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Scrum software development, which belongs to agile methods, is based on
intensive teamwork. In Scrum, the Scrum Master has his/her own people leader
role. In agile methods, the focus is on effortless interaction, especially between
the actors of a close-knit Scrum team, which consists of software developers,
Product Owner, and the Scrum Master. In the Scrum Master’s role, one is
responsible for enabling and facilitating the Scrum team's daily Scrum work. At
the same time, servant leadership is desired, which challenges the values of
traditional leadership. In this servant leadership, humaneness is the key, instead
of commanding and controlling others. Indeed, due to the abovementioned
craved leadership style, a Scrum Master who leads people in a mature, yet
modern way, can enhance the work of his/her agile team. The first part of the
thesis was carried out as a literature review, which formed the basis for the
theoretical framework for the important people skills of a Scrum Master. The
framework was created based on an earlier theory about project manager’s most
important people skills. The latter part of the thesis consisted of an empirical
study, in which the opinions of Finnish software developers were inquired about
the people skills of a Scrum Master. Empirical data was collected through
interviews. In the analysis of the empirical data, the theoretical framework of the
Scrum Master's important people skills was utilised. Software developers do
form the creative and executing core of a Scrum team. That is why it is of utmost
importance to probe their views on the people skills of a Scrum Master. Based on
the results, the Scrum Master can optimise his/her own leadership style, which
promotes the success of IT projects at the grassroots level. Validated by software
developers, six important skills ended up in the list of the Scrum Master's people
skills. The important people skills were: Leading others (1), Influencing others
(2), Authentizotic behavior (3), Conflict management (4), Cultural awareness (5)
and Communication (6).

Keywords: agile methods, scrum, project manager, scrum master, software
developer, people skills, people leadership



KUVIOT

Kuvio 1 Ohjelmistokehityksen vesiputousmalli Sommervillen (1996) mukaan. 12
Kuvio 2 Scrumin aktiviteetit ja artefaktit Schwaberia ja Sutherlandia (2011)
mukaillen ... 17

TAULUKOT

Taulukko 1 Scrum Masterin rooliulottuvuudet ketterissd menetelmissa (Shastri

ym., 2021a, s. 15) pohjautuen ..........ccoceeveiiiiniiieiiiiicceecce e 19
Taulukko 2 Scrum Masterin roolitusmahdollisuuksia tiimitasolla ..................... 21
Taulukko 3 Scrum Masterin roolitusmahdollisuuksia organisaatiotasolla ........ 21
Taulukko 4 Projektipddllikon ja Scrum Masterin yhtenevit aktiviteetit ketterissa
ohjelmistokehitysprojekteissa (Shastri ym., 2021b, 5. 30) .......cccccccviiiiiiniiinnns 23
Taulukko 5 Projektipaallikon uniikit aktiviteetit ketterissa
ohjelmistokehitysprojekteissa (Shastri ym., 2021b, s. 30-31)........cccccceviniiicnncns 23
Taulukko 6 Tutkielma teoreettiseksi viitekehykseksi valitun Fisherin (2011)
kvalitatiivisen tutkimuksen kriittinen tarkastelu..............cccccocoiiiiinn 31
Taulukko 7 Johtopddtokset Scrum Masterin tdrkeistd ihmistaidoista
kirjallisuuskatsauksen perusteella...............ccccciviiiiiiiiiiiiiicee, 40
Taulukko 8 Tiedonkeruumenetelmaiksi valitun haastattelun yleisid haasteita ja
niihin liittyvid ratkaisuehdotuksia .............cccccooiiiiiiiii, 49
Taulukko 9 Tutkimuksen haastateltavien esittely..............ccccocooiiiinininnnn. 50
Taulukko 10 Suomalaisten ohjelmistokehittdjien ndkemykset Scrum Masterin
tarkeistd ihmistaidoista...........occooiiiiiiiiiiiiiiie 55

Taulukko 11 Johtopédatokset Scrum Masterin tdrkeistd ihmistaidoista
suomalaisten ohjelmistokehittdjien haastattelujen perusteella............................ 73



SISALLYS

TIIVISTELMA
ABSTRACT
KUVIOT JA TAULUKOT
1T JOHDANTO ....oooiiiiiiici s 7
2 OHJELMISTOKEHITYS......cccoiiiiiiiiiiiiiiiiicceee e 11
21 Vesiputousmalli.......cccocoeviiiiininiiiiiiiiiiniiicicicecceeeee 11
2.2 Ketterdt menetelmat ..o, 13
2.3  Scrumin toimintaperiaate............cccooeviiiiiiiininiin 16
2.3.1 Scrum Masterin rooli ja merkitys ........ccccccevevirievienininiciennenne. 18
2.3.2 Scrum Masterin ja projektipaallikon roolin yhtenevdisyys....... 21
2.4 Skaalautuvat ketterdt menetelmat..............cccoooeiiiiiiiiiiii 26
2.5 DEVOPS ..ottt 27
3 PROJEKTIN IHMISJOHTAMINEN .......cccccoiiiiiiiiiiiiiicccccce, 29
3.1  Ihmistaidot .......ccoooiiiiiiiiiiiiiii e 29
3.2 Projektipdéllikon tarkeimmaét ihmistaidot ja niiden kytkos Scrum
MaSteriin.......cccooiiiiiiiiiiiii 30
3.2.1 Taito 1: Muiden johtaminen.............cccccoviviiiiiiiiiiniiiiccene, 32
3.2.2 Taito 2: Muihin vaikuttaminen................cccoooiiiiiininnnne. 34
3.2.3 Taito 3: Aito ja empaattinen kdyttdytyminen..............ccccc..... 35
3.2.4 Taito 4: Konfliktin hallinta ..............cccoooiiiiii, 36
3.2.5 Taito 5: Kulttuurituntemus .............cccccceeoiiiiiiiiiiiiiiccee, 37
3.2.6 Taito 6: Eri kédyttdytymispiirteiden ymmaértdminen .................. 38
4 YHTEENVETO: SCRUM MASTERIN TARKEAT IHMISTAIDOT............ 40
5  TUTKIMUSMENETELMA.........cocoiiiiririnieinisinieisieiseeiese s 43
5.1 Empiirisen tutkimuksen tausta ja tavoite ...........c.cccceciviiinnnnn 43
5.2 Aineiston keruumenetelma..............ccccooooiiiiiiiiiii 44
5.3 Haastattelututkimuksen suorittaminen.............ccccocoeviiiniiiiinnnne 48
5.4 Aineiston analyysi ......cccccccoeviiiiiiiiiiiiii e 50
6 TULOKSET ...ttt 54
6.1 Taito 1: Muiden johtaminen.............cccccoeiiiiiiiiniinininicceneceeeee 55
6.2 Taito 2: Muihin vaikuttaminen.............c.ccocooeiiininininiiiiccee 58
6.3 Taito 3: Aito ja empaattinen kdyttaytyminen.............ccccoeevinnnninn 60
6.4 Taito 4: Konfliktin hallinta ............ccccceviiiiiiiiiiicceeeee 62
6.5 Taito 5: Kulttuurituntemus ............cccccoeiiiiiiiiiiniiii, 63
6.6 Taito 6: Kommunikaatio..........cccecoviiiiiiiiiiiiiiis 64
7 YHTEENVETO JAPOHDINTA ........ccccoiiiiiiiiiiiiiccc 67



7.1 JORtopEEtOKSet......ccveuiiiiiiiiiiiiiiiecc 69

7.2 Tutkimusrajoitteet...........o.oceeciiiiiiiiiiiiiiiiiiiic 74
7.3 JatkotutkimusSaiheet...........cccouviiiiiiiiiiiiiciiiee et 75
LAHTEET ...ttt ettt ee s s sesene 76

LIITE 1 HAASTATTELURUNEKO ....cccciiiiiiiiiiiiiitetcecceccececcee e 82



1 JOHDANTO

Aiempi IT-alan projektimenestymistd tarkastellut tutkimuskirjallisuus on katta-
vasti perehtynyt IT-projektipdallikolta vaadittaviin kyvykkyyksiin. Ohjelmisto-
kehitysmenetelmien murros on aikaansaanut sen, ettei IT-projektipaallikon (tast-
edes projektipdillikko) tehtdvaa voida endd kuvata kovinkaan yksiselitteisesti. Esi-
merkiksi ketteriin menetelmiin lukeutuvassa Scrum-ohjelmistokehityksessa pro-
jektipddllikolld ei ole omaa nimikkoroolia. Tamaé herédttdd perustellun kysymyk-
sen projektipddllikon tarpeellisuudesta nykyaikaisessa ohjelmistokehityksessa.

Verrattuna perinteiseen projektipaallikk6on, nykyajan trendikkaisiin kette-
riin menetelmiin lukeutuvan Scrumin Scrum Masteria on tarkasteltu niukemmin
aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa. Shastri, Roda ja Amor (2021a) vield hil-
jattain tiedostivat haasteen siitd, kuinka Scrum Master -ammatinharjoittajia kos-
keva empiirinen tutkimus on niukkaa. Sellaista akateemisesti korkeatasoista tut-
kimusta ei 16ydy paljoakaan, joka keskittyisi Scrum Masterin tydssd vaadittavien
kyvykkyyksien tutkimiseen. Tadstd huolimatta Scrum-tiimin ja ketterien menetel-
mien toiminnallisuutta ja -adaptaatiota kasittavad tutkimusta on tehty kosolti. Se
mahdollistaa teoriapohjaisen argumentoinnin ja johtopddtosten tekemisen
Scrum Masterin tyossd vaadittavista kyvykkyyksista.

Scrum Masterilla on elintdrked rooli Scrum-tiimin tehokkaassa toiminnassa.
Scrumin Schwaberin ja Sutherlandin (2011) mukaan Scrum Master on nimen-
omaan Scrum-tiimin palveleva ja “todellinen” johtaja. Mahdollisesta palvele-
vasta johtajuudesta huolimatta Scrum Master saattaa toimia samanaikaisesti si-
vurooleissa esimerkiksi tiimipdallikkond, projektipadllikkond tai ohjelmistoke-
hittdjand (esim. Noll, Razzak, Bass & Beecham, 2017). Koska Scrum-menetelma
on erds ketterien menetelmien suosituimmista ilmentymistd, on Scrum Master
kdaytannollinen, mutta rajattu tutkimuskohde. Silti rajattunakin tutkimuskoh-
teena Scrum Masterin roolitus todetaan kirjavaksi kdytdnnon toteutuksissa (Mil-
ler, 2019).

Scrum Masterin oppikirjamaista roolia ja merkitystd Scrumissa on kuvattu
virallisessa Scrum-oppaassa (Schwaber & Sutherland, 2011). Tehtdvaan kuuluu
erityisesti vastuu tiimin Scrum-prosessin noudattamisesta seké tiimityoskente-
lyn fasilitoinnista sekd mentoroinnista (Shastri ym., 2021a). Scrum Masterilla on



8

kaiken kaikkiaan merkittdvéa rooli onnistuneissa IT-projekteissa: roolissa ollaan
tiiviissd vuorovaikutuksessa Scrum-tiimin ohjelmistokehittdjiin sekd tuotteen-
omistajaan. Tuotteenomistaja on tiimin sisdinen tyypillinen Idhin kontakti asiak-
kaaseen. Scrum-tiimi yksikkond IT-projektin ruohonjuuritason suorittavaa ja ko-
vaa ydintd: Schwaberia ja Sutherlandia (2011) mukaillen Scrum-tiimi onkin vas-
tuussa asiakkaalle luodusta arvosta. Skaalautuvia ketterid menetelmid hyodyn-
tdessd Scrum Master voi olla korostetun yhteydessda oman tiiminsa ulkopuolisiin
sidosryhmiin, kun useiden Scrum-tiimien kehitystyotd koordinoidaan (Scaled
Agile, 2021). Tastdkin huolimatta Scrum Masterin ydintehtdvaan kuuluu olla lah-
tokohtaisesti oman sekd mielellddn yhtendisen Scrum-tiimin pdivittdistd tyota
mahdollistava ihmisjohtaja.

Edeltavéssd tekstikappaleessa todettiin, ettd Scrum Masterin tyossd koros-
tuu tiivis vuorovaikutus eri toimijoihin: Russo (2021) kuvaavasti toteaa, ettd
Scrum Masterin tydssd tyoskennellddn enemmén ihmisten kuin teknologian pa-
rissa. Scrum Masterin vaalimat ketterdt menetelmét mainitaan Nerurin ja Balije-
pallyn (2007) mukaan poikkeuksellisen ihmiskeskeisend tyoskentelyfilosofiana.
Voitaneen todeta, ettd Scrum Masterin ihmisjohtamisen tutkimiselle on jo tasta
ndkokulmasta erityistd tarvetta. Téassa tutkielmassa pyritddan tunnistamaan ja ko-
koamaan tutkimuskirjallisuudesta havaittavia Scrum Masterin kyvykkyyksia ih-
mistaitojen osa-alueelta. Kyvykkyyksistd puhuttaessa rajautuminen ihmistaito-
jen tarkasteluun helpottaa tutkimusasetelman luomista. Aiempi tutkimus ei ole
tastd ndkokulmasta tarkastellut Scrum Masteria, mutta projektipaéllikkoa kylla-
kin. Keilin, Leen ja Dengin (2013) médritelmdn mukaan ihmistaitoja tarvitaan
projekteissa eri sidosryhmien kanssa hyvien suhteiden ylldpitimiseen. Koska
projektit ovat aikarajattuja tydrupeamia, joiden aikana sovittu ty6 on saatava teh-
dyksi, on ketterdn tiimin luotettava tyoskentely kriittistd koko projektimenestyk-
sen kannalta.

Fisherin (2011) projektipddllikon tdrkeimpien ihmistaitojen listaus on va-
littu tdmé&n tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi. Viitekehys on luotu teo-
reettisen ja lopulta empiirisen aineiston analyysin pohjalta haastattelemalla eri
alojen projektipéaallikoitd. Fisherin (2011) kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetti
todetaankin tutkielman aikana kelvolliseksi, joten hdnen tutkimuksessansa laa-
dittu viitekehys ndhd&dan sopivana referenssiteoriana. Tutkielman aikana kysei-
sen viitekehyksen sopivuutta Scrum Masterin kontekstiin testataan: Fisherin
(2011) projektipdallikon tirkeimpien ihmistaitojen pohjalta luodaan Scrum Maste-
rin tirkeiden ihmistaitojen teoreettinen viitekehys. Se on tutkielman ensimmadinen
merkittdvé tieteellinen kontribuutio: viitekehys spesifisti vertailee kahden eri si-
dosryhmén - projektipdallikon ja Scrum Masterin - tyoskentelyssd vaadittavien
ihmistaitojen yhteneviisyyttd. Tutkielman toinen tieteellinen kontribuutio on
yleisen tutkimusaukon paikkaaminen Scrum Masterin tutkituista ihmistaidoista.

Tutkielman ensimmadisen puoliskon muodostaa kirjallisuuskatsaus. Sen ai-
kana projektipédéllikon ja Scrum Masterin roolien rinnakkaisuuteen ketterdssa
ohjelmistokehityksessd pyritddn luomaan selkeyttd. Rinnakkaiset roolit ovat on-
gelmallisia projektien selkedn vastuunjaon suhteen. Yhtdaltd projektipaallikko
voi kédytdnnossd toimia Scrum Masterina tai erillisend entiteettind ketterissa
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ohjelmistokehitysprojekteissa. Toisaalta voi olla, ettei projektipaallikkéd nimeta
lainkaan (Shastri, Roda & Amor, 2021b). Projektipdallikon roolia ketterissd me-
netelmissd ylipddtdadn tutkittu vain vahdn (Shastri ym., 2021b). Johtuen projekti-
padllikon ja Scrum Masterin mahdollisesti eridvistd tehtdvankuvista, on toden-
nakoistd, ettd rooleissa vaaditaan erilaisia ihmistaitoja. Toisaalta ihmistaitojen va-
lilld voi olla erilaisia painotuksia. Syitd tdhdn voi olla lukuisia, kuten esimerkiksi
projektipdillikon ja Scrum Masterin tyypillisen tyonkuvan eroavaisuus kontrol-
lin, johtajuuden ja projektin vastuiden suhteen.

Kirjallisuuskatsauksessa luotavan Scrum Masterin tarkeiden ihmistaitojen
kehyksen validiutta testataan tutkielman empiirisessd osiossa. On tiedostettava,
ettei pelkdstddn opusten perusteella Scrum Masterin ihmistaitoja voida aukotto-
masti madrittad. Kirjallisuus ja kdytanto voivat olla ndet ristiriidassa keskendan
my9s Scrum Masterin kyvykkyyksistd puhuttaessa (Shastri ym., 2021b, s. 30).
Tutkielman empiirinen osio luo toisaalta myos tilaisuuden myo6s Scrum Masterin
muiden tdrkeiden ihmistaitojen havaitsemiselle.

Empiirisessd osuudessa rajaudutaan haastattelemaan suomalaisia ohjelmis-
tokehittdjid. Ohjelmistokehittdjdt ovat relevantti ja kiehtova tutkimuskohde, silla
he ovat Scrumissa vastuussa tuotteen varsinaisista kehitysratkaisuista. Schwaber
ja Sutherland (2011, s. 5) toteavat, ettd Scrumin kehittdjien vastuulla on laaduk-
kaan tuotteen rakentaminen pohjautuen tiimissd sovittuun valmiin mdaritel-
madn. Yhtd lailla Scrum Masterilla voi olla eridvid kasityksid siitd, millaista hyva
ihmisjohtaminen on, verrattuna ohjelmistokehittdjien omiin ndkemyksiin. Eroa-
vaisuudet ndkemyksissd ovat riski tehokkaan ja toimivan tiimityoskentelyn kan-
nalta. Tutkielman tulosten avulla Scrum Master kykenee optimoimaan tydsken-
telydnsd tiiviiseen vuorovaikutukseen ja intensiivisiin kehityssprintteihin perus-
tuvassa Scrumissa. Myos Keil ym. (2013) IT-alan projektipadllikoitd tarkastelles-
saan aikaisemmin perddnkuuluttivat sidosryhmandkokulmien tutkimisen tar-
vetta kyvykkyystutkimuksessa. Tama tarve ulottuu my6s Scrum Masterin oman
Scrum-tiimin kontekstiin: ohjelmistokehittdjien ajatuksia on tdrkedd tiedostaa
Scrum Masterin omien ndkemysten asemesta. Ohjelmistokehittédjien nakemykset
ovat erityisen painavia sen vuoksi, ettd perinteinen Scrum-tiimi koostuu Scrum
Masterin ja tuotteenomistajan lisdksi ainoastaan kehittdjistd (Mundra, Misra &
Dhawale, 2013). Viimeiseksi mainittuja voi olla tyypillisesti tiimissa jopa kahdek-
san henked (Mundra ym., 2013).

Tutkielman kéytannollisend kontribuutiona syntyy arvokasta tietoa kette-
rid menetelmid adaptoiville IT-alan yrityksille, projektipédéllikoille sekd tietenkin
Scrum Mastereille. Myos IT-alan rekrytoiva ja kouluttava henkilostohallinto voi
tuloksia hyodyntdd organisaatiossaan. Tutkimus on erittdin ajankohtainen,
koska yritykset IT-projekteissaan siirtyvit yhd kokonaisvaltaisemmin ketteriin
menetelmiin. Oleellisena rajauksena tutkielmassa tarkastellaan Scrumia vain IT-
alan ohjelmistokehityksen ndkokulmasta. Scrumia voidaan nykyé&an hyodyntaa
myos muiden alojen projekteissa (Schwaber & Sutherland, 2011). Téassa tutkiel-
massa Scrum-oppaan kuvaamat Scrum-tiimin kehittijit (Schwaber & Sutherland,
2011) sekd ohjelmistokehittijit ja -testaajat ndhd&ddn toistensa synonyymeina
(Mundra ym., 2013; Cristal, Wild & Prikladnicki, 2008).
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Tutkielmassa on kaksi eri tutkimuskysymystd. Tutkimuskysymyksistd jal-
kimmadinen on padtutkimuskysymys. Ensimmédinen tutkimuskysymys kuitenkin
mahdollistaa paatutkimuskysymykseen vastaamisen. Tutkielman otsikossakin
ilmenevd ydintavoite on Scrum Masterin tarkeiden ihmistaitojen ymmaértdaminen
ohjelmistokehittdjan ndkokulmasta. Tutkimuskysymyksiin vastataan tutkiel-
massa kronologisesti. Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastataan kirjalli-
suuskatsauksessa. Toiseen tutkimuskysymykseen - paatutkimuskysymykseen -
vastataan empiirisen osuuden lopuksi. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Onko ketterdssi ohjelmistoprojektissa tarvetta projektipdillikille, ja toisaalta,
mitd projektipdillikon tirkeimpid ihmistaitoja Scrum Masterin tydssi vaaditaan?
2. Mikd on ohjelmistokehittdijin nikemys Scrum Masterin tirkeisti ihmistaidoista?

Kaytdannossa kirjallisuuskatsauksen aikana saadaan luotua Scrum Masterin tir-
keiden ihmistaitojen listaus projektipaallikon tdrkeimpien ihmistaitojen (Fisher,
2011) pohjalta. Namé& Scrum Masterin tdrkedt ihmistaidot luovat pohjan empiiri-
sen osuuden ohjelmistokehittdjien haastatteluille.

Tutkielma jakaantuu teoriataustoitukseen kirjallisuuskatsauksen muo-
dossa (pddluvut 2-4) sekd sitd seuraavaan tutkimusosioon (paaluvut 5-7). Ensim-
madisen tutkimuskysymyksen alkupuoliskoon vastataan padluvun 2 aikana. Paa-
luvussa 2 késitelldan aluksi ohjelmistokehitystd, mutta lopulta tarkemmin Scrum
Masterin seké projektipaallikon roolien rinnakkaisuutta. Ensimmaisen tutkimus-
kysymyksen jalkipuoliskoon vastataan padluvun 3 (ja 4) aikana, jossa aiheena on
projektin ihmisjohtaminen. Padluvussa 3 pohditaan, kuinka hyvin projektipaal-
likon ihmistaidot sopivat Scrum Masterin tyonkuvaan. Samalla arvioidaan tut-
kielman teoreettisen viitekehyksen validiteettia. Oleellinen pddluvun 3 kokoava
yhteenveto on paddluvussa 4. Pddluvussa 4 esitellddn Scrum Masterin tarkeiden
ihmistaitojen viitekehys. Kyseisen padluvun johtopaatostaulukko kiteyttdd paa-
luvun 3 analyysin pohjalta Scrum Masterin tarkedt ihmistaidot.

Tutkielman tutkimusosiota osiota ovat luvut 5-7. Ohjelmistokehittdjien na-
kemyksid Scrum Masterin tdrkeistd ihmistaidoista tiedustellaan, tuloksia esitel-
l4&dn ja pohditaan kriittisesti. Aivan aluksi pddluvussa 5 esitellddn tutkimusme-
netelmad kuten esimerkiksi tutkimuksen taustaa, tavoitetta ja aineiston analyy-
sitapaa. Pddluvussa 6 esitellddn haastattelujen tulokset. Pddluku 7 omistetaan yh-
teenvedolle, tutkimustulosten pohdinnalle ja johtopditosten luomiselle.
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2 OHJELMISTOKEHITYS

Tassa padluvussa késitellaan ohjelmistokehitystd. Ensimmaéinen alaluku (2.1) pe-
rehtyy perinteisesti projekteissa hyodynnetyn vesiputousmallin kuvaamiseen.
Toinen alaluku (2.2) keskittyy ketterien menetelmien esittelyyn. Kolmas alaluku
(2.3) késittelee Scrum-ohjelmistokehitysta sekd Scrum Masterin roolia organisaa-
tiossa suhteessa projektipddllikkoon. Alaluvussa 2.4 kuvataan ytimekkéésti skaa-
lautuvia ketterid menetelma ja luvussa 2.5 esitelldan DevOpsia.

2.1 Vesiputousmalli

Jotta ketterien menetelmien ja eritoten tdssa tutkielmassa keskitssd olevan Scru-
min suosiota ja merkitystd voi paremmin ymmartdd, taytyy ohjelmistokehityk-
sen historiallisesta kehityskulusta olla tietoinen. Menneiden IT-projektien haas-
teiden pohjalta kysyntdad on alkanut syntyd ketterampid ohjelmistokehitysmene-
telmid kohtaan. Mutta mitd t&lld perinteiselld vesiputousmallilla alun perin tar-
koitettiinkaan?

Sommervillen (1996) mukaan 1970-luvulla syntynyt vesiputousmalli luo-
tiin pohjautuen tarpeeseen optimoida heikosti menestyneiden, suurten ohjelmis-
toprojektien onnistumisprosenttia. Vesiputousmallin luojana voidaan pitdd
Roycea ja hdnen vuonna 1970 luomaa elinkaarimalliaan, jota myShemmin alettiin
kutsua vesiputousmalliksi. Vesiputousmallin hy6tyind on ndhty muun muassa
sen selkeys ja lapindkyvyys. (Sommerville, 1996). Sommerville (1996) tarkentaa
vesiputousmalliin kuuluvan neljd seuraavaa oleellista vaihetta seuraavan sivun
kuviossa (ks. Kuvio 1).
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Méirittely
Suunnittelu ja
implementaatio Integraatio ja
testaus Toimitus ja
ylldpito

Kuvio 1 Ohjelmistokehityksen vesiputousmalli Sommervillen (1996) mukaan

Suunnitelmallisuutta korostava vesiputousmalli korostaa ennalta madrattyjen
vaiheiden peradkkdistd suorittamista (Vijayasarathy & Butler, 2016; Sommerville,
1996). Téastd tuleekin mallin vesiputousvertauskuva. Sommervillen (1996) mu-
kaan maddrittelyvaiheeseen kuuluu yksityiskohtainen ohjelmiston toiminnallis-
ten vaatimusten ja rajoitteiden huolellinen dokumentointi. Taméan pohjalta suun-
nitellaan ohjelmiston rakenne, ja tarvittavat ohjelmistokomponentit tunnistetaan,
jotta ohjelmistokehittdjdt voivat lopulta kehittdd varsinaisen jdrjestelmén. Lo-
puksi yksittdiset moduulit integroidaan, ja jérjestelmd testataan. Vasta viimei-
sessd vaiheessa jdrjestelméd toimitetaan asiakkaalle, minké jalkeen mahdollisiin
muutostarpeisiin ja esiintyviin jdrjestelméavirheisiin reagoidaan. (Sommerville,
1996).

Vesiputousmallilla, kuten varmasti milld tahansa menetelmailld, on omat
heikkoutensa. Testaamisen ndkokulmasta vesiputousmallin ilmiselvd haaste on
testaamisen painottuminen projektin loppuvaiheeseen. Tamén seurauksena ker-
tynyttd testidokumentaatiota on runsaasti ja l6ydettyjd vikoja keskimaardisesti
enemmadn (Petersen, Wohlin & Baca, 2009). Lukuisten vikojen korjaaminen on
lisdksi haastavampaa, kun jdrjestelmd itsessddn jo valmiiksi rakennettu (Petersen
ym., 2009). Téten testaus on kriittinen, mutta paljon aikaa ja resursseja vieva
vaihe. Suunnittelijoiden ja testaajien vilinen heikko vuorovaikutus on liséksi eréds
vesiputouskehityksen mahdollisista sudenkuopista mahdollisesti rajoittaen kat-
tavan testaamisen toteuttamista (Petersen ym., 2009).

Asiakasndkokulmaa tarkastellessa pulmia voi yhtd lailla ilmetd. Selked
haaste on asiakaskontaktin ja -palautteen vihyys mallin vaiheesta toiseen siirty-
essd (Sommerville, 1996). Yhti lailla ddrimmdisen huolellinen maérittely kehityk-
sen alkuvaiheessa voi johtaa haitalliseen prosessijiykkyyteen, mikad heikentdd
mahdollisuutta reagoida asiakkaan muuttuviin tarpeisiin myshemmissd kehi-
tysvaiheissa (Sommerville, 1996). Téhéan liittyen Nerur ja Balijepally (2007) mai-
nitsevat, ettd liiallinen suunnitelmallisuus voi luoda harhakuvitelmaa asiakas-
kontaktin merkityksen viahdisyydestd itse kehitysprojektin aikana. Voiko asiakas
olla tdysin varma siitd, mitda haluaa, ennen kuin koko tuotekehitys on edes alka-
nut?

Palveltavan asiakkaan mielenmaisemaan liittyen loppukayttdjien tarpeet
vdistaimattd muuttuvat kehitysprosessin aikana: puhutaan jopa "muutospai-
neesta” (Sommerville, 1996). 1980-luvulla vesiputousmalli alkoi saada kritiikkid
useista suunnista. Vaikka vesiputousmallin vaiheiden vililldi on mahdollista
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iteraatiota, on se silti rajoittunutta. Tdamén seurauksena lopputuote ei mahdolli-
sesti endd heijastu asiakkaan sen hetkisiin tarpeisiin. (Sommerville, 1996).

Vesiputousmallin valinta ohjelmistokehitysmenetelmdksi ei ole missddn ni-
messd automaattisesti védara valinta. Jokainen organisaatio on luonteeltaan erilai-
nen ja sitd varten on monia ohjelmistokehitysmenetelmii - joista kukin voi valita
omaan kontekstiinsa mieluisimman - ja myos yhdistelld eri kehitysmalleja kes-
kenddan (Shastri ym., 2021a). Muun muassa rakennettavan ohjelmiston tyyppi
sekd tyontekijoiden kyvykkyydet vaikuttavat menetelmdn valintaan (Sommer-
ville, 1996). Vijayasarathyn ja Butlerin (2015) mukaan menetelmén valintaan vai-
kuttavan ndiden lisdksi niin organisaatio-, projekti-, kuin my®os tiimitason tekijat.
Esimerkiksi tyontekijamadriltddn suuret organisaatiot suosivat vield todenndkoi-
semmin perinteisid menetelmid. (Vijayasarathy & Butler, 2015).

Esimerkinomaisesti rinnakkain eri organisaatioissa suoritettavaan ohjel-
mistokehitysprojektiin vesiputousmalli saattaa olla oiva valinta, silld tarkka jar-
jestelmamadrittely on tdssd tapauksessa tarpeen (Sommerville, 1996). Tarkka
suunnitelma voi olla tae tulevan koordinoinnin laadusta, etenkin, mikili saman
jdrjestelmédn eri toiminnallisuuksien kehittdjid on monia. Kompleksi ja kehitet-
tavé jarjestelmd on liséksi kallis investointi, mikd voi luoda vastuujohdolle suu-
rempaa painetta olla tietoinen kehityskulun tarkasta etenemisestd ja budjetoin-
nista. Tdmd voi esimerkinomaisesti puoltaa selkedn kuuloisen perinteisen ja
suunnitelmallisuutta korostavan vesiputousmallin valintaa kehitysmenetel-
méksi. Ei siis ole kovinkaan yllattavas, ettd vield vuonna 2015 vesiputousmalli
oli suosituin ohjelmistokehitysmenetelmd (32.0 %), ketterien menetelmien (28.1
%) sekd ketterien menetelmiin lukeutuvan Scrumin (20.3 %) jdlkeen (Vi-
jayasarathy & Butler, 2015).

2.2 Ketterit menetelmiit

IT-alan ohjelmistokehitys on ollut murroksessa etenkin 2000-luvulla, ja ketterien
menetelmien suosio on kasvanut perinteisten ohjelmistokehitysmenetelmien
rinnalla vuosi vuodelta. Vuonna 2001 esitetty ketterien menetelmien julistus
(Beck ym., 2001) kiteyttdd nasevasti perinteisen ohjelmakehityksen mahdollisia
kipukohtia vertailemalla kahta projektin hallinnollista d&drip&ata keskenddn:

e Yksilot ja vuorovaikutus vs. Prosessit ja tyokalut;

e Toimiva ohjelmisto vs. Kokonaisvaltainen dokumentointi;

e Asiakasyhteistyo vs. Sopimusneuvottelu;

e Muutokseen vastaaminen vs. Suunnitelman noudattaminen.

Vasemmanpuoleiset kuvaukset ovat ketterdn kehityksen filosofiaa, kun oikealla
puolella on perinteisen vesiputousharjoittajan mielenmaisemaa. Tdrkedd on tie-
dostaa, ettd ketterien menetelmien julistuksen tarkoituksena ei ole leimata toista
ddripddtd tai tapaa toteuttaa ohjelmistokehitystd millddan lailla merkityksetto-
maéksi (Beck ym., 2001). Tarkoituksena lienee ollut tuoda esiin, ehkd hieman
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karrikoidenkin, ammatinharjoittajien kohtaamia haasteita perinteisessd ohjel-
mistokehityksessa.

