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TIIVISTELMA:

Tassa pro gradu -tutkimuksessa tutkitaan jaetun johtajuuden toteutumista ketterissa ohjelmis-
tokehitystiimeissa. Ketteryyden tarkoituksena on auttaa organisaatioita ja tiimeja vastaamaan
mahdollisimman tehokkaasti muutoksiin monimutkaisissa ja vaihtelevissa liiketoimintaymparis-
toissa. Ketterien arvojen pohjalta on kehitetty ketteria menetelmia, jotka ovat ohjelmistokehi-
tyksen tapoja kehittda tuotteita tai palveluita asiakkaille. Ketterat tiimit ovat ohjelmistokehitys-
tiimeja, joihin sisaltyy usein vahintddn ohjelmistokehittdjia ja tuoteomistaja.

Ketterat menetelmat sisaltavat ennalta maariteltyja rooleja ja johtamisen seka johtajan maarit-
tely vaihtelee ketterissa menetelmissa. Nykytutkimus jaetun johtamisen toteutumisesta kette-
rissd menetelmissa on suppeaa. Ketteran tiimityoskentelyn tehokkuusmallissa jaettu johtajuus
on priorisoitu tarkeimmaksi yksittaiseksi tekijaksi tiimityon tehokkuutta edistavista elementeista.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa syvemmin jaetun johtajuuden toteutumista ohjelmisto-
yrityksissa, jotka ovat omaksuneet ketterat arvot. Tutkimuskysymykseksi on asetettu: miten ja-
ettu johtajuus toteutuu ketterissd ohjelmistokehitystiimeissa? Tutkimus on toteutettu laadulli-
sena tutkimuksena ja empiirinen aineisto on keratty teemahaastatteluilla. Tutkielmassa on haas-
tateltu kuutta eri ohjelmistoyrityksien ohjelmistokehittdjaa. Keratty aineisto on analysoitu te-
maattisen analyysin avulla.

Tutkimuksen tuloksena tunnistettiin kolme paateemaa jaetun johtajuuden toteutumisesta: 1) ja-
ettu johtajuus ja itseohjautuvuus lisdantyvat ketteran tiimin kypsyessa, 2) selkedt vastuualueet
ja automaattiset tyokalut helpottavat suunnittelua ja 3) tiimityoskentely ja automaattiset tyoka-
lut edistavat tyontekoa. Kehitystiimien havaittiin omaksuneen johtajilta osittain perinteisia joh-
tamistehtévia ja rooleja. Kehitystiimeissa johtajuuden havaittiin jakautuneen yhteisissa toimin-
noissa kuten: ongelmanratkaisussa, tavoitteiden ja vuorovaikutustapojen maarittelyssa, tyopa-
noksien yhdistamisessa, vaikuttavan informaation arvioinnissa, roolien ja tapaamisten maaritte-
lyssa ja suunnittelutoiminnoissa.

Jaetun johtajuuden tehokkuusmallin mukaisten toimintatapojen nahdaan palvelevan parhaiten
senior-kehitystiimeja. Tehokkaan jaetun johtajuuden toteutuminen kehitystiimeissa vaatii aktii-
vista tarkkailua kehitystiimien toiminnassa ja siihen vaikuttavassa informaatiossa. Jaettua johta-
juutta tulisi kehittda niin johtamisen tavoissa kuin kehitystyon suunnittelussa ja suorittamisessa.
Jaetun johtamisen kayttaytymismerkkien voidaan nahda lisaantyvan kehitystiimin kypsyessa.
Kayttaytymismerkkien lisdadantyminen vaatii kypsymisen lisaksi aktiivista toimintatapojen kehitta-
mistd. Tama voi edellyttdd uusien tiimitason tydkalujen tai kdytanteiden kayttdonottoa. Tama
tutkimus syventda jaetun johtajuuden toteutumistapojen ymmarrysta ketterissa kehitystii-
meissa.
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ABSTRACT:

This master’s thesis researches the implementation of shared leadership in agile software devel-
opment teams. The purpose of agile approaches is to help organizations and teams to respond
efficiently to changes in complex and varied business environments. Based on agile values, agile
methods have been developed to give ways for software development to develop products or
services for customers. Agile teams are software development teams that often include at least
software developers and a product owner.

Agile methods include predefined roles, and the definition of leadership and leader varies. Cur-
rent research on the implementation of shared leadership in agile methods is limited. In the Agile
teamwork efficiency model, shared leadership is highlighted as the most important factor of ef-
ficient teamwork.

The purpose of the study is to gain a deeper understanding of the realization of shared leadership
in software companies that have embraced agile values. The research question has been defined:
how is shared leadership implemented in agile software development teams? The study has
been carried out as a qualitative study and empirical data has been collected through thematic
interviews. In the thesis, six software developers from different software companies have been
interviewed. The collected data has been analyzed using thematic analysis.

As a result of the analysis, three main themes have been identified: 1) shared leadership and
self-direction increase as an agile team matures, 2) clear responsibilities and automated tools
make planning easier and 3) teamwork and automated tools promote work. Development teams
had partly adopted traditional leadership tasks and roles from managers. Leadership was found
to be divided in following themes: problem solving, defining goals and ways of interacting, com-
bining work inputs, evaluating effective information, defining meetings and roles, and planning
activities.

As conclusions we see practices based on the shared leadership efficiency model to serve best
senior development teams. The implementation of effective shared leadership in development
teams can be seen as requiring active observation in the management of development teams
and in the information affecting the development teams. Shared leadership should be developed
in the planning and execution of development work. Behavioral signs of shared leadership can
be seen to increase as the development team matures. The increase in behavioral signs requires,
in addition to maturation, active development of operating methods. This may require the im-
plementation of new team-level tools or policies. This study deepens the understanding of
shared leadership practices in agile development teams.
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1 Johdanto

Ohjelmistoalan tydskentely on muuttunut 2000-luvun jalkeen ketterien menetelmien
kayttodnoton myota. Organisaatiot pyrkivat omaksumaan ketteria arvoja ja kehittamaan
tyoskentelydaan kohti ketteryytta. Ketteryydella pyritdan vastaamaan liiketoiminta-aluei-
den kasvaneeseen kompleksisuuteen. Alalla tunnistetaan ilmio, jossa ketteria kehitys-
malleja muokataan omiin tarpeisiin sopiviksi, koska valmiita malleja ei koeta tarpeeksi

tehokkaiksi (Fitzgerald ja muut, 2006, s. 200).

XP2022 konferenssin artikkeleissa kasiteltiin erityisesti johtamisen toteutumista ketteria
kehitysmalleja toteuttavissa kehitystiimeissa (Uwadi ja muut, 2022; Weichbrodt ja muut,
2022; Tkalich ja muut, 2022). XP on ketterdn ohjelmistokehityksen johtava konferenssi,
jossa yhdistyvat tutkimus ja kdytanto (Kruchten ja muut, 2022, s. 6). Johtamisen tutkimus
on vahaista ketteria kehitysmalleja toteuttavissa kehitystiimeissa (Weichbrodt ja muut,
2022). Nykyiset ketterat kehitystiimit sisaltavat joko yksittdisen johtajan, kuten projekti-
johtajan, tai johtaminen jakautuu (Weichbrodt ja muut, 2022). Strode ja muut (2022, s.
56) esittavat jaetun johtajuuden tarkeimmaksi yksittdiseksi tekijaksi tiimityoskentelyn te-

hokkuusmallissaan.

Ketterat kehitystiimit omaksuvat kypsyessdan rooleja ja johtamistehtavia toimintaansa
ohjaavilta henkil6iltd (Spiegler ja muut, 2021). Ketterien kehitystiimien johtamisen voi-
daan nahda jakautuvan kehitystiimien kypsyessa. Spieglerin ja muiden (2021) seka Stro-
den ja muiden (2022) tutkimuksien nahdadan maarittelevan johtamisen jakautumisen
vaikuttavan ketterien kehitystiimien tehokkuuteen ja tapoihin tydskennella. Tutkimukset
kuvailevat kayttaytymismerkkien ja johtamistehtavien kautta tapoja jaetun johtamisen
toteutumisesta paapiirteittain. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan jaetun johtajuuden to-
teutumista ketterissa kehitystiimeissa. Taman tutkimuksen tulokset auttavat ymmarta-

maan jaetun johtajuuden toteutumista kehitystiimeissa.



1.1 Tutkimuksen tavoite

Weichbrodtin ja muiden (2022) tutkimukseen pohjaten ketterien kehitysmallien johta-
juus vaatii lisda tutkimusta, jotta tapoja ja menetelmia johtamisen toteutumiselle seka
jarjestamiselle ketterien kehitysmallien kontekstissa voidaan ymmartaa syvemmin. Ta-
man tutkimuksen tavoitteena on tutkia jaetun johtajuuden toteutumista ohjelmistoyri-
tyksien ketterissa ohjelmistokehitystiimeissd. Tutkimus toteutetaan laadullisena tutki-
muksena, jotta kehitystiimien jaetun johtajuuden toteutumista ja sen taustasyita voi-
daan tarkastella laaja-alaisesti. Tutkimuskysymykseksi asetetaan: miten jaettu johtajuus
toteutuu ketterissa ohjelmistokehitystiimeissa? Tutkimuksessa tunnistetaan haastatel-
tavista ohjelmistokehitystiimeista jaettuun johtamiseen liittyvia kayttaytymismerkkeja ja
tutkitaan johtamisen toteutumista ATEM-malliin ja muuhun aiheesta aiemmin tehtyyn
tutkimukseen ja teorioihin pohjaten. Tehokkaan johtamisen oletetaan olevan yksi perus-
arvoista johtamisen rakenteen suunnittelussa ja tutkimus auttaa myos ymmartamaan

tehokkaita tapoja toteuttaa johtamista tiimeissa.

1.2 Tutkielman rakenne

Seuraavissa luvuissa maaritelldan kettera kehitys ja jaettu johtajuus ketterdssa kehitys-
ymparistossa, seka Stroden ja muiden (2022, s. 56) jaetun johtajuuden kadyttaytymismer-
kit ja Spieglerin ja muiden (2021, s. 11) roolit ja johtamistehtavat. Teoreettisen pohjan
paalle maaritelladn tutkimusmenetelmat. Keratyn aineiston tarkastelun ja analyysin jal-
keen tuloksia peilataan aiempaan teoriaan tutkimuksen aihealueelta. Tuloksien teoreet-
tisen vertailun jalkeen arvioidaan tutkimuksen merkitysta tieteelle ja kdytannolle seka

esitetdan jatkotutkimusehdotukset ja rajoitukset.



2 Kettera kehitys ja jaettu johtajuus

Tassa luvussa esitelldan teoreettista pohjaa jaetusta johtajuudesta ohjelmistokehitystii-
meissd. Jaettua johtajuutta tarkastellaan tehokkaan tiimityoskentelyn tarkasteluun kehi-
tetyn ATEM-mallin avulla, jolla pyritddn tunnistamaan jaetun johtamisen toteutumisen
kayttaytymismerkkeja. Jotta jaetun johtajuuden toteutumisen olosuhteita olisi helpompi
ymmartda, kasitelladn ensin perusteoriat ketterastd kehityksestd ja ketterista kehitys-
malleista, johtajuudesta ketterissa kehitystiimeissa ja jaetun johtajuuden teoriasta.
Nama perusteoriat luovat pohjan ymmartaa tutkittavan alueen liiketoimintakenttaa,

tyoskentelya ohjaavia viitekehyksia ja itse tyoskentelyn johtamista.

2.1 Kettera ohjelmistokehitys

Kettera kehitys edustaa muutosta perinteisesta vesiputousmallista, joka perustui tark-
koihin maaritelmiin, laajaan suunnitteluun, yksityiskohtaiseen dokumentointiin ja pro-
sessien tdydellisiin suorituksiin (Shastri ja muut, 2021, s. 2—-3). Ketterdt menetelmat
edustavat vesiputousmallin arvojen sijaan iteratiivista kehitysta, intuitiivista suunnittelua
ja joustavuutta (Ashmore ja Runyan, 2015, s. 9). Agile Manifesto -julistuksen voidaan
ndahda maaritelleen ensimmaisena ketteran ohjelmistokehityksen (Beck ja muut, 2001).
Taman jalkeen ketteryytta ja ketteraa ohjelmistokehitystda on maaritelty monella tavalla
riippuen ajankohtaisesta keskustelusta tutkimusalalla ja ndkdkannoista. Vaikka ketteryy-
den ja ketteran ohjelmistokehityksen maarittelylle on useita eri tapoja ja metodeja, niin
niilla nahdaan kuitenkin olevan tiettyja yhtenevaisia arvoja ja periaatteita (Kuhrmann ja
muut, 2022, s. 3524; Dings@yr ja muut, 2012, s. 1213-1214). Beck ja muut (2001) maa-

rittelevat Agile Manifestossa ketteralle ohjelmistokehitykselle nelja ketteraa arvoa:

Yksil6ita ja vuorovaikutusta mieluummin kuin prosesseja ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa mieluummin kuin kattavaa dokumentaatiota

Yhteistyota asiakkaan kanssa mieluummin kuin sopimusneuvotteluja
Muutoksiin vastaamista mieluummin kuin suunnitelman seuraamista
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Ketteraa ohjelmistokehitystd ja -menetelmia toteuttaessa tulisi arvojen kuin -sanan oi-
kealle puolelle jadvia kasitteita pitaa tarkeana, mutta vasemmalle jaavia arvostaa enem-

man (Beck ja muut, 2001).

Neljan ketteran arvon lisaksi Beck ja muut (2001) laajentavat Agile Manifestossa ketterat
arvot 12 periaatteeseen, jotka on eritelty alla olevassa taulukossa 1. Agile Manifeston
julkaisun myo6ta ketterien arvojen ja periaatteiden pohjalta on luotu suuri maara erilaisia
ketteria menetelmia, tydkaluja ja tekniikoita parantamaan projektin suorituskykya edis-
tamalla sen ketteryytta (Conforto ja muut, 2016, s. 671). Conforto ja muut (2016, s. 671)
korostavat ketterien menetelmien sisaltavan pohjimmiltaan kyvyn suunnitella nopeasti

muutoksia ja sisallyttaa asiakkaat aktiivisesti projekteihin.

Taulukko 1. Ketterat arvot ja periaatteet (mukaillen Mnkandla, 2008, s. 44—45).

Ketterat arvot Ketterat periaatteet

Yksil6ita ja vuorovaikutusta mieluum- | 1. Projektit rakennetaan motivoituneiden yksiléiden
min kuin prosesseja ja tydkaluja ympdrille.

2. Parhaat tulokset syntyvat itseohjautuvissa tii-
meissa.

3. Tiimi arvioi jatkuvasti missa ja miten kehittya.

Toimivaa ohjelmistoa mieluummin | 4. Onnistumista mitataan toimivan ohjelmiston
kuin kattavaa dokumentaatiota kautta.

5. Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen
jatkuva huomioiminen.

6. Oleellista on yksinkertaisuus eli tekematta jatetyn

tyon maksimointi.

Yhteistyota asiakkaan kanssa mie- | 7. Liiketoiminnan edustajat ja ohjelmistokehittajat
luummin kuin sopimusneuvotteluita tyoskentelevat paivittdin yhdessa projektin lapi.
8. Kasvokkain kayty keskustelu on tehokkain tapa ja-

kaa tietoa kehitystiimissa.
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Ketterat arvot Ketterat periaatteet

Muutoksiin vastaamista mieluummin | 9. Versioita toimivasta ohjelmistosta toimitetaan
kuin suunnitelman seuraamista saannollisesti, parin viikon tai kuukauden valein.
10. Asiakkaan tyydyttdminen toimittamalla taman
tarpeet

tayttavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vai-
heessa ja saannollisesti.

11. Vastaanota muuttuvat vaatimukset tervetul-
leena jopa projektin myohaisessa vaiheessa.

12. Suosi kestdvaa kehitystapaa ja pida saavutettu

tyotahti.

2.2 Ketterat kehitysmallit

Tassa luvussa esitelldan ohjelmistokehityksen kaytetyimpia ketteria kehitysmalleja seka
kehitystiimien ja organisaation yhteista toimintaa ohjaavia ketteria viitekehyksia. Kette-
ria kehitysmalleja ja -viitekehyksia kaytetdaan ohjelmistokehitysprojektien lapivientiin ja
ne sisaltavat erilaisia saantoja, rooleja, toimintoja ja tyokaluja. Ohjelmistokehitysprojek-
tien ohjaamiseen tarkoitettujen ketterien menetelmien ja viitekehyksien voidaan nahda
vaikuttavan johtamisen rakenteisiin ja roolituksiin. Johtajuutta ketterdssa ohjelmistoke-

hityksessa kuvataan ketterid menetelmia kasittelevien alalukujen jalkeen.

Ketterien arvojen ja periaatteiden pohjalta on luotu useita eri kehitysmalleja (Conforto
ja muut, 2016, s. 671). Digital.ai Software Inc:in (2023) vuosittaisessa kyselytutkimuk-
sessa listataan kolme hyddynnetyinta ketterdd menetelmaa, jossa Scrum on ensimmai-
selld sijalla 87 % osuudella, Kanban toisena 56 % osuudella ja ScrumBan kolmantena 27 %
osuudella. Kaksi kaytetyinta viitekehysta menetelmien toteutukseen usean eri kehitystii-
min valilld ovat SAFe 53 % osuudella ja Scrum of Scrums 28 % osuudella (Digital.ai Soft-
ware Inc., 2023). Ketteristd menetelmista kuvataan seuraavissa alaluvuissa Scrum, Kan-

ban ja ScrumBan seka viitekehyksista Scaled Agile Framework (SAFe) ja Scrum of Scrums.
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2.2.1 Scrum

Tama luku esittelee Scrumin toiminnot, roolit ja tapahtumat, seka menetelman periaat-
teet ja arvot. Schwaber ja Sutherland (2022, s. 1-3) kehittivdat 1990-luvun alussa Scrum
Guiden, jota he ovat sen jalkeen paivittaneet saanndéllisesti auttamaan nykyajan komp-
leksisissa projekteissa. Scrum Guide loi viitekehyksen auttamaan organisaatioita, tiimeja
ja ihmisia arvon tuotossa kompleksisia ongelmia sisaltdvissa projekteissa (Schwaber ja
Sutherland, 2022, s. 1-3). Scrumin viitekehyksen jokainen osa sisaltdd omat maaritelmat

ja tarkoituksen (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 1-3).

Scrumin toimintaa kokonaisuudessa kuvataan kuviossa 1. Scrumin toiminta. Scrumissa
Scrum-tiimi toteuttaa projektin sprintteina eli 1-4 viikon sykleina, joissa pyritdan aina
luomaan julkaisukelpoinen inkrementti eli tuotteen tai palvelun osa (Schwaber ja Sut-
herland, 2022, s. 7-10). Inkrementin tulee olla toimiva yhdessa aiempien inkrementtien
kanssa ja niitd voidaan toteuttaa useampaa samana aikana (Schwaber ja Sutherland,
2022, s. 10-12). Kuviosta 1 voidaan nahda koko Scrumin toimintaa ohjaavan sen periaat-
teet ja arvot. Schwaber ja Sutherland (2022, s. 3—13) esittavat tarkeimmiksi periaatteiksi
lapindkyvyyden, tarkastelun ja mukauttamisen. Scrumin arvoiksi Sutherland ja Schwaber
(2022, s. 4) maarittelevat sitoutumisen, keskittymisen, avoimuuden, kunnioituksen ja

rohkeuden, joiden omaksuminen johtaa viitekehyksen menestykkadseen kayttoon.
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Scrumin toiminta

Periaatteet ja arvot

+  Lapinakyvyys, Sprintin
tarkasteltavuus, katselmointi
mukautuvaisuus Kehitysionon
. Scrum!narvot Sprintin madrittely Scrum-tiimi
* ltseohjautuvuus . —
retrospektiivi ja muokkaus /‘24\| o
. H h Tuoteomistaja
Loppu-kdyttdjien, Sprlnttl \' A
o]

asiakkaiden, Paivittdispalaveri ~= Scrum Master

tiimin ja
g . Kehittaijat

1-4 viikkoa
Selked sprintin
tavoite ja
valmiin
madritelma

sidosryhmien
panos

¥

8

Tuotteen Sprintin
kehitysjono kehitysjono

- l_:'i - »I

Asiakasvalmis Inkrementti
tuote tuotteen
inkrementti julkistaminen

Kuvio 1. Scrumin toiminta. (mukaillen Jacobson ja muut, 2022, s. 1535).

Schwaberin ja Sutherlandin (2022, s. 7-10) Scrum Guidessa Scrumin tapahtumat sisalty-
vat sprinttiin, johon sisdltyvat sprintin suunnittelu, paivittdispalaverit, katselmointi ja ret-
rospektiivi. He maarittelevat sprintit enintdan kuukauden mittaisiksi jaksoiksi, joiden ai-
kana pyritdan luomaan valmis ja toimiva inkrementti ja jokaista sprinttia seuraa uusi
sprintti. He painottavat Scrumin tapahtumien tavoitteeksi luoda sdaannéllisyytta ja va-
hentaa Scrumin ulkopuolisten palavereiden tarvetta. He ohjeistavat suorittamaan kaiken
tarpeellisen tyon tavoitteiden saavuttamiseksi sprintissa. Sprintin aikana tuotteen kehi-
tysjonoa voidaan muuttaa toimivammaksi tarpeen mukaan ja sen sisaltoa voidaan tar-

kentaa (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 7-10).

Sprintti kdynnistyy aina sprintin suunnittelulla, jossa Scrum-tiimi maarittelee tavoitteet
sille, miten, miksi ja mitd suoritetaan tuotteen kehitysjonosta sprintin aikana (Schwaber
ja Sutherland, 2022, s. 7-10). Schwaber ja Sutherland (2022, s. 7-10) tarkentavat sprintin
suunnittelun jalkeen kehitystyon ohessa pidettavan 15 minuutin mittaiset paivittdispala-
verit. He suosittelevat paivittdispalavereissa tarkasteltavaksi tyon edistymista tavoitetta
kohti sekd mahdollisia muutostarpeita ja ongelmia kehityksessa. Sprintin paattyessa tu-

lisi pitda sprintin katselmointi, jossa Scrum-tiimi esittelee sprintin aikana tuottamansa
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tuotokset (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 7-10). Sprintin katselmoinnissa Schwaber ja
Sutherland (2022, s. 7-10) suosittelevat maarittelemaan, mitd on saavutettu ja mita
muutoksia tuotteen toimintaymparistoon on tullut. Naiden tietojen pohjalta he ohjaavat
keskustelemaan, mita tehdaan seuraavaksi. Tuotteen kehitysjonoa tulisi muokata tarvit-
taessa. Sprintin lopuksi pidetdan sprintin retrospektiivi, jossa tarkastellaan sprintin ihmi-
sid, yhteistyota, prosesseja, tydkaluja ja valmiin maaritelmaa (Schwaber ja Sutherland,
2022, s. 7-10). Retrospektiivissa pyritddn suunnittelemaan keinoja laadun ja tehokkuu-
den parantamiseksi ja se paattaa yksittaisen sprintin ollessaan viimeinen sprintin tapah-

tuma (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 7-10).

