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Organisaatioiden toimintaympdristd muuttuu koko ajan ja siksi organisaatioiden onkin ol-
tava valmiita muuttumaan sen mukana. Tyossa kaydaan lapi muutosvalmiutta ketteryyden
nakokulmasta. Ketteryys on ennen kaikkea ajatusmalli ja sen tyOkaluja kdytetddn lahinna
pohjana prosessien optimointiin. Ketteryyden tarkoitus on tehostaa organisaation toimintaa
ja varmistaa, ettd se parja4 nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossé. Organisaatiot koh-
taavat toimintaympdriston muutoksia jatkuvasti. Naistd muutoksista tydssa nostetaan esiin
teollisuuden uusi murros siirryttédessa teollisuus 3.0:sta teollisuus 4.0:aan sekd COVID19 -
pandemia. Teollisuus nayttaisi kehittyvan suuntaan, jossa tuotanto toimii tehokkaimmin yh-
distettyna ketteriin toimintamalleihin. Tutkimusten mukaan ketter&t organisaatiot toimittivat
pandemiaan vastaavia palveluita merkittavasti nopeammin, kuin kollegansa. Tyossa kay-
daan myaos lapi, miltd ketteré organisaatio seké ketteryysmuutoksen toteutus nédyttavat, seka
niihin liittyvid haasteita. Ketterd organisaatio koostuu: yhteisesta visiosta, autonomisista tii-
meistd, nopeista sykleistd, ihmiskeskeisyydesta ja teknologiasta. Keskeisimmat ketteran or-
ganisaation haasteet liittyvat joko suoraan tai valillisesti huonosti onnistuneeseen tai kesken-
erdiseen ketteryysmuutokseen. Jos organisaatiosta puuttuu yhteinen visio, selkeét toiminta-
tavat ja osaavat sekd innostavat johtajat, on haasteita mahdotonta valttaa. Ketteryysmuutok-
seen liittyy kuusi peruselementtid: johtoportaan kouluttaminen, suunnitelma, testaus, skaa-
laus, perustuksen muutos ja tyontekijoiden kouluttaminen. Ketteryysmuutoksen keskeisim-
pié haasteita on tutkimustiedon puute ketteryyden skaalaamisesta ja muutoksen vastustami-
nen. Ketteryyden ja ketteryysmuutoksen keskeisimmaksi teemaksi nousi organisaation kult-
tuurin merkitys ketteryyden toteutuksen onnistumisessa.
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1 Johdanto

Liiketoimintaympéristd on kenties aina ollut epédvakaa, mutta viimevuosina siitd on tullut
jopa lahes mahdottomasti ennustettava erilaisten globaalien kriisien seurauksena. Yritykset
ovat herénneet jo muutama vuosikymmen sitten siihen, etta niiden tulee pystyd muuttumaan
muuttuvan maailman mukana. Nykypéivané kyky vastata nopeasti muuttuvan maailman tar-
peisiin onkin monen yrityksen elinehto. Klassisen organisaatiomallin mukaan toimivien yri-
tysten muutosvalmius on kuitenkin usein huono, eivétka ne pysty vastaamaan Kysynnén

muutoksiin tehokkaasti.

Tassa tyossa kasitelladn muutosvalmiuden tavoittelua ketteryyden nakdkulmasta. Tyo ra-

kentuu seuraavien kysymysten ymparille:

Mité ketteryys tarkoittaa?
Mihin ketteryytta tarvitaan?
Millainen on ketterd organisaatio?

Miten ketteryysmuutos voidaan toteuttaa?

Tassa tydssa pyritdan loytdmaan vastauksia ndihin kysymyksiin kirjallisuuskatsauksen

kautta. Tarkastelu on rajattu teknologia- sek& valmistavan teollisuuden alan organisaatioihin.

Ketteryys on laaja ja hankalasti maaritelty késite. Siksi heti tyon alussa maaritellaankin, mita
thssa tyossa tarkoitetaan ketteryys -termilld. Kolmannessa luvussa perehdytddn paremmin
sithen, mika tekee teknologia- sekd valmistavan teollisuuden alan yrityksien liiketoimin-

taymparistosta epavakaan ja miten se on muuttunut vuosien varrella.

Neljannessé luvussa tarkastellaan ketteran organisaation peruselementteja seka ketterdén or-
ganisaatioon liittyvié haasteita. Viidennessé luvussa taas perehdytadn ketteryysmuutokseen
vaadittaviin elementteihin ja kdydaan lapi ketteryysmuutokseen liittyvia haasteita. Vii-

meiseksi kdydaan 1&pi johtopaatokset.



2 Ketteryys

Ketteryydesta puhuttaessa on hyva huomata, ettd ketteryys -termilla voidaan tarkoittaa mo-
nia eri asioita. Tassa tydssa ketteryys -termillé viitataan ketteréstd ohjelmistokehityksesta
tutuksi tulleeseen ketteryys ajatteluun. Usein englanniksi puhutaan yleisesta ketteryydesta
termilld “agility” ja ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen (Beck ym. 2001) mukaisesta
ajattelumallista termilld ”agile”. Suomeksi agile kdantyykin usein ketteréksi kehitykseksi,
mutta joskus nékee kdytettdvan myds suoraan englanninkielisté agile -termié. Tassa tydssa

ketteryys -termid kaytetddn synonyymind ketterélle kehitykselle.

Ketterdn
ohjelmistokehityksen
julistus
Yksiloitd ja menetelmid ja
kanssakdymisti tyokaluja
Toimivaa kattavaa
ohjelmistoa dokumentaatiota
Asiakasyhteistyoté sopimusneuvotteluja
Vastaamista pitdytymista
muutokseen suunnitelmassa

Kuva 1 Ketterén ohjelmistokehityksen julistus (Beck ym. 2001)

Ketterén ohjelmistokehityksen julistus (kuva 1) keréé ketteryyden ydinasiat yksinkertai-
seen julistukseen. Julistuksen mukaan ketteryydessa merkittavaa on yksildiden ja kanssa-
kaymisten arvostaminen menetelmia ja tyokaluja enemman eli arvostetaan yrityskulttuuria
enemman kuin menetelmien ja tyokalujen tarkkaa seuraamista. Ketteryys onkin enemman
ajatusmalli kuin tyokalu. Toimivan ohjelmiston arvostaminen kattavaa dokumentointia

enemman tarkoittaa sitd, ettd valtetddn turhaa byrokratiaa luottamalla siihen, ettd ihmiset



tietavat mitd tekevét. Halutaan nahda valmista tyota eiké lukea siitd. Asiakasyhteistyon ar-
vostaminen sopimusneuvottelujen yli tarkoittaa sitd, ettd asiakkaiden kanssa tehtéva yhteis-
tyd on jatkuvaa, eiké perustu vain esimerkiksi tyon alussa kéytyihin sopimusneuvottelui-
hin. Muutoksiin vastaaminen suunnitelmissa pitdytymisen sijaan taas tarkoittaa sitg, etta

tuotetta ollaan aina valmiita muuttamaan esimerkiksi asiakastarpeen muuttuessa.