Nerur ja Balijepally (2007) toteavat ketterien menetelmien olevan nykypdi-
vdn keino mukautua ympdriston kompleksisuuteen, muutokseen ja epamaéarai-
syyteen. Juuri tdmad liika perinteinen suunnitelmallisuus ndhddan uhkana kette-
rissd menetelmissd. Tarkoituksena on itsetutkiskelevalla, kokeilevalla sekd em-
piiriselld ldhestymistavalla muovata ratkaisuja késilld oleviin, jatkuvasti muuttu-
viin ongelmiin - heijastuen luovaan ohjelmistoratkaisuun. (Nerur & Balijepally,
2007). Highsmith ja Cockburn (2011) puhuvat niin sanotusta pohdiskelun, yh-
teistyon ja oppimisen elinkaaresta, jossa tulevaisuus eksplisiittisesti tiedostetaan
epdvarmana, mutta mukauduttavana: tdten toimijoilta vaaditaan proaktiivi-
suutta.

Ketterissd menetelmissd nimenomaan vuorovaikutus, ihmiset ja heiddn ky-
kyjensd vaaliminen ovat keskiossd (Nerur & Balijepally, 2007). Ketterdan tiimin
paaéllikon tehtdvand on perinteisen kontrollin ja ohjaamisen sijasta olla niin sano-
tun fasilitaattorin roolissa (Nerur & Balijepally, 2007). Ketterdt menetelmat tassa
tapauksessa ovat reagointia johtamiskulttuurin muutokseen autoritaarisuudesta
kohti mahdollistavaa ja yhteisty6td vaalivaa kulttuuria (livari, 2021). Highsmith
ja Cockburn (2001) vahvistavat edeltdavid ndkemyksid mainitsemalla, kuinka ket-
terdt menetelmat valjastavat ihmisten moninaiset taidot sekd potentiaalin hyoty-
kayttoon. Liian tiukat menetelmadt ja prosessit koyhdyttavat ihmisjoukon osaa-
mista, milld voi olla heikentdvid vaikutuksia kyvykkyyksien hyddyntdmiseen or-
ganisaatiokontekstissa (Highsmith & Cockburn, 2001).

Yhteistyotd vaalivaan kulttuuriin liittyen ketteriin menetelmiin kuuluu
olennaisena tiimien itseohjautuvuus ja kehittdjien suuri harkintavalta toiminnas-
saan (Nerur & Balijepally, 2007). Itseohjautuvalla tiimilld tarkoitetaan tiimid,
jossa tiimin jdsenet ovat vastuussa prosessinsa ja vastuidensa hallinnasta (Moe
ym., 2009b). Tiimin sisdinen padatoksenteko suoritetaan tyypillisesti yhdessd, eikd
kenenkéddn johtamana (Moe ym., 2009b). Tiimin sisdiselld moniosaajuudella mah-
dollistetaan tiimin itseohjautuvuus, eli se, ettd, ettd tiimit kykenevéat saavutta-
maan tavoitteita ilman tiimin ulkopuolista ohjausta (Lei, Ganjeizadeh, Jayachan-
dran & Ozcan, 2017). Itseohjautuvan tiimin voidaan tdten olevan ldheisesti yh-
teydessd tyontekijdtason voimaantumiseen: Congerin ja Kanungon (1988) mu-
kaan voimaantumisella tarkoitetaan voiman siirtdmistd johdolta alaisille. Kun
yksilt ottavat enemmdn vastuuta, itseohjautuvan tiimin tyoskentely mahdollis-
tuu. Tamad toisaalta edellyttdd ensin, ettd yksilolle tarjotaan vastuuta ja ettd yksi-
16t ovat valmiita kantamaan sitad. Tiimin itseohjautuvuuden ajamisen suhteen esi-
merkiksi Malik, Sarwar ja Orr (2021) havaitsivat, kuinka tiimin autonomian ja
kommunikaation vahvistaminen on tirkedd psykologisen voimaannuttamisen
kannalta. Psykologisen voimaannuttamisen havaittiin tehostavan tiimin innova-
tiivisuutta, mikéa heijastui lopulta projektimenestykseen. (Malik ym., 2021). Tii-
mien itseohjautuvuuden ajamiselle tuntuu tdten olevan vankkoja akateemisia pe-
rusteluja.

Ketterissd menetelmissa korostuvat lyhyet ja iteratiiviset kehityssyklit,
joissa korostuu tiivis yhteistyo sidosryhmien, kuten kehittdjien, hallintoportaan
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ja asiakkaan kesken (Nerur & Balijepally, 2007; Highsmith & Cockburn, 2001).
Sisdisind sidosryhmind ndhd&an kaikki organisaationsisdiset toimijat, jotka edes
jollain tasolla ovat mukana jarjestelmévaatimusten méaarittamisessa. Ulkoisina si-
dosryhmind sidosryhménd puolestaan tarkoitetaan muun muassa loppukaytta-
jid, asiakkaita ja muita mahdollisia instituutioita. (Huck-Fries, Nothaft & Wie-
sche, 2021).

My0s konfliktien sanotaan olevan keskitssa ketterissd menetelmissa (Nerur
& Balijepally, 2007). Konfliktien toivottaminen tervetulleeksi saattaa kuulostaa
hieman yllattavalta - toisaalta timén seurauksena esimerkiksi erimielisyydet tii-
min kesken eivit pddse haitallisesti patoutumaan. My0s asiakkaan ndkokulmasta
on toivottavaa, ettd hédnelld olemassa mahdollisimman matala kynnys mainita
suoria, mutta rakentavia ndkemyksid kehitettdvastd tuotteesta kehityksen ede-
tessd. Highsmith ja Cockburn (2001) mainitsevat asiakasvuorovaikutukseen liit-
tyen, ettd yltiopdisen dokumentaation sijaan asiakasymmarryksen pitdisi muo-
toutua kasvottaisen asiakasvuorovaikutuksen kautta. Tdhdn liittyen on todet-
tava, ettd nykyaikaiset kollaboraatiotytkalut ovat korvanneet, mutta myos hel-
pottaneet paikkariippumatonta kommunikaatiota sidosryhmien vélilld IT-pro-
jekteissa.

Ketteriin menetelmiin oleellisesti liittyvdn iteratiivisuuden lisdksi inkre-
mentiaalisuus mahdollistaa saadun palautteen hyodyntamisen (Lei ym., 2017).
Inkrementiaalisuudella tarkoitetaan jdrjestelmédn toiminnallisuuksien pilkko-
mista yksittdisiksi osasiksi, joita yksi kerrallaan toimitetaan asiakkaalle arvioita-
vaksi. Jokaisen toimitetun inkrementin jdlkeen saadun asiakaspalautteen avulla
voidaan varmistua kehityksen oikeasta suunnasta. Yhden inkrementin rakenta-
minen pohjautuu kiinteille ja muuttumattomille vaatimuksille, mutta sen toimit-
tamisen jdlkeen asiakas voi muovata vaatimuksiaan aina seuraavien inkrement-
tien suhteen. (Sommerville, 1996). Téllainen vuorovaikutteinen suunnittelu ja ke-
hitys luo arvoa asiakkaalle, silld palaute ohjaa kehittdjdd palvelemaan asiakkaan
alati muuttuvia tarpeita dynaamisessa ymparistossa.

Nerur ja Balijepally (2007) huomauttavat, ettd ketterissdé menetelmissa
suunnittelu sekd toteutus ndhdddn toisistaan erottamattomina vaiheina ja jotka
iteraatioiden myo6td myos eldvit. Tamd eroaa perinteisestd ldhestymistavasta,
jossa suunnittelu vdistimattd edeltdd toteutusta (Nerur & Balijepally, 2007; Som-
merville, 1996). Ketterien menetelmien relevanttiutta havainnollistava esimerkki
on Highsmithin ja Cockburnin (2001) maininta siitd, kuinka jo vuosituhannen
vaihteessa yhd useampien menestyksekkdiden ohjelmistokehitysprojektien lop-
putuotokset olivat monin verroin erilaisia suhteessa alun perin suunniteltuun.

Jonkinlaisena yhteenvetona voidaan sanoa, ettd ketterdt menetelmat keskit-
tyvit asiakkaan palvelemiseen ja heiddn muuttuvien vaatimusten haasteiden pa-
rissa tyoskentelyyn. Menetelmdd kuvaavia termejd ovatkin joustavuus, nopea
reagoivuus sekd jatkuva innovointi, verrattuna perinteisempien menetelmien
tyypilliseen kontrolliin, suunnitelmallisuuteen ja optimointiin (Nerur & Balije-
pally, 2007). Ketterien menetelmien kiteytetddn keskittyvan asiakastyytyvdisyy-
teen kolmella eri tapaa, joita ovat: Ohjelmiston nopea toimittaminen (1),
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Sidosryhmien aktiivinen osallistaminen (2) sekd Muutoksen luominen ja hyo-
dyntdminen (3) (Nerur & Balijepally, 2007).

Teorian rinnalla on syytd vield lopulta miettid, mitkad kdytdannon ajurit saa-
vat organisaatioita adaptoimaan ketterid menetelmid. Abrar ym. (2019) tekivét
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen, jossa he 16ysivét jopa 21 erilaista motiivia
adaptoida ketterid menetelmid laajemmalla skaalalla. He keskittyivit 1oytamaan
organisaatiojohdon ndkokulmasta kriittisid menestystekijoitd. Kahdeksan selke-
dsti mainituinta motiivia adaptoida ketterid menetelmid olivat jdrjestyksessa:
Johdon sitoutuminen ja tiimien autonomia (1), Yhteistyokykyinen organisaa-
tiokulttuuri (2), Tiimitason ketterien menetelmien kyvykkyys (3), Korkeimman
johdon kouluttaminen ja ohjeistaminen ketteristd menetelmistd (4), Asiakastyy-
tyvdisyys (5), Tiivis asiakasyhteistyo (6), Kestdvd suunnittelu (7) sekd Ketterd
vaatimustenhallintaprosessi (8). (Abrar ym., 2019, s. 22665).

Ketterien menetelmien adaptaatioon liittyen Venkatesh ja Rakhra (2020) ha-
vaitsivat, ettd organisaatioiden suurimmat haasteet liittyvit varsinaisen ketteran
sertifiointiin. Toisaalta myos tyontekijoiden asenteet voivat olla esteend adaptaa-
tiolle. (Venkatesh & Rakhra, 2020). Siispé ketterdt menetelmit voivat tuottaa vas-
tahakoisuutta my6s operaatiotasolla, ja menetelmamuutoksen sujuva lapivienti
vaatii laajaa yhteisymmarrystd ja tukea eri organisaatiotasoilta. Mielenkiintoi-
sena loppukaneettina Venkatesh ja Rakhra (2020) tarkentavat, etteivit ketterit
menetelmadt alun perin olleetkaan luotuja suurille organisaatioille, vaan ainoas-
taan pienille ja keskisuurille tiimeille.

Dyba ja Dingseyr (2008) mainitsevat systemaattisessa kirjallisuuskatsauk-
sessaan suosituimpia ketterien menetelmien ilmentymia. Nditd ovat muun mu-
assa krystallimenetelmét, dynaamisldhtdinen ohjelmistokehitys, ominaisuuslidh-
toiset menetelmdt, lean-ldhtdiset menetelmaét, extreme-ohjelmistokehitys (eng.
Extreme Programming, XP) ja Scrum. (Dyba & Dingseyr, 2008). Scrumin luojat
Schwaber ja Sutherland (2012) mainitsevat Scrumin lisdksi Kanbanin ja Scrum-
banin suosion ketterien menetelmien joukossa. Paasivaara (2017) mainitsee
SAFe-menetelmén (eng. Scaled Agile Framework) esimerkkind yhdestd skaalautu-
vasta ketterdstd menetelmdastd. Scrum on tédssd tutkielmassa pédroolissa kasitel-
tavistd ketteristd menetelmistd. Kyseisen menetelmén kuvaukseen tullaan panos-
tamaan oma yksityiskohtainen alalukunsa 2.3. T&dtd ennen skaalautuvia ketteria
menetelmid (erityisesti SAFe:a) késitellddn lyhyesti alaluvun alaluvussa 2.4,
jonka jalkeen trendikédstd DevOpsia kuvataan alaluvun alaluvussa 2.5.

2.3 Scrumin toimintaperiaate

Scrumin perustajien Schwaberin ja Sutherlandin (2011) Scrum-oppaan mukaan
iteratiivinen ja inkrementaalinen Scrum toteutetaan poikkitoiminnallisessa ja
moniosaavassa Scrum-tiimissd, jota valmentaa ja johtaa Scrum Master. Tiimiin
kuuluu Scrum Masterin lisdksi tuotteenomistaja (eng. Product Owner) ja kehitta-
jat. Kehittdjiin lukeutuu kdytdnnossa ainakin ohjelmistokehittdjid ja -testaajia.
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Ohjelmistokehittdjat perinteisesti vastaavat yksikkotestauksesta, kun erilliset tes-
taajat toteuttavat toiminnallisen testauksen sekd avustavat tuotteenomistajaa hy-
vaksyntdtestauksessa. (Mundra ym., 2013). Tuotteenomistaja on péddasiallinen
Scrum-tiimin linkki asiakkaaseen ja liiketoimintaan (Mundra ym., 2013; Cristal
ym., 2008). Kooltaan tiimi on tyypillisesti alle 10 henked ja timdn lisdksi se toimii
itseohjautuvasti (Mundra ym., 2013). Scrum-tiimi vastaa lukuisista tuotteeseen
liittyvistd aktiviteeteista, kuten sidosryhmdkommunikaatiosta, tuotteen kehitté-
misestd ja yllapidosta (Schwaber & Sutherland, 2011).

Scrumin toiminnan ytimessd on sen kehityssprintit, jotka ovat kiinteitd
ajanjaksoja ja joiden aikana varsinainen arvonluonti tapahtuu tuoteinkrement-
tien kehittdmisen myotd. Sprinttien tulisi olla samanpituisia, jotta tiimin keskit-
tyminen ja tehokkuus eivit herpaantuisi ja jotta tiimin sprintin suorituskapasi-
teetti (eng. sprint velocity) rutinoituisi. Yhdestd sprintistd edetddn palautteen,
suunnittelun ja reflektion johtamana aina vélittomadsti seuraavaan. Scrumissa on
neljda muodollista aktiviteettia, joita ovat: Sprintin suunnittelu (1), P4divittdinen
Scrum (2), Sprint-katselmus (3) ja Sprint-retrospektiivi (4). (Schwaber & Suther-
land, 2011). Alla oleva kuvio (ks. Kuvio 2) visualisoi Scrumin toimintaprosessia:

Paivittainen
Scrum (2.)

Sprint-
tetrospektivi (4.)

Tuotteen kehitysjono  Sprintin kehitysjono Sprintin inkrementti

Kuvio 2 Scrumin aktiviteetit ja artefaktit Schwaberia ja Sutherlandia (2011) mukaillen

Yll4 olevassa kuviossa ilmenee harmaalla Scrumin kolme artefaktia: tuotteen- ja
sprintin kehitysjonot sekd varsinainen sprintti-inkrementti. Vaaleansinisilla soi-
kioilla on havainnollistettu Scrumin neljd4 eri aktiviteettia. (Schwaber & Suther-
land, 2011). Aktiviteeteista ldhtevin nuolin osoitetaan, mihin artefaktiin tai
sprinttiin itsessddn aktiviteetti varsinaisesti liittyy ja/tai vaikuttaa.

Jokainen artefakti konkretisoi ohjelmistokehityksen sitoutuneisuutta ja la-
pindkyvyyttd. Tuotteen kehitysjono kuvaa rakennettavan tuotteen kokonaista-
voitetta, mikéd taas ohjaa Scrum-tiimin pitkédn aikavéalin toimintaa. Sprintin kehi-
tysjono sisdltdd yhden sprintin kiinteét tavoitteet. Sprintin inkrementti on sprin-
tin aikana valmistettu konkreettinen, kdytettdvd tuoteominaisuus, joka pohjau-
tuu aikaisemmille inkrementeille ja joka tdyttdd valmiin (eng. Definition of Done)
maddritelméan. (Schwaber & Sutherland, 2011).
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Sprintin neljd aktiviteettia kulkevat tyypillisesti kronologisesti. Sprint-
suunnitteluun osallistuvat kaikki Scrum-tiimin jdsenet: tuotteenomistajan joh-
dolla kdyd&an lapi tarkeimmat tuotteen kehitysjonon palaset, joita valitaan tiimin
kapasiteetin mukainen mddra tulevan sprintin kehitysjonoon. Sprint-suunnitte-
lusessio kestdd enintddn kahdeksan tuntia. Kehityssprintin aikana toteutetaan
pdivittdistd Scrumia, joka on tiimin lyhyt 15 minuutin kommunikaatiota tehos-
tava tapaaminen. Sen aikana kehittdjdt raportoivat edistymisestddn ja mahdolli-
sista haasteistaan tiimin sisdisesti. Sprint-katselmuksessa esitellddn sprintin tuo-
tos avainsidosryhmille sekd tarkastellaan edistymistd (sprintin inkrementtid ja
aikaisempia inkrementtejd) suhteessa tuotteen kokonaistavoitteeseen (tuotteen
kehitysjonoon). Tuotteen kehitysjonoa voidaan muokata seuraavia sprintteja
varten. Sprint-katselmuksen kesto on korkeintaan neljd tuntia. Sprint-retrospek-
tiivi on viimeinen aktiviteetti, jossa viimeisimpddn sprinttiin pohjautuen Scrum-
tiimi keskenddn pohtii, miten se voisi tehostaa tyoskentelyprosessejaan jatkoa
ajatellen. Se on pituudeltaan enintddn kolme tuntia. (Schwaber & Sutherland,
2011).

2.3.1 Scrum Masterin rooli ja merkitys

Téssd alaluvun alaluvussa kdyddan muun muassa lapi, mitd Schwaberin ja Sut-
herlandin (2011) virallinen Scrum-opas kertoo Scrum Masterin roolista ja merki-
tyksestd. Lisdksi koostetaan muun tutkimuskirjallisuuden avulla ndkemyksia
Scrum Masterin roolin ilmentymistd tiimi- ja organisaatiotasolla. Selkeyden
vuoksi pyritddn rajaamaan ulkopuolelle rooli-ilmentymdt, joissa toimitaan
Scrum Masteriuden ohella samanaikaisesti muussa rinnakkaisroolissa (kuten
projektipdéllikkond). Myohempi alaluku 2.3.2 tulee perehtymé&&dn Scrum Maste-
rin ja projektipddllikon roolien samankaltaisuuteen.

Scrum-oppaan mukaan Scrum Master on vastuussa Scrum-menetelmétie-
tamyksestd sekd sen jakamisesta tiimi- ja organisaatiotasolla (Schwaber & Sut-
herland, 2011). Roolia kuvataan ytimekkéaasti:

Scrum Masterit ovat todellisia johtajia, jotka palvelevat Scrum-tiimid ja myo6s laajem-
paa organisaatiota. (Schwaber & Sutherland, 2011, s. 6)

Scrum Master eittdméttd on Scrum-tiimin palveleva johtaja (Holtzhausen & de
Klerk, 2018). Greenleafia (1977) pidetddn palvelevan johtajuuden madrittelijana.
Palvelevalla johtajuudella tarkoitetaan johtajuutta, jossa ensisijaisena tarkoituk-
sena on palvella ja vasta toissijaisena tarkoituksena johtaa. Palveleva johtaja ei
ole motivoitunut johtamaan vallanhalun, vaan muiden palvelemisen vuoksi.
(Holtzhausen & de Klerk, 2018). Tamé kuvastaa hyvin perinteistd Scrum Maste-
ria, jonka tehtdvaan kuuluu ajaa oman etunsa sijaan koko tiiminsé etua.

Shastri ym. (2021a) toteavat kattavan empiirisen tutkimuksensa tiimoilta,
ettd Scrum Master ei usein samanaikaisesti tyoskentele tiimipaallikkonad (eng.
team lead). Tama tarkoittaa, etteivdt Scrum-tiimin muut jasenet ole tavallisesti va-
littdmadssd raportointisuhteessa Scrum Masteriin. Toisaalta ei ole poissuljettua,
etteikd Scrum Master toimisi roolinsa ohella my6s virallisena tiimipaallikkona



19

(Noll ym., 2017). Noll ym. (2017) havaitsivat 15 eri tutkimusta, joissa Scrum Mas-
terilla todettiin selkeitd sivurooleja kdytannon Scrum-toteutuksissa. Noin va-
jaassa puolessa tutkimuksista sivurooli oli puhtaasti tekninen. Lopuissa sivurooli
oli johtamiseen liittyvd ylimddrdinen vastuu (kuten projektipadllikon tai testi-
padllikon rooli). (Noll ym., 2017).

Schwaberin ja Sutherlandin (2011) tdimdn sivun aiemmassa sitaatissa mai-
nitaan Scrum Masterin merkityksen ndkyvan niin tiimi- kuin organisaatiotasolla.
Kyseisen sitaatin inspiroimana tullaan koostamaan kaksi taulukkoa, joilla esitel-
ladn Scrum Masterin tyypillistd roolia sekd tiimi- ettd organisaatiotasolla tutki-
muskirjallisuuteen pohjautuen (ks. Taulukot 2 & 3). T&dtd ennen kuvataan Scrum
Masterin tyo6td erilaisten rooliulottuvuuksien ndkokulmasta Shastrin ym. (2021a)
tutkimukseen nojautuen (ks. Taulukko 1).

Shastri ym. (2021a) havaitsivat tuoreessa ja yhdessd toistaiseksi
merkittdvimmassd Scrum Mastereita koskevassa tieteellisessd julkaisussa, ettd
Scrum Masterin  ldsndolo vaikuttanee tiimin ketterien menetelmien
noudattamistodennidkoisyyteen. Tutkimusmenetelmien triangulaatiota
hyodyntden tutkimuksessa tarkasteltiin ammatinharjoittajia
ohjelmistokehityksen parista. Tutkimuksessa havaittiin Scrum Masterin kuusi
erilaista ja selkedd rooliulottuvuutta. Ulottuvuuksia ovat: Mentorointi (1),
Fasilitointi (2), Prosessiadaptointi (3), Neuvottelu (4), Suojeleminen (5) ja
Koordinointi (6). (Shastri ym., 2021a). Seuraavaan taulukkoon (ks. Taulukko 1, s.
19-20) on kuvailtu tarkemmin, milld tavoin ja kuinka usein kukin ulottuvuus
keskimddraisesti korostuu Scrum Masterin arjessa.

Taulukko 1 Scrum Masterin rooliulottuvuudet ketterissd menetelmissa (Shastri ym., 2021a,
s. 15) pohjautuen

Scrum Masterin rooliulottuvuus ja | Scrum Masterin aktiviteetteja
sen hyodyntimisen tarve

Mentorointi (69 %) e Ketterien menetelmien valmentaminen ja
kouluttaminen tiimin sekd muiden
sidosryhmien tasolla

e Tiimin ketterien menetelmien
noudattamisen varmistaminen (pddasiassa
havainnointi, ddritapauksissa interventio)

e Tiimin ohjaaminen ja voimaannuttaminen
kohti itseohjautuvuutta (oma-
aloitteisuuden ja yhteistyon

vahvistaminen)
Fasilitointi e Tiimin toiminnan mahdollistaminen
(69 %) (esteiden ja ongelmien ratkaiseminen) ja

tuotetoimitusten turvaaminen
e Tiimin Scrum-adaptoinnin avustaminen
e Mahdollinen vastuu useamman eri Scrum-
tiimin fasilitoinnista
Prosessiadaptointi (31 %) e Perinteisten projektin hallinnan
aktiviteettien sovittaminen ketteriin
menetelmiin
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o Proaktiivinen adaptointi omaan
havainnointiin tai tiimin
palautteeseen pohjautuen

o Reaktiivinen adaptointi ulkoiseen
arsykkeeseen (ulkoiset asiakkaat,
projektiympéristd) pohjautuen

Neuvottelu e Tiimin kehityskapasiteetin ja asiakkaan

(27 %) tuoteodotusten yhteensovittaminen

(neuvottelu tuotteenomistajan kanssa, joka

on vastuussa asiakaskontaktista ja -

neuvotteluista)

Suojeleminen (27 %) e Tiimin jamakka suojeleminen ulkoisilta
vaikutteilta (ylempi johto, muut tiimit)

e Kehitystdhtdimen kontrollointi

Koordinointi (12 %) e Erityisosaamisen tarpeen tunnistaminen ja
niche-spesialistien siséllyttiminen
projektiin tarpeen tullen (Scrum-tiimin
ulkopuolelta)

e Eri yritysosastojen vilisen yhteistyon
koordinointi

Shastrin ym. (2021a) rooliulottuvuuksien liséksi Scrum Masterin kouluttajaroolia
olisi mahdollista tarkastella mys Kolbin ja Kolbin (2018) kouluttajan nelikentan
avulla. Tassd tapauksessa tiimildisten Scrum-menetelmain ja ketterdan kehityksen
filosofian oppiminen perustuisi tiimildisten omien kokemusten reflektointiin.
Scrum Masterin olisi hyva toimia opettajuudessaan Kolbin ja Kolbin (2018) mu-
kaan tasaisesti valmentajana, fasilitaattorina, aiheasiantuntijana, arvioijana seka
standardien asettajana. Etenkin Scrumissa sprintin jdlkeinen retrospektiivi on
erinomainen tilaisuus tdmén tyyppiseen reflektioon Scrum Masterin fasili-
toimana. Sprintin retrospektiivissd tiimi pohtii yhdessa tyoskentelyprosessejaan
kunkin sprintin jdlkeen (Schwaber & Sutherland, 2011).

Tutkimuskirjallisuutta kahlatessa ilmenee, ettd Scrum Masterin aktiviteet-
teja voi liittdd yhtadltda Scrum-prosessiin liittyviin vastuisiin ja toisaalta tiimin
palvelevaan johtamiseen. My6s formaalia johtamista tukevaa kirjallisuutta on
havaittavissa. Scrum Masterin roolien kirjo osoittautuu kaiken kaikkiaan vaihte-
levaksi kdytdnnon Scrum-adaptaatioissa. Taman seurauksena Scrum Masterin
roolia ei voida jamptisti lukita tietynlaiseksi. Seuraavalla sivulla on kuvattu
Scrum Masterin roolia tiimitasolla (ks. Taulukko 2).
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Taulukko 2 Scrum Masterin roolitusmahdollisuuksia tiimitasolla

Scrum Masterin tiimin sisdinen rooli Esimerkkeja ldhteistd
Scrum-prosessin vastuut (menetelmén noudattami- Schwaber & Sutherland (2011);
nen; prosessitehokkuus; prosessihallinta; arvoa luo- Noll ym. (2017); Matturro, Fon-
vien inkrementtien turvaaminen; tuottavien Scrum- tan ja Raschetti (2015); Spiegler,

aktiviteettien jarjestiminen; ongelmanratkaisu Scrum- | Heinecke & Wagner (2021); Bass
menetelmaan liittyen; jatkuva tuotteen kehitysjonon | (2014); Rising & Janoff (two

seuranta) thousand)

Prosessijohtajuus Matturro ym. (2015)

Palveleva tiimijohtajuus (tiimin fasilitaattorina ja Schwaber & Sutherland (2011);
mentorina toimiminen; menetelmatietimyksen jaka- | Matturro ym. (2015); Noll ym.
minen; itseohjautuvuuden sekd moniosaamisen vah- | (2017); Moe, Dingseyr &
vistaminen; ulkopuolisilta hdiriotekijoiltd suojelemi- | Kvangardsnes (2009a); Spiegler
nen; itsehallintataitojen vahvistaminen; positiivisen ja | ym. (2021); Shastri ym. (2021a);
oppimista tukevan ilmapiirin luominen; osaamisen Holtzhausen & de Klerk (2018);

tunnistaminen; ongelmanratkaisu; ihmiskeskeinenja | Baumgart, Hummel & Holten
altruistinen tyoskentely; menestyksen turvaaminen) (2015); Bass (2014); Russo (2021)
Formaali tiimijohtajuus (erityisesti tilannekohtainen | Holtzhausen & de Klerk (2018);
tiimijohtajuus, kun tiimi on kehitysvaiheessa ja vasta | Gren, Torkar & Feldt (2017);
suuntaamassa kohti itseohjautuvaa tyoskentelyé) Spiegler ym. (2021)
Tuoteomistajan avustaminen (tuotetavoitteen linjaa- | Noll ym. (2017); Shastri ym.
minen suhteessa tiimin kapasiteettiin; tuotteenomista- | (2021a); Bass (2014); Schwaber &
jan ja kehittdjien valisen viestinndn koordinointi; tuot- | Sutherland (2011)

teenomistajan teknisend tukena oleminen; avustami-
nen tuotteen kehityslistan hallinnan tekniikoissa)

Scrum Masterin tehtdva on myos palvella organisaatiota, joten ei tyd ilmene vain
tiimitasolla (Schwaber & Sutherland, 2011). Organisaatiotason rooli ilmenee eri-
tyisesti seuraavin tavoin (ks. Taulukko 3):

Taulukko 3 Scrum Masterin roolitusmahdollisuuksia organisaatiotasolla

Scrum Masterin organisaatiotason rooli Esimerkkeja ldhteista
Muutosagenttina ja Scrum-valmentajana toimimi- Schwaber & Sutherland (2011);
nen (Scrum-adaptaation johtaminen; menetelmitie- | Spiegler ym. (2021); Matturro ym.
tamyksen jakaminen ja kouluttaminen) (2015); Shastri ym. (2021a)
Sidosryhmien, erityisesti sisdisten sidosryhmien Schwaber & Sutherland (2011);
kanssa kommunikointi (oman tiimin liséksi yrityk- | Spiegler ym. (2021); Hoda (2011);
sen johdon tasolla, kuten my6s muiden Scrum Mas- | Bass (2014); Shastri ym. (2021a);
tereiden ja Scrum-tiimien tasolla) Noll ym. (2017)

2.3.2 Scrum Masterin ja projektipdillikon roolin yhteneviisyys

Projektipaallikolla ei ole omaa nimikkoroolia ketterissda menetelmissa tai Scru-
missa. Alkaa olla kuitenkin olla yhd enemman tutkimusnayttoa siitd, ettd projek-
tipdallikoitd tarvitaan yhtd lailla nykypdivan ketterissa ohjelmistokehitysprojek-
teissa (Shastri ym., 2021b). livarin (2021) ndkemyksen mukaan ketterdssa kehi-
tyksessd perinteisen projektipdallikon roolin vastuita jaetaan tuotteenomistajan,
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Scrum Masterin ja kehitystiimin kesken. Noll ym. (2017) havaitsivat Scrum Mas-
terin ja projektipaéllikon rinnakkaiseksi selkedksi vastuualueeksi prosessinhal-
linnan. Toisaalta todettiin, ettd tuotteenomistajan ja projektipadallikon vililld on
vield enemman yhteisid vastuita. (Noll ym., 2017).

Joka tapauksessa - mikdli erillinen projektipaallikko nimetddn - saattaa han
ainoastaan toimia yksinomaan omassa roolissaan Scrumin ulkopuolella. Tdssa
tapauksessa on kylldkin mahdollista, ettd hdn osallistuu joihinkin Scrumin akti-
viteetteihin ainoastaan informanttina. Han voi olla mukana myo6s Scrum-tiimissa
tiiviimmin tuotteenomistajan tai Scrum Masterin toimenkuvassa. Miller (2019)
painottaa, etteivit kdytannon Scrum-tiimikokoonpanot usein kuvasta ohjekirjan
totuutta. Tama tarkoittaa, ettd projektipdéllikon mahdollinen rooli Scrumissa voi
olla melkein minkilainen vain riippuen organisaation luovista ratkaisuista.

Shastri ym. (2021b) havaitsivat, ettd Scrum Masterin ja tuotteenomistajan
ohella jopa 70 %-yksikossd ketteristd projekteista oli nimetty erillinen projekti-
paaéllikko. Projektipddllikon nimedmisen myo6td hyddynnettiin merkittavasti
enemmadn skaalautuviin ketteriin menetelmiin liittyvid Scrumien Scrum (eng.
Scrum of Scrums) -tapaamisia, joissa tarkoituksena on tavata samassa projektissa
tyoskentelevien eri Scrum-tiimien edustajia. (Shastri ym., 2021b). Projektipaalli-
kon tiimienvélisen koordinaattorin rooli ja erddnlaisen monijohtamisen merkitys
voi tédten olla perusteltu erityisesti suuremmissa projekteissa, joissa hyodynne-
tddan skaalautuvia menetelmid. Toisaalta Bassin (2014) tutkimuksessa mainittiin,
ettd yhtd lailla Scrum Master voi myds suurissa maantieteellisesti hajautetuissa
projekteissa voi toimia Scrumien Scrum -fasilitaattorina ja tiimien vélisen kehi-
tyksen integroijana. Scaled Agilen (2021) mukaan Scrum Master toimiikin pro-
jektipddllikon asemesta skaalautuvassa ketterdssdé SAFe-menetelmdssd tiimin
edustajana Scrumien Scrum -tapaamisissa.

