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Tdamad tutkielma on kirjallisuuskatsaus tyontekijan sitoutumisesta ketterilld me-
netelmilld tehtyyn ohjelmistokehitykseen. Tyontekijan sitoutumisen positiivi-
nen merkitys organisaation liiketoimintaan ja tulokseen on huomattu jo kym-
menid vuosia sitten, mutta vasta viime vuosina tyontekijan sitoutumisen vaiku-
tusta tiimityoskentelyyn on alettu tutkimaan. Kirjallisuuskatsaus kuvaa tyonte-
kijan sitoutumisen vaikutukset ja haasteet ketterissi menetelmissd. Havainnot
osoittavat, ettd organisaatioiden tulisi panostaa yhd enemmadn ketterien ohjel-
mistokehitysten tiimien viliseen ja sisdiseen yhteistyohon sekd huomioida edel-
14 mainitut asiat myos tiimien johtamisessa. Tutkielma aloitetaan ohjelmistotuo-
tannon kisitteen avaamisella ja tietojdrjestelmén kehittdmismenetelmien esitte-
lemiselld. Ohjelmistokehityksessd verrataan perinteisid lineaarisia kehitysmene-
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mit esille. Kirjallisuuskatsauksessa esitellddn sitoutumisen rakenne, mallit ja
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This thesis is a literature review of employee commitment to agile software de-
velopment. The importance of employee engagement in organization's business
and performance has been recognized decades ago, but only in recent years has
the research on the impact of employee engagement onto teamwork begun. The
literature review describes the effects and challenges of employee engagement
in agile methods. The findings show that organizations should invest more and
more in collaboration between agile software development teams and team
members. This thesis begins with the introduction of the concept of agile soft-
ware production and the presentation of the methods for developing an infor-
mation system. The literature review presents the structure, models, and factors
that influence people's overall commitment to their work. This research ex-
plores the importance of the employees” commitment, commitment’s impact on
organizations’ success and onto the success of agile software development
methods.
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1 JOHDANTO

Sitoutuminen itsessddn on satojen tutkimuskysymysten kohde. Sitoutuminen
kiasitteend on herdttinyt huomiota organisaation menestymisessd. Kuitenkaan
tutkimuksia ketterien menetelmien prosessien parantamiseen ja tulosten kas-
vattamiseen sitoutumisen kautta ei niinkddn ole tehty, vaikka tyontekijoiden
merkitys on huomioitu arvokkaaksi (Cockburn & Highsmith, 2001). N&in ollen
tassd kirjallisuuskatsauksessa keskitytddn tyontekijoiden sitoutumisen merki-
tykseen valituissa ketterien ohjelmistokehityksen malleissa.

Ketterdt menetelmaét tarkoittavat ohjelmistokehityksen mallia, joka perus-
tuu nopeisiin ja lyhyihin iteraatiosykleihin. Ketteriin kehitysmenetelmiin liittyy
joustavuus, nopeus, kidtevyys, elinvoimaisuus, vireys ja reaktiokykyisyys. Ket-
teryys tarkoittaa kaiken ylimddrdisen ja raskaan poistamista prosesseista, jotka
liittyvat perinteisiin ohjelmistokehitysmenetelmiin. Ketteryys edistdd nopeaa
reagointia muuttuviin ympdéristoihin, joita ovat kayttdjien vaatimukset ja no-
peutettujen projektien maardaikojen muutokset. Perinteiset vakiintuneet mene-
telmdt ovat liian hitaita, konservatiivisia ja kankeita, mikd toimii perusteluna
ketterien menetelmien kehitykselle. (Erickson, Lyytinen & Siau, 2005.)

Toimiva ja menestyva ketterd ohjelmistokehitys tarvitsee tiimin, joka ky-
kenee toimimaan tehokkaasti ja vastaamaan nopeasti muutoksiin. Tiimin tdytyy
vdhentdd informaation siirrosta aiheutuvaa tiedon menetystd sekd paatoksente-
on ja toteutuksen vilille kuluvaa aikaa. Jotta tiimin tyoskentely sujuisi odotetul-
la tavalla, on tirke&dd parantaa tiimin positiivista henked, kohentaa tiimin ysta-
vallisyyttd, yhteisollisyyttd ja moraalia niin, ettd ihmiset ovat halukkaampia
muun muassa valittdm&dan arvokasta tietoa nopeasti toisilleen. (Cockburn &
Highsmith, 2001.)

Cockburn ja Highsmith (2001) toteavat, ettd yksittdisten tyontekijoiden tai-
tojen kehittdiminen on toki tarkedd, mutta ensisijaisesti ketterissd kehitysmene-
telmissd tyoskentelevien johtajien tulisi painottaa inhimillisid tekijoita: ystaval-
lisyyttd, viestintdd, lahjakkuutta ja taitoa. Namd ominaisuudet tulee priorisoida
korkealle ketterissd kehitysmenetelmien malleissa. Kyseiset ominaisuudet seka
inhimillisyys antavat ketterille hankkeille mahdollisuuden menestya.
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Organisaatio on yksi tdrkeimpid yhteistjd, joihin ihminen voi eldménsa
aikana kuulua. Tyontekijd viettdd tyoyhteisossda enemmaén aikaa kuin muissa
yhteisoissd eldmdnsd aikana. Luonnollisesti tyontekijan toimeentulo riippuu
organisaation tuloksesta, suorituskyvystd, oman tyon tehokkuudesta ja roolista.
(Bergami & Bagozzi, 2000.)

Vihitellen vuosikymmenien jdlkeen on ymmarretty tyontekijoiden merki-
tys yrityksen suorituskykyyn ja tutkimuksia tyontekijan sitoutumisesta ja sitou-
tumiseen liittyvistd tekijoistd on tehty suuret méadarat. 1970-luku oli kddnnekohta,
kun huomio siirrettiin organisatoriseen sitoutumiseen ja sitoutumisen vaiku-
tukseen tyontekijan suorituksessa. Tutkimuksissa havaittiin, ettd tyontekijoiden
korkean tason sitoutumiset olivat suoraan yhteydessd organisaation positiivi-
siin tuloksiin kuten poissaolojen vdhenemisiin, myochéastymisten tai henkiloston
vaihtuvuuksien vdhenemisiin seké yksilollisten suorituskykyjen korkeampaan
tasoon. (Beck & Wilson, 2000.)

Kuitenkin sitoutuminen itsessddn on ollut vaikeasti maériteltdvissd, silla
sosiologit kayttivat sitoutumisen termid analyysissddn sekd yksilollisestd ettd
organisatorisesta kdyttdytymisestd. Sitoutumisen kasitettd kaytettiin my6s laa-
joissa analyyseissd selittdimddn erilaisia ilmivitd kuten vallan, uskonnon, amma-
tillisen, byrokraattisen ja poliittisen kdyttdytymisen malleja. (Becker, 1960.) Tds-
sd kirjallisuuskatsauksessa avataan sitoutumisen kasite ja médritellddn sitoutu-
misen muodot, jotka yhdistetdan nykyajan ohjelmistokehityksen malleihin eli
ketteriin menetelmiin.

Tutkielman tavoitteena on selventdd inhimillisten tekijoiden ja sitoutumi-
sen merkitys paljon kéytettyjen ketterien ohjelmistokehityksen mallien menes-
tyksessd ja osoittaa Abrahamssonin (2001) julkaisun tulos oikeaksi: sitoutumi-
nen on tdrkein tekijia menestyneessd ohjelmistokehityksessd. Tavoitteena on
osoittaa tyontekijoiden sitoutumisen positiivinen vaikutus ja suuri merkitys
organisaation menestymiseen ketterilld menetelmilld tehdyssa ohjelmistokehi-
tyksessd. Tutkimusongelma voidaan siis tiivistdd seuraavaan tutkimuskysy-
mykseen: mitkad tekijat vaikuttavat tyontekijan sitoutumiseen ketterilld mene-
telmilld tehdyssa ohjelmistokehityksessa?

Tutkimusmenetelmadna on kdytetty systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
piirteitd tyon loogisuuden ja laadun varmistamiseksi. Kirjallisuuskatsaus etenee
vaiheittain, jotta tyon korkea laatu voidaan varmistaa. Kirjallisuuskatsaus on
tehty Breretonin, Kitchenhamin, Budgenin, Turnerin ja Khalilin (2007) julkaisun
mukaisesti vaiheittain:

1. Suunnittelu: asetetaan tutkimuskysymykset ja kehitetdan protokolla,
joka validoidaan.

2. Kirjallisuuskatsaus: etsitddn ja valitaan aineisto syvyysasteittain, ar-
vioidaan luotettavuus, eritellddn tarvittava tieto ja laaditaan synteesi.

3. Dokumentin tuottaminen: laaditaan raportti ja tehdddn validointi.

Aineiston etsimisessd ja valitsemisessa on kaytetty erilaisia hakukoneita, kuten
Googlea, Yahoota ja Bingid. Lahdemateriaalien luotettavuus on arvioitu selvit-
tamalla tieteellisten julkaisujen arvostus, julkaisujen tekijoiden tunnettavuus ja
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julkaisujen esiintyvyys muissa tieteellisissad tutkielmissa. Lihdemateriaalin va-
lidointi on tehty tamaén kirjallisuuskatsauksen tavoitteiden pohjalta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd menestyneimmét projektit tuotetaan
sitoutuneiden tiimijdsenten tydpanoksella. Tutkimus myos osoittaa yhden me-
nestykseen johdattavan sitoutumisen mallin, jonka sitoutumisen muoto on sy-
vin sekd tuottavin.

Tutkielmassa pohjustetaan aihetta ohjelmistotuotannon kisitteen avaami-
sella luvussa kaksi sekd tutustumalla ohjelmistotuotannon kehitykseen valituil-
la perinteisilld malleilla. Taman jédlkeen esitetddn valitut ohjelmistokehityksen
ketterien menetelmien mallit. Luvussa kolme siirretddn huomio sitoutumisen
maddritelmdan ja sitoutumisen malleihin. Luvun kolme aikana syvennytddn si-
toutumisen merkitykseen valituissa ketterien ohjelmistokehityksen malleissa.
Luvussa neljd esitetdan kirjallisuuskatsauksen havainnot ja johtopaatokset.



2 OHJELMISTOTUOTANNON MENETELMAT

Ohjelmistotuotanto sisdltdd kaikki vaiheet ja menetelmit tietokoneohjelmiston
tai —ohjelman suunnittelusta ohjelmiston ylldpitoon. Projektinhallinta, kéytetyt
johtamisen menetelmit sekd valmistukseen liittyvit prosessit ovat osa ohjelmis-
totuotantoa. (Ghezzi, Jazayeri & Mandrioli, 2002)

Tietokoneohjelmistojen analyysi, suunnittelu, ohjelmointi, testaus, kayt-
toonotto sekd ylldpito etenevit loogisesti ja kaavamaisesti, vaikka ohjelmisto-
tuotannossa kaytettdisiin erilaisia ldhetystapoja ja menetelmid. Jokaiselle mene-
telmille yhteistd on alustava tutkimus, analyysi, muotoilu, kdyttoonotto seka
testaus ja yllapito. (Ghezzi ym., 2002.)

Tassd luvussa esitellddn ohjelmistotuotannon rakenne ja ohjelmistokehi-
tyksen elinkaaren vaiheet sekéd yleisimmaét mallit niin perinteisistd kuin ketteris-
td kehitysmalleista. Luvun pdétteeksi lukijalla on selked kuva ohjelmistokehi-
tyksestd niin perinteisilld kuin ketterilld malleilla.

2.1 Ohjelmistotuotannon mairitelma

Pressman ja Maxim (2014) tiivistdvat ohjelmistotuotannon méaritelmén olevan
tekniikan moitteetonta kdyttod ja rakentamista, jolla saadaan kustannustehok-
kaasti luotua ohjelmisto, joka on luotettava ja toimii vaivattomasti oikeilla lait-
teilla.

