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Yhdistys ry on kolmannen sektorin toimija, joka tydskentelee osaamisen, tydllisyyden, hy-
vinvoinnin ja osallisuuden edistamiseksi Suomessa. Yhdistys toimii yhteiskunnassa kaikkein
heikoimmassa asemassa olevien nuorten ja aikuisten kanssa. Osallistujat ovat osatyokykyi-
sid asiakkaita. Yhdistyksen toiminnassa yhdistyvéat ty6pajat, palvelut seka tutkimus- ja ke-
hittamistoiminta. Yhdistyksen toimintamallin mukaisesti osallistujat voivat suorittaa amma-
tillisten tutkintojen osia tydvalmennuksen aikana.

Taman opinnaytetyn tavoitteena on ollut tutkia ja kartoittaa esihenkildtydta ja sen kehitta-
mistarpeita Yhdistyksessa. Tarkoituksena on ollut selvittdd, milla keinoin esihenkilot vaikut-
tavat tiimiensa motivaatioon ja itseohjautuvuuteen seka millaisia kehittamisen tarpeita esi-
henkilotydssa ilmenee. Opinnaytetydn aineisto on keréatty kvalitatiivisten teemahaastattelui-
den ja taustakyselyn avulla.

Opinnaytetyon teoreettisena lahtokohtana toimii Ryanin ja Decin kehittdma itseohjautuvuu-
den teoria, jonka mukaan ihminen motivoituu asioista, jotka tyydyttavat inhimillisia perustar-
peita. Niitd ovat autonomian tarve, tarve tuntea itsensa kykenevaksi ja yhteenkuuluvuuden
tarve. Opinnaytetydssa tarkastellaan sité&, miten hyvin ja milté osin esihenkil6t osaavat huo-
mioida itseohjautuvuuden ja motivaation lahteita.

Tutkimustulosten mukaan itseohjautuvuudella ja osaamisen johtamisella pystytdan vaikut-
tamaan esihenkilotyon kehittamiseen. Esihenkildiden itseohjautuvuus tydssa ei synny itses-
tdén, vaan se edellyttaa aitoa kiinnostusta omaa tyota kohtaan, osaamisen johtamista ja
sisdistd motivaatiota. Opinnaytetyon tavoitteena on ollut pohtia, miltd osin teoriaan perus-
tuva itseohjautuvuuden ja motivaation tukeminen on kaytdssa ja milté osin sité tulisi kehittéa
Yhdistyksessé. Saatuja tuloksia voidaan hyddyntdd esihenkilotyon kehittdmisessa seka
osaamisen suunnittelussa ja johtamisessa Yhdistyksessa. Opinnaytetytssa tutkimusstrate-
gia on kvalitatiivinen, aineiston hankintatapa haastattelu ja aineiston analyysitapa teorialah-
tbinen sisallonanalyysi. Opinnaytety6 on tydelamaldhtdinen.

Avainsanat itseohjautuvuus, osaamisen johtaminen, esihenkilotyd, osatyo-
kykyisyys
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Yhdistys ry is a third-sector NGO operator working with skills and competence promotion,
employment, well-being and inclusion in Finland. The association works with the most vul-
nerable young people and adults in society. The association's activities combine workshops,
services and research and development activities.

The aim of this thesis was to explore the supervisors’ development needs and their work in
the Yhdistys ry. The purpose was to find out the means by which supervisors influence the
motivation and self-determination of their teams, as well as the kind of development needs
that arise in their supervisory work. The material was collected with the help of a background
survey and qualitative interviews.

The thesis was based on the Self-Determination Theory (SDT), which is developed by Rich-
ard M. Ryan and Edward L. Deci. According to the theory, people are motivated by things
that satisfy their basic human needs. These are the need for autonomy, the need to feel
empowered and capable and the need for togetherness. The thesis examined how well and
to what extent supervisors were able to take sources of self-determination and motivation
into account. The interviews were analysed through the theories of self-determination and
competence management.

According to the research results, self-determination and competence management can in-
fluence the development of the supervisor’s work. Self-determination does not arise by itself,
but requires a genuine interest in one's own work, competence management and internal
motivation. The aim of the thesis was to consider to what extent theory-based self-determi-
nation and motivation support are used and to what extent they should be developed in the
Organisation.

In the thesis, the research strategy was qualitative and the method of acquiring the material
was an interview. The research data were analyzed by arranging the research results under
certain main themes and simplifying the expressions. The method of analyzing the research
material was theory-based content analysis. The thesis was based on working life.
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1 Johdanto

Opinnaytetydssa tarkastellaan Yhdistyksen esihenkiloty6ta ja itseohjautuvuuden tuke-
mista esihenkildiden ndkokulmista. Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, miten ja milla
keinoin Yhdistyksen esihenkiltt pyrkivat tukemaan tiimienséa tyontekijéiden motivaatiota
ja itseohjautuvuutta. Koska Yhdistyksen esihenkiltt eivéat kohtaa tiimiensé tyontekijoita
saanndllisesti kaytannon tydssa on itseohjautuvuuden tukeminen osaty6kykyisten asi-
akkaiden kanssa tehtavassa tyossa tarkeaa.

Tybelamalahtdisessa opinnaytetydsséa aiheen rajaus muodostuu olennaisesti toimeksi-
antajan tarpeista ja toiveista (Hakala 2004: 5). Opinnaytetyon tilaaja on Yhdistys ry, jonka
tarpeena on selvittaa, milla keinoin esihenkilot vaikuttavat tiimiensa motivaatioon ja itse
ohjautuvuuteen seka millaisia kehittdmisen tarpeita esihenkilotydssa ilmenee. Lisdksi ti-
laajan tavoitteena on saada tiedon lisaksi konkreettisia tytkaluja esihenkilétyon kehitta-
miseen. Opinnaytetytn teoreettinen viitekehys on muotoutunut toimeksiantajan tavoit-
teita pohtimalla seké tarkastelemalla toiminnan luonnetta ja tavoitteita Yhdistyksen toi-

minnan takana.

Johtamistapojen ja johtamiskulttuurien muutoksista ja uudistamisista keskustellaan pal-
jon. Jotta johtamista ja esihenkilétydta voidaan uudistaa, on hyva tarkastella ja tutkia
esihenkilotython ja johtamiseen liittyvia ajattelumalleja seka sita, miten johtamista voi-
daan vahvistaa esihenkilotydn avulla osaksi organisaatiokulttuuria. Jatkuvasti muuttuva
toimintaympaéristd haastaa organisaation toiminnan, jolloin myos tarve ymmartaa, hallita
ja johtaa osaamista lisdantyy. Organisaatioista riippumatta esihenkilttydssa keskeisim-
pia osa-alueita ovat henkiloston johtaminen ja sen kehittaminen, henkiloston osaamisen
ja itseohjautuvuuden tukeminen ja vahvistaminen sek& tyohyvinvoinnin kysymykset. Li-
séksi jatkuva teema esihenkilotydssé on oppiminen; oppiminen organisaatiossa, oppimi-

nen esihenkilona ja elinikdinen oppiminen.

Aihetta rajattaessa on kiinnitetty huomiota siihen, etté opinnaytetyéhon laskettu aika ja
sivumaara on realistinen ja mahdollinen. Tavoitteena on myds, etta valittu teema antaa
uutta tietoa Yhdistykselle seka tukee tekijan ammatillista kehittymista. Opinnaytety® pyr-
kii vastaamaan kysymykseen, milla keinoin esihenkilot pyrkivat tukemaan tiimiensa tyon-
tekijoitd itseohjautuvuuteen, kun ty6 edellyttdd asiakastyon lisaksi kehittamis- ja palvelu-

toimintaa ja kun esihenkilotyo tapahtuu osittain etana. Samalla tavoitteena on tarkastella,
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mitk&a ovat esihenkilétydn muodot ja kehittdmisen haasteet itseohjautuvuuden tukemisen
nakokulmasta Yhdistyksessa. Nakokulmana on esihenkildiden omat nakemykset ja ko-
kemukset esihenkilotyon eri osa-alueista ja kehittdmisen tarpeista liittyen esihenkilotydn

osaamisen vahvistamiseen.

Tutkimuskysymyksia on kaksi:
1. Millaisilla keinoilla Yhdistyksen esihenkilot tukevat alaistensa itseohjautuvuutta?
2. Miten esihenkildiden mielestd koettua osaamisen johtamista voidaan edistda
osatyokykyisten parissa tehtavassa tyossa?

Opinnaytetytn on tutkimusmenetelmaltaan kvalitatiivinen. Aineisto on keratty haastatte-
lemalla ja kyselylla. Tavoitteena on tuottaa tietoa ja nostaa esiin kaytanteita, joita voidaan
hyddyntaa osaamisen johtamisessa ja kolmannen sektorin esihenkilétyétoiminnan kehit-
tamisessa. Aiheella on myos tutkimuksellista ja yhteiskunnallista merkitystd muiden jar-
jestdjen ja kolmannen sektorin toimijoiden esihenkilotyén kehittdmisessa ja uudistami-
sessa. Teemahaastatteluiden paateemat olivat sopivia kaytettavaksi aineiston analyysin
paateemoina ja opinnaytetydn tutkimustulokset koottiin ja jasenneltiin niiden teemojen

avulla.

Tassa opinnaytetydssa kuvataan yhdistyksen taustaa, toimintaa ja kohderyhmid seka
maaritellaan osatytkykyisyyden, esihenkilétydn ja itseohjautuvuuden kasitteet. Taman
jalkeen siirrytddn tutkimuskysymysten, aineiston ja menetelman esittelyyn. Lopuksi esi-

tellaén tulokset, johtopaatdkset ja jatkotutkimusehdotukset.

Opinnaytetyolla on tarkoitus tuottaa tietoa itseohjautuvaan esihenkildtoimintaan ja osaa-
misen johtamiseen liittyvista koetuista haasteita ja mahdollisuuksista Valmennusyhdis-
tyksessa. Samalla esihenkildille luodaan kehittdmispohjaa yhteison itseohjautuvan toi-
minnan merkityksesta kaytdnnon esihenkilotydssa ja erilaisissa muutostilanteissa. Ta-
man kehittamisen toivotaan auttavan esihenkil6ita ja koko tydyhteis6a kohti vahvempaa
autonomista johtamista seka toimimista vahvempana itseohjautuvana yhteiséna palvelu-
ja kehittdmistoiminnassa, kun toimintaymparist6 on jatkuvassa muutoksessa. ltseohjau-
tuva esihenkilétoiminta edellyttda itsemaaraamisen tunnetta (esihenkild voi itse paattaa
toiminnastaan), péatevyyden tunnetta (esihenkild tuntee, ettd han on kyvykas ja héanen
omalla toiminnallaan on vaikutusta tyon laatuun) ja sosiaalisen yhteyden tunnetta (esi-

henkild kokee saavansa tukea ajatuksilleen ja tunteilleen).
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2 Yhteiskunnallinen konteksti ja Yhdistys ry
2.1 Tyo6ttdmyys ja osatyokykyisyys Suomessa

Suomessa on tyottomia tydnhakijoita 164 000 joista nuoria, alle 25-vuotiaita on 40 000.
(Tilastokeskus 2019). Noin 61 000 nuorta eli 10 % ikaluokasta on kokonaan tydn, koulu-
tuksen ja harjoittelun ulkopuolella (Allianssi 2019). Osatyokykyyn liittyva vamma tai pit-
kdaikaissairaus estdd usein tybelamaan paasyn (Kela 2019). Suomessa oli marras-
kuussa 2018 lahes 30 000 osatyOkykyista tyotonta tydnhakijaa (STM 2019). Tyottomyy-
della on seka yksilo- etta yhteiskuntatasolla laajoja ja kauaskantoisia vaikutuksia. Tutki-
musten mukaan koulutukseen panostaminen parantaisi tyollistymista parhaiten. Valtio-
neuvoston (2017) mukaan edellisen hallitusohjelman yksi k&rkihankkeista on ollut am-
matillisen koulutuksen reformi, jonka tarkoituksena on ollut uudistaa ammatillinen koulu-
tus osaamisperustaiseksi ja asiakaslahtoiseksi kokonaisuudeksi seké lisata tytpaikalla
tapahtuvaa oppimista ja yksil6llisi& opintopolkuja (Valtioneuvosto 2017).

