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Tiivistelma

Tassa tutkimuksessa selvitetddn ketterien ohjelmistokehitysmenetelmien ja tyon imun yhteytta.
Adneen paisevit ketterii kehitysti tekeviit ohjelmistoasiantuntijat, joiden kokemuksia tyosti ja sen
mielekkyydesti tutkitaan. Tavoitteena on saada selville, kokevatko ketterin tiimin jasenet voivansa
hyvin ja toimivansa tyossaan tarmokkaasti, omistautuneesti ja uppoutuneesti, ja onko ketteryydella
jotakin tarjottavaa tillaiselle tyon imun kokemukselle.

Aiemmissa tutkimuksissa on kasitelty jonkin verran ketterien menetelmien ja tyohyvinvoinnin
suhdetta.  Tutkimuksissa on  todettu  ketterien  menetelmien  sisdltivan  paljon
tyohyvinvointilupauksia: tutkijat ovat osoittaneet esimerkiksi itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelyn
myonteiset seuraukset tyotyytyvaisyydelle. Joidenkin tutkimusten mukaan Kketteryys saattaa
kuitenkin aiheuttaa tyohyvinvoinnille myos haasteita, kuten stressia ja painetta tuottaa jatkuvaa
tulosta. Ketterien menetelmien vaikutusta nimenomaan tyon imulle ei aiemmissa tutkimuksissa ole
riittavasti selvitetty, mihin tarpeeseen tutkimukseni omalta osaltaan vastaa.

Tutkielmaa varten toteutettiin kvalitatiivinen haastattelututkimus ketteria menetelmia so-
veltavassa organisaatiossa. Haastatteluun valittiin kohdeyrityksesta tiimi, joka kehittaa
asiakkaalleen sahkoista ylioppilaskoetta ketterilla menetelmilla. Tutkimukseen haastateltiin kaikki
13 tiimin vakituista jasenta. Haastatteluissa kaytettiin Appreciative Inquiry -menetelman mukaisesti
yksinomaan positiivisia kysymyksid. Lisdksi tutkimuksessa hyodynnettiin tausta-aineistona
kohdeyrityksen henkilostoasiantuntijoiden haastatteluja ja kirjallisia materiaaleja.

Tutkimuksessa nousi esiin useita sellaisia ketteryyden elementtejda, jotka sisdltavat tyon
voimavaroja ja lisaavat ohjelmistoasiantuntijoiden tyon imua. Erityisesti tyon imuun myonteisesti
vaikuttavina elementteind nousivat esiin ketteran tiilmin autonomia, kerralla valmiiksi tekeminen,
jatkuvat tuotantoonviennit ja nopea palaute, arvon tuottaminen asiakkaalle ja wasten minimointi
seka tiivis yhdessa tekeminen. Keskeisid tyon voimavaroja olivat tyon itseniisyys, tyon tulosten
niakeminen tavoitteiden selkeys, palaute, tyotehtdvien merkityksellisyys ja haastavuus,
tilmikavereiden arvostus ja tuki, voimaannuttavan tyoryhmén kokemus ja tilaisuus oppia kollegoilta.

Tutkimukseni mukaan ohjelmistoasiantuntijat kokevat ketterdssa tiimissa tyoskentelyn mie-
lekkadksi ja motivoivaksi. Asiantuntijat raportoivat kokemuksista, jotka viittaavat tarmokkuuteen,
omistautumiseen sekd uppoutumiseen. Heista vilittyi innostuneisuutta, energisyytta, halua saada
asioita aikaiseksi sekd ylpeytta tiimistd ja sen tekemasta tyostd. Ohjelmistoasiantuntijat kokivat
tarkedksi, ettd tiimi on itsendisesti vastuussa projektin onnistumisesta ja lopputuotteesta eika
tiimilla ole esimiesta. Toisaalta tutkimuksen mukaan ketteraan tiimityohon liittyva tiivis yhdessa
tyoskentely asettaa my0s haasteita uppoutumiselle, mika saattaa vaikeuttaa tyon imun kokemista.

Avainsanat Ketterdt menetelmat, tyon imu, positiivinen psykologia, itseohjautuvat tiimit
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Abstract

The goal of this study is to investigate the link between agile methodologies and work engagement.
This study will explore agile software developers’ experiences of work and sensibleness of work. The
aim of the research is to find out whether the agile software developers experience vigor, dedication
and absorption in their work and whether the agile methodologies offer something for the experience
of such work engagement.

The relationship between agile methodologies and employee well-being has been discussed in some
previous studies. Many previous studies have shown that agile methodologies promise a lot when it
comes to employee well-being; the researchers have stated, for example, that working in a self-
organizing team has a positive impact on job satisfaction. However, some studies have stated that
the agile way of working may also challenge the employee well-being, for example by causing stress
and constant pressure to deliver results. It is not sufficiently examined yet how agile methodologies
affect work engagement specifically, and this study aims to fill this gap for its part.

I conducted a qualitative interview research in an organization that utilizes agile methodologies.
For the interviews I selected a team that is currently developing a digital matriculation examination
for the client by using agile methodologies. All the 13 permanent team members were interviewed.
In accordance with the Appreciative Inquiry methodology, I only used positive questions in the
interviews. In order to collect background material for the research, I also interviewed the HR
professionals of the case company and utilized some written materials.

As aresult, several elements of agile methodologies were identified that contain job resources and
increase work engagement of software developers. Such elements that have a positive impact on work
engagement are particularly the following: the autonomy of the agile team, making the deliverables
ready in one go, continuous deployment and quick feedback, producing value to the customer,
minimization of waste, and intense collaboration. The essential job resources included the autonomy
of work, seeing the results of the work, the clarity of the goals, feedback, the significant and
challenging tasks, the honor and support from the teammates, the experience of the empowering
workgroup, and the opportunity to learn for the colleagues.

According to my study, software professionals feel that working in an agile team is meaningful and
motivating. The team members that were interviewed reported about experiences that refer to vigor,
dedication and absorption. The team members were excited about their work, they were energetic,
wanted to achieve results and were proud of the team and its work. The software professionals
considered it important that the team itself is responsible for the success of the project and for the
end product and that the team does not have a supervisor. On the other hand, the research also shows
that the intense collaboration that is related to the agile work also causes challenges to absorption,
which may hinder the experience of work engagement.

Keywords Agile methodologies, work engagement, positive psychology, self-directed teams
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen tausta

Tassd tutkimuksessa puheenvuoro annetaan ohjelmistoasiantuntijoille, joiden merkitys
ammattiryhména kasvaa digitalisoituvassa yhteiskunnassa koko ajan. Tutkin modernia
ohjelmistokehitysti tekevien asiantuntijoiden kokemuksia tyon innostavuudesta ja
mielekkyydestd. Selvitdn, miten tyoskentely ketterid menetelmid soveltavassa

itseohjautuvassa tiimissa vaikuttaa ohjelmistoasiantuntijoiden kokemaan tyon imuun.

Ketterid menetelmid on kéytetty ohjelmistokehityksessé jo yli vuosikymmenen ajan ja niiden
kayttdminen yleistyy edelleen. Ketterdt menetelmét ovat kiehtova tutkimusteema
henkildstdjohtamisen ndkdkulmasta, silld niidden keskidssd ovat nimenomaan ihmiset ja tiimi
(ks. Melo et al. 2013). Ketterdt menetelmadt luotiin alun perin haastamaan perinteiset
“insindorimiiset” ohjelmistokehitysmenetelmit, jotka perustuivat muun muassa tarkasti
médriteltyihin prosesseihin (Dingseyr et al. 2010, s. 1). Ketterissa
ohjelmistokehitysmenetelmissd painotetaan vihemmaén etukiteistd tisméllistd madrittelyd ja
suunnittelua, kdytetddn vihemmain dokumentointia ja timéan sijasta luotetaan ihmisiin ja
ndiden viliseen vuorovaikutukseen (Unhelkar 2013, s. 32). Ketteryys syntyy ennen kaikkea
tiimistd, jossa itseohjautuvuus on optimoitu (ks. esim. Lee & Xia 2010, Vidgen & Wang

2009, Moe et al. 2010).

On ymmarrettdavad, miksi ketterdt menetelmaét kiinnostavat tutkijoita erityisesti johtamista ja
organisaatioita koskevan modernin akateemisen tutkimuksen parissa. Ketterd kehitys
keskittyy ihmisten osaamiseen ja taitohin, jolloin ohjelmistokehityksen ndkdkulma on
siirretty prosesseista thmisiin ja tiitmeihin (Cockburn & Highsmith 2001). Siind missé
perinteisessd ohjelmistokehityksessd luotetaan perinteisiin johtamistyyleihin eli kiskyihin ja
kontrolliin, korostetaan ketteryydessi johtajuutta (leadership) ja yhteistyotd (Dybd &
Dingseyr 2008). Ketterissd projekteissa ohjelmistokehittd;jilld on perinteista
ohjelmistokehitysprojektia enemmin mahdollisuuksia péattdd tyonsad koordinoinnista, valita

tyotehtdvinsa ja vaikuttaa projektin prioriteetteihin (Tessem 2013, Moe et al. 2010).



Ketterien menetelmien lisdksi tyon imu on télld hetkelld suosittu tutkimuskohde
tyohyvinvointitutkimuksen piirissa (Parzefall & Huhtala 2006). Taméan tutkimukseni
tarkoituksena on yhdistdd ndmai kaksi kiinnostavaa aihetta ja selvittdd niiden yhteyttd. Tyon
imussa on kysymys suhteellisen pysyvisti ja myOnteisestd tunne- ja motivaatiotdyttymyksen
tilasta, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen (Schaufeli ja Bakker
2003). Tyon imua leimaavat korkea energiataso ja innostuneisuus tyotd tehdessa (Schaufeli &
Salanova 2007). Tarkoituksenani on siis analysoida, millaista tarjottavaa ketteryydelld on

sithen, ettd tyontekijad kokee tyonsi télld tavoin myonteisend, innostavana ja mielekkaéana.

Tyo6n positiiviset puolet alkoivat 2000-luvulla herittda tutkijoiden kiinnostusta tyopaikkojen
ongelmien ja tydhyvinvoinnin haasteiden sijaan (Nelson & Cooper 2005, Gable & Haidt
2005, De Lange et al. 2008 jne.). Uusissa tutkimuksissa on koettu tarkeédksi selvittdd, mika
tyOssd ihmisid kannattelee, mikd auttaa heitd selviytyméddn ja jopa nauttimaan tydstdan
(Hakanen 2009 II) sekd miké tekee ihmiset onnellisiksi (Gable & Haidt 2005). Samoin on
haluttu ymmartaa, millaisissa tydskentelyolosuhteissa tyontekijat antavat parhaansa (Hakanen

2009 11).

Tutkimuksen kohdeyritykseksi olen valinnut asiantuntijaorganisaatio Reaktorin. Se on
digitaalista palvelukehitysté tekeva I'T-konsultointiyritys. Reaktor on kiinnostava
tutkimuskohde HR-tutkimuksen ndkdkulmasta, koska yrityksessé pyritddn maksimoimaan
ketteryys ja sithen liittyva tyontekijoiden valtuttaminen. Innostunut, sitoutunut ja vastuuta
kantava henkilostd on Reaktorin strategian mukaan Reaktorin tarkeintd pddomaa, johon

panostetaan paljon. Koko toiminta perustuu asiantuntijatiimeihin ja ndiden valtuuttamiseen.

Reaktorin asiakasprojektit tehdéddn ketterissé itseohjautuvissa tiimeissé, joissa
ohjelmistokehitystiimeilld on paljon valtaa ja vastuuta. Projektityotd tekevilld asiantuntijoilla
ei myodskédn ole varsinaisia esimiehid (Tiina Salon ja Ossi Kontion haastattelut). Yrityksen
perustajiin kuuluva Hannu Terédva kuvailee blogitekstissdén Reaktorin keskeisinta

toimintaperiaatetta néin:

“Jos Reaktorin tekemisestd esittdd yksinkertaistetun mddritelmdn, se kuuluu ndin:
suunnittelemme ja rakennamme itseorganisoituvissa tiimeissd asiakkaillemme palveluita,
Jjoissa digitaalinen ja fyysinen maailma yhdistyvdt luontevalla tavalla. Itseorganisoituminen

merkitsee yksinkertaisesti sitd, ettd tiimit saavat itse vapaasti pddttdd tekemisistddn — toki



asiakas ja projektin reunaehdot huomioiden. Pddtoksentekoon ei tarvita yrityksen johtoa tai
muutakaan niin sanottua pddkonttorin viked. Pddkonttorin tehtdvind onkin mahdollistaa

toiden tekeminen taloushallinnon, myynnin, rekrytoinnin ja ylldpidon keinoin.” (Terdvi, H.

2015)

Reaktorilla on hyvé tyonantajamaine ja se on parjannyt erittdin hyvin
tyotyytyvéisyystutkimuksissa (ks. Iltasanomat 3.12.2012, T-median tydnantajakuva 2015 —
tutkimus). Onkin kiinnostavaa selvittdd, onko mahdollisesti juuri ketterissd itseohjautuvissa
tiimeissd tyoskentelylld vaikutusta yrityksen tyontekijoiden korkeaksi havaittuun
tyotyytyviisyyteen? Ilokseni padsin tekemiin aiheesta kvalitatiivisen haastattelututkimuksen

yhdesséd Reaktorin ketterdssé tiimissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tavoitteena on tarjota empiiristd ymmarrystd sithen, miten tyoskentely
ketterilld kehitysmenetelmilla itseohjautuvissa tiimeissa vaikuttaa tyontekijoiden tyon imuun
erityisesti ohjelmistokehityspalvelujen kontekstissa. Tutkimukseni teoreettinen viitekehys
perustuu tyon vaatimusten ja voimavarojen (TV-TV-)malliin (mm. Bakker & Demerouti
2007; Hakanen 2009 II). Kuten jdljempéana perusteellisemmin késitelldédn, TV-TV-mallin
mukaan tyon voimavarat auttavat motivoitumisessa ja aiheuttavat tyon imua sekd synnyttavét

télld tavalla prosessin, jolla on mydnteisid yksilollisid ja organisatorisia seurauksia.

Tutkielmassa kaytetyt tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1) Minkdlaista on tyoskennelld ketterdssd tiimissd?

2) Onko ketterdssd tiimissd tyoskentelylld yhteyttd tyon imuun?

Téssd tyossd tutkitaan nimenomaan ohjelmistoasiantuntijoita, joiden merkitys
ammattiryhméni kasvaa jatkuvasti digitalisoituvassa yhteiskunnassa. Esimerkiksi Kevitsalo
(2011) on katsonut, ettd ohjelmistokehittédjien rooleja ja kokemusta omasta tydstdén olisi
tarkedd tutkia. Ohjelmistokehittdjien tyd on muuttunut suorittavasta ja rutiininomaisesta

tehtdvien suorittamisesta yhé strategisempaan suuntaan (Dingseyr et al. 2010, s. 17). ICT-



toimialan muutos on nopeaa ja samalla kun organisaatioita edellytetdén korkea tuottavuutta,

my0s ohjelmistoammattilaisilta odotetaan jatkuvaa kehittdmista (Viljanen 2006).

Osaavista ohjelmistokehittdjistd on organisaatioissa pulaa ja ohjelmistotiimien jisenten tiuha
vaihtuvuus on merkittdva ilmi6 (Viljanen 2006, Melnik & Maurer 2006). Ohjelmistoalan
ammattilaisilla on korkeat odotukset tyostddn ja elleivdt nimé ole tyytyviisid, heiddn
kynnyksensé lihted organisaatiosta on matala (Viljanen 2006). Tutkimukset osoittavat, ettd
tyontekijoiden kokemalla tyytyméattomyydelld tyotaan kohtaan on vaikutus korkeaan
vaihtuvuuteen (Melnik & Maurer 2006). Jotta osaajat saadaan pidettyd organisaatiossa, on
ymmarrettdva, mikd saa ohjelmistokehittdjat kokemaan tyytyvaisyyttd tyossdan (Viljanen

2006).

Mutta vaikka tutkimuksen kohteena on IT-alan yritys, on tutkimuksen aihe ndhdédkseni
kiinnostava laajemminkin asiantuntijaorganisaatioita koskevan tutkimuksen piirissa.
Tutkimustuloksillani voidaan toivottavasti lisitd tietoa henkildston tydhyvinvoinnista ja tyon
imun lisddmisestd paitsi ohjelmistoyrityksissd, myds asiantuntijaorganisaatioissa yleisesti.
Ketterien menetelmien ja itseohjautuvien tiimien kiyttiminen on jatkuvasti yleistyméssa
useilla asiantuntija-aloilla. Kuten Cockburn (2007, s. 311) on todennut, ketterét toimintatavat

sopivat hyvin suurimpaan osaan liiketoimintaymparistoista.

Tamén pdivin organisaatiot pitdvat henkilostddn arvokkaimpana voimavaranaan. Ne eivit ole
kiinnostuneita ainoastaan tyontekijoidensd suoriutumisesta vaan myos ndiden terveydesta ja
hyvinvoinnista (Schaufeli & Salanova 2007). Pérjatikseen dynaamisessa globaalissa
taloudessa yritysten on onnistuttava motivoimaan, sitouttamaan ja huolehtimaan
tyontekijoistddn (ks. De Lange et al. 2008). Tutkimustulokset osoittavat, ettd tyon imulla on
myonteisid vaikutuksia esimerkiksi tyontekijoiden itse arvioituun terveyteen, tyokykyyn,
organisaatioon sitoutumiseen, tydtyytyvéisyyteen, suoritukseen ja aikeisiin jatkaa tyoeldmén
palveluksessa pidempéén (Parzefall & Huhtala 2006, Schaufeli & Bakker 2004, Hakanen
2009 1I).

Ikéva kylld tuoreet mediassa julkistetut tutkimustulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden
tyokykyennuste on viime vuosina heikentynyt (Odumin ja Varman Tyontekijén tyokyky ja
hyvinvointi -selvitys 2015). Tutkimustulosten mukaan tyon vaatimukset ja toisaalta

kiinnostavuuden ja palkitsevuuden véihiisyys ovat merkittdvia tyokyvyttomyysriskiin liittyvié



tekijoitd, jotka aiheuttavat nykyiselle tyoeldmin kehittdmiselle haasteita. Suuri osa
tyontekijoistd tarvitsee tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin kehittdmiseksi muuhunkin kuin
sairaudenhoitoon tai sairauspoissalojen hallintaan liittyvid toimenpiteitd. Tutkimustulosten
mukaan tyokykyriskid tulee hallita toimenpiteilld, joita kohdistetaan esimerkiksi tyon
sisdltoon ja omaan tyohon liittyviin vaikuttamismahdollisuksiin sekd johtamiseen (Odumin ja
Varman Tyontekijan tyokyky ja hyvinvointi -selvitys 2015). Ndahddkseni nimenomaan tyon

imun kokemuksen mahdollistamiseen tulisikin pureutua tydpaikoilla nykyistd aktiivisemmin.

Tamén tutkimuksen tavoitteena onkin viime kddessd hahmottaa parempaa tulevaisuutta
kaikenlaisen asiantuntijatyon piirissa sekd tarjota vastauksia sithen, miten tiimit ja
organisaatiot voisivat toimia ja voida paremmin. On tarkedd selvittdd, mistéd tyontekijd voi
saada tyon imuun liittyvid innostuneisuuden ja mielekkyyden kokemuksia ja miten tdhén
voidaan johtamisella seka tyon jarjestimiselld vaikuttaa. Tyopaikkojen aineettomilla
voimavaroilla ja henkiloston kokemalla tydon imulla on katsottu olevan tarked rooli yritysten
ja muiden tydorganisaatioiden menestyksen kannalta (Hakanen 2009 II). Parhaimmillaan
tyohyvinvointi ja organisaatioiden menestys vahvistavat toinen toisiaan (ks. esim. Hakanen et

al. 2012).

Akateemisen tutkimuksen piirisséd ketterien tiimien autonomia on alkanut kiinnostaa tutkijoita
yhd enemmaén (ks. mm. Moe et al. 2010, Fagerholm et al. 2015, Dingsoyr et al. 2010, Lee &
Xia 2010). Kuitenkin Tessem (2014) on todennut, ettd tyontekijoiden valtuuttaminen on aihe,
jota on tarkoituksenmukaista tutkia vield lisda ketterdn ohjelmistokehityksen parissa,
erityisesti tyotyytyvaisyyden ja motivaation ndkokulmasta. On nimittéin evidenssia siité, etta
ketterdt prosessit lisdisivit tyotyytyvéisyyttd ja motivaatiota, ja ettd tdmé johtuisi
nimenomaan siité, ettd ketterilld kehittéjilld on enemmin valtuuksia kuin ei-ketterilld
kehittdjilld (Tessem 2013). Tama viite vaatii kuitenkin tuekseen lisdé tutkimustuloksia.
Ketterien menetelmien ja tyon imun yhteyttd ei aiemmissa tutkimuksissa ole riittdvasti

selvitetty, joten lisdd tutkimustuloksia aiheesta tarvitaan.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne etenee seuraavalla tavalla:



Luvussa 2 kisittelen késittelen tyon imun késitettd ja sitd koskevaa aiempaa kirjallisuutta.
Liitén tyon imun teorian laajempaan kontekstiin eli positiivisen psykologian tutkimukseen,
jonka suosio on kasvanut viime vuosina merkittévésti. Samoin késittelen tyon imua

aikaansaavia tekijoita.

Tédmin jilkeen esittelen ketterid menetelmié koskevaa teoriaa. Kerron, miten perinteisista
ohjelmistokehitysmenetelmistd on viimeisen vuosikymmenen aikana siirrytty kohti ketterien
menetelmien kadyttdmistd projekteissa. Kuvaan, miten ja miksi itseohjautuvat tiimit
muodostavat ketterdn ohjelmistokehityksen ytimen. Lopuksi kuvaan, mitd ketterien
menetelmien ja tyon imun suhteesta tiedetddn aiemman tutkimuksen perusteella ja esitdn

yhteenvedon kirjallisuudesta.

Luvussa 3 kuvaan tutkimuksen toteutusprosessia sekd metodologiaa. Kuvaan
tutkimuskontekstin seki esittelen ja perustelen metodologisia valintojani, kuten Appreciative
Inquiry —menetelmén kayttod. Lisdksi kdyn l4pi, miten aineisto keréttiin tutkimukseen.
Esittelen tutkittavan tapauksen eli kohdeorganisaation ja tiimin sekd kuvaan hieman
Reaktorin kulttuuria ja toimintaa. Késittelen sitd, miten ja miksi tyohyvinvointi on Reaktorin
strategiassa keskeisessd roolissa sekd sivuan lyhyesti organisaation ketterid toimintatapoja.
Samoin kuvaan, miten aineiston analyysi toteutettiin ja arvioin tutkimuksen luotettavuuteen

liittyvid kysymyksid.

Luvussa 4 kuvataan tutkimuksen tulokset. Analysoin tutkittavan tiimin projektissa kayttdmia
ketterid tyGtapoja sekd kuvaan, miten paatokset syntyvét ketterdssd tiimissd. Kuvaan
teemoittain ohjelmistoasiantuntijoiden raportoimia kokemuksia siitd, millaista on
tyoskennelld ketterédssi tiimissi ja erityisesti niitd tuntemuksia, jotka kisitykseni mukaan

viittaavat tydon imuun.

Luvussa 5 esittelen tutkimuksen johtopéatokset, pohdin tarkemmin
haastattelututkimuksestani nousseita teemoja seké peilaan tutkimukseni tuloksia aiempaan
kirjallisuuteen. Lisdksi annetaan suosituksia litkkeenjohdolle. Lopuksi esitin muutamia

jatkotutkimuksen aiheita.
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2. TYON IMU JA KETTERAT MENETELMAT

2.1 Ty6én imu

Tyon imulla (work engagement) tarkoitetaan mydnteistd tunne- ja motivaatiotdyttymyksen
tilaa, jota luonnehtivat tarmokkuus (“’vigor’), omistautuminen (”dedication”) ja
uppoutuminen (”absorption”). Se ei ole flown’ kaltainen hetkellinen ja spesifi
“huippukokemus’, vaan pysyvampi ja kaikkialle levittyva tila, joka ei kohdistu mihinkddn
yhteen tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yksiloon tai kiyttadytymiseen. Tarmokkuus on
kokemusta energisyydestd, halua panostaa tyohon, sinnikkyyttd ja ponnistelun halua myds
vastoinkdymisid kohdatessa. Omistautuminen on kokemuksia merkityksellisyydesta,
innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydesti ja haasteellisuudesta tyossi. Uppoutumista
luonnehtii syvé keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyohon ja nidistd koettu nautinto. Aika

kuluu kuin huomaamatta ja irrottautuminen voi tuntua vaikealta. (Schaufeli & Bakker 2003).

Tassé tyosséd kdytetddn edelld mainittua Schaufelin ja Bakkerin (2003) yleisesti levinnytta
madritelmad, joka on Suomessakin tullut tutuksi ja jota on pidetty potentiaalisimpana
kuvaamaan ilmiota (Hakanen 2009 II). Kuitenkin tyon imua on mééritelty monella eri tavalla.
Siitd puhui ensimmaéisend jo Kahn (1990), joka méaritti sen tilaksi, jossa organisaation
jasenten minuus kytkeytyy ndiden tyorooleihin. Kahnin mukaan tyon imua koskeava yksilo
on tarkkaavainen ja uppoutunut tyohonsd. Kahnin mukaan tyon imua kokiessaan ihmiset ovat
fyysisesti kiinni tydssddn mutta lisdksi myos kognitiivisesti valppaina ja emotionaalisesti
kytkeytyneitd toisiin ihmisiin. Eri tutkijat ovat sittemmin tarjonneet erilaisia nikdkulmia tyon
imuun, mutta suurin osa tutkijoista on yhta mieltd siité, ettd tyon imua kokevalla tyontekijalla

on korkeat energiatasot ja tdmé samaistuu vahvasti tyohonsé (Bakker et al. 2008).

2.1.1 Positiivisen psykologian suosion kasvu

Kansainvilisessa tutkimuksessa on 2000-luvulla tapahtunut positiivisen psykologian
huomattava esiinnousu ja ldpimurto (Bakker et al. 2008, Hakanen 2009 II). Positiivinen
psykologia on erdénlainen vastaisku sille, ettd merkittdvd osa psykologian tutkimuksesta
koski aiemmin pikemminkin mielen sairauksia kuin mielen hyvinvointia (Bakker et al. 2008,
Myers 2000). Positiivisen psykologian ldpimurron myo6ta tutkijoiden huomio on siirtynyt

merkittivésti thmisten vahvuuksiin ja optimaaliseen toimintaan sen sijaan, ettd keskityttéisiin
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pelkkiin heikkouksiin ja sithen, mika ei toimi (Schaufeli et al. 2002). Positiivisen psykologian
ajattelutavan mukaan yksildiden terveys tulisi nihdi kokonaisvaltaisemmin my0s positiivisen
lasndolona, ei pelkdstddn negatiivisen puuttumisena (Nelson & Cooper 2005). Positiivinen
psykologia tdydentédd perinteistd, yksipuolista psykologian nikokulmaa, joka on keskittynyt

lahinna sairauksiin, héiriihin ja toimimattomuuteen (Schaufeli & Bakker 2003).

Positiivinen psykologia on yksinkertaisesti ilmaistuna ihmisten tavanomaisten vahvuuksien ja
hyveiden tieteellistd tutkimusta (Sheldon & King 2001). Se on tutkimusta niistd olosuhteista
ja prosesseista, jotka myotavaikuttavat thmisten, ryhmien ja instituutioiden kukoistukseen ja
optimaaliseen toimintaan (Gable & Haidt 2005). Positiivinen psykologia on médritelty myos
tieteelliseen tietoon perustuviksi ndkokulmiksi sithen, mika tekee elimaistéd eldmisen arvoista;
sen huomion kohteena ovat ne inhimilliset olosuhteet, jotka johtavat onnellisuuteen,

tayttymykseen ja kukoistukseen (Gable & Haidt 2005, Hakanen 2009 II).

Sheldonin ja Kingin (2001) mukaan positiivisen psykologian koulukuntaan kuuluva tutkija
kysyy, miten kaikista vaikeuksista huolimatta valtaosa ihmisistd kykenee elaméén arvokasta
ja merkityksellistd elimad. Myos Gable ja Haidt (2005) korostavat, ettd positiivisen
psykologian tavoitteena ei sindnsa ole kieltdd, ettd elimdin kuuluu stressaavia,
epamiellyttdvid tai negatiivisia elementtejd eikd se pyri katsomaan ndité asioita
ruusunpunaisten silmélasien ldpi. Kirjoittajat muistuttavat, ettd positiivisen psykologian
piirissd toki tunnustetaan esimerkiksi inhimillisen kdrsimyksen, itsekkyyden ja tehottomien
instituutioiden olemassaolo, mutta siind kuitenkin tutkitaan my6s kolikon toista puolta; sita,
miten ihmiset kokevat iloa, toimivat altruistisesti ja luovat terveitd perheitd ja instituutioita.
Samalla néitd myoOnteisid asioita pitda tutkia ja ymmaértdd myos sellaisenaan, eikd niité tule

pitdd pelkkédnd suojana ongelmia ja stressitekijoitd vastaan (Gable & Haidt 2005).

Sheldon ja King (2001) huomauttavat, ettd positiivinen psykologia on kiinnostunut aivan
tavallisista ihmisistd. Positiivinen psykologia esiintyy Seligmanin ja Csikszentmihalyin
(2000) mukaan kolmella tasolla: subjektiivisella eli arvokkaiden kokemusten tasolla,
yksilollisten ominaisuuksien tasolla ja ryhmétasolla. Subjektiivisella tasolla eli arvokkaiden
kokemusten tasolla ovat esimerkiksi hyvinvointi, tyytyvéisyys, tulevaisuuden toiveikkuus ja
optimismi sekd onnellisuus. Yksiléllisten ominaisuuksien tasolla positiivinen psykologia
ilmenee yksilollisissé piirteissd, joita ovat mm. kyky rakastaa, rohkeus, vuorovaikutustaidot,

lahjakkuus sekd kyky antaa anteeksi. Ryhmdtasolla positiivinen psykologia kytkeytyy
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esimerkiksi sellaisiin hyveisiin ja instituutioihin, jotka vievét yksilod kohti parempaa
ihmisyytta ja tekee ndistd kunnon kansalaisia. Tdhdn tasoon liittyvid asioita ovat esimerkiksi

vastuu, altruismi, suvaitsevaisuus seké tydetiikka.

Ty6hyvinvointiakin oli pitkdén tapana tutkia vain “negatiivisen tydhyvinvoinnin” eli stressin
ja tyduupumuksen ndakdkulmasta (Scaufeli & Salanova 2007, Parzefall & Huhtala 2006).
Tutkijat ovat perinteisesti tutkineet tyon riskitekijoité ja epdkohtia, kuten stressioireita,
tyouupumusta, unihdiridita, sairauspoissaoloja ja sairastavuutta (Taris 2008, Hakanen 2009
I). Lahtokohtana on ikddn kuin ollut, ettd jos tyontekijd ei koe stressid tai tydbuupumusta, tima
voi tyossddn hyvin (Parzefall & Huhtala 2006). Positiivinen psykologia kuitenkin ohjaa
tutkimaan ithmisten t6ihin liittyvid vahvuuksia pelkkien heikkouksien ja pahoinvoinnin sijaan
(Gable & Haidt 2005). Nykyisin tydhyvinvoinnin katsotaan olevan muutakin kuin vain sité,
ettd tyontekija ei voi huonosti — uudessa tutkimuksessa on alettu puhua ns. “positiivisesta
hyvinvoinnista” (Parzefall & Huhtala 2006). Tyohyvinvointitutkimus on siirtynyt

tyouupumuksen tutkimisesta kohti tyon imun tutkimista (Schaufeli et al. 2002).

Seka tutkijat ettd kdytdnnon liikke-eldmén toimijat ovat ymmértineet, ettd parjatakseen
dynaamisessa globaalissa taloudessa yritysten on onnistuttava motivoimaan ja sitouttamaan
tyontekijoitddn (De Lange et al. 2008). Huomio onkin alkanut kiinnittyé nithin olosuhteisiin
ja prosesseihin, jotka lisddvét ihmisten ihanteellista toimintakykyé ja onnellisuutta (Gable &
Haidt 2005). Hakanen (2009 II) on katsonut, ettd positiivinen psykologia hyvan tydeldméan
kontekstissa tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettei tyydyté pelkéstddn kartoittamaan riskitekjoitd ja
altistumista, oireita ja uupumista, patologioita ja poissaoloja. Samoin positiviinen psykologia
ohjaa tutkimaan sitd, miké tyossd ihmisid kannattelee, mika tekee siitd mielekkdén ja mika
auttaa selviytymiin ja jopa nauttimaan tydsté jopa silloin, kun ty0 on vaativaa ja
muutoksessa tai kun taloudelliset suhdanteet koettelevat tyopaikkoja. Toisaalta Hakasen
mielestd on tarkedd selvittdd, millaisissa tyoskentelyolosuhteissa tyontekijdt antavat
parhaansa ja saavuttavat parhaat tulokset. Télloin huomio suunnataan ihmisten, ryhmien ja
instituutioiden, kuten tydorganisaatioiden vahvuuksiin, voimavaroihin ja mahdollisuuksiin

(Hakanen 2009 II).

Tyon imun nouseminen tyduupumuksen antiteesind tydhyvinvointitutkimuksen ytimeen on
yksi todiste siitd, ettd positiivisempi ajattelutapa on lisddntynyt tyoeldmin ilmiditd koskevissa

tutkimuksissa (Ahtilinna et al. 2007). Hakanen (2009 II) puhuu positiivisen tyon
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psykologiasta, jonka tavoitteen on tyontekijoiden, tydryhmien ja organisaatioiden
voimavarojen ja vahvuuksien varaan rakentuva optimaalinen toiminta ja hyvinvointi. Hinen
mukaansa kukoistavien tyopaikkojen ja tydon imua kokevan henkiloston aikaansaamiseksi
voidaan edetéd kahdesta suunnasta: ensinndkin kehittdimalla tyon energisoivia ja motivoivia
piirteitd - ns. tydn voimavaroja - ja toisaalta hydodyntdmalla tyontekijoiden vahvuuksia. Olisi
mahdollistettava tyon ja tyontekijan yhteensopivuus niin, ettd tyontekija paédsee

mahdollisimman paljon kéyttamaan luonnollisia vahvuuksiaan tyotehtivissa.

2.1.2 Mita ty6on imu on ja mita se ei ole

Hakasen (2009 II) mukaan tyon imua kokevalla tyontekijdlld on hyva olla ja hén toimii
tyOssddn tarmokkaasti, omistautuneesti ja uppoutuneesti. Hakanen (2009 III) summaa
arkikielelld, ettd tyon imua kokeva tyontekijd lihtee yleensd aamuisin mielelldédn toihin,
kokee tyonsd mielekkééksi ja nauttii siitd, kokee ylpeyttéd tydstdédn ja on sinnikds myds
vastoinkdymisid kohdatessa. Tyon imua kokeva tyontekijd on myds tuottava, saa paljon
aikaan ja toimii epavirallisestikin kollegoidensa ja tyopaikkansa hyvéksi (Hakanen 2009 II,
Hakanen 2009 III). Tyon imua kokevan henkilon energiatasot ovat korkealla, timé on
innostunut tyostdén ja tima kokee selviytyviansad hyvin tyon vaatimuksista (Schaufeli &
Salanova 2007). Tydn imua tunteva henkilé on valmis laittamaan itsestédén peliin enemmain

(Bakker et al. 2008).

Tutkimusndyton perusteella tyon imulla vaikuttaisi olevan lukuisia hyotyja ja myonteisid
seurauksia (Bakker & Leiter 2010, Hakanen 2009 1, Bakker et al. 2008, Alzyoud et al. 2015).
Ty6n imulla on positiivisia ja hyodyllisid vaikutuksia niin yksilotasolla kuin organisaation
tasolla ja ne vaikuttavat yhté lailla tydntekijén terveyteen ja hyvinvointiin, organisaatioon
sitoutumiseen kuin litketoimintayksikon suoriutumiseen (Alzyoud et al. 2015). Tyon imulla
on osoitettu olevan myonteisid vaikutuksia tyontekijoiden tyoté ja tyopaikkaa koskeviin
asenteisiin ja aikomuksiin, aloitteellisuuteen ja muuhun vapaaehtoiseen suoriutumiseen
tyOssd, tyossd suoriutumiseen ja tyon tuloksellisuuteen, oppimismotivaatioon ja
jatkokouluttautumiseen, eldméai kohtaan tunnettuun tyytyviisyyteen eldmédn ja muun eldmén

hyvinvointiin (Hakanen 2009 II).
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Tutkimusten mukaan tyon imua kokevat tyontekijit ovat tyytyvéiisempid tyohonsé, tuntevat
olevan sitoutuneempia tyonantajaansa eivitka ole aikeissa jattdd organisaatiotaan (Schaufeli
& Bakker 2004, Demerouti et al. 2001, Schaufeli & Salanova 2007). Tutkimuksissa on
samoin saatu tuloksia, joiden mukaan tyontekijit haluavat ja aikovat jatkaa tyoeliméssa
pitempédn, koska tydlle omistautuminen tuntuu edelleen pitkén tyduran jédlkeen mielekkaalta

(Hakanen & Perhoniemi 2008, Parzefall & Huhtala 2006).

Ty6n imu on merkittdavé tekijd hyvinvoinnin ylldpitdmisessa ja tyontekijoiden tuottavuudessa
(Bakker 2008). Tyon imun on todettu edistavin mielenterveyttd (Hakanen 2009 II), itse
arvioitua terveyttd (Hakanen & Lindbohm 2008, Hakanen 2009 II, Schaufeli & Bakker 2004)
ja tyokykya (Bakker et al. 2004, Bakker 2008 Hakanen 2009 II). Tyon imua tuntevilla
tyontekijoilld on psykologista pddomaa ja ndmai ndyttédisivét pystyvén itse luomaan itselleen

resursseja (Bakker et al. 2008, Bakker & Leiter 2010).