Shastri ym. (2021b) perehtyivét projektipdillikon ja Scrum Masterin roolien
yhtenevdisyyksien tutkimiseen. Tutkijaryhmad tarkasteli projektipdallikciden ak-
tiviteetteja ja vertasivat niitd Scrum Masterin vastaaviin Scrum-oppaaseen poh-
jautuen (Shastri ym., 2021b). Verrattuna Nollin ym. (2017) tuloksiin, Shastri ym.
(2021b) loysivét prosessivastuun lisdksi lukuisia muita yhtenevéisyyksid Scrum
Masterin ja projektipddllikon aktiviteettien vililld. Seuraavalla sivulla olevaan
taulukkoon (ks. Taulukko 4) on pyritty kokoamaan projektipdillikon ja Scrum
Masterin yhtenevid aktiviteetteja tiimi- ja organisaatiotasolla.
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Taulukko 4 Projektipaallikon ja Scrum Masterin yhtenevit aktiviteetit ketterissa ohjelmisto-
kehitysprojekteissa (Shastri ym., 2021b, s. 30)

Taso Projektipaillikon havaitut aktiviteetit, joilla on yhteys | Aktiviteetin
Scrumin aktiviteetteihin vastuuhen-
kilé Scrum-
oppaassa
Tiimi Prosessitehokkuus; laadunhallinta; ketterien menetel- Scrum Master

mien noudattaminen; menetelmatietimyksen jakaminen;
fasilitaattorina oleminen; itseohjautuvuuden vahvistami-
nen; muiden suojeleminen hdairiétekijoiltd; ongelmanrat-
kaisu; kehitystdhtdimen vakauttaminen

Organisaatio | Kommunikaation koordinointi asiakkaiden, tiimien ja Scrum Master
teknisten asiantuntijoiden vililld; menetelmatietimyksen
jakaminen

Yll4 olevan taulukon (ks. Taulukko 4) aktiviteetteja on pyritty kuvaamaan mah-
dollisimman yhtenevaisti luvussa 2.3.2. esitettyjen taulukkojen (ks. Taulukot 2 &
3) mukaisesti tiimi- ja organisaatiotasolla. Huomioon otettavana seikkana taulu-
kossa 3 painotettiin Scrum Masterin kommunikaatiota sisdisten sidosryhmien
kanssa. Tuotteenomistaja on kuitenkin Scrum-tiimissd paddvastuussa asiakas-
kommunikaatiosta (Schwaber & Sutherland, 2011). Koko Scrum-tiimi, mukaan
lukien Scrum Master, on tdstd huolimatta mukana esimerkiksi Sprint-katselmuk-
sessa, jossa myOs ulkoisia sidosryhmid (lue: asiakkaita) on tyypillisesti mukana
(Schwaber & Sutherland, 2011).

Voidaankin todeta taulukon 4 perusteella, ettd projektipaallikko suorittaa
tyypilliseen Scrum Masterin tyonkuvaan kuuluvia aktiviteetteja. Taten projekti-
paaéllikolld on kiistatonta potentiaalia toimia myos Scrum Masterina. Huomioon
otettavana seikkana Shastri ym. (2021b) 16ysivit tamén lisdksi myos erillisid vas-
tuualueita, jotka eivat kuulu Scrum Masterin, mutta ainoastaan projektipaallikon
harteille. Namd melkein poikkeuksetta liittyvit perinteiseen projektin hallintaan
(ks. Taulukko 5):

Taulukko 5 Projektipéaéllikon uniikit aktiviteetit ketterissa ohjelmistokehitysprojekteissa
(Shastri ym., 2021b, s. 30-31)

Projektipdillikon havaitut aktiviteetit, joilla ei ole yhteytta Aktiviteetin vas-

Scrumin aktiviteetteihin tuuhenkil6 Scrum-
oppaan mukaan

Projektin etenemisen seuranta ja raportointi Ei vastuuhenkiloa

Budjetointi ja ennustaminen (asiakaslaskutus, rahoitus) Ei vastuuhenkiloa

Henkilostohallinnolliset tehtavéat (henkilostokysymykset, suori- Ei vastuuhenkiloa

tuskykyarviot, urakehityskeskustelut, lomasuunnittelu)

Projektilogistiikan koordinointi (toimituskelpoisen tuotteen ja Ei vastuuhenkiloa

henkisen padoman kotiuttaminen)

Projektineuvottelut toimittajien, asiakkaiden ja tiimin kanssa on- | Ei vastuuhenkil6a

gelmista, projektirahoituksesta, kehitystdhtdimestd ja tyohon si-

toutumisesta
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Edellisen sivun taulukon (ks. Taulukko 5) tuloksista huolimatta Noll ym. (2017,
s. 8-9) systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessaan havaitsivat, ettd toisinaan
projektin hallinnollinen vastuu kuuluu my6s Scrum Masterille. Taméa huolimatta
siitd, ettei projektin hallinnollista vastuuta Scrumissa ole varsinaisesti ole annettu
kenellekddn tietylle henkilolle. Nollin ym. (2017, s. 8) mukaan perinteinen pro-
jektin hallinta kytkeytyy vesiputousmallia hyodyntdviin perinteisiin ohjelmisto-
kehitysprojekteihin.

Kaiken kaikkiaan, tdssd alaluvussa késitellyn kirjallisuuden pohjalta voi-
daan synteesin muodossa tehda kolme erilaista johtop&datostda Scrum Masterin ja
projektipdillikon roolin yhtenevédisyydestd. Namad johtopddtokset esitellddn seu-
raavaksi.

Ensinndkin (1.), etenkin edellisen sivun taulukon havaintojen pohjalta (ks.
Taulukko 5), voidaan todeta, ettd projektipddllikon rooli on yhéa perusteltu myos
organisaatioissa, jossa harjoitetaan ketterid menetelmié ja Scrumia. Kaikki kysei-
sessd taulukossa mainitut aktiviteetit ovat projektin hallinnan kannalta kriittisid
aktiviteetteja. Etenkin suurissa projekteissa riippuvuussuhteet kasvavat ja pro-
jektin hallinnollinen ulottuvuus korostuu, kun projektiin kuuluu useampia si-
dosryhmid. Ketterd ohjelmistokehitys ei tunnista monia aktiviteetteja, jotka liit-
tyvit yleiseen projektisuunnitteluun ja jotka ovat tdrkeitd projektijohtamisen
kannalta (Shastri ym., 2021b). Projektipdallikko kaytdnnossad toteuttaa esimer-
kiksi suuren osan projektin riskinhallinnasta (Miller, 2019). Shastri ym. (2021b, s.
30) toteavat tutkimuksessaan ongelmallisen epdyhtenevdisyyden ammatinhar-
joittajakirjallisuuden (Scrum-oppaan) ja reaalimaailman implementaatioiden va-
lilla. Niin kauan, kun perinteiset projektin hallinnan aktiviteetit ovat relevantteja
organisaatioissa, erilliselle projektipdillikolle tai vastaavalle roolille tullee ole-
maan tarvetta ja kysyntdd myos tulevaisuudessa (Shastri ym., 2021b). Tdhan yh-
tyen myos Miller (2019) kehottaa projektisponsoreita nimedmaééan erillisen pro-
jektipddllikon ketteriin IT-projekteihin, koska monia projektin hallinnan vastuu-
alueita ei ole mieluista tai suositeltavaa siirtdd sponsorin, tuotteenomistajan tai
Scrum Masterin kontolle. Han toteaa, ettd ketterdt projektit voivat menestya il-
man Scrum Masteria, mutteivat ilman projektipaillikkod (Miller, 2019). IT-ul-
koistamisen tapauksessa on yhtd lailla mahdollista, ettd projektiorganisaatioissa
sekoittuu toimittajan ja tilaajan omat kokoonpanot. Esimerkiksi projektipaallikko
voi tulla mukaan vastuuhenkilond projektiorganisaatioon toimittajaorganisaa-
tion puolelta (mahdollisen tuotavan Scrum-tiimin liséksi). Kokonaisuudesta vas-
tuussa olevalle projektipadllikolle voi olla tarvetta eritoten monimutkaisemmissa
moniorganisaatiohankkeissa.

Toiseksi (2.) on mahdollista, ettd projektipaéllikko voi oman roolinsa ohella
toimia myos Scrum Masterina (Shastri ym., 2021b). Projektip&éllikon aktiviteet-
tien luonteet ovat osaksi yhtenevia Scrum Masterin vastaavien kanssa niin orga-
nisaatio- kuin tiimitasolla (ks. Taulukko 4). Projektip&éllikon toimijuudesta
Scrum Masterina on myds kdytannon empiiristd tutkimusaineistoa (esim. Shastri
ym., 2021a; Shastri ym., 2021b; Noll ym., 2017; Gren ym., 2019; Hoda & Muru-
gesan, 2016; Stray, Sjeberg & Dyba, 2016). Toimiminen téllaisessa kaksoisroolissa
ei ole kuitenkaan mutkatonta ja siind on omat haasteensa. Nollin ym. (2017)
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mukaan kaksoisrooli voi aiheuttaa eturistiriitoja, silld fokusta voi olla haastavaa
kohdistaa Scrum-tiimin etujen ajamiseen. Kaksoisrooli vaatii duaalin ja konteks-
tisidonnaisen tydskentelytavan, riippuen siitd, minkd sidosryhmén parissa kul-
loinkin tyoskennelldédn, ja kummassa roolissa (Scrum Masterina vai projektipaal-
likkond) mindkin hetkend tydskennellddn (Shastri ym., 2021b). Terblanchen ja
Nkukwanan (2017) mukaan konflikteja voi yhtdélta syntyd, mikali ylempi johto
odottaa projektipddllikon olevan vastuussa projektin tuloksista ja tdten odottaa
hénen ottavan tiukkaa kontrollia alaisistaan tarpeen tullen. Toisaalta Hodan vi-
toskirjassa (2011) tulee haastateltavien ndkemyksistd rohkaisevasti ilmi, ettd pro-
jektipdallikostd voi muotoutua patevd Scrum Master. Tarkedd on silti pysyéd
erossa Scrum-pelikirjaan kuulumattomasta mikromanageroinnista (Hoda, 2011),
sekd osoittaa tukea auktoriteetin sijaan (Mundra ym., 2013). Moe ja Dingseyr
(2008, s. 16) toteavat, ettd Scrum Masterin toimiessa liian projektipaallikkomai-
sesti tiimin sisdinen ongelmanratkaisu heikkenee. Ymmadrrettavasti taimd sotii
ketterdn itseohjautuvan tiimin periaatteita vastaan. Kiteyttavasti Yi (2011) pe-
radnkuuluttaa projektipaallikon sekd organisaation johdon tarvetta mukautua
Scrum-pelikirjan filosofiaan sen sujuvan adaptaation kannalta. Toisaalta juuri
muotoutuneiden Scrum-tiimien kontekstissa Gren ym. (2019) ndkevéat ongelmal-
lisena Scrum Masterin ei-johtavan aseman tiimissa. Kyseisen tutkijaryhméan mu-
kaan muotoutumisvaiheessa tiimi kaipaa tyoskentelyssddn erityisesti jarjestyk-
sen, rakenteen ja turvallisuuden tunnetta. Ndiden luomista selked johtaja voi
edesauttaa. (Gren ym., 2019). Projektipdallikolld on tdten potentiaalia toimia
Scrum Masterina eritoten tuoreissa Scrum-tiimeissa.

Kolmanneksi (3.) todettakoon, ettd Scrum Masterin roolista projektipaalli-
koksi siirtyminen voi olla haastavaa (verrattuna projektipaallikostd Scrum Mas-
teriksi siirtymiseen). Tilanteen alkuoletuksena on, ettei Scrum Masterilla ole ai-
kaisempaa projektipdillikkotaustaa. Vaikka Noll ym. (2017) havaitsivat Scrum
Mastereiden toisinaan harjoittavan perinteisid projektin hallinnollisia aktiviteet-
teja, on Scrum Masterin rooli ldhinnd Scrum-tiimin palvelevana johtajana toimi-
minen. Kuten edeltdvéssd tekstikappaleessa mainittiin, tarvetta voi olla kuiten-
kin formaalimmalle johtamisotteelle etenkin nuorissa Scrum-tiimeissd (Holt-
zhausen & de Klerk, 2018; Gren ym., 2019). Organisaatiotasolla Scrum Masterilla
on valmentajan rooli erityisesti Scrum-menetelmétietdmyksen jakajana, sekd eri-
tyisesti skaalautuvissa menetelmissd myos tiimienvdalisen viestinndn koordinoi-
jana. Miller (2019) toteaa tdstd huolimatta, ettei Scrum Masterin vastuukuva ole
tarpeeksi kattava projektipadllikkod korvatakseen. Scrum Masterin rooliin eivét
kuulu Scrum-oppaan (Schwaber & Sutherland, 2011) mukaan perinteiset projek-
tin hallinnolliset tehtdvat. Millerin (2019) mukaan Scrum Masterin tyossa tulisi
keskittyd ainoastaan projektin kulun fasilitointiin. Projektijohtamisen paavastuu
voi olla turvallisempi siis siirtdd erilliselle entiteetille. T&td johtopddtostd vahvis-
taa aikaisemmin mainittu Shastrin ym. (2021b) 16ydos siitd, ettd 70 %-yksikossa
ketteristd projekteista on nimetty erillinen projektipaéllikko.
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2.4 Skaalautuvat ketterit menetelmait

Scrum Masterin tyon moniulotteisuuteen voi vaikuttaa se, kuinka laajasti orga-
nisaatio adaptoi ketterid menetelmid. Skaalautuvat menetelmat mahdollistavat,
ettd suuremmissa kehitysprojekteissa koordinoidaan monia ketterid tiimeja.
Kyse on siis kdytannossa esimerkiksi Scrumin implementoinnista laajemmin yri-
tystasolla. Skaalautuvia ketterid menetelmid on lukuisia, kuten esimerkiksi SAFe
(eng. Scaled Agile Framework), DAD (eng. Disciplined Agile Delivery) ja LeSS (eng.
Large-Scale Scrum) (Rosso, 2021; Paasivaara, 2017; Razzak ym., 2018) sekad
Scrumien Scrum (eng. Scrum of Scrums) (Razzak ym., 2018). Scrumien Scrum on
toisaalta kiinted osa SAFe-menetelméd (Scaled Agile, 2021).

Paasivaaran (2017) siteeraaman State of Agile -kyselyn mukaan SAFe oli
suosituin skaalautuva ketterd menetelméa vuonna 2016. Razzakin ym. (2018) mu-
kaan se on modulaarinen viitekehys, joka houkuttelee myos pienid ja keskisuuria
yrityksid adaptoimaan SAFe:a. Menetelmén on todettu parantavan myos suurten
yritysten ohjelmistokehityksen laatua ja tuottavuutta. SAFe:n ytimessa on yrityk-
sen toimintaa kattavan tiekartan laatiminen, jolla edesautetaan ketterien mene-
telmien kokonaisvaltaisempaa adaptaatiota. (Razzak ym., 2018). SAFe® on tuot-
teistettu viitekehys ja sen kehittdjaorganisaatio jdrjestdd paljon koulutusta ja
myontad lisdksi sertifikaatteja SAFe:n eri rooleihin ja osa-alueisiin liittyen (Scaled
Agile, 2021). Kuka tahansa voi kdytannossd myos ryhtya SAFe:n ja skaalautuvien
menetelmien asiantuntijaksi. Sertifikaatit, ndytteend osaamisesta, sekd skaalautu-
vien ketterien menetelmien yleinen kiinnostus ovat yhdessd varmasti tehneet
SAFe:sta yhd suositumman ilmion. My6s monet ulkopuoliset konsultit ovat eri-
koistuneet SAFe:en liittyvien koulutuspalveluiden tarjoamiseen. Tdhédn liittyen
Paasivaaran (2017) tutkimuksessa havaittiinkin, kuinka haastateltavat pitivit
SAFe-adaptaation ongelmana liian pienid koulutusresursseja alun alkaen. Ongel-
maa ratkaistiinkin sisdisin ja ulkoistetuin koulutuksin. Koulutusten havaittiin
molemmissa tutkituissa yrityksissd parantaneen sitoutuneisuutta ja myos vahen-
tdneen muutosvastarintaa SAFe:n adaptaatiota kohtaan. (Paasivaara, 2017).

SAFe:ssa Scaled Agilen (2021) mukaan Scrum Masterin roolissa tiimin siséi-
sen johtajuuden lisdksi korostuu tarve linkittdd oman tiimin toiminta kehitystoi-
minnan laajempaan tuotetavoitteeseen. Tdma ilmenee SAFe:n Scrumien Scrum -
tapaamisissa, joissa kunkin Scrum-tiimin toiminta kytketdan SAFe:n korkeam-
paan ohjelmatasoon. Kdytannossa ketterdn tiimin harjoittama menetelma voi olla
sovellutus Scrumia, Kanbania ja XP:td (Razzak ym., 2018). Tiimien kytkenta toi-
siinsa tapahtuu ketterdn kehitysjunan (eng. Agile Release Train) avulla. Tapaami-
sissa Scrum Masterit raportoivat kehitysjunan vastuukuljettajalle (eng. Release
Train Engineer) oman tiiminsd tyon edistymisestd. Scrum Masterin tydssd koros-
tuu télloin tiimien vélisen kommunikaation, koordinoinnin ja suhteiden tehosta-
minen. Scrum Master-yhteisoon ja tiimin ulkopuolisiin sidosryhmiin ollaan
my0s korostetusti kontaktissa. (Scaled Agile, 2021).

SAFe:n ketterd kehitysjuna tavoittelee yhtd tuotettua ohjelmainkrementtia
kahden viikon vélein. (Scaled Agile, 2021). Tiimit luovat arvoa inkrementti
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kerrallaan sekd suorittavat kehitysiteraatiot yhdessa. Tiimit jakavat liséksi vas-
tuun ohjelmiston mddrittelystd, rakentamisesta ja testaamisesta. (Razzak ym.,
2018). Kehitysjunaan kuuluu tyypillisesti 50-125 henkil6d lukuisine tiimeineen,
ja sen tavoite on noudattaa yrityksen liiketoiminnallista ja teknologista missiota.
(Scaled Agile, 2021). SAFe:n korkeimmalla portfoliotasolla on tarkoitus maééri-
telld varsinaiset kehityshankkeet (Paasivaara, 2017) sekd niiden rahoitus ja bud-
jetit (Razzak ym., 2018). Laajimmissa SAFe-adaptaatioissa, jossa tuotteet ovat
monimutkaisempia, voidaan lisdksi hyodyntdd montaa eri kehitysjunaa (Razzak
ym., 2018). Useita kehitysjunia hyodyntdessd taytyy ne liittdd yritystason arvo-
ketjuun (Razzak ym., 2018). Ymmarrettdvésti laajimmat SAFe adaptaatiot ovat
organisaatiolle haastavimpia, koska yhteensovitettavia toimijoita ja prosesseja on
lukuisia. SAFe:n konfigurointi on kuitenkin mahdollista organisaation mielty-
mysten mukaan, mikd on SAFe:n implementoinnin etu.

Koska SAFe:ssa Scrum Master linkittdd tiiminsad toiminnan laajempaan yri-
tyksen tuotetavoitteeseen, roolissa voidaan ndhda aktivoituvan myos perinteiset
projektin hallinnan taidot. Néitd ovat esimerkiksi kokonaisuuksien hahmottami-
nen, riippuvuuksien tiedostaminen, aikatauluttaminen, sekd korostunut yhteis-
tyd ja kommunikaatio eri sidosryhmien kanssa. Scaled Agilen (2021) SAFe-oh-
jeistuksen mukaisesti Scrum Masterin tdytyy varmistua tiiminsa kehityksen lin-
kittamisestd laajempaan organisaation tuotetavoitteeseen. Kokonaisuuksien hah-
mottaminen on tdrkedd Scrum Masterille, koska oman tiimin kehitysty6 voi olla
vain pieni osa laajempaa tuotekokonaisuutta. Usean tiimin toiminnan valinen
koordinointi vaatii kokonaisuuksien hahmottamisen lisdksi ymmarrysta siitd,
kuinka eri kehitystiimien rakentamien toiminnallisuuksien vélilld on keskindis-
riippuvuuksia.

Aikatauluttamisen ndkokulmasta kunkin SAFe:n ohjelmainkrementin suh-
teen on linjattu tarkat virstanpylvéét sekd lopulliset tuotejulkaisupdivit (Scaled
Agile, 2021). Taten SAFe:ssa vaaditaan myds Scrum Masterin oman tiimin toi-
minnan yhteensovittamista ylemmaén projektitason sovittuihin aikatauluihin. Ai-
katauluissa on pysyttdvd, koska jokaisen Scrum-tiimin panos on kriittinen
SAFe:n ohjelmainkrementin toimittamisen kannalta. SAFe:ssa kuten perintei-
sessd Scrumissakin on Scrum Masterin tédten tuiki tdrkedd tiedostaa oman tiimin
aito kehityskapasiteetti.

2.5 DevOps

Ebertin, Gallardon, Hernantesin ja Serranon (2016) mukaan DevOps (eng. Deve-
lopment & Operations) -menetelmd yhdistelee lean- seka ketterdd ajattelua keske-
nddn. DevOps viahentdd IT-operaatioiden ja -kehityksen vilistd siiloutuneisuutta
niputtamalla kehityksen, toimituksen ja operaatiot toisiinsa. Lean-kielell& toimi-
tuksen lapimenoaika DevOpsia hyodyntdvilld potentiaalisesti kohenee 10 % -
30 %-yksikkod: parhaassa tapauksessa voidaan puhua vain minuuteista. Lisdksi
prosessikustannukset voivat ldhtokohtaisesti laskea noin 20 %-yksikkod. DevOps
mahdollistaa nopeaa ja jatkuvaa arvonluontia. (Ebert ym., 2016).
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DevOpsissa ketterien menetelmien periaatteiden mukaisesti tiimit ovat
poikkitoiminnallisia. Jatkuvan toimituksen (eng. Continuous Delivery) avulla ket-
terd tyoskentely iteraatioissa mahdollistuu, ja inkrementtien asiakaspalaute oh-
jaa kehitystd. (Ebert ym., 2016). DevOpsiin kuuluu olennaisesti ketterien ohjel-
mistokehitysmenetelmien, kuten Scrumin hyodyntdminen (Stray, Moe &
Aasheim, 2019). DevOpsissa korostuu automaatiotyokalut nopean toimituksen
mahdollistajana. Jokainen yritys voi valita omaa tuotetta ja omia elinkaariproses-
seja parhaiten tukevat DevOps -tyokalut ja -arkkitehtuurin. DevOpsin rakennus-
vaiheessa korostuu jatkuvan integraation (eng. Continuous Integration) tyokalut,
joilla mahdollistetaan eri ohjelmistokehittdjien koodin tarkistaminen virheiltd ja
sen yhdistaminen. Automatisoitu testaus auttaa rutinoimaan testaamista, minka
seurauksena virheitd tunnistetaan jo kehityksen alkuvaiheessa. (Ebert ym., 2016).
Toh, Sahibuddin ja Mahrin (2019) lisddvat myos, ettd inhimilliset virheet pienen-
tyvidt, kun manuaalinen testaus vdhenee. Ebertin ym. (2016) mukaan automati-
sointi vaatii ohjelmistokehittdjan ja laadunhallinnan testaajan vilistd tiivistd yh-
teisty6td, jotta relevantein osa koodista saadaan testatuksi. DevOps -tyokaluilla
on iso rooli riippuvuuksien hallinnassa seka laadukkaan ja testatun koodin kayt-
toonoton nopeuttamisessa eri ympadristoissa. (Ebert ym., 2016).

Mishra ja Otaiwi (2020) lisdksi mainitsevat, kuinka DevOps tehostaa laa-
dunhallintaa: keskiossd on korostuneen yhteistyon lisdksi automaation mahdol-
listaman suuren datamassan analysointi. Tdhdn liittyen on relevanttia miettid,
kuinka DevOpsin yhteistyo toisaalta eroaa jo ketterien menetelmien jo vaali-
masta aktiivisesta sidosryhmakommunikaatiosta. Diel, Marczak ja Cruzes (2016)
huomaavat, kuinka DevOpsista poiketen ketterit projektit usein eivit osallista
operaatioissa tyoskentelevid sidosryhmid tarpeeksi. Toh ym. (2019) lisddvit,
kuinka omaksuttava DevOps -kulttuuri pakottaa kehittdjat ja operaatioiden
edustajat tydskentelemédn tiiviisti yhdessd. Optimaalisessa tapauksessa DevOps
yhdistelee operaatioiden edustajien ja kehitystiimin tyonkuvia toisiinsa (Toh ym.,
2019). Tamd ndkyy laadunhallinnan jaettuna vastuuna (Mishra & Otaiwi, 2020).
Diel ym. (2016) mukaan tietovirtojen siirtymé sidosryhmien vélilld edesauttaa
kehityksen laatua monin tavoin. Esimerkiksi operaatioiden ndkokulmasta jo en-
nen julkaisua kyetddn tutustumaan ja varautumaan uuteen toiminnallisuuteen.
Kehittdjat yhtd lailla tulevat tutummaksi tuotantoympériston kanssa. (Diel ym.,
2016).
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3 PROJEKTIN IHMISJOHTAMINEN

Tassa projektien ihmisjohtamista koskevassa pddluvussa siirrytddn kasittele-
mé&dn Scrum Masterin ihmistaitoja. Ensimmadinen alaluku (3.1) pyrkii johdattele-
maan aluksi ihmistaitojen konseptiin. Toisessa alaluvussa (3.2) kriittisesti arvioi-
daan tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi valittua Fisherin (2011) tutkimus-
julkaisua. Fisherin (2011) tutkimus keskittyy projektipddllikon tarkeimpiin ih-
mistaitoihin. Tarkoituksena alaluvun aikana selvittdd, kuinka projektipaéllikon
ihmistaidot sopivat Scrum Masterin tyonkuvaan.

3.1 TIhmistaidot

Tutkielman IT-projektirajauksen takia ndhdé&én riittdvana ratkaisuna padosin py-
syttaytyd IT-alan tutkimuskirjallisuuden luomassa ihmistaitojen maaritelméassa.
Tama on jarkevi ja selkeyttdva valinta myos siksi, ettd ihmistaidoille ja pehmeille
taidoille ei ole yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaad (Matturro, Raschetti & Fontan,
2019). Tutkimuskirjallisuudessa ihmistaidoista ja niin kutsutuista pehmeista tai-
doista puhutaankin usein synonyymeina keskenddan (Matturro ym., 2019). Keil
ym. (2013) madrittelivat IT-alan projektipdéllikiden taitoja tutkiessaan ihmistai-
dot seuraavasti:

Ihmistaitoja tarvitaan hyvien suhteiden ylldpitdmiseksi projektin eri sidosryhmien
kanssa. (Keil ym., 2013, s. 402)

Keil ym. (2013, s. 408) tdsmentdvat hyvien ihmistaitojen mahdollistavan erilai-
sissa tilanteissa erilaisten ihmisten kanssa tyoskentelemisen. Verma (2009) kasit-
tdad ihmistaidot pehmeind taitoina ja tdmén lisdksi henkilokohtaisena tunneélyna.
Henkilokohtainen tunnedly Verman (2009, s. 5) mukaan ”auttaa meitd kayttay-
tymaan sosiaalisesti hyvaksyttavalld tavalla - sekd auttaa meitd sopeutumaan so-
siaalisessa ympadristossd, niin, ettd muut tuntevat olonsa mukavaksi seuras-
samme ja pdinvastoin”. Pehmeiden taitojen kehittaminen on mahdollista: keski-
Ossd on ihmisen jatkuva oppiminen itsereflektion kautta muiden palautteeseen
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pohjautuen (Levasseur, 2013). Keilin ym. (2013) mukaan ihmistaitoihin kuuluu
eritoten sidosryhmien nidkokulmien ymmartdaminen, hyvien suhteiden rakenta-
minen, konfliktin hallinta, ihmisiin vaikuttaminen seka ihmisten kdyttaytymis-
piirteiden ymmartaminen. Matturron ym. (2019) kirjallisuuskatsauksessa havait-
tiin, ettd IT-alalla yleisesti vaadituimmat pehmedt taidot liittyvat kommunikaa-
tio-, tiimityoskentely-, ihmistenvilisyys-, analyyttisyys- ja organisointitaitoihin.
Matturron ym. (2019) mééaritelméassd pehmedt taidot ovat ikddn kuin kattotermi
erilaisille taidoille, joista ihmistaidot ovat vain osa.

Tassa tutkielmassa ihmistaidot toimivat kattotermini erilaisille taidoille,
joita tarvitaan ihmisten ja eri sidosryhmien kanssa sujuvaan tydskentelyyn. Peh-
meiden ihmistaitojen merkittdvyys IT-projektimaailmassa on tiedostettu. Gillar-
din (2009) tutkimuksessa todettiin, kuinka IT-projektipdallikon “kovat” taidot
ovat ainoastaan esikriteerejd henkilod rekrytoidessa. Puolestaan johtajan “peh-
medt” taidot madraavét projektien lopullisen onnistumisen (Gillard, 2009). Taten
ei voida myoskddn olettaa, ettd Scrumissa ihmisten kanssa intensiivisesti tyos-
kenteleva Scrum Master (Russo, 2021) menestyisi tydssddn ilman riittdvid ihmis-
taitoja.

3.2 Projektipddllikon tirkeimmit ihmistaidot ja niiden kytkos
Scrum Masteriin

Fisherin (2011) tutkimuksen relevanttiutta on syytd kriittisesti arvioida syvem-
min tdssd tutkielmassa. Syyna on se, ettd kyseisessa tutkimuksessa on luotu tdhan
tutkielmaan valittava teoreettinen viitekehys. Viitekehys toimii teoriataustana
Scrum Masterin ihmistaitojen tutkimiselle. Fisherin (2011) tutkimus kasitteli pro-
jektipddllikon taitoja ja kdyttaytymistd, jotka linkittyvit tehokkaaseen ihmisjoh-
tamiseen projekteissa. Tutkimus perustui ammatinharjoittajien - ainoastaan pro-
jektipddllikdiden - omiin mielipiteisiin, mikd on syytd pitdd mielessa.

Fisherin (2011) ihmistaitojen teoreettinen viitekehys sopii tdhédn tutkiel-
maan, koska tarkoituksena on tutkia Scrum Masterin tarkeitd ihmistaitoja IT-pro-
jektikontekstissa. Alkuoletuksena on, ettd poikkialaisesti tarkasteltujen projekti-
pdaéllikdiden ihmisjohtamisen lainalaisuudet esiintyvit my6s Scrum Masterin
tyossd. Viitekehystd soveltamalla saadaan kirjallisuuskatsauksen tétd seuraa-
vassa loppuosassa selville, kuinka Scrum Masterin ja projektipdéllikon ihmistai-
dot yhtenevit keskenddn. Viitekehys liséksi jouhevoittaa ja selkeyttdd myohem-
maéssd tutkielman vaiheessa saatavan empiirisen aineiston teemoittamista.

Fisherin (2011) tutkimuksen validiteettia tarkastellaan seuraavaksi tarkem-
min. Noble ja Smith (2015) madrittelivat kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettia:
silld tarkoitetaan tdssa tapauksessa tarkkuutta, jolla tutkimusloydckset heijastu-
vat saatuun dataan. Whittemore, Chase ja Mandle (2001) puolestaan kehittivt
kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetin ensisijaiset kriteerit:

e Uskottavuus: Tulkitaanko tutkittavien kokemuksia ja sanomisia tar-
kasti datasta?
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e Autenttisuus: Ovatko eri ihmisdédnet otettu huomioon?
o Kriittisyys ja yhtendisyys: Onko tutkimusprosessia tarkasteltu kriit-
tisesti? Ovatko tutkijat itsekriittisid 16ydostensd suhteen?

Miles ja Huberman (1994) loivat laadullisen tutkimuksen viisi erilaista triangu-
laatiotyyppid, joilla voidaan vahvistaa laadullisen tutkimuksen validiteettia.
Niitd ovat: Dataldhteiden triangulaatio (1), Tutkimusmenetelmien triangulaatio
(2), Tutkijoiden triangulaatio (3), Teorioiden triangulaatio (4) sekd Datatyypin tri-
angulaatio (5). (Miles & Huberman, 1994). Meijer, Verloop ja Beijaard (2002) to-
tesivat, ettd tarvittavan triangulaation mddrd on tutkimuskohtaista. Useampaa
eri triangulaatiotyyppid voidaan yhdistelld yhdessa tutkimuksessa (Meijer ym.,
2002). Alla olevassa taulukossa (ks. Taulukko 6, s. 31-32) kriittisesti arvioidaan
Fisherin (2011) laadullisen tutkimuksen validiteettia. Useampia Milesin ja Hu-
bermanin (1994) triangulaatiotyyppejd on selkedsti hyodynnetty Fisherin (2011)
tutkimuksessa. Taman voidaan ndhda vahvistavan Fisherin (2011) tutkimuksen
validiteettia. Yhtd lailla Whittemoren ym. (2001) laadullisen tutkimuksen validi-
teetin kriteerit tulevat vahintddn kelvollisesti tdyttyneiksi samaisessa Fisherin
(2011) tutkimuksessa.