Pressmanin ja Maximin (2014) mukaan ohjelmistotuotanto on kerroksellis-
ta teknologiaa, jossa jokaisen organisaation jasenen tulee olla sitoutunut laatu-
madrityksiin. Pohja, johon teoria nojaa, tulee laadullisesta ndkokulmasta ja jat-
kuvasta kehittdmisen kulttuurista. Kyseinen kulttuurindkokulma johtaa auto-
maattisesti yhd kustannustehokkaampiin ldhestymistapoihin ohjelmistotuotan-
non kehittamisessa.

Laatusitoumuksen jdlkeen toinen kerros Pressmanin ja Maximin (2014)
mukaan on prosessin viitekehys. Ohjelmistotuotannon prosessin viitekehys yh-
distdd teknologian ja suunnittelun seka tukee aikataulussa pysymistd. Prosessin
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viitekehysmalli ohjaa my6s organisaation johtoa kontrolloimaan, tukemaan ja
tarkastamaan vélitavoitteiden ja laatustandardien saavuttamista.

Pressmanin ja Maximin (2014) kerrosmallissa toiseksi viimeisend kuvataan
organisaation metodit, jotka tarjoavat tekniset ndkokulmat ja ratkaisut ohjelmis-
totuotannon valmistamiselle. Kuten Ghezzi ym. (2002) mallissaan esittdd pe-
rusmenetelmét ohjelmistotuotannolle, Pressmanin ja Maximin (2014) metodi-
kerrokseen sisdltyy myods kommunikaatio, vaatimusten analyysi, mallinnus,
ohjelman koodaus, testaus seka tuki.

Pressmanin ja Maximin (2014) kerrosmallissa viimeinen kerros sisdltda or-
ganisaation tyokalut, jotka tarjoavat osittaisen tai kokonaan automatisoidun
tuen prosesseille ja metodeille ohjelmistotuotannossa.

2.2 Ohjelmistotuotannon elinkaarimallit

Ohjelmistotuotannon elinkaarimalleihin kuuluvat maééritellyt eli perinteiset
mallit sekd ketterdt mallit. Perinteisilld malleilla tarkoitetaan muun muassa ve-
siputousmallia, josta ohjelmistokehitys on saanut alkunsa. Muita perinteisid
malleja ovat esimerkiksi V-malli ja spiraalimalli. Spiraalimalli on toiminut
avainasemassa ketterien menetelmien kehitykselle. (Paetsch, Eberlein & Maurer,
2003.)

Paetschin ym. (2003) mukaan ketterdt menetelmdt johdettiin perinteisistd
malleista, kun teknologia kehittyi. Perinteiset mallit olivat liian kankeita organi-
saation projekteihin. Ketterilldi menetelmilld pyrittiin vastaamaan yhd nope-
ammin kehittyvddn markkinaan sekd tyydyttam&ddn paremmin asiakkaan
muuttuvat halut ja tarpeet. Ketterid menetelmid on lukuisia, mutta tdssa kirjalli-
suuskatsauksessa esiteltivit menetelmit ovat Scrum, dynaaminen ohjelmisto-
kehitysmenetelmd (Dynamic Systems Development Method eli DSDM) sekad
Extreme Programming eli XP. (Paetsch ym., 2003.) Ketteriin menetelmiin sy-
vennytddn kolmannessa pdaluvussa.

221 Vesiputousmalli

Vesiputousmalli oli aivan ensimmadisid selkedsti madariteltyjad jarjestelmékehi-
tysmetodeja, joiden juuret ulottuvat aina 1960-luvulle saakka. Vesiputousmallin
mukaan mddrittelemdttomien prosessien kdytto on lineaarista, mutta ndkemyk-
sen luonne on muodostunut suurimmaksi ongelmaksi. Kyseinen malli ei maa-
rittele kuinka organisaation tulisi vastata odottamattomiin tapahtumiin.
(Boehm, 1988.) Vesiputousmalli havainnollistetaan kuviossa 1.
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Alustava
tutkimus Analyysi

Suunnittelu
Ohjelmaointi

Yll3pito

KUVIO 1 Vesiputousmalli.

Ghezzin ym. (2002) mukaan vesiputousmallin vaiheita ovat alustava tutkimus,
analyysi, suunnittelu, ohjelmointi, testaus ja ylldpito. Alustava tutkimus koos-
tuu hankkeeseen liittyvistd kehitysehdotuksista ja hankkeen rajoista (mukaan
lukien hyldtyksi tulleet vaihtoehdot). Tavoitteet ja vaatimukset tdytyvéat olla
tarkkaan madadritellyt. Vaihtoehtoja on tarkasteltava teknisestd sekd taloudelli-
sesta ndkokulmasta. (Ghezzi ym., 2002.)

Analyysi sisdltdd teknisten yksityiskohtien tarkastelun. Vesiputousmallin
onnistumiselle on elinarvoisen tdrkedd, ettd asiakas osallistuu ohjelmistokehi-
tyksen analyysiosioon aktiivisesti. Ainoastaan t&lloin asiakkaan tavoitteet ja
vaatimukset voidaan vield toteuttaa. Vesiputousmallin suunnitteluvaiheessa
sovelluksen, laitteistojen ja osajdrjestelmien yksityiskohdat suunnitellaan tark-
kaan. (Ghezzi ym., 2002.) Ghezzin ym. (2002) mukaan toteutus tapahtuu joko
mallin mukaisesti ylhadltd alaspdin tai alhaalta ylospdin. Normaalisti viimeiset
vaiheet mallissa ovat jdrjestelmdn testaus sekd ylldpito. Toisessa tapauksessa
ndistd vaiheista aloitetaan.

2.2.2 V-malli

Boehmin (1988) mukaan V-mallin kehitysmenetelmén ydin on ohjelmiston p&a-
vaatimuksissa. Tamad tarkoittaa sitd, ettd vaatimusten maéadrittelyt, jotka kehitty-
vidt suunnitteluvaiheessa, ovat hyvaksyttyjd asiakkaan ja kehittdjan puolesta. V-
malli lisdd vesiputousmalliin testauksen tasot, mikd helpottaa testauksen suun-
nittelua jo kehitysvaiheissa. Jokaisen testauksen tasolla on sitd vastaava suun-
nittelun taso. V-malli on havainnollistettu kuviossa kaksi.
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Vaatimusten madrittehy Hyvdksymistestaus
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KUVIO 2 V-malli.

Boehmin (1988) mukaan vaatimusmaddrittelyt konkretisoituvat suunnitteluvai-
heessa ja padttyvat hyvaksyttyyn testiin. Validointitoimia, joita esiintyy koko
ohjelmiston elinkaaren ajan, ovat esimerkiksi tuotteen suunnittelun simulointi.
Suunnittelun aikana voidaan jo havaita, jos tuote ei ylld perustason suoritusky-
kyvaatimuksiin (todentaminen) tai suorituskykyvaatimukset ovat liian tiukat
kaikkien kustannustehokkaiden ratkaisujen jdlkeen, joten niitd on sen seurauk-
sena muutettava (validointi).

Boehmin (1988) mukaan avainasiat onnistuneessa V-mallissa ovat iteraa-
tiosyklit todentamisvaiheessa, validointivaiheessa, vaatimusmddritelmévai-
heessa sekd suunnitteluvaiheessa. Tama tarkoittaa sitd, ettd todentamis- ja vali-
dointivastuussa oleva henkil6é analysoi vaatimusmadrittelyt ja niihin liittyvat
haasteet sekd raportoi vaatimusmadadrittelyistd vastuussa olevalle henkilolle.
Boehmin (1988) mukaan vaatimusmaédrittelystd vastuussa oleva asiantuntija
rajaa ongelman ldhteen ja kehittdd ratkaisun. Projektipadllikko ja asiakas hy-
vaksyvit tarjotut ratkaisuehdotukset, jotka saattavat muuttaa vaatimusten paa-
linjan. Todentamis- ja validointivastuun kantaja analysoi uudet madritykset ja
raportoi uusista haasteista, jos tarpeellista. Tdssd vaiheessa voidaan myos kayt-
tdd simulointia, silld se on riskiton ja halpa tapa havainnollistaa osa tulevasta
jarjestelmastd. Sykli jatkuu niin pitkddn, ettd kaikkiin ongelmakohtiin on saatu
ratkaisu ja kaikki vaatimukset on tdytetty ohjelmiston rakentamisessa. (Boehm,
1988).

Boehmin (1988) mukaan V-malli sisdltdd neljd tarkedd kriteerid teknisille
vaatimuksille ja suunnittelulle. Niitd ovat tdaydellisyys, testattavuus, toteutetta-
vuus sekd johdonmukaisuus. Mddrittely on tdydellinen siltd osin, kun kaikki
sen osat ovat valmiita ja jokainen osa on tdysin kehittynyt.

Boehm (1988) jatkaa, ettd jarjestelmd voi olla niin kehittynyt, ettd se tayt-
tdd toiminnalliset vaatimukset ja suorituskykyvaatimukset. Tamd merkitsee
myos sitd, ettd tarkasti mddritetty jarjestelméd on yllapidettavissd, riittdvan luo-
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tettava ja taitavasti ohjelmoitu pitdmadn jarjestelmén elinkaaren taseen positii-
visena. Tdrkeintd on tunnistaa ja ratkaista suorituskykyvaatimuksia koskevat
haasteet ennen kuin joukko ohjelmistokehitykseen liittyvid tyontekijoitd sitou-
tuu yksityiskohtaiseen suunnitteluun eli moduulisuunnitteluun. (Boehm, 1988.)

2.2.3 Spiraalimalli

Boehmin (1988) artikkelin mukaan spiraalimallilla toteutetussa ohjelmistokehi-
tyksessd ensimmdiseen iteraatioon kaytetddn kaksi tyokuukautta ja toiseen jopa
12 tyokuukautta. Spiraalimallia voi pitdd realistisena ldhtokohtana suurten tie-
tojdrjestelmien kehittdmiseen riskivetoisuutensa vuoksi. Boehm (1988) esittelee
spiraalimallin tyypilliset vaiheet:

e valmistettavan tuoteosan kehitystavoitteet (esim. suorituskyky, toimin-
nallisuus, kyky mukautua muutoksiin)

e vaihtoehtoiset keinot kyseisen tuoteosan toteuttamisessa (esim. suunni-
telma A, suunnitelma B, uudelleenkaytts, osto)

e vaihtoehtojen soveltamisesta aiheutuvat rajoitukset (esim. kustannukset,
aikataulu, kayttoliittyma)

Boehmin (1988) mukaan seuraava vaihe on arvioida vaihtoehtoja tavoitteisiin
ndhden ja huomioida mahdolliset rajoittavat tekijit. Usein tdssd prosessissa
tunnistetaan epavarmuustekijat, jotka ovat merkittaviad riskeja ohjelmistokehi-
tyksen onnistumiselle. Kun riskeja arvioidaan, seuraava vaihe maaraytyy jaljel-
14 olevien riskitekijoiden mukaan.

Jos suorituskyvyn tai kadyttoliittymén riskit hallitsevat voimakkaasti oh-
jelmien kehitystd tai sisdisen rajapinnan hallintaa, seuraava vaihe voi olla niin
kutsuttu evoluutiokehitys: minimaalisella ponnistuksella mééritellddn tuotteen
yleinen luonne, prototyyppien suunnittelu seuraavalla tasolla ja edelleen yksi-
tyiskohtaisempi prototyyppikehittely suurimpien riskien ratkaisemiseksi. Jos
kyseinen prototyyppi on toiminnallisesti hyodyllinen ja riittdvan vahva, se voi
toimia vahariskisend perustana tulevaisuuden tuotekehitykselle. Myohadisem-
mat riskipainotteiset vaiheet olisivat sarja evoluution kehittimia prototyyppeja.
(Boehm, 1988.)