Julistus on kehitetty ohjelmistotuotannon tarpeita varten, mutta sen ajatuksia voi soveltaa
ja sovelletaan nykydan laajasti myds muihin organisaation toimintoihin. Julistuksen takana
olevat periaatteet avaavat tarkemmin julistuksen ajatuksia ja tarkentavat ketteraa ajatus-

mallia.
Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen takana oleviin periaatteisiin kuuluu:

¢ Asiakastarpeen tyydyttdminen toimittamalla toimivaa ohjelmistoa jo aikaisessa vai-
heessa

e Muuttuvien vaatimusten vastaanottaminen missé tahansa kehityksen vaiheessa

e Toimivan version toimittaminen ohjelmistosta tasaisin aikavalein

e Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien paivittainen yhteistyo

e Projektien rakentaminen motivoituneiden yksildiden ympdrille antamalla heille
mahdollisuudet tehdd hyvéa tyota ja luottamalla siihen, ettd he saavat tyonsé tehtya

e Kasvokkain kaytavan keskustelun arvostaminen

e Edistymisen mittaaminen ensisijaisesti toimivan ohjelmiston kautta

e Kestavien toimintatapojen luominen

e Ohjelmiston laadun ja hyvén rakenteen yllapitdminen

e Turhan tydn valttdminen

e Itseorganisoituvat tiimit

e S&anndllinen toiminnan tarkastelu ja sen mukainen toiminnan mukauttaminen

(Beck ym. 2001)

Néité periaatteita soveltamalla ja skaalaamalla voidaan luoda kokonaisia ketterid organi-
saatioita. Periaatteiden toteuttamista varten on luotu erilaisia tydkaluja ja toimintatapoja,
joiden avulla organisaatiot voivat kehitt&4 ja rakentaa toimintaansa. Naita tyokaluja ja toi-

mintatapoja on kymmenid, mutta tdssa tydssa niista kaydaan lapi vain yleisimmét.



2.1 Scrum

Scrum on kehys/tydkalu, joka pyrkii tuomaan lisdarvoa ihmisille, tiimeille ja organisaati-
oille. Scrumin mukaiseen prosessiin kuuluu viisi aikarajattua vaihetta (kuva 2): Sprintin
suunnittelu, paivittainen kokous, tuotteen tydjonon tarkistaminen, sprinttikatselmointi ja

edellisen sprintin yhteenveto. (Wrike)
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Kuva 2 Sprintin suunnitteluprosessi (Wrike)

Scrum on kehitetty alun perin ohjelmistokehitykseen, mutta nykyinen paivitetty versio sopii
kaiken tyyppiseen kehittamiseen. Scrumin menetelméa ei ole taysin maaritelty, silla se pitaa
suuremmassa arvossa sitd, etté tehty tyo tuottaa jatkuvasti lisdarvoa projektille kuin ennalta

maadritettyjen prosessien tarkkaa seuraamista. (Schwaber & Sutherland 2020)

2.2 Lean

Lean-ajattelu perustuu Toyotan tuotantojérjestelméan. Sen filosofiaan kuuluu kaiken turhan

eliminointi ja sitd kautta mahdollisimman tehokkaiden metodien 16ytdminen. (Toyota)
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Kuva 3 Leanin periaatteet (Magazine 2021)

Lean ajattelu pyrkii mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan ylla esitettyjen periaatteiden
avulla (kuva 3). Ensimmainen periaate on arvon maarittdminen. Arvon méaérittaminen tar-
koittaa tuotteen optimointia asiakkaalle mahdollisimman sopivaksi. Tuotteen pitdisi vastata
asiakkaan tarpeeseen mahdollisimman tarkasti ja siita pitaisi eliminoida kaikki, miké ei luo
lisdarvoa asiakkaalle. Toinen periaate, arvovirtauksen kartoitus, tarkoittaa tuotteen koko
elinkaaren tarkastelua. Koko elinkaaren tarkastelu auttaa ymmartdmaan, mitké osat proses-
sia ovat turhia eivatka luo lisdarvoa tuotteelle. Kolmas periaate, virtauksen luominen, tar-
koittaa kaikkien prosessien tarkastelua raaka-aineiden hankinnasta valmiiden tuotteiden kul-
jetukseen. Virtauksen luominen siis pyrkii tunnistamaan epéatehokkaita toimintoja koko toi-
mitusketjussa ja korjaamaan ne. Neljas periaate, imuohjauksen perustaminen, tarkoittaa sité,
ettd kaikki tuotannon toiminnot tapahtuvat seuraavan toiminnon tilauksesta. Mitéan ei tehda,
ennen kuin edellinen vaihe on valmis. Tdma véhentaa varastoja, silla raaka-aineita tilataan
vain kdyttoon ja valmiita tuotteita ei jaa varastoon, silld tuotteita valmistetaan vain tilauk-
sesta. Viides ja viimeinen periaate on tdydellisyyteen pyrkiminen. Tama4 tarkoittaa sitg, etta
koko ajan tehd&én pienid muutoksia toiminnan parantamiseksi. Tahan periaatteeseen liittyy

tiiviisti kaizen, joka kuvaa jatkuvan parantamisen ajattelutapaa. (Magazine 2021)



2.3 Kanban

Kanban, niin kuin scrumkin, antaa perusmallin projektinhallinnalle, jonka avulla voi kehittéda

omalle toiminnalleen sopivimman version hallita projekteja. (Hietaniemi 2020)

Virtaussuunta

Tekemitta Tyo6n alla Valmis

a0 R a0
Sl WL B =

Kuva 4 Yksinkertainen kanban-taulu (Hietaniemi 2020)

Kanbanin kayttoon liittyy kolme saantoa: tyon kulun visualisointi, lapimenoaikojen mittaa-
minen ja tyon alla olevien tehtdvien rajoittaminen. Tyon kulun visualisointi tapahtuu kan-
ban-taulun (kuva 4) avulla. Ty0 jaetaan osiin ja kirjoitetaan jokaiselle osalle oma kortti, joka
asetetaan “tekemaétta” -sarakkeeseen kanban-tauluun. Kun osa otetaan tyon alle, se siirretdén
“tyon alla” -sarakkeeseen ja vastaavasti valmis osa siirretdén “valmis” -sarakkeeseen. L&pi-
menoaikoja mitataan seuraamalla, miten kauan kortilla kestdd siirtyd “tekemattd” -sarak-
keesta “valmis” -sarakkeeseen. Nain saadaan selvitettyd kanban-prosessin tehokkuutta.
Tyon alla olevia tehtdvid rajoittamalla voidaan s&atdd lapimenoaikoja. Rajoituksia optimoi-
malla voidaan tehdd I&pimenoajasta mahdollisimman pieni. (Hietaniemi 2020)

