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Ketterät ohjelmistokehityksen menetelmät ovat osoittaneet olevansa usein perinteisiä 

menetelmiä tehokkaampia erityisesti pienemmissä, enintään muutaman kehitystiimin 
ohjelmistoprojekteissa. Näiden menetelmien tuomat hyödyt, kuten parempi joustavuus ja kyky 
reagoida nopeasti muuttuviin vaatimuksiin, ovat lisänneet niiden suosiota myös suuremmissa 
projekteissa ja laajemmissa organisaatiokonteksteissa. Ketteryyden skaalaaminen suurempiin 
ympäristöihin ei kuitenkaan ole ongelmatonta, vaan tuo mukanaan merkittäviä haasteita, kuten 
kommunikaatioon ja koordinointiin liittyviä ongelmia, kulttuurillisia muutoksia sekä 
muutosvastarintaa. Konsultit ja ketteryysammattilaiset ovat kehittäneet monia niin sanottuja 
skaalattuja ketteriä viitekehyksiä, joiden tarkoituksena on auttaa organisaatioita omaksumaan 
ketteriä toimintatapoja useiden kehitystiimien tasolla tarjoamalla erilaisia skaalaamista tukevia 
käytäntöjä ja työkaluja. 

Työn tarkoituksena oli perehtyä skaalattujen ketterien viitekehysten tarjoamiin toimintatapoihin 
sekä analysoida ketteryyden skaalaamisen suurimpia haasteita ja menestystekijöitä. Työ 
toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja siinä keskityttiin erityisesti kolmeen laajasti käytettyyn 
viitekehykseen: Scrum of Scrums (SoS), Large-Scale Scrum (LeSS) ja Scaled Agile Framework 
(SAFe). Lähdeaineiston pohjalta laadittiin synteesit skaalaamisen merkittävimmistä haasteista ja 
menestystekijöistä. Haasteiden ja menestystekijöiden tarkastelu tehtiin pääosin yleisellä tasolla 
keskittymättä syvällisemmin yksittäisten viitekehysten erityispiirteisiin. 

Työssä havaittiin, että ketteryyden skaalaaminen perustuu usein tiimien synkronoituun ja 
iteratiiviseen kehitystyöhön sekä hierarkiseen tuoteomistajuuteen. Suurimpina haasteina 
nousivat esiin tiimien välisen kommunikaation ja koordinoinnin vaikeudet, jotka korostuvat tiimien 
määrän kasvaessa. Lisäksi johdon sitoutumattomuus ja työntekijöiden muutosvastarinta todettiin 
merkittäviksi esteiksi onnistuneelle käyttöönotolle. Menestystekijöiden osalta havaittiin, että 
kattava työntekijöiden koulutus, muutoksen läpinäkyvä johtaminen sekä vaiheittainen 
käyttöönotto ovat avainasemassa ketterien menetelmien onnistuneessa skaalaamisessa. 
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1. JOHDANTO 

Ohjelmistokehityksen menetelmät ovat kehittyneet jatkuvasti vastaamaan 

ohjelmistoteknologioiden ja asiakastarpeiden muutoksiin (Solinski & Petersen, 2016). 

2000-luvulta alkaen perinteisistä ohjelmistokehitysmenetelmistä, kuten 

vesiputousmallista, on siirrytty laajalti ketteriin menetelmiin, jotka on suunniteltu 

vastaamaan nopeasti muuttuvien toimintaympäristöjen ja -asiakastarpeiden haasteisiin 

(Petersen & Wohlin, 2010). Ketterät menetelmät ovat osoittaneet olevansa perinteisiin 

menetelmiin verrattuna kykenevämpiä tuomaan joustavuutta vaatimusten muuttuessa 

(Erickson et al., 2005), minkä lisäksi ketterän ohjelmistokehityksen on havaittu 

parantavan tuottavuutta, ennustettavuutta ja tiimihenkeä (Vijayasarathy & Turk, 2008). 

Ketterän ohjelmistokehityksen menetelmiin lukeutuu muun muassa Scrum, joka on 

toiminut jo pitkään käytetyimpänä yksittäisenä ohjelmistokehityksen viitekehyksenä 

(Alami & Krancher, 2022). 

 

Ketterät menetelmät, kuten Scrum, kehitettiin alun perin pienille, samassa paikassa 

toimiville tiimeille (Dingsøyr & Moe, 2013; Hoda et al., 2010). Ketteryyden tarjoamat 

hyödyt ja suosio pienissä tiimiympäristöissä ovat kuitenkin houkutelleet enenevissä 

määrin myös suuria organisaatioita ottamaan niitä käyttöön, mikä on luonut tarpeen 

sovittaa menetelmiä laajempiin käyttökonteksteihin ja organisaatiorakenteisiin (Putta et 

al., 2024). Ketterien menetelmien skaalaaminen aiheuttaa kuitenkin useita haasteita, 

joihin vastatakseen konsultit ja ketteryysammattilaiset ovat kehittäneet useita niin 

sanottuja skaalattuja ketteriä viitekehyksiä, kuten Large-Scale Scrum ja Scaled Agile 

Framework (Putta et al., 2024). Nämä viitekehykset tarjoavat ohjeita ja työkaluja Scrumin 

ja muiden ketterien menetelmien käyttöön laajemmissa organisaatiokonteksteissa, kuten 

suurissa ohjelmistoprojekteissa tai jopa kokonaisen yrityksen tasolla (Ebert & 

Paasivaara, 2017). Viitekehysten kasvaneesta suosiosta huolimatta niiden käyttöön 

liittyy useita kirjallisuudessa tunnistettuja haasteita, kuten muutosvastarintaa, johdon 

sitoutumisen puutetta sekä tiimienvälisen koordinoinnin ongelmia (Dikert et al. 2016). 

1.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän kandidaatintyön tavoitteena on selvittää, miten ketteriä menetelmiä sovelletaan 

monitiimisessä ohjelmistokehityksessä, sekä arvioida skaalatun ketteryyden suurimpia 



2 
 

haasteita ja menestystekijöitä. Monitiiminen ohjelmistokehitys käsitetään tässä työssä 

sisältävän vähintään 6 kehitystiimiä, mukaillen Dikert et al. (2016) large-scale -

määritelmää. Työhön on valittu viitekehyksistä tarkemmin käsiteltäviksi edellä mainitut 

Scrum of Scrums (SoS), Large-Scale Scrum (LeSS) ja Scaled Agile Framework (SAFe) 

niiden kaupallisen suosion ja tieteellisen kattavuuden vuoksi. State of Agile 2023 -

kyselytutkimuksen (digital.ai, 2023) mukaan Scaled Agile Framework ja Scrum of 

Scrums ovat nykyään selvästi käytetyimpien viitekehysten joukossa. Vaikka Large-Scale 

Scrum ei enää kaikista suosituimpiin viitekehyksiin kuulu (digital.ai, 2023), on siitä 

löytyvä tieteellinen aineisto pitkän historiansa vuoksi moniin muihin viitekehyksiin 

verrattuna kattavaa.  

Työssä arvioidaan ennen kaikkea ketteryyden skaalaamiseen liittyviä haasteita ja 

onnistuneen soveltamisen menestystekijöitä. Työn tavoitteena on vastata seuraaviin 

tutkimuskysymyksiin: 

• Millaisia käytäntöjä ja työkaluja valitut viitekehykset tarjoavat ketteryyden 

skaalaamiseen? 

• Mitkä ovat ketteryyden skaalaamisen suurimmat haasteet? 

• Mitkä ovat ketteryyden skaalaamisen tärkeimmät menestystekijät? 

Työssä painotetaan erityisesti ketterien viitekehysten käyttöönottotilanteisiin liittyviä 

haasteita ja menestystekijöitä, koska käyttöönottovaihe on usein kriittisin vaihe 

menetelmien onnistuneessa implementoinnissa. Aihetta on tutkittu kohtalaisesti, mutta 

tutkimus on painottunut pitkälti kokemuspohjaisiin raportteihin empiiristen 

tutkimusartikkelien sijaan (Dikert et al., 2016). Kattavia haasteisiin ja menestystekijöihin 

keskittyviä kirjallisuuskatsauksia on tehty esimerkiksi Dikert et al. (2016) ja Kalenda et 

al. (2018) toimesta. 

1.2 Tutkimusmetodologia ja työn rakenne 

Aineiston hankintaa varten työssä tehtiin kirjallisuushakuja Scopuksen tietokannasta 

sekä hyödynnettiin helmenkasvatusmenetelmää (Schlosser et al., 2006). 