Jos aiemmat prototyyppikehityksen toimet ovat jo ratkaisseet kaikki suori-
tuskykyyn, kdyttoliittyméan riskeihin, ohjelmien kehittimiseen ja rajapinnan
valvontaan liittyvdt ongelmat, seuraava vaihe seuraa vesiputousndkokulmaa.
Jokaista ohjelmistomaédrittelyn tasoa seuraa validointivaihe, ja suunnitelmien
laatiminen seuraavalle kehityskierrokselle. (Boehm, 1988.)

Spiraalimallin huomattava ominaisuus on se, ettd jokainen kehityssykli
pdédttyy tarkastelujaksoon, johon osallistuvat ensisijaisesti tuotteen kanssa tyos-
kentelevat ihmiset tai organisaatiot. Tarkastelu kattaa kaikki edeltdvan syklin
aikana kehitetyt tuotteet, mukaan luettuna seuraavan kierroksen suunnitelmat
ja tarvittavat resurssit niiden toteuttamiseksi. Tarkastelun péddtavoitteena on



14

varmistaa, ettd kaikki osapuolet sitoutuvat keskenddn tiettyyn ldhestymista-
paan seuraavassa vaiheessa. (Boehm, 1988.)

2.3 Ohjelmistokehitys ketterilli menetelmilld

Highsmith ja Cockburn (2001) painottavat nykyajan teollisuuden ja teknologian
kehityksen vauhdin nopeutta, johon organisaatioiden tulee vastata pitddkseen
vakaan aseman markkinoilla. Highsmithin ja Cockburnin (2001) mukaan yha
useammin ohjelmistokehityksessd suunnitelman seuraaminen jda toisarvoiseksi
ja asiakkaan tarpeiden tyydyttaminen tulee ensisijaisena.

Nopeasti muuttuviin ympdaristovaatimuksiin vastaaminen on luonnollista
ketterien menetelmien malleilla, silld niin ohjelmistojen kehityksen kuin kehi-
tykseen kuuluvien prosessien odotetaan toimivan yhd nopeammin ja jousta-
vammin. Nykyé&dan ohjelmistotkin ovat yhd monimutkaisempia ja vaativampia.
Asiakkaiden dynaamisiin vaatimuksiin pyritddn vastaamaan nopealla toimi-
tuksella ja kehityskierroksella. Ketterdt menetelmét ovat luonteeltaan joustavia,
tuotteliaampia, valmiita vastaamaan kdyttdjan vaatimuksiin sekd asiakassitou-
tuneisuudeltaan parempia. (Matharu, Mishra, Sing & Upadhyay, 2015.)

Abrahamssonin, Salon, Ronkaisen ja Warstan (2002) mukaan ketterilld
menetelmilld tehty ohjelmistokehitys on mukautunut vastaamaan uudenlaisiin
lilkemaailman vaatimuksiin nopean ja ketterdn ajattelun ja tekemisen kautta.
Laadukasta tulosta ei synny pelkdstddan tarkkaan hiotun suunnitelman ja alun
vaatimusten spesifioidulla kerddmiselld vaan reagoimisella teknisiin muutok-
siin, asiakkaan tarpeiden muutoksiin sekd mahdolliseen tiimin vaihtuvuuteen.
Talloin ryhmaétyoskentelyn ja vuorovaikutussuhteiden merkitys kasvaa.

Highsmith ja Cockburn (2001) korostavat ketterien menetelmien tiimi-
jdsenten vuorovaikutustaitoja ja tyoskentelyd hyvédssd hengessd, silld niilld var-
mistetaan onnistunut ohjelmistokehitys. Ketterilld menetelmilld tehty ohjelmis-
tokehitys on avoin prosessi, johon tyontekijat voivat tehda myohdisessikin vai-
heessa muutoksia — ndihin muutoksiin eri tiimien jdsenet ehtivat vield hyvin
reagoimaan (Abrahamsson ym., 2002).

Williams ja Cockburn (2003) lisddvat, ettd jokaisella ketterdlld kehitysme-
netelmélld on samantyyliset arvot, jotka tekniikan alan ammattilaiset vuonna
2001 kokosivat ketterien menetelmien manifestiin:

e Yksilot ja vuorovaikutus tulevat ennen prosesseja ja vilineita

e Toimiva ohjelmisto on arvokkaampi kuin kattava dokumentaatio

e Asiakasyhteisty6 on arvokkaampi kuin sopimusneuvottelut

e Muutokseen reagoiminen on tdrkedmpdd kuin suunnitelman seuraami-
nen

Ketterien menetelmien toimintatyyli muodostuu lyhyistd iteraatioista, joiden
aikana tuotetta kehitetddn vaatimusten mukaan niin, ettd aina iteraation pat-
teeksi saadaan asiakkaalle esiteltyd toimiva tuote. Riippuen kaytetystd ketteras-
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td menetelmadstd iteraatiosykli saattaa kestdd tunnin, pdivéan, viikon tai jopa
kuukauden ajan. (Abrahamsson ym., 2002.)

Abrahamssonin, Warstan, Siposen ja Ronkaisen (2003) mukaan analyytti-
set viitekehykset on suunniteltu tarkastelemaan ja ohjaamaan jo olemassa ole-
vien ketterien menetelmien arviointia. Viitekehykset kasittavat kuusi ndkokan-
taa:

Projektinhallintatuen

Ohjelmistokehityksen elinkaaren kattavuuden
Konkreettisten ohjeiden saatavuuden sovellukselle
Sopeutumiskyvyn varsinaisessa kaytossa
Tutkimustavoitteet

Empiiriset ndytot

NV b W IDN -

Tulokset osoittavat, ettd olemassa olevat menetelmit kattavat useat elinkaaren
vaiheet, mutta suurin osa ketteristd menetelmisti ei kuitenkaan anna riittavasti
tukea ohjelmistokehityksen projektin hallinnalle. Vain muutamat menetelmat
tarjoavat konkreettista ohjeistusta ratkaisujen tukemiseksi tai soveltamiseksi
erilaisissa kehitystilanteissa. (Abrahamsson ym., 2003.)

Ketterdt menetelmit hajottavat tiimi- ja ryhmétyoskentelyn vuoksi perin-
teiset padtoksenteon rakenteet, silld ketterissd menetelmissa joko yksi asiantun-
tija tai asiantuntijaryhma vastaa omasta kehitysalueestaan. Padtoksenteko ei
talla tavoin kokonaan sdily johtajilla vaan delegoituu kunkin ammattilaisen
osaamisen mukaisesti. (Williams & Cockburn, 2003.)

Ketterissd menetelmissa asiakas on aktiivinen ja ldsné eri kehitysvaiheissa.
Asiakkaan aktiivisuuden taso riippuu kdytetystd menetelmastd. Asiakasyhteis-
tyo tarkoittaa, ettd jokainen ohjelmistokehitykseen liittyvd henkilo (rahoittaja,
asiantuntijuuden sulautuminen yhteen hyvin tahdon kautta antaa mahdolli-
suuden nopeille suunnanmuutoksille, kestivimmille tuloksille sekd edulli-
semmalle suunnittelulle. (Highsmith & Cockburn, 2001.) Highsmithin (2002, 4)
mukaan vuoden 1995 Goldmanin, Nagelin ja Preissin maaritelméa ketteryydesta
on erittdin osuva:

Agility is dynamic, context-specific, aggressively change embracing, and growth-orientated.
It is not about improving efficiency, cutting costs, or battening down the business hatches to
ride out fearsome competitive “storms”. It is about succeeding and about winning: about suc-
ceeding in emerging competitive arenas, and about winning profits, market share, and cus-
tomers in the very center of the competitive storms many companies now fear.

2.3.1 Scrum

Schwaber (2004), yksi Scrumin luojista, vakuuttaa kyseisen ketterdn menetel-
mén yksinkertaisine prosesseineen sopivan monimutkaisten ohjelmistokehitys-
ten johtamiseen. Brhelin, Methin, Maedchen ja Werderin (2015) mukaan Scru-
min kayttdjakeskeinen suunnittelu parantaa loppukéyttdjan tarpeiden ymmar-
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tamistd, mutta haasteena kyseisessd mallissa on itse sovelluksen kaytettdavyy-
den testaaminen. Yksinkertaisuudessaan Scrum voi olla himmentidva, silld
tarkkaa ohjekirjaa prosessien etenemiseen ei ole. Kuitenkin yleisten kokemusten
mukaan Scrumin avulla pystytddan rakentamaan kustannustehokkaasti ja nope-
asti laadukas jdrjestelmd. (Schwaber, 2004.) Schwaber (2004) listaa Scrumin edut
seuraavasti:

e monimutkaisten projektien johtaminen

e tehokas odottamattomien tai nopeasti muuttuvien tapahtumien hallinta

e komentoketjun yksinkertaistaminen itsendisilld kehitystiimeilld

o selkeampien tietojen ja palautteen saanti asiakkailta

e 30-pdivan iteraatiosyklit (“rakenna ja lanseeraa”) varmistavat, ettd asia-
kas saa tuotetoimituksen aiemmin

e ohjelmistokehityksen suunnitteluun kédytetyn ajan ja resurssien vihene-
minen

e vddrinkdytosten valttdiminen sddnnolliselld tarkastelulla, raportoinnilla
sekd hankkeiden hienosdadolla

e moninaisten tiimien tukeminen laaja-alaisissa hankkeissa riippumatta
geologisesta sijainnista

e sijoitetun pddoman tuoton maksimointi

Kyseisessd ketterdssd kehitysmenetelméssd kehittdjidt tapaavat palaverin mer-
keissd joka pdivd. Tapaaminen kestdd noin 15 minuuttia ja kattavammat iteraa-
tioarviot kdydé&an ldpi jokaisen 30-pdivdisen iteraatio- eli kehityssyklin lopussa.
(Highsmith & Cockburn, 2001).

Schwaber (2004) tdsmentdd iteraation alkavan tiimien tapaamisesta, jossa
kdyd&dan lapi, mitd tiimien tulee tehdd ja mitkd ovat tiimien tavoitteet. Taman
jalkeen tiimit vetdytyvdt omilleen, jossa ne tydskentelevit parhaimman tulok-
sen saavuttamiseksi. Iteraation loppuvaiheessa tiimit tapaavat taas, jossa ne
esittelevit kehitystoimenpiteen toimivuuden, jotta sidosryhmit (asiakkaat ja
muut ryhmiét) voivat tarkastaa ohjelmistokehityksen ajantasaiset mukautukset.

Scrumissa keskeisessd asemassa on tiimin lisdksi kaksi eri roolia: tuote-
omistaja ja Scrum-mestari. Tuoteomistaja on henkild, joka on vastuussa tuotteen
backlogin hallinnoimisesta, jotta ohjelmistokehityksen arvo saataisiin maksi-
moitua. Tuoteomistaja edustaa ohjelmistokehitysprojektin sidosryhmid. Tiimi
taas koostuu niistd ryhman henkiloistd, jotka ovat vastuussa jédrjestelman kehi-
tyksestd jokaisessa iteraatiossa. Scrum-mestari on henkils, joka on vastuussa
ketterdan menetelmédn prosesseista, oikeasta toteutuksesta sekd tiimin etujen
maksimoimisesta. (Schwaber, 2004.)

Scrumissa on kdytettdvissd backlogit, jotka sisdltavit tuotteen toiminnalli-
suudet, ominaisuudet, ja niilld my6s hallitaan ohjelmistokehityksen etenemista.
Tuotteen backlog sisdltdd listan liiketoiminnallisista ja teknisistd tuotteen piir-
teistd. Kyseisen backlogin priorisoi tuoteomistaja. Tuotteen backlog on aloitus-
piste, jossa tuoteomistaja valitsee seuraavassa sprintissd tuotteen julkaistavat
ominaisuudet. Tuoteomistajan p&ditos johtaa toiseen sprintin backlogiin. Sprin-
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tissd julkaistaan sen iteraation aikana kehitelty tuote, jolloin sidosryhmat paa-
sevdt analysoimaan jdrjestelmdd kokonaisuutena, jonka jdlkeen prosessi alkaa
alusta. (Schwaber, 2004.)