Lukuisat tutkimukset tukevat olettamaa, ettd tydn imun ja suoriutumisen vélilld on linkki.
Bakker et al (2008) tiivistdavit, miksi tyon imua tunteva henkildstd suoriutuu toissd paremmin
kuin henkilosto, joka ei tunne tyon imua. Tyon imua tuntevat tyontekijit 1) kokevat usein
positiivisia tunteita, mukaan lukien onnellisuutta, iloa ja intoa; 2) kokevat seké psyykkisen
ettd fyysisen terveytensd parempana; 3) luovat itselleen tyohon ja persoonallisuuteen liittyvid
resursseja, sekd 4) siirtdvit tyon imuaan muihin. Suurimmassa osassa organisaatioita suoritus
on usean tyontekijin ponnistelun tulos (Bakker et al. 2008). Kun tyontekijdt tartuttavat tyon

imua toisiinsa, tdmé vaikuttaa koko tiimin tulokseen (Bakker et al. 2008).

Elivoimaisiksi, innostuneiksi ja vahvoiksi itsensd tuntevat tyontekijit suoriutuvat tydssdan
paremmin (Bakker et al. 2008). Tutkimuksissa tyon imua kokevat tyontekijdt ovat saaneet
kollegoiltaan parempia arvioita roolin sisdisestd ja roolin ulkoisesta suoriutumisestaan,
tehneet parempaa taloudellista tulosta, luoneet parempaa palveluilmapiirid ja onnistuneet
aikaansaamaan parempaa asiakastyytyvaisyyttd (ks. Bakker et al. 2008, Hakanen 2009 I,
Salanova & Schaufeli 2008, Bakker & Leiter 2010). Tyon imun on todettu olevan
myonteisessd yhteydessé tyontekijoiden sekd titd kautta myos tyoyhteisdn innovatiivisuuteen

(Parzefall & Huhtala 2006, Hakanen et al. 2008).

Ty6n imun on joissain tutkimuksissa oletettu olevan tydbuupumuksen (burnout) vastakohta

(ks. Maslach & Leiter 1997, Schaufeli & Bakker 2003, Schaufeli et al. 2002). Tyduupumus,
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on reaktio kroonoseen tydperidiseen stressiin, jota leimaavat emotionaalinen uupuminen
(esim. emotionaalisten resurssien loppuminen), kyynisyys (esim. negatiiviset kylmit ja
kyyniset asenteet omaa tyota kohtaan) sekd ammatillisen tehokkuuden puute (esimerkiksi
taipumus arvioida omaa tyota negatiivisesti) (Gonzales-Roma et al. 2006). Siind missé tyon
imua leimaa korkea energiataso ja vahva samaistuminen omaan tyohon, tyduupumusta leimaa
matala energiataso ja heikko samaistuminen omaan tyohon (Bakker et al. 2008). Kuitenkin
Schaufeli ja Bakker katsovat, ettd tyduupumus ja tyon imu ovat kaksi erilaista késitettd, joita
tulisi arvioida itsendisesti eikd siksi tutkia samaa kyselyé kayttden (Schaufeli & Bakker
2003). Vaikka tyontekijd ei kédrsisikddn tyduupumuksesta, tima ei valttdmatta tarkoita ettd
héin tuntee erityistd tyon imua. Ja vaikka tyontekijd tunteekin tyon imua vain véhdisesti, tima
el vélttamatta tarkoita, ettd hanelld on tyduupumus. Myos Hakanen (2009 IT) summaa, ettd
tyon imu ja tyduupumus eivit ole saman kolikon kadidntdpuolia. Ne ovat kddnteisessd
yhteydessi toisiinsa, mutta silti erillisid ilmiditd (Hakanen 2009 II, ks. myos Schaufeli et al.

2002, Gonzales-Roma et al. 2006).

Ty6n imun kddntopuoli on pikemminkin “boreout” (Hakanen 2009 II). Tyon imua kokevan
tyontekijan vastakohta on tyohonsa leipddntynyt tyontekijd, joka ei tunne tarmoa, ei koe
tyOtddn tai tyopanostaan merkitykselliseksi eikd siten endd omistaudu tydlleen (Hakanen

2009 II).

Mutta voiko tyon imua tuntea jopa liikaa, niin, ettd se aiheuttaa jo uupumusta (ks. Gonzales-
Roma et al. 2006, ks. myos Geurts & Demerouti 2003, Bakker & Leiter 2010)? On katsottu,
ettd mikali tyontekijd on lilan innostunut ja sidoksissa tyhonsd, tdma voi lopulta heikentda
tyontekijan hyvinvointia (Parzefall & Huhtala 2006). Jos tyontekijilta odotetaan
ympdérivuorokautista tydskentelyé, voi seurauksena olla konflikti tydn ja muun elimén vélilla
(Parzefall & Huhtala 2006). Innostunut tyontekijé ottaa herkésti toita kotiin ja tulee tehneeksi
ylitoitd (Bakker & Leiter 2010). Ty0n ja vapaa-ajan raja hdmértyy siindkin, kun
tietotyontekijd viettdd vapaallaan aikaa tyohon liittyvien tehtévien parissa, kuten
verkostoitumassa, valmistautumassa kokouksiin tai opiskelemassa tyohon liittyvaa
kirjallisuutta, mikd sy6 aikaa kodin askareilta ja rentoutumiselta (Parzefall & Huhtala 2006).
Parzefall ja Huhtala (2006) ovatkin katsoneet, ettd tydhyvinvointi tietotydssé on kokonaisuus,
johon kuuluu paitsi mydnteinen affektiivis-kognitiivinen tila tyon imun muodossa, my0s titi

tdydentdvd uupumuksen puute.
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Toisaalta Hakanen (2009 III) muistuttaa, ettd tyon imu ei — késitteen suomenkielisesti
nimestidin huolimatta - tarkoita ominaisuutta, joka imisi tyontekijin mukanaan, vaan silld
tarkoitetaan aidosti myOnteistd hyvinvoinnin tilaa seki tyontekijan aktiivista ja samastuvaa
suhdetta tyohonsa. Parhaimmillaan tydlle omistautuminen ei ole muulta elamalta
varastamista (Hakanen 2009 II). Tyon imua kokevalle tyd on tarkedd, mutta ennen kaikkea
sen tuoman sisdisen tyydytyksen ja sisdisen motivaation takia (Schaufeli & Salanova 2007,
Hakanen 2005). Tyon imua kokeva on yleensi aktiivinen ja voi hyvin myds muussakin

eldmdssddn (Schaufeli & Bakker 2003, Hakanen 2004).

Ty6n imu ei olekaan sama asia kuin tyoholismi (Bakker et al. 2008, Schaufeli & Salanova
2007, Hakanen 2005, Bakker & Leiter 2010). Tyoholismi tai tydriippuvaisuus on yksilon
vastustamaton sisdinen tarve tehdd kovaa t6itd (Schaufeli & Salanova 2007, Bakker & Leiter
2010). Tyoholistit tydskentelevit litkaa ja pakonomaisesti (Bakker et al. 2008, Schaufeli &
Salanova 2007). Sitd vastoin tydn imua tuntevalle ty0 ei ole pakkomielteistd vaan hauskaa
(Bakker et al. 2008). Ty6 on tirkedd myos tydholistille ja tdima voi niin ikddn uppoutua
tyohonsd, mutta tyoholisti ei yleensd nauti tydstddn eikd ole onnellinen muussakaan eldmassa
toisin kuin tyon imua kokeva (Hakanen 2005). Ja vaikka my0s tyoholistit ovat lojaaleja
tyonantajalleen, tdma tapahtuu oman mielenterveyden, onnellisuuden ja tyon ulkopuolisten
sosiaalisten kontaktien kustannuksella (Bakker et al. 2008, Schaufeli & Salanova 2007). On
kuitenkin huomautettava, etté ei ole tdysin mahdotonta, ettd ajan kuluessa liiallinen tyon
imukin voisi muuttua ongelmaksi. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd on mahdollista tyota
kohtaan tunnettu voimakas kiinnostus ja into voivatkin muuttua negatiiviseksi vaikutukseksi
ja pakonomaiseksi tunteeksi (Bakker & Leiter 2010). Pinesin ja kumppaneiden (1981)

sanoin: “In order to burn out, a person needs to have been on fire at one time”.

Ty6n imu on télla hetkelld suosittu tutkimuskohde. Viimeisen vuosikymmenen aikana tyon
imua koskevia tutkimuksia on ilmestynyt sekd Suomessa ettd kansainvilisesti (Hakanen et al.
2002). Valtaosa tyon imua koskevasta tutkimuksesta on tehty poikkileikkaustutkimuksina ja
pitkittdistutkimuksia on vield niukasti, mikd on koettu hieman ongelmalliseksi (ks. De Lange
et al. 2008, Hakanen 2009 I, Ahtilinna et al. 2007, Leivo 2011). Kuitenkin my&s muutamia
pitkittdistutkimuksia on ehditty tehdd tyon imuun vaikuttavista tekijoistd ja mahdollisista
seurauksista. Tyon imua on tutkinut Suomessa erityisesti Jari Hakanen. Hakanen (2009) on

kehitellyt tyon imu -tutkimukseen ja positiiviseen psykologiaan tukeutuvaa ldhestymistapaa,
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joka avulla voidaan edistii ja toteuttaa tydpaikkojen ja tyontekijoiden myonteisid

voimavaroja ja potentiaaleja.

2.1.3 Tyon imua aikaansaavat tekijit

Sekd tutkijat ettd tyonantajat ovat kiinnostuneita selvittdméédn, mitka ovat sellaisia tekijoita,
jotka lisdédvit tyontekijoiden kokemaa tyon imua. On syytd muistaa, ettd vield voidaan puhua
ainoastaan mahdollisista syistd, silld valtaosa tutkimuksista on edelleen poikittaistutkimuksia
(Schaufeli & Salanova 2007). Tutkimuksissa on kuitenkin saatu selville, ettd tyon imua

mahdollisesti vahvistavat seuraavat elementit:

e tyOtd ja tydoloja koskevat ns. tydon voimavarat

e ty0asemassa tapahtuvat muutokset

e tyOn imun “tarttuminen" ihmisten valilld (tyon imu voi tarttua)
e yksildlliset voimavarat

e palautuminen tyopdivin rasituksista

e tyon ja kodin rikastava vuorovaikutus ja kodin voimavarat

e positiiviset interventiot. (Hakanen 2009 I).

Tutkimuksissa on johdonmukaisesti todettu, ettd tyon imulla on yhteys erityisesti tyon
voimavaroihin (Bakker et al. 2008, Schaufeli & Salanova 2007, De Lange et al. 2008, Van
den Broeck et al. 2008). Tyon voimavaroja voivat olla esimerkiksi tyon itsendisyys ja
kehitettidvyys, tyon tulosten ndkeminen, tydyhteison tuki ja arvostus seké esimiehen tuki ja
arvostus (Bakker & Demerouti 2007). Seuraavassa késitellddn tyon voimavaroja osana ns.

tyon vaatimusten ja tydon voimavarojen TV-TV-mallia.

Ty6n imua on tutkittu erityisesti tydon vaatimusten ja tyon voimavarojen (TV-TV) mallin
kautta (Job Demands-Resources model) (Demerouti et al. 2001, Bakker & Demerouti 2007,
Hakanen 2009, Hakanen et al. 2012, Van den Broeck et al. 2008). Siiné tarkoitus on ottaa
huomioon tydhyvinvoinnin mydnteinen (motivaatiopolku) seka kielteinen (energiapolku)
kehityskulku (Ahtilinna et al. 2007). Teorian mukaan tyon vaatimustekijoiden késilldolo ja

tydn voimavarojen puuttuminen ovat yhteydessd tyon uupumukseen psykologisen
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energiaprosessin kautta, kun taas tyon voimavarojen ldsndolo on motivaatioprosessin kautta

yhteydessi tyon imuun (Van den Broeck et al. 2008).

Tyon vaatimuksia ovat sellaiset tyon kuormittavat elementit, jotka verottavat tyontekijan
henkilokohtaista kapasiteettia joko fyysisell tai psyykkiselld kustannuksilla (Bakker &
Demerouti 2007, Van den Broeck et al. 2008). Esimerkkej tyon vaatimuksista ovat kova
tyopaine, epdoptimaalinen fyysinen ympéristo tai emotionaalisesti haastavat kanssakdymiset
asiakkaiden kanssa (Bakker & Demerouti 2007). Vaikka tyon vaatimukset eivét ole aina
vilttdmatta negatiivisia, ne saattavat osoittautua kielteisiksi kuormitustekijoiksi, jos ne
vaativat merkittdvdd ponnistelua tyotehtévistd suoriutumiseksi eikd tyontekijilld ole

mahdollisuutta palautua riittdvésti (Hakanen et al. 2012, Bakker & Demerouti 2007).

Sopiva haasteellisuus sindnsi saa tyontekijat kokemaan tyonsa mielekkééksi ja motivoivaksi
(esim. Bakker & Demerouti 2007). LePine et al. (2005) korostavatkin, ettd tyon haaste- ja
kuormitusvaatimukset tulisi erottaa toisistaan. Haastevaatimuksilla, kuten kiireelld ja
tyomadrilld, on todettu olevan mydnteisid vaikutuksia tyon imun kokemiseen ja samoin
suoritukseen, mutta liiallisina aiheuttavan stressid ja tyduupumusta sekéd vihentdvin tyon
imua (LePine et al. 2005, Van den Broeck et al. 2008 Hakanen et al. 2012).
Kuormitusvaatimuksilla, kuten rooliristiriidoilla, organisaation byrokratialla tai fyysisilla
kuormitustekijoilld taas on todettu olevan ainoastaan negatiivisia vaikutuksia tydhyvinointiin,

tyon imuun ja suoritukseen. (LePine et al. 2005, Hakanen et al. 2012).

Tyon voimavarat ovat niitd tyon fyysisié, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka auttavat
saavuttamaan tyotavoitteiden saavuttamista, vihentdméin tyon koettuja vaatimuksia ja
tarjoamaan yksildlle mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun ja oppimiseen (Demerouti
et al. 2001, Schaufeli & Salanova 2007, De Lange et al. 2008). Tyon voimavarat voivat
vaihdella ja koskea tehtdvdd, tyon organisointia, vuorovaikutusta tai organisaatiota tai sen
kulttuuria (Hakanen 2009 I). Tyon voimavarat voidaan jakaa tehtévitason voimavaroihin ja
vaatimuksiin, tydryhmén voimavaroihin, yksilollisiin voimavaroihin ja organisatorisiin
voimavaroihin. Tehtdvdtason voimavaroja ovat esimerkiksi tyon itsendisyys, tyon
kehittdvyys, tehtdvien merkityksellisyys, tyostéd saatava palaute sekd tavoitteiden selkeys.
Ty6ryhmdn voimavaroja voivat olla esimerkiksi tydryhmén toimivuus, tydryhmén
uudistushakuisuus ja voimaannuttava tyoryhmaé. Yksiléllisiin voimavaroihin kuuluu

esimerkiksi ammatillinen pystyvyys. Organisatorisiin voimavaroihin voidaan lukea
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esimerkiksi luottamus, oikeudenmukaisuus, organisaation tuki, ystévillisyys ja palveleva

johtaminen eli esimiestyd. (Bakker & Demerouti 2007, Hakanen et al. 2012).

TV-TV-mallin lihtokohtana on, ettd tyon voimavarat auttavat motivoitumisessa, tuottavat
tyon imua ja kdynnistavét tilld tavalla prosessin, jolla on myonteisid vaikutuksia yksilolle ja
organisaatiolle. Useissa tutkimuksissa on saatu selville, ettd monet tydon voimavarat, kuten
tyon itsendisyys ja kehittidvyys, tyon tulosten nikeminen ja saatu palate, tyOyhteison ja
esimiehen tuki ja arvostus, ovat olleet myonteisessd yhteydesséd tyon imuun (Demerouti et al.
2001, Hakanen 2009 II, Bakker & Demerouti 2007, Schaufeli & Salanova 2007). Miti
enemman tyon voimavaroja on saatavilla, sitd todenndkdisempéd on, ettd tyontekiji kokee
tyon imua (Schaufeli & Salanova 2007, Van den Broeck et al. 2008). Tyon voimavarat
voivat vaihdella eri tdiden ja eri tilanteiden mukaan; yhdessé tilanteessa tyon itsendisyys voi
olla merkityksellisin tydn voimavara, kun taas toisessa se on mahdollisuus esimiehen tukeen
(Bakker & Demerouti 2007, Hakanen & Perhoniemi 2008). Tydn voimavarat voivat
vaimentaa tyon kuormitusvaatimusten vaikutuksia, kuten tyduupumusta (Van den Broeck et

al. 2008).

Jopa joissakin pitkittdistutkimuksissa on saatu evidenssii siité, ettd runsaat tydn voimavarat
ennustavat voimakasta tyon imua ja toisaalta voimakas tyon imu ennustaa runsaita tyon
voimavaroja (mm. De Lange et al. 2008, Hakanen & Perhoniemi 2008). Tyo6n ja tyon imun
vililld on 16ydetty myonteinen yhteys esimerkiksi media-alalla, teleyhtidalalla,
hammaslddkéreiden keskuudessa ja elektroniikka-alalla (Schaufeli et al. 2009, De Lange et al.
2008, Xanthopoulou et al. 2009, Hakanen et al. 2008 II, Leivo 2011). Toisaalta taas kun tyon
voimavarat (autonomia, kehittymismahdollisuudet ja sosiaalinen tuki) ovat puutteelliset,

vihentdd se tyon imun kokemista (ks. Bakker et al. 2004).

Ty6n voimavaroilla voi olla vaikutusta joko sisdiseen motivaatioon (tyontekijén sisdinen
kasvu, kehitys ja oppiminen) tai ulkoiseen motivaatioon (ty6hon liittyvien tavoitteiden
saavuttaminen) tai ndihin molempiin (Schaufeli & Bakker 2004, Bakker 2008). Ulkoinen
motivaatio tarkoittaa sité, ettd yksilo pyrkii toiminnallaan saavuttamaan jonkin vélineellisen
pddmaddrdn, vaikkapa olemaan tunnollinen, tottelemaan esimiestd, saamaan jatkoa
madrdaikaiselle tyosuhteelle tai saavuttamaan jonkin palkkion (Schaufeli & Bakker 2004,
Hakanen 2009 II). Sisdinen motivaatio taas tulee mahdolliseksi, kun yksilo voi toiminnallaan

tyydyttad itsendisyyden, yhteenkuulumisen ja parjdédmisen perustarpeita (Hakanen 2009 II).
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Tyontekijan psykologisina perustarpeina on niet pidetty itsendisyyttd (kokemus
valinnanvapaudesta, aloitteellisuudesta ja kontrollista), parjadmistd (menestyminen
optimaalisen haastavissa ja merkityksellisissa tehtdvissid), ja yhteenkuuluvuutta (keskindinen

2 9

kunnioitus ja luottamus) ("autonomy”,

2 9

relatedness”, ”competence”, Ryan ja Deci 2000).
Mikéli nimé perustarpeet tayttyvit, tdlld on vaikutusta tyontekijén terveyteen ja hyvinvointiin
sekd haluun suoriutua toistd paremmin (Ryan & Deci 2000). Kun yksilé on sisdisesti
motivoitunut, hdn toimii vapaasta tahdostaan ja tekemisen ilosta: han on vihkiytynyt asiaan,

koska toiminta tuottaa mielihyvii ja onnistumisen elimyksid (Hakanen 2009 II).

Esimerkiksi tiimiltd saatava sosiaalinen tuki voi tiyttdd inhimillistd joukkoon kuulumisen
perustarvetta ja tyotehtdviin liittyva tyon autonomia voi tiyttdd tarvetta itsendisyyteen ja
parjddmiseen (De Lange et al. 2008). Toisaalta sosiaalinen tuki tai tydon autonomia voi myds
vaikuttaa ulkoiseen motivaatioon, koska silld yksiloé voi paremmin saavuttaa tyohon liittyvia
tavoitteitaan (De Lange et al. 2008, Bakker 2008). Oli kyse sitten sisdisestd motivaatiosta tai
ulkoisesta motivaatiosta, edelld mainittujen perustarpeiden ja tyohon liittyvien tavoitteiden
tdyttyminen voi ihanteellisesti aikaansaada tyon imua — tyohon liittyvdd myonteista

tayttymyksen tilaa (Schaufeli & Bakker 2004).

2.2 Ketterat menetelmat

Ketterdt menetelmait tehtiin tunnetuiksi ohjelmistokehitysalalle Agile Software Manifesto —
nimisen manifestin julkaisemisella (Cockburn 2007, Agile Manifesto). Ketteryyden
manifestia oli laatimassa joukko ohjelmiskehittdjid, menetelmdasiantuntijoita ja alan johtavia
ideavaikuttajia (Cockburn 2007, s. 369-370). Joukon tavoitteena oli keksia tapoja tehdd
ohjelmistokehitystd paremmin ja kevyemmilld prosesseilla (Cockburn 2007, s. 367).

Manifesti julistaa ketterdn kehittdmisen perusarvot, joita ovat seuraavat:

1) Yksiloitd ja vuorovaikutusta enemmain kuin prosesseja ja tydkaluja.

2) Toimivaa ohjelmistoa enemmin kuin laajaa dokumentointia

3) Asiakasyhteistyotd enemmén kuin sopimusneuvotteluja.

4) Muutokseen reagoimista enemmin kuin sitd, ettd noudatetaan suunnitelmaa.

(Cockburn 2007, s. 367)
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Ketteryys on erddnlainen yldkésite, joka viittaa tietynlaisiin ohjelmistokehitysmenetelmiin tai
prosesseihin (Unhelkar 2013). Ketterid menetelmié leimaa inkrementaalinen
ohjelmistokehitys lyhyissd sykleissi, sopeutuminen muuttuviin vaatimuksiin, ldheinen
vuorovaikutus, itseohjautuvat tiimit ja yksinkertaisuus (Salo & Abrahamsson 2004).
Tarkeimpid asioita ovat prosessin yksinkertaistaminen ja parantaminen seki kehittéjat,

asiakas ja kehitettdva lopputuote (Karlstrom & Runeson 2006).

Ketterissd menetelmissd painotetaan vahemman etukéteistd tisméllistd madrittelyd ja
suunnittelua, niissd dokumentointi on suhteellisesti vihdisempda ja niissd ennen kaikkea
luotetaan ihmisiin ja ndiden véliseen vuorovaikutukseen (Unhelkar 2013). Ketterét
menetelmét olivat vastaisku niin kutsutuille perinteisille, suunnitteluun perustuville

menetelmille, joita kuvataan seuraavaksi tarkemmin.

2.2.1 Perinteisistd kehitysmenetelmista ketteriin menetelmiin

Ennen ketterien menetelmien esiinmarssia ohjelmistokehityksessé vallalla olivat
suunnitteluun perustuvat menetelmét (Unhelkar 2013). Kdytetyt ohjelmistokehitysprosessit
olivat standardoituja, kontrolloitavia ja ennustettavia (Moe et al. 2010).
Ohjelmistokehitysprojekteissa kéytettiin vastaavia menetelmid kuin perinteisen teollisuuden
puolella tehtivissd projekteissa, esimerkiksi rakennusurakoissa. Ndissd suunnitteluun
perustuvissa menetelmissé ldhtékohtana oli, ettd ennen toteutusta tuli tehdd mahdollisimman
tarkat vaatimusmaadrittelyt valmiiksi (Unhelkar 2013). Ndama perinteiset menetelmét
painottivat jarkiperdistd, insindorimaista ldhestymistapaa, joissa keskeisté oli
mahdollisimman kattava suunnittelu, kodifioidut prosessit ja kurinalainen uudelleenkaytto

(Dingseyr et al. 2010).

Kéaytdnndssi perinteisilld malleilla tehdyissd ohjelmistokehitysprojekteissa kuitenkin
huomattiin, ettd on epirealistista olettaa vaatimusmaérittelyjen pysyvidn samoina ja
suunnitelmat menivitkin jatkuvasti uusiksi (Unhelkar 2013). Kédytidnnossd oli yleistd, ettd
perinteisilld menetelmilld tehdyt ohjelmistokehitysprojektit epdonnistuivat kokonaan tai
véhintddn budjetit tai aikataulut pettivit. Molekken-Ostvold & Jergensen (2003) selvittivit
tutkimuksessaan, ettd suurin osa projekteista (60-80 %) valmistui siind vaiheessa, kun

budjetti ja/tai aikataulu oli ylitetty.
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Ketterien menetelmien kehttdmiselld alettiin 2000-luvun alussa vastata perinteisten,
suunnitteluun perustuvien ohjelmistokehitysprojektien ongelmiin. Ketterissd menetelmissé
huomiota kiinnitettiin sithen, ettd maailma ei ole aina ennustettava (Dingseyr et al. 2010).
Tamédn vuoksi katsottiin, ettd arvoa tulisi antaa ennen kaikkea sille, mit4 taitavat ihmiset ja
ndiden viliset suhteet voivat tarjota ohjelmistokehitykselle (Dingseyr et al. 2010). Ketterissi
menetelmissé alettiin korostaa ohjelmistokehitysprojektin ainutlaatuisuutta,
monimerkityksisyyttd, monimutkaisuutta ja muutosta, aiemmin korostettujen

ennustettavuuden, todennettavuuden ja kontrollin hyveiden sijaan (Moe et al. 2010).

Ketterdt menetelmat heréttivit kiinnostusta ohjelmistokehityksen parissa jo 2000-luvun
alussa, mutta aluksi ketterien menetelmien keskeisid periaatteita validoitiin empiirisesti vain
vihén (Salo & Abrahamsson 2004). Menetelmid markkinoitiin ja kehitettiin aluksi 1dhinna
kdytdnnon toimijoiden ja konsulttien piirissd ennen kuin tiedeyhteiso kiinnostui niisté
(Conboy 2009). Tutkijat alkoivat kuitenkin véhitellen perddnkuuluttaa empiirisié tutkimuksia
siitd, ettd ketteryydelld voidaan todella aikaansaada vaikutuksia seké tiedeyhteis6on ettd

ohjelmistokehityksen kdytdnnon kenttddn (Salo & Abrahamsson 2004).

Kun reilun kymmenen vuoden aikana ketterdt menetelmét ovat vakiintuneet
tietojarjestelmiprojekteissa ja yhd useammat ohjelmistokehitystiimit kayttavat niitd, samalla
myo0s ketterdd ohjelmistokehitysti koskeva akateeminen tutkimus on merkittavésti
lisddntynyt kaikkialla maailmassa (Chuanga, et al. 2014, Dingseyr et al. 2010, s. 11, McHugh
et al. 2011). Tutkijat ovat pyrkineet ymmértiméaén ja analysoimaan ketteryyden késitteen alla
piilevid teoreettisia peruspilareita sekd osaltaan tdydentdamadn kasitysta siitd, mistd koko
ketteryyden manifestissd on kysymys (Tessem 2014). Merkittdvé osa tutkimuksista on
korostanut ketteryyden hyotyjd niin litketoiminnalle kuin tydhyvinvoinnille, mutta toisaalta
ketterid menetelmid on tutkimuksissa my0s kritisoitu puutteistaan, mité késitellddn

tarkemmin jdljempand (ks. McHugh et al. 2011, Parnas 2006).

Ketterdssé projektissa ohjelmistokehitystiimille syotetdén projektin aikana tasaisesti
priorioisoituja vaatimuksia. Tiimi ottaa ndmé vaatimukset tyon alle ja kehittdd ndiden
pohjalta ohjelmiston méérityn aikajakson kuluessa (Cottmeyer & Stevens 2009).
Ohjelmistokehitystiimin huomio on koko ajan tuloksissa ja tuotetussa arvossa — uuden arvon
tuottaminen leimaa projektia sen ensiaskeleista lahtien (Unhelkar 2013). Ketterissa

menetelmissé etuja ovat nopea palaute, kun asiakas osallistuu aktiivisemmin

23



ohjelmistokehitysprosessiin, reagointi muutoksiin sekd arvon syntyminen intrementaalisesti
(Chuanga et al. 2014). Niiden asioiden on katsottu parantavan liiketoiminnan arvoa ja

helpottavan yrityksen tavoitteiden saavuttamista (Chuanga et al. 2014).

Ketterilld menetelmilld on pyritty yksinkertaistamaan ohjelmistokehitysprosessia ja titi
kautta potentiaalisesti lisidmadn tyon tuottavuutta (Melo et al. 2013). Ketterd kehitys
korostaa ohjelmistokehittdjien sosiaalista kanssakéymistd sekd autonomian ja paatoksenteon
siirtamistd kehittdjille (Dingsoyr et al. 2010, s. 19). Kehittdminen nihddén jatkuvana
yhteistyond, jossa painotetaan oppimisen helpottamista, joustavutta, responsiivisuutta,
kommunikaatiota ja toimintojen paéllekkdisyyttd (Dingseyr et al. 2010, s. 19, Moe et al.
2010).

Ketterilld menetelmilld pyritddn lyhentdméédn kehitysaikaa ja vastaamaan markkinoiden
jatkuvaan muutokseen (Karlstrom & Runeson 2006). Ohjelmistokehitystd tehddan
inkrementaalisesti lyhyissd sykleissd (Salo & Abrahamsson 2004). Iteratiivisuus on
aikataulutus- ja vaiheistusstrategia, joka antaa kehitystiimin oppia, muokata ja parantaa
jarjestelmad projektin edetessd (Cockburn 2007, s. 72-73). Inkrementaalisuus taas viittaa
sellaiseen aikataulutus- ja vaiheistusstrategiaan, jossa jarjestelmén palaset kehitetddn eri
vauhdeilla tai eri aikana ja integroidaan toisiinsa sitten, kun ne ovat valmiina (Cockburn
2007, s. 72-73). Jarjestelma siis kehittyy pala palalta siten, ettd projekti on jaettu osiin.
Inkrementaalisuuden avulla kehitystiimi voi oppia matkalla kehitettdvasta jérjestelmasta,
mikd mahdollistaa ndiden asioiden muuttamisen ja parantamisen (Cockburn 2007, s. 72-73).
Toisaalta samoin kuin lopputuotetta, myos prosessia, tydmenetelmia ja ketteryytta itsessdan

parannetaan koko ajan (Kaisti et al. 2014, s. 27).

Iteratiivisuuden ja inkrementaalisuuden késitteiden taustalla on Cockburnin (2007) mukaan
oletus siitd, ettd ihmiset eivit voi tietdd kaikkea etukdteen. Ihmiset tekevét virheita
arvioinnissa, vaatimuksissa, suunnittelussa, oikolukemisessa, asennuksessa, testauksessa ja
kaikessa muussakin. Siksi ei tule lukita tekemisen sisdltod etukéteen tai vaatia tiimid
vahvistamaan, kuinka kauan jérjestelmén valmistumiseen menee. Téllaiset virheet on vain
hyvéksyttivi ja prosessien on mukauduttava siihen, ettd virheitd tapahtuu ja niisté pitdd voida

oppia. (Cockburn 2007, s. 72-73).
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2.2.2 Ketterdn tiimin ominaispiirteita

Yhi useampi akateeminen kirjoitus ndyttdisi korostavan ihmisndkokulman tuomista
ohjelmistokehitystd koskevaan tutkimukseen. Tutkijat katsovat, ettd ohjelmistokehityksen
tehokkuus on lopulta keskeisesti kiinni ihmisisti seké inhimillisistd ja sosiaalisista tekijoista
(Acuna et al. 2009, McHugh et al. 2012). Kuten DeMarco & Lister (1999) ovat todenneet.
“Valtaosa ohjelmistokehitysprojekteista epdonnistuu siksi, ettd niitd tekevissd tiimeissd on
ollut vikaa.” Jos projektin thmiset ovat riittdvén hyvid, ne voivat kdyttda ladhes mitd tahansa
prosessia ja suoriutua tavoitteestaan; jos taas ihmiset eivit ole riittdvén hyvid, mik&én

prosessi ei korvaa heidén riittimattomyytdén (Cockburn & Highsmith 2001).

Moderni ohjelmistokehitys on tiimityotd. Kun pyritdén analysoimaan ja ymmartimaéan
tiimejd, huomio kiinnittyy thmisiin ja inhimillisiin tekijéihin (Fagerholm et al. 2015).
Yleinen mééritelma tiimille on, ettd se on “pieni joukko ihmisid, joilla on toisiaan
tdydentdvdt taidot ja jotka ovat sitoutuneet samaan pddamddrddn, suoritustavoitteisiin ja

vhteiseen toimintatapaan” (Moe et al. 2010).

Tutkijat ndyttédisivét olevan varsin samaa mieltd siitd, ettd ohjelmistokehitystiimi ja ihmiset
ovat itse asiassa koko ketteryyden ytimessa (esim. Conboy 2009, Melo et al. 2013). Jotta
ketterid menetelmid ylipaatdén on mahdollista hyddyntdd tehokkaasti, keskeistd on

nimenomaan ihmisten ja tiimityon johtaminen (Melo et al. 2013).

Tiimit voivat olla esimiesten johtamia tai itseohjautuvia (Hackman 1990). Perinteisessi
ohjelmistokehityksessa tiimin tekemistd johtaa vastuullinen projektipadllikko ja kehittéjilla
on selkedsti médritellyt ja spesifit roolit (Drury et al. 2012). Perusteellinen dokumentaatio
ohjaa pédatoksentekoa (Drury et al.2012). Sen sijaan ketterit tiimit ovat itseohjautuvia ja
johtajuus on jaettua (Cockburn & Highsmith 2001, McHugh 2011, McHugh et al. 2012).
Ketterien menetelmien kantavana periaatteena on tiimin itseohjautuvuuden optimointi
(Vidgen & Wang 2009) ja tiimien autonomia ja diversiteetti (Lee & Xia 2010). Ketterdssd
tiimissa projektipadllikon rooli on rajoitetumpi, kehittéjille on annettu laajasti padtosvaltaa
my0s oman pédasiallisen tehtdvdroolin ulkopuolelta ja tyohon liittyvid padtoksid tehdain

nopealla syklilld sekd vihdisempadidn dokumentaatioon tukeutuen (Drury et. al 2012).
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Tiimisti ei tietenkéén tule automaattisesti ketterdd vield siten, etté laitetaan joukko yksiloita
tiimiin ja kutsutaan tiimié itseohjautuvaksi (Moe et et al. 2010). Ketteryys edellyttid myos
muita asioita, joihin lukeutuvat esimerkiksi tiimin sopiva koko ja koostumus ja tyoskentely-
ympdarist0. Ketterét tiimit ovat yleensi pienié ja niissd on korkeintaan 10 jasentd (Schwaber
and Beedle 2002, McHugh et al. 2011). Tiimin jdsenilld on oltava toisiaan tdydentivit taidot
ja kyky suorittaa tarvittavat tehtdviat (McHugh et al. 2011). Ketterd toiminta edellyttdd myos
soveltuvaa ja kannustavaa tydymparistdd, johon lukeutuvat tarpeelliset tyokalut ja mielelldén

avokonttoritila avoimen vuorovaikutuksen takaamiseksi (McHugh et al. 2011).

Robinsonin & Sharpin (2004) mukaan ketterét tiimit omaavat uskoa omiin kykyihinsé,
osoittavat kunnioitusta ja vastuuntuntoa, pyrkivit vakiinnuttamaan luottamusta ja vaalimaan
tyoeldman laatua (ks. Dyba & Dingseyr 2008). Ketterdssa tiimissd toimimisen on katsottu
vaativan erityisid luonteenpiirteita ja sosiaalisia taitoja (Fagerholm et al. 2015). Ketterdén
tiimiin ihanteellisesti sopivat jisenet ovat luonteenpiireiltdén analyyttisid ja ndilld on hyviét
sosiaaliset taidot ja intohimo oman osaamisen laajentamiseen ja jakamiseen (Young et al.
2015). Ketterdn tiimin jidseniltd on katsottu edellytettdvian myds yhteistd fokusta,
yhteistyotaitoja, luottamusta, nopeaa paatoksentekokykyé, kykya sietdd epdselvyyttd sekd
hyvid suhteita toistensa kanssa (Cockburn & Highsmith 2001, McHugh et al. 2011).

Toistaalta Cockburn (2007, s. 140) huomauttaa, ettd on itse asiassa mahdotonta sanoa mitéén
konkreettista kaikkien tiimien ekosysteemistéd. Jokaisen projektin ekosysteemi on
ainutlaatuinen (Cockburn 2007, s. 140). Jokainen projektin tehtdvirooli ja thminen vaikuttaa
toinen toisiinsa, ja tietyilld avainhenkil6illd on ekosysteemin muokkaamisessa suurempi
merkitys kuin toisilla (Cockburn 2007, s. 140). Tiimin identiteetti on sen ainutlaatuisuus
suhteessa muihin tiimeihin (Fagerholm et al. 2015). Menestyvit tiimit kokevat eron oman
tiimin ja organisaatioiden muiden tiimien ja thmisten vélilld (Fagerholm et al. 2015). Juuri

tdmén tiimi-identiteetin tunne on tarked tiimin yllépitdmisessd (Fagerholm et al. 2015).

Vain tiimin jidsenet voivat pdéttad, mikd toimii heiddn oman projektinsa ympéristossd ja
millaiset toimintatavat istuvat tiimiin. Tiimin jdsenet arvioivat ja mukauttavat luontaisesti
tydtapojaan ja kdytantdjadn. Mitddn toimintapojen kokoelmaa ei voida yleispétevisti kayttia
sellaisenaan vaan tiimin jdsenten tulee sovittaa toisensa ja menetelménséd toimimaan
yhteydessi siten, ettd kokonaisuudesta muodostuu heiddn oma paikallinen ja tehokas

ekosysteeminsd. Yksityiskohtaisten sdédnndsten sijaan tiimin olisi hyvé kyetd luomaan ja
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paivittdmadn muutamat perustellut toimintalinjaukset, jolloin jétetién tilaa tiimin jdsenten

dlyyn, viestintdén ja spontaaniuteen luottamiselle. (Cockburn 2007, s. 140).

Fagerholm et al. (2015) katsovat, etté tiimien rakentamiseen tulisi investoida, silld
edellytykset hyvin suoriutuville tiimeille luodaan jo tiimié asetettaessa ja tehtdessd muutoksia
tiimiin. Tiimien suoritus riippuu ryhmadynaamisista prosesseista, jotka taas riippuvat
kaikkien tiimin jisenten yksilollisistd tekijoistd. Tiimien pitdisi padstd itse osallistumaan
tiimien muodostamiseen ja uusien tiimin jdsenten valintaan, joka on sosiaalinen prosessi.

