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Ketterdat menetelmdt ovat kasvattaneet jatkuvasti suosiotaan yhtend ohjelmisto-
kehityksen muodoista. Ketterd ohjelmistokehitys perustuu keskeisesti tiimi-
tyoskentelyyn, joten projektin menestyksellisyys onkin paljolti kiinni tiimityos-
kentelyn onnistumisesta. Tamédn kandidaatintutkielman tarkoituksena on tar-
kastella tiimitytoskentelyd ja tiimin suorituskyvyn arviointia erityisesti ketteras-
sd ohjelmistokehityksessd sekd tuoda esiin tiimin suorituskykyyn vaikuttavia
tekijoitda. Tutkielman tutkimusmenetelmd on kirjallisuuskatsaus. Tiimin mééri-
telmille on yhteistd se, ettd ne korostavat tiimin jdsenten yhteistd tavoitetta ja
vastuuta tavoitteen saavuttamisesta. Ketterdn tiimin ominaispiirteisiin kuuluvat
itseohjautuvuus ja moniosaajuus, joiden on todettu ruokkivan innovatiivisuutta.
Tiimin kehitysvaiheet ovat muodostuminen, kuohunta, yhdenmukaistuminen,
suorittaminen ja hyvéstely. Yleisimpdnd ketterdn tiimin suorituskyvyn mittari-
na ndyttaytyy Agile-manifestin mukaisesti tiimin kyky tuottaa arvoa, jota syn-
tyy toimivasta ja toimitetusta ohjelmistosta. Ketterét tiimit kayttavat kuitenkin
myos perinteisid, projektin tavoitteisiin ja budjettiin liittyvid suorituskyvyn mit-
tareita. Ketterdn tiimin suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistd suurin osa liittyy
tiimin prosesseihin, kuten kommunikaatioon ja tyon koordinointiin. Tutkiel-
man tuloksia voidaan hyodyntdd ensisijaisesti ketterid menetelmia kayttavissa
organisaatioissa tiimitydskentelyn ongelmien valttdmisessd ja ohjelmistokehi-
tysprosessiensa muovaamisessa ketterdd tiimityoskentelyd tukevaksi.

Asiasanat: ketterd ohjelmistokehitys, ketterd tiimi, tiimityoskentely, suoritusky-
ky
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Agile methodologies have gained increasing popularity in software develop-
ment during the recent years. Agile software development is heavily based on
teamwork. Thus, the success of a project depends centrally on the success of
teamwork. The aim of this bachelor’s thesis is to study teamwork and evalua-
tion of team performance especially in the context of agile software develop-
ment and assess factors affecting team performance. This study is a literature
review. Team definitions emphasize the team members’ common objectives and
mutual responsibility of achieving goals. Agile teams are self-organizing by na-
ture and they have flexible multi-talented team members, both of which pro-
mote innovativeness. The five developmental phases that teams evolve through
are forming, storming, norming, performing and adjourning. The most com-
mon measure of an agile team’s performance is the team’s ability to produce
value. Value comes from working, delivered software. However, agile teams
also still use more traditional budget- and objective-related measures of per-
formance. Many of the factors affecting agile team’s performance are related to
team processes, such as communication and coordination of work. The results
of this study can be utilized in organizations practicing agile software devel-
opment to avoid common problems in teamwork and to enhance their software
development processes to better support agile teamwork.

Keywords: agile software development, agile team, teamwork, team perfor-
mance
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1 JOHDANTO

Organisaatiot eri aloilla tarvitsevat nykypdivdnd aiempaa monipuolisempaa
osaamista ja kokemusta, ja niiden tdytyy mukautua ja reagoida muuttuviin tar-
peisiin entistd nopeammin (Salas, Sims, & Burke, 2005). Viime vuosikymmenind
tyoskentelyn painopiste niin ohjelmistokehityksessd kuin useilla muillakin
aloilla on siirtynyt yksiloiden tyotehtdvistd tiimipohjaisempaan suuntaan. Tii-
mit on ndhty organisaatioissa yhtend ratkaisuna kiristyvddn globaaliin kilpai-
luun, palvelujen keskittymiseen ja wuusien innovaatioiden syntymiseen.
(Kozlowski & Bell, 2003)

Ohjelmistokehityksessd ketterdt menetelmaét tarjoavat vaihtoehdon perin-
teiselle suunnitelmavetoiselle (plan-driven) ohjelmistokehitykselle. Ne korosta-
vat monella tavalla tiimityoskentelyn merkitysta. Ketterélld tiimilld tarkoitetaan
tassd tutkimuksessa ketterid ohjelmistokehitysmenetelmid soveltavia tiimeja.
Cockburnin ja Highsmithin (2001) mukaan ketterd kehitys nojaa ihmisiin sekéa
heidén taitoihinsa ja luovuuteensa prosessien sijaan. Ohjelmistokehitysprosessi
muovataan tiimid tukevaksi, eikd toisin pdin. Ketterissd menetelmissd ei myos-
kddan keskitytd niinkddn ennalta tehtyihin suunnitelmiin ja tiukkaan suunnitel-
mapohjaiseen ohjaukseen, vaan enemmaénkin muuttuvien vaatimuksien hallin-
taan projektin aikana. (Nerur & Balijepally, 2007) Tédtd korostetaan myos Agile-
manifestissa (Beck ym., 2001). Viimeisen vuosikymmenen aikana ketterdt mene-
telmat ovat kasvattaneet suuresti suosiotaan (VersionOne, 2014). My6s Suomes-
sa suuressa osassa organisaatioita kdytetddn ketterid menetelmid (Rodriguez,
Markkula, Oivo, & Turula, 2012).

Tiimityoskentelyn onnistumisen ja siihen vaikuttavien seikkojen tutkimi-
nen on ketterien menetelmien omaksumisen yleistyessd entistd tarkeampadd.
Tiimityoskentelyd ja tiimien suorituskykyd onkin tutkittu laajalti useilla tieteen-
aloilla, kuten hallintotieteissd ja psykologiassa (Dingseyr & Lindsjern, 2013).
Myos ohjelmistokehitystiimejd on tutkittu viime vuosina enenevissd madrin.
Ohjelmistokehityksen alalla tiimin suorituskykyéd erityisesti ketterien tiimien
osalta on kuitenkin tutkittu vasta verraten vdhdn ja lyhyen aikaa (Dyba &
Dingseyr, 2008; Melo, Cruzes, Kon, & Conradi, 2013; Stray, Moe, & Dingseyr,
2011), mistd juontuu myos tdaméan tutkimuksen ajankohtaisuus ja tarpeellisuus.
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Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella tiimitydskentelyé ja tiimin
suorituskyvyn arviointia erityisesti ketterdssa ohjelmistokehityksessd sekd tuo-
da esiin tiimin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitda. Tutkielmalle on madritelty
seuraava tutkimusongelma: Miti tarkoitetaan tiimin suorituskyvylli ketterdissdi oh-
jelmistokehityksessd, miten sitd voidaan mitata ja mitkdi seikat vaikuttavat sithen? Tut-
kimusongelman tarkastelua varten on asetettu seuraavat tutkimuskysymykset:

* Mitd tarkoitetaan tiimilld ja mitd erityistd liittyy ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen tiimiin?

* Mitd tiimin suorituskyvylld tarkoitetaan ja kuinka sitd voidaan arvioida
ketterdssd kehityksessa?

* Mitka tekijat vaikuttavat ketterdn tiimin suorituskykyyn?

Tutkimuskysymyksilld tuodaan esiin tutkimuksen padteeman, tiimin suo-
rituskyvyn kaksi ulottuvuutta: suorituskyvyn arviointi ja siihen vaikuttavat
tekijat. Asioita késitellddn ja tuodaan esiin ensin yleisemmadlld tasolla, jonka jal-
keen syvennytddn ohjelmistokehitykseen ja erityisesti ketterddn ohjelmistokehi-
tykseen. Osuus suorituskyvyn arvioinnista vastaa siihen kysymykseen, mita
suorituskyky on ja kuinka sitd voidaan arvioida. Suorituskyvyn arvioinnin
avaaminen luo pohjan suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden esittelylle. Suori-
tuskykyyn vaikuttavat tekijdt rajataan tarkemman késittelyn osalta tekijoihin,
joihin tiimi, tiimin esimies tai organisaatio pystyvit jarkevasti vaikuttamaan.

Tutkielma on kaisitteellis-teoreettinen kirjallisuuskatsaus, joka perustuu
aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Tietoa on etsitty kayttamalla tutki-
mustietokantoja, kuten IEEE Xplore ja ACM Digital Library sekad Nelliportaali-
ja Google Scholar -hakukoneita. Hakusanoina on kiytetty erityisesti "agile
team’, "team performance’, ‘team effectiveness’, ‘'measuring team performance’
sekd ndiden sanojen yhdistelmia.

Tutkielma jakautuu viiteen lukuun. Johdantoa seuraa kolme varsinaista
sisdltolukua. Luvussa 2 kasitellddan tiimid yleiselld tasolla tuoden samalla esiin
ketterdn tiimin erityispiirteitd. Tassd luvussa esitellddn myos tiimien luokittelu-
ja ja Tuckmanin (1965) mallin mukaisesti tiimin kehitysvaiheita. Luvussa 3 kes-
kitytdan tiimin suorituskykyyn. Ensin késitelldan suorituskykyad yleisesti ja sen
jalkeen paneudutaan tieteellisten tutkimusten esittelemiin nidkokulmiin tiimin
suorituskyvystd. Seuraavaksi tarkastellaan ketterdn tiimin suorituskykyd. Lu-
vussa 4 kdydddn lapi tiimin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd sekd yleiselld
tasolla ettd ketterdssda kehityksessd. Luvussa esitellidn myos IPO-malli
(Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008) ja Big Five -kehys (Salas ym., 2005),
joka jakaa tiimityoskentelyn viiteen komponenttiin. Tutkielma padttyy yhteen-
vetolukuun, jossa kootaan yhteen ja pohditaan tutkielman keskeisid tuloksia ja
havaintoja sekd tuodaan esiin tdimén tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimustar-
peet.



2 TIIMI

Tédssd luvussa maddritellddan tiimi ja tarkastellaan erilaisia tiimien luokituksia.
Tamaén jdlkeen esitellddn tiimin elinkaareen kuuluvat vaiheet. Lopuksi tarkas-
tellaan ketterdd tiimid ja sen ominaispiirteitd erityisesti johtamisen ja tyoskente-
lykulttuurin ndkokulmasta.