Suomessa merkittavin yksittainen tyon saantiin ja tyéllistymiseen vaikuttava tekija on
henkilon koulutus. Perinteisten koulutuspolkujen rinnalle tarvitaan kaytannonlaheista ja
osallistavaa valmennusta seka yksil6llista ohjausta ja tukea, joka tukee siirtymisessa ty6-
elamaan tai jatko-opintoihin. Eri kolmannen sektorin toimijat, kuten Yhdistys, pyrkivat
tuottamaan sosiaalista kuntoutusta, tukea ja toimintaa syrjaytymisuhanalaisille koulupu-
dokkaille nuorille, jotka ovat ty6n ja opintojen ulkopuolella. Tutkinnon suorittaminen Yh-
distyksen valmennuksen avulla lisda nuoren tyéllistymisen ja kouluttautumisen edelly-
tyksia. (Palosaari & Heikkinen 2015.)

Yhdistyksen toiminnan yhteiskunnallinen tarve nousee siten sosiaalisesta etsivasta nuo-
risotyosta, kouluttamattomien tydelaman ulkopuolella olevien nuorten syrjaytymisen eh-
kaisytyosta ja raataloidyistd oppimisen poluista osatyokykyisille osallistuijille, joille perin-
teiset ammatilliset opintopolut eivét tarjoa mahdollisuuksia kouluttautumiseen ja tyollis-
tymiseen. Yhdistyksen toiminta tdydentdaa Suomessa yksityisen ja julkisen sektorin pal-
veluita ja pyrkii tavoittamaan kohderyhmidan etsivalla ja l1oytavalla tyootteella ja tarjoa-

maan heille tdydentavia kaytannonlaheisia raataloityja opintopolkuja.

Tyokykyisyys liittyy tyon vaatimuksiin ja vaihtelee elaman eri vaiheissa. Osatyokykyi-

syyttd on monenlaista ja heidan ryhméansa on hyvin monimuotoinen. Heita voivat olla
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Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2019) mukaan esimerkiksi pitkdaikaissairaat, vaka-
vasta sairaudesta toipuvat, pitkaaikaisty6ttéméat, vammaiset ja elamankriisin kokeneet
ihmiset. Yleisimmin tydkyvyn heikkenemista aiheuttavat masennus ja tuki- ja likuntaelin-
sairaudet. Osatyokykyisyys voi olla myos tilapdaista. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
2019.)

Tilastokeskuksen (2019) mukaan yli puolella suomalaisista tydikaisista, lahes 2 miljoo-
nalla kansalaisella, on jokin vamma tai pitk&aikaissairaus, ja heista noin 600 000 kokee
vamman tai sairauden vaikuttavan tyollistymismahdollisuuksiin tai tyon tekemiseen (Ti-
lastokeskus 2019). VATES: in (2019) mukaan heistd tydssa on noin 400 000 ja ty6ela-
man ulkopuolella noin 200 000 kansalaista. Tydelaman ulkopuolella olevista 65 000 kan-
salaisesta haluaisi tydskennella seka myos arvioi olevansa kykenevia tadhan. Tydllisyy-
desta puhuttaessa heitd kutsutaan osatyokykyisiksi. Osatyokyisilla on muita suurempi
riski menettdd tyonsa, ja usein myds tydhon paluu tai tydllistyminen ei onnistu. (VATES
2019.)

VATES: in (2019) mukaan tyokyvyttomyyselakkeelld on Suomessa noin 250 000 henki-
|64 ja heista vajaa viidesosa on alle 45-vuotiaita. Vuosittain tyokyvyttomyyselékkeelle
siirtyy keskimaarin noin 20 000 henkil6d. Tyokyvyttomyyseldkkeella arvioidaan olevan
noin 60 000 henkilda, joilla on tydhalua ja tyokykya jaljella. Niin tydkyvyttomyyselakelais-
ten kuin kuntoutujienkin joukossa kaksi paaryhmaéa ovat mielenterveyden ja kayttaytymi-
sen hairiot seka tuki- ja liikuntaelinsairaudet. (VATES 2019.)

Urpelaisen (2017) mukaan 2010-luvulla nuorten tyokyvyttomyyselakeldisten maara on
kasvanut tasaisesti. Alle 25-vuotiaiden tyokyvyttomyyseldkkeiden kehitys oli maltillista
aina vuoteen 2008 asti, mutta 2010-luvulla tydkyvyttomyyselakettd saavien nuorten
maaré on kasvanut vuosittain. Valtakunnallisena tavoitteena on, etta ensisijaisesti kay-
tettaisiin muita keinoja, kuten tuettua opiskelua ja erilaisia kuntoutuksia, sen sijaan tyo-
kyvyttomyyseléke tulisi olla nuorelle kaikkein viimeisin vaihtoehto. My6s tydelaméaan tar-

vittaisiin enemman joustoja. (Urpelainen 2017.)

Koskenvuon & Hiilamon (2017) mukaan osatyokykyiselle henkildlle tydllistyminen tuo
osallisuutta ja oikeuden tyohon seka paremman toimeentulon ja eldkkeen. Sosiaali- ja
terveysministerio seka tyo- ja elinkeinoministerid ovat tehneet pitkgjanteista kehittamis-
tyotd vammaisten ja osatyokykyisten henkildiden tydllistymisen parantamiseksi. (Kos-
kenvuo & Hiilamo 2017.)
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Tyokyvyttomyyseldkkeellda olevien alle 25-vuotiaiden nuorten maarat ovat lisdantyneet
2010-luvulla, heita oli vuonna 2016 noin 7300. Suuri osa nhaiden nuorten tyokyvyttémyys-
elékkeista johtuu erilaisista kayttaytymisen ja mielenterveyden hairidista. Lisaksi tark-
kaavaisuuden ja aktiivisuuden hairiét (ADHD) ovat lisdaantyneet nuorten tyokyvyttomyys-

elékkeiden perusteena. (Koskenvuo & Hiilamo 2017.)

Koskenvuon & Hiilamon (2017) mukaan vuonna 2016 Kelan kuntoutuspalveluja sai yli
15 000 nuorta. Alle 25-vuotiaiden nuorten kuntoutus on useimmiten ammatillista kuntou-
tusta tai kuntoutuspsykoterapiaa. Liséksi monet nuoret ovat saaneet kuntoutusrahaa tyo-
elamaan tahtdavan kuntoutuksen tai opiskelun ajalle. Kuntoutusraha myofnnet&én
yleensa erilaisten kayttaytymisen ja mielenterveyden hairididen vuoksi. (Koskenvuo &
Hiilamo 2017.)

Koskenvuo & Hiilamo (2017) viittaavat, etta vuonna 2016 nuoren kuntoutusrahaa sai alle
25-vuotiaista nuorista 1,14 %, kun taas vastaava osuus vuonna 2010 oli vain 0,62 %.
Alle 25-vuotiaille nuorille myonnettyjen tyokyvyttomyyseldkkeiden maaran kasvulle on
monia syitd. Esimerkiksi kayttaytymisen ja mielenterveyden hairidita ja sairauksia tun-
nistetaan entista paremmin. Varhaisen tuen ja palveluiden avulla voidaan ehkéista vai-
keuksia kouluttautumisessa ammattiin ja siirtymisessa tyoelamaan, ja samalla voidaan
valttda turvautuminen tyokyvyttomyyselakkeeseen. Vammaisten ja osatyokykyisten on

Suomessa hyvin vaikeaa paasta osalliseksi tydelamaan. (Koskenvuo & Hiilamo 2017.)

Koskenvuon & Hiilamon (2017) mukaan kaynnissa ollut hallituksen OTE- eli Osatytky-
kyisille tie tydelamaan -karkihanke on vienyt eteenpdin OSKU-ohjelman (Sosiaali- ja ter-
veysministerion Osatyokykyiset tydssa -ohjelma 2013-2015) tuloksia. Esimerkkeja tu-
loksista ovat: 1. useat lainsdadantdmuutokset ovat helpottaneet tyéllistymista ja tydssa
jatkamista 2. tyokykykoordinaattoreiden koulutus 3. palveluiden integrointi 4. matalan
kynnyksen palveluiden kehittdminen 5. uudenlaisten vélineiden kehittdminen tyollistymi-
sen tueksi erityista tukea tarvitseville nuorille. Tybelamaosallisuuteen ovat liittyneet myos
yhteiskunnalliset keskustelut aktiivimallista, osallisuustulosta ja aktiivisen tydnhaun eri
malleista. (Koskenvuo & Hiilamo 2017.) Yhteiskunnallisessa keskustelussa puhutaan
my6s NEET-nuorista, jolla tarkoitetaan opiskelun tai tydelaman ulkopuolella olevia nuo-

ria ("not in employment education or training”) (Wikipedia 2019).
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2.2 Yhdistys osatyokykyisten palvelu- ja kehittdmistoimijana

Yhdistys on usean alueellisen toimijan perustama jarjesto ja se tukee kaikkein heikoim-
massa asemassa olevia inmisié. Yhdistyksen toimipisteet ovat eri puolilla Suomea. Yh-
distykseen toimintaan osallistuvat tytelaman ja koulutuksen ulkopuolella olevat ihmiset:

tyokokeilijat, kuntouttavan tyétoiminnan piirissa olevat ja muut osatydkykyiset inmiset.

Yhdistys tydskentelee mm. nuorten tydpajatoiminnan, harrastus- ja vapaa-ajantoimin-
nan, nuorisotyon, koulutuksen, tydllisyyden edistamisen, paihde- ja mielenterveystyon,
ruoka-avun, peliaddiktioiden, rikosten, uusintarikollisuuden ja asunnottomuuden ennal-
taehkaisyn ja asunto ensin- periaatteella asunnottomien tukemisen palveluntuottajana

seka tutkimus- ja kehittdmiskeskuksena.

Yhdistys ry:n toiminta perustuu osallisuuden, tydllisyyden, hyvinvoinnin ja osaamisen
edistamiseksi osatyokykyisten ja nuorten kanssa erilaisissa alueellisissa ty6pajoissa.
Jarjestolla on monikanavainen rahoituspohja ja toiminnassaan silla on palvelutoiminnan
lisdksi vahva tutkimus- ja kehittdmisorientaatio. Yhdistyksessa kaytetdan toimintamallia,
jonka avulla voi valmentautua suorittamaan ammatillisten tutkintojen osia tydvalmennuk-

sen aikana.

Yhdistyksen osaamisalueita ovat mm. oppiminen epamuodollisissa oppimisymparis-
toissa, erityisryhmien oppiminen ja vaikeassa tyémarkkina-asemassa olevien koulutus
ja tyollisyyden edistaminen seka verkostokumppanuudet toiminnan tukena. Yhdistys
tuottaa tyollisyydenhoidon palveluja seka erilaisia kuntoutus- ja koulutuspalveluja ty6voi-
mahallinnolle, kaupunkien ty6llisyys- ja sosiaalipalveluille, oppilaitoksille ja muille julki-

sen sektorin toimijoille.