Scrum yksin viitekehyksena on riittdmaton projektin onnistumiselle (Maximini, 2015, s.
289). Projektin onnistumisen edellytykset vaativat oikeiden henkiléiden valintaa roolei-
hin (Maximini, 2015, s. 289). Schwaberin ja Sutherlandin (2022, s. 5) Scrum-tiimi koostuu
yleisesti alle 10 henkil6sta sisdltdaen Scrum Masterin, kehittdjat ja tuoteomistajan. He ko-
rostavat koko tiimiltd odotettavan itseohjautuvuutta ja valtuuksia, jotta se voi mukautua
nopeasti havaittuaan ongelmia tai ei -toivottuja poikkeamia projektissaan. Jotta arvoa
voidaan tuottaa, tulee jaseniltd odottaa tarvittavia taitoja ja sitoutumista yhdessa maa-
riteltyihin tavoitteisiin (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 4-5). Jokaisen tiimin jasenen
tulee kunnioittaa toisiaan kyvykkdina ja itsenaisina henkildina seka tydskennelld yhdessa

kohti hankalienkin ongelmien ratkaisua (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 4-5).

Scrum -tiimi vastaa inkrementin kehitykseen liittyvistd toimenpiteista: yllapidosta, tuo-
tannosta, kokeilusta ja kehittamisestd (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5). Kehittajat,
tuoteomistaja ja Scrum Master omaavat jokainen vastuualueet, joista he vastaavat Scru-
missa (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5). Kehittdjien vastuulla on kaikki tarvittavat vai-
heet onnistuneen inkrementin tuottamiseksi (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5-7). Hei-
dan tulisi maaritella sprintin kehitysjono, joka sisaltda sprintissa kehitettavan inkremen-
tin vaatimat tehtavat, seka valmiin maaritelman (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5-7).

Lisaksi kehittdjien tulisi tarvittaessa muuttaa suunnitelmiaan pdivittdin tavoitteen
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saavuttamiseksi ja kohdella toisiaan vastuullisina ammattilaisina (Schwaber ja Suther-

land, 2022, s. 5-7).

Schwaber ja Sutherland (2022, s. 5-7) ohjeistavat tuoteomistajan vastaamaan Scrum -
tiimin tuotoksien suurimmasta mahdollisesta arvon tuotosta. Tavat tdman saavutta-
miseksi voivat vaihdella tapauskohtaisesti. Ennen kaikkea tuoteomistaja vastaa tuotteen
kehitysjonon hallinnasta (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5-7). Tuoteomistaja maarit-
telee ja viestii tasmallisesti tavoitteen seka valmistelee, esittelee ja jarjestda tuotteen
kehitysjonon (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5-7). Tuotteen kehitysjono on priorisoitu
lista tehtdvistd, joiden avulla ohjelmistokehitystiimit koordinoivat tehtavaa tyota (Se-
dano ja muut, 2019, s. 200). Tuoteomistajan tulisi varmistaa lapindkyvyys, saavutetta-
vuus ja ymmarrettavyys tuotteen kehitysjonossa (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5-7).
Tuoteomistajalla on vapaus jakaa tehtavidaan muille tiimin jasenille, mutta han on kuiten-
kin aina vastuussa niista (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5-7). Scrum Master vastaa
Scrum-tiimin tehokkuudesta ja opettaa niin tiimia kuin koko organisaatiota Scrumin to-
teutuksesta Schwaberin ja Sutherlandin (2022, s. 5-7) roolituksissa. Scrum Master voi
valmentaa tiimia itseohjautuvuuteen, poistaa esteita Scrum-tiimin etenemisen tai toteu-
tumisen tieltd, auttaa tuoteomistajaa tekemaan tai perustelemaan valintojaan tuotteen
kehitysjonossa ja kouluttaa organisaatiota Scrumin kdyttéonotossa, toteutuksessa ja ym-

martdmisessa (Schwaber ja Sutherland, 2022, s. 5-7).

2.2.2 Kanban

Tassa luvussa esitelldan projektinhallinnan menetelma ja viitekehys Kanban. Alqudah ja
Razali (2017, s. 4) kuvaavat Kanbanin eroavan Scrumista erityisesti sen joustavuudessa,
sekd ennalta maarattyjen roolien ja vastuiden puuttumisen osalta. Kanban voidaan
nahda erityisesti tuotteen kehitysjonon tehtavien priorisointia ja kehitykseen poimitta-
vien tehtdvien valintaa helpottavana ketterand menetelmana (Ahmad ja muut, 2013, s.

12).
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Kanban korostaa ”just-in-time” -toimitusta (Alqudah ja Razali, 2017, s. 3). Leanthinking.fi
(2023) sivusto maarittelee ”just-in-time” -toimituksen seuraavasti: “Asiakas saa tarvitse-
mansa palvelun, jolla on haluttu vaikuttavuus silloin, kun han sita tarvitsee”. Kanbanissa
painotetaan erityisesti sitd, mita tyota tehdaan ja milloin ty6ta tehdaan (Lei ja muut,
2017, s. 61). Leopold ja Kaltenecker (2015, s. 13) maarittelevat Kanbanin johtamismene-
telmaksi, joka tukee muutosta optimoimalla perakkain olemassa olevia prosesseja evo-
lutionaarisesti. Kanban -menetelma keskittyykin oikean tyon tekemiseen oikeaan aikaan,
kehittajien taidot huomioon ottaen (Lei ja muut, 2017, s. 61). Joyce (2009, s. 13) kuvaa
Kanbanin pyrkivan menetelmana vetamaan yksittdisia tyopyyntoja arvoa lisadvien akti-

viteettien lapi nopeasti ja ilman hairioita.

Kanban menetelmana maarittelee tehtdvan tyon ja ajankohdan priorisoimalla tehtavia
ja maarittelemalld tydnkulun ja niiden suoritusajan (Anderson, 2010). Kanban -proses-
sissa Andersonin (2010) mukaan priorisoidaan tarkeimpia tehtavia, jotta niiden kesken-
eraisyyden riskia voidaan laskea ja lisdata joustavuutta muissa projektin tehtavissa.
Sjpberg ja muut (2012, s. 52) ndkevat Kanbanin ensisijaisesti pyrkivdn minimoimaan joh-
don tai tuoteomistajan kehitettavalle tuotteelle maarittelemien tehtavien tekematta jat-
tdmisen. Anderson (2010) mainitsee keskeisina periaatteina Kanbanissa tyon rajoittami-
sen (WIP), arvon tuottamisen lapi kehitysprosessin, kehitysprosessin nakyvaksi tekemi-
sen, lapimenon lisadmisen, muokatun kehitysjonon kdyton ja laadun varmistamisen. Han
kuvaa projektin kehittdjien toteuttavan projektin komponentteja ja ominaisuuksia, jotka
tuovat lisdarvoa projektiin. Kanbanissa kehittajat jattavat tarpeettomat ominaisuudet ke-
hitettavasta ohjelmistosta pois, eivat kirjoita enempaa maarityksia kuin voivat koodata,
eivat enempaa koodia kuin voivat testata, eivdtka testaa enempaa koodia kuin voivat
julkaista (Anderson, 2010). Kanban -prosessin Anderson (2010) summaa minivoivan tur-
haa tyota tuotekehitysprosessissa ja sopivan hyvin ohjelmistokehitykseen. Han pitaa
olennaisena osana Kanban menetelmdssa visuaalista tyonkulun kuvausta, jota voidaan

tehda niin fyysisilla tauluilla kuin virtuaalisesti.
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Visuaaliseen tyokulun kuvaukseen kaytetaan korttiseinda, Kanban -taulua, jossa visuali-
soidaan prosessi, tehtdvat ja tavoitteet (Lei ja muut, 2017, s. 62). Kanban -taulussa pro-
jektin toteuttamiseen vaadittavat vaiheet maaritellaan selkeasti (Joyce, 2009, s. 15-20).
Tarvittavat tehtavat kirjoitetaan korteille, jotka lisatdaan Kanban-taulun kehitysjonoon
Joyce (2009, s. 15-20). Kehitysjonon kortit ja niiden tehtavat valmistuvat, kun ne ovat
kulkeneet Kanban -taulun jokaisen vaiheen lapi (Joyce, 2009, s. 15-20). Projektin ajoissa
valmistumisen varmistamiseksi Joyce (2009, s. 15—20) suosittelee asettamaan rajoituksia
tehtdvien enimmaismaaralle Kanban -taulun vaiheissa. Han tarkentaa tehtavien maaraa
joko lisattavan tai vahennettavan suhteessa vaiheelle asetetuille rajoituksille. Jos seuraa-
van vaiheen tehtdvaraja on taynnd, voidaan tehtava asettaa jonoon odottamaan seuraa-
valle vaiheelle siirtymista (Joyce, 2009, s. 15-20). Kanban -taulun toimintaa kuvataan vi-
suaalisesti kuviossa 2, jossa voidaan nahda kehitystyon eri vaiheet ja niille asetetut teh-

tdvamaarien rajoitukset.

Kehitysjono
Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe X Valmis
1
Tehd&aén Jonossa | Tehdaan Jonossa | Tehddan D
(2) (3) (3) (5 1 (8)
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Kuvio 2. Kanban taulu (mukaillen Joyce, 2009, s. 20).

Lei ja muut (2017, s. 62) ndkevat Kanbanin etuina projektin hyvan hahmottamisen visu-
alisoitujen tehtadvien kautta. Lisaksi he kuvaavat Kanbanin avulla olevan mahdollista ha-
vaita ylikuormituksesta johtuvat pullonkaulat ja tyokulkujen véliset aukot, jolloin niihin

voidaan reagoida tarvittavalla tavalla. Vaiheiden rajoituksia, aikataulua ja kustannuksia
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maarittelemalla ja muokkaamalla niiden seuranta ja maardajan saavuttamisen arviointi

helpottuvat (Lei ja muut, 2017, s. 62).

2.2.3 ScrumBan

Tassa luvussa esitelldan ScrumBan, jonka Bertolini ja muut (2023, s. 4) kuvaavat yhdista-
van visuaaliseen toiden hallintaan seka jatkuvaan parantamiseen keskittyvan Kanbanin
ja projektien suunnitteluun sekd valvontaan kehitetyn Scrumin. ScrumBan yhdistelee
molempien menetelmien parhaita puolia tyon lapiviennin parantamiseksi, voimavarojen
tehokkaan kaytén varmistamiseksi ja tiimin eri jasenten taitojen hyddyntamiseksi ja ke-
hittamiseksi (Bertolini ja muut, 2023, s. 4). Scrum nahdaan tehokkaana koordinoimaan
vhden kehitystiimin toimintaa. Laajamittaisissa ohjelmistokehitysprojekteissa se kuiten-
kin epaonnistuu, koska tyo ja tavoitteet jakautuvat monen kehitystiimin kesken (Bertolini

ja muut, 2023, s. 4).

Bertolini ja muut (2023, s. 4) tarkentavat ScrumBanissa olevan ScrumBan -tauluja, joita
kaytetdan kuten Kanban -tauluja. He tarkentava tehtavien sijaan korttien edustavan tii-
meja ja sprinttejd. ScrumBan -taulussa lisataan Kanban -tauluun Scrumin mukaista suun-
nitelmallisuutta tiimien vastuista ja syklillisesta kehityksesta sprinttien kautta. ScrumBan
-taulua esitellaan kuviossa 3. ScrumBan-taulu. ScrumBanissa ei ole maaritelty sprinttien
pituutta, mutta Bertolini ja muut (2023, s. 4) suosittelevat pitdamaan ne mahdollisimman
Ilyhyind. He suosittelevat sprinttien pituuden rajoittamista, jotta jatkuvan palautteen
saanti ja hallinnoinnin helpottaminen turvattaisiin. He tarkentavat suoritettavat sprintit
maariteltavaksi sadannollisissa kokouksissa ja valitut sprintit siirrettaviksi kortteina Scrum-

Ban -taululle, joissa niille osoitetaan vastuussa oleva tiimi.

Kortteja varjaamalla voidaan nahda vastuussa oleva tiimi ja asettamalla vaiheille rajoi-
tuksia voidaan havaita ja ehkaistd pullonkauloja kehityksessa (Bertolini ja muut, 2023, s.
4). Kortteja ScrumBan -taulussa siirretdan kolmessa vaiheessa, joita ovat: analyysi, kehi-
tys ja validointi. Jokainen vaihe sisaltda tehdaan- ja valmisosiot, joissa valmisosiosta ve-

detdan seuraavaan vaiheeseen kortti, kun siind on tilaa (Bertolini ja muut, 2023, s. 5).
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Ladas ja muut (Bertolini ja muut, 2023, s. 5) kuvaavat korttien paikan ScrumBan -taululla

antavan ajankohtaisen katsauksen suoritettavista sprinteistd, projektin kehittymisen ti-

lasta ja kuka tekee mita ja milloinkin.

Uudet

o 1. Analyysi 2. Kehitys 3. Validointi Julkaistu
tehtavat
Tehtava Tehdaan Valmis | Tehddan | Valmis Tehdaan Valmis Loppu
(2) (3) (5)
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Valmis: Tavoite on selked ja | Valmis: Koodi selkedd, Valmis: Asiakas hyviksynyt
‘ ensimmainen tehtava tarkastettu ja integroitu ja valmis julkaistavaksi ‘

madritelty

Kuvio 3. ScrumBan-taulu. (mukaillen Bertolini ja muut, 2023, s. 5).

ScrumBan vaatii omistautuneen johtajan valvomaan ja paivittdmaan ScrumBan taulua,
sekd huolehtimaan tuoteomistajan vastuista kuten Scrumissa (Bertolini, 2023, s. 5-6).
Bertolini (2023, s. 5-6) ohjeistaa vastuun korttien operatiivisista toiminnoista, kuten
sprinttien organisoinnista, siirtyvan tekniselle henkiléstolle, kun omistautunut johtaja on
siirtanyt kortit ScrumBan-taululle. Han lisdaa tiimin jasenilta vaadittavan vahvaa sitoutu-
mista tehtaviinsa, jotta menetelma voi menestya. Paatavoitteiksi ScrumBanissa Bertolini
(2023, s. 5-6) asettaa voimavaroille osoitetun tydmaaran tasapainottamisen, erdpaivien
noudattamisen edistamisen, projektin ajanhallinnan yksinkertaistamisen ja projektien
keston lyhentdmisen. Han kuvaa ScrumBanin sisaltavan Scrumin tapaisesti toistuvia ko-
kouksia, joissa tarkastetaan ja muokataan tyon nykytilaa ja valmistellaan tulevia tehtavia.
Lisaksi han maarittelee ScrumBanin seuraavan Kanbanin johtamisrakenteita, silla kortista
vastuussa olevasta ryhman jasenesta tulee kyseisen tehtavan operatiivinen johtaja. Néin
toimimalla eri tiimien ja osastojen kuormitusta ja tyomaaraa voidaan rajoittaa ja hallin-

noida koordinoidusti (Bertolini, 2023, s. 5-6).



20

ScrumBanin, Kanbanin ja Scrumin voidaan nahda seuraavan ketteria arvoja, vaikka to-
teutustavat eroavat hieman toisistaan. Scrum maarittelee tarkasti rooleja ja toita ja hal-
linnoi tydmaaraa sprintin pituuden mukaan, kun taas Kanban ja ScrumBan eivat maarit-
tele tarkkoja rooleja, mutta hallinnoivat tydmaaraa rajoitettujen tehtdavamaarien mu-
kaan. Bertolini (2023, s. 5-6) maaritteleekin ScrumBanille operatiivisen roolin, joka maa-
rittelee, kuka tekee tyotd, miten ja milloin. Lisaksi hdn maarittelee ScrumBanin tukivali-
neeksi sen mahdollistaessa projektin tai hankkeen edistymisen ja toimintojen valisten
riippuvuuksien ymmartamisen saannoéllisten kokousten yhteydessa. Nama kolme kayte-
tyinta ketteraa kehitysmallia luovat pohjan viitekehyksille, joilla kehitysmalleja pyritdaan

toteuttamaan koko organisaation tasolla, yhdistelemalla tiimien panoksia.

2.2.4 SAFe ja Scrum of Scrums

Hossain ja muut (2009, s. 182) esittavat suurien organisaatioiden omaksuneen ketteria
menetelmia viimevuosina, vaikka ne on suunniteltu alun perin yksittaisille tiimeille. Paa-
sivaara ja muut (2018, s. 2551) mainitsevat, kuinka hajautettu tiimien sijoitus ja useat
tiimit tyoskentelemassa tietyn suuren projektin parissa, vaativat myos ketterien mene-
telmien skaalaamista. Alqudah ja Razali (2016, s. 828) esittdvat SAFen esimerkiksi suur-
ten organisaatioiden hyodynnettavaksi sopivasta skaalatusta ketterastd menetelmasta
eli -viitekehyksesta. Seuraavaksi esitellaan ketterista viitekehyksista SAFe ja Scrum of

Scrums, jotka ovat kaksi kdytetyinta ketteraa viitekehysta (Digital.ai Software Inc., 2023).

Scaled Agile Inc. (2023) ohjeistuksessa SAFe noudattaa samoja arvoja kuin kettera mani-
festo. Lisaksi ohjeistus madarittelee SAFe:n ensimmaisena perusarvona keskittamisen,
joka on arvokkaampaa kuin paikallinen optimointi. Toisena perusarvona ohjeistuksessa
mainitaan lapinakyvyys, joka luo luottamusta. Kolmas perusarvo on kaiken tyén tekevien
ihmisten kunnioittaminen. Viimeisena perusarvona ohjeistuksessa on periksiantamaton

parantaminen, joka pohjautuu ketteran - ja lean -ajattelun arvoihin.
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Ohjeistuksessaan Scaled Agile Inc. (2023) kuvaa SAFe:n koostuvan eri tasoista, jotka oh-
jaavat organisaation eri tasoja. Ensimmaisena ohjeistuksessa Essential -taso tarjoaa tii-
mitasolla periaatteet ja kdytanteet kehitystyohon. Seuraavana Large Solution -taso tar-
joaa Essential -tason lisaksi kdytanteet ja periaatteet ohjelmatason, suurien projektien ja
useiden tiimien yhteistyon hallintaan. Lopuksi Portfolio -taso tarjoaa mahdollisuuden
hallinnoida useampia arvonluontiketjuja yhdessa koko yrityksen tasolla. Ohjeistuksessa
voidaan nahd3, etta ART eli Agile Release Train on kehitystyon ydin. ART koostuu ohjeis-
tuksessa useasta tiimista, jotka kehittavat yhdessa tiettya tuote-, ohjelmisto- tai palve-

luinkrementtia saannollisin valiajoin.

Kehitys on jaettu Scaled Agile Inc:in (2023) ohjeistuksessa tiettyihin maariin inkrement-
teja, joiden maara, pituus ja sisaltd maaritellaan Pl-suunnittelupaivilla. On hyva huomi-
oida tdssa luvussa mainittavan inkrementin tarkoittavan ajanjaksoa, jonka aikana suori-
tetaan tiettyja toimintoja. Pl-suunnittelupaivat kestavat tyypillisesti kaksi paivaa ja niissa
kokoontuvat tiimit, seka johtajat ja yritysjohtajat, yhdessa maarittelemaan yhteisen vi-
sion, prioriteetit ja vastuualueet, seka ratkaisemaan ongelmia (Scaled Agile Inc., 2023).
Pl-pdiva voidaan ndhda kuten Scrumin sprintin suunnittelu, retrospektiivi ja sprintin ar-
viointi. Inkrementtien pituus voidaan maaritelld yhdessa ja inkrementin sisalla toteute-

taan ketteria menetelmia kuten Scrum tai Kanban (Scaled Agile Inc., 2023).

SAFe voidaan nahda laajasti koko organisaatioon vaikuttavana viitekehyksena ketteryy-
den toteuttamisessa. Scrum of Scrums voidaan nahda kapeampana ja yksinkertaisem-
pana tapana skaalata ketteria menetelmida monen tiimin valilla. Spanner (2023) esittaa,
kuinka Scrum of Scrums kopioi Scrumin paivittdispalaverit ja lisdd oman Scrum of
Scrums- padivittaispalaverin, jokaiselle paivalle toteutettavaksi. Hdn tarkentaa jokaisesta
tiimista valittavaksi henkilon, joka osallistuu Scrum of Scrums- paivittaispalaveriin. Pai-
vittdispalavereissa tulisi kdyda lapi samat asiat kuin Scrumin paivittadispalaverissa, mutta
koko projektin ndkdkannalta katseltuna. Hin mainitsee Scrum of Scrumin sisaltdvan kaksi
uutta roolia tavallisen Scrum tiimin roolituksien lisaksi: Scrum of Scrums-masterin ja vas-

taavan tuoteomistajan. Scrum of Scrums-master vastaa Scrum of Scrumin
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toteutumisesta oikealla tavalla ja vastaava tuoteomistaja tarkastelee tuotteen kokonais-

kuvan toteutumista ja tehtavalistaa (Spanner, 2023).

2.3 Tiimin johtajuus ketterdssa kehityksessa

Edellisissa alaluvussa 2.2 kasiteltiin ohjelmistoprojektien lapivientitapoja, joilla on pyritty
helpottamaan arvon tuottoa kompleksisissa ja monimutkaisissa ymparistoissa. Ohjelmis-
toprojekteissa epaonnistuminen on kuitenkin ollut yleista vield viimeisella vuosikymme-
nelldkin (Lientz, 2011, s. x-xi). Tuotteen vaatimukset voivat vaihdella kesken projektin ja
yhteistyota eri toimijoiden kuten asiakkaan, liiketoimintasektoreiden ja hallinnon kanssa
vaaditaan (Lientz, 2011, s. x-xi). Voidaan sanoa, etta ohjelmistokehityksen ala on komp-
leksinen ja monimutkainen. Tassa luvussa kasitelldan, millaisia rooleja ja ominaisuuksia
ketteran kehitystiimin johtajalta vaaditaan, jotta pystytdaan vastaamaan ohjelmistokehi-
tyksen johtamisen tarpeisiin. Rooleja ja niiden sisaltamia tehtavia verrataan jaetun joh-

tamisen rooleihin ja tehtaviin luvussa 2.5.

