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Tiivistelméa

Toimeksiantona toteutetussa tutkimuksessa tarkastellaan jaettua johtajuutta itseohjautuvassa
tiimiorganisaatiossa. Tutkimuksen avulla pyritdan lisddmaidn ymmarrystd tutkittavasta ilmiosti
kohdeorganisaatiossa, pyrkimittd yleistettivddn tietoon. Tavoitteena ei ole osoittaa jaetun
johtajuuden hyvyyttd johtamismallina eikd itseohjautuvan tiimiorganisaation hyddyllisyytta
organisaatiomallina, vaan tuottaa ndkokulmia kyseisen organisaation kehittimiseen.

Padtutkimuskysymyksend on, millaisena jaettu johtajuus ndyttdytyy johdon ja entisten
esihenkildiden kasityksissd. Toisena tutkimuskysymyksend on, minkilaisia odotuksia
kohdeorganisaatiossa on jactun johtajuuden edistamistd kohtaan.

Tdmé tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Tutkimusotteena on induktiivinen
tutkimusote ja tutkimus toteutettiin empiirinen aineistonkeruu edelld. Teoreettiset rajaukset
muodostuivat empiirisen aineiston analysoinnin perusteella. Pééluokiksi muodostuivat
itseohjautuvuus, seké jaettu johtajuus ja tiimiohjautuvuus ettd luottamus.

Tutkimusaineisto on kerétty prosessinomaisena jatkumona ja analysoitu kontekstildhtdisesti.
Tutkimuksessa oli kdytossid aineistotriangulaatio, eli useampia aineistonkeruun metodeja: johdon
teemahaastattelu, entisten esihenkildiden yksilohaastattelut, etnografinen havainnointi ja
organisaation valmiit aineistot.

Tutkimus osoitti, ettd vaikka johtajuus on jaettua, tarve ja odotukset johtamista kohtaan eivat
katoa. Johtajuus ndhdéén yhi yhtend keskeisimpéné organisaatioiden menestystekijand, vaikka
johtajuutta koskevat odotukset ovatkin muuttuneet (Grunes, Gudmundsson & Irmer 2014, 113—
114).

Tutkimuksesta havaittiin, ettd autonomiaa halutaan johtajien toimesta antaa ja lisdtd, kunhan arjen
toiminta edistdd yhteisid ja organisatorisia padmairid. Liséksi johdon kisityksissd korostuivat
nidkemykset siitd, ettd kun henkildstolle annetaan vapautta ja vastuuta, tunnistetaan potentiaalia
sekd arvostetaan ideoita ja aloitteita, niin organisatorinen kehittyminenkin on ketteraimpéa. Jaetun
johtajuuden keskeisimpind tavoitteena ndhtiin sen mahdollistama kehittyminen ja ketteryys (engl.
agile). Kun piétoksentekovaltaa siiretdédn sinne, missd tyokin tehdddn, muutoksia voidaan tehda
heti tarpeen ilmaantuessa. (Hirvikorpi 2005, 152-153; Schell & Bischof 2021, 11-13).
Yksilotyontekijoiden omaehtoisen tyonsd kehittdmisen, yhteistyon ja tiimiohjautuvuuden
sujuvuuden seka tiimien vélisen yhteistyOn havaittiin aineiston perusteella olevan keskeisimpia
kehittdmistarpeita.

Jaetun johtajuuden onnistumisen mittarina informantit pitivit molemminpuolista luottamusta,
organisaation tavoitteisiin sitoutumista ja strategisten tavoitteiden edistimistd. Heiddn
ndkemystensd mukaan itseohjautuvuuden tulee edistdd yhteisten paddmaérien toteutumista ja
yhteistyon sujuvuutta, jotta johtajuuden jakaminen on ylipaatddn hyodyllistd. Erds keskeinen
tutkimustulos oli, ettd vuorovaikutukselle ja dialogisuudelle tulee antaa nykyistd enemmén aikaa,
jotta téllainen yhteinen ymmaérrys jaetusta johtajuudesta ja sen tavoitteista voisi syntya.
Henkiloston valtuuttamisella kehittdmiseen ja uusien toimintatapojen luomiseen halutaan
varmistaa jactun johtajuuden vakiintuminen toimintamalliksi.

Avainsanat: Jaettu johtajuus 1, Tiimiohjautuvuus 2, Itseohjautuvuus 3, Luottamus 4.
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Suomalaisessa johtajuus- ja tyoeldmékeskustelussa niyttdytyvdt yhd useammin
inhimilliseen tydeldméén, yhteisolliseen johtamiseen ja yksiloiden itseohjautuvuuteen
kohdistuvat odotukset. TyOpahoinvoinnin aiheuttamat kustannukset yhteiskunnalle ja
yksittéisille organisaatioille (ks. STM 2022) sekd johtajuutta koskevien odotusten
muuttuminen (ks. esim. Salovaara 2020) edellyttavit tydeldmén ja johtajuuden muutosta.
Yleisimpind syind tydpahoinvoinnille on ndhty autoritdérinen johtajuus, riittiméattomét
resurssit, tyoyhteison konfliktit sekd vaikuttamismahdollisuuksien puute omaa ty6tédén
kohtaan (Ty62030-ohjelmafoorumi). Vastaavasti hyvén johtajuuden, kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin, toimivan yhteistyon sekd tyon merkityksellisyyden ja autonomian
kokemusten on havaittu edistdvdn organisaation menestystd. (Aura Ahonen, Hussi &
Ilmarinen 2020, 34; Ketola 2009, 131). Henkildston vaihtuvuuden, heikon suoriutumisen
ja sairauspoissaolojen kustannukset sekd ndiden negatiiviset kerrannaisvaikutukset
pakottavat monet organisaatiot miettimadin uudenlaista tapaa organisoida johtajuutta ja
sitouttaa henkilostodin. Sosiaali- ja terveysministerion (2022) laskelmien mukaan
Suomessa kéytetddn vuosittain yhteensd noin 30 miljardia euroa tydpahoinvoinnin
aiheuttamiin suoriin ja vélillisiin kustannuksiin. Laskelma perustuu seké palkkasummiin
ja tydvoimakustannuksiin, sairauspoissaolokustannuksiin, tyotapaturmakustannuksiin
ettd tuottavuuden laskuun. (Sosiaali- ja terveysministerio 2022: Ty62030-

ohjelmafoorumi.)

Itseohjautuvuuden, autonomisen toimintatavan ja hyvin johtajuuden on havaittu
edistividn yksiloiden omistautumista ja hyvinvointia, ja sitd kautta parantavan
tuottavuutta ja lisddvin sitoutumista tyOnantajaansa (Salovaara 2020, 40-43). Pro-
aktiiviset organisaatiot miettivét titd jo silloin, kun heilld ei ole vield sen suurempia
ongelmia. (Ty62030-ohjelmafoorumi). My®ds kilpailu hyvistd tyontekijoistd on kovaa ja
puhutaan tydpaikkojen veto- ja pitovoimaisuudesta. Yleisestikin tydeldmakeskustelua
tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd kaikkialla halutaan osaavia, motivoituneita ja
hyvinvoivia tyontekijoitd. Johdon tavoitteita ovat tyon tuottavuus ja laadukas tyon
toteutus; aikaansaaminen. Tuloksellisesta toiminnastahan johtajia useimmiten arvioidaan

(Regehr & Eva 2006, 35; Stockdale & Brockett 2011, 164). Autonomian lisddminen ja
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osallistava johtamiskulttuuri ndyttéisivit olevan yksi ratkaisuehdotus ndiden tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Ty62030-ohjelma.)

Itseohjautuvuutta, tiimiohjautuvuutta ja motivaatiotekijoita tutkinut Martela (2017) on
havainnut, ettd yhteistyd0 ja tyon tekemisen kokeminen merkitykselliseksi ovat
keskeisimpid tekijoitd organisatorisen hyvinvoinnin edistimisessa. Itseohjautuvuuden on
havaittu edistivin my0s toimivaa yhteistyotd, koska itseohjautuvasti ja vastuullisesti
toimivat yksilot eivit jatd tekeméttd toitddn. Yhteistyohon liittyvid jannitteitd ja
konflikteja syntyy esimerkiksi siitd, kun koetaan ettd toisten tekemisti tulee vahtia, ettei
voi luottaa asioiden etenemiseen sovitusti tai ettd toisten tekemattomié toitd valuu itselle
tehtdviksi. Vastuullinen itseohjautuva toiminta mahdollistaa sen, ettd jokainen voi

keskittyd oman tyonséd laadukkaaseen tekemiseen. (Martela & Jarenko 2017, 216.)

Jo 1990-luvulta saakka on haettu huokoisuutta organisaatioiden rakenteisiin seké puhuttu
tiimityoskentelyn hyddyistd (Yukl 2006, 7). Itseohjautuvuuden ja ns. toimijuuden
kokemuksen tiedetdén edistdvin my0s koettua hyvinvointia (Bono & Judge 2003, 554;
Martela & Jarenko 2017, 216). On kiinnostavaa tutkia niitd ilmiditd sellaisessa
organisaatiossa, joka on valinnut toimintatavakseen itseohjautuvuuden ja hyvin matalan
hierarkkisen rakenteen seké toteuttanut jaettua johtajuutta organisaation arjessa. Tassé
tyossd tutkitaan nditd edelld kuvattuja yksilGtason, tiimitason ja organisaatiotason
ilmiditd, jaettuun johtajuuteen ja itseohjautuvuuteen liittyvien késitysten kautta,

seuraavaksi esiteltivéssd toimeksiantajaorganisaatiossa.
1.2 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on itseohjautuvasti toimiva tiimiorganisaatio, jossa
perinteiset esihenkildroolit ovat poistuneet rakenneuudistuksen myd6td. Tutkittava ilmid
ja kiinnostuksen kohde on jaettu johtajuus, ja erityisesti sithen liittyvit ndkemykset
jaetusta johtajuudesta. Tutkimuksessa tarkastellaan myos informanttien kisityksid
yksildiden itseohjautuvuutta ja itsensd johtamisen kyvykkyyttd kohtaan seké edellisten
vaikutuksia jaetun johtajuuden toteutumiselle kéytdnndssd. Johtajuuden muutosta
perinteisestd esihenkilotyostd jaetuksi johtajuudeksi on kiinnostavaa tutkia, etenkin

niiden todellisessa kontekstissa.

Toimeksiantajana ja tutkimuskohteena on 1986 perustettu Lounais-Hdmeen

koulutuskuntayhtymi. Lounais-Hdmeen koulutuskuntayhtymén konserniin kuuluvat
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Forssan Ammatti-instituutti (Fai) ja Faktia Oy. Koulutuskuntayhtymin omistajakuntia
ovat Forssa, Humppila, Jokioinen, Somero, Tammela, Urjala ja Ypija.
Koulutuskuntayhtymi on monialainen, kehittyvd ja tydeldmén tarpeisiin vastaava
organisaatio, jonka tavoitteena on olla alansa edelldkédvija. Konsernissa tyoskentelee
yhteensd noin 170 henkil6d. Koulutuskuntayhtymdn toiminnan keskeisimpid teemoja
ovat vastuullisuus, tydelimdosaaminen, digiosaaminen ja yrittdjyysosaaminen.
Koulutuskuntayhtymain arvoiksi on valittu edelldkdvijyys, vastuullisuus ja yhteisollisyys.

(Lounais-Hameen koulutuskuntayhtymén verkkosivut).

Tiimiorganisaatiomallin  tavoitteena on strategisten tavoitteiden toteutumisen
edistiminen. Organisaatiorakenteen muodostuminen tiimiorganisaatiomalliksi on
syntynyt henkildston toiveesta lisdtd autonomiaa. Arvoista etenkin edellékivijyys on
keskeinen tavoite, ja organisaatiossa nidhddéin, ettd sen toteutumista voidaan edistdd
tiimiohjautuvuuden ja matalan organisaatiorakenteen avulla. Tiimiorganisaatiomalliin
siirtyminen on ollut keino pyrkid ketterddn kehittymiseen, joustavaan toimintaan seké
saavuttaa organisaatiolle asetetut tavoitteet. Strategisiin tavoitteisiin  pyritdin
kehittdmalld vudenlaisia oppimisratkaisuja ja innovaatioita, jotka tukevat ja uudistavat
pedagogista  ty6td  ja  edistivdt  tyOeldméiyhteistyota. (Lounais-Hédmeen

koulutuskuntayhtymin strategia.)

Forssan Ammatti-instituutti on Lounais-Hdmeen Koulutuskuntayhtymén yllapitima
oppilaitos, jonka paidtoimialuetta on Kanta-Hame sekd Somero ja Urjala. Oppilaitos
sijaitsee Forssassa. Ammatilliseen tutkintokoulutukseen osallistuu vuosittain noin 1500
opiskelijaa.  Oppilaitos jérjestdd koulutusta joillakin  koulutusaloilla myds
valtakunnallisesti.  Ammatillisen  koulutuksen lisdksi tarjonnassa on sekd
tdydennyskoulutuksia ettd yrityspalveluita. Koulutusta toteutetaan tiiviissd yhteistyossa

tyOeldmain kanssa.

Faktia Oy on Lounais-Hameen koulutuskuntayhtymin omistama yritys. Faktia Oy tarjoaa
koulutus- ja valmennuspalveluja sekd yksityisille henkilGille ettd yrityksille, muun
muassa tyovoimakoulutusta, tdydennyskoulutusta, yrityskoulutusta ja osaamisen
kehittaimiseen liittyvid palveluita sekd henkildstopalveluita. Faktian tavoitteena on olla
liike- ja elinkeinoeldmin kehittdva kumppani ja turvata alueellisesti osaavan tydvoiman
saanti. Faktian henkilostd onkin aktiivisesti mukana erilaisissa verkostoissa ja

sidosryhmisséd kehittdiméssd seudun elinkeinoeldiméa omalla osaamisellaan. Seudullisen
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tyollistymisen  edistdmiseksi  organisaatiossa ~on  myds  rekrytointi-  ja
henkilostovuokraustoimintaa. Faktia Oy:sséd opiskelee vuosittain noin 2500 opiskelijaa.
Péddtoimipaikka on Forssassa, mutta lisdksi toimintaa on esimerkiksi Turussa ja
Loimaalla. Faktian asiakkaina on seké alueellisia ettd valtakunnallisia yrityksia ja ketjuja.

(Lounais-Hameen koulutuskuntayhtyméan verkkosivut ja johtotiimin ryhméhaastattelu.)
Kohdeorganisaation toimintakertomuksessa tiimiorganisaatiota kuvataan seuraavasti:

Vuonna 2021 keskityttiin kdynnistiméédn tydskentely tiimiorganisaationa.
Vuosina 2021-2022 henkildsto on totutellut toimimaan tiimiorganisaatiossa
ja opetellut hyodyntdmain tyossdén valtuuksiaan. Henkildstod valmennetaan
edelleen tiimimdiseen toimintaan ja valmennuksissa painotetaan
yhteisdohjautuvuuden kehittymistd. Vuonna 2023 kehitetddn tiimien vilistd
yhteistyotd ja tuodaan tiimeissd kehitettyjd malleja myos eri alojen
pedagogisiin  ratkaisuithin.  (Lounais-Hameen  koulutuskuntayhtymén
intranet).

Kohdeorganisaation strategiassa kuvataan toimintaa seuraavasti:

Olemme joustava ja ketterd toimija. Tiimiorganisaationa pystymme
vastaamaan toimintaympdristossd tapahtuviin tai tydeldmin nopeisiin
muutostarpeisiin viipyméttd. Pelkkd yksiléiden mukautumiskyky ei riitd,
vaan yhteisond pystymme toimimaan ja uudistamaan toimintaamme yhdessa.
Toimimme suunnitelmallisesti, tavoitteellisesti ja olemme nopeita oppimaan.
(Lounais-Hameen koulutuskuntayhtymain verkkosivut ja intranet).

Néita edelld kuvattuja tavoitteita ja toimintatapoja haluttiin tarkastella tutkittavan
organisaation osalta. Kuten sitaatista ilmenee, henkilostolle on annettu valtuuksia ja
johtajuus on jaettua. Henkiloston toivotaan toimivan itseohjautuvasti ja tiitmiohjautuvasti.
Kehittdmisen halutaan olevan ketterda ja organisaatio kuvaa olevansa alansa edelldkévija.
Tétd jaetun johtajuuden ilmidtd, kyseisessd itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa
tutkitaan entisten esihenkildiden ja ylimmén johdon kisitysten avulla. Seuraavaksi

kuvataan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset.
1.3 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella johdon ja entisten esihenkildiden nidkemyksié
jaetun  johtajuuden toteutumisen suhteen, sekd tunnistaa kehittdmistarpeita
kohdeorganisaation johtajuudessa, niiden todellisessa kontekstissa. Tdéméa tutkimus on
toimeksiantona toteutettu, empiirinen ja kuvaileva case-tutkimus, jossa tarkastellaan
tapaustutkimuksen kautta itseohjautuvan tiimiorganisaation johtamistapaa — jaettua

johtajuutta. Tutkimuksen otsikon loppuosa “Pomokulttuurin aika on ohi!” kuvaa
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tyontekijoiden halukkuutta ottaa toimijuutta omassa tydssdédn ja saada mahdollisuuksia
vaikuttaa sekd johtaa omaa tyotddn itse. Méden (2017, 73) mukaan jaettu johtajuus ei
kuitenkaan toteudu siten, ettd lisdtddn autonomiaa tai muutetaan organisaatiorakenne
itseorganisoituvaksi, vaan onnistuneen jaetun johtajuuden toiminnan taustalla vaikuttavat
my0s yksildiden itseohjautuvuuskyvykkyys sekd riittdvan hyvét yhteistyotaidot. Koska
yksildiden itseohjautuvuus ja keskindinen yhteistyd vaikuttavat olennaisesti jaettuun
johtajuuteen, nditd kolmea tasoa tarkastellaan ldpi tyon samanaikaisesti, sidosteisina
toisiinsa. Alla olevassa kuviossa on esitetty eri késitteiden sijoittuminen téssd tyOssa
kisiteltdvien ilmididen suhteen, sekd ndiden sijoittuminen yksilo-, tiimi- ja

organisaatiotason ilmidiksi.

Tutkimuksen ilmi6ihin liittyvia kasitteita
Yksilotaso Tiimitaso Organisaatiotaso
Itsensa johtaminen Tiimiohjautuvuus Tiimiorganisaatio
Holakratia Yhteisdohjautuvuus Jaettu johtajuus
Autonomia Yhteistllisyys Autonomian antaminen
Omaehtoisuus Yhteiskehittdminen Valtuuttava johtajuus
ltsemasdrdamisoikeus Tiimityd Palveleva johtajuus
Itseohjautuvuuskyvykkyys Yhteistyd Valmentava johtajuus
Itseohjautuvuus | Tiimiohjautuvuus Jaettu johtajuus

Kuvio 1 Keskeisten kdsitteiden kuvaus

Kuviossa esitetyn jaottelun mukaisesti tdssd tutkimuksessa kidytetddn oheisia
lahikasitteitd toistensa synonyymeind, vaikka niilld todellisuudessa onkin eroavaisuuksia
keskendin. Laajan tutkimusaineiston ja moniulotteisten ilmididen kiteyttiminen kolmeen
keskeisimpddn késitteeseen: itseohjautuvuuteen, tiimiohjautuvuuteen ja jaettuun
johtajuuteen selkeyttinee tutkimuksen rakennetta ja lisdd ymmérrystd varsinaisesta

tutkimuskohteesta: johtajuudesta, joka on jaettua.

Tiimien yhteisdohjautuvuudesta ja tiimiohjautuvuudesta kdytetddn padasiallisesti tissd
kontekstissa termid jaettu johtajuus. Tiimiohjautuvuus-kdsitettd kaytetddn jaetun
johtajuuden synonyymind, koska tutkittavan organisaation esittelyssa ja toimeksiannossa
se kuvaa olevansa “itseohjautuva tiimiorganisaatio”. Organisaation aineistoissa tai
verkkosivuilla ei jaetusta johtajuudesta puhuta. Autonomiaakaan ei tdssi tyOssé kisitelld
sen varsinaisessa merkityksessd, vaan sitd tarkastellaan itseohjautuvuuden ja jaetun
johtajuuden mahdollistavana, yksiloithin kohdistuvana, luottamukseen perustuvana

johtamistapana — autonomian antamisena.
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Toimeksiannon mukaisesti tutkimuksen avulla pyritddn lisddméddn ymmarrysti
tutkittavasta ilmidistd kohdeorganisaatiossa, pyrkimittd yleistettdvddn tietoon.
Tavoitteena ei ole osoittaa tiimiohjautuvuuden hyodyllisyyttd organisaatiomallina, vaan
ymmartdd kohdeorganisaation johdon ja entisten esihenkildiden nidkemyksid, tunnistaa

johtamistarpeita sekd tuottaa nakokulmia kyseisen organisaation kehittdmiseen.
Tutkimuskysymyksiné ovat:

e Millaisena jaettu johtajuus néyttdytyy johdon ja entisten esihenkildiden

kasityksissd?

e Minkélaisia odotuksia kohdeorganisaatiossa on jaetun johtajuuden edistimista

kohtaan?

Toimeksiantona  toteutetussa  tutkimuksessa tarkastellaan  jaettua  johtajuutta
kohdeorganisaation toteuttaman organisaatiouudistuksen jdlkeen. Tutkimuksessa
paneudutaan siihen, millaisena informantit nédkevédt jaetun johtajuuden ilmidn.
Huomioiden tapaustutkimuksen viitekehys, tarkoituksena on vélttdd johtopéitosten
esittdmistd tavoiteltavina johtamismalleina. Tiimiohjautuvuus ja itseohjautuvuus, seki
niiden johtaminen ovat toki suomalaisessakin johtajuuskeskustelussa paljon esilld, ja

siind mielessd osa tehdyistd johtopdétoksistd voi olla yleistettdvidkin.

Johtajuutta koskevan diskurssin tarkastelu on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Téssd
tutkimuksessa ei analysoida keskusteluja, puhetapaa tai sanavalintoja, mutta huomioidaan
aineistossa  ilmenneitd  erilaisia ndkemyksid jaetusta  johtajuudesta. Myds
organisaatiouudistukseen, johtajuuden muutosprosessiin ja organisaation rakenteeseen
liittyvdt teemat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuskysymysten osalta
kiinnostus késityksiin jaetusta johtajuudesta ja sen tarpeista kohdistettiin johdon ja

entisten esihenkildiden ndkemyksiin, ja henkiloston ndkdkulmia ei tutkittu.

Tekstissd on kdytetty lainauksia johdon teemahaastattelusta ja entisten esihenkildiden
haastatteluista. Sitaattien kdytto on tietoinen valinta, joka liittyy tavoitteeseen saada lukija

mahdollisimman autenttisesti havainnoimaan kohdeorganisaation toimintaa.
1.4 Tyon rakenne

Ty0sséd ei ole erikseen empiiristd— ja teoreettista osaa, vaan se etenee niin sanotun

“vetoketjumallin” mukaisesti siten, ettd empiria, teoria, tutkimuksen tulokset ja



15

kehitysehdotukset vuorottelevat keskendan. Tutkimuksen keskeisimpiin ilmidihin

liittyvat kasitykset ovat tarkastelussa samanaikaisesti, lapi tyon.

Seuraavassa luvussa kuvataan tutkimusote, aineistokeruun menetelmidt ja aineiston
analysointiprosessia. Jaetun johtajuuden viitekehys esitellddn luvussa kolme. Luvussa
kiasitellddn empiirisestd aineistosta muodostuneiden péddluokkien mukaisesti jaettua
johtajuutta, itseohjautuvuutta sekd luottamusta. Aineiston luokittelu ja péidluokkien
muodostuminen on kuvattu liitteesséd kolme. Luvun keskeisend tavoitteena on tunnistaa
ja tuoda esille teoreettisia ndkokulmia jaettuun johtajuuteen. Luottamus valikoitui
aineiston luokittelussa yhdeksi padluokaksi, mutta sille ei ole annettu omaa péélukua, silla
luottamuksen kokemusta tarkastellaan tissd tyOssd jaetun johtajuuden ilmidn kautta.
Ilman henkiloston luottamusta johtoon ja autonomiaan ei itseohjautuvuuskyvykkyys
pdise toteutumaan potentiaalisessa laajuudessa, ja ilman johdon luottamusta henkildston
kontrolloinnista ei uskalleta luopua. Luottamus néyttdytyy siis kolmessa suunnassa: 1)
henkildston luottamus johtoon, 2) johdon luottamus henkildstoon ja 3) tyontekijoiden
luottamus toisiinsa. Nidkokulmana tarkasteluun ovat informanttien késitykset
luottamuksen kokemisen vaikutuksista jaetun johtajuuden onnistumiselle, seki
nidkemykset luottamuksen vaikutuksista itseohjautuvuuteen ja tiimiohjautuvuuteen.
Luottamukseen perustuvaa jaettua johtajuutta tarkastellaan luvussa kolme ja jaetun
johtajuuden edistdmistd luottamuksen lisdédmisen ja siitd viestimisen kautta tarkastellaan

luvussa kuusi.

Kasityksid kohdeorganisaation arjen toiminnasta itseohjautuvana tiimiorganisaationa ja
jaetun johtajuuden toteutumista kiytannossi kuvataan luvussa neljd. Tastd luvusta alkaen
empiria ja teoria kulkevat samanaikaisesti mukana tyon loppuun saakka. Luvussa
tutkitaan itseohjautuvuuden ilmidtd jaetun johtajuuden edellytyksend, seka tarkastellaan
tiimiohjautuvuuteen ja jaettuun johtajuuteen liittyvid késityksid ja odotuksia
kohdeorganisaatiossa. Tarkastelussa on etenkin jaetun johtajuuden toteutuminen

kaytannossa.

Luvussa viisi kuvataan jaettua johtajuutta edistdvid ohjureita. Tuossa luvussa
tarkastellaan sekd empirian ettd teorian kautta henkiloston omaehtoista osallisuutta sekd

strategiaa ja arvoja tiimiohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden ohjureina.

Sen jilkeen, luvussa kuusi tarkastellaan tiimiohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden

edistdmistd kaytdnnossd. Tdmén tutkimustyon toimeksiannon tavoitteena oli tunnistaa
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niitd tekijoitd, jotka edistéisivdt tiimiohjautuvuuden ja itseohjautuvuuden kehittymisti
kohdeorganisaatiossa. Tastd ndkokulmasta paneudutaan luottamukseen ja dialogisuuteen.
Luvussa tarkastellaan myos késityksid jaettua johtajuutta heikentdvistd tekijoista.
Erityisesti tarkastellaan luottamuksen kokemuksen merkitystd suhteessa omachtoiseen

kehittdmiseen, vastuun antamiseen ja ottamiseen sekd niiden vaikutuksia jaettuun

johtajuuteen.

Lopuksi esitelldan yhteenvetoa tutkimustuloksista, keskeisimmét johtopditokset ja
johtopddtosten perusteella esitetddn joitakin kehittimisehdotuksia tutkittavalle
organisaatiolle. Lisdksi paneudutaan tutkimuksen arviointiin sen onnistumisen,

johtopéétdsten yleistettdvyyden sekd tutkimusprosessin luotettavuuden ndkdkulmista.
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2 Tutkimusmenetelmat

2.1 Tutkimusote

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivisen
tutkimuksen toteuttamiselle voidaan katsoa olevan vaihtoehtoina teorialdhtdinen
tutkimus, teoriasidonnainen tutkimus tai aineistoldhtoinen tutkimus (Eskola 2001a, 135—
140). Tamd on aineistolahtdinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdén
ymmartdméaén, mité tutkittavien ilmididen parissa tapahtuu (To6ttd 2000,75). Tassd tyOossd
tutkitaan mité jaetun johtajuuden ilmidn ympaérilla tapahtuu. Tutkimuksen keskidssd ovat
tutkittavan organisaation ylimmaén johdon ja entisten esihenkildiden nikemykset jactusta

johtamisesta ja tiimiohjautuvuudesta seké tyontekijoiden itseohjautuvuudesta.

Kvalitatiivinen, selittdvd tutkimus taas etsii vastauksia kysymykseen, miten asioita
tehdddn (Totto 2000, 75). Tdsséd tutkimuksessa pyritddn ymmértdmaéin ja tulkitsemaan
kohdeorganisaation tarpeita ja nikemyksié jaetun johtajuuden suhteen. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on tavallista, ettd tutkija osallistuu jollakin tavalla tutkittavien arkeen.
Gronforsin ja Vikan (2011, 4-6) mukaan tutkija itse on jopa tirkein tutkimusviline. Olen
tyosuhteessa tutkittavaan organisaatioon, ja siten itsekin osana tutkittavaa ilmiGta.
Eskolan ja Suorannan (2014, 15) mukaan tutkijan ollessa télld tavoin “sisépiirildisend”,
syvillisen empiirisen ymmaérryksen hankkimiselle on oivalliset mahdollisuudet. Tuomi
ja Sarajirvi (2002, 28) korostavat, ettd empiirisessd tutkimuksessa on tarkoitus eldytyé
mahdollisimman autenttisesti organisaation odotuksiin, ajatteluun, tunteisiin, asenteisiin

ja toimintatapoihin.

Toimeksiannossa  pyydettiin  tarkastelemaan kohdeorganisaation toimintaa ja
kehitystarpeita itseohjautuvuuden ja tiimiohjautuvuuden suhteen. Vapaamuotoisesti
esitettynd toimeksianto kuului, ettd tutkittaisiin “Miten meilld nyt menee, mikd on
nykytilanne ja mitd tarvittaisiin tdssd kohtaa, kun tiimiorganisaatiomalli on otettu
kdyttoon ja on harjoiteltu tiimiohjautuvuutta.” Tdmédn mukaan aineistoa ldhdettiin

kerdamaan.

Tutkimuksen tutkimusotteeksi valikoitui induktiivinen tutkimusote, ja tutkimus
toteutettiin  empiirinen aineistonkeruu edell4. Aineistoldhtdinen, induktiivinen
tutkimusote tarkoittaa siti, ettd 1dhdetddn kerddmain ja analysoimaan empiiristi aineistoa

ilman, ettd teoreettinen viitekehys on valittuna. Induktiolla tarkoitetaan tieteenfilosofista
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paittelyd, joka etenee yksityiskohdista kohti yleistettdvyyttd tai empiriasta kohti teoriaa.
Induktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on tuottaa syvillistd ymmaérrysti tutkittavasta
ilmiosté. Tutkijan rooli on korostunut ja subjektiivinen. Induktiivisessa tutkimuksessa on
tyypillisesti pienet otokset, jotka tutkija valitsee tutkimustavoitteiden pohjalta. (Ks. esim.
Kallinen & Kinnunen 2021.)