Palveluiden tavoitteena on mm. vahvistaa osallistujien osaamista ja osallisuutta, tuottaa
onnistumisen kokemuksia, vahvistaa itsetuntoa ja itsenaistéa toimintakykya seka tukea
siirtymisessa eteenpdin kohti itsendista toimijuutta, koulutusta ja/tai tydelamaa. Yhdis-
tyksen osaamisalueita ovat myos etsiva ja loytava tyd, nuorten eldmaan liittyvat kysy-

mykset ja rikostaustaisten tukeminen takaisin yhteiskuntaan.

Yhdistyksen toimintaa johtaa hallitus. Hallituksen viisi jasenta valitaan kahdeksi vuodeksi

kerrallaan. Yhdistyksell& on henkildst6a noin 50 useissa eri kaupungeissa.
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2.3 Yhdistyksen valmennus toimintamallina

Yhdistyksen mukaan osatydkykyisten inmisten kanssa on tavoitteena lisatéa osallisuutta,
vahvistaa tyoelamavalmiuksia, arjen taitoja, tyollistymisen edellytyksia ja vahvistaa ela-
manhallintataitoja seka suunnitella jatkopolkua kohti koulutusta ja tyoelamaa. Yhdistyk-
sen toimintamallin valmennuksessa opiskellaan tydskentelemdlla kaytannon tyoela-
maymparistossa. Toimintamallin avulla heille mahdollistuu ammatillisten tutkintojen
osien tai jopa koko tutkintojen tekeminen. Asiakkaat ovat yleensa koulutuksen ja tyon
ulkopuolella olevia nuoria ja aikuisia, ja tavoitteena on vahvistaa heidan ty6- ja toiminta-

kykyaan seka lisata osaamista jokaisen yksildllisten tavoitteiden mukaan.

Valmennuksessa osallistujat valmentautuvat suorittamaan ammatillisen koulutuksen tut-
kinnon osia kuntouttavassa tydtoiminnassa, osana palkkatuettua ty6ta tai tytkokeilua.
Valmennuksen toimintamallissa kaytetdan kaytannonlaheistd tydnohjausta siten, etta
teoriaosuus on yhdistetty kaytannon tyoskentelyyn. Osallistujan aiempi osaaminen ote-
taan huomioon ja valmennuksen aikaiset ty6tehtavat suunnitellaan niin, etta ne lisdavat
osallistujan puuttuvaa osaamista. Nuorta ohjataan ty6tehtavissdan yksilollisen tarpeen

mukaan.

Yhdistyksen valmennus sopii erityisesti sellaisille nuorille, joilla puuttuva tutkintotodistus
on tydllistymisen esteena, mutta joille ei sovellu perinteinen koulumuotoinen opiskelu.
Nuori voi tulla valmennukseen myés viimeistelemaan kesken jaanytta ammatillista tut-
kintoa tai kokeilemaan uutta alaa. Yhdistyksen valmennusprosessi siséltaa valmennus-
jakson kaynnistamisen, ammattitaidon hankkimisen, ammattitaidon taydentamisen ja
osoittamisen seka valmennusjakson paattksen. Prosessin toimijat ovat valmennusorga-

nisaatio ja ammatillinen oppilaitos.

Yhdistyksell& on useita erilaisia tytpajoja useilla eri paikkakunnilla. Tydpajoilla valmen-
taudutaan tybelamaan ja opiskeluun seké niissa voi suorittaa ammatillisen koulutuksen
tutkinnon osia, valmentajien ja opettajien ohjaamana ja tukemana. Valmennuksessa
hankitaan ammatillisten tutkintovaatimusten mukaista osaamista tyéllistymista edistéavan
toimenpiteen tai palkkatuetun tyén aikana tydskentelemalld aidoissa ty6tehtavissa. Ker-
tynyt ammatillinen osaaminen arvioidaan oppilaitoksen jarjestamassa naytossa. Tutkin-
tovaatimusten mukaisesti kertyneesta osaamisesta saa oppilaitoksen mydntaman tutkin-

totodistuksen tai sen osan.
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2.4 Sosiaalinen kuntoutus

Sosiaalisella kuntoutuksella tarkoitetaan sosiaalihuoltolain (17.9.1982/710) 27 8:n mu-
kaista henkilon tyokykya kartoittavaa ja kuntouttavaa tyétoimintaa, ja palvelu on tarkoi-
tettu tydelaman ulkopuolella oleville sosiaali- ja terveyspalveluiden asiakkaille. Sosiaali-
huoltolain mukaan ryhmamuotoista tyétoimintaa voidaan jarjestaa toimintakeskuksissa,
tyopajoilla tai vastaavissa paikoissa. Tyodtoiminta voi olla avointen tydmarkkinoiden tyota,
johon asiakas saa yksil6llisen tuen, samalla ohjauksen ja toiminnan avulla lisatdan asi-
akkaan elamanhallintaa ja mahdollisuuksia integroitua yhteiskuntaan. (Sosiaalihuoltolaki
1982))

Sosiaalinen kuntoutus on osa sosiaalihuoltolain (1301/2014) mukaisia sosiaalipalveluita,
joka tuli lakisaateiseksi vuonna 2015. Sosiaalisen kuntoutuksen palvelujen kehittdminen
erityisesti nuorten kohdalla on yksi lainsdddannon painopistealueista. Sosiaalihuoltolaki
jattéa kunnille mahdollisuuden toteuttaa sosiaalisen kuntoutuksen palvelut tarvelahtoi-
sesti, keinoja ja valineita voivat olla esimerkiksi tydtoiminta ja erilaiset toiminnalliset ryh-
mat. (Yhteisomedia 2017.)

Tuusan ja Ala-Kauhaluoman (2014) mukaan kunnat jarjestavat sosiaalisen kuntoutuksen
palveluja varsin epayhtendisesti. Jarjestdilla on keskeinen rooli palvelujen tuottamisessa
ja kehittamisessa. Sosiaalisen kuntoutuksen suurin kohderyhma on sellaiset henkil6t,
joilla on monia samanaikaisia ja vakavia elamanhallinnan ongelmia. Nuoria tukevan so-
siaalisen kuntoutuksen toiminnassa on keskidsséa osallisuuden, elaménhallinnan, vuoro-
vaikutustaitojen, tulevaisuuden suunnitelmien, arjessa selviytymisen ja itsendisen asu-

misen tukeminen ja vahvistaminen. (Tuusa & Ala-Kauhaluoma 2014: 2.)
2.5 KehittAmistarve: esihenkilotyon kehittdminen Yhdistyksessa

Yhdistyksen kehittamistarpeena on saada tietoa ja konkreettisia tydvalineita esihenkilo-
tyon tueksi yhdistyksessa. Koska yhdistys on yleishyddyllinen kehittdja ja palveluntuot-
taja, niin kehittamistarpeena on kartoittaa esihenkilotyén kehittdmistarpeita Yhdistyk-
sessa, milla keinoin esihenkilot vaikuttavat tiimiensd motivaatioon ja itseohjautuvuuteen
seka millaisia konkreettisia muutosehdotuksia esihenkildtydssé ilmenee itseohjautuvuu-

den tukemisessa ja osaamisen johtamisessa.
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Yhdistys tuottaa tydllisyydenhoidon palveluja seka erilaisia kuntoutus- ja koulutuspalve-
luja tybvoimahallinnolle, kaupunkien tyollisyys- ja sosiaalipalveluille, oppilaitoksille ja
muille julkisen sektorin toimijoille. Lisaksi yhdistyksella on meneillaédn useita kehittamis-
hankkeita kuten nuorten yhteiskunnallisen osallisuuden parantaminen, epamuodollisten
oppimisymparistdjen kehittaminen ja oppimisen tunnistaminen, rikos- ja paihdetaustais-
ten oppimispolut ja osaamisen kehittaminen, perustaitojen kehittdminen seka liikunta- ja

hyvinvointiosaaminen.

Opinnaytetytn nakdkulmana on esihenkiltyo ja itseohjautuvuuden tukeminen osaami-
sen johtamisessa Yhdistyksessa: esihenkilétydn muodot, valineet ja haasteet itseohjau-
tuvan tyon tukena. Miten esihenkilotyo tukee yhdistyksen asiakastyOtd nuorten ja osa-
tyokykyisten kanssa seka yhdistyksen kehittdmis- ja palvelutoimintaa? Millaista oppi-
mista ja osaamista tarvitaan esihenkilotyon tueksi muuttuvassa toimintaymparistéssa ja

sen ristipaineessa?

Opinnaytetydn kohderyhmana on Yhdistyksen esihenkildina toimivat henkilot. Heitd on
yhteensa viisi henkiléa: kaksi kehittamisjohtajaa ja kolme lahiesihenkil6d. Kehittamisjoh-
tajat edustavat myds ylempaa johtoa. Opinnaytetytssa nakokulmaksi rajataan esihenki-
|6ty6toiminta, jossa esihenkild on subjektina. Opinnaytetydn tavoitteena on l6ytaa esi-
henkiléty6toiminnan keskeisimmat toimintamuodot ja kehittdmisalueet kohdeorganisaa-

tiossa. Opinnaytety6 on tyéelamaléahtoinen.

3 Esihenkildétydtoiminta, osaamisen johtaminen ja itseohjautuvuus
3.1 Johtamisen teoria yleisesti

Johtamisty6ta voidaan tarkastella monien eri tarkastelukulmien kautta. Virtasen & Sten-
vallin (2010) mukaan né&kokulmia ovat muun muassa ulkoisen tai siséisen toiminnan joh-
taminen, moninaisen ympariston johtaminen tai inhimillisten muuttujien johtaminen. Si-
saisen toiminnan johtamiseen kuuluvat seuraavat osa-alueet: tyon ja tyonjaon johtami-
nen, paatbksentekoon perustuva johtaminen ja rakenteita korostava johtaminen. Ulkoi-
sen toiminnan johtamiseen voi liittya elementteja, joilla pyritdan edistamaan organisaa-
tioiden erilaisten toimintaympéristojen hallintaa. (Virtanen & Stenvall 2010: 15, 22, 28.)
Johtamisen yhteydella viitataan persoonan ominaisuuksiin, tydhyvinvointiin, muutoksen

hallintaan, tyéyhteisén kyvykkyyteen ja hierarkiaan.
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Niirasen ym. (2010) mukaan johtamisella yleisesti tarkoitetaan toimintaa, jonka tavoit-
teena on saada asiat tehdyksi ohjaamisen, voimavarojen hankkimisen, asioiden jarjes-
tamisen, vastuun jakamisen ja paatoksenteon kautta. Siten johtaminen on Niirasen ym.
(2010) mukaan ilmio, joka liittyy kaikkeen organisoituun ja tavoitteelliseen toimintaan.
Johtamisen méarittelylla vaikutetaan siihen, miten se ymmarretaan ja mihin silla voidaan

vaikuttaa. (Niiranen & Seppanen-Jarvela & Sinkkonen & Vartiainen 2010: 14.)

Johtaminen voi olla my6s erikaltaista riippuen taustayhteisosta. Johtajuuden muita muo-
toja ovat mm. muutosjohtaminen, vuorovaikutteinen johtaminen, valmentava johtaminen,
moninaisuuden johtaminen, ihmisten johtaminen, dialoginen johtaminen, tunnedlyjohta-
minen, osallistava johtaminen ja kannustava johtaminen. Johtamiskirjallisuuden perus-
teella johtamisosaaminen ja esihenkildosaaminen koostuvat useista toiminnallisista ja
hallinnollisista alueista, kuten henkilostéjohtaminen, talousjohtaminen, verkostojen joh-

taminen, muutosjohtaminen, substanssijohtaminen ja esihenkilotaidot yleensa.

