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Tyon tavoitteena on selvittda toimeksiantajan organisaation muutosprosessia, jossa pyri-
taan kayttoonottamaan ketteran kehittdmisen menetelmia tietojarjestelmakehityksessa.
Ty6 on tehty paivakirjamuotoon, jossa muutosprosessia seurataan viiden seurantajakson
aikana yhteensa yli puolen vuoden ajan.

Tyoén menetelmaksi on valittu Scrum-ketteran kehittamisen menetelma, jonka tarkoitus on
auttaa tuottamaan arvoa ratkaisemalla kompleksisia ongelmia joustavasti toimeksiantajan
organisaatiossa ja projekteissa. Tassa tydssad muutosjohtamista tarkastellaan kompleksi-
suuden nakdkulmasta. Tietoperustaan on valittu Lean-ideologia ja Cynefin-malli, joka toimii
muutostilanteiden ymmartamisen kehikkona. Tydn tavoitteena on tutkimuksen kautta
saada lisdad ymmarrystd muutostilanteesta ja sitéd kautta helpottaa muutosprosessia osana
projekti- ja organisaatiojohtamista. Tyon tutkimusmenetelmana kaytetaan autoetnografista
tutkimusta, jossa tutkijan omat kokemukset muodostavat tutkimuksen keskeisen aineiston.

Organisaation muutosta edistettiin pilotoimalla uutta toimintamallia kahdessa pilottiprojek-
tissa kevaan ja syksyn 2021 aikana. Ulkopuolisen konsultin avulla luotiin sovelluskehitys-
malli, ja maariteltiin siihen kuuluvat roolit. Pilottiprojektit pyrkivat hyédyntamaan uutta toi-

mintamallia kehitystyossaan.

Muutosprosessissa tehtyjen havaintojen pohjalta opinnaytetydssa ehdotetaan tapaa, jonka
avulla organisaatio voisi tietoisesti pyrkia vahvistamaan asiakastarvelahtdista tietojarjestel-
makehitysta. Mallissa eri hallinnollisten projektien tavoitteita tarkastellaan kokonaisuutena
ja pyritaan loytamaan tietojarjestelmakehittdmisen kannalta loogisia kokonaisuuksia erityi-
sesti asiakastarpeen ja strategian nakdkulmasta. Projekteille mydnnetyt resurssit ehdote-
taan yhdistettavaksi yhteiseksi resurssipohjaksi. Ehdotettua tarkastelutapaa voidaan hyo-
dyntda myds muissa organisaatioissa, joissa pyritaan toteuttamaan ketteraa ohjelmistoke-
hitysta perinteisten hallinnollisten projektien rinnalla.

Opinnaytetyon seurantajaksojen tulosten analysoinnin kautta voidaan todeta asiakohtia,

joiden kautta organisaation ymmarrys muutosprosessia kohtaan on kasvanut. Johtopaa-
toksena on, ettd muutosta ei kannata tarkastella lineaarisena prosessina, vaan hyvaksya
muutoksen kompleksisuus ja jatkuvuus.
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Muutos, muutosjohtaminen, ketterat menetelmat
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1 Johdanto

Ketteria menetelmia on kaytetty tietojarjestelmien kehittamisessa 2000-luvan alkupuolelta
alkaen. Scrum on yksi ketteran kehittdmisen menetelmista, joka pohjaa Lean-johtamisfilo-
sofiaan. Scrum auttaa ihmisia, tiimeja ja organisaatioita tuottamaan arvoa ratkaisemalla
kompleksisia ongelmia joustavasti. Myds 2000-luvun johtamisteoriat ovat kasitelleet
kompleksisuutta. David Snowdenin luoma Cynefin-malli (2010) auttaa johtajia toimintaym-
pariston tulkitsemisessa ja muutosjohtamisessa. Taman opinnaytetydn tarkoitus on auttaa
uutta tiimiesimiestd hahmottamaan muutosprosessin vaikuttimia ja taltd pohjalta teke-

maan muutosta edistavia jatkosuosituksia.

Opinnaytety6 tehdaan valtion tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiolle, joka on juuri uudista-
nut ICT-organisaatiotaan, ja jonka tarkoitus on edistaa ketterien menetelmien kayttéonot-
toa. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa ja seurata organisaation muutosprosessia,
ketterien menetelmien ja sita tukevan JIRA-ohjelmiston kayttéonottoa. Opinnaytetyd on
tehty paivakirjaopinnaytetydna ja se koostuu viidesta seurantajaksosta kevaan ja alkusyk-
syn 2021 aikana. Opinnaytetyon tekija kirjoittaa taman tutkimuksen paaosin yksikon en-
simmaisessa persoonassa — osittain ottaen myds ulkopuolisen tutkijan roolin varsinkin tut-
kimuksen alussa. Taman tarkoituksena on tuoda vahvuutta esimiesroolin asiasisallon esit-

tamiseen tassa tyodssa.

1.1 Organisaatio, toimintaymparisto ja tyotehtava

Opinnaytety6 tehdaan valtion tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiolle. Organisaatio perus-
tettiin vuonna 2015 neljan eri tutkimusorganisaation fuusiossa. Sen visiona on tuottaa hy-
vinvointia ja kestavaa tulevaisuutta uusiutuvista luonnonvaroista. Toiminta on osittain ra-
hoitettua valtion budjetista, mutta erityisesti tutkimustoiminta pohjaa pitkalti ulkoisilta toimi-
joilta haettavaan tutkimusrahoitukseen tai yhteisrahoitukseen. Suurin osa organisaation

tehtavista toteutetaan organisaation poikkileikkaavissa projekteissa.

Organisaatiossa tydskentelee noin 1250 ihmista 12 tutkimustoimipaikalla. Lisaksi organi-
saatiolla on 8 koetoiminta-asemaa ja 5 vesiviljelypaikkaa. Organisaation tutkimus- ja asi-
antuntijatoiminta on rakennettu osaamispohjaisesti matriisiorganisaatiossa yksikoihin ja
niita poikkileikkaaviin temaattisiin ohjelmiin. Sisaiset palvelut on sijoitettu yhteen yksik-
koon, joista IT ja digitaaliset ratkaisut -ryhmassa tydskentelee noin 30 ICT-alan ammatti-
laisesta. Ryhma yllapitaa ja kehittda organisaation tietojarjestelmia ja toimii asiantuntija-

apuna ICT-hankinnoissa. Lisaksi osa substanssiyksikoista tilaa ICT-palveluita, kuten



ohjelmistokehitysta suoraan ulkoisilta kumppaneilta. Toimialariippumat ICT-palvelut han-

kintaan valtion sisaiselta palveluntarjoajalta.

Vuoden 2021 huhtikuussa organisaatiorakennetta hienosaadettiin, ja tdssa yhteydessa IT-
ja digitaaliset ratkaisut -ryhman tiimijakoa muutettiin. Tiimien maara kasvoi kahdesta kol-
meen. Nykyiset tiimit ovat Loppukayttdja ja IT-infrastruktuuripalvelut, IT-asiantuntijapalve-
lut ja Sovelluspalvelut. Organisaatiouudistuksen rinnalla IT ja digitaaliset -ratkaisut ryh-
massa on suunniteltu roolipohjaiseen ICT-tuotantoon siirtymista seka ketteran kehittami-
sen menetelmien kayttdonottoa. Tavoitteena uudistukselle on mm. pyrkia lisddmaan koko-

naisuuden hallintaa ja tehostaa resurssien kayttoa.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimusongelma

Opinnaytetyon tavoitteena on auttaa hahmottamaan IT ja digitaaliset ratkaisut -ryhman toi-
mintaymparistda seka IT-prosessien ja roolien nykytilaa toimeksiantajan organisaatiossa.
Nykytilan ymmartaminen tukee muutoksen tavoitteiden maarittamisessa ja toimeenpa-
nossa. Organisaation yhtena tavoitteena on edistaa ketterien menetelmien kayttéa sovel-
luskehityksessa. Opinnaytetydprosessin aikana seurataan ja tuetaan organisaation IT ja
digitaaliset ratkaisut -ryhmassa kaynnissa olevaa "Sovelluskehitysprosessin kehittaminen
ja JIRA:n kayttdonotto” -projektia seka selvitetdan, miten kehitetty malli soveltuu organi-
saation ICT-palvelutuotannon tueksi. Havaintojen pohjalta tehdaan jatkosuosituksia orga-

nisaation muutosprosessille.

1.2.1 Toimintaymparisté osana tutkimuksen viitekehysta ja teoriaa

Tyon tekijan kompetenssina on vahva ja pitkaaikainen tyéskentely toimeksiantajan organi-
saatiossa substanssiyksikdn ryhmapaallikkéna organisaation perustamisesta alkaen. Li-
saksi tekijalla on tydkokemusta yli kymmenen vuotta vastaavissa tehtavissa fuusiota edel-
tdneessa organisaatiossa. Ryhmapaallikkd toimi esimiehen tehtavaroolissa ja vastasi ryh-
man vastuukokonaisuudesta, johon kuuluivat tilastotuotannon menetelmakehityksen li-
saksi tilastotuotantoa tukevien ICT-palveluiden hankinta hallinnonalan sisaiselta toimitta-
jalta seka ICT-kehittamis- ja yllapitosalkun hallinta. Vuoden 2021 organisaatiouudistuksen
yhteydessa organisaation johto linjasi, ettéd ICT-palvelut keskitettaisiin sisdiseen palvelu-
ryhmaan. Substanssiyksikdissa tydskennelleille ICT-henkildille annettiin mahdollisuus siir-
tya digiryhmaan vapaaehtoisuuteen pohjautuen. Tekijan kiinnostus oman esimiesroolin ja
osaamisen kehittdmisesta vahvisti omaa paatdsta hakeutua ja siirtya IT-ryhmaan esimie-
heksi. Tekija valittiin tiimiesimieheksi IT-asiantuntijapalvelut tiimiin, joka aloitti toimintansa

huhtikuussa 2021. Tiimissa tydskentelee reilu kymmenen ICT-asiantuntijaa erityyppisilla



osaamisilla; projektipaallikko- tai tuoteomistaja-tyyppisissa tehtavissa. Lisaksi timissa on

myos arkkitehtuurin ja tietoturvan asiantuntijoita.

Ammatillisesti tekija on osittain uuden aarella, silla aikaisemmassa tydssa tekija on johta-
nut ensisijaisesti menetelma- ja prosessikehitysta seka ICT-palveluiden hankintaa vakiin-
tuneelta ulkoiselta kumppanilta. Uusiksi haasteisi nykytehtavassa nousevat teknologisen
ymmarryksen lisddmisen vaatimukset sekd organisaation oman ICT-tuotannon johtamisen
mallien ja prosessien hallinnan osaaminen. Tekijan tavoitteena on oppia ymmartamaan
ketteran kehittamisen menetelmia ja tietojarjestelmien yllapidon prosesseja osana esi-
miesroolia ja johtamista. Tydn tavoitteena on selvittda ne toimenpiteet, jotka tukevat tyén
tekijan osaamisen ja esimieskyvykkyyden vahvistamista. Tassa tydssa seurataan toimin-
tamallin luomista ja kayttddnoton etenemista seka pyritdan vaikuttamaan niihin ratkaisui-
hin saatujen tutkimushavaintojen perusteella, jotka tukevat muutoksen toteuttamista orga-
nisaatiossa. Tyon tavoitteena on myos, ettéa ryhmien havainnointi, teoreettisen viitekehyk-
sen kayttoonotto ja toteutettavat analyysit tukevan tekijan omaa kehittymista, ja siten anta-

van tekijalle uusia evaita organisaation muutoksen johtamiselle.

1.2.2 Toimintamalli

IT ja digitaaliset ratkaisut -ryhman (myéhemmin digiryhman) uusi toimintamalli pyrkii maa-
rittdmaan ICT-prosesseja ja tuomaan ketteran kehittdmisen menetelmia ohjelmakehityk-
seen. Kayttoonotettavien roolien tarkoitus on osaltaan yhdenmukaistaa tekemista. Tama
koskee tiimissa erityisesti tuoteomistajan roolia, joka on tarkoitus ottaa kayttoon osana
ketteran kehittamisen toimintatapaa. Uuden toimintamallin prosessien ja ketteran kehitta-
misen menetelmien hyddyntamisen tueksi tullaan pilotoimaan Atlassianin kehittdmaa
JIRA-ohjelmistoa sovelluskehityksen tydvaiheiden hallinnassa. JIRA-tuotteista tullaan
kayttamaan JIRA Software -projektin- ja tehtavanhallintaohjelmistoa seka wiki-tyyppista
dokumentaatio-ohjelmistoa JIRA Confluencea. Altassianin (2021) mukaan JIRA:a kayttaa
maailmanlaajuisesti yli 200 000 yritysta. Gartnerin mukaan 76 % ketterien suunnittelutyo-

kalujen kayttajista on valinnut JIRA:n lisatdkseen tydn lapinakyvyytta (Avoset 2021).

Digiryhman tehtava on organisaatiossa haastava ja talla hetkella osin epaselva, koska
esimerkiksi henkildstdmaara on alimitoitettu suhteessa tietojarjestelmaratkaisuihin kohdis-
tuviin vaatimuksiin. Ylimman johdon osalta ICT tuotannon resurssoinnin tarvetta ei viela
ole taysin tunnistettu ja ehditty implementoimaan osaksi digiryhman toimintaa. Lisaksi tie-
tojarjestelmakehittdmisen tarpeita ennakoidaan heikosti ja vaatimuksia uusista jarjestel-
mista esitetdan hyvin lyhyella aikataululla. Tata kautta henkiloston tyotehtavat ovat pirsta-

leisia ja tdiden ennakointi tai kokonaisuuksien hallinta on haastavaa. Tiimiesimiehen



tehtava on tukea tiimilaisten tydntekoa mm. edistdmalla toimintaa selkeyttavien roolien ja
prosessien maarittamista. ICT-organisaation muutostilanteen lahtétilanteessa suurimpia
haasteita ovat prosessien ja toimintamallien puute. Lisaksi tuote- tai palveluvalikoiman ra-
jauksia ei ole tehty, vaan lahtdkohtaisesti digiryhma pyrkii auttamaan kaikkia sisaisia asi-
akkaita kaikkiin ICT-toimintaan liittyvissa kysymyksissa (pois lukien tydasemat ja niiden
tuki seka kaytto- ja kapasiteettipalvelut, jotka hankitaan valtion sisaiselta palveluntarjo-

ajalta).

Koska palveluiden tuottaminen koko organisaatiolle on mahdotonta nain pienilla resurs-
seilla, aiheuttaa tilanne tyytymattémyytta niin sisaisissa asiakkaissa kuin henkildéstossa.
Toisaalta osa yksikoista toteuttaa ICT-palveluita itse ilman digiryhman konsultaatiota,
mika johtaa arkkitehtuurista irrallaan olevien ratkaisuiden kehittamiseen. Digiryhman
suunnitteilla olevan uudistuksen mahdollisuutena on selkiyttaa digiryhman operatiivista te-
kemista. Tassa tydssa on edelliseen perustuen valittu yhdeksi tietoperustaksi muutosjoh-
tamisen tarpeiden analysointia varten Dave Snowdenin kehittdma Cynefin-viitekehikko
(2010), jota kasitelldan kappaleessa 2.3. Mallin ideana on ymmartaa muutoksen luonne ja
sita kautta auttaa oikean toimintamallin valitsemisessa. Mallia kutsutaan "ymmartamisen
kehikoksi”. (Snowden, D. & Boone, M. 11/2007.)

1.3 Tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruu

Opinnaytety0 toteutetaan paivakirjamuotoisena tyona, jossa tutkimusmenetelmana kayte-
taan autoetnografista tutkimusta. Autoetnografia kuuluu laadulliseen tutkimukseen, jossa
tutkijan omat kokemukset ja niista tehdyt muistiinpanot muodostavat tutkimuksen keskei-
sen aineiston. Muistiinpanoja analysoidaan samojen menetelmallisten ja teoreettisten tyo-
valineiden avulla kuin muitakin laadullisia aineistoja. (Uotinen, J. 2021.) Tutkimusaineisto
kootaan paivakirjaosioon, jossa keskitytdan ICT-muutosprosessin ja oman osaamisen ke-
hittymisen seurantaan ja analysointiin. Lisaksi perehdytaan tutkimuskohteeseen liittyvaan
teoriaan, viitekehyksiin ja muihin aineistoihin ja hyddynnetaan niitd opinnaytetyén analyy-
sin tuottamisessa. Paivakirja koostuu viidesta seurantajaksosta noin puolen vuoden ai-
kana vuonna 2021. Yhden seurantajakson pituus on noin kolme viikkoa, jonka jalkeen on
muutaman viikon tauko, jolloin raportointia ei ole tehty. Naiden valiviikkojen aikana tehtyja
havaintoja hydédynnetdan seuraavan jakson paivakirjamerkinnodissa. Kutakin paivakirjajak-
soa kasitellddn omassa analyysiosiossa, jotka yhdistetaan opinnaytetydn loppuyhteenve-

dossa.



1.4 Analyysi tyon sidosryhmista

Opinnaytety6 keskittyy ICT-toimintamallin muutosprosessiin. Siihen liittyvia sidosryhmia
ovat IT ja digitaaliset palvelut -ryhma, tyon tekijan johtama IT-asiantuntijapalvelut -tiimi ja
toiset kaksi tiimia. Muutosprosessi koskee erityisesti pilottiprojekteissa tyoskentelevia hen-
kiloita. Tyo tekijalle tarkeita yhteistyokumppaneita ovat ohjelmistokehittdjien timiesimies ja
muutosprosessissa toimiva konsultti. Merkittavia yhteistyéryhmia ja muutosta ohjaavia ta-
hoja ovat ryhman johtoryhma, jota vetaa digijohtaja, ja johon kuuluvat tiimiesimiesten li-
saksi organisaation paaarkkitehti ja asiakasvastaava, seka laajennettu johtoryhma, johon
kuuluu edelld mainittujen lisdksi nelja johtavaa it-asiantuntijaa. Muutosprojektille ei ole
maaritelty virallista ohjausryhmaa, joten muutoksen etenemisesta informoidaan linjajoh-

dossa digijohtajalle seka ryhman johtoryhmiin.

Ryhman ulkopuolisiin sidosryhmiin kuuluvat organisaatiossa substanssiyksikét, joiden
kanssa digiryhma tekee yhteistyéta arkkitehtuurisuunnittelussa, tietojarjestelmien yllapi-
dossa ja kehityksessa. Muutosprosessista on kerrottu tarkemmin vasta niille yksikaille,
jotka liittyvat pilottihankkeisiin. Naiden substanssiryhmien johtajille on kerrottu ketteran ke-
hittdmisen toimintatapojen pilotoinnista seka roolien maarittdmisesta, joka koskee uutta
toimintatapaa. Kaytannossa pilottiryhmat tekevat tiivista yhteistyota substanssiasiantunti-
joiden kanssa. Toteutettava muutosprosessi vaikuttaa osittain myds ulkoisiin kumppanei-
hin. ICT-toimittajille on kerrottu uudesta strategiasta, jonka tavoitteena on pyrkia tuotta-
maan ICT-palveluita jatkossa organisaatiossa sisdisesti omaan arkkitehtuuriin pohjaten.
Pilottiprojektit toimivat valtionhallinnon ICT-verkostoissa, joissa osaa palveluista hankitaan
valtion sisaiselta toimittajalta. Toimittajayhteistyo ulottuu myds yksityisen sektorin palve-

luntarjoajiin.

Digiryhman kehittamien tietojarjestelmapalveluiden loppukayttajat ovat joko yritysten
edustajia esimerkiksi tilastotiedonkeruiden kohdeorganisaatioissa, tai organisaation julkai-
semista tulospalveluista kiinnostuneita ryhmia, kuten median tai hallinnon edustajia, tutki-
mustuloksia hyédyntavia yrityksia ja yhteistybkumppaneita tai tutkimustuloksista kiinnostu-
neita kansalaisia. Palveluiden kayttajaryhmat vaihtelevat palvelutyypeittain, mutta ovat eri-

tyisesti julkisissa tulospalveluissa hyvinkin laajoja.

Kuvassa 1 (kuva 1, 6) nakyvat keskeisimmat sisaiset ja ulkoiset sidosryhmat. Tyon tekija
ja hanen vetamansa tiimin on merkitty keltaisella. Vihrealla varilla on merkitty ne sidosryh-
mat, jotka ovat kiintedsti mukana muutosprosessissa osallistuessaan pilottiprojekteihin.

