f

N J Tampereen yliopisto

Anttoni Tukia

IHMISTEN JOHTAMINEN KETTERISSA
OHJELMISTOPROJEKTEISSA

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Informaatioteknologian ja viestinnan tiedekunta
Kandidaattitutkielma
Syyskuu 2020



TIVISTELMA

Anttoni Tukia: [hmisten johtaminen ketterissé ohjelmistoprojekteissa — systemaattinen
kirjallisuuskatsaus

Kandidaattitutkielma

Tampereen yliopisto

Tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Syyskuu 2020

Tamaén systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on tarkastella ihmisten johtamista
ketterissd ohjelmistoprojekteissa. Katsauksessa pyritddn kuvamaan ihmisten ketterdd johtamista
seki etsimddn yhteisid teemoja aiemmista ainestoista aiheeseen liittyen. Tuotettu tieto auttaa
ymmartdméaan ketterdd ohjelmistokehitysprojektia ja auttaa lukijaa sekd toiminaan siiné ettd joh-
tamaan sitd. Tiedosta voivat hyGtya tietotekniikan opiskelijat tai muut tahot, jotka tulevat toimi-
maan tai toimivat ketterissa kehitysymparistoissa.

Tutkimusaineisto on kerétty systemaattisella kirjallisuuskartoituksella kahdeksasta eri tietokan-
nasta syyskuussa 2020. Aineistoja katsaukseen valittiin yhteensa 20 ja ne koostuivat kirjojen kap-
paleista ja tutkimusartikkeleista. Aineistojen keskeisimpéné valintakriteerind oli, ettd sen tuli ké-
sitelld ihmisten johtamista ketterdssé ohjelmistoympéristossd projektinhallinnan nékdkulmasta.

Tutkimustulosten mukaan ketterd ihmisten johtaminen edellyttdd johtajalta johtajuuden ja paa-
toksentekovallan jakamista kehitystiimin jésenille. Tiimin jéseniltd timé taas edellyttdd itseluot-
tamusta ja oma-aloitteisuutta tehdd paatoksia itsendisesti ja ottaa tarvittaessa vastuuta johtami-
sesta. Téllaisessa toimintamallissa korostuu luottamus seké johtajan ja tiimin valilld ettd tiimin
sisdisesti jdsenien vililld. Vaikka ideaalitilanteessa tiimi kykenee toimimaan itsendisesti, johtajan
tulee kuitenkin huolehtia, ettd ohjelmistoprojekti palvelee sen laajempaa padmaérdd. Aineistoista
16ydetyt yhteiset teemat olivat kollaboraatio ja valtuutus, johtajan rooli fasilitaattorina ja valmen-
tajana, kehitystiiminen itseorganisointi, oppimisen tukeminen ja palaute seké ihmiskeskeinen toi-
minta.
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1 Johdanto

Ohjelmistoala on tunnettu sen nopeasta kehityksestd ja dynaamisuudesta. Seké tyokalut,
tekijét ettd toimintatavat muuttuvat jatkuvasti. Tama edellyttida alan organisaatiolta kette-
ryyttd muuttaa toimintatapojaan ja oppia uutta, silld tekniikan kehityksen mukana pysy-

minen on ohjelmistoalan organisaatiolle elintirkeaa.

Perinteiset projektinhallinnan mallit kuten vesiputousmalli, joissa médrittely ja suunnit-
telu tehdddn kokonaan ennen varsinaista toteutusta ovat osoittautuneet alati muuttuvalla
ja kehittyvilld ohjelmistoalalla liian kankeiksi. Kuukausien tai jopa vuosia kestdvid oh-
jelmistoprojekteja on todella vaikea maéaéritelld ja suunnitella kokonaan ennen toteutta-
mista, silld jo projektin aikana ala voi kehittya valtavasti. Tdma taas saattaa usein johtaa
sithen, ettd projektin alussa tehdyt méadrittelyt eivit vastaa enii asiakkaan tarpeita ja tuot-

taa kehitystiimille paljon turhaa ty6té. (Sanchez 2018, s. 6)

Vastauksena edelld mainittuihin perinteisten ohjelmistokehityksen prosessimallien haas-
teisiin organisaatiot ovat ottaneet kdyttoonsd ketterdn ohjelmistokehityksen. Sen ideana
on toteuttaa projekti pienissé iteraatioissa eli sprinteissd. Madrittelyd ei tehdd kokonaan
alussa, vaan sitd toteutetaan ja tdydennetddn projektin edetessd. Jatkuva méarittely mah-
dollistaa asiakkaan muuttuvien tarpeiden huomioimisen paremmin sekd parantaa asiak-
kaan mahdollisuuksia vaikuttaa projektin toteutukseen ja sitd kautta sen lopputulokseen.
Lyhyet iteraatiot mahdollistavat myds uusien tydkalujen, tekniikoiden ja toimintatapojen
kayttooton kesken projektin. (Beck et al. 2001)

Ketterdn ohjelmistokehityksen periaatteisiin kuuluu myos matala hierarkia ja jaettu vas-
tuu johtamisesta ja padtoksenteosta. Tdma tarkoittaa kéytdnnossa sité, ettd ketterdsséd oh-
jelmistoprojektissa ei ole yhti projektipadllikkdd johtamassa ja tekemissd pdatoksid, vaan
johtaminen ja pdédtoksenteko delegoidaan kaikille projektin jésenille tittelista riippumatta.
(Moe et al. 2009, s. 2)

Tamin tyon tavoitteena on tutkia ihmisten johtamista ketterissd ohjelmistoprojekteissa
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keinoin ja etsid olemassa olevan kirjallisuuden
avulla yhteinen ndkemys ihmisten ketterédstd johtamisesta ohjelmistoprojekteista. Tutki-

muskysymykset ovat seuraavat:
1. Kuinka ithmisié johdetaan ketterissd ohjelmistoprojekteissa?