Shermanin ym. (2007) mukaan johtamisen kompetenssit yhdistyksessa ovat mm. talou-
den johtaminen, itsenséa johtaminen, henkiléstdn johtaminen, vuorovaikutus- ja yhteis-
tyotaidot, toiminnan johtaminen seka tydn tuntemus ja kehittaminen (substanssi) (Sher-
man ym. 2007: 88). Maki (2017) maarittelee johtajuuskulttuuriin liittyvassa vaitdstutki-
muksessaan johtajuuden monimutkaisena ilmiéné, joka on sidottu ympéaristdonsa. Li-
saksi johtajuuden tulee luoda jaettujen tulkintojen avulla toiminnalle selkeyttéd ja suuntaa.
(Maki 2017: 65.)

Virtasen & Stenvallin (2010) mukaan organisaatiot muotoutuvat jatkuvien muutosten
vuoksi, joten tarkeaa on rakentaa yhteista ymmarrysta. Virtanen & Stenvall (2010) viit-
taavatkin, ettd monimutkaisen ympariston johtamiseen voidaan kytkea tiedon, osaami-
sen, oppimisen, innovaatioiden ja muutosten seka monimutkaisten organisaatioiden toi-
minnan johtaminen. (Virtanen & Stenvall 2010: 30-33.) Uutelan (2019) mukaan valmen-
tava esihenkiloty6 tukee tyontekijdiden kehittymista muuttuvissa tyétilanteissa. Valmen-
tavassa esihenkilotydssa yhdistyvat seka yksilon etté organisaation tavoitteet, lisaksi se
on véline itseohjautuvuuden ja oppimisen kehittdmiseen sek& muutoksen johtamiseen.
(Uutela 2019: 151-152.)

Viitalan & Jylh&n (2019) mukaan tavoittelemisen arvoisia ja ihannoituja johtamissuun-

tauksia ovat mallit, jotka vahvistavat itseohjautuvuutta ja ovat ihmislahtdisid. Johtaminen
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ja organisointi muovautuvat nopeasti, joten vastuuta ja valtaa annetaan yksiléille ja ryh-
mille, jolloin johtajan tehtavéksi jaa itseohjautuvan tydskentelyn mahdollistaminen ja tu-

keminen seka tavoitteiden selkiyttaminen. (Viitala & Jylha 2019: 52.)

Niirasen ym. (2010) mukaan itseohjautuvuutta voidaan pitaa yhtena johtamismallina,
mutta toisesta nakdkulmasta katsottuna itseohjautuvuutta voidaan pitaé jopa ei-johtami-
sena. Kun organisaatiot toimivat muuttuvassa ja epavakaassa ymparistdssa, niin itseoh-
jautuvuuden johtaminen on usein oleellinen toimintaa yllapitava toiminto. Niirasen ym.
(2010) mukaan itseohjautuvuutta korostavat johtajat ovat sallivia ja kannustavia, pitaen
itseohjautuvuuden prosessit koko ajan hallussaan. (Niiranen & Seppdanen-Jarvelda &
Sinkkonen & Vartiainen 2010: 84.)

Osaamisen johtamisen nakdkulma esihenkildiden toiminnassa viittaa organisaation op-
pimiseen, oppivaan organisaatioon ja alyllista tai henkistd padomaa kasittelevaan kes-
kusteluun. (Viitala 2004: 12.) Viitala (2004) tarkastelee osaamisen johtamisen element-
teja esihenkildtydssa neljan ulottuvuuden kautta: esimerkilla johtaminen, oppimista edis-
tavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja oppimisen suuntaaminen
(Viitala 2004: 166).

Asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen on kompleksista eiké perinteisten johtamismal-
lien avulla kyeta lisddmaan asiantuntijoiden halua kehittdd ammatillista osaamista. Myos
jatkuva muutos lisdéa johtamisen haasteellisuutta ja se edellyttdd henkildstolta sopeutu-
miskykya ja henkisia voimavaroja. (Kolari 2010: 13—14.) Itsensa johtamisen kokonaisuu-
den kompetensseista keskeiseksi muuttujaksi nousee oppiminen, joka kuvaa mm. on-
gelmaratkaisutaitoja, analyyttisyytta, kykya identifioida, priorisoida ja ratkaista seka ja-
sentda ongelmia, ideoida seké vastata ongelmiin. Kolari (2010) kuvaakin johtamisen pro-
fillin osa-alueina oppimisen taidon, hahmottamiskyvyn, sahkoéisen viestintataidon, kirjal-
lisen viestintataidon, kasvuorientaation, analyyttisyyden ja ongelmanratkaisutaidon (Ko-
lari 2010: 97). Muut johtamisen profiilit ovat: vuorovaikutusjohtamisen profiili, oman toi-

minnan johtamisen profiili ja muutosjohtamisen profiili (Kolari 2010: 99-102).
Hakanen (2011) viittaa palvelevaan johtamismalliin, jossa edistetaan tyontekijoiden jat-

kuvaa kehittymista ja lisataan heidan mahdollisuuksiensa toteutumista. Palveleva esi-

henkild edistaa tyontekijdidensa ammatillista kehittymista korostamalla vahvuuksia, sa-

” .
metropolia.fi /7/ Metropolla



12

malla han kannustaa tiiminsa tyontekijoitd nostamaan esiin omia ideoitaan, nakokulmi-
aan ja ajatuksiaan. Lisaksi Hakasen (2011) mukaan palveleva esihenkild vahvistaa yh-

teisollisyytta kuuntelemalla tydntekijoitd. (Hakanen 2011: 76—77.)

Johtaminen on verkostoissa aiempaa haasteellisempaa. Esihenkildilta vaaditaan uuden-
laista osaamista, valmiuksia ja taitoja, koska kayttdonottamalla ihmisten oppimisen re-
surssit voidaan edistaa tiimien ja prosessien kehittymista. (Taipale 2004: 17.) Verkos-
tossa toimivien tiimien odotetaan oppivan ty6ssa jatkuvasti uusia asioita ja kykenevan
yhteistoiminnallisesti kehittdm&&n kokonaisia prosesseja ja verkoston toimijoiden yhteis-
tyota. Tiimin jasenten henkilokohtaista kehittymista ja ammatillista kasvua tulee myods
tukea. Taipale (2004) viittaakin Kolben (1984) teoriaan kokemuksellisesta oppimisesta
hyvana lahtdkohtana ja viitekehyksena tiimioppimiselle ja esihenkilérooleissa tydskente-
leville, koska oppimissyklin l&pikayminen edistédd yhteistoiminnallisuuteen oppimista.
(Taipale 2004: 70.)

Hui Lin (2018) mukaan johtajuus ja johtajuuden jatkaminen on kriittista voittoa tavoittele-
mattomien organisaatioiden toimintakyvylle. Nykyisessa tutkimuksessa on kasitelty joh-
tajuutta perakkaisina tapahtumina ja tiettyjen tekijoiden vaikutuksia organisaation suori-
tuskykyyn. (Hui Li 2018: 341.)

3.2 Oppiva organisaatio ja osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen kasitteena on erittdin laaja ja osaamisen ja tiedon johtamisessa
on useita tarkastelukulmia. Oppiva organisaatio (Learning Organization) ammentaa na-
kokulmansa psykologiasta, kasvatustieteesta ja organisaatioteoriasta. Fokuksena on ko-
konaisvaltainen nakemys ihmisesta organisatorisena toimijana ja on perinteisia johta-
misoppeja moniulotteisempi. (Laine 2017: 49.) Osaamisen johtamisen kasitteelld viita-
taankin tarkoitukselliseen, intentionaaliseen johtamistoimintaan, jossa edistetaan ja vah-
vistetaan osaamisen uudistumista, hyddyntamista ja kehittamista koko organisaatiossa.
(Laine 2017: 51-52). Muita osaamisen johtamisen koulukuntia ovat mm. tiedon johtami-
nen (Knowledge Management), alykkaan pddoman johtaminen (Intellectual Capital Ma-
nagement) ja kompetenssipohjainen (strateginen johtaminen, Competence based Stra-
tegic Management, CSM) (Laine 2017: 49).

Peter M. Senge (1990) on tutkinut oppivaa organisaatiota viiden perustekijan (disipliinin)

kautta. Ne ovat systeeminen ajattelu (systems thinking), siséiset mallit (mental models),
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yhtendinen visio (shared vision), itsehallinta (personal mastery) ja tiimioppiminen (team
learning). Kaikki perustekijat on tarpeen huomioida silloin, kun tavoitteena on edistaa
oppimisen ja kehittdmisen prosesseja organisaatiossa. Oleellista oppivalle organisaa-
tiolle on tiimimainen toiminta. (Senge 1990: 385-387.) Senge korostaa Viitalan & Jylhan
(2019) mukaan yhteisten ajatusmallien tarkeytta seka johtamisen kohteena etté oppivan
organisaation piirteena. Ajatusmallit ovat kuin suunnistuskarttoja, jotka maarittavat mita

ihminen havainnoi ja ymmartaa. (Viitala & Jylha 2019: 49.)

Viitalan (2005) mukaan jaettu visio on yksi Sengen esille nostamista oppivan organisaa-
tion elementeista. Se siis on jatkuva prosessi, jossa selkiytetaan tyoyhteison ja organi-
saation kasitysta yhteisesta tulevaisuudesta. (Viitala 2005: 43.) Syddnmaanlakan (2002)
mukaan Senge maatrittelee oppivan organisaation olevan yhteis6, jossa ihmisilla on yh-
teiset tavoitteet ja jossa ihmiset oppivat yhdessa (Sydanmaanlakka 2002: 53). Moilasen
(2001) mukaan Sengen néakemykset oppivasta organisaatiosta muuttuneet ja monipuo-
listuneet, mutta teorian muodostuminen on jaanyt toteutumatta. Sengelle oppiva organi-
saatio on kokonaisuus, vaikka osa hanen tuotannostaan nayttda painottavan Moilasen
(2001) mukaan yksittdisia osa-alueita. (Moilanen 2001: 64.) Senge ym. (2005) viittaavat
myds seitsemaan valmiuteen ("Seven Capasities of the U Movement”), joilla viitataan
kykyyn nahda, havaita ja toteuttaa uusia mahdollisuuksia. Sengen ym. (2005) mukaan
naiden valmiuksien kehittaminen tarjoaa syvemman oppimisen tason, joka on avain it-
seamme, organisaatioitamme ja yhteisditamme palvelevien muutosten luomiseen.
(Senge ym. 2005: 219.)

Viitalan (2004) mukaan osaamisen johtamisen tavoitteena on vahvistaa tavoitteiden
edellyttdm&é osaamista koko organisaatiossa. Samalla tavoitteena on hankkia, kehittda
ja sdilyttdd hyodyllista osaamista organisaatiossa. Tavoiteltavan osaamisen maarittelyn
lahtokohdat ovat l6ydettavissa kahdesta suunnasta: tyon edellyttdman ammattitaidon

yleisista vaatimuksista ja organisaation strategisista tarpeista. (Viitala 2004: 49-50.)