Kanbania kaytetdan prosessioptimointiin, eiké siihen valttdmatta yhdisty vain yksi tiimi, toi-
sin kuin scrumissa. Samaa kanban-taulua voi kayttdd yhtd aikaa montakin tiimid. Scrum
méérittelee paljon tarkemmin toiminnan suunnan ja rakenteen, kuin kanban ja kanban taas

méaarittdd vain kolme saantod, jotka juuri kaytiin 1api. Usein scrumin ja kanbanin ajatuksia
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ja periaatteita yhdistell&&n, mit4 kautta saadaan luotua omalle organisaatiolle toimivin rat-
kaisu. (Hietaniemi 2020)

2.4 SAFe

Scaled agile framework (SAFe) mahdollistaa ketteryyden skaalaamisen myds isompiin
hankkeisiin ja projekteihin (koulutus.fi 2021). SAFe on yritys, joka keraé tietoa ketteryyden
skaalaamisesta ja tyOkaluista ja jakaa tatd tietoa organisaatioille. SAFe esittaa paljon tietoa
nettisivuillaan ja jarjestdd my0s kursseja ja koulutuksia ketteriin menetelmiin liittyen. Sen
tavoitteena on mahdollistaa liiketoiminnan ketteryys, jota yritykset tarvitsevat kilpaillakseen
jamenestyakseen digitaalisella aikakaudella. Tama edellyttaa, ettd kaikki teknologiapohjais-
ten ratkaisujen toimittamiseen osallistuvat organisaation osat — kehitys, toiminta, valmistus,
laki, markkinointi, rahoitus, vaatimustenmukaisuus, myynti ja muut — omaksuvat Leanin ja

Agilen periaatteet ja kaytannot. (Leffingwell 2021a)

SAFe tarjoaa erilaisia ketteria vaihtoehtoja, kuten: vélttdmaton SAFe, ison ratkaisun SAFe,
portfolio SAFe ja kokonainen SAFe. Namé ratkaisut sisaltavét erilaisia kokonaisuuksia eri-
laisten organisaatioitten tarpeisiin. (Leffingwell 2021b) Néiden kokonaisuuksien avulla or-
ganisaatio voi tehda toiminnastaan ketteran ja oppia, mitd on otettava huomioon ketteryys-

muutosta toteutettaessa.
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3 Mihin ketteryytt4 tarvitaan?

Tassa luvussa tutustutaan teollisuuden kehitykseen 1700-luvulta nykyaikaan kysynnan muu-
toksen nakokulmasta ja tutkitaan COVID19 -pandemian esille tuomaa korostunutta tarvetta

ketteryydelle organisaatioissa.

3.1 Teollisuus 1.0-4.0

Teollisuus 1ahti kehittym&én 1700-luvulla, jolloin siirryttiin maataloudesta teolliseen yhteis-
kuntaan. Tuotantojarjestelmat olivat kasity6tuotantoa ja niinpa noihin aikoihin tuotettiin va-
hemman, kuin oli kysyntaa ja tuotevalikoima oli hyvin rajallinen. Siksi hintaa pystyttiin suo-
raan kayttamaan keinona tasoittamaan kysynnén ja tarjonnan erotusta. Teollisuus 1.0 perus-
tuukin vahvasti Adam Smithin Wealth of Nations -kirjassa esitettyihin ajatuksiin, joista enka
merkittavimpiin kuuluu seuraava periaate: “Jos tarjonta on pienempi kuin kysyntd, hinnat

nousevat. Jos tarjonta on suurempi kuin kysynté, hinnat laskevat.”. (Yin, Stecke & Li 2018)

1800-luvun lopulla aloitettiin séhkdn hyddyntaminen, keksittiin erilaisia sahkolaitteita ja au-
tot. Tasta alkoi teollisuus 2.0. Henry Fordin kehittdmé&n massatuotannon avulla tuotantoméaé-
rid pystyttiin kasvattamaan ja Taiichi Ohno puolestaan loi Toyotan tuotantojarjestelman
(engl. Toyota Production System, TPS), leanin edeltdjin, vastaamaan erilaisiin asiakastar-
peisiin. Teollisuus 2.0:n aikana tuotantomé&arét siis kasvoivat ja tuotevalikoima laajeni. (Yin
ym. 2018)

1980-luvulla alkoi mm. matkapuhelinten ja internetin aikakausi. T&té vaihetta kutsutaan te-
ollisuus 3.0:ksi. Elektroniikkatuotteiden siirtymisen kiinteistd modulaarisiksi (esim. lanka-
puhelimesta matkapuhelimiin) seurauksena tuotteiden elinkaaret lyhenivat. Tuotantomaara
ja tuotevalikoiman laajuus olivat jo teollisuus 2.0:n aikana maéarittavia elementteja, mutta
teollisuus 3.0 lis&si tdhan vield toimitusajan. Optimaalisimman toimitusajan varmistamiseksi
pitamalla samalla huolta tuotantomaérista ja tuotevalikoiman vaihtelusta, piti kehitt&& jous-

tavia tuotantosysteemeitd (engl. Flexible manufacturing system, FMS). (Yin ym. 2018)
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Nykypéivana eletéan viela teollisuus 3.0:n aikaa, mutta siirtyma teollisuus 4.0:aan on jo mo-
nien mielesté alkanut tai alkamassa. Tekodly, big data, sdéhkdautot ja monet muut uudet kek-
sinn6t tuovat aivan uusia ulottuvuuksia teollisuuteen. Ne mahdollistavat mm. tuotteiden yk-

sittaisen raataloinnin ja tata kautta asiakkaiden merkittdvan osallistamisen. (Yin ym. 2018)

Teollisuus 1.0 Teollgls(;l}ls ?totah
(1700-1800-luvuilta) Tekfliikkz;'ut\;;ltoa anaellz pizrille\;lai:i?) itaaliseen, kiinted ja
Maataloudesta teolliseen yhteiskuntaan . ’ s & ’ J
Tekniikka: hoyrykoneet moﬁulaarmen . - -
Yksinkertaiset markkinat : tuotantomééré :T:);i);?::ll;z?;amaﬂdanat‘ tuotantomérd, tuotevalikoima,
Julkalsu:“lfVe.ulth Qf.].Vatz?nAs—"Adam Smith Tuotantojirjestelma : Seru, Flow line, TPS, Job Shop, Cell,
Tuotantojirjestelmi : Késityotuotanto FMS
Teollisuus 2.0 Teollisuus 4.0
(1800-luvun lopusta 1980-luvulle) (ldhitulevaisuudessa)
Tekniikka: sihko, elektroniikka, mekaaniset Tekniikka: [oT, big data, séhkdajoneuvot, 3D-tulostus
laitteet, autot pilvilaskenta, tekodly, kyberfyysiset jarjestelmat
Vakaat markkinat : tuotantoméird ja Alykkiiit markkinat : asiakkaat osallistuvat yksilolliseen ritéldintiin
tuotevalikoima Tuotantojirjestelmé : Seru, Flow line, TPS, Job Shop, Cell, FMS
Julkaisu: The Principle of Scientific Management
- Frederick Taylor
Tuotantojirjestelmé : Flow line, TPS, Job Shop,
Cell, FMS
: 1 i i i >
%
,f
1800 1900 2000 %,
s
=

