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TIIVISTELMA:

Suoriutumisen johtaminen on laaja henkilostéjohtamisen kokonaisuus, johon sisdltyy muun
muassa suoriutumisen seuranta, arviointi, palautteen antaminen, palkitseminen ja
suoriutumisen kehittdminen. Suoriutumisen johtaminen on perinteisesti ndhty hyvin
esihenkilolahtoisend prosessina, jossa kaikki edelld mainitut vaiheet toteutuvat tyontekijan ja
esihenkilon valilla. Scrum sen sijaan on iteratiivinen ketterdn projektinjohtamisen tyokalu, jossa
tyoskentely on jaksotettu 1-4 viikon tydskentelyjaksoihin, joiden tavoitteet on etukateen
maaritelty. Scrumiin liittyy useita ennalta maariteltyja tapahtumia ja my0s roolijako on ennalta
maaritelty. Scrumissa esihenkilot eivat ole |asna paivittdisessa tyossa ja projektipdallikoita tai
tiiminvetdjia ei ole, joten itse- ja ryhmaohjautuvuuden rooli korostuu.

Suoriutumisen johtamista Scrum-mallissa on tutkittu aikaisemmin vain vahan, minka vuoksi
tdman tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten suoriutumisen johtaminen toteutuu Scrum-
mallissa ja millaisena tyontekijat ovat kokeneet suoriutumisen johtamisen Scrum-mallissa.
Tutkimus keskittyy teknologiateollisuuden suuryrityksen Vaasassa toimivaan
tuotekehitysyksikkoon, jossa Scrum on otettu kayttdoon asteittain viime vuosien aikana.
Tutkimus toteutettiin laadullista tutkimusotetta hyédyntden. Aineistonkeruumenetelmana
kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja aineisto analysoitiin abduktiivista paattelyn
logiikkaa hyédyntaen.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd suoriutumisen johtamisen tunnistaminen koettiin
haastateltavien keskuudessa hankalaksi, vaikka monet suoriutumisen johtamisen osa-alueet
toteutuvatkin Scrum-mallissa. Erityisen haastavaa johtamisen arvioimisesta tekee se, ettd
Scrum-mallissa kenellakdan ei ole hierarkkista valta-asemaa eika nimettya johtajaa ole lainkaan.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Scrum-mallissa johtajuus toteutuu itsensa
johtamisen, itse- ja ryhmaohjautuvuuden sekd jaetun johtajuuden kautta. Muita tutkimuksen
|6ydoksia ovat muun muassa tyontekijoiden tyytymattomyys tavoiteasetantaan ja roolijaon
koettu epaselkeys. Tutkimuksessa ilmeni myds, etta tyontekijat ovat tyytyvaisia siihen, ettad avun
pyytdmiseen on matala kynnys ja kommunikaatio on sujuvaa tiimildisten kesken.

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat pitkalti aikaisempia tutkimuksia. Teoreettisen
viitekehyksen perusteella kohdeyrityksessa olisi syyta kannustaa tyontekijoita kohti jaettua
johtajuutta ja laajentaa tyontekijoiden mahdollisuutta tyoskennella itseohjautuvasti ottamalla
tyontekijat entistda vahvemmin mukaan tyotehtdvien suunnitteluun. Lisdksi etenkin
laitteistokehityksen parissa tydskentelevien henkildiden vahvempi osallistaminen prosessin
kaikissa vaiheissa voisi lisata tyytyvaisyytta, motivaatiota ja sitoutumista.

AVAINSANAT: Ketterdat menetelmat, johtaminen, suoritusjohtaminen, itseohjautuvuus,
itsensa johtaminen
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1 Johdanto

Suoriutumisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, johon sisdltyy muun
muassa suoriutumisen seuranta, arviointi, palautteenanto, palkitseminen ja
suoriutumisen kehittdminen (Aguinis, 2014, s. 2). Suoriutumisen johtamisen hyddyt ovat
kiistattomat ja sita voidaan pitdaa lahes tyoelaman valttamattomyytena, silla
nykytyoeldamadssa kaiken toiminnan voidaan sanoa tdhtdadvan kehittymiseen ja

tehokkuuden lisdamiseen.

Scrum-malli sen sijaan on iteratiivinen projektinjohtamisen tydkalu, jossa tyoskentely on
jaksotettu 1-4 viikon tyoskentelyjaksoihin, sprintteihin, joiden tavoitteet on etukateen
asetettu (Stoica ja muut, 2013). Sprinttien aikana tiimi keskittyy asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen ja sprintin lopussa tiimi esittelee tyonsa tulokset ja arvioi
suoriutumistaan. Suoriutumisen johtaminen Scrum-mallissa kasittaa useita elementteja,

joilla kaikilla on kriittinen rooli projektin onnistumisen kannalta.

Yksi keskeinen suoriutumisen johtamisen elementti Scrum-mallissa on tavoitteiden
asettaminen. Scrum-tiimille asetetaan ennen jokaista sprinttia selkeat tavoitteet, jotka
ohjaavat tiimin tekemista sprintin aikana (Azanha ja muut, 2017). Tavoitteiden tulee olla
realistisia, mitattavia ja saavutettavissa olevia, jotta tiimi voi arvioida suoriutumistaan

(Kauhanen, 2015, s. 74).

Toinen oleellinen suoriutumisen johtamisen elementti Scrum-mallissa on suoriutumisen
seuranta (Cardy & Leonard, 2011, s. 4-6). Scrum perustuu pitkalti suoriutumisen
tiiviiseen seurantaan ja nopeiden muutosten tekemiseen. Seuranta liittyy niin projektin
aikataululliseen etenemiseen kuin my6s laadulliseen edistykseen. Scrum-mallissa
seuranta tapahtuu tiimitasolla ja jokaisella tiimin jasenelld on vastuu raportoida oman

tyonsa etenemisesta ja sen mahdollisista esteista (Azanha ja muut, 2017).

Kolmas suoriutumisen johtamisen elementti Scrumissa on suoriutumisen arviointi ja se

on tiiviisti yhteydessa suoriutumisen seurantaan (Rotkin 2012, s. 111). Suoriutumisen



arviointia tapahtuu seka sprintin aikana ettd sen jidlkeen. Jokaisen sprintin lopussa
jarjestetaan palavereita, joissa Scrum-tiimi arvioi yhdessa suoriutumistaan ja antaa
toisilleen palautetta. Palaute on neljds suoriutumisen johtamisen elementti Scrum-

mallissa (Brion ja muut, 2011; Paasivaara ja muut, 2008).

Viides ja kenties oleellisin suoriutumisen johtamisen elementti Scrum-mallissa on
suoriutumisen kehittdminen (Shuterland & Schwaber, 2017). Jatkuva suoriutumisen
kehittaminen on yksi Scrumin oleellisimmista elementeista. Shuterlandin ja Schwberin
(2017) mukaan kehittaminen tapahtuu edelld mainittujen vaiheiden ja tiiviin
kommunikaation ja yhteistydon avulla. Kaikkiaan, suoriutumisen johtaminen on siis

tiiviisti lasna Scrum-prosessin kaikissa vaiheissa.

Mielenkiintoista Scrum-mallissa on se, ettd kaikki edelld luetellut vaiheet toteutetaan
tiimin kesken, ilman esihenkilon lasndoloa. Suoriutumisen johtaminen nahdaan usein
esihenkil6johtoisena prosessina, jossa esihenkildé on tiiviisti lasna tyontekijan
paivittdisessa tyossa (Jarvinen ja muut, 2014, luku 1). Sen sijaan Scrum-mallissa tiimit
ovat itseohjautuvia, projektipaallikoita tai tiiminvetdjia ei ole ja esihenkil6t eivat ole
osallisina paivittdisessa tyossa (Stoica ja muut, 2013). Scrum-mallissa tyontekijat tulevat
arvioiduiksi suoriutumisensa perusteella ja he saavat palautetta, jonka tavoitteena on
suoriutumisen kehittaminen, mutta Scrumissa kaikki edella mainittu tapahtuu vertaisten

toimesta esihenkilon sijaan.

Tilanne herattda kysymyksida. Miten suoriutumisen johtaminen toteutuu Scrumissa?
Voiko tiimi kasvaa ja kehittya vertaispalautteen avulla? Tassa tutkimuksessa keskitytaan
selvittdamaan, miten suoriutumisen johtaminen toteutuu Scrum-mallisa ja millaisena

tyontekijat ovat kokeneet suoriutumisen johtamisen Scrum-mallissa.

Suoriutumisen johtamista Scrum-mallissa on tutkittu suhteellisen vdahan. Spieglerin ja
muiden (2021) mukaan on epdselvaa, miten johtaminen nayttaytyy tiimeissa, jotka on

madritelty itseohjautuviksi. Artikkelissa Scrum master ndhddin johtamisen



mahdollistajana, jonka tavoitteena on kannustaa tiimia tyoskentelemaan ketterasti kohti
jaettua johtajuutta. Ennen kuin jaettu johtajuus on saavutettu, toimii Scrum master
tiimin johtajana, vaikkei hanelld olekaan hierarkkista valtaa. Spieglerin ja muiden (2021)
artikkelin mukaan Scrum masterin tehtavana on luoda niin sanottu aukko johtamisessa,
jonka kehitystiimilaiset pikkuhiljaa tayttavat. Artikkelissa painotetaan, ettad johtajuuden
vastuut on tarkeda maaritella ja jakaa, silla vastuiden jakamattomuus johtaa

epdvarmuuteen ja tyhjioon johtajuudessa.

Srivastava ja Jain (2017) tukevat tutkimuksessaan ndakokulmaa, jonka mukaan Scrum
masterilla on rooli tiimin johtamisessa. Tutkimuksessa todetaan, ettd Scrum master ei
suoranaisesti ole tiimin johtaja, mutta Scrum masterilta vaaditaan monia johtamisessa

tarkeitd ominaisuuksia.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten suoriutumisen johtaminen toteutuu Scrum-
mallissa ja millaisena teknologiateollisuuden yrityksen tyontekijat ovat kokeneet
suoriutumisen johtamisen Scrum-mallissa. Erityisena kiinnostuksen kohteena
tutkimuksessa on, miten tydntekijat kokevat sen, ettd suoriutumista arvioi esihenkild,
joka ei ole mukana paivittdisessa tyossa. Lisaksi tutkimuksessa pureudutaan itse- ja
ryhmaohjautuvuuteen seka itsensa johtamiseen, jotka ovat oleellisia elementteja

Scrumissa.

Tutkimusosio perustuu seuraavaan tutkimuskysymykseen: Miten suoriutumisen
johtaminen toteutuu Scrum-mallissa? Tutkimuskysymystd on lisdksi tarkennettu
seuraavilla alakysymyksilla:

1. Millaisena tyontekijat ovat kokeneet suoriutumisen johtamisen Scrum-mallissa?

2. Kuka on vastuussa suoriutumisen johtamisesta Scrum-mallissa?

3. Edistadko tai rajoittaako Scrum tiimin suoriutumista?

4. Miten tyontekijat kokevat sen, ettd suoriutumista arvioi henkild, joka ei ole

mukana pdivittdisessa tyossa?



Tutkimuksen kohteena on kansainvalinen teknologiateollisuuden suuryritys, joka
tyollistdaa Vaasassa useita satoja henkil6ita. Tutkimus kohdistuu yrityksen
tuotekehityksen yksikkdon, jossa Scrum on otettu asteittain kayttéon lahivuosien aikana.
Scrumia on toteutettu yrityksessa pitkalti Shuterlandin ja Schwaberin (2017) teorian
mukaisesti joitain poikkeuksia lukuun ottamatta, joihin palataan myohemmin

tutkimuksessa.

1.2 Keskeiset kasitteet

Suoriutumisen johtamisella tarkoitetaan jatkuvaa prosessia, jossa tunnistetaan, mitataan
ja kehitetaan yksildiden seka tiimien suoriutumista (Aguinis, 2014, s. 2). Suoriutumista
arvioidaan suhteessa organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Suoriutumisen

johtaminen on siis saumaton osa esihenkil6tyota.

Itsensd johtaminen on prosessi, jossa tyOntekijat asettavat itse itselleen tavoitteita,
seuraavat tavoitteiden tayttymista ja palkitsevat tai rankaisevat itsedan tavoitteiden
saavuttamisen perusteella (Stewart ja muut, 2011). Itsensa johtamista on Vuoren (2021)

mukaan rinnastettu sen ensimmaisissa maaritelmissa itsekontrolliin.

Itseohjautuvuudessa kyse on yksilon tai tiimin vallasta, vapaudesta ja vastuusta paattaa,
miten, milloin ja mitd tekee. Maaritelmasta riippuen, valta voi rajoittua tehtava- ja
tiimirajojen sisdlle, tai ulottua myods niiden ulkopuolelle (Stewart ja muut, 2011).
Backlanderin (2019) mukaan itseohjautuvuudessa tyontekijat tekevat sen, mita heille on
maaratty tehtavaksi, ja sen lisdksi he ymmartavat, mitd heiddn odotetaan seuraavaksi
tekevan. He myos pystyvat luomaan itselleen uusia tyotehtavia ja keksimaan ratkaisuja,

joita on mahdollista soveltaa muihinkin tilanteisiin.

Itsejohtajuus on 1990-luvulla itsensd johtamisen ja voimaannuttavan johtajuuden

yhdistelmastd alkunsa saanut teoria (Neck & Houghton, 2006). ltsejohtajuudessa
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korostuu aitous ja omien arvojen pohjalta toimiminen, minkd vuoksi myds

merkityksellisyyden tarkeys korostuu (Bracht ja muut, 2018).

Merkityksellisyydelld  (sensemaking) tarkoitetaan epdselvyyden selkeyttdamista
merkitysten luomisen avulla (Weick, 1995). Jokainen yksil6 ymmartaa kaskyt, kehotukset
ja viestit eri tavoin oman ymmarryksensa ja aikaisempien kokemustensa pohjalta, mika
johtaa siihen, ettd kaskyt ja kehotukset muuttuvat monimerkityksellisiksi. Weickin (1995)
teoriassa tasta monimerkityksellisyydesta pyritaan pdadsemaan eroon

merkityksellistamisella.

Ketterd projektinjohtaminen on alun perin ohjelmistokehitykseen kehitetty
tyoskentelytapa, jossa korostetaan jatkuvaa oppimista, itseohjautuvuutta seka
muutosmyonteisyyttd (Hohl ja muut, 2018). Ketterda projektinjohtaminen pohjautuu
Beckin ja muiden vuonna 2011 julkaisemaan Agile Manifestoon, jonka perusperiaatteina

ovat vuorovaikutuksen, yhteistyon ja muutosmyodnteisyyden korostaminen.

Scrum on yleisin ketterdn projektinjohtamisen malli (Zavyalova ja muut, 2020). Scrumin
ensimmaisina kehittdjind pidetdaan Takeuchia ja Nonakaa (1984) ja se perustuu ennalta
madriteltyjen tapahtumien sykliin ja tarkkaan roolijakoon. Scrumin tavoitteena on
mahdollistaa monimutkaisten ongelmien kasitteleminen samanaikaisesti
korkealaatuisten tuotteiden tehokkaan ja luovan kehittdmisen kanssa (Shuterland &

Schwaber, 2017).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa esitelldan tutkimuksen aihe ja maaritelldan tutkimuksen tarkoitus,
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen keskeiset kasitteet. Taman jalkeen siirrytdan
kirjallisuuskatsaukseen, joka koostuu kahdesta paaluvusta; suoriutumisen johtaminen
sekd ketterd projektinjohtaminen. Ensimmaisessa kirjallisuuskatsauksen luvussa
maaritelldaan, mitd tarkoitetaan esihenkil6- ja vyksiloélahtoisella suoriutumisen

johtamisella ja sen jalkeen kerrotaan niiden haasteista ja mahdollisuuksista. Toisessa
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kirjallisuuskatsausluvussa maaritellddan ensin, mitd ketterdllda projektinjohtamisella
tarkoitetaan, millaisia ovat tehokkaat ketterat tiimit ja miten ketteria
projektinjohtamisen malleja sovelletaan laitteistokehityksessd, ja pureudutaan sen

jalkeen Scrumiin, sen alkuperaan, rooleihin ja tapahtumiin.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen esitellaan tutkimuksen menetelma, tutkimusote ja -
filosofia, aineistonkeruumenetelma, aineiston analyysimenetelma seka tutkittavien ja
kohdeyrityksen kuvailu. Viidennessa paakappaleessa esitelladn tutkimuksen tulokset.
Viimeisessa padkappaleessa tehdaan yhteenveto ja johtopaatokset
kirjallisuuskatsauksessa kaytettyja teorioita hyddyntden, vastataan tutkimuskysymyksiin
seka esitetdan jatkotutkimusehdotukset. Lisdaksi arvioidaan tutkimuksen rajoituksia ja
luotettavuutta. Tutkimuksen lopussa ldhteet ja liitteet. Tutkimuksen rakenne on

kuvattuna kuviossa 1.
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e Aiheen esittely
eTutkimusongelma ja -kysymykset
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eTutkimusmenetelma ja -filosofia
eAineistonkeruumenetelma

eAineiston analyysimenetelma
eKohdeyrityksen ja haastateltavien kuvailu

Tutkimusmenetelma
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Lahteet ja liitteet

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2 Suoriutumisen johtaminen

Tassa kappaleessa perehdytdan suoriutumisen johtamisen prosessiin seka sen hyotyihin
ja haasteisiin esihenkil6- ja yksilolahtoisista nakdkulmista. Ensin esitellaan suoriutumisen
johtamisen prosessi, jonka jdlkeen teoriaa esihenkil6lahtdisestd suoriutumisen
johtamisesta syvennetdaan Michiganin mallin ja AMO-mallin avulla. Yksil6lahtoista
suoriutumisen johtamista kasitellddn itsejohtajuuden, itsensd johtamisen ja

itseohjautuvuuden viitekehysten kautta.

Henkildstdjohtamisen vaikutusta organisaation tavoitteiden saavuttamisessa on tutkittu
laajasti (Almutawa ja muut, 2016; Brion ja muut, 2011; Jiang ja muut, 2012).
Tutkimuksissa on havaittu, ettd henkilostokaytanteilld itselldan ei varsinaisesti ole suoraa
yheytta organisaation suoriutumiseen, sen sijaan yhteys on vilillinen ja vaikutukset
nakyvat erilaisten muuttujien kautta. Yhteyttd tutkittaessa herdaa kysymys; milla
henkilostdjohtamisen keinoilla organisaation suoriutumiseen voidaan vaikuttaa?
Tutkimuksissa on todettu, ettd henkilostokaytanteilld on suora vaikutus siihen, miten
tyontekijat tekevat tyotdaan, mika puolestaan vaikuttaa koko organisaation
suoriutumiseen (Almutawa ja muut, 2016). Henkilostojohtamisen ja organisaation
suoriutumisen valinen yhteys tulisi siis kasittaa yksilon kautta toimivana vilillisena

suhteena, tyontekijan suoriutumisen johtamisena.

2.1 Esihenkil6lahtéinen suoriutumisen johtaminen

Suoriutumisen johtaminen (performance management) on erilaisten
henkilostojohtamisen kaytanteiden kokonaisuus, jonka tavoitteena on kehittda
suoriutumista yksilon ja organisaation tavoittelemaan suuntaan (Syddnmaanlakka, 2007,
s. 75). Suoriutumisen johtamisessa on oleellista, ettd yksilo, tiimi ja koko organisaatio
tiedostavat, mikd toiminnan tarkoitus on, mitkd avaintuotteet ovat, miten

palautejarjestelmat toimivat ja mitd osaamista tarvitaan.
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Olennaista esihenkilolahtoisessa suoriutumisen johtamisessa on mitatun faktatiedon
yhdistaminen oppimista ja kehittymista tukeviin johtamiskaytanteisiin (Jarvinen, 2019).
Avainasemassa on tavoitteiden riittavan selked asettaminen ja niiden mitattavuus
(Kauhanen, 2015, s. 74). Tavoitteiden tulisi olla riittavan spesifeja, mitattavia, ajallisesti
madriteltyja, realistisia sekd tunnustettuja, jotta niistd on suoriutumisen johtamisen
nakokulmasta eniten hyotya. Kauhasen (2015) mukaan tehokkaimmin tavoitteet
toimivat silloin, kun ne ovat riittdvan haastavia, mutta kuitenkin realistisia ja yhdessa

esihenkilon ja tyontekijan kanssa sovittuja.

Toinen olennainen osa esihenkil6lahtoista suoriutumisen johtamista on avoin
kommunikaatio ja jatkuva palautteen antaminen (Brion ja muut, 2011). Kommunikaation
avulla tavoitteet muuttuvat teoiksi ja aktiivisen palautteen kautta suoriutuminen
muuttuu tehokkaammaksi ja tyontekijat motivoituneemmiksi. Brionin ja muiden (2011)
artikkelin mukaan kommunikaatio auttaa tyontekijaa ymmartamaan henkilékohtaisten
tavoitteiden suhde koko organisaation tavoitteisiin, mika lisdda motivaatiota ja

sitoutuneisuutta seka luo tyontekijalle kasityksen tydén merkityksellisyydesta.

Suoriutumisen johtaminen vaatii myds esihenkiloltda uudenlaisen johtamistavan
sisdistamistd. Jarvisen ja muiden (2014, luku 1) mukaan suoriutumisen johtamisessa
esihenkilélla on kolme vydintehtavaa: vaatiminen, valittaminen ja kehittaminen.
Vaatimisella tarkoitetaan tavoitteiden ja odotusten asettamista toiminnalle.
Suoriutumisen johtamisessa tavoitteiden tulisi nojata yrityksen strategiaan. Jarvisen ja
muiden (2014, luku 1) mukaan valittamiselld tarkoitetaan esihenkilon ja tydntekijan
valista vuorovaikutusta ja palautteen aktiivista antamista. Kehittaminen puolestaan
tarkoittaa esihenkilon valmentavaa otetta, jonka tavoitteena on suoriutumisen

kehittaminen.

2.1.1 Esihenkil6ldht6isen suoriutumisen johtamisen prosessi

Suoriutumisen johtamisella tarkoitetaan jatkuvaa prosessia, jossa tunnistetaan,

mitataan ja kehitetdan yksildiden seka tiimien suoriutumista (Aguinis, 2014, s. 2).
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Suoriutumista arvioidaan suhteessa organisaation tavoitteisiin ja strategiaan.
Suoriutumisen johtamisen avulla yritys saa reaaliaikaista informaatiota siitd, miten
yrityksen toiminta vastaa strategiassa maariteltyja tavoitteita (Amaratunga & Baldry,
2002). Suoriutumisen johtaminen on siis saumaton osa esihenkilotyota. Suoriutumisen

johtamisen prosessi kuvattu kuviossa 2.

Suoritus

Suorituksen Suorituksen
kehittdminen tarkkailu

Palautteen Suorituksen
kasittely arviointi

Palautteen
antaminen

Kuvio 2. Suoriutumisen johtamisen prosessi (Cardy & Leonard, 2011, s. 4—6).

Suoriutumisen johtamisen prosessissa ensimmaisena askeleena on itse suoritus (Cardy
& Leonard, 2011, s. 4-6). Kyseessa voi olla yksittdinen tyotehtava tai kokonaisuus, jonka
tyontekija suorittaa. Suorituksen tulisi olla selkeasti maaritelty ja tyontekijalla on oltava
kasitys siitd, mitd haneltd odotetaan (Rao, 2016, s. 2). Seuraavana askeleena on
suorituksen tarkkailu ja sen perusteella tehty suorituksen arviointi (Cardy & Leonard,
2011, s. 4-6). Tarkkailun on oltava huolellista eika esihenkilon ole syyta tehda hatikoityja
johtopaatoksid. Kolmannessa askeleessa, suorituksen arvioinnissa, tulee Cardyn ja
Leonardin (2011, s. 4—6) mukaan ottaa huomioon kaikki suoritukseen vaikuttavat seikat;
vaikuttiko suoritukseen jokin ulkoinen tekija? Johtuiko suorituksen tulos tyontekijasta vai
jostakin ulkoisesta tekijasta? Arviointi voi kohdistua joko suorituksen lopputulokseen tai

keinoihin, joilla lopputulokseen paastiin (Rotkin 2012, s. 111).
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Neljas askel on palautteen antaminen, jonka tarkoituksena on valittaa esihenkilon
arvioinnin tulokset tyontekijalle (Cardy & Leonard, 2011, s. 4-6). Tyontekijan kannalta
hedelmallisinta olisi antaa palautetta suorituksen lopputuloksen sijaan itse suorituksesta,
eli toimista, joiden avulla lopputulokseen paastiin (Rotkin 2012, s. 111). Palautteen
antamisessa mitataan esihenkilon taitoja, silla vaaralla tavalla annettu palaute voi
vaikuttaa tyontekijan motivaatioon seka sitoutuneisuuteen negatiivisesti (Cardy &
Leonard, 2011, s. 4-6). Talouselaman (2016) tutkimuksessa kdy ilmi, ettd jopa 46 %
tyontekijoista kokee, etta lannistavalla tavalla annettu palaute on keskeinen syy sille,
miksi suoriutumisen johtamista kohtaan koetaan tyytymattomyyttd. Prosessin viides
askel, eli palautteen kasittely ja vastaanottaminen, ovat vastavuoroisesti tyontekijan
tehtdva (Cardy & Leonard, 2011, s. 4-6). Tyontekijan on kasiteltdva palautteesta
aiheutuvat tunnereaktiot ja sisdistettdva annettu palaute. Prosessin viimeisena

askeleena on itse suoriutumisen kehittdminen edellisten askelten avulla.

