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1 Johdanto

Ihmisten organisaatioihin liittyy aina hankaluuksia. Henkilosto voi sairastua ja tehtidvét voi-
vat epdonnistua. Organisaatioiden toimintaa vaikeuttaa ja estdd monet ylldttivit ja vihem-
min yllattdvit tekijit. Niitd helpottaa, kun potentiaaliset ongelmat tunnetaan ja niihin osa-
taan varautua. Sairaaloissa on varageneraattorit sdhkon katkeamista varten ja uimahalleissa
seinille on ripustettu pelastusrenkaita. Ndin mahdollisesti toteutuvia riskejd voidaan jossain

maarin hallita.

Riskinhallinta on hyvin térked osa organisointia. Perinteisesti riskienhallinnalla on tarkoi-
tettu tunnettuihin, potentiaalisesti toteutuviin (tai vaikutuksiltaan mitattaviin (Grote 2015))
riskeihin varautumista, niiden tunnistamista ja niiden varalle suunnitelmien tekemisti (Per-
minova, Gustafsson ja Wikstrom 2008). Mutta organisaation hankaluudet alkavat toden teol-

la, kun toteutuvat riskit ovat ennalta tuntemattomia, tai niihin ei muuten olla osattu varautua

(Grote [2015)).

Perinteista riskienhallintaa on kritisoitu siiti, ettd sen toteutuksessa luotetaan litkaa mahdol-
lisuuksiin hankkia tarpeeksi kattavat pohjatiedot, tehdé etukiteen toimivia suunnitelmia ja
valvonnan seki kontrollin avulla saada optimaalisia tuloksia (Perminova, Gustafsson ja Wik-
strom |2008}; Grote [2003)). Riskienhallinnalle onkin viime vuosikymmeniné noussut (Ward ja

Chapman 2003}, Grote 20135)) haastava kisite: epdvarmuuden hallinta.

Téssd tutkielmassa tutkitaan mitd epdvarmuudella ja epavarmuuden hallinnalla tarkoitetaan
sekd miten ja miksi ne liittyvit vahvasti ohjelmointiryhmien organisointiin. Tutkielman né-
kokulma on teoreettinen: Aihetta ldhestytdidn yleisesti projektiryhmien organisoinnin teorian

nikokulmasta ja sitd kautta edetddn kohti ohjelmointiryhmien organisointia.

Ohjelmointiryhmien organisoinnin tutkimiselle syntyy motivaatio ohjelmointitydon suuresta
merkityksestd nyky-yhteiskunnassa (Gurbaxani ja Whang [1991) sekéd ohjelmointityon tai-
pumuksesta olla ryhmity6td. Kehittdmélld ymmaérrystd ohjelmointiryhmien organisoinnista,

luodaan edellytyksid onnistua siind paremmin.

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskartoituksena aikaisemman tutkimuskirjallisuuden poh-



jalta. Tutkielmassa on kéytetty aineistoa, johon péési kevailla 2021 kisiksi Jyvaskylidn Yli-

opiston opiskelijatunnuksilla.

Luvussa 2 tarkastellaan epdvarmuutta organisaatioissa ja ohjelmoinnissa. Luvussa 3 kidyddéin
lapi tapoja hallita epdvarmuutta. Lopulta luvussa 4 tarkastellaan ohjelmointiryhmien organi-

sointia epdvarmuuden ja epivarmuuden hallinnan nikokulmasta.



2 Epavarmuus

2.1 Epéivarmuus yleisesti

Epdvarmuus (engl. uncertainty) on tidrked organisaatioiden toimintaan ja toiminnan suun-
nitteluun vaikuttava késite. Silld kuvataan nimensi mukaisesti tuntemattomuutta, tiedon su-
meutta tai sen puutteellisuutta. Epdvarmuus liittyy organisaatioiden toimintaan yksittdisista

prosesseista koko kokonaisuuteen ja sen hallintaan.

Organisaatioiden epdvarmuutta on tutkittu paljon ja siitd on kirjoitettu paljon. Huolimatta
siitd, miten paljon epdvarmuudesta on kirjoitettu, sille ei kuitenkaan vaikuta syntyneen va-
kiintunutta, yleistd médritelmada. Myos Lipshitz ja Strauss (1997) myontivit tilanteen. Epi-

varmuuden médritelmissi on kuitenkin paljon yhteisid teemoja.

