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Intensifying competition in the market and the changing needs of customers require organi-
zations to change their operations. The ability to change is necessary for the organization to
succeed in an increasingly competitive environment. Organizational agility and organiza-
tional learning can help the organization survive and enable value creation.

My thesis examined how organizational agility and the change from a traditional project
office to an agile development office with portfolio management can support organizational
learning and enable business competitiveness. In addition, the business development office
was described and the business's key expectations towards the development office and the
change to be implemented, as well as the accumulated experiences, were collected. The re-
search was carried out as a qualitative case study in the development organization of the
energy sector, utilizing action research. The material was collected using desk research, the-
matic interview methods and observing group discussions, which were analyzed using the-
ory-based content analysis. In addition, practical development proposals for the implemen-
tation of an agile development office were presented.

According to the thesis and theoretical research literature, organizational agility promotes
the development of a learning organization. A learning organization continues to develop
organizational agility. Learning is one of the cornerstones of organizational agility. An agile
development office works as a business partner in achieving the organization's strategic
goals and value creation, especially through portfolio management, ensuring in addition to
value creation, information transparency and cooperation across team boundaries.
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1. Johdanto

Globalisaatio ja teknologia mahdollistavat organisaatiolle osaltaan valtavien tietoméarien
saatavuuden, ja siten tietoa parhaimmista kaytdnndista on olemassa lahes kaikkien ulottu-
villa. Markkinoilla kiristyva kilpailu ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet edellyttavét organi-
saatioilta muutoskykyé ja kestavén kilpailukyvyn varmistamista, joka puolestaan edellyttaa
organisaatioilta kykya oppia ja reagoida muuttuviin tilanteisiin nopeammin kuin Kilpailijat.
(Crossan, Lane, White & Djurfeldt, 1995; Harraf, Wanasika, Tate & Talbott, 2015; Argote,
Lee & Park 2021.) Panostus oppimiseen ja ketteriin toimintatapoihin saattaa antaa organi-

saatiolle mahdollisuuden selvita naistd muutoksista.

Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia organisatorista ketteryytté liiketoiminnan ke-
hitystoimiston ja salkunhallinnan nakékulmasta seka sen tuottamaa tukea organisaation op-
pimiselle ja liiketoiminnan Kilpailukyvylle. Tarkoituksena on siis tutkia, kuinka kaynnissé
oleva muutos perinteisesta projektitoimistomallista ketterid periaatteita hyddyntdvaan mo-
derniin kehitystoimistomalliin, johon liittyvéat projektitoimistotoiminto ja salkunhallinnan
kyvykkyys, voivat kehittdad oppivaa organisaatiota ja mahdollistaa liiketoiminnalle kilpailu-
kykyéd, seké tehda ehdotuksia kehitystoimistomallin kdyttoonottoon. Tutkielmani toteutan
laadullisena tapaustutkimuksena energia-alan kohdeyrityksen liiketoiminnan kehityksen or-

ganisaatiossa, ja hyddynnan toimintatutkimuksen menetelmaa.

Nopeasti muuttuva toimintaymparist®, asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset sekd naihin so-
peutuminen ovat osin saaneet aikaan sen, etté ketterid menetelmia on otettu kayttoon laajasti
eri toimialoilla, ja ne ovat tyypillisimmill&dan kaytossé sovelluskehittdmisessa (Annosi, Mag-
nusson, Martini & Appio 2016, 515). Ketterén kehittdmisen sykliset menetelmat ovat mo-
derni tapa toteuttaa kehitysta jatkuvasti iteroiden. Nykyisin ketteryytta on alettu hyddynté-
mé&én enemmissd maarin myos liiketoiminnan kehittdmisessa, mutta sen kéyttoonottoja on
edelleen tutkittu rajallisesti. Ketteryyttd hyodyntévissé kehitysorganisaatioissa toimeksian-
tojen ja projektien hallinta tapahtuu useimmiten salkkutasolla. Ketterien toimintatapojen ja
-kdytantojen seka jatkuvan kehittdmisen on todettu vaikuttavan organisaation oppimiseen.



Tarkempaa tutkimusta tastd on kuitenkin edelleen kohtuullisen véhén, kuten esimerkiksi An-
nosi, Martini, Brunetta ja Marchegiani (2020b) ovat todenneet. Ketteryys on kuitenkin ollut
suosittu tutkimusaihe viime aikoina, tosin tutkimuksessa on lahinna keskitytty sovelluskehi-
tyksen, tuotantolaitosten ja tilaus-toimitusketjun nakokulmiin tai itse ketteryyden maarityk-
seen. Ketteryyden maaritelma ei ole yksiselitteinen vaan vaihtelee ajankohdan ja kontekstin
mukaisesti. Tassa tutkielmassa tarkastelen organisatorista ketteryytta liiketoiminnan kehi-

tystoimistossa painottaen ilmion oppimiseen liittyvaa nakékulmaa.

Organisaation oppimisen teoriakenttéd alkoi kehittya 70-luvulla erityisesti Argyris ja Schon
tydhon perustuen, ja sitd on tutkittu jo varsin laajasti. Argyris ja Schon (1996) tarkastelivat
oppimista yksi- ja kaksikehaisen oppimisen mallilla. Yksikehdisessa oppimisessa oppiminen
tapahtuu palautteena esimerkiksi rutiinien ja toistuvien ongelmien ratkaisemisessa, kun taas
kaksikehéinen oppiminen edellyttaa sité, ettd ongelman ratkaisu johtaa siihen, etta organi-
saatio muuttaa ajatusmallia, arvoja ja normeja. (Argyris & Schon, 1996, 20-22.) Argote et
al. (2021, 5402) kertovat organisaation oppimisen olevan prosessi, jossa tehtavén suoritta-
misesta saatu kokemus muutetaan uudeksi tiedoksi, joka muuttaa organisaatiota ja vaikuttaa
sen tulevaisuuden suoriutumiskykyyn. Koska viime kadessé organisaation oppiminen edel-
lyttad yksilon oppimista, on toimintaymparist6lla ja toimintatavoilla merkitysta, jotta kye-
tdan varmistamaan niin yksilon, tiimin, kuin organisaationkin oppiminen. Oppiva organisaa-
tio tarkoittaa oppimisen paikkaa, jossa yksilot ja tiimit oppivat kokemuksesta yrityksen ja
erehdyksen kautta pyrkien selviytymaan muutoksista ja uudistumaan jatkuvasti (Otala 2018;
Ortenblad 2018).

Olli Salo (2017) McKinseylta kertoo, ettd ketterdn organisaation tunnusmerkkeja ovat yh-
teiset tavoitteet, ketterd strategia, joka mahdollistaa strategisen suunnan nopeatkin muutok-
set, t4t4 tukevat joustavat rakenteet ja resurssien kaytto, eli kdytanndssé matala hierarkia ja
itseohjautuvuutta korostavat tiimirakenteet ja osaamisyhteisot, joita tuetaan modulaarisella
resurssien kaytolla. Lisaksi ketterédltd organisaatiolta edellytetddn kyvykkyytta nopeaan péa-
toksentekoon ja tiedon helppoon saatavuuteen, joka on l&pindkyvyyden edellytys. Toimin-
nan jatkuva parantaminen ja kehittdmisen toteuttaminen nopeissa sykleissa on edellisten li-

séksi oleellista. Myo6s prosessien ja viestinnan selkeys, esimerkiksi hallinnollisella tasolla,



ovat ketterdn organisaation tunnusmerkkejé. Ketteradn organisaatioon vaikuttavat sen toi-

mintaymparisto, rakenne, valittu ketteryyden malli ja sen ominaisuudet. (Salo 2017.)

Perinteisen projektitoimiston, joka perustuu toimitusorientoituneeseen valvontaan ja rapor-
tointiin, elinkaari on usein lyhyt, koska projektitoimistojen liiketoiminnalle tuottamaa arvoa
saatetaan kyseenalaistaa (Hobbs & Aubry 2007, 85). Perinteisten projektitoimistojen tulee
tasta syysté kyetd muuttumaan muuttuvan tarpeen mukaisesti palvelevaksi, ohjaavaksi ja or-
ganisaatiota valmentavaksi, jotta se kykenee toimittamaan arvoa paremmin, tukemaan orga-
nisaatiota ja ennen kaikkea olemaan liiketoimintastrategian mahdollistaja, strateginen pro-
jektitoimisto salkunhallintoineen (Visitacion & Roach 2022). Nykyisessé ketteryytta koros-
tavassa organisaatioymparistossa projektitoimistolla on tarkea rooli mahdollistajana, vaikka
sen rooli sivuutetaan ketterien menetelmien tarjoajien toimesta. Téllaisia ovat esimerkiksi
SAFe, jossa hallitaan vain toimeksiantoja (engl. epic)ja sivuutetaan projektit (Scaled Agile
Inc, 2021). Jotta projektitoimisto kykenee tukemaan nykyisid moderneja organisaatioita, tu-
lee sen kyetd uudistumaan. Ndiden uudistuneiden projektitoimistojen ominaisuuksia ovat
johdonmukaisuus standardien valvonnassa, tiedon lapinakyvyys, joustavuus, ketteryys ja
oppiminen. (Levinson 2001.) Projektitoimiston kasite itsessdan on oma tieteellinen keskus-
telunsa, ja tssa ty0ssé tarkoitan silla projektitoimistoa, jossa on salkunhallinnan kyvykkyys.
Verrattain vahan empiirista tutkimusta on tehty ketteran salkunhallinnan menetelmien hyo-
dyntdmisesta ja siitd, millaisia seikkoja organisaatioiden tulisi ottaa huomioon tai millaisia

malleja tulisi soveltaa kayttdonotoissa (Stettina & Horz 2014, 150).

1.1. Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on lisatd ymmarrysta organisatorisesta ketteryydesta liiketoiminnan
kehityksessa projektitoimiston ja salkunhallinnan ndkdkulmasta seka selvittdd, miten liike-
toiminnan ketterdan kehitystoimistomalliin siirtyminen voi kehittdd oppivaa organisaatiota
jatukea liiketoiminnan kilpailukykyé. Lis&ksi tarkastellaan millainen ketteré kehitystoimisto
on ja millaiset kohdeorganisaation liiketoiminnan avainhenkildiden odotukset ovat uuden
ajan kehitystoimistotoiminnolle, ja kerétaan jo mahdollisesti kertyneitd kokemuksia kehitys-

toimiston toimintamallista ja arvovirroista (engl. value streams). Tarkoituksena on parantaa
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ammattikaytantoa ja tehdd ehdotuksia litketoiminnan kehitystoimistotoiminnon ja ketteran
kehittdmisen toimintamallin kdyttoonottoon. Tavoitteisiin pyrin padseméaan vastaamalla seu-

raaviin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

— Miten liiketoiminnan projektitoimiston muutos ketteréksi kehitystoimistoksi tuo or-

ganisaatiolle kilpailuetua ja tukee oppimista?

Johon pyritddn vastaamaan seuraavilla tukevilla alakysymyksilla:

1. Miten kettera liiketoiminnan kehitystoimisto ja sen muutos voivat tukea organisaa-
tion oppimista?

2. Millainen on kettera liiketoiminnan kehitystoimisto?

3. Millaisia odotuksia ja kokemuksia kohdeorganisaation avainhenkil6illa on liiketoi-

minnan kehitystoimiston toiminnasta ja toiminnan kehittdmisesta?

Tutkimuskysymykset esitettynd kuvassa 1 suhteessa teoreettiseen viitekehykseen.

Miten liiketoiminnan projektitoimiston muutos ketteriiksi kehitystoimistoksi
tuo organisaatiolle Kilpailuetua ja tukee oppimista?

s ™

Muuttuva toimintaympéristd

/ - Tt .. h {} Tarve muutokseen ~_— R
3. Millaisia odotuksia ja . . / 2. Millainen on ketteri \\

( kokemuksia kohdeorganisaation ) Perinteinen projektitoimisto \ liiketoiminnan ‘
\ avainhenkil6illd on litketoiminnan L\\ L ) N kehitystoimisto? /
\ kehitystoimiston toiminnasta ja Muutos y -
toiminnan kehittimisesta? o Ny e
~ — 4 .. P w 1 /// -
— Liiketoiminnan ketterd ]T{:}fhi\m L Ipail )
kehitystoimisto Rakenne Kilpailuetu
— Toimintatavat J . S
T T
- .
/ N g— Organisatorinen
/1. Miten ketterd liiketoiminnan /" Oppiva organisaatio \\. ketteryys

[ . I . e
| kehitystoimisto ja sen muutos voi |

\_ tukea organisaation oppimista? /
\ g PP / Yksilén oppiminen

— _ Tiimin oppiminen

Organisaation
oppiminen

NG '/

Kuva 1: Tutkimuskysymykset suhteessa teoreettiseen viitekehykseen
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Alakysymyksen yksi tarkoituksena on selvittad miten ketteré litketoiminnan kehitystoimisto
ja organisatorinen ketteryys olemassa olevaan teoriaan perustuen tukevat parhaiten organi-
saation oppimista ja oppivan organisaation kehittymista sek& mitkd ovat uuden kehitystoi-
mistomallin kdyttdonoton onnistumisen edellytykset, jotta oppivan organisaation kehittymi-
nen ja litketoiminnan kilpailukyky mahdollistuvat. Alakysymykseen yksi haetaan vastauksia

aikaisemmasta kirjallisuudesta.

Toisen alakysymyksen tarkoituksena on tarkastella ja kuvata uuden ajan liiketoiminnan ke-
hittdmisen organisoitumista kehitystoimistossa. Talla tarkoitetaan tdssé tutkielmassa kette-
rén kehitystoimiston ominaisuuksia eli sen roolia, organisatorista rakennetta, tehtdvié ja toi-

mintatapoja.

¢ Roolilla tarkoitan kehitystoimiston roolia liiketoimintaan nahden.

¢ Rakenteella tarkoitan kehitystoimiston ohjausta, valvontaa ja vallanjakautumista.

e Tehtavilla tarkoitan esimerkiksi projektitoimistotoimintoa ja salkunhallintaa seka néihin
liittyvia tehtdvakokonaisuuksia.

e Toimintatavoilla tarkoitan niitd menettelyjd, joilla toteutetaan tai tullaan toteuttamaan
tehtdvia — esimerkiksi salkunhallinnassa ketteryyden osalta—, ja liséksi ndihin liittyvia

kaytannon (ketteryyden) tapoja.

Suoraan olemassa olevasta Kirjallisuudesta ei 10ytynyt kyseisen tyyppiselle ketterélle liike-
toiminnan kehitystoimistolle méaaritelmaa tai kuvausta, joten tdman kysymyksen yhtené ta-
voitteena on kuvata uuden ajan liiketoiminnan kehitystoimistoa. Alakysymykseen kaksi py-

rin vastaamaan hyddyntden aikaisempaa tutkimusta ja empiriaa.

Kolmannen alakysymyksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia odotuksia liiketoiminnan
avainhenkiloilla on ketterélle liiketoiminnan kehitystoimistotoiminnolle ja toteutettavalle
muutokselle, seka millaista kokemusta organisaatiolle on jo kertynyt uudesta mallista ja kéy-
tanndista. Avainhenkil6illa tarkoitetaan arvoketjujen valikoituja johtotason ja kehitystoimis-
ton kehitykseen osallistuvia liiketoiminnan henkil6itd. Kolmanteen alakysymykseen vasta-

taan empiirisen tutkimuksen perusteella.
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1.2. Tutkielman rajaukset

Tutkielmassa tarkastelen organisatorista ketteryyttd liiketoiminnan kehitystoimistossa pai-
nottaen ilmidn oppimiseen liittyvaa nakdkulmaa. Liiketoiminnan kehitystoimiston osalta
tarkastellaan erityisesti projektitoimistotoimintoa ja salkunhallinnan kyvykkyyttd. En siis
perehdy yksityiskohtaisesti yksittaisiin toimintatapoihin tai tarkemmin nimettyihin ketteriin
menetelmiin tai -ty6kaluihin, enka analysoi tarkemmin ketteran sovelluskehityksen tai pro-
jektin tiimitasoa ja niiden kéaytantdja. Tutkielmassa pohdin organisaation oppimista ja sen
puitteita kuten sitd, millaiset toimintatavat ja rakenteet voivat tukea oppimista liiketoiminnan
kehitystoimistossa, jossa kehitysta toteutetaan projekteissa ja jatkuvasti kehittden. Tutkiel-
man empiirisen tutkimuksen kontekstina on kohdeorganisaation liiketoiminnan kehitystoi-
mistopilotti, jossa ketterien toimintatapojen kéayttéonotto ja muutos ovat kdynnissd. Koska
toteutan tutkimuksen toimintatutkimuksena, on tutkimuksella ajallinen rajaus, joka sijoittuu
huhtikuusta 2022 kesékuulle 2022.

1.3. Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Tutkielman teoreettinen viitekehys ja teoreettinen tausta rakentuvat liiketoiminnan kehitys-
toimisto -kasitteen ymparille rakentuvasta organisatorisen ketteryyden (engl. organizational
agility) teoriasta, johon osana kuuluvat ketteran kehittdmisen menetelmat ja toimintatavat.
Liséksi teoriapohjaa rakennan projektitoimistotoiminnon (engl. project management office,
PMO) ja salkunhallinnan (engl. portfolio management, PPM) kyvykkyyden ja naihin liitty-
vien tehtavien pohjalta. Tdman liséksi teoria rakentuu organisaation oppimisen (engl. or-
ganizational learning) ja oppivan organisaation (engl. learning organization) teorioista sek&

yksilon ja tiimin oppimisesta, silta osin kuin nama liittyvét organisaation oppimiseen.
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Tutkielman teoreettinen viitekehys on esitetty kuvassa 2, jota seuraa tutkielman keskeisim-

mat kasitteet.

- N

Muuttuva toimintaympéristd

{} Tarve muutokseen

Perinteinen projektitoimisto

p. A

Muutos

2 ~
Rooli —_—

Liiketoiminnan ketteri apgzeat | o
kehitystoimisto Rakenne % Kilpailuetu
Toimintatavat L )
L Organisatorinen
g I ketteryys

.f'/ Oppiva organisaatio

p

‘ Yksiléon oppiminen |

| Tiimin oppiminen |

‘ Organisaation ‘
oppiminen

.\_\ { ) /_,.

Kuva 2: Tutkielman teoreettinen viitekehys

Oppivan organisaation teoria vastaa kysymykseen siitd, millainen organisaatio oppii. Toi-
saalta termiin ei ole yksinkertaista maaritettd, vaikka se tarkoittaa yksinkertaisuudessa paik-
kaa, jossa oppiminen organisaatiossa tapahtuu (Ortenblad 2018, 5). Garvinin (1993) oppivan
organisaation teorian mukaisesti organisaation tulee hallita systemaattinen ongelmanrat-
kaisu, kokeileminen, oppiminen menneesta, oppiminen muilta ja tiedon siirtdminen, jotta

organisaatio voi oppia.

Organisaation oppiminen, eli miten organisaatio oppii, nahdaan prosessina, jonka kautta
kokemus toimen suorittamisesta muutettaan tietdmykseksi, joka muuttaa organisaatiota ja

vaikuttaa tulevaisuudessa organisaation suorituskykyyn (Argote et al. 2021, 5402).
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Organisatorisen ketteryyden olennaisia ominaisuuksia ovat joustavuus, nopeus ja kyky
ennakoida markkinoiden toimintaa seka oppiminen kaikilla oppimisen tasoilla. Organisaa-
tion ketteryys on ennen kaikkea kyvykkyytta havaita ja reagoida nopeasti epavarmuuksiin
jamuuttuvaan ympéristoon esimerkiksi muuttamalla toimintaa ja hyddyntdmallé tehokkaasti
organisaation resursseja ja kapasiteettia, joilla tuotetaan uutta arvoa esimerkiksi innovoin-
nilla (Hoonsopan & Puriwat, 2021, 1722).

Ketteran kehittdmisen menetelmat ja toimintatavat hyodyntavat kehityksessa lyhyité py-
rahdyksia (engl. sprints) tiukkojen aikataulujen sijaan, painottavat tiimin autonomiaa ja yh-
teisia tavoitteita, mutta tarjoavat kuitenkin tiukkoja valvontamekanismeja, esimerkiksi péi-
vittdisia kokouksia ja demoja seké kaytantoja edistymisen seurantaan ja riskien hallintaan.
Tasta huolimatta pyrkimys on mahdollistaa tasapaino rakenteen ja joustavuuden valilla. Pro-
sessia ja toimintaa suunnitellaan ja kehitetaan iteratiivisesti palautesilmukoin. Koska mene-
telmé&ssé painotetaan tiimin itsendisyyttd, tulee tiimin toimintaympériston ja yksildiden hen-
kilokohtaisten ominaisuuksien tukea kokonaisuutta. Ketteria menetelmid ja toimintatapoja
hyodyntavat autonomiset, itseohjautuvat tiimit ovat yleensé poikkitoiminallisia (engl. cross-
functional), jolloin jasenien kokemus ja tausta voivat poiketa suurestikin toisistaan. Tiimin
tavoitteena on toteuttaa vaatimukset parhaiksi mahdollisiksi ratkaisuiksi. (Annosi et al.
2016, 515-517.)

Projektitoimisto hallinnoi ryhmé&a samanaikaisia projekteja ja ohjelmia eli projektisalkkua,
jonka tarkoituksena on toteuttaa sille asetetut liiketoiminnan strategiset tavoitteet. Toimis-
tolla voi olla my6s muita tehtavid, kuten tukea projektipaallikoiden ammatillista kehitystéa.
Lisaksi projektitoimistot ja niiden tehtdvat muuttuvat ajan myotd, jotta ne voivat vastata
muuttuviin liiketoiminnan tarpeisiin. (Unger, Gemiinden & Aubry 2012, 608-609.)

Salkunhallinta on salkun tai useamman salkun hallintaa, jonka tarkoituksena on saavuttaa
sovitut litketoiminnan tavoitteet hyddyntden sovittuja periaatteita, tietoa ja osaamista.
Salkku itsessédén on kokoelma projekteja, ohjelmia tai toimia eli investointipaatoksia, joiden
tarkoitus on muuttaa organisaatiota. Salkunhallinnan tehtévié ovat lisdksi muun muassa pro-

jektien ja toimeksiantojen priorisointi sekd suunnitteluun, hallinnointiin ja sulkemiseen
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liittyvat toimet, esimerkiksi projektien loppuarvioinnit ja oppien kerdaminen. Lisaksi kom-
munikoinnin sidosryhmille katsotaan kuuluvan salkunhallinnan osa-alueeseen. Salkunhal-
linnan kyvykkyydet ja toimet sijoitetaan tyypillisimmill&&n organisaation projektitoimis-
toon, tosin nykyisin moni-projektitoimistoymparistoissa kaikissa projektitoimistoissa ei ole
salkunhallinnan kyvykkyyksié. (Wu & Chatzipanos 2018.) Kettera salkunhallinta poikkeaa
perinteisté salkusta erityisesti siten, etté siind hallinnoidaan pelkkien projektien sijaan salkun
strategista kehitysjonoa (engl. backlog), joka koostuu toimeksiannoista (engl. epic), jotka
pilkotaan ja yhdistetddn kehitystiimien kehitysjonoihin (Stettina & Horz 2014, 149). Toisi-

naan myaGs projektit hallinnoidaan samassa kehitysjonossa.

Liiketoiminnan kehitystoimistolla tarkoitan tdssa tutkielmassa ketterid menetelmia ja toi-
mintatapoja hyddyntavaa liiketoiminnan kehitystoimistoa, jonka tarkoituksena on tukea ar-
vovirtamallin mukaisesti organisoituneita poikkitoiminnallisia kehitystiimeja ja projekteja
seké tukea organisaatiota sen liiketoimintatavoitteiden toteuttamisessa. Kehitystoimisto hyo-
dyntad poikkitoiminnallista tiimirakennetta ja sisaltdd kunkin arvovirran ydintiimin seka lii-
ketoiminnan kehitysyksikdn, joita ohjaavat arvovirtojen ohjausryhmaét seké liiketoimintayk-
sikdn johtoryhma. Kehitystoimistoon sijoittuvat projektitoimistotoiminto ja salkunhallinnan
kyvykkyys. Liiketoiminnan kehitys k&sittdd muun muassa prosessienkehitystd, teknologian
kayttoonottoja ja osin myods sovelluskehitystd. Tyot jakautuvat projekteihin ja kehitysjo-
noissa toimeksiantoihin, jotka edelleen jakautuvat kehitystiimeissa kéyttajatarinoihin (engl.

user story) ja tehtaviin (engl. tasks).

1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu seitsemésté paaluvusta, joista ensimmaéinen on johdanto, jossa esitan tut-
kielman taustaa ja tavoitetta, keskeiset kasitteet sekd teoreettisen viitekehyksen. Toisessa ja
kolmannessa luvussa kdyn l&pi teoreettista tutkimuskirjallisuutta Kirjallisuuskatsauksen
muodossa. Kirjallisuus koskee organisaation osaamista ja ketteryyttd seké projektitoimiston
ja salkunhallinnan teoriaa liiketoiminnan kehittdmisen organisoitumiseksi. Kirjallisuuskat-
sauksen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva tutkielman kohdeilmigsta. Tutkielman

neljannessa luvussa kasittelen tutkimusasetelmaa ja -menetelmid seka esittelen tutkimuksen



kohdeorganisaation, aineiston keruun ja aineiston analysointia. Luvussa viisi esitan tutki-
mustulokset ja ehdotukset kohdeorganisaatiolle. Viimeisessa luvussa kuusi esitan tutkielman

johtopaéatokset ja jatkotutkimusehdotukset. Tutkielman rakenne on kuvattu kuvassa 3.

1. Johdanto

+ Esitetdan tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma, rajaus, teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

2. Oppiminen organisaatiossa

« Kisitellsiin tietoa, tiedon luontia ja organisaatio oppimista, myé6s yksilén ja tiimin nikékulmista, sekd
oppivaa organisaatiota

3. Ketteri projektitoimisto

= Kisitellddn projektitoimistoa ja salkunhallinnan kyvykkyyttd, sekd ndiden kehittymisti organisaatiossa
* Esitellin ketteryyttd projektitoimistossa, ketterii menetelmii ja toimintatapoja seki kettersiin
toimintamallin kiytté6nottoa

4. Tutkimuksen toteutus

« Esitetdéin tutkimuksen kohde, tutkimusstrategia, -menetelmit, aineiston keruu ja - analysointi seki
tutkimuksen luotettavuus

5. Tutkimuksen tulokset

« Esitetiiéin tutkimuksen tulokset ja ehdotukset kohdeorganisaatiolle

6. Johtopaitskset

» Esitetdéin johtopaitokset, tutkimuksen vaikuttavuus, rajoitukset, jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen
yhteenveto

Kuva 3: Tutkielman rakenne
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2. Oppiminen organisaatiossa

Tassa paéluvussa tarkastelen oppimista organisaatiossa, tiedon luonnetta ja uuden tiedon
luonnin tietoprosessia oppimisen pohjaksi, organisaation oppimista, myds yksilon ja tiimin
nakokulmista, sekd oppivaa organisaatiota tutkielman teoreettisena ldhtokohtana. Yksilon ja
tiimin ndkokulmat otetaan huomioon, koska organisaation oppimisen pohjalla on yksilon ja
tiimin oppimista, eli organisaation oppiminen mahdollistaa yksilon tiedon muuttamisen or-

ganisaation tiedoksi (Basten & Haamann 2018, 1).

2.1. Organisaation tieto ja tiedon luominen

Tietojohtamisen teorioissa on keskusteltu laajasti tiedosta seka tiedon arvosta —ja hyodynté-
misestd. Yleisesti tiedosta késitteend puhuttaessa se jaetaan dataan, informaatioon, tietdmyk-
seen ja viisauteen. Alavi ja Leidner (2001,109) kertovat Kirjallisuuskatsauksessaan, etta data
on raakaa numeraalista ja Kirjaimellista, ja se muuttuu informaatioksi, kun data prosessoi-
daan eli saa merkityksen. Informaatio muuttuu tiedoksi tai tietdmykseksi, kun siihen liittyy
inhimillistd ymmarrysté. Tiedon muuttuminen viisaudeksi on haasteellista, silla silloin tieto
on hiljaisessa muodossaan ja on kokemukseen perustuvaa intuitiota (Smith 2001, 312). Tie-
don tulkinnassa on eroavaisuuksia riippuen esimerkiksi ympaéristosta, ja tiedon voidaan kat-
soa olevan jotain, mit4 voidaan jossain muodossa tallentaa ja muuttaa, kuten asiantunte-
musta. Toisaalta tiedon voidaan késittaé olevan kyvykkyys kasitella tietoa. Tyypillisesti kat-
sotaan, etta tieto muodostuu informaatiosta, joka muodostuu datasta, mutta toisaalta katsoen
dataa ja informaatiota ei voi olla ilman, ettd ensin on ollut tietoa, kuten Alavi ja Leidner
(2001, 109) kirjallisuuskatsauksessaan esittavat Ilkka Tuomen todenneen vuonna 1999 kir-
joittamassa artikkelissa. Voidaan siis todeta, ettd tiedon olemukseen on olemassa erilaisia
nédkemyksia: Se on yhdelta kantilta asia tai tila, toisaalta prosessi tai jopa kyvykkyys. Riip-
puen katsontakannasta ja ymparistosta tiedon hallintaa tulisi 1&hestyé eri tavoin, ja oleellista
on, ettd vain ihmisen késitteleméasta tiedosta saadaan paras hyoty liiketoiminnalle. Kasitte-
Iylla tarkoitetaan reflektointia, ymmarrysta tai oppimista. (Alavi & Leidner 2001, 109-120.)
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Edell& mainittiin, ettd viisaus on hiljaisessa muodossa olevaa intuitiivista tietoa. Tietoa kat-
sotaan olevan hiljaisen muodon lisaksi myos kirjatussa muodossa, eli eksplisiittisté tietoa.
Hiljainen tieto on yksiléiden siséista tai kollektiivista, aanetdntd, kokemuksellista ja vaike-
asti kodifioitavaa tietoa. Eksplisiittinen tieto sen sijaan on artikuloitua ja yleist tietoa, joka
voidaan kirjoittaa, kodifioida. Tyypillisesti eksplisiittinen tieto yhdistetdan ohjeellisuuteen,
sen sijaan hiljainen tieto yhdistetdan luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Hiljainen tieto sisal-
taé taitoja, uskomuksia seka oletuksia ja muodostuu erityisesti tekemalld ja kokemalla.
(Nonaka, Tayama & Konno 2000.) Valtaosa hiljaisesta tiedosta syntyy ja jaetaan spontaa-
neissa kasvokkain tapahtuvissa keskusteluissa, kokemuksen jakamisen tilaisuuksissa ja yh-
teisOissd, tai esimerkiksi mentoroinnin tilanteissa (Smith 2001, 312—315). Toisin sanoen sita
jaetaan tilanteissa, joissa tapahtuu kohtaamisia ihmisten vélilla. Uuden tiedon muodostumi-
sen edellytyksend on avoin ja luottamuksellinen kommunikaatio sekéa tiedon luomisen mah-
dollistaminen. Tiedon hyddyntdminen on edellytys organisaation oppimisen kehittymiselle
ja sitd kautta organisaation suorituskyvyn parantumiselle sekd innovatiivisuudelle. Alavi ja
Leidner (2001, 117) toteavat, ettéd tiimitydskentelyn fasilitoinnissa tietojohtamisen ja kom-
munikaation jarjestelmat mahdollistavat uuden hiljaisen tiedon syntymista. Koska uutta tie-
toa syntyy ja tieto muuttuu jatkuvasti, ovat tietoyhteistt (engl. knowledge communities;
knowledge networks) tehokkaita ymparistoja hiljaisen tiedon jakamiseen. Yksiloilla, tii-
meilla ja organisaatioilla voi olla eri tarkoituksiin omat yhteisét ja verkostot. Keskeinen aja-
tus tietoyhteisdssé on, ettd kaiken tarvittavan tiedon ei tarvitse olla kaikilla. Kun organisaa-
tionmuisti toimii tehokkaasti tietoverkostossa, tiedetédan, missa tieto sijaitsee, kenella tarvit-
tava tieto on seka milloin ja missé tietoa tarvitaan. (Alavi & Leidner 2001, 117.)

Kolb (1984, 36-38) on painottanut oppimisessa tiedon olemuksen ja tiedon luomisen pro-
sessin ymmarrysta. Myods Otala (2018) toteaa, ettda mitd paremmin organisaatio hallitsee tie-
don luomisen prosessia, sitd nopeammin se oppii. Oppimisen ja organisaation oppimisen
prosessiin vaikuttavat siis olennaisesti tiedon luominen, sill4 ilman tietoa ei voi olla oppi-
mista, ja jotta tietoa voidaan jakaa, taytyy se luoda. Nonaka et al. (2000) esittavat artikkelis-
saan dynaamisen tiedon luomisen johtamiseen kolmen osan mallin, jonka mukaan ndiden
osien tulee yhdistyé, jotta organisaatio kykenee luomaan uutta tietoa dynaamisesti. Nama

osat ovat uuden tiedon luomisen SECI-malli, jaetun tiedon luomisen konteksti *ba’, ja tiedon
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luomisen pohjana olevat dynaamiset tietovarat. (Nonaka et al. 2000.) Seuraavissa kappa-

leissa mallia esitetdadn tarkemmin.

SECI-malli, joka on havainnollistettu kuvassa 4, on spiraalimainen tiedon luomisen malli,
jossa tiedon hiljainen muoto muuntautuu eksplisiittiseen ja siita edelleen hiljaiseen muotoon.
N&ma sykliset vaiheet ovat vuorovaikutus (engl. socialisation), jossa hiljaista tietoa jaetaan
yksiloiden valilla, ilmaiseminen (engl. externalisation ), jossa tieto kodifioidaan esimerkiksi
narratiivin tai visualisoinnin avulla, yhdistdminen (engl. combination), jossa tietoa yhdiste-
tddn monimuotoisempaan eksplisiittiseen muotoon — esimerkiksi tiimipalaverissa tietoon yh-
distetddn ulkopuolista tietoa, jota tietojarjestelmatkin voivat tukea—, ja sisaistdminen (engl.
internalisation), jossa oleellinen eksplisiittinen tieto muuttuu yksilon uudeksi hiljaiseksi tie-

doksi oppimisen yhteydessa. (Nonaka et al. 2000, 9-12.)
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Kuva 4: SECI-malli (mukaillen Nonaka et al. 2000)

Tiedon johtamisen mallin toinen osa on jaetun tiedon luomisen konteksti ’ba’, joka on ym-
péristo eli aika ja paikka, jonka osallistujat luovat ja jossa uutta tietoa luodaan vuorovaiku-
tuksessa. Nama olosuhteet mahdollistavat uuden tiedon luomisen. Olosuhteita tai paikkoja
ovat esimerkiksi yksiloiden kasvokkain jakamat kokemukset (toimeenpaneva ’ba’), dialo-
gina kéaytavat keskustelut (keskusteleva), ryhmien ja yhteisdjen virtuaaliset tiedon jakamisen
paikat (jarjestavd) ja yksiloiden jakama tieto virtuaalisessa ymparistossa (toteuttava). Kol-

mantena osa-alueena tiedon johtamisen mallissa ovat Nonakan et al. (2000, 15-23) mukaan
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uuden tiedon luomisen pohjana olevat dynaamiset tietovarat (engl. knowledge assets), jotka
ovat organisaatiossa olemassa olevaa tietoa ja joista dynaamisen tiedon luomisen prosessin
kautta luodaan uutta tietoa tiedon luomisen ’ba’ paikassa ja ajassa. Tietovarat jaetaan koke-
musperdiseen (engl. experiental), kasitteelliseen (engl. conceptual), systeemiseen (engl. sys-
temic) ja rutiininomaisiin tietovaroihin (engl. routine knowledge assets) eli tietopd&domiin.
Kokemusperaisié tietovaroja ovat muun muassa yksiléiden osaaminen, tunteet ja luottamus,
kasitteellisid — esimerkiksi brandi ja tuotekonseptit—, systeemisia — esimerkiksi dokumentaa-
tiot ja patentit — seké rutiininomaisia tietovaroja, joita ovat esimerkiksi organisaatiokulttuuri
ja organisaation rutiinit. Jotta tdmé& uuden tiedon luomisen kokonaisuus on ylipaatd&dn mah-
dollinen, tulee organisaatiolla olla kommunikoitu ja suuntaa antava visio. N&in pystytdan
luomaan tietoa, jota organisaatio tarvitsee oppiakseen ja ollakseen menestyksekas. Organi-
saation tulee kyetd johtamaan tatd prosessia ja tietopddomaansa seka tarjoamaan paikan ja

ajan uuden tiedon luonnille. (Nonaka et al. 2000, 15-23.)