Kuva 5 Teollisuus 1.0-4.0 (Yin, Stecke & Li 2018)

Teollisuus 1.0:n aikana ketteryydesta ei ollut viela tietoakaan, silla tuotevalikoimaa ei juuri-
kaan ollut ja nain ollen ei ollut myoskaan tarvetta kysella asiakkailta millaisia tuotteita ha-
lutaan. Teollisuus 2.0: aikana kehitetty Toyotan tuotantojéarjestelmé loi pohjaa asiakastar-
peen mukaan muokattavissa olevalle tuotannolle ja ndin ollen ketteryydelle. Kuitenkin vasta
teollisuus 3.0:n aikana ketteryyttd on pystytty alkaa hyddyntdmaan joustavien tuotantosys-

teemien avulla, jotka mahdollistavat nopeatkin muutokset tuotantoerissa.

Teollisuus 4.0 ndyttaa tuovan valtavasti mahdollisuuksia ketteryyteen valmistavan teollisuu-
den yrityksissd, sillda monet keksinnét, kuten tekodly ja koneoppiminen mahdollistavat laajan
yksilollisen raataloinnin asiakkaille. Teollisuus ndyttadékin siis kehittyvan suuntaan, jossa

tuotanto toimii tehokkaimmin yhdistettyna ketteriin toimintamalleihin.
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Nykypaivana kysymys ei ehké niinkdan ole, ettd tarvitaanko ketteryyttd, vaan mista kette-
ryyden tarve ladhtee. Onko ketteryys mahdollisuus luoda kilpailuetua organisaatiolle vai valt-
tdmattomyys selviytymisen kannalta. (Pelkola 2016) Vanhoilla toimintamalleilla parjaa,
mutta uusiin vaihtamalla organisaatiot saattaisivat luoda itselleen merkittavaa kilpailuetua ja
varmistaa, ettd jossain vaiheessa siirtyméasta ei tule yllattava ja valttdméton toimintaympé-
riston muututtua liikkaa ymparilla. Teollisuus 3.0:n aikana ketteryyden harjoittaminen péaa-
osin ohjelmistotuotannon puolella oli ymmarrettévaa, silla teollisuudella ei ollut edellytyksia
toimia ketterien menetelmien mukaisesti. Teollisuus 4.0:n mukanaan tuomat mahdollisuudet
kuitenkin saattavat vastata td4han haasteeseen ja jopa edellyttdd organisaatioilta kykya kette-

raan toimintaan tehokkuuden maksimoimiseksi.

3.2 Globaalit muutokset

Globaalissa maailmassa kysyntdan vaikuttaa niin moni asia, etté niita kaikkia on mahdotonta
ennustaa, vaikka tekisi kuinka paljon riskiarvioita. Helpompi ratkaisu ennustamattomissa
oleviin riskeihin varautumiseen on varmistaa, ettd oman organisaation rakenne kestda muu-
toksia. Tdma on saavutettavissa ketteryyden avulla. (Chong, Handscomb, Williams, Hall &
Rooney 2020) On kuitenkin hyva huomata, ettd ketteryys ei ole ainoa ratkaisu t&4hén ongel-

maan, mutta tassa tyossa keskitytadn vain ketteryyden tuomiin mahdollisuuksiin.

Esimerkiksi COVID-19 -pandemia on ollut yksi suuri globaali muutos ja kriisi lahivuosina,
joka on vaikuttanut laajasti organisaatioihin ympéri maailmaa ja muuttanut toimintaympa-
rist6ja hyvinkin nopeasti. Konsulttiyhtié McKinsey & Companyn (2020) tekemien tutkimus-
ten mukaan ketterét organisaatiot ovat selviytyneet kriisin aiheuttamista haasteista kaikista
parhaiten. Erityisen hyvin ovat selviytyneet organisaatiot, joissa ketteryys on koko organi-
saation laajuista. Tutkimuksen mukaan ketterat organisaatiot toimittivat pandemiaan vastaa-

via palveluita merkittdvasti nopeammin, kuin kollegansa.

McKinseyn (2020) tutkimuksessa haastattelemien organisaatioiden johtajat kertovat, etta
ketterat tiimit ovat pystyneet jatkamaan ty6taan ldhes saumattomasti pandemiasta huoli-
matta. Ketterat tiimit osaavat linjata litketoiminnan prioriteetit sek& omat tehtdvalistansa

kesken&én ja siksi niiden on helppo optimoida toimintaansa, kun prioriteetit muuttuvat.
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Ketterdt organisaatiot pystyvét allokoimaan resurssejaan tehokkaasti tilanteen sitd vaatiessa
byrokratian puuttumisen ansiosta ja néin ollen esimerkiksi pandemian takia eristetty yksikko

pystytdan korvaamaan muilla yksikoilld, kunnes alkuperédinen saadaan palautettua.

Monet organisaatiot luopuivat pitkistd prosesseista ja byrokratiasta huomattuaan, etta pan-
demia vaatii nopeita ratkaisuja esimerkiksi etatdihin siirtymisen pakon alla. Monen organi-
saation kohdalla pandemia on selkeyttanyt prioriteetteja ja keskittanyt fokuksen organisaa-
tion kannalta todellisesti merkittaviin tekijéihin. (Handscomb ym. 2020) Vaikka moni orga-
nisaatio on joutunut sadtdmaan toimintojaan optimaaliseksi pandemiasta selviytymiseen,
ovat jo valmiiksi ketterat organisaatiot silti suoriutuneet niitd paremmin ”vanhoilla” kette-

rilla rakenteillaan.