Salas ja muut (2005, s. 560) maarittelevat tiimin johtajuuden sisaltdvan "kykya ohjata ja
koordinoida tiimin muiden jasenten toimintaa, arvioida tiimin tehokkuutta, jakaa tehta-
via, kehittda tiimin tietotaitoa, kykyja ja teknisia taitoja, motivoida tiimin jasenia, suun-
nitella ja organisoida, seka luoda positiivinen ilmapiiri.” Weichbrodt ja muut (2022, s. 100)
esittavat ketterien ketterienkehitysmallien kdytantoja kasittelevassa kirjallisuudessa joh-
tajuuden mainitsemisen harvoin yksiselitteiseksi. Schwaberin ja Sutherlandin (2022)
Scrum Guide mainitsee ainoastaan palvelujohtamisen ja itseohjautuvat tiimit. Modi ja
Strode (2020) kategorisoivat ketteran kehityksen johtajuutta kasittelevat tutkimukset
johtamisen teorioihin, tangenttisiin teorioihin ja malleihin, joissa johtajuus on sisallytetty
mukaan, sekd johtamisen tyyleihin. Heidan tutkimuksessaan nostetaan esille johtamis-
teorioista transaktiivinen ja transformaalinen johtaminen. Transaktiivisessa johtami-
sessa johtaja suunnittelee ja rakentaa taloudellista sopimusta alaisen kanssa (Weich-
brodt ja muut, 2022, s. 101). Alaisen panos voidaan vaihtaa esimerkiksi palkkaan tai yle-

nemisen mahdollisuuteen. Transaktionaalisessa johtamisessa tavoitteena on asettaa,
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seurata ja mukauttaa tavoitteita, odotuksia ja kannustimia (Weichbrodt ja muut, 2022, s.
101). Transformaalisessa johtamisessa johtaja keskittyy tunteen luomiseen, jossa teh-
tava ja sen merkitys organisaation hyvaksi nostetaan korkeammaksi kuin omat edut joh-

dettavien keskuudessa (Weichbrodt ja muut, 2022, s. 102).

Niin kehitystiimit, kuin erilaiset johtamisen mallit ja tyylit niissa, voivat muuttua ketteran
kehitystiimin kypsyessa (Modi, 2020; Spiegler ja muut, 2019, s. 48—49). Spiegler ja muut
(2021, s. 11) tutkivat ketterien kehitystiimien johtamisen muuttumista sen kypsyessa. He
tunnistavat yhdeksan roolia tai johtotehtavaa, joita tulisi odottaa ketteran kehitystiimin
johtajalta. He havaitsivat kehitystiimin omaksuvan Scrum Masterilta tai muulta tiimin
johtohenkilolta kehitystiimin kypsyessa seuraavia rooleja: metodijohtaja, kurinpitdja yh-
teisin ehdoin, valmentaja, muutosagentti, helikopteri, moderaattori, opettaja (eng.
knowledge enabler), verkostoituja ja suojelija. Tunnistettujen roolien voidaan nahda ku-
vailevan myos tiimin johtajan rooleja ja vastuita ketterdssa kehityksessa, vaikka kehitys-
tiimin jasenet eivat omaksuisikaan niitd. Johtaja tukee tiimia suorittamalla rooleja vah-
vasti sen alussa (Spiegler ja muut, 2021, s. 11). Tiimin kypsyessa johtaja esittelee ja siirtaa
rooleja ja niiden vastuita kehitystiimin jasenille (Spiegler ja muut, 2021, s. 11). Jokaisen
roolin ei tarvitse siirtya kehitystiimin jasenille johtajalta kehitystiimin kypsyessa, vaan
rooleja voi olla valmiiksi kehitystiimin jasenilld tai ne voivat jaada johtajan vastuulle

(Spiegler ja muut, 2021, s. 11).

Spieglerin ja muiden (2021, s. 11-18) ensimmainen rooli, metodijohtaja, tuo ja kouluttaa
ketterat menetelmat kehitystiimille. Metodijohtaja voi vaatia menetelman tarkkaa nou-
dattamista. Nykyaan metodijohtajan tarkeimmaksi ominaisuudeksi he esittavat tiimin
tarpeiden ymmartamisen ja ketteran menetelman muokkaamisen niihin sopiviksi. Hei-
dan toinen roolinsa, kurinpitajan yhteisin ehdoin, seuraa ketterdn menetelman prosessin
toteutumista. Yhteisin ehdoin maaritelmassa he viittaavat ketterdan perusarvoon: ihmi-
set yli prosessien. Roolin johtotehtaviksi he kuvaavat tiimin auttamisen keskittymaan ke-
hittamisty6hon, seka kurinalaiseen toimintaan kommunikoimalla tasavertaisesti yhdessa

sovituin menetelmin. He kuvaavat prosessien suorittamisen seurantaa kommunikaation
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seuraamisen esimerkin kautta. Esimerkissa kurinpitdja valvoo, etta tiimi keskustelee so-
vittuina ajankohtina sovitun maaran, jolloin kesken kehitystyon ei keskustella asioista,

jotka hairitsevat sita.

Spiegler ja muut (2021, s. 13) kuvaavat kolmatta roolia valmentajana. Valmentaja kan-
nustaa tiimin jasenia kehittamaan itsedan oikeilla kysymyksilla oikeaan aikaan, itsekritii-
killa, havainnoinnilla ja palautteen annolla. He korostavat, kuinka valmentajan roolin ei
tarvitse kehitystiimissa kohdentua tietylle johtajalle, kuten Scrum-masterille. Johtoteh-
tavan luottamusta ja tiimin tapojen kehittamista rakentava kaytos voi tulla yksittdiselta
tiimin jaseneltd. Valmentajan johtotehtava auttaa tiimia ymmartamaan, mitka kayttay-

tymistavat tiimin sisalla kaipaavat parantamista (Spiegler ja muut, 2021, s. 13).

Neljantena roolina on muutosagentti (Spiegler ja muut, 2021, 13-14). Muutosagentin
rooli liittyy kahteen osa-alueeseen: sidosryhmien vakuuttamiseen ketteristd toimintata-
voista ja roolimallina toimimisesta ketterien toimintatapojen toteuttajana (Spiegler ja
muut, 2021, 13—-14). Muutosagentin tulisi vakuuttaa yksilot, kuten tuoteomistajat, ket-
terien arvojen ja periaatteiden mukaan toimimisen hyodyllisyydesta ja merkityksellisyy-
desta (Spiegler ja muut, 2021, s. 13—14). Ideana on, etta ketterasti kdyttaytyvat johtajat
innostavat myo6s kehitystiimida toimimaan ketterien menetelmien mukaan. Muutos-
agentti toteuttaa kehitystiimien kokoonpanon jalkeen ketterid tapoja esimerkillisesti
(Spiegler ja muut, 2021, s. 13—14). Kehitystiimin kypsyessa se alkaa toteuttaa muutos-
agentin lailla ketteria tapoja ja ketterat tiimin alkavat toimia esimerkkeina koko organi-

saatiossa (Spiegler ja muut, 2021, s. 14).

Viidentena Spiegler ja muut (2021, s. 14-15) esittavat helikopterin roolin. Helikopterin
tehtdavana on hahmottaa projektin kokonaiskuva ja kyeta osoittamaan oikeanlaisia osa-
alueita tarvittavia taitoja omaavalle tiimille tai kehittdjalle. He huomauttavat kehitystii-
mien kykenevan kypsyessdaan ottamaan helikopterin roolin yhtenaiseksi vastuualueeksi,
esimerkiksi visuaalisten tyokalujen ja yhteisten mentaalisten mallien avulla. Kuudentena

roolina tutkimuksessaan he esittavat moderaattorin, joka toimii siltana erilaisten kielien,



25

tyoskentelytapojen, nakokulmien ja toimialueiden valilla. Moderaattorin tarkeimpana
vastuuna on varmistaa, etta kaikki ymmartavat toisiaan (Spiegler ja muut, 2021, s. 15).
Usein tiimit eivat omaksu tata roolia, vaan roolissa toimii esimerkiksi Scrum-master,
jonka on helpompi toimia objektiivisena tarkastelijana keskusteluissa (Spiegler ja muut,

2021, s. 15).

Seitsemdnnen roolin, opettajan, johtotehtdvana on opettaa ja kannustaa tiimin jasenia
iteratiiviseen- ja tiimioppimiseen (Spiegler ja muut, 2021, s. 16). Perinteisissa organisaa-
tioissa johtajalta on odotettu syvda teknistda ymmarrysta projektista, mutta nykyaikai-
sissa kehitysymparistOissa opettajan tulisi kannustaa ja kouluttaa kehitystiimin jasenia
erilaisiin oppimistapoihin (Spiegler ja muut, 2021, s. 16). Spieglerin ja muiden (2021, s.
16) opettaja voi lahettda kehitystiimin jasenia erilaisiin koulutuksiin ja konferensseihin,

seka kannustaa jasenia opettamaan ja konsultoimaan toinen toisiaan.

Kahdeksantena roolina on verkostoituja, jonka tulisi varmistaa kehitystiimin yhteys orga-
nisaation muihin elimiin ja sen ulkopuolelle (Spiegler ja muut, 2021, s. 16—17). Kehitys-
tiimilla tulisi olla kaikki tarvittava tuki ja taito saatavilla kehitystydssaan (Spiegler ja muut,
2021, s. 16—17). Verkostoitujan avulla kehitystiimin tietojen ja taitojen ylittavissa asioissa
on mahdollista saavuttaa tahoja, joilla on tarvittavat tiedot ja taidot (Spiegler ja muut,
2021, s. 16—17). He korostavat, kuinka yhteydenottojen ja yhteistyon myota kehitystiimin
jasenet saavat hyodyllisia kontakteja itselleen. Kehittdjat alkavat itse toimimaan verkos-

toitujina, ollessaan ongelmatilanteissa ennestaan tuttuihin kontakteihin yhteydessa.

Viimeisena roolina Spiegler ja muut (2021, s. 16—17) esittavat suojelijan. He tarkentavat
suojelijan, verkostoitujan kaltoin, toimivan organisaatioymparistossa. Suojelijan tehta-
vana on suojella tiimida mahdollisilta keskeytyksilta tai hairioilta, jotta se voi keskittya tay-
sin sprinttinsa tavoitteisiin (Spiegler ja muut, 2021, s. 16—17). Sidosryhmat kykenevat
hairitsemaan kehitystiimin tyoskentelyd, jos paivittaisesta toiminnasta puuttuu Scrum-

master tai vastaava nimitetty suojelija. (Spiegler ja muut, 2021, s. 16-17).
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Spieglerin ja muiden (2021) tutkimuksessa havaittiin kehitystiimin kypsymisen vaikutta-
van roolien ja niiden johtotehtavien suorittajan maarittelyyn. Kehitystiimien kypsyessa
voitiin ndhda johtamisen roolien ja tehtdvien alkavan jakautumaan nimetyiltd johtajilta
tiimin jasenten yhdessa hoidettaviksi. Kehitystiimin kypsymisen nahdaan vaikuttavan tii-
min johtajuuden muodostumiseen ketterissa menetelmissa. Kypsyysvaiheen maaritte-
lyyn tutkimuksessa kaytetdaan kasitteita Junior- ja Senior-kehitystiimit, jotka maarittyvat
kehitystiimin jasenien kokemuksen ja tiimin yhteisen tyoskentelyajan mukaan (Spiegler
ja muut, 2019). Spiegler ja muut (2019) maarittelevat juniorkehittdjat ja -tiimit alle 3

vuotta kehitystydssa tyoskennelleiksi.

2.4 Jaettu johtajuus ketterissa menetelmissa

Edellisessa luvussa 2.3 kuvattiin Spieglerin ja muiden (2021, s. 11) tunnistamat ketterien
kehitystiimien johtamisroolit ja -tehtdvat. Tassa luvussa keskitytdaan jaettuun johtajuu-
teen ja sen toteutumiseen ketterissa menetelmissa aiemman kirjallisuuden perusteella.
Luvussa kasitellaan: miksi jaettu johtajuus on tarkeda ketterdssa ohjelmistokehityksessa,

mita jaettu johtajuus tarkoittaa ja miten se toteutuu ketterissa kehitystiimeissa.

Jaettu johtajuus on yksi merkittdvimmista tekijoista ketterien kehitystiimien tyoskente-
lyssa. Weichbrodt ja muut (2022, 108—-109) esittavat ketteran johtamisen indikaattoriksi
muun muassa jaetun johtajuuden. Organisaatioiden ja sen sisalld toimivien yksildiden
tulisi aina pyrkia tehokkuuteen, tuottamalla hy6tya jarkevassa suhteessa suhteutettuna
tydmaaraan ja voimavaroihin (Karlof ja Tillman, 2004, s. 5). Stroden ja muiden (2022, s.
56) mukaan jaettu johtajuus on tarkein yksittdinen osa-alue tehokkaassa tiimitydssa.
Maki (2019) seka Moe (2009, s. 9) mainitsevat itseohjautuvuuden tehokkaan jakautu-
neen johtamisen perustana ja jaetun johtajuuden ihanteiden ohjaavan toimintaa.
Weichbrodt ja muut (2022, s. 100) maarittelevat itseohjautuvuuden ja autonomian ket-
terien kehitystiimien ytimeksi, ja myods Schwaber ja Sutherland (2022, s. 5) sekd Maki

(2019) korostavat kehitystiimeiltd odotettavan itseohjautuvuutta ja tarvittavia valtuuksia
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toiminnalleen. Ketterat kehitystiimit suunniteltiin alun perin tyéskentelemaan yksittai-

sind ja itsendisina toimijoina organisaatioissa (Williams ja Cockburn, 2003).

Nykyorganisaatiot ovat siirtyneet linjaorganisaatioista matriisijohtamiseen ja toiminta
painotetaan enemman prosessien ja projektien johtamiseen (Maki, 2019). Avalio ja
muut (2009) esittavat nykyorganisaatioiden kompleksisuuden ja haasteet niin laajoiksi ja
arvaamattomiksi, etta yksittdinen johtaja tuskin kykenee selviytymaan niista. Organisaa-
tioiden ongelmat nahdaan lilan kompleksisina, jotta pelkka ylhaalta alas -johtaminen
olisi tehokas tapa koordinoida toimintaa (Uhl-Bien ja Marion, 2008; Wood ja muut, 2004).
Johtajuus onkin nykyaan lahes aina jollain tavoin jaettua (Uhl-Bien ja Marion, 2008;
Wood ja muut, 2004). Yksilokeskeinen johtajuusajattelu on toimimaton kompleksisissa
ymparistoissa ja johtajuutta tulisi tarkastella yhteisolajina, sosiaalisena prosessina (Maki,

2019).

Pearce ja Conger (2003) kuvailevat jaetun johtamisen “dynaamiseksi, vuorovaikutteiseksi
prosessiksi yksiloiden ja ryhmien valilla, jonka tavoitteena on johtaa toisiaan ryhman tai
organisaation tavoitteiden tai molempien saavuttamiseksi”. Strode ja muut (2022, s. 26)
madrittelevat jaetun johtajuuden seuraavasti (suora suomennos): “Jaettu johtajuus on
tiimin kykya ohjata ja koordinoida toimintaansa, arvioida tiimin tehokkuutta, jakaa teh-
tavia, kehittaa tiimin tietotaitoa, kykyja ja teknisia taitoja, motivoida toisiaan, suunnitella
ja organisoida, sekd luoda positiivinen ilmapiiri.” Jaetun johtamisen maaritelmien voi-
daan ndahda mukailevan Salaksen ja muiden (2022, s. 26) maaritelmaa tiimin johtajuu-

desta, mutta yksilon sijaan keskitytaan koko tiimiin johtajana.

Yleisessd johtajuusteoriassa johtajuus voidaan jakaa hallinnolliseen, mukautuvaan ja
mahdollistavaan johtajuuteen (Schreiber ja Carley, 2008). Hallinnollinen johtaminen
edustaa Schreiberin ja Carleyn (2008) jaossa perinteistd ylhaalta alas -johtamista, kun
taas mukautuva johtaminen ohjaa kannustavien olosuhteiden luontiin, jotta emergenssi
ja itseorganisoituva yhteistyd toteutuisi. Mahdollistava johtajuus luo eri kaytantojen

avulla vapautta toimia, kuitenkin maarittelemalla yhdessa selkedn tavat ja tavoitteet
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tyolle. Sen voidaan nahda toimivan hallinnollisen ja mukautuvan johtajuuden valimaas-
tossa yhdistelemalla molempia (Schreiber ja Carley, 2008). Weichbrodt ja muut (2022, s.
108-109) mainitsevat transformatiivisen johtajuuden lisddntyvan ketteryyden lisdanty-
essa ja transaktionaalisten johtajuuden arvojen sailyvan, vaikka johtajuus siirtyy yksittai-
seltd henkilolta tiimin jaettavaksi. Collin ja muut (2019) esittavat jaetun johtajuuden
haasteiksi vastuusta palkitsemisen, kun tyontekijatason henkil6illa vastuut ja taidot jaka-
vat tyotaakkaa eriarvoisesti. Haasteellista on madaritelld, palkitaanko tyontekijoita
transaktionaalisesti, esimerkiksi rahallisen kannustamisen kautta, vai transformatiivisesti,
esimerkiksi sosiaalisella tunnustamisella (Collin ja muut, 2019). Palkitsemisella on nahty

olevan merkitys motivaation ja arvostuksen tuottajana (Collin ja muut, 2019).

Mahdollistava johtajuus luo kdytantojen avulla mahdollisuudet itseohjautuvaan tyosken-
telyyn valittden tuotokset hyédynnettaviksi suunnittelussa ja voimavarojen osoittami-
sessa (Schreiber ja Carley, 2008). Moe ja muut (2009, s. 9) esittavatkin jaetun johtajuu-
den vaativan toimivaa itseohjautuvuutta. Maki (2019) listaa toimivaa itseohjautuvuutta
edistdvia elementteja, joita esitelldan kuviossa 4. Vaikka Maki (2019) maarittelee toimi-
vaa itseohjautuvuutta yleisen johtajuuskulttuurin kontekstissa, voidaan samojen edista-
vien elementtien ndhda myos vaikuttavan ketterien kehitystiimien jaetun johtajuuden
toteutumiseen. Schwaber ja Sutherland (2021, s. 3—15) osoittivat myds Scrumin ohjeis-
tuksessaan sopivat vaikuttamisen paikat ja foorumit keskustelulle, tapaamiset tavoittei-
den ja raamien maarittelylle ja yhteistydhon ohjaavia kaytanteitd. Bertolini ja muut
(2023, s. 4) osoittivat, kuinka ScrumBan pyrki yhdistimaan usean eri kehitystiimin tyota

mahdollisimman hyvin yhteen eri kdytantdjen avulla.
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Toimivaa itseohjautuvuutta edistavat elementit

Johtajuuskulttuuri
itseohjautuvuuden kontekstina

Toimi
Tiukka kontrolli i o.lmlva Heitteillejatto
itseohjautuvuus

Tarkoituksenmukaiset raamit autonomialle
Jaettu kdsitys nykytilasta ja suunnasta

Selkeat, jatkuvasti tarkasteltavat tavoitteet ja
pelisdannot

Ymmarrettdva paatdksenteko ja vaikuttamisen
paikat

Valmius ja foorumit keskustelulle

Muutos ja kriisitilanteiden hyddyntiminen
Yhteistydhon ohjaavat rakenteet

Kuvio 4. Itseohjautuvuutta edistavat elementit (mukaillen Maki, 2019).

Maki (2019) korostaakin kuinka raamit, mita tehdaan ja miten tehdaan, tulee maaritella,
sanoittaa ja suunnata yhdessa. Eri toimijoilla voi olla eri intresseja, kokemuksia ja tavoit-
teita, jolloin pdivittdiset muutostarpeet tulisi huomioida organisaation ja yksilon tasolla
(Maki, 2019). Maki (2019) painottaa tarpeiden kytkoksellisyyden ja strategian, johtamis-
jarjestelmien, prosessien ja tyokalujen valisten yhteyksien hahmottamisen tarkeytta.
Kun yhteinen paamaara on maaritelty, riski tehokkuutta laskevien konfliktien ja ristirii-
taisten paatoksien syntymiselle on pieni. Maki (2019) esittaa tavoitteiden maarittelemi-
sen ja yhdessa arvioinnin edistavdan myds itseohjautuvuutta. Hain mainitsee pelisdanto-
jen edistavan kompleksisissa ymparistoissa roolien, ja paatdksenteon selkiyttamista ja
luovan turvallisen ympariston kokeilla uutta. Pelisddant6jen madarittelemisessa han tar-
kentaa niiden jattamista tarpeeksi loyhiksi, jotta autonomiaa ei rajoiteta. Han lisaa yhtei-
sollisten tulkintojen jakamisen vaativan sopivan ajan ja paikan. Keskusteluille olisi hyva
varmistaa sopiva aika viikoittaisilla foorumeilla. Johtamiseen kuuluu olennaisena kyky
kuunnella, kysya, keskusteluttaa ja sopia asioista ja nditd ominaisuuksia voidaan myos
hyddyntaa tiimin kesken (Maki, 2019). Seuraavissa kappaleissa esitellddn Stroden ja mui-

den (2022, s. 56) kehittaman ketteran tiimityoskentelyn tehokkuusmallin kahdeksan
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jaetun johtamisen kayttaytymismerkkia, joiden voidaan ndahda arvostavan samoja peri-

aatteita kuin Maen (2019) itseohjautuvuutta edistavien elementtien.

Organisaatioiden tulisi aina tavoitella tehokkuutta toiminnassaan (Karlof ja Tillman, 2004,
s. 5). Stroden ja muiden (2022) luoma tehokkaan ketteran tiimityoskentelyn ATEM-malli
tarkastelee tiimitydskentelya yhdistaen abstraktit tekijat ja selkeat indikaattorit tehok-
kaasta tyoskentelysta. Karlof ja Tillman (2004, s. 6-11) painottavat, kuinka organisaation
tehokasta tyoskentelya parannettaessa sita tulisi tarkastella tehokkuuden molemmilta
nakdékannoilta. Lyhyella aikavalilla tulisi puuttua tuottavuuteen ja pidemmalla aikavalilla
arvoon, eli asiakkaan kokemukseen arvosta. Strode ja muut (2022, s. 56) tunnistivat ke-
hitystiimeista kayttaytymismerkkeja, joita tehokkuusmallin kayttajat voivat hyodyntaa
oman toimintansa ohjaamisessa. Tehokkaampaa tiimity6ta havaitaan todennakoisem-
min kehitystiimeissa, joissa kayttdytymismerkkeja voidaan tunnistaa (Strode ja muut,

2022, s. 56).