2.2. Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen kuvataan prosessina tai useampana prosessina. Huber (1991) esit-
tdd organisaation oppimisen neljana prosessina, joissa on yhtélaisyyksia Nonakan et al.
(2000) SECI-mallin kanssa. Nama prosessit ovat tiedon hankinta, tiedon jakaminen, tiedon
tulkinta ja organisaation muisti. Organisaatio hankkii tietoa esimerkiksi kokeilemalla, mit-
taamalla olemassa olevia prosesseja, rekrytoimalla, tai hakemalla tietoa eri lahteista. Tiedon
jakamisessa erityistd on se, ettd yhdistamalla eri tietoa saadaan luotua uutta tietoa, miké joh-
taa tulkinnan ja uuden yhteisen ymmarryksen syntymiseen, kuten myods SECI-mallissa
(Nonaka et al. 2000) esitetd&n. Organisaation muistilla tarkoitetaan tapoja tallentaa tietoa
esimerkiksi organisaation jaseniin, prosesseihin ja tietoteknisiin jarjestelmiin. Tiedon tallen-
taminen on osoitus siitd, ettd organisaatio on oppinut, mutta se mahdollistaa myos tiedon

uudelleen hakemisen ja tiedon hyddyntamisen paatoksenteossa. (Huber 1991, 91-107.)

Kuten Huber (1991) aiemmin, myds Crossan, Lane ja White (1999, 525) kuvaavat organi-
saation oppimisen tapahtuvan neljéssé vaiheessa. He esittavat organisaation oppimisen dy-

naamisena prosessina, jossa vaiheet ovat sidoksissa toisiinsa kolmella tasolla: yksilon,
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ryhmén ja organisaation tasoilla. Nama vaiheet on kuvattu kuvassa 5, ja ne ovat intuitio
(engl. intuiting), tulkinta (engl. interpreting), yhdistdminen (engl. integrating) ja osaamisen
vakiinnuttaminen (engl. institutionalizing). Heidan esittdméanain oppiminen tapahtuu ajan
kanssa ja eri tasojen valilla ja edes takaisin. Intuitio tapahtuu yksilon tasolla opin alkuna,
kokemuksena ja havaintona. Kokemus tapahtuu yksilon tasolla myos siind tapauksessa, etté
yksil6 on osa ryhmaéa tai tiimid. Tieto on t&ssd vaiheessa hiljaisessa kokemusperéisessa muo-
dossa. Vaikka tieto onkin hiljaisessa muodossa, jossa sen jakaminen on hankalaa, ohjaa in-
tuitio yksiléa toimimaan. Tulkinta toimii siltana yksilon ja ryhmén valilla, jolloin oppi ja
tieto sanoitetaan, esimerkiksi dialogissa. Erityisen haastava vaihe on tulkinnan ja tiedon yh-
distdmisen vélinen vaihe, jolloin hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseen muotoon, minka
onnistuessa syntyy jaettu ymmarrys. Yhdistdminenkin toimii siltana seké yksilon ja ryhman
ettd ryhman ja organisaation valilla. Vakiintuessaan ja tallennettuna tieto, toiminta ja kay-
tdnnot muuttuvat organisaation tasolla oppimiseksi. Edelld kuvattu uuden oppimisen ja tut-
kimisen (engl. exploration) etenevan prosessin liséksi kokonaisuudessa vaikuttaa myos toi-
nen jannite, johon sisaltyvét palaute seké vanhan opin ja tamén tiedon hyédyntamisen (engl.
exploitation) prosessi, joka perustuu sen tiedon hyddyntdmiseen, mita organisaatio tai ryhméa
on jo aiemmin oppinut. Erityisesti osaamisen vakiinnuttamisen ja intuition valinen palaute
on merkityksellistd, koska se maarittadé pitkélle sen, kuinka vanhaa oppia hyddynnetaan ja
eritysesti kuinka voidaan varmistaa, ettd vanhat opit eivat haittaa uuden tiedon luomista ja
oppimista. (Crossan et al. 1999, 525-534.)
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Kuva 5: Organisaation oppimisen dynaaminen prosessi (mukaillen Crossan et al. 1999)
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Argote ja Miron-Spektor (2011, 1124-1126) esittivat organisaation oppimisen analysoin-
niksi teoreettisen mallin (Kuva 6), jossa kuvataan organisaation oppimisen prosesseja: tie-
don luominen (engl. knowledge creation), sailyttdminen (engl. retention) ja siirtdminen
(engl. transfer). Argote et al. (2021, 5339; 5402) lisdavat edellisiin neljadnnen prosessin, tie-
don hakemisen (engl. search), jossa tavoitellaan tiedonhaulla esimerkiksi ratkaisua ongel-
maan. Argoten ja Miron-Specterin (2011) teoreettisessa mallissa tiedonhaunprosessi on
myo6s havainnollistettu, vaikka artikkelissa tata neljatta prosessia ei analysoitukaan. Heidéan
mallinsa, kuten Argote ja Ingram (2000, 153) myds aikaisemmin kuvailivat, oleellisia aktii-
visia komponentteja ja tiedon sdildmisen paikkoja ovat organisaation yksilot ja tyokalut,
jotka ovat vuorovaikutuksessa toimien (tavoitteet, aikeet ja tarkoitukset) ja tehtavien suorit-
tamisen kanssa ja muodostavat verkostoja. Organisaation ymparistd eli esimerkiksi kult-
tuuri, rakenne tai strategia vaikuttavat siihen, mitka yksilot, mité tyokaluja tai valineita kay-
tetdan ja millaisia toimia tai tehtévié tehdaan. Oppiminen tapahtuu kokemuksen kautta, jol-
loin uutta tietoa luodaan, tallennetaan aktiivisiin komponentteihin tai useamman Kkerran to-
teutettaviin tehtdviin ja siirretdan eteenpdin syklimdisesti. (Argote & Miron-Specter 2011
1124-1126; Argote & Ingram 2000, 153.)
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Kuva 6: Organisaation oppimisen analysoinnin viitekehys (mukaillen Argote & Miron-Specter,
2011)
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Kuten esimerkiksi Crossan et al. (1999) esittavat, niin myos tasséd mallissa todetaan, etta
oppimista tapahtuu yksilon, ryhman ja organisaation tasoilla (Argote & Miron-Specter
2011). Yksilon oppiminen ja sen tiedon tallentaminen, mita kukakin tietdd parhaiten (engl.
transactive memory), on vélttaméatonta sek& ryhman ettd organisaation oppimisen kannalta.
(Argote & Miron-Specter 2011, 1124-1126). T&lla on yhtenevaisyyksid Huberin (1991) esit-

tdmaan organisaation muistiin.

Millaisia ominaisuuksia vaaditaan organisaatiolta, jotta se voi oppia? Oppivan organisaation
ldhtdkohtana voidaan pitaa organisaation visiota ja yhteisia tavoitteita, joihin oppiminen kyt-
ketddn ja jota ylin johto, strategia ja organisaatiokulttuuri tukevat. Oppivan organisaation
ominaisuuksiin kuuluvat itseoppivuus ja -ohjautuvuus sekd matala hierarkia, joka tehostaa
tiedon kulkua ja yhteisty6téd. Oleellista on, ettd organisaatiossa vallitsee jatkuvan oppimisen
ilmapiiri, oppimiselle varataan aikaa, ja siité palkitaan ja siitd tehdaan oleellinen osa organi-
saation toimintaa ja toimintoja. Esimerkiksi osaamiskeskusten perustaminen tuo tdmén né-
kyvasti esille. Oppiva organisaatio ei ole koskaan valmis, vaan kehittymistd ja oppimista
tapahtuu jatkuvasti. (Marquardt 2002, 26-31, 104-109.) Osaamiskeskuksen merkitysta or-
ganisaation oppimiselle ovat lisdksi korostaneet muun muassa Smith (2001) seké Basten ja
Haamann (2018).

Otala (2018) laajentaa oppivan organisaation késitettd ketteryydelld. Han esittaa ketterasti
oppivan organisaation olevan sellainen, milld on selked yhteinen padmaaré ja tavoitteet, joi-
hin kohdennetaan huomio yhteistydssa. Ketterdssa oppivassa organisaatiossa oppivat yksi-
I6t, jotka toimivat monialaisissa- ja itseohjautuvissa tiimeissa. Oppivalla organisaatiolla on
osaamisstrategia, joka tukee yhteisié tavoitteita ja henkildston oppimista, sekd oppimisen ja
osaamisen jakamisen toimintatavat, jotka mahdollistavat oppimisen yksin ja yhdessa. Ket-
terd oppiminen on tehokkaampaa ryhméssa ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa, mutta
myos tietotekniikka mahdollistaa lisdpotentiaalia oppimiselle, esimerkiksi tiedon lahes ra-
jattoman saannin vuoksi. Lisaksi oleellista on, ettd oppivassa organisaatiossa on ketteran
oppimisen mahdollistavat rakenteet, joina pidetddn muun muassa henkiléston palveluja, or-
ganisaatiokulttuuria ja johtajuutta. Ketterdé toimintaa leimaavat joustavat rakenteet ja re-

surssien kayttd, nopeat syklit ja péatoksenteko, tiedon saatavuus, yksilon roolin
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korostaminen, yhteiset tavoitteet ja visio, sekd esimiesten tuki. Oppiminen tapahtuu koke-
muksesta usein tekemisen ohella ja saadusta palautteesta oivaltaen, mita lisdd vuorovaikutus
yhteisossé. (Otala 2018, 56; 125-132.) Tietoa haetaan erityisesti kokemuksesta ja siihen liit-
tyvésté palautteesta seké reflektoinnista, aivan kuten jo Kolb (1984) on oppimisesta toden-
nut. Oivaltamista voidaan sanoa ennakoivaksi oppimiseksi, jota ketterd oppiminenkin edel-
Iyttad, eli vastataan ennakoivasti tulevaan muutokseen tai tarpeeseen. Ketterdssa oppimi-
sessa opitaan sykleissd, kuten ketterdn kehityksen pyrahdyksissa. (Otala 2018, 34-42.) Ket-
terasti oppivan organisaation toimintatapoihin kuuluu oleellisesti varmistaa, etta opittu jae-
taan tehokkaasti organisaatiolle hyodyntéen vuorovaikutusta sekd yhdessé tekemisté ja op-
pimista (Otala 2018, 183).

2.3. Yksil6t ja tiimit organisaation oppimisessa

Organisaatio muodostuu ryhmista ja ryhmaét yksiloistd. Organisaation oppiminen on enem-
man kuin yksiliden oppiminen yhteensé, mutta organisaation oppiminen ei ole mahdollista
ilman yksilén oppimista. Yksilon oppiminen tarkoittaa muutoksia taidoissa, ndkemyksissa,
tietdmyksessd, asenteissa ja arvoissa. Tietoa on kerétty l&hinnd oppimalla itse, teknologia-
perusteisesti ja havainnoinnin kautta (Marquardt 2002, 25.) Nonaka et al. (2000) korostavat
yksilon merkitysta organisaation tiedon luomisessa, erityisesti kokemuksellisen oppimisen
kautta. Tama painottaa ensinnédkin kokeilun, kokemuksen ja tiedon omaksumisen merki-

tysta, seka sitd, ettd tdman perusteella osataan muuttaa toimintaa.

Tiimin oppimisessa tiimi oppii kollektiivisesti. Tiimioppiminen muodostuu Otalan (2018,
140) mukaan toimintatavoista, psykologisesta turvallisuudesta, kollektiivisesta alykkyy-
destd, vuorovaikutuksesta, itseohjautuvuudesta ja tiimin oppimistavoista. Tiimi itsessaan on
pieni organisaatio, ja sitd koskettavat samat lainalaisuudet kuin oppivaa organisaatiotakin.
Tiimien merkitys organisaation menestystekijana on viime aikoina noussut mukaan keskus-
teluun. Tiimej& on monenlaisia, ja esimerkiksi monialaisia tiimeja pidetaan talla hetkelld
erityisen tehokkaina uuden kehittdamisessa. (Otala 2018, 135-156)



25

Tiimioppimiselle oleellista ovat toimintamallit, joita ovat tiedon ja ajatusten jakaminen ryh-
massd, yhdesséd uuden rakentaminen ja rakentavat konfliktit, joita yhdistamélla mahdolliste-
taan yksildiden ja organisaation oppiminen. Tiedon jakaminen tiimissd mahdollistaa yhtei-
sen ymmarryksen ja uuden merkityksen luomisen tiedolle esimerkiksi muotoilemalla, tay-
dentdmalld tai yhdistamélla tietoa. YksilOiden tiedot, kokemukset ja ajatukset kasvattavat
tiimin muiden jésenien osaamista. Uuden oppimista voi tapahtua rakentavan konfliktin
kautta, kun jaettu tieto ajaa tiimin epdmukavuusalueelle esimerkiksi ongelmanratkaisutilan-
teessa. Talldin tiimioppimista tapahtuu ryhman jasenien vélisessa dialogissa. Prosessia te-
hostaa, jos oppi auttaa tiimié saavuttamaan tavoitteitaan. Lisdksi tiimioppimista tehostaa tii-
min yhteisty6 esimerkiksi kokeiluissa ja yhdessa tekemisessa. (Decuyper, Dochy & Van den
Bossche 2010, 116-127.) Namé havainnot ovat linjassa Nonakan et al. (2000) SECI-mallin
vuorovaikutuksen ja Otalan (2018) havaintojen kanssa. Lisaksi tiimioppimista tukevat tii-
missé vallitseva psykologinen turvallisuuden tunne, ryhméhenki seka kollektiivinen alyk-
kyys ja muisti. Jotta tietoa ja oppia voidaan hyodyntéé jatkossa, tulee tieto tallentaa myo-
hempaa kayttoa varten esimerkiksi tietojarjestelméan. Alavi ja Leidner (2001, 122) mukaan
tietotekniset jarjestelmat ja tydvalineet voivat merkittavésti tehostaa tiedon hyodyntdmista.
Tehokkaassa tiimioppimisessa tiimi myds kehittyy oppimisen tuloksena. Tiimioppimiseen
voidaan vaikuttaa johtamisella, tiimin rakenteella, tukevalla organisaatiokulttuurilla ja yli-
paataan ottamalla huomioon tiimin muodostuksessa tiimin jasenien ominaisuudet ja kyvyk-
kyydet. (Decuyper et al. 2010, 116-127.)

Tiimioppimista voidaan tehostaa tiimin ulkopuolisen tiedon siirron avulla, esimerkiksi hyo-
dyntdmalla sosiaalisia verkostoja kuten vertaisverkostoja. Namé osaamis- ja kaytantoyhtei-
sOt, joissa yksilét muodostavat epaformaalin ryhman, joka perustuu yhteiseen kiinnostuk-
seen ja osaamiseen, edistdvat tehokkaasti tiedon jakamista, oppimista ja tiedon vaihtoa
(Smith 2001, 318). Bastenin ja Haamannin (2018, 14) mukaan tehokkaimpia kaytantoja or-
ganisaation oppimisen tukemiseen ovat tiedon ja oppimisen kulttuurin liséksi vertaisverkos-
tot, jotka tarjoavat yhtélaisyyksia myods muiden kéaytantojen ja rakenteiden kanssa. Téllaisia

ovat esimerkiksi oppipoikamentori-toimintatapa ja poikittaistoimintaiset tiimit.
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Yhteenvetona organisaation oppimisesta todetaan, ettd se on jo itsessddn prosessi, jossa op-
piminen tapahtuu kolmella tasolla: yksilon, tiimin ja organisaation tasoilla (Nonaka et al.
2000; Argote & Miron-Specter 2011; Marquardt, 2002; Crossan et al. 1999). Organisaation
oppiminen sisaltdd prosesseja, joita ovat tiedon luominen, tiedon jakaminen (Argote et al.
2021; Argote & Miron-Specter 2011; Huber 1991; Nonaka et al. 2000) ja tiedon sailyttami-
nen (Nonaka et al. 2000; Alavi & Leidner 2001; Crossan et al. 1999; Argote et al. 2021;
Argote & Miron-Specter 2011; Huber 1991; Argote & Ingram 2000; Decuyper et al. 2010;
Marquardt 2002) seké tiedon hakeminen (Argote et al. 2021; Huber 1991). Liséksi Nonaka
et al. (2000), Huber (1991) ja Crossan et al. (1999) keskustelevat tiedon yhdistdmisesté ja
tulkinnasta, jotka voidaan yhdistad tiedon luomisen prosessiin. Tiedon luomisen prosessi on
erityisen oleellinen oppimisessa, koska ilman tietoa ei voi olla oppimista. Kirjallisuus ko-
rostaa oppimista kokemuksen kautta (Otala 2018; Decuyper et al. 2010; Argote & Miron-
Specter 2011; Argote et al. 2021; Crossan et al. 1999; Kolb 1984; Huber 1991), jolloin mer-
kityksellisida menetelmié oppimisen kannalta ovat kokeileminen, yhteinen ongelmanratkaisu
(Decuyper et al. 2010), reflektointi (Otala 2018), vertaisverkostot ja osaamisyhteisét (Smith,
2001; Alavi & Leidner 2001; Basten & Haamann 2018 ; Decuyper et al. 2010) ja poikkitoi-
minnalliset sekd monialaiset tiimit (Basten & Haamann 2018; Decuyper et al. 2010; Otala
2018). Lisaksi Otala (2018) seka Basten ja Haamann (2018) korostavat itseohjautuvuutta ja
mentoroinnin merkitysta organisaation oppimiselle. Argote et al. (2021) painottavat kon-
tekstin merkitysta oppimisessa, joten oppivan organisaation ominaisuudet vaikuttavat oppi-
miseen kaikilla tasoilla. Marquardt (2002) kertoo oppivan organisaation merkittavimmiksi
osa-alueiksi tavoitteiden liséksi oppimista tukevan organisaatiokulttuurin, oppimisen strate-
gian ja matalan hierarkian. Hanen mukaansa oppivaan organisaatioon kuuluvat liséksi hen-
Kilostd, kumppanit, tieto sekd oppimista tukeva teknologia. Oleellista on, ettd oppiva orga-
nisaatio muuttuu jatkuvasti, eika ole koskaan valmis (Marquardt 2002). Kuvassa 7 on ku-
vattu oppivan organisaation ja organisaation oppimisen keskeisimmat piirteet kolmen oppi-

misen tason kautta.
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Kuva 7: Oppivan organisaation ja organisaation oppimisen keskeiset piirteet (mukaillen Otala 2018;
Decuyper et al. 2010; Huber 1991; Crossan et al.1999; Basten & Haamann 2018; Argote & Miron-
Specter 2011; Marquardt 2002)

Oppiminen on organisaation tehokkuuden edellytys ja kilpailuedun lahde, mutta uuden op-
pimista tarvitaan toistuvasti lisda jatkuvasti muuttuvan ymparistén vuoksi, koska vanhasta
opista ei muutoksen vuoksi saada enéa kilpailuetua (Argote et al. 2021, 5422). Liséksi huo-
mionarvoista on, ettd oppiminen ei aina johda uuden tiedon syntymiseen tai kayttaytymisen
muuttumiseen, eika se valttdmatta lisaa tuottavuutta tai anna edes potentiaalia tuottavuuteen

(Huber 1991, 89). Talldin organisaation oppiminen ei mahdollistu.

Oppivan organisaation toimintatapoja ja kaytantoja, joiden on eritysesti todettu tukevan or-
ganisaation oppimista, ovat erilaiset osaamis- ja vertaisyhteisot, itsendiset ja itseohjautuvat
tiimit, organisaation matala hierarkia, henkiloston yrittdjyysmaisyys seké tiimiosaamisen tu-
keminen esimerkiksi poikittaistoimintaisella kokoonpanolla. My6s virtuaalisuus mahdollis-

taa ja laajentaa sopivien, oikeaa osaamista omaavien resurssien hakemista ja valintaa.
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Liséksi oleellista on, ettd organisaatiolla on soveltuvat oppimista ja tietoprosesseja tukevat
tietojarjestelmat. Erityisesti tiedon luomisen prosessin ymmarrys (Kolb 1984) ja sen mah-
dollistaminen ja tukeminen ovat tarkedéd. Oppimista ja tiedon hankintaa tulisi tukea erityisin
toimin, joita ovat esimerkiksi koulutukset, mentorointi ja valmentaminen. Kokemuksesta
oppiminen, menneestd ja muilta, esimerkiksi ongelmanratkaisun yhteydessa ja kokeiluissa,
ovat osoittautuneet tehokkaiksi oppimisen menetelmiksi. Kokeilemisesta ja kokemuksesta
oppimista on korostettu my0ds organisatorisessa ketteryydessé, jota esittelen tarkemmin seu-

raavassa luvussa.



29

3. Ketterd projektitoimisto

Taman padluvun aiheena on liiketoiminnan kehityksen organisointi ketterdssa kehitystoi-
mistossa ja jossa erityisesti keskityn projektitoimistotoimintoon ja salkunhallinnan kyvyk-
kyyteen. Padkappaleen alkuun esittelen projektitoimistoa ja salkunhallintaa seka ndiden ke-
hittymistd. Taman jalkeen késittelen ketteryyttd projektitoimistossa, organisatorisen kette-

ryyden tunnuspiirteitd, ketterid menetelmié ja toimintatapoja seka niiden kayttéonottoa.

3.1. Projektitoimisto ja salkunhallinta

Projektitoimiston rakenteen sanotaan kehittyneen 1950-luvulla Yhdysvalloissa armeijan oh-
jusjarjestelmén kehittdmisen yhteydessa, mista se laajentui tietotekniikan ja rakennusteolli-
suuden kayttoon 1980-luvulla. Projektien ja projektihallinnon yleistymisen myota 1990-lu-
vulla kehittyivét alan standardit kuten IPMA (Project Management Association) ja PMI
(Project Management Institute), joilla tavoitellaan projektien parempaa hallintaa ja lopputu-
loksia. Projektitoimiston padtavoite on parantaa projektihallinnan suorituskykyad, tukea pro-
jektipaallikoitad tyossaan ja antaa ohjeistuksia menettelytavoista. (Giuraudo & Monaldi
2015.) Projektitoimiston tehtdavana on lisaksi tukea projektisalkunhallinnan rutiineja muun
muassa tarjoamalla ohjeistuksia ja menettelytapoja esimerkiksi tiedon tallentamiseen. Pro-
jektitoimisto edistédd projektisalkunhallinnan rutiineja ja niiden kautta dynaamista paatok-
sentekoprosessia ja organisatorista kyvykkyyttd, joka tukee organisaation menestymista.
(Bredillet, Tywoniak & Tootoonchy 2018, 31.)

Taulukko 1: Projektitoimiston tehtdvakokonaisuudet ja tehtévét Hillin (2004, 48) mukaan
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Projektitoimistotoimintoon liittyvéat toiminta-alueet jaetaan osaamiskeskukseen (engl. centre
of excellence), projektitoimituksen ja salkunhallinnan tukeen (Giuraudo & Monaldi 2015).
Hill (2004, 48) esittaa sen sijaan projektitoimistojen tehtévien jakoa viiteen kokonaisuuteen
tai osa-alueeseen, joita ovat projektitoimiston hallinta, infrastruktuurin hallinta, resurssit,
tekninen tukeminen ja litketoiminnan yhteensovittaminen. Néihin sijoittuvat tehtavat on ku-

vattu taulukossa 1.

Pemsel ja Wieviora (2013, 36-40), seka Julian (2008), kertovat, ettd projektitoimistolla on
tarked tehtdva yksiloiden ja tiimien oppimisen seka organisaation oppimisen edistdjana, silla
se toimii asiantuntijatiedon tiedonvélittajand, esimerkiksi johdon ja projektitiimien valilla tai
menneiden kokemusten vélittdjana arkistosta projektipdéllikoille. Tiedon valittdmisen ja op-
pimisen fasilitointi onkin yksi projektitoimistojen paallikdiden tarkeimmista tehtavista.
Hobbs ja Aubry (2007, 83) ja Aubry et al. (2011, 43) esittavat, etta projektitoimistot osallis-
tuvat aktiivisesti organisaation oppimiseen projektitoimiston suorituskyvyn seurannan ja
hallinnan, dokumentaatioiden arkistoinnin ja projektien jalkeisten arvioiden toteuttamisen
sekd oppien kerddmisen kautta. Tasta huolimatta organisaatiot eivat ole innokkaita panosta-
maan oppimiseen, tietoon ja projektitoimistojen organisaation oppimisen toiminnan aluee-
seen, vaan katsovat sen olevan véhiten tarked toiminnan alue projektitoimistotoiminnossa
(Aubry & Brunet 2016, 119). Kyetakseen toimimaan tehokkaasti tarkedssa tiedonvalittajan
roolissa ja edistimaan oppimista, tulee projektitoimistossa olla fasilitoinnin, valmennuksen,
prosessien ja vuorovaikutuksen edistdmisen kyvykkyyksia. Tiedon valityksen ja oppimisen
fasilitoinnin suurimpina haasteina mainitaan aikapaineet seka johdon antamien valtuuksien
jatuen puute (Julian 2008, 53). Vastaavaa havaitsivat myods Muller, Gluckler, Aubry ja Shao
(2013b, 14), jotka tutkivat tiedon kulkua projektipaallikkdjen ja projektitoimistojen valilla
tutkimus- ja kehitysyrityksessa Kiinassa ja havaitsivat, ettd tiedon vaihtoa ja fasilitointia ta-
pahtuu yksittdisen projektitoimiston jasenen ympérilla klusterissa ja tiedon vaihto projekti-
toimiston siséll oli vahéistd, minka syyksi vaitettiin padosin ajan puutetta. Julian (2008, 44)
kuvailee, ettd vain 45 % projektitoimistopaallikoistd kokee olevansa vastuussa oppien vélit-
tdmisesta projekteista tuleville projekteille ja vain 20 % ndist& kertoo, ettd heidan vastuullaan
on mya0s projektihenkiloston osaamisympadriston perustaminen ja yllapitdminen. T&sta huo-
limatta valtaosa projektitoimistoissa tydskentelevista paéllikoistd hyddyntad oppien kerayk-
sen prosesseja ja raportoi johdolle, mik& mahdollistaa tilaisuuden oppimiselle. VVoidaan
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todeta, ettd projektitoimistojen paallikot toimivat tiedon vélittajina ja fasilitoivat organisaa-
tion oppimista ja jatkuvaa parantamista hyodyntéen oppien siirtdmista esimerkiksi tehté-

viinsd kuuluvien rutiinien ohessa. (Julian 2008, 48-49.)

Aubryn (2015, 19) mukaan projektitoimiston tarkeimmaét vastuut ovat projektien suoritus-
kyvyn valvonta ja projektihallinnan seka oppimisen tukeminen, jolloin projektitoimiston
rooli on olla valvovana ja tukevana toimintona. Muller, Gliickler ja Aubry. (2013a) lisddvat
naihin kumppanuuden roolin, jonka katsotaan tukevan innovatiivisuutta ja suorituskykyé.
Kumppanuudella tarkoitetaan tassa kontekstissa lateraalista yhteisty6ta esimerkiksi muiden
projektitoimistojen ja projektityontekijoiden kesken, erityisesti tiedon jakamisen ja osaami-
sen vaihdon osalta. Kumppanuuden rooli perustuu yhteisiin arvoihin ja jaettuihin tavoittei-
siin. Mller et al. (2013a) eivét puhu projektitoimiston tukevasta roolista vaan palvelevasta
roolista. Naiden kolmen projektitoimiston roolin, kumppanuuden, palvelevan ja valvovan
roolin, yhdistdmisen tasapaino on tarkedd, mutta erityisen hyvin menestyvét ja suoriutuvat
projektitoimistot ovat vahvoja valvovan ja kumppanuuden -, eivatka niinkaan palvelevassa
roolissaan. Tutkimuksen mukaan useimmat projektitoimistot painottavat omassa toiminnas-
saan valvovaa roolia. Jotta projektitoimisto voi varmistaa uuden omaksumisen kyvykkyyden
ja innovatiivisuuden, tulee sen painottaa omassa profiilissaan kumppanuuden roolia huoli-
matta siitd, ettd valvovan ja palvelevan roolin painotus tukee yleista organisaation suoritus-
kykya. (Muller et al. 2013a, 70-74.)

Bredillet’n et al. (2018, 27) kirjoittaa, ettd projektitoimistot ovat oleellisia organisaation stra-
tegian toteuttamisessa ja nimenomaan projektisalkkujen kautta. Salkunhallinnan tavoitteena
on saavuttaa sille maéritetty strateginen tavoite ja maksimaalinen arvontuotanto hyodyntéen
sille annettuja resursseja. Salkun tavoitteen saavuttamiseksi salkussa hallitaan yleensa useita
projekteja, jotka joutuvat jakamaan sille annetut resurssit. Taméan vuoksi projekteja ja toi-
meksiantoja tulee kyeta priorisoimaan, mika on yksi salkunhallinnan tehtdvista. (Martinsuo
2012, 795.) Martinsuon ja Killenin (2014, 58) mukaan strategisten tavoitteiden priorisointi
on oleellista maksimaalisen arvontuotannon nédkdkulmasta. Viime vuosina on arvon tuotta-
misessa havahduttu liséksi ei-rahallisiin arvoihin. On todettu, ettd vahvasti taloudellisia ar-

voja korostavat salkut tuottavat huonompaa strategista arvoa liiketoiminnalle kuin ei-
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kaupallisia arvoja ja tarkeita pitkan aikavalin tavoitteita painottavat salkut. (Maes De Haes
& Van Grembergen 2015, 89.) Ei-kaupallisilla strategisilla arvoilla tarkoitetaan muun mu-
assa ekologisia, turvallisuuteen liittyvid seké& oppimisen ja tiedon kasvattamisen tavoitteita
(Martinsuo & Killen 2014, 57). Salkun tasapainotuksessa tulisi huomioita myos taloudelliset
jatekniset kysymykset (Martinsuo & Killen 2014) seka kokonaisriskit arvontuotantoon néh-
den (Wu & Chantzipanos 2018).

Ungerin et al. (2012) mukaan projektisalkun hallinnan tehtdvét jakautuvat kolmeen osa-alu-
eeseen, joita ovat projektien koordinaatio, tuki ja valvonta. Project Management Institute:n
- (PMI) projektisalkunhallinnan ohjeistuksien mukaan salkunhallinnan tehtaviin kuuluvat
edell&d mainittujen lisdksi muun muassa projektien arvioinnit (Martinsuo & Killen, 2014, 58).
Projektisalkunhallinnan ohjeistuksien heikkoutena on Martisuon (2012, 795-796) esitta-
mana se, ettd organisaatioiden toimintaymparistd ja tilanne ovat erilaisia jokaisessa tapauk-
sessa, minké& vuoksi ohjeistuksia voidaan pitdd vain suuntaa antavina. Jokaisen salkun tilan-
netta tulee siten arvioida omassa dynaamisessa ympéristossaan jatkuvasti seuraten ja opti-
moiden, jolloin systemaattisella salkunhallinnalla kyetédan parantamaan organisaation suori-
tuskykyd. Oppimisella on roolinsa téssakin, silla organisaation salkunhallinnan ominaisuu-
det ja suorituskyky kehittyvat organisaation oppimisen kautta, kun tiedon hakemisella ja op-
piin perustuvalla kayttaytymisen mukauttamisella muutetaan salkunhallinnan prosessia. Tut-
kimuksen mukaan salkun menestykseen vaikuttavat oleellisesti lisdksi organisaation moni-
mutkaisuus ja dynamiikka, hallintotapa seka johtajuus. Salkunhallinta on dynaaminen pro-
sessi ja ymparist0, joka vaatii paivittéistd huomiota ja salkun tasapainon hallintaa sek& arvon
mittaamista. (Martinsuo 2012, 798-801.)

Projektisalkun tasapainon, pitkien ja lyhyiden seké radikaalien ja inkrementaalisten projek-
tien tasapainotus on yksi haastavimpia salkunhallinnan osa-alueita. Lyhyet ja inkrementaa-
liset projektit hyddyntavat usein olemassa olevia kyvykkyyksia (engl. exploit), ja pidem-
missa radikaaleissa projekteissa vallitsee tutkimuksellinen, kokeileva ote (engl. explore).
Koska lyhyet ja inkrementaaliset projektit tuottavat nopeita tuloksia ja tietoa paatoksenteon
tueksi, ohjautuu néille projekteille yleensd enemman resursseja. Mutta jotta kestavampéa

pidempiaikaista menestysté ja uusia kyvykkyyksia voidaan saavuttaa, tulisi myds pidempié
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radikaaleja kokeilevampia hankkeita suosia, jolloin saavutettaisiin tasapaino myos projekti-
salkussa. (Killen & Hunt 2013, 134-135.)

Hobbs ja Aubry (2007, 85) esittavat, ettd projektitoimiston keskimaarainen ikd on kaksi
vuotta, koska projektitoimistot eivét aina kykene esittdmaan arvoa liiketoiminnalle. Projek-
titoimiston arvon tuottamisella tarkoitetaan Martinsuon, Klakeggin ja van Marrewijkin
(2019) mukaan projekteissa tai projektiliiketoiminnassa toteutettuja toimia ja prosesseja,
joilla tuotetaan kohtuullisin kustannuksin maariteltyja tuotoksia ja projektin aikaisia tai jal-
keisid hyotyja. Myos Hobbs, Aubry ja Tuillier (2008, 551) toteavat projektitoimiston olevan
rakenteeltaan epéstabiili, ja ettd rakenne muokkautuu jatkuvan muutoksen ja arvontuotannon
muuttuvan vaateen vuoksi. Tamd aiheuttaa projektitoimistoista vastaaville tarpeen osoittaa
vastinetta taloudellisille panoksille. Lisaksi Aubry, Mller, Hobbs ja Blomgvist (2010, 775)
toteavat, ettd projektitoimistojen elinkaari ei ole selkeé eika noudata tiettyd havaittavaa ta-
paa, vaan tapahtumat ja haasteet vaikuttavat tdhan. Samaa ovat todenneet liséksi Bredillet et
al. (2018), jotka lis&avat tdhan viel& projektitoimiston tuottaman arvon mittaamisen vaikeu-
den. Organisaatiot, joiden projektihallinnan kyvykkyys on korkea, saavuttavat parhaimman

hyodyn ja arvon projektitoimistollaan.