Suoriutumisen mittaaminen on olennainen osa suoriutumisen johtamisen prosessia
(Amaratunga & Baldry, 2002). Mittaamisen avulla yritys saa reaaliaikaisen kuvan
tilanteestaan ja voi lisdksi vertailla itsedan muihin yrityksiin seka jossain maarin myos
ennustaa suoriutumistaan tulevaisuudessa. Tyypillisid mitattavia asioita voivat olla
esimerkiksi tiimin suoritus, tuotteiden ja palveluiden laatu, asiakaskokemukset tai

taloudellinen tulostaso (Jarvinen ja muut, 2014, luku 1).

Mittaamisessa on tarkeda, ettd mitataan olennaisia asioita, joiden avulla on mahdollista
kannustaa ja motivoida tyontekijoitd (Amaratunga & Baldry, 2002). Tutkimuksen mukaan,
jotta yritys pystyy soveltamaan mittaustuloksia johtamisessaan, on yrityksessa oltava
avointa ja tehokasta kommunikointia tyontekijoiden, esihenkildiden seka asiakkaiden
valilld, jotta kehitysehdotusten ilmaiseminen on mahdollisimman avointa. Lisaksi
yritykseltd vaaditaan johtajuutta, jonka keskitssd on suoriutumisen kehittdminen ja

vastuun ottaminen toiminnan tuloksista.
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2.1.2 Michiganin malli

Henkilostovoimavarojen sykli -malli, eli yleisemmin Michiganin malli, on Devannan ja
Tichyn vuonna 1984 kehittdma suoriutumisen johtamisen malli, jossa suoriutumisen
ajatellaan muodostuvan henkilostéjohtamisen eri tehtavista (Truss ja muut, 2012, s. 85).
Mallin keskitssa on henkilostokdytdanteiden yhtendistaminen yrityksen strategian kanssa.
Michiganin malli pohjautuu resurssipohjaiseen nakdkulmaan, jossa yrityksen henkil6sto
nahdaan resurssina, jonka tehtavana on tuottaa yritykselle kilpailuetua (Boxall & Purcell,
2022, s. 95). Henkilostdjohtamisen funktioiden tavoitteena on vaikuttaa suoriutumiseen
suotuisasti ja ne ovat tyontekijoiden valinta, arviointi, palkitseminen ja kehittaminen,

kuten kuviossa 3 on esitetty (Truss ja muut, 2012, s. 85).

Palkitseminen

Vallnta ﬁwﬁq

Kehlttamlnen

Kuvio 3. Michiganin malli (Devanna & Tichy, 1990).

Oikein tehdyllda tyontekijoiden valinnalla mahdollistetaan paras mahdollinen
suoriutuminen tehtavankuvan odotusten mukaisesti ja kyky toteuttaa yrityksen
strategiaa ja missiota nyt ja tulevaisuudessa (Devanna & Tichy, 1990). Suoriutumisen
arviointi sen sijaan luo pohjan tyontekijoiden palkitsemiselle. Arvioinnin pohjalta tehty
palkitseminen osoittaa tyontekijoille organisaation suuntaviivoja ja ohjaa tyontekijoita
kehittymadan organisaation kannalta suotuisalla tavalla. Palkitsemisen avulla voidaan
myds motivoida ja sitouttaa tyontekijoita. Suoriutumisen kehittaminen taas valmistelee

tyontekijaa tuleviin tyétehtaviin (Devanna & Tichy, 1990).
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Michiganin mallia on kritisoitu muun muassa sen resurssiperustaisen ja kovan
lahestymistavan vuoksi (Truss ja muut, 2012, s. 85). Boselien ja Brewsterin (2009)
mukaan Michiganin malli perustuu pitkalti taloudellisiin arvoihin, unohtaen inhimillisen
nakdkulman. Mallin kova lahestymistapa pitda sisallaan myos keskittymisen lyhyen
aikavalin taloudellisiin tavoitteisiin, jolloin huomio kohdistuu tuottavuuteen, myyntiin

seka tuottoon.

2.1.3 AMO-malli

AMO-malli on teoreettinen Vviitekehys, joka kuvaa henkiléstojohtamisen ja
suoriutumisen  valistd  yhteyttd (Almutawa ja muut, 2016). Teoriassa
henkilostdjohtamista  |ahestytdan  tydntekijan  osaamisen, motivaation ja
suoriutumismahdollisuuksien kautta, joista teoria on myo6s saanut nimensa Ability,
Motivation & Opportunity. Teorian taustalla on ajatus siitd, ettd hyva suoriutuminen
vaatii tiettyja henkilostojohtamisen osa-alueita, jotka ovat riittdvd osaaminen,
motivaatio suoriutua hyvin seka tydymparistd, joka tarjoaa riittavasti tukea hyvaan
suoriutumiseen (Obeidat ja muut, 2016). Tyontekijan hyvastad suoriutumisesta seuraa

organisatoristen vaikutusten lisaksi tyontekijan sitoutumista ja tuottavuuden kasvua.

Tyontekijan osaamisella AMO-mallissa viitataan perinteistd osaamista laajempaan
ilmiéon; inhimilliseen padomaan (liang ja muut, 2012). Inhimillisellda padomalla
tarkoitetaan kokonaisuutta, johon sisaltyy tyontekijan taidot, tiedot ja kyvykkyydet.
Organisaatio voi vaikuttaa yksilon osaamiseen muun muassa kouluttamalla ja
kehittamalla yksiléda. Motivaatiolla sen sijaan tarkoitetaan Jiangin ja muiden (2012)
mukaan tyontekijan tyoskentelyn suuntaa, tyohon panostamisen tasoa ja tyoskentelyn
kestoa. Boxallin ja Purcellin (2022, s. 181) mukaan osaaminen ja motivaatio ovat osittain
paallekkaisia kasitteita AMO-mallissa, silla motivaation ajatellaan vaikuttavan
tyontekijan valintaan kayttda tai olla kayttamattd olemassa olevaa osaamistaan.
Tyontekijan motivaatiota voidaan kasvattaa hyodyntamalla erilaisia
henkilostojohtamisen kaytanteitda, kuten suoriutumisen arviointia ja palkitsemista

(Obeidat ja muut, 2016).
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Suoriutumismahdollisuuksilla tarkoitetaan Boxallin ja Purcellin (2022, s. 181) mukaan
tyontekijan mahdollisuutta suoriutua tyotehtavistdan. Suoriutumismahdollisuuksiin
sisaltyy esimerkiksi toimivat tyokalut, edistykselliset teknologiaratkaisut ja riittava
rahoitus. Suoriutumismahdollisuuksia tukevia henkilostojohtamisen kadytanteitd ovat
kdaytannon jarjestelyiden lisdksi esimerkiksi suoriutumista tukeva ilmapiiri,
tyontekijoiden osallistaminen seka informaation jakaminen ja viestinta. Kuviossa 4 on

esitetty AMO-mallin ulottuvuudet ja niihin liitetyt henkilostojohtamisen kadytanteet.

Osaaminen
Koulutus

Kehittaminen

Motivaatio
Arviointi

Palkitseminen

Suoriutumismahdollisuus

Osallistaminen

Viestinta

Kuvio 4. AMO-mallin ulottuvuudet ja niihin liitetyt henkilostdjohtamisen kadytanteet (Almutawa
ja muut, 2016; Boxall & Purcell, 2022, s. 181; Jiang ja muut, 2012; Obeidat ja muut,
2016).

Michiganin mallin tavoin, on mydés AMO-mallilla rajoituksensa ja sekin on kerannyt
kritiikkia. Latorren ja muiden (2016) mukaan AMO-malli keskittyy liian paljon
organisaation etuun ja tyosuorituksen lopputulokseen. Lisaksi AMO-mallia on kritisoitu
siitd, etta se keskittyy liialti suoriutumista edistaviin tekijoihin, jattaen kaikki muut tekijat

ulkopuolelle.
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2.1.4 Esihenkil6ldhtdisen suoriutumisen johtamisen hyoédyt ja haasteet

Suoriutumisen johtaminen lisda sitoutuneisuutta seka tietoisuutta tyontekijoissa
(Amaratunga & Baldry, 2002). Sitoutuminen tarkoittaa aitoa halua tydskennelld kohti
yhteisia tavoitteita ja sitoutunut tyontekija on valmis panostamaan tyonsa ja itsensa
kehittamiseen pitkalla aikavalilla (Jarvinen ja muut, 2014, luku 1). Suoriutumisen
johtamisen avulla paatokset tehdaan vahemman keskitetysti, mika lisaa tydntekijéiden
motivaatiota seka vastuuta tyoskennelld yhteisia tavoitteita kohti (Amaratunga & Baldry,

2002).

Aguinis (2014) luettelee kirjassaan pitkdn listan suoriutumisen johtamisen hyotyja, joita
ovat edella mainittujen lisdksi esimerkiksi tyon ja organisaation tavoitteiden
selkeytyminen, kehityksen tehostuminen, kilpailukyvyn lisddntyminen seka
tyontekijoiden vaarinkaytoksien vaheneminen, silla kiinni jaamisen riski on korkeampi.
Lisaksi Aguinisin (2014) mukaan suoriutumisen johtamisen avulla palkitseminen
onnistuneista  suorituksista on  johdonmukaisempaa ja tyontekijat ovat

motivoituneempia, sitoutuneempia seka tehokkaampia tydssaan.

Monien koettujen hyotyjen lisaksi suoriutumisen johtamisessa on myds monia haasteita
ja se vaatii organisaation jokaiselta osapuolelta aktiivista panostamista ja sitoutumista
(Aguinis & Pierce, 2008). Kommunikaatio on yksi suoriutumisen johtamisen
sudenkuopista, silla vaaralla tavalla annettu palaute voi aiheuttaa negatiivisen
vastareaktion, mikda todennadkdisesti vahentdaa tyontekijan sitoutuneisuutta ja
motivaatiota (Aguinis & Pierce, 2008). Organisaatioon onkin artikkelin mukaan
pystyttava luomaan ilmapiiri, jossa palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat osa
kulttuuria. Edellisen lisdksi, Aguinis ja Pierce (2008) mainitsevat suoriutumisen
johtamisen yhtena haasteena luottamuksen, mikd on hyvin tarkeaa suoriutumisen
johtamisessa. Haasteena on, miten luottamusta voidaan kohentaa takaiskun jalkeen ja

kauanko sen uudelleen rakentaminen kestaa.
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Esihenkildiden vakuuttavuudella on Aguinisin ja Piercen (2008) mukaan suuri vaikutus
sithen, miten tosissaan tyontekijat ottavat saamansa palautteen ja miten he siihen
reagoivat. Haasteeksi nouseekin kysymys siitd, miten esihenkild pystyy lisddmaan
vakuuttavuuttaan. Kommunikaatiolla on suuri vaikutus vakuuttavuuteen, ja lisdksi se
vaikuttaa myos osapuolten asenteisiin (Aguinis & Pierce, 2008). Neufeldin ja muiden
(2010) tutkimus osoittaa, ettd esihenkilot, joilla on vahvat kommunikaatiotaidot ovat
my0s johtajina vakuuttavampia ja heidan nahtiin suoriutuvan johtajana paremmin kuin
esihenkil6t, joilla oli heikommat kommunikaatiotaidot. Taman vuoksi esihenkildiden on
tarkeaa tiedostaa kommunikaatiotaitojen tarkeys ja kehittaa aktiivisesti omia taitojaan.
Huomiota tulee kiinnittaa virallisen viestinnan lisaksi myds epaviralliseen viestintdaan

(Vartiainen ja muut, 2004, s. 85).

Rotkinin  (2015) mukaan suoriutumisen johtamista tehostaisi se, ettd myos
esihenkildiden suoriutumista arvioitaisiin. Arviointi tapahtuisi esihenkilon alaisten
suoriutumisen kautta, silla se mittaisi esihenkilon taitoja yksinkertaistaa ja selkeyttaa
yrityksen strategiaa ja tavoitteita tyontekijoille. Esihenkilén onnistumisen mittareina
toimivat muun muassa henkiléston tunne tydn merkityksellisyydesta, tyontekijoiden
tietoisuus tavoitteista ja siitd, mita niiden saavuttaminen vaatii sekd heidan
kehityshalukkuutensa ja motivaatio (Jarvinen ja muut, 2014, luku 1). Lisdksi Jarvisen ja
muiden (2014, luku 1) mukaan esihenkildn onnistumista kuvaa yksiléiden ja tiimien oma-

aloitteisuus, kyky ratkoa ongelmia ja esittda kehitysehdotuksia.

2.2 Itsejohtajuus, itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus

Itsejohtajuus, itsensd johtaminen ja itseohjautuvuus ovat keskenaan lahekkaisia ja
osittain paallekkaisia kasitteita. Itsejohtajuudessa on kyse toimimisesta sisaisten arvojen
ja merkitysten mukaisesti (Neck & Houghton, 2006). Itsensd johtaminen taas on
epamiellyttavien tehtavien tekemista, jos niista on pitkalla tahtaimella hyotya Manzin ja
Simsin (1980) maaritelman mukaan. Sydanmaanlakka (2917, s. 33) taas maarittelee

itsensd  johtamisen itseen kohdistuvana vaikuttamis- ja oppimisprosessina.
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ltseohjautuvuus, sen sijaan on vastuun, vallan ja vapauden uudenlaista jakautumista

(Vuori, 2021).

Itsensa johtamisessa ja itsejohtajuudessa oleellista on se, miten tyontekija suoriutuu
tehtavistd, jotka eivadt luonnostaan ole kiinnostavia tai motivoivia (Vuori, 2021). Itsensa
johtamisen ja itsejohtajuuden erona on se, ettd itsensa johtamisessa toimintatavat ja
mittarit ovat ulkoisesti maaritelty. ltsejohtajuudessa tyontekija vastaa itse tavoitteiden
asettamisesta ja tavoista saavuttaa ne (Bracht ja muut, 2018). Itseohjautuvuus sen sijaan
on edellisia laajempi kasite, joka maarittelee, miten paljon valtaa, vastuuta ja vapautta

tiimi tai yksilo voi saada (Vuori, 2021).

2.2.1 Itsejohtajuus

Itsejohtajuus on 1990-luvulla itsensa johtamisen ja voimaannuttavan johtajuuden
yhdistelmasta alkunsa saanut teoria (Neck & Houghton, 2006). Bracht ja muut (2018)
maarittelevat itsejohtajuuden kolmen nakékulman kautta. Ensimmainen nakdkulma on
sisdinen yrittajyys, jossa tyontekijan toiminnan tavoitteena on hyodyttaa organisaatiota.
Halu hyodyttaa organisaatiota kumpuaa tyontekijan merkityksellisyyden tunteesta (Neck
& Houghton, 2006). Toinen nakokulma on aitous ja arvojen pohjalta toimiminen (Bracht
ja muut, 2018). Artikkelin mukaan itsejohtajuudessa tyontekijan arvot eivat toimi
tavoitteena, vaan kaiken toiminnan perustana. Itsejohtajuutta toteuttavan tyontekijan
toiminta on linjassa hdnen arvojensa kanssa ja han pyrkii valttamaan arvojen vastaista
toimintaa. Brachtin ja muiden (2018) maaritelman mukaan itsejohtajuuden kolmas
nakokulma on itsejohtajuuden kulttuurin luominen ja sen salliminen. Itsejohtajuus on
nahtava koko organisaation laajuisena ilmiéna ja kaikille on sallittava mahdollisuus
itsejohtajuuteen. Tama tarkoittaa, ettd esihenkilon rooli muuttuu johtajasta

mahdollistajaksi.

Neckin ja Houghtonin (2006) mukaan itsejohtajuuteen liittyy myos itsetarkastelua,
henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista, itsensa palkitsemista seka itsensa

rankaisemista. Itsensa palkitseminen voi tarkoittaa itsensa onnittelemista onnistuneesta
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suorituksesta, tai saavutuksen juhlistamista esimerkiksi lomamatkalla tai muulla
konkreettisella keinolla. Itsensa rankaisemisen tai itsensa oikaisemisen tulisi tapahtua
positiivisella ja rakentavalla tavalla, silla liiallinen itsekritiikki voi johtaa suoriutumisen

valttelyyn (Neck ja Houghton, 2006).

Itsejohtajuudessa aitous ja omien arvojen pohjalta toimiminen korostuu, minka vuoksi
myods merkityksellisyyden tarkeys korostuu (Bracht ja muut, 2018). Esimerkiksi
muutosten lapivieminen itsejohtajuutta toteuttavassa tiimissa on mahdotonta ilman
merkityksellistamista, silla itsejohtajuudessa tekojen motivaattoreina toimivat sisdiset

arvot ulkoisen paineen sijaan.

Merkityksellistamiselld  (sensemaking) tarkoitetaan toimintaa, jonka avulla
prosessoidaan epdselvia tilanteita (Weick, 1995). Teoriassa keskeista on ajatus siita, etta
organisaatiot ovat olemassa tietoymparistoissa (information environment), jotka ovat
organisaation jasenten luomia. Tietoymparistdo ei ole objektiivinen, vaan jokainen
organisaation jasen luo oman tietoymparistonsa oman ymmarryksensa ja aikaisempien
kokemustensa pohjalta, mikda johtaa siihen, ettd kaskyt ja kehotukset muuttuvat
monimerkityksellisiksi. Weickin (1995) teoriassa tdstd monimerkityksellisyydesta

pyritdan padasemaan eroon merkityksellistimisen avulla.

Merkityksellistamisen prosessi on luonteeltaan sosiaalinen ja jatkuva (Weick, 1995). Se
tapahtuu vuorovaikutuksessa organisaation muiden toimijoiden kanssa, ja silla ei ole
alkua tai loppua, silla ihmiset yrittavat jatkuvasti ymmartaa ja hahmottaa, mita ymparilla
tapahtuu. Merkityksellistamistd voidaan yksinkertaistetusti kuvata kolmen vaiheen
avulla:

1. Havahtuminen uuteen asiaan tai ilmiéon

2. llmion tulkitseminen aikaisempien kokemusten valossa

3. Toiminta uudistuu (uusia merkityksia syntyy) tai toiminta ei uudistu (uusia

merkityksia ei synny).
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2.2.2 lItseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on vaihtoehtoinen ja moderni tapa organisoitua (Vuori, 2021). Siina
vapaus, vastuu ja valta jakautuu uudenlaisella tavalla. Backlanderin (2019) mukaan
itseohjautuvuudessa tyontekijat tekevat sen, mita heille on maaratty tehtavaksi, ja sen
lisdksi he ymmartavat, mitd heidan odotetaan seuraavaksi tekevan. He myo6s pystyvat
luomaan itselleen uusia tyotehtavia ja keksimadan ratkaisuja, joita on mahdollista

soveltaa muihinkin tilanteisiin.

Vuori (2021) maarittelee tutkimuksessaan nelja erilaista tapaa maaritella
itseohjautuvuuden kasite. Ensimmaisen madritelman mukaan itseohjautuvuudella
tarkoitetaan tyon autonomiaa, eli tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa, miten ja
milloin han hoitaa omat tyotehtavansa. Tyontekija itse tuntee parhaiten oman tyonsa ja
han pystyy oma-aloitteisesti kehittamaan tyotapoja (Stewart ja muut, 2011). Tyontekija
my0s tietdd, milloin ja kenelle hanen taytyy viestiad ja raportoida tyon etenemisesta tai
etenemattomyydesta. Tama maaritelma itseohjautuvuudesta edellyttdaa psykologista

turvallisuutta ja luottamusta esihenkilon ja tyontekijan valilla (Deci & Ryan, 2000).

Vuoren (2021) tutkimuksessa toinen maaritelma itseohjautuvuudelle on ensimmaista
maaritelmaa laajempi. Toisen maaritelman mukaan itseohjautuvuus tarkoittaa sita, etta
tyontekija voi itse paattdaa, miten ja milloin tekee ja sen lisaksi myds mitd tekee.
Maaritelman mukaan tyontekija tietaa itse, mitd hanen pitda tehda ja han tietdd myos
olevansa vastuussa lopputuloksesta. Maaritelman mukaisessa itseohjautuvuudessa
tyontekija toimii tehtdvarajojensa puitteissa. Esihenkilon tehtdvana on edelld

mainittujen rajojen asettaminen seka tavoitteiden kirkastaminen (Vuori, 2021).

Kolmas maaritelma Vuoren tutkimuksessa (2021) kuvaa itseohjautuvuutta tiimityona.
Maaritelman mukaan tiimilla on vapaus paattaa, miten he tyonsa hoitavat ja organisoivat
tiimirajojen sisalla. Tiimi on autonominen ja tiiminjasenet ovat keskenaan tasavertaisia.

Esihenkilon tehtava on hoitaa tiimien valisia asioita.
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Neljannessd madaritelméassa itseohjautuvuus ndhdaan joukko-ohjautuvuutena (Vuori,
2021). Erona edellisiin vaiheisiin on, etta tyontekijat ovat oma-aloitteellisia omien tiimi-
ja tehtavarajojen yli. Itseohjautuvuus tahtaa koko organisaation kehittdamiseen ja vaatii
tyontekijoilta laajaa ymmarrystd yrityksen tilasta ja liiketoimintaymparistosta.
Maaritelman mukaisessa itseohjautuvuudessa esihenkilon tehtdvana on sanoittaa

yrityksen visiota (Vuori, 2021).

Stewartin ja muiden (2011) tutkimuksen mukaan itseohjautuvuus sopii erityisen hyvin
luovuutta ja sopeutumista vaativiin tehtaviin. Toisaalta itseohjautuvuus voi olla jopa
haitallista rutiininomaisia tehtavia suorittaville tiimeille, silla seurauksena voi olla tyén

valttelemista.

2.2.3 Itsensd johtaminen

ltsensd johtaminen on itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi
(Syddanmaanlakka, 2017, s.33). Itsensd johtamista on myods aikaisemmin kdytetty
synonyymina tyontekijan itsekontrollille (Vuori, 2021). Manz ja Sims (1980) maarittelevat
itsensa johtamisen toimintana, jossa tyontekija valitsee lyhyella aikavalilla vahemman
mieluisan tyotehtavan, saavuttaakseen pitkan aikavalin tavoitteensa. Kaikki harjoittavat
itsensa johtamista eri elaméan osa-alueilla tiedostamatta. Tyypillisesti itsensad johtaminen
koostuu tavoitteiden asettamisesta, tavoitteiden saavuttamisen arvioimisesta ja itsensa
rankaisemisesta tai palkitsemisesta. Tavoitteet asetetaan aikaisempien kokemusten,

muiden suoriutumisen ja sosiaalisten normien perusteella (Manz & Sims, 1980).