Epdvarmuuden on néhty olevan riski-késitettd laajempi 1lmid, ja toisaalta riskit voidaan néh-
dé osana epdvarmuutta (Perminova, Gustafsson ja Wikstrom 2008; Ward ja Chapman [2003)).
Molemmissa mainituissa artikkeleissa esitetdin samansuuntaisia ajatuksia siitd, ettd epévar-
muudet voivat olla myds positiivisia tai neutraaleja asioita, eiki niitd siksikédédn ole mielekés-
td rinnastaa riskeihin. Perminova, Gustafsson ja Wikstrom (2008) méiirittelee epdvarmuu-
den "kontekstina, jossa riskejd tai mahdollisuuksia kdy toteen". Médritelmé painottaa epi-
varmuutta riskejd kattavampana kisitteend sekd ympiristosti ja sen toimijoista kumpuavana

ilmiona.

Lipshitz ja Strauss 1997 esittelevit vastakkaisen ndkokulman: Epdvarmuus estdd tai hidastaa
toimintaa ja paitoksentekoa, joten se on organisaatioille haitallinen asia. Tistd haitallisuu-
desta syntyy luonnollinen motivaatio pyrkié hallitsemaan epdvarmuutta. Taipalus, Seppidnen
ja Pirhonen (2020) mukaan tdmi nidkokulmaero saattaa kuitenkin johtua vain eroista epivar-
muuden médrittelyssd. Myos Lipshitz ja Strauss (1997) kuitenkin nékevit epivarmuuden ja

sen hallinnan laajempana ilmioni kuin riskit ja riskienhallinnan.

Thomé ym. 2016 erottavat riskit ja epdvarmuuden toisistaan tietimyksen ja varautumisen
mahdollisuuden avulla. Heiddn mukaansa riskit - eli tunnetut epdvarmuustekijit - ajavat ris-

kinhallintatoimia, kun taas epavarmuudet - eli ei-tunnetut epdvarmuustekijit - kannustavat



joustavuuteen. Télld tavalla epdvarmuustekijit voivat olla myods hyodyllisid. Voi paljastua
ennalta tuntemattomia postiiviseksi koettavia mahdollisuuksia, joita voi organisaation jous-

taessa hyodyntéa.

Mainitut epavarmuuden miiritelmit poikkeavat toisistaan jossain méérin, mutta yleisend
teemana nousee esiin: Mitéd ei tiedetd, mitd ei osata ottaa huomioon, mistd ei olla varmo-
ja. Nikokulmaeroina erottuu suhtautuminen epavarmuuksien hyotyihin ja haittoihin: Suurin
osa tutkimuksista nikee epdvarmuuksista aiheutuvat ilmi6t sekd mahdollisuuksina ettid uhki-
na, mutta Lipshitz ja Strauss (1997) vain haittana. Huomioitavaa on, ettd Lipshitz ja Strauss
(1997) tarkastelevat epavarmuuksia nimenomaan paitosten tekijoiden niakokulmasta, joten
nidkokulma epidvarmuuksien tuomiin hydtyihin ja haittoihin on toinen, kuin muissa tutki-

muksissa.

Aiempaa tutkimuskirjallisuutta lukiessa kiy selviksi, ettd epdvarmuudelle on lukemattomia,
osittain piillekkdisid ja joskus ristiriitaisia médritelmis, mutta se on aihe huomioonottaen
varsin ymmarrettdvdd. Epdvarmuudella ei nimittdin todellakaan ole yhtd ilmenemismuotoa,
syytd tai seurausta. Pdinvastoin. Esimerkiksi ohjelmointityon luontaisia epdvarmuuksien ldh-
teitd luetellessaan Ibrahim ym. (2009) mainitsevat muun muassa vaatimusten maédrittelyn,
suunnittelun, koodauksen ja testauksen. Perminova, Gustafsson ja Wikstrom (2008) puoles-
taan huomioivat, ettd epdvarmuuksia syntyy seki tiimien sisdisistd, ulkoisista kuin tehtavi-

kohtaisistakin ldhteista.

Epédvarmuuksien moninaisia syitd, ilmenemismuotoja ja seurauksia mééritelmien kannalta
pohtiessa alkaa helposti tuntea sympatiaa tdtd yksinkertaiselta vaikuttavaa mééritelméaa koh-
taan: "Epdvarmuus on tunne, joka syntyy epdselvyydestd" (Taipalus, Seppidnen ja Pirhonen

2018, Journal of Information Systems Education, Vol. 29(2), s. 118).