Laadullinen tutkimus on tyypillisesti induktiivista, mutta myds deduktiivista
tutkimusotetta saatetaan kayttdi. Useiden tutkijoiden mukaan rakenne, jossa empiria ja
teoria ovat yhtd vahvasti mukana analyysissd tukee induktiivista tutkimustapaa. (ks.
Hirsjarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori 2009; Tuomi & Sarajarvi 2002). Tédysin puhdas
induktiivinen tutkimusty0 ei ole mahdollista, silld jos tutkijalla ei olisi minkdinlaisia
ennakkokdsityksid tai olettamuksia tutkittavasta ilmidisté, tai niiden yhteyksistd, hidn
pédtyisi vain kerddmaién ja kuvaamaan irrallisia havaintoja (ks. Gronfors & Vikka 2011,

15-16, 19; Tuomi & Sarajarvi 2002, 98.)

Tutkimuskysymysten ja kerdtyn aineiston pohjalta valikoituivat tydon pédluokat ja
rajautuivat tutkittavat ilmi6ét. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehdd hypoteesien
testausta, etsid teorioiden korrelaatiota tai tehdé falsifiointia. Falsifioinnilla tarkoitetaan
jonkun hypoteesien tai nidkemyksen osoittamista vaariksi. (Gronfors & Vikka 2011, 15—

16.)

Kyseessd on tapaustutkimus, jossa tutkimuksen kohteena on yksi organisaatio ja sielld
ilmenevit johtamiskésitykset. Empiirisend tapaustutkimuksena toteutetut tutkimukset
eivit tyypillisestikddn pyri tekeméén yleistyksid, vaan tavoitteena on tutkimuskohteen
ominaispiirteiden mahdollisimman systemaattinen ja totuudenmukainen kuvailu. (ks.
Hirsjarvi ym. 2004, 125-126; Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 46). Tapaustutkimuksen
kohde valikoitui siitd, ettd tutkimus tehtiin toimeksiantona kohdeorganisaatiolle, jossa
talla hetkelld tyoskentelen. Tapaustutkimuksella (engl. case study research) tarkoitetaan
tutkimusta, jossa tutkitaan jotain tiettyd konkreettista tapahtumaa tai rajattua
kokonaisuutta hyodyntamailld eri menetelmilld hankittua tietoa (Saaranen-Kauppinen ym.
2002, 26). Tapaustutkimuksessa pyritddn tutkimaan, kuvaamaan ja selittimdin ilmioita
padasiassa “miten”- ja “miksi”-kysymysten avulla (Yin 2009, 5, 13). Empiirisen
aineistonkeruun toimenpiteet toteutettiin tutkimusprosessin alkuvaiheessa ja vasta
aineiston analysoinnin, teemoittelun ja tulkintojen jilkeen valikoituivat tutkimuksen

teoreettiset viitekehykset. Seuraavaksi kuvataan aineistonkeruutavat ja aineiston
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analysointi, sekd teoreettisten viitekehysten muodostuminen empiirisen aineiston

perusteella.
2.2 Aineistonkeruu

Aineistonkeruumenetelmin valintaa tulisi ohjata se, millaisen aineiston ajatellaan
tarjoavan oleellisia ndkokulmia tutkimuskysymysten kannalta (Saaranen-Kauppinen ym.
2009, 48). Toimeksiantajan odotukset vaikuttavat usein tutkimusongelmaan, tehtyihin
rajauksiin ja tutkimuksessa kédytetyn ldhestymistavan valintaan (Alasuutari 2011, 30).
Myo6s oma kiinnostukseni tdssd tyOssd tutkittaviin ilmidihin vaikutti toteutettuun
observointiin. Observoinnilla tarkoitetaan tutkijan osallistumista, tarkkailemista ja
havainnointia, seké hinen tekemiéan huomioita (Vilkka, 2006, 6). Observoinnin tulee olla
hyviksyttyjen metodien mukaan toteutettua ja tarkkaa havainnointia tutkimuskohteesta.

(Silverman 2001, 57, 193.)

Tapaustutkimuksissa kdytetddn yleisesti erilaisia tiedonkeruun ja analysoinnin tapoja
(Saarela ym. 2009, 46). Verbaaliset ja niistd litteroidut kirjalliset aineistot, joko itse
hankitut tai toisten kerddméit ovat yleisimpid laadullisen tutkimuksen aineistoja (Flick
1998, 136). Tassdkin tutkimuksessa aineistonkeruun metodeja ja informanttien valintaa

ohjasivat tutkimuskysymykset.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on usein jonkin ilmidn ymmaértdminen, ei
niinkdén tilastollisten yhteyksien etsiminen. Tdmé& mahdollistaa tarvittaessa sen, ettei
tutkimusaineiston tarvitse vilttdméttd olla suuri. (Saaranen-Kauppinen, Puusniekka,
Kuula, Rissanen & Karvinen 2009, 48-49.) Koska tutkimuksessa tarkastellaan jaetun
johtajuuden 1lmidtd, haastateltaviksi wvalittiln  kohdeorganisaation viisijdseninen
johtotiimi ja kuusi entistd esihenkildd. Toisin sanoen ne henkildt, jotka jakavat johtajuutta
henkil6stolle. Informanttien lukumaiira oli haastattelujen osalta siten yhteensa yksitoista

henkil6d. Tamain lisdksi tutkimusaineisto koostuu etnografisen havainnoinnin tuottamasta

aineistosta.

Tutkittavina 1lmidind olivat, millaisena jaettu johtajuus ndyttdytyy johdon ja entisten
esihenkiloiden kasityksissd sekd minkélaisia odotuksia heilli on jaetun johtajuuden
edistimistd kohtaan. Tutkimusaineisto on kerdtty prosessinomaisena jatkumona ja

analysoitu kontekstildhtoisesti ja se on kuvattu seuraavassa kuviossa. (ks kuvio 2).
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Kuvio 2 Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmdt sekd aikataulu.

Kuviossa esitetyn mukaisesti empiirinen aineisto on kerétty helmikuun 2021 ja kesdkuun
2021 vélisend aikana. Tidssd tutkimuksessa varsinaisina aineistonkeruumenetelmini
olivat sekd ryhmdmuotoinen johtotiimin teemahaastattelu ettd puolistrukturoidut
yksilohaastattelut. Liséksi menetelmdna oli etnografinen havainnointi, eli tutkimuksessa
oli  kédytossd  tutkimustriangulaatiomenetelmi.  Tutkimustriangulaatiomenetelmé
tarkoittaa usean aineistonkeruumenetelmén kéytt6d samanaikaisesti (Eskola & Suoranta
2005, 68—69; Jokinen & Juhila 2002, 109-118). Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan
aineistoanalyysin toimintatapaa, jossa kédytetddn useita eri aineistoja, esimerkiksi
haastatteluja, tilastoja tai arkistomateriaalia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 142-143.)
Useamman metodin kdyton katsotaan lisddvdn myds tutkimuksen luotettavuutta

(Alasuutari 2011, 81-83).

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelut ovat yleisesti kédytetyimpid tiedonkeruun
menetelmid (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34, 42). Haastatteluja kdytetddn tutkimusaineiston
saamiseksi ja  kerdttyd aineistoa analysoidaan ja  tulkitaan tieteellisen
tutkimusndkokulman  selvittdmiseksi. Haastattelussa tutkija ja  haastateltavat
keskustelevat enemmidn tai vdhemmin suunnitellusti ja  jdrjestelmaéllisesti
(strukturoidusti) asioista, jotka liittyvét tutkimusaiheeseen. (Saaranen-Kauppinen ym.
2009, 55.)
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Ensimmadisessd aineistonkeruun vaiheessa, ryhmé@muotoisessa teemahaastattelussa oli
viisi informanttia (johtotiimin jdsenet) ja toisessa vaiheessa, yksilohaastatteluissa oli
yhteensd kuusi informanttia (entiset esihenkilot). Kaikki haastateltavat olivat erittdin
halukkaita osallistumaan tutkimukseen ja kertomaan ndkemyksensd. Tutkimukseen
osallistumisen tuleekin olla aina vapaachtoista (Kuula 2006, 147-153; Saaranen-
Kauppinen ym. 2009, 52). Haastattelujen ja niiden analysoinnin tavoitteena oli hahmottaa

kokonaiskuvaa nakemyksisti tutkimusongelman suhteen.

Osallistuin aktiivisesti aineistonkeruuprosessiin ja tein lisdkysymyksid informanttien
keskustelujen perusteella. Aineistonkeruun aikana kavi ilmeiseksi, ettd aineistoa tarvitaan
kokonaiskuvan syntymiseksi vield lisdd. Etenkin sellaisten aineistojen osalta johon
informantit viittasivat puheessaan, syntyi tarve tutustua tarkemmin. Tillaisia olivat
esimerkiksi organisaation strategia, henkilGstdstrategia ja hyvinvointikyselyn tulokset.
Myds henkiloston tydpajojen muistioita kéytiin ldpi. Informantit viittasivat myos
organisaation toimintatapoihin, ja tistd johtuen aineistonkeruuvaiheessa tehtiin myos
etnografista havainnointia. Etnografisen havainnoinnin ja olemassa oleviin
dokumentteihin tutustumisen tarkoituksena oli syventdd ymmairrystd tutkittavasta

1lmigsta.

Tutkimusaineistoa katsotaan tarvittavan sen verran, kun tutkimusongelman tarkastelun
kannalta on vilttdimatontd (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 53). Tilloin puhutaan
aineiston saturaatiosta, eli sen riittdvyydestéd tutkimusongelmaan vastaamiseen (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 90). Tdssd tutkimuksessa alkuun oli ajateltu johtotiimin ja entisten
esihenkildiden haastattelujen riittdvdn, mutta tutkimusongelman tarkentuessa tuli
selviksi, ettd ilmion laaja-alaisen ymmartdmisen kannalta on hyoddyllistd kiyttdd myds
olemassa olevaa aineistoa. Témédn tyyppisessd tutkimuksessa voidaan kayttid myos
valmiita aineistoja  tai  tekstidokumentteja. Téllaisia aineistoja  nimitetdin
sekundaariaineistoiksi ja ndistd tehtyjd analyyseja sekundaarianalyyseiksi (ks. Hirsjérvi

& Hurme 2001, 175; Uusitalo 2011, 94). Seuraavaksi kuvataan aineistokeruun toteutusta.
2.2.1 Johtotiimin teemahaastattelu

Aineistonkeruun ensimmadinen vaihe toteutettiin ryhmdmuotoisena teemahaastatteluna.
Haastattelussa olivat mukana tutkittavan organisaation johtotiimin jésenet. Koska téssd
tutkimuksessa tutkittiin kyseisen organisaation jaettua johtajuutta, keskeisimmaksi

kohderyhmiksi valikoitui organisaation johtotiimi. Johtajuuden muutos perinteisesté
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johtamisesta jaetuksi johtajuudeksi edellyttdd myos ylimmaltd johdolta uudenlaista
ajattelua ja toimintaa, minkd vuoksi heidin kisitystensd tarkasteleminen oli oleellista.

Myos toimeksianto tdhdn tutkimukseen oli tullut kyseisen johtotiimin aloitteesta.

Ryhmimuotoisessa teemahaastattelussa oli ldsné viisi informanttia. Ryhméhaastattelussa
tutkija puhuu samanaikaisesti kaikille haastateltaville, mutta kysyy vililld kysymyksia
myos yksittéisiltd informanteilta (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 61-63). Ryhmihaastattelun
etuna on, etti tietoa saadaan useilta henkil6iltd samanaikaisesti (Eskola & Suoranta 2000,
94). Lisdksi informantit voivat auttaa toisiaan tuomaan esille jotain, mitd

yksil6haastattelussa ei valttdmatta tulisi esille (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 61).

Haastattelu toteutettiin tavalla, jonka voidaan katsoa olleen ldhelld syvidhaastattelua.
Syvéhaastattelussa halutaan ymmaértdd ndkemysten ja mielipiteiden lisdksi myds

haastateltavien asenteita, suhtautumista ja reaktioita. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 75-77.)

Haastattelu kesti 3 tuntia 15 minuuttia ja se toteutettiin kolmessa osassa, pitden kaksi
taukoa keskustelun aikana. Haastattelu toteutettiin kasvokkain, organisaation tiloissa ja
tallennettiin  kokonaisuudessaan. Haastattelu toteutettiin hyvin vapaamuotoisena
keskustelutilaisuutena, jossa  viitekehyksen —muodostivat tutkimuskysymykset.
Haastattelijan rooliksi jdi ldhinnd keskustelun fasilitointi. Luotsasin tarvittaessa
keskustelua takaisin tutkittavaan aiheeseen tai pyysin selvennyksid informanttien
kommentteihin. Kun keskustelua téilld tavalla rajataan tutkimusongelmaan
keskittymiseen pyrkien, puhutaan haastattelun operationalisoinnista (Saaranen-
Kauppinen ym. 2009, 59). Teemahaastattelussa haastattelija voikin ohjata keskustelua,
antaen tilaa erilaisille haastattelussa esiin nouseville teemoille, joita strukturoidussa
haastattelussa ei valttamattd tulisi esille. (ks. Boddy 2005, 251-252; Méki 2017, 103;
Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 105-106; Puusa 2011, 84). Johdon
teemahaastattelun teemat on kuvattu liittteessd yksi. Téstd haastattelusta lainatut sitaatit
ovat suoria lainauksia. Vaikka subjektiivisten ndkokulmien pohjalta tehtdvit
johtopédtokset eivit ole yleistettdvissé, ne ovat kyseisen organisaation kannalta oleellisia

nikokulmia.

Kun méiiritelladn sitd, paljonko vapautta haastateltaville suodaan haastattelutilanteessa ja
kuinka tarkasti haastattelukysymykset esitetdén, puhutaan strukturoidusta ja
puolistrukturoidusta haastattelusta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 43). Teemahaastattelu on

strukturoidumpi kuin avoin haastattelu ja sijoittuu formaaliudessaan lomakehaastattelun
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ja avoimen haastattelun véliin (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 57). Tutkimusmetodina
teemahaastattelu mahdollistaa ilmion laaja-alaisen tarkastelun sekd antaa tilaa
haastateltavien subjektiivisille ndkemyksille (Tuomi & Sarajarvi 2002, 76).
Teemahaastattelussa ei edetd tarkkojen kysymysten kautta vaan keskustelu kohdennetaan
tiettyihin, ennalta suunniteltuihin teemoihin (Hirsjarvi & Hurme 2001, 4748, 66).
Keskustelulle on médritetty ennalta teemat, mutta haastattelutilanne muistuttaa paljolti
vapaata keskustelua. Haastattelijan merkitys on vidhdisempi kuin strukturoidussa
haastattelussa (Koskinen ym. 2005, 123—124). Itseohjautuvuuteen ja tiimiohjautuvuuteen
liittyvdt teemat ohjasivat haastattelun kulkua, vaikka keskustelussa liikuttiinkin
joustavasti kohdeorganisaation monien toimintatapojen vililld. Vapaalle puheelle

annettiin tilaa ja ennalta méaaritetyt teemat vain rajasivat keskustelua ronsyilemasta liikaa.

Teemahaastattelussa pyritddn huomioimaan informanttien subjektiiviset
merkityksenannot ilmidstd (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 58). Yksityiskohtaisten
kysymysten sijasta teemahaastattelussa edettiinkin tutkimusongelman ympdrille
nousevien huomioiden mukaan. Néin pyrittiin saamaan esille my0s johtajien tulkinnat
sekd se, jos ne poikkesivat toisistaan. Ryhmédmuotoinen teemahaastattelu antoikin
mahdollisuuden ymmirtdd johtotiimid sen omista johtamisen tavoitteista késin.
Haastateltavat keskustelivat tutkimuskysymysten lisdksi esimerkiksi luottamuksesta,
thmiskadsityksestd, organisaatiouudistuksesta, strategiasta ja tiimiohjautuvuuden
tavoitteista. Tarkemmin keskustelussa esiin tulleisiin teemoihin voi tutustua liitteen
kolme avulla. Suorien sitaattien l&hteet on kuvattu seuraavasti: “Johtotiimin jéisen nr. 1"

janiin edelleen.

Puusan (2011,82) mukaan avoimessa teemahaastattelussa onnistumisen edellytyksend on,
ettd haastattelijalla on riittivd ymmarrys tutkittavasta ilmiostd. Téssd tutkimuksessa
ymmarrystdni  edesauttoivat aikaisempi perehtyminen johtajuuteen liittyviin
periaatteisiin, prosesseihin ja terminologiaan. Olen ollut tutkittavista teemoista
kiinnostunut jo usean vuoden ajan ja kohdeorganisaatio on minulle tuttu.
Teemahaastattelussa tutkijalta edellytetddan myods kykyd kuunnella ja tarttua
haastateltavien sanomisiin, vieden keskustelua eteenpdin ja saaden mahdollisimman
laaja-alaisesti tutkittavaan teemaan liittyvid aineistoa (Eskola & Suoranta 2014, 86—88).

Téssd auttoivat kokemukseni fasilitaattorin, valmentajan ja tyonohjaajan tyosta.
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2.2.2 Entisten esihenkildiden haastattelut

Tutkimuksen toinen aineisto koostui entisten esihenkildiden haastatteluista.
Haastattelukysymykset muodostettiin tutkimuskysymysten, sekdi  johdon
teemahaastattelussa esiin tulleiden ndkemysten perusteella. Haastatteluja toteutettiin
kuusi erillistd yksilohaastattelua, joissa informantteina olivat entiset esihenkil6t.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina yksil6haastatteluina. Puolistrukturoitu
haastattelu etenee niin, ettd haastateltaville esitetddn samat kysymykset suunnilleen
samassa jarjestyksessé (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 59). Kysymysten jirjestys saattoi
vaihdella, mikéli keskustelussa tuli muitakin asioita esille, kuin mitd haastattelija kysyi.
Téllainen haastattelu sijoittuu formaaliudessaan strukturoidun lomakehaastattelun ja
teemahaastattelun vilille (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 47). Haastattelurunko ja
haastatteluiden toteutusten kuvaus 10ytyvit liitteestd kaksi. Vaikka kysymyksid oli
enemmin kuin johtotiimin ryhmdmuotoisessa teemahaastattelussa, kaikissa

haastatteluissa keskidssi olivat samat tutkimusongelmat.

Jokainen haastatteluista kesti noin puolitoista tuntia. Haastatteluja ei ddnitallennettu, vaan
tein kirjallisia muistiinpanoja haastattelutilanteessa. Kysymykset oli tulostettu ennakkoon
haastateltaville. Keridtty tutkimusaineisto kirjoitettiin myohemmin sdhkodiseen muotoon

word-tiedostoille, analysointia ja vertailua helpottavaan muotoon.

Kohdeorganisaation entiset esihenkil6t ovat siirtyneet tiimiensé jdseniksi ja keskijohdosta
tyontekijoiksi. Johtamismallin muutos on koskettanut eniten juuri heitd. Osa
informanteista toi esille tietyissd kohden haastattelua, ettd ei halunnut jonkin ndkdkulman,
kommentin tai kokemuksen tulevan mukaan tutkimukseen. Ndmai jatettiin kirjaamatta
muistiinpanoihin, vaikka niistd keskusteltiin. Niin ollen ndmé ndkokulmat eivit ole
my0skdidn mukana tutkimusaineistossa. Suorien sitaattien lahteet on kuvattu seuraavasti:

“Entinen esihenkilé nr. 1" ja niin edelleen.
2.2.3 Etnografinen havainnointi ja organisaation aineistot

Informantit viittasivat haastatteluissa organisatorisiin aineistoihin ja henkildston
toimintaan siten, ettd koettiin tarpeelliseksi kédyttdd myoOs etnografista havainnointia
haastattelujen lisdksi. Tieteellisessd tutkimuksessa etnografia viittaa tietyntyyppiseen

empiiriseen tutkimusprosessiin ja sen kirjalliseen raportointiin. Etnografinen tutkimus
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koostuu tapauskohtaisesti joukosta erilaisia menetelmid, joista keskeisimpid ovat

osallistuva havainnointi ja keskustelut. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 43.)

Etnografista havainnointia tehtiin kenttdtutkimuksena kohdeorganisaatiossa ajalla
5.2.2021- 16.6.2021. Havaintojen dokumentointi tapahtui siten, etté tutkijalla oli vihko ja
kynd mukanaan. Merkint6jd kertyi yhteensd 58 sivua, A5 — kokoiseen muistioon.
Muistiinpanot kirjattiin tilannekohtaisesti, merkiten pdivimairdn, kellonajan, tilanteen,
paikan tai kontekstin (esimerkiksi “kirittdjien palaveri” tai “tiiminvetdjien valmennus” tai
“henkilokunnan kahvihuone) jossa havainto tehtiin sekéd joissakin tilanteessa myods
osallistujien roolit. Etnografisesta aineistosta syntyneet havainnot sdilytetdén
anonyymeind ja niitd kédytettdessi ne on sisdllytetty omaan tekstiini. Suoria sitaatteja ei
ole etnografisesta havainnoinnista otettu mukaan tutkimukseen eika havaintotilanteita ole

siksi eritelty ldhdeluettelossa.

Etnografista havainnointia voidaan kayttdd silloin, kun halutaan mahdollisimman
monipuolista tietoa jostakin ilmidstd. Vaikka yleisesti monipuolinen aineisto lisdd
luotettavuutta, on hyva huomioida, ettd kohdeorganisaatiossa on kaksikymmentidkolme
tiimid ja henkilokuntaa 170 tyontekijaéd, eikd toteutettu strukturoimaton etnografinen
havainnointi siten kata koko organisaatiota eikd kuvaa sen kaikkia nikemyksid. Saaranen-
Kauppisen ym. (2009, 63—65) mukaan haasteena objektiiviselle tarkkailulle voi lisdksi
olla tutkijan mahdollinen emotionaalinen suhtautuminen organisaatioon, tutkittavaan

ryhméén tai tilanteeseen.

Eskolan ja Suorannan (2014, 103—110) mukaan etnografinen tutkimus ja havainnointi ei
ole tilanteiden satunnaista huomioimista vaan systemaattista tarkkailua ja analyysié.
Heiddn mukaansa havainnointia voidaan kdyttdd joko itsendisesti, tai kuten tdssd
tutkimuksessa, haastattelujen lisdnd ja tukena. Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, 201-203)
mukaan havainnointi sopii aineistonkeruumenetelmaksi, kun halutaan saada sellaista
tietoa, josta tutkittavat eivit ehkd kertoisi haastattelijalle suoraan ja kun halutaan saada
mahdollisimman autenttista tietoa tutkimuskohteesta. Saaranen-Kauppinen ym. (2009,
62—63) tuovat artikkelissaan esille, miten esimerkiksi ihmisten arvostuksia selvitettdessa
saatetaan saada tdysin erilaisia tuloksia riippuen siitd, luotetaanko ihmisten puheisiin
haastatteluissa vai seurataanko, miten he todellisuudessa toimivat. Koska télla

tutkimuksella ajatellaan olevan hyotyd kohdeorganisaatiossa tehtiville kehittdmistydlle,
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etnografisen havainnoinnin ndhtiin antavan tarvittavaa lisiymmarrystd néisté

kehittdmistarpeista.

Niin sanottua “ei-osallistuvaa” eli suoraa havainnointia voidaan kiyttdd silloin, kun
halutaan tarkkailla jotakin tilannetta ilman, ettd tutkittavat siitd valttamattd tietdvat.
Tallainen havainnointi tapahtuu organisaatiossa, sen aitojen tapahtumien parissa. Jos
havainnoidaan jotakin tilannetta ilman, ettd havainnoinnin kohteena olevat siiti tietdvét,
on se kontrolliefektin kannalta hyva asia; havainnoijan lasnéolo ei tuolloin vaikuta heiddn
kayttdytymiseensd. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 43, 64.) Teen toimenkuvani vuoksi
tillaista havainnointia kohdeorganisaatiossa jatkuvasti. Tutkimukseen kuitenkaan niitd
havaintoja ei voida ottaa mukaan, koska tieteellisen tutkimuksen tulee perustua
tutkittavien antamaan suostumukseen tutkimukseen osallistumisesta (Saaranen-
Kauppinen 2009, 65). Siksi etnografisen havainnoinnin kautta syntyneitd havaintoja ei
sellaisinaan  kéytetd tutkimusaineistona. Havainnot ovat antaneet kuitenkin
lisiymmarrysté jaettua johtajuutta ja tiimiohjautuvuutta koskevista tarpeista, ja auttaneet
siten esittdmién tarkentavia kysymyksid entisille esihenkildille ja johtotiimin jésenille.
Tallaisia kysymyksid olivat paatoksentekoon liittyvédt valtuudet sekd kysymykset

vastuukysymyksistd 1dhiesihenkildiden puuttuessa tiimiorganisaatiomallissa.

Tutkimusta suunniteltaessa on hyvd huomioida, ettd tutkittavasta aiheesta voi jo olla
olemassa tutkimusongelmaan sopivaa aineistoa. Téllaisia dokumentteja voivat Hirsjdrven
ja Hurmeen (2001, 178) mukaan olla esimerkiksi organisaatioon laaditut dokumentit.
Tassd tutkimuksessa kohdeorganisaation dokumenteista on hyddynnetty strategiaa,
henkildstostrategiaa, henkilostokyselyn tuloksia sekd tiimivalmennusten materiaalia ja
henkildston tyOpajojen aineistoja. Niitd on kdytetty antamaan ymmaérrystd ilmidstd,
kohdeorganisaation johtamistavoitteista sekd henkiloston osallistumiseen ja
osallistamiseen liittyvistd prosesseista. Niitd on hyOdynnetty myos haastattelujen
fasilitoinnissa. Uusitalon (2001, 95-96) mukaan valmiita dokumentteja kiytettdessd on
hyvi tunnistaa kyseisten aineistojen subjektiivisuus, silli ne on usein tuotettu jotakin

tiettyd tarkoitusta varten. Lahdekritiikin kdyttdminen on siis paikallaan.
2.3 Aineiston analysointi

Kerédtyn empiirisen aineiston litterointi, teemoittelu ja analysointi olivat keskeinen osa
tutkimusprosessia, silld analysoitu aineisto maédritti tutkimuksen teoreettisen

viitekehyksen ja pddluokat. Aineiston analysoinnilla tarkoitetaan kertyneen
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tutkimusaineiston huolellista lukemista, sen sisdllon erittelya ja jdsentdmistd (Gronfors &

Vikka 2011, 18, 26).

Analysointi toteutettiin kertyneen tutkimusaineiston litteroinnin, koodauksen, tyypittelyn
ja luokittelun avulla, pyrkien tunnistamaan keskeiset teemat aineistosta. Analyysin
etenemistd madrittelee se, ollaanko kiinnostuneita aineiston sisdlloistd vai siitd, miten
ilmiostd puhutaan ja milld tavalla ndkemyksid perustellaan. Tama rajaus vaikuttaa siihen,
miten tarkasti aineisto litteroidaan ja koodataan. (Eskola 2001a, 133—157; Saaranen-
Kauppinen ym. 2009, 77.) Nyt oltiin kiinnostuneita niistd késityksistd, jotka olivat
useimmiten esilld informanttien ndkemyksissé. Luokittelu toteutettiin sen mukaan mitka
teemat esiintyiviat informanttien ndkemyksissd ja aineistossa madréllisesti eniten.
Aineiston analysoinnin ja luokittelun perusteella muodostuivat tarkemmat rajaukset

tutkimusongelman tarkastelulle.

Ensin johdon teemahaastattelun tuottama, ddnitallenteena oleva aineisto litteroitiin
kirjoitetuksi tekstiksi. Tésté johtotiimille toteutetusta ryhméhaastattelusta aineistoa kertyi
tallenteelle yhteensd 175 minuuttia, kolmena erillisené d4nitiedostona. Tallenteella oleva
aineisto litteroitiin. Litteroinnilla tarkoitetaan esimerkiksi nauhoitetun puhemuotoisen
aineiston tai muistiinpanojen puhtaaksi kirjoittamista (Saaranen-Kauppinen ym. 2009,
81). Adénitallenteen litterointi tapahtui neljéissid osassa, josta syntyi yhteensi 29 sivua

kirjoitettua tekstid. Litteroinnissa kdytettiin suhteellisen tarkkaa kirjaamistapaa.

Tadmin jélkeen esihenkildiden haastattelujen muistiot kirjoitettiin puhtaaksi ja yhteiseen
tiedostoon. Kun aineisto oli saatu yhtendiseen muotoon, litteroituja tekstejd redusoitiin,
eli pelkistettiin tunnistamalla haastatteluiden ydinteemoja. Nama teemat ryhmiteltiin ja
luokiteltiin samankaltaisuuksien mukaan. (ks. liite kolme). Lopuksi aineistoa vield

tyypiteltiin ja luokiteltiin teemoihin, kyseisen liitteen mukaisesti.

Empiirisessd tutkimuksessa eri metodeilla tuotetut ja analysoidut tutkimusaineistot
saattavat tuoda toisistaan poikkeavia ndkdkulmia esille (Kylma & Juvakka 2007, 128—
129). Téssd aineiston analyysissd ndistd muista aineistoista ja etnografisesta
havainnoinnista haluttiin saada ensisijaisesti syvéllisempdd ymmarrystd informanttien

esille tuomiin ndkemyksiin, eikd niinkdén varsinaista lisdmateriaalia aineistoanalyysiin.

Aineiston luokittelu ja teemoittelu toteutettiin siten, ettd vastaavia kasitteitd teemoiteltiin

yhteen. Kisitteiden esiintymismédrid informanttien keskusteluissa laskettiin ja
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luokiteltiin sen mukaan, mistd puhuttiin eniten ja useimmin. Samoin kuin johdon
teemahaastattelu, teemoiteltiin myos yksilohaastattelujen kirjalliset, litteroidut aineistot.
Myos etnografisen havainnoinnin kautta kertynyttd aineistoa analysoitiin etsimilld sen
sisdlloistd toistuvuuksia ja eroavaisuuksia, sekd vertaamalla niitd haastattelujen
tuottamaan aineistoon. Koodaaminen toteutettiin kayttdmalld vérillisid tussimerkintdja
tulostettuihin litteroituihin aineistoihin ja laskemalla niiden esiintymisten méadrda
aineistossa. Koodausten perusteella sekd johtotiimin teemahaastattelu, entisten
esihenkildiden haastattelujen aineistot seké etnografiset havainnot teemoiteltiin samaan
taulukkoon, teemojen esiintymiskertojen mukaan. (ks. liite kolme). Analysoinnin ja
luokittelun tavoitteena oli saada runsaasta aineistosta tunnistettua tutkimusongelmien
kannalta keskeisimmidt teemat. Aineiston luokittelun perusteella valikoituivat
tutkimuksen pédédteemat. Toimeksiantajan antamana tavoitteena tutkimukselle oli
ymmartid kyseisen itseohjautuvan tiimiorganisaation johtajuutta mahdollisimman laaja-

alaisesti ja konkreettisesti.