Tiimitasolla saumaton siirtyma pandemia ajan tydskentelyyn perustui valmiiksi hyvéan
kommunikointiin. Ketterat tiimit keskustelevat saannollisesti keskendan ja kayvat tehtya
ty6té lapi. Monilla ketterilla tiimeilla oli jo valmiiksi yhteinen informaatio sahkdisessa muo-
dossa, ja ne olivat tottuneet kayttdmaan hyodyksi digitaalisia tiimi tydkaluja. Nain ollen eta-
toihin siirtyminen ei tuottanut monille ketterille tiimeille vaikeuksia. (Handscomb ym. 2020)

Tutkimuksen mukaan tiimitason toiminnot olivat merkittavia pandemiasta selviytymisessa,
mutta todellinen ero “ei ketterien” ja ketterien organisaatioiden valilta 10ytyi yritystason ket-
teryydesté. Yritystason ketteryys perustuu vahvasti autonomisille funktiorajoja ylittaville tii-
meille. Kun tiimeille annetaan valta ja tyokalut toimia parhaaksi katsomallaan tavalla, ne
parjaavat yleensa hyvin ja vapauttavat organisaatioiden johtajat huolehtimaan muista orga-
nisaation toiminnoista. Liiketoiminnan prioriteettien sdanndllinen tarkistaminen ja niiden
valittdminen koko organisaatiolle on avainasemassa lahes autonomisten tiimien toimivuuden
kannalta. Yhtena tarkeimmistd elementeistd mainitaan koko organisaation laajuinen tiedon
kerddminen. Datan avulla voidaan seurata paatosten seurauksia ja organisaation suoritusky-
kya reaaliajassa. Tama auttaa paatoksenteossa ja lisédé lapindkyvyytta organisaatiossa. La-
pindkyvén organisaation on helpompi tunnistaa kohdat, missd asiat menevét pieleen ja tehd&
korjauksia. Tutkimuksessa todetaan, ett& todellinen ero syntyy tiimitason ja yritystason ele-

mentteja yhdistelemélla. (Handscomb ym. 2020)
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4  Ketterd organisaatio

Autonomiset

Yhteinen visio tiimit

Nopeatsyklit] Ihmiskeskeisyys] ‘ Teknologia ]

Kuva 6 Ketterén organisaation elementit

Luvussa kaydaan lapi ketteréan organisaation elementit (kuva 6) ja ketterdén organisaatioon

liittyvia haasteita.

4.1 Yhteinen visio

Ketterissa organisaatioissa on tarkead, ettd kaikilla siiné toimijoilla on yhteinen ajatus siité,
kelle organisaatiossa luodaan arvoa ja miten se tehdaan. Ketterdt organisaatiot keskittyvét
luomaan arvoa sidosryhmilleen ja sidosryhmien kanssa. Ketterat organisaatiot l&hestyvét ar-
von luontia joustavasti, ottamalla ulkoisiin sidosryhmiin kuuluvia toimijoita osaksi arvon-
luontia. Nain toimii esimerkiksi alusta liiketoimintaan (engl. platform business) perustuva
Airbnb. (Wouter ym. 2018)

Jotta organisaatio pystyy toimimaan yhtendisesti, tarvitaan selked jaettu visio ja tarkoitus.
Néiden avulla ihmiset saadaan henkilokohtaisesti sitoutumaan organisaation toimintaan ja
arvoihin. Vision ja tarkoituksen tulee olla jotain, minké takana jokainen tyontekija ja sidos-

ryhmien jasen voi seisoa ja minka eteen he ovat valmiita tekemaan toita.

Ketterdssa organisaatiossa kannustetaan yksiloitd tekemaan omia havaintoja ja paatelmia
esimerkiksi markkinoista, toimintatavoista ja arvonluontimahdollisuuksista. T&mé on mah-

dollista, kun jokainen tyontekija tietdd, mité ja millaisia arvoja organisaatio edustaa.

Koska organisaatio tarkkailee ymparistdaan ja omaa toimintaansa koko ajan, muuttuu par-
haiten markkinoihin vastaava toiminto koko ajan. Siksi ketterdt organisaatiot osaavat allo-

koida resursseja sinne, missa niitd milloinkin tarvitaan eniten. Jatkuva arviointi kuuluu
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ketteran organisaation kulttuuriin, silla tehokkaan toiminnan tukemiseksi taytyy tietadd, mitka

toiminnot luovat eniten arvoa ja mitka eivét ollenkaan.

Ketterien organisaatioiden johtajat toimivat enemman ohjaavassa, kuin johtavassa roolissa.
He varmistavat, etté tiimit tietdvat, mita niilt4 odotetaan ja ettd niill4 on tarvittavat tyokalut
ja osaaminen nédiden odotusten tayttamiseen. Johtajat myds antavat jatkuvaa palautetta ja
ohjausta, jotta tiimit ja tyontekijat voivat toimia mahdollisimman autonomisesti. (Wouter
ym. 2018)

4.2 Autonomiset tiimit

Ketterdt organisaatiot toimivat pitkalti verkostojen pohjalta. Organisaatiolla on perinteinen
johtoporras, mutta suurin osa lopuista valta-asetteluista on korvattu tiimeillg, jotka ovat hy-
vin muuntautumiskykyisia ja toimivat verkostona kesken&an. Tiimit jakavat tietoa ja koke-

musta toistensa kanssa ja kayttavat ndin tehokkaasti organisaation resursseja hyodykseen.

Jotta tiimien verkostorakenne toimii mahdollisimman tehokkaasti, taytyy peruselementtien
olla kunnossa. Tiimeilla taytyy olla selke& rakenne ja tiimeissa tydskentelevilla yksiloilla
taytyy jokaisella olla selkea rooli, jotta tyontekijat voivat keskittya tyontekoon, eika heidén
tarvitse miettid, keltd taytyy kysella lupia tehda asioita. Tiimien ja tiimien jasenten vélille on
luotava tiedon jakamisen kulttuuri, jotta ihmisten on helppo toimia eri tiimeissé tarpeen vaa-
tiessa. Myos tyotilat tulee suunnitella niin, ettd tiedon jakaminen ja yleinen keskustelu on

mahdollisimman helppoa ja tervetullutta.

Tiimeja voi rakentaa monin eri tavoin ja niitd voi olla hyvin eri ndkoisid. Ketterdn organi-
saation tiimeille on kuitenkin kaikille yhteista se, ettd ne ovat helposti ja nopeasti muokatta-

vissa ja hyvin autonomisia. (Wouter ym. 2018)

4.3 Nopeat syklit

Paras keino minimoida riskeja on kokeilla nopeasti uusia asioita ja tarkkailla, miten uudet
ratkaisut toimivat. Ketterdn organisaation ominaispiirteisiin kuuluu nopeissa sykleissa toi-
miminen. Jokaisen kierroksen tarkoituksena on testata jotakin ratkaisua, oppia siitd, miké
meni hyvin ja mik& huonosti ja soveltaa tatd tietoa seuraavaan kierrokseen. (Kanbanize) Té&-
mén toimintamallin kautta organisaatiot ovat siirtyneet pois perinteisesta vesiputousmallista,

joka toimii lineaarisesti. Tiimitasolla tuotekehitys toimii usein yll& kuvattujen syklien avulla.
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Yritystasolla voidaan kayttaa nopeita sykleja esimerkiksi strategisen ajattelun ja toteutuksen
tukena. Myos rullaavat 12-kuukauden budjetit, jotka mahdollistavat jatkuvan tulevaisuuden
suorituskyvyn suunnittelun todellisen suorituskyvyn perusteella sen sijaan, ettd tehtaisiin

vuosittainen budjetti, toimivat sykliajattelun pohjalta. (Wouter ym. 2018)