2. Mitéd yhteisid teemoja aiemmasta kirjallisuudesta 16ytyy ithmisten johtamisesta

ketterissd ohjelmistoprojekteissa?



Keridtyn tiedon avulla ketterissd ohjelmistoymparistdissd toimivat saavat ymmaérryksen
siitd, miten ihmisid johdetaan ketterdssd ohjelmistoprojektissa ja millaisia teemoja siithen
liittyy. Téama taas auttaa toimimaan ketterdssad kehitysympéristossd ja ymmartimain pa-

remmin ketterdn ohjelmistokehityksen prosessia.

Suomen kielen sana ”johtaminen” voi tarkoittaa kahta englanninkielistd eri asioita tar-
koittavaa asiaa: “leadership” eli ihmisten johtaminen, sekd “management” eli asioiden
johtaminen. Tdma tutkimus on rajattu pelkéstddan ihmisten johtamiseen ketterissé ohjel-

mistoprojekteissa, eikd se suoranaisesti ota kantaa asioiden johtamiseen.

Toisessa luvussa kuvataan katsauksessa tehtyd tiedonhakuprosessia, esitellddn katsauk-
seen valikoituja aineistoja sekd kerrotaan sisdllonanalyysistd. Kolmannessa luvussa esi-
tellddn tutkimustulokset, johon kuuluu ithmisten ketterén johtamisen kuvaaminen seki ai-
neistoista Idydettyjen yhteisten teemojen esittely. Neljdnnessd luvussa pohditaan katsauk-
sen onnistumista, sen relevanssia ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita. Viimeisessi eli

viidessd luvussa kerrataan tutkimuskysymykset ja -tulokset yhteenvedon muodossa.



2 Tutkimusmenetelma
2.1 Tiedonhaku

Opinndytetyd on systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jonka tarkoituksen on etsid ja yhdis-
telld tietoa ithmisten johtamisesta ketterissd ohjelmistoprojekteissa. Tiedonldhteind kdy-
tettiin valikoituja tieteellisid l&hteitd, joita yhdistelemélld pyrittiin etsimdén yhteisid tee-
moja ihmisten johtamisesta ketterissd ohjelmistoprojekteissa. Systemaattista kirjallisuus-
katsausta tehdessé sovellettiin prosessimallina Finkin (2014) mallia, jonka pohjalta kat-

saus tehtiin seuraavia vaiheita noudattaen:

Tutkimuskysymysten asettaminen
Tietokantojen valinta

Hakusanaryhmien valinta

el

Seulojen asettaminen

e Kieli

e Otsikko

e Tiivistelma
Katsauksen suorittaminen

Tulosten syntesointi.

Tiedonhaku suoritettiin syyskuussa 2020. Katsaukseen valitut tietokannat olivat seuraa-

vat:

e ACM Digital Library

e Andor

e Applied Science & Technology Source (Ebsco)
e Computer Science Database (ProQuest)

e Emerald Insight

e (Google Scholar

e [EEE/IET Electronic Library

e SpringerLink.

Tiedonhakuun kaytetyt hakusanaryhmit olivat kaikissa tietokannoissa samat. Katsauk-

sessa kéytetyt hakusanaryhmat olivat seuraavat:

e leadership AND “agile software development”

e “agile leader*” AND “software development”.



Katsaukseen mukaan otetut aineistotyypit olivat tutkimusartikkeleja ja kirjoja. Artikke-
lien osalta rajauksen ensimmadisend ehtona oli, ettd artikkelin yhteys ketterdén johtami-
seen sekd ohjelmistoalaan tuli kdy ilmi sen otsikossa. Toisena ehtona oli, ettd tiivistel-
massd kerrotaan artikkelin kisittelevin ihmisten johtamista ketterissd ohjelmistoprojek-
teissa projektinhallinnan ndakokulmasta. Sekd artikkelien ettd kirjojen osalta seulontaa
tehtiin my0s hakemalla sanaa “’leadership”, jonka avulla pystyttiin suhteellisen nopeasti

arvioimaan aineiston relevanssi katsauksen osalta.

Aineiston kielen tuli olla suomi tai englanti, mutta kdytdnndsséd kaikkien aineistojen ol-
lessa hakusanoilla englanninkielisid, kielelliselle seulonnalle ei ollut tarvetta. Seulonnan
jélkeen aineistojen kelpaavuus arvioitiin vield lukemalla aineisto ja todennettiin, ettd ka-

sitteleekd se haluttua aihepiirid. Tiedonhakuprosessia on havainnollistettu alla kuvassa 1.



