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Tämän systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on tarkastella ihmisten johtamista 
ketterissä ohjelmistoprojekteissa. Katsauksessa pyritään kuvamaan ihmisten ketterää johtamista 
sekä etsimään yhteisiä teemoja aiemmista ainestoista aiheeseen liittyen. Tuotettu tieto auttaa 
ymmärtämään ketterää ohjelmistokehitysprojektia ja auttaa lukijaa sekä toiminaan siinä että joh-
tamaan sitä. Tiedosta voivat hyötyä tietotekniikan opiskelijat tai muut tahot, jotka tulevat toimi-
maan tai toimivat ketterissä kehitysympäristöissä. 

Tutkimusaineisto on kerätty systemaattisella kirjallisuuskartoituksella kahdeksasta eri tietokan-
nasta syyskuussa 2020. Aineistoja katsaukseen valittiin yhteensä 20 ja ne koostuivat kirjojen kap-
paleista ja tutkimusartikkeleista. Aineistojen keskeisimpänä valintakriteerinä oli, että sen tuli kä-
sitellä ihmisten johtamista ketterässä ohjelmistoympäristössä projektinhallinnan näkökulmasta. 
 
Tutkimustulosten mukaan ketterä ihmisten johtaminen edellyttää johtajalta johtajuuden ja pää-
töksentekovallan jakamista kehitystiimin jäsenille. Tiimin jäseniltä tämä taas edellyttää itseluot-
tamusta ja oma-aloitteisuutta tehdä päätöksiä itsenäisesti ja ottaa tarvittaessa vastuuta johtami-
sesta. Tällaisessa toimintamallissa korostuu luottamus sekä johtajan ja tiimin välillä että tiimin 
sisäisesti jäsenien välillä. Vaikka ideaalitilanteessa tiimi kykenee toimimaan itsenäisesti, johtajan 
tulee kuitenkin huolehtia, että ohjelmistoprojekti palvelee sen laajempaa päämäärää. Aineistoista 
löydetyt yhteiset teemat olivat kollaboraatio ja valtuutus, johtajan rooli fasilitaattorina ja valmen-
tajana, kehitystiiminen itseorganisointi, oppimisen tukeminen ja palaute sekä ihmiskeskeinen toi-
minta. 

Avainsanat: ihmisten johtaminen, ketterä ohjelmistokehitys, systemaattinen kirjallisuuskatsaus 

Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck –ohjelmalla. 
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1 Johdanto 
Ohjelmistoala on tunnettu sen nopeasta kehityksestä ja dynaamisuudesta. Sekä työkalut, 

tekijät että toimintatavat muuttuvat jatkuvasti. Tämä edellyttää alan organisaatiolta kette-

ryyttä muuttaa toimintatapojaan ja oppia uutta, sillä tekniikan kehityksen mukana pysy-

minen on ohjelmistoalan organisaatiolle elintärkeää. 

Perinteiset projektinhallinnan mallit kuten vesiputousmalli, joissa määrittely ja suunnit-

telu tehdään kokonaan ennen varsinaista toteutusta ovat osoittautuneet alati muuttuvalla 

ja kehittyvällä ohjelmistoalalla liian kankeiksi. Kuukausien tai jopa vuosia kestäviä oh-

jelmistoprojekteja on todella vaikea määritellä ja suunnitella kokonaan ennen toteutta-

mista, sillä jo projektin aikana ala voi kehittyä valtavasti. Tämä taas saattaa usein johtaa 

siihen, että projektin alussa tehdyt määrittelyt eivät vastaa enää asiakkaan tarpeita ja tuot-

taa kehitystiimille paljon turhaa työtä. (Sánchez 2018, s. 6) 

Vastauksena edellä mainittuihin perinteisten ohjelmistokehityksen prosessimallien haas-

teisiin organisaatiot ovat ottaneet käyttöönsä ketterän ohjelmistokehityksen. Sen ideana 

on toteuttaa projekti pienissä iteraatioissa eli sprinteissä. Määrittelyä ei tehdä kokonaan 

alussa, vaan sitä toteutetaan ja täydennetään projektin edetessä. Jatkuva määrittely mah-

dollistaa asiakkaan muuttuvien tarpeiden huomioimisen paremmin sekä parantaa asiak-

kaan mahdollisuuksia vaikuttaa projektin toteutukseen ja sitä kautta sen lopputulokseen. 

Lyhyet iteraatiot mahdollistavat myös uusien työkalujen, tekniikoiden ja toimintatapojen 

käyttöoton kesken projektin. (Beck et al. 2001)  

Ketterän ohjelmistokehityksen periaatteisiin kuuluu myös matala hierarkia ja jaettu vas-

tuu johtamisesta ja päätöksenteosta. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että ketterässä oh-

jelmistoprojektissa ei ole yhtä projektipäällikköä johtamassa ja tekemässä päätöksiä, vaan 

johtaminen ja päätöksenteko delegoidaan kaikille projektin jäsenille tittelistä riippumatta. 