4.4 lIhmiskeskeisyys

Ketterdssa organisaatiossa yksilot ovat erittdin tarkedssa roolissa. Tavoitteena on, etta jokai-
sella yksiloll4 on vastuu tiimin tekemisesta ja eréanlainen omistajuus sen tekeméaan ty6hon.
Johtajan rooli on tukea tyontekijoita heidan rooleissaan ja vahvistaa yhteista positiivista op-
pimisen ja tiedon jakamisen kulttuuria. Nain toimivissa organisaatioissa oikeanlaisten ih-
misten l6ytdminen organisaatioon on erityisen térkeda ja voi olla hyvin haastavaa. Yksilon
on sovittava kokonaiseen kulttuuriin, eikd vain yhteen rooliin, silld ketterdssa organisaa-
tiossa roolit voivat vaihdella nopeastikin yksilon tietojen ja taitojen mukaan. (Wouter ym.
2018)

45 Teknologia

Nopeasti muuttuva organisaatio tarvitsee tuekseen kehittyvia teknologia arkkitehtuureja, jar-
jestelmié ja tyokaluja. Ketterd organisaatio on sita ketterdmpi, mita paremmin tieto kulkee.
Siksi uudet kommunikointia helpottavat digitaaliset tyokalut otetaan nopeasti kayttoon ket-

terissa organisaatioissa. (Wouter ym. 2018)

4.6 Ketteran organisaation haasteet

Omer Uludagin, Martin Kleehausen, Christoph Capranon ja Florian Matthesin vuonna 2018
tekemén tutkimuksen mukaan ketterén organisaation haasteita 16ytyy ainakin 79. Haasteiksi
nimetd&dn mm. monien ketterien tiimien koordinoiminen, eri organisaatioyksikdiden valisen
kommunikoinnin toimivuus, tiedon hallinta ja jakaminen, sidosryhmien luottamuksen ra-
kentaminen, ketterien tiimien standardoinnin helpottaminen ja ketterien tiimien valtuuttami-

nen tekemadn paatoksia.

Suuri osa listatuista haasteista liittyy joko suoraan tai valillisesti huonosti onnistuneeseen tai
keskeneraiseen ketteryysmuutokseen. Jos organisaatiosta puuttuu yhteinen visio, selkeat toi-

mintatavat ja osaavat sekd innostavat johtajat, on haasteita mahdotonta vélttaa.
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Se, ettd johtajilla ja tyontekijoilla ei ole selke&& kuvaa siitd, miten ketterdssé organisaatiossa
toimitaan, haittaa ketterad toimintaa merkittavasti. Mutta vaikka kaikki organisaatiossa toi-
mivat henkilOt osaisivat kayttaa ketteria tyokaluja ja tietdisivét tasan tarkkaan organisaation
vision, ei ketteryys toimi ilman ketterad kulttuuria. Ketterat tyokalut ovat vain antamassa
rakennetta tiimien ja sidosryhmien yhteiselle innovoinnille ja tydskentelylle. Tahan liittyy
ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen ensimmainen paasaanto, jonka mukaan ketteryy-
dessa arvostetaan yksiloitd ja kanssakdymisia enemmaén kuin menetelmia ja tyokaluja.
(Clark 2022)

Jos organisaation eri toimijoiden valinen tai tiimien sisdinen kommunikointi ja informaation
jakaminen ei toimi, ei myoskaan ketteryytta ole olemassa. Toimiakseen ketteryys vaatii kult-
tuurin, jossa ihmiset uskaltavat puhua ja kuunnella, kyselld ja vastata, toimia ja reagoida seka
analysoida ja ratkaista (Clark 2022). Toisin sanoen kulttuurin on oltava sellainen, ettd ihmi-
set voivat ilmaista mielipiteensa ja myontaa virheensa ilman, etta taytyy miettia, mita siita

saattaa seurata.

Tallaisen kulttuurin luominen lahtee toimivasta ketteryysmuutoksesta, mutta on myds toteu-
tettavissa jo valmiiksi ketterassé organisaatiossa. Timothy R. Clark (2022) kertoo artikkelis-
saan ketteryysmuutoksen psykologisesta puolesta ja listaa tekijoita, joiden avulla voidaan
luoda ja yllapitaa ketterad kulttuuria. Naitd tekijoita ovat: ketteryysmuutoksen kasittelemi-
nen nimenomaan kulttuurin muutoksena, haavoittuvaisten kayttaytymismallien kehittami-
nen, dokumentointi ja esille tuominen, kayttaytymismalleihin keskittyminen kokousten ai-
kana, virallinen kayttaytymismallien lapikéynti tasaisin valiajoin (esimerkiksi scrumia kay-
tettdessa sprinttien retrospektiivi vaiheessa) ja kokousten paattdminen kysymykselld/pohdin-
nalla. Kaikki nama tekijat kannustavat avoimeen keskustelukulttuuriin ja etsivat aktiivisesti

tekijoitd, jotka haittaavat turvallisen psykologisen ympdriston toimivuutta.
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5 Ketteryysmuutos organisaatiossa

Johtoportaan
kouluttaminen

‘ Suunnitelma | ‘ Testaus |

Tyontekijoiden

Perustuksen muutos Kouluttaminen

‘ Skaalaus |

Kuva 7 Ketteryysmuutoksen elementit

Tassa luvussa kasitellaan sitd, miten ketteryysmuutos voidaan toteuttaa kuuden perusele-
mentin avulla (kuva 7) seka kaydaan lapi ketteryysmuutokseen liittyvié haasteita.

5.1 Johtoportaan kouluttaminen

Ensimmainen elementti ketteryysmuutoksen onnistumisessa on johtaja, joka haluaa toteuttaa
ketteryysmuutoksen ja ymmaért&4 kaikkia siihen liittyvid elementteja. Halu oppia uutta onkin

ketteryyden ydinasioita myos koko organisaation tasolla.