Stroden ja muiden (2022, s. 56) ATEM-malli koostuu kolmesta koordinoivasta mekanis-
mista: jaetut mentaaliset mallit, yhteinen luottamus ja kommunikaatio, seka viidesta tii-
mityon komponentista: jaettu johtajuus, vertaispalaute, redundanssi, sopeutumiskyky ja
tiimin orientoituminen. Jaettu johtajuus on yksittdisena komponenttina merkittavin vai-
kuttaja tiimityon tehokkuuteen (Strode ja muut, 2022, s. 24). Jaetun johtajuuden kom-
ponentti sisdltdd Stroden ja muiden (2022) mallissa kahdeksan kayttaytymismerkkia.
Kayttaytymismerkit nimetdan ja esitelldan taulukossa 2. Luvussa 2.5 jokainen kayttayty-

mismerkki kasitellddn tarkemmin.
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Taulukko 2. Jaetun johtajuuden kayttaytymismerkit (mukaillen Strode ja muut, 2022, s. 56).

Kayttaytymismerkki Toiminta

1. Ongelmanratkaisu Kettera tiimi helpottaa tiimin ongelmanratkaisua

2. Tavoitteet ja vuorovaikutus Kettera tiimi maarittelee suorituskykyodotukset ja hy-

vaksyttavat vuorovaikutustavat

3. Tyopanoksien yhdistaminen | Kettera tiimi synkronoi ja yhdistda yksittaisten tiimin
jasenten panokset kayttaen ketteria kaytantoja ja au-

tomatisoituja tyokaluja

4. Vaikuttavan informaation ar- | Kettera tiimi etsii ja arvioi tiimin toimintaan vaikutta-

viointi vaa informaatiota

5. Roolien maarittely Ketterdt arvot ja menetelméat maarittelevat tiimin ja-

senien roolin

6. Tapaamisten maarittely Ketterdt arvot ja menetelmat maaraavat valmistelta-

vien kokousten ja palauteistuntojen tiheyden ja tyy-

pin

7. Ulkoiset suhteet Palveleva johtaja jarjestda ja hoitaa tiimin ulkopuoli-

set toiminnat

8. Suunnittelutoiminnot Ketterdt tiimikdytannot tarjoavat suunnittelutoimin-

not

2.5 Jaetun johtajuuden kayttaytymismerkit

Tassa luvussa kaydaan lapi Stroden ja muiden (2022, s. 56) kehittdman ATEM-mallin jae-
tun johtamisen kayttaytymismerkit. Osa-alueiden tueksi kayttaytymismerkkeja maaritel-
[dan myos muiden artikkeleiden ja lahteiden pohjalta, jotta lukija saa mahdollisimman
laajan ymmarryksen valituista kdyttaytymismerkeistd ja niiden yhteydesta alan tutkimuk-

seen.

Ensimmaisena kayttaytymismerkkina ketterien kehitystiimien tulisi helpottaa kehitystii-

min ongelmanratkaisua (Strode ja muut, 2022, s. 56). Ketterissé menetelmissa
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maaritelladn ongelmanratkaisulle sopivia hetkia. Beck ja muut (2001) maéarittelevat yh-
deksi Agile Manifeston perusarvoksi yksilot ja vuorovaikutuksen. Schwaber ja Sutherland
(2022, s. 3—13) korostavat lapindkyvyyden Scrumin peruspilarina mahdollistavan ongel-
mien havaitsemisen. Heidan mukaansa ketterien tiimien jasenten tulee sitoutua ratkai-
semaan haastaviakin ongelmia ja tiimin tulee tukea heitd. Scrumissa he maarittelevat
sopivat hetket ongelmanratkaisulle. Stray ja muut (2020 s. 71) kuvaavat 31 % paivittais-
palavereiden kommunikaatiosta kasittelevan ongelmien ratkaisua. Ongelmanratkaisu tu-
lisi aloittaa ennen ongelmien kroonistumista (Weichbrodt ja muut, 2022, s. 109). Spiegler
ja muut (2021 s. 16) kuvailevat opettajan roolin ja johtamistehtdvan ketterien kehitystii-
mien johtamisessa. Opettajan johtamistehtavat sisaltavat toimintoja kehitystiimin opet-

tamiseen ja konsultoimiseen ongelmatilanteissa.

Toisena kayttaytymismerkkina kettera kehitystiimi maarittelee suorituskykyodotukset ja
hyvaksyttavat vuorovaikutustavat (Strode ja muut, 2022, s. 56). Rajeev ja Hejib (2018, s.
19) esittavat tarkeaksi tiimin sitoutumisen yhteisiin tyoskentelytapoihin. He maarittele-
vat tyoskentelytavat sisdltamaan: vision ja tavoitteiden maarittelyn, odotukset projektin
hallinnoimisesta, prosessien tavat ja maaritelmat valmiista tydsta. Myos Schwaber ja Sut-
herland (2022, s. 5-7) esittavat Scrumissa tiimin tehtavaksi luoda yhdessa sprintille kehi-
tysjono ja valmiin maaritelma, mukauttaa suunnitelmiaan tavoitteiden saavuttamiseksi
ja kohdella toisiaan vastuullisina ammattilaisina. Spieglerin ja muiden (2021, s. 13-15)
esittamista johtajatehtavista kurinpitdjan yhteisin ehdoin ja moderaattorin voidaan
nahda tassa yhteydessa olevan maarittelemassa hyvaksyttavia vuorovaikutustapoja. Yh-
teistd tarkoituksentunnetta tulisi edistaa ja tyolle asettaa normeja (Weichbrodt ja muut,
2022, 5.109). Normien ja yhteisen tarkoituksentunteen edistamisen nahdaan myos liitty-

van tavoitteiden yhdessd maarittelyyn ja niihin sitoutumiseen.

Kolmantena kayttaytymismerkkind ketteran tiimin tulisi synkronoida ja yhdistaa yksit-
taisten tiimin jasenten panokset kdyttaen ketteria kaytantoja ja automatisoituja tyoka-
luja (Strode ja muut, 2022, s. 56). Ketterissa kehitystiimeissa johtajat eivat maaraa ja yh-

distd yksittaisten tiimin jasenien tehtavid ja panoksia (Strode ja muut 2022, s. 25).
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Panokset ja tehtdvat on maaritelty tehtavaluetteloiden, itseohjautumisen ja jatkuvan oh-
jelmistokoodin integraation kautta (Strode ja muut 2022, s. 25). Kun tehtavat ja panokset
on madritelty koko tiimin kesken, se motivoi jasenia saavuttamaan tuloksia oman panok-
sensa kautta. Yhteisvastuun tunne auttaa tiimia toimimaan yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseksi ja ongelmatilanteissa kaikkia asianomistajia informoidaan tilanteesta (Rajeev
ja Hejib, 2018, s. 19). Ketterat menetelmat sisaltavat erilaisia tehtavaluetteloita eri me-
netelmissa. Scrumissa on tuotteen ja sprintin kehitysjono ja Kanbanissa, sekd Scrum-
Banissa, omat kehitysjonot, joiden visualisointiin ja priorisointiin on erilaisia tyokaluja ja
kaytantoja (Schwaber ja Sutherland, 2022; Joyce, 2009; Bertolini ja muut, 2023). Spieg-
lerin ja muiden (2021, s. 11-18) helikopterin johtamistehtdavana on pyrkia hahmotta-
maan kehitettavan inkrementin kokonaiskuvan. Automaattisten tyékalujen ja kehitysjo-

nojen voidaan nahda auttavan ja toteuttavan helikopterin johtamistehtavaa.

Neljantena kayttaytymismerkkina Strode ja muut (2022, s. 56) esittavat ketterien tiimien
etsivan ja arvioivan tiimin toimintaan vaikuttavaa informaatiota. Rajeev ja Hejib (2018, s.
19) suosittelevat koko tiimin osallistumista vaikuttavan informaation arviointiin, paran-
tamiseen ja validointiin, jotta yhteinen nakemys, esimerkiksi kayttajatarinoista, saavute-
taan. Ketterissa menetelmissa on maaritelty sopivat hetket, roolit ja tavat miten vaikut-
tavaa informaatiota kasitellaan (Schwaber ja Sutherland, 2022; Joyce, 2009; Bertolini ja
muut, 2023). Weichbrodt ja muut (2022, s. 109) kannustavat ketteria tiimeja ja erityisesti
johtajia arvioimaan menetelmia, tapoja ja ideoita, joita ei ole vielda kyseenalaistettu.
Spieglerin ja muiden (2021, s. 13) valmentajan roolin voidaan ndhda olevan yhteydessa
neljanteen kayttaytymismerkkiin. He kuvailevat valmentajan roolia tiimin toimintaa ha-
vainnoivana, kehittdavana, itsekritiikkiin kannustavana ja palautetta antavana. Spieglerin
ja muiden (2021, s. 11-18) rooleista myds metodijohtaja tayttda neljannen kayttaytymis-
merkin toimintoja. Metodijohtaja auttaa kehitystiimia ymmartamaan miten muokata

menetelmidan kehitystiimille ja projektille sopivammaksi.

Viidentena kayttaytymismerkkina ketterien arvojen ja menetelmien tulisi maaritella tii-

min jasenien roolit (Strode ja muut, 2022, s. 56). Johtajuuteen ketterissa kehitystiimeissa
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eivat sisdlly johtajan maarittelemat roolit, vaan roolit maaraytyvat valitun ketteran kehi-
tysmallin mukaan (Strode ja muut, 2022, s. 25). Roolien erottelun ei tulisi olla tavoitteena
vaan tarvittavien taitojen ja asianmukaisen kokoonpanon saavuttaminen, jotta projekti
tai tuote voidaan saattaa loppuun (Strode ja muut, 2022, s. 25: Project Management
Institute and Agile Alliance, 2017). Selkeiden roolien ja vastuualueiden maarittely ja hy-
vaksyminen koko tiimin kesken on tarkeaa, jotta jokaiselle jasenelle on selkedana vastuu-
alueet ja yhteinen ndkemys tavoitteen toteuttamisesta (Rajeev ja Hejib, 2018, s. 19).
Spiegler ja muut (2021, s. 26) suosittelevat roolien muodostumiseen aluksi avuksi palve-
lujohtajaa tai Scrum-masteria. Tiimin kypsyessa han esittelee roolinsiirtoprosessin kautta
roolit, johtamistehtavat ja vastuualueet tiimille. Tiimi omaksuu eri kdytanteiden kautta

roolit, johtamistehtavat ja vastuualueet.

Kuudentena kayttaytymismerkkina ketterat arvot ja menetelmat maaraavat valmistelta-
vien kokousten ja palauteistuntojen tiheyden ja tyypin (Strode ja muut, 2022, s. 56). Ke-
hitystiimeissa ei tulisi olla nimettya johtajaa, joka yksin osallistuisi tai maarittelisi tapaa-
misia ja niissa kasiteltavia asioita (Strode ja muut, 2022, s. 56). Kehitystiimin tulisi maa-
ritelld yhdessa tapaamisten tiheys ja tyyppi (Strode ja muut, 2022, s. 56). Tapaamiset
maarittyvat valitun ketteran kehitysmallin mukaan (Strode ja muut, 2022, s. 26). Kehitys-
tiimit tulisi osallistua yhdessa valmisteleviin kokouksiin, palautteen antoon, sprinttien
tarkasteluun, padivittdisiin palavereihin, sekd muihin tarvittaviin tapaamisiin (Strode ja

muut, 2022, s. 26: Project Management Institute and Agile Alliance, 2017).

Seitsemdntena kayttaytymismerkkina palveleva johtaja tai tuoteomistaja jarjestaa ja hoi-
taa tiimin ulkopuoliset toiminnot (Strode ja muut, 2022, s. 56). Shastri ja muut (2021, s.
14) korostavat tutkimuksensa tuloksissa ketteran tiimin tarvitsevan henkilon, joka hoitaa
tiimin ulkopuoliset aktiviteetit, jotka eivat sisdlly ketteriin menetelmiin. Spiegler ja muut
(2021, s. 16—17) esittavatkin suojelijan roolin vaikeaksi, koska sitd harvoin voidaan me-
nestyksekkaasti siirtaa kehitystiimin vastuulle. Heidan mukaansa ketteralla tiimilld on tar-
peellista olla henkil, joka hoitaa ulkopuoliset suhteet ja rasitteet, jolloin kettera tiimi saa

keskittyd kehitykseen. Spieglerin ja muiden (2021, s. 16—-17) mainitseman suojelijan
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roolin voidaan ndahda edustavan samoja johtamistehtavia ja arvoja kuin Shastrin ja mui-

den (2021, s. 14) kuvaaman kehitystiimin ulkopuolisia asioita hoitavan henkilon.

Kahdeksantena kayttaytymismerkkina ketterat tiimikaytannoét tarjoavat suunnittelutoi-
minnot (Strode ja muut, 2022, s. 56). Schwaber ja Sutherland (2022), Joyce (2009) ja
Bertolini ja muut (2023) esittavat Scrumiin, Kanbaniin ja ScrumBaniin sopivia suunnitte-
lutoimintoja. Ketterdan tiimin tulisi kdyttdaa nadita suunnittelutoimintoja, kuten sprintin
suunnittelu, paivittdispalaverit ja retrospektiivit. Spieglerin ja muiden (2021, s. 11-15)
rooleista helikopterin, metodijohtajan ja kurinpitajan yhteisin ehdoin nahdaan liittyvan
suunnittelutoimintojen kayttaytymismerkkiin. Helikopteri osoittaa suunnitteluvaiheessa
vastuun tehtavasta tarvittavat taidot omaavalle henkil6lle. Metodijohtaja ohjaa tarvitta-
vat tapaamiset ja prosessit suunnittelulle ja kurinpitdja valvoo kehitystiimin osallistu-

mista seka vastuunottoa suunnittelutoiminnoista.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa perustellaan ja kuvaillaan tutkimuksessa kaytetty tutkimus- ja tiedonke-
ruumenetelma. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tiedonkeruumenetel-
mana kaytettiin teemahaastatteluja. Haastattelujen tavoitteena oli syventaa tietoa jae-
tun johtamisen toteutumisesta ketterissa kehitystiimeissa ja teemahaastatteluilla mah-
dollistettiin ilmion perusluonteen selvittaminen rajatusta kontekstista. Valittuja tutki-
mus- ja tiedonkeruumenetelmaa kuvataan ja perustellaan tarkemmin seuraavissa alalu-

vuissa.

Kuvio 4 kuvaa tutkimuksen kulkua ylhaalta alas kuvattuna. Ensimmainen vaihe kuvaa
luvun 2 teoreettista pohjaa, jossa maariteltiin kettera kehitys ja ketterdt menetelmat,
seka johtajuus niissa. Seuraavissa vaiheissa esitetaan aiemman teorian kautta havainto
siitd, ettd tuoteomistajan ja Scrum Masterin johtamisen lisdksi ketterassa
ohjelmistokehityksessa johtajuus toteutuu myds palvelevan johtajan ja jaetun
johtamisen kautta. Tunnistettujen ilmididen pohjalta kuvattiin jaettua johtajuutta
ketterassa ohjelmistokehityksessa ja Stroden ja muiden kehittama ATEM-malli auttoi
ymmartdamaan jaetun johtamisen kayttdytymismerkkeja ohjelmistokehitystiimeissa.
Edelld mainittujen teorioiden pohjalta kehitettiin teemahaastatteluiden runko, josta
saatua aineistoa analysoitiin teemaattisella analyysilla. Analyysin pohjalta saatuja

tuloksia jaetun johtajuuden toteutumisesta esitellddn tarkemmin luvussa 4.
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Kuvio 5. Tutkimuksen kulku.
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3.1 Laadullinen tutkimus

Tassa luvussa esitelldaan ja perustellaan valitut tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat. Me-
netelmien valintaa perustellaan alan kirjallisuuden ja ohjeistuksien perusteella ja mene-
telmia peilataan tutkimuksen tavoitteeseen. Hyvin suunnitelluilla tutkimusasetelmilla ja
toteutuksilla voidaan toisteisen tekemisen kautta tuoda monipuolista tietoa ja ymmar-
rysta tutkittavasta ilmiostd, sen luonteesta ja siihen liittyvista syy-seuraussuhteista (Saa-

ranen-Kauppinen ja Puusniekka, 2006).

Laadullisen tutkimusmenetelman valinta tutkimukseen toteutustavaksi sopi hyvin, koska
keratyn aineiston haluttiin olevan kokonaisvaltaista ja syvallista tutkimusalueen luonteen
takia. Jaetun johtajuuden voidaan ndahda toteutuvan useissa yrityksissa erilaisilla tavoilla
ja roolituksilla, koska ketterien menetelmien ja johtamisen toteutustapoja voidaan
ndhda olevan yhtda monta kuin tiimeja (Kuhrmann ja muut, 2022, s. 3537). Laadullinen
tutkimus mahdollistaa tutkittavan alueen kokonaisvaltaisen ymmartamisen ja selittami-
sen. Laadullinen tutkimus auttaa tutkijoita ymmartamaan ihmisia ja sosiaalisia seka kult-

tuurillisia konteksteja (Myers, 2007, s. 3).

Jaetun johtamisen toteutumista ketterissd ohjelmistokehitystiimeissa tutkittaessa ta-
voitteena oli saavuttaa tiedonkeruumenetelmad, joka kykenee kerdamaan kdytannon tie-
toa ja kokemuksia tutkimuksen aiheesta. Tiedonkeruumenetelmaksi tutkimuksessa va-
littiin puolistrukturoitu haastattelumuoto teemahaastattelut, jotka luovat mahdollisuu-
den tuoda asioita mahdollisimman vapaasti esille. Teemahaastattelut sopivat tutkimuk-
sen kontekstiin, silla jaetun johtamisen toteutumistavoista oletettiin saatavan useita eri
suuntaan osoittautuvia vastauksia tutkittavan ilmion luonteen vuoksi. Hirsjarvi ja Hurme
(2022) kuvaavat teemahaastattelun olevan tehokas tapa kartoittaa eri ilmididen vélisia
yhteyksia. Seka haastattelijalle ettd haastateltavalle jaa vapaus vaihtaa kysymysten sana-
muotoja toivotun tiedon keraamisen turvaamiseksi. Tutkimuksen aiheen subjektiivinen
luonne suosii puolistrukturoitua teemahaastattelumuotoa, silld haastatteluissa haluttiin
jattaa tilaa haastateltavien subjektiivisille kokemuksille ja pysya kuitenkin tiettyjen tee-

mojen sisalla. Hirsjarvi ja Hurme (2022) kuvaavat teemahaastattelua sopivaksi tilanteisiin,
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joissa strukturoidun lomakehaastattelun tarkat kysymykset ja kysymysmuodot jattaisivat
lilan vahan tilaa haastateltavien omille subjektiivisille kokemuksille, ja syvahaastattelu
voisi suuntautua ohi tutkimuksen aihepiirin. Teemahaastatteluissa keskustelua ohjaavat
tietyt nakokulmat tai teemat, mutta avoimuus sailyy kuitenkin keskustelussa (Hirsjarvi ja

Hurme, 2022).

Strode ja muut (2022) maarittelevat tehokkaan jaetun johtamisen toteutumiselle kayt-
taytymismerkit, jotka voidaan nahda haastattelua ohjaavina teemoina. Tutkimuksen ta-
voitteena ei ole haastaa tai tutkia Stroden ja muiden luomaa teoriaa tehokkaan jaetun
johtamisen toteutumisen kayttaytymismerkeista. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia jae-
tun johtajuuden toteutumista ketterissa kehitystiimeissa. Tehokkuus nahdaan yhtena
keskeisena oletusarvona johtamisen toteuttamiselle ja Stroden ja muiden luoma ATEM-
malli ohjaa jaetun johtajuuden toteutumisen tutkimuksen teemoittelua. Teemahaastat-
telun avulla tutkimuksessa on mahdollista tarkastella jaetun johtamisen toteutumista
my0ds Stroden ja muiden ATEM-mallin ulkopuolelta. Teemojen ja haastattelurungon

muodostumista kuvataan lisda luvussa 3.2.

3.2 Haastattelurunko

Tassa luvussa kuvataan teemahaastattelujen runkoa ja sen muodostamiseen hyédynnet-
tyja teorioita. Teemahaastattelurunko muodostui neljasta osiosta, jotka avataan tdman
luvun kappaleissa. Rungon avulla haastatteluja kyettiin seuraamaan ohjenuorien ja kiin-
topisteiden kautta, jolloin haastattelut pysyivat tiettyjen rajauksien sisalla mahdollistaen

kuitenkin moninaisten nakokantojen ja tapojen paljastumisen.

Kuten luvussa 3.1 kuvattiin, teemahaastatteluissa mahdollistetaan jo ennalta koettujen
tilanteiden, seka edellisista tutkimuksista ja havainnoista kerattyjen osien, rakenteiden,
prosessien ja kokonaisuuksien analysointia. Luvussa 2 esitellyn teorian pohjalta luotiin
haastattelurunko, jonka avulla haastatteluissa saadusta haastatteluaineistosta kyettiin

analysoimaan haastateltavien subjektiivista kokemusta ennalta maaritellyista tilanteista.
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Haastatteluissa noudatettiin Hirsjarven ja Hurmeen (2022) joustavuuden periaatetta, jol-
loin kaikista teemoista ei valttamatta keskusteltu haastattelussa vaan tilaa jatettiin myos
vapaalle keskustelulle haastattelijan harkinnanvaraisuuden pohjalta arvokkaan tiedon

kerdamiseen.

Hirsjarvi ja Hurme (2022) suosittelevat luomaan haastatteluja varten teema-alueluette-
lon, joka edustaa teoreettisten paakasitteiden tarkennettuja alakasitteita ja -luokkia, joi-
hin haastattelukysymykset kohdistuvat. Haastattelun aikana teemat toimivat haastatel-
tavan ohjenuorana ja kiintopisteena haastatteluille. Niin haastateltava kuin haastattelija
voivat toimia teemojen ja niihin pohjautuvien kysymysten tarkentajana. Teema-alueiden
valjyys mahdollistaa moninaisten nakdkantojen ja tapojen paljastumisen (Hirsjarvi ja

Hurme, 2022).