2.1 Tiimin mddritelma ja erilaisia luokituksia

Tiimejd ja tiimityoskentelyd koskevassa kirjallisuudessa esiintyy erilaisia maari-
telmid tiimeille (Cohen & Bailey, 1997; Katzenbach & Smith, 1993; Kozlowski &
Bell, 2003; Sundstrom, de Meuse, & Futrell, 1990). Esimerkiksi Sundstrom ym.
(1990) maédrittelevit tiimin olevan joukko toisistaan riippuvia yksil6itd, joilla on
yhteinen vastuu tietyistd tuloksista organisaatiossaan. Katzenbachin ja Smithin
(1993) mukaan tiimi on pieni ryhmaé yhteiseen tavoitteeseen ja toimintamalliin
sitoutuneita ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja ja jotka kokevat ole-
vansa yhdessd vastuussa suorituksestaan. Cohen ja Bailey (1997, s. 241) maarit-
televit tiimin seuraavasti:

Tiimi on joukko yksiloitd, joiden tehtdvit riippuvat toisistaan, jotka jakavat yhdessd
vastuun lopputuloksista, jotka sekd itsensd ettd muiden silmissad nayttaytyvat erilli-
send sosiaalisena yksikkond osana laajempaa sosiaalista jarjestelmé&d (esimerkiksi lii-
ketoimintayksikkod tai yritystd) ja jotka yllapitdavit suhteitaan yli organisatoristen ra-
jojen.

Yhteistd ndille edelld kuvatuille médédritelmille on, ettd ne korostavat tiimin ja-
senten yhteistd tavoitetta ja vastuuta tavoitteen saavuttamisesta. Tassd tutki-
muksessa tiimin méadritelmédnd kdytetddn Cohenin ja Baileyn (1997) madritel-
maa.

Erilaisten tiimin mddritelmien lisdksi viimeisen 50 vuoden aikana on esi-
telty myos lukuisia luokittelumalleja tiimeille. Malleja on luotu sekd akateemi-
sen tutkimuksen luokittelun tueksi ettd kdytannon kokemusten pohjalta. Vii-
meisimmat mallit luokittelevat tiimejd erityisesti niiden toiminnan tai tarkoi-
tuksen mukaan (Devine, 2002).
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Cohen ja Bailey (1997) jaottelevat tiimit neljadn luokkaan: tyo-, rinnakkais-,
projekti- ja hallintotiimi. Tydtiimit (work team) ovat luonteeltaan jatkuvia, tuot-
teita tai palveluita tuottavia tyoyksikoitd. Yleensd tyotiimid johtaa valvoja, joka
tekee my0s tiimin tyoskentelyd koskevat padtokset. Toisaalta viime vuosina on
enenevissd mddrin alettu kdyttdd myos itseohjautuvia tyotiimejd. Rinnakkaistii-
mejd (parallel team) esiintyy virallisen organisaatiorakenteen rinnalla. Rinnak-
kaistiimejd ovat esimerkiksi erilaiset laadunparannustiimit ja tyontekijatyoryh-
mat. Yleensd rinnakkaistiimeilld on vain rajatusti padtoksentekovaltaa ja ne an-
tavat vain suosituksia ylemmille portaille organisaatiohierarkiassa. Projektitiimit
(project team) puolestaan tuottavat kertaluonteisia tuotoksia ja ovat mddrdai-
kaisia. Projektin valmistuessa tiimin jdsenet palaavat takaisin toiminnallisiin
yksikkoihinsa tai jatkavat seuraaviin projekteihin. Projektitiimeille on ominaista
tehdd ei-toistuvia tehtévid, jotka vaativat huomattavaa tietimystd ja asiantun-
temusta. Usein projektitiimit kasataan organisaation sisdltd usean eri toiminnal-
lisen yksikon ja alan tyontekijoistd. Hallintotiimit (management team) sen sijaan
ovat yrityksen yksikoitd ohjaavia ja koordinoivia tiimejd, jotka usein koostuvat
yrityksen yksikoiden johtajista ja pddllikoistd. Hallintotiimit ovat vastuussa yk-
sikdidensd suorituskyvystd. Yrityksen johtoryhma on organisaation ylin hallin-
toa hoitava elin, joka maééarittdd yrityksen strategian ja johtaa sen suoriutumista.
(Cohen & Bailey, 1997)

Sundstromin ym. (2000) yleisluokittelu yhdistdd Sundstromin ym. (1990)
aiemman mallin sekd Cohenin ja Baileyn (1997) mallin muodostaen kuusi tiimi-
tyyppid: tuotanto-, palvelu-, hallinto-, projekti-, toiminta- ja esiintyva tiimi sekd
neuvoa-antava tiimi. Malli jakaa Cohenin ja Baileyn (1997) mallin ty6tiimin eril-
lisiksi tuotanto- ja palvelutiimeiksi erottaen fyysisten tuotteiden ja palvelujen
tuottamisen. Rinnakkaistiimit on korvattu neuvoa-antavilla tiimeilld. Lisdksi he
tunnistavat erikoistapauksia varten toimintatiimin ja esiintyvéan tiimin, jotka
tyypillisesti ovat mddrdaikaisia ja suorittavat monimutkaisia toimintoja. Tallai-
sista tiimeistd esimerkkejd ovat palomiesten muodostama ryhmd, kirurgiset
tiimit tai ammattiorkesterit.

Devinen (2002) koostamassa luokittelussa tunnistetaan jopa 14 erilaista
tiimityyppid. Luokittelussa on muun muassa oma luokka lddkinnaillisille, soti-
las-, kuljetus- ja urheilutiimeille. Devine jakaa tiimejd seitsemé&n ulottuvuuden
perusteella. Luokittelun perusteena oleva ulottuvuudet ovat: tiimin elinkaari,
tyon sykli (esim. projekti, tilauksen késittely tai potilaan hoitotilanne), vaaditut
tyysiset ominaisuudet, tehtdvien selkeys, kohdattu vastarinta (onko tydssd vas-
tapuoli), riippuvuus laitteista ja tiimiin kohdistuvat terveysriskit.

Salasin ym. (2005) mukaan erilaisia tiimiluokitteluja on yhtd monta kuin
niitd tehneita tutkijoita. Heiddn mukaansa samaan luokitteluun mahtuvat tiimit
tekevit keskenddn kuitenkin usein hyvin erityyppisid tehtdvid. Taten tutkimuk-
sissa olisikin keskityttdvd enemman tiimin todellisuudessa suorittamiin tehta-
viin, jotta voitaisiin ymmartdad paremmin tiimin tehokkuuteen johtavia proses-
seja.



10

2.2 Tiimin muodostuminen ja kehittyminen

Tiimin muodostumiseen liittyvét seikat seké tiimin elinkaaren vaiheet ovat tér-
keitd asioita tiimin toiminnan kannalta. Tiimin kokoonpano voi vaikuttaa vah-
vasti tiimin toimintaan. Levinen ja Morelandin (1990) mukaan tiimin kokoon-
panoa késitellddan tutkimuksissa useimmiten tekijand, joka voi vaikuttaa tiimin
elinkaaren aikana moniin asioihin, kuten tiimin rakenteeseen, dynamiikkaan ja
suorituskykyyn.

Tiimin kokoonpanoon liittyvid ominaisuuksia on tutkittu laajalti. Levinen
ja Morelandin (1990) mukaan tiimin kokoonpanoon liittyvid ominaisuuksia
ovat tiimin koko, demografiset tekijdt, jisenten taidot ja mielipiteet sekd per-
soonallisuudet. Yleisesti ottaen Levine ja Moreland (1990) toteavat ongelmien
lisddntyvéan tiimikoon kasvaessa. Heiddn mukaansa suuremmissa tiimeissd voi
esiintyd herkemmin motivaatio- ja koordinointiongelmia, yhteistyohalutto-
muutta ja tyytymdttomyyttd. Kirjallisuudesta 16ytyy kuitenkin toisistaan poik-
keavia suosituksia optimaaliselle tiimikoolle, eikd tiimikoon ja tiimin suoritus-
kyvyn vilisestd yhteydestd ole konsensusta (Kozlowski & Bell, 2003).

Tiimin jasenten demografiset tekijdt, kuten ikd ja sukupuoli, voivat vaikut-
taa tiimin toimivuuteen (Levine & Moreland, 1990). Tiimin monimuotoisuuden
tavoiteltavuudesta ei ole kuitenkaan olemassa aivan yksiselitteistd nakemystd
(Kozlowski & Bell, 2003). Tutkimustulokset viittaisivat Kozlowskin ja Bellin
(2003) mukaan siihen, ettd monimuotoisuus voi vaikuttaa positiivisesti tiimin
suorituskykyyn, mutta negatiivisesti esimerkiksi tiimin jasenten vaihtuvuuteen.
Heiddn mukaansa homogeeniset tiimit suoriutuvat alussa heterogeenisia pa-
remmin, mutta ero tasoittuu ajan kuluessa. Levine ja Moreland (1990) toteavat
tiimin jasenten kognitiivisten taitojen ja mielipiteiden olevan tdrkeitd sen kan-
nalta, ettd tiimiin valikoituu yhteistyokykyisid henkiloitd. Lisdksi tiimin dyna-
miikkaan vaikuttavat jisenten persoonallisuuden piirteet kuten tunnollisuus ja
ulospdinsuuntautuneisuus (Kozlowski & Bell, 2003).

Tiimit kehittyvét ajan myotd. Yksi tunnetuimmista tiimin kehittymisen
malleista on Tuckmanin (1965) malli, johon myds useimmat muut mallit perus-
tuvat (Kozlowski & Bell, 2003). Tuckmanin mallin mukaan tiimi kdy ldpi neljd
kehitysvaihetta: muodostuminen (forming), kuohunta (storming), yhdenmu-
kaistuminen (norming) ja suorittaminen (performing). Kuviossa 1 esitetdan ha-
vainnollistus Tuckmanin mallin kehitysvaiheista tiimin toimintakyvyn nako-
kulmasta.