Haku tietokannoista

| |
| | l |
¥ ¥ ¥ L J ¥ A5 ¥
Andor ACM Ebsco ProQuest Emerald Google IEEE Springer
n=4103 n=438 n=35 n=37 n=1829 Scholar n=19 Link
n=16000 n=4939
[ | '
I| | ‘ | | |
|
¥ ‘L ¥ 3 T Y ¥ |
v

Hakutulosten seulonta

Seulontakriteerit

e
l s QOtsikossa tulee olla jotain ketterdn

‘ ohjelmistokehitykseen viittaavaa

¥ s QOtsikossa tulee olla jotain johtamiseen
viittaavaa

Seulan lapi pddsseet i
A aplzgaassee = Tiivistelmastd kdy ilmi, ettd aineisto

n=

kdsittelee ketterdd ihmisen johtamista

ohjelmistoprojekteissa

Kelpoisuuden selvitys lukemalla

Valintakriteerit

o [Kisittelee ketterad ihmisten johtamista

i ohjelmistoprojektin nakékulmasta

o Sisdltd ei koostu kirjoittajan
henkildkohtaisista nakemyksista

Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen mukaan otetut n=20

Kuva 1. Tiedonhakuprosessi.



Tiedonhaku toteutettiin tietokanta kerrallaan ja hakusanoja yhdisteltiin AND-komen-
nolla. Haku aloitettiin Tampereen yliopiston Andorista, jonka 4103 hakutuloksesta kaksi
tutkimusartikkelia ja neljé 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, ettd mikali tie-
tokannasta 10ytyi kyseenomaisilla hakusanoilla yli 100 tulosta, hakutuloksista huomioi-

tiin vain 100 ensimmaista.

Muutamasta tietokannasta 16ytyi otsikon ja tiivistelmén perusteella lupaavia aineistoja,

jotka kuitenkin lukemisen jilkeen hyléttiin. Hylkdyksen syité olivat:

e Aineisto ei kisittele ihmisten johtamista vaan asioiden johtamista
e Aineisto ei kisittele ihmisten johtamista projektinhallinnan ndkdkulmasta

e Aineisto késittelee kirjoittajan henkilokohtaisia mielipiteita.

Y114 mainituista syistd muun muassa kaikki Ebscosta ja ProQuestistd 16ytyneet aineistot
hylattiin. My06s IEEE:n viidesté alkuseulan 1dpi padsseestd artikkeleista 4 hyléttiin ja vain
yksi otettiin katsaukseen mukaan. Vastaavasti SpringerLinkin kahdeksasta seulan ldpi

pédsseestd aineistosta yksi hyléttiin ja seitsemén otettiin katsaukseen mukaan.

Valintakriteerien seurauksena katsaukseen valikoitui yhteensd 20 tutkimusartikkelia ja
kirjaa. Valitut artikkelit 10ytyivdt Tampereen yliopiston Andorista, ACM:std, IEEE:st4,
Google Scholarista, SpringerLinkistd ja Emeraldista. Katsaukseen valitut aineisto olivat
julkaistu aikavalillda 2008—2020. Niistd 7 oli kirjoja ja 13 tutkimusartikkeleita. Katsauk-
seen valikoidut kirja on esitelty taulukossa 1 ja katsaukseen valikoidut tutkimusartikkelit

liitteessa 1.
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Taulukko 1. Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet kirjat

Viite Kuvaus

Antaa ohjeita ja nakdkulmia ketteran

Appelo (2010
ppelo ) johtamisen kdytannon toteuttamiseen

Auttaa ymmartamaan ketterad ihmisten

Crowder ja Friess (2014) . s .
johtamista ja sen psykologiaa

Kertoo ihmisten johtamisesta yleisesti
Dubinsky ja Hazzan (2008) seka ihmisten johtamisesta ketterissa
ohjelmistoprojekteissa

Auttaa ketterdssa
ohjelmistokehitysymparistossa
tyoskentelevia oppimaan ketteriksi
johtajiksi

Levine (2020)

Tarjoaa kokonaisvaltaisen ymmarryksen,
mita ketteryys tarkoittaa johtotehtavissa
tyoskenteleville seka kuinka ketteria

kehitystiimeja johdetaan ja motivoidaan

Medinilla (2012)

Kertoo ketterasta ohjelmistokehityksesta

Stober ja Hansmann (2009) . e e e e
jasen hyvista kaytannoista

Tarjoaa tietoa johtamisen hyvista
kdytannoista projektipaallikéille ja muille
ohjelmistoprojekteissa johtotehtavissa
tyoskenteleville

Whitaker (2010)




2.2 Sisallonanalyysi

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen viimeisend vaiheena tehdédén aineistojen analyysin
pohjalta synteesi. Aineistojen sisdllolle tehtiin alustavat analyysit jo valitsemisvaiheessa,
mutta tarkempi sisdllonanalyysi ainestoille tehtiin niiden valikoitumisen jélkeen. Sisél-
l6nanalyysi on aineistojen analyysitapa, jonka tarkoituksena on tuoda esiin aineistojen
keskeisimmaét merkitykset (Weber 1990, s. 2). Katsauksessa siséllonanalyysi on tarkoi-
tuksenmukainen, silld aineistojen keskeisimmét asiat halutaan kuvata tiivistetysti seké sa-
nallisesti ettd visuaalisesti.