Helmenkasvatusmenetelmän tärkeimpinä ydinartikkeleina toimivat Kalenda et al. (2018) 

laatima kirjallisuuskatsaus sekä Putta et al. (2024) toteuttama tapaustutkimus. Kalenda 

et al. (2018) kirjallisuuskatsaus soveltui hyvin aineiston löytämiseen, sillä sen 

tutkimuskysymykset olivat linjassa tämän työn tavoitteiden kanssa, ja siinä viitattiin 

laajasti alkuperäisiin tutkimuslähteisiin. Putta et al. (2024) tapaustutkimus puolestaan 

auttoi erityisesti uudemman tiedon ja lähteiden kartoittamisessa. 
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Työn aineistonhankinta toteutettiin Scopus-tietokannassa, jossa hyödynnettiin 

hakulauseita liittyen skaalattuun ketteryyteen, viitekehyksiin, haasteisiin ja 

menestystekijöihin. Käytetyt hakulauseet sekä hakutulosten lukumäärät on esitetty 

tarkemmin taulukossa 1. Hakutuloksia rajattiin julkaisuvuoden perusteella siten, että 

mukaan otettiin pääsääntöisesti vuodesta 2010 eteenpäin julkaistuja artikkeleita. 

SAFeen liittyvässä aineistossa rajaus tehtiin vuodesta 2016 alkaen, sillä viitekehys 

julkaistiin vuonna 2012, ja aineiston riittävyys mahdollisti keskittymisen tuoreimpiin 

tutkimuksiin. 

 

Taulukko 1. Hakulauseet ja niihin linkittyvien artikkelien lukumäärä. 

Hakulause 
Julkaisuvuosi 

rajattu 

Hakutulosten 

lukumäärä 

TITLE ( scale OR scaling ) AND ( agile AND challenge) 2010–2024 36 

TITLE-ABS-KEY ( scale OR scaling ) AND ( agile AND "success 

factor" ) 

2010–2024 
63 

TITLE-ABS-KEY ( "scaled agile framework" OR ( safe AND agile ) 

) AND ( challenge OR "success factor" ) 

2016–2024 
173 

TITLE-ABS-KEY ( "large scale scrum" OR "large-scale scrum" ) 

AND ( challenge OR "success factor" ) 

2010–2024 
22 

TITLE-ABS-KEY ( "scrum of scrum" OR ( sos AND scrum ) ) AND 

( challenge OR "success factor" ) 

2010–2024 
13 

 

Artikkelien valintakriteereinä käytettiin viittausten määrää sekä tutkimuksen relevanssia 

tutkimuskysymysten näkökulmasta. Vaikka viittausten määrälle ei asetettu tiukkaa 

alarajaa, korkeasti viitattuja artikkeleita painotettiin valinnassa. Alustava valinta tehtiin 

otsikon perusteella, minkä jälkeen tiivistelmien avulla arvioitiin, tarjoavatko artikkelit 

vastauksia tutkimuskysymyksiin joko haasteiden tai menestystekijöiden osalta. 

Valintaprosessin seurauksena noin 20 artikkelia valikoitui tarkempaan analyysiin, jossa 

artikkeleiden keskeisiä havaintoja taulukoitiin tutkimuskysymysten kannalta oleellisiin 

näkökulmiin. Lisäksi aineiston syventämisessä hyödynnettiin 

helmenkasvatusmenetelmää, jonka avulla tunnistettiin myös sellaisia lähteitä, jotka eivät 

tulleet esille alkuperäisessä kirjallisuushaussa. 

 

Työ koostuu johdantoluvun lisäksi neljästä luvusta. Työn toisessa luvussa perehdytään 

ketterään kehittämiseen ja sen skaalattuihin viitekehyksiin. Luvussa esitellään ketterän 

kehittämisen ja Scrumin tärkeimmät periaatteet ja käsitteet, sekä tarkastellaan Scrum of 
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Scrums-, Scaled Agile Framework- ja Large-Scale Scrum -viitekehyksiä. Kolmannessa 

ja neljännessä luvussa tarkastellaan ketteryyden skaalaamisen haasteita ja 

menestystekijöitä. Haasteita ja menestystekijöitä käsitellään alaluvuissaan 

pääsääntöisesti yleisellä tasolla keskittymättä yksittäisiin viitekehyksiin. Viimeisessä 

luvussa esitellään työn keskeisimmät havainnot ja pohditaan vaihtoehtoja 

lisätutkimukselle. 
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2. KETTERÄ KEHITTÄMINEN JA SKAALATUT 
VIITEKEHYKSET 

Ketterän ohjelmistokehittämisen menetelmät suunniteltiin alun perin pienille, enintään 

muutaman tiimin ympäristöille (Dingsøyr & Moe, 2013; Hoda et al., 2010). Ketterien 

menetelmien tuomat hyödyt pienemmissä käyttöympäristöissä ovat kuitenkin luoneet 

merkittävää kysyntää myös ketteryyttä skaalaaville menetelmille ja viitekehyksille, jotka 

mahdollistavat ketterien toimintatapojen soveltamisen myös monitiimisissä 

ympäristöissä (Paasivaara et al., 2012). Tässä luvussa avataan ketterän kehittämisen ja 

Scrumin keskeisimpiä periaatteita ja tarkastellaan Scrum of Scrums-, Large-Scale 

Scrum- ja Scaled Agile Framework -viitekehyksiä. 

2.1 Scrum ketterän kehittämisen viitekehyksenä 

Ketterä kehittäminen on ohjelmistokehityksen lähestymistapa, joka korostaa 

joustavuutta, yhteistyötä ja iteratiivista kehitystä (Beck et al., 2001). Sen keskeisimpiin 

periaatteisiin kuuluu toimivan ohjelmiston tuottaminen lyhyissä iteraatioissa, 

itseohjautuvat ja motivoituneet kehitystiimit sekä kyky vastata nopeasti asiakastarpeiden 

muutoksiin (Dingsøyr et al., 2012). Iteratiivinen ohjelmistokehitys tukee asteittaista 

oppimista, mikä mahdollistaa vaatimusten jatkuvan uudelleenarvioinnin ja parantamisen 

(Conboy, 2009). Ketterän kehittämisen vastakkaisena vaihtoehtona voidaan pitää 

perinteistä vesiputousmallia, jossa ohjelmistoprojektin laajuus ja aikataulu määritellään 

etukäteen tarkasti koko projektin keston ajalle. Toisin kuin iteratiivisessa kehittämisessä, 

vesiputousmallissa projektin vaiheet etenevät tyypillisesti melko lineaarisesti alusta 

loppuun, ja työ suoritetaan vaihe kerrallaan ilman jatkuvaa palaamista edellisiin 

vaiheisiin. (Petersen et al., 2009) Perinteinen vesiputousmalli toimii hyvin silloin, kun 

vaatimukset ovat ennustettavia ja projektiin liittyvät teknologiat hyvin ymmärrettyjä 

(Chuang et al., 2014; Dingsøyr et al. 2012). Sen sijaan ketterät menetelmät tarjoavat 

paremmat mahdollisuudet muutokseen vastaamiseen ja nopeaan reagointiin aikaisen 

palautteen ja inkrementaalisen tuotekehityksen ansiosta (Chuang et al., 2014).  

Ketterän kehittämisen viitekehyksistä suosituin on Scrum (digital.ai, 2023). Se on 

tiimitason viitekehys, joka perustuu iteratiiviseen ja inkrementaaliseen kehitysmalliin 

(Deemer et al., 2012). Scrumin perusyksikkönä toimii Scrum-tiimi, joka koostuu enintään 

10 jäsenestä (Rubin, 2012). Tiimillä tulee lähtökohtaisesti olla kaikki iteraation 

tavoitteiden saavuttamiseen vaadittavat kyvykkyydet ja resurssit, joten monialaisuus ja 
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itseohjautuvuus ovat tiimin onnistumisen kannalta ratkaisevan tärkeitä (Srivastava et al., 

2017). 

Jokaiseen Scrum-tiimiin kuuluu vähintään Scrum Master, tuoteomistaja ja kehittäjiä. 

Scrum Masterin vastuulla on auttaa tiimiläisiä ja ympäröivää organisaatiota 

ymmärtämään ja hyödyntämään Scrumin arvoja, periaatteita ja käytänteitä (Rubin, 2012) 

ja samalla pitää huolta siitä, ettei kehitystä vaikeuttavia esteitä synny (Srivastava et al., 

2017). Scrum Master toimii ikään kuin valmentajana, joka auttaa kaikin keinoin tiimiä 

toimimaan tehokkaasti Scrumin käytänteiden mukaan. 

