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Teknologiayritysten liiketoimintaympadristé muuttuu nopeasti informaatioteknologian
kehityksen ja sitd seuraavan globalisoitumisen vaikutuksesta. Jatkuva ympariston muu-
tos edellyttad yrityksiltd muutosvalmiutta, jotta ne voivat saavuttaa kilpailuedun tai séi-
Iyttdd sen. Tarkeimmat tekijat tassa turbulenttisessa ymparistossa ovat yrityksen tyonte-
kijat, jotka luovat arvon tuotteisiin ja palveluihin. Erityisen tarkeéssa roolissa ovat tyon-
tekijoiden arvot ja asenteet, jotka vaikuttavat merkittavasti organisaatiokulttuuriin ja sita
kautta kaikkeen toimintaan. VVoidaksemme kehittaa liiketoimintaa, varmistaa sen laadun
tai muuten edistdd omaa tai toisen hyvinvointia, on tarkeda tiedostaa sen ympariston
piirteet, jossa toimii. Toimintaympériston vahvuudet tulee siis kartoittaa, ja samalla tun-
nistaa sen heikkoudet, jotta toimintaa voidaan kehittdd. Diplomityon tarkoituksena on
kartoittaa Insta Automation Oy:n henkil6ston kasitysta ketteryydestd, seké esittdd ehdo-
tuksia ketteryyden parantamiseksi.

Diplomitydn teoreettisessa osuudessa esitelldén oleelliset tekijat, jotka vaikuttavat yri-
tyksen ketteryyteen. Tydssa kartoitetaan, kuinka hyvin Insta Automation Oy:n organi-
saatiossa ymmarretddn ja hyodynnetddn ketteryyttd ja sen tuomia etuja. Tutkimuksen
empiria keréttiin Instan henkil6stolle tehdyn kyselytutkimuksen avulla, joka antaa ko-
konaiskuvan siitd, miten henkilosté ymmartaa ja tiedostaa ketteryyden sek& sen tuomat
mahdollisuudet ja haasteet.

Kun yrityksesséd mitataan ketteryyttd, on huomattava, ettd samalla mitataan yrityksen
Kilpailukykya ja valmiutta vastata markkinoilla tapahtuviin odottamattomiin muutok-
siin. Ketteryyttd mitattaessa I0ydetdan yleensa yrityksen vahemmaén ketterdt toiminnot,
joita voidaan kehittda ja siten parantaa reagointikykya ennalta arvaamattomissa tilan-
teissa. Tutkimustulosten perusteella Instan liiketoimintajohtajilla on korkea luova janni-
te useiden ketteryyden kannalta oleellisten tekijéiden suhteen eli liiketoiminnan kehit-
tdmiseen on hyvét edellytykset. Tutkimustuloksissa on esitetty organisatoristen resurssi-
en ontologioiden indikaattorit. Indikaattorit tuovat esiin resurssien vahvuudet ja heik-
koudet, joita tulisi kehitt&a.
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The business environment of technology companies is changing rapidly due to the de-
velopment of information technology and the subsequent globalization. Continuous
change in the environment requires companies to be ready to change in order to gain or
maintain a competitive advantage. An important factor in this turbulent environment is
the company’s employees who create value for products and services. Particularly im-
portant are the values and attitudes of employees that have a significant impact on or-
ganizational culture, and thus on all activities. In order to develop a business, to ensure
its quality, or to promote its own or another wellbeing, it is important to be aware of the
features of the environment in which it operates. That is, it maps the strengths of the
operating environment and identifies the weaknesses in order to develop the activity.
The purpose of this thesis is to chart the perception of the personnel of Insta Automation
Oy and to present proposals for improving agility.

The theoretical part of the thesis presents the essential elements that affect the agility of
company. The thesis describes how well the organization of Insta Automation Oy un-
derstands and utilizes the agility and the benefits it brings. The empirical research was
collected through a survey of staff at Insta, which gives an overall picture of how the
staff understands the agility and the opportunities it brings, as well as the challenges of
it.

When measuring the agility of a company, it is important to note that at the same time it
is measured its competitiveness and the ability to respond to unexpected changes in the
market. When measuring agility, the company’s less agile functions are usually found,
which can then be developed and thus improve responsiveness in unpredictable situa-
tions. Based on the results of the research, Insta's business leaders have a high creative
tension with regard to many factors relevant to agility, which is a good precondition for
business development. The results of the research have shown organizational resources
ontologies that are on a good level, as well as those that should be developed in pursuit
of agility.



ALKUSANAT

Tama opinndytetyd sai alkunsa Organisaatiokdyttaytyminen ja johtajuus—kurssilta
vuonna 2015. Silloinen TTY:n Porin yksikon tuotantotalouden professori luennoi kurs-
sin. Kurssilla kasiteltiin paljon sit4, miten ihminen kayttaytyy eri tilanteissa ja kaytiin
lapi hyvén johtajan ominaisuuksia, seké sitd, miten hyvé johtaja saa alaisensa suoriutu-
maan vaativistakin tehtdvista. Esiin nousi myos ketteryys, joka saa alkunsa siité, etta
ylempi johto ottaa sen mukaan yrityksen strategiaan. Lisaksi johdon tulee aloittaa kette-
ryyden implementoiminen maaratietoisesti.

Kurssin yhteydessa esiteltiin ketteryyden mittaamiseen kehitettyja tyokaluja. Kyseisilla
tyokaluilla voidaan mitata yrityksen tyontekijéiden ymmartamysta eri tekijoistd, jotka
vaikuttavat liiketoimintaan. Luennoilla mainittiin, ettd yksi mahdollinen diplomity6n
aihe voisi olla ketteryyden tutkiminen kayttéden edell& mainittuja tyokaluja. Kiinnostuin
aiheesta, mutta se jai kiireisen syksyn aikana ajatuksen tasolle. Kevaalld 2016 kurssien
vahentyessa l&hestyin asian tiimoilta esimiestani ja saatuani vihredd valoa Instan suun-
nasta, kysyin TTY:It4 voisinko tehdd aiheesta diplomityon. Tamaé johti siihen, ettd syk-
sylla 2016 sain tutkimussuunnitelman hyvaksytettyd sek& yliopiston ettd Instan johdon
taholta.

Tahdon Kkiittdd Hannu Vanharantaa tyon ideasta, sek& kannustuksesta tutkimussuunni-
telmaa tehdesséni. Suuret kiitokset Rainer Breitelle, joka on toiminut opinnaytetyoni
valvojana, antaen kannustusta ja hyviad neuvoja, seka Jussi Kantolalle hédnen opastukses-
taan kyselytutkimuksessa kaytetyn tyokalun kayttdmisessa. Kiitos Instan toimitusjohta-
jalle Timo Lehtiselle siitd, ettd annoit mahdollisuuden tdmén tyon tekemiseen ja toimit
tyoni valvojana Instan puolelta. Kiitos esimiehelleni Jussi Niinimé&elle, joka osaltaan oli
mahdollistamassa ja tukemassa tdmén opinndytetyon tekemistd. Suurin kiitos kuuluu
vaimolleni Satu Hanhisalolle, joka antoi minun keskittyd tyoni ja perheeni ohella tdhan
opiskelu-urakkaani.

Porissa, 13.05.2017

Tero Hanhisalo
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LYHENTEET JA MERKINNAT

SAFe — viitekehys = Skaalattu ketteré rakenne (Scaled Agile Framework)

CRM = Asiakkuuden hallinta (Client Relationship Management)

XRM = Laajennettu suhteiden hallinta (Multiple Relationships Management)

CNs = Yhteistyoverkostot (Collaborative Networks)

VO = Virtuaalinen organisaatio (Virtual Organization)

VE = Virtuaalinen yritys (Virtual Enterprice)

ICT = Tieto- ja viestintdteknologia (Information and Communications Technology)
HPWS = Korkean suorituskyvyn tyo jarjestelmat (High-performance Work Systems)
RBV = Resurssiperustainen katsantokanta (Resource Based View)

VRIN = Arvokkaita, harvinaisia, jaljittelemattomié seka korvaamattomia (Valuable,
Rare, Inimitable and Nonsubstitutable)

ICT — Solution = Tieto- ja viestintateknologiasovellus (information and communica-
tions technology)

SOMs = Itseorganisointikartat (Self-Organizing Maps)

TPM = Ennakoiva huolto (Total Productive Maintenance). Kyseessé on jarjestelmalli-
nen tapa kehittdd yhdessa henkiloston kanssa hairioton tuotanto, joka sadstdd kustan-
nuksia ja nostaa prosessien tehokkuutta. TPM-ohjelma on liiketoimintaprosessien radi-
kaalia ja jatkuvaa kehittdmista yhteisty6ssa koko henkiloston kanssa siten, ettd asetetut
tehokkuus-, kustannus-, turvallisuus-, ympérist6- ja muut tavoitteet voidaan saavuttaa.



1. JOHDANTO

Sahko-/automaatioalalla on kova kilpailu. Sek& asiantuntijapalveluita, ettd asennuspal-
veluita on runsaasti tarjolla. Insta Automation Oy (my&hemmin Insta) palvelee asiakkai-
taan sahkodautomaation kokonaiskumppanina eli toimii jarjestelméa- ja laitetoimittajista
riippumattomana sdhkdautomaation tdydenpalveluntalona. Life Cycle Partner-ajattelu
tarkoittaakin Instassa sahkdautomaation koko elinkaaren hallintaa ja sen avulla liséar-
von tuottamista asiakkaille. Insta on tehnyt viime vuosina tasaisesti kasvavaa tulosta ja
on laajentanut liiketoimintaansa voimakkaasti, seka orgaanisen kasvun, etta yritysosto-
jen kautta. Tutkimuksen taustalla on halu kehittda liiketoimintaa ketterammaksi ja pa-
rantaa eri osastojen valistd kommunikaatiota ja yhteistyota. Diplomitydn tavoitteena on
loytaa henkiloston prioriteetit ja keskeiset jannitteet nykytilan ja optimaalisen ketterén
tilan vélilla. Tyodssa pyritaan selvittdmaan millainen tahtotila henkilostélla on ketteryy-
den yllapitdmiseen ja kehittdmiseen.

Tassa tutkimuksessa kartoitetaan myds, onko Instan organisaation sisélla havaittavissa
tekijoitd, jotka estavat tai hidastavat tiedonkulkua? Onko yrityksessa avoin suunnittelu-
kulttuuri, jossa tietoa jaetaan? Instan arvoihin on Kirjattu muiden muassa seuraava koh-
ta: ”’Osaamme ja onnistumme yhdessd”. Talld tutkimuksella pyritdédn selvittdméén toteu-
tuuko se kaytannossa.

Termi ketteryys on tullut hyvin suosituksi ja trendikkaaksi kahden viimeisen vuosi-
kymmenen aikana lédhes kaiken tyyppisessa liiketoiminnassa ja suunnitteluaktiviteeteis-
sa, toiminnoissa, seka strategioissa. Kiinnostavaa on, etta tosiasiassa nykypaivéana kette-
ryyden merkitys poikkeaa merkittavéasti sanakirjan méaarittelystd, joka on lainattu ohjel-
mistotuotannosta. Ketteryyden madrittely tarkoittaa pehmeésti rullaavaa, kevytta, jous-
tavaa, nokkelaa ja ketterda (agile). Se voidaan asettaa vastakkain jaykkyyden kanssa.
Kéytannossa termilla on taysin eri merkitys. Se edustaa joustavuutta ja saddettavyytta.
Ketteryyskonsepti tuli suosituksi ohjelmistosuunnittelualalla ja ohjelmointiyhteisoissa
ratkaisuna, jolla valtettiin byrokraattista monimutkaisuutta ohjelmistokehitykseen asete-
tuissa tiukoissa ohjelmistokehitysprosesseissa, tyokaluissa ja rakenteissa. (Salo et al.
2017)

Ketteryyttd ei voida tutkia suoraan. Sen tutkiminen on toteutettava epasuorasti. Kette-
ryys on késitteend hyvin monimutkainen ja siksi sen ymmartamiseksi tarvitsee tutkia
sen taustalla vaikuttavaa teoriaa, ja ontologioita. Tutkimalla yrityksen ketteryyttd, saa-
daan selville ne tekijat, joissa ollaan vahvoja, sekd ne tekijat, joita tulisi kehittaa, jotta
voidaan sdilyttdd ja saavuttaa mukautumiskyky koko ajan muuttuvassa liiketoimin-
taympadristossad. Taman tutkimuksen tavoitteena on saada selville henkildston tdménhet-



kinen ymmarrys ketteryydestd, sek& miten he hyodyntévat sitd tyosséan. Lisaksi pyri-
tdan tunnistamaan kehityskohteita, joiden avulla liiketoimintaa voitaisiin kehittaa ja
siten parantaa kilpailukykyd. On huomattava, ettd ketteryyden tutkiminen tuo esiin
my0s ne osa-alueet, jotka on hoidettu hyvin.

Leppa (2008) on kirjoittanut artikkelin ketteryydestd. Han painottaa, etta yritysten tulisi
tehdd ensin nykytila-analyysi, jonka avulla selvitetd&dn mik& on yrityksen tdmanhetkinen
tilanne. Sen jalkeen on mahdollista havaita mitk& ovat mahdollisia kehityskohteita. T&-
mankaltainen tarkastelu tulisi tehdd, ennen kuin lahdetdan mihink&in toimenpiteisiin.
Ketteryyden pohjana tarvittavien tyokalujen, kuten esimerkiksi Agilen/Leanin tai SA-
Fen kayttoonottaminen ei hyodyta yritystd, jos niiden perusasiat eivét ole hallinnassa.
Johdon tulisi ensin sitoutua ja johtaa esimerkilld, jotta saadaan luotua pohja muutoksel-
le. Liséksi tyontekijoité tulee kouluttaa riittavasti.

Menneind vuosikymmenind yritykset saattoivat perustaa Kilpailukykynsd esimerkiksi
hyvaan laatuun tai erinomaisiin asiakassuhteisiin ja ne saattoivat pitdd asemansa vuosia,
tai jopa vuosikymmenid, samaa konseptia hyddyntden. Nykypéivana yritysten taytyy
menestyakseen kyetd pysymaan kilpailijoidensa edell jatkuvassa muutoksessa tai muu-
ten ne hdviavét kilpailijoidensa taakse hyvinkin lyhyessa ajassa niiden kayttamasta ja
kehittdmasta teknologiasta riippuen. Yritykset kohtaavat epavarmuutta ja riskeja johtuen
teknologian ja markkinaympériston muutoksista. Tdman epévarmuuden hallitseminen
ennakoivasti vahentaa riskeja ja vahvistaa kilpailuetua. Ketteryys on kyky nahda uudet
mahdollisuudet nopeasti ja kaupallistaa ne. Sill4 on kolme padkomponenttia, jotka on
esitetty kuvassa 1.1.

N N

Ketteryys Paatoksenteon Toteutuksen
markkinoilla ketteryys ketteryys
Tunnista V Muodosta V ~Varvaa ja
potentiaaliset luovia vaihto- innosta orga-
mahdollisuudet ehtoja mahdol- nisaatiotasi
jotka syntyvat lisuuksien kau- toimeenpanemaan
markkinoiden pallistamiseksi ja _uusi suuntaus
muutoksesta tee nopeita fak- ja saatele suun-
toihin perustuvia tausta tilanteen
paatoksia, mita kehityksen mukaan
vaihtoehtoja
tavoitellaan

Kuval.l Ketteryyden komponentit(Setili 2014)

Ketteryyden pddkomponentit ovat: 1. Ketteryys markkinoilla eli potentiaalisten mahdol-
lisuuksien havaitseminen muuttuvilla markkinoilla, 2. paatoksenteon ketteryys ja luo-
vuus, sekd 3. uusien strategioiden ja toimintamallien k&ytantoon laittaminen tilanteen
kehityksen mukaisesti. (Setili 2014)



Ketterad organisaatiota suunniteltaessa se pitéisi pyrkia rakentamaan mahdollisimman
muutosmyonteiseksi. Lisaksi tulee huolehtia, ettd ihmisill& on riittavat kyvyt implemen-
toida strategioita, tehda tulosta, tukea sosiaalista hyvinvointia ja kehittdd ymparistoaan.

Koska teknologiateollisuudessa nykypdivan markkinatilanne on seka globaalisti etta
Suomen sisdmarkkinoilla vaikeasti ennustettava ja epévakaa, teknologiayritystenkin
pitéé tasapainoilla lyhyen aikavélin tuottavuuden ja pitk&n aikavalin suorituskyvyn va-
lilld. Ketteryys on dynaaminen tyokalu, joka auttaa yrityksid huomaamaan ulkoiset ja
siséiset muutostarpeet ja hoitamaan ne rutiininomaisesti. Ketteryyttd on tutkittu, ja sen
syntymekanismeja on yritetty tutkia sek& kaytannollisista ettd akateemisista syista. Kui-
tenkin ketteryyden kokonaisvaltaisia tutkimuksia on verrattain vahan.

Lahes kaikki teollisuudenalat ovat jatkuvassa muutoksessa. Ne yritykset ovat voittajia,
jotka loytavat erilaisen ja kilpailijoitaan paremman tavan hyddyntdd muuttuvaa tilannet-
ta, sek& sen tuomia etuja ja haittoja. Sellaiset menestystekijat, jotka ovat ennen olleet
menestyksen taustalla, eivat valttdamatta toimi tdmén paivéan turbulenttisessa markki-
naympaéristossa. Ketteryysvaatimus koskee kaikkien alojen yrityksid nykypaivéana, eika
pelkastdadn korkean teknologian aloja. Ketteryysvaatimus koskee yhtaldisesti matkai-
lualaa, autoteollisuutta, sahkoalaa, automaatioalaa, kuluttajatuotteita ja palveluita, seka
valmistavaa teollisuutta, kuin kuluttajaelektroniikkaa tai PC-markkinoita. Ketteryys on
siis tarked taito, mutta se on haastavaa saavuttaa. Tama tutkimus on tehty sitd varten,
etta Insta voisi [0ytéé keinoja sen saavuttamiseksi.

Taman diplomityén empiria on keratty kyselytutkimustyokalulla. Kyselytutkimuksen
kohderyhména olivat Instan liiketoimintajohtajat. Tutkimuksen p&&atelmé-osuudessa
pohditaan, mitd tekijoita Instassa tulisi kehittda ketteryyden lisadmiseksi. Mikali tutki-
mustulosten perusteella 10ytyy kehityskohteita, niihin pyritdan 16ytdméén tyokaluja ja
toimintatapoja, joilla toimintaa saadaan kehitettyd entistd joustavammaksi vastaamaan
muuttuviin asiakkaiden ja litketoimintaympariston vaatimuksiin.



2. KETTERAN ORGANISAATION MALLINNUS

2.1 Ketteryyden ominaisuudet ja maarittely

Ketteryyttd on tutkittu ja kehitetty l&hivuosikymmenind monissa eri viitekehyksissé.
Suomenkielen sanakirja antaa sanalle Kketteryys seuraavat maarittelyt: kevyes-
ti, joustavasti, notkeasti litkkuva, sukkela, vikkel4, omata raajoissaan kyky nopeisiin
liikkeisiin, jne.. Tass& aliluvussa on esitelty kahdeksan ndkemysta siitd, mitd on kette-
ryys. Téman aliluvun lopussa on tiivistettynd tassa tutkimuksessa kaytetyn ketteryyden

maaritys.

1. Ketteryydelld on paljon yhteisid ominaisuuksia improvisoinnin kanssa. Se tar-
koittaa, ettd tilanteisiin reagoidaan tavalla, joka tukee liiketoimintaa, eik& aiheuta
yllattdvia ongelmia muualla organisaatiossa. Liiketoimintaympéristossa tor-
maamme jatkuvasti erilaisiin hyviin ideoihin, joiden soveltuvuutta omaan liike-
toimintaan on useimmiten vaikea arvioida. Ketteryyden hahmottaminen koko-
naisuudessaan saattaa olla haastavaa, koska se esiintyy niin monella eri tavalla.
Useimmiten ihmiset eivét ole tottuneet ajattelemaan asioita ketteryyden nako-
kulmasta. Tasta johtuen ketteryyteen liittyvien perustekijéiden tarkastelu saattaa

helpottaa keskittymé&én ketteryyden ydintekijoihin. (Aaltonen 2013)

2. Goldman et al. (1991) maédrittelivat ketteryyden seuraavasti: “Ketteryys on kat-
tava vastaus liiketoiminnan haasteisiin globaaleilla pirstoutuneilla markkinoilla,
se hyddyntdd nopeaa muutosta, korkeaa suorituskykyd, asiakkaiden tarpeisiin
tehtyja tuotteita ja palveluita. Niinpa ketteryys on dynaaminen siséllosta riippu-
va, aggressiivisesti muutokset vastaanottava ja kasvuhakuinen. Ketteryys on
monipuolinen ja kattava vastaus uusille kilpailuvoimille, jotka heikentavat mas-
satuotantosysteemien valta-asemaa (Preiss 2005). Ketterd yritys edellyttdd yhta
tehokasta vastausta kaikilta osiltaan, eli toimitusketjulta, asiakkailta ja ulkoisilta
yhteistyotahoilta. Siksi on erittdin tarkedd ottaa huomioon kaikkien liiketoimin-
nan osien ketteryys, kun mitataan yrityksen yleista ketteryytta (Erande, 2008).

3. Ketteryys on vanhojen liiketoiminnan tarkoituksiin sopimattomien kaytantojen
hylkaamista ja perinteisten toimintatapojen muokkaamista tdmanhetkiseen tilan-
teeseen sopiviksi muuttuvassa liiketoimintaymparistossd. Ketteryys voidaan
maadritelld kyvyksi selviytyd ja menestya kilpailuymparistossd, jossa tapahtuu
jatkuvasti ennalta arvaamattomia muutoksia, joihin taytyy reagoida nopeasti.