Oppivassa organisaatiossa osataan oppia tyosta seka hajauttaa ja yhdistaa organisaa-
tion asiantuntijuutta. Tall6in organisaatio toimii yhteistoiminnallisesti esimerkiksi siten,
ettd eri tyontekijaryhmat ja esihenkilot tytskentelevat yhdessa. Suunnittelijatydntekijat
toimivat lahelld kaytannén tyota. Oppivassa organisaatiossa yhteisd oppii, jakaa asian-
tuntijuuttaan ja kehittaa tyotaan yhdessa. Organisaatio oppii siten tydn kautta. (Mm. En-
gestrém 2002.)
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Wikiopiston (2012) mukaan oppivassa organisaatiossa toimivat viestinta, vuorovaikutus
ja arviointi. Oppiminen innostaa ja luo uutta seka saa aikaan muutosta ja aktivoi osallis-
tumaan. Organisaatiossa oppiminen ilmenee reagointina sisaisen ja ulkoisen ymparistén
muutostarpeisiin. Yhteisollisia ratkaisumalleja etsitdan pohtien ja toimien yhdessa ja ne
innostavat, hyodyntavat ja motivoivat myds oppijaa itsedaan. Yhteison toiminta sisaltaa
saamisen ja antamisen periaatteen. Hyvin toimiva yhteisd antaa jasenilleen enemman
kuin jos jokainen sen jasen toimisi erikseen. (Wikiopisto 2012.) Viitalan (2005) mukaan
osaamisen johtamisen tavoitteena on vaikuttaa organisaatiossa tyoskentelevien ihmis-
ten osaamiseen. Yksilét oppivat eli osaamisen johtamisen ytimessa on yksilon oppimi-
nen ja osaamisen ymmartaminen. Osa esihenkilon perustehtdvaa ovat osaamisen hal-
linta ja johtaminen. Siten osaamisen johtaminen on strategialahtoista: sen avulla osaa-

mista vaalitaan, kehitetdén ja uudistetaan. (Viitala 2005: 15.)

Osaamisen johtamista voidaan havainnollistaa asiantuntijaorganisaatiossa seuraavasti:

OSAAMISEN JOHTAMISEN KOKONAISKUVA
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Kuvio 1. Osaamisen johtamisen kokonaiskuva (Séntti 2010, mukaillen).
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Osaamisen johtamisen osa-alueita ovat osaamistarpeiden ennakointi, osaamisen kehit-
taminen, valmentava esihenkilotyd sekd osaamiskulttuurin luominen ja johtaminen
(Santti 2010). Tulevaisuudessa osaamisen johtamisen merkitys kasvaa mm. digitalisaa-
tion ja asiakaskunnan erityisyyden vuoksi. Osaamisen johtamiseen liittyy l&heisesti itse-
ohjautuvuus. Itseohjautuvuuden myo6ta esihenkiltt ja tydntekijat saavat paivittaiseen ty6-
honsa lisda vastuuta ja paatdksentekovaltaa. ltseohjautuvuus ei voi toteutua ilman osaa-
misen johtamista ja sen merkityksen ymmartamista. Osaamisen johtamisella voidaan

vaikuttaa myds palveluiden ja toiminnan kehittamiseen.

3.2.1 Mitad on itseohjautuvuus?

Martelan & Jarenkon (2016) mukaan itseohjautuvuusteoria (Self-Determination Theory,
SDT) on teoria ihmisen kaytoksesta ja yksilollisyydesta, jonka taustalla on empiirinen
tutkimus. Richard Dyanin ja Edward Decin (2000) kehittdman itseohjautuvuuden teorian
mukaan ihminen motivoituu asioista, jotka tyydyttavat inhimillisia perustarpeita. Niita ovat
tarve tuntea itsensa kykenevaksi, autonomian tarve ja yhteenkuuluvuuden tarve. (Mar-
tela & Jarenko 2016: 17-18.) Teoriassa kasitelladn sosiaalisten tekijdiden vaikutusta ih-
misten menestykseen silloin, kun ihmiset ovat tyytyvaisia heidan psykologisiin perustar-
peisiinsa. Kyseisten perustarpeiden sanotaan olevan objektiivia ilmidita, joiden puut-
teella tai niihin tyytyvaisyydella on selkeité toiminnallisia vaikutuksia. (Ryan & Deci 2017:
3,10)

Viitalan & Jylh&n (2019) mukaan ihmisella on l&ht6kohtaisesti tarve tuntea itsenaisyytta
eli autonomian tarve (need for autonomy). Se mukaan ihminen tarvitsee liikkumatilaa
paattaa asioistaan. Voidakseen hyvin on oman toiminnan kontrolli oltava ainakin jossain
maarin itselld. Tydssa tama tarkoittaa tarvetta voida vaikuttaa omaan tyohonsa ja tyo-
ymparistoonsa. (Viitala & Jylha 2019: 238.)

Ihmiselld on myos tarve kokea itsenséa kykenevaksi (need for competence). Se tarkoittaa
tunnetta, etté on pateva ja osaava selviytymaan tekemistaan asioista. Tyossa jokaisella
on tarve tietdd, mitd haneltd odotetaan ja mill& keinoin han onnistuu. Hanen on esimer-
kiksi voitava luottaa siihen, etta hénellda on voimavaroja selvita uusista haasteista. Ihmi-
nen tarvitsee tydssdan onnistumisen kokemuksia ja etenkin sita, ettd hanen ei tarvitse

jatkuvasti pelétéd epéonnistuvansa. (Viitala & Jylhd 2019: 238.)
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Naiden liséksi Viitala & Jylha (2019) viittaavat, etta ihmisella on myos yhteenkuuluvuu-
den tarve (need for relatedness). Se tarkoittaa tarvetta kokea olevansa hyvaksytty jos-
sakin ryhmassa ja suhteissa muihin ihmisiin. lhminen tarvitsee luottamuksellisia suhteita
toisiin, vaikkakaan ei valttamatta jatkuvaa yhteydenpitoa muihin. Han haluaa tulla nah-
dyksi ja kuulluksi omana itsendéan ilman pelkoa hylatyksi tai vahatellyksi tulemisesta.
(Viitala & Jylha 2019: 239.)

Pyrkimys tyydyttdd perustarpeita sytyttaa ihmisen motivaation toimia, ja kokemus siita,
ettéd jokin toiminta tyydyttaa jotain perustarvetta, vahvistaa halua tehdé asiaa jatkossakin.
Perustarpeiden tyydyttyminen lisda sisaista motivaatiota, ja tyydyttdmatta jAdminen puo-
lestaan heikentaa sita. Sisaisesti motivoitunut ihminen kokee tekemisessaan aitoa mie-
lekkyytta ja tuntee toteuttavansa siina itse&dén tavalla, joka palkitsee sisaisesti. (Viitala &
Jylh&a 2019: 239.) Martelan & Jarenkon (2017) mukaan itseohjautuvuudella viitataan yk-
silon kykyyn toimia omaehtoisesti, ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollointia (Martela
& Jarenko 2017a: 12).

Teoreettinen malli itseohjautuvuudesta auttaa havainnoimaan prosessin ja kehittdmis-

prosessin eri vaiheita:

Omaehtoisuus

./

Kuvio 2. Itseohjautuvuusteoria (Decia ja Ryania 2000 mukaillen).

N

Hyvinvointi

Sisainen motivaatio

Merkityksellisyys
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Itseohjautuvuusteorian mukaan omaehtoisuuteen (autonomy) liittyy vapaus paattaa itse
tekemisisté&n. Sen vastakohtana on tiukasti kontrolloitu tekeminen. Siséista motivaatiota
ei ohjaa ulkoinen pakko. Kyvykkyyteen (competence) liittyy tunne siitd, ettd osaa tyonsa
ja saa asioita aikaiseksi. Kyvykas oppii uutta ja selviaa haasteista. Yhteisollisyyteen (re-
latedness) liittyy tarve olla yhteydessa toisiin ihmisiin. Yhteisollisyys on myds valitta-
mista. (Martela & Jarenko 2015, Ryan & Deci 2000.)

Martelan (2014) mukaan itseohjautuvuus on yksilon ominaisuus, jolloin hanella on kyky
toimia ilman kontrollia ja ohjausta. Itseohjautuvuus edellyttaa, etté henkil6lla itsellaéan on
motivaatiota ja hénella on tarvittava osaaminen selkean pdamaaran saavuttamiseksi.
Henkil6lla tulee olla osaaminen ja kyky itsensa johtamiseen (priorisointi, ajanhallinta, re-
surssien hallinta jne.). Itseohjautuvuusteoriassa korostetaan kyvykkyytta, sisaista moti-
vaatiota ja vastuullisuutta suhteessa toisiin ihmisiin, merkityksellisyyden lisaksi. (Martela
2014.))

Onnellisuuden peruselementit
eli itseohjautuvuusteoria (peci & ryan 2000, Martela 2014)

Omaehtoisuus/Vapaus —~—
Valinnan vapaus
QQno \

Sisdinen mo

Kyvykkyys/Virtaus
( Osaa ja saa akaiseksi }

Yhteisollisyys/Vastuu —

=

Yhteys toisin ihmisiin

Kuvio 3. Itseohjautuvuusteoria (Deci & Ryan 2000, Martela 2014).

Tarkastelen sisdista motivaatiota esihenkilotydssé seuraavasti tdssa opinndytetydssa:
Itsemaaraamisen tunne = esihenkil® voi itse paattaa toiminnastaan.
Patevyyden tunne = esihenkil® tuntee, ettd han on kyvykas ja omalla toiminnalla on vai-

kutusta tyon laatuun
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Sosiaalisen yhteyden tunne = esihenkild6 kokee saavansa tukea ajatuksilleen ja tunteil-

leen muilta ihmisilta.

Esihenkildlla on vaikutusta henkilon tydmotivaation rakentumiseen. Tarkeaa on esihen-
kilon luottamus siihen, ettd ihmiset kantavat vastuunsa seka ovat halukkaita ja kykenevia
kehittymaan. Motivaatioon vaikuttavat my6s mm. seuraavat seikat, joita esihenkild voi
edistaa: tyolla on selkea tavoite, tyon tulokset huomataan ja niité arvioidaan, myonteinen
palaute, tydn tekemisen itsendisyys sekd mahdollisuus arvostavaan ohjaukseen ja tu-
keen. (Viitala & Jylha 2019: 240-241.)

Martelan & Jarenkon (2017) mukaan itseohjautuvuudella on merkitystéa organisaation
uusiutumiskyvyn nékodkulmasta. Itseohjautuvuus antaa mahdollisuuden tyontekijélle ke-
hittdd omaa tyotaan, mika tekee organisaatiosta ketteramman ja mukautumiskykyisem-
man. (Martela & Jarenko 2017b: 322.) Itseohjautuva toiminta edellyttdd myds osaamis-
taitoja toimia yhdessa muiden kanssa, kykya kantaa vastuuta kokonaisuuksista seka ky-
kya auttaa toisia ilman eri pyyntoja (Otala & Maki 2017: 271).

Ryanin & Decin (2017) mukaan tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd patevyyden tunne,
autonomia ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat valttamattémia hyvinvoinnille ja parhaalle
mahdolliselle motivaatiolle. Naiden valttamattdmien tarpeiden olettamus muodostaa dy-
naamisen teorian motivaatiolle. Ryanin & Decin (2017) mukaan autonomiaa tukeva ym-
paristo sisaltaa rohkaisun itsesaatelyyn ja valinnan mahdollisuuden, patevyytta tukeva
ymparisto sisdltaa rakenteen seka positiivisen palautteen ja yhteenkuuluvuutta vahvis-
tava ymparisto sisaltaa kiintymyksen ja valittavan yhteisollisyyden tunteet. (Ryan & Deci
2017: 11-12.)