Tuoteomistaja vastaa ensisijaisesti siitä, että Scrum-tiimin tekemä työ tuottaa suurimman 

mahdollisen arvon (Schwaber & Sutherland, 2020). Tämä hoidetaan tyypillisesti tuotteen 

kehitysjonon hallinnalla. Tuotteen kehitysjono on vähitellen syntyvä, priorisoitu lista 

tuotteen ominaisuuksista (Deemer et al., 2012). Sitä jalostetaan jatkuvasti muuttamalla, 

pilkkomalla ja tarkentamalla kehitysjonon kohtia pienemmiksi ja täsmällisemmiksi 

kokonaisuuksiksi (Rubin, 2012). Mikäli kehitysjonoa halutaan muuttaa, päättää siitä aina 

loppukädessä tuoteomistaja (Schwaber & Sutherland, 2020). 

Kehittäjät ovat Scrum-tiimissä ne ihmiset, joiden vastuulla on kehittää ja testata haluttu 

tuote, minkä vuoksi kehittäjien tulee tukea toistensa osaamisia monialaisilla taidoillaan 

(Deemer et al., 2012). Kehitystiimi määrittää itse parhaan tavan, jolla he suoriutuvat 

tuoteomistajan määrittämistä tavoitteista (Rubin, 2012).  

Scrumissa työtä tehdään tapahtumissa, joihin kuuluvat sprintti, sprintin suunnittelu, 

päivittäispalaveri, sprintin katselmointi sekä sprintin retrospektiivi. Näiden tapahtumien 

tavoitteena on tuoda säännöllisyyttä ja vähentää ulkopuolisten palaverien tarvetta, sekä 

parantaa tuotteen kehityksen läpinäkyvyyttä. (Schwaber & Sutherland 2020). Sprintit eli 

iteraatiot ovat Scrumin keskeisimpiä tapahtumia, sillä kaikki muut tapahtumat sijoittuvat 

niiden sisälle (Rubin, 2012). Sprinttejä voidaan ajatella lyhyinä projekteina, joiden aikana 

tuotetta kehitetään ja kehitysjonoa tarkennetaan (Rubin, 2012). Lyhyet sprintit 

parantavat joustavuutta ja oppimista sekä rajoittavat kustannuksiin ja työmäärään liittyviä 

riskejä (Schwaber & Sutherland, 2020). 

Tiimi käynnistää sprintin suunnittelulla, jossa sovitaan sprintissä toteutettavista 

käyttäjätarinoista eli ominaisuuksista. Scrumin päivittäispalaverissa tiimiläiset käyvät läpi 

työn etenemistä ja raportoivat esteistä. (Deemer et al., 2012) Sprintin lopussa 

suoritettavan katselmoinnin tarkoitus on tarkastella sprintin tuloksia ja selvittää tulevat 

muutostarpeet yhdessä tärkeimpien sidosryhmien kanssa. Viimeisenä suoritettavassa 

retrospektiivissä suunnitellaan reflektoiden keinoja laadun ja tehokkuuden 
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parantamiseksi, esimerkiksi yhteistyön ja työkalujen osalta. Sprintin tyypillinen pituus on 

2–4 viikkoa (Schwaber & Sutherland, 2020). 

2.2 Skaalatut viitekehykset 

Scrum on tiimitason viitekehys, eikä se tarjoa työkaluja usean tiimin yhteistoimintaan. 

Monet skaalatuista viitekehyksistä hyödyntävät Scrumia tiimitasolla, mutta niiden 

tarjoamat keinot skaalaamiseen ja tiimien välisen yhteistyön hallintaan vaihtelevat (Ebert 

& Paasivaara, 2017). Seuraavissa alaluvuissa esitellään viitekehyksistä tarkemmin 

Scrum of Scrums, Scaled Agile Framework ja Large-Scale Scrum. 

2.2.1 Scrum of Scrums 
 

Scrum of Scrums on Scrumin kehittäjien luoma menetelmä, joka tukee tiimien välistä 

yhteistyötä ja synkronointia. Se muistuttaa Scrumin päivittäispalaveria, mutta yksittäisten 

tiimiläisten sijasta siinä käsitellään tiimejä ja niiden statusta (Paasivaara et al., 2012). 

Palavereissa tiimien tehtävänä on vastata tyypillisesti kolmeen keskeiseen 

kysymykseen: Mitä tiiminne on tehnyt edellisen palaverin jälkeen, mikä vaikuttaa muihin 

tiimeihin? Mitä tiiminne aikoo tehdä seuraavaan palaveriin mennessä, mikä vaikuttaa 

muihin tiimeihin? Mitä esteitä tiimillänne on, jotka vaikuttavat muihin tiimeihin tai vaativat 

niiden apua? (Jeff Sutherland & Scrum Inc, 2022) Palaverin suositeltu tiheys vaihtelee, 

mutta se järjestetään tavallisesti vähintään kerran viikossa (Paasivaara et al., 2012; 

Schwaber, 2004). 

Jokainen tiimi nimeää kokoukseen oman edustajansa (Paasivaara et al., 2012). Edustaja 

valitaan tyypillisesti rotaatiolla, jolloin tiimin edustaja vaihdetaan vähintään muutaman 

palaverin välein (Paasivaara et al., 2012). SoS-menetelmää voi tarvittaessa skaalata 

lisäämällä siihen uusi taso, jolloin kyseessä on niin sanottu Scrum of Scrum of Scrums -

palaveri. Tällöin jokaisesta Scrum of Scrums -palaverista nimetään yksi edustaja 

osallistumaan tähän laajempaan kokoukseen. (Jeff Sutherland & Scrum Inc, 2022) 

Vaikka Scrum of Scrums on menetelmänä yksinkertainen, kirjallisuudessa siitä puhutaan 

usein omana viitekehyksenään (Ebert & Paasivaara, 2017). Scrum of Scrums ei 

kuitenkaan yksinään ole erityisen kattava, vaan yhdistettynä laajempaan viitekehykseen, 

kuten SAFeen, sen hyödyt tulevat paremmin esille (Kalenda et al., 2018). Menetelmän 

kehittäjät julkaisivat vuonna 2018 kattavamman viitekehyksen Scrum at Scale, joka 

pohjautuu vahvasti alkuperäisen Scrum of Scrums -menetelmän periaatteisiin (Jeff 

Sutherland & Scrum Inc, 2022; Uludağ et al., 2021). 
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2.2.2 Scaled Agile Framework 
 

Scaled Agile Framework (SAFe) on tällä hetkellä suosituin skaalattu viitekehys (digital.ai, 

2023). Se perustuu ketterän kehittämisen, lean-tuotekehityksen ja systeemiajattelun 

periaatteisiin. SAFen rakenne tukee ketteryyden skaalaamista erityisesti suurille 

organisaatioille mahdollistaen jopa kymmenien tai satojen tiimien yhteistoiminnan. 

(Scaled Agile, Inc., 2022a) Laajamittaisen rakenteensa vuoksi SAFe on kuitenkin saanut 

myös kritiikkiä raskaudesta ja joustamattomuudesta muihin viitekehyksiin verrattuna 

(Ciancarini et al., 2022; Kalenda, 2017).  

SAFe:n tiimit toimivat ketterästi käyttäen joko Scrumia tai sen variaatiota tiimitason 

viitekehyksenään (Scaled Agile, Inc., 2022b). Tiimejä kannustetaan sisäiseen 

johtamiseen ja itsenäisyyteen, ja niiden tulee kyetä määrittelemään, kehittämään, 

testaamaan ja julkaisemaan sille määritelty ominaisuus iteraatiossa (Putta et al., 2024). 

Scrumista tutut Scrum Master ja tuoteomistaja ovat osa jokaista SAFe-tiimiä (Putta et 

al., 2024). 