Voidaan todeta, ettd toimintaympdristd ja sen muutokset aiheuttavat projektitoimistolle
muutospaineita. Ei siis ole olemassa yhté oikeaa projektitoimiston rakennetta tai toimintata-
paa, vaan toimintaympérist0 tulee ottaa huomioon projektitoimistoa méaaritettdessa. Myods
organisaation oppimisen nakdkulmasta projektitoimiston tulee seurata ulkoista ympaéristoa,
jotta positiiviset vaikutukset liiketoiminnalle voidaan tarjota. (Aubry 2015, 31.) Aubryn ja
Brunet’n (2016, 121) mukaan projektitoimistoa maarittadessa tulee toimintaympériston li-
séksi ottaa huomioon, millaisia projekteja (esim. IT, rakennus, liiketoiminnan prosessit tai
tuotekehitys) sen tulee kyetd hallitsemaan, silla tdmé vaikuttaa oleellisesti projektitoimiston
rakenteeseen. Projektitoimistoille ei ole siis pystytty madrittdméén parhaiten arvoa tuottavia

kaytantoja.
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3.2. Projektitoimiston kehittyminen

Projektitoimiston tulee kyetd muuttumaan ja kehittymaan muun liiketoiminnan ja organisaa-
tion mukana, jotta se kykenee tuottamaan liiketoiminnan vaatimaa arvoa. Projektitoimiston
organisatorisen muutoksen taustalla on tyypillisesti taloudellisia, poliittisia tai asiakassuh-
teisiin liittyvié jannitteitd. Muutoksen sykéyksen saattaa saada aikaan myds ristiriidat pro-
jektitoimiston ja liiketoiminnan painotusalueiden vélilla, esimerkiksi projektiohjeistusten ja
vastuukéytantdjen noudattamisten seka projektitoiminnan laajuuden suhteen. Jannitteiden
painotus muuttuu muutoksen jalkeen, mutta jannitteita saattaa edelleen ilmetd. Oleellisinta
on, ettd organisaatio kehittyy yhdessa, ja toimintatavoille 16ytyvat yhteiset sdannot. (Hobbs
et al. 2008, 551-553.)

Aubry et al. (2010, 768) tarkastelevat artikkelissaan projektitoimistojen muutosta ja dynaa-
mista kehittymista. Projektitoimiston kayttdonotto tai muuttaminen on heiddn mukaansa
merkittdva organisaatiomuutos, joka muokkaa koko organisaatiota. Syyt muutoksen taus-
talla voivat olla moninaiset, mutta yleisesti projektitoimiston muutos toteutetaan osana isom-
paa organisaation muutosta. He esittdvat muutokselle kolme lahestymistapaa, joita ovat pro-
jektihallinnon standardin muuttuminen — eli muutetaan menetelmaé, prosessia tai tydkaluja
—, taloudellinen nakokulma ja saastot, seka ketterien toimintatapojen kayttoonotto, jolla py-
ritdén vastaamaan markkinoiden vaatimaan nopeaan reagointiaikaan. Liséksi he ehdottavat,
kuten Hobbs et al. (2008), etta projektitoimistoa tulisi pitdd organisatorisena innovaationa,
mika kehittyy ja jonka kuuluu epdvakaana rakenteena kehittyakin ajan myo6ta, mutta elin-
kaaresta poiketen muutoksen sykayksend on aina sisdisen tai ulkoisen tarpeen kaynnistys.
(Aubry et al. 2010, 768-776.)

Hill (2004) esittaa artikkelissaan projektitoimistojen patevyyden jatkumon (engl. PMO com-
petency continuum), eli kuinka projektitoimisto kehittyy progressiivisesti. Jatkumossa on
viisi eri projektitoimiston kypsyystasoa. Ensimmaéisessé tasossa projektitoimisto hallinnoi
tyypillisesti yhté projektia ja sen lopputuotoksia, kustannuksia, aikataulua ja resurssien kayt-
t04, ja sen kehittyessa edelleen perustason projektitoimistoksi esitetdén projektihallinnon tu-

eksi perustyOkaluja ja tukea projektipdallikkdjen ammatillista kehittymistd varten.
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Projektihallinnon menetelmat ovat silloin kéytossa kaikissa projekteissa ja toistettavissa.
Projektitoimiston kehittyessa tasolta toiselle toimintatapoja ja kdytantdja hyddynnetaan laa-
jemmalla skaalalla, jolloin projektitoimisto kehittyy kohti kehittynytta projektitoimistomal-
lia, jossa projektihallinnan kyvykkyyksilla tuetaan liiketoiminnan tavoitteiden saavutta-
mista. Lopulta projektitoimisto kehittyy viidenteen tasoon osaamiskeskukseksi, jossa halli-
taan strategisia liiketoiminnan tavoitteita jatkuvasti parantaen (engl. continuous improve-

ment) poikkitoimintaisessa yhteistyossa. (Hill 2004, 45-46.)

Killen ja Hunt (2013) osoittivat tutkimuksessaan, etta tarkoituksenmukainen ja tarkoittama-
ton oppiminen edistavéat salkunhallinnan kyvykkyyden kypsyytta (engl. project portfolio ma-
nagement maturity) ja kehittymist& organisaatiossa. Liséksi he havaitsivat, etté kaikissa hei-
dan tutkimissaan organisaatioissa tehtiin jatkuvasti toimia salkunhallinnan kyvykkyyden ke-
hittdmiseksi ja suunniteltiin uusia toimia muun muassa projektisalkun tasapainottumisen
edistamiseksi. Kaikkien tarkoituksettomien oppien ei kuitenkaan katsota edistavéan salkun-
hallinnan kyvykkyyden kypsyytta ja salkun tasapainoa, vaan ne saattavat ohjata projekti-
salkkua epatoivottaviin tuloksiin, esimerkiksi suosimaan lyhyitd, vahariskisia ja inkremen-
taalisia projekteja. Talldin saatetaan menettdd mahdollisuus kestavan kilpailuedun 16ytami-
seen. Selkedksi salkunhallinnan suorituskyvyn heikkoudeksi havaittiin projektin jélkeisten
katselmusten puute. Tdman katsotaan aiheuttavan tiedon tallentamisen ja oppimisen mah-
dollisuuksien menettdmista. (Killen & Hunt 2013, 140-145.) Hadjinicolaou, Dumrak ja
Mostafa (2020) kertovat, ettd organisatorinen ketteryys tukee salkunhallinnan kyvykkyyden
kypsyyttd. He havaitsivat, etta erityisesti organisatorisen ketteryyden ominaisuudet — avoi-
muus muutokselle, jatkuva oppiminen kokemuksesta ja katalyyttinen johtajuus (engl. cata-
lyst leadership) seké paatoksenteon hajauttaminen ja kyky havaita ymparistossa tapahtuvia

muutoksia — edistavat korkeaa salkunhallinnan kypsyystasoa (Hadjinicolaou et al 2020, 9).

Salkunhallinnan kypsyystasoa voidaan mitata eri tavoin. Silviusin, Schipperin, Plankon ja
van den Brinkin (2011, 147-149) kirjan Sustainability in Project Management liitteessa esi-
tetddn P3M3-mallin (Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model) salkun-
hallinnan kypsyyden viisiportaiset tasot. Nama alkavat ensimmaisen tason projektihallinnan

prosessin  ymmarryksestd, jossa projektit on kyetty listaamaan, jatkuvat toisen tason
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toistettavissa olevaan projektihallinnan prosessiin, ja edelleen kolmannen tason maériteltyyn
prosessiin. Td&mé& on ensimmainen taso, jossa projektisalkunhallinnan prosessit on méaritetty
ja jossa investointeja priorisoidaan. Neljannessa tasossa otetaan mukaan tehokkuuden mit-
taaminen, jolla tavoitellaan suorituskyvyn tehostamista. Viimeisessd, viidennessd opti-
moidun prosessin tasossa, edellisiin kyvykkyyksiin lisatdan jatkuva prosessin parantaminen
jateknologianhallinta seka prosessien optimointi. Tassa mallissa salkunhallinnan kyvykkyy-
den kypsyytté tarkastellaan seitsemén nakokulman kautta, joita ovat valvontamenetelmat,
hyo6tyjen hallinta, taloudenhallinta, sidosryhmien hallinta, riskienhallinta, organisatorinen
johtaminen ja resurssienhallinta. (Silvius et al. 2011, 147-149.) Nama4 salkunhallinnan kyp-
syyden portaat ovat linjassa Hill (2004) projektitoimistojen patevyyden jatkumon kanssa.

Ko ja Kim (2019) hyddyntavat Hillin (2004) ty6ta ja tutkivat, kuinka aikaisemmin taulu-
kossa 1 listatut projektitoiminnan tehtavat ja Gartnerin kehittdmén projektisalkunhallinnan
kypsyysmallin tasot ilmenevét projektitoimistoissa, kuinka liiketoiminnan tavoitteet ja prio-
riteetit ovat linjassa projektitoimiston strategisten tavoitteiden kanssa, ja kuinka tdma vai-
kuttaa projektitoimiston suorituskykyyn. Gartnerin projektisalkunhallinnan kypsyystason
mittaristossa tarkastellaan projektisalkkua viiden ulottuvuuden kautta. Nama ovat: ihmiset,
salkunhallinnan prosessit, teknologia, taloudenhallinta ja yhteistyd. Salkunhallinnan kyp-
syydessa ihmisten vaikutus projektitoimiston tehokkuudelle on merkittavin, mutta myos tek-
nologian ja salkunhallinnan prosesseilla on merkittava vaikutus. Tdma tarkoittaa kdytan-
ndssa sitd, ettd ihmisten tiedoilla, taidoilla, saatavuudella ja uratavoitteilla on suuri merkitys,
ja niité tulee tukea lisaksi tehokkailla salkunhallinnan prosesseilla ja niiden kehittamisella,
joita tulee edelleen tukea teknologisilla ratkaisuilla. Lisaksi merkityksellista on, etta liike-
toiminnalla ja projektitoimistolla on yhteiset tavoitteet ja prioriteetit. (Ko & Kim 2019, 5-
12.)

3.3. Ketteryys projektitoimistossa

Kuten aikaisemmin mainittiin projektitoimistot ovat rakenteeltaan ja olemassaolonsa suh-
teen epastabiileja (Hobbs & Aubry 2007; Hobbs et al. 2008; Aubry et al. 2010; Bredillet et

al 2018) ja kehittyvat usein osana liiketoiminnan laajempaa muutosta (Hobbs et al. 2008),
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esimerkiksi ketterien menetelmien kayttoonoton yhteydessa. Perinteisen projektitoimiston
vaatimukset voivat tuntua organisaatiosta kankeilta ja tuottamattomilta. Yhtend ratkaisuna
on esitetty projektitoimiston ja salkunhallinnan ketteryytta. Ketteryys ja itseohjautuvuus voi-
vat johtaa projektitoimistotoiminnon paattymiseen, mutta tdmé voi aiheuttaa haasteita
muulle organisaatiolle ja projektitoimiston sidosryhmille, esimerkiksi taloushallinnolle. Eri-
tyisesti haastetta katsotaan aiheuttavan ketteran kehitysjonon taloudellinen seuranta, josta
usein puuttuvat tilanteen liikennevalot (engl. traffic lights) ja porttipadtokset (engl. gate de-
cissions), mika saa aikaan hAmmennysta organisaatiossa. Projektitoimiston roolin tulee siis
muuttua ketteryyden mukana, kuitenkin niin, etta parhaiden k&yténtojen edistdminen, oppien
ker&aminen ja jakaminen, kouluttautumisen mahdollistaminen sek& muutosjohtaminen ovat
edelleen ajankohtaisia teemoja. Osaamiskeskuksien tyypillinen pyrkimys jatkuvaan kehitta-
miseen ja tiimirajat ylittdvaan yhteistyohon ovat linjassa ketteryyden perusajatusten kanssa.
(Hill 2004.)

Organisatorinen ketteryys on organisaatiolle oleellinen kyvykkyys, jopa ydinkompetenssi,
joka osaltaan onnistuessaan mahdollistaa organisaatiolle Kilpailuetua (Harraf et. al 2015,
675). Yksilon nakékulmasta ketteryys on kyvykkyyden sijaan osaamista. Organisatorisen
ketteryyden olennaisia ominaisuuksia ovat joustavuus, nopeus ja kyky ennakoida markki-
noiden toimintaa seka oppiminen kaikilla oppimisen tasoilla. Organisaation ketteryys on siis
ennen kaikkea kyvykkyytta havaita ja reagoida nopeasti epdvarmuuksiin ja muuttuvaan ym-
paristoon, esimerkiksi muuttamalla toimintaa ja hyodyntdamalla tehokkaasti organisaation
resursseja ja kapasiteettia, joilla tuotetaan uutta arvoa esimerkiksi innovoinnilla (Hoonsopan
& Puriwat 2021, 1722). Baskaradan ja Koroniusin (2018, 336—337) mukaan ketteryys edel-
lyttdd organisaatiolta dynaamisia kyvykkyyksid, eli toisaalta uusien mahdollisuuksien ja uh-
kien havaitsemisen kyvykkyyttd, kyvykkyytta uusien mahdollisuuksien luomiseen organi-
saatiossa, kyvykkyytta ottaa tehokkaasti kéyttéon strategisia malleja ja kapasiteettia, seka
kyvykkyytté toteuttaa ja lisata uutta kapasiteettid, jolla vaikuttaa ulkoiseen toimintaymparis-
toon. Naiden vélissa vaikuttaa kyvykkyys tehdé p&atoksia organisaation strategiaa, liiketoi-

mintamallia ja kapasiteetteja koskien. (Baskarada & Koronius 2018, 336-337.)
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Hoonsopan ja Puriwat (2021, 1722-1723) tuovat myos esille dynaamisten kyvykkyyksien
merkityksen organisaation ketteryydelle. Heiddan mukaansa olennaisia dynaamisia kyvyk-
kyyksia organisaation ketteryyden osalta ovat havaitsemisen ja paatoksenteon - sekd uudel-
leen méaarittamisen kyvykkyys. Néistd havainnointi ilmenee erityisesti organisaation johdon
tuen nédkokulmasta, ja paatoksenteon ja uudelleen madrittdmisen kyvykkyydet heijastavat
organisaation oppimisen suuntautuneisuutta. Tutkijoiden mukaan johdon tuki ja oppimisen
orientaatio vaikuttavat positiivisesti tuotekehitystiimiorganisaation ketteryyteen, joka edel-
leen edistaa organisaation innovatiivisuutta ja parantaa suorituskykya. (Hoonsopan & Puri-
wat 2021, 1722-1723.) Niin ikdan Nafei (2016, 100) esittad, ettd4 organisaation ketteryys
koostuu kolmesta ulottuvuudesta, joita ovat tdrkeimpénd havainnoinnin ketteryys, toisena
paatdksenteon ketteryys seka kolmantena toteuttamisen ketteryys ja ketterien menetelmien
hyodyntaminen. Liséksi hdn kertoo, ettd organisaation ketteryys on kyvykkyyttd kehittada
organisaatiota saavuttamaan tavoitteitaan, lisatd henkil0ston tietdmysta, helpottaa selviyty-
mista nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa ja parantaa organisaation suorituskykyé.
(Nafei 2016, 100.)

Organisaation ketteryys edellyttaa ja koostuu Harrafin et al. (2015, 678-684) mukaan kette-
ryyden pilareista, jotka muodostavat organisaation ketteryyden ytimen. Heidan mukaansa
nama ovat: organisaation 1) innovaatiokulttuuri, 2) organisatorisen vallan jakautuminen joh-
tajien ja tyontekijoiden vélilla, 3) epavarmuuksien sietokyky muuttuvassa ympéristossa ja
siihen reagointi nopeasti esimerkiksi nopealla paatoksenteolla, 4) visio sisaltaen ketteryytta
tukevan johtajuuden, joka méérittelee 5) organisaation strategisen suunnan, jonka toteutta-
misessa tarvitaan 6) muutosjohtamista, 7) organisaation muutosviestintd johtamisen yti-
messé, 8) tiimien rakentaminen itseohjautuviksi, 9) ulkoisen toimintaymparistdn tuntemus,
10) toiminnan ohjaus ja 11) joustavat rakenteet seké 12) oppivan organisaatiokulttuurin ke-
hittdminen. Henkildston ndkokulmasta merkittdvin painopiste on oppimisen kulttuurissa,
joka mahdollistaa riittdvan osaamisentason seka edistad uuden oppimista ja tiedon jakamista.
Oppiminen ja taustalla olevat yksilon ominaisuudet mahdollistavat viime k&dessé kaiken
ketteryyden. (Harraf et al. 2015, 678-684.) Alavi, Wahab, Muhamad ja Shirani (2014) kri-
tisoivat ketteryyden tutkimusta liian teknologiapainotteiseksi ja tutkivat henkiloston kette-
ryytté ja sitd, kuinka organisaation rakenne seka organisaation oppiminen vaikuttavat hen-

kiloston ketteryyteen. He tulivat siihen tulokseen, ettd organisaation oppiminen ja matala
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organisaatiorakenne sekd hajautettu paatoksenteko parantavat ketteryyttd. Ndma samat or-

ganisaatiorakenteen seikat tehostavat myods organisaation oppimista.

Stettina ja Horz (2014, 149) tutkivat ketteran projektitoimiston ja salkunhallinnan ominai-
suuksia sovelluskehitysorganisaatiossa ja vertasivat niitd perinteiseen projektitoimistomal-
liin ja projektisalkunhallintaan. Heiddn mukaansa ketteryys tuo salkunhallintaan l&pinaky-
vyytta kehitysjonon ja salkun tilanteesta seké liséa rutiineja, jotka pakottavat tiimit ja sidos-
ryhmat lisddntyvaan vuorovaikutukseen. Taméa edellyttaa yhteisien arvojen ja sdantéjen so-
pimista, jotta ldheisempi vuorovaikutus ja yhteistyd on mahdollista. Rutiinit ja jatkuva pa-
laute lisd&vét luottamusta ja parantavat paatoksentekoa ja resurssoinnin ohjausta. (Stettina
& Horz 2014, 149.) Véhaniityn (2012, 13-14) mukaan projektitoimistossa ja ketterdssa sal-
kunhallinnassa on tarkeaa julkinen prioriteettilistaus toimeksiannoista seka salkun johtoryh-

man nimedminen ohjaamaan priorisointia ja resurssien kayttoa.

Krebs (2008) esittaa kirjassaan Agile Portfolio Management dynaamisesti hallitun, ketteriin
periaatteisiin perustuvan salkunhallintamallin, joka jakaa organisaation salkun resurssi-, pro-
jekti- ja taloussalkkuihin, joiden kokonaisuutta hallitaan ja joiden tilannetta arvioidaan yh-
teisen hallintataulun (engl. dashboard) kautta. Tama liséé resurssien ja toteuttamisen la-
pindkyvyytta, mika on Krebsinkin (2008) mukaan oleellisinta ketterdssa projektitoimistossa
ja salkunhallinnassa. Organisaatiolle suositellaan kuitenkin yhta kehittdmisen salkkua juuri
lapindkyvyyden vuoksi, vaikka useampaa salkkua ei ndhdakaan ongelmaksi. Yhden salkun
hallinta on perusteltua resurssoinnin nakdkulmasta, jotta hallinta olisi helpompaa. Haasteita
useampi salkku aiheuttaisi silloin, jos kehitystoimeksiannot eri salkkujen valilla jakaisivat

saman ryhman resursseja. (Stettina & Horz 2014, 149.)

Vahaniitty (2012, 113) ehdottaa ketteran salkunhallinnan jakoa kolmeen osaan, joita ovat
kehityssalkun hallinta, tuotteiden etenemissuunnitelma (engl. product roadmap) ja julkaisu-
jenhallinta (engl. release management), joista jalkimmaisin on oleellista sovelluskehityssalk-
kujen osalta. Myos Stettina ja Horz (2014, 145) esittavét ketterén salkunhallinnan osa-alueita
ja ehdottavat salkunhallinnan kaytant6ja (Kuva 9), joita ovat strategiointi ja etenemissuun-

nittelu, tunnistaminen (engl identify) ja kehityssuppilo (engl. funnel), katselmointi,
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priorisointi ja salkun tasapainotus, seka allokointi ja delegointi. Né&isté korostetaan katsel-
moinnin, priorisoinnin ja tasapainotuksen merkitysta, joiden todetaan olevan salkunhallin-

nan merkittavin tehtava.

Strategiointi &

) . Joht
Etenemissuunnittelu onto

Ideat &

Toimeksiannot B S
kehityssuppilo

Katselmointi,
Priorisointi & Salkun Salkunhallinta
tasapainotus

Alllaei &2 Projektinhallinta

Delegointi

|

Kuva 9: Ketterdn salkunhallinnan kaytannot Stettinan & Horzin (2015) mukaan

Moreira (2017, 88-89) kirjoittaa projektitoimistoista, ettéd siirtyminen perinteisesta projekti-
toimistosta ketteraan toimintamalliin on merkittdva muutos projektitoimiston toimintatapaan
ja ajattelumalliin, koska tuoteomistaja (engl. product owner) ja Scrum Master tai muu vas-
taava rooli syrjayttad projektipdéllikon tyokentén, ja ajattelumalli siirtyy paatoksenteosta ar-
von- ja palvelunjohtamiseksi. Moreira (2017, 89) korostaa osaavan ketteryyden valmentajan
(engl. agile coach) roolin merkitysta kulttuurin muutoksessa. Nama roolit ovat oleellisia ket-
terien menetelmien ja toimintatapojen toteuttamisessa, joita kasittelen tarkemmin seuraa-

vassa alaluvussa 3.4.

3.4. Ketterat menetelmét ja toimintatavat

Ketterat menetelmaét ja toimintatavat suunniteltiin yksittaisien sovelluskehitystiimien ja pro-
jektien toimintamalleiksi, esimerkiksi Scrum ja Lean Kanban. Nykyisin ketterid menetelmia
hyddynnetdén isoissakin hankkeissa ja organisaatioissa, monella eri saralla. Kettert mene-

telmat hyoddyntavat kehityksessa lyhyitd pyrédhdyksid, painottavat tiimin autonomiaa ja
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yhteisié tavoitteita sekd valvontamekanismeja, esimerkiksi paivittaisia kokouksia seké kay-
tdntoja edistymisen seurantaan ja riskien hallintaan. Pyrkimyksend on kuitenkin tasapaino
rakenteen ja joustavuuden valilla. Prosessia ja toimintaa suunnitellaan ja kehitetaan iteratii-
visesti palautesilmukoin, mik& on tarkedd oppimisen kannalta. Koska menetelmassa paino-
tetaan tiimin itsendisyyttd, tulee tiimin toimintaympériston ja yksildiden henkilokohtaisten
ominaisuuksien tukea kokonaisuutta. Ketterid menetelmid ja toimintatapoja hyddyntavét au-
tonomiset, itseohjautuvat tiimit ovat yleensa poikkitoiminallisia, jolloin jasenien kokemus
ja tausta voivat poiketa suurestikin toisistaan. Tiimin tavoitteena on toteuttaa vaatimukset
parhaiksi mahdollisiksi ratkaisuiksi. (Annosi et al. 2016, 515-517.) Myds Moe ja Mikalsen
(2020, 128) korostavat ketteryydessa yhteisia tavoitteita, valvontamekanismeja ja edistymi-
sen seurantaa, ja lisadvat edellisiin kyvykkyyden sailyttaa ketteryyden kyvykkyys sekéa ky-
vykkyyden toteuttaa muutoksia, jotka voidaan saavuttaa jatkuvalla oppimisella ja kokeile-

misella.

Vaikka padosin ketterien menetelmien ja kdytantdjen hyddyntdminen nahdaan positiivisena
ilmiona esimerkiksi oppimiselle ja uuden tiedon luomiselle, koska menetelma muun muassa
pyrkii véhentamaan byrokratiaa, on osa tutkimuksista osoittanut huonoja vaikutuksia oppi-
misen ndkokulmasta. Vaikutukset nakyvat esimerkiksi uuden oppimisen motivaatiossa, in-
novoinnissa ja lisdéntyneend stressing, jota aiheuttaa esimerkiksi tiimityon lisddntynyt maara
ja aikataulupaineet (Annosi, Martini, Brunetta & Marchegiani 2020b, 561; Annosi et al.
2016, 532; Annosi, Foss & Martini 2020a, 68-71). Tastd syysta Annosi et al. (2020b, 561)
toteavat, ettd ketteran kehitystiimin jasenet kokevat ketteryyden hankaloittavan innovointia
jaluovuutta. Liséksi Annosi et al. (2016, 532) toteavat, ettd ketterien menetelmien johtamis-
kaytannot ja rutiinit aiheuttavat erityisesti aikataulupaineita ja kiirettd, jotka haittaavat tiimin
oppimista ja innovointia. Annosin et al. (2020a, 68—-71) mukaan organisaation tulisi tasapai-
nottaa ja priorisoida tavoitteita kiireen tunteen véhentdmiseksi, jotta oppimista ja innovointia
kyet&én priorisoimaan osana tavoitteita ja jotta uuden tiedon kertyminen ei vahenisi. Tdman
lisdksi oppimis- ja ideointitoimien yhdistdmisen tulisi tapahtua organisaation eri tasoissa,
jotta oppimis- ja ideointikayttaytymista ei rajoitettaisi ja jotta lisattéisiin yksildiden itsete-
hokkuutta. Lisaksi sidosryhmaverkostojen ja tiimien vélista yhteistyoté tulisi lisatd, koska
sen katsotaan edistavén tiedon jakamista ja uuden tiedon luomista. Huomiota tulee kiinnittaa

”kuka tietdd ja mitd”- tietdmyksen véhenemisen riskiin, joka kasvaa ketterid toimintatapoja
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noudattavissa organisaatiossa. Tdman katsotaan johtuvan siitg, ettd byrokratian vahentami-

sen nimissa tiedon tallennus saattaa vaarantua. (Annosi et al. 2020a, 68-71; 76-78.)

Annosi et al. (2020b, 557) ovat tutkineet ketterien rutiinien vaikutuksia organisaation oppi-
misen tasoon itseohjautuvassa tiimeissa sovelluskehityksen organisaatiossa, hyédyntéen Le-
vitt ja Marchin vuonna 1988 kehittamaa mallia viitekehyksend. Rutiineja havainnoitiin yk-
silon, tiimin ja organisaation tasoilla ja nakokulmina kaytettiin yksilon oppimista omasta
kokemuksesta, yksilon oppimista muiden kokemuksesta, tiimin tulkintaa kokemuksesta, or-
ganisaation muistia seka oppimisen ja kokemuksen integrointia (engl. ecologies of learning).
Tutkijat paatyvat tulokseen, ettd ketteran kehityksen organisaatiossa organisaation oppimi-
nen ilmenee l&hinna tiimien prosessien ja rutiinien muutoksina. Lisaksi he toteavat, etté tut-
kimus ei lisdnnyt selkead tietoa tiimien kokemusten kerddmisen tavoista ja niiden hyodynta-
misestd uusien rutiinien kehityksessa. Tasta huolimatta todetaan, ettd retrospektiivisen rutii-
nin kautta yksilot havainnoivat nykyisen toimintatavan hyodyllisyytta tulevaisuudessa ja
pyrkivét kollektiiviseen yhteisymmaérrykseen tiimissé. (Annosi et al. 2020b, 557; 561.)

3.5. Ketteran toimintamallin kayttéonotto

Ketterien menetelmien kayttdonottoa, jossa organisaation koko toiminta muutetaan ketterén
filosofian mukaiseksi, kutsutaan skaalatuksi ketteraksi muodonmuutokseksi (engl. scaled
agile transformation) (Moen & Mikalsen 2020, 115-116). Isojen skaalattujen ymparistjen
kehityksen kehyksend kaytossa on tyypillisimmin esimerkiksi SAFe (Scaled Agile Fra-
mework), joka perustuu Lean systeemiajatteluun ja tarjoaa organisaatiolle tydskentelymene-
telmia my®ds hallinnointiin laajemmin kuin esimerkiksi Scrum-menetelmd, joka on tarkoi-
tettu 1ahinnd yksittaisien sovelluskehitystiimien menetelméksi. Kun organisaation kette-
ryyttd vaaditaan laajemmin, liittyy toimintaan aina myos erityista hallintaa ja johtamista.
Ketterdn toimintamallin kdyttéonotto ja laajempi ketterd skaalaaminen muuttuu monimut-
kaisemmaksi organisaation koon kasvaessa ja riippuvuuksien lisdéntyessa. Kettera kehitys
ei ole pelkéstdan kaytantoja ja tyokaluja, vaan enemmaénkin tapa ajatella, joka edellyttaa

muutosta organisaation kulttuurissa.
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Dikertin, Paasivaaran ja Lasseniusin (2016, 87-88) mukaan erityisesti ketterien toimintata-
pojen kayttbonoton haasteena ovat muutosvastarinta ja muiden kuin (sovellus)kehityksen
tiimien integrointi mukaan muutokseen. Liséksi mainitaan haasteena hieman ylléttaen Kir-
jallisten ohjeistusten puute seka se, ettd ketterien menetelmien k&yttéonotto on ylipaataan
vaikeaa. Kayttdonottoa ja muodonmuutosta tukevia menestystekijoitd ovat Dikertin et al.
(2016, 102-103) mukaan erityisesti johdon tuki, ketterien toimintamallien harkittu kusto-
mointi, muutosjohtajien rooli seké koulutukseen ja valmennukseen panostaminen. Liséksi
mainitaan pilotin merkitys hyvéksynnéan saavuttamiseksi ja kokemuksen kerda@miseksi, tie-
dotuksen intensiivisyys, yhteisojen merkitys seké tiimin itsenéisyyden salliminen ja valtuu-
tus. (Dikert et al. 2016, 102—-103.) My6s Moe ja Mikalsen (2020) esittavat keinoja ketterien
menetelmien kayttoonottoon ja esittdvat muutoksen tueksi rutiineja, joita ovat: 1) Strategi-
ointi, eli miten johto jakaa strategian organisaatiolle ja sitoutuu toteutukseen, 2) Havain-
nointi, jossa havainnoidaan muutoksia ja viestitaan niista paatoksentekijoille, jotka vastaavat
syntyneisiin kysymyksiin, 3) Testaus, eli kuinka organisaatio oppii kokeiluista, ja 4) Toteu-
tus, eli kuinka organisaatio séilyttaa kykynsé toteuttaa muutoksia ja varmistaa toteutuksen
vaikutuksen suorituskykyyn. (Moe & Mikalsen 2020, 17-18.) Kayttéonotto siis suositellaan
toteutettavan pyrahdyksissa, iteratiivisesti palautesilmukoin, kuten ketteran kehittdmisen

menetelmissa.

Viestinndn merkitystd muutostilanteissa ei voi tarpeeksi korostaa, silld onnistuneella vies-
tinnélld voidaan vahentaa epatietoisuutta ja sitd kautta muutosvastarintaa, mutta suuri mer-
kitys muutoksen onnistumiselle ja muutosvastarinnan véhentdmiselle on myos avoimella
johtamisella ja johdon muutosviestinnélld. Johtamistyylilld on myds vaikutuksia organisaa-
tion oppimiseen. Esimerkiksi Aragén-Correan, Garcia-Moralesin ja Cordon-Pozon (2007,
350-351) mukaan uudistava johtamistyyli, jossa johdon nakemys muutoksen positiivisista
vaikutuksista viestitddn avoimesti ja henkil6sto osallistetaan mukaan yhteiseen paatoksente-
koon. Té&ssé johtamistyylissa painottuu oppimisen orientaatio, henkildston kehittyminen ja
virheista oppiminen (Aragon-Correa et al. 2007, 350-351). Johdon muutosviestinnan mer-
Kityst& on tutkittu vahan, mutta uusimmat tutkimukset vahvistavat, ettd johdon muutosvies-
tinnalla on jopa muutoksenhallinnan prosessin noudattamista suurempi merkitys muutoksen

hyvaksymisessa ja uusiin tapoihin sitoutumisessa (Faupel & Helpap 2021).
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Paasivaara ja Lassenius (2014, 1574) kertovat, etta vertaisverkostot toimivat muutoksen tu-
kena organisaation Leanin ja ketterdn kehityksen toimintatapojen kéayttéonotossa ja skaa-
lauksessa, silla esimerkiksi Scrum-menetelma itsesséén ei tue laajamittaista tiimien valista
koordinointia. Yhdistamalla toimintatavan skaalauksen vertaisverkoston toimintaan saavu-
tetaan tehokkaan koordinoinnin liséksi tiimien valinen tietojen jakamisen mekanismi. He
tosin toteavat, etta tiimien—tiimin (engl. team of teams) sijasta tulisi suosia esimerkiksi tuot-

teisin perustuvaa vertaisverkostoa. (Paasivaara & Lassenius, 2014, 1574.)

Yhteenvetona organisatorisesta ketteryydestd ja ketterdstd projektitoimistosta voidaan to-
deta, ettd organisatorista ketteryyttd voidaan pit4dé organisaatiolle valttamattomana kyvyk-
kyytend, jos se tahtoo menestyd markkinoilla (Harraf et al. 2015). Tdma edellyttdd organi-
saatiolta dynaamisia kyvykkyyksid, jotta organisaatiota voidaan sanoa ketteraksi (Baskarada
& Koronius 2018; Hoonsopan & Puriwat 2021). Néita kyvykkyyksia ovat toimintaymparis-
ton havainnoinnin kyvykkyys, nopea paatoksentekokyky ja reagointikyky sekéd kyvykkyys
hyodyntéé resursseja ja menetelmid, mutta myds kyvykkyys oppia. Ndiden toteutumisessa
oleellista on organisaation ketteryys, joka ilmenee muun muassa organisaation oppimisen
orientaationa, johdon tukena ja visiona, tiimien itseohjautuvuutena ja rakenteiden joustavuu-
tena, kehittdmisen ja paatoksenteon nopeutena sek& muutosvalmiutena. (Baskarada & Ko-
roniu, 2018; Hoonsopan & Puriwat 2021; Nafei 2016; Harraf et al. 2015.) Organisatorisen

ketteryyden keskeiset piirteet ovat esitettyind kuvassa 8.
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Kuva 8: Organisatorisen ketteryyden keskeiset piirteet (mukaillen Harraf et al. 2015; Nafei 2016)

Osana organisatorista ketteryyttd ovat myos ketteran kehittdmisen menetelmat ja toiminta-
tavat, missd korostetaan tiimin itsendisyytta, yhteisia tavoitteita, kehityksen toteuttamista
pyréhdyksissa iteratiivisesti palautesilmukoin, seurantamekanismeja ja -kaytantoja seka jat-
kuvaa parantamista, oppimista ja kokeilemista mahdollisimman parhaan tuloksen saavutta-
miseksi. (Annosi et al. 2016; Moe & Mikalsen, 2020.) Ketterien menetelmien ja kdytantdjen
tehokas hyddyntaminen edellyttdd organisaatiolta innovaatiokulttuuriin ja luovuuteen kan-
nustusta ja aikaa oppimiselle. Koska seurantamekanismeja ja -kdytantojé otetaan tyypilli-
sesti kayttdon runsaasti, tulee organisaatiossa |0ytya tasapaino joustavuuden ja rutiinien nou-
dattamisen suhteen. Tutkijat korostavat lisaksi tietoprosessien ymmarryksen merkitysta eri-
tyisesti tiedon luomisen ja sdilyttdmisen osalta (Annosi et al. 2016; Annosi et al 2020a; An-
nosi et al. 2020b). Liiassa kiireessa tiedon tallentaminen helposti unohtuu, jolloin organisaa-

tio kadottaa tiedon siitd, kuka tietdd ja mitd, sekd missa tieto on.
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Projektitoimiston tulee kehittyé liiketoiminnan muutoksen mukana, jotta se voi tuottaa lii-
ketoiminnan odottamaa arvoa (Hobbs et al. 2008). Ketteryyden katsotaan edistavén arvon-
tuotantoa projektitoimistossa ja ketteryyden vaikutukset siihen seka salkunhallintaan ilme-
nevat erityisesti siten, ettd se mahdollistaa resurssien, kehitysjonon ja salkun paremman l&-
pindkyvyyden yhteisen hallintataulun, ketterien rutiinien ja palautteen kautta. Ketteran sal-
kunhallinnan tarkeimmaét tehtdvat ovat katselmointi, priorisointi ja salkun tasapainotus.
(Stettina & Horz 2014, 145; 150.)