Taulukko 6 Tutkielma teoreettiseksi viitekehykseksi valitun Fisherin (2011) kvalitatiivisen
tutkimuksen kriittinen tarkastelu

Kvalitatiivisen tutki- Fisherin (2011) kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetin ar-
muksen validiteetin viointi

kriteerit (Whittemore

ym., 2001)

Uskottavuus Systemaattisesti suunniteltu tutkimusdatan analyysi, mutta

varsinaista analyysiprosessia ei kuvata kovin lapinédkyvasti lu-
kijalle. Tama heikentdd ulkopuolisen lukijan arviointikykya.

Tutkimusmenetelmien triangulaatiota hyodynnetdan: fokus-
ryhmaéhaastattelulla on kriittinen merkitys, mikd vahvistaa
aiempien yksilohaastattelujen vastausten oikeaa tulkintaa.

Tutkijoiden triangulaatiota ei mainita tai havaita.

Teorioiden triangulaatiota hyodynnetdan: kirjallisuuskatsauk-
sessa sovelletaan lukuisia praktisia ja teoreettisia viitekehyk-
sid. Ndiden voidaan ndhda tukevan empiirisen aineiston oike-
anlaista tulkintaa.

Datatyypin triangulaatiota ei hyodynnetd, toisin sanoen,
kvantitatiivista ja kvalitatiivista dataa ei yhdistelld (Miles &
Huberman, 1994).

Autenttisuus Informaatioldhteiden triangulaatiota hyodynnetdan: otoksella
tasainen sukupuolijakauma; vastaajien ikdjakauma 28-47
vuotta; projektipaallikkokokemusta 3-15 vuotta; véhintdan 6
kuukauden projektit tarkastelun kohteena; eri alojen edustus
(teleliikenne-, pankki-, konsultointi- ja insindoriala).
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Kriittisyys ja yhtendisyys | Eksplisiittisesti tiedostetaan muun muassa pienen otoskoon
haasteet (n=10) tulosten yleistavyyden suhteen. Lisdksi tode-
taan tutkimusdatan rajoittuminen tiettyjen alojen edustajiin
sekd tulosten soveltuvuus eri lailla eri aloille ja kulttuureihin.
Lukittautumista projektipaallikkdjen omiin ndakemyksiin tut-
kittuna sidosryhmana voitaisiin tiedostaa tutkijoiden puolelta
avoimemmin.

Edeltavan taulukon (ks. Taulukko 6) havaintojen perusteella Fisherin (2011) tut-
kimus ndhd&an tieteellisestd ndkokulmasta relevanttina tdhdn tutkielmaan. Tut-
kimus julkaistiin kansainvélisessd vertaisarvioidussa International Journal of Pro-
ject Management -erikoisaikakauslehdessa. Sitd pidetdan projektin hallinnan ja or-
ganisaatiotutkimuksen johtavana julkaisijana (Huemann, 2022). Se on vaikutus-
faktoriltaan johtajuustutkimusta toteuttavien erikoisaikakauslehtien (n=226)
parhaan 16 %-yksikon joukossa (Huemann, 2022). Suomalaisen tunnetun arvioi-
jaorganisaation - Tieteellisten seurain valtuuskunnan - JUFO-luokitusarvio eri-
koisaikakauslehdestd sijoittuu toiseksi korkeimmalle tasolle ”"2”. Luokituksella
”2” tarkoitetaan johtavaa julkaisijatasoa. (Tieteellisten seurain valtuuskunta,
2022).

Seuraavissa alaluvun alaluvuissa 3.2.1-3.2.6 kasitelldan Fisherin (2011, s.
1000) havaitsemia projektipdallikon tarkeimpid ihmistaitoja (n=6) Scrum Maste-
rin tyon ndkokulmasta. Ihmistaitojen késiteltdva jarjestys on seuraava: Muiden
johtaminen (1), Muihin vaikuttaminen (2), Autenttinen ja empaattinen kayttay-
tyminen (3), Konfliktin hallinta (4), Kulttuurituntemus (5) ja Eri kdyttaytymis-
piirteiden ymmartaminen (6).

3.21 Taito 1: Muiden johtaminen

Projektipdéllikon muiden johtamisella tarkoitetaan kdytostd, jolla tiimildisid in-
spiroidaan innovoivaan ja luovaan ajatteluun. Johtajuustyyli voi olla esimerkiksi
tilannekohtaista, transitionaalista, visiondiristd tai karismaattista. Tiimin luon-
teen mukaan johtajan tiaytyy olla maaraava, tiukka tai ainoastaan vaativa. Johta-
jan on varmistettava, ettd tiimijasenet noudattavat johtajan omia toiveita (Fisher,
s. 1000). Johtajan tulisi antaa itsestddn pétevd ja itsevarma kuva olemalla rooli-
malli muulle tiimille. (Fisher, 2011, s. 999).

Scrum Masterin voidaan todeta inspiroivan tiimildisid luovuuteen sekd in-
novatiivisuuteen. Koska rooliin kuuluu tiimin ketterien menetelmien noudatta-
misen vastuu (Shastri ym., 2021a) seké ketteriin menetelmiin liittyy olennaisena
kokeileva ja luova ohjelmistoratkaisu (Nerur & Balijepally, 2007), on koko tiimin
luovan ja innovoivan ohjelmistoratkaisun vauhdittaminen tdrkedd. Yhta lailla,
koska Meierin, Kroppin ja Perellanon (2016) mukaan ketterien menetelmien tyy-
pillisid arvoja ovat luottamus, avoimuus ja tasa-arvo, voidaan olettaa, ettd Scrum
Masterin palvelevassa johtajuudessa nédiden piirteiden tulisi korostua. Silld ket-
teriin menetelmiin ei kuulu myoskdan keskitetty pddatoksenteko (Moe ym.,
2009b), Scrum Masterin palvelevassa johtajuudessa pitdisi myos keskustelevan
johtamisen korostua autoritaarisen johtajuuden sijaan.
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Scrum Masterin johtajuus on Fisherin (2011) mainitsemista johtajuustyy-
leistd nimenomaan tilannekohtaista. Kuten projektipdallikonkin, myods Scrum
Masterin voidaan olettaa mukauttavan johtamistaan tiimin tarpeiden mukaisesti.
Gren ym. (2019) viittaavat Scrum Masterin tilannekohtaisen johtajuuden olevan
tiimin kypsyystasoon sidonnaista. Hersey, Blanchard ja Natemeyer (1979) loivat
tilannekohtaisen johtajuuden (eng. situational leadership) teorian. Nuori tiimi tar-
vitsee ja vaatii eniten formaalia johtamista, toisin sanoen valvontaa ja kdskyjen
antamista, tiimin ollessa vield haluttomampi vastuunottoon. Kypsd tiimi omaa
motivaation ja kyvyn itsendiseen tydskentelyyn. (Hersey ym., 1979).

Tilannekohtaisen johtamisen lisdksi Fisher (2011) ei mahdollisissa johta-
juustyyleissddn maininnut palvelevaa johtajuutta, silld tdllainen johtajuus kuvaa
Scrum Masteria parhaiten. Scrum Masterin ensisijainen tarkoitus on palvella tii-
mid, ja toissijainen tarkoitus on vasta itse johtaa (Holtzhausen & de Klerk, 2018).
Holtzhausen ja de Klerk (2018) havaitsivat, ettd tiimildiset pitdavdt Scrum Maste-
ria kyvykkaampana palvelevana johtajana, mikali hanelld on myos formaalia joh-
tajuutta. Taman havainnon voidaan nahda liittyvan juuri ilmicon tuoreemmista
tiimeistd: toisin sanoen, formaalin johtamisen ndhdddn todennékdisesti vauhdit-
tavan tiimin matkaa kohti itseohjautuneisuutta. (Holtzhausen & de Klerk, 2018).
Smiten, Moen ja Gonzalez-Huertan (2021) mukaan kansainvilisesti hajautetuissa
tiimeissd tarvitaan aina selke&d johtajuutta, jotta eri kulttuureja edustavat tiimi-
jdsenet saadaan ketterille menetelmille tyypillisiksi avoimiksi ja suoriksi vuoro-
vaikuttajiksi. Empiria onkin osoittanut, ettd Scrum Masterin virallinen nimitys
tiimip&dllikoksi ei ole ennenkuulumatonta (Noll ym., 2017). Kaiken kaikkiaan
voidaan todeta, ettd my6s Scrum Masterin johtajuudessa korostuu roolimallina
olo muulle tiimille.

Mikéli projektipddllikon omien toiveiden varmistaminen tiimin toimin-
nassa on keskiossd, samaa ei voi todeta Scrum Masterin osalta. Palvelevaan joh-
tamiseen kuuluu ennemminkin Shastrin ym. (2021a) mainitsema Scrum Masterin
fasilitoiva ja mentoroiva, muttei kontrolloiva toimenkuva. Mentoroidessaan
Scrum Master kouluttaa tiimildisid ketteristd menetelmistd ja ohjaa ja voimaan-
nuttaa tiimid kohti itseohjautuvuutta. Fasilitoidessaan hdn turvaa ja mahdollistaa
tiimin tyoskentelyd. Proaktiivisessa prosessiadaptoinnissa Scrum Master muok-
kaa Scrum-prosessia lisdksi tiimin toiveisiin pohjautuen (Shastri ym., 2021a). Té&-
hén liittyen Fisher (2011, s. 999) ndkeekin kommunikaation olevan selked osa
muiden johtamista, mikd pitdd paikkansa my6s Scrum Masterin tyossd. Tiimin
sisdiseen kommunikaatioon liittyen Moe ym. (2009b) mainitsevat Scrum Maste-
rin toisinaan ajavan jopa turhan paljon ohjelmistokehittdjien autonomiaa, mika
voi johtaa tiimin sisdiseen siiloutumiseen ja kommunikaation heikentymiseen.
Naiden seikkojen pohjalta voidaan myos todeta, ettd Scrum Masterin tydssa pai-
notutaan hinen omien toiveidensa tayttimisen sijaan tiimildisten toiveisiin vas-
taamiseen.

Projektipdéllikon lailla Scrum Masterin on hyvé antaa itsestddn péteva ja
itsevarma kuva, silld han on roolimalli muulle tiimille. Hdn johtaa esimerkilld&n,
etenkin tuoreissa tiimeissa (Spiegler ym., 2021). Itsevarmuutta ja jamakkyytta tar-
vitaan my06s Scrum Masterin suojellessa tiimidan ulkoisilta vaikutteilta, jotka
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voivat heikentdd tiimin tuottavuutta (Shastri ym., 2021a). Jamakkyyttd odotetaan
senkin takia, ettd tiimi ndkee Scrum Masterin tiimin hyvinvoinnin ja menestyk-
sen turvaajana (Baumgart, Hummel & Holten, 2015, s. 9) Schwaber ja Sutherland
(2011) mainitsevat hdnen vastuunsa Scrum-prosessin tehokkuudesta. Russo
(2021) havaitsee lisdksi skaalautuvissa ketterissd menetelmissda Scrum Masterin
johtajuuden olevan merkittdvassa roolissa ohjelmistokehittdjien teknisten ja sosi-
aalisten taitojen vahvistamisessa. Ndiden kykyjen todetaan olevan projektin me-
nestyskriteereitd. (Russo, 2021).

3.2.2 Taito 2: Muihin vaikuttaminen

Projektipdéllikon muihin vaikuttamisessa hdnen kaytoksestdan kdy ilmi muiden
ihmisten asenteiden ja toimintatapojen vahvistaminen tai muuttaminen. Hyvét
suostuttelutaidot ovat keskiossi - etenkin, mikidli muiden toimintaa tai asenteita
halutaan muokata. Projektipddllikon tulee painottaa muille, millaista menestyk-
sekk&dssd ja arvostetussa tiimissd on toimia. Tiimijdsenten asennetta on kannus-
tettava avoimemmaksi, minkd voidaan ndhdd tukevaan heiddn oppimistaan ja
kehitystdan. (Fisher, 2011, s. 1000).

Scrum Masterin Scrumin eri aktiviteetteihin osallistumisen liséksi han mah-
dollisesti vaikuttaa suoraan siihen, kuinka monia ketteriad aktiviteetteja tiimissa
harjoitetaan (Shastri ym., 2021a, s. 3). Koska ketterien menetelmien filosofiaan ei
kuulu tiimin keskitetty padtoksenteko (Moe ym., 2009b), on Scrum Masterin tdssa
tapauksessa vaikutettava kaikkien tiimildisten asenteisiin ja haluun hyodyntaa
erilaisia ketterid aktiviteetteja. Scrum Masterilla on kiistaton mentorirooli tiimis-
sddn (Shastri ym., 2021a), joten tychon kuuluu lisdksi vastuu ketterien menetel-
mien kouluttamisesta ja motivoinnista tiimille. My6s Holtzhausen ja de Klerk
(2018, s. 874) toteavat Scrum Masterin vaikuttavan tiimin tyoskentelyyn. Vaikut-
taminen ei kuitenkaan realisoidu pakottamisen, vaan suostuttelun mekanismilla.
(Holtzhausen & de Klerk, 2018). Tétd vahvistaa Fisherin (2011, s. 999) toteamus
siitd, ettd kommunikaatiotaidot ovat tirkeédssi roolissa muihin vaikuttamisessa
(kuten myos muiden johtamisessa). Loppukaneettina Yi (2011) vahvistaa nike-
mystd siitd, ettd Scrum Masterin tehtdvadn kuuluu olennaisesti muihin vaikutta-
minen vélittomé&n ohjaamisen sijasta.

Koska Scrum Master suojelee tiimid ulkoisilta vaikutteilta (Shastri ym.,
2021a), hanen voidaan olettaa olevan pddosin tiiminsd kanssa vastuussa tiimin
toimintatapojen vahvistamisesta tai muuttamisesta. Moe ym. (2009b) vahvistaa
ndkemystd siitd, ettd ketterissd menetelmissa jokainen henkild vaikuttaa toistensa
ajatteluun - ei ole vain yhta kaikkiin vaikuttavaa henkil6a. Tiimildiset titen voi-
vat vaikuttaa my6s yhtd lailla Scrum Masterin ajatteluun. Spieglerin ym. (2021)
tutkimuksessa kiehtovasti havaittiin, kuinka Scrum Masterin muihin vaikuttami-
nen vahentyi tiimin kehittyessa. Muut tiimildiset alkoivat vapaaehtoisesti ja ene-
nevésti vaikuttaa tiimin tyoskentelytapoihin tiimin kypsyessa (Spiegler ym., 2021,
s. 41). Scrum Master tdten kdytannossa vakuuttaa muuta tiimid yhteisen ongel-
manratkaisun ja toisaalta oma-aloitteisuuden tdrkeydestd (Shastri ym., 2021a).
Yhteisen ongelmanratkaisun ja jaetun paatoksenteon voidaan ndhda olevan me-
nestyvan itseohjautuvan tiimin peruspiirteitd. Scrum Masterin taytyy siis tyostdd
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tiimin tyoskentelyotetta avoimemmaksi vaikuttamalla tiimildisten henkilokoh-
taisiin ajattelu- ja asennemalleihin. Meierin ym. (2016) mukaan ketterille mene-
telmille tyypillisten arvojen, kuten luottamuksen, avoimuuden ja tasa-arvon vah-
vistamiselle ohjelmistokehittdjien keskuudessa on korostettua kysyntdd. Scrum
Masterilla on tdten tiimin mentorina tastd ndkokulmasta erityisen tdrked rooli tii-
min ketterdn arvomaailman ajamisessa.

Scrum Masterin roolin kirjavuuteen liittyen etenkin tiimin ajatuessa ongel-
miin tiimin keskitetyn ja hajautetun padtoksenteon raja voi hamartya (Moe 2009b;
Shastri ym., 2021a). On muistettava, ettd Scrum Master on vastuussa Scrum-tii-
min tuottavuudesta ja tehokkuudesta (Shastri ym., 2021a; Schwaber & Suther-
land, 2011), sekd jopa prosessijohtajuudesta (Matturro ym., 2015). Moen ym.
(2009b) tutkimuksessa erddn haastateltavan Scrum Masterin kommentit kuvaa-
vat hyvin tiimin mahdollista dynamiikkaa:

Luultavasti vaikutan siihen, miten muut toimivat. On vaikea pitdd suuta kiinni, kun
huomaan omaavani hyvid parannusideoita tiimin toimintaan liittyen. Se on vanha ja
pinttynyt, mutta vaikeasti muutettava tapa. (Moe ym., 2009b, s. 24)

Skaalautuvien menetelmien, eritoten SAFe:n, kontekstissa muihin vaikuttami-
nen voi ndkyd esimerkiksi ketteran kehitysjunan Scrumien Scrum -tapaamisissa.
Scrum Masterilla on mahdollisuus vaikuttaa tiimien viliseen avoimeen kommu-
nikaatioon ndyttamalld keskustelevaa ja ulospdinsuuntautunutta esimerkkia
muille Scrum Mastereille (tai muille vastaaville tiimien edustajille). Scrumien
Scrumissa linjataan myos yksittdisten kehitystiimien toiminta laajempaan tuote-
tavoitteeseen (Scaled Agile, 2021). Taten jo pelkédstddn tiimien valisten riippu-
vuuksien hahmottaminen vaatii avointa keskustelua Scrum Master -yhteisdssa.
SAFe:ssa kaiken kaikkiaan korostuu Scrum Masterin yhteydenpito tiimin ulko-
puolisiin sidosryhmiin. Tadssd tapauksessa Scrum Masterin vaikuttaminen voi
skaalautuvissa menetelmissd ulottua korostetummin oman tiimin ulkopuolisiin
sidosryhmiin.

3.2.3 Taito 3: Aito ja empaattinen kdyttiytyminen

Projektipéddllikon kaytoksessd taytyy ilmetd empaattisuus ja aito kiinnostus mui-
den huoliin ja tarpeisiin. Tarkedd on ymmartdd muiden ihmisten mielenmaise-
maa, motiiveja ja muodostaa kaisitys siitd, mistd muut voimaantuvat ja mika
muille on tdrkedd. Tiimildisid ei saa pakottaa muuttumaan ilman vapaaehtoi-
suutta ja heidét pitdd hyviaksyd omina itsenddn. Tiimildisid tulee voimaannuttaa
antamalla heille hiljalleen lisdd tehtdvid ja vastuuta tyossdan. Tiimildisen taytyy
tuntea itsensd lisdksi tyonsd, projektinsa ja muut tiimildiset merkityksellisiksi.
(Fisher, 2011).

Mordi ja Schoop (2020) totesivat empaattisuuden ja aitouden olevan mer-
kittava osa ketterdn ajattelutavan (eng. agile mindset) omaksumista. Tamén seu-
rauksena erityisesti Scrum Masterilta voidaan odottaa ketterien menetelmien
mentorina ndiden luonteenpiirteiden erityistd vaalimista. Holtzhausenin ja de
Klerkin (2018, s. 874) mukaan jo Spears (1995) tuotti listauksen taitavan
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palvelevan johtajan luonteenpiirteistad. Niitd ovat erityisesti kuuntelutaidot, em-
paattisuus ja tietoisuus. Washington, Sutton ja Feild (2006) saivat tilastollisesti
merkitsevdd tukea hypoteesilleen siitd, ettd empatian osoittaminen kohentaa ul-
kopuolisten suhtautumista ylipdatdan palvelevasta johtajuudesta. Baumgart ym.
(2015) mukaan Scrum Masterin empaattisuutta tarvitaan niin tiimin kuin asiak-
kaiden kanssa toimiessa. Ehkd kaikkein merkittdvimpand huomiona empaatti-
suuden vaade tuntuu olevan vitaali Scrum Masterin tyossd sen takia, ettd Baum-
gartia ym. (2015) ja Russoa (2021) mukaillen Scrum Master tyoskentelee enem-
méan ihmisten kuin teknologian parissa. Tdhéan liittyen esimerkiksi Russo (2021,
s. 42) Scrum Masterin johtajuutta mitatessaan kaytti yhtend johtajuuden mitta-
rina sidosryhmien ndkemyksid Scrum Masterin empaattisuudesta.

Scrum Masterin mentoriuden perspektiivistd Takpuie ja Tanner (2016) ha-
vaitsivat, ettd empaattisuus edesauttaa myos tiedonsiirtoa Scrum-tiimissa. Wa-
shingtonin, Suttonin ja Feildin (2006) mukaan palvelevat johtajat ovat erityisen
taitavia selvittdessdan ryhman kollektiivista ndkemysta asioihin. Tédssd onnistu-
minen vaatii Scrum Masterilta kuuntelutaitoja, empaattisuutta ja taitoa eldytya
muiden asemaan. Skaalautuvissa ketterissd menetelmissid, kuten SAFe:ssa, ko-
rostuu Scrum Masterin kyky edustaa koko tiimin jaettua ndkemystd Scrumien
Scrum -tapaamisissa. Tastd ndkokulmasta Scrum Masterin empaattisuus on vé-
hintddn yhta tarked luonteenpiirre skaalautuvissa menetelmissa.

Scrum Masterin todetaan voimaannuttavan tiimijésenid matkalla kohti tii-
min tavoittelemaa itseohjautuneisuutta (Shastri ym., 2021a). Ohjelmistokehitta-
jien odotetaan ottavan enenevissd mddrin tiimin sisdistd johtajuutta Scrum Mas-
terilta ajan kypsyessa (Spiegler ym., 2021). My6s Gren ym. (2017) puhuvat Scrum
Masterin formaalimmasta tilannekohtaisesta tiimijohtajuudesta tuoreissa tii-
meissd, sithen asti, kunnes tiimi on saanut luotua sisdisen rakenteensa ja kulttuu-
rinsa. Kaiken kaikkiaan tiimin itseohjautuvuuden vahvistaminen sopii tdysin
Nerurin ja Balijepallyn (2007) toteamukseen ketterien menetelmien yksiltason
voimaantumisesta. Antamalla tiimijdsenille hiljalleen enemmaén vastuuta tiimin
kypsyessa tiimildiset tuntevat tyonsd yha merkityksellisemmaéksi. Tiimin itseoh-
jautuneisuuden ja yksilotason voimaannuttamisen avulla voidaan olettaa, ettd
tyontekijdt sitoutuvat (tai joutuvat sitoutumaan) tiimiinsd, tyohonsa sekd koko
projektiinsa entistd lujemmin. Fisherin (2011) mukaan juuri aitoon ja empaatti-
seen kdyttdytymiseen kuuluu oleellisesti tiimildisten voimaannuttaminen.

3.2.4 Taito 4: Konfliktin hallinta

Konfliktien ratkaisussa kdyttdytymisen keskiossa on konfliktin juurisyyn tunnis-
taminen avoimella ja rehelliselld keskustelutavalla. Orastavat konfliktit taytyy
tunnistaa ja ratkaista mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Ongelmia on tyos-
tettdva menemadttd henkilokohtaisuuksiin. Konflikteja kasitellessa projektipaalli-
kon on tdrked osoittaa muun muassa tukea, lojaalisuutta, luottamusta ja suvait-
sevaisuutta. Projektipdillikon tdaytyy olla valmis kompromissien tekoon. (Fisher,
2011, s. 1000).

Yll&d esitellyn Fisherin (2011) konfliktin hallinnan moni ulottuvuus liittyy
neuvottelutaitoihin. Esimerkiksi rehellinen ja suvaitsevainen tapa keskustella
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vastapuolen kanssa voidaan ndhdé osana hyvid neuvottelutaitoja. Myds komp-
romissien teko on osa neuvottelua - toki omasta nakokulmasta edullisimmat
kompromissit ovat usein tavoiteltavia. Tamad liittyy siihen, ettd Fisher (2011) mai-
nitsi muiden johtamisen (Taito 1) kohdalla, kuinka projektipdillikon pitdd var-
mistua omien toiveidensa toteutumisesta. Tamédn vastakohtana Scrum Master
kuitenkin edustaa tiimid ja ajaa sen etua, joten hdnen toimijuutensa kompromis-
sien tekijdnd voidaan ndhdad vahvempana. Shastri ym. (2021a, s. 17) havaitsivat,
kuinka erds Scrum Master antoi tiimilleen yhtdaltd paljon autonomiaa, mutta toi-
saalta astui valittomasti riidansovittelijaksi konfliktien ilmetessd tiimijasenten
valilla.

Shastri ym. (2021a) lisdksi mainitsevat neuvottelua kdytivan myos tiimin
tuotteenomistajan kanssa, kun Scrum Master linjaa tiimin kehityskapasiteettia
suhteessa asiakkaan vaatimuksiin. Tdten Scrum Masterin palvelevaan johtajuu-
teen voi kuulua my6s mahdollisten konfliktien sovitteleminen tuotteenomistajan
ja ohjelmistokehittdjien valilld, mikéli tuotteenomistaja odottaa ohjelmistokehit-
tajilta epdrealistista tulosta suhteessa tiimin kehityskapasiteettiin.

Kaiken kaikkiaan ketterdan kehitykseen ja sen filosofiaan liittyy kiintedsti
konfliktien yleisyys (Nerur & Balijepally, 2007). Pdivittdinen seka tiivis itseohjau-
tuvan tiimin yhteisty6 toivottaa konfliktit tervetulleeksi, jotta tiimin erimielisyy-
det saadaan nopeasti ratkaistua. Aikaa ei ole hukattavaksi Scrumin intensiivi-
sissd kehityssprinteissd, silld jokaisen sprintin pitdisi Schwaberin ja Sutherlandin
huomioitava my®os, ettd Tuckmanin (1965) klassisen tiimin kehitysmallin mukai-
sesti tuoreet tiimit kuohuntavaiheessaan (eng. storming phase) ovat alttiimpia
konfliktien synnylle. Scrum Masterin tyohon oleellisesti kuuluu kaikkien tiimin
sisdisten esteiden selvittaminen (Schwaber & Sutherland, 2011). Fisherin (2011)
mainitsemia konfliktin hallinnan taitoja, kuten tuen osoittamista, lojaalisuutta ja
suvaitsevaisuutta edellytetddn yhtd lailla Scrum Masterin tydssd. Skaalautuvissa
menetelmissd, kuten SAFe:ssa, konfliktin hallinnan taitoja voidaan tarvita yhta
lailla, koska oman tiimin lisdksi Scrum Master on kontaktissa my6s tiimin ulko-
puolisiin sidosryhmiin.

3.2.5 Taito 5: Kulttuurituntemus

Kulttuurituntemus ja siihen liittyva kdyttdytyminen on projektipdéllikon tiimin
sisdisten kulttuurierojen ymmartamistd. Eri kulttuuriarvojen ja -uskomusten tie-
tamystd on hyva osoittaa tiimijdsenille. Projektipaéllikko voi my0s itse omaksua
eri kulttuureille ominaista kayttaytymistd. Kulttuurieroja taytyy kisitelld avoi-
mesti ja kulttuurinen monimuotoisuus tulee ndhdd omaa ajattelua rikastavana
tekijana. (Fisher, 2011, s. 1000).

Smite ym. (2021) toteavat, kuinka ohjelmistokehitysalalla useampi projekti-
tiimi on maantieteellisesti hajautettu. Nykyajan IT-projekteissa korostuu yhteis-
tyd saman yrityksen eri toimipisteiden keskenja tydskentely mahdollisesti lisdksi
urakoitsijoiden ja alihankkijoiden kanssa. (Smite ym., 2021). Scrum-tiimien ko-
koonpanot voivat tdten olla kulttuurisesti monimuotoisia. Esimerkkind Scrum-
tiimin ohjelmistokehittsjit voivat olla ulkoistettuja toimijoita, kuten Smiten ym.
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(2021) tutkimus osoittaa. Tdma luo Scrum Masterille haasteita ymmartdd eri kult-
tuurierojen vaikutusta tiimildisten ajatus- ja toimintamalleihin. Smite ym. (2021)
havaitsivat eri kulttuurien, tdssd tapauksessa pohjoismaisen ja intialaisten kult-
tuurierojen vaikeuttavan hajautettujen tiimien ketterien menetelmien adaptaa-
tiota. Alzoubin ja Gillin (2021, s. 328) tutkimuksen haastateltavien ndkemyksista
kavi lisdksi ilmi, ettd monien tiimien yhteistydssd suurimmat tiimienvalisten
kommunikaation haasteet johtuivat kansallisista kulttuurieroista. Tadten lisdksi
skaalautuvissa menetelmissd, joissa Scrum Masterin tiimienvélisen koordinoin-
nin rooli korostuu, eri tiimien kulttuurierojen tiedostaminen on yhti lailla keski-
Ossa.

Ketterissd kehitysprojekteissa kulttuuriset erot ilmenevét sekd kehittdja-
ettd johtotasolla. Kehittsjitasolla Smite ym. (2021) havaitsivat kuvaavana esi-
merkking, kuinka intialaiset ohjelmistokehittdjdt tottuneesti vastasivat useasti
myotdilevasti ehdotuksiin lisatyon vastaanottamisesta, vaikka he valmiiksi olivat
kiireisid kehitystyossddn. Kieltdvien vastausten antamisen suhteen havaittiin sel-
keitd kulttuurieroja. Kulttuuristen erojen nahtiin lisdksi vaikuttavan muun mu-
assa siihen, kuinka aikaisin orastavia ongelmia tuotiin esiin tiimin sisdisesti, seka
kuinka omaa tietiméttomyytta tiedostettiin ja tuotiin esiin eri tilanteissa. (Smite
ym., 2021). Alzoubi ja Gill (2021) totesivat, kuinka jo pelkéstddn kiinalaisissa ja
intialaisessa kulttuurissa kysymysten esittimisen traditio kokousten aikana seka
jdlkeen erosi toisistaan suuresti. Voidaan siis todeta, ettd Scrum Masterin kult-
tuurituntemus edesauttaa muodostamaan oikeanlaista tilannetajua Scrumin ak-
tiviteetteja organisoidessa ja fasilitoidessa.

Ylipddtdaan eri kulttuureille tyypillinen hierarkiakasitys (Alzoubi & Gill,
2021) seké kulttuureihin juurtuneet johtamistavat (Smite ym., 2021) vaikuttavat
varmasti ohjelmistokehittdjien omaksumiin ajatus- ja toimintamalleihin. Joissa-
kin kulttuureissa alaiset ja tiimit ovat tottuneet kontrolloivaan johtamiseen, jol-
loin omien ndkemysten ja ongelmien esiintuonti ndhddan pikemminkin haitalli-
sena ja epdedullisena (Smite ym., 2021). Kiteyttavasti Kajko-Mattson, Azizzyan
ja Magarian (2010) tutkivat ketterid ohjelmistokehitysprojekteja ja havaitsivat
neljd erilaista kulttuurista haastetta hajautetuissa tiimeissa. Niitd olivat: Késitys
vastuusta (1), Kasitys rehellisyydestd ja suoruudesta (2), Késitys auktoriteetista
(3), ja Kielimuuriongelmat (4). Kajko-Mattson ym. (2010) muotoilivat muutamia
keinoja, joilla voidaan ratkaista kulttuurieroista aiheutuvia haasteita. Naiita
Scrum Master voi hyddyntdd tyossddn. Keinoja ovat esimerkiksi teambuilding -
harjoitukset tiimien koettujen hierarkiatasojen hdmartamiseksi, jaetun vastuun
korostaminen ja vahvistaminen, seki liiketoiminnan edustajien seka kehittdjien
vdlisen kommunikaation vahvistaminen (Kajko-Mattson ym., 2010).

3.2.6 Taito 6: Eri kdyttaytymispiirteiden ymmaértiminen

Kéayttaytymispiirteiden ymmartamisen osoittamisella tarkoitetaan projektipéaal-
likoén avointa ja rehellistd kaytostda. Luottamusta tdytyy osoittaa muiden kykyja
kohtaan. Tiimildisten kanssa pitdd muutenkin toimia avoimesti ja aidosti. Kayt-
taytymistd voi ennakoida ymmartamalla ihmisten tunteita. Johtajan on hyva mu-
kauttaa omaa kayttdytymistddn tilanteen mukaisesti. (Fisher, 2011, s. 1000).
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Fisher (2011) tuntuu liittdvan tdhdn ihmistaitoon paljon erilaista kayttayty-
mistd, jota muut jo késitellyt ihmistaidot (erityisesti ihmistaidot 1, 3, 4 & 5) edel-
lyttaviat. Koska kaikki nama taidot tuntuvat olevan téarkeitd ihmistaitoja Scrum
Masterille, oletuksena on, ettd Eri kdyttaytymispiirteiden ymmartdminen (Taito
6) on yhti lailla tarked ihmistaito Scrum Masterille. Seuraavaksi vahvistetaan ta-
mén olettamuksen todenmukaisuutta.

Avoimen ja rehellisen kdytoksen suhteen Scrum Masterin avoin ja keskus-
televa johtajuus on jo todettu Muiden johtamisessa (Taito 1). Meierin ym. (2016)
perusteella todettiin, kuinka Scrum Masterin palvelevaan johtajuuteen kuuluu
avoimuus. Lisdksi Konfliktin hallinnassa (Taito 4) Fisher (2011) toteaa avoimuu-
den ja rehellisen keskustelutavan olevan keskiossa.