Kuitenkin selked ndkemys, johon kaikki alan tutkimukset selvisti yhtyvit on, ettd epdvar-
muudet voivat aitheuttaa suuria haittoja organisaatioiden toiminnalle ja prosessien loppu-
tuloksille. Airimmiisini esimerkkeini nousee esiin kuuluisia katastrofeja, jotka on myo-
hemmin yhdistetty epdvarmuuden vilttelyyn tai vihittelyyn (Grote|2015). Vuoden 2011 Fu-
kushiman ydinvoimalaonnettomuutta on myohemmin tituleerattu virallisessa onnettomuus-

raportissa "ihmisten aiheuttamaksi" ja sen on viitetty johtuneen liiallisesta auktoriteettien



tottelevaisuudesta ja epdvarmuuksien vihittelystd (The Fukushima Nuclear Accident In-
dependent Investigation Commission 2012). NASA:n avaruussukkulaonnettomuuksien on
viitetty johtuneen kulttuurista, jossa vain insinodrien mitattavissa olleet epdvarmuustekijét

[tunnettu-tuntematon (vs. tuntematon-tuntematon)] otettiin huomioon (Feldman 2004)).

2.2 Epiavarmuus ohjelmoinnissa

IT-projektien tunnuspiirteitd ovat suuri kompleksisuus, epdvarmuus ja merkittivd epaonnis-
tumisen riski (Rodriguez-Repiso, Setchi ja Salmeron [2007). On viitetty, ettd ndmé ovat syi-
td (Taipalus, Seppénen ja Pirhonen [2020) IT-projektien alhaisen onnistuneisuuden taustalla

(The Standish Group 2015; Na ym. 2004).

On viitetty, ettd ohjelmointityon kriittisend haasteena on prosessien luontaiset epdvarmuu-

det, vaatimusten mairittelystd ja suunnittelusta, koodaukseen ja testaukseen (Ibrahim ym.2009).

Itse ohjelmointitydn vaatimustenkin médrittelyn on viitetty olevan usein haastavaa, silld I'T-
systeemien tilaajien toiveet ovat usein sumeita (Na ym. 2004) ja muuttuvat usein projektin
aikana (Na ym. 2004; Highsmith ja Cockburn 2001)). Lopulta, epdvarmuutta on viitetty syn-
tyvin systeemien komponenttien ja interaktioiden madrista (Thomé ym.2016)) sekd ihmisten

yhteistyostd (Na ym. 2004; Sakka, Barki ja C6té [2016).

Ohjelmointityon voisi siis viittdd olevan hyvin epdvarmaa; lukuisien tyokalujen, ohjelma-
komponenttien, kirjastojen ja ohjelmoijien interaktiota, usein epdselvien tavoitteiden ajama-
na. Ohjelmointityon huomattavan suuren epdvarmuuden voisi tdten vdittdd tarvitsevan huo-

mattavan suurta huomiota.



3 Epidvarmuuden hallinta

Kun on tunnustettu epavarmuutta syntyvin lukemattomista ldhteistd ja sen vaikuttavan vah-
vasti toiminnan suunnitteluun, péddtdksentekoon ja prosessien lopputuloksiin, syntyy luon-
nollinen motivaatio tehdé asialle jotain. Epdvarmuuden kisittelyd kutsutaan epdvarmuuden

hallinnaksi.

3.1 Taustaa ja epivarmuuden sietiminen

Epdvarmuuden hallinnasta puhuttaessa, tirkeind huomiona nostetaan usein esiin, ettid epi-
varmuuden hallinta ei ole vain riskien ja mahdollisuuksien hallintaa. Epdvarmuuden hallinta
ei tarkoita vain epdvarmuudesta seuraavien tapahtumien ja ilmididen hallintaa, vaan my®os it-
se epdvarmuuden itsensd hallintaa. (Grote 2003; Ward ja Chapman 2003}, Lipshitz ja Strauss
1997; MacCormack ja Verganti |2003; Perminova, Gustafsson ja Wikstrom [2008))

Téten epdvarmuuden hallinnalla tarkoitetaan sekéd epdvarmuudesta aiheutuvien seurausten
hallintaa, kuin my®6s suhtautumista epdvarmuuteen itseensi ja sen lihteisiin. Ward ja Chap-
man (2003) sekd Grote (2003) omaavat yhteisen nidkemyksen siitd, ettd onnistunut epivar-

muuden hallinta on aina tapauskohtaista, eivitkid samat periaatteet toimi aina.

