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Työelämä elää murrosta ja muuttuu monella alalla koko ajan yhä itseohjautu-
vammaksi. Työntekijöiltä edellytetään kykyä johtaa itseään ja myös eri mediat 
ovat tarttuneet enemmän aiheeseen ja alkaneet kirjoittamaan siitä. Ohjelmisto-
kehityksessä tiimien autonomia ja itseohjautuvuus ovat korostuneet ketterien 
kehitysmenetelmien yleistymisen myötä viimeisen muutaman vuosikym-
menyksen aikana. Vaikka ketterän ohjelmistokehityksen ytimessä ovat auto-
nomiset tiimit ja yksilöiden itseohjautuvuus, niin yksiöiden itsensä johtamista 
ketterässä ohjelmistokehityksessä ei ole juurikaan tutkittu. Tässä tutkimuksessa 
käytettiinkin tapaustutkimusstrategiaa ja tutkittiin itsensä johtamista ketterässä 
ohjelmistokehityksessä siitä lähtökohdista, että mitä itsensä johtaminen kette-
rässä ohjelmistokehityksessä tarkoittaa ja kuinka sitä voitaisiin mahdollisesti 
kehittää. Tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelemalla neljästä erikokoisesta 
suomalaisesta ketterää ohjelmistokehitystä harjoittavasta yrityksestä kahta eri 
työntekijää.  Tutkimuksen tulokset ja johtopäätökset tuovat esiin mielenkiintoi-
sia havaintoja ja auttavat ymmärtämään ilmiötä paremmin sekä avaavat uusia 
jatkotutkimusaiheita. Itsensä johtamista pidetään tärkeänä ketterässä ohjelmis-
tokehityksessä, mutta käsite itsessään voi tarkoittaa eri asioita eri ihmisille. Var-
sinaisesti itsensä johtamista ei tueta tai siitä ei juurikaan puhuta yrityksien sisäi-
sessä dialogissa. Erilaisia tutkimuskirjallisuuteen perustuvia itsensä johtamisen 
strategioita ei hyödynnetä kovinkaan tavoitteellisesti tai systemaattisesti yksi-
löiden arjessa henkilöiden- ja tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. Jos yksilöi-
den kyvykkyyttä johtaa itseään halutaankin kehittää, niin tulee aluksi luoda 
yhteinen organisaatiota ja tiimiä koskettava ymmärrys siitä, mitä itsensä johta-
minen ”meille” tarkoittaa. Lisäksi tulee kehittää yksilöiden tietotaitoja sekä ko-
keilla ja arvioida erilaisten itsensä johtamisen strategioiden ja toimintatapojen 
vaikutuksia organisaation, tiimien ja yksilöiden toimintaa. Vaikka tämä tutki-
mus auttaa ymmärtämään ilmiötä paremmin, niin tarvitaan kuitenkin lisää jat-
kotutkimusta aiheesta. 
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ABSTRACT 

Makkonen, Lauri 
Self-leadership and its development in Agile Software Development  
Jyväskylä: University of Jyväskylä, 2018, 83 pp. 
Information Systems Master’s Thesis 
Supervisor(s): Abrahamsson, Pekka 

Work is changing and it requires more self-direction from employees in many 
industries. Employees are expected to lead themselves and different medias 
discuss about self-leadership more and more. In software development team 
autonomy and self-direction are emphasized as agile software development 
methods have become more common during past few decades. Although au-
tonomous teams and individual self-direction are at the core of agile software 
development lack of study has made related on self-leadership in agile software 
development. So, in this research case-study was used to explore more self-
leadership in agile software development context to understand the phenome-
non better. Research scope was to understand better that what self-leadership 
means in agile software development and how organizations could possibly 
develop self-leadership. The research material was collected by interviewing 
two different employees of four Finnish companies engaged in agile software 
development. The findings and conclusions help to better understand the self-
leadership phenomenon in agile software development contexts and opens up 
new topics for further research. Self-leadership is considered essential in agile 
software development among employees, but the term itself can mean different 
things to different people. Self-leadership is not actively supported by organiza-
tions and in-house dialogue is lacking. Various self-leadership strategies based 
on research literature are not used purposefully or systematically in the daily 
lives of individual software developers. So, if organizations want to develop 
individual’s capability to lead themselves it requires more organizational and 
team level understanding related on the topic. Also individual skills and 
knowledge should be developed and different strategies should be tested in 
practice that what are the impacts on organizations, teams and individuals per-
formance. Although this study helps to understand the phenomenon better the 
topic requires more further research. 
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1 JOHDANTO 

Teknologinen kehitys ja sosiotekniset muutokset vaikuttavat työelämään ja ta-
paamme tehdä töitä - työelämä elää murrosta. Muutoksen laajuuden osalta pu-
hutaan jopa neljännestä teollisesta vallankumouksesta (Baller, Dutta & Lanvin, 
2016). Uudet teknologiat ja digitalisaatio vaikuttavat ihmisten työnkuviin, työ-
tehtäviin ja työvälineisiin. Osaa nykyisistä työtehtävistä tai työssä käytettävistä 
teknologioista ei ollut olemassa kymmenen vuotta sitten. Nykyään yhä useam-
min töitä voidaan tehdä ajasta tai paikasta riippumatta erilaisissa hajanaisissa 
sekä monimuotoisissa yhteisöissä ja tiimeissä. Työtä voidaankin jo monella alal-
la tehdä milloin ja missä vain ja tiimit organisoituvat jatkuvasti uudelleen erilai-
siin kokoonpanoihin vastatakseen uusiin haasteisiin ja tarpeisiin. Työnluonne ja 
organisointi on muuttunut. 

Suomessa etätyö on yleistynyt kuluvana vuosikymmenyksenä ja vuonna 
2017 etätöitä teki säännöllisesti jo noin viidennes palkansaajista ja satunnaisesti 
14 % (Lyly-Yrjänäinen, 2018). Työn muutos vaikuttaa sosioteknisesti organisaa-
tioiden tapaan toimia ja organisoida toimintaansa. Kun työ muuttuu yhä 
enemmän ajasta tai paikasta riippumattomaksi, edellyttää se uudenlaista johta-
juutta ja yksilöiden itseohjautuvuutta – yksilöiden kykyä johtaa itseään. Toinen  
haaste työn organisoimiselle on jatkuva muutos ja kiihtyvä muutosvauhti. Suu-
rimmalle osalle organisaatioista muutos on välttämätöntä (Hirschhorn, 2002). 
Nopeatempoisessa ja dynaamisessa työympäristössä kilpailukyvyn säilyttämi-
nen edellyttää jatkuvaa oppimista ja työntekijöiden aktiivista osallistuttamista 
organisaation ydinosaamisen kehittämiseen (Dicksonin, 1992;  Shalley & Gilson, 
2004). Yksilöiden luovuus luo pohjan organisaation luovuudelle ja innovaa-
tiokyvylle, joka taas on tutkimuksissa linkitetty yrityksen suoriutumiskykyyn ja 
selviytymiseen (mm. Amabile, 1988; Nystrom, 1990). Muutoksessa mukana py-
syminen edellyttää nopeaa reagoimista ja kykyä tehdä päätöksiä, joka ei vält-
tämättä ole ominaista hierarkkisille ja byrokraattisille organisaatioille, joissa 
päätöksenteko kulkee organisaatioportaalta toiselle. Nykyään yhä useammin 
organisaatiot antavatkin enemmän autonomiaa tiimeille ja yksilöille itselleen. 

Mahdollisesti työn muuttuessa yhä autonomisemmaksi yksilöiden ja tii-
mien näkökulmasta, on myös itsensä johtaminen alkanut nousemaan pintaan 
erilaisissa kanavissa. Siitä kirjoitetaan eri medioissa mm. Yle (Lappeteläinen, 
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2019) ja Helsingin Sanomat (Malmberg, 2018). Organisaatiot ja yksityishenkilöt 
kirjoittavat siitä blogeissaan mm. Ilmarinen (Seuri, 2018) ja erilaiset kaupalliset 
tahot julkaisevat siihen liittyviä tutkimuksia ja tarjoavat koulutusta aiheeseen 
liittyen. Itsensä johtamisen tutkimus juontaa juurensa jo vuosikymmenien pää-
hän ja se on ollut osa johtamiskirjallisuutta pitkään (Neck & Houghton, 2006; 
Stewart, Courtright & Manz, 2011). Aikaisemmat itsensä johtamisen tutkimuk-
set ovat osoittaneet, kuinka itsensä johtamisella on positiivisia vaikutuksia or-
ganisaatiokontekstissa. Itsensä johtamisella on todettu olevan positiivisia vaiku-
tuksia muun muassa työntekijän affektioon, työsuorituksiin, työtyytyväisyy-
teen, työsuhteisiin, henkiseen suorituskykyyn, innostuneisuuteen, optimismiin 
ja hyvinvointiin. Lisäksi itseään johtavat työntekijät kokevat vähemmän stressiä 
ja sairastelua työelämässä. (Dolbier, Soderstrom & Steinhardt, 2001; Neck & 
Manzin, 1996; Stewart, Courtright & Manz, 2011.). Itsensä johtamisen tutkimuk-
sessa on kuitenkin vielä erilaisia tutkimusaukkoja ja mm. Stewart ym. (2011) 
peräänkuuluttavatkin ymmärryksen lisäämistä yksilöiden itsensä johtamisesta 
tiimi- ja organisaatiokontekstissa. Ymmärrystä aiheeseen pyritäänkin lisäämään 
tämän tutkimuksen osalta tarkastelemassa itsensä johtamista ketterässä ohjel-
mistokehityksessä.  

Ohjelmistokehityksessä on muutamassa vuosikymmenyksessä siirrytty 
enenevissä määrin ketteriin ohjelmistokehityksen menetelmiin. Forresterin 
(2010) mukaan ketteriä menetelmiä käytti ohjelmistokehityksessä 35 %, siinä 
missä mitään formaaleja menetelmiä ei käyttänyt 30,6 %, iteratiivisia menetel-
miä käytti 21 % ja vesiputousmallia käytti 13 % IT-alan toimijoista. Ketterien 
ohjelmistokehityksen menetelmien keskiössä on ajatus itseohjautuvista tiimeistä 
(mm. Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012; Cockburn & Highsmith, 2001). 
Itseohjautuvat tiimit ottavat itseohjautuvasti vastuun työn organisoimisesta, 
kuten erilaisten tehtävien suorittamisesta ja jaosta sekä sisäisten konfliktien- ja 
ongelmien ratkaisemisesta (Taggar, Hackew & Saha, 1999). Tiimien jäsenet ovat 
yleensä itse vastuussa oman edistymisensä seurannasta ja työtehtävien suorit-
tamisesta (Dingsøyr & Dybå, 2012; Moe, Dingsøyr & Dybå, 2009). Ketterä oh-
jelmistokehitys luottaakin yksilöihin, heidän luovuuteensa ja kompetensseihin 
mieluummin, kuin prosesseihin ja yksilöt ovat kriittinen tekijä projektin onnis-
tumisen kannalta (Cockburn & Highsmith, 2001). Ketterä ohjelmistokehitys ja 
sen parissa toimivat henkilöt näyttäytyivätkin mielenkiintoisena tutkimuskoh-
teena itsensä johtamisen näkökulmasta, sillä lähtökohtaisesti tiimeillä ja sen jä-
senillä tulisi olla organisaatioin puolesta autonomia oman työnsä suhteen.  

Vaikka itseohjautuvia tiimejä on jokseenkin tutkittu tietojärjestelmätieteis-
sä, niin on merkillepantavaa, että itsensä johtamista ei ole liiammin tutkittu oh-
jelmistokehityksen saatikka ketterän ohjelmistokehityksen yhteydessä juuri-
kaan ainakaan tämän tutkimuksen tekijän tiedon mukaan. Myös itsensä johta-
misen tutkimuksessa varsinainen tutkimus yksilön kokemuksista ja varsinaisis-
ta strategioista johtaa itseään arjessa on vähäistä. Kuten jo mainittiin, niin Ste-
wart ym. (2011) kaipaavatkin lisää ymmärrystä itsensä johtamisesta tiimi- ja 
organisaatiokontekstissa. On myös mielenkiintoista, että ketterässä ohjelmisto-
kehityksessä puhutaan itseohjautuvista tiimeistä ja yksilöistä, mutta ei tarkal-
leen tiedetä, kuinka yksilöt varsinaisesti itseään johtavat. Herääkin kysymys, 
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että kuinka itseohjautuvuutta voidaan tukea ja kehittää itseohjautuvassa ohjel-
mistokehityksessä, jos ei tiedetä yksilöiden kohdalla siitä juuri mitään.  

Tämän tutkimuksen tavoitteena olikin lisätä ymmärrystä itsensä johtami-
sesta ketterässä ohjelmistokehityksessä ja luoda ehdotuksia sen tukemiseen ja 
kehittämiseen. Seuraavassa alaluvussa käydään tarkemmin läpi tutkimuson-
gelma ja tutkimuskysymyksien asettelua.   

1.1 Tavoite ja tutkimusongelma  

Tutkimuksen tavoitteena oli lisätä ymmärrystä yksilöiden itsensä johtamisesta 
ketterässä ohjelmistokehityksessä ja luoda ehdotuksia sille, että kuinka organi-
saatiot voisivat tukea ja kehittää yksilöiden kykyä johtaa itseään. Kun ymmärre-
tään, miten henkilöt käsittävät itsensä johtamisen, miten he sitä harjoittavat ja 
minkälaista dialogia aiheesta organisaatioissa käydään, niin voidaan määrittää 
kehitysehdotuksia, joiden perusteella tukea ja kehittää yksilöiden kykyä johtaa 
itseään.  
 
Tutkimusongelma määritettiin seuraavasti:  
 

• Mitä itsensä johtaminen ketterässä ohjelmistokehityksessä tarkoittaa ja 
kuinka sitä voitaisiin kehittää? 

 
Ennen tutkimuksen aloittamista aiheesta käytiin alustavia keskusteluja 

erään ohjelmistokehitysyrityksen kanssa. He kokivat, että itsensä johtaminen 
ohjelmistokehityksessä on tärkeää, mutta siitä on lopulta vähän tutkimuksellis-
ta todistusaineistoa ja käytännön tietoa, kuinka yksilöiden kyvykkyyttä johtaa 
itseään voitaisiin kehittää. Kun lopullista tutkimuksen aihetta alettiin rajaamaan 
tiedonhaun avulla, niin ei myöskään tiedonhaun yhteydessä löydetty tietoa sii-
tä, kuinka kehittää yksilöiden kykyä johtaa itseään autonomissa ohjelmistokehi-
tystiimeissä. Kun autonomisissa tiimeissä usein yksilö itse vastaa oman edisty-
misensä seurannasta ja työtehtävien suorittamisesta, niin onkin mielenkiintoista, 
että yksilöiden kyvykkyyttä johtaa itseään ei ole liiemmin tutkittu tässä kon-
tekstissa. Myös Stewart ym. (2011) katsaus itsensä johtamisen tutkimukseen 
peräänkuuluttaa lisää ymmärrystä itsensä johtamisesta tiimi- ja organisaa-
tiokontekstissa. Tällä tutkimuksella pyrittiinkin lisäämään ymmärrystä määrit-
telemällä tutkimusongelma yllä kuvatusti sekä purkamalla tutkimusongelma 
seuraaviin alakysymyksiin, jotta tutkimusongelmaan voitaisiin vastata. 
 
Tutkimusongelma jaettiin seuraavin viiteen alakysymykseen: 

1. Onko kyky johtaa itseään ylipäätänsä tärkeää ketterässä ohjelmistokehi-
tyksessä?  
 

2. Kuinka ketterän ohjelmistokehityksen parissa työskentelevät henkilöt 
määrittävät itsensä johtamisen ja mitä se heille tarkoittaa?  
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3. Puhutaanko itsensä johtamisesta ja tuetaanko sitä jotenkin ketterää oh-

jelmistokehitystä harjoittavissa yrityksissä? 
 

4. Mitä itsensä johtamisen strategioita ketterän ohjelmistokehityksen paris-
sa toimivat henkilöt harjoittavat?  
 

5. Kuinka yritykset voisivat tukea ja kehittää yksilöiden kykyä johtaa itse-
ään?  

 
Näiden alakysymyksien avulla pyrittiin luomaan parempaa ymmärrystä itsensä 
johtamisesta ilmiönä sekä sen kehittämisestä organisaation näkökulmasta. Seu-
raavassa alaluvussa käydään tarkemmin läpi tutkimuksen rakenne.  

1.2 Tutkimuksen rakenne 

Tutkimus on jaettu kuuteen lukuun. Johdannon jälkeen esitellään kirjallisuus-
katsaus aiheeseen luvuissa kaksi. Näissä luvuissa käydään läpi tämän tutki-
muksen osalta olennaista aiempaa tutkimusta, kirjallisuutta ja käsitteistöä itsen-
sä johtamisesta sekä ketterästä ohjelmistokehityksestä, jonka jälkeen luvussa 
kolme luodaan tutkimuskehikko aiemman tutkimuksen perusteella. Luvussa 
neljä käydään tarkemmin läpi tutkimusmenetelmä, aineistonkeruu ja analyysi. 
Tämän jälkeen luvussa viisi esitetään tutkimuksen tuloksia sekä ensisijaisia 
empiirisiä johtopäätöksiä , jotka on johdettu kerätystä aineistosta. Lopuksi lu-
vussa kuusi käydään läpi tutkimuksen johtopäätöksiä, esitetään käytännön im-
plikaatioita, teoreettinen malli, käydään läpi tutkimuksen rajoitteita ja mahdol-
lisia jatkotutkimusaiheita sekä esitetään yhteenveto.  
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA 

Tämän luvun tarkoituksena on luoda aikaisemman tutkimustiedon ja  
-kirjallisuuden perusteella katsaus itsensä johtamiseen sekä ketterään ohjelmis-
tokehitykseen. Aluksi käydään läpi mitä itsensä johtaminen tarkoittaa, kuinka 
sitä määritellään ja minkälaisia itsensä johtamisen strategioita tutkimuskirjalli-
suudessa on tunnistettu. Tämän jälkeen käydään läpi ketterän ohjelmistokehi-
tyksen taustoja, mitä se käsittää sekä käsitellään aihetta tiimi- ja yksilönäkö-
kulmasta.  

2.1 Itsensä johtaminen 

Itsensä johtamista on tutkittu eri tieteenaloilla yksilö- ja tiimitasolla jo vuosi-
kymmeniä ja se on ollut osa johtamiskirjallisuutta pitkään (Neck & Houghton, 
2006; Stewart ym., 2011). Alun perin tutkimuksen perusta on ollut enemmän 
kliinisessä psykologiassa sekä itse säätelyn ja itseensä vaikuttamiseen liittyvissä 
tutkimuksissa, jotka ovat olleet käyttäytymiskeskeisiä.  Tutkimukset ovat kes-
kittyneet siihen, kuinka yksilö voi vähentää tai eliminoida ei-toivottua käyttäy-
tymistä ja lisätä toivotunlaista. (Stewart ym., 2011). Alun perin itsensä johtami-
seen onkin viitattu englanninkielisillä termeillä ”self-management” ja ”self-
control”. Käyttäytymisen muuttamiseen tähtääviin strategioihin ja käytänteisiin 
on kuulunut muun muassa itsensä havainnointi, tavoitteiden asettaminen, itse-
kriittisyys, itsensä palkitseminen sekä toistot ja harjoitteleminen. Myöhemmin 
80-luvulla itsensä johtamisen tutkimuksessa on otettu käyttöön myös englan-
ninkielinen termi ”self-leadership”, jonka avulla on haluttu kuvata itsensä johta-
mista laajemmin. ”Self-leadership” konseptiin onkin käyttäytymisnäkökulman 
lisäksi liitetty myös, kognitiivisen ja luontaisen motivaation näkökulma, jotta 
itseensä vaikuttamisen strategioita voidaan tarkastella kattavammin. (Neck & 
Houghton, 2006; Stewart ym. 2011.). 
        Itsensä johtamisella on todettu olevan positiivisia vaikutuksia muun muas-
sa työntekijän affektioon, työsuorituksiin, työtyytyväisyyteen, työsuhteisiin, 
henkiseen suorituskykyyn, innostuneisuuteen, optimismiin ja hyvinvointiin. 
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Lisäksi itseään johtavat työntekijät kokevat vähemmän stressiä ja sairastelua 
työelämässä. (Dolbier, Soderstrom & Steinhardt, 2001; Neck & Manzin, 1996; 
Stewart ym., 2011.). DiLiellon & Houghtonin (2006) tutkimuksen mukaan yksi-
löt, joilla on valtaa johtaa itseään kokevat olevansa myös innovatiivisempia ja 
luovempia. Suuri osa itsensä johtamisen tutkimuksesta organisaatiokontekstis-
sa on kuitenkin keskittynyt vain muutamiin empiirisiin tutkimuksiin ja Stewart 
ym. (2011), nostavatkin esille kuinka tarvitaan lisää tutkimusta itsensä johtami-
sesta organisaatio- ja tiimikontekstissa. Kun työ on yhä entistä itseohjautuvam-
paa, sitä ei ole sidottu aikaan tai paikkaan ja työnorganisointi sekä päätökset 
tehdään autonomisissa tiimeissä, on tärkeää ymmärtää enemmän itsensä joh-
tamisesta ja kuinka sitä harjoitetaan. Seuraavaksi käydään tarkemmin läpi, mi-
ten itsensä johtaminen määritellään tutkimuskirjallisuudessa.   

2.2 Itsensä johtaminen käsitteenä 

Aiheen taustoituksessa käytiinkin jo läpi, kuinka itsensä johtamisesta on eng-
lannin kielessä käytetty termejä ”self-management” ja ”self-leadership”. Manz 
(1991) erottelee ”self-leadership” ja ”self-management” käsitteitä ja eroja mitä, mik-
si ja miten kysymyksillä. Hän kuvaa ”self-leadershipin” olevan itsesäätelyproses-
si sekä joukko strategioita, jotka käsittävät yksilön näkökulmasta mitä on tehtä-
vä (esimerkiksi vaatimukset ja tavoitteet), miksi ja miten tehdään. ”Self-
managementilla” taas viitateen enemmän siihen, kuinka yksilö voi saavuttaa itse 
ohjautuvasti ulkoisesti asetetut vaatimukset ja tavoitteet, eli keskitytään taustal-
la olevaan kysymykseen, miten tehdään. (Manz, 1991.). Käsitteiden eroa voi-
daan avata myös kannustenäkökulmasta. ”Self-managementin” kannustenäkö-
kulmasta yksilön itsesäätelyprosessi juontuu enemmän ulkoisista kannusteista, 
kuten esimerkiksi toimintaan sidotuista palkkioista (Stewart ym., 2011). ”Self-
leadeadershipin” osalta ulkoisilla kannusteilla ei ole niin suurta roolia, vaan it-
sesäätelyprosessin katsotaan enemmän juontuvan yksilön henkilökohtaisesta 
motivaatiosta, johon eri itsensä johtamisen strategioilla voidaan vaikuttaa (Ste-
wart ym., 2011). Koska suomenkielessä ei ole varsinaisia käännöksiä erik-
seen ”self-managementin” ja ”self-leadershipin” osalta, niin tässä tutkimuksessa 
puhuttaessa itsensä johtamisesta viitataankin englanninkielen käsitteeseen ”self-
leadership”. 

        Alun perin Manz (1983) kuvaili itsensä johtamisen olevan sellaista 
toimintaa, jossa yksilö vaikuttaa itseensä ja johtaa itseään saavuttaakseen erilai-
sia tehtäviä motivaatiotasosta riippumatta. Manzin (1986) esittelemä itsensä 
johtamisen teoreettinen viitekehys (kuvio 1) perustuu Carvierin & Scheierin 
(1982) kontrolli teoriaan (engl. control theory).  
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KUVIO 1 Itsensä johtamisen teoreettinen viitekehys (Stewart ym., 2011) 

Teoreettisen viitekehyksen mukaan ensiksi entiteetti hahmottaa tilannetta 
vertailemalla nykytilaa erilaisiin identifioituihin ulkoisiin ja sisäisiin normeihin 
säädelläkseen itseään. Seuraavaksi nykyisen tilan ja tavoitellun tilan ristiriitojen 
vähentämiseksi luodaan käyttäytymismalleja, jotka vähentävät ristiriitoja nyky-
tilan ja tunnistettujen normien välillä. Tämän jälkeen uuden käyttäytymismallin 
vaikutuksia tilanteeseen arvioidaan ja muodostetaan tilannekuva, joka aloittaa 
itsesäätelysyklin uudelleen. (Stewart ym., 2011.). Itsensä johtamisen teoreettinen 
viitekehys mallintaa itsensä johtamista entiteetin näkökulmasta iteratiivisena 
prosessina. Itsensä johtamisen onkin sanottu olevan myös prosessi, jossa yksilö 
kontrolloi omaa käyttäytymistään vaikuttamalla itseensä ja johtamalla itseään 
erilaisilla määritellyillä käyttäytymiskeskeisillä ja kognitiivisilla strategioilla, 
jotka vaikuttavat positiivisesti yksilön tehokkuuteen (mm. Neck & Houghton, 
2006; Manz, 1986; Manz & Neck, 2004).  

Itsensä johtaminen onkin vaikuttamista omaan käyttäytymiseen, mieleen 
ja toimintaan erilaisilla strategioilla, jotta voidaan saavuttaa tilanteen edellyt-
tämä suorituskyky. Jotta voidaan vaikuttaa omaan käyttäytymiseen, mieleen ja 
toimintaan, tulee yksilön pystyä havainnoimaan nykytilassa ilmeneviä olosuh-
teita, joiden perusteella käyttäytymisen vaikuttimia voidaan hallinnoida. Seu-
raavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin erilaisia itsensä johtamisen strategioi-
ta, jotka on määritelty aikaisemmassa itsensä johtamisen tutkimuksessa.  
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2.3 Itsensä johtamisen strategiat 

Johtamisen katsotaan yleisesti olevan vaikuttamista muihin ihmisiin, jotta tiet-
tyjä tehtäviä saadaan toteutettua. Itsensä johtaminen ei vaikuttamisen osalta 
eroa johtamisen yleisestä käsitteestä, muuten kuin, että yksilö pyrkii vaikutta-
maan itseensä. Itsensä johtaminen edellyttää itseensä vaikuttamista, jotta yksilö 
voi saavuttaa motivaation ja tahtotilan käyttäytyäkseen haluamallaan tavalla. 

Jos yksilö haluaa vaikuttaa itseensä, voi hän soveltaa siihen erilaisia stra-
tegioita. Itsensä johtamisen strategiat ovat aikaisemmissa tutkimuksissa (mm. 
Manz & Neck, 2004; Prussia, Anderson & Manz, 1998) jaettu kolmeen eri kate-
goriaan: 
  

• Käyttäytymiskeskeisiin strategioihin (engl. behavior-focused strategies) 
• Luonnollisen palkitsemisen strategioihin (engl. natural reward strategies) 
• Rakentavien ajatusmallien strategioihin (engl. constructive thought pattern 

strategies) 
 
Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin näiden eri strategioiden sisältöjä. 