Muiden kykyjen tunnistamisen suhteen Aidon ja empaattisen kdyttaytymi-
sen (Taito 3) tienoilta aikaisemmin todettiin, kuinka tiimid tulee voimaannuttaa
antamalla yksildille hiljalleen lisdd vastuuta (Fisher, 2011). Lisdvastuun antami-
nen itsessddn edellyttédd ja tdten myos osoittaa johtajan luottoa tiimildisen kykyi-
hin. Yhtd lailla johtajan avoimuudesta ja aitoudesta puhuttaessa ei voi vilttya
vertaukselta Aitoon ja empaattiseen kayttdytymiseen (Taito 3). Holtzhausenia ja
de Klerkid (2018, s. 874) lainaten aikaisemmin todettiin, kuinka palvelevaan joh-
tajuuteen liittyy kuuntelutaidot, empaattisuus ja tietoisuus. Nditd kaikkia tarvi-
taan Scrum Masterin tyoskentelyssa.

Ihmisten tunteiden ymmartaminen mahdollistuu muun muassa Aitoudella
ja empaattisuudella (Taito 3) ja keskustelevalla ja palvelevalla Muiden johtami-
sella (Taito 1). Fisher (2011) mainitsi, kuinka ihmisten kuunteleminen ja heidan
mielenmaisemansa ymmaértdminen on osa aidon ja empaattisen johtajan toimen-
kuvaa. Aito ja empaattinen kdyttdytyminen (Taito 3) korostaa johtajan kykya ym-
maértdd tiimildisten mielenmaisemaa. Eri kdyttdytymispiirteiden ymmaértaminen
(Taito 6) vaatii luonteeltaan erilaisten ihmisten kdyttaytymisen ymmartamistd,
mikd helpottuu, mikédli Scrum Master osaa ajatella asioita ohjelmistokehittdjien
ndkokulmasta. Konfliktin hallintaan (Taito 4) liittyvan tuen ja lojaalisuuden
osoittaminen voi lisdksi auttaa ymmartamaan ihmisten tunteita aiempaa parem-
min. Puolestaan Kulttuurituntemus (Taito 5) auttaa johtajaa ymmartaméaan eri
kulttuureja edustavien tiimildisten ajatuksenjuoksua ja tdten heiddn kayttayty-
mispiirteitdnsd ja -malleja paremmin.

Fisherin (2011) mainitsema projektipdallikon kadyttadytymisen mukauttami-
nen tilanteen mukaisesti liittyy konseptina ldheisesti Muiden johtamisessa (Taito
1) mainittuun tilannekohtaiseen johtajuuteen (Hersey ym., 1979). Taméan todet-
tiin korostuvan Scrum Masterin tyossd, eritoten eri kypsyysvaiheen tiimeiss4,
kun Scrum Master ajaa tiimiddn kohti itseohjautuneisuutta.

Kuten jo aikaisemmissa pddluvuissa on mainittu useampaan kertaan, Rus-
son (2021) ja Baumgartin ym. (2015) mukaan Scrum Masterin tydssd painottuu
erityisen paljon ihmisten kanssa tyoskentely. Taten eri kdyttaytymispiirteiden
ymmadrtdminen (Taito 6) voidaan nidhda tarkednd ihmistaitona sellaiselle Scrum
Masterille, joka haluaa ylldpitdaa hyvid ihmissuhteita eri sidosryhmiin ja joka pyr-
kii mahdollistamaan Scrum-tiimin tehokkaan tyoskentelyn.
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4 YHTEENVETO: SCRUM MASTERIN TARKEAT
ITHMISTAIDOT

Tdssd kokoavassa teoriakatsauksen viimeisessd padluvussa tehdddn johtopaatok-
sid edellisen paddluvun alaluvuissa 3.2.1-3.2.6 késitellyistd ihmistaidoista. Taidot
eivat ole tarkeysjdrjestyksessd. Toisin sanoen, seuraava viitekehys (ks. Taulukko
7) koostaa kirjallisuuskatsauksen pohjalta, kuinka Scrum Masterin ty6ssd menes-
tyminen edellyttdd projektipddllikon tdarkeimpid ihmistaitoja. Johtopdatoksena
voidaan sanoa, ettd Fisherin (2011) projektipaallikkojd teoreettinen viitekehys so-
pii odotetun hyvin Scrum Masterin tyonkuvaan. Viisi taitoa kuudesta paitettiin
sisdllyttdd lopulliseen viitekehykseen (ks. Taulukko 7, s. 40-41). Ymmaérrettavasti
joissakin ihmistaidoissa korostuu erilaiset painopisteet, verrattuna projektipaal-
likk6on, koska Scrum Masterin tydssd painottuu ketterdan ohjelmistokehityksen
vaalimisen periaatteet:

Taulukko 7 Johtopddtokset Scrum Masterin tarkeistd ihmistaidoista kirjallisuuskatsauksen
perusteella

Projektipdallikon tarkeimmidt  Ihmistaidon merkitys Scrum Masterin tyossa
ihmistaidot (Fisher, 2011)

Muiden johtaminen (1) On tdrked ihmistaito. Tiimissd johtaminen on useimmi-
ten palvelevaa, keskustelevaa ja inspiroivaa. Tilanne-
kohtainen johtaminen myos korostuu: esimerkiksi uu-
sissa tiimeissd formaalille, kédskeville ja valvovalle voi
johtajuudelle voi olla tilapdisesti tarvetta, etenkin, kun
tiimi ei ole vield tarpeeksi itseohjautuva. Tiimit voivat
vaatia selkedd roolimallia helpottamaan ketterien mene-
telmien omaksumista. Projektipddllikostd poiketen
Scrum Master keskittyy nimenomaan tiimin, eikd omien
toiveiden edun ajamiseen.

Muihin vaikuttaminen (2) On tdrked ihmistaito. Scrum Masterin on kdytannossa
vaikea pidattdytyd muihin vaikuttamisesta tydssadn.
Muihin vaikuttaminen korostuu etenkin nuorissa tii-
meissd, joissa Scrum Masterin tdytyy vakuuttaa tiimi it-
seohjautuvan  tiimin  tyoskentelyn  vaatimasta



Aito ja empaattinen kiyttiy-
tyminen (3)

Konfliktin hallinta (4)

Kulttuurituntemus (5)

Eri kayttiytymispiirteiden
ymmidrtaminen (6)
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avoimuudesta sekd yhteisestd ongelmanratkaisusta.
Muihin vaikuttaminen vaatii Scrum Masterilta koroste-
tusti suostuttelutaitoja, silld Scrumissa jokaisella toimi-
jalla on yhtdldinen vaikuttamisoikeus tiimin sisdisiin
asioihin. Skaalautuvissa menetelmissd Scrum Masterin
muihin vaikuttaminen voi korostetusti ulottua tiimita-
son ulkopuolelle muihin sidosryhmiin.

On tirked ihmistaito. Aito ja empaattinen kayttaytymi-
nen on tirked osa palvelevan johtajan luonnetta. Scrum
Masterin tyodssd painottuu teknologian sijaan ihmisten
kanssa intensiivinen tydskentely. Tiimildisten toiveiden
kuunteleminen ja heiddan mielenmaisemansa ymmarta-
minen ovat keskiossd. Empaattisuudella mahdolliste-
taan tiimin yksilotason voimaantuminen antamalla tii-
mildiselle enenevéd vastuuta. Vastuun jakaminen tiimin
kesken mahdollistaa tiimin itseohjautuvan ja ketterdan
tyoskentelyn. Skaalautuvissa menetelmissd Scrum Mas-
terin on tiedostettava tiiminsd yhteinen nikemys, silld
hén voi edustaa tiimidan sidosryhmétapaamisissa.

On tirked ihmistaito. Konfliktit ovat vdistamattomii ja
melkeinpd toivottuja ilmentymid ketterissi menetel-
missé, jotta tiimin sisdiset erimielisyydet eivét padse pa-
toutumaan. Tiimin sisdinen tydskentely on intensiivistd
kehityssprinteissd, jolloin konfliktien mahdollisuus voi
kasvaa. Konfliktit voivat korostua tuoreempien tiimien
tapauksessa. Scrum Masterin palvelevassa johtamisessa
painottuu tiivis yhteisty6 ja konfliktien ratkaisu myos
tiimin ohjelmistokehittdjien sekd myos tuotteenomista-
jan vélilla. Skaalautuvissa menetelmissa vuorovaikutus
korostuu tiimin ulkopuolisten sidosryhmien kanssa, jol-
loin konfliktin hallinnan taidot ovat yhtd lailla tarpeen.
On tdrked ihmistaito. Yhd useammassa ketterdssa tii-
missd edustetaan eri kulttuureja. Teknologisen kehityk-
sen ja globalisaation myo6td hajautetut tiimit ovat arki-
pdivdd myos tulevaisuudessa. Scrum Masterin tyossd
painottuu taito kyky tulkita ja ymmart&a tiimildisten aja-
tuksia, puhetta, tekoja ja eleitd, joihin kaikkiin kulttuuri-
set tekijdt osaltaan vahintdan implisiittisesti vaikuttavat.
Kulttuurituntemus luonnollisesti edesauttaa tyoskente-
lyd my0s skaalautuvissa ketterissda menetelmissé, jolloin
monikulttuurisuus voi korostua sidosryhmétyoskente-
lyssa.

On pdillekkdinen ihmistaito. Taidon hyodyntaminen
vaatii kdytdnnossd aikaisempien ihmistaitojen (erityi-
sesti 1, 3, 4 & 5) soveltamista. Taman vuoksi taitoa ei si-
séllytetd erikseen tdarkedksi ihmistaidoksi. Tédssd ihmis-
taidossa korostuu ihmisten tunteiden ja ajatusten tiedos-
taminen ja tdtd kautta heidan kayttaytymisensd ymmar-
tdminen ja suvaitseminen. Keskiossd on Scrum Masterin
avoimuus, rehellisyys ja luottamus tiimildisten kykyihin
ihmisten erilaisuudesta huolimatta.
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Tdhan pdattyy tutkielman teoriataustoituksen osuus. Seuraavaksi tutkielman
empiirisessd osiossa tullaan testaamaan tdtd ylempand esiteltyd Scrum Masterin
tarkeiden ihmistaitojen teoreettista viitekehystad (ks. Taulukko 7). Viitekehystd
tullaan tarkastelemaan valitun sidosryhman (ohjelmistokehittdjat) ndakokulmasta.
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5 TUTKIMUSMENETELMA

Téassda pddluvussa siirrytddan tutkielman tutkimusmenetelmaélliseen osuuteen.
Alaluvussa 5.1 kuvataan, miten aikaisempi teoriaosio linkittyy tulevan empiiri-
sen tutkimuksen taustaan ja tavoitteeseen. Alaluvussa 5.2 kuvataan aineiston ke-
ruumenetelmé ja pohditaan sen sopivuutta tihdn tutkielmaan. Tamaéan lisdksi
pohditaan suoritettavan kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettiin vaikuttavia te-
kijoita. Alaluvussa 5.3 kuvataan, kuinka haastattelututkimus suoritetaan ja mita
seikkoja haastattelun aikana tulisi ottaa huomioon. Liséksi haastateltavat esitel-
ladn. Alaluvun 5.4 tarkoitus on avata lukijalle empiirisen aineiston analyysitapaa.

5.1 Empiirisen tutkimuksen tausta ja tavoite

Empiiriselld osiolla on tdssd tutkielmassa merkittdva rooli. Tutkielman aihepiiri
kaikessa ytimekkyydessddn on Scrum Masterin ihmistaidot. Kirjallisuuskatsauk-
sen pohjalta luodun Scrum Masterin tarkeiden ihmistaitojen teoreettisen viiteke-
hyksen paikkansapitdvyydestd ei ole takeita reaalimaailman toteutuksissa.
Luotu viitekehys on esitelty pddluvussa nelja. Kehys ottaa kantaa Scrum Maste-
rin ihmistaitoihin rajautumatta yhdenkaan sidosryhméan ndkemyksiin. Tédssd tut-
kielmassa halutaan nimenomaan paneutua Scrum Masterin ihmistaitoihin
Scrum-tiimien ohjelmistokehittdjien ndkokulmasta.

Ohjelmistokehittdjat kaytdannossd muodostavat Scrum-tiimin suorittavan
ytimen, silld heitd on tiimissa tyypillisesti jopa puoli tusinaa tai enemmaén, Scrum
Masterin ja tuotteenomistajan lisidksi (Schwaber & Sutherland, 2011). Téten hei-
dédn ndkemyksensd ovat merkittdvéssa roolissa, kun puhutaan Scrum Masterin
tarkeista ihmistaidoista. Scrum Masterin rooliin kuuluu olla juuri se vastuuhen-
kilo, jonka ldhtokohtaisesti palvelee tiimi&d sekd ajaa sen yhteistd etua ja jaettua
ndkemystd (Schwaber & Sutherland, 2011; Holtzhausen & de Klerk, 2018). Miten
palveleva johtaja voisi tehokkaammin optimoida tyoskentely&ddn, kuin tarkaste-
lemalla juuri johdettavien ndkemyksiad tehokkaasta ihmisjohtamisesta? Nakokul-
marajaus itsessdédn voidaan ndhdd vahvuutena pituudeltaan muutenkin
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rajatussa tutkielmassa. Fokus keskitetddn Scrumin yhden valitun, mutta relevan-
tin sidosryhmaén ajatusten ymmartamiseen. Esimerkiksi Keil ym. (2013) aikanaan
totesivat IT-alan projektipddllikon taitoja koskevan tutkimuksen suhteen, ettd
projektipdillikon alaisten ja muiden sidosryhmien ndkemyksid tulee yhtd lailla
tiedustella. Sidosryhméndkemysten tutkimiselle on tdten myos IT-alan kyvyk-
kyystutkimuksessa kysyntaa.

Kuvaavana esimerkkind empiirisen tutkimuksen merkittdvyydestd taman
tutkielman kontekstissa kdy Shastrin ym. (2021b) tutkimuksessa tehty havainto
ketterien ohjelmistokehitysprojektien projektipddllikoistda. He totesivat tutki-
muksensa lopussa, ettei edes akateemista tutkimusta 1oyhemman ammatinhar-
joittajakirjallisuuden - tdssd tapauksessa Scrum-oppaan ja kdytannon valilld - ole
selkedd yhteyttd. Taman takia ei myoskddn tdaman tutkielman aikana hyodyn-
netty Schwaberin ja Sutherlandin (2011) Scrum-opas ja kattava tutkimuskirjalli-
suus vield riitd vankkojen johtopaatosten muotoilemiseen.

Johtopddtosten tekeminen vasta empiirisen tutkimuksen havaintojen va-
kuuttamana palvelee juuri paatutkimuskysymykseen (tutkimuskysymys 2) vas-
taamista. Kirjallisuuskatsauksen aikana Scrum Masterin tirkeistd ihmistaidoista
saatiin jo luotua alustava teoreettinen viitekehys edeltdvan tutkimuksen ja am-
matinharjoittajakirjallisuuden pohjalta. Seuraavaksi ohjelmistokehittdjia haastat-
telemalla kyet&ddn testaamaan luodun kehyksen validiutta. Kehys itsessdan sisal-
tad viisi tarkedd ihmistaitoa ollen luotu Fisherin (2011) projektipdallikon tarkeim-
pien ihmistaitojen pohjalta. On huomioitava, ettd Fisherin (2011) tutkimustulok-
set luotiin ainoastaan projektipdillikkojen omiin ndkemyksiin nojautuen. Tama
ennestddn korostaa tarvetta tarkastella ihmistaitoja eri sidosryhmén kuin tiimin
varsinaisen ihmisjohtajan (Scrum Masterin) ndkokulmasta tulevassa empiiri-
sessd osuudessa.

Viimeisend huomioon otettavana seikkana todettakoon, ettei tulevan em-
piirisen tutkimuksen deduktiivinen, eli luotua viitekehystd testaava ote kuiten-
kaan poissulje induktiivisuutta. Toisin sanoen, mikali haastateltavien ohjelmis-
tokehittdjien vastauksista ilmenee selkeitd muita tdrkeitd Scrum Masterin ihmis-
taitoja jo havaittujen lisdksi, kehystd ollaan valmis laajentamaan. Se vaatii kuiten-
kin lujaa evidenssid empiirisestd aineistosta. Lahtokohta on tdstdkin huolimatta
se, empiirisen aineiston pohjalta tarkistetaan jo l6ydetyn kuuden Scrum Masterin
tarkedn ihmistaidon paikkansapitdavyys. Loppututkielma on titen omistettu paa-
tutkimuskysymyksen (tutkimuskysymys 2) ratkaisemiseen.

5.2 Aineiston keruumenetelma

Tutkimuksen empiirisen aineiston keruu toteutetaan laadullisin menetelmin ja
tarkemmin kuvattuna puolistrukturoiduin haastatteluin. Tédssd alaluvussa pe-
rustellaan, miksi laadulliseen tutkimukseen ylipdadtdan pdatetddn nojautua. Ai-
neiston keruumenetelmad koitetaan yhta lailla niputtaa yhteen tamén tutkielman
aiheen kasittelyn ndkokulmasta. Lopuksi pohditaan kvalitatiivisen tutkimuksen
validiteettiin vaikuttavia tekijoitd tutkielman aiheen perspektiivista.
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Laadullisen menetelmdn valintaa ajaa muun muassa se, ettd silld mahdol-
listetaan tutkimusalueen mahdollisimman kokonaisvaltainen késittely (Hirsjdrvi,
Remes & Sajavaara, 2007). Toisaalta kvalitatiivinen analyysi on arvolatautunutta,
ja tutkijan on tulkitessaan asioita ja ilmioitd vaikea irtisanoutua subjektiivisuu-
desta. Tutkijalle annetaan suurta vastuuta havaintojensa ja keskustelujensa ana-
lysoijana verrattuna perinteisiin mittausvélineisiin ja tilastolliseen analyysiin.
Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan keréatd erilaisin tavoin, kuten kyse-
lyin, haastatteluin, havainnoiden tai valmiin aineistoin. Laadullisten menetel-
mien kdyttd aineiston keruumenetelmdnd mahdollistaa sen, ettd tutkimuskoh-
teen ndkokulmat ja omat ajatukset padsevat aidosti esiin. (Hirsjarvi ym., 2007).

Aineiston keruumenetelméksi valitaan nimenomaan haastattelu. Haastat-
telun aikana molemmat osapuolet vuorovaikuttavat keskenddn ja vaikuttavat
toisiinsa (Eskola & Suoranta, 1998). Hirsjarven ym. (2007) mukaan siind mahdol-
listetaan myos tarkasteltavan kohteen asema aktiivisena toimijana ja hanelle an-
netaan mahdollisuus tuoda asioita ilmi vapaasti. Tulevassa empiirisessd osiossa
Scrum Masterin ihmistaidoista keskustellessa ohjelmistokehittédjien kanssa vas-
taukset eivét ole luultavasti yksiselitteisid. Ohjelmistokehittdjilld on varmasti mo-
nenlaisia mielipiteitd ja ndkemyksid Scrum Masterin ihmisjohtamisen tyyleistd,
joihin vaikuttavat taustalla olevat yksilolliset preferenssit ja kokemukset men-
neistd ohjelmistokehitysprojekteista.

Hirsjarvi ym. (2007) toteavat, kuinka haastattelut mahdollistavat vastausten
selventdmisen ja toisaalta syventdmisen esitettdvin lisdakysymyksin. Lisdperuste-
luja voidaan yhtd lailla kysyéd, mikéli haastateltavan ajatuksenjuoksua halutaan
syvemmin ymmartdd. (Hirsjarvi ym., 2007). Haastattelutilanteen tdménlainen
joustavuus antaa tutkijalle mahdollisuuden varmistua siitd, ettd han on ymmar-
tanyt ja tulkinnut haastateltavaa oikein. Taméa edesauttaa luotettavien johtopaa-
tosten tekemisessd. Haastattelut oleellisesti mahdollistavat kvantitatiivisen tutki-
muksen sijaan haastateltavan kehonkielen lukemisen: Hirsjarven ja Hurmeen
(2008) mukaan haastattelijan kannattaisikin hyddyntdd tdméd ainutlaatuinen
mahdollisuus ja valita haastattelua varten sellainen paikka, josta nidkee haastatel-
tavan kasvot.

Haastatteluja on monia eri tyyppejd. Strukturoidulla haastattelulla, toiselta
nimeltddn lomakehaastattelulla, tarkoitetaan aineiston keruumenetelmad, jossa
sekd kysymykset ettd niiden esitysjdrjestys ovat samat kullekin haastateltavalle
samoja. Kysymykset on my6s muotoiltu tdsmallisesti. Vastaaja joutuu haastatte-
lussa valitsemaan rajatuista vastausvaihtoehdoista itselleen sopivimman (Eskola
& Suoranta, 1998). Puolistrukturoidulla haastattelulla on kirjavia ja toisistaan
eridvid madritelmid (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Eskola ja Suoranta (1998) havain-
nollistavat puolistrukturoitua haastattelua kdyttden vertailunuorana strukturoi-
tua haastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa strukturoidusta haastatte-
lusta siind, ettd haastattelurungon kysymykset ovat strukturoidun haastattelun
tapaan kaikille samat, mutta haastateltavat vastaavat kysymyksiin vapaasti omin
sanoin. Ennalta mddréattyja vastausvaihtoehtoja ei tdten ole. (Eskola & Suoranta,
1998). Kysymysten esitysjdrjestystd saatetaan myos soveltaa haastattelun aikana
(Hirsjarvi & Hurme, 2008). Teemahaastattelu olisi puolistrukturoitua
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haastattelua 16yhempi vaihtoehto siind mielessd, ettei valmiita kysymyksid olisi
muotoiltuna haastattelua varten (Eskola & Suoranta, 1998).

Tdssd tutkielmassa aineiston keruussa kdytetddan puolistrukturoitua haas-
tattelua. Syynad on se, ettd aloitteleva tutkija haastattelurungon huolellisesti val-
mistelemalla voi tulla varmistaneeksi sen, ettd kaikki oleellisimmat aihealueet tu-
levat haastattelun aikana kasitellyksi kysymysten avulla. Puolistrukturoidut- ja
strukturoimattomat haastattelut ovat lisdksi tietojdrjestelmaétieteen laadullisessa
tutkimuksessa suosituimpia aineistonkeruumenetelmida (Myers & Newman,
2007). Puolistrukturoidut haastattelut antavat sopivaa joustoa haastattelun ai-
kana, silld haastattelurungon tiettyihin kysymyksiin voidaan paneutua pidem-
méksi aikaa tarkentavin kysymyksin, mikéli timéd ndhd&én tarpeellisena haastat-
telutilanteen aikana. Strukturoitu haastattelu tukahduttaisi mahdollisuuden hie-
man vapaammalle keskustelulle, mikéli kysymys herdttdisi yhtddan laajempaa
keskustelua haastateltavan suunnalta. Tamd joustavuus voi myos motivoida
haastateltavaa, kun hdn saa tuoda ajatuksensa selkedsti ilmi ilman liian tiukkaa
tilannekontrollia. Myers ja Newman (2007) mainitsevat toisaalta, ettd puolistruk-
turoiduissa haastatteluissa saattaa olla tarvetta improvisaatiolle. Tdmé& voidaan
ndhdd vahvuutena, koska haastattelun luova vuorovaikutustilanne perustuu
spontaaniuteen.

Haastattelurungon laadinnassa harkitulla kysymyksenasettelulla halutaan
saada haastateltavien omat ndkemykset mahdollisimman monipuolisesti esiin
suosimalla avoimia kysymyksid. Avoimia kysymyksid suosivat myos Myers ja
Newman (2007) sen liséksi, ettd he ohjeistavat haastattelijaa kannustamaan haas-
tateltavaa yksityiskohtaisten vastausten antamiseen yleisten ndkokulmien sijaan.
Kvalitatiivisille haastatteluille haitallisen Hawthorne-vaikutuksen (eng. Hawt-
horne effect) tiedostaminen on tdrkedd, silld haastattelussa haastattelija on aktiivi-
nen vuorovaikuttaja, mikd voi muuttaa haastattelutilanteen dynamiikkaa ja tdten
vaikuttaa haastateltavan kdyttdytymiseen. (Myers & Newman, 2007).

Kvalitatiivisen tutkimuksen ideana ei ole etsid keskimddrdisid tai tilastolli-
sia yhteyksid. Tarkoituksena ei ole myoskddn tehda yleistettavid padtelmia. Kva-
litatiivisesta tutkimuksesta todetaan kuitenkin seuraavaa induktiivisuuden suh-
teen - yksityisen ja yleisen vililld toivotaan linkkia:

Ajatuksena on kuitenkin alun perin aristoteelinen ajatus, ettd yksityisessa toistuu ylei-
nen. Tutkimalla yksityistd tapausta kyllin tarkasti saadaan ndkyviin myos se, mika il-
midssd on merkittdvad ja mika toistuu usein tarkasteltaessa ilmittad yleisemmalld ta-
solla. (Hirsjdrvi ym., 2007, s. 177)

Téamén seurauksena keradttdvan aineiston koko ei méadradydy tilastollisiin paétel-
miin nojautuen (Hirsjarvi ym., 2007). Kuten ylld oleva sitaatti osoittaa, tyypillista
kvalitatiiviselle tutkimukselle on sen induktiivisuus, eli aineistoldhteisesti kulje-
taan yksittdisestd yleiseen (Eskola & Suoranta, 1998). Toisaalta Hirsjarvi ja
Hurme (2008) toteavat, ettd empiirinen tutkimus voi alkaa myos teoriasta, tutki-
musasetelman ollen deduktiivinen. Eskola ja Suoranta (1998) pohtivat teorian
luonnetta kvalitatiivisessa tutkimuksessa ja tulevat johtopadtokseen, ettd teoriaa
voidaan kdyttdd sekd pddmaddrand ettd vidlineend. Teorian kdyttdmistd voidaan
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kayttdd vdlineend, mikaili kerdttyd aineistoa analysoidaan sen avulla. Tédssd em-
piirisessd tutkimuksessa merkittdvassd taustaroolissa on teoriaosion lopuksi
luotu Scrum Masterin tarkeiden ihmistaitojen teoreettinen viitekehys. Sen avulla
tullaan teemoittamaan kerittyad haastatteluaineistoa kunkin Scrum Masterin tér-
kedksi todetun ihmistaidon suhteen. Yhtaaltd haastatteluaineisto siis edesauttaa
kyseisen teoreettisen viitekehyksen validoimista. Toisaalta aineisto mahdollistaa
myds induktiivisen otteen muiden tdrkeiden ihmistaitojen suhteen: Myers ja
Newman (2007) painottavat, ettd haastateltavan pitdd olla varaus haastatteluti-
lanteen ylldtyksellisyyteen siind mielessd, ettd uusia tutkimuslinjoja saattaa il-
metd haastattelun aikana. Aineiston analyysitavasta kerrotaan kuitenkin tarkem-
min alaluvussa 5.4.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa voidaan kayttdd jaream-
pid menetelmid ja mddritelmid, kuten kolmannessa paaluvussa mainittuja Whit-
temoren ym. (2001) laadullisen tutkimuksen validiteetin kriteereitd. Seuraavat

dimensiot madraavat kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettia (Whittemore ym.,
2001):

e Uskottavuus: Tulkitaanko tutkittavien kokemuksia ja sanomisia tar-
kasti datasta?

e Autenttisuus: Ovatko eri ihmisddnet otettu huomioon?

e Kiiittisyys ja yhtendisyys: Onko tutkimusprosessia tarkasteltu kriit-
tisesti? Ovatko tutkijat itsekriittisid 10ydostensd suhteen? (Whitte-
more ym., 2001).

Jo Hirsjarven ym. (2007) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden vah-
vistamisen ytimessd on se, ettd tutkija avoimesti kertoo tutkimuksen toteutusta-
vasta. Siihen tdmdn tutkielman empiirisessd osiossa pyritddn. Oletettavasti tima
kohentaa myos Whittemoren ym. (2001) mddrittelemdd tutkimuksen uskotta-
vuutta. Hirsjarveltd ja Hurmeelta (2008, s. 189) tdhdn saadaan vahvistusta, silld
triangulaatiolla haastattelussa saatua dataa voidaan vertailla muista ldhteista
saatuihin tietoihin. Tamé&n tutkielman erityisvahvuutena voidaan ndhdé vahva
teoriataustoitus. T&td teorioiden triangulaatiota (Miles & Huberman, 1994) hyo-
dynnetddn tulevan empiiristen aineiston analyysissa ja lopulta etenkin pohdin-
nassa. Padluvussa 4 esitelty teoreettinen viitekehys on luotu Fisherin (2011) teo-
rian pohjalta soveltaen Scrum Masteriin ja Scrumiin liittyvad akateemista tutki-
muskirjallisuutta. Taydentdvana tekijand on hyddynnetty aihepiiriin liittyvaa re-
levanttia ammatinharjoittajakirjallisuutta, kuten juuri Schwaberin ja Sutherlan-
din (2011) Scrum-opasta.

Whittemoren ym. (2001) tutkimuksen autenttisuuden suhteen tédssa tutkiel-
massa rajatusti tarkastellaan vain ohjelmistokehittdjien ndkemyksid. Tama luo
haasteen tutkimustulosten yleistimisen kannalta, silld muilla sidosryhmilld, ku-
ten tuotteenomistajalla tai projektipddllikolld, voi olla erilaisia ndkemyksid
Scrum Masterin tdarkeistd ihmistaidoista. Milesin ja Hubermanin (1994) mainit-
sema informaatioldhteiden triangulaatio kannattaa siis pitdd mielessd, kun mie-
titddn johtopddtosten validiteettia lopullisessa pohdinnassa. IT-ala on esimer-
kiksi perinteisesti kovin sukupuolijakautunut, joten tulosten yleistettivyyden
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suhteen tulee olla varauksellinen. Otoksen jakauma voi olla yhti lailla kirjava tai
toisaalta homogeeninen esimerkiksi tarkasteltavien idn tai tyokokemuksen pi-
tuuden suhteen. Haastateltavien ohjelmistokehittdjien Scrum-taustasta voi li-
sdksi ilmetd, ettd kdytdnnossd tiimin harjoittama Scrum ei vastaa tdysin kirjan
malliesimerkkid Scrumin rooleista ja aktiviteeteista. Kyseessd on kuitenkin tie-
dostettu kdytdnnon haaste Scrumia soveltavissa tiimeissd (esim. Miller, 2019).
Tatd seikkaa ei ndhdd kompastuskivend empiirisessd osiossa. Onhan tarkoituk-
sena tiedustella ohjelmistokehittdjien ndkemyksid Scrum Masterista riippumatta
harjoitetun Scrumin tdydellisyydestd. Erilaiset taustatekijdt vaikuttamassa haas-
tateltavien ndkemyksiin on silti hyva pitdd mielessd haastattelun aikana.
Whittemoren ym. (2001) tutkimuksen kriittisyyden ja yhtendisyyden var-
mistamiseksi vaaditaan ennen kaikkea kypsédd ja tieteellistd ajattelutapaa empii-
risen osion tuloksia esitellessd ja lopullista pohdintaa suorittaessa. Oman tyon
suhteen tdaytyy olla kriittinen ja mahdollisimman objektiivinen, vaikka kvalitatii-
visen tutkimuksen haasteena onkin tutkijan arvolatautunut empiirisen aineiston
analyysi (Hirsjarvi ym., 2007). Taten esimerkiksi tutkielman p&attavassa pohdin-
taosiossa vaaditaan kypsyyttd ja my0s tutkimusrajoitteiden tiedostamista. My®os
esimerkiksi valittua aineiston keruumenetelmdd on tarve tarkastella kriittisesti
aineiston laadun kannalta. Liian jyrkkien ja yleistdvien johtopdatosten suhteen
tulee olla varovainen erityisesti tamantyyppisen tutkielman laajuisessa projek-
tissa, jossa vield aloittelevan tutkijan tyoskentelytehokkuus suhteessa kokenee-
seen tutkijaan on varsin rajoittunutta. Joka tapauksessa tutkielman taustalla
oleva viitekehys merkittdvéasti edesauttaa tutkielman punaisen langan kuljetusta,
silld empiirisen aineiston analyysi vahvasti palvelee aikaisemmin suoritettua teo-
riaosiota (testatessa luotua padluvun 4 viitekehystd) sekd pdinvastoin (sama vii-
tekehys palvelee empiirisen osion valmistelua ja sekd aineiston analyysia).