Muutospilottiryhmissa on osallistujia kahdesta tiimista ja he tydskentelevat yhdessa



substanssiasiantuntijoiden kanssa. Ulkopuolinen muutoskonsultti on merkittava yhteistyo-
kumppani muutoksen edistdmisessa. Muut sidosryhmat ovat osana muutosta hieman kau-
empaa, ja vaikuttavat muutokseen joko ohjaamalla sitd, tai seuraten muutoksen vaikutuk-
sia. Muutos voi nakya positiivisena vaikutuksena palveluiden loppukayttgjille, jos muutok-

sen myo6ta pystytdan varmistamaan palveluiden tehokas ja asiakaslahtdinen tuotanto.
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Kuva 1. Keskeisimmat sidosryhmat

1.5 Vuorovaikutustaidot tyopaikalla

Vuorovaikutuksen merkitys on keskeinen esimiestehtavissa. Vaitoskirjatutkimuksen mu-
kaan asiantuntijaorganisaatioiden toimijat odottavat johtamiskulttuurilta erityisesti seuraa-
via asioita:

- jaettu visiota ja suuntaa

- arvostuksen ja luottamuksen osoittamista

- mahdollisuutta ilmaista mielipiteensa, kyseenalaistaa ja kokeilla

- selkeytta paatdksentekoon, vastuisiin ja kaytantdihin

- tukea ja sparrausta lahiesimiehelta
(Maki, A., Vaitoskirja johtamiskulttuurin kehittamisesta 2017).

Tiimin eri vaiheissa tarvitaan erilaista vuorovaikutusta ja erilaisia toimintatapoja, jotka on
koostettu "klassiset tiimin kehitysvaiheet ja kulttuurin vahvistaminen” -listaan:
1. Muotoutuminen: ohjaa ja nayta suuntaa, osallista tiimi maarittelemaan yhteisia toi-
mintatapoja



2. Kuohunta; tue tiimin sisaista viestintaa; kuuntelemista ja erilaisten ndkemysten
kunnioittamista, anna tilaa vaikeillekin keskusteluille
3. Normiutuminen; ala antaa tiimille enemman tilaa selvittda asioita ilman sinua,
puutu tilanteisiin, jos tiimilaiset eivat pysty niita ratkaisemaan
4. Kypsa toiminta; varmista tiimin oikea suunta, anna palautetta etenemisesta, anna
tiimin toimia itsenaisesti, varmista tiimin linkittyminen muuhun organisaatioon.
(Muuraiskangas, J. 2021).

Huhtikuussa 2021 perustettu IT-asiantuntijapalveluiden tiimi on muotoutumisvaiheessa,
vaikka kuohuntaakin on havaittavissa. Toisaalta tiimin asiantuntijat ovat erittdin osaavia ja
itseohjautuvia, ja toimivat aikaisempien vakiintuneiden kaytantdjen pohjalta. Tyon tekija
tunnistaa tarpeen pystya hahmottaa tiimin toimintaa ja pyrkii myotavaikuttamaan luotta-
muksellisen ilmapiirin syntymiseen, jossa voidaan tuoda esille niin positiivisia asioita kuin
myo6s epaonnistumisia, ndhden ne mahdollisuutena uuden oppimiseen. IT-asiantuntijapal-
velut tiimi kokoontuu kerran kuukaudessa Teams:n valityksella pidettavaan tiimipalaveriin.
Lisaksi tiimiesimies pitda kerran kuukaudessa kahdenkeskisia Teams-tapaamisia ja muita
palavereita esimerkiksi projektien lapikayntia varten. Tiimiesimies pyrkii saattamaan sa-
mantyyppisissa tehtavissa toimivia henkiléitd yhteen, ja tukemaan asiantuntijaverkostojen
syntymista. Tiimin kokouskaytannét ovat muotoutumassa ja ihmisia on pyydetty antamaan
palautetta niihin liittyen. Korona-aikana tapaamiset ovat aina olleet etapalavereita, mutta
suunnitteilla on ensimmainen lahitapaaminen koko ryhman kanssa. Etayhteydet tulevat
kuitenkin jatkossakin olemaan keskeisin kommunikaatiokanava, koska tiimilaiset sijaitse-

vat eri toimipaikoissa eri puolilla Suomea.

Esimiestehtavissa haasteena voi olla hierarkkinen viestiminen "ylhaalta alaspain”. Erityi-
sesti muutosprosessissa tavoitteena on antaa toimivaltaa kehitystiimeille ketteran kehitta-
misen mallien mukaisesti. Esimiesten tehtava on luoda olosuhteita, jossa tiimi voisi toimia
itsenaisesti. Toisaalta johdon tehtdvana on osoittaa suuntaa - tdhan pyritdan muutospro-

sessin alkuvaiheessa.

1.6 Seurantajaksojen sisalto ja tavoitteet

Opinnaytetyon tavoite on tarkastella uudistuksen tavoitteita ja lahtétilannetta. Pilotointi
edesauttaa oppimisessa ja toiminnan suuntaamisessa. Tavoitteena on nostaa esille toi-
minnan vaatimuksia ja reunaehtoja niin digiryhnman sisalla kuin myos eteenpain organi-
saation johdolle. Millaisena ndemme organisaation ICT-palvelut vuoden tai kolmen vuo-
den paasta? Rajauksia ja valintoja on tehtava, jotta ICT palvelut saadaan valjastettua or-

ganisaation strategian toimeenpanon tueksi.



Opinnaytetyo tulee kattamaan 5 kolmen viikon seurantajaksoa, joiden kunkin jalkeen vara-

taan yksi viikko raportoinnille.

Jakso 1, viikot 13 -16

Tavoite tuottaa lahtétilanneanalyysi;

Tiimin jasenten kehityskeskustelujen yhteenveto; nykytehtavat ja roolit suhteessa tulevai-
suuden tavoiterooleihin ja tehtaviin.

Tavoitetilan kirkastaminen uuden toimintamallin osalta.

Jakso 2, viikot 18 — 20
Tavoite pilotoida toimintamallia valikoiduissa tehtavissa. Roolien sisallén kirkastamista oh-
jelmistokehitysprojektissa (erityisesti tuoteomistajan rooli).

ICT-palveluiden palvelusalkun maarittdmisen edistdminen osana digiryhman johtoryhmaa.

Jakso 3, viikot 22 — 24
Uuden mallin prosessien suunnittelu ja implementointi; mm.
kehittamisen ja yllapidon prosessien tasmentaminen ja kytkenta organisaation toiminnan

suunnittelun vuosikelloon.

Jakso 4, viikot 33 — 35

Asiakasrajapinnan roolien ja prosessien selkiyttaminen

Jakso 5, viikot 37 — 39

Yhteenvetojakso tuotemallin implementoinnin osalta; tuotemallin pilotoinnin tilanne ja uu-
distuksen laajentaminen pilotoinnista koko ryhman toimintaa kattavaksi.

Tehtavakuvien muutokset vastaamaan uutta toimintamallia.

Prosessien ja palveluiden kuvaaminen ja julkistaminen intranetissa (kommunikointi sisai-

sille asiakkaille)



2 Teoreettinen viitekehys

Muutostyon viitekehyksena toimii Lean-ajattelu, jota kasitelladn kappaleessa 2.1., ja sita
soveltava ketteran kehittdmisen menetelma Scrum, joka on tarkemmin kuvattu luvussa
2.2. sivulla 10. Viitekehys valikoitui muutosprosessin rajauksen pohjalta. Organisaation s
Sovelluskehitysmallin kehittdminen ja JIRA:n kayttddnotto” -projekti tavoittelee ketteran

kehittdmisen menetelmien haltuunottoa.

Muutosjohtamisen kehikoksi on valittu David Snowdenin (2010) Cynefin-malli. Cynefin-
mallin auttaa ymmartamaan muutoksen vaikuttumia ja valitsevaa tilannetta ja soveltuu hy-
vin tarkastelukehikoksi muutoksessa, jossa tarkoitus on oppia ymmartamaan uuden ryh-
man ja toimintaympariston toimintaa. Cynefin toimii myds kaynnistyvan muutosprosessin
tarkastelun apuvalineend; "Ovatko valitut ketteran kehittdmisen toimintamallit sopivia muu-
toksen toimeenpanossa?” Cynefin-mallin lisdksi analyysiosioissa viitataan muutamaan

muuhun muutosjohtamisen viitekehykseen.

2.1 Lean

Toyota:n teollisuustuotannosta lahtenytta Lean-ajattelua sovelletaan yleisesti ICT-toimin-
taan. Lean on johtamisfilosofia, jossa tavoitteena on tuottamattomien toimintojen poistami-
seen. Leanin filosofiaa soveltavat mm. Scrum-sovelluskehitysmalli ja Kanban. (Lean IT
2019.)

Leanissa keskitytaan kokonaisuuden optimointiin yksittaisten asioiden sijaan. Tavoitteena
on tuottaa asiakkaalle arvoa tuottajan tarpeet huomioiden. Tama tarkoittaa asiakastyyty-
vaisyyden ja tuottajatyytyvaisyyden samanaikaista maksimointia. (Sixsigma 2021.) Tuo-
tanto pohjaa asiakastarpeeseen ja tavoitteena on tuottaa asiakkaan imuohjaukseen pe-
rustustuen vain tarpeen verran (Modig & Ahlstréom, 2017, 42 — 43). Lean-ajattelussa kes-
keista on organisaatiokulttuuri, joka mahdollistaa virtaustehokkaan toiminnan. Leanissa
eliminoidaan kaikki, mika ei lisda arvoa ja tyoskennelldan ainoastaan niiden asioiden pa-

rissa, jotka ehdottomasti on tehtava silla hetkella. (itewiki 2021.)

Arvot pohjaavat ihmisten kunnioittamiseen, yhteistekemiseen, oppimiseen, matalaan or-
ganisaatioon seka jatkuvan kehittdmisen ja kehittymisen periaatteeseen. Hierarkkiset ra-
kenteet ja funktionaalinen linjaorganisaatio nahdaan Lean-toiminnan vastakohtana. (Sayer
& Williams 2012.)



Leanissa arvon maarittaminen perustuu asiakkaan nakemykseen ja tarpeisiin. Tuotanto
perustuu asiakkaan tarpeisiin perustuvaan imuohjaukseen ja tuotannossa keskeista on
karsia arvoa tuottamattomat toiminnat. (Lean 2018.) Lean-viitekehyksessa pyritaan hy-
vaan virtaustehokkuuteen. Kyse on siita, kuinka nopeasti esim. tuotteita kehitetaan. Vir-
taustehokkuutta voidaan mitata esim. lapimenoajalla. Resurssitehokkuus tarkoittaa kay-
tossa olevien resurssien kapasiteetin maksimaalista kayttda. Korkea resurssitehokkuus
hankaloittaa virtaustehokkuutta, koska prosessi ei talléin kykene selviytymaan vaihtelusta.
(Arter 2020.) Prosesseissa tapahtuvalla vaihtelulla on negatiivinen vaikutus virtaustehok-
kuuteen. Mita vahemman vaihtelua prosesseissa on, sita resurssitehokkaampia ne ovat ja
sitd parempaan virtaustehokkuuteen paastaan. (Modig & Ahlstrém, 2017, 42 — 43.) Asian-
tuntijatydssa korkea resurssitehokkuus vaikeuttaa luovaa ty6ta ja kuormittaa inmisia (Arter
2020). Leanissa tarkeana pidetaan tyontekijéiden osallistamista kehittamiseen seka toi-

minnan jatkuvaa kehittamista (Lean 2018).

Lean-ideologiaa sovelletaan eri abstraktiotasoilla. Lean voi olla ohjaavana tekijana organi-
saation arvoissa tai tarkemmalla tasolla ohjata toimintaa esim. laatujarjestelman kautta, ja
kaytannon tasolla tarjota tydkalupakin, uudenlaisen tydskentelytavan tai tuotantojarjestel-
man. (Modig & Ahlstrém 2017, 89). Ohjelmistokehityksessa Leanin oppeja hyddynnetaan

ketterissd menetelmissa, kuten Scrumissa (ltewiki 2021).

2.2 Scrum

Scrum on projektinhallinnan viitekehys, jota kaytetdan yleisimmin ketterassa ohjelmistoke-
hityksessa. Hiroca Takeuchi ja Ikujiro Nonaka kuvasivat vuonna 1986 tuotekehitysmallin,
jossa yksi ainoa monitaitoinen ryhma suorittaa kehitysprosessin alusta loppuun vaiheis-
tuksella. (Scrum 2021.) Jeff Schwaber ja Jess Sutherland (2020, 1.) kirjoittivat ensimmai-
sen Scrum-oppaan vuonna 2010 "Auttaakseen ihmisia ympari maailman ymmartamaan

Scrumia”. Viimeisin opas on vuodelta 2020.

"Scrum on kevyt viitekehys, joka auttaa ihmisia, tiimeja ja organisaatioita tuottamaan ar-
voa ratkaisemalla kompleksisia ongelmia joustavasti” (Schwaber & Sutherland 2020, 3.).
Scrum perustuu empiristiin, eli kokemusperaiseen tietoon ja paatdsten tekemiseen tunnet-
tujen tosiasioiden pohjalta seka Lean -ajatteluun, joka pyrkii vAhentdmaan hukkaa ja kes-
kittymaan olennaiseen. Scrum hyoddyntaa toistavaa ja lisddvaa lahestymistapaa (iterative
— incremental) ennustettavuuden ja riskien hallinnan parantamiseksi. (Schwaber & Suther-
land 2020.)
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Scrumin tarkeimmat periaatteet ovat lapinakyvyys, tarkastelu ja mukauttaminen (Kuha &
Luoto 2021). Prosessin ja tydn on oltava nahtavissa tyontekijoille seka asiakkaille. Tarkas-
telun kautta pystytdan etenemaan kohti sovittuja tavoitteita ja pyritdan havaitsemaan ei-
toivottuja poikkeamia ja ongelmia. Tarkastelun mydta mukautetaan prosessia tai tuotoksia
tavoiteltuun suuntaan. Scrumille on maaritelty viisi arvoa, jotka auttavat tiimia tavoitteiden
saavuttamisessa. Arvot ovat sitoutuminen, keskittyminen, avoimuus, kunnioitus ja roh-
keus. Scrum-mallissa toimitaan tiimeissa, joihin kuuluu Scrum Master, tuoteomistaja ja ke-
hittajia. Scrum-oppaan (2020) mukaan Scrum-tiimi vastaa kaikesta tuotteeseen liittyvasta
tekemisesta; viestinnasta yllapitoon, kehittdmisesta laadun varmistamiseen. (Schwaber &
Sutherland 2020.)

Scrumin tyd tehdaan sprinteissa, joiden pituus on vakio ja enintdan kuukauden mittainen.
Sprintti kaynnistyy suunnittelulla (eng. sprint planning), jonka tiimi tekee yhdessa. Sprintin
suunnittelu vastaa kolmeen kysymykseen; "Miksi tdma sprintti on arvokas”? "Mita tassa
sprintissa voidaan saada valmiiksi?” Seka; "Miten valittu tyd saadaan valmiiksi?” Sprin-
teissa pidetaan paivittaispalavereita (eng. daily scrum), joiden tarkoitus on tarkastella tydn
etenemista kohti sprintin tavoitetta ja tarvittaessa mukauttaa sprintin kehitysjonoa. Sprintin
paatteeksi pidetaan katselmointi (eng. sprint review), jossa esitelldaan sprintin tuloksia kes-
keisimmille sidosryhmille ja selvitetddan muutostarpeita tuotteen jatkokehityksen tueksi.
Sprintin paattaa retrospektiivi (eng. sprint retrospective), jossa tarkoitus on miettia keinoja

tiimin tyon laadun ja tehokkuuden parantamiseen. (Scrumguides 2020.)

2.3 Cynefin — malli

David J. Snowden ja Mary E. Boone kutsuvat Cynefin-malliaan Harvad Business Re-
view:n (2007) arkikkelissa "Johtajan paatoksenteon kehykseksi” (a leader’s framework for
decision making). Teoria pohjaa kompleksisuusteoriaan. "Kompleksisuustieteissa ilmidita,
asioita tai ongelmia pidetaan kompleksisina, kun niiden systeemit ovat tiukasti toisiinsa
kietoutuneita ja vaikuttavat toistensa toimintaan” (Vaasan yliopisto 2021). Entiset kausaali-
set johtamismallit eivat pade nyky-yhteiskunnassa ja johtamisessakin taytyy 16ytaa uusia
tapoja tarkastella ymparist6a (Snowden & Boone 2007). Kompleksisuus ei ole monimut-
kaisuutta, vaan kertoo asioiden ja ilmididen keskindisriippuvuuksista. "Kompleksisuustutki-
mus pyrkii ymmartamaan asioiden ja tapahtumien yhteenkietoutumista ja siita syntyvia yl-

lattavia ja ennakoimattomia yhteisvaikutuksia” (Vaasan yliopisto 2021).
Cynefin-malli pyrkii vastaamaan kompleksisuuden haasteeseen ja sita kutsutaankin "ym-
martamisen kehikoksi” (sence making framework). Mallissa erilaisille ongelmille tarjotaan

luokittelua ja luokittelun pohjalta ohjataan erityyppisiin johtamiskaytanteisiin. Mallissa
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ongelmien paajako tehdaan kausaliteettien mukaan. Kausaaliset-ongelmat jaetaan mal-
lissa joko yksikertaisiin (simple) tai monimutkaisiin (complicated). Sen sijaan ei kausaali-
set -ongelmat jaetaan kompleksisiin (complex) tai kaoottisiin (chaotic). Tilannetta, jossa
ongelman tyyppia ei pystyta maarittdmaan, kutsutaan mallissa epajarjestyksen tilaksi
(disorder). (Snowden & Boone 2007.)

Yksinkertaisissa "simple” ongelmissa ongelmat ja niiden ratkaisut ovat kaikille itsestaan
selvia. Niinpa luokittelun jalkeen ongelmat voidaankin ratkaista suoraviivaisesti "parhaiden
kaytanteiden” mukaisesti. Toimintaymparistd on vakaa, eivatka toimintatavat herata ky-
seenalaistusta. Muutokselle ei tdssa toimintakentassa ole juuri sijaa. (Snowden & Boone
2007.)

"Complicated” eli monimutkaisiin ongelmiin on useita erilaisia ratkaisuja. Syy-seuraussuh-
teet ovat selkeita, mutta eivat kuitenkaan kaikille. Analysointi ja asiantuntijoiden rooli on
keskeista vaativien ongelmien ratkaisemisessa. Ongelmien ratkaisut ovat monista vaihto-
ehdoista valikoituneita "hyvia ratkaisuja”. Ainutta oikeaa "parasta kaytant6a” ei voida 10y-
taa, kuten yksinkertaisten ongelmien kohdalla. Ongelmien riippuvuussuhteet vaativat asi-
antuntijoiden osaamista ja analysointia. Sopivimman ratkaisun I6ytaminen mahdollistuu eri
asiantuntijoiden kaymalla vuoropuhelulla. Haasteena tassa ongelmatyypissa voi olla asi-
antuntijoiden kyvyttémyys hyvaksya uusia vaihtoehtoisia ratkaisumalleja. (Snowden &
Boone 2007.)

"Complex” eli kompleksisessa ongelmakentassa ongelmien kausaliteetti ei ole selva. Asi-
oita ei voi vain havainnoida ja luokitella, vaan toimintamallina ehdotetaan "kokeilemista”,
ja sen jalkeen tapahtuvien muutosten havainnointia ja niiden reagointia. Syy-seuraussuh-
teita pystytaan analysoimaan yleensa vasta jalkikateen. Kompleksisissa ongelmanratkai-
sutilanteissa johtajaa kehotetaan kokeilemaan, havainnoimaan ja sita kautta reagoimaan
toimintakentan kompleksisuuteen. Vaihtoehtoisia toimintamalleja on useita, eika niiden hy-
vyydesta toisiinsa nahden voida olla varmoja. (Snowden & Boone 2007.) Monimutkainen
toimintakentta tuottaa kokeilun kautta uusia innovaatioita ja yksilllisia ratkaisuja (Snow-
den 2010).

"Chaotic” eli kaoottisessa ongelmatilanteessa vaaditaan valitdonta toimintaa. Mika tahansa
toimintatapa on perusteltu kriisitilanteen ratkaisemiseksi. Tapahtumien seurauksia ja vai-

kutuksia on mahdotonta analysoida etukateen jatkuvasti muuttuvassa kaaoksessa. Kriisiti-
lanteen johtamisessa voivat toimia keinot, joita ei stabiilimmassa tilanteessa hyvaksyttaisi,
esim. hierarkkinen kaskyttdminen. Kaoottinen kriisitilanne tarjoaa johtajille mahdollisuuden

alkaa tekemaan asioita taysin aiemmin poikkeavalla tavalla. (Snowden & Boone 2007.)
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Kuva 2. Cynefin malli, Iahde: Snowden, 2010.