(Moe et al. 2009, s. 2)  

Tämän työn tavoitteena on tutkia ihmisten johtamista ketterissä ohjelmistoprojekteissa 

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keinoin ja etsiä olemassa olevan kirjallisuuden 

avulla yhteinen näkemys ihmisten ketterästä johtamisesta ohjelmistoprojekteista. Tutki-

muskysymykset ovat seuraavat: 

1. Kuinka ihmisiä johdetaan ketterissä ohjelmistoprojekteissa? 

2. Mitä yhteisiä teemoja aiemmasta kirjallisuudesta löytyy ihmisten johtamisesta 

ketterissä ohjelmistoprojekteissa? 
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Kerätyn tiedon avulla ketterissä ohjelmistoympäristöissä toimivat saavat ymmärryksen 

siitä, miten ihmisiä johdetaan ketterässä ohjelmistoprojektissa ja millaisia teemoja siihen 

liittyy. Tämä taas auttaa toimimaan ketterässä kehitysympäristössä ja ymmärtämään pa-

remmin ketterän ohjelmistokehityksen prosessia. 

Suomen kielen sana ”johtaminen” voi tarkoittaa kahta englanninkielistä eri asioita tar-

koittavaa asiaa: ”leadership” eli ihmisten johtaminen, sekä ”management” eli asioiden 

johtaminen. Tämä tutkimus on rajattu pelkästään ihmisten johtamiseen ketterissä ohjel-

mistoprojekteissa, eikä se suoranaisesti ota kantaa asioiden johtamiseen.  

Toisessa luvussa kuvataan katsauksessa tehtyä tiedonhakuprosessia, esitellään katsauk-

seen valikoituja aineistoja sekä kerrotaan sisällönanalyysistä. Kolmannessa luvussa esi-

tellään tutkimustulokset, johon kuuluu ihmisten ketterän johtamisen kuvaaminen sekä ai-

neistoista löydettyjen yhteisten teemojen esittely. Neljännessä luvussa pohditaan katsauk-

sen onnistumista, sen relevanssia ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita. Viimeisessä eli 

viidessä luvussa kerrataan tutkimuskysymykset ja -tulokset yhteenvedon muodossa. 
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2 Tutkimusmenetelmä 

2.1 Tiedonhaku 

Opinnäytetyö on systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jonka tarkoituksen on etsiä ja yhdis-

tellä tietoa ihmisten johtamisesta ketterissä ohjelmistoprojekteissa. Tiedonlähteinä käy-

tettiin valikoituja tieteellisiä lähteitä, joita yhdistelemällä pyrittiin etsimään yhteisiä tee-

moja ihmisten johtamisesta ketterissä ohjelmistoprojekteissa. Systemaattista kirjallisuus-

katsausta tehdessä sovellettiin prosessimallina Finkin (2014) mallia, jonka pohjalta kat-

saus tehtiin seuraavia vaiheita noudattaen: 

1. Tutkimuskysymysten asettaminen 
2. Tietokantojen valinta 

3. Hakusanaryhmien valinta 

4. Seulojen asettaminen 

 Kieli 

 Otsikko 

 Tiivistelmä 

5. Katsauksen suorittaminen 

6. Tulosten syntesointi. 

Tiedonhaku suoritettiin syyskuussa 2020. Katsaukseen valitut tietokannat olivat seuraa-

vat: 

 ACM Digital Library 

 Andor 
 Applied Science & Technology Source (Ebsco) 

 Computer Science Database (ProQuest) 
 Emerald Insight 

 Google Scholar 
 IEEE/IET Electronic Library 
 SpringerLink. 

Tiedonhakuun käytetyt hakusanaryhmät olivat kaikissa tietokannoissa samat. Katsauk-

sessa käytetyt hakusanaryhmät olivat seuraavat: 

 leadership AND “agile software development” 
 “agile leader*” AND “software development”. 
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Katsaukseen mukaan otetut aineistotyypit olivat tutkimusartikkeleja ja kirjoja. Artikke-

lien osalta rajauksen ensimmäisenä ehtona oli, että artikkelin yhteys ketterään johtami-

seen sekä ohjelmistoalaan tuli käy ilmi sen otsikossa. Toisena ehtona oli, että tiivistel-

mässä kerrotaan artikkelin käsittelevän ihmisten johtamista ketterissä ohjelmistoprojek-

teissa projektinhallinnan näkökulmasta. Sekä artikkelien että kirjojen osalta seulontaa 

tehtiin myös hakemalla sanaa ”leadership”, jonka avulla pystyttiin suhteellisen nopeasti 

arvioimaan aineiston relevanssi katsauksen osalta. 

Aineiston kielen tuli olla suomi tai englanti, mutta käytännössä kaikkien aineistojen ol-

lessa hakusanoilla englanninkielisiä, kielelliselle seulonnalle ei ollut tarvetta. Seulonnan 

jälkeen aineistojen kelpaavuus arvioitiin vielä lukemalla aineisto ja todennettiin, että kä-

sitteleekö se haluttua aihepiiriä. Tiedonhakuprosessia on havainnollistettu alla kuvassa 1.  
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Kuva 1. Tiedonhakuprosessi. 
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Tiedonhaku toteutettiin tietokanta kerrallaan ja hakusanoja yhdisteltiin AND-komen-

nolla. Haku aloitettiin Tampereen yliopiston Andorista, jonka 4103 hakutuloksesta kaksi 

tutkimusartikkelia ja neljä kirjaa otettiin katsaukseen mukaan. Vastaavasti Google Scho-

larin yli 16000 hakutuloksesta mukaan otettiin vain kolme tutkimusta, Emeraldin 1829 

tuloksesta 2 ja ACM:n 428:n joukosta vain yksi. Huomioon otettavaa on, että mikäli tie-

tokannasta löytyi kyseenomaisilla hakusanoilla yli 100 tulosta, hakutuloksista huomioi-

tiin vain 100 ensimmäistä.  