Analyysin keinon 16ydettyjd yhtenevéisyyksid, yhteisid ilmaisuja sekd ihmisten johtami-
sen piirteitd ryhmiteltiin yhteisiksi teemoiksi. Huomionarvoista on, ettd tdhdn katsauk-
seen kerdttiin enemman tietoa tutkimusartikkeleiden kirjallisuuskatsauksista, kuin itse
tutkimusten tuloksista. Luvussa kolme nditd teemoja esitellddn, sekd kdytetddn katsauk-
sen tulosten esittdmisessa.



3 Tulokset

3.1 Thmisten johtaminen Kketterissia ohjelmistoprojekteissa

Ketterddn ohjelmistokehitykseen kuuluu ketterd ihmisten johtaminen. Ketterd ihmisten
johtaminen voidaan nimensd mukaisesti ajatella ketteraimmaksi kuin perinteiset johtamis-
tavat, silld ketterdssd johtamisessa pédétoksié ei tee pelkdstidén johtaja. Vastuu padtoksen-
teosta on projektin nimellisen vastuuhenkilon (kuten projektipééllikko tai scrummaster)
sijaan kaikilla projektiorganisaation jdsenill4, ja ideaalitilanteessa paditoksen tekee se ja-
sen, kenelld on kyseenomaisesta aiheesta paras asiantuntemus. (Karhatsu et al. 2010, s.
2)

Jaettu vastuu paitoksenteosta ja johtamisesta edellyttdd projektiorganisaation jaseniltd
halukkuutta osallistua paitoksentekoon ja valmiutta kantaa tarvittaessa vastuuta johtami-
sesta. Tdma voi kuitenkin aiheuttaa ongelmia, silld projektin jédsenet voivat olla halutto-
mia ottamaan tarvittaessa vastuuta paitoksenteosta tai johtamisesta, koska he eivét yksin-
kertaisesti uskalla. Pelko siitd, ettd vastuu jdisi pysyvisti vastuunottajalle on usein syyna
tdhdn ongelmaan (Moe et al. 2009, s. 5-6). Tamin takia ketterdn johtajan tulee toimia
sekd kannustaa heitd osallistumaan paatoksentekoon ja johtamiseen (Dubinsky & Hazzan
2008, s. 264).

Jaettu vastuu péaidtoksenteosta ja johtamisesta edellyttdd sitd, ettd ketterd johtaja luottaa
tiimin jésenien kykyyn tehdi itsendisesti tarvittavia toimenpiteitd ohjelmistoprojektin
edistdmiseksi (Crowder & Friess 2015 s. 13). Se edellyttdd myds sitd, ettd tiimin jdsenet
ovat johtajan luottamuksen arvoisia. Appelo (2010, luku 7) esittdé, ettd luottamus muo-
dostuu yksinkertaisesti tekemallé asioita, joita on sitoutunut tekeméén. Varsinkin koke-
mattomissa kehitystiimeissa luottamus tiimin jasenten vélilld voi olla heikkoa, ja tilloin
ketterdn johtajan tulisi kiinnittdd sithen huomiota seké tehdéd toimenpiteitd sen paranta-
miseksi. Jasenten vélistd luottamusta voidaan parantaa lisdamalla tiimin vilisen kommu-
nikoinnin méérda ja parantamalla sen laatua. Tétd voidaan kdytdnndssd toteuttaa muun
muassa virallisilla ja epdvirallisilla tiimitapaamisilla. Toinen luottamuksen elementti, jo-
hon ketterdn johtajan tulisi kiinnittdd huomiota, on jésenten sitoutuminen projektiin: mité
sitoutuneempi jdsen on, sitd todenndkdisemmin hin tekee sen, mihin on sitoutunut. (Ap-
pelo 2010, luku 7)

Appelon (2010, luku 9) mukaan ketterd johtaja vastaa kehitystiimin yhteisen pdamaarian
madrittelystd. Usein itseorganisoituva kehitystiimi kuitenkin kykenee muodostamaan or-
ganisaatiota palvelevan yhteisen pddmadran itsendisesti, ja tissd tapauksessa ketterdn joh-

tajan ei kuulu puuttua tiimin tekemiseen. Yhteinen padmaard toimii yhdistdvana tekijana
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jasenien vililld ja motivoi ithmisid asettamalla heidén tyonsd johonkin suurempaan kon-
tekstiin tai visioon. Sen puute voi johtaa sekd johtajan ettd tiimien jdsenten henkilokoh-
taisen edun tavoitteluun organisaation edun sijasta. Koska ketterdén johtajuuteen kuuluu
vahvasti pdédtoksentekovallan jakaminen tiimin jédsenille, tulee ketterdn johtajan kommu-
nikoida yhteinen tavoite kehitystiimille, jotta sen jdsenet voivat ottaa kokonaiskuvan huo-
mioon omassa padtoksenteossaan. Ketterdn johtajan tulee my0s valvoa ja varmistaa, ettd
tiimin autonominen toiminta palvelee yhteistd pddmairaé eikd kenenkdin henkilokohtai-
sia etuja. (Appelo 2010, luku 9)