Snowdenin mukaan yleisin tilanne on "Disorder”, epajarjestys, jossa ei pystyta analysoi-
maan ongelmien kompleksisuutta ja valitsemaan oikeantyyppista lahestymistapaa. Ongel-
mana tassa tilanteessa on se, etta kaikki tarkastelevat ongelmia henkildhistoriansa ja ko-
kemustensa pohjalta. Esimerkiksi byrokraattisissa organisaatioissa tyoskennelleet luokit-
televat ongelmat helposti "jarjestelman syyksi”, ja kayttavat yksinkertaista lahestymistapaa
vaarin perustein. Snowden varoittaa erityisesti luokittelemasta ongelmia helpoiksi, koska
vaarin luokitellut helpot ongelmat muuttuvat kaoottisiksi. Tasta tilasta toipuminen on pitka
prosessi. Siksi Snowden kehottaakin Iahestymaan ongelmia monimutkaisina tai komplek-
sisina. (Snowden, D. 2010.)
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3 Paivakirjamerkinnat ja kehittamisanalyysit

Kirjaan paivakirjamerkintdihin "uuden toimintamallin kehittdmiseen” liittyvia asioita; muis-
tiinpanoja kokouksista, suunnittelupalavereista ja opinnaytetydn tekijan havainnoista. Te-
kijan tyotehtavat kattavat myos muita esimiestehtavia, kuten henkil6johtamista, ohjausryh-
matoimintaa ja hallinnollisia tehtavia. Edella mainitut tehtavat on rajattu paivakirjamerkin-
noista pois, ja siten paivakirjaa on kirjoitettu viikkotasolla ja tehty siita tiivistelma noin kol-
men viikon raportointijakson analyysiin, jossa kasitelldan keskeisimpia havaintoja tausta-
teorioiden avulla. Paivakirjamerkinnat on kirjoitettu paaosin yksikon ensimmaisessa per-
soonassa, jonka avulla pyritdan tuomaan tekijan omakohtainen nakemys vahvemmin

esille perustellusti.

3.1 Viikko 14

Tydviikko on ensimmaisen uudessa tiimissa ja tehtavassa. Olen kaynyt tulevan kauden
kehityskeskustelut tiimilaisten kanssa jo maaliskuun lopussa, mutta pystyn siirtymaan IT ja
digitaaliset ratkaisut -ryhman tehtaviin tayspainoisesti nyt huhtikuun alusta. Asetan tavoit-
teeksi talle viikolla vetaa yhteen kehityskeskusteluissa nousseet asiat seka toisaalta aloit-

taa yhteistyé kahden muun ICT-ryhman tiimivetajan kanssa.

Kehityskeskusteluissa tavoitteeni oli tutustua ihmisiin, heidan nykyisiin tytehtaviinsa ja
tulevaisuuden toiveisiin. En pysty vielda kunnolla linkittdmaan yksildiden tavoitteita ryhman
yhteisiin tavoitteisiin, silla yhteinen tavoitetila on viela jasentymatdn tai ainakin minulle
epaselva. Tyydyn toteamaan, ettd uutta toimintamallia tullaan kehittdmaan kevaan aikana
tiimissa ja koko ryhmassa. Maaliskuun lopussa osallistuin muutamaan ryhmainfoon, joissa
esiteltiin European e-Competence Framework:n (2021) ICT-tehtavien rooleja ja niiden ku-
vauksia. Ihmisten tehtavana on ollut pohtia ennen kehityskeskusteluja omia tehtaviaan

suhteessa viitekehyksen rooleihin.

Listaan tiimilaisten kehityskeskusteluissa esille nostamia kehityskohteita ja esittelen ne
palaverissa, johon olen kutsunut timiesimiesten lisdksi esikuntaan kuuluvan paaarkkiteh-
din ja johtavan IT-asiantuntijan. Digijohtaja on talla viikolla lomalla. Kaikki palaveriin osal-
listuvat sanovat tunnistavansa esille nostetut haasteet ja nadkevat ne lIahtékohtina muutok-
selle. Emme kuitenkaan ennata keskustella aiheesta laajemmin, ja keskustelun anti jaa
hieman torsoksi. Jalkikateen analysoin kehittdmiskohteiden voivan liittyd useampaan eri
kokonaisuuteen, joihin kohdistuu kehittamistarpeita. Kehityskohteiden listaus ei itsessaan

viela kerro, mitka toimenpiteet auttavat parantamaan tilannetta. Osassa ongelmia juurisyy
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on epaselva. Mielestani lahtotilannetta ja muutoksen tavoitteita olisi viela pyrittava selkiyt-

tamaan.

Lista tiimilaisten esille nostamista kehityskohteista digiryhman toiminnassa:

Palautteet 1 (Ennakointi ja palvelusalkku)

Substanssiyksikdiden (tutkimuksen) vaatimukset ICT-ryhmalle / tekemiselle ovat epasel-
via

Vaatimukset / tydpyynnot tulevat eri kanavia pitkin; hallinnan tarve tunnistetaan.

Eras tiimildainen kertoo olevan epaselvaa, "miten tai millda mandaatilla tehtavia kaynniste-

taan”

Palautteet 2 (Arkkitehtuurilahtéinen toimintatapa / hankkeistaminen)

Kehittamista haluttaisiin tehda isoimpina kokonaisuuksina (laajempia vastuita)
Arkkitehtuurisuunnittelu haluttaisiin kytkea kiinteammin toteutukseen (arkkitehtuuriselvitys-
ten ja toteutusten kautta syntyvien hydtyjen parempi konkretisointi)

Missa otetaan kantaa teknologisiin valintoihin? Selkeiden linjausten ja prosessin puute

koetaan haasteeksi uuden kehittamiselle.

Palautteet 3 (Tekeminen ja resurssit)

Tekeminen ei ole ennakoitua; tydopyynnot tulevat viime tipassa. Toiden suunnittelua halut-
taisiin pystya tekemaan pidemmalla aikajanteelld seka toisaalta isompina kokonaisuuk-
sina.

Resurssitilanteeseen haluttaisiin parempi nakyvyys "miten paljon t6ita voidaan ottaa vas-
taan?”

Paljon paallekkaista tekemistd ja osa projekteista on erittdin pitkia. Tehtaviad haluttaisiin
vieda paatdkseen

Tiimissa nahdaan tarve tehostaa konsulttien ty6ta ja parantaa laadun varmistusta.

Kehityskeskusteluissa nousee esille myés ratkaisuehdotuksia:

Olisi pohdittava, miten monta projektia voidaan tehda tuottavasti samanaikaisesti.
Projektikeskeisyydesta pitaisi siirtya kohti palvelukeskeisyytta.

Tiimilaiset haluaisivat selkeytta palvelusalkkuun; "Missa ICT-tekemisessa Digiryhma on
mukana, missa ei?”

Tiimissa esitetdan toive selkeammista tehtavankuvista, toisaalta isommista tehtavakoko-
naisuuksista seka toisaalta laajemmista resurssipooleista (jotta tekeminen / osaaminen ei
olisi yhden henkilén takana)

Lisaksi toivotaan yhteistyon / tiimityon lisdamista (erityisesti ohjelmistokehityksessa)
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Muutokseen kohdistuu myés huolia:

Organisaatiossa on yli 200 tietojarjestelmaa yllapidossa. Miten tdma kokonaisuus voitai-

siin jakaa tuoteomistajille, joita on talla hetkelld noin 5?

- Osa kokee nykyisen roolinsa teknisena projektipaallikkéna mielekkaaksi; alkaen pro-
jektin tavoitteiden maarittdmisesta tarkkoihin teknisiin maarittelyihin asti. Tuoteomista-

jarooli koetaan mahdollisesti kaventavan lilkkaa mielekasta tehtavakokonaisuutta.

Mielestani "1-kohdan palautteet” kertovat haasteista ennakoinnissa seka toisaalta palvelu-
kokonaisuuden epaselvyydesta. Kehittdmisehdotuksena onkin tiimissa nostettu esille pal-
velusalkun selkiyttaminen. Myds ICT-projektien kdynnistamiseen liittyvat prosessit ja vas-
tuut koetaan osittain epaselviksi. "2 palautteet” voivat liittya arkkitehtuurilahtéisen toimin-
nan kehittdmistarpeisiin sekd hankkeistamisen haasteisiin. "Palautteet 3” liittyvat ehka sel-

keimmin uuden ketteran kehittamisen toimintamallin toivottuihin hyotyihin.

Viikon aikana juttelen parin tiimildisen kanssa, jotka haluaisivat tietaa, mita uusi tuote-

omistajarooli heille tarkoittaa. Yksi tiimilaisista ehdottaa itse kokonaisuutta, josta voisi tuo-
teomistajana vastata. Kiitan aktivaisuudesta ja suhtaudun ehdotukseen positiivisesti. Tuo-
teomistajan roolin sisaltda ja vastuita on mielestani kuitenkin pakko tarkentaa vield ennen

roolituksista sopimista.

3.2 Viikko 15

Olen yhteydessa digiryhman paaarkkitehtiin, joka on vetanyt vime vuonna ja tdman vuo-
den alussa "IT-johtamisjarjestelma’-arkkitehtuuriselvityksen. Han kertoo minulle suunnitel-
luista vaihtoehdoista, joita on hahmoteltu tuotemallilahtdiselle organisoitumiselle ja eri
ICT-prosesseille. Suunnitelmia on tehty yhdessa arkkitehtuuriryhnmaan kuuluvien ICT-asi-
antuntijoiden kanssa ja arkkitehtuurisuunnitelmat annetaan nyt tiimiesimiehille jatkotyéta
varten. (Liite 1)

Digijohtaja tuo omassa kehityskeskustelussani esille haasteen keskittda kaikki sovellusten
yllapitoon tai kehittdmiseen liittyva ohjaaminen tuoteomistajille, joita voitaisiin talla hetkella
I6ytaa ryhmasta enimmillaan noin viisi henkilda. Tulkitsen, ettd minun tehtavani on muo-
dostaa nakemys jatkosta, joka tukee parhaiten tiimin ja ryhman toimintaa organisaation
ICT-palveluiden tuotannossa. Arkkitehtuurisuunnittelussa on tehty laajaa pohdintaa ja ku-
vattu prosessivaihtoehtoja. Tama tyd on arvokasta toimeenpanon etenemisen suunnitte-
lussa. Kysyn, mita tavoitteita muutokselle on asetettu. Saan viittauksen dokumenttiin,
jossa kuvataan muutostarpeeksi "selkeyttaa digiryhman toiminta ja palvelut organisaation

matriisille”. Mietin 1apikdymiani kehityskeskusteluja ja muutosta. Muutoksen tavoitteiden
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pitaisi mielestani olla selkeitd, jotta voisimme yhdessa todeta halutun kehittdmisen suun-

nan, siihen liittyvat toimenpiteet ja toisaalta seurata muutoksen vaikutuksia.

Pohdin tuotemallin pilotoinnin mahdollisuutta. Olen ollut mukana kaynnistamassa isoa uu-
distamisprojektia, jossa tekemisen tapaa ja vastuita uudistetaan joka tapauksessa. Esitan,

ettad tdma projekti olisi yksi uutta toimintatapaa pilotoivista hankkeista.

Kuulen, etta digiryhmaan suunnitellaan JIRA:n kayttddnottoa. Padsen mukaan palaveriin,
jossa on toimittajaehdokkaan lisdksi muita tiimiesimiehia ja asiantuntijoita. Palaverissa
keskustellaan JIRA:n kayttéonottoon liittyvasta etenemissuunnitelmasta. Konsulttiyritys
tarjoaa mallia, jossa konsultti olisi mukana muutoksen suunnittelussa ja lapiviennissa. Pi-
dan esitysta erittain hyvana, varsinkin kun useampi henkild on toivonut JIRA:n kayttddnot-

toa.

Alkuviikosta on digiryhman johtoryhma, jossa digijohtaja kertoo vuoden 20201 keskeisim-
mat tavoitteet. Osasta tavoitteita viela kuulemma neuvotellaan organisaation johtoryh-
massa. Pidan viikolla ensimmaisen tiimipalaverin, jossa esittelen johtoryhmassa kuule-
mani tavoitteet. Yhtena tavoitteena on "ketteran kehityksen ja tuoteldhtoisen ajattelun va-
kiinnuttaminen”. Naytan myos kehityskeskustelujen pohjalta tekemani koosteen kehitys-
kohteista. Tiimildiset tuntuvat pitavan listaa tutunoloisena. He kuitenkin muistuttavat, etta

kehittdmisessa kannattaa myds pyrkia priorisointiin ja vaiheistamiseen.

Viikon aikana osallistun muutamaan substanssiyksikén vetamaan isoon palaveriin, jossa
digiryhmasta osallistuu muutamia henkil6ita. Palaverin jalkeen olen epatietoinen, mita di-
giryhmalta odotetaan, koska ICT-asioita on sivuttu vain lyhyesti palaverin kuluessa. Sel-
keaa kuitenkin on, ettd ryhmaltdmme odotetaan asiantuntemusta. Huomaan olevani sa-
mojen kysymysten aarella kuin tiimilaiset; "Milla reunaehdoilla tuotamme ICT-palveluita,

mita ja milloin?”

3.3 Viikko 16

Talla viikolla on toinen palaveri JIRA-konsultointia tarjoavan yrityksen kanssa. Kdymme
sisdista keskustelua hankinnasta, ja paatamme edistaa sita. Konsulttiyrityksella on aikaa
aloittaa JIRA:n kayttdonoton ja ohjelmistotuotantoprosessin konsultoinnissa toukokuussa.

Varamme palaverin toukokuun ensimmaiselle viikolle.

Osallistumme verkossa "ammattimainen tuoteomistajuus”-koulutukseen, jossa tuoteomis-

tajan roolia kasitellddn useassa eri puheenvuorossa. Koulutus on minulle erittdin avartava.
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Koulutuksessa esitetaan Scrum-viitekehysta ja tuoteomistajan keskeista roolia. Tuotteella
pitdisi olla visio, ja tiekartta siihen paasemiseksi. Ty6jono (backlog) toimeenpanee tiekar-
tan. (Kuha & Luoto 22.4.2021.) Koulutuksen jalkeisena paivana meillda on suunnittelupala-
veri projektissa, jossa on tarkoitus pilotoida ketteraa kehittamista ja ottaa kayttéon tuote-
omistajan rooli. Lahdemme ideoimaan projektille visiota, joiden mukaisesti projektin tehta-
via voitaisiin suunnitella tiekartalle. Projektissa on edustajia digiryhman kahdesta eri tii-
mista seka tilastoyksikdsta. Olen iloinen, kun pystyn kytkemaan tuoteomistajakoulutuksen
annin projektin suunnitteluun. "Tuoteomistajan tarkein tehtava on varmistaa asiakkaan ko-
keman arvon maksimointi tuotteen kehittamisessa ” (Kuha & Luoto 22.4.2021). Keskuste-
lemme siita, miten ja missa rooleissa liiketoiminta voisi osallistua tietojarjestelmakehittami-

seen.

Tuoteomistajan roolitusta aiotaan tarkentaa konsulttiyrityksen kanssa osana JIRA-jarjes-
telmakonsultaatiota. Koska roolit ovat vield epaselvia, etenee pilottiprojekti tdssa vai-
heessa kehittajavetoisesti. Kehittajatiimin vetajalla on aikaisempaa kokemusta ketterasta
kehittamisesta, ja Scrumin suunnittelu sujuu erittdin hienosti. Kehittdminen etenee, mutta
osa henkiloista nakee, ettei kokonaisuutta hallita riittdvan hyvin ja asiakastarpeiden katsel-
mointi on ollut puutteellista. Toisaalta ketteran kehittdmisen ideologian mukaisesti tavoite
on luoda toimivia ratkaisuja nopealla syklilla. Liian pitka tarpeiden kartoitus voi muodostaa
uhan ketteran kehittdmisen edistamiselle. (Kuha & Luoto 22.4.2021.)

3.4 Analyysi viikoista 14 — 16; Tilanneanalyysi muutoksen ldhtétilanteesta

Tavoite oli tuottaa lahtotilanneanalyysi ensimmaisen kolmen viikon tyjakson aikana. En-
simmaisella viikolla koin Cynefin-mallin (Snowden 2010) mukaisesti toimintaymparistoni
ongelmakentan kuitenkin erittdin epaselvaksi, ja analysoin olleeni "disorder’-vaiheessa;
En osannut luokitella ongelmien laatua, enka ymmartaa syy-seuraus-suhteita. Olen pyrki-
nyt luomaan tilanteita, joissa pystyn tekemaan havaintoja; keskustelen eri ihmisten
kanssa eri kokoonpanoilla, hankin taustamateriaaleja ja kysyn ihmisiltd nakdkulmia. Pyrin
hyédyntamaan naitd havaintoja analyysin tekemisessa. Vaikka toimintatapani viittaavat
Cynefin-mallin "complicated’-kategoriaan, en ole kuitenkaan pystynyt mallin mukaisesti
"toimimaan” tekemieni havaintojen pohjalta. Valmiit johtamismallit, eli "hyvat kaytannét” ja
kausaalinen toiminta eivat ole tuntuneet toimivalta Idhestymistavalta ainakaan nykyisella

osaamistasollani.
Olen kokenut, etta osa tiimilaisista on jo ensimmaisten viikkojen aikana kaivannut paatok-

sia esimerkiksi tuoteomistajien vastuujaoista. Mietin, ajattelevatko he tuoteomistajuuden

ratkaisevan laajempia organisaation ongelmakonhtia. ltse en luota siihen, etta ison
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jarjestelmakokonaisuuden jakaminen muutamalle tuoteomistajalle olisi "paras kaytantd”
tassa kohtaa. Mietin myos, voiko yksi malli oikeasti toimia isossa toimintakentassa, jossa
kaytettavia teknologioita ja toimintamalleja on erittdin paljon. Vastuut ja ratkaistavat ongel-

mat olisivat vaistamatta erilaisia, ja yhteista toiminnoille olisi aluksi vain nimi.

Toivon, ettd paatéksemme lahtea "kokeilemaan” uutta toimintamallia on tdssa kohtaa
hyva ratkaisu. Toukokuussa alkava yhteisty® konsulttiyrityksen kanssa sovelluskehitys-
prosessin konsultoinnista ja JIRA:n kayttdonotosta tulee toivottavasti tarjoamaan mahdol-
lisuuden reaktiiviseen toimintatapaan "kompleksisessa” toimintakentassa, ja pystymme
yhdessa muovaamaan kaytanteita, joilla sovelluskehitysta ja yllapitoa voidaan kehittaa pi-
lottikohteissa, luoden sitéa kautta ehka malleja koko muulle toiminnalle. Tavoite on pyrkia
maarittdmaan tavoitteet ja saavutettavat hyodyt niin hyvin, ettei toiminta ole paamaara-
tonta ja johda "kaoottiseen” toimintamalliin. Konsulttifirman ehdotus maarittda yhdessa or-
ganisaatio "tuoteomistajan rooli” kuulostaa mielestani hyvalta lahtokohdalta yhteisen on-

gelmakentan maarittdmiselle.

Kolmen viikon jalkeen koen hahmottavani toimintaymparistoa alkua paremmin. Minulla,
muilla tiimiesimiehilla ja tiimilaisillani on varmasti erilaisia ndkemyksia mm. ongelmien
kausaliteeteista, mutta olen kokenut, ettd yhteinen keskustelu on auttanut monessa koh-
taa jasentamaan toimintaymparist6a yhdessa. Seuraavan seurantajakson aikana tulemme
aloittamaan tuotemallin pilotoinnin ja JIRA:n kayttddnoton. Tavoitteeni on kartoittaa omaa
osaamistani ketterasta kehittdmisesta. On myds mielenkiintoista nahda, tuoko JIRA:n
kayttd itsessaan hyoétyja ongelmanratkaisuun luomalla selkean prosessin ohjelmakehityk-

sen tehtavien kasittelylle.

3.5 Viikko 18

Talla viikolla aloitamme "Sovelluskehitysprosessin kehittdminen ja JIRA:n kayttéonotto’-
projektin. Konsultti tulee tukemaan organisaation sovelluskehitysmallin suunnittelussa ja
JIRA:n kayttéonotossa. Olemme suunnitelleet, etta tyota tehdaan pilotoimalla kolmessa
pilottihankkeessa. Teen PowerPoint-esityksen muutoksen tavoitteista ja etenemisesta
omasta nakdkulmastani ja esittelen sen muille tiimiesimiehille ja kokonaisarkkitehdille. Py-
rin analysoimaan, mita tarpeita ja mahdollisia haasteita kussakin pilotissa on uuden toi-

minnan kehittamiselle.
Pilotti 1 on puhdas uuskehittamisprojekti, jonka tavoitteena on luoda organisaatiolle yh-

teiskayttdinen mikropalveluihin pohjaava tiedonkeruualusta. Projektissa jatkokehitetaan

vuoden vaihteessa toteutettua tiedonkeruupalvelua, toteuttamalla sen yhteyteen
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hallintakayttoliittyma, joka mahdollistaa kayttajahallinnan lisaksi tietojen tallentamisen or-
ganisaation omien henkildiden toimesta. Projekti on kaynnistynyt kehittajavetoisesti. Paa-
kehittdja on tahan asti hoitanut tuoteomistajan tehtavia, koodannut seka toiminut Scrum

Masterina.

Pilottiprojektin tavoitteena on;
Valita kokonaisuudelle tuoteomistaja, ja tukea hanta tehtavan haltuunotossa.
Maarittaa tuoteomistajan tehtavat seka toisaalta selkiyttada kehitystiimin ja asiakkaiden

rooleja ao. sovelluskehitysprojektissa.