Vilkmanin (2016) mukaan myonteinen motivaatio vaikuttaa myodnteisesti myos tyon tu-
loksiin ja tydsséa suoriutumiseen, koska sisaisesti motivoitunut tyontekija on innostunut
ja kiinnostunut, toimii itseohjautuvammin kuin muut ja han luottaa itseensa. Tarkeimmiksi
motivaatioon vaikuttaviksi tekijoiksi voidaan nostaa merkityksellisten asioiden tekemi-
nen, valinnan mahdollisuus ty6hon liittyvissd asioissa, onnistumisen kokemukset seka
edistyminen ja aikaansaaminen tydssa. (Vilkman 2016: 72—73.) Baardin (2002) mukaan
autonomiaa vahvistetaan vahentamalla tyontekijan paineita, poistamalla kohtuuttomia
saant6ja seka lisaamalla tyontekijan oman valinnan mahdollisuutta tydssaan (Baard
2002: 263).
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3.2.2 Itseohjautuvuuden tukeminen

Syrjasen & Tolosen (2017) mukaan itseohjautuvaa organisaatiota rakennettaessa kaik-
kia tulisi kannustaa johtamaan. Johtamisen tulisi olla kokonaisuuksien hahmottamista ja
sen mukaan toimimista, suunnan nayttamisté, priorisointia, vastuun kantoa ja valintojen
tekemista. Tyontekijoita tulisikin innostaa ja kannustaa tekemaan omia valintojaan ja
kantamaan vastuuta. (Syrjanen & Tolonen 2017: 2015-2016.)

Savaspuron (2019) mukaan itseohjautuvan organisaation kulttuurin tulisi rakentua auto-
nomian, mutkattoman vuoropuhelun ja luottamuksen varaan. Luottamuksen avulla ra-
kennetaan psykologista turvallisuutta, joka on edellytyksenda, kun halutaan ihmisten ot-
tavan suurempaa vastuuta tydyhteisdssa. Luottamus edellyttda autonomiaa ja samalla
se tuo innostusta ty6hon, sitouttaa, motivoi ja vahvistaa hyvinvointia tydéssa. Kun vuoro-
puhelu on mutkatonta, tieto kulkee tyontekijéiden ja johdon kesken. Erimielisyys on sal-

littua ja se voidaan myos sanoa daneen. (Savaspuro 2019: 52.)

Savaspuron (2019) mukaan itseohjautuvuuteen liittyva psykologinen turvallisuus ei to-
teudu ilman luottamusta. Johtaminen heijastelee siten suoraan organisaation ihmiskasi-
tysta. (Savaspuro 2019: 173.) Baardin (2002) mukaan yhteenkuuluvuuden tunnetta lisé-
téakseen johtajan tulisi pitdd saanndllisia tapaamisia. Johtaja voi vahvistaa tyontekijan
autonomiaa tydymparistossaan parantamalla tyontekijan omia mahdollisuuksia vaikut-
taa tyon tekemisen tapoihin. (Baard 2002: 263, 267).

Sundholmin (2000) mukaan itseohjautuvuudessa on tarkeaa ottaa tyontekijat mukaan
paatdksentekoon. Tama ei kuitenkaan valttamatta tarkoita sitd, ettda tyontekijoilla on
mahdollisuus osallistua ja olla mukana paattksenteon kaikissa vaiheissa. Itseohjautu-
vuudessa tarkeint& on tyontekijoiden vapaus asettaa konkreettisia tavoitteita tydlleen ja
l0ytaa keinot tavoitteiden saavuttamiseen. Lisaksi esihenkildiden tulee mahdollistaa ja

luoda informatiivinen konteksti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Sundholm 2000: 27.)

3.3 Yhteenveto

Decin & Ryanin (2017) kehittaman itseohjautuvuusteorian mukaan ulkoinen ja siséainen
motivaatio voidaan nahda kaantéen verrannollisina suhteessa toisiinsa. On havaittu, etta
itsendisilla ja itseohjautuvilla tyontekijoilla on vahvempi sisainen motivaatio kuin niilla
tyontekijoilla, jotka kokevat tydssaan ulkoapain tulevaa ohjausta tai kontrollointia. (Deci
& Ryan 2017: 227-228.)
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Viitalan (2004) mukaan osaamisen johtamisen tehtavaalueita ovat oppimisen suuntaa-
minen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen ja oppimisprosessien tukeminen. Osaa-
misen suunnan selkiyttdmisen osalta esihenkild kasittelee tydssaan niita asioita, jotka
vaikuttavat osaamisen kehittamisen tarpeisiin, tavoitteisiin ja suuntaviivoihin. Oppimista
edistava ilmapiiri ulottuu Viitalan (2004) mukaan koko tyéyhteisdn ilmapiirin kehittami-
seen ja esihenkilon seka hanen alaistensa valisen vuorovaikutussuhteiden rakentami-
seen. Oppimisprosesseissa Viitala (2004) erottaa ryhméan kokonaisosaamisen ja yksilon
kehittymisen tukemisen. (Viitala 2004: 188-190.)

Karoliina Jarenko (2019) kirjoittaa, etta itseohjautuvuus saa erilaisissa tyon konteks-
teissa erilaisia muotoja. Jarenkon mukaan itseohjautuvuuden kolme karkeaa osa-aluetta
ovat yksilbn omatoimisuus, tyon yhdessa kehittdminen ja yhdessa oppiminen seka yh-
dessé johtaminen. Tydn luonne maarittaa sen, miten nama kolme ulottuvuutta toteutuvat
itseohjautuvissa tiimeissa. Itseohjautuvuus ei ole Jarenkon mukaan kuitenkaan itseis-
arvo. (Jarenko 2019.)

Vilkmanin (2016) mukaan osaamisen johtamisessa on keskeista esihenkildiden johta-
misosaaminen ja itseohjautuvuus. Esihenkildn tulee joustaa tilanteen, toimintaymparis-
ton ja digitaalisen ympadriston mukaan ja puuttuvaa osaamista omassa tydssa on kehi-
tettava jatkuvasti. (Vilkman 2016: 21.) Osaamisen paivittaminen edellyttaa koulutus- ja
kehittamistoimenpiteitd. Maailma muuttuu ymparilla nopeasti ja ketteryydesta tulee elin-
kelpoisuuden lahde. (Martela 2017: 147.)

Yhdistyksessad muutoksen syklit edellyttavét ja haastavat esihenkilétoiminnan ja johta-
misen mukaan uudistumiseen. Niirasen ym. (2010) mukaan esihenkildlta edellytetaan
ammattimaisen johtajan osaamista ja taitoja, mutta samalla johtamistyon tulee tukea toi-
minnan perustehtavaa ja noudattaa siihen liittyvia eettisyytta ja arvoja (Niiranen & Sep-

panen-Jarvela & Sinkkonen & Vartiainen 2010: 5).
3.4 Yhdistyksen toiminta ja esihenkilotyo

Martelan (2017) mukaan asiantuntijatyota pidetaan mekaanisen tyon vastakohtana,
koska asiakasrajapinnassa eteen tulevat haasteet ja tilanteet ovat usein ainutlaatuisia.
Asiantuntija-tyontekija tekee tydsséén valintoja ja ratkaisuja itsendisesti. Siksi kontrol-
loitu tyon ja toiminnan organisointi tukahduttaa tyontekijdiden kykyja tehd& parhaita rat-

kaisuja tydssaan. (Martela 2017: 146.)
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Yhdistyksen toiminta, toiminnan luonne ja asiakasryhmat edellyttavat esihenkildilta ja
tyontekijoilta itseohjautuvuutta. Yhteiskunnallisesti esihenkilttydta on tarkeaa tutkia kol-
mannen sektorin toimijan ndkdkulmasta, jotta voidaan saada selville, vastaako osaami-
sen johtaminen itseohjautuvien tydntekijdiden ja tiimien tarpeita. Toisekseen Yhdistys
tuottaa kehittamistoiminnan liséksi myo6s palvelutoimintaa kumppaneilleen ja kumppa-
neiden kanssa, niin on tarkeda selvittaa, miten voidaan tukea itseohjautuvuutta verkos-

tojen johtamisessa.

Yhdistyksen palvelu-, kehittdmis- ja tutkimustoiminta edellyttavat jatkuvasti kehittyvaa ja
vahvistuvaa osaamista. Esihenkildiden ja keskijohdon tehtédvana on saada esiin ja huo-
lehtia kokemusten myota kasautuneen osaamisen jakamisesta seka vahvistuvan, uuden
osaamisen aikaansaamisen prosessien johtamisesta. Osaamisen johtamisella varmiste-
taan laadukas palvelu- ja kehittdmistoiminta ja muutoskykyinen henkilostd Yhdistyk-
sessd. Esihenkilotiimissa saattaa olla myds osaamista, joka jaa talla hetkella hyddyntéa-

matta.

Tassa opinnaytetytssa kaytetadn teoreettisena viitekehyksena Richard M. Ryanin ja Ed-
ward L. Decin kehittamaa itseohjautuvuusteoriaa (Self-Determination Theory, SDT),
jossa ihmiset nahdaéan aktiivisina ja kehitystd hakevina ihmisind, jotka etsivat yhteytta
itseensd, vuorovaikutusta toistensa kanssa ja yhteenkuuluvuutta johonkin yhteis6on
(Deci & Ryan 2000: 229). Tama tarkoittaa, ettd yksildlla on luontainen taipumus asettaa
itselleen tavoitteita, hanella on pyrkimys suoriutua haasteista ja liittda uudet kokemukset
osaksi omaa minédkuvaansa. Teorian mukaan yksilé hakeutuu vuorovaikutukseen ympa-
ristonsa kanssa seka etsii ja ratkaisee vastaan tulevia haasteita. Teorian keskeinen viesti
on, ettéd ihmiset motivoituvat siitg, etta he voivat itsendisesti paattaa tekemisistaén. (Sal-
mela-Aro & Nurmi 2017: 14.) Nopeasti muuttuvassa ja kompleksisessa toimintaymparis-
tossé organisaatioiden parjaaminen edellyttaa tyontekijoilta ketteryytta ja muuntautumis-
kykya, mutta myos luovaa asiantuntijuutta ja itsenaista paatoksentekoa (Otala & Maki
2017: 268—269).

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena on kartoittaa osaamisen hallinnan ja johtamisen pe-

rusprosessi Yhdistyksessa ja tarkastella esihenkildiden toiminnan muotoja ja mahdollisia

kehittamistarpeita osaamisen johtamisessa itseohjautuvuuden teorian kautta.
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Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat:

1) Itseohjautuvuusteoria, jolla tarkoitetaan Richard Ryanin ja Edward Decin 1970-
luvulla kehittamaa teoriaa ulkoisten ja sisaisten motiivien merkityksesta ihmisen

motivoitumiselle.

2) Osaamisen johtaminen, jolla tarkoitetaan ihmisten ja tiedon osaamisen johta-
mista ja suuntaamista organisaatiossa sovitun strategian mukaisesti. Osaamisen
johtaminen sisaltdd organisaation ja sen toimintaympériston seké esihenkildiden

ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen.

3) Esihenkilotyo, jolla tarkoitetaan toimintaa, jolla johdetaan tydyhteis6a asetettujen
tavoitteiden suuntaisesti. Esihenkil6lle on annettu oikeus johtaa tyGta.

4) Osatyokykyisyys, jolla tarkoitetaan henkil6a, jolla on kaytbssdan osa tyokyvys-
taan. Aiemmin kaytettiin termid vajaatyokykyinen.

4  Tutkimuskysymykset

Opinnaytetydssa tavoitteena on selvittaa milla keinoin Yhdistyksen esihenkilot pyrkivat
tukemaan tiimiensa tyontekijdita itseohjautuvuutta tydssaan osatyokykyisten asiakkai-
den kanssa, kun johtaminen tapahtuu osittain etéana ja kun yhdistyksen toiminnan luonne
vaatii jatkuvaa palvelujen toiminnan hallintaa ja kehittamista. Lisaksi tarkoituksena on
kartoittaa, millaisina esihenkildt kokevat organisaation keinot tukea ty6taan kohti itseoh-
jautuvuutta. Opinnaytetydssa pyritaan selvittdmaan ja kartoittamaan mahdollisia hyvin

toimivia kaytanteita seka kehittdmisehdotuksia itseohjautuvuuden tukemisen kannalta.