(Fagerholm et al. 2015).

2.2.3 Itseohjautuvuus ja tyon itsendisyys ketterdssa tiimissa

Itseohjautuvien tiimien suosion kasvu

Tassé tutkielmassa ketterdssa tiimissé tyoskentelyd ollaan kiinnostuneita tarkastelemaan
erityisesti tiimin itseohjautuvuuden ja tyon itsendisyyden ndkokulmasta. Tessem (2014)
huomauttaa, ettd kaikki ne kdsitteet, joita kdytetdén ketterdn ohjelmistokehityksen
madrittelyyn seka teoriassa ettd kiaytdnndssa, liittyvét viime kiddessé jollain tavalla tiimin
valtuuttamiseen. Naita kasitteitd ovat esimerkiksi osallistuminen, vuorovaikutus, autonomia
ja itseohjautuvuus (Tessem 2014). Ketterid menetelmiéd koskevissa tutkimuksissa
perddnkuulutetaan suurempaa autonomiaa ja kehittéjille suotua harkintavaltaa

paitoksenteossa (Dingseyr et al. 2010, s. 17).

Sindnsd itseohjautuvien tiimien juuret ovat jo paljon pidemmaélld kuin ketterien menetelmien
syntyajoissa. TyoOntekijoiden valtuuttamisella on pitkét perinteet seki tutkimuksen etté liike-
eldmén piirissd (Tessem 2014). Jo vuonna 1978 Cummings piti itseohjautuvia tiimeja
lupaavana vaihtoehtona perinteisille tydn organisoimistavoille (Cummings 1978). Tamén
pdivén yrityseldméssd, jossa muutoksia tapahtuu nopeasti, on esimiesten entistd hankalampaa
ratkaista ty6hon liittyvid kysymyksid itse (Li & Q1 2015). Niinpé tyontekijoille annetaan
jatkuvasti enemmaén valtaa ratkaista tyon haasteita itsendisesti (Li & Qi 2015). Tutkijat ovat
yhdisténeet itseohjautuvat tiimit on korkeampaan tuottavuuteen, laatuun, asiakkaiden
palvelemiseen, turvallisuuteen, tydtyytyvidisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen (Kirkman

& Rosen 1999). Tyontekijoiden valtuuttamisella on sekd ruumillista tyoté tekevien etté
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tietotyoldisten piirissd tutkittu olevan mydnteisid seurauksia tuottavuuteen, laatuun ja
innovaatioihin samoin kuin tyontekijoiden kokemaan tydtyytyvéisyyteen ja motivaatioon
(Tessem 2014). Yritykset ovat kdytténeet itseohjautuvia tiimeji vastatakseen muuttuneeseen
kilpailutilanteeseen, parantaakseen tuottavuutta, laatua, taisteluhenkeé sekd vihentddkseen

kustannuksia (Cohen et al. 1996).

Monissa tutkimuksissa on pyritty hankkimaan ymmarrysta itseohjautuvien tiimien
tarkemmasta luonteesta (ks. esim. Moe et al. 2010). Itseohjautuvan tiimin on mééritelty
koostuvan toisistaan riippuvaisista jasenistd, joilla on valta sdddelld itse toimintaansa sille
annetun tehtdvan suhteen (Cohen et al. 1996). Itseohjautuvan tiimin késitettd on pyritty
kuvaamaan siten, ettd siind tiimin jdsenilld on toisiinsa kytkeytyvit tyotehtévit, tiimi on
yhdessd vastuussa tuotteen tai palvelun tuottamisesta ja tiimin jasenet voivat itse sdddelld
tyotehtdviddn, tydtapojaan ja aikatauluttamistaan (Cohen et al. 1996, Goodman et al. 1998).
Toisen méadritelmdn mukaan itseohjautuvalla tiimilld on suhteellisen ehed yhteinen tehtiva,
monitaitoisia tiimin jdsenid, mahdollisuus paittia tydtavoistaan, aikataulusta ja tehtdvien

jakaantumisesta seké saada palautetta ja palkkio suorituksistaan tiimind (Cummings 1978).

Itseohjautuvilla tiimeilld joko on tai ei ole esimiestd (Cohen et al. 1996). Itseohjautuvuuden
keskeisend ominaispiirteend on joka tapauksessa, ettd systeemi spontaanisti jarjestdd omat
osatekijansa tai elementtinsd tarkoituksenmukaisella - ei sattumanvaraisella — sekd
olosuhteisiin soveltuvalla tavalla ja ilman, ettd joku ulkopuolinen taho ohjaisi tai johtaisi tata
(Li & Zhou 2010). Itseohjatuvat tiimit eivat kuitenkaan ole johtajia tai johtajuutta vailla
olevia tiimejé, vaan ne ovat tiimejé, jotka kykenevét organisoimaan toimintansa uudelleen ja
uudelleen monissa muutostilanteissa ja vastaamaan niihin haasteisiin, joita ne kulloinkin

kohtaavat (Cockburn & Highsmith 2001).

Téssd tyossd kiytetddn itseohjautuvaa tiimid synonyymind valtuutetulle tiimille (ks. esim.
Fisher 1993; Ford & Fottler 1995; Manz & Sims 1993). Organisaatioiden esimiehet
valtuuttavat tiimeja erilaisilla rakenteellisilla tavoilla. Tiimeille luodaan mahdollisuuksia
organisoida omat rakenteensa ja luoda kdytédnnot tydn johtamiseen, valvontaan ja
parantamiseen (Hackman 1986). Tyontekijoiden valtuuttamisesta voidaan puhua
rakenteelliseen valtuuttamisen ja lisdksi psykologiseen valtuttamisen kontekstissa (Tessem

2014). Rakenteellinen valtuttaminen tarkoittaa organisaation tapoja tyontekijoidensé
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valtuuttamiseen, kun taas psykolgoisella valtuuttamisella tarkoitetaan yksilon

henkilokohtaista tunnetta siité, ettd hdanelld on kontrolli tyohonsé (Tessem 2014).

Mills ja Ungson (2003) madrittelevét, ettd rakenteellinen valtuuttaminen tarkoittaa, ettd
tyontekijoille delegoidaan padtoksentekovaltaa sekd valtaa tehdd itse omaa toimintaansa
koskevia ratkaisuja. Valtuutuksen mahdollistavia tekijoitd ovat tyontekijille annettu valta,
padsy paitoksenteon kannalta keskeiseen informaatioon, keinot tydntekijan omaa
tietimyksen kasvattamiseen seki jirjestelmad tyontekijoiden palkitsemiseen (Lawler 1986,
Riordan et al. 2005, Bowen and Lawler 1995). Psykologinen valtuuttaminen puolestaan
viittaa yksilon omiin késityksiin siitd, mikd tdmén kontrolli tydhon on. Psykologinen
valtuuttaminen pitdd sisdllddn merkityksellisyyden, parjadmisen, itsemédraamisoikeuden ja
vaikutuksen (Thomas & Velthouse 1990). Merkityksellisyys viittaa tyontekijin késityksiin
tekeménsa tyon arvosta; pdrjddminen siithen, kuinka hyvin tyontekija uskoo tekevéinsa
tyonsa; itsemdcdrddamisoikeus tyontekijan kokemukseen tyonsé itsendisyydesta ja vaikutus
tyontekijin kasitykseen siitd, onko tdlld mahdollisuuksia vaikuttaa tyopaikkaansa (Tessem
2014) Psykologinen valtuuttaminen riippuu merkittivésti rakenteellisesta valtuuttamisesta

(Tessem 2014).

Tamén tutkimuksen kannalta tarked késite on myos tyon itsendisyys. Tyon itsendisyydelld
tarkoitetaan tarkoitetaan tyontekijin mahdollisuutta vaikuttaa tyohonsé ja tehdi itsendisid
tyotddn sekd tyontekoaan koskevia paatoksid. (Hakanen et al. 2012). Tehtdvien itsendisyys tai
autonomia viittaa tiimin kasityksiin siitd, kuinka vapaita tiimin jisenet ovat tekemadn
padtoksa tyonsa tavoitteista (mitd tehddcdn), tydmenetelmista (miten tehdddn), aikatauluista
(milloin tehddcdn) seka tyon jakautumisesta tiimin jasenten valilld (kuka tekee) (Acuna et al.
2009). Tehtavien keskindinen riippuvuus taas tarkoittaa sitd, etti prosessi ja tulos vaikuttaa
muiden tehtdvien prosessiin ja tuloksiin. Tdma tekee ihmisistd toisistaan riippuvaisia (Acufia

et al. 2009).

Itseohjautuvuuden ja valtuuttamisen kdiytinnoisti ketterdssd tiimissd

Merkittava osa ketterdn ohjelmistokehityksen tutkimuksesta késittelee niitd kédyténteitd, joilla
kasvatetaan tuottavuutta lisidvéa sosiaalista vuorovaikutusta ja osallistumista (Tessem 2014).
Nama kaikki kédyténteet tdhtadvit paatoksentekoprosesseihin ja ohjelmistokehitystiimien ja

sen jasenten valtuuttamiseen (Tessem 2014). Jo ketteryyden manifesti korostaa tiimien
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autonomian takaamista sekd sellaisen ympériston ja tuen tarjoamista yksildille, jota ndma

tarvitsevat tyon valmiiksi saamiseen (McHugh et al. 2012).

Ketterit tiimit ovat itseohjautuvia. Tosin on huomattava, etti vaikka usein ndilld tiimeilld on
valta johtaa omaa tyGtién ja toimintaansa, monesti muut tahot kuitenkin tekevit heidan
puolestaan padtoksid tavoitteista, tiimin rakenteesta ja organisaation tuesta (McHugh et al.
2011). Ketterilld tiimeilld on kuitenkin valtuutus tehdd omia tehtdvidén ja prosessejaan
koskevia pditoksid, vaikka yleensd téllainen valta kuuluu esimiehille ja paillikoille
(McHught et al. 2011). Ketterélla tiimilld onkin perinteistd tiimid enemmain valtaa, miki
muuttaa projektin esimiehen roolia (McHugh et al. 2012). Esimiehen on luotettava tavallista
enemman tiimin jasenten kykyyn tehda oikeita pdédtoksid ja suorittaa tehtévit aikataulussa

(McHugh et al. 2012).

Ketterdd kehitystd koskevat tutkimukset osoittavat, ettd menestyvét tiimit onnistuvat
tasapainottamaan korkean yksilotason itsendisyyden ja korkean tiimitason itsendisyyden ja
yritystason vastuullisuuden (Dyba & Dingseyr 2008). Itseohjautuvissa
ohjelmistokehitystiimissé jdsenet vastaavat yhteisesti lopputuotteesta ja luovat yhdessi mallit
sille, miten saadaan yhteinen ymmarrys seki tiimityostd ettd tyotehtivistd (Moe et al. 2010).
Kaikilla tiimin jdsenilld tulisi olla yhteinen ymmarrys projektin tavoitteista, ohjelmiston

vaatimuksista, suunnitelmista, riskeistd, vastuista ja projektin etenemisestd (Moe et al. 2010).

Ketterat tiimit tekevat itsendisesti monia tarkeitd paatoksid, joilla on vaikutusta koko
projektin onnistumiseen tai epdonnistumiseen (Drury et al. 2012). Ketterésti toimiva
itsendinen projektitiimi voi aikataulun, budjetin ja asiakkaan toiveiden rajoissa paattia itse
tyon tekemisen tavoista ja tyon siséllostd (Y1én 2015). Ketterdn kehitystiimin jisenet saaavat
tyoskennelld haluamallaan tavalla ja valita itse tydtehtdvinsa tyolistasta. On tosin sanottava,
ettd hekin joutuvat aika ajoin tekemédn myos tylsid tyotehtdvid, kuten korjaamaan
ohjelmointivirheiti tai tekeméén yllépitotehtiavid (Tessem 2014). Vaikka kehittdjét eivit
joutuisikaan tekemédn titd suorasta késkystd, heilld on véhintdénkin paine hoitaa tietyt
pakolliset tehtdvit (Tessem 2014). Ohjelmistoala vaikuttaa vapaalta ja itseorganisoituvalta,
mutta lopulta tyo tehddin aina asiakasprojektin ehdoilla ja asiakkuuden raamien sisdlld (Ylén
2015, Damarin 2006; O’Riain 2010). Asiakkuus asettaa toiminnan vapaudelle rajoitteet,

vaikka ty0antajaorganisaatio ei tillaisia rajoitteita asettaisikaan (Y1én 2015).
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Kaikilla tiimin jasenilld on yhteisesti vastuu ohjelmistokoodista (Dyba & Dingsayr 2008,
Ylén 2015). Tiimit valitsevat projektiinsa menetelmét koodin testaamiseen, arvioivat yhdessa
sddnnodllisesti koodikannan kuntoa, ratkovat teknisid ongelmia yhdessé ja saattavat
mahdollisuuksien mukaan pééttad kokeilla uusia teknologioita ja luovia ratkaisuja (Y1én

2015).

Tiimit tekevét jatkuvasti lyhyen tdhtdimen padtoksid kyetdkseen tuottamaan toimivaa
ohjelmistoa sovitun aikaikkunan eli lyhyiden iteraatioiden sisilld (Drury et al. 2012).
Ketterdn projektin etenemisen kannalta relevantti yhteistyo tapahtuukin usein ad hoc -
tyyppisissé tilanteissa ja asioita selvitetddn nopeasti (Kevitsalo 2011). Kun ketterid
menetelmid on otettu kdyttoon korvaamaan perinteiset kehitysmenetelmét, on havaittu
virallisten tapaamisten ja paatdskokousten merkityksen vihenevin ja epévirallisten
verkostojen ja tapaamisten tarkeyden korostuvan, mika auttaa tiimeji padseméén nopeasti

eteenpdin (Kevétsalo 2011).

Ketterissd tiimeissd noudatetaan tyypillisesti useita valtuuttamiseen téhtdadvia kiytintoja ja
niilld pyritdén tiimin suorituksen parantamiseen (Tessem 2014). Tiimit voivat kayttaa
tyotapoinaan esimerkiksi pdivittdisid seisomapalavereja, joissa kehittdjat esittavit tiimilleen
ongelmia ja niiden ratkaisuehdotuksia seka valitsevat itselleen paivan tyotehtavit (McHugh
et al. 2011, Tessem 2014), seki jaettua koodiomistajuutta, joka tarkoittaa kehittdjien oikeutta
muuttaa tiimikavereidensa tekemiéd ohjelmointiratkaisuja, kun se koetaan valttdmattomaksi
(Tessem 2014). Samoin ketterit tiimit voivat hyodyntaa pariohjelmointia, jossa kehittdjat
tyoskentelevit pareina vaikuttaen toistensa tyohon ja oppien toisiltaan (Dybd & Dingseyr

2008, Tessem 2014).

Tessem (2014) tiivistdd, ettd ohjelmistokehittdjid on ketterissé tiimeissd valtuutettu

esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

o Kehittdjdilld tdysi vastuu ja kontrolli koodista ja matalan tason suunnittelusta

o Kyky valita omat tyotehtdvdt (Erityisesti tyon ollessa uusien toiminnallisuuksien
kehittdmistd; vihemmén tyon ollessa esimerkiksi ohjelmointivirheiden korjausta).

o Uusien teknologioiden kokeileminen (kun tiimi ja managerit timén hyviksyvét. Antaa

uskottavuutta tiimildisten keskuudessa.)

31



e Arviointiin osallistuminen

e Korkean tason suunnitteluun osallistuminen

e Prosessin parantamiseen osallistuminen

o Tiedon ja toimialatietdmyksen saaminen asiakkaalta (Managerin kautta, lisdksi
joillakin tiimeilld suora yhteys asiakkaaseen)

o Teknisen tiedon saaminen tehtdvin ratkaisemiseksi (Tdma sallitaan ja on jopa tiimin
velvollisuus)

o Yhteistyo kollegoiden kanssa ketterien kdiytdntojen, esimerkiksi
suunnittelupalavereien ja pariohjelmoinnin kautta

o Tiimin palkinnot (Tyosuhde-edut kuten tiimilounaat ja muut yhteiset aktiviteetit)

o VYksilopalkinnot (Tunnustus tiimissé kiitoksena aloitteellisuudesta ja hyvista ideoista)

Ketterit kdytannot ovat omiaan lisddmiin luottamusta tiimissd. Esimerkiksi McHughin ja
kumppaneiden (2012) tutkimat kdytdnnot, iteraation suunnittelu, paivittdinen seisomapalaveri
ja iteraatioretrospektiivi, auttoivat tiimia tydskentelemddn yhtendisemmin nimenomaan
tiimind eikd pelkkdnad ryhméana yksiloitd. Pakollinen osallistuminen ndihin tilaisuuksiin lisda
tiimin jasenten luottamusta toisiinsa (McHugh et al. 2012). Ketterét kiytdnnot ovat omiaan
lisddmaén luottamusta tiimissd kasvaneen ldpindkyvyyden, vastuullisuuden, viestinnén,

tiedon jakamisen ja palautteen annon avulla (McHugh et al. 2012).

2.3 Ketterien menetelmien vaikutus tyohyvinvointiin ja tyon imuun

Ketterien menetelmien yhteyttd tyontekijoiden tydohyvinvointiin yleisesti on jonkin verran
tutkittu. Aihepiiri on alkanut kiinnostaa myos suomalaisia tutkijoita. Esimerkiksi Turun
yliopiston ja Tydterveyslaitoksen tutkijat tutkivat ketterien menetelmien kiyttoonottoa
sulautettujen jarjestelmien kehityksessd ja selvittivit timdn yhteydessa ketterien menetelmien
mahdollisia vaikutuksia ty6hyvinvoinnille (ks. Lehtonen et al. 2014). Suomalaisissa ja
kansainvélisisséd tutkimuksissa on selvitetty esimerkiksi ketterien menetelmien vaikutusta
ty0ssd jaksamiseen ja uupumiseen. Samoin ketterid menetelmid on tutkittu tyontekijoiden

kokeman tydtyytyviisyyden ja motivaation nikokulmasta.

Ketterilld menetelmilld on paljon arvolupauksia tydhyvinvoinnille (ks. Lehtonen et al. 2014).

Tyontekijoiden on tutkimuksissa havaittu kokevan ketterdt menetelmét pddosin mydnteisind
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ja ndiden on osoitettu olevan tavallista tyytyviisempid sekd tyohonsé ettd kehitettyyn
lopputuotteeseen (Dyba & Dingseyr 2008). Mutta vaikka ketterdt menetelmait siséltavat
paljon aineksia, jotka potentiaalisesti lisddvit tyon mielekkyytté, voi ketterilld menetelmilla
tyoskentely myos vaikeuttaa tyohyvinvoinnin tai tydtyytyvaisyyden kokemista (Lehtonen et
al. 2014). Varsinkin, jos asiantuntijat ovat tottuneet tyoskenteleméén perinteisissa
ohjelmistokehitysprojekteissa yksiloind, voi siirtyminen ketterdén tiimiin olla vaikea ja hidas

muutos (Moe et al. 2010.).

Esinnikin ketterid menetelmié on tutkittu jaksamisen ja uupumisen ndkdkulmasta. Ketteria
menetelmid kayttdmalld tyossd kuormittumista pystytddn hallitsemaan tavallista paremmin,
koska kyseisten menetelmien keskeisend tavoitteena on pyrkid yksinkertaisuuteen (Lehtonen
et al. 2014). Ideana on maksimoida tekemétta jitettdvin tyon madrda ja tiukan priorisoinnin
perusteella tehdd vain olennainen (Lehtonen et al. 2014). Samalla ty6 ja prosessit muuttuvat
sujuvammiksi, kun tyon keskeytyksid hallitaan ja kehittéjilla on kehittdmisjakson aikana
rauha keskittyd meneilldén olevaan tyohon. Myos tyontekijoiden itseohjautuvuus ja
kommunikaation tehostuminen tekevit tydstd sujuvampaa ja vihemmén kuormittavaa.
Kehittdjien tydorytmi tasaantuu: intensiivisten “sykkimisjaksojen” sijaan tydkuorma pysyy
samana ja paivittidinen paine pysyy terveelld tasolla. Kuten Mann & Maurer (2005)
havaitsivat tutkimuksessaan, ketterdn Scrum-menetelmén kayttoonotto johti ylitdiden
viahenemiseen. Lihtokohtana menetelméssé on, ettd tehdddn normaalia tyfaikaa ja ylitdiden

tekemisen sijaan karsitaan mieluummin kehitettdvid ominaisuuksia.

Osa ketteristd kdytannoista voi kuitenkin lisdtd uupumusta. Ilieva et al. (2004) selvittivét
tutkimuksessaan ohjelmistokehittdjien kokemuksia ketterédstd pariohjelmoinnin kdytanndsta.
Tutkijat havaitsivat, ettd vaikka ohjelmistokehittdjit kokivat pariohjelmoinnin erittdin
hyodylliseksi ja koodauskdytdntdjd yhtendistaviksi tyoskentelytavaksi, tima ketterd kaytanto
atheutti uupumusta, silld 40 tunnin tyoviikko parina tyoskennellen vaatii

ohjelmistokehittd;jiltd keskittymista.

Toisaalta ketterid menetelmid on tutkittu #yotyytyviisyyden ja tyémotivaation ndkdkulmasta.
Monissa tutkimuksissa on selvitetty, miten ohjelmistokehittijat kokevat ketterilld
menetelmilld tyoskentelyn (esim. Acuia et al. 2009, Mannaro et al. 2004, Mann & Maurer
2005, Ilieva et al. 2004, McHugh et al. 2011). Tutkimustulokset osoittavatkin, ettd ketterét
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menetelmit lisddvat asiakkaiden tyytyviisyyden lisdksi myos kehittijitiimin tyytyvaisyytta
(ks. Melnik & Maurer 20006).

Melnik & Maurer (2006) vertasivat ohjelmistokehittijien tyotyytyvaisyytta ketterien ja
perinteisten ketterien tiimien vélilla. Tutkimus osoitti, ettd ketterdssé tiimissa on kaksi kertaa
niin paljon ty6honsa tyytyvéisié jasenid kuin perinteisessd, ei-ketterdssé tiimissd. Samoin
Mannaron ja kumppanit (2004) toteuttivat tutkimuksen, jossa vertailtiin tyotyytyvaisyytta
ketterdd XP-menetelmad kdyttdavien ja niiden kehittdjien vililla, jotka eivét kdyttdneet XP-
menetelmid. Ketterdd XP-menetelméa kayttavit kehittdjit tunsivat olonsa kotoisammaksi
tyOympéristossiin, olivat tyytyvédisempid tyohonsa ja kokivat itsensd vertailuryhmaa

tuottavammiksi. Kehittdjat pitivit ketteran XP-menetelmén kdytantd;ja suositeltavina.

Seuraavaksi pohdin ketteryyden ja tyon imun mahdollista yhteyttd sen kirjallisuuden valossa,
mitd ndistd asioista jo nyt tiedetddn. Asiaa ldhestytdén erityisesti itseohjautuvuuden ja tyon

itsendisyyden sekd voimaannuttavan tyoryhmén kokemuksen ndkdkulmasta.

2.3.1 Ketteryyden lupauksia tyon imulle

Ketteryydelld on tarjota paljon sellaisia asioita, jotka voidaan luokitella tydon voimavaroihin.
Kuten edelld on todettu, monet tydn voimavarat, kuten tyon itsendisyys ja kehittavyys, tyon
tulosten ndkeminen ja saatu palaute, tydyhteison ja esimichen tuki ja arvostus, ovat olleet
myonteisessd yhteydessd tyon imuun (Demerouti et al. 2001, Hakanen 2009 II, Bakker &
Demerouti 2007, Schaufeli & Salanova 2007). Tydn voimavarat ovat niitd fyysisia,
sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka auttavat saavuttamaan tydtavoitteiden
saavuttamista, vahentdmaén tyon koettuja vaatimuksia ja tarjoamaan yksilolle
mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun ja oppimiseen (Demerouti et al. 2001, Schaufeli
& Salanova 2007, De Lange et al. 2008). Pohdin seuraavaksi ketterdén tiimitydskentelyyn

potentiaalisesti liittyvid tehtdvitason voimavaroja ja toisaalta tydryhmén voimavaroja.

Ketteryyteen liittyvii tyotehtivien voimavaroja

Ketteryyteen liittyviin tydtehtdvien voimavaroihin voivat kuulua esimerkiksi tyon

itsendisyys, tyostd saatava palaute ja tavoitteiden selkeys.
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Ketterien ohjelmistokehityskayténtdjen tavoitteena on parantaa tiimin suoritusta, mihin
pyritdén tyypillisesti juuri valtuuttamalla tiimin jasenid eli yksiloitd (Tessem 2014). Ketterd
itseohjautuva tyoskentely tapahtuu itseohjautuvissa tiimeissd, mik4 antaisi potentiaalisesti
lupauksen tyon itsendisyydestd. Tyon itsendisyydelld tarkoitetaan siis tyontekijan
mahdollisuutta vaikuttaa tyohonsé ja tehda itseniisid tyotidn seké tyontekoaan koskevia
paitoksid. Kisite viittaa tiimin késityksiin siitd, kuinka vapaita tiimin jisenet ovat tekeméén
padtoksid tyonsa tavoitteista (mitd tehddcdn), tydmenetelmistéd (miten tehdddn), aikatauluista
(milloin tehddcdn) seka tyon jakautumisesta tiimin jasenten valillad (kuka tekee) (Acuna et al.

2009).

Valta itsesdételyyn tydssd on yksi tirkemmistd tyon voimavaroista (esim. Karasek 1979).
Itsendisessd tyossd tyontekijin on mahdollista kokea omistajuutta tyostddn ja kantaa vastuuta
sen tuloksista, mitd pidetdédn tarkeénd edellytyksend hyvinvoinnille ja tuloksellisuudelle
tyossd (Hackman & Oldham 1975). Tyon imu linkittdd esimiesten vallan jakamisen ja
tyontekijoiden tehtdvistd suoriutumisen toisiinsa (Li & Qi 2015). Valtuuttamalla
tyontekijoitd, tarjoamalla néille lisdé itsendisyyttd tyohon ja kannustamalla nditd

paatoksentekoon voidaan vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan tyon imuun (Li & Q1 2015).

Yksilon valtuuttaminen johtaa suurempaan tyontyytyvéisyyteen ja korkeampaan
motivaatioon (Spreitzer et al. 1997, Tessem 2014). Toisaalta autonomian puutteen on todettu
korreloivan uupumusoireiden kanssa (Maslach et al 2001). Tutkimusten mukaan
itseohjautuvat tyontekijat nauttivat enemman tyostddn, ovat enemman motivoituneita ja
kokevat organisaation liiketoimintatavoitteet osakseen (Tessem 2014). Csikszentmihalyi
(1991) katsoo myos, ettd tyontekijit, joilla on parempi kontrolli tydn sisdltoon, tydtapoihin ja

ajankdyttoon, kokevat todennidkdisemmin flow’n tunnetta.

Ohjelmistokehittdjien tyotyytyvéisyyden taso on todettu korkeammaksi, kun tiimin jésenet
saavat itse pdttad, miten kehittdd ja organisoida omaa ty0tddn ja vaikuttaa itsedéin koskeviin
paétoksiin (Acufia et al. 2009, Melnik & Maurer 2006, Tessem 2014). Itseohjautuvilla
tiimeilld on todettu olevan muita korkeampi tyotyytyvéisyys (Cordery et al. 1991). Jo
alkuperéinen ketteryyden manifesti perddankuuluttaa tiimien autonomian tirkeyttd (McHugh

et al. 2012).
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Miké tyon itsendisyydessa sitten voisi olla omiaan vaikuttamaan myonteisesti
ohjelmistokehittdjien tyon imuun? Lehtonen et al. (2014) ovat katsoneet, ettd tyon
mielekkyys kasvaa, kun ketterit tiimit rakennetaan motivoituneista yksilistd ja tiimeille
annetaan tarvittava taustatuki ja toimintavapaus. Tiimi voi itse jakaa siséllddn tyotehtivia,
jolloin tiimin jasenet padsevit yhtdiltd hyddyntimiin vahvuuksiaan ja toisaalta oppimaan

uutta (Lehtonen et al. 2014).

Tessem (2014) summasi, ettd osallistumalla valtuutetun ohjelmistokehitystiimin toimintaan,
ketterien tiimien jisenilld on valtaa korkeamman tason padtoksentekoon ja my0s tunne siité,
ettd heilld on vaikutusta organisaatioonsa. Néilld on my&s oman yrityksensa sisalla
tietoldhteitd, jotka ovat merkittavasti erilaisia kuin perinteisemmissd dokumentaatio-
orientoituneissa kehitystiimeissd, joissa tiedonvaihtamiseen on tarjolla vihemmaén paikkoja.
Tdma johtaa eroon siind, miten ketterien ja ei-ketterien tiimien kehittdjit kokevat tyon

merkityksellisyyden ja sitd kautta mielekkyyden.

Y1én (2015) havaitsi ketterdd projektityotéd tekevid ohjelmistokehittd;id tutkiessaan, ettd
itsendisten projektitiimien kdytdntd mahdollistaa ndille ammatillista toimijuutta. Kehittdjat
kokevat tarkeédksi, ettd kukaan ei ole paéllikon késkyjd noudattava rivikoodari, vaan kaikilla
on mahdollisuuksia vaikuttaa esimerkiksi asiakasyhteistyohon ja teknisiin ratkaisuihin.
Budjetti, aikataulu ja asiakkaiden toiveet toimivat toki raameina tekemiselle, mutta kun muut
kdytdnnot eivit rajoita tekemistd, kehittdjat padsevit toteuttamaan itseddn. Kehittdjat pitavat
ohjelmistokehitystd luovana tyond, joka on parhaimmillaan intohimoa, leikkié ja taidetta. He
pitdvit merkittdvind ammattikdytdnnon hyveend vapautta: omaa tyotddan madritteleva

ammattilainen ei ole kasvoton osa liukuhihnaa, vaan ammatillinen toimija. (Y1én 2015).

Tyontekijoiden itseohjautuvuus on omiaan lisidiméédn tyon imua myds sitd kautta, ettd se
tehostaa tyontekoa. Tiimin itseorganisoituvuus kasvattaa mahdollisuutta onnistua
lopputuloksessa, kun litketoiminnan edustajat ja tuotteen kehittéjat tydskentelevit yhdessa
paivittdin ilman kommunikaatiosiiloja ja véliportaita (Lehtonen et al. 2014). Tehokkaimpana
tiedonvélityksen tapana on kasvotusten tapahtuva kommunikaatio, ja jaettu johtajuus toteutuu

esimerkiksi siind, ettd koko tiimi osallistuu asiakastilanteisiin (Lehtonen et al. 2014).

Myo0s tydstd saatu palaute on keskeinen tyon imuun vaikuttava voimavara. Ketteriin

menetelmiin liittyy nopea palaute, kun asiakas osallistuu aktiivisemmin
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ohjelmistokehitysprosessiin (Chuanga et al. 2014). Ketterén tiimin tydtapoihin liittyy
toisaalta my0s tiimiltd saatu palaute (McHugh et al. 2012). Palautteen antoon tahtaavid

kaytantdjd ovat esimerkiksi tiimin retrospektiivit.

Myos tavoitteiden selkeys on keskeinen tyon voimavara (ks. McHugh et al. 2011). Ketterdssi
projektissa tavoitteiden pureskelu ja palastelu on erittdin keskeisessé roolissa, koska
projektissa pyritddn maksimoidaan tekemittd jatettdvan tyon miirad ja tekemiin vain
olennaiset asiat tiukkaan priorisointiin perustuen (Lehtonen et al. 2014). Ketterdssa
projektissa kaikilla tiimin jasenilla tulisi olla yhteinen ymmarrys projektin tavoitteista,
ohjelmiston vaatimuksista sekd suunnitelmista (Moe et al. 2010), mihin pyritdin jatkuvalla ja
avoimella kommunikaatiolla. Tyon tavoitteiden seuraaminen kuuluukin koko tiimille, ei vain
esimerkiksi projektipdillikdlle. Selkedsti médriteltyjen tavoitteiden on todettu motivoivan

ketterdn ohjelmistokehitystiimin jdsenid esimerkiksi McHughin (2011) tutkimuksessa.

Tyoryhmdin voimavaroja

Seuraavaksi pohdin ketterdédn tyoskentelyyn liittyvid tydryhmin voimavaroja, esimerkiksi

kollegoiden tukea ja arvostusta seké niin kutsuttua voimaannuttavan tyoryhmén kokemusta.

On tutkittu, ettd ketterissé tiimeissa tiimin jdsenet kokevat saavansa kollegoiltaan tukea ja
arvostusta. Ketterissd menetelmissd on vahva sosiaalinen ulottuvuus ja niissd parhaimmillaan
korostuu tiimin yhteenkuuluvuuden tunne. Fagerholm et al. (2015) selvittivét, ettd hyvin
suorituvissa tiimeissé vallitsee erityinen tiimihenki eli yksiloiden kokemus siitd, ettd ndma
kuuluvat samanhenkisten ihmisten ryhméaéédn, joilla on korkea arvostus toistensa osaamista
kohtaan. Yhteenkuuluvuuden tunteen ollessa vahvimmillaan ketterit tiimit kokevat ylpeytta
omasta tydstddn (Fagerholm et al. 2015). Ketteréssa tiimissé jdsenet luottavat toisiinsa ja
uskovat, ettd kollegoilla on osaaminen ja kyky suoriutua omista tehtivistdéan (McHugh et al.
2011, McHugh et al. 2012). Ketterien menetelmien keskidssd on yhteistydn tekeminen
tavoitteiden saavuttamiseksi, avun ja tuen tarjoaminen sekd oma-aloitteisuuteen
rohkaiseminen (Lehtonen et al. 2014). Auttamalla ja tukemalla toinen toistaan vahvistetaan
luottamusta tiimissd, mikd on omiaan kasvattamaan tiimin jésenten motivaatiota (McHugh et

al. 2011, McHugh et al. 2012).
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Voimaannuttavan tyoryhmdn Kasitteelld viitataan tyoryhméssa jaettuun kokemukseen sen
toiminnan vaikuttavuudesta, merkityksellisyydesti ja kyvystd toimia itsendisesti sekd
tehokkaasti (Kirkman & Rosen 1997). Ketterdd tiimid voidaankin ndhdédkseni parhaimmillaan
pitdd tdllaisena voimaannuttavana tyoryhminé. Osaavat ohjelmistokehittdjit ovat
kiinnostuneita liittyméan mukaan hyvin suoriutuviin tiimeihin sekd niyttdmaan omia

taitojaan ettd kehittdméén niitd paremmiksi (Fagerholm et al. 2015).

Hyvissd ketterdssd tiimissd toiminta koetaan tehokkaaksi. Hyvin suoriutuvat ketterat tiimit
kuvailevat itsedin itseohjautuviksi ja riittavét resurssit omaaviksi (Fagerholm et al 2015).
Toimiva tiimi on kuin pieni yritys, jossa vallitsee niin kutsuttu tekemisen meininki
(Fagerholm et al. 2015). Téllaisen tiimin jisenet laittavat peliin “enemmén kuin vain

toimistotyotunnit” (Fagerholm et al. 2015).

Ketteriin menetelmiin liittyvd nopeus ja pyrkimys tuottavuuteen ovat omiaan motivoimaan
tyontekijoitd, joilla on palo saada asioita aikaan. Esimerkiksi Kevétsalon (2011)
tutkimuksessa havaittiin, ettd kun organisaatiossa siirrytiin perinteisisti
kehittimismenetelmisté ketterddn kehittdmiseen, tima nikyi projektiin liittyvassi
yhteistyossé ja kehittédjien rooleissa tehokkuuden ja mutkattomuuden lisdéntymisend.
Ketterien menetelmien kiyttoonotosta seurasi, ettd epavirallinen yhteistyd ICT-kehittéjien ja
litkketoiminnan edustajien vililld oli muuttunut joustavammaksi. Kehitystiimi tarvitsi nopeasti
tietoa ja padtoksid padstikseen kehittdmisessd eteenpdin, joten tietoa alettiin vaihtaa ja

padtoksid tehdd nopeammin. (Kevitsalo 2011).

Kettera tiimi kokee tutkimusten valossa helpommin tyonsd merkitykselliseksi ja
vaikuttavaksi. Ketterdssa projektissa painotetaan jatkuvaa huomiota korkeaan laatuun ja sekd
tiimin toiminnan ettd kehitettdvén tuotteen parantamiseen (Lehtonen et al. 2014).
Intohimoisesti tyohonsé suhtautuvalle ohjelmistokehittéjélle on tirkedi toteuttaa tyonsa
arjessa merkityksellisind pitdmidén asioita — oli se sitten tekninen ongelmanratkaisu, koodin

esteettisyys tai maailman parantaminen teknologian avulla (Y1én 2015).

Pyrkimys arvonluontiin ja asiakkaan tyytyviiseksi tekemiseen seki keskittyminen
lopputuotteeseen ovat omiaan lisddméadn tyohyvinvointia (Lehtonen et al. 2014). Esimerkiksi
Mann & Maurer (2005) selvittivit tutkimuksessaan, ettd ketterdn projektin

ohjelmistokehittdjét olivat tyytyvéisempid lopputuotteeseen. He kokivat Scrum-prosessin
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mielekkdina siksi, ettéd se osallistaa asiakkaita ja lisdd kommunikaatiota. Eréds kehittédja koki
Scrum-prosessin antavan itsevarmuutta siitd, ettd tiimi kehittd sellaista ohjelmistoa, jonka

asiakas varmasti haluaa. Kaikki kehittdjét suosittelivat Scrumia tulevaisuuden projekteihinsa.

Hyvin suoriutuva ketterd tiimi on onnistunut rakentamaan flow’n, jonka avulla tiimin jésenet
sitoutuvat tyohonsé ja kokevat sen kiinnostavaksi ja merkitykselliseksi tekemiseksi
(Fagerholm et al. 2015). Tiimit tunnistavat turhat tyokaytdnnot, jotta niistd voidaan luopua.
Kehittdjat uskaltavat puuttua epikohtiin ja luoda uusia innovaatioita, milld on hyvinvointia

lisddva vaikutus (Lehtonen et al. 2014).