Pilotti 2 sisaltaa uuskehittamista seka vanhojen jarjestelmien yllapitoa. Tavoitteena on
maarittaa tallekin tehtavakokonaisuudelle tuoteomistaja ja sopia tehtavista. Aikaisemmin
kokonaisuudessa on ollut mukana "tekninen projektipaallikkd”, joka on maaritellyt melko
tarkasti kehitystiimille tekemisen sisaltda. Tehtavajakoja olisi hyva tarkastella kokonaisuu-

den kannalta.

Pilotti 3 on kokonaisuus, jossa uusi tuoteomistaja vastaa tietojarjestelmakokonaisuuden
yllapidon koordinoinnista. Tassa pilotissa on tarkoitus tarkastella, miten kettera kehittami-
nen ja tuoteomistajuus toimii yllapitotehtavissa. Tassa kokonaisuudessa on talla hetkella
vain yksi ohjelmistokehittdja, joten resurssien saatavuus yllapitotdille olisi varmistettava.
Myos tassa kokonaisuudessa olisi tarpeen tarkastella substanssiyksikon ja digiyksikon

rooleja ja vastuita.

Yleisiksi tavoitteiksi kirjaan;
Tavoite kuvata roolit; tuoteomistaja, Scrum Master, kehitystiimi
Toimintamalli maaritellaan ja aloitetaan JIRA:n kayttéonotto

Tavoitteena on edistaa ketterien menetelmien kayttéénottoa.

Esitystani kommentoidaan melko niukasti. Yksi tiimiesimiehista nostaa esille Safe-mallin
(Scaled Agile Framework) vaihtoehtona Scrum:lle. Joku kysyy, olemmeko paattaneet
kayttda Scrum:a, ja huomaan olevani tasta lahtdkohdasta epavarma, koska siita ei sel-
keéastikaan ole sovittu. En mydskaan tunne kunnolla Safe-mallia, jotta pystyisin ottamaan

kantaa valittavaan toimintamalliin.

Loppuviikosta tapaamme konsultin. Hanen toivoo projektin etenevan iteratiivisesti kokeile-
malla; plan — do — study — act -syklia noudattamalla. Han toivoo, etta tiimi I1dhtee mahdolli-
simman pian kayttamaan JIRA:a ja etta eteneminen on kaytannon laheista. Keskuste-

lemme kick-off tilaisuudesta, jota konsultti lupaa valmistella.
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Esitan kysymyksen ”pitaisikd muutoksen tarvetta ja tavoitteita viela tarkentaa?” Sovimme,
etta tydstamme kick-off:n esitysta sisaisessa palaverissa. Ennen palaveria minulle vinka-
taan, etta organisaatiossa on tehty esiselvitys sovelluskehitysprosessin muutostarpeista.
Selvityksen on tehnyt sama konsulttityritys, joka edistaa nyt JIRA:n kayttdonottoa. Selvitys
on tehty syksylla 2020 ja materiaali on keratty kolmessa tydpajassa, joissa on kayty lapi

yllapito- ja sovelluskehitysprosesseja, toimintaympariston haasteita ja rajoituksia.

Konsulttitoimiston tekemassa loppuraportissa sovelluskehityksen ongelmakohdiksi on

nostettu;

- Tehtavia suorittavalla tiimilld on paljon rinnakkaisia rooleja ja tehtavia

- Sovelluksilla ja jarjestelmilla ei ole elinkaarenhallintaa

- Tiimi huolehtii suuresta maarasta tuotantokaytdssa olevia jarjestelmia seka vastaa
uuden jarjestelmien kehittdmisesta. Legacy-jarjestelmat aiheuttavat tydkuormaa ja
niihin liittyvd osaaminen on siiloutunutta jne.

- Kokonaisuus ei ole lapikaytava ja priorisoitavissa

- Lahdekoodia ei hallita keskitetysti, sovelluskehitysmallia ei ole

- Kehitysbacklogit eivat ole aina saavutettavissa (ulkoisille kehittjille)

- Automaattisen testauksen tuki on vahaista

- Julkaisukaytannét eivat skaalaudu ja eroavat projekteittain

- Kehitysymparistéjen luominen on liian hidasta

Raportissa on paljon suosituksia, joiden siséltéa on avattu raportissa. Paakohtina suosi-

tukset ovat;

- Sovelluskehitysmallin luominen

- Tuotanto- ja kehitysjarjestelmien standardointi, konttiteknologioiden kaytto.

- "Pyritddn muodostamaan yhtenainen jarjestelmaarkkitehtuuri ja sovellusalustan malli,
joka tukee uusien jarjestelmien nopeaa tilaamista ja pystytysta. Konttitekniikoita hy-
vaksikayttaen voidaan luoda erityyppisille sovelluksille kohdejarjestelmia taysin stan-
dardia rajapintaa vasten”.

- Julkaisun standardointi ja automatisointi

- Jarjestelmien elinkaarimallin luominen

- Tiimityon lisdaminen

- Yllapitotdiden ja kehitystoiden irrottaminen toisistaan

- Eri tasoisten backlogien hallinnan systematisointi

- Nopeampi siirtyminen testauksesta tuotantoon
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- Tehtavanhallintajarjestelman vaihtaminen ja integrointi muihin tyokaluihin

Ymmarran, etta organisaatiossa on jo lapikayty muutostarpeita kattavasti ja ainakin osa
henkildstdsta on pystynyt osallistumaan uudenmuotoisen tekemisen suunnitteluun. Rapor-
tin anti on niin kattava, etta pystyn sisaistimaan siita tdssa vaiheessa lahinna muutoksen
taustalla olevat kehittamiskohteet, jotka tuntuvat olevan linjassa sen kuvan kanssa, jonka
olen ensimmaisten tydéviikkojeni aikana saanut. Loppuviikosta kokoonnumme viela pohti-
maan, miten kiteyttdisimme alkavan "Sovelluskehitysmallin kehittdminen ja Jiran kaytté6n-
otto” -projektin tavoitevision. Visioksi kehitetdan nopean ideoinnin tuloksena “jouheva vir-

taus asiakaspyynnosta toteutukseen”.

3.6 Viikko 19 ja 20

Viikko 19 on vajaa tyoviikko helatorstain takia. Jatkamme kick-off:n suunnittelua ja paaark-
kitehti perehdyttaa konsultille ICT-johtamisen arkkitehtuuriselvityksessa luotuja vaihtoeh-
toisia suunnitelmia tuoteryhmamalleista (Liite 1) ja palveluprosesseista. Nama ovat hyvaa
taustatietoa ja hyodynnettavissa myohemmassa vaiheessa, kun ruohonjuuritason tyosta

siirrytéan suunnittelemaan ylemman tason toimintamalleja.

Kick-off pidetdan viikolla 20 ja mukaan kutsutaan erityisesti pilotointiin osallistuvat henkil6t
digiryhmasta. Kick-off:ssa esitetdan lista nykytilassa tunnistetuista ongelmista, joita pro-
jektilla pyritdén ratkomaan. Keskeisena puutteena on "sovelluskehitysmallin, yhteisten

kaytantojen ja pelisdantdjen puute”.

Kehittamisen tavoitteiksi listataan; tdiden hallinnan kehittdminen ja tekeminen lapinaky-
vaksi helppokayttoisilla tydkaluilla, sovelluskehityksen toimintatapojen kehittaminen ja
niistd sopiminen, kyvykkyys kayttaa ulkoista osaamista ja pilvipalveluiden kaytdén edistami-

nen.

Olemme listanneet, "millaiseksi kuvittelisimme taydellisen maailman”.

- Salkku ja priorisointi ovat hallinnassa

- Jarjestelmien elinkaaret ovat hallinnassa

- Tekeminen on yhtenaista ja katkeamatonta, ohjautuu oikeille ihmisille

- Kehityksessa ja yllapidossa toimitaan tiimina. Henkilosidonnaisuus ja siihen liittyva
osaamisen keskittyminen ja riskit ovat hallinnassa

- Sovelluskehitykselle on yhteinen malli, prosessi ja toimintatavat.

- Tekeminen on mahdollisimman sujuvaa ja miellyttavaa. Kuormitus on hallinnassa.
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Kerromme, ettd projektissa aloitetaan sovelluskehitysprossin suunnittelu kahdessa pilotti-
kohteessa ja pilottikaytetdan JIRA:aa osana mallin kehittdmista. Kerromme, ettd muutos-
tarpeen syita on kartoitettu mm. 2020 syksylla konsulttifirman kanssa tehdyssa selvitys-
tydssa. Nykytilassa tunnistetaan ongelmia, kuten "rinnakkaiset roolit/kuormitus, sovellus-
kehitysmallin ja yhteisten kaytantdjen puute jne.". Kehittdmiseen liittyy tavoitteita, kuten
"kettera kehitys tiimisessa yksin tekemisen sijaan". Osa tavoitteista on epaselvempia; ku-
ten roolit. Pilotoinnin kautta tavoitetilaa pyritdan selkiyttamaan. Muutoksen kautta tavoitel-
laan "Pohjantahtea"; joka kuvataan visiossa; "jouheva virtaus asiakaspyynndista toteutuk-
seen". Visio maarittaa, mita kohti halutaan menna ja miten haluttaisiin toimia tulevaisuu-

dessa. Matka alkaa pilottien kautta tavoitetilaa ja toimintatapoja selkiyttamalla.

Konsultti kertoo, etta pilotti tdhtda visioon bottom-up -asenteella. Pilottiprojektissa El siis
suunnitella mm. palvelukanavia; "millaisia palvelukanavia tarvitaan", eika sivuta laajempia
ICT-kehikkoja, kuten BT-mallia tai Safe:a. Pidan konsultin kaytannénlaheisesta ja mieles-
tani realistisesta lahestymistavasta. On tarkeaa kertoa, mita pyritdan tekemaan ja yhta
lailla se, mita ei haluta tehdd. Muutokseen liittyy organisaatiossa varmasti paljon nake-
myksia ja ennakko-odotuksia. Tavoitteen rajaaminen alkuun kaytannonlaheiseen ja rajat-
tuun kohteeseen antaa tunteen hallinnasta. Uskon, ettd voimme oikeasti saada edistettya

tavoitetta; emmeka heti huku suurten ongelmien ja kysymysten suohon.

Kick-off:ssa syntyy osallistujien kesken keskustelua, "mita tassa kohtaa tarkoitetaan
Scrum:lla tai ketteryydella?”. Moni ryhmalaisista on ollut mukana Scrum-tekemisessa ai-
kaisemmassa tai nykyisessa tyopaikassa. Kokemukset ja toimintaymparistét ovat olleet
erilaisia ja sita kautta kaikilla on jonkinlainen ennakkokasitys siita, mita nyt alkava pilotti
voisi tarkoittaa. Tilaisuudessa tuodaan esille my6s epailyksia; Pienissa kehitystiimeissa
Scrum voi olla lilan kankea toimintamalli. Konsultti ymmartaa nakemysta, mutta kommen-
toi, ettd Scrum:a kannattaa silti katselmoida ja Kanban, eli visuaalinen tehtavankulun
taulu, kannattaa ehdottomasti mahdollistaa kehitettavassa mallissa. Konsultin mukaan
asioiden pitaisi silti olla samalla backlogilla. Konsultti kysyy, onko organisaatiossa meka-
nismia, jolla tehdaan jatkuvaa parantamista? Han ehdottaa, etta "jos ei ole, sprinttien ret-

roista kannattaa luoda malli oman toiminnan kehittamiseen.”

Ennen kick-off:a on paadytty siihen, etta pilotointi keskittyy kahteen pilottiprojektiin, ja ylla-
pitopilotti (pilotti 3) jatetddn mydhempaan vaiheeseen. Tilaisuudessa nousee esille kysy-
mys pilotti 2:n sisallosta. Osa kokee kokonaisuuden epaselvaksi. Osallistujilta 16ytyy myods

ratkaisuehdotuksia ” "maaritelladn alussa, mista on kyse, ja fokusoidaan johonkin kokonai-

suuteen; esim. riistahavainnot-kokonaisuus.” Kaikkinensa kick-off on keskusteleva ja
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moniaaninenkin tilaisuus, joka antaa tunteen, etta pilotointiin osallistuvilla ihmisilla on en-
nakko-odotuksia, osaamista ja nakemyksia toiminnan kehittdamiseen. Avoin kommunikaa-

tio helpottaa muutosprosessin edistamista.

Talla viikolla digiryhmassa on ryhmapalaveri. Digijohtaja kdy henkildstokyselyn tuloksia ja
palaverissa ideoidaan tulosten pohjalta kehityskohteita. Osa henkil6ston esille nostamista
kehittdmisideoista liittyy suoraan sovelluskehitysmalliin. Tulevaisuuden suunnasta on

myo6s epatietoisuutta, ja tietoa kaivataan.

Kyselyn tuloksista nousseet keskeisimmat toiveet:

Liséé yhdessé tekemisté; kehittédmisté, tybkuorman jakamista, yhteisia toimintatapoja. Va-
rahenkilbita.

Jérjestelméllinen toimintamalli puuttuu; pitéisi olla kaikilla tiedossa.

Tehtéavien organisointia pitéisi parantaa ja tavoitteita kirkastaa.

Toiden priorisointi, selkeiden tavoitteiden asettaminen ja sopiminen.

Séénndllinen toiminnan seuranta ja tavoitteiden péivittdminen.

Poisvalinnat; mitd tehddan kunnolla.

Viestinta, ohjeistaminen ja tiedottaminen (enemmén ja paremmin) ryhmén sisélla ja koko

organisaatiossa.

Digijohtaja kiittda hyvista ideoista ja sanoo, ettd ehdotukset tullaan huomioimaan toimin-
nan kehittdmisessa. Tuntuu siltd, ettd samat aiheet ja teemat toistuvat eri palavereissa.

Hyva, jos edes johonkin kehittamiskohteista pystyttaisiin saamaan parannusta!

3.7 Analyysi viikoista 18 — 20; Kompleksisen ympariston erilaisia ongelmia

Raportointijakson aikana muutosprojektissa paastiin alkuun kick-off:n merkeissa, ja olen
oppinut lisda muutoksen vaikuttimista, Iahtétilanteesta ja tavoitteista. Viela tassa vai-
heessa emme ole paasseet konkreettiseen ketteran kehittdmisen pilotointiin, mutta muu-

tosprojektin tavoitteet ovat nyt selvilla.

Parin viikon aikana olemme kasitelleet muutoksen lahtdkohtia useissa eri palaverissa.
Olen halunnut selkiyttaa itselleni, miksi muutosta tavoitellaan, ja mita silla pyritdan aikaan-
saamaan. Huomaan itselleni olevan tyypillista toimia "asiantuntijaisesti”; haluan lahestya
asioita analysoimalla ja sen jalkeen toimimalla "oikein” mahdollisia parhaita kaytanteita
noudattaen. Haluan noudattaa soveltuvia toimintamalleja, ja voi olla, etta luokittelen toi-
mintaympariston liian helposti "7monimutkaiseksi” (complicated) Cynefin-mallin (Snowden

2010) mukaisesti, enkd hahmota taysin toimintakentan kompleksisuutta.
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John Paul Kotter on yhdysvaltalainen muutosjohtamisen tutkija. Hanen muutosjohtamisen
mallinsa lahtee muutostarpeen ymmartamisesta. (Appelbaum, Habashy, Malo., Shafiq
2012, 764 — 782.) Huomaan organisaatiomme lahteneen liikkeelle Kotterin ehdottamalla
tavalla, kun ihmisia on osallistettu pohtimaan muutostarpeita. Myés mina haluan ymmar-
tda muutoksen ajurit, ja pystya kertomaan ne henkildstolle. Mielestani se on valttamatonta
muutoksen tarpeen perustelemiselle. Kick-off tilaisuus nayttaa kuitenkin sen, etta vaikka
organisaatiossa on haasteita, joista suurin osa yhteisesti ymmarrettyja; lahestyy kukin yk-
silé muutostarpeita ja niiden mahdollisia ratkaisumahdollisuuksia oman taustansa ja arvi-
oidensa kautta. Eoyangin Adaptive Action-malli huomioi muutoksessa yksittaiset henkil6t,
ja nakee muutoksen jatkuvaksi kompleksiseksi prosessiksi. Jatkuvat vuorovaikutussuhteet
luovat mallin mukaan uusia tilanteita toimien “itseohjautuvana muutossysteemind”. Tasta
huolimatta muutoksen suuntaan voidaan vaikuttaa. (Eoyang 2013.) Moniaaninen keskus-
telu auttaa ymmartamaan, etta eri nakokulmia on kuunneltava ja ongelmista keskustel-

tava, jotta muutos olisi yhteinen asia.

Organisaation keskeneraiset rakenteet ja epaselvat roolit voivat lahtékohtaisesti vaikeut-
taa muutoksen edistdmista. Cynefin-mallin monimutkaisia (complicated) ongelmia ratko-
taan yleensa asiantuntijoiden kesken. Analysoinnin kautta he paatyvat johonkin parhaista
kaytannoista. Taman tyyppista lahestymistapaa kaivataan mm. "tuotanto- ja kehitysympa-
ristdn strandardoinnissa”. Jos henkildille ei ole annettu roolia tehtdvansa kautta maarittaa
ympariston jarjestelmaarkkitehtuuria; ei tdmantyyppinen ongelmanratkaisu voi edeta. Roo-
lin ja vastuiden maarittdmisen myo6ta asioiden ratkominen voisi sen sijaan edeta, jos ihmi-
set saisivat mandaatin edistda esimerkiksi teknologia-arkkitehtuurin maarittamista. Arkki-
tehtuuri itsessaan toimisi kehikkona, jonka avulla pystyttaisiin Iahestymaan monimutkaisia

ongelmia ja kehityskohteita reunaehdot huomioiden.

Organisaatiossa eritasoisia muutostarpeita on todella paljon. Tavoitteemme on tassa koh-
taa keskittya sovelluskehitysmallin maarittdmiseen ja kayttdonottaa JIRA-jarjestelma tuke-
maan uutta toimintamallia. Mietin, miten paljon tdman toimintakentan ulkopuoliset ongel-
mat voivat vaikuttaa muutostyon edistamiseen. Olemme varmastikin Cynefin:n komplek-
sisten ongelmien aarella, jossa eri ilmididen vaikutukset ristedvat yhteisessa kokonaisuu-
dessa. Tilanne voi osittain olla jopa kaoottinen; toiminnan tarve korostuu, jotta lahtoétilan-

netta saadaan likkautettua johonkin suuntaan.

Muutosprojekti on kuitenkin kdynnistetty. Huomaan, ettd olemme edenneet pitkalti Kotterin
muutosjohtamismallin mukaisesti. Kotterin mukaan muutoksen valttamattomyys taytyy
viestia ja muutoksen edistamiseen tarvitaan tyéryhma (Appelbaum, Habashy, Malo., Sha-

fig 2012, 764 — 782.) Vastaan kollegani kanssa muutoksen suunnittelusta ulkopuolisen
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konsultin kanssa, ja pilottiryhmalaisia osallistetaan muutoksen suunnitteluun ja sen edista-
miseen. Kotter nakee vision ja strategian tarkeaksi; hahmottelimme tavoitteemme visiolau-
seeseen, jota kohti haluaisimme edeta. Eri asia varmaan on, miten "omaksi” ihmiset koke-
vat vision. Ehka tarkeinta on ollut pystya kertomaan muutoksen suunnasta, jota kohti pyri-
taan. Kick-off tilaisuudessa konsultti toi esille oman kokemuksensa muutoksen epalineari-
suudesta; "Vaikka selkedd muutosta tavoitellaan, voi suunta muuttua matkalla ja jopa ta-
voitteena oleva visio voi vaihtua.” Tarkeinta on kuitenkin matka ja muutos. Selkeasti kon-
sultti on sisaistanyt muutosten kompleksisuuden. Kotterin mukaan konsulttien tai uus-
rekrytointien avulla muutoksen tarve voi tulla selvemmin esille organisaatiossa. Itse pidan
konsultin mukaanottoa erittain hyvana lahténa. Henkilbkohtaisesti olen oppinut jo paljon
ensimmaisten viikkojen aikana ja toivon muidenkin pystyvan hydtyvan konsultin asiantun-

tijuudesta.

3.8 Viikko 21

Viikon alussa pilotti 1-projekti pitdd demon ja retrospektiivin sprintin tuloksista. Demotilai-
suuteen on kutsuttu kehitystiimin ja esimiesten lisaksi myos konsultti. Lisaksi tilaisuudessa
suunnitellaan seuraavaa sprint-jaksoa. Pilotti 1 on kaynnistynyt kehittajavetoisesti, eika
toiminnassa ole vielda mukana nimettya tuoteomistajaa. Tehtavaan on hyva ehdokas,
mutta hanella on ollut muita kiireellisia tehtavia, joiden takia tuoteomistajan roolia ei ole
viela "vastuutettu” henkildlle. Koen, etta roolitus olisi hyva saada sovittua mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa, jotta pilotointi voisi [&hted liikkeelle uuden toimintamallin mukaisesti.
Keskustelen aiheesta tuoteomistajaehdokkaan kanssa, ja han kertookin pystyvansa otta-
maan uuden roolin vastaan jo nyt. Tama on positiivinen asia pilotointia ajatellen ja sovin
konsultin kanssa, etta uusi tuoteomistaja tulee saamaan sparrausta tuoteomistajaroolissa

toimimiseen seka JIRA:n kayttdon heti seuraavalla viikolla.