SAFe:ssa tiimien synkronoinnista huolehtii niin sanottu ART eli agile release train. ART 

on useasta tiimistä muodostuva yksikkö, jonka tarkoituksena on tuottaa 8–12 viikon 

mittaisissa iteraatioissa inkrementaalisesti kehitettyjä ratkaisuja. Näitä iteraatioita 

kutsutaan SAFe:ssa suunnitteluintervalleiksi. (Scaled Agile, Inc., 2024a) ART-tason 

avainrooleihin kuuluvat release train engineer (RTE), business owner ja product 

management (Putta et al., 2024). Scrum Masterin tapaan RTE:n työnkuvaan kuuluu 

tiimien tukeminen ja valmentaminen sekä iteraation avaintapahtumien fasilitointi (Scaled 

Agile, Inc., 2024b). Näihin ART-tason tapahtumiin kuuluvat muun muassa iteraation 

suunnittelu ja -katselmus tapahtumat sekä retrospektiivi (Putta et al., 2024). Business 

owner kantaa vastuun ART:n liiketoiminnallisesta ratkaisusta product managementin 

huolehtiessa tuotteen kehitysjonosta ja asiakastarpeiden huomioinnista (Putta et al., 

2024). ART koostuu tyypillisesti 50–125 henkilöstä. Tämän niin sanotun Essential 

SAFen, päälle on kehitetty laajempia konfiguraatioita palvelemaan sellaisia 

organisaatioita ja projekteja, joiden koko ja kompleksisuus ylittää yksittäisen ART:n 

laajuuden (Putta et al., 2024). Näihin kuuluvat niin sanotut Large Solution SAFe, Portfolio 

SAFe, sekä niiden yhdistelmä Full SAFe (Scaled Agile, Inc., 2022a). 
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2.2.3 Large-Scale Scrum 
 

Large-Scale Scrum (LeSS) on yksi ensimmäisiä skaalattuja ketteriä viitekehyksiä 

(Uludağ et al., 2021). Se laajentaa Scrumia tarjoamalla uusia rooleja ja menetelmiä, jotka 

tukevat Scrumin soveltamista laajassa mittakaavassa mahdollistaen yhteistyön useiden 

tiimien kesken (Larman & Vodde, 2017). LeSS tarjoaa implementoijalleen paljon 

vapautta ilman tiukkoja sääntöjä (Almeida & Espinheira, 2022) ja onkin huomattavasti 

kevyempi viitekehys verrattuna esimerkiksi SAFeen (Kalenda et al., 2018). Sen sijaan, 

että se määrittäisi runsaasti tarkkoja sääntöjä, LeSS keskittyy jakamaan suuntaviivoja ja 

periaatteita organisaation rakenteen, tuotehallinnan ja monitiimisen yhteistyön 

järjestämiseen (Dingsøyr et al., 2017). LeSSin kehittäjien mukaan viitekehyksen 

tavoitteena on säilyttää ketteryys välttämällä liiallista roolien ja prosessien määrittelyä 

(Larman & Vodde, 2017). Tämä havaitaan hyvin kuvasta 1, jossa viitekehyksen 

pääpiirteet ja sprintin kulku on visualisoitu. Kuten kuvasta käy ilmi, viitekehyksen 

peruselementit ovat pitkälti yhteneväiset Scrumin keskeisten roolien ja tapahtumien 

kanssa. 

 

Kuva 1. LeSS-viitekehyksen roolit ja tapahtumat (mukaillen The LeSS Company B.V., 
n.d.a). 

 

Large-Scale Scrum (LeSS) koostuu neljästä pääkomponentista: säännöistä, ohjeista, 

kokeiluista ja periaatteista. Säännöt luovat viitekehyksen perustan, keskittyen Scrumin 
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tavoin tiimirakenteisiin, rooleihin, vaatimusten määrittelyyn ja kehitysprosessiin. Ohjeet 

ja kokeilut ovat täysin vapaaehtoisia. Niiden tarkoitus on neuvoa ja antaa vinkkejä 

sääntöjen tehokkaaseen hyödyntämiseen. (Dingsøyr et al., 2017; Larman & Vodde, 

2017) LeSS-kokemuksista kerätyt periaatteet täydentävät sääntöjä, kokeiluja ja ohjeita, 

ja luovat LeSSin ajattelumallin ytimen. LeSSin tärkeimpiin periaatteisiin kuuluvat muun 

muassa läpinäkyvyys, asiakaskeskeisyys ja jatkuva parantaminen. (The LeSS Company 

B.V, n.d.a) 

Kuten SAFe, myös Large-Scale Scrum pyrkii tukemaan useiden Scrum-tiimien välistä 

koordinointia yhden tuoteomistajan johdolla, jolloin tuoteomistaja vastaa kaikkien tiimien 

yhteisestä kehitysjonosta (Dingsøyr et al., 2017). LeSS-viitekehys skaalautuu 

kahdeksaan tiimiin asti, ja sitä suuremmille organisaatioille on kehitetty laajennettu 

versio, LeSS Huge (Almeida & Espinheira, 2022). LeSS Huge lisää LeSSiin uuden 

hierarkiatason, vaatimusalueet, jotka koostuvat useasta saman tuotteen ympärillä 

toimivasta LeSS-yksiköstä. Kaikki vaatimusalueet seuraavat samaa sprinttitahtia ja 

pyrkivät jatkuvaan integraatioon koko tuotteen ympärillä. Vaatimusalueelle nimitetty 

aluetuoteomistaja on tällöin vastuussa yhdestä vaatimusalueesta ja sen kehitysjonosta. 

(The LeSS Company B.V, n.d.b) 

2.2.4 Viitekehysten vertailua 
 

Scaled Agile Framework ja Large-Scale Scrum sisältävät yhtäläisyyksiä 

perusrakenteeltaan, mutta eroavat keskeisesti tietyiltä osin. Molemmat viitekehykset 

hyödyntävät Scrumia tiimitasolla, ja tiimit työskentelevät synkronoidusti yhteisen 

tuoteomistajan ja kehitysjonon alla. Kuitenkin toisin kuin SAFessa, LeSS-tiimien 

iteraatiot eivät eroa tuotteen iteraatioista, vaan kaikki tiimit toimivat synkronoidusti 

yhteisissä 1–4 viikon sprinteissä (The LeSS Company B.V, n.d.a). SAFessa sen sijaan 

8–12 viikon suunnitteluintervalli koostuu tyypillisesti muutamasta tiimitason iteraatiosta, 

ja suunnitteluintervallin lopussa pidettävässä yhteisessä demossa tarkastellaan 

laajemmin kunkin tiimin panosta kokonaisuuteen (Scaled Agile, Inc., 2022c). Myös 

tiimienväliset koordinointikäytännöt eroavat. LeSS ei suosittele säännöllisiä Scrum of 

Scrums -palavereja, vaan tiimejä kannustetaan valitsemaan itse sopivimmat 

koordinointikäytännöt (The LeSS Company B.V, n.d.c). SAFessa sen sijaan Scrum of 

Scrums -palaverit toteutetaan tyypillisesti tuoteomistajien tai Scrum Masterien välillä 

vähintään kerran viikossa tiimien välisen yhteistoiminnan vahvistamiseksi (Scaled Agile, 

Inc., 2022b).  
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SAFessa jokaisella ketterällä tiimillä on oma tuoteomistaja sekä Scrum Master, joka 

toimii tyypillisesti samanaikaisesti kehittäjänä (Scaled Agile, Inc., 2023). LeSSissä sen 

sijaan tiimit eivät sisällä omia tuoteomistajia, vaan yksi tuoteomistaja vastaa koko 

tuotteen hallinnasta ja koordinoi kaikkia tiimejä (The LeSS Company B.V, n.d.d). Scrum 

Masterin rooli on täysipäiväinen, mikä mahdollistaa toimimisen useassa tiimissä (The 

LeSS Company B.V, n.d.e). Perusversiossaan LeSS tukee enimmillään kahdeksaa 

tiimiä, mikä vastaa tyypillisen SAFe ART:n henkilömäärää. Suuremmissa 

kokoonpanoissa LeSS Huge hyödyntää niin sanottuja vaatimusalueita, jotka koostuvat 

useista LeSS-yksiköistä. SAFen laajennetussa Large Solution -konfiguraatiossa 

käytetään samankaltaista lähestymistapaa, kun taas Portfolio SAFessa useaa ART:tä 

hallitaan yksilöllisemmin portfolion alla (Scaled Agile, Inc., 2022a). SAFe kaikkine 

konfiguraatioineen sisältää LeSSiin verrattuna merkittävästi suuremman määrän 

määriteltyjä rooleja, tapahtumia, artefakteja ja tukitoimintoja. Taulukko 2 vetää yhteen 

viitekehysten keskeisiä tietoja ja ominaisuuksia. 

 

Taulukko 2. Viitekehysten keskeisiä ominaisuuksia (mukaillen Ebert & 

Paasivaara, 2017). 