3.2 Yhteiset teemat

Sisdllonanalyysin avulla aineistoista 16ydettiin useita yhtenevéisyyksiéd, joiden avulla
pystyttiin luomaan niitd kuvaavia yhteisid teemoja. Loydettyjd teemoja oli yhteensé seit-
semdn, mutta tutkimukseen niistd valittiin viisi. Ensimmaéinen karsittu teema oli “jaettu
johtamis- ja pédédtoksentekovastuu”, joka jdi pois siksi, ettd se kdytdnnossd sisdltyy tee-
maan “kollaboraatio ja valtuutus”. Toinen pois jétetty teema oli ”sopiva ulkoinen auto-
nomia”, joka taas jéi pois siksi, ettd se ei esiintynyt tarpeeksi monessa aineistossa. Tau-

lukossa 2 on havainnollistettu 16ydettyjad teemoja seki niiden esiintyvyyttd aineistoissa.
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Taulukko 2. ihmisten ketterdn johtamisen yhteiset teemat ja niiden esiintyvyys
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3.2.1 Kollaboraatio ja valtuutus

Kollaboratiivinen johtaminen on johtamisen malli, jonka ideana on jakaa paatoksenteko-
vastuuta ja luoda yhteistytd organisaation eri tasojen, kuten johdon ja kehittéjien valilla
(Beck et al. 2011). Archer ja Cameron (2013, luku 1) esittévit kollaboratiivisen johtami-

sen olevan pddosin seuraavia asioita:

1. Ihmissuhteiden rakentamista. Hyvit henkilokohtaiset suhteet perustuen yhteisiin

arvoihin ja intresseihin toimivat kollaboratiivisen johtamisen perustana.

2. Konfliktien hallitsemista. Organisaation eri tahojen viliset arvot ja intressit eivét
aina ole samat ja tdimé aiheuttaa vdistaméttd konflikteja. Kollaboratiivisen johta-
jan on kyettdva tunnistamaan konfliktit jo varhaisessa vaiheessa ja ratkaistava ne

tavalla, joka johtaa parempaan osapuolten véliseen yhteisymmarrykseen.

3. Kontrollin jakamista. Kollaboratiivisen johtajan tulee ymmarté, ettei hdn voi yk-
sin tehda kaikkea.

Kollaboratiivinen johtaminen ei teoriassa sisilld pdatoksentekovallan jakamista kehitta-
jien kesken. Ketterddn ohjelmistokehitykseen kuuluu kuitenkin vahvasti se, ettd kehitys-
tiimin jdsenet valtuutetaan tekemién paatoksid. Téten ketterissd kehitystiimeissa kontrol-
lin jakaminen vieddin kdytinnossd pidemmaille, 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 paitoksenteosta
tiimin jdsenten kesken. Jaetussa johtajuudessa kontrollin jakaminen vieddén pidemmidille,
kuin kollaboratiivisessa johtajuudessa. Jaettu johtajuus toimii hyvin silloin, kun tiimi on
kokenut ja sen jdsenilld on seki itseluottamusta ettd ammattitaitoa tehdd paatoksié itse-
ndisesti. (Moe et al. 2019, s. 3)

Spiegler et al. (2019, s. 46-48) esittéd, ettd tiimin saadessa kokemusta eli sen kypsyessa
johtajuus siirtyy tiimin johtajalta (kyseisessd tutkimuksessa scrummaster) tiimin jasenille
vaiheittain. Tiimin kypsyessa ketterd johtaja voi enemmaén ja enemmin antaa tiimin jase-
nille valtaa tehdd paétoksid ja siirtyd itse vain tukemaan tiimin tydskentelyd. Tama tapah-
tuu johtajan ndkdkulmasta johtamalla tiimié ikddn kuin puutteellisesti, eli luomalla joh-
tajuuden tyhjio, jonka kehitystiimin ajan mydtd tadyttdd. Mitd kokeneemmaksi kehitys-
tiimi kypsyy, sitd enemmaén ketterd johtaja voi johtajuuden tyhjiotd luomalla valtuuttaa
tiimin jésenid. Ketterdn kehitystiimin autonomian aste riippuu siis hyvin paljon siitd,
kuinka kokenut se on. (Spiegler et al. 2019, s. 37)
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Aineistojen perusteella voidaan paitelld, ettd ketterissd ohjelmistoprojekteissa ihmisten
johtaminen on seka kollaboratiivista ettd jaettua johtamista. Mitd kokemattomampi kehi-
tystiimi on, sitd enemmaén sen johtaminen muistuttaa kollaboratiivista johtamista, kun taas
tiimin kypsyessd johtamisen malli alkaa muistuttamaan enemmain jaettuja johtajuutta.
Teeman nimelld “Kollaboraatio ja valtuutus” on pyritty kuvaamaa ketterdn johtamisen

kollaboratiivisen seki jaetun johtajuuden osa-alueita ja yhdistimadn ne yhdeksi teemaksi.