2.3.2 Extreme Programming

Extreme Programming -menetelmd (XP) on yksi arvostetuimpia ketterid kehi-
tysmalleja, jonka on kehittényt Beck, Cunningham ja Jeffries (Highsmith, 2002).
Menetelmdn tavoite on vihentdd muutoksista aiheutuvia kuluja ldpi ohjelmis-
tokehitysprojektin. Kun Scrum keskittyy hallitsemaan ja johtamaan ohjelmisto-
hankkeita, Extreme Programming keskittyy maédriteltyyn ohjelmointimalliin,
johon sisdltyy pariohjelmointi, koodausstandardit, testauskehitys ja jatkuva in-
tegraatio. (Mahnic & Drnovscek, 2005.)

Paetsch ym. (2003) esittdvdt XP:n arvon muodostuvan yksinkertaisuudesta,
viestinndstd, palautteesta ja rohkeudesta. Se toimii tuomalla koko tiimin yhteen
yksinkertaisilla kdytdannon harjoitteilla. Riittdvan palautteen ansiosta tiimi né-
kee missd vaiheessa ohjelmistokehitystd he ovat. XP ei niinkddn korosta vaati-
musmaddrittelyn tekniikoita yksityiskohtaisesti vaan yleisesti ohjelmistokehitys-
prosessia ja mitd tdimdn prosessin aikana tulee tuottaa. Erityisesti suunnittelu-
vaiheessa keskitssd ovat aivoriihet sekéd priorisointi. (Paetsch ym., 2003.)

Matharun ym. (2015) mukaan Extreme Programming -menetelméssd kay-
tetddn kertomuskortteja toiden jouduttamiseksi. Kertomuskortti on kayttdjan
kuvaus ominaisuudesta tai vaatimuksesta, joka tarjoaa arvoa asiakkaalle. Oh-
ka mydhemmin priorisoidaan asiakkaan toimesta. Extreme Programmingiin
kuuluu my6s yksinkertaisuus. Suunnittelu ja itse ohjelmointikoodi on aluksi
mahdollisimman yksinkertaisesti tehty, jotta asiakkaan toivomat toiminnalli-
suudet saadaan lisdttyd helposti ja jotta ohjelmointikehitystiimin on helppo
ymmadrtdd suunnittelua ja koodia. (Matharu ym., 2015.)

Paetsch ym. (2003) kirjoittavat julkaisussaan, ettd ennen kuin kertomus-
kortteja voidaan kayttdd, asiakkaiden tulee tietdd, miten he haluavat jdrjestel-
man toimivan. Taméa prosessi ndhddan aivoriihityoskentelynd. Tietyn toiminta-
ominaisuuden pohtiminen lisdd ideoita ja kayttdjatarinoita. Jokainen tarina
kdydaan avoimesti ldpi ennen tdytdntoonpanoa. Aluksi kehittdjdt selvittavét
asiakkailta haluttuja jdrjestelman yksityiskohtia, jotta kehitystiimi voi arvioida
toteutuksen.

Matharu ym. (2015) tahdentdvét, ettd XP:n ominaisiin tyotapoihin kuuluu
erittdin tiivis kommunikaatio asiakkaan kanssa jokaisessa iteraatiossa, jossa tyo-
tehtdvat kirjoitetaan ennen ohjelmointia. Suunnittelulla taataan paras tulos ja
laatu. XP:ssd kdytetdan myos pariohjelmointia, joka takaa dynaamisen tyosken-
telyn ja tehokkaamman viestinnan.

Ohjelmistokehitystiimin tulee tuottaa ensimmadinen tuote viikkojen sisélla.
Tiimin tulee kehitelld yksinkertaisia ratkaisuja, jotta tulevaisuudessa muutoksia
olisi vdhemmadn ja ne olisivat helpommin kasiteltdvissd. Tavoitteena on paran-
taa tuotteen laatua jatkuvasti, jotta seuraavan vaiheen toteutus tulisi edulli-
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semmaksi. Tuotetta testataan jatkuvasti, jotta mahdolliset tulevat kulut voidaan
minimoida. XP:n iteraatiosykli kestdd kahdesta kolmeen viikkoa. (Highsmith &
Cockburn, 2001.)

2.3.3 Dynaaminen ohjelmistokehitysmenetelma

Dynamic Systems Development Method (DSDM) on karkeasti suomennettu
dynaamiseksi ohjelmistokehitysmenetelmdksi (Highsmith & Cockburn, 2001).
Voigtin (2004) mukaan DSDM perustuu yhdeksdan perusperiaatteeseen:

kayttdjan aktiiviseen ldsndoloon (valttamattomyys),

tiimien valtuuksiin tehda paatoksid,

toimitukseen keskittymiseen,

tarkoin madrattyihin kriteereihin hyvéaksytyille toimituksille,
iteratiiviseen ja inkrementaalisen kehitykseen (pakollinen),
palautettavissa oleviin muutoksiin (kaiken on oltava palautettavis-
sa),

7. kehitysprosessin elinkaareen integroituihin testauksiin,

8. yhteistoiminnalliseen ldhestymistapaan seka

9. yhteistyokykyiseen ldhestymistapaan.

SIS N

Voigt (2004) jatkaa artikkelissaan, ettd suurimmassa osassa ketterid kehitysmal-
leja my6s DSDM:n kustannustehokkaalle toteutukselle tdrkeintd on kayttdjan
tai asiakkaan aktiivinen ldsnédolo. Ndin voidaan valttyd yliméadrdisiltd virheilta.

Voigtin (2004) mukaan DSDM-kehitysmenetelmissd suositellaan kaytetta-
van pientd tarkasti valikoitua kayttdjaryhmaa jatkuvasti; toisin kuin tarkaste-
luistunnoissa, joita hyodynnetddan muun muassa Scrumissa. Jatkuvuus on yksi
keskeisid teemoja DSDM:n jokaisessa vaiheessa. Jotta mahdollisilta ylimaaraisil-
td siirtymaévaiheilta, hidastuksilta sekd ylimddrdisiltd kuluilta sadstyttdisiin, tii-
min tulisi paattdd itsendisesti kdytannon vaatimuksista, toimintojen kehityksen
elinkaarista, toimintojen ja mééritysten priorisoinnista sekd teknisten ratkaisu-
jen yksityiskohdista. Lyhyet iteraatiosyklit varmistavat, ettd virheet havaitaan
nopeasti ja ne voidaan korjata helposti. (Voigt, 2004.)

Voigt (2004) jatkaa, ettd DSDM tukee ensisijaisesti liiketoiminnan tarpei-
den tyydyttamistd. Se vaatii suunnittelun aikatauluttamista. Myos DSDM-
kehitysmenetelmissd on ratkaisevan tdrkedd madritelld avainkysymykset, jotka
edellyttdvat vankkaa suunnittelua. DSDM jaetaan pieniin ominaisuusosa-
alueisiin, jotta ohjelmistokehityksen kompleksisuus pysyy hallittavissa. Jokai-
sessa lanseerauksessa lisdtddan uusia ominaisuuksia sithen asti, ettd vaatimus-
maédrittelyt on saavutettu. (Voigt, 2004.)

Voigt (2004) esittdd, ettd Scrumissa kuin myos DSDM:ssd vaaditaan tes-
tausta aivan kehityspolun alusta ldhtien, ja testitulosten dokumenttejakin tar-
kastetaan kontrolliryhmén toimesta. Avoin ja rohkaiseva viestintd on avain-
asemassa teknisen tiimin ja muun henkiloston vilisessd tuottavassa yhteistyos-
sd. Ilman positiivista ilmapiirid, luottoa tai rehellisyyttd, DSDM:n kehitysmallin
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on vaikeaa saavuttaa haluttuja tuloksia, silld vaatimusten kerddminen ja myo-
hemmin rehellisen palautteen saaminen testituotteista on vaikeaa. (Voigt, 2004.)

Voigtin (2004) mukaan DSDM vaatii ainoastaan kuuliaisuutta yhdeksdan
perusperiaatteeseen. Namad toimet voivat olla enemmaén tai vihemman ketterid,
riippuen tilanteesta ja rajoitteista, joita tyon aikana kohdataan. Abrahamsson,
Warsta, Siponen ja Ronkainen (2003) vahvistavat, ettd DSDM on itsendinen me-
todi, joka tarjoaa tdydellistd tukea koko kehitystyon elinkaaren vaiheissa.

DSDM:n ajatuksena on, ettd “suunnitelma ei aina selvid ensimmdisestd
kehityspdivastd”. Tamdn vuoksi DSDM:n yhteydessd suositaan kaytettdvan
muitakin menetelmid. Loppujen lopuksi DSDM ei pyri ratkaisemaan aivan jo-
kaista kehityskohdetta. Jos yhdeksdd periaatetta ei voida toteuttaa, dynaamista
ohjelmistokehitysmenetelmaéa ei suositella kdytettdavan. (Voigt, 2004.)

Abrahamsson kollegoineen (2003) kiteyttdd, ettd DSDM voidaan pitdd en-
simmdisend todella ketterdnd ohjelmistokehitysmenetelménd, kun projektissa
on tarkoitus ensin korjata resursseja ja ajankdyttod, jonka jdlkeen vastaavasti
sddtdd tuotteen toiminnallisuuksia eikd niinkddn aloittaa niista.

2.3.4 Yhteenveto

Luvussa 2.1 esiteltiin ohjelmistotuotannon maééritelma ja luvussa 2.2 esiteltiin
ohjelmistotuotannon perinteiset elinkaarimallit, joihin koko ohjelmistotuotan-
non kehityksen prosessit ja nykyaikaiset kehitysmenetelmdt perustuvat. Luvut
2.1 ja 2.2 nostavat esille kattavasti ohjelmistotuotannon kehityksen historian ja
mallien kehityksen kaaren. Luvut antavat kattavan pohjan seuraavassa luvussa
kasiteltdaviin tutkielmaan valittuihin ketteriin kehitysmenetelmiin. Luvuissa
tuodaan esille, kuinka teknologian, markkinoiden ja kulttuurin muutos loivat
tilanteen, jossa perinteiset mallit eivdt endd pystyneet vastaamaan tarpeeksi no-
peasti markkinoiden ja asiakkaiden tarpeisiin ja tdmdn takia kehitysmenetel-
mien oli muututtava.

Luvussa 2.3. esiteltiin yleisimmit ohjelmistokehityksen ketterdt menetel-
mat. Ketterdt kehitysmenetelmt luotiin vastaamaan nopeasti asiakkaiden tar-
peisiin ja parempaan asiakkaiden tarpeiden ymmaértdmiseen tuomalla asiakas
osaksi kehitysprosesseja sekd vastaamaan markkinoiden ja teknologian nopei-
siin muutoksiin. Luvussa tuodaan myos esille, ettd ketterien kehitysmenetel-
mien yhtendisyys piilee nopeissa iteraatioissa, joissa kuluttaja tai asiakas on tii-
viisti mukana, joustavuudessa, tuottavuudessa sekd valmiudessa vastata muu-
toksiin. Dokumentaatio ei mydskddn ole ketterissd menetelmissd suuressa roo-
lissa toisin kuin perinteisissd malleissa. Tdlld tavoin on pyritty pitimddn korkea
laatu muissa kehityksen aspekteissa aikarajoineen. Tutkielmaan valittuja ylei-
simpid ketterid ohjelmistokehitysmalleja ovat Scrum, Extreme Programming
sekd Dynaaminen ohjelmistokehitysmenetelma.

Luvusta 2.3 voidaan siis p&dtelld, ettd nopea prototyypin tuotto, testaus,
tiimivetoisuus, viestintd ja asiakkaan tiivis mukanaolo kehityksessd ovat tehok-
kaita ja tarpeellisia ratkaisuja nykyajan haasteisiin ohjelmistokehityksessa. Oh-
jelmistokehitysala térmédd jatkuvasti kompleksisempiin ohjelmistohaasteisiin,
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dynaamisiin asiakasvaatimuksiin, pienempiin budjetteihin ja tiukkoihin aika-
tauluihin. Ketterdt menetelmdt pystyvét vastaamaan ndihin haasteisiin kustan-
nustehokkuudellaan ja lisdarvon tuotollaan.