Ward ja Chapman (2003) esitteleviit kiinnostavia tapoja, joilla voidaan luodaan siltoja muu-
tosprosessiin perinteisestd ja helposti ymmarrettdvista riskienhallinnasta kohti uudempaa se-
ki kattavampaa kisitettd epdvarmuuden hallinnasta. Heiddn mukaansa olisi esimerkiksi hyo-
dyllinen kidytdantd korvata organisaatioissa riskien tunnistamisen konsepti epdvarmuuksien
tunnistamisella. Niin toimijoiden ajatuskulut etenisivit kohti avoimempia, kattavampia ja
neutraalimpia ideoita siitd, mitd ei tiedetd ja miten sithen pitidisi suhtautua. Tédten esimerkiksi
perinteisen riskienhallinnan ajatuksin tunnistettu riski resurssien riittiméttomyys muuntuisi
muotoon epdavarmuus resurssien madrasti. Ja tunnistettu riski liian vdhidn aikaa muotoiltai-

siin uudelleen epavarmuustekijiksi epétieto tarvitusta ajasta.

Epédvarmuustekijit pyrittdisiin Wardin ja Chapmanin (2003) mukaan ndin ndkeméén suurem-

pina ja kattavampina asioina, kuin vain potentiaalisesti ilmenevind ongelmina. Tésti seuraten



reaktiot epdvarmuudesta nousseille tapahtumille avautuisivat suuremmalle joukolle mahdol-
lisia reaktioita. Jos epdvarmuus toimeen tarvitusta ajan osoittautuisi oikeaksi, reaktiona olisi
projektin uudelleenaikataulutus, joka siséltdisi my0Os vaihtoehdot siité, ettd aikaa olisi va-
rattu yli tarpeen. Tilldinen ajattelutapa avaisi siis uudenlaiset mahdollisuudet tunnistaa ja

hyodyntédd positiivisia ja neutraaleja epdvarmuuksien vaikutuksia.

Muutkin alan tutkijat ovat esittdneet samankaltaisia nikemyksid. Perminova, Gustafsson ja
Wikstrom (2008) ehdottavat projektien ajattelemista eksploratiivisina matkoina annettuun
suuntaan péin, mieluummin kuin tarkkoina suunnitelmia noudattavina pyrkimyksind. Ehdo-
tuksen takana ovat realiteetit ja huomiot projektien aina epdvarmasta luonteesta ja toisaal-
ta tiukan suunnittelukeskeisyyden mahdottomuudesta, mutta tirkeédsti myos huomiosta, etti
tarkka suunnittelu ei usein vie parhaaseen lopputulokseen ja kannusta avoimeen ajatteluun.
Heiddn mukaansa projektien luontaisesta kompleksisuudesta ja epdvarmuudesta syntyy vah-
va tarve saada projektin suorittamisessa kehittyvd osaaminen yhteiseksi, toimijaldheiseksi
tietotaidoksi. Tamé perustellaan epdvarmuudesta syntyvilld suurella tilannekohtaisen jous-
tavuuden tarpeella. Joustavuuden onnistumista ajettaisiin tiimin itsereflektiolla sekd jatku-

vasti kehitettivilld protokollilla ja menettelytavoilla.

Edelld esitellyt ajatukset vastaavat paljon Grote (2003) nikemyksid tavoista hallita epdvar-
muutta sitd sietamilld. Keskeistid tdssd lahestymistavassa on mahdollistaa jokaisen toimijan
lokaali autonomia, eli antaa vapauksia toimijoille toimia oman nikemyksensd mukaan ja
asettaa omia tavoitteitaan tai muokata annettuja tavoitteita. Tilldisessd autonomisessa mal-
lissa toiminnan suunnittelu ei olisi keskitettyd ja tarkasti valvottua, vaan toimijoiden tar-
peista kumpuavaa. Yhteistyo eri organisaation aktoreiden vélilld olisi tehtdvikeskeisti ja ei-
autoritddristd. (Grote |2003)). Tavoite on maksimoida yksittdisen toimijan tehokkuus ja kont-
rolli omista toimistaan, erityisesti auttaen kompleksisissa tehtivissd, joissa tarvitaan asian-
tuntijuutta. Autonomisen, epavarmuutta sietivian mallin erityisesti huomioitavana haasteena
ovat mahdolliset hankaluudet kommunikaatiokdytédnteissi, kun selkeit organisaation raken-

teet voivat puuttua.