Viikolla 19 pidettiin "salkkupalaveri”, jossa kdvimme tuoteomistajien, paakehittajan ja tiimi-
esimiesten kanssa eri sovellusten yllapidon ja kehittamisen tilannetta ja resurssitarpeita.
Lapikaytava sovellusten ja niihin liittyen projektien lista oli todella pitka, ja 3 tunnin salkku-
palaverissa ei ennatetty lapikdymaan kaikkia projekteja. Jatkokasittely pidetaan viikolla
21. Lapikaynti avaa minulle lisda toiminnan laajuutta. Tietojarjestelmakehitysta ja yllapito-
toita tehdaan useiden eri tutkimusprojektien sateenvarjon alla. Tekemisen prioriteetit ja
projektien tavoitteet ovat moninaisia. Tietojarjestelmakehityksella pyritaan varmistamaan
seurantaprosessien tai tilastoinnin jatkuvuutta, lisaksi kehitetdan uusia verkkopalveluita eri
sidosryhmien tarpeisiin, ja tuotetaan loppuasiakkaille maksullisia analyysijarjestelmia.
Paallekkaisia tehtavia on paljon, eikd kokonaisuus ei tunnu hallitulta. Toisaalta tunnen,

ettad toita koordinoivat henkildt ovat erittdin asiansa osaavia ja hoitaneet tdiden jakamista
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ja suunnittelua pitkdan. Keskustelua kdydaan muutamista paallekkaisista henkilévarauk-
sista ja projekteista, ja suurimpaan osaan palaverin osallistujat keksivat ratkaisuehdotuk-
sia. Toimin palaverin puheenjohtajana. Kirjaan myds esille nousseita huomioita projektitie-
dot sisaltavaan excel-pohjaan, jonka kautta tekemista lapikdydaan. Palaverissa todetaan
myos, etta resurssisuunnittelu on haaste, jonka kanssa on painittu pitkdan. Parempaa
mallia tekemisen lapikaynnille ei viela ole kehitetty, mutta sita toivottaisiin. Koen, ettd saan
itse hyotya palaverista, koska hahmotan toimintaa jalleen aikaisempaa paremmin. Mietin,
etta jatkossa palavereista pitaisi olla konkreettista hyétya myos muille osallistujille, enka

ole varma, tuntuuko pitkdkestoinen kasittely kaikista osallistujista mielekkaalta.

Viikon lopussa kokoonnumme jalleen toimintamalliuudistuksen pilottiryhmien kanssa.
Konsultti antaa palautetta alkuviikon Pilotti 1:n sprintin demo- / retro -tilaisuudesta ja ke-
hottaa pohtimaan; "miten kaikki sivusta tuleva ty0 saataisiin otettua haltuun?” Kehitystiimin
jasenia on siirretty kiireellisiin yllapitotehtaviin, eika tiimi ollut voinut keskittya kokoaikai-
sesti kehitystydhdn. Epaselvassa tilanteessa rinnakkaispaineet voivat luoda stressia. Siksi
konsultin mukaan olisikin hyva jattaa jo etukateen varaumaa muille téille, jotta tilanne ei

paasisi yllattamaan. Ehka ylimaaraiset tyot voisi koostaa omaan sprinttiin?

Konsultti esitti hahmotelman sovelluskehitysmallista. JIRA:ssa ty6ta jaetaan erilaisiin teh-

tavatasoihin.

e "Epic” on iso tavoite, jonka tiimi pilkkoo "story:ksi”.

e Sprintille luodaan muutamia "storyja”, joilla on oma tavoitteensa (goal)

e ’User-story” lapileikkaa arkkitehtuurin, ja on yksittédinen (asiakkaalle) lisdarvoa tuova
asia, ja sen toteutus on mahdollista 2 vkon sprintin aikana.

e "Sub-task’:lla jaetaan user-story:t osiin, joita vasten esim. testaaminen on helpompaa.

Keskustelussa kannatettiin, etta jokaisen kehitystiimin / tuoteryhman kannattaa itse miettia
tasoja, joita haluavat kayttaa sovelluskehitystydn tukena. Konsultti esitteli luonnoksen so-
velluskehitysmallista, jossa Epic:ja analysoidaan valmistelutaulun (boardin) avulla, jota
kutsuttiin product management kanban:ksi. Siina Epic:t analysoidaan tuoteomistajan toi-
mesta "to do" (tehtavat), "analysing"(analysoitavat) ja "ready for development" (valmiina
kehitykseen) -vaiheiden kautta, ja siirretdan hyvaksynnan jalkeen jonoon, eli backlogiin.
Tuoteomistajan tehtdvana on koostaa backlog ja saada sinne "sen verran materiaalia, etta

tekemista on seuraavan sprintin ajaksi".
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Kuva 3. "Product management Kanban”-taulu JIRA:ssa

Kaytiin 1api konsultin ehdotusta sovelluskehityksen vaiheista "to do” (tehtavat), "dev” (kehi-
tys), "review” (katselmointi), "QA” (laadunvarmistus), "Done" (valmis). Keskusteltiin erityi-
sesti "review"-vaiheesta, jonka koettiin jadneen melko vahalle aiemmassa toiminnassa;
sille ei ole olemassa olevaa ohjeistusta. QA-vaiheessa tarkoituksena on katselmoida asi-
oita sitd mukaan kuin ne valmistuvat. Tuoteomistaja hyvaksyy toteutuksia sprintin aikana,
eika vain sen lopussa. Keskustelussa nousi esille, etta sovellusmallin yhteydessa olisi
hyva kuvata, mitd organisaatiossa tarkoitetaan katselmoinnilla. Myds testauksen sisalté
olisi hyva maaritella, ja ennen sprintin alkua tuoteomistajan pitaisi kertoa, mita "definition

of done:lla” tarkoitetaan.

Kuva 4. Organisaation sovelluskehityksen vaiheet

Testausprosessin nahtiin vaihtelevan paljon erityyppisissa toteutuksissa. Osallistujat ker-
toivat jonkinlaisesta vanhasta maaritelmasta "definition of done":lle. Konsultti summasi,
ettd "sovelluskehitysmallin eri vaiheet kannattaisi kuvata edes lyhyesti ja jakaa kuvaus
koko organisaatiolle esim. intranetissa. Tama ehdotus kuulosti kannatettavalta. Materiaali
antaisi jonkinlaisen rungon toiminnalle, mutta ei kuitenkaan pakottaisi toimintaa yhteen
malliin. Sovelluskehityksen eri vaiheita voisi varioida toteutusprojektin tarpeet ja tavoitteet
huomioiden. Mallia voisi jatkossa paivittda, mutta hallitusti sovitun hyvaksymis- /muutos-

prosessin kautta.

Tuoteomistajan roolista ja kehitystiimin toiminnasta

Perjantain palaverin paapaino oli tuoteomistaja-roolin kasittelyssa. Konsultti oli tehnyt val-

misteluty6td, jonka pohjalta kaytiin keskustelua. Konsultti kuvasi tuoteomistajan olevan
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tiimin rajapinta asiakkaaseen. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteikd muilla kehitystiimin ja-
senilla voisi olla suoria kytkdksia suoraan asiakkaaseen. "Jos tulee kysymyksia, tiimilla
pitaisi olla mahdollisuus kdyda suoraa keskustelua asiakkaan kanssa.” Tarkeinta on var-
mistaa, etta tyot voivat jatkua sprintin sisalla. Uusia pyyntoéja ei kuitenkaan voi tulla kesken

sprintin, eika sprintin tavoitetta voi laajentaa.

Keskustelussa nousi esille, ettéd asiakkaan sitouttaminen kehitystyéhon on vaikeaa. Kon-
sultti naki tman erittdin haastavaksi tilanteeksi ja kehotti pohtimaan "kannattaako téita
edistaa silloin, kun asiakas ei ole kaytettavissa kehitystyon aikana?” Olisi hyva miettia jo
ennen sprinttia, miten asiakkaat voisivat sitoutua olemaan Iasna/saatavilla sprintin aikana.
Demoihin olisi hyva saada mukaan myds asiakas. Demojen ei tarvitse olla vain tuote-
omistajan ja tiimin valinen asia. Osallistujista joku kommentoi, ettd "kyky kommentoida to-
teutusta riippuu tosi paljon asiakkaan kompetenssista”. Asiakas ei ole useinkaan yksi hen-
kilo, joka osaisi sanoa, miten jarjestelman pitaisi toimia. Demoja pidettiin kuitenkin ylei-
sesti hyvana tapana osallistaa asiakkaita ja lisata vuorovaikutusta. Tarkeaa kuitenkin olisi,
etta asiakkaat olisivat yhteydessa kehittdamisen tavoitteista nimenomaan tuoteomistajaan,

eivatka kehitystiimiin.

Scrum Masterilla on tarkea rooli; suojella tiimia susilta. Tiimissa on tarked kayda avointa
kommunikointia, jotta huomataan, jos tehtavat eivat edisty. Asiakkaan mukaan ottaminen
testaamiseen nahtiin hyvaksi keinoksi sitouttaa asiakas kehittamistydhon. Tuoteomistaja

ei voi hyvaksymistestata, vaan asiakkaan taytyy tehda se.

Keskustelussa nousi esille kysymys; "onko sovelluskehityksessa joskus likaa” asiakkaita,
ja kannattaisiko esim. demoihin pyytaa vain valikoidut asiakkaat?” Konsultti ymmarsi
haasteen, jos demoihin tulee "likaa” asiakkaita. Hanesta oli toivottavaa, ettei demoissa
kommentoitaisi, etta sprintissa tehtiin vaaria asioita. Tuotettu "user story” voi olla liilan sup-
pea, eika se tuottanut sita tulosta, jota haluttiin. Talléin on tarpeen kirjoittaa uusi "user
story”. Jos tuote ei toimi demossa kuten asiakas haluaa, ei kyseessa ole bugi; vaan asia-
kas on talléin muuttanut mieltdan tavoitteesta (goal). Konsultti painotti, etta sprintilla pitaisi
olla selked "goal’; joka toteuttaa osaa isommasta suunnitelmasta esim. yhden asiakkaan
suuntaan ja tuottaa jonkun merkityksellisen iteraation. Konsultti kommentoi myos, “siita ei

tule mitdan, jos kaikki asiakkaiden tarpeet paatyvat backlogille”.

Konsultti ehdotti, ettd tuoteomistajien kannattaa toimia my6s yhdessa vertaistuen saa-
miseksi. Tama sai kannatusta. Tietojarjestelmien ja kehittamiseen liittyvien riippuvuuksien
ymmartaminen on tarkeaa, jos esim. toteutettavat toiminnallisuudet risteavat yli tuoteomis-

tajien vastuualueiden.
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Palaverissa kysyttiin, ” kenen vastuulla on kehitettavan tietojarjestelman "arkkitehtuurin
mukaisuus". Konsultti naki, etta arkkitehtuuriryhman toiminta pitaisi tuoda lahemmas tuo-
teomistajien toimintaa. Tuoteomistajan pitdd ymmartaa arkkitehtuurin vaatimukset, mutta
tuoteomistajan tehtava ei ole kirjoittaa "user story”:ja niin, ettéd ne kehittavat arkkitehtuuria.
Tarkempien arkkitehtuurivaatimusten puuttuminen koettiin yleiseksi ongelmaksi, jonka rat-
kaisemiseen nahtiin tarvittavan ylatason ohjausta. Saimme toisen tiiminvetajan kanssa
tehtavaksi viestia johtoryhmalle yhteisen arkkitehtuurin maarittdmisen tarkeydesta. Kes-
kustelussa yhteinen nakemys oli, ettd "ylemman tason arkkitehtuurin suunnittelua tarvi-
taan”. Konsultti kehotti pohtimaan, voisiko arkkitehtuuriryhmalla olla kvartaalikohtaista
suunnittelua "mita ratkaisuja kannatetaan ja mita ei pida tehda?” Palaverissa sovittiin, etta
tiiminvetdjilla jaa tehtavaksi selvittda "missa / miten tuotetaan teknisia arkkitehtuurilinjauk-

sia?”

Scrum-mallin toimivuuden takaamiseksi olisi tarkea pystya sitouttamaan asiakkaita kehit-
tamiseen. Konsultti piti ehdotusta hyvana, ja kehotti pohtimaan, kannattaisiko koostaa lista
asioista, joita asiakkaalta odotetaan sovelluskehityksessa ja / tai yllapidossa. Ajattelen,
ettd sovelluskehitysmalli kannattaisi laajentaa koskemaan myds asiakkaita. Irrallisena ku-
vattu malli saattaisi antaa kuvan, etta sovelluskehitys tapahtuu irrallisessa prosessissa di-
giryhmassa, eika asiakkaan / kayttajan merkittava tehtava tulisi riittdvan selkeasti viestit-

tya.

Palaverissa keskusteltiin, millaisina kokonaisuuksina tietojarjestelmat jaettaisiin tuoteomis-
tajille. Haasteena on organisaation erittain laaja tietojarjestelmasalkku, talla hetkella yli
200 tietojarjestelmaa. Konsultti kommentoi, etta olisi hyva pystya muodostamaan tuote-
perhekohtaisia Scrum-tiimeja. Yksi tuoteomistajista kommentoi, ettd ongelma on se, etta
vanhoja legacy-tietojarjestelmia on niin paljon yksittaisten osaajien takana. Kaikkea ei
pystyta tekemaan saman mallin mukaisesti. Konsultti kehottaa jatkamaan pohdintaa, mi-
ten uuden ja vanhantyyppista tekemista pitaisi erotella. Ajattelen, nykyresursseilla ei pys-
tytd toimimaan seka kehittdmisessa ettd vanhan legacyn ylldpidossa. Kommenttien perus-
teella minusta tuntuu silta, ettd uusi toimintamalli laajempine resursseineen voisi olla jar-

kevaa kohdentaa strategisesti tarkeisiin kohteisiin.

Palaverissa kdydaan keskustelua, miten tiimi saa kayttddnsa muita asiantuntijaresursseja,
kuten tietokantaosaaijia tai arkkitehteja. Konsultti kommentoi, etta ketterassa toimintamal-
lissa tavoitteena on, etta tiimissd on moniosaajia, jotka hallitsevat koodaamisen lisaksi

esim. tietokantoihin ja datan kasittelyyn liittyvia tehtavia. Kysymys “erityisosaajien” resurs-

sien saatavuudesta on kuitenkin erittain hyva. Konsultti kehottaa pohtimaan, miten
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osaamistarpeita pystyisi ennakoimaan hyvan etukateissuunnittelun avulla; business goal:n
selkiyttdminen voi avata sita, minka tyyppista osaamista kehityksessa tarvitaan. Konsultti
esittda myos kysymyksen, "miten tiimin osaamista voisi kasvattaa?” "Voisivatko erityisasi-
antuntijat tehda katselmointeja tiimin tekemiseen?” Yhdella asiantuntijalla oli hyvia koke-
muksia edellisesta tydpaikasta tietokantaosaajien muodostamasta tiimista, joilla oli ollut
oma tehtavalista Kanban:lla. Konsultti esitti, ettd osaamisen laajentamisen pitaisi olla aina
esilla retroissa. Tiimin osaamista olisi tarkeaa haastaa ja tavoitella tietoisesti osaamisen
kehittamista, ja aihetta olisi hyva pitaa esilla retrospektiiveissa; "Miten tiimin osaamista
voitaisiin kasvattaa, niin etta spesialistit jakaisivat osaa osaamistaan?” Katselmointeja

voisi hyddyntaa osaamisen lisdamisessa.

Tuoteomistajan tehtadvana on maaritella sprinttien tavoitteet ja sisaltd. Backlogin lapikaynti
(groomaus) tehdaan yhdessa kehitystiimin kanssa. Tavoitteena on selkiyttaa backlogin
karjessa olevia tehtavid. Tuoteomistaja ei maarita tydmaaraarvioita, vaan se on kehitystii-

min tehtava.

Scrum-tiimille on tarkea maaritella alussa, miten suuri osa tydsta voidaan kayttaa sprintin
tdihin. Jos jo alussa maaritetdan, etta tydpanosta kaytetdan esim. 60 % kehitystyéhon, on
kehitystiimin helpompi mukautua muihin "sivusta tuleviin tehtaviin” ja pyrkia jo lIahtokohtai-

sesti suunnitella tydaikaa rajoitteet huomioiden.

Yhteinen lapikaynti paatettiin sopimalla, etta projekti jatkuu seuraavaksi kaytannon pilo-

toinneilla ja JIRA:n kayttéonotolla pilottiprojekteissa.

3.9 Viikko 22

Seuraavalle viikolle on varattu aloitus toisen pilottiprojektin kanssa. Keskustellaan roo-
leista ja tehtavanjaoista. Tahan asti yksi henkild on hoitanut tuoteomistajan tehtavia, mutta
toisaalta toiminut myds Scrum Masterin tyylisessa roolissa ja mieltaa itsensa vahvasti
"tekniseksi projektipaallikoksi”. Tastd nousee keskustelua; osa tiimilaisistda kommentoi,
ettei tuoteomistaja ja Scrum Master eivat voisi olla saman henkilén rooleja. Toisaalta kom-
mentoidaan, etta aikaisempi roolitus on toiminut erittain hyvin. Palaverissa paadytaan kui-

tenkin siihen, etta tastedes roolit eriytettaisiin eri henkildille.

Kehitystiimissa koetaan haasteeksi projektin ulkopuolisten tehtavien kuormittavuus. Kon-
sultti kehottaa sopimaan vakiopaivista, jolloin kehitystiimi tekee yhdessa kehitysty6ta. Voi-
taisiin esimerkiksi sopia, etta vakioidut kaksi paivaa viikosta varataan muille yllapito- ja ke-

hittamistoille. Konsultin mukaan tekeminen on "leanimpaa”, kun yhteinen tydskentelyaika
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on maaritetty, sen sijaan, etta yllapitotydt kuormittaisivat satunnaisesti pitkin viikkoa ja eri

henkil6ita eri rytmisesti.

Projektin visiosta on epaselvyytta. Joku ideoi, ettd vision tarkentamisen voisi ottaa omaksi

tehtavakseen sprintille.

3.10 Viikko 23

Seuraavalla viikolla jatketaan saman pilottiryhman kanssa. Jalleen keskustellaan projektin
ulkopuolisista tdista. Konsultti ehdottaa mittariksi “koettujen keskeytysten lukumaaraa”, ja
seurantatavaksi helppoa tukkimiehen kirjanpitoa. Kehitystiimista tulee kommentti, etta jo
se, etta kaikki palvelupyynnoét tulisivat yhteen paikkaan, helpottaisi tyota. Nyt pyyntdja tu-

lee eri kautta ja niiden selvittely vie paljon aikaa.

Konsultti esittelee sovelluskehitysmallipohjan, jossa ehdotetaan hyddynnettavaksi Scru-
mia aktiivisessa kehitysvaiheessa. Yllapitovaihe ilman kehitysta voisi toimia Kanban:lla,
Konsultti tuo kuitenkin esille, ettd Kanban tarvitsee toteutukseen ohjaavan prosessin. Tal-
I6in kannattaisi kayttdad Scrumista tuttuja osia, kuten dailyja tilannekuvan saamiseksi, de-
moja tydn aikaansaannosten esittelyyn seka retroja jatkuvaan parantamiseen. Ehdotettu
sovelluskehitysmalli keskusteluttaa. Scrum:n toimivuutta osittain kyseenalaistetaan, toi-
saalta nahdaan, etta kehitystyota on tehty aiemminkin Scrumban-tyylilla. Konsultti kom-
mentoi, ettd "se, mika voi toimia yhden tiimin kannalta, voi olla kokonaisuuden kannalta
ongelmallinen”. Riittdvan yhtenaiset toimintatavat ovat tarpeellisia koko toiminnan hallitta-

vuuden varmistamiseksi.

Palaverissa suunnitellaan resurssointia. Kehittajatiimiin on tulossa lisdvahvistusta syk-
sylla. Sovitaan, etta tuoteomistaja-roolia haltuuunottava henkild lahtee koostamaan
backlogia yhdessa kehitystiimin kanssa. Sovitaan, etta konsultti auttaa tuoteomistajaa al-

kuun JIRA:n kayttéonotossa ja backlogin koostamisessa.