(Gunasekaran, 1999)



4. Ketteryys koostuu karkealla tasolla organisaatiosta, ihmisista ja teknologiasta,
jotka on integroitu tarkoitukseen sopiviksi yksikdiksi. Kuva 2.1 havainnollistaa
naitd ketteryyden peruspilareita. Namé yksikot hyodyntavét kehittynytt& infor-
maatioteknologiaa, sekd joustavaa ja ketterdd organisaatiorakennetta tukemaan
korkeasti koulutettuja, osaavia ja motivoituneita ihmisié. Ketteryys tarkoittaa, et-
ta kyetaan vastaamaan markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin sopivien allians-
sien avulla, jotka perustuvat tarkoitukseen sopivien, eri ydinosaamista omaavien
resurssien kayttdmiseen, joiden avulla hallitaan muutosta ja epdvarmuutta, seka
hyddynnetdan ihmisia ja informaatiota. (Gupta, 1996; Kidd, 1995)

" Ketterd liketoiminta

Organisaatio lhmiset Teknologia
Innovatiivinen johtaminen, Tietdmykseen perustuvat Joustavaa ja alykasta
rakenteet ja organisaatiot taidot ja valtuutetut ihmiset teknologiaa

Metodologia organisaation, ihmisten ja teknologian yhdistamiseksi

Kuva 2.1  Ketteryyden koostumus, jonka perustana ovat organisaatio, ihmiset
ja teknologia (Kidd, 1995)

5. D. Alberts (2011) kuvailee kirjassaan: The Agility Advantage: A Survival Guide
for Complex Enterprises and Endeavors ketteryytta seuraavien yhdeksan kysy-
myksen valossa: Mika on ketteryys? Miksi me tarvitsemme ketteryyttd? Pitdisi-
kd meidan huomioida kaikki mahdolliset muutokset ymparistossa? Miksi perin-
teiset kompleksisuuden ja epdvarmuuden ldhestymistavat ovat riittdmattomia ja
tarkoitukseen sopimattomia? Kuinka paljon ketteryytta tarvitsemme? Miten
voimme mitata ketteryyttd? Miten voimme kehittéa ketteryyttd? Tarvitaanko ket-
teryyteen sitd, ettd meidan taytyy olla yhta hyvia kaikessa ja kaikissa mahdolli-
sissa olosuhteissa? Onko tilanteita missd emme tarvitse ketteryytta?



Ketteryys on kyky, joka mahdollistaa yhteison menestyksen muuttuvassa ympa-
ristossd. Ketteryytté tarvitaan, koska ympéristd muuttuu takuuvarmasti tavoilla,
joita ei ole osattu ennakoida eiké odottaa. Kaikkia ympariston muutoksia ei suin-
kaan tarvitse huomioida, koska ainoastaan osa ympariston muutoksista on rele-
vantteja. Perinteiset kompleksisuuden l&hestymistavat eivat ole muuttuvilla
markkinoilla riittavié, koska ne joko ennustavat tulevaisuutta tai pyrkivat véhen-
tdmaan hallittavien johtamistasojen epavarmuutta. Naistda kumpikaan ei ole todel-
lisuudessa mahdollista, johtuen vallitsevasta monimutkaisuudesta. Tarvittavan
ketteryyden madra onkin tilanteesta riippuvainen, eli se on kaytanndssa moni-
mutkaisuuden ja virhekustannusten funktio. Kun puhutaan ketteryydests, tarkoi-
tetaan joko selkedd ketteryytta tai mahdollista ketteryyttd. Selked ketteryys mit-
taa, kuinka hyvin kokonaisuus on vastannut ympariston muutoksiin. Mahdollinen
ketteryys on suhteellinen mittaus, se on ’kuten on’- ja ’saattaisi olla’-
suunnitelman vélinen erotus. Potentiaalinen ketteryys on arvio siitd, miten hyvin
kokonaisuus kykenee vastaamaan tulevaisuuden odottamattomaan olosuhteiden
muutokseen. Potentiaalinen ketteryys on suhteellinen mittaus, jota voidaan kéyt-
ta& vertailtaessa kahden yksikon ketteryyden valmiutta tai seurannaisvaikutusta
yhteison mahdollisiin ketteryyden vaihtoehtoisiin lahestymistapoihin, toimintata-
poihin tai sijoitusvaihtoehtoihin. Niitd ovat muutokset, joissa on potentiaalia kas-
vattaa merkittdvasti tehokkuutta tai tarjota mahdollisuus kehittdd merkittavasti
suorituskykyé tai tehokkuutta. Ketteryyttd voidaan kehittda toteuttamalla tai pa-
rantamalla sen mahdollistajia ja poistamalla tai vahentdmalla sitd estdvien teki-
joiden vaikutuksia. Ketteryys ei edellytd, ettd kokonaisuuden tarvitsisi olla hyva
muuttuvissa olosuhteissa. Pikemminkin kokonaisuuden suorituskyvyn ja tehok-
kuuden tulee olla tyydyttavalla tasolla. Jos ymparisto ei voi muuttua, silloin ei ole
mitéan syyta etsia ja kehittdd ketteryyttd. Siksi resurssien kdyttdminen ketteryy-
teen on muuttumattomassa ympéristossa taysin turhaa vaivannakod. Sen sijaan
tassd tapauksessa kokonaisuuden pitdd pyrkid kehittdmaan sen kykya kasitella
voimassa olevia olosuhteita optimoimalla vallitsevia olosuhteita. (Alberts, 2011)

Muutos on oleellinen ennakkovaatimus ketteryydelle. Jos ympdrist0 ei muutu, ei
ole tarvetta olla ketterd menestyakseen. Ketteryys siséltaa laajan joukon aiheita,
sisdltden yksilot, tiimit, organisaatiot, prosessit, systeemit, yhta hyvin kuin sys-
teemien systeemit tai organisaatioiden organisaatiot (esim. koalitiot ja kollektii-
vit). D.Alberts (2011) tiivistaa ketteryyden neljaan dimensioon, joista ensimmai-
nen on liséarvon tai jonkin merkittdvan hyédyn tuottaminen asiakkaalle. Joka
tarkoittaa sitd, ettd asiakkaan pitdd n&dhda tarjottu tuote tai palvelu ainoana vaih-
toehtona ongelmaansa ja sen tulee olla hinnoiteltu niin, ettd asiakas kokee saa-
vansa siitd sen hintaa vastaavan hyodyn. Toinen dimensio on muutoksen hallin-
nan ja epdvarmuuden hallinnoiminen, joka tarkoittaa ihmisten ja muiden fyysis-
ten resurssien nopeaa uudelleenorganisoimista tarvittaessa, seka ihmisten valtuut-
tamista. Kolmantena ihmisten ja informaation hyddyntdminen eli koulutetaan



henkilostod jatkuvasti, tunnistetaan informaation merkitys ja vaikutus lopputu-
lokseen. Neljantend kohtana on yhteistydon merkitys kilpailukykyyn. Tavoitteena
on saattaa tuotteet tai palvelut markkinoille mahdollisimman pian. Se tarkoittaa
resurssien hyodyntamista sisdisen ja ulkoisen yhteistyon avulla. Joskus yhteistyo
on kannattavaa jopa kilpailijoiden kanssa. (Alberts, 2011)

6. Ganguly et al (2009) madrittelee laajemman kuvan ketteryydesta perustuen Do-
ven (1999) ja Hobokenin (2001) tutkimuksiin. H&n madrittelee ketteryyden te-
hokkaana integroitumisena, jotta saavutetaan nopea vaste ja kyky hallita tietoa
siten, ettd sopeudutaan nopeasti, tehokkaasti ja tarkasti mihin tahansa odottamat-
tomaan, tai ennalta arvaamattomaan muutokseen. Tadma patee sekd proaktiivises-
sa litketoiminnassa, etté reaktiivisessa liiketoiminnassa. Ketteryyden avulla voi-
daan ottaa asiakkaiden tarpeet ja olemassa olevat mahdollisuudet huomioon vaa-
rantamatta kustannuksia ja tuotteen tai prosessin laatua.

7. Ketteryys on abstrakti termi, joka tunnetaan laajalti. Kuitenkin puuttuu yhteinen
kasitys siitd, mita ketteryys tarkoitta ja mista se koostuu. Ketteryydelle on kehi-
tetty monia kehyksid, mutta ne ovat hyvin heterogeenisia sisallon ja rakenteen
suhteen. Wendler (2013) on kerénnyt ne ja vertaillut niita jarjestelméllisesti. Han
on loytanyt yhteensd 33 konseptia, jotka on esitetty kuvassa 2.2, mihin han on
koonnut ne viiden isomman kokonaisuuden alle. Wendlerin (2013) tutkimus
osoittaa, ettd jopa hénen tarkastelemillaan erityisaloilla konsensuksen puute on
ilmeinen.

8. Ketteryys on erddnlainen “sateenvarjotermi”, joka ké&sittdd koko joukon l&hes-
tymistapoja, sekd kaytantojd, jotka pitdd ottaa kayttoon, jotta yritykset voivat
vahvistaa kilpailuetuaan globaaleilla markkinoilla. Esimerkiksi kokonaislaatu,
rinnakkaissuunnittelu, valtuuttaminen ja oppivat organisaatiot, jne., ovat maail-
manluokan tyokaluja. Varsinkin toimitusketjun alempien tasojen yrityksill& on
erityisend uhkana, ettd ne I0ytavat itsensé kansainvélisten asiakkaidensa kette-
ryyden implementointiketjun hantapéasta. Téallaista on tapahtunut jo just-in-time
ja lean-1ahestymistapojen kanssa. Ketteryytta tavoiteltaessa pitdd olla muutos-
suunnitelma siirryttéessa perinteisesta mallista syntyméssa olevaan malliin. Uusi
malli vaihtelee riippuen organisaation tyypisté ja yrityksen toimialasta, mutta on
todennékoista, ettd se sisaltdd useita yleisia elementtejd. Ketteryys on vanhojen
tapojen hylkaamistd, jotka eivét ole endé tarkoituksenmukaisia perinteisen toi-
minnan muuttuessa. Haasteena on saada selville, mitk& ovat kulloinkin tarkaste-
lussa olevalle yritykselle tarkoituksenmukaiset keinot ja minké&laisia askeleita
teollisuusyrityksen tulee ottaa tullakseen ketteraksi. (Gould, 1997)



Organisaatio
kulttuuri

Organi-
saation
Kyvyt

Kuva 2.2  Viitekehykset joissa ketteryys ilmenee (Wendler, 2013)

Ketteryys ei tarkoita sitg, etta yritetadn tehdd mahdollisimman paljon asioita, eik sit4,
ettd tehdadn asiat mahdollisimman nopeasti. Pelkké tehokkuus ei ole ketteryytta. Yri-
tyksilla on usein niin suuret tavoitteet, ettd niiden taytyy saada aikaiseksi jotain poikke-
uksellista saavuttaakseen tavoitteensa. Ketteryys ei mydskéan tarkoita sitd, ettd suuntaa
muutetaan aina, kun joku saa uuden kehitysidean tai asiakaspalautteen. Tietenkin siséi-
sistd ja ulkoisista ideoista ja palautteista kannattaa ottaa opikseen ja hyddyntaa niitéa
mahdollisimman tehokkaasti.

On oltava varovainen, kun puhutaan ketteryydestd. Monien mielesté se on trendikonsep-
ti ja tyokalu, jota on helppo soveltaa kaikkiin tilanteisiin kaikkialla, mutta se ei ole tar-
koituksenmukaista. Enemminkin kyseessa on reagointikykykonsepti, koska reagointi-
kyky nayttdisi olevan tarkedmpi ketteryyden ominaispiirre. Yritykset pyrkivat jousta-
vuuteen ja dynaamisuuteen koko ajan nopeammin muuttuvassa maailmassa. Ne etsivat
keinoja tuottaa asiakkailleen lisdarvoa, jotta ne voisivat nahda palvelevansa asiakkaitaan
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jatkuvasti. Ketteryyttd voidaan myos kuvata adjektiiveilla: ”sopeutumiskyky”, “asia-
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kasyhteensopivuus”, ”joustavuus”, “herkkyys” ja jopa sanalla "myontyvyys”. Jotta ket-
teryys voidaan kasittad tarkoituksenmukaisesti, on tarkedd ymmartaa, ettd mika tahansa
lilketoiminta voi olla kettera monella tapaa ja varmistaa, ettd kaikki ihmiset organisaati-
on sisalla ymmartavat namé ketteryyden eri ndkokulmat kaytdnndssa. Johtajien, joita
kehotetaan luomaan ja levittdmaan ketteryyttd, pitdisi erityisesti ymmaértaa, ettd kette-
ryys lahtee ihmisista ja paattyy innovatiivisiin uusiin johtamiskaytantoihin, sovelluksiin,
tuotteisiin ja palveluihin organisaatiossa ja sen asiakkailla.

2.1.1 Ketteryyden taustalla olevan ontologian maarittely

Ontologia on peréisin helleenisestd on—sanan genetiivistd “ontos” (olevainen), suvuton
partisiippi “eine” (olla), ja "logia” (tiede, tutkimus, teoria). Y1ld olevaan termin “onto-
logia” médrittelyyn perustuen on ilmeistd, ettd ontologiat ovat eldvié ja ei pysyvia yksi-
koitd. Ne sisaltavat elementtejd, joilla on identiteettejd, jotka vaikuttavat ja ovat vaikut-
taneet ymparistossd, mitd varten niitd on kaytetty ja mista niitd on kaytetty. (Staab &
Studer, 2004)

Standfordin filosofian tietosanakirja jakaa ontologian kahteen eri kategoriaan: ensiksi,
ontologia on tutkimus, miké tdaméanhetkinen tilanne on, ja toiseksi, se on tutkimus siit,
mité edellytetdén selvitettaessd kysymyksié yleisesta tilanteesta. Ensimmaisessa tapauk-
sessa voisimme kysyd, onko se hyva vai ei. Effinghamin (2013) mukaan ontologistit
jakavat asiat kahteen kategoriaan, kuten esimerkiksi abstrakteihin ja konkreettisiin. Os-
terwalder (2004) on tutkinut bisnesontologioita ja kehittdnyt kdytannén ontologioita
teoreettisesta lahestymistavasta késin. Kuitenkin hanen lahestymistapansa on johdettu
ICT - lahestymistavasta, joka myds osoittaa ettd kdytannon eldmassé ontologioita kayte-
taan enimmakseen informaatioteknologiassa, bisnesprosessien mallintamisessa ja niihin
liittyvissa toiminnoissa. Dietz (2006) on tutkinut yritysontologiaa ICT — taustastaan ja -
nakokulmastaan késin. Hanen mielestdén sen pitéisi olla kasitteellinen malli, joka on
yhtendinen, kattava, johdonmukainen ja suppea. Tama malli on ontologinen malli. H&n
ottaa esimerkiksi internetin, joka tarjoaa palveluita yhteisella perustalla jollekin ihmis-
ryhmalle, jolla on jokin yhteinen kiinnostuksen kohde. Vanharanta ja Kantola (2012)
ovat ottaneet joitakin askelia kohti ontologian kdytannéllisempié lahestymistapoja onto-
logiassa siitd huolimatta, ettd monissa heiddn tutkimuksistaan on taustalla sovellus.
(Salo et al. 2017)

Ontologiat kuulostavat lupaavalta. Ne saattavat antaa johtajille tarvittavaa tukea tyos-
sadan. Tyypillisesti ontologia on méarittely jonkin alueen hahmottamiseksi. Gruber
(1993) Henkil6 tai ryhmé& ihmisid voi hahmottaa idean maailmasta (tai sen osasta), jon-
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ka yleiset sanat ja kasitteet (merkitykset) ontologia méérittelee ja joita kdytetddn ku-
vaamaan seké& ilmaisemaan tietdmyksen aluetta.

2.1.2 Ketteryys luoduissa ontologioissa

Vaikkakin ketteryys ontologioissa voi olla harkittua, luonnollisessa kayttaytymisessé se
on usein vaikeaa nahda kayttajan ndkokulmasta ja vield vaikeampaa, kun luo itse onto-
logioita. Jotta ketteryys voidaan hyvaksya ontologioita luodessa, yksi asia pitdd ymmar-
t&4, se on ontologian muodostavien komponenttien valinen yhteys. Kaikilla ontologioil-
la on passiivisia ja aktiivisia elementtejd, jotka maarittelevat aktiviteettien, toimintojen
ja tavoitteiden mikrokosmoksen. Tama mikrokosmos aiheuttaa ja aiheutuu toisista onto-
logioista perustuen tapaan, jolla ne ovat vuorovaikutuksessa. Siksi hyvin suunnitellut
ontologiat ovat niitd, joita voidaan kéyttdad parhaiten, jotta voidaan saavuttaa haluttu
ketteryys, joustavuus ja séadettavyys. Liséksi ontologian elementit voidaan tunnistaa
informaation tuomisena ja viemisena ontologiassa. Ne ovat elementtejd, jotka kokoavat
informaation, joka kasitelladn ontologiassa. Kuva 2.3 esittda ketterdn ontologian ele-
mentit opiskelija esimerkin avulla. (Salo et al. 2017)

Aktiiviset
elementit

Vienti . . Tuonti
elementit Opiskelijat elementit

Passiiviset
elementit

Vienti Opettaja
Kirjat

Muistiinpanot

Projekti Opas

Vaivannako

Kuva 2.3 Agile “opetus” ontologia jossa esitetty elementtien yhteydet (Salo
etal. 2017)

Ketterdn ontologian luomisessa haasteena ndhdaan “tuplat”. Ensiksi on tiarkedd méaaritel-
I& asianmukaisesti ketterdn ontologian elementit ja niiden yhteydet, jotta ontologiasta
tulee ketterd. Kaytetddn esimerkiksi joustavuutta ja s&adettdvyyttd mahdollisimman
monta kertaa. Toinen haaste ei todellisuudessa perustu ontologiaan itsessdén, mutta on
tarpeen, jotta ontologian suunnittelija voi suunnitella tarkoituksenmukaiset prosessit,
systeemit, menetelmat ja kaytdnnot. Mahtavan tydkalun omistaminen ei tee siitd mahta-
vaa ellei sita kaytetéd oikein. Asianmukaisten ontologian identiteettien méaarittelyn lisak-
si saavutettavan ketteryyden elementtien luokittelulla on iso vaikutus ketteryyteen. On-
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tologia voidaan suunnitella siten, ettd se sisdltdd aliontologioita, jotka ovat todellisia
ontologian elementtien luokitteluja. Tdma ontologian elementtien erittely luokittelussa
voi mééritelld ontologian kayton laajuuden perusteella. (Salo et al. 2017)

Esimerkiksi ontologioilla ”opeta” ja ”opi” on suora linkki ja merkitys, mutta ketteryys
saavutetaan opetuksen kautta, kun oppiminen on tapahtunut. Ketteryyden aste perustuu
useiden tapojen yhdistelmiin, jotka on valittu siten, ettd yhdistelmiin voidaan olla tyyty-
vaisid. Yksi tapa saavuttaa tdma on, jos kaksi ontologiaa voidaan ndyttdd isompana
”Opeta-opi” ontologiana, joka maérittelee opettamisen ja oppimisen Vvariaatiot ontologi-
an sisalla luokiteltuina. Tdma on esitetty kuvassa 2.4. Ndama variaatiot méérittelevat
ketteryyden suhteet, joita kdytetddn ontologiassa. (Salo et al. 2017)

OPETA-OPI
ONTOLOGIA

OPETTAJA OPISKELIJA

Professori Avustaja

Kokenut

Assistentti
Tarkkailija

Kuva 2.4  Taksonomiat ontologioiden sisalla maksimaalisen ketteryyden saa-
vuttamiseksi (Salo et al. 2017)

Ketteryys ei ole kdytantd, metodi, prosessi tai trendi, vaan se on todellisen tyon ymmar-
tdmisen taidetta ja pyrkimysté sen jatkuvien tarpeiden tyydyttamiseen. Ketteryyden on-
tologiat ovat erittdin tarkeitd, kun prosesseja, metodeita ja kdytant6ja kehitetdan kohti
ketteryyttd. Ketteryys piilee ontologiassa eikd metodologiassa, mik& koostuu ontologi-
oista ja joka ohjaa seka tukee metodologian prosesseja ja kaytant6ja. Kun téallainen kuva
voidaan laatia, sen jalkeen ketteryyden saavuttaminen voi olla hyvinkin helppoa. (Salo
etal. 2017)

2.2 Ketteryyden muodostuminen

Ketteryys on korkean tason dynaaminen kyky, joka rakentuu ajan mittaan hyvan johta-
misen, yksildiden kykyjen, vahvan yhteistyon ja avoimuuden pohjalta. Suurin osa kette-
ristd organisaatioista on rakennettu vahvan johtamisen ja hyvan organisaatiosuunnitte-
lun pohjalta. Seuraavan sivun kuvan 2.5 “agiliteettipyramidi” havainnollistaa tdtd koko-
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naisuutta. Pohjana ketterélle toiminnalle on aina hyva johtaminen ja sen liséksi siihen
tarvitaan henkildston kyvykkyytta. Namé kaksi tekijaé eivat kuitenkaan viela riita ny-
kypdivén turbulenttisilla markkinoilla, vaan yrityksen tulee kehittdd ketteryyttdan, joka
on yksi merkittavimmista order-winner-tekijoista (Worley, Williams & Lawler 2014).

Sopeutuminen

Agiliteetti

Differoituminen

Johtaminen

Kyvykkyydet

Hyva johtaminen

Kuva 2.5 " Agiliteettipyramidi” (Worley, Williams, & Lawler, 2014)

Yrityksen ylimmén johdon tulisi pelkan tyontekijoiden informoimisen sijaan pyrkia
mahdollistamaan ja motivoimaan tyontekijéiden osallistumista strategiseen prosessien
kehittamiseen. Keskijohdon tulisi passiivisen johtamisen sijaan pyrkid proaktiivisesti
kehittdmaan prosesseja ja vauhdittaa strategioiden jalkauttamista kéytantéon. Tyonteki-
joiden roolin kehittdminen sokeasta keskijohdon ohjeiden noudattamisesta yhdessé ke-
hittdmisen suuntaan ja enemman luovaan ajatteluun on yksi avain ketteryyden luomisen
ketjussa. (Pettigrew et al. 2003) Kun yrityksessé on kyky kehittad ja laittaa kaytant6on
erilaisia kyvykkyyksid, se mahdollistaa keskimaardistd paremman kannattavuuden saa-
vuttamisen. Tehokkaasti ja nopeasti toteutettuna se on yksi tarkeista tekijoista, joka aut-
taa yritystd sopeutumaan nopeisiinkin markkinatilanteen ja kilpailuympariston muutok-
siin, eli tekee yrityksesta ketteran.