2.3.1 Käyttäytymiseen keskittyvät strategiat 

Käyttäytymiseen keskittyvät strategiat itsensä johtamisessa tähtäävät positiivi-
sen ja toivotun käyttäytymisen vahvistamiseen sekä negatiivisen ja ei-toivotun 
käyttäytymisen heikentämiseen tai eliminoimiseen (Neck & Houghton, 2006). 
Strategiat perustuvat ennen kaikkea yksilön itsetuntemuksen ja -tietoisuuden 
parantamiseen, jotta henkilö voi hallita paremmin omaa käyttäytymistään 
(Manz & Neck, 2004). Oman käyttäytymisen hallitseminen on olennaista var-
sinkin välttämättömien, mutta epämieluisten tehtävien suorittamisen kannalta, 
joiden osalta yksilö ei välttämättä koe luontaista motivaatiota. Neck & 
Houhgtonin (2006) mukaan käyttäytymiseen keskittyvissä strategioissa keskity-
tään yleisesti: 
 

• Itsensä havainnointiin (engl. self-observation) 
• Henkilökohtaisten tavoitteiden asettamiseen (engl. self-goal setting) 
• Itsensä palkitsemiseen (engl. self-reward) 
• Itsensä rankaisemisen (engl. self-punishment) 
• itsensä ohjaamiseen (engl. self-cueing) 

 
Itsensä havainnointi  
 
Itsensä havainnointi koostuu yksilön kyvystä kerätä systemaattisesti tietoa 
omasta käyttäytymisestään (Manz & Sims, 1980; Morgan, 1987) sekä kyvystä 
tunnistaa erilaisia tilanteita ja tapahtumia, joiden pohjalta hän voi arvioida näi-
den syy-seuraussuhteita (Zimmerman, 2002). Se on myös yksilön kykyä seurata 
kognitiivisesti omaa toimintaansa laajemmin (Zimmerman, 2002), jolloin yksilöt 
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ovat tietoisia siitä, että miksi ja milloin he harjoittavat tietynlaista käyttäytymis-
tä (Breevaart, Bakker, & Demerouti, 2014). Itsensä havainnointi lisääkin henki-
lön itsetuntemusta ja itsetuntemus voi tarjota parempaa ymmärrystä siihen, 
minkälaista käyttäytymistä henkilön tulisi vahvistaa, muuttaa tai mahdollisesti 
eliminoida (Mahoney & Arnkoff, 1979). Itsensä havainnointi onkin välttämätön-
tä itsensä johtamisen kannalta, koska käyttäytymisen muuttaminen edellyttää 
usein yksilön kykyä tarkkailla omaa käyttäytymistään (Johnson & White, 1971). 
Jos ei pysty tunnistamaan henkilökohtaisia käyttäytymismallejaan sekä niiden 
mahdollisia syy ja seuraussuhteita niin, miten niihin voisi edes pyrkiä vaikut-
tamaan? Itsensä havainnoinnin tarkoituksena onkin lisätä yksilön tietoisuutta 
siitä, milloin ja miksi hän harjoittaa tietynlaista käyttäytymistä (Manz & Neck, 
2004). Kun yksilö tarkkailee omia ajatusmallejaan, tunnereaktioitaan, käyttäy-
tymistään ja näihin liittyviä tilanteita, on hänen mahdollista havaita toistuvia 
kaavoja ja vaikuttaa sen perusteella omaan käyttäytymiseensä (Bandura, 1991).  
 
Henkilökohtaisten tavoitteiden asettaminen  
 
Henkilökohtaisten tavoitteiden asettaminen on yksi tehokas käyttäytymiskes-
keinen itsensä johtamisen strategia. Täsmällisesti määriteltyjen henkilökohtais-
ten tavoitteiden on havaittu lisäävän yksilön suorituskykyä (mm. Locke, 1996; 
Manz & Sims, 1980). Henkilökohtaisten tavoitteiden asettamisen perustana on 
kuitenkin henkilön itsensä havainnointi ja itsetuntemus. Itsetuntemusta lisää-
mällä, eli ymmärtämällä omaa käyttäytymistä ja suoriutumiskykyään parem-
min, voi yksilö täsmällisemmin asettaa omaan käyttäytymiseensä vaikuttuvia 
realistisia tavoitteita (Bandura, 1991; Manz & Neck, 2004). Liian epärealistiset 
tavoitteet voivat nimittäin saada yksilön turhautumaan (Manz & Sims, 1980) ja 
toisaalta taas lisätä tätä kautta ei-toivottua käyttäytymistä. Mm. Locke & Lat-
ham (1990) ovat tutkineet henkilökohtaisten tavoitteiden asettamisen merkitys-
tä ja löytäneet positiivisia vaikutuksia sen osalta yksilön suorituskykyyn. He 
ovat kehittäneet myös tavoitteiden asettamisen teorian (engl. Goal setting theory), 
joka perustuu yksilön introspektiiviseen tarkkailuun ja siihen, että ihmisen tie-
toinen käytös on tarkoituksenmukaista ja sitä säätelee henkilökohtaiset tavoit-
teet. Teorian mukaan osaamis- ja tietotasoltaan samankaltaisten yksilöiden suo-
riutumiskykyjen eroja selittää heidän motivaationsa ja henkilökohtaisteisten 
tavoitteiden eroavaisuudet (Latham & Locke, 1991). Manzin & Simsin (1980) 
mukaan henkilökohtaisten tavoitteiden asettaminen toimii strategiana myös 
paremmin, jos:  
 

• Henkilö tuo henkilökohtaiset tavoitteet julkisesti muille ilmi 
• Yksilö keskittyy havainnoimaan käyttäytymistään ja muuttamaan sitä 

tavoitteiden saavuttamiseksi 
• Tavoitteet ovat realistisia ja riittävän lyhyen tähtäimen tavoitteita 

 
Henkilö voi esimerkiksi pilkkoa pidemmän aikavälin tavoitteensa osiin ja jakaa 
sen lyhyemmän aikavälin tavoitteiksi. Tällöin yksilön on helpompaa ylläpitää 
motivaatiotasoaan saavuttamalla erilaisia osatavoitteita. Työelämän näkökul-



16 

 

masta yksilö voi myös luoda esimerkiksi omia henkilökohtaisia tavoitteitaan ja 
hyödyntää niitä ohjatakseen itseään (Politis, 2006).  
 
Itsensä palkitseminen ja rankaiseminen  
 
Käyttäytymiseen keskittyvissä itsensä johtamisen strategioissa itsensä palkit-
seminen ja –rankaiseminen nähdään yksilön kannalta kannustimina muuttaa 
käyttäytymistä halutun laiseksi. Niiden vaikutus perustuukin pääasiassa niiden 
kannustinkeskeisyyteen. Itsensä palkitseminen ja –rankaiseminen kannusteina 
lisäävät yksilön kannalta tarvittavan suorituskyvyn ylläpitämisen todennäköi-
syyttä (Bandura, 1991). Palkitsemalla itseään vahvistetaan tavoiteltua käyttäy-
tymistä ja itsensä rankaisemisella pyritään siihen, että ei toivotulla käyttäytymi-
sellä on seuraamuksensa (Breevaart, Bakker & Demerouti, 2014).  
        Itsensä palkitseminen nähdään keinona kanavoida lisää energiaa toimin-
taan, jotta yksilö pysyy motivoituneena tavoitteensa saavuttamiseksi (Manz 
and Sims, 1980; Manz and Neck, 2004). Palkinnot voivat olla aineettomia tai 
aineellisia (Bandura, 1991; Neck & Houghton, 2006), mutta on tärkeää että yksi-
lö kokee palkinnon henkilökohtaisesti arvokkaaksi ja merkitykselliseksi (Boss & 
Sims, 2008). Esimerkiksi yksilö voi onnitella itseään saavutettuaan tietyn tavoit-
teensa tai asettaa palkinnoksi suoriutumisestaan, vaikka lomamatkan. Tutki-
muksissa on myös havaittu, että yksilöt, jotka palkitsevat itseään omasta suo-
riutumisestaan, saavuttavat enemmän, kuin ihmiset, jotka eivät (Bandura, 1991). 
        D'Intino ym. (2007) mukaan itsensä rankaiseminen tai oikeastaan siihen 
liittyvä palautteen antaminen itselle, tulisi olla positiivissävytteistä ja enem-
mänkin introspektiivista epäonnistumisten ja epätoivotun käyttäytymisen tar-
kastelua. Liiallista itsensä rankaisemista, joka sisältää syyllistävää itsekritiikkiä 
tulisikin välttää, koska se voi olla haitallista yksilön suorituskyvylle tavoittei-
den saavuttamisen kannalta (D'Intino ym.,2007; Öngen, 2006). 
 
Itsensä ohjaaminen  
 
Itsensä ohjaaminen itsensä johtamisessa on keino vahvistaa käyttäytymisen 
muuttamista erilaisten ympäristöön sijoitettujen vihjeiden ja kannusteiden avul-
la. Konkreettiset ympäristöön sijoitetut vihjeet ja kannusteet voivat olla tehok-
kaita vahvistamaan toivottua käyttäytymistä sekä vähentämään tai eliminoi-
maan ei-toivottua käyttäytymistä (Manz & Neck, 2004; Manz and Sims, 1980). 
Tällaisia ympäristöön asetettuja vihjeitä voivat olla esimerkiksi erilaiset listat, 
muistiinpanot, näytönsäästäjä tai motivoivat julisteet, jotka kannustavat toivot-
tuun toimintaan (Neck & Houghton, 2006). Näiden toimintaympäristöön sijoi-
teltujen yksilöä ohjaavien vihjeiden tarkoituksena on auttaa henkilöä säilyttä-
mään paremmin huomio tavoitteen saavuttamisessa, joka tukee toivotunlaisen 
käyttäytymisen jatkamista ja ei-toivotun käyttäytymisen vähentämistä tai eli-
minointia.  
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2.3.2 Luonnollisen palkitsemisen strategiat 

Luonnollisen palkitsemisen strategiat on johdettu psykologian itseohjatuvuus-
teoriasta (engl. self-determination theory) (Stewart ym., 2011), joka teoriana pyrkii 
selittämään ihmisen motivaatiota ja psykologisia perustarpeita. Luonnollisen 
palkitsemisen strategiat keskittyvät yksilön positiivisiin havaintoihin ja koke-
muksiin, jotka liittyvät tavoiteltujen tehtävien suorittamiseen (Carmeli, Meitar 
& Weisberg, 2006; Prussia ym., 1998). Näihin kuuluu sitoutuminen, uskomukset, 
käsitykset ja nautinto työn itsensä takia (Prussia ym., 1998). Strategioiden tar-
koituksena onkin luoda tilanteita, joissa tehtävien tai aktiviteettien miellyttävät 
aspektit motivoivat ja koetaan palkitseviksi itsessään (Manz & Neck, 2004). 
Luonnollisen palkitsemisen strategioiden osalta on kaksi primaaria strategiaa 
(Neck & Houghton, 2006).  

Ensimmäinen strategia tähtää siihen, että yksilö rakentaa nautinnollisia ja 
miellyttäviä piirteitä annetun aktiviteetin tai tehtävän yhteyteen, jotta siitä itses-
tään tulee luontaisesti palkitsevaa (Manz & Neck, 2004). Henkilö voi esimerkik-
si kuunnella mieli musiikkiansa, kun hän suorittaa jotain ei niin luontaisesti 
motivoivaa tehtävää tai sitten hän voi suunnitella tekevänsä tehtävän jollakin 
eri tavalla, joka lisää motivaatiota tehtävän suorittamiseen.   

Toinen strategia tähtää omien käsityksien muovaamiseen aktiviteetin osal-
ta siten, että yksilö siirtää tietoisesti huomionsa pois aktiviteetin epämiellyttä-
vistä aspekteista ja keskittyy tehtävän luonnostaan palkitseviin aspekteihin 
(Manz & Neck, 2004). Henkilö voikin esimerkiksi keskittyä palkintoon tai lop-
putulokseen, joka tehtävän suorittamisesta syntyy. Molemmat strategiat voivat 
lisätä yksilön päättäväisyyttä sekä vahvistaa uskoa omiin kompetensseihin 
(Neck & Houghton, 2006), jotka ovat kaksi sisäisen motivaation päämekanis-
meista (Deci & Ryan, 1987). Yksilöt voivatkin vaikuttaa kokemukseensa aktivi-
teetista tai tehtävästä muuttamalla omia käsityksiään liittyen työsuoritukseen ja 
tätä kautta lisäämään kokemustaan osaamisestaan, itseohjautuvuudesta sekä 
tehtäväkohtaisesta vastuusta (Prussia ym., 1998.). 

2.3.3 Rakentavien ajatusmallien strategiat 

Rakentavien ajatusmallien strategioiden tarkoituksena on muovata henkilön 
ajatusmalleja ja tavanomaisia tapoja ajatella tavoiteltuun suuntaan, jotta yksilö 
voi vaikuttaa positiivisesti omaan suoriutumiseen ja suorituskykyyn (Manz & 
Neck, 2004; Neck & Manz, 1992; Prussia ym., 1998). Neck & Manz (1992) puhu-
vat mm. siitä, että yksi merkittävimpiä psykologian tutkimuksen löydöksiä on 
se, että yksilöt voivat valita, kuinka he ajattelevat. Rakentavien ajatusmallien 
strategiat sisältävätkin dysfunktionaalisten uskomusten, käsityksien ja oletuk-
sien tunnistamista sekä korvaamista, mielikuvaharjoittelua ja positiivista itse-
puhetta (Neck & Houghton, 2006). Näiden strategioiden tarkoituksena onkin 
ohjata ajattelua siten, että se tukee yksilön käyttäytymistä ja suoriutumista. 

Prussia ym. (1998) esittävät seuraavat neljä strategiaa ajatusmallien muok-
kaamiseksi:  
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• Uskomusjärjestelmän itseanalyysi ja kehittäminen (engl. self-analysis and 
improvement of belief) 

• Mielikuvaharjoittelu (engl. mental imagery) 
• Itsepuhe tai sisäinen puhe (engl. self-talk) 
• Positiivisten ajatusrakennelmien käyttäminen toimimattomien ulkopuo-

lelta annettujen ajatusrakennelmien sijaan (engl. using positive scripts in 
place of ineffective ones) 

 
Uskomusjärjestelmän itseanalyysi ja kehittäminen. 
 
Kun yksilö tarkastelee omia ajatusmallejaan, nii voi hän kohdata dysfuntionaa-
liset ja irrationaaliset uskomukset ja oletukset sekä korvata ne rakentavammilla 
ajatusmalleilla (Manz & Neck, 2004; Neck & Manz, 1992). Yksilön tulisikin 
aluksi tarkastella omia ajatusmallejaan - kohdata dysfuntionaaliset ja irrationaa-
liset uskomukset ja oletukset sekä korvata ne rakentavammilla ajatusmalleilla 
(Manz & Neck, 2004; Neck & Manz, 1992). Henkilö ikään kuin havainnoi omia 
ajatusmallejaan, arvioi niiden syy-seuraussuhteita ja pyrkii luomaan uudenlai-
sia toimivampi ajatusrakennelmia niiden ympärille.  
 
Mielikuvaharjoittelu 
 
Mielikuvaharjoittelu on ajatuksen tasolla luotu kuvitteellinen tilanne kokemuk-
sesta tai tehtävästä, joka liittyy sen suorittamiseen käytännössä. Yksilöt jotka 
käyvät läpi mielessään onnistuneen suorituksen ennen varsinaista suoritusta, 
tulevat todennäköisemmin suoriutumaan myös onnistuneesti varsinaisessa ti-
lanteessa (Driskell, Copper & Moran, 1994; Manz & Neck, 2004). Mielikuvahar-
joittelun vaikutuksista suorituskykyyn varsinkin urheilussa on julkaistu satoja 
eri tutkimuksia (Martin, Moritz & Hall, 1999). Tutkimuksissa on kollektiivisesti 
osoitettu, että tietyn taidon mielikuvaharjoittelu voi parantaa kyseisen taidon 
fyysistä suorittamista (mm. Driskell, Copper & Moran, 1994; Feltz & Landers, 
1983) ja mielikuvaharjoittelu onkin yleisesti liitetty osaksi urheilijoiden harjoit-
telua (mm. Beauchamp, Halliwell, Fournier & Koestner, 1996).  
 
Itsepuhe 
 
Itsepuhetta on tutkittu empiirisesti esimerkiksi, urheilu-, neuvonta- ja kliinises-
sä psykologiassa, kasvatuksessa ja viestinnässä (Neck & Manz, 1992). Kirjalli-
suudessa itsepuheelle on erilaisia määrityksiä jota mm. Hardy (2006) pitää 
haastavana koko sen tutkimukselle. Theodorakis ym. (2000) määrittelevät itse-
puheen ”Mitä henkilö sanoo itselleen joko ääneen tai päänsä sisällä”. Hackfort 
& Schwenkmezger (1993, s. 355) määrittelevät itsepuheen dialogina, jossa yksilö 
tulkitsee tunteitaan ja havaintojaan, säätelee ja muuttaa uskomuksiaan sekä an-
taa itselleen ohjeita ja vahvistusta erilaisiin asioihin liittyen. Chronin (1997) mu-
kaan itsepuhe voi olla esimerkiksi verbaalista, sanatonta tai ilmeiden, eleiden ja 
ajatuksen tasolla tapahtuvaa asioiden ilmaisemista itselleen. Itsensä johtamisen 
tutkimuksessa itsepuhe on taas määritelty itse vaikuttamiskeinoksi, jolla henki-
lö voi vaikuttaa omaan tehokkuuteensa (Manz, 1983, 1986; Manz & Sims, 1989). 
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Eri tutkimuksista on löydetty tukea itsepuheen vaikutuksesta yksilön suoritus-
kykyyn (Neck & Manz, 1992), mutta löydökset ovat ristiriidassa sen suhteen, 
että sekä positiivisen että negatiivisen itsepuheen on havaittu parantavan suori-
tuskykyä erilaisissa tilanteissa (Hardy, Hall & Hardy, 2001). Itsensä johtamisen 
tutkimuksessa positiivinen itsepuhe on kuitenkin keskiössä, sillä sen nähdään 
auttavan paremmin suorituskyvyn kannalta olennaisen emotionaalisen tilan 
hallitsemisessa (Neck & Manz, 1992). Kun henkilö analysoi huolellisesti itsepu-
heensa toistuvia malleja, voi hän tunnistaa negatiivisen ja pessimistin itsepu-
heen ja korvata sen positiivisemmalla sisäisellä dialogilla (Neck & Houghton, 
2006).  
 
Positiiviset ajatusrakennelmat 
 
Strategia positiivisten henkilökohtaisten ajatusrakennelmien käyttämisestä toi-
mimattomien ulkopuolelta annettujen ajatusrakennelmien sijaan, perustuu ra-
kentavien ajatusmallien lähtökohdasta siihen, että osa ajatusrakennelmista voi 
olla meille kontekstisidonnaisesti ulkopuolelta annettuja (Manz, 1986). Organi-
saatioiden toimintaan on esimerkiksi sidottuna erilaisia uskomusjärjestelmiä, 
arvoja, sääntöjä, menettelytapoja, visioita, kulttuureja yms., joiden tarkoitukse-
na voi olla ohjata organisaation jäsenten käyttäytymistä. Ne voivat olla ristirii-
dassa yksilön omien uskomuksien, arvojen ja vision kanssa. Prussia ym. (1998) 
esittävätkin, että yksilö voi esimerkiksi luoda ja sitoutua henkilökohtaiseen vi-
sioon organisaation vision sijaan, jos se edesauttaa työn mielekkyyden lisäämis-
tä.  

2.4 Ketterä ohjelmistokehitys 

Ohjelmistot ovat usein isoja ja monimutkaisia toteutuksia, joiden laajuutta ja 
edistymistä voi olla vaikea määrittää. Se että ohjelmistot ovat ns. näkymättömiä 
lisää niiden kompleksisuutta ja edellyttää usein monimuotoista projektinhallin-
taa. Ohjelmistokehittämiseen on usein osallisena myös useita eri osapuolia ja 
onnistuminen edellyttää näiden osapuolten tiivistä yhteistyötä. Ohjelmistokehi-
tyksen historian aikana onkin vuosien varrella kehitetty lukuisiä erilaisia mene-
telmiä kehittämisen hallintaan ja toteutukseen, joista vain osa on selvinnyt käy-
tössä tähän päivään (Abrahamsson, Salo, Ronkainen & Warsta, 2002).  

Ohjelmistokehityksen menetelmät pohjautuivat pitkään erilaisiin suunnit-
telukeskeisiin ja vaiheellisiin tuotantoprosesseihin. Suunnittelukeskeisten ja 
vaiheellisten tuotantoprosessien haasteena on kuitenkin ollut niiden raskaus, 
jäykkyys ja mukautumiskyky tuotannonaikaisille muutoksille. Jo vuosikymme-
niä ennen ketterien ohjelmistokehitysmenetelmien varsinaista tuloa keskustel-
tiinkin siitä, kuinka voitaisiin toimittaa edullisia ratkaisuja nopeasti ja parem-
min (Dybå & Dingsøyr, 2008). Ketterät menetelmät onkin nähty vastareaktiona 
suunnittelukeskeisille tai traditionaalisille ohjelmistokehityksen menetelmille, 
jotka ovat painottaneet rationaalista ja insinöörimäistä lähestymistapaa (Dybå, 
2000; Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005). Tämän lähestymistavan mukaan 
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ongelmat ovat täysin määriteltävissä ja niihin on olemassa optimaalinen ja en-
nustettava ratkaisu (Dybå & Dingsøyr, 2008). Viitaten kuitenkin aikaisempiin 
tutkimuksiin, optimaalista ja ennustettavaa ratkaisua ei ole kuitenkaan onnis-
tuttu usein löytämään, sillä mm. noin 50% IT-projekteista on epäonnistunut 
täyttämään johdon odotukset (Keil, Rai, Mann & Zhang, 2003), 30-70% IT-
projekteista ei ole onnistunut vastaamaan prossien parantamisen tarpeeseen 
(Gibson, 2003) tai jopa 80-90% IT investoinneista ei ole täyttänyt niiden suori-
tuskykytavoitteita (Clegg ym., 1997). Ohjelmistokehityksessä onkin ollut tilaus-
ta uusille menetelmille ja tavoille toimia. 

Vuonna 2001 julkaistun ”Ketterän manifestin” (engl. Agile manifesto) myötä 
erilaiset ketterät menetelmät alkoivat yleistymään ohjelmistokehityksessä ja 
nykyään ne alkavat olemaan jo valtavirtaa (Stavru, 2014). Forresterin (2010) 
mukaan ketteriä menetelmiä käytti ohjelmistokehityksessä 35 %, siinä missä 
mitään formaaleja menetelmiä ei käyttänyt 30,6 %, iteratiivisia menetelmiä 
käytti 21 % ja vesiputousmallia käytti 13 % IT-alan toimijoista. Reilussa vuosi-
kymmenyksessä erilaiset ketterät menetelmät saavuttivatkin reilusti suosiota 
ohjelmistokehityksen menetelminä. State of Agile (2017) raportin mukaan kol-
me suosituinta syytä, miksi organisaatiot ottavat ketteriä ohjelmistokehityksen 
menetelmiä käyttöönsä ovat, että ne mahdollistavat nopeamman ohjelmiston 
toimittamisen, muuttuvien vaatimuksien hallinnoinnin ja lisäävät tuottavuutta. 
Raportin mukaan suurimpana ketterien menetelmien hyötynä organisaatiot 
näkevät mahdollisuuden hallita muuttuvia vaatimuksia (State of Agile, 2017). 

On kuitenkin huomioitavaa, että eri ketterät ohjelmistokehityksen mene-
telmät vastaavat erilaisiin tarpeisiin. Näin ollen ketterien kehitysmenetelmien 
osalta ei ole olemassa yhtä ainoata menetelmää, johon voitaisiin viitata tässä 
tutkimuksessa. Esimerkisi XP keskittyy ohjelmiston toteutukseen, Test Driven 
Development testaukseen ja Scrum toteutuksen ja suunnittelun hallintaan. 
(Laanti, Salo & Abrahamsson, 2011.).  

 Ideologia ketterän kehittämisen taustalla on ollut kuitenkin jo olemassa 
ennen ”Ketterän manifestin” julkaisua. Tietävästi vuonna 1998 sanaa ”Ketterä” 
käytettiin ensimmäistä kertaa ohjelmistokehitys prosessin yhteydessä (Dydå & 
Dingsøyr, 2008). Abrahamssonin ym. (2002) mukaan ”Extreme programming” 
(XP) menetelmän esittelyä 90-luvun lopulla pidetään laajalti erilaisten ketterien 
ohjelmistokehityksen menetelmien lähtökohtana. Larmanin & Basilin (2003) 
mukaan Taipuisa järjestelmän kehitysmenetelmä (engl. Dynamic Systems Deve-
lopment Method, DSDM) oli ensimmäinen ketterä ohjelmistokehityksen mene-
telmä, joka on peräisin jo vuodelta 1996 Chryslerin eräästä projektista. Joka ta-
pauksessa ketterän manifestin julkaisemisen jälkeen erilaisten ketterien mene-
telmien kirjo on kasvanut. Tämän jälkeen on esitelty muitakin lukuisia ja erilai-
sia menetelmiä, kuten mm. “Crystal Methods”, ”Feature-Driven development” 
(FDD),  ”Kanban”,” Scrum”, ”Adaptive Software development”, ”Lean Devel-
opment”, “Extreme Programming (XP) yms. (mm. Abrahamsson ym., 2002; 
Dydå & Dingsøyr, 2008). Erilaisten ketterien menetelmien kirjo onkin melko 
laaja. Tutkimuksen tavoitteena ei ole kuitenkaan perehtyä mihinkään tiettyyn 
ketterään ohjelmistokehityksen menetelmään vaan tutkia yleisemmin itsensä 
johtamista ketterässä ohjelmistokehityksessä. Tästä syystä eri menetelmiä ei 
käydä sen tarkemmin läpi.  
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Ketterä ohjelmistokehittäminen ei ole kuitenkaan onnistunut välttymään 
toiminnanharjoittajien ja akateemikkojen kritiikiltä. Merisalo-Rantanen, Tuuna-
nen & Rossi (2005) mukaan ketterässä ohjelmistokehityksessä ei ole mitään uut-
ta ja samanlaisia käytänteitä on käytetty jo aina 1960-luvulta lähtien. Heidän 
tutkimuksessaan havaittiin, että monet XP:n käytänteet olivat jo käytössä perin-
teisessä ohjelmistokehityksessä. Toisaalta tämä ei liene yllätys, sillä ketterät 
menetelmät on muodostettu erilaisista ohjelmistokehityksen käytänteistä koke-
neiden toiminnanharjoittajien toimesta (Ågerfalk & Fitzgerald, 2006). Näin pyö-
rää ei ole keksitty uudestaan, vaan vanhasta pyörästä on siirretty toimivat osat 
uuteen. Merisalo-Rantanen ym. (2005) eivät kuitenkaan väitä tutkimuksessaan, 
että olisi huonoa asia, että samanlaisia käytänteitä on käytetty jo aikaisemmin. 

Tutkimuskirjallisuudessa viitataan usein myös siihen, että ketterät mene-
telmät on alun perin kehitetty pienille organisaatioille ja tiimeille ja niitä on pi-
detty haasteellisina ottaa käyttöön isoille organisaatioille (mm. Cao, Mohan, Xu, 
& Ramesh, 2004; Dyba & Dingsøyr 2008; Laanti ym., 2011; Paasivaara, Behm, 
Lassenius & Hallikainen, 2018). Dikertin, Paasivaaran & Lasseniuksen (2016) 
toteuttaman kirjallisuuskatsauksen mukaan suurien organisaatioiden osalta 
ketterien menetelmien käyttöönoton haasteita ovat mm. muutosvastarinta, in-
vestointien puutteellisuus, monien eri tiimien koordinointi, erilaiset käytänteet 
tiimien välillä, hierarkkiset ja organisaattoriset rajat, vaatimusmäärittely, laa-
dun varmistus sekä toiminnan integrointi organisaation muihin funktioihin. 
Yhä useampi suurempi organisaatio on kuitenkin alkanut ottaa ketteriä ohjel-
mistokehityksen menetelmiä käyttöönsä (Hossain, Babar & Paik, 2009), vaikka 
niiden käyttöönoton onnistumisesta on vielä melko vähän tuloksia (Dikert ym., 
2016).  

Yleisestikin vaikka kaikenkokoiset toiminnanharjoittajat ovat ottaneet ket-
teriä menetelmiä käyttöönsä niiden tehokkuuden varjolla, niin todisteet ja em-
piirinen validiteetti tehokkuuden puolesta on tutkimuksien mukaan on jok-
seenkin puutteellista (mm. Abrahamsson ym., 2002; Dybå & Dingsøyr, 2008; 
Dingsøyr ym., 2012;). Yksi syy todisteiden puutteisiin on, että organisaatioilla 
harvoin on vertailukelpoista dataa selittämään ketterien menetelmien vaikutus-
ta ennen ja jälkeen niiden käyttöönoton (Laanti ym., 2011). Lisäksi suuriosa tut-
kimuksesta on keskittynyt kvalitatiivisiin tapaustutkimuksiin (Laanti ym., 2011), 
joten varsinaisista paremman tehokkuuden yleistämisestä ei voida puhua.  