Teemahaastattelurunko muodostettiin neljastd osiosta edelld mainittujen suositusten

pohjalta:

e Haastateltavan taustatiedot

o Ketteryyden maarittely ja ketteryyden toteutuminen organisaatiossa

e Haastateltavan selostus johtamisen toteutumisesta kehitystiimissaan

e Haastateltavan selostus johtamisen toteutumisesta pohjautuen Stroden ja mui-

den (2022) esittamiin kayttaytymismerkkeihin

Taustatiedot -osio pyrkii kartoittamaan haastateltavan roolin ketterassa kehitystii-
missd/organisaatiossa, kehitystiimin kokoonpanon idn ja henkilokohtaisen kokemuksen
ketteristd menetelmista, organisaation toimialan ja markkinan asiakkaineen. Osion ta-
voitteena on ymmartaa haastateltavan asemaa ja organisaation seka kehitystiimin sidon-
naisryhmia ja maturiteettia, jotka voisivat vaikuttaa jaetun johtamisen toteutumiseen ja

ilmididen kokemiseen.
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Ketteryyden madrittely ja ketteryyden toteutuminen organisaatiossa -osiossa pyritdan
tunnistamaan haastateltavan organisaatiossa kaytettavat ketterat arvot, menetelmat ja
kdytdnteet. Tunnistettujen tekijoiden avulla voidaan ymmartaa jaetun johtamisen toteu-

tumisen lahtékohtia ja ketteryyden arvostuksen tason organisaatiossa.

Kolmannessa osiossa pyritdadan antamaan haastateltavalle vapaa ymparisto kertoa ja ku-
vailla johtamisen rakenteita ja prosesseja kehitystiimissa. Osiossa pyritaan paljastamaan
hiljainen tieto vapaan kuvailemisen pohjalta ja johdattelemaan haastateltava kohti tut-

kimuksissa tunnistettuja jaetun johtamisen kayttaytymismerkkeja.

Neljannessa osiossa tarkastellaan haastateltavan kanssa yhdessa teorian ja tutkimuksien
pohjalta ennalta maariteltyja kayttaytymismerkkeja. Viitekehys kayttaytymismerkkeihin
pohjautuu kahdeksasta osa-alueesta: ongelmanratkaisu, tavoitteet ja vuorovaikutus,
tyopanoksien yhdistaminen, vaikuttavan informaation arviointi, roolien maarittely, ta-
paamisten madrittely, ulkoiset suhteet ja suunnittelutoiminnot. Viitekehyksen kayttayty-
mismerkkien lisdksi haastateltavaa pyydetdan arvioimaan kehitystiimin maturiteetin ke-
hittymista ja sen mahdollisia vaikutuksia viitekehyksen mukaisten kayttaytymismerkkien

toteutumiseen/kehittymiseen.

Haastatteluissa kadytetty lopullinen haastattelurunko I6ytyy liitteista nimella Liite 1. Haas-
tattelurunko. Haastattelurunko sisaltaa esitellyt osiot, seka haastattelijaa ohjanneet tu-

kikysymykset jokaisessa osiossa.

3.3 Haastateltavien valinta

Haastateltavien maaraa harkittaessa seurattiin kyllddntymisen periaatetta. Valli ja Aar-
nos (2018) suosittelevat seuraamaan kylladntymisen ajatusta. Kun haastattelut alkavat
muistuttaa toisiaan ja uusia asioita ei ilmene, on haastatteluja todennakoisesti tarpeeksi.
Haastateltavien maarassa huomioitiin kylladntymisen ajatus ja haastattelujen maaran si-

jaan pyrittiin  keskittymaan haastattelujen laatuun. Laadullisen tutkimuksen
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mahdollistaessa tiettyyn tapaukseen keskittymisen syvallisesti ja yksityiskohtaisesti, tut-
kimuksessa tukeuduttiin harkinnanvaraiseen naytteeseen. Harkinnanvarainen nayte tur-

vattiin valitsemalla haastateltavat ennalta maariteltyjen kriteerien pohjalta.

Kriteereina haastateltavien valitsemiseen kaytettiin vaatimusta olla ohjelmistokehitystii-
min jasen. Kehitystiimin jaseniksi tutkimuksessa maariteltiin kehittdjat, scrum-masterit
ja tuoteomistajat. Tavoitteena oli haastatella ketterien kehitystiimien jasenia, jolloin jae-
tun johtajuuden toteutumista kehitystiimeissa kyettiin tarkastelemaan sille ominaisessa
ympdristossa. Edelld mainittuja valintoja tukee Hirsjarven ja Hurmeen (2022) suositus
haastateltavien rajaamisesta tietyin kriteerein, jolloin ilmi6ita voidaan tarkastella raja-
tussa kontekstissa. Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina, jotta haastattelijan oli
helpompi pitda keskustelu valittujen teemojen sisalla. Yksilohaastattelut mahdollistivat
keskustelun ohjaamisen tarvittaessa syvemmalle toivotulla osa-alueella. Taulukossa 3
esitelldadn haastateltavien rooli ja kehitystiimin ika, eli kuinka kauan tiimi on toiminut ny-

kyisessa muodossaan.

Taulukko 3. Haastateltavien demograafiset tiedot.

Haastateltava Rooli Kehitystiimin ika (vuosia)
H1 Kehittaja 1,5

H2 Kehittaja 1,5

H3 Kehittaja 1

H4 Kehittsja 4,5

H5 Kehittaja 2

H6 Kehittaja 2

Haastateltavia etsittiin sosiaalisen median alustalta ja hakukriteereind pidettiin edelld
mainittuja kriteereita. LinkedIn yhteis6palvelu toimii pddosin liike- ja tydelamaan liitty-
vien asioiden keskustelualustana, sitd kaytetddan myos tyonhakuun ja -tarjoamiseen.
Kayttajien profiilit sisdltavat usein tietoja heiddan organisaatioistaan ja tyonimikkeistaan,

joten sopivien henkildiden valitseminen yhteydenottoa varten oli vaivatonta.
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Lopulta yhteytta otettiin seitsemaan ohjelmistokehittdajaan, joista kuusi suostui haasta-
teltavaksi. Jokainen haastateltava edusti eri yrityksia, eika tyoskennellyt keskendan sa-
moissa projekteissa. Etayhteyksien yleistymisen ja helppouden my6ta haastattelut paa-

dyttiin jarjestamaan Microsoft Teams-videotapaamisina.

Haastateltaville kerrottiin haastattelun alussa haastattelun aiheet ja runko. Taman jal-
keen haastateltavien kanssa keskusteltiin vapaasti teema-alueiden toteutumisesta hei-
dan kehitystiimeissaan. Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin lupa tapaamisten nauhoit-
tamiseen seka nauhoitteen litterointiin. Lisaksi haastateltaville kerrottiin anonymiteetin
takaamisesta keratyn aineiston suhteen. Anonyymien vastausten pohjalta haastatelta-
vien oletettiin kertovan avoimemmin toimintatavoista henkilokohtaisella- ja organisaa-
tiotasolla. Haastatteluissa pidettiin ulkoista muistiota haastatteluissa esiintyvista asioista
ja ilmioistd, jolloin voitiin seurata kyllddantymisen periaatetta. Kuudennen haastattelun
jalkeen kyllaantymisen periaate todettiin tayttyneeksi, ja uusia ilmioita tai asioita ei il-
mennyt endd haastatteluissa. Nain ollen uusia haastateltavia ei nahty tarpeelliseksi

hankkia.

3.4 Teemoittelu

Tassa luvussa esitelldan aineiston analyysitapa ja sen paakohdat, jonka jalkeen siirrytdan
analyysin tuloksiin. Analyysin rakenne voidaan nahda kuviossa 6, joka seuraa Terryn ja
muiden (2017) luoman temaattisen analyysin ohjeistuksen rakennetta. Kuvion 6 kuvaa-

mat analyysin osa-alueet esitellddn seuraavissa kappaleissa.

Haastatteluaineiston analyysi toteutettiin temaattisena analyysina. Tavoitteena tassa te-
maattisessa analyysissa on lainaten Puusaa, Juutia ja Aaltiota (2020) “kuvailla, tulkita ja
ymmartda tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota”. Temaattisessa analyysissa kaytettiin
padosin Terryn ja muiden (2017) luoman temaattisen analyysin ohjeistusta, johon kui-

tenkin yhdistettiin Hirsjarven ja Hurmeen (2022) ohjeistusta temaattisesta analyysista.



44

Ohjeistuksia yhdistettiin, jotta analyysi olisi mahdollisimman kattava. Hirsjarven ja Hur-
meen (2022) ohjeistus tarjosi laajempaa ohjeistusta laadullisen analyysin tuottamisesta
temaattisen analyysin menetelmassa. He antoivat ohjeistusta litteroinnin muokkaami-
seen ja tukivat Terryn ja muiden (2017) nakokulmaa analyysin tarkeistd osa-alueista.
Hirsjarvi ja Hurme (2022) tarkensivat laajemmin eri analyysin vaiheissa kaytettavia tek-
niikoita, kuten koodausta, jossa he suosittelivat tutkijaa hyddyntamaan aiempaa teoriaa
ja omaa intuitiotaan. Terryn ja muiden (2017, s. 15—32) ohjeistus tarjosi temaattiseen
analyysiin selkean lineaarisen rakenteen, jonka avulla voidaan saavuttaa mahdollisim-
man johdonmukainen ja toistettava analyysitapa aineistolle. Lineaarisesta etenemista-
vasta huolimatta saavutetut tulokset voivat paatya umpikujaan ja vaiheita voidaan jou-
tua toistamaan uudelleen (Terry ja muut, 2017, s. 14-15). Taman takia kuviossa 6 voi-
daan nahda temaattisen analyysin etenevan ympyrassa, jolloin vaiheita toistetaan niin

kauan, etta tulokset saadaan esiteltya onnistuneesti.

4,

Teemojen 2.

arviointi Koodaus
5 Analyysi
Teemcuen maarlttely 1. Lukeminen
ja nimeaminen
Aineisto
L/

\: Tulosten
esittely

Kuvio 6. Temaattisen analyysin vaiheet.

Aineiston analyysia helpotti haastateltavien lupa haastattelujen nauhoitukseen ja tallen-
tamiseen, joka mahdollisti aineistoon palaamiseen useita kertoja. Keratty aineisto litte-

roitiin vastaamaan tallennettua &antd ennen analyysin tekemistd aineistosta.
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Litteroinnissa kdytettiin hyvaksi Microsoft Teams:sin automaattista transkriptio -tydkalua.
Tyokalun avulla luotu aineisto tarkistettiin kuuntelemalla haastattelun nauhoite ja sita
verrattiin luotuun tekstiin. Tarkastuksen pohjalta automaattisesti luotu teksti korjattiin
ja ndin mahdolliset virheet automaattisessa puheentunnistuksessa minimoitiin. Val-
miista aineistosta poistettiin keskustelua tukevat tdytesanat kuten joo, jaa, juu. Lisdksi
haastateltavien tunnistetiedot muutettiin anonyymiin muotoon. Hirsjarven ja Hurmeen
(2022) ohjeistuksen pohjalta muokattiin aineisto sopivaksi eri tekstianalyysiohjelmiin. Ai-

neisto siirrettiin tekstianalyysiohjelmana kaytettyyn NVivo 14 ohjelmaan.

Litteroinnin jalkeen analyysi aloitettiin tutustumalla aineistoon ja se luettiin useaan ker-
taa lapi. Aineistoon tutustuminen auttoi relevantin tiedon tunnistamisessa ja aineistosta
merkittiin muistiin tutkimuksen aihealueeseen liittyvid osa-alueita. Aineistosta oleellisen
tiedon tunnistamiseksi merkittiin muistiin haastateltavien kokemus, rooli ohjelmistoke-
hitystiimeissa ja reflektointi haastattelun paaluokkiin. Kokemusta maariteltdessa hyo-
dynnettiin Spieglerin ja muiden (2019) maaritelmaa, seka yleista alan olettamaa Junior-
ja Senior-ohjelmistokehittdjista. Alle 3 vuotta yhdessa tydskennelleet tiimit maariteltiin
Junior-tiimeiksi ja Senior-tiimeiksi yli 3 vuotta yhdessa tyoskennelleet tiimit. Samaa pe-
riaatetta kaytettiin myds haastateltavien oman kokemuksen maarittelyyn ohjelmistoke-
hittajina. Aineiston uudelleen lukemista useaan kertaan ja merkityksellisten aihealuei-
den ymmartamista suosittelee analyysin ensimmaiseksi vaiheeksi myods Hirsjarvi ja

Hurme (2022) seka Terry ja muut (2017, s. 15).

Analyysin toisessa vaiheessa koodattiin aineistosta tekstin osa-alueita, jotka tutkija naki
olennaisiksi analyysin kannalta. Koodattavien osa-alueiden tunnistamiseksi kadytettiin
tutkimuksessa aiemmin esitellyn teorian luomaa tietotaitoa ja ymmarrysta aihealueesta.
Aineistosta koodattiin kaikki edelld mainittuun ymmarrykseen pohjautuva tieto. Koodien
nimet pidettiin mahdollisimman lyhyind, mutta yksityiskohtaisina, jotta ne voisivat itse-
ndisinad kuvata ja yhdistaa niiden alla olevaa tietoa aineistosta. Toisessa vaiheessa muo-
dostettuja koodeja muodostui lopulta 65 ja ne tallennettiin itsendisena tiedostona. Kol-

manteen ja neljanteen vaiheeseen luotiin erillinen tiedostokopio alkuperéisesta
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kooditiedostosta analyysiohjelmassa. Ndin meneteltiin, jotta koodien uudelleen maarit-
telyn seuraaminen tarkastusten ja tulkintojen pohjalta oli mahdollista. Valittuja menet-
telytapoja tukee Terryn ja muiden (2017, s. 14—15) ohjeistus. He kuvaavat analyysin har-
voin lineaarisena kuuden vaiheen prosessina, jolloin usein teemojen kehityksessa seka
niistd pohjautuvissa analyyseissa voidaan joutua palaamaan taaksepain umpikujaan paa-
dyttdessa. Koodien muodostumisen seuraaminen usean eri version kautta on helpom-
paa ja lapindkyvampaa ja myos uusien tulkintojen tekeminen on helpompaa (Terry ja
muut, 2017, s. 15-21). Hirsjarvi ja Hurme (2022) tukevat menettelytapoja mainitessaan
muutamia koodauksessa apuna kaytettavia seikkoja. Koodauksen apuna he suosittelevat
hyodyntamaan teorioita ja teoreettisia malleja, seka tutkijan omaa intuitiota ja itse ai-
neistoa. Koodien uudelleenjarjestely ensimmaisen koodauksen jalkeen nahdaan myds
tarkeana vaiheena Hirsjarven ja Hurmeen (2022) ohjeistuksessa. He suositellevat pohti-
maan koodauksen onnistuneisuutta, koodien pilkkomista ja yhdistelemista uusiksi koo-

deiksi.

Kolmannessa vaiheessa analysoitiin ja yhdisteltiin toisessa vaiheessa luotuja koodeja yh-
teisten merkitysten ja sdiannonmukaisuuksien mukaan. Koodeja tarkasteltiin yhdessa yk-
sittdisen koodin tarkastelun sijaan. Tassa vaiheessa luotiin pohjaa tuleville teemoille
muodostaen ehdokasteemoja yla- ja alateemoineen. Ehdokasteemat muodostettiin al-
kuperdisten koodien pohjalta. Ehdokasteemoja muodostettaessa painotettiin tutkimuk-
sen kannalta merkityksellisiin ilmidihin jaetun johtamisen toteutumista ohjelmistokehi-

tystiimeissa.

Ehdokasteemoja ja niiden nimia luotiin koodeja yhdistavien tekijoiden/merkitysten poh-
jalta. Ehdokasteemoihin etsittiin koodeja, joilla oli yhteisia merkityksia kuten “tehtadvien
jakautumisen madrittely yhdessa” tai “ongelmanratkaisu yhdessa”. Tutkimuksen tavoit-
teen kannalta epdolennaisista koodeista luovuttiin tdssa vaiheessa. Epdolennaiset koodit
sailyivat vaiheen yksi ja kaksi alkuperaistiedostossa, jolloin niihin oli mahdollista palata
tarpeen mukaan tutkimuksen myohemmissa vaiheissa. Ehdokasteemojen luonnissa ei

kiinnitetty huomiota koodien painoarvoon, kuinka usein ne esiintyivat aineistossa. Edella
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mainitun sijaan kiinnitettiin huomiota koodien merkitykseen suhteessa tutkimuksen ta-
voitteeseen. Kuviossa 7 kuvataan teemoja, joihin aiemmissa vaiheissa luodut koodit ja-

oteltiin.

. . Vaikuttavan
Tyopanoksien informaation
yhdistaminen e Ulkopuoliset
arviointi suhteet
Tavolttget 2 65 alkuperdiskoodia Ta p_z.a.{:\mlsten
vuorovaikutus maarittely

Suunnittelu
toiminnot

Johtaminen

Kehitystiimi

Ketteryys Ongelmanratkaisu

Kuvio 7. Kolmannen vaiheen teemat.

Kuvion 7 teemojen luomiseen ja nimedamiseen vaikuttivat Stroden ja muiden ATEM-mal-
lin osa-alueet. Taman lisaksi lisattiin teemat johtaminen ja ketteryys, joihin lisattiin koo-
deja, jotka eivat liittyneet ATEM-mallin jaetun johtamisen kayttaytymismerkkien mukai-
seen jaotteluun. Hirsjarvi ja Hurme (2022) ja Terry ja muut (2017, s. 21-22) ohjeistavat
yhteisten tekijoiden ja sédannénmukaisuuksien etsimiseen koodien valilta. Lisdksi he oh-
jeistavat luomaan alustavia ehdokasteemoja naiden tekijéiden ja sddnndnmukaisuuksien
pohjalta. Terry ja muut (2017, s. 22—25) painottavat kuinka koodien esiintymisen paino-
arvo ei ole yhta merkityksellista kuin koodin merkityksellisyys suhteessa tutkimuksen ta-
voitteeseen. He suosittelevat tdssad vaiheessa tavoitteen kannalta epdolennaisten koo-
dien poistamista. Lisdksi Puusa ja muut (2020) suosittelevat aineiston rajaamista tietyn

aihealueen mukaan, jotta toistettavuuden periaatetta arvostettaisiin. Myds Tuomi ja
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Sarajarvi (2018) suosittelevat aineiston pilkkomista ja ryhmittelya eri teemojen mukaan,

jolloin erilaisten teemojen esiintymista voidaan vertailla aineistossa keskenaan.

Neljannessa vaiheessa arvioitiin teemaehdokkaita suhteessa koko tutkimuksen aineis-
toon, sisdltden aiemmin kasitellyt teoriat ja tutkimukset. Vaiheessa arvioitiin, tarjoavatko
ehdokasteemat tutkimuksen tavoitetta vastaavaa tietoa. Ensin arvioitiin ehdokasteemo-
jen suhdetta niiden yla- ja alateemoihin. Toisena toimenpiteena arvioitiin, miten hyvin
teemat tuottavat tietoa verrattuna tutkimuksen tavoitteeseen. Vertailun aikana palattiin

my0s vaiheen 3 vaiheisiin ja muokattiin teemaehdokkaiden sisallon jaottelua.

Vertailun pohjalta muokattiin esimerkiksi kuviossa 7 mainittuja ehdokasteemoja kehitys-
tiimi ja johtaminen. Teemaehdokkaiden sisadlt6a vertailtaessa huomattiin kehitystiimi -
ehdokasteeman sisaltavan “jaettu johtajuus lisddntynyt tiimin vanhetessa” -nimisen koo-
din. Koodi voitiin siirtda johtaminen -ehdokasteeman alle. Ehdokasteema kehitystiimi jai
silloin suppeaksi ja sisdltamadan epdolennaista tietoa, joten se poistettiin. Ketteryys -eh-
dokasteema koettiin liian irralliseksi suhteessa tutkimuksen tavoitteeseen, joten se siir-
rettiin johtaminen -ehdokasteeman alle. Uuteen ketteryys -alateemaan liitettiin liitannai-
sia teemaehdokkaita, jolloin alateeman uudeksi nimeksi muodostui ketterid menetelmid

kdytetddn ja muokataan.

Tarkastusten, muutosten ja edelld kuvattujen toimenpiteiden jalkeen paadyttiin kolmeen
paateemaan: 1) jaettu johtajuus ja itseohjautuvat ketterdt tiimit kehittyvdt, 2) selkedit
vastuualueet ja automaattiset tyékalut helpottavat suunnittelua ja 3) tiimitydskentely ja
automaattiset tydkalut edistdvdit tyontekoa. Jokainen paateema sisalsi yhden tai useam-
man alateeman sisaltdineen ja hierarkiallista kuvaa teemoista esitellddn kuviossa 8. Ku-
viosta 8 voidaan havaita jaettu johtajuus ja ketterdit tiimit kehittyviit -paateeman muo-
dostuneen laajuudeltaan kattavimmaksi, koska se sisélsi laajoja alateemoja kuten kette-

rid menetelmid kdytetéén ja muokataan.
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Kuvio 8. Analyysin teemapuu.

Terry ja muut (2017, s. 25—-27) suosittelevat ohjeistuksessaan tutkimaan teemoja seuraa-
vien aihealueiden mukaan: voisivatko teemat olla vain koodeja, kertovatko teemat jotain
hyodyllista aineistosta tai tutkimuksen tavoitteesta, mita teema sisaltaa ja mita se sulkee
ulkopuolelleen, onko tietoa aineistossa tarpeeksi tukemaan tata teemaa ja ovatko tee-
mat liian laajoja tai monipuolisia, jotta ne olisivat johdonmukaisia. Terry ja muut (2017,
s. 25—-27) suosittelevat arvioimaan ehdokasteemoja kahdella tasolla. Ensimmaisella ta-
solla tarkastellaan uudelleen ehdokasteemojen ja niiden ala- ja ylateemojen valisia suh-
teita edelld mainittujen aihealueiden pohjalta (Terry ja muut, 2017, s. 25-27). Toisella
tasolla arvioidaan ehdokasteemoja suhteessa siihen, kuinka hyvin teemat vastaavat tut-

kimuksen tavoitetta tukevaa tietoa (Terry ja muut, 2017, s. 25-27).