Johtamiskirjallisuudessa viitataan ketteryyteen dynaamisena kyvykkyytend tai potenti-
aalina tunnistaa, sek& mahdollisuudet, ettd uhat, ratkaista ongelmat ja mukauttaa yrityk-
sen resurssit ja prosessit vallitsevaan tilanteeseen. Ketterat organisaatiot ovat jatkuvassa
muutoksessa, mutta ne eivét tee muutoksia muutosten tdhden, vaan séilyttadkseen ja
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saavuttaakseen kilpailuetua. Nelja rutiinia erottaa suoriutujat tehottomista ja matkijoista:
Kyky tehda ajallaan, tehokkaasti, jatkuvasta muutoksesta johtuen, kyky muodostaa stra-
tegioita dynaamisella tavalla ja kyky hahmottaa ulkoisen ymparistén muutoksia tarkasti.
(Worley, Williams & Lawler 111 2014b) Taulukossa 2.1 on esitetty ketteryyden saavut-
tamiseksi tarvittavat rutiinit.

Taulukko 2.1.  Ketteryyden saavuttamiseen tarvittavat rutiinit (Worley, Williams, &
Lawler 111, 2014b)

Rutiini Kuvaus

Miten ylimman johdon tiimit asettavat
tavoitteelliset padamaarat, kehittavét laajal-
le jalkautettua strategiaa ja hallitsevat il-
mapiirié ja sitouttamista suorituksissa.

Strategian luominen

Prosessi, jolla laajasti, syvasti ja jatkuvasti
seurataan ymparistod, jotta tunnistetaan
muutokset ja nopeasti kommunikoidaan
havaitut muutokset paatdksentekijoille,
jotka tulkitsevat ne, sekd muodostavat

tarkoitukseen sopivat reagointitavat.

Kokonaisuuden hahmottaminen

Miten organisaatio asettaa, toteuttaa ja

Testaus . o
oppii kokeiluistaan.

Kuinka organisaatio huolehtii kyvystaan

ja kapasiteetistaan laittaa muutoksia kay-

Toteuttaminen tantoon asteittain, lisddntyvassa maarin,

sekd myods kyvystdan varmistaa panoksen-
sa suorituskyvyn parantamisessa

Ketteryys tarkoittaa laajempia asioita, kuin pelkk& sana joustavuus. Ketteryys on laaja-
alaista konsernitasolle ulottuvaa joustavuutta. Agile-yritys sopeuttaa itsensa niille mark-
kinoille, joilla se toimii tai suunnittelee toimivansa (Lapinleimu 2000; Skurnik 2009).
Agiliteetin eli ketteryyden tunnuspiirteitd ovat nopea reagointi hetkellisiin tilanteisiin,
herkka keskipitk&dn aikavalin muutostarpeen havainnointi sekd tarvittavien muutosten
tekeminen. (Desouza, 2007)
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2.3 Ketteryyden vaikutus kilpailukykyyn

Ketterilla organisaatioilla on strategiassaan vahva painotus tulevaisuuteen, ja niilld on
kyky kehittda potentiaalisia vaihtoehtoja, sekd luoda useita lyhyen ja pitkanaikavalin
suunnitelmia. Ketterd organisaatio ei siis pysty ennustamaan tulevaisuutta, mutta se ke-
hittdd jatkuvasti kykyaan hyoddyntad tulevaisuudessa odottavia haasteita ja mahdolli-
suuksia (Worley et al. 2014). Tdma potentiaalisten vaihtoehtojen kehittdminen tarvitsee
tuekseen johdon ja tyontekijéiden muutosmyonteisen asenteen.

Mikali yrityksessa tunnistetaan, kehitetdén ja otetaan kayttdon joukko valmiuksia, jotka
erottavat ne kilpailijoistaan. Niiden kehittdminen luo resurssiperustaisen katsannon stra-
tegialle, jonka avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua ja edelleen kehittdd organisaation
resursseja ja prosesseja. Kyky kehittad ja ottaa kayttoon erilaisia kykyja antaa organi-
saatiolle mahdollisuuden saavuttaa keskimaardista paremman tuottavuuden. (Worley,
Williams, & Lawler 111, 2014b, s. 29)

Suurin osa resurssi- ja kyky-perustaisista johtamistavoista esittdvat, ettd saavuttaakseen
kestavén kilpailuedun, organisaatioiden tulee yrittaa sailyttaa, suojella ja puolustaa nii-
den erityistd asemaa. Esimerkiksi resurssiperustaisessa katsantokannassa “’graalin mal-
ja” on kilpailuedun ldhde, jonka avulla voidaan saada aikaan jatkuvia, normaalista poik-
keavia voittoja. Resurssiperustainen katsantokanta (RBV) on strategisen johtamisteorian
haara, ja tutkimus, joka esittaa, ettd kaikki yritykset voidaan nahdé yksilollisina resurssi
“nippuina”, mukaan lukien fyysiset ja kaupalliset varat, tekijanoikeudet ja inhimillinen
padoma. Tietyissd olosuhteissa nama resurssit voivat olla kilpailuedun lédhde. Niiden
tulee olla hyddyllisid, arvokkaita, harvinaisia, jaljittelemattomia ja korvaamattomia
(VRIN). Jos resursseja on runsaasti saatavilla, myos kilpailijoiden on helppo hankkia
niitd, jolloin kilpailuedun lahde menetetadn. Sama patee, mikali korvaavia resursseja on
helppo 16ytdd. Mallin hienous tulee resurssien” laajennetusta merkityksestd. Resurssit
eivét ole vain ne asiat, joita yrityksella on, vaan myds ne, mitd se pystyy tekemaan ja
miten se tulee tekemaan ne. Ketterat yritykset eivat yleisesti ole riippuvaisia timankal-
taisista kaytannoistd, eivatkd panosta niihin, koska ne tietavat, ettd kilpailuetu on
enemman tai vahemman tilapéistd, jolloin myos ensisijainen Kilpailuedun séilyttdmiseen
tarvittava kyky on kyky muuntautua tilanteen vaatimalla tavalla. Ketteryys on siis insti-
tutionaalinen kyky tehdd asiat eri tavalla, silloin kun sita tarvitaan kilpailuedun luomi-
seksi. (Worley, Williams, & Lawler 111, 2014b)

Kun yhdistetddn systemaattisesti Kilpailuedun savuttamiseksi kvantitatiivien metodolo-
gia, joka perustuu resurssiperusteiseen ndkemykseen ja dynaaminen kykyteoria, saadaan
dynaaminen kyky eli strateginen ketteryys. Maryam Hemmatin tutkimustulosten mu-
kaan yrityksen resurssien, strategisen ketteryyden ja kilpailuedun valilla on laheinen
suhde, ja niiden luontainen suhde tuottaa jatkuvaa mittakaavaetua (Hemmati et al.
2016). Strateginen ketteryys on yksi tarked dynaaminen kyky, jonka liséksi se on arvo-
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kas, harvinainen ja ei-korvattavissa oleva resurssi, joka saattaa vahvistaa Kilpailuetua
(Ojha, 2008).

Sosiaalinen pddoma on arvokas padoma, joka on saatavilla johtuen sosiaalisista suhteis-
ta (Lawson et al. 2008). Sosiaalinen pddoma ilmenee yritysten valisissa suhteissa (hei-
kot siteet), joka mahdollistaa tiedon tuottamisen kiihtyvalla vauhdilla. Tietdmyksen te-
hokas kayttd puolestaan johtaa strategiseen ketteryyteen, joka on dynaaminen kyky.
Strateginen ketteryys auttaa yrityksia séailyttdmaan kilpailukyvyn, sekd vahvistamaan ja
pitam&an ylla kilpailuetua. Kuvassa 2.6 on esitettyna Lawsonin sosiaalisen padoman
vaikutuskaavio. (Ojha 2008)

Ketteryyden yksi tarked komponentti on yhteistyo tuotteita ja palveluita muodostavassa
verkostossa. M. Liu et al. (2015) nimedd merkittdvimmiksi kilpailuetua parantaviksi
tekijoiksi yhteistyon, seké tiedon jakamisen ja integroimisen. Samaa paatelmaa tukee
De Grooten ja Marxin (2013) tutkimus (DeGroote & Marx, 2013). Kyky aistia markki-
noiden muutokset nopeasti ja tarkasti, sekéd jakaa informaatiota tuotteen tai palvelun
toimitusketjulle, ovat kriittisié tekijoitd yrityksille, jotka luovat kilpailuetua kayttamalla
integroidun toimitusketjun kykyja ja resursseja hyvakseen. Toimitusketjussa jaetun in-
formaation laatu on perustana koordinoidulle pa&atoksen teolle ja toiminnalle. (Lummus
& Vokurka 1999; Min et al. 2005; Price & Shanks 2005; Sellitto et al. 2007;
Simatupang & Sridharan 2008; Stank et al. 2001; Stvilia et al. 2007; Whipple & Russell
2007)

Heikkojen siteiden
vahvuus

l

Tietdmyksen
ekonomia

l

Strateginen
ketteryys

l

Kilpailu etu

Kuva2.6  Sosiaalisen pddoman vaikutuskaavio (Ojha, 2008)

Informaatioteknologia on tarkedssa roolissa tallaisessa koordinoidussa paatoksenteossa,
koska sen avulla voidaan hallita suurta maaradd markkinoiden vaihtelusta kertovaa dataa,
joka taytyy jakaa, omaksua ja kayttdd hyvaksi toimitusketjussa. Helpottamalla infor-
maation késittelyd ja kulkua koko toimitusketjulle, informaatioteknologia voi kehitt&a
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informaation ajantasaisuutta, saavutettavuutta, tarkkuutta ja riittavyytta. (Christopher,
2000)

2.4 Ketterdn organisaation ominaisuudet

Organisaation suunnittelu on yrityksen kilpailuedun kulmakivi. Mikali yrityksessa pyri-
taan ketterddn toimintamalliin, se on syyta ottaa huomioon organisaatiota suunniteltaes-
sa. Organisaatiot, jotka ovat hyvaksyneet jatkuvan muutoksen, nayttavat loytavan dy-
naamisen tasapainon stabiiliuden ja ketteryyden valilla, jolloin ne pystyvat vastaamaan
nopeasti syntyviin muutoksiin ympéristossaan, ja toisaalta jatkamaan rutiinitoimintaan-
sa. Jones & Brazzel (2014) ja Lawler & Worley (2011) esittavét, ettd kompleksisten
ketterien organisaatioiden pitdisi olla myos kestavalla tavalla johdettuja organisaatioita.

On huomattava, ettd tullakseen ketteréksi yrityksen on muokattava organisaatioraken-
teensa joustavaksi. Ketteryys on mutkikas kyvykkyys, eiké se ole saavutettavissa jolla-
kin yhdelld systeemilld, vaan saavuttaakseen ketteryyden yrityksen pitdd muokata ra-
kenteitaan, systeemeitddn, prosessejaan, sekéd kaytostaan. Liséksi sen on saatava ne toi-
mimaan siten yhteen, ettd ne muodostavat ketterdn kokonaisuuden. Tullakseen ketterak-
si, yrityksen pitéa tehdd useimmiten haastavia muutoksia konkreettisiin organisaatiora-
kenteisiin, mutta my6s nakymattémiin aspekteihin, kuten ihmisten ajattelutapoihin ja
taitoihin, kulttuuriin, filosofiaan, kyvykkyyksiin, rutiineihin ja tottumuksiin. Kun edella
mainittuja ominaisuuksia kehitetdén, organisaation piileva ketteryys ja kimmoisuus kas-
vaa. (Holbeche, 2015)

Jotta oppiminen ja uuden ldytdminen voi kukoistaa, se tarvitsee ilmapiirin, missé ohjat-
tuihin kokeiluihin, onnistumisten ja virheiden jakamiseen, seké niiden kautta oppimi-
seen kannustetaan. Kimmoisat ja ketterdt organisaatiot tiedostavat, ettd kuka tahansa,
missa tahansa systeemin tai organisaation osassa, milloin tahansa, voi synnyttéa ideoita
tai informaatiota. Tdmankaltaisessa organisaatiossa henkilokunta yleensa tiedostaa voi-
makkaasti roolinsa ja heilld on valtuudet sek& mahdollisuudet itsensa kehittdmiseen.
(Holbeche, 2015)

Traditionaalisissa organisaatioissa organisaatiohierarkia maéarittelee ensisijaiset vastuut
ja oikeudet yksilGille ja organisaatioille. Organisaatioiden valinen kommunikointi on
virallistettu toiminnalliselle tasolle ja johtajat tekevét yhteistyota tehdékseen organisaa-
tioiden valisi4 paatoksid. Modernissa yrityksessd suurin osa tyontekijoistad on tietotyo-
laisid, joiden taytyy useimmiten tehda yhteisty6td yli organisaatiorajojen. Tdma on osit-
tain totta ketterissa yrityksissa, joissa tyontekijoiden taytyy tehda yhteistyotd, seké hei-
dan palveluitaan kayttavien, ettd palvelun tuottamiseen tarvittavien palvelujen tarjoajien
kanssa. Ollakseen tehokkaita yksiloiden taytyy tunnistaa keiden kanssa heidan pitaa
tehdd yhteistyotd. Traditionaalisen organisaation organisaatiokaavio ei endé auta tassa
tilanteessa. Liséksi liiketoimintaprosesseille, joiden toiminnot tai sopimukset tarvitsevat
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tarkastuksia ja hyvaksyntojd, taytyy madritelld tarkoituksenmukaiset tarkastajat ja hy-
vaksyjat. Nama eivét ole tunnistettavissa pelkéstdan viittaamalla organisaatiohierarki-
aan. Ne voivat liittya tyoryhmien rooleihin, tyoryhmiin, projekteihin tai komiteoihin.
Organisaatiomallin taytyy ottaa huomioon useita johtamisketjuja. Tavanomaisen johta-
misketjun ohella yksittéiset henkil6t osallistuvat hankkeisiin, tyéryhmiin tai muihin
aloitteisiin, jotka leikkaavat perinteiset organisaatiorajat, ja niilla on johtava ja sidoksis-
sa oleva hallintoketju, joka sopii kyseiseen aloitteeseen. Nama vaihtoehtoiset hallinta-
ketjut saattavat olla vastuussa kustannuksista ja kayttooikeuksista. (Cummins, 2009)

Macy et al. (2007) ja Worley (2006) esittavat, ettd organisaation suunnittelu on kriitti-
nen tekijé kilpailuetua tavoiteltaessa. Yksi kokonaisvaltainen ketteryyden viitekehys on
built-to-change -malli, joka pyrkii ottamaan organisaatiota ja sen toimintoja suunnitelta-
essa huomioon joustavuuden ja muunneltavuuden, yhdessa jatkuvan korkean tuottavuu-
den kanssa. Hyvin suunnitellun ketteran strategian etu on sen kyky tuottaa tuloksia vaih-
televassa ympéristossd. Vahva strategia kasittad kolme elementtia: taloudellisia vaihto-
ehtoja, vahva suuntautuminen tulevaisuuteen ja joustavat suunnitelmat. Taménkaltainen
vahva strategia eroaa merkittavéasti periteisisté strategiamalleista, jotka ovat perustuneet
ympdriston rakenteiden, sek& kestavan kilpailuedun pysymiseen, joiden avulla on saa-
vutettu lyhyen ja pitké&n aikavalin tulokset. (Worley & Lawler, 2010)

Macy et al. (2007) on méaritellyt built-to-change-mallin korkean suorituskyvyn kette-
réksi systeemiksi, joka on tarkoituksenmukaisesti suunniteltu toimimaan muutoksessa.
Malli tuo esiin parhaat ihmiset, rakenteet, systeemit ja prosessit, jotka tuottavat organi-
saatioon kyvykkyyttd, kestdvad johtajuutta, sek& ndiden pohjalta liiketoiminnan tulok-
sia. Téllaisen yhteen niputetun organisaatiosuunnittelun tuloksena eri tekijoiden ominai-
suudet ja toimintakeinot sopivat yhteen, muodostaen kilpailuetua ja tuottaen parempaa
suorituskykyé. Naita yhdistettyja ominaisuuksia on todella vaikea kopioida, mutta kun
ne saadaan toimimaan yhdessa, ne tuottavat kilpailuetua. (Macy et al. 2007).

Worley ja Lawler (2010) kayttavét ketteran organisaation rakentamisen esimerkkina
Acme Aerospace-yhtiotd, joka suunnittelee, kehittdd ja valmistaa tuotteita sotilaalliseen
kayttoon. Acme Aerospacesta luotiin ketterd organisaatio. Kun yhtiota eriytettiin isom-
masta emoyhtiostd, uusi organisaatio rakennettiin kuudessa kuukaudessa. Kuitenkin
yhtiossa tiedostettiin samanaikaisesti, ettd pitkén aikavalin strategia oli jaédnyt puuttu-
maan organisaation suunnittelussa. Acmessa uskottiin, ettd ketterd toimintamalli olisi
oikea arkkitehtuuri organisaation tulevaisuutta ajatellen. Yrityksessa uudelleenarvioitiin
ketterd&n organisaatioon tarvittavat elementit asiantuntijoiden kanssa, jonka tuloksena
saatiin kuvassa 2.7 esitetty ketteran organisaation profiili.

Kun suunnitellaan ketterdd organisaatiota, sen rakenteeseen tulee luoda edellytykset
ketteryydelle. Térkeitéd tekijoitd ovat resurssien joustava jakautuminen sisdisten ja ul-
koisten tarpeiden muuttuessa siten, ettd voimavarat saadaan jaettua sinne missa niita
tarvitaan. Kaikki informaatio pitdisi olla koko henkiléston saatavilla eli tiedon panttaa-
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minen tulee minimoida. Ketteran yrityksen strategia luodaan siten, ettd se tukee ja kan-
nustaa uusien innovaatioiden kehittymistd ja kehittdmistd, sekd uusien asioiden oppi-
mista. Yrityksen organisaation tulee pyrkid luomaan yhteinen p&daméaéard, jonka koko
henkilostd pystyy sisaistdmaédn ja sitoutumaan siihen vahvasti. Strategia tulee pyrkia
suuntaamaan siten, ettd se palvelisi yritystd myos tulevaisuudessa. Acme Aerospacella
kyseisid muuttujia avattiin hieman yksityiskohtaisemmin ja niitd mitattiin. Kuvassa 2.8
on esitetty tulokset kyseisestd mittauksesta. (Worley & Lawler, 2010)
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Kuva 2.7  Agiliteetti- ja suorituskykymalli (Worley & Lawler, 2010)
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Kuva 2.8  Acme Aerospacen ketteryys (Worley & Lawler, 2010)

Nykypaivén liiketoimintaymparistossa on runsaasti tekijoitd, jotka aiheuttavat epévar-
muutta, ennakoimattomuutta ja monimutkaisuutta ja joiden kasittelyyn perinteisissa
organisaatiomalleissa on yleisesti ottaen huonot valmiudet (Worley & Lawler, 2010).

Acme Aerospacen mallissa on pyritty ottamaan huomioon mahdollisimman hyvin ndma
tekijat. Kuitenkin esimerkin ketteryysmittauksissa on todettu, ettd organisaation rakenne
ei ole erityisen joustava. Resurssien kohdistaminen eri tilanteisiin on myds ollut haas-
teellista ja muutosmyonteisen identiteetin luominen ei ole mittausten mukaan onnistunut
odotetusti. Selvasti syyna ndihin haasteisiin on Acmella ollut ketteryystekijoissa keski-
méaéradistd huonommiksi todettu muutosvalmius ja uuden oppimisvalmius. Ketteryys on
mahdollista vain, jos yksilot siséistavat sen. On erittdin tarkedd pyrkia kouluttamaan
henkilostdd muutosmyonteiseen ja ketterddn asenteeseen. Eri toimialoilla on eri tekijoi-
t4, joilla pystytddn vaikuttamaan siihen, ettd henkiloston muutos- ja oppimishalukkuus
kasvaa ja sitd kautta ketteryyttd voidaan parantaa.

Yhten& esimerkkind hyvin ketterdstd organisaatiomallista ovat tiimit, jotka koostuvat eri
osastojen osaajista (cross-functional teams) ja itseorganisoituvat tiimit (self-organising
teams). Kuvassa 2.9 on esitetty esimerkkind yksinkertainen ketterd itseorganisoituva
organisaatiorakenne. (Leybourn, 2013)
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Muutosmyonteisyys, koulutusvalmius sekd muutosvalmius ovat téarkeita tekijoita kette-
ryyden ja liiketoiminnan suorituskyvyn yllapitdmiseksi. Muita vaikuttavia ja huomioon
otettavia tekijoita ovat my0s organisaation rakenne, tuoteportfolion rakentaminen, stra-
tegian luominen ja resurssirakenteen luominen sellaiseksi, ettd nopeisiinkin markKki-
naympaéristossa tapahtuviin muutoksiin pystytddn vastaamaan ja yllattavia uhkia voi-
daan torjua.
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Kuva2.9  Yksinkertainen ketterd organisaatiorakenne (Leybourn, 2013)

Verkostoitumalla ja luomalla pitkén aikavalin sidoksia yritys voi vahvistaa, sekd méaéa-
rallistd, ettd laadullista valmiutta vastata muutoksiin yhteistydssa toisten verkoston yri-
tysten kanssa. Tiheédn yhteistydverkoston kautta yritykselld on myds mahdollisuus saada
suoraan Kriittisi4 ja arvokkaita tietoja kehittadkseen itsedan. Verkoston avulla on myos
mahdollista alentaa kriittisten resurssien hankintakustannuksia. (Yang et al. 2012) Ku-
vassa 2.10 on esitettynd yhteys tiimin suorituskyvyn paranemisen ja yhteistyon syvene-
misen valilla, jota voidaan soveltaa myos yhteistydverkoston vuorovaikutussuhteissa.
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Kuva 2.10  Katzenbachin ja Smithin I6ytama vastaavuus tiimin suorituskyvyn
paranemisen yhteistyon syventymisen valilla (ArtsForward, 2008)

2.5 Ketterien toimintatapojen implementointi

Jotta ketterdt toimintatavat saataisiin hyddynnettyd, ne on tietenkin otettava kayttoon.
Yritystoiminnan strategian ja siihen méaariteltyjen ketterien kdytantdjen kayttoonotto on
tarked, jotta saavutetaan ketteryys. Kuvassa 2.11 on havainnollistettu miten johdon stra-
tegiaan luomat ketterat toimintamallit ja kdytanndét tulisi implementoida organisaatiossa
vertikaalisesti ja horisontaalisesti. (Armistead et al. 1999)(Markham, 2009)

Markham (2009) kirjoittaa artikkelissaan, ettd implementoitaessa ketteria toimintatapoja
epatyypillisissa tilanteissa, avoimuus ja jatkuva sopeutuminen ovat osoittautuneet kaik-
kein tarkeimmiksi tekijoiksi. Tiimit, joilla on kyky kommunikoida ja sopeutua tilantee-
seen, menestyvat.