Huomioitava on kuitenkin, ettd tutkielmaan on valittu vain muutama ket-
terd kehitysmenetelma tutkielman luonteen ja rajallisten resurssien vuoksi. Tut-
kielmasta puuttuu valideja ketterid kehitysmenetelmid, kuten Kanban tai Ra-
pid-application development (RAD). Tutkielmassa ei oteta kantaa kaytettyjen
ketterien kehitysmenetelmien toteutumisesta sellaisenaan organisaatioissa.
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3 TYONTEKIJAN SITOUTUMINEN

1950-luvulta ldhtien on julkaistu satoja artikkeleita sitoutumisen konseptiin liit-
tyen, kun sitoutumisen huomattiin vaikuttavan organisatoriseen kayttdytymi-
seen ja organisaation menestymiseen. Sitoutuminen nousi pinnalle tyontekijan
ja organisaation vilisid suhteita kasittelevissd tutkimuksissa. Uskottiin, ettd si-
toutunut tyontekijd olisi yritykselle voimavara sen vuoksi, ettd yrityksen liike-
vaihto ja suorituskyky kasvoivat sekd tyontekijan poissaolot vdhenivéat. (Abra-
hamsson, 2002.)

Kuitenkaan edelld mainitut edut eivét ole ainoita voimavaroja, joita yritys
voi saada sitoutuneesta tyontekijdstd. Sitoutunut tyontekijd pysyy organisaa-
tiossa sen vahvempien ja heikompien kausien ldpi, tydskentelee organisaatiolle
taydelld teholla koko pdivdn, suojaa yrityksen omaisuutta sekd jakaa yhtion
uskomukset ja tavoitteet (Meyer & Allen, 1997.) Sitoutunut tyontekija on myos
onnellinen ja tyytyvdinen, han hyodyntdd vapaasti resurssejaan halutun tulok-
sen saavuttamiseksi ja jopa rikkoo sddntojd tarpeen vaatiessa. Vaikka edellad
mainittuja ja monia muita luonnehdintoja sitoutumisesta on esitetty julkisesti,
vain muutama on validoitu ja hyviksytty. (Abrahamsson, 2002.)

Luvussa kolme esitetddn sitoutumisen maédritelmd ja sitoutumisen eri
muodot. Luvun pédtteeksi syvennytddn tyontekijan sitoutumiseen eri ketterien
menetelmien ohjelmistokehitysmalleissa.

3.1 Sitoutumisen madritelma ja sitoutumisen teemat

Mitd sitoutuminen on? Sitoutumisen konsepti on Abrahamssonin (2002) mu-
kaan hankala madritelld tarkkaan, silld tulkintoja aiheelle 16ytyy lukemattomia.
Sitoutumisen erilaisia méaaritelmiad tutkimuksista 16ytyy 25 erilaista. Ndin mo-
ninainen selvitys yhdelle kasitteelle johtuu tarkan sitoutumismallin puutteesta.
Sitoutumistutkimuksissa termid kaytettiin yleisesti viittaamaan anteeksiantami-
seen. Brown (1996) kiteyttdd sitoutumisen seuraavasti: sitoutuminen tiettyyn
kokonaisuuteen on erillinen ja monisdikeinen ilmio, joka saattaa poiketa toisista
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sitoutumisen malleista, riippuen miten tietyt tekijit (jotka liittyvit kaikkiin si-
toumuksiin) ovat havaittu ja arvioitu yksilon toimesta.

Brownin (1996) mainitsemat tekijat ovat yhteisid kaikille sitoutumisen
muodoille. Nditd ovat keskittyminen, ehdot ja vahvuus. Kaikella sitoutumisella
on tarkoitus: sitoutumisen kohde ja saavutettava paamadra. Kohde voi olla or-
ganisaatio, tyoryhmd, projektin tavoite tai idea. Sitoutumisen vahvuus vaihtelee
sitoutumisen kohteen ja henkilokohtaisen merkityksen mukaan.

Pitkddn on tieteellisissd julkaisuissa ehdotettu, ettd sitoutuminen on jatku-
va muuttuja. Yksiloitd pidetddn enemman tai vahemmain sitoutuneina sen si-
jaan, ettd he olisivat yksinkertaisesti ja selkedsti sitoutuneita tai sitoutumatto-
mia. (Kiesler, 1971.)

Abrahamsson (2002) korostaa, ettd Meyerin ja Allenin (1991) havainnot
ehdotetuista madritelmistd heijastavat kolmea yleistd teemaa: emotionaalinen
suuntautuminen, kustannusperusteinen ja moraalinen velvollisuus. Meyer ja
Allen (1991) esittdvit, ettd sitoutuminen on psykologinen liitos, joka voi olla
kolmea muotoa: affektiivinen, normatiivinen ja jatkuvuustyyppinen. Naiita
muotoja voidaan my0s pitdd perustana sitoutumisen késitteelle ja myohemmille
malleille, jotka aiheuttavat kiintymistd (Becker, 1992).

Kelmanin (1958) tutkimus asenteesta ja kdyttdytymisestd osoittaa sitoutu-
misen olevan kolmea eri mallia: vaatimustenmukaisuus tai instrumentaalinen
osallistuminen, joka liittyy erityisiin ulkoisiin etuihin, tunnistautuminen ja tun-
nistaminen, joka perustuu haluun liittyd johonkin yhteis6on sekd osallisuus,
joka perustuu yksittdisten ja organisatoristen arvojen yhtenevyyteen.

Abrahamsson (2002) ehdottaa, ettd noudattaminen tai instrumentaalinen
sitoutuminen on erddnlainen sitoutumisen vastakohta ja sen siséllyttiminen
perinteisen sitoutumisen maéaritelm&dn vain sekoittaisi konseptia entisestddn.
Sen sijaan tunnistautuminen, tunnistaminen ja osallisuus olisivat sitoutumisen
peruskdsitteitd. Namd mekanismit edesauttaisivat affektiivisen sitoutumisen
muodostumista. Meyerin ja Allenin (1991) sitoutumisen muodot on tunnistettu
organisatorisen sitoutumisen tutkimuksissa, ja ne ovat myos joustavia malleja
muihin sitoumustavoitteisiin ndhden. Tyontekijd, olkoon han sitten yritysjohta-
ja tai ohjelmistokehittdjd, voi olla sitoutunut tiettyyn hankkeeseen neljdssa si-
toutumisen muodossa. Néitd ovat affektiivinen sitoutuminen, jatkuva sitoutu-
minen, normatiivinen sitoutuminen ja instrumentaalinen sitoutuminen.

Affektiivinen sitoutuminen on Abrahamssonin (2002) mukaan sitoutu-
misen malleista selvin. Affektiivinen sitoutuminen viittaa tekijan kiinnittymi-
seen, tunnistamiseen, ja osallistumiseen asianomaisessa yhteisossd. Se sisdltda
joukkoon kuulumisen tunteen ja psykologisen sitoutumisen tunteen kohteeseen
(Hartmann, 2000). Tam&d on kokonaisuus, joka voi koostua organisaatiosta,
hankkeesta, ohjaajasta ja tyotovereista. Mikd tahansa, mikd antaa yhteisollisyy-
den tunteen ja ndin ollen luo merkityksen tyontekijdlle. (Abrahamsson, 2002.)
Meyer ja Allen (2004) kiteyttavat, ettd affektiivisessa sitoutumisessa tyontekija
pysyy organisaatiossa, koska han haluaa.

Jatkuvasta sitoutumisesta Abrahamsson (2002) esittdd, ettd sitoutumisen
jatkuvuus viittaa tietoisuuteen mahdollisista kustannuksista. Nama kustannuk-
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set voivat olla taloudellisia tai ei-taloudellisia, vaihtoehtojen puutteista johtuvia
tai sitovia organisatorisia jdrjestelyjd; kuten palkkarakenne, jossa johtajan suori-
tuskyky on kytkoksissd menestymiseen. Tdstd voidaan sanoa, ettd ensisijainen
sitoutumisajuri on jatkuva sitoutuminen. Toisaalta vaihtoehtoja on muitakin,
mutta palkkarakenne yleensd vaatii sitoutumista myos jatkossa. (Hartmann,
2000.) Meyer ja Allen (2004) tiivistdvat, ettd sitoutumisen jatkuvuudessa tyonte-
kijd jaa organisaatioon, koska han tuntee, ettd hdnen pitdisi jaada.

Normatiivinen sitoutuminen heijastaa velvollisuutta jatkaa jasenyytta ky-
seisessd yksikossd. Normatiivisen sitoutumisen késite selitettiin alun perin ”si-
sdisiksi normatiivisiksi paineiksi, jotka toimivat tavalla, joka tdyttdd organisato-
riset tavoitteet ja edut”. Toinen yleisesti kdytetty termi on moraalinen sitoutu-
minen (Jaros, Jermier, Koehler & Sincich, 1993). Jos normatiivinen sitoutuminen
on hallitseva sitoutumisen muoto, se voi kestdd vain niin kauan kuin sisdinen
tai ulkoinen paine on olemassa. (Abrahamsson, 2002). Meyerin ja Allenin (2004)
mukaan normatiivisen sitoutumisen kautta tyontekijd jad organisaatioon, silld
hénestd tuntuu, ettd hdnen on pakko jaada.

Instrumentaalinen sitoutuminen viittaa Abrahamssonin (2002) mukaan
osallistumiseen erityisistd ulkoisista syistd. Se on vdhiten perinteinen sitoutumi-
sen muoto siind mielessd, kuinka sitoutumista ajatellaan yleisesti. Téassd tapauk-
sessa sitova vaikutus liittyy ulkoisiin palkkioihin. Instrumentaalinen sitoutumi-
nen osoittaa, ettd hankkeen tai organisaation tavoitteet eivit kiinnitd tyontekijaa
henkilokohtaisen tunnustuksen saamisen toivossa vaan pikemminkin halu saa-
vuttaa muita hyotyjd ja valttdd rangaistusta. Tamén tyyppinen sitoutuminen
eroaa affektiivisista, jatkuvista ja normatiivisista muodoista siind, ettd mieli on
suunnattu kohti etuja ja hyotyjd eikd itse tavoitetta. Jos instrumentaalinen sitou-
tuminen on hallitseva malli, sen kestdvyys yhdistetddn instrumentaaliin osallis-
tumismenettelyyn liittyviin arvoihin. Ketterdn ohjelmistokehityksen kontekstis-
sa edut voidaan tulkita kehitystyon aloitteen hyodyiksi. Palkkio voi olla muu-
takin kuin rahallista arvoa. (Abrahamsson, 2002.)

Abrahamsson (2002) huomauttaa, ettd sitoutumista on yritetty maaritelld
ja konseptoida monella tapaa jo usean kymmenen vuoden ajan. Tutkimuksil-
leen eniten ndyttod ovat saaneet Meyer ja Allen (1991) sekd Brown (1996), joita
pidetddnkin sitoutumiskésitteen periaatteen perustana. Abrahamsson (2002)
médrittelee sitoutumisen seuraavasti: sitoutuminen on kiintymyksen tila, joka
maédrittelee tekijan (esimerkiksi yksilo, ryhmad tai organisaatio) ja entiteetin (si-
toutumisen kohde) vilisen suhteen. Nama suhteet voivat ottaa erilaisia muotoja
tai malleja (affektiivinen, jatkuva, normatiivinen ja instrumentaalinen), jotka
jakavat tiettyja yhteisid ndkokohtia (painopiste, vahvuus, ehdot ja kestdvyys)
kaikissa sitoutumisen muodoissa. (Abrahamsson, 2002.)