Ketterien menetelmien ja kehittdmisen toimintatapojen kayttoonotto organisaatiossa on
muutos, joka vaatii hallintaa ja muutosjohtamista sekd vahvaa tukea johdolta. Viestinnalla
ja erityisesti johdon muutosviestinnalla on iso merkitys muutoksen hyvaksymisessa (Faupel
& Helpap 2021). Ketteryys on ennen kaikkea muutos tapaan ajatella eli muutos organisaa-
tiokulttuurissa. Muutoksen lapiviennissa helpottavat toimintamallien kustomointi, koulutta-
minen ja valmennus, pilotointi kokemusten ja oppien kerddmiseksi ennen kayttdonoton laa-
jentamista, seka tiimien valtuutuksen ja itseohjautuvuuden mahdollistaminen. (Dikert el al.
2016.) Muutos voidaan toteuttaa ketteryyden periaatteiden mukaisesti pyrahdyksissa testa-
ten, oppien ja jatkuvasti parantaen. Ketterdn toimintamallin kéyttéonotossa tulee ottaa kan-
taa paatoksenteon prosesseihin, liiketoiminnan suunnitteluun, rahoitukseen ja néité koske-
vaan péaatoksentekoon seka tehda teknologisia paatoksia. Mutta ennen kaikkea ketterien kay-
tantdjen hyodyntdminen ja kdyttoonotto tarkoittaa taitojen, kayttdytymistapojen ja asentei-
den muutosta. Ketteryyden kayttddnotto on omalta osaltaan organisaation sopeutumista jat-

kuviin muutoksiin ja toimintaympariston aiheuttamiin paineisiin.
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4. Tutkimuksen toteutus

Tutkielmani toteutin laadullisena tutkimuksena, jossa toteutetussa empiirisessé tapaustutki-
muksessa hyodynsin toimintatutkimuksen menetelméa. Tassa luvussa kuvaan tutkimuksen
empiirisen tutkimusasetelman ja -menetelmat, ja esittelen kohdeorganisaation eli tutkimuk-
sen toimintaympariston, aineiston seka sen kerayksen ja analysoinnin. Lisaksi pohdin tutki-

muksen luotettavuutta.

4.1. Tutkimuskonteksti

Tassa luvussa esittelen empiirisen tutkimuksen kontekstin, eli kohdeorganisaation ja tutki-
muksen kohderyhman. Toteutin tutkimukseni kansainvélisessé energia-alan konsernin ym-
paristdssa, jossa tydskentelen litketoiminnan kehityksen salkkupéallikkoné. Liiketoiminta-
alueemme liiketoiminnan kehitysta ja projektitoimintaa hallinnoidaan keskitetyn tiimin toi-
mesta, jossa tyoskentelee itseni liséksi kehityspaéllikoité ja liiketoiminnan kehitysjohtaja,
seka projektipaallikkd. Perinteisen projektitoimistondkemyksen mukaan projektitoimisto on
organisatorisesti pieni, mutta ty6ta tehd&an organisatorisen tiimin liséksi poikittaistoimin-
nallisesti, ja toiminnassa hyodynnetaan esimerkiksi teknologiaorganisaation ja liiketoimin-

tayksikoissa tydskentelevia projekti- ja kehityspaallikoita.

Organisaatiossa aloitettiin vuonna 2021 siirtyma perinteisestd projektitoimistomallista ja
projektitoimituksista kohti tuotteisiin (engl. product) ja arvovirtoihin (engl. value stream)
perustuvaa ketterdd liiketoiminnan kehitystoimistoa. Muutos ei ole toteuttanut tiettya kette-
ran kehittdmisen kehystd, vaan siind on hyddynnetty valikoivasti esimerkiksi SAFe ja Lean
kaytanteitd ja jatkettu pienkehityksen liséksi projektitoimituksia. Ketterien menetelmien ja
kaytantojen kayttoonotolla tavoiteltiin holistista nékyvyyttd liiketoiminnan kehitystyohon
eri puolilla organisaatiota, parempaa kustannusten hallintaa ja ennakoitavuutta, selkeytta
vastuisiin, asioiden parempaa priorisointia ja parempaa arvontuottamista liiketoiminnalle.
Uuden mallin odotettiin edistavén tiedon jakamista ja uuden oppimista. Oman liiketoiminta-

alueen sisdisen yhteistyon liséksi yhteisty6ta tehtiin eri divisioonan liiketoiminta-alueiden ja
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teknologiayksikon projektitoimistojen kanssa. Ndiden projektitoimistojen tarkoitus, toimin-
tatavat ja rakenteet ovat poikenneet paikoittain huomattavasti toisistaan. Yhteisty6té ja ko-
kemusten vaihtoa toimistojen valilla tehtiin epéasaannollisesti, teknologiayksikdn kanssa

saannollisemmin.

Konsernissa kartoitettiin projektihallinnan ja projektisalkkujen hallinnan kaytantdja ja toi-
mintatapoja divisioonan yksikoiden ja tukifunktioiden projektitoimistoissa. Kartoituksessa
erityisina haasteina havaittiin tiedon kulku seké sen pirstaleisuus, nakyvyyden puute ja pai-
koittainen heikko laatu, esimerkiksi raportoinnin osalta, seka ideoiden kollektiivisen kerayk-
sen puute, joka nahtiin mahdollisesti uusien innovaatioiden havainnoinnin esteend. Tavoit-
teena on ollut, etta liiketoiminta-alueemme uusi toimintamalli toteuttaa liiketoiminnan kehi-
tysta olisi myéhemmin jalkautettavissa divisioonamme muihin projektitoimistoihin ja kehi-
tysyksikéihin, miké osaltaan liséisi toimistojen valista yhteisty6ta toimintatapojen ja kéytan-

t0jen yhdenmukaistuessa.

4.2. Tutkimusstrategia ja menetelmavalinnat

Tutkimuksen tutkimusstrategiana oli toteuttaa laadullinen tapaustutkimus, jonka empiria to-
teutettiin toimintatutkimuksena (engl. action research) hyoddyntéen teoreettis-metodologi-
sena lahestymistapana muutosorientaatiota. Tutkimusstrategia on havainnollistettu kuvassa
10. Laadullisella tutkimuksella pyrittiin saamaan syvallinen ymmarrys ja tulkinta ilmi6sta
sen todellisessa ympéristossé. Tutkimuksen tapauksena ja kohteena oli liiketoiminnan ket-
tera kehitystoimisto organisatorisena rakenteena ja sen rooli, tehtavét ja siella toteutettavat
toimintatavat. Tarkoituksena oli hahmottaa kokonaisvaltainen kuva tutkimuskohteena ole-
vasta liiketoiminnan ketteran kehitystoimiston kehittdmisestd, my0ds organisatorisen kette-
ryyden ilmiong, ja edistdd tutkimuksen aikana kehitystoimiston toimintatapojen kehitysté.
Tutkimus toteutettiin tyonantajani yhden yksikon liiketoiminnan kehitystoimiston ympéris-
tossa. Aineiston kerdyksessa hyddynnettiin useita menetelmid. Kerétyn aineiston analysoin
hyodyntamalla sisallonanalyysin menetelmad, jonka tarkoituksena on aineiston jasentami-

nen ja tiivistdminen menettamétt4 olennaista informaatiota (Tuomi & Sarajérvi 2009).
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Kuva 10: Tutkimusstrategia havainnollistettuna

Toimintatutkimus on yhteistoimintainen ja kdytannénlaheinen menetelmé, jossa valta rat-
kaisusta on seka tutkijalla ettd ryhmalla. Tutkijana toimin osana kehitysryhmaé osallistujana
mutta myos osallistavana, eli tutkimusryhmaén jasenet olivat aktiivisesti osallisena kehitys-
tyossa ja tutkimuksessa. Tutkijan ja ryhmén valilla vallitsi yhteistyon ilmapiiri. (Kuula
2006.) Toimintatutkimuksessa pyrittiin itse tutkimuksen lisdksi muuttamaan tutkimuskoh-
teen kaytantdja ja toimintatapoja, eli ratkaisemaan vallitseva kdytannon ongelma (Ruotio
2022) ja lisddmaan organisaation itsetuntemusta. Keskeista oli yhdessa oppiminen (Juuti &
Puusa 2020). Oleellista oli taten kokemuksien muuttaminen teoreettiseksi tiedoksi, mika ta-
pahtui oppimisen tavoin syklimaisesti toistuvina vaiheina, jossa suunnittelu-, toteutus-, ha-

vainnointi- ja reflektointivaiheet toistuivat iteratiivisesti (Kuva 10).

Tutkielman empirian toteuttamisen prosessia leimasi oivaltaminen, jonka seurauksena syn-
tyi uusi yhteinen toimintatapa. Suunnitteluun sisaltyi nykytilan kartoitus ja analysointi seka
muutoksen toimenpiteiden suunnittelu. Toteutus sisalsi suunniteltujen toimenpiteiden suo-
rittamisen, ja havainnoinnin aikana kerattiin materiaalia toiminnan reflektointiin eli suunni-
teltujen toimenpiteiden vaikutusten arviointiin. Reflektio mahdollisti kokemuksellisen oppi-
misen prosessin aikana ja tuotokset uuden syklin suunnittelulle. Suunnitelmat pysyivét avoi-
mina, jolloin niitd voitiin tarvittaessa muuttaa prosessin aikana. Teoreettinen pohdiskelu ei
varsinaisesti sisally toimintatutkimuksen prosessiin, mutta sen toteutin syklien lopuksi. Ta-

voitteena oli teorian ja k&ytdnnon vuorovaikutus. Kun tarvittavat syklit oli toteutettu,
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raportoin tulokset. Tavoitteena oli, ettd tutkimuksen myo6té syntyy uutta merkityksellista tie-
toa. Oleellista oli muokata kéyténtda arvioinnin kestavaksi tarkastelemalla, miten ja miksi
muutos oli tehty ja toteutettu. (Ruohonen 2021; Suojanen 2004.) Tassa tutkimuksessa toteu-
tettiin kaksi kehityssyklia, joiden tavoitteena oli kirkastaa organisaation ketterien menetel-
mien kayttoonoton tavoitteet ja mittarit seka suunnitella kehitystoimistopilotin systemaatti-

nen toteutus.

4.3. Aineiston keruu

Aineiston keruu -kappaleessa esittelen valitsemiani aineiston kerdyksen menetelmié ja ai-
neiston kerdyksen toteutusta. Tutkimusaineiston menetelmat ja tavoitteet on esitetty taulu-
kossa 2. Tiedonhankinnan menetelmind hyddynsin puolistrukturoituja teemahaastatteluita,
osallistavaa havainnointia ryhmékeskustelujen muodossa ja tutkimuspaivékirjan pitamista
osallistuvan ja osallistavan havainnoinnin Kirjauksista ja tutkijan pohdinnoista. Tutkimus-
paivékirja mahdollisti tutkimusvalintojen ja késitysten kehittymisen jélkikateisseurannan.
Néiden liséksi hyodynsin prosessin aikana syntyvéd dokumentaatiota, kuten palavereista ja
tydpajoista syntyvaa dokumentaatiota, seka esitysmateriaaleja, ja tutustuin aikaisempiin jo

olemassa oleviin ohjeistuksiin ja dokumentaatioon tiedon l&hteena.

Taulukko 2: Empiirisen aineiston kerdyksen menetelmat

Empiirinen aineiston keriiys
Luku |Menetelmii Tavoite Aineisto
431 |Poytatutkimus Perehtyminen alkutilanteeseen, nykytilan  |Organisaation historiallinen dokumentaatio. Kohdeyritvksen
kartoitus kartoitus projektisalklujen ja -toimistojen kaytanndisti ja
toimista.
Kehitystoimiston aikaisemmat toteutetut dokumentaatiot,
muistiot ja esitysmateriaalit.
432 |Puolistrukturoitu Perchtyminen alkutilanteeseen, Haastatteln dokumentaatio, litteromit
teemahaastattelu liketoiminnan tavoitteiden selvittiminen ja
kokemukset tahinastisista kehitystoimista
K ehitvstoimiston osalta.
433 |Havainnointi ja Osallistuvan ja osallistavan havainnoinnin | Tutkimuspaivakitja havaintojen ja tutkimuksen etenemisen
tutkimuspiivikirja havaintojen ja tutkimuksen etenemisen dokumentaationa
kirjaaminen
434 |Rybmikeskusteln Tydpajat syklien suunnittelu ja Syklien suunnitelmat, toteutuneen syklin reflektoinnin opit
(engl. Focus group) smmniteltujen toimenpiteiden reflektointi.  |(lessons learned) ja muutosehdotukset. Tybpajan
Osallistuva ja osallistava havamnoimnti muistimpanot ja tutkimuspaivakina merkinnat.
435 |Poviankimus Kavtinnin ongelman toimenpiteiden Tutkimuksen afkana svatyvi dokumentaatio. Tvipajojen
siumnnittelun ja toimenpiteiden vaikutusten  |muistiof ja esitysmateriaalit, suunnitelmat ja oppien
selvittiminen dokumentoinnit.
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Lahtotilanteen analyysi toteutettiin hyodyntden kohdeyrityksessa tehtya kartoitusta projek-
tisalkkujen ja -toimistojen kdytannoista ja toimista. Taydentdvana menetelmané hyddynsin
lisaksi muita sekundaérisid dokumentaatioita, muun muassa organisaation esitysmateriaa-
leja. Seuraavissa alaluvuissa esittelen taulukossa 2 esitettyjen aineistojen kerdyksen toteu-
tusta.

4.3.1. Alkukartoitus

Aineiston kerdamisen aloitin poytatutkimuksena perehtymalla kohdeorganisaation olemassa
olevaan dokumentaatioon. Tavoitteenani oli saada alustava kokonaiskasitys liiketoiminnan
ketteradn kehitystoimistoon kohdistuvista odotuksista ja suunnitelluista tavoitteista, raken-
teesta, roolista, tehtdvista seka toimintatavoista. Aineistona hyddynsin organisaatiossa teh-
tya kartoitusta projektisalkkujen ja -toimistojen kaytanndista ja tehtavistd, seké siina havai-
tuista prosessin haasteista. Tamé dokumentaatio toimi kehitystoimiston lahtotilanteen ana-
lyysin pa4asiallisena pohjatietona. Lisaksi hyddynsin muuta kirjallista dokumentaatiota ku-
ten organisaation esittelymateriaaleja, jotka sisalsivét esityksia uuden mallin mukaisen toi-
minnan hallinnollisesta rakenteesta, rooleista, tehtavista ja toimintatavoista. Dokumentaa-
tion alkukartoitus toteutettiin huhtikuussa 2022, viikolla 17. Materiaalin kerdsin organisaa-
tion Teams- ja Sharepoint-sivustoilta. Materiaaliksi valikoitui seitseman PowerPoint-esi-

tysta.

Kahden valitun esitysaineiston lahteend oli organisaatiossa toteutettu kyselytutkimus, joka
oli toteutettu vuoden 2021 syksylla haastattelemalla projektitoimistojen ja projektisalkkujen
vastaavia henkil6itd. Tutkimuksen tarkoituksena oli lisata ymmartamysta kohdeorganisaa-
tion eri yksikdiden kehityksen projektisalkunhallinnan ja projektihallinnan toimintatavoista,
tehd& poikkeama-analyysi, ja verrata organisaation eri puolilla kéytettyja toimintatapoja. Li-
séksi tavoitteena oli 10ytda kipukohtia ja selvittdd projektitoimistojen tai vastaavien tyyty-
vaisyytta salkunhallinnan kdytantdihin. Arvioidut osa-alueet olivat: 1. hallinnolliset raken-
teet ja kdytannot, 2. linjaus strategiaan, budjetointi ja priorisointi, 3. kehitysideoiden vas-
taanottaminen, asettaminen ja hyvaksyntd, 4. riskienhallinta, aikataulut ja riippuvuuksien

hallinta, 5. talouden- ja resurssienhallinta ja 6. datanhallinta. Tutkimuksen haastattelut
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toteutettiin Teams-videohaastatteluna, ja niiden kysymysrunko oli lhetetty etukéteen tutus-
tuttavaksi. Haastattelut nauhoitettiin. Olin itse yksi haastatelluista. Haastattelijana toimi kon-
sulttiyrityksen edustaja, ja haastatteluiden Kirjurina toimi kohdeorganisaation teknologiayk-
sikon prosessikonsultaation edustaja. Aineistona hyddyntdmani esitysmateriaalit ovat rapor-
tit divisioonamme ja yksikkdmme haastatteluiden tuloksista ja 16ydoksista.

4.3.2. Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden tavoitteena oli kerata ja tuottaa materiaalia, jolla
voitiin vastata tutkimuskysymykseen mutta jattda vapauden vastaajan vapaalle puheelle ja
tulkinnalle tutkijan valitsemien teemojen ja kysymysten ymparilld (Hirsijarvi & Hurme
2001; Puusa & Juuti 2020). Siten kyettiin kerddmaan tietoa ihmisten antamista yksilollisista
nakokulmista. Tutkimuksen kohdeorganisaatiosta haastattelin tutkimuksen alussa viisi hen-
kiloa, joista kaksi kehitystoimiston ulkopuolelta, ja pyrin saamaan ymmarryksen liiketoi-
minnan avainhenkildiden odotuksista ja ensisijaisista kehityskohteista. Liséksi ker&sin tietoa
haastatteluun mennessé kerétyistd kokemuksista kehitystoimiston siihenastisen kehityksen
osalta. Haastateltavia lahestyin sahkdpostiviestilla (Liite 1), jossa esittelin tutkimuksen si-
séllon lyhyesti ja kysyin suostumusta haastatteluun. Kaikki pyydetyt haastateltavat vastasi-
vat myonteisesti. Haastateltavat edustivat kutakin arvovirtaa, yksikon taloushallintoa ja lii-
ketoiminnan kehityksen johtoa. Haastattelujen pohjalla kaytin haastattelurunkoa (Liite 2),
jolla pyrin siihen, ettd haastattelut noudattivat samanlaista rakennetta ja ettd haastatteluista
saatiin tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Haastattelumateriaalit, jotka noudattivat haas-
tattelurungon sisaltod, toimitettiin haastateltaville avainhenkil6ille sahkopostilla viikko en-
nen haastattelua, jotta he ehtivat pohtia vastauksia ennakkoon. Témén tarkoituksena oli mah-
dollistaa syvéllisemmat vastaukset kysymyksiin ja varmistaa varatun ajan riittavyyden.
Haastateltaville annettiin nimitykset Haastateltava 1, 2, 3, 4 ja 5. Haastateltavien nimié, tyo-
nimikkeitd ja tarkempaa tyOnkuvausta ei mainita tutkimuksessa anonymiteetin séilytta-
miseksi. Haastateltavat 1 ja 5 eivét tutustuneet haastattelurunkoon ennen haastattelua. Haas-
tattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joka jakautui kahteen teemaan.
Teemat kasittelivat organisaation avainhenkildiden odotuksia ja saatuja kokemuksia kehi-
tystoimistotoiminnan ymparill4. Teemat olivat: 1. liiketoiminnan avainhenkildiden odotuk-

set kehitystoimiston toiminnalle, sekd 2. haastatteluajankohtaan mennessd saadut
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kokemukset liiketoiminnan kehitystoimiston kaynnistetystd muutoksesta. Haastatteluiden
aikana tein tarkentavia lisakysymyksia, joilla varmistin sen, ettd seka haastattelija ettd haas-
tateltava oli ymmartanyt sanoman tarkoitetulla tavalla. Haastattelun otanta, viisi henkil64,
oli kapea, mita perustelen muuten laajalla tutkimusaineistolla, jolla varmistetaan aineiston

kyllaisyys.

Taulukko 3: Teemahaastatteluiden aineisto

Ajankohta |Kesto Litteroitua
(minuuttia) |materiaalia
(sivua)

Haastateltava 1 45,2022 21,05 6
Haastateltava 2 6.5.2022 27,31 5
Haastateltava 3 6.5.2022 16,51 4
Haastateltava 4 13.5.2022 15,06 4
Haastateltava 5 13.5.2022 21,24 6
Yhteensa 101,17 25
Keskimaarin 20,234 5

Henkilokohtaiset, noin tunnin pituisilla kalenterivarauksilla olleet videohaastattelut toteutet-
tiin toukokuussa 2022 viikoilla 18-19 kaikille kutsutuille haastateltaville. Haastattelut nou-
dattivat samaa rakennetta ja kysymykset esitettiin jokaiselle haastateltavalle samassa jarjes-
tyksessa. Liséksi esitin tarkentavia kysymyksid ymmarryksen varmistamiseksi. Tunniksi va-
rattu aika riitti kaikille haastateltaville. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 15,06 minuutista
27,31 minuuttiin, jolloin keskiméaarédinen haastatteluaika oli 20,23 minuuttia. Aika ei sisal-
tanyt aikavarauksen alussa tehtya tutkimuksen tarkoituksen ja aiheen esittelya, joka kesti
keskimé&arin 10 minuuttia. Nauhoitettua aineistoa kertyi yhteensd 101,17 minuuttia. Haastat-

teluiden kestot on esitetty taulukossa 3.

Kaikki haastateltavat avainhenkil6t olivat tutkijalle ennestéan tuttuja tyotehtavien luonteen
vuoksi, joten videohaastattelu oli valintana perusteltua nykyisessé covid- ja hybridityosken-
telytilanteessa. Yhteinen tyokokemus helpotti lisaksi ymmarrysta ilmiosta ja vuorovaiku-
tusta haastateltavan ja tutkijan valillg, silla ammattitermit ja kasitteet olivat tuttuja molem-
mille osapuolille. Tdma edesauttoi haastatteluiden onnistumista (Puusa & Juuti 2020, 112—
113). Haastatteluiden kielen& kaytettiin suomen kielt4. Haastattelut nauhoitettiin Teams-oh-

jelman toiminnolla, ja liséksi hyddynsin ohjelman puheentunnistusominaisuutta litteroinnin
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pohjana. Haastattelut litteroitiin valittomasti kunkin haastattelun jalkeen, ja hyédynsin vi-
deotallenteita varmistamaan viestin sisallon. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensé 25 sivua,
eli keskimaarin yhden haastatteluaineiston pituus oli 5 sivua siistittya aineistoa, josta oli
poistettu taytesanat (Taulukko 3). Haastatteluista kertynyt aineisto tallennettiin kohdeorga-
nisaation tietoturvalliselle palvelimelle, jonne pé&&syoikeudet olivat ainoastaan tutkijalla ja

kullakin haastateltavalla omaan haastatteluaineistoon.

4.3.3. Tutkimuspéivékirja ja havainnointi

Tein tutkimuspaivékirjaan systemaattisesti lahes péivittain merkint6ja vapaamuotoisesti tut-
kimuksen kulusta, havainnoista ja tutkijana pohdinnoista. Paivékirja toimi tutkimusproses-
sin kuvauksena. Havainnoinnilla tarkastelin todellista tilannetta reaaliajassa ja kytkin se tut-
kittavaan ilmidon, jolloin voitiin ndhdé ja todentaa toteutunut suunnitelma kéytannossé
(Puusa & Juuti 2020). Kehityskierroksissa tutkijan rooli oli olla osallisena, koska havain-
nointi tapahtui tutkijan tyopaikalla. Havainnointi toteutui syklien aikana jatkuvasti ja keskit-
tyi toimintatapojen kehittamisen tilanteisiin, tydpajoihin, palavereihin, muutokseen ja toteu-
tuneisiin tuloksiin. Havainnoinnin muistiinpanot kerasin tutkimuspaivékirjaan. Tutkimus-
paivékirjan materiaalia kertyi 12 sivua. Pdivakirja tallennettiin kohdeorganisaation tietotur-
valliselle palvelimelle, jonne paasyoikeudet olivat ainoastaan tutkijalla. Paivakirjan kirjoite-

tussa aineistossa ei kaytetty yksiléiden tunnistamisen mahdollistavia tietoja.

4.3.4.Ryhmakeskustelut

Kehityskierroksien suunnittelu- ja reflektointitydpajoissa hyodynsin ryhmakeskusteluiden
menetelmad, joissa osallistujilla oli keskeinen rooli ja valta tuoda omat nakemyksensé ilmi
sekd mahdollisuus osallistua ideointiin (Puusa & Juuti 2020, 130), joka on oleellista muu-
tostilanteissa. Keskeinen osa ensimmaisen tydpajan valmistelua oli alkukartoitus ja avain-
henkil6iden haastattelut, joita ké&siteltiin tarkemmin alaluvuissa 4.3.1. ja 4.3.2. Ensimmaisen
tydpajan tavoitteena oli kdynnistaa kehitystoimiston pilotoinnin suunnitelman tydstdminen
ja kouluttaa kehitystoimiston poikkitoimintainen tiimi ketterien menetelmien ja k&yténtojen
teoreettisen tiedon osalta. Tyopajan ryhmékeskustelut oli aikataulutettu teoriasisallon ja
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esitysten yhteyteen. Ryhmakeskustelumenetelméssé keskustelu tapahtui vapaamuotoisesti

tydpajassa keskittyen annettuun aiheeseen tutkijan toimiessa fasilitaattorina (Puusa & Juuti

2020).

Taulukko 4: Ty6pajojen osallistujat

Osallistuja

Rooli

Osallistuja 1

Arvovirran 1 vetdj

Osallistuja 2

Arvovirran 2 vetdja

Osallistuja 3

Arvovirran 3 vetaja

Osallistuja 4

Liiketoiminnan kehityksesta vastaava

Osallistuja 5

Projektien ja investointien vastaava kontrolleri

Osallistuja 6

Arvovirran 1 teknologiayksikén edustaja

Osallistuja 7

Arvovirran 2 teknologiayksikon edustaja

Osallistuja 8

Arvovirran 3 teknologiayksikon edustaja

Osallistuja 9

Organisaation IT kehityksestd vastaava

Osallistuja 10

IT ratkaisuarkkitehti

Osallistuja 11

Ketterd valmentaja

Osallistuja 12

Ketterd valmentaja

Koko tydpaivén ajan kestdva suunnittelutydpaja toteutettiin 18.5.2022, ja sen aikana pidet-
tiin yksi lyhyt 10 minuutin kahvitauko ja yksi 45 minuutin lounastauko. TyOpajaan varattu
aika jakautui teorian esittelyn (valmennus ja koulutus), tavoitteiden esittelyn ja keskustelui-
den kesken. Tyopajan kielenéd kéytettiin englantia sek& materiaaleissa etta keskusteluissa.
Ty0Opajan ohjelma on esitetty liitteend 3. Ensimmaiseen suunnittelutydpajaan osallistuivat
litketoiminnan avainhenkil6t ja teknologiaorganisaation henkil6t. Heidan yleisluonteinen
roolikuvauksensa on esitetty taulukossa 4. Tutkimuksessa ei kerrota osallistujien tyonimik-
keitd eika tarkkoja tyotehtavia osallistujien anonymiteetin sailyttdmiseksi. Osallistuvat hen-
kilot nimettiin Osallistuja 1, 2, 3...12. Ty0Opaja toteutettiin isossa neuvottelutilassa fyysisesti
lasnd ollen, paitsi ulkomailta olleet osallistujat tai muuten estyneet henkil6t osallistuivat vir-
tuaalisesti Teams-videoyhteyden valitykselld. Tutkijan tehtavana oli tilaisuuden ja keskus-
teluiden fasilitoinnin lisaksi keréata tilaisuuden materiaali, tehdd muistio ja analysoida mate-

riaali muodostaen siitd kokonaisuus, jota voitiin hyodyntéa jatkosuunnittelua varten.

Ty0Opajan tutkimusaineiston kerdyksessa hyodynsin ryhmékeskustelun metodia, ja tilaisuu-
dessa keskityttiin annettuihin teemoihin tutkijan toimiessa keskustelun fasilitaattorina. Ti-
laisuutta ei nauhoitettu, jotta varmistettiin jokaisen vapautuneisuus ja rentous keskusteluissa.

Suunnittelupdivén eteneminen, muistiinpanot ja havainnot Kirjasin tutkimuspaivékirjaan
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tilaisuuden aikana, ja tdydensin niitd heti tilaisuuden jélkeen. Tutkimuksen aineistona hyo-
dynsin tilaisuudessa esitettyja materiaaleja, joita on 40 sivua ja jotka koostuivat organisaa-
tion vision esittelystd, arvovirtojen strategisista painopistealueista seka ketterdan toimintata-
van johdon tason koulutusmateriaaleista, jotka esitettiin suunnittelutydpajan aikana keskus-
teluiden pohjaksi. Liséksi esitin alkuhaastatteluiden havaintojen yhteenvedon. Ryhmakes-
kusteluihin oli varattu aikaa jokaisen esityksen yhteyteen. Esitysmateriaalit tallennettiin ke-
hitystoimiston kohdeorganisaation Teams-kanavalle, jonne oli péésy organisaation kehitys-
toimiston tydskentelyyn osallistuneilla. Tutkimuspéivakirjaan muistiinpanoja kertyi kolme

sivua. Muistiinpanoissa ei kaytetty yksiléiden tunnistamisen mahdollistavia tietoja.

Ty0Opajan loppuyhteenvedon ja reflektoinnin yhteydessa sovittiin ja aikataulutettiin seuraa-
van tapaamisen ajankohta pienemmaélle ydinryhmélle pilotin tavoitteiden kirkastamiseksi ja
mittareiden maarittdmiseksi seké kehityskierroksen kokemusten kerdaamiseksi. Keskustelu-
ryhma koostui tutkijasta, kahdesta ketterdn toiminnan valmentajasta ja kehitysjohtajasta
(Osallistujat 4, 11 ja 12 - Taulukko 4). Osallistujat valittiin ryhmaan, koska heilla oli oleel-
linen tietdmys ja kokemus suunnittelua ja seuraamisen mittarien maarittelya varten. Tutkijan
tehtdvana oli fasilitoida keskustelua, kerété tilaisuuden materiaali, tehdd muistio ja analy-
soida aineisto. Keskusteluryhma kokoontui 30.5.2022 Teams-videoyhteyden valityksella.
Tilaisuuden kesto oli 90 minuuttia, ja koska varattu aika ei riittanyt tavoitteiden saavutta-
miseksi, aikataulutettiin lisdksi toinen tapaaminen 2.6.2022, jolloin ryhmékeskustelun kesto
oli 60 minuuttia. Jalkimmaisessa tilaisuudessa ensimmainen toimintatutkimuksen sykli paa-
tettiin. Ensimmaisen syklin tavoitteeksi sovittiin kehitystoimistopilotin tavoitteiden Kirkas-
taminen ja pilotin onnistumisen mittarien maarittdminen. Tavoitteet ja mittarit dokumentoi-
tiin esitysmateriaaliksi. Materiaalia muodostui 3 sivua. Tilaisuuksia ei nauhoitettu, vaan sen
sijaan tutkija teki ryhmékeskusteluista muistiot ja muistiinpanot seké havainnot tutkimus-
paivékirjaan. Tavoitteet, mittarit ja muistiot tallennettiin kehitystoimiston kohdeorganisaa-
tion Teams-kanavalle, jonne oli padsy organisaation kehitystoimiston tydskentelyyn osallis-
tuneilla. Tutkimuspéivékirjaan Kirjatut muistiinpanot ja havainnot, joita syntyi kaksi sivua,
tallennettiin kohdeorganisaation tietoturvalliselle palvelimelle, jonne paasyoikeus oli aino-
astaan tutkijalla. Paivakirjan Kirjoitetussa aineistossa ei kaytetty yksildiden tunnistamisen

mahdollistavia tietoja.
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Toinen kehityssykli kaynnistettiin 2.6.2022 ensimmaisen syklin péatostilaisuuden jalkeen,
jolloin syntyi tarkempi suunnitelma kehityskierroksen aikataulusta ja toimista rynméakeskus-
telun menetelman avulla. Osallistujina olivat Osallistujat 1, 2, 3, 6, 7 ja 11 (Taulukko 4).
Heidat valittiin ryhmé&an, koska heilla oli oleellinen tietamys ja kokemus suunnittelua varten.
Kehityskierroksen ensisijaiseksi tavoitteeksi asetettiin pilotin etenemissuunnitelman laa-
dinta, jonka pohja on esitetty kuvassa 11. Osallistujat myds osallistuivat toteuttamiseen, jo-
ten heidan tietdmyksensa oletettiin olevan oleellista reflektoitaessa toisen kehityskierroksen
saavutuksia ja kayttéonoton edistymistd. Seuraavat kayttéonoton kehityskierrokset on ra-

jattu tésté tutkimuksesta pois.

Pilotin etenemissuunnitelma

Ongelman kuvaus lyhyesti
Muutosten kuvaus ja syy
Liiketoiminnan tarpeet ja toiveet
Ketid muutos koskee

Osallistujat

Aikataulu toimille

Miten seurataan

Kuva 11: Pilotin etenemissuunnitelman sisaltd

Toinen reflektointitilaisuus jérjestettiin toisen kehityskierroksen paatteeksi 21.6.2022. Tilai-
suus nauhoitettiin ja litteroitiin. Tilaisuuden kesto oli 60 minuuttia, josta nauhoitettiin 43
minuuttia. Litteroitua ja siistittya aineistoa syntyi 6 sivua. Ty0pajassa hyddynnettiin aivorii-
hitekniikkaa. Siihen osallistuivat tutkijan lisaksi Osallistujat 1, 2 ja 3 (Taulukko 4). Tutkijan
tehtdvané oli valmistella materiaali hyddyntaen Miro -ryhmétyoskentelytydkalua, fasilitoida
tilaisuus, tehda muistio ja analysoida materiaali siten, etté siitd muodostui kokonaisuus, jota

voitiin hyédyntad jatkosuunnittelua varten.
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4.3.5. Tutkimuksen aikainen dokumentaatio

Toimintatutkimuksen aikana syntyi erilaisia dokumentaatioita. Nama olivat: 1. kaksi kehi-
tyskierrossuunnitelmaa (yhteensa nelja sivua), 2. tehtavét listattiin Teams Planner -tyoka-
luun, 3. pilotin tavoitteet ja tavoitteiden mittarit (yhteensé kolme sivua), 4. pilotin etenemis-
suunnitelma (kolme sivua), 5. pilotin Sprint O -tehtavat listattiin Jira-tyokaluun, 6. palaveri-
muistioita kuusi kappaletta (yhteensa kuusi sivua) ja 7. esitysmateriaaleja (yhteensa 12 si-
vua). Lisaksi 8. muuta suunnittelumateriaalia kehityskierrosten aikana syntyi 10 sivua. Tyo-
pajojen materiaalit on esitetty kappaleessa 4.3.4. Liséksi kirjasin tutkimuksen aikana tutki-
muspéivakirjaan yhteensd 12 sivua havaintoja, pohdintoja ja muistiinpanoja, joita olen esi-
tellyt kappaleessa 4.3.3. Néité4 syntyneitd aineistoja hyodynsin aineiston analyysissa.

Yhteenvetona aineiston kerdyksesta totean, ettd kaikki keratty dokumentoitu aineisto, nau-
hoitteet ja litteroitu materiaali tallennettiin sahkdiseen muotoon analysointia varten. Litte-
roinnissa hyddynnettiin Teams-ohjelman puhedanentulkkausta tekstiksi. Kirjalliseen muo-
toon saatettu haastattelumateriaali, suunnittelu- ja reflektiotilaisuuksien materiaalit ano-

nymisoitiin, jotta tutkimuksen kohteena olevia yksilGité ei voida tunnistaa.