Yksi tutkimuksellisen kritiikin kohde on myös ollut, että suuriosa kette-
rien menetelmien tutkimuksesta on keskittynyt muutamaan menetelmään ku-
ten XP:seen ja Scrumiin (Laanti ym., 2011). Kuten aikaisemmin jo todettiin, niin 
on huomioitavaa, että eri ketterät ohjelmistokehityksen menetelmät vastaavat 
erilaisiin tarpeisiin ja organisaatiot saattavat käyttää myös rinnakkain erilaisia 
ketteriä ohjelmistokehityksen menetelmiä, joten tuloksien yleistäminen erilais-
ten ketterien menetelmien osalta ei välttämättä ole aina kovinkaan mielekästä.  

Seuraavaksi määritelläänkin tarkemmin, mitä ketterä ohjelmistokehitys 
käsitteenä oikeastaan tarkoittaa, ottamatta kantaa erilaisten menetelmien erilai-
suuteen. 



22 

 

2.5 Ketterä ohjelmistokehitys käsitteenä 

Ketterän ohjelmistokehityksen menetelmät muodostuvat erilaisista ohjelmisto-
kehityksen käytänteistä, jotka on luotu kokeneiden toiminnanharjoittajien toi-
mesta (Ågerfalk & Fitzgerald, 2006). Itsessään ketterä ohjelmistokehittäminen ei 
ole kuitenkaan mikään tietty menetelmä, vaan enemmänkin ideologia ja käsite 
tietyn tyyppisille ohjelmistokehittämisen menetelmille. Ketterän kehittämisen 
käsitteen ytimessä on ”Ketterän manifestin” neljä erilaista arvoa (taulukko 1) ja 
12 prinsiippiä (taulukko 2).  

TAULUKKO 1 Ketterän ohjelmistokehityksen neljä arvoa (Beck ym., 2001) 
Arvot 
1. Yksilöitä ja kanssakäymistä enemmän kuin menetelmiä ja työkaluja 
2. Toimivaa ohjelmistoa enemmän kuin kattavaa dokumentaatiota 
3. Asiakasyhteistyötä enemmän kuin sopimusneuvotteluja 
4. Vastaamista muutokseen enemmän kuin pitäytymistä suunnitelmassa 

 
 
TAULUKKO 2 Ketterän ohjelmistokehityksen 12 prinssiippiä (Beck ym., 2001) 
Prinssiipit 
• Tärkein tavoitteemme on tyydyttää asiakas toimittamalla tämän tarpeet täyttäviä 

versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja säännöllisesti. 
• Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myös kehityksen myöhäisessä vaiheessa. 

Ketterät menetelmät hyödyntävät muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistämiseksi. 
• Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta säännöllisesti, parin viikon tai kuu-

kauden välein, ja suosimme lyhyempää aikaväliä. 
• Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittäjien tulee työskennellä yhdessä päivit-

täin koko projektin ajan. 
• Rakennamme projektit motivoituneiden yksilöiden ympärille. Annamme heille puit-

teet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, että he saavat työn tehtyä. 
• Tehokkain ja toimivin tapa tiedon välittämiseksi kehitystiimille ja tiimin jäsenten 

kesken on kasvokkain käytävä keskustelu. 
• Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari. 
• Ketterät menetelmät kannustavat kestävään toimintatapaan. Hankkeen omistajien, 

kehittäjien ja ohjelmiston käyttäjien tulisi pystyä ylläpitä-mään työtahtinsa hamaan 
tulevaisuuteen. 

• Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvän rakenteen jatkuvan huomiointi edesauttaa 
ketteryyttä. 

• Yksinkertaisuus - tekemättä jätettävän työn maksimointi - on oleellista. 
• Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvät itseorganisoituvissa 

tiimeissä. 
• Tiimi tarkastelee säännöllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa toi-

mintaansa sen mukaisesti. 
 
Erilaiset ketterät menetelmät, kuten jo aikaisemmin mainitut Crystal Methods, 
FDD, Kanban, Scrum, Lean Development ja XP perustuvatkin jossain määrin 
ketterän manifestin periaatteisiin. Manifesti ei kuitenkaan itsessään määrittele 
että, mitkä menetelmät ovat ketteriä ja mitkä eivät. Ketterän manifestin arvo ja 
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prinsiipit eivät olekaan formaali määritelmä ketterälle ohjelmistokehitykselle 
vaan enemmänkin ohjenuora sille, kuinka voidaan tuottaa korkealaatuista oh-
jelmistoa ketterästi (Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012). Williamsin & 
Cockburnin (2003) puhuvatkin prinsiipeistä ja arvoista enemmänkin teoreetti-
sena ja käytännöllisenä viitekehyksenä. Laannin, Similän & Abrahamssonin 
(2013) mukaan vaikka ketterää manifestia käytetään usein ketterän ohjelmisto-
kehityksen määrittelyyn, niin se on kuitenkin melko laveaa määrittelyä tieteelli-
sen tutkimuksen perustana.  

Ketterästä ohjelmistokehittämisestä ei olekaan oikeastaan olemassa aina-
kaan tämän tutkimuksen tekijän tiedon mukaan yhtä yleisesti hyväksyttyä 
määritelmää. Kirjallisuudesta löytyykin erilaisia määritelmiä, joilla käsitteen 
ydintä on yritetty selittää. Kruchtenin (2001) mukaan ketteryys ohjelmistokehi-
tysyritykselle tarkoittaa kykyä mukautua ja reagoida nopeasti sekä asianmukai-
sesti ympäristön muutoksiin ja sen mukana tuomiin vaatimuksiin. Kruchtenin 
(2001) mukaan ketterä prosessi taas on sellainen, joka luo pohjan tällaiselle so-
peutumiskyvylle. Kyse ei ole niinkään prosessin koosta tai toimituksen nopeu-
desta, vaan enemmänkin joustavuudesta. Erickssonin, Lyytisen & Siaun (2005) 
mukaan ketteryys ohjelmistokehityksessä tarkoittaa mahdollisimman paljon 
kaikenlaisen turhan karsimista pois, jotta nopea reagointi muuttuvaan ympäris-
töön, muuttuviin käyttäjien vaatimuksiin sekä nopeammin eteen tuleviin aika-
rajoihin mahdollistuu. Conboy & Fitzgerald (2004) kuvailevat ketteryyttä jouta-
vuutena sekä tietynlaisena niukkuutena, jossa karsitaan turhat prosessit pois. 
Williamsin & Cockburnin (2003) toteavat, että ketterässä kehittämisessä on kyse 
palautteesta ja muutoksesta ja ketterät menetelmät on kehitetty ottamaan 
enemmin vastaan muutos, kuin hylkimään sitä. Henderson-Sellersille & Se-
rourille (2005) ketteryyteen sisältyy kyky sopeutua erilaisiin muutoksiin ja tar-
kentaa sekä hienosäätää kehittämisen prosesseja tarpeen mukaan. Lee & Xia 
(2010) määrittelevät ohjelmistokehittämisen ketteryyttä kehitystiimin pystyvyy-
tenä vastaamaan tehokkaasti käyttäjävaatimuksien muutoksiin projektin aikana. 
Nerur ym. (2005) kuvaavat, että ketterä ohjelmistokehityksen prosessi lähtee 
ajatuksesta, että maailma ympärillämme on ennalta arvaamaton ja tulisi enem-
män luottaa ihmisiin ja heidän luovuuteensa, kuin pelkästään prosesseihin.  

Kuten esitetyistä eri määritelmistä ja kuvauksista voidaan havaita, on 
muutos, sen hyväksyminen sekä siihen sopeutuminen ja vastaaminen vahvasti 
läsnä ketterässä ohjelmistokehityksessä. Muutoksia eri kehitysvaiheissa pide-
tään todennäköisinä ja muutostarpeisiin vastataan, jotta voidaan tuottaa asiak-
kaan liiketoimintaa palvelevia ratkaisuja nopeasti, kevyesti, tehokkaasti ja kes-
tävästi. Myös turhan pois karsiminen ja niukkuus korostuvat eri määritelmissä. 
Tämä on tavallaan ymmärrettävää, sillä esimerkiksi laaja-alainen ja yksityiskoh-
tainen määrittely, suunnittelu ja dokumentaatio kuluttavat paljon aikaa ohjel-
mistokehitystyössä. Mikäli lähdemme siitä olettamuksesta, että muutokset pro-
jektin edetessä ovat väistämättömiä, niin näiden toimien muodostamiseen ja 
ylläpitämiseen kuluu paljon aikaa ja osa tästä käytetystä ajasta menee hukkaan 
muutoksien asettaessa uusia vaatimuksia projektille.  

Kiteyttäen ketterän ohjelmistokehityksen ytimessä on muutos, asiakas, 
projektitiimi ja vuorovaikutus. Muutos on väistämätön osa ympäröivää maail-
maa ja organisaatioiden toimintaympäristöä. Sen sijaan että ketterässä ohjelmis-
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tokehityksessä pysyttäisiin kynsin ja hampain kiinni kiveen hakatussa suunni-
telmassa, niin muutos otetaan vastaan ja siihen reagoidaan, jotta voidaan pal-
vella paremmin muuttuvia liiketoiminnan tarpeita. Asiakkaat tai heidän edus-
tajansa osallistutetaan aktiivisesti kehittämisprosessin sekä vuorovaikutus pro-
jektitiimin ja sen eri osapuolten välillä mahdollistaa sellaisten ratkaisujen to-
teuttamisen, jotka tuottavat liiketoiminnallista arvoa. Ideologisesti ketterä oh-
jelmistokehittäminen näyttääkin huomioivan laajemmin erilaisia muuttujia, kun 
perinteinen suunnitelmakeskeinen ohjelmistokehittäminen.  

2.6 Tiimit ja yksilöt ketterässä ohjelmistokehitystyössä 

Koska tässä tutkimuksessa ei käsitellä mitään erityistä ketterän ohjelmistokehi-
tyksen menetelmää, niin tiimi ja yksilö näkökulmaa tarkastellaan yleisesti kette-
rän ohjelmistokehityksen näkökulmasta. Ohjelmistokehitystä tehdään usein 
tiimeissä, jossa yksilöiden kyky tehdä yhteistyötä toisten kanssa on tärkeää ko-
ko tiimin tehokkuuden ja suoriutumiskyvyn kannalta. Tiimin jäsenten tulee 
pystyä kommunikoimaan toistensa kanssa ymmärrettävästi hyvinkin moni-
mutkaisista toteutuksiin liittyvistä asioista, jota vaikeuttaa se, että ohjelmistot 
ovat ns. näkymättömiä. Tiimin jäsenet saattavat työskennellä toistensa kanssa 
sidoksissa olevien ohjelmiston osien parissa, joten yhteistyö edellyttää tiivistä 
vuorovaikutusta. Mitä enemmän tiimissä on jäseniä, sitä enemmän tarvitaan 
vuorovaikutusta ja sitä vaikeampaa on hallita tiimiä (Lalsing, Kishnah & Pu-
daruth, 2012). Guzzon & Dicksonin (1996) mukaan tiimin keskinäinen kommu-
nikaatio ja palautteen antaminen toisilleen ovatkin kaksi tärkeää tekijää tiimin 
suorituskyvyn ja yhteistyön onnistumisen kannalta. 
         Graziotinin, Wangin & Abrahamssonin (2013) mukaan ihmiskeskeiset teki-
jät ovat muutenkin merkittävässä roolissa ohjelmistokehityksessä, koska ohjel-
mistoartefaktit ovat intellektuaalisen työn tuloksia. Yksi ketterien menetelmien 
eroista perinteisiin malleihin verrattuna onkin, että ne keskittyvät ohjelmisto-
kehityksessä myös ihmislähtöisiin ja sosiaalisiin aspekteihin (mm. Cockburn & 
Highsmith, 2001; Dybå & Dingsøyr, 2008; Lalsing, Kishnah & Pudaruth, 2012). 
Lisäksi ketterä manifesti itsessään painottaa vuorovaikutuksen sekä ihmiskes-
keisten ja sosiaalisten aspektien merkitystä osana ketterää ohjelmistokehitystä.  
        Perinteisessä ohjelmistokehityksessä tiimi koostuu usein itsenäisistä am-
mattilaisista, joilla on korkea henkilökohtainen autonomia, mutta matala tiimi-
kohtainen valta vaikuttaa projektissa tehtäviin päätöksiin (Moe, Dingsøyr & 
Dybå, 2008). Tällöin yksilöt voivat vaikuttaa, kuinka he organisoivat oman toi-
mintansa, mutta tiimiä sitoo ulkoapäin asetetut vaatimukset, ohjeet ja tavoitteet. 
Ketterässä ohjelmistokehityksessä yleisesti myös tiimin autonomia on korkea 
(Moe ym., 2008) ja tällöin puhutaankin itseohjautuvista tiimeistä (engl. ”self-
organizing teams). Ketterä ohjelmistokehittäminen luottaakin enemmän tiimi-
työhön, toisin kuin suunnitelmakeskeinen ohjelmistokehitys, jossa eri yksilöille 
on määriteltytietty rooli (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).  Itseohjautuvat 
tiimit ovatkin ketterän ohjelmistokehityksen ytimessä (mm. Dingsøyr, Nerur, 
Balijepally, & Moe, 2012; Cockburn & Highsmith, 2001). 
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Guzzo & Dickson (1996) kuvaavat itseohjautuvia tiimejä sellaisiksi, joissa 
työntekijät suorittavat toisistaan riippuvia tehtäviä yhtenä sosiaalisena yksik-
könä ja jolla on merkittävä määräysvalta sekä vastuu monesta varsinaiseen työ-
hön liittyvästä aspektista, kuten suunnittelusta, työn aikatauluttamisesta, tehtä-
vien jaosta ja päätöksenteosta. Itseohjautuvien tiimien jäsenet ovat yleensä itse 
vastuussa oman edistymisensä seurannasta ja työtehtävien suorittamisesta 
(Dingsøyr & Dybå, 2012; Moe, Dingsøyr & Dybå, 2009). Itseohjautuvat tiimit 
eivät ole kuitenkaan johtajattomia, vaan ne organisoituvat uudelleen ja uudel-
leen eri kokoonpanoihin vastatakseen ilmeneviin haasteisiin ja tarpeisiin 
(Cockburn & Highsmith, 2001).  Itseohjautuvassa tiimissä päätäntävalta on 
usein jaettu eikä tällaisessa tiimissä harjoiteta esimerkiksi keskitettyä päätäntä-
valtaa, jossa yksi henkilö tekee kaikki päätökset tai hajautettua päätäntävaltaa, 
jossa yksilöt tekevät täysin itsenäisiä päätöksiä (Moe, Dingsøyr & Dybå, 2009). 
Koska itseohjautuvat tiimit johtavat kollektiivisesti työtä ja tehtäviä, tulee tiimil-
lä olla yhteinen fokus, luottamus ja kunnioitus (Cockburn & Highsmith, 2001). 
Luottamus edellyttää, että tiimin jäsenet uskovat heidän kollegoidensa rehelli-
syyteen ja siihen, että he omaavat tarvittavan tietotaidon suoriutuakseen tehtä-
vistä (McHugh, Conboy & Lang, 2012). Myös johdon tulee luottaa tiimin pää-
töksentekokykyyn ja omaan aikatauluttamiseensa (McHugh ym., 2012) 

Mm. Hoeglin & Parboteeahin (2006) sekä Takeuchin & Nonakan (1986) 
mukaan itseohjautuvat tiimit luovat puitteet onnistuneille innovaatiota edellyt-
täville projekteille. Itseohjautuvien tiimien osalta on myös todettu, että ne voi-
vat olla tuottavampia ja nopeampia ratkaisemaan ongelmia (Guzzo & Dickson, 
1996; Tata & Prasad, 2004). Moen, Dingsøyrin & Dybån (2008) mukaan autono-
miset tiimit stimuloivat osallistumista ja osallistuttamista, joka tuottaa emotio-
naalista kiinnittymistä organisaatioon ja tätä kautta lisää sitoutumista ja moti-
vaatiota toimia vastuullisesti. Tämän johdosta työntekijät välittävät myös 
enemmän työstään, joka voi lisätä luovuutta ja toisten auttamista sekä parantaa 
tuottavuutta ja palvelun laatua.  

Yksilöt ovat keskiössä kaikessa ohjelmistokehityksessä, mutta erityisesti 
ketterässä ohjelmistokehityksessä (McHugh, Conboy & Lang, 2012). Ketterä 
ohjelmistokehitys luottaakin myös yksilöihin, heidän luovuuteensa ja kompe-
tensseihin mieluummin, kuin prosesseihin ja ne ovat kriittinen tekijä projektin 
onnistumisen kannalta (Cockburn & Highsmith, 2001). Moen ym., (2008) mu-
kaan kuitenkin liika yksilön autonomia voi vaikuttaa tiimin koheesioon vähen-
tämällä mahdollisesti yksilöiden välistä keskinäistä vuorovaikutusta. Kun yksi-
lön työstä tulee entistä itsenäisempää ja henkilö kontrolloi enemmän aikataulu-
tustaan ja omien tehtäviensä toteuttamista, niin vuorovaikutus ryhmän jäsenten 
välillä vähenee.  Ketterän ohjelmistokehityksen hyötyjen ja rajoitteiden on usein 
todettukin johtuvan inhimillisistä- ja sosiaalisista tekijöistä (Stettina & Heijstek, 
2011).  

Yksilön ja tiimin näkökulmasta voidaankin todeta, että vuorovaikutus ja 
luottamus nousevat keskiöön ketterässä ohjelmistokehityksessä. Kun yksilöt 
tekevät toisistaan riippuvaisia tehtäviä osana ohjelmistokehitystä, tulee tiimin 
jäsenten välisen kommunikaation toimia, jotta voidaan vastaanottaa ja mukau-
tua projektinaikaisiin mahdollisiin muutoksiin. Jos vuorovaikutus ja kommuni-
kaatio eivät pelaa, niin saattaa tämä lisätä turhan työn määrää, kun yksilöt te-
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kevät asioita, jotka eivät lopputuloksen kannalta ole olennaisia. Koska työtehtä-
vien tekemisen vastuu on usein yksilöllä itsellään, niin tulee tiimin suoriutu-
miskyvyn kannalta vallita myös luottamus. Jos tiimin jäsenillä ei ole keskinäistä 
luottamusta toistensa tekemiseen, niin saattaa se lisätä hierarkisia ja prosessin-
omaisia piirteitä päätöksentekoon, joka sotii ketterässä ohjelmistokehityksessä 
niukkuuden periaatetta vastaan.  
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3 ITSENSÄ JOHTAMISEN MALLI KETTERÄSSÄ OH-
JELMISTOKEHITYKSESSÄ 

Tämän luvun tarkoituksena on tarkastella itsensä johtamista ketterän ohjelmis-
tokehityksen näkökulmasta ja luoda tutkimuskehikko tutkimuksen empiiriselle 
osuudelle.  

3.1 Itsensä johtaminen ja ketterä ohjelmistokehitys 

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen tiedonhaun yhteydessä ei löydetty aiem-
paa tutkimusta, joka käsittelisi varsinaisesti itsensä johtamista ketterässä ohjel-
mistokehityksessä tai ohjelmistokehityksessä yleisesti. Lisäksi on huomioitavaa, 
että ketterä ohjelmistokehitys itsessään ei ole varsinainen menetelmä, vaan 
enemmän ideologia ja käsite tietynlaisille ohjelmistokehittämisen menetelmille. 
Näin ollen itsensä johtaminen voi edellyttää erilaisia toimintamalleja erilaisissa 
ketterän ohjelmistokehityksen menetelmissä, sillä menetelmät itsessään vastaa-
vat erilaisiin tarpeisiin.  
        Jos ketterää ohjelmistokehitystä tarkastellaan ideologisesti sen prinsiippien 
näkökulmasta, niin itsensä johtamisessa on sitä tukevia seikkoja. Alla olevassa 
taulukossa (taulukko 3) on esitettynä näitä seikkoja ketterän ohjelmistokehityk-
sen prinsiippien ja itsensä johtamisen osalta. 
 
 
TAULUKKO 3 Ketterän ohjelmistokehityksen prinsiippien ja itsensä johtamisen seikkoja, 
jotka tukevat toisiaan 
Ketterän ohjelmistokehityksen prinsiippi Itsensä johtaminen 
• Rakennamme projektit motivoituneiden yksi-

löiden ympärille. Annamme heille puitteet ja 
tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, 
että he saavat työn tehtyä (Beck ym., 2001).  

• Itsensä johtaminen voi lisätä yksi-
lön motivaatiota ja mahdollistaa 
sen ylläpitämisen (mm. Carmeli 
ym., 2006; Manz, 1986; Stewart ym., 
2010). 
                                                 (jatkuu) 
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(taulukko 3 jatkuu) 
 

• Ketterät menetelmät kannustavat kestävään 
toimintatapaan. Hankkeen omistajien, kehittä-
jien ja ohjelmiston käyttäjien tulisi pystyä yllä-
pitämään työtahtinsa hamaan tulevaisuuteen 
(Beck ym., 2001). 
 

 
 

• Itsensä johtaminen voi auttaa ke-
hittäjien osalta ylläpitämään kestä-
vää toimintatapaa. Itsensä johtami-
sella on todettu olevan positiivisia 
vaikutuksia mm. työntekijän af-
fektioon, työsuorituksiin, työtyyty-
väisyyteen, työsuhteisiin, henki-
seen suorituskykyyn, innostunei-
suuteen, optimismiin ja hyvinvoin-
tiin. Lisäksi itseään johtavat työn-
tekijät kokevat vähemmän stressiä 
ja sairastelua työelämässä. 
(Dolbier, Soderstrom & Steinhardt, 
2001; Neck & Manzin, 1996; Ste-
wart ym., 2011.). 

• Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunni-
telmat syntyvät itseorganisoituvissa tiimeissä 
(Beck ym., 2001). 

• Myös yksilöt, joilla on valtaa johtaa 
itseään kokevat olevansa innova-
tiivisempia ja luovempia (DiLiellon 
& Houghtonin, 2006). 

• Tiimi tarkastelee säännöllisesti, kuinka paran-
taa tehokkuuttaan, ja mukauttaa toimintaansa 
sen mukaisesti (Beck ym., 2001). 

 

• Itsensä johtaminen tähtää vaikut-
tamaan positiivisesti yksilön te-
hokkuuteen (mm. Neck & Hough-
ton, 2006; Manz, 1986; Manz & 
Neck, 2004). 

 
Vaikka itsensä johtamisessa saattaisi olla erilaisia ketterää ohjelmistokehi-

tystä tukevia seikkoja, niin on tärkeää myös huomioida muita mahdollisia as-
pekteja. Ketterän ohjelmistokehityksen näkökulmasta nimittäin liika yksilön 
autonomia saattaa olla myös haitallista. Liika yksilön autonomia voi vaikuttaa 
tiimin koheesioon vähentämällä mahdollisesti yksilöiden välistä keskinäistä 
vuorovaikutusta (Moen ym., 2008). Langfredin (2000) mukaan, kun yksilöllä on 
enemmän valtaa kontrolloida omaa aikatauluaan erinäisten työtehtävien suh-
teen, niin ryhmän jäsenten välinen vuorovaikutus vähenee. Toisaalta taas vuo-
rovaikutus on ketterän ohjelmistokehityksen ideologian ytimessä (Beck ym., 
2001) ja toiminnassa keskitytään ihmislähtöisiin ja sosiaalisiin aspekteihin (mm. 
Cockburn & Highsmith, 2001; Dybå & Dingsøyr, 2008; Lalsing, Kishnah & Pu-
daruth, 2012). Matalan tiimiorientoituneisuuden ja yksilön liiallisen autonomi-
an on havaittu myös johtavan aiemmissa tutkimuksissa huonompaan tiimin 
suoriutumiseen (mm. Langfred, 2000; Moe, Dybå & Dingsøyr, 2010). 

Itsensä johtamisestä voikin mahdollisesti olla hyötyä ketterässä ohjelmisto 
kehityksessä, mutta jos yksilöt ovat liian autonomisia, niin voi se vaikuttaa 
myös negatiivisesti tiimin keskinäiseen vuorovaikutukseen ja sitä kautta koko 
ryhmän suorituskykyyn. Itsensä johtamista ilmiönä ketterässä ohjelmistokehi-
tyksessä ei kuitenkaan liiammin ole tutkittu, joten on tärkeää ymmärtää sitä 
paremmin organisaatio ja tiimi näkökulmasta. Seuraavassa luvussa esitellään 
tutkimuskehikko, joka ohjaa itsensä johtamisen tarkastelua ketterässä ohjelmis-
tokehityksessä.  
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3.2 Tutkimuskehikko itsensä johtamisen tutkimiseen ketterässä 
ohjelmistokehityksessä 

Itsensä johtamisen on prosessi, jossa yksilö kontrolloi omaa käyttäytymistään 
vaikuttamalla itseensä erilaisilla käyttäytymiskeskeisillä ja kognitiivisilla strate-
gioilla, jotka vaikuttavat suoriutumiseen (mm. Neck & Houghton, 
2006; Manz, 1986; Manz & Neck, 2004). Prosessin vaiheita ja elementtejä esitet-
tiin aiemmin itsensä johtamisen teoriaosuudessa Manzin (1986) kontrolliteori-
aan pohjautuvassa itsensä johtamisen teoreettisessa viitekehyksessä (kuvio 1). 
Viitekehys perustui siihen, että aluksi yksilö hahmottaa tilannetta vertailemalla 
nykytilaa identifioituihin ulkoisiin ja sisäisiin normeihin säädelläkseen itseään. 
Seuraavaksi nykyisen tilan ja tavoitellun tilan ristiriitojen vähentämiseksi luo-
daan käyttäytymismalleja, jotka vähentävät ristiriitoja nykytilan ja tunnistettu-
jen normien välillä. Tämän jälkeen uuden käyttäytymismallin vaikutuksia tilan-
teeseen arvioidaan ja muodostetaan tilannekuva, joka aloittaa itsesäätelysyklin 
uudelleen. (Stewart ym., 2011.).  
        Kun Manzin (1986) itsensä johtamisen teoreettinen viitekehys puretaan 
osiin, niin voidaan argumentoida, että yksilön itsensä johtamiseen vaikuttaa 
ulkoisten- ja sisäisten normien sekä käyttäytymismallien tuntemus ja ymmärrys, 
yksilön toimet sekä kyky reflektoida näiden tekijöiden välisiä suhteita ja muu-
toksia  
 

• Jos yksilö ei ymmärrä tai pysty tunnistamaan ulkoisia ja sisäisiä normeja, 
niin ei hän voi verrata nykytilaa tavoitetilaan ja luoda käyttäytymismal-
leja nykyisen tilan ja tavoitellun tilan ristiriitojen vähentämiseksi.  
 

• Jos yksilö ymmärtää ja pystyy tunnistamaan ulkoiset sekä sisäiset normit, 
mutta ei ymmärrä kuinka luoda käyttäytymismalleja nykytilan ja tavoi-
tetilan ristiriitojen vähentämiseksi, niin ristiriitoja nykytilan ja tavoiteti-
lan välillä on haastavaa muuttaa.   

 
• Jos yksilö ymmärtää ja pystyy tunnistamaan ulkoiset ja sisäiset normit 

sekä luomaan käyttäytymismalleja nykytilan ja tavoitetilan ristiriitojen 
vähentämiseksi, mutta ei pysty arvioimaan käyttäytymismallien vaiku-
tuksia tilanteeseen, niin on haastava aloittaa uusi itsesäätelysykli.  