Muutamasta tietokannasta löytyi otsikon ja tiivistelmän perusteella lupaavia aineistoja, 

jotka kuitenkin lukemisen jälkeen hylättiin. Hylkäyksen syitä olivat: 

 Aineisto ei käsittele ihmisten johtamista vaan asioiden johtamista  

 Aineisto ei käsittele ihmisten johtamista projektinhallinnan näkökulmasta 

 Aineisto käsittelee kirjoittajan henkilökohtaisia mielipiteitä. 

Yllä mainituista syistä muun muassa kaikki Ebscosta ja ProQuestistä löytyneet aineistot 

hylättiin. Myös IEEE:n viidestä alkuseulan läpi päässeestä artikkeleista 4 hylättiin ja vain 

yksi otettiin katsaukseen mukaan. Vastaavasti SpringerLinkin kahdeksasta seulan läpi 

päässeestä aineistosta yksi hylättiin ja seitsemän otettiin katsaukseen mukaan. 

Valintakriteerien seurauksena katsaukseen valikoitui yhteensä 20 tutkimusartikkelia ja 

kirjaa. Valitut artikkelit löytyivät Tampereen yliopiston Andorista, ACM:stä, IEEE:stä, 

Google Scholarista, SpringerLinkistä ja Emeraldista. Katsaukseen valitut aineisto olivat 

julkaistu aikavälillä 2008–2020. Niistä 7 oli kirjoja ja 13 tutkimusartikkeleita. Katsauk-

seen valikoidut kirja on esitelty taulukossa 1 ja katsaukseen valikoidut tutkimusartikkelit 

liitteessä 1. 
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Taulukko 1. Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet kirjat 

Viite Kuvaus

Appelo (2010)
Antaa ohjeita ja näkökulmia ketterän 
johtamisen käytännön toteuttamiseen

Crowder ja Friess (2014)
Auttaa ymmärtämään ketterää ihmisten 
johtamista ja sen psykologiaa

Dubinsky ja Hazzan (2008)
Kertoo ihmisten johtamisesta yleisesti 
sekä ihmisten johtamisesta ketterissä 
ohjelmistoprojekteissa

Levine (2020)

Auttaa ketterässä 
ohjelmistokehitysympäristössä 
työskenteleviä oppimaan ketteriksi 
johtajiksi

Medinilla (2012)

Tarjoaa kokonaisvaltaisen ymmärryksen, 
mitä ketteryys tarkoittaa johtotehtävissä 
työskentelevälle sekä kuinka ketteriä 
kehitystiimejä johdetaan ja motivoidaan

Stober ja Hansmann (2009)
Kertoo ketterästä ohjelmistokehityksestä 
ja sen hyvistä käytännöistä

Whitaker (2010)

Tarjoaa tietoa johtamisen hyvistä 
käytännöistä projektipäälliköille ja muille 
ohjelmistoprojekteissa johtotehtävissä 
työskenteleville
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2.2 Sisällönanalyysi 

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen viimeisenä vaiheena tehdään aineistojen analyysin 

pohjalta synteesi. Aineistojen sisällölle tehtiin alustavat analyysit jo valitsemisvaiheessa, 

mutta tarkempi sisällönanalyysi ainestoille tehtiin niiden valikoitumisen jälkeen. Sisäl-

lönanalyysi on aineistojen analyysitapa, jonka tarkoituksena on tuoda esiin aineistojen 

keskeisimmät merkitykset (Weber 1990, s. 2). Katsauksessa sisällönanalyysi on tarkoi-

tuksenmukainen, sillä aineistojen keskeisimmät asiat halutaan kuvata tiivistetysti sekä sa-

nallisesti että visuaalisesti.  

Analyysin keinon löydettyjä yhteneväisyyksiä, yhteisiä ilmaisuja sekä ihmisten johtami-

sen piirteitä ryhmiteltiin yhteisiksi teemoiksi. Huomionarvoista on, että tähän katsauk-

seen kerättiin enemmän tietoa tutkimusartikkeleiden kirjallisuuskatsauksista, kuin itse 

tutkimusten tuloksista. Luvussa kolme näitä teemoja esitellään, sekä käytetään katsauk-

sen tulosten esittämisessä.  
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3 Tulokset 

3.1 Ihmisten johtaminen ketterissä ohjelmistoprojekteissa 

Ketterään ohjelmistokehitykseen kuuluu ketterä ihmisten johtaminen. Ketterä ihmisten 

johtaminen voidaan nimensä mukaisesti ajatella ketterämmäksi kuin perinteiset johtamis-

tavat, sillä ketterässä johtamisessa päätöksiä ei tee pelkästään johtaja. Vastuu päätöksen-

teosta on projektin nimellisen vastuuhenkilön (kuten projektipäällikkö tai scrummaster) 

sijaan kaikilla projektiorganisaation jäsenillä, ja ideaalitilanteessa päätöksen tekee se jä-

sen, kenellä on kyseenomaisesta aiheesta paras asiantuntemus. (Karhatsu et al. 2010, s. 