Muodostumisvaiheessa (eli “haisteluvaiheessa”) tiimin jdsenet alkavat tutus-
tua varovaisesti toisiinsa ja testaavat sosiaalisia rajoja. Myos tiimin tehtdvien ja
tyotapojen maadrittely alkaa. Kun tiimin jasenet huomaavat tehtdavien maaritte-
lyn ja vaatimusten olevan odotettua haastavampia, siirrytddn vastustelun lei-
maamaan kuohuntavaiheeseen. Kuohuntavaiheessa esiintyy ihmissuhdekonflikte-
ja ja tiimeihin saattaa muodostua sisdisid ryhmittymid mielipiteiden jakautuessa
pddtoksenteossa. Yhdenmukaistumisvaiheessa tiimi alkaa laatia pelisddntojd yh-
teisten tavoitteiden ja roolien kirkastuessa. Tdssd vaiheessa konfliktien méaara
vidhenee ja yhteistyon paraneminen tiimin sisdlld vahvistaa samalla yhteenkuu-
luvuuden tunnetta. Jasenet alkavat myos esittdd aiempaa syvempid, henkilo-
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kohtaisia mielipiteitd. Lopulta normien vakinaistuessa tiimi saavuttaa suoritta-
misvaiheen, jossa se saa keskitettyd energiansa tehokkaasti tehtdvan suorittami-
seen. Tassd vaiheessa rooleista tulee joustavia ja tiimin rakenne tukee tehtdvien
suorittamista. Tiimi pystyy jo estimddn ongelmien syntymistd tai ratkaisemaan
niitd. (Kozlowski & Bell, 2003; Tuckman, 1965)

Myohemmin Tuckman ja Jensen (1977) lisasivit kirjallisuuskatsauksensa
perusteella Tuckmanin (1965) malliin vield viidennen, tiimin toiminnan loppu-
miseen liittyvan “hyvéstely”-vaiheen (adjourning). Tama vaihe esiintyy heidan
mukaansa erityisesti mddrdaikaisissa tiimeissd, joita myos projektitiimit ovat.
Télle vaiheelle ominaista on ahdistus ja suru tulevasta yhteistyon loppumisesta
sekd oman toiminnan arviointi (Tuckman & Jensen, 1977).

Suorittaminen

Muodostuminen

Tiimin toimintakyky

Yhdenmukaistuminen

Kuohunta

Aika

KUVIO 1 Havainnollistus Tuckmanin (1965) mallin vaiheista tiimin toimintakyvyn nako-
kulmasta

2.3 Ketterad tiimi

Perinteisessd suunnittelujohtoisessa (plan-driven) ohjelmistokehityksessd tyo
koordinoidaan hierarkkisesti, jolloin tyoskentelyssd on selkedsti erottuvat roolit
ja sitd ohjaillaan ylhadilta pdin (Nerur & Balijepally, 2007; Nerur, Mahapatra, &
Mangalaraj, 2005). Ketterissd menetelmissa puolestaan toiminnan ldhtokohtana
on tiimien itseohjautuvuus. Itseohjautuvan tiimin luonteeseen kuuluu myos
merkittdva valta ja vastuu monista tiimin tyon organisointiin liittyvistd asioista,
kuten suunnittelusta, aikataulutuksesta, tyon ohjauksesta ja paddtoksenteosta
(Guzzo & Dickson, 1996), jotka perinteisessd ohjelmistokehityksessd kuuluvat
projektin johdolle. Ketterdssa ohjelmistokehityksessa tiimi itse padttda tyosken-
telytavoistaan ja toteuttaa tyon koordinoinnin (Moe, Dingsoyr, & Dyba, 2010).
Itseohjautuva tiimi on autonominen, vuorovaikutuskykyinen (cross-
fertilization) sekd yrittdad ylittdd itsensd (self-transcendence) (Takeuchi &
Nonaka, 1986). Takeuchi ja Nonaka (1986) toteavat itseohjautuvan projektitii-
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min alkavan otollisissa olosuhteissa kadyttaytyad kuin startup-yritys riskien otta-
misen ja aloitteellisuuden muodossa. Heiddn mukaansa ylemmaén johdon ei
tarvitse puuttua itseohjautuvan tiimin tyohon muuten kuin ohjaamalla, tuke-
malla ja tarjoamalla resurssit. Lisdksi Takeuchi ja Nonaka (1986) tuovat esiin
itseohjautuvan tiimin moniosaajuuden toteamalla monimuotoisuuden edisté-
vdn uusia ideoita ja konsepteja. Itseohjautuvan tiimin jdsenilld on usein moni-
naisia ajatus- ja kdyttaytymismalleja (Takeuchi & Nonaka, 1986) sekd vaihtele-
via osaamisprofiileja (Cohen & Bailey, 1997; Takeuchi & Nonaka, 1986). Yrityk-
set ovat alkaneet kdyttdd itseohjautuvia tiimejd laadun ja tuottavuuden paran-
tamiseksi sekd kustannusten viahentdmiseksi (Cohen & Bailey, 1997).

Itsendiset tiimit ovat osallistavia, miké johtaa tiimin jasenten vahvempaan
omistautumiseen, motivaatioon ja haluun ottaa vastuuta. T&lloin tyontekijét
pitdvdat enemmadn tyOstddn, mikd voi johtaa parempaan tuottavuuteen, luovuu-
teen sekd tyon laatuun. Itseohjautuvuudella voi olla my6s suora vaikutus tiimin
tehokkuuteen, silld ongelmat ovat ratkaistavissa helpommin ja nopeammin
padtoksenteon ollessa tiimin omissa késissd. Tiimien itseohjautuvuuden on
myos ndhty olevan yksi innovatiivisten projektien onnistumisen edellytyksista.
(Moe, Dingsoyr, & Dyba, 2008)

Vaikka ketterit tiimit ovat itseohjautuvia, ne eivit kuitenkaan ole johtajat-
tomia. Ketterdssa kehityksessa perinteinen projektipdillikon rooli on usein kor-
vattu niin sanotulla Scrum-mestarin roolilla, joka on enemmaén tyon tekemisen
esteiden poistamiseen ja koordinointiin keskittyva rooli (Moe & Dingsoyr, 2008).
Ketterit tiimit voivat tarpeen mukaan organisoitua yhd uudelleen useissa eri
kokoonpanoissa haasteiden muuttuessa (Cockburn & Highsmith, 2001).

Ketterddan kehittimiseen liittyy olennaisesti avoimuutta, rehellisyyttd ja
tiivistd kommunikaatiota arvostava tyoskentelykulttuuri. Whitworth ja Biddle
(2007) ovat vertailleet ketterien ja perinteisten (ei-ketterien) tiimien toimintaa
toisiinsa ja nostavat esiin erityisesti kolme ketterien tiimien tyoskentelyyn liit-
tyvdd ominaispiirrettd. Ensinndkin ketterien tiimien jasenet ovat Whitworthin ja
Biddlen (2007) mukaan tietoisempia sekd omasta ettd tiimitovereidensa toimin-
nasta ja mielipiteistd. Ketterien tiimien jdsenet arvostavat myos johdonmukai-
sesti ketterille menetelmille ominaista avoimuutta ja rehellisyytta. Toiseksi esiin
nousee ketterien tiimien jasenten “me-henkisyys” ja osallistamisen kulttuuri.
Kolmanneksi ketterien tiimien jasenet arvostavat Whitworthin ja Biddlen (2007)
mukaan vahvasti toimintaa, aloitteellisuutta ja jatkuvaa toiminnan parantamis-
ta. Tutkijat korostavat, ettd tédllaisissa tiimeissd ongelmat ja ideat tuodaan yleen-
sd esille nopeasti ja késitellddn avoimesti.

Vaikka ketterdlld tiimityoskentelylldi on omat vahvuutensa ja tulokselli-
suutta edistdvit piirteensd, liittyy sithen myo6s ongelmia ja riskejd. Ketterdssa
kehityksessd ketteryys tulee suurelta osien luottamuksesta tiimin hiljaiseen tie-
toon ja sen hyodyntamisestd tietimyksen dokumentoinnin sijaan (Boehm, 2002).
Tietamyksen ja tehtdvien henkiloityessd on risking, ettd kunnollista tiimin itse-
ohjautuvuutta ei saavuteta (Moe ym., 2008; Stray ym., 2011) tai ettd tietdmys
katoaa tyontekijan mukana (Boehm, 2002; Stray ym., 2011). Ketterilld tiimeilld
on myos havaittu olevan taipumus muuttua ajan myota lilan homogeenisiksi ja
muusta organisaatiosta irrallisiksi yksikoiksi (Whitworth & Biddle, 2007). Kette-
rat ohjelmistokehitystiimit saattavat myos pyorid kokonaan kehittdjien ymparil-
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14, jolloin muut tiimin roolit, kuten testaus ja laadunvarmistus jadavat viahem-
mélle huomiolle tai jopa kérsivét tilanteesta (Whitworth & Biddle, 2007). Whit-
worthin ja Biddlen (2007) tutkimuksessa kdy myos ilmi, ettd ketterdn kehityk-
sen sosiaalinen luonne ei valttamattd sovellu kaikille; ketterdssa ohjelmistokehi-
tyksessd saattaa jossain tapauksissa olla tiimin jasenten kokemaa uupumusta ja
stressid lisddvd vaikutus. Toisaalta joissain tutkimuksissa on myo6s saatu pdin-
vastaisia tuloksia. Esimerkiksi Laannin (2013) tutkimuksessa stressin kokemi-
sessa ei loydetty eroa ketterien ja perinteisten tiimin jasenten vaélilld. Sen sijaan
stressin hallinnan havaittiin olevan parempaa tiimeiss4, joilla on p&atosvaltaa.
Mainittujen riskien lisdksi ketterddn kehitykseen liittyy myts monia muita tii-
miin liittymé&ttomid, muun muassa projektinhallinnallisia ja teknisid riskejd,
mutta ne ovat timén tutkimuksen aihepiirin ulkopuolella.