 
Itsensä johtamisen ja sen kehittämisen ymmärtämiseksi ketterässä ohjelmisto 
kehityksessä luotiin tutkimusta varten alapuolella oleva tutkimuskehikko (ku-
vio 2). Tutkimuskehikkoa varten Manzin (1986) itsensä johtamisen teoreettinen 
viitekehys purettiin tutkimuksen näkökulmasta tarkasteltaviin teemoihin ja sitä 
jatkettiin ketterän ohjelmistokehityksen näkökulmasta ja aiempaan tutkimuk-
seen perustuen lisäämällä organisaatio- ja tiimi aspekti. Teemoiksi nostettiin:   
 

• Yksilön henkilökohtaiset käsitykset itsensä johtamisesta (sisäiset normit) 
• Organisaation ja/tai tiimin normit itsensä johtamiselle (ulkoiset normit) 
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• Käyttäytymismallit  
• Tilannekuva 
• Organisaation tuki ja kehittäminen  

 
 

 
 
KUVIO 2 Itsensä johtamisen tutkimuskehikko ketterässä ohjelmistokehityksessä  

Tutkimuskehikon perusteella yksilön itsensä johtamisprosessiin ketterässä oh-
jelmistokehityksessä vaikuttaa henkilökohtaiset käsitykset, organisaation ja/tai 
tiimin normit, käyttäytymismallit, yksilö- ja kollektiivinen tilannekuva ja reflek-
tio sekä ulkoinen tuki ja kehittämistoimet. Näin ollen varsinainen itsensä joh-
tamisprosessi etenisi ketterässä ohjelmistokehityksessä siten, että aluksi henkilö 
yksin tai osana tiimiä hahmottaa tilannetta vertailemalla nykytilaa henkilökoh-
taisiin käsityksiin sekä organisaation ja/tai tiimin normeihin säädelläkseen itse-
ään. Seuraavaksi nykyisen tilan ja tavoitellun tilan ristiriitojen vähentämiseksi 
luodaan käyttäytymismalleja, jotka vähentävät ristiriitoja nykytilan ja tunnistet-
tujen normien välillä. Tämän jälkeen uuden käyttäytymismallin vaikutuksia 
tilanteeseen arvioidaan ja muodostetaan tilannekuva, joka aloittaa itsesäätely-
syklin uudelleen. Osana itsesäätelysykliä organisaatio ja/tai tiimi tukee, mah-
dollistaa ja tarvittaessa kehittää yksilöiden kompetensseja.  

Kuvatun teoreettisen viitekehyksen pohjalta pyritäänkin paremmin ym-
märtämään itsensä johtamista ilmiönä ketterässä ohjelmistokehityksessä ja sen 
kehittämistä. Seuraavaksi käydään vielä läpi mallin teemat.  

3.2.1 Henkilökohtaiset käsitykset 

Henkilökohtaiset käsitykset elementtinä tarkoittaa yksilön omia normeja, nä-
kemyksiä ja käsityksiä itsensä johtamiseen liittyen. Ne voivat erota kollektiivi-
sista normeista, mutta yksilön on tärkeää pystyä ymmärtämään eri normien 
eroja ja vaikutuksia omaan ja ryhmän toimintaan. Henkilökohtaiset normit vai-
kuttavat yksilön itsensä johtamiseen (Manz, 1986). 
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3.2.2 Organisaation ja/tai tiimin normit 

Tutkimuskehikossa organisaatiota ja tiimiä ei haluttu eritellä, koska ketterää 
ohjelmistokehitystä harjoittavat kaiken kokoiset yritykset. Taustalla on ajatus 
siitä, että mitä suurempi yritys ja isompi tiimi on kyseessä, sitä tärkeämmäksi 
tiimi elementtinä nousee ja taas toisinpäin.  
        Viitekehyksessä organisaation ja/tai tiimin normit elementtinä tarkoittaa 
sitä, että minkälainen yhteinen ymmärrys ja käsitys organisaatiossa ja/tai tii-
missä on itsensä johtamisesta. Normit ohjaavat ryhmän toimintaa ja käytöstä 
yhdenmukaiseksi. Organisaation tai tiimin yhteinen normisto edesauttaa ryh-
män koheesiota (Langfred, 2000) ja ulkoisten normien nähdään vaikuttavan 
yksilön itsensä johtamiseen (Manz, 1986).   

3.2.3 Käyttäytymismallit 

Käyttäytymismallit elementtinä tarkastelee sitä, että minkälaisia valmiuksia 
yksilöillä on muuttaa omia käyttäytymismallejaan eri käyttäytymiskeskeisillä ja 
kognitiivisilla itsensä johtamisen strategioilla vähentääkseen nykyisen tilan ja 
ryhmän (organisaation ja/tai tiimin) tavoitetilan välisiä ristiriitoja – mitä pa-
remmin yksilö tuntee ja käyttää järjestelmällisesti erinäisiä itsensä johtamisen 
strategioita, sitä paremmin omia käyttäytymismalleja voi muokata yhteisen ko-
heesion ja tavoitetilan saavuttamiseksi. Kyvykkyys muuttaa ja hallita käyttäy-
tymismalleja vaikuttavat yksilön itsensä johtamiseen. 

3.2.4 Tilannekuva 

Tilannekuva elementtinä nähdään koskettavan sekä yksilön omaa, että organi-
saation ja/tai tiimin yhteistä reflektointia ja tilannekuvan muodostamista liitty-
en itsensä johtamiseen ja itsesäätelysyklin vaikutuksiin osana sosiaalisen järjes-
telmän toimintaa. Tilannekuvan muodostamisen ja sen yhteyteen liittyvän ref-
lektoinnin tulisi olla yhteydessä kaikkiin itsensä johtamisen elementteihin ket-
terässä ohjelmistokehityksessä, jotta yksilön itsensä johtamisella ei olisi negatii-
visia vaikutuksia sosiaalisenyksikön suoriutumiseen. Toiminnan muutoksia ja 
vaikutuksia tulisi tarkastella, niin yksilön, kun koko sosiaalisenjärjestelmän nä-
kökulmasta.  

3.2.5 Organisaation tuki ja kehittäminen 

Organisaatiokontekstissa itsensä johtaminen ei ole substituutti organisaa- tion 
muulle johtamiselle vaan yksilöt tarvitsevat myös ulkoista johtamista. Työnteki-
jän itseohjautuvuuden kannalta ulkoinen johtaminen on yhä merkittä- vin voi-
ma, joka vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti yksilön itsensä johtami- seen. 
(Stewart ym., 2011.). Näin ollen myös organisaation ja/tai tiimin tuen sekä toi-
minnan kehittämisen nähdään olevan keskeinen elementti yksilön itsensä joh-
tamisessa ketterässä ohjelmistokehityksessä. 
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4 TUTKIMUSMENETELMÄT 

Tässä luvussa käydään tarkemmin läpi käytetty tutkimusmenetelmä, tapauksen 
kohdejoukko ja rajaus, aineistonkeruu sekä aineistonanalyysi.  

4.1 Tutkimusmenetelmä 

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena käyttäen tapaustutkimusta. Tapaustutki-
muksella voidaan saada yksityiskohtaista ja intensiivistä tietoa yksittäisestä ta-
pauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsijärvi, 
Remes & Sajavaara, 2009, s. 134). Tapaustutkimuksesta ei ole yhtä ainoaa määri-
telmää, mutta mm. Benbasatin, Goldsteinin & Meanin (1987) mukaan tapaus-
tutkimuksessa pyritään tutkimaan jotakin tiettyä ilmiötä sen luonnollisessa ti-
lassa keräämällä tietoa yhdestä tai useammasta entiteetistä (esim. ihmisistä, 
ryhmistä tai organisaatioista). Ilmiön rajat eivät välttämättä ole selvästi ilmeisiä 
tutkimuksen alussa, eikä muuttujia pyritä kontrolloimaan tai manipuloimaan.  
Ylipäätänsä yksi perusluontoinen ero tapaustutkimuksen ja usean muun tutki-
musmenetelmän välillä on se, että tapaustutkimuksessa tutkijalla saattaa olla 
vähemmän tietoa käytettävissään kiinnostavista muuttujista ja niiden mittaus-
tavasta. (Benbasat ym., 1987.). Seuraavassa taulukossa (taulukko 3) on esitelty 
tapaustutkimuksien avainominaisuuksia.  

 
TAULUKKO 4 Tapaustutkimuksien avainominaisuudet (Benbasat ym., 1987) 
Avainominaisuuksia 
1. Ilmiötä tutkitaan sen luonnollisessa tilassa 
2. Dataa voidaan kerätä monilla eri keinoin 
3. Tutkitaan yhtä tai useampaa entiteettiä (henkilöä, ryhmää tai organisaatiota) 
4. Tutkimusyksikön kompleksisuutta tukitaan intensiivisesti 
5. Tapaustutkimukset soveltuvat tiedon rakentamisen prosessissa etsintä, luokittelu ja 

hypoteesin muodostamisvaiheisiin – tutkijalla tulisi olla vastaanottavainen asenne 
tutkimukseen 
                                                                                                                                        (jatkuu) 
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(Taulukko 3 jatkuu) 
 
6. Ei sisällä kokeellista kontrollia tai manipulointia 
7. Tutkija ei voi määrittää etukäteen riippumattomia ja riippuvaisia muuttujia  
8. Tutkimuksesta johdetut tulokset ovat riippuvaisia tutkijasta 
9. Valinnoissa ja tiedonkeruu menetelmissä voi tapahtua muutoksia kun tutkija kehit-

tää uusia hypoteeseja 
10. Tapaustutkimus on hyödyllinen, kun tutkitaan ”miksi” ja ”kuinka” kysymyksiä, 

koska ne käsittelevät toiminnallisia yhteyksiä, joita voidaan seurata ajan mittaan 
mieluummin kun niiden frekvenssin tai esiintyvyyden mukaan 

11. Fokus on nykyisissä tapahtumissa 
 

Tapaustutkimus valikoituikin tutkimusmenetelmäksi, koska tutkimuson-
gelma edellytti mahdollisimman luonnollisen tilan ilmiön havainnoimiseksi 
sekä useamman entiteetin tutkimisen ilmiön kuvaamiseksi. Tutkimusongelman 
asettelu oli myös sellainen, että kirjallisuuskatsaukset perusteella ilmeni, että 
ongelman rakentamiseksi tulee keskittyä tiedon rakentamiseen ennemminkin, 
kun olemassa olevien hypoteesien testaamiseen – tutkimusongelmaa kosketta-
via hypoteeseja ei ainakaan tämän tutkimuksen tekijällä ole tiedossa. Lisäksi 
tutkimusasetelman osalta ei ollut riittävän validia ennakkotietoa erilaisista 
muuttujista, niiden vaikutuksista tai mitattavuudesta. Itsensä johtamisen kehit-
tämisestä organisaatioissa saatika ohjelmistokehityksen tiimeissä ei löytynyt 
kirjallisuuskatsauksessa kattavaa teoriaa. Benbasat ym., (1987) mukaan tapaus-
tutkimus onkin hyödyllinen, kun tulee keskittyä luonnollisessa tilassa ilmene-
vään ajankohtaiseen ilmiöön, jolla ei ole vahvaa teoriataustaa ja juuri tästä tut-
kimuksessa olikin kyse. Kuten johdannossa jo käytiin läpi, niin itsensä johtami-
nen nousee esille yhä useammin eri medioissa, mutta silti yksilöiden kokemuk-
sista, ymmärryksestä ja tavoista toteuttaa itsensä johtamista on vielä melko vä-
hän tutkittua tietoa saatikka itsensä johtamiskyvykkyyden kehittämisestä. Li-
säksi kuten aiemmin käytiin läpi, niin ketterässä ohjelmisto kehityksessä toimi-
taan autonomisissa tiimeissä, joissa yksilöillä on usein päätäntävalta omaan 
työhönsä liittyvistä aspekteista, joten on tärkeää pyrkiä ymmärtämään parem-
min yksilöiden kokemuksia ja käsityksiä itsensä johtamisesta tiedon lisäämisek-
si ilmiön osalta. Näin ollen tapaustutkimus valikoitui tämän tutkimuksen me-
netelmäksi.  

4.2 Kohdejoukko, rajaus ja osallistujat 

Jotta voitaisiin laajemmin ymmärtää itsensä johtamista ilmiönä ketterässä oh-
jelmistokehityksessä, niin tapaustutkimuksen kohdejoukoksi valittiin pienet-, 
keskisuuret- ja suuret suomalaiset IT-alan yritykset, jotka hyödyntävät ketterän 
ohjelmistokehityksen menetelmiä toiminnassaan. Maantieteellinen rajaus suo-
malaisiin yrityksiin tehtiin, koska tutkimuksella oli rajatut ajalliset puitteet ja 
resurssit tehdä tutkimusta muualla. Tapauksen kohteeksi valittiin erikokoisia 
yrityksiä, jotta voitaisiin ymmärtää ilmiötä kattavammin eri kokoisten yrityk-
sien osalta. Yrityksien määrittelyssä pieniin-, keskisuuriin- ja suurin yrityksiin 
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käytettiin tilastokeskuksen määrittelyä pienistä-, keskisuurista- ja suurista yri-
tyksistä. Tilastokeskuksen mukaiset määritelmät eri kokoisista yrityksistä on 
kuvattu alapuolella olevassa taulukossa (taulukko 4).  

 
 

TAULUKKO 5 Pienet, keskisuuret ja suuret yritykset (Tilastokeskus, 2019) 
Yrityksen koko Henkilöstö  Liikevaihto (€)  Taseen loppusumma (€) 
Pieni yritys alle 50 hlö  ja alle 10 milj. tai £ 10 milj. 
Keskisuuri yritys 50-250 hlö ja 10-50 milj. tai £ 43 milj. 
Suuri yritys yli 250 hlö ja yli 50 milj. tai yli 43 milj. 
 
Kun tapauksen kohteen valinta pienistä-, keskisuurista ja suurista suomalaisista 
IT-alan yrityksistä oli tehty, niin tavoitteeksi asetettiin päästä tutkimaan ilmiötä 
aluksi ainakin 3 – 6 erikokoisessa yrityksessä. Kvalitatiivisen tutkimuksen tar-
koituksena ei ole etsiä keskimääräisiä yhteyksiä tai tilastollisia säännönmukai-
suuksia vaan ymmärtää tutkimuskohdetta (Hirsijärvi ym., 2009, s. 181). Näin 
ollen määrällisesti 3 – 6 kohdetta nähtiin alustavasti riittäväksi tutkimuskohteen 
ja ilmiön osalta tiedon lisäämiseksi. Lisäksi rajaus tehtiin, jotta tutkimus olisi 
mahdollista toteuttaa tutkijan käytettävissä olevan ajan ja muiden resurssien 
puitteissa. Kohdejoukon rajauksen jälkeen aloitetiin etsimään ja kartoittamaan 
tutkimuksen kannalta potentiaalisia yrityksiä aineistonkeruuta varten.  

Aluksi tutkimuksen kannalta potentiaalisia yrityksiä etsittiin hyödyntä-
mällä Itewiki -palvelua (https://www.itewiki.fi/yritykset), jossa voi suodattaa 
eri IT-alan yrityksiä haun avulla. Tämä jälkeen listattiin neljä eri yritystä kus-
takin kategoriasta (pienet-, keskisuuret- ja suuret yritykset), jotka mahdollisesti 
harjoittavat ketterää ohjelmistokehitystä. Vaikka tavoitteena oli saada 3 – 6 yri-
tystä osallistumaan mukaan tutkimukseen, niin yrityksiä listattiin kaiken kaik-
kiaan aluksi 12, koska oletettiin että kaikkia tavoitettuja yrityksiä ei saada osal-
listumaan mukaan.  Seuraavaksi selvitettiin yrityksien osalta sellaisten henki-
löiden yhteystiedot, joiden kautta voitaisiin saada sovittua mahdolliset haastat-
telut (toimitusjohtajat & HR-henkilöt). Tämän jälkeen eri yrityksien edustajia 
lähestyttiin sähköpostitse, jossa kuvailtiin tutkimuksen aihetta, ajankohtaisuut-
ta, hyötyjä, vaatimuksia sekä yksityisyyden suojaa ja pyydettiin osallistumista 
mukaan tutkimukseen. Pyyntö tutkimukseen osallistumisesta lähetettiin kaikil-
le 12 eri yritykselle, joista neljä yritystä saatiin osallistumaan mukaan tutkimuk-
seen. Kolme yritystä kieltäytyi osallistumisesta vedoten ajallisiin haasteisiin, 
kaksi yritystä ei koskaan palannut asiaan monista tavoittelu yrityksistä huoli-
matta, kaksi yritystä jäi pois koska heidän kanssaan ei onnistuttu sopimaan ai-
kaa aineiston keruulle ja yksi tavoitelluista yrityksistä kertoi, etteivät he juuri-
kaan harjoita ketterää ohjelmistokehitystä.  

4.3 Aineistonkeruu 

Kuten aikaisemmassa alaluvussa käytiin läpi, niin tutkimukseen osallistui neljä 
erikokoista ohjelmistoalan yritystä, jotka harjoittivat toiminnassaan ketterää 
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ohjelmistokehitystä. Aineistonkeruu kohdejoukosta toteutettiin teemahaastatte-
luna haastattelemalla jokaisesta neljästä yrityksestä kahta eri työntekijää, eli 
yhteensä haastateltavia oli kahdeksan. Haastateltavien valintaan ei voitu vai-
kuttaa tutkimuksen tekijän osalta, mutta kohdeyrityksille esitettiin toiveena 
päästä haastattelemaan sekä nuoria että kokeneempia kehittäjiä.   
 
Teemahaastattelu 
 
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmä, jossa haastattelu etenee tiet-
tyjen keskeisten teemojen varassa. Haastattelumenetelmän osalta jokin näkö-
kohta haastatteluihin on lyöty lukkoon ennen haastatteluja, mutta ei kaikkia. 
(Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 47). Näin ollen tutkija voi esimerkiksi syventää 
teeman käsittelyä haastattelutilanteessa haastateltavan vastauksien perusteella, 
esittämällä valmistelemattomia tarkentavia kysymyksiä aiheesta. Teemahaas-
tattelu eroaa muista puolistrukturoiduista haastattelumenetelmistä siten, että 
kysymykset ja kysymyksien muoto ei välttämättä ole kaikille haastateltaville 
samanlaisia, mutta kuitenkin käsiteltävät aihepiirit ja teema-alueet ovat samat 
(Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 47). Toki myös muissa puolistrukturoiduissa haas-
tattelumenetelmissä sallitaan improvisointi. Teemahaastattelu lähteekin siitä 
oletuksesta, että kaikkia yksilön kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita 
voidaan tutkia tällä menetelmällä (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 47).  

Teemahaastattelu valikoituikin tutkimusmenetelmäksi, koska haluttiin 
nimenomaan tutkia yksilön omia kokemuksia, käsityksiä, ajatuksia, uskomuk-
sia ja tunteita itsensä johtamisesta. Menetelmä mahdollisti tiedon syventämisen 
haastateltavan vastauksien perusteella. Toisaalta taas lähdekirjallisuuden sekä 
tutkimusongelman ja tutkimuskysymyksien perusteella voitiin etukäteen val-
mistella selkeät teemat, mutta hyvin yksityiskohtaisten kysymyksien valmistelu 
etukäteen ei olisi ollut kovinkaan mielekästä tutkimusongelmaan vastaamiseksi.  
 
Haastattelurungon teemojen määrittely 
 
Teemahaastattelun osalta hypoteesien asettaminen etukäteen voi olla ongelmal-
lista. Jos tutkittava ilmiö on kompleksinen esimerkiksi, kun tutkitaan ihmisen 
intentionaalista toimintaa (mitä myös itsensä johtaminen osaltaan on), on hypo-
teesien muodostaminen jopa kyseenalaista (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 65). 
Kun teemahaastattelu valitaankin menetelmäksi, niin ollaan usein kiinnostu-
neempia tutkittavan ilmiön perusluonteesta ja -ominaisuuksista sekä hypotee-
sien löytämisestä pikemminkin, kuin ennalta asetettujen hypoteesien todenta-
misesta (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 65). Tässä tutkimuksessa ei asetettukaan 
hypoteeseja ennakkoon, joten haastattelun teemat johdettiin tutkimusongelman, 
tutkimuskysymyksien ja tutkimuskehikon perusteella. Haastattelun teemat on 
esitetty seuraavassa taulukossa (taulukko 6).  

 
TAULUKKO 6 Haastattelun teemat 
Teemat 
Itsensä johtaminen ja sen merkitys 
                                                                                                                                             (jatkuu) 



36 

 

(taulukko 6 jatkuu) 
 
Itsensä johtaminen haastateltavan yrityksessä 
Itsensä johtamisen kehittäminen 
Mielikuvaharjoittelu 
Henkilökohtaiset tavoitteet 
Itsepuhe 
Itsensä palkitseminen 
Uskomusjärjestelmän itseanalyysi ja kehittäminen 
Itsensä rankaiseminen 
Itsensä havainnointi 
luonnollinen palkitseminen 
Itsensä ohjaaminen 
 

Tarkempi tutkimuksessa käytetty teemahaastattelurunko löytyy liitteistä (liite 
1).  
 
Haastatteluiden valmistelu ja toteutus 
 
Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja toteutettiin kaksi valmistavaa haastat-
telua, jossa teemahaastattelunrunkoa kokeiltiin ja kokeilun perusteella kehitet-
tiin kokemuksen ja palautteen perusteella. Valmistavien haastattelujen vastauk-
sia ei nauhoitettu, dokumentoitu tai muutenkaan huomioitu tutkimuksen tu-
loksien osalta, sillä niiden tarkoituksena oli ainoastaan testata haastattelurun-
gon toimivuutta sekä haastatteluiden kestoa. Tällainen kokeilu auttaa tutkijaa 
arvioimaan, että onko haastattelurungossa mahdollisia puutteita, rajoituksia tai 
heikkouksia (mm. Turner, 2010). Varsinaisten tutkimushaastatteluiden kulku 
valmisteltiin etukäteen McNamaran kahdeksan periaatteen mukaan. Alapuolel-
la olevassa taulukossa on kuvattu McNamaran kahdeksan periaatetta (taulukko 
7). 

TAULUKKO 7 McNamaran kahdeksen periaatetta haastatteluihin (Turner, 2010) 
Avainominaisuuksia 

1. Haastattelutila, jossa on mahdollisimman vähän häiriöitä 
2. Tutkimuksen tarkoituksen selvittäminen haastateltavalle 
3. Luottamuksellisuuden läpikäyminen 
4. Haastattelu formaatin läpikäyminen  
5. Haastattelun keston läpikäyminen 
6. Yhteystietojen tarjoaminen haastateltavalle 
7. Avoimien kysymyksien läpikäyminen haastateltavan osalta ennen haastattelun 

aloittamista 
8. Vastauksien taltioiminen  

 
Haastatteluiden toteuttamista varten kohdeyrityksiltä toivottiin saatavan 

käyttöön rauhallinen tila haastatteluita varten ja sen kohdeyritykset myös järjes-
tivät kaikkien haastatteluiden osalta. Kaikki haastattelut toteutettiin kasvotus-
ten kohdeyrityksien neuvottelutiloissa. Haastattelut haluttiin toteuttaa nimen-
omaan kohdeyrityksen tiloissa, jotta paikka olisi haastateltaville mahdollisim-
man tuttu. Haastateltavien valmistelemiseksi haastatteluun heille lähetettiin 
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etukäteen tietoja tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Teemoista ei kerrot-
tu etukäteen, jotta vastaukset eivät olisi liian valmisteltuja. Aikaa haastatteluille 
varattiin tunti per haastattelu koehaastatteluiden perusteella, jotka olivat olleet 
kestoltaan n. 40 minuuttia. Tunnin varaus tehtiin siksi, että riittävällä aikava-
rauksella pystyttiin varmistamaan, että asioita voidaan käydä läpi ilman kiireen 
tuntua. Tutkimuksen aluksi tutkija esittäytyi ja kävi haastateltavien kanssa läpi 
tutkimuksen tarkoituksen, tavoitteet, luottamuksellisuuden, anonymiteettisuo-
jan, haastateltavan oikeudet, haastattelun kulun sekä arvioidun keston. Lisäksi 
haastatteluja varten pyydettiin allekirjoitus suostumuksesta tutkimuksen osal-
listumisesta (liite 2). Tutkijan yhteystiedot (puhelinnumero ja sähköpostiosoite) 
tarjottiin kaikille haastateltaville jo ennen haastatteluja sähköpostitse. Ennen 
haastatteluiden varsinaista aloittamista varmistettiin, ettei haastateltavalla ole 
avoimia kysymyksiä tutkimukseen liittyen. Kun varsinainen haastattelu aloitet-
tiin, niin siinä vaiheessa nauhoitus laitettiin vasta päälle ja tämä kerrottiin haas-
tateltavalle. Nauhoitus toteutettiin puhelimella käyttäen ulkoista mikrofonia 
sekä tietokoneella käyttäen Jabraa. Kaksinkertaisella nauhoituksella haluttiin 
varmistaa, että jos jostain syystä toinen nauhoitustapa ei toimisi, niin vastaukset 
onnistuttaisiin kuitenkin nauhoittamaan toisella vaihtoehdolla. Nauhoituksen 
äänenlaatu oli arvioitu molempien tapojen osalta riittäväksi litterointia varten 
ennen haastattelutilanteita. Tutkimuksen tekijä teki kevyitä muistiinpanoja 
haastattelun yhteydessä, jotta keskustelua eri teemojen aihealueista voitiin sy-
ventää haastattelun edetessä haastateltavan vastauksien perusteella. Lisäksi 
muistiinpanot tukivat haastattelijan osalta sitä, että kun jotkin teemat limittyi-
vät haastateltavan vastauksissa keskenään, niin samoja asioita ei kysytty monta 
kertaa, vaan asian käsittelyä voitiin tarvittaessa syventää ja laajentaa jo vastattu-
jen asioiden osalta. Nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi yhteensä n. 315 
minuuttia. Keskimäärin haastatteluiden kesto oli n. 40-50 minuuttia.  

Haastateltavat olivat iältään 24 - 49 vuotiaita ja heidän työkokemuksensa 
ohjelmistokehityksessä vaihteli 1 – 20 vuoden väliltä. Haastateltavana oli kaik-
kiaan seitsemän miestä ja yksi nainen. Alla olevassa taulukossa (taulukko 8) on 
esitettynä haastateltavien taustatietoja.  
 
 
TAULUKKO 8 Haastateltavien taustatiedot 
Sukupuoli Ikä Työkokemus ohjelmis-

tokehityksessä (vuotta) 
Koulutus  Tyypillinen  

kehitystiimin 
koko (hlö) 

Mies 49 20 Automaatioinsinööri 1-4  
Mies 41 5 Tietojenkäsittelytieteen 

maisteri 
2-4  
 

Mies 
Mies 
Mies 
Mies 
Mies 
Nainen 

39 
32 
30 
26 
24 
24 

7 
9 
7 
6 
1 
2 
 

Mediatekniikan insinööri 
Mediatekniikan insinööri 
Tietojenkäsittelyn tradenomi 
Tietotekniikan kandidaatti 
Tietotekniikan yo 
Tietojenkäsittelyn tradenomi 

1-5 
2-6 
n. 20  
4-6 
1-3 
15-20 
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4.4 Aineiston analyysi 

Aineiston analyysi toteutettiin teemahaastattelulla kerättyyn aineistoon. Tee-
mahaastattelulla kerätty aineisto on usein runsas ja monipuolinen (Hirsjärvi & 
Hurme, 2008, s. 135). Laadullisessa tutkimuksessa on vain vähän standardoituja 
analyysitekniikoita, eikä ole olemassa yhtä oikeaa tapaa tehdä analyysiä. Tutki-
joiden osalta on myös eroja siinä, että miten erillisinä toimintoina itse aineiston 
luokittelua, analyysiä ja tulkintaa pidetään. (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 136.). 
Aineiston analyysin sovellettiinkin kirjallisuudessa esitettyjä erilaisia tekniikoi-
ta. Tähän tutkimukseen sovelletut analyysin vaiheet on esitetty alapuolella ole-
vassa taulukossa (taulukko 9). 
 