Tavoitteena on kartoittaa keinoja, joilla esihenkildtydta voidaan vahvistaa seka selvittda
esihenkilotyon keskeisimpia osa-alueita arjen operatiivisessa toiminnassa ja osaamisen
johtamisessa Yhdistyksessa. Tavoitteena on myos selvittdd esihenkilotydon mahdolliset
kehittAmistarpeet osaamisen johtamisessa. Nouseeko esihenkildtyon osa-alueista lisa-
kehittamisen tarpeita tai nouseeko jotain, mihin l&hiesihenkildt tarvitsisivat lisdtukea,

koulutusta tai apua tyonsa tueksi?
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Opinnaytetydssa rajaudutaan tarkastelemaan Yhdistyksen esihenkilétoimintaa, jota |&-
hestyn ja kasittelen osaamisen johtamisen ja itseohjautuvuuden nakdkulmista. Esihen-
kilotyolla tarkoitetaan johtamistoimintaa, jossa henkilé pyrkii saavuttamaan vastuullaan
olevat tavoitteet alaistensa avulla ja heidan kanssaan: alaisten toimintaa suuntaamalla,

tukemalla ja ohjaamalla.

Opinnaytetyd pyrkii vastaamaan kysymykseen, mitk& asiat Yhdistyksen esihenkil6toi-
minnassa ovat niita, jotka tukevat alaisten osaamista arjen tyossa. Kirjoittaja ottaa huo-
mioon myos esihenkilon ja alaisen vélisen suhteen ja vuorovaikutuksen. Opinnayte-
tydssa pyritdan tuomaan esiin ne asiat, jotka tukevat osaamisen johtamista esihenkil®-
tyossa.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Millaisilla keinoilla Yhdistyksen esihenkilot tukevat alaistensa itseohjautuvuutta?
2. Miten esihenkildiden mielestd koettua osaamisen johtamista voidaan edistda

osatyOkykyisten parissa tehtavassa tydssa?

Tutkimuskysymysten apukysymyksia ovat:

Mitka ovat esihenkildtydbn muodot ja valineet Yhdistyksessa? Mitkd ovat esihenkildiden
mahdolliset koulutustarpeet? Mitkd ovat esihenkildiden tydn mahdolliset kehittamistar-
peet? Mitka ovat ne keinot ja vélineet, jotka ovat osaamisen johtamisen kannalta tér-

keita? Millaisia nakemyksia esihenkildilla on tydnsa haasteista?

Yhteistydkumppanina opinnaytetydssa toimii Yhdistys ry. Tyén onnistumisen kannalta
on tarkedd saada selvitettyd esihenkildiden ndkemyksid osaamisen johtamisesta seka
siihen liittyvista mahdollisuuksista ja haasteista. Opinnaytetydssa tavoitteena on lahes-
tya aihetta teorian kautta ja tutkia moniammatillisen, monialaisen esihenkilotyon ja osaa-
misen johtamisen keskeisimpid osa-alueita. Keskiossa ovat esihenkildiden omat néke-

mykset ja kaytannon kokemukset.

5 Menetelmalliset ratkaisut
Opinnaytetydssa menetelmana on laadullisen tutkimus. Opinnéytetyon aineisto koostuu

Yhdistyksen esihenkilgille osoitetusta taustakyselysta ja teemahaastatteluista. Opinnay-

tetyd noudattaa laadullisen tutkimuksen periaatteita, jossa perinteisesti |ahtokohtana on
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ihminen, hanen elamanpiirinsa ja niihin liittyvat merkitykset (Bryman 2008: 385). Laadul-
lisessa tutkimuksessa on keskeista, etta osallistujilla on mahdollisimman paljon tietoa ja
kokemusta tutkittavasta ilmiosta, silla laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastolli-
set yleistykset. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 85).

Toteutuksessa kerataan aineistoa haastattelemalla ja kyselylomakkeella. Opinnaytetytn
kohderyhména on Yhdistyksen esihenkildina toimivat henkilét. Yhteydenotto opinnayte-
tyohon osallistumisesta lahetettiin kuudelle esihenkiltlle, joista viisi osallistui téh&an opin-
naytetyohon: kaksi kehittamispaallikkda ja kolme lahiesihenkildd. Tutkimusmenetelmana
on kvalitatiivinen tutkimus ja kysely. Hirsjarven ym. (2009) mukaan laadullisella tutkimuk-
sella pyritadn ymmartamaan yksilon omia kuvauksia ja nakemyksia (Hirsjarvi & Remes
& Sahavaara 2009: 161).

Opinnaytetydn aihe ja tavoite ohjasivat tutkimustavan valintaa. Haastattelut toteutettiin
yksildhaastatteluina teemahaastattelun periaatteen mukaisesti. Teemahaastattelulla
paastiin kirjoittajan arvion mukaan monipuolisemmin asiaan verrattuna muihin haastat-
telumenetelmiin. Avoimien kysymysten avulla osallistujat paasivat kertomaan nakokul-

miaan, ajatuksiaan ja tuntemuksiaan vapaammin.

Haastattelut toteutettiin kesalla 2020. Ennen yksildhaastatteluja toteutettiin pienimuotoi-
nen taustakysely (lite 2), jossa selvitettiin muun muassa tytkokemusta ja koulutusta.
Taman lisaksi vastaajia pyydettiin nimeamaéan kolme tarkeinté asiaa esihenkilétydssa.
Taustakyselyn tulokset jadvat vain opinnaytetydn Kirjoittajan kayttoon, jotta voidaan tur-
vata ja suojata haastatteluihin osallistuneiden anonymiteetti. Ennakkokyselyn yhtey-
dessa haastateltaville annettiin allekirjoitettavaksi suostumusasiakirja, jossa kerrottiin ly-

hyesti opinnaytetydsta ja pyydettiin suostumus haastatteluun osallistumisesta (liite 1).
5.1. Osallistujat

Tutkimuksessa osallistujiksi valitaan ne henkilét, joilla ajatellaan olevan kokemusta tut-
kimuksen kohteena olevasta ilmiosta (Bryman 2008: 481). Opinnaytetyon perusjoukkona
toimivat kaikki Yhdistyksen lahiesihenkilot. Hirsjarven ym. (2009) mukaan kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tarkoituksena on ymmartaa tutkimuskohdetta, mutta tutkimusai-

neistosta ei tehda yleistyksia (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009: 180-182). Tassa
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opinnaytetydssa perusjoukon maaritelma oli helppo tehda, koska nakemyksia tai koke-
muksia ei voida kysya muilta kuin kokijoilta itseltaan. Tarkeaa on myds huomioida, etta

haastateltavien vastaukset ovat aina heidan omia tulkintoja kokemuksistaan.

Opinnaytetydssa kiinnitetddn erityistda huomiota eettisyyteen. Kun haastateltaviin oltiin
yhteydessa, heille kerrottiin, mista haastatteluissa on kysymys, miten haastattelussa ke-
rattyja tietoja kaytetaan ja miten kerattyja tietoja sailytetdan. Samalla informoitiin ano-
nymiteetista. Aineiston keraamista varten haettiin erillinen tutkimuslupa Yhdistykselta.
Hakemuksen liitteeksi liitettiin tutkimussuunnitelma ja tiivistelma suunnitelmasta, tiedo-
tuskirje, suostumusasiakirja (lite 1) seka haastattelukysymykset (liitteet 2 ja 3). Osallis-
tujilta kerattiin etukéateen viralliset suostumusasiakirjat, joista ilmeni myos tiedot tutkimuk-
sen mahdollisesta keskeyttdmisestd, anonymiteetista sek& aineiston sailyttamisesta ja

tuhoamisesta.
5.2. Tutkimusmenetelmat
5.2.1 Teemahaastattelu

Eskolan & Vastaméen (2010) mukaan teemahaastattelu on suosittu tapa keréta laadul-
lista tietoa Suomessa. Haastattelun tavoitteena on saada esiin ja nakyviin se, mita joku
toinen ajattelee jostakin asiasta. Tutkija pyrkii keskustelun ja vuorovaikutuksen avulla
selvittamaan haastateltavalta tutkimuksen aihepiiriin kuuluvia asioita. Haastateltavalla
on mahdollisuus kertoa omista kokemuksistaan ja tuoda mielipiteensa esiin asiasta. (Es-
kola & Vastamaki 2010: 28.) Teemahaastattelun teemat voivat tukea aineiston jasen-
nysta (Tuomi & Sarajarvi 2009: 93).

Vilkan (2015) mukaan haastattelulomakkeen suunnittelu edellyttaa, etta tutkija tietaa tut-
kimuksensa tavoitteen. Tutkimuksen tavoitteita ja tutkimuskysymyksia vasten tutkija
maarittelee, mitkd ovat ne taustamuuttujat eli selittavat tekijat (esimerkiksi koulutus, so-
sioekonominen asema, sukupuoli), joilla on vaikutusta tutkittaviin asioihin eli selittaviin
muuttujiin. Kyselylomakkeen kysymykset voivat olla avoimia kysymyksid, monivalintaky-
symyksia tai sekamuotoisia kysymyksia. (Vilkka 2015: 106.) Laadullisen tutkimusmene-
telmén tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin
haastattelu (Vilkka 2015: 123).
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Metodikirjallisuudessa lomakehaastattelusta kaytetaan myoés nimitysta strukturoitu haas-
tattelu tai standardoitu haastattelu. Lomakehaastattelu on sopiva tapa kerata aineistoa
silloin, kun tavoitteena on kuvata rajattua asiaa koskevia kasityksid ja néakemyksia.
(Vilkka 2015: 123.) Laadullinen tutkimus pyrkii tarkastelemaan ihmisten valista merkitys-
ten maailmaa. Nama merkitykset ilmenevat erilaisina suhteina ja niiden muodostamina
merkitysten kokonaisuuksina. Tavoitteena on tutkia ihmisten omia kuvauksia omasta
koetusta todellisuudestaan. (Vilkka 2015: 118.)

Vilkan (2015) mukaan teemahaastattelussa haastateltavalta kysytdan tutkimusongel-
maan liittyvisté keskeisista aiheista ja teemoista (Vilkka 2015: 124). Eskola & Vastamaki
(2010) viittaavat puolistrukturoidulla haastattelulla malliin, jossa kaikille haastateltaville
esitetdan samat kysymykset, mutta haastateltavilla on mahdollisuus vastata niihin omin
sanoin (Eskola & Vastaméki 2010: 28).