3.2 Motivaatio sitoutumisen muodoissa

Motiiveista ja motivaatiosta puhutaan tutkimuksissa paljon. Niiden merkitys on
todistettu olevan suurimpia tyontekijan tuottavuuteen ja laadun johtamiseen
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vaikuttavia tekijoitd, joita on edelleen hankala ohjata. Motivaation puute taas on
selvdsti ndhty monissa ohjelmistokehitykseen liittyvissd projekteissa epdaonnis-
tumisen suurimmaksi syyksi. Jotkin ohjelmistokehityksen alan tutkimukset viit-
taavat siihen, ettd perinteiset ldhestymistavat motivaatioon kyseiselld alalla
saattavat olla vanhentuneita. Ne ovat keskittyneet palkintoihin ja tunnustuksiin,
kun taas jotkut asiantuntijat ovat tunnistaneet ohjelmistoinsindérien persoonal-
lisuusprofiilin olevan erilainen juurikin tyon luonteen vuoksi. Kyseisid tyonte-
kijoitd sitovatkin haastavat tekniset ongelmat ja niiden ratkaiseminen. (Beecham,
Baddoo, Hall, Robinson & Sharp, 2008.)

Motiivi ja motivaatio ovat kuitenkin sitoutumiseen liittyvia tekijoitd; ilman
henkilokohtaista motivaatiotakin tyontekijd voi olla sitoutunut ainakin hetkelli-
sesti (Beecham ym., 2008). Néin ollen motivaatio voi sisdltyd Meyerin ja Allenin
(1991) mallin kolmeen muotoon: sitoutumisen jatkuvuuteen, normatiiviseen tai
instrumentaaliseen sitoutumiseen (Abrahamsson, 2002). Sharpin, Baddoon,
Beechamin, Hallin ja Robinsonin (2009) tutkimuksessa 16ydettiin ohjelmistoin-
sindorin motivaattoritekijit, jotka havainnollistetaan taulukossa 1.

Taulukko 1 on koottu tutkielman tekijdn toimesta Sharpin ym. (2009) mo-
tivaattoritekijoistd sekd Abrahamssonin (2002) listaamista sitoutumisen muo-
doista. Taulukko 1 osoittaa eri motivaattoritekijoiden kuuluvan aina johonkin
sitoutumisen malliin.
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TAULUKKO 1 Motivaattoritekijdt sitoutumisen malleissa

Motivaattorit

Sitoutumisen mallit

Palkkiot ja kannustimet
Kehittdamistarpeiden huomioiminen
Tyon vaihtelevuus ja mukautuvuus
Urapolku mahdollisuus
Vastuullisuus ja voimaantuminen
Hyva johtaminen
Yhteenkuuluvuuden tunne ja tuki
Tyon ja muun eldmén tasapaino
Ty06 menestyksekkadssa yrityksessa
Tyontekijoiden osallistuvuus
Palaute

Tunnustus

Tasa-arvoisuus

Luottamus ja arvostus

Teknisesti haastava tyo

Vakaa tydymparisto
Identifioiminen ty6tehtdvien kautta
Itsendisyys

Asianmukaiset tydolot

Merkittavan tyon tekeminen
Riittdvit resurssit

3.3 Sitoutuminen ketterien menetelmien nikokulmasta

Boehmin ja Papaccion (1988) mukaan kaikista houkuttelevimmat yksittdiset

Instrumentaalinen
Jatkuva

Normatiivinen

Jatkuva
Instrumentaalinen ja affektiivinen
Affektiivinen
Affektiivinen
Affektiivinen

Jatkuva

Affektiivinen ja jatkuva
Jatkuva ja instrumentaalinen
Instrumentaalinen
Jatkuva

Affektiivinen
Normatiivinen ja jatkuva
Normatiivinen ja jatkuva
Normatiivinen

Jatkuva

Jatkuva

Affektiivinen
Normatiivinen

strategiat ohjelmistojen tuottavuuden parantamiseksi ovat:

1. Kirjoittamalla vihemman koodia: uudelleenkdyttamalld ohjelmistojen
komponentteja, kehittamalld ja kdyttamallda korkealaatuisia koodikie-

lis.

2. Saamalla parhaimman suorituksen irti tyontekijoistd: paremmalla
ihmisten johtamisella, hankkimalla oikeanlaisia tyontekijoitd, kayt-

tamalld kannustimia ja parantamalla tyOympaéristoa.

3. Vilttamalld uudelleensuunnittelua: paremmalla riskienhallinnalla,
prototyyppien kehittamiselld, inkrementaalisella kehitykselld, tieto-
koneavusteisella ohjelmistosuunnittelulla ja moderneilla ohjelmointi-

kaytanteilla.

4. Kehittamalld ja kdyttamalld integroituja tukiympaéristoja.

Shore ja Martin (1989) tutkimuksen mukaan asenteet organisaatiota kohtaan,
kuten organisatorinen sitoutuminen, ovat ldhekkdin yhteydessd organisaation
tuloksiin. Kofman ja Senge (1993) korostavat, ettd organisaatiot ovat yhteiskun-
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nan vaikuttavimpia yhteis6jd; muutoksista johtuvat suurimmat huolenaiheet
ovat organisaatiokulttuurin toiminnan hdiriét ja viestintiongelmat. Sitoutumi-
nen on siis sidoksissa suorassa suhteessa organisaation suorituskykyyn ja toi-
mintaan (Shore & Martin, 1989).

Moe, Dingsoyr ja Dyba (2008) mainitsevat tutkimuksessaan, ettd ohjelmis-
tokehityksen prosessien onnistuminen riippuu merkittdvasti tiimin suoritusky-
vystd. Kaksi tdrkedd tekijdd tiimin maksimaalisen suorituskyvyn saavutta-
miseksi ovat palaute ja toimiva viestintd. Ketterd kehitysty6 perustuu tiimityo-
hon, toisin kuin yksiloivit tyot, joita on esimerkiksi suunnittelukeskeinen kehi-
tysty6. Suunnittelukeskeisen mallin mukainen tiimi koostuu usein itseohjautu-
vista itsendisistd ammattilaisista kuten Scrumissa saattaa olla.

Cockburn ja Highsmith (2001) mainitsevat ketterdn ohjelmistokehityksen
tyontekijoiden olevan tarpeeksi hyvid, jos he voivat vaivattomasti suoriutua
tehtdvistdan jokaisessa vaiheessa. Jos he eivit ole riittdvéan taitavia, ei prosessi
itsessddn korjaa heiddn riittaméattomyyttadan: “ihmisilld on valta prosesseissa
osaamisen vuoksi”.

Cockburn ja Highsmith (2001) jatkavat, ettd kayttdjien ja johtajien tuen
puute voi lakkauttaa koko kehitystyon: ”politiikalla on valta ihmisissd”. Riitta-
méaton tuki voi estdd taitavia tyontekijoitd tekemdstd tyotdan. Ihmiset voivat
tyoskennelld yhdessd hyvilld viestinnilld ja vuorovaikutuksella huomattavan
korkealla laatutasolla. Tamé& nousee esiin aivoriihi- ja ongelmanratkaisuistun-
noissa XP:n kehitysmallissa. Ketterdt projektitiimit keskittyvat lisidmadn sekd
yksilollisid valmiuksia ettd yhteistyon tasoja menestydkseen. Ketterdt menetel-
mit on luotu hyodyntdméadn jokaisen yksilon ja kunkin tiimin ainutlaatuisia
vahvuuksia. (Cockburn & Highsmith, 2001.)

Ketterdt kehitysmenetelmit eivit kuitenkaan ole jokaista organisaatiota
varten. Jos yritys sopeuttaa ketterid menetelmid prosessikeskeiseen ja yhteis-
tyokyvyttomaddan organisaatioon, tulee kehitystyo todenndkdisesti epdonnistu-
maan. Parhaimpia tuloksia saadaan, jos ketterdt kehitysmenetelmét on kaytossa
ihmiskeskeisessd yhteistyohon perustuvassa organisaatiokulttuurissa. (Cock-
burn & Highsmith, 2001.)

Williams ja Cockburn (2003) listaavat kolme riskialuetta, jotka voivat hei-
kentdd ohjelmistokehityksen ketteryytta:

e Ongelmat, jotka johtuvat ketterdstd ldhestymistavasta: skaalautuvuus,
kriittisyys, muotoilun yksinkertaisuus, henkiloston vaihtuvuus ja osaa-
minen.

o Riski, joka johtuu suunnitelmaldhtoisestd ldhestymistavasta: uudet vaa-
timukset, jatkuvat muutokset, nopeiden tulosten tarve, henkiloston
osaaminen.

* Yleiset ymparistotekijdt: tekniset epavarmuustekijét, erilaiset sidosryh-
mat ja monimutkaiset jarjestelmdt.

Edelld mainitut haasteet voidaan voittaa hyvélld tiimihengelld, vuorovaikutus-
taidoilla ja hyvilld henkilostojohtamisella, jota ketterissd kehitysmenetelmissa
tarvitaan (Williams & Cockburn, 2003).
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Sitoutuminen on todettu jokaisessa ketterdssd kehitysmenetelméssa kriit-
tiseksi menestystekijdksi. Sitoutuminen tavoitteeseen tai tulokseen, psykologi-
nen tunne yhteenkuuluvuudesta, positiivinen ilmapiiri ja yhteisollisyys ovat
niin tdrkeitd menestyksen kulmakivid, ettd ketteriin kehitysmalleihin on luotu
erilliset roolit pitaimadan huolta juuri ndistd menestyksen avaimista. (Williams &
Cockburn, 2003.)

Abrahamsson (2002) mukaan sitoutumisen verkostoihin kuuluu kolme
erilaista ndkokulmaa: strateginen, toiminnallinen ja yksilollinen. Sitoutumisen
verkostoja voidaan tavata eri ohjelmistokehityksen vaiheessa. Taulukkoon 2 on
tutkielman tekijd yhdistdnyt eri sitoutumisen mallit ja Abrahamssonin (2002)
Sitoutumisen rooli ohjelmistokehityksessd -taulukon. Taulukossa 2 havainnol-
listetaan sitoutumisen verkostot, sitoutumista edistdvit tekijdt sekd sitoutumi-
sen mallit ohjelmistokehityksen eri vaiheissa.

TAULUKKO 2 Sitoutumisen prosessi ketterdssa ohjelmistokehityksessa

Sitoutumisen Sitoutumisen Prosessin Toimenpiteet Prosessin
verkostot mallit aloitus lopetus
Edistavat Edistavat Edistavat
tekijat tekijat tekijat
Strateginen Jatkuva, Instru- Psykologinen, Projekti Projekti, Psy-
mentaalinen, Toiminta, kologinen
Normatiivinen Projekti
Toiminnallinen Jatkuva, Instru- Toiminta, Projekti Psykologinen,
mentaalinen, Projekti Sosiaalinen
Normatiivinen
Yksilollinen Affektiivinen Psykologinen Psykologinen Psykologinen

Sitoutuminen toiminnallisessa verkostossa, joka sisdltdd projektin, ja jossa pro-
sessin lopetus on sosiaalinen, voi tyontekijd tuntea vastuuta projektista ja sen
etenemisestd. Niin kauan kuin ohjelmistokehitysprojekti on kdynnissd, on tyon-
tekijan velvollisuus suorittaa tydtehtdvansa tunnollisesti loppuun saakka. Tdssa
tapauksessa sitoutumisen malli on normatiivinen. Toisaalta tyontekijd saattaa
ymmartad, mitd kustannuksia mahdollisen ohjelmistokehitysprojektin keskeyt-
taminen voi tuoda, jolloin sitoutumisen malli on jatkuva. (Abrahamsson, 2002.)

Brhel ja kumppanit (2015) Kkiteyttdvat, ettd organisatorinen tuki ja
kulttuurin muutos tdytyy huomioida ohjelmistokehityksen prosesseissa,
ihmisten vélisessd yhteistyossd sekd sosiaalisen tyytyvdisyyden ja
tuotteliaisuuden ylldpitdmisessd. Organisatorinen tuki ja kulttuuri ovat kriittisia
tekijoitd tiimityoskentelyn menestyksessa.