Neckin ja Houghtonin (2006) mukaan yksi tehokas itsensa johtamisen keino on ulkoisten
vihjeiden kdyttaminen. Tallaisia ulkoisia vihjeita voivat olla esimerkiksi muistilaput tai
tietokoneen taustakuva. Ulkoisten vihjeiden ei tarvitse olla konkreettisiin tehtaviin
liittyvid, vaan ne voivat myds muistuttaa positiivisesta ja periksiantamattomasta

asenteesta (Neck ja Houghton, 2006).
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Esihenkilon on tarkeda toimia itsensd johtamisen mahdollistajana ja johtaa itsensa
johtamista omalla esimerkilladan (Manz & Sims, 1980). Artikkelin mukaan myds

johdattelevien kysymysten kdyttdminen voi kannustaa tyontekijoita itsensa johtamiseen.
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3 Kettera projektinjohtaminen

Kettera projektinjohtaminen on alun perin ohjelmistokehitykseen tarkoitettu
projektinjohtamisen malli (Hohl ja muut, 2018). Vuonna 2001 julkaistu Agile Manifesto
muovasi ja antoi suuntaviivat ketteralle projektinjohtamiselle. Sen jalkeen on kehitetty
useita erityisia projektinjohtamisen prosesseja, kuten Scrum ja Kanban. Beckin ja muiden
(2001) julkaisema Agile Manifesto sisaltdd nelja perusperiaatetta, joiden mukaan
arvostetaan:

1. Yksil6ita ja vuorovaikutusta enemman kuin prosesseja ja tyokaluja

2. Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin taydellista dokumentointia
3. Yhteistyota asiakkaan kanssa enemman kuin sopimusneuvotteluita
4

Muutokseen reagoimista enemman kuin suunnitelmassa pitaytymista.

Lyhyesti, ketterd projektinjohtaminen voidaan siis maaritellda valmiudeksi ja
halukkuudeksi tehda muutoksia ja oppia ja kehittyd muutoksien myo6ta (Conboy, 2009).
Lapin ja muiden (2018) mukaan ketteran projektitydskentelyn yksi perusperiaate on
tiimien itse- ja ryhmaohjautuvuus ja ketterdaa projektityoskentelya tukee parhaiten

laajan vapauden ja valtuutuksen antaminen projektitiimeille.

Perinteisen ja ketterdan projektinjohtamisen yksi keskeisimmistd eroista on, etta
perinteisessa mallissa kehitettdva tuote suunnitellaan harkitusti ja se nahdaan vain
projektin lopputuloksena (Dyba & Dings@yr, 2008). Asiakaspalaute ei valttamatta aiheuta
toimenpiteitd, silla tuotteen uudelleenkehittaminen olisi kallista ja aikaa vievdaa. Muita

perinteisen ja ketteran projektinjohtamisen eroja on kuvattu taulukossa 1.
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Taulukko 1. Perinteisen ja ketterdn projektinjohtamisen eroja (Dyba & Dings@yr, 2008).

Perinteinen Kettera
projektinjohtaminen projektinjohtaminen

Perusoletus Kehitettdavien tuotteiden Korkealaatuista
ominaisuudet ovat tuotekehitysta voidaan
odotuksenmukaiset jane  tehda kehittyneissa
voidaan kehittaa tiimeissa kayttaen
huolellisen suunnittelun jatkuvan oppimisen ja
avulla. kehittymisen prosesseja.

Kontrolli Prosessikeskeinen Ihmiskeskeinen

Johtamistyyli Kaskeminen ja Valmentaminen ja
kontrolloiminen yhteisty6

Tiedon tulkinta Yksitulkintainen Monitulkintainen

Kommunikaatio Virallinen Epavirallinen

Asiakkaan rooli Tarkea Kriittinen

Projektin eteneminen Ohjautuu tehtavien Ohjautuu tuotteen
mukaan ominaisuuksien mukaan

Ihanteellinen Hierarkkinen ja virallinen Matala ja joustava

organisaatiorakenne

Toisaalta perinteiselld ja ketteralla projektinjohtamisella on myds monia yhteisia piirteita.
Lapin ja muiden (2018) mukaan esimerkiksi budjetointi, sopimusten sisallét ja
kehitystiimildisten aktiivinen osallistaminen ovat yhteisida sekad perinteiselle etta

ketteralle projektinjohtamiselle.

Ketterien menetelmien etuna on, ettd ne kannustavat laajaan yhteistyéhon,
kommunikaatioon ja oppimiseen (Punkka, 2016). Ketteran projektinjohtamisen etuina
on myos nopea iteraatiosykli, asiakkaiden ja tyontekijoiden korkea sitoutuneisuus,
tuottavuus, joustavuus, lapindkyvyys, muutosketteryys seka tuotteiden korkea laatu

(Santos & de Carvalho, 2022).

Ketterdssa projektinjohtamisessa koulutus ja kehittdminen tapahtuvat pitkalti
epavirallisesti ja tiimijohtoisesti (Zavyalova ja muut, 2020). Ketterissd projekteissa
tyontekijat soveltavat osaamistaan laajasti ja jakavat tietojaan muille, ja siten oppivat

tekemalld. Ketterdssa projektinjohtamisessa myds rekrytointiprosessit ovat
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vapaamuotoisempia ja usein projektitiimin jasenet osallistuvat uuden jasenen valintaan
(Zavyalova ja muut, 2020). Kulttuurillinen yhteensopivuus ja pehmeat taidot korostuvat

rekrytoinneissa.

Ketterdd projektinjohtamista harjoittaville vyrityksille tyypillista on matala
organisaatiorakenne (Zavyalova ja muut, 2020). Tama tarkoittaa artikkelin mukaan sita,
ettd urakehitys on usein horisontaalista, eli tyontekijat voivat siirtyd yrityksessa
projektista toiseen saadakseen lisda vastuuta. Zavyalovan ja muiden (2020) mukaan

usein ainoa vertikaalinen etenemismahdollisuus on siirtyminen ylimpaan johtoon.

Ketterdllda projektinjohtamisella on myds rajoituksensa. Conboy (2009) nostaa
artikkelissaan esiin nelja ongelmakohtaa; selkeyden, perinteiden, nuukuuden seka
teoriaan perustuvan yhteisymmarryksen puute. Edellisten lisaksi, Agrawal ja muut (2016)
lisddvat, ettd muun muassa pitkdn tdhtdimen suunnittelemisen haasteellisuus,
dokumentaation puutteellisuus, palaverien suuri maara seka ennalta-arvaamattomuus

ovat ketteran projektinjohtamisen heikkouksia.

3.1 Ketterdn tiimin ominaisuudet

Strode ja muut (2022) ovat tutkimuksessaan maaritelleet ATEM-mallin (Agile Teamwork
Effectiveness Model), jossa eritellddn ketterdan ohjelmistokehitystiimin ominaisuuksia,
jotka johtavat tehokkuuteen. ATEM-malli on mukaelma Salasin ja muiden (2005)
aikaisemmin luomasta Big Five mallista. Mallin mukaan kettera tiimi on tehokas silloin,
kun tiimissa ilmenee jaettua johtajuutta, vertaispalautetta, paallekkaisyytta,
sopeutumista ja tiimiorientoitumista. Edellisten lisdksi, tehokkaan tiimityoskentelyn
perusedellytyksind on jaettu ajatusmaailma, molemminpuolinen luottamus seka
kommunikaatio. Malli voi ohjata tiimin toimintaa ja sen avulla on mahdollista arvioida ja
ennustaa, onko kettera tiimi tehokas, silla mitd useampi ominaisuus tiimissa tayttyy, sita

tehokkaampi se on. ATEM-malli esitetty alla kuviossa 5.
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Jaettu Vertais- Paallek- Sopeutu- Tiimi-

. . - . orientoituminen
johtajuus palaute kaisyys minen

Jaettu Molemminpuolinen

Kommunikaatio

. . luottamus
ajatusmaailma

Kuvio 5. ATEM-malli (Strode ja muut, 2022).

Tehokkaan ketterdn tiimityon edellytyksia on kolme; jaettu ajatusmaailma,
molemminpuolinen luottamus sekd kommunikaatio. Jaetulla ajatusmaailmalla
tarkoitetaan yhteisymmarrysta tyon tavoitteista, tehtavistd, tuotteista ja prosesseista
(Strode ja muut 2022). Molemminpuolisella luottamuksella sen sijaan tarkoitetaan
tiedon jakamista, virheiden myontamista, palautteen vastaanottamista ja kannustavan
ilmapiirin yllapitamista. Kommunikaatiolla taas tarkoitetaan edistyksen seuraamista ja

vapaamuotoiseen kommunikaatioon kannustamista.

Tehokkaan ketterdn tiimin ominaisuuksia sen sijaan on viisi; jaettu johtajuus,
vertaispalaute, paallekkadisyys, sopeutuminen ja tiimiorientoituminen (Strode ja muut,
2022). Jaetun johtamisen kokonaisuus on laaja ja siihen sisdltyy muun muassa
ongelmienratkaisun mahdollistaminen, yhteisten tavoitteiden ja tydskentelytapojen
maaritteleminen, yhteistydhén pyrkiminen ja tiimiin vaikuttavan tiedon jakaminen
(Strode ja muut, 2022). Vertaispalautteella tarkoitetaan tiimildisten virheiden
tunnistamista ja yksilén kehittymista tukevan palautteen antamista. Paallekkaisyydella
sen sijaan tarkoitetaan pyrkimystd jakaa tyokuorma tasaisesti paallekkaisia
osaamisalueita hyodyntden ja ylityollistetyiden tiimildisten tehtavien siirtamista
alityollistetyille tiimildisille. Sopeutumiseen taas sisdltyy muutoksiin reagoiminen,

pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen ja muutosvalppaus. Viimeinen ominaisuus,
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tiimiorientoituminen, pitaa sisallaan tiimildisten ehdotusten huomioimisen

paatoksentekotilanteissa seka tiimin yhteen hitsautumisen.

3.2 Ketterat menetelmat laitteistojen kehityksessa

Ketterat projektinjohtamisen menetelmat on alun perin kehitetty ohjelmistokehitysta
varten (Hohl ja muut, 2018). Ketterid menetelmia kaytetdan kuitenkin enenevissa maarin
myos laitteistojen (hardware), eli fyysisten laitteiden, kehityksessa ja tutkimuksissa on
havaittu ketterien menetelmien edut myos laitteistojen kehityksessa (Cooper & Sommer,
2016). Punkan (2016) mukaan ketterdt menetelmat yhdessda kehittyneiden
teknologioiden  kanssa lisdavat  laitteistokehityksen  joustavuutta, vaikka
laitteistokehittaminen  ei  koskaan tule olemaan yhtd joustavaa  kuin
ohjelmistokehittaminen. Punkan (2016) mukaan ketterien menetelmien soveltaminen
laitteistokehittamiseen on sujuvampaa, jos ketteria menetelmia sovelletaan yrityksessa
ennestdadn ohjelmistokehityksessa, mutta se vaatii silti laajan organisatorisen tuen

onnistuakseen.

Cooperin ja Sommerin (2016) mukaan ketterdat menetelmat lisdavat huomattavasti
laitteistokehityksen tuottavuutta verrattuna perinteisiin menetelmiin. Tuottavuuden
kasvu selittyy pitkalti lisddntyneella kommunikaatiolla. Myds Punkka (2016) korostaa
tutkimuksessaan ketterien menetelmien oppimista, kommunikaatiota ja yhteistyota
lisddvaa  vaikutusta.  Tarbuttonin  (2019) mukaan  ketterdt = menetelmat
laitteistokehityksessa vahentavat byrokratiaa ja kuluja ja selkeyttavat, mita kehittajilta

odotetaan, mika johtaa kohonneeseen tehokuutteen.

Ketteria menetelmia sovellettaessa laitteistokehityksessd, korostuu prototyyppien, eli
koekappaleiden merkitys (Cooper & Sommer, 2016). Perinteisessé mallissa
koekappaleita on luotu vasta projektin myodhaisissa vaiheissa, kun ketterdassa mallissa
koekappaleita pyritdan luomaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja niita pyritaan

kayttamaan oppimisen ja kokeilun valineena pelkan valmiin designin validoinnin sijaan.
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3.3 Scrum-malli

Scrum mielletdan usein akateemisessa kirjallisuudessa yleisimmaksi ketteraksi
projektinjohtamisen tyokaluksi (Stoica ja muut, 2013; Zavyalova ja muut, 2020). Scrumin
ensimmaisen version kehittdjind pidetdadan Takeuchia ja Nonakaa. He vuonna 1984
julkaistussa artikkelissa kayttavat Scrum-termia kuvaillakseen rugbyn pelitaktiikkaa,
jonka pohjalta he sitten kehittivdt uudenlaisen kuusivaiheisen kehittamisprosessin.
Prosessin vaiheet ovat:
1. Sisdadnrakennettu epavakaus
Itseohjautuvat projektitiimit
Paallekkaiset kehitysvaiheet

2
3
4. Monioppiminen
5. Hienovarainen kontrollointi
6

Organisaation laajuinen oppiminen (Takeuchi & Nonaka, 1984).

Nykyiseen muotoonsa Scrum-mallin ovat muovanneet Shuterland ja Schwaber vuonna
2017. Teoksessaan he maarittelevat Scrumin viitekehykseksi, jonka puitteissa tyontekijat
voivat kasitella monimutkaisia ongelmia ja samanaikaisesti kehittdaa korkealaatuisia
tuotteita tehokkaasti ja luovasti. Laajempaan maaritelmaan lisatadn myos vaatimukset

lapinakyvyydesta, tarkastelusta ja sopeutumisesta (Shuterland & Schwaber, 2017)

Scrum-mallissa oleellisia ovat erilaiset roolit ja aikataulutetut tyoskentelyjaksot (Stoica
ja muut, 2013). Scrum on toistuva prosessi, jonka tarkoituksena on antaa
tuotteenkehittdjille rauha keskittya omaan tyéhonsa ilman hairidtekijoita. Scrum
perustuu Stoican ja muiden (2013) mukaan kahteen elementtiin; ryhmaohjautuvuuteen
ja sopeutumiseen. Ryhmaohjautuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd projektilla on jokin
tavoite, mutta tiimi saa itse paattda, miten tyoskentelee saavuttaakseen tavoitteen.
Sopeutumisella sen sijaan tarkoitetaan myoOnteistda ja oppimishaluista suhtautumista
muutoksia kohtaan. Azanhan ja muiden (2017) mukaan yksi Scrumin vahvuuksista on se,
ettd  kehitystiimi  sitoutuu  vahvasti  projektiin  pdastessaan  osallistumaan

suunnitteluprosessiin. Artikkelissa lisatadn, ettd Scrumissa suunnitteleminen on
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tarkedampaa kuin itse suunnitelma, silla suunniteltaessa minimoidaan riskeja ja etsitdan

tehokkainta mahdollista toimintatapaa.

Scrum on luonteeltaan itsedan kehittava ja lyhyen tahtdaimen tavoitteisiin keskittyva malli
(Pries & Quigley, 2010, s. 32). Itsedan kehittavyydella tarkoitetaan sita, ettd mallin monet
tapahtumat tarjoavat mahdollisuuden ongelmien esiin nostamiselle, palautteen
antamiselle ja vastaanottamiselle ja siten kehittymiselle paivittadisella tasolla.
Tapahtumien tarkoituksena on pitaa prosessin kaikki osapuolet tietoisina nykytilasta ja
valmiudessa tekemadan nopeita muutoksia, jos kdy ilmi, ettd jokin toimintatapa

osoittautuu epasopivaksi.

Lyhyen tahtdimen tavoitteisiin keskittymiselld sen sijaan tarkoitetaan sitd, etta
tyoskentely tapahtuu 1-4 viikon tyodskentelyjaksoissa, eli sprinteissa, joiden aikana
kehitystiimilla on mahdollisuus keskittya tdysin kyseisen jakson tavoitteisiin
huolehtimatta muusta (Measey ja muut, 2015, s. 137). Kun yksi tyoskentelyjakso on
saatu paatokseen, siirrytdan seuraavaan ja keskitytaan jalleen uusiin tavoitteisiin (Pries
& Quigley, 2010, s. 32). Talla resurssien fokusoinnilla ja lyhyen tdahtdimen tavoitteiden

asettamisella on mahdollista saastaa resursseja, aikaa ja rahaa.

Scrumissa tehtdvat jarjestellddn tuotteen kehitysjonoon (backlog) (Cubric, 2013).
Tuotteen kehitysjonolla tarkoitetaan tuotteenomistajan luomaa listausta kehitettavan
tuotteen vaatimuksille. Tuotteen kehitysjono muuttuu projektin edetessa asiakkaan
tarpeiden ja vaatimusten muuttuessa (Measey ja muut, 2015, s. 136). Jokainen
kehitysjakso, eli sprintti alkaa suunnittelupalaverilla, jossa pdatetdan, mita ja miten
seuraavan 1-4 viikon sprintin aikana tehdaan (Cubric, 2013). Sprintin aikana pidetaan
pdivapalavereita, joissa keskustellaan projektin etenemisesta ja mahdollisista esteista.
Jokainen sprintti paattyy sprinttikatselmukseen, jossa tuotteen omistaja antaa
palautetta paattyneen sprintin lopputuloksista (Cubric, 2013). Scrum-mallissa on
maaritelty, mika rooli on vastuussa mistdakin prosessin vaiheesta ja tapahtumasta.

Seuraavissa kappaleissa perehdytdaan tarkemmin Scrumin rooleihin ja tapahtumiin.
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3.3.1 Scrum-roolit

Scrum-mallissa tehtavaroolit ovat selkedsti maaritelty ja jokaisella Scrum-tiimin jasenella
on omat vastuualueensa (Cubric, 2013). Paarooleja on kolme: Scrum master,
tuotteenomistaja ja kehitystiimi. Roolien tarkoituksena on selkeyttda tehtavienjakoa ja

mahdollistaa suunnittelijoiden keskeytykseton ja hairioton tyo.

Scrum masterin tehtdavana on huolehtia, ettd kehitystiimilla on parhaat mahdolliset
edellytykset tyon tekemiseen hairiditta ja ilman ulkoista paineistusta (Cubric, 2013;
Kettunen, 2009). Scrum master ohjaa ja motivoi kehitystiimia valmentavalla otteella ja
huolehtii siitda, ettd kaikki tiimin jasenet tyoskentelevat Scrum-mallin mukaisesti
(Kettunen, 2009). Scrum master on myos vastuussa projektin etenemisesta aikataulun ja
suunnitelmanmukaisesti (Azanha ja muut, 2017). Scrum master jarjestda ja avaa

keskustelun sprintin retrospektiiveissa ja paivapalavereissa.

Tuotteenomistajan (product owner, PO) vastuulla on maksimoida kehitettavan tuotteen
ja kehitystiimin tyén arvo (Azanha ja muut, 2017). Tuotteenomistaja vastaa myods
kommunikaatiosta asiakkaan kanssa seka asiakkaan tarpeiden ja palautteiden
kommunikoimisesta Scrum-tiimille (Kettunen, 2009). Tehtdviin kuuluu myos
kehitysjonon hallinta yhdessd Scrum-tiimin kanssa (Larusdottir ja muut, 2014).
Tuotteenomistaja on yleensa yksittdinen henkild, jolla on hyva tuntemus kehitettdvan
tuotteen liiketoiminnasta. Usein Scrum-tiimissa yhdessa tuotteenomistajan kanssa
tyoskentelee myos tekninen tuotteenomistaja (technical product owner, TPO), jonka
tehtavdana on tyoskennelld tuotteenomistajan kanssa tasavertaisena tydparina,
keskittyen syvallisempda teknistd osaamista vaativiin tehtdviin (Sverrisdottir ja muut,

2014).

Kehitystiimi koostuu yleensd 3-9 asiantuntijasta, joiden vastuulla on tuotteen
kehittdaminen sprintin tavoitteiden mukaisesti (Azanha ja muut, 2017). Kehitystiimi on

itseohjautuva, eli he saavat itse jarjestelld tyonsd ja valita tehtdvansa tuotteen


https://tritonia.finna.fi/uva/Primo/Search?lookfor=L%C3%A1rusd%C3%B3ttir%2C+Marta&type=Author&
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kehitysjonosta (Kettunen, 2009; Larusddttir ja muut, 2014). Kehitystiimin vastuulla on
my0s tiimin toiminnan optimointi ja jatkuvan kehittymisen ja oppimisen tavoittelu.

Vastuualueet on esitetty taulukossa kaksi.

Taulukko 2. Scrumin roolit ja vastuut (Azanha ja muut, 2017; Cubric, 2013; Kettunen, 2009;
Larusdottir ja muut, 2014).
Rooli Tuotteenomistaja & Scrum Master Kehitystiimi

Tekninen
tuotteenomistaja

Vastuu e Madrittelee tyon e Kehitystiimin e Korkealaatuisten

prioriteetit palveleva tuotteiden

e Kommunikoi johtaja kehittaminen
sidosryhmien e Valmentaaja e [tseohjautuvuus
kanssa huolehtii, etta e \Valtuutettu

e Kommunikoi tiimissa tekemaan tyon
asiakkaan toiveet sovelletaan tekemista

e \astuussa Scrumin koskevat
tuotteen ja periaatteita padtokset
kehitystiimin e Auttaa tiimia
arvon poistamaan
maksimoinnista tyoskentelyn

esteitd

3.3.2 Scrum-tapahtumat

Kuten Scrumin roolit, myds tapahtumat ovat ennalta maariteltyja ja ne seuraavat aina
samaa kaavaa (Paasivaara ja muut, 2008). Tapahtumia on viisi: sprintti, sprintin

suunnittelupalaveri, padivapalaveri, sprinttikatselmus, sprintin retrospektiivi.

Sprintti on 1-4 viikkoa kestdva jakso, jonka aikana kehitystiimi tydskentelee sprintin
tavoitteita kohti (Larusddttir ja muut, 2014). Ennen sprinttid jarjestetdadn sprintin
suunnittelupalaveri, jossa madaritellddn tavoitteet seuraavalle tydskentelyjaksolle
(Azanha ja muut, 2017). Scrumin periaatteiden mukaan, sprintin tavoitteet eivdt saa
muuttua kesken sprintin, silla se hairitsee kehitystiimin tyoskentelyd (Measey ja muut,

2015, s. 137). Sprintin aikana tiimildiset osallistuvat paivittaisiin paivapalavereihin, joiden
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tarkoituksena on synkronoida tiimin tydskentelyd (Azanha ja muut, 2017). Sprintin
jalkeen jarjestetaan sprinttikatselmus ja sprintin retrospektiivi, joissa kaydaan lapi

sprintin aikaista suoriutumista eri nakdkulmista.

Sprinttimuotoisen tyoskentelyn etuna on, ettd se mahdollistaa suunnittelijoiden
keskittymisen tyoskentelyjakson tavoitteisiin, kun tavoitteet on selkedsti maaritelty ja
tyoskentelylle annetaan hairiéton tilaisuus. Lisdaksi Scrumin yksi perusperiaate on jatkuva
oppiminen, jota sprinttimuotoinen tyoskentely tukee, silla tyontekijat seka antavat etta
vastaanottavat jatkuvasti palautetta. Sprinttimuotoinen tydskentely tukee myos
lapindkyvyyden periaatetta ja sen avulla on mahdollista tarttua ongelmiin ja

muutostarpeisiin nopeasti (Paasivaara ja muut, 2008).

Sprintin suunnittelupalaveri jarjestetdan ennen jokaisen uuden sprintin alkua ja siina
suunnitellaan tulevaa sprinttid ja asetetaan sille tavoitteet (Measey ja muut, 2015, s.
137). Sprintin  suunnittelupalaveriin  osallistuvat kaikki Scrumin osapuolet;
tuotteenomistaja, Scrum master ja kehitystiimi (Azanha ja muut, 2017). Tuotteen
omistaja maarittelee tdiden priorisointijarjestyksen ja kehitystiimi maarittelee askeleet,

joita vaaditaan tavoitteeseen paasemiseen.

Paivapalaverit kdydaan paivittdain kehitystiimin ja Scrum masterin kesken ja sen
tarkoituksena on synkronoida suunnittelijoiden tydskentely ja sdilyttdaa sprintin
tavoitteet selkeind (Azanha ja muut, 2017). Palaveri on ytimekas ja kestoltaan enintaan
15 minuuttia ja sen aikana jokainen tiimildinen vastaa kolmeen kysymykseen: Mita tein
eilen? Mita teen tdndan? Onko tyollani jotain esteitd (Measey ja muut, 2015, s. 138)?
Paivapalaverin tarkoituksena on tarjota Scrum-tiimildisille mahdollisuus synkronoida
tyonsa, jakaa tietoa ja tuoda esiin mahdollisia ongelmia ja esteita. Paivdapalavereissa
tuotavia ongelmia ei ole tarkoitus ratkaista paivapalaverin aikana, vaan
ongelmanratkaisua varten varataan erillinen palaveri, johon kutsutaan koolle

ongelmanratkaisun kannalta tarvittavat henkilot.
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Sprinttikatselmus pidetdaan edellisen sprintin jalkeen, ennen sprintin retrospektiivia ja
seuraavan sprintin suunnittelupalaveria (Azanha ja muut, 2017). Katselmuksessa
kehitystiimi esittelee tuotteenomistajalle, mitd sprintin aikana on saatu aikaiseksi.
Tuotteenomistaja puolestaan tuo esiin asiakkaalta saamaansa palautetta (Measey ja
muut, 2015, s. 138). Sprinttikatselmuksen tarkoituksena on tarkastella, miten tiimi on
suoriutunut sprintin tavoitteisiin nahden. Katselmus on kriittinen tapahtuma Scrumissa,

silla se madrittaa vahvasti suuntaviivoja seuraavalle sprintille.