2.4 Yhteenveto

Tiimilld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa Cohenin ja Baileyn (1997) madritel-
méan mukaisesti joukkoa yksiloitd, joiden tehtdvit riippuvat toisistaan, jotka
jakavat yhdessd vastuun lopputuloksista, jotka sekd itsensd ettd muiden silmis-
sd ndyttaytyvat erillisend sosiaalisena yksikkond osana laajempaa sosiaalista
jarjestelmdd ja jotka ylldpitdavdt suhteitaan yli organisatoristen rajojen. Tdssd
luvussa on todettu, ettd tiimin muodostumiseen ja kehittymiseen liittyy useita
seikkoja. Myos ketterdn tiimin muodostamisessa tdytyy ottaa huomioon useita
asioita, jotta tiimi voisi toimia mahdollisimman hyvin. Kettera tiimitydskentely
perustuu todetusti vahvasti avoimuuteen ja tiiviiseen kommunikointiin, mikd
edellyttdd tiimin jdseniltd hyvid sosiaalisia ja kognitiivisia taitoja sekd yhteis-
tyokykyd. Sosiaaliset taidot tulevat tarpeeseen myos tiimin ollessa kuohunta-
vaiheessa, varsinkin kun ketterdlld tiimilld ei ole varsinaista padllikkod hoita-
massa konfliktitilanteita. Tiimin itseohjautuvuus vaatii jaseniltdan lisdksi paa-
toksentekokykyad ja vastuullisuutta. Ketterdn tiimin koko on syytd pitdd pienend,
silld tiimin sisdisen kommunikaation on todettu heikentyvan tiimikoon kasva-
essa. Lisdksi ketterdn tiimin jasenten taitojen tulisi olla monipuolisia ja toisiaan
tdydentavia.
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3 TIIMIN SUORITUSKYKY

Tassd luvussa keskitytddn tarkastelemaan tiimin suorituskykyd. Ensin késitel-
laédn tiimin suorituskykyad yleisesti ja sen jdlkeen esitellddn ndkemyksid ketteran
tiimin suorituskyvysta tieteellisten tutkimusten avulla.

3.1 Tiimin suorituskyvystd yleisesti

Tiimin suorituskyky ei ole yksinkertainen asia. Tutkimuksissa kédytetddn kon-
tekstista riippuen hieman eri termejd, vaikka tarkoitetaan suunnilleen samaa
asiaa. Osittain ristiin kdytettdvid termejd ovat suorituskyky (performance), vai-
kuttavuus/tehokkuus (effectiveness/efficiency) ja tuottavuus (productivity).
Tutkimuksissa tiimin suorituskyvyllad viitataan usein tiimitydskentelyn tulosten
arviointiin ja tiimin tuottavuuteen. Tiimin suorituskykyyn liittyy olennaisesti
oikeiden asioiden tekeminen ja tavoitteiden saavuttaminen mahdollisimman
pienilld resursseilla (Fagerholm ym., 2014). Sundstrom ym. (2000) toteavat 90
tutkimusta kattaneessa katsauksessaan, ettd osa tutkijoista nidkee suorituskyvyn
tiimin vaikuttavuuden osatekijdnd ja osa ndkee ne samana asiana. Trendowiczin
ja Minchin (2009) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd joskus taas suorituskyky nih-
dddn osana tuottavuutta. Tuottavuuden ndkokulmasta tiimin suorituskykya
tutkitaan eniten tuotantotiimien kohdalla, jolloin mittareita ovat esimerkiksi
tuotettu madrd suhteessa laatuun ja kdytettyihin resursseihin (Sundstrom ym.,
2000). Trendowicz ja Miinch (2009) toteavat kuitenkin ohjelmistotuotannon pro-
sessien olevan muiden tuotannon alojen prosesseja paljon monimutkaisempia,
koska ohjelmistotuotannossa tuote tehddan yleensd alusta eiké sitd tehda liuku-
hihnatuotantona. Lisédksi he toteavat ohjelmistokehitykseen sisédltyvan paljon
epdavarmuustekijoitd, jolloin luotettavan tuottavuuden maddritelmdn antaminen
on vaikeaa.

On tdrkedd tehdéd ero tiimin suorituskyvyn ja vaikuttavuuden (tai tehok-
kuuden) vilille. Salasin ym. (2005) mukaan tiimin suorituskyvylld selitetddn
usein tyon tuloksia huomioimatta sitd, kuinka tiimi on suorittanut tehtdvan.
Tiimin vaikuttavuus kokonaisvaltaisempana mittarina sen sijaan ottaa heidan



15

mukaansa lisdksi huomioon sen, kuinka tiimi on toiminut saavuttaakseen halu-
tun lopputuloksen. Tiimi voi siis olla erittdin tehokas, vaikka se epdonnistuisi
toivotun lopputuloksen toimittamisessa esimerkiksi resurssivajeen takia. Tdssd
tutkimuksessa suorituskykyd kédytetdan Fagerholmin ym. (2014) tapaan ylaka-
sitteend edelld esitellyille ndkokulmille.

Tehokkaat tiimit tekevat muutakin kuin vain suorittavat tehtavia. Helpot-
taakseen tehtdvdkohtaisten tavoitteiden saavuttamista tiimien tdytyy osata
koordinoida tyonsd yhdessd ja toimia yhteistyohaluisesti. Tiimilld taytyy olla
yhteisymmarrys kédytettdavissd olevista resursseistaan, sen tavoitteista ja paa-
madristd sekd sitd mahdollisesti koskevista rajoitteista. Useat tutkijat ovat abst-
raktimmalla tasolla kasitteellistdneet tiimin suorituskyvyn olevan funktiona
yhté kuin tiimin jasenten yksilolliset panokset miinus muiden ihmisten kanssa
tyoskentelyn mukana tuleva havikki. (Salas ym., 2005)

Perinteisesti projektitiimin suorituskykyd on mitattu projektitiimin kyvyl-
14 tuottaa haluttu tulos pysyen sille asetetuissa aikataulu- ja kustannusrajoitteis-
sa. Tyypillisid mittareita ovat projektin tavoitteiden saavuttaminen, tilaajan ar-
vioima suorituskyky, virheiden maéard, toimituksen nopeus, aikataulussa py-
syminen sekd kyky korjata havaitut viat (Kettunen & Moilanen, 2012).

Cohen ja Bailey (1997) késittelevat suorituskykyd laajemmin, vaikutta-
vuuden ndkokulmasta. He luokittelevat vaikuttavuuden kolmeen ulottuvuu-
teen: suorituksen vaikuttavuus tuloksien mééran ja laadun nakokulmasta, tii-
min jdsenten asenteet sekd kdyttdytymisessd esiin tulevat seuraukset. Suorituk-
sen vaikuttavuuden mittareita ovat heiddn mukaansa esimerkiksi hy6tysuhde,
tuottavuus, vasteajat, laatu, asiakastyytyvdisyys ja innovaatiot. Tiimin jdsenten
asenteiden mittareita ovat esimerkiksi tyontekijan tyytyvdisyys, sitoutuminen ja
luotto johtoon. Kayttdytymisen mittareista he antavat esimerkkind poissaolot,
henkildston vaihtuvuuden ja turvallisuuden.

Nakokulmia tiimin suorituskykyyn on siis monia. Taulukkoon 1 on kerét-
ty kirjallisuudessa esiintyvid suorituskyvyn, vaikuttavuuden ja tuottavuuden
mittareita. Sekd Cohen ja Bailey (1997) ettd Sundstrom ym. (2000) sisallyttavét
tuottavuuden vaikuttavuuden osatekijdksi. Toisaalta Melon ym. (2013) tuotta-
vuuden ndakokulmista 16ytyy myos tiimin vaikuttavuus. Liséksi sekd Melon ym.
(2013) luettelemat tietotyon tuottavuuden mittarit ettd Lynnin ja Reillyn (2013)
suorituskyvyn mittarit sisdltavat paljon laveita mittareita, kuten “kyky muodos-
taa selvd visio” tai “tyontekijan poissaolot”, jotka mahtuisivat myos vaikutta-
vuuden alle. Voidaan siis todeta, ettd terminologia on epdyhtendinen ja monilta
osin hyvin paillekkdinen.
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TAULUKKO 1 Tiimin suorituskyvyn ndkdkulmia ja mittareita

Lihde Termi Mittarit

Kettunen & Suorituskyky Tavoitteiden saavuttaminen, tilaajan arvioima suoritusky-
Moilanen, ky, virheiden mé&ar4, toimituksen nopeus, aikataulussa
2012 pysyminen, kyky korjata havaitut viat

Cohen & Vaikuttavuus Hyotysuhde, tuottavuus, vasteajat, laatu, asiakastyytyvai-
Bailey, 1997 syys, innovaatiot, tyontekijan tyytyvéisyys, sitoutuminen,

luotto johtoon, tyontekijan poissaolot, henkiloston vaihtu-
vuus ja turvallisuus

Sundstrom Vaikuttavuus Tuottavuus, laatu, miard, koheesio, koordinointi, tiimin

ym., 2000 jasenten kommunikaatio, tyytyvdisyys, tyomotivaatio,
henkiloston vaihtuvuus, tyontekijan poissaolot

Melo ym., Tuottavuus Tyontekijan oma ndkemys, aikataulussa pysyminen, tuot-

2013 teen laatu, asiakastyytyvdisyys, projektin kannattavuus,

tyon madrd, innovaatiot, luovuus, tyontekijan poissaolot,
tiimin tehokkuus, tiimin vaikuttavuus
Lynn & Suorituskyky Kyky muodostaa selvd visio, projektin dokumentointi,
Reilly, 2000 seurantapalaverien pitiminen, projektisuunnitelman nou-
dattaminen, projektitiimin vakaus

3.2 Ketterdn tiimin suorituskyky

Koska ketterd tiimi on tiimin erikoistapaus, kdsitykset sen suorituskyvystd ovat
jossain mddrin samanlaisia kuin edelld kerrotut, yleisesti tiimin suorituskykya
koskevat seikat, mutta monin osin my®os erilaisia. Seuraavaksi kerrotaan ndistd
nakemyksista.

Agile Manifestin (Beck ym., 2001) ensimmadinen periaate kuuluu “Téarkein
tavoitteemme on tyydyttdd asiakas toimittamalla taman tarpeet tayttavid versi-
oita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sddnnollisesti”. Alkuperdisessd, eng-
lanninkielisessd versiossa sen sijaan puhutaan arvosta: ”[..] continuous delivery
of valuable software”. Hartmannin ja Dymondin (2006) mukaan tiimin tulisi
keskittyd juuri maksimoimaan tuotettu arvo ja kdyttdd ohjelmistokehitysproses-
sissaan tuotetun arvon seuraamisen mahdollistavia mittareita. Tuotetun arvon
pitdisi heidan mukaan olla organisaation paamittari. Talloin mitattava kohde on
tuotantoon asennettu ohjelmisto, joka voi maksaa siihen tehdyn investoinnin
takaisin. Tastd voitaisiin pddtelld, ettd ketterdn tiimin suorituskyky maédrittyy
pitkalti sen arvontuottokyvyn mukaan.