Organisaatiorakenteiden muuttaminen on haastavaa. Mikali se on tarpeen ketteryyden
saavuttamiseksi, se tulee suunnitella huolella. Kuten usein sanotaan, teknologia on hel-
poin osa muutoksia. Ihmisten muuttaminen on huomattavasti ty6lddmpéé. Organisaa-
tiomuutokset eivat tarkoita sitd, ettd yksinkertaisesti pddtdmme muuttaa asioita. Se on
todellisuudessa paljon mutkikkaampi prosessi.
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Kuva 2.11 Ketteryyden implementoiminen organisaatioon (Armistead et al.

1999)

Tiimit, joiden tehtdvdnd on muuttaa organisaatiota, tarvitsevat selkeat tavoitteet, selkeat
tuotteiden seké prosessien omistajat ja ihmiset. Teknologian méérittely on paljon hel-
pompaa, kuin edelld mainitut muutoksen osa-alueet. Helposti ajatellaan, ettd organisaa-
tiomuutos tarkoittaa sitd, ettd luodaan uudet kaytdnnét ja nimitetddn joku tiedottamaan
niistd. Pienemmassa yrityksessa taménkaltainen toiminta saattaa joskus onnistuakin.
Isommassa yrityksessd tdmankaltainen suora madrittely johtaa siihen, ettd ihmiset joilla
on kokemusta ja jotka ovat nahneet useita suuria muutoksia, ovat oppineet taménkaltai-
sessa tilanteessa hymyilemaan ja n&enndisesti hyvaksymaan muutokset, mutta todelli-
suudessa heilla ei ole aikomustakaan muuttaa toimintatapojaan ja menettdad hyvaa ase-
maansa organisaatiossa muutosten tahden. Jos haluaa todellista organisaatiomuutosta,
tulee se sopeuttaa tilanteeseen. Mit& ongelmia on kohdattu? Kun ihmisilla on ongelmia,
he sopeutuvat helpommin muutokseen. Muutosta johtavien on siis hyva luoda ongelmia
tietyille tiimeille, joissa muutokset tehd&én ensin. Kun kyseiset tiimit sitten menestyvat,
ne alkavat mainostaa tehtyjd muutoksia koko organisaatioon. Tdma johtaa hyvin pian
siihen, ettd isompi ja isompi osa organisaatiota alkaa kaivata muutosta, sen sijaan ettd
heitd madrattdisiin muuttumaan. Kuitenkaan tdmankaltainenkaan tapa implementoida
muutosta ei ole taydellinen tyokalu, vaan aina jokin osa organisaatiosta kokee, etta van-
hat tavat olivat parempia, eivatka ole valmiita sopeutumaan tilanteeseen. (Markham,
2009)
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Mikali kasvava organisaatio pyrkii ketteryyteen, sen tulee edetd kolmen eri muutosvai-
heen sekvensseissd, jotka ovat karkeasti tassa jarjestyksessa: 1. Luo ensin strategia 2.
Pohjusta tarvittavat toimenpiteet 3. Johda ketterien rutiinien kehittdmista. Yrityksissa,
joiden organisaatioissa ja toimintamalleissa on kehitetty ketteryyttd, johtajat useimmiten
sanovat samaa: “Meilld on edelleen paljon opittavaa”. Tdma johtuu siitg, etta ketteryys
nékyy luoduissa standardeissa, jotka todistavat ketteryydestd, eikd johdon Kirjoittamissa
erityisissa kaytdnnoissa. Organisaatio, jossa on hyva innovointiprosessi, tehokkaat ja
ketterat johtajat tai joustavat resurssien allokointisysteemit, ei ole vélttamatta kettera
organisaatio. Ollakseen ketterd organisaation tarvitsee omata kaikki edelld mainitut asi-
at. Sen lisdksi yrityksen kannattavuuden tulee olla pitkalla aikavalilla keskimaéaraistéa
parempi. Tama tarkoittaa, ettd organisaatio on implementoinut erilaisia merkittavia
muutoksia, eikd ole menettanyt voittojaan. Se on mahdollista toteuttaa, mutta se vaatii
vakaata kattd. Kuitenkin ndma hyvét johtamiskdytannoét tarvitsevat kontekstin. Kette-
ryyden implementoiminen on riippuvainen selkedsté strategiasta. (Raczka, 2015)

Mik&aan organisaatio ei voi oikeutetusti vaittd4 olevansa ketterd, jos se ei kykene osoit-
tamaan, ettd pystyy laittamaan k&ytdntoon muutokset. Ketterét yritykset osaavat ohjel-
man hallintaominaisuudet. Niiden tdytyy muuntaa onnistuneet testit ja lupaavat inno-
vaatiot laajalle levidviksi kaytannoiksi. Ketterat organisaatiot ovat riittdvén joustavia
ottamaan kayttdon kyseiset kdytdnnot nopeasti, varmasti ja tarvittavalla tarkkuudella,
samalla sitoutuen niihin yksiselitteisesti. Ketterilla yrityksilla on historiassaan menes-
tyksekkaitda muutoksia, uudelleenjérjestelyitd sekd sulautettuja integraatioita. Ne ovat
taitavia levittdmaan uusia tuotteita, politiikan muutoksia ja noudattamaan toimeksianto-
ja. Suurin osa ketterista yrityksista kayttaa hyvékseen jotakin kyvykésta johtamisen- ja
suorituskyvynhallintasysteemid, joka tukee muutosta tehokkuudesta tinkimatta. Ketteri-
en yritysten systeemit tukevat korkeatasoista johtamisen autonomiaa ja jaettua johtamis-
ta. Niiden muutoskykyé ei ole siirretty padmajan esikuntatoiminnoksi, vaan se on upo-
tettu organisaatioon. Kun p&atds on kerran tehty, implementoinnista vastuussa olevia
johtajia seurataan, mutta ei kyseenalaisteta. Suorituskykytavoitteet ovat puolueettomia
ja yksiselitteisid, positiiviset ja negatiiviset jaksot ovat todellisia ja l&pindkyvié.
(Worley, Williams, & Lawler 111, 2014a)

2.6 Yrityksen sisédisen ja ulkoisen yhteistyoverkoston vaiku-
tus litkketoiminnan ketteryyteen

Liiketoimintaekosysteemien muuttuessa enemman ja enemman vaihtelevaksi ja epa-
varmemmaksi, yritysten ja organisaatioiden on tehtavé yhteistyoté ja toimittava verkos-
tokumppaniensa kanssa yhteisty6ssd. Yhteen toimivuutta oman verkoston kanssa on
kehitettdvd, jotta voidaan varmistaa yhteistydverkoston joustavuus ja muovailtavuus
(Miletic et al. 2007, s.VI). Verkostokumppaneita voivat olla yhtd hyvin saman yrityksen
eri tulosyksikot, kuin yhteistyéverkoston muut yritykset.
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Y hteistyoverkostot (CNs) on jo pitkdan yhdistetty ketteryyteen ja liiketoiminnan pysy-
vyyteen turbulenttisilla markkinoilla. Sen sijaan, etta pyrittaisiin kehittdmaan yrityksen
omia resursseja uusia haasteita varten, nykypéivand monet yritykset keskittyvét hyvin
kapeaan avainosaamisalueeseen ja etsivét yhteistyokumppaneita, joiden kanssa pyritdan
liittymadn mahdollisimman dynaamisesti yhteen, jotta voidaan tayttadé toimialalla olevat
vaatimukset ja mahdollisuudet. Kun yritys kayttdd yhteistyoverkostoja téll4 tavoin hy-
vakseen, se pystyy muotoutumaan nopeasti tarpeiden mukaan. Ainakin teoriatasolla
nopea yhteenliittymien uudelleen muotoutuminen mahdollistaa nopean muotoutumisen
ympaériston ja markkinoiden vaatimuksiin (Miletic et al. 2007).

Yhteistyolle on kaksi padasiallista katsantokantaa: yrityskeskeinen katsantokanta ja ver-
kostokeskeinen katsantokanta. Ensin mainittu keskittyy asiakkaiden ja toimittajien va-
listen suhteiden hallinnointiin, kuten asiakkuuden hallinnassa (CRM) ja laajennetussa
suhteiden hallinnassa (XRM) kuvataan. Tdma nakokulma asettaa yrityksen yhteistyota
tarkasteltaessa keskipisteeksi (itsekeskeinen katsantokanta) ja se on helpompi omaksua
perinteisessa yrityskulttuurissa. Vaikkakin on puolueellista asiakas-toimittaja- ja alihan-
kintasuhteissa keskittyé yksi yhteen-suhteisiin, koska ne eivét todellisuudessa kata po-
tentiaalisia ketterdn yhteistyon rakenteita. Toinen katsantokanta esitettynd yhteistyover-
kostosta (CNs), keskittyy verkostoon kokonaisuutena (“kokonaisvaltainen ndkemys”),
korostaen globaalia suorituskykyd, ryhman hallintaa, yhteisia aikomuksia, jne., siten
sulauttaen liiketoimintayhteison késitteend yhdeksi kokonaisuudeksi. Ketteryyttd ja
joustavuutta voidaan tukea paremmin tdman jalkimmaisen katsantokannan avulla, joka
tavoittelee globaalia (yhteison) optimointia, eikd pelkastaan yksittaisen yrityksen me-
nestystd. Ketteryytta tarkasteltaessa tulisi myods huomioida, ettd yhteistyo edellyttéda
organisaation rajojen heikentamista tai avaamista, mika on sindnsa uusi riski, erityisesti,
jos joudutaan toimimaan epéluotettavien kumppanien kanssa. Siksi yritystoiminnassa
tulisi 10ytéa oikea balanssi kilpailun ja yhteistyon valilla. Kyseisen balanssin rakentu-
minen kulkee ké&si kadessa luottamuksen rakentumisen kanssa (Miletic et al. 2007).
Edelld mainittuja ketteryyden periaatteita tulisi soveltaa myos yrityksien eri osastojen ja
yksikoiden vélisessé yhteistyossd. Kun yrityksen sisélla kehitetddn eri tulosyksikoiden
viélistd yhteistyotd, ei tarvitse miettid tietotaidon tai teknologian menettamisté kilpaili-
jalle. Kuitenkin on mietittdva tarkoin miten rakennetaan yrityksen organisaatio ja sen
palkitsemisjarjestelmat siten, ettd eri tulosyksikot eivat kilpailisi keskendan silla tavoin,
ettd koko yrityksen etu kérsii niiden vélisesta kilpailusta. Oikeanlaisen kilpailuasetel-
man rakentamisen lisaksi tulisi henkildston tietoisuutta kokonaisuuden eteenpdinviemi-
sestd pyrkié jatkuvasti lisédmaan parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi, eli tie-
toisesti rakentaa ketterdd yrityskulttuuria.

Y hteistydverkostot ja niiden muodostaminen ja muodostuminen ovat kehittyneet vuosi-
en saatossa merkittavasti. Kuvissa 2.12, 2.13 ja 2.14 on esitetty tiivistetysti yhteistyo-
verkostojen kehitys 1990-luvulta 2010-luvulle. Aluksi 1990-luvun alussa yhteisty6 oli
ketjumaista, kun yritykset muodostivat yksittéisia verkostoja toimitusketjujen kautta,
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seké niin sanottuja laajennettuja yrityksia alihankkijoiden tullessa mukaan toimitusket-
juun. 1990-luvun loppupuolella alkoi muodostua virtuaalisia organisaatioita, jossa yh-
teistyokuvio oli jo paljon mutkikkaampaa kuin vuosikymmenen alun toimitusketjuissa.
2000-luvun alussa varsinkin isommat yritykset alkoivat muodostaa alliansseja, joissa
yritysten valille solmittiin pitk&aikaisia kumppanuuksia. Yrityksilla saattaa olla eriastei-
sia jasenyyksia alliansseihin. Tultaessa 2010-luvulle monet yritykset ovat muodostaneet
tietyn kaltaisia liiketoimintaekosysteemejd, joissa yritysten véliset rajat saattavat hdmar-
tyd ja niissa on paljon muodollisia ja epdmuodollisia verkostoja. Tdmankaltaiset ekosys-
teemit kehittyvat dynaamisesti ja ovat parhaimmillaan hyvin ketterid. (Miletic et al.
2007)

Toimitusketju

= S

Virtuaalinen yritys/ .
virtuaalinen érganisaatio

Laajennettu
yritys

1990 luku 2000 luku

Yksittaiset verkostot

Kuva 2.12  1990-luvun yhteistyoverkostot: Mekanismi jolla yrityksesta tulee
ketterd ja joustava (Miletic et al. 2007)
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¥E VO
VO kasvanut ymparistd

disia
)uuden

Pitkan aikavalin
strategia

2000 luku 2010 luku
Pitkan aikavalin kumppanuus

Eri asteinen jasenyys
Dynaaminen tulosvetoinen VO

Kuva 2.13  2000-luvun yhteisty6verkostot: Mekanismit jolla yrityksesta tulee
ketterd ja joustava (Miletic et al. 2007)

Eri verkostojen
vuorovaikutus

2010 luku
Ekosysteemi / yhteisd

HamartP(vat rajat

Muodolliset ja'epamuodolliset verkostot
Moninkertaiset verkostot

Dynaamisesti kehittyvat rakenteet

Kuva 2.14  2010-luvun yhteistydverkostot: Mekanismit jolla yrityksesta tulee
ketterd ja joustava (Miletic et al. 2007)
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2.7 Muutoksen dynamiikka ja ketteryyden mittaaminen

Liiketoimintaymparistdssa vallitsee (hieman toimialasta riippuen) isompi tai pienempi
jatkuva muutos, joka aiheuttaa ketteryyden tarpeen. Jos muutosta ei olisi, niin ajan ja
kustannusten kayttaminen ketteryyden kehittdmiseen olisi turhaa. Ketteryys myos kos-
kee hyvin monia asioita, kuten yksilditd, tiimejd, organisaatioita, prosesseja, toimitus-
ketjuja yhta hyvin kuin systeemien systeemejé ja organisaatioiden organisaatioita (esim.
koalitiot ja kollektiivit). Suhteet yksildiden, muiden tahojen seka muiden muuttujien
valilla muodostavat palautesilmukoita, jotka osaltaan madarittavat, kuinka muutos jos-
sain verkoston osassa heijastuu verkoston yksikdiden sekd muiden ymparistotekijoiden
kautta. Muutokset verkostossa etéélla olevassa solmukohdassa voivat aiheuttaa merkit-
tavid vaikutuksia itselle, kun taas itseen kohdistuvat muutokset saattavat vastaavasti
vaikuttaa muihin yksikdihin odottamattomalla tavalla, aiheuttaen odottamattomia seura-
uksia. Tiettyjen kokonaisuuksien muutosten, itsensa (voi koostua monista yksikdistd) ja
ympariston muutosten (mukaan lukien muut yksikét) valilla on jatkuva vuorovaikutus.
(Worley & Lawler, 2010)

Ketteryyden mittaamiseen on kehitetty monia tapoja. limeisesti ensimmadiset tutkijat,
jotka ovat kehittdneet tyokalun ketteryyden mittaamiseen, ovat Kumar ja Motwani
(1995). He kehittivat menetelman, joka on indeksiperusteinen. Indeksi kuvaa yrityksen
agiliteetin eli ketteryyden tilaa. Heiddn menetelmdsséaan aikaikkunat, joihin ketteryyden
arviointi perustuu, on jaettu viiteen osaan. Eri toimintojen ketteryyden taso valitaan siis
asteikolla 1-5. Lopuksi he kehittivat myds matemaattisen kaavan menetelmén tueksi.
Heiddn vaivanndkdnsa oli ensimmaéinen askel ketteryyden maéaérittelyssa. Seuraavana
ketteryyttd pyrkivat mallintamaan Sharifi ja Zhang (1999), jotka loivat pisteytysmallin
ketteryyden tarpeen tunnistukseen. Heidan kehittdménsa kyselylomake lahetettiin noin
tuhanteen yritykseen ja saatu tulos osoitti, ettd ketteryyskésite oli selvé tuskin kahdelle
pilkku kahdeksalle viidestd. Yang ja Li (2002) esittelivat proseduurin, joka arvioi kette-
ryytta kayttden sumeata logiikkaa. He maérittelivat skaalan kahdesta kymmeneen, indi-
koimaan yrityksen ketteryyttd, vastaavasti kuin Kumar ja Motwani (1995) ja Lin et al.
(2006). Seuraava tarkeé panostus ketteryyteen oli Artetan ja Giachettin (2004) kehitta-
mé& ketteryyden mittausmenetelmd. He listasivat 1&hinnd muutoksia, jotka pitdisi tehd&
olemassa olevaan systeemiin. Heiddn metodologiastaan puuttuivat yksityiskohtaiset
muutosohjeet ketteryyden saavuttamiseksi. Jain et al (2008) ehdotti uutta l&hestymista-
paa ketteryyden tutkimiseen toimituskejuissa, kayttdmalld sumean logiikan sdantdja
(Vinodh, Devadasan, Vasudeva Reddy, & Ravichand, 2010).

Ketteryyden mittaaminen on haasteellista, koska sitd mitattaessa pitaa pyrkid mallinta-
maan ja mittaamaan ihmisen kasityksia ketteryydestd. Koska liiketoimintaprosessit ovat
ihmisten yll&pitamia ja hallinnoimia, on valttaméatonta keratd ja hyddyntéé inhimillista
tietdmysté ja késityksia ketteryydesta ja sen tekijoistd. Algebralliset kaavat eivét kykene
esittdmaan ketteryyden ulottuvuuksia. Jotta voidaan saada kasitys onko ihminen omak-
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sunut ketterat ajattelu- ja toimintamallit, tulee mittaamisessa hyddyntédd sumeata logiik-
kaa (fuzzy logic), joka pyrkii mukailemaan ihmisen toimintaa. Ketteryyttd mitattaessa
on huomioitava yhtena tarkeana tekijana mittauksen kohteena olevan yrityksen tilanne
ja sen mahdolliset erityisominaisuudet. (Tsourveloudis & Valavanis, 2002)

Ketteryyttd mitattaessa selvitetddn ensin yrityksen toiminnan eri osa-alueiden ketteryys,
jonka jélkeen niiden yhteistuloksena saadaan mitattua koko organisaation ketteryys.
Haasteena on saada muodostettua koko yrityksen ketteryyttd kuvaavat tunnusluvut ana-
lyyttisen laskennan avulla, koska mittaustulokset ovat epatarkkoja ja saattavat olla jopa
epdjohdonmukaisia. Kuvassa 2.15 on esitettynd perusperiaate ketteryyden mittaamiselle

(Tsourveloudis & Valavanis 2002).

DATA Mittausparametrit

Simulaatio / Todellinen tilanne

< EIEE

=

Asiaan liittyva Yleisarvio
infrastruktuuri

~
Tuotanto infrastruktuuri  ——

|
)|

Markkina infrastruktuuri  ——

H Yrityksen ketteryys

Ihmisten infrastruktuuri  ——
J

Informaatio infrastruktuuri ——

Kuva 2.15 Ketteryyden mittaaminen (Tsourveloudis & Valavanis 2002)

Mittaustyokalujen ja sumeiden laskentakaavojen kehittdmisen liséksi haasteena on saa-
da ihmiset motivoitumaan kyselytutkimukseen niin, ettd tuloksena saataisiin todellista

tilannetta kuvaavaa informaatiota.
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3. ONTOLOGIAT

3.1.1 Ontologioiden teoreettinen tarkastelu

Ontologiat kuulostavat lupaavilta ja ne saattavatkin antaa johtajille heidan tarvitsemaan-
sa tukea. Tyypillisesti ontologia madritelld&dn kuten verkkotunnus. (Gruber, 1993;
Kantola, 2016) Hahmottaminen on idea maailmasta (tai sen osasta), joka voi olla yksi-
I6114 tai ryhmélla (Gémez-Pérez, 2004; Kantola, 2016; Staab & Studer, 2004), ja onto-
logia méérittelee yleiset sanat ja konseptit (merkitykset), joita k&ytetddn kuvaamaan ja
edustamaan tietdmysté (Kantola, 2016; Obrst, 2003). Ontologiat edustavat muodollisesti
ilmenevén jaetun informaation ymmaértamista (Kantola, 2016; Parry, 2004). Padosa on-
tologioista on luokkia (konsepteja), suhteita (aihealueen kasitteiden vélisid assosiaatioi-
ta), ja esimerkkejé (osia tai yksiloita ontologiassa) (Gémez-Pérez, 2004; Kantola, 2016).
Ontologiat edustavat tietdmysta sellaisella tavalla, ettd niiden sisalt6 ja rakenne voidaan
lukea ja ymmart&é koneilla (Kantola, 2016; Uschold & Gruninger, 1996). Siten ontolo-
giat mahdollistavat my6s datan, informaation ja tietdmyksen laskentaprosessin.