Teemoittelu on laadullisen analyysin menetelmé, jossa tutkimusaineistosta pyritddn
hahmottamaan keskeisid aihepiirejd eli teemoja. Yksi tapa valikoida teemoja
tutkimusaineistosta on Eskolan ja Suorannan (2014, 19) mukaan sellaisten teemojen ja
aiheiden valitseminen, jotka toistuvat tutkimusaineistossa useasti. Teemahaastattelut
analysoidaan wusein juuri teemoittelun ja tyypittelyn avulla, jossa etsitddn
samankaltaisuuksia (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 66). Tutkimusongelmasta riippuen voidaan
esimerkiksi laskea tiettyjen sanojen tai aiheiden esiintymistiheyttd dokumenteissa (Tuomi
& Sarajirvi 2002, 107-108; Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 100). Hirsjdrven ja Hurmeen
(2011, 138, 140) mukaan teemoittelu ja luokittelu edistdviat laadukkaampaa,

luotettavampaa ja tarkempaa analysointia.

Analysointivaiheessa tunnistettiin alkuun yhteensd yhdeksankymmentéviisi (95) eri
teemaa, joista oli keskusteltu. Jostakin ilmidstd saatettiin puhua useaan kertaan, joko
samoin termein tai mainiten ilmidon liittyvid rinnakkaiskisitteitd. Samaa toimintatapaa
tai asiaa tarkoittavat kisitteet yhdistettiin samoiksi teemoiksi. Néin yhdistettyind niista
syntyi neljadkymmentiseitsemin (47) eri teemaa. Sen jédlkeen niitd vield luokiteltiin ja
saatiin kaksikymmentdkuusi (26) eri teemaa. Néistd muodostui neljitoista (14)
alaluokkaa, kuusi (6) yldluokkaa ja lopulta aineiston analysoinnin perusteella
muodostuivat kolme péddluokkaa: jaettu johtajuus, itseohjautuvuus ja luottamus. Niitd

tarkastellaan tydssd sekd empirian ettéd teoreettisen viitekehyksen vuoropuheluna.



29

Johtotiimin teemahaastattelun keskeisempid teemoja olivat strategia, tavoitteet, jaettu
johtajuus, valtuuttaminen, yhteistyd ja yhteisollisyys, vuorovaikutus ja viestintd,
henkil6ston rooli ja osallisuus strategian edistimisessd, avoimuus ja luottamus sekéd
onnistuminen ja vahvuuksien tunnistaminen. Entisten esihenkildiden nikokulmissa
korostuivat itseohjautuvuus, esihenkilotyo ja ldhijohtaminen, vuorovaikutus ja viestintd,
palautteen antaminen ja kannustaminen, tiedonkulku ja tiedottaminen, tyon sujuvuus,
motivaatio ja hyvinvointindkokulmat. Etnografisen havainnoinnin muistiinpanoissa
madridllisesti esiintyivdt useimmiten aiheet, jotka koskivat tyon sujuvuutta,
paitoksentekoa, avoimuutta, auttamista ja tukemista, muutosta, tiedonkulkua ja

tiedottamista, valtuuksia, ty0ssd jaksamista ja motivaatiota.

Nédmi teemat jaettiin alaluokkiin ja alaluokista muodostettiin pédluokkia, joista
keskeisimmat vaikuttivat teoreettisten viitekehysten valintaan. Pdaluokiksi muodostuivat
1) itseohjautuvuus, 2) jaettu johtajuus ja tiimiohjautuvuus sekd 3) luottamus. Ndmi
aineiston analysoinnin tulokset, eli valitut pddluokat suuntasivat tutkimusprosessin
valintoja seka tutkimuksen rajauksia ja niistd padluokista valikoituivat myos tutkimuksen
teoreettiset viitekehykset. Seuraavassa luvussa késitellddn aineiston aineistoanalyysissa
muodostunutta kolmea piddluokkaa kisitteiden ja teoreettisen viitekehyksen osalta.
Ensimmaisend kasitellddn jaettua johtajuutta. Sen jilkeen tarkastellaan itseohjautuvuuden
1lmidtd ja sen ldhikésitteitd sekd lopuksi vield luottamusta, suhteessa tutkimusilmiéon,

jaettuun johtajuuteen, seké edellisiin tutkittaviin teemoihin.
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3 TEOREETTISIA NAKOKULMIA JAETTUUN JOHTAJUUTEEN

3.1 Jaetun johtajuuden kasite

Tamén tutkimuksen keskeisin tarkasteltava ilmid on jaettu johtajuus. Harrisin (2013,
545-546) mukaan jaetulla johtajuudella (engl. distributed leadership ja shared
leadership) tarkoitetaan yhteistd toimintaa, jossa jaectaan padmaddrid, tavoitteita ja
tekemisid, hyodyntden kaikkien osaamista ja ndkokulmia yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Jaetun johtajuuden synonyymeind tai ldhikésitteind kéytetddn
tutkimuksissa esimerkiksi termeji demokraattinen johtajuus (engl. democratic
leadership), yhteistoiminnallinen johtajuus (engl. co-leadership) ja kollektiivinen
johtajuus (engl. collective leadership) (Méki 2017, 33-34). Téssd tyossd kaytetddn

késitteitd jaettu johtajuus ja tiimiohjautuvuus.

Jaetun johtajuuden késite on sekd rakenteellinen ettd konkreettinen. Jaetun johtajuuden
ilmidssd ovat 1dsnéd sekd yksilon, tydyhteison ja tiimin ettd organisaation ndkdkulmat.
Néiden vaikutuksia tutkitaan jaetun johtajuuden mahdollistajina. Onnistunut muutos
perinteisestd johtajuudesta jaettuun johtajuuteen ei tapahdu organisaatiorakennetta
muuttamalla. Vasta kun jaettu johtajuus on kyetty ottamaan aidosti haltuun, voidaan
tuottaa jaettuja merkityksid, toimia pro-aktiivisesti ja 10ytdd yhdessd toimivia,

innovatiivisia ratkaisuja. (Kejonen 2006, 456-460; Miki 2017, 73.)

Parhaimmillaan jaettu johtajuus ndkyy arjen toiminnassa siten, ettei peldtd virheitd,
luotetaan toisiin, sallitaan monidénisyys ja kokeilut seka opitaan jatkuvasti toisilta. Jactun
johtajuuden térkein toteuttamisen viline on autonomian antaminen. T&lldin johtajat
luopuvat vallastaan p#éttdd, ja jakavat johtamisvaltaa henkildstolle. Autonomian
antaminen perustuu luottamukseen. (Miaki 2017, 253-255.) Luottamusta jaetun

johtajuuden mahdollistajana tarkastellaan seuraavassa alaluvussa tarkemmin.

Autonomian antamisella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa vastuun jakamista ja
paitosvallan antamista henkilostolle sekd itsendisen tyon tekemisen mahdollistavaa
johtamistapaa. Johtajilla ei tarvitse olla vastauksia valmiiksi, vaan henkilostd ja johto
voivat yhdessé pohtia erilaisia skenaarioita (Méki 2017, 255). Marttin (2012, 29) mukaan
autonomialla tarkoitetaan vahvaa itsendisyyttd tydssd, jossa henkild voi itse maarittda
tyonsé tekemisen tavat ja ajankohdat. Vaikuttamismahdollisuudet omaa tytain kohtaan

ovat hidnen mukaansa eri asia kuin vaikutusmahdollisuudet organisaation toimintaan.
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Téssd kohtaa autonomia ja jaettu johtajuus eroavat toisistaan késitteind. Jaetussa
johtajuudessa henkilosto johtaa omalla osaamisellaan myds organisaation kehittdmista,
oman tyonsd tekemisen ja kehittimisen liséksi. Jaettua johtajuutta ja autonomian
antamista kuvaavat 1) vastuun siirtyminen johdolta henkildstolle, 2) ei-hierarkkinen
organisaatiorakenne sekd 3) tiedonkulun ja palautteen vertaistoiminta. (Blom, Melin &
Pyoria 2011, 140; Martti 2012, 39—-40). Julkunen (2008, 197) luokittelee autonomian
muodostuvan ainakin neljistd tekijdstd: vastuusta, autonomian ja kontrollin suhteesta,

luottamuksesta ja harkinnasta.

Yksi teoreettinen malli osallistavasta, jaetusta johtajuudesta on Frederic Lalouxin vuonna
2014 lanseeraama TEAL-malli. TEAL-mallin mukaan autonomia ja jaettu johtajuus
rakentuvat johtajien ja henkiloston yhteisten kehitysvaiheiden kautta. Malliin sisdltyvit
niin yksil6iden itseohjautuvuus, ihmiskeskeinen johtaminen kuin johtamistoimenpiteiden
tarkoituksenmukaisuuskin (Laloux 2014, 56). TEAL-mallin mukaan organisaatioiden

johtajuudessa voidaan tunnistaa kolme tirkedi tekijaa:

1) Itseohjautuvuus
2) Thmisen huomioiminen kokonaisvaltaisesti

3) Toimiminen yhteisen [jonkin suuren] padmadrdn hyvéksi

TEAL-mallin mukaisissa organisaatioissa pddtdksenteko on hajautettua. Johtajuuden
tarkeimpdnd tehtdvind on usein pidetty juuri paitoksentekoa (Lonnqvist 2002, 101).
Tutkittavassa itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa pditosvalta on tiimeilld. Jaetussa
johtajuudessa luottamus, avoimuus ja toiminnan ldpindkyvyys ovat keskeisid arvoja.
Osallistaminen ja jaettu johtajuus ndhdéddn tavoitteellisina toiminnan malleina.
Kohdeorganisaatiossa perinteistd ldhiesihenkilokerrosta ei organisaatiorakenteessa ole,
vaan toiminta perustuu itseohjautuvuuteen ja jaettuun johtajuuteen. Itseohjautuvan
tiimiorganisaation toteutumista verraten perinteiseen, hierarkkiseen johtamiseen on

kuvattu kuviossa 2 mukaellen TEAL-mallia:
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Kuvio 2 Organisaation kehittyminen itseohjautuvaksi, mukaellen TEAL-mallia (Laloux 2014, 55-57; Huttunen 2018,
37).

Kuviossa kaksi kuvataan organisaation kehittymistd itseohjautuvaksi, Teal-mallia
mukaillen. Kyseisen mallin mukaan itseorganisoituminen toteutuu henkiloston
osallisuuden ja yhteisesti jaetun johtajuuden avulla.  Henkiloston omaehtoiseen

osallisuuteen paneudutaan tarkemmin luvussa viisi.

Itseohjautuvan tiimiorganisaation keskeisimpané tunnusmerkkind informantit pitivét sité,
ettd pditokset tehdddn sielld, missd tydkin tehdddn. Tdméa ei kuitenkaan toteudu
organisaation rakennetta muuttamalla, vaan jaettu johtajuus voi toteutua, kun tiimin
jisenet omaavat itsensd johtamisen taitoja ja ovat sitoutuneita yhteisiin padmaéériin.

(Huttunen 2018, 37.)

Jaettu johtajuus on melko kompleksista. Ensinndkin yksildiden toiminta on
tilannesidonnaista. Toiseksi sama henkildé voi olla joskus kykenevampi
itseohjautuvuuteen, kuin mitd hén on toisessa tilanteessa tai asiassa. Lisdksi hyvén
suorituksen syntymiseen vaikuttavat my0ds esimerkiksi yksiloiden motivaatio, yhteistyon
sujuvuus, tavoitteiden selkeys ja resurssien riittdvyys. (Edvards & Turnbull 2013, 4.)

Tiedetdédn ettd yhteistyokin saattaa sujua toisen henkilon kanssa hyvin luontaisesti, kun
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toisten kanssa se on hankalampaa. Tamé kaikki tekee jaetusta johtajuudesta ja
tiimiohjautuvuudesta haastavaa. Jaetun johtajuuden edistdmisen kompleksisuuteen
paneudutaan tarkemmin luvun kuusi lopussa. Jaetussa johtajuudessa johtamistoiminnan
katsotaan rakentuvan henkiloston ja johdon toiminnan yhteisvaikutuksena (Susimetsa
2006, 74-76). Toiminnassa tulisi sallia moniddnisyys sekd huomioida erilaiset
nidkemykset ja muokata ne yhteiseksi padméaariksi (Fletcher & Kéufer 2003, 24-30).
Sill4, kuka kulloinkin tekee padtokset ja kenelld on valtaa ei ole silloin merkitystéd, vaan
keskeistd on tavoitteiden yhdessd saavuttaminen (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimiki,

Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 19-21).

Jotta itseohjautuvuus ja tiimiohjautuvuus synnyttiisivit toivotunlaista jaettua johtajuutta,
ylin johto tarvitsee kyvykkyyttd sanoittaa organisatoriset paamaarét sellaisella tavalla,
joka synnyttdd henkildstossd halua luoda tavoitteensa niiden pohjalta (Bono & Judge
2003, 554). Jaetun johtajuuden toteutumisen kannalta merkityksellistd on, ettd itsensd
johtamisen (engl. self-management) liséksi toteutuu yhteisiin tavoitteisin pyrkiminen
(Martela & Jarenko 2017, 216). Marttin (2012, 39—40) mukaan yksildiden osalta tarvitaan
sekd kompetenssia ettd autenttisuutta. Tdma tarkoittaa hdnen mukaansa yksilon
kyvykkyyttd, riippumattomuutta, omaehtoisuutta seké kykyéd kontrolloida ja arvioida itse
omaa suoritustaan ja kéyttdytymistddn. Seuraavaksi tarkastellaan itseohjautuvuutta

kisitteend sekéd itseohjautuvuuden kytkeytymistd jaetun johtajuuden ilmi6on.
3.2 Itseohjautuvuuden kasite

Téssd tutkimuksessa tutkitaan varsinaisesti jaetun johtajuuden ilmidtd, ei
itseohjautuvuutta sininsd. Yksildiden itseohjautuvuuskyvykkyyden voidaan kuitenkin
katsoa olevan keskeinen edellytys jaetun johtajuuden onnistuneelle toteutumiselle (ks.

Miki 2017, 73; O’Driscoll, Pierce & Coghlan 2006, 394).

Itseohjautuvuus on tyon tekemisen tapa, jossa tyontekijd ottaa ensisijaisen vastuun tyonsa
toiminnan suunnittelusta, toteutuksesta ja tulosten arvioinnista (Regehr & Eva 2006, 35;
Stockdale & Brockett 2011, 164). Itseohjautuvuuteen liittyvd ldhikésite, itsensd
johtaminen taas tarkoittaa yksilon kykyd hallita kayttdytymistddn, tekojaan ja

ajankéyttodan (Hougaard & Carter 2018, 19).

Blomin, Melinin ja Pyo6ridan (2001, 106-107) mukaan sekd tyontekijoiden

joustavuusodotukset tyonsd tekemisen suhteen, ettd tyonantajien odotukset yksiloiden
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itseohjautuvuuskyvykkyyteen ja oman tyon vastuulliseen suunnitteluun ovat lisdéintyneet
jo 1980-luvulta ldhtien. Itseohjautuvuuden tuottamia hyotyja ja myods sen riskejd
kisitellddn toistuvasti sekd johtamistutkimuksissa ettd yleisessd tyoelamikeskustelussa.

(ks. esim. Ty62030-ohjelma).

Itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden sidos on kaksisuuntainen. Esimerkiksi Mamian
(2009, 49) mukaan osallistavan johtamistoiminnan kautta voidaan lisdtd autonomian
kokemusta, edistdd itseohjautuvuutta, parantaa luottamusta sekd tukea henkiloston
hyvinvointia. Toisaalta yksilon itseohjautuvuuskyvykkyyden voidaan katsoa olevan
edellytys tiimiohjautuvuuden ja jaectun johtajuuden toteutumiselle (Miki 2017, 73;
O’Driscoll, Pierce & Coghlan 2006, 394). Ndiden kahden tekijan kytkoksen lisdksi
itseohjautuvan organisaatiotoiminnan toteutumiseen vaikuttavat olemassa olevat
toimintatavat, prosessit ja tavoitteet. Tédtd kuvataan esimerkiksi seuraavassa Auran,
Ahosen, Hussin ja [lmarisen (2020, 3) itseohjautuvuuden kehittymisen viitekehyksessa

(ks kuvio 3):

ASIAKASTARVE
Hywva tuotanto ja asiakaspalvelu
Asiakashydty, asiakastarpeen jatkuva
anviointi, uudet asiakastarpeet
Liketpiminnan uudistuminen
YRITYKSEN UUDISTUMINEN

TYON TEKEMINEN

STRATEGIA

Selkedt padtokset henkilbstén . Yrityksen strategiset tavoittest
Vastuista tybn tavoitteissa, ItseOhjaUtUVUUden LEketodmilmnnan tavo et
toteuttamisessa ja tuloksissa viitekehys lohdon henkilbstdanot
Osallistuminen ja jatkuva YHTEYS STRATEGLAAN
tukErminen
ITSEQOHIAUTUVULUS

JOHTAMINEN
Hywd henkiloston johtaminen
Selkeit padtokiet vastuista ja
etensmisestd
Mahdollistava lihijohtaminen
JAETTU JOHTAIUUS

Kuvio 3 Itseohjautuvuuden viitekehys (Mukaellen: Aura, Ahonen, Hussi & llmarinen 2020,3)

Edellisessd kuviossa esitetyn itseohjautuvuusmallin mukaisesti sekd asiakastarpeiden
tunnistamisen, ettd organisaation strategian ja vision tulisi olla itseohjautuvan tyon
tekemisen ohjureita. Ilman yhteistdi ymmirrystd organisaation tavoitteista

itseohjautuvuus tuottaa hajontaa toiminnassa. Jotta itseohjautuvuus on organisaatiolle
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hyodyksi, yksilotyontekijin tulee tunnistaa miten hénen tyOtehtdvinsd kytkeytyvit
yhteisiin tavoitteisiin ja tuloksiin (Kansanen 2004, 45). Kurttilan ja Aallon (2010, 45)
mukaan tiimeille ja yksiloille voidaan antaa paljonkin vastuuta, kunhan muistetaan viestia
mahdollisista reunachdoista, joiden puitteissa padtoksenteko, kokeilu ja kehittdminen
tapahtuu. Ketola (2009, 149) nikee ettd itseohjautuvuutta voidaan kehittdd nimenomaan
johtamisen avulla. Tiimiorganisaatioita tutkittaessa on havaittu lisdéntyvédé joustavuutta
sekd ketterdd toimintaa, hierarkian ja byrokratian ollessa vadhiistd (Huttunen, 2018, 23;

Velinov, Vassilev & Denisov 2018, 330).

Erds itseohjautuvaa organisaatiota kuvaava piirre on se, etteivit johtajat péatd asioista,
vaan vaihtoehtoja pohditaan koko organisaation voimin. Tamén kaltainen
yhteiskehittiminen sekd jaettu johtajuus edellyttdvdt avointa vuorovaikutusta,

molemminpuolista luottamusta ja kykyd sietdd epdvarmuutta. (McLean, Yang, Kuo,

Tolbert & Larkin 2005, 6-8.)

Omien kykyjensd kayttdminen sekd vaikuttamismahdollisuudet koskien omaa tyotddn
motivoivat  useimpia  ihmisid  (Nissinen 2013, 218-220).  Vastaavasti
itseohjautuvuustaitojen puutteen tiedetdéin heikentdvin tuottavuutta ja yhteistyon
sujuvuutta seké lisddvan konfliktien mahdollisuutta (Bono & Judge 2003, 554; Martela
& Jarenko 2017, 216). Itseohjautuvuuden hydtyjd ovatkin tutkimusten mukaan
esimerkiksi yksiloiden motivaation kasvu ja parhaimmillaan sitd kautta saavutettava
organisaation tuottavuus ja innovatiivisuus (Kark & Van Dijk 2007, 500). Myos Aura
ym. (2020, 21, 28) toivat tutkimusraportissaan esiin nakdkulman, ettd kun tyontekijit ovat
motivoituneita, osaavia ja tyokykyisid, on itseohjautuvuuskin helpompaa ja yhteistyon
tekeminen sujuvampaa. Heiddn mukaansa organisatorinen tehokkuus syntyy
nimenomaan tdmin avulla. Johtajuuden ollessa jaettua, jokaisella on vastuu ja valta
toimia kokonaisuuden kannalta jiarkevisti ja ylimméan johdon johtamisen tarkoituksena
on mahdollistaa tillaisen autonomisen itseohjautuvuuden edellytykset (Huttunen 2018,
73; Kansanen 2004, 23, 45; Martela 2014, 131,167). Itseohjautuvuus jaetun johtajuuden
edellytyksend syntyykin siten, ettd henkildston vastuu ja sithen liittyva valta muodostuvat
tasapainotilaksi. Valtuuttava johtaminen mahdollistaa téllaisen itseohjautuvan toiminnan

toteutumisen. (Harris 2013, 549.)
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3.3 Luottamukseen perustuva jaettu johtajuus

Luottamus valikoitui kolmanneksi paédluokaksi aineiston analysoinnissa. Luottamuksen
kokemus on Ty62030-ohjelman mukaan keskeinen tekijd hyvéksi koetussa johtajuudessa.
Pontevan (2010, 21) mukaan johtajuuden jakaminen [jaettu johtajuus] edellyttda johtajilta
vahvaa luottamusta henkilostoonsd sekd tyontekijoiden keskindistd luottamusta. Hyva
johtajuus perustuu yleensdkin enemmin luottamukseen ja tilannetajuun kuin
auktoriteettiin tai asemaan (Rehn 2018, 170). Luottamus on Delugan (1994, 316) mukaan
keskeinen tekijd yleisestikin organisaatioiden johtamisessa. Henkiloston kokema
luottamus organisaation johtoon nihdéén onnistuneen ja toimivan yhteistyon kivijalkana

(Kurttila ym. 2010, 54).

Julkunen (2008, 197) kayttaa kasitteitd vdhdinen luottamus ja korkea luottamus. Korkean
luottamuksen osalta henkildston osaamiseen, kyvykkyyteen, patevyyteen ja halukkuuteen
luotetaan, kun taas véhidisen luottamuksen roolissa on sddntdjd, seurantaa ja
kontrollointia. Vaikka organisaatiossa olisi rakenteellisesti annettu autonomiaa, tarvitaan
jaetun johtajuuden toteutumiseen myds kokemusta luottamuksesta. Luottamuksen
kokemus ja siitd viestiminen mahdollistaa sen, ettd henkilosto uskaltaa toimia suhteellisen
vapaasti. (Bono & Judge 2003, 554-555.) Koivuméen (2019, 116) mukaan oma-
aloitteisuus vihenee silloin, jos peldtddn toisten kontrollointia tai yhteistydssé koetaan

epédluottamusta.

Ihmiskeskeiselld, luottamukseen perustuvalla johtamisella on havaittu olevan myonteisiad
vaikutuksia itseohjautuvuuteen ja vastuun ottamiseen (Martela & Jarenko 2017, 12—-15).
Tutkimusten mukaan johdon osoittama luottamus on yksi keskeinen tekijd, joka luo
perustan organisaation onnistumiselle (Deluga 1994, 318-319). Kun johto kokee
luottamusta henkildstoonsd, heididn sitoutumiseensa, osaamiseensa ja halukkuuteensa
edistdd organisatorisia pddmaddrid, heiddn annetaan organisoida tyonsd itsendisesti ja
parhaimmillaan omia vahvuuksiaan hyddyntden (Wenstrom 2020). Luottamukseen ja sen
osittamiseen perustuva johtaminen edistdd organisaation yhteisten paddmiédrien
saavuttamista sen sijaan, ettd se edistdisi johtajien henkilokohtaisten intressien

toteutumista (Harris 2013, 549).

Jaettu johtajuus perustuu siis itseohjautuvuuskyvykkyydelle ja halulle sitoutua
organisatorisiin pddmadriin. Yksilon rohkeus itseohjautuvaan toimintaan ja itsendiseen

paitoksentekoon perustuu kokemukseen siitd, ettd johto luottaa henkildstoonsé. Jaettu
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johtajuus perustuu aiemmin esitetyn Teal-mallin (ks kuvio 2) mukaisesti
luottamukselliseen yhteistyohon, yhteisiin paddmairiin, itseohjautuvuuskyvykkyyteen ja
yhteistyon sujuvuuteen. Johdonmukaisuus organisaation toiminnassa ja avoimuus
viestinndssd ~ vahvistavat  henkiloston ~ kokemaa  luottamusta.  Yhteisollisen
organisaatiokulttuurin rakentuminen edellyttdd luottamusta, pitkdjénteisyyttd ja

johdonmukaisuutta. (Syddnmaalakka 2012, 128.)

Seuraavaksi nditd kolmea, tdssd luvussa kuvattua teemaa tarkastellaan

kohdeorganisaation arjen ja jaetun johtamisen tavoitteiden ndkdkulmista.
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4 ITSEOHJAUTUVA TIIMIORGANISAATIO

4.1 Itseohjautuvuus jaetun johtajuuden edellytyksena

Vaikka tdssd tyOssd ei tutkita organisaatiorakennetta eikd johtajuuteen liittyvid
hierarkioita, tapaustutkimuksen luonteen vuoksi késitelldin myo0s itseohjautuvaa
tiimiorganisaatiota kédsitteend ja organisoitumisen tapana. Itseohjautuva tiimiorganisaatio
tarkoittaa rakenteellisesti tarkasteltuna matalaa organisaatiorakennetta ja vihéistd
hierarkiaa. KaytdnnOssd se tarkoittaa yksiloiden itseohjautumiskyvykkyyden
hyodyntamistd tiimiohjautuvuuden, eli jactun johtajuuden toteutumiseksi. (ks. Martela

2014, 2017; Martela & Jarenko 2017; Salovaara 2020.)

Tassd tutkimuksessa itseohjautuvuus néhdddn edellytyksend jaetun johtajuuden
onnistumiselle, ei itseisarvona sindnsd. Silti empiirisen aineiston perusteella voidaan
havaita johdon ja entisten esihenkildiden yhtenevit kisitykset siitd, ettd ilman
kyvykkyyttd itseohjautuvaan toimintaan jaettu johtajuuskaan ei voi toteutua.
Paatoksentekoa on pidetty johtamisen tirkeimpdnd tehtdvdnd. Kyseisessd
itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa tuo paitoksentekovalta on jaettu kaikille. Kun
paitoksenteko on siirretty sinne, missd tyokin tehddédn, tulee tiimin jidsenten kyetd
tekemdin itsendisid padtoksid ja ottaa vastuu toiminnastaan. (Ropo ym. 2005; Salovaara

2020.)

Keskeisind kompetensseina 2000-luvun tyOeldmissd pidetddn melko yleisesti
itseohjautuvuutta, ongelmanratkaisukykya ja luovuutta, joustavuutta sekd yhteistyo- ja
vuorovaikutustaitoja (Méki 2017, 73). Itseohjautuvaa toimintaa edistdvdt yksilon
itsetuntemus, itseluottamus, avoimuus, riskinottokyky, oma-aloitteisuus, luovuus, seki
kyky reflektoida omaa toimintaansa (Parzefall, Seeck & Leppédnen 2008, 165-182).
Edelld kuvattu listaus kuulostaa melkoisen vaativalta, mutta asiantuntijan kompetenssina

se on hyvinkin tyypillinen.

Johdon ryhméihaastattelussa itseohjautuvuuskyvykkyys néhtiin yhtenid keskeisempéni
edellytyksend  autonomian  antamiselle.  Autonomialla  tarkoitetaan  tdssd
tutkimuskontekstissa tyontekijdn itsemédraamisoikeutta. Se tarkoittaa esimerkiksi
oikeutta tehdi itsendisid pddtoksid omaa tyotddn koskevissa asioissa ja tuunata omaa
tyotddn (engl. job crafting). Etnografisessa havainnoinnissa tuli esille jonkin verran

epavarmuutta sen suhteen, milloin voi vapaasti tehdd omalla tavallaan, kuinka paljon
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asioista tulee sopia tiimeissd ja milloin tulee keskustella vaihtoehdoista johdon kanssa.
Osalla henkilostostd kehitystarve on yhteistydon kehittdmisen ja tiimiohjautuvuuden
suuntaan, kun toisilla taas enemmin kyvykkyyteen tehdd itsendisemmin ja
tavoitteellisemmin omaa ty6tddn. Myos entisten esihenkildiden haastatteluissa
autonomian antamisen sekd tyontekijoiden kokeman epdvarmuuden dilemma nousi

keskusteluun. Tétéd kuvaa seuraava haastatteluote:

Olen aina ihmetellyt kun ihmiset rakentavat taloja, matkustavat, toimivat
luottamustehtivissé ja niin edelleen siviilieldimassé, hyvin itseohjautuvasti, ja
sitten kun tullaan toihin, halutaankin ettd joku kertoo miten pitéisi omaa tyota
tehdi. Luotetaan siihen, ettd ihmiset osaa kylld tehdd oman tyonsd! Esimiehet
litan helposti pitdvét ohjat omissa kasissdén. Ja taas tiimissd ajatellaan ettd
pitdd saada kaikille pditoksille siunaus ylempdd. Se miten esimies jakaa
vastuuta, vaikuttaa. Millainen on itse kunkin persoona, johtamisfilosofia,
thmiskdésitys, nidkyy véistimattd lapi. Siitd ei koskaan aiemmin ole vaan
keskusteltu. (Entinen esihenkil6 1.)