Analyysin viidennessa vaiheessa nimettiin ja maariteltiin teemat lopullisesti. Vaiheessa
tarkasteltiin teemojen temaattista kehysta. Jokaisen teeman varmistettiin sisaltdvan joh-
donmukaisesti sellaista tietoa mitd muut teemat eivat sisalla. Teemojen nimet tarkastet-
tiin lopulliseen muotoonsa edelld mainitun kriteerin mukaisesti. Lisaksi varmistettiin tee-
mojen olevan informatiivisessa suhteessa tutkimuksen tavoitteeseen. Paateemojen ni-
medmisessa paadyttiin kdyttdamaan tiimin muodostumista ja johtamista seka suunnitte-
lemista ja tyoskentelya kuvaavia nimityksid. Padteemojen nimet muodostavat osan luvun
4 alaotsikoista. Analyysin tulosten raportointiin valittiin havainnollistava esitystapa ja

teemoista valittiin tietokohteet, joita kdytetdan raportoinnissa kuvaavina esimerkkeina.
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Tietokohteita valittaessa tietokohde-ehdokkaita analysoitiin suhteessa koko tutkimuk-
sen aineistoon, omaan teemaansa ja tutkimuksen tavoitteen kannalta informatiiviseen
arvoon. Tietokohteilla pyrittiin antamaan mahdollisimman eldva ja vakuuttava kuvaus

tietokohteen omasta teema-alueesta.

Viidennen vaiheen toimintatavat pohjautuivat Terryn ja muiden (2017, s. 25—27) ohjeis-
tuksen periaatteisiin. Ohjeistus suosittelee tarkastelemaan aineiston jokaista yksittaista
teemaa ja alateemaa suhteessa aineistoon ja tutkimuskysymykseen. Ohjeistus suositte-
lee myos tarkistamaan teemojen nimien informatiivinen suhde tutkimukseen. Viiden-
nessa vaiheessa paateemoista esimerkeiksi valitut tietokohteet tulisi tunnistaa ja analy-
soida mahdollisimman syvallisesti (Terry ja muut, 2017, s. 25-27). Periaatteena tietokoh-
teiden valinnassa tulisi varmistaa mahdollisimman monipuolinen merkitysilmaisujen
moninaisuus ja johdonmukaisuus (Terry ja muut, 2017, s. 25-27). Jokainen valittu tieto-
kohde tulisi tulkita suhteessa teemaan ja tutkimuskysymykseen, jotta esimerkki kertoo

lukijalle, mika tietokohteessa on mielenkiintoista ja miksi (Terry ja muut, 2017, s. 25-27).

Kuudennessa vaiheessa keskityttiin tulosten esittelemiseen. Tulokset esitelldan luvussa
4. Analyysin aiempien vaiheiden aikana tuotetut tulokset haastatteluaineistosta maari-
teltiin sopivaan jarjestykseen. Neljannen ja viidennen vaiheen aikana luodut teemat jar-
jesteltiin loogiseen jarjestykseen. Logiikkaa maariteltdaessa pyrittiin suhteuttamaan tu-
losten esittely haastattelun paaluokkien mukaisiin osa-alueisiin. Ensimmaisena esitetta-
vaksi valittiin koko tiimia ja sen toimintaa kuvaava teema, josta siirryttiin suunnittelua ja
vastuualueita kuvaavasta teemasta itse kehitystyon tekemiseen ja toteuttamiseen. Terry
ja muut (2017) mainitsevat viidennen ja kuudennen vaiheen vilisen eron olevan hailyva
ja tulosten usein muodostuvan koko analyysin aikana. Kuudennessa vaiheessa tarkeaa
on kokonaisuuden tarkastamisen ja sopivan jarjestyksen maarittely (Terry ja muut, 2017,

s. 30).
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4 Jaetun johtamisen toteutuminen ohjelmistokehityksessa

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia jaetun johtamisen toteutumista ketterissa ohjelmis-
tokehitystiimeissa. Tassa luvussa kdaydaan lapi analyysin keskeiset tulokset ja niita verra-

taan luvussa 2 kasiteltyyn aiempaan teoriaan luvussa 5.

Teemahaastattelut jaettiin neljdan osioon: haastateltavan taustatiedot ja organisaation
rakenteet, ketterien arvojen ja menetelmien kuvaus organisaatiossa, johtamisen toteu-
tumisen kuvaus kehitystiimissa ja reflektointi ATEM-mallin pohjaisiin kahdeksaan kayt-
taytymismerkkiin. Haastattelujen runko on nahtavissa liitteessa 1. Haastatteluilla keratty

aineisto analysoitiin luvussa 3 kuvatulla tavalla.

Seuraavissa alaluvuissa esitetdaan aineiston analyysin tuloksena saadut kolme paateemaa:
1) jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus kehittyvdt tiimin kypsyessd, 2) selkedt vastuualueet
ja automaattiset tyékalut helpottavat suunnittelua ja 3) tiimityéskentely ja automaatti-
set tybkalut edistdvit tyontekoa. Paateemat kuvaavat jaetun johtamisen toteutumista
ohjelmistokehityksessa. Ennen kolmea padteemaa esitellddn haastateltavien kokemus

ketteryydesta ja sen toteuttamistavoista ohjelmistoyrityksissa.

4.1 Haastateltavien ketteryyden toteutuminen

Tassa luvussa esitelladn haastateltavien kokemus ketteryydesta, ketteryyden toteuttami-
sesta ja ketterien tiimien kokoonpanot. Seuraavissa osioissa esitellaan analyysin tulokset

jaetun johtamisen toteutumisesta ketterissa ohjelmistokehitystiimeissa.

Viisi kuudesta haastateltavasta maaritteli heilld kaytossa olleet ketterdt menetelmat ja -
viitekehykset, joita kaytettiin organisaatiossa. H6 tunnisti kehitystiiminsa kayttaman vii-
tekehyksen ScrumBania mukailevaksi kehitysmallien kuvailun jalkeen. Jokainen haasta-
telluista kehitystiimeistda muokkasi ketteria menetelmia tiimin tarpeita ja arvoja vastaa-

vaksi. Esimerkissd (1) H4 kuvaa tiiminsd ensimmdisen tuoteomistajan toimintaa
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esimerkilliseksi kehitystiimin motivoimisessa uuteen kehitysmalliin, seka organisaation

vakuuttamisesta ketterien kehitysmallien tarpeellisuudesta ja toimintatavoista.

(1) Ihan alussa meillad oli tuoteomistaja, joka koulutti...Kehittajille menetelma
oli aika tuttu...muu organisaatio vaatii aika paljon tietysti alussa sita vaan-
tamista, etta pysytdan tassa mallissa ja se oli meidan tuoteomistaja, joka
teki tosi hyvaa tyota siina, ettd han jaksoi vaantaa hyvin paljon katta siella

muiden kanssa. (H4)

Aineistossa toistuu taipumus, jossa oli aloitettu tietysta ketterdstda menetelmasta ja kun
osa-alueita oli huomattu liian jaykiksi, tai tiimin tavoitteita hairitseviksi, niista oli luovuttu
tai muokattu. Nykyaan yhteisen harkinnan jalkeen H4:n kehitystiimissa voidaan ottaa
kesken sprintin uusia tehtavia tehtavajonoon. H4:n tiimissa oli irtaannuttu Scrumin tiu-
koista toimintatavoista. Kehitystiimeilld oli kaytossaan ketteristd menetelmistd Scrum
(H2, H3, H6), ScrumBania tai Kanbania mukaileva menetelma (H1, H4, H5) ja viitekehyk-
sistd SAFe (H2, H6). Taulukossa 4 kuvataan haastateltujen kehitystiimien paavastuullisia
tyoskentelyalueita, kokoonpanon lukumaaraa, sisaltden myds tuoteomistajan ja Scrum

masterin, seka haastateltavan kuvaileman ketteran menetelman ja -viitekehyksen.

Taulukko 4. Kehitystiimien roolit.

Haastateltava | Kokoonpano Paavastuu Ketterd menetelma ja viiteke-
(henkil6a) hys

H1 3 Tuotekehitys Scrumin ja Kanbanin valista

H2 7 Tuotekehitys Scrum ja SAFe

H3 5 Yllapito Scrum

H4 6 Tuotekehitys ScrumBanin ja Kanbanin valista

H5 3 Yllapito ja tuotekehitys | ScrumBania mukaileva

H6 8 Tuotekehitys Scrum ja SAFe
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Haastateltavien ketterat kehitystiimit koostuivat tuotekehitystiimeista (H1, H2, H4, H6)
ja yllapidosta vastaavista kehitystiimeista (H3, H5). H5 kuvaa kehitystiiminsa tehtavaksi
my0Os uusien ominaisuuksien ideoinnin ja kehittdmisen. H4 kuvaa tiiminsa kokoonpanon
ja jatkuvan yhdessa kehittamisen poistavan paivittaisen tuen tarpeen. Taman takia roo-
leja ei tarkemmin maaritelty Scrumin mukaan, mutta tuoteomistaja pidettiin kuitenkin
kehitystiimin toiminnassa osittain mukana (H4). Scrumin tapahtumia muokattiin omiin
tarpeisiin sopiviksi ja H4 arvioi kehitystiiminsa kehitysmallin muistuttavan eniten Scrum-
Bania ja Kanbania nykytilassaan. Esimerkissa (2) kuvataan kehitystiimin kokoonpanon

vaikutusta ketteran menetelman valinnassa ja tarkassa noudattamisessa.

(2) Scrumissa suurin hyoty on se, ettd jos on eri tasoisia kehittdjia samassa
tiimissd, niin se auttaa junioritason kehittdjia pysymaan siind hommassa
mukana. Meilla kaikki on senioritason kehittdjia, joista jokaisen voisi lait-
taa tyoskentelemadan itsendisesti...Siind ei ole tarvetta niin paljon semmoi-
selle esimerkiksi paivittdiselle monitoroinnille...meilla on tietylla tavalla
paivittaispalaveri, mutta se on semmoinen chattipohjainen, jossa paa-

sadntoisesti kehittajat listaavat aamulla jos on jotain ongelmia. (H4)

H4 korostaa tiimin kokeneen paivittdistapahtumat juniorikehittdjille tarpeellisiksi. Hei-
dan kehitystiimissaan paivittdiselle maaratylle tuelle ja tapaamiselle ei nahty tarvetta,
koska kehitystiimi koostui vain kokeneista kehittajista. H3:n kehitystiimin paavastuuna on
kehitetyn jarjestelman yllapito. He kokivat retrospektiivit heille turhaksi projektinsa
luonteen takia ja paattivat jattda ne pois. Han kuvailee syita retrospektiivin pois jatolle

esimerkissa (3).

(3) Siihen me paadyimme, etta ei kelldan oikein ollut mitdan siina retrospek-
tiivissd. Kukaan ei oikein keksinyt ettd mita siina pitaisi koittaa kayda lapi

ja se jatettiin pois. (H3)
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SAFe viitekehyksen alla tyoskentelevat H2 ja H6 kuvasivat kehitystiimiensa noudattavan
kaytdssa olevan ketteran menetelman rooleja ja tapahtumia tarkasti ohjeistuksen mu-
kaan. Heidan mukaansa kaytossa olevia ketterid menetelmia ei ole muokattu, mutta tii-
mit sisalsivat Scrumin ulkopuolisia rooleja, kuten kehittdjien esimiehia. Tarkasti ketteraa
menetelmaa noudattavia kehitystiimeja yhdistivat juniorkehittdjia sisaltavat kehitystiimit

ja ketteran viitekehyksen kaytto organisaatiossa.

4.2 Jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus lisadantyvat ketteran tiimin kypsy-

essa

Jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden tiimeissa voidaan ndahda lisdantyvan kehitystii-
mien kypsyessa. Haastateltavat kokivat jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden -toi-
mien lisddntyneen tiimin kypsyessa. Toteutettu johtamistapa koettiin mielekkaaksi,
vaikka vastarintaa muutosehdotuksille ja koulutuksen puutetta ilmeni H2:den ja H6:den
kehitystiimeissa. H2 ja H6 olivat liittyneet kehitystiimiin sen alkuperdisen perustamisen

jalkeen.

Scrumia ei esitelty kattavasti H3:n kehitystiimia perustettaessa, vaan Scrumiin oli ope-
teltu tekemisen kautta. H2 koki pientenkin tydskentelytapoja koskevien kehitysehdotus-
ten aiheuttavan muutosvastarintaa vanhemmissa kehittajissa. Jokainen haastateltava toi
esiin kokemuksen, jossa jaettua johtajuutta tukevia toimenpiteita oli alettu opettele-
maan tiimissa tuoteomistajan tai Scrum-masterin aloitteesta. Toimenpiteitd oli alettu
my0s toteuttamaan kehitystiimin yhteisen kokemuksen karttuessa ja vaikuttavan infor-
maation arvioinnin kautta. Esimerkissa (4) H5 kuvaa vaikuttavan informaation tarkaste-

lua hdanen kehitystiimissaan.

(4) Kylla me tosi aktiivisesti mietitdan ja se on iso osa meidan tyota...viikoit-
tain mietitdaan joka osa-alueella, ettd miten me voisimme tehda asiat jar-

kevdmmin ja paremmin ja tehokkaammin eri tavoilla. (H5)
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Kehitystiimit arvioivat vaikuttavaa informaatiota kehitystyon ohessa, seka paivittdin ja
viikoittain pidettdvissa yhteisissa tapaamisissa. Poikkeuksena oli H3:n kehitystiimi, joka
oli keskustellut vaikuttavan informaation arvioinnista yhteisessa retrospektiivissa, mutta
ei ollut vield ottanut sitd tydoskentelyynsd mukaan. Esimerkissa (5) H3 reflektoi kayttay-

tymismerkkiin vaikuttavan informaation arvioinnista.

(5) Se meidan arkkitehti puhu justiinsa tuosta, ettd vedetdaanko aina samalla
kaavalla vai pitdisiko valilla muuttaa jotain...silla oli sellainen idea, etta pi-
taisi tehda semmoisia pienia parannuksia koko ajan...ei kylla toistaiseksi

viela mitenkdan ole ainakaan meidan tiimissa nakynyt. (H3)

Ketteria menetelmia muokattiin niin projektien luonteen kuin kehitystiimien omien tar-
peiden mukaan. Muokkauspaatokset tehtiin kaikissa tiimeissa yhteisen havainnoinnin ja
paatoksien pohjalta. H3 ja H4 jattivat kehitystiiminsa kanssa paivittdispalaverit pois,
koska ne eivat tarjonneet kehitystiimille sen arvojen mukaisia asioita. H1:den ja H5:den
kehitystiimit pitivat yhden pakollisen tapaamisen viikossa, jossa suunniteltiin tulevalle
viikolle valittavia tehtavajonon osa-alueita. Kumpikaan kehitystiimi ei pitanyt erillista ta-

paamista palautteen antoa tai retrospektiivid varten.

Kaikki haastateltavat kokivat kehitystiimeissa arvostettavan itseohjautuvuutta ja omasta
vastuualueesta vastuun ottamista. Kehittdjilla koettiin olevan vaikutusmahdollisuuksia.

Itseohjautuvuutta ja vastuiden muodostumista kuvataan esimerkeissa (6) ja (7).

(6) Hyvin pitkdlti saa tehda itse ja ei paivittdin katsota, ettd mitad teen nyt,

vaan viikko kerrallaan katsotaan ettd missda mennaan ja mita tehdaan. (H5)

(7) Liian vahvoja johtajan rooleja ei ole vaan jokainen johtaa siind omassa asi-

assaan ja on tietylld tavalla asiantuntija siina... Jos mind huomaan sen
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kehityksen aikana jotakin mita ei ole osattu ottaa huomioon niin kirjaan

sen ylOs ja tapaamisessa kdydadan asia lapi. (H1)

Vaikutusmahdollisuuksien, roolien ja jaetun johtajuuden tunnusmerkkien koettiin sel-
keytyneen ja kehittyneen kehitystiimin kypsymisen myota. H1 kuvasi kaipaavansa kehi-
tystiiminsa vahvempia roolituksia, koska jokainen jasen tekee useaa roolia yhta aikaa.
Scrum-master saattoi tiimin kokoonpanon alussa hoitaa ja osoittaa vastuualueita kehi-
tystiimeissa, mutta tekemisen myo6ta roolien havaittiin jakautuvan kehittajille ja vastuu-

alueiden selkeytyvan.

Kehitystiimeissa esiintyi niin transaktionaalista kuin transformaalista johtamista. H5:den
kehitystiimissa oli suora bonusjarjestelma, jossa kehittdjat saavat yrityksen liikevoitosta
tietyn osuuden itselleen. H6:den kehitystiimissa maksettiin vuosittainen bonus kun yksi-
kdn vuosittaiset tavoitteet taytettiin. Kaikissa haastatelluissa kehitystiimeissa oli trans-
formaalista johtamista. Sosiaalista tunnustamista annettiin niin kehitystiimien kuin orga-

nisaation taholta.

4.3 Selkeat vastuualueet ja automaattiset tyokalut helpottavat suunnit-

telua

Ketterdat menetelmat ja viitekehykset tarjoavat tiimeille suunnittelutoimintoja, joiden
myo6ta heidan on helpompi valita kehitettavia kohteita ja tehtdvia. Tassa luvussa keskity-
taan jaetun johtamisen toimintatapoihin kehitystiimien suunnitellessa kehitystyotaan.
Seuraavissa kappaleissa esitelldan miten tehtavat valitaan ja suoritetaan, miten vastuu-
alueet maaritellaan kehitystiimeissa ja miten aikataulullisesti kehitystiimit suunnittelevat

tyotaan.

Kaikkien kehitystiimien havaittiin suunnittelevan yhdessa tulevia sprintteja ja niihin va-
littavia tehtavia ennalta maaratyissa tapaamisissa. Jokainen kehitystiimi maaritteli tavoit-

teet tulevalle kehityssyklille kehityssyklin suunnitteluun tarkoitetussa palaverissa.
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Kehitystiimin jasenet sitoutuivat yhdessa tavoitteeseen. H1:den ja H5:den kehitystiimien
havaittiin pitavan vain viikoittaisia palavereja, joissa arvioitiin tehtya tyota ja seuraavalla
viikolla suoritettavia tehtavia. Tama eroaa muista haastateltavista, koska muut kehitystii-
mit pitivat tavoitteiden maarittelyn lisaksi erillisia retrospektiiveja ja tuotteen kehitysjo-

non arviointiin liittyvia tapahtumia.

Aineistosta ei havaittu objektiivista tarkkailijaa kehitystiimeissa eri toimialueiden, nako-
kulmien, kielien ja tyoskentelytapojen valilla. Haastatelluista tiimeista jokainen oli kui-
tenkin maaritellyt vuorovaikutustavat jollain tasolla. Kehitystyon ohessa toimivat vuoro-

vaikutustavat olivat jddneet kdytanteiksi ja huonoja vuorovaikutustapoja oli jatetty pois.

Jokaisella kehitystiimilla oli kdytdssa versiohallintaan, tehtavien hallintaan ja tyon jaka-
miseen kaytettavia tydkaluja, joita he hyddyntavat suunnittelunsa tukena. Automaatti-
sista tyokaluista yleisimpind hyodynnettiin Slack:ia, Trello:a, GitHub:ia ja Microsoft
Teams:ia. H4:n kehitystiimissa jokainen kehittdja ajoi inkrementtinsa GitHub:in kautta,
jossa jarjestelma testasi kehitetyn inkrementin. Jarjestelma lahetti inkrementin takaisin
palautteen kanssa ja ilmoitti, jos siina oli yhteensopivuusongelmia. Poikkeuksena muista
haastatelluista kehitystiimeista H3:n kehitystiimi ei kayttanyt testauksessa automaattisia
tyokaluja. H3:n kehitystiimi tarkasti yhdessa kehityssyklin paatteeksi kehittdjien luomia

inkrementteja, seka arvioi niiden toiminnallisuutta.

Kehitystiimit arvioivat prosesseja, seka luomiaan inkrementteja, tuoteomistajan palaut-
teen, asiakaspalautteen ja kayttoasteiden mukaan. Kehittajat antoivat yhteisen arvioin-
nin jalkeen palautetta tuotteen kehitysjonon sisaltoon lisattavista ominaisuuksista. He
toimivat ndin jos kokivat lisattdavan tehtavan, tai sen ominaisuuksien, olevan ristiriidassa
kehitettdavan tuotteen ja tavoitteen kanssa. Esimerkissa (8) H4 kuvaa toimintatapaa risti-

riitaisen kehitysehdotuksen tullessa.
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(8) Kylla meilld on suodatusta, ettd me emme tee ihan kaikkea. Sieltd saattaa
tulla semmoisia featureja ettd me todetaan ettei tuota yksinkertaisesti

kannata noin ldhted tekemaén ja ldhetetdadn se bumerangina takaisin. (H4)

Tuoteomistajat hallitsivat tuotteen kehitysjonon sisdltod, mutta kehitystiimin jasenet
keskustelivat keskendan sprinttien sisallostad, seka valittujen tehtavien hoitoon liittyvista
vastuualueista. Vastuualueiden ja valittavien tehtavien suunnittelussa kehitystiimit miet-
tivat yhdessa miten tehtadvat priorisoidaan, kehittdjien vahvuuksia seka motivaatiota eri
osa-alueilla ja aikataulullisia kysymyksia eri kehittdjien kohdalla. Jokainen haastatelta-
vista painottaa yksittdisen kehittdjan perehtymisen tiettyyn osa-alueeseen nousseen
prioriteetiksi tehtdvien suorittamisen suunnittelussa, seka vastuualueiden osoittami-
sessa. Esimerkissa (9) H5 kuvaa hanelld kehittdjana olevan vapaat kddet etsia tuotteesta
puutteita ja kehitettavaa, mutta tyota kuitenkin ohjaa yhdessa sovittu kehitysjono ja

prioriteetit, jotka taytyy aina suorittaa.

(9) VYleensa katsotaan yhdessa viikoittain, ettd mika on nyt prioriteettina, mita
kukakin on tehnyt milloinkin ja kuka tekee muutoksia jos on tarvetta...jos
henkil6 on kehittanyt osa-alueen 2 vuotta sitten, niin hanen on helpompi
tehda korjauksia tai muutoksia siihen ...meilla on pitka kehitysjono, josta
saa aika vapaasti valita sitten tehtavia, mutta tietenkin pitaa miettia prio-

riteetteja. (H5)

Ketterassa viitekehyksessa tyoskentelevat kehitystiimit suhteuttivat ja synkronoivat tuot-
teen kehitysjonoa. Synkronointia he toteuttivat suunnitellessaan valittavat tehtavat koko
organisaation kehitystiimien kanssa SAFe:n mukaisilla inkrementtipaivilla. Suunnitte-
lussa painotettiin kehittdjien vahvuuksia eri osa-alueilla ja aikataulullisia voimavaroja.
Esimerkissa (10) H6 kuvaa organisaation kdyttdman SAFe-viitekehyksen kdytdnnon vai-

kutuksia suunnitteluun.
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(10) 3 kuukauden valein meilla on inkrementti suunnittelupaivat, johon kaikki
tulee paikan paalle...tiimit ovat valmistautuneet siihen ja niilla on suunni-
telmat valmiina seuraavalle inkrementille. Siella esitelldan niita ja sovitel-
laan yhdessa, jos on riippuvuuksia muihin tiimeihin, ja jarjestellaan niita.