Ty6n imun myonteiset lisddvit vaikutukset ndkyvét yksilotason lisdksi myds tiimitasolla.
Kiinnostavaa on, ettd tydon imu voi myds tarttua ja siirtya tiimildisten ja kollegojen vélilla
(Hakanen 2009 I). Kuten Hakanen (2009 1) on todennut, parhaimmillaan tiimi- ja paritydssa
on mahdollisuuksia mydnteisiin hyvinvoinnin kierteisiin: motivoivat ja innostavat tyon
voimavarat edistavit tyon imua (Mauno et al. 2007), ja tima taas osaltaan voi siirtyd

tyotovereihin (Westman 2001).

2.3.2 Ketteryyden haasteet tyon imun kokemiselle

Toisaalta ketterdédn tyoskentelyyn voi liittyd myds tyon vaatimuksia. Fagerholm et al. (2015)
toteavat tutkimuksessaan, ettd ketterd ja aktiivinen tiimitydskentely ei sovi kaikille, koska
esimerkiksi tehokkaassa Scrum-tiimissd toimiminen vaatii erityisid luonteenpiirteitd ja
sosiaalisia taitoja. Henkil6t, joilla ei ole Scrum-tiimissé vaadittavia sosiaalisia taitoja, voivat
sopia paremmin muunlaisiin tiimeihin, jotka eivit kehité itseddn aktiivisesti ja joilla ei ole
pelottavilta vaikuttavia sosiaalisia kdytdntdja (Fagerholm et al. 2015). Myds Dybd &
Dingseyr (2008) korostavat, ettd ketterddn tiimiin tulee nimetéd ihmisid, joilla on hyvét
vuorovaikutustaidot seké luottamusta ja jotka uskovat omiin kykyihinsd. Heiddn mukaansa
on huomionarvoista, ettd kun ketterdssi tiimitydssé pyritddn moniosaamiseen ja osaamisen
jakamiseen, tdmén osalta erot osaamisessa voivat johtaa osaajien ylikuormittumiseen.
Individualismi ja erikoistuminen voivat vaikeuttaa tiimin tavoitteisiin paéisemista ja

moniosaamisen soveltamista, ja yksil voi kokea autonomiansa ja asemansa uhatuksi.
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Lehtonen et al. (2014) ovat kiinnittdneet huomiota sithen, etti ketteriin menetelmiin liittyva
sddnnollinen asiakastoiveisiin reagointi ja tavoitteiden muuttaminen altistavat
kuormittumiselle seké tuottavat sekaannusta tyonjakoon, rooleihin ja tavoitteisiin.
Joustavuuden ja jatkuvan muutoksen vaatimus voi heijastua asiantuntijan tyohon
epavarmuutena héiriten hallinnan tunnetta. Kehitystiimin autonomiaa voi uhata se, jos jos
asiakkaat vaikuttavat tiimin tekemisen yksityiskohtiin ja iteraatioon tule liikaa lisétyota,
kuten lisdtoiveita johdolta tai odottamattomia virheidenkorjauksia, jotka haastavat tiimin
yhteishengen. Oman tyon arvostus kérsii, jos havaitsee tehneensé ns. turhaa tyotd. Jaetussa
johtajuudessa epévirallinen vallankdytto ja tunteet saattavat hankaloittaa asiakaskeskeistd

tulosjohtamista. (Lehtonen et al. 2014).

McHugh (2011) havaitsivat, ettd erddt ketterdt kiytdnnot — péivittdiset seisomapalaverit,
iteraatiosuunnittelut ja iteraatioretrospektiivit — vaikuttivat paitsi motivaation kasvamiseen,
my0s osaltaan motivatioon vihenemiseen. Ndiden kolmen kdytdnnon seurauksena yksiloitéd
yhtdiltd motivoi se, ettd yksiloilld oli selkedsti méérityt tavoitteet, he jakoivat ja kierrdttivit
tehtdvid, tunsivat itsensd osaksi tiimid ja auttoivat mielelldin toisiaan, heiddn luottamuksensa
oli kasvanut ja he kiittivit ja kehuivat toisiaan enemman. Toisaalta taas motivaation
viahenemisté aiheutti se, ettd ldpindkyvyyttd korostavat kdytannot lisdsivit stressid ja painetta
tuottaa jatkuvaa tulosta. Joillekin tiimin jésenille tuotti painetta, ettd he joutuivat tekemddn

tiimille lupaamansa asiat riittdvan nopeasti sdilyttddkseen tiimitovereidensa luottamuksen.

Koska ketterdssa tiimissé selkedéd esimiestd tai johtajaa ei ole, ongelmaksi voi muodostua se,
miten jaettu johtajuus tulisi implementoida (Moe et al. 2010.) Jotta ketterilld menetelmilla
voidaan tydskennelld, olisi asiantuntijoilta l10ydyttavé kykya itseorganisoituvuuteen ja itsensa
johtamiseen (Lehtonen et al. 2014). (Moe et al. 2010). Mikéli tillaisia kykyjd e tiimin
jdsenilld ole riittdvasti, voi seurauksena olla tydssd kuormittumista. Kuten Moe et al. (2010)
ovat todenneet, ei ole mahdollista vain sysitéd yksil6itd ryhmédén ja nimetd ryhmai
itseohjautuvaksi, ja odottaa, ettd yksilot oppivat automaattisesti koordinoimaan tyotaan
ketterdnd tiimind. Toimiva yhteistyd edellyttdd yhteista ajattelumallia siitd, mikd projektin
lopputulos on. . Puuttuvien yhteisten ajattelumallien seurauksena on riski, ettd yksilot
tyoskentelevit eri tavoitteiden eteen ja menevét eri suuniin, mistd puolestaan seuraa avun ja
palautteen puutosta. Yhteisen ajattelumallin puute voi johtaa ongelmiin esimerkiksi tiimin
kommunikaatiossa ja valvonnassa. Tiimin sisdisen kommunikaation, vuorovaikutuksen sekéa

tiedonkulun edistimisen haasteet taas ovat haaste tydhyvinvoinnille (Lehtonen et al. 2014).
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Toisaalta Moe et al. (2010) kiinnittdvat huomiota siihen, ettd Scrumissa ja muissa ketterissa
menetelmissé ei ole ohjeistettu sitd, miten ketterille tiimeille tulisi antaa taustatukea.
Taustatukea kuitenkin tarvittaisiin mahdollistamaan itseohjautuvuus — varsinkin, kun
ihmisten taidot ovat pitkélle erikoistuneita ja tydnjako on laadittu sen mukaisesti. Scrum ei
kerro selkedsti, miten ketterid tiimeja tulisi valvoa, vaikka palautteen antaminen, koordinointi
ja taustatuki tatd vaatisi. Moe et al. (2010) suosittelevatkin Scrumin tdydentdmista
esimerkiksi ketterdlld XP-menetelmén piiriin kuuluvalla pariohjelmoinnilla, joka auttaa

kehittdmééin valvontaa, palautetta ja taustatukea.

2.4 Yhteenvetoa kirjallisuudesta

Olen kirjallisuuskatsauksessani pohtinut, mita ketterélld tiimityd11d voi olla tarjottavanaan
ohjelmistoasiantuntijoiden kokemalle tyon imulle. Aiemmat tutkimukset viittaisivat siihen,
ettd ketterd tiimityd pitdd sisdlladn paljon tyon voimavaroja. Tyon voimavarat liittyvit
yhtdiltd tyotehtdvien voimavaroihin ja toisaalta tydryhmén voimavaroihin. Toisaalta

kirjallisuudessa on pohdittu jonkin verran myds ketterdn tyoskentelyn vaatimuksia.

Tutkimuksissa on todettu ketterien menetelmien sisdltdvin paljon tyohyvinvointilupauksia:
useissa teoksissa on ensinnékin osoitettu itseohjautuvuuden ja tyon itsendisyyden myonteiset
seuraukset tyotyytyvéisyydelle. Samoin ketteryyden seurauksena tyon mielekkyys kasvaa,
tyossd kuormittuminen saadaan hallintaan ja tyo seké prosessit muuttuvat sujuvammiksi
(Lehtonen et al. 2014). Tutkimuksissa on saatu havaintoja, joiden mukaan menestyksekkat
ketterdt tiimit yllapitdvat hyvaa tiimihenked, kokevat ylpeyttd tiimistéén, pitdvéat tyotidan
kiinnostavana ja merkityksellisend ja laittavat peliin “enemmcdn kuin vain toimistotyotunnit”
(Fagerholm et al. 2015). Ketterien menetelmien hyvinvointilupauksista on kirjallisuudessa

puhuttu erittdin myonteiseen ja jopa hieman kritiikittoméén savyyn.

Jotkut tutkimukset ovat kuitenkin todenneet, ettd ketteryys saattaa aiheuttaa
tydhyvinvoinnille my6s haasteita. Tyontekijoitd saattavat kuormittaa esimerkiksi ketteriin
menetelmiin kuuluva jatkuva muutos ja joustamisen tarve sekd haasteet tiimity9ssa ja

kommunikaatiossa (Lehtonen et al. 2014). Tiimeilla ja yksil6illd voi myds olla puutteita
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itseohjautuvuustaidoissa, mikd voi estdd toimivan tyoskentelyn ketterdssi autonomisessa

tiimissd (Moe et al. 2010).

Kuten edelld on todettu, tutkimuksissa on kisitelty jonkin verran ketterien menetelmien ja
tyohyvinvoinnin suhdetta, joka on joissain yhteyksissa todettukin “kaksiterdiseksi miekaksi”.
Ongelmana on kuitenkin mielesténi perusteellisen, kriittisen tutkimuksen vihyys ja se, ettéd
monissa kirjallisuuskatsauksissa on tyydytty turhankin yksioikoisesti ja ilman tarkempia

perusteluja tekeméén johtopaatoksid, ettd ketterdt menetelmait lisddvat tyotyytyviisyytta.

Nihdikseni lisdd empiiristd tutkimusta kaivattaisiin siitd, miten ketterdt menetelmat
vaikuttavat nimenomaan tyontekijoiden kokemaan tyon imuun. Ketterien menetelmien ja
tyon imun yhteyttd ei nihdédkseni aiemmissa tutkimuksissa ole riittdvan perusteellisesti

selvitetty, ja oma tutkimukseni on tarkoitettu osaltaan paikkaamaan tétd puutetta.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

3.1 Lahtokohtia laadullisen tutkimuksen tekemiseen

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tarjota empiiristd ymmarrysta siitd, miten tydskentely
ketterilld menetelmilld on yhteydessé tyontekijoiden kokemaan tyon imuun.
Kysymyksenasettelusta johtuen tutkimuksen toteuttamistavaksi oli luonnollista valita
laadullinen tutkimus. Nimenomaan laadullisella tutkimuksella on mahdollista pyrkid
kuvaamaan ja ymmartimaén tyontekijoiden tydon imuun liittyvid kokemuksia ja tyon imun
yhteyttd sekd mahdollistamaan teoreettisen tulkinnan ja ymmarryksen tutkittavasta ilmidsta
(ks. Eskola & Suoranta 2008). Mikéli 1lmi6ta tutkittaisiin kvantitatiivisella tutkimuksella
analysoimalla laajaa joukkoa yrityksid, tdmé ei mahdollistaisi monimutkaisten ja
monipuolisten prosessien ja mekanismien tarkastelua, joita timén tyyppisiin
tyoskentelymenetelmiin ja toisaalta tydn imuun ja tyohyvinvointiin liittyy (ks. esim.

Caiiibano 2013).

On syytd muistaa, ettd laadullista analyysid ei tehdé vain siitd syysta, ettd resurssit eivét
jostain syystd mahdollista kvantitatiivisen analyysin tekemistd — laadullisessa tutkimuksessa
el tarvitse eikd edes voisikaan kéyttdd tutkimusyksikdiden suurta joukkoa tai tilastollista
argumentaatiotapaa (Alasuutari 2011, s. 39). Alasuutarin (2011) esimerkkid kdyttden; kun
tutkitaan talvisodan syitd, analyysi voi perustua vain timidn yhden nimenomaisen sodan
syttymisen syiden erittelyyn - tarkoituksena on ymmartaa ja selittdd yksittaista
tapahtumaketjua tai ilmiota eiké kuvitella, ettd selitys edustaisi jotain yleistd lainanalaisuutta
(Alasuutari 2011, s. 39). Samoin omassa tutkimuksessani keskeistd oli ymmartda yhden
projektin kehittdjien kokemuksia ilmiona eiké tehdé varsinaisia kattavia yleistyksié tai

osoittaa vedenpitivié lainalaisuuksia.

Péaddyin toteuttamaan haastattelututkimuksin ketterid menetelmié soveltavassa
organisaatiossa. Tutkimuksessa annettiin puheenvuoro kohdeyritys Reaktorin
ohjelmistoasiantuntijoille ja selvitettiin sitd, millaisena he itse kokevat ketterilld menetelmilla
tyoskentelyn. Haastatteluun valittiin kohdeyrityksesta tiimi, joka kehittda parhaillaan
sdhkoistd ylioppilaskoetta ketterilla menetelmilld. Haastatteluissa kdytin Appreciative Inquiry

-menetelmédn mukaisesti vain positiivisia kysymyksia.
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3.2 Appreciative Inquiry -menetelma

Aineistonkeruumenetelmiksi paddyin pitkéllisen harkinnan jidlkeen valitsemaan Appreciative
Inquiry —menetelmin (AI). Al on kasvattanut suosiotaan sosiaalisen konstruktonismin piiriin
kuuluvana menetelmina, joka tarjoaa ndkdkulman organisaation muutokseen ja
kehittymiseen (Van der Haar & Hosking 2004). Menetelmén kehittivit aikoinaan Cooperrider
ja Srivastva (1987) tiydentdméén perinteisid toimintatutkimuksen muotoja. Siiné
haastateltavalle esitetddn ehdottoman positiivisia kysymyksii siten, ettd tavoitteena on

kddntid tdméan huomio tarkoituksellisesti hyvdan (Ludema & Fry 2008).

Al on toimintatutkimuksellinen menetelma (Ludema & Fry 2008). Toimintatutkimus voidaan
madritelld vaikkapa ldhestymistavaksi, jossa tutkija osallistumalla tutkittavan yhteison
toimintaan pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn ongelman yhdessi yhteison jisenten kanssa
(Eskola & Suoranta 1998, s. 129). Toimintatutkimuksella pyritddn muuttamaan paremmaksi
kohteena olevaa kiytént6d, osallistujien kisitystd kyseisestd kdytdnnosté ja tilannetta, josa
toimitaan (Syrjdld et al. 1994, s. 34). Toimintatutkimus on perinteisesti lahtenyt liikkeelle
kdytdnnon ongelmista. Sen on sanottu olevan tilanne- ja ympéristokeskeistd, tyypillisesti
monen ihmisen yhteistd ongelmanratkaisua (Syrjéla et al. 1994, s. 31). Verrattuna
perinteiseen toimintatutkimukseen Al on omaksunut positiivisemman ndkékannan ja
kannustaa enemmaén yhteistyohon, osallistumiseen ja innovatiivisen muutoksen luomiseen

(Van der Haar & Hosking 2004).

Cooperrider & Srivastva (1987) esittivét aikoinaan useita ndkdkulmia, joilla he perustelivat
Al-menetelméa ja kritisoivat ongelmakeskeistd toimintatutkimusta. Ensinndkin heidén
mielestddn ongelmanratkaisu ei toimi kovin hyvin sosiaalisen innovoinnin vélineena ja siita
saattaa olla jopa haittaa; se voi aiheuttaa organisaation ilmapiirin huononemista entisestdan
(Cooperrider & Srivastva 1987, Bushe 2011, Karhu 2012). Toiseksi heiddn mielestdin
organisaatiot kannattaa nihdi sosiaalisesti konstruoituina todellisuuksina, jossa organisaation
mahdollisuuksia rajoittavat viime kiddessi vain ihmisten mielikuvitus ja organisaation
jasenten jaetut uskomukset. Koska todellisuus on sosiaalisesti konstruoitua, myos
tutkimuskysymysten muodolla voidaan rakentaa todellisuutta ja muokata niitd systeemeja.
Talloin kysymysten ongelmaldhtdinen 1dhestymistapa saattaakin yhté lailla luoda niita
ongelmia, joita kysymyksilla olisi tarkoitus ratkaista (Cooperrider & Srivastva 1987, Bushe

2011). Kolmanneksi Cooperrider & Srivastva (1987) perustelivat Al-menetelmén hyotyja
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silld, ettd kaikista merkittdvin muutoksen voima on lopulta uusissa ideoissa. Perinteisesti
toimintatutkimuksesta puuttui heiddn mielestddn uusien ideoiden synnyttiminen, kun taas Al
menetelmind todenndkdisesti loisi uusia ideoita, tulevaisuuden kuvia ja teorioita, jotka

johtaisivat sosiaalisiin innovaatioihin (Bushe 2011).

Al-menetelmaissé haastattelu toteutetaan siten, ettéd siind huomio kiinnitedin haastateltavien
tyotd koskeviin myonteisiin kokemuksiin. Kysymyksid voivat olla esimerkiksi seuraavat:
Milloin olet ollut eniten innostunut tyostdsi ja mikd teki sen mahdolliseksi? Mitd arvostat
tyossdsi kaikkein eniten? Mitkd ovat parhaat kdytinnét tyopaikallasi? Kuinka niitd olisi
mahdollista lisditd? Mikd on ihannevisiosi siitd, millainen tdmd organisaatio voisi olla
kymmenen vuoden kuluttua? (Ludema et al. 2006, Cooperrider 2008). Haastateltavan
arvostamiseen kuuluu, ettd osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista ja ettd kysymysten
asettelu on riittdvan valjdd, jotta tima saa keskustella aiheista aidosti omin sanoin ja kertoa

tarinansa haluamallaan tavalla (Karhu 2012).

Juhlallisesti muotoiltuna Al ei ole ainoastaan haastattelutekniikka vaan myds tapa ldhestyé
eldmid ja organisaatioita; mielenkiintoa 16ytda uutta, etsid, kyselld eldmésté, ilosta,
innovaatioista ja vapaudesta (Ludema & Fry 2008). Al-menetelmii kéytettidessd haastattelu
ei ole vain neutraali aineistonkeruutapahtuma vaan keino vaikuttaa tutkimuskohteeseen
(Eskola & Suoranta 1998). Positiivisilla haastattelukysymyksilld pyritddn saamaan tietoa
organisaation kdytdnndistd mutta samalla myos ohjaamaan thmisid kohti positiivista muutosta

(Kevitsalo 2011).

Al-menetelma ja tyon imu sopivat nihddkseni luontevasti samaan tutkimukseen. Padadyin
valitsemaan Al-menetelmin, koska tarkoituksenani on nimenomaan tutkia niita
ohjelmistoasiantuntijoiden myonteisid kokemuksia tydsti, jotka kannattelevat ja motivoivat
heitd projektityon arjessa. Tédhdn Al:n positiivinen ja arvostava ldhestymistapa sopii
mielestdni erinomaisesti. Kuten edelld on todettu, aiempaa tydhyvinvointitutkimusta on
leimannut ongelmiin ja uupumukseen keskittyminen, mutta positiivisen psykologian
esiinmarssin mydtd nikdkulma on siirtynyt pois ongelmista. AI-menetelmé ohjasikin
haastateltaviani keskittyméan alusta saakka ndihin tyon positiivisiin puoliin, mikd on omiaan
luomaan myds uusia ideoita tydn ja tiimien toiminnan parantamiseksi. On perusteltua kysya,

miksi etsid ensin negatiivisen kautta organisaatioiden ongelmia ja sitten pyrkia ratkaisemaan
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niitd, kun voidaan suoraan hypéatd innostuneisuuden voimalla yhteistoiminnan positiivisiin

tekijoihin ja ratkaisuihin (Ludema et al. 2006).

3.3 Aineiston keraaminen

Tutkimuksen data keréttiin analysoimalla dokumentteja seké suorittamalla haastatteluita.
Seuraavaksi kuvaan vaiheittain, miten yhtailti tausta-aineisto hankittiin ja toisaalta miten

varsinainen empiirinen tutkimusosio toteutettiin.

3.3.1 Tausta-aineiston keraaminen

Datan kerddmisen ensimmaéisend vaiheena oli ensinnékin selvittdd ja kuvata, millainen yritys
Reaktor on ja millainen on Reaktorin henkildstostrategia ja johtamisfilosofia. Samoin
selvitettiin, mitd ketterdt toimintatavat yrityksessa tarkoittavat yleisesti ja milld tavoin
asiantuntijoita ja tiimeja on vastuutettu. Toisaalta taustaselvitysvaiheessa oli tarkedd
tarkastella varsinaista kohdeprojektia eli sdhkdisen ylioppilaskokeen kehitysté. Selvitin,

millaisen projektin parissa tutkittava tiimi tyoskentelee.

Tausta-aineiston kerddamiseksi tehtiin dokumenttianalyysid analysoimalla kohdeyritysti ja itse
projektia koskevia kirjallisia materiaaleja. Kirjallisina tausta-aineistoina kéytettiin mm.

seuraavaa dokumentaatiota:

e Reaktorista tehdyt lehtijutut
e Reaktorin henkildstdasioista vastaavan yrityksen perustajan blogiteksti sisdiselld
keskustelupalstalla, jossa kuvataan yrityksen johtamista ja toiminnan organisoimista
e Henkilostdasioista vastaavan yrityksen perustajan blogiteksti Reaktorin verkkosivuilla
e Asiakkaan alkuperdiseen tarjouspyyntoon liittdma projektikuvaus, jossa
Y lioppilastutkintolautakunta kuvaa hankkeen sisdllon ja vision
e Projektien tarjouksiin liitetyt projektisuunnitelmat ja ketterien projektien

toimintamallikuvaukset

Lehtiartikkeleja oli helppo 10ytdé internetistd, silld niitd on kirjoitettu Reaktorista paljon sekd

IT-alan julkaisuihin ettd valtamedioihin. Lehtijutut ovat késitelleet erityisesti Reaktoria
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hyvéné tyopaikkana ja asiantuntijaorganisaationa, jossa tyontekijoilléd on paljon valtaa ja
vastuuta. Koin hyodylliseksi tutkia myos Reaktorin avointa blogia, jossa yrityksen henkilstd
jakaa aktiivisesti tietoa ulkopuolisille Reaktorin toiminnasta ja kulttuurista. Lisédksi itselléni
oli yrityksen tyontekijin asemassa piédsy yrityksen intranetiin ja seki sisdiseen blogiin.

Pyysin johdolta luvan ndiden kdyttdmiseen tutkimustarkoituksessa.

Tausta-aineiston saamiseksi myos haastattelin henkildstoasioista vastaavaa johtajaa seké
kahta henkilstoasiantuntijaa. Ndiden taustahaastattelujen tarkoituksena oli hankkia tietoa

Reaktorista yrityksena.

3.3.2 Ohjelmistoasiantuntijoiden haastattelut

Tausta-aineiston kerddmisen jélkeen aloitin varsinaiset ohjelmistokehitystiimin
tutkimushaastattelut, joissa hankittiin vastauksia itse tutkimuskysymyksiin. Haastatteluiden
tavoitteena oli selvittdd, miten Reaktorin ohjelmistoasiantuntijat kokevat ketterdssi tiimissa
tyoskentelyn ja raportoivatko he tdhin tyoskentelytapaan liittyvin sellaisia kokemuksia ja
tuntemuksia, jotka viittaisivat tyon imuun. Haastatteluvaihe toteutettiin Appreciative Inquiry

—menetelmalla.

Kéytin jonkin verran aikaa sen pohtimiseen, miké olisi tarkoituksenmukainen aineiston koko
tdmén tyyppiseen tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa kdytetddn tyypillisesti
suhteellisen pientd tapausmaardd, mutta mekaanisia sdéntdji aineiston koon maarittdmiseksi
ei sindnsd voida antaa (Eskola & Suoranta 1998, s. 61-62). Laadullisessa tutkimuksessa
pyrkimyksena ei ole saada tehtyé tilastollisia yleistyksid vaan sen padmadrdné on kuvata
jotakin tapahtumaa, ymmartéd jotakin toimintaa tai tarjota teoreettisesti mielekés tulkinta
valitusta ilmiostd (Eskola & Suoranta 1998, s. 61). Noin 15 vastausta on monissa
kvalitatiivisissa tutkimuksissa todettu toimivaksi mééraksi; tdmén jilkeen uudet tapaukset
eivit endd tuota merkittdvad uutta tietoa (Eskola & Suoranta 2008; Tuomi & Sarajirvi 2009).
Péitin lopulta valita kohdeyrityksestd haastateltavaksi vain yhden tiimin ja pyrkid
ymmaértamadn syvallisesti juuri kyseisen tiimin ketterid tydtapoja, toimintaa ja
toimintaympéristod. Tiimissd on yhteensd 13 vakituista jisentd, joista jokainen suostui

haastatteluun.
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Ohjelmistoasiantuntijoiden haastattelut toteutettiin aikavalilld 21.6.-24.10.2016. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin ja tdimén jdlkeen litteroitiin. Jokaiselle haastattelulle varattiin aikaa
yksi tunti, jotta haastattelussa olisi riittdvésti aikaa mennd syville aiheeseen. Haastattelut
pidettiin joko Reaktorin oman toimiston neuvotteluhuoneissa, asiakkaan toimiston
neuvotteluhuoneissa tai asiakkaan toimiston ldhelld olevassa kahvilassa. Panostin
haastattelujen alussa aikaa siihen, ettd luon miellyttdvén ja epaformaalin tunnelman, jossa
keskustelu voi kulkea vapautuneesti. Haastattelutilanteet alkoivat taustoituksella, jossa

kerroin, mistd tutkimuksessa ja haastatteluissa on kyse.

Haastattelurunko rakennettiin ehdottoman positiivisista kysymyksistd. Haastattelurunko
laadittiin Al-menetelmén teorian pohjalta ja huomioimalla esimerkiksi Ludemanin et al.
(2001) antama ohjeistus. Haastattelurunkoa luonnostellessani tutustuin myds muiden
tutkijoiden kdyttdmiin haastattelurunkoihin (esim. Karhu 2012). En kayttdnyt kysymyksissidni
varsinaista tyon imun kasitettd. Sen sijaan pyrin kdsitteen peruselementtien pohjalta
rakentamaan kysymykset siten, ettd voisin myohemmin analyysivaiheessa tutkia, onko
haastateltavien vastauksissa tunnistettavissa sellaisia kokemuksia ja tuntemuksia, jotka

mahdollisesti viittaisivat tydon imuun.

Haastattelut alkoivat lammittelyvaiheella ja helpoilla taustakysymyksilld, jotta syvillisempiin
kysymyksiin ja vaativampaan pohdintaan pééstdisiin kdsiksi vahitellen. Haastattelurunkoni
(ks. liite 1) kysymyskategorioita olivat seuraavat:

1) Henkilon tyohistoria ja projektitausta

2) Miten ketterd tiimi toimii ja mitd ketteryys haastateltavalle merkitsee

3) Haastateltavan tuntemuksia tydsta ja ketterdssé projektissa toimimisesta, erityisesti
tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen nikokulmasta

4) Tulevaisuuden toiveet

Jannitin aluksi hieman haastatteluja erityisesti siitd syystd, ettd haastateltavat ovat minulle
hyvin tuttuja ihmisid - tyokavereitani. Koin hieman huolta siitd, haluavatko ja uskaltavatko
kollegani avautua minulle tydhyvinvointiin ja tyoviihtyvyyteen liittyvistd asioista; olenhan
heidén tyokaverinsa ja edustan hallinnon tyontekijand yritystd. Olen my0s ollut mukana
hoitamassa kyseisen projektin kaupallista roolia. Jo alun perin oli selvii, ettd joudun
ndkemidn vaivaa siind, miten pystymme jittimdin tyotoverisuhteen taustalle ja siirtyméén

haastattelujen ajaksi tutkija-haastateltava-asetelmaan. Pyrin selvittdméaén haastateltaville sen,
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mistd tutkimuksessa on kysymys ja mik4 haastatteluiden tarkoitus on. Halusin painottaa sité,
ettd teen tutkimusta nimenomaan objektiivisesta tutkijan ndkokulmasta ja tutkimus liittyy

ainoastaan yliopisto-opintoihini — ei tyohoni yrityksessé.

Haastateltavat pitivit Al-menetelmilla toteutettuja haastatteluja myonteisend kokemuksena.
Sain monelta haastateltavaltani haastattelun jalkeen positiivista palautetta siité, ettd oli
mielenkiintoista kerrankin pyséhtyd pohtimaan tyon mielekkyytta ja sitd, miké tuo
tyoskentelyyn virtaa ja miké saa uppoutumaan siithen. Ty0n arjessa monia suuria kysymyksid
tulee ajateltua vain vihén, ja moni totesikin, ettd haastattelussa tuli oivaltaneeksi tarkeita

asioita, joita ei ennen ole pohtinut.

Toisaalta myds kysymysten positiivisuus sai jotkut haastateltavista miettimaéin, ettd asiaa
voisi yhtd hyvin ldhestyd toista kautta eli osoittamalla ongelmia ja kehittdmiskohteita.
Keskusteltuamme haastattelun jilkeen siitd, ettd kysymykset olivat keskittyneet tyon hyviin
puoliin, yksi haastateltavista totesi: “7dstd tietysti herdd se, ettd entd se toinen puoli eli se
kehittiminen? Reaktorilaisille on aina niin tyypillistd miettid sitd, ettd miten asiat voisi tehdd
vield paremmin.” Al-menetelmén liséksi vastaavan tutkimuksen voisi varmasti toteuttaa

toisenlaisellakin metodilla, enemmaén haasteisiin ja kehityskohtiin pureutumalla.

Kaiken kaikkiaan haastattelututkimuksen toteutus oli palautteen perusteella miellyttédva
kokemus seki haastattelijalle ettd haastateltaville. Moni haastateltava ldhetti keskustelumme
jalkeen vield viestin ja kiitti mielenkiintoisesta juttutuokiosta. Moni my0s toivoi kuulevansa
yhteenvetoa haastattelututkimuksen tuloksista siltd varalta, ettd se auttaisi kehittdmaén tiimin

toimintaa jatkossa.

3.4 Katsaus aineistoon: tutkittava kohdeorganisaatio ja tiimi

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valittiin Reaktor, joka on digitaalista palvelukehitysté
tekevd konsulttiyritys. Haastatteltavaksi valittiin Reaktorin tiimi, joka tyoskentelee
parhaillaan Ylioppilastutkintolautakunnan projektissa konsulttiroolissa. Projektissa kehitetiddn
sdhkdistd ylioppilaskoetta, joka tullaan ottamaan kayttdon kaikissa Suomen lukioissa

syksystd 2016 alkaen.
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Seuraavaksi luodaan tarkempi katsaus aineistoon.

3.4.1 Reaktor on kansainvilistyva digipalveluyritys

Kohdeorganisaatio Reaktor on asiantuntijaorganisaatio, joka on erikoistunut IT-
asiantuntijapalveluiden tarjoamiseen ja digitalisoinnin kumppanina toimimiseen. Yritys on
perustettu Suomessa vuonna 2000. Reaktor tekee asiakasorganisaatioilleen sdhkdisen
litketoiminnan konsultointia seké projekteja, joissa rakennetaan digitaalisia palveluita alusta
loppuun. Reaktorin asiakkaita ovat julkishallinnon organisaatiot ja suuret suomalaiset ja

kansainvéliset yksityiset yritykset.

Reaktorin padkonttori sijaitsee Helsingissd ja tdmén liséksi silld on konttorit Seindjoella,
Jyviskyldssd, Tokiossa ja New Yorkissa. Yritykselld on noin 400 tyontekijdd. Reaktorin
tyontekijoistd yli 300 henkiloa toimii konsultointitehtdvissé asiakasprojekteissa. Loput
tyontekijoistd tyoskentelevit yrityksen tukitoiminnoissa ja myynnissd. Reaktor pyrkii
pitdmddn organisaatiohierarkian matalana eiki asiakasprojekteja tekevilld asiantuntijoilla ole

varsinaisia nimettyjd esimiehid.

Reaktorilla projektit tehdddn moniosaajista kootussa ohjelmistokehitystiimissa
asiakasyrityksen tiloissa. Tiimiin kuuluu tyypillisesti ainakin ohjelmistokehittijia ja -
suunnittelijoita. Pyrkimyksend on, ettd yksi ja sama tiimi pystyy itsendisesti viemdan lapi
koko hankkeen digitaalisen palvelun konseptoinnista ja maarittelysti
kayttoliittyméasuunnitteluun ja toteutukseen. Reaktorin tiimin tavoitteena on huolehtia siit4,
ettd lilkketoiminta, palveluiden kayttdjat ja teknologia sovitetaan yhteen projektin alusta
lahtien. Reaktorin toiminnan 1dht6kohtana on ajatus, ettd kun tyota tekee yksi omistautunut ja
vastuullinen tiimi, jolla on kaikki tarvittava osaaminen ja valtuudet hankkeen ldpiviemiseksi,

tiedonsiirto on tehokasta, eteneminen nopeaa ja laatu korkeaa. (Hannu Terdvin haastattelu)

3.4.2 Tyohyvinvointi Reaktorin strategisena painopisteena

HR:1la on Reaktorilla erityisen strateginen rooli; innostunut ja viihtyvd henkilosté on
Reaktorin strategian mukaisesti Reaktorin tarkeintd pddomaa. Reaktor on lausunut, ettd sen
tavoitteena on rakentaa maailman paras asiantuntijayritys (Financial Times 28.5.2008).

Tyontekijdt halutaan osallistaa yrityksen kehittimiseen ja samalla kutsua mukaan nauttimaan
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sen menestyksestd. Yrityksessd on my0s toteutettu koko henkildston kattava osakeanti (TiVi
4.9.2015). Yrityksen johdon perustelujen mukaan henkildstdantia motivoi jakaminen osana

yrityskulttuuria ja titd kautta strategiaa (TiVi 4.9.2015).

Reaktor kilpailee osaajista hyvélld tyopaikalla. Se on menestynyt hyvin tyoviihtyvyytta ja
tyonantajamainetta koskevissa tutkimuksissa. Reaktor on valittu vuosina 2008-2011 Suomen
parhaaksi tyOpaikaksi ja vuonna 2008 koko Euroopan parhaaksi tyopaikaksi Great Place to
Work —tutkimuksessa (Iltasanomat 3.12.2012). Great Place to Work- tutkimukseen liittyvéissa
Trust Index —tyontekijakyselyssd Reaktorin tyontekijit kertoivat vastauksissaan, ettd
Reaktorin tyontekijét tekevat yhdessd yhdessa asioita, jotka ovat heille itselleen tyydyttavia ja
jotka muuttavat maailmaa parempaan suuntaan (Financial Times 28.5.2008). Niin ikdéin
tyontekijdt katsoivat, ettd yritystd johdetaan pitkdn aikajdnteen perspektiivilld, mistd on
toistaiseksi osoittautunut olevan etua asiakkaille, tyontekijoille ja yritykselle (Financial

Times 28.5.2008).!

Koko Reaktorin henkildstojohtamisstrategian eli HRM-funktion perimmaéisend tehtdvani on
luoda olosuhteet, joissa ihmiset voivat hyvin ja joissa he voivat nauttia tydstddn ilman
uupumista. Henkilostoasiantuntijat kertoivat taustahaastatteluissa, etti HRM:n tehtdvédni on
mahdollistaa parempi arki siten, ettd konsultointia tekevét asiantuntijat voivat keskittya
luovaan asiakastyohon. Esimerkiksi tyoterveyshuollolta Reaktor edellyttda, ettd
tyoterveysldédkarilld tulee olla kyky ymmartdé, mitd Reaktor tekee, millaisia thmisié sielld on
toissd ja millaista apua ja tukea he kaipaavat eldmén eri tilanteissa. (Tiina Salon ja Ossi

Kontion haastattelut)

Tyontekijoiden jaksamiseen ja inhimillisiin tydaikoihin kiinnitetdén erityistd huomiota.
Lihtokohtana on, ettd Reaktorilla toitd tehddédn 7,5 tuntia pdivdssi. Jos pdivit jostain syysté
venyvit pidemmiksi, tydaikapankki mahdollistaa tilanteen tasoittamisen ja ylitdiden
pitdmisen liukumavapaina. HR-tiimi seuraa tyontekijoiden tydaikoja ja jos joku tyontekijd on
tehnyt toistuvasti liian pitkda pdivdd, hdneen otetaan yhteyttd. (Tiina Salon ja Ossi Kontion

haastattelut)

1 Reaktor on my6s palkittu Suomen vastuullisimpana kesédtyonantajana vuonna 2014 (Elinkeinoeldmén keskusliiton tiedote

22.8.2014).
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Asiantuntijoiden autonomisuutta tukee osaltaan “keskijohdottomuus” eli hierarkian pitdminen
minimissdin. Muodollisia hierarkioita on Reaktorilla erittdin vihdn eiké asiakastyotd
tekevilld asiantuntijoilla ole nimettyja esimiehid. Yritys on pikemminkin verkostoja siten, ettd

kaikki perustuu pitkélti tyontekijoiden henkilokohtaisiin suhteisiin.

Avoimuudella ja tiedon jakamisella tehdddn asiantuntijoiden itseorganisoitumisesta
mahdollista. Reaktoria on pidetty mediassa esimerkkind tulevaisuuden tyopaikasta muun
muassa siitd syystd, ettd organisaatio on tyontekijoilleen hyvin avoin ja lapindkyva (ks. esim.
Forbes 29.10.2015). Kaikille tyontekijoille esimerkiksi jaetaan joka kuukausi yrityksen
talousluvut (esim. Forbes 29.10.2015).