Néayttdisi, ettd ontologiat voivat tarjota l&hestymistavan, jolla organisatoriset resurssit
pystytddn madrittelemaéan ja hallitsemaan kokonaisvaltaisella tavalla. Toisaalta ilman
ontologioiden hyddyntdmista johtajien on vaikeata havaita, hallita ja kehittd& organisaa-
tioiden resursseja oikealla tavalla, koska he eivat voi seurata kompleksisten resurssiensa
sisdltdd ja rakennetta. Ontologiat takaavat pohjan tietdmyksen jakamiselle ja siten mah-
dollistavat tilanteen ymmartamisen yleiselld tasolla siten, ettd siitd voidaan kommuni-
koida ihmisten ja sovellusten kesken. (Davies, Fensel, & Van Harmelen, 2003; Kantola,
2016) Kun organisatorisista resursseista muodostetaan ontologioita, nayttaisi, etta niit4
on houkuttelevaa lahestya position kautta, ja hallita néitd resursseja nyt ja tulevaisuu-
dessa. Kantola kutsuu naita tilanneontologioita organisaation resurssiontologioiksi.
(Kantola, 2016)

3.1.2 Ontologian elinkaari

Ontologiasuunnittelu viittaa ontologian kehitysprosessiin, ontologian elinkaareen ja
metodologioihin, tyokaluihin sekd kieliin rakennettaessa ontologioita (Gomez-Pérez,
2004; Kantola, 2016). Ontologian kehitysprosessi on samanlainen kuin sovelluksen ke-
hitysprosessi, jakaen suunnittelun, kehittdmisen, integroimisen, kelpoistamisen ja vuo-
rovaikutuksen (Edgington, Choi, Henson, Raghu, & Vinze, 2004; Kantola, 2016). Tie-
tdmyksen hallinnan konseptissa ontologian kehitysprosessilla on seuraava kulku: (1)
toteutettavuuden tarkastelu (projektin asettelu), (2) ontologian aloitus (méarittelyt ja
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perustaksonomia), (3) jalostaminen (tietdimyksen aikaansaaminen asiantuntijoiden kans-
sa), (4) Arviointi (kaytto ja testaus), seka (5) sovelluksen/yllapidon kehittdminen (or-
ganisatorinen prosessi) (Kantola, 2016; Sure, Y and Struder, 2003; Sure, Staab, &
Studer, 2004). Vaiheista kolme viimeista on iteratiivisia. Perusvaatimus toteutettavuu-
delle on, etté& ontologioiden kaytosta pitdisi olla taloudellista etua.

Maailma muuttuu ja tietdmyksemme muuttuvasta maailmasta kehittyy. Ontologiat yrit-
tavat kaapata tietdimyksemme muuttuvasta maailmasta. (Kantola, 2016; Mitra &
Wiederhold, 2004) Siten ontologia ei ole staattinen tietamysmalli ja siksi sité pitad jat-
kuvasti s&ataa (Edgington et al., 2004; Kantola, 2016). Organisatoristen resurssien onto-
logiat seuraavat normaalia elinkaarta sisaltden: syntymisen, kehittdmisen ja kuoleman.
Joskus ne voivat myds jakaantua osiin, jotka alkavat eldd omaa elaméansd. Useat onto-
logiat voivat my0s yhdistyd toisiinsa, muodostaen uusia kattavampia ontologioita.
(Kantola, 2016)

Muutokset ontologioissa voivat aiheutua (1) ympériston muutoksista, (2) hahmottami-
sen muutoksista tai (3) méarittelyjen muutoksista (Kantola, 2016; Klein, Ding, Fensel,
& Omelayenko, 2003). Tekijat jotka vaikuttavat organisatoristen ontologioiden elinkaa-
reen siséaltavat (1) tietenkin parempien ontologioiden kehittdmisen ja (2) sen, ettd muu-
tosten vaikutus tiettyihin liiketoimintoihin, sekd muihin toimintoihin, mahdollistaa or-
ganisaation ontologioiden ja sovellusten paremman s&&dettavyyden organisaatiossa.
Kukaan ei voi todellisuudessa ennustaa miten organisatoristen resurssien ontologiat
tulevat kehittyméén tulevaisuudessa. Tdmén vuoksi organisaatioihin ei pitdisi rakentaa
pysyvié rakenteita. Sen sijaan pitéisi mieluummin luoda ketterét ja joustavat puitteet,
rakenteet, metodit ja tyOkalut, jotka pystyvat tukemaan organisaation ontologioiden
elinkaarta dynaamisesti. Tama on parempi l&hestymistapa niin ontologian kehittgjille
kuin kayttajillekin. (Kantola, 2016)

3.1.3 Ontologian kehittdminen organisaatioissa

Ontologioita voidaan kehittdd automatisoidusti (Kantola, 2016; Segev & Gal, 2008;
Segev & Sheng, 2012), ihmiskeskeiselld tavalla tai jollakin ndiden kahden hybridiyhdis-
telmalld. Tutkimustyokalun lahestymistapa perustuu ihmiskeskeiseen tapaan. Tahén on
syynsé. Ensiksikin organisatoristen resurssien ymparistd on suurelta osin késitteellinen.
Taman vuoksi ihmisen ymmartamys on tarkedé kerattdessé ja organisoitaessa kasitteita.
Toiseksi, monet organisatoristen resurssien ymparistot ovat kéasitteellisesti uusia ja siksi
niita ei ole maaritelty, niin kuin ontologiat, joita ihmiset voivat helpommin k&yttaa or-
ganisaatioissaan. Tama4 tarkoittaa, ettd ei voi olla isoa méaaraa kirjallisuutta kaytettavissa
ontologioita luotaessa. Kun laitettiin yhteen tdméankaltaiset uudet konseptuaaliset mallit,
tietokoneet eivét pystyneet viela niitd kasittelemaan. Paljon ymmartdmysta konseptuaa-
lisesta maailmasta piilee niiden ihmisten mielissa, jotka tydskentelevat organisatoristen
resurssien parissa erilaisissa organisaatioissa. He ovat havainneet mika on relevanttia ja
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miké ei, mik& toimii ja miké& ei, mitk& ovat syyt ja mika on tehokasta kaytannossa ja niin
edelleen. On olemassa kahdenlaisia relevantteja konsepteja: siséisia ja ulkoisia.
(Kantola, 2016) Kuva 3.1 kuvaa néit4 kahta konseptia.

Itsetutkistelu Ympariston tutkistelu

Sisainen
konsepti

Kuva 3.1  Siséiset ja ulkoiset konseptit on havainnoitu eri kanavien kautta
(Kantola, 2016)

Tutkimustyokalussa kaytetyn lahestymistavan mukaan ontologian kehitysprosessi on
ihmiskeskeinen tutkiva prosessi. Organisatoristen resurssien ontologioiden automatisoi-
tu kehitys ei yksinkertaisesti ole mahdollista, johtuen siitd tosiasiasta, ettd hiljaistakin
tietoa tarvitaan. Ontologian madrittelyprosessissa tarvitaan tyypillisesti kahdenlaisia
ihmisid: niitd jotka ymmartavat ontologiasuunnittelusta ja niitd, jotka ymmartavat or-
ganisatoristen resurssien ympariston. Nama ihmiset voivat olla tutkijoita tai ammattilai-
sia. On hyvin todennékdistd, ettd useat ihmiset voivat yhdessd ymmartdd ympéristoa
paremmin kuin yksi asiantuntija. Tdmén vuoksi on hyva osallistaa ihmisid, joilla on
kokemusta prosessista, jotta tieto saadaan eksplisiittiseen muotoon. Kuvassa 3.2 on esi-
tetty, miten kehitysprosessi voidaan organisoida monella tavalla korkeakoulujen, orga-
nisaatioiden ja julkisuuden kautta, esimerkiksi sosiaalisessa mediassa. Pienemmissé
ympyroissa on erityyppisia organisaatioita ja isommat kuviot edustavat erilaista yhteis-
ty6td organisaatioiden vélilla. Kysymys kuuluu: kuka tekee yhteisty6td ja miten?
(Kantola, 2016)

Akateeminen ja/tai yksityinen Kkartoittava tutkimus on tarpeellista riippumatta siita, mi-
ten prosessi on organisoitu. Ontologiat voidaan rakentaa tutkimusprojekteihin yhden tai
useamman yliopiston tai organisaation yhteistyond. Tdémankaltaisten tutkimusprojektien
tulokset voidaan levittdd kirjoina, raportteina, artikkeleina, tutkimuksina, palveluina,
jne. Ontologiat kehittyvat ajan myotd, kun ymparistd kehittyy ja tutkijat ja ammattilaiset
oppivat lisdd ymparistosta ja kontekstista. Kun ontologia kehittyy, uudet konseptit voi-
daan liittdd, muokata tai poistaa jonkun toimesta. Ontologialla taytyy olla yllapitava
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taho, joka huolehtii ontologian elinkaaresta ja huoltamisesta. Ontologiat ovat tietynlaisia
malleja todellisuudesta ja kun késitteellinen todellisuus muuttuu, niidenkin taytyy muut-
tua mukana. Kun ontologian suunnitteluprosessi on laadittu ja perustettu, on tarkeda
miettid myos sen elinkaarta (Kantola, 2016).

Verkosto 1

Kuva 3.2  Ontologian kehitysprosessi voidaan organisoida monella tavalla
(A, akateeminen; B, liiketoiminta; O, Organisaatio; M, Moderaattori)
(Kantola, 2016)

3.1.4 Ontologian séailytyspaikka

Nonaka (2000) kirjoittaa, ettd johdon tulisi uudelleen méaaritell& organisaatio, sen perus-
teella mita tietdmysta silla on. Tietovarantojen inventoiminen on perustana luotavalle
strategialle rakennettaessa, yllapidettédessé ja kéytettdessa yrityksen tietovarantoja kay-
tannollisesti sekéd tehokkaasti. Yritysten tdytyy “tietdd mitd ne tietdvat”, vaikkakin voi
olla vaikeaa paikallistaa olemassa olevaa tietdmysté ja saada sitd ohjattua sinne missé
sité tarvitaan. (Kantola, 2016; Thomas H. Davenport and Lawrence Prusak, 2000)

Davies (2003) kirjoittaa, ettd semanttisessa webissé on kolme tarke&a ontologioihin ja
tyokaluihin liittyvad aspektia, joiden avulla voi tukea niiden kaytt6d tulevaisuudessa
osana semanttista webia (Berners-Lee, Hendler, & Lassila, 2001): (1) hankkimalla onto-
logiat ja linkittdmalla ne ison datamé&aran kanssa, (2) tallentamalla ontologiat ja niiden
esiintymadt ja (3) tiedustelemalla ja selailemalla semanttisesti rikkaita informaatiol&htei-
td. Tyokalujen, jotka tukevat organisatoristen resurssien ontologioiden kayttod, taytyy
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my0s tayttdd vaatimukset, jotka Nonaka et al. (2000), Thomas H. Davenport et al.
(2000) ja Davies et al. (2003) ovat kuvanneet. Jotta tietdmyksen sidosryhmid voidaan
hyodynté&, on tarpeen antaa organisatorisia resursseja johtamistarkoituksiin, teknologi-
aa, joka mahdollistaa ontologiapohjaisen laskennan ja perustelut. Jotta voidaan tallettaa
organisatoristen resurssien ontologiat laskettavassa muodossa, jokin sailytyspaikka on
tarpeen. Se voi olla organisaation oma tietokanta tai pilviratkaisu. Organisaation resurs-
sien ontologioiden tehokas ja kaytannollinen kayttd vaatii selvésti, ettd kaikki sidos-
ryhmaét asiaan kuuluvissa ympéristoissa péésevat tietoon kasiksi ja pystyvat kayttdmaan
sen etuja. Tama tarkoittaa, ettd naiden ontologioiden tallennuspaikka taytyy olla kéaytet-
tavissa internetissa (pilvipalvelussa) tai intranetissa. Itse asiassa tarvitaan suora globaali
paasy organisatoristen resurssien ontologioihin, mikéli organisaatiot ovat globaalisti
hajallaan. Tallennuspaikka, joka siséltdd organisatoristen resurssien ontologioita, muo-
dostuu organisaatiossa olevien tietamysvarantojen luetteloksi Nonakan et al. (2000)
nakemyksen mukaisesti. Evoluten ontologia-arkistossa on useiden organisaatioiden re-
surssien ontologiat. Arkiston sisalté kehittyy ja tdmanhetkisen tilanteen voi tarkastaa
http.\\www.evolutelc.com/tools.aspx- sivustolta. (Kantola, 2016)

Resurssiontologiatietokannan tulee olla helppokayttoinen ja ymmarrettavd niin, ettd
kaikki sidosryhmét ja yksilot paasevét siihen kasiksi riippumatta siitd missd he ovat.
Tavoitteena on osallistaa sidosryhmid organisaation ja sen resurssien kehittdmiseen ja
johtamiseen. Se mit4 tdma kuvaus tarkoittaa, on selostettu osassa 3.2.5. (Kantola, 2016)

3.1.5 Ontologian esittely

Voimme tarjota kasitteellisen pohjan, joka tukee ja ohjaa sidosryhmid, kuten johtajia
heidan tyossaan, auttamalla heitd padaseméaan kasiksi globaaliin ontologian séilytyspaik-
kaan, jossa heidan hallitsemiensa resurssien ontologioita séilytetdan. Tyypillisesti or-
ganisatoristen resurssien sisaltd ja rakenne ei ole niiden ihmisten saatavilla, jotka sita
tarvitsisivat. Yksi ontologioiden ongelma on, ettd konseptit eivét vastaa ihmisten erilai-
sia tyorooleja organisaatiossa. Lisaksi ontologioiden esittdminen on tyypillisesti aika
teknistd, muistuttaen ohjelmointia tai mallinnuskieltd, jota ontologioiden parissa tyos-
kentelevien asiantuntijoiden on helppo ymmartad4, mutta muille ne ovat huomattavasti
vaikeampia. Tam4 tarkoittaa, ettd meidan pitda esittdd séilytyspaikoissaan olevat onto-
logiat sidosryhmille luonnollisella kielell ja sellaisten termien avulla, jotka erilaisissa
ammatillisissa rooleissa ja kohderyhmissd olevat ihmiset pystyvat ymmartamaan.
(Kantola, 2016)

Konsepteissa on erilaisia ominaisuuksia. Naill& ominaisuuksilla on tyypillisesti nahta-
vissa helposti havaittavia todisteita tyopaikkojen organisaatioissa. Tamén kaltaiset to-
disteet indikoivat eri ndakokulmista konseptin l&sndoloa ja tilaa organisaatiossa. T&ssa
tutkimuksessa havaittavat todisteet konsepteista on madritelty kuten indikaattorit. Jokai-
sella konseptilla on indikaattoreita vaihdellen muutamasta useisiin. Jotkut indikaattorit
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ovat vahvempia kuin toiset, joka tarkoittaa, ettd ne antavat vahvemman todisteen resurs-
sien tilasta, kuten kuvassa 3.3 on esitetty. (Kantola, 2016)

Taulukko 3.1.  Ontologian kasitteellinen rakenne (Kantola, 2016)

Cardioid kuvaa ihmisten fyysisten kompetenssien kasitteellista rakennetta

Fyysiset kompetenssit Kompeter_l_s5| ryh- Kompetenssuln paa-
ma ryhma
Vahvuus, joustavuus, kestavyys, ka- Fyysiset kyvyt Motorinen osaaminen

tevyys

Koordinaatio, moottorin ohjaus kyky,
nopeus/tarkkuus ja suorituskyky pai- | Psykomotoriset kyvyt
neen alaisena

Sydamen-

Aerobinen kapasiteetti Ihengitysteiden kyvyt

Motivaatio kayttaa fyysisia resursse-
ja, kokemus hyvinvoinnista, fyysiset

kyvyt, itsetietoisuus omista fyysista Fyysisten kykyjen

kyvyista ja liikuntatottumukset (urhei- | "IN

lu)

Tietdmys mita syoda, hyvin syomi- : . .
Ravitsemus Ravitsemuksen hallinta

nen, painon hallinta

Visuaalinen, auditiivinen, tasapainoi-
nen ja lammonsaately

Ymparistotietoisuuden

Havaintojarjestelma hallinta

Yksi asia on varma: Indikaattorit eivét ole toisiansa poissulkevia, mika on tyypillisesti
matemaattisten ja tilastollisten syotteiden ennakkovaatimuksena, kaytettiessa tiettyjé
menetelmid ja laskelmia. Todellisuudessa monet néista toisensa poissulkevista indikaat-
toreista on esitetty samanaikaisesti. Indikaattorit tulee madaritell4 ja esittdd kohteena ole-
ville sidosryhmille sellaisen semantiikan kanssa, joka on heille tuttua omien ammatillis-
ten rooliensa johdosta. (Kantola, 2016)

Lahtokohtana on, ettd sidosryhmien tulee kyetd havaitsemaan indikaattorit helposti
normaalityonsd, toimiensa ja liiketoimintansa ohessa. Ihmisten ja konseptien véliset
indikaattorit on esitetty luonnollisessa muodossa, yhdell4 tai useammalla semanttisella
tasolla, joka tarkoittaa, ettd ne on esitetty konseptuaalisen maailman ja helposti havait-
tavan maailman vililld. Gilletten mukaan ilmidt ovat noita asioita, jotka “niyttavét ole-
van”. Ilmid tulee esiin, kuten tiedon késitys, koska ne koetaan ja tosiasiat kuvaavat il-
migitd. (Gillette, 2000; Kantola, 2016)
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Tosiasiat esittavat ilmigitd. Indikaattorit esittavat konsepteja. Siten semanttiset tasot
voivat olla moninkertaisia ja niilla saattaa olla erilaisia paallekkaisyyksia. Téata on ha-
vainnollistettu kuvassa 3.4. Tama tarkoittaa, ettd organisatoriset resurssiontologiat voi-
vat olla samoja, mutta eri sidosryhmille esitetyt indikaattorit saattavat olla erilaisia. Li-
séksi jopa samassa ontologiassa voi olla eri tasoja (indikaattoriryhmi&). Organisatoristen
resurssien nakymien konseptuaaliset vertailut voidaan tehda eri organisaatioissa. Se-
manttiset tasot voivat olla my6s eri kielella. Silti perusontologian nimittdja on sama,
mahdollistaen organisaation resurssien vertailevan ja pitkittdisen havainnoinnin.
(Kantola, 2016)
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Kuva 3.3 Indikaattorit ovat havaittavia konseptien naytt6ja organisaation
spesifisessa kontekstissa (Kantola 2016)

Taman vuoksi on tarkedd kehittdd ymparistdontologioista niin geneerisid kuin mahdol-
lista, sen sijaan, ettd kehitettéisiin uniikki ontologia joka tapaukselle, jolloin eri tapaus-
ten valilla ei olisi yhteistd nimitt4j&& ja niiden vertailu olisi vaikeaa. Semanttisten taso-
jen esittely sidosryhmille voidaan tehd& nykyaikaisilla ICT-ratkaisuilla.
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Kuva 3.4  Semanttinen esitys ontologian kohderyhmien riippuvuuksista (Kan-
tola, 2016)

Tavoitteena on osallistaa sidosryhmat ja kerdtd niiden osaaminen organisaation johta-
misprosessia varten indikaattoreiden avuksi. Esittelyn jalkeen on tarpeen keratd ihmis-
ten késitykset ontologiakonseptista ja tulkita, mikd merkitys niilla on. Keraamista ja
tulkintaa varten tarvitaan systeemi, joka tdméan tutkimuksen yhteydessa on internetpoh-
jainen kyselytydkalu. (Kantola, 2016)

3.1.6 Ontologiaan perustuva itsearviointi

Itsearviointi on tehokas metodi, kun kehittaa itseddn, hallitsee persoonallista kasvuaan,
selkiyttaa rooleja ja sitoutuu projektiin liittyviin tavoitteisiin (Kantola, 2016; Nurminen,
2003). Itsearviointi ei ole tarkka (Hollings, 1995; Kantola, 2016), mutta itsednsé voi
arvioida tietyll& tarkkuudella. Kysymys kuuluu, haluavatko yksilot arvioida itsedan ja
tekevatko he arvioinnin riittavalla tarkkuudella, niin etta siitd on hyotyd? On tunnustet-
tava, ettd itsearviointi on tehokkaampaa arvioitaessa eri tekijoiden vélisid suhteita (Jussi
Kantola, 2015; Torrington, 1991), kuin arvioitaessa tehokkuutta tai yksiléiden tehok-
kuutta toisiinsa verrattuna (Dessler, 2001; Kantola, 2016). Td&mé& johtuu henkil6kohtai-
sesta puolueellisuudesta, jonka vuoksi ndhdd&dn oma suorituskyky parempana kuin toi-
sen. Itsearvioinnin tehokkuus riippuu esimerkiksi arvioinnin siséllostd, sovelluksen me-
netelmésté ja organisaatiokulttuurista. (Kantola, 2016; Torrington, 1991) Itsearvioinnin
tulokset vaihtelevat jonkin verran (Cronbach, 1990; Kantola, 2016). Lyhyella aikavélilla
tulokset muuttuvat yksiléiden havaintojen, aikomusten ja motiivien tehokkuuden muka-
na. Pidemmalla aikavalilla tulokset reflektoivat henkisen kasvun, oppimisen ja persoo-
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nallisuudessa ja terveydessé tapahtuneiden muutosten kanssa. Itsearviointi viittaa myos
niiden systeemien arviointiin, jonka osana arvioija on. Tama tarkoittaa useimmissa ta-
pauksissa organisatorisia resursseja. Tassa tutkimuksessa ontologiaan perustuva itsear-
viointi viittaa ulkoisten ja siséisten resurssien ontologioiden indikaattoreiden arviointiin.
Toisin sanoen se viittaa organisatoristen resurssien ontologioiden semanttisten tasojen
arviointiin (osa 3.2.5). Koettu indikaattorien tdiman hetkinen tilanne ja kuviteltu tulevai-
suuden tila arvioidaan. Kuvassa 3.5 on esimerkkikysymys Catenary-sovelluksesta.