On huomioitava, ettd Grote nikee edelld mainitun ikédédn kuin ideaalina tilana, jota kohti pyr-
kid. Tuskin 16ytyy organisaatioita, joissa kaikille toimijoille olisi annettu tdydellinen auto-

nomia ja vapaus. Epdvarmuuden sietiminen ei ole ainoa tapa hallita epdvarmuutta, jolle an-



netaan kannatusta. Siind missd Perminova, Gustafsson ja Wikstrom (2008) vittdavit vahvan
suunnittelu- ja kontrollikeskeisyyden olevan vihdn vanhahtavaa sen perusoletusten haasta-
vuuden takia, Grote (2003) ja Lipshitz ja Strauss (1997) nikevit epdvarmuuden vihentdmi-

sen olevan tdrked ldhestymistapa epdvarmuuden hallintaan.

3.2 Epavarmuuden vihentiaminen

Perinteisin tapa hallita epdvarmuutta on epdavarmuuden vihentiminen. Epdvarmuuden véi-
hentdminen tarkoittaa yksinkertaistettuna epdvarmuuden pois selvittimistd. Selvittiminen
vol tarkoittaa kattavampien pohjatietojen hankkimista, tarkempien suunnitelmien tekemisti
tai esimerkiksi tarkempaa valvomista. Epavarmuuden vihentimisen taustalla on ajatus, etti
epdvarmuus on selvitettdvissd pois misti tahansa prosesseista ja ilmidisti, joita organisaatio

voi kohdata. (Grote 2003))

Tastd keskeisestd periaatteesta - eli varmuuden hankkimisen mahdollisuudesta - epdvarmuu-
den vihentdmisen taustalla kumpuaakin sen merkittivin kritiikki. Nykyisin néhdiin, ettd
vastauksena myOnnettyyn epdvarmuuteen ei aina sovi vieldkin tarkemmat suunnitelmat ja
enempi valvominen. Tehtdvien kompleksisuuden kasvaessa pitéisi suunnitelmien olla aina
vain tarkempia ja vaivalloisempia saada aikaan. Onkin viitetty, ettd epdvarmuuden védhen-
tdminen pédasiallisena periaatteena toimii hyvin vain epdvarmuuden ollessa vihdistd, kun
epavarmuuden kasvaessa sen pois selvittdmisestd tulee lopulta mahdotonta (Grote 2003). On
my0s viitetty, ettd tarkan tiedon kerddminen reaalimaailmassa on usein mahdotonta, luon-
teeltaan arvotonta, harhaanjohtavaa tai - ympériston ollessa kovin epdavarma - paitoksenteon

kannalta turhaa (Lipshitz ja Strauss|1997)).

Epidvarmuuden vihentdmiselle ja tarkalle suunnittelulle ndhdéin silti olevan tarvetta. Yksi
motivaatio epdvarmuuden vihentdmiselle on se, ettd ihmiset ndhddin vaaratekijoini, joita
pitdd kontrolloida virheiden vélttdmiseksi (Grote |2020). Tami pétee etenkin turvallisuus-
kriittisissd kohteissa, joissa autonomian nihdédén antavan lisdi tilaa epdturvalliselle kiytok-
selle (Grote 2020). Perinteisid riskinhallintamenetelmid, kuten suunnittelua, valvomista ja
kontrollia on kehuttu nimenomaan riskien ehkéisyssd (Perminova, Gustafsson ja Wikstrom

2008).



On myos viitetty, ettd ohjelmistokehityksessi johtajiston kontrolli vaikuttaa positiivisesti tii-
min suorituskykyyn (Liu ym.[2010). Kirjallisuudesta vilittyy mielikuva, ettd epdvarmuuden

vihentdmisen kontrolli- ja johtajakeskeisille periaatteille 16ytyy kylld paikkansa.