Reaktor haluaa tarjota asiantuntijoille merkityksellisid konsultointiprojekteja, miké luo
haasteen erityisesti myynnille. Projekteja myyvien henkildiden on 16ydettéva sellaisia
asiakasprojekteja, jotka ovat haastavia ja kiinnostavia ja jotka asiantuntijat kokevat
merkityksellisiksi. Asiantuntijoille halutaan antaa mahdollisuus rotaatioihin eli projektin
vaihdoksiin riittdvin usein. Samoin asiantuntijoille annetaan mahdollisuus kouluttautua

uusiin tehtdviin yrityksen sisdlld. (Hannu Terdvén haastattelu)

Ihmissuhteet ja verkostot mainitaan taustahaastatteluissa Reaktorille erittdin tarkeiksi
asioiksi, ja johtaja Hannu Terdvin sanoin, “mitd vahvempia ne ovat, sitd vahvempi on firma’.
Lahtokohtana on aina tiimityd. Asiakkuuksissa tyoskentelevit asiantuntijat tekevét toitd
tiimeissé ldheisessd vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja oppivat toisiltaan. (Hannu

Terdvén, Tiina Salon ja Ossi Kontion haastattelut)

Koska tiimit tydskentelevit asiakasprojekteissa asiakkaan luona, jirjestetddn asiantuntijoille
paljon mahdollisuuksia tavata myds muissa tiimeissé tyoskentelevid tyontekijoitd. Taman
vuoksi pyrkimyksend on, ettd asiantuntijat tapaavat toisiaan joka torstain saunailloissa,
harrastekerhoissa, juhlissa ja sdédnndllisilld koulutusmatkoilla seké keskustelevat keskenddn
yrityksen sdhkdisilld kanavilla ja keskustelupalstoilla. Tavoitteena on, ettd vaikka
asiantuntijat tyoskentelevit eri tiimeissé ja projekteissa, eri viylien ja keinojen avulla sekd
ennen kaikkea jaetun kulttuurin kautta ndma muodostavat tiiviin ja yhtendisen

asiantuntijayhteison (Hannu Terédvén, Tiina Salon ja Ossi Kontion haastattelut)
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3.4.3 Lyhyesti kohdeorganisaation ketterista toimintatavoista

Kaikki Reaktorin ohjelmistokehitysprojektit tehdddn ketterilld menetelmilld. Ketterét
menetelmit eivit ole kuitenkaan valmis resepti, jota voisi noudattaa sellaisenaan. Reaktorin
jokainen tiimi valitsee itse kdyttoonsa projektiin ja ymparistoon parhaiten sopivat ketterét
tyoskentelytavat. Tiimi my0s arvioi tydtapojensa toimivuutta lapi projektin, pyrkii 16ytdmain
kehitystyotd haittaavat ongelmat sekd parantaa toimintaansa jatkuvasti. (Reaktorin

projektisuunnitelmat).

Valtaosa Reaktorin ketteristd projekteista tehdddn asiakkaan tiloissa, 1dhelld
paatoksentekijoitd ja asiakkaan asiantuntijoita. Asiakkaan johdon tehtdvédna on tukea tiimeji
tarjoamalla puitteet tehokkaalle toiminnalle sekd ohjata projektia priorisoimalla kehitettdvid
toiminnallisuuksia. Asiakkaan johdon ja liiketoiminnan edustajien vastuulla on tuoda tiimin
tietoon litkketoiminnallinen ndkemys seké tuotevisio ja varmistaa sddnnollisesti, ettd kaikilla
on yhteinen pddmaard. Myos palveluiden kéyttdjid osallistetaan prosessiin. (Reaktorin

projektisuunnitelmat).

Projektisuunnitelmista ilmenee, etta riippumatta kéytettdvasta ketterdstd menetelmasti ja sen

soveltamismallista, noudattavat Reaktorin tiimit erityisesti seuraavia periaatteita:

- Liiketoiminnan kannalta tdrkeimpiin ominaisuuksiin keskittyminen: Projektissa pyritdin
keskittyméin asiakkaan litketoiminnan kannalta tirkeimpiin ominaisuuksiin ja toisaalta
valttdmdin kaikkea turhaa tekemistd (“wasten” vilttdiminen). Koko ajan kysytddn, onko tdma

tehtdvi asia olennainen tai voisiko tdmén tavoitellun asian tehdd yksinkertaisemmin.

- Varautuminen riskeihin: Tiimi toteuttaa liiketoiminnallisesti tirkeimmaét, vaikeimmat ja
riskipitoisimmat asiat ensimméiisend. Ndin saadaan kisitys riskien vaikutuksista ja

suunnitellun toiminnallisuuden toteutusmahdollisuuksista mahdollisimman aikaisin.

- Nopea reagointi muutoksiin ja oppiminen: Ketterdssi projektissa pyritdin reagoimaan
muutoksiin nopeasti. Projektissa opitaan koko ajan ja suuntaa ollaan valmiita muuttamaan
saadun palautteen sekd projektin aikana saadun paremman tiedon ja ymmarryksen pohjalta.

Tiimi tyostdd projektin priorisoituun tydlistaan eli backlogiin kirjattuja ohjelmistoon
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toteutettavia ominaisuuksia tiarkeysjirjestyksessi ja priorisointia voidaan muuttaa koko

projektin ajan. Ominaisuuslistaan voidaan myos lisdtd uusia tehtivii tai niitd voidaan poistaa.

- Toiminnallisuuksien tekeminen aina valmiiksi saakka: Kehitykseen valitut
toiminnallisuudet toteutetaan mahdollisuuksien mukaan aina kokonaaan valmiiksi, minka
jalkeen ne testataan. Kehityksessé ei edistetd lilan monen toiminnallisuuden toteutusta
rinnakkain ja keskenerdisen tyon maird pyritddn pitimiin vihdiseni. Toiminnallisuudet
pyritddn tekemiin kokonaisuuksina, jossa koko putki palvelimelta kdyttoliittyméaan saakka
(end-to-end) tulee valmiiksi kerralla. Tuotantoonvienti lopulliseen ympéaristoon tehdidin

mahdollisimman aikaisin.

- Tyon lapindkyvdksi tekeminen: Projektin tekeminen ja edistyminen pyritddn visualisoimaan
ja tuomaan kaikkien projektin sidosryhmien nikyville. Tyypillisesti tiimitilan seinilld on iso
Kanban-taulu, jonka avulla voidaan seurata yksittdisten tehtivien (tai kdytdnndssa tehtavia
sisdltdvien post-it-lappujen) etenemistéd vaiheesta toiseen (not started - started = ready for
testing = done). Visualisoiminen mahdollistaa sen, ettd koko projektin ajan osapuolilla on
tieto siitd, mitkd ominaisuudet ovat valmistuneet ja kuinka paljon tehtévid ja tydmaardd on

vield jaljella.

Reaktorin tiimien tekema ohjelmistokehitys pohjautuu erityisesti Scrum- ja Kanban-nimisiin
ketteriin menetelmiin. Scrum on iteratiivisen ja inkrementaalisen tuotekehityksen malli, jossa
tyo tehdddn tyypillisesti 1-4 viikon iteraatioissa eli sprinteissd. Kanban taas on jatkuvan
kehityksen menetelma, jonka avulla visualisoidaan tyotilanne ja pyritddn parantamaan toiden
lapimenoaikaa. Kanbanissa painopiste on luoda virtaava arvontuotanto (engl. flow), jolloin
tyd valmistuu mahdollisimman nopeasti. Scrum ja Kanban ovat toisiaan tdydentédvia

menetelmia.

3.4.4 Sahkoisen yo-kokeen kehitystiimi ja projektin esittely

Haastateltu asiantuntijatiimi Reaktorilta koostuu 13:sté tdysipdivdisestd
ohjelmistoasiantuntijasta, joiden vastuulla on sdhkdisen ylioppilaskokeen kehittdminen ja
suunnittelu. Ylioppilastutkintolautakunta kdynnisti kevadlla 2013 Digabi-projektin, jonka

tehtdvind on muuttaa vaiheittain (2016-2019) ylioppilaskokeen suoritus kynillé ja paperilla
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tehtavasti kokeesta piitelaitteella vastattavaksi (ks. Hankinnan kohteen kuvaus). Tiimi
kehittda sdhkoistd ylioppilaskoetta ketterilld menetelmilld, joissa on piirteitd esimerkiksi

Scrumista ja Kanbanista.

Haastattelin tiimin jasenid yksi kerrallaan. Haastateltaviksi valitut ohjelmistoasiantuntijat

olivat idltddn 33-44-vuotiaita ja heidén joukossaan oli sekd miehid ettd naisia.

Haastateltavien profiilit olivat seuraavat:
e Mies38v

e Nainen44 v

e Mies42v
e Mies35v
e Mies40v
e Mies35v
e Mies35v
e Mies42v
e Mies38v

e Nainen37v
e Miesdlv
e Mies33v

e Nainen 34 v

Uusi sdhkoinen ylioppilaskoe mahdollistaa esimerkiksi uudenlaiset tehtdvéatyypit, laajojen
oheisaineistojen hyddyntdmisen, vihentdd logistiikkakustannuksia seké helpottaa vastausten
hyodyntamistd tutkimuksessa. Tavoitteena on, ettd projektin paitteeksi ylioppilaskokeen
jérjestdminen tapahtuu sdhkoisesti alkaen kysymysten laadinnasta ja paéttyen tulostietojen
levittimiseen. Visiona on, ettd lopulta ainoa fyysinen paperi, joka prosessiin endé liittyy, on
ylioppilasjuhlassa ojennettava tutkintotodistus. Sédhkoisen koejérjestelmén kehityksen

yhteydessé uusitaan my0s tutkintorekisteri. (ks. Hankinnan kohteen kuvaus)
Sahkoisen ylioppilaskokeen kehittdminen on jatkuva prosessi, jossa jirjestelméé kehitetdén

inkrementaalisesti pienissd paloissa eteenpdin. Vaatimusmédrittelyd ja toteutusta tehddén

koko ajan samanaikaisesti. Sama ohjelmistokehitystiimi vastaa koko prosessista yhdessa
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asiakkaan kanssa ja huolehtii jarjestelmén méérittelemisestd ja toteuttamisesta alusta

loppuun. Tiimi padttda itse kiyttdmistién tydtavoista ja valitsee itse teknologiat.

3.5 Aineiston koko, edustavuus ja yleistettavyys

Kysymys aineiston koosta, edustavuudesta ja yleistettavyydestd on laadullisen empiirisen
tutkimuksen osalta hankala mutta kiinnostava - halutaanhan empiirisessé tutkimuksessa aina
jossakin mielessa tavoitella yksityisen sijaan yleistd etua (Eskola & Suoranta 1998). Kiytin
jonkin verran aikaa sen pohtimiseen, mika olisi tarkoituksenmukainen aineiston koko tdmén
tyyppiseen tutkimukseen. Kuinka montaa ohjelmistoasiantuntijaa minun olisi
tarkoituksenmukaista haastatella, jotta ketteryyden vaikutuksista tyon imun kokemuksiin
voitaisiin luotettavasti ymmartad jotakin? Laadullisessa tutkimuksessa kéytetddn tyypillisesti
suhteellisen pientd tapausmaaridd, mutta mekaanisia sdént6ja aineiston koon maarittdmiseksi
el sindnsd voida antaa (Eskola & Suoranta 1998, s. 61-62). Laadullisessa tutkimuksessa
pyrkimyksend ei ole saada tehtyé tilastollisia yleistyksid vaan sen padméiridnd on kuvata
jotakin tapahtumaa, ymmaértaa jotakin toimintaa tai tarjota teoreettisesti mielekés tulkinta

valitusta ilmiostd (Eskola & Suoranta 1998, s. 61).

Noin 15 vastausta on monissa kvalitatiivisissa tutkimuksissa todettu toimivaksi maaraksi;
tdmén jilkeen uudet tapaukset eivit endd tuota merkittdvad uutta tietoa (Eskola & Suoranta
1998; Tuomi & Sarajarvi 2009). Itse valitsin haastateltavaksi yhden suuren tiimin ja sen
kaikki 13 vakituista jasentd. Koko tiimi eli koko projektin kokonaiskuva tuli ndin ollen
katetuksi. Jo vahempikin mééra haastateltavia olisi todenndkdisesti riittdnyt aineiston kooksi
kyllddntymisen ndkokulmasta (ks. Eskola & Suoranta 1998); viimeisissd
ohjelmistoasiantuntijoiden haastatteluissa samat vastaukset alkoivat toistua ja alkoi vaikuttaa,

ettd tutkimuskysymysten kannalta uutta tietoa ei juurikaan endi tullut.

Entd mitd voidaan sanoa tutkimukseni yleistettdvyydestd? Tavallaan kaikki kvalitatiiviset
tutkimukset voidaan nihdi tapaustutkimuksina. Niiden tavoitteena ei ole tehdéd samalla lailla
empiirisesti yleistdvid johtopéatoksid kuin tilastollisessa tutkimuksessa, mutta analysoitavan
aineiston on formuloitava jollakin tavalla kokonaisuus eli tapaus (Eskola & Suoranta 1998,
Sulkunen & Kekéldinen 1992). Halusinkin valita yhden selkedn tapauksen eli tiettyéd projektia

tekevin ohjelmistokehitystiimin. Projektien siséllot vaihtelevat asiakkaan mukaan ja ketterid
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toimintatapoja on yhté paljon kuin tiimejdkin, joten siksi koin mielekkééksi valita yhden

selkedn kokonaisuuden eli tietyilld ketterilld tyotavoilla yhdessa toitd tekevin tiimin.

Koin, ettd 13 haastattelua auttoivat minua analysoimaan ja ymmartdméén kyseista ilmiota
hyvin. Tarkoituksenani ei ole edes viittdd, ettd samat tulokset ja johtopéétokset patisivat
tutkimuksessa esitetyt kokemukset ja ndkdkulmat tyon imusta voivat kuitenkin olla
hyodyllisté tietoa organisaatioille, jotka pohtivat ketterien menetelmien tai vaikkapa

itseohjautuvien tiimien hyodyntdmistd ty0ssa.

Sulkunen (1990) pitdé jarkevén aineiston kokoamista tarkoituksenmukaisena yleistettdvyyden
kriteerind. Haastateltavia valittaessa olisi hyva, ettd 1) heilld olisi suhteellisen samanlainen,
ainakin sen hetkinen kokemusmaailma, 2) he omaisivat tutkimusongelmasta tekijén tietoa ja
3) olisivat vieldpa kiinnostuneita itse tutkimuksest (ks. myds Eskola & Suoranta 1998).
Omassa tutkimuksessani nima kolme yleistettdvyyden kriteerid mielesténi tayttyvét hyvin.
Ensinnékin kaikki haastattelemani asiantuntijat tyoskentelevit Reaktorilla ja heilld on
kokemusta samasta projektista. Toiseksi he ovat kokeneita ketterien menetelmien kayttdjid ja
heilld on paljon seké teoreettista ettd kdytdnnon tietoa ketterdstd ohjelmistokehityksesti
Reaktorilla ja muualla. Kolmanneksi kaikki asiantuntijat suostuivat haastatteluun
vapaaehtoisesti ja mielelldén — heista kaikki ovat kiinnostuneita kehittdméain organisaation ja
tiimin toimintaa. Myos arjessa kyseinen tiimi kdyttda paljon aikaa prosessin parantamiseen ja
toiminnan arviointiin, esimerkiksi pitdmalla retrospektiivi-nimisid tilaisuuksia, joissa
toiminnan onnistumista arvioidaan ja iteroidaan sdédnndllisesti. Tutkimukseen osallistuminen
ja tutkimusaiheeni pohtiminen koettiin haastateltavien keskuudessa miellyttavéksi ja

mielenkiintoiseksi tehtavaksi.

3.6 Aineiston analysointi

Haastattelujen jélkeen tehtiin data-analyysi. Aineiston syvéllinen lukeminen ja sithen
tutustuminen muodostaa pohjan onnistuneelle analyysille (Hirsjarvi & Hurme 2001).
Haastattelut nauhoitettiin sanelimella ja lisdksi tein niistd kattavat muistiinpanot. Luin talla
tavoin kerdtyn aineiston huolellisesti ldpi useaan kertaan, miké toimi aloituksena
analysointiprosessille. Kdytin muistiinpanojani ja haastattelutaltioita kirjoittaakseni aluksi

titvistelmédn jokaisesta haastattelusta, mikd auttoi minua analysoinnissa.

57



Kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna kvalitatiivisessa tutkimuksessa data-analyysi on
tyypillisesti monimutkaisempaa ja jattdd enemmén tilaa tulkinnoille. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa dataa ei voida analysoida numeerisesti ja yksiselitteisesti vakiintuneiden
tyokalujen ja laskelmien avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa data-analyysi on jatkuvampi

ja kompleksimpi prosessi ja tutkjan oma persona heijastuu viistdmatta tutkimukseen.

Analyysini kohteena toimivat haastateltavien kokemusmaailma ja havainnot. Halusin
selvittdd ensinnidkin, miten haastateltavat kuvailevat ketterdn tiimin toimintaa ja toisaalta,
miten he kokevat téllaisen tyoskentelytavan vaikuttavan omiin tuntemuksiinsa tydsta ja sen

mielekkyydesta.

Tutkija voi kédyttdd apunaan alustavien luokkien rakentamista tutkimusongelman ja
keskeisten késitteiden pohjalta, miké tekee siséllon analysoimista helpommaksi (Ruusuvuori
et al. 2010). Aineistoa jirjesteltiinkin analyysiprosessissani aluksi kahteentoista alustavaan

luokkaan eli kategoriaan silld perusteella, mitka tekijat nousivat haastatteluissa esiin.

Alustavan luokittelun jialkeen pyrin tyypittelyn avulla [6ytiméén yhteisid ominaisuuksia,
jotka avaisivat aineiston samanlaisuuksia ja erilaisuuksia (Tuomi & Sarajirvi 2009).

Tyypittelyssa kéytettiin apuna tekstinkdsittelyohjelmaa ja esimerkiksi virikoodaustoimintoa.

Teemoittelin yhtenevét aiheet eli jérjestelin vastauksia omiksi teemoikseen. Teemat saatiin
aikaan, kun yhdistelin alustavia kategorioita, luin haastatteluaineistoa tutkimuskysymysten
valossa ja vertasin haastatteluaineistoa lukemaani aiempaan tutkimukseen. Tamén jélkeen
analysoin vastauksia peilaten niitd varsinaisiin tutkimuskysymyksiin, eli sitd, mitéd
nimenomaan ketteryydessé on sellaista, joka tuntuisi vaikuttavan myonteisesti tyon imun
kokemukseen. Sain aikaan neljd teemaa eli neljd sellaista ketteryyden elementtid, jotka
nousivat vastauksista useimmin ja voimakkaimmin esille ja joilla vaikuttaisi olevan tulosten

perusteella selkein yhteys tyon imuun.
Varsinaisten teeemojen lisdksi analysoin analyysiosiossani kahta alustavaa aihealuetta, joiden

pohtimista tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellyttda: miten ketterd tiimi tyoskentelee ja

miten padtoksid tehdddn ketterdssa tiimissa?
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Analyysin jélkeen tein tulkinnan tuloksista yhdistamalla teoreettisen viitekehyksen ja
empiiriisen tutkimusosuuden. Loyddsten pohjalta laadin johtopditokset ja suositukset
organisaation johdolle siitd, voidaanko ketterilld itseohjautuvuuteen perustuvilla korostavilla

toimintatavoilla vaikuttaa tyon imun syntymiseen.

Olen pyrkinyt kirjoittamaan tutkimuksessa saamani 16ydokset ja niisté johdetut suositukset
tdhin tutkimusraporttiin selkeésti ja kiinnostavasti. Pyrin hyddyntdméén tdssé kirjoituksessa
eldvaa kirjoitustyylid, esittdmééin konkreettisia esimerkkejd ja kuvitusta seké vilttdméan
turhaa jargonia siten kuin tehokas akateeminen kirjoittaminen edellyttdd (Sword 2009).
Tavoitteenani on tarjota lukijalle monimutkaisesta ilmidsta riittdvén selvéd, havainnollinen ja
mielenkiintoa heréttavd kuva (Sword 2009). Koska tutkimukseni késittelee tyon imua ja
innostuneisuutta, myos tekstin tulisi mielesténi pyrkid vélittimain innostunutta ja
henkilokohtaista otetta — tavoitteenani on tassd tutkimusraportissa kertoa hyvi ja

mieleenpainuva tarina.

3.7 Luotettavuuden arviointi

Seuraavaksi luon katsauksen tutkimukseni luotettavuuden arviointiin ja siind kaytettyihin
kriteereihin. Perinteiset kvantitatiivisessa tutkimuksessa kiytetyt tutkimuksen laadun mittarit
reliabiliteetti ja validiteetti ovat ongelmallisia, kun arvioidaan kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuutta (Kirk & Miller 1986). Reliabiliteetti ja validiteetti perinteiselld tavalla
ymmaérrettyind eivét sellaisenaan sovi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin
pohjaksi (Eskola & Suoranta 1998). Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on
ennen kaikkea tutkimusprosessin luotettavuuden arviontia, kun taas kvantitatiivisessa
tutkimuksessa luotettavuudella yleensd viitataan mittauksen luotettavuuteen (Eskola &

Suoranta 1998).

Koska laadullisen tutkimuksen arviointiin ei voida kayttidd yhté yksiselitteisid perusteita ja
kriteereitd kuin kvantitatiivisen tutkimuksen arviointiin, on tutkimusprosessin luotettavuutta
yritetty alla avata ottaen huomioon erditd muita nikdkantoja. Pohdin seuraavaksi tutkimuksen
lapindkyyvyyttd sekd reliabiliteettia. Aineiston kokoa, edustavuutta ja yleistettdvyyttd on

késitelty jo ylempdnd aineiston ja otoksen esittelyn yhteydessa.
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3.7.1 Tutkimuksen lapindkyvyys

Laadullisessa tutkimuksessa ensiarvoisen tdrkedd on tunnustaa tutkijan avoin subjektiviteetti
ja se, ettd tutkija itse on tutkimuksensa olennainen tutkimusvéline — ja téten tutkija itse on
myos keskeisin luotettavuuden kriteeri (Eskola & Suoranta 1998). Laadulliset
tutkimusraportit ovat tyypillisesti huomattavasti henkilokohtaisempia ja sisdltavét paljon
enemmaén tutkijan omaa pohdiskelua kuin méaérilliset tutkimukset (Eskola & Suoranta 1998),

milld ennen muuta halutaan lisité lapindkyvvyytta.

Esimerkiksi Ruusuvuori et al. (2010) ja Rastas (2010) nostavat tutkimuksen ldpindkyvyyden
tarkedksi luotettavuuden kriteeriksi, kun kyse on kvalitatiivisesta tutkimuksesta.
Lapindkyvyys edellyttdd, ettd tutkijan tekemai tulkinta tulee tehdd lukijoiden nahtidvéksi
(Rastas 2010). Tutkimuksen tekijdn tulisi kuvata avoimesti aineiston kerddmisen prosessi ja
tehda selviksi, mikd aineistossa selittdd saadun lopputuloksen ja perustelee tutkimuksen
tekijin tulkintaa (Huberman & Miles 1994). Olenkin pyrkinyt tdssé tutkimuksessani
avaamaan mahdollisimman hyvin, miten aineisto on kerétty, millainen aineisto on kyseessé ja
miten sitd on analysoitu. Samoin olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimuksen tulokset ja
padtelmani mahdollisimman tarkasti auki, mahdollisuuksien mukaan kadyttamélla sanatarkkaa

ilmaisua tai sitaattia. Haastattelurunko ja litteroinnit on liitetty tdhidn tutkimusraporttiin.

Olen pyrkinyt ottamaan huomioon ja kuvaamaan lukijalle kaikki sellaiset tekijét, jotka ovat
mahdollisesti saattaneet vaikuttaa haastattelutilanteeseen ja saatuihin tuloksiin, ja
analysoimaan niiden vaikutusta. Lépindkyvyyttd olen pyrkinyt lisddmaan myos esimerkiksi
arvioimalla kriittisesti omaa kaksoisrooliani yhtddlté tutkijana ja toisaalta kohdeyrityksen

tyontekjand, milld varmasti on oma vaikutuksensa tutkimuksen luotettavuuteen (ks. alla).

3.7.2 Nakokulmia realiabiliteettiin

Reliabiliteettia voidaan kdyttdd myos kvalitatiivisen tutkimuksen kontekstiin sovellettuna,
joskin tdmén tyyppinen tutkimus ei periaatteessa koskaan voi olla toistettavissa tdysin
sellaisenaan. Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia voidaan tarkistaa esimerkiksi useampaa
havainnointikertaa hyddyntdmailla tai kdyttdmailld useampaa havainnoitsijaa (Gronfors 1982,
Suoranta & Eskola 1998). Useampi havaintokerta saadaan esimerkiksi kysymalla

haastattelututkimuksessa samaa asiaa eri muodoissa tai jarjestimilld havainnointi eri
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ajankohtina (Suoranta & Eskola 1998). Reliabiliteetti on kunnossa silloin, kun samaa
henkil64 tutkitaan kahdesti ja molemmilla kerroilla tulee sama tulos, ottaen kuitenkin
huomioon ihmisille luontaisen ajan myoti tapahtuvan muutoksen (Hirsjarvi & Hurme 2001).
Kysyin haastattelun aikana useampaa tarke#a asiaa eri muodossa ja sama tai samankaltainen

vastaus toistui eri kohdissa.

Haastateltavien vastaukset olivat myos keskendidn melko konsistentteja. Voidaan olettaa, ettd
vastaukset olisivat olleet samankaltaisia my0s silloin, mikéli haastattelut olisi jarjestetty
samansisiltoisind vaikkapa parin vuoden kuluttua uudelleen. Toisaalta tadlloin osa
haastateltavista saattaisi olla uudessa projektissa ja uudessa tiimissé ja edenneet pidemmaélle
tyourallaan, joten vihintddnkin luontaista ajan myo6té tapahtuvaa muutosta tilanteessa ja

thmisten ajatuksissa varmasti olisi tapahtunut.

Jos tutkimushaastattelut olisi tehty toisena pédivéna tai toisessa paikassa, tulokset olisivat
todennikdisesti olleet samankaltaisia. Tutkimushaastattelutilanteet niin toimistotiloissa kuin
kahvilassa menivit pddosin rauhallisesti ja suunnitellusti eikd nithin kohdistunut
hairidtekijoitd ulkopuolelta. Yhdessd haastattelussa aika tosin loppui ylldttden ja viimeiset
kysymykset jouduttiin esittiméén toisena pdivand. Kaikki haastattelukysymykset saatiin
kuitenkin kédytya jokaisen haastateltavan kanssa ja tilanteet etenivit padasiallisesti odotusten

mukaisesti.

Useamman havainnoitsijan kéyttd olisi varmasti auttanut osaltaan varmistamaan tutkimuksen
objektiivisuutta, sikdli jos vahvempaan objektiivisuuteen olisi pyritty (ks. Eskola & Suoranta
1998). Reliabiliteettiin liittyy nimittdin se, voisiko kaksi eri tutkijaa padtyd samoihin
lopputuloksiin. Tutkimusta tehdessd hyviksyin sen, ettd omat kokemukseni yrityksen
tyontekijdnd vaikuttavat vaistdméttd tutkimukseen ja analyysiin. Olen tydskennellyt
yrityksessd jo noin neljin vuoden ajan ja tutustunut tyontekijoihin hyvin. Reaktor myos
muistuttaa monilta osin kaveriporukkaa ja tyontekijat viettdvit paljon myds vapaa-aikaa
keskenddn. Kuten edelld kerroin, huolenani olikin aluksi, kuinka avoimesti kollegani
suostuvat puhumaan minulle tydhyvinvointiin ja tydviihtyvyyteen liittyvistd asioista, koska

olen Reaktorilla tdissé ja kaupallisessa roolissa ollut myds projektissa mukana.

En ole tehnyt tutkimusta yrityksen, kuten sen henkilostdosaston toimeksiannosta, vaan

tutkimusaiheen ja kohteen valinta 14hti tdysin omista mielenkiinnon kohteista késin.
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Tutkimus on kauppatieteellisiin opintoihini liittyva lopputyd eiké se liity tyStehtiviini
kohdeyrityksessd. Asemani Reaktorin tyontekijdnd kuitenkin véistimattd vaikuttaa
tutkimuksiin ja saamiini tuloksiin, ja sen tiedostaminen on térkedi. Itselleni Reaktor on
tietylld tavalla vield enemmain kuin tyopaikka ja sen arvoja, kulttuuria ja ajattelutapoja on
vuosien varrella implementoitunut minuun varmasti enemman kuin itse edes tiedostan.
Kokemusteni perusteella uskon reaktorilaisten ylipaitdian olevan tunnetasolla jopa
sitoutuneempia tyoyhteisoon kuin monessa keskivertoyrityksessd. En mitenkdan pysty enka
pyrikddn tarkastelemaan kaikkea ulkopuolelta ja tdysin objektiivisesti. Kuten Behar (2003) on
katsonut, tutkija ei koskaan ole objektiivinen ja neutraali taho vaan tutkijan persoona, tunteet
ja kokemukset vaikuttavat tutkimukseen. Naitd asioita ei hinen mukaansa tule sivuuttaa.
Behar (2003) on itse asiassa jopa perddnkuuluttanut tdmén tyyppisiltd laadullisilta
tutkimuksilta persoonallista otetta, kytkeytymistd, intiimiyttd ja intohimoa ja kehottanut

tutkijoita vélttiméién anoyymiltd auktoriteetilta kuulostamista.

Joka tapauksessa on térkedd, ettd tutkija avoimesti selvittdd tutkimuksen tarkoituksen ja sen,
mistd on kysymys. Pyrinkin ldpikdyméain haastateltavien kanssa sen, misté tutkimuksessa on
kyse ja mikd haastatteluiden tavoitteena on. Painotin sitd, ettd tutkimus liittyy

kauppatieteellisiin yliopisto-opintoihini eikd tyohoni yrityksessa.

Olin jopa hieman yllattynyt, miten avoimesti ja pohdiskelevasti haastateltavani vastasivat
kysymyksiini. Haastateltavani puhuivat avoimesti my6s henkilokohtaisista aiheista. Jopa
siind vaiheessa, kun nauhuri oli sulkeutunut ja haastattelu oli paattynyt, moni intoutui
jatkamaan pohdiskeluja daneen minulle. Varmasti se, ettd haastateltavat tunsivat minut ja
tiesivdt minun tuntevan termit ja ympariston, teki keskustelusta vapautuneemman ja
epdformaalimman. Se auttoi heitd varmasti meneméén suoraan asiaan ja pohdiskelemaan
pintaa syvemmaltd. Uskonkin tutkimuksen reliabiliteetin olleen vihintdén kohtuullisella

tasolla.
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4. KOKEMUKSIA KETTERASSA ITSEOHJAUTUVASSA TIIMISSA
TYOSKENTELYSTA JA SEN VAIKUTUKSISTA TYON IMUUN

4.1 Ketteran tiimin toiminta ja paatoksenteko

Aloitan tutkimustulosteni esittelyn kuvaamalla haastateltua tiimid ja sen toimintaa. Raportoin
ohjelmistoasiantuntijoiden kertomia yleisid kokemuksia siitd, miten ketterd tiimi tydskentelee
ja miten tiimissd tehdddn paatoksid. Tamin osion tavoitteena on antaa lukijalle yleiskuvaa

siitd, mitkd ovat tiimin nykyprojektissaan kayttamat ketterét toimintavat.

4.1.1 Miten kettera tiimi ty6skentelee?

Y lioppilaskoeprosessin uudistaminen on suuri ja ainutkertainen hanke koko Suomessa.
Asiakkaalta tulee projektiin tavoitteet ja reunachdot, joista tdrkeimpéni on se, ettd sdhkoisten
ylioppilaskokeiden pitdd onnistua tietyssé aikataulussa. Tiimin tehtdvdni on suunnitella ja
kehittdad ohjelmistoa siten, ettd tavoite toteutuu. Annettujen raamien puitteissa tiimilld on

melko vapaat kéddet toimia itseohjautuvasti.

Sahkoisen ylioppilaskokeen kehitystiimi ei kidytd mitdén puhdasta ketterdn menetelmin
kehikkoa tai prosessia. Ketteryys tarkoittaa tiimille ennen kaikkea “sen tekemistd, mikd on
milloinkin jarkevaa”; kaytdntdjd ollaan valmiita tarkastelemaan kriittisesti ja muuttamaan
koko projektin ajan. Koska asiakkaiden ongelmat ovat aina hieman erilaisia, ei
haastateltavien mielestd ole fiksua kéyttdd mitdén valmista menetelméé sellaisenaan. Osa
kehitystiimin omaksumista kdytdnnoistd on lainattu jostain valmiista menetelmasta,
esimerkiksi Scrumista (demot, dailyt, Product Owner...) tai Kanbanista (one piece flow,
visualisointi...). Osa kdytdnndisté taas on kehitetty tiimin sisélld itse. Tiimi sanoo

soveltavansa ketteryyden oppikirjaperiaatteita varsin rohkeasti - ja ketterasti.
Eris kehittdjd pohtii tiimin ketteryyttd néin:
”Aika paljonhan se on lopulta semmoinen maailmankuva- ja ajatusmalli enemmdnkin kuin

mikddn tietty toiminta. Ettd jos nyt miettii vaikka Reaktorinkin elinkaarta agile-talona, niin

onhan me aika paljon muututtu siitd, ettd tehdddn Scrumia by-the-book tai jotain
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tdmmoistd.... -- Ettd se on ehkd enemmdn just se ajattelutapa; mitd pidetddn hyvdnd ja mitd

pidetdidn suotavana tapana, tai minkd koetaan toimivan, minkd ei.”

Tiimin jasenten mukaan ketteryys tiivistyy siihen, ettd asioita pyritdén tekemian niin lyhyilla
palautesykleilld kuin mahdollista. Suunnittelussa séilytetdan tarkka néko ldhelle. Jossain
kaukana tulevaisuudessa siintda joku visio, mitd kohti ollaan menossa, mutta tarkalla tasolla
on suunniteltu vain ldahiviikkojen tekeminen. Tiimi lunastaa asiakkaalle reaalioptioita eli

antaa asiakkaalle mahdollisuuden pééttaa asioista vasta myohdisessd vaiheessa.

”Se ketteryys on mulle sitd, ettd siind missddn vaiheessa ei tarvitse sitoutua mihinkddn

muuhun kuin sithen seuraavaan viikkoon, ettd ne kaikki muut on sitten aina optioita.”

Paatdksid on mahdollista muuttaa tarvittaessa dkillisesti, kun uutta tietoa tulee. Erds toinen

kehittdjd titvistdd ndkemyksensa tiimin ketteryydestd seuraavaan:

“Se kiteytyy sitten ehkd tavallaan siihen kombinaatioon siitd tyon fokuksesta. Ettd tiimi tietdd
hyvinkin tarkkaan, mitd se tekee juuri nyt ja sitten tehdddn vain sitd, mutta sitten toisaalta

samaan aikaan sitd fokusta pystytddn tarvittaessa muuttamaan hyvinkin nopeasti ihan tietylld
tavalla jopa laidasta laitaan. Ettd keskitytddn yhteen tekemiseen tai harvoihin asioihin, mutta
sitd tekemistd mitd tehdddn, sitd pystytddn sitten muuttamaan kuitenkin ilman, ettd siitd tulee

kauheasti henkistd tuskaa tai rahallista tuskaa tavallaan.”

Kehityprosessi alkaa sillé, ettd asiakas ja tiimi kdyvat korkean tason keskustelua asiakkaan
kanssa tavoitteesta eli siitd, mitd haluttaisiin tehdd (esimerkiksi asiakas haluaa tehdé saksan
yo-kokeeseen tietynlaisen tehtdvityypin). Sen jdlkeen tiimi tekee asiakkaan kanssa ylaatason
selvitystd, miten toive kiytdnndssa istuisi sdhkdiseen ylioppilastutkintoon ja mité se yleisesti
tarkoittaisi. Kun on péésty eteenpdin toivetilasta, padstddn yksityiskohtaisempaan
selvitykseen. Silloin méaéritellddn, miten toivottu uusi asia toimisi ohjelmistossa, milta se

ndyttéisi, millaisia kdyttoliittymid tarvittaisiin ja millaisia teknisid ratkaisuja kannattaa tehda.

Projektissa keskitytddn koko ajan “kaikkein tirkeimpdcdn juttuun” ja toisaalta kaiken turhan
tekemistd viltetddn. Midrittelyssd pohditaan koko ajan sellaisia kysymyksid, kuin: “Onko
tdma toiminnallisuus nyt riittdvan suppea?”’, “Onko tissd turhia asioita, voitaisiinko tdmé

sama asia tehdd yksinkertaisemmin?”
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”Semmoinen priorisointi myos, ettd kyseenalaistetaan vihdn myos sitd, ettd onko tamd
Jdrkevdd mitd nyt tehdddn, ja voisiko tdmdn tehdd jotenkin fiksummin tai pitdisiko tehdd

kokonaan jotain ihan muuta, ettd pddstddn loppumaaliin.”

”Tdssd on yritetty pddstd (ja onnistuttukin!) semmoiseen aitoon priorisointiin, ettd kaikki ei

’

ole se tdrkein juttu.’

Kun tarkempi selvitys on tehty, toteutettava asia ilmestyy tehtdvien asioiden listalle.
Kehitysjono (backlog) on priorisoitu lista kaikesta, mitd saatetaan kehittdd. Listaa paivitetiin
jatkuvasti projektin edetessd. Kehitysjonon avulla seurataan projektin etenemisti ja hallitaan

sen laajuutta.

Kun jokin asia on backlogin kérjessd eli tarkeimpina tehtavilistalla, tiimi ottaa asian
kehitettiviksi eli koodattavaksi. Toiminnallisuus tehddén kerralla alusta loppuun valmiiksi
saakka; sitd ei jitetd kesken. Tekemisen aikana ilmenee yleensd pienid uusia asioita, jolloin
madrittelyd tdsmennetddn. Samat thmiset ovat méarittelemassé ja tekemassi
toiminnallisuutta alusta loppuun, joskaan roolit eivét ole lopullisesti sidottuja vaan uusia

kehittdjid voidaan ottaa mukaan eri vaiheissa.

”Tiimihdn toki osallistuu siithen mddrittelyyn ihan tdysin, ettd se ei oo sellainen niinku...
perinteisemmissd organisaatioissa se on irrallinen tyévaihe, mutta tdssd se ei ole; ne on
samat ihmiset siind mukana, jotka sitten toteuttaa. Idea on se, ettd ne ihmiset, jotka vie sen

asian alusta loppuun on niinku mukana ainakin jollain tasolla.”