Ylimmin johdon kisityksissd yksilon itseohjautuvuuskyvykkyyden katsottiin koostuvan
etenkin vastuullisuudesta ja ongelmanratkaisukyvystd. Kun annetaan autonomiaa ja
vastuuta ja kun péitosvaltaa siirretddn henkildstolle, on johtajuuden jakamisen taustalla
oletus, ettd henkilosto on kyvykéstd tekemddn itsendisid paatoksid ja ottamaan vastuuta
toiminnasta. (Ropo ym. 2005; Salovaara 2020). Ryhméhaastattelussa keskusteltiin my6s
niistd mahdollisista riskeistd, jotka voivat toteutua, ellei tyontekijoilld ei ole
itseohjautumiskyvyn ohessa sitoutuneisuutta yhteisiin pddmaériin. Tdhdn informanttien
keskusteluun sisdltyiviat teemat tiedonkulun avoimuudesta, uteliaisuus uusille
mahdollisuuksille ja kyky sietdd haasteita, ottaa riskejd sekd omaehtoinen halukkuus
oppia ja kehittyd. Johtotiimin nidkemyksissd itseohjautuva tyontekija oli myonteiselld
tavalla kriittinen ja valmis kyseenalaistamaan omia totuttuja ratkaisujaan sekd rohkea
kokeilemaan wuutta. Heiddn ndkemyksissddn korostuivat luottamus henkiloston
kyvykkyyteen suoriutua tehtivistddn ja kehittdd toimintaa itsendisesti. Tdméin he
katsoivat parhaimmillaan edistdvin kohdeorganisaation toisen arvon, edelldkévijyyden
toteutumista. Entisten esihenkildiden haastatteluaineistojen perustella taas juuri
itseluottamuksen vahvistamiseen, henkiloston rohkaisuun ja kannustamiseen kaivattiin
aktiivisemmin ylimmén johdon toimintaa ja viestintdd. Itseluottamuksen vahvistaminen
ja luottamuksesta viestiminen on tarpeellista, silld esimerkiksi Martelan ja Jarenkon
(2017, 12) mukaan vain itseluottamusta omaava tyontekija kykenee tekemiin itsendisid
padtoksid ja valintoja. Entiset esihenkilot toivat esille, ettd vaikka johto luottaa ja antaa

autonomiaa, kaikki eivét vield osaa tai rohkene tehdi itsenéisid padtoksia.
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Itseohjautuvuudesta keskusteltaessa johdon ndkemyksissd tulivat toistuvasti esille
toiminnan kytkeytyminen strategiaan ja organisaation arvoihin. Strategiaa ja arvoja jactun
johtajuuden ohjureina tarkastellaan luvussa viisi. Sekd empiirisessd aineistossa esiin
tulleiden ndkemysten ettid aiempienkin tutkimusten mukaan tyontekijoiden olisi kyettava
johtamaan itsedédn organisaation tavoitteiden suuntaisesti, silld ilman siti itseohjautuvuus
saattaa johtaa oman toiminnan oikeuttamiseen. (Juuti & Luoma 2009, 174-175; Méki

2017, 256.)

Aura ym. (2020, 34) nédkevit tyontekijdt toiminnastaan vastaavina subjekteina, eivétka
johtamistoimenpiteiden kohteena olevina objekteina. Itseohjautuvuutta ohjaavat usein
yksilon sisdinen motivaatio ja jossa saadaan tyydytystd aikaansaannoksista ja
onnistumisista (Bono & Judge 2003, 557). Decin ja Ryanin (2000) motivaatioteorian
mukaan omaehtoisuus, itseméédrdadmisoikeus ja autonomia tarkoittavat yksinkertaistettuna
kokemusta siitd, ettd on vapaa paattimain omista tekemisistdén. Entisten esihenkiléiden
nidkemyksissd yksildiden itseohjautuvuuskyvykkyys tarkoittaa kokemusta siité, ettd osaa
tyonsd, selvidd haasteista ja saa asioita aikaan. Erddn informantin mukaan yksilon
osaamisen, innostuksen, kiinnostuksen ja vahvuuksien kautta suuntautumisen tulisi
ohjata itseohjautuvaa toimintaa. Hinen mukaansa tistd muodostuu kokemus
mindpystyvyydestd ja hallinnan tunteesta tydssd. Kaikkien informanttien osalta tuli ilmi,
ettd kohdeorganisaatiossa halutaan tietoisesti edistdd autonomiaa ja olemassa olevan

osaamisen maksimaalista kayttoa.

Ylimmén johdon nikemykset luovat pohjan johtamisjérjestelmille, jonka tuloksena on
mahdollista jakaa johtajuutta (Hautaméki 2010, 135). Ajatus siitd, ettd organisaatiossa
tyoskentelevdt ihmiset osaavat tyOnsd ja ettd he haluavat kehittdd toimintaa, on
kohdeorganisaation johtamisajattelun taustalla vaikuttava ihmiskdsitys. Henkilostod
kannustetaan yhteistyohon ja itsendiseen toimintaan sekd jatkuvaan osaamisen
edistimiseen. (Lhkk:n henkilOstostrategia ja johdon teemahaastattelu). Perinteiseen
johtamiseen (engl. administrative leadership) liittyy kédsitys niin sanotusta “ylhaalta
alas”- johtamisesta, jossa johtajuuden keskidssd ovat kontrolli ja resurssien optimaalinen
hyddyntdminen (Harris 2013, 551). Itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa ylhdaltdpéin
tapahtuvan johtamisen sijasta yksilot ottavat itse vastuuta oman tyonsd tuloksista ja
yhteistyonsé laadusta. Jaetussa johtajuudessa johdetaan ja kehitetddn yhdessd, asemasta
ja titteleistd riippumatta. Resurssien jakamisesta kohdeorganisaatiossa sovitaan

itsendisesti tiimeissd. Informantit nédkivdt itseohjautuvuuden keinona vauhdittaa
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kehittamistyotd sekd organisaation edelldkdvijyyden mahdollistavana yksildiden
kompetensseina. Tutkimusten valossa voidaan jopa ajatella, ettd innovaatioita ei synny,
jollei henkilostolld ole riittdvad toiminnallista litkkumatilaa. (Ks. esim. Aura ym. 2020,

28,35; Hautaméki 2010, 135.)

Aura ym. (2020) mukaan itseohjautuvuutta on perusteltu ensisijaisesti tyon tuottavuuden
kautta, mutta he ndkevit sen vaikutukset myods yksilon toimintaa ja hyvinvointia
edistidvind. Hirvikorven (2005, 132) mukaan hyvinvoivat, itseohjautuvat ja motivoituneet
tyontekijit ovat tuottavampia, edistdvit yhteistyotd ja ovat innovatiivisempia. Hénen
mukaansa itseohjautuvuuden hyotyja ovat tyon merkityksellisyyden kokemus, sisdisen
motivaation kasvu ja luottamuksen kokemuksen kautta syntyvd psykologisen
turvallisuuden lisddntyminen. Itseohjautuvuuden ja itsensd johtamisen taitojen on
havaittu liittyvdn keskeisesti nimenomaan hyvinvoinnin kokemukseen. Koska
itseohjautuvuuteen liittyy parhaimmillaan vahva hallinnan tunne ja arvostetuksi
tulemisen kokemus, se voi lisétd motivaatiota, omistautumista ja tyon imua. (Aura ym.

2020, 26, 34; Hirvikorpi 2005, 132.)

Itseohjautuva tyoskentely edellyttdd proaktiivista asennetta: tyontekijoiden tulee osata
asettaa tavoitteita, pyrkid niihin seuraten etenemistd sekid huolehtia myds osaamisensa
kehittdmisestd (Deci & Ryan 2000, 234-235). Skyttin (2002, 28) mukaan
tiimiohjautuvuus toimintatapana edustaa itseohjautuvuutta ja sisdisen yrittdjyyden
asennetta. Juuti ja Luoma (2009, 106—113) katsovat itseohjautuvan asenteen olevan
vastuunkantamista sekd kehittdvad otetta tyohon. Kohdeorganisaatiossa oli havaittu
tdllaista sisdisen yrittdjyyden asennetta ja henkiloston kyvykkyyttd arvioida osaamistaan.
Sen vuoksi johtotiimi koki voivansa luottaa siihen, ettd henkilostd kykenee kylld itse

omaa ty0tdnsa ohjaamaan ja johtamaan.

Itsensé johtamisen taitojen merkitys korostuu organisaatioissa, joissa ty0 vaatii itsendista
ongelmanratkaisukykyd (Méki 2010, 289). Ilman itsensd johtamisen kyvykkyyttd ja
itseohjautuvuutta eivét yksilistd koostuvat tiimit voi toimia tiimiohjautuvasti. Toisin
sanoen jaettu johtajuus ei silloin toteudu. Itseohjautuvuus ilman jaettua visiota ja yhteisid
tavoitteita ei edistd organisaation tavoitteiden toteutumista, vaan yksilot toteuttavat talldin
omia padmadriddn (Ezzamel & Willmott 2008, 220). Itseohjautuvuuden sujuvuus
edellyttdd keskustelua vastuista ja valtuutuksista seké toimijoiden rooleista, osaamisesta

ja resurssien jakamisesta (Hirvikorpi 2005, 8§1-82).
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Yksi kriittinen tekijd jaetussa johtamisessa on itseohjautuvuuskyvykkyyden erojen
ymmaértdminen. Osalla henkildistd itseohjautuvuuden kyvykkyyden puute saattaa nikya
alisuoriutumisena, substanssiosaamisesta huolimatta. Itseohjautuvuutta voidaan edistdd
kannustamalla, rohkaisemalla, antamalla tilaa epdonnistumisille sekd viestimalla
selkedsti luottamuksesta (Martela 2014, 109—110). Johtotiimi pohti titékin teemaa, josta

seuraava haastatteluote:

Kyllé se sithen varmaan perustuu ettd se henkildsto ottais sitd roolia, ettd ...
kun ne ite saa sitd tunnetta ettd ne nousee jaloilleen. Et sithen meidén tdytys
kéyttdd aikaa. Tédstd on mydski puhuttu, mutta et se on téssi tota kun puhutaan
ndistd itseohjautuvuuden johtamisesta, sitd meidan pitdd tiukasti johtaa. Ettd
tota... séd palautat sen sinne. Aina sopivas tilanteessa, et tdi ei oo niinku mun,
vaan kuuluu tiimille. Mutta ollaan alkuvaiheessa. Ja siitd on tullu kiitosta
tuolta ettd ollaan luotu sitd uskoo ettd tdstdi mennddn. Ja se on ollu
henkilostolle tirkeetd ... (Johtotiimin jésen 1.)

Johtotiimin haastatteluista kévi ilmi, ettd itseohjautuvuuden edistimiselld pyritddn
lisddmaan tiimien kykyéd organisoida toimintansa itsendisesti kohti yhdessd asetettuja
tavoitteita. Lisdksi henkildston hyvinvointi ja sen tukeminen tuli entisten esihenkiléiden
haastatteluissa esille. Harrisin (2013, 550) mukaan autonomian kokemuksella onkin
yhteyttd koettuun hyvinvointiin: kun tyontekija pystyy vaikuttamaan omaan tyohonsé,
tyon mielekkyyden kokemus kasvaa. Lisdksi hdnen mukaansa silld on vaikutusta
tuottavuuteen, silld kun ty6 koetaan mielekkdina ja merkityksellisend, se vaikuttaa myos
aikaansaamiseen. Toisaalta entisten esihenkildiden ndkemyksissd tuli esille
itseohjautuvuuden mukanaan tuoma uudenlainen kuormittavuus, kun vastuita, jotka
aiemmin olivat heilld, on nyt tyontekijoilld itsellddn. Vastaavanlaisia nikemyksié esiintyi

etnografisessa havainnoinnissa, mutta ei ylimmén johdon ndkemyksissé.
4.2 Tiimiohjautuvuus ja jaettu johtajuus

Kohdeorganisaatio kuvaa olevansa itseohjautuva tiimiorganisaatio. Informantit arvostivat
itseohjautuvuutta, joskin kaikki toivat esille ndkemyksen, ettd sen avulla tavoitellaan
tiitmiohjautuvuutta.  Téssd tyOssd tiimiohjautuvuutta tarkastellaan osana jaetun

johtajuuden ilmioté.

Itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossakin tarve johtajuudelle sdilyy. Hyvéd johtajuus
ndhdéédn yha yhtena keskeisimpéna organisaatioiden menestystekijénd, vaikka johtajuutta
koskevat odotukset ovatkin muuttuneet (Grunes, Gudmundsson & Irmer 2014, 113—-114).

Néihin muuttuneisiin odotuksiin vastatakseen organisaatiot ndyttdvdt yhd enemméin
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suuntautuvan autonomian mahdollistavaan johtamiskulttuuriin (Hautala 2005, 16—17).
Ylhééltd alaspdin suuntautuvan johtamistavan ei ndhdd endd olevan hyvéé ja haluttua
johtamista (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013, 87). Péinvastoin monissa
tutkimuksissa on havaittu, ettd johtajien ihmiskeskeisyys ja tunnedlykkyys edistévit
henkildston sitoutumista sekd strategisten tavoitteiden ja vision toteutumisen

todenndkoisyyttd. (ks. esim. Greenockle 2010).

Tutkimusaineiston perusteella kohdeorganisaatiossa jaettu johtajuus on yhteisollisyyteen
perustuvaa itseohjautuvuutta: tiimiohjautuvuutta, eli tiimeilld on autonomia ja
itsemadrddmisoikeus, valta tehdd suunnitelmia ja paétoksii, jakaa resursseja ja arvioida
suoriutumistaan. Kaikkien informanttien ndkemyksissd korostuivat késitykset siité, ettd
jaettu johtajuus ja tiimiohjautuvuus eivit ole vain yksildiden itseohjautuvuutta, ja ettd
toisaalta jaettu johtajuus edellyttdd yksilGiltd itseohjautuvuuskyvykkyyttd. Yhteistyon

merkitys korostui haastatteluissa my®os.

Jaettu johtajuuskin on johtamista. Johtajuus on tdlloin yhteistd, jaettua johtajuutta.
Ylimmén johdon rooli muuttuu, kun johtajuudesta tehddén jaettua. Kohdeorganisaatiossa
perinteistd ldhiesihenkilotasoa ei ole vaan suunnittelutyd, paédtoksenteko ja arviointi
tapahtuvat tiimeissd. Entiset esihenkil6t ovat nykyisin tyontekijdrooleissa, osana tiimeja.
Jaettua johtajuutta tarkasteltaessa on syytd arvioida laaja-alaisesti sekd yksildiden ettd
tiilmien toimintaa, mutta my0s organisaatiotason johtamista. Jaettu johtajuus onkin
yhteisty6td ja yhdessd kehittdmistd. Télloin toisten auttaminen, keskindinen arvostus,
tiedon ja osaamisen jakaminen sekd yhteiset paamadrit ohjaavat yksiloiden toimintaa.
Jaettu johtajuus tarkoittaa kérjistetysti sitd, ettd ylhadltdpdin tapahtuva ohjaus ja johtajuus
ovat ndkyméttomissi silloin, kun tyot sujuvat ja toiminta edistdd organisaation padméaéria.

(Skyttd 2002, 11.)

Autonomista, itseohjautuvaa toimintaa on kuvattu esimerkiksi holokratia-kédsitteen
avulla. Koestlerin (1969) laatima madrittely perustuu kreikan sanalle “holos” (engl.
whole) joka kuvaa kokonaisvaltaisuutta. Autonomiset kokonaisuudet ndhdddn osana
holarkiaa: suurempaa systeemié ja kokonaisuutta (Kostler 1969, Robertsonin 2007,10, 24
mukaan.) Holokratia niyttdytyy kohdeorganisaatiossa esimerkiksi pédatoksenteossa,
resurssikeskusteluissa, vertaispalautteen antamisessa, raportoinnissa sekd tiimien
ryhmékehityskeskusteluissa. Tiimeilld on valta ja vastuu jakaa resurssit, kehittda

osaamistaan, asettaa aikataulut ja pysyd niissd, mairitelld tavoitteet ja seurata niiden
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toteutumista. Tiimit méérittdvat myds itse omat toiminnan pelisddntonsé sekd arvioivat
tuloksiaan ja aikaansaamisiaan yhdessd. Parhaimmillaan yhteistyd toimii silloin, kun
tiimeissd suunnitellaan yhdessd tyon tekemisen tavat ja aikataulut, jaetaan vastuut ja

asetetaan tavoitteet. (ks. Martela & Jarenko 2017; Salovaara 2020).

Haastatteluista kavi ilmi, ettd yhteistyon toteutumisessa oli vield tiimien kesken suuriakin
eroja. Kohdeorganisaatiossa tiimeille on annettu paljon autonomiaa ja ylin johto odotti,
ettd tiimeissi kannetaan yhteisesti vastuuta aikaansaamisesta ja strategian toteuttamisesta.
Johdon teemahaastattelussa tuli esille odotus siitéd, ettd vaikka tiimit ovat erilaisia ja
tyontekijoiden toimenkuvat yksilollisid, pddamddrdn tulisi olla kuitenkin yhteinen.
Strategia ja arvot néhtiin tdrkeimpind ohjureina toiminnalle. Kohdeorganisaatiossa
kannustetaan kantamaan vastuuta ensisijaisesti omasta aikaansaamisestaan ja
ajantasaisesta osaamisestaan, mutta myds edistimédn organisaation ja tiimin padmaaria
tuolla omalla osaamisellaan, yhteistyotd tehden. Furtnerin, Baldeggerin ja Rauthmannin
(2012, 437-438) mukaan jaettu johtajuus on mahdollista, kun tiimit ovat sekd kykenevia
ettd motivoituneita madritteleméédn itse tyonsd ja tavoitteensa, sekd toteuttamaan ne
itsendisesti. Téssd toimintatavassa yhdistyvét itseohjautuvuuden ja tiimiohjautuvuuden

taidot (Skyttd 2002,15).

Haastattelujen ja aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd tutkittavassa organisaatiossa
holokratia ja autonomia ulottuvat myds toiminnan arviointiin: tiimeissd maéadritelldén
yhdessé toiminnan arvioinnin mittarit, joita sitten yhdessé seurataan ja joihin yksildiden
ja tiimin aikaansaamista ja suorituksia verrataan. Koska tiimit toimivat autonomisesti,
titmien kesken oli hyvinkin erilaisia mittareita, toimintatapoja ja tavoitteita. Tavoitteet ja
mittarit sekd sovitut vastuut kirjataan tiimien tuloskortteihin, jotka ovat avoimesti koko
organisaation nahtévilla, sdhkoisessd muodossa. Tiimin jdsenet myos ylldpitdvit
tuloskorttejaan ja vastaavat tavoitteidensa paivittaimisesta itsendisesti. My0ds vastuu tyon

tuloksellisuudesta on tiimeissa ja yksiloilla.

Kun henkilostolld on oikeus mdidritelld itse omat tavoitteensa ja tydjako syntyy
tiitminjdsenten vuorovaikutuksen tuloksena, tyOntekijét ottavat myds enemmén vastuuta
aikaansaamisestaan (Aura ym. 2020, 10, 33). Kun arjen johtamisvastuut ovat tiimeissa,
johtotiimi  koki voivansa keskittyd strategiseen johtamiseen ja organisaation

pitkdjanteiseen kehittdmiseen. Ylimmaén johdon tyé on operatiivisen johtamisen osalta
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tdlloin henkildston tyon sujuvuuden mahdollistamista ja onnistumisen esteiden

poistamista (Hirvikorpi 2005, 151).

Kaikkien informanttien osalta nikemykset olivat yhdenmukaisia sen suhteen, ettd jaettu
johtajuus nihtiin vilineend toiminnan kehittimiseksi ja sujuvoittamiseksi, ei itsessdin
tavoiteltavana asiana. Itseohjautuvan tiimiorganisaatiorakenteen tavoite
kohdeorganisaatiossa oli siis edistdd strategian toteutumista, sujuvoittaa arjen tyoti,
ketteroittdd kehittdmistd, edistdd yhteistyotd ja parantaa toiminnan laatua. Eris

informantti kuvasi titi tavoitetta seuraavasti:

Tiimiorganisaatiomalliin siirtymisen tavoitteita oli autonomia, ketteryys ja
osallisuus. Haluttiin henkildston osaaminen ja vaikuttavuus nikyvéksi.
(Entinen esihenkilo 5.)

Kyky vastata muutostarpeisiin ketterdsti ja joustavasti on kilpailuetu. Jaettu johtajuus
synnyttdd parhaimmillaan ketteryyttd (engl. agile). Sen toteutumiseksi tulee tunnistaa
vahvuuksia ja kehityskohteita, reflektoida tapahtumia sekd kdydi avointa dialogia ja
tehdé rohkeasti kokeiluja (Méki 2017, 253). Ketterdd kehittamistd edistdd se, ettd kun
paitoksentekovalta on annettu sinne, missa tyokin tehddén, muutoksia voidaan tehdi heti

muutostarpeen ilmaantuessa. (Hirvikorpi 2005, 152—153; Schell & Bischof 2021, 11-13.)

Johdon teemahaastattelussa tuotiin esiin, ettd henkiloston kanssa yhdessd pohtiminen,
ylhdiltapdin ohjaamisen ja pédéttimisen sijaan néhtiin jaetun johtajuuden ydinajatuksena.
Johtotiimi keskusteli my®0s siitd, ettd johdolla ei tarvitsekaan olla vastauksia, vaan niiti
etsitiin yhdessd. He kokivat tidmdn olevan heille itselleenkin uudenlaisen tavan
opettelemista. Myos esimerkiksi Anderson ja Goolishian (1992) ovat puhuneet tillaisesta
johtajan “ei-tietdmisen”- tilasta (engl. not-knowing-position). Entiset esihenkil6t toivat
esille, kuinka osallisuuden, autonomian ja vaikuttamismahdollisuuksien koettiin

tuottavan myds parempaa henkildston sitoutumista.

Autonomian antamisesta on tutkijoiden mukaan konkreettisesti mitattavaa hydtyd
organisaatiolle. Esimerkiksi Auran ym. (2020, 8) mukaan autonomia liséé tyon hallinnan
tunnetta, vdhentdd negatiivista stressid ja mahdollistaa siten yksilon hyvinvoinnin,
motivaation ja tuottavuuden lisddntymisen. Tdma4 taas lisdd organisaation tuottavuutta ja
edistdd sen kehittymistd. Nidkemykset henkiloston kyvykkyydestd tulivat esille sekd
entisten esihenkildiden ettd johtotiimin haastatteluissa. Tiimiorganisaatiomallin

tavoitteena on kohdeorganisaatiossa ollut strategian edistiminen, osaamisen
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nidkyvdmméksi tuleminen, vertaisoppiminen, yhteiskehittiminen ja osaamisen
jakaminen. Edelld mainittuja 14htokohtia kuvaa seuraava ote johtotiimin

teemahaastattelusta:

Mei tarvitaan kaikkia, ettd tdad onnistuu...et kaikki on tirkeitd niisa tehtdvisa
mitd ne tekee, et on se sit opetusta tai vaikka siivousta. Et jotenki se oli hyva
ajatus ettd siitd tulee sitd yhteistd, vaikka sitte on niitd omia asioita.
(Johtotiimin jdsen 3.)
Myods entisten esihenkildiden haastatteluissa tuotiin esille tavoite saada jokaisen
potentiaali ja osaaminen paremmin nikyvaksi ja organisaation kdyttoon. Samanaikaisesti
koettiin myos, ettd osaamisen kehittdmistarpeet ja mahdollinen heikko suoriutuminen
tulevat jaetussa johtajuudessa helpommin esille. Johtotiimin haastattelussa todettiin, ettd

tiimeissa tulisi olla toimintamallit myds alisuoriutumisen osalta, sekd myos palkitsemisen

menetelmat sovittuina.

Informantit ndkivdt oman toiminnan havainnoinnin, arvioinnin ja yhteisen kehittdmisen
kiintednd osana itseohjautuvan asiantuntijan tapaa toimia. Sekd johtotiimin etti entisten
esihenkildiden ndkemykset olivat samansuuntaisia sen suhteen, etté jokaisen tulisi kantaa
vastuu ensisijaisesti omasta aikaansaamisestaan ja ajantasaisesta osaamisestaan, sekd
edistd organisaation ja tiimin padmé&érid tuolla omalla osaamisellaan, yhteisty6td tehden.
Reflektiiviseen toimintaan ohjaamalla voitaisiin ohjata henkilostéd arvioimaan itse
toimintaansa, oppimaan ja oivaltamaan sekd siten parantamaan suoritustaan. Se taas
edellyttdisi entisten esihenkildiden ndkokulmasta vieldkin enemmén ajan antamista
vapaamuotoiseen keskusteluun ja yhteiselle dialogille tiimeissd. Erds informantti pohti
kyseistd teemaa siitd ndkokulmasta, kuinka yhteisen pddméérian jakaminen edellyttid sité,

ettd johto ei antaisi valmiita vastauksia, vaikka niitd pyydettaisiin:

Aika alussa ollaan vield etti tiimit oikeasti toimisi itsendisesti. Niin ei se ole
edennyt. Ei ole ehké vield aikakaan? Aika paljon tukeudutaan johtajiin viela.
On toki paljon henkil6itd jotka myds sanovat. Mutta ettei sanella vastauksia
tiimeille. Vaatisi vield syvempdd treenaamista etti miten johtaa ettei anna
ohjeita miten toimia. Tiimien yhteinen merkitys ja yhteinen toimiminen,
vapaamuotoinen tekeminen.... se tiimiytyminen kun vaan vaatii yhteistad
aikaa. Alkuvaiheessa on todella tirkeda ettd on aikaa. Nyt tdd Teams, kun on
tdd korona. Tarvittaisiin keskustelua, vapaamuotoista olemista. Aikaa ja
tutustumista, ja toisen tyon ymmdirtdmistd. Arvostavaa keskustelua. Pitda
tuntea ensin ihmiset tiimissd. (Entinen esihenkild 3.)

Jaetun johtajuuden tavoite ei ole autonomia itsessidéin, vaan se on mahdollisuus seka

edistdd organisaation omien tavoitteiden toteutumista ettd vastata ketterimmin
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asiakastarpeisiin (Martela, 2014, 170). Jaettu johtajuus edellyttdd my0s, ettd tiimeissé on
yhteinen nékemys siitd, mitd organisaatio kokonaisuudessaan pyrkii saamaan aikaiseksi
sekd milla ehdoilla (Anderson & Simester 2011, 105). Tahén liittyvid havaintojaan pohti

erds informantti seuraavasti:

Tarvitaan yhteisen ndkemyksen tarkistamista. Onko edelleen kaikilla sama
kisitys siitd, mitd halutaan? Meneekd tiimit samaan suuntaan? Mitd mubhii
tilmeissd? Se on riski, eriytyminen verraten yhteinen suunta. Tarvitaan
vuoropuhelua ja keskustelua. Dialogi ja pohdinta on tirkedd. Syy- ja
seuraussuhteiden pohdinta on tidrkedmpédd nyt kuin ratkaisut. Avointa ja
lapindkyvai keskustelua... ilmapiirin saaminen tdhéan, ettd... tiimien jésenilld
pitéis olla timmdoinen tiimin syvallisestd olemisesta ja toimintaedellytyksista
ajatus. Onko sitd ollut tarpeeksi? Onko ollut aikaa tarpeeksi timmoiselle...
ettd jokainen tietdd, ettd ndin meilld menee...? (Entinen esihenkild 2.)

Jotta jaettu johtajuus onnistuisi, organisatoristen tavoitteiden olisi hyva olla yhtenevésti
ymmarretty, tydssd tarvittava tieto saatavilla, yhteistyon sekd palautteen perustua
tavoitteiden mukaisen toiminnan arvioimiseen (Furtner ym. 2012, 447). Kark ja Van Dijk
(2007, 502) tuovat esille ndkemyksen, ettd mikéli johtajat vetdytyvét sivuun ja antavat
tdyden autonomian kertomatta odotuksiaan, johtajuutta ei koeta hyvdni. Talloin ei
organisaatiossa muodostu vélttiméattd mydskddn yhteistd toimintatapaa ja yhteisesti
jaettua visiota, vaan jokaisella on pian omat agendansa. Johtajuuden ollessa jaettua
jokaisen tulee voida tietdd, mitd hineltd odotetaan ja mitd hén voi odottaa muilta (Bono
& Judge 2003, 556). Itseohjautuvan tiimiorganisaation toiminnan voidaan katsoa
perustuvan sithen, ettd padtoksenteon vastuuta ja valtaa siirretddn sinne, missd tyokin
tehddén. Autonomian antamisen liséksi jaetun johtajuuden onnistumisen ldhtdkohtana on

yksildiden itseohjautuva toiminta ja selked strategia. (Robbins 2000, 166—167.)
4.3 Jaetun johtajuuden toteutuminen kaytannossa

Sanchezin ja Heenen (2004) ndkemys toimivasta organisaatiosta rakentuu sekd
yksittdisen tyontekijén taidoista (engl. skills), tiimien kyvyykkyydesté (engl. capabilities)
ettd koko organisaation oppimisesta (engl. competence). Johtajuuden onnistunutta
jakamista edistdavit Dayn (2011, 38) mukaan yksilon kyvykkyys johtaa itse itseddn seka
suunnitella tyonsd tekemisen tavat ja aikataulut. Lisdksi henkiloston tulee ymmartda
organisaation strategiset tavoitteet ja sitoutua niiden edistdmiseen. (Day 2011, 38.) Erés

informantti pohti tatd seuraavasti:
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Vield enemman sité itseohjautuvuutta! Synergiaa ja yhdessé suunnittelua. Se
on kiytinnossd muutosta totuttuun ajatteluun. Myos johdon rooli vaatii
ajattelun muutosta jotta aito tiimiohjautuvuus toteutuu. Sen tunnistamista,
milloin tulee olla esimies ja milloin etddmmalla oleva strateginen johtaja. Sen
ison kuvan ymmadrrys ja ei vierihoitoa, vaan pallo takaisin tiimeille. (Entinen
esihenkild 2.)

Optimaalisessa tilanteessa johtotiimi luo mahdollisuuksia ja henkildstd toteuttaa ja
kehittdd oma-aloitteisesti toimintaa strategian ja organisaation tavoitteiden suuntaisesti.
(ks. Ingraham 2005; Bratton & Gold 2017; Storey 2014). Empiiristd tutkimusaineistoa
analysoitaessa esiintyivit melko usein teemat, jotka koskivat tyon sujuvuutta,
paitoksenteon prosesseja, avoimuutta ja molemminpuolista luottamusta, toisten
auttamista sekd tiedonkulkua ja tiedottamista. (ks. liite 3). Oma toiminta tulee sovittaa
toisten toimintaan sekd tiimien toimintoja synergisoida keskenddn, etenkin
kehittdmistyon osalta. Informantit katsoivat tdméan tarkoittavan muun muassa yhteisti
suunnittelua, tiedonkulun varmistamista seké yhteistyohalukkuutta.
Kohdeorganisaatiossa kuka vaan voi tarvittaessa perustaa yhteistyOtiimin, ja nidma
kehittdmistiimit ovat tdrkeimpid yhteiskehittdmisen foorumeita. Keskustelussa
korostuivat tiimiohjautuvan toiminnan yhteys strategiaan ja asiakastarpeisiin, sekd
yksildiden kyvykkyys itseohjautuvuuteen ja yhteistyohon. Keskeisiksi tekijoiksi jaetun
johtajuuden onnistumiselle ndhtiin yhteiset toiminnan raamit, jotka ohjaavat toimintaa
hyvéédn suoriutumiseen ja yksiléiden henkilokohtaiseen kasvuun. Seuraavassa kuviossa
ndmi organisatorisen suoriutumisen ndkdkulmat on esitetty Kazenbachin ja Smithin

(1998, 21) ajatusta mukaellen, tiimiorganisaation nakdkulmasta. (ks. kuvio 3):
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Organisaation suoriutuminen ja tulokset

Ongelman-
ratkaisutaidot,
Vuorovaikutustaidot,

Yhteistybtaidot,

Yksilén vastuu,
Itsensd johtaminen,
Toisilta oppiminen,

Substanseiosaarminen; Kollel:tln:nen vastuu,
Ketterd kehittaminen | ‘3€ttu johtajuus

= Tavoitteet ja padmadrat S
Y¥hteinen toimintamalli ja pelisa&nnit :

=c Innostava visio

Toimiva strategia

Kollektiiviset tiimin tulokset # *  Henkilékohtainen kasvu ja kehitys

Kuvio 3 Tiimiohjautuvuuden perusasiat (mukaellen Kazenbach & Smith 1998,21).