3.3.1 Sitoutuminen Scrumin nikoékulmasta

Liian usein ohjelmistokehityksen tiimeille on annettu tdysi vastuu tuotteen lan-

annettu paatosvalta. Vastuiden kautta tiimit tyoskentelevét tiiviimmin yhdessd,
ja ovat valmiimpia innovoimaan ja reagoimaan muutoksiin. Ketterissda mene-
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telmissd painotetaan tiimien péatevyyttd prosessien sijaan. (Cockburn & High-
smith, 2001.) Cockburnin ja Highsmithin (2001) artikkelissa mainitaan usean
haastatellun ketterin menetelmdn tiimin saaneen johtajiltaan syytoksid vaati-
musmadadrittelyjen puutteista verrattaessa alkuperdiseen suunnitelmaan. Néissa
tapauksissa ketterdn kehityksen tiimit olivat vastanneet asiakkaan toiveisiin
teknologisista alustan muutoksista, jotta asiakas saisi lisdd arvoa ja tyydytysta.
Tdssd tapauksessa tiimien toimet katsottiin ristiriitaisiksi, mikéa saattoi vahentdd
sitoutumisen haluja tiimissd tulevaisuudessa.

Brhel kollegoineen (2015) esittdd artikkelissaan, ettd selkedt vastuun jaot
ovat Scrum-tiimissd tarpeen, mikd vaikuttaa myo6s tuoteomistajan tyytyvdisyy-
teen. Artikkelissa nostetaan myos esille, ettd kadytettdvyysasiantuntijan tulee
olla aktiivinen osa tiimid. Kédytettdvyysasiantuntijalla tulee olla selvasti maari-
tellyt vastuut ja auktoriteettiasema. Edelld mainitut toimenpiteet vaikuttavat
ratkaisevasti tiimin sisdiseen kommunikaatioon, rohkeuteen, sitoutumiseen se-
ka tiimityon lopputulokseen.

Cockburnin ja Highsmithin (2001) tutkimuksessa huomattiin, ettd ketterat
menetelmdt pdrjasiviat paremmin kuin ne menetelmadt, jotka sitoivat tyontekijan
tiukkoihin raameihin moraalisesti. Tamad tarkoittaa sitd, ettd johtajatasolla tulee
ymmartdd, ettd lopulta ei ole vilid, kuka tekee pddtoksid. Yhteistyo ja informaa-
tion jakaminen ovat tarkedmpad, jotta tarkedt paatokset saadaan tehtyd nopeas-
ti. Tiimijdseniin ja tiimien véliseen yhteistyohon tulee luottaa.

Scrumissa Scrum-mestari on vastuussa etujen maksimoimisesta ja kehitys-
tyon toteutuksesta. Tdssd tapauksessa Scrum-mestari huoltaa jasenten vilisiad
suhteita, jotta menestys taataan. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksi henkilo toimii
kommunikaation ja hyvien suhteiden luojana. Scrum-mestari edesauttaa infor-
maation jakamista, mutta ei saa toimia esteend kommunikaatiolle, jos informaa-
tion jakaminen toimii luontevasti tiimin jdseniltd asiakkaan suuntaan. Kuten
edelldkin mainitaan, ihmiskeskeisyys ja nopea reagointikyky ovat avaintekijoita
menestyvassd ketterdssd kehitysmenetelmaéssa. (Schwaber, 2004.)

3.3.2 Sitoutuminen Extreme Programming -kehitysmenetelmin nikokul-
masta

Extreme Programming eli XP perustuu sosiaaliseen muutokseen. Se on vanhois-
ta toimintatavoista luopumista ja omaan tuottavuuteen tutustumista, mikad voi
tuntua aralta ja paljaalta. Hyvit suhteet johtavat hyvaan liiketoimintaan. Tuot-
tavuus ja itsevarmuus ovat yhteydessa ihmissuhteisiin tyopaikalla yhta paljon
kuin tyontekijd koodiinsa tai muihin tydtehtdviin. XP-kehitysmenetelmad tarvit-
see sekd taitavaa tekniikkaa ettd hyvid ihmissuhteita ollakseen menestynyt oh-
jelmistokehitysprojekti. (Beck & Andres, 2004.)

Kuten aiemmin tutkielmassa mainittiin, XP:n filosofia menestyvasta kehi-
tysmenetelmastd sisdltdda kommunikaatiota, palautetta, yksinkertaisuutta, roh-
keutta ja arvostusta. XP:n toimintatapoihin kuuluu my6s aivoriihet, pariohjel-
mointi ja kertomuskortit. Kaikki edelld mainitut tekijdt ovat inhimillisyyteen
liittyvid. (Beck & Andres, 2004.) Tyontekijoillda on henkilokohtaisia mieltymyk-
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sid, mutta jokainen XP:n vaatimasta menestystekijdstd on ldheisessd suhteessa
motivaattoritekijoihin (Sharp ym., 2009), jotka kuuluvat kukin affektiiviseen,
instrumentaaliseen, normatiiviseen tai jatkuvaan sitoutumiseen.

Beck ja Anders (2004) korostavat, ettd XP-menetelmédn menestys on riip-
puvainen aktiivisesti mukana olevien henkildiden ldheisestd yhteistyostd. Me-
nestys on riippuvainen myo6s kadytanteistd, jotka toimivat sekd pitkdaikaisissa
ettd lyhytaikaisissa ohjelmistokehitysprojekteissa tiimin jdsenten vuorovaiku-
tuksessa.

Beck ja Anders (2004) mainitsevat julkaisussaan, ettd XP-malli oli hdnen
pyrkimyksensd sovittaa ihmiskuntaa yhteen. Han pyrki tuomaan esille tuotta-
vuuttaan omassa ohjelmistokehitysprojektissaan, ja jakaa muille kdytannon ko-
kemuksensa. Beck alkoi huomata, ettd mitd inhimillisemmin hin kisitteli itse-
ddn ja muita, sitd tuotteliaammiksi he kaikki tulivat. Menestyksen avain ei ole
itsemddraamistd vaan hyvaksymistd, ettd olemme ihmisid liiketoimintamaail-
massa, jossa tehdddn kauppaa ihmiseltd toiselle. (Beck & Anders, 2004.)

3.3.3 Sitoutuminen dynaamisen ohjelmistokehitysmenetelmin nikokul-
masta

Thelen ja Smith (1996) ldhestyvit ihmisen kehitystd uskomalla, ettd henkinen
eldmd ja sen kehitys ovat jatkuvaa kaiken biologisen kasvun muodoissa ja toi-
minnassa. Talld ldhestymistavalla he jatkavat ketterien kehitysmenetelmienkin
kanssa. Ihminen voi suoriutua lukemattomista aktiviteeteista: yksinkertaisista
tai kompleksisista.

Perinteisen projektipddllikon ja DSDM-ohjelmistokehityksen projektipaal-
likon ero on se, ettd DSDM-projektipdillikko keskittyy luomaan ja ylldpitdméaan
positiivista suhdetta asiakkaisiin ja tiimien jdseniin (Cockburn & Highsmith,
2001). Kofman ja Senge (1993) esittdvit, ettd vahvan sitoutumisen rakenta-
miseksi tiimien sisdlld tulisi rakentaa yhteisollistd sitoutumista. Yhteisollisyy-
den rakentaminen aktiviteettien ja kdytannon kokeilujen kautta avaisi ovia vuo-
rovaikutukselle. Vuorovaikutus on suurimpia menestyksen avaimia ketterissa
kehitysmenetelmissd. Ketterissd kehitysmenetelmissd, kuten DSDM:ssd, positii-
vinen ilmapiiri tuottaa tulosta ja tdmd vaatii avoimuutta sekd luottamusta tiimi-
jasenten valilld. (Cockburn & Highsmith, 2001.)

DSDM-mallissa itsessdan nostetaan esille affektiivisten sitoutumispiirtei-
den tdrkeyttd. Tyontekijad pyritddn sitouttamaan tyohonsad kulttuurin, tyokave-
reiden ja asiakkaiden eli yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden kautta. Sitou-
tumisen malli on t&lldin psykologinen. DSDM-mallissa korostetaan yhteenkuu-
luvuuden tunnetta ja yhteisollisyyttd, joita affektiiviseen sitoutumiseen kuuluu.
Sitoutuminen on DSDM-mallissa erittdin tdrkedd, mikd ndkyy ketterdn kehi-
tysmenetelméan projektipddllikon roolissa ja tavoitteissa.
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3.34 Sitoutuminen ketterdssi kehittimisessi: Case Google

Rozowsky (2015) kertoo, kuinka Google aloitti kaksivuotiset tutkimukset tii-
mien menestymisestd. Tutkimuksessa selvitettiin miksi jotkut tiimit menestyvét
hyvin ja toiset heikommin. Tutkimusta johti Googlen henkilostdanalytiikan
osaston johtaja Abeer Dubey kollegansa Julia Rozowskyn kanssa. Kahdessa
vuodessa Dubeyn ja Julia Rozowskyn vetdma tiimi haastatteli 180 Googlen tyo-
tiimid. Tutkimuksessa selvitettiin tiimien keskindistd ja sisdistd toimintaa.
Googlen ennakko-odotukset olivat vadrit, kun he odottivat, ettd kunkin alan
huippuosaajista koostuneet tiimit olisivat menestyneimpid. Tutkimuksen lo-
pussa he 16ysivit tyopsykologien ja sosiologien tutkimuksia ryhméadynamiikas-
ta, kuten perinteisistd normeista seka kirjoittamattomista sddanndoistd, jotka vai-
kuttavat siihen, miten hyvin ihmiset tydskentelevit toistensa kanssa. (Rozows-
ky, 2015.) Rozowskyn (2015) arvion mukaan tydskentelyyn vaikuttivat viisi
olennaista tekijda:

e Luottamus: tiimin jdsenet saivat tehtyéd tyotehtdvat ajoissa ja tavoitteiden
mukaisesti

e Rakenne ja selkeys: tavoitteet ja roolit olivat kaikkien tiedossa

e Tarkoitus: tyolld oli henkilokohtainen merkitys jokaiselle ryhmén jdse-
nelle

e Vaikuttavuus: jokainen jdsen uskoi tyollddn olevan vaikutusta paamaa-
raan

e DPsykologinen turvallisuus: tiimin jasenet uskalsivat kommentoida, kysyad
ja kyseenalaistaa toisiaan pelkdamadttd tulevansa nolatuksi tai saavansa
kokea muita seuraamuksia

Tutkimuksessa selvisi, ettd tiimi toimii menestyksekkdimmin, kun tiimin jase-
net voivat ottaa riskejd, luottaa toisiinsa, jokaisella on selked tavoite ja jokaisen
tiimin jasenen ty6 tuntuu merkittavalta.

Googlen tutkimus sai vahvistusta, kun johtamisen professorit Jasmine Hu
ja Robert Liden julkaisivat tutkimuksen 67 eri tiimin toimintatavoista kuudessa
eri yrityksessd. Pddllimmadisend nousivat sosiaalisten arvojen merkitys seka tii-
min jdsenten halu vaikuttaa toisten eldmé&én positiivisesti. Hun ja Lidenin tu-
lokset vain vahvistivat Googlen tutkimuksen tuloksia. (Dubey, 2015.)

Googlen tutkimustuloksissa korostettiin, ettd kaikista tédrkein ja kriittisin
tyokalu viidestd avaintekijdstd on psykologinen turvallisuus. Ihmiset ovat vas-
tahakoisia sitoutumaan, jos on olemassa mahdollisuus, ettd henkilon kdytos voi
vaikuttaa negatiivisesti siithen, kuinka muut ndkevit hianen patevyytenss, tie-
toisuuden tai positiivisuuden. Kyseinen ajattelutapa on ihmiselle luontainen,
mutta se saattaa olla haitallinen tiimityoskentelylle. Tarkeampéad psykologisessa
turvallisuudessa on kuitenkin se, ettd sitoutuneet tyontekijiat epatodenndkoi-
semmin jattdvat tyopaikkansa, he ovat valmiimpia omaksumaan monipuoliset
ja eridvéat ideat tyokavereiltaan, he ovat tuotteliaampia ja heid&t luokitellaan
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paljon useammin tehokkaiksi tyontekijoiksi muihin verrattaessa. (Rozovsky,
2015.)