5.3 Haastattelututkimuksen suorittaminen

Kuvaavasti Hirsjdrvi ja Hurme (2008, s. 68) toteavat: “Haastattelijaksi ei synnyti,
haastattelijaksi opitaan”. Haastattelua ennen on hyva tiedostaa erilaisia haasteita,
jotka voivat vaikuttaa haastattelun dynamiikkaan ja haastatteluilla tuotettavaan
empiiriseen aineistoon. Oikeanlaisella asenteella ja kypsdlld kayttaytymiselld
haastattelija voi myotdvaikuttaa mukavan, tutkimustarkoitusta palvelevan ja an-
toisan haastattelutilanteen luomisessa. Seuraavan sivun taulukkoon (ks. Tau-
lukko 8) on pyritty kokoamaan eri ldhteiden avulla (Hirsijarvi ym., 2007; Hirs-
jarvi & Hurme, 2008; Myers & Newman, 2007) tutkielman tiedonkeruumenetel-
mén luomia haasteita ja ratkaisuehdotuksia niihin. Ndiden asioiden pohtiminen
etukdteen auttaa tuleviin haastatteluihin valmistautumista.
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Taulukko 8 Tiedonkeruumenetelméksi valitun haastattelun yleisid haasteita ja niihin liitty-

vid ratkaisuehdotuksia

Haastattelutilanteen mahdollisia haas-
teita

Esimerkkejd haastattelijan kyvykkyyksistd
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 68) haasteiden
selittimiseksi

Haastateltavan sosiaalisesti suotava vas-
taaminen (Hirsjarvi ym., 2007).

Kéayttaytymistd sddtelevien tekijdiden ym-
maértdminen (haastateltavien omat motiivit
voivat vaikuttaa vastausten laatuun).

Haastattelijan vaikuttaminen haastattelun
dynamiikkaan ja haastateltavan kayttay-
tymiseen, ns. Hawthorne-vaikutus (Myers
& Newman, 2007).

Kéayttaytymistd sddtelevien tekijdiden ym-
martiminen (haastattelijan on kasitettava,
miten hdnen oma kayttdytymisensd voi vai-
kuttaa vastausten laatuun).

Haastateltavan ronsyilevét, aihepiiriin
kuulumattomat vastaukset (Hirsjdrvi ym.,
2007); toisaalta haastateltavan keinotekoi-
set vastaukset aikapaineen alla (Myers &
Newman, 2007).

Aihepiirin asiantuntemus, selkeiden kysy-
mysten esittiminen ilman akateemista eri-
tyissanastoa, seké tilanteen ohjaaminen oike-
aan suuntaan.

Haastateltavan aroista ja vaikeista aiheista
puhumattomuus (Hirsjarvi ym., 2007);

Luottamusta heradttava sekd vilpiton ja em-
paattinen kdyttdytyminen, sekd kyky kuun-

haastateltavan luottamattomuus haastat-
telijaan (Myers & Newman, 2007).
Haastateltavan kokema haastattelutilanne
uhkaavana (Hirsjarvi ym., 2007).

nella haastateltavalle henkilokohtaisesti pai-
navia asioita.

Luottamusta herédttdva sekd vilpiton ja em-
paattinen kayttaytyminen. Herkkyys kielelli-
sille ja ei-kielellisille kayttaytymisvihjeille,
jolla edesauttaa kontekstiin sopivan haastat-
telutyylin valintaa.

Mielenkiintoisena sivukaneettina Myersin ja Newmanin (2007) mukaan haastat-
telutilanne voidaan ndhdd ”“draamana”. Haastattelussa on esimerkiksi selke&
ndyttamo (haastattelupaikka), sekd haastattelijat ja haastateltavat olevat molem-
mat samanaikaisesti ndyttelijoitd ja katsojia. Nayttelijand haastattelija on kiinnos-
tunut haastateltavasta, kun haastateltava on puolestaan asioista perilld oleva or-
ganisaation edustaja. Katsojina molemmat osapuolet kuuntelevat ja seuraavat
toisiaan: haastateltava kuuntelee tarkasti haastattelijan esittamid kysymyksid, ja
toisaalta haastattelija kuuntelee vastauksia aktiivisesti ja mahdollisesti jatkaa kes-
kustelua vastausten pohjalta. Haastattelijalla on noudatettava késikirjoitus, jota
noudattaa (eritoten puolistrukturoidun ja strukturoidun haastattelun tapauk-
sessa). Draaman metaforassa haastattelun alku ja loppu ovat kriittisid vaiheita.
Haastateltavalle annettavaa ensivaikutelman merkitystd ei saa aliarvioida, koska
silla mahdollistetaan antoisa haastattelutuokio. Lopetus on myos tédrked, sillé esi-
merkiksi yhden haastateltavan avulla voi olla mahdollista 16ytd&d uusia haastatel-
tavia. Kaikki edelld mainitut tekijat madradvat draaman niin kutsutun perfor-
manssin laadun, joka lopulta heijastuu haastattelussa saatujen vastausten laa-
tuun. (Myers & Newman, 2007).

Seuraavan sivun taulukossa (ks. Taulukko 9) esitellddan tutkimuksen haas-
tateltavat. Taulukko sisiltdd yleisid taustatietoja haastateltavasta kuten sukupuo-
len, idn (vuosina) ja ohjelmistokehityskokemuksen (vuosina). Haastateltavalta
edellytetdan kaytannon kokemusta Scrum Masterin kanssa tyoskentelystd
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Scrumia hyodyntéavéassa tiimissd. Huomionarvioinen rajoite on, ettd haastatelta-
vaksi on valittu ainoastaan suomalaisia ohjelmistokehitt&jid.

Taulukko 9 Tutkimuksen haastateltavien esittely

Haastatel- Suku- Ikd | Tyokokemusta ohjelmis- | Haastattelun kesto
tava puoli (v) tokehittdjana (v) (min:s)

H1 Mies 27 4 41:52

H2 Mies 31 5 36:05

H3 Nainen 46 12 37:20

H4 Nainen 26 2 43:59

H5 Mies 29 4 68:24

Haastateltavien iki oli keskiarvona mitattuna 31.8 vuotta, mediaanin ollessa 29.0
vuotta. Tyokokemusta ohjelmistokehittdjand haastateltavalla oli keskimdérin 5.4
vuoden ajalta. Otokseen saatiin tasaisesti miehid sekd naisia. Otoksessa oli
uraansa aloittelevia, mutta myo6s rutinoituneempia kehittdjid. Ensimmaéinen
haastattelu toimi enemman tai vdhemmadn pilottimaisena haastatteluna antaen
osviittaa haastattelurungon toimivuudesta. Haastattelurunko todettiin jo ensim-
mdisessd haastattelussa toimivaksi. Ensimmdisen haastattelun pohjalta kysy-
myksid hienosdddettiin loppuja haastatteluja varten.

Haastatteluissa noudatettiin soveltaen Myersin ja Newmanin (2007, s. 23)
luomia haastattelun toteuttamisen eettisid ohjeita. Haastateltavilta kysyttiin
suostumus tulla haastateltavaksi ja heistd tallennettua informaatiota kerrottiin
hyodynnettdvan asianomaiseen tutkimustarkoitukseen. Kaikkea haastateltaviin
liittyvad dataa liséksi kerrottiin kasiteltdavan luottamuksellisena. Haastateltavia
kohtaan pyrittiin olemaan kohteliaita l&dpi haastattelutuokion. Haastateltavien
omaa tietdmystd kunnioitettiin, ja heidan ndkemyksidan kohtaan osoitettiin aitoa
uteliaisuutta.

5.4 Aineiston analyysi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskustellaan usein saturaation késitteestd. Silld
viitataan aineiston kylldstymiseen: missd vaiheessa aineistoa on kertynyt sen ver-
ran, ettdi samat asiat alkavat kertautua haastatteluissa? Ymmairrettiviasti tastd
eteenpdin haastattelujen suorittaminen ei ole endd mielekédsta. (Hirsijarvi ym.,
2007). Aineiston analyysissa on kyse ikddn kuin vaihtoehtoiskustannuksen mini-
moimisesta: missé vilissd yhden haastattelun tuoma lisdhy6ty on endé niin mar-
ginaalinen, ettd sama tydpanos olisi voitu kayttdd jo kerdtyn aineiston huolelli-
sempaan analyysiin? Yhta lailla, mitd enemmaén analysoitavaa aineistoa on, sitd
tyolaampad aineistoa on analysoida yksityiskohtaisesti ja vakuuttavasti.
Hirsjarven ym. (2007) mukaan saturaation kdyttamiseen otoskoon mittarina
liittyy ongelmia, silld analyyttinen tutkija voi 16ytda aineistoa keradtessddn yha li-
sdd jatkuvasti uusia ndkokulmia. Myoskaan kaksi eri yksilod ei koskaan ajattele
tdysin samalla lailla keskenddn: kaikki haastateltavat tapaukset ovat
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ainutlaatuisia. (Hirsjarvi ym., 2007). Siispd haastateltavien optimaalista madraa
on mahdoton kertoa absoluuttisesti ennen haastattelujen aloittamista, saati nii-
den edetessd. Kyse on paljolti tutkijan omien voimavarojen optimoinnista ja
omasta harkintakyvystd. Tutkijan pitdd tunnustella, milloin hdn tuntee haastat-
telujen ja analysoidun massan olevan riittdvd tutkimuskysymykseen vastaami-
sen kannalta. Taman tutkielman empiirisessd tutkimuksessa pddpaino on teo-
reettisen viitekehyksen deduktiivisessa testaamisessa, joten aineistosta havaitta-
vat koodit tulevat luultavasti nopeasti ilmi. T4td helpottavat avointen kysymys-
ten lisdksi hyodynnetyt ihmistaitoihin pureutuvat tarkemmat kysymykset. Ky-
seinen keino on suosittu tdssd tutkimuksessa hyodynnettdvassa ohjatussa sisal-
toanalyysissa (Hsieh & Shannon, 2005). Kyseinen analyysikeino esitellddn timan
alaluvun lopuksi.

Toisaalta induktiiviselle paddttelylle - yksittdisestd havainnosta yleisempdan
johtamisella - ei 16ytyne vahvoja perusteita vield muutaman lyhyen puolistruk-
turoidun haastattelun jalkeen. Mikili Scrum Masterin tarkeiden ihmistaitojen lis-
tausta halutaan laajentaa, taytyy induktiivisesti havaitun uuden ihmistaitokate-
gorian olla lasnd useimpien haastateltavien vastauksissa. Tdssd tapauksessa tut-
kija voi omaa harkintaansa kéyttden tulla johtopadtokseen, onko ihmistaitojen
listausta tarvetta laajentaa.

Saturaatioon liittyen Hennink, Kaiser ja Marconi (2017) tarkastelivat haas-
tatteluaineiston koodausprosessia tutkimuksessaan, jossa toteutettiin 25 kappa-
letta keskimé&arin 60 minuutin haastatteluja. 78 % koodityypeistd havaittiin jo vii-
den haastattelun jdlkeen. Ensimmadisessd haastattelussa saatiin luotua jo 53 %
koodeista, ja se paljasti liséksi jo kaikki deduktiiviset koodit (n=11). 84 % koo-
deista luotiin kuuden haastattelun pohjalta, 91 % koodeista yhdeksan haastatte-
lun pohjalta. 100 % koodeista havaittiin vasta 20. haastattelun jalkeen. (Hennink
ym., 2017). Mitd johtopadtoksid tdstd voidaan tehdd? Ensinndkin deduktiiviset
koodit paljastunevat varhain, ja viiden haastattelun jdlkeen aina seuraavan haas-
tattelun luoma rajahyoty alkaa olla matala. Tdssa taustalla vaikuttaa oleellisesti
se, kuinka haastattelurunko on muotoiltu avointen seké tarkasti aihetta tarkaste-
levien kysymysten suhteen. Huomioon otettavaa on Henninkin ym. (2017) mai-
ninta siitd, ettd mahdollisten uusien koodien kertymisen lisdksi uudet haastatte-
lut auttavat syventymaéédn aihepiiriin. Tdma voi helpottaa vastausten analyysivai-
hetta.

Tassd tutkimuksessa haastattelut tehdddn etdtyokaluja hyodyntden. Talla
pyritddn myds madaltamaan kynnysta tulla haastateltavaksi. Haastateltavat han-
kitaan LinkedIn-verkostoja hyodyntden. Haastattelut toteutetaan Zoomilla,
jonka integroitua tallennustoimintoa kaytetddn: video- ja ddnitallenteet tallentu-
vat haastattelun haastattelijan kovalevylle. Kaikkia haasteltavia koskevia tiedos-
toja (automaattisesti generoidut MP4- ja MP3 -tallenteet sekd néista jalkikateen
luodut litteroinnit ja analyysit) sdilytetddn projektin valmistumisen jalkeen kor-
keintaan yhden (1) vuoden ajan tutkijan hallussa. Haastattelut litteroidaan Mic-
rosoft Wordilla.

Aineiston analyysissd hyodynnetdan Hsiehin ja Shannonin (2005) ohjattua
kohdeanalyysia (eng. directed content gnalysis). Alla olevat ranskalaiset viivat
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koostavat valitun analyysikeinon merkitystd taiman empiirisen tutkimuksen kon-
tekstissa Hsiehin ja Shannonin (2005, s. 1286) méaéaritelméddn pohjautuen:

e Teoria tutkimuksen lihtokohtana (Hsieh & Shannon, 2005): Tutkimuksen
taustalla Fisherin (2011) teoreettinen viitekehys ja muu taustakirjal-
lisuus. Ndiden pohjalta on luotu hyvilaatuiseen tieteelliseen materi-
aaliin nojaten Scrum Masterin tdrkeiden ihmistaitojen viitekehys.

e Koodit luodaan ennen analyysia ja sen aikana (Hsieh & Shannon, 2005):
Scrum Masterin tarkeiden ihmistaitojen koodit on maéaéritelty jo en-
nen analyysia. Mahdollisten uusien tarkeiden ihmistaitojen koodi(t)
maddritellddn analyysin aikana.

e Koodit johdetaan teoriasta tai relevanteista tutkimusloydoksisti (Hsieh &
Shannon, 2005): Tarkeiden ihmistaitojen koodit on johdettu Fisherin
(2011) teoriasta Scrum Master -tutkimuskirjallisuuden avulla argu-
mentoiden. Ihmistaitokoodien validointi (ja mahdollisesti tiydenta-
minen) suoritetaan pohdinnassa tutkimustuloksiin perustuen. Tut-
kimustuloksia peilataan taustateoriaan.

Hsiehin ja Shannonin (2005) ohjattu kohdeanalyysi soveltuu erityisen hyvin t&-
han tutkimukseen, silld heiddn mukaansa kyseinen analyysitapa sopii tutkimus-
asetelmiin, jossa teoriaa testataan deduktiivisesti. Mikali tavoitteena on tausta-
teorian tai teoreettisen viitekehyksen validointi tai tdydentdminen, analyysitapa
on oiva valinta (Hsieh & Shannon, 2005). Tdssa tutkielmassa nimenomaan on tar-
koituksena validoida Scrum Masterin tdarkeiden ihmistaitojen viitekehysta. Jous-
tavasti annetaan mahdollisuus my®os viitekehyksen tdaydentdamiselle.

Analyysissa hyddynnetddn strategiaa, jossa tavoitteena on tunnistaa ja ka-
tegorisoida aihepiiriin liittyen mahdollisimman paljon aineistoa. Analyysin
alussa tunnistetaan tutkittavan aihepiirin ilmentymat. (Hsieh & Shannon, 2005).
Kéaytannossa taman tutkimuksen kontekstissa ensimmadiselld analyysikierrok-
sella aineistosta korostetaan eri kohdat, jotka liittyvat ihmistaitoihin. Aihepiirin
ilmentymien korostamisen jdlkeen on tarkoitus luokitella korostetut alueet en-
nalta mddrittyjen koodien mukaisesti (Hsieh & Shannon, 2005). Té&llad toisella
analyysikierroksella titen korostettuja alueita luokitellaan kuuden aikaisemmin
tunnistetun ihmistaitokoodin mukaisesti. Kolmannella analyysikierroksella ko-
rostetuksi jadnyttd, mutta kategorisoimatonta massaa voidaan analysoida tdysin
uusin koodein (Hsieh & Shannon, 2005). Siispd analyysin loppuvaiheessa voi-
daan tunnistaa uusia ihmistaitokoodeja vield jo maaratyn kuuden ihmistaitokoo-
din lisdksi.

Ohjatun kohdeanalyysin vahvuus on siind, ettd teoria voi saada tukea ai-
neistosta ja toisaalta taustateoriaa voidaan lisdksi laajentaa. Haasteena on kuiten-
kin se, ettd yhtaalta tutkija voi analysoida aineistoa puolueellisesti painottumalla
teoriaa tukevien havaintojen tekemiseen. Lisdksi tutkija voi sortua analyysis-
saan ”“putkindkoisyyteen” teorian varjostamana, ilman, ettd han yrittdd ymmar-
tdd haastateltavan vastausten kontekstia. Haastattelukysymyksien asettelussa
tutkija voi yhtd lailla tiedostamattaan kdyttdd kysymysmuotoja, jotka antavat
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teorian kannalta suotuisia vastauksia. (Hsieh & Shannon, 2005). Edelld mainittuja
haasteita on hyvé ottaa huomioon haastattelun aikana.
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6 TULOKSET

Tassd padluvussa esitellddan haastattelujen tuloksia. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittdd empiirisesti, kuinka paaluvussa 4 luotu Scrum Masterin tarkeiden ih-
mistaitojen teoreettinen viitekehys piti paikkansa ohjelmistokehittdjien nike-
myksiin peilaten. Kirjallisuuskatsauksessa Scrum Masterin tarkeiden ihmistaito-
jen kehys luotiin Fisherin (2011) projektipaallikon tdarkeiden ihmistaitojen poh-
jalta. T&lloin tarkeiden ihmistaitojen listaus sisélsi lopulta viisi tarkedd ihmistai-
toa, joita olivat:

1. Muiden johtaminen

2. Muihin vaikuttaminen

3. Aito ja empaattinen kédyttdytyminen
4. Konfliktin hallinta

5. Kulttuurituntemus

Ndiden taitojen paikkaansa pitdavyyttd lahdettiin haastatteluissa ensisijaisesti tes-
taamaan. Toissijaisena tavoitteena uusien taitojen 16ytdmiselle annettiin mahdol-
lisuus. Tutkielman haastatteluissa hyodynnettiin aluksi avoimia kysymyksia.
Esimerkiksi Myers ja Newman (2007) suosittelevat haastatteluissa annettavan ti-
laa my6s avoimille kysymyksille. Téssd haastattelussa ne nédhtiin sopivan akti-
voivina kysymyksind ennen yksityiskohtaisempia kysymyksid. Avoimet kysy-
mykset koskivat haastateltavien ndkemyksid Scrum Masterin merkityksestd ja
roolista Scrum-tiimissd. Hsiehin ja Shannonin (2005) neuvoa hyddyntden avoi-
mien kysymyksien ohella kdytettiin myos yksityiskohtaisia aiheeseen pureutu-
via kysymyksid. Tamanlaiset kysymykset koskivat suoraan niitd Scrum Masterin
tarkeitd ihmistaitoja, joita kirjallisuuskatsauksen pohjalta oli havaittu. Avointen
ja yksityiskohtaisten kysymystyyppien hyodyntaminen nahtiin tukevan aineis-
ton analyysiin valittua Hsiehin ja Shannonin (2005) ohjattua kohdeanalyysia.
Yksityiskohtaisten kysymysten ndhtiin tukevan nimenomaan analyysin
deduktiivista eli viitekehystd validoivaa puolta. Mikéli empiirinen aineisto ei
olisi antanut lainkaan tukea jollekin viidelle teorian pohjalta luodulle tarkeélle
ihmistaidolle, ei sen sisdllyttaminen lopulliseen viitekehykseen olisi ollut



55

kovinkaan mielekasta. Padluvussa 7 pohditaan tarkemmin tulosten pohjalta teh-
tavid johtopdatoksid.

Avoimet kysymykset loivat mahdollisuuden yllattadville 16ydoksille, toisin
sanoen, ne mahdollistivat empiirisen tutkimuksen induktiivisen puolen (uusien
tarkeiden ihmistaitojen havaitsemisen). Tdstd huolimatta, koska lopulliseen vii-
tekehykseen oli tarkoituksena sisdllyttdd nimenomaan tdrkeitd Scrum Masterin
ihmistaitoja, uuden tarkedn ihmistaidon havaitseminen vaati lujaa empiirista evi-
denssia.

Alla oleva taulukko (ks. Taulukko 10) visualisoi, kuinka kirjallisuuskat-
sauksessa todetut Scrum Masterin viisi (n=5) tdarkedd ihmistaitoa saivat vahvis-
tusta haastatelluilta ohjelmistokehittdjiltd. Lisdksi taulukossa esitellddn yksi (n=1)
uusi induktiivisesti esiin noussut tarked ihmistaito. Seuraavissa alaluvuissa 6.1-
6.6 esitellddn tarkemmin empiiristd aineistoa tdrked ihmistaito kerrallaan.

Taulukko 10 Suomalaisten ohjelmistokehittdjien ndkemykset Scrum Masterin tarkeistd ih-

mistaidoista
Scrum Masterin tirkeit ihmistaidot Haastateltavien (n=5) tuki ihmistai-
doille

Muiden johtaminen (1) H1, H2, H3, H4, H5

Muihin vaikuttaminen (2) H1, H2, -, H4, H5

Aito ja empaattinen kidyttdytyminen (3) H1, H2, H3, H4, H5

Konfliktin hallinta (4) H1, H2, H3, H4, H5

Kulttuurituntemus (5) H1, H2, H3, -, H5

Kommunikaatio (6) H1, H2, H3, H4, H5

6.1 Taito 1: Muiden johtaminen

Haastateltavien vastauksissa ilmenee halu tulla johdetuksi Scrum Masterin toi-
mesta. Scrum Masterin rooli tiimissd ylipddtddan koetaan merkitykselliseksi ja
vastuulliseksi. Johtamista ei kuitenkaan toivota perinteisen johtamisen keinoin:
Scrum Masterin ei turhaan haluta lankeavan perinteisempiin johtamistapoihin,
kuten kontrollointiin tai valvontaan. Tama on yleisesti jaettu nidkemys riippu-
matta siitd, onko tiimin Scrum Masterilla samanaikaisia rinnakkaisrooleja (esi-
merkiksi projektipdallikkona tai ohjelmistokehittdjand) vai ei. Toisaalta vastaajan
tiimin koon ja odotetun Scrum Masterin johtamistavan suhteen ei ndhda selkeda
yhteyttd. Vastauksissa kaiken kaikkiaan painottuu Scrum Masterilta toivottava
tiimin toimintaa mahdollistava ja organisoiva johtaminen. Mahdollistavaa joh-
tajuutta kuvataan esimerkiksi seuraavasti:

Mai odotan, ettd hdn [Scrum Master] on sellainen enabloija - - ettd mé vaan, tai muu
tiimi, pystytddn tekemdan tydmme mahdollisimman hyvin. -H1
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[Scrum Masterin] rooli ei ole missddn nimessi auktoriteettirooli, vaan asioita fasilitoi-
daan - - omistajuus saa olla korkeintaan ehka siitd prosessin kehityksesta: ei siis ole
[yksindistd] vastuuta nykyisestd prosessista, vaan sen kehittamisestd. -H5

Scrum Masterilta ei odoteta pomottavaa tai sanelevaa johtamista. On huomioi-
tava, ettd tdma ei poissulje sopivaa jamdkkyyttd, jota Scrum Masterilta usein pe-
raankuulutetaan - se auttaa suojelemaan tiimid ja pitdimdan tiimin fokuksen olen-
naisessa. Haastateltavien ndkemyksistd paistaa ldapi, kuinka Scrum Masterin joh-
tamisen keskitssd on oman ndkemyksen sijaan tiimin nikemysten - jotka ovat
aina etusijalla - edun ajaminen. Alla oleva erds haastateltava kuvaa havainnollis-
tavasti Scrum Masterin johtajuudessa esiintyvdd joustavuutta ja tiimiinsd mu-
kautumisen tarvetta:

Musta tuntuu, ettd se Scrum Master mukautuu - - puhutaan esimerkiksi sprinttien ja
kontentin suunnittelusta, mitd tehd&an, niin kylld ne tulee sieltd tech leadilta, arkki-
tehdiltd tai Product Ownerilta - - Scrum Masterin pitdd vahédn pystyé koko ajan jous-
tamaan joka suuntaan. -H1

Ehki siind [Scrum Masterilla] toivois sellaista roolia kanssa, ettd hin ottais sellaista
tietynlaista sateenvarjon roolia - - ettd hdn poistaa héiriotekijoitd kehitt&jilta silloin,
kun on puhtaasti sellainen tilanne, ettd on useita kehitt&jid, jotta he pystyy keskitty-
maédn sithen tydskentelyynsd enemmaén rauhassa. -H2

Scrum Masterin tiimid organisoiva johtajuus korostuu erilaisten Scrumin aktivi-
teettien sekd palaverien jdrjestamisessd ja lapiviennissd, mistd kaikki haastatelta-
vat mainitsevat. Vaikka Scrum Masterilta odotetaan toisaalta vastuullista johta-
juutta, on saneleva johtajuus silti melko poissuljettua, kuten erds haastateltavista
toteaa:

Kerran meidén arkkitehti sano, ettd teeppds nyt timmoinen ja télld tavalla. Ma en oo
tottunut semmoseen. Ettd ehkid mai sitéd vierastaisin sitd, ettd se [Scrum Master] sanelis,
mitd pitdd tehdd ja miten. -H3

Poikkeustapauksissa Scrum Masterin tiukemmalle johtajuudelle voi olla kysyn-
tad. Esimerkiksi tiimin toimintaa uhkaavissa poikkeustilanteissa Scrum Master
voi joutua ottamaan langat kasiinsé, ellei parempaa vaihtoehtoa ole yksinkertai-
sesti saatavilla. My0s ronsyilevéssd asiakaskeskustelussa Scrum Masterin voi-
daan odottaa Scrum Masterin ohjaavan jamékaésti keskustelua takaisin raiteilleen.

Joissain weeklyissd asiakkaalta voi olla paljon osallistujia mukana, ja sitten on meinan-
nut ldhtee ronsyileen se keskustelu. Eli [Scrum Master| palauttaa aiheeseen ohjaa sitd
keskustelua. -H4

Jos vaikka sprintti on kesken ja sieltd tulee vaikka asiakkaalta Product Ownerille tai
Scrum Masterille jotain [kriittistd], niin siind on tietenkin sellainen tilanne, ettd pitdd
[Scrum Masterin] ottaa homma hanskaan, jos ne ongelmat ei muuten selvia. -H1

Ohjelmistokehittdjdat tuntuvat kaiken kaikkiaan olevan tottuneita itsendiseen ja
melko autonomiseen tyoskentelyyn. Tdamdn mahdollistaminen Scrum Masterin
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toimesta koetaan tarkednd, jotta ohjelmistokehittdjien oma, fokusta vaativa kehi-
tysty0 ei herpaannu. Scrum Masterin johtajuudessa nédyttdd olevan tarkedd 16ytaa
tasapaino ei-kédskevassd, mutta tarpeen tullen tiimijdsenid sopivasti aktivoivassa
johtajuudessa. Tamd edesauttaa varmistamaan, ettd yksilotason tyoskentely pal-
velee tiimin yhteisid tavoitteita. Tamd ndkyy muun muassa tekemdlld palave-
reista tuottavia ja tehokkaita.

Suunnitellaan vaikka seuraavaa sprinttid - - niin siind [Scrum Masterilla] on semmoi-
nen tietty vastuu, ettd suunnittelu saadaan vietyd loppuun. Jos kaikki on hiljaa ja ku-
kaan ei sano mitddn, niin silloin [Scrum Masterilla] on oikeus ja ehké velvollisuuskin
olla, ettd: “Mikko, miti sd sanot tihan?” -H2

Scrum Masterilla on ihan yhtd lailla oikeus fasilitoida niin, ettd devaaja, Product
Owner tai joku muu johdattais dailyn. Ma olen aina haastanut sitd systeemid, ettd
Scrum Masterin pitdd olla [absoluuttinen] puheenjohtaja. Olin m4 sitten itse devaajan
tai Scrum Masterin roolissa. -H5

Scrum Master on tyypillisesti vahemmadn tekninen henkil6 verrattuna ohjelmis-
tokehittdjiin, etenkin, mikaéli hénelld ei satu olemaan rinnakkaisroolia ohjelmis-
tokehittdjand. Kyseinen havaittu rinnakkaisvastuu ilmeni ainoastaan kahdessa
haastattelussa. Kiinnostus teknisiin kysymyksiin ei ole kuitenkaan pahitteeksi,
silld se voi auttaa kohentamaan Scrum Masterista muodostettua johtajan kuvaa
ohjelmistokehittdjien silmissd. Scrum Masterilta ei kuitenkaan odoteta teknista
johtajuutta, mitd tulee teknisten ratkaisujen arviointiin tai sanelemiseen. Jonkin-
lainen késitys teknisistd kysymyksistd auttaa kuitenkin ymmaértamaan ohjelmis-
tokehittdjien ongelmia tehostetummin.

Vilill4 joo, ois ihan toivottavaa, ettd vaikka jos itelld on jokin tiketti, joka osottautuu
tyolaammaks, mitd oli madritelty, niin sitten siind olis kivempi, ettd se [Scrum Master]
ymmartdis nopeemmin, mistd on kyse. -H4

Niin se [Scrum Masterin tikettien jakaminen] on ihan ok, koska siitd ei tuu mitdan, etta
tikettejd on ja kukaan ei tiedd kuka niitd tekee. Jonkun siind taytyy paattdd. Mutta ei
[Scrum Master] saa sanoa, ettd tee se ndin. -H3

Devaajat vastaakin siitd, miten tehddan. -H5

Haastateltavista kaikki mainitsivat Scrum Masterin olevan tidrked osa toimivaa
tiimid. Erds haastateltavista mainitsi kuitenkin Scrum Masterin roolin korostu-
van tiimin kasvaessa ja kehitysprojektien monimutkaistuessa, mikd on mielen-
kiintoinen huomio. Toisaalta Scrum Masterin prosessijohtamisen rooli voi olla
avuksi organisaatiotason prosessien kehittdmisessa.

[Kun on] enemman ihmisid, riippuvuuksia muihin tiimeihin tai muihin ulkopuolisiin
tahoihin, niin sitten sitd tairkeemmaks tekijédks tulee, ettd on pateva Scrum Master siind
mukana. -H1
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Scrum Masterilla on helposti voinut olla muidenkin tiimien coachaus-rooleja ja pro-
sessikehitysrooleja. Ne sopii Scrum Masterille hyvin, koska tehtdvana on kehittda pro-
sesseja myOs omassa tiimissdan. -H5

6.2 Taito 2: Muihin vaikuttaminen

Haastateltavat melkein poikkeuksetta kokevat muihin vaikuttamisen olevan osa
Scrum Masterin normaalia tyotd. Yhtaadltd vaikuttamisen todetaan olevan myos
molemmin suuntaista. Toisaalta muihin vaikuttaminen helposti luo
haastateltavalle ohjelmistokehittdjdlle negatiivisia ja vierastavia mielikuvia
kontrolloivasta vaikuttamisesta. Alla olevat ndkemykset kuvaavat selkedsti,
kuinka Scrum Masterin muihin vaikuttaminen ei saa mennd liiallisuuksiin.
Muihin vaikuttamisella voi olla kuitenkin selkeitd positiivisia vaikutuksia tiimin
toimintaan.