Sprintin retrospektiivi pidetdan jokaisen sprintin lopussa ja sen tarkoituksena on
tarkastella mennytta sprinttia kokonaisuutena ja arvioida, miten tiimi suoriutui (Measey
ja muut, 2015, s. 139). Sprintin retrospektiivi on tiimin sisdinen palaveri ja siind Scrum
master avaa keskustelun tiimin mahdollisista kehittymistarpeista edellisen sprintin
perusteella (Azanha ja muut, 2017). Retrospektiivi on tilaisuus, jossa tiimin jasenet voivat
antaa palautetta ja ilmaista mielipiteitadn avoimesti. Tavoitteena on, ettd
retrospektiivissa tiimildiset |0ytaisivat yhteisymmarryksen siitd, mita toimintatapoja
kannattaa muuttaa ja mita sdilyttaa tulevissa sprinteissa. Retrospektiivin tarkoituksena
on tukea tiimin jatkuvaa kehittymista ja oppimista, mika on vyksi Scrumin

perusperiaatteista. Taulukossa kolme on esitetty Scrumin tapahtumat.
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Taulukko 3. Scrumin tapahtumat ja niiden tarkoitukset (Azanha ja muut, 2017; Cubric, 2013;
Measey ja muut, 2015, s. 137-139).

Tapahtuma  Sprintin
suunnittelu-
palaveri

Tarkoitus e Pa&itetaan,

mita ja miten
seuraavan 1-
4 viikon
sprintin
aikana
tehdaan
Tuotteen
omistaja
maarittelee
tyon
prioriteetit

Paivapalaveri

Vastataan
kolmeen

kysymykseen:

Mita tein
eilen?

Mita teen
tanaan?
Onko tyollani
esteita?

Sprinttikatselmus

Tarkastellaan,
mita sprintin
aikana on
tehty
Tilaisuus
sidosryhmille
antaa
palautetta

Sprintin

retrospektiivi

Mahdollisuus
keskustella
tiimin
kehittymis-
tarpeista
Parannus-
ehdotukset
ennen
seuraavan
sprintin alkua.

Scrum-tyoskentelyssa on tdrkeda maadrittaa valmiin tyon kriteerit (Larusdéttir ja

muut, 2014). Kriteerit maarittda kehitystiimi ja tuotteenomistaja yhdessa asiakkaan

toiveisiin perustuen. Tuotteen tayttdessd valmiin tyon kriteerit,

on se valmis

toimitettavaksi asiakkaalle. Valmiin tyon kriteerien maarittely on tarkeas, silla se auttaa

etenkin tuotteenomistajaa arvioimaan, miten paljon tehtavat vievat aikaa ja miten

paljon tehtavia sprinttiin voidaan ottaa.


https://tritonia.finna.fi/uva/Primo/Search?lookfor=L%C3%A1rusd%C3%B3ttir%2C+Marta&type=Author&
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4 Tutkimuksen menetelmat

Tassd kappaleessa esitelldaan tutkimuksessa kaytetyn tutkimusmenetelman ja
tieteenfilosofian ominaispiirteet ja kuvaillaan tutkittavaa kohdeyritysta ja haasteltavien
joukkoa. Lisdksi kappaleessa kerrotaan, miten tutkimuksen aineisto on keratty ja
analysoitu. Alla olevassa taulukossa 4 on kuvailtu tutkimusprosessin aikataulullinen

eteneminen.

Taulukko 4. Tutkimuksen aikataulu.

Syyskuu 2022 Tutkimusaiheen paattdminen ja
tutkimussuunnitelman ja -kysymysten
laatiminen

Lokakuu — joulukuu 2022 Teoriaosuuden tyostaminen

Tammikuu 2023 Tutkimusmetodi -osuuden kirjoittaminen

ja haastattelurungon laatiminen
Helmikuu — maaliskuu 2023 Haastattelut, haastatteluiden litterointi,
aineiston analyysi ja yhteenveto
Huhtikuu 2023 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen,
jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen
viimeistely

4.1 Tutkimusmenetelma ja tieteenfilosofia

Tutkimus suoritettiin laadullista, eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmada hyédyntaen.
Laadullinen tutkimus on luonteeltaan laaja-alaista ja se soveltuu kaytettavaksi
monenlaisten tutkimuskysymysten ja -tavoitteiden kohdalla. Laadullista tutkimusta
hyodyntamalla on mahdollista saada syvallista tietoa kulttuurisista ja yhteiskunnallisista
ilmidista seka ihmisten ja organisaatioiden toiminnasta (Puusa, 2020, s. 73).
Laadullisessa tutkimuksessa korostuu kontekstin merkitys, aineiston avoin analyysi seka

yksilon merkitys ja nojaaminen teoreettiseen viitekehykseen.

Sana laadullinen viittaa siihen, ettd tutkimusaineistoa tarkasteltaessa keskitytaan

prosesseihin, kokemuksiin ja merkityksiin maarien ja ilmentymistiheyksien sijaan



40

(Labuschagne, 2003). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja tulkita ihmisten
nakemyksia ja kokemuksia ilmidista niiden kontekstissa. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillista, ettd tutkimusaineistot ovat tekstimuodossa ja tutkimuksessa oletetaan, etta
tutkimuksen kohde ja tutkija ovat keskendan vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme,

2008, s. 23; Puusa, 2020, s. 73).

Laadullista tutkimusotetta verrataan usein maarélliseen, eli kvantitatiiviseen
tutkimusotteeseen, vaikka ne eivat ole toistensa vastakohtia tai toisiaan poissulkevia
(Puusa, 2020, s. 73). Maarallisia tutkimusmenetelmia kaytetdan paaasiassa teorioiden
testaamiseen (Labuschagne, 2003). Kvantitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on etsia
eroja tutkimusyksikéiden valilla eri muuttujien suhteen (Alasuutari, 2011, s. 37).
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistot ovat yleensda numeerisia ja kvantitatiivisen
tutkimuksen taustalla on oletus, etta tutkimuksen kohde on riippumaton tutkijasta
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 23; Puusa, 2020, s. 73). Kvantitatiivisen tutkimusotteen
etuna on, ettd sitd hyddynnettdessa pystytadn kasittelemaan laajoja aineistoja ja

tulokset ovat yleistettavissa (Labuschagne, 2003).

Tutkimus on tieteenfilosofiselta suuntaukseltaan fenomenologis-hermeneuttinen
tutkimus. Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus on laadullisen tutkimuksen
menetelmd, jonka tavoitteena on tutkittavan ilmion kasitteellistaminen (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, s. 35). Toisin sanoen tavoitteena on tehda tunnettu tiedetyksi ja nostaa
esiin sellaiset asiat, jotka tottumus on haivyttanyt tai jotka on koettu, mutta ei vield

tietoisesti ajateltu.

Fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on ihmisten kokemusten ja havaintojen
tutkiminen niiden ilmentymismuodossaan (Puusa, 2020, s. 68). Hermeneuttinen
tutkimus sen sijaan keskittyy tulkintaan ja ymmartamiseen. Yhdessa tieteenfilosofiat

pyrkivat luomaan syvallistda ymmarrysta ja merkityksia (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 35).
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Taman laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa tyontekijoiden kokemuksia
suoriutumisen  johtamisesta  Scrum-mallissa.  Tutkimusaineistoa  tarkasteltiin
faktandakokulmasta, joka tarkoittaa, ettd aineistoon suhtauduttiin sen sisdltdmien
tosiasioiden kautta puhtaan kielen analysoinnin sijaan (Koskinen ja muut, 2005, s. 62—
63). Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta kaikkea kerattya aineistoa olisi pidetty totena, vaan
kyse on siitd, ettd aineistoa tutkittiin sen sisdltamien faktojen nakokulmasta.
Faktandkokulmassa siis oletetaan tutkimusaineiston ldahteiden, eli haastateltavien

puhuvan totta ja heidan valehtelunsa veisi aineistolta kaiken arvon.

4.2 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusaineisto  kerattiin  puolistrukturoitujen  teemahaastatteluiden  avulla.
Haastattelu on laadullisen tutkimuksen yksi yleisimmista aineistonkeruumenetelmista ja
se on hyvin joustava ja moneen eri tarkoitukseen sopiva (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 34).
Haastattelu soveltui tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, silla haastateltaville
haluttiin antaa mahdollisuus tuoda esiin omia kokemuksiaan mahdollisimman vapaasti
luontevan keskustelun lomassa. Lisaksi tutkimuksessa on kyseessa laaja ilmid, joten
aineistonkeruussa haluttiin sdilyttdada mahdollisuus lisakysymysten esittamiselle. Toinen
mahdollinen aineistonkeruumenetelma olisi voinut olla havainnointi, mutta

aikataulusyista tutkimuksessa paadyttiin haastatteluun.

Teemahaastattelun ominaispiirteitd ovat tutkimuksen kohteen kokemus tietysta
tapahtumasta tai ilmiosta ja tutkijan ennakkotietamys tasta tapahtumasta tai ilmiosta
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47). Ennakkotietdmyksen pohjalta tutkija pystyy tekemaan
tiettyja oletuksia ja analyyseja, joiden pohjalta hdan rakentaa haastattelurungon, jota
kayttaa selvittaakseen tutkimuksen kohteiden subjektiivisia kokemuksia tapahtumasta

tai ilmiosta.

Teemahaastattelu on tyypiltdan puolistrukturoitu ja haastattelu etenee keskeisten
teemojen varassa tarkkojen kysymysten sijaan (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 48).

Teemahaastattelu antaa tutkijalle vapauden esittda lisakysymyksida ja muuttaa



42

haastattelurungon kysymysten jarjestysta vapaasti (Koskinen ja muut, 2005, s. 104).
Teemahaastattelun vahvuus tassa tutkimuksessa on se, ettd se tuo tutkittavien danen

kuuluviin ja asettaa tutkittavien omat tulkinnat ja merkitykset keskioon.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 36) mukaan haastatteluiden haittana on se, etta etenkin
strukturoimattomissa ja puolistrukturoiduissa haastatteluissa saadaan paljon
tutkimuksen kannalta epdolennaista materiaalia. Materiaalin litteroiminen ja
hallitseminen on aikaa vievda ja haastatteluiden toteuttamisesta aiheutuu yleensa
kustannuksia. Lisaksi haastatteluilla toteutetussa tutkimuksessa otos on usein
kyselylomakkeella toteutettua tutkimusta suppeampi (Denny & Weckesser, 2022).
Haastattelututkimuksen otoksesta voidaankin siksi kayttaa termia harkinnanvarainen

ndyte.

Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina. Haastattelukutsut (Liite 1) lahetettiin
kahdessa osassa, ensimmaiset viisi kutsua lahetettiin viikolla 5 ja seuraavat viisi kutsua
viikolla 6. Kaikki kutsutut tyontekijat suostuivat haastatteluihin. Haastattelut pidettiin
viikoilla 5-8 Teamsissa ja ne nauhoitettiin. Haastatteluissa edettiin joustavasti ja
teemahaastattelulle tyypillisesti haastattelurunkoa (Liite 2) mukaillen. Materiaalit
litteroitiin  pian  haastatteluiden jdlkeen, jonka jalkeen siirryttiin  aineiston
analyysivaiheeseen. Koko haastatteluaineisto litteroitiin, mutta joitain lauseita
yksinkertaistettiin ja selkeytettiin muuttamatta niiden sisaltdéa. Esimerkiksi lause ”Sitten
kdydddn vielé retrossa ldpi se niinku tiimin osalta missé voisi parantaa ja muuten ettd
kylléhdn se nyt tietysti niinku palautetta tulee siind mielessd, ettd se, jos niité nyt kdy Iépi
ja huomataan selkeité epdkohtia ja niistd jutellaan retrossa ja yhessd miettid ratkaisuja
siihen, niin kylldhén se niinku kehittdd sitéd toimintaa. Ettéd siind mielessd niinku kylld mun
mielestd siind mielessd eteenpdin sitd toimintaa ajaa” on litteroitaessa yksinkertaistettu
muotoon "Sitten kdydddn vield retrossa IGpi tiimin osalta se, missd voisi parantaa ja
muuten, ettd kylldhdn siind tietysti palautetta tulee siind mielessd, ettd jos niitd nyt kéy
ldpi ja huomataan selkeitd epdikohtia ja niisté jutellaan retroissa ja yhesséd mietitddn

ratkasuja, niin kylléhdn se kehittdd sitd toimintaa. Ettd siind mielessé se kylld mun
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mielestd eteenpdin sitd toimintaa ajaa”. Kokonaisuudessaan litteroitua aineistoa

muodostui 69 sivua fontin ollessa Calibri, fonttikoon 11 ja rivivalin 1.

4.3 Aineiston analyysimenetelmat

Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin sisallonanalyysia. Sisallénanalyysi on
laadullisessa tutkimuksessa laajasti kdytetty metodi ja se perustuu nimensa mukaisesti
tutkimusaineiston sisallon systemaattiseen ja objektiiviseen analysoimiseen (Eriksson &
Kovalainen, 2016, s. 119). Laadullisen tutkimusaineiston sisadllénanalyysin tarkoituksena
on tehda jasennelty kuvaus, josta kdy ilmi aineiston paalinjat, joiden pohjalta aineistoa

voidaan tulkita teoriaan pohjautuen.

Laadullisen aineiston analyysid ohjaa paattelyn logiikka, joka voi olla induktiivista tai
deduktiivista (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 107). Induktiivisessa paattelyssa keskitssa on
aineistolahtoisyys ja siind yksittdistapauksista johdetaan vyleisia paatelmia.
Deduktiivisessa pdattelyssda sen sijaan kdytetdan teorialdhtoisyyttd, jossa yleisesta
teoriasta johdetaan yksittdisia tapauksia koskevia padatelmia. Puhtaasti induktiivinen
analyysi on kuitenkin kdytannossa ldhes mahdotonta, silld havaintojen kuvaaminen
ilman ennakkokasitysta aiheesta on hyvin hankalaa. Induktiivisen ja deduktiivisen
paattelyn logiikan valille jaa abduktiivinen paattely, jossa tutkijalla on joitakin
teoreettisia ennakkokasityksia aiheesta ja niita pyritdan todentamaan keratyn aineiston
avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 136). Taman tutkimuksen lahestymistapa analyysiin
on abduktiivinen, silla tutkijalla on taustalla ymmarrys suoriutumisen johtamisen ja
ketteran projektinjohtamisen teorioista. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa
tyontekijoiden kokemuksia suoriutumisen johtamisesta Scrum-mallissa havaintojen

kautta, jotka on saatu haastattelemalla kohdeyrityksen tyontekijoita.

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi aloitettiin haastatteluaineiston litteroimisella ja
litteroidun aineiston ldpi lukemisella. Haastatteluaineisto luokiteltiin sitten
kysymyskohtaisesti, jotta saataisiin selville suuret linjat. Tama luokittelu toimi myds

tulososion véliotsikoiden hahmottelemisen tukena. Taman jalkeen aineisto luokiteltiin
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neljan eri otsikon alle: ”Scrum”, "Palaute ja kehittyminen”, “Tiimity6, tehtdvienjako ja
ongelmien ratkaiseminen” seka ”“Johtaminen”. Luokittelun jalkeen alkoi varsinainen

analyysi.

4.4 Tutkimuksen konteksti

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on kansainvalinen teknologiateollisuuteen keskittyva
suuryritys. Tutkimus keskittyy Vaasassa toimivaan uustuotekehitysyksikkdon, jossa
Scrum-malli on otettu kayttéon asteittain viime vuosien aikana. Yksikkd koostuu
asiantuntijoista ja esihenkiloistd, jotka johtavat tietyn alan asiantuntijoita.
Kohdeorganisaatiossa asiantuntijoita kohdennetaan eri projekteihin tarpeen mukaan ja
he muodostavat Scrumin mukaisen kehitystiimin. Scrum masterit ja tuotteen omistajat
kohdennetaan vastaavasti tarpeen mukaan projektitiimeihin. Yhteen projektitiimiin voi
siis kuulua monen alan asiantuntijoita, jotka tyOskentelevdat eri esihenkildiden

alaisuudessa, kuten kuviossa 6 on kuvailtu.

Tuotteenomistaja

Tuotekehitysinsindori Tuotekehitysinsindori

Tuotekehitysinsindori Tuotekehitysinsindori

Scrum master

Kuvio 6. Projektitiimin muodostuminen.
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Perinteisten Scrum-roolien lisdksi kohdeyrityksessda on kaytossa lisaroolit: traveller ja
tuotearkkitehti. Travellerit ovat henkildita, joilla on jokin hyvin tarkka osaaminen, jota
voidaan hyodyntda jossakin tietyssa projektin vaiheessa. Travellerit saattavat olla
mukana kehitystiimissa esimerkiksi yhden sprintin ajan ja siirtya sen jalkeen seuraavaan
projektiin. Tuotearkkitehdin rooli sen sijaan on jaanteitd ajasta, jolloin yrityksessa
hyodynnettiin Lean  -periaatteita. @ Nykydan  tuotearkkitehti  tydskentelee
tuotekehitysinsinddrien ja tuotteen omistajan kanssa tiiviissa yhteistydssa ja toimii
tiimissa ikdaan kuin teknisena vastaavana, jolla on kompetenssi jakaa tehtavia ja neuvoa

tiimilaisia paivittaisissa tehtavissa.

Kohdeyrityksessa Scrum-roolit ja tapahtumat mukailevat hyvin pitkalti Scrumin teoriaa
travellereita ja tuotearkkitehteja lukuun ottamatta. Esihenkildiden tehtdvana on oman
asiantuntijaryhman kompetenssin kehittaminen, resursointi, rekrytointi, suoriutumisen

arviointi ja kehityskeskusteluiden kdyminen.

Haastateltaviksi valikoitui kymmenen uustuotekehityksen parissa tydskentelevaa
henkiloa. laltaan haastateltavat olivat 32—44-vuotiaita ja koulutustaustaltaan he olivat
eri korkeakouluasteiden tekniikan tutkinnon omaavia yhtd haastateltavaa lukuun
ottamatta. Tarkempi haastateltavien kuvailu ja haastatteluiden kesto esitellddn
taulukossa 5. Haastateltaviksi valittiin Scrum mastereita ja kehitystiimin jasenia, silla
koettiin, etta tuotteen omistajan rooli eroaa luonteeltaan Scrum masterin ja kehittdjan
roolista niin paljon, ettei olisi hedelmallistd haastatella heita kdayttden samoja kysymyksia.
Tuotekehitysinsindorit jakautuivat kahteen joukkoon: laitteistojen (hardwaren) ja
tietokoneohjelmistojen (softwaren) parissa tyoskenteleviin. Lista haastateltavista tuli

kohdeyrityksen tuotekehityksen osaston johtajilta.
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Taulukko 5. Haastateltavien kuvailu.

Haastattelu

H1
H2
H3
H4
H5
H6
H7
H8
H9
H10

Scrum-rooli

Scrum master
Tuotekehitysinsindori
Tuotekehitysinsindori
Scrum master
Tuotearkkitehti
Tuotekehitysinsindori
Tuotekehitysinsindori
Tuotekehitysinsindori
Tuotekehitysinsindori
Tuotekehitysinsindori
/ Traveller

Kokemus Scrum-
tyoskentelysta
1 vuosi

1 vuosi

6—7 vuotta
2—-3vuotta

2 vuotta

6 vuotta

8 vuotta

1 vuosi

8 vuotta

4 vuotta

Haastattelun
kesto
19 min
29 min
42 min
59 min
42 min
41 min
60 min
37 min
51 min
53 min
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitelldan haastatteluiden tulokset. Tulokset on jaettu neljan alaotsikon
alle: ”Scrum”, ”Palaute ja kehittyminen”, ”Tiimityd, tehtdvienjako ja ongelmien

ratkaiseminen” seka “"Johtaminen”.

Tuloksista kay ilmi, ettd haastateltavilla on ollut hyvin eriasteinen ymmarrys Scrumista ja
osa on syventynyt malliin enemman kuin toiset. Kaikki haastateltavat kuitenkin tiesivat
Scrumin perusteet ja osasivat nimeta kaikki roolit ja tapahtumat, mutta Scrumin hyotyjen

ja taustafilosofian ymmarryksessa oli eroavaisuuksia.

5.1 Scrum

Tassa kappaleessa kasitellddan Scrumiin liittyvia vastauksia. Kappale on selkeyden ja
aineiston laajuuden vuoksi jaettu kolmen alaotsikon alle; “Tapahtumat ja

sprintit”, ”Scrum masterin rooli” sekd “Muutosehdotukset”.

Yleisesti haastateltavat olivat tyytyvaisi Scrumiin ja tunnistivat sen hyédyt, mutta olivat
kuitenkin havainneet myos tiettyja haasteita. Haastateltavien vastauksista voi tehda
johtopaatoksen: Jos tiimi on sitoutunut toteuttamaan Scrumia ja suhtautuu malliin

myonteisesti, on koko tiimi tyytyvaisempi ja kokee mallin toimivana ja padinvastoin.

Ettd jos se tiimi ei toimi tai sielld ei haluta tehd Scrummia sen koko tiimin voimilla,
niin se sitte nékyy ja heijastuu siihen tiimiin. (H3)

5.1.1 Tapahtumat ja sprintit

Useimmat haastateltavat kokivat, ettd Scrumiin kuuluvat tapahtumat, kuten
pdivapalaverit, suunnittelupalaverit ja retrospektiivit seka sprinttimuotoinen tyoskentely
edistavat suoriutumista. Tapahtumien koettiin olevan hyvid mahdollisuuksia epdkohtien

esiin nostamiselle ja niiden koettiin tukevan ketterda tyoskentelya. Toisaalta
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tapahtumien koettiin yleisesti olevan liian aikaa vievia ja useat haastateltavat kokivat

olevansa palavereissa turhaan, koska palaverin aihe ei koske omaa osaamisaluetta.

Kylléhén ne vie jonkun verran aikaa. Mutta kylléhédn noi suunnittelupalaverit usein
kanssa edistdd sitd hommaa, ettd tulee vdhdn etukéteen suunniteltuakin se, mité
pitdd tehdd. Noi reviewit ja retrospektiivit sitten onhan nekin. No, dailyt on kanssa,
on nekin hyvid, mutta toisaalta riippuu vdhdn, nyt me ollaan sellaisessa tiimissdi,
missé ihmiset tekee paljon erilaisia juttuja, ettd siind se ei valttéimdttéd aina ole niin
relevantti ja se itselleen se mitd muut tiimildiset tekee, ettd se pdivittéinen palaveri
joskus tuntuu ehkd ettd se on joiltakin osin liikaakin, mutta se meilld on pdivittdin
tuo palaveri. (H9)

Haastateltavat olivat padosin tyytyvaisia sprinttimuotoiseen tydskentelyyn ja monet
kokivat helpottavana sen, ettd tyolle on madritelty tavoitteet, jotka ohjaavat
tyoskentelya. Sprinttimuotoisen tyoskentelyn koettiin tarjoavan nakyvyyttda niin
asiakkaille kuin johdollekin projektin etenemisesta. Sprinttitydskentelyn etuna nahtiin

myds se, ettd sen avulla ongelmiin pystyttiin puuttumaan nopeasti.