4.4. Aineiston analysointi

Kasittelen tdssa luvussa dokumentoidun ja tallennetun materiaalin analysoinnin, jossa hyo-
dynnén sisallonanalyysin menetelmid. Menetelman hyoddyntamisen pyrkimyksenéa oli pel-
kistaa kerattya aineistoa kuitenkaan menettamatta olennaista informaatiota. Sisallénanalyy-
sissa aineisto eriteltiin, pilkottiin ja yhdistettiin kokonaisuudeksi. Tavoitteenani oli luoda
selked kuva tutkittavasta ilmiostd ja nostaa aineistosta esiin tutkimukselle keskeiset aiheet,
joilla vastata tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajérvi 2009; Puusa & Juuti 2020.)

Siséllénanalyysi perustuu aineistopohjaiseen eli induktiiviseen, teorialahtdiseen eli deduk-
tiiviseen, tai teoriaohjaavaan eli abduktiiviseen paattelyyn. AineistolahtOisessa paattelyssa
oleellista on aineisto, ja analyysimalli syntyy prosessin aikana. Teorialdahtdinen paattely pe-
rustuu teoriaan, ja aineistoa koetellaan uudessa asiayhteydessa. Teoriaohjaava pééattely on

yhdistelmé edellisista ja vaatii teoriasidonnaista paattelyd. Se ei perustu suoraan teoriaan,
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vaikka yhteys siihen voidaankin havaita. Toteuttamani sisallonanalyysi perustui teorialah-
tOiseen paattelyyn, jossa yhdistin useampia teoreettisia lahtokohtia. Pyrin luomaan pohjan
empiiriselle tutkimukselle, joka kohdistui yhteen kohdeorganisaatioon ja sen kéynnistaméaan
muutokseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009; Puusa & Juuti 2020.) Aineiston analysoinnin etene-

minen on havainnollistettu kuvassa 12.

Aineiston analyysin eteneminen

Suunnittelu- ja reflektio
tyGpajojen materiaalien ja imuspaivakiri Tutkimuksen aikana
muistioiden lukeminen, h:saintal}ggﬁkﬂeﬁlinasn tuotettujen materiaalien
nauhoitteen kuuntelu ja ’ 4 . lukeminen
litterointi.

Alkukartoituksen
aineistojen likeminen ja Haastattelunauhoitteiden
oleellisten materiaalien kuunteleminen ja litterointi

valinta

Tutkimuspaivakirjan ja
tutkimuksen aikaisen
mmmed materiaalin muistiinpanot ja g
oleellisten ilmaisujen
etsintd

Suunnittelu- ja reflektio
tyopaja aineiston
muistunpanot ja oleellisten
ilmaisujen etsinta

Alkukartoitus aineistojen Haastatteluiden lukeminen,
muistiinpanot ja oleellisten e muistiinpanot ja oleellisten e
ilmaisujen etsinti ilmaisujen etsinti

Poimittujen ilmaisujen
kokoaminen tautukkoon

2. Kierroksen
jilkeen

4. Tason koodaus:
kokoavien
kasitteiden Iuokittelu

3. tason kokoavien
kasitteiden tunnistaminen ja 1K Toinen analyysikierros,
ylaluokittelu seka suhteiden jossa teemojen jaottelu.

dynamiiklka

1. Tason koodaus:
Ilmaisujen pelkistys ja
yhdenmukaistus seka

2. Tason koodaus:
ilmaisujen yhdistiminen ja e

luokittelu jalkeen

ja yhdistaminen
paaluokkiin.
Yhdistavan luokan
nimeaminen

ilmaisujen teemoittel

Kuva 12: Aineiston analyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajérvi 2009)

Alkukartoituksessa tutustuttiin organisaation aikaisempaan Kirjalliseen aineistoon, ja sen tar-
koituksena oli auttaa perehtymaan nykytilaan. Tahén valittiin seitseman PowerPoint-esitys-
kalvosarjaa. Taman lisaksi alkutilanteen kokonaiskasityksen luomiseksi toteutettiin haastat-
telut, joiden tavoitteena oli selvittaa litketoiminnan avainhenkildiden odotuksia ja kokemuk-
sia siihenastisista kehittdmistoimista. Haastatteluihin osallistuneiden taustatiedot on esitetty
taulukossa 5. Alkuhaastatteluja sovittiin viiden henkilén kanssa. Ne toteutettiin videoetayh-
teyden kautta hyddyntden Microsoft Teams -ohjelmaa. Kaikki kutsutut osallistuivat haastat-
teluihin. Haastatteluiden tarkemmat kestot ja aineiston pituudet on kerrottu luvussa 4.3.2.
(Taulukko 3).
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Taulukko 5: Haastateltavien taustatiedot

Rooli Iké |Liiketoiminnan|Liiketoiminnan kehittdmisen kokemus lyhyesti
kehittadmisen
tyokokemus-
vuodet

Kokemusta muun muassa IT jarjestelméd hankinnoista, liiketoiminnan tarpeiden
maérittelysté ja kuvaamisesta, projektien méadrittelysta ja toteutuksesta ja IT

Haastateltava 1 |Arvoketjun 2 kehitys 46 15|arkkitehdin tehtévistd.
Kokemusta kertynyt liiketoiminta-alueen johtamisesta, myynnnista, P&L vastuu,
Haastateltava 2 |Liiketoiminnan kehityksen johto 41 13|projektisalkun hallinnasta, kehitystiimin johtamisesta ja tuotekehityksesta.

Kokemusta teollisuus alan liiketoiminnan kehittamisen tutkimustydsta, markkina-
analyysi liiketoiminta alueen kehittdmisesta ja kehitystiimin johtamisesta.
Kokemusta energiakaupank&ynnin liiketoiminta-alueen johtamisesta ja P&L
Haastateltava 4 |Arvoketjun 3 johto 46 11|vastuu sekd esimiestehtavista.

Osallistunut liiketoimintastrategioiden ja mallien kehitykseen erityisesti
talouspuolen asiantuntijana, tehnyt prosessikehitysta ja vastannut oman yksikon
Haastateltava 5 | Talouden ja arvoketjun 3 johto 47 20|toiminnan kehittamisestd.

w

Haastateltava 3 |Arvoketjun 1 kehitys ja johto 37

Haastateltavat edustivat eri arvovirtoja, ndiden kehitysta ja johtoa seké& organisaation liike-
toiminnan kehittdmisen ja taloudenhallinnan johtoa. Haastateltavien liiketoiminnan kehitta-
misen tydvuosien kestot vaihtelivat 3 vuodesta 20 vuoteen, jolloin keskiméaardinen kokemus
aika vuosissa on 12,4 vuotta. laltdan he olivat 3747 vuotta, ja keskimaarainen ika oli 43,4
vuotta. Haastateltavien taustatiedot on esitetty taulukossa 5. Tutkimuksen kannalta voidaan
katsoa, ettd ryhmalla oli pitka ja kattava kokemus ja tietamys liiketoiminnan kehityksen or-

ganisoinnista, liiketoiminnasta, IT jarjestelmisté seké sovellus- ja prosessienkehittamisesta.

Haastatteluiden jalkeen toteutettiin kaksi kehityskierrosta ja niihin siséltyvéat suunnittelu- ja
reflektointity6pajat, joiden vélissa tapahtui kehityskierroksen toteutusvaihe (Kuva 13). Tyo6-
pajojen tarkoituksena oli suunnitella kehityskierroksien toteutus, toteuttaa kierroksien jal-
keen niiden suunnittelun ja toteutuksen reflektointi seka kerata opit ja muutosehdotukset jat-
koa varten. TyOpajat jarjestettiin padosin Teams-videoyhteyksin lukuun ottamatta ensim-
maistd koko péivan suunnittelutydpajaa, joka toteutettiin kohdeorganisaation neuvotteluti-
lassa ja johon osa osallistui Teams-videoyhteyden valitykselld. Tydpajojen osallistujat ja
heidan yleisluonteiset taustatietonsa on késitelty kappaleessa 4.3.4. Tutkimuksessa ei kerrota
osallistujien tyonimikkeitd eika tarkkoja tyotehtdvid osallistujien anonymiteetin séilytta-

miseksi.
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= Tydpajan valmistelu

* Koko pirvin kestivi suunnittelutydpaja ja reflektoints

* Kehitysrvhmin kaksi tapaamista, joissa pilotin tavoitteiden kirkastaminen
12 mittareiden mainitys

1. kehityskierros * Kehityskierroksen pasttiminen ja reflektointi

* Suunnittelutydpaja

* Kehitysrvhmin kaksi tapaamista joissa mairitettiin pilotin
etenemissuunnitelma

» Kehityskierroksen péattiminen ja reflektointi

2. kehityskierros

Kuva 13: Kehityskierrokset

Kappaleissa 4.3.1-4.3.5 esitetyt aineistot jérjestettiin analysointia varten. Prosessin aluksi
aineistoon tutustuttiin ja se luettiin useaan kertaan lapi ymmartdmyksen varmistamiseksi,
minka jalkeen etsin aineistosta tutkimuksen kannalta oleellisia ilmauksia, jotka korostin ai-
neistosta. Samalla tein muistiinpanoja havainnoista ja poimin haastatteluista sopivia sitaat-

teja havainnoimaan I0ydoksié.

Ensimmaisessa vaiheessa listasin ja kokosin poimitut ilmaisut Excel-tyokalulla tekemaani
analyysikehikkoon. lImaisut koostin analyysitaulukkoon erotellen eri aineistot. Analyysike-
hikon ensimmaisen sarakkeen nimesin Aineistoksi, johon merkitsin lahdeaineiston. Taman
jalkeen pelkistin aineistoista poimitut ilmaisut. YKksi aineistosta poimittu ilmaisu sisalsi 1-3
pelkistettyd ilmaisua riippuen alkuperdisen ilmaisun pituudesta. Taulukkoon syntyi pelkis-
tettyja 1-3 sanan ilmaisuja ensimmadisen tason koodauksen tuloksena. Jaottelin ilmaisut tee-
moittain, jotka olivat: 1. Kehitystoimistoon kohdistuvat odotukset ja 2. Kehitystoimistosta
saadut kokemukset. Koodauksen toteutin suomen kielelld huolimatta siité, etta osa kirjalli-

sesta materiaalista oli englanninkielista.

Toisessa vaiheessa yhdenmukaistin samankaltaisia pelkistettyja ilmaisuja ja ryhmittelin ne

kehitystoimiston rakennetta, roolia, tehtévia ja toimintatapoja koskeviin ryhmiin, ja poistin
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tutkimuksen kannalta epéoleelliseksi katsomiani ilmaisuja, eli toteutin toisen tason koodauk-
sen. Kolmannessa vaiheessa peilasin ryhmiteltyja ilmaisuja kirjallisuuskatsauksessa hyo-
dyntdmaani teoriaan yhdistaméalld syntyneitd ilmaisuja ja muodostin kokoavia kasitteita,
(Tuomi & Sarajarvi 2009; Puusa & Juuti 2020) eli toteutin kolmannen tason koodauksen.
Tarkastellessani analysoinnin tuloksia havaitsin, ettd tutkimuskysymyksiin vastaaminen
nailla tuloksin olisi vaikeaa. Tastd syysta suoritin toisen analyysikierroksen, jossa jaottelin
luokat uusiin luokkiin. Uudet luokat ovat: 1. odotukset, 2. kokemukset, 3. kehitystoimiston
rakenne, 4. kehitystoimiston rooli, 5. kehitystoimiston tehtévat ja 6. kehitystoimiston toi-
mintatavat. Muuten toisen kierroksen analysointiprosessi toteutti edelld kuvattua ensimmai-
sen kierroksen prosessia. Analysoin aineistoa ensinndkin kokonaisuutena, josta syntyivat
kokonaisaineiston kokoavat kasitteet, minké liséksi jaottelin aineiston tutkimuskysymyksiin
vastaamisen helpottamiseksi kolmeen: 1. alkukartoitukseen, 2. haastatteluihin ja 3. tutkimus-
prosessin aikaisiin aineistoihin. Tutkimuksen aikaisilla aineistoilla tarkoitan tutkimuspaivéa-
kirjaa, ryhmakeskusteluiden aineistoja ja kehityskierrosten aikana toteutettuja dokumentaa-
tioita. Liitteessa 4 on koko aineistosta sisallénanalyysin taulukko, jossa listataan pelkiste-
tyista ilmaisuista ryhmittelyn kautta johdetut kokoavat kasitteet. Koko aineiston kokoavat
kéasitteet yhdistin neljannen tason koodauksessa kolmeen paaluokkaan, jotka edelleen yhdis-
tin yhdistavaén luokkaan. Liséksi toteutin ndiden suhteiden dynamiikan kuvauksen (Kuva

15), minka esittelen myéhemmin tutkimuksen tulokset luvussa.

Eri aineistoilla oli eri merkitys tutkimukselle. Aineiston eri roolit ja kontribuutio tutkimuk-
selle on esitetty taulukossa 6. Kysymyksen 2 kehitystoimiston roolin, rakenteen, tehtdvien
ja toimintatapojen analyysin priméérind aineistona hyddynsin alkukartoituksessa ja kehitys-
Kierroksissa keréttya aineistoa, paitsi tutkimuspaivékirjaa, joka toimi analyysin sekundaari-
send aineistona. Lisdksi kaytin sekundaérisend lahteena haastatteluista kerattya aineistoa.
Kysymyksen 3 avainhenkildiden odotusten ja kokemusten analyysissa primaarina aineistona
hyodynsin haastatteluista kerattyd aineistoa, jota tdydensin alkukartoitusaineiston aineis-

tolla.
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Empiirinen aineiston rooli ja kontribuutio
Luku |Menetelmi Tutkimuskysymys Aineiston rooli Aineiston kontribuutio
431 |Alkukartoitus 2. Millainen on ketterd liketoiminnan Primi#riaineisto kysymys 2 Aineistosta saatiin vastauksia kysymykseen kaksi; rooli
povtatutkimuksena  |kehitystoimisto? Sekundaarizineisto kysymys 3 rakennetta, tehtaviz ja toimintatapoja koskeviin osz-alueisiin.
3. Millaisia edetuksia ja kokemuksia Aineisto taydensi kysymyksen 3 vastauksia ennen
kohdeorganisaation avainhenkiloilld on tutkimuksen aloftusta kerrotuista odotuksista ja haasteita
liketoiminnan kehitystoimiston seki erityisesti seikoista muutoksen taustalla. Lisaksi aineisto
toiminnasta ja toiminnan kehittdmisesta? toimi ensimmiisen kehityskierroksen suunnitteluameistona.
432 |Puolistrukturoitu 2. Millainen on kettera liketoiminnan Sekundaariaineisto kysymys 2 Haastatteluaineistosta keratyt avainhenkilsiden odotukset
teemahaastattelu kehitystoimisto? Primiiriaineisto kysymys 3 tivdensivit kysymyksen kaksi: roolin. tehtivien ja
3. Millaisia odotuksia ja koketmuksia toimintatapojen osa-aleita. Haastatteluista saatu aineistosta
kohdeorganisaation avainhenkiloills on saatiin vastaukset kysymyksen 3 odotukstin ja kokenmikstin.
liketoiminnan kehitystoimiston Lisiksi aineistosta saatiin polyatietoa kehityskierroksien
toiminnasta ja toiminnan kehittimisests? suunnittehiun ja ensisijaistin kehityskohteisiin Haastatteluiden|
kokemusten osuudesta saatu aineisto oli suppea. Lisaksi
aineiste toimi ensimmiisen kehityskierroksen
suumnnitteluaineistona.
433 |Havainnointi ja 2. Millainen on ketterd liketoiminnan Sekundsgriaineisto kysymys 2 Ainesto toimi tutkimuksen kulun kuvauksena ja keratyt
tutkimuspiivikija  |kehitystoimisto? Sekundigrizineisto kysymys 3 havainnot tivdensivit kysymyksen kaksi tehtdvit ja
3. Millaisia edotuksia ja kokemuksia Tutkimusprosessin kuvauksen primiiriaineisto  |toimintatavat osakokonaisuuksia. Lisiksi havainnot
kohdeorganisaation avainhenkiloills on taydensivit kysymyksen 3 odotuksia ja kokemuksia.
liketoiminnan kehitystoimiston
toiminnasta ja toiminnan kehittimisests?
434 |Ryhmakeskusteln  |2. Millainen on ketter3 liketoiminnan | Prim33riaineisto kysymys 2 Aineistosta saatiin vastauksia kysymykseen kaksi: tehtavii ja|
kehitystoimisto? Sekundigriaineisto kysymys 3 toimintatapoja koskeviin osa-alueisiin ja tiydennettiin
3. Millaisia odotuksia ja kokemuksia rakennetta koskevaa osa-aluetta. Lisiksi aineisto antoi
kohdeorganisaation avainhenkilsilli on lisatietoa kehityskierrosten zikana saaduista kokemuksista ja
liketoiminnan kehitystoimiston tuloksista seki taydensi kysymyksen 3 odotuksia erityisesti
toiminnasta ja toiminnan kehittamisesta? kayttoonoton osalta ja kokemuksia. Ensimmaisen kierroksen
aineistoa hyddynnettiin toisen kierroksen suunnittelussa.
435 |Tutkimuksen aikana |2. Millainen on ketterd liketoiminnan Sekundigriaimeisto kysymys 2 Aineisto toimi tutkimuksen kulun kuvauksen tiydentdvi
syntynyt kehitystoimisto? Tutkimusprosessin kuvauksen sekundsgriaineisto [aineisto ja thvdensi kysymyksen 2 kehitystoimiston
dokumentaatio toimintatavat osa-aluetta.

Analysoinnin tulokset esitdn kappaleessa 5. Tutkimuksen tulokset. Sit4 ennen pohdin tutki-

muksen luotettavuutta, jota késittelen seuraavassa alakappaleessa 4.5.

4.5. Tutkimuksen luotettavuus

Tassa luvussa kasittelen tutkimukseni luotettavuutta, joka koostuu reliabiliteetista eli tutki-

muksen toistettavuudesta ja validiteetista eli tutkimuksen tarkoituksellisuudesta. Tutkimuk-

sen voidaan katsoa olevan reliaabeli, jos sen mittaustulokset ovat toistettavissa, ja validi, jos

tutkimus mittaa sitd ilmiota, jota sen odotetaan mittaavan. Laadullisen tutkimuksen validi-

teetti perustuu reliabiliteetin lisaksi tutkimusprosessin tarkkaan kuvaamiseen. (Hirsjérvi, Re-
mes & Sajavaara 2006; Gronfors & Vilkka 2011.)

Reliabiliteetin ja validiteetin vuoksi kuvasin tutkimuksen toteuttamisen prosessia, konteks-

tia, menettelytapoja ja aineiston kerdysta seka analysointia mahdollisimman tarkasti. Tamé

lisdd tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi et al. 2006, 217). N&in ollen voidaan todeta, etté

tutkimuksen kulku on toistettavissa hyddyntamélld samoja l&hteit4d, menetelmid ja
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haastattelukysymyksid. Lopputulokset ja johtopaatokset voivat kuitenkin olla erilaiset vas-
taavan tutkimuksen toteutuksessa toisen tutkijan ja tutkimuksen kontekstin seké aikarajan
osalta. Lisaksi toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluva todelliseen ongelmaan perustuva

ratkaisun kehittdminen ei sellaisenaan ole toistettavissa.

Tama tyo on pyritty toteuttamaan riippumattomana kohdeorganisaation vaikutuksesta siita-
kin huolimatta, ettd tutkimus toteutettiin tutkijan tyonantajan kontekstissa. Tata perustelen
silld, ettd tyotéd ei ole organisaation toimesta tilattu, vaan sen aiheen valinta lahti tutkijan
omasta mielenkiinnosta aiheeseen ja ilmioon. Tutkimuksen toteuttamiselle oli tydnantajan
hyvaksyntd, ja aiheen analyysivaiheessa tutkijan esihenkil®d tutustui aiheen rajaukseen ja
kommentoi sitd. Muuten t4té tyoté ei ole ohjattu tydnantajan puolelta. Taten kohdeorgani-
saation odotukset eivét ole vaikuttaneet tutkimuksen analysointiin ja lopputuloksiin. Tasta
huolimatta olen tutkijana osa kohdeorganisaation yhteisod ja organisaation kulttuurin vaiku-
tuksen piiriss, ja nailla voi olla vaikutuksia siihen, kuinka tulkitsin aineistoa, vaikka pyrki-
myksena olikin mahdollisimman neutraali tulkinta. Koska tutkimuksen konteksti henkiloi-
neen oli minulle tutkijana tuttuja, voidaan sen katsoa vahentavan vaarinymmarryksen mah-
dollisuutta tulkinnoissa. Tutkijana olin osa kehitysryhmaé ja osallistuin siihen osallistujana
muiden joukossa sek& pyrin osallistumaan toimintaan ilman tutkijan roolia ja toimimaan
keskusteluissa fasilitaattorina. Tutkijana olen pyrkinyt valttam&an omia mielipiteita tutki-
muksen analysoinnin raportoinnissa. Analysointi toteutettiin kahteen kertaan. Silti taydelli-
seen objektiivisuuteen paaseminen tuskin on mahdollista, joten tutkijan asenteet ja arvot ovat
saattaneet vaikuttaa tuloksien analysointiin. Esitin haastatteluiden tulokset tyopajassa, ja ne
analysoitiin yhteistydssa ydintiimin kanssa, mika vahentaa riskid tutkijan henkil6kohtaisista

tulkinnoista.

Validiteetin osalta totean tutkimuksen otannan olevan suppea ja sidottu kohdeorganisaation
kontekstiin ja tutkimushetken tilanteeseen. Tutkimuksen validiutta olen pyrkinyt vahvista-
maan valitsemalla useita aineistol&hteité tiedon keruussa. Aineiston tulkinnassa on kuitenkin
rajoittuneisuutta, koska se muodostuu osana sosiaalista todellisuutta ja kehittdmisen tilan-
teessa, joten vertailu toiseen tilanteeseen ei ole sellaisenaan mahdollista. T&ma ei kuitenkaan

ole toimintatutkimuksen periaatteiden mukaistakaan. (Juuti & Puusa 2020.)
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5. Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat kerddmaéani ja analysoimaani
aineistoon, jonka olen kuvannut kappaleessa 4. Olen jakanut aineiston analyysin neljaén
osaan, joista ensin esittelen kehitystoimiston alkutilannetta tutkimuksen alkaessa, jota seu-
raavat tulokset avainhenkilGiden haastatteluista. Tamén jalkeen kasittelen toimintatutkimuk-
sen kehityskierrosten etenemista ja tutkimuskierroksien aikaisen aineiston analyysin tulok-
sia. Lopuksi tarkastelen ja pohdin koko aineiston tutkimustuloksia tutkimuskirjallisuuteen

peilaten. Td&man lisaksi annan ehdotuksia kohdeorganisaatiolle kayttdénoton jatkoon.

Alkukartoitus

Seuraavassa esitan alkukartoitusaineiston sisallénanalyysissa havaitut pelkistetyt ilmaisut,

jotka on luokiteltu teemoittain (Taulukko 7).



Taulukko 7: Siséllénanalyysitaulukko - teemat, luokat ja alkukartoituksen ilmaisut késitteina

Teema Luokka Kasitteet

Odotukset Tilannetiedon l&pinékyvyys
Yhtenédisten menetelmien kehittdminen
Yhtendiset kehittdmisen prosessit
Yhteinaiset kehittdmisen toimintatavat
Tavoitteiden priorisointi

Salkun tasapainotus
Poikkitoiminnalliset tiimit
Arvontuotannon tukeminen

Tiedon jakaminen

Tiedon saatavuus

Yhteistyd yli tiimirajojen

Avainhenkilij_iden Resurssienhallinnan kehittdminen
odotuksetja [k okemukset Projektisalkunhallinta
kokemukset

Projektihallinnan tuki

Projektien yhtendiset toimintatavat
Paatdsprosessien madrittely
Projektien priorisointi

Keskitetty projektitietojérjestelméa
Ideoiden Kasittely

Oppien kerddminen ja hyddyntdminen
Resurssienhallinnan puuttuminen
Salkun suorituskykvyn seuranta
Manuaalinen raportointi

Hy6tyjen jélkikateisseuranta

Kehitystoimiston Arvontuotannon tukeminen

rooli Strategian toteuttamisen tukeminen
Valvontamenettelyt
Edistymisraportointi
Paatosprosessien maarittely
Projektipaallikdiden tuki

Kehitystoimiston Kehitystiimit arvovirroissa
rakenne Poikkitoiminnalliset tiimit
Ydintiimi arvovirroissa
Arvovirran ohjausryhmé
Kehitystoimiston ohjausryhma

Kehitystoimiston Tiedon jakaminen

tehtévat Tiedon saatavuus

Yhteisty0 yli tiimirajojen
Yhtendiset kehittdmisen menettelyt
Projektien priorisointi

Salkun tasapainotus
Projektisalkunhallinta
Projektihallinnan tuki

Projektien yhtendiset toimintatavat
Kehityssalkunhallinta
Toimittajayhteistyd
Resurssienhallinnan kehittdminen
Ketteryyden koulutukset
Ketteryyden valmennukset
Edistymisraportointi
Paatdsprosessien madrittely
Salkun suorituskyvyn seuranta
Oppien kerddminen ja hyddyntdminen
Hyotyjen jélkikateisseuranta
Kehitystoimiston Yhtendiset valvontamenettelyt
toimintatavat Toimeksiantojen listaus
Etenemisraportointi

Tuotteiden méérittely
Tuoteomistajat

Kanban hallintataulu

Jira kehitysjono

Keskitetty projektitietojarjestelmé

Kehitystoimiston osa-
alueet
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Ketterien toimintatapojen ja kehitystoimiston seka arvovirtamallin kayttdonoton tavoitteena
kohdeorganisaatiossa oli varmistaa arvontuotanto ja edelleen kehittdd oppivaa organisaa-
tiota. Alkukartoituksen aineiston analyysissa ilmeni, ettd kehitystoimiston kehittdmisen taus-
talla olivat olleet erityisesti arvontuotantolahtdisen ajattelun tavoittelu, tarve tiedon I&-
pindkyvyyteen, eli eritysesti tiedon jakamisen ja saatavuuden sujuvuus, seké yhteistyon pa-
rantaminen yli tiimirajojen, muun muassa teknologiayksikon kanssa. Tama tuli ilmi neljasta
organisaation kirjallisesta lahteesta. Naitd tavoitteita tukee myds olemassa oleva kirjallisuus.
Projektitoimistossa oli ollut jo aiemmin toimiva projektisalkunhallinta, projektihallinnan
tuki ja vastuu projektien yhtendisista toimintatavoista. Taméan lisaksi projektitoimisto oli tar-
jonnut investointiprosessin tukea investointihankkeiden projektipaallikoille ja omistajille.
N&ma toimintatavat olivat tukeneet erityisesti vesiputousmallin projekteja ja projekteja,

joissa vain toteutusvaiheessa hyddynnettiin ketteran kehittdmisen menetelmia.

Kohdeorganisaatiossa oli jonkin verran suunniteltu ja toteutettu uuden mallin mukaisia ke-
hittdmistoimenpiteitd, erityisesti rakenteellisesti kehitystoimiston ja arvovirtojen hallinnon
osalta, mutta sovittujen toimintatapojen kayttd ei ollut vield aktiivista. Liiketoiminnan ar-
vontuotanto oli jaettuna kolmeen arvovirtaan. Tavoitteena oli, ettd jokaista arvovirtaa hal-
linnoi arvovirran kehityspéaallikon fasilitoimana ydintiimi, jonka toimintaa ohjasi arvovirran
ohjausryhma (engl. steering committee). Ydintiimi rakentui asiantuntijoista organisaation
eri alueilta, mukaan lukien teknologiayksikon asiantuntijat. Arvoa tuottavan ketteran liike-
toiminnan kehitystoimiston rooli oli alkukartoitusaineiston perusteella padosin olla tukevana
toimintona, joka esimerkiksi hallinnoi liiketoiminta-alueen kehityssalkkua ja arvovirtojen
toimitusten yhteensovittamista ja asettaa periaatteet, prosessit ja mallit kehitykselle seka pro-
jektihallinnolle. Kehitystoimiston toimintaa ohjaamassa oli nimetty yksikon johtoryhma. Ta-
voitteena lisaksi oli, ettd kehitys tapahtuisi poikkitoimintaisissa kehitystiimeissa, jotka olisi-
vat sijoitettuna arvovirtoihin. Poikkitoiminnalliset tiimit kehitystoimiston ja arvovirtojen ra-
kenteellisena osana ovat oleellisia ketteryydelle, ja ne mainittiin aineistoissa neljasti. Liike-

toiminnan kehittdmisen organisoitumisen rakennetta on havainnollistettu kuvassa 14.
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Arvovirta 3

Ohjausryhma Ohjausryhmé Ohjausryhma

Proiekti Kehitys Proiekti

Kehitystoimisto
0JSTIIOISANYRI]

Projekt’ . tiimi  Preinl+
——gg Kelitys Kehitys g Projekii
Projekti tiimi T
tiimi

Kuva 14: Havainnekuva kehitystoimiston ja arvovirtojen organisoitumisen rakenteesta

Kohdeorganisaatiossa ketteran kehittdmisen menetelmié ja kaytantoja tullaan hyddyntamaan
liiketoiminnan kehittdmisessd, esimerkiksi prosessien ja pienkehityksen aloitteiden ja toi-
meksiantojen hallinnassa ja kehitystydssa, ei pelkéstédan sovellus- ja jarjestelmékehityksessé

tai ketterissé projekteissa.

Kehitystoimiston osalta kéytossa olivat alkukartoituksen aikana sovitut joka toisena viik-
kona jarjestettavat palaverit, joihin osallistuivat arvovirtojen kehityspaallikot ja teknologia-
yksikon vastaavat arvovirtojen palvelupéallikot. Liséksi palavereihin osallistui yksikon ke-
hitysjohtaja. Tapaamisissa oli sovittu ohjelma, jota ei kuitenkaan systemaattisesti oltu nou-
datettu. Tapaamiset olivat painottuneet tiedon jakamiseen ja vaihtoon arvoketjujen valilla.
Talla foorumilla oltiin toteutettu alkukartoitushetkeen mennessé ketteryyden kayttéonoton
suunnittelu ja hallinnollisten toimien edistdminen. Avoimet kehittdmisen toimeksiannot oli
listattu ryhméan Teams-kanavan Planner-tyokaluun. Toimeksiantojen seuraaminen ei ollut
systemaattista. Etenemisesta raportoitiin ylatasolla tatd varten suunnitellulla PowerPoint-
kalvolla, jossa edistymista kuvasivat liikennevalot.

Arvovirrassa 2 toimintatapojen kéyttoonotto edistyi alkukartoitushetkelld muita arvovirtoja
nopeammin. Sielld oli otettu k&yttdon hallinnolliset palaverikdytannét, ja arvovirran ohjaus-
ryhma oli toiminnassa. Liséksi arvovirran tuotteet (engl. products) olivat madritettyna ja
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tuoteomistajat nimettying, kuten myds muut sovitut roolit. Tdssa arvovirrassa toimi kartoi-
tushetkelld kolme kehitystiimid, jotka hyddynsivét kehityksessa Kanban-menetelmié. Kan-
ban-hallintataulut ja kehitysjonot olivat kirjattuna Jira-tyokaluun. Tiimit olivat virtuaalisia
mutta eivat vakiintuneita, joka tarkoittaa sitg, ettd resurssit eivat olleet tiimiin vahvasti kiin-
nitettyjd. Kehittdjat olivat joutuneet usein siirtymadn kehittdmisesta operatiiviseen tukitoi-
mintaan. Aineiston perusteella muissa arvovirroissa hallinnolliset yhteisesti sovitut ja hy-
vaksytyt toimintatavat ja foorumit eivéat olleet kartoitushetkelld kéytdssa. Arvovirrassa 1
hyodynnettiin kehityksesséd myoskin Kanban-metodia, mutta hallintataulu ja kehitysjono oli
Jira -tyokalun sijasta tallennettuna Monday.com-tyokaluun. Heilld oli mé&dritettyina tuotteet
ja tuoteomistajat. Arvovirrassa 3 Kanban-menetelmé oli kéytossd yhdessa operatiivisessa
kehitystiimissé (engl. DevOps team), mutta muuten tuotteet ja tuoteomistajat olivat paaosin
madrittdmatta ja nimedmatta. Kehitystoimiston toimesta erityisia ketteryyden koulutuksia ei
ollut jarjestetty. Organisaatiossa oli toteutettu yksikon johtoryhmélle ketteryyden perusteista
koulutus, jonka toteuttivat organisaation teknologiayksikossa tydskentelevét kaksi ketteryy-
den valmentajaa (engl. agile coach). Erityisend puutteena aineiston perusteella mainittiin re-
surssienhallinnan puuttuminen ja resurssivajaus, jotka ilmenivét kiireena ja korkeana tyon-

kuormana erityisesti asiantuntijoiden keskuudessa.

Kartoitusaineiston perusteella projekteja ja projektien salkkua oli hallittu systemaattisesti
sovittujen prosessien mukaan. Projektitoimistolla oli valvova ja tukeva rooli. VValvova rooli
oli vahva ja ilmeni erityisesti raportoinnin ja salkunhallinnan kautta, ja tukeva rooli ilmeni
tukena projektipaallikoille heidan péivittaisessa tydssaan. Projektien hyvaksynnan prosessia
oli méaarittdnyt konsernin investointiprosessi, joka madritti projektien taloudellisen hyvak-
symisen mandaatit. Projektien tilannetta salkkutasolla raportoitiin kuukausittain johdolle lii-
kennevalo- ja tilanteen kokoomaraportein. Alkukartoituksen aineiston mukaan kohdeorga-
nisaation projektisalkunhallinnan erityisind vahvuuksina olivat keskitetty salkunhallinnointi,
selkeésti madritetty péatdsprosessi, systemaattinen ja saannollinen projektien priorisointi,
systemaattinen salkun suorituskyvyn seuranta, projektien tilannetietojen 16ytyminen keski-
tetysti niille osoitetusta jarjestelmésta, ja projektienhallinnan toteuttaminen standardoidun
prosessin mukaisesti. Heikkouksina mainittiin uusien ideoiden késittelyn epaformaali pro-
sessi ja keskitetyn tietokannan puuttuminen, runsaasti manuaalista ty6té vaativa raportointi

ja kustannustietojen yllapito sekd projektien tuottamien hyotyjen mittaamisen ja
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jalkikateisseurannan puuttuminen. Projektien suorituskykya arvioitiin ja projektien oppeja
keréttiin projektien lopuksi ja opit tallennettiin keskitettyyn paikkaan, mutta prosessin heik-
koutena voidaan mainita, ettd ndiden tietojen hyédyntamistd kaytannossé ei ole voitu 0soit-

taa.

Alkukartoituksen dokumenttiaineiston analyysin perusteella kehitystoimiston kayttoon-
otolla tavoiteltiin tiedon lapinédkyvyyttd, yhteistyon parantumista ja arvol&htoista ajattelua.
Kehitystoimiston odotettiin tarjoavan yhtendiset toimintatavat, prosessit ja tyokalut poikki-
toimintaisille kehitystiimeille, seké roolissaan tukevan ja palvelevan liiketoiminnan kehitta-
misté ja strategian toteutusta. Projektisalkunhallinnan osalta rooli oli alkutilanteessa valvova
ja tukeva. Alkutilanteessa arvovirrat oli perustettu kehitystoimiston rinnalle, ja hallinnolli-
nen rakenne ja toimet oli suunniteltu ja paikoin kayttoon otettu. Arvovirroissa toimi useita
kehitystiimejd, joilla oli vaihtelevasti kdytdssa erilaisia kehittdmisen ketteria kaytantoja ja
menetelmid. Projektien hallintaa ja salkunhallintaa hoidettiin padosin systemaattisesti sovit-
tujen prosessien mukaisesti. Kehitystoimiston uudet tehtavat ja toimintatavat olivat alkuti-
lanteessa padosin maadrittelematta. Projektisalkun ja projektienhallinnan osalta noudatettiin

edelleen aikaisemmin sovittuja tehtévia ja toimintatapoja.