Edellisen kuvion esittdmén viitekehyksen mukaan jaetun johtajuuden tavoitteena oleva
organisatorinen kehittyminen edellyttdd yksilon itseohjautuvuutta, mutta myos tiimin
sisdistd ja tiimien vélistd yhteistyotd. Innostava visio ja toimiva strategia sekd yhteiset
tavoitteet ndyttaisivit mahdollistavan tiimiohjautuvuuden onnistumisen. Lisdksi yksilon
kyvykkyys kantaa vastuuta omista péadatoksistddn ja mahdollisista oppimistarpeistaan,
kyky yhteistydohon ja tavoitteelliseen toimintaan sekd toimiminen kollektiivisesti ja
kehittavillda otteella néyttdisivdt edistivdan tiimiohjautuvuutta ja organisaation

suoriutumista. (Hirvikorpi 2005, 81; Kazenbach & Smith 1998, 21.)

Entisten esihenkildiden ndkemyksistd kévi ilmi, ettd vaikka autonomiaa arvostettiin,
itseohjautuva tiimitoiminta aiheutti kohdeorganisaation arjessa myds epdvarmuuden
kokemuksia. Jaetussa johtajuudessa on kyettdvikin sietdimddn epdvarmuutta sekd
hyviksyttivi, ettd toiminta ei etene aina siten kuin se on itse suunniteltu (Hirvikorpi 2005,
81). Entisten esihenkildiden ndkemyksissd tunnistettiin tarvetta lisdtd avointa keskustelua
siitd, missd ovat yksilon autonomian ja tiimiohjautuvuuden rajat. Tdhdn liittyen
keskusteltiin my0s tiedonkulusta, monidénisyydesti ja ihmisten erilaisuudesta tiimeissa.
Lisédksi he kokivat tarvetta itseohjautuvuuskyvykkyyden tukemiselle ja ajan antamista

keskustelulle. Tata tarvetta kuvaavat seuraavat kaksi haastatteluotetta:
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Tarvitaan perustehtdvin kirkastamista. Arki on kuitenkin aika arkea.
Ammattimaisuutta ja kehittdvad otetta. Tarvitaan tukea tiimeille. Luottamus
kérsii kun ei ole aikaa, tieto ei kulje tai tieto tulee vain tiiminvetéjélle. T44 on
iso kulttuurinen muutos. Ja miten kaikki pysyy muutoksessa mukana?
Tarvitaan aitoa tukea, aikaa ja malttia. Toisaalta menndén koko ajan
parempaan suuntaan. Toisaalta klousataan asioita. (Entinen esihenkil6 2.)

Nyt tarvitaan yhteistyotd. Luottamusta, avoimuutta ja keskustelua. On
vahvoja persoonia, mutta ajattelen ettd se on naamio epdvarmuudelle, jos ei
voi joustaa. Henkildstd on tosi joustavaa ja sitoutunutta, vaikka pulputusta
pidetddn. Silti hommat hoidetaan tunnollisesti. Mikd on se, mikd veis
eteenpdin, on kannustaa, luottaa ja kannustaa. Arvostaa. Marmatuksen
taustalla on epdvarmuus ettd selviinkd, osaanko ja pérjddnkd? Nyt on ollut
paljon harvemmasssa se johdon kannustus, sitd vield lisda. Siitd tulee viestid,
ettd luotetaan. Ettei tule epdilystd. Ja toisaalta johdolla on ne natsat, puuttua.
Pitdd puuttua jos on tarvis. Muuten tulee ajatus ettd niin voi toimia, jossei
puututa. (Entinen esihenkilo 1.)

Kuten haastatteluotteista voidaan huomata, tiimiohjautuvassakaan organisaatiossa
odotukset ylintd johtoa kohtaan eivét autonomian my6tid kokonaan poistu. Johtotiimi ja
entiset esihenkilot olivat ndkemyksissddn yksimielisid siitd, ettd autonomiaa voidaan
antaa aina, kun toiminta on yhteisten tavoitteiden ja arvojen mukaista. Informantit toivat
esille strategian pohjalta asetettavien tavoitteiden keskeistd roolia tiimien ja
yksilotyontekijoiden toiminnassa. Heiddn ndkemyksissddn korostuivat odotukset siiti,
ettd tavoitteita ja pddmaidrid asetettaessa tiimeissd pohdittaisiin, miten ne edistdvéit
organisaation yhteisid pddmaiédrid, omien tavoitteiden sijaan. Seuraavassa luvussa
paneudutaan henkiloston omaehtoiseen osallisuuteen sekd strategian ja arvojen

merkitykseen tiimiohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden ohjureina.
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5 JAETUN JOHTAJUUDEN OHJURIT

5.1 Omaehtoinen omistautuminen ohjurina

Oman tekemisen oma-aloitteinen liittdminen tiimin onnistumiseen ja organisaation
menestykseen lisddvét tutkitusti myos yksilon sitoutumista. Kdytin sitoutumisesta
puhuttaessa mieluummin termid omistautuminen, koska se kuvaa paremmin tatd
omachtoista sitoutumista. TyOeldmikeskusteluissa on puhuttu siitd, kuinka hyva olisi
sitouttaa ja osallistaa henkilostod paitoksentekoon ja kehittdmiseen. Tdma on kuitenkin
ulkoapédin ohjautuvaa osallistumista (Cooperrider & Sekerka, 2003, 228-231).
Omachtoinen osallistuminen sen sijaan on oma-alotteista omistautumista: halua vaikuttaa
ja toimia (engl. human agency, professional agency). Osallisuuden kokemus luo
tutkimusten mukaan perustan jaetulle johtajuudelle ja tiimiohjautuvuudelle. (McLean,

Yang, Kuo, Tolbert & Larkin 2005, 6-8.)

Organisaatioon omistautumisen kannalta tarkasteltuna kyse on jaetusta tiedosta (engl.
shared cognition) sekd yhteisiin paaméériin sitoutumisesta. (ks. Soini ym. 2003).
Psykologinen sitoutuminen lisdd entisestddn osallisuutta. Pontevan (2010, 15) mukaan
mydnteisesti suhtautuvat henkil6t haluavat useammin samaistua organisaatioonsa ja sen
paamadriin. Tyontekijoille on usein tidrkedd sekd yksilollinen ettd kollektiivinen
identiteetti: omat ja organisaation onnistumistarinat ja niithin samaistuminen. (Kallioméki
2014, 169-170). Tillainen molemminpuolinen hydtysuhde perustuu yksilon ja
organisaation aktiiviseen vuorovaikutukselliseen yhteyteen (dialogiin) sekd mydnteiseen

tunnetilaan. (Kreiner & Ashforth 2004, 8-9.)

Kohdeorganisaatiossa téllaista vahvaa omaehtoista osallistuvuutta sekd osallistavaa

johtamista oli havaittavissa. Yksi informantti kuvasi henkiloston osallistumista ndin:

En ole missddn koko pitkdn urani aikana torménnyt tédllaiseen, néin
tehokkaaseen henkiloston mukaan ottamiseen. Kaikki ketd halusivat, on
saaneet sanoa ja vaikuttaa. Kaikki ei tietysti halua, mutta kaikki on ollut
hirveédn avointa koko ajan. (Entinen esihenkild 1.)

Henkiloston laaja-alaisen osallisuuden mahdollistaminen on ollut kohdeorganisaation
johdolta tietoinen valinta. Johtotiimin haastattelussa tunnistettiin ndkemys, ettd osallisuus
ja vaikuttamismahdollisuudet lisddvit omistautumista ja edistévit siten kehittymista.
Stockdale ja Brockett (2011, 165) havaitsivat, ettd kun tyontekijad on aidosti omistautunut

organisaation tavoitteisiin ja pddmdiériin, hin toteuttaa niitd myds ollessaan vailla
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kontrollia ja seurantaa. Kun organisaation toimintatavat ja tavoitteet ovat tulleet myds
yksildiden ja tiimien jaetuiksi tavoitteiksi, on todennékdisempdd, ettd nuo tavoitteet
saavutetaan. (ks. Carmeli, Meitar & Weisberg 2006, 76; Day 2011, 38).
Kohdeorganisaation johtotiimi oli kiinnittinyt huomiota kiinnostuksen ja motivaation

vaikutuksesta osallistumishalukkuuteen. Téstd seuraava ote teemahaastattelusta:

Kiinnostus on hyvd signaali aina. Kun on kiinnostusta organisaation
kehittdimiseen. Jos ei 0o motivaatiota, niin ei halua ottaa mitdan ylimaardisia
vastuurooleja. Jos ei 0o hyvinvointia niin ei oo kiinnostustakaan. (Johtotiimin
jésen 2).
Kun johtajuus on jaettua ja tiimit ohjaavat itse omia tavoitteitaan ja toimintaansa, on
jokaisen osallisuus ja oma-aloitteisuus merkityksellistd. Empiirisessd aineistossa
esihenkil6iden osalta tuli esille myds ndkemyksid niin sanotuista “vapaamatkustajista” ja
“alisuoriutujista” sekd “sooloilijoista”. Esille tuli mydskin ndkokulma, ettd samat ihmiset
saattavat olla osallisena niin monissa kehittimistiimeissd, ettdi oma perustyd tai
jaksaminen saattavat jo kérsid siitd. Sitdkin ndmi informantit pohtivat, tulisiko rajata
kehittdmistiimien osalta sitd, moneenko tyoryhméin tyontekija voi kuulua yhtiaikaisesti.
Toisaalta katsottiin sen olevan luottamista yksiléiden kykyyn johtaa itse itseddn, kun
uskotaan ettd jokainen hoitaa perustehtidvansd laadukkaasti, kehittdmistyodstd riippumatta.
Johtamisviestinnédlli voidaan vaikuttaa myonteisesti henkiloston osallisuuden
kokemukseen: vuorovaikutuksen ja viestinndn ollessa kannustavaa ja luottamukseen
perustuvaa, yksilot ja tiimit uskaltavat toimia omaehtoisesti ja pro-aktiivisesti

(Mayrowetz, 2008, 425).
5.2 Osallistava johtajuus mahdollistajana

Edellisessd luvussa kuvattu omistautuminen on keskeisempdd, kuin osallistava
johtaminen, mutta varsinkin téssd vaiheessa kohdeorganisaation kehittymistd kohti
jaettua johtajuutta tarvitaan vield my0s tietoista osallistamista. Henkiloston osallisuutta

lisdd osallistava johtajuus.

Offerman ja Scuderi (2007, 72) nidkevit ettd jaettu johtajuus on nimenomaan
osallistamista. Gergenin (1999, 60) mukaan johtajien késitys henkiloston kyvykkyydesta
ja toimijuudesta on yksi keskeisin tekijd osallistavan organisaatiokulttuurin
muodostumisessa. Stewartin (2006, 4) mukaan onnistuneesti tyotéédn toteuttavat johtajat

keskittyvit parantamaan henkildstonsé osallistuvuutta ja antavat autonomiaa. Ylin johto
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voi joko aktiivisesti edistdd henkildston osallisuutta tai toiminnallaan estdd heitd

kayttdmastd koko potentiaaliaan (Spillane 2005, 144).

Ylimmén johdon viestinndlli on vaikutusta henkildston osallistuvuuteen. On hyva
tunnistaa, kannustetaanko johtamisviestinndlldi enemmdin tiimiohjautuvuuteen vai
itseohjautuvuuteen. Johtamiskéyttdytymisen johdonmukaisuus, tavoitteiden ja strategian
selkeys, dialogisuus sekd erityisesti ylimmin johdon viestinndn yhdenmukaisuus
edistivit yhteisen ymmaérryksen syntymisti. Liséksi osallistavalla johtajuudella voidaan
vaikuttaa henkiloston sitoutumiseen: mitd enemmén henkilostd saa itse olla
vaikuttamassa paatoksiin, sitd sitoutuneempia yleensd ollaan organisaatioonkin. (Bass

1990, 21-23.)

Kaikkien informanttien ndkemykset olivat yksimielisid siitd, ettd henkildstd on saanut
osallistua strategiatyohon ja organisaation uudistamiseen sekd vaikuttaa johtajuutta
koskeviin muutoksiin. Suurimmat ndkemyserot ylimmén johdon ja entisten
esihenkildiden kesken kohdistuivat siithen, kuinka paljon osallistavaa johtamista
tutkimushetkelld organisaatiossa oli. Ylin johto néki antavansa autonomiaa ja luottavansa
henkiloston osaamiseen. Entiset esihenkildt nékivit, ettd ylimméan johdon tulisi luottaa
enemman, “antaa pallo takaisin tiimeille” seké tukea itseohjautuvuudessa ja kannustaa

oma-aloitteisuuteen.

Vaikka osallistaminen edellyttid enemmén aikaa verrattuna siithen, ettd johto tekisi
paétokset itse, lopputulos on usein myos parempi (Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi, &
Shaikh 2012, 193-194). Tama ndyttdytyi myos tutkittavan organisaation toiminnassa.
Henkil6ston kehittdmispajat ja erilaiset keskustelun foorumit edellyttavét panostusta niin
ajallisesti kuin taloudellisesti, silld kehittimistyohon kéytetty aika on pois suorittavasta
ja tuottavasta tyOstd. Kohdeorganisaation johtotiimi ndki nimenomaan tdmén ajallisen
panostuksen olevan sujuvan yhteistyon ja ketterén kehittymisen edellytys. Vaikuttaisi
siltd, ettd jaetun johtajuuden tavoitteena olisi se, ettd ylin johto johtaa kulttuuria,
innovaatioita ja strategista muutosta, kun operatiivinen vastuu on yksiloilla. (Murphy,

Smylie & Seashore 2009, 4; Robinson, 2008, 246.)

Erddsséd entisen esihenkilon haastattelussa tuli esille toive, ettd johtotiimissa olisi vield
enemman rohkeutta ja ymmaérrystd hellittdd operatiivisesta johtamisesta. Johtotiimi toi
esille, ettd tiimiohjautuvuus perustuu sekd luottamukseen, ettd vastuun kantamiseen.

Autonomiaa annetaan suhteessa tiimien ja yksiloiden kyvykkyyteen ottaa vastuuta.
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Etnografisen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijéiden odotusarvo
ihmiskeskeisesti ja osallistavasta johtajuudesta toteutui kohdeorganisaatiossa
suhteellisen hyvin. Entisten esihenkil6iden nikemysten mukaan johtotiimin tulisi pyrkia
lisidméén henkiloston kokemusta kyvykkyydestdédn seka lisitd valtaa ja vastuuta samassa

suhteessa, organisaation ndkdkulmasta jarkevélla tavalla.

Kohdeorganisaatiossa jokaisella tiimilldi on maédritelty tarkoitus, yhdessd asetetut
tavoitteet ja keskendéin sovitut vastuut. Tiimit sopivat itse myos omista pelisdédnndistién.
Skyttian (2002) mukaan toimivissa tiimeissd ymmarretdén, ettd tiimi paédsee tavoitteisiinsa
vain, kun jokainen sen jdsen saavuttaa omat aikaansaamisen tavoitteensa. Joillekin
yksiloille yhteistyon vaade ja laaja autonomia sopivat paremmin, kuin toisille.
Havaittaessa liiallista itseohjautuvuutta ilman yhteisty6td, tulee johtamistoimenpiteilld

ohjata tyontekijoitd yhteistyohon. (Skyttd 2002, 15-16.)

Etenkin johtotiimin informanttien osalta, mutta my0s entisten esihenkildiden
nidkemyksissd korostuivat yhteisten pddmaddrien ja tavoitteiden merkitys sekd valittua
strategiaa ja organisaation arvoja edistivdn itseohjautuvan toiminnan arvostus.
Seuraavaksi paneudutaan strategian ja arvojen merkitykseen itseohjautuvan toiminnan ja

jaetun johtajuuden ohjureina.
5.3 Strategia ohjurina

Johtamisessa on ensisijaisesti kyse ihmisten saamisesta mukaan yhteisten pddmairien
toteuttamiseen (Kurttila & Aalto 2015, 13). Tarvitaan riittdvan selkeitd ja
yhdenmukaisesti ymmarrettyjd strategisia tavoitteita, jotta tiimit ja yksilot ponnistelevat
itsendisesti samaan suuntaan (Bhatti ym. 2012, 193). Alasoinin, Lyly-Yrjéndisen,
Ramstadin ja Heikkildin (2014, 34) mukaan itseohjautuvien asiantuntijoiden
johtajuudessa tulisi keskittyd viestimddn arkikielelld ja ymmarrettdvéasti strategisista
paamdidristd ja visiosta sekd ohjata henkilostod yhteistyohon, jotta voitaisiin saavuttaa
asetetut padmadrit. Harrisin (2013, 548-551) mukaan ne johtajat, jotka edistdvét
viestinnélldédn yhteistd strategista ymmarrysti ja samanaikaisesti osoittavat luottamusta ja
mahdollistavat autonomian, saavat todennidkdisemmin aikaiseksi odottamiaan tuloksia.
Kun tavoitellaan itseohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta, tarvitaan entistikin selkedmpaa
strategista johtajuutta ja sisdistd strategiaviestintdd. (ks. Aura ym. 2020, 27; Deluga 1994,
317; Martela ja Jarenko 2017,169.)
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Empiirisen aineiston pohjalta oli havaittavissa, ettd informanttien késitykset
tiimiorganisaatiomallin tavoitelluista hyddyistd olivat hyvin yhtenevid: tavoitteena on
ollut edistdd arvojen ja strategian toteutumista. Strategian toteuttamiseksi organisaation
rakennetta Lounais-Hidmeen koulutuskuntayhtymdssd on alunperinkin ldhdetty
pohtimaan: millainen toiminnan organisointitapa palvelisi tavoitteiden toteutumista ja
millaisella rakenteella mahdollistettaisiin strategian ja arvojen parempi toteutuminen.
Lhkk:n henkildstopajoissa syntynyt johtopddtos oli ollut, ettd silloinen perinteinen
organisaatiorakenne ja esihenkildjohtoinen johtamismalli eivit palvelleet ketteryyttd ja

edelldkavijyyttd. Ndkemys muutostarpeeseen oli tullut henkilostolta.

Tiimiohjautuvuuden johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, jossa organisaation visio,
strategia ja arvot sekd konkreettiset tavoitteet toimivat parhaimmillaan ohjureina
tyontekijoiden henkildkohtaisissa tavoitteissa. (ks. Kark & Van Dijk 2007, 503; Kurttila
& Aalto 2015, 120; Rehn 2018, 118; Syddnmaanlakka 2012, 64). Useiden tutkimusten
mukaan keskeistd ei ole niinkddn yksilon kyky itseohjautuvuuteen, kuin strategian
selkeys ja vision innostavuus. (Ks. esim. Floyd ja Wooldridge, 2000; Ezzamel ja
Willmott, 2010; Laine ja Vaara, 2007). Toisaalta strategia ja arvot toteutuvat ja

konkretisoituvat nimenomaan yksildiden arjen toiminnassa.

Auran ym. (2020, 27) mukaan henkildston aktiivinen osallistuminen strategiatyohon
tukee tavoitteiden toteutumista. Lounais-Hdmeen koulutuskuntayhtymissa strategia on
laadittu yhdessd henkildston kanssa. Lisdksi kohdeorganisaatiossa toimii laajennettu
johtoryhmé, jossa jokaiseen johtotiimin kokoukseen osallistuu vuorollaan kahden tiimin
edustajat. Henkiloston jdsenet ovat ndissd kokouksissa tdysivaltaisina osallistujina,
aktiivisina ideoijina, pditoksentekijoind ja keskustelijoina. Tiimit valitsevat edustajan
tiimistddn kulloiseenkin johtotiimin kokoukseen. Myds opiskelijoita kutsutaan
osallistumaan johtotiimin kokouksiin. Télld tavoin jokainen voi osallistua

organisaatiotason péatoksiin ja strategiseen kehittdmistyohon.

Lounais-Hédmeen koulutuskuntayhtymén strategiset painopisteet ovat: 1) vahva ja
dynaaminen yhteys seutukunnan eri toimijoihin ja verkostoihin, 2) markkinoinnin ja
viestinndn vahvistaminen, 3) toiminta syrjdytymisen ehkdisyssd, 4) ilmasto- ja
kiertotalousteemat, 5) teknologia ja sen hyodyntiminen sekd 6) kilpailukyvyn
vahvistaminen. (Lhkk:n strategia). Nididen tavoitteiden osuutta yksildiden

itseohjautuvuuden ja tiimiohjautuvuuden ohjureina informantit pohtivat myds
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haastatteluissa. Informantit pohtivat myods sitd, kuinka yhdenmukainen ndkemys eri
tiimeissd on ndistd kuudesta tavoitteesta. Organisaation tulevaisuuden tavoitteiden
selkeyttamistd voidaan ajatella strategiatyon kannalta keskeisimpéna tehtdvéna (Virtanen

& Stenvall 2019,103).
5.4 Arvot ohjureina

Kohdeorganisaation arvot ovat edellékivijyys, yhteisollisyys ja vastuullisuus. Jotta arvot
toimisivat toiminnan ohjureina, keskeistd on se, miten hyvin ne vastaavat henkiloston
kokemusta organisaation todellisesta johtamisesta ja arjen toiminnasta (Alvesson 2002,
124-125; Mackavey 2006, 245-246). Yhteisesti jaetut arvot edistdvit parhaimmillaan
strategisten tavoitteiden toteutumista (Hautala 2005, 22). Koivumiki (2008, 144) toteaa,
ettd mikdli arvot eivdt ndy organisaation arjessa, ne saavat todenndkoisesti osakseen

kritiikkia.

Kyseisistd kohdeorganisaation arvoista yhteisollisyys ja vastuullisuus edistdvit
toteutuessaan myoOs jaettua johtajuutta. Vastaavasti toteutuessaan tiimiohjautuvuus on
yhteisollistd toimintaa ja perustuu yksiléiden vastuulliseen tekemiseen. Empiirisessd
aineistossa niiden kahden koettiinkin olevan aktiivisesti kdytdssd ja toteutuvan melko
hyvin. Edelldkdvijyys jakoi ndkemyksid. Ensimmadisend arvoista tarkastellaan

edellakavijyytta.

Entisten esihenkildiden nidkemysten mukaan osa henkilostdstd nédki organisaationsa
edelldkdvijyyden olevan totta tai ainakin tavoiteltavaa, kun osa heistid koki sen olevan
ndenndistd eikd ndhnyt timéin arvon toteutuvan kdytdnndssd, suhteessa muihin alan
toimijoihin. Kritiikki kohdistui etenkin teknologisiin ratkaisuihin. Itseohjautuvuutta
tavoittelevissa organisaatioissa arvostetaan usein kokeilukulttuuria ja oma-aloitteisuutta
(Anderson & Simester 2011, 102-103). Kevyet rakenteet mahdollistavatkin ketterdn ja
joustavan toiminnan (Hatch 1997,163—164). Ketterd kehittiminen taas parhaimmillaan

auttaa organisaatioita olemaan edelldkivijoiden joukossa.

Parzefallin ym. (2008, 182) mukaan edelldkévijyys syntyy kyvystd toimia innovatiivisesti
ja pro-aktiivisesti. Heiddn mukaansa organisaatiotason innovaatiokykyd nayttéisi
edistivin innostava ja konkreettinen visio, sekd ymmarrys sidosryhmien odotuksista sekd
laaja-alaisesta yhteistydstd ja sen hyddyntdmisestd. Parhaimmillaan kehittdmisté tapahtuu

heti kehittdmistarpeiden ilmentyessd (Yukl 2006, 7). Kilpailukyvyn ja edelldkdvijyyden
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ndkokulmasta oleellista on kyky reagoida nopeasti. Kun henkilostd on osaavaa,
innostunutta ja motivoitunutta, he seuraavat oma-aloitteisesti mité toimialalla tapahtuu.
Kun on vapaus kokeilla ja pilotoida, syntyy sen kautta myos mahdollisesti organisaatiota

kehittavia, ketterdd kokeilukulttuuria. (Martela, 2014, 169-170.)

Ketterdd  kehittymistd ja  innovatiivisuutta edistivdn  organisaatiokulttuurin
tunnusmerkkeind ndhddin muun muassa rohkeus riskien ottamiseen ja oppiminen
onnistumisista ja epidonnistumisista (Seeck 2013, 266). Parhaimmillaan ajatellaan, etti
erehdysten ja kokeiluiden kautta saadaan sellaista tietoa, jota voidaan hyddyntdd
organisaation kehittimisessd (Huttunen 2018, 161; McLean ym. 2005, 228-246).
Regerhin ja Evan (2006, 34) mukaan epdonnistumisiin voidaan suhtautua sallivasti, kun
mahdolliset virheet ndhddin suunnanniyttijind kehittymiselle. Virheet tuovat esille sen,
missd tarvitaan muutosta, parannusta tai korjausta. Martela ja Jarenko (2017, 169)
puhuvat organisaation adaptaatiokyvystéd, jolla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatiossa

toteutetaan jatkuvia pienid muutoksia toimintamalleihin, suorituskyvyn parantamiseksi.

Kohdeorganisaatiossa autonomiaa on aidosti annettu henkilostolle ja visio ja strategia on
luotu yhdessi. Etnografisten havaintojen perusteella virheiden pelko ja ymmaérrys siité,
missi kohtaa padtoksentekovalta on aidosti tiimeissé, ja missé asioissa johtotiimi haluaa
olla mukana linjaamassa paétoksii tai padttdmaissd, koettiin vield jokseenkin epaselvéksi.
Myd0s entiset esihenkil6t toivat haastattelussaan esille, ettd osassa tiimeistd etenemisti
haittaavat luottamuksen puute omaan osaamiseen ja kyvykkyyteen. Useissa
tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaation menestys riippuu pitkélti sen kyvystd
uudistua, kehittyi ja toimia uudella tavalla. (ks. Burger & Buskens 2009, 63—64; Virtanen
& Stenvall 2019, 160; Powell & Grodal 2005, 59—60). Kokeilukulttuurin keinoin voidaan
kehittddn ketterdmmin innovatiivisia ratkaisuja ja parempia palveluita (Anderson &
Simester 2011, 102-103). Téllaisen ilmapiirin muodostuminen edellyttdd
molemminpuolista luottamuksen kokemusta. (Bono & Judge 2003, 554; Martela, 2014,
169; Martela & Jarenko 2017, 38—40.)

Tutkijoiden mukaan henkiloston kehittdvdd asennetta edistetddn siten, ettd ylimmén
johdon johtamistyyli on valtuuttava (ks. Harris 2013, 549; Syddnmaalakka 2009, 163).
Tallainen yhteistyOssd tapahtuva ketterd kehittdminen edistdd parhaimmillaan
edellakavijyyttd ja yhteisollisyyttd, kun toimintaa kehitetddn pitkdlti tyontekijoiden

itsendisesti muokkaamana (Gheorghe, Puechiarea & Popescu 2018, 405). Kun
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kohdeorganisaation kotitiimeissd, yhteistyGtiimeissd ja pop-up-tiimeissd ideoidaan ja
pilotoidaan uusia toimintamalleja, samalla edistetdédn koko organisaation oppimista.
Yhteiskehittdmisessd on keskeistd, ettd kehittimistyOstd viestitddn ja ettd toimitaan

avoimesti ja ldpindkyvésti (Martela, 2014, 169).

Toinen kohdeorganisaation arvoista on yhteisollisyys. Itseohjautuvan tiimiorganisaation
toiminta perustuu yleensidkin toimivalle yhteistydlle. Lawlerin ja Mohrmanin (2000, 20)
mukaan tehokkaimmat tiimit ovat niitd, jotka tuottavat lisdarvoa toimimalla kumppanina
muille tiimeille. My06s ketterdssd kehittdmisessd ja kokeilukulttuurissa yhteistyon
sujuvuus on merkittdvassd roolissa (Bono & Judge 2003, 555). Yhteisollisyyden kokemus
lisdd koettua hyvinvointia. Yhteistyon voidaan nihda olevan merkittivd organisatorinen
menestystekija monessa suhteessa: se on nihty keinona hyvinvoinnin ja motivaation
lisddmiseen, organisaation uudistumiseen, osaamisen ja resurssien jakamiseen seki
uusien taitojen hankkimiseen. (ks. Burger & Buskens 2009, 63—64; Virtanen & Stenvall
2019, 160; Powell & Grodal 2005, 59—-60.)

Kohdeorganisaatiossa autonomia ulottuu my0s kehittdmistiimien perustamiseen: kuka
vain voi perustaa kehittimistarpeeseen projektitiimin ja kutsua sithen parhaat osaajat
organisaation sisiltd ja sidosryhmistd. Tami edellyttdd tyontekijoiden keskindista
arvostusta ja toistensa osaamisen tuntemusta. Tdméin toimintamallin ansiosta henkildsto
pystyy my0s omaa toimenkuvaansa laajemmin hyddyntdimdén osaamistaan ja
kiinnostustaan eri teemoista. Kohdeorganisaatiossa on yhteistyotiimejd, joissa kehitetdan

asioita yhdessi, koko organisaation edelldkavijyytta ajatellen.

Kolmas arvoista, vastuullisuus on itseohjautuvan toiminnan edellytys. Nyman, Tikka ja
Turunen (2019, 117-118) nékevit, ettd mitd matalampi organisaatiorakenne on, sitéd
enemmain yksildiden tulee ottaa vastuuta. Itsensd johtaminen on vastuun ottamista omasta
toiminnasta.  Vastuullisuus on otettu laaja-alaisesti mukaan tavoitteisiin
kohdeorganisaation toiminnassa. Vastuullisuutta arvioidaan ja kehitetddn niin
ympdéristovastuullisuuden ja kestdvén kehityksen, taloudellisen vastuun kuin sosiaalisen

vastuunkin ndkokulmasta. (Lhkk:n strategia).