TAULUKKO 9 Aineiston analyysin vaiheet 
Vaiheet 

1. Havaintojen tekeminen haastattelun aikana 
2. Litterointi 
3. Järjestely, jäsentely ja selventäminen 
4. Kuvailu ja luokittelu, yhdistely  

 
Seuraavaksi vaiheet kuvataan tarkemmin.  
 
Havaintojen tekeminen haastattelun aikana 
 
Aineiston analyysi voidaan aloittaa joissain määrin jo usein itse haastattelutilan-
teessa (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 136). Tämän tutkimuksen tekijä toimi myös 
varsinaisena haastattelijana, jolloin oli mahdollisuus tehdä muistiinpanoja ja 
havaintoja jo haastattelutilanteessa. Haastattelutilanteessa syntyneet muistiin-
panot ja havainnot otettiin ylös ja luokiteltiin haastatteluiden jälkeen tutkijan 
toimesta.  Kun tutkija itse toimii haastattelijana voi hän jo haastatellessaan teh-
dä havaintoja ilmiöstä mm. sen useuden, toistuvuuden, jakautumisen ja erityis-
tapausten perusteella ja tyypitellä tai hahmotella malleja syntyneistä havain-
noista (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 136).  
 
Litterointi 
 
Kuten aikaisemmin käytiin jo läpi, niin haastatteluaineisto nauhoitettiin, jonka 
jälkeen se litteroitiin. Litterointi tarkoittaa nauhoitetun aineiston purkamista 
kirjoitettuun muotoon ja litterointi voidaan tehdä eri tavoin (Hirsijärvi ym., 
2009, s. 222). Tässä tutkimuksessa nauhoitettu aineisto kirjoitettiin puhtaaksi 
melkein sanasta sanaan. Esimerkiksi yskäisyjä, muita erilaisia äännähdyksiä, 
peräjälkeen toistettuja samoja sanoja tai tutkijan läsnäoloa ilmentäviä mmm, joo, 
niin jne. ei kuitenkaan huomioitu litteroinnissa. Litterointi toteutettiin kuunte-
lemalla nauhoitetta tietokoneella ja kirjoittamalla samalla puhtaaksi. Yhteensä 
litteroitua tekstiä nauhoitteista syntyi 78 sivua (fontti Arial & fonttikoko 11). 
Litteroinnin aikana syntyneitä havaintoja otettiin myös ylös ja luokiteltiin val-
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miiksi. Aineiston litterointi oli oikeastaan välttämätöntä tämän tyyppisessä tut-
kimuksessa, jotta aineistoa voitaisiin jatkokäsitellä analyysin muissa vaiheissa.  
 
Järjestely, jäsentely ja selventäminen 
 
Teemahaastattelusta puuttuu tarkka kysymyksien muoto ja järjestys, mutta 
haastattelun aiheet ovat kaikille samat (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 48). Tästä 
syystä seuraavaksi, kun litteroinnit oli saatu tehtyä, niin litteraatit luettiin läpi, 
järjesteltiin ja jäsenneltiin haastattelun teema-alueiden mukaan. Järjestely ja jä-
sentely auttoi paremmin hahmottaan puhtaaksi kirjoitetusta aineistoista, että 
mitkä haastattelun aikana läpikäydyt asiat kuuluivat minkäkin teema-alueen 
alle, jolloin puhtaaksi kirjoitetusta aineistosta saatiin yhdenmukaisempaa. Li-
säksi toimenpide teki aineistosta tutkijalle yhä tutumpaa. Kun aineisto oli jä-
sennelty, niin se käytiin läpi ja sitä selvennettiin. Aineiston selvennyksen yh-
teydessä auki kirjoitetusta tekstistä poistettiin kaikki ylimääräinen, joka ei var-
sinaisesti ollut olennaista tutkimuksen osalta. Alkuperäiset litteraatit kuitenkin 
säilytettiin, jotta niihin voitiin tarvittaessa palata mahdollisissa epäselvissä tul-
kinta tilanteissa.  
 
Kuvailu, luokittelu ja yhdistely  
 
Aineiston kuvailu on analyysin perusta, jossa pyritään kartoittamaan henkilöi-
den, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksia ja piirteitä (Hirsjärvi & Hurme, 
2008, s. 145). Selvennettyä aineistoa alettiinkin aluksi käymään läpi ja kuvaile-
maan siitä tutkimusongelman ja tutkimuskysymyksien kannalta olennaisia 
haastateltavien vastauksia, niiden piirteiden ja ominaisuuksien perusteella. Täs-
sä vaiheessa ei otettu kantaa vielä luokitteluun vaan asioita listattiin vapaasti 
ylös. 

Kun kuvailu oli toteutettu alustavasti, niin siirryttiin aineiston luokitte-
luun. Aineiston luokittelu luo pohjan, jonka perusteella haastatteluaineistoa 
voidaan tulkita ja se on välttämätöntä, jos aineiston osia halutaan vertailla toi-
siinsa ja tyypitellä tapauksia. Luokittelu auttaa myös abstraktilla tasolla ni-
meämään aineistomassasta sen tärkeät ja keskeiset piirteet.  (Hirsjärvi & Hurme, 
2008, s. 146.). Luokittelu toteutettiin pääasiallisesti siten että, aineiston kuvailun 
perusteella listattuja asioita alettiin viemään erilaisiin luokkiin, niiden yhden-
mukaisuuden perusteella ja luokille luotiin käsitteelliset perusteet päättelyn 
avulla. Luokittelun toteutuksessa oli kuitenkin poikkeus, kun arvioitiin erilais-
ten itsensä johtamisen strategioiden käyttöä eri henkilöiden osalta. Arviointia 
varten rakennettiin tarkempi kriteeristö (liite 3) tutkimuskirjallisuuden perus-
teella, jotta voitiin paremmin jäsennellä sitä, että minkälaisia itsensä johtamisen 
strategioita henkilöillä on jo käytössään.  
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

Tässä luvussa käydään läpi haastatteluiden tuloksia. Kuten aiemmin käytiin jo 
läpi, niin tutkimuksen aineisto on kerätty haastattelemalla kahdeksaa ketterän 
ohjelmistokehityksen parissa toimivaa kehittäjää ja/tai tiimiesimiestä neljässä 
eri kokoisessa yrityksessä. Haastateltavia henkilöitä oli kaksi per kohdeyritys.  

Kun tuloksissa viitataan yksittäiseen haastateltavaan, niin heidän ano-
nymiteettinsa takaamiseksi haastateltavaan viitataan koodilla. Koodit on eritel-
ty seuraavasti kahdeksalle haastatteluun osallistuneelle henkilölle H1, H2, H3, 
H4, H5, H6, H7 tai H8. Koodit ovat haastateltavien osalta satunaisia numerojär-
jestykseltään, eivätkö ne viittaa haastatteluiden toteutumisjärjestykseen. Koska 
haastateltavia henkilöitä oli ainoastaan kahdeksan neljästä eri yrityksestä (kaksi 
henkilöä per yritys), niin yksittäistä haastateltavaa ei yhdistetä tiettyyn koh-
deyritykseen, ettei vastauksen antanutta voida tuloksista tunnistaa. Varsinaiset 
tutkimuksen johtopäätökset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin käydään läpi 
seuraavassa luvussa. 

5.1 Henkilökohtaiset käsitykset 

Se miten tärkeänä henkilöt pitävät itsensä johtamista ketterässä ohjelmisto kehi-
tyksessä, kertoo jotain haastateltavien henkilökohtaisista käsityksistä aiheeseen 
liittyen. Haastateltavien kanssa keskusteltiin heidän näkemyksistään itsensä 
johtamisen tärkeydestä ketterässä ohjelmistokehityksessä ja kaikki haastatelta-
vat pitivät sitä tärkeänä (kuvio 3).  Haastateltavat myös korostivat poikkeukset-
ta itsensä johtamisen tärkeyttä. Tärkeyttä korostettiin mm. sanoilla ”Tosi”, ”To-
della”, ”Ehdoton” ja ”Elinehto”. 
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KUVIO 3 Itsensä johtamisen tärkeys ketterässä ohjelmistokehityksessä 

Itsensä johtamisen tärkeyttä ketterässä ohjelmistokehityksessä perusteltiin 
toiminnan tehokkuudella, välttämättömyydellä organisoida omaa tekemistä, 
päätöksenteon nopeudella ja henkilökohtaisen kehittymisen näkökulmasta.  

H4: ”No kyllä asiantuntijatyössä ihan ehdotonta. Sä oot itse vastuussa omasta kehi-
tyksestäs siinä mielessä näin ja tällasissa organisaatioissa, joissa me ollaan, niin te-
hokkuuskin perustuu aika pitkälle siihen, että yksilöt on niinkun autonomisia, oma-
toimisia ja niin edelleen.” 

Haastateltavien vastauksien perusteella olikin yhtäläinen konsensus siitä, että 
yksilön kyky johtaa itseään on tärkeää ketterässä ohjelmistokehityksessä.  
        Haastatteluissa haluttiin ymmärtää myös, että kuinka ketterän ohjelmisto-
kehityksen parissa työskentelevät henkilöt määrittelevät itsensä johtamista ja 
mitä se heille tarkoittaa. Näin voitiin syventää ymmärrystä haastateltavien hen-
kilökohtaisista käsityksistä itsensä johtamiseen liittyen. Lisäksi kun ymmärre-
tään paremmin, mitä itsensä johtaminen eri yksilöille tarkoittaa, niin voidaan 
sitä tarkastella ja ymmärtää paremmin organisaatioiden ja tiimien näkökulmas-
ta. 
        Haastateltavien vastauksissa oli jonkin verran yhtäläisyyksiä, mutta saman 
yrityksen eri henkilöiden vastaukset saattoivat myös poiketa jokseenkin toisis-
taan. Tuloksista on havaittavissa, että itsensä johtaminen tarkoittaa hieman eri 
asioita eri ihmisille. Alapuolella olevassa taulukossa (taulukko 10) on haastatel-
tavien vastauksia tiivistettynä siitä, mitä itsensä johtaminen tarkoittaa ja käsit-
tää.  
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TAULUKKO 10 Mitä itsensä johtaminen tarkoittaa ja käsittää 
Haastateltava Mitä tarkoittaa ja käsittää  
H1 
 
 
H2 
 
 
 
H3 
 
 
H4 
 
 
H5 
 
H6 
 
 
H7 
 
 
H8 

Kykyä pystyä priorisoimaan eri asioita ja tehtäviä - mitä pitää tehdä ja 
mitä haluaa tehdä. 
 
Kurinalaisuutta, kykyä pitää kiinni lupauksista, aikataulujen hallintaa ja 
niissä pysymistä, sujuvaa viestintää & kommunikaatiota muun tiimin 
kanssa sekä omien kykyjen ja rajojen tuntemista. 
 
Itsetuntemusta ja omien rajojen tiedostamista, palautumisen ja työn eron 
ymmärtämistä. 
 
Omien ajatusmaailmojen ja arvojen mukaan elämistä, arjen jäsentelyä, 
vastuullisuutta ja vastuunkantoa, itsekuria - jokaiselle eri asioita. 
 
Organisointikykyä ja siinä pitäytymistä. 
 
Itsensä ohjaamista tiettyyn päämäärään ja siihen sisältyvien vaiheiden 
ymmärtämistä. 
 
Kykyä tehdä itsenäisiä päätöksiä, omasta kehityksestä päättämistä sekä 
omien työtehtävien määrittämistä. 
 
Oman työn organisointia ja priorisointia, itsenäisiä päätöksiä ja omatoi-
misuutta. 

 
 

Kuten yläpuolella esitetystä taulukosta (taulukko 10) voidaan havaita, niin 
jokaisella haastateltavalla oli hieman omanlaisensa näkemys siitä, mitä itsensä 
johtaminen tarkoittaa ja käsittää. Myös saman yrityksen sisällä kahden eri haas-
tateltavan vastaukset saattoivat poiketa toisistaan. Eri haastateltavien vastauk-
sista nousee kuitenkin esille yksi eniten toistuva teema tai luokka, kun vastauk-
sia tarkastellaan tarkemmin – Organisointikyky. Enemmistö haastateltavista 
näkikin itsensä johtamisen käsittävän ainakin yksilön kyvyn organisoida omaa 
toimintaansa. Seuraavassa kuviossa (kuvio 4) on esiteltynä eri haastateltavien 
vastauksissa toistuneita teemoja luokiteltuna, siitä mitä itsensä johtaminen hei-
dän mukaansa käsittää. 
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KUVIO 4 Toistuvat teemat - mitä itsensä johtaminen käsittää? 

Se että organisointikyky ja siihen liittyvä kyky priorisoida tehtäviä nousi 
monessa vastauksessa suorasti tai epäsuorasti esille, liittynee osaltaan ohjelmis-
tokehittäjien työnkuvaan. Ohjelmistot ja -sovellukset ovat usein isoja ja moni-
mutkaisia toteutuksia, joiden laajuutta ja edistymistä on usein vaikea määrittää. 
Usein ohjelmistoihin liittyy paljon erilaisia osia ja osakokonaisuuksia sekä eri 
osapuolten tiivistä yhteistyötä. Jotkut ohjelmiston osat tuleekin saada valmiiksi, 
ennen kuin voidaan siirtyä toisiin ja toisaalta taas se, että onko jokin osa valmis 
voi vaikuttaa siihen, miten tiimikaveri pääsee jatkamaan omaa työtään. Se että 
yksilö osaa organisoida ja priorisoida omaa työtään vaikuttaakin koko tiimin 
suoriutumiseen, joten voi olla, että juuri tästä syystä se myös toistui eniten eri 
haastateltavien vastauksissa. Oman osansa tehtävien priorisointiin tuo myös 
ketterälle ohjelmistokehitykselle tyypilliset projektin aikaiset muutokset esi-
merkiksi vaatimuksiin. Kun projektin vaatimukset muuttuvat, voi se vaikuttaa 
suoraan myös eri tehtäväkokonaisuuksiin. Osa aikaisemmista tehtäväkokonai-
suuksista voi menettää merkityksensä ja osa taas nousta prioriteettilistalla pro-
jektin onnistumisen kannalta kärkeen. Näin työ pitää pystyä organisoimaan ja 
priorisoimaan uudelleen siten, että se palvelee koko tiimin onnistumista. 

Haastateltavien vastauksien perusteella voidaan myös nostaa tulokseksi, 
että itsensä johtaminen voi tarkoittaa eri asioita eri henkilöille. Kuten taulukosta 
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10 ja kuviosta 4 voidaan havaita, niin vastauksissa on jonkin verran hajontaa. 
Eri ihmiset kokevat erilaiset asiat tärkeiksi. Tämän on hyvä pystyä ymmärtä-
mään, kun käsitellään organisaation ja/tiimin sekä yksilön henkilökohtaisia 
normeja.  

 
 

 
 
 

5.2 Organisaaton ja/tai tiimin normit, tuki ja kehittäminen 

Tutkimuksessa haluttiin tietää että, puhutaanko itsensä johtamisesta ja 
tuetaanko sitä jotenkin, ketterää ohjelmistokehitystä harjoittavissa yrityksissä, 
jotta voitaisiin paremmin ymmärtää mahdollisia tähän liittyviä kollektiivisia 
normeja tai yksilön henkilökohtaisia normeja. Lisäksi kuten 
kirjallisuuskatsauksesta kävi jo ilmi, niin ketterässä ohjelmistokehityksessä ja 
itseohjautuvissa tiimeissä sen jäsenet ovat yleensä itse vastuussa oman 
edistymisensä seurannasta ja eri työtehtävien suorittamisesta. Jos yksilöt ovat 
vastuussa omasta työstään, niin voisi olettaa, että tällaisissa organisaatioissa 
puhutaan, tuetaan ja kehitetään yksilöiden kykyä johtaa itseään. Osaltaan 
oheinen tutkimuskysymys koettiin tärkeäksi myös siksi, että se voi 
mahdollisesti selittää myös muita tutkimuksen tuloksia.  

Tuloksien kokoamisvaiheessa organisaation tuki itsensä johtamiselle 
määritettiin käsittämään ainoastaan yrityksen tarjoama formaali tuki, eli tällöin 
yritys tukee yksilöiden kykyä johtaa itseään erilaisilla sisäisillä 
toimintamalleilla. Näin saadaan myös parempi kuva ulkoisista normeista 
aiheeseen liittyen. Jos tukea tarjottiin ainoastaan yksittäisen henkilön toimesta, 
kuten esimerkiksi tiimin vetäjän toimesta, niin tällainen tukeminen tulkittiin 
tutkimuksessa enemmän kyseisen henkilön tavaksi toimia ja johtaa, eikä 
niinkään suoranaisesti organisaation tueksi. Yksittäisen henkilön toimet eivät 
kuvaa riittävästi koko organisaation toimintaa ja tahtotilaa, vaan suhteellinen 
todellisuus voi näyttäytyä yrityksessä erilaisena erilaisissa tiimeissä. Näin 
organisaation toimintamalleihin perustuva tuki itsensä johtamiselle koettiin 
tämän tutkimuksen osalta tärkeämmäksi kriteeriksi arvioitaessa ilmiön tilaa. 

Kaikissa samoissa yrityksissä toimivien haastateltavien vastaukset olivat 
linjassa keskenään ja alla olevassa kuviossa (kuvio 5) on esiteltynä tuloksia tästä 
aihealueesta. 
 

PEC 1: Kykyä johtaa itseään pidetään tärkeänä ketterässä ohjelmistokehityksessä. 

PEC 2: Itsensä johtaminen tarkoittaa eri asioita eri ihmisille.  
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KUVIO 5 Puhutaanko itsensä johtamisesta ja tuetaanko sitä 

Haastatteluiden perusteella itsensä johtaminen ei ole välttämättä kovin 
vakiintunut aihe organisaatioiden sisäisessä dialogissa toiminnan 
organisoimisesta. Kahdessa kohdeyrityksessä ei oikeastaan puhuttu ollenkaan 
itsensä johtamisesta yrityksen sisäisessä dialogissa, eivätkä yritykset tarjonneet 
ainakaan mitään formaalia tukea yksilöille tähän liittyen.  

H1: ”Eipä oikeestaan puhuta, että täällä on ehkä se oletus, että kaikki pysyy jotenkin 
kärryillä, että mitkä niiden vastuut on ja mitä niiden pitää tehä. Että sitä ei silleen 
erikseen tota oteta puheeks. Todennäkösesti otettais, jos joku hoitais päin honkia ne 
hommat. Mutta ei silleen erikseen.” 
 
H6: ”Käytännössä tästä ei niinkun sillee. Se tulee vähän niin kun sieltä rivienvälistä 
ikään kuin. Ja se tuntuu sellasena oletuksena, että ihmiset johtaa itseään ja ohjautuu 
itsenäisesti. Ehkä oletetaan, että se on jotain, minkä ihminen osaa ja ymmärtää, ilman 
että sitä tavallaan määritellään ja silleen niinku ohjataan siihen.” 

Yhdessä yrityksessä puhuttiin jonkin verran aiheesta, mutta itsensä johtamista 
ei varsinaisesti kuitenkaan tuettu mitenkään formaalisti.  

H8: ”Meille on puhuttu just et me saahaan myös vaikuttaa siihen, että mitä me halu-
taan tehä ja sen kautta sitten koetetaan löytää mahdollisimman hyviä polkuja.” 

Vaikka yrityksissä ei välttämättä annettu formaalia tukea itsensä johtamiseen, 
niin voi kuitenkin olla, että näissä yrityksissä tukea annetaan yksittäisten 
esimiesten tai kokeneempien henkilöiden toimesta haastateltavien vastauksien 
perusteella. Vastauksissa nimittäin nousi tuen antamisen osalta esiin yksittäiset 
henkilöt. Lisäksi on huomioitavaa, että vaikka itsensä johtamisesta puhutaan 
yhä useammin eri medioissa, niin ei se välttämättä terminologisesti ole vielä 
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juurtunut yrityksien arkikieleen siinä muodossaan, vaan asiaa sivutaan muiden 
erilaisten vastaavien määritelmien ja toimintamallien tiimoilta. Yrityksissä voi 
vallita luottamuksen, rohkaisun ja itse ohjautuvuuden kulttuuri, vaikka asiasta 
ei niinkään puhuttaisin tai sitä ei mitenkään virallisesti olisi määritelty.  

Yhdessä yrityksessä aiheesta kuitenkin puhuttiin jonkin verran osana 
yrityksen sisäistä dialogia ja siihen liittyen järjestettiin myös organisaation 
toimesta koulutuksia. Kumpikaan haastateltava, joka kuului tähän 
kohdeyritykseen, ei kuitenkaan ollut osallistunut koulutuksiin, eikä osannut 
kertoa koulutuksien sisällöistä tarkemmin. Lisäksi koulutukset olivat melko 
vastikään käynnistyneet yrityksessä. Toisen haastateltavan mukaan 
koulutukset olivat alkaneet vasta muutama kuukausi sitten. 

H7: ”Siis kyl siitä aika paljon, koska meijän firmassahan on kuitenkin aika voimakas 
kulttuurimuutos suunta ollut pyrkiä tällaseen itse ohjautuvuuteen ja siis autonomian 
lisäämiseen. Et mahdollisimman paljon päätökset voitais tehdä mahdollisimman ma-
talalla tasolla ja niin edelleen. Eli tällasesta perinteisestä hierarkisesta organisaatiosta 
jonkin sortin leanimpiin. Ainakin semmonen tavote on sanotettu.” 

Yrityksin osalta, joissa itsensä johtamisesta puhuttiin, jäi kuitenkin 
haastatteluiden perusteella hieman epäselväksi, että kuinka paljon siitä oikeasti 
puhutaan ja miten itsensä johtaminen koskettaa kohdeyrityksen strategista 
tapaa organisoida toimintaansa. Toisessa näistä yrityksistä haastateltava 
kuitenkin viittasi siihen, että itse ohjautuvuus ja autonomian lisääminen on yksi 
yrityksen tavoitteista. 

Haastatteluissa tuli myös ilmi, että kaikkien haastateltavien työ on 
itseohjautuvaa, heillä on pitkälti vastuu oman työnsä organisoimisesta tiimin 
sisällä ja vapaus päättä missä työtään tekevät. Kaikki haastateltavat kokivat, 
että heihin luotetaan, eikä mikromanagerointia juurikaan ilmene yrityksissä. 
Mitä oman työn organisointi, itsensä johtaminen ja itse ohjautuvuus kuitenkin 
käytännössä tarkoittavat arjessa ja yrityksen kulttuurissa, ei kuitenkaan ollut 
monellakaan haastateltavalle kovin selkeää, vaan haastateltavilla oli jokaisella 
hieman oma näkemyksensä asiaan. Tätä löydöstä tukee myös aikaisemmassa 
osiossa esitetyt tulokset siitä, kuinka yksittäiset haastateltavat määrittivät 
yksilön kykyä johtaa itseään hieman eri tavoin.  Haastatteluiden perusteella 
vaikuttaakin siltä, että kohdeyrityksissä ei ole välttämättä yhteistä määritelmää 
tai päämäärää siitä, mitä itsensä johtaminen ”meidän” yrityskulttuurissa 
tarkoittaa ja se voi johtua siitä, että yrityksillä ei ole aiheen tiimoilta varsinaista 
tavoitetilaa ja sitä tukevia formaaleja toimintamalleja itsensä 
johtamiskyvykkyyden kehittämiseksi. 

Tutkimuksessa haluttiin ymmärtää myös, kuinka haastateltavat itse 
lähtisivät kehittämään yksilöiden kykyä johtaa itseään. Haastatteluissa 
useimmiten esille nousi yksilöiden itsensä johtamisen kyvyn kehittämisen 
osalta oppiminen muilta ja kokeneempien kehittäjien osaamisen jakaminen.  

H8: ”Varmaan se kannattais yrittää keskustella erilaisten developereitten kanssa ja 
oppii niiden tavoista tehdä työtä. Koska tällanen itsensä johtaminen tai sen kehittä-
minen, niin siinä on hyvin erilaisia malleja, eikä voida sanoa, että joku on absoluutti-
sesti oikee tai muuta tännepäin. Mut sitä kautta voi oppia.” 
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Muita asioita joita nousi esiin sen suhteen, että kuinka organisaatiot voisi-
vat tukea ja kehittää yksilöiden kykyä johtaa paremmin itseään:  

 
• Koulutukset, joissa käytäisiin läpi tapoja johtaa itseään 
• Sisäiset työpajat, joissa pohdittaisiin ja ideoitaisiin itsensä johtami-

seen liittyen 
• Erilaisten itsensä johtamisen tapojen ja käytänteiden jakaminen yri-

tyksen sisällä  
• Yhteiset pelisäännöt ja sopimus siitä, mitä itsensä johtaminen orga-

nisaatiossa tarkoittaa 
• Organisaation sisäisen sääntelyn ja hierarkian purkaminen sekä au-

tonomian ja vastuun lisääminen 
• Kulttuurin kehittäminen ja aktiivinen levittäminen 
• Rohkaiseminen itsensä johtamiseen 

H4: ”Mun mielestä tämmösessä tiedonjakamisessa ja kulttuurin levittämisessä pitäis 
olla aktiivisempi ja parempi sitten että, se ois vähän yhtäväisempi se viesti koko fir-
massa tavallaan, että mitä yksilöltä odotetaan ja halutaan.” 

 
Yhteenvetona tulokset voidaan tiivistää, että osassa yrityksissä itsensä joh-

tamisesta puhutaan jossain määrin ja osassa ei. Tämän tutkimuksen osalta 50 % 
kohdeyrityksissä puhuttiin ja 50 % ei juurikaan puhuttu. Tarjottu tuki yksilöille 
johtaa itseään on hyvin organisaatiokohtaista. 
 
 
 
 
 
 

5.3 Käyttäytymismallit 

Itsensä johtamisen strategioita on määritelty tutkimuskirjallisuudessa, mutta ne 
eivät juurikaan toistu sellaisenaan eri medioiden kirjoituksissa itsensä johtami-
sesta. Tässä tutkimuksessa haluttiinkin selvittää, miten yksilöt jo mahdollisesti 
hyödyntävät eri strategioita vaikuttaakseen omiin käyttäytymismalleihin. 

Haastateltavat eivät olleet juurikaan tietoisia erilaisista itsensä johtamisen 
strategioista niiden varsinaisessa tutkimuksellisessa määrityksessään. Sitä mitä 
itsensä johtamisen strategioita ketterässä ohjelmistokehityksessä kuitenkin 
mahdollisesti käytetään, lähestyttiin teemahaastattelun puitteissa keskustele-
malla erilaisista tavoista toimia arjessa, jotka linkittyvät tutkimukselliseen viite-
kehykseen eri itsensä johtamisen strategioista. Jotta itsensä johtamisen strategi-
oiden käyttöä voitiin arvioida haastateltavien osalta, niin sitä varten muodostet-
tiin aikaisempaan tutkimukseen perustuvat arviointi kriteeristö (liite 3). Tulok-

PEC 3: Organisaatioilta voi puuttua yhteiset normit itsensä johtamiselle.  

PEC 4: Itsensä johtamista ei tueta tai kehitetä systemaattisesti tai tavoitteellisesti 
organisaatiotasolla.  
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KUVIO 6 Kuinka moni haastateltava käytti eri itsensä johtamisen strategioita 

sien tulkinta on johdettu kriteeristön perusteella ja on huomioitava, että tulok-
set eivät varsinaisesti ota kantaa siihen, että kuinka usein haastateltavat hyö-
dyntävät eri itsensä johtamien strategioita.  
        Seuraavassa kuviossa (kuvio 6) on esiteltynä, että mitä itsensä johtamisen 
strategioita haastateltavat ovat käyttäneet. 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Haastateltavien vastauksien perusteella melko monet käyttävät erilaisia itsensä 
johtamisen strategioita. Vaikka moni käyttääkin jo nyt työssään erilaisia itsensä 
johtamisen strategioita, niin haastatteluissa kuitenkin ilmeni selvästi, että näi-
den strategioiden käyttäminen ei välttämättä ole kuitenkaan kovin tavoitteellis-
ta tai systemaattista. Lisäksi vaikka haastateltavat käyttävät jo nyt erilaisia it-
sensä johtamisen strategioita, niin tästä ei voida päätellä juuri mitään, että 
kuinka hyviä tai huonoja henkilöt ovat johtamaan itseään. Seuraavaksi käydään 
tarkemmin tuloksia läpi eri itsensä johtamisen strategioiden osalta.  
 