Catenary 1.0 U

Ymmarrén termin ketteryys

113 ...

Térkeys minulle

Minimi ‘ ‘ Maksimi

Tamaénhetkinen tilanne

Erittdin tarkea

Ei lainkaan térkea" ‘

Tavoite

Erittdin tarkea

Ei lainkaan tirkea

All rights
reserved
2003-2016 ©
Evolute LLC

Kuva 3.5 Ketteryyden ymmartamisen itsearviointi (LLC, 2017)

Ontologiat koetaan ja arvioidaan dynaamisissa tilanteissa. Tdma antaa lupauksen adap-
tiivisten tuotteiden ja palveluiden kehittdmiselle, jotka kayttaytyvat ja ilmenevét eri ta-
voilla eri tilanteissa eri kayttajilla. (Kantola, 2016)
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4. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

4.1 Ketteryys tutkimuksessa kaytetyn kyselytutkimustydkalun
taustalla

Joissakin tapauksissa liian nopea hallinnon ja johtamistavan muutosten tekeminen kohti
ketteryyttd, voi olla erittdin riskialtista. Jotta voidaan vahentaa ketteryys-termiin kohdis-
tuvia vaarinkasityksia, se on tarkedd madaritella uudelleen kayttaden ontologiaa, joka pys-
tyy kattamaan termin koko alueen ja rajat spesifisessa ymparistdssa. Ontologia on peréi-
sin alun perin filosofiasta ja viittaa olevaisen tieteeseen. Askettiin termi ontologia, oli
kaytossd myos informaatioteknologiassa, jossa se on hahmottamisen maarittelyssa.
(Salo et al. 2017)

Tutkimustyokalun lahestymistapa maarittaa kaikki nelja organisatoristen resurssien hal-
linta vaittdmaa erityisella tavalla. Kappaleissa 4.2 — 5.5 on esitetty véittdma vaittamalta,
miten ne on tutkimustydkalussa toteutettu ja késitelty. Lahestymistapa painottaa, ettd
ihmisia pitéisi osallistaa paatdksentekoprosessiin, sekad kayttaa erityisia laskentasovel-
luksia. Tutkimustydkalun lahestymistapa koostuu laskentasysteemistd ja metodologias-
ta, joita on kehitetty 1990-luvun lopulta asti (Kantola 2016).

Vaittaman 1. mukaan tutkimustyokalun lahestymistapa soveltaa ontologiasuunnittelua
organisaation resurssien mallintamisessa. Vaittdmassa 2. Tutkimustydkalun lahestymis-
tapa seuraa modulaarista prosessia, missa yksilot ja sidosryhmaét osallistetaan ja niiden
tietoisuutta, seka ymmartamysta organisatorisista resursseista etsitadn ja kerataan. Tut-
kimustyokalu on laskenta alusta ja teknologia, joka laskee ja visualisoi sidosryhmiltd
kerétyn tieto-syotteiden merkityksen. Systeemi osoittaa véittdmassa 3., ettd sen laskenta
perustuu soft-computing-metodeihin ja algoritmeihin, selviytyédkseen luonnollisen kie-
len ja inhimillisen tiedon epdvarmuudesta, seké epatdsmaéllisyydestd. Laskennassa hyo-
dynnetéén erityisesti sumeita sarjoja ja sumeaa logiikkaa (L. Zadeh, 1965). Vaittama 4.
on kohdistettu niin, ett4 johto k&yttaa laskettua tdamanhetkista ja tulevaisuuden merkitys-
t&4 organisaation resursseissa, niiden todellisessa tilannejohtamisen kontekstissa. Sidos-
ryhmat voidaan sitouttaa talla johtamisvaiheella modulaarisen prosessin mukaan, kuten
taulukossa 4.1 on esitetty. (Kantola 2016)

Tutkimustyokalun lahestymistapa yrittdd kartoittaa johtamishaasteita joita on kuvattu
tdman aliluvun alussa. Lahestymistavan taustalla on idea, joka perustuu organisatoristen
resurssien merkityksen tarkentamiseen (esim. tehd&d&n merkityksesta tarkempi ja sel-
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vempi) niiden todellisessa ympéristossa johtamistarkoituksia varten, kolmella tasolla.
Jokaisen tason tarkentaminen on tarpeellista, jotta voidaan selventdd johdolle, mik& on

Taulukko 4.1 Tutkimustyokalun l&hestymistapa

Tutkimustyokalun lahestymistapa osoittaa jokaisen vdittaman spesifisella tavalla
Organisatorisen
resurssien hallin- Tutkimustydkalun ldhestymistapa
nan vaittama
1. Malliin sopiva Ontologian suunnittelua sovelletaan malliin ja organisaation
sisaltod resurssien rakenteisiin

2. Osallista ihmiset | Tietamys syotteet kerataan verkossa yksil6ilta ja sidosryhmilta
3. Laske merkityk- | Sumeaan logiikkaan perustuva Evolute-systeemi laskee organi-

set saation resurssien merkityksen tdnaan ja tulevaisuudessa.
4. Hallitse asiayh- | Laskettua merkitysta tutkitaan tdmanhetkisessa ja tulevaisuuden
teytta kontekstissa paatoksen teon tueksi.

tdmanhetkinen organisatoristen resurssien todellisuus, ja mitkd elementit tarvitsevat
enemman johdon huomiota tulevaisuudessa. Selvésti mééritelty sisalto on tuotu tdman-
hetkiseen ja tulevaisuuden kontekstiin. (Karwowski 2012)

4.2 Malli ontologiat

Maaritelman mukaan kaavamaiset mallit ja késitemallit soveltuvat tassa tutkimuksessa
kuvattujen kasitteiden mallintamiseen. Semantiikka viittaa sanoihin ja fraaseihin tietyis-
sé asiayhteyksissa. Semanttiset menetelmat ja mallit ovat tapa toteuttaa mallintaminen.
Semanttisia malleja voidaan tukea ontologioilla ja ontologioiden suunnittelulla. Seuraa-
vaksi katsotaan miten ontologioita sovelletaan mallinnettaessa organisatorisia resursseja
tutkimustydkalun lahestymistavalla. (Kantola 2016)

Semanttisessa mallissa tietoa jasennetadn siihen liittyvien aiheiden ja tarkoituksen pe-
rusteella. Jokaiseen sisaltoon liitetddn yksi tai useampia aihesanoja, eli tdgeja, jotka ku-
vaavat sitd, mihin kyseinen sisalto liittyy.

4.3 lhmisten osallistaminen modulaarisen prosessin avulla

Toinen vaittdmé on, ettd sidosryhmaét tulee osallistaa organisaation johtamiseen. Tutki-
mustyokalun lahestymistavassa tdmé on toteutettu modulaarisen prosessin kautta, joka
nayttdd minkalaisia rooleja sidosryhmill& on eri johtamisprosessien osissa. Kuvassa 4.1
on esitetty ndmé moduulit, ja miten ihmiset osallistetaan johtamisrosessiin tutkimustyo-
kalun lahestymistavassa. Jokaisella moduulilla on oma térkeé roolinsa. Jokaisen moduu-
lin rooli on selostettu kuvan jalkeen. (Kantola, 2016)
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D. Analyysit: F. "Tavoite"
-Ajoittainen suunnittelu
- Jatkuva
B. Koulutus C. Arviointi
o -Yksityis- S g
A Taysistunto kohtainen s ~
- Otos E. Raportointi

E. Raportointi

Kuva 4.1  Tutkimustyokalun lahestymistavan moduulit, joiden avulla ihmisia
osallistetaan (Kantola, 2016).

1. Taysistunto: Teoriat, metodologiat, metodit ja tydkalut selitetddn prosessin alus-
sa organisaatiolle. Eri organisaatioissa on erityyppisia pelkoja, joita ihmisilla on
mité tahansa uutta systeemia kohtaan, joka esitell&&n heille. On ratkaisevan tér-
keda ponnistella, sen eteen, ettd tdysistunnossa (avaus) kaikki selitetddn myon-
teisesti. Mika on tallaisen vaivannadn tarkoitus organisaatiossa? Miké on itse ar-
viointi? Ihmisilla on pelkoja siitd, mihin heidan tietojaan kéytetéan, ja etta hei-
dan itse arviointejaan verrataan toisten vastaaviin tuloksiin. Kuitenkin kokemuk-
sien perusteella on tyypillistd, ettd nama pelot katoavat, kun osallistamisprosessi
ja ihmisten roolit, seké osallistaminen prosessiin organisatoristen resurssien asi-
antuntijoina selitetdan heille. On myos tarkedd painottaa, kuinka tarkeita yksityi-
syyden vaatimukset ovat. Silla tavoin kaikki pelot, ovat yleensa kaantyneet siten,
ettd osallistumista odotetaan. On tullut erittdin selvaksi, ettd menestyksekasta
aloitusta on vaikea tehdé ainoastaan virtuaalisen lasndolon avulla. Taysistunnon
materiaalien lahettdminen sahkdisessa muodossa ei poista ihmisten pelkoja. Joh-
don henkilokohtainen lasnédolo on alkuvaiheessa tarpeen.

2. Koulutus: Niin, kuin mink& tahansa uuden systeemin kanssa, systeemin kayttaja
pitdd kouluttaa kdyttden “kouluta kayttdjaksi ja yllépitdjdksi”- tai “kouluta kou-
luttajaksi”-periaatteella. Tavoitteena on ollut tehdd tyokalusta helppokéyttoinen,
siten ettd sen kayttamiseksi ei tarvittaisi laisinkaan koulutusta. Koulutus kohdis-
tetaan seuraaviin kysymyksiin:

a. Miten organisatoristen resurssien kehitysprojektit tehdaan hallinnollisesti
niin, ettd sidosrynmaét ovat aktiivisesti osallistettuja ja heidan osaamisen-
sa on analysoitu ja raportoitu?

Miten tuloksia ké&ytetdan organisaation johtamisponnisteluihin?
Mitka ovat moduulien aikataulut?
d. Miten tutkimustyokalua kaytetdan?
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3. Arviointi: Tassa moduulissa arvioinnit (itse arvioinnit) suoritetaan verkossa, an-
netun aikaikkunan sisélla, kayttaen mit4 tahansa laitetta, kuten tietokonetta, tab-
lettia, &lypuhelinta, tai jotakin muuta vastaavaa, joka mahdollistaa tarvittavien
syotteiden kerddmisen. Indikaattorit voidaan esittad tietyssa jarjestyksessé tai sa-
tunnaisessa jarjestyksessa. Arvioinnin voi tehdd jokainen tietyn ryhman jasen,
tai valikoitu sidosryhmd, tai vaihtoehtoisesti myds satunnainen ryhma. Kaikki
arvioinnit tuottavat raakadataa indikaattorien syotteistd. Raakadata voidaan kasi-
tell& eri tavoin:

a. Taydellinen arviointi erottaa kaikki kaytetyn tyokalun indikaattorit ja
vastaa niihin.

b. Naytteiden analysointi erottaa ja vastaa valikoituihin tai sattumanvarai-
sesti tietystd ihmisryhmasta otettuun osaan kaikista indikaattoreista.

4. Analyysit: T&ma moduuli erottaa sidosryhmien analysoinnista kertyneita syot-
teitd. Analyysit tuottavat aineistoa, joka on laskettu tutkimustyokalulla perustuen
syotteisiin ja organisatoriseen ontologiaan. Analyysit voidaan tallettaa paikalli-
sesti, serverille tai pilvipalveluun. Erityyppiset analyysit, jotka tarvitaan, riippu-
en projektin tavoitteista ovat: Visuaaliset, graafiset, numeeriset, tilastolliset,
tekstipohjaiset tai itseorganisointikartat (SOMSs). Analyysit lasketaan automaatti-
sesti tai puoliautomaattisesti ja generoidaan tietyisté aineistoista johtamistarkoi-
tuksia varten. Analyysit voidaan generoida jaksottaisesti, tai jatkuvasti, riippuen
johdon tarpeista. Tam& moduuli siséltdd myos aineiston analysoinnin konsultoin-
tia. (Kantola, 2016)

5. Raportointimoduuli: Raportointimoduuli koskee tuotettavia raportteja, jotka tar-
vitaan tukemaan johtamisaktiviteetteja. Raportit, jotka perustuvat analyyseihin
luodaan ja toimitetaan johdolle. Yksilot saavat omat raporttinsa heti arvioinnin
jalkeen, koska laskenta on nopeaa. Yhteen analysointiin perustuen voidaan gene-
roida monta erilaista raporttia: numeerisia, visuaalisia, sekd sanallisia. Rapor-
tointi voidaan tehda kayttéden jaksollista periaatetta, joka tarkoittaa, ettd raportit
luodaan tietyn projektin lopussa. Toinen vaihtoehto on jatkuva raportointi. Taméa
tarkoittaa, etté arviointi, analysointi ja raportointi integroidaan osaksi tyoproses-
sia, esimerkiksi perustuen valitun- tai satunnaisen nadytteen periaatteeseen. Esi-
merkkejé tallaisesta satunnaisesta ndytteesta ovat: (1) joka aamu tyontekijat ar-
vioivat muutamia indikaattoreita, kun Kirjautuvat organisaatioon tai jarjestel-
maan ja (2) joka viikko operaattorit arvioivat satunnaisen joukon indikaattoreita
aktivoidakseen tylupansa. Molemmissa esimerkeissa poikkeamia niin sanotuis-
ta normaali raporteista voidaan seurata. Jos kaikki ndyttaa hyvalta, henkilé paa-
see jarjestelmaan, olipa se sitten tietojenkasittely-ympéristd toimistossa, ydin-
voimalaitoksen ohjaamo, tai kuljetusjarjestelma. Epatavalliset raportit voidaan
helposti havaita kdyttden tutkimustietojen analysointitydkaluja, kuten Kohosen
SOMssia. (Kantola, 2016; Kohonen, 2001) Jos raporteissa on jotakin selvaa
poikkeamaa, tyodskentelyjarjestelman ja henkilon tila tulee tarkastaa, jotta var-
mistetaan normaali ja turvallinen toiminta.
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6. Tavoitteen suunnittelu: Tassd moduulissa analyysien raportteja kéytetdan johta-
miseen tai kehitysprojekteihin. Raportit ovat kaytettavissa sailytyspaikassaan
projektin ajan. TutkimustyOkalulla toteutetuista projekteista kertyneen koke-
muksen perusteella sidosryhmid motivoi tyypillisesti se, ettd heité osallistetaan
tassékin moduulissa johtamiseen. Erilaisia workshoppeja, seminaareja, ja koko-
uksia voidaan organisoida, jotta raportteja voidaan tulkita yhdessé. Hyva tapa on
ollut esitelld kolme elementtida workshopin osallistujille : (1) raportit, (2) organi-
saation strategia, (3) muuta relevanttia materiaalia. Naihin kolmeen elementtiin
perustuen workshopin osallistujat voivat havaita, mitk& organisatoristen resurs-
sien konseptit tarvitsevat enemman huomiota. Siten raportit mahdollistavat sen,
etta organisaatiot voivat tehdd tavoitteellisia ja heuristisia johtamissuunnitelmia
liittyen kayttdmiinsd organisaation resursseihin. Kohdistetun ponnistelun suun-
nittelu s&astaa tyypillisesti rahaa, aikaa ja henkilostoresursseja, siita asti kun ke-
hitysponnistelut voidaan asettaa oikealle paikalle oikeassa jarjestyksessd. Eika
ole siten tarvetta arvata misté etsia.

7. Hallinto: Tama moduuli viittaa projektidatan yll&pitdmiseen ja sidosryhmien tu-
kemiseen missa tahansa teknisessa tai muussa jarjestelmaan liittyvassé haastees-
sa.

8. Toiminta: Tassd moduulissa kohdistettu, organisatorisia resursseja koskeva toi-
mintasuunnitelma laitetaan kaytantoon.

Yhteenvetona, moduulit kuvaavat prosessia, jota tutkimustydkalun l&hestymistapa nou-
dattaa, osallistaen sidosryhmi& organisatoristen resurssien hallintaan missa tahansa or-
ganisaatiossa. Uusille henkildille jarjestettyjen tdysistuntojen jalkeen C, D, E, FjaH —
moduulit (kuva 4.1) toistetaan jaksottaisesti. (Kantola, 2016)

4.4 Merkityksen laskenta sumealla logiikalla

Ontologiset organisaatioresurssien hahmotelmat sellaisenaan ovat kasittaméattémia suu-
remmalle osalle ihmisistd, koska niiden esittdminen on tyypillisesti matematiikan kal-
taista. T&ma matemaattisuus on tietysti hienoa laskennan ndkokulmasta, mutta ihmiset
eivat ole hyvié kasittelemaan teknistd formaattia ja esityksia. Siksi ihmisille esitettdvien
ontologioiden muodon tulee olla visuaalinen ja kielellinen, johtuen organisatoristen re-
surssien luonteesta, kuten aiemmin kuvattiin. Toinen syy tarjota mieluummin kielellinen
esitys, on ettd yritetddn valttad, ettei menetettéisi ihmisille tarjottavaa tietoa, muunnetta-
essa sita kirjallisesta kielelliseksi. Organisatoristen resurssien ontologinen ja kielellinen
esitys yhdesséd on hyvd kombinaatio laskennan ja ihmisten kannalta. Jotta ontologiat
saadaan esitettyd ihmisille kielellisess& muodossa ja ymmarretddn mité ne tarkoittavat,
tarvitaan laskenta systeemi, joka ymmartd4 organisatoristen resurssien ontologioiden
matemaattista muotoa, ontologia indikaattorien kielellisen muodon, sek& ndiden ontolo-
gioiden konseptin. (Kantola, 2016)
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Ihmisilld on kyky antaa tarkkoja ja vieldpa merkittdvia lausuntoja jarjestelmén kayttay-
tymisestd, kuten siitg, ettd systeemin mutkikkuus kasvaa (Kantola, 2016; L. A. Zadeh,
1973). Organisatoriset resurssit ovat mutkikkaita systeemeitd, ja siksi tarkka matema-
tiikka ei toimi hyvin tdssa kontekstissa. Sen sijaan soft-computing on paljon kayttokel-
poisempi l&dhestymistapa. (Kantola, 2016; L. A. Zadeh, 2005) Tunnetuin tapa perustella
kirjallinen informaatio, perustuen loogisiin konstruktioihin, on sumea logiikka (Kantola,
2016; Kosko, 1994; L. Zadeh, 1965). Sumea logiikka on ollut olemassa jo kauan
(Berkan & Trubatch, 1997) ja se on edelleen yksi nopeimmin kasvavista teknologioista
maailmassa. 2016 vuoden lopulla oli enemmaén kuin 360 000 julkaisua, joiden otsikossa
oli sana ”sumea” ja oli myonnetty yli 560 000 sumeaan logiikkaan viittaavaa patenttia.
(Kantola, 2016; Lotfi A. Zadeh, 2014) Seuraava kappale kuvaa, miten ontologiaan pe-
rustuva merkitys on laskettu sumean logiikan avulla tutkimustytkalusovelluksen lahes-
tymistavassa. Kun sidosryhmat on sitoutettu, heidan tietdmyksensa syoétteiden tulokset
pitéé laskea. Kuten muistamme, aiemmista osioista, konseptuaalinen paikka on eri, kuin
tyoskentely paikka, missa indikaattorit voidaan ymmart&a. Tutkimusty6kalun lahesty-
mistavan mukaan merkitys lasketaan sumeiden joukkojen, kielellisten muuttujien ja
sumean logiikan avulla. (Kantola, 2016; L. Zadeh, 1965; L. A. Zadeh, 1973) Seuraavis-
sa osioissa on kuvattu, miten tdmé on tehty.