Ketterien tiimien tuottavuutta tarkastelleessa tutkimuksessaan Melo ym.
(2013) kayttdavat analysoinnissa tiimin omaa ndkemystd tuottavuudesta. Myos
Dingseyr ja Lindsjorn (2013) kayttavat tutkimuksessaan suorituskyvyn analy-
soimisessa ketterdn tiimin jisenten omaa ndkemystd suorituskykyyn vaikutta-
vista tekijoistd. He eivdt maddrittele suorituskykyad tarkemmin vaan viittaavat
Salasin ym. (2005) Big Five -malliin, jolla voidaan selittdd tiimin suorituskykya
arvioimalla tiimin toimintatapoja ja interaktioita. Dingseyr ja Lindsjern (2013)
ottavat holistisen nikokulman toteamalla, ettd tuloksia arvioitaessa keskeistd on
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tuotetun laadun ja tavoitteiden saavuttamisen lisdksi tiimin jaisenten motivaatio
tyoskennelld yhdessd myos jatkossa.

Fagerholmin ym. (2014) mukaan ketterat tiimit kokevat suorituskyvyn jat-
kuvana neuvotteluprosessina, johon vaikuttavat tiimin ja organisaation lisdaksi
ulkoiset sidosryhmit. Tiimin suorituskyvyn mdérittelyyn liittyy heiddan mu-
kaansa paljon tekijoitd yksilo- ja organisaatiotasolla sekd my6s organisaation
ulkopuolisia tekijoitd, kuten asiakastyytyvdisyys ja organisaation asema suh-
teessa kilpailijoihin.

Ketterdn tiimin suorituskyvyn arviointiin on useita eri mittareita ja malleja.
Hartmann ja Dymond (2006) toteavat ketterien ohjelmistokehitystiimien suori-
tuskyvyn mittaukseen ja seurantaan kaytettyjen tapojen olevan monesti vaaria.
Varsinkin perinteiseen, suunnitelmavetoiseen ohjelmistokehityksen suoritus-
kyvyn mittaamiseen kédytetyt mittarit eivdt sovellu ketterddn paradigmaan.
Heiddn mukaan tiimit muokkaavat toimintaansa tukemaan mittaustapoja, jol-
loin vaadranlaiset mittarit ovat resurssien tuhlausta ja sen liséksi johtavat tiimin
tyoskentelyd epdtuottoisaan suuntaan. He suosittelevat tiimejd asettamaan
pddmittaria tukevia mittareita, joilla tiimit pystyvit mittaamaan ja parantamaan
omaa suoriutumistaan. Téllaisia hyvid mittareita ovat heiddn mukaansa esi-
merkiksi kehityksen nopeus, eli kuinka paljon tiimi pystyy tuottamaan yhdessa
iteraatiossa, tyonkeskeytykset per pdivd, yksikkotestit per kayttdjdtarina ja seu-
raaviin iteraatioihin siirtyneet kayttdjatarinat. Hartmann ja Dymond (2006) ke-
hottavat myos madrittelemddn mittareille jo niitd suunniteltaessa ajankohdan,
jolloin niiden kdyttaminen tulee turhaksi.

Yleensd IT-sijoituksen rahallisen arvon laskemiseen kidytetddn sijoitetun
pddoman tuottoprosenttia (Return On Investment, ROI) ja sitd voidaan kayttad
my0s osana ketterdn ohjelmistokehitysprojektin mittaristoa (Milanov & Njegus,
2012). Esimerkiksi Scrumissa teoreettinen ROI saadaan madrittelemalld tehtavil-
le arvo (business value) ja jakamalla se tehtdvan suorittamisen arvioidulla vai-
valla (effort) (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012). Tekemalld suurim-
man ROL:n tehtdvid tiimi pystyy tuottamaan eniten arvoa pienimmalla vaivalla.
Kaytdnnossd arvoa on monimutkaista arvioida. Siithen voi vaikuttaa esimerkiksi
halu miellyttdad avainasiakkaita, yhtion strategiset tavoitteet, riskit ja muut asiat
(Deemer ym., 2012). Yksinomaan tiimin suorituskykyyn ROI on kuitenkin ky-
seenalainen mittari, silld tiimi on voinut olla tehokas ja saanut tyonsa tehtya
aikataulussa ja budjetissa, vaikka tuote ei koskaan tuottaisikaan voittoa (Mila-
nov & Njegus, 2012). Ktatan ja Lévesquen (2010) tutkimuksen perusteella ROI:a
tai taloudellisia aspekteja ylipddtdan ei koeta kovinkaan tdrkeiksi mittareiksi
ketterdssd ohjelmistokehityksessa.

Myos Kettunen ja Moilanen (2012) tuovat tutkimuksessaan esille ar-
vondkokulman. Heiddn mukaansa tiimin suorituskykyd arvon tuottamisen te-
hokkuuden ndkokulmasta voidaan tarkastella arvovirtakuvauksen (Value
Stream Mapping / VSM) avulla. Tadlloin korkea suorituskyky voidaan madaritel-
14 optimaalisella arvontuotolla eli suurin arvo pienimmadlld hinnalla. Tuotettu
arvo nousee tarkeimméaksi mitattavaksi asiaksi tiimin jdsenten ja sidosryhmien
ndkokulmasta myos Ktatan ja Lévesquen (2010) tutkimuksessa. Muina tarkeind
mitattavina asioina esiin tulevat ohjelmiston tekninen velka sekd kayttdjatari-
noiden tyomadrdarvioiden tarkkuusaste.
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Drury-Groganin (2014) tutkimuksessa ketterien tiimien tdarkeimmiksi suo-
rituskyvyn mittareiksi nousevat toimivan ohjelmiston tuottaminen ja kehitys-
iteraation aikataulussa pysyminen. Heiddn tutkimuksessaan annetaan painoar-
voa my6s koodin laadulle, dokumentoinnille ja tiimin tyytyvéisyydelle. Erityi-
sesti painotetaan kehitysiteraation tuotoksena syntyvad toimivaa, testattua oh-
jelmistoa, koska ilman sitd ei asiakkaalle voida toimittaa mitédén, jolloin mydos-
kddn arvoa ei synny. Myos Agile-manifestin (Beck ym., 2001) mukaan toimiva
ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari. Lisdksi Agile-manifestin periaat-
teissa korostetaan tdrkeimpénd tavoitteena asiakkaan tarpeet tyydyttdavien oh-
jelmistoversioiden toimittamista sddnnollisesti. Tdstd voisi pddtellda Agile-
manifestin periaatteiden olevan edelleen ajankohtaisia ketterdssa ohjelmistoke-
hityksessd. Taulukkoon 2 on koottu ndkokulmia ja mittareita ketterdn tiimin
suorituskykyyn.

TAULUKKO 2 Ketterdn tiimin suorituskyvyn nikokulmia ja mittareita

Lihde Termi Mittarit/nikokulmat

Hartmann & Suorituskyky Tuotettu arvo

Dymond, 2006

Dingsoyr & Suorituskyky Tiimin oma ndkemys, tuotteen laatu, projektin tavoittei-
Lindsjern, den saavuttaminen, budjetissa pysyminen, tiimin jdsenten
2013 halu tyoskennelld yhdessd myos jatkossa

Kettunen & Suorituskyky Tuotettu arvo

Moilanen,

2012

Ktata & Suorituskyky Tuotettu arvo, arvon havainnollistaminen, tyén suunnitte-
Lévesque, lu, tekninen velka (laatu)

2010

Melo ym., Tuottavuus  Tyontekijan oma ndkemys

2013

Milanov & Suorituskyky Takaisinmaksuanalyysi, sijoitetun pddoman tuotto, net-
Njegus, 2012 tonykyarvo

Fagerholm Suorituskyky Tiimin oma, jatkuvasti kontekstin mukaan muuttuva na-
ym., 2014 kemys

Drury- Suorituskyky Tuotettu arvo, toimivan ja testatun koodin tuottaminen,
Grogan, 2014 dokumentointi, suunnittelu ja suunnitelmassa pysyminen,

koodin laatu, katselmoinnit, tiimin tyytyvéaisyys

Ketterien tiimien suorituskykyd tarkastelevissa tutkimuksissa kdytetdan

selvdsti enemman termind ja ndkokulmana suorituskykyd kuin tuottavuutta tai
vaikuttavuutta. Suorituskyky maédrittyy usein tiimin oman ndkemyksen perus-
teella. Yleisin yksittdinen esiin nouseva mittari on tuotettu arvo, jota syntyy
toimivasta, toimitetusta ohjelmistosta. Tdmé sopii hyvin Agile-manifestin peri-
aatteisiin. My0s perinteisid projektin tavoitteisiin ja budjettiin liittyviad suoritus-
kyvyn mittareita kédytetddn ketterien tiimien yhteydessd. Huomionarvoista on
myds arvondkokulman puuttuminen monista perinteisempid suorituskyvyn
mittareita luettelevien tutkimuksien tuloksista. Talloin voisi olettaa, ettd kysei-
sissd organisaatioissa ei valttamattd ole vield tdysin omaksuttu ketterdn ohjel-
mistokehityksen piirteita.
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3.3 Yhteenveto

Tiimin suorituskykyéd voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta. Tama on
osaltaan johtanut siihen, ettd tutkimuksissa kadytetty terminologia on epdyhte-
ndinen ja monilta osin hyvin paillekkdinen. Ketterdd tiimid on tutkittu viime
aikoina nimenomaan suorituskyvyn nakokulmasta. Seka ei-ketterdt ettd kettert
tiimit kayttavat perinteisid, projektin tavoitteisiin ja budjettiin liittyvid suoritus-
kyvyn mittareita. Yleisin ketterdn tiimin suorituskyvyn mittari voidaan kuiten-
kin ndhdd olevan Agile-manifestin mukaisesti tiimin kyky tuottaa arvoa, jota
syntyy toimivasta ja toimitetusta ohjelmistosta.
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4 SUORITUSKYKYYN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Tiimien suorituskykyé ja sithen vaikuttavia tekijoita on tutkittu laajalti useilla
tieteenaloilla, kuten hallintotieteissd ja psykologiassa. Tutkimustyon tuloksena
on kehitetty lukuisia malleja, joilla voidaan selittdd ja optimoida tiimityon te-
hokkuutta. Salasin ym. (2005) mukaan malleja on pitkille toista sataa. Tunne-
tuimpia ovat Input-Process-Outcome -malli (IPO) (Dickinson & McIntyre, 1997;
Mathieu ym., 2008) ja Salasin ym. (2005) Big Five -malli. Luvun alussa kuvataan
kyseisid malleja hieman tarkemmin. Sen jdlkeen kerrotaan, millaisia ndkemyk-
sid on esitetty tiimin suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistd yleisesti. Lopuksi
tarkastellaan ketterien tiimien suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita.