3.11 Analyysi viikot 21 — 23; Tavoitemallin maarittelya

Talla jaksolla lapikaytiin konsultin ehdottamaa sovelluskehitysmallia seka keskusteltiin
Scrum-viitekehyksen rooleista; tuoteomistajan, Scrum Masterin seka kehitystiimin tehta-
vista. Keskusteluja on kayty osittain erikseen kahden eri pilottiryhman kanssa, mm. koska
pilottien projektit ovat hieman eri vaiheessa kehitysty6ta. Nakemykset kahden pilottiryh-
man valilla vaihtelevat. Toisessa ryhmassa on itsenaisesti tehty toitd Scrum-tyyppisesti jo
ennen muutosprojektia ja yksi henkild on aloittanut uudessa roolissa tuoteomistajana.

Scrum-tiimi on pystynyt keskittymaan melko hyvin tuotteen kehittdmiseen, ja Lean-
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filosofian tavoitteena oleva virtaustehokkuus on ollut hyvalla tasolla. Kuitenkin myds tassa
tiimissa akilliset yllapitotehtavat ovat vieneet osan tiimilaisten aikaa, ja ne on koettu tyon
edistdmisen kannalta ongelmalliseksi. Leanin oppien mukaan resurssitehokkuuden pai-
nottaminen haastaa virtaustehokkuuden ja vaihtelu tyémaarassa tuo ongelmia tuotteen

kehittamiselle.

Toisessa ryhmassa uusi sovelluskehitysmalli keskusteluttaa paljon. Osa henkil6ista ei sel-
keastikaan usko, etta tarjottu malli rooleineen toisi helpotusta ongelmakenttaan. Osa hen-
kildista on tyytyvainen nykyisiin rooleihin ja tydtapoihin, eikd koe muutostarvetta. Osa tii-
min asiantuntijoista, selkeasti pitda nykyisesta roolistaan ja toimintatavoista, ja kokee ne
hyviksi. Snowden (2010) nakee muutoksen haasteena nakékulmien muuttumattomuuden.
Vaihtoehtojen ndkeminen ei valttdmatta ole helppoa, vaikka monimutkaisessa ongelma-
kentassa vaihtoehtoisia ratkaisutapoja onkin aina useita. "Analysis-paralysis” tilanne puo-
lestaan kuvaa asiantuntijoiden keskustelua, jossa analysoinnin myo6ta ei kuitenkaan

paasta ratkaisuvaihtoehdon valintaan ja toimintaan.

Uuteen ketteraan kehittdmismalliin siirtymisen haasteeksi nahdaan erityisesti resurssion-
gelmat, paallekkaisten tehtavien ja akillisten tydpyyntdjen maara, seka asiakastarpeen /
tuotteen vision epaselvyys. Ymmarran, etta ryhmalaiset kokevat toimintamahdollisuuksien
olevan rajalliset, kun kehitystyd karsii useiden tehtavien ristipaineesta ja kehitystyo kes-
keytyy yllapidollisista tehtavista usein. Konsultin ehdotukset sopia kehitystydlle allo-
koidusta tydmaarasta esim. prosentteina eivat herata kovin suurta kiinnostusta. Mietin, ko-
keeko ryhma, ettei silla ole vaikutuksen mahdollisuuksia tydmaaraan. Scrum-tyyppista toi-
mintaa ei voida hyddyntaa, jos kehitystydn ulkopuoliset tehtavat otetaan vastaan syste-
maattisesti. Tiimin tyéta tuntuu ohjaavan resurssitehokkuuden ajattelu virtaustehokkuuden
sijaan. Tama sama resurssikeskeinen ajattelu nakyy koko digiorganisaatiossa, jossa
useita projekteja ja yllapitotoitd on kdynnissa samanaikaisesti samoilla ihmisilla. Nykyti-
lassa projekteilla kaytdssa olevat resurssit ohjaavat pitkalti suunnittelua. Projekteissa on
usein lyoty lukkoon kaytdssa olevat henkiléresurssit, ostobudjetti seka projektin aikataulu.
Ohjaavana tavoitteena tuntuu olevan, etta kullekin projektille mydnnetty budjetti tulee kay-
tettya (kuva 5, 34) ja etta henkilt pystyvat tekemaan mahdollisimman paljon téita eri pro-
jekteille. Tama luo suurta vaihtelua, tyétehtavat muuttuvat pitkin viikkoa, eivatka ihmiset
pysty keskittymaan kehitystyon edistdmiseen yhdessa. Resurssitehokkuuden painottami-
nen on Lean-ajattelun vastaista ja nakyy myos pilottiprojektissamme haasteena keskittya

Scrum-tyéhon.
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Kuva 5. Organisaation tietojarjestelmien ohjausjarjestelman nykytila

Talla raportointijaksolla kehitettiin organisaatiolle luotiin sovelluskehitysprosessi ja toinen
pilottiryhmista aloitti mallin mukaisen toiminnan JIRA:ssa. Sovelluskehitysprosessin vai-
heet olivat minulle osittain uusia, ja tyydyin seuraamaan konsultin johdolla kaytavaa kes-
kustelua prosessin sisallosta. Ketterassa kehittdmisessa tiimien on tarkoitus olla itseoh-
jautuvia. Siksi voikin olla hyva, etta en ole liian sisalla mallissa, tai pyri vaikuttamaan liikaa
sovellusmallin vaiheisiin. Kotter ndkee ihmisten valtuuttamisen muutoksen toteutumista
estavien asioiden poistamisena. Esteet voivat liittyd mm. rakenteisiin, osaamiseen tai joh-
tamiseen. Hierarkkisten rakenteiden tietoisella vahentamiselld on mahdollista edistaa ih-
misten oma-aloitteisuutta. (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq 2012 s. 764 — 782.) Toi-
von, etta pilottiryhma jaksaa innostua mahdollisuudesta paasta vaikuttamaan muutoksen

sisaltédn ensimmaisten joukossa. Heidat on valtuutettu muutoksen edistamiseen.

3.12 Viikko 32

Ennen kesalomia pidettavassa johtoryhmassa kysytaan, miten digiryhman roolityd etenee.
Henkildstolta on tullut kommentteja, ettei rooleihin ole palattu, tai kerrottu, miten roolin
maarittdminen etenee. Kommentoin, etta tuoteomistajan ja Scrum Masterin roolia on maa-
ritelty osana sovelluskehitysmallin kehittdmisprojektia ja pilotointi myds roolien nakdkul-

masta on vasta aluillaan.
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3.13 Viikko 33

Pidan kesaloman jalkeen tiimilisille valikehityskeskusteluja, joissa keskustellaan tyoétilan-
teesta ja tyorooleista. Osalta pilotoinnissa mukana olleilta tulee positiivista palautetta ja he
kertovat tydn edenneen sujuvasti Scrum-tyyppisella toimintatavalla. Osa henkildista kai-
paa selkiytysta rooleihin ja toimintamalliin. Nama henkil6t eivat ole olleet mukana pilotoin-
neissa, joten on ymmarrettavaa, ettd he miettivat, miten toiminta tulee muuttumaan, vai
tuleeko muutosta lainkaan. Rooleihin toivotaan selkiytysta niin digin sisaisessa toimin-
nassa, mutta myds suhteessa substanssiyksikdihin. Osa pohtii, "missa roolissa digiryh-
masta osallistutaan substanssin vetdamaan kehittdmiseen?” Keskustelemme tehtavara-
jauksista; miten paljon substanssiymmarrysta digiryhmassa pitaisi olla. Useamman henki-
I6n kanssa paadymme siihen, etta digiryhma ei voi ottaa vastuuta datasisalloista ja laa-
dusta, vaan vastuu kuuluu substanssiyksikoille. Osittain tasta rajapinnasta puuttuu vastuu-
henkildita. Paatamme ottaa substanssipuolen "data manager’-roolitarpeen esille yhden

substanssiyksikon kanssa.

Teknologia-arkkitehtuurin kehittdmisen vastuut, roolit ja tavoitteet pohdituttavat. Toivo-
taan, etta arkkitehtuuriselvitykset johtaisivat kaytannossa yhteiskayttoisten tietojarjestel-
mien kehittdmiseen. Pohditaan, mika taho voisi antaa ohjausta teknologia-arkkitehtuurin
kehittamiseen liittyvissa kysymyksissa. Koostan kehityskeskustelujen keskeisimmat ha-
vainnot ja tuon ne digijohtajan tietoon. ltselleni asetan syksyn tarkeimmiksi tavoitteiksi tuo-
teryhmien ja kehitystiimien maarittelyn seka sovelluskehitysprosessien ja yllapitoprosessin
haltuunoton edistamisen. JIRA otetaan kayttoon tukemaan uutta toimintamallia. Kayttoon-
otto vaiheineen taytyy suunnitella, ja maarittda paatdksentekopisteet mm. JIRA-hankinnan
vahvistaminen. Kokoonnumme keskustelemaan JIRA:n kayttdonotosta tiimiesimiesten
kesken. Loppukayttaja ja IT-infrastruktuuripalvelut tiimista on tullut selkeita toiveita kayt-
téonottaa JIRA:a palvelupyyntdjen hallintaa. Paatamme esittda pilotoinnin laajentamista
sovelluskehityksen rinnalla palvelupyyntdihin. Tama tarkoittaa uuden JIRA moduulin, JIRA

Service Management:n kayttédnoton pilotointia.

3.14 Viikko 34

Ryhmassa on keskusteltu yhteisen kehittamispaivan jarjestamisesta. Alustava varaus on
tehty talle viikolle, mutta tapaaminen paatetaan siirtdd korona-rajoitusten takia sellaiseen
ajankohtaan, jolloin fyysinen tapaaminen on mahdollista jarjestaa. Digijohtaja kysyy kui-

tenkin esimiehiltd, haluammeko kokoontua. Toivon strategisten hankkeiden lapikayntia ja
laajempaa keskustelua digiryhman tavoitteista. Koen, etta tarvitsisin viela lisatietoa, jotta
pystyisin linkittdmaan tiimini tekemisen paremmin ylemman tason tavoitteisiin. Digijohtaja

pitda johtoryhmalle yhteisia lapikaynteja, jossa han kertoo strategiakauteen liittyvista
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keskeisimmista kehittamishankkeista. Osa hankkeista on suunnitteluvaiheessa, mutta tu-
lee myohemmin liittymaan digiryhman toimintaan. Kehittamista on paatetty tehda monella
rintamalla saman aikaisesti. Kehittdmisharppauksia tukemaan on jo rekrytoitu osaajia ja
uusia maaraaikaisia rekrytointeja kdynnistetaan. Tekemisen volyymi tulee kasvamaan ja
mahdollisesti pohditaan ulkoisten konsulttiresurssien hyddyntamista kehittdmisen tukena.
Operatiivisen toiminnan sujuvuus on naiden uusien haasteiden valossa yha tarkeampaa,

jotta kehittdmista voidaan saada riittavan hyvin eteenpain.

3.15 Viikko 35

Talla viikolla pidamme Pilotti 1:sta retron koskien koko kehittdmisjaksoa toukokuun lo-
pusta elokuun loppuun. Tarkastelussa on uusi toimintamalli, roolit, JIRA ja ylipaataan uusi
scrumainen ty6tapa. Konsultin vetdmassa tilaisuudessa kehitystiimin jasenet ja esimiehet
paasevat kirjoittamaan nakemyksiaan "valkotaululle”. Asiat luokitellaan otsikoiden ”liked”
(mika toimii), "learned” (mita opittiin), "lacked” (mika ei toimi tai puuttuu) ja "longed for”

(mita olisi tarvittu lisaa) alle.

Eniten kommentteja tuli "liked” osiin ja positiivisina asioina nahtiin mm;

- tiimi jarjestyi hyvin

- visio tuli haltuun projektin kuluessa

- JIRA ja Confluence toimivat projektissa hyvin

- kehitysprosessi on lahtenyt toimimaan hyvin ja sovituissa kaytannoissa on pystytty
(mm. dailyt)

- kehitystiimissa oli mukana kehittajia, jotka olivat tehneet aiemminkin t6ita ketteran
kehityksen parissa

- tuoteomistajan kiiteltiin ottaneen roolistaan hyvin kiinni

- tiimilla oli vapautta ja osaamista ja kykya hakea ratkaisuja.

Mita opittiin — kohtaan tuli kommentteja JIRA:n kaytosta seka toimintatavasta ylipaataan;

muissakin projekteissa pitaisi olla samantyyppista hallittua tekemista (eika tulipalo-

jen sammutusta)

- storyja voisi pilkkoa pienemmiksi taskeiksi boardille "aggressiivisemmin”

- JIRA-tiketteihin paaasia. Linkitys JIRA-Confluence, Confluenceen tarkemmat
speksit (etenkin tilanteissa, joissa asia viela elaa).

- Tuoteomistaja-koulutus auttoi ymmartdmaan roolitusta

- Taskien tydllistavyys kasvaa, kun aloittaa taskien jossa on paljon uutta opittavaa,

tai toisen koodin paalle rakentamista.
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Mika ei toiminut;

- Projektitiimin sprinttityota sotkettiin valilla toisten projektien ongelmilla.

- Tydn priorisoinnista ei puhuttu tiimin kesken (esim. mitk& toiminnallisuudet ovat
tarkeimpia projektille)

- Miten lisataan tietoisuutta yhteisista ratkaisuista ja kenella on vastuu naiden edis-
tamisesta?

- Prosessin suoraviistaistamista toivottiin "refaktorointien, bugien ja improvementien”
kanssa; ei tarvitsisi tehda taysin samaa prosessia noudattaen kuin uudet taskit.

- Pelko siita, ettei JIRA:a kayttéénotettaisikaan, vaan palattaisiin "vanhaan” (Redmi-

nen kaytto).

Mita olisi tarvittu lisaa;

Kehittdmisen sisaltddn vaikuttavia linjauksia (mm. tietoturva, tai lainsdadannollis-

ten rajoitteiden vaikutukset)

- "Koko porukka nyt mukaan tahan”.

- Tarkempaa kokonaisuuden hahmottamista / yhteistd maaranpaata, jossa kaikki
tietda mihin ollaan menossa projektin suhteen.

- Aiemmin tehtyja "maarittelyja” asiakkaan kanssa.

- Valmiimpia yhteisia toimintatapoja; ja pidemmalle kehitettya organisaation yhteista

arkkitehtuuria.

- Etayhteydet rajoittivat tiedonjakoa, hiljainen tieto ei vality.

Palaveri oli luonteeltaan kannustava ja positiivinen. Projekti on saanut tehtya uutta tieto-
jarjestelmaa nopeasti eteenpain ja uusi sovelluskehitysmalli, ketterd kehittdminen ja uudet

roolit olivat toimineet tiimin mielesta hyvin.

3.16 Analyysi viikot 33 — 35; Ensimmaisia tuloksia pilotoinnista

Talla jaksolla tyot ovat kaynnistyneet kunnolla kesalomajakson jalkeen. Pilotti 1 on tyos-
kennellyt kesan ajan Scrum-tyyppisesti. Kehittdminen on edennyt hyvin ja kehitystiimi an-
taa paaosin positiivista palautetta uudesta toimintamallista. Ongelmina nousevat esille
asiat, jotka ovat haitanneet ketteran kehittdmisen toimintatapaa. Lean-mallin mukaisesti
jatkossa pitaisi pyrkia poistamaan tyota haittaavia esteita, joita ovat olleet mm. projektin
ulkopuolisten yllattavien tehtavien hoitaminen. Talla jaksolla olen kuullut myés ihmisten
toiveita muutoksen edistdmiselle koko ryhmatasolla. Cocker ja McArthur (2012, 13 - 32)
mukaan positiivisten kokemusten esille tuominen voi virittdd muutostyéta positiivisten tu-
losten saavuttamiseen. Naen positiivisten kokemusten helpottavan muutosprosessin laa-

jentamista syksyn aikana koko digiryhmaan.
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Eri toimijoilla tuntuu olevan erilaisia odotuksia muutosprosessille. Pilotoinnin vaikutukset
eivat ulotu koko digiryhmaan, minka johdosta osallisuuden tunne voi kasia. Kotterin (2021)
malli ohjaa laajaan muutosprosessiin, jossa osallistetaan kaikki vapaaehtoiset. Osa vai-

kuttaa haluavan lahtea itse mukaan muutokseen, vaikka sen sisaltd olisi epaselva.

Cynefin-mallissa kompleksista ongelmakenttaa kuvaillaan kokonaisuudeksi, jossa “ei tie-
deta, mita ei tiedetd”. Tama patee omiin tuntemuksiini. Pilotoimme ketteraa sovelluskehi-
tysta ja siihen liittyvia rooleja. Organisaation toimintaymparistdssa tuntuu kuitenkin olevan
haasteita, jotka voivat vaikuttaa toimintamalliin, ja jotka pitaisi huomioida esimerkiksi tuo-
teryhmien muodostamisessa. Lahtdkohtaisesti tuoteryhmajakoa ei mielestani voi tehda
nykyiselle sovelluskokonaisuudelle niin, etta yksi malli toimisi kaikissa yllapidettavissa ja
kehitettavissa tietojarjestelmissa. Digiryhman resurssit eivat mahdollista tata. Koen, etta
olen seurantajakson aikana saanut lisdymmarrysta toimintaymparistéon. Naen kuitenkin
jarkevaksi jatkaa pilotoinnissa, jotta tuloksia pystytdan tarkastelemaan vield kattavammin.
Tata kautta uskon edettéavan kohti Cynefin-mallin kompleksisen toimintakentan "nousevia

kaytantoja”.

3.17 Viikko 37

Toinen pilottiprojekteista pitdd ensimmaisen retron. Haasteina ndhdaan asiakastarpeen
"epamaaraisyys”. Palveluun liittyy useita eri tilaajatahoja, joilla voi olla ristedvia ja osittain
ristiriitaisiakin ndkemyksid kehitettdvan palvelun sisalldsta. Retrossa esitetdan myos kysy-
mys, onko backlogilla riittavasti asioita. Retrossa sovitaan, etta kehittdmisen tavoitteista
tullaan keskustelemaan laajemmalla joukolla ja pyritddn saamaan kokonaisuudesta vas-
taava johtaja paikalle keskustelemaan tuotteen visiosta. Tiimi kertoo samanaikaisista
paallekkaisista tehtavista ja "sivusta tulevista yllapitotdista”. Joku kommentoi sovelluskehi-

tysmallia liilan monivaiheiseksi.

3.18 Viikko 39

Tietojarjestelmiin liittyvia rooleja ja vastuita on pohdittu tietoturvan ndkékulmasta. Olen
saanut kutsun palaveriin, jossa pohditaan tietojarjestelmien omistajan, paakayttajan ja tek-
nisen paakayttaja tehtavia. Kdhymme keskustelua rooleista, ja huomaan kommentoivani
rooleja erityisesti tietojarjestelmakehityksen nakoékulmasta. Koen, etta ICT-kehittamisen
haasteena on siiloutuminen. Olisi hyva, etta jatkossa tietojarjestelmien omistajuus olisi riit-
tavan laajaa, jotta strategisten kehittamistavoitteiden edistaminen olisi mahdollista. Ehdo-
tan, etta lisdamme tietojarjestelmaomistajan vastuisiin vastuun omistansa tietojarjestel-

masalkun elinkaarista ja salkun priorisoinnista. Olisi hienoa, jos substanssiyksikoista
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I6ytyisi paattavassa asemassa olevia henkil6ita, jotka pystyisivat tarkastelemaan tietojar-

jestelmakokonaisuutta arkkitehtuurilahtdisesti; ymmartaen resurssi- ja priorisointitarpeet.

Toinen pilottiprojekti pitda scrum-jakson jalkeen toisen retron. Tiimissa tydskentelee osa-
aikaisesti kaksi kehittajaa, joista toinen ei kdytdnndssa ole ennattanyt tehda t6ita projek-
tille. Dailyjen pitaminen ei toimi, kun kehittajat eivat ole tdissa aina samoina viikonpaivina.
Tiimi kertoo aloittaneensa kuitenkin uusia toimintatapoja ja pitdneensa yhdessa backlogin
lapikaynnin; groomingin. Tehtaville ei ole totuttu arvioimaan tyémaaria; "Story pointien” ar-
viointi on tiimille uutta. Samoin retrojen pitaminen. Kehitystiimissa on erilaisia nakemyksia

ongelma-tasoista. Osa ei pida sprinttien tavoitteita (goal) selkeina.

Tuoteomistaja jakaa t6itd eri henkildille ja haluaa varmistaa, etta kaikilla on t6itéa koko
sprintin ajan. Retrossa puhutaan “definition of done”-maaritelmasta ja sen tarpeellisuu-
desta. Tiimi pohtii, pitaisikd valmiin maaritelma olla eri back-end ja front-end téille. Yksi
kehitystiimista kommentoi, etta "aloitetaan jostain, ja testataan”. Konsultti on samaa

mieltd; "on hyva aloittaa jostain ja pyrkia kehittamaan maaritelmaa matkan varrella”.