 SoS LeSS SAFe 

Kuvaus 

Tiimien 

synkronointimenetelmä / 

yksinkertainen Scrum-

tiimeistä muodostuva 

yksikkö 

Kevyt ja joustava 

viitekehys, perustuu 

suositeltuihin 

käytäntöihin 

Kompleksi viitekehys, 

useita rooleja, 

artefakteja ja käytäntöjä 

Koko Tyypillisesti 5–10 tiimiä 

Max. 8 tiimiä, LeSS 

Huge mahdollistaa 

skaalaamisen usealle 

LeSS-yksikölle 

50–120 henkilöä/ART, 

laajennetut 

konfiguraatiot 

mahdollistavat 

skaalaamisen usealle 

ART:lle 

Kompleksisuus Matala Keskitaso Korkea 

Keskeisimmät 

menetelmät ja työkalut 
Scrum Scrum 

Scrum, Lean, Kanban, 

DevOps 

Tiimien koordinointi 
Yhteiset Scrum of 

Scrums -palaverit 

Yhteinen tuotejono ja 

yhteiset tapahtumat, 

koordinointimuoto 

vapaasti päätettävissä 

Yhteinen tuotejono ja 

yhteiset tapahtumat, 

tiimien avainhenkilöiden 

säännölliset kokoukset 

Skaalautuminen 
Yksinkertainen, soveltuu 

erilaisiin ympäristöihin 

Soveltuu erilaisiin 

ympäristöihin ja 

kokoluokkiin 

Kohdistettu erityisesti 

suurille yrityksille ja 

portfoliotasolle 

Julkaistu 2001 2007 2011 
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3. KETTERYYDEN SKAALAAMISEN HAASTEET 

Skaalatut ketterät viitekehykset tarjoavat ohjeita ja työkaluja, joiden avulla ketteriä 

työtapoja ja prosesseja voidaan sovittaa monitiimisten projektien ja organisaatioiden 

tarpeisiin. Niiden käyttöönoton ja soveltamisen on havaittu kuitenkin aiheuttavan lukuisia 

haasteita yrityksissä, kuten muutosvastarintaa ja tiimien heikkoa kommunikointia (Dikert 

et al., 2016). Ketteryyden skaalaamista hankaloittaa myös se, että yritysten kohtaamat 

haasteet ovat usein vahvasti riippuvaisia organisaatiokohtaisista olosuhteista. Tämä 

tekee viitekehyksiin tai kirjallisuuteen tukeutumisesta toisinaan haastavaa. (Kalenda et 

al., 2018) 

Luku on jaettu kahteen haasteita käsittelevään alalukuun. Ensimmäinen alaluku 

käsittelee tiimien välistä yhteistyötä, keskittyen erityisesti tiimien väliseen 

kommunikaation, koordinointiin ja työnjakoon. Toinen alaluku käsittelee rakenteellisia, 

kulttuurillisia ja koulutuksellisia haasteita erityisesti ketterien toimintatapojen 

käyttöönottotilanteissa. Haasteiden jaottelu kahteen laajaan yläkategoriaan perustuu 

lähteistä tehtyyn synteesiin merkittävimmistä haasteista. Yksityiskohtaisemmat, 

yksittäisissä lähteissä esiintyneet haasteet on rajattu tarkastelun ulkopuolelle. 

Taulukossa 3 esitetään tiivistetysti näihin kategorioihin tunnistetut haasteet sekä niitä 

käsittelevät artikkelit. 

Taulukko 3. Ketteryyden skaalaamisen merkittävimmät haasteet. 

Tiimienvälisen yhteistyön haasteet Artikkelit 

Kommunikaatio ja tiedonjako 
Dikert et al., 2016 / Dingsøyr et al., 2018 / Sekitoleko et al., 

2014 

Vaatimusten suunnittelu ja allokaatio Dikert et al., 2016 / Kalenda et al., 2018 

SoS-palaverien haasteet Paasivaara & Lassenius, 2011 / Paasivaara et al., 2012 

Tiimien hajatuneisuus 
digital.ai, 2023 / Khan et al., 2014 / Kuusinen et al., 2012 / 

Shaheem et al., 2015 

Kulttuurilliset ja koulutukselliset haasteet Artikkelit 

Työntekijöiden muutosvastarinta 
Conboy & Carroll, 2019 / Paasivaara et al., 2014 / Uludag 

et al., 2019  

Johdon sitoutumattomuus Boehm ja Turner, 2005 / Holbeche, 2019 / Misra et al., 2010 

/ Shaheem et al., 2018 

Tiimien autonomian haasteet Conboy & Carroll, 2019 / Dikert et al., 2016 / Dingsøyr et 

al., 2018 / Kalenda et al., 2018 

Puutteellinen koulutus ja -ketteryysosaaminen Dikert et al., 2016 / Hajjdiab et al., 2012 / Kalenda et al., 

2018 / Schnitter & Mackert, 2016 
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3.1 Tiimien välisen yhteistyön haasteet 

Toimiva viestintä on yksi keskeisimmistä organisaation menestystekijöistä. Tehokas 

sisäinen ja ulkoinen viestintä parantaa organisaation suorituskykyä, mutta erityisesti 

organisaation koon ja monimutkaisuuden kasvaessa sujuva viestintä eri tiimien välillä 

vaikeutuu (Sekitoleko et al., 2014). Yksi merkittävimmistä kirjallisuudessa tunnistetuista 

skaalatun ketteryyden haasteista kytkeytyykin tiimien väliseen viestintään ja 

koordinointiin. Suuri tiimien määrä heikentää koordinoinnin tehokkuutta, ja toisaalta 

usein kasvattaa tiimien välisiä riippuvuuksia (Dikert et al., 2016; Dingsøyr et al., 2018). 

 

Yksi keskeisimmistä tiimien koordinoinnin haasteista liittyy vaatimusten suunnitteluun ja 

allokointiin. Monitiimisessä ohjelmistokehityksessä asiakasvaatimukset ja käyttäjätarinat 

ovat usein laajoja ja monimutkaisia, mikä edellyttää pitkäjänteistä suunnittelua (Dikert et 

al., 2016). Tämä on osittain ristiriidassa ketterien periaatteiden kanssa, jotka perustuvat 

tyypillisesti lyhyisiin kehityssykleihin ja vaatimusten joustavaan muokkaamisen (Dikert et 

al., 2016). Monitiimisessä ympäristössä ylätason tuoteomistajat tai tuotepäälliköt luovat 

tyypillisesti laajoja käyttäjätarinoita, joita kehittäjätiimien on usein vaikea pilkkoa 

pienemmiksi, arvioitaviksi kokonaisuuksiksi (Dikert et al., 2016). Suurissa projekteissa 

vaatimustenhallinnan vastuut jaetaan tyypillisesti useiden tuoteomistajien kesken, mikä 

myös omalta osaltaan lisää monimutkaisuutta (Kalenda et al., 2018).  

 

Myös kehitysvaiheen viestintään liittyy haasteita. Yksi keskeinen ongelma tiimien 

välisessä kommunikaatiossa koskee tiimien välisiä kokouksia, joita hallitaan usein 

Scrum of Scrums -menetelmällä. Organisaation kasvaessa Scrum of Scrums -kokouksiin 

osallistuvien tiimien määrä usein lisääntyy, mikä helposti venyttää kokousten agendaa 

ja heikentää osallistujien kiinnostusta (Paasivaara et al., 2012). Paasivaara et al. (2012) 

havaitsivat, että kokousten pitkittyessä kysymykset vähenevät ja ongelmia jätetään 

raportoimatta, koska tiimiläiset eivät usko saavansa apua tai pitävät kokouksia 

ajanhukkana. Viikoittainen kokousrytmi koetaan usein liian hitaaksi ratkomaan 

riippuvuuksien ongelmia, jotka vaativat jatkuvaa tiimienvälistä kommunikaatiota 

(Paasivaara et al., 2012). Tiimien työskentely tuotteen eri osissa sekä eri työkalujen ja 

teknologioiden käyttö vaikeuttaa omalta osaltaan usein tiimien keskinäistä ymmärrystä 

(Paasivaara et al., 2012). Myös demot ja retrospektiivit aiheuttavat haasteita, kun tiimejä 

on useita. Suuret yhteiset sessiot antavat vähän mahdollisuuksia keskustelulle ja 

retrospektiiveissä esitetyt ongelmat ovat usein liian laajoja korjattavaksi yhdessä 

iteraatiossa (Paasivaara & Lassenius, 2011). 
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Ohjelmistoprojektien haasteet ovat luonteeltaan usein monimutkaisia, minkä vuoksi 

tehokas tiedon ja osaamisen jakamisen merkitys korostuu (Dingsøyr et al., 2017). 

Kuitenkin State of Agile 2023 -kyselytutkimuksessa (digital.ai, 2023) jopa 91 % 

vastaajista raportoivat ketterien tiimiensä olevan maantieteellisesti hajautuneita. 