(H6)

Kehittdajat maarittelivat yhdessa kehitystyolleen tavoitteet, prioriteetit, vastuualueet ja
aikataulutavoitteet. Kun edellda mainitut raamit oli huomioitu niin kehittajilla oli kehitys-
tydssa vapaus valita tehtavia itsendisesti tehtavajonosta. SAFe:n alla tyoskentelevat ke-
hitystiimit lainasivat kehittdjiaan toisiin projekteihin, jos joku tiimeista tarvitsi enemman
voimavaroja yksittdisella inkrementilld. Esimerkissa (11) kuvataan voimavarojen jaka-

mista kehitystiimien valilla.

(11) Jos vaikka siella inkerementtisuunnittelupdivilla huomataan, ettd joku
tiimi tarvitsee nyt selkedsti enemman voimavaroja, sitten voidaan vaihtaa
vaan suoraan, ettd menepa sina kehittdja nyt taksi inkerementiksi tuohon

toiseen tiimiin. (H6)

H2, H3 ja H6 kuvasivat kehitystyonsa velositeettida. H2:den ja H6:den kehitystiimit valitsi-
vat sprintin kehitysjonon tehtavamaaraa suunnitellessa suoritusodotukseksi 80 % kehi-
tystiimin maksimaalisesta suorituskyvysta. H3:n kehitystiimi valitsi aina sprintin kehitys-
jonoon enemman tehtavia kuin he olettivat suorittavansa, jotta tekeminen ei lopu kes-

ken sprintin.

4.4 Tiimityoskentely ja automaattiset tyokalut edistavat tyontekoa

Haastateltavat kokivat tiimityoskentelyn ja automaattisten tydkalujen edistavan tyonte-
koaan. Luvussa kasitelladn jaettuun johtamiseen liittyvat osa-alueet, joita kehitystiimien

havaittiin suorittavan kehitystyonsa aikana. Keskeisinad havaintoina teeman osa-alueista
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nousi tydpanoksien yhdistaminen, keskindinen auttaminen ongelmatilanteissa ja tuote-

omistajan rooli kehitystyon suojelijana.

Kehittajat kokivat ketterien menetelmien tarkedksi tehtavaksi kehitystyon rauhan mah-
dollistamisen sprintin aikana. Jokaisessa kehitystiimissa oli tuoteomistaja, joka huolehti
kehitystiimin ulkopuolisista suhteista kehitystydn aikana. Tuoteomistaja keskusteli ulko-
puolisten sidosryhmien kanssa ja esitti timan pohjalta muutosehdotuksia tuotteen ke-
hitysjonoon. Sprintin aikana tuoteomistaja keskusteli kehitystiimin kanssa, ettd noste-
taanko muutosehdotus heti sprintin tehtavajonoon, vai lisataanké muutosehdotus tuot-

teen tehtavajonoon (H1, H3, H4, H6).

Tuotteen versiohallintaa kehitystiimit toteuttivat automatisoiduilla versionhallintajarjes-
telmilla, joihin organisaation kehitystiimit lisasivat tietyin valiajoin kehittamiaan inkre-
mentteja. Versiohallinta auttoi kehitystiimia arvioimaan kehittdmiensa tuotteiden toi-
mintaa automaattisten testausprotokollilla. Testauksen avulla he kykenivat arvioimaan
tulevia tehtavidan ja kehityskohteitaan, koska testauksen epdonnistuessa inkrementti
taytyi korjata ja uutta tehtavaa ei voitu aloittaa. H4 kuvasi kehittdjan versionhallintajar-
jestelmaan lisadaman muutoksen kdyvan lapi usean eri automaattisen ja mekaanisen tar-
kastuksen lapi. Kun muutos oli hyvaksytty kaikissa testeissd, se muuttui julkaisukel-

poiseksi. Esimerkissa (12) kuvataan tuotteen versiohallinnan prosessia.

(12) Meilla on nyt aika pitkalle automatisoitu tuo tuotekehitysprosessi...kehit-
tdja tyoskentelee siind omassa haarassa ja kun on valmis pushaa muutok-
set versiohallintaan...sen jalkeen meilld py6rahtdaa automaattinen pro-
sessi...sitten jos se menee |api, niin siind vaiheessa se voidaan merkata
niin, ettd voidaan ottaa julkaistavaksi...ettd sinalladn tuo prosessi on mo-

nivaiheinen, mutta hyvin pitkalle automatisoitu. (H4)

Jokainen haastateltu kehitystiimi yhdisti tydpanoksiaan automaattisten tyékalujen avulla.

TyOnteossa auttoivat automaattisten tyokalujen tarjoamat tehtavaluettelot, jotka oli
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maaritelty ja priorisoitu kehitystyén suunnitteluvaiheessa. Kehittdjat ottivat tehtavaluet-
telosta tehtdvia ja suorittivat, testasivat ja korjasivat niita tarvittaessa. Tehtava voitiin
maaritelld valmiiksi vasta kun se oli tullut automaattisen testauksen lapi hyvaksyttyna
(H2, H4). Osa kehitystiimeista ei kdyttanyt automatisoituja testauksia versionhallinnassa

vaan katselmoi kommentoidut tehtavat jalkikateen ja hyvaksyi ne yhdessa (H3, H1, H5).

Kehitystiimien havaittiin maarittelevan yhdessa tavoitteet ja vuorovaikutustavat tyos-
kentelylle. Jokainen haastateltava korosti tyon olevan itseohjautuvaa ja vapaata, mutta
rajat tyonteolle oli maaritelty. Yhteiset tapaamiset oli sovittu joko paivittdin tai viikoittain
ja koko kehitystiimi osallistui niihin. Suoritusodotukset maariteltiin kehittdjien kesken,
mutta tyontekoa ei sidottu tiettyyn aikaan tai paikkaan. Esimerkissa (13) H2 kuvailee ha-

nen tydaikaansa ja siihen liittyvia odotuksia.

(13) Mina olen saanut tehda nelipaivaista viikkoa ja saan aika joustavasti tehda

ja etdna, kunhan tunnit tulee tayteen ja kunhan asiat tulee tehtya. (H2)

Suunnitteluvaiheessa kehitystiimit olivat maaritelleet yhdessa mita kehitetdaan ja miten.
Tavoitteiden saavuttamiseksi kehittdjat saivat tyoskennelld parhaaksi kokemallaan ta-
valla ja kehitystiimit sitoutuivat maaritelmiinsa. Tavoitteiden yhdessa maarittelyn tavat
vaihtelivat kehitystiimeissa, koska toteutettavat ketterat menetelmat ja viitekehykset
vaihtelivat. SAFea toteuttavat kehitystiimit maarittelivat suuremman tavoitteen inkre-
mentille tiimien yhteisilla suunnittelupaivilla. Ketteria menetelmia toteuttaessa SAFea
toteuttavat kehitystiimit maarittelivat viela sprintin tavoitteen erikseen, mutta maaritte-

lyssa otettiin huomioon inkrementin tavoite.

Vuorovaikutus kehitystiimeissa toteutettiin paivittaispalavereissa ja sovituissa vuorovai-
kutuskanavissa kuten Slack tai Microsoft Teams. Kehitystiimit jakoivat keskusteltaville ai-
healueille, kuten ongelmille, kysymyksille ja vinkeille, omat keskustelualueet vuorovaiku-
tuskanavissa. Tietyn tyyppinen keskustelu pyrittiin pitdmaan sille rajatussa kontekstissa.

Vuorovaikutustavat muodostuivat kehitystiimeissd ajan myotd, kun kehitystiimit
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arvioivat yhdessa paivittdispalavereiden tarpeellisuutta. Esimerkissa (14) H4 kuvaa hei-
dan kayneen paivittaispalavereissa samat asiat lapi, joita he olivat keskustelleet aiemmin

vuorovaikutuskanavilla.

(14) Me on sita chattia otettu kdyttoon Slackissa alkuperin ja siella on oikeas-
taan kaikki kehittdjat vahan niinku luonnosta alkanut kaymaan lapi kaikkia
asioita koko ajan...huomattiin, etta ne dailyt oli oikeastaan siind mielessa

turhia...kun me on tdma sama kayty juuri lapi tuolla chatissa. (H4)

Toimintatavat ja pelisdanndt muodostuivat kehitystiimeissa yhdessa hyvaksyttyihin muo-
toihin ajan myo6ta. Kehitystiimeissa ei havaittu aktiivisia toimia toimintatapojen tai peli-
saantojen muodostamiseksi. Kehitystiimit olivat sopineet kehitystiimien muodostumisen
vhteydessa sopivat toimintatavat ja pelisaannét. Toimintatapoja ja pelisdantéja muokat-
tiin paremmaksi yhteisten havaintojen pohjalta. H2 mainitsi liittyneensa myohemmin ke-
hitystiimiin ja joutuneensa omaksumaan hyvaksytyt toimintatavat ja pelisdannoét itsenai-
sesti havainnoimalla. H6 kuvasi I6ytdaneensa kehitettavan ohjelmiston tiedostoista kehi-

tystiimin aiemmin maarittelemat pelisdadannot vuorovaikutukselle ja toiminnalle.

Haastateltavat kokivat saavansa apua ongelmiinsa ja kehitystiimin auttavan ongelman-
ratkaisuissa. Esimerkissd (15) H1 kuvaa hdanen saaneensa kehitystiimiin liittymisen jal-
keen harjoittelijana enemman apua. Kokemuksen karttuessa haneltd odotettiin kuiten-

kin enemman itseohjautuvuutta tehtadvissaan.

(15) Harjoittelijana niin kylla silloin oli paljon parempi tuki mahdollisuus... ny-
kydan saattaa olla sillain ettd jos tarvii jossain apua nii saattaa menna 4—
8 tuntia riippuen missda muut ovat. Asteittain on opastettu niihin omiin
tehtaviin ja kun tietty taso on ylitetty niin ei ole katsottu perdan ja on luo-

tettu siihen ettd homma toimii. (H1)
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Kaikki haastateltavista pyrkivat ratkaisemaan ongelmatilanteita yhdessa joko paivittais-
palavereissa tai niita vastaavissa tapahtumissa. H4:n kehitystiimissa ongelmat kirjattiin
aamuisin sille osoitetulle keskustelualustalle. Keskustelualustan ongelmiin kehitystiimin
jasenet esittivat ratkaisuja. Jos ratkaisua ei loytynyt yksittaisilta kehitystiimin jasenilta,

kehitystiimin jasenet pyrkivat ratkaisemaan ongelman yhdessa.

4.5 Keskeiset tulokset

Tassa luvussa esitellaan keskeiset tulokset haastatteluaineistosta. Haastatteluaineistosta
tunnistettiin analyysissa jaetun johtamisen toteutumisen tapoja ja kayttaytymismerk-
keja. Tunnistetut tavat ja kayttaytymismerkit muodostivat paateemojen alateemat, jotka
esitelldan keskeisina tuloksina. Taulukossa 5 esitelladn alateeman havaittu kdyttaytymis-
merkki ja siihen liittyneet havainnot. Tiimikohtainen jaottelu on tehty alateeman kah-
tiajaolla, jossa alateemaa taysin toteuttavat ja osittain toteuttavat kehitystiimit on sijoi-

tettu omiin sarakkeisiinsa.

Taulukossa 5 on 8 keskeistd alateemaa. Jokaisen alateeman mukaisen kayttaytymismer-
kin toteutumisessa oli eroja haastateltavien kehitystiimien valilla, mutta keskeiset ha-
vainnot sailyivat kaikissa teemoissa. H4:n kehitystiimin voidaan nahda toteuttaneen ke-
hitystyota taysin kayttaytymismerkkien mukaisesti, kun muissa kehitystiimeissa osa kayt-

taytymismerkeista eri osa-alueilla ei toteutunut taysin.

Alateemojen jako paateemojen alle suoritettiin yhdistavien tekijéiden mukaan. Paatee-
mat kuvaavat jaetun johtamisen toteutumista niin johtamisen (paateema 1), suunnitte-
lun (pdaateema 2) kuin tydn teon (paateema 3) osa-alueilla. Vaikka alateemat sijoittuvat
tiettyjen paateemojen alle, kuitenkin niiden toimintojen voidaan myo6s nahda liittyvan
toisiinsa. Suunnittelu vaatii johtamista ja tyonteko suunnittelua. Esimerkiksi tyontekoa
ohjaavia tavoitteita ja suorituskykyodotuksia maariteltiin myds suunnitteluvaiheessa,

vaikka niita voitiin muuttaa kehitystyon aikana.



Taulukko 5. Keskeiset alateemat.

64

ja vuorovaikutustavat.

Paateema Alateema Havainnot Toteuttavat Osittain  to-
teuttavat
1.1 Tapaamisten Kehitystiimien tapaamiset, pa- H2,H3,H4, H1, H5
maarittely lauteistunnot ja kokoukset maarit- | H6
tyivat ketterien arvojen ja mene-
telmien mukaisesti. Tapaamisia
1. Jaettu johta-
muokattiin tiimin arvojen ja tavoit-
juus ja itseohjau-
teiden mukaan.
tuvat ketterat tii-
1.2 Vaikuttavan in- Kehitystiimit etsivat tapoja kehit- H1,H2,H4, H3
mit kehittyvat
formaation arvi- taa tyotaan ja keskustelivat olen- H5,H6
ointi naisista kehitystyohon vaikutta-
vista tyoskentelytavoista ja maari-
telmista.
2.1 Tyopanoksien Kehitystiimit kayttivat yhteisia au- H1,H2,H4, H3
yhdistaminen tomaattisia tyokaluja tydopanok- H5,H6
sien yhdistamiseen. Ketterat kay-
tannot loivat pohjan tyon arvioi-
miselle ja vastuualueiden jakami-
2. Selkeat vastuu-
selle.
alueet ja auto-
2.2 Suunnittelutoi- Kehitystiimit suunnittelivat tyo- H2,H3,H4, H3, H1
maattiset tyoka-
minnot taan ketterien tiimikaytantojen H5,H6
lut helpottavat
mukaisesti.
suunnittelua
2.3 Roolien maarit- Kehitystiimeilld oli tuoteomistaja H2, H4 H1,H3,H5, H6
tely ja roolit tiimin sisalld maariteltiin
ketterien arvojen ja menetelmien
mukaan. Rooleja muokattiin tiimin
arvojen ja tavoitteiden mukaiseksi.
3.1 Ongelmanrat- Kehitystiimit tarjosivat toisilleen H1-H6 NA
kaisu apua ongelmatilanteissa ja maarit-
telivat sopivat tavat ja tilanteet
3. Tiimitydsken- ongelmanratkaisulle.
tely ja automaat- 3.2 Ulkoiset suhteet | Kehitystiimeilld tuoteomistaja tai H1-H6 NA
tiset tykalut hanta vastaava vastasi tiimien ul-
edistivat tyonte- kopuolisesta toiminnasta.
koa 3.3 Tavoitteet ja Kehitystiimit maarittelivat yhdessa | H1,H3,H4, H2,H6
vuorovaikutus tavoitteet, suorituskykyodotukset H5
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5 Diskussio

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia jaetun johtajuuden toteutumista ketterissa ohjelmis-
tokehitystiimeissa. Jaetun johtajuuden toteutumista tutkittiin siihen liittyvien kayttayty-
mismerkkien ja roolituksien luoman viitekehyksen avulla. Tutkimuksen luvussa 2 maari-
teltiin kettera ohjelmistokehitys, ketterat kehitysmallit ketterdassa ohjelmistokehityksessa,

tiimin johtajuus ketterdssa kehityksessa seka jaettu johtajuus ketterdssa kehityksessa.

Empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluilla ketterien ohjelmistokehitystiimien ja-
seniltd. Haastatteluaineisto analysoitiin temaattisella analyysilla. Tutkimuksen tavoitteen
saavuttamiseksi haastatteluissa ja analyysissa hyodynnettiin luvussa 2 maariteltya teo-
riapohjaa. Aineistosta pyrittiin tunnistamaan jaetun johtajuuden kayttaytymismerkkien
ja roolien toteutumistapoja. Tutkimuksen tutkimuskysymys on: miten jaettu johtajuus

toteutuu ketterissa ohjelmistokehitystiimeissa?

Seuraavissa osioissa kasitellaan tutkimuksen keskeiset tulokset peilaten niitd aiempaan
teoriaan taman tutkimuksen aiheesta. Lisaksi esitetaan tulosten merkitys tieteelle ja kay-

tannolle, tutkimuksen rajoitukset, sekd johtopaatokset ja suositukset jatkotutkimukselle.

Keskeisina tuloksina teema-analyysista havaittiin kolme paateemaa: 1) jaettu johtajuus
ja itseohjautuvuus lisddntyvdt ketterdn tiimin kypsyessd, 2) selkedit vastuualueet ja auto-
maattiset tyékalut helpottavat suunnittelua ja 3) tiimityéskentely ja automaattiset tyé-
kalut edistdvdt tyontekoa. Paateemojen alle muodostui alateemoja, joita esitelldan lu-

vussa 4.5.

5.1 Tulosten vertailu aiempaan teoriaan

Tassa luvussa verrataan tutkimuksen keskeisia tuloksia luvussa 2 esiteltyyn aiempaan
teoriaan jaetun johtajuuden toteutumisesta ketterissa ohjelmistokehitystiimeissa. Luvun

lopuksi arvioidaan tutkimuksen merkitysta tieteelle. Aiempaan teoriaan verrataan
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luvussa 4 havaittua kolmea paateemaa ja niiden keskeisia alateemoja. Padteemojen kes-

keiset tulokset esitellaan alateemojen muodossa luvun 4 taulukossa 5.

Jaetun johtamisen toteutumisen tavat kehitystiimeissa (alateemat 1.1-3.3) puoltavat
ATEM-mallin (Strode ja muut, 2022, s. 56) kayttaytymismerkkien mukaista jaetun johta-
misen toteutumista. Tuloksista tunnistetaan Spieglerin ja muiden (2021, s. 11-18) johta-
misroolien siirtyvan osittain ketterille kehitystiimeille. Kehitystiimien jasenet omaksuvat
erilaisia johtamisrooleja tuoteomistajalta tai Scrum-masterilta kehitystiimin kypsyessa.
Kehitystiimit toteuttavat erilaisia ketteria menetelmia ja viitekehyksia, seka muokkaavat
niitd omien tarpeidensa mukaisesti. Kuhrmann ja muut (2022, s. 3537) ovat myds tun-
nistaneet ketterien kehitystiimien muokkaavan ketteria menetelmia sopimaan kehitys-

tiimien tarpeisiin, arvoihin ja projektien luonteeseen.

Jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus lisdantyvat ketteran tiimin kypsyessa (paateema 1).
ltseohjautuvuutta ja autonomiaa arvostetaan ja toteutetaan kehitystiimeissa. Itseohjau-
tuvuus ja autonomia ndhdaan avaintekijoina jaetun johtamisen muodostumiselle (Maki,
2019; Weichbrodt ja muut 2022, s. 100). Spiegler ja muut (2021) tunnistivat ketterdn
kehitystiimin kypsyyden vaikuttavan jaetun johtajuuden toteutumiseen. H4:n kehitys-
tiimi toteutti ainoana kehitystiimina jokaista Stroden ja muiden (2022, s. 56) jaetun joh-
tajuuden kayttaytymismerkkia. H4:n kehitystiimi oli myds ainoa senior-kehitystiimi, joka
ei sisaltanyt juniorkehittajia. Kehitystiimin kypsyydelld ndahdaan olevan positiivinen vai-
kutus jaetun johtajuuden kayttaytymismerkkien toteutumiseen ja johtamisroolien siirty-

miseen.

Weichbrodtin ja muiden (2022, s. 108-109) maarittelemat transformaalinen ja transak-
tionaalinen johtaminen toteutuvat kehitystiimeissa. Kehitystiimien jasenet antoivat so-
siaalista tunnustusta toisilleen onnistumisen hetkina, mutta kehitystiimeilla oli myos ra-
hallisia bonusjarjestelmia. Sosiaalinen tunnustaminen tunnistetaan tranformaalisen joh-
tamisen menetelmaksi ja rahalliset bonusjarjestelmat transaktionaalisen johtamisen

menetelmaksi (Collin ja muut, 2019).
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Scrumin ohjeistuksessa, ATEM-mallissa ja ketteran kehitystiimin johtamistehtavissa suo-
sitellaan aktiivista vaikuttavan informaation arviointia kehitystiimin tydskentelyssa
(Schwaber ja Sutherland, 2022; Strode ja muut, 2022; Spiegler ja muut, 2021, s. 13). Ke-
hitystiimit arvioivat vaikuttavaa informaatiota tyossaan paivittdin ja erillisissa tapahtu-
missa, kuten paivittais- ja viikkopalavereissa (teema 1.2). Kehitystiimit etsivat yhdessa
parempia tyoskentelytapoja ja kehittavat vuorovaikutustaan aktiivisesti. Edelld mainittu-
jen toimintojen nahdaan vaikuttaneen ketterien menetelmien muokkaamiseen. Kehitys-
tiimien nahdaan toteuttavan Spieglerin ja muiden (2021, s. 11-18) metodijohtajan joh-

tamisroolia muokatessaan toimintatapojaan ja kayttamiaan ketteria menetelmia.

Selkeat vastuualueet ja automaattiset tyokalut helpottavat suunnittelua kehitystiimeissa
(paateema 2). Suunnittelua ohjaavat ketterat arvot ja menetelmat, seka niiden mukaiset
roolit (teema 2.3). Rooleja ohjaavat lisdksi itseohjautuminen ja automaattiset tyokalut.
Kehitystiimit valitsivat ja arvioivat yhdessa suoritettavia tehtdvia eri toimintojen ja kette-
rien arvojen mukaisten palavereiden kautta. Tama mahdollistaa jatkossa kehittdjien itse-
ohjautumisen omalla vastuualueellaan. Ketterien tiimien rooleja tulisi ohjata ketterat ar-

vot ja menetelmat myos Stroden ja muiden (2022, s. 56) mukaan.