4 Ohjelmointiryhmien organisointi ja epavarmuus

4.1 Epivarmuuden hallinta ohjelmointiryhmissi

Ohjelmointiryhmien organisoinnissa nikyy selvisti esiteltyjd ndkemyksid epavarmuuden hal-
linnasta. Se, miten ohjelmointitydn epdvarmuuksia pyritddn selvittiméin ja miten niiden
kanssa yritetdidn selvitd, heijastuu organisaatioiden rakenteisiin sekéd organisaatioiden kehi-

tykseen.

Ohjelmointiprojekteja on pitkdédn pyritty organisoimaan epdvarmuutta vihentdmalld, eli te-
kemilld selvit suunnitelmat selkeiden tavoitteiden pohjalta, mutta sen on huomattu olevan
vaikeaa. Muilla aloilla toimivat vesiputousmaiset mallit eivit sovi yhtd hyvin ohjelmointi-

tyohon (Schatz ja Abdelshafi|[2005).

Myodhemmin ohjelmointialan haasteisiin ovat nousseet vastaamaan ketterdt menetelmiit, eli
autonomiaa, jatkuvaa kommunikaatiota ja iteroivaa tydtapaa suunnittelukeskeisyyden, val-
vonnan ja hierarkisuuden sijaan korostavat organisaatiomallit (Schatz ja Abdelshafi 2005}
Highsmith ja Cockburn [2001)). Autonomia ja tyontekijdn itseohjautuvuus eivit kuitenkaan

ole vastaus kaikkiin ongelmiin, vaan niistd voi syntyd omia ongelmiaan.

On sanottu, ettd tyon johtajien tidytyy harkita tarkkaan, milld tavalla tehtdvien epivarmuuk-
siin kannattaa vastata (Sakka, Barki ja Coté 2016). Tyontekijoille tarjotun autonomian ja
liikkkumavaran hyo6tyjé on korostettu (Grote 2003; Perminova, Gustafsson ja Wikstrom 2008;
Ward ja Chapman [2003), mutta myos johtajiston kontrolli tavoitteista ja toimintatavoista
nihdédédn tirkednd (Sakka, Barki ja Coté 2016; Perminova, Gustafsson ja Wikstrom 2008;
Liu ym. 2010).

Erddssd tutkimuksessa huomattiin, ettd johtajiston kontrollin ja itseohjautuvuuden suhde ja
niiden hyoty ohjelmointiryhmisséd on hyvin tapauskohtaista (Mantei |1981). Tutkimuksessa
viitettiin muun muassa, etti tyontekijoiden itseohjautuvuudesta on haittaa, jos tyontekijoil-
14 ei ole tarvittavaa osaamista. Vastaavasti tyonjohtajan liika tyontekijoiden kontrollointi voi
olla pahasta, jos tyontekijdt ovat taitavia. Myohempi tutkimus tukee tdtd ndkokulmaa: On

vditetty, ettd kannustava johtamistapa (vs. kontrolloiva, hierarkinen johtaminen) tuottaa oh-

10



jelmointiryhmissé hyvid tuloksia, mutta vain, jos tehtidvét ovat hyvin epdvarmoja tai jos tyo-

tiimi on hyvin asiantunteva (Faraj ja Sambamurthy 2006)).

Kuten tutkielmassa on aiemmin todettu, ohjelmointitydn viitetdén olevan erityisen paljon
epdvarmuutta sisiltdvi toimiala. Téstd syystd epdvarmuuden hallintaan tdytyy varmasti kes-
kittyd monia toimialoja enemmaén. Ohjelmointiryhmien organisoinnissa epivarmuuden va-
hentidmistd ja kontrollia voi ndhdd edustavan perinteiset vesiputousmallit ja epdvarmuuden

sietdmistd ja autonomiaa ketterdt menetelmait.

4.2 Kontrolli - vesiputousmallit

Vesiputousmallit ovat perinteinen projektimalli ohjelmistokehitykseen, joka on tuttu muilta
aloilta (Schatz ja Abdelshafi 20035). Vesiputousmallit saivat ohjelmistokehityksessi alkunsa
niin sanotusta Roycen vesiputousmallista, joka esiteltiin vuonna 1970 (Clarke ja O’Connor
2012)). Vesiputousmalleissa pyritddn tarkasti suunnitellun toiminnan ja toiminnan vaiheiden
avulla tekemédn projekteista sujuvia ja ennakoitavia. Niitd on kuitenkin kritisoitu litan me-
kaanisesta luonteesta seki siitd, etteivit ne kunnolla vastaa ohjelmistokehityksen dynaamisen

luonteeseen (Clarke ja O’Connor 2012)).