Eli ei oo mitdidn sellasta...on hyvid asioita sprintissd, siind tehdddn asioita ja
tiedetddin, ettd millon pitdisi olla valmis, siitd erityisesti néikyvyyspuolelta hyvid
asioita ylospdin ja asiakkaiden suuntaan. (H7)

Mun mielesté ne edistéid ehkd siind mielessd, et siin on nopeampi sykli tarkastella
tuotoksia ja myds sitd omaa ja tiimin tekemisté. Sanotaanko et se parhaammassa
tapauksessa pintauttaa ongelmia helpommin, et ei mee tyyliin kuukausia, et
puututaan johonki asiaan, joka on ehkd ollu tiedossa, mut siité ei oo yleisesti
keskusteltu. (H4)

Sprinttimuotoinen tyOoskentely sopi haastateltavien mukaan hyvin erityisesti
ohjelmistokehityksen, eli software puolen tehtaviin. Laitteistokehityksen, eli hardwaren
parissa tyoskentelevien kokemus oli, etta sprintin tavoitteiden ja tyomaaran maarittely
on ollut haastavaa ja epamaaraista, silla muutosten tekeminen fyysisiin komponentteihin
on hidasta ja on usein vaikeaa arvioida, miten paljon yhden sprintin aikana on
mahdollista saada aikaiseksi. Teoria tukee tamantyyppisia vastauksia, silld Scrum on alun

perin luotu ohjelmistokehitysta tukevaksi malliksi (Hohl ja muut, 2018).
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Sitte ilmeisesti softapuolelle tdd on ilmeisesti alussa ollu, mutta ku md oon tuolla
hardwaren puolella, ettd ihan niinku kdytdnndn asioitten kans tekemisissd, nii siind
on sitte taas kaikki...kolmessa viikossa ei vdlttimdttd tuu mitédén valtavia
edistyspiikkejé. Se vdlillé tuntuu, et se kolme viikkoa on liian lyhyt aika tollaseen.
(H8)

Sanotaan niin, ettd ehkd ku Scrum on Idhtdsin tosta softakehityksestd ja me
tehdddn nyt hardwaree, eli fyysisii komponenttei, nii periaatteessa ne semmoset
kolmen viikon sprintit nii ne on ehké vihd turhan lyhkdsié. Ei oikein saada kolmes
viikos paljoo konkreettista aikaseks. Jos tehdddn vaikka tuotteeseen joku muutos
nii me ei saada kolmes viikos ees uusia osia tehtaalle. Verrattuna sit softaan, jossa
sd pystyt koodia muokkaan niinku heti. Et se sprintti pituus ei sovi sillein
hardwareen. (H5)

Kritiikkia sprinttimuotoinen tydskentely sai siitd, ettd haastateltavilla oli jatkuvasti olo,
ettd tydjono on aina taynna, eikd se lyhene koskaan. Sprinttimuotoisen tyoskentelyn
koettiin myds luovan keinotekoisia aikarajoja, joiden saavuttaminen vakisin aiheutti
joskus puolivalmiiden tuotteiden hyvaksymista. Myos tyotehtavien priorisointiin liittyen
oli havaittavissa turhautumista, silla monilla haastateltavilla oli olo, ettd kaikki tehtavat

ovat tarkeita.

Se on ollu aina téissd sillein, etté todetaan, ettd ndiden kaikkien prioriteetti on —1
vdhintddn ja kaikki pitéis saada tehtyd ja sitte ne otetaan kaikki sprinttiin mukaan
ja tehdddn se, mitd satutaan ehtimddn. (H6)

Siind mielessdhdn se antaa antaa kylld fokusta siihen tekemiseen. Toisaalta se
joskus voi aiheuttaa tdllaista, ettd ne deadlinet on téllaisia keinotekoisia
deadlineja, ettd joudutaan vdhdn niinku ehkd turhaan hosumaan vaan sen takia,
ettd saadaan valmiiksi just ennen sitd sprinttié. Ettd on pieni riski, ettd menee
jotakin puolivalmista. (H9)

Sprinttimuotoisen tyoskentelyn koettiin rajoittavan tyontekijoiden luovuutta ja kehitysta,
silld sprintin tiukat aikarajat ja jatkuva paineen alla tyoskentely eivat jata aikaa itsensa

kehittamiselle tai luovuudelle.

Sprinttimuotoinen tydskentely, siind on puolensa ja haittansa. Meilléhén on sillein
verrattain pitkdt sprintit ihan siitd tyon kuvasta johtuen. Se johtaa kylld sellaseen,
ettd tulee sellanen fiilis, etté meilld on kiire koko ajan ja koko ajan on, ettd pitdd
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saada uutta ja uutta ja uutta. Ja téimd tunne, ku se tulee ja se on monella ihan
varmasti, niin tuota siind ei jid aikaa sitten itsensd kehittdmiselle tai uusille ideoille
ja kokeilla niité, koska sinulla on tyélista téynnd annettuna. Sinne ei jétetd aikaa
sillé tavalla tai se paine on sellainen, ettd siihen ei jdd aikaa, sitd ei vaan ihmiset
ota. (H7)

Haastateltavien vastauksista on tulkittavissa, ettd osa haastateltavista on turtunut
jatkuvalle kiireelle ja liian korkeille tavoitteille. Osa koki myds, etta vaikka sprintin
tavoitteet onnistuttaisiin asettamaan sopivalle ja toteutettavissa olevalle tasolle, tulee
sprintin aikana lahes aina muita kiireisia asioita, jotka on pakko mahduttaa mukaan

sprinttiin, jolloin sprintin alkuperaiset tavoitteet jadvat saavuttamatta.

Joo sprinttiin tulee liikaa tavaraa ja sitten ei oo selvééd ymmdirrysti siit, ettd vaikka
kaikki taskit on térkeitd nii ei kannata ottaa, ei ne tuu tehtyd silld, etté ne ottaa
sprinttiin mukaan. Pitdis vaa raa’asti kattoo, ettd ton verran me ehitddn tehdd ja
sit kaikki viivan alapuolella on automaattisesti semmosia ettd niitd ei edes harkita.
Ku kerran tiedetddn, ettd ei pysty. (H6)

Paivapalaverit koettiin paaosin hyodyllisiksi ja tyoskentelya edistaviksi, mutta usea
haastateltava kyseenalaisti, miksi paivapalavereihin pitda osallistua joka paiva. Etenkin
hardware puolella tyoskentelevien suhtautuminen paivdpalavereihin oli ajoittain
turhautunutta, silla muutosten tekeminen fyysisiin komponentteihin on hidasta ja
pdivassa harvoin tapahtuu suuria muutoksia. Vastauksissa nousi esiin myos, etta
pdivapalavereiden sisdlt6 meni usein oman osaamisalueen ulkopuolelle, jolloin
palavereiden sisaltoon oli vaikeaa ottaa kantaa, ja palavereiden sujuvuus riippui paljon

tiimin ja yksilon kypsyydesta.

Kylléihéin ne nyt edistdd ainakin siiné mielessd, etté kaikki pysyy hyvin kdrryilld, ettd
mitd ollaan tekemssd, mitd koko tiimi tekee. Saa nopeesti apua jos on jotain
ongelmia. Ei tarvii jééddéd jumittamaan yksin ongelman kanssa. (H1)

Ei aina oo kaikki asiat sellasia, mité tarttis muilta kyselld tai jakaa, nii se on vdlilld
semmosta, et ei vilttdmdttd itelld oo nyt niin aktiivista asiaa sinne ja sitte ne
muitten asiat, jos md ite en liity niihin, nii ne menee véhd ohi. Se tuntuu siltd, et ei
joka pdivd tarttis olla paikalla ite. (H8)
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Daily palaverit, niin se nyt on niin tiimisté kiinni ja miten kypsé se on ja kuinka
paljon sillé on sité synergiaa tiimin henkildiden viililld. Mutta niinku sanoin, ei olla
endd kompetenssitiimi, vaan ollaan...meillé on nii eri alueilta kompetensseja ja on
hyvin harva alue sellanen, missd ois niinkun vertainen siind tiimissd toinenkin, niin
sité keskustelua ei synny silld tavalla. Eli se on vdhén, se vaatii aika paljon
kokemusta, ettd voi saada irti myds niistd alueista, missé ei ole ekspertti. Monelle
voi jéiddd se sitten...sellaisella, jolla sitd pidempdd kokemusta ei ole, etté mitd mdé
saan tdstd irti. Md itse saan kylld irti aika paljonkin ihan taustasta Idhtien ja
kokemuksesta, mité mulla télld alalla on ollu. Nii silleen on ehkd véhén biasoitunu
nékemys siitd, ettd mitd dailyisté voi irti saada. Mut ei ainakaan juniorina missddén
nimessé kukaan voi saada siitd irti tollasessa tiimissd, mitd siitd voisi saada. (H7)

Sprintin suunnittelupalaveri kerdsi kielteistd palautetta sekad rakenteestaan etta
sisalléstaan. Haastateltavien mukaan palaveri on hyvin pitkdlti ennalta suunniteltu
tuotteenomistajien toimesta ja sitd kaytetddan ldhinna tehtdvien jakoon varsinaisen
suunnittelun sijaan. Suunnittelupalaverissa nousi esiin  sama ongelma kuin
pdivapalaverissakin, eli palaverin aiheet menevat usein oman osaamisalueen
ulkopuolelle, jolloin palaveria on hankalaa seurata. Myds tyoskentelyn prioriteettien
maarittaminen koettiin epadonnistuneeksi, silld sprinttiin koettiin paatyvan liikaa

epdolennaisia tehtavia.

Planning, joo, ne on tietysti, en tiedd, ne on aika pitkdlle pureksittuja ja meillé on
aika pitkdlle tdllaset prioriteetit asioissa, joita pitdd tehdd Idhitulevaisuudessa. Niin
vaikka meilld on paljon asioita mielessd, ettd ‘jes tdn md haluisin tehdd ja tdd veis
asioita eteenpdin’, niin se planning on jo aika silld tavalla ennalta suunniteltu meilld
monesti. Ettd ndmd tulee, ndmd on pakko tehdd. Se ei ole sellainen, ku sen pitdisi
olla, ettd oikeesti otetaan ne, mitkd veisi paljon asioita eteenpdin, vaan tehdddn
niité asioita, jotka on niin sanotusti pakko tdssd ajan hetkessd. Eli hyddyllinen, se
antaa ndkyvyyden kaikille tiimin henkildille, ettd mitd tullaan tekemdén, mutta se
on silld tavalla véihén ikdvd, etté ne on niin jo tarjoiltu ne storyt, mitd tehdddn.
Tdssd tulee sit se sama asia, ettd ei olla endd kompetenssitiimi, niin se planning voi
olla sitte monelle véihéin turhauttavakin, etté kdydddn jotain storyjé lépi, ettd tdmd
oli story, tdd tehdddn, ja kédydddn pddllisin puolin Idpi. Et se ei anna heille mitddn.
Eli moni voi kokee se, ettd varsinkin, jos se palaveri on pitkd, ettd se on hukkaan
kdytettyd aikaa, ettd ne on jo sielld niinkun planattyna, eli se ei ole endd
suunnittelupalaveri, vaan se tehtdvéd on annettu. Eli siité meiddn pitéisi pddstd
eroon kylld tddlld. Eli nden, kylld, ettd hyétyd on siind tiedon jakamisessa
tdllaisessa tiimissé, mutta erityisesti sitd hyétyéd on ollut kompetenssipohjaisessa
tiimissd. (H7)
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Suunnittelupalaverit on ehdottoman téirkeitd. Meil on ollut sillein erikseen, et on
hyvin vapaamuotosia, missé kdyddiéin yksittdisid tyékokonaisuuksia ldpitte, et se ei
yleensé oo varsinaisesti se Scrum tiimi, joka kéy, vaan muutama ihminen, jotka
tietdd jostaki asiasta jotaki. Nii ne on erittdin hyvid. Mut sitte néd, mitké on sprint
planning nimelld, nii ne on mun kokemuksen mukaa ollu aina véhd sellasia, et siellé
ei osata tuoda prioriteettejd silld tavalla, ettd joku, jonka pitdis varmaanki olla se
PO, osais sanoa, ettd ndmd tehdddn ja sitte voitais kattoo etté no tossa menee viiva,
ettd ndmd ehditddn tehdd ja sitte loput jétetddn. Se on vihdn sillen turha tilaisuus
sinénsd. Olis varmana hyvd, jos siind voitais tehd oikein. Md en oo vield koskaan
ollu semmosessa Scrum tiimissd, jossa se ois onnistunu. (H6)

Myos retrospektiivit jakoivat mielipiteita. Tilaisuus nahtiin hyvdana mahdollisuutena

palautteenannolle ja haastatteluista oli tulkittavissa, etta haastateltavilla oli olo, ettd he

voivat turvallisesti ilmaista mielipiteensa. Toisaalta osaa haastateltavista jai vaivaamaan

se, ettd retrospektiivissa sovitut muutokset jaivat puolitiehen, eika niiden toteutumista

seurattu. Positiivista oli kuitenkin, ettd joissain tiimeissd muutoksia oli saatu

implementoitua kaytantoon.

Retrot on kylld hyédyllisid, ainakin siellé on mahdollisuus jokaisella tiimin henkildlld
kertoa ongelmakohdista ihan avoimesti, se toimii meiddn tiimissé todella hyvin. Ja
niin se on ollu aina, mitd itsellé on kokemusta. Mut se hyéty sitte, ettd mitd niisté
sanomisista tulee, niin se jGd monesti sitten sellaiseksi, ettd kylld ne listataan ne
asiat, ndmd on ongelmakohtia, ndihin pitéis puuttua, mutta se konkreettinen
tekeminen asioiden edistdmiseksi voi jdddd véhédn puolitiehen. Ettd sellaiseen
pitdisi panostaa enemmdn. Se on menny parempaan suuntaan tottakai, mutta jos
ajattelee tuota kyseisté seremoniaa, niin se on tirkee, ettd ne asiat viedddn
loppuun. Et se voi olla yks ongelmakohta ja sité kautta tulla sit se, ettd siité ei ole
hyétyd, et voi tulla sellanen fiilis. (H7)

Mun kokemus retroista on ollu vidhédn semmonen, etté niissé joskus tuodaan
hyviéiki asioita esille, mut vield koskaan ei oo tapahtunu nii, et niille tehtdis mitdd.
Kirjataan asiat ylés, mutta ne sitte jdd. (H6)

Tuli vield mieleen se, et mun mielestd esim retrot toimii tosi hyvin ja se vastuu siité
tekemisestd. Et me ollaan tosi paljon esimerkiks retroissa pddtetty, ettd muutetaan
vaikka dailyn rakennetta jotenki tai tehdddn jotai véiihd erilailla ja sit me ollaan
testattu sitd vaik yks sprintti ja todettu et ei téid toimi niinku yhtddn et kokeillaampa
jatkojalostaa tété uudestaan. Ja sit niinku kokeiltu muuta ja sit ollaan saatu
toimivia tekniikoita, et seki on kiva et on saatu sitouttaa se tiimi siihe
ongelmanratkasuun ja tekemiseen. Tiimi on oikeesti pystyny vaikuttamaa. Se lisdd
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motivaatiotaki siihe tekemiseen. Kaikki muutos pitdis aina saada Idhtemddn
siséltdpdin, et se muutos on myyty niin, ettd tyontekijét ottaa sen omakseen, nii
siind mielessd, ku sé pystyt tiimissd jotai pddttéd ja tiimind ldhtee sit tekee, nii
ihmisil on sit sitd motivaatioo tehdd sitd ja se onnistuuki paremmin. (H5)

5.1.2 Scrum masterin rooli

Haastateltavien kasitys Scrum masterin tehtdvista erosi keskendan ja teoriasta jossain
maarin. Teorian mukaan Scrum masterin tehtava on fasilitoida ja avata keskusteluita
palavereissa ja lisaksi toimia tiimin motivoivana ja innostavana valmentajana (Azanha ja
muut, 2017; Cubric, 2013; Kettunen, 2009; Larusdéttir ja muut, 2014). Scrum masterin
tehtaviin kuuluu myo6s toimia suunnittelijoiden tyén mahdollistajana ja esteiden

raivaajana.

Kaikki haastateltavat kertoivat, ettd heiddan mielestdnsa Scrum masterin padaasiallinen

tehtava on fasilitoida Scrumiin liittyvia tapahtumia.

Kai se laittaa homman pyérimddn, ettd tuo sen tiimin kasaan, etté ne saa
keskustella asiat Ildpi. Ja sitte johdattaa keskustelua tarvittaessa, mut antaa sitte
muitten hoitaa ne asiat. Se vaa jérjestdd sen, ettd tarvittavat henkilét on paikalla
ja tieto liikkuu ja homma pelittdd. Ehkd siind menndd enemmdn kédytdnnén asiat
edelld. (H8)

Se on ehkd...md en oikein tiid mikd se varsinainen rooli on. Mulle se on néikyny siind,
ettd jérjestdd ndmd erindiset tapahtumat ja sen semmoset. (H6)

Eiké se tdllanen fasilitaattori oo. Jos on jotai jumppaa, niinku eri ryhmien vdlillg
asioita sitte. Niinku téllaane fasilitaattori, se jidrkkdd, jos on jotaki, vaikka jotai
palsuja eri tiimien kanssa, jos on jotai. Vie asioita eri ryhmien vdlillé. Hoitaa sitd,
ettd tasaa tietd sille tiimin tekemiselle. Aina on nditd tdlldsid niinku harmaita
alueita, ettd on niinku samoista resursseista, vaikka on niinku, on tarve samaan
aikaan ja tollasta, ettd sitten niinku viedddn sitd eteenpdin, ettei tuu sit ettd
odotellaan ja ihmetellddn. Tiimi nostaa asioita, joita sitten viedddn eteenpdin. (H2)

Se, miten aktiivisesti Scrum masterin odotetaan osallistuvan palavereihin, jakoi
haastateltavien mielipiteita. Erot odotuksissa riippui tiimien yhteistyon toimivuudesta ja

valmiudesta toimia itseohjautuvasti. My0Os yksi haastateltu Scrum master ajatteli, etta
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hdanen tehtdvansad ei ollut ohjailla palavereita, vaan han toivoi tiimien pystyvan

toimimaan palavereissa itse- ja ryhmaohjautuvasti.

Tota Scrum masterin rooli, mé nddn, ettd se tukee tottakai tekemistd ja se saa
asioita liikkeelle, jos on niitd todellisia ongelmatilanteita. Meilldhdn tiimissd
kuitenkin, me ohjaudutaan hyvinkin itsendisesti, eli ei me tarvita mihinkddn
dailyihin mitéddn Scrum masteria sitd vetémddn, ei todellakaan, ei se toimi niin. Eli
se ei oo Scrum masterin vastuulla todellakaan vetdd tollasia seremonioita
pdivittédin, eiké mydskddn mitddn muitakaan seremonioita. (H7)

Ettd kauheen hyvinhdn ne [Scrum-tapahtumat] ei toimi, jos ne on ihan tédysin
tiimivetoisia, ettd kylla siitd Scrum masterista pitdis olla tavallaan apuja siind
vetdmisessd, ettd se homma niinku toimis. Tietysti Scrum masterin tehtévé olis
tehd ittensd tarpeettomaks, ettei sit tarvittais, mutta kyllé se valitettavasti on niin,
ettd... Tai no voi varmaan semmosiakin tiimejd olla, missé se toimii koko tiimin. Tai
sit tiimin pitdd olla hyvé ja yhteenhitsautunut, ettei ne tarvis Scrum masteria. Se
oikeestaan riippuu tiimistd mun nékemyksen mukaan. (H3)

Ma yritdn olla semmonen Scrum master, joka myds astuu tarvittaessa esiin tai ehkd
ohjaamaan, jos tarvii, mut muuten mé haluan ja toivon etté Scrum-tiimit menis
siihen, et he pystyy itse tyéskentelemdiéin ilman, ettd kukaan ohjaa pdivittdin sitd
tekemistd. Ja mun mielestd me ollaan menossa ihan hyvéddn suuntaan etenkin
tiettyjen tiimien kanssa. (H4)

Vain yksi haastatelluista tunnisti tulleensa valmennetuksi Scrum masterin toimesta. Osa
tunnisti, etta yrityksessa oleva agile coach on joskus valmentanut heitd, mutta kyseessa
on ollut yksittdisia kertoja. Toisaalta haastatteluissa kavi ilmi, ettd monet eivat kokeneet
tarvitsevansa valmennusta. Haastatteluista oli myos tulkittavissa, etta haastateltavilla ei
valttamatta ollut juurikaan kokemusta valmentamisesta eikd heillda ollut kattavaa

kasitysta siitd, mitd valmentamisella tarkoitetaan.

Kyllé sieltd vdlillid tulee [valmentamista], meiddn Scrum masteri on suht tuore
niinkun siind roolissa, mutta tottakai meillé on tdlldsié henkiléitd, joita kutsutaan
agile coacheiks, jotka kdy vdlilld kuuntelemassa ja katsomassa et mitenkd hommat
pelaa ja he antaa enemmdnki kommenttia siitd, et miten voitaisiin toimia ja Scrum
masterille itselle et miten olisit voinut toimia tdssd tilanteessa. Vilillé niitd otetaan
aktiivisesti kdyttéén, mutta sellanen coachaaminen on ehkd...sitd ei ehkd tapahdu
siind mddrin, mitd joku voisi haluta tai olettaa. Kaikkihan ei siitd missddn nimessd
pidd, et on koko ajan jotain, ettd jotain yritetéiéin muuttaa siind tekemisessd tai ettd
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miten joku tietty henkilé tekee tyétd. Eli sité voisi olla enemmdén. Mutta ei se
vdlttémdttd silld ei koko tiimin tasolla saada sellasta hyétyd, mité silld mahollisesti
tavoteltais, ettd ehkd se voisi keskittyd myads yksittdisiin henkil6ihin, mutta kaikki ei
vaan pidd sellasesta tavasta toimia. (H7)

Scrum masterin toivottiin osallistuvan enemman ongelmien ratkaisuun, jotta kehittajat

pystyisivat keskittymaan omaan tyohonsa ilman hairiotekijoita. Lisdksi toivottiin, etta

Scrum master ottaisi vastuun tiimien valisesta kommunikaatiosta ja kertoisi enemman,

mitd muissa tiimeissa on meneilldaan, etenkin, jos muiden tiimien tekemiset vaikuttavat

omaan tiimiin. Yksi haastateltava nosti myos esiin, ettd Scrum master voisi toimia

vahvemmin ammatillisen kehittymisen tukena.

Ja tietysti ettd sitten ku niitd tarvitaan niitd actioneita johonkin suuntaan, et jos
tulee joku isompi ongelmatilanne, joka vaatii selvittelyd ja kontaktointia
ympdriinsd, niin sellasissa tilanteissa on hyvd, jéttéd ne Scrum masterin harteille,
ettd hdn saa hoitaa tdllaset asiat, koska ne rasittaa kehittdjien pdivittdistd
tekemistd. (H7)

Sanotaan ettd tdhdn mennessd ainaki [yrityksessd] on aika vdhdn, ylldttdvén
vdhdén tullu hyédynnettyd Scrum mastereiden tekemistd. Kun taas sitte edellisessd
firmassa Scrum masteri kylld hoiti paljon semmosia asioita, mun mielestd
huomattavasti paremmin timmé©sid asioita, jotka ei suoraan liittyny omaan tiimiin.
Jos oli riippuvuuksia muihin tiimeihin, nii se kyllé hoiti ne mallikkaasti ja oli todella
aktiivinen muihin tiimeihin pdin, piti yhteyttd ja kommunikoi ja kerto, miten sielld
menee ja missd vaiheessa joku niiltd tuleva asia, joka vaikuttaa meijdn tekemiseen,
nii on. (H3)

No, periaatteessa se [kehittyminen] on omalla vastuulla, mutta tietysti ehkd vois
ammatillisessa kehittyvyydessd Scrum master tukea sité tiimid, ettd otettais vihé
tehtdvid myoés toisten tonteilta ja opittais niitd juttuja. Se vois olla semmonen
paikka, missé Scrum masteri vois auttaa mun mielestd. Nyt sitd on tapahtunu aika
vdhdn kuitenki, niinku tdssé Scrummissa. (H3)

Moni haastateltava ehdotti, ettd Scrum master voisi ottaa hoitaakseen enemman

projektin hallinnollisia tehtavia, jotka aikaisemmin kuuluivat projektipaallikolle, silla

haastateltavat kokivat kaipaavansa enemman tukea projektin hallinnollisten tehtadvien

kanssa.
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Ja sitten md ehkd toivoisin, etté nyt kun tdssd Scrum-organisaatiossa ei varsinaista
semmoist vanhan ajan  projektipddllikké  ainakaan  tédssd  meiddn
nykyorganisaatiossa semmoisia ei endd ole. Niin ehkd semmoisia yleisid
jérjestelyitd ja semmoisiin liittyvid tehtdvid toivoisin Scrum masterin hoitavan, jos
niitd tulee. (H10)

Yleisesti vastauksista oli tulkittavissa, ettd Scrum masterit eivat nauttineet suurimmasta
mahdollisesta arvostuksesta ja suunnittelijoille oli osin epaselvdaa, mitda Scrum masterit

tekevat tyoajallaan.