Schwaber ja Sutherland (2022, s. 7-10), Ahmad ja muut (2013, s. 12) seka Bertolini ja
muut (2023, s. 4) suosittelevat automaattisten tyokalujen hyddyntamista. Kehitystiimit
kayttavat ketterien menetelmien mukaisia automaattisia tyokaluja tuotejonojen hallin-
nointiin ja suunnitteluun (teemat 2.1 ja 2.2). Salas ja muut (2005, s. 560) maarittelivat
johtajuuden tehtdvaksi koordinoida omaa ja muiden jasenten toimintaa. Kehitystiimit
maarittelevat yhdessa tehtavia ja vastuualueita (teema 2.2), jonka voidaan nahda sisal-
tyvan Salaksen ja muiden (2005, s. 560) johtajuuden maaritelmaan. Osa kehitystiimeista
keskittyi sprintin kehitysjonon arviointiin ja muokkaamiseen, mutta tuoteomistajat vas-
tasivat yksin tuotteen kehitysjonosta. Tama ei tdyta Schwaberin ja Sutherlandin (2022, s.
5-7) tuotteen kehitysjonon ldpindkyvyyden periaatteetta. Periaatteen mukaan kehitys-

tiimin tulee osallistua myos tuotteen kehitysjonon tehtavien arviointiin.
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Spieglerin ja muiden (2021, 11-18) kurinpitdjan yhteisin ehdoin ja helikopterin -johta-
misroolien nahdaan siirtyneen kehitystiimille. Kehitystiimit seuraavat edistymistdan ke-
hitysjonon tehtavien kautta ja maarittelevat yhteiset suorituskykyodotukset ja tavoitteet
kehityssykleille. Kehitystiimit painottivat vastuualueiden ja tehtdvien jaossa kehittdjien
osaamista ja motivaatiota jaettavaa vastuuta tai tehtavaa kohti. Kehitettyja inkrement-
teja kehitystiimit arvioivat iteratiivisesti erilaisten automaattisten tydkalujen avulla. Ar-
vioinnin menetelmien nahdaan mukailevan Spieglerin ja muiden (2021, s. 16) maaritte-

lemaa opettajan johtamisroolia.

Tiimityoskentely ja automaattiset tyokalut edistavat tyontekoa (paateema 3). Kehitystii-
mit sisalsivat henkilon vastaamassa kehitystiimin ulkopuolisista suhteista ja verkostoista
(teema 3.2). Ulkoisten suhteiden hoito sisaltyy Spieglerin ja muiden (2021, s. 16—17) suo-
jelijan, seka verkostoitujan rooliin. Strode ja muut (2022, s. 56) maarittelevat ulkopuoli-
set suhteet kayttaytymismerkkeihin. Kehitystiimin jasenien on usein vaikea tehda kehi-
tystyota seka suojella tyorauhaansa samanaikaisesti. Kehitystiimit tarvitsevat erillisen
henkilon, esimerkiksi tuoteomistajan, huolehtimaan kehitystiimin ulkopuolisista suh-

teista (Strode ja muut, 2022, s. 56).

Tyoskentelyad ohjaa yhdessa maaritellyt vuorovaikutustavat, suorituskykyodotukset ja ta-
voitteet (teema 3.3). Strode ja muut (2022, s. 56) kdyttaytymismerkeissdan, seka Spiegler
jamuut (2021, s. 11-18) johtamisrooleissaan moderaattori ja kurinpitdja yhteisin ehdoin,
korostavat samoja tyoskentelya ohjaavia toimintoja. Kehitystiimeissa ei havaittu mode-
raattorin objektiivisen tarkkailun johtamistehtavaa. Tama turvaisi eri toimialueiden ja na-
kokulmien, kielien sekd tyoskentelytapojen vélista tarkkailua ja kehittamista (Spiegler ja

muut, 2021, s. 11-18).

Ongelmatilanteissa kehitystiimien jasenet konsultoivat ja auttavat toisiaan yhdessa maa-
riteltyjen tapojen ja kdytantojen avulla (teema 3.1). Teemaan 3.1 mukaista toimintaa tu-

kevat Stroden ja muiden (2022, s. 56) kayttaytymismerkit, sekd Spieglerin ja muiden
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(2021, s. 16) opettajan johtamisrooli. Ketterat kehitystiimit toimivat organisaatiossa esi-
merkkina ketterien kehitysmallien toteuttajana. Tuoteomistajan ja Scrum-masterin rooli,
toteutettavan menetelman kouluttajana ja esimerkillisena toteuttajana, oli siirtynyt ke-
hitystiimin jasenille. Spieglerin ja muiden (2021, s. 13—14) muutosagentin roolin nah-
daan siirtyneen kehitystiimin jasenille heidan toteuttaessaan ketteria menetelmia orga-

nisaatiossa.

Tuloksien voidaan ndahda vahvistavan ja syventavan ymmarrysta tutkimuksen tieteelli-
selle aihealueelle. Kehitystiimit toteuttavat erilaisia ketteria menetelmia ja viitekehyksia
erilaisissa liilketoimintaymparistoissa ja erilaisilla rooleilla. Jokainen kehitystiimi kuitenkin
sisaltad samoja piirteita jaetun johtajuuden nakokannalta, jotka eriteltiin taulukossa 5.
Tutkimusasetelmaa ohjasivat Spieglerin ja muiden (2021) ketterien tiimien johtamisroo-
lit, seka Stroden ja muiden (2022) luomat jaetun johtamisen kayttaytymismerkit. Tutki-
musasetelmaa tuki myods aiheen aiempi tieteellinen kirjallisuus. Tulokset syventavat
Spieglerin ja muiden (2021) johtamisrooleja ja Stroden ja muiden (2022) kadyttaytymis-
merkkejd kuvaamalla niiden toteutumista eri kehitystiimeissa. Kehitystiimien kypsyy-
delld ja ketterien menetelmien toteutustavoilla nahdaan olevan vaikutusta myos roolien

ja kayttaytymismerkkien toteutumiseen.

Havaitut jaetun johtajuuden toteutumisen tavat noudattivat paapiirteissa Stroden ja
muiden (2022) kayttaytymismerkkeja. Tulokset vahvistavat Stroden ja muiden (2022)
kayttaytymismerkkeja, koska niitd tunnistettiin jokaisesta kehitystiimista. Spieglerin ja
muiden (2021) ketterien tiimien johtamisroolien havaittiin siirtyneen osittain kehitystii-

meille, joka vahvistaa heidan johtamisroolejaan.

5.2 Tulosten merkitys kdaytannoélle

Tassa alaluvussa kasitelldan tulosten merkitysta kaytannolle. Tuloksien merkityksen arvi-

oinnin pohjalta esitetdaan lopuksi johtopaatokset.
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Haastateltavat painottivat jaetun johtajuuden lisddntyvan ajan kanssa ja kehitystiimin
kypsymisella havaittiin positiivinen vaikutus ilmion toteutumiselle. Tutkimuksen tulosten
paateemojen voidaan ndhda ohjaavan alan toimijoita jaetun johtamisen toteuttamisessa.
Tulosten paateemat kuvailevat jaetun johtajuuden toteutumisen tapoja ja kdytanteita
kehitystiimeissa. Keskeiset alateemat auttavat organisaatioita tunnistamaan tehokkaan
jaetun johtajuuden osa-alueita. Teemojen osa-alueiden tarkastelun myota organisaa-
tioissa ja kehitystiimeissad voidaan havaita teemoja, joihin ei ole vield kiinnitetty huo-
miota. Teemojen mukaisten tapojen ja mallien arviointi ja kehittdaminen oman kehitystii-
min ja organisaation osalta voi johtaa tehokkaampaan tiimityoskentelyyn. Tapojen ja
kaytanteiden kehittamisessa olisi hyva huomioida oman kehitystiimin arvot ja tavoitteet.
Toimintatapoja tulisi kehittda yhteisen arvioinnin pohjalta, jonka avulla kehitystiimi si-

toutuisi yhdessa kehittamiinsa tapoihin ja kdytanteisiin.

H4:n kehitystiimi toimi ainoana kehitystiimina jokaisen tehokkaan jaetun johtamisen
osa-alueen mukaisesti. H4 korosti kehitystiimin kokemuksen merkitysta nykyisissa toi-
mintatavoissa. H4:n kehitystiimi oli ainoa haastateltu kehitystiimi, joka ei sisaltanyt ju-
niorkehittajia. Kehittdjilla ei ollut paivittdisen tuen tarvetta ja kehitystyota tehtiin yh-
dessa. Kehitystyo sisalsi aktiivista vuorovaikutusta ja automaattisia tyokaluja hyodynnet-
tiin. ATEM-mallin ja johtamisroolien jakautumisen mukaisen toiminnan voidaan nahda
palvelevan kehitystiimeja, joilla on tarvittava kokemus ja taidot, seka pitkalle kehitetyt

tiimityon osa-alueet.

Junior-kehitystiimien tulisi pyrkia ATEM-mallin mukaiseen toimintaan. Junior-kehitystii-
mien tulisi muistaa arvioida muutoksissa oman kehitystiiminsa tarpeet ja arvot seka tar-
vittavat taidot. H4:n senior-kehitystiimi oli arvioinut aktiivisesti vaikuttavaa informaa-
tiota kehitystiimin toiminnassa jo useita vuosia. Arvioinnin pohjalta oli tehty muutoksia
toimintatapoihin ja kehitystiimin kayttamiin ketteriin menetelmiin. Kehitystiimin jasenet
tekivat kehitystyota yhdessa ja auttoivat toisiaan paivittdin ongelmanratkaisuissa. Kehi-
tystiimit voivat tehostaa toimintaansa yhdessa tyoskentelyn ja oleellisilla osa-alueilla ak-

tiivisen vaikuttavan informaation arvioinnin avulla.
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Tarkeimpana johtopaatdksena esitetdan tehokkaan jaetun johtajuuden toteutumisen
vaativan jatkuvaa objektiivista tarkkailua ja kehitysta tiimin johtamisen, suunnittelun ja
itse tyonteon alueilla. Tama voi edellyttdaa uusien tiimitason tydkalujen tai kaytanteiden
kayttoonottoa. Erityisesti kehitystiimien, joissa tuotteen kehitysta tarkastellaan ainoas-
taan viikkotasolla, tulisi jarjestaa saanndllisia tapaamisia tuloksissa mainittujen osa-alu-
eiden tarkastelulle. Kehitystiimien uusille jasenille tulisi esitella nykyiset toiminta- ja vuo-
rovaikutustavat seka kehitystiimin tulisi yhdessa auttaa ongelmanratkaisussa. Yhdessa
tyoskentelyn ja teemojen osa-alueiden aktiivisen kehittamisen avulla kehitystiimit voivat

tehostaa toimintaansa ja mahdollistaa jaetun johtajuuden toteutumista.

5.3 Rajoitukset

Tassa luvussa esitelldaan tahan tutkimukseen sisaltyvia tieteellisia rajoituksia. Lisaksi ku-
vataan tapoja, joilla pyrittiin huomioimaan ja minimoimaan rajoitukset. Tuloksia hyodyn-
tdessa tulee huomioida Kuhrmannin ja muiden (2022, s. 3537) havainto ketterien mene-
telmien toteutumistapojen laadullisen tutkimuksen subjektiivisuudesta. Tutkimuksen ai-

healue vaatisi suurempaa otosjoukkoa, jotta tulokset voitaisiin validoida ja yleistaa.

Tassa tutkimuksessa valittuihin empiirisiin tutkimusmenetelmiin voidaan nahda sisalty-
van tiettyja riskeja. Hirsjarvi ja Hurme (2022) esittavat reliabiliteetin ja validiteetin perin-
teisiksi aineiston keradamisen haasteiksi. He kuvaavat reliabiliteetin tarkoittavan toistei-
suutta, eli kahden erillisen tutkijan saamaa samaa tulosta tutkimuksesta samoilla Iahto-
kohdilla. Taydellistd intersubjektiivisuutta ei kuitenkaan voida olettaa (Hirsjarvi ja Hurme,
2022). Haastattelut ovat dynaamisia ja merkityksia tuottavia tilanteina, joihin vaikuttavat
merkitysten ja yhteyksien rakentumisen olosuhteet (Holstein ja Gubrium, 1995, s. 9).
Vastauksien ei voida olettaa toistuvan, koska ne ovat aina peraisin eri tuottamisolosuh-

teista (Holstein ja Gubrium, 1995, s. 9).
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Byrne (2022) esittda samat rajoituksen temaattisessa analyysissa. Olosuhteet ja tulkin-
nat muodostuvat tutkijan taitojen ja voimavarojen, tietoaineiston, analyysin teoreettis-
ten oletuksien myo6ta. Samoja olosuhteita ja tulkintoja ei pitdisi olettaa toisen tutkijan
olevan todennakdista saavuttaa (Byrne, 2022). Mahdollisia virheita voi syntya haastatel-
tavan antaessa sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia ilman todellista empiiristd koke-
musta asiasta (Hirsjarvi ja Hurme, 2022). Rajoituksena voidaan pitdd myos haastattelijan

omaa asiantuntevuutta asiasta (Hirsjarvi ja Hurme, 2022).

Edelld mainittuja riskeja pyrittiin tutkimuksessa minimoimaan. Tutkijan asiantuntevuu-
den puuttumisen riskia minimoitiin huolellisella teoriapohjaan tutustumisella ja laajalla
teorioiden kuvailuilla ennen tutkimuksen empiirista osiota. Teorioita yhdistettiin Stroden
ja muiden (2022, s. 56) jaetun johtajuuden kadyttaytymismerkkeihin. Yhdistelyn avulla va-
lidoitiin aiempien tutkimusten yhteensopivuus tutkimuksen aiheesta. Intersubjektiivi-
suus huomioitiin tarkentamalla haastatteluissa kaytettyja kasitteita, joka yhdenmukaisti
aineistoa. Keskustelua ohjattiin haastatteluissa teemojen avulla, jota tuki huolellinen tut-

kijan valmistautuminen haastatteluihin ja haastattelujen aiheeseen.

Kirjallisuuden pohjalta maariteltiin tavat ja keinot haastattelutilanteisiin valmistautumi-
seen ja tunnelman luomiseen. Haastattelupaikan tulisi olla mahdollisimman neutraali,
jotta haastattelutilanteessa minimoidaan ylimaaraiset avoimuuteen ja jannitykseen vai-
kuttavat tekijat (Valli ja Aarnos, 2018). Haastattelut toteutettiin videopuheluina, jolloin
haastateltavalle jai mahdollisuus valita luontainen ja avoin paikka haastattelulle. Ennen
haastattelua tulisi suunnitella keskustelun aloitus, aihepiiriin johdattelemisen tavat ja
haastattelijan pukeutuminen (Valli ja Aarnos, 2018). Haastattelut aloitettiin kevyilla ky-
symyksilld, kunnes dialogi oli saatu kdyntiin, jolloin haastateltava johdateltiin syvempiin
aiheisiin. Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomiseksi haastateltavalle painotet-
tiin vastausten anonymiteettid ja pyydettiin lupa nauhoittamiselle. Haastattelutilan-
teessa ei pyritty mukailemaan haastateltavan puhetapaa. Kuitenkin kasitteet tarkennet-

tiin ja haastateltavalle luontaisia nimityksia ilmidista ja metodeista kaytettiin.
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Analyysissa aineistosta yhdistettiin teemoittelun avulla yhteisid merkityksia ja yhteyksia
ja ndin tutkimustuloksista saatiin yhtenevaiset. Havaintojen painoarvoa arvioitiin kes-
keisten tulosten osalta jaotellen ne aiemman teorian mukaan. Talla pyrittiin minimoi-
maan tutkijan sokeutumista aiemman teorian mukaisten havaintojen tekemisesta ja tur-
vaamaan aineiston objektiivinen tarkastelu. Haastateltavien empiirisen kokemuksen var-
mistamiseksi haastatteluissa varmistettiin haastateltavan rooli, kehitystiimin ika ja orga-
nisaation liiketoiminta-alue, jotta ennalta rajatut haastatteluihin valittavien henkil6iden

kriteerit tayttyivat.

5.4 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia jaetun johtajuuden toteutumista ketterissa ohjelmis-
tokehitystiimeissa ja tutkimuskysymyksena oli: miten jaettu johtajuus toteutuu kette-
rissa ohjelmistokehitystiimeissa? Luvussa 2 tutustutaan aiempaan kirjallisuuteen tutki-
muksen aiheesta. Luvussa 4 tunnistettiin temaattisella analyysilla kolme paateemaa,
jotka vastaavat tutkimuskysymykseen ja -tavoitteeseen: 1) jaettu johtajuus ja itseohjau-
tuvuus kehittyvdt tiimin kypsyessd, 2) selkedt vastuualueet ja automaattiset tyékalut hel-
pottavat suunnittelua, ja 3) tiimityéskentely ja automaattiset tydkalut edistdvdt tydnte-

koa.

Luvussa 5 jokaisen padteeman havaittiin sisaltavan kdyttaytymismerkkeja ja johtamis-
rooleja, joita alan aiempi tutkimus tunnistaa jaettua johtajuutta toteuttavissa ketterissa
ohjelmistokehitystiimeissa. Padteemojen voidaan nahda syventavan ja vahvistavan ym-
marrysta jaetun johtajuuden toteutumisesta ketterissa ohjelmistokehitystiimeissa. Orga-
nisaatiot voivat hyodyntaa tutkimuksen tuloksia jaetun johtajuuden toteuttamiseen ke-

hitystiimeissa.

Haastatteluaineistosta ei havaittu Spieglerin ja muiden (2021, s. 25) esittamia tapoja jae-
tun johtajuuden siirtymisesta esimerkiksi Scrum-masterilta kehitystiimeille. Kehitystii-

mien havaittiin toteuttavan jaetusti perinteisid johtamistehtavid. Jaetun johtajuuden
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siirtyminen ei sisaltynyt tutkimuksen rajaukseen, mutta sen siirtymisen tapojen ja olo-
suhteiden tutkimista esitetdaan tutkimuksen ensimmaisena jatkotutkimusehdotuksena.
Jokainen haastateltava kuvaili kokemuksen, jossa jaetun johtajuuden toimintojen koet-
tiin lisaantyneen kehitystiimin kypsymisen myota. Toisena jatkotutkimusehdotuksena
esitetdan tutkimusta kehitystiimin kypsymisen vaikutuksista kehitystiimin toimintatapoi-

hin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupohja

[Tervehtiminen ja itsensa esittely]
[Haastattelun tavoitteen ja paaosioiden mainitseminen]
[Luottamuksellisuuden ja anonymiteetin mainitseminen]

[Nauhoitukselle luvan pyytaminen]

¢ Haastateltavan taustatiedot (Organisaatio, kehitystiimi, kokemus)
e Organisaation kuvaus markkinat asiakkaat ym.
e Kuinka kauan kehitystiimi on ollut kasassa/miten ne muodostuvat

e Minkalainen oma rooli

* Ketteryyden maarittely ja ketteryyden toteutuminen organisaatiossa (ketterat mene-
telmat)

o Miten ketteryys maaritellaan

e Miten menetelmia kaytetdaan

e Kuinka hyvin mielestdsi menetelmia ja jaettua johtajuutta onnistutaan toteutta-

maan

e viikoittaiset tapaamiset keskustelulle

e tyoOtehtdvien valinta

e Kehitys syklit

e versiohallinta

e palaverit

o kehityssyklin arviointi

e palvelujohtaja/scrum master

e Ketterat avainkasitteet — tunnistaako néita



82

¢ Haastateltavan selostus johtamisen toteutumisesta kehitystiimissaan (Jaettu johtami-
nen)
e Johtamisen rakenteiden ja prosessien kuvailu
o Kuvaile tiimin johtamistapaa
o Kuinka tiimissa toteutuu jaettu johtajuus
o itseohjautuvuus ja autonomisuus
o tehtavat valitaan yhdessa hyvaksytysta tehtavaluettelosta/backlogista
o transaktionaalisen johtajuuden sailyminen
o johdetaan enemman prosesseja ja projekteja kuin matriisisti
o odotetaanko itseohjautuvuutta
o yhteisolaji
o autonomia, vaikutusmahdollisuudet, oma-aloitteisuus, herkkyys muutos-
tekijoille, yhteiset tavoitteet
e Mitad kdytannon toimia johtajuuden jakautumisen edistamiseksi on tehty tiimis-
sasi

e Miten miellat johtamisen/mita pidat

¢ Haastateltavan selostus johtamisen toteutumisesta pohjautuen Stroden ja muiden
(2022) esittamiin kayttaytymismerkkeihin (ATEM ja yhteydet)
o Kayttaytymismerkkien esittely ja reflektointi niiden pohjalta
o Ongelmanratkaisu
= Ketterdn tiimin tulisi helpottaa ongelmanratkaisua toimimalla yh-
dessa
o Tavoitteet ja vuorovaikutus
= Suorituskykyodotukset ja hyvaksyttavat vuorovaikutustavat maa-
ritelladn yhdessa, pelisdadnnot ja tavoite
o Tyopanoksien yhdistaminen
= Kettera tiimi synkronoi ja yhdistda yksittaisten tiimin jasenten pa-
nokset kayttden ketteria kdytantoja ja automatisoituja tyokaluja

o Vaikuttavan informaation arviointi
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= Kettera tiimi etsii ja arvioi jatkuvasti tiimin toimintaan vaikuttavaa
informaatiota ja tekijoita.
® Ei kyseenalaistettujen ideoiden uudelleen ajattelu
o Roolien maarittely
= Ketterat arvot ja menetelmat ohjaavat tiimin jasenien rooleja
o Tapaamisten maarittely
= Ketterdt arvot ja menetelmat maardavat valmisteltavien kokous-
ten ja palauteistuntojen tiheyden ja tyypin
o Ulkoiset suhteet
= Palveleva johtaja tai valittu henkil6 jarjestda ja hoitaa tiimin ulko-
puolisen toiminnan
o Suunnittelutoiminnot

= Ketterat tiimikdaytannot tarjoavat suunnittelutoiminnon

Viitekehyksen kayttaytymismerkkien lisaksi haastateltavaa pyydetaan arvioimaan kehi-
tystiimin maturiteetin kehittymista ja sen mahdollisia vaikutuksia viitekehyksen mukais-

ten kayttaytymismerkkien toteutumiseen/kehittymiseen.

1. Miten maarittelemme sen, mita tuotamme ja toimitamme
2. Miten voimme laskea kustannukset toimitettua yksikkéa kohden
3. Ketka arvioivat tuottamamme ja toimittamamme tuotoksen arvon

4. Mita kriteereja nama yksilot kayttavat arvioinnissaan

[Haastattelusta kiittaminen ja vapaa keskustelu]

[Nauhoituksen lopetus]
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