4.1 IPO-malli

Tiimityoskentelyn tehokkuutta on tutkittu jo 1960-luvulta asti. Tuolloin Mc-
Grath kehitti laajalti kdytetyn Input-Process-Outcome -mallin (Ilgen,
Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005; Mathieu ym., 2008), eli IPO-mallin kuvaa-
maan ryhmaétyoskentelyn tehokkuutta. Muut tutkijat ovat myohemmin muo-
kanneet ja tdydentdneet alkuperdisestd IPO-mallia ja erilaisia versioita mallista
on olemassa nykyédan lukuisia (Cohen & Bailey, 1997; Ilgen ym., 2005; Mathieu
ym., 2008). Seuraavaksi esitellidn Mathieun ym. (2008) IPO-malliin pohjautu-
van malli.

IPO-malli jakautuu syotteisiin, prosesseihin ja tuloksiin (Kuvio 2). Sydtteet
ovat tiimin jdsenten tekoja mahdollistavia ja rajoittavia tekijoitd ja ne jakautuvat
kolmelle tasolle: organisatoriset tekijdt, tiimitason tekijat ja yksiloiden ominai-
suudet. Yksiloiden ominaisuuksia ovat esimerkiksi persoonallisuudet ja osaa-
minen. Tiimitason tekijoihin kuuluvat esimerkiksi tehtdvien selkeys ja johtajuu-
teen liittyvit seikat. Organisatorisia tekijoitd ovat esimerkiksi organisaatiomalli
ja tyoympdristotekijat. Syotteet vaikuttavat tiimin prosesseihin, jotka puoles-
taan kuvaavat tiimin jdsenten tekoja ja vuorovaikutusta tehtdvien suorittami-
seksi. Prosessit madrittavat, kuinka syotteet muuttuvat tuloksiksi. Tulokset voi-
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vat sisdltdd tiimin mitattavissa olevan suorituskyvyn lisdksi myos tiimin jasen-
ten reaktiot, kuten sitoutumisen ja tyytyvdisyyden. (Mathieu ym., 2008)

Sydotteet Prosessit Tulokset
Organisaatio \
Tiimi E— Prosessit E— Suorituskyky

Yksils /

KUVIO 2 IPO-malli (Mathieu ym., 2008, s. 413)

4.2 Big Five -malli

Salasin ym. (2005) Big Five -mallin mukaan tiimityoskentely koostuu tiimin joh-
tajuudesta (team leadership), yhteisestd suorituskyvyn seurannasta (mutual
performance monitoring), tukikdyttdytymisestd (backup behavior), mukautu-
miskyvystd (adaptability) sekd tiimisuuntautuneisuudesta (team orientation).
Tiimityoskentelyn viisi komponenttia edellyttivdat myos seuraavia tuki- ja
koordinointimekanismeja: jaetut ajatusmallit (shared mental models), jatkuva ja
tiivis kommunikaatio (closed-loop communication) sekd keskindinen luottamus
(mutual trust) (Salas ym., 2005). Big Five -mallin komponentit on maééritelty
taulukossa 3.

Salasin ym. (2005) mukaan tiimin johtajuus vaikuttaa tiimin suoritusky-
kyyn epédsuorasti. Silld ei tarkoiteta valmiiden ratkaisujen antamista tiimille
vaan tiimin auttamista ongelmien ratkaisemisessa koordinoimalla ty6td ja huo-
lehtimalla tiimin motivaatiosta. Heiddn mukaansa tiimin johtajan vastuulle
kuuluu jaettujen ajatusmallien syntyminen, mukautumiskyoyn varmistaminen
muuttuvaa toimintaympadristod tarkkailemalla sekd suorituskykyodotusten
luominen. Mukautumiskykyinen tiimi pystyy toimimaan muuttuvassa ympa-
ristossd mukauttaen toimintaansa ja rakennettansa ennakoimattomien tilantei-
den mukaan. Salas ym. (2005) toteavat mukautumiskyvyn olevan tarked var-
sinkin innovatiivisuutta vaativissa tiimin tehtdvissa.
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TAULUKKO 3 Big Five -mallin komponentit ja kolme koordinointimekanismia (Salas ym.,
2005, s. 560)

Komponentti Mairitelma

Tiimin johtajuus Kyky johtaa ja koordinoida tiimin muiden jdsenten ty6td, arvi-
oida tiimin suorituskyky4, jakaa tehtdvid, kehittdd tiimin osaa-
mista ja taitoja, motivoida tiimin jdsenid, suunnitella ja organi-
soida sekéd luoda positiivista ilmapiiria.

Yhteinen suorituskyvyn  Tiimin kyky kehittdd yhteisymmaérrys tiimin ympéristostd ja

seuranta soveltaa asianmukaisia keinoja tiimin jasenten suorituskyvyn
tarkkaan seurantaan.
Tukikdyttaytyminen Kyky ennakoida tiimin muiden jasenten tarpeita tuntemalla

heidédn vastuualueensa sekd tiimin kyky jakaa tydkuormaa
jdsenten vélilld tasapainon saavuttamiseksi etenkin suurten
tyokuormien ja paineen hetkella.

Mukautumiskyky Kyky mukauttaa tiimin toimintaa opitun perusteella ja uudel-
leen allokoimalla tiimin resursseja sekd kyky muuttaa toiminta-
tapoja olosuhteiden muuttuessa.

Tiimisuuntautuneisuus Muiden huomioiminen tiimitytskentelyssd ja tiimin tavoittei-
den laittaminen henkilokohtaisten tavoitteiden edelle.

Jaetut ajatusmallit Yhteinen ymmadrrys tiimin tavoitteista, yksittdisten jisenten
tehtédvistd ja tiimin koordinoinnista yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseksi.

Keskindinen luottamus Tiimin jasenten vilinen jaettu luottamus siihen, ettd jokainen
tiimin jasen toimii roolinsa mukaan ja suojelee tiimitovereiden
etuja.

Tiivis kommunikaatio Tiedon vaihtaminen vastaanottajan ja ldhettdjan vélilld viesti-
mestd riippumatta.

Yhteinen suorituskyvyn seuranta auttaa tiimid muun muassa ratkaisemaan
ongelmia ja virheitd nopeammin. Yhteinen suorituskyvyn seuranta edellyttda
tiimiltd jaettuja ajatusmalleja, jotta tiimin jdsenet ovat tietoisia toistensa tehtdvista
ja vastuista, sekd keskindisti luottamusta, jotta suorituskyvyn seuranta tapahtuu
terveelld tavalla. Toimivan tukikiyttiytymisen avulla tiimi pystyy varmistumaan
tehtdvien valmistumisesta tiimin jdsenten auttaessa toisiaan ja jakaessa tyo-
kuormaa tarpeen mukaan. Tiimin jdsenten tiimisuuntautuneisuus tukee parem-
paa pddtoksentekoa, yhteistyotd ja koordinointia jasenten kesken. Tiimisuun-
tautuneisuus vaikuttaa suorituskykyyn my6s muun muassa paremman suunni-
telmallisuuden, informaation jakamisen ja tehtdviin osallistumisen avulla.
(Salas ym., 2005)

4.3 Tiimin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd yleisesti

Tiimin suorituskyky riippuu tiimin oman osaamisen ja suoriutumisen lisdksi
myoOs tiimistd riippumattomista tekijoistd, kuten esimerkiksi organisatorisesta
kontekstista (Moe ym., 2010). Téllaisia organisatoriseen kontekstiin liittyvid te-
kijoita ovat esimerkiksi palkitsemisjdrjestelmait, valvonta ja tyonjohto, koulutus,
resurssit ja organisaatiorakenne (Cohen & Bailey, 1997). Kettunen ja Moilanen
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(2012) luettelevat tutkimuksessaan kirjallisuudessa usein toistuvia yleisesti oh-
jelmistokehitystiimien suorituskykyyn liittyviad tekijoitd. Onnistunut tietamyk-
sen ja osaamisen jakaminen vaikuttaa heiddn mukaansa suorituskykyyn posi-
tiivisesti, mutta henkiloitynyt osaaminen haittaa suorituskykya. Heikko kon-
fliktien hallinta on haitaksi, mutta tiettyyn pisteeseen asti konfliktit ovat jopa
hyodyllisid tiimille. Kommunikaatiolla, koordinoinnilla ja prosessin kypsyydel-
14 on selvé vaikutus suorituskykyyn, kuten my6s johtajuudella tai sen puutteel-
la. Tiimin riittdvd osaamisen taso on oleellinen tekija riittdvan suorituskyvyn
saavuttamisessa. Osaamisen puute saattaa usein vaikuttaa myo6s olennaisesti
suorituskykyd haittaaviksi koettuihin epakypsiin sovelluskehitysprosesseihin ja
puutteellisiin vaatimusmaadrityksiin. (Kettunen & Moilanen, 2012) Kommuni-
kaatio, koordinointi, kompetenssit, tietdmyksen jakaminen, konfliktien hallinta
sekd tiimin kokoonpanoon liittyvit tekijit toistuvat kirjallisuudessa myos Jetun
ja Riedlin (2012) projektitiimien onnistumista tarkastelevassa tutkimuksessa.
Nadiden lisdksi usein toistuvina tekijoind mainitaan keskindinen tuki, luottamus
ja sitoutuminen seka tiimin vaikutusvalta ja autonomia.

4.4 Ketterdn tiimin suorituskykyyn vaikuttavat tekijat

Myos ketterdssd ohjelmistokehityksessd tiimityoskentelyn sujuvuuden ja te-
hokkuuden tarkastelu ovat ajankohtainen ja tdrked aihe, silld ketterdd ohjelmis-
tokehitystd tehdddn usein juuri tiimeissd. Ketterien ohjelmistokehitystiimien
tyoskentelyd tutkittaessa yhtend keskeisistd mielenkiinnonkohteista onkin vii-
me aikoina ollut juuri ketterien tiimien suorituskyky ja siihen vaikuttavat tekijét.