Ja sitte myés se, ettd ehkd Scrum masterin rooli sais olla enemmdn, et md en jaksa
uskoo, et jollain menee kaheksan tuntii pdivissd ndiden meidédn kokousten
fasilitoimisessa. Et silld pitdis olla isompi rooli sisdllé tiimissd. Esimerkiks
ongelmanratkasuihin tai sit tdmmdsten ihan niinku taskilistojen tekemiseen tai
enemmdn siihe semmoseen, koska md haluaisin ndhdd sen jotenki niin, ettd
suunnittelutiimi tekis mahdollisimman paljo suunnitteluu. Et niiltd ois paljo pois
semmosta tehtdvien kirjaamista tai raportoimista ja tdmmdstd. Sit jos meilld on
sellanen kaveri, jonka tehtdvd on fasilitoida ja jérkétd kaikkia palavereita ja ndin
nii silld sais olla enemmdn roolia taskilistojen tdyttdmisessé tai siind tiimin
tekemisen raportoimisessa ja tdmmdsessd. (H5)

Se on vdhd semmonen tiimin sihteerirooli, néin suoraan sanottuna. Se jdrkkdd
tapahtumat ja sit ndin. Johtaa sité puhetta monesti niissd, et se on enemmdn
sellanen rooli. Tai siis must tuntuu et Scrum masterit on saaneet semmosen aika
koskemattomuuskapulan tés firmas, et niille on tosi vaikee...tai tuntuu, ettd on tosi
vaikeeta saada tekemddn mitédn muuta...tuntuu ettd niillé on semmonen, ettd
heille ei pysty vdlttdmdittd sitd...tai ettd ne ei ehkd osallistu nii hyvin siihe tai ne ei
ota hirveesti semmosta vastuuta siitd tiimin niinku tavotteiden saavuttaisesta,
vaan ne on enemmdnki semmeosia fasilitoijia. (H5)

5.1.3 Muutosehdotukset

Yleisesti suurin osa haastateltavista oli tyytyvdinen Scrum-malliin, mutta myos
muutosehdotuksia nousi esiin. Osa muutosehdotuksista oli hyvin tarkkoja ja
tehtdvakohtaisia, mutta myos kokonaisuutta koskevia ehdotuksia nousi esiin. Scrum
kerasi kritiikkid muun muassa kehitystiimien valisen kommunikaation jaykkyydesta ja
joissain tapauksissa kommunikaation olemattomuudesta. Haastateltavat haluaisivat
my0Os saada enemman tietoa muista tiimeistd ja ymmartaa kokonaiskuvaa paremmin.

Osa haastateltavista oli myds pahoillaan siitd, ettd tyoskentely ei enda tapahtunut
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kompetenssitiimeissa, silla haastateltavat kokivat, ettd saman alan asiantuntijoiden
kanssa tyodskentely on sujuvampaa ja se tarjoaa paremman mahdollisuuden

ammatilliselle kehittymiselle.

Ehkd md haluaisin tietdd enemmdn muista tiimeistd, mité siellé tehdéin ja mitenkd
hommat menee. Tavallaan semmonen kokonaisuus, niinku mitd kaikki yrittéié tehd,
nii sen hahmottamine puuttuu. Se ei ndy se kokonaispddmddrd ja se, etté mitd iha
pdivittdin muissaki tiimeissd tehddn. Joskus ois ehkd mukava, jos ois semmonen
eventti tai tapahtuma, missd kéytdis vaikka hyvin yldtasolta Iépi, ettd mitd mikdki
tiimi on vaikka tdllg viikolla tehny. Dailyjen daily. (H3)

Ehké myéds ne tiimit ja miten nditd tiimejd rakennetaan. Voisi olla, etté ryhmdssé
olis kuitenkin niitd, jotka tydskentelee saman asian kanssa pdivittéin. Ehkd se on
se, mité md muuttaisin. Vaikka on toisaalta hyvd, ettd dailyssd on ihmisid eri osa-
alueilta, mutta sitd ei vdlttdmdttd tarvitsisi kuulla jokainen péivd. Noussut vdhén
tunne, ettd on niinku menettényt osittain yhteyden niille vanhoille tiimildisille tai ei
juttele niin paljon niitten kanssa endd, kun on eri tiimissd. (H9)

Yksi haastateltava nosti esiin Scrumiin liittyvan haasteen; esihenkilé on Scrum-tiimildisen
tyossa ainut henkild, jolla on asemansa kautta valtaa vaikuttaa organisatorisiin asioihin,
kuten ylenemismahdollisuuksiin, mutta esihenkilén lasndolon puuttuessa paivittdisessa

tyOssad, saattaa tyontekijan urakehitys hidastua.

Se on vihdn tavallaan erikoista siiné mielessd, ettd esihenkilé on kuitenki ainut
siind ldhityéssd, jolla on organisaatiomielessé jotakin valtaa tai niinku
pelinappuloita. Ettd sitte ne, jotka on siind pdivittdisessd tydssd mukana nii niilld ei
sitte tavallaa oo, mutta ne ois tavallaa kyllé parempia arvioimaan ite sitd tekemistd.
(H3)

Usea haastateltava nosti esiin, ettd Scrum toimii selkedsti paremmin software
kehityksessa kuin hardwaressa ja toivoi, ettd Scrumia voitaisiin harkita ja muokata myds
hardwareen sopivammaksi. Etenkin realististen tavoitteiden asettamisessa hardware

puolella koettiin olevan parantamisen varaa.

Ja ndd tietyt Scrum kdytdnteet ja asiat toimii mun mielestd todella hyvin softa
puolella. Hardiksessa se... tulee semmosii tiettyjd haasteita ja tavoteasetanta on
hardispuolella aika haastavaa. Sanotaanko, et sprintit on aika lyhyitd ja
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hasrdiskehityksessé se iteraatiosykli on aika pitkd, eli jos sprintti on vaikka kolme
viikkoo, nii se on hardiskehityksessd aika lyhyt. (H4)

Esimerkiks se, ettd tdd on softaan perustuva tdd koko malli, nii ne
ohjelmistokehitykseen tarkotetut kolmen viikon sprintit on liian lyhyet hardware
kehittdmiseen. Sitte dailytki on vihd kakspiippusia et tarttisko niité nyt olla
pdivittdin. Toisaalta se ei oo kun vartti, mutta silti ei siind hardwaren
kehittdmisessé vdlttimattd pdivdssé tapahdu niinku kuitenkaan nii paljoo
verrattuna koodin kirjottamiseen, koska sillo pdivdssd sd voit paljonki saada aikaan.
(H5)

Toisaalta myos software puolen tyontekijoiden mielestd tavoitteidenasetannassa voisi

olla parantamisen varaa.

Ainoa, mikd olis silleen, mikd useasti tulee mieleen, on ndd, etté tuotejohtopuolelta
tulis selkemmdit prioriteetit ja ymmdrrys siitd, ettd kaikki et voi olla prioriteetti
nollalla, vaan aikaa on rajallinen mddird ja se pitdd oikeasti sen tyypin, joka istuu
rahojen pddlld, nii osata sanoa, etté ndmd asiat tehddén nyt valmiiks ja nédmd asiat
jéid sitte tekemdttd ku ei meilld ole ku téméin verran resursseja. (H6)

Nelja haastateltavaa ilmaisi, etta roolijakoon kaivattaisiin selkeyttd. Etenkin traveller ja
tuotearkkitehti kokivat roolinsa joissain tilanteissa epaselviksi. Useampi haastateltava
mainitsi myos, ettd he kaipaisivat projektipaallikoita takaisin hoitamaan projektien
hallinnollisia tehtadvia. Nykyisessa mallissa projektien hallinnollisia tehtavia hoitaa
paaosin tuotteenomistaja ja kehitystiimildiset itse. Kuten edellisessa luvussa on esitetty,
monet haastateltavat ajattelivat, ettd Scrum master voisi ottaa hoitaakseen

projektipaallikon tehtavia.

Sitte tietysti se, et meil on tiimirakenne semmonen et meil on tuotu se PO, TPO ja
tuotearkkitehti, nii se, et TPO ja tuotearkkitehtiroolit on osittain pddllekkdiset,
koska tuotearkkitehti tulee niinku leanista. Ja sitd, ettd mikd se jako on ja kuinka se
sitte toimii, et ehkd siind mielessd laittaisin sitd enemmdén Scrum maailmaan, et
siind olis sitte jotenki selkeempi jako. (H5)

Mutta mun mielestd ois hyvd jos meillé silti ois projektipddillikkd, joka vois tukee
PO:ta tietyissé hallinnollisissa asioissa. Oli se sit aikataulusuunnitteluu, ynnd muun
kokonaiskuvan ylldpitémistd, tietynlaista raportoimista riskeistd, riskien hallintaa.
Must tuntuu, etté meiddn PO:ista on tehty ehkd semmonen supersankari, jonka
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pitdis kyetd tehdd aika paljon juttuja. Mut sehdn ei kerkee. Mut tdllaset tietyt hyvin
perustavaa laatua olevat asiat, jotka koetaan projektihalintaan, nii semmoset, se
kdrsii ja mun mielestd ne on silti relevanttei. (H4)

Ehkd tuo tiimin johtajuus jollakin lailla, ettd se ei aina ole ollut niin selked. Ehkd
jotakin siihen liittyvéd, jos jotakin, mutta kyllg téssd nyt ndinkin on onnistunut
ilman nimettyd johtajaa. (H9)

Pari semmoista ehké niinkun vain ajatusta on se, ettd lopetetaan se semmoinen
ideologinen ldssytys ja keskitytddn. Scrum on varmasti ihan hyvé juttu kaiken
kaikkiaan. Tai jotenkin, ettd sen sijaan, etté luetaan jotain kultaista kirjaa ja opusta,
mietittdis, miten asiat pitdisi ideaalimaailmassa mennd, jos ottaisi vaan sen
maalaisjéirjen kdteen ja katsoisi, ettd meilld toimitaan nyt ndin ja meillé on
tdmmédisié rooleja ja miten tdhdn saataisiin Scrum niinku istumaan ja tavallaan
saataisiin tdstd niinku mahdollisimman tehokas mylly aikaiseksi. (H10)

Edellisten kommenttien lisdksi yksi haastateltava oli sen kannalla, ettd muutoksia ei

kannata tehda ja kaksi haastateltavaa ei nimennyt mitaan parannusehdotuksia.

Muutoksia pitéd tehdd vdlilld, mut aina se muutos ei ole hyvdksi. En ehkd IGhtisi
muuttamaan nykymenossa mitéén. Me on parannettu hyvin paljon asioita vuosien
varrella, miten me toimitaan dailyissd ja retroissa ja kaikissa, ettd se jid semmonen
epdolennainen pois niistd ja ne pidetddn terdvind ja lyhyind. Se ei ole edes sellanen
rasite pdivittdin, niinku alussa meillé kuuli aina monen suusta, ettd tdmd vie vaan
aikaa, koska ne saattoi venyd ja ei néhty sitd hyotyd, ettd miksi mind joka pdivd
kerron asioista, mitd mind tulen tekemddn tdnddn. Silté pohjalta sanoisin, ettd en
haluaisi muuttaa téssé vaiheessa mitddn. Jatkaisin samalla radalla kylld. (H7)

5.2 Palaute ja kehittyminen

Kohdeyrityksessa on vuosi sitten otettu kayttoon uusi palaute- ja arviointitoimintamalli,
jossa esihenkild arvioi tyontekijaa tyontekijan tekeman itsearvioinnin perusteella ja
vertaa sitten tyontekijan suoriutumisen tasoa koko yrityksen tasoon vuositasolla.
Jarjestelma on kuitenkin niin uusi, ettei sen vaikutuksia tai toimivuutta pystyta

arvioimaan tassa tutkimuksessa.
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5.2.1 Palaute

Haastatteluissa oli havaittavissa tyontekijoiden vaihteleva suhtautuminen palautteeseen.
Kaikki haastateltavat tunnistivat saavansa palautetta edes joskus, mutta sen tarpeesta ja
hyodyista haastateltavat olivat erimielisia. Noin puolet haastateltavista piti palautetta
tarkedana kehittymisen kannalta ja he olisivat olleet halukkaita vastaanottamaan
enemmankin palautetta, kun taas toinen puoli haastateltavista oli tyytyvdinen nykyiseen
palautteen maardan ja he eivat yhdistaneet palautetta yhtd vahvasti ammatilliseen
kehittymiseen. Palautteen puolestapuhujat yhdistivat palautteen myds motivaatioon,
tyon mielekkyyteen ja muihin positiivisiin vaikutuksiin. Yleisesti haastateltavat kokivat

vastaanottavansa yksinomaan positiivista palautetta.

Mut tosiaan niitd negatiivisia ei kdytdnndssd tule tai sellasia, ettd missé voisi
kehittdd itseddn, ei sen vdlttdmdttd tarvii olla negatiivinen, vaan jos joku nékee,
ettd voisin kehittyd jossain asiassa ja hoitaa tehtdvid vield paremmin. (H7)

Tietysti aina haluaa palautetta. [...] Mut joo siis tottakai, emmd tiedd kaipaisinko
enempdd, mut kaipaan palautetta aina ja mun mielestd se on aina hyvé saada
palautetta ja pitddki saada palautetta. (H5)

Aina palaute olis hyvd. Md néikisin, ettd se tois siihen tekemiseen mielekkyyttd. Tulis
niinku feedbackia siitd et miten hommat menee ja ollaanko tehty niitd asioita, mitd
on toivottu. Ja sitte se lisdis tyontekijéin mielenkiintoo siihen tekemiseen. (H3)

No en tiedd auttaisko palaute vdlttimdttd siihen [kehittymiseen]. Se, miké siihen
auttais ois varmaanki se, et jos joku osais kristallipallosta kattoa tulevaisuuteen ja
kertoa, mitd asioita pitdis kohta osata [...] mut sitte jos taas palaute on siitd, ettd
noh nyt teit vdhdn liian hitaasti tdmdn asian, nii emmd tiié miten siitd vois itteddn
kehittéd tavallaan. (H6)

Suurin osa haastateltavista tunnisti retrospektiivin olevan paras Scrum-tilaisuus
vertaispalautteen antamiselle tiimildisten kesken, mutta monet kokivat, etta

retrospektiivissa saatu ja annettu palaute oli yleensa pintapuolista ja ldhinna positiivista.

Semmonen toisten selkien taputtaminen toimii retroissa oikein hyvin. (H5)
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Kaikki  haastateltavat saivat myds esihenkildiltadn  palautetta  vahintaan
kehityskeskusteluiden muodossa. Esihenkil6ilta saatu palaute koettiin
oikeudenmukaiseksi, mutta usein pintapuoliseksi. Haastateltavat tunnistivat, etta
kehityskeskusteluissa saatu palaute ei ollut esihenkilon omiin havaintoihin perustuvaa,
vaan esihenkild joutui kyselemdan muilta Scrum-tiimin jaseniltd, miten henkilé on
suoriutunut. Tama koettiin jossain maarin hankalaksi ja oudoksi, mutta haastateltavat
olivat kuitenkin hyvaksyneet tilanteen. Suurimalla osalla haastateltavista esihenkil6 oli
vaihtunut Iahivuosien aikana organisaatiomuutosten my6ta, ja silla todenndkdisesti on

vaikutusta palautetta koskeviin vastauksiin.

Se on sit hyvd kysymys et mistd se pomo sit nappaa sen palautteen. Periaattees se
menee niin et sen pomon pitdd sit kysyy niilté tiimildisilté tai tehdd joku anonyymi
kysely. Et sillein koska se pomo ei 00 siiné pdivittdisessé tekemisessd endd kiinni,
nii se on vdéhd sellai et miten se saa sit sen palautteen. (H5)

No, en tiidé, varmasti nyt paljolti se saa tiimiltéiki palautetta, niinku oma esihenkilé,
et sieltd tulee sitte. En md nyt ainakaa néd mitenkdd ongelmalliseksi, ettd ei olla
pdivittéisessd tekemisissd. Kyllé me tossa nyt néhdddn ja sana vaihdetaan. (H2)

Tottakai esimies on nyt vaihtunu, mut edellisen esimiehen kanssa minulla oli aina
kuukausittain tdllanen henkilékohtanen palaveri, missd kdytiin ajankohtasia
asioita Iépi, niin kyllé md niissé hetkissd olen saanut palautetta myds tyén teosta,
mutta tietysti se palaute on enemmdn sellaista, mitd esimies kuulee ja tuntee, ettd
mitenkd asiat ovat edenneet muiden silmin. Ei hdnen omin silmin. Eli palaute siitd
pdivittdisestd tydn suoriutumisesta, se on...sitd saa todella harvoin, ettd miten joku
kokee, ettd nyt olet suoriutunut. Et sitd tulee todella véihén. Et se tulee enemmdnkin
sitten vdhdn kiertéien esimiehen kautta, et minkdlaiset palautteet kollegat tai
vertaiset on antanut. (H7)

5.2.2 Kehittyminen

Haastateltavien mielipiteet kehittymiseen liittyen vaihtelivat. Osa ajatteli, ettd Scrum-
mallin ja itseohjautuvuuden myo6ta kehittyminen on vahentynyt, silla kehittymiselle ja

itsendiselle opiskelulle ei pitkan tydjonon vuoksi ole aikaa.

Se on varmaan jddny aika vébhille. Kauniina vdéitteend vissiin 10 % tydajasta pitdis
olla semmosta, et vois kdyttdd itsensd kehittéimiseen tai kehittymiseen ylipdiditddin,
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mut sillon ku itse tekee, nii ei sitd oikein muista, et nyt pitdis keskyttdd ne
varsinaiset tyot ja kattoo, et tarttisko opiskella jotai uutta. Ja toisaalta sitd ei ihan
hirveesti tuu ylhddltédpdin, ettd alappas nyt katsomaan jotaki. Meil on kerran
kolmessa viikossa puoli pdivéd, mikd on varattu kalenterista aika, innovation Friday,
ettd kattokaa nytte omia kiinnostuksen kohteita, jotka jotenki auttaa tyétd. Mutta
neki on monesti jéény, ku on ollu jotaki kiireisempdd. Ettéd se on vaa korvaantunu
niilld varsinaisilla sprintin hommilla. (H6)

Toisaalta, osa haastateltavista naki, etta itseohjautuvuuden ja lisdantyneen vastuun

myota kehittymistd on tapahtunut aikaisempaa enemman.

Kyl méd enemmdn sanoisin, ettd oma osaaminen kehittyy, koska ehkd jossain
vanhassa semmosessa pomojohtamismallissa, nii silloin tuli aina pomolta se, et
mitd tehdddn ja mille kurssille menndién ja sillon odotettiin aina et sieltd tulee
jotai...ne vastaukset. Nii ehkd se, ku se vastuu on kokonaa itselld, nii sillo sitd
enemmdn Iéihtee kattoo ite et mitd téytyy tehdd ja ndin. Et kyl md melkein sanosin,
ettd tds on parempaa kehitystd ollu téssd. (H5)

Vastausten perusteella voidaan paatelld, ettd haastateltavat kokevat, ettd varsinaista
opiskelua ja kursseja on vahemman, mutta lisdadntyneen vastuun ja itseohjautuvuuden
myotd ammatillista kehittymistd on tapahtunut tyon ohella. Pdatelma osuu yksiin
Scrumin teorian kanssa, silld Scrumin yksi perusperiaatteista on tyon ohessa tapahtuva
osaamisen laajeneminen ja vertaisiltaan oppiminen. Vastauksista oli tosin tulkittavissa,
ettd haastateltavien kasitys kehittymisesta erosi keskendan. Osa sisallytti orgaanisesti
tapahtuvan kehittymisen vastaukseensa, kun taas osa ajatteli kehittymisella
tarkoitettavan ainoastaan opiskelun tuloksia. Vastauksista on kuitenkin paateltavissa,

ettd perinteiselle opiskelulle ja kursseille on edelleen tilausta.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tydssa korostuu tyotehtaviin liittyvat tavoitteet, mutta
henkilokohtaista kehittymistd tukevia tavoitteita ei juurikaan ole, ellei niitd itse ole
itselleen asettanut. Myo6s esihenkildiden asettamat tavoitteet ovat pitkalti liittyneet

varsinaisiin tyotehtaviin.

Mutta ne on ihan puhtaasti néimd tavotteet sitd taskien tekemistd. Etté kukaan ei
mddritd mitédédn muuta, ettd voisko minun tavoite olla vaikka tiimin sisdllé jotenkin
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kehittyd muutoin tai laajentaa vieléikin sité osaamistsa, vaan se on sitd, etté se on
tapahtunut omaléhtéisesti ja itseohjautuvasti, etté ndin on tapahtunut. (H7)

5.3 Tiimityo, tehtavienjako ja ongelmien ratkaiseminen

Tiimityon, tehtdvienjaon ja ongelmienratkaisun koettiin kautta linjan olevan sujuvaa ja
haastateltavat olivat nadihin tyytyvaisia. Haastateltavat olivat erityisen tyytyvaisia siihen,

ettd apua sai aina tarvittaessa ja avun pyytamiseen oli matala kynnys.

5.3.1 Tiimityoskentely

Haastatteluissa kavi ilmi, etta tiimeissa tehdaan suhteellisen vahan varsinaista tiimityota,
silla yksikdan haastatelluista ei tyoskennellyt haastatteluhetkelld niin kutsutussa
kompetenssitiimissa. Sen sijaan tiimit rakentuivat eri alojen osaajista, jolloin vaikka tiimi
tyoskenteli kohti yhteista tavoitetta, oli tyoskentely itsendista ja riippuvuuksia ja
yhteistydmahdollisuuksia tiimildisten valilla oli vain vahan. Ryhmatydskentelyn koettiin
kuitenkin sujuvan hyvin ilman auktoriteettiasemassa olevan henkilén puuttumista

tyohon ja esimerkiksi kommunikaation ja avun saamisen koettiin olevan sujuvaa.

No, sanotaanko, ettd meil on tosi véhdn semmosta tekemistd, ettd me tehtdis
niinkun tiimind oikeesti samoja asioita. Ettd meilld on aika paljon niinkun tekemiset
Scrummi-tiimissé niin, ettd toinen tekee ihan toista astaa kuin toinen, ettd
tavallaan sellasta yhteistyétd tulee tosi vdahdn. Mutta tietysti sitte kun on tullu
joitaki, etté on pystytty tekemdiéin yhteistyétd, niin mun mielestd se on sujunu hyvin.
Ettd jos niitd pystytddn tekemddn ja saadaan jdrjestettyd asiat niin, ettd voitais
tehd samoja, samaan tavallaan mddrénpddhdn johtavaa tekemistd, niin sitte on
kylld ihan hyvin sujunu. (H3)

Vastauksissa korostui tiimihengen ja yhteisia tavoitteita kohti kulkemisen tarkeys. Vain
yksi haastateltava ilmaisi, ettd tiimissa oli hankaluuksia Scrum-tydskentelyn kanssa,

koska osa tiimilaisista suhtautuu vastahakoisesti Scrumiin.

No ehkd just se tdmdnhetkinen tiimi on véhén just semmonen, ettd siellé on henkilé
tai henkil6itd, jotka ei tota kauheesti vilitd ndistd tapahtumista niin kylld se sitte
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heijastuu siihe tiimin Scrummi-henkeen ja niinku sité kautta sitte osittain myés
tekemiseen. (H3)

Haastateltavien suhtautuminen etatyoskentelyyn vaihteli. Ne haastateltavat, jotka itse
tyoskentelivat paaosin toimistolta kasin, nakivat etatyoskentelyn rajoittavan esimerkiksi
kommunikaatiota enemman kuin ne, jotka hyodynsivat enemman etatyomahdollisuutta.
Haastateltavat kokivat kuitenkin toimivana sen, etta tiimi yhdessa sopi tiettyja paivia,
jolloin kaikki tulevat toimistolle, eika kukaan pitdnyt toimistopaivia ongelmana. Etatyon
lievista haitoista huolimatta, etatydomahdollisuuden sailyttamista pidettiin tarkeana

tyontekijoiden sitoutumisen ja motivaation kannalta.