Tiimien ollessa hajautuneita kommunikaatio-ongelmat korostuvat, mikä vaikuttaa 

suoraan projektien onnistumiseen (Kuusinen et al., 2012). Yhteisen sijainnin tiimeissä 

kommunikaatio on usein synkronoitua, mutta hajautuneissa tiimeissä se on vaikeaa 

etäisyyden, kulttuurierojen ja aikaerojen vuoksi (Shaheem et al., 2015). Puutteellinen 

kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus voi johtaa helposti väärinymmärryksiin (Khan et 

al., 2014) ja luottamuksen puutteeseen tiimien välillä (Shaheem et al., 2015).  

3.2 Kulttuurilliset ja koulutukselliset haasteet 

Skaalattujen ketterien viitekehysten käyttöönotto organisaatioissa ja projekteissa tuo 

mukanaan merkittäviä rakenteellisia ja kulttuurillisia haasteita. Mitä suurempi 

organisaatio tai projekti, sitä haastavampaa ketterien toimintatapojen implementointi 

usein on (Mishra et al., 2021). Muutosvastarinta on tunnistettu yhdeksi keskeisimmistä 

haasteista ketterien menetelmien käyttöönotossa (Paasivaara et al., 2014; Uludag et al., 

2019). Haasteita syntyy myös tilanteissa, joissa työntekijät ovat valmiita muutoksiin 

toimintatavoissa, mutta eivät halukkaita tai valmiita omaksumaan tiettyä viitekehystä 

(Conboy & Carroll, 2019). Tämä voi johtaa passiiviseen vastarintaan tai jopa aktiiviseen 

kapinointiin uusia toimintatapoja vastaan (Conboy & Carroll, 2019). Ketterissä 

transitioissa muutosvastarintaa voi esiintyä erityisesti keskijohdossa, jossa muutoksen 

saatetaan pelätä heikentävän omaa asemaa organisaatiossa (Uludağ et al., 2019). Myös 

ketterän ajattelutavan omaksuminen ja kulttuurin muuttaminen on organisaatioissa usein 

vaikeaa. Putta et al. (2024) korostavat, että ketteryyden omaksuminen ei ole pelkästään 

työskentelytapojen ja menetelmien käyttöönottoa, vaan laajempi ajattelutavan muutos, 

joka vaatii mukautumista koko organisaatiokulttuurilta. 

Shaheem et al. (2018) esittävät, että johdon sitoutumattomuus on suurin yksittäinen 

haaste ketteryyden skaalaamisessa. Siirtyminen ketteriin toimintatapoihin vaatii johdolta 

merkittävää ajattelutavan muutosta byrokraattisesta ja hierarkiakeskeisestä 

johtamisesta kohti sellaista kulttuuria, joka korostaa tiimien autonomiaa, päätöksenteon 

läpinäkyvyyttä ja iteratiivista työskentelyä. Muutosta vaikeuttaa usein vakiintuneet 

johtamisen asenteet, jotka saattavat olla ristiriidassa ketterien periaatteiden kanssa. 

(Holbeche, 2019) Johdon fokuksen on osittain siirryttävä pitkän aikavälin suunnittelusta 

kohti lyhyen aikavälin suunnittelua (Misra et al., 2010), mikä edellyttää monien 
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sidosryhmien kouluttamista ja sopimustapojen uudelleenarviointia (Boehm & Turner, 

2005). 

Kulttuurillisiin haasteisiin kuuluu myös tasapainon löytäminen kehittäjätiimien 

autonomian ja yhtenäisten toimintatapojen välillä. Kehittäjät kaipaavat usein vahvaa 

autonomiaa, mikä mahdollistaa esimerkiksi etätyöskentelyn, joustavat työajat ja omien 

laitteiden käytön (Conboy & Carroll, 2019). Perinteiset ketterät menetelmät tukevat tätä, 

mutta skaalatuissa viitekehyksissä autonomian säilyttäminen on vaikeampaa. 

Esimerkiksi SAFen tarkat ohjeet määrittelevät usein työkalujen ja toimintatapojen 

käytöstä, mikä voi rajoittaa kehittäjien mahdollisuuksia vaikuttaa niihin (Conboy & 

Carroll, 2019). Toisaalta liiallinen autonomia voi hankaloittaa tiimien välistä koordinointia 

erityisesti silloin, kun tiimit ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan tai käyttävät jaettuja 

resursseja (Dikert et al., 2016; Dingsøyr et al., 2018). Tiimien ollessa valtuutettuja 

päättämään itsenäisesti omista työtavoistaan ja prosesseistaan, niiden keskinäinen 

synergia ja yhteistyö voivat kärsiä, mikäli tiimit eriytyvät omiksi siiloikseen (Kalenda et 

al., 2018). 

Puutteellisesta koulutuksesta ja vähäisestä kokemuksesta johtuvat haasteet ovat yleisiä 

ketterissä transitioissa (Dikert et al., 2016). Vajavaiset koulutusresurssit ja osaamisen 

puute voivat johtua monista syistä, kuten ketterän muutoksen haasteiden aliarvioinnista, 

taloudellisista rajoitteista, johdon heikosta sitoutumisesta tai kiirehditystä toteutuksesta 

(Kalenda et al., 2018). Esimerkiksi Hajjdiab et al. (2012) tutkimuksen organisaatiolta 

puuttui tarvittava tietämys ketterän siirtymän toteuttamiseksi, ja taloudellisista rajoitteista 

johtuen koulutuksessa ei hyödynnetty ulkopuolista konsultaatiota. Tämä johti merkittäviin 

koulutuksellisiin puutteisiin, jolloin tiimit eivät osanneet muuttaa toimintatapojaan 

odotetulla tavalla. Myös Schnitter ja Mackert (2016) havaitsivat, että heidän tutkimansa 

yrityksen monet oletukset muutokseen liittyen olivat täysin teoreettisia ilman käytännön 

kokemukseen perustuvaa pohjaa, mikä johti moniin odottamattomiin haasteisiin. Dikert 

et al. (2016) tekemässä kirjallisuuskatsauksessa 48 %:ssa tapauksista koulutuksen 

puutetta pidettiin merkittävänä haasteena ketterien menetelmien implementoinnissa.  
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4. KETTERYYDEN SKAALAAMISEN 
MENESTYSTEKIJÄT 

Kirjallisuudessa on tunnistettu useita menestystekijöitä, jotka tukevat ketterien 

toimintatapojen käyttöönottoa ja auttavat vähentämään siihen liittyviä haasteita. 

Keskeisimpiä näistä ovat kattava työntekijäkoulutus sekä läpinäkyvyyttä ja avoimuutta 

korostavat johtamiskäytännöt. Luvun ensimmäisessä alaluvussa käsitellään 

menestystekijöitä, jotka liittyvät erityisesti käyttöönoton suunnitteluun ja henkilöstön 

koulutukseen. Toisessa alaluvussa tarkastellaan menestystekijöitä erityisesti muutoksen 

johtamisen näkökulmasta. 

Tämänkin luvun jaottelu perustuu kirjallisuudesta tehtyyn synteesiin, jossa 

menestystekijät on ryhmitelty laajoihin yläkategorioihin. Erityisesti ketterän muutoksen 

johtaminen on monipuolinen ja laaja kategoria, jonka yksittäisiä haasteita olisi vaikea 

käsitellä erillisinä osioina. Taulukko 3 toimii yhteenvetona tunnistetuista 

menestystekijöistä sekä niitä käsittelevistä artikkeleista. 

 

Taulukko 4. Ketteryyden skaalaamisen tärkeimmät menestystekijät. 

Huolellinen suunnittelu ja työntekijöiden koulutus Artikkelit 

Huolellinen suunnittelutyö Conboy & Carroll, 2019 / Dikert et al., 2016 

Eri sidosryhmät mukaan suunnitteluprosessiin Conboy & Carroll, 2019 / Uludag et al., 2019 / Dikert 

et al., 2016 

Työntekijöiden ja tiimien koulutus Almeida et al., 2019 / Conboy & Carroll, 2019 / 

digital.ai, 2023 / Dikert et al., 2016 / Kalenda et al., 

2018 / Uludag et al., 2019  

Aiempi ketteryysosaaminen Kalenda et al., 2018 

Ketterän muutoksen johtaminen Artikkelit 

Johdon sitoutuminen Dikert et al., 2016 / Kalenda et al., 2018 / Nerur et 

al., 2005  

Päätöksenteon läpinäkyvyys Srivastava & Jain, 2022 / Uludag et al., 2019 

Vaiheittainen muutos / pilotointi Conboy & Carroll, 2019 / Dikert et al., 2016 

Autonomian ja koordinoinnin tasapainottelu Dingsøyr et al., 2018 / Kalenda et al., 2018 / Uludag 

et al., 2019 
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4.1 Huolellinen suunnittelu ja työntekijöiden koulutus 