Tutkielmasta jo aiemmin tuttu esitetty kritiikki (Grote |2003; Perminova, Gustafsson ja Wik-
strom 2008)) malleja kohtaan, jotka perustuvat kattaviin pohjatietoihin, pdtee erityisesti vesi-
putousmalleihin ohjelmistokehityksesséd (Clarke ja O’Connor [2012; Na ym. 2004), silld oh-
jelmistokehityksesséd kattavien pohjatietojen on todettu olevan erityisen haastavaa, esimer-
kiksi muuttuvien tai epéselvien asiakkaan vaatimusten takia (Highsmith ja Cockburn [2001;
Na ym. 2004). Kritiikki projektimalleja kohtaan, jotka perustuvat tietoon ja suunnitteluun,

tuntuukin luonnolliselta, jos tarkkaa tietoa jonka pohjalta suunnitella, ei ole saatavilla.

Kuitenkin tilanne, jossa tarkkaan suunnitteluun ja tiedonhankintaan pohjautuva toimintamal-
li koetaan tdrkedksi, ovat turvallisuuskriittiset kohteet (Grote [2020; Perminova, Gustafsson

ja Wikstrom [2008)).
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4.3 Joustavuus - ketteriat menetelmat

Ketterit menetelmit on yleiskésite monille ohjelmistokehitystavoille, kuten scrum, extreme
programming ja lean development. Ohjelmistokehityksen liiketoiminnan haasteisiin vastaa-
maan syntyneet ketterdt menetelmit pyrkivit tarjoamaan reagointikykyd, mukautuvaisuut-
ta ja joustavuutta projekteihin (Highsmith ja Cockburn 2001; Beck ym. 2001), verrattuna
perinteisiin projektimalleihin. Huomionarvoista on, ettd ketterien menetelmien kehityksen
motivaatio on syntynyt nimenomaan ohjelmistokehityksen arjesta (Highsmith ja Cockburn

2001).

Ketterien menetelmien pédédperiaate on suosia iterointia vesiputousmaisen alusta-loppuun ete-
nemisen sijaan ja tehdd samalla ohjelmistokehityksestid joustavampaa ja onnistuneempaa.
Ketterissd menetelmissi jatkuva kommunikaatio on tirkedd (Highsmith ja Cockburn 2001)
ja ne luottavat suuriin médriin tyontekijoiden autonomiaa (Dénmez ja Grote |2018)). Periaat-
teet vastaavat tutkielmassa aiemmin esiteltyjd toiveita/tavoitteita organisoinnin teorian puo-

lelta (mm. Perminova, Gustafsson ja Wikstrom 2008}, Grote 2003)).

Kommunikaatiota pyritdédn pitimédn ylli seki tyontekijoiden kesken, ettd asiakkaan ja tuot-
tajan vililld (Highsmith ja Cockburn [2001)). Yksi suuri syy tdhén on se, ettd asiakkaan na-
kemys ohjelmointiprojektin tavoitteista voi muuttua usein projektin aikana (Highsmith ja
Cockburn 2001; Na ym. 2004) ja nédin sithen voidaan mahdollisimman hyvin reagoida ja

sopeutua.

Kommunikaatiokéytédnteiden ja interaktioiden onnistuneisuuden painotetaan olevan tarkedd
ketterdssd ohjelmistokehityksesséd (Faraj ja Sambamurthy 2006; Yang ja Tang [2004; Sakka,
Barki ja Coté 2016} Taipalus, Seppédnen ja Pirhonen 2020). On viitetty, ettd epdvarmuu-
den onnistunut hallinta vaatii ohjelmointitiimiltd yhteistyohon perustuvia tydskentelytapoja

(Donmez ja Grote 2018)).

Ketterien menetelmien tapa suosia lyhyité iteraatioita tai sprinttejd vastaa periaatteeltaan hy-
vin Lipshitz ja Strauss (1997) tunnistamaa péétoksentekijoiden tapaa hallita epdvarmuutta

suosimalla lyhyen tihtdimen tavoitteita verrattuna pitkédn aikavilin suunnitelmiin.