3.3.5 Yhteenveto

Luvussa 3.1 kasiteltiin sitoutumisen maéritelmaét sekd sitoutumisen mallit. Lu-
vussa nousi esille sitoutumisen méiritelmin haasteellisuus, silld sithen on mon-
ta eri ndkokulmaa riippuen tutkimuksen tekijédstd. Sitoutumisen malleihin pys-
tyttiin kiteyttamé&dn yleisimmat ja yhtendiset sitoutumisen muodot eri tasoineen
(affektiivinen, normatiivinen, jatkuva ja instrumentaalinen sitoutuminen).

Luvussa 3.2 késiteltiin motivaattoritekijdt sitoutumisen malleissa. Moti-
vaatio kuuluu aina johonkin sitoutumisen malliin, mutta tyontekijd voi olla si-
toutunut ilman motivaatiotakin. Motivaattoritekijoistd suurin osa liittyy psyko-
logiseen ndkokulmaan eli affektiivisen sitoutumisen malliin.

Luvussa 3.3 tuotiin esille sitoutuminen ketterien kehitysmenetelmien na-
kokulmasta ja alaluvuissa syvennyttiin sitoutumiseen jokaisessa tutkielmaan
valitussa ketterdssd kehitysmenetelméassa (Scrum, XP ja DSDM).

Jokaisessa ketterdssa kehityksen mallissa vuorovaikutustaidot, postiviinen
ilmapiiri ja avoimuus nousivat esille vahvasti. Sitoutumisen prosessit voidaan
nahdé jokaisessa eri sitoutumisen muodoissa.

Sitoutuminen on todettu jokaisessa ketterdssd kehitysmenetelméssa kriit-
tiseksi avaintekijaksi menestymisessd. Sitoutuminen tavoitteeseen tai tulokseen,
psykologinen tunne yhteenkuuluvuudesta, positiivinen ilmapiiri ja yhteisolli-
syys ovat niin tdrkeitd menestyksen kulmakivid, ettd ketteriin kehitysmalleihin
on luotu erilliset roolit pitimddn huolta juuri ndistd menestyksen avaimista.

Case Googlessa havaitut tekijdt toistavat tdssd kirjallisuuskatsauksessa
esille nousseita osa- tai avaintekijoitd menestyvddn tiimityohon ketterissa kehi-
tysmenetelmissd. Yksilolliselld sitoutumisella, oli se sitten mikd sitoutumisen
muoto tahansa, on suuri merkitys ja vaikutus ryhmadynamiikkaan sekd kette-
ran kehitysmenetelméan onnistumiseen ja menestymiseen.
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4 POHDINTA JAYHTEENVETO

Taman kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan kaikkein johdonmukaisimpia
suhteita on todettu olevan affektiivisen sitoutumisen mallin ja erilaisten suori-
tusindeksien valilld. Yksilon tunnistautumisen voima, yhteenkuuluvuus ja osal-
listuvuus tietyssd organisaatiossa on luonnehdittu kolmella tavalla. Voimakas
usko organisaation tavoitteisiin ja arvoihin, valmius ndhdd vaivaa organisaati-
on ja muiden tyontekijdiden puolesta sekd voimakas halu sdilyd osana organi-
saation yhteisod, ovat suurimpia tekijoitd affektiivisessa sitoutumisessa. Af-
fektiivisella sitoutumisella on todettu olevan suurin ero tyontekijan tyoskente-
lyyn, tyoskentelyn tehokkuuteen ja onnistumiseen. Yritysjohtajien tulisikin
kiinnittad erityistd huomiota affektiivisen sitoutumisen tunnistamiseen. Kuinka
tallainen sitoutuminen kehittyy? Tunnistamisen avulla organisaation johto voi
vahvistaa tyontekijan sitoutumisen yritykseen, mikéd todistetusti parantaa orga-
nisaation tehokkuutta ja tulosta. Affektiivinen sitoutuminen on suoraan sidok-
sissa yrityksen henkildstokulttuuriin.

Ketterid ohjelmistokehitysmenetelmid luonnehditaan nopeudella, kette-
ryydelld, reaktiivisuudella ja herkkyydelld. Téllainen toimintatyyli vaatii jous-
tavuutta, avoimuutta, karsivallisyyttd, luottamusta sekd arvostusta tiimien ja
tiimin jdsenten vdlilld. Oli kdytettdva ketterd kehitysmenetelmd mika tahansa,
se vaatii my0s paljon tiimien johtajilta. Vaikka padtoksentekoprosessit olisivat-
kin delegoituneet tiimeille, niin aina on yhden henkilon oltava vastuussa ohjel-
mistokehityksen edistymisestd. Taméa vaatii johtajilta henkilostojohtamisen ja
osaamisen johtamisen taitoja. Ihmisten johtamiseen ja tyontekijoiden suhteisiin
sekd asiakassuhteisiin on panostettu jo itse ketterien kehitysmenetelmien mal-
lien luomisessa, silld ihmisten suhteet ja sitoutuminen ovat vuosien varrella
osoitettu vaikuttavan erittdin voimakkaasti yrityksen menestymiseen. Kuten
DSDM:n, Scrumin tai XP:n ketterissd kehitysmenetelmissd, on ketterdn tiimin
johtajilla rooli luoda hyvid suhteita ja ylldpitdd positiivista ilmapiiria.

Tutkimuksia liiketoiminnan prosesseista ja protokollista sitoutumisen
pohjalta on tehty viime vuosina jo enemmén. Liiketoiminnan prosesseilla ja
protokollilla, jotka pohjautuvat sitoutumisen muotoihin, tarkoitetaan sopimuk-
seen perustuvia suhdemuotoja sekd analyysia, joilla 16ydetdan oikeat toimenpi-
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teet tavoitteiden saavuttamiseksi. Sitoutumisen muotoja ja niitd tukevia liike-
toiminnan prosesseja tutkitaan ja tulisi tutkia yhd enemman, silld ndiden suuri
merkitys organisaation menestymiseen on viimeinkin huomattu ja noteerattu.

Vasta aivan viime vuosina on tutkimuksissa 16ydetty selvisti tehokkaan,
sitoutuneen ja menestyneen tiimityoskentelyn avaintekijdt. Tuloksista voidaan
siis pddtelld, ettd kyseiset kriittiset menestystekijdt pohjaavat nimenomaan af-
fektiiviseen sitoutumisen malliin, joita ovat:

e luottamus

e vaikuttavuus

e tarkoitus

e rakenne ja selkeys

e psykologinen turvallisuus

Edelld mainitut menestystekijdt ovat avaintekijoitd ketterdn ohjelmistokehitys-
mallin menestyksessd. Kyseisilld avaintekijoilld on suurin positiivinen vaikutus
tiimityoskentelyyn, miké taas ndyttelee erittdin suurta roolia jokaisessa kette-
rassd kehitysmenetelméssa. Affektiivisen sitoutumisen mallin avaintekijoistdakin
on loydetty syvin ja vahvin sitoutumisen muoto, joka on psykologinen turvalli-
suus. Aiheesta on tehty vasta muutamia tieteellisid tutkimuksia, joten tulevai-
suudessa psykologista turvallisuutta ja sen vaikutusta ketteriin kehitysmene-
telmiin tulisi tutkia lisda.

Tassd kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin perinteisid ohjelmistokehityk-
sen malleja, jotta ohjelmistokehityksen mallien muuttumista nykyaikaa vastaa-
viksi voitaisiin ymmartdd. Tutkielmassa tarkasteltiin ketterid kehitysmenetel-
mid, joista valittiin vain kolme yleisintd mallia (Scrum, Extreme Programming
sekd dynaaminen ohjelmistokehitysmenetelmd) tutkimuksen luonteen ja re-
surssien puutteen vuoksi. Kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin myos tyontekijan
sitoutumista, sitoutumisen malleja sekd sitoutumisen malleja valittujen kette-
rien kehitysmenetelmien nakokulmasta.

Tutkimusongelma tiivistettiin seuraavasti:

o Mitki tekijdat vaikuttavat tyontekijan sitoutumiseen ketterilld mene-
telmilld tehdyssa ohjelmistokehityksessa?

Tutkielman toteutus perustui johdannossa esiteltyyn systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen malliin. Tutkimusongelman asettamisen ja tutkimuksen suun-
nittelun jdlkeen aloitettiin ldhdemateriaalin koostaminen. Lihdemateriaalit
koottiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen protokollan mukaisesti eri haku-
koneiden ja avainsanojen avulla. Tuoreen lidhdemateriaalin 16ytaminen oli haas-
tavaa, silld ketterida kehitysmenetelmii ei ollut tutkittu viimeisiin vuosiin kovin-
kaan aktiivisesti kirjallisuuskatsausta aloitettaessa. Omat haasteensa toivat
myo6s ldhdemateriaalien vahyys tyontekijan sitoutumisesta ketterien kehitys-
menetelmien ndkokulmasta. Suoraan kyseisestd ndkokulmasta tehtyja tutki-
muksia ja laadukkaita ldhteitd oli vain kourallinen. Kuitenkin sitoutumista ylei-



34

sesti ja tyontekijdn sitoutumista tyohon sekd organisaatioon on tutkittu paljon,
jolloin laadukasta lihdemateriaalia kuitenkin aiheeseen liittyen 16ytyi hyvin.

Tutkielman aineisto koostuu ohjelmistokehityksen perinteisistd malleista,
ketteristd kehitysmenetelmistd, sitoutumisen muodoista ja tyontekijan sitoutu-
misesta omaan tyohon kisittelevistd tieteellisistd julkaisuista ja kirjoista. Tut-
kielman tulokset pohjautuvat kirjallisuuskatsauksen ldahdemateriaaliin sekd
ndistd tehtyihin johtopaatoksiin.

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli 16ytdd yleisimpien kaytetty-
jen ketterien kehitysmenetelmien yhteiset piirteet tiimien toiminnan ndkokan-
nalta ja esittdd tdrkeimmdt sitoutumisen mallit. Kirjallisuuskatsauksen tavoit-
teen padpiste oli osoittaa toimivin sitoutumisen malli sekd sitoutumisen merki-
tys tiimityOskentelyssd ja ketterissd kehitysmenetelmissd. Saadut tulokset olivat
odotettuja ja tutkimusprosessi tdytti sille asetetut tavoitteet.

Kirjallisuuskatsauksessa ei kuitenkaan aiherajauksen vuoksi tutkittu sy-
vimmaén sitoutumisen mallin (affektiivinen sitoutumisen muoto) ja ketterien
kehitysmenetelmien liiketoimintaprosesseja ja protokollia, jotka voisivat tukea
ja edesauttaa niin tyontekijoiden sitoutumista kuin tiimityoskentelyn menesty-
mistd. Tutkielmassa ei myoskddn tutkittu kaikkia yleisid ketterid kehitysmalleja
eikd totuudenmukaista organisaatioiden ketterien kehitysmenetelmien kayt-
toonottoa ja hyodyntdmistd. Tamén vuoksi jatkotutkimukset ovat tarpeen. Si-
toutumisen mallit kaikissa yleisimmissd ketterissd  ohjelmistokehit-
ysmenetelmissd tulisi tutkia laajemmin ja syvillisemmin. Ténd pdivand
yritysten toimintamallit perustuvat yhd enemman ketteryyteen ja itseohjau-
tuvaan tiimityoskentelyyn. Tutkimukset ovat tarpeen myos johtoryhmédn
nikokulmasta: kuinka sitoutuminen tunnistetaan, otetaan huomioon taktisissa
operatiivisissa pddtoksissd ja kuinka sitd vahvistetaan ketterissd kehit-
ysmenetelmissa.
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