2)  

Jaettu vastuu päätöksenteosta ja johtamisesta edellyttää projektiorganisaation jäseniltä 

halukkuutta osallistua päätöksentekoon ja valmiutta kantaa tarvittaessa vastuuta johtami-

sesta. Tämä voi kuitenkin aiheuttaa ongelmia, sillä projektin jäsenet voivat olla halutto-

mia ottamaan tarvittaessa vastuuta päätöksenteosta tai johtamisesta, koska he eivät yksin-

kertaisesti uskalla. Pelko siitä, että vastuu jäisi pysyvästi vastuunottajalle on usein syynä 

tähän ongelmaan (Moe et al. 2009, s. 5–6). Tämän takia ketterän johtajan tulee toimia 

tässä asiassa ikään kuin valmentajana ja luoda kehittäjiin uskoa omaan ammattitaitoon 

sekä kannustaa heitä osallistumaan päätöksentekoon ja johtamiseen (Dubinsky & Hazzan 

2008, s. 264).  

Jaettu vastuu päätöksenteosta ja johtamisesta edellyttää sitä, että ketterä johtaja luottaa 

tiimin jäsenien kykyyn tehdä itsenäisesti tarvittavia toimenpiteitä ohjelmistoprojektin 

edistämiseksi (Crowder & Friess 2015 s. 13). Se edellyttää myös sitä, että tiimin jäsenet 

ovat johtajan luottamuksen arvoisia. Appelo (2010, luku 7) esittää, että luottamus muo-

dostuu yksinkertaisesti tekemällä asioita, joita on sitoutunut tekemään. Varsinkin koke-

mattomissa kehitystiimeissä luottamus tiimin jäsenten välillä voi olla heikkoa, ja tällöin 

ketterän johtajan tulisi kiinnittää siihen huomiota sekä tehdä toimenpiteitä sen paranta-

miseksi. Jäsenten välistä luottamusta voidaan parantaa lisäämällä tiimin välisen kommu-

nikoinnin määrää ja parantamalla sen laatua. Tätä voidaan käytännössä toteuttaa muun 

muassa virallisilla ja epävirallisilla tiimitapaamisilla. Toinen luottamuksen elementti, jo-

hon ketterän johtajan tulisi kiinnittää huomiota, on jäsenten sitoutuminen projektiin: mitä 

sitoutuneempi jäsen on, sitä todennäköisemmin hän tekee sen, mihin on sitoutunut. (Ap-

pelo 2010, luku 7) 

Appelon (2010, luku 9) mukaan ketterä johtaja vastaa kehitystiimin yhteisen päämäärän 

määrittelystä. Usein itseorganisoituva kehitystiimi kuitenkin kykenee muodostamaan or-

ganisaatiota palvelevan yhteisen päämäärän itsenäisesti, ja tässä tapauksessa ketterän joh-

tajan ei kuulu puuttua tiimin tekemiseen. Yhteinen päämäärä toimii yhdistävänä tekijänä 
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jäsenien välillä ja motivoi ihmisiä asettamalla heidän työnsä johonkin suurempaan kon-

tekstiin tai visioon. Sen puute voi johtaa sekä johtajan että tiimien jäsenten henkilökoh-

taisen edun tavoitteluun organisaation edun sijasta. Koska ketterään johtajuuteen kuuluu 

vahvasti päätöksentekovallan jakaminen tiimin jäsenille, tulee ketterän johtajan kommu-

nikoida yhteinen tavoite kehitystiimille, jotta sen jäsenet voivat ottaa kokonaiskuvan huo-

mioon omassa päätöksenteossaan. Ketterän johtajan tulee myös valvoa ja varmistaa, että 

tiimin autonominen toiminta palvelee yhteistä päämäärää eikä kenenkään henkilökohtai-

sia etuja. (Appelo 2010, luku 9) 

3.2 Yhteiset teemat 

Sisällönanalyysin avulla aineistoista löydettiin useita yhteneväisyyksiä, joiden avulla 

pystyttiin luomaan niitä kuvaavia yhteisiä teemoja. Löydettyjä teemoja oli yhteensä seit-

semän, mutta tutkimukseen niistä valittiin viisi. Ensimmäinen karsittu teema oli ”jaettu 

johtamis- ja päätöksentekovastuu”, joka jäi pois siksi, että se käytännössä sisältyy tee-

maan ”kollaboraatio ja valtuutus”. Toinen pois jätetty teema oli ”sopiva ulkoinen auto-

nomia”, joka taas jäi pois siksi, että se ei esiintynyt tarpeeksi monessa aineistossa. Tau-

lukossa 2 on havainnollistettu löydettyjä teemoja sekä niiden esiintyvyyttä aineistoissa. 
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Taulukko 2. ihmisten ketterän johtamisen yhteiset teemat ja niiden esiintyvyys 
aineistoissa 
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3.2.1 Kollaboraatio ja valtuutus 

Kollaboratiivinen johtaminen on johtamisen malli, jonka ideana on jakaa päätöksenteko-

vastuuta ja luoda yhteistyötä organisaation eri tasojen, kuten johdon ja kehittäjien välillä 

(Beck et al. 2011). Archer ja Cameron (2013, luku 1) esittävät kollaboratiivisen johtami-

sen olevan pääosin seuraavia asioita: 

1. Ihmissuhteiden rakentamista. Hyvät henkilökohtaiset suhteet perustuen yhteisiin 

arvoihin ja intresseihin toimivat kollaboratiivisen johtamisen perustana. 