Ketteryyden saavuttamiseksi organisaatio tarvitsee tarpeeksi tietopohjaa ketteryyden perus-
elementeistd ja niiden hyddyntamisesta organisaatiossa. Jokaisen ketterdssa organisaatiossa
toimivan tulee tietdd, miten ketteryys toimii ja miksi sita hyodynnetaén. Ketteryysmuutoksen
alussa on kuitenkin tarkeintd, ettd johtoporras, jolla on péatdsvalta ketteryysmuutoksen to-
teuttamisesta, tietdd ja ymmartad mitd muutokseen vaaditaan. Esimerkiksi yritysvierailut
ketteriin yrityksiin ovat tapa havainnollistaa ketteryyttd ja tutustuttaa johtoporras ketterdan

toimintaan. (Brosseau, Ebrahim, Handscomb & Thaker 2019)

5.2 Suunnitelma

Organisaatio tarvitsee selkedn suunnitelman voidakseen toteuttaa ketteryysmuutoksen.
Suunnitelmassa on otettava huomioon se, ettd ketteryys muuttaa sitd, miten tyota tehdaan ja

ndin ollen vaatii hyvin erilaista suunnittelua kuin esimerkiksi uusien toimintojen
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implementointi. Suunnitelmaa voi lahted toteuttamaan ketteryydelle ominaisella tavalla, eli
toteuttamalla muutosta iteraatioissa. Nain organisaatio voi testata suunnitelmaansa ja tehda

sithen muutoksia, kun ongelmia esiintyy.

Ensimmainen tehtdva suunnitteluprosessissa on miettid, mika luo arvoa yrityksessa ja maa-
rittdd, mitka organisaation elementit voisivat hyotyé ketteryydestd. Seuraavaksi on suunni-
teltava organisaation rakenne. Niin kuin aiemmassa luvussa todettiin, ketteryys perustuu tii-
meissé tapahtuvaan tyoskentelyyn. N&iden tiimien organisointi niin, etta ne pystyvét helposti
toimimaan yhdessa seka tiimin sisaisesti, etta tiimien valilla, vaatii suunnittelua. Tiimit toi-
mivat yhdessa toisten tiimien kanssa eraanlaisina ryhmittymina, joilla on yhteinen tavoite.
Suunnitelmassa mietitdén, miten ndma ryhmittymat ja tiimit organisoidaan niin, etté ne saa-

vat tyotd tehtyd mahdollisimman helposti ja tehokkaasti. (Brosseau ym. 2019)

Yksittaiset tiimit voivat kayttaa erilaisia ketterid menetelmid. Ne ovat maaritelty sen mu-
kaan, mitd ne saavat aikaan eikd niinkaan sen, miten ne saavat aikaan. Jotta ketterat tiimit
voidaan ottaa kdyttdon koko organisaation laajuisesti, tarvitsee organisaatiossa olla jotkin
peruselementit paikoillaan. Jotta ketterissa tiimeissa ja ryhmissa tyoskentely pystytaén skaa-
laamaan koko organisaation laajuiseksi, pitad peruselementtien olla kunnossa. Esimerkiksi

budjetointi ja johtamiskulttuuri on myds osattava muuttaa ketterddn muotoon.

Viimeisend suunnitelman osana on suunnitella, miten muutos toteutetaan ja mité tehtavia

siihen liittyy. (Brosseau ym. 2019)

5.3 Testaus

Testaamalla ketteryyttd pienessé osassa organisaatiota, ndhdaan parhaiten, miten ketteryys
toimii omassa organisaatiossa. Organisaatioon voidaan muodostaa testitiimeja, joille asete-

taan selkeét tavoitteet ja annetaan mahdollisuudet toimia ketterésti. (Brosseau ym. 2019)

5.4 Skaalaus

Kun testitiimit toimivat halutulla tavalla, on aika skaalata toimintamalli koko organisaation
laajuiseksi. Se ei ole helppoa ja vaatii jatkuvaa oppimista ja kehittdmista matkan varrella.
Skaalaus vaatii uusien ketterien tiimien ja ryhmien muodostamista. Mutta pelkk& uusien ket-
terien tiimien ja ryhmien muodostaminen ei vield riitd vaan pitda huolehtia siitg, etta tiimeill&

on tarvittavat tiedot, taidot ja materiaalit toimia ja ettd tarvittava rakenne on paikoillaan.
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(Brosseau ym. 2019) Esimerkiksi helpon kommunikoinnin mahdollistavien tyétilojen puut-

tuminen tai epaselvat roolit vaikeuttavat ketterien tiimien toimintaa merkittavésti.

5.5 Perustuksen muutos

Organisaatiot toimivat tiettyjen toimintatapojen mukaan, jotka muodostavat organisaation
perustuksen. Perustus koostuu mm. paatoksentekoprosesseista, strategisesta paatoksente-
osta, budjetoinnista, sijoituspéatoksista, erilaisista rooleista, riskienhallinnasta, tyétiloista ja
teknologian hyddyntamista koskevista linjauksista. Jos halutaan rakentaa ketter& organisaa-
tio, tima perustus on muutettava muotoon, joka tukee ketteryytta. (Brosseau ym. 2019)

Paatosten tekemisesté tulee tehdé yksinkertaista ja poistaa yliméaéaraisia vélivaiheita paatos-
ten hyvaksyttamisessa. Tamé& mahdollistaa nopean péaatdksenteon ja nain ollen tehokkaan
tyoskentelyn. Koko organisaation laajuiset toiminnot on muokattava tarkoitukseen sopivam-
miksi. Esimerkiksi budjetointi tehdaan yleensa koko tilikaudelle eli kalenterivuodeksi. Tili-
kauden voi my0s jakaa esimerkiksi neljaan kvartaaliin (Holvi 2019). Ketterdssa organisaa-
tiossa myos budjetoinnista on tehtdvéa ketteréa niin, etta pystytaan allokoimaan pddomaa uu-
delleen aina, kun prioriteetit muuttuvat. Tyontekijoilla on erilaisia rooleja ketteréssé organi-
saatiossa verrattuna perinteiseen organisaatioon ja ndiden uusien roolien on oltava selkeésti
maadritellyt. Myds urakehitysmahdollisuudet eroavat perinteisesta organisaatiosta, mika on
hyva huomioida. Riskienhallinta painottuu ketterdssa organisaatiossa lapinakyvyyden lisaa-
miseen ja teknisen osaamisen séilyttdmiseen. Ty6tilojen on oltava sopivat tehokkaaseen tii-
mien keskindiseen kommunikointiin. Teknologian tehokas hyddyntdminen organisaation pe-
rustoiminnoissa, kuten esimerkiksi yhteiset tietokannat, ovat keskeinen osa ketteryydelle

ominaista l&pindkyvyytté ja tiedon tehokasta jakamista. (Brosseau ym. 2019)

5.6 Tyontekijoiden kouluttaminen

Ketteryysmuutos vaatii ihmisig, jotka osaavat rakentaa ja ohjata ketteri& tiimeja. Organisaa-
tion on joko palkattava osaavia henkilGitd tekem&dn ndin tai koulutettava osaajia omista
tyontekijoistadn. Jokainen organisaation tydntekijé on tutustutettava ketteréan tyoskentelyyn
ja varmistettava, ettd organisaatiossa on vaadittava taito ketterddn toimintaan. Tyontekijoi-
den koulutus voi tapahtua esimerkiksi erilaisten koulutuspdivien kautta. (Brosseau ym.
2019)
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5.7 Ketteryysmuutoksen haasteet