Kun asia saadaan valmiiksi, se testataan aluksi itse. Sitten se esitellddn asiakkaan kayttéjille
ja katsotaan, toimiiko se jarkevésti. Palautteeseen reagoidaan ja toiminnallisuutta voidaan

jatkokehittdd sen pohjalta. Kehitetty asia otetaan mahdollisimman nopeasti kiyttoon.

Tiimi pitdd paivittdin seisomapalavereja eli dailyjd. Dailyt ovat joka aamu pidettivid noin 15
minuutin pituisia tiimin tilannekatsauksia. Sielld kdyddéan ldpi, mitd tiimin jdsenet ovat
tehneet edellisen statuspalaverin jélkeen ja mitd aikovat tehda seuraavaksi. Samoin kdydain

lapi, estddko jokin asia toiden etenemistd ja missé yleisesti menndén.
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Tiimi pitdd sddnnollisesti asiakkaille ja muille kiinnostuneille sidosryhmille demon, jossa
esitellddn toteutettuja toiminnallisuuksia ja saadaan asiakkaalta palautetta. Palautteen

perusteella toiminnallisuuksia muokataan tarvittaessa.

Tiimi my0s pitdéd epasaannollisesti retrospektiivi-tilaisuuksia eli retroja. Retro on workshop-
palaveri, jossa tarkastellaan tekemisen ja projektin onnistumista tydtapojen kannalta ja

pyritddn 16ytdmain prosessiin kehityskohteita.

Tiimi péétti jokin aika sitten jakaantua kolmeen pienempédén alatiimiin, koska tiimi totesi
ketteryyden toimivan paremmin pienemmissa ryhmissd. Alatiimit ovat infratiimi,
koejarjestelmétiimi ja tutkintorekisteritiimi. Pienempi tiimikoko mahdollistaa sen, ettd
jokainen jdsen pystyy osallistumaan téysilld kehittimiseen. Haastateltavat perustelevat

padtostd ndin:

“Me oltais tavallaan haluttu pitdd yksi iso tiimi, mutta sitten kdytinnossd se alko menemddn
sitten siihen, ettd kun jengid on niin paljon, sitten tallotaan toisten varpaille siind koodissa,
missd ei oo mitddn jdrked. Nyt me ollaan jakauduttu kdytinnéssd kolmeen tiimiin, ja ne on
nyt aika semmoisia sopivan kokoisia 4—5 hengen porukoita periaatteessa, paitsi yksi on

kolmen hengen.”

“Kun se tiimikoko pidetdidin tosi pienend - eli pieni tarkoittaa nyt maksimissaan viisi henked -
niin silloin sd et pddse edes piiloutumaan minnekddn sinne monitorin taakse niiltd muilta
titmildisiltd --- tai kaikki niinku tavallaan kokee sen ettd md oon myds vastuussa ndille mun
tiimildisille, ettd tid homma hoituu. Ettd heti jos se kasvaa isommaksi, ettd joku 15 hengen
tiimi mikd on se kokonaismddrd mikd meilld tuolla on jengii, niin siind voi helposti
piiloutuakin ja jdttdd asioita jonkun muun vastuulle. Mutta pienessd ketterdssd tiimissd ei

* 99

Vol.

4.1.2 Paatosten syntyminen ja jaettu johtajuus

Se, kuka johtaa ketterdd itseohjautuvaa ohjelmistokehitystiimid ja tekee siind padtoksid, on
moniuloitteinen kysymys. Paitoksid tekevit asiasta ja tilanteesta riippuen joko asiakas tai
tietty tiimin jisen. Mutta vaikka yhtd nimettyd johtajaa ei ole, tiimin jasenet ovat yhtd mieltd

siitd, ettd johtamista tapahtuu koko ajan. Voidaan puhua jaetusta johtajuudesta.
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”Se ei 0o mitenkddn henkilGitynyt se johtajuus, vaan se ehkd vdihdn niinku nousee aina sen

tilanteen mukaan.”

Alla olevaan kuvaan on havainnollistettu ketterén tiimin paatoksentekoa

haastatteluvastausten perusteella:

Reaktorin
organisaatio
(tukee
tarvittaessa)

Tiiminjasen, jolla on
erityisasiantuntemusta /
senioriteettia / erityista

kiinnostusta asiassa

Tiiminjasen, jolla on
tilanteeseen perustuva
valtuutus (esim. hyva

Asiakas (erityisesti
projektin tavoitteita
koskevat asiat)

- Product Owner
- substanssiosaajat

Paatokset

Kuva: Ketterdn tiimin pddtoksenteko

luottamussuhde
asiakkaan kanssa tai
kokee kysymyksen
omakseen)
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Projektin johtamiseen vaikuttaa ensinnékin merkittévisti asiakas, joka omistaa projektin.
Asiakkaalta tulee yldtason johtaminen ja tdmi kertoo, mité haluaa saada aikaan ja missi
aikataulussa. Asiakkaalta tulevat projektin visio ja suunta. Vaatimuksia kdyddan yhdessa

asiakkaan kanssa lipi. Projektia tehdddn tiiviissi yhteisty0sséd asiakkaan ja tiimin vélilla.

Sdhkoisen ylioppilaskokeen projektilla on Product Owner, mutta tdmén tehtdvani on tiimin
mukaan pikemminkin katsoa kokonaisuutta kuin yksityiskohtia. Hinen roolinaan on
varmistaa, ovatko tehtdvit asiat jarkevid kokonaiskuvan ja ylidtason ndkdkulmasta. Product
Owner ohjaa litketoiminnallista puolta. Product Owner ei kdytd aikaa detaljitason
maidrittelyyn vaan sen tekee tiimi yhteistydssa asiakkaan eri asiantuntijoiden kanssa.
Ajattelun lahtokohtana on, ettd yksi thminen, kuten Product Owner, ei voi hallita ja tietda

kaikkea, joten koko tiimin on oltava mukana médaritteleméssa.

Haaastateltavat sanovat, ettd asiakkaalta tulevien reunaechtojen sisilld tiimin kaddet ovat
melko vapaat. Ketterdn tiimin sisdlld e1 haastateltavien mielestd mydskain ole sellaista
johtajaa, jonka kaikki tunnustaisivat johtajaksi. Johtajuudesta ja esimiesty0std puhuttaessa
haastateltavat totesivat yksiselitteisesti, ettd esimiehid tiimillé ei ole. Kettera tiimi vastuuttaa
itse itseddn ja toimii autonomisesti. Johtaminen ei ole heiddn mukaansa irrallista varsinaisesta

tyOsta.

“Ei oo titteleitd ja semmoista ylhddltdpdin annettua johtajuutta, vaan se nousee jotenkin siitd

tiimistd”’, kuten erds haastateltava tiivisti.

Ketterddn tiimiin liittyy se ajatus, etté roolit eldvit ja vaihtelevat tarpeiden mukaan.
Organisaatiokaavioita, vastuumatriiseja tai kiveen hakattuja rooleja ei tarvita. Haastateltavien
mukaan tiimi pystyy keskendin sopimaan ja padttdmaan siitd, miten projektissa toimitaan.
Johtamista tapahtuu tiimin sisélld, mutta enemménkin ihmisten luontaisen osaamisen ja
mielenkiinnon kautta. Haastateltavat totesivat, ettd on tehokasta, kun valta ja vastuu ei ole
yhdelld ihmiselld vaan monet tiimin jdsenet pystyvit osallistumaan johtamiseen tarpeen ja
kulloisenkin tilanteen mukaan. Kuten tiimildiset totesivat, jo saman palaverin aikana voi

vaihtua se, kuka henkil6 johtaa.
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Moni haastateltava puhui tilannejohtamisesta siind mielessd, ettd yksi ihminen ei johda koko
ajan vaan johtajuus nousee tilanteen mukaan orgaanisesti. Haastateltavat puhuivat laajasti
ensinndkin esimerkilld johtamisesta ja siitd, ettd johtaminen nousee tekemisestd. Moni puhui
johtamisen osalta “senioreista”, viitaten siithen, etti jossakin teknisessi tai muussa asiassa
kokeneempi tiimildinen ottaa tarpeen mukaan johtajuuden, kun tilld on juuri ratkaistavaa
kysymystéd koskevaa asiantuntemusta. Moni nosti titd sdhkoisen ylioppilaskokeen tiimid
koskevana erityispiirteend sen, etti tiimin kehittdjistd suurin osa on vuosissa erittdin
kokeneita. Tiimi kutsuukin itseddn humoristisesti haastattelussa “setdmiestiimiksi”. Varsinkin
tdmén tyyppisessd tiimissd, jossa melkein kaikilla on takanaan yhté pitka ura, ratkaistaan
tilanteen johtajuus nimenomaan jotain yksittdistd substanssialuetta koskevan senioriteetin eli
erityisasiantuntemuksen perusteella. Tai sen perusteella, kuka on ollut projektissa pisimpain

ja tuntee ympdriston parhaiten.

Haastateltavat korostivat kuitenkin sité, ettd ketterdn tiimin itseohjautuvuus ei tarkoita sita,
ettd kaikki paéttavit kaikesta. Erityisosaamisesta kumpuavaa johtamista kunnioitetaan
tiimissd. Kuten erds haastateltava totesi: “Sihteeri ja hoitaja ei pysty overrulaan niitd
lddkdrin pddtoksid, vaikka ne on tavallaan kimpassa, niilld on yhteinen tavoite tarjota hyvdd

hoitoa nopeasti. Niin tuossa meilld on ihan sama.”

Jos esimerkiksi infrastruktuuria tystiavét tiimin asiantuntijat sanovat jotain USB-tikkuihin tai
servereihin liittyen, titd ei 1dhdetd haastamaan, vaan lahinnd heiltd voidaan kysell4 lisdtietoja.
Samoin esimerkiksi kdyttoliittyméasiantuntijat paattavat kayttoliittyméasioista ja neuvovat
muita tdssd asiassa - eivatkd esimerkiksi tekniset asiantuntijat pysty ddnestiméaén tésta
asiasta kayttoliittymdasiantuntijaa vastaan. Toisaalta taas kayttoliittymaasiantuntijat eivat
yritdkdin puuttua tuotantoonvietinasioihin. Asioista pdittda joku asiantuntija yksin tai joku
kollektiivi — mutta silti koko tiimi kantaa pddtoksen seuraukset yhdessi eikd “syyllisid”

osoiteta.

Tilannejohtaminen nousee padtdksentekotilanteessa orgaanisesti aina jostain ja valtuutuksen
antamisesta jollekin henkil6lle sovitaan usein sanattomasti. Se, mistd johtaminen l4htee, ei
ole aina selvdd. Haastateltavien mielestd usein voitaisiin eksplisiittisemminkin sopia, kuka
valtuutetaan pdéttdmadn jostakin asiasta. Tilannejohtaminen voi nousta muustakin kuin
erityisasiantuntemuksesta — esimerkiksi siitd, ettd jollain tiimildiselld on erityisen hyvé

luottamussuhde asiakkaan kanssa. Osa haastateltavista nosti esiin sen, ettd joillakin
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konsulteilla on erityisen hyvit vélit asiakkaan kanssa ja asiakas tulee usein kysyméén tietyiltd

thmisiltd mielipidetta.

“Vihdn sellainen trusted advisor -juttu, ettd jos joillain synkkaa, niin ookoo sitten se on
parempi, ettd kdytetddn hyodyksi sitda. Eli noilla on hyvd peli tuolla, eli vaikka se alun perin

olisi ollut... tulee kaikille vihdn ylldtyksend. Mutta sehdn on hyvd asia.

Johtajuus voi toisaalta 1dhted ihmisten henkilokohtaisesta mielenkiinnosta tai
huolehtimishalusta — siité, ettd joku kokee asian omakseen. Erds haastateltava sanoi, etti
johtaminen on héinelle eniten “asioihin tarttumista”. Johtajia ovat néissé hetkisséd ne, jotka
kokevat jonkin asian tarkeédksi, kerddvat porukan kokoon ja nostavat kysymyksen tiimissa.
Ne, jotka sanovat, ettd nyt tarvitsisi tehda télle asialle jotain, mitd sille tehtdisiin. Tdmé
huolehdittava asia on usein muutakin kuin koodausta — jotain vihemman konkreettista ja
vihemman ilmiselvédd. Talloinkin johtaminen tarkoittaa ennen kaikkea ongelman késittelyn
fasilitointia ja kdyntiinpanoa, enemmain kuin kédskemistd ja sanelua. Johtajuus voi ldhted
vaikkapa vain hyvien kysymysten esittdmisesté, joka ohjaa tekemistd oikeaan suuntaan.
Kiinnostus esimerkiksi kokonaisuuden perdin katsomiseen tai seuraavien tavoitteiden

selvittdmiseen vaihtelee henkil6ittdin ja tilanteittain:

“Ihmiset katsovat eri asioita. Jotkut ovat tavallaan tyytyvdisid siind pienessd, siind
viikkondkyvyydessd, ja niitd ei kiinnosta ulkoiset asiat, kun he kokee antavansa tdyden
kontribuution siihen viikkondkymddn. Mutta sitten toisaalta osan porukasta on pakko katsoa
sitten sitd, ettd miten asiakkuus sujuu ja miten suunnitelma etenee ja huolehtia asiakkaasta ja

huolehtia itsestdkin, niin se on sitten sitd johtamista siind.”

Haastateltavien mukaan johtajuus pohjautuu vahvasti vapaaehtoisuuteen ja siihen, ettd osa
tiimin jésenistd haluaa vililld tehdd koodauksen ohessa muutakin. Vetovastuuta vaihdellaan
orgaanisesti sddnnodllisin viliajoin ja joku tulee toisen tilalle. Johtamista tehddén, jos se
koetaan tiimille hyddylliseksi ja itselle mukavaksi. Vililld myos velvollisuudentunto ajaa
tiimin jdsenid tekemédn johtamista. Monet haastateltavat puhuvat “vastuun kantamisesta” ja

“velvollisuudesta toimia aktiivisesti”.
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“Oon huomannut, ettd on vihdn ehkd semmoista velvollisuudentunnetta, ettd jos tuntuu
omasta mielestd ettd tdmd on tosi tdrkedd, mutta kukaan muu ei sitd tee, niin sitten tulee

)

semmoinen fiilis, ettd okei ettd jonkun tdtd nyt pitdd tehdd.’

Kaikki tekevit tiimisséd kaikkea, mutta tiimiin on lisdksi nimettyné erityinen “Scrum master”
tai “make-it-hdppenditsija”. Projektipadllikko-nimikettd on haluttu ehka tietoisestikin hieman
viltelld, mutta make-it-hdppenditsijdlla on monilta osin perinteiselle projektipdéllikolle
kuuluvia tehtdvid. Tdmén tehtdvani ei kuitenkaan ole tehdd tiimin puolesta pdéitoksid vaan
hinelle kuuluu esimerkiksi koordinointia, asioiden perdin katsomista, hallinnollisten asioiden

pyorittdmistd ja palavereissa kdyntid.

”Joskus tiimeissd on joku semmoinen vihdn Scrum master -henkinen, joka sitten on vihdn
semmoinen... lapsenvahtiroolissa, ettd silleen pitdd huolta, ettd kaikki tulee dailyyn ja taulut
on kunnossa ja kaikkee semmoista. Mutta no, optimitilanne olisi, ettd kenenkdcdn ei tarvitse
olla sellainen, ettd kuitenkin ihmiset pitdisi sitten enemmdn huolta asioista, ja sitten aina
tarpeen mukaan joku sitten... tai ettd se vihdn vaihtelisi, ettd kuka puuttuu asioihin, ettei se

ole yhden ihmisen homma sitten kytdtd ettd tehdddn asioita niin sanotusti oikein.”

Moni kuvaa, ettd make-it-hdppenditsijan tehtdvand on tehdé valttimattomid tehtédvid, jotta
muu tiimi voi keskittyd koodaamiseen ja saada tyorauhaa. Palavereita tai perinteisen
esimiestyon tyyppistd hallintotyoté eivit kaikki haastateltavat pida erityisen hohdokkaana
tyond, vaan pikemminkin ikddn kuin “pakollisena hoidettavana hommana”. Esimiestyd on
valttdmattomien asioiden hoitamista; sen selvittimistd, mille tuntikoodille kirjataan tunnit,
kuka tarkastaa laskut. Voidaan my0s sopia, ettd vililld vaihdetaan sité, joka néitd asioita

hoitaa tai menee palaveriin.

Eris kehittdja pohti, ettd nykyisessd projektissa johtamiseen liittyvét asiat ovat menneet
“hirvedn mukavasti”. Han kuitenkin muisteli erdstd aiempaa projektiaan, jossa ehdottomasti
tarvittiin nimettyd make-it-hdppenditsijdd toimimaan tekemisessé “bufferina”, kuten hén
asiaa kuvasi. Kyseisen projektipdéllikdn tehtdvina oli kuitenkin nimenomaan tiimin

suojeleminen, ei johtaminen.

“Sielld on se kulttuuri taas hyvin pitkdlti semmoinen, ettd pidetddn palavereita ja kaikki

synkataan yhdessd, koska jotkut haluaa tietdd... Siind oli ehkd jonkinlainen sellainen tietty
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rooli Tuomaksella, ettd se joutui ottamaan sitd shaibaa niskaansa sitten enemmdn, vain sen

takia ettd muut sai rauhassa tehdd sitd systeemid.”

Haastatteluista nousee jaetun johtajuuden korostaminen. Ammattijohtajaa ei haastateltavien
mukaansa tarvita johtamaan tiimin tekemistd. Asiakkaalta tietysti toivotaan ohjausta ja
suuntaa, mutta tekemisessé on tirkeéa, ettd kuka manageri ei vaikkapa kirjaa exceliin, ettd

tdma kaikki on nyt koodattu.

“On ihan selvdd, ettd se asiantuntija tietdd sen homman paremmin kuin se johtaja ja silld on
syvempi ymmdrrys siitd ongelmasta kuin silld johtajalla... ja silloin johtajan roolina ei voi
olla ohjeistaa sen ongelman ratkaisussa, vaan luoda puitteet, ettd se ongelma voidaan,

asiantuntija voi ratkaista sen ongelman itsendisesti.”

Haastateltavien nikemyksen mukaan organisaation eli tydnantajan rooliksi jadkin tarjota
puitteet ketterdlle tekemiselle; ei johtajuutta projektiin tai tyohon. Organisaatio toimii
taustalla siten, ettd se on valtuuttanut tiimin toimimaan itseohjautuvasti ja tarjoaa tukea

tarpeen mukaan.

Haastateltavat sanovat, ettd heiddn ei tarvitse murehtia toihin liittyvisté asioista, koska tyon
tekemisen puitteet on jirjestetty kuntoon. Haastateltavat mainitsevat, ettd firma jérjestéa
projekteille esimerkiksi puitesopimukset, kaupallisen asianhoidon, laajat
terveydenhuoltopalvelut, vilipalat jidkaappiin ja kaikki tarvittavat laitteet ja vilineet
sahkopoydistéd alkaen. Firma myds jirjestdd vuosittain paljon juhlia, tapahtumia ja

koulutusmatkoja, joissa asiantuntijat projektien yli kohtaavat toisiaan.

Eris haastateltava kuvaa, ettd hdnen aivokapasiteettinsa on tyopéivisin ldhes
sataprosenttisesti asiakkaan kéytettdvissd, koska ylimédérdisista asioista ei tarvitse huolehtia.
Tyo6aika menee tdysin asiantuntijatyohon, kun organisaatio jarjestdd muun valmiiksi.
Monella on tunne, etté jos jotain kdvisi, organisaatiolta saisi tukea vaikeisiinkin
tyoliitanndisiin tai henkilokohtaisiin tilanteisiin. TyOnantajayritys ei aina ndy tiimille
asiakkaalla tehtévin projektityon arjessa, mutta haastateltavilla on kokemus, ettd se auttaa

taustalla.
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4.2 Ketteryyden erityisid elementteja tyon imun nakdkulmasta

Seuraavaksi esittelen tarkemmin, mitka ketteryyteen kuuluvat elementit nousevat
haastatteluissa tyon imun kannalta keskeisiksi teemoiksi ja mitd haastateltavat kertovat niista.
Kisittelen nimenomaan niiti elementteja, joilla haastattelujen perusteella vaikuttaisi olevan

yhteyttd tyon imuun.

Haastatteluista nousivat erityisen keskeisind esiin seuraavat ketteryyden elementit:
e Tiimin autonomia
e Kerralla valmiiksi tekeminen, jatkuvat tuotantoonviennit ja nopea palaute
e Arvon tuottaminen asiakkaalle ja wasten minimoiminen

e Tiivis yhdessi tekeminen

Jokaisen esitellyn ketteryyden elementin eli ominaispiirteen yhteydessd on myos kuvattu,
mitd tunnettuja tyon voimavaroja tai vaatimuksia kyseiseen elementtiin liittyy. Samoin on
kuvattu, vaikuttaisiko ketteryyden elementilld haastatteluvastausten perusteella olevan tyon

1mua lisadva vai vihentava vaikutus.

4.2.1 Tiimin autonomia

Haastateltavat nostivat merkityksellisend seikkana tydssddn sen, ettd ketterd tiimi on
autonominen ja silld on valta tehdd varsin itsendisesti padtoksid. Haastattelujen perusteella

ketterdn tiimin tyoskentely on hyvin itseohjautuvaa.

”No ainakin ketterdt tiimit Reaktorilla tuntuu olevan tosi itsendisid, ettd vaikka me ollaan
sielld asiakkaalla, niin tuntuu, ettd me otetaan tosi paljon omistajuutta siitd asiasta mitd me
tehdddn, ikddn kuin se olisi meiddn oma tuote ja toimitaan ikddn kuin sen mukaan. Toki

asiakkaan kanssa yhteistyossd.”

”Mehdn tavallaan loppupeleissd pdiitetddn, ettd mitd me tehdddn. Tietenkin silld asiakkaalla

’

on jotkut reunaehdot, ettd ne sihkéiset yo-kokeet pitdd onnistua, mutta...’

Sahkoisen ylioppilaskokeen kehitykseen suurta mielekkyyttd tulee siitd, kun ketterd tiimi on

saanut itse asettaa projektin tavoitteet yhdessé asiakkaan kanssa ja paéttié etenemisesta.
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Moni sanoo kokeneensa mielekkaiksi, ettd tiimi on itse padssyt mukaan organisaation
korkeimman johdon kanssa suunnittelemaan uutta ylioppilastutkintoprosessia ja samalla koko

asiakkaan digistrategiaa, sekéd vastaamaan jirjestelmén kehityksesta.

”Me sovitaan toimintarajoista asiakkaan kanssa, ettd mitd me odotetaan asiakkaalta ja mitd
asiakas odottaa meiltd. Ja asiakas sitten hoitaa omalta osaltaan sen oman organisaationsa
Jjohtamistyon, mutta me sitten kdydddn sitten yhteistyossd asiakkaan kanssa sitd priorisointia
Jja vaatimuksia ldpi. Kun taas sisdisesti meilld ei oo tarvetta varsinaisesti semmoiselle
johtamiselle tai esimiestyolle, koska me ollaan sovittu se prosessi milld me tehdddn toitd, ja

kaikki on itseohjautuvia.”

Asiakkaalta tulevien projektin reunaehtojen — kuten tavoitteen ja sihkdisten
ylioppilaskirjotusten aikataulun - siséll tiimi saa siis pitkéille tehda itse omia tehtdvidan
koskevia pddtoksid. Haastateltavat pitdvat tirkednd sitd, ettd tiimi voi itseohjautuvasti ratkoa,
millaista ohjelmistoa tarvitsee tehda ja miten saavutetaan pidemmaén aikavilin tavoitteet.

Samoin on motivoivaa péaistd tekeméén itse teknologiset valinnat ja ratkaisut.

Monelle haastateltavalle vapaus ja vastuu ovat tyon parhaita puolia. Eréds asiantuntija sanoo,
ettd tiimille annettu vastuu vaikuttaa oleellisesti sithen, ettd tyo imee mydnteiselld tavalla

mukanaan.

“Vastuu on kylld tosi iso juttu... -- Eli nimenomaan kun ei oo niitd, jotka vetdd tai késkyttdd,
mitenkddn ohjaa sen tiimin tekemistd, niin sitten jokainen ottaa sitd vastuuta siind, ettd tamd
etenee maaliin tdmd homma. Md uskon, ettd se vaikuttaa muuten sithen imuun. Oleellisesti.

Se motivoi ihan eri tavalla tekemddn sitd tyotd. *

Ihmiset ovat itseorganisoituvia ja hommia tehddén yhdessd, joten perinteistd johtajaa tiimiin
ei kaivata. Kaikki tiimissd ovat tasa-arvoisia ja siind tuetaan toinen toista. Moni haastateltava

korostaa, ettd hommat sujuvat paremmin ilman manageria tai esimiesté.

“Luulen, ettd jos siind on joku sohimassa ihan vain, tai niin, ettd se ei osallistu siihen
tekemiseen ... niin se saattaa vain heikentdd sen tiimin semmoista itsejdrjestdaytymistd. Koska
tiimihdn sen osaa parhaiten sanoa, ettd kuka visdd téissdkin kohtaa mitdkin, eikd joku toinen

jdbd, joka katselee vain.”
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“Md en oikein oo tajunnu sitd esimiehen pointtia meiddn alalla. En md jotenkin pidd sitd

minddn, en md oo kaivannu, enkd koe ettd multa puuttuis jotain. “

Moni mainitsee tirkeédksi sen, etti ketterdssa tydssi ei ole raportointia tai tiukkaa seurantaa
tyonantajan puolelta, kuten monissa perinteisissé projekteissa on. Tiimilld on valtuutus toimia
parhaaksi katsomallaan tavalla. Tyoajalla voidaan keskittyd asiakkaiden oikeiden ongelmien

ratkomiseen eikd tyonantajan vakuutteluun. Tdmé on asiantuntijoista motivoivaa.

“Se ei 0o semmoista rutiininomaista korporaatiomeininkid, jossa kirjoitetaan raporttia

seuraavalle managerille.”

Jokainen haastateltava sanoo kokevansa, ettd voi itse vaikuttaa myos tiimin sisdlld omiin
tyotehtidviinsd. Monet kuvailevat, ettd heilld on paljonkin vapautta ja valtaa padttaa tyostaan
ja tyopéiviensd sisdllosti. Asiantuntijat voivat joko sanoa tiimikavereilleen, ettid haluavat
tehda tiettyd asiaa tai sitten vai mennd mukaan sithen porukkaan, joka kyseistd asiaa tekee.
Toisaalta asiantuntija voi sanoa tiimissa ddneen, ettd juuri tuohon tehtdvédn ei halua itse

sekaantua.

Maédrittelyyn erikoistunut asiantuntija kuvaa tyopéivien sisallon muotoutumista néin:

“Pystyn tosi paljon ite pddttimdcdn, ettd menen kdymddn koululla ja haastattelen rehtoreita
tai nyt olis jarkevdd puhua kanslian ihmisten kanssa. Tai tdnddn piirrdn tdtd kdayttoliittymdd
tai muuta. Ettd ei mulle tuu koskaan sanomaan, ettd tdtd sun pitdis tdnddn tehdd. Sit on totta
kai semmosia jotain juttuja, ettd me vaan tiedetddn, ettd ndd pitdd tdnddn tehdd. Mut ei se oo

niin, ettd joku johtaja tai esimies sen mulle sanoo.”

Tiimin jdsenet sanovat voivansa itse padttda paitsi tyotehtdvistd, myos siitd, mitd roolia
milloinkin hoitavat. Jasenet voivat vaihdella tyotddn esimerkiksi koodauksen, suunnittelun ja
selvitystyon vélilld. Esimerkiksi yksi haastateltava kertoo, ettd hanelld on tiimissé kaksi eri
roolia. Hin voi omien sanojensa mukaan itse vapaasti paéttad, milloin tekee teknisti tyoté ja

milloin “etupellon raivausta ja selvitystd”, jotta kone ei pysédhdy ja tiimin fokus pysyy.
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“Ettd md vdhdn sitd itse aika puhtaasti fiilispohjalta vetelen, peilaten tavallaan sen tiimin ja
sen projektin kokonaistilanteeseen, koetan tasapainotella sen oman ajankdyton kans siind,

)

ettd kumpaa tunnutaan tilld hetkelld tarvitsevan enemmdn.’

Haastateltavat korostavat vastuullisuutta ja kurinalaisuutta siini, ettd he paatyvit tekemiin
oikeita asioita. Ketteryyteen kuuluu haastateltavien mielesta, ettd jokainen tekijd on vastuussa

tekemisistddn seka tiimille ettd itselleen.

“No ketteryyshdn ldhtee siitd, ettd jokainen tekijd on autonominen, vastuussa tekemisestddn
sekd tiimille ettd itselleen. Ja minkddnlaisia sellaisia pakottavia rakenteita siind tiimissd ei
silloin voi olla. Eli tavallaan jokaisella pitdd olla vapaus toimia parhaaksi katsomallaan
tavalla — toisaalta myds valta toimia, niin... siitd pitdd tietenkin ottaa vastuu siitd

toimintatavastaan sitten ulospdin.”

Moni haastateltava toisaalta kuvaa, ettd asiakasprojekteissa on my0s niitéd asioita, jotka vain
taytyy tehdd. Tehtdvien valinta tehddén tiimin, firman ja asiakkaan etu huomioiden ja
punnitsemalla sitd, mita tdytyy tehdéd ja mitd henkilo itse haluaa tehdi. Niin ollen tiimildisten
autonomian kokemukseen on jo sisddnrakennettuna se, etté tehtdvid ei tehda
sattumanvaraisesti oman mielenkiinnon mukaan vaan niitd otetaan jarkevisti omalle

vastuulle.

Erids tiimildinen muistuttaa, ettd kun kerran tietyt asiat on pakko hoitaa, tiimissa kylld onneksi
pystytddn keskustelemaan, kuka ne hoitaa. Aina voi sanoa tiimikaverille, etti “md olen tehnyt
nyt aika paljon titd hommaa, vaihdetaanko vdlillé”. Ja jos kaikkia omia hommia ei ehdi tai
osaa tehda itse, apua voi pyytdd. Osalla tiimistd tosin on erityisosaamista, mikd vaikuttaa

véistamittd sithen, ettd tietyt hommat lankeavat tietylle henkildlle.

“Mun kompetenssi on sellainen, mitd tiimissd ei muuten oikein ole. Eli kylld ne design-jutut

aina tulee mulle, ettd silld tapaa se on tietysti rajattu.”

Vaikka tyonantajalta kukaan ei sanelisi tiimin tekemistd, saattavat konsulttityossa
asiakasympdriston prosessit kuitenkin joskus olla sellaisia, ettei tiimille jd4 kovin paljon
padtosvaltaa. Néin ollen silld on vilid, missd hankkeessa on mukana. Erds asiantuntija kertoo

aiemmasta projektistaan, jossa autonomian puute vdhensi tarmokuutta.
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“Sielld oli satoja bugeja niitten ikiaikaisessa, itse tehdyssd systeemissd, jossa... itku pddsee,
kun sitd katsoo sitd koodia, ja sitten sitd joutuu paikkailemaan, ja tavallaan siind ei ndhnyt
mitddn semmoista... - joku muu oli ne tavallaan jdrjestdnyt, ettd mikd se on se jdrjestys missd
ne pitdd korjata, ja sieltd niitd sitten vain otettiin jonosta pddllimmdisend. Se oli hyvin

’

semmoista ei-merkityksellistd.’

Haastateltavat huomauttavat, ettd konsulttityon piirteet nikyvét myds siind, kuinka helposti
projektia voi vaihtaa. Vaikka tyotehtdvissd on suhteellisen paljon valinnanvaraa, silti jos
varsinaista projektia tekisi mieli vaihtaa, uuteen hankkeeseen hypddaminen ei saman tien
onnistuisi. Pidemman aikaikkunan sisilld rotaatiotkin toki ovat mahdollisia, ja toimialaan ja

projektitoiveisiin voi itse vaikuttaa.

Tyon itsendisyyden voidaan tdmén tutkimuksen mukaan katsoa siséltyvén niihin
voimavaroihin, joita ketterd tiimityoskentely pitda sisdlldéin. Haastattelujen perusteella
konsulttitydssd kulloinenkin asiakasprojekti ja sen tarpeet tosin asettavat
ohjelmistoasiantuntijoiden tyon itsendisyydelle rajat. Haastateltavat raportoivat tyon
itsendisyydestéd seuraavan tuntemuksia, jotka viittaisivat erityisesti omistautumiseen ja tita
kautta tyon imun kokemukseen. Samoin haastateltavat raportoivat, ettd tyon itsendisyyden

puuttumisesta on aiheutunut kokemuksia siitd, ettd tyo ei ole merkityksellista.

4.2.2 Kerralla valmiiksi tekeminen, jatkuvat tuotantoonviennit ja nopea palaute

Haastatteluvastauksista nousevat ketteryyden keskeisind, motivoivina elemementteini
asioiden valmiiksi tekeminen kerralla, jatkuvat tuotantoonviennit ja ketteryyden nopea
palautesykli. Tima auttaa tiimid nikemé&én tulokset, pitdméén tydskentelyssé selkeit

tavoitteet sekd saamaan palautetta tyoskentelystdan.

Haastateltavat tuovat esiin, ettd ketterien tiimien tydskentelyd leimaa voimakas
tavoitehakuisuus ja tehokkuushakuisuus. Ty0sté pitdd tulla jotain hyodyllistd ulos
mahdollisimman nopeasti. Eréds haastateltava sanoo, ettd olisi vaikeaa kuvitella vaikkapa

reaktorilaista tiimid, joka tyytyisi sithen, ettd sille annettaisiin mahdollisuus laiskotella ja vain
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paikalla olemalla laskuttaa péivista toiseen, kun tavoitteita tai tulospaineita tekemiselle ei

olisi.

“Ei se jotenkin tunnu siltd, ettd jengi suostuisi olemaan silleen. Ne ldhtisivdt itse kaivamaan

sitd, ettd mikd tdssd on jarkevdd, ettd en md jaksa tdtd, ettd md vaan oon tdssd.”

Ketteryyden ytimessé on tiukka keskittyminen yhteen tekeilld olevaan asiaan — palloja ei ole
ilmassa montaa. Toiminnallisuuksia tehdddn ketterdssé projektissa end-to-end eli alusta
loppuun. Edellinen tehtdvé tehddin aina valmiksi ennen kuin uutta otetaan tyon alle. Tiimin
fokus on tiukasti valmiiksi saamisessa, mikd auttaa keskittymadn tekemiseen eikd kukaan

joudu ajelehtimaan.

”Keskitytddn valmiiksi saamiseen. Ei pyritd aloittamaan montaa juttua, vaan pyritddn
tekemdidn loppuun ne asiat mitd on aloitettu. Ja mielellddn tehdddn yhtd juttua kerralla, jotta

siind on just se sosiaalinen paine ldsnd.”

Kun ketterd tiimi pyrkii samaan asioita valmiiksi nopeasti, timéa edellyttda tavoitteiden
selkedd asettamista. Tiimi selvittdd, mitd pitdd tehdé, jotta padstdén yksinkertaisimmalla
ratkaisulla maaliin. Koska tekemisen suunta on tarkasti kdyty 14pi ja tyo on palasteltu
ketterdn itseohjautuvan tiimin kesken, uppoutuminen on helppoa. Siind vaiheessa kun joku
toiminnallisuus otetaan tyon alle, kehittdja tietdd tismilleen, mitd timén pitdd tehda ja miksi

se tehdaan.

“Se itseohjautuvuus johtaa tavallaan siihen, ettd on mahdollista mddritelld vihdn sitd mitd
tehdddn, ja miten tehddcdn niin, ettd se mahdollistaa sen, ettd se tyo on ositettu niin, ettd
sithen voi keskittyd jdarkeviin asioihin. Ja sitten on sellainen tunne, ettd tehddcdn jdrkevid
asioita. Niin sitten se mahdollistaa sen, ettd voi uppoutua... --- Kun taas tosiaan, jos se
tekeminen ei ole ketterdd, niin sitten se tosiaan pilkkoutuu helposti niin, ettd ei pddse
vaikuttamaan kaikkiin asioihin, ja sitten oma tekeminen saattaa blokkaantua jonkin ulkoisen

tekijdn takia.”

”Erityisesti tdssd on just siistid, ettd on aika selkedt tavoitteet, ettd just niitd harjoituskokeita

Jja tuommoisia, sitten sielld oikeat tyypit kdyttdd sitd.. -- Kuitenkin silld on aika paljon
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merkitystd niille, ettd se toimii hyvin. Jos sielld pitdd peldtd jotain kaatuilua tai tiedot katoaa,

niin onhan se tosi stressaavaa niille kokelaille.”

Pyrkimys valmiiksi saamiseen on haastatteluvastausten mukaisesti omiaan tuomaan tarmoa ja
energiaa, kun asioita saadaan pakettiin jatkuvasti. Asiantuntijoiden mukaan on energisoivaa,
kun saadaan asioita tehtya ja joku ongelma ratkeaa, “vieldpd elegantilla tavalla”, kuten erés
haastateltava ilmaisee. Moni puhuu asioiden paikoilleen loksahtamisen hienoudesta ja siité,

kuinka jonkun “eldmdstd tuli parempaa’ ohjelmiston kayttoonoton myo6ta.

“Joku kokemus joka tuo virtaa? No kylld ne on ehkd niitd hetkid, ettd ku just on pakertanut
tollasen vaikean ongelman kanssa ja sit ndkee, kun jotkut loppukdyttdjdt kdyttdd sitd ja se
kéyttdjd tuumaa, ettd kuin paljon parempaa sen eldmd on. Sit tulee sellanen purske kylld, ettd
no niin, nyt tuli tehtyd vihdoin taas jotain jdarkevdd! Ja eikd sitd voi vihdtelld ollenkaan, jos
asiakas tulee niinku oikeesti kiittdmddn sillai niinku kdsi kourassa ettd ei hemmetti soikoon,

ettd teit niin hyvdn ratkaisun ettd me sddstettiin taas oikeasti monta sataa tuhatta téissd. *

Ketterdssd ohjelmistokehityksessd virtaa antaa se, ettd nidkyvid saavutuksia tulee koko ajan ja
tuloksia viedddn tuotantoon heti, kun on valmista. Tuotantoonvientejd tehdidin jatkuvasti
pienissé paloissa. Haastateltavat kokevat motivoivaksi sen, ettd tehty lopputulos otetaan
nopeasti oikeaan kayttoon eikd ohjelmisto jad poytdlaatikkoon polyttyméin ja odottelemaan

vuosiksi julkaisua.