Haastattelut

Seuraavassa esitan haastatteluaineiston sisallénanalyysissa havaitut pelkistetyt ilmaisut,

jotka on luokiteltu teemoittain (Taulukko 8).
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Taulukko 8: Sisédllonanalyysitaulukko - teemat, luokat ja haastatteluiden ilmaisut késitteiné

Teema Teema Kaésitteet

Odotukset Strategian toteuttamisen tukeminen
Yhtenaisten menetelmien kehittdminen
Teknologinen kehityssuunnitelma
Yhteindiset kehittdmisen prosessit
Kehityksen tiekartan toteuttaminen
Yhtendiset kehittdmisen tydkalut
Yhtendiset valvontamenettelyt
Kehityssuppilon hallinnointi
Osaamispuutteiden tunnistaminen
Nopea reagointi ja joustavuus

Avainhenkildiden Resurssienhallinnan kehittaminen
odotukset ja Salkun priorisointi
kokemukset Salkun tasapainotus

Taloushallinnan tukeminen

Tiedon l&pinékyvyys

Tavoitteiden asettamiseen osallistuminen
Kehittdmisen suunnitelmallisuus
Tavotteiden viestinta

Yhteisty6 yli tiimirajojen

Kokemukset Projektisalkunhallinta
Kehittdmisen tyontekijat voimavarana
Kehittdmisen tyontekijoiden ammattitaito

Kehitystoimiston rooli Paétdksenteon tukeminen

Strategian toteuttamisen tukeminen
Tavoitteiden asettamiseen osallistuminen
Yhtendiset valvontamenettelyt
Taloushallinnan tukeminen

Kehitystoimiston rakenne

Kehitystoimiston tehtavét Teknologinen kehityssuunnitelma
Resurssienhallinnan kehittdminen
Kehitystoimiston osa- Tavoitteiden asettamiseen osallistuminen
alueet Kehittdmisen suunnitelmallisuus

Kehityssuppilon hallinnointi
Salkun priorisointi
Osaamispuutteiden tunnistaminen
Taloushallinnan tukeminen

Kehitystoimiston Yhtendiset kehittdmisen prosessit
toimintatavat Kehityksen tiekartan toteuttaminen
Yhtendiset kehittdmisen tydkalut
Yhtendiset valvontamenettelyt

Alkukartoituksen jalkeen toteutettujen avainhenkildiden haastatteluiden perusteella kehitys-
toimiston tarkoituksena ja oleellisena odotuksena korostui liiketoiminnan strategian toteut-
tamisen tukeminen. Tdméan odotettiin toteutuvan tuomalla kehitykseen tarvittavat prosessit
ja tyokalut tukemaan kehitystd ja mahdollistamaan reagointi nopeasti muuttuvaan ymparis-

t6On. Haastateltava ilmaisi asian seuraavasti:

H2 Kehitystoimiston tarkoituksena on kehittaa prosessit ja tyokalut tukemaan liiketoimin-

’

nan haluttua kehityssuuntaa.’
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Liiketoimintatavoitteiden ja niiden toteutuksen tukeminen kehitystoimiston tavoitteena tuli
ilmi useasta aineistosta, mutta erityisesti haastatteluissa sen nahtiin olevan kehitystoimiston
olemassaolon yksi tarkeimmista tarkoituksista. Nelja haastateltavaa viidesta sanoi ensim-
maisena tdman. Kehitystoimiston rooli néhtiin p&aasiassa tukevana tai palvelevana toimin-
tona. Haastateltavan 2 liséksi esimerkiksi kaksi muuta haastateltavaa sanoivat kehitystoimis-

ton tarkoituksesta seuraavasti:

H4 ”...se [kehitystoimisto] on vahvasti luonnollisesti tukemassa strategian toteuttamista.
Sen liiketoiminnan strategian toki maarittaa liiketoiminnan johto, mutta sitten miten se
lahdetéaan implementoimaan. niin kehitysorganisaatio on hyvinkin siiné keskiossa. ”

Tahan toinen haastateltava lisési jopa kumppanuuden rooliin liittyvan odotuksen:

H5 ” Isossa kuvassa [kehitystoimiston tulee] varmistaa se, ettéd meilla on kaikki tarvittavat
prosessit ja tyokalut siihen, etta liiketoimintana paastaan tavoitteisiin eli tukea liiketoimin-
nan tavoitteiden saavuttamista. Ja sitten tietysti varmaan jossain maarin myds osallistua
sitten niitten liiketoiminnallisten tavoitteiden asettamiseen ... Siis pidemmalla tahtaimella
tietysti myos, eikd vaan vuosi kerralla.”

Liiketoimintatavoitteiden tukemisen toteutumisen viestittiin tapahtuvan toimivan projekti-
hallinnan ja salkunhallinnan kautta, joiden katsottiin toteutuvan jo haastatteluhetkelld. Haas-
tateltava sanoi aiheesta seuraavaa:

H5 "Meilld on kokonaiskuva tietylli tavalla hanskassa portfolion osalta....kylld mun mie-
lestd siis se, ettd meilla on nyt hyva rakenne ja struktuurin tekemisessa olemassa. Meillé on
hyva kokonaiskuva projekteista, ettd me tiedetddn mita meilla on menossa, missa vaiheessa
ne on. Me tiedetéan suht hyvin tai meilla on joku ndkemys myds siita, ettd mita on tulossa.
Ja mitk& on pddttymdssd. Ettd silleen musta se on mennyt tosi paljon eteenpdin... Me teh-

daan aika systemaattisesti niitd [projekteja ja salkunhallintaa] ja meill& on projektien to-
teutukseen olemassa ne proseduurit ja kdytinnot.”

Haastatteluiden perusteella kehitystoimiston tarkoituksena ja tavoitteena oli edistaa kehityk-
sen suunnitelmallisuutta ja toteuttaa kehitykselle tiekartta, jonka tulee kytkeytyé liiketoimin-
nan tavoitteisiin. Naiden avulla mahdollistettaisiin kehitystoiminnan pitkajanteisyys, mutta
myo0s lapindkyvyys kehittdminen tavoitteisiin. Haastateltava odotti uudelta toimintamallilta
ja sen tehtavilt4 seuraavaa:

H2 “Ndkisin ettd jollain [kehitystoimistossa] olisi selked vastuu miettid miltd meiddin pro-
sessit ja tyokalut pitdisi nayttaa 2 tai 5 vuoden paasta, ettei me paadyta randomisti johonkin
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suuntaan, koska jossain projektissa on tehty joku suunnitelma, joka vaikuttaa sitten koko
liiketoimintaan. Kun me luodaan lapinakyvyys siitd mitd me ollaan tekeméassa vahan laa-
jemmin, niin ihmiset toivottavasti sitten oma aloitteisesti hyodyntaa tuon tiedon ja tekevat
Jjotain lisdarvoa muilla osa alueilla.”

Kehitystoimiston tehtavéksi mainittiin yhtenéisten toimintatapojen ja valvontamenetelmien
kehittaminen, esimerkiksi kehityssuppilon ja ty6jonojen hallinnointiin liittyvat hyvéat toimin-
tatavat ja jatkuva kehittaminen. Ndma mahdollistaisivat tiedon lapinédkyvyyden kehitysjonon
ja kehityssalkun tilanteeseen seké kehitystoimiston ja arvovirtojen toimintatapoihin. Haas-
tateltava totesi l&pinékyvyydesta ja viestinnastd haastattelussaan néin:

H4 ”... tiedon 1&pinékyvyyden parantaminen ja [tiedon] jakaminen myds muulle organisaa-
tiolle. Koska mita lapindkyvampaa se on, niin se helpottaa myds muuta organisaatiota ym-
martadmaan, missa kohtaa mennaan. Miksi esimerkiksi oma hanke ei ole nyt menossa eteen-
pain ja voi tata kautta oikeasti kasvattaa koko organisaation ymmartamista siité, missa koh-

taa mennaan kehityspolulla ja mitka ne haasteet siella on. Kylla ma laitan aika paljon pai-
noa myos sen viestinndn parantumiselle.”

Yhtendisiin toimintatapoihin ja tyokaluihin liittyen kehitystoimistolta odotettiin suuntavii-
voja yhtendisista toimintatavoista ja valvontamenettelyistd arvovirtojen kehitystiimeille,
sillda ndma mahdollistavat kehittdmisen samanaikaisuuden ja tulosten nopeuden. Liséksi ke-
hitystoimistolta odotettiin tukea yhteistyon parantamiseen ja keskustelun fasilitointiin yli tii-
mirajojen. Nain voidaan edistdé ja mahdollistaa tiedon jakamista ja saatavuutta seka tiedon
lapindkyvyyttd. Haastateltava ilmaisi tavoitteen yhteistydn parantamisesta néin:

H3 “No tietenkin md toivon, ettd timd parantaa yhteistyétd. Se ehké jokaisen organisaation
ongelma on tietenkin se, ettd johonkin pitda vetaa tiimirajoja, joka sitten se myodskin luo
jonkunnékdisia bokseja koko yhteistyolle. Ja ehka sitten pitaa l6ytya keinoja, miten tdma
yhteisty0 tapahtuu. Ja monesti se tapahtuu sitten ruohonjuuritasolla henkildkohtaisesti,
mutta ettd aina se valttdmatta ei ole. Nain ndma ihmiset ei aina valttamatta kohtaa. Orga-

nisaatio voi tukea kohtaamista. Joo ehka taa kehitysorganisaation tehtavana on tietylla ta-
valla myos fasilitoida keskustelua ja luoda sille ympdristo.”

Kehitystoimiston salkunhallinnan osa-alueeseen odotettiin kuuluvan kehitysasioiden teho-
kas priorisointi ja tarvittaessa uudelleen priorisointi, joita leimaavat reagoinnin nopeus ja
joustavuus. Tahan liittyy vahvasti myos salkun tasapainotus. Tamé ilmeni haastatteluissa

muun muassa ndin haastateltavan ilmaisemana:



74

H3 “Priorisointi on mun mielestd mielenkiintoinen asia ja nimenomaan viel& uudelleen
priorisoinnin nakokulmasta, ettd miten strategioita luodaan niin, etta ensinnakin ettei tar-
vitse tehdd paljon uudelleen priorisointia... ettd voidaan etukdteen tunnistaa asioita, mitkd
on enemman riskialttiita kuin toiset, siind salkussa.”

Lis&ksi haastateltavat odottivat panostettavan resurssienhallintaan ja koordinointiin maari-
tettyjen prioriteettien mukaisesti, myds yli tiimirajojen, sekd osaamispuutteiden tunnista-
mista. Kehitystoimistolta odotettiin taloudenhallinnan tukemista erityisesti mainittujen re-
surssien osalta, mutta useita mainintoja sai tarve muuttaa vuosisuunnittelusykli rullaavaan
suunnitteluun ja budjetointiin, joka toteutettaisiin esimerkiksi neljannesvuosittain. Yksi
haastateltava odotti kehitystiimiltd jopa tilanne- ja erityisesti talousraportoinnin automati-
sointia. Toinen haastateltava esitti erityisena odotuksena, ettd kehitystoimistolta odotetaan
saman tahtisuutta teknologiayksikon kanssa parhaiden teknisten ratkaisujen varmistamiseksi
ja teknologiastrategian suunnan ja vision maarittamista. Erityisend vahvuutena ja voimava-
rana haastateltavat mainitsivat kehitystoimiston ja arvovirtojen henkilostéstd muodostuvan

ryhman ja heidan osaamisensa.

Haastatteluaineiston perusteella lyhytaikaisina ja konkreettisina tavoitteina ilmenivét kehi-
tystoimiston tarkoituksen, toimintatapojen ja roolien selkeyttdminen, asetettujen tavoittei-
den, rakenteiden ja sovittujen toimintatapojen jatkuva edistdminen ja kéytantéonpano, seka
erityisesti arvovirta 2:n toimintatapojen muutoksen kaynnistaminen. Konkreettisina kehitys-
toimina mainittiin rullaavan liiketoimintasuunnittelun ja budjetoinnin suunnittelu ja kayt-
toonotto, kehitystoimeksiantojen kerdadminen arvovirtojen kehitysjonoihin ja toimeksianto-

jen jatkuvan priorisoinnin aloittaminen.

Haastatteluaineiston analyysin perusteella voidaan todeta, ettd kehitystoimiston odotettiin
olevan tukeva ja valvova, minké lisaksi kumppanuuden rooliin kohdistui odotuksia yhteisten
tavoitteiden asettamisen tehtdvissa. Kehitystoimiston rakenteeseen liittyvia odotuksia, ta-
voitteita tai kokemuksia ei ilmennyt haastatteluissa. Kehitystoimiston tehtavakokonaisuudet
liittyivat nykyisten tehtdvien ja tehtdvékokonaisuuksien lisaksi resurssienhallinnan, kehitté-
misen suunnitelmien ja teknologisen kehityssuunnitelman toteutuksen odotuksiin. Toimin-

tatapoihin liittyvat odotukset koostuivat yhtendisien kehittdmisen prosessien, tyokalujen ja



75

valvontamenettelyiden tavoitteista. Analyysin perusteella avainhenkildiden kokemukset oli-
vat suppeat ja ne kohdistuivat ldhinna salkunhallinnan kaytdssé oleviin prosesseihin, jotka
katsottiin toimiviksi. Lisaksi kokemuksena mainittiin kehitysorganisaation henkil6iden riit-

tdvd ammattitaito ja osaaminen, eli koettiin ”oikeiden ihmisten olevan oikeassa paikassa”.

Kehityskierrokset

Seuraavassa esitan kehityskierrosten aikana syntyneiden aineistojen sisallénanalyysissa ha-

vaitut pelkistetyt ilmaisut, jotka on luokiteltu teemoittain (Taulukko 9).

Taulukko 9: Sisallénanalyysitaulukko - teemat, luokat ja tutkimuskierrosten aikana syntyneiden ai-
neistojen ilmaisut késitteinad

Teema Teema Kasitteet

Odotukset Pilotin tavoitteiden maritys ja mittarit
Kayttéénoton suunnitelma

Johdon tuki ja sitoutuminen
Projektitoimitusten paattaminen

Avainhenkildiden Muutoksenhallinnan suunnittelu
odotukset ja —
kokemukset Kokemukset Resurssien riittavyys

Investointiprosessin noudattaminen
Ketteryyden kypsyystaso
Yhteiséllinen tiedon jakaminen
Yhteistyd yli tiimirajojen

Kehitystoimiston rooli

Kehitystoimiston rakenne Poikkitoimintaiset kehittdmisen tiimit
Kehitystoimiston tehtavat Roolien madritys
Muutoksenhallinnan suunnittelu
Resurssienhallinnan kehittdminen
Tavoitteiden viestint&

Salkun tasapainotus

Salkun priorisointi

Ketteryyden koulutukset
Kehitystoimiston Rutiinit ja valvontamenettelyt
toimintatavat Scrum master rooli

Yhteiséllinen tiedon jakaminen
Hyvien kaytantojaen jakaminen
Kehittdmisen nopeus
Porttipadtosmalli

Jira kehitysjono

Kanban hallintataulu

Kehitystoimiston osa+
alueet

Toimintatutkimuksen ensimmaisen kehityskierroksen suunnittelutydpajassa tuotiin esille
poikkitoimintaisten tiimien rooli kehityksessa. Osallistujien keskuudessa heratti eniten kes-
kustelua ketteryyden vaatimat resurssitarpeet, eli esimerkiksi muutoksen aiheuttamat resurs-
sitarpeet ja kuinka kiinteiden tiimien perustaminen olisi mahdollista nykyisessa resurssiti-

lanteessa. Osallistujat korostivat johdon sitoutumisen merkitystd ketterien menetelmien
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kayttoonoton onnistumiselle. TyOpajan aikana jarjestetyssé koulutuksessa korostuivat roo-
lien selkeyden madritys ja tuoteomistajan roolin tarkeys onnistumiselle, missa oleellista oli
tuoteomistajan valtuutus tehda paatoksia ja valintoja. Lisdksi keskustelua syntyi salkun ta-
sapainotuksen ja priorisoinnin merkityksen ympérille. Nama linkittyvat vahvasti myos saa-
tavilla oleviin resursseihin, niin ihmisiin kuin taloudellisiin. Osallistujien keskuudessa kes-
kustelua ja huolta herétti ketterien menetelmien hyddyntaminen suunnittelussa, eri tiimien
valisisséd kehityskierroksien aikataulutuksissa ja organisoinnissa. Erityisesti ndiden suunnit-
teilla olevien rutiinien ja valvontamekanismien nahtiin lisddvan kehitystyéhon osallistuvien
tyokuormaa. Toinen keskustelua aiheuttanut aihepiiri oli tavoite, etté tulevaisuudessa kehi-
tystyota ei jatkossa toteutettaisi projekteissa muuten kuin poikkeustapauksissa. Tamén ta-
voitteen saavuttamiseen osa osallistuneista ei uskonut. Todettiin, ettd haasteita aiheuttaisi jo
konsernin investointipaatosten hyvaksymismenettelyiden noudattaminen, joka seuraa pro-

jektien paatosporttimenettelya.

Suunnittelupdivan seurantapalaverissa asetettiin konkreettiset tavoitteet aloitettavalle kehi-
tyskierrokselle. Tavoitteiksi asetettiin mittarit pilottitavoitteiden saavuttamiselle, kayttéon-
oton tehtavien identifiointi, ndiden lisédminen kéayttéonoton kehitysjonoon ja olemassa ole-
vien kehitystoimeksiantojen kerddminen arvovirtojen kehitysjonoihin. Keskusteluissa ko-
rostui Scrum Masterin rooli poikkitoiminnallisen kehitystiimin vetdjdna. Todettiin, ettd
Scrum Master -osaamista ei kohdeorganisaatiosta juuri silla hetkella 16ydy. Osallistujat to-
tesivat, ettd kohdeorganisaation kypsyystaso ketteryyden kayttddnotolle oli alhainen. Syita
tahén olivat esimerkiksi konsernin byrokraattiset vaateet paatosporttikéytannoille seka hen-
kiloston kouluttamattomuus ja vahéinen kokemus ketteryyden periaatteista ja kaytannoista.
Myaoskaan sen hetkisen yhteistydn teknologiayksikon kanssa ja heidén poikkeavien toimin-
tatapojensa ei nahty edistavan ketteryyden kayttoonottoa pilottiorganisaatiossa. Naista syista

pilotin uudelleenrajaus otetiin méaaritettavaksi.

Kehityskierroksen aikana madritettiin kohdeorganisaation yksikon pilotin rajaus. Kehitys-
tydhon osallistuivat tutkijan liséksi arvovirtojen kehityspaallikot, ketterd valmentaja ja ke-
hitysjohtaja. Pilotin rajaukseksi sovittiin seuraavaa: Pilottiin valitaan ja otetaan kayttoon jo-

kaisesta arvovirrasta yksi tuotekehitystiimi, jossa toimii poikkitoiminnallisesti kiinted tiimi
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ja jossa resurssit olisi vahintd&n 80 % ty6ajastaan kiinnitettyna kehitystiimin toimintaan tu-
levan puolen vuoden ajan. Liséksi tuotteen tuli olla maaritetty, tuoteomistajan valittu, ja tuo-
teomistajille annettu mandaatti budjetille ja kehityslistauksen toimeksiantojen priorisointiin.
Kehityskierroksella O - tiimi, tuoteomistaja ja scrum master koulutetaan, tiekartta ja toimek-
siannot luodaan Jira-jarjestelméan, tuotteelle asetetaan visio ja tuotelistauksen toimeksian-
not tdydennetadn kayttajatarinoin ja tehtavin. Liséksi tiimille tehddén sopimus, joka ottaa
kantaa kehityskierrosten pituuteen, ty6tapoihin, tyékaluihin ja k&ytantoihin. Pilottia toteute-
taan yhteensd kolmen kuukauden ajan, jonka jélkeen aloitetaan pilotin skaalaus kohdeorga-

nisaation muille arvovirtojen kehitystiimeille. Pilotin mittareiksi méaritettiin:

1. Lapinékyvyys: Toimeksiannot listataan Jira-tydkaluun ja ovat nahtavilla arvovirran
Kanban-hallintataululla, joka on aktiivisessa kaytdssa ja jonne on vapaa paasy kai-
killa kohdeorganisaation henkil6illa.

2. Priorisointi: Jiran kehitysjonoon listatut toimeksiannot priorisoidaan yhteisesti sovi-

tulla menettelyll&.

3. Nopeus: Jokaisesta kehityksen inkrementaalista saadaan tuotantoon siirrettdvia ja

hyodyllisid tuotoksia. Inkrementaalin pituus sovitaan yhteisesti.

Ensimmaisen kehityskierroksen reflektoinnissa esiin nousivat hyvind ja toimivina asioina
yhteisollinen tiedon jakaminen kehitystoimistossa seka hyvien kaytantdjen jakaminen ja
hyodyntaminen arvovirtojen valilla. Lisaksi hyvaksi todettiin arvoketjuissa ja kehitystoimis-
tossa tyoskentelevien yhteistyd ja se, ettd muutosten kayttdonottoon oli annettu johdon toi-
mesta tarpeeksi aikaa. Se, mité voisi tehda paremmin, oli sovittujen kéytantdjen systemaat-
tisempi kéayttoonotto ja raportointiformaatit, jotka eivét tukeneet tarpeeksi lapinakyvyytta.
Ensimmaisen Kkierroksen aikana tehty paatos tarkentaa pilotin tavoitteita néhtiin hyvana.
Huolta aiheutti resurssien véahyys. Toimenpiteind sovittiin tarkemman etenemissuunnitel-

man laadinta toisella kehityskierroksella.

Toisen kierroksen suunnittelu aloitettiin samassa tilaisuudessa heti ensimmaisen kierroksen
reflektoinnin jélkeen. Tilaisuudessa asetettiin konkreettiset tavoitteet aloitettavalle toiselle

kehityskierrokselle. Tavoitteiksi asetettiin etenemissuunnitelman tekeminen pilotin
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toteuttamiseksi. Etenemissuunnitelma kehitettiin kahdessa tyopajassa ja se noudatti ensim-
maisen kehityskierroksen aikana maaritettyja pilotin kriteereja, mittareita ja kehityskierrok-
sen 0 ylatason tavoitteita. Keskusteluissa korostui johdon sitoutumisen merkitys onnistumi-
selle. Ketterien kehittdmisen menetelmien kayttoonottamisen tuli tukea tavoitteita, jotka
johto oli asettanut. Keskusteluryhmassa todettiin, ettd ketterien kehittdmisen menetelmien
kayttoonoton ja hyodyntdmisen ei pidé olla itsetarkoitus. Lisaksi keskustelua heratti edelleen
vallitseva resurssitilanne, jonka vuoksi kiinteiksi suunniteltujen kehitystiimien rakentamisen
onnistuminen nahtiin epéatodennakoiseksi lyhyella aikataululla. Tamé& pyrittiin ottamaan

huomioon etenemissuunnitelmassa, ja pilotin aikatauluksi méériteltiin loppuvuosi 2022.

Toisen kierroksen reflektointitilaisuudessa todettiin, ettd arvovirtamalli oli saanut hyvan vas-
taanoton kehitysorganisaatiossa ja yhteistyd teknologiayksikén kanssa oli parantunut. Pa-
rannettavaa nahtiin olevan muutoksenhallinnan suunnittelussa ja organisoinnissa seka ta-
voitteiden organisaatiolaajuisessa viestinndssa. Lisaksi yksiloiden itseohjautuvuudessa ja
vastuun ottamisessa néhtiin olevan parannettavaa. Jatkotoimenpiteiksi sovittiin esimerkiksi
muutosjohtamisen suunnitelman laadinta ja koulutusten jarjestdminen organisaatiolle seké

itseohjautuvuuteen kannustaminen.

Toimintatutkimuksen aikaisten kehityskierroksien toimenpiteiden méaérittely ja tavoitteiden
asettaminen pilotille tapahtuivat niitd varten jarjestetyissé suunnittelutyopajoissa. Tutkimuk-
sen ajanjaksolle suunnitellut ja toteutetut toimenpiteet olivat varsin yksinkertaisia. Taméa
johtui kesélomien ajoittumisesta tutkimusajankohdan loppuun, joka otettiin huomioon aika-
rajoitusta ja tavoitteita méaarittdessa. Toimintatutkimuksen aikaiset suunnitellut kehittdmisen
tavoitteet saavutettiin tutkielman suunnitellun ajanjakson aikana. Kéytdnngssé tdma toteutui
siten, ettd madritellyt tuotokset toimitettiin kehitystoimiston kaytettavéksi. Oleellisin muutos
tai lopputuotos tutkimuksen aikana olivat pilotin tavoitteiden mééarittdminen ja suunnitelma
pilotin toteuttamiseksi. Tavoitteita asetettiin lisaksi tulevaisuuteen tutkimuksen jalkeiselle

ajalle, ja niiden tulokset ja analysointi jaavét toimintatutkimuksen ulkopuolelle.

Ty0Opajojen ja kehityskierrosten aikana keréttyjen aineistojen analyysista ilmenee, etté oleel-

liset osatekijat kehitystoimistomallissa ja sen kayttdonotossa ovat resurssien valtuutus,
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selkeat roolien, rutiinien ja menettelyiden madritykset, muutoshallinnan suunnittelu ja toteu-
tus, johdon tuki ja sitoutuminen kéayttéonotolle seka tiimirajat ylittava yhteistyd. Pohdintaa
heréttivat projektitoimitusten paattamisen tavoittelu, resurssien riittavyys esimerkiksi Kiin-
teisiin kehitystiimeihin, ja organisaation kypsyys ketteryyden kayttoonottoon. Kierrosten
paatteeksi jarjestetyissa reflektointitilaisuuksissa kokemuksena havaittiin, etté erityisesti yh-
teistyd ja hyvien kédytantdjen jakaminen olivat parantuneet arvoketjujen ja teknologiayksi-
kon valeilla. Sen sijaan kayttdonoton toteuttamista toivottiin muokattavan systemaattisem-

maksi muutoshallintaa parantamalla, ja raportointiformaatit tulisi saada sovittua.

Siséllonanalyysissa toteutettiin pelkistettyjen ilmaisujen luokitteluiden jélkeen kokoavien
kasitteiden muodostaminen hyddyntden Kirjallisuuskatsauksen teoreettista taustaa. Koo-
dauksen tuloksena syntyneet kokoavat késitteet on esitetty kuvassa 15. Kokoavat késitteet
on yhdistetty paaluokkiin, jotka muodostuvat tutkielman teoreettisen viitekehyksen osateki-
joistd, ja lopuksi yhdistetty yhdistdvaan luokkaan. Késitteiden ja luokkien vélinen dyna-
miikka on niin ikadn kuvattu kuvassa 15, ja liitteessa 4 on tarkemmin eritelty kokoaviin

kasitteisiin liittyvat ilmaisut.

Kuva 15: Tutkimusaineiston sisallénanalyysin tulokset - kokoavat késitteet, paaluokat ja yhdistava
luokka, seka ndiden valiset dynamiikat

| Koloavat kisittest | | Fiiluokat Vhdistivi luolkla

Arvontuotanto

Tiedon lipiniloyvyys

Kzhittimisen menstalmit

Sallunhallinta — Orzanizaation oppiminen |-

Projektitoimitulesat

- P . . . . - - L - - . .
Ezhittimisen ohjans Orzanizatorinen ketteryys Eatteri ja oppiva kshitvstoimisto

Tiimit, vhteisot ja vhtsistvd [~

Fesurssisnhallinta A Projektitoimisto-toiminto
i

Yhtaizst tavoittest

(zaaminen ja oppiminen

Mustoksanhallinta ja wisstintd !
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Teorialdhtoisen analyysin perusteella empiirisen tutkimuksen tuloksena todetaan, etta orga-

nisaation oppimisen teoreettisia nakokohtia tukevat kehitystoimistokontekstissa:
1. Tiedon lapindkyvyys
2. Kehittdmisen menetelmat
3. Salkunhallinta
4. Projektitoimitukset
5. Kehittdmisen ohjaus
6. Tiimit, yhteisot ja yhteistyo
7. Yhteiset tavoitteet
8. Osaaminen ja oppiminen
9. Muutoksenhallinta ja viestinta

Ainoastaan arvotuotannon ja resurssienhallinnan ei katsottu tulosten mukaan tukevan orga-
nisaation oppimista. Organisatorisen ketteryyden ja projektitoimistotoiminnon teoreettisia
nakokohtia tukee jokainen kokoava késite, mika ei ole yllattavaa empiirisen tutkimuksen
kohteen lahtokohtia ja tavoitteita ajatellen, koska tutkimuksen kohde koostui ketterasta ja
oppivasta kehitystoimiston kontekstista.

Jatkoehdotukset kohdeorganisaation kayttdonottoon

Seuraavassa annan ehdotuksia kohdeorganisaatiolle ketterien toimintatapojen ja kehitystoi-

miston kdyttoonoton jatkoon. Ehdotukset on listattu kuvassa 16.
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Ehdotukset kohdeorganisaatiolle

1. Kéyttdonoton tavoitteet sovitaan vhdessé johdon kanssa, jotta odotukset ovat realistiset ja saadaan johdolta tuki
kiyttsonotolle

2. Pyritdsin ymmirtiméén, ettd ketteryyden toteuttaminen on ennen kaikkea muutos ajattelumalleihin.
Organisaatiokulttuurin muutos vaatii aikaa

3. Harkitaan toimintatapojen kustomointia organisaatiolle sopivaksi, esimerkiksi portti-mallin jattéimisti kiyttoon

4. Jaetaan opit pilotista avoimesti, niin johdolle kuin muulle organisaatiolle

5. Kiyttoonottoon mukaan muutosjohtaja tai rooli annetaan asianosaavalle henkilille. Laajemm kiyttéonotto vaatin
lisiiksi muutoksenhallinnan ja muutosviestinniin suunnitelmaa

6. Kehitystiimien resurssointi kiinteilld kehittimisen viihintéizin 80% allokaatioilla ja scrum master koordinoimaan
tiimin toimintaa

7. Ketterien periaatteiden ja tommintatapojen koulutukset tulisi tarjota kaikille kiiyttGénottoon osallistuville ja
kehitysorganisaatiossa tydskenteleville sekd heidin kanssaan liheisessi yhteistyéssi tydskenteleville

8. Kehitystoimistoon suositellaan otettavaksi ketteryyden valmentaja

9. Suositellaan kiytintoyhteison perustamista vihintizin kiyttéonoton ja mahdollisen laajemman skaalauksen ajaksi

Kuva 16: Jatkoehdotukset kohdeorganisaatiolle

Ketterien toimintatapojen kayttddnotossa oleellinen menestyksentekija on Kirjallisuuden
mukaan johdon tuki (Hoonsopan & Puriwat 2021; Dikert et al. 2016), jonka merkityksen
my06s kohdeorganisaation avainhenkil6t olivat sisdistaneet. Johdon tuki voitiin havaita koh-
deorganisaatiossa johdon ilmaisemana kiinnostuksena ja kayttoonoton seka arvoketjujen oh-
jaukseen osallistumisena. Johdon tukea ja sitoutumista tukevat yhdessa asetetut, yhteiset ta-
voitteet (1.). Jotta johdon tuki ja ohjaus tapahtuisivat parhaalla mahdollisella tavalla, tulee
johdon sisdistaa ketteryyden periaatteet ja ymmartaa sen vaikutukset organisaation toimin-
takulttuuriin (2.). Osaltaan jo annettu koulutus tukee tatd, mutta kannustan vuoropuhelua
jatkettavan kehitysryhman ja johdon vélilla. Johdon tuen lisaksi kayttddnotossa pohdittavia
seikkoja ovat ketterien toimintatapojen harkittu kustomointi, esimerkiksi niiden yhdistami-
nen olemassa olevan projektimallin ja investointihallintaprosessin kanssa (3.). (Dikert et al.
2016, 102-103.) Porttimallin hyédyntdminen ketterien menetelmien kanssa on usein kéy-
tetty tapa, jolla voidaan helpottaa muun organisaation sopeutumista ketterien toimintatapo-
jen kéyttoon (Stettina & Horz 2015, 149; Véhaniitty 2012, 41-42).
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Teoria suosittaa ketterien toimintatapojen laajempaa kayttoonottoa edeltdvad pilotointia,
joka mahdollistaa oppimisen kokemuksesta ja pilotin onnistuessa madaltaa hyvéksymiskyn-
nysta (Dikert et al. 2016). Tasta syystd kohdeorganisaatiossakin lahdettiin ensin pilotoimaan
uutta mallia toimia. Jatkoa ajatellen oleellista on hyddyntad pilotista saadut kokemukset ja
opit seké& jakaa ne avoimesti johdolle ja muulle organisaatiolle (4.). Onnistumiset madaltavat
hyvaksymiskynnystd, ja epdonnistumisista voidaan oppia. Ketterien toimintatapojen kayt-
toonotossa kannattaakin hyddyntaa ketterien menetelmien periaatteita ja toteuttaa kayttéon-
otto ja toimintatapojen kehittdminen iteratiivisesti ja retrospektiivisesti, jotta mallia voidaan

kehittad eteenpain.

Pilotin ja ennen kaikkea laajemman kayttonoton onnistumiseksi suosittaa kirjallisuus muu-
tosjohtajan hyddyntamista ja aktiivista muutosviestintdad organisaatiolle (5.) (Harraf et al.
2015; Faupel & Helpap 2021). Muutoksenhallintaan voidaan ottaa kayttoon esimerkiksi
Kotterin (1995) muutosjohtamisen malli, jota kohdeorganisaatiossa on sovellettu aikaisem-
minkin ohjelmaluonteisissa hankkeissa ja muutosviestinndssa. Siiné otetaan huomioon joh-
don rooli, silld johdon muutosviestinnan rooli kéyttéonoton onnistumiselle voi olla merkit-
tava. Kotterin (1995) kahdeksanportainen malli alkaa muutoksen Kiireellisyyden toteami-
sesta ja jatkuu muutoksen vahvan ja uskottavan ydinryhman perustamisen kautta yhteisen
tavoitteen laatimiseen ja sen viestintddn organisaatiolle, mita seuraa valtuutus toimintaan.
Koska muutos ei tapahdu hetkessa, tulee muutokselle asettaa lyhyen aikavélin tavoitteita,
joiden saavuttamisesta nakyvasti palkitaan. Toteutuneiden muutosten vakiinnuttaminen uu-
deksi tavaksi on Kriittinen vaihe, jotta vanhaan tapaan ei palattaisi. Talloin henkiloston tulee
Jo né&hda muutoksen positiiviset vaikutukset toiminnassa. Vasta tdman jalkeen uudet toimin-

tatavat voidaan juurruttaa osaksi organisaation kulttuuria. (Kotter 1995.)

Kuten aikaisemmin tutkimuksessa tuli ilmi, kohdeorganisaatiossa oli haasteita resurssien
riittdvyyden suhteen. Pilotin ja kdyttdonoton osalta olisi oleellista, ettd kehitystiimit on mie-
hitetty kiintein resurssein, jotka voivat sitoutua kehitystiimin toimintaan, ja kehitystiimien
toimintaa koordinoimaan koulutetaan Scrum Masterit (6.) Liséksi oleellista on kouluttaa tuo-
teomistajat, joiden rooli ketteryyden toteuttamisessa on merkittdva (Moreira 2017, 88-89).