Me ollaan mddritetty, et meil on tiettyjd eventtejé face to face sprintin aikana. Mun
mielesté se parantaa tiimin sitoutumista ja tiimihenkee ja sit ku me ollaan
konttorilla myés niitten eventtien ansiosta sillon téllon, nii se myds auttaa sellaseen
hiljasen tiedon vaihtoon. Mut jos me oltais puhtaasti etdnd, nii md en koe sité
kauheen hyvdind. Toki se, et etdty6hén on mahollisuus, ei me kielletd sitd, nii se tuo
joustavuutta ja luo varmasti tyytyvdisyyttd. Mut meijdn pitdd huolehtia, et meil on
niité face to face eventtejd sprintin aikana ajoittain. (H4)

Itse Scrumin toimintaan etatyoskentelyn ei koettu juuri vaikuttavan.

Mun mielestéd etdtybskentely tai Idhitydskentely, ei silld sinénsd oo vaikutusta
tohon Scrummi-malliin tai sen toimivuuteen. Kummassaki toimii yhtd hyvin. (H3)

5.3.2 Tehtavienjako

Tehtdvienjaon koettiin olevan padosin selkeda, sujuvaa ja reilua. Tehtadvien jakoa ohjasi
pitkalti eridvdat osaamisalueet ja aikaisempi kokemus, jolloin tiimildisille paatyi
automaattisesti omaan osaamisalueeseen kuuluvat tehtdvat. Tehtéavia ei siis varsinaisesti

jaettu, vaan ne enemmankin maaraytyivat, mutta tata ei koettu ongelmalliseksi.

Pddosin rehellisesti sanottuna kyl ne vdhd niinku mddrdytyy, koska ne tietyt
hommat on semmosii, jolle on se yks tekijd. Mddrdytyy on huono, mut periaattees
niinku on yks vaihtoehto, joka ne tekee nii sit se on vaa nii, et se kaverihan sen tekee
ja sit se kaveri on ettd joo hénellehdn se kuuluu. Se on enemmdén semmonen. (H5)
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Tiimildisethdn ite valitsee, ettd mitd ne tekee kdytdnnéssd. Onhan siind nyt sellasta
selkeetd, ettd kuka nyt osaa mitdkin, niin vaikkei sitd mddrdtd, ettd kenen pitdis
tehd jotain, nii kyllihdn ne samantyyliset tehtédvit menee aina aika pitkdlti silti
samoille henkiléille. Testaajat tekee testausta ja sovelluskehittdjit kehittéid
sovellusta, kyllédhdn se niin menee aika paljon. (H1)

Tiimit ovat aina selvinneet ryhmaohjautuvasti tehtdvienjaosta, mutta esiin nousi

tilanteita, joissa johtajan tuesta olisi ollut hyotya.

Tehtdivien jakaminen ryhmdn siséllé on menny pddasiassa hyvin, ettd on osattu
jakaa sellaisia tehtdvid, ettd sen mukaan mité on aikaisemmin kokemusta ja mitd
on tehnyt aikaisemmin. Mutta kylld on ollut tilanteita, joissa on ollut vdhdn
epdselvdd, ettd kuka Idhtee mitdkin tekemdiéin. Ja siind on ehkd se sama, ettd kun
siind ei ole sité johtajaa, niin kuka sit pddttdd, ettd kuka Idhtee mitékin tekemdiéin,
jos se ei ole itsestddn selvdd siitd henkildiden taustasta. (H9)

5.3.3 Ongelmienratkaisu

Ongelmienratkaisun koettiin olevan sujuvaa itse- ja ryhmaohjautuvasti. Kaikki
haastateltavat olivat tyytyvaisia siihen, ettd apua on saatavilla aina tarvittaessa ja avun
pyytdmiseen on matala kynnys. Haastateltavat myos kokivat, ettd he yleensa tietavat,
keneltd pyytda apua. Yleisin tapa ratkoa ongelmia oli selvittdaa, kenelta pyytaa apua ja

sen jdlkeen ottaa henkildon suoraan yhteytta.

Kun ongelmia on, nii pitdd osata kysyy oikeilta ihmisiltd, jos tulee semmosia asioita,
ettd tarvitaan jotakin tietoa. Aina on kyl pddsty sitte eteenpdin. Eka ihmetellddn
itte ja sitte jos ei oo iha varma nii véhd tiimiltd tukea ja sitte eteenpdin. (H2)

Yleensa ongelmat saatiin ratkaistua ennen seuraavaa paivapalaveria. Noin puolet
haastateltavista mainitsi ongelmista paivapalaverissa, vaikka ongelma olisi jo ratkennut

ja vaikka tiimildiset eivat osaisi auttaa ongelman ratkaisussa.

Mut tuota kylld md oon nostanut aina esille dailyssa, et ei siitd kukaan jéé sillG
tavalla ei-tietoiseksi, ettd ongelmia on, mutta he eivdt viélttimdttd osaa siihen
antaa apua. Voivat kuunnella, ettd téllasia on, mutta ei osaa auttaa. Siksi on
haettava sité apua monesti tiimin ulkopuolelta. (H7)
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Haastateltavat ratkoivat ongelmia pddosin ominpain, ilman, etta he ottivat yhteytta
esimerkiksi Scrum masteriin. Ongelmienratkaisussa Scrum-viitekehys koettiin jossain
maarin  kompeloksi ja jaykaksi, minka wvuoksi sita ei normaaleissa tilanteissa

hyodynnettykaan.

Ja sitte toisaalta, miké voi Scrum-maailmassa olla, tai ideaalissa Scrum-
maailmassa, voi olla hankalaa on se, ettd jos sd ldhet hakemaan apuja toisista
Scrum-tiimistd, niin virallisesti sun pitéis mennd Scrum masterin kautta sinne
toiseen tiimiin, ja se voi olla todella hidasta. Ja se ehkd tollasessa laajemmassa
ongelmanratkasussa on hankalaa Scrummin kanssa. (H3)

5.4 Johtaminen

Haastateltavien mielipiteet johtamisesta vaihtelivat ja havaittavissa oli, etta
haastateltavat kasittivat johtamisen monin eri tavoin. Jokainen haastateltava koki itse
olevansa vastuussa omasta suoriutumisestaan ja suurin osa koki myds olevansa itse
vastuussa itsensa johtamisesta. Johtamisen arvioiminen koettiin haastavaksi, silla Scrum-
tiimissa kenellakdaan ei asemansa puolesta ole varsinaista auktoriteettiasemaa. Monet
haastateltavat kokivat, ettd tuotteen omistajalla on suurin rooli tydn ohjaamisessa,
mutta sitd ei suoranaisesti kuitenkaan mielletty johtamiseksi, muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta. Myo6s tuotearkkitehti miellettiin jonkinlaiseksi tyota ohjailevaksi
henkiloksi. Osa haastateltavista pohti, millainen Scrum masterin rooli johtamisessa on,

mutta Scrum masteria ei kuitenkaan pidetty varsinaisena johtajana.

Hyvd kysymys ja md hetken mietin sité, mut tulin sit aika dkkié tulokseen, et kaikki
on vastuussa. Siitd md tykkddnki periaatteessa. Toki meilld on PO ja sit meil on TPO,
ketkd tukee tdtd meiddn PO:ta. PO:t asettaa tavotteita, se on tietynlaista
johtamista, suoriutumisen johtamista. Mut sit Scrum master huolehtii viime
kddessd, ettd homma toimii. Mut sit tottakai tiimit ja sit ne yksilét varmistaa sen,
ettd niihin tavallaa sovittuihin tavotteisiin pddstddn. Ja jokaisella on vastuu
indikoida, jos niihin ei pddstd. Se vaatii semmosta itsensd johtamista. Kaikki
tdmm©énen sprinttien suunnittelu, se myds vaatii, et jokanen tiimissé kertoo, et mitd
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me kyetdiéin tekemddn ja miten me se tehdddn ja sit sen mukaan, ku ollaan jotai
sovittu, nii sen mukaa tehdddn myds. (H4)

Suoriutumisen johtaminen...Se onki aika hyvd kysymys, ettd kuka tavallaan on
vastuussa siitd johtamisesta. Aika pitkdlti sit kuitenki jokainen meistd sité
suoriutumista vie oma-aloitteisesti eteenpdiin ja itseohjautuvasti hoitaa sitd. Mutta
tietysti jonkun ndkésié raameja pitdis tai vois tulla ylempdd, mutta siind nyt ei
oikeestaan...se on ehkd sitte enemmcdin joku tavallaan tiimille tuleva tavote, mitd
kohti menndiéin. Ehkd se ois sit varmaan joku product owner tai vastaava, joka lois
mun miestestd sitd tiimin tavotetta, mihinkd pitdis pyrkid. Ja sité myédten sitte
henkil6kohtasesti sitd tavottelemaan sitte. Se on mun ndkemys téstd. (H3)

Mut joo Scrum master on ehkd yks semmonen kaveri, jolla on tietty auktoriteetti,
mut se periaattees Scrumminki mukaan sen pitdis olla semmonen, et sil ei oo
mitdén sellasta hierarkista auktoriteettid. Et ei oo mikdd esihenkilbasema tai
timmadnen. Mutta tietynlainen coachaava tyyppi. (H4)

5.4.1 Suoriutumisen johtaminen

Haastateltavilla oli vaikeuksia kuvailla kokemuksiaan suoriutumisen johtamisesta, silla

johtamista ei koskaan oltu korostettu tai tuotu esiin.

Ei oikein minkddnlaisia tai en ainakaa tiedd, ettd olis. Ei soita kelloja. (H6)

Tdd on vaikee, koska sitd ei...se ei oo ollu meille ehkd koskaan kovin nékyvdd, ettd
miten sitd johdetaan varsinaisesti. Ja varsinki jos se liittyy vaa tdysin siihe
yksittdisen kehittdjin tekemiseen, eli kaikki kehitysasiat ja téllaset ohjaukset on
yleensd...se koskee enemmcdin tiimid, ei yksittdistd henkildd tiimissd. Ja sekin, niinku
md jo sanoin, monesti jéd nekin kehitykset ehkd véhdn piippuun siind mielessd, ettd
ne tunnistetaan, mutta ne jéd loppuun asti viemdittd ja toteutumatta. Eli se on ehkd
se ongelma. (H7)

Tota se ehkd...tekee mieli sanoo, et ei minkédnlaisia, koska tota aiemminhan se on
ollu nii ettd esihenkilét on arvioinu sitte ja télleen, mut nyt ku se vastuu on tiimissdi,
nii kyl md niinku ndkisin et se johtaminen tulee enemmdn tiimin sisdltéd niistd
yhteisisté tavotteista. Mut ei sitd niinku periaatteessa...Ehké Scrum masterit
koittaa jonku verraan tietysti jotenki ehkd motivoida tai jotaki, mut ei oo semmosta
niinkun ehkd suoriutumisen johtamista ihan kauheesti nékyvilld muuta, ku sit sen
tiimin kautta, et néhdddn, et joku teki hyvin, nii sit annetaan retroissa palautetta,
et toi homma meni tosi hyvin tolta tyypiltd. (H5)
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Useassa haastattelussa nousi esiin tiimin sisdisten vahvojen persoonien tarkeys
johtamisnakokulmasta. Vaikka Scrum-tiimissa kaikki ovat hierarkkisesti samalla tasolla,
nousee tiimeissa lahes aina esiin vahvoja persoonia ja kokeneita henkil6ita, jotka ovat
valmiita ottamaan ohjat tarvittaessa. Haastatteluissa ei kaynyt ilmi, etta tallaisia

henkildita olisi koettu ongelmallisina, pdinvastoin.

Ja sit tottakai meil saattaa olla sit vahvoja persoonia tiimeissd, jotka on kehittdijii
tai tuotearkkitehtei, jotka saattaa sit ottaa roolia niin hyvéssd tai pahassa. Mun
mielestd meiddn porukassa hyvdssd. Se on mun mielestd edellytys, et tiimissd on
semmosia persoonia, ketké voi ottaa sitd leadia, vaikka he ovat vertaisia muitten
suunnittelijoiden kanssa. Mutta ettd se auttaa, jos siel on joku, joka ajaa sité
tekemistd kehittdjien kesken tai keskuudessa. Seki on mun mielest térkeetd 16ytdd
semmosia persoonia tiimeihin. (H4)

Ehkd sitten kun on ndité pitkdn linjan tyédntekijéitd, joilla on tosi paljon kokemusta,
miten asioita on hoidettu ja miten ne tehdddn. Niillé on tosi laaja se tietdmys, niin
ehkd semmoset on sitten niitd, jotka tarvittaessa pystyy tekemddn pddtoksid ja
ohjaa sitd, ettd mitd kannattais tehdd. Ei ne yleensd pidd semmosta roolia, mutta
sitten jos on epdselvdd tai muuta, nii sieltd tulee sitte yleensd aika hyvin linjausta,
ettd mitd pitdis alkaa kattomaan ensimmdisend. (H8)

Haastatteluiden perusteella on tulkittavissa, ettd esihenkilGilla on korkea luottamus
tyontekijoihin ja kukaan haastatelluista ei kokenut tulleensa esihenkilén toimesta
mikromanageroiduksi Scrum-mallissa. Toisaalta, yksi haastateltava oli havainnut, etta
joillain esihenkiléilla on ollut totuttelemista uuteen tydskentelytapaan, vaikka

kommentti ei koskenutkaan varsinaisesti omaa esihenkil6a.

Mun mielestd on ihan hyvd, ettd se on antanu sopivasti semmosta luottamusta,
ettd luottaa kylld mun tekemiseen ja antaa vastuutakin tarvittaessa ja ei sekaannu
pdivittdiseen tekemiseen, mutta kyselee aina vdlilld, miten on menny ja niinku
seuraa siitd taustalta. Ettd pysyy kaukana sillon ku pitéé pysyd ja sitten saa
yhteyden tarvittaessa ja voi puhua. (H8)

Sitte noita, ettd esimerkiks on vield historiasta jédny nditd et jotku pomot haluu
puuttua enemmdn tai sit on jotain tdllasta niinku prosessihommaa, miké ei
vdlttimdttd kuulu Scrumiin. Ja sit on jotai jdédny vanhasta ja laitettu vaa Scrum
pddlle ja oletettu, et sillé ratkee kaikki, nii se Scrum ja agile mindsetti pitdis vield
vahvemmin valuttaa koko organisaation ldpi ja karsii niitd...tai sitte oikeesti antaa
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sitd valtaa, ettd tiimi sais enemmdn mddritelld tyokaluja ja prosesseja tai
mddritelld ite niitd, et mitenkd sit tehdddn. Osittain on sitd, ettd edelleen halutaan
mddritelld tydkaluja ja prosesseja milld tehdddn. Vielé mieluiten aikataulutki. Ja sit
sanotaan et tehddd tosi agilesti nii se ei oikei mahdollista sitd vdélttdmdttd nii hyvin.
Se mindsetti pitéis mennd Iéipi kaiken ja sit se pitéis kaikkien kdydd ja sidosryhmien
kaa, koska sit on kans sitd sisdistd, et jotkut toiset osastot sit vaatii jotai, mikd ei sit
niinku... (H5)

Esihenkildiden haasteet vallan luovuttamisessa ryhmaohjautuvalle tiimille on todettu
myo6s Spieglerin ja muiden (2021) artikkelissa. Artikkelin mukaan esihenkilon tarve
kontrollille laskee kehitystiimin motivaatiota ja itseohjautuvuutta, ja estda jaetun

johtajuuden syntymisen.

5.4.2 Itseohjautuvuus

Kohdeyrityksessa itseohjautuvuus toteutuu vain osittain, silla tydskentelyn tavoitteet, eli
mitd tehdaan, ovat hyvin pitkalti maaritelty ennalta. Tyontekijéilla on kuitenkin edelleen
vapaus paattaa, miten, missd ja milloin he tekevat tyonsa. Kaikki haastateltavat kokivat
itseohjautuvuuden itselleen sopivaksi tydskentelymuodoksi. He kuvailivat itsedan
kayttamalla muun muassa sanoja ”"itsendinen”, ”analyyttinen” ja ”"oma-aloitteinen” ja
viittasivat vahvasti siihen, etteivat halua tulla “mikromanageroiduiksi”. Toisaalta kaksi

haastateltua Scrum masteria mainitsi, etta he olivat tunnistaneet jossakin tiimildisessaan

haasteita itseohjautuvuudessa, mika osoittaa, ettda malli on koettu osin epasopivaksi.

Md oon ite luonteeltani semmonen, et md oon aika itseohjautuva. En odota keltddn
semmosii tulikomentoja. Et tavallaan, et mitd pitdis tehdd. Aika sillein
proaktiivisesti henkilékohtasella tasolla onnistuu tekeminen. Mun mielest se omast
nékékulmasta toimii ihan ok. (H4)

Siis mun mielestd se toimii hyvin suurelle osalle, mutta on sellasia ihmisid mydskin,
jotka kaipaa sitd, etté joku sanoo koko ajan, etté mitd pitdd tehdd. Heille se Scrum
ei ehkd oo niin optimaalinen sitten tai ainakin heiddn pitdd oppia véhén uus tapa
tehdd asioita. Kaikille se ei tuu niin luonnostaan. Mut sitte jos on tdllanen hyvin
itsendinen luonne nii se toimii tosi hyvin mun mielestd. (H1)

Nyt se on nii, et kehittdjien pitdd kertoo itse, et mité asioiden eteen tehdddn. Et se
on vdhd erilainen ldhestymistapa. Ja se onnistuu mun mielestd...ehkd se
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onnistuminen vdhd vaihtelee. Osassa Scrum-tiimeistd onnistuu tosi hyvin. Osassa
on vdhd haasteita. Mut sen oon huomannu, et jos me ollaan saatu sprintin ajalle
mdidritettyd hyvid tavotteita ja etenki semmosia yhteisid tavotteita, et se sitoo ja
yhdistdd sitd porukkaa, nii se edesauttaa tosi paljon tossa itse- ja
ryhmdéohjautuvuudessa. (H4)

Scrumissa ja itseohjautuvuudessa oleellista on osata maaritella valmiin tyon kriteerit.
Haastatteluissa ilmeni, ettd suunnittelijoiden oli yleensa helppoa arvioida, milloin
tehtava on valmis. Suunnittelijat kayttavat tydssaan sovellusta, johon kirjataan etukateen
tehtavat, niihin kdytettava aika ja valmiin tyon kriteerit, ja se on koettu tyoskentelya
helpottavaksi kdytannoksi. Scrum mastereiden oli haastavampaa arvioida, milloin omat
tehtavat olivat valmiit, silla tyé on luonteeltaan hyvin erilaista verrattuna kehittdjien

ty6hon.

On se helppoo periaattees tédssé hommas, koska meil on hyvin paljo semmost
fyysisté tekemistd. Joku testi pitdd saada tehtyy, joku osa pitdéd saada tilattua, nii
ne on ne tulokset, jotka puhuu sit puolestaan. Se on silleen helppoo. Meilld on taski
listalla mddritelty se, et koska se on valmis se tehtdvd ja niitd suljetaan sen mukaan.
Mut kylldhdn sen tietdd, koska yleisesti kaikki tehtdvédt mddrdytyy monesti
semmoseen niinku kasattavan protolaitteen tai tehtévén testin perusteella. Nii
kylléhdn sen sit tietdd et sit ku se on tehty nii sit se on tehty. (H5)

Nii, ettd miten md arvioin ettd oonko md onnistunu. Jaa-a. Ei kyllé ole selkeetd,
milloin tehtdvd on done. Mulla ei tavallaan oo téllasia tehtévid mddrdtty. Mdi itelle
kirjotan to-do listaa, ettd jdrjesté tdmd ja tdmd palaveri ja selvitd tdmd ja tdmda
asia, et ne on sellasia. Md sit merkkaan, etté nyt on palaveri jéirvestetty, veddn yli
to-do listasta. Md en ite tee mitédn kehitystyotd. (H1)
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6 Yhteenveto

Taman Pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten suoriutumisen
johtaminen toteutuu Scrum-mallissa, millaisena tyontekijat ovat kokeneet
suoriutumisen johtamisen Scrum-mallissa ja miten esihenkilon uudenlainen rooli on
otettu vastaan. Tassa kappaleessa vastataan tutkimuksen alussa esitettyyn
tutkimuskysymykseen ja verrataan tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin ja esitetdan
tutkimuksen muita |6yddksia. Lisaksi esitetdaan pohdintaa tutkimuksen tulosten pohjalta.
Lopuksi luvussa arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia sekd esitetdaan

jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Johtopaatokset

Miten suoriutumisen johtaminen toteutuu Scrum-mallissa?

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden suoriutumista johdetaan
Scrum-mallissa, mutta johtajuus jakautuu useiden eri osapuolten kesken. Johtamisesta
oltiin haastatteluiden perusteella montaa mieltd, mutta yhteenvetona voidaan sanoa,
ettd tyontekijat olivat tyytyvaisia saadessaan tyOskennelld itseohjautuvasti. Monet
haastateltavat kokivat, etteivat tulleet johdetuiksi lainkaan ja johtajuuden tunnistaminen
koettiin haastavaksi. Tutkimuksen mukaan myo6s yksittdisen johtajan tunnistaminen oli
haastavaa ja epdselvda. Kysyttdessa koko johtajuuden kokonaisuudesta, oli
haastateltavilla vaikeuksia osoittaa yksittdista johtajaa. Kysymystd tarkennettaessa
koskemaan erikseen palautetta, kehittymistd, valmentamista, tavoitteita, tehtavanjakoa
ja niin edelleen, kavi ilmi, etta tyontekijat kokivat johtavansa itse itsedan seka jakavansa
johtajuuden. Tavoitteiden ja tehtdvienjaon koettiin tulevan pitkalti tuotteenomistajalta,
valmentamisen koettiin olevan Scrum masterin tehtdva ja palautteen ajateltiin olevan
esihenkiléiden ja tiimildisten yhteinen tehtava ja niin edelleen. Taulukossa 6 on verrattu
tdman tutkimuksen tuloksia johtamisvastuun jakautumisesta Cardyn ja Leonardin (2011,

s. 4-6) suoriutumisen johtamisen malliin.
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Taulukko 6. Suoriutumisen johtamisen vastuut teoriassa ja kohdeyrityksessa.

Suoriutumisen Vastuunjakautuminen Vastuunjakautuminen
johtamisen ulottuvuus perinteisessa kohdeyrityksessa
projektinjohtamisessa
(Cardy & Leonard, 2011, s.
4-6)
Suoriutumisen tarkkailu Esihenkilon vastuulla Tyontekijan vastuulla

Suoriutumisen arviointi Esihenkilon vastuulla Tyontekijan vastuulla,
mutta myos tiimildiset
arvoivat suoriutumista
valillisesti.

Palautteen antaminen Esihenkilon vastuulla Vertaispalaute tiimildisten
vastuulla,
kehityskeskustelut
esihenkilén vastuulla.
Esihenkilon palaute
perustuu yleensa
tiimildisten arviointiin.

Palautteen kasittely Tyontekijan vastuulla Tyontekijan vastuulla.

Suoriutumisen Tyontekijan vastuulla Tyontekijan, tiimin, Scrum

kehittdminen masterin ja
tuotteenomistajan
vastuulla.

Taman tutkimuksen tuloksia verrattaessa kappaleessa 3.1 kasiteltyyn Stroden ja muiden
(2022) ATEM-malliin, huomataan, etta tiimit tayttavat useita tehokkaan ketteran tiimin
vaatimuksia. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta tiimeissa toteutuu kaikki
tehokkaan ketteran tiimin edellytykset, eli jaettu ajatusmaailma, molemminpuolinen
luottamus sekda kommunikaatio. Lisdksi tiimeissa toteutuu useita tehokkaan tiimin
ominaisuuksia. Tiimeissa ilmenee haastatteluiden perusteella osittain Stroden ja muiden
(2022) maaritelman mukaista jaettua johtajuutta. Tiimeissa tyoskennelldan kohti jaettuja
tavoitteita yhteisia tyoskentelytapoja kayttdaen, mutta esimerkiksi yhteistyopyrkimysta

voisi korostaa entisestdan, vaikkakin se vaatisi uudenlaista tiimirakennetta. Osittain
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uudenlaista tiimirakennetta vaatisi myds ATEM-mallin mukaisen paallekkaisyyden
toteutuminen, silla talla hetkelld tiimeissa on monen eri osaamisalueen tydntekijoita,

minka vuoksi tyotehtavia ei ole mahdollista siirtda joustavasti tyontekijalta toiselle.