Jaetussa johtajuudessa korostuvat vastuullisuus, osaamisen jakaminen, toisilta oppiminen
sekd yhteinen kehittiminen (Fredriksson & Saarivirta 2015, 15). Vastuun antaminen
liittyy jaetun johtajuuden ajatukseen: vastuuta annetaan ja vastuullisuutta odotetaan.

Informantit toivat esille, ettd koska autonomian antaminen ja vastuun ottaminen voi
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aiheuttaa epdvarmuutta, tarjolla olevasta tuesta tulisi muistaa viestid usein. Tdllainen
epavarmuus voi erddn informantin mukaan johtua joko tyOntekijén luottamuspulasta
omaan osaamiseen tai siitd, ettei than uskota autonomian olevan niin laajaa kuin annetaan

ymmartdd. Seuraavaksi paneudutaan luottamusta ja jaettua johtajuutta edistdviin
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6 JAETUN JOHTAJUUDEN EDISTAMINEN

6.1 Luottamus

Aiemmissa luvuissa on késitelty itseohjautuvuutta sekéd tiimiohjautuvuutta ja jaettua
johtajuutta sekd organisatorisena ilmioné ettd kohdeorganisaation kasityksissi. Téssd
luvussa tarkastellaan jaettua johtajuutta edistévid tekijoitd: luottamusta ja dialogisuutta.

Luvun lopuksi tarkastellaan my0s jaetun johtajuuden kompleksisuutta.

Luottamus muodostui yhdeksi paateemaksi aineiston analysoinnissa ja luokittelussa. Sitd
késitellddn tdssd tydssd jaetun johtajuuden edellytyksend ja sitd edistdvédnd tekijéna.
Jaettua johtajuutta ei synny ilman molemminpuolista luottamusta (Bono & Judge 2003,
555). Jotta tiimien itseohjautuvuus voisi toteutua, johtajuuden on oltava sen
mahdollistavaa. Tdmai edellyttdd johdon arvostusta ja luottamusta henkildstodén kohtaan.
Kéytinnossd tdmd tarkoittaa, ettd johtotiimi antaa henkiloston pdittdd asioista itse tai
vahintddnkin kuuntelee henkiloston mielipiteitd ennen péédtdksentekoa, kannustaa
henkil6st6d oma-aloitteellisuuteen ja paédtdsten tekemiseen sekd rohkaisee ratkaisemaan

itsendisesti myds ongelmatilanteita. (McLean ym. 2005, 8.)

Johtajuuden jakaminen perustuu kohdeorganisaatiossakin luottamukseen, kuten kéy ilmi

seuraavasta entisen esihenkilon haastatteluotteesta:

Ettd johtajuutta ei alleviivattaisi vaan sitd tukea ja palvelemista.
Itseohjautuvan toiminnan tuki on tirkeintd. Ja organisaatioon avointa
keskustelua. Toisen tyon ymmartdmisti ja arvostamista. Se on suurin tavoite
ja haaste. Kun ollaan erilaisia, toimitaan eri tavoin ja on erilaista osaamista.
Ja se aktiivinen rooli ja osallistuvuus, ldpindkyvyys ja avoimuus. Esimerkiksi
tdma laajennettu johtoryhma on hyva asia. (Entinen esihenkil6 3.)

Kuten edellinen kommentti kuvastaa, johtajuuden ajatellaan olevan olemassa
organisaatiota ja sen asiantuntijoita varten, ei johtajaa itseddn varten. Hougaard, Kalajo
ja Ora (2018,11) ndkevédt luottamuksen osoittamisen toimintana, jossa johtajilla on
myonteisyyttd henkilostod kohtaan ja jossa he hyddyntdvit henkilostostd nousevia
ndkokulmia organisaation kehittdmisessd. Nédin toimien johto voi tehdd parempia
paétoksid organisaation hyvéksi. Toisaalta myds ylimmén johdon johtamistoimenpiteilld
tulee olla konkreettista lisdarvoa yksilotyontekijéiden ja tiimien onnistumisen kannalta.

(Huttunen 2018, 45). Johtajuuden tavoitteena tulisi olla onnistumisen edistiminen.
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Talloin perinteisen pddtoksenteon ja ohjaamisen sijaan johtaja palvelee ja tukee muita

(Goleman ym. 2002, 255).

Myétituntoinen, inhimillinen johtaminen perustuu arvostukseen ja luottamukseen. Se ei
ole myoOntymistd kaikkeen, vaan johdonmukaista strategista johtamista, monidénisyyttad
kuunnellen. Luottaminen vaatii johtajalta rohkeutta luopua kontrolloinnista. (Hougaard

ym. 2018, 11-12.)

Luottamus rakentuu ihmisten vilisissd vuorovaikutussuhteissa. Luottamus punnitaan
silloin, kun jokin asia ei onnistu tai tulee virheitd. Se, miten johto suhtautuu tuolloin,
edistdd tai heikentdd luottamusta ja psykologista turvallisuutta. Kun virheistd ei rangaista,
vaan niihin suhtaudutaan oppimisen kokemuksina, télloin tiimeissd uskalletaan
keskustella myds mokista ja epdonnistumisista avoimesti ja oppia niistd yhdessa. (Kurttila

ym. 2010, 44-45.)

Luottamuksen kokeminen antaa rohkeutta myos riskien ottamiseen. Kun ei tarvitse peléti
virheiden tai epdonnistumisen vuoksi, uskalletaan rohkeammin kehittéé toimintaa. (Kark
& Van Dijk 2007, 517.) Johtotiimi vaikutti hyvéksyvén sen, ettd aina ei onnistuta.
Haastattelussa tulivat esille vastuun ja vapauden tasapaino ja virheistd oppimisen asenne.

Tasta seuraava haastatteluote:

Ei se vapaus poista sitd, ettd on vastuussa. Tdytyyhén sitd nyt sillai kattoo
ettei se nyt ihan leppddn mene. Mutta kuitenki onhan siind reittejd, mitkd
valita. (Johtotiimin jisen 1.)

Kyseinen sitaatti kuvaa johdon kisitysta siitd, ettd virheitd saa tulla, kunhan niista opitaan,
ja kannetaan vastuu. Kommentista tulee esille myos kyseisen johtajan nikemys siitd, ettd
virheen tapahtuessa on olemassa useita ratkaisuvaihtoehtoja, joista voi sitten valita.
Haastattelussa kdydysséd keskustelussa tuotiin esille, ettd ratkaisullekaan ei tarvitse hakea
hyviksyntdd johdolta. Riskit, virheet ja konfliktit ovat normaali osa tyonteon arkea ja
niitd véltellddn ihan turhaan. Leithwood, Jantzi ja Steinbach (2002, 163) jopa korostavat
organisaatiokonflikteista aiheutuvia myonteisid puolia, kuten kehittymistd ja avoimuutta
sekd moniddnisyyttd. He ndkevit organisaation kehittymisen tapahtuvan juuri virheista

oppimisen kautta.

Luottamus liittyy laajemminkin johtajuuteen, vaikuttaen organisaation ihmissuhteiden
taustalla. Savolainen (2013, 9-10) korostaa luottamuksen merkitystd yhteisen osaamisen

hy6dyntdmisessd. Hinen mukaansa luottamus tulee nikyviksi yhteistydtavoissa, halussa
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yhteisollisyyteen sekd henkil6ston osallisuudessa ja organisaation
vuorovaikutuskulttuurissa. Luottamuksen synnyttiminen on henkildston omistautumisen

ja motivaation kannalta ldhes vilttimétonta. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 15.)

Luottamuksen kokemus voi toki vaihdella tilanteiden ja johtamistoimenpiteiden mukaan.
Tiimiorganisaation johtaminen on sekd tilannekohtaista, kontekstuaalista ettd
vaihtelevaa. Informantit pohtivat my0s sen haasteellisuutta, miten johtamistoimenpiteet
nédyttdytyvat muille osapuolille organisaatiossa: johtamistoimenpiteiden vaihtelevuudesta
huolimatta tulee osoittaa tasa-arvoista johtajuutta ja oikeudenmukaisuutta. Kaikki
informantit ndkivdt, ettd organisaatiossa tulisi olla vahva luottamus, avoin
vuorovaikutusilmapiiri ja avoimet perustelut toimenpiteille. Johtotiimin kasityksissé
korostui ndkemys, ettd johtamistoimenpiteiden voimakkuus méérittyy sen mukaan,
kuinka vahvaa on itseohjautuvuus sekd edistidvitkd yksiloiden tekemiset yhteisid

padamadrid.

Kurttila, Laane, Saukkola ja Tranberg (2010, 32) ndkevit, ettd silloin kun johtajat
kiinnittdvit huomionsa ihmisten vahvuuksiin ja olemassa olevaan hyvéén,
organisaatiossa alkaa vahvistua psykologinen turvan kokeminen, lisddntyd myonteinen
ajattelu ja avoin dialogi, ja sitd kautta rohkeampi kehittdiminen. Luottamuksen kokemus
rakentuu pitkélti vuorovaikutuksen ja johdon viestinndn pohjalta (Robertson 2007, 8).
Jaetussa johtamisessa onkin keskeistd johtaa organisaation ilmapiirid ja rakentaa
luottamusta. Tarkasteltaessa toimivien tiimiorganisaatioiden vuorovaikutustapoja,
merkityksellisiksi kompetensseiksi nousevat johtajien tunnedlykkyys ja dialoginen

kommunikaatio. (Martela 2014, 122.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd itseohjautuvuuteen kannustava johtamistapa korreloi
positiivisesti henkiloston kokeman luottamuksen kanssa. (ks. Deci, Connel & Ryan 1989;
Deci & Ryan 2009.) Kohdeorganisaation johtotiimi tunnisti myonteisen ihmiskasityksen,
luottamuksen ja siitd viestimisen tirkefind osana toimintaansa, kuten seuraava ote

kuvastaa:

Jos meist joku ajattelis et ei ne nyt mitdén osaa ja kyll4 niille pitdéd kuitenki
sanoo ni eihdn se tukis johtamista...ei niin, ja meilldi on varmaan
samansuuntainen [luottamus] kuitenki kaikilla. (Johtotiimin jésen 2.)
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Ryhmihaastattelussa luottamus oli yksi eniten puhututtaneesta teemasta koskien
tiimiohjautuvuuden johtamista. Luottamuksen osoittamista pidettiin tirkednd ja jopa

itsestdédn selvyytend, kuten seuraava haastatteluote osoittaa:

...1han samalla lailla et kun on ndhny mita siitd voi seurata kun sen vapauden
antaa. Et mimmosta loistetta ihmisten silmistd voi nédhda. Ei siel kenenkdén
tarvi pelati ettd jos se menee nyt reisille se homma et no voi .. et joskus vaan
kéy niin. Mutta sit opitaan .. et se on se voimaantumisen tunne ettd, et vélilla
roiskuu ... mutta todenndkdsesti on kuitenki menty eteenpdin. Puhuisin
luottamuksesta! Et niin kauan luotetaan ku voi luottaa. Ja onhan sit niitdkin
tilanteita ettd luottamus loppui ja sitte tuleekin se kohta et joutuu puuttuu mut
se on sitte eri asia. Et ldhtokohtasesti se on ensin. Se luottamus. Mut
thmiskésityksestd tdssd varmaan puhutaan? (Johtotiimin jésen 1.)

Kuten edellisessd haastatteluotteessa todettiin, ldhtokohtana jaetulle johtajuudelle on
luottamus. Johtajan osoittaman luottamuksen taustalla on ihmiskasitys, jossa ajatellaan
tyontekijdn olevan ajatteleva, osaava, sitoutunut ja vastuullinen. Kun ajatellaan etti
tyontekijdt ovat sitoutuneita pddmédriin, valittdvdt organisaatiosta ja haluavat saada
aikaan ja onnistua tydssddn, miksi he haluaisivat tehdé jotakin organisaation padméérien
kannalta haitallista (Huttunen 2018, 88). Johtajan ihmiskasityksen ja itsetuntemuksen on
katsottu vaikuttavan johtamistapaan enemmin kuin johtamismallien. Luottamukseen
perustuva ihmiskdsitys tekee autonomian antamisesta helpompaa. Kun henkildstolle
annetaan autonomiaa ja pditOsvaltaa, vastuu toimenpiteistd, aikaansaamisesta ja

padtoksisti tulee tuon vallan mukana. (Aura ym. 2020, 7.)

Luottamus on edellytys itseohjautuvalle tiimitoimivuudelle, silld luottamuksen kokemus
luo uskalluksen tehdé péaatoksid itsendisesti, ilman johtajaa. Johdon osoittama luottamus
lisad sekd henkiloston rohkeutta toimia itseohjautuvasti ettdi molemminpuolista
vuorovaikutusta: dialogisuutta. (Huttunen, 2018, 86; Lonnqvist, Kujansivu & Antola

2005, 34-36.)

Luottamuksellisen ilmapiirin tietoinen rakentaminen on keskeistd jaettua johtajuutta
tavoittelevalle toiminnalle. Kun johtajuus rakentuu kunnioitukselle ja luottamukselle,
jaettu johtajuus voi lisddntyd (Kark & Van Dijk 2007, 505). Luottamusta edistidva
johtamisndkemys ldhtee optimistisesta ihmiskuvasta ja siséltda uskon, etté riskitkin huo-
mioon ottaen kannattaa yrittdd saada henkilostd aidosti motivoitumaan ja sitoutumaan
(Skyttd 2002, 35). Kun uskotaan henkiloston haluavan tehda parhaansa, tilloin heihin
my6s luotetaan (Martela 2014, 204). Kun johtajat ovat aidosti kiinnostuneita
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henkildstonsd hyvinvoinnista, aikaansaamisesta ja kehittymisestd, yksiloiden kokema

omistautuminen ja sisdinen motivaatio lisddntyvit (Kurtén 2001, 23).

Luottamuksellisen vuorovaikutuskulttuurin ja avoimen ilmapiirin merkitystd on tutkittu,
ja tutkimuksissa on tunnistettu keinoja niiden edistimiseksi. Johtajien osoittama
empaattisuus ja avoimuus ovat niiden mukaan luottamuksellisen organisaatioilmapiirin
perusteita. (ks. Bono & Judge 2003, 554; Huttunen 2018, 87; Virolainen 2010, 89, 97).
Kun samanaikaisesti luotetaan itseohjautuvaan tekemiseen ja tarjolla on myos tukea, se
lisdd kyvykkyyttd toimia parhaalla mahdollisella tavalla (Ristikangas & Ristikangas
2011, 266).

Keskindistd luottamusta vahvistaa kokemus siitd, ettd yksilot jakavat samat arvot ja
yhteiset tavoitteet keskendéin (Kurttila & Aalto 2015, 65). Luottamuksellinen ilmapiiri
voi syntyd myds saadun tuen ja kannustuksen kautta: jos muut esimerkiksi suhtautuvat
empaattisesti epdonnistumisen hetkelld, syntyy vahva luottamuksen kokemus. Lisnédolo
ja kiinnostus tukevat luottamuksen rakentumista. Luottamuksellisessa ilmapiirissd ei
tarvitse peléti kertoa epavarmuudesta, puutteistaan tai virheistdan. (Huttunen 2018, 87—

88.)

Koettu luottamus tai epdluottamus muokkaavat henkildston suhtautumista organisaatiota
ja sen johtoa kohtaan (Huttunen 2018, 87). Epéluottamuksen kokeminen saattaa aiheuttaa
itseohjautuvuuden vidhentymistd (Schweiger & Goulet 2005, 1482). Luottamus on
kontekstisidonnaista ja sen kokemus subjektiivista. Saloveyn ja Mayerin (1990) mukaan
johtajan tunnedlykkyys pitdd sisdllidn kyvyn havaita henkiloston tunteita, tukea heitd
emotionaalisesti sekd taidon ymmartdd ja hallita omia tunteitaan. Tunnedly tarkoittaa
kyvykkyyttd tunnistaa muiden tunnetiloja sekd kykyd muokata omaa viestintddnsi
tarkoituksenmukaisesti (Salovey & Mayer 1990, 186). Tunneédlykés johtaja ymmaértaa
itseorganisoitumiseen liittyvid tunteita ja auttaa henkildst6d niiden tiedostamisessa ja
sanoittamisessa. Lisdksi hidn tunnistaa millaista viestintdd kulloisessakin tilanteessa
tarvitaan. Mitd paremmin johtotiimi osaa kuunnella henkilostod ja havannoida
organisaation tunneilmastoa, sitd paremmin se kykenee palvelemaan sitd. (Huttunen

2018, 32.)
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6.2 Dialogisuus

Koska jaetun johtajuuden onnistuminen edellyttdd yhteistd ymmaérrystd pddmairista ja
suunnasta, tarvitaan keskustelua sen syntymiseksi. Yhteisen ymmarryksen syntyminen
edellyttdd tiimien vélistd dialogista vuorovaikutusta, osallistumista, osaamisen jakamista
ja yhteiskehittimistd, keskindistd luottamusta, joustavuutta sekd motivaatiota ja
innostusta. Myds johdon ja henkiloston vélilld tarvitaan dialogisuutta (Spillane 2005,
143—145). Sen lisédksi tiedonkulun, avoimuuden ja yhteistyon merkitys korostuu (Kolari
2010, 19). Kuten on jo aiemmin tdssd tyOssd havaittu, jaetun johtajuuden toteutumisen
taustalla vaikuttavat yksildiden itseohjautuvuuskyvykkyyden liséksi halukkuus ja
kyvykkyys yhteistyohon. (Maki 2017, 238.)

Kaikkien informanttien ndkemyksistd havaittiin, ettd toimiva tiimiohjautuvuus rakentuu
jaetulle johtajuudelle, jossa ldhtokohtaisesti vastuuta sekd valtaa jaetaan samassa
suhteessa henkilostolle. Tamén toteutumiseen vaikuttaa merkittdvésti molemminpuolinen
luottamus. Luottamuksen kokemus vaikuttaa suoraan avoimuuteen, tiedonkulkuun ja
dialogisuuteen. Organisaatiossa olisi oltava tarpeeksi virallisia, eli formaaleita ja
epavirallisia, eli ei-formaaleita foorumeita tiedonkulun varmistamiseksi (Lawler &
Mohrman 2003, 22). Salovaara (2020, 43-48) korostaa kannustavan viestinndn
merkitystd organisaatioiden johtamisessa: viestinndssd tulisi painottaa vahvuuksia ja
voimavaroja, rakentaa myonteistd ilmapiirid ja edistdd yhteisty6td tavoitteiden
saavuttamiseksi. Hdnen mukaansa vuorovaikutuskulttuurin tulisi tukea itseohjautuvaa
tiimityotd: kun toiminta perustuu dialogille, ketterdlle kehittdmiselle ja yhteistydlle,
yllattdvitkin tilanteet saadaan ratkaistua sujuvasti ja laadukkaasti. Robinson (2008, 246)
korostaa vuorovaikutusta johtamisen vélineend. Dialogia tarvitaan sekd odotuksista,
vastuista ettd toimintatavoista viestimiseen. Keskustelulle tulee varata riittavisti aikaa ja

koko henkil6ston kuulluksi tuleminen pyrkid varmistamaan. (Aura ym. 2020, 33-34.)

Empiirisen tutkimusaineiston perusteella yhteisen dialogin vihyyden katsottiin olevan
esteend yhteistyon optimaaliselle sujuvuudelle. Syynd dialogisuuden véhiisyydelle
entiset esihenkilot nédkivat aikaresurssien véhdisyyden. Ymmérrys organisaation
toiminnan kokonaisuudesta ja systeemisyydestd tukee onnistumista (Fredriksson &
Saarivirta 2015, 15). Tdmad ymmérrys syntyy vuorovaikutuksen kautta. Yhdessd
tapahtuva reflektointi on tapa selkeyttid rooleja ja tutkia arjen toimintaa.

Vuorovaikutukseen liittyvid keskusteluja kéytiin empiirisessd aineistossa yhteensd
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kaksikymmentéyhdeksén eri keskustelua ja timé teema puhututti useimpia informantteja.
Vuorovaikutuksen tédrkeys liittyy niin tiimin sisdisiin suhteisiin, tiimien véliseen
yhteisty0hon, sidosryhmédyhteistydohon kuin henkildston suhteeseen organisaation

johtoon (Virtanen & Stenvall 2019, 77).

Halukkuus kehittdd sekd omaa, ettd yhteistd toimintaa mahdollistavat ketterdsti oppivan,
itseohjautuvan organisaation synnyn (Kansanen 2004, 65-75, 99). Kohdeorganisaatiossa
nditd yhteisen reflektoinnin mahdollistavia tilanteita ovat esimerkiksi tiimipalaverit,
henkildstokokoukset, laajennettu johtotiimi ja tiimien ryhmékehityskeskustelut. Entinen

esihenkild pohti haastattelussa titd teemaa seuraavalla tavalla:

Tarvitaan paljon kohtaamisia ja keskustelua. Keskustelua siitd, missd
menndin ja miten nyt edetddn. Uskallusta luopua myds jostakin. Ei
tiimiorganisaatio tule valmiina eikd sormia napsauttamalla. Se vaatii aikaa ja
keskusteluja. (Entinen esihenkil6 4.)

Tiimien itseohjautuvuuden kannalta tiimin sisdinen vuorovaikutusilmapiiri, toisten
innostaminen ja kannustaminen, ideointi ja tuki vaikuttavat merkittdvisti sekd
tiimiytymiseen, ettd aikaansaamiseen ja toiminnan kehittymiseen (Virtanen & Stenvall
2019, 77). Visiointi ja viestintd ovat merkittdvd osa tiimiohjautuvuuden edistdmista.
Aktiivinen yhteisty0 ja avoin vuorovaikutus organisaation sisilld ovat visioinnin kannalta
merkittivid tekijoitd. Lisdksi henkiloston laaja osaaminen mahdollistaa uusiutumiskyvyn
ja tiimiohjautuvuudesta syntyvén lisdarvon toteutumisen (Hirvikorpi 2005, 145, 149;

Otala & Ahonen 2003, 48).

Tiimiohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta voidaan edistdd tukemalla avoimen
vuorovaikutuskulttuurin syntymistd. Johtamisviestintd sekd tiimien sisdiset ja tiimien
viliset keskustelut olivat entisten esihenkildiden haastatteluissa usein esilld.
Itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa vaikuttamisen voidaankin katsoa tapahtuvan
nimenomaan erilaisten kohtaamisten, keskustelujen ja organisatoristen kdytantojen avulla
(Hooijberg, Hunt, Antonakis & Boal 2007, 289). Dialogisuus ja erilaiset
vuorovaikutuksen foorumit ovat tirkeitd yhteisen ymmarryksen luomiseksi. Néille
vaikuttamisen foorumeille olisi entisten esihenkildiden mukaan annettava enemmaén tilaa
ja aikaa. Johtotiimin ndkemyksissd tulivat esille luottamuksen osoittamisen, ajan
antamisen, kiinnostuksen osoittamisen ja oman johtamistyon yhteensovittamisen vaikeus,

josta seuraava haastatteluote kertoo:
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Mulla ainakin on se ettd kun olisi vdhdn enemmin aikaa niin ...ni vaikka

tilmien kanssa niin aikataulutettu niin sd&nndnmukaset, ettd jutellaan ja

katotaan missd mennéén, niin et .... aikataulut vaan on ollut nyt semmoset et

el 00 aina padssy palavereihin. Et mun tdytyy koittaa hyldtd sit niit muita

juttuja... et ithan oikeesti padsee sinne kuuulemaan ja mitd sielld tapahtuu ja

mité sielld on meneilldén... mut nyt on ollu ajanpuutteen vuoks ni se ei 0o

ollu ihan mahdollista... ja sitte on toisaalta halunnu antaa myos sité aikaa ja

tilaa ja ettei ole sielld, niinku hddrddmassé taustalla. Ettei tuu semmosta ettd

voidaanks me nyt tehdi télleen kun toi on ennen tehty jotenki toisella tavalla.

(Johtotiimin jédsen 2.)
Kiinnostuksen osoittamisen ja ldsnéolon, sekd autonomian antamisen ja luottamuksen
osoittamisen tasapainottelu koettiin johtotiimissd haasteelliseksi. Entiset esihenkilot
ndkivit keskeiseksi keinoksi edistdéd tiimiohjautuvuutta, johdon tahtotilan olla l4sné ja
kuunnella henkiloston keskusteluja. Shotterin (2010, 103) mukaan kehittdmisessé olisikin
tarkedd saada luoduksi turvallisia keskustelufoorumeita, joissa ihmiset voivat pohtia
suhteita menneisiin tapahtumiin ja uudenlaisia reagointitapoja nykyisiin tapahtumiin ja
tutustua toisiinsa. Hdnen mukaansa dialogissa syntyy sellaista ainutkertaista tietoa, jota
el syntyisi ilman sosiaalista vuorovaikutusta (engl. knowing from within). Kun erilaiset

nikokulmat yhdistyvit faktatietoon (engl. knowing what) ja kdytannolliseen tietoon (engl.

knowing how) siité tulee kehittdmistyon kannalta hyddyllistd (Shotter 2010,103—104).

Organisaation kehittdminen edellyttda siis sddnnollistd dialogin kdymistd, jossa yhteinen
utelias ja thmettelevd etsintd tuo parhaimmillaan esille uusia ndkékulmia ja erilaisia
vaihtoehtoja (Andersson & Burney 1999, 117-121). Avoin kaksisuuntainen
johtamisviestintd ei ole tiedottamista, vaan yhteistd dialogia. Johdon osallistuvuus
organisaation keskusteluihin korostuu johtajuuden ollessa jaettua. Keskusteleminen ja
dialogisuus nousevat keskeiseksi johtamisen vélineeksi, koska jaetussa johtajuudessa
organisaation tavoitteet saavutetaan sekd ihmisten kautta, ettd ihmisten kanssa (Rehn,

2018, 104; Virolainen & Virolainen, 2016).

Pelkéstidén méarillisesti runsas vuorovaikutus ei ole toimivan tiedonkulun ja yhteistyon
tunnusmerkki (Soini, Rauste-VonWright & Pyhélto 2003, 284-285). Olisi tirkedid saada
aikaan kaksisuuntaista vuorovaikutusta. Empiirisessd aineistossa tuli esille se, ettéd
viestintd ei toimi vield parhaalla mahdollisella tavalla tiimeistd johtoon piin. Johtotiimi
toi esille, etteivdt he aina tiedd, miten tiimeissd menee tai mitd tiimien nakokulmasta

johdolta kulloinkin odotettaisiin. Entiset esihenkildt toivoivat johdon viestivin
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selkedmmin, millaisissa asioissa he haluavat osallistua padtoksentekoon ja missa tiimeilld

on tdysi autonomisuus tehda padtoksia.
6.3 Jaetun johtajuuden edistamisen kompleksisuus

Itseohjautuvan tiimiorganisaation johtamisen toimintakenttd on laaja-alainen,
kontekstisidonnainen ja kompleksinen (Espejo 2004, 54). Ylimmén johdon
johtamistoimenpiteet, arjen tilanteet kuin myos yksildiden ja tiimien toiminta voivat joko
edistdd tai hidastaa jaetun johtajuuden kehittymistd. Kuviossa 4 kuvataan Ropen ja

Kettusen (2012) mallia mukaillen titd johtamisen kontekstisidonnaisuutta:

'\ 4
p

Johtamis-

' L toimen- i
P o h | piteet / - s =

Kuvio 4 Tiimiorganisaation johtamisen kontekstisidonnaisuus (mukaellen Rope & Kettunen 2012, 31).

Kuten edellisessd kuviossa on havainnollistettu, seké yksilolliset tarpeet, tiimin toiminta
kuin my®s arjen tilanteet vaikuttavat johtamiskayténteisiin. Informanttien keskustelujen

perusteella tunnistettiin seuraavia ristiriitaisia odotuksia. Johdon tulisi:

e osoittaa luottamusta mutta puuttua oikea-aikaisesti tarvittaessa,
e antaa vapautta mutta osoittaa kiinnostusta,

e innostaa ja kannustaa henkilostod kokeilemaan itse, mutta samanaikaisesti ohjata
kehittdmistyotd vahvasti visiolla ja strategialla,



69

e viestid selkedsti organisatorisista tavoitteista mutta antaa vapaus maééritelld
tavoitteet itse,

o tukea seki itseohjautuvuutta ettd yhteistyota,

e antaa autonomiaa mutta olla tietoinen, miten tiimeissd kulloinkin menee ja olla
sekd taustalla ettd ldsna.

Kaikki tuo edelld kuvattu tekee johtamisesta kompleksista. Ndma vastakkaiset odotukset
tulivat esille sekd johtotiimin reflektoidessa omaa johtajuuttaan, ettd entisten
esihenkiloiden ndkemyksissd. Téstdkin syystd edellisessd alaluvussa kuvattu avoin
dialogisuus olisi merkityksellisti, jotta jaettu johtajuus onnistuisi parhaalla tavalla. Kun
kohdeorganisaatiossa tuo johtajuus on jaettua, johtajuuden vastuu ja valta on jaettu
170:1le tyontekijdlle, mikd tekee siitd entistikin kompleksisempaa. Siksi edellisissd
luvuissa kuvatut tekijét: yhteiset paddmaéarit, luottamus ja dialogisuus tulisi olla hyvélla
tasolla ja strategian ja arvojen toimia jaetun johtajuuden ohjureina. Ylimméin johdon

tehtdvéksi jad edistid tuon toteutumista ja tunnistaa johtajuuden tarpeita arjessa.

Johtamisen toimintakenttd on laaja-alainen. Saarisen (2013, 16) mukaan johtaminen
sisdltdad sekd visioinnin, tuloksellisuuden varmistamisen, valtuuttamisen, valmentamisen
ettd muutoksen johtamisen. Lisdksi johtajan kyky kayttdd tilannetajua ja tunnedlyd
edistdvdt hidnen mukaansa yhteistyotd. Jaetun johtajuuden johtaminen on vieldkin
kompleksisempaa kuin perinteinen valtaan ja asemaan sekd auktoriteettiin perustuva
johtaminen (Salovaara 2020, 44-45). Johtajalta edellytetddnkin perinteisten
johtamistaitojen liséksi itsetuntemusta, tilannetajua sekd ihmissuhde- ja tunnetaitoja. (ks.
esim. Kark & Van Dijk 2007, 506-507; Salovey & Mayer 1990, 182, 189). Johtajuuden
kompleksisuudessa ovat yhtd aikaa vaikuttamassa niin yksilolliset odotukset, tiimien
sisdiset prosessit, strategiaan liittyvét tekijat kuin sidosryhmien odotuksetkin (Chao &

Moon 2005, 1128-1129).