2. Konfliktien hallitsemista. Organisaation eri tahojen väliset arvot ja intressit eivät 

aina ole samat ja tämä aiheuttaa väistämättä konflikteja. Kollaboratiivisen johta-

jan on kyettävä tunnistamaan konfliktit jo varhaisessa vaiheessa ja ratkaistava ne 

tavalla, joka johtaa parempaan osapuolten väliseen yhteisymmärrykseen. 

3. Kontrollin jakamista. Kollaboratiivisen johtajan tulee ymmärtää, ettei hän voi yk-

sin tehdä kaikkea. 

Kollaboratiivinen johtaminen ei teoriassa sisällä päätöksentekovallan jakamista kehittä-

jien kesken. Ketterään ohjelmistokehitykseen kuuluu kuitenkin vahvasti se, että kehitys-

tiimin jäsenet valtuutetaan tekemään päätöksiä. Täten ketterissä kehitystiimeissä kontrol-

lin jakaminen viedään käytännössä pidemmälle, kuin Archerin ja Cameronin (2013, luku 

1) kollaboratiiviseen johtamiseen teoreettisesti kuuluu. 

Toinen ainestoissa vahvasti esiin tullut johtamisen malli oli jaettu johtajuus. Jaettu johta-

juus on johtamisen malli, jonka ideana on jakaa vastuu johtamisesta ja päätöksenteosta 

tiimin jäsenten kesken. Jaetussa johtajuudessa kontrollin jakaminen viedään pidemmälle, 

kuin kollaboratiivisessa johtajuudessa. Jaettu johtajuus toimii hyvin silloin, kun tiimi on 

kokenut ja sen jäsenillä on sekä itseluottamusta että ammattitaitoa tehdä päätöksiä itse-

näisesti. (Moe et al. 2019, s. 3) 

Spiegler et al. (2019, s. 46–48) esittää, että tiimin saadessa kokemusta eli sen kypsyessä 

johtajuus siirtyy tiimin johtajalta (kyseisessä tutkimuksessa scrummaster) tiimin jäsenille 

vaiheittain. Tiimin kypsyessä ketterä johtaja voi enemmän ja enemmän antaa tiimin jäse-

nille valtaa tehdä päätöksiä ja siirtyä itse vain tukemaan tiimin työskentelyä. Tämä tapah-

tuu johtajan näkökulmasta johtamalla tiimiä ikään kuin puutteellisesti, eli luomalla joh-

tajuuden tyhjiö, jonka kehitystiimin ajan myötä täyttää. Mitä kokeneemmaksi kehitys-

tiimi kypsyy, sitä enemmän ketterä johtaja voi johtajuuden tyhjiötä luomalla valtuuttaa 

tiimin jäseniä.  Ketterän kehitystiimin autonomian aste riippuu siis hyvin paljon siitä, 

kuinka kokenut se on. (Spiegler et al. 2019, s. 37) 
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Aineistojen perusteella voidaan päätellä, että ketterissä ohjelmistoprojekteissa ihmisten 

johtaminen on sekä kollaboratiivista että jaettua johtamista. Mitä kokemattomampi kehi-

tystiimi on, sitä enemmän sen johtaminen muistuttaa kollaboratiivista johtamista, kun taas 

tiimin kypsyessä johtamisen malli alkaa muistuttamaan enemmän jaettuja johtajuutta. 

Teeman nimellä ”Kollaboraatio ja valtuutus” on pyritty kuvaamaa ketterän johtamisen 

kollaboratiivisen sekä jaetun johtajuuden osa-alueita ja yhdistämään ne yhdeksi teemaksi.    

3.2.2 Johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana 

Moe et al. (2009, s. 2) esittää, että ketterässä ohjelmistokehityksessä perinteinen 

projektipäällikkö on korvattu ketterällä johtajalla, joka toimii kehitystiimin 

fasilitaattorina ja valmentajana. Fasilitointi on  ketterän johtajan näkökulmasta 

kehitystiimin jäsenten välisen yhteistyön sunnitteluaa ja toteuttamista joka pitää Levinen 

(2020, s. 10) sisällään kaksi tehtävää: 

1. Johtaa tiimiä toimittamaan arvoa tuottavia ratkaisuja 

2. Mahdollistaa tiimin toiminta ja onnistuminen osana laajempaa organisaatiota. 

Ketterän johtajan tulee olla tukemassa kehitystiimin toimintaa ja ohjata sitä oikeaan 

suuntaan yhteisen päämäärän kannalta (Levine 2020, s. 10). Tämä voidaan toteuttaa muun 

muassa päivittäisillä tai viikoittaisilla palavereilla, joissa kehitytiiimin jäsenet kertovat, 

mitä he ovat tehneet, mitä he aikoivat tehdä ja tuovat esiin ongelmat, mikäli niitä on. 