Retrossa tulee paljon samaa palautetta kuin kaksi viikkoa aiemmin pidetysta. Osa kehitys-
tiimissa nakee, etta asiakkaiden tarpeet ovat vielakin epaselvia. Tarpeet voivat muuttua
kehitystyon aikana ja olla toisaalta ristiriitaisia. Sisaisia asiakkaita kehitettavalla palvelulla
on useita. Kdydaan keskustelua, pitaisikd asiakastarpeita lapikdyda keskitetymmin ja en-
nakoidummin. Konsultti kommentoi, ettd kehittajien pitda pystya sanomaan ennen kehitys-
tyén aloittamista, jos he kokevat vaatimukset lilan epaselviksi. Olisi mahdollista maaritella,
milloin asia on valmis kehitysjonoon otettavaksi, eli "ready for development”. Tastakin
maaritelmasta kannattaisi keskustella yhdessa; "Mika on riittdva (maarittelyjen / ymmar-
ryksen) taso, jotta asia otetaan tyon alle?” Olisi myds mahdollista pitaa erillinen suunnitte-
lusprintti tai toteuttaa suunnittelutehtava, "design task”, joka auttaisi toteutuksen selkiytta-
misessa. Tama design-vaihe toteutettaisiin yhdessa asiakkaan kanssa ennen toteutuksen

aloitusta.

Tuoteomistaja kertoo olevansa epdvarma, toimiiko ketteran kehittdmisen mukaisessa tuo-
teomistajan roolissa. Sovimme, etta tyétapaa olisi hyva verrata kahden pilottiryhman va-
lilla ja keskustella mahdollisista yhteisista kaytannoista. Positiivisena asiana retrossa mai-
nitaan osaamisen siirto ja tehtavien jakaminen kahden koodarin valilla. Konsultti kommen-
toi retrossa, etta oli todella hyva, ettd uutta toimintamallia Iahdettiin kdynnistamaa pilotoin-
nin kautta. Snowdenin (2010) Cynefin mallin mukainen kompleksisen toimintaympariston

ongelmien kasittely pilotoinnilla on ollut organisaatiossa oikea ratkaisu.
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3.19 Viikko 40

Olen mukana valmistelemassa ohjausjarjestelman ulkoistuksen hankintaa. Pohdimme kil-
pailutusta hoitavan henkilon kanssa teknologisten vaatimusten reunaehtoja seka toiminta-
tapavaatimuksia. Kilpailutusta hoitava henkild on juuri tullut organisaatioon, ja organisaa-
tion teknologia-arkkitehtuurin vaatimukset ovat yhta vieraita kuin minulle. Yritamme selvit-
tda olemassa olevaa ohjeistusta ja Idydamme joitain linjauksia, joita voi hyddyntaa hankin-
nan tukena. Yleiset mallit ja maaritetyt teknologiat ovat tarkeita tietojarjestelmahankintoja
tehtaessa. Johtoryhmatasolla on toivottu teknologialinjausten tdsmentamista. Kerron
kaynnistyvasta tydsta ja toteamme linjausten helpottavan jatkossa samantyyppisia hankin-
toja. Sovimme, ettd myds tdman hankinnan teknologiaratkaisut koeponnistetaan teknolo-

giaselvitysta tekevilla henkildilla.

Talla viikolla pidetaan toisen pilottiprojektin retron myéta sovittu palaveri palvelun kehitta-

misesta vastaava johtaja kanssa. Han kertoo kaynnissa olevan kehittamisen tavoitteista ja
vaikutuksista. Han sanoo, etta tuleva uudistus on merkittava ja tulee vaatimaan paljon re-

sursseja. Digijohtaja vahvistaa, ettd koska tekemista on niin paljon, on kokonaisuuteen

pakko saada avuksi ulkopuolisia ohjelmoijia.

Tavoite kuulemma on, ettd tekemisen ohjaus pysyisi omissa kasissa, mutta koodausre-
sursseja tarvitaan nykyistd enemman. Aiemmin on myés puhuttu resurssien hankkimi-
sesta projektin tueksi, mutta talla kertaa viesti on todella selkea ja se kerrotaan laajalle
joukolle ihmisia. Toinen merkittdva palaverissa esille tuleva ndkemys on verkkopalvelui-
den harmonisoinnin tarve. Koska palveluita on tarkoitus harmonisoida ensi vuonna, kan-
nattaa vanhoihin palveluihin kohdistuviin paivitystarpeisiin suhtautua kriittisesti. Johtaja
kehottaa viemaan kaikki paivitystarpeet vahvistettavaksi verkkopalveluiden koordinaa-
tioryhmalle. Tama linjaus on selkea ja tulee helpottamaan téiden priorisointia merkitta-

vasti.

3.20 Viikko 41

Konsultti Iahettaa tiedon, etta kehittamistydlle varatut tydtunnit ovat hanen osaltaan va-
hissa, ja toivoo vastausta, miten muutosprosessia tullaan jatkamaan. Keskustelemme kol-
legan kanssa ja toteamme, etta keskitymme nyt selkiyttdmaan toimintamallia sisaisesti.
Varaan tiimilaisille keskusteluajan parin viikon paahan, jossa on tarkoitus lapikayda tieto-
jarjestelmasalkkua, ja keskustella mahdollisista tuoteryhmista. Nykyisten tietojarjestelmien
rinnalle ollaan kehittdmassa muutamia uusia tietojarjestelmia. Aion ehdottaa, etta py-
rimme luokittelemaan yllapidossa olevia tietojarjestelmia kriittisyyksien mukaan ja otta-

maan rinnalle uuden kehittamisen. Yhteenvedossa voisimme tiimina kertoa oman
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nakemyksemme ensi vuoden painopisteista, ja kdyda sen pohjalta keskustelua johtoryh-
matasolla seka asiakasyksikoiden vastuutahojen kanssa. Tavoitteeni on kdantaa resurssi-

keskeista ajattelua asiakastarvelahtoiseen tarkasteluun.

Muutama henkild esittda toiveen JIRA:n kayttédnotosta. JIRA halutaan ottaa kayttéon pro-
jektissa, jossa substanssiyksikdssa ollut tietojarjestelma siirretdan digiryhman yllapitoon ja
kehitykseen. Lupaan varmistaa, etta jarjestelmaan annetaan paasy. Sovimme myds alus-
tavasti, ettd sovelluskehitysmalli ja JIRA:n toimintaperiaatteet lapikdydaan yhteisessa kou-
lutuksessa, joka pidettaisiin marraskuun alussa. Olen tyytyvainen, kun kayttéénotto kayn-
nistyy tarvelahtdisesti useammassa projektissa, ja uskon, etta tata kautta saamme positii-

visia esimerkkeja, jotka kannustavat myds muita uusien toimintatapojen kayttéénottoon.

Toisessa palaverissa keskustelemme tietoturvallisesta sovelluskehityksesta. Confluencen
nahdaan soveltuvan hyvin keskeisimman dokumentaation yllapitoon. Keskitetylle doku-
mentaation hallinnalle on tarvetta, mutta se edellyttaisi myos tietoista paatdstd dokumen-
taation keskittdmisesta Confluenceen ja vanhojen dokumentaatioiden siirtoa vanhasta jar-

jestelmasta uuteen. TAma tyo pitaisi organisoida, aikatauluttaa ja sille pitaisi varata aikaa.

3.21 Analyysi viikot 37 — 41; Muutos jatkuu ja muuntuu

Toinen pilottiprojekteista aloitti yhteisen tekemisen kunnolla vasta kesan jalkeen. Talla
analyysijaksolla pystyimme tarkastelemaan pilotoinnin tuloksia kahden retron kautta. Nii-
den valissa pystyttiin osittain reagoimaan muutostarpeisiin ja esim. kaynnistamaan tar-
kempia keskusteluja tuotteen visiosta johtajatasolla. Tama paivakirjajakso vahvistaa kasi-
tystani, ettd organisaatiossamme tydskentelemme ensisijaisesti resurssitehokkuuden na-
kdkulmasta. Tuotannon kaynnistaa usein projektille saatu rahoitus ja sitd kautta kaytdéssa
olevat henkiléresurssit. Projektin visio ja tuotteen kehittdmisen tavoitteet jaavat hieman
taka-alalle, eika tekeminen ole leania. Virtaustehokkuus ei ole ohjaava tekija, mika nakyy
konkreettisina ongelmina toisessa pilottitimissa, jonka tekemista hairitsevat sivusta tulevat

tydpyynnot seka asiakastarpeen epaselvyys.

Koen itse ymmartavani nyt paremmin kompleksista toimintaymparistéa. Sovelluskehitys-
mallin toimivuus eri projektien valilla riippuu toimintaymparistén vaikutuksista kehitystiimin
toimintaymparistdon. Scrum on koettu toimivaksi kehikoksi. ltsessaan se tarjoaa selkean
prosessin sekd monimutkaisten ettd kompleksisten kehityskysymysten ratkaisemiseen.
Voisi ajatella niin, ettad uusi tuote on kompleksinen kokonaisuus ainakin niissa tapauk-
sissa, kun kehittdminen lahtee liikkeelle nollasta. Pidemmalle jatkuneessa tietojarjestelma-
kehityksessa toteutusvaihtoehtojen maara rajautuu pienemmaksi ja ratkaisu siirtyy asian-

tuntijavetoiseen monimutkaiseen ongelmanratkaisuun Snowdenin (2010) Cynefin-malli
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nelikentédssa. Olemme kasitelleet ulkopuolisina tekijéind mm. teknologia-arkkitehtuurin
maarittdmista. Tama on varmasti kompleksinen kokonaisuus, joka edellyttdd myos uusien
kaytantdjen hakemista. Luodut arkkitehtuurilinjaukset tulevat kuitenkin jasentamaan teke-
mista ja asiantuntijat pystyvat kayttdamaan linjauksia tukena monimutkaisten ongelmien

ratkomisessa.
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4 Tulokset ja analyysi

Olen koonnut tahan kappaleeseen seurantajakson keskeisimmat tulokset ja analysoin
muutosprosessin etenemista. Tarkastelen myds kappaleessa 4.3., miten muutos eteni

opinnaytetydn alussa asetettuihin tavoitteisiin ndhden.

4.1 Tulokset

Muutosprojektissa organisaatiomme loi konsultin avulla sovelluskehitysmallin, jota kehitys-
tiimien on tarkoitus jatkossa hyddyntaa tietojarjestelmien kehittdmisessa. Sovelluskehitys-
mallin vaiheet ja siihen liittyvat roolit on kuvattu, ja ne on todettu toimiviksi pilotissa, jossa
tiimi pystyi keskittymaan ketteran kehittdmisen toimintatapaan. Projektissa tarkasteltiin
myos tuoteomistajan roolia organisaation toimintaymparistéssa. Tuoteomistajan tehtavia
kuvattiin, samoin kuin ketteran kehitystiimin ja Scrum Masterin rooleja. Kokonaisuudes-
saan roolit mukailevat Scrumin viitekehysta, mutta niiden avaaminen oli hyddyllista organi-
saation toiminnan erityispiirteiden huomioimisen kannalta seka yhteisen ymmarryksen li-

saamiseksi.

Pilotoinnin kautta pystyimme yksil6imaan sovelluskehitysmallin kayttdon liittyvia esteita,
joita pitaisi pyrkia vahentdmaan ennen mallin laajempaa kayttdéonottoa. Talla hetkella ket-
teran kehittamisen toimivuutta rajoittaa resurssitehokkuuteen tahtaava projektijohtaminen.
Paallekkaiset tydtehtavat estavat ketteraa tiimia keskittymasta riittavasti sprinttien edista-
miseen. Scrumin arvojen vastainen sitoutumattomuus heijastuu myos vaikeuksina 6ytaa
henkildita Scrum-mallin mukaisiin rooleihin. Kehitystydn kohteena olevan tuotteen asia-
kastarvetta ja visiota pitaisi pystya selkiyttdmaan yli yksikdiden tapahtuvassa yhteisty6ssa.
Arkkitehtuurin kehittdmiseen pitaisi panostaa osana sovelluskehitysta, tarvittaessa erilli-
sena tydvaiheena ennen toteutusprojektia, tai omassa arkkitehtuurin suunnitteluun tahtaa-
vassa sprintissd. Naiden huomioiden pohjalta esitan toimenpide-ehdotuksia, joita kasitel-

1aan luvussa 5.

Muutosprojektin yhtena tarkoituksena oli ottaa kayttéon JIRA Software sovelluskehityspro-
jektin tyévalineena. JIRA:n kayttddnotto sujui hyvin naissa pilottihankkeissa konsultin
avulla ja toinen pilottiryhmista on kayttanyt Confluencea ketteran kehittamisen kokousten
muistiinpanojen kirjaamiseen ja tietojarjestelmadokumentaation koostamiseen. Jatkossa
organisaation on tarkoitus panostaa lisda JIRA-ohjelmiston osaamiseen ja nimeta organi-

saatiosta henkild tukemaan JIRA:n laajempaa kayttédnottoa.
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4.2 Analyysi

Olen kokenut hetkittain, ettei muutos etene, mm. perustuen havainnointeihin toisen pilotti-
projektin haasteista siirtya uuden toimintamallin mukaiseen tekemiseen. Toisaalta muu-
toksen lapiviennin vaatimaa yhteista tybaikaa on ollut valilla haastava 16ytaa muutospro-
jektin aikana. Epaonnistunutta muutoshanketta kuvaa Higgs & Rowland:n (2010) mukaan
usein juuttumisen tunne, mika on vastannut omia tuntemuksiani varsinkin projektin loppu-
vaiheessa. Olen kuitenkin tietoisesti pyrkinyt toimimaan niin, ettd muutoksessa on keskus-
telunpaikkoja ja osallistujilla on mahdollisuus vaikuttaa muutoksen sisaltéon. Pilottitimit on
valtuutettu edistdmaan muutosta ja toimimaan itseohjautuvissa Scrum-tiimeissa. Higgs ja
Rowland (2010) kuvaavat kolme keskeistd muutosjohtamisen toimintaorientaatiota, jotka
ovat; muokkaaminen (shaping), kehystaminen (framing change) ja voimavarojen kasvatta-

minen (creating capacity).

Muokkaaminen on johtajakeskeinen lahestymistapa muutokseen, jossa johtaja ndhdaan
muutoksen alullepanijana. Organisaatiomme muutos on Iahtenyt kayntiin henkildston yh-
teisella keskustelulla muutostarpeesta. Mietin, onko muutos henkilditynyt matkan varrella
likaa mm. minuun, ja koetaanko toimintani jossain kohden liilan ohjaavana. Kehystami-
sella Higgs ja Rowland (2010) tarkoittavat abstraktin tai konkreettisen tilan luomista, jossa
muutos mahdollistuu johtajan ja henkildéstén kdyman vuoropuhelun kautta. Muutoksen
merkityksen ymmartaminen korostuu oikean suunnan ldytamisessa. Sisainen vuoropuhelu
on ollut muutoksen aikana monipuolista ja monidanista. Monidanisyydesta huolimatta mie-
lestani on kuitenkin nahtavissa, ettd ehdotetussa toimintamallissa koetaan olevan positiivi-
sia asioita, vaikkakin eri asioita eri henkilGille ja tiimeille. Koen, etta tiimien autonomisuus
mahdollistaa muutoksen mukautumisen toiminnan tarpeisiin. Voimavarojen kasvattami-
sella viitataan seka yksildiden ettd organisaation oppimisen ja kasvun tukemiseen. Muu-
toksessamme siirrymme nyt vaiheeseen, jossa korostuu organisaation oppimisen tukemi-
nen. Tarvitaan kaytannén koulutusta JIRA:n ja Confluencen kayttdon seka toimintamallin
lapikayntia ja yhteista jalostamista. "Kehystamisen” merkitys korostuu kompleksisen koko-

naisuuden haltuunotossa. (Higgs & Rowland 2010).

Pilotoinnissa nahtiin, etta luotu sovelluskehitysmalli ja ketteran kehittamisen toimintatapa
toimivat hyvin tiimissa, joka pystyi keskittymaan Scrum-tekemiseen. Toisessa pilottiprojek-
tissa Scrum-mallista pystyttiin poimimaan joitain hyvia kaytantéja tekemiseen, kuten
backlogin yhteinen lapikaynti, tai retrot. Tiimilla ei kuitenkaan ollut [&htokohtaisesti kun-
nolla mahdollisuuksia toimia Scrum-mallin arvojen mukaisesti, koska tiimin jasenet eivat
pystyneet sitoutumaan tydajallisesti Scrumin toteuttamiseen. Toisaalta Scrumin muut ar-

vot "avoimuus ja rohkeus” mahdollistivat sen, etta toimintaympariston ongelmat nostettiin
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esiin. Scrum-mallin ulkopuoliset ongelmat estivat mallin tayspainoisen kayton. Tassa koh-
taa voi sanoa, etta kohteessa kaytettiin "vaaraa” toimintamallia ongelmien laatu huomioi-
den. Scrum-malli kertoo sopivansa "kompleksisten ongelmien ratkaisemiseen” (Schwaber
& Sutherland 2020). Scrum-mallissa pystytaan siis ketterasti ratkaisemaan tuotteen kehit-
tamiseen liittyvia kompleksisia ongelmia, mutta ei kuitenkaan toimintaymparistén komplek-
sisuutta. Cynefin-mallin (Snowden 2010) mukaan on tavallaan edetty "vaarinpain”, eli en-
sin on valittu toimintamalli, joka on rajannut toimintatapaa. Toisaalta yritys kayttaa "sovel-
tumatonta” toimintatapaa pilottiprojektissa toi esille toimintaympariston kompleksisia on-
gelmia, kuten resurssitehokkuutta painottavan projektisuunnittelun tai puuttuvat arkkiteh-
tuurilinjaukset. Ehka siis voi sanoa, etta kokeilu oli kaikkinensa onnistunut, koska saimme
selville muutoksen edistamista haittaavia tekijoita toimintaymparistdéssa. Seuraavaksi
voimme pyrkia edistamaan naiden ongelmien ratkomista, samalla helpottaen ketteran so-

velluskehitysmallin toimintaedellytyksia organisaatiossa.

Kotterin (2021) 8-vaiheisessa muutosprosessissa muutoksen yllapitdminen nahdaan it-
seisarvona. ltse olen ymmartanyt muutosprosessin aikana, ettd muutosta on aina, ja muu-
toksessa elaminen ja siitd oppiminen on tarkedmpaa kuin muutoksen johtaminen ulkoa-
pain. Snowden (2010) painottaa, ettei muutosjohtaminen ole lineaarinen prosessi. Itse 1a-
hestyin muutosprosessiamme alussa suoraviivaisesti, ja ajattelin projektin aikana luotavan
uuden toimintamallin lisdksi suunniteltavan uusia lapiorganisaation leikkaavia prosesseja,
maariteltdvan asiakasrooleja ja rajapintoja seka sovittavan uusista toimintamalleista. Muu-
tosta ei kuitenkaan pystytty suoraan implementoimaan, koska eri toimintoihin, prosessien
toimijoihin ja rooleihin liittyy paljon uudistamisen tarvetta ja yhteisen tahtotilan hahmotta-
mista, jotta muutos oikeasti voi edeta. Kotterin (2021) muutosjohtamisen viimeinen vaihe
on uusien toimintatapojen kiinnittdminen yrityskulttuuriin. Taman koen erittain tarkeaksi

my06s organisaatiomme muutoksessa.

4.3 Tutkimuskysymysten tarkastelu

Opinnaytetydprosessin alussa oma asenteeni muutokseen pohjautui viela osittain kasityk-
seen muutoksesta lineaarisena ja hierarkkisesti johdettuna prosessina. Olin asettanut etu-
kateen kullekin raportointijaksolle tarkat etenemistavoitteet (kappale 1.6). Ensimmaisen
jakson tavoite oli ymmartaa lahtétilanne ja kirkastaa tavoitetila toimintamallin osalta. Kay-
tanndssa toimintaymparistén ymmartamisen prosessi on jatkunut koko puolivuotisen pilo-
tointijakson ajan. Vasta viimeisien seurantajaksojen aikana aloin ymmartaa, ettei toinen
pilottiprojekteista pystynyt hyddyntamaan uutta toimintamallia toimintaympariston resurs-

siohjautuvuuteen liittyvien ongelmien takia.
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Sovelluskehitysmallin pilotointi saatiin kuitenkin vietya Iapi puolivuotisen tarkastelujakson
aikana riittavalla tasolla ja tuloksia pystytaan hyodyntamaan toiminnan suuntaamisessa
koko digiryhman kehittdmistoimintaan. JIRA koettiin toimivaksi valineeksi, ja paatoés sen

kayttédnottamisesta koko digiryhmalle tehtiin pilotointien loppuvaiheessa.

Tavoitteena oli tarkastella kehittamisprojektien rinnalla myds tietojarjestelmien yllapidon
prosesseja seka nykyisen sovelluskehityskokonaisuuden vastuita. Tahan ei pilotoinnissa
kuitenkaan paasty, vaan yllapitotyon osalta JIRA:n kayttoa, yllapidon prosesseja ja resurs-
seja tullaan pilotoimaan loppuvuoden aikana muutamalla sovelluskokonaisuudella. Pilo-
tointi koettiin siis hyvaksi tavaksi hankkia kokemuksia uudesta toimintamallista, ja vaiheit-
tain etenevaa kokeilevaa lahestymistapaa tullaan hyédyntamaan esim. JIRA:n kayttéon-

oton laajentamisessa.