Dingseyr ja Lindsjern (2013) tarkastelevat tutkimuksessaan ketterien oh-
jelmistokehitystiimien suorituskykyad ohjelmistokehittdjien ndkokulmasta sekd
vertaavat esiin tulleita seikkoja Salasin ym. (2005) Big Five -malliin. Dingsgyrin
& Dybdn (2012) mielestd yksi mallin heikkous ketterddn kehitykseen sovelletta-
essa on se, ettei sitd ole erityisesti suunniteltu itseohjautuville tiimeille.
Dingseyr ja Lindsjern (2013) toteavat kuitenkin Big Five -mallin soveltuvan hy-
vin myo6s ketterien tiimien tyoskentelyn suorituskyvyn tarkasteluun. Tutki-
muksesta kady ilmi, ettd ketterdt tiimit ndkevaét tiimin johtajuuteen ja kommuni-
kaatioon liittyvien vaikuttavan eniten suorituskykyyn. Téllaisia tiimin johtajuu-
teen liittyvid tekijoitd ovat muun muassa suunnittelu, tyon keskeytyksiltd suo-
jaaminen, resursointi ja tekninen infrastruktuuri. Ndistd varsinkin huonolla
suunnittelulla ja tyon keskeytyksilld ndhddan olevan suorituskykya heikentava
vaikutus. Kommunikaation osalta tarkeimpdnd nousee esiin tiimin tarve toimia
samassa tilassa, mikd on hyvin linjassa Agile-manifestin kasvokkain kaytavaa
keskustelua suosittelevan periaatteen kanssa. Erityisesti avoimuus, fyysinen ja
tekninen infrastruktuuri sekd projektin tilan ja edistymisen visuaalinen havain-
nollistaminen ovat positiivisesti suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd. (Dingseyr
& Lindsjern, 2013)

Ketterilld tiimeilld esiintyy paljon Big Five -mallin mukaisia tiimin suori-
tuskykyyn vaikuttavia ongelmia. Tiimisuuntautuneisuuden ja keskindisen luot-
tamuksen puutetta ilmenee, kun tiimin jasenet tekevit itselleen mielekkéitd teh-
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tavid tehtdvalistan ulkopuolelta. Tehtdvien henkildityminen johtaa osaltaan tu-
kikayttaytymisen heikkenemiseen. Tiimin motivaation ja tiimihengen huonon-
tuessa myos kommunikaatio vahenee. (Moe ym., 2010)

Drury-Groganin (2014) ketterdn tiimin suorituskykya tarkastelevassa tut-
kimuksessa esiin nousee tyonjakoon, suunnitelmallisuuteen ja tiimin tyytyvdi-
syyteen liittyvid tekijoitd. Tyonjaossa tulee ottaa huomioon tehtédvien pilkkomi-
nen ymmadrrettdvan kokoisiin, arviointikelpoisiin palasiin. Kehitysiteraatioiden
suunnitelluissa sisdlldissa pitdytymisen ndhdaéan olevan suorituskyvyn kannal-
ta tdarked tekija, silla muutokset voivat vaarantaa suunnitellun toiminnallisuu-
den valmiiksi saamisen kehitysiteraation loppuun mennessd. Tiimin tyytyvai-
syyttd parantavien pddtosten tekeminen sekd itseohjautuvuuden lisdédminen
pddtantdvaltaa ja vastuuta kasvattamalla ruokkii suorituskykyd parantuneen
motivaation kautta. (Drury-Grogan, 2014)

Melon ym. (2013) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd tiimin tuottavuuteen vai-
kuttavia tekijoitd ovat erityisesti tiimin jasenten vaihtuvuus ja tiimin kokoonpa-
no. Jasenten vaihtuvuus on tuottavuutta olennaisesti heikentdva tekijd. Vaihtu-
vuutta lisddvit jasenten viliset konfliktit varsinkin tiimin ollessa vield Tuckma-
nin (1965) mallin kuohuntavaiheessa. Vaihtuvuus voi toisaalta olla myos hy-
viksi, jos uudet jasenet tuovat tiimiin uutta energiaa ja ideoita.

Tiimin kokoonpanoon liittyvid seikkoja ovat Melon ym. (2013) mukaan
pieni tiimikoko, yhteiset tyoskentelytilat, tiimin jasenten tyodaika sekd se, ettd
tiimissd on samanaikaisesti sekd kokeneita tyontekijoitd ettd noviiseja. Pieni
tiimikoko johtaa parempaan kommunikaatioon ja sitoutumiseen sekd vihdi-
sempddn tiimin jdsenten vaihtuvuuteen. Kuten muissakin tutkimuksissa
(Dingseyr & Lindsjern, 2013; Moe, Dingsoyr, & Dyba, 2009) todetaan, tiimin
jasenten tyoskentely lahekkdin ja kokoaikaisesti samassa projektissa parantaa
merkittavasti tiimin suorituskykyd. Tyoskentely lahekkdin parantaa suoritus-
kykyé pienten tiimien tavoin paremman kommunikaation ja tiimihengen kautta.
Kokoaikaisten jdasenten kayttd puolestaan vdhentdd hiiriotekijoitd ja tyon kes-
keytyksid, auttaa tiimid keskittymédén tehtdvien suorittamiseen sekd helpottaa
projektin tilan seurantaa. Myos kokeneiden ja kokemattomien tyontekijoiden
kdyttdiminen samassa projektissa saattaa olla suorituskykyad parantava tekija.
(Dingseyr & Lindsjern, 2013)

Moe ym. (2009) suosittelevat ketterdd ohjelmistokehitystd harjoittavia yri-
tyksid huolehtimaan osaamisen jakamisesta esimerkiksi hyodyntamalld tyon-
kiertoa ja XP:std (Extreme Programming) tuttua pariohjelmointia sekd rekry-
toimalla asiantuntijoiden lisdksi myos yleisosaajia (generalist). Lisdksi he koros-
tavat luottamuksen ja sitoutumisen merkitysta. Jotta organisaatiolaajuista luot-
tamusta syntyisi, johdon ei tulisi valvonnallaan heikentdd tiimin luovuutta ja
oma-aloitteisuutta. Luottamus ja sitoutuminen kasvavat heiddn mukaansa au-
tomaattisesti ihmisten tyoskennellessd motivoituneina yhteisen tavoitteen eteen.

Taulukkoon 4 on koottu ketterien tiimien suorituskykya tarkastelleista
tutkimuksista tiimin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd. Tekijoistd suuri osa
liittyy tiimin prosesseihin. Tyon koordinointiin ja kommunikaatioon liittyvét
tekijat toistuvat useissa tutkimuksissa.
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TAULUKKO 4 Ketterdn tiimin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd

Lihde Vaikuttavat tekijit

Fagerholm Tiimin kokoonpano, osaaminen, sosiaaliset taidot, motivaatio, tiimihenki,

ym., 2014 ylpeys tiimin ty9std, palkitseminen, tiimin pddtosvalta, tyokalut, kommu-
nikaatio, tyoymparisto, prosessin kehittaminen, tavoitteiden asettaminen,
hairiotekijat

Moe ym., 2010 Tiimisuuntautuneisuuden, tukikédyttdytymisen ja keskindisen luottamuk-
sen puute, kommunikaatio, palautteen antaminen, jisenten vilinen val-

vonta
Dingseyr & Suunnitelmallisuus, keskeytyksiltd suojaaminen, resursointi, tekninen
Lindsjern, infrastruktuuri, tyoskentely samassa tilassa, avoimuus, tyon edistymisen
2013 visualisointi
Stray ym., Védrien tehtdvien tekeminen, kommunikaation puute, oppimiskyvyn
2011 puute
Melo ym., Tiimin pysyvyys, kokoaikaiset tiimin jasenet, pieni tiimikoko, yhteiset
2013 tyoskentelytilat, kommunikaatio, tiimihenki, moniosaajuus
Drury- Tyonjako, turhan tyon tekeminen, kehitysiteraation suunnitelmassa py-

Grogan, 2014  syminen, tiimin tyytyvéisyys, pddtantidvalta ja vastuu

Taulukossa 5 suorituskykyyn vaikuttavat tekijdat on jaettu IPO-mallin mukaises-
ti kolmelle tasolle: organisaatio, tiimi ja yksilo.

TAULUKKO 5 Suorituskykyyn vaikuttavat tekijat jaoteltuna IPO-mallin mukaisesti

Organisaatio Tiimi Yksilo

Tiimin kokoonpano, Motivaatio, tiimihenki, kommuni- Osaaminen, sosiaaliset tai-
palkitseminen, tiimin  kaatio, prosessin kehittaminen, dot, motivaatio, ylpeys tii-
pddtosvalta, vastuu, héiriotekijat, tyokalut, tukikdyttdy-  min tyostd, tiimisuuntautu-
tyokalut, tavoitteiden tymisen ja keskindisen luottamuk- neisuus, kommunikaatio,
asettaminen, tyoym- sen puute, jasenten vélinen valvon-  palautteen antaminen
péristo, resursointi, ta, suunnitelmallisuus, keskeytyk-

tiimin pysyvyys, ko-  siltd suojaaminen, tekninen infra-

koaikaisuus struktuuri, avoimuus, tyon edista-

misen visualisointi, vididrien tehtidvi-
en tekeminen, oppimiskyky, tiimi-
henki, tyonjako, turhan tyon teke-
minen

Taulukosta voidaan havaita, ettd suurin osa suorituskykyyn vaikuttavista teki-
joistd liittyy juuri tiimin prosesseihin. Myo6s Salas ym. (2005) toteavat useiden
tutkijoiden osoittaneen, ettd juuri tiimin prosessit ovat keskeisessd asemassa
tiimin tehokkuuden kannalta. Suuri osa tiimi-kategorian alla olevista tekijoistd
sopii myo6s hyvin Big Five -mallin (Salas ym., 2005) komponentteihin.
Verrattaessa ketterdn tiimin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd ei-
ketterien tiimien tekijoihin voidaan todeta, ettd edellisessd esiintyy huomatta-
vasti enemmadn tyon koordinointiin ja kommunikaatioon liittyvid tekijoita. Ta-
mad voi selittyd ketterdn tiimin itseohjautuvuudella, kun tiimin taito organisoi-
tua itse korostuu. Organisaatiotason tekijdt vaikuttavat olevan enimmaékseen
tiimin tyontekoa tukevia tekijoitd, eivatkad niinkddn kriittisid tehokkaan toimin-
nan kannalta, kunhan tiimin perusasiat ovat kunnossa. Tiimi koostuu yksiloistd,
joten luonnollisesti myos yksilotekijoilld on merkitystd tiimin suorituskyvyn
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kannalta. Yksilotekijoistd osa tulee annettuina, mutta joihinkin niistd tiimi pys-
tyy vaikuttamaan tiimin kehittyessd. Muun muassa motivaatio ja kommunikaa-
tio paranevat ja ylpeys tiimin tyostd kasvaa tiimin kehittyessd suotuisasti. Toi-
saalta, kun tiimity® on haasteellista, samat tekijat vaikuttavat toiseenkin suun-
taan.