4.4.1 Sumeat joukot

Kielelliset epaselvyydet voidaan korjata matemaattisesti kayttden sumeita joukkoja
(Kantola, 2016; Lin & Lee, 1996; L. Zadeh, 1965). Taméa on tehty luomalla kielelliset
muuttujat, jotka sisaltdvat sumeat joukot. Sumeat joukot kuvaavat systeemeja kahdesta
syysta paremmin, kuin selkeitd sarjoja. Ensiksi, ehdotusten vaittdmien kuvausten ja sa-
nojen merkitykset eivat ole tarkkoja. Toiseksi eksplisiittiset ja implisiittiset kvanttorit
ovat sumeita. (Kantola, 2016; Zadeh, 1983)

Sumea joukko voidaan maarittdd matemaattisesti osoittamalla kaikki mahdolliset maa-
ilmankaikkeuden yksildiden arvojen kuvaukset edustamaan niiden jasenyysluokkaa
sumeassa joukossa. Tdma luokka vastaa astetta, jonka kanssa yksilé on samanlainen tai
yhteensopiva sumeissa joukoissa esitetyn konseptin kanssa. (Kantola, 2016; Klir &
Yuan, 1995) Tutkimustytkalun ldhestymistavassa erilaisten indikaattorien havaitsemi-
nen tulee tietynasteisesta sumean joukon jasenyydestd. Juuri niin kuin asiat ovat reaa-
lielaméssa, kaikki riippuu jollakin asteella organisatorisista resursseista. Kielelliset
muuttujat ylittdvat kuilun kielellisen merkityksen ja ihmismielen vélilla. (Kantola,
2016)

4.4.2 Kielelliset muuttujat

Tutkimustyokalun lahestymistavassa molemmat organisatoristen resurssien ontologioi-
den indikaattorit ja konseptit on méaéritelty kielellisind muuttujina. Sumeat joukot voi-
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daan ker&ta ja mallintaa luonnollisia indikaattoreita k&yttden matemaattiseen muotoon,
joka on pohjana merkityksen laskennalle. Tutkija méadrittelee organisatorisen resurssion-
tologian konseptin indikaattorit, ja han voi kerété indikaattorien luonteen todellisesta
elamésté kayttden sumeita joukkoja. Kaikki indikaattorit ovat erilaisia, ja koska ne ku-
vaavat todellisten asioiden todellisia ndkokohtia, niiden matemaattinen esittdminen ei
voi olla vakio koko ajan. Sama koskee myos organisatorisia resurssiontologioita. Alussa
voidaan kayttdéd puolisuunnikkaan muotoisia tai kolmion muotoisia sumeiden joukkojen
jasenyysfunktioita, ellei indikaattorien luonteesta ole parempaa ymmarrysta silla hetkel-
l4. Tutkimusty6kalun systeemi kayttd4 puolisuunnikkaan muotoisia ja kolmionmuotoi-
sia indikaattorien jasenyysfunktioita ja konsepteja, mutta tietenkin voidaan kayttaa
my0ds S-muotoista, kellonmuotoista tai jonkin muun muotoista jasenyysfunktiota. Kai-
killa mittauksilla ja mittareiden muuttujilla, joita seurataan missé tahansa organisaatios-
sa on seuraavat arvoalueet: haluttu alue (hyvd), hyvaksyttava alue (keskiméaérdinen), ja
hylattava (matala). Kuvassa 4.2 on esitetty kaksi naytettd kolmesta kielellisen muuttujan
(indikaattorin) sumeasta joukosta. Kun on parempi tietdmys ja syvempi ymmarrys indi-
kaattorin luonteesta ja siitd miten se kayttaytyy todellisuudessa, hyvé, keskiméérdinen ja
hylattava alue (sumea joukko) séadetddn sen mukaisesti. Hyvélla alueella oleva mittaus-
arvo kertoo, ettd mittauksen kohde on hyvéssd mallissa. Hylattdva vaatii vastaavasti
valitontd huomiota ja toimia johdolta. (Kantola, 2016)
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Kuva 4.2  Standardit sumeat joukot voivat mallintaa indikaattoreita tutkimuk-
sen alussa (Kantola, 2016)

Hyvéksyttava alue on jossakin - huomiota tarvitaan, mutta ei kiireellisesti — vélilla. Ku-
va 4.3 esittda esimerkin indikaattorista, jolla on aika laaja alue alhaisia arvoja ja keski-
maaréisid ja kapea alue korkeita arvoja perustuen indikaattorin ymmarrykseen kaytan-
nodssa. (Kantola, 2016)
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Korkea

Kuva 4.3
lien ja keskimaaraisten arvojen alueet

Talla indikaattorilla on kapea alue korkeita arvoja ja leveat mata-

On myds mahdollista olla matalia, keskiméaaréisia ja korkeita jasenyys funktioita eri
jarjestyksessa. Esimerkiksi, korkea arvo voisi olla esityksen keskelld. Indikaattorin ja-
senyysfunktioiden tulee heijastaa indikaattorien havaittua todellisuutta. Taulukossa 4.2

on esitettyna esimerkkeja erilaisista indikaattoreista.

Taulukko 4.2 Indikaattorindytteet ontologia-arkistosta

Indikaattorindytteet ontologia-arkistosta

Indikaattori Minimi

Maksimi

Kielellisen muuttujat

Kielelliset arvot

Henkilaston aloitteellisuus ratkaistaessa turvallisuusvirheista Passiivinen Aktiivinen
Toimin omien arvojeni ja periaatteitteni mukaisesti siitad huolimatta, etta

ne ovat ristiriidassa arganisaation arvojen kanssa Aina En koskaan
Pidan kiinni periaatteistani vaikka ne ovat epasuosittuja En koskaan Aina

Uusi tyontekija paasee kasiksi tarvittavaan informaatioon Vaikeasti Helposti
Tyollisuhteeseen liittyva informaatio (edut, vastuut, jne.) ovat saatavilla |Hitaasti Mopeasti

Tassd projektissa teknologia "tyontaa" Ei laisinkaan

Erittdin paljon

Yhteistyd paikallisten yhteistydkumppaneiden kanssa on Epaluotettavaa| Luotettavaa
Organisaationi oppii virheista Ei laisinkaan Mopeasti
Mina koen itseni tyohoni Epapatevaksi |Pateviaksi

Ideana on loytdaa mittasuhteet, joilla on kielellinen asteikko ja esittda ne kielellisesti
siten, ettd esitetdan pienin ja suurin mahdollinen muuttujan arvo. Kielelliset kuvaukset
edustavat koko mahdollista kielellisten arvojen aluetta, jonka muuttuja voi saada. Tut-
kimustyokalun lahestymistavasta kertyneen kokemuksen perusteella, on muutamia asi-
oita, joihin tulee kiinnittdd huomiota, kun méaritella&n kielellisten muuttujien indikaat-

toreita. Ne ovat vahintaén seuraavat:

ta nakokulmista.
taso, taajuus, mééra, paikkansapitavyys, mita tahansa adjektiiveja, jne.

muuttujaa yhdeksi indikaattoriksi kayttéen ja/tai operaattoria.

Valitse indikaattorit, jotka kuvaavat konseptia erilaisista havaittavissa olevis-
Siirrd ulottuvuus, jolla on muuttuva arvo, kielelliseksi muuttujaksi: sopimus

Tee indikaattoreista yksinkertaisia ja selkeitd. Ala yhdista kahta kielellista
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e Vilta indikaattoreita, jotka kuvaavat samaa konseptin nédkokohtaa ja on hy-
vin samanlainen.

o Vailta kaikkialla lasna olevia indikaattoreita.

e Vahemman kuin kymmenen indikaattoria tulee riittdd kuvaamaan konseptin
tilaa.

o Voit kéyttaa indikaattoreita, joilla on k&anteinen merkitys kielellisessa muut-
tujassa tai sen arvoissa. Kuitenkin ndiden on huomattu olevan vaikeimpia
ymmartaa kayttajapalautteen perusteella ja ne aiheuttavat eniten sekaannuk-
sia ja vaarinymmarrysta.

e Tarkkaile indikaattorien suhteellista painotusta konsepteissa, kaytdnnon ko-
kemukseen ja avoimeen materiaaliin perustuen.

e Indikaattorien maaran kasvattaminen, mahdollistaa sen, ettd saadaan kerattya
enemman hiljaista tietoa, mutta se kasvattaa myds kyselyyn osallistuvilta
tarvittavaa aikaa ja vaivannakoa. Indikaattorien méaaran vahentdminen tuot-
taa vdhemman hiljaista tietoa, mutta vahentda vastaavasti kyselyyn osallistu-
vilta tarvittavaa aikaa ja vaivannakoa.

e Toista useita kertoja

e Indikaattori joukon tulee seurata kokemusta tilanteesta ja muutoksia dynaa-
misessa tyoskentely-ymparistossa.

e Vastakohta omenalle ei ole appelsiini tai banaani, vaan se on “’ei omena” (1-
omena). (Kantola, 2016)

4.4.3 Sumea logiikka

Tutkimustyokalun systeemi laskee merkityksen, eli kuinka sidosryhmét havaitsevat in-
dikaattorit. Sumea logiikka on tarkka logiikka epatarkoille asioille (Kantola, 2016; L. A.
Zadeh, 1973). Sumea logiikka mahdollistaa sumeiden sarjojen paattelyn sumeata sarjaa
kayttéden, sumeilla saannailla. Silla on kaksi padkomponenttia (1) k&anndssysteemi, joka
kuvaa ehdotusten merkitysta ja muita semanttisia yhteisojé ja (2) péaéattelysysteemi, jotta
I0ydettdisiin vastaus kysymykseen, joka on yhteydessa tietopohjalla olevaan informaa-
tioon. (Kantola, 2016; Zadeh, 1983) T&alla véitteet viittaavat organisatoristen resurssien
konseptien semanttisiin tasoihin (indikaattoreihin). Tietopohja viittaa organisatoristen
resurssien konsepteihin (ontologioihin). Sumeaa logiikkaa voidaan kéyttaa asiantuntijan
tehtdvida muistuttaen, ja arvioitaessa paattely perustuu kielelliseen informaatioon tutki-
mustyokalun kaltaisissa sovelluksissa. Tutkimustyokalu on tdméan kaltainen sumean
logiikan systeemi. Sumean logiikan avulla asiantuntijoiden pééattelykyky voidaan kerata
ja sulauttaa tutkimustyokaluun ja sen ontologia varastoon. Tavanomaiset matemaattiset
metodit perustuen 0-1 logiikkaan, tarvitsevat toimiakseen tietyt edellytykset, kuten esi-
merkiksi monissa tilastollisissa menetelmissa kéytettavista riippumattomuustekijoista
huolehtimisen. Sumea logiikka mahdollistaa naiden edellytysten huomiotta jattdmisen
kielellisten muuttujien k&yton vuoksi. (Kantola, 2016; Wilhelm, Mickey R; Parsaei,
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1991) Tavanomaiset matemaattiset metodit ja tilastot kohtaavat vaikeuksia, kun niita
sovelletaan ihmisiin ja ihmisten jarjestelmien epétarkkuuteen ja epavarmuuteen. Maail-
ma ei ole riittdvan tarkka monille matemaattisille metodeille, jotka perustuvat Aristotee-
leen 0-1/joko tai - perustalle. Kuten jo aiemmin on mainittu, kaikki on todellisessa ela-
massé jonkin asteista, eli ainoat vaihtohedot eivat ole 0 tai 1, vaan ihmisilld se voi olla
jotakin silta valiltakin. (Kantola, 2016) Kantolan kirjasta Organizational resource mana-
gement, 10ytyy yksityiskohtaisempi kuvaus sumean logiikan hyddyntdmisesta tutkimus-
tyokalun l&hestymistavassa. En kuitenkaan katsonut sitd kaavoineen tdhan tutkimukseen
kuuluvaksi.

4.5 Asiayhteyden hallinta esimerkkien avulla

Neljés vaittdma on, ettd johdon taytyy huomioida sidosryhmien kasitykset organisatori-
sista resursseista, jotta he voivat johtaa organisaatiota menestyksekkaasti. Tutkimustyo-
kalun avulla ihmisia voidaan sitouttaa globaalisti ja hankkia johtamistarkoituksia varten
heiddn nakemyksenséd organisatorisista resursseista ja niiden laskennallisista painoar-
voista. Kasitys on kokonaisvaltainen useiden nakokohtien paatelma, kuten yksilon tie-
tdmys ja kokemus organisatorisista resursseista; iso kuva ja kokonaistilanne; resurssit
spesifisessa organisatorisessa kontekstissa; henkilokohtainen konteksti; organisatoristen
resurssien ontologia malli; henkil6kohtaiset arvot, ilmapiiri ja toiveet, koskien organisa-
torisia resursseja; historia; ja taménhetkinen todellisuus, seké toiveet tulevaisuuden re-
sursseista. Kaikki naméa nakokulmat ovat upotettuna henkilon kasityksiin resursseista
tietyssa tilanteessa, joka on kerétty tietyssa tilanteessa ja edelleen laskettu tuloksiksi
johtamistarkoituksiin. Téssa tutkimuksessa on madritelty ja siihen on upotettu ndiden
kaikkien nakokulmien yhdistelmien ilmentymat. llmentymat on kuvattu osassa 3.5.1.
(Kantola, 2016)

Organisaatioiden on erittdin tarkeda sitouttaa ihmiset oppimaan heidén tietotaitojensa
etujen hyddyntaminen. Useat kirjoittajat kirjoittavat siitd. Esimerkiksi seuraavat ai-
heet/kirjoittajat késittelevat aihetta:

e Paatosten vaikutukset tulee ottaa huomioon paatoksentekoprosessissa (Ackoff,
1995; Kantola, 2016).

e Yritykset on eriytetty, sen perusteella miten ne kykenevat kayttaméan tietamys-
t4, ja alykkaéasti luomaan enemmaén luovia arvoja kuin keskittyméaan aineellisten
ominaisuuksien ja taitojen yksinoikeuden hyddyntdmiseen (Rastogi, 1995).

e Yritykset tulevat selviytymaan, jos ne tayttavat niitd palvelevien yksildiden tar-
peet: ihmisten todelliset siséiset tarpeet (Harvey-Jones, 1986; Kantola, 2016).

e Organisaatiot muodostuvat ihmisistd, jotka uskovat ajatustensa ja toimiensa
vaistamattomaan vaikutukseen ja arvostavat sitd. (Kantola, 2016; Thomas H.
Davenport and Lawrence Prusak, 2000)
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Jokaisella yksil6lla on erilainen perusta objektien ymmartdmiselle. T&ma johtuu siitg,
ettd ulkomaailma muotoilee jatkuvasti hermosoluja ja niiden valisia yhteyksid. Taman
vuoksi jokaisen aivot ovat erilaiset (Kantola, 2016; O’Connor & McDermott, 1997). Se
mita ihmisilld jo on pa&ssadén, maarittdd miten he omaksuvat uusia kokemuksia
(Kantola, 2016; Leonard & Swap, 2004).

lIman asiayhteyksid, paikkatietamystd, tai aiempia elaménkokemuksia ihmiset eivat
kykene havaitsemaan ja prosessoimaan informaatiota. Koska ndmé reseptorit perustuvat
yksilolle kertyneeseen elamankokemukseen, voimme sanoa, ettd jokaisella yksil6ll& on
oma pohja objektien, kuten organisatoristen resurssien, havaitsemiseen ja ymmartami-
seen. Taten kukaan muu henkil6 ei voi tietda tai ilmoittaa, miten henkil0 kasittd4 objek-
tin, joka on tassa tapauksessa organisatorinen resurssi. lhmiset havaitsevat jatkuvasti
organisaatiossa organisatorisia resursseja, kuten tyotovereita. Thmisilla on henkilokoh-
taiset tarpeet, ja tarpeita resurssien suhteen, jotka perustuvat omiin ké&sityksiin niista.
Taman vuoksi kasitykset ovat erittdin tarkedssa roolissa organisaation johtamisessa, niin
kauan kuin ihmiset ajattelevat ja toimivat kasityksiensa pohjalta. Kasitykset muuttuvat
ajatteluksi ja lopulta toiminnaksi seuraavasti: (1) ajattele, (2) puhu, ja (3) toimi. Ihmiset
voivat myos kuvitella organisatoristen resurssien tulevaisuutta, mukaan lukien oma roo-
li siind. Tamén kaltainen jannitys vallitsevan todellisuuden ja kuvitellun tulevaisuuden
valilla kertoo ihmisen ajatusten suunnasta ja toimista organisatorisien resurssien suhteen
tulevaisuudessa. Kuva 4.4 havainnollistaa, ettd sidosryhmat havaitsevat organisatorisia
resursseja ontologioiden kautta ja nd&ma havainnot keratadn johtamistarkoituksiin, paa-
toksien tekoa varten. (Kantola, 2016)

Esimerkit tietdmykseen liittyvien konseptien hiljaisesta tiedosta keratadn ihmisiltd, kos-
ka ihmismieli on paras paikka ymmaértéaa ja tulkita todellista maailmaa ja miten se muut-
tuu yksilon henkilokohtaiseen kokemukseen perustuen. Nykyisten suuntausten ja kysy-
mysten kerd@minen alhaalta ylospain suuntautuvalla tavalla, antaa johtajille mahtavan
mahdollisuuden johtaa oikeita konsepteja ja rakenteita. Talla tavalla johtajat voivat vah-
vistaa nerokkaita oivalluksia, joiden kanssa he voivat hallita organisaatiota. Instanssi
yhdistdd useita elementteja toisiinsa, vrt. Rauhalan konsepti miehen metaforasta.
Rauhala 1986; Kantola 2016)

Taulukossa 4.4 on esitetty esimerkkien ominaisuudet. Sitoutuneet sidosryhmét voivat
arvioida tyoskentely-ymparistonsa taménhetkista todellisuutta ja tulevaisuuden visiota
tutkimustyokalun indikaattorien mukaan. Eroa itse koetun objektiivisesti katsotun todel-
lisuuden ja vision vélillg, kutsutaan luovaksi jannitteeksi. (Kantola, 2016; Senge, 1990)
Ulkoisen objektin tapauksessa eroa itse koetun todellisuuden ja vision valilla, kutsutaan
proaktiiviseksi visioksi (Kantola, 2016; Vanharanta, Magnusson, Ingman, Holmbom, &
Kantola, 2012). Tutkimustyokalu laskee merkityksen ontologiaan perustuville kasityk-
sille, kuvat 4.5 ja 4.6.
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Kuva 4.4  Sidosryhmien havainnot organisatorisista resursseista ontologia-
mallin kautta johdon paatoksen teon tueksi (Kantola, 2016)

Kuva 3.10 havainnollistaa Catenary-tyokalun kompetensseja. Vasemmalla kuvassa
3.10 ndhd&an konseptin ontologia. Oikealla sivulla ovat yksilon kasityksista lasketut
painoarvot. Ylemmat siniset palkit nayttdvat tdménhetkista tilaa ja alemmat punaiset
esittdvat suunniteltua tulevaisuuden tilaa. Konseptit on jarjestetty siten, ettd ne ovat jar-
jestyksessé korkeimman luovan jannitteen mukaan ylhaalta alaspéin. Tietdmyksen ja-
kamisella ja innovatiivisuudella on korkeimmat jannitteet tassa tapauksessa. Ero tavoit-
teen ja vallitsevan tilanteen vélilla on luova jannite, tai proaktiivinen visio, joka kiinnos-
taa johtoa, koska se ndyttdd organisaation resurssien kehitystarpeet sellaisena kuin ne
ovat alhaalta ylospéin katsottuna. Tutkimustytkalun indeksissé absoluuttinen luova jan-
nite on tavoite-tdménhetkinen, ja suhteellinen luova jannite on tavoite/tdmanhetkinen.
Taulukko 4.3 havainnollistaa niiden eroja. A ja B ovat esimerkkeja kahden yksilon itse
arvioinnista. Taulukossa 4.4 voimme nahda, ettd A:lla ja B:1la on sama luova jannite,
vaikka A:lla on paljon korkeampi tdméanhetkinen ja tulevaisuuden arvo, kuin B:ll4. Kui-
tenkin B:114 on paljon korkeampi Evolute-indeksi, kuin A:lla. Evolute-indeksin etu on,
ettd se poistaa jokin verran henkilokohtaisten itse arviointien eroja. Joillakin ihmisilla
on tapana arvioida asiat ylakanttiin, kun taas toiset ovat vaatimattomampia arvioissaan.
Yksi havaittu seikka on, etta aloittelijoilla on tapana arvioida tdmanhetkinen taso yla-
kanttiin, ja kokeneemmat ammattilaiset taas arvioivat tdiménhetkisen tason alakanttiin.
Tyypillinen esimerkki on ollut, ettd jotkut opiskelijat ovat arvioineet tdimanhetkisen ta-
son niin korkealle, etta ei ole enaa tilaa kehittymiselle. Samanaikaisesti kansainvélisesti
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tunnetulla asiantuntija professorilla on matala arvio tdménhetkisesta tilanteesta ja erit-
tain korkea luova jannite.

Taulukko 4.3 Luokkanakyma esimerkki (Kantola, 2016)

Esimerkin luokkandkyman ominaisuudet osoittavat
miten aineisto on maaritelty

Ontologia

Tunniste

Versio

Konseptit, heuristiikka

Rakenne, konstruktiot, ryhmittely
Indikaattorit

Itse arviointi

Henkild ID/anonyymi

Sidosryhma ryhmittely/muu ryhmittely
Vaestatiedot

Aikaleima

Kesto

Heijastuksen arviointi

Havaintokyky / heijastus

Indikaattoreiden/raakadatan syotteet
o Taman hetkinen todellisuus
o Kuviteltu tulevaisuus
Laskettu konseptien/konseptiryhmien _merkitys
o Absoluttinen luova jannite (tavoite/tdmanhetkinen tilanne)

o Suhteellinen luova jannite (tavoite/tdmanhetkinen tilanne)
o Tarkeys/henkilokohtainen konteksti
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Kuva 4.4  Luova jannite/proaktiivinen visio ja Evolute-indeksi (Kantola,
2016)

Luova jannite/proaktiivinen visio ja Evolute—indeksi kuvattuna
asteikolla 0-10

Tamanhetkinen Tuleva Luova jannite/ Evolute indeksi
proaktiivinen visio

A 8 10 2 1.2
B 2 4 2 2

Kuvissa 4.5 ja 4.6 on esimerkki Evoluten Catenary-tyokalulla suoritetun kyselyn tulok-
sista. Kuvassa 4.6 konseptit on jarjestetty myotapéivaan laskevasti siten, etta korkeim-
man proaktiivisen vision (lahtien kello kolmesta) omaava on ensin. Tdssd kohtaa pit&é
korostaa, ettd tapaukset ovat todella yksilollisid. (Jussi Kantola, 2005)
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Prosessin hallinta
Tietamyksen hallinta
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Kuva 4.5 Evoluten Catenary-tydkalulla saatu ketteryyttd luova jannite orga-
nisaatiossa (LLC, 2017)
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Isot datamé&érat useiden vuosien tutkimuksista tukevat sita, etté tapaukset ovat yksilolli-
sid. Kun tiedostetaan tapausten yksilollisyys, siind on mahtava mahdollisuus johdolle,
hyodyntéé organisaation tietdmysvarantoja. (Kantola, 2016)

Instanssi, eli luokka on organisatoristen resurssien perusyksikkd Evolute-
lahestymistavassa. Vaikkakin luokat kattavat useita abstrakteja elementtejd, luokka it-
sesséan on eksplisiittistd aineistoa, joka on edelleen laskettava ja kdytettava. Kuitenkin
yksi luokka ei riit4 hallitsemaan organisaation resursseja. Yksi luokka on kuin valokuva.
Joka hetkell& organisaatiossa on kaytdssa enemman kuin yksi resurssi. Joka hetkelld on
my0s enemman kuin yksi henkild tyoskenteleméssa, tyypillisesti joitakin sidosryhmia,
jotka kaikki siséltavat enemman kuin yhden henkilon. Aika on yksi tarkasteltava ulottu-
vuus lisdd, koska organisatoristen resurssien pitkittainen tarkastelu on Kriittista ymmar-
tdd. Tamén vuoksi merkityksellisid johtamistoimenpiteitd varten tarvitaan enemmaén
luokkia horisontaalisesti (monia resursseja), vertikaalisesti ( monia ihmisid), ja pitkittéi-
sesti (dynamiikka). Kuva 4.7 esittdd yksilon yksinkertaisen tyokalusetin, jonka avulla
voidaan luoda uusia luokkia ja hallita keskeneréisia ja olemassa olevia luokkia.
(Kantola, 2016)

Yleinen Suorituskyky
S - e Tietoisuus ketteryydesta
58 -~

.. Ketteryys ohjelmisto

Tietamyksen hallinta
"\ KPITietoisuus
Prosessin hallinta /
_\ Toimitusten hallinta

Portfolion hallinta |
|

Kettetyyden sovettuvaus

Muutoksen hallinta “.