Ketterdn kehittdmisen rutiinit ja menettelyt vaativat oman aikansa, joten liian pieni
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kehittamiselle varattu aika viikossa ei jaté aikaa kehittdmisen vaatimille toimenpiteille. Su-
juvan kehittdmistoiminnan kannalta tarkeda on, ettd kehitykseen kiinnitettyja resursseja ei
siirrettdisi kesken kehittdmisen operatiivisiin toimiin, mika tarkoittaa sitd, ettd myos opera-
titvisiin toimiin on saatavilla toimintaan vaaditut resurssit. Systemaattisen resurssienhallin-
nan kehittdmista ja kéyttdonottoa suositellaan jatkossa toiminnan ja kehittamisen varmista-
miseksi. Edellisten lisdksi koulutuksen ja ketteryyden valmennuksen mahdollistaminen
koko kehitysorganisaatiolle ja sidosryhmille tukisi kdyttdénoton onnistumista, oppimista ja
kulttuurin muutosta (7. & 8.) (Dikert et al. 2016, 102-103; Basten & Haamann 2018, 14;
Moreira 2017, 89). Téasté syystd kohdeorganisaatiolle suositellaan ketteryyden valmentajan
rekrytointia tai konsernin siséisté siirtoa. Ndiden lisaksi osaamis- ja kaytantoyhteisétoimin-
nan on havaittu edistavan kayttéonotossa menestymisté (9.) (Dikert et al. 2016, 102-103;
Paasivaara & Lassenius 2014, 1574) ja organisaation oppimista kehitystoimistokontekstissa
(Aubry etal. 2011, 44-47; Basten & Haamann 2018, 14). Namé ovat erityisen hyvié hiljaisen
tiedon jakamisen paikkoja ja organisaation muistipaikkoja (Alavi & Leidner 2001, 117).
Tiedon jakamisen ja oppimisen edistdmiseksi olisi siis suositeltavaa perustaa kaytantdyh-

teiso vahintaan kayttoonoton ja mahdollisen skaalauksen ajaksi.
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6. Johtop&atokset

Tassa luvussa esitan tutkielmani keskeiset havainnot ja johtopaétokset vastaamalla johdan-
toluvussa esittamiini tutkimuskysymyksiin. Vastaukset perustuvat tutkimustuloksiin ja teo-
reettisiin l&htdkohtiin. Tutkielman tutkimuskysymykseen annetaan vastaus vastaamalla kol-
meen alakysymykseen, joihin on kokonaisuudessaan vastattu teorialuvuissa 2 ja 3 seké tut-
kimustulosten osalta luvussa 5. Téssa luvussa esitén vastauksen tiivistetysti kuhunkin alaky-
symykseen ja lopuksi paatutkimuskysymykseen. Ensimmaisen alakysymyksen tarkoituk-
sena oli selvittdd, miten ketterd litketoiminnan kehitystoimisto ja sen muutos voivat tukea
organisaation oppimista. Toinen alakysymys pyrki kuvaamaan, millainen liiketoiminnan ke-
hitystoimisto on. Kolmannen alakysymyksen tarkoitus oli kartoittaa, millaisia odotuksia lii-
ketoiminnan avainhenkil6illa oli ketterélle kehitystoimistolle ja millaisia kokemuksia oli jo
kertynyt tutkimushetkeen mennessa. Tutkimuskysymykseni oli: Miten liiketoiminnan pro-
jektitoimiston muutos ketteraksi kehitystoimistoksi tuo organisaatiolle kilpailuetua ja tukee
oppimista? Johtopaatdsluvun lopuksi pohdin tydni vaikuttavuutta ja hyodynnettavyytta seké

ehdotan jatkotutkimusaiheita tutkimuksen aikana nousseisiin kysymyksiin.

Kuten olen esittanyt tutkielmani johdantoluvussa, laadullisen tutkielmani tavoitteena oli tut-
kia organisatorista ketteryytté liiketoiminnan kehitystoimiston ja salkunhallinnan nakdkul-
masta, sekd siitd miten tdma malli voi mahdollistaa kilpailuetua liiketoiminnalle ja tukea
oppivaa organisaatiota. Vastauksia tutkimuskysymyksiin etsin aikaisemmasta tutkimuskir-
jallisuudesta ja empiriasta. Empiirisen tapaustutkimuksen kohteena oli energia-alan yrityk-
sen liiketoiminnan kehitysyksikko, jossa ketteryyden kayttdonotto ja muutos oli tutkimus-
hetkelld k&ynnissé. Empiirisen tutkimuksen metodina hyddynsin toimintatutkimusta, ja ai-
neistoa kerasin haastatteluista, keskusteluryhmia havainnoiden ja dokumentoidusta materi-
aalista. Alkukartoituksen ja haastatteluiden jalkeen toteutetun toimintatutkimuksen aikana
toteutettiin kaksi kehityskierrosta. Ndiden alussa oli toteutettu suunnittelutydpajat ja lopuksi
reflektointityOpajat, joiden valissa toteutettiin suunnitellut kehittdmistoimenpiteet ja naihin
liittyvat dokumentoidut tapaamiset. Kehityskierrosten oleellisimmat saavutukset olivat pilo-
tin tavoitteiden asetanta ja suunnitelma pilotin toteuttamiseksi sekd onnistumisen mittarei-

den maéarittdminen. Kehityskierroksien aikana todettiin tiedon jakamisen ja yhteistyon
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parantuneen arvovirtojen ja teknologiayksikon vélill&, mutta muutoksen- ja resurssienhallin-
nan puutteet korostuivat, ja naiden kehittdmiseen kohdeorganisaation tulee panostaa tulevai-

suudessa.

1. alakysymys: Miten kettera liiketoiminnan kehitystoimisto ja sen muutos voivat tukea or-

ganisaation oppimista?

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen vastataan aikaisempaan kirjallisuuteen pohjaten, ja
teoreettiset lahtokohdat olen esittanyt kirjallisuuskatsauksen muodossa. Jotta voidaan vas-
tata kysymykseen siitd, kuinka ketterd liiketoiminnan kehitystoimisto ja sen muutos voivat
tukea oppivan organisaation rakentumista ja liiketoiminnan kilpailukykyé, tulee tarkastella
organisaation oppimista ja organisatorista ketteryyttd. Naihin ilmi6ihin pureuduin laajem-

min luvussa 2. Oppiminen organisaatiossa ja luvussa 3. Kettera projektitoimisto.

Organisaation oppimisen prosessit eli tiedon luominen, sdilyttdminen, siirtdminen ja hake-
minen, joita muun muassa Argote ja Miron-Spekter (2011) ovat kuvanneet, muodostavat
organisaation oppimisen kokonaisprosessin. Tassa prosessissa oleellisia komponentteja ovat
organisaation tiedon sailyttamisen paikat ja tehtavien suorittaminen, jonka kautta oppimis-
kokemus tapahtuu, sek& ndihin vaikuttava organisaation ymparistd. Taman tuloksena uutta
tietoa syntyy tai vanhaa tietoa siirretdan eteenpéin, mité seuraa tiedon tallentaminen. Tallgin
voidaan todeta organisaation oppineen. (Argote & Miron-Spekter 2011, 1124-1126.) Vas-
taavan tyyppisen syklimaisen prosessin ovat kuvanneet myds Nonaka et al. (2000) tiedon
johtamisen mallissaan, joka sisaltdd tiedon luomisen paikat ja tietovarat sek& dynaamisen
tiedon luomisen prosessin, jossa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi, joka
edelleen muuttuu uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. Edellisten lisaksi Crossan et al. (1999) ovat
kuvanneet organisaation oppimisen dynaamista prosessia, jossa oppiminen tapahtuu neljassa
vaiheessa yksilon, tiimin ja organisaation tasoilla. Uuden oppimisen ja tutkimuksen proses-
sissa vaihtelevat yksilon kokemukseen ja havaintoon perustuva intuitio, jota seuraa tiedon
tulkinta ryhmaéssa, misté syntyy edelleen jaettu ymmarrys. Tiedon vakiintuessa ja sité tallen-
nettaessa voidaan todeta, ettd organisaatio on oppinut. T&ma prosessi mahdollistaa tiedon
hyddyntamisen, joka perustuu palautteeseen aikaisemmin opitusta. (Crossan et al. 1999,
525-534.)
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Organisaation kyvykkyytené organisatorinen ketteryys on kyvykkyyttd havaita ja reagoida
nopeasti toimintaympériston muutoksiin, tehdad paatoksia esimerkiksi toiminnan muutta-
miseksi ja resurssien hyddyntamiseksi seka tuottaa arvoa asiakkaalle. Organisatorinen ket-
teryys edellyttad olennaisia dynaamisia kompetensseja, joita ovat havaitsemisen kyvykkyys,
joustavuuden kyvykkyys, paatoksenteon kyvykkyys ja kyky ennakoida sekd oppiminen kai-
killa oppimisen tasoilla. (Hoonsopan & Puriwat, 2021, 1722; Baskarada & Koronius 2018,
336-337.) Lisaksi organisatoriseen ketteryyteen kuuluvat toteuttamisen kyvykkyys, johon
sisdltyy ketterien menetelmien hyddyntaminen (Nafei 2016, 100), joissa kehitys toteutetaan
pyrahdyksin iteratiivisesti palautesilmukoin. Naissa oleellisia ovat yhteiset toimintatavat,
jatkuva parantaminen ja kokeiluista oppiminen (Annosi et al. 2016; Moe & Mikalsen, 2020).
Harrafin et al. (2015, 678-684) mukaan organisaation ketteryys muodostuu ketteryyden pi-
lareista, joista jo edelld mainittuja kyvykkyyksia tdydentavét vallanjakautuminen organisaa-
tiossa, yhteiset tavoitteet ja niitd tukeva johtajuus, muutosjohtajuus sek& tiimien itseohjau-
tuvuus. Ketterissa menetelmissa korostetaan ketterdd organisaatiota vastaavasti yhteisid ta-
voitteita, tiimin itsendisyytta, kehityksen toteuttamista iteratiivisin palautesilmukoin, kokei-
lemalla ja oppien parhaan tuloksen aikaansaamiseksi. Tama edellyttda organisaatiolta oppi-

misen kulttuurin lisdksi innovaatiokulttuuria. (Annosi et al. 2016; Moe & Mikalsen, 2020.)

Kuinka organisatorinen ketteryys ja kettera litketoiminnan kehitystoimisto voi tukea taté dy-
naamista organisaation oppimisen prosessia? Teorian mukaan jo perinteisella projektitoi-
mistolla on tarked rooli organisaation oppimisen edistajana ja mahdollistajana, mika ilmenee
erityisesti asiantuntijatiedon vélittdjan roolina eri organisaatiotasojen valilla, projektitoimis-
ton suorituskyvyn seurannan ja hallinnan kautta seka erilaisen tiedon tallentajana, esimer-
Kiksi projektien oppien osalta. Naita tehtdvia ja organisaation oppimista rajoittavat vahaiset
resurssit ja organisaatioiden haluttomuus panostaa oppimisen osa-alueeseen. (Hobbs &
Aubry 2007, 83; Aubry et al. 2011, 43.) Té&st& huolimatta, Julianin (2008, 53) mukaan tiedon
valittdmisen ja oppimisen fasilitointi on yksi projektitoimistopaallikdiden tarkeimmisté teh-

tavista.

Ketterien toimintatapojen kdyttdonotto muuttaa projektitoimistoa, mutta itse muutos kette-

raksi kehitystoimistoksi vaatii huomiota organisaatiolta, jotta ketteryyden tavoitellut hyodyt
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jalitketoiminnan vaatima arvo voidaan saavuttaa. Kehitystoimiston ja ketteryyden kayttoon-
otto on merkittdva organisaatiomuutos, jolla on vaikutuksia koko organisaatioon (Aubry et
al. 2010, 768). Tama edellyttaa organisaatiolta muutoksenhallintaa ja -johtajuutta. Muita on-
nistumisen edellytyksia ovat toimintatapojen kustomointi organisaatiolle sopivaksi, kette-
ryyden koulutukset ja ketterd valmentaminen, menetelmien pilotointi kokemusten kerééa-
miseksi ja tiimien valtuutus seké itseohjautuvuuden mahdollistaminen (Dikert et al. 2016,
87-88). Lisaksi muutoksen onnistumiselle térkeiksi voidaan katsoa johdon muutosviestin-
nan (Faupel & Helpap 2021) ja johtamistyylin. Viimeisestd mainittakoon uudistuva johta-
mistyyli, jossa kannustetaan yhteiseen paatoksentekoon ja painotetaan oppimisen orientaa-
tiota, henkildston kehittymisté ja virheistd oppimista (Aragén-Correa et al. 2007, 350-351).

Ketteran kehitystoimiston ja ketterien toimintatapojen kdyttoonotto tukee organisaation op-
pimista organisatorisen ketteryyden kautta. Kayttédnoton jalkeen organisaation oppiminen
ilmenee kehitysorganisaatioissa tyypillisesti prosessien ja rutiinien muutoksina (Annosi et
al. 2020a, 557). Ketteran liiketoiminnan kehitystoimiston roolin, rakenteen, tehtavien ja toi-

mintatapojen vaikutuksia kasitelladn enemman alakysymyksen kaksi vastauksessa.

Johtopéatdksend totean, ettd ketterdn organisaation piirteisséa ilmenee yhtalaisyyksia oppivan
organisaation piirteiden kanssa. Samoja kyvykkyyksia ja ominaisuuksia voidaan edellyttaa
myos ketterdlta ja oppivalta liiketoiminnan kehitysorganisaatiolta. Merkityksellisintd on,
etta organisatoriseen ketteryyteen kuuluu osana oppimisen organisaatiokulttuuri, joka mah-
dollistaa uuden oppimisen ja tiedon jakamisen. Organisatorisessa ketteryydessa oppiminen
tapahtuu kaikilla, eli yksilon, tiimin ja organisaation oppimisen tasoilla. Organisaation op-
piminen edistéé taten edelleen organisaation ketteryyttd (Harraf et al. 2015; Hoonsopan &
Puriwat 2021; Nafei 2016). Kyseessé on siis erdénlainen lumipalloefekti, jossa toinen ruok-

Kii toista kehittymaan.

2. alakysymys: Millainen on ketteré liiketoiminnan kehitystoimisto?

Toiseen alatutkimuskysymykseen vastataan aikaisemman kirjallisuuden ja empiirisen tutki-

muksen pohjalta. Ketteraa liiketoiminnan kehitystoimistoa kuvataan neljan ulottuvuuden eli
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sen roolin, rakenteen, tehtdvien ja toimintatapojen kautta. Téhén aiheeseen teoreettisia 1&h-
tokohtia annetaan tutkielman luvussa 3. Ketterd projektitoimisto. Liséksi vastauksia kysy-

mykseen antavat empiirisen tutkimuksen tulokset, joita olen esittanyt luvussa 5.

Kehitystoimiston rooli

Ketteralla liiketoiminnan kehitystoimistolla on liiketoimintaan ndhden kolmenlaista roolia,
joita ovat tukeva tai palveleva, valvova ja/tai kumppanuuden roolit (Aubry 2015; Miller et
al. 2013a). Parhaiten menestyvat kehitystoimistot ja projektitoimistot, jotka ovat vahvoja
seké valvovassa ettd kumppanuuden rooleissa. Oleellista on kuitenkin tasapaino ndiden roo-
lien valilla. Kumppanuuden rooli on erityisen merkityksellinen, koska siihen yhdistetdén
ominaisuudet kuten jaetut tavoitteet, uuden omaksumisen kyvykkyys ja innovatiivisuus,
jotka ovat oleellisia ominaisuuksia myds oppivalle organisaatiolle ja organisatoriselle kette-
ryydelle. (Mdiller et al. 2013a, 70-74.) Valvova rooli nayttaytyy esimerkiksi projektien ja
salkun suorituskyvyn seurannassa ja tukemisen rooli esimerkiksi projektihallinnan ja liike-

toiminnan tukemisena (Aubry 2015).

Tutkimushetkelld kohdeorganisaation kehitystoimiston rooli painottui tukevaan rooliin, joka
ilmeni liiketoiminnan odotuksena saada kehitystoimistolta tukea strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Myds valvova rooli voitiin havaita voimakkaana, ja se ndyttaytyi salkun- ja
projektihallinnan osa-alueiden osalta erityisesti salkun tilanneseurannassa ja -raportoinnissa,
yhtendisien valvontamenettelyiden tarpeina sekd vuosisuunnittelussa ja budjetoinnissa.
Kumppanuuden rooli ilmeni vield edellisia heikommin, mutta kohdeorganisaation kehitys-
toimistolla voitiin kuitenkin todeta olevan myds kumppanuuden rooli. Se toteutui yhteistyon
parantamisen ja tiedon jakamisen fasilitoinnin kautta seka odotuksena, ettd henkildsté osal-
listuu liiketoiminnan tavoitteiden suunnitteluun yhteisien tavoitteiden maarittelyssa. Suosi-
teltavaa on, ettd tulevaisuudessa kohdeorganisaatio vahvistaa kumppanuuden roolia esimer-
kiksi lisaédmalla lateraalista yhteisty6td ja mahdollistamalla osaamisen vaihtoa, jotka edisté-
vat uuden oppimista ja innovatiivisuutta (Muller et al. 2013a, 70-74). Tarkedd on myos saa-
vuttaa tasapaino ndiden kolmen roolin vélille ja néin edelleen mahdollistaa organisaation

menestyksen vahvistuminen.
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Johtopaatoksend kehitystoimiston rooleista totean, etta liiketoiminnan kehitystoimistossa
kumppanuuden roolia tulisi painottaa, kuitenkin niin, etta eri roolien valilla vallitsee tasa-
paino. Roolien tasapaino on oleellista ketteran liiketoiminnan kehitystoimiston menestymi-
selle, ja kumppanuuden ja valvovan roolin painotus edistéa organisatorista ketteryytta ja op-
pivaa organisaatiota sek& parantaa kehitystoimiston suorituskykyé.

Kehitystoimiston rakenne

Kehitystoimiston rakenteella tarkoitan sen organisatorista rakennetta, ohjausta ja vallanja-
kautumista. Kehitystoimisto sijoittui organisatorisena rakenteena kohdeorganisaatiossa tu-
kevaksi toiminnoksi, joka raportoi organisaation johtoryhmaélle ja ohjasi liiketoiminnan li-
séksi arvovirroissa tapahtuvaa kehittamista. Arvontuotantomallin mukaisesti perustettuja ar-
vovirtoja ohjasivat ohjausryhmat, joihin sijoittuivat kehitystiimit arvovirran kehittdmisen
ydintiimin lisaksi. Kehitystoiminta tapahtui arvovirroissa sijaitsevissa poikkitoiminnallisissa
kehitystiimeissa. Vahéniityn (2012) mukaan ohjausryhmén tarkeimmat toimet ovat priori-
soinnin ja resurssien kdytoén ohjaaminen. Arvovirtojen ohjausryhmat raportoivat edelleen
organisaation johtoryhmalle, mitka eivét olleet tutkimushetkelld kohdeorganisaation kai-

kissa arvovirroissa vield kéytossa.

Ketterassa kehittdmisessa kehitystiimit ovat tyypillisesti poikkitoiminnallisia (Annosi et al.
2016). Kohdeorganisaation tavoitteena on ollut toteuttaa kehitystiimit ja kehitystoimiston
resursointi poikkitoiminnallisesti ja monialaisesti, jolloin jasenien kokemukset poikkeavat
toisistaan toisiaan tdydentéden, mik& mahdollistaa oppimisen ryhmadssé (Basten & Haamann
2018; Decuyper et al. 2010; Otala 2018). Hillin (2004, 45-46) mukaan my6s osaamiskeskus,
joka toimii kehitystoimistossa poikkitoiminnallisesti parantaen toimintaansa jatkuvasti,
edistaa liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista. Poikkitoiminnalliset tiimit ovat tyypilli-
sesti virtuaalisia ja véliaikaisia tiimejd, joiden hyodyiksi on esitetty tiimin tuotosten laadun
parantuminen, lyhyemmat palauteajat, lisd&ntynyt yhteistyo ja tiedon jakamisen parantumi-
nen. Tama ei kuitenkaan ole koko totuus, vaan rakenteella on myds heikkouksia, joita esi-
merkiksi tiedon luomisen eripaikkaisuus voi aiheuttaa yhteistyolle. Tama tarkoittaa siis sité,
ettéd tiedon luominen tapahtuu tehokkaimmin samassa paikassa, esimerkiksi samalla digitaa-

lisella alustalla (Lenka 2021). Taman liséksi tiimin j&senien erilaiset taustat voivat aiheuttaa
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haasteita, erityisesti jos tiimiltd puuttuu jaettu yhteinen tietdmys ja ymmarrys. Haasteita voi-
daan vahentéd, jos organisaatiossa vallitsee oppimisen ilmapiiri, joka edistéa jaetun ymmar-
ryksen muodostumista. Lisaksi tiedon jakamisen haastetta voidaan lieventda valmentami-

sella ja ohjaamisella. (Hong & Vai 2008.)

Kehitysorganisaatiossa vallanjakautumisella tarkoitan kdytannossa hajautettua paatoksente-
koa, tiimin valtuuksia ja itseohjautumista. Hajautettu paatoksenteko liitetd&n usein matalaan
hierarkiarakenteeseen. Organisatorisen ketteryyden nakdkulmasta naiden salliminen ovat
Harrafin et al. (2015) mukaan oleellinen pilari organisatorisen ketteryyden ytimessa. Hajau-
tettu paatoksenteko edistéa sekd henkiloston ketteryytta ettd organisaation oppimista (Alavi
et al. 2014). Hajautettu paatoksenteko edellyttdd valtuutusta tehda péaatoksia, esimerkiksi
tuoteomistajan valtuuttamista toteuttaa paatoksia sovituilla mandaateilla. Myds tiimin val-
tuutus ja itseohjautuvuus edistavat ketteran kehittdmisen toimintatapojen kdyttéonottoa (Di-
kert et al. 2016). Suositeltavaa on, ettd kohdeorganisaatio panostaa kehitystoimiston ja eri-
tyisesti kehittdmisen tiimien rakenteeseen, hajautettuun paatdksentekoon, itseohjautuvuu-
teen ja tiimien valtuutukseen, silld ne ovat oleellisia ketterien toimintatapojen kayttoon-
otossa ja ketterdssa toiminnassa (Dikert et al. 2016, 102-103; Harraf et al. 2015) ja edistavat
tiimien oppimista ja oppivan organisaation rakentumista (Decuyper et al. 2010; Basten &
Haamann 2018; Otala 2018).

Kehitystoimiston rakenteesta yhteenvetona totean, etta liiketoiminnan kehitystoimisto toimii
organisaation tukitoimintona, jonka toimintaa valvoo organisaation johtoryhma. Rakenteen
organisoitumisella tavoitellaan paatoksenteon hajauttamista ylimmalta johdolta kehitysor-
ganisaatiolle ja arvovirroille. Tahan liittyy oleellisesti tiimien valtuutus tehda paatoksia so-
vituilla mandaateilla. Kehittdmistoiminnot keskittyvét arvovirtoihin, mita koordinoi ydin-
ryhmé4, joka edelleen raportoi arvovirran ohjausryhmalle. Arvovirrat raportoivat kehitystoi-
miston mukaisesti johtoryhmalle. Kehitystoimisto ohjaa arvovirtojen ydinryhmié ja kehitta-
misen toimintaa tarjoten kehitystoiminnan hallinnolliset ja kehittdmisen yhtendiset prosessit,

tyokalut ja toimintatavat. Tiimit rakentuvat poikkitoiminnallisesti.
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Kehitystoimiston tehtavat

Kirjallisuuden ja empirian mukaan kehitystoimiston oleellisimpana tehtdavané on tukea lii-
ketoiminnan strategian toteuttamista ja arvontuotantoa. Kehitystoimiston tehtévien toiminta-
alueet muodostuvat péaasiassa kehittamistoiminnan ja projektitoimitusten tukemisesta, sal-
kunhallinnasta seka resurssienhallinnasta. Giuraudon ja Monaldin (2015) mukaan projekti-
toimisto jakautuu kolmeen toiminta-alueeseen, joita ovat projektitoiminnanhallinta, salkun-
hallinta ja osaamiskeskus. Naisté tutkimushetkellad kohdeorganisaation liiketoiminnan kehi-
tystoimistossa toimivat toiminta-alueet olivat projektitoiminnan hallinta ja salkunhallinta
seka naihin liittyvat tehtdvakokonaisuudet. Kohdeorganisaation kehitystoimistossa ei ole ol-
lut osaamiskeskuksen kaltaista toiminta-aluetta, joka Hillin (2004, 45-46) mukaan kuuluu
projektitoimiston kypsyystason kehittyneimpédén tasoon, jolla projektitoimisto hallitsee ja
tukee strategisten liiketoiminnan tavoitteiden toteuttamista jatkuvasti toimintaansa paran-
taen ja yhteistyossé liiketoiminnan kanssa. Osaamiskeskus on tieto-organisaatio, johon ver-
kostoituvat toimialueen resurssit ja osaaminen. Osaamiskeskus toimii siis erdénlaisena or-
ganisaation muistina. Myds salkunhallinnan optimoidussa prosessissa prosessia parannetaan
jatkuvasti (Silvius et al. 2011, 147-149). Kon ja Kimin (2019, 5-12) mukaan ihmisten tie-
doilla ja osaamisella, joilla tuetaan ja kehitetdan tehokkaita salkunhallinnan prosesseja, on
suurin merkitys projektitoimiston suorituskyvylle. Nailla korkeiden kypsyystasojen ominai-
suuksilla, jatkuvalla parantamisella ja yhteistydlla on yhtenevaisyyksia organisatorisen ket-
teryyden ja oppivan organisaation kanssa. Tastd syystd voidaan vetéa johtopaatos, etta kehi-
tystoimistossa olevan projektitoimistotoiminnon ja salkunhallinnan kyvykkyyden korkeilla
kypsyystasoilla ja kehitystoimistossa toimivalla liiketoiminnan kehittdmisen osaamiskes-
kuksella voidaan tukea liiketoiminnan suorituskykyé, tavoitteiden saavuttamista, organisa-

torista ketteryytta ja oppivaa organisaatiota.

Stettinan ja Horzin (2015, 145) mukaan ketterdn salkunhallinnan tehtdvat ovat toimeksian-
tojen, myos pienempien kehittdmisen toimeksiantojen, tunnistaminen ja kehityssuppilon hal-
linta, toimeksiantojen katselmointi, priorisointi ja salkun tasapainottaminen sek& johdon tu-
keminen strategisoinnissa ja etenemissuunnittelussa. Naista projektien ja toimeksiantojen
priorisointi on salkunhallinnan yksi tarkeimmista tehtavista (Martinsuo 2012, 795) ja oleel-
lista maksimaalisen arvontuotannon nédkokulmasta (Martinsuo & Killen 2014), mité salkun

johtoryhmén tulisi ohjata (Vé&haniitty 2012, 13-14). Sen sijaan salkunhallinnan yksi
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haastavimmista tehtdvistd on kehityssalkun tasapainotus (Killen & Hunt 2013, 134-135),
jossa oleellista on ottaa huomioon taloudelliset ja tekniset kysymykset (Martinsuo & Killen
2014) seké kokonaisriskit arvontuotantoon nahden (Wu & Chantzipanos 2018). Arvolahtoi-
sessé salkun tasapainotuksessa arvioidaan riskeja tyypillisesti taloudellisiin arvoihin ndhden
(Martinsuo & Killen 2014; Wu & Chantzipanos 2018). Nykyisin tiedostetaan myos ei-kau-
pallisien arvojen ja tavoitteiden merkitys salkun tasapainotuksessa. Esimerkiksi Maes et al.
(2015, 89) ovat havainneet, etté ei-kaupallisia arvoja ja pitkan tdhtdimen tavoitteita painot-
tavat salkut tuottavat enemman strategista arvoa kuin taloutta painottavat. Tasté syysta myos
pidempid ja radikaalimpia kokeilevia projekteja tulisi suosia, jotta voidaan saavuttaa kesta-
vampad pitkéaikaista menestysta (Killen & Hunt 2013, 134-135). Kohdeorganisaation ke-
hitysyksikon johdossa oli herétetty keskustelua projektitoimitusten tulevaisuudesta, eli siité,
ettd tulevaisuudessa kaikki kehitys toteutettaisiin jatkuvasti kehittden toimeksiantoina, eika
projekteja kdytannossa toteutettaisi lainkaan. Tasta kaytiin keskustelua myds toimintatutki-
muksen ensimmaisessé suunnittelutydpajassa. Useat osallistujista eivat ndhneet tdman odo-
tuksen olevan realistinen, vaikka projektien méaran nahtiinkin vahenevan ja kehittdmisen
painottuvan tulevaisuudessa pienempiin toimeksiantoihin. Y& mainittu Killenin ja Huntin
havainto tukee kehitystoimiston henkildiden ajatuksia siité, ettd projektitoimituksia ei tule-
vaisuudessa edes kannata lopettaa.

Kehitystoimiston tehtévéana on siis edelleen tukea projektitoimituksia, joihin kuuluvat pro-
jektien koordinaatio, tuki ja valvonta (Unger et al 2012) seka projektien arvioinnit (Martin-
suo & Killen 2014, 58). Kohdeorganisaatiossa havaittiin tutkimusaineiston perusteella Hillin
(2004, 48) maarittamén projektitoimiston toiminta-aluejaottelun (Taulukko 1) mukaisesti
seuraavat tehtavakokonaisuudet: projektitoimiston hallinta, infrastruktuurin hallinta, tekni-
nen tukeminen ja liiketoiminnan yhteensovittaminen. Kohdeorganisaatiossa tasta kokonai-
suudesta jai tutkimushetkell& uupumaan resurssien tehtavékokonaisuus. Tdman tehtavako-
konaisuuden puute oli osittain tiedostettu kohdeorganisaatiossa, sill& resurssienhallinnan
haasteet ja resurssien saatavuuden rajoitukset tulivat ilmi useasta tutkimuksen aineistosta.
Myos ketterien menetelmien kéyttoonoton aikaiset resurssitarpeet ja resurssien riittavyys
ketterissa kehittdmisen tiimeissa aiheuttivat huolta avainhenkildiden keskuudessa. Resurs-
sienhallinnan tehtdvakokonaisuus koostuu toimeksiantojen ja projektien resurssoinnin li-

séksi  henkiloston  kehittdmisen tehtévistd.  Tutkimushetkelld kohdeorganisaation
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kehitystoimistossa ei ollut tehtavia tai toimintatapoja koulutuksen, urakehityksen ja tiimien
kehityksen osalta, jotka kuuluvat Hillin (2004, 48) mukaan resurssienhallinnan tehtavako-
konaisuuteen. Tulevaisuuden kannalta kohdeorganisaation tulisi panostaa tdhan osaamisen
ja oppimisen tehtavakokonaisuuteen, koska ne liittyvat oleellisesti myos yksilon, tiimin ja
organisaation oppimiseen seka sen ketteryyteen. Resurssienhallinta ja resurssien ohjaaminen
oikeaan paikkaan ja aikaan on lisaksi oleellista, jotta kyetd&n saavuttamaan priorisoidut stra-
tegiset tavoitteet (Wu & Chantzipanos 2018).

Tutkimushetkelld kdynnissé olleen kayttéonoton aikana ja tulevaisuudessa kohdeorganisaa-
tion kehitystoimiston tehtdvakenttad olisi tarkoituksenmukaista laajentaa voimakkaammin
lisdksi muutoksenhallinnan ja -johtamisen suuntaan, mika on oleellista organisatorisen ket-
teryyden toteuttamiselle (Harraf et al. 2015). Kohdeorganisaation kehitystoimistossa muu-
toshallinta ja -johtajuus koettiin haasteena, eiké sen merkitysta oltu tarpeeksi huomioitu ket-
terien toimintatapojen kayttdonotossa. Dikertin et al. (2016, 87-88) mukaan muutosvasta-
rinta on yksi suurimpia ketterien toimintatapojen kayttdonoton haasteista, erityisesti muissa
kuin sovelluskehitystiimeissd. Tamén perusteella voidaan todeta, ettd muutoksenhallintaan
ja -viestintaan tulisi kiinnittdd huomiota kohdeorganisaatiossa ja sen kehitystoimistossa,
jotta kayttoonoton onnistumisella olisi edellytyksid ja muutoshallinnan tehtdvédkokonaisuus
hoidettaisiin ammattimaisesti myds jatkossa toteutettavien kehityshankkeiden osalta. Muu-
tosjohtamisen hallintaan voidaan hyodyntéa esimerkiksi John Kotterin (1995) muutosjohta-
misen mallia tai Moe & Mikalsen (2020) suosittamia rutiineja muutoksen tueksi. Muutok-
senhallinta ja -johtaminen eivat ole suositeltavia vain kayttdonoton aikana, vaan tdma tehté-
vakokonaisuus tulee hallita my0s jatkossa erityisesti isompien radikaalimpien hankkeiden
osalta. Lisaksi muutoksenhallinnan merkitysta korostaa sen linkittyminen organisaation op-
pimiseen ja erityisesti tiedon vakiinnuttamisen ja intuition valiseen palautteeseen, jonka teh-
tdvana on varmistaa, ettd vanhat opit eivét haittaa uuden oppimista ja uuden tiedon luomista
(Crossan et al. 1999). Muutos ei ole mahdollista ilman uuden oppimista ja muutoksen hy-

vaksymisté sekd — vakiinnuttamista osaksi organisaatiokulttuuria.

Yhteenvetona kehitystoimiston tehtavista totean, ettd kehitystoimiston tehtévat noudattavat

projektitoimitusten ja salkunhallinnan tehtdvakokonaisuuksia, jotka siséltdvat muun muassa



94

resurssienhallinnan, asiakasyhteistyon ja -hallinnan tyokalut ja tuen seké tiedon hallinnan
(Hill 2014). Salkunhallinnan osalta tehtavét koostuvat salkun valvontamenettelyistd, hyoty-
jen, talouden- ja riskienhallinnasta seké etenemissuunnittelun kokonaisuuksista. Tutkimuk-
sen mukaan tarkeimmat tehtavat ovat salkun priorisointi ja tasapainotus seké resurssienhal-
linnan osalta osaamisen ja oppimisen tukeminen. Esimerkiksi osaamiskeskustoiminnon pe-
rustaminen tekee tdman nakyvaksi. Osaamiskeskus tukee seka organisatorista ketteryytta
ettd oppivaa organisaatiota. Lisaksi totean, ettd kehitystoimiston tehtdvaalueen tulee kattaa

muutoksenhallinnan ja johtajuuden tehtavédkokonaisuudet.

Kehitystoimiston toimintatavat

Liiketoiminnan kehitystoimistossa hyddynnettiin kehittdmisen menetelminé ketterié toimin-
tatapoja myos liiketoiminnan prosessien ja muiden kehitysaloitteiden osalta, ei pelkéstaén
sovellus- ja jérjestelmékehityksesséd. Kohdeorganisaation kehitystoimistossa kehittdmisen
prosessi ja toimintatavat seka ty6jonojen hallinnointiin liittyvat toimintatavat olivat tutki-
mushetkelld padosin suunnittelun alla. Kéayttéon oli otettu hallinnollisia toimia, muun mu-
assa kehitystoimiston tiimien-tiimin tapaamiset, toimeksiantojen hallintaa varten oli luotu
Kanban-hallintatauluja Jira-ty6kaluun, ja toimeksiantojen kirjaaminen oli aloitettu. Salkun-
hallinnan ndkokulmasta ketterat toimintatavat nayttaytyvéatkin usein juuri yhteisten hallinta-
taulujen kautta, jotka lisadvat toteuttamisen ja resurssien lapinakyvyytta (Krebs 2008). Va-
haniitty (2012, 13-14) suosittaa, etta hallintataulut prioriteetteineen ovat organisaatiossa jul-
kisia. Tamé edellyttad, ettd kehitystoimeksiantojen ja projektien tietoja yll&pidetaan yhtei-
sesti sovitussa tietojarjestelméssa.