4.5 Yhteenveto

Luvussa esiteltiin IPO-malli (Mathieu ym., 2008) ja Big Five -malli (Salas ym.,
2005), joita molempia voidaan hyodyntdd tiimityoskentelyn tehokkuuden tar-
kastelussa. IPO-mallin mukaisesti jaoteltuna suuri osa ketterdn tiimin suoritus-
kykyyn vaikuttavista tekijoistd on tiimitason tekijoitd, mikd on jarkeenkdypad,
silld ketteran kehityksen onnistuminen on todetusti kiinni tiimityén onnistumi-
sesta. Ketterdn tiimin suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistd suuri osa liittyy
kommunikaatioon ja tyon koordinointiin.
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5 YHTEENVETO

Ketterdt menetelmdt ovat 2000-luvun alusta ldhtien kasvattaneet suosiotaan
yhtenéd ohjelmistokehityksen muodoista (VersionOne, 2014). Myos suomalaises-
sa ohjelmistokehityksessd ketterdt menetelmit ovat nykyaddn vahvasti pinnalla
(Rodriguez ym., 2012). Ketterd ohjelmistokehitys perustuu keskeisesti tiimi-
tyoskentelyyn, joten ketterdn ohjelmistokehitysprojektin menestyksellisyys on-
kin paljolti kiinni tiimityoskentelyn onnistumisesta.

Tamian tutkielman tarkoituksena on ollut tarkastella, mitd tarkoitetaan
tiimin suorituskyvylld ketterdssd ohjelmistokehityksessd, miten sitd voidaan
mitata ja mitkd seikat vaikuttavat sithen. Tutkielma on tehty kirjallisuuskatsa-
uksena, joka perustuu aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin.

Tiimin mééaritelmille kirjallisuudessa on yhteistd se, ettd ne korostavat tii-
min jdsenten yhteistd tavoitetta ja vastuuta tavoitteen saavuttamisesta. Ketteran
ohjelmistokehityksen tiimin ominaispiirteisiin kuuluvat lisdksi itseohjautuvuus
ja moniosaajuus. Itseohjautuvan tiimin jdsenilld on usein moninaisia ajatus- ja
kayttdaytymismalleja sekd vaihtelevia osaamisprofiileja. Ndiden piirteiden on
todettu ruokkivan innovatiivisuutta sekd edistdvan uusia ideoita ja konsepteja.
Ketterdan ohjelmistokehitykseen liittyy myos “me-henkisyys” sekd avoimuutta,
rehellisyyttd, toimintaa, aloitteellisuutta ja jatkuvaa toiminnan kehittdmista ar-
vostava kulttuuri.

Tutkielmassa havaittiin, ettd ketterid tiimejd on tutkittu viime aikoina pal-
jon nimenomaan suorituskyvyn ndkokulmasta. Tiimin suorituskyvyn on ha-
vaittu médrittyvan usein tiimin oman ndkemyksen perusteella. Seka ei-ketterit
ettd ketterat tiimit kdyttavat suorituskyvyn mittareina perinteisid projektin ta-
voitteisiin ja budjettiin liittyvid mittareita, kuten aikataulussa pysymistd, tuot-
teen laatua ja vikojen mddrdad. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd ketterdn tii-
min kohdalla yleisimmaksi yksittdiseksi mittariksi nousee selkedsti toimivasta
ja toimitetusta ohjelmistosta syntyvd tuotettu arvo. Tadstd huolimatta tutkiel-
massa havaittiin myos, ettd kaikki ketterid menetelmid hyodyntdvit organisaa-
tiot eivét tuoneet arvondkokulmaa keskeisesti esiin suorituskykynsd mittarina.
Tuotetun arvon puuttuminen keskeisend suorituskyvyn mittarina voi olla osit-
tain ristiriidassa Agile-manifestin ketterdn ohjelmistokehityksen periaatteiden
kanssa. Ndin ollen voidaan olettaa, ettd kaikissa ketterid menetelmid hyodynta-
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vissd organisaatioissa ei kuitenkaan valttamatta olla vield tdysin omaksuttu ket-
terdn ohjelmistokehityksen keskeisimpid piirteitd.

Suorituskyvyn lisdksi tutkielmassa haluttiin tarkastella suorituskykyyn
vaikuttavia tekijoitd. Kuten minkd tahansa tiimin, my6s ketterdn tiimin suori-
tuskykyyn vaikuttavat tekijat voidaan jakaa IPO-mallin (Mathieu ym., 2008)
mukaisesti organisaatio-, tiimi- ja yksilotason tekijoihin. Tutkielmassa havaittiin,
ettd ketterien tiimien kohdalla organisaatiotason tekijdt vaikuttavat olevan la-
hinné tiimin tyontekoa tukevia, eivit niinkdan keskeisesti suoritukseen vaikut-
tavia tekijoitd. Tallaisia organisaatiotason tekijoitd ovat muun muassa resur-
sointiin ja tyOymparistoon liittyvat tekijat.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ketterdan tiimin suori-
tuskykyyn vaikuttavista tekijoistd keskeisimpid ovat tiimitason tekijat. Suu-
rimman osan tiimitason suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistd havaittiin liitty-
vdn tiimin prosesseihin, kuten kommunikaatioon, suunnitelmallisuuteen ja
tyonjakoon. Tutkimustulosten perusteella voidaan olettaa, ettd ei-ketterddn tii-
miin verrattuna ketterdn tiimin suorituskykyyn vaikuttaa huomattavasti
enemmadn tyon koordinoinnin ja kommunikaation kaltaiset tiimin prosesseihin
liittyvat tekijat. Tama voi selittyd ketterdn tiimin itseohjautuvuudella, kun tii-
min taito organisoitua itse korostuu.

Luonnollisesti myos yksilotekijat vaikuttavat tiimin suorituskykyyn kette-
rankin tiimin kohdalla. Osa yksilotekijoistd on sellaisia, joihin myos tiimi itse
pystyy vaikuttamaan. Muun muassa motivaatio ja kommunikaatio sekd ylpeys
tiimin tyostd ovat tekijoitd, jotka voivat muuttua sekd hyvadan ettd huonoon
suuntaan tiimin kehittyessa.

Tutkielman avulla koottua tietoa ketterien tiimien suorituskyvystd voi-
daan hyodyntda ensisijaisesti ketterid menetelmid kdyttavissd organisaatioissa.
Tutkimustulokset voivat muun muassa helpottaa organisaatioita valttdmaan
niitd tiimityoskentelyn ongelmia, joita ketterdd tiimityoskentelyd kasittelevissa
tutkimuksissa tulee usein esiin. Ndin ollen organisaatioiden on mahdollista
my0s entistd paremmin parantaa ohjelmistokehitysprosessiaan tukemaan kette-
ran tiimin tyoskentelya.

Tdamdn tutkielman tuloksia tarkasteltaessa on hyva tuoda esiin joitakin tu-
losten rajoituksia. Kirjallisuuskatsauksen ulkopuolelle on voinut jaada julkaisu-
ja, jotka ovat mahdollisesti esittdneet erilaisia ndkemyksid tutkituista asioista.
Tutkimusten tarkastelu ei tdssd tydssd ole aina ollut tarpeeksi yksityiskohtaista,
jotta erot ndkemysten vililld olisivat tulleet tdysin selviksi. Lahteind kdytetyissd
tutkimuksissa nojattiin paljon tiimin jdsenten omiin tuntemuksiin ja kokemuk-
siin, eikd juurikaan tarkasteltu varsinaisia lopputuloksia. Suurin osa tutkimuk-
sista on tehty ulkomailla, joten pohdittavaksi jad myos, kuinka hyvin tulokset
ovat yleistettdvissd suomalaisiin ketterid menetelmia kdyttdviin organisaatioi-
hin. Suomalaisessa tyokulttuurissa voi olla joitakin, esimerkiksi viestintdtapoi-
hin tai avoimuuden ja keskindisen luottamuksen syntymiseen liittyvid erityis-
piirteitd, joita ndissd tutkimuksissa ei ole voitu ottaa huomioon.

Lopuksi voidaan todeta, ettd ketterdt menetelmdt ovat vakiinnuttaneet
asemansa ohjelmistokehityksessd. Tehokkaan ja onnistuneen ohjelmistokehi-
tyksen tarve oletettavasti lisddntyy edelleen digitalisoituvassa maailmassa. Ket-
terdn tiimin suorituskyvyn parempi ymmartaminen ja mittaaminen sekéd sita
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kautta suorituskyvyn parantaminen ovat keskeisid tekijoitd ketterdn ohjelmis-
tokehityksen menestyksekkyydessd. Taman vuoksi aiheeseen liittyvan jatkotut-
kimuksen tekeminen on edelleen tarpeen. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintois-
ta varmentaa esimerkiksi tapaustutkimusten avulla oletettujen suorituskykyyn
vaikuttavien tekijoiden vaikutusta tiimityohon, kun tekijoitd tuodaan tyosken-
telyyn kontrolloidusti. Aiemmat tutkimukset ovat olleet ldhinnd kyselyitd ja
havainnointeja suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistda. Mielenkiintoista olisi
myos tutkia tarkemmin, kuinka tuotettua arvoa ketterid menetelmia kayttavissa
organisaatioissa mitataan. Taméan jatkotutkimuksen avulla voitaisiin luoda ja
vakiinnuttaa yleiskdyttdisid malleja tuotetun arvon mittaamiseksi keskeisena
ketterdn tiimin suorituskyvyn osatekijana.
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