Mielikuvaharjoittelu 
 
Kuten aikaisemmin esitetystä kuviosta (kuvio 5) voidaan havaita, niin jonkinas-
teista mielikuvaharjoittelua ennen eri tehtävien suorittamista hyödynsi puolet 
vastaajista.  

H8: ”Kyllä mä suunnittelen, jos mulla on jonkin näkönen työtehtävä, niin kyllä mä 
mietin sitä. Ennakoin niitä tapahtuvia asioita, mitä siinä voi mennä pieleen tai voi 
onnistua. En oo sinällään ajatellu et se ois mielikuvaharjottelua sinällään, mutta sil-
leen kylmä oon miettinyt yleesä, jos mulla on joku isompia rupeama tai joku semmo-
nen tietty asia, mikä pitää saada loppuun, niin sitte että koittaa ennakoida sitä, että 
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minkänäkösiä tuloksia siellä voi syntyä. Sitten jos kaikki ei meekkään niinkun on ole-
tettu, niin sitten että, miten pystyy toimimaan niin, että siitä tuottais mahdollsimman 
paljon hyötyä irti.” 

Se että vastaukset jakaantuivat puoliksi ei kuitenkaan kerro välttämättä 
todellisuudesta. Tuloksiin vaikuttaa vahvasti tulkinta siitä, mikä mielletään 
mielikuvaharjoitteluksi. Tässä tutkimuksessa mielikuvaharjoitteluksi miellettiin 
sellainen toiminta, jossa henkilö hänen omien sanojensa mukaan käy läpi kuvit-
teellisesti tehtävän suorittamisen ennen sen tekemistä.  
 
Henkilökohtaisten tavoitteiden asettaminen 
 
Jokainen haastateltava kertoi asettaneensa jonkinlaisia henkilökohtaisia tavoit-
teita, kuten aiemmin esitetystä kuviosta (kuvio 6) voitiin havaita. Kuitenkin ai-
noastaan yksi haastateltavista kertoi kirjaavansa niitä jossain määrin ylös. Ohei-
sessa kuviossa (kuvio 7) on luokiteltuna, että minkä tyyppisiä tavoitteita haasta-
teltavat olivat asettaneet itselleen.  
 
 

 
KUVIO 7 Henkilökohtaisten tavoitteiden tyyppejä 

Suurimmalla osalla olikin henkilökohtaisia tavoitteita liittyen omaan suoriutu-
miseensa ja osaamisensa kehittämiseen. Työssä haluttiin suoriutua koko ajan 
paremmin ja haluttiin tehdä laadukkaampia lopputuloksia.  

H6: ”Tavote et suoriutuu paremmin seuraavasta projektista, kun edellisestä projek-
tista. Että jotenkin, jos huomaa tekevänsä samoja virheitä seuraavassa projektissa, 
mitä teki edellisessä, nii se on semmonen, mikä harmittaa. Että siinä niin kun on 
semmonen tavote kehittyä sillä tavalla, että ei enää tekis samoja virheitä, kun mitä 
aiemmin on tehnyt. Ehkä se niin kun vähän muutenkin elämässä on sen tyyppinen, 
että jotenkin pyrkii, että asiat menis eteenpäin eikä taaksepäin. Mutta tämmösellä, ei 
silleen niin kun tämmösellä vähän abstraktimmin, ettei niin kun mitään silleen sem-
mosta, nii aktiivista. 
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Ottaen huomioon ohjelmistokehittäjän työnluonteen erilaisten jatkuvasti muut-
tuvien ja kehittyvien teknologioiden parissa, ei myöskään ole yllättävää, että 
oman osaamisen kehittäminen toistui myös haastateltavien vastauksissa.  

H8: ”Joo kyllä mä tottakai haluun edetä, mutta se on vielä vähän että. Kyl mää kehit-
täjänä haluan olla, mutta sitten kun, lähenkö mä sitten painottamaan fronttia vai sit-
ten backia se on vähän vielä semmonen vielä mietinnän vaiheessa. Että ite nyt mä 
oon pääosin frontti kehittäjä, mutta mä haluaisin sujahtaa sinne backin puolellekkin 
jonkin verran, että pääsis tutustumaan siihen teknologiaan. Että ymmärtäis sitä ko-
konaisuutta sinällään vähän paremmin, niin se on ehkä tän hetkinen tavoite, että ha-
luis silleen niinkun kokonaisuudessaan ymmärtää sitä teknologiaa, mitä ite täällä 
käytetään. Ja tota pystyä tekemään sen kanssa paremmin töitä sekä sitten jatkaa sitä 
osaamista muihin teknologioihin, mitä mahdollisesti tulevaisuudessa aletaan käyt-
tämään.” 

Haastatteluissa ei kuitenkaan tuotu ilmi juurikaan konkreettisia pit-
känajan tavoitteita, jotka olisi mahdollisesti purettu pienempiin osatavoitteisiin, 
eikä tavoitteiden saavuttamista oikeastaan seurattu haastateltavien toimesta. 
Onkin mahdotonta sanoa luotettavasti, että kuinka tuloksekkaasti haastatelta-
vat hyödynsivät henkilökohtaisten tavoitteiden asettamista osana itsensä joh-
tamista ja oliko se itsensä johtamisen strategisessa merkityksessä edes varsinai-
nen keino haastateltavien arjessa johtaa itseään. 
 
Itsepuhe 
 
Seitsemän haastateltavaa kertoi tunnistavansa oman sisäisen itsepuheensa. 
Haastateltavat, jotka tunnistivat oman sisäisen itsepuheensa, kuvailivat sen 
enimmäkseen olevan melko ratkaisukeskeistä ja loogista päättely tilanteeseen 
liittyen. Neljä haastateltavaa kertoi sisäisen itsepuheen olevan joskus myös ne-
gatiivissävytteistä ja syyllistävää. He kuitenkin kertoivat tunnistavansa syyllis-
tävän ja itsekriittisen itsepuheen ja pyrkivänsä tietoisesti muuttamaan sitä. 

H4: ”No aivan ensin se yleensä on ratkasukeskeistä. Semmosta niin kun että asia pi-
tää saada alta pois asap. Ja se on nykyään ehkä tavallaan se niin kun ensimmäinen 
asia mikä pyörii mielessä. Et sit se niinkun itsekriittisyys ja semmonen niinku tai 
muiden kritisointi tai joku tämmönen, mikä siellä saattaa pyöriä päässä, niin tota tota 
tota, että minäkään kuolevaisena oo päässy sitä pakoon että ei tulis päänsisällä joskus 
kritisoitua. Mutta sitä ei tarvii välttämättä ulos kertoo, niin tota, se tulee yleensä vas-
ta niinkun jälkimmäisenä että, oon joskus ehkä aiemmin nuorempana ja näin, var-
masti oli ensin se pettymys ja pettymys ja itse kritiikki ja tämä tämmönen, mikä niin-
kun on se päällimäinen juttu. Ja sitten kesti aikansa päästä siitä yli ja sitten vasta 
päästä ajatuksissa eteenpäin. Nyt se on enemmän silleen, että noniin nyt on asiat tuu-
lettimessa ja tää asia pitää saada alta pois ja sit sen jälkeen on vasta aikaa märehtiä 
siinä omassa. 

Itsensä palkitseminen 
 
Haastatteluiden perusteella itsensä palkitsemista harjoitti jossain määrin ainoas-
taan kaksi haastateltavaa.  
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H5: ”Ehkä jos on joku iso hyvin menny projekti, niin saattaa sitä vähän juhlistaa, et 
lähtee illalla ravintolaan syömään tai vastaavaa. Harvemmin sitten noissa pienem-
missä keisseissä.” 

H6: ”No en silleen mielestäni mitenkään aktiivisesti oikeestaan mitenkään palkitse. 
Mutta kyllä mä oon siinäkin muuttunut siihen suuntaan tai pyrkinyt muuttamaan it-
seäni, että sallin tavallaan itseni tuntea hyvää oloa siitä, että jokin onnistui ja myös 
kerron siitäkin onnistumisestakin muille. Etten vaan pidä sitä omana tietona. Jos joku 
asia on onnistunut hyvin ja mä oon tehnyt paljon töitä sen eteen, nii ehkä semmonen 
mitä mä en ehkä oo ajatellu palkitsemisena, mutta se vois sitä kyllä olla, niin lähden 
aiemmin pois töistä. Että nyt on tehnyt paljon töitä tän eteen ja juttu onnistu, nii nyt 
kun on tehny vaik monta päivää pitkää päivää, nii sitten lähenkin vaikka jo 3-4 välil-
lä pois töistä. Että sillä tavallaan palkitsen itteni, että sallin ittelleni vapaa aikaa 
enemmän.  

Suurin osa muista haastateltavista ei juurikaan ollut ajatellut itsensä pal-
kitsemista mitenkään varsinaisesti, vaan työtehtävien valmiiksi saaminen koet-
tiin itsessään jo palkitsevaksi.   
 
Itsensä rankaiseminen 
 
Itsensä rankaiseminen määriteltiin tutkimuksessa käsittämään itsensä syyllis-
täminen tai vahingoittaminen jollakin tavalla. Kukaan haastateltavista ei mai-
ninnut fyysisestä itsensä rankaisemisesta, mutta neljä haastateltavaa mainitsi 
kuitenkin itseen kohdistuvasta syyllistävästä itsekritiikistä. 

H8:” Saattaa olla semmonen niin kun että, semmonen että ootpas sää nyt huono taas, 
että eipäs tämä tästä nyt niinkun onnistunu yhtään, mut sit mää yleensä rupeen jos-
sain vaiheessa ja mä rauhotun. 

Tuloksien valossa itsensä rankaisemista ilmeneekin jossain määrin.  
 
Uskomusjärjestelmän itseanalyysi & kehittäminen 
 
Oman uskomusjärjestelmän itseanalyysi ja kehittäminen sekä itsensä havain-
nointi strategioina oli melko haastavaa tulkinnallisesti erottaa haastatteluaineis-
tosta keskenään. Ilman itsensä havainnointia henkilö ei voi analysoida tai kehit-
tää omaa uskomusjärjestelmäänsä. Tästä syystä tulkinnallisesti linjattiin tutki-
muskirjallisuuteen perustuvan kriteeristön avulla (liite 3), että uskomusjärjes-
telmän itseanalyysi & kehittäminen koskettaa ennen kaikkea omien uskomus-
ten ja ajatuksien arvioimista – miksi koen tai tunnen näin, eli johtuuko esimer-
kiksi hankala tilanne henkilön omista uskomuksista ja ajatuksista ja arvioiko 
henkilö tilanteessa nimenomaan tätä aspektia.  

Haastateltavien vastauksien perusteella neljä henkilöä arvioi omaa usko-
musjärjestelmäänsä hankalan tilanteen ilmetessä.  

H8: ”Just että ehkä sitä miettii aika paljon ainaki välillä, että miks sitä niinkun kokee 
tietyt asiat tietyllä tavalla. Nii sitten taas tuntuu välillä, että toiset taas kokee ihan eri 
tavalla ja koittaa miettiä sitä, että millä tavalla sitten niinkun ihmisten erilaiset nää 
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syyt siellä taustalla vaikuttaa siihen ajattelumaailmaan, mitä on. Että kyllä sitä tulee 
analysoitua aina välillä.” 

Itsensä havainnointi  
 
Kuten aikaisemmassa kohdassa jo todettiin, niin tulkinnallinen linjanveto us-
komusjärjestelmän itseanalyysin ja kehittämisen sekä itsensä havainnoinnin 
välille osoittautui aineistosta haastavaksi. Itsensä havainnointia tulkittiinkin 
siten, että haastateltava havainnoi ja seurasi omaa suoriutumistaan tai tarkasteli 
toimintansa syy-seuraussuhteita – miten on toiminut? Tämän tulkinnallisen 
linjauksen perusteella kaikki haastateltavat toivat ilmi havainnoivansa jollain 
tavalla toimintansa mahdollisia syy-seuraussuhteita varsinkin haastavien tilan-
teiden jälkeen, mutta haastateltavilla on varsin vähän konkreettisia tai syste-
maattisia keinoja, joilla he arvioivat tai havainnoivat omaa suoriutumistaan it-
sensä johtamisen näkökulmasta.  

H4: ”Kyllä sitä tulee niinkun jatkuvasti tehtyä, mutta se ei oo mitenkään semmosta, 
se on vaan fiilispohjasta ja tilannekohtasta ja semmosta. Mut kyl se niiku vaan menee 
et mitä haastavampi nakki seon ja pitää vaa hoitaa, niin niitä tulee ehkä puntaroitua, 
että oliks tää nyt hyvä vai huono” 

Itsensä havainnointi jossain määrin toteutuukin eri henkilöiden arjessa ja 
keinoa käytetään, mutta ei välttämättä sen varsinaisessa strategisessa merkityk-
sessä keinona johtaa itseään. 
 
Luonnollinen palkitseminen 
 
Kaikki haastateltavat harjoittivat jossain määrin luonnollisen palkitsemisen 
strategiaa tiedostamattaan. Työtehtävien valmiiksi saattaminen tai erilaisten 
työhön liittyvien haasteiden tai ongelmien ratkaiseminen koettiin itsessään pal-
kitsevana luontaisen motivaation lähteenä.  

H2: ”Kyllä se yleensä on se, tehtävän suorittamisesta saatu mielihyvä ihan tarpeeks 
palkinto.” 

Kaikilla haastateltavilla oli myös mahdollisuus tehdä työtä missä haluaa, eli 
esimerkiksi hakeutua työympäristöön, jossa on mahdollista suoriutua omasta 
mielestä parhaiten tehtävän edellyttämällä tavalla. Usein haastateltavat tekivät-
kin töitä esimerkiksi kotona, jos johonkin asiaan piti keskittyä todella paljon. 
Osa haastateltavista kertoi myös kuuntelevansa esimerkiksi musiikkia paran-
taakseen omaa suoriutumistaan ei niin motivoivien työtehtävien osalta ja toiset 
olivat muokanneet työympäristönsä sellaiseksi, että se koettaisiin mahdolli-
simman miellyttäväksi. Myös henkilökohtaisia toimintamalleja kehitettiin sii-
hen suuntaan, että työ koettaisiin mielekkäämmäksi. 

H6: ”Musiikki on itseasias aika tärkee asia siinä, mutta tota no ehkä sellanen että ta-
vallaan semmosia toimintamalleja, että on pikkuhiljaa kehittänyt semmosia, että me-
nee mahollisimman vähän menis sellaseen rutiini näppäilemiseen aikaa. Tavallaan 
tehnyt sellasia short cutteja toiminnoille, että asiat menis jouhevasti ja luontevasti ja 
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mahollisimman vähän aikaa menis semmosiin rutiini toistoihin ja tällasiin ja. Ja se et-
tä säätää kaikki, että ne on jotenkin vaihtaa ikkunasta toiseen, niinkun nopee tehä jo-
tain asioita, niin tavallaan säätää sen työympäristön kaikin puolin itselleen miellyttä-
väks. 

Se että luonnollisen palkitsemisen strategia toteutui haastateltavien arjessa 
ei kuitenkaan välttämättä kerro kuitenkaan keinon tarkoituksenmukaisesta 
hyödyntämisestä. Se voi ehkä kertoa enemmänkin siitä, että minkälaisia me 
olemme ihmisinä. Onko ihmisluonne sellainen, että pyrimme muuttamaan to-
dellisuutemme luonnetta mahdollisimman miellyttäväksi? 

 
Itsensä ohjaaminen 
 
Haastateltavien vastauksien perusteella kaikki ohjaavat itseään arjessa erilaisin 
keinoin. Yleisimmin käytössä olivat erilaiset muistiinpanot, henkilökohtaiset 
tehtävälistat ja kalenterimuistutukset. Haastatteluissa ei varsinaisesti ilmennyt, 
että työympäristöön olisi sijoitettuna erilaisia kannusteita tai herätteitä ohjaa-
maan omaa käyttäytymistä tiettyyn suuntaan.  

H3: ”Kyllä mä asetan itelleni tavoitteita ja sitten tota tämmösiä tehtäviä ja muistutuk-
sia, että muista tehä sitä, muista tehä tätä. Niin sitten niin kun ne auttaa, koska sitä 
yksinkertasesti unohtaa asioita. Että ne niinkun auttaa niinkun viemään asioita 
eteenpäin, mitä pitäis viedä. En käytä semmosta, että päivittäin kattoisin sen listan 
läpitte että, mä tänään tein tän, et siinä on jonkin verran tämmöstä ad hoc tyyppistä 
juttua, että tulee häiriötekijöitä sieltä täältä ja joihin pitää sitten reagoida.  
 

 

 

5.4 Tilannekuva 

Haastatteluissa ei tullut ilmi, että yksilöt muodostaisivat systemaattisesti tilan-
nekuvaa liittyen itsensä johtamisen itsesäätely sykliin ja sen vaikutuksiin osana 
sosiaalisen järjestelmän toimintaa. Varsinaista tilannekuvaa yksilöiden itsensä 
johtamisesta ei myöskään muodostettu kollektiivisesti tiimin ja/tai organisaati-
on kesken.  

Itsensä havainnoinnin voidaan kuitenkin nähdä olevan merkittävä osa ti-
lannekuvan muodostamista, sillä sen osalta henkilö havainnoi ja seuraa omaa 
suoriutumistaan tai tarkastelee toimintansa syy-seuraussuhteita – miten on 
toiminut? Kuten aiemmin kävi jo ilmi, niin jokainen haastateltava havainnoi 
itseään. Sitä ei tehdä välttämättä sen varsinaisessa strategisessa merkityksessä 
keinona johtaa itseään tai muodostaa tilannekuvaa osana itsesäätelysykliä, mut-
ta reflektointia kuitenkin tapahtuu.  
 

PEC 5: Erilaisia itsensä johtamisen strategioita käytetään, mutta niiden käyttö ei 
ole tavoitteellista tai systemaattista.   
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5.5 Yhteenveto ensisijaisista empiirisistä johtopäätöksistä 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

PEC 6: Itsensä johtamisesta ei muodosteta yksilöä, tiimiä tai organisaatiota kos-
kettavaa tilannekuvaa osana toiminnan organisoimista.  

PEC 1: Kykyä johtaa itseään pidetään tärkeänä ketterässä ohjelmistokehityksessä. 

PEC 2: Itsensä johtaminen tarkoittaa eri asioita eri ihmisille.  

PEC 3: Organisaatioilta voi puuttua yhteiset normit itsensä johtamiselle. 

PEC 4: Itsensä johtamista ei tueta tai kehitetä systemaattisesti tai tavoitteellisesti 
organisaatiotasolla. 

PEC 5: Erilaisia itsensä johtamisen strategioita käytetään, mutta niiden käyttö ei 
ole tavoitteellista tai systemaattista.   

PEC 6: Itsensä johtamisesta ei muodosteta yksilöä, tiimiä tai organisaatiota kos-
kettavaa tilannekuvaa osana toiminnan organisoimista.  
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 

Tutkimuksen tavoitteena oli lisätä ymmärrystä yksilöiden itsensä johtamisesta 
ketterässä ohjelmistokehityksessä ja luoda ehdotuksia sille, että kuinka organi-
saatiot voisivat tukea ja kehittää yksilöiden kykyä johtaa itseään. Tutkimuson-
gelma oli määritelty seuraavasti: Mitä itsensä johtaminen ketterässä ohjelmisto-
kehityksessä tarkoittaa ja kuinka sitä voitaisiin kehittää?  

Seuraavissa luvuissa esitellään tutkimuksen johtopäätöksiä tutkimuskehi-
kon valossa ja esitetään ehdotuksia käytännön implikaatioihin sekä teoreettinen 
malli itsensä johtamisesta sekä sen tukemisesta ja kehittämisestä ketterässä oh-
jelmistokehityksessä. Lopuksi käsitellään vielä tutkimuksen rajoitteet, mahdol-
liset jatkotutkimusaiheet sekä yhteenveto.  

6.1 Henkilökohtaiset käsitykset  

Haastateltavat pitivät itsensä johtamista erittäin tärkeänä ketterässä ohjelmisto-
kehityksessä, mutta se voi tarkoittaa eri asioita eri ihmisille. Itsensä johtamiseen 
liittyy erilaisia yksilökohtaisia käsityksiä ja käsitykset voivat erota jopa saman 
organisaation sisällä, kuten tulososiossa jo käytiin läpi.  

Itsensä johtamisen tärkeyttä ketterässä ohjelmistokehityksessä korostettiin 
haastateltavien osalta mm. sanoilla ”Tosi”, ”Todella”, ”Ehdoton” ja ”Elinehto”. 
Tärkeyttä perusteltiin mm. toiminnan tehokkuudella, välttämättömyydellä or-
ganisoida omaa tekemistä, päätöksenteon nopeudella ja henkilökohtaisen kehit-
tymisen näkökulmasta. Itsensä johtamisen tärkeydelle voi olla myös muita syitä, 
jotka liittyvät mahdollisesti työnluoteeseen. Esimerkiksi ketterässä ohjelmisto-
kehityksessä ei välttämättä aseteta yksittäistä henkilöä projektivastuuseen, vaan 
vastuuta projektista saatetaan kantaa yhdessä tiimin jäsenten kesken, jonka li-
säksi tiimin jäsenet voivat olla täysin vastuussa omista työtehtävistään. Kette-
rässä ohjelmistokehityksessä sekä yksilön, että tiimin autonomia onkin korkea 
(Moe ym., 2008), eli tiimi tekee kollektiivisesti päätöksiä projektin suhteen ja 
yksilöt organisoivat omaa tekemistään. Näin tiimin muiden jäsenten näkökul-
masta, jos yksittäinen kehittäjä ei pysty johtamaan omaa toimintaansa osana 
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tiimiä, niin koko tiimin suoriutuminen voi kärsiä. Ohjelmistokehityksessä pro-
jekteihin liittyvät eri osatehtävät eivät myöskään usein ole välttämättä valmiiksi 
määriteltyjä, vaan kehittäjän tulee itse pystyä määrittämään, mitä tekee, miten 
tekee ja missä järjestyksessä tekee. Myös tässä aspektissa saattaa korostua tär-
keys itsensä johtamisesta, sillä tällä on suora vaikutus koko tiimin suoriutumi-
seen. Ohjelmistokehittäjät toimivat myös sellaisen työn parissa, jossa käytössä 
olevat teknologiat kehittyvät jatkuvasti, jolloin jatkuva itsensä ja osaamisensa 
kehittäminen on usein välttämätöntä. Yksilön tuleekin pystyä pitämään myös 
huoli omasta kehittymisestään, jotta tiimin kyvykkyys ja suoriutuminen mah-
dollistuu myös tulevaisuudessa. Työnluonne voikin vaikuttaa siihen, että kyky 
johtaa itseään koetaan tärkeäksi. Tämän tutkimuksen osalta ei kuitenkaan voida 
tyhjentävästi vastata siihen, että miksi itsensä johtamista pidetään tärkeänä, 
eikä ole tarkoituskaan. Haastatteluiden tuloksien ja näiden tulkintojen perus-
teella kuitenkin todetaankin, että yksilöt pitävät henkilökohtaisesti kykyä johtaa 
itseään tärkeänä ketterässä ohjelmistokehityksessä. Toteamuksen osalta on kui-
tenkin huomioitavaa, se että itsensä johtamiseen liittyy erilaisia käsityksiä ja 
erilaiset tekijät nousevat yksilöiden osalta tärkeäksi. Tätä käydäänkin seuraa-
vaksi läpi.  

Kuten tulososiossa jo käytiin läpi, niin haastateltavat määrittelivät itsensä 
johtamista jokainen hieman eri tavalla. Itsensä johtaminen voikin käsittää eri 
asioita eri ihmisille. Jos itsensä johtaminen käsittää eri asioita eri ihmisille, niin 
tämä väistämättä vaikuttaa siihen, kuinka yksilöt johtavat itseään. Siihen mitä 
haastateltavat vastasivat ja miksi vastaukset erosivat toisistaan, saattoi vaikut-
taa myös se, että terminologisesti itsensä johtaminen ei välttämättä ole kovin-
kaan vakiintunut termi yrityksien sisäiseen dialogiin, arkeen ja käytäntöön.  
Tätä oletusta tukee mm. aikaisemmin esitetyt tulokset siitä, että kuinka vähän 
itsensä johtamisesta yrityksissä puhutaan ja miten sitä ylipäätänsä tuetaan. Yk-
silöiden käsitykset itsensä johtamisesta syntyvätkin mahdollisesti muun, kuin 
organisaation normien tai sisäisen dialogin kautta.  Kun aihe ei ole osa yrityk-
sen sisäistä dialogia, niin on luontaista, että käsitykset siihen liittyen saattavat 
erota – ilman vuorovaikutusta ei saavuteta organisaatiota koskettavaa yhtäläis-
tä ymmärrystä. Lisäksi aihe ei liene olevan yksilöiden jokapäiväisen pohdinnan 
aihe, joten vastaukset saattoivat erota jo pelkästään haastattelutilanteen takia.  

Vaikka itsensä johtamisesta puhutaan ja kirjoitetaan yhä enemmän eri 
medioissa ja sitä on tukittu vuosikymmeniä, niin käsitteelle ei ole tämän tutki-
muksen tekijän tiedon mukaan yhtä yleistä määritelmää ainakaan organisaa-
tiokontekstissa työnorganisoimisen näkökulmasta. Käytännössä itsensä johta-
minen käsitteenä voikin rakentua yksiöiden omien käsityksien ja kokemuksien 
kautta sellaiseksi, mitä henkilö itse pitää tärkeänä. Tämä ei kuitenkaan välttä-
mättä edesauta sosiaalisen yksikön suorituskykyä, jos eri ihmiset pitävät erilai-
sia asioita tärkeänä ja ryhmän jäsenten odotetaan organisaation ja/tai tiimin 
puolesta johtavan itseään. Huomioitavaa haastateltavien vastauksien eroavai-
suuksien osalta tosin on, että haastattelutilanteet saattavat luonteeltaan olla 
teennäisiä, jolloin haastateltava saattavat mukauttaa vastaustaan mm. tilanteen, 
haastattelijan ja kontekstin mukaan.   

Tuloksien perusteella huomioitavaa kuitenkin oli, että organisointikyky ja 
siihen liittyvä kyky priorisoida eri tehtäviä nousivat monien haastateltavien 
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käsityksissä esille. Sitä, että se nousi monien eri haastateltavien vastauksissa 
esille voi selittää ketterän ohjelmistokehitystyön luonne. Ketterää ohjelmistoke-
hitystä tehdään korkean autonomian tiimeissä (Moe ym., 2008) ja itseohjautu-
vien tiimien jäsenet ovat yleensä itse vastuussa oman edistymisensä seurannas-
ta ja työtehtävien suorittamisesta (Dingsøyr & Dybå, 2012; Moe, Dingsøyr & 
Dybå, 2009). Toimivan ohjelmiston kehittäminen jaetaan taas usein erilaisiin 
osiin ja osatehtäviin, jotka ovat ristiin linkittyneitä toisiinsa. Itseohjautuvassa 
tiimissä yksilöt tekevät näitä toisistaan riippuvia tehtäviä yhtenä sosiaalisena 
yksikkönä (Guzzo & Dickson, 1996). Ketterässä ohjelmistokehityksessä koko 
tiimin suoriutumisen näkökulmasta onkin tärkeää, että yksilö osaa organisoida 
omaa toimintaansa ja priorisoida eri tehtäviä. Näin toisistaan riippuvaiset osa-
tehtävät voidaan saattaa tehokkaasti valmiiksi koko tiimin osalta.  