Tällöin ketterä johtaja voi tarvittaessa tehdä toimenpiteitä tukeakseeen tiimin toimintaa, 

ohjata yksittäisiä kehittäjiä tekemään oikeita asioita tai auttaa heitä pääsemään yli 

ongelmistaan.  

 

Ketterän johtajan rooli valmentajana muistuttaa hyvin paljon urheilujoukkueen 

valmentajan roolia. Valmentajana ketterä johtaja pyrkii parantamaan tiimin 

suorituskykyä, hoitaa kommunikointiin littyviä ongelmia sekä rohkaisee tiimin jäseniä 

tekemään asioita itsenäisesti. Voidaan sanoa, että hyvä valmentaja jättää jälkeensä hyvin 

toimivan itseorganisoituvan kehitystiimin. (Dubinsky & Hazzan 2008, s. 264) 

3.2.3 Kehitystiimin itseorganisointi 

Siinä missä ketterä kehitystiimi ei ideaalitilanteessa tarvitse nimettyä johtajaa tekemään 

päätöksiä, se ei myöskään tarvitse johtajaa jakamaan työtä. Tällaista tiimiä, joka kykenee 

itse löytämään työtä ja jakamaan sitä kutsutaan itseorganisoituvaksi. Työn löytämisen ja 

sen jakamisen lisäksi itseorganisoituva kehitystiimi kykenee reagoimaan nopeasti muu-

toksiin ja ongelmiin sekä on usein tehokkaampi ja motivoituneempi kuin perinteisesti 

johdettu tiimi. (Karhatsu et al. 2010, s. 1) 
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Karhatsun et al. (2010, s. 3) mukaan tällaisen tiimin toiminnan kannalta on oleellista, että 

tiimeillä on korkea omistajuuden ja vastuun tunne projektia kohtaan. Itseorganisoituvan 

tiimin onnistumisen kannalta korostuu erityisesti tiimityön merkitys sekä tiivis jäsenten 

keskeinen kommunikointi. Myös jäsenten keskeinen kunnioitus ja luottamus sekä omaan 

että toisten kompetenssiin ovat oleellisia tekijöitä tällaisissa tiimeissä, joissa ulkoista auk-

toriteettia on hyvin vähän tai ei ollenkaan. (Karhatsu et al. 2010, s. 3) 

Ennen kuin tiimi kykenee olemaan täysin itseorganisoituva, se usein tarvitsee alkuvai-

heessa koulutusta ja mentorointia joko tiimin sisäisesti tai ulkoiselta taholta. Ihmisten 

johtamisen näkökulmasta ketterän johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana korostuu 

varsinkin tiimin ollessa kokematon. Tällöin tiimin toiminta muistuttaa alkuvaiheessa pe-

rinteisesti johdettua tiimiä, joka vähitellen jäsenien tietotaidon karttuessa muuttuu enem-

män ja enemmän itseorganisoituvammaksi. (Spiegler et al. 2019, s. 37, 43) 

Itseorganisoituva tiimi saattaa kuulostaa kaoottiselta, mutta sitä se ei todellisuudessa ole. 

Ketterän ohjelmistokehityksen julistuksen (Beck et al. 2011) mukaan ”parhaat arkkiteh-

tuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvät itseorganisoituvissa tiimeissä”, edellyttäen 

että itseorganisoituvuus on toteutettu hyvin. 

3.2.4 Oppimisen tukeminen ja palaute 

Crowder ja Friess (2015, s. 14) mukaan ketterä kehitystiimi koostuu yksilöistä, joilla on 

toistaan eroavia vahvuuksia, heikkouksia ja heidän työkokemuksensa spektri on usein 

toisistaan eroava. Tällainen tiimi tarvitsee kehitysympäristön, jossa ei pelkästään ole edel-

lytykset menestykseen vaan sen lisäksi myös mahdollisuudet kehittää omaa tietotaitoaan 

sekä oman työpanoksensa että muiden jäsenten kautta. Tästä syystä ketterän johtajan tu-

lisi siis luoda edellytyksen oppimiselle ja palautteelle, sekä fasilitoida sitä parhaansa mu-

kaan. Ketterän johtajan tulisi myös varmistaa, että jokaisella tiimin jäsenellä on mahdol-

lisuus olla mentoroinnin antavana ja vastaanottavana osapuolena. Tällainen toiminta tu-

lisi olla sisäänrakennettuna tiimin toimintaan ja aikatauluun ja se on usein järjestetty käy-

tännössä esimerkiksi retrospektiiveinä sprinttien välillä. (Crowder ja Friess 2015 s. 14, 

23) 

Toimialasta riippumatta ammattitaidon kehittyminen tapahtuu oppimisen kautta ja oppi-

mista taas tukee palaute. Ketterän kehitystiimin itsenäisyys ja tätä kautta kehitystiimin 

ketteryyden aste riippuu taas hyvin paljon kehitystiimin jäsenien ammattitaidosta. Voi-

daan siis tehdä johtopäätös, että kehitystiimin ketteryyden asteen kasvattaminen vaatii 

oppimisen tukemista ja rakentavaa palautetta. Tästä syystä ketterän johtajan tulee par-

haansa mukaan vaalia oppimista ja rakentavaa palautetta, sillä varsinkaan kokemattomien 

kehitystiimien ei tule olettaa pystyvän toimimaan ainakaan täysin itseorganisoituvasti. 