Ketterdt menetelmat ovat alun perin kehitetty pienille ja itsendisille tiimeille. Siksi ketteryy-
den skaalaaminen koko organisaation laajuiseksi on vaatinut uusien toimintamallien 16yta-
mista. Esimerkiksi tiimien ja eri organisaatioyksikdiden valinen kommunikointi on yksi toi-
minto, johon ei 16ydy vield paljon tutkimustietoa. (Dikert, Paasivaara & Lassenius 2016)
Tutkimustiedon rajallisuus saattaa olla haastavaa ketteryysmuutosta suorittavalle organisaa-
ketteryysmuutokseen ei voida kéayttad kaikkien organisaatioiden kohdalla samaa mallia.
N&in ollen tutkimustieto erilaisten mallien toimivuudesta on tarkedd ketteryysmuutoksessa.
Jos muutosprosessi onnistutaan toteuttamaan iteratiivisesti, on organisaatiolla itselldén tilai-
suus luoda ja testata omia toimintatapoja ja 16ytad omalle organisaatiolle toimivin ratkaisu.
Tama kuitenkin vie enemmaén aikaa ja resursseja, kuin valmiiden ja jo hyvaksi havaittujen

mallien testaus ja kayttoonotto.

Toinen merkittava haaste ketteryysmuutoksessa on muutoksen vastustaminen tyontekijoiden
tai sidosryhmien toimesta (Uludag, Kleehaus, Caprano & Matthes 2018). Lee Cunningham
(2015) listaa artikkelissaan 8 syyta ketterien projektien epdonnistumiseen, jotka voidaan
nahda myds syina tyontekijoiden muutoshaluttomuuteen. Nama 8 syyta ovat: kokemuksen
puute ketteristd menetelmista, yrityksen filosofian tai kulttuurin ristiriita ketteryyden ydin-
arvojen kanssa, johdon tuen puute, ulkoinen paine seurata perinteisia vesiputousprosesseja,
tuen puute kulttuurin muutokselle, laajempi organisaatio- tai viestintdongelma, tiimin halut-

tomuus seurata ketterid menetelmid ja riittdmaton koulutus.

Usein muutoshaluttomuus l&htee tiimin jasenten haluttomuudesta luopua omista rooleistaan
ja toimia yhdessa tiimin jasenend (Cunningham 2015). Ihmiset saattavat pelatd, etta kette-
ryyden mukanaan tuomat uudet roolit tuovat heille vastuita, jotka jadvat heidén asiantunte-
muksensa ulkopuolelle. My6s omista toimistoita siirtyminen tiimityoskentelyyn sopiviin
tydtiloihin saattaa aiheuttaa muutoshaluttomuutta, sillé ihmisista saattaa tuntua silta, etta hei-
déan tekemisiadn seurataan enemman, kun vuorovaikutus tiimien ja eri sidosryhmien vélilla
lisdantyy. (Dikert ym. 2016)

Muutoshaluttomuuden syité on siis monia, mutta taustalla vaikuttavat elementit ovat pitkalti
samoja. Jos ketteryysmuutoksen osa-alueissa epdonnistutaan, niitd kaikkia ei oteta huomi-

oon tai niité ei toteuteta hyvin ja perinpohjaisesti, alkaa esiintyméén ongelmia. Esimerkiksi
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kokemuksen ja koulutuksen puute tarkoittaa, etté tyontekijoiden koulutusta ei ole suoritettu
tarpeeksi hyvin ja johdon tuen puute taas kertoo johtoportaan kouluttamisen epdonnistumi-
sesta. Tyontekijoiden huoli roolien muuttumisesta taas kertoo huonosta suunnittelusta ja

tyontekijoiden puutteellisesta informoimisesta muutoksen kulusta ja tarkoituksesta.
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6 Johtop&atokset

Organisaatioiden toimintaymparistot muuttuvat koko ajan esimerkiksi teollisuuden kehitty-
essé tai globaalien muutosten seurauksena. Teollisuuden kehitys saattaa johtaa jopa siihen,
etta jonkin nakoisesté ketteryydesté tulee valttamatonta kaikissa teknologia- seka valmista-
van teollisuuden alan organisaatioissa. COVID19 -pandemia heratteli monia organisaatioita
ketteryyden tarpeellisuuteen, ja tutkimusten mukaan ketterat organisaatiot selviytyivat pan-
demian aiheuttamista haasteista paremmin kuin ketteria menetelmia hyddyntamattémat or-

ganisaatiot.

Monet organisaatiot pyrkivat muuttumaan ketterammiksi, mik& voi tapahtua esimerkiksi
seuraamalla ketteryysmuutoksen peruselementteja. Tydssa nousi esille, ettd ketteryysmuu-
tosta ei voi lahte& toteuttamaan ilman, ettd todella ymmartad, mista ketteryydessé on kyse.
Toki on tarked4 tuntea erilaisten ketterien menetelmien ja tyokalujen toimintatavat, mutta

tarkeimmaksi elementiksi nousi ketterdn kulttuurin ymmartaminen.

Ketterddn kulttuuriin liittyy ympéristd, jossa ihmiset uskaltavat ja osaavat ilmaista mielipi-
teensd ja esittdd omia ratkaisujaan sekd kuunnella, mitd muilla on sanottavana. Ketteria tyo-
kaluja kaytetddn tukemaan tiimien ja sidosryhmien vélista innovointia, tyoskentelya ja in-
formaation jakamista. Ketteryys perustuukin jatkuvaan oppimiseen ja innovointiin, mité voi
tapahtua vain, jos tiimit osaavat jakaa tietoa ja puhua avoimesti tiimien sisélla seka eri tii-

mien ja sidosryhmien valilla.

Ketteryysmuutos on mahdollista innostavan ja asiantuntevan johtajan opastuksella, joka
0saa ottaa huomioon jokaisen ketteryysmuutoksen elementin paapainona ketteran kulttuurin
tuominen organisaatioon. Hyva ketteryysmuutoksen johtaja osallistaa my6s organisaation

tyontekijat ja sidosryhmat mukaan muutokseen.

Tyoté tehdessa nousi esille muutama kiinnostava aihe, jotka eivat tyon rajauksen takia sopi-
neet tassa tyossé laajemmin késiteltaviksi. Esimerkiksi teollisuus 4.0:n ja ketteryyden valisté
yhteytté olisi kiinnostavaa tutkia lisaa. Liséksi ketteryyden haasteita voisi tutkia myos bran-
din pysyvyyden nékokulmasta ja perehtyd paremmin siihen, miten visiota saadaan vahvis-
tettua tarpeeksi brandin séilyttdmiseen vahvasti autonomisia tiimeja hyddyntévassa organi-

saatiossa.
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