Huomioitavaa myös on, että haastateltavien käsitykset itsensä johtamises-
ta poikkesivat melkoisesti tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa esitetys-
tä määrittelystä. Siinä itsensä johtamista kuvataan prosessina, jossa yksilö kont-
rolloi omaa käyttäytymistään vaikuttamalla itseensä ja johtamalla itseään erilai-
silla käyttäytymiskeskeisillä ja kognitiivisilla strategioilla, jotka vaikuttavat po-
sitiivisesti yksilön tehokkuuteen (Neck & Houghton, 2006; Manz, 1986; Manz & 
Neck, 2004). Haastatteluiden perusteella itsensä johtamista ja siihen tutkimuk-
sessa linkitettyjä eri strategioita ei yleisesti tiedostettu varsinaisena keinona 
vaikuttaa omaan käyttäytymiseen, mieleen ja toimintaan. Tämä voi kertoa siitä, 
että yksilöt eivät välttämättä ymmärrä riittävästi käytännön tasolla, kuinka har-
joittaa itsensä johtamista. Huomioitavaa myös on, että itsensä johtaminen käy-
täntönä organisoida yrityksen tai tiimien toimintaa ei korvaa johtamistarvetta 
yrityksissä yleisellä tasolla. Itseään johtavat työntekijät tarvitsevat myös ulkois-
ta johtamista ja työntekijän itseohjautuvuuden kannalta ulkoinen johtaminen on 
yhä merkittävin voima, joka vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti yksilön 
kykyyn johtaa itseään (Stewart ym., 2011).  

Se miten yksilöt johtavatkin itseään ja mitä he kokevat itsensä johtamisen 
käsittävän voikin liittyen siihen, mitä henkilöt itse pitävät tärkeänä työn luon-
teeseen ja ryhmän suoriutumiseen liittyen. Haastatteluiden tuloksien ja näiden 
tulkintojen perusteella todetaankin, että yksilöiden käsitykset itsensä johtami-
sesta voivat erota toisistaan. Tiimin suoriutumisen näkökulmasta erilaiset käsi-
tykset itsensä johtamisesta ryhmän jäsenten välillä voivat olla kuitenkin haital-
lisia. Jos eri ihmiset pitivät erilaisia asioita tärkeänä toimiessaan ryhmässä, niin 
saatetaan elää olettamisen kulttuurissa, jossa oletetaan omien käsityksien poh-
jalta tietynlaista suoriutumista muilta. Jos oletukset eivät toteudu ja eri ihmiset 
johtavat itseään eri tavoin osana ryhmää, niin voi se vaikuttaa negatiivisesti 
ryhmän koheesioon ja koko suorituskykyyn. Jos itsensä johtamista pyritäänkin 
tukemaan organisaation ja/tai tiimin toimesta, niin tulisikin mahdollisesti läh-
teä aluksi liikkeelle yksilöiden käsityksien yhtenäistämisestä.  
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6.2 Organisaation ja/tai tiimin normit, tuki ja kehittäminen 

Kuten ”Tutkimuksen tulokset” -osiossa jo esitettiin, niin haastattelujen perus-
teella kahdessa kohdeyrityksessä puhuttiin jonkin verran itsensä johtamisesta 
organisaation sisäisessä dialogissa ja kahdessa kohdeyrityksessä ei. Yhdessä 
yrityksessä siihen tarjottiin myös tukea mm. järjestämällä koulutuksia. Sisäisen 
dialogin ja vuorovaikutuksen puuttuminen voikin selittää aiempia johtopäätök-
siä yksilöiden eri käsityksistä itsensä johtamiseen liittyen. Tuloksien perusteella 
voidaan kuitenkin argumentoida, että tällä hetkellä yrityksien sisäinen dialogi 
ja tuki yksilöiden kyvylle johtaa itseään on hyvin organisaatio- ja esimieskoh-
taista. Sisäinen dialogi ja vuorovaikutus ovat kuitenkin olennaisia organisaatio 
normien muodostamiseksi ja esimerkiksi Manzin (1986) itsensä johtamisen teo-
reettisessa viitekehyksessä ulkoisten normien nähdään vaikuttavan suoraan 
yksilön itsensä johtamisen ja siihen liittyvään itsesäätely prosessiin. Sisäisen 
dialogin ja tuen mahdollinen puuttuminen voikin kertoa ylipäätänsä organisaa-
tion ja/tai tiimin normien puuttumisesta – itsensä johtamisesta ei ole välttämät-
tä yhteistä ymmärrystä organisaatioissa. Muutama haastateltava totesikin, että 
itsensä johtamiseen ja itseohjautuvuuteen liittyy paljon oletuksia organisaation 
puolesta, mutta käytännössä näistä ei välttämättä juurikaan puhuta tai käydä 
niitä läpi yhteisen ymmärryksen muodostamiseksi. Tulokset ovat mielenkiin-
toisia siitä näkökulmasta, että ketterä ohjelmistokehitys luottaa itseohjautuviin 
tiimeihin ja yksilöiden kykyyn suorittaa itsenäisesti työtehtäviä. Itseohjautuvis-
sa tiimeissä sen jäsenillä on yleensä vastuu oman edistymisensä seurannasta ja 
eri työtehtävien suorittamisesta (Dingsøyr & Dybå, 2012; Moe, Dingsøyr & Dy-
bå, 2009). Voisikin olettaa, että itsensä johtaminen nostettaisiin enemmän esille 
organisaation sisäisessä dialogissa sen suhteen, että mitä itsensä johtaminen 
tarkoittaa ”meidän” yrityksessä ja tarjottaisiin tukea yksilöiden kykyjen kehit-
tämiseen johtaa itseään.  

Se että itsensä johtamisesta ei liiammin puhuta yrityksissä, ei kuitenkaan 
välttämättä tarkoita sitä, että yksilöitä ei ohjattaisi, tuettaisi tai kannustettaisi 
itsensä johtamiseen ja itse ohjautuvuuteen epäformaalisti. Haastatteluissa kävi 
ilmi, että kaikki haastateltavat kokivat työnsä itseohjautuvaksi ja näkivät, että 
vastuu omien työtehtävien organisoimisesta on heillä itsellään. Kukaan haasta-
teltavista ei myöskään kokenut, että heitä mikromanageroitaisiin tai heihin ei 
luotettaisi. Se että itsensä johtamisesta ei organisaatiotasolla puhuta niin paljon 
tai puhutaan harvoin, voikin johtua myös siitä, että itsensä johtaminen terminä 
ei vain ole vakiintunut kohdeyritysten sisäiseen sanastoon. Näin ollen työnteki-
jöitä mahdollisesti ohjataan johtamaan itseään muun näkyvän ja näkymättömän 
yrityskulttuurin avulla, vaikka ei puhuttaisi toiminnasta varsinaisesti itsensä 
johtamisena. Se että itsensä johtamiseen ei liity organisaation varsinaisia norme-
ja sen omassa merkityksellisyydessään ei kuitenkaan tarkoita sitä, että erilaisia 
normeja ei olisi jo olemassa, jotka tukevat yksilöiden itsensä johtamista.  

Ketterässä kehityksessä käytettävät menetelmät voivat myös olla luonteel-
taan sellaisia, että menetelmä itsessään ohjaavat yksilöitä johtamaan itseään ja 
omaa työtään, sillä eri menetelmät usein luottavat tiimin ja yksilöiden kompe-
tensseihin. Näin henkilön itsensä johtamisen kannalta olennaiset ulkoiset nor-
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mit voivat syntyä myös käytettävien ohjelmistokehityksen menetelmien puoles-
ta. Haastatteluissa oli myös viitteitä siitä, että tukea itseohjautuvuuteen saate-
taan tarjota yksittäisten esimiesten tai kokeneempien henkilöiden toimesta, sillä 
osa haastateltavista viittasi tämän aihealueen keskusteluissa yksittäisiin henki-
löihin ja heidän tarjoamaan tukeensa.  

Tulisiko ketterässä ohjelmistokehityksessä sitten puhua enemmän itsensä 
johtamisesta ja luoda sille organisaatiota koskettava normisto? Kuten aikai-
semmin kirjallisuuskatsauksessa todettiin, niin itsensä johtamisella on todettu 
olevan positiivisia vaikutuksia muun muassa työntekijän affektioon, työsuori-
tuksiin, työtyytyväisyyteen, työsuhteisiin, henkiseen suorituskykyyn, innostu-
neisuuteen, optimismiin ja hyvinvointiin (Dolbier, Soderstrom & Steinhardt, 
2001; Neck & Manzin, 1996; Stewart ym., 2011.). Toisaalta taas jo ketterän oh-
jelmistokehityksen prinsiipit korostavat projektien rakentamista motivoitunei-
den yksilöiden ympärille ja kestäviä toimintatapoja, jotka mahdollistavat yksi-
löiden kyvyn ylläpitää työtahtiaan hamaan tulevaisuuteen (Beck ym. 2001). 
Näin ollen jos, itsensä johtamisella voidaan saavuttaa positiivisia tuloksia, niin 
voi itsensä johtamisesta puhuminen organisaatioissa ja yksilöiden kyvykkyy-
den kehittäminen johtaa itseään olla luonteva osa ketterää ohjelmistokehittä-
mistä ja toiminnan organisointia. Lisäksi DiLiellon & Houghtonin (2006) tutki-
muksen mukaan yksilöt, joilla on valtaa johtaa itseään kokevat olevansa myös 
innovatiivisempia ja luovempia. Koska ohjelmistoartefaktit ovat intellektuaali-
sen työn tuloksia (Graziotinin, Wangin & Abrahamssonin, 2013) ja ketterä oh-
jelmistokehitys luottaa yksilöiden heidän luovuuteen ja kompetensseihin mie-
luummin, kuin prosesseihin (Cockburn & Highsmith, 2001), niin voi yksilöiden 
voimaannuttaminen itsensä johtamiseen mahdollisesti parantaa tuloksia ohjel-
mistoprojekteissa.  

Organisaation normien luominen tuleekin nähdä tärkeänä, jos yksilöitä 
halutaan ohjata itsensä johtamiseen. Normisto tulee muodostaa ketterän ohjel-
mistokehityksen näkökulmasta sellaiseksi, että vaikka tuetaan yksilöiden kykyä 
johtaa itseään, niin kuitenkin huomioidaan myös koko tiimin suorituskyky. Lii-
ka yksilön autonomia voi nimittäin vaikuttaa tiimin koheesioon, sillä tiimin jä-
senten keskinäinen vuorovaikutus voi vähentyä ja tätä kautta se voi vaikuttaa 
negatiivisesti koko tiimin suorituskykyyn (Langfred, 2000; Moe ym., 2008; Moe 
ym., 2010). Organisaation normiston itsensä johtamisen suhteen tuleekin ohjata 
ketterässä ohjelmistokehityksessä sellaiseen toimintamalliin, jossa yksilöiden ja 
tiimin suoriutuminen kulkevat rinta rinnan.  

Normien luominen lähtee yhteisestä ymmärryksestä. Organisaatioiden 
kulttuurinen muutos kohti itseohjautuvuutta ja itsensä johtamista edellyttää 
yhteistä ymmärrystä aiheesta ja siitä, mitä itsensä johtaminen ja itseohjautu-
vuus ”meidän” organisaatio- tai tiimi kulttuurissa tarkoittaa. Näin organisaatio 
voi edesauttaa normiston luomista itsensä johtamisen osalta. Ilman organisaati-
on sisäistä dialogia ei kuitenkaan synny yhtäläistä ymmärrystä. Kuten Mingers 
(2003) toteaa, niin kaikkien sosiaalisten järjestelmien ytimessä on vuorovaikutus, 
eli ilmaisun, informaation ja ymmärryksen synteesi. Tässä tutkimuksessa ar-
gumentoidaankin, että ilman organisaation tai tiimin läpi ulottuvaa dialogia, ei 
saavuteta kollektiivista ja kestävää normistoa sekä perustaa itsensä johtamiselle 
osana työnorganisointia. Mikäli yksilöiden ymmärrys ja käsitykset itsensä joh-
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tamisesta poikkeavat yrityksen sisällä toisistaan, niin toiminnan organisoimi-
nen itsensä johtamisen kautta ei mahdollistu tai se voi toimintamallina heiken-
tää tiimin suoriutumiskykyä. Ilman organisaatiota ohjaavaa normistoa yksilö ei 
voi peilata omaa suoriutumistaan tavoitetilaan ja täten säädellä itseään.  

Organisaation sisäinen dialogi itsensä johtamisesta mahdollistaa yhtäläi-
sen ymmärryksen ja normit, tuki ja käytänteet tuottavat toimintaa. Kuitenkaan 
itsensä johtamisesta osana organisaation strategiaa toiminnan organisoimisen 
suhteen ei juurikaan ole empiiristä validiteettia tai todisteita sen toimivuudesta 
käytännössä. Tarvittaisiinkin lisää tutkimusta siitä, mitä ja miten itsensä johta-
misesta tulisi puhua sekä tukea organisaatioissa, mikäli haluttaisiin kehittää 
yksilöiden kyvykkyyttä johtaa itseään.  

Tämän tutkimuksen teko hetkellä itsensä johtamisesta ei välttämättä juu-
rikaan puhuttu ketterää ohjelmistokehitystä harjoittavissa yrityksissä ja dialogi 
aiheesta on hyvin organisaatio ja esimieskohtaista. Tukea tarjotaan hyvin orga-
nisaatio- ja/tai tiimi kohtaisesti eri tavoin, mutta mitään organisaatiokohtaisia 
käytäntöjä tai normeja ei välttämättä ole.  Myös tämän luvun johtopäätökset 
puoltavat sitä, kuinka asiasta tulisi puhua enemmän organisaatiossa ja/tai tii-
meissä, jos toimintaa halutaan organisoida enemmän yksilöiden itsensä johta-
misen kautta.  

6.3 Käyttäytymismallit 

Henkilöt käyttävät erilaisia itsensä johtamisen strategioita jo nyt arjessa, mutta 
strategioiden käyttäminen ei välttämättä ole varsinainen osa yksilön itsesääte-
lyprosessia, jossa käyttäytymismalleilla vaikutetaan ulkoisten ja sisäisten nor-
mien välisten ristiriitojen vähentämiseen.  

Itsensä johtamisen käyttäytymismallien osalta käytännössä kaikki eri tutki-
muskirjallisuudesta johdetut itsensä johtamisen strategiat olivat käytössä, kuten 
aikaisemmin tulososiossa esitetystä kuviosta (kuvio 6) voidaan havaita. Strate-
gioiden käyttö riippui kuitenkin haastateltavasta. Lisäksi on huomioitavaa, että 
eri strategioiden käyttöön liittyvä tulkinta on riippuvainen tutkimusta varten 
luodusta kriteeristöstä (liite 3). Neljä strategiaa olivat mm. sellaisia, joita käytti-
vät kaikki haastateltavat:  
 

• Henkilökohtaisten tavoitteiden asettaminen 
• Itsensä havainnointi 
• Luonnollinen palkitseminen 
• Itsensä ohjaaminen 

 
Se että eri tutkimuskirjallisuuden perusteella määriteltyjä strategioita käytettiin, 
ei kuitenkaan suoraan kerro yksilöiden kyvystä johtaa itseään tai siitä, kuinka 
yksilöt luovat uusia käyttäytymismalleja osana itsesäätelyprosessia. Tämän tut-
kimuksen perusteella ei voida arvioida sitä, että miksi ja kuinka usein strategi-
oita oikeastaan käytettiin osana itsensä johtamista. Strategioiden käyttö voikin 



61 

 

kertoa enemmän siitä, että ne voivat toimintamalleina olla luonnollinen osa ih-
misen tapaa toimia.  

Vaikka tuloksien perusteella moni haastateltava harjoitti erilaisia itsensä 
johtamisen strategioita, niin haastateltavien vastauksissa oli viitteitä siitä, että 
toiminta ei vaikuttanut olevan kovinkaan tietoista tai systemaattista. Strategioi-
den käyttö ei vaikuttanut olevan prosessi, jossa yksilö kontrolloi omaa käyttäy-
tymistään vaikuttamalla itseensä ja johtamalla itseään erilaisilla määritellyillä 
käyttäytymiskeskeisillä ja kognitiivisilla strategioilla, jotka vaikuttavat positii-
visesti henkilön tehokkuuteen, joksi mm. Neck & Houghton (2006) sekä Manz 
(1986) itsensä johtamista toimintana kuvaavat.  Haastatteluissa ei myöskään 
kysytty suoraan, että ”Käytätkö tätä ja tätä itsensä johtamisen strategiaa?”, vaan 
aihetta lähestyttiin teemahaastattelun puitteissa keskustelemalla erilaisista ta-
voista toimia arjessa. Näin ollen tutkimuksen tekijällä ei ole varmuutta siitä, 
että kuinka hyvin haastateltavat käytännössä mielsivät jonkin tietyn tavan toi-
mia varsinaisesti itsensä johtamisen strategian käyttämiseksi. Myöskään tulkin-
taa siitä, kuinka kyvykkäitä haastateltavat olivat johtamaan itseään, ei voida 
aineiston perusteella varsinaisesti tehdä.  

Tutkimuksen osalta tehtiinkin johtopäätös, että erilaisia itsensä johtamisen 
strategioita käytetään, mutta niiden hyödyntäminen ei ole välttämättä kovin-
kaan tietoista tai tarkoituksenmukaista. Eri itsensä johtamisen strategioiden 
käyttö ei näytä tällä hetkellä vaikuta olevan varsinainen toimintatapa käyttäy-
tymismallien muuttamiseksi osana itsesäätelyprosessia.   

6.4 Tilannekuvan muodostaminen 

Tämän tutkimuksen perusteella yksilöt eivät käytännössä muodosta mitenkään 
systemaattisesti tilannekuvaa osana itsesäätelyprosessia. Kuten aiemmin kävi jo 
ilmi, niin toisaalta jos organisaatioissa ei ole vallitsevia normeja itsensä johtami-
selle, niin tilannekuvaa ei voida muodostaa. Toisaalta taas, jos yksilöillä ei ole 
kyvykkyyttä järjestelmällisesti säädellä itseään erilaisilla käyttäytymismalleilla 
saavuttaakseen tavoitetilan, niin tilannekuvan muodostaminen ei näyttäydy 
ylipäätänsä olennaisena osana arjen toimintaa. Tarvittaisiinkin aluksi yhteinen 
ymmärrys siitä, mitä itsensä johtaminen organisaatiossa ja/tai tiimissä tarkoitta. 
Jonka lisäksi yksilöiden kyvykkyyttä muuttaa käyttäytymismallejaan tietoisesti 
ja systemaattisesti tulisi kehittää, jotta yksilö voisi ylipäätänsä arvioida toimin-
taa ja muodostaa tilannekuvan.  

Ketterän ohjelmistokehityksen näkökulmasta tilannekuvan muodostami-
nen tulisi ulottaa myös yksilötasolta aina organisaatio ja/tai tiimitasolle, jossa 
ryhmä yhdessä muodostaa ja arvioi tilannekuvaa. Yhteinen tilannekuvan muo-
dostaminen tukisi yksilöiden itsesäätelyprosessia tiiminsuoriutumisen näkö-
kulmasta ja mahdollistaisi kollektiivisen oppimisen ja kehittymisen. Jos tilanne-
kuvan muodostaminen jää ainoastaan yksilötasolle, niin voi se haitata ryhmän 
koheesiota ja tavoitetilan saavuttamista.  

Tämän tutkimuksen osalta yksilö tai organisaatio ja/tai tiimikohtaisen ti-
lannekuvan muodostamisesta osana itsensä johtamista ei ollutkaan viitteitä. 
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Tämä johtunee mahdollisesti myös siitä, että itsensä johtaminen ei näytä varsi-
naisesti olevan vakiintunut tai aktiivinen tapa organisoida yrityksen toimintaa 
ketterässä ohjelmistokehityksessä tämän tutkimuksen tekohetkellä.  

6.5 Käytännön implikaatiot itsensä johtamisen tukemiseen ja 
kehittämiseen ketterässä ohjelmistokehityksessä 

Kuten käytiin jo läpi, niin itsensä johtaminen voi tarkoittaa eri asioita eri ihmi-
sille jopa saman organisaation sisällä. Lisäksi itsensä johtamisesta ei välttämättä 
juurikaan puhuta, joten sisäisen dialogin puute aiheesta ei edesauta yhteisen 
ymmärryksen synteesiä – yhteisiä normeja ei muodostu. Jos läpi organisaation 
tai tiimin koskettavaa yhteistä ymmärrystä aiheesta ei ole, niin voi olla vaikeaa 
lähteä kehittämään yksilöiden kyvykkyyttä, kun ei tiedetä mitä asioita tulisi 
kehittää organisaatio- sekä yksilötasolla ja miksi. Myöskään erilaiset itsensä joh-
tamisen strategiat eivät välttämättä olleet kovinkaan tunnettuja tai niitä ei hyö-
dynnetä tavoitteellisesi ja tarkoituksenmukaisesti arjessa.  

Ketterän ohjelmistokehityksen näkökulmasta itsensä johtamisen osalta tulee 
myös huomioida tiimi aspekti. Liika yksilön autonomia voi johtaa tiimin suori-
tuskyvyn heikkenemiseen, joten on tärkeää pystyä arvioimaan itsensä johtamis-
ta ja yksilön itsesäätelyprosessia ja näiden tilannekuvaa sekä yksilö- että tiimi-
tasolla. Tämän tutkimuksen perusteella itsensä johtamisen tukemisen ja kehit-
tämisen osalta käytännössä keskiöön nostettaisiinkin seuraavat asiat ensisijais-
ten empiiristen johtopäätöksien perusteella:   
 

• Yhteisen ymmärryksen luominen siitä, mitä itsensä johtaminen kohdeor-
ganisaatiossa ja/tai tiimissä tarkoittaa          Normien luominen 

 
• Yksilöiden tietotaitojen kehittäminen itsensä johtamiseen ja siihen liitty-

viin eri strategioihin liittyen          Kyvykkyys vaikuttaa omiin käyttäy-
tymismalleihin  

 
• Erilaisten itsensä johtamisen strategioiden ja toimintatapojen kokeilemi-

nen sekä arviointi yksilö- ja ryhmä tasolla          Yksilö- ja tiimitason ti-
lannekuva 

 
Yhteinen ymmärrys itsensä johtamisesta 
 
PEC 1 mukaan kykyä johtaa itseään pidetään tärkeänä ketterässä ohjelmistoke-
hityksessä. PEC 2 mukaan itsensä johtaminen tarkoittaa kuitenkin eri asioita eri 
ihmisille ja PEC 3 mukaan organisaatioilta voi puuttua yhteiset normit itsensä 
johtamiselle. Näin ollen itsensä johtamisen kehittäminen tulisikin aloittaa yhtei-
sen ymmärryksen saavuttamisesta, joka mahdollistaa yhteisten normien muo-
dostumisen. Organisaatiostrategia kirjallisuudessa ja aikaisemmassa tutkimuk-
sessa on mm. tunnistettu menestyneen strategian yhdeksi tärkeäksi piirteeksi 
yhteisen ymmärryksen saavuttaminen ja tätä kautta strategian omaksuminen 
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mm. (Kaplan & Norton, 2002, s. 4 & 18–19). Jos itsensä johtaminen nähdäänkin 
organisaatiossa ja/tai tiimissä strategisena tapana organisoida toimintaa, niin 
tulee lähteä liikkeelle yhteisen ymmärryksen luomisesta.  Jos ihmiset pitävät 
itsensä johtamista tärkeänä ketterässä ohjelmistokehityksessä, mutta itsessään 
se tarkoittaa eri asioita eri ihmisille, niin voiko itsensä johtamista ylipäätänsä 
kehittää yksilötasolla tai kollektiivisesti ilman yhteistä ymmärrystä? Toisaalta 
taas, jos koko organisaatiolta puuttuu normit itsensä johtamisesta, niin saate-
taan elää olettamisen kulttuurissa, jossa yksilöiden, tiimien ja organisaation 
keskinäiset odotukset toiminnan organisoimisesta eivät kohtaa. Normit kuiten-
kin ohjaavat ryhmän toimintaa ja käytöstä yhdenmukaiseksi. Viitaten aikai-
sempiin tutkimuksiin, niin organisaation tai tiimin yhteinen normisto edesaut-
taa ryhmän koheesiota (Langfred, 2000) ja ulkoisten normien nähdään vaikut-
tavan yksilön itsensä johtamiseen (Manz, 1986).   
         Organisaatiot, tiimit, niiden jäsenet ja olosuhteet ovat kuitenkin erilaisia. 
Erilaiset sosiaaliset järjestelmät ja -yksiköt voivat toimia erilaisissa laajan diver-
siteetin ympäristöissä ja olosuhteissa eri tavoin. Myös ketterän ohjelmistokehi-
tyksen eri menetelmät ovat erilaisia ja eri menetelmät vastaavat eri tarpeisiin. 
Tässä tutkimuksessa argumentoidaankin, että kun halutaan kehittää yksilöiden 
kykyä johtaa itseään, niin on tärkeää aluksi luoda yhteinen organisaation ja/tai 
tiimin olosuhteisiin perustuva ymmärrys ylipäätänsä siitä, mitä itsensä johta-
minen ”meidän” kontekstissa tarkoittaa.  
         Yhteinen ymmärrys mahdollistaa normien muodostumisen ja sitä kautta 
se luo puitteet yksilö- ja tiimitasojen tilannekuvan muodostamiselle osana yksi-
lö- tai tiimitason itsesäätelysykliä. Jos organisaatiossa ei ole yhteistä ymmärrys-
tä siitä, mitä itsensä johtaminen ”meidän” yrityksessä ja/tai tiimissä tarkoittaa, 
niin yksilön on haastavaa säädellä omaa käyttäytymistään osana ryhmää, sillä 
eri henkilöillä voi olla erilaisia käsityksiä siitä, kuinka tulisi toimia.  
       Kuten tutkimuksen tuloksissa kävi ilmi, niin itsensä johtaminen voi tarkoit-
taa eri asioita eri ihmisille jopa saman organisaation sisällä. Yhteinen ymmärrys 
itsensä johtamisesta luokin pohjaa normistolle siitä, mikä on tavoitetila ja min-
kälaisia toimia yksilöiltä odotetaan. Oletus yhteisen ymmärryksen tärkeyden 
taustalla on, että jos organisaatolla ei ole ylipäätänsä yhteistä ymmärrystä itsen-
sä johtamisesta, niin on vaikea tukea ja lähteä luomaan erilaisia tavoitteellisia 
kehittämistoimenpiteitä yksilöiden kyvykkyyden kehittämiseksi.  
         Se miten yhteinen ymmärrys itsensä johtamisesta luodaan, voi olla kuiten-
kin hyvinkin organisaatio kohtaista. Tähän voi vaikuttaa monenlaiset eri tekijät 
mm. yrityksen ja tiimien koko, fyysinen sijainti, kulttuuri jne. Tämän tutkimuk-
sen tekijä kuitenkin kannustaa avaamaan organisaation sisäisen dialogin ai-
heesta. Erilaisissa ketterän ohjelmistokehityksen menetelmissä on paljon tiimin 
jäsenten luonnollisia kohtaamispisteitä, joissa dialogia voidaan käydä. Yhteistä 
dialogia itsensä johtamisesta voidaan esimerkiksi avata retrospektiiveissä, joita 
käytetään ketterässä ohjelmistokehityksessä usein projektien jälkeen iteroitaessa 
sitä, mikä meni hyvin, huonosti tai mitä voitaisiin parantaa. Organisaatio ja/tai 
tiimi tasolla toisaalta taas tutkimuksen haastateltavat nostivat mm. seuraavia 
tapoja, jotka voisivat edesauttaa sisäistä dialogia aiheesta, lisätä yhteisen ym-
märryksen synteesiä ja edesauttaa normien muodostumista:  
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• Sisäiset työpajat, joissa pohdittaisiin ja ideoitaisiin itsensä johtami-
seen liittyen 
 

• Yhteiset pelisäännöt ja sopimus siitä, mitä itsensä johtaminen orga-
nisaatiossa tarkoittaa 