“Kylldhdn se motivoi, ettd saa asioita etenemddn ja toimitettua. Rakennettua sellaisen

>

systeemin, mitd kdyttdjdt tykkdd kdyttdd. Mikd ratkaisee ongelmia.’

Jotkut kehittédjat kertovat tyduraltaan sellaisistakin takavuosien projekteista, joissa tehtyé
jérjestelmid ei koskaan viety tuotantoon ja oikeaan kayttoon. Projekti pditettiin keskeyttda
ennenaikaisesti. Ne kokemukset ovat opettaneet, ettd motivaation kannalta tarkeéda on, etti

tehty lopputulos menee tuotantoon ja se julkaistaan.
Ketterit kdytdnnot sisdltdvat paljon mekasismeja palautteen saamiseen. Asiakas ja kayttdjét

osallistuvat aktiivisesti kehitysprosessiin ja antavat jatkuvasti palautetta onnistumisesta.

Asiakkaille pidettivit demot ketterdnd tyokayténtond ovat tiimille mieluinen sddnndllinen
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palautekanava. Samoin haastateltavat kokevat tdrkedksi sen, ettd valmista toiminnallisuutta

ndytetdéin mahdollisimman nopeasti jirjestelmén oikeille loppukayttéjille.

“Md tykkddn ettd naytetddn mahdollisimman nopeasti valmista. Ehkd ne motivoi itsedkin, kun

’

ndkee, ettd ihmiset siitd tykkdda.’

“Jotenkin se, ettd konkreettisesti nikee aina sen tyon jdljen, niin se on sillai hyvd

’

tuommoinen energian nostattaja, motivaation nostattaja.’

Erids haastateltava muistelee tiimin pystyyn laittamaa kisastudiota, kun uudella
ylioppilaskoejirjestelmilléd tehtiin lukioissa kenraaliharjoitusta ja lukiolaiset kayttivét

jarjestelmad harjoituskokeessa. Tiimi pddsi seuraamaan jarjestelmén kayttoa.

“Se oli ithan mahtavaa! Kun me kaikki, koko tiimi puhallettiin ja katottiin, seurataan jostain
logeilta, ettd nyt ne tekee sielld! Ja tuol on bugi, korjataan se lennossa ja tehdddn. Ja ndkee,
ettd se onnistuu! Se, ettd sen sai sinne, sen palautteen sieltd kentdltd, ettd se koe onnistui ja

kaikki meni hyvin.”

Tyon jilked koskeva palaute kéyttéjiltd ja asiakkailta onkin edelld mainitulla tavalla
sisddnrakennettuna sihkoisen ylioppilaskokeen kehittamisprosessiin. Kuitenkin haastateltavat
tuovat esiin, ettd henkilokohtainen palaute kollegalta tai omalta organisaatiolta jaa helposti
puuttumaan. Ketterd tiimi on itseohjautuva ja Reaktorin tiimeilld ei ole esimiehid, joten

perinteisid esimiehen palaute- tai kehittdmiskeskusteluja ei asiantuntijoille pideta.

Haastateltavat sanovat, ettd he saavat vaihtelevasti henkilokohtaista palautetta. Osa sanoo,
ettd palautetta ei tule systemaattisesti, mutta lisddvit, ettd eivét sitd ole toisaalta kovin
aktiivisesti pyytdneetkdén. Jotkut haastateltavat ovat hyodyntidneet Reaktorilla tydskentelevid
valmentajia, coacheja, ja tilanneet néiltd erityisen kehityskeskustelun tai palaute- ja

valmennussetin, jossa on pohdittu kehittymisté uralla.

Palautteen pyytdminen on suurelta osin konsultin omalla vastuulla, kun selkedd ja méériteltya
mekanismia ei ole. Palautteen saaminen on “epévirallista” ja “epdmuodollista”, kuten
haastateltavat sanovat. Tédrkein henkilokohtainen palaute on se, mika tulee omalta tiimiltd

paivittdisen tyon lomassa tai joskus myos kaytéessé erikseen sparraustyyppisid keskusteluja
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luotetun tydkaverin kanssa. Tiimikaverit joko sanovat palautetta oma-aloitteisesti tai sitten

jonkun homman jilkeen voi suoraan kysya itse, ettd miten meni.

“No tyokavereilta tulee tietysti joskus ihan suoraakin, ettd mitd sd nyt tammdoistd oot tehnyt.
Totta kai tulee sitten kehujakin, jos onnistuu tekemdcdn jotain hyvin, ettd kylld mun mielestd

tuo tavallaan peer to peer -palaute toimii tosi hyvin”, eris kehittdji summaa.

Ketterisséd tyokaytdnndissd on haastateltavien mukaan jonkin verran valmiita kiytantoja, joita
on mahdollista hyddyntdd henkilokohtaisen palautteen antamiseen. Esimerkiksi
retrospektiivitilaisuuksissa mietitddn, miten tiimin tekeminen on mennyt, millainen tunnelma
tekijoilla on ollut ja voisiko jotain kdytdntoja parantaa. Retrospektiivit eli retrot toimivat

kédtevand palautekanavana - kunhan vain tiimi muistaa pitdd niiden jirjestdmisestd kiinni.

”Se on ehkd myos tdillaisen itseohjautuvan tiimin vihdn niinku heikkous, ettd sielld ei ole
sellaista... tai kaikki tekee kaikkea -heikkous, sielld ei ole niinku... helposti tuollainen hyvin

retron pitiminen jdd. Tulee liian pitkdt tauot.”

Tiimi my0s itse vastaa siité, ettd retroihin uskalletaan nostaa asioita rehelliseen keskusteluun
ja ettd vaikeistakin asioista voidaan antaa palautetta. Erds kehittdjd muistelee tilannetta, kun
syystd tai toisesta retroissa ei nostettu avoimeen keskusteluun asiaa, joka kuitenkin selvésti

pyori ihmisten mielissa.

”Qis hienoo, jos tiimeissd oltaisiin pystytty, pystyttdisiin puhumaan tuollaisistakin asioista

aitkaisemmin.”

Haastattelujen pohjalta voidaan tehdd yhteenveto, jonka mukaan valmiiksi tekeminen
kerralla, nopea palaute ja jatkuvat tuotantoonviennit ovat sellaisia ketteryyden elementteja,
joilla vaikuttaisi olevan tyon imua lisddvé vaikutus. Ensinnédkin pyrkimys valmiiksi
saamiseen ja jatkuviin tuotantoonvienteihin (nopeaan kiyttoonottoon) on
haastatteluvastausten mukaisesti omiaan tuomaan tarmoa ja energiaa, kun asioita saadaan
pakettiin jatkuvasti. Haastatteluvastauksista ei ilmene, etté tdllainen ketteryyteen liittyva
pyrkimys tehokkuuteen aiheuttaisi stressid ja olisi asiantuntijoille kuormitustekija.

Pikemminkin selkeét tavoitteet toimivat voimavaroina.
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Samoin viliton kéyttdjapalaute tuo tekemiseen virtaa ja merkityksellisyyden kokemuksia.
Haastatteluvastausten pohjalta voidaan analysoida, ettd tyon tulosten ndkeminen ja tyon
onnistumista koskeva palaute ovat melko hyvin rakennettuna sisédn ketterdan tyoskentelyyn
voimavaroiksi. Henkilokohtaisen palautteen saaminen voi kuitenkin jaada puutteelliseksi,
mikali itseohjautuvan tiimin jésenilld ei ole esimiehid ja ellei palautteen antamiseen oteta

kurinalaisesti kiyttoon erityisid ketterid palautekdytantoja tai muita mekanismeja.

4.2.3 Arvon tuottaminen asiakkaalle ja wasten minimointi

Ketteryyden keskeisend, tyon mielekkyyteen vaikuttavana elementtind erottuu myds arvon
tuottaminen asiakkaalle ja wasten minimointi. Ketteryyteen liittyy siis ajatus, ettd tiimin

tulisi ottaa tyon alle vain tarkeitd ja merkityksellisid tehtdvia.

Arvon tuottaminen korostuu ketteryydessé. Ketterdn tiimin jisenet haluavat olla varmoja, etti
tyOsté tulee ulos jotain konkreettista hyvaa ja ettd he varmasti tuottavat lisdarvoa asiakkaalle.
Ketteryys ohjaa tekemiin jatkuvaa priorisointia ja panostamaan kaikista tarkeimpiin
ominaisuuksiin. Haastateltavat tekevit sdhkoisten ylioppilaskirjoitusten projektia valtiolle eli
julkishallinnolle ja sanovatkin tuntevansa siksi erityistd vastuuta siitd, ettd tehtyjen asioiden

on oltava jarkevia.

“Mun pitdd pystyd katsomaan lopputulosta silmiin ja todeta, ettd téissd oli jdrked, ettd téistd
on jotain hyétyd. Ja varsinkin tdmmaisessd, tietysti kun ollaan julkisorganisaation kanssa
tekemisissd, niin se aika nopeasti menee siihen, ettd mulla pitid olla sellainen fiilis, ettd tamd
on jdrkevid veronmaksajien rahan kdyttod. Se tekee siitd jotenkin merkityksellistd, ettd asiat

paranee tai tehostuu, tai sddstyy rahaa... ettei tehdd holmojd juttuja.”, erds kehittdja tiivistaa.

Ohjelmistokehittidjat pitdvét hienona, ettd téllaista massiivista julkishallinnon hanketta
tehdddn juuri ketterilld tavoilla. Haastatellut kokevat, ettd ovat projektissa tuottaneet arvoa

asiakkaalle ja samalla yhteiskunnalle ja tehneet merkityksellisté tyota.
“Onhan se pirun makeeta tuo, ettd nuo kikkareet miti me tehddcdn, kdytetddn ihan ympdiri

Suomen. Md oon tavallaan puolivahingossa seurannut oman Kuhmon lukion jotain twiittejd

tai jotain semmoisia, niin onhan se aika makea tavallaan katsoa jotain valokuvaa ja ndhdd,
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ettd sielld on se softa sielld lukion pulpetilla, minkd md oon ollut koodaamassa! Ettd tissd
tehdddn oikeasti ihmisille tdtd softaa, jota sadattuhannet suomalaiset tulee kdyttimddn.
Viitdin, ettei Suomessa ihan hirveen montaa koodaria sitten lopulta ole, jotka tekee niin
massiivisia, tai niin ldpileikkaavia juttuja. Se on aika makeeta kylld ja siitd saa aika paljon

puhtia, ettd voi sanoa tehneensd tuollaista, milld on aidosti yhteiskunnallista merkitystd..”

Tarkan priorisoinnin ja analysoinnin perusteella selvitetddn, mitd tehtdvia maalin
saavuttaminen edellyttdd. Ketterdlld tiimilld on henkinen vastuu siitd, ettd ohjelmistoa

tehddin oikein ja ettd kayttdjat pystyvit sitd kayttdmain.

“Tavallaan toi softa vaikuttaa siihen.... Tai se on yks askel, kun nuoret lihtee opiskeleen ja
ne joutuu tekeen tdn. Ja jos ton tekee huonommin, ni se vaikuttaa sitten varmaan, ettd jonkun
koekin menee huonosti ja sit se ei ehkd pddse sitten kouluun. Ni se impakti on mun mielestd

paljon kovempi.”

Monet haastateltavat puhuvat “hyodyn tuottamisesta” - siitd, ettd projektissa ratkaistaan
oikeita ja tirkeitd ongelmia. Kehitetty ohjelmisto ei saa jaddda polyttymddn vaan sen pitda
tulla oikeaan kayttoon. Kéytossd olevasta ohjelmistosta on tirkedd saada empiirista

palautetta, miten se toimii, ja parantaako se jonkun eldmaa.

Erds asiantuntija sanoo tyon merkityksellisyydestd seuraavaa:

“Kylldhdn se ldhtee siitd, ettd tuntee tekevdinsd jotain sellaista, jolla on jotain jonkin ihmisen
eldmdnlaatua parantava vaikutus. En ole mikddn syddnkirurgi, ettd voisi sanoa ettd pelastaa
ihmishenkid, mutta meiddn nykyisissd projekteissa, niin kylld se nyt on merkityksellistd miten
meiddn asiakkaat jdrjestdd... miten tuotetaan hyvinvointia tdmdn meiddn yhteiskunnan

tarpeisiin.

Merkillepantavaa on, ettd vaikka asioiden aikaansaaminen on tdrkeédd asiantuntijoiden
mielestd, heistd on yhtd hienoa, kun onnistutaan jittdméén jotain tekemittd. Tama liittyy
turhan tekemisen eli wasten vélttdmiseen, mikd on keskeinen periaate ketteryydessd. Moni
haastateltava mainitsee virtaa tuovana seikkana sen, kun onnistutaan eliminoimaan joku turha

tyotehtdva tai tekemédn jokin asia yksinkertaisemmin.
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“Just vaikka keksii semmoisia juttuja, mitkd vaikka sddstdd meiltd jonkun asian tiimoilta

)

aikaa, tai me keksitddn jotain ettd eihdn meiddn tarvitsekaan tehdd tdtd.’

"Ei maksimoida laskutusta, vaan tyyliin oikeasti mietitdidn sitd, ettd mitd se asiakas saisi silld

hinnalla, tyyliin parhaan mahdollisen hyodyn, niin se on todella... kova juttu.”

Sen miettiminen, miten joku asia olisi jirkevintd toteuttaa, tuo mielekdsti haastetta tyohon.
Haastateltavien mukaan projektin ongelmanratkaisu imaisee mukanaan ja saa uppoutumaan
tyohon. Kun projekti tuntuu mielenkiintoiselta ja tyotehtévit sekd ratkottavat ongelmat

innostavilta, aika kuluu nopeasti.

“Se kylld ehkd kuvaa sitd uppoutumista, koska vdlilld ne keskustelut... ne niinku vie niin

mukanaan, ettei huomaa, mitd se kello on.”

“Kylld tuntuu, ettd monesti ne tyopdivdt loppuu sillee seindidn, ettd sitd vaan tavallaan menee

siind hommassa mukana, ja yhtdkkid kello onkin jo sen verran, ettd pitdd ldhted.”

Tiimin tyopaivét pyritddn pitdimdan 7,5 tunnin mittaisina. Haastateltavat sanovat, ettd vapaa-
aika on pyhitetty harrastuksille ja perheeelle, miké auttaa irtaantumaan tyostd. Osa
haastateltavista myontda kuitenkin, ettd eivdt aina malta unohtaa tydasioita kokonaan iltaisin.
Kiinnostavia kysymyksii saattaa pulpahdella mieleen vaikkapa tiskatessa. Vastausten

perusteella tydasioiden pohtiminen tuottaa kuitenkin pikemminkin nautintoa kuin stressia.

“Tulee vaan sellanen hirvee tarve, ettd mun pitdd jotenkin ratkaista tid ongelma, ettd md en

pysty pddstddn tdtd irti. Ei oo haluu pddstdd sitd pois.”

Vapaa-ajalla saattaa myos tehdd mieli koodata, joskin koodaukseen energia tulee
haastateltavien mukaan “eri laarista” kuin tdissd. Kun ty0std on innostunut, ei sen ajattelu

katso aikaa eikd paikkaa.

”Kylld sitten kdy semmoista, ettd jdd miettimddn jotain koodijuttua. Md katselin
viikonloppuna jotain taas Youtubesta, kooditeoriasta tai tdllai ndin, mutta md piddn... se ei...
se on positiivista, se ei oo semmoinen ettd se kuluttaisi, ettd tydasiat pyorii, vaan pdinvastoin,

ettd se on mielenkiintoinen asia maailmassa joka nyt sattuu liittymddn tyéasioihin.”
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Haastateltavat kuitenkin huomauttavat, ettd pelkéstdin ketterd menetelma itsessdén ei vield
vélttdmattd tee projektia merkitykselliseksi, haastavaksi ja mukaansa imevéksi. Silldkin on
vélid, mistd asiakkuudessa ja projektissa on kyse. On tirkeda, ettd projektissa ei siis “fehdd

Jjotain vain tekemisen vuoksi”, kuten erds haasteltavista muotoilee.

“Pystyy parantamaan ihmisten eldmdd tai sitten tehostamaan toimintaa tai luomaan uusia

)

bisneksid tai jotain tdillaista, ettd silld on jonkinlainen vaikutus silld mitd tekee.’

Projektin toimiala voi monen haastateltavan mielestd olla sininsd miké vain, mutta asiakkaan
tai ainakin jonkun taytyy jadda projektin lopputuloksena saada arvoa ja jaada “plussan
puolelle”. Erés asiantuntija kuvaa, ettd esimerkiksi verkkokaupan kehittiminen ei tunnu
kovin mielekkadltd silloin, jos siitd ei ole tarkoitus tulla asiakkaalle tdrked myyntikanava

kivijalkaa korvaamaan ja sen rooli ei ole kovin kriittinen kenellekéan.

“Varmaan se, ettd se mitd tekee, ni se ei oo jonkun pikkufirman kottarit jossain. Sen pitdd
olla softaa, jolla on jonkunlaista merkitystd, ettd sitd ihmiset kdyttdd. Tietylld tapaa kun sitd
on kuitenkin naputellut melko pitkddn, niin kylld se motivaatioota veis ettd tid nyt on

tammonen eikd kukaan tuu nékeen titd. Tai kolme ihmistd.”

Haastattelujen pohjalta voidaan tehdd analyysi, ettd ketteryyden periaatteisiin kuuluvat arvon
tuottaminen asiakkaalle ja wasten minimointi lisddvit tyon imun kokemuksia. Ketteryys
ohjaa tiimid tekemédin vain arvoa tuottavia asioita eli tydtehtdvid, jotka ovat merkityksellisia.
Pyrkimys eniten arvoa tuottavien ratkaisujen l10ytimiseen taas tuo mielekédstd haastetta
tyohon. Tyotehtdvien merkityksellisyys ja haasteellisuus toimivat voimavaroina ketterdssi
tyossd. Kiehtovat tydasiat saattavat pyorid mielessé vield vapaa-ajallakin, mutta timé koetaan
enemmankin nautinnolliseksi kuin stressaavaksi. Haastateltavat eivit raportoineet

kokemuksista, joissa ty0asiat olisivat jddneet pidemmiksi ajoiksi kuormittamaan vapaa-ajalla.

Ketteryys auttaa tuntemaan merkityksellisyyden kokemuksia tydssd. Kuitenkin
haastatteluvastauksista ilmenee, ettd pelkastdaan ketterd menetelma itsesséén ei
haastatteluvastausten mukaan vield vélttdmétti tee projektia merkitykselliseksi ja haastavaksi.

Lisdksi myos silld on vilid, kuka on asiakas ja mistd projektissa on siséllollisesti kyse.
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4.2.4 Tiivis yhdessa tekeminen

Haastatteluvastauksissa neljis keskeinen teema on ketteryyteen liittyva tiivis yhdessi
tekeminen eli aito tiimityd. Ketterd ohjelmistokehitys pitda sisélldén paljon sellaisia
tyoskentelykdytdnt6jd, joissa hyddynnetddn tiimin jisenten yhteistyotd ja vuorovaikutusta.
Tallaisessa tyoskentelyssd koetaan haastattelujen perusteella olevan paljon hyvai, mutta
toisaalta tiivis yhdessd tekeminen pitdi sisdllidn sellaisia kdytantdjd, jotka saattavat osaltaan

hankaloittaa uppoutumista ja keskittymista tyohon.

Haastatteluiden mukaan ketterdssi ohjelmistokehityksessé tiimity0 korostuu verrattuna
perinteiseen ohjelmistokehitykseen. Ketterdn tiimin ohjelmistokehitys ei ole
yksilosuorittamista vaan enemménkin joukkuelaji, jota leimaa tekemisen meininki ja jossa
ponnistelut ovat yhteisid. Sdhkodisen ylioppilaskokeen kehitystiimi hyddyntdd monia yhdessa
tyoskentelyn muotoja, kuten yhteistd backlogia eli tydlistaa ja yhteisid dailyjé eli
aamupalavereita, minkd ansiosta jokainen tiimissi tietdd koko ajan, mitd tehtdvii toinen
tekee. Samoin hyddynnetdén yhdessa tekemistd pienissd alatiimeissd, sddnndllistd

tehtdvinkiertoa ja pariohjelmointia.

“Yhdessd” on sana joka toistuu haastatteluvastauksissa monissa kohdassa. Ketterdssa tiimissa
asioita ratkotaan ja mietitdin koko ajan yhdessi; samoin projektin suunnasta pédtetiin ja
vastuu kannetaan yhdessi. Toisaalta myos kaikki voitot saavutetaan yhdessa eika niitd
hankita yksiloiden omiin nimiin. Yhteiset ponnistelut ja saavutukset ovat omiaan tuomaan

virtaa tekemiseen.

“Yhdessd tekemisestd tulee kans tosi... just sitd energiaa. We can do it!”

“Md tykkddn et jos on semmonen hyvd... hyvd meininki siind projektissa, ettd sopivan tyhmd
huumori siind virtaa ja tehddidn silleen hyvdlld sykkeelld. Sellainen sopiva tekemisen
meininki, ei oo liian stressaantunut... Mutta tunne, ettd saadaan asoita - ja saadaankin -

’

asioita tehtyd.... Niin siitd tulee virtaa ja vauhtia siihen.’
Moni kokee tiimin ja ihmiset sekd yhdessd tekemisen kulttuurin itse asiassa

merkittdvimméksi yksittdiseksi asiaksi tydssddn — kenenkddn ei tarvitse puurtaa yksin.

Ihmiset ja ndiden osaamispaletit tdydentdvit toinen toisiaan.
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“Parasta on ehkd se, ettd vaikka se on ihan hiton vaikeeta aina vdlilld, niin md voin aina

luottaa siihen, ettd mun ei tarvi tehdd sitd yksin. Ettd md saan aina apua siitd ympdriltd. ----
Ettd siind kohtaa missd oma kompetenssi loppuu tai oma mielikuvitus, niin aina loytyy sieltd
niinku seuraava joka pystyy viemdcdn sitd pari askelmaa eteenpdin. Ettd se lopputulos niinku

tulee aina oleen parempi kuin mitd se olis jos md yksin yrittdisin pakertaa sitd eteenpdin.”

Kettera tiimi tekee toitd yhteisessi tyotilassa ja tyopdivin aikana jutellaan paljon tiimin sekd
asiakkaan kanssa. Tdma auttaa ratkaisemaan ongelmia nopeasti, kun kaikki kuulevat
kysymyksen ja kuka vain asiasta tietdvé voi auttaa. Kommunikaatio ja ldpindkyvyys paranee,

kun tieto kulkee tiimitilassa nopeasti.

“Hyvdt puolet siind on, ettd vdlilld kun kuulee jonkun keskustelun, niin joku voi vastata sieltd
vhtikkid, tietdd sen. Hiljaista tietoa tavallaan ei oo niin paljon, ettd sitten ihmiset tavallaan

’

Jjakaa ne hyvin dkkid, ja pystyy osallistumaan siihen.’

Haastateltavat tuovat toisaalta esiin, etté tiivis yhdessd tekeminen asettaa samalla haasteita
yksittdiseen tyotehtdvadn uppoutumiselle. Tiimitilassa on kdynnissd koko ajan monta
keskustelua, mika aiheuttaa melua. Tydpdivissd voi olla rajallisesti mahdollisuuksia keskittya
esimerkiksi kdyttoliittymien piirtimiseen tai koodaamiseen yksin rauhassa. Ketterdssi ty0ssi
keskeytyksia tulee helposti, kun joku tulee koko ajan juttelemaan. Kun vaikkapa asiakas tulee
kysymadédn kehittdjiltd jotain asiaa kesken koodaamisen, pitdd vaihtaa yhtakkia

“tietokonemoodista ihmismoodiin”, kuten erds kehittdja ilmaisee.

“Verrattuna siihen mitd md duunaan himassa... niinku md eilen illalla joskus kymmenen
Jjdlkeen ku rouva ja skidit oli jo menny nukkumaan, ni md voin duunata sitd mun jotain omaa
pientd koodinpditkdd tdysin uppoutuen siihen, kun ei oo mitddn distractionii... Niin vahvan

flow’n saaminen tuommoisessa tiimissd ja ympdristossd on mulle aika harvinaista.”

Ketterdssd tiimissa kaytetddn vililld pariohjelmointia eli parikoodausta. Siind kehittéja
kommentoi tydparinsa koodia ja kehittdjapari keskustelee ja kyselee toisiltaan koko ajan.
Parikoodauksesta saa paljon irti ja pdivén paitteeksi tuntee saaneensa paljon aikaan. Toisen
silmédparin saaminen koodin tuo varmuutta tekemiseen. Toisaalta omiin ajatuksiin ei voi

uppoutua vaan koko ajan on oltava valmiina reagoimaan.
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“Se on vihdn raskasta koodata parikoodauksella. Sen huomaa, ettd jos on koko pdivin tehnyt
sitd, niin on aika semmoinen ettd huh huijaa. Jokaista naputusta joku katsoo, tai sd katsot

)

Jjonkun kirjoittamista, niin siind on oma juttunsa kuitenkin.’

Ketterd tiimityd yhteisine tiimitiloineen ja paritydkdytantdineen on intensiivistd verrattuna
yksin tekemiseen, mutta kaikki haastateltavat puoltavat silti tiivistd tiimity6td. Tiimin jasenet
ovat keksineet omia keinojaan uppoutumishaasteiden taklaamiseen, kuten esimerkiksi téihin
tuleminen ennen tiimikavereita, kuulokkeiden kdyttiminen tai haastavan koodiosion
kirjoittaminen kotoa etdtyond. Jotkut haastateltavat sitd paitsi sanovat, etteivit edes kaipaa

“yksiloflow’ta” vaan pitavit tarkedmpind, ettd tiimin tyo sujuu.

”Sitten taas koko eilinen pdivd H:n kans koodattiin yhdessd yhtd kikkaretta. Ja se edistyi
tavallaan tosi hyvin, ja meilld oli semmoinen yhteinen flow, mihin ei tullut juurikaan
keskeytyksid. Tai ei mulla ollut ainakaan yhtddn semmoinen olo, ettd mihin tamd pdivd taas

karkasi?”’

Hyvé tiimi tuo virtaa tekemiseen ja auttaa jaksamaan vaativassa projektissa. Haastateltua
ketterdd tiimid voidaan ndhdékseni luonnehtia voimaannuttavaksi tyoryhméksi, jossa on hyva
yhteishenki ja usko omaan tekemiseen. Haastateltavat kuvailevat, ettd kuinka heiddn
mielestddn tiimin hyva toiminta luo edellytykset projektin onnistumiselle mutta auttaa myos

jaksamaan vastoinkdymisten kohdatessa.

“Nuo ihmiset tuossa tiimissd, onhan he nyt hitonmoinen voimavara, ihan torkedn hyvdd
ldppddihdn sielld vdililld tulee. Ja semmoinen ettd hei me tehdddn tdtd yhdessd. Vililld on tosi
kurjaa, mutta kun ollaan yhdessd, niin ei se oo niin paha. -- Ettd on se semmoinen perhe
enemmdn kuin semmoinen tyoryhmd. Sielld koetaan niitd hyvid ja huonoja asioita, mutta

kaikki kuitenkin yhdessd.”

Kun kysyn asiantuntijoilta, ovatko he ylpeité tiimistéén ja projektistaan, kaikki vastaavat

myOontavasti:

“Joo, kylld mun mielestd meilld on hyvd porukka ja sakki tuossa, ja timd on tosi hyodyllinen

Jja tarpeellinen projekti kokonaisuuden kannalta.”
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“Oon. Than yksiselitteisesti oon. Siis mdhdn oon tullu silld tavalla kesken, ettd sielld on aika
pitkddn tehty jo sitd hommaa, niin md oon tosi ylped siitd, mitd ne on tehny ennen. Sielld on

’

todella hienoja oivalluksia.’

”Ei voi muuta sanoa kuin hattua nostaa sille hommalle, se on tosi fiksusti mietitty se touhu.

Ja onhan tuossa tosi kovia tekijoitd. Sillai kiva olla tuossa porukassa mukana.”

Haastateltavat sanovat arvostavansa kollegojaan ja toisaalta kokevansa, ettd myds heitd
itsedén arvostetaan tiimissd. Omaan tiimiin ja yhteiseen tekemiseen suhtaudutaan ylpeydella
ja itsevarmuudella. Tiimi on puolessavilissd projektia, mutta uskoo jo téssd vaiheessa
varovaisesti sen onnistumiseen. Haastateltavat haluavat suhtautua asiaan noyrésti eivitki

vield uskalla tuulettaa, mutta ovat optimistisia.

Vaikka tiimi miettii koko ajan itsekriittisesti, voisiko jotain tehdé jirkevdmmin ja paremmin,
silld on luotto omaan osaamisensa. Haastateltavat uskovat, ettd oikea porukka on oikeassa

paikassa: hoitamassa vaativaa tehtdvaa sahkdistdd ylioppilaskoe.

“Me ollaan ne tyypit, ketkd sen mahdollisesti voi hoitaa. Jos on jotain muita ni ne pitdis dkkid
hakee paikalle! Mut en usko ettd sellasia on. On tehty niin hyvin ku osattu... En nde muuta

vaihtoehtoo, jos ois joku toinen vaihtoehto nii kyl me otettais se kdyttoon.”

Tiimi on hitsautunut tiiviiksi ryhméksi. Suhteet tiimikavereihin ovat haastateltavien mukaan
siten ldheisid, ettd tiimildiset tietdvét toisten yksityiseldmastiakin paljon asioita. Tiimi
muistuttaa monen haastateltavan mukaan enemmén kaveriporukkaa tai perhetyyppistd
jérjestelyd kuin “virastomaista tyopaikkaa”, jossa ty0- ja vapaa-ajan roolit on tiukasti erotettu
toisistaan. Tiimikaverit tekevit monesti asioita yhdessd vapaa-ajallakin varsinkin, jos
harrastukset ja mielenkiinnonkohteet osuvat yksiin. Tydkavereita voidaan tavata toiden

jélkeen vaikkapa oluen éddrelld tai pyordilyn merkeissa.
“Kuvaavaa Reaktorissa on se, ettd en ajattele niitd tyokavereina, vaan ne on ldhtékohtaisesti

frendejd. Ei oo mitenkddn eri mindset pddssd olla samojen ihmisten kanssa tuolla

koodaamassa tai illalla kaljalla tai Aavalla purjehtimassa tai Rukalla kouliksella

89



(=Koulutusmatka). Ei oo olemassa tyoreaktoriaanisuutta ja vapaa-ajan reaktoriaanisuutta.

Samoja persoonia, ei oo tydaika- ja vapaa-aikarooleja.”

Ketterddn tiimityoskentelyyn tuntuisi haastattelujen perusteella kuuluvan kiintedsti myos
kollegoilta oppiminen. Moni pitdd tarkedn, ettd pidsee paivittdin oppimaan omilta
tiimildisiltd ja muilta tyokavereilta. Jokaiselta tyokaverilta voi oppia jotain — my0s niilté,

jotka ovat itsed nuorempia.

“Siis tavallaan haastaa itsensd joka pdivd, sillai positivisella tavalla... Tddlld on ihmisid
Jjotka suhtautuu tosi intohimoisesti ja niinku sillai innolla sithen omaan tekemiseensd ja on
huippuasiantuntijoita, ihan oikeesti niinku huippumielessd... Just siitd syystd kun niilld on
tosi voimakas motivaatio sithen omaan tekemiseen. Se niinku tavallaan tuo sellaista

positiivista semmosta niinku kierrettd siihen, ettd itekin haluaa oppia koko ajan lisdd.”

Haastatteluvastauksista voidaan tehdd yhteenveto, ettd ketterddn tiimityoskentelyyn sisdltyva

tiivis yhdessé tekeminen on omiaan lisddméin tyon imun kokemusta. Haastateltavat puhuivat

tiimikavereiden keskindisestd arvostuksesta ja tuesta sekd pitivit tarkednd sitd, ettd toissd voi

paivittdin oppia kollegoilta, mitkd ovat keskeisid tyon voimavaroja. Haastatteluvastausten
perusteella tutkimukseen valittu ketterd tiimi myds muodostaa ns. voimaannuttavan

tyoryhmaén.

Toisaalta ketteryyteen kuuluva tiivis yhdessé tekeminen pitda sisdllddn sellaisia kdytantoja,
jotka saattavat osaltaan vaikeuttaa uppoutumista ja osaltaan asettaa ndin vaatimuksia tyolle

(esimerkiksi samassa avotilassa tydskentely, pariohjelmointi).
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5. KESKUSTELUA JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Ketterdn tiimin jasenet tuntevat tyon imun kokemuksia

Edellisessé luvussa esittelin tutkimukseni 16ydokset. Téssd luvussa annetaan tutkimukseni
johtopaitokset seki peilataan haastattelututkimukseni havaintoja aikaisempiin tutkimuksiin.
Lopuksi annetaan tutkimuksen suosituksia johdolle sekd ehdotetaan joitakin

jatkotutkimuksen aiheita.

Tutkimukseni mukaan ketterédssi tiimissd tyoskentely koetaan mielekkadksi ja motivoivaksi.
Loydokseni ovat varsin hyvin linjassa aiempien tutkimustulosten kanssa (esim. Mann &
Maurer 2005, Fagerholm et al. 2015, Melnik & Maurer 2006, Dyba & Dingseyr 2008,
Mannaro et al. 2004).

Kuten aiemmissa tutkimuksissa on systemaattisesti osoitettu, tyon imulla on yhteys erityisesti
tyon voimavaroihin (Bakker et al. 2008, Schaufeli & Salanova 2007, De Lange et al. 2008,
Van den Broeck et al. 2008). Tutkimustulokseni viittaavat siithen, ettd ketterdssa tiimissa
tyoskentelyssd voidaan erottaa paljon tyon voimavaroja. Téssd tutkimuksessa esiin tulleita
voimavaroja olivat esimerkiksi tyon itsendisyys, tyon tulosten ndkeminen, tavoitteiden
selkeys, palaute, tydtehtdvien merkityksellisyys ja haastavuus, tiimikavereiden arvostus ja

tuki, voimaannuttavan tydryhmén kokemus seké tilaisuus oppia kollegoilta.

Toisaalta tutkimuksessa havaittiin myos muutamia tyon vaatimuksia eli sellaisia tyon
kuormittavia piirteitd, jotka verottavat tyontekijan henkilokohtaista kapasiteettia joko
fyysiselld tai psyykkiselld kustannuksilla (ks. Bakker & Demerouti 2007, Van den Broeck et
al. 2008). Néitd vaatimuksia olivat erityisesti epdoptimaalinen tydtila, jatkuvat keskeytykset
sekd tarve pysyd koko ajan tarkkana. Loydetyt vaatimukset eivit kuitenkaan niyttineet
vaativan erityisen suurta ponnistelua tyotehtivistd suoriutumiseksi siten, etta
ohjelmistoasiantuntijalla ei olisi mahdollisuutta palautua tarpeeksi (vrt. Hakanen et al. 2012,

Bakker & Demerouti 2007).

Haastatteluvastauksista voidaan tehdé analyysi, ettd tutkimuksen kohteena olevan tiimin

Jjdsenet tuntevat tydon imua eli myonteistd tunne- ja motivaatiotayttymyksen kokemusta.
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Kaikki haastateltavat raportoivat sellaisista kokemuksista, jotka vaikuttaisivat tayttavan
Schaufelin & Bakkerin (2003) kriteerit tyon imulle. Haastateltavat raportoivat kokemuksista,
jotka viittaavat tarmokkuuteen (kokemus energisyydesté, halu panostaa tyohon, sinnikkyys ja
ponnistelun halu myds vastoinkdymisii kohdatessa), omistautumiseen (kokemus
merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydestd ja haasteellisuudesta tydssi)
sekd uppoutumiseen (syva keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyohon ja niista koettu

nautinto).

Ketterdn tiimin jdsenistd vilittyi haastatteluissa energisyyttd ja halua saada asioita aikaiseksi.
Tutkimus osoittaa, ettd hyva ketterd tiimi antaa virtaa myos siind vaiheessa, kun yksilon oma
jaksaminen on koetuksella tai osaaminen loppuu haastavan ongelman edessd. Tiimin jdsenet
kokivat ponnistelevansa yhdessd projektin onnistumiseksi ja pitivit tdrkednd sitd, ettd ovat
itse vastuussa ratkaisuistaan. Ketterdn tiimin jdsenet olivat erittdin sitoutunut projektiinsa ja
suhtautuivat kehitettdvddn lopputuotteeseen kuin omaansa. He halusivat saavuttaa enemmén
kuin vain pakolliset tulokset ja ylittdd asiakkaan odotukset (ks. Schaufeli & Salanova 2007,
Bakker et al. 2008). Ketterdn tiimin jasenet kokivat tyonsd mielekkadksi ja nauttivat siita,
olivat ylpeitd tyOstddn ja tiimistdén, saivat t0issd paljon aikaan ja vaikuttivat haluavansa

toimia aina tiimikavereidensa ja tyopaikkansa hyvéksi (ks. myos Hakanen 2009 III).

Ketterdn tyon jdsenet kertomukset viittasivat sithen, ettd tydhyvinvoinnissa keskeiset seikat
autonomia, merkitykselliset ja haastavat tyotehtavét seké sosiaaliset suhteet on turvattu

ketterdssd tyoskentelyssd hyvin (ks. esimerkiksi Parzefall & Huhtala 2006).