(Karhatsu et al. s. 2) 
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3.2.5 Ihmiskeskeinen toiminta 

Ketterän ohjelmistokehityksen julistuksen (Beck et al. 2011) mukaan yksi ketterän ohjel-

mistokehityksen perusarvoista on laittaa ihmiset ja yhteistyö ennen prosesseja ja mene-

telmiä. Tällaista toimintamallia, jossa korostetaan yhteistyötä, kasvotusten kommuni-

kointia, palautetta, luottamusta sekä vastuun ja auktoriteetin jakamista kutsutaan ihmis-

keskeiseksi. Ketterän johtajan tulee vaalia edellä mainittuja asioita sekä motivoinnin kei-

noin saada kehitystiimin jäsenet tuntemaan itsensä arvokkaiksi. Ihmiskeskeiseen toimin-

taan kuuluu myös kehitystiimin jäsenten ryhmäytyminen ja yhteenkuuluvuuden tunne, 

jota ketterä johtaja voi vahvistaa esimerkiksi järjestämällä ryhmäaktiviteetteja. (Srivas-

tava ja Jain 2017, s. 307) 

Ketterässä ohjelmistokehityksessä ihmiskeskeinen toiminta ei pelkästään rajoitu kehitys-

tiimin keskeiseksi, vaan kanssakäyminen asiakkaankin kanssa pyritään tekemään ihmis-

keskeisesti. Kasvotusten pidetyt tapaamiset asiakkaan kanssa pitävät sisällään paljon ei-

verbaalista kanssakäymistä, jonka pois jääminen heikentää kehitystiimin ja asiakkaan vä-

listä yhteisymmärrystä. (Srivastava ja Jain 2017, s. 15) Koska ketterän ohjelmistokehi-

tyksen periaatteisiin ei kuulu kattava dokumentaatio tai sopimusneuvottelut (Beck et al. 

2011), yhteisymmärryksen puute asiakkaan kanssa saattaa johtaa siihen, että ohjelmisto-

kehityksen tuotos ei vastaa asiakkaan tarpeita tai toiveita (Srivastava ja Jain 2017, s. 15). 

3.3 Johtopäätökset 

Tutkimusaineiston perusteella voidaan sanoa, että ketterän johtamisen tarkoituksena on 

ajan myötä luovuttaa valta johtajalta kehitystiimille. Tämä tosin edellyttää sitä, että kehi-

tystiimi oppii tekemään päätöksiä itsenäisesti, ja tähän kokematon kehitystiimi ei välttä-

mättä kykene. Ajan myötä kehitystiimi oppii toimimaan itsenäisesti, ja johtaja alkaa luo-

vuttamaan kontrollia kehitystiimille. Kehitystiimin oppiminen siis korreloi sen kykyyn 

itseorganisoitua, ja kyky itseorganisoitua kertoo taas kehitystiimin ketteryyden asteen. 

Tästä voidaan päätellä, että johtajan kontrolli on kääntäen verrannollinen kehitystiimin 

kokemukseen, kykyyn itseorganisoitua sekä sen ketteryyden asteeseen. Ajan myötä kehi-

tystiimin oppiessa itseorganisoituvammaksi ja ketterämmäksi, johtajan kontrollin tulisi 

vähentyä samanaikaisesti.  

Kehitystiimin johtaja voi toiminnallaan edesauttaa sen itseorganisoituvuutta ja vaikuttaa 

positiivisesti sen ketteryyden asteeseen. Luvussa 3.2 on esitetyistä teemoista kollaboraa-

tio ja valtuutus, johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana, oppimisen tukeminen ja 

palaute sekä ihmiskeskeinen toiminta ovat työkaluja kehitystiimin itseorganisoituvuuden 

parantamiseen ja tätä kautta ketteryyden asteen kasvattamiseen. Myös luottamus tiimin 

jäsenien kykyyn tehdä päätöksiä on oleellinen osa kehitystiimin ketteryyden edistämistä. 
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4 Pohdinta 

Ihmisten johtaminen on ohjelmistoalalla siirtynyt perinteisestä hierarkkisesta mallista au-

tonomisemmaksi, mikä on tuonut tullessaan itsenäisesti päätöksiä tekevät itseorganisoi-

tuvat kehitystiimit. Tällaisen kehitystiimin tehokas toiminta ei kuitenkaan ole itsestään 

selvää, vaan ketterän johtajan on toiminnallaan fasilitoitava ja valmennettava tiimi itse-

näiseksi sekä luoda sellainen kehitysympäristö, jossa se pystyy esteettömästi toimimaan. 

Luottamus, arvostus, kommunikointi, oppinen ja palaute ovat suuri osa ketterää ihmisten 

johtamista. 

Tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastattua paremmin kuin ensimmäi-

seen. Aineistojen pohjalta pystyttiin keräämään ketterään johtamiseen liittyviä teemoja, 

joiden pohjalta voisi kehittää viitekehyksen ihmisten johtamiselle ketterissä ohjelmisto-

projekteissa. Tutkimustulokset eivät suoranaisesti anna ohjenuoraa ketterälle ihmisten 

johtamiselle. Tutkimuksessa pyrittiin etsimään aineistojen välisiä yhtenäisyyksiä, joten 

aiempiin tutkimuksiin ja taustateoriaan tämä tutkimus suhtautuu myötäilevästi. Tutki-

musmenetelmänä systemaattinen kirjallisuuskatsaus on rajoittunut tutkimaan ainoastaan 

teoreettisesti ja empiirisyys näkyy ainoastaan katsaukseen otettujen aineistojen mahdol-

lisina empiirisinä osuuksina. 

Katsauksessa käytettyjen lähteiden määrä oli suuri, joten sen pohjalta voidaan sanoa tu-

losten olevan yleistettävissä. Ketterässä ohjelmistoprojektissa toimimista käydään mie-

lestäni liian vähäisesti läpi tietotekniikan opinoissa Tampereen yliopistossa, joten tutki-

mustuloksia voitaisiin hyödyntää ihmisten johtamisen viitekehyksenä toimiessa ketterissä 

kehitysympäristöissä. Tutkimustulokset voivat auttaa tietotekniikan opiskelijaa ymmär-

tämään ihmisten johtamista ketterissä ohjelmistoprojekteissa, mikä taas auttaa sekä toi-

minaan ketterissä kehitystiimisessä että johtamaan niitä. 

Tutkimuksen perusteella mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita avautui esimerkiksi kette-

rästä ohjelmistoympäristöstä ohjelmistokehittäjän tai asiakkaan näkökulmasta. Nämä 

perspektiivit voisivat täydentää ketterissä ohjelmistoprojekteissa toimimisen viiteke-

hystä, jota voisi hyödyntää esimerkiksi tulevaisuuden tietotekniikan ammattilaisten kou-

luttamisessa. Tällainen kokonaisvaltainen tieto olisi auttanut allekirjoittanutta ymmärtä-

mään töissä toimintaympäristöään.  

  



-17- 
 

5 Yhteenveto 

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin ihmisten johtamista ketterissä ohjelmistoprojekteissa 

systemaattisin kirjallisuuskatsauksen keinoin. Tutkimuskysymykset olivat: 

1. Kuinka ihmisiä johdetaan ketterissä ohjelmistoprojekteissa? 

2. Mitä yhteisiä teemoja aiemmasta kirjallisuudesta löytyy ihmisten johtamisesta 

ketterissä ohjelmistoprojekteissa? 

Ihmisten johtamista ketterässä ohjelmistoprojektissa voidaan tulosten valossa luonnehtia 
valvotuksia autonomiaksi. Ideaalitapauksessa kehitystiimi on itseorganisoituva, eli tekee 
itsenäisesti päätöksiä ja johtaa itseään kohti yhteistä päämäärää. Voidaan siis sanoa, että 
hyvin onnistuneen ketterän johtajan ei tarvitse johtaa. Tällainen toimintamalli vaatii kui-
tenkin luottamusta ketterän johtajan ja kehitystiiminvälillä, luottamusta kehitystiimien jä-
senten välillä sekä yksittäisiltä jäseniltä itseluottamusta tehdä päätöksiä itsenäisesti ja ot-
taa vastuuta. Kehitystiimin kykyyn olla itseorganisoituva vaikuttaa tiimin kypsyys: mitä 
kokeneempi kehitystiimi sitä korkeampi ketteryyden asti sillä on. Kokematon tiimi vaatii 
paljon enemmän huomiota ja ulkoista johtajuutta ja ketterän johtajan tulisi tiimin kypsy-
essä valtuuttaa yhä enemmän kehitystiimiä toiminaan itsenäisesti. 

Aineistoista löydetyt yhteiset teemat olivat: 

 Kollaboraatio ja valtuutus – ketterissä ohjelmistoprojekteissa johtamisen malli 

muistuttaa useimmiten kollaboratiivista johtamista, johon on lisätty jaetusta joh-

tajuudesta valtuuttamisen elementti 

 Johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana – ketterä johtaja pyrkii ohjaamaan 

ja opettamaan kehitystiimin jäseniä tekemään oikeita asioita itsenäisesti 

 Kehitystiimin itseorganisointi – kehitystiimi kykenee toiminaan itsenäisesti ilman 

johtajaa 

 Oppimisen tukeminen ja palaute – oppiminen auttaa kehitystiimiä kypsymään ja 

kehitystiimin kypsyys on suoraan verrannollinen tiimin ketteryyden asteeseen. 

Palaute taas tukee oppimista 

 Ihmiskeskeinen toiminta – kanssakäymiset ja ihmiset ennen prosesseja ja työka-

luja 

Tutkimuksen tuloksista saatu ketterän johtamisen viitekehys on yleiskäyttöinen ja auttaa 
lukijaa sekä toimimaan ketterässä ohjelmistoprojektissa että johtamaan sitä.  
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