On kuitenkin havaittu, ettd ohjelmointiryhmien tyon onnistuneisuus voi riippua vahvasti sii-
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td, miten johtajakeskeisesti ryhmai toimii. Tutkimuksessa ryhmit, jotka toimivat johtajakes-
keisesti, pérjasivit selvisti paremmin, kuin ryhmit, joissa interaktiot jakaantuivat vihem-
min keskeisesti eri toimijoiden vélille. Lisdksi selkeédn johtajuuden néhtiin tuovan vakautta

ja auttavan varsinkin projektin loppupuolella. (Yang ja Tang 2004).

Ylipditddn ketterissd menetelmissd pyritdin siihen, ettd epdvarmuudesta selvitdin tyonte-
kijoiden autonomian, jatkuvan kommunikaation ja oppimisen avulla (Schatz ja Abdelshafi

2005} Highsmith ja Cockburn 2001} Faraj ja Sambamurthy [2006).
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5 Yhteenveto

Lihestyessd kysymysti siitd, miten ohjelmointiryhmiéd kannattaa organisoida ja miksi, saa
lukemattomia vastauksia. Useat periaatteet, kuten epavarmuus, johtaminen ja kontrolli toi-
mista erottuvat lipi tutkielman teemojen, mutta helppoja vastauksia ei epavarmuuden hallin-

nan kysymyksiin ohjelmointiryhmissi 16ydy.

Epdvarmuus ja sen hallinta ndyttdd vaikuttavan suuresti kaikkeen ohjelmoinnissa (ja muissa
organisaatioissa), vaikkei se olisi heti ilmeistd. Kuitenkin kysymys siitd, kenelld on kontrolli
paitoksenteosta ja milld tavalla, vaikuttaa koko organisaation rakenteeseen. Jotta toimijalle
voitaisiin antaa lokaali autonomia ja kontrolli omista toimistaan, tdytyy organisaation tukea

sitd luopumalla keskeisestd suunnittelusta ja toisinpdin.

Organisaatioiden teoria ja ohjelmointiryhmien kdytdnto ovat saapuneet erilaisia reittejd mel-
ko samanlaiseen lopputulokseen. Sekd organisaatioiden teorian tutkijat, ettd ohjelmistofir-
mojen tyontekijidt ovat esittineet nikemyksensi siitd, ettd tyontekijoiden autonomia, kes-
kindinen kommunikaatio ja itseohjautuvuus ovat periaatteina usein tarkkaa suunnittelua ja
johtajien kontrollointia tirkedmpidd. Tdmai antaa erityisen vahvan tuen autonomiaa ja kom-

munikaatiota painottaviin ldhestymistapoihin ohjelmointiryhmien organisointiin.

Johtajakeskeisyyden ja kontrollin periaatteita ei kuitenkaan sovi hylété, silld ne ovat tirkei-
td my0Os uusissa organisaatiomalleissa, joissa korostetaan autonomiaa ja kommunikaatiota.
Ohjelmointiryhmien toiminnassa johtajakeskeisyyden ja johtajien roolin ndhdiin olevan tér-
kedd, vaikka projektin malli ei olisikaan suunnittelukeskeinen vaan ketteri, iteroiva ja jat-
kuvaan kommunikaatioon perustuva. Esimerkiksi scrum-malliin kuuluukin usein erilaisten

roolien johtajia/haltijoita, kuten scrum master ja product master.

On kuitenkin viitetty, ettd mitkddn projektimallit eivit vaikuta olevan yleispitevid, jotka so-
pisivat kaikkiin ohjelmistoprojekteihin (Clarke ja O’Connor 2012), vaan se riippuu aina pro-
jektista, suorittavasta ryhméstd ja muista olosuhteista. Hyvin tdrkednd ominaisuutena néh-
diin se, selviytyyko tyovoima paremmin tilanteista itsendisesti vai johtajavetoisesti (Mantei

1981} Faraj ja Sambamurthy [2006).
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Yhtend tyon olennaisimmista huomioista erottuu tutkimuskysymykseen selvini vastauksena
vain yksi asia: Ohjelmointiryhmien organisointiin ei ole mitdédn yleispétevid vastauksia, vaan
ne riippuvat aina projekteista, tyontekijoistd ja ympdristostd. Projekteissa voi onnistua tai

epdonnistua lukemattomin tavoin.
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