Ketteryyden skaalaaminen ja viitekehyksen onnistunut käyttöönotto organisaatiossa 

alkaa huolellisella suunnittelulla, jossa keskeistä on eri viitekehysten vertailu ja niiden 

yhteensopivuuden arviointi (Dikert et al., 2016). Viitekehyksen valinnan perustelut ovat 

tärkeää esittää selkeästi kaikille sidosryhmille, joita ketterä muutos koskee (Conboy & 

Carroll, 2019). Myös organisaation valmiuden arviointi on oleellista, jotta mahdollisia 

esteitä ja haasteita voidaan kartoittaa etukäteen. Näin voidaan tunnistaa kehityskohteita 

ja suunnitella tarvittavia toimenpiteitä, kuten lisäkoulutusta tai organisaatiorakenteen 

muutoksen valmistelua. (Conboy & Carroll, 2019) Suunnitteluprosessiin on tärkeää ottaa 

mukaan työntekijät ja muut tärkeät sidosryhmät mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, 

sillä varhainen osallistaminen vähentää muutosvastarintaa ja lisää sitoutumista (Uludag 

et al., 2019). Dikert et al. (2016) korostavat, että myös organisaation muut funktiot tulisi 

ottaa mukaan suunnitteluprosessiin alusta alkaen, jotta jatkuva integraatio eri yksiköiden 

välillä olisi mahdollisimman sulavaa. Myös asiakkaiden osallistaminen viitekehyksen 

valintavaiheessa on suositeltavaa (Conboy ja Carroll, 2019). 

Koulutuksen merkitys ketterän viitekehyksen onnistuneessa käyttöönotossa on laajasti 

tunnistettu (Almeida et al., 2019; Dikert et al., 2016; Kalenda et al., 2018). Erityisesti 

ulkopuolisten konsulttien käyttö neuvonnassa ja työntekijöiden koulutuksessa nähdään 

keskeisenä menestystekijänä ketterissä siirtymissä (Almeida et al., 2019). Kattavat 

koulutukset ja työpajat edistävät ketterien menetelmien omaksumista tarjoamalla 

yhteisen käsityksen uusista käytännöistä, rooleista ja vastuista (Uludag et al., 2019). 

2023 State of Agile -raportin mukaan noin 80 % ketteristä organisaatioista hyödyntääkin 

jatkuvaa koulutusta ja valmennusta (digital.ai, 2023). Koulutuksen tarve ei rajoitu 

ainoastaan kehittäjiin, vaan ulottuu kaikkiin organisaatiotasoihin. Conboy ja Carroll 

(2019) korostavat jatkuvien koulutus- ja harjoitusmahdollisuuksien tarjoamista kaikilla 

henkilöstötasoilla, mukaan lukien johtajat, projektipäälliköt ja ohjelmistokehittäjät. 

Tällainen lähestymistapa lisää organisaation jäsenten sitoutumista ja osaamista 

ketterien menetelmien soveltamisessa. 

Koulutuksen rinnalla myös aiempaa ketteryysosaamista ja -kokemusta pidetään 

merkittävänä menestystekijänä. Kalenda et al. (2018) havaitsivat tutkimuksessaan, että 

työntekijöiden, erityisesti Scrum Masterien ja johdon, aikaisempi kokemus ketterästä 

kehittämisestä edisti merkittävästi muutoksen onnistumista. Organisaation jäsenet, joilla 

on aiempaa kokemusta ketteristä menetelmistä, voivat toimia tiedon ja osaamisen 

levittäjinä, mikä tukee organisaation ketteryyttä ja yhteistä oppimista (Kalenda et al., 

2018). 
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4.2 Ketterän muutoksen johtaminen 

Johdon tuki ja sitoutuminen ovat kriittisiä tekijöitä ketterien menetelmien 

menestyksekkäässä käyttöönotossa. Yksi keskeisimmistä johtamista koskevista 

muutoksista ketterissä transitioissa liittyy siirtymiseen kohti iteratiivista suunnittelua. 

Ketterässä muutoksessa johdon on siirryttävä perinteisistä elinkaari- ja projektimalleista 

kohti iteratiivisia ja ominaisuuskeskeisiä lähestymistapoja, mikä edellyttää merkittävää 

ajattelutavan muutosta (Nerur et al., 2005). Kalenda et al. (2018) havaitsivat 

tutkimuksessaan, että johdon aktiivinen osallistuminen, esimerkiksi teknologiajohtajan 

toimiminen osana kehitystiimiä, paransi huomattavasti työntekijöiden motivaatiota ja 

sitoutumista muutokseen. Työntekijöiden motivaation lisäksi johdon osallistuminen 

syventää heidän ymmärrystään ketteristä käytännöistä ja tiimien toimintatavoista. Tämä 

tukee tiimien toimintaa ja auttaa poistamaan esteitä. (Kalenda et al., 2018) Myös Dikert 

et al. (2016) tunnistavat johdon tuen keskeiseksi tekijäksi ketterien menetelmien 

onnistuneessa käyttöönotossa. Heidän mukaansa johdon näkyvä tuki, kuten koulutusten 

järjestäminen ja säännöllinen osallistuminen sprinttien demotilaisuuksiin, motivoi 

työntekijöitä ja rohkaisee heitä omaksumaan muutoksen mukanaan tuomia uusia 

toimintatapoja. 

Johdon keskeisenä tehtävänä on myös vakuuttaa henkilöstö muutoksen tärkeydestä ja 

perustella siirtymä kohti skaalattua ketteryyttä. Tämä saavutetaan usein parhaiten 

tekemällä muutosprosessista mahdollisimman läpinäkyvä (Uludag et al., 2019). Ketterän 

viitekehyksen käyttöönotossa on tärkeää, että sen perustelut ja hyödyt kommunikoidaan 

selkeästi, jotta kaikki sidosryhmät ymmärtävät muutoksen taustalla olevat syyt (Uludag 

et al., 2019). Tämä parantaa työntekijöiden sitoutumista ja helpottaa muutoksen 

hyväksymistä. Jotkut työntekijät saattavat pelätä asemansa heikkenevän muutoksen 

myötä, minkä vuoksi johdon on tärkeää olla tietoinen heidän tarpeistaan ja 

näkemyksistään (Uludag et al., 2019). Selkeät tavoitteet ja yhteiset päämäärät edistävät 

yhteisymmärrystä ja yhteistyötä organisaatiossa, mikä korostuu erityisesti ketterissä 

muutoksissa (Srivastava & Jain, 2022). 

Muutoksen onnistunut läpivienti edellyttää huolellista suunnittelua ja vaiheittaista 

lähestymistapaa (Dikert et al., 2016). Conboy ja Carroll (2019) suosittelevat vaiheittaista 

käyttöönottoa erityisesti organisaation haastavimmissa osissa muutosprosessin 

sujuvoittamiseksi. Asteittainen lähestymistapa auttaa varmistamaan, että organisaatio 

voi sopeutua muutoksiin kestävämmällä tahdilla ja oppia muutosprosessin aikana. 

Pilotointiprojektit ovat keskeisessä roolissa, sillä ne auttavat luomaan hyväksyntää ja 

luottamusta uusiin toimintatapoihin. Dikert et al. (2016) tunnistivat 

kirjallisuuskatsauksessaan pilotoinnin yhdeksi merkittävimmistä menestystekijöistä 
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skaalatun ketteryyden käyttöönotossa. Pilotointi tarjoaa organisaatioille mahdollisuuden 

kerätä arvokasta tietoa siitä, miten ketterät menetelmät soveltuvat heidän 

erityisolosuhteisiinsa. Ne antavat organisaatiolle mahdollisuuden arvioida, miten hyvin 

toimintatavat on omaksuttu sekä tiimitasolla että johdossa. Ne toimivat myös 

oppimistilaisuuksina, jotka antavat organisaatiolle arvokkaita näkemyksiä tulevien 

haasteiden ratkaisemiseksi. (Dikert et al., 2016) 

Tiimien autonomia voi toimia merkittävänä menestystekijänä, mutta se voi toisaalta 

aiheuttaa haasteita tiimien välisessä yhteistyössä. Kalenda et al. (2018) tutkimassa 

yrityksessä tiimeille annettiin täysi vapaus kehitysprosessien ja työkalujen valintaan, 

mikä lisäsi motivaatiota ja paransi tiimien sisäistä tehokkuutta. Täydellinen autonomia 

johti kuitenkin myös teknisen velan kasvuun ja arkkitehtuurillisiin haasteisiin, mikä 

osoittaa, että rajoittamaton vapaus ilman yhteisesti sovittuja käytäntöjä voi johtaa 

merkittäviin laatuongelmiin. Uludag et al. (2019) huomauttavatkin, että vaikka tiimien 

itseohjautuvuus on tavoiteltavaa, muiden tiimien tarpeet ja ulkopuoliset vaatimukset 

voivat joskus rajoittaa tätä. On tärkeää löytää tasapaino autonomian ja keskitetyn 

hallinnan välillä, jotta sekä yksittäisten tiimien että koko projektin tai organisaation 

tavoitteet saavutetaan tehokkaasti (Dingsøyr et al., 2018). 