Ketterissa kehittdmisen menetelmissd hyddynnetadn pyrahdyksissé tapahtuvaa iteratiivista
palautesilmukkaa, jota seurataan tarkasti madritellyin seurantamekanismein ja kaytannagin.
Retrospektiivit, jotka tapahtuvat iteraatioiden vélilla, ovat enemman kuin pelkka oppien ke-
rédminen projektien lopussa, koska pyrahdysten valilla ongelmia voidaan ratkoa. Systemaat-
tinen ongelmanratkaisu on yksi organisatorisen ketteryyden ominaispiirre (Harraf et al.
2015). Ketterien menetelmien tarkoituksena on saavuttaa parhaat tulokset ja parantaa toi-
mintaa jatkuvasti kokeilemalla ja oppimalla (Annosi et al. 2016; Moe & Mikalsen 2020).

Liséksi menetelmien rutiinit lisd&vat yhteisty6ta tiimien ja sidosryhmien vélilla (Stettina &
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Horz 2014, 149). Oleellista kuitenkin on, etté jokainen tiimi 16ytdd omat parhaimmat toimin-
tatapansa, jotta saavutetaan tasapaino rutiinien noudattamisen ja organisatoriselle ketteryy-
delle ominaisen joustavuuden valilla (Annosi et al. 2016; Annosi et al 2020a; Annosi et al.
2020Db). Ketteran kehittdmisen tiimeissa organisaation oppiminen ilmenee tyypillisesti tii-

mien prosessien ja rutiinien muutoksina (Annosi et al. 2020Db).

Kehitystoimiston toimintatavoista totean oleellisimpana, ettd huolimatta siit4, millaiset toi-
mintatavat organisaatioon valitaan ja kehitetdén, tulee naita jatkuvasti kehittaa eteenpain.
Organisaation toimintaymparistdé maarittada, millaiset toimintatavat toimivat kussakin orga-
nisaatiossa ja tiimissa parhaiten. Lapinakyvyyden vuoksi on oleellista, etta eri arvovirtojen
jatiimien vélill& sovitaan yhdessa yhteiset toimintatapojen periaatteet, hyddynnetddn samoja
tydkaluja ja noudatetaan yhdessa sovittuja prosesseja. Kokeilemalla I6ytyy paras tapa toteut-
taa ndma yhdessa sovitut toimintatavat. Organisaation oppimisen kannalta oleellista on jakaa
eteenpdin tieto havainnoista esimerkiksi kdytantdyhteisosséd. Tama mahdollistaa uuden tie-
don luomisen, kehitysorganisaation prosessien kehittymisen ja organisaation oppimisen. Eli
huolimatta siitd, etta ketterissa menetelmissa tyypillisesti painotetaan tiimioppimista, tulisi

opittu tallentaa organisaation muistiin, jotta mahdollistetaan koko organisaation oppiminen.

3. alakysymys: Millaisia odotuksia ja kokemuksia kohdeorganisaation avainhenkil@illd on

lilketoiminnan kehitystoimiston toiminnasta ja toiminnan kehittdmisesta?

Kolmanteen alatutkimuskysymykseen vastataan empiirisen tutkimuksen pohjalta, ja laa-

jempi vastaus kysymykseen 10ytyy kappaleesta 5.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd liiketoiminnan avainhenkildiden oleellisina
odotuksina korostuivat liiketoiminnan strategian toteuttamisen tukeminen sen kautta, ettd
tuodaan kehitykseen tarvittavat prosessit ja tyokalut tukemaan kehittdmistd seka mahdollis-
tamaan reagointi nopeasti muuttuvaan ymparistoon. Prosessien ja tyokalujen odotettiin ole-
van yhtendiset, jotta voidaan mahdollistaa yhtendiset menettelytavat kehitystoimistossa ja
arvovirtojen eri kehitystiimeissa. Tatd taydennettiin tiedon l&pinakyvyyden, arvoperusteisen

kehittdmisen ja yhteistyon parantamisen yli tiimi- ja arvovirtarajojen odotuksin. Lisaksi
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odotuksena oli, ettd poikkitoiminnalliset kehitystiimit toteuttavat kehitysta hyddyntéen jat-

kuvaan kehittdmiseen soveltuvia ketterida menetelmia.

Tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation avainhenkil6t tarkoittivat tiedon lapinakyvyy-
dell& tiedon helppoa saatavuutta ja tiedon jakamista. Lapinakyvyyden néhtiin toteutuvan
parhaiten kehityksen tiekartan ja tydjonojen hallinnoinnin avulla, mink lisdksi sen ndhtiin
edistdvan organisaation viestintaa. Lapinadkyvyyden odotettiin mahdollistavan toiminnan te-
hostamisen, koska oleellinen tieto olisi helposti saatavilla ja I0ydettdvissd. Tiedon helpon
saatavuuden liséksi tiedon lapindkyvyyden salliminen antaa mahdollisuuden lisaté luotta-
musta organisaatioon ja johtoon, mutta tdma vaatii liséksi avoimuutta, joka eroaa l&pinaky-
vyydesté siten, ettd siihen sisaltyy uusien ajatusten ja palautteen vastaanottaminen. Tama
mahdollistaa my6s oppimisen. Tasta syysta laajentaisin tiedon lapinakyvyyden tavoitetta

avoimuudella puhuttaessa ketterdsta oppivasta organisaatiosta.

Liiketoiminnan odotuksena ilmaistiin yli tiimirajojen tapahtuvan yhteistyon parantuminen
jatiedon jakamisen tukeminen. Erityisesti tiedon jakamisen paikan mahdollistaminen ja kes-
kustelun fasilitointi koettiin oleelliseksi. Yli tiimirajojen tapahtuvan yhteistydn parantumista
pidetaén tarpeellisena, silla tiimien ja yhteisojen valinen yhteisty6 lisad uuden tiedon luo-
mista ja edistaa tiedon jakamista (Annosi et al. 2020a). Téta voi edistaa erilaisin tietojohta-
misen- ja kommunikaatiojarjestelmin, kuten Alavi ja Leidner (2001, 117) ovat todenneet
tiimitydskentelyn fasilitoinnista. Heiddn mukaansa yhteisot ovat erityisen hyvia hiljaisen tie-
don jakamisen ja organisaation tiedon tallentamisen paikkoja (Alavi & Leidner 2001, 117).
Nonaka et al. (2000) ovat tiedon johtamisen mallissaan kuvanneet vastaavan tiedon luomisen
kontekstina, jossa uuden tiedon luomisen mahdollistavia olosuhteita tai paikkoja kuvataan
termilld ’ba’. Uuden tiedon luomisen ja tiedon jakamisen konteksteja voivat olla esimerkiksi
kasvokkain jaetut kokemukset, dialogina kdytavat keskustelut, ryhmien ja yhteisojen virtu-
aaliset tiedon jakamisenpaikat esimerkiksi Teams-alustalla ja yksildiden jakama tieto virtu-

aalisessa ympéristossa.

Arvoperusteisen kehittdmisen pohjaksi kohdeorganisaatiossa perustettiin arvoa tuottavat ar-

vovirrat. Organisatorisen ketteryyden yksi tavoite on maksimoida asiakkaan arvontuotanto
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parantamalla tehokkuutta. Ketteryyden olennaisin asia ei ole kuitenkaan kehittdmisen no-
peus tai toiminnan tehostaminen, vaan arvontuotannon maksimoiminen asiakkaalle. Siiné
kehitysty6 yhdistetaan strategiseen suunnitteluun, joka ohjaa kehitystyota ja josta saatavat
opit vievét edelleen strategista suunnittelua eteenpdin pyrahdyksittain. Tata kautta arvontuo-
tanto linkittyy myos organisaation oppimiseen, joka edelleen mahdollistaa organisaation ket-

teryyden ja ndin paremman arvontuotannon. (Martinsuo 2021.)

Salkunhallintaan kohdistuvat odotukset liittyivat etenkin salkun priorisointiin ja tasapaino-
tukseen, sen tilanteen seurantaan ja raportointiin, seké ideoiden kasittelyn prosessiin. Teho-
kas toimeksiantojen ja kehitystarpeiden priorisointi seké salkun tasapainotus katsottiin oleel-
lisiksi tarpeiksi ja odotuksiksi. Priorisointi helpottaa myds resurssienhallintaa ja koordinoin-
tia, silla se auttaa resurssien kohdistamista oleellisiin kehitysalueisiin tarpeen mukaan. Odo-
tuksena ilmaistiin myos tarve resurssienhallinnan kehittdmiselle ja osaamispuutteiden tun-

nistamiselle sekd taloushallinnan tukemista rullaavalla vuosisuunnittelulla ja budjetoinnilla.

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation avainhenkilille kertyneet kokemukset kette-
rien toimintatapojen ja kehitystoimiston kehittdmisesta olivat haastatteluhetkelld suppeat.
Kokemukset kohdistuivat lahinna vanhoihin salkunhallinnan kdytdssa oleviin prosesseihin,
joiden todettiin toimivan systemaattisesti ja odotuksen mukaisesti. Totean kuitenkin, etta ne
olivat tukeneet Idhinna vesiputousmallin projekteja ja ndiden salkunhallintaa. Liséksi koke-
muksena mainittiin kehitystoimiston ja arvovirtojen ydintiimien henkildiden ammattitaito ja
osaaminen, joista todettiin, ettd kehitystoimistoon oli valittu hyva ryhma. Varsinaisia orga-

nisaation saamia oppeja haastateltavat eivat osanneet nimeté.

Lopuksi totean, ettd kokemusten havainnointi antaa mahdollisuuden oppia, mika toimii opin
alkuna (Crossan et al. 1999). Kokemusten jakaminen ja tiedon hyddyntdminen kasvattavat
myds muiden osaamista (Decuyper et al. 2010). Kokemuksellisen tiedon tallentaminen or-
ganisaation muistiin on yksi osoitus siité, ettd organisaatio on oppinut kokemuksesta (Huber
1991; Argote & Miron-Spekter 2011). Kokemuksellista oppimista ovat liséksi korostaneet
Nonaka et al (2000) ja Otala (2018), joka on todennut, ettd oppiminen tapahtuu kokemuk-

sesta ja saadusta palautteesta oivaltaen, ja sité lisdd vuorovaikutus yhteisgssé.
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Tutkimuskysymys: Miten liiketoiminnan projektitoimiston muutos Ketterdksi kehitystoimis-

toksi tuo organisaatiolle kilpailuetua ja tukee oppimista?

Yritysten toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, mik& aiheuttaa organisaatiolle paineita
muuttaa toimintaansa. Esimerkiksi nykyinen Euroopassa vallitseva geopoliittinen tilanne tuo
toimintaympariston radikaalin muutoksen kaikkien néhtévaksi. Organisaation muutos on
valttamatontd, jotta organisaatio menestyisi kiristyvassa Kilpailutilanteessa. Energia-alan
kohdeorganisaatiossakin oli havahduttu tdéhan. Kohdeorganisaation liiketoiminnan johdossa
oli ymmarretty, ettd muutoksiin tulee kyetd mukautumaan ja niitd tulee mahdollisuuksien
mukaan jopa ennakoida, jotta Kilpailukyky voidaan varmistaa. Organisatorisen ketteryyden
kyvykkyys on yksi menestymisen mahdollistaja (Harraf et. al 2015, 675). Tasta syysta koh-
deorganisaatiossa tehtiin paatos ketterdittad litketoiminnan kehittdmista, ja tdmé paatos oli
toiminut sysdyksend projektitoimiston muuttamiseksi ketteréksi liiketoiminnan kehitystoi-
mistoksi, miké toimi organisaation ketteryyden pilottikohteena. Projektitoimistokirjallisuus
tukee tata paatosta, silla projektitoimiston tulee muuttua toimintaympériston ja muun orga-
nisaation muutoksen mukana (Bredillet et al. 2018, 31; Aubry 2015, 31), jotta toimisto voi
tuottaa liiketoiminnan vaatimaa arvoa (Hobbs et al. 2008, 551). Ketterien toimintatapojen
kayttoonotto on Aubryn et al. (2010, 768-776) mukaan yksi projektitoimiston muutoksen
ldhestymistavoista, jolla pyritddn vastaamaan toimintaympériston vaatimaan nopeaan rea-
gointiin. Kohdeorganisaation projektitoimiston muutos kehitystoimistoksi ja ketterien toi-
mintatapojen kayttoonoton pilotointi hyvaksyttiin kdynnistettavéaksi heindkuussa 2021. Ket-
terien toimintatapojen kayttoonotto ja kehitystoimiston kehittdminen olivat kohdeorganisaa-

tiossa taman tutkielman valmistuessa edelleen kesken.

Muutoksen tavoite kohdeorganisaatiossa oli ketteran kehitystoimiston ja arvovirtojen kayt-
toonotto arvontuotannon varmistamiseksi ja strategian toteuttamisen tueksi, ja ndiden kautta
tavoitteena oli edelleen kehittd4 oppivaa organisaatiota. Tutkimuksen perusteella organisaa-
tion tavoitteena oli, ettd ketteran liiketoiminnan kehitystoimiston kayttéonotto lis&é arvotuo-
tantolahtoisté ajattelua ja tiedon lapinékyvyyttd seké parantaa yhteistyotd. Naité tavoitteita
tukee myd6s olemassa oleva Kirjallisuus. Arvotuotantol&httiseen ajatteluun kuuluu vahvasti
tavoitteiden priorisointi ja salkun tasapainotus. Esimerkiksi Martinsuo ja Killen (2014) ovat
todenneet, etté tavoitteiden priorisointi on oleellista maksimaalisen arvontuotannon néko-

kulmasta. Tiedon l&pin&dkyvyyden osalta muun muassa Stettina ja Horz (2014, 150) ovat
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kertoneet, ettéd ketterét toimintatavat tuovat salkunhallintaan ja projektitoimistoon Iapinaky-
vyytta rutiinien ja jatkuvan palautteen kautta. Yhteistyon parantumisella taas on erityisesti
merkitysta tiedon jakamisen ja uuden tiedon luomisen prosesseissa (Annosi et al. 2020a).
Yhteisty0 parantaa taten myos tiedon lapinékyvyytta. Tutkimuksen mukaan liiketoiminnan
avainhenkiloiden merkittavin odotus oli strategian toteuttamisen tukeminen mahdollista-
malla kehityksen suunnitelmallisuus ja yhtendiset prosessit, tyokalut ja toimintatavat tuke-
maan kehitystoimintaa. Kehitystoimisto tukee liiketoiminnan strategian toteuttamista erityi-
sesti salkunhallinnan kyvykkyyden kautta (Bredillet et al. 2018). Kehitystoimistolta odotet-
tiin liséksi tukea resurssienhallinnan kdynnistdmiseen, taloudenhallinnan rullaavaan suun-

nitteluun ja budjetointiin.

Ennen ensimmaisen tutkimusaikaisen kehityskierroksen kéynnistymista kohdeorganisaa-
tiossa oli otettu kayttéon kolme arvovirtaa hallinnoimaan kehitysté ja varmistamaan liike-
toiminnan edellyttdmén arvontuotannon toteutuminen. Kehitystoimistossa ja arvovirroissa
oli paikoin otettu kayttdon sovittuja ohjauksen ja hallinnan prosesseja seké kéaytant6ja. Tut-
kimuksen mukaan kohdeorganisaation arvovirtojen kypsyys omaksua ja ottaa kayttoon uusia
malleja vaihteli. Kohdeorganisaation ketteryyden kéayttéonottamisen kypsyystaso oli koh-
tuullisen matala, eikd organisaatiokulttuuri vield taysin tukenut ketteryyttd. Muutoksenhal-
linta oli liséksi jadnyt vahdiselle huomiolle ja uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen oli
paikoin epdonnistunut. Naiden lisaksi resurssien riittavyys ketteran kehittdmisen tiimeissa ja
kayttoonoton vaatimat resurssitarpeet olivat aiheuttaneet huolta kehitysorganisaation jase-
nissé. Huoli on tutkimuskirjallisuudenkin perusteella relevantti, silla ketterdn kehittdmisen
menetelmien ja valvontamenettelyiden on katsottu lisd&vén resurssien tyénkuormaa ja ai-
heuttavan stressia kehitystiimeissd (Annosi et al. 2016, 532; Annosi et al. 2020a, 68-71,;
Annosi et al. 2020b, 561). Tdma hidastaa oppimista ja muutosta seka vaatii isompaa panos-
tusta muutoksenhallintaan, koulutuksiin, valmentamiseen sek& k&yttdonoton ja kehitystii-
mien resurssointiin. Oleellista onkin, ettd ké&yttéonoton tavoitteet ovat yhteiset johdon
kanssa, niist4 on viestitty, ja organisaatiossa vallitsee oppimisen orientaatio, johon kannus-
tetaan ja johon on myds annettu oppimista edellyttavé aika. Jo tdma edistéisi organisatorista
ketteryyttd. Tama tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd oppiva organisaatio kehittaa ketteréa or-
ganisaatiota, joka edelleen kehittdd oppivaa organisaatiota. Pohdintana esitén, ettd ovatko

kohdeorganisaation johdon odotukset liian korkeat organisaation ketteryyden kypsyystasoon
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nahden, vaikka ketteryys ja ketterdt menetelmat mahdollistaisivatkin organisaatiolle hyvia

tyokaluja liiketoiminnan kehittamiseen kilpailukyvyn varmistamiseksi.

Tutkimuksen tuloksista selviéd, etta kettera kehitystoimisto toimii liiketoiminnan kumppa-
nina strategisten tavoitteiden toteuttamisessa ja arvontuotannossa. Ketteran liiketoiminnan
kehitystoimiston kumppanuuteen painottava rooli edistad yhteisty6tg, tiedon jakamista, yh-
teisien tavoitteiden asetantaa ja innovatiivisuutta. T4ta kumppanuuden roolia voidaan edistaa
lateraalisella osaamisen vaihdolla ja tiedon jakamisella. (Mller et al. 2013a, 70-74.) Kehi-
tystoimisto voi mahdollistaa tiedon jakamisen paikan esimerkiksi tarjoamalla yhtendisen di-
gitaalisen alustan tai perustamalla kaytédntdyhteison tai osaamiskeskuksen. Kehittamistoi-
minnan keskittdminen poikkitoiminnallisiin tiimeihin edist&a sekin tiedon jakamista ja op-
pimista. Ketteran ideologian mukaisesti tiimit toimivat tehokkaimmin silloin, kun niilla on
valtuutus tehda péaatoksia itseohjautuen. (Decuyper et al. 2010; Basten & Haamann 2018;
Otala 2018; Harraf et al. 2015.)

Killenin ja Huntin (2013, 135) mukaan organisaation ketteryyden yksi madare on, kuinka
joustavasti se kykenee uudelleen allokoimaan resursseja, esimerkiksi keskeyttdmaan projek-
teja, toimintaympaéristdssa tapahtuvien muutosten seurauksena. Heikosti menestyvien pro-
jektien keskeyttamisen puutteen todetaan olevan selkeésti organisaatioiden heikkous (Killen
& Hunt 2013, 141). Kehittdmistoimintaa tuleekin tukea tarjoamalla ohjausta priorisointiin ja
resurssien ohjaamiseen. Ohjaus edisté liiketoiminnan maksimaalista arvontuotantoa. Kehit-
tdmistoiminnan oppien yhdistaminen strategiseen suunnittelutyéhdn kehittda strategista
suunnittelua eteenpain. (Martinsuo 2021.) Kehitystoimisto tukee strategian toteuttamista eri-
tyisesti salkunhallinnan avulla, jonka tarkeimmaét tehtdvat ovat priorisointi ja salkun tasapai-
notus, jotka ovat oleellisia maksimaaliselle arvontuotannolle (Martinsuo 2012; Martinsuo &
Killen 2014; Killen & Hunt 2013). Ketterd salkunhallinta mahdollistaa kehittdmistoiminnan
lapindkyvyyden yhteisten hallintataulujen kautta (Krebs 2008), joiden tulisi olla organisaa-
tiolle avoimia (\Vahaniitty 2012, 13-14) ja helposti saatavilla. My®os tietojen tulisi olla ajan
tasalla yhteisesti sovitussa tietojarjestelmassa. Edellda mainittujen lisaksi muita kehitystoi-
miston oleellisia tehtdvédkokonaisuuksia organisatorisen ketteryyden ja oppimisen nédkokul-

masta ovat projektitoimitusten tukeminen ja oppien kerddminen, muutoksenhallinta ja
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resurssienhallinta seké siihen liittyva osaamisen ja oppimisen tehtdvakokonaisuus. Kehitys-
toimisto tarjoaa kehittdmisen organisaatiolle yhtendiset prosessit, tydkalut ja toimintatavat,
mutta viime kadessa tiimeille tulee sallia vapaus kehittda ja méaarittaa itselleen parhaimmat
tavat toimia (Annosi et al. 2016; Annosi et al 2020a; Annosi et al. 2020b). Oleellista on, etta
opit ja niiden kautta saatu kokemus jaetaan organisaatiossa eteenpéin. Tama edistéa organi-

saation oppimista ja parantaa organisaation ketteryytta.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd organisatorinen ketteryys ja kettera liiketoiminnan ke-
hitystoimisto voivat tukea organisaation oppimista, edesauttaa oppivan organisaation raken-
tumista ja tukea liiketoimintaa saavuttamaan strategiset tavoitteensa sekd mahdollistaa orga-
nisaatiolle kilpailuetua. Organisaation oppiminen on olennainen osa organisatorista kette-
ryyttd, joten oppiva organisaatio tukee edelleen organisatorista ketteryytta. \VVoidaan siis to-
deta, ettd seké organisaation oppiminen ettd organisatorinen ketteryys ovat molemmat olen-
naisia liiketoiminnan kehitystoimiston suorituskyvylle ja organisaation menestymiseksi

muuttuvan maailman kilpailutilanteessa. Empiirinen tutkimus tukee aikaisempaa tutkimusta.

6.1. Tutkimuksen vaikuttavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Seuraavaksi tarkastelen pro gradu -tutkielmani vaikuttavuutta ja esitan jatkotutkimusehdo-
tuksia. Tutkielmani kokoaa yhteen laajasti projektitoimiston, salkunhallinnan, organisatori-
sen ketteryyden ja organisaation oppimisen tutkimusta, jota tdydennan laajalla tutkimukseni
aineistolla. Tutkielmassani olen luonut kokonaiskuvan ketterésté litketoiminnan kehitystoi-
mistosta, sen muutoksesta seka naiden mahdollistamasta tuesta organisaation oppimiselle ja
ketterén, oppivan organisaation kehittdmiselle. On mahdollista, etta tdssé laajuudessa naita
kaikkia ilmioité ei ole aiemmin tarkasteltu liiketoiminnan kehityksen kontekstissa. Aikai-
semmin ketteryyden kirjallisuus on keskittynyt lahinnd madrittamaan ketteryyden kasitetta,
ja se on ollut sovelluskehitys- ja menetelmépainotteista (Esim. Alavi et al 2014). Tutkimuk-

seni vahvistaa aikaisempaa tutkittua tietoa.
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Laadullinen toimintatutkimukseni toteutettiin energia-alan organisaation kehitysorganisaa-
tiossa, ja siten tulokset ovat konteksti- ja tilannesidonnaisia. Tutkimusta olisi voinut laajen-
taa kattamaan useampia yrityksia esimerkiksi eri aloilta. Tahan liittyykin yksi jatkotutkimus-
ehdotukseni. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd kohdeorganisaatiossa erityisesti ket-
terien toimintatapojen ja ketteran kehitystoimiston kayttonotossa sekd naiden tulevaisuu-
den kehittdmisessa. Tutkielmani suurin kontribuutio onkin kaytdnnon toteutuksessa. Taman
lisaksi tuloksia voidaan rajoitetusti hyodyntad samankaltaisissa organisaatioissa. Tutkimuk-
sen muut heikkoudet, tapauksen suppeuden liséksi, liittyvét aiheen laajuuteen ja tutkimus-
ajan lyhyyteen kohdeorganisaation kontekstissa. Aiheen laajuuden vuoksi rajasin esimer-
kiksi kehitystoimiston ominaisuuksien tutkimuksen sen rooliin, rakenteeseen, tehtaviin ja
toimintatapoihin. Lisaksi totean, ettd toimintatutkimuksen pidempi toteutusaika olisi toden-
nakoisesti lisannyt havaintojen ja tulosten maaraa seka tieteellistd kontribuutiota. Tutkimus-
ajan sijoittuminen kesdloma-ajankohdan yhteyteen rajoitti kehittdmisen mahdollisuuksia ja
intensiteettia.

Koska tdma tutkimus rajoittuu yhteen kohdeorganisaatioon, voisi tutkimusta laajentaa kat-
tamaan useamman liiketoiminnan kehitystoimiston ketterien toimintatapojen kéayttéonottoa.
Tama liséisi yleistettavyyttd. Uuden tutkimuksen toteuttaminen kohdeorganisaation kehitys-
toimistossa ketterien toimintatapojen kayttoonoton jalkeen voisi tuoda esiin hedelmallisia
tuloksia ja uusia tutkimuskohteita. Mielenkiintoista olisi lisdksi tutkia, kuinka projektitoi-
miston/kehitystoimiston ja salkunhallinnan kypsyystasot vaikuttavat ketterien menetelmien

kayttdonoton onnistumiseen.
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Liite 1.

Haastattelukutsu

Hei xxx,

olen tekemdssé opinnédytetyotd LUT-yliopistolle tietojohtamisen ja johtajuuden maiste-
riopintoihin. Aiheenani on perinteisen projektitoimiston muutos moderniksi liiketoiminnan
kehitystoimistoksi ja kuinka tdmé& muutos voi tukea oppivaa organisaatiota. Tatd varten ke-
raan tietoa nykytilan kartoitusta varten organisaatiomme eri arvovirtojen avainhenkildilta.
Tavoitteenani on saada ymmarrys liiketoiminnan tavoitteista, toiveista ja tarpeista, jotka
kohdistuvat kehitystoimiston toimintaan ja toimintatapoihin. Lisaksi kerd&n mahdollisesti jo

saatuja kokemuksia.

Kaikki haastateltavat edustavat omaa organisaatiotamme. Haastattelu on vapaamuotoinen ja
keskusteleva. Aikaa siihen varataan noin yksi tunti, eika se vaadi etuk&teisvalmisteluja. Toi-
mitan haastattelumateriaalin noin viikko ennen haastattelua, jos haluat tutustua siihen en-
nakkoon. Haastattelu nauhoitetaan ja auki kirjoitetaan haastattelun jalkeen, jolloin kaikki
aineisto anonymisoidaan niin, ettd haastatellun henkildllisyytta ei tunnistettaisi tutkielmasta

tai aineistosta.

Olisitko sina yksi haastateltava?

Vastaan mielell&ani kysymyksiin itse tutkielmaan tai haastatteluun liittyen.

Terveisin,

Susan Bjork



Liite 2.

Teemahaastattelujen haastattelurunko

Taustakysymykset

Sukupuoli:

Iké&:

Tehtava:

Liiketoiminnan kehityksen tydkokemusvuodet:

Millainen liiketoiminnan kehityksen tyokokemuksesi on?

Liiketoiminnan odotukset

Millainen on mielestasi liiketoiminnan kehitysorganisaation tavoite?

Millaisia tavoitteita, toiveita ja odotuksia liiketoiminnalla on uuden mallin mukaiselle toi-

minnalle?

Esimerkiksi seuraavien osalta:
e Strategian toteutuksen tukeminen
e Priorisointi
e Raportointi, valvontamenetelmat
e Talouden hallinta
e Riskien hallinta
e Tiedon johtaminen ja hallinta; jakaminen, tallettaminen...
e Resurssien hallinta

e Oppiminen ja osaamisen hallinta



e Viestintd

¢ Roolit ja vastuut

e Tyokalut ja prosessit

e Sidosryhmayhteistyd ja verkostot
o Paatoksenteko

e Salkunhallinta

Mité parannuksia uskot tulevan kehitystoimistomallin tuovan aikaisempaan toimintamalliin

nahden?

Mitka ovat mielestési tarkeimmat ja oleellisimmat kehitystoimiston toimintamallin kehitys-

kohteet juuri talla hetkella? (Seuraavan 2-3 kuukauden aikana)

Liiketoiminnan kokemukset ketteryydesté ja kehitystoimiston toimintatavoista

Mitka ovat mielestési erityiset vahvuudet kehitystoimiston taman hetkisessé toiminnassa?
Millaista kokemusta on jo ehtinyt kertya kehitystoimiston uudesta toimintatavasta?

Mité ollaan ehditty organisaationa oppia?



Liite 3.

Suunnittelutyépajan ohjelma

Aloitus 9:00

e Tervetuloa ja agendan esittely (10 min)

e Kehitystoimiston visio esittely ja keskustelu (60 min)

e Arvovirtojen viisivuotissuunnitelmien tarkeimmat tavoitteet ja keskustelu (60 min)
Lounas 11:15—-12:00

e Liiketoiminnan tavoitteet kehitystoimistolle — haastatteluiden tulosten esittely (30

min)
o Ketterat menetelmat valmennus ja koulutus (120 min)
e Mitd toimintatapoja olemme sopineet ja mité seuraavaksi? (60 min)

e Péivan yhteenveto ja palaute péivasta (30 min)



Liite 4.

Siséllénanalyysi koko aineistosta pelkistetyt ilmaisuista kokoaviin kasittei

Kokoava kasite

Pelkistetyt ilmaisut

Ryhmitellyt Kasi

Arvontuotannon tukeminen
Arvovirran ohjausryhma

Arvontuotannon tukeminen
Arvovirran ohjausryhma

Arvontuotanto

Jira kehitysjono

Kanban hallintataulu

Kehittamisen suunnitelmallisuus
Kehityksen tiekartan toteuttaminen
Roolien méaritys

Scrum master rooli

Teknologinen kehityssuunnitelma
Tuotteiden méaérittely
Valvontamenettelyt

Rutiinit ja valvontamenettelyt
Yhteinaiset kehittamisen toimintatavat
Yhteindiset kehittamisen prosessit
Yhtendiset kehittdmisen menettelyt
Yhtendiset kehittamisen tyckalut
Yhtendiset valvontamenettelyt
‘Yhtendisten menetelmien kehittaminen

Kanban hallintataulu

Kehityksen tiekartan toteuttaminen
Scrum master rooli

Teknologinen kehityssuunnitelma
Yhtendiset kehittdmisen menettelyt
Yhtenéiset kehittdmisen tyokalut
‘Yhtendisten menetelmien kehittéminen

Kehittamisen menetelmét

Arvovirran ohjausryhméa
Kehitystoimiston ohjausryhma

Johdon tuki ja sitoutuminen
Tavoitteiden asettamiseen osallistuminen
Tuoteomistajan valtuutus
Tuoteomistajat

Kehittamisen ohjausryhmat

Johdon tuki ja sitoutuminen
Tavoitteiden asettamiseen osallistuminen
Tuoteomistajan valtuutus

Kehittamisen ohjaus

Ketteryyden kypsyystaso
Kayttéonoton suunnitelma
Muutoksenhallinnan suunnittelu
Pilotin tavoitteiden maaritys ja mittarit
Tavoitteiden viestinta

Nopea reagointi ja joustavuus

Ketteryyden kypsyystaso
Kéyttéonoton suunnitelma
Muutoksenhallinnan suunnittelu
Pilotin tavoitteiden maaritys ja mittarit
Tavoitteiden viestinta

Nopea reagointi ja joustavuus

Muutoshallinta ja viestinta

Kehittdmisen tyontekijat voimavarana
Kehittamisen tydntekijoiden ammattitaito
Ketteryyden koulutukset

Ketteryyden valmennukset
Osaamispuutteiden tunnistaminen
Oppien keradminen ja hyddyntaminen

Kehittamisen tyontekijoiden ammattitaito ja osaaminen
Ketteryyden koulutukset ja valmennukset
Osaamispuutteiden tunnistaminen

Oppien kerddminen ja hyddyntédminen

Osaaminen ja oppiminen

Projektien yhtenaiset toimintatavat
Projektihallinnan tuki
Projektitoimitusten paattaminen
Keskitetty projektitietojarjestelma

Projektihallinnan tuki
Systemaattinen projektihallinta
Keskitetty tietojarjestelméa
Projektikehittamisen paattyminen

Projektitoimitukset

Resurssien riittavyys
Resurssienhallinnan kehittaminen
Resurssienhallinnan puuttuminen

Resurssien riittavyys
Resurssienhallinnan kehittaminen

Resurssienhallinta

Edistymisraportointi

Hyétyjen jélkikateisseuranta
Ideoiden kasittely
Investointiprosessin noudattaminen
Kehityssalkunhallinta
Kehityssuppilon hallinnointi
Keskitetty projektitietojarjestelma
Manuaalinen raportointi

Oppien keradminen ja hyddyntaminen
Projektien priorisointi
Projektisalkunhallinta
Péétoksenteon tukeminen
Péétosprosessien maérittely
Salkun priorisointi

Salkun suorituskykvyn seuranta
Salkun tasapainotus

Strategian toteuttamisen tukeminen
Taloushallinnan tukeminen
Tavoitteiden priorisointi
Toimeksiantojen listaus

Hyotyjen jélkikateisseuranta
Kehityssuppilon hallinnointi
Keskitetty tietojarjestelma

Oppien keradminen ja hy6dyntdminen
Paatoksenteon tukeminen
Paatosprosessien maarittely
Salkun priorisointi

Salkun suorituskykvyn seuranta
Salkun tasapainotus

Strategian toteuttamisen tukeminen
Taloushallinnan tukeminen
Tavoitteiden priorisointi

Salkunhallinta

Hyvien kéytantojen jakaminen
Tiedon jakaminen

Tiedon lapinakyvyys

Tiedon saatavuus
Tilannetiedon lapinakyvyys
Yhteisollinen tiedon jakaminen
Yhteisty6 yli tiimirajojen

Tiedon jakaminen

Tiedon saatavuus
Yhteisollinen tiedon jakaminen
Yhteistyd yli tiimirajojen

Tiedon lapinakyvyys

Strategian toteuttamisen tukeminen
Tavoitteiden asettamiseen osallistuminen
Kehittamisen suunnitelmallisuus

Johdon tuki ja sitoutuminen
Kayttéonottoon annettu aika

Pilotin tavoitteiden maaritys ja mittarit
Kéyttdonoton suunnitelma
Teknologinen kehityssuunnitelma

Strategian toteuttamisen tukeminen
Tavoitteiden asettamiseen osallistuminen
Kehittamisen suunnitelmallisuus

Johdon tuki ja sitoutuminen

Pilotin tavoitteiden maaritys ja mittarit
Kéyttédnoton suunnitelma
Teknologinen kehityssuunnitelma

Yhteiset tavoitteet

Kehitystiimit arvovirroissa

Kiintedt kehittamisen tiimit
Poikkitoiminnalliset tiimit
Poikkitoimintaiset kehittdmisen tiimit
Toimittajayhteisty6

Ydintiimi arvovirroissa

Yhteistyd yli tiimirajojen

Kehitystiimit arvovirroissa
Kiinteat kehittamisen tiimit
Poikkitoiminnalliset tiimit
Yhteistyd yli tiimirajojen

Tiimit, yhteisét ja yhteistyd