[Scrum Masterin] valmentaminen, mentorointi ja fasilitointihan on kaikki ihmisiin vai-
kuttamista. Ihmisten toiminnan muokkaamista. Sun [Scrum Masterin] rooli on muut-
taa ihmisten toimintaa parempaan suuntaan. -H5

M4 odotan, ettd hian [Scrum Master] on sellainen enabloija - - mahdollisimman v&hélla
viliintulolla, ettd ei mikromanageeraustason vaikuttamista kuitenkaan hyvaksyta.
-H1

Jos se [Scrum Master] pystyy tiimildisiin vaikuttamaan, ettd menee kohti niita sovittuja
tavoitteita, niin tietyn tavoin varmasti jokainen Scrum Master pyrkii siihen. -H1

Ehkéd Scrum Masterilla on siitd isompi vastuu [muihin vaikuttamisesta], kuin yksittai-
selld kehittgjalla. -H2

Yhtddltda muihin vaikuttamiselle annettiin lisdd positiivisia mielikuvia, kun
alettiin keskustella Scrum Masterin kannustavan ja motivoivan roolin
merkityksestd. Toisaalta Scrum Masterin kommentit saattoivat auttaa
priorisoimaan ohjelmistokehittdjien tyoskentelyd. Alla olevat sitaatit ovat hyvia
esimerkkejd siitd, kuinka Scrum Masterin muihin vaikuttaminen voidaan ndhda
hyodyllisena:

Jos on ollut joku hankalampi homma, mink& kanssa on paininu, ja sitten kun sen on
saanut valmiiks, niin kyl se, ettd siitd tulee [Scrum Masterilta] viestid, ettd hyvd homma,
niin motivoi siihen [tyoskentelyyn]. -H4

Just tietysti, kun projektin deadline ldhestymaddn, niin sitten itelld alkaa ehkd meneen-
pédd kierroksille vililld, jos tulee ongelmia, niin sitten sellaisessa jaksaa [Scrum Master]
sitten tsempata. Kun tuntuu, ettd alkaa olla oma pad jadssa. -H4

Itekin oon vahan perfektionisti, niin Scrum Master muistuttelee vililld, ettd ei tarvii
kaikkee hinkata viimeseen asti, jos se ei oo relevantti asia. Niin vihan sillee puskee
tarpeen tullen. -H4
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Scrum Master néhtiin usein sosiaalisena ja palavereissa ylipddtdan paljon ddnessa
olevan henkilond. Scrum Master on tiiviissd kontaktissa ohjelmistokehittdjiin ja
muuhun tiimiin jatkuvasti. Tastd ndkokulmasta tyossa muihin vaikuttamisen
mahdollisuus kasvaa, josta alla olevat sitaatit antavat osviittaa:

[Scrum Master] on just monesti se, joka on eniten ddnessd, niin sen kiytos heijastuu
muihin [tiimil&isiin]. -H4

Scrum Master tulee olemaan eniten ddnessa siind tiimissd niinkun ihan selkeesti - - Se
[Scrum Masterius] on aika semmoinen, ekstroverttien tyd mun mielestd. Oot koko ajan
tekemisissd ihmisten kanssa. Mun mielesté se ei oo perinteinen IT-tyd. -H1

Erddn haastateltavan ndkemys poikkesi silti hieman muiden vastaavista. Scrum
Masterin ei tule vdistamattd olla aina eniten ddnessd palavereissa, vaan enemman
havainnoijana ja kuuntelijana mahdollistamassa keskustelua. Tama korostuu ti-
lanteissa, jossa tiimi on kypsempi, yhdessd kokeneempi ja yhteen hitsautu-
neempi:

Tyypillisesti varmaan [Scrum Master] on eniten dénessé - - kylldhan se avaa puheen-
vuorot, ja fasilitoi miitit - - mutta mitds matuureissa tiimeissd, jos meilld on tehokkaasti
toimiva devaajien ja Product Ownerin vilinen kommunikaatio. Devaajilta tulee dev-
ndkemyksid, Product Ownerilta tuotendkemyksid. [Silloin] Scrum Masterilta pitdisi
tulla annettavaa [lahinni] liittyen prosessiin ja sen refokusointiin, kun isoimmat kup-
rut on tasoitettu. -H5

Toisaalta, vaikka Scrum Master on itse ddnessd paljon, hdnen rooliinsa kuuluu
myos aktivoida muita. Muihin tapahtuvan vaikuttamisen olisi oltava tiimin tyos-
kentelyd kokonaisvaltaisesti edistdvdd ja hienovaraisesti toteutettua, mikd luo
oman haasteensa Scrum Masterille. Pakottamisen ja sanelevuuden sijasta vaikut-
taminen liittyy suostutteluun ja vakuutteluun.

Ei ehka tarvitse sanoa, ettdi “"Minna hoida” tai “Minna kerro”, tarkoituksena on vaan
aktivoida keskustelua ja pitdd se kdynnissa. -H2

Vakuuttaminen, sanallinen vaikuttaminen ja suostuttelu ovat kaikki tarkeitd [Scrum
Masterin] vaikutuskeinoja. -H5

Loppukaneettina mainittakoon, ettd muihin vaikuttaminen voi olla my®os hil-
jaista ja jollain tasolla implisiittistd. Tédtd havainnollistaa seuraava esimerkki,
jossa ohjelmistokehittdja perddankuuluttaa Scrum Masterilta luonteenpiirteend
rauhallisuutta, silld tyyneys voi positiivisesti vaikuttaa koko tiimin toimintaan
hektisissd tilanteissa. Toisin pdin kddntden Scrum Master voi tulla vaikuttaneeksi
negatiivisesti tiimiinsd omien luonteenpiirteidensa kautta.

[Scrum Masterin] pitdd pystyd olemaan musta rauhallinen - - ei hétikoidd helposti, jos
kaikki ei mee heti putkeen. Se vidhan heijastaa koko tiimiin, jos se Scrum Master alkaa
sddtamaan. -H1
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6.3 Taito 3: Aito ja empaattinen kayttiytyminen

Ohjelmistokehittdjien vastauksissa kdy ilmi jaettu ndkemys siitd, ettd Scrum
Masterin tydssd painottuu enemmdn ihmisten kanssa tyoskentely verrattuna
tyypilliseen IT-alan tyohon. Tamédn vuoksi aidolle ja empaattiselle Scrum
Masterille on kysyntdd: muiden huolien ja tarpeiden ymmdrtdaminen on
keskiossda. Erds haastateltavista mainitsee, kuinka taitava Scrum Master
puhuttelee ohjelmistokehittdjid yksiloind eikd vain resursseina. Empaattisuus voi
kuitenkin vaikuttaa koko tiimin toimivuuteen ja dynamiikkaan.

Kyl mun mielestd [Scrum Masterin] tulis ymmartda ja huomioida. Niin, ettd varmaan
se vois ollakin semmoinen kylmékin [henkild], mutta ma luulen, ettd se nékyis sitten
siind tiimityytyvéaisyydessa ja sit ylipddtaan siin tiimityoskentelyssa. -H4

Niin sitten, miten puhutaan ihmisille, niin on ainakin meiddn Scrum Masterissa oon
huomannut sen, etti [se] vdhin kisittelee kaikkia [ihmisid] vdhan eri tavalla. -H4

Scrum Masterin ihmisldheinen, aito ja empaattinen olemus voi toisaalta olla niin-
kin merkittava piirre, ettd sellaisen puutteen vuoksi ohjelmistokehittdjien viihty-
vyys tiimissd voi olla vaakalaudalla. Ohjelmistokehittdjat ovat niin kysyttya tyo-
voimaa tyomarkkinoilla, ettd seurauksena kynnys jopa tyopaikan vaihdolle voi
olla matala, mikali Scrum Master koetaan liian epdinhimillisend. Tédllainen nike-
mys ei ainakaan vdhennd tarvetta sille, ettd Scrum Masterin olisi hyva olla tyos-
sddn mukava sekd ihmisldheinen kontakti ohjelmistokehittgjalle.

Kyl mé ite tykkdan ihmisldheisistd [Scrum Mastereista] enemman. Tulee sellainen fiilis,
ettet sd oo vaan sellainen nappula. -H1

No sanotaanko, ettd jos ois sellainen ei-niin-miellyttdavda Scrum Master, niin kylld se
saattais aiheuttaa jopa sen, ettd vaihtais sitten muihin hommiin. -H3

Hankala kuvitella, ettd henkilo, joka ois hirveddn aggressiivinen tai semmoinen, nega-
tiivinen, ettd parjdis hyvin tuossa [Scrum Masterin] roolissa. -H2

Scrum Masterin  aitous ja empaattisuus edesauttaa ymmartdamadn
ohjelmistokehittdjien mielenmaisemaa. Scrum Masterin tdytyy ylipddtdaan
ymmadrtdd antaa ohjelmistokehittdjille antaa sananvaltaa padtoksenteossa, jotta
he kokisivat tyonsa vastuulliseksi ja merkitykselliseksi.

Scrum Masterin pitdis osata kuunnella ihmisid, niinkun silleen, ettd jokainen saa sanoa
asiansa loppuun asti, ilman, ettd tyrmaa ketdaan. -H3

Gill4d lailla [lyhyelld aikavalilld] tiimillda on commitment siihen sprintin ja ldhiaikojen
tulokseen. Siitd ndkokulmasta on [Scrum Masterin] hyvad ymmartdd, mitkd asiat moti-
voi tiimildisia. -H5
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Muita aktiivisesti havainnoimalla mahdollistuu se, ettd Scrum Master kykenee
antamaan lisdksi kannustavaa palautetta tiimildisille. Tama liittyy oleellisesti
myds muihin vaikuttamiseen, mutta kannustaminen on tdrked osa aitoa ja
empaattista kdyttdytymistd. Empaattisuuden on hyva olla ldasnd, mitd tulee
palautteen antamisprosessiin muutoinkin.

Ja [jos] sitten [Scrum Master] antais palautetta: se on kauheen kiva aina, varsinkin ke-
huminen. Sill4 tavalla huomata [ja sanoa] ettd sd oot tehnyt jotain! -H3

Jos sd et luo palautetta, jolla voidaan kehittyé, niin si et ole Scrum Master mielestani
- - Scrumin retrospektiivit ja muut pitdd huolen siitd, ettd ihmiset saa palautetta. -H5

Scrum Masterin pitdd pystyd sanoa suoraan ja nostaa suoraan esiin niitd ongelmia - -
plussaa tulee siitd, jos pystyt [Scrum Masterina] haastamaan [muita] suoraan, mutta
tekemddn sen lampimadsti ja empaattisesti. -H5

Aktiivisena kuuntelijana toimijuudelle on perusteita senkin takia, ettd ohjelmis-
tokehittdjat eivdt nde Scrum Masteria varsinaisena ruohonjuuritason ohjelmisto-
kehittdjand. Scrum-tiimissda on monenlaista rautaista osaamista, jota Scrum Mas-
terin taytyy vaalia ja hyodyntad, kun ratkaistaan kehitystyossa eteen tulevia on-
gelmia. Turhaan sooloiluun ei ole varaa. Scrum Masterin tdytyy tuntea lisdksi
tiiminsd jasenet hyvin, jotta Scrum-prosessia voitaisiin soveltaa tiimin tarpeisiin
pohjautuen. Oppikirjamainen Scrum ei ole aina optimaalisin vaihtoehto, vaikka
se Scrum Masterille se saattaisikin siltd tuntua.

Se [Scrum-systeemi] otettiin aivan kirjaimellisesti, en tiedd kenen idea se oli. Scrum
Masterin tai joku ylempéd taholta annettu juttu - - Scrum Master oli tosi tyytyvédinen
siihen, ettd se oli niin henkeen vereen, ettd tdd on ihan paras systeemi ikina. -H3

Yleensd sielld on ne ammattilaiset, jotka tietdd, mitd kannattaa tehdé ja milloin kannat-
taa tehda. Sitten se Scrum Masterin pitdd siind olla vaan se mahdollistaja. Siind se hyva
ihmistuntemus varmasti on hyodyksi. -H1

Kylld mun mielestd hyva Scrum Master on sellainen, joka osaa tilanteessa kuin tilan-
teessa viahan lukea sitd ilmapiirid siind tiimissd. -H1

Kuten tdssd alaluvussa on todettu, ohjelmistokehittdjien aktiivinen kuuntelemi-
nen ja heidédn toiveidensa ymmartaminen on tiarkedd Scrum Masterin tyossd. Eréds
haastateltava mainitsee osuvasti, mihin Scrum Masterin muita kuuntelematon ja
muista piittaamaton asenne voi pahimmillaan johtaa: tavoitteisiin padsematto-
myyteen. Halu ymmartad koko tiimid on sellainen piirre, jota Scrum Masterin
tyossd ei voi aliarvioida, koska sprintin tyoskentely perustuu yhdessa sovittuun
ja jaettuun tyotaakkaan.

Niin se [Scrum Master] sanokin, ettei han oo mikidsn koodari, eikd tuntunut kiinnos-
tavankaan, niin se ldhinna siirteli tehtdvid sprintiltd aina seuraavalle sprintille - - Ettd
sekin vidhdn oli, ettd ois pitanyt aikatauluttaa paremmin, ja se ei ollut ainoastaan mun
mielipide, vaan joku muukin puhu siitd, ettd meidan aikataulut on epéareiluja. Ettei tad
koskaan pidd paikkaansa, mitd me suunnitellaan. Kun se Scrum Master ei ottanut



62

mitddn kantaa [asioihin], se vaan jatko niiden taskien siirtelemistd aina seuraavalle
sprintille siind [sprint] planningissa. -H3

Parhaat Scrum Masterit on oikeastaan niitd, jotka kuuntelee ja fasilitoi keskustelua - -
niin ettd [Scrum Master] ldhtee vasta siind kohtaa korjaamaan tai ohjaamaan keskus-
telua, jos siitd alkaa kadota fokus. -H5

6.4 Taito 4: Konfliktin hallinta

Konfliktin hallinnan taidot ndhd&an tarkednd osana patevan Scrum Masterin tyo-
kalupakkia. Scrum Master on tyypillisesti se henkild, jonka kautta orastavia tai
syntyneitd konflikteja voidaan tiimin sisdisesti ratkaista. Pienempid konflikteja
voidaan ratkaista myos ilman Scrum Masterin ldsnéoloa.

Erdan ohjelmistokehittdjan vastauksessa ilmenee nidkemys siitd, ettd Scrum-
tiimien tyoskentely on jopa melko seesteistd. Taméa huolimatta siitd, ettd muiden
kollegoiden terve haastaminen ja kyseenalaistaminen ndhddan yleisesti tervetul-
leena pdivittdisessd tyossa. Se silti harvemmin aiheuttaa sen isompia konflikteja:

On meilld kylld [hyvélld tavalla] ihmeellistd porukkaa. Kaikki on sellaista lepposta va-
kee - - tietenkin [me] kyseenalaistetaan koko ajan myds muiden product managerin,
arkkitehdin ja muiden p&&toksid, mutta ei tunnu, ettd se on koskaan mennyt siihen,
ettd sitd vois kutsua konfliktiksi. Tuntuu enemmain, ettd se on vain sellaista arkipadivaa.
-H1

Tasta huolimatta konfliktin hallinnan taitoja ei tule ndhdd missddn nimessa vé-
hapédtoisind. Alla oleva haastateltava toteaa konfliktien epamiellyttdvyydesta
kdaytannon tyoviihtyvyyden kannalta. Jo syntyneet konfliktit ndhdddan erittdin
epdmiellyttavina:

Mut ma oon kylld pikkusen semmonen, etté jos tulee jotain tommosta [pahempaa kon-
fliktia], niin sit aika helposti nostan kytkintd, ettd, en tykkaa. -H3

Mikéli konflikteja on syntyméssd tai on syntynyt, Scrum Master ndhd&édn joka
tapauksessa yleisesti mahdollisena avainhenkilénd niiden ratkaisemisessa. Toi-
sinaan Scrum Masterin rooliin pddtyy sellaisia henkilitd, jotka luonnollisesti
ovat taitavampia konfliktin hallinnoijia. Ei ole kuitenkaan itsestddnselvyys, ettd
Scrum Masterin taytyy ratkaista ja estdd kaikki konfliktit.

Jonkunhan niitd [konflikteja] pitdd ruveta ratkomaan. Todenndkdoisesti se on justiinsa,
sanoisin ehkd ndin, ettd se on yleensé se henkild, joka toimii Scrum Masterina, mutta
el sen roolin takia valttamattd. Ehka sanoisin, ettd se on enemmain sidoksissa siihen,
ettd se henkilo, joka toimii Scrum Masterina, on sellainen, joka pystyy nditd tilanteita
hallinnoimaan. -H2

Scrum tiimissa kylldhén se ois hyva jonkun siihen [konfliktiin] taytyis puuttua, ja mun
mielesti se olis luonnollista, ettid se ois se Scrum Master. -H3
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Varsinkin jos jollakin tavalla [konflikti] liittyy projektiin liittyy niin joo, kylld nakisin
ettd se [Scrum Master] ois hyvéa ihminen sitd purkamaan. -H3

Joo, kyl ma nékisin, ettd tollaiset [orastaviin konflikteihin liittyvat] tilanteet menee aina
Scrum Masterin kautta, ettd se ois se ensimmaéinen linkki. En sit tied&d, miti nditd, onkse
HR, ym. minne kannattais sit mennd... Mut, onks se sit eri kysymys jos on jotain tyo-
paikkakiusaamista tai tdllaista. Meneeks sitten Scrum Masterille vai. -H1

Pienemmat konfliktit voivat nimenomaan ratketa ilman Scrum Masterin puuttu-
mista. Ohjelmistokehittdjadt ja muut tiimin toiminnassa olevat asiantuntijat kyke-
nevit myos ratkaisemaan orastavia konflikteja itsekin. Prosessipuolen konfliktit
ovat poikkeustilanteita, jossa Scrum Masterin osallisuus konfliktin ratkaisemi-
sessa voi olla tairkeampaa:

Lahtokohtaisesti [Scrum Masterin] tehtéva ei ole olla konfliktin ratkaisija, mutta teh-
tava on fasilitoida sitd, ettd konflikti ratkaistaan. [Roolissa] pitdd huolehtia, ettd asiat
keskustellaan l4pi, ja pitdd olla itse siind paikalla, muttei tuomaroimassa. Ainoa poik-
keus voisi olla, jos konflikti on Scrum-frameworkin tai prosessipuolen kanssa. -H5

No kylld jos ne [konfliktit] pystyy [devaajat] keskenddn ratkaseen, niin sitten kylld me-
nee niin. Ettd se on ehké se isompi konflikti, jos sithen Scrum Masteria tarvitaan rat-
koon. -H3

Se sit vaihtelee, miten ne [mahdolliset orastavat konfliktit] ratkaistaan, ettd joskus me
vaan palaverissa kdydéaan tech leadin kanssa ja me sanotaan Scrum Masterille, ettd me
tehddankin nyt ndin - eli tad tekeekin tatd ja tdd tekeekin tétd. Ja Scrum Master sanoo,
ettd okei: ei siind oo, ettd jokaisessa tilanteessa ois Scrum Masterilla inputtia. -H1

6.5 Taito 5: Kulttuurituntemus

Ohjelmistokehittdjat keskimddrin toteavat, ettd kulttuurituntemuksesta on
Scrum Masterin tyossd on enemman hyotyéd kuin haittaa. Suomalaisen yrityksen
tydyhteison tiimikulttuuri ndhdddn tavallisesti takéldisestd ndkokulmasta help-
pona ulkomaalaiselle integroitua. Haastateltavat edustavat ldhes poikkeuksetta
monikansallisia tiimejd, joten he kykenevit reflektoimaan kulttuurituntemuksen
tarpeellisuutta omaan kontekstiinsa.

Erds haastateltava toteaa, kuinka ulkomaalaiselle suomalaiseen tydyhtei-
s00n integroitumisessa voi silti tuottaa pulmia, koska tikéldinen kulttuuri nah-
d&dédn suorempana, mitd tulee asioiden ilmaisuun. Tavallisesti kuitenkin suoma-
laisvaltaiseen tiimiin on helppo tulla mukaan ainakin suomalaisen ohjelmistoke-
hittdjan ndkokulmasta.

Suomessa voidaan niin helposti olla sellaisia tylyjdkin, ettei suomalaiset me edes
ndhdd ees [sitd]. Ettd toksdytetddn vain asioita. Niin kyll4 sillein pitdd olla [Scrum Mas-
terilla] kulttuurituntemusta, jotta tiimi toimii hyvin. -H1
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Meilld on mennyt silleen tosi hyvin ulkomaalaisten kanssa, ettd ei ees huomaa ettd ne
on ulkomaalaisia. -H3

Toisaalta kaikki ulkomaalaiset, kenen kanssa oon ollut tekemisissd, niin jotka asuu
taalld, niin on kylld sopeutunut meidan kulttuuriin. -H3

Kylld mé& oon sen verran huomannut, ettd joskus tiimiin Japanista tai Koreasta tulleet
henkil6t ovat olleet aika kiusaantuneita tai epditsevarmoja sen takia, kun niitd asioita
tuodaan niin suoraan esille. -H5

Kulttuurituntemus nikyy tyossd eri tavoin. Kulttuurituntemuksen tarpeelle ndh-
dédan selkeimpdnd syynd globaalit tiimit: tiimit, jotka ovat joko maantieteellisesti
hajautettuja tai jossa on didinkielendan eri kielid puhuvia tyontekijoita. Tyosken-
telykieli on tavallisesti englanti, mikali tiimistd 16ytyy henkiloitd, ketkd eivét
puhu suomen kieltd didinkielendan.

No etenkin téllaisessa globaalissa tiimissa kylld [korostuu kulttuurituntemus]. Suo-
messakin on paljon erilaisia etnisia tekijoitd tadlld IT-alalla. -H1

Sindnsé voi olla [kulttuurituntemuksesta on hyotyd], sithen kun palaa, ettd esimerkiksi
pitdd aikatauluttaa dailyt ja tdllaiset. Niin ei se varmaan haittaakaan, ettd ymmartaa
esimerkiksi eri uskonnoista tulevia ihmisia. -H2

Kylldhén se, jos johtaa semmoista kansainvalistd tiimid, niin jonkin verran pitdis ym-
martdd kulttuurien paille. -H3

Meidédn tiimit on helposti monikansallisia. Sind mielessd ehkd [kulttuurituntemuk-
sesta on hyotyad]. -H3

6.6 Taito 6: Kommunikaatio

Haastateltavien vastauksista pystyy tulkitsemaan sekd suoraan seka valillisesti
sen, ettd Scrum Master ndhddin usein Scrum-tiimin “liimana” tai ”“linkkina”.
Muutama haastateltava tuo kommunikaation esiin jopa Scrum Masterin tarkeim-
pdnd ihmistaitona. Scrum Masterin kddenjalki tiimityoskentelyssd ndkyy juuri
kriittisend informaatiovirran koordinoijana ja aloitteellisena viestinviejand eri
toimijoiden valilld. Erddnlaisesta portinvartijan roolistakin on ddritapauksessa
kyse: onneksi tima nékyy kuitenkin enemman hyvassa kuin pahassa tiimin kom-
munikaation kannalta. Alla olevista sitaateista ndkyy, kuinka Scrum Master seka
kommunikoi itse, mutta myos mahdollistaa kommunikaatiota. Avoin kommuni-
kaatio tiimiss&d luo konsensusta tiimissa:

[Scrum Masterin] roolissa asiat kdydddn fasilitoimalla ja keskustelemalla asiat ldvitse
- - keskustelun avulla luodaan ihmisten vililld konsensusta. Suoruus ja selked kom-
munikointi [on Scrum Masterin tirkein ihmistaito]. -H5
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Kylld ehdottomasti [Scrum Masterin] tdrkein [ihmistaito] on kommunikaatiotaidot.
-H1

Ehka oman kokemukseni pohjalta se [Scrum Masterin rooli on se], ettd pysyy se pakka
kasassa - - ettd [Scrum Master] huolehtii, ettd oikeat henkilot paidsee keskusteleen tois-
tensa kanssa - - musta tuntuu, ettd se on sellainen viélikési tuotteenomistajan, arkkiteh-
din ja sitten meiddn devaajien ja testaajien valilla. -H1

Kéytannossd jos tuotteenomistaja on mukana, niin tuotteenomistaja on vahemman
tekninen henkild, niin siind pitdd olla [Scrum Masterilla] kykya keskustella teknisten
henkildiden ja ei-teknisten henkildiden kanssa. -H2

Jos mukana [tiimiss&d] on tuotteenomistaja, niin m4 ite tykké&dn, ettd se Scrum Master
on hyvin aktiivisesti mukana kehittdmisessd, palavereissa, jotka ei oo liian teknisluon-
toisia, jotka koskee sitd tiimid. Eli ettd se tieto liikkkuu mahdollisimman jarkevasti. -H2

Ihan ekana tulee mieleen sellainen [Scrum Masterin] aloitteellisuus siind vuoropuhe-
lussa ja sellaisessa - - semmoinen, ettd matalalla kynnykselld ottaa yhteyttd ihmisiin ja
yhdistada ihmisia. -H4

Kaiken kaikkiaan heikosti kommunikoiva Scrum Master voi heikentdd koko tii-
min tyoskentelytehokkuutta. Alla oleva esimerkki kuvaa, kuinka puutteellinen
Scrum Masterin kommunikaatio voi ndkya Scrum-tiimin arjessa:

Ma olin sairaslomalla kerran, ja jonkun aikaa, sitten tuli tuotteenomistajalta kauhee
paniikkiviesti, ettd missd sd oot. M4 olin niinku ettd apua, m& oon sanonu sille Scrum
Masterille, ettd méa oon sairaslomalla. Ei tullut mieleenk&in, ettei se missdan kokouk-
sissa, joita on joka pdivé, niin sano asiakkaalle. Mutta ei se ollut sanonut mitdan. -H3

Erds haastateltavista toteaa, kuinka projektien koon ja titen riippuvuuksien kas-
vaessa Scrum Masterin roolissa korostuu myos eri tiimien viélisen tyon koordi-
nointi:

Télld hetkelld, kun on paljon isompi tiimi, ja on monta tiimid ja riippuvuuksia meidan
tyossd [liittyen] muihin tiimeihin ihan Euroopassakin - - Enemmaén ihmisid, riippu-
vuuksia muihin tiimeihin tai muihin ulkopuolisiin tahoihin, niin sitten sitd tarkeem-
maéks tekijdks tulee, ettd on pateva Scrum Master siind mukana. -H1

Scrum Masterin ulospdinsuuntautuneisuus ja ekstroverttiys ndhtiin usein tér-
kednd luonteenpiirteend tydssd menestymiselle. Erdélld haastateltavalla oli koke-
muksia siitd, kuinka kommunikatiivisesti aran Scrum Masterin toimettomuus
heijastui negatiivisella tavalla koko tiimin tapaan kommunikoida. Scrum Master
voidaan ndhda toisinaan ikddn kuin rimanasettajana, mitd tulee muulta tiimilta
odotettavaan kommunikaation tasoon.

Yhden [Scrum Masterin] kanssa hetken tehtiin hommia, joka oli paljon hiljaisempi
[henkil®] verrattuna muihin. Ja kylld sen huomas, ettd itekki oli vdhdn arempi ottaan
asioita puheeks. Ja tuntu, ettd moni muukin oli. -H4
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Henkilona [Scrum Master] on sellainen joka edistdd, eiké se ei ole vain [sellainen] sen
roolin ndkokulmasta, vaan henkil6 on ollut semmoinen keskustelua edistdva henkils.
-H2

Mikadli Scrum Master ei ole juurikaan perilld projektin teknisistd kysymyksistd
liittyen tuotekehitykseen, hdnen tdytyy olla korostetun avoin ja aloitteellinen
kommunikoija ohjelmistokehittdjien suuntaan. Scrum Master ei tyypillisesti ole
mukana ohjelmistokehittdjan roolissa, muttei se ole poissuljettua. Kommuni-
kointi on tdarkedd esimerkiksi tydtaakkoja suunnitellessa, silld sprintin ytimessa
on tydtehtdvien aikataulutus sekd niissd pysyminen.

Jos se [Scrum Master] ei ite osaa sanoo, ettd kauanko menee johonkin hommaan, tai
kun ei osaa, niin kuitenkin jos se [Scrum Master] paremmin neuvottelis niiden devaa-
jien kanssa, ettd mitd ne ajattelee, ettd kauanko menee? -H3
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7  YHTEENVETO JA POHDINTA

Varsinaista teoriapohjaa tutkielman aihepiirille luotiin perinteistd seka ketterda
ohjelmistokehitystd tarkastelevassa padluvussa 2. Ketterien menetelmien suo-
sion todettiin kasvaneen suhteessa perinteisiin ohjelmistokehitysmenetelmiin.
Yht&dltd Scrum havaittiin yhdeksi suosituimmista organisaatioissa omaksutta-
vista ketteristd ohjelmistokehitysmenetelmista. Toisaalta skaalautuvien ketterien
menetelmien havaittiin sopivan laaja-alaisempaan Scrum-adaptaatioon. Tutkiel-
man keskeisend tavoitteena oli ratkaista kaksi erilaista Scrum Masterin ihmistai-
toihin kytkeytyvadd tutkimuskysymystd. Tutkimuskysymykset kisitellddn seu-
raavaksi yksitellen.

Ensimmadinen tutkimuskysymys liittyi Scrum Masterin ja projektipaallikon
roolien ongelmalliseen rinnakkaisuuteen. Selvitettiin, onko projektipaallikolle
endd ylipddtdan endd kysyntad ketterdssa ohjelmistokehityksessa. Toisaalta oltiin
kiinnostuneita myos siitd, kuinka projektipddllikon tdrkeimmadt ihmistaidot
(Fisher, 2011) soveltuvat Scrum Masterin tyonkuvaan. Oleellisena néhtiin, ettd
Fisherin (2011) projektipdallikkotutkimuksen validiteettia arvioitiin kriittisesti
ennen sen valintaa tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi. Tutkielman tutki-
muskysymykseen vastattiin kirjallisuuskatsauksen aikana (pailuvut 3 & 4). En-
simmdinen tutkimuskysymys muotoiltiin seuraavanlaiseksi:

1. Onko ketterdssi ohjelmistoprojektissa tarvetta projektipdillikolle, ja toisaalta,
mitd projektipdillikon tiarkeimpid ihmistaitoja Scrum Masterin tyossd vaaditaan?

Projektipdaéllikon roolille todettiin olevan aitoa kysyntéa ketterissd ohjelmistoke-
hitysprojekteissa. Syynd oli se, ettd ketterdan ohjelmistokehityksen tyypillinen
roolitus ei kata kaikkia projektisuunnitteluun ja -johtamiseen liittyvid element-
tejd (Shastri ym., 2021b). Lisdksi havaittiin, ettd projektipdallikolld on potentiaalia
toimia my®s samanaikaisesti Scrum Masterina (Hoda, 2021). Toisaalta Scrum
Masterin saappaista projektipddllikon saappaisiin siirtyminen todettiin haasta-
vaksi, silld esimerkiksi Millerin (2019) mukaan Scrum Masterin roolissa korostuu
lahinni fasilitoiva tyonkuva.

Scrum Masterin tutkittavien ihmistaitojen merkitystd kuvaa Russon (2021)
toteamus siitd, kuinka IT-alan Scrum Masterin tyossad tyoskennellddn enemman
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ihmisten kuin teknologian parissa. Fisherin (2011) tunnistamien projektipéaalli-
kon tirkeimpien ihmistaitojen avulla luotiin Scrum Masterin tirkeiden ihmistaito-
jen listaus. Pddluvun 4 kirjallisuuskatsauksen yhteenvedossa projektipdallikon
tarkeimmistd kuudesta (6) ihmistaidosta viiden (5) ihmistaidon todettiin sopivan
oivasti Scrum Masterin tyonkuvaan. Pddluvussa 4 esitelty viitekehys on laaja ja
yksityiskohtainen ja sitd voidaan hyodyntda jo sellaisenaan. Havaittuja ihmistai-
toja olivat:

1. Muiden johtaminen

2. Muihin vaikuttaminen

3. Aito ja empaattinen kadyttdytyminen
4. Konfliktin hallinta

5. Kulttuurituntemus

Tutkielman toinen tutkimuskysymys miellettiin jo johdannossa paatutkimusky-
symykseksi. Scrum Masterin ihmistaitojen parissa jatkaen paatutkimuskysymys
muotoiltiin seuraavanlaiseksi:

2. Miki on ohjelmistokehittdijin nikemys Scrum Masterin tirkeistd thmistaidoista?

Tutkielman ydintavoitteena oli ymmartdd Scrum Masterin oleellisia ihmistaitoja
valitusta sidosryhmdndkokulmasta. Tarkasteltavaksi sidosryhméksi valittiin
suomalaisia Scrum-tiimin ohjelmistokehittdjid. Sidosryhma oli mielenkiintoinen
tarkasteltava siksi, ettd Scrum Masterin tiimi, kooltaan yleensa enintdan 10 hen-
kiloa (Mundra ym., 2013), koostuu Scrum Masterin ja tuotteenomistajan lisdksi
ainoastaan ohjelmistokehittdjistd. Empiirisessd osiossa huolellisesti toteutetut ja
valmistellut viisi puolistrukturoitua haastattelua tuottivat riittivin mdaran ana-
lysoitavaa aineistoa. Tama mahdollisti paatutkimuskysymykseen vastaamisen.

Ihmistaitojen madritelmét ovat laveita ja vaihtelevia, kuten tutkielman kir-
jallisuuskatsauksen aikana todettiin. Keil ym. (2013) IT-projektipaallikoitd koske-
vassa tutkimuksessaan kiteyttivéat, ettd ihmistaitoja tarvitaan hyvien suhteiden
yllapitamiseksi projektin eri sidosryhmien kanssa. Ihmistaidot ndhtiin kattoter-
mind erilaisille taidoille, joita tarvitaan erilaisten ihmisten ja sidosryhmien kanssa
sujuvaan tydskentelyyn. Ihmistaitojen ndkokulmasta haastateltavilta ohjelmisto-
kehittdjiltd saatua aineistoa esiteltiin ihmistaitojen muodossa péddluvussa 6. Kir-
jallisuuskatsauksen pohjalta todetut Scrum Masterin viisi tdrkedd ihmistaitoa
saavat kaikki riittdavdd tukea tutkielmassa haastatelluilta ohjelmistokehittdjilta.
Induktiivisena 16ydoksend kommunikaatiosta luodaan kuudes tarkead ihmistaito
kehykseen. Kommunikaatio oli aiemmin mainittu vain alataitona Fisherin (2011)
ihmistaitojen listauksessa. Eniten puoltavana seikkana uudelle ihmistaidolle
ndhddan kuitenkin se, ettd ohjelmistokehittdjien vahva konsensus puolesta pu-
hui taidon lisddmisen puolesta. Tutkielman lopuksi Scrum Masterin tdrkeiden
ihmistaitojen kehykseen tidten paatyvéat seuraavat kuusi taitoa:

1. Muiden johtaminen
2. Muihin vaikuttaminen



69

3. Aito ja empaattinen kadyttdytyminen
4. Konfliktinhallinta

5. Kulttuurituntemus

6. Kommunikaatio

Alaluku 7.1 omistetaan padtutkimuskysymyksen tarkempaan pohdintaan. Kdy-
tannossd pddluvussa 6 esiteltyjd tuloksia, eli ohjelmistokehittdjien ndkemyksid
Scrum Masterin tdrkeistd ihmistaidoista, peilataan teoriataustaan. Johtopaatok-
set Scrum Masterin kuudesta tdrkedstd ihmistaidosta muotoillaan. Alaluvussa
7.2 tarkastellaan tutkielmaan kohdistuvia rajoitteita, toisin sanoen, arvioidaan
tutkielman validiteettia. Alaluvussa 7.3 mainitaan tutkielmasta kumpuavia jat-
kotutkimusaiheita.