Asiakasrajapinnan roolien ja prosessien selkiyttaminen oli myds projektin tavoitteena.
Naiden osalta pilotointi paljasti, ettad asiakasroolit ja eri toimijoiden valta ja vastuut ovat
vahvasti organisaation kulttuuriin liittyva asia. Organisaatiossa on aloitettu keskustelua
rooleista. Ehdotan kappaleessa 5, millaisia prosesseja voitaisiin kayttdonottaa tietojarjes-
telmakehityksen virtaviivaistamiseksi. Roolien maarityksesta ja prosessien haltuunotosta

taytyy tehda organisaatiossa yhteinen asia.

Digiryhmassa on odotettu muutosprosessin vaikutuksia henkildkohtaisiin tehtavankuviin.
Muutoksen aloituksesta on reilu puoli vuotta, ja alustavia keskusteluja on kayty esimer-
kiksi tuoteomistajan tehtavista ja vastuualueista. Selvaksi on kaynyt myos se, etta nykyi-
silla henkildmaaralla ei pystytd maarittdmaan tuoteomistajia kattavasti kaikkiin yllapidetta-
viin ja kehitettaviin tietojarjestelmiin. Organisaation taytyy jatkossa priorisoida tarkeimmat
projektit ja yllapidettavat kokonaisuudet, joiden resurssointi ja tehtavat halutaan hoitaa en-
sisijaisesti. Pilotointi paljasti sen, etta henkildiden tydpanoksen jakautuminen useaan eri
projektiin ja toimiminen useassa eri tehtavaroolissa estaa toimimisen ketterillda menetel-
milla. My&s henkildstdon jaksamisen ja tydhyvinvoinnin edistdmisen kannalta kannattaisi
toimintaa keskittaa “jarkevan kokoisiin” vastuualueisiin. Keskustelu ulkopuolisten resurs-
sien hyddyntamisesta organisaatiossa on kdynnistynyt ja ensimmaisia toteutuksia ulko-
puolisten konsulttien avulla tullaan kdynnistdmaan seuraavan vuoden alussa. Ulkopuolis-
ten resurssien ohjaaminen tulee vaatimaan my0s organisaation omia resursseja, mika tu-
lee osaltaan vaikuttamaan digiryhman oman tekemisen sisaltédn ja tehtavien resurssoin-

teihin.
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5 Suositukset

Olen koostanut ketteraa kehittamista tukevia toimenpide-ehdotuksia aiemmissa kappa-
leissa tekemieni analyysien pohjalta ja kayn lapi ehdotukseni kahdessa seuraavassa kap-
paleessa. Ehdotetut mallit tulevat toimimaan kehikkona organisaation muutoksen seuraa-
vassa vaiheessa, jossa siirrytaan pilotoinnista kohti laajempaa, yksikot ylittavaan toimin-

taan.

5.1 Virtaustehokkuuden lisadminen

Pilotoinnin keskeisena havaintona oli organisaation taipumus panostaa resurssitehokkuu-
teen virtaustehokkuuden sijaan kuten kuvassa nelja on nahtavissa (kuva 5, 34). Siilomai-
sesti tuotetut projektit eivat ole kokonaisuuden kannalta tehokkaita. Perinteinen projektin-
hallinta on voinut painottaa liikaa esimerkiksi ulkopuolisen rahoituksen kotiuttamista ja re-
surssien saatavuutta tuotteen tai palvelun vision kustannuksella. Alla olevassa kuvassa

(kuva 6) olen hahmotellut mallin, jossa projektien suunnittelun lahtékohtana olisi resurssi-

tehokkuuden sijasta hyva virtaustehokkuus.

- D

Projekti A 4 \
Projekti C .
Projekti B Yhtei-
] nen
Asiakas rahoi-
tuote / e
palvelu pohja

N S

Kuva 6. Malli asiakaslahtdiseen tietojarjestelmakehittamiseen

Tavoitemallissa projektien sisaltdé maaraytyisi asiakastarpeen mukaan, eika rajautuisi hal-
linnollisen projektin sisaltédn. Asiakastarpeiden pohjalta tehtava tietojarjestelmakehitys
(tuote/palvelukehitys) tarkoittaisi tarvelahtdista suunnittelua ja mahdollistaisi tuotteen vi-
sion kuvaamisen riittdvan laajasti ja strategialahtdisesti. Kadytannossa tama tarkoittaisi ny-
kytilaan verrattuna sita, etta eri projekteja tarkasteltaisiin yhdessa. Niissa pyrittaisiin tun-
nistamaan yhtenevaisyyksia, esim. toteutettavan prosessivaiheiden tai palveluiden osalta.
Projektien maara voisi pienentya, kun useampi projekti pystyttaisiin yhdistamaan isom-

maksi projektikokonaisuudeksi. Osassa projekteja rajaus voisi muuttua ja projektin sisaltd
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pienentya alkuperaiseen suunnitelmaan ndhden. Jatkossa projektien resurssipohja olisi
mahdollistava taustamuuttuja, ei ohjaava tekija projektin suunnittelussa. Ehdotukseni mu-
kaan projektien budjettipohja olisi jatkossa yhteinen tietojarjestelmakehittamiselle, tai aina-

kin isommille projektikokonaisuuksille.

Lean-ideologian mukaisesti tyd, eli projektit kannattaisi jaksottaa perakkain, jolloin rinnak-
kaiset projektit ja tehtavat eivat kilpailisi samoista resursseista. Keskeytykseton virtaus
mahdollistaisi tehokkaamman tekemisen. Perakkaiset projektit mahdollistaisivat tiimien
keskittymisen ketteraan kehittdmiseen, joissa kaytettaisiin organisaatiolle luotua sovellus-
kehitysmallia ja tydkaluna JIRA:a. Saimme pilotoinnissa hyvia vinkkeja, miten ketteran ke-
hittdmisen tiimi voi vaikuttaa virtaustehokkuuteen. Kehitystiimi voi vaatia tavoitetilan tas-
mentamista asiakkaalta, jos tuotteen visio ja tavoitteet koetaan liilan epaselviksi. Asiakas-
lahtdinen tietojarjestelmakehittdamisen malli mahdollistaisi organisaatiossa perinteisen pro-

sessimallin ja ketteran kehittdmisen yhteensovittamisen.

5.2 Sovelluskehitysmallin laajennus

Pilottiprojekteissa nousi esille jotain haasteita sovelluskehitystiimin toiminnalle. Asiakas-
tarpeen ja tuotteen vision koettiin joskus lilan epaselvaksi ja toisaalta pohdittiin, miten or-
ganisaation arkkitehtuurilinjauksiin saataisiin selvyytta erityisesti teknologia-arkkitehtuurin
osalta. Tassa kappaleessa kuvataan muutosprojektissa luotua toimintamallia laajem-

massa toimintaymparistéssa.

Olen hahmotellut kuvaan 7 (kuva 7, 49), miten kehitystiimien toimintaedellytyksia voitaisiin
jatkossa parantaa. Sovelluskehitysmallin ydin on kuvattu kuvan seitseman kohdassa 1.
Sovelluskehitys toteutetaan itseohjautuvissa Scrum-tiimeissa, joissa toimii tuoteomistaja,
Scrum-master ja kehitystiimi. Toiminta pohjaa Scrumin periaatteisiin ja toimintatapoihin.
Tiimin sisaisid kokouskaytantoja ovat paivittaiset daily scrumit, sprintin suunnittelut ja
sprintin retrospektiivit. Tiimi kayttda JIRA:a sovelluskehityksen tdiden organisointiin.
JIRA:ssa on luotu malli sovelluskehityksen vaiheille, joita tiimi hyddyntaa huomioiden kehi-

tettavan tuotteen tarpeet ja lhtdkohdat.
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(3) Projektin hallinta

Kehitettavat

Tavoite / visio kokonaisuudet

Tyopaketit Resurssit

i‘i Arkkitehtuuri /
ratkaisuarkkitehtuuri

.('{"\;, Itseohjautuva

scrum-tiimi
(2) DEMOT jokaisen sprintin
il jalkeen 2 viikon vilein.
Ticte Substanssi- - Kalkllle avoin
omistaja asiantuntijat tilaisuus.
Suunnitte-
lupalaverit
Kehitys-
tiimi  scum - Paivittaispalaverit
2 - Sprintti
master suunnittelu

Retrospektiivit

Kuva 7. Ketteran sovelluskehittdmisen viitekehys projektiorganisaatiossa

Olen kuvannut kehitystiimin tarkean yhteyden (2) substanssiasiantuntijoihin, jotka organi-
saatiossamme edustavat tietojarjestelmakehityksessa asiakasta. Scrum-tiimin ja erityisesti
tuoteomistajan on mahdotonta toimia ilman tiivista yhteytta organisaation sisaisiin asiak-
kaisiin (kuvassa "substanssiasiantuntijat”). Substanssiasiantuntijoiden on tarkea mieltaa
itsensa osaksi kehitystiimia, jotta he ymmartavat kehitystiimin etenevan tydssaan fiiviisti
sprittien pohjalta. Asiantuntijoiden on pysyttava varaamaan ty0aikaansa esim. tuoteomis-
tajan kanssa pidettaviin suunnittelupalavereihin, jotta tuoteomistaja saa riittavasti syotetta
tuotteen kehitysjonoon. Substanssiasiantuntijoiden ja tuoteomistajan on hyva yhdessa
pohtia, missa maarin he yhdessa ymmartavat tietojarjestelman loppukayttajaasiakkaan
tarpeita. Mikali tuotteen sisallén suunnittelu pohjaa paljon olettamuksiin, tai sisaisen asiak-
kaan liian tarkkoihin tarvemaarittelyihin, on kehitystiimin hyva pystya tarkastelemaan tuot-
teen sisaltda neutraalisti, UX / Ul-asiantuntemuksen, eli kayttoliittyma ja kaytettavyysasi-
antuntemuksen kautta. Mikali tdta osaamista ei ole tiimisséa, on sitd mahdollista hankkia
tiimin ulkopuolisilta asiantuntijoilta, ja toteuttaa tarkempaa kayttéliittyman tai kaytettavyy-
den suunnittelua erillisessa design sprintissa. Tassa yhteistybrajapinnassa on erittain tar-
ked huomioida tuoteomistajan vastuu "tuotteen kokonaistaloudellisesta kehittamisesta”, ei
siis kaikkien asiakastarpeiden toteuttamisesta. Omassa organisaatiossamme kehitystiimin
ja sisaisten asiakkaiden yhteistydn sujuvuus on jatkossa erittain tarkeda kehittdmisen vir-

taviivaistamiseksi ja tuottavuuden lisdamiseksi.
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Demot ovat tilaisuuksia, joissa kehitystiimi esittelee Scrum-mallin mukaisesti sprintin saa-
vutuksia. Demoilla on pilointikokemustemme mukaan vahva sitouttava rooli laajemmassa
organisaationkontekstissa, kun kehitystiimien tuotokset tulevat nakyviksi niin johdolle, eri
tehtavien asiantuntijoille ja muille kehittajille. Avoin vuoropuhelu mahdollistaa suunnan tar-
kistamisen ja helpottaa tuoteomistajan tyota tavoitteiden tarkentamisessa seuraaviin

sprintteihin.

Kuvan 7 kohta 3 on kuvassa perinteisen projektihallinnan laatikko. Organisaatiossamme

sovelluskehitys liittyy usein osaksi laajempia tutkimus- tai kehitysprojekteja. Tietojarjestel-
makehitys pohjaa toiminnan kehittamisen tarpeisiin. Yhteys organisaation arkkitehtuuri-

suunnitteluun on tarkea varmistaa, jotta toiminnan kehittamisen tavoitteita pystytdan hah-
mottamaan riittdvan laajasta nakokulmasta. Arkkitehtuuriin liittdmisen myoéta kehittamisen
tavoite ja visio pystytdan maaritelld tukemaan organisaation strategisia tavoitteita. Projek-
tinhallinnon, tai tuotteen padomistajatahon pitdad pystya viestimaan visiosta ja keskustele-
maan siitd tarkemmin tuoteomistajan kanssa, joka tdsmentaa ylatason visiota tuotteen ke-

hitystavoitteiksi.

Organisaatiossamme hierarkkisen projektimaailman ja ketteran sovelluskehityksen itseoh-
jautuvien tiimien yhteentoimivuudessa on ollut kitkaa. Jos projektiorganisaation aikataulut
ja kaytossa olevat resurssit ohjaavat liikaa suunnittelua, heikentaa se ketteran tiimin toi-
mintamahdollisuuksia. Lahtokohtaisesti organisaation taytyy ottaa tavoitteeksi Lean-toi-
mintatapa ja hyvan virtaustehokkuuden varmistaminen. Tama vaatii selkean vision muo-
dostamisen ja asiakastarpeiden kuvaamisen vision pohjalta. Vasta tdman jalkeen tuotteen
tai palvelun kehittamista voi tarkastella ratkaisuarkkitehtuurin suunnittelun nakékulmasta.
Tama vaihe on tarkeaa tehda, joko osana ketteran kehittamisen tiimin omaa tyéta, tai
isomman muutoksen kohdalla edeltdvana ratkaisuarkkitehtuurin suunnitteluvaiheena. Or-
ganisaatiomme nakdkulmasta ratkaisusuunnittelua on tarkeaa tehda tavoitellen yleisten,

yhteiskayttoisten teknologiaratkaisujen luomista.
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

Paivakirjaopinnaytetyon tarkoituksena oli hahmottaa IT ja digitaaliset ratkaisut -ryhman
toimintaymparistdd seka IT-prosessien ja roolien nykytilaa. Lahtdkohtaisena tavoitteena
oli edistaa ketterien menetelmien kayttdonottoa ja tukea "sovelluskehitysprosessin kehitta-
minen ja JIRA:n kayttdonotto” -projektia. Lisaksi tarkoitus oli pystya analysoimaan muu-
tosprosessia ja sen pohjalta tehda jatkosuosituksia. Koska paivakirjaopinnaytetydn paata-
voitteena oli oppiminen ja ymmarryksen lisddminen, voi sanoa, etta opinnaytetyo taytti
sille asetetut tavoitteet. Organisaatiolle saatiin luotua sovelluskehitysmalli ja JIRA kayt-

toéodnotettiin pilotointiprojekteissa.

Tasta huolimatta muutos on vasta alussa puolen vuoden seurantajakson jalkeen. Higgsin
ja Rowlandin (2010) tutkimus pohjaa 33 muutosjohtajan kertomuksiin Isossa-Britanniassa.
Tutkimuksen keskeisin johtopaatds on, ettd muutosohjelmat, jotka perustuvat kasitykseen
muutoksena lineaarisena, vaiheittaisena ja ennustettavana prosessina, yleensa epaonnis-
tuvat. Sen sijaan muutoshankkeet, joissa muutos nahdaan kompleksisena ja responsiivi-

sina, arvioitiin useammin onnistuneiksi.

Yli puolen vuoden mittainen muutosmatkamme ei ole edennyt taysin alussa muutoksen
nopeudelle ja vaiheille asettamieni tavoitteiden mukaisesti. Vaikka muutos on valilla tuntu-
nut hidastuvan, ajattelen, ettd olemme onnistuneet kdymaan keskustelua muutoksen ta-
voitteista ja suunnasta. Keskustelun kautta ymmarryksemme muutoksen vaikuttimista ja
esteista on kasvanut, ja mahdollisuudet jatkaa hyvalla muutoksen tielld ovat olemassa.
Naen, ettd olemme organisaationa ymmartaneet muutoksen responsiivisuutta ja komplek-

sisuutta ja sita kautta pystyneet myds mukauttamaan suuntaa, johon olemme matkalla.

Ehdottamani uudet muutokset tulevat vaikuttamaan tietojarjestelmien kehittamisen pro-
sesseihin organisaatiolaajuisesti. Naen tarkeaksi, etta digikehittdaminen nahtaisiin jatkossa
yhteisena koko organisaation asiana. Mika Purola (2020) kirjoittaa blogissaan "Oikeasti
ketteryys on tilannetajua ja valintoja”, ettd "ensimmainen vaihe organisaation siirtymisessa
ketterampaan toimintatapaan on hahmottaa, millaiseen toimintaan ketteryys sopii ja mil-
loin kannattaa valita jokin toinen lahestymistapa”. Lopputulemana ei useinkaan ole puh-
taasti ketteria menetelmia kayttava organisaatio. Paatavoitteena on luoda tarkoituksenmu-
kaisia tyo- ja toimintatapoja, jotka voivat vaihdella liiketoiminnan tai asiakastarpeen mu-
kaan. (Purola 2020.) Tama on mielestani erittdin hyva nakdkulma myds omassa organi-
saatiossa huomioitavaksi. Ketteryydesta ei voi tulla itseisarvo, varsinkin, jos toimintaedel-
Iytykset ketteran kehitystiimin toiminnalle eivat tayty. Voikin ajatella, etta jatkossa organi-

saation on syyta valikoida ne projektit, joissa ketteryyden ndhdaan vastaavan
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asiakaslahtdiselle tietojarjestelmakehitykselle asetettuihin tarpeisiin. Toisaalta on realis-
mia tunnistaa ne toiminnot, johon ei voida panostaa yhta laajasti. Myds Purola (2020) lin-
jaa, etta on valttamatonta valita toiminnan kannalta hyddyllisimmat kohteet, joihin rajallisia
resursseja kaytetdan. Tulen edesauttamaan organisaatiossamme keskeisimpien, strategi-
sesti tarkeiden kehityskohteiden identifiointia. Priorisoinnilla on oltava johdon tuki, jotta

kettera kehitystiimi saa sen tarvitsemat toimintaedellytykset tyélleen.

Purola nostaa esille tarkean huomion ketteryydesta; "todellinen organisaation ketteryys ei
ole sama kuin ketteran menetelman kayttdonotto”. Tama tiivistaa tilanteen myds muutos-
piloteissamme. Jos ketteraa kehittamista pyritdan ottamaan haltuun hallinnollisen projek-
tiorganisaation kyljessa, ei ketteran kehittdmisen menetelmia pystyta taysimittaisesti hyo-
dyntdmaan. Organisaation pitéisi hahmottaa ketteryytta laajemmin, jotta toimintaa pystyt-
taisiin oikeasti muuttamaan. Purolan (2010) nakemyksena kettera organisaatio;
- Valitsemaan kulloiseenkin tilanteeseen sopivan menetelman.
- Omaa kyvykkyytta jatkuvaan oppimiseen ja toiminnan parantamiseen kaikilla orga-
nisaation tasoilla.
- Omaa kyvykkyytta tarkastella toimintaa ja muuttaa johtamis- ja toteutusmallien pai-
nopistetta ja valikoimaa tarpeen mukaan todelliseen asiakastarpeeseen vastaa-

miseksi.

Suositan, etta aktiivista muutoskeskustelua kdydaan jatkossa yli yksikkérajojen. Muutos
on nyt aloitettu digiryhman pilottiprojekteissa ja seuraavaksi mallia laajennetaan ja mukau-
tetaan koko digiryhman toimintaan. Liittymapinnat asiakasyksikdihin ovat kuitenkin olen-
naisessa roolissa muutoksen onnistumisen kannalta. Keskustelun avaaminen on tarkeaa,
ja ensiksi aion avata keskustelun organisaation intrassa kertomalla pilotointimme tulok-
sista ja havainnoista. Muutosta taytyy edistaa taiten. Purola summaa, etta "jatkuvan pa-
rantamisen ja toiminnan kehittdmisen tuloksena organisaatioon syntyy oma tulkinta kette-
ryydesta”. Mielestani on tarkeaa korostaa, ettei ketteryys ei ole vain tietojarjestelmakenhit-
tamiseen liittyva asia, vaan organisaation yhteinen tapa suunnata tekemista ja saada ai-
kaan muutosta. Omaa toimintaa taytyy tarkastella ja oppia siitd. Retrospektiivit soveltuisi-
vat hyvin koko muutoksen tarkasteluun, ja ideaalisinta olisi, jos tarkastelua voitaisiin kayda
ylimpaa johtoa myoten eri hierarkiatasoilla organisaatiossa. Ketteran kehittamisen lisaksi
organisaation olisi hyva pohtia muiden ICT-johtamisen viitekehysten hyddyntamista ja tu-

tustua esim. ITIL-prosesseihin.

Paivakirjaopinnaytetydn keskeinen tavoite oli oma oppiminen: teknologisen ymmarryksen

lisddminen, ketteran kehittdmisen menetelmien, sovelluskehityksen ja tietojarjestelmien
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yllapidon prosessien ymmartaminen. Koen olevani oppimisessa alussa. Opinnaytetyd on

toiminut katalysaattorina muutoksen ymmartamiselle ja sita kautta oppimiselle.
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