 
• Kulttuurin kehittäminen ja aktiivinen levittäminen 

 
Yksilöiden tietotaitojen kehittäminen 
 
PEC 4 mukaan itsensä johtamista ei tueta tai kehitetä systemaattisesti tai tavoit-
teellisesti organisaatiotasolla sekä PEC 5 mukaan erilaisia itsensä johtamisen 
strategioita käytetään, mutta niiden käyttö ei ole tavoitteellista tai systemaattis-
ta. Näin ollen tulisi kehittää yksilöiden tietotaitoja itsensä johtamiseen liittyen. 
Kuten aikaisemmin jo johdannossa viitattiin, niin itsensä johtamisesta kirjoite-
taan ja puhutaan yhä enemmän eri medioissa. Tämän tutkimuksen tuloksien 
tulkintojen perusteella erilaisten itsensä johtamisen strategioiden tavoitteellinen 
ja systemaattinen hyödyntäminen ei kuitenkaan juurikaan näkynyt ketterän 
ohjelmistokehityksen parissa toimivien henkilöiden arjessa, vaikka he toimivat 
hyvinkin itseohjautuvassa työssä. Näin ollen tässä tutkimuksessa argumentoi-
daankin, että erilaisia itsensä johtamisen strategioita tulisi tehdä paremmin 
tunnetuksi työntekijöille. Taustalla on hypoteesi siitä, että mitä paremmin yksi-
lö ymmärtää erilaisia tapoja vaikuttaa erilaisilla käyttäytymiskeskeisillä ja kog-
nitiivisilla strategioilla itseensä ja omaan käyttäytymiseensä, sitä tietoisemmin 
näitä erilaisia tapoja voi kokeilla ja arvioida osana oman suorituskyvyn tehos-
tamista. Yksilöiden tietotaitojen kehittäminen itsensä johtamisen osalta voikin 
edesauttaa henkilöiden kyvykkyyttä hallita ja muuttaa omia käyttäytymismal-
lejaan. Jos organisaatiolla ja/tai tiimillä on yhteinen ymmärrys itsensä johtami-
sesta, niin yksilön henkilökohtaisella käyttäytymismallien sopeuttamisella ja 
muutoksilla voidaan näin ollen yksilön osalta vastata tavoitetilaan. Tietotaitojen 
kehittämisen osalta haastateltavat nostivat seuraavia tapoja esille:  
 

• Koulutukset, joissa käytäisiin läpi tapoja johtaa itseään 
 

• Sisäiset työpajat, joissa pohdittaisiin ja ideoitaisiin itsensä johtami-
seen liittyen 

 
• Erilaisten itsensä johtamisen tapojen ja käytänteiden jakaminen yri-

tyksen sisällä  
 
Itsensä johtamisen strategioiden ja toimintatapojen kokeileminen ja arviointi 
 
PEC 7 mukaan itsensä johtamisesta ei muodosteta yksilöä, tiimiä tai organisaa-
tiota koskettavaa tilannekuvaa osana toiminnan organisoimista. Yksilöiden it-
sensä johtaminen ja sen tarkastelu tulisikin nostaa ketterässä ohjelmistokehityk-
sessä osaksi ryhmän toiminnan erilaisia iteraatiopisteitä, jossa tiimi yhdessä voi 
kollektiivisesti suunnitella kokeiluja ja arvioida kokeilujen tuloksia yhteisesti. 
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Yksilöt, organisaatiot ja tiimit ovat erilaisia. Tämän tutkimuksen tekijä ei oleta, 
että kaikki tavat johtaa itseään sopisivat kaikille tai tuottaisivat haluttuja tulok-
sia yksilö- tai muilla ryhmätasoilla. Lisäksi erilaisilta itsensä johtamisen strate-
gioilta puuttuu riittävä empiirinen validiteetti niiden käytännön toimivuudesta, 
joten tarvitaan käytännön kokeiluja siitä, mikä toimii ja mikä ei erilaisissa orga-
nisaatioissa, tiimeissä, ihmisillä ja ketterän ohjelmistokehityksen menetelmissä. 
Näin argumentoidaankin, että kun yksilöillä on kollektiivinen ymmärrys siitä, 
mitä itsensä johtaminen ”meidän” yrityskulttuurissa tarkoittaa, minkälaisia 
strategioita ja tapoja on johtaa itseään arjessa, niin voidaan kokeilla ja arvioida 
erilaisia toimintamalleja ja -tapoja ja löytää niistä yksilön, tiimin ja organisaati-
on käyttäytymismallien näkökulmasta sopivimmat. Sopivimmat toimintamallit 
ja -tavat ovat sellaisia, jotka lisäävät yksilön suorituskyvyn lisäksi myös tiimin 
suorituskykyä.  

 Erilaisten itsensä johtamisen strategioiden sekä toimintatapojen kokeile-
minen ja arviointi tulisikin nähdä yksilön omana sekä kollektiivisena reflektoin-
tina erilaisissa iteraatiopisteissä, jotta voidaan saavuttaa yhteisen ymmärryksen 
ja normien mukainen tavoitetila. Erilaisten strategioiden ja toimintatapojen ko-
keilemiselle ja arvioinnille tulisi tarjota organisaation ja/tai tiimin osalta riittävä 
fasilitatiivinen tuki, jotta tilannekuvaa voidaan arvioida kollektiivisesti itsesää-
telysykleissä. Luonteva paikka yhteisille reflektoinneille voisi olla ketterästä 
ohjelmistokehityksestä tutut retrospektiivit, jotka ulotettaisiin koskemaan myös 
yksilöiden itsensä johtamista osana projektia. Lisäksi voisi olla hyödyllistä 
muodostaa organisaatio ja/tai tiimi kohtainen konkreettinen mittaristo, jotta 
toiminnan vaikutuksia voidaan arvioida myös muutenkin, kuin ainoastaan ko-
kemusperusteisesti. Tässä tutkimuksessa ei voida kuitenkaan sanoa kuitenkaan 
täsmällisesti, kuinka tämä tarkalleen tehdään vaan aihe vaatii lisää jatkotutki-
musta argumentin todentamiseksi ja mahdollisten toimintatapojen ja -mallien 
luomiseksi.  

6.6 Teoreettinen malli itsensä johtamiseen ja sen tukemisen sekä 
kehittämiseen ketterässä ohjelmistokehityksessä 

Itseohjautuvat tiimit ovat ketterän ohjelmistokehityksen ytimessä (mm. 
Dingsøyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012; Cockburn & Highsmith, 2001) ja it-
sensä johtamisen osalta on huomioitava ketterän ohjelmisto kehityksen näkö-
kulmasta, että liika yksilön autonomia voi vaikuttaa tiimin koheesioon vähen-
tämällä mahdollisesti yksilöiden välistä keskinäistä vuorovaikutusta (Moen ym., 
2008). Ketterässä ohjelmisto kehityksessä itsensä johtaminen tuleekin nähdä 
kollektiivisena- ja yksilökohtaisena itsesäätelyprosessina, johon liittyy sekä or-
ganisaatio- ja/tai tiimitaso sekä yksilötaso. Tämän tutkimuksen ensisijaisten 
empiiristen johtopäätöksien pohjalta sekä aikaisemmin esitettyjen käytännön 
implikaatioiden perusteella täydennettiinkin Manzin (1986) esittelemää itsensä 
johtamisen teoreettista viitekehystä, jotta se vastaisi paremmin ketterän ohjel-
mistokehityksen kontekstiin. Itsensä johtamisen ja sen tukemisen sekä kehittä-
misen teoreettinen malli ketterässä ohjelmistokehityksessä on kuvattu alapuo-
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lella olevassa kuviossa (kuvio 8).  
 
 

 
KUVIO 8 Itsensä johtamisen ja sen tukemisen sekä kehittämisen teoreettinen malli ketteräs-
sä ohjelmistokehityksessä 

Teoreettisen mallin mukaan ensiksi sosiaalinen järjestelmä kollektiivisesti (or-
ganisaatio ja/tai tiimi) lisää ymmärryksen synteesiä siitä, mitä itsensä johtami-
nen ”meille” tarkoittaa. Tämän jälkeen yksilöiden tietotaitoja kehitetään ryh-
mässä, jotta henkilöillä on parempi kyvykkyys vaikuttaa omiin käyttäytymis-
malleihinsa ja jotta tiimin suoriutumista voidaan parantaa. Tämän jälkeen alkaa 
Manzin (1986) viitekehyksen mukainen yksilön itsesäätelysykli, jossa ensiksi 
entiteetti hahmottaa ymmärryksensä perusteella tilannetta vertailemalla nykyti-
laa erilaisiin identifioituihin ulkoisiin ja sisäisiin normeihin säädelläkseen itse-
ään. Seuraavaksi nykyisen tilan ja tavoitellun tilan ristiriitojen vähentämiseksi 
luodaan käyttäytymismalleja, jotka vähentävät ristiriitoja nykytilan ja tunnistet-
tujen normien välillä. Tämän jälkeen uuden käyttäytymismallin vaikutuksia 
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tilanteeseen arvioidaan ja muodostetaan yksilökohtainen tilannekuva. Yksilö-
kohtaisen tilannekuvan muodostamisen jälkeen siirrytään kuitenkin taas kol-
lektiiviselle tasolle, jossa toimintaa reflektoidaan yhdessä sosiaalisen yksikön 
jäsenten kesken. Kollektiivinen reflektoinnin jälkeen prosessi aloitetaan uudel-
leen yhteisen ymmärryksen synteesin syventämisellä.   
        Itsensä johtamisen teoreettinen malli ketterässä ohjelmistokehityksessä on 
pohdittu soveltuvan ketterään ohjelmistokehitykseen tyypillisiin iteraatiopis-
teistiin, jossa toimintaa pyritään kehittämään kollektiivisesti. Viitekehyksen 
toimivuuden todentaminen vaatii kuitenkin lisää jatkotutkimusta ja käytännön 
kokeiluja.  

6.7 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet 

Tutkimuksen kirjallisuusosiossa hyödynnettiin aikaisempaa tutkimuskirjalli-
suutta itsensä johtamisesta ja ketterästä ohjelmistokehityksestä. Itsensä johtami-
sen tutkimuskirjallisuuden haasteena kuitenkin oli, että itsensä johtamisesta ei 
löytynyt juurikaan luotettavaa tutkimustietoa itsensä johtamisesta käytännössä, 
strategisena tapana organisoida yrityksien toimintaa tai osana ohjelmistokehi-
tystä. Kuten aikaisemmin käytiinkin jo läpi, niin itsensä johtamisen tutkimus-
kentässä onkin peräänkuulutettu lisää ymmärrystä itsensä johtamisesta tiimi- ja 
organisaatiokontekstissa, johon myös tällä tutkimuksella haluttiin vastata. It-
sensä johtamisen aineistonkeruun ja sen analysoinnin osalta oli myös haasteita 
liittyen itsensä johtamisen strategioiden hyödyntämiseen käytännössä. Tutki-
muskirjallisuuden strategiat eivät sellaisenaan ole kovinkaan tuttuja arjessa eri 
henkilöillä. Lisäksi haastatteluilla voi olla haastavaa kerätä luotettavaa tietoa 
siitä, kuinka määrällisesti erilaisia strategioista oikeasti käytetään. Luotetta-
vamman ja laadukkaamman tulkinnan pohjaksi olisi ollut hyvä kerätä tietoa 
myös määrällisesti strategioiden hyödyntämisestä eri henkilöiden osalta arjessa 
ja näin tutkimukseen olisi voitu soveltaa aineistotriangulaatiota.  

Ketterää ohjelmistokehitystä on jo tutkittu melkein muutama vuosikym-
men, mutta tälläkin tutkimuskentällä on omat haasteensa. Erilaisia ketterän oh-
jelmistokehityksen menetelmiä, jotka vastaavat erilaisiin tarpeisiin, on paljon 
erilaisia. Näin kattavan määritelmän laatiminen ylipäätänsä sille, mitä ketterä 
ohjelmistokehitys varsinaisesti on, niin on haastavaa. Lisäksi kun erilaiset kette-
rän ohjelmistokehityksen menetelmät vastaavat erilaisiin tarpeisiin, niin itsensä 
johtamista tulisikin tutkia vielä tarkemmin eri menetelmien osalta. Haasteena 
oli myös se, miten yritykset oikeasti hyödyntävät ketterän ohjelmistokehityksen 
menetelmiä. Haastatteluissa tuli ilmi, että yrityksillä saattaa olla muutamia eri-
laisia menetelmiä käytössään tai menetelmät itsessään voivat olla sovellettuja 
versiota alkuperäisistä menetelmistä yrityksen tarkoituksiin.  

Teoria itsensä johtamiselle ketterässä ohjelmistokehityksessä onkin vielä 
avoin kenttä. Tämän tutkimuksen tekijä uskoo kuitenkin vahvasti siihen, että 
mikäli pystytään ymmärtämään ja kehittämään paremmin itsensä johtamista 
ketterässä ohjelmistokehityksessä, niin voidaan paremmin tukea myös erilais-
ten ketterien ohjelmistokehitysmenetelmien käyttöä. Ketterissä ohjelmistokehi-
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tyksen menetelmissä ja itsensä johtamisessa on toisiaan tukevia seikkoja, mutta 
itsensä johtaminen tulee pystyä sovittamaan paremmin itseohjautuvien tiimien 
kontekstiin, jotta tiimin suorituskyky ei kärsi.  

Ilmiötä onnistuttiin kuitenkin havainnoimaan tarkoituksenmukaisesti ase-
tetun tutkimusongelman, -kysymyksien ja rajauksen valossa. Kuitenkin kuten 
jo johtopäätösosiossa osittain ilmeni, niin aihe vaatii lisää jatkotutkimusta. Seu-
raaviksi jatkotutkimuskohteiksi nostettaisiin luontevaksi jatkumoksi tästä tut-
kimuksesta mm.  

 
• Kuinka käytännössä yhteinen ymmärrys itsensä johtamisesta tulisi 

jalkauttaa organisaatioon tai tiimin? 
• Millä menetelmillä ja miten yksilöiden tietotaitoja itsensä johtami-

sesta tulisi kehittää?  
• Kuinka mitata itsensä johtamiskyvykkyyden kehittymistä?  
• Onko itsensä johtamiskyvykkyyden kehittämisestä hyötyä organi-

saatioissa tai tiimeissä, jotka harjoittavat ketterää ohjelmistokehitys-
tä?   

• Minkälaisia tuloksia ja vaikutuksia itsensä johtamisella voidaan 
saavuttaa erilaisissa ketterän ohjelmistokehityksen menetelmissä?  

• Itsensä johtamisen ja sen tukemisen sekä kehittämisen teoreettinen 
malli ketterässä ohjelmistokehityksessä ja sen toimivuus?  

6.8 Yhteenveto 

Työnteko muuttuu ja työn muutos vaikuttaa sosioteknisesti organisaatioiden 
tapaan toimia. Ohjelmistokehityksessä ketterän kehityksen menetelmät ovat 
yleistyneet laajalti ja ovat yksi esimerkki työn organisoitumisen muuttumisesta 
yhä autonomisemmaksi tiimien ja yksilöiden osalta. Myös eri medioissa itsensä 
johtaminen ja itseohjautuvuus ovat alkaneet nousemaan yhä useammin esiin. 
On kuitenkin tärkeää ymmärtää itsensä johtamista ilmiönä syvemmin, mikäli 
sitä halutaan organisaatioissa tukea ja kehittää. Itsensä johtaminen ei korvaa 
ulkoista johtamista ja ilman ulkoisia normeja se voi jopa vaikuttaa negatiivisesti 
tiimin suorituskykyyn.  

Tämän tutkimuksen perusteella itsensä johtamista pidetään tärkeänä ket-
terässä ohjelmistokehityksessä, mutta itsessään se voi käsittää eri asioita eri ih-
misille jopa saman organisaation sisällä.  

Organisaatioiden sisäinen dialogi ja itsensä johtamisesta on hyvin organi-
saatio ja esimieskohtaista. Kahdessa kohdeyrityksessä itsensä johtamisesta ei 
juurikaan puhuttu ja kahdessa kohdeyrityksessä siitä puhuttiin jonkin verran. 
Yhdessä yrityksessä tarjottiin myös tuen osalta esimerkiksi koulutuksia aihee-
seen liittyen, mutta haastateltavat eivät olleet itse näihin osallistuneet. Se että 
itsensä johtamisesta ei liiemmin puhuta yrityksissä, ei kuitenkaan välttämättä 
tarkoita sitä, että yksilöitä ei ohjattaisi, tuettaisi tai kannustettaisi itsensä johta-
miseen ja itse ohjautuvuuteen epäformaalisti. Tutkimuksessa kävi ilmi, että 
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kaikki haastateltavat kokivat työnsä itseohjautuvaksi ja näkivät, että vastuu 
omien työtehtävien organisoimisesta on heillä itsellään. Tarjotun tuen luontees-
ta ei kuitenkaan ole tarkempaa ymmärrystä ja sen oletetaan olevan haastatte-
luiden perusteella esimies, eikä organisaatio lähtöistä.  

Eri henkilöt käyttävät melko laajalti erilaisia itsensä johtamisen strategioi-
ta jo nyt arjessaan. Eri strategioiden hyödyntäminen ei kuitenkaan vaikuta ole-
van kovinkaan tavoitteellista tai systemaattista osana itsensä johtamista.  

Itsensä johtamisen kehittämisen lähtökohtana tulisikin luoda kollektiivi-
nen ymmärrys siitä, että mitä itsensä johtaminen tarkoittaa ”meidän” organi-
saatiossa. Kollektiivinen ymmärryksen synteesi voidaan saavuttaa ainoastaan 
vuorovaikutuksen kautta. Yhteisen ymmärryksen lisäksi, tulee myös erilaisia 
itsensä johtamisen strategioita ja toimintatapoja tehdä paremmin tutuiksi yksi-
löille ja kehittää heidän tietotaitojaan. Kuitenkaan pelkkä strategioiden ja toi-
mintatapojen tunteminen ei riitä, sillä toiset toimintatavat toimivat toisille ja 
toisille ei. Tuleekin tehdä yksilö- ja ryhmälähtöisiä kokeiluja, reflektoida kokei-
luja kollektiivisesti ja oppia organisaationa yhdessä. Näin voidaan mahdollisesti 
varmistaa paremmin itsensä johtamisen positiiviset vaikutuksen yksilön ja 
ryhmän suoriutumiseen.  Tutkimuksella oli kuitenkin omat rajoitteensa ja itsen-
sä johtamisen tutkimuskenttä ohjelmistokehityksen kontekstissa edellyttää lisää 
jatkotutkimusta.  
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LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO  

Taustatiedot:  
- Kehitystiimin koko 
- Käytetty ketterän kehityksen menetelmä 
- Ikä 
- Työkokemus ohjelmistokehittäjänä 
- Koulutus 
 
Itsensä johtaminen ja sen merkitys 
- Mitä itsensä johtaminen tarkoittaa, määrittää & käsittää 
- Kuinka tärkeää ketterässä ohjelmistokehityksessä 
- Käytössä olevat tekniikat & teknologiat 
 
Itsensä johtaminen haastateltavan yrityksessä 
- Puhutaanko asiasta 
- Minkälaista tukea annetaan / tarjotaan 
- Luottamus ja mikromanagerointi 
- Rohkaisu  
- Kollegoiden kyky johtaa itseään 
 
Itsensä johtamisen kehittäminen 
- Kokemuksia & ajatuksia itsensä johtamisen kehittämisestä / kehittämiseen 
- Minkälaista tukea tai apua yrityksen tulisi tarjota 
 
Mielikuvaharjoittelu 

- Kuinka tiedostaen 
- Kuinka usein 
- Milloin viimeksi 
- Minkälaisissa tehtävissä 

 
Henkilökohtaiset tavoitteet 

- Onko, minkälaisia?  
- Suoriutumiseen & työskentelyyn liittyvät 
- Lyhyemmän ja pidemmän ajan tavoitteet 
- Tavoitteiden kirjottaminen ylös ja niiden tarkistelu 
- Tavoitteista puhuminen muille 

 
Itsepuhe 

- Huomaako oman itse puheen 
- Itsepuheen sävy erilaisissa tilanteissa 

 
Itsensä palkitseminen 

- Harjoittaako itsensä palkitsemista jollain tavalla 
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Uskomusjärjestelmän itseanalyysi & kehittäminen 

- Ajatuksien ja oletuksien tietoinen tunnistaminen 
- Arvioiminen  
- Käsitteleminen 
- Toimenpiteet 

 
Itsensä rankaiseminen 

- Itse kritiikki ja syyllisyys 
 

Itsensä havainnointi 
- Oman suoriutumisen arviointi 
- Tietoisuus omasta suoriutumisesta 
- Suoriutumisen tarkkailu ja tarkastelu 

 
Luontainen palkitseminen 

- Työn miellyttävät ja epämiellyttävät aspektit 
- Työympäristö 
- Nautinnolliset työtehtävät 
- Omien toimintamallien kehittäminen 

 
Itsensä ohjaaminen 

- Ympäristöön sijoitetut vihjeet 
- Työkalut itsensä ohjaamiseen 
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LIITE  2 SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA 

Itsensä johtaminen ketterässä ohjelmistokehityksessä 
 
SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA 
 
Vastuullinen tutkija:  
Lauri Makkonen  
laaneima@student.jyu.fi 
+358 40 834 3491 

 
Ohjaaja: 
Pekka Abrahamsson  
pekka.abrahamsson@jyu.fi 
+358 40 541 5929 

 
Tutkimuslaitos: 
Jyväskylän yliopisto 
 
Tutkimuksen tausta, tarkoitus & tavoitteet 
Tutkimuksen tarkoituksena on ymmärtää paremmin, kuinka yksilöt johtavat 
itseään ketterässä ohjelmistokehityksessä. Tavoitteena on luoda perusta itsensä 
johtamisen tutkimukselle ohjelmistokehitystyössä, ymmärtää paremmin yksi-
löiden kokemuksia itsensä johtamisesta ja auttaa organisaatioita paremmin kä-
sittämään, kuinka he voivat mahdollisesti tukea ja kehittää itseohjautuvuutta ja 
yksilöiden itsensä johtamista ketterässä ohjelmistokehityksessä. 
 
Tutkimus on Pro Gradu -tutkielma ja tutkimuksen tulokset ovat saatavilla arvi-
olta syksyllä/loppuvuodesta 2019. Tukimusta ei rahoita mikään ulkopuolinen 
toimija. 
 
Tutkimusaineiston käyttö, käsittely ja säilyttäminen 
Haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan, jonka jälkeen kerätty aineisto analy-
soidaan. Aineistoa käytetään ainoastaan tutkimuksen osalta olennaisiin asioihin. 
Aineistoa säilytetään digitaalisessa muodossa niin pitkään, kun on gradun hy-
väksymisen osalta tarve, jonka jälkeen se tuhotaan. Aineistoa ei luovuteta ulko-
puolisille henkilöille ja ainoastaan tutkimuksen tekijällä, ohjaajalla ja gradun 
tarkastajilla on mahdollinen pääsy aineistoon. Aineiston perusteella ei voida 
tehdä varsinaista päätelmää siitä, kenestä haastateltavasta on kyse, vaan ainoas-
taan haastattelijalle jää tieto tästä. 
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Tutkimukseen osallistuminen 
 
Osallistuminen tutkimukseen on täysin vapaaehtoista. Tutkittavilla on tutki-
muksen aikana oikeus kieltäytyä tutkimuksesta ja keskeyttää tutkimukseen 
osallistuminen missä vaiheessa tahansa ilman, että siitä aiheutuu heille mitään 
seuraamuksia. Tutkimuksen järjestelyt ja tulosten raportointi ovat luottamuk-
sellisia. Tutkimuksesta saatavat tutkittavien henkilökohtaiset tiedot tulevat ai-
noastaan tutkijan käyttöön ja tulokset julkaistaan tutkimusraporteissa siten, ett-
ei yksittäistä tutkittavaa tai yritystä voi tunnistaa. 
 
Tutkittavan suostumus tutkimukseen osallistumisesta 
Olen perehtynyt tämän tutkimuksen tarkoitukseen ja sisältöön sekä kerättävän 
tutkimusaineiston käyttöön. Suostun osallistumaan tutkimukseen. Voin halu-
tessani peruuttaa tai keskeyttää osallistumiseni tai kieltäytyä tutkimukseen 
osallistumisesta missä vaiheessa tahansa. Tutkimustuloksiani ja kerättyä aineis-
toa saa käyttää ja hyödyntää sellaisessa muodossa, jossa yksittäistä tutkittavaa 
ei voi tunnistaa. 
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LIITE 3 ITSENSÄ JOHTAMISEN STRATEGIOIDEN KÄYTÖN 
ARVIOINNIN KRITEERIT 

 
Strategia 

 

 
Haastateltava harjoittaa strategiaa, jos jo-
kin seuraavista ehdoista täyttyy 

 
 
Mielikuvaharjoittelu 

 

 
• Käy läpi onnistuneen suorituksen pään-

sisäisesti ennen tehtävän suorittamista 
(Driskell, Copper & Moran, 1994; Hough-
ton & Neck, 2002; Manz & Neck, 2004). 
 

• Valmistautuu kuvitteellisesti erilaisiin 
haasteisiin, ennen niiden kohtaamista  
(Driskell, Copper & Moran, 1994; Hough-
ton & Neck, 2002; Manz & Neck, 2004). 
 

 
Henkilökohtaisten tavoitteiden asettami-
nen 

 
• On asettanut tavoitteita omalla suoriu-

tumiselleen (Houghton & Neck, 2002). 
 

• Tavoitteet ovat mielessä työskennelles-
sään (Houghton & Neck, 2002). 

 
• On tietty tavoite ja/tai tavoitteita, joita 

kohti työskentelee (Houghton & Neck, 
2002). 

 
• Pohtii tavoitteita, joita haluaa saavuttaa 

tulevaisuudessa (Houghton & Neck, 
2002). 
 

 
Itsepuhe 

 
• Havaitsee puhuvansa (pään sisällä tai 

ääneen) itsekseen kohdatessaan haasteita 
(Hackfort & Schwenkmezger, 1993, s. 
355); Houghton & Neck, 2002). 
 

 
Itsensä palkitseminen 

 
• Kun kokee tehneensä jonkin asian hyvin, 

niin palkitsee itsensä jollain aineellisella 
tai aineettomalla, mistä pitää (Bandura, 
1991; Houghton & Neck, 2002; Neck & 
Houghton, 2006).  

 
 
Itsensä rankaiseminen 

 
• Syyllistää joskus itseään, jos ei suoriudu 
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toivomallaan tavalla (Houghton & Neck, 
2002). 

 
• Vahingoittaa itseään joskus jotenkin, jos 

ei suoriudu toivomallaan tavalla (Hough-
ton & Neck, 2002). 
 

 
Uskomusjärjestelmän itseanalyysi & kehit-
täminen 
 

 
• Pohtii omia uskomuksiaan ja oletuksiaan 

hankalassa tilanteessa (Houghton & 
Neck, 2002). 

 
 
Itsensä havainnointi 

 
• Havainnoi omaa suoriutumistaan 

(Houghton & Neck, 2002). 
 

• Seuraa suoriutumistaan eri tehtävien 
osalta (Houghton & Neck, 2002). 

 
• Arvio kokemuksiensa syy-

seuraussuhteita (Zimmerman, 2002) 
 

 
Luonnollinen palkitseminen 

 
• Keskittyy enemmän työn miellyttäviin, 

kun epämiellyttäviin aspekteihin 
(Houghton & Neck, 2002; Manz & Neck, 
2004). 

 
• Hakeutuu ympäristöön, joka tukee toivo-

tuttua käyttäytymistä (Houghton & 
Neck, 2002). 

 
• Pyrkii tekemään asioita tavalla, josta 

nauttii (Houghton & Neck, 2002; Manz & 
Neck, 2004). 

 
• Hakeutuu töissä aktiviteetteihin, joista 

nauttii (Houghton & Neck, 2002). 
 

 
Itsensä ohjaaminen 

 
• Käyttää muistiinpanoja, listoja tai muita 

työvälineitä pitääkseen fokuksensa asi-
oissa, jotka pitää saada aikaiseksi 
(Houghton & Neck, 2002; Neck & 
Houghton, 2006). 

 
 

 
 