7.1 Johtopditokset

Muiden johtaminen (Taito 1) on Scrum Masterin tydssa lasnd. Ketterdn tiimin paal-
likén luonnollinen tehtdva on olla fasilitaattorin roolissa (Nerur & Balijepally,
2007; Shastri ym., 2021a). Fasilitoivuudessa ei korostu myosk&an kontrolli ja eika
valiton ohjaaminen (Nerur & Balijepally, 2007). Tuloksissa painottuu Scrum Mas-
terilta ohjelmistokehittdjien toivoma fasilitoiva johtajuus. Mielenkiintoisena huo-
miona haastateltavat edustavat pienempié ja suurempia tiimejd, mutta tésta huo-
limatta odotettu Scrum Masterin johtamistyyli pysyy melko muuttumattomana.
Shastrin ym. (2021a) havaitsemat Scrum Masterin yleisimmét rooliulottuvuudet,
mentorointi sekd fasilitointi, peilautuvat myos vastauksista. Kyseiset ulottuvuu-
det ndkyvdt Scrum Masterin tiimin pdivittdistd ketterdd tyoskentelyd organi-
soidessa esimerkiksi Scrumin aktiviteetteja ja palavereja jarjestdessd. Tiimid kos-
kevien haasteiden ongelmanratkaisu - siis toiminnan jatkuva mahdollistaminen
- on ylipddtdaan vahvaa fasilitoinnin ndkckulmasta. Scrum Master on se henkils,
joka kykenee ja jonka odotetaan aktivoivan tiimid pdivittdisessd tyossa. Holt-
zhausenin ja de Klerkin (2018) mé&aritelmdd lainaten palveleva johtaja ei ole mo-
tivoitunut johtamaan vallanhalun, vaan muiden palvelemisen vuoksi. Tdmé on
nappikuvaus myds ohjelmistokehittdjien odottamasta Scrum Masterin johtajuu-
desta. Scrum Masterilta ei odoteta oman edun tavoittelua tai mahdollisen valta-
aseman osoittamista. Toisaalta ohjelmistokehittdjid suojelevaa jaméakkyyttd on
Scrum Masterin on hyvad omata, jotta ohjelmistokehittdjid kyetdan suojaamaan
ulkopuolisten sidosryhmien vaikuttamiselta. Tdama on tarkedd tyorauhan takaa-
misen ndkokulmasta, mikd yhtenee Shastrin ym. (2021a) nikemyksen kanssa
Scrum Masterin muiden suojelemisesta. Formaalimman johtajuuden osoittami-
nen on hyvaksyttya ldhinnd, mikali mitdan muuta vaihtoehtoa ei ole saatavilla
tiimin toimintaa uhkaavissa tilanteissa. Havainto sopii Fisherin (2011) ndkemyk-
seen siitd, ettd tilannekohtainen johtaminen keino johtaa muita. Teoriataustasta
poiketen ohjelmistokehittdjien vastauksista ei saada vahvistusta Grenin (2019) ai-
kaisempaan havaintoon siitd, ettd Scrum Masterin tilannekohtainen formaalimpi
johtaminen korostuisi nuoremmissa tiimeissd. Iivari (2007) puhuukin
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mahdollistavasta kulttuurista: Scrum Masterin fasilitoiva johtaminen tiiviisti kyt-
keytyy Scrum-tiimin tydskentelyn mahdollistamiseen. Nollin ym. (2017) aikai-
sempi maininta prosessihallinnan vastuusta ilmenee vain osittain tuloksissa. Pro-
sessivastuu tuntuu olevan enemman tiimin yhteisesti jakamaa. Siltikin Scrum
Masterin prosessikehityksen mahdollista vastuuta voi ilmetd tiimitason lisdksi
laajemmassa organisaatiokontekstissa. Taméd vahvistaisi Schwaberin ja Suther-
landin (2011) oppikirjamaista ndkemystd siitd, ettd Scrum Master kykenee palve-
lemaan laajemmin organisaatiota.

Muihin vaikuttaminen (Taito 2) kuuluu yhtd lailla Scrum Masterin tyonku-
vaan. Lei ym. (2017) totesivat, ettd ketterdan tiimin monialainen osaaminen mah-
dollistaa itseohjautuvan tydskentelyn ilman ulkopuolista ohjausta. Tulosten pe-
rusteella Scrum Masterin tyossd paljolti taméan vuoksi ei odoteta liian vahvaa
muihin vaikuttamista. Tdmd orastava varautuneisuus ohjelmistokehittdjien vas-
tauksissa vaikutetuksi tulemisesta selittynee silld, ettd ohjelmistokehittdjillda voi
tulla ensimmadisend mieleen negatiivisia mielikuvia tarpeettomasta kontrollista
ja vahvasta suorasta vaikuttamisesta. Téllaista kaytostd Scrum Masterilta ei siis
toivota. Muihin vaikuttamiseen liittyen havaitaan kuitenkin useita positiivisia
yksildihin ja tiimiin vaikuttavia seikkoja. Kannustaminen ja palautteen antami-
nen nihd&dan esimerkkeind muihin vaikuttavasta toiminnasta. Fisherin (2011)
mukaan kannustaminen onkin yksi keino vaikuttaa muihin. Fisherin (2011) mui-
hin vaikuttamiseen liittyvéastd kayttaytymisestd tuloksissa painottuu Scrum Mas-
terin muiden haluttua toimintaa vahvistava kdyttdytyminen toimintaa muutta-
van kdyttdytymisen sijaan. Tahéan riittdd Scrum Masterin tyossd hienovaraisempi
vaikuttaminen. Tuloksissa muiden johtamisessa lisdksi mainitaan Scrum Maste-
rin aktivoivasta johtamisesta. Tama voidaan kategorisoida pehmedmméksi mui-
hin vaikuttamiseksi, jollaista ilmenee esimerkiksi Scrum-tiimin viikoittaisissa ak-
tiviteeteissa. Holtzhausenin ja de Klerkin (2018) palvelevaan johtajuuteen liittyen
muihin vaikuttaminen realisoituu pakottamisen sijasta suostuttelun mekanis-
milla. Tamé& kuvaus sopii hyvin myos ohjelmistokehittdjien kokemaan Scrum
Masterin muihin vaikuttamiseen: paddasiallisesti hdneltd odotetaan fasilitoivan
pehmedd vaikuttamista.

Tarve Scrum Masterin Aidolle ja empaattiselle kiyttiytymiselle (Taito 3) nakyy
tuloksissa. Ohjelmistokehittdjien vastauksissa nédkyy tottuneisuus ketterdan ke-
hitykseen kuuluvaan Nerurin ja Balijepallyn (2007) mainitsemaan itseohjautu-
vaan tyoskentelytapaan. Ohjelmistokehittdjat ylipdataan kokevat Scrum Maste-
rin tydskentelevdan enemmaén ihmisten kuin teknologian parissa. Taméd havainto
yhtenee esimerkiksi Russon (2021) ndkemyksen kanssa Scrum Masterin poik-
keuksellisen sosiaalisesta IT-alan tyonkuvasta. Siispd ylldtyksend eivét liene tu-
lokset siitd, ettd Scrum Masterin toivotaan olevan luonteeltaan lammin, empaat-
tinen ja aito henkild. Tarkedd Scrum Masterin onkin osoittaa kiinnostuneisuutta
tiimiinsd. Aktiivista kuuntelemista vaaditaan Shastrin ym. (2021a) mainitsemien
Scrum Masterin péddroolien, mentoriuden ja fasilitoivuuden, ohella myds
kolmannessa rooliulottuvuudessa. Tamd on prosessiadaptoinnin ulottuvuus
(Shastri ym., 2021a). Kuten Scrumin perustajat Schwaberin ja Sutherland (2011)
toteavat, Scrum Master on pddvastuussa Scrum-prosessin noudattamisesta.
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Tdamad kuitenkaan ei poissulje tarvetta kuunnella ja ymmartdd muiden tiimildisten
ndkemyksid harjoitettavasta Scrum-prosessista ja siihen liittyvistd kdytannoista.
Jo Spears (1995) mainitsi taitavan palvelevan johtajuuden yhtend piirteend hyvan
kuuntelutaidon. Aitoon ja empaattiseen kdyttdytymiseen liittyy Fisherin (2011)
mukaan muiden voimaannuttaminen. Tuloksissa muita voimaannuttavana toi-
mintana Scrum Masterilta odotetaan palautteen antamista sekd paatoksenteko-
vastuun jakamista tiimin kesken. Vastauksissa ndkyy ohjelmistokehittdjien halu
tulla ymmarretyiksi ja arvostetuiksi alansa asiantuntijoina: heiddn yksilollisid
ratkaisujaan on kunnioitettava. Lein ym. (2017) mukaan Scrum-tiimi on luonteel-
taan moniosaava. Scrum Masterin taytyy tdten kyetd eldytymadan ohjelmistoke-
hittdjan asemaan, ja titen ymmartad, ettd he haluavat olla vastuussa omista luo-
vista kehitysratkaisuistaan. Fisherin (2011) mukaan aitoon ja empaattiseen kayt-
taytymiseen liittyykin oleellisesti se, ettd johtaja saa muut tuntemaan itsensi ja
tyonsd merkitykselliseksi.

Konfliktin hallinnan (Taito 4) osalta voidaan todeta, ettd yhtd lailla kyseinen
ihmistaito kuuluu Scrum Masterin tyokalupakkiin. Ohjelmistokehittdjdt odotta-
vat voivansa sisdllyttdd Scrum Masterin mukaan tilanteeseen, jossa konfliktin rat-
kaisuun myotavaikuttavaa kolmatta osapuolta selkedsti tarvitaan. Shastrin ym.
(2021a) tutkimuksessa todetaan, ettd Scrum Masterin fasilitoivuuteen oleellisesti
kuuluu tiimin toimintaan vaikuttavien esteiden ja ongelmien ratkaiseminen. On-
gelmien muuttuessa konflikteiksi tiimin péivittdinen tyoskentely vaarantuu. Oh-
jelmistokehittdjat eivat halua, ettd Scrum Master poikkeuksetta tarttuu ja puut-
tuu jokaiseen ongelmaan tai orastavaan konfliktiin. Tiimildiset kdytannossa ha-
luavat, ettd he voivat ratkaista ongelmia myos keskenddn ja itsendisesti. Tama
linkittyy Shastrin ym. (2021a) ndkemykseen tuotetoimitusten turvaamisena
fasilitoivuudessa. Siispd, mikali konflikti skaalautuu sille asteelle, ettd se vaaran-
taa tiimin kehitystavoitteissa ja aikatauluissa pysymisen, konfliktiin aktiivista
puuttumista voidaan odottaa. Tama sotii hieman Fisherin (2011) ndkemysta vas-
taan konfliktin hallintaan liittyvéastd kdyttdytymisestd, jossa johtajan olisi puutut-
tava aktiivisesti orastaviin konflikteihin sekd ratkaista ne itse aivan alkutekijois-
sddn. Kiehtova on myos Nerurin ja Balijepallyn (2007) ndkemys siitd, ettd kon-
fliktit ovat keskiossd ketterissd menetelmisséd, johon Scrumikin kuuluu. Siitd na-
kokulmasta on ylldttavad, ettd erds ohjelmistokehittdjd ei ndhnyt konflikteja lain-
kaan yleisind, verrattuna sithen, mitd taustateoria antaa olettaa. Muutkaan haas-
tateltavat eivit eksplisiittisesti tuoneet esiin, ettd konfliktit olisivat kovinkaan
yleisid. Tiimien tuoreuden suhteen vastauksista ei saada sen mainittavampaa tu-
kea Tuckmanin ja Chapmanin (1965) aikaisemmalle havainnolle siitd, ettd nuo-
remmat tiimit kokevat enemman konflikteja kuohuntavaiheessa ollessaan. Syyna
lienee se, ettd haastateltavista moni on osana vakiintuneempia tiimejd, joilla jo
pidempaa yhteista tyoskentelytaustaa.

Kulttuurituntemus (Taito 5) ndhdddan hyodyllisend taitona Scrum Masterin
tyossd. Ohjelmistokehittdjat selkedsti tiedostavat hajautettujen ja kansainvélisten
tiimien yleisyyden. Tamén seurauksena Scrum Masterin tyossa nahdédan vastuul-
lisuutta, mitd tulee eri kulttuurien perusymmarrykseen. Jo aikaisemmin tdssakin
padluvussa todettiin fasilitoinnin oleellisesti kuuluvan Scrum Masterin tychon
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(Shastri ym., 2021a). Kulttuurituntemus auttaa nimenomaan fasilitoinnissa,
koska se ymmartamaan tiimildisten toisistaan poikkeavaa kayttdytymistd. On-
gelmatilanteissa Scrum Master voikin parhaassa tapauksessa ratkaista ongelmia,
jotka johtuvat eri osapuolten vilisistd kulttuurieroista. Kajko-Mattsonin ym.
(2010) hajautettujen tiimien kulttuurien moninaisuuteen liittyvistd haasteista re-
usein tdstd huolimatta ajattelevat, ettd ulkomaalaisten on helppo tulla pddosin
suomalaisista koostuvan tiimin jaseneksi. Tastdkin huolimatta on tiedostettava,
ettd kyseessd on ainoastaan kotoperdinen ja subjektiivinen nikemys asiasta. Ta-
méan vuoksi Scrum Masterin kulttuurituntemus korostuu, jotta monikulttuuri-
sissa tiimeissd vihemmistokulttuureja edustavat tyontekijdt saadaan integroitua
tiimin tdysvaltaisiksi jaseniksi. Tuloksissa lisdksi selvidd se, ettd pddosin suoma-
laisista ohjelmistokehittdjistikin koostuvat tiimit usein kayttavat tyoskentely-
kielenddn englantia. Kajko-Matssonin ym. (2010) mukaan hajautettujen tiimien
yksi kulttuurinen haaste on kielimuuriongelmat. Nditd ehkdistdkseen Scrum
Masterin on hyva olla paitsi kielellisesti lahjakas, mutta my6s sinnikés korostaak-
seen muita avoimeen itsensd aktiiviseen ilmaisuun myo6s muulla kuin omalla &i-
dinkielelldan.

Kommunikaatio (Taito 6) pddtetddn lisdtd uutena ihmistaitona Scrum Maste-
rin tarkeiden ihmistaitojen listauksen jatkeeksi. Kommunikaatiotaidot kytkeyty-
vit jokaiseen aikaisempaan ihmistaitoon. Fisherin (2011) mukaan johtajan kom-
munikaatiotaidot kuuluvat alataitona erityisesti Muiden johtamiseen (Taito 1) ja
Muihin vaikuttamiseen (Taito 2). Toisaalta Aitoon ja empaattiseen kdyttiytymiseen
(Taito 3) liittyy Fisherin (2011) aito kiinnostus muiden huolista ja tarpeista: tama
vaikuttanee my0s johtajan aloitteellisuuteen kommunikoida muiden kanssa. Li-
sdksi Fisherin (2011) perusteella rehellinen keskustelutapa liittyy suoraan Kon-
fliktin hallintaan (Taito 4). Kulttuurituntemus (Taito 5) toisaalta parantaa todenna-
koisyyttd sujuvalle kommunikaatiolle (ks. Alzoubi & Gill, 2021, s. 328). Mik4 tar-
keintd, kaikkien haastateltujen ohjelmistokehittdjien vastauksissa painottuu
Scrum Masterilta odotettavat vahvat kommunikaatiotaidot. Mikali avoin ja suora
kommunikaatio ei ole Scrum Masterin “verissd”, tiimitydskentelyn tehokkuus
voi muuttua kyseenalaiseksi. Tamédn seurauksena ndhdaddn perusteellisena t&-
mén entisen alataidon eriyttdiminen uudeksi tarkeéksi ihmistaidoksi. Padluvun 4
yhteenvedossa tehtiin Holtzhausenin ja de Klerkin (2018) palvelevaan johtajuu-
teen liittyen johtopddtos, ettd palvelevassa johtajuudessa pitdisi korostua Scrum
Masterin kommunikoiva luonne. Scrum-tiimissd on vain yksi Scrum Master,
mutta monta ohjelmistokehittdjdd (Mundra ym., 2013). Vastauksissa ndhdaan li-
sdksi Scrum Master usein tiiminsd ”“liimana” tai “linkkind”. Siispd, mikéli Scrum
Masterin harjoittaa puutteellista kommunikaatiota, voi han tulla luoneeksi infor-
maatiokatkoksia eritoten kehitystiimin ja tuotteenomistajan vilille. Koska tuot-
teenomistaja vastaa asiakaskontaktista (Schwaber & Sutherland, 2011), puutteel-
lisesti kommunikoivan Scrum Masterin aiheuttamat ongelmat voivat paheta lu-
mipalloefektin lailla heikentden esimerkiksi sprintin suorituskapasiteettia suh-
teessa suunniteltuun. Tama voi lopulta ndkyna heikentyneend arvonluontina asi-
akkaalle. Informaatioasymmetrialle ei juurikaan ole varaa eri tiimin toimijoiden
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valilld, koska ketterdt menetelmdt perustuvat yksildiden viliseen tiiviiseen vuo-
rovaikutukseen (Beck ym., 2001). Tuloksissa ilmenee my®os, kuinka riippuvuuk-
sien kasvaessa Scrum Masterin kommunikaation tarve voi korostua. Tama ilmio
liittyy skaalautuviin ketteriin menetelmiin, jossa projektissa on mukana lukuisia
kehitystiimejd. Esimerkiksi skaalautuviin menetelmiin lukeutuvan SAFe:n ta-
pauksessa Scrum Masterin tydssd korostuu tiimien vélisen kommunikaation te-
hostaminen (Scaled Agile, 2021). Tuloksissa tulee esiin mielenkiintoisena huo-
miona se, ettd Scrum Master esimerkillian saattaa asettaa rimaa koko tiimilti
odotettavalle kommunikaatiotasolle. Tulos linkittyy oleellisesti Shastrin ym.
(2021a) havaintoon siitd, kuinka Scrum Masterin tiimin mentorina kuuluu olla
vastuussa ketterien menetelmien adaptaatiosta. Srum Masterin tulee siis
mentoroida tiimildisidan entistd avoimemmiksi vuorovaikuttajiksi.

Scrum Masterin tdrkeiden ihmistaitojen viitekehys (ks. Taulukko 11)
koostaa johtopddtokset tutkielman empiirisestd osiosta. Empiirisessd osiossa
rajauduttiin tutkimaan suomalaisten ohjelmistokehittdjien ndkemyksid Scrum
Masterin tarkeista ihmistaidoista.

Taulukko 11 Johtop&adtokset Scrum Masterin tarkeistd ihmistaidoista suomalaisten ohjel-
mistokehittdjien haastattelujen perusteella

Scrum Masterin = Ihmistaidon merkitys Scrum Masterin tydssa

tiarkedt ihmis-

taidot

Muiden johta- Muiden johtamisessa painottuu tiimid palveleva ja tiimin péaivittdista
minen (1) toimintaa fasilitoiva (esimerkiksi keskusteleva, kuunteleva, aktivoiva ja

organisoiva) johtaminen. Tilannekohtaisesti formaalille johtajuudelle
voidaan saada hyvéksyntdd harvoissa poikkeustapauksissa. Roolissa
korostuu tiimin yhteisen edun ajaminen oman edun ajamisen sijaan.
Muihin vaikuttamisen ei tule olla suoraa ja pakottavaa, vaan enemman-
kin suostuttelevaa, hienovaraista ja kayttdytymistd vahvistavaa. Vai-
kuttamisen on hyva olla yksiloitd kannustavaa ja motivoivaa ja muu-
toinkin vakuuttavaa.

Muihin vaikut-
taminen (2)

Aito ja empaat-
tinen kdyttiy-
tyminen (3)

Konfliktin hal-
linta (4)

Kulttuuritunte-
mus (5)

Kommunikaa-
tio (6)

Roolissa tyoskennelldan korostetusti ihmisten kanssa. Aito ja empaatti-
nen kdyttdytyminen auttaa kattavammin ymmaértdmaan muiden néke-
myksid ja tarpeita. Kuuntelutaidot ovat keskiossd. Tarkedd on saada
muut ympadrilld kokemaan itsensd, asiantuntijuutensa ja tyonsa merki-
tyksellisiksi.

Konfliktin hallinta on tédrkedd tilanteissa, jossa konfliktit alkavat muo-
dostaa jo selkedd uhkaa tiimin tavoitteiden toteutumiselle. Erimieli-
syyksien ja vasta orastavien konfliktien tapauksessa on hyva antaa mui-
den ensiksi ratkaista ongelmiaan turhan aktiivisen puuttumisen sijaan.
Kulttuurituntemus auttaa fasilitoimaan tiimien tyoskentelyd tehok-
kaammin. Tama johtuu siitd, ettd nykyaikaiset IT-projektit ovat kan-
sainvilisid, tyontekijat edustavat useita eri kulttuureja sekd yleisend
tyoskentelykielend on usein englanti.

Aloitteellinen ja suora kommunikointi on tuiki tdrke&dd. Roolissa ollaan
usein jopa riman asettajana, mitd tulee odotettuun tiimin sisdisen kom-
munikaation tasoon. Informaatiokatkoksia ei saa paastd syntymaéan tii-
min sisdisesti tai tiimien vélilld riippuen projektikontekstista ja projek-
tin koosta.
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7.2 Tutkimusrajoitteet

Tutkielman tavoitteena oli tutkia teorian pohjalta argumentoitujen Scrum Mas-
terin tarkeiden ihmistaitojen merkityksellisyyttd. Tutkielman empiirisessd osi-
ossa ndhtiin tarpeellisena rajauksena paneutua tutkimaan Scrum Masterin ihmis-
taitoja vain ohjelmistokehittdjien ndkokulmasta. Tama helpotti fokuksen asetta-
mista yhden sidosryhman ajatusten ymmartdmiseen. Tastdkin huolimatta empii-
ristd osiota edeltdvassa kirjallisuuskatsauksessa Scrum Masterin ihmistaitoja ké-
siteltiin kuitenkin monipuolisesti ilman sidosryhmaérajausta. Hornikin, Chenin,
Kleinin ja Jiangin (2003) tutkimuksen perusteella voidaan todeta, kuinka sidos-
ryhmatutkimuksessa eri sidosryhmien ndkokulmat samasta tutkittavasta kyvyk-
kyydestd voivat olla toisistaan vahvastikin poikkeavia. Taman tutkielman tavoite
ei ollut luoda absoluuttisen kaikkitietdvaa kehystd Scrum Masterin tarkeisiin ih-
mistaitoihin liittyen. Se ei silti poissulkenut tavoitetta luoda tutkimuksen nako-
kulmasta merkityksellistd, ja silti tutkielman kohdeyleisdlle mahdollisesti arvo-
kastakin viitekehysta.

Tiedostettu rajoite oli my06s paneutua vain suomalaisten ohjelmistokehitta-
jien tutkimiseen. Siispd tuloksia on paras peilata Scrum-tiimeihin, joissa suuri osa
on suomalaisia tai pohjoismaisia, varauksella mys eurooppalaisia, ohjelmisto-
kehittdjid. Kuitenkin eimerkiksi intialaisilla ohjelmistokehittdjilld voi olla paljon
eridvid nakemyksid siitd, mink&lainen ihmisjohtaja Scrum Master on.

Lapi tutkielman kuljetettiin mukana Fisherin (2011) luomaa projektipaalli-
kon ihmistaitojen teoreettista viitekehystd. Viitekehys vaikutti osaltaan rajoittu-
neesti siithen, mitd tarkeitd ihmistaitoja Scrum Masterin tyossa tultiin etenkin teo-
riaosuudessa havainneeksi. Fisherin (2011) taustateoria koettiin kuitenkin ehdot-
toman suurena etuna punaisen langan sdilyttamisessd ldpi tutkielman. Empiiri-
sessd osiossa deduktiivisesti vahvistettiin Scrum Masterin havaittujen tarkeiden
ihmistaitojen paikkansapitdvyys. Hsiehin ja Shannonin (2005) ohjattu kohdeana-
lyysi mahdollisti tutkimuksen induktiivisuuden. Tama oli tiedostettu keino héi-
vyttdd Fisherin (2011) teoriakehikon aiheuttamaa mahdollista putkindkoisyytta
empiirisen aineiston analyysissa. Hsiehin ja Shannonin (2005) mukaan tutkija voi
sortua analyysissaan putkindkoisyyteen teorian varjostamana. Vaikka taustateo-
ria ndytteli suurta roolia empiirisen aineiston analyysissa, koettiin sen myos tu-
kevan argumentaatioprosessia, jonka seurauksena induktiivisesti havaittu uusi
ihmistaito saatiin lisédttya lopulliseen ihmistaitokehikkoon.

Lisdksi pieni, mutta mainittava rajoite on se, ettd Fisherin (2011) tutkimus
kasitteli monialaisesti projektipdallikoitd. Projektipaallikksjen otoksessa oli toi-
saalta myos verran IT-alaan ldheisesti kuuluvia (eng. “telecommunications”, "en-
gineering”) edustajia. Kyseinen tutkimus oli harva ja ainut laatuaan, mitd tulee
projektipdillikoiden ihmistaitotutkimukseen. Tama tutkielma myos lienee en-
simmdinen laatuaan, joka soveltaa projektipddllikkdjen ihmistaitokehystd IT-
alalle Scrum Masterin kontekstiin.
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Tdamdn tutkielman tutkimusosion empiirisen aineiston kerddmisessa nojau-
duttiin viiteen haastatteluun. Huolellisesti valmistellut ja toteutetut viisi puo-
listrukturoitua haastattelua mahdollistivat jo paatutkimuskysymykseen vastaa-
misen. Haastatteluiden mddrad voi kuulostaa hieman vidhdiseltd, mutta tutkijan
oman nidkemyksen mukaan haastattelut onnistuivat sen verran hyvin sisallolli-
sesti, ettd kerétty aineisto koettiin rikkaaksi. Empiirisen aineiston analyysin ldh-
tokohtana ollut tdrkeiden ihmistaitojen viitekehyksen deduktiivinen testaus, ja
haastattelurungossa hyodynnetyt yksityiskohtaiset ja avoimet kysymykset jo-
tunnistettuihin ihmistaitokoodeihin liittyen, helpottivat tarkoituksenmukaisen
aineiston kerdamistd. Kdytannossd deduktiivisesti tarkasteltavat ihmistaidot il-
menivat empiirisessd aineistossa jo ensimmadisestd haastattelusta ldhtien.

7.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkielman empiirisen osion muodosti kvalitatiivinen tutkimus, jonka pohjalta
Scrum Masterin tarkeitd ihmistaitoja tarkasteltiin. Uudella kvantitatiivisella tut-
kimuksella ja tarpeeksi isolla otoskoolla kehikon validiutta voisi tutkia ja jatkoja-
lostaa vield saman sidosryhméandkokulman (ohjelmistokehittdjit) suhteen. Myos
muunmaalaisia kuin suomalaisia tai pohjoismaisia ohjelmistokehittdjid voisi ot-
taa tarkastelun kohteeksi.

Scrum Masterin ihmistaitoja olisi hyvé tutkia yhta lailla muiden sidosryh-
mien ndkokulmasta, jotta Scrum Masterin tyossa tarvittavista ihmistaidoista saa-
taisiin laaja-alaisempi ja koherentti ndkemys. Mielenkiintoisia tarkasteltavia si-
dosryhmid voisivat olla esimerkiksi Scrum-tiimin tuotteenomistaja tai Scrum
Master itse. Tiimin ulkopuolisista toimijoista kiinnostavia voisivat olla asiakkaan,
rekrytoivan henkiltstohallinnon tai ylemmaén johdon (esimerkiksi projektipéaélli-
kon) ndkemykset Scrum Masterin ihmistaidoista.

Tulevaisuuden tutkimus voisi pohtia my6s Scrum Masterilta tarvittavia ih-
mistaitoja pelkédstddan Tuckmanin ja Chapmanin (1965) tiimin kypsyystasoon liit-
tyen. Nuoremmissa tiimeissd Scrum Masterin ihmistaidoissa saattaa painottua
taitojen eri osa-alueet verrattuna vakiintuneempiin tiimeihin, jossa tiimin itseoh-
jautuneisuus saattaa olla pidemmalld ja jossa tiimidynamiikka ja -kulttuuri voi-
vat olla jo pidemmialle jalostuneita.
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LIITE1 HAASTATTELURUNKO

Haastateltavan taustatiedot

Ikd, sukupuoli, tytkokemusta vuosina ohjelmistokehittéjana (“<1”, 717, ”2”...), tyokoke-
musta vuosina ketterdstd ohjelmistokehityksesta

Haastateltavan Scrum-tiimitausta

Kuinka tyypillistd Scrum-roolitusta Scrum-tiimisi ovat noudattaneet (kehitt&jat + PO +
Scrum Master)? Tiimin koko?

Onko Scrum Masterillasi ollut muita rinnakkaisvastuita Scrum Master -roolin ohella (team
lead, projektipaallikko, devaaja, PO, ...)?

Scrum Masteriin liittyvit kysymykset

AKTIVOIVIA AVOIMIA KYSYMYKSIA SCRUM MASTERIIN LIITTYEN (IT)

@

Miten kuvailisit Scrum Masterisi roolia ja merkitysta tiimisi tyoskentelyssa?
o Tuleeko mieleesi jotain kdytdnnon tilannetta omista tdistdsi, kun koit Scrum Maste-
rin selkedsti edistdneen tai heikentédneen tiimisi tyoskentely&?
Jos saisit pddttdd ihan vapaasti, muuttaisitko jotenkin Scrum Masterisi vastuita tai tydsken-
telytapoja?
Miten koet, ettd Scrum Masterin puuttuminen nékyisi tiimisi tyoskentelyssa?
Mitkd ovat mielestidsi patevan Scrum Masterin ominaispiirteitd?

TARKEMPIA KYSYMYKSIA SCRUM MASTERIIN LIITTYEN (IT)

=

Minkilaista johtajuutta odotat Scrum Masterilta?

Tuleeko missddn olosuhteissa Scrum Masterin tyoskentelyssa ilmetd kontrolloiva tai val-
vova johtaminen?

Onko Scrum Masterin omassa roolissaan tiarkedd vaikuttaa tiimildistensd asenteisiin ja kayt-
taytymiseen?

Kuinka kattavasti Scrum Masterin pitdd tyossddn ymmartaa tiimildistensd motiiveja ja
yleistd mielenmaisemaa? (Tyoskenteleekd Scrum Master ylipddtdan mielestdsi enemman
ihmisten vai teknologian parissa?)

Minkélaista empaattisuutta Scrum Masterin tydssd vaaditaan? (Vaaditaanko Scrum Maste-
rin tydssd keskiméadrdistd enemman empaattisuutta ja tunnedlyd - vai voiko kylmd, egoisti-
nen, mutta teknisesti taitava tyyppi olla yhté lailla pateva SM?)

Millaista roolia odotat Scrum Masterilta liittyen konflikteihin ja konfliktien hallintaan?
(Onko muiden mielipiteiden haastaminen ja kyseenalaistaminen kuinka yleistd ja toivottua
tiimissési? Koetko, ettd Scrum Masterilla on roolia konfliktien estdjdna tai selvittdjana?)
Koetko, ettd Scrum Masterin tydssd tarvitaan hyvaa kulttuurituntemusta? (Jos kylld, niin
millaisissa tilanteissa SM:n kulttuurituntemus voisi korostua?)

Erddn madritelman mukaan ihmistaidoilla tarkoitetaan kaikkia sellaisia taitoja, jotka mah-
dollistavat hyvien suhteiden ylldpitdmisen projektin eri sidosryhmien kanssa. Mitkd ovat
mielestdsi Scrum Masterin tarkeimpid ihmistaitoja?

ISO KIITOS VASTAUKSISTASI! Sana vapaa (vapaata keskustelua).
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