Organisaation onnistuminen riippuu paljolti siitd, miten yhdenmukaisesti tiimit
kykenevit toimimaan muuttuvia ja jopa keskenddn ristiriitaisia odotuksia siséltévéssi,
autonomisessa toimintaympdéristossi. Viitoskirjassaan johtajuuskulttuurin kehittimista
tutkinut Maki (2017) puhuu mosaiikkimaisesta organisaatiokulttuurista Chaon ja Moonin
(2005) artikkeliin peilaten. Hinen mukaansa “arjen toiminnan pirstaleisuuteen saadaan
mielekkyyttd, jos organisaation toiminta nihddén yhtd aikaa sekd kokonaisena etti

osiensa summana”. Kompleksisuutta lisdd se seikka, ettd jokaisen tyOyhteison jdsenen



70

kiyttaytyminen, tekeminen ja tekeméttd jéttdminen vaikuttavat lopputulokseen. (Méki

2017, 238-240.)

Kaplanin ja Nortonin (2002, 388) mukaan kyky luoda organisaatio, joka itseohjautuvasti
toteuttaa valittua strategiaa syntyy ennen kaikkea johdon kyvykkyydesté johtaa ihmisia.
Heiddan mukaansa johtajat luovat organisaation ilmapiirin ja késityksen siitd mitd halutaan
saavuttaa. Johtamisprosesseilla tuetaan toimivaa kommunikaatiota, dialogista
vuoropuhelua ja strategian omaksumista. Tadssd strategisen ymméarryksen luomisessa
kohdeorganisaatiossa on selvistikin onnistuttu, silld henkilostokyselyn mukaan valtaosa
vastaajista koki strategian osaksi omaa arjen tyotdaan. (Lhkk:n henkildstokysely ja johdon
teemahaastattelu). Dialogisuutta, avoimuutta ja luottamuksesta viestimistd tulisi

informanttien ndkemysten perusteella vahvistaa.

Jaetun johtajuuden mahdollistaa se, etté ylin johto luottaa ja antaa aidosti tilaa henkildston
vaikuttamiselle ja paattdmiselle, huolehtien siité, ettd toimintaa ohjaava visio ja padmaéra
on mahdollisimman yhtendisesti ymmarretty. (Aura ym. 2020, 12, Hargreaves 1999, 62—
69). Téllainen emergentti johtajuus tukee Méien (2017) mukaan organisaation
mahdollisuuksia kehittdd pitkédjénteisesti toimintaansa (Maki 2017, 237-238). Tita

emergenssisyyttd avataan tarkemmin seuraavassa kuviossa 5:

Osallisuus,
keskustelu ja
vaikuttaminen

Strategia, Visio, Arvot
ja Tavoitteet

Synergia,
osaaminen ja
yhteiskehittédminen

Itsechjautuvuus,
tiimiohjautuvuus
ja autonomia

Keskindinen
luottamus,
joustavuus

Yhteistyd,
innostus ja
motivaatio

Organisaatiorakenne

Tiimin jasenten ja

coachin sparraus,
tyonohijaus

Kuvio 5 Jaettu johtajuus ja johtajuuskontekstin kompleksisuus (mukaellen, Méki 2017, 238)
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Edell4 kuvattu malli havainnollistaa sitd, kuinka kompleksisessa ymparistossé korostuvat
luottamus, yhteistyon koordinointi ja tiedonkulku. Lisdksi strategia, visio, arvot,
tavoitteet ja  organisaatiorakenne luovat perustaa  johtamistoimenpiteille.
Organisaatiorakenne mahdollistaa tekniselld tasolla jaetun johtajuuden toteutumisen,
toimiva itseohjautuvuus on ldahtdkohta jaetulle johtajuudelle, kun taas strategia, arvot ja
visio toimivat keskeisind ohjureina. Valmennusten, keskustelujen ja ohjauksen keinoin

voidaan tukea jaetun johtajuuden kehittymista. (Méki 2017, 238.)

Luvun lopuksi vield kiteytyksend havaintoja siitd, miten kohdeorganisaatiossa jaettua
johtajuutta voitaisiin edistdd. Vuorovaikutus, johdon viestintd ja tiedonkulku tiimien
vililld olivat entisten esihenkil6iden ndkemyksissa merkittdvissa osassa. Keskustelulle ja
dialogille kaivattiin enemmin aikaa ja niiden katsottiin olevan edellytys yhteisen
ymmarryksen syntymiselle. Vastaavasti johtotiimi koki, ettd heidén tulisi saada enemmén
tietoa siitd, mitd tiimeissd on meneillidn. My0s yhteisen ymmaérryksen lisddmista
kaivattiin. Yhteisen ymmarryksen merkitys toiminnasta, tavoitteista ja padmaaristd
korostuvat, kun johtajuus on jaettua (Hautala 2005, 141). Yhteiseen ymmaérrykseen
padstddn Anderssonin ja Burneyn (1999, 119-120) mukaan parhaiten avoimen,

monidédnisyyden sallivan keskustelun ja dialogin avulla.

Autonomian antaminen ei saa olla johtajuuden puuttumista. Tyontekijit odottavat entistd
useammin tyOnantajaltaan vapautta, luottamusta, péadtoksentekomahdollisuuksia,
autonomiaa ja hyvéd johtamista. (ks. Martela & Jarenko 2014; Martela 2017; Martela
2020). Salovaaran (2020, 132) mukaan tyOntekijdt arvostavat sitd, ettd organisaatiota

johdetaan kulttuuri ja ihmiset edelld.



72

7 LOPUKSI

7.1 Yhteenvetoa tutkimustuloksista

Tutkimuksessa tarkasteltiin ylimmén johdon ja entisten esihenkildiden ndkemyksié
jaetusta  johtajuudesta, itseohjautuvassa  tiimiorganisaatiossa. = Toimeksiantona
toteutetussa tutkimuksessa tavoitteena oli tuottaa ymmérrystd jaetun johtajuuden
tilanteesta tutkimushetkelld sekd tarjota kehitysehdotuksia kohdeorganisaation

johtamistarpeisiin.

Paatutkimuskysymyksend oli, millaisena jaettu johtajuus néyttdytyi johdon ja entisten
esihenkiloiden kisityksissd. Vastauksena pédidtutkimuskysymykseen, millaisena jaettu
johtajuus nayttaytyi johdon ja entisten esihenkiloiden kisityksissd, havaittiin sekd
samansuuntaisia ettd keskenddn ristiriitaisia késityksid. Yhteisind ndkokulmina

kummallekin tutkimusryhmaélle olivat seuraavat nikemykset:

1. Yksiloiden itseohjautuvuuskyvykkyyttd tarvitaan, jotta jaettu johtajuus ja
tiimiohjautuvuus voivat toteutua. Tatd itseohjautuvuutta ja sen taustalla olevaa
itseluottamusta  tulisi tukea kannustamalla ja viestimdlld enemmén
luottamuksesta, sekd valmentamalla. Itseohjautuvuus ilman toimivaa yhteisty6ta

néhtiin ei-toivottavana, jopa riskind organisaation toiminnalle.

2. Jaettu johtajuus toteutuu kohdeorganisaatiossa vaihtelevasti. Tiimit ovat eri
ldhtokohdissa ja sen vuoksi johdon tulisi tunnistaa milloin kaivataan vapautta ja
milloin tukea ja ohjausta. Tamén tunnistamiseksi tarvitaan lisdd dialogisuutta ja

parempaa tiedonkulkua.

3. Molemminpuolinen luottamus [johdon luottamus henkilostoon ja henkildston
luottamus johtoon] tunnistettiin keskeiseksi jaetun johtajuuden toteutumisen
edellytykseksi. Luottamuksen kokemusta ei kuitenkaan juurikaan arvioitu, vaan

ainoastaan sen tarpeellisuutta.

4. Jaetun johtajuuden keskeisimpind tavoitteena oli edistdd tiimien kehittymistd ja
organisaation edelldkdvijyyttd sekd tuoda arjen toimintaan ketteryyttd (engl.
agile). Paitoksentekovalta on siirretty sinne, missd tyokin tehdddn, jotta

muutoksia voidaan tehdd heti muutostarpeen ilmaantuessa. Kaikkien
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informanttien kasityksissi sekd tima tavoite, ettd sithen liittyvit kehitystarpeet

olivat saman suuntaisia.

5. Jaetun johtajuuden onnistumisen mittareina informantit pitivdt organisaation
arvoihin sitoutumista sekd strategisten tavoitteiden edistamistd. Heilld oli
yhteinen késitys siitd, ettd itseohjautuvuuden tulee edistdad yhteisten padmairien

toteutumista ja yhteistyon sujuvuutta, jotta johtajuuden jakaminen on mielekésta.

Aineiston perusteella ylimmaén johdon keskeisimpind tehtdvind ndhtiin olevan strategisen
suunnan ndyttiminen, visiointi, innovatiivisen kehittimisen edistiminen, tiimien
yhteistydbn  ja  onnistumisen tukeminen sekd organisaation = menestyksen
mahdollistaminen. Lisdksi johdon késityksissd korostuivat ndkemykset siitd, ettd kun
henkildstolle annetaan vapautta ja vastuuta, tunnistetaan potentiaalia sekd arvostetaan
ideoita ja aloitteita, niin organisatorinen kehittyminenkin on ketterampéi. Johtotiimin
nidkemyksissd tuli esille my0s itseohjautuvan tiimiorganisaatiorakenteen nikeminen
edelldkavijyytend koulutusalalla. Haastattelussa tuli esille tyytyvdisyyttd ja
ammattiylpeyden kokemista tdhin havaintoon liittyen. Entiset esihenkildt eivét tuoneet

tatd ndkokulmaa esille.

Yksilotyontekijoiden omaehtoisen tydnsd kehittdimisen ja tiimiohjautuvuuden
syjuvuuden sekd tiimien vélisen yhteistyon havaittiin  olevan keskeisimpid
kehittdmistarpeita. Tutkimuksesta havaittiin, ettd autonomiaa halutaan lisdtd, kunhan
arjen toiminta edistdd yhteisid padmaarid. Entisten esihenkiloiden nidkemysten mukaan
vuorovaikutukselle ja dialogisuudelle tulee antaa vieldkin enemmain aikaa, jotta timéa
yhteinen ymmarrys syntyy. Johtotiimin késityksissi aikaa tiimiytymiselle ja dialogille oli
annettu ja he ndkivét ettd nimenomaan henkiloston mukaan ottamisella kehittdimiseen ja
uusien toimintatapojen luomiseen halutaan varmistaa jaetun johtajuuden vakiintuminen

toimintamalliksi.

Erojakin informanttien késityksissé oli. Entisten esihenkil6iden ndkokulmissa korostuivat
yksiloiden itseohjautuvuusnikokulmat sekd johtajuuden ja kannustuksen tarve. He
ndkivit keskeisimpédnd edistdvidnd tekijind molemminpuolisen luottamuksen, johdon
osoittaman arvostuksen ja tyon sujuvuuden varmistamisen. Heiddn nikokulmissaan
tulivat esille myds perinteinen esihenkilotyd ja johtaminen, kun ylin johto ei kasitellyt
niitd teemoja. Se on inhimillistd ja ymmarrettdvid, kun ottaa huomioon, ettd he ovat

rakentaneet ammatillista identiteettidin ja uraansa nimenomaan l&hijohtamisen
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kontekstissa ja kehittidneet itsedén siitd ndkokulmasta ja nyt esihenkildrooleja ei
kohdeorganisaatiossa endd ole. Johtajuuden jakaminen ja tasavertaisena tiimildisend
oleminen entisten johdettaviensa kanssa on heille uusi tilanne. Osa oli kokenut
organisaatiouudistuksen tuomat muutokset henkilokohtaisena arvon alennuksena, vaikka

uskoivatkin sindnsi tiimiohjautuvuuteen ja jaettuun johtajuuteen.

Ylimmin johdon ndkemyksissd korostuivat luottamus henkildston kyvykkyyteen
suoriutua tehtivistidn ja kehittdd toimintaa itsendisesti. Heilld oli vahva luottamus siihen,
ettd strategia ohjaa itseohjautuvuutta ja henkildsto edistdéd toiminnallaan arvojen, etenkin
edellikdvijyyden ja vastuullisuuden toteutumista. Yhteisollisyyden edistimisen he

nikivit vaativan vield panostamista.

Autonomian antamista [johtamisnidkokulma], itseohjautuvuuskyvykkyyttd [yksilon
nékokulma] ja yhteistyon toimivuutta [tiimindkokulma] pidettiin kaikkien informanttien
osalta edellytyksind jaetun johtajuuden toimivuudelle. Kaikki informantit korostivat
my0s yksiloiden sitoutumista organisaation tavoitteisiin. He nakivit, ettd halusta luottaa
ja antaa autonomiaa ei ole hyotyé, jos henkildstolld itsellddn ei ole kiinnostusta vastuun
ottamista, aikaansaamista ja kehittymistd kohtaan. Yksilon motivaation ja osaamisen
tulisi olla vihintddnkin hyvélld tasolla, jotta jaettu johtajuus ja tiimiohjautuvuus

onnistuisivat (Saarinen 2013, 119).

Toisena tutkimuskysymyksené oli, minkilaisia odotuksia kohdeorganisaatiossa on jaetun
johtajuuden edistdmistd kohtaan. Tdméankin kysymyksen suhteen informanteilla oli sekd
samansuuntaisia, ettd toisistaan eridvid odotuksia. Entisten esihenkil6iden nikemyksissa
tuli esille ylimpéén johtoon kohdistettuja odotuksia operatiivistenkin asioiden osalta, kun

taas ylin johto koki etté se ei ole tarpeen eiki tavoiteltavaa.

1. Entisten esihenkildiden odotuksia ylimmén johdon toimintaa kohtaan olivat
aktiivisempi luottamuksen osoittaminen, palautteen ja tunnustuksen antaminen,
johdettavien kykyjen ymmartdminen ja niiden hyddyntdminen. Johtotiimi néki
luottavansa henkilostoonsd, mutta hekin tunnistivat siitd viestimisen

kehittdmiskohteeksi.

2. Johtotiimin omat odotukset kohdistuivat mahdollisuuteen keskittyd enemmén

strategiseen kehittdmiseen, arjen toimintojen sujuessa itseohjautuvasti.



75

Odotuksena oli, ettd tiimiohjautuvuuden ja vastuullisen itseohjautuvan toiminnan

lisdéntyessd operatiivisten asioiden késittely jéisi johtotiimin osalta vihemmadlle.

3. Informanttien  odotukset  henkilostod  kohtaan  kohdentuivat  sekd
itseohjautuvuuteen ettd aktiivisempaan yhteisty0hon. Strategian ja arvojen
toivottiin ohjaavan kehittdmistoimintaa. Kokeiluiden ja kehittdimisen toivottiin
olevan rohkeampaa. Samoin tiimien sisdisen ja tiimien vilisen yhteistyon

toivottiin olevan vuorovaikutteisempaa ja aktiivisempaa.

4. Tiimiytymisen kehittdmisen koordinointityd ja kokeilukulttuurin tukemisen
merkitys johtamistoimenpiteind korostuivat molempien tutkimusryhmien
késityksissd. Johtoryhmédn ndkemyksissd korostui odotus siitd, ettd
itseohjautuvuuden ja tiimiohjautuvuuden toteutuessa he voivat keskittyd
strategiseen kehittdmiseen, arjen ongelmien ratkomisen sijaan. Entiset esihenkilot

taas nakivit, ettd juuri tdssi vield kaivattaisiin johdon tukea.

Tutkimuksen perusteella jaettua johtajuutta toteuttavan organisaation ylimmin johdon
toiminnan voidaan katsoa olevan osallistamista, esteiden poistamista, suunnan
ndyttdmistd ja organisaation toiminnan sujuvoittamista. Johtotiimin huomio keskittyi
organisaation eri toimintojen ja sidosryhmien véliseen yhteisty0hon, ei niinkddn
yksittdisten tekijoiden vaikutuksiin. Yhtenevid informanttien kasitykset olivat siité, ettd
johtajuuden tulisi edistdd henkildston onnistumista, sujuvoittaa arjen tyotd ja poistaa
esteitd onnistumisten tieltd. Namé odotukset nousivat esille sekd entisten esihenkildiden
haastatteluissa ettd etnografisessa havainnoinnissa. Johtajuuden tarve maddrittyy sen
kulloisessakin tilanteessa, sen kontekstissa sekd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
Téllainen johtaminen on tilannekohtaista johtamista, jossa ndhddén kokonaiskuva mutta

pyritddn ymmartdmain kulloistakin tilannetta ja siihen liittyvid johtamistarpeita.
7.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa kohdeorganisaatiolle kdytdnnon tietoa odotuksista
johtamista kohtaan sekd antaa ehdotuksia organisaation kehittdmiseksi. Tutkimus toi
ndkyviksi asioita, joissa kohdeorganisaation johtajuudessa on onnistuttu ja my0s niitd,
joihin tulee kiinnittéa jatkossa enemmén huomiota. Empiirinen aineisto selkeytti kasitysta
siitd, missd kohdeorganisaatiossa mennddn nyt ja mité tarvitaan jatkossa, esimerkiksi tuen

ja valmennusten nidkokulmasta.
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Itseohjautuvuuden ilmiét ja sithen liittyvét vaikutukset tulivat vahvasti mukaan
suomalaiseen tyoeldmitutkimukseen noin vuonna 2014. Keskeisimpid tutkijoita olivat
muun muassa Frank Martela ja Karoliina Jarenko. Sittemmin itseohjautuvuutta ja
autonomista organisaatiokulttuuria thannoivaa johtajuutta on myos kritisoitu johtajuuden
puuttumisena ja jopa henkiloston “heitteillejattond”. (vrt. laizzer-faire leadership)
Laissez-faire-johtajat luottavat vahvasti henkilostoonsd, antavat heille laajan autonomian
tehdd omat paatoksensa ja toteuttaa tyotd omalla tavallaan. He eivit edellyta valttamatta
raportointia, eivit seuraa aktiivisesti tau anna paljoakaan ohjausta. Sen sijaan he antavat
tyontekijoille vapauden kiyttdd luovuuttaan, resurssejaan ja kokemustaan. (Virtanen &
Stenvall 2019, 77-78.) Téllainen saatetaan kokea kuitenki huonona johtamisena tai
johtajuuden puuttumisena. Kuten empiirisesté aineistosta havaittiin, joillekin henkilgille
tillainen  autonomia  sopii ~ paremmin  kuin  toisille. Itseohjautuvassa
tiimiorganisaatiossakaan tarve johtajuudelle ei katoa, se vain muuttaa muotoaan (Grunes,
Gudmundsson & Irmer 2014, 113-114). Itseohjautuvuuden ilmidén rinnalle on tullut
yhteisdohjautuvuuden késite. Yhteisollisyyden kokemuksen on havaittu lisddvéin
esimerkiksi tyohyvinvoinnin kokemista. (ks. Burger & Buskens 2009, 63—64; Virtanen &
Stenvall 2019, 160; Powell & Grodal 2005, 59-60). Itseohjautuvuutta tutkittaessa on
havaittu yhteisollisyyden ja merkityksellisyyden olevan keskeisempid kuin autonomian
vaikutukset itsessdén. (ks. esim. Salovaara 2020.) Tama havainto oli samankaltainen kuin

kohdeorganisaation informanttien ndkemykset olivat.

Mitd toimivampaa yksildiden itseohjautuvuus on, sitd vdhemmaédn johtajat joutuvat
ratkomaan operatiivisia asioita. Tilloin johdon toiminnassa painottuu kehittymisen
mahdollistaminen (Aura ym. 2020, 29). Talloin ylin johto voi keskittyd
sidosryhméty6hon, verkostoitumiseen ja ekosysteemityohon sekd
skenaariotydskentelyyn ja strategisen kehittimisen edistimiseen. Reflektiivisyyden ja
dialogisuuden lisdéntyessd tyontekijit ja tiimit kykenevédt ottamaan vastaan palautetta
muilta, sekd kykenevit myds itse arvioimaan omaa toimintaansa, ilman esihenkil6lti

saatavaa ohjausta tai palautetta. (Ks. esim. Malo 2012).

Miki (2017, 240) korostaa sitd, miten henkiloston ja johdon odotukset sekd organisaation
kdytannot tulee saada nivottua yhteen, selkeyden ja ketteryyden mahdollistavaksi
strategiseksi kokonaisuudeksi. Organisaation tehtdvidnd on toteuttaa asetetut tavoitteet
(Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003,185). Organisaation rakenteen, prosessien ja

resurssien tulisi tukea tavoitteiden toteuttamista (Kark & Van Dijk 2007, 505).
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Jaetun johtajuuden toimivuus perustuu muun muassa selkeisiin tavoitteisiin, innostavaan
visioon, tyontekijoiden tarpeisiin vastaamiseen, vuorovaikutukseen keskittyvédin
tilannekohtaiseen johtamiseen sekd yhteistydssd tapahtuvaan aikaansaamiseen (Pirnes
2003, 220). Jotta tiimit voivat toimia itseohjautuvasti, tulisi tiimien jisenten olla
itseohjautuvia. Heilld tulisi olla pddmaiédra ja merkitys tekemiselleen, sekd tarvittava
osaaminen tuon padmddrdn saavuttamiseksi. (Bono & Judge 2003, 557; Martela &

Jarenko 2017,12; Stockdale & Brockett 2011.)

Tutkimuksen perusteella voidaan havaita, ettd 1) yksiléiden itseohjautuvuuskyvykkyys,
2) molemminpuolinen luottamus sekd 3) yhteisesti ymmarretyt tavoitteet ja paddmaarat
ovat edellytyksid jaetulle johtajuudelle. Jaettu johtajuus synnyttdd parhaimmillaan
kehittymisté ja ketteryyttd (engl. agile) (Hirvikorpi 2005, 152). Tutkimuksesta havaittiin,
ettd autonomiaa halutaan kylld antaa ja lisdtd, kunhan arjen toiminta edistdd yhteisid
paddmadrid. Jaetun johtajuuden onnistumisen mittarina informantit pitivét organisaation
tavoitteisiin sitoutumista ja strategisten tavoitteiden edistdmistd. Heiddn nikemyksensa
mukaan itseohjautuvuuden tulee edistdd yhteisten paédmaérien toteutumista ja yhteistyon
sujuvuutta, jotta johtajuuden jakaminen on hyddyllistd. Vuorovaikutukselle ja
dialogisuudelle tulee antaa aikaa. Henkil6ston mukaan ottamisella kehittimiseen ja
uusien toimintatapojen luomiseen varmistetaan jaetun johtajuuden vakiintuminen
toimintamalliksi. Tiimien vélisen yhteistyon havaittiin aineiston perusteella olevan

keskeisimpid kehittdmistarpeita.

Uusimmissa tyOeldméntutkimuksissa on havaittu, ettd henkiloston odotukset
lisadntyvélle autonomialle, ihmiskeskeiselle johtajuudelle sekd dialogisuudelle ovat
kasvaneet. Ty52030 ohjelman loppuraportissa (31.3.2023) esiteltiin ohjelmakaudella
syntyneet oivallukset suomalaisen tydeldmén tarpeista. Ne on koottu viideksi tydeldmén
hyvinvointia ja tuottavuutta lisddvdksi ratkaisuksi, jotka ovat: 1) luottamuksen
vahvistaminen, 2) vuoropuhelun lisd&minen, 3) yhdessé oppimisen mahdollistaminen, 4)
luovuuden vapauttaminen ja 5) johtamisen kehittiminen. Yhtend varovasti yleistettdvini
johtopddtoksend voitaneen siten todeta, ettd tiimiohjautuvuus ja jaettu johtajuus voisivat
siten toteutuessaan edistdd suomalaisen tyoeldmédn kehittymistd ja hyvinvointia, koska ne

vastaavat toteutuessaan juuri niihin tutkimusraportissa esitettyihin tarpeisiin.

Yha useammat haluavat toteuttaa tyon kautta itseddn, hyddyntdd laaja-alaisesti

kompetenssejaan ja vaikuttaa tyonsd sisdltoon. Oleellista on tunnistaa, milloin
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itseohjautuvuus palvelee organisaation menestymistd, ja milloin ei. Keskeistd on, ettd
kaikkea organisaation toimintaa ohjaisivat sen yhteiset padmaérit, sen missio, strategia,
arvot, visio ja tavoitteet. (ks. Bono & Judge 2003, 555; Carmeli ym. 2006, 76; Martela &
Jarenko, 2017, 324.)

Vaikka itseohjautuvuutta ja itsensd johtamisen kompetensseja arvostetaan yleisesti,
kaikilla ei ole siihen kuitenkaan yhtd hyvid valmiuksia (Martela & Jarenko 2017, 319).
Tutkijoidenkaan mukaan kaikille ei itseohjautuva toimintamalli sovi, silld edelleen moni
kaipaa palautetta, turvallisuutta ja selkeitd rakenteita (Regerh & Eva 2006, 36-37).
Entiset esihenkilot toivat esille myods motivaatio- ja hyvinvointindkokulmat, sekéa
huolensa henkiloston jaksamisesta muutoksen keskelld. He pohtivat myds sitd, miten
huomioidaan niiden tyOntekijoiden onnistuminen, aikaansaaminen ja jaksaminen, jotka
kaipaavat vield ohjausta ja johtamista. Heididn haastatteluissaan tuli esille myos huoli
siitd, ettd mikéli tiimeiltd puuttuvat yhtendiset toiminnan etenemisen seurantamallit,
saattaa syntyd ylivastuullisuutta tai vastuuttomuutta, josta voi seurata tyduupumusta tai
tyomotivaation heikentymisti ja konflikteja. Informantit olivat yksimielisid siitd, ettd
mikali tyontekij tekee tyotddn siten, ettd se ei edistd yhteisten tavoitteiden toteutumista,
johdon tulisi sithen puuttua. Téllainen oikea-aikainen jimékka puuttuminen itse asiassa
liséd luottamuksen ja arvostuksen kokemusta (Saarinen 2013, 20). Johtopditoksend siis
todettakoon, ettd toiminnan vapauden tulisi perustua organisatorisia paddmaérid edistaviin
toimintaan. Mikéli toiminta on yhteisten pd&dmaéadrien vastaista, tiimin jdsenten ja

viimekédessi johtotiimin tulee puuttua toimintaan.

Hughesin, Ginnettin ja Curphyn (2006, 6) mukaan tavoitteisiin sitoudutaan helpommin
silloin, kun on saanut olla itse mukana niitd luomassa. Kohdeorganisaatiossa toimitaan
ndin: tiimit madrittdvat itse omat tavoitteensa, jakavat resurssinsa ja arvioivat
suuoriutuistaan.  Néin toimittaessa on havaittu henkiloston my0s ponnistelevan
kovemmin yhteisen pddmaiérdn ja organisaation menestymisen eteen. (Anderson &

Simester 2011, 102—103; Martela & Jarenko 2017, 18-20; Salovaara 2020, 130-131.)
7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus oli empiirinen tapaustutkimus, ja siten sen tulokset eivdt ole suoraan
yleistettidvissd. Tapaustutkimuksessa (engl. case study research) tutkitaan yksittdista
tapahtumaa tai rajattua kokonaisuutta kdyttamélld eri menetelmilld hankittuja tietoja.

Tapaustutkimuksessa pyritdén tutkimaan, kuvaamaan ja selittiméin tapauksia padasiassa
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miten- ja miksi-kysymysten avulla. (T6ttd 2000,75; Yin 1994, 5-13.) Laadullisessa
tutkimuksessa muutoinkin objektiivisuuden ja toistettavuuden vaatimus on haastavaa.

(Puusa & Kuittinen 2011, 167.)

Vaikka tdssd tutkimuksessa ei edes pyritty tekeméén johtopditoksia yleistettdvyyden
ndkokulmasta, voidaan tdménkin tutkielman pohjalta saada suuntaviivoja
vastaavanlaisten organisaatioiden johtamista ajatellen. Ldhdeaineistossa on mukana
johtamisndkokulmia  suomalaisesta  itseohjautuvuuskeskustelusta.  Jotkut asiat
tilmiohjautuvuuden johtamisessa saattaisivat ndyttdytyd samankaltaisina odotuksina
laajemminkin tarkasteltuna, kuin ne nayttiytyivit kohdeorganisaatiossa. Tiéllaisia
yleisestikin arvostettuja johtamiskéytinteitd voisivat olla tarve vuorovaikutuksen
lisddmiselle,  paédtoksentekoprosessien  selkeyttiminen ja  molemminpuolisen
luottamuksen osoittaminen.  Hirsjdrvi ym. (2004, 171) ovatkin todenneet, ettd
“yksittiisessdkin tutkimuksessa on aina jotain yleistd.” Yleistyksié ei voida kuitenkaan
tehdé suoraan empiirisestd aineistosta, vaan aineistosta tehdyisté tulkinnoista (Saaranen-
Kauppinen 2009, 54). Vertailua tulosten osalta on tehty muiden samasta aihepiiristad
tehtyjen tutkimustulosten ja tulkintojen suhteen ja niitd on kéytetty tutkimuksessa

teorialdhteina.

Entisten esihenkildiden haastattelujen osalta luotettavuus olisi lisddntynyt, mikéli
haastateltavat olisivat ndhneet ennen analysointivaihetta puhtaaksi kirjoitetut kuvaukset
haastatteluaineistosta. Lisdksi jaetun johtajuuden toteutumisen onnistumisen arvioinnin

luotettavuutta olisi lisdnnyt henkiloston ndkemysten selvittdminen.

Laadullisessa tutkimuksessa yleistdmistd voidaan ajatella myds siirrettdvyytend.
Teoreettisia késitteitd voidaan soveltaa toisenlaisissa yhteyksissad kuin missé niitd on tissi
tutkimuksessa  kéytetty.  Siirrettdvyydelld voidaan tarkoittaa tutkimustulosten
soveltumista toiseen toimintaympéristoon (Eskola & Suoranta 2014, 73). Tulosten
siirrettdvyyteen vaikuttaa se, miten samanlaisia ovat tutkittu ympéristd ja ympéaristo,

johon se haluttaisiin siirtdd. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009,54-55.)

Tutkimusprosessin laadunarvioinnin katsotaan soveltuvan késitteind laadullisen
tutkimuksen kokonaisarviointiin paremmin kuin perinteisten, validiteetin ja
reliabiliteetin. Reliabiliteetti ei sovellu mittariksi timén tutkimuksen osalta, tutkimuksen
kontekstildhtdisyydestd ja tapauskohtaisuudesta johtuen. Johtajuuden ollessa

tilannesidonnaista ja kokemusten johtajuudesta subjektiivisia, ei voitane olettaa, ettd eri
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organisaatioissa, eri ajankohtina ja eri tutkimusmenetelmilld saavutettaisiin tdysin

samankaltaisia tuloksia. (Puusa & Kuittinen 2011, 168.)