ATEM-mallin mukainen vertaispalaute toteutuu tiimeissa osittain. Tiimeissa palautetta
annetaan, mutta se on paaosin myonteista ja pintapuolista. Haastatteluissa ilmeni
kuitenkin, etta tyontekijat kokevat olonsa tiimeissa turvalliseksi, joten vertaispalautetta
olisi mahdollista kehittada pidemmalle, tdhdaten siihen, ettd tiimildiset alkaisivat
tunnistamaan toistensa virheita etenkin tehtavissa, joissa virheiden mahdollisuus on

suuri, ja antamaan kehittymista tukevaa palautetta.

ATEM-mallin kaksi viimeistd ominaisuutta, sopeutuminen ja tiimiorientoituminen,
toteutuvat kohdeyrityksessa pitkalti. Haastatteluissa ilmeni, etta tiimit olivat
sopeutuvaisia, silld he olivat valppaita muutoksille ja valmiina tekemaan muutoksia
jatkuvan kehittymisen takaamiseksi. Tiimit olivat my6s tottuneita muutoksiin ja
suhtautuivat niihin paaosin myonteisesti. Haastatteluiden perusteella tiimit vaikuttivat
myds hyvin yhteen hitsaantuneilta ja kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia

tyokavereihinsa.

Muut I6ydokset
Tutkimuksessa nousi esiin monia mielenkiintoisia seikkoja, mutta tarkeimpina niista
korostui tavoitteiden asettaminen, johtaminen, muutosten ldpivieminen, Scrum

masterin rooli seka palaute ja kehittyminen.

Scrum masterin rooli jakoi haastateltavien mielipiteita. Teorian mukaan Scrum masterin
tehtavana on fasilitoida ja avata keskusteluita palavereissa, toimia tiimin valmentajana,
poistaa tyoskentelyn esteitd sekd huolehtia, ettd tyoskentely tapahtuu Scrumin
periaatteiden mukaisesti (Azanha ja muut, 2017; Cubric, 2013; Kettunen, 2009;
Larusdottir ja muut, 2014). Tutkimuksessa kavi kuitenkin ilmi, ettd haastateltavat pitivat

Scrum masteria pitkalti pelkdstaan fasilitaattorina. Monet toivoivat, ettd Scrum master
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voisi ottaa tehtdvakseen projektien hallinnollisia tehtdvia, jotka ovat aikaisemmin
kuuluneet projektipaallikoille. Shastri ja muut (2021) tukevat vaitettd ja toteavat
tutkimuksessaan, ettd projektipaallikille on edelleen tarvetta ketterassa
projektinjohtamisessa. Shastri ja muut (2021) identifioivat tutkimuksessaan useita
tehtavia, jotka ovat perinteisessa projektinjohtamisessa kuuluneet projektipaallikolle,
mutta Scrumissa tehtdville ei ole maaritelty tekijoita. Tallaisia tehtdvia ovat muun
muassa raportointi ja budjetointi. Mydés Gandomani ja muut (2020) toteavat, ettd
ketterien projektinjohtamisen jarjestelmien haasteena on, ettd projektinjohtajan

tehtavat ovat edelleen olemassa, mutta niille ei ole maarattya tekijaa.

Monen tassa tutkimuksessa ilmenneen ongelman taustalla oli tavoitteiden asettamisen
epdonnistuminen. Muun muassa tyytymattdomyys sprinttimuotoiseen tydskentelyyn
johtui pitkalti tavoiteasetannan epdonnistumisesta. Tavoitteiden asettamisen haasteet
vaihtelivat; joskus sprinttiin otettiin alun perin liikaa tehtavia, toisinaan sprintin aikana
ilmaantui uusia prioriteetiltaan korkeita tehtdvia. Haasteita esiintyi etenkin
laitteistokehityksen kanssa tyoskentelevien kesken. Tannerin ja Mackinnonin (2015)
tutkimuksessa eriteltiin seitseman syytd sprintin epdonnistumiselle: asiakkaan
asettamat epdselvat tavoitteet, johdon huono ymmarrys Scrum-prosesseista, korkea
tyokuorma, ulkopuolinen tyo, tilapdisesti ilmeneva tyo, tehoton kommunikaatio
osastojen kesken sekd tiimildisten kokemattomuus. Tassd tutkimuksessa ilmenneet
ongelmat mukailevat pitkalti Tannerin ja Mackinnonin (2015) tutkimuksen erittelemia
ongelmia 1, 4 ja 5: asiakkaan asettamat epdselvat tavoitteet, ulkopuolinen ty6 ja
tilapdisesti ilmeneva tyd. Tutkimuksessa asiakkaan asettamat epdselvat tavoitteet
ndyttaytyivat valillisesti haasteina sprinttien tavoitteiden asettamisessa. Ulkopuolinen
tyd ja tilapdinen tyo taas ndyttdytyivat sprintin aikana ilmaantuvina ylimaaraisina

tyotehtaving, joille ei alun perin ollut varattu sprintista aikaa.

Tutkimuksessa kavi lisaksi ilmi, ettd Scrum koetaan ketterdand mallina, jossa muutosten
tekeminen on nopeaa ja helppoa teoriassa, mutta kdaytannossd muutosehdotukset

jaavat kuitenkin usein puolitiehen. Erityisesti sprinttien retrospektiiveissa esiin nostetut
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muutosehdotukset jdivat usein toteuttamatta. Lehtisen ja muiden (2017) mukaan on
tavallista, etta retrospektiivien muutosehdotukset jaavat toteutumatta. Etenkin
tavoitteita, priorisointia ja kokemusten parantamista koskevat ehdotukset jaavat
useimmiten toteuttamatta. Lehtisen ja muiden (2017) mukaan laajempien ongelmien
ratkaiseminen ja juurtuneiden toimintatapojen muuttaminen vaatii organisaation tukea
ja johtajuutta, eika ole kohtuullista odottaa, etta tiimi yksindan olisi kykeneva tekemaan

muutoksen.

Tutkimuksen perusteella tyontekijat tunnistivat saavansa palautetta, mutta palaute
koettiin yleisesti pintapuoliseksi ja tyontekijat saivat lahes yksinomaan positiivista
palautetta, minkd vuoksi palautteen ja kehittymisen valista yhteyttd oli haastavaa
hahmottaa. Stroden ja muiden (2022) mukaan on tyypillista, ettd vertaispalaute on usein
pintapuolista ja syvallisemman ja kriittisemman palautteen antaminen vertaisille vaatii

molemminpuolista luottamusta ja totuttelua.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta itsensa kehittamiselle, opiskelemiselle ja luovuudelle ei ole
aikaa, silla sprintin muut tehtavat ovat kiireellisempia. Tutkimustulos sotii Scrumin
perusperiaatteita vastaan, silla Heman ja muiden (2020) mukaan Scrumin perusperiaate

on ruokkia luovuutta ja tukea osaamisen laajentamista tyoskentelyn lomassa.

Haastatteluiden perusteella kavi ilmi laitteistokehityksen parissa tydskentelevien
tyytymattomyys Scrumiin. Tyytymattomyys liittyi pitkalti tavoitteiden asetantaan seka
laitteistokehityksen pitkdadn iteraatiosykliin. Ongelmat Scrumin soveltamisessa
laitteistokehitykseen on tunnistettu myos kirjallisuudessa. Santosin ja de Oliveiran (2022)
mukaan ketterien menetelmien omaksuminen voi tuoda mukanaan haasteita kuudella
eri osa-alueella: organisatoriset ongelmat, ongelmat johtajuudessa, haasteet valitussa
ketterdssé menetelmassd, tuotteisiin tai prosesseihin liittyvat haasteet, asiakkaisiin

liittyvat haasteet seka tiimin ongelmat.
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6.2 Pohdinta

Kokonaisuudessaan arvioitaessa, Scrum on suhteellisen toimiva viitekehys ja se on
implementoitu yritykseen onnistuneesti. Tyontekijat osaavat soveltaa Scrumin
periaatteita ja he tunnistavat niistd saatavan hyodyn ja pystyvat myos perustellen

kritisoimaan mallia.

Aineiston perusteella yrityksessa olisi syyta tunnistaa johtamisen osa-alueet paremmin
ja jakaa johtamisvastuu tietoisemmin. Ndin johtajuuteen syntyneet aukot ja tyhjiot
voitaisiin paikata. Johtamisvastuun jakamisella ei tarkoiteta esihenkilomaiseen
johtamiseen palaamista, vaan johtamisen osa-alueiden esiin nostamista ja niiden
tuomista tyontekijoiden tietoisuuteen. Esimerkiksi ongelmienratkaisuun,
tehtdvienjakoon ja kehittymiseen koettiin  ajoittain  tarvittavan enemman
jarjestelmallisyyttd. Myos roolijakoa tuotearkkitehdin, tuotteenomistajan ja teknisen
tuotteenomistajan valilla olisi syyta selkeyttdd, jotta tulevaisuudessa valtytdaan
paallekkaisilta tehtaviltad ja toisaalta paikataan myds mahdolliset aukot. Lisdksi Scrum
masterin roolia tulisi pohtia seka johtajuudessa kuin myods projektipdallikkémaisissa

tehtavissa.

Scrumin ajateltiin tutkimuksen mukaan pitkalld aikavalilla edistavan suoriutumista,
mutta edistdminen tapahtui osittain esimerkiksi kehittymisen kustannuksella.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kohdeyrityksessd toteutettava Scrum rajoittaa
kehitystiimildisten luovuutta ja ammatillista yhteistyota. Perinteiselle kurssimuotoiselle
opiskelulle ei ollut aikaa, vaikka sille edelleen olisi ollut tilausta. Haastatteluiden
perusteella kohdeyrityksessa on jo ennestdan pyritty panostamaan itsensa
kehittamiseen ja opiskeluun, muun muassa varaamalla tiettyja ajankohtia, joiden
tarkoituksena on antaa tyontekijoille mahdollisuus laajentaa omaa osaamistaan.
Tyotehtavia olisi syyta priorisoida ja jarjestelld yrityksessa siten, ettd tyontekijoilla olisi
mahdollisuus hyodyntdad kehittymiseen varatut ajat mahdollisimman usein, silla
tutkimuksessa kavi ilmi, ettd itsensa kehittamiselle varatut ajat kdytetdan lahes aina

paivittdisten tyotehtdvien hoitamiseen.
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Ajankaytollisesti Scrum koettiin vaihtelevasti. Laajan ammatillisen ymmarryksen ja
osaamisen omaavat haastateltavat kokivat Scrumin tapahtumat hyddyllisiksi, kun
kapeamman ymmarryksen omaavat olivat pikemminkin turhautuneet tapahtumiin. Jotta
Scrumin tapahtumat alettaisiin laajemmin kokea hyddyllising, olisi yrityksessa syyta
korostaa kehittymista, kuten edelld mainittu, ja sen lisaksi tyontekijoille olisi syyta
tiedottaa enemman myods rinnakkaisten tiimien ja koko osaston toiminnasta, jotta
tyontekijoilla olisi parempi mahdollisuus hahmottaa kokonaisuuksia. Tama lisdisi samalla
my0ds tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutuneisuutta, ja tarjoaisi mahdollisuuden

verkostoitua oman alan asiantuntijoiden kanssa.

Tutkimuksessa ilmeni myos, ettd palautteeseen suhtauduttiin myonteisesti tai
neutraalisti, mutta tyontekijoiden vastaanottama palaute oli padosin positiivista ja
pintapuolista, eikd se tukenut tyontekijoiden kehittymistda. Tutkimuksen mukaan
esihenkilén antama arviointi otettiin vastaan hyvin, mutta tiedostaen, etta palaute
perustuu tiimildisten ndkemyksiin esihenkilon nakemyksien sijaan. Kehityskeskusteluissa
saatu palaute koettiin pintapuoliseksi, eivatka haastateltavat sen perusteella pystyneet
kehittamaan itsedan tai tyOskentelytapojaan. VYrityksessa olisi haastatteluiden
perusteella hyvat lahtokohdat syvallisemmankin vertaispalautteen antamiselle, silla
tyontekijat kokivat olonsa turvalliseksi ja heilla oli hyva kommunikaatioyhteys tiimildisten
kesken. Vertaispalaute on Scrumin periaatteiden mukaista, minkda vuoksi siihen
kannattaa panostaa esihenkildiden antaman palautteen sijaan, jotta tulevaisuudessa

valtytdaan itseohjautuvuuden rajoittumiselta ja “vanhaan malliin” palaamiselta.

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvuus toteutuu talla hetkella yrityksessa vain osittain,
silla tyotehtdavat ja tyon tavoitteet ovat pitkdlti ennalta maaritelty. Tyotehtavien
madrittelyssa ja tavoitteiden asettamisessa yrityksessa olisi mahdollisuus osallistaa
tyontekijoitd enemman. Sprinttien suunnittelupalavereiden luonnetta voisi muuttaa
enemman osallistavaksi, jotta tyontekijoilla olisi mahdollisuus ilmaista nakemyksensa

sprinttien tavoitteista, tydkuormasta ja projektia edistavista tehtavista.
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Osallistamista voisi kayttaa myos laitteistokehityksen parissa tyoskentelevien
henkildiden tyytyvdisyyden lisddmiseksi, silla tutkimuksessa ilmeni tyytymattomyytta
Scrumia kohtaan etenkin laitteistokehityksen parissa tyoskentelevien henkildiden
keskuudessa. Tyontekijoiden tyytyvaisyyden kasvattamiseksi, heitd olisi syyta osallistaa
enemman kaikissa Scrum-prosessin vaiheissa. Toteutettavaa Scrum-mallia ei kannata
muokata liiallisesti, sillda mitd kauemmaksi teorianmukaisesta Scrumista mennaan, sita
matalammat siitda saatavat hyoddyt ovat. Sen sijaan tyontekijoille tulee tarjota
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja heidan nakemyksensa tulee ottaa huomioon

paatoksia tehtdessa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Laadullisessa tutkimuksessa nousee esiin kysymykset analyysin reliabiliteetista ja
validiteetista (Hyvdrinen ja muut, 2010). Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
tulosten toistettavuutta, eli tutkimuksen kykya antaa systemaattisia tuloksia.
Tutkimustulos on reliaabeli, jos useampi tutkija paatyy samankaltaiseen tulokseen tai jos
samaa kohdetta tutkimalla eri kertoina, padstdan samaan lopputulokseen (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, s. 188). Tulosta voidaan pitda reliaabelina myos silloin, jos kahdella

rinnakkaisella tutkimusmenetelmalld saadaan sama tulos.

Validiteetilla sen sijaan tarkoitetaan keratyn aineiston ja siitd tehtyjen tulkintojen
kdypyytta (Hyvarinen ja muut, 2010). Validiteetti jaotellaan kahteen luokkaan; sisdinen
ja ulkoinen validiteetti. Sisdista validiteettia tarkasteltaessa keskitytdan arvioimaan
tutkimusstrategian sopivuutta suhteessa tutkimuksen kohteeseen ja etenkin
tutkimuksessa luotuihin syy-seuraussuhteisiin (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 188). Jos
tutkimus ei ole sisaisesti validi, eivat tutkimustulokset ole luotettavia ja johtopaatokset
saattavat olla virheellisia. Ulkoisella validiteetilla sen sijaan tarkoitetaan tulosten
yleistettavyytta. Ulkoinen validiteetti kuvaa tutkimuksen johtopaatosten yleistettavyytta

eri tilanteissa ja vaestoissa.
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Taman tutkimuksen validiteetin takaamiseksi tutkimuksen aihe on ensin tarkasti rajattu
ja keskeiset kasitteet on madritelty johdantoluvussa. Teoreettinen viitekehys on
rakennettu toisessa ja kolmannessa luvussa ja tutkimusprosessia on kuvailtu kattavasti
tutkimuksen neljannessa luvussa. Viimeisessa luvussa tehdyt johtopaatokset nojaavat
teoreettiseen viitekehykseen. Sisdisen validiteetin vaatimusta tassa tutkimuksessa tukee
se, etta tutkimusstrategia oli tutkimuksen kohteeseen nahden sopiva ja tutkimuksen
avulla pystyttiin selvittamaan se, mita haluttiinkin selvittaa. Haastattelukysymykset
hyvaksytettiin tuotekehitysyksikon johtajilla ennen varsinaisia haastatteluita ja koko
tutkimuksella oli johdon tuki. Tutkija oli tuotekehitysyksikon ulkopuolelta, mika madalsi
haastateltavien kynnysta kertoa epakohdista ja koko tutkimusprosessin ajan tutkijan ja

haastateltavien valilla vallitsi luottamuksen ilmapiiri.

Kysymys ulkoisesta validiteetista on haastavampi, silla yksittdisen
haastattelututkimuksen tulokset voivat olla heikosti yleistettdvissd, mutta
yleistettavyytta on pyritty lisdamaan valitsemalla haastateltaviksi moninainen joukko
tyontekijoitd. Huomionarvoista on kuitenkin, ettei tutkimuksella varsinaisesti tavoiteltu

laajaa yleistettavyyttd, vaan haluttiin selvittda kohdeorganisaation tilannetta.

Reliabiliteetin  takaamiseksi tutkimusmetodi, aineistonkeruumenetelma ja -
analyysimenetelma on tarkasti maaritelty neljannessa luvussa. Haastattelututkimuksen
reliabiliteettia voi rajoittaa virheiden mahdollisuus litterointivaiheessa ja nauhoitettujen
haastatteluiden epdaselvyys. Taulukossa 7 on arvioidu taman tutkimuksen reliabiliteettia

ja validiteettia.
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Taulukko 7. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 188).

Kriteeri
Reliabiliteetti

Ulkoinen validiteetti

Sisdinen validiteetti

Maaritelma
Tutkimustulosten
toistettavuus.

Tulosten vyleistettavyys ja

sovellettavuus.

Tutkimusstrategian
sopivuus suhteessa
tutkimuksen kohteeseen
ja syy-seuraussuhteiden
luotettavuus.

Tutkimuksen ndakékulma
Teoreettinen viitekehys
esitelty luvuissa 2 ja 3.
Tutkimusmetodi,
aineistonkeruumenetelma
ja -analyysimenetelma
avattu ja perusteltu
luvussa 4.
Haastatteluaineiston
litteroinnissa kaytetty
erityista tarkkuutta
asiavirheiden
valttamiseksi.
Yksittdisen
haastattelututkimuksen
tulokset voivat olla
heikosti yleistettavissa,
mutta yleistettavyytta on
lisatty valitsemalla
haastateltaviksi
moninainen joukko
tyontekijoita.
Laadullinen
haastattelututkimus on
perusteltu valinta, kun
tutkimuksen kohteena
ovat tyontekijoiden
kokemukset.
Tutkimuksessa esitetyt
syy-seuraussuhteet
perustuvat puhtaasti
haastatteluaineistoon ja
teoreettiseen
viitekehykseen.
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6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Luonnollinen vaihtoehto jatkotutkimukselle olisi aineiston laajentaminen, minka avulla
tulokset olisivat laajemmin yleistettdvissa ja kokonaisuudessaan kattavammat.
Lisdaineistoa  voitaisiin hankkia  esimerkiksi haastattelemalla useampaa
tuotekehitysinsindorida ja Scrum masteria sekd laajentamalla haastattelut koskemaan
my0Os tuotteenomistajia ja esihenkildita. Lisdksi aineistoa voisi laajentaa koskemaan
monimuotoisemmista taustoista [ahtdisin olevia henkiloita. Laajemmalla aineistolla olisi
mahdollista tutkia myods tuotteenomistajien ja esihenkildiden nakemyksia johtamisesta
ja verrata vastauksia tuotekehitysinsinédrien ja Scrum mastereiden vastauksiin. Muita

konkreettisia jatkotutkimusehdotuksia nousi esiin kaksi ja ne esitellddn seuraavaksi.

Ensimmadisena jatkotutkimusehdotuksena on tutkia syvemmin Scrum masterin roolia
johtajuudessa. Tassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettei Scrum masteria pidetty Iahes lainkaan
johtajana, kun taas kirjallisuuden mukaan Scrum masterilla on oma roolinsa
johtajuudessa ja Scrum masterilta vaaditaan samoja ominaisuuksia kuin johtajilta. Olisi
mielenkiintoista tutkia syvallisemmin Scrum masterilta vaadittuja ominaisuuksia ja

verrata tuloksia empiiriseen tutkimusaineistoon.

Toinen jatkotutkimusehdotus on tutkia Scrumin toimintaa laitteistojen kehityksessa.
Tassa tutkimuksessa kavi usein ilmi laitteistojen parissa tyoskentelevien henkildiden
tyytymattomyys Scrumin toimintaan. Scrum onkin alun perin ohjelmistokehitysta varten
luotu malli, mutta sitd sovelletaan ilmeisen usein myos laitteistojen kehitykseen, joten
olisi mielenkiintoista tutkia, millainen sovellus Scrumista on koettu toimivimmaksi.
Aihetta voitaisiin tutkia systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla tai vaihtoehtoisesti

havainnointia aineistonkeruumenetelmana kayttaen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Heil!
Opiskelen Vaasan yliopistossa henkildstojohtamista ja kirjoitan Pro gradu -tutkielmaa
aiheesta 'Tyontekijoiden kokemus suoriutumisen johtamisesta Scrum-mallissa’.

Tutkimusta varten haastattelen tyontekijoita heidan kokemuksistaan.

Haastattelu toteutetaan Teamsissa ja se nauhoitetaan. Haastattelu on vapaamuotoinen
ja kestoltaan noin 30 min — 60 min. Haastattelut ovat luottamuksellisia ja vastauksia
kasitelladgn tdysin anonyymisti tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Haastateltavan tai

organisaation nimi ei tule esiin missdaan vaiheessa.

Kokemuksesi ovat tutkimukseni kannalta erittdin tarkeita ja olisin kiitollinen, jos sinulla
olisi aikaa auttaa edistamaan tutkimustani ja maisteriksi valmistumista. lImoita
ystavallisesti osallistumisestasi vastaamalla tdhan viestiin tai soittamalla alla olevaan
numeroon.

Ystavallisin terveisin,

Emma-Kaisa Stigell
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Taustatiedot

1. k3, koulutustausta
2. Missa Scrum roolissa tyoskentelet?
3. Miten pitkd kokemus sinulla on tdmantyyppisesta tyoskentelysta?

Scrum

1. Miten Scrum tapahtuvat (sprintit, paivapalaverit, suunnittelupalaverit jne.)
edistavat tai rajoittavat mielestasi suoriutumista?
2. Kenen koet olevan vastuussa suoriutumisen johtamisesta Scrum mallissa?

Itseohjautuvuus / ryhméaohjautuvuus

4. Scrum-malli edellyttaa itseohjautuvuutta, millaisena olet kokenut sen?
a. tiimityoskentely, tyon pirstaleisuus, vapaus vs. kontrollointi,
kehittyminen
b. Etdtyonakokulma
5. Millaisena olet kokenut tehtavien jaon?
a. Kuka jakaa tehtavat? Onko se reilua ja oikeudenmukaista?
b. Onko tehtavien valitseminen oma-aloitteista?
6. Millaisena olet kokenut ongelmien ratkaisemisen?
a. Saako tukea tarvittaessa?
b. Keneltad haet tukea?
c. Missd nostat ongelmat esiin?
7. Millaisena olet kokenut oman tyon tuloksen arvioimisen? Miten arvioit, milloin
tehtava on “done”?

Suoriutumisen johtaminen

8. Millaisia kokemuksia sinulla on suoriutumisen johtamisesta Scrum-mallissa?
a. TyOkuorma, tavoitteet, arviointi, palaute, kehittdminen
9. Milta tuntuu, kun suoriutumista arvioi henkilo, joka ei ole mukana pdivittdisessa
tekemisessa?
a. Tuntuuko arviointi oikeudenmukaiselta?
10. Kenellad on mielestasi suurin rooli talla hetkella paivittdisjohtamisessasi?
a. Mitd mielta olet tamanhetkisesta paivittdisjohtamisesta?
11. Haluaisitko muuttaa jotain nykyisessa toimintamallissa, mita?
12. Muita kommentteja?
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