Yhtenäisten työkalujen ja selkeän viestintäinfrastruktuurin merkitys korostuu erityisesti 

silloin, kun tiimit ovat hajautettuja (Kalenda et al., 2018). Näiden tarjoaminen auttaa 

vähentämään viestinnän esteitä ja parantaa tiimien välistä yhteistyötä. Esimerkiksi 

erilaiset yhteiset kehitys- ja testausympäristöt tukevat tiimejä toimimaan yhtä aikaa 

koordinoidusti ja autonomisesti (Kalenda et al., 2018). 
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5. PÄÄTELMÄT 

Tämän työn tavoitteena oli tutkia, miten ketteriä menetelmiä sovelletaan monitiimisessä 

ohjelmistokehityksessä ja arvioida skaalatun ketteryyden merkittävimpiä haasteita ja 

menestystekijöitä. Havaintojen perusteella ketteryyden skaalaaminen perustuu 

tyypillisesti tiimien synkronoituun kehitykseen yhteisten iteraatioiden ja hierarkisen 

tuoteomistajuuden avulla. Tiimien tasolla käytetään usein mukautettua Scrumia tai 

muuta ketterää tiimitason viitekehystä. 

Skaalatun ketteryyden suurimmat haasteet liittyvät tiimien väliseen yhteistyöhön ja 

kommunikaatioon. Monitiimisessä ympäristössä tiimien väliset riippuvuudet edellyttävät 

jatkuvaa koordinointia ja tehokasta viestintää (Dingsøyr et al., 2018). Viestintä tiimien 

välisissä Scrum of Scrums -palavereissa koetaan usein kuitenkin tehottomaksi, ja 

hajautetuissa tiimeissä yhteistyötä voivat hankaloittaa maantieteelliset, kulttuurilliset ja 

ajalliset erot, jotka vaikeuttavat tiedon ja osaamisen jakamista (Shaheem et al., 2015). 

Myös pitkäjänteistä suunnittelua vaativa laajojen asiakasvaatimusten hallinta tuo omat 

haasteensa ketterälle kehittämiselle (Dikert et al., 2016). 

Toinen keskeinen haaste liittyy ketteryyden edellyttämään kulttuurilliseen ja 

rakenteelliseen muutokseen. Ketterien menetelmien skaalaaminen vaatii perinteisten 

ajattelutapojen ja työskentelykulttuurin muuttamista, mikä kohtaa usein vastarintaa 

(Uludag et al., 2019). Ketterän muutoksen onnistuminen edellyttää vahvaa johdon 

sitoutumista, mutta esimerkiksi lyhyemmän aikavälin suunnitteluun sopeutuminen voi 

olla erityisesti johdolle hankalaa (Kontio et al., 2004; Shaheem et al., 2018). 

Muutosvastarintaa lisää myös jännite tiimien autonomian ja yhteisten käytäntöjen välillä. 

Vaikka autonomia motivoi kehittäjiä, sen liiallinen painottaminen voi vaikeuttaa tiimien 

välistä koordinointia (Conboy & Carroll, 2019; Dingsøyr et al., 2018). Lisäksi vähäinen 

kokemus ketteristä menetelmistä ja riittämätön koulutus vaikeuttavat merkittävästi 

ketterien toimintatapojen käyttöönottoa ja omaksumista (Dikert et al., 2016; Kalenda et 

al., 2018). 

Ketteryyden skaalaamisen tärkeimpiä menestystekijöitä ovat huolellinen suunnittelu, 

johdon ja henkilöstön sitoutuminen, koulutus ja ketteryysosaaminen, päätöksenteon 

läpinäkyvyys sekä asteittainen käyttöönotto. Suunnitteluvaiheessa on oleellista arvioida 

viitekehysten soveltuvuutta ja osallistaa työntekijöitä jo varhain, sillä se vähentää 

muutosvastarintaa ja sitouttaa henkilöstöä (Uludag et al., 2019).  
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Ulkopuolisten asiantuntijoiden ja konsulttien tuki on hyödyllistä erityisesti henkilöstön 

koulutuksessa, sillä se selkeyttää rooleja ja vahvistaa organisaation ymmärrystä 

ketteristä käytännöistä (Almeida et al., 2019; Conboy & Carroll, 2019). Johdon aktiivinen 

osallistuminen ja päätöksenteon läpinäkyvyys lisäävät työntekijöiden luottamusta ja 

motivaatiota ketterien käytäntöjen omaksumiseen (Dikert et al., 2016). Lisäksi 

asteittainen käyttöönotto, esimerkiksi pilotointiprojektien muodossa, mahdollistaa uusien 

toimintatapojen hallitun kokeilemisen ja auttaa tunnistamaan sekä ennakoimaan 

mahdollisia haasteita varhaisessa vaiheessa (Dikert et al., 2016). 

Osa tunnistetuista menestystekijöistä vastaavat suoraan kirjallisuudessa tunnistettuihin 

haasteisiin. Esimerkiksi puutteellinen koulutus heikentää ketteryyden läpivientiä, kun 

taas hyvin toteutettu koulutus tukee tehokkaasti muutosta. Organisaatioiden erilaiset 

kontekstit haastavat monien yksityiskohtaisten ratkaisujen yleistettävyyden, sillä 

toimintaympäristön erilaiset tekijät – kuten organisaation koko, hajautuneisuus ja 

toimiala – vaikuttavat siihen, kuinka tietyt viitekehykset tai käytännöt toimivat kussakin 

tapauksessa (Kalenda et al., 2018). Näin ollen viitekehykset tarjoavat usein pohjan, 

mutta vaativat organisaatiokohtaista soveltamista.  

Monet tunnistetuista haasteista eivät rajoitu ketteriin menetelmiin, vaan liittyvät 

ennemmin laajamittaisen ohjelmistokehityksen monimutkaisuuteen. Esimerkiksi 

hajautettujen tiimien koordinointi ja monimutkaisten riippuvuuksien hallinta ovat suurten 

projektien luontaisia haasteita, joita viitekehykset voivat monilta osin helpottaa, mutta 

eivät poistaa. Entä voiko ketteryyttä siis skaalata? Ainakin ketteryys eroaa merkittävästi 

organisaatioiden ja pienten tiimien välillä. Ketteristä periaatteista kärsivät skaalatessa 

etenkin joustavuus ja autonomia. Toisaalta ketterien menetelmien mukana tuoma 

iteratiivisuus tukee dynaamista asiakaspalautteen hyödyntämistä ja mahdollistaa 

joustavamman reagoinnin perinteisiin menetelmiin verrattuna. Viitekehysten tarjoamat 

työkalut myös parantavat suunnittelun ja kehittämisen läpinäkyvyyttä. Näin skaalattu 

ketteryys voi säilyttää ketteryyden ydinelementtejä, vaikka se luokin väistämättömän 

tasapainoilun joustavuuden ja hallittavuuden välille. 

Työssä onnistuttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin hyvin, tuoden esiin skaalatun 

ketteryyden keskeisiä haasteita ja menestystekijöitä. Osa tunnistetuista haasteista eivät 

kuitenkaan rajoitu pelkästään ketteriin menetelmiin, vaan liittyvät yleisesti laajamittaisen 

ohjelmistokehityksen luonteeseen. Tämä kuitenkin osaltaan havainnollistaa, miksi aidon 

ketteryyden säilyttäminen on haastavaa kehitystiimien määrän kasvaessa. Työssä 

tarkasteltiin ketteryyden skaalaamisen haasteita ja menestystekijöitä pääsääntöisesti 

yleisellä tasolla syventymättä yksittäisten viitekehysten hyötyihin tai kipukohtiin. 

Yksityiskohtainen vertailu voisi tarjota lisäarvoa, mutta sitä vaikeuttavat 
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tutkimusaineiston vähäisyys ja organisaatioiden vaihtelevat toimintaympäristöt. Työssä 

ei myöskään eritelty tarkemmin organisaation koon vaikutusta haasteisiin tai 

menestystekijöihin. Jatkotutkimus voisi syventää ymmärrystä siitä, miten eri 

viitekehykset soveltuvat erikokoisiin ja eri toimialoilla toimiviin organisaatioihin. 
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