3.2.2 Johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana

Moe et al. (2009, s. 2) esittdd, ettd ketterdssd ohjelmistokehityksessd perinteinen
projektipdéllikkd on korvattu ketterdlld johtajalla, joka toimii kehitystiimin
fasilitaattorina ja valmentajana. Fasilitointi on  ketterdn johtajan nédkdkulmasta
kehitystiimin jésenten vélisen yhteistyon sunnitteluaa ja toteuttamista joka pitdd Levinen
(2020, s. 10) sisélldaédn kaksi tehtidvaa:

1. Johtaa tiimié toimittamaan arvoa tuottavia ratkaisuja

2. Mahdollistaa tiimin toiminta ja onnistuminen osana laajempaa organisaatiota.

Ketterén johtajan tulee olla tukemassa kehitystiimin toimintaa ja ohjata sitd oikeaan
suuntaan yhteisen padméaran kannalta (Levine 2020, s. 10). Taémi voidaan toteuttaa muun
muassa péivittdisilla tai viikoittaisilla palavereilla, joissa kehitytiiimin jésenet kertovat,
mitd he ovat tehneet, mitd he aikoivat tehdd ja tuovat esiin ongelmat, mikili niitd on.
Talloin ketterd johtaja voi tarvittaessa tehdi toimenpiteitd tukeakseeen tiimin toimintaa,
ohjata yksittdisid kehittdjid tekemddn oikeita asioita tai auttaa heitd padsemidin yli

ongelmistaan.

Ketterin johtajan rooli valmentajana muistuttaa hyvin paljon urheilujoukkueen
valmentajan roolia. Valmentajana ketterd johtaja pyrkii parantamaan tiimin
suorituskykyd, hoitaa kommunikointiin littyvid ongelmia seké rohkaisee tiimin jdsenié
tekemién asioita itsendisesti. Voidaan sanoa, ettd hyva valmentaja jattad jélkeensd hyvin

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

3.2.3 Kehitystiimin itseorganisointi

Siind missa ketterd kehitystiimi ei ideaalitilanteessa tarvitse nimettya johtajaa tekemaédn
padtoksid, se el myoskédin tarvitse johtajaa jakamaan tyota. Téllaista tiimid, joka kykenee
itse 10ytdmaéaén tyoté ja jakamaan sitd kutsutaan itseorganisoituvaksi. Tyon 16ytdmisen ja
sen jakamisen liséksi itseorganisoituva kehitystiimi kykenee reagoimaan nopeasti muu-
toksiin ja ongelmiin sekd 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 téllaisen tiimin toiminnan kannalta on oleellista, ettd
tiimeilld on korkea omistajuuden ja vastuun tunne projektia kohtaan. Itseorganisoituvan
tiimin onnistumisen kannalta korostuu erityisesti tiimityon merkitys seki tiivis jdsenten
keskeinen kommunikointi. My0s jdsenten keskeinen kunnioitus ja luottamus sekd omaan
ettd toisten kompetenssiin ovat oleellisia tekijoita téllaisissa tiimeissd, joissa ulkoista auk-

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

Ennen kuin tiimi kykenee olemaan tdysin itseorganisoituva, se usein tarvitsee alkuvai-
heessa koulutusta ja mentorointia joko tiimin siséisesti tai ulkoiselta taholta. Thmisten
johtamisen ndkokulmasta ketterdn johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana korostuu
varsinkin tiimin ollessa kokematon. Tall6in tiimin toiminta muistuttaa alkuvaiheessa pe-
rinteisesti johdettua tiimié, joka vihitellen jdsenien tietotaidon karttuessa muuttuu enem-

mén ja enemmadn itseorganisoituvammaksi. (Spiegler et al. 2019, s. 37, 43)

Itseorganisoituva tiimi saattaa kuulostaa kaoottiselta, mutta sitd se ei todellisuudessa ole.
Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen (Beck et al. 2011) mukaan “’parhaat arkkiteh-
tuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvét itseorganisoituvissa tiimeissd”, edellyttden

ettd itseorganisoituvuus on toteutettu hyvin.

3.2.4 Oppimisen tukeminen ja palaute

Crowder ja Friess (2015, s. 14) mukaan ketterd kehitystiimi koostuu yksiloisté, joilla on
toistaan eroavia vahvuuksia, heikkouksia ja heiddn ty6kokemuksensa spektri on usein
toisistaan eroava. Tdllainen tiimi tarvitsee kehitysympadriston, jossa ei pelkéstddn ole edel-
lytykset menestykseen vaan sen lisdksi myds mahdollisuudet kehittdd omaa tietotaitoaan
sekd oman tyOpanoksensa ettd muiden jdsenten kautta. Tastd syystéd ketterdn johtajan tu-
lisi siis luoda edellytyksen oppimiselle ja palautteelle, seké fasilitoida sitd parhaansa mu-
kaan. Ketterdn johtajan tulisi myds varmistaa, etté jokaisella tiimin jdsenelld on mahdol-
lisuus olla mentoroinnin antavana ja vastaanottavana osapuolena. Téllainen toiminta tu-
lisi olla sisddnrakennettuna tiimin toimintaan ja aikatauluun ja se on usein jérjestetty kay-
tannossd esimerkiksi retrospektiiveind sprinttien vélilld. (Crowder ja Friess 2015 s. 14,
23)