Uppoutuminen on ketterdssa tiimitydssa kaksijakoinen asia. Moni haastateltava mainitsi, etti
ketterdssa tiimissd tydskentely vaikuttaa uppoutumiseen kahdella tasolla — se paitsi haastaa
uppoutumista, myos mahdollistaa sitd. Yhtddltd vuorovaikutus tiimissd on niin jatkuvaa, ettei
omaan maailmaan pédise syventymddn pitkdksi aikaa kerrallaan, keskeytyksid tulee usein ja
melu saattaa vililla haitata. Kukaan ei pdédse sulkeutumaan tdiden kanssa yksin kammioonsa.
Toisaalta taas ketteryys auttaa keskittyméén olennaiseen ja pitdimédan tyon fokuksen
kirkkaana, mikd osaltaan antaa kehittdjille mahdollisuuden uppoutua. Tyopéivit ylipddtain
kuluvat mielenkiintoisen projektin parissa nopeasti ja haastavaan ongelmanratkaisuun on
nautinnollista syventyd. Moni haastateltava raportoi, ettd ketterdd ohjelmistokehitysta

tehddssd aika kuluu kuin huomaamatta ja irrottautuminen tuntuu vililld vaikealta.
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5.2 Ketteryyden olennaiset piirteet tyén imun kannalta

Ohjelmistoasiantuntijoiden haastatteluissa nousi esiin useita sellaisia ketteryyden piirteitd,

jotka sisdltavét tyon voimavaroja ja vaikuttaisivat lisddvan tyon imua. Erityisesti tyon imuun

myonteisesti vaikuttavina ketteryyden elementteind nousivat esiin tiimin autonomia, kerralla

valmiiksi tekeminen, jatkuvat tuotantoonviennit ja nopea palaute, arvon tuottaminen

asiakkaalle ja wasten minimointi seka tiivis yhdessa tekeminen. Saadut tulokset voidaan

tiivistad alla olevaan taulukkoon:

Haastatteluista noussut

ketteryyden elementti:

Tyon

voimavaroja/vaatimuksia:

Vaikutus tyon imun

kokemukselle:

Tiimin autonomia

+ Ty0n itsendisyys

Koettu tyonimu lisddntyy

Kerralla valmiiksi
tekeminen, jatkuvat
tuotantoonviennit ja nopea

palaute

+ Ty0n tulosten nikeminen
+ Tavoitteiden selkeys

+ Palaute

Koettu tyonimu lisdéntyy

Arvon tuottaminen
asiakkaalle, wasten

mimimointi

+ Tyo6tehtdvien
merkityksellisyys ja

haastavuus

Koettu tyonimu lisdantyy
(jos asiakasprojektin
sisdltd muutoin on

mielekis)

Tiivis yhdessé tekeminen

+ Tiimikavereiden arvostus
ja tuki

+ Voimaannuttavan
tyoryhmén kokemus

+ Tilaisuus oppia
kollegoilta

- Epédoptimaalinen tydtila

- Jatkuvat keskeytykset

- Tarve pysya koko ajan

tarkkana

Koettu tyonimu lisdéntyy,
joskin
uppoutumisvaikeudet
voivat osaltaan asettaa
haasteita tyon imun

kokemiselle

Taulukko: Tutkimuksen tulokset tiivistettyind.
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Ketteryyden erityisten elementtien ja niihin liittyvien tydon voimavarojen vaikutus tyon imulle

voidaan esittdd myos kuvamuodossa seuraavasti:

Tiivis yhdessa tekeminen

(Voimavaroja: tilaisuus oppia
kollegoilta, tiimikavereiden
arvostus ja tuki,
voimaannuttavan tyéryhman
kokemus.

VEEU LS ER
epaoptimaalinen tyotila,
jatkuvat keskeytykset, tarve
pysya koko ajan tarkkana)

Kerralla valmiiksi
tekeminen, jatkuvat
tuotantoonviennitja

nopea palaute

(Voimavaroja:
tavoitteiden selkeys, tyon
tulosten ndkeminenja
palaute)

Tiimin
autonomia
(Voimavara:
tyon
itsendisyys)

Arvon tuottaminen
asiakkaalle, wasten
mimimointi

(Voimavaroja:
tyotehtavien
merkityksellisyysja
haastavuus)

Kuva: Ketteryyden erityisten elementtien ja niihin liittyvien tyén voimavarojen vaikutus tyén imun

kokemukseen.

5.2.1 Tyon itsendisyys motivoi asiantuntijaa

Ensinndkin voidaan todeta, ettd timén tutkimuksen tulosten mukaan kettera tiimi on aidosti

autonominen. Se tekee itsendisesti, yhdessd asiakkaan kanssa, kriittisid padtoksid, joilla on

vaikutusta koko projektin onnistumiseen tai epdonnistumiseen (ks. Drury et al. 2012,

McHugh et al. 2012). Haastatellun tiimin jisenet my0s ottavat yhteisesti asiakkaan kanssa

vastuun lopputuotteesta sekd projektin tavoitteista ja etenemisesté (ks. Moe et al. 2010).
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Haastateltu ketterd tiimi ei ole missddn tapauksessa ole johtajia tai johtajuutta vailla, vaan
tiimi pystyy vastaamaan niihin haasteisiin, joita se kohtaa, sekd organisoimaan toimintansa

aina uudelleen muutostilanteissa, kuten Cockburn & Highsmith (2001) on katsonut.

Samoin yksittdisen ohjelmistoasiantuntijan tyo ketterdssa tiimissd on itsendistd: hanelld on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja tehdi itsendisid tyotddn sekd tydtapojaan koskevia
paitoksid. Jokaisella tiimin jasenelld on my6s mahdollisuus tilanteesta riippuen ottaa
johtajuus ja tehda koko projektia koskevia ratkaisuja — valtuutus tiimissd nousee usein hyvin
orgaanisesti esimerkiksi siten, ettéd jollakin henkil611d on tiettyd asiaa koskevaa erityista
osaamista tai kiinnostusta. Kuten kirjallisuudessa on aiemmin todettu, ketterdssa
itseohjautuvuassa tiimissa johtajuus on jaettua (Cockburn & Highsmith 2001, McHugh 2011,
McHugh et al. 2012).

Omiin tehtdviin voi ketterdssa projektissa vaikuttaa ja tiimissd voidaan sopia tehtévien
jakamisesta mielekkéddlli tavalla. Haastateltavat huomauttivat kuitenkin, ettd ketterdssakin
ohjelmistokehitysprojektissa on tiettyjd tyotehtdvid, jotka vain on pakko tehdd. Tutkimukseen
haastatellut ohjelmistoasiantuntijat korostivat vastuullisuutta siind, ettd tiimin jasenet
valitsevat itselleen tehtdvii tavalla, joka varmasti hyodyttaa asiakasta ja projektia. Kuten
Tessem (2014) on todennut, myds ketterdn tiimin jésenet joutuvat valilld tekemdidn
puuduttavia tyotehtdvid; vaikka kukaan ei kdskisi tiimid, niin silld on vihintdénkin painetta
saada tietyt pakolliset asiat hoidetuiksi (Tessem 2014). Vaikka ohjelmistotiimi olisikin
tyonantajan puolelta valtuutettu toimimaan vapaasti ja itseohjautuvasti, tyo tehddan kuitenkin
asiakkaan ehdoilla ja asiakasprojekti asettaa vapaudelle aina raamit (ks. Y1én 2015, Damarin

2006; O’Riain 2010).

Haastatellut henkilot kokivat tyon itsendisyyden lisddvin tarmokuutta ja omistautumista
tyolle; tyd koetaan merkitykselliseksi, kun sitd saa tehdé itse parhaaksi katsomallaan tavalla.
Vaikuttaisi siltd, ettd tyon itsendisyys auttaa tyon imun kokemisessa. Loydokseni vahvistavat
ailemmissa tutkimuksissa saatuja tuloksia, joiden mukaan tyontekijéiden valtuuttaminen tekee
tyOstd sujuvampaa ja aikaansaa suurempaa tyontyytyvaisyytté ja korkeampaa motivaatiota
(esim. Spreitzer et al. 1997, Tessem 2014, Acuia et al. 2009, Melnik & Maurer 2006,
Cordery et al. 1991, Lehtonen et al. 2014). Ketterdn tiimin jdsenilld on haastattelujen

perusteella hyvé kontrolli oman tyon sisdltoon, tyoskentelytapoihin ja ajankdyttoon ja tima
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auttaa heitd uppoutumaan tyohon, miké on linjassa mm. Csikszentmihalyin (1996) tulosten

kanssa.

Lehtosen et al. (2014) tutkimustulosten mukaisesti omakin tutkimukseni vahvistaa, ettd tyosti
tulee mielekkdadampad, kun ketterit tiimit kootaan motivoituneista ihmisisté ja tyonantaja
tarjoaa tiimille riittdvén tuen ja toimintavapauden. Haastatellut tiimin jisenet eivit née
tarvetta esimiehelle, joka tekisi minkédénlaisia projektin sisdltoon liittyvid padatoksia (ks.
McHugh et al. 2012). Sen sijaan he pitdvit tiarkednd, ettd tyonantaja tarjoaa tarvittavaa tukea

ja riittavat fasilititeetit, jotta tiimi voi keskittya tiysin asiakkaiden palvelemiseen.

5.2.2 Asioiden valmiiksi saaminen palkitsee

Toisena keskeisend tuloksena saatiin, ettd ketterdn tiimin jisenet keskittyvét valmiiksi
saamiseen ja pyrkivét viemddn tuloksia tuotantoon jatkuvasti. He asettavat fokuksensa aina
yhteen tekeilld olevaan asiaan; edellinen tehtéva tehddédn aina valmiksi ennen kuin uutta
otetaan tyon alle. Ketterd tiimi palastelee tyon ja kirkastaa tavoitteet selkeiksi, jotta kehittdjat
tietdvat tarkalleen, mitd heidin taytyy tehdd saadakseen tuotoksia valmiiksi. Myds
kirjallisuudessa on osoitettu, ettd ketterdssa projektissa tavoitteiden pureskelu ja palastelu on
tarkedssd asemassa (Lehtonen et al. 2014) ja ihanteellisesti kaikilla ketterdn tiimin jdsenilla
on jaettu kisitys tavoitteista (Moe et al. 2010). Kun tiimi palastelee tarkkaan, mitd valmiiksi
saaminen edellyttdd ja pyrkii saamaan asioita nopeasti valmiiksi, tdssd pystytddn nahdékseni

erottamaan voimavaroina tavoitteiden selkeys ja tyon tulosten néikeminen.

Haastattelututkimukseni perusteella keskittyminen valmiiksi saamiseen aikaansaa sen, etté
uppoutuminen on helppoa. Ty0Osté ja prosesseista tulee sujuvampia, kun tyon keskeytyksid
hallitaan ja kehittd;illd on kehittdmisjakson aikana rauha keskittyd meneilldén olevaan
tyohon, miké vastaa Lehtosen ja kumppaneiden (2014) ndkemyksid. Asioiden valmiiksi
saaminen ja tuotantoonvieminen tuo samalla tekemisen meininkié ja virtaa jokapédivéiseen
projektitydhon, ja selkedsti mééritellyt tavoitteet tuovat motivaatiota (ks. myds McHughi

2011).

Mielenkiintoista on, ettd omat tulokseni eivét viittaa siihen, ettd téllainen ketteryyteen liittyva

tavoitehakuisuus ja pyrkimys tehokkuuteen aiheuttaisi stressié tai olisi asiantuntijoille
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kuormitustekijd. Kova tydpaine ei siis noussut esiin tyon vaatimuksena (ks. Bakker &
Demerouti 2007). Kirjallisuudessa on todettu, ettd kun tyontekijalld on aikataulupainetta ja
liiallinen tyGtaakka, tyontekija todenndkdisemmin kokee negatiivisia tunteita tyonantajaansa
kohtaan, kérsii uniongelmista, drsyyntyy helpommin tydtovereistaan ja nauttii vihemman
muista eldmin osa-alueista (Parzefall & Huhtala 2006). Joissakin aiemmissa tutkimuksissa
erdiden ketterien tyokaytantdjen, kuten péivittdisten seisomapalaverien,
iteraatiosuunnitteluiden ja iteraatiretrospektiivien onkin katsottu tuottavan stressid seka

painetta tehda tulosta, miké vihensi motivaatiota (ks. McHugh 2011).

Tassé tutkimuksessa ketterd tyoskentelytapa taas koettiin pikemminkin voimaannuttavaksi:
paivit kuluvat nopeasti mielekkédiden haasteiden parissa ja tyokysymyksia saattaa pulpahdella
mieleen vield illallakin. T&ltd osin voidaankin viitata tutkimuksiin, joiden mukaan
haastevaatimuksilla, kuten kiireelld ja tydmaarilld, on havaittu olevan mydnteisid vaikutuksia
tyon imun kokemiseen, mutta liiallisina aiheuttavan stressid ja tyduupumusta ja vihentévan

tyon imua (LePine et al. 2005, Van den Broeck et al. 2008 Hakanen et al. 2012).

Voidaan pitdd mahdollisena, ettd haastateltujen asiantuntijoiden stressid pitdd kurissa osaltaan
se, ettd tutkimukseen haastateltu tiimi tekee 1dhtokohtaisesti normaalia tyaikaa. Ndin ollen
kova tyopaine ei muodostu vaatimukseksi. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd vaikka
tyo on tavoitehakuista, ketterien menetelmien avulla kehittdjien tydrytmi tasaantuu, kun
tiiviiden uurastusjaksojen sijaan tydkuorma pysyy samana ja paivittdinen paine sdilyy
terveelld tasolla. Myds Mann & Maurer (2005) havaitsivat tutkimuksessaan, ketterdn Scrum-
menetelmén kayttoonotto johti ylitdiden vihenemiseen: ylitdiden tekemisen sijaan kettera
tiimi karsiii mieluummin kehitettdvid ominaisuuksia. Reaktorin tyokdytdnndt on suunniteltu

siten, ettd niilld pyritddn ehkdisemién kiireestd ja liiallisista tydmééristd johtuvia ongelmia.

Tutkimukseni perusteella ketterien kdytdntdjen (esim. demot, validointi kdyttdjill4, nopeat
kayttoonotot) avulla saadaan ripeésti palautetta, oliko lopputulos hyddyllinen. Tdma tutkimus
vahvistaa Chuangan ja kumppaneiden (2014) huomion, etté ketteryyteen liittyy nopea
asiakaspalaute, kun asiakas osallistuu suuremmalla panoksella ohjelmistokehitysprosessiin.
Ohjelmistokehittdjit kokevat tillaisen asiakkaita osallistavan prosessin mielekkééksi ja virtaa
tuottavaksi, miltd osin voidaan viitata my0s tutkijoiden Mann & Maurer (2005) saamiin

tuloksiin.
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Ketterien kdytdntdjen mukaisesti myds tiimin jasenet antavat toisilleen palautetta (ks. myds
McHugh et al. 2012). Koska itseohjautuvalla tiimillé ei aina ole esimiestd, henkilokohtaisen
palautteen annossa on tarkedd hydodyntié néitd ketterien menetelmien mukaisia
palautteenantokiytdntdja (esim. sdédnndlliset retrospektiivit). Tutkimukseni perusteella

kaikenlainen palaute antaa tekemiseen tarmokkuutta ja merkityksellisyyden kokemuksia.

Kaiken kaikkiaan voidaan tehdi johtop#atos, ettd valmiiksi tekeminen kerralla, jatkuvat
tuotantoonviennit ja nopea palaute ovat ketteryyden piirteitd, jotka tekevéit
ohjelmistoasiantuntijoiden tydstd motivoivaa ja innostavaa. Ne ovat tutkimukseni perusteella

omiaan synnyttdmadn tyon imua.

5.2.3 Kauniiseen yksinkertaisuuteen pyrkiminen tuo virtaa

Tutkimukseni kolmas keskeinen huomio on, ettéd ketterdn tiimin tavoitteena on pyrkid
“kauniiseen yksinkertaisuuteen”. Tiimin pddmadrdnd on maksimoida tekematta jatettdvan
tyon mairaa ja priorisoinnin perusteella tehdd vain olennainen, kuten Lehtonen et al. (2014)
on todennut. Tiimit tunnistavat turhat tehtéavit ja tyokaytannot sekd muut epidkohdat, jotta
niistd voidaan luopua (ks. Lehtonen et al. 2014). Ketter4 tiimi on luonut flow’n, jonka avulla
tiimin jdsenet sitoutuvat tyohonsa ja kokevat sen kiinnostavaksi ja merkitykselliseksi

tekemiseksi, mikd on linjassa Fagerholmin ja kumppaneiden (2015) havaintojen kanssa.

Ketteryyden periaatteisiin siis kuuluu, ettd tiimin kannattaa tehdi vain arvoa tuottavia asioita
eli tehtdvii, joilla on merkitystd. Asiakkaita osallistava ketterd menetelmé antaa varmuutta
siitd, ettd lopputuote on asiakkaiden toiveiden mukainen (ks. myos Mann & Maurer 2005).
Eniten arvoa tuottavien ratkaisujen etsiminen antaa tyohon haasteellisuutta. Sopiva
haasteellisuus saa ohjelmistoasiantuntijat kokemaan tyonsi mielekkééksi ja motivoivaksi,

mika on todettu esimerkiksi tutkimuksessa Bakker & Demerouti (2007).

Tédmén tutkimuksen kohteena olleet ohjelmistoasiantuntijat kokevat tydtehtdvinsd
merkityksellisiksi ja haasteellisiksi. Ketterd tiimi kokee myds tutkimusten valossa helpommin
tyonsd merkitykselliseksi ja vaikuttavaksi. Ketterd tiimi kiinnittdd paljon huomiota korkeaan

laatuun, asiakastyytyvéisyyteen seka tiimin toiminnan ettd lopputuotteen parantamiseen (ks.
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esim. Lehtonen et al. 2014, Mann & Maurer 2005). Ndma tiimin pyrkimykset ovat omiaan

kasvattamaan tyohyvinvointia (Lehtonen et al. 2014).

Haastattelujen pohjalta voidaan tehdi analyysi, ettd ketteryyden periaatteisiin kuuluvat arvon
tuottaminen asiakkaalle ja wasten minimointi lisddvat tyon imun kokemuksia. Kuitenkin
tutkimuksen johtopéatosten osana on todettava myos, ettd ketterd menetelmai itsesséén ei
vield vilttdméttd tee projektia merkitykselliseksi ja haastavaksi, vaan lisdksi asiaan vaikuttaa

se, kuka on asiakas ja mistd projektissa on kyse.

5.2.4 Kettera tiimi on tiimi muuallakin kuin paperilla

Neljds keskeinen huomio tutkimuksessani on, ettd ketterd tiimi ei ole tiimi vain
organisaatiokaaviossa vaan se tekee aitoa tiimityotd. Toitd tehdddn aidosti yhdessd ja tehtivid
kierrdtetddn. Jatkuvan kommunikoinnin, samassa tilassa tyoskentelyn, dailyjen sekd yhteisen
tyolistan ansiosta ketterdn tiimin jésenet tietavét tdsmalleen, mitd tehtdvid tiimikaverilla on
tyon alla. Samoin tiimildiset tekevit monia yksittdisia tehtdvid tyopareina tai minitiimeind

(esim. pariohjelmointi).

Tallaiseen tiiviseen yhdessa tekemiseen liittyvit tyon voimavaroina ensinndkin tyétovereiden
arvostus ja tuki. Ketterd tiimi tekee aitoa yhteistyota tavoitteidensa saavuttamiseksi. Sen
jdsenet tarjoavat apua ja tukea toisilleen, mikd vastaa muun muassa teoksissa McHugh (2011)
ja Lehtonen et al. (2014) esitettyd. Haastateltavat pitivét tarkedna sitd, ettd tiimissa vallitsee
auttamisen kulttuuri ja tiimikavereiden tukeen voi aina luottaa (ks. Hugh et al. 2012).
Haastatellut tiimin jdsenet kokevat, ettd he kuuluvat samanhenkisten ihmisten ryhmééan, jossa
tiitmikaverit arvostavat toistensa osaamista (ks. myos Fagerholm et al. 2015). Tiimin jdsenet

kehuvat ja kiittdvat toisiaan (ks. McHugh 2011).

Tédma tutkimus vahvistaa ndhddkseni Unhelkarin (2013 s. 32) analyysin, ettd ketteri
menetelmid leimaa luottamus, yhteisty0 ja rohkeus. Ketterdssi tiimissd vallitsee tutkimukseni
perusteella omanlaisensa tiimihenki, mikd havaittiin myos Fagerholmin ja kumppaneiden
(2015) selvityksessd. Fagerholm et al. (2015) havaitsivat, ettd ketterén tiimin jdsenet tuntevat
ylpeyttd tiimisté ja sen tekemésta tyostd. Tiimissd vallitsee keskindinen luottamus ja usko

sithen, ettd kaikilla tiimin jésenilld on taito ja kyky suoriutua tdistddn (ks. esim. McHugh et
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al. 2012). Ketterdt kdytdnnot auttavat osaltaan kasvattamaan tiimin jdsenten keskindista
luottamusta lisdéntyneen lédpindkyvyyden, vastuullisuuden, viestinndn, tiedon jakamisen ja

palautteen annon kautta, kuten McHugh et al. (2012) on linjannut.

Analyysini mukaan sihkdisen ylioppilaskokeen kehittdjétiimid voidaan pitda
voimaannuttavana tyoryhmdni, jossa tiimi jakaa kokemuksen toimintansa vaikuttavuudesta,
merkityksellisyydesté ja kyvysté toimia itsendisesti sekd tehokkaasti (Kirkman & Rosen
1997). Tiimin jésenet uskovat, ettd silld tiimilld on kaikki tarvittavat resurssit ja kyvykkyys
suoriutua haastavasta toimeksiannosta (ks. Fagerholm et al. 2015). Haastattelemani tiimi
muistuttaa startupia, jossa jokainen tyontekija on valmiina laittamaan itsensa likoon ja kokee
erittdin suurta sitoutuneisuutta ja omistajuutta ja vastuuta lopputuloksesta. Myds Fagerholm
et al. (2015) vertasivat toimivaa tiimid pieneksi yritykseksi, jossa vallitsee tekemisen

meininki.

Tilaisuus oppia kollegoilta nousi niin ikddn haastatteluista esiin tydon voimavarana.
Haastateltavat kehuivat tiimikavereidensa osaamista ja intohimoa ja pitivét hienona sité, etté
projektissa kollegoilta voi omaksua paljon uusia taitoja. Juniorit oppivat senioreilta mutta
my0s toisin pdin. Kuten Lehtonen et al. (2014) toteavat, ketterd tiimi jakaa itse tyotehtavit
parhaaksi katsomallaan tavalla, jolloin tiimin jdsenet pddsevit paitsi hyodyntiméén
vahvuuksiaan, my0s oppimaan uutta. Ketterén tiimin kehittdjit haluavat paitsi ndyttd4 omia
taitojaan, myos kehittdd niitd jatkuvasti, mikd vastaa Fagerholmin ja kumppaneiden (2015)

kasitysta.

Tiimin jdsenet raportoivat tiiviin yhdessd tekemisen tuovan virtaa ja tarmokkutta tyohon.
Tutkimukseni perusteella ketterdén tiimitydskentelyyn sisdltyvé tiivis yhdesséd tekeminen on

omiaan lisddmédén tyon imun kokemusta.

Tietyt sosiaaliset tiimikdytdnnot saattavat kuitenkin osaltaan vaikeuttaa tyohon uppoutumista.
Tallaiseksi uppouttamista vaikeuttavaksi kiaytdnnoksi osoittautui esimerkiksi samassa
avotilassa tyoskentely, johon liittyvit jatkuvat keskeytykset ja koko ajan kaytavasti
keskustelusta atheutuva melu. Epdoptimaalinen fyysinen ympéristd onkin mainittu tyon
vaatimuksena esimerkiksi tutkimuksessa Bakker & Demerouti (2007). Samoin parikoodaus
mainittiin “yksilduppoutumista” vaikeuttavana kdytintona, kun koko ajan tiytyy olla

tarkkana ja jutella kehittdjéparin kanssa. Kuitenkin kaikissa néissd kidytanndissd néhtiin
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enemmain hyvid kuin huonoja puolia — jatkuva keskustelu ja vuorovaikutus auttavat
hoitamaan projektin asioita sujuvasti ja parantamaan laatua. Tyon vaatimukset eivét
kirjallisuuden perusteella olekaan aina vélttdmaitta negatiivisia - kielteisiksi
kuormitustekijoiksi ne muuttuvat vasta siind vaiheessa, jos ne vaativat merkittavaa
ponnistelua tdistd suoriutumiseksi eiké tyontekija padse palautumaan tarpeeksi (Hakanen et

al. 2012, Bakker & Demerouti 2007).

5.3 Liikkeenjohdon suositukset: Organisaatio mielekkaan tyén mahdollistajana

Viimeiseksi pohdin tutkimukseni perusteella sitd, miten tydnantaja voi mahdollistaa tyon
imun kokemusten syntymistéd asiantuntijaorganisaatiossa. Yritysjohtajille voidaan

tutkimukseni perusteella antaa joitakin suosituksia.

Ensimmaéinen suositus liittyy ketterien menetelmien kiyttoonottoon organisaatiossa.
Ketteriin menetelmiin kuuluu lukuisia kdytantoja, jotka pitdvat sisdllddn tyon voimavaroja.
Tutkimukseni perusteella useat ketteryyden elementit vaikuttavat myonteisesti tyontekijoiden
kokemaan tyon imuun. Ketterdt menetelmat eivét kuitenkaan ole valmis resepti, jonka yritys
voisi ottaa kiyttoon sellaisenaan. Organisaatiossa vaalittu oppimisen ja prosessin
parantamisen kulttuuri auttaa tiimejd kokeilemaan ja omaksumaan juuri niitd ketterid

kdytintojd, jotka sopivat kulloiseenkin kdsilld olevaan projektiin parhaiten.

Organisaatio voi tukea ketterid tiimeja ja asiantuntijoitaan eri tavoilla. Aiemmissa
tutkimuksissa on todettu, ettd tietotyon kontekstissa tyontekijoiden hyvinvoinnissa térkeita
seikkoja ovat autonomia, merkitykselliset ja haastavat tyotehtdvit sekd sosiaaliset suhteet (ks.
esimerkiksi Parzefall & Huhtala 2006). Ndiden samojen asioiden mahdollistaminen
organisaatiossa tukee tutkimukseni perusteella erinomaisesti ketterien tiimien tydskentelya ja

voi viime kédessd auttaa asiantuntijoita kokemaan tyon imua.

Ensinndkin asiantuntijaorganisaatiossa on tutkimukseni perusteella tarkedd optimoida
autonomiaa eli itseohjautuvuutta. Tutkimukseni tukee oletusta, ettd byrokraattisen
organisaatiorakenteen sijaan ketteryydelle ideaali organisaatiorakenne on orgaaninen,

joustava ja yhteistyohon ja osallistumiseen kannustava (ks. Dyba & Dingseyr 2008). Matala
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organisaatio ja vahdhierarkinen kulttuuri on tutkimukseni perusteella tarkoituksenmukainen

tapa asiantuntijatyon jarjestamiseen.

Tyotd on tutkimukseni perusteella kannattavaa tehda itseohjautuvissa tiimeissé, jotka pitavét
sisélladn kaikki ne roolit ja kompetenssit, joita projektin ldpivieminen edellyttdd. Kun tiimi
kootaan motivoituneista asiantuntijoista ja se saa organisaatiolta tarvittavan valtuutuksen

toimia parhaaksi katsomallaan tavalla, tydskentely koetaan mielekkaiksi ja tehokkaksi.

Asiantuntijatiimi on ndhddkseni syytd nimetd yhteisvastuulliseksi. Tiimissé ei esimerkiksi
tulisi olla sellaista projektipadllikkoa, joka tekisi viime kédessd padtokset ja kantaisi projektin
vastuun. Projekteissa tiimi valitsee itse tydkalunsa, tyotapansa ja projektin teknologiat (toki
asiakasprojektin ehdoilla) ja paittdi joka paivd omat tyotehtdvéansa. Projektipdéllikon sijaan
tiimiin voidaan nimetd Scrum Master tai tiiminvetdjd, mutta timén tehtdvind on enemmankin
palvella tiimid sekd toimia yhteyshenkiloné asiakkaan suuntaan. Scrum Masterin tai
tiiminvetdjdn tehtdvani on suojella tiimid, fasilitoida sen toimintaa, antaa tdmin keskittya
varsinaiseen tekemiseen sekd poistaa esteitd tiimin tieltd. Téllainen tehtdva voi myos olla

tiimissa kiertava.

Asiantuntijoilla ei tutkimukseni perusteella tulisi olla sellaisia esimiehid, jotka tekisivit
padtoksid ndiden puolesta. Pddtosvastuu tyostd ja kehittymisestd uralla tulisi olla aina
asiantuntijalla itsellddn. Yritykseen on syytd palkata kokeneita ihmisid, joilla on valmiudet
toimia itsendisesti ketterdssa tiimisséd ja joiden osaamiseen voi luottaa. Mutta vaikka
varsinaisia esimiehié ei nimettiisi, organisaatio voi kuitenkin osaltaan olla varmistamassa,
ettd asiantuntijoilla on saatavilla riittdvat mekanismit tarvittavaan tukeen ja esimerkiksi

henkilokohtaisen palautteen saamiseen.

Organisaatio kannattaa valjastaa palvelemaan itseohjautuvia tiimeji. Organisaation
tarkoituksenmukainen rooli on tutkimukseni perusteella miellyttidvien puitteiden luominen
tyon tekemiselle seki tuen ja fasiliteettien tarjoaminen asiantuntijoille tarpeen mukaan. On
tiarkedd tarjota asiantuntijoille mydnteinen tunne siitd, ettd jos sille on tarvetta, firmalta saa
kaikenlaista apua tydliitdnndisiin tai henkilokohtaisiin tilanteisiin. On samalla tehokasta, etti
asiantuntijoiden tydaika ja ajatukset menevit tdysin asiantuntijatyohon, kun muu on

jarjestetty valmiiksi.
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Merkitykselliset ja haastavat tyétehtdvdt ovat toinen tarked elementti. Tutkimukseni mukaan
ohjelmistoasiantuntijat haluavat tehdé kiinnostavia tydtehtédvii, joissa osaamista padsee
kunnolla kdyttdmain. Ketterien menetelmien kayttoonotto projekteissa mahdollistaa sen, ettd
tiimi padsee keskittymdin arvoa tuottaviin, jarkeviin asioihin. Samoin organisaatioiden on
kyettéva tarjoamaan asiantuntijoilleen sellaisia projekteja, jotka ovat sisdlloltién riittdvan
haasteellisia, kiinnostavia ja asiantuntijoille merkityksellisid. Jotta asiantuntijoiden
mielenkiinto pysyy ylld, ei ole mydskdin tarkoituksenmukaista pitdd samaa henkil6d liian
pitkddn samassa projektissa vaan tehtdvikiertoa on harjoitettava riittdvin usein. Sopivien
tyotehtdvien ja projektien 16ytdminen asiantuntijoille vaatii HR-henkiloston ja esimerkiksi

kehitys- tai myyntiorganisaation yhteistyota.

Kolmas tirked elementti ovat sosiaaliset suhteet. Kun organisaation hierarkia on matala eikd
muodollisia esimies-alaissuhteita ole, korostuvat ihmissuhteet ja verkostot. Verkostojen ja
thmissuhteiden rakentuminen edellyttda paljon niin formaalia kuin epdformaalia
kanssakdymistd. Télloin yritysjohdon ja HR-funktion tehtévd on pohtia, miten tillaista
verkostoitumista ja asiantuntijoiden tutustuttamista toisiinsa voidaan lisdtd tyoyhteisossa

erilaisin keinoin.

5.4 Lopuksi

Asiantuntijaorganisaatioiden johtamisesta kiinnostuneena olen ollut pitkdin innostunut
oppimaan, miten ohjelmistokehittdjat kokevat ketterissd tiimeissd tyoskentelyn. Minua on
kiinnostanut etenkin, miké yhteys ketteryyteen kuuluvalla tiimien itseohjautuvuudella on

tyon imuun. Tutkimukseni perusteella ketteryydelld onkin paljon tarjottavaa tyon imulle.

Téstd tutkimuksesta nousee useita aiheita hyddylliselle jatkotutkimukselle. Ensinnikin tdmén
tutkimuksen aineisto keréttiin vain yhdesté tapauksesta eli yhdesta ohjelmistokehitystiimisté.
Téstd johtuen tulosten yleistettavyys muihin ketteriin projekteihin, organisaatioihin tai muille
toimialoille on todennédkdisesti heikohko. Samoin vaikka tutkimus kattoi eli formuloi yhden
kokonaisen casen, oli aineiston koko melko pieni, miki asetti analyysille haasteita ja
hankaloittaa yleistettdvyyttd. Laadullisten tutkimusten pddmadrini ei toki olekaan tehda
samalla lailla empiirisesti yleistdvid johtopdatoksid kuin tilastollisessa tutkimuksessa, joten

tassdkin tutkimuksessa haluttiin tarkoituksellisesti antaa tilannekuva vain yhdesti ketterdsta
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projektista. Lisd4 vastaavia tutkimuksia tarvitaan siis tukemaan véitettd, etti ketterien

menetelmien kéyttd aiheuttaa tyon imua.

Tutkimus olisi mielenkiintoista toteuttaa uudelleen toisessa ohjelmistokehitysprojektissa tai
erityyppisesséd organisaatiossa. Tallaisesta selvityksestd ei tietenk&én saataisi tdsmélleen
samanlaisia tuloksia kuin tdssé tutkimuksessa, koska tiimit, projektit ja organisaatiot ovat
ainutlaatuisia ja jokainen tapaus itsessidn ainutkertaisena mielenkiintoinen. Tutkimuksen
uusiminen toisessa kohteessa auttaisi kuitenkin mahdollisesti ymmértdméain syvéllisemmin,
mikd osa tyon imusta ja tyon mielekkéédksi kokemisesta liittyy nimenomaan ketteriin
menetelmiin ja miké asiantuntijoiden ja tiimien erityisiin ominaisuuksiin tai projektin ja
organisaation erityispiirteisiin. Toisaalta mydskddn ketterdt menetelmat eivit ole valmis
prosessi, joita sovelletaan identtisesti ja orjallisesti eri tyyppisissd hankkeissa tai
organisaatioissa — muutenhan ei endd puhuttaisi ketteryydestd. On syytd muistaa, ettd ketterd
tiimi valikoi aina omaan ympaéristoonsa soveltuvat ketterédt kaytdnnot ja tarkastelee ja

tarvittaessa muuttaa toimintatapojaan koko projektin ajan.

Jaa epaselviksi, kuinka luotettavana voidaan pitdd tdmén tutkimuksen tuloksia tiettyjen
ketterien menetelmien vaikutuksista tyon imuun. Arviot ketterdn tyon vaikutuksista
tarmokkuuteen, omistautumiseen ja uppoutumiseen perustuivat ainoastaan tyontekijéiden
subjektiivisiin itsearvioihin. Sen selvittiminen ja tismillinen mittaaminen, mika vaikuttaa
yksiloiden tyon imuun - tai ylipddtdén tyohyvinvointiin - on erittdin hankalaa, koska téssd on

kyse erittdin monimutkaisesta ilmidstd ja moniuloitteisesta konstruktiosta.

Tama tutkimus on poikittaistutkimus, mikd heikentda tulosten yleistettdvyyttd huomattavasti.
Ty6n imun osalta voidaan edelleen puhua ainoastaan tydon imuun mahdollisesti vaikuttavista
tekijoistd, silld suurin osa tutkimuksista on ollut poikittaistutkimuksia. Pitkittdistutkimusten

kaytto auttaisi arvioimaan luotettavammin tiettyjen ketterddn tyohon liittyvien voimavarojen

vaikutuksia tyon imulle.

Rajoitteistaan huolimatta tutkimukseni tarjoaa omalta osaltaan mielenkiintoisen nakymén
ohjelmistoasiantuntijoiden havaintoihin ja kokemuksiin tydstddan. Tyon imua koskevaan
tutkimuskenttddn on tullut viime aikoina merkittavasti uusia artikkeleita ja tutkimuksia, mika
on omiaan kasvattamaan ymmaérrystimme kukoistavista tydpaikoista. Nykyisin tutkijat ovat

yhi kiinnostuneempia kokonaisvaltaisesti hyvinvoivista tyontekijoistd seka terveisti
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organisaatioista, jotka katsovat laajemmin inhimillistd potentiaalia ja perddankuuluttavat
terveyttd, hyvinvointia, onnea ja suorituskykyé (Nelson ja Cooper 2005). Timéa on

ndhddkseni erittdin myonteistd kehitysté.
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7. LIHTTEET

Liite I: Haastattelurunko

Henkilon tyOhistoria ja projektitausta

1. Mink4 ikdinen olet?

2. Kauanko olet ollut Reaktorilla?

3. Mitd toimenkuvaasi kuuluu?

4. Millaisissa projekteissa olet ollut mukana Reaktorilla?

5. Mité ty6hosi kuuluu tdssd nykyisessd projektissa?

Miten kettera tiimi toimii ja mitd ketteryys haastateltavalle merkitsee

6. Mité tiimin ketteryys tarkoittaa sinulle?

7. Voisitko kertoa yksityiskohtaisesti, miten ketterit itseohjautuvat tiimit Reaktorilla
toimivat, vaikka kayttdmalla nykyistd projektia esimerkkiné?

8. Minkélaista johtaminen ja esimiestyd on ketterissd tiimeissa?

9. Koetko, ettd voit vaikuttaa omiin tyotehtaviisi? Miten voit vaikuttaa niithin?

10. Minkélaista palautetta, mentorointia ja sparria saat?

11. Millaista tukea tiimit saavat firmalta?

Haastateltavan tuntemuksia tyOsté ja ketterdssd projektissa toimimisesta, erityisesti

tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen nikokulmasta

12. Minkélaista Reaktorilla on ollut olla tdissd?

13. Miki tydssdsi on parasta?

14. Millaiset suhteet sinulla on tiimikavereihisi?

15. Millaiset asiat tuovat tyohosi virtaa? Kerro hyvistd kokemuksesta.
16. Mitd merkityksellinen ty6 sinulle tarkoittaa?

17. Tayttaako tehtavasi Reaktorilla merkityksellisen tyon kriteerit?
18. Oletko ylped tiimistisi ja projektistanne?

19. Tuntuuko, ettd tiimikaverit arvostavat sinua?
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20. Miten ketteréssa tiimissa tyoskentely vaikuttaa tydhon uppoutumiseen? Kerro esimerkki.

21. Miten pédset irtautumaan tydmoodista vapaa-ajalla?

Tulevaisuuden toiveet

22. Miti haluaisit tehdd viiden vuoden padsté ja minkélaisessa organisaatiossa?
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