Arvioinnissa tarkastellaan my0s, kuinka empiirisessd aineistossa esiin tulleet
eridvéisyydet on otettu kokonaiskuvan rakentamisessa huomioon (Hanninen 2016, 112).
Jotta lukijalla on ollut mahdollisuus saada kisitys tehdyistd valinnoista,
tutkimusprosessin eri vaiheet on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti.
Tutkimuksen luotettavuuden l4dhtokohtana on tutkittavan ilmion sekd aineiston ja
tutkimusmenetelmien vastaavuus. Tutkimuksen hyddyllisyys maéédrdytyy suhteessa
tutkittavaan ilmioon ja toimeksiantajan tavoitteisiin  tutkimuksen hyddyistd

konkreettiseen kehittimiseen. (Méki 2017, 259.)

Etnografiseen tutkimukseen ja haastatteluihin liittyy tulkinnallinen riski, jos ei huomioida
erilaisia haastattelijasta ja haastateltavasta aiheutuvia virheldhteitd (ks. Hirsjarvi &
Hurme 2001). Télloin aineistoa saatetaan kiyttdd kyseenalaistamatta sen soveltuvuutta
tutkimusaiheeseen tai edes harkitsematta muita tulkintoja. Olen pyrkinyt tietoisesti
huomioimaan roolini sisdpiirildisend, sekd ne erilaiset ndkokulmat, joita aineistosta nousi
esille, ettd myds arvioimaan kriittisesti mahdollisia taustaoletuksiani tiimiorganisaation

johtamisesta.

Tassd tutkimuksessa menetelmai- ja aineistonkeruutriangulaation kiyton perusteena olivat
eri ndkokulmien esiin tuominen ja monidénisyyden mahdollistaminen, seki sitd kautta
tutkimustulosten =~ mahdollisimman  hyvd  autenttisuus ja  hyddynnettivyys

kohdeorganisaation jaetun johtajuuden kehittdmiseen.
7.4 Toimintaehdotuksia ja jatkotutkimuksen teemoja

Tutkimusaineiston pohjalta voidaan havaita, ettd laajaa autonomiaa arvostettiin ja
yhteistyotd haluttiin lisdtd entisestddn. Kohdeorganisaation johtotiimi tukee tiimien
keskindistd toimintaa sekd autonomiaa ja riippuvuutta sopivassa suhteessa. Autonomian
antamisen ja mahdollistavan johtajuuden (engl. enabling leadership) tehtavana on luoda
mahdollisuuksia itseohjautuvaan tydskentelyyn (Uhl-Bien ym. 2007, 313). Informanttien
nidkemysten mukaan kaikki tyOntekijit eivét valttimattd vield osanneet toimia joko
tarpeeksi itseohjautuvasti tai tarpeeksi yhteisoldhtoisesti. Jaetun johtajuuden
toteutumisen edistdmiseksi on esitetty johdolle seuraavia toimintaehdotuksia.

Itsetuntemuksen  lisddmistd, itsensd johtamisen taitojen  kehittimistd  sekd
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yhteistyotaitojen ja yhteistyohalukkuuden teemoja tulisi pitdd esilld keskusteluissa,
strategisten padmaérien lisdksi. Formaaleille ja ei formaaleille keskusteluille tulisi luoda
yhtendisid toimintatapoja, silld nykyisellidn oli havaittu hajontaa sen suhteen,

toimitaanko tiimeisséd yksin vaiko yhdessé.

Myos tiedonkulkua tulisi lisdtd silld 1) samoja asioita kehitettiin useissa tiimeissd yhta
aikaa, toisistaan tietimittd ja 2) johtotiimi ei aina saa tarvitsemaansa tietoa siitd, mité
organisaatiossa on meneillddn. Yhteiskehittdmistd voisi koordinoida ja ohjata
systemaattisemmin. Parhaimmillaan avoimuus ja dialogisuus tuottavat organisaatiolle
syvillistdi ymmarrystd nykytilanteesta ja kehittdmistarpeista. Dialogisuus tukee myos

organisaation innovatiivisuutta. Innovatiivisuus taas tukee edelldkavijyyden toteutumista.

Toimintachdotuksena on my0s sen pohtiminen, miten rakentaa mahdollisimman toimiva
palaute- ja kannustinjdrjestelmi, joka tukisi samanaikaisesti sekid itseohjautuvuutta ja
yhteistyotd. Entisten esihenkildiden haastatteluaineistojen perustella itseluottamuksen
vahvistamiseen, henkildston rohkaisuun ja kannustamiseen kaivattiin aktiivisemmin
ylimmén johdon viestintdd. Itseluottamuksen vahvistaminen ja luottamuksesta
viestiminen ovatkin keskeisid, silld esimerkiksi Martelan ja Jarenkon (2017, 12) mukaan
vain itseluottamusta omaava tyontekijd kykenee tekemiin itsendisid péaatoksid ja
valintoja. Avointa dialogia tulisi kdyda seki itseohjautuvuuden ilmidsté, ettd yksildiden
toiminnasta tiimeissd ja tiimien vélilld. Hyvinvointiin ja jaksamiseen kaivattiin lisda tukea
ja panostusta. Yhteisend ndkokulmana kaikilla informanteilla oli, ettd pelkka
itseohjautuvuus ja oman tyonsd hallitseminen eivét riitd, vaan on ymmarrettivd myos

organisaation toimintaa laaja-alaisesti.

Lisdksi empiirisessd aineistossa tuli esille se, ettd ylin johto ei aina tiedd, miten tiimeissi
menee tai mitd tiimien ndkdkulmasta johdolta kulloinkin odotettaisiin. Jaettua johtajuutta
toteuttavassa organisaatiossa henkildston tehtidvina on auttaa sen johtajia ymmértdméan
organisaation  kehittdmistarpeita.  Téllaisen  kaksisuuntaisen  vuorovaikutuksen
aikaansaamiseen olisi tarvetta luoda jonkinlainen toimintatapa. Vasta silloin kun
ongelmat tulevat johdolle tiedoksi, johtotiimi kykenee mukauttamaan johtamistaan
suhteessa néihin odotuksiin. (Hanson 2013, 108.) Tiedonkulun kehittdmisessa on jo otettu
kayttoon laajennettu johtotiimi ja kotitiimien edustus niissd. Kuitenkin tuo osallistuminen
tapahtuu vain kahdesti vuodessa, yhden tiimin osalta. Koska osallistuminen johtotiimin

kokouksiin on melko harvoin ja koska tiimien tarpeet eivét ole yhtenevid, voisi olla hyvi
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pohtia mitkd voisivat olla keinoja saada tietoa tarpeista nopeammin johtotiimille.
Oleellinen tieto ei muutu kdytinnon kehittimistoimenpiteiksi johtuen tiedonkulun,
viestinndn ja paatoksentekoprosessien haasteista. Voisiko dialogisuuden lisddminen ja
systemaattisen sekd sdédnnollisen ajan ja paikan tarjoaminen erilaisille formaaleille ja ei-

formaaleille keskusteluille auttaa timén kehittimisessa?

Témin tutkimuksen perusteella voidaan tunnistaa kohdeorganisaatiossa olevan
suhteellisen korkea autonomisuuden aste, vahvaa itseohjautuvuutta, avointa viestintii,
jaettua asiantuntijuutta, innovatiivisuutta sekd johdon halukkuutta luottaa. Jaetun
johtajuuden osalta on vield ne viimeiset askeleet ottamatta: yhteisdohjautuvuuden ja
yhteisen suunnittelun sekd tiimien keskindisen tiedonkulun osalta kehittdmistyota
kannattaisi  systematisoida ja johtaa. Aineistosta havaittiin tarvetta myo0s
paitoksentekoprosessien  selkeyttimiselle ja molemminpuolisen luottamuksen

lisdamiselle.

Yksilon péitevyyden omaan tehtdvddnsad koettiin olevan edelleen keskeisin osaamisen
mittari. Kuitenkin tédllaisessa organisaatiorakenteessa osaamisen arvioinnin tulisi késittda
sekd oman tekemisen vaikutukset kokonaistoimintaan ettd organisaation arvojen ja
strategian vaikutukset yksilon toimintaan ja kehittdmiseen. Olennaiseksi tekijiksi jactun
johtajuuden onnistumiselle muodostuu kyky suhteuttaa oma osaaminen organisaation
osaamiseen. Itseohjautuvuus on kohdeorganisaatiossa erittdin korkealla tasolla. Entisten
esithenkiloiden ndkemyksen mukaan yhteistyon kehittimisen osalta toimintaa tulisi vield
kehittdd, samoin resurssien tasaisemman jakautumisen suhteen. Ndiden kehittimiseksi ja

kokonaisymmarryksen lisddmiseksi voisi miettid keinoja.

Kohdeorganisaatiossa on todella paljon osaamista ja motivaatiota, mutta niitd ei ole
selvéstikdin totuttu nostamaan esille. Téssid voisi olla organisaatiokulttuurin kehittdmisen
ndkokulmasta yksi keskeinen tavoite: miten onnistumisia ja omistautumista voisi tuoda
esille ja vaikka tarinallistaa? Toki tarinoiden tuottaminen omasta tyokontekstista
edellyttdd rohkeutta. Myonteiset tarinat kun tutkitusti edistdvdt kontekstuaalisen
ymmérryksen ja ammattiylpeyden rakentumista. Tarinallinen ldhestymistapa myds
vahvistaa organisaation moniddnisyyttd ja sosiaalisen arvostuksen rakentumista.
(Kalliomiki 2014, 244-245.) Organisaation menestymiselle on tdrkead, ettd henkildsto
olisi motivoitunutta toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamisen eteen (Huttunen

2018, 86). Motivaation kannalta on keskeistd, ettd he tunnistaisivat oma tydpanoksensa
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vaikutukset organisaation menestykseen ja tiimin onnistumiseen (Martela 2014, 172,

208).

Etnografisten havaintojen perusteella virheiden pelko ja ymmérrys siitd, missid kohtaa
padtoksentekovalta on aidosti tiimeisséd, ja missé asioissa johtotiimi haluaa olla mukana
linjaamassa paatoksid tai paattimassd, koettiin vield jokseenkin epidselvdksi. Entiset
esihenkilot toivat haastattelussaan esille, ettd osassa tiimeistd etenemistd haittaavat
luottamuksen puute omaan osaamiseen ja kyvykkyyteen. Kun aiemmin esihenkil6t olivat
olleet palautteen antajina, kdyttdneet valvontaa ja tarjonneet ohjausta, tuen ja palautteen
tulisikin nyt tiimiorganisaatiossa tulla itseltdin tai kollegoilta. Martela ja Jarenko (2017,
12) korostavat yksilon itseluottamusta itseohjautuvuuden mahdollistajana. He katsovat,
ettd jollei asiantuntija luota omaan toimintaansa, hdn ei usein pysty myOskédn
itseohjautuvuuteen toiminnassaan. Joustavien ratkaisumallien itsendinen hakeminen ja
kayttd liittyvat heiddn mukaansa nimenomaan itseluottamukseen. Joten viimeisend

kehitysehdotuksena ehdotus palaute- ja kannustinmenetelmien luomisesta tiimeille.

Jatkotutkimuskohteena voisi olla henkiloston késitysten tutkiminen jaetusta
johtajuudesta. Tdssd tutkimuksessa haastateltiin ylintd johtoa ja entisid esihenkilGita.
Itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa johtamistoimenpiteiden toteuttaminen, arviointi ja
kehittdminen kasittdviat koko henkildston toiminnan. Ymmérrys yhteisten raamien
suhteen toiminnan suunnittelun, onnistumisten arvioinnin ja toisille raportoinnin suhteen
tulisi olla kaytossa itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossakin normaaliin tapaan. Virtasen
(2005, 147) mukaan yhteisten, toimintaa koordinoivien mittarien tarve saattaa
tiitmiohjautuvuuteen siirryttdessé jopa kasvaa. Hinen mukaansa oleellisinta on ymmaértai,
mikd pitdd tiimit toiminnassa ja saa ne oppimaan ja kehittimdin toimintaansa. Olisi
kiinnostavaa tuoda nékyvéksi henkiloston kasityksid tdssa tydssi esiin tulleista asioista ja

verrata niitd johdon ja esthenkil6iden kasityksiin.

Luottamuksen kokemusta voisi myos tutkia. Luottamuksen kokemus tunnistettiin
informanttien = ndkemyksissd  keskeiseksi  edellytykseksi  jaetun  johtajuuden
onnistumisessa. Strategista ymmarrysti ja sen vaikutusta henkiloston arjen toiminnassa

oli tutkittu. Voisiko samaan tapaan tutkia eri osapuolten kokemusta luottamuksesta?

Toki edelleenkin my6s ylimmén johdon johtamista tulee arvioida ja kehittdd. On hyvéa
keskustella siitd, millaista johtamista kukin tiimi tarvitsee meneilldén olevassa tilanteessa.

(Kark & Van Dijk 2007, 503.) Dialogisuuden avulla johtajat voivat tunnistaa, milla tavoin
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asioita saadaan kulloinkin parhaiten yhdessd aikaan (Robinson 2008, 245-256). Jaetulle
johtajuudelle ldheisid johtamistyyliteorioita ovat valmentava johtajuus ja palveleva
johtajuus. Né@méd voisivat olla hyodyllisid jatkotutkimusaiheita kohdeorganisaation
johtamisen kehittdmisessd. Valmentava johtajuus (engl. executive coaching) ja palveleva
johtajuus (engl. servant leadership) ovat hieman eri kisitteitd. Carsson ja Forssell (2017,
25) madrittdvdat valmentavan johtamisen “eettisesti kestdvdnd, ihmisen arvoon,

potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskovana johtamisena.”

Valmentavassa johtamisessa korostuvat johtajan autenttisuus, aitous, joustavuus ja
persoonallisuus. Johtamisroolissa ovat mukana sekd asiajohtaminen ettd
ihmisjohtaminen. Valmentavan johtajan tarkeimpii tehtdvid ovat suunnan nayttiminen
seki yhteistyon ja onnistumisten mahdollistaminen. Tiedonkulun varmistaminen tiimien

ja tyontekijoiden vililld, sekd johdon suuntaan on myo0s keskeistd. (Juuti ja Luoma 2013,

232)

Valmentava johtajuus voidaan médritelld “johdon ja henkiloston viliseksi
vuorovaikutussuhteeksi, jonka tarkoituksena on johdettavien potentiaalin l0ytdminen ja
yksildiden kyvykkyyksien kehittdminen, seké sitd kautta organisaation suorituskyvyn
parantaminen” (Choi 2005, 16-17). Valmentavaa johtajaa on kuvattu tutkimuksissa
arvostavana ja kuuntelevana sekd ldsndolevana, jolla on myonteinen asenne ja joka
edistdd johtajuudellaan yksiloiden toimijuutta sekd organisaation kyvykkyyttd (Méki
2017, 253). Jaettu johtajuus ei ole vain valtuuttamista ja delegointia, vaan aidon
osallistumisen mahdollistamista organisaation paitoksentekoon ja kehittdmiseen (Harris
2013, 552). Kohdeorganisaatiossa henkilostod osallistetaan niin suunnitteluty6hon,

arviointiin kuin kehittdmisty6honkin.

Loppusanoina voidaan todeta, ettd ei ole yhtd oikeaa tapaa johtaa jaettua johtajuutta tai
itseohjautuvaa tiimiorganisaatiota, vaan sopivin johtamistapa riippuu tilanteesta, ihmisten
valmiusasteesta  itseohjautuvuuteen ja  useiden  organisatoristen  tekijoiden
yhteensopivuudesta. Ei ole myodskéén sellaista itseorganisoitumisen mallia, jota voitaisiin
suositella kaikkiin organisaatioihin, vaan jokaisen tulee l0ytdd omaan toimintaansa
sopivin itseohjautuvuuden aste (Martela & Jarenko, 2017, 327). Organisaatiot ovat
olemassa niiden perustehtdvin toteuttamista varten ja aikaansaaminen on oikeutettu

tavoite (Rehn 2018, 8-9).
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Liitteet

Liite 1. Johdon teemahaastattelun teemat

Forssan ammatti-instituutti | Faktia Oy

s Johtotiimin jdsen 1.
+ Johtotiimin jdsen 2.
« Johtotiimin jisen 3.
¢ Johtotiimin jisen 4.
s Johtotiimin jdsen 5.

Teemahaastattelun runko:

Paidtutkimuskysymykset:

s Millaizsena jaettu johtajuus ndyvttiyvtyy johdon ja entisten esthenkildiden kisityksizsd?
* Minkilaisia odotuksia kohdeorganisaatiossa on jastun johtajuunden edistimisti kohtaan?

Tarkentavia kysymyksii:

e Miksi titmiorganisaatiorakenne on valittu?

¢ Miten henkildston itseohjautuvuus ja tiimiohjautuvuus nikyvat arjessa?

¢ Minkilaista on tiimiohjautuvuutta edistivi johtajuus.

e Miszsd nyt menndin muutoksessa?

e Mitd tarvitaan nyt? Mikd edistiisi itseohjautuvuutta ja timiohjautuvuutta?

Litterointi:

e 224202118:01 -22:36 (8 sivua) 3 h. 30 min.
e 232202118:29-20:37(5stvua)2h

* 2542021 10:40-14:20_ (9 stvua) 3 h 45 min
o 254 202117:20 - 20:11 (7 sivua) 2 h 5 min

Yhteensd 29 s1vua ja 11 h 20 minuuttia
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Liite 2. Entisten esihenkildoiden haastattelujen kysymykset ja haastattelut

Forssan ammatti-instituutti | Faktia Oy

Entisten esimiesten haastattelut:

21.4.2021 Entinen esthenkild 1.
21.4.2021 Entinen esthenkild 2.
24.2.2021 Entinen esthenkild 3.
2422021 Entinen esthenkild 4.
30.4.2021 Entinen esthenkild 5.

3.5.2021 Entinen esthenkld 6.

Pidtutkimuskysvmykset:

Millaisena jaettu johtajuus ndyttayvtyy johdon ja entisten esthenkildiden kasityksissa?

Minkilaisia odotuksia kohdeorganisaatiossa on jaetun johtajuuden edistimistd kohtaan?

Tarkentavia kysymyksii:

1.

b ol

Miten ja miksi organisaatiouudistus itseohjatutuvaksi tumiorganisaatioksi on toteutettu?
Mistd kaikki alkoi? Miten se on edennyt?

Mik3 oli organisaatiouudistuksen tavoite? (itsechjautuva tumiorganisaatio)

Miten henkildstd on osallistunut / osallistettu?

Miten muutos jaettuun johtajuuteen ja tumiohjautuvuuteen on toteutunut:

vatheet?

tavoitteet?

toteutuminen?

uudistuksen / muutoksen johtaminen?

Missd nyt menndin?

Mitd tarvitaan nyt?

Mik3 edistdisi jaettua johtajuutta, itseohjautuvuutta ja tiimiohjautuvuutta?

Miten johtamisen on muututtava, ettd tumiohjautuvuus ja jaettu johtajuus on mahdollista?
Miten entisten esimiesten roolin muutos ldhiesihenkiltstd on toteutunut?

(0. Sana on vapaa - mitd muuta haluat sanoa?



Liite 3. Aineiston luokittelutaulukko

Taulukossa on esitetty esimerkein, miten tutkimuksen aineisto on pelkistetty ja miten ala- ja ylaluokat on muodostettu

(mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2009, 109-113)
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viestid,
-

ettd kaikkia tarvitaan. Ja ettd ndhtdisiin “me” eikd “mind”.

PELKISTETTY
ESIMERKIT ILMAISU ALALUOKKA (14) YLALUOKKA (6) PAALUOKKA (3)
Teemojen luokittelu Teemojen luokittelu
HAASTATTELUOTTEISTA Kiteytys teemoista (26) alaluokkiin paaluokkiin Teemojen paailuokat
“Me haluttiin se aika sille kéyttdd ..... Koska me haluttiin kuulla aidosti
ettd mitd ne sanoo.... ...ja kaikki sano! ..." Vuorovaikutus
“Ei ole vuorovaikutusta taivaalta tippunut...yhteistyétd tulisi buustata.” Vuorovaikutuksen
"...tottakai kans, sitd mukaa mitd niitd asioita on. Olla siind silleen herkdlld edistaiminen
korvalla ja aistii et mitd on menossa. Mihin suuntaan ehkd pitéd vihdn Kuunteleminen
tuupata... Ei kuitenkaan niin et olis sanomassa ettd ndin pitdd tehdd... “ Osallistava johtaminen
“ kyll se vie aikaa. Ja nythdn me ollaan oikeestaan yhteistyétiimienki osalta . . .
on ja autonomian antamien
Jarrutettu, kun sielld olis niissdki jo kauheesti menty eteenpdin, ni
pdinvastoin
ettd nyt véiihdn hitaammin." Tiedonkulku Tiedonkulun
"ettei ole takanapdin puhumista vain avointa vuorovaikutusta. Vahvaa . . . .
varmistaminen Jaettu johtajuus

"On monia asioita joissa on tehty huippuduunia ja joissa organisaationa

ollaan aidosti edellikdvijéitd, ja niistd ollaan aika hiljaa?"

"kylliihdn ihmiset keskimddrin haluaa olla onnistujien joukossa...!"

“Suvantovaihe nyt menossa. alun kiihdytysvaihe on mennyt....aina ei olla
ihan

tietoisia mikd on oma rooli ja tiimin vastuu, mutta ollaan jo tutustuttu
toisiinsa"

"Kiinnostus on hyvd signaali aina. kun on kiinnostusta organisaation

Edelldkavijyys

Yhteisollisyys

Organisaation arvot
toiminnan ohjurina




102

kehittimiseen. ...jos ei oo motivaatiota, nin ei haluta mitddn ylimddrdisid

Jos ei 0o hyvinvointia niin ei oo kiinnostustakaan..."

Vastuullisuus

"...Tdssd kohtaa pitdiis laittaa oma tiimi janalle, ettd missd vaiheessa
ollaan

Jja mihin kaikkeen kotitiimin toiminta kytkeytyy ..Tdmd voisi olla helldlld

kddelld ohjattua, mutta vihintddn viestittyd... Siis strategiaohjausta!”

Strategia

"....muutosta ajatteluun.....myos johdon rooli vaatii ajattelun muutosta,
Jotta
tiimiohjautuvuus ja edellikdvijyys toteutuu. Sen tunnistamista, milloin tulee

"

olla esimies ja milloin etddmmdlld oleva strateginen johtaja.

Visio

Startegia

toiminnan ohjurina

Strateginen johtaminen

“...md aattelen just et ryhmd on vahvempi kuin yksilo, et kun

on erilaisia asiantuntijoita ne yksilot sielld, tiimissd ni siit
saadaan vaikka mitd, kun ne pddsee ne tiimit toimimaan ku

saadaan se asiantuntijuus yhdistettyd ja niit rooleja haettua.”

Yhteistyo

“En ole missddn koko pitkdn urani aikana térmdnnyt tillaiseen,
ettd ettd ndin tehokkaaseen henkiloston mukaan ottamiseen. Kaikki ketd

halusivat, on saaneet sanoa ja vaikuttaa. Kaikki ei tietysti halua, mutta
kaikki on ollut hirvedn avointa koko ajan... se on tirkeetd..”

Avoimuus

Erilaisuuden
hyodyntaminen
ja yhteistyon johtaminen

"...Eli et me on hakemalla haettu ne kipupisteet ja missd sakkaa, mikd on
ihan

pdin hemmettid ollu... ja missd on jo hyvd alku et mitd kannattaa vahvistaa
tds uudessa organisaatiossa. Mut siitd tuli se turvallinen olo et kyll tdid
menee..."

"Mut et ihan aidosti ja oikeesti me haluttiin lihtee sille matkalle yhdessd ja

kattoo et mihin henkilosto haluaa sitd kuljettaa ja viedd...!"

Luottamus

Luottamus ja avoimuus

molempiin suuntiin

Luottamusta edistava
johtajuus

"...kyll se nyt hyvd olis, ettd on hyvd tietdd et mitd tddlld tapahtuu,
kun se voi heijastua sit taas omaan tyohén. ja et on kiva joka

tapauksessa olla kartalla et miti organisaatiossa tapahtuu..."

Henkil6ston osallisuus

“Mut se itseohjautuvuus tuo just sitd niinku sitd vastuunottokykyd..

...nyt on se et nyt mun pitdé meiddn itse tdméd myés ratkasta ja sitd

kautta oppii ja sitd kautta niinku se tiimi vahvistuu”

Tiimiohjautuvuus

Henkiloston
osallisuuden
varmistaminen

Henkiloston osallisuus

Luottamus




"...mei ei pystytd kaikkia seitsemddtoistatuhatta
prosessin vaihetta miettid etukdteen et kuka tin nyt sit

)

hoitaa ja kirjoittaa tehtdvdnkuvia, mut kyl tdd menee...’

Itseohjautuvuus

“Johtajan ei tarvi tietdd kaikkee. Mdd voin sanoo et "En tiedd!"
Te tieddtte paremmin tai joku tietéd paremmin. Mites tdé hoidetaan ?

Et kuka tietdd tihdn ja kuka osaa auttaa?"”

Johtajuuden muutos

Tiimiohjautuvuuden ja
Itseohjautuvuuden
koordinointi
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"...Sellanen organisaatio missd on hyvd olla ja hyvd tehdd, se tuo myos
sen

tuloksen. Et ku sitd on nyt tdssd vuosia kattellu, esimiehen ndkékulmasta,
mikd saa ihmisen tekemddn parhaansa...ni se et antaa tehdd...

...et anna tehdd...anna itse...ni se on paljon hauskempaa itselleki.”

TyO6n sujuvuus

"Meiddin pitdd varmasti ainkai vaan itse sitkeesti vaan jatkaa sitd

p J

positiivista

palautteen antamista !" .. Ja et se tulis sisdltd se ylpeys niinku se ylpeys
siitd

toisesta, ettd se ei 0o minulta pois ku toi onnistu toi kaveri. !"”

Arvostus

Yksilon hyvinvoinmin ja
organisaation

ilmapiirin johtaminen

“Mun mielestd keskeinen on se yhteiséllisyyden kokemus. Se ettd toisen

onnistuminen ei 00 pois toiselta... et se jotenki tarttis saada ettd se ei 00

)

keltdidcin poijes jos jossain onnistutaan, niinku koko yhteison nikékulmasta.’

Yhteisollisyys

"Asiantuntija ja tietotyéhén sopii parhaiten mun mielestd tdillainen
Jjohamisen

malli, kun jokainen ollaan omia ongelmanratkaisijoita omassa tyossddn.
Saa

kayttdd omaa osaamista. Siitd tulee se kokemus oman tyon tirkeydestd"

Merkityksellisyys

Yhteistyota koordinoiva

johtaminen

Tiimiohjautuvuuden
mahdollistava
johtajuus

“Organisaatiouudistuksen tavoite oli autonomia, ketteryys ja osallisuus.

>

Haluttiin henkiléston osaaminen ja vaikuttavuus nékyvdksi.’

"Sitd meijdn tdytyy vahvistaa... et tdd on oikeesti tddlld meilld ja me

Kokeilut ja ideat

yhdessd tddlli péhkitidn ja mietitdidn ja miten timd oisi niinku jérkevid... kehittdmistydssa
....sitd kautta oppii ja sitd kautta niinku vahvistuu."

“Yhteiskunta muuttuu koko aika, et meiddn tdytyy olla koko ajan niinku sinne

eteenpdin jo ja sen mukaan viedd sitd muutosta eteenpdin koko ajan.”

"Tédd muovautuvuus annetaan henkilostolle, ettd perustakaa tiimejd,

kokeilkaa!” Muutosten
“Kaikilla on vahvuuksia. Vahvuudet saadaan nyt oikeanlaiseen huomioiminen

Kehittdminen ja
kehittyminen

Edelldkavijyytta
edistdva johtajuus

Itseohjautuvuus
ja
tiimiohjautuvuus
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kayttéon, kun on organisoitu uudella tavalla. Tdssd on onnistututtu.

“

Meilld ei irtisanottu ketdcdn. Pdinvastoin palkattiin lisdd ihmisid.

“Koko muutoksen tavoitteenahan oli osaamisen parempi hyodyntiminen,

yhdenmukaisempi organisaatio. Resurssitehokkuus ja osaamisen synergia Osaaminen
yli koulutusalojen. Osaaminen nékyviksi....ja oman talon yleisivistys.”

"Se tyon sujuvuus: kun kaikki sujuu jéd voimavaroja muuhunki... tajuaa

mitd joku osaa ja mitd ei ja se vahvistuu.. mdd nddn sen siind ettd kuinka Synergiaedut

"

se rupee toimimaan... sitd ettd ku tehddcdn sitd hommaa, ni se toimii.

Osaamisen
hyédyntaminen
ja kehittaminen

“On rikkaus ettd on niin erilaisia ihmisid. ja aika moni uskaltaa sanoa,

‘

Jja sekin on asia joka vie organisaatiota eteenpdiin. ‘

“Olen itse ollut aina tiimioroientoitunut mutta ei kaikki oo. Joillekin muutos

oli henkilokohtainen pettymys ja ne teki sitten tyonsd vain vikisin.”

"Osa ei rohkene ottaa omaa roolia vield, vaan kaipaa entisen esimiehen

tukea,

Osa kipuilee omasta roolista luopumisen kanssa. Osa ei uskalla, vaikka
ra I

osais!

Ihmisten erilaisuus ja
sen johtaminen

"...jokasella on varmaan sitd piirrettd ettd voi olla mdd nyt tisd teen tin
tdstd pois, sooloilen niinku tdllai sit, kun pitds koittaa silleen ettd
yhdessi....

sitd on niinku vaikee jos on tottunu kauheesti tekeen yksin ja
itse, ni sitd on vaikee antaa, mut siiind vois luottaa siihen ettd vois jakaa

Verkostoyhteistyo ja
sen koordinointi

Kontekstisidonnainen
johtaminen

"Et just se semmosen rohkeuden lisdidminen ja luominen nyt tissd samalla
ni ku

tdtd uutta opetellaan ja tehdddn ettd se rohkeus kasvais. siihen mydskin just
et
ne epdkohdat mitkd ehkd mdttdd tdlld hetkelld ettd mydski tuotas ne esille.

”

"yks tosi tosi iso asia tdsd koko jutussa on tdd korona-aika. Tdd tekee sen
mitd

on ennen kdyttiny paljo hyvikseen sis semmosta kontaktin...vaikeeks!"

Olosuhteiden
muutokset

arjessa

Systeemisyyys
tiimiorganisaation

toiminnassa

Systeemisyyyden

johtaminen
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