Toimialasta riippumatta ammattitaidon kehittyminen tapahtuu oppimisen kautta ja oppi-
mista taas tukee palaute. Ketterdn kehitystiimin itsendisyys ja tdta kautta kehitystiimin
ketteryyden aste riippuu taas hyvin paljon kehitystiimin jdsenien ammattitaidosta. Voi-
daan siis tehdd johtopddtds, ettd kehitystiimin ketteryyden asteen kasvattaminen vaatii
oppimisen tukemista ja rakentavaa palautetta. Tdstd syystd ketterdn johtajan tulee par-
haansa mukaan vaalia oppimista ja rakentavaa palautetta, silld varsinkaan kokemattomien
kehitystiimien ei tule olettaa pystyvdn toimimaan ainakaan tdysin itseorganisoituvasti.
(Karhatsu et al. s. 2)



-15-

3.2.5 Ihmiskeskeinen toiminta

Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen (Beck et al. 2011) mukaan yksi ketterdn ohjel-
mistokehityksen perusarvoista on laittaa ihmiset ja yhteistyd ennen prosesseja ja mene-
telmid. Téllaista toimintamallia, jossa korostetaan yhteisty6td, kasvotusten kommuni-
kointia, palautetta, luottamusta sekd vastuun ja auktoriteetin jakamista kutsutaan thmis-
keskeiseksi. Ketterén johtajan tulee vaalia edelld mainittuja asioita sekd motivoinnin kei-
noin saada kehitystiimin jdsenet tuntemaan itsensi arvokkaiksi. Thmiskeskeiseen toimin-
taan kuuluu myds kehitystiimin jésenten ryhmaytyminen ja yhteenkuuluvuuden tunne,
jota ketterd johtaja voi vahvistaa esimerkiksi jirjestamélld ryhméaktiviteetteja. (Srivas-
tava ja Jain 2017, s. 307)

Ketterédssd ohjelmistokehityksessd ihmiskeskeinen toiminta ei pelkdstdin rajoitu kehitys-
tiimin keskeiseksi, vaan kanssakdyminen asiakkaankin kanssa pyritdén tekeméén ihmis-
keskeisesti. Kasvotusten pidetyt tapaamiset asiakkaan kanssa pitdvét sisdlldén paljon ei-
verbaalista kanssakdymisté, jonka pois jidminen heikentdd kehitystiimin ja asiakkaan vé-
listd yhteisymmarrysti. (Srivastava ja Jain 2017, s. 15) Koska ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen periaatteisiin ei kuulu kattava dokumentaatio tai sopimusneuvottelut (Beck et al.
2011), yhteisymmaérryksen puute asiakkaan kanssa saattaa johtaa siihen, ettd ohjelmisto-

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

3.3 Johtopiitokset

Tutkimusaineiston perusteella voidaan sanoa, ettd ketterdn johtamisen tarkoituksena on
ajan myotd luovuttaa valta johtajalta kehitystiimille. Tima tosin edellyttia sité, ettd kehi-
tystiimi oppii tekemddn péaatoksid itsendisesti, ja tdhdn kokematon kehitystiimi ei véltti-
mattd kykene. Ajan myo6td kehitystiimi oppii toimimaan itsendisesti, ja johtaja alkaa luo-
vuttamaan kontrollia kehitystiimille. Kehitystiimin oppiminen siis korreloi sen kykyyn
itseorganisoitua, ja kyky itseorganisoitua kertoo taas kehitystiimin ketteryyden asteen.
Tastd voidaan péételld, ettd johtajan kontrolli on kdéntden verrannollinen kehitystiimin
kokemukseen, kykyyn itseorganisoitua seki sen ketteryyden asteeseen. Ajan myota kehi-
tystiimin oppiessa itseorganisoituvammaksi ja ketteraimmaksi, johtajan kontrollin tulisi

viahentyd samanaikaisesti.

Kehitystiimin johtaja voi toiminnallaan edesauttaa sen itseorganisoituvuutta ja vaikuttaa
positiivisesti sen ketteryyden asteeseen. Luvussa 3.2 on esitetyistd teemoista kollaboraa-
tio ja valtuutus, johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana, oppimisen tukeminen ja
palaute sekd ihmiskeskeinen toiminta ovat tyokaluja kehitystiimin itseorganisoituvuuden
parantamiseen ja tdtd kautta ketteryyden asteen kasvattamiseen. Myds luottamus tiimin

jasenien kykyyn tehdd paitoksid on oleellinen osa kehitystiimin ketteryyden edistdmista.
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4 Pohdinta

Ihmisten johtaminen on ohjelmistoalalla siirtynyt perinteisestd hierarkkisesta mallista au-
tonomisemmaksi, mikd on tuonut tullessaan itsendisesti paédtoksiad tekevét itseorganisoi-
tuvat kehitystiimit. Téllaisen kehitystiimin tehokas toiminta ei kuitenkaan ole itsestdin
selvdd, vaan ketterdn johtajan on toiminnallaan fasilitoitava ja valmennettava tiimi itse-
ndiseksi sekd luoda sellainen kehitysympéristo, jossa se pystyy esteettomésti toimimaan.
Luottamus, arvostus, kommunikointi, oppinen ja palaute ovat suuri osa ketterdd ihmisten

johtamista.

Tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastattua paremmin kuin ensimmai-
seen. Aineistojen pohjalta pystyttiin kerddméén ketterddn johtamiseen liittyvid teemoja,
joiden pohjalta voisi kehittdd viitekehyksen ihmisten johtamiselle ketterissd ohjelmisto-
projekteissa. Tutkimustulokset eivét suoranaisesti anna ohjenuoraa ketterdlle ihmisten
johtamiselle. Tutkimuksessa pyrittiin etsimddn aineistojen vilisid yhtendisyyksid, joten
aiempiin tutkimuksiin ja taustateoriaan tima tutkimus suhtautuu myoétiilevasti. Tutki-
musmenetelmind systemaattinen kirjallisuuskatsaus on rajoittunut tutkimaan ainoastaan
teoreettisesti ja empiirisyys nakyy ainoastaan katsaukseen otettujen aineistojen mahdol-

lisina empiirisind osuuksina.

Katsauksessa kéytettyjen ldhteiden maéré oli suuri, joten sen pohjalta voidaan sanoa tu-
losten olevan yleistettdvissd. Ketterdssa ohjelmistoprojektissa toimimista kdyddan mie-
lestéini liian véhiisesti lapi tietotekniikan opinoissa Tampereen yliopistossa, joten tutki-
mustuloksia voitaisiin hyddyntdd ihmisten johtamisen viitekehyksené toimiessa ketterissa
kehitysympadristoissd. Tutkimustulokset voivat auttaa tietotekniikan opiskelijaa ymmar-
tdméaadn ihmisten johtamista ketterissd ohjelmistoprojekteissa, mika taas auttaa seka toi-

minaan ketterissa kehitystiimisessé ettd johtamaan niita.

Tutkimuksen perusteella mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita avautui esimerkiksi kette-
rastd ohjelmistoympadristdstd ohjelmistokehittdjdan tai asiakkaan nidkokulmasta. Ndma
perspektiivit voisivat tdydentdd ketterissd ohjelmistoprojekteissa toimimisen viiteke-
hystd, jota voisi hyodyntdd esimerkiksi tulevaisuuden tietotekniikan ammattilaisten kou-
luttamisessa. Téllainen kokonaisvaltainen tieto olisi auttanut allekirjoittanutta ymmaérta-

madn toissd toimintaymparistdoddn.
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5 Yhteenveto

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin ithmisten johtamista ketterissd ohjelmistoprojekteissa

systemaattisin kirjallisuuskatsauksen keinoin. Tutkimuskysymykset olivat:
1. Kuinka ithmisié johdetaan ketterissd ohjelmistoprojekteissa?

2. Mitéd yhteisid teemoja aiemmasta kirjallisuudesta 16ytyy ithmisten johtamisesta

ketterissd ohjelmistoprojekteissa?

Ihmisten johtamista ketterdssd ohjelmistoprojektissa voidaan tulosten valossa luonnehtia
valvotuksia autonomiaksi. Ideaalitapauksessa kehitystiimi on itseorganisoituva, eli tekee
itsendisesti padtoksid ja johtaa itseddn kohti yhteistd pdamaardd. Voidaan siis sanoa, etti
hyvin onnistuneen ketterdn johtajan ei tarvitse johtaa. Tédllainen toimintamalli vaatii kui-
tenkin luottamusta ketterdn johtajan ja kehitystiiminvalilld, luottamusta kehitystiimien ja-
senten vililla seka yksittéisiltd jaseniltd itseluottamusta tehda paétoksié itsendisesti ja ot-
taa vastuuta. Kehitystiimin kykyyn olla itseorganisoituva vaikuttaa tiimin kypsyys: miti
kokeneempi kehitystiimi sitd korkeampi ketteryyden asti silld on. Kokematon tiimi vaatii
paljon enemmain huomiota ja ulkoista johtajuutta ja ketterdn johtajan tulisi tiimin kypsy-
essd valtuuttaa yhd enemman kehitystiimié toiminaan itsenéisesti.

Aineistoista I0ydetyt yhteiset teemat olivat:

e Kollaboraatio ja valtuutus — ketterissd ohjelmistoprojekteissa johtamisen malli
muistuttaa useimmiten kollaboratiivista johtamista, johon on lisétty jaetusta joh-

tajuudesta valtuuttamisen elementti

e Johtajan rooli fasilitaattorina ja valmentajana — ketterd johtaja pyrkii ohjaamaan

ja opettamaan kehitystiimin jasenid tekeméén oikeita asioita itsendisesti

o Kehitystiimin itseorganisointi — kehitystiimi kykenee toiminaan itsendisesti ilman

johtajaa

e Oppimisen tukeminen ja palaute — oppiminen auttaa kehitystiimid kypsyméén ja
kehitystiimin kypsyys on suoraan verrannollinen tiimin ketteryyden asteeseen.

Palaute taas tukee oppimista

e Thmiskeskeinen toiminta — kanssakdymiset ja ihmiset ennen prosesseja ja tyoka-

luja

Tutkimuksen tuloksista saatu ketterdn johtamisen viitekehys on yleiskdyttdinen ja auttaa
lukijaa sekid toimimaan ketterdssd ohjelmistoprojektissa ettd johtamaan siti.
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Liite 1. Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet tutkimusartikkelit
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