' Innovatiivisuus
KPLn Kaytettavyys \

7 Yleinen tietamys ketteryys
§ tyokaluista
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Kommunikoinnin missio
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Kuva 4.6 Sama tulos kuin kuvassa 21, mutta tulostettu erilaiseen muotoon
(LLC, 2017)
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Suomi
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Tampereen Teknillinen Yliopisto

] Sukupuoli
36 v
Korkein koulutus

Osaamisalue

A.Tyékokemus yhteensa (vuosia)
" v

B.Tamanhetkisessa organisaatiossa
2 v

C. Samankaltaisissa tehtavissa

2 v

D.Tamanhetkisessa tehtavassa

2 v

Projektinjohtotentavissa

Tee uusi Accord 2.0

Tee uusi Astroid 1.0

Tee uusi Bicorn 1.0

Tee uusi Cardioid Kids 1.0
Tee uusi Catenary 1.0

Tee uusi Cissoid 1.0

Tee uusi Cochleoid 1.0

Tee uusi Conchoid 1.0

Tee uusi Cycloid 1.0

Tee uusi Deltoid 1.0

Tee uusi Empathy Audit 1.0
Tee uusi Epitrochoid 1.0
Tee uusi Folium 1.0

Tee uusi Helicoid 1.0

Tee uusi Helix 3.0

Jatka Helix Academic 1.0 (Tuta14) arviointitallennettu 10/7/2014 20:40:57
Jatka Catenary 1.0 arviointi tallennettu 1/16/2017 16:50:39 (>102)
Jatka Accord 2,0 arviointi, talletennettu1/16/2017 18:58:51 (>46)

Tee uusi Chronos & Kairos 1.0
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Tee uusi HelixB 3.0
Tee uusi Helix2 2.0
Tee uusi Kappa 1.0

Taulukko 4.7 Kayttajalle nakyva Evolute-tyokaun tyokaluvalikko (LLC,
2017)

4.6 Evolute lahestymistavan toimintaperiaate

Argyrisin ja Schonin (1996) mukaan organisaatiot oppivat jatkuvan syklin avulla seu-
raavasti: organisaation toimet -> palautejarjestelma -> organisaation jaetun tietdmyksen
tulkinta (visio, strategia, ja tavoitteet) -> organisaation ajatusmallien kehittdminen, toi-
menpiteet ja tietdmys -> organisaation toimet. Tdman vuoksi johdon taytyy ymmartaa
pitdd kehityssykli lyhyend. Kuvassa 4.8 on esitettynd Evolute-lahestymistavan syk-
lindkymé. (Kantola, 2016)

Syklisen prosessin askeleet voidaan kuvata seuraavasti:

1. Sidosryhmat ymmartévat resurssiontologiat tietoisten kokemusten-
sa avulla tiettynd ajankohtana.

2. Luokat voidaan tallettaa arkistoon

3. Johto tekee paattkset. Tehd&ddn uudet toimintasuunnitelmat. Vah-
vistetaan tai mietitddn niiden toimien vaikutukset, jotka on saatu
aiempien syklien aikana. Tehd&an kohdistetut toimintasuunnitelmat
uskottaviin tietdmys syotteisiin perustuen:

a. Ainutlaatuiset tapaukset
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b. Organisaation strategia ja keskittymisalueet

,
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Kuva 4.8  Evolute ldhestymistapa yhdistaa yksilot, ontologiat ja Evolute —
laskentasysteemin (LLC, 2017)

c. Relevantti eksplisiittinen tietdmys organisaation resursseista
on saatavilla jos mahdollista
4. Toimet toteutetaan
5. Kertynyt kokemus mahdollistaa ontologian sisallon, esittdmisen ja
laskennan saatamisen ontologia-arkistossa.
6. Ontologiatulkki esittelee organisatoristen resurssien ontologiat si-
dosryhmille. Siirrytéan takaisin kohtaan yksi.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Tutkimustulokset

Instan henkil6stolle suoritettiin kyselytutkimus, jonka avulla kartoitettiin henkiloston
ymmarrys ketteryydestd. Kysely suoritettiin Tampereen yliopiston alaisuudessa kehite-
tylla Evolute-tuoteperheeseen kuuluvalla Catenary-sovelluksella. Instan eri liiketoimin-
tayksikoiden johtajat osallistuivat kyselytutkimukseen, jonka tuloksia analysoimalla
saatiin selville organisaation ymmarrys ketteryydestd ja tahtotila sen eteenpéinviemi-
seksi. Tassé tutkimuksessa tyontekijat arvioivat Instan ketteryyttd. Visualisoidun tyon-
tekijoiden esitteleman ymmartamyksen perusteella voidaan johtaa yrityksen resursseja,
ja siten sadstaa aikaa seka rahaa modulaarisen prosessin avulla.

Kyselytyokalun hyodyntdamé tekniikka perustuu patentoituun soft computing-
teknologiaan, jonka laskenta suoritetaan verkossa. Tama mahdollistaa yrityksen eri osa-
alueiden aktiivisen tutkimuksen. Tulokset saadaan erilaisina diagrammeina, sek& halut-
taessa myos lukuarvoina (ns. raakadata). Kuvista 5.1 - 5.4 ndhd&an etta Instan liiketoi-
mintajohtajilla on korkein luova jannite TPM:n suhteen ja tdménhetkinen taso on aina-
kin Evolute-indeksilla mitattuna alhaisin. Sek& mediaani, ettd keskiarvo antavat saman
tuloksen. Tietdamyksen jakamisen kohdalla on selvasti parempi laht6taso, kuin monilla
muilla mittareilla. Kuitenkin luova jénnite on toisella sijalla, eli se ndhdaan hyvin téar-
kednd. Innovatiivisuus, lean johtaminen, seka yleinen tietdmys ketteryystytkaluista on
nahty hyvin samantasoisina nykyarvoltaan tietdmyksen jakamisen kanssa. Samaan kate-
goriaan viimeksi mainittujen kanssa menevat 5S ja ketteryysohjelmistojen tunnettuus.

Kyselytutkimuksen kohderyhména olivat Instan liiketoimintajohtajat, sek& toimitusjoh-
taja. Osallistumisprosentti oli hyva, silla kaksikymmentéd kaksi kahdestakymmenesta
neljasta vastasi kyselyyn, eli vastausprosentiksi tuli >90%. Tam4 jo osoittaa, etta instan
johdolla on halu kehittd4 Instan liiketoimintaa ja kehittyd itsekin. Koko empiirisen ai-
neiston mééra oli siis yhteensa 113 kysymysté x 3 aspektia x 22 henkil6d = 7458 kpl.

Merkille pantavaa on, etta tietimyksenjakamisella on korkein luova jannite, sekd suo-
rassa mittauksessa, ettd Evolute-indeksissd, joka poistaa yksildiden nakdkulmista johtu-
via eroja. Jannite sindnsé on hyvin positiivinen asia. Sehan tarkoittaa ettd halu muutok-
seen on olemassa. Td&manhetkinen tilannekin on tietdmyksenjakamisen osalta koettu
kaksinkertaiseksi TPM:&&n ndhden ja muihinkin mittareihin n&hden se on hyvall tasol-
la.
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Kuva 5.1  Evoluteindeksin luova jannite pylvasdiagrammi (LLC, 2017)

Evolute/Catenaryinstan ketteryys /Edut Evolute-indeksi

KPLn kaytettawys Tietoisuus ketteryydesta
Suorituskyky

KPI-Tiatoisuus uusi

Prosessin hallinta

KPI-Tietoisuus

Ketteryys ohjelmisto

Toimitusten hallinta

Portfolion hallinta

TPM

Muutoksen hallinta

Tietamyksen jakaminen

Innovativisuus

Yleinen tietamys ketteryystyikaluista

Ketteryyden soveltinuus

Kommunikoinnin missio Lean johtaminen

Benchmarkkaus
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Kuva5.2  Evoluteindeksin luovajannite WEB-diagrammi (LLC, 2017)
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Kuva 5.3  Luova jannite (LLC, 2017)

Evolute/Catenary/Instan ketteryys/Edut/Luova jannite
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Kuva 5.4  Luova jannite (LLC, 2017)

Kyselyyn osallistujat ovat kokeneet tietdmyksenjakamisen kehittdmisen hyvin térkeand,
jotta ketteryyttd voidaan parantaa. Instan johdon kannattaakin miettid keinoja, joilla
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tiedon jakamista voitaisiin kehittdé ja siten parantaa tata ketteryyden kannalta tarkeaa
aluetta. Tdméan vuoksi tietdmyksenjakaminen on yksi tarked kehityskohde. Instassa on-
kin jo lahdetty oikeaan suuntaan tiedon jakamisen kanssa. Ainakin yhtion strategia ja
suuntaviivat tulevat koko henkiloston saataville kuukausittaisissa Insta Town Hall-
tilaisuuksissa. Lisaksi intranetissa on kattavasti tietoa henkildston saatavilla. Myos teo-
ria osassa 2.4 todetaan, etté tietdmyksen tehokas kéytto johtaa strategiseen ketteryyteen,
joka on dynaaminen kyky. Wu et al. (2016), sek& DeGroote & Marx (2013) nimeévét
tutkimuksissaan merkittavimmiksi kilpailuetua parantaviksi tekijoiksi yhteistyon seka
tiedon jakamisen ja integroimisen.

Mielenkiintoista on, ettd innovatiivisuudella on kyselytuloksissa kolmanneksi vahvin
luova jannite. Innovatiivisuushan sindnsa on tarke&d ominaisuus mutta se ei ole kette-
ryytta luova tekijd, vaan pdinvastoin ketterén yrityksen strategia luodaan siten, ettd se
tukee ja kannustaa uusien innovaatioiden kehittymisté ja kehittdmistd, sekd uusien asi-
oiden oppimista. Toisin sanoen innovatiivisuus on seurausta ketteryydesta, eiké sen eh-
to, kuten osassa 2.4 on todettu. (Worley & Lawler, 2010)

Vastaavasti toimitusten hallinta, KPI tietoisuus ja yleinen ketteryyden ymmartaminen
koettiin olevan hyvélla tasolla ja niissa esiintyy my0ds hyvin vahéinen luova jannite. Eli
niihin ei tdman tutkimuksen perusteella ole tarvetta keskittyé ketteryytta kehitettaessa.

Jos tarkastellaan neljaa tekijéa, jotka on arvioitu nykytilanteessa vahaisimmiksi, niin ne
nayttavat olevan TPM, Lean-johtaminen, 5S ja ketteryys ohjelmistot. Ndama kaikki nelja
ovat tyOkaluja, joita tarvitaan ketteryyden rakentamisessa. Johdon kannattaisi miettia
olisiko ndiden osa-alueiden kehittdminen paikallaan. Kyselyn perusteella niissdkin on
luovaa jannitettd, eli ihmisill4 voidaan olettaa olevan halua omaksua niité, vaikkakaan
esimerkiksi ketteryysohjelmistojen kohdalla luova jénnite ei ole kovin korkea. Né&iden
suhteen voisi olla tuottoisaa jarjestéda esimerkiksi workshoppeja, joissa keréattéisiin ide-
oita siitd miten naita osa-alueita voitaisiin parantaa.

5.2 Paatelmat

Ontologian merkityksen ymmartaminen on erittdin vaikeaa suurimmalle osalle ihmisista
koska se yhdistaa filosofisen ulottuvuuden. Filosofia on vaikea kasite, ja suurin osa lii-
ketoiminnan parissa tydskentelevistd ihmisistd ymmartédd hyvin vahan siitd. Siten pitaa
luoda helppoja metodeja ja antaa tarpeellista apua konseptien ymmartdmiseen. Tyokalu,
jota on kaytetty tassé tyossa, tukee taté ketteréd ajattelua. (Salo et al., 2017)

Suunnitelmiin ja strategioihin luotu ketteryys voi olla avuksi monilla liiketoiminta-
aloilla, kun se toteutetaan varovaisesti. Ketteryys voi sopia johonkin liiketoimintaan,
mutta ei valttdmattd kaikkialle. Esimerkiksi, pitéisikd hallitusten olla ketterid vai ei?
Entd raskaan teollisuuden yritykset, kuinka moni niisté voi olla ketterd? Ja milla tasolla
ketteryyden tulisi nakya? Ketteryys sopii hyvin ohjelmistobisnekseen, elektroniikkabis-
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nekseen, kuten matkapuhelin ja elektroniikkakomponentti-, sek& tietokone-, sahkolaite
ja instrumenttivalmistukseen, suunnitteluun jne., missa innovaatioita ei voida hallita
pysyvilla rakenteilla ja ei-joustavalla hallinnolla ja johtamisella. Tamén tutkimuksen
aikana kaytetty ketteryysontologiatyokalu on hyvin kdytannoéllinen ja sit4 voidaan kéyt-
t44 missé tahansa organisaatiossa. Se osoittaa selvasti ketteryyden tilan organisaatiossa,
seka tarvittavat kehityskohteet. Voimme 16ytdd monia samanlaisia alueita, toimintoja ja
tieteenaloja organisaatioista, joilla voidaan kehittdd ontologioita. Ontologioiden kehit-
tdminen kayttdmalla Catenaryn kaltaista sovellusta ei ole kovin monimutkainen tehtava
ja sitd voi kayttaa kuka tahansa.

Nyky&dan on monia kyselyita joihin yritysten ja yksildiden tulee osallistua ja siksi ylei-
sesti ollaan tyytymattomia isoihin kyselyihin. Aika nédytta4 tullaanko ontologioita kayt-
tdmaan enemman liiketoiminnassa. Voidaan olettaa ettd niitd kaytetddn enemmaén ja
enemman, kun kehitetd&dn informaatiosysteemeja ja bisnesprosesseissa, johdettaessa
innovointia tehokkaasti. Ontologiat voivat auttaa tdssa ajattelussa ja tarjota tyokalujen ja
prosessien kautta tarvittavaa potentiaalia tukemaan ketteréd ajattelua organisaatioissa.
(Salo etal., 2017, ss. 9-10)

TPM, eli toimintojen ennakoiva huolto oli selvasti tarkeimmaksi kehityskohteeksi nahty
tekij&, ja sen tdmanhetkinen tila koettiin heikoimmaksi. Kyseessahan on jarjestelmélli-
nen tapa kehittdd yhdessa henkiloston kanssa hairiotonté tuotantoa, joka séastad kustan-
nuksia ja nostaa prosessien tehokkuutta. TPM-ohjelma on liiketoimintaprosessien radi-
kaalia ja jatkuvaa kehittdmista yhteistyossa koko henkildston kanssa siten, etté asetetut
tehokkuus-, -kustannus-, turvallisuus-, ympadristo- ja muut tavoitteet voidaan saavuttaa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada selville henkil6ston tdméanhetkinen ymmarrys
ketteryydestd, sekd miten he hyodyntévat sitd tyossdan. Lisaksi pyrittiin 16ytaméaan lii-
ketoiminnan kehittdmiseen tarvittavia tekijoita, ja etsimdéan keinoja, niiden hyddyntami-
seksi kasvan liiketoiminnan ohjaamisessa.

Tutkimustulosten perusteella henkilostéa voidaan kouluttaa ja sitd kautta parantaa kette-
ryyttd. Merkittdvimmiksi kohteiksi tutkimuksessa nousivat tiedon jakaminen ja TPM.
Na&itd tekijoita kannattaisi tarkastella kriittisesti ja suunnitella miten niit4 voitaisiin ke-
hittd4. Talla tavoin voitaisiin lisatd henkiloston ymmarrysta ketteristd toimintamalleista,
ja samalla voitaisiin mahdollisesti saada aikaan merkittavia tulosparannuksia. Esimer-
Kiksi eri osastojen vélista yhteistyota voitaisiin kehittad, jotta isoja projekteja tarjottaes-
sa pystyttdisiin tarjoamaan isompia kokonaisuuksia. Organisaation rakennetta, johtajien
sekd yksikoiden tavoitteenasettelua, raportointi kaytantoja, palkitsemisjarjestelmié ja
muita organisaation ketteryyteen vaikuttavia tekijoita tulisi tarkastella siten, etta tiedon
jakaminen ja yhteisty6 vahvistuisi, eli ne olisivat tukemassa ketteraa toimintamallia.

Kun ymmartdmys ketteryydestd kasvaa se johtaa siihen, ettd opitaan katsomaan koko
yrityksen etua pelkdn oman yksikon tuloksen tarkkailun sijaan (Hill & Hill 2009, ss.48—
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49 Tarvittaessa strategioita sekd kaytantoja voitaisiin kehittdd. Yksi mahdollisuus on
tarkastella ja kehittdd olemassa olevan strategian, tai strategioiden rinnalle uusia vaihto-
ehtoja, koska ketteryyteen vaikuttavat tekijat vaihtelevat eri liiketoiminnan osa-alueilla.
Lis&ksi niihin vaikuttavat monet eri asiat, kuten esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden muu-
tokset sekd uudet teknologiat.

Taman tutkimuksen tuloksiin perustuen on mahdollista tehd& jatkotutkimusta, esimer-
kiksi samaa kyselytutkimustytkalua hyddyntden, mahdollisen koulutuksen ja kehitys-
toimenpiteiden jélkeen, jolloin tutkimustulokset olisivat vertailtavissa, ja tutkimuksesta
saataisiin paras hyoty.
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6. YHTEENVETO

Tassa diplomitydssa tutkittiin Insta Automation Oy:n tdmanhetkistd ketteryyttd, seka
henkildston tietoisuutta ketteryydesta ja sen elementeistd. Yksi Instan tdman hetkisista
tavoitteista on ketteryyden lisdédminen kokoajan muuttuvilla markkinoilla, jotta asiak-
kaille voitaisiin siti kautta tarjota lisdarvoa ja entista parempia palveluita. Installa on
menestyksekas historia ja kestavélle arvopohjalle rakennettu yhtié on kasvanut viime-
vuosina vakaasti talouden epavakaasta tilanteesta huolimatta.

Ketteryyden merkityksen selvittamiseksi lukijalle, tydssé esitettiin teoria tausta, johon
ketteryys perustuu. Tydssa esiteltiin ketteryyden muodostumisen mekanismit, ketteran
organisaation rakentamisen peruselementit, sen vaikutus kilpailukykyyn, ominaisuudet
joita ketteréd organisaatio tarvitsee, ketteryyden implementoinnin tydkalut ja periaatteet,
sekd ketteryyden mittaamisen keinot. Luvussa kolme kaytiin lapi kyselytutkimuksessa
kaytetyn Catenary-sovelluksen taustalla olevat ontologiat, sekd ohjelmiston laskenta
periaatteet.

Ketteryyden muodostumisen ymmartdmiseksi tulee tuntea ketteryyden lahteet ja ajurit,
seka yleisimmat tyokalut, joilla sitd voidaan organisaatioon luoda. Taman vuoksi opin-
naytetyossa esiteltiin yleiset ketteryyden lahteet opinndytetyon ymmartdmisen kannalta
oleellisella tasolla.

Teoriaosuuden jalkeen esiteltiin tutkimukseen liittyvan kyselytutkimuksen tulokset.
Diplomityon keskeisend tuloksena saatiin mééritettyd mitka ovat Instan vahvuuksia, sen
kehittédessa ketteryyttadn ja mitkd osa-alueet tarvitsevat enemmén huomiota osakseen.

Ketteryyden kehittdminen lahtee ihmisista ja siksi hyvin pienillakin kustannuksilla voi-
daan saada aikaan merkittdvaa kehitysté yrityksen ketteryyteen. Asenneilmaston muok-
kaaminen on yksi tehokkaimpia tyokaluja, jolla saadaan pidemmalla tdhtayksella muu-
toksia aikaan. Ihmisten asenteiden ja arvojen muokkaaminen on kuitenkin erittdin haas-
tavaa ja se vaatii aikaa. Oikeanlainen palkkiojarjestelma ja koulutusmahdollisuus ovat
tehokkaita menetelmié luotaessa ketteréa yritystd. Myos organisaatiorakenteiden kehit-
tdminen itse organisoituvien tiimien suuntaan on mielesténi tarkastelemisen arvoinen
vaihtoehto.

Yhtend tutkimuskysymyksené oli: Onko Instassa tiedonkulun esteitd? Tutkimustulosten
perusteella niitd on, pyrittdessé ketterdmpdaan toimintaan. Kuitenkin tietdmyksen jaka-
misen tdmanhetkinen tasokaan ei ole huono. Instan johdon kannattaa miettid, mitka ra-
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kenteet, jarjestelmét ja kéytdnnot vaikuttavat tiedon jakamiseen ja pyrkia kehittamaan
niita.

Kokonaisuutenahan Instassa luova jannite oli hyvalla tasolla mika itsessdén luo hyvat
mahdollisuudet ketteryyden kehittymiselle ja kehittdmiselle.

My®0s Instan arvot: Lupa luottaa, osaamme ja onnistumme yhdessa ja kerralla kuntoon,
luovat hyvaa pohjaa, josta voidaan jatkaa ketteryyden kehittamista.

Jotta Insta saisi parhaan hyddyn téstd tutkimuksesta, johdon kannattaisi miettia tahén
tutkimukseen perustuen kehityskohteita ja padttdd mité asioita kehitetddn. Kun kehitys-
kohteille luodaan implementointiaikataulu ja nimet&an vastuulliset henkilot, seka kou-
luttajat, asiat saadaan etenemaan. Koulutusten ja organisaation kaytantdjen kehittdmisen
jalkeen, tdmé tutkimus voitaisiin tehda uudelleen samalle kohderyhmalle, jolloin saatai-
siin vertailukelpoista informaatiota, jonka perusteella kehityssuuntaa pystyttaisiin oh-
jaamaan edelleen.
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