Opinnaytetytssa menetelméksi on valittu teemahaastattelu, jonka etuna pidetaan jous-
tavuutta. Tuomi & Sarajarvi (2009) viittaavatkin, etta teemahaastattelussa haastattelija
voi tarpeen mukaan toistaa kysymyksen, tarkentaa vastauksia, selventda ilmausten sa-
namuotoja ja oikaista vaarinkasityksia haastattelussa. Lisaksi tutkija voi maaritella kysy-
mysten jarjestyksen aiheelliseksi katsomallaan tavalla. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 73.)
Taustatietoja kerattiin lyhyella kyselylomakkeella. Kaytetyt haastattelukysymykset 16yty-

vat liitteista 2 ja 3.
5.2.2 Aineiston keruu

Hirsjarven ym. (2009) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan tut-
kimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Siina on myo6s pyrkimyksena enem-
mankin paljastaa ja l6ytaa tosiasioita ja totuuksia, kuin vain todentaa jo voimassa olevia
vaitteita (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009: 157, 160.) Ennen haastattelujen pitamista
haastatteluihin osallistuville esihenkilGille |&hetettiin haastattelupyyntd ja tarkempi séh-
kopostiviesti, jossa kerrottiin opinnaytetydsta ja vahan myos tekijasta. Haastateltavia
pyydettiin myds vastaamaan muutamaan taustakysymykseen (lite 2). Tama jalkeen so-
vittiin haastattelun ajankohta, ja vaihtoehtoina olivat Teams-videohaastattelu ja haastat-
telutapaaminen kasvokkain. Haastateltava sai ehdottaa ajankohdan ja haastattelun

muodon.
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Ennen haastattelujen alkamista varmistettiin tydvalineet kuntoon: kannettava tietokone,
puhelin, nauhurin toiminta ja muistiinpanovalineet. Yksiléhaastatteluun oli varattu noin
tunti, niiden kesto vaihteli 22 minuutista 61 minuuttiin. Teemahaastatteluista keratty ai-
neisto sdilytettiin digitaalisessa muodossa puhelimella ja tietokoneella salasanojen ta-
kana, joten niihin ei ollut ulkopuolisella henkildlla paasya. Suostumusasiakirjat ja litteroitu
versio aineistosta sdilytettiin myds digitaalisena muotona tietokoneella salasanojen ta-
kana. Opinnaytetyon valmistuttua digitaaliset ja paperiset aineistot tuhotaan viimeistaan
31.12.2020. Teemahaastattelut toteutettiin kesa-heindkuussa 2020.

Haastattelutilanteessa pyrittiin pysymé&éan dialogisessa keskustelussa objektiivisena,
niin, ettei haastateltavat tule johdatelluksi. Teemahaastattelun kysymysten asetteluun
kiinnitettiin huomiota ja kysymysten esittamistapa mahdollisti haastateltavien avoimet
vastaukset. Haastateltavat saivat kertoa vapaalla sanalla ndkemyksistééan, ajatuksistaan
ja kokemuksistaan. Haastattelun teemat valittiin niin, ettd ne kattoivat koko opinnayte-
tyon alueet mahdollisimman hyvin. Kanasen (2012) mukaan teemojen tavoitteena on
ymmartaa ja paljastaa ilmiéon liittyva salaisuus. llmién salaisuus on kuin sipuli, jossa on
eri kerroksia ja kerroksia kuorimalla paastaan kasiksi ytimeen. Haastatteluissa esitetyilla
kysymyksilla tulee varmistaa, etta ilmioon liittyvat kaikki osa-alueet ovat mukana. (Kana-
nen 2012: 102.) Alasuutarin (2011) mukaan hypoteeseja ei muodosteta laadullisessa
tutkimuksessa etukateen, vaan ne muodostetaan tutkimusprosessissa. Tutkijan esittaa

erilaisia kysymyksia hypoteesin ratkaisemiseksi. (Alasuutari 2011: 268-269.)

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin haastattelumenetelmana puolistrukturoitua haastatte-
lua, jota ohjasi itseohjautuvuusteorian viitekehyksen ja osaamisen johtamisen osa-alu-
eet: esihenkilén rooli osaamisen johtamisessa, esihenkilon tydkalut ja -valineet osaami-
sen johtamisessa, esihenkilon ja alaisen valinen vuorovaikutus, kyvykkyys ja itseohjau-
tuvuus sekd@ motivaatio ja vahvuudet. Edella mainittujen teemojen mukaisesti laadittu
kysymysrunko toimi jokaisen haastattelun pohjana (lite 3). Se ei kuitenkaan rajannut
haastattelun kulkua kokonaan, vaan lomakkeen kysymysten liséksi esitettiin tarkentavia
kysymyksia vastausten selkiyttdmiseksi. Jokainen haastattelutilanne oli erilainen ja kus-
takin haastattelusta muodostui kaytannon vuorovaikutuksessa hieman erilainen, vaikka

kysymykset olivatkin kaikille haastateltaville samat.
Hyvarinen ym. (2017) toteavat, ettd haastattelutilanteen aloitus on hyva olla keskuste-

leva, jotta saadaan luotua luottamus ja kohtaamisen tunnelma haastateltavan kanssa.

Hyvarinen & Nikander & Ruusuvuori 2017: 32—-48). Taman opinnaytetyon haastattelut
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aloitettiin kertomalla haastattelun nauhoittamisesta ja anonymiteetista, eli haastatelta-
ville kerrottiin, ettd vastaajien henkildllisyys ei kay ilmi ja etta haastattelujen aineistoa
kaytetaan vain taman opinnaytetyon toteuttamiseen. Haastattelu eteni paateemojen
pohjalta ja jokaisesta paateemasta esitettiin johdatteleva kysymys, jolla keskustelu avat-
tiin. Saatuja vastauksia tarkennettiin lisdkysymysten avulla haastattelun aikana. Liséksi
haastateltavilla oli mahdollisuus kysya ja esittdd selventavia ja tarkentavia lisakysymyk-
sia haastattelijalle. Haastattelujen nauhoituksen aikana tehtiin my6s muistiinpanoja ka-

sin.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti tekstimuotoon. Haastatteluista kertyi
aineistoa yhteensa 38 sivua (Fontti Calibri 11, rivivali 1). Haastattelut litteroitiin kuunte-
lemalla niita patkittdin useaan otteeseen ja kirjoittamalla kaiken haastattelun aikana sa-
nottu tekstimuotoon. Keskeinen litteroinnin tarkkuustaso maarittyy tutkimuskysymysten
pohjalta (Ruusuvuori & Nikander 2017: 427).

Kaikki viisi haastateltavaa vastasivat taustakyselyyn ja osallistuivat teemahaastattelui-
hin. Taustakyselyssa kysyttiin haastateltavien koulutusta liittyen esihenkilotehtéaviin, tyo-
kokemusta tyon ja esihenkilotydn osalta sekd pyydettiin nimeamaan kolme tarkeinta

asiaa tyossa esihenkilona.
5.2.3 Analyysi

Hirsjarvi ym. (2009) kirjoittavat, etta aineiston analyysi, tulkinta ja niista tehdyt johtopaa-
tokset ovat tutkimuksen ydinta, jossa varsinaisesti vastataan tutkimuskysymykseen.
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysia tehdaan yleensa jo pitkin tutkimuspro-
sessia tai vimeistaan mahdollisimman pian tietojen kerdamisen jalkeen. (Hirsjarvi & Re-
mes & Sajavaara 2009: 221-224.) Laadullisen aineiston analyysissa tutkija yrittaa paa-
tyd mahdollisimman onnistuneisiin tulkintoihin tutkimastaan aiheesta. Hirsjarven & Hur-
meen (2008) mukaan yksi tutkimuksen validiuden kannalta oleellinen ja tarkea asia on,
ettd lukija paatyisi esitellyn teoriatiedon ja haastattelumateriaalin avulla jokseenkin sa-
maan lopputulokseen kuin tutkija tydssaan (Hirsjarvi & Hurme 2008: 151). Tassa opin-
naytetydssa aineistoa on kasitelty mahdollisimman monipuolisesti ja huomioimalla mah-

dollisimman monet tuloksiin vaikuttavat asiat.
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Tuomi & Sarajarvi (2018) avaavat laadullisen tutkimuksen aineiston analyysiprosessin
etenemista siten, etta tutkija aloittaa prosessin maarittelemalla tutkimustehtavan ja tutki-
muskysymykset seka valitsemalla menetelmén aineistonkeruuseen. Seuraavassa vai-
heessa aineisto kaydaan lapi mahdollisimman tarkasti, ja sieltd nostetaan ja rajataan
kaikki tutkijaa kiinnostavat asiat. Tutkimusaineiston litterointia ohjaa tutkimuskysymyk-
set. Taman vaiheen jalkeen voidaan siirtya tutkimustulosten koontiin ja jatkotutkimustar-
peiden arviointiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 104-105.)

Opinnaytetytn aineisto kasiteltiin teoriaohjaavan sisallonanalyysin avulla. Sisallénana-
lyysilla tarkoitetaan tutkimusaineiston kuvaamista sanallisesti. Siséllonanalyysi on laa-
dullisen tutkimusmenetelman metodi, jossa etsitdan merkityssuhteita ja merkityskoko-
naisuuksia. Analyysivaiheessa tydskentelya ohjaa aineisto. (Vilkka 2015: 163.) Kanasen
(2015) mukaan aineiston analysointitavan kautta tavoitteena on ymmartaminen. Haas-
tattelujen avulla analysoidaan kerattya aineistoa, jotta siitéd saadaan vastaukset eli tulok-
set vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Kananen 2015: 12.) Ennen aineiston analyysia
se on litteroitava eli aineisto muutetaan kirjalliseen muotoon. Opinnaytetytn tekija joutuu
pohtimaan, milla tarkkuudella ja kuinka yksityiskohtaisesti han suorittaa litteroinnin, silla
kyseinen vaihe on hidas. Litteroinnin hankaluutta lisda se, ettd etukéateen ei tiedetd, mita

aineistosta lopulta tarvitaan, kun muodostetaan tuloksia. (Kananen 2014: 99, 102.)

Tassa opinnaytetytssa litterointi suoritettiin huolellisesti ja tekstimuotoon kirjoitettua ai-
neistoa tuli yhteensa 38 sivua. Sanatarkassa litteroinnissa jatettiin kuitenkin pois aanen
painot. Toistuvat sanat kuten "tota”, "niinku” ja "jaa” -ilmaisut otettiin kuitenkin mukaan.
Vaikka haastattelut litteroitiin sanatarkasti, varsinaisessa opinnaytetyotekstissa on kay-
tetty haastatteluaineistoa osin asiatarkasti. Asiatarkkaa tyylid on kaytetty osin suojaa-
maan haastateltavien henkil6llisyytta, jotta yksittdisid haastateltavia olisi mahdotonta
tunnistaa esimerkiksi puhetyylin osalta. Osalla haastateltavista on selva henkilokohtai-

nen murre tai puheen maneereita.

Saarasen ym. (2006) mukaan laadullisessa aineistossa ei voida kayttaa samankaltaisia
teknisid analyysin sovelluksia kuin maarallisessa tutkimuksessa. Aineiston analyysin ta-
voitteena on ymmartaa, mita olennaista aineistosta nousee tutkittavasta aiheesta. Ana-
lyysivaiheessa koottu aineisto pilkotaan pienempiin osa-alueisiin, jonka jalkeen siita voi-
daan koota aihealueiden mukaisia teemoja. Tavoitteena on siten ryhmitelld ja jasentaa
isompia kokonaisuuksia, jolloin niitd on helpompi tutkia ja samalla I6ytaa aineistosta jo-

tain yleisempéa ja suurempaa. (Saaranen & Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Kanasen (2012) mukaan teemoittelua voidaan kayttaa tutkimusaineiston analyysissa eri-
tyisesti siina tapauksessa, kun aineisto on kerétty teemahaastattelun avulla. Haastatte-
lun mukaan eri maara aineistoa voidaan saada teemojen alle. Tutkijan tulee tutkia ja
pohtia, mitd tutkimusaineisto haluaa hanelle kertoa. (Kananen 2012: 12, 117.) Tassa

opinnaytetyssa kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset.

Teemahaastatteluista saadun aineiston analyysissa hyddynnettiin teemoittelun lisaksi
luokittelua paékategorioihin ja alakategorioihin. Analyysin alkuvaiheessa aineistoa luet-
tiin useaan kertaan lapi, jotta aineistosta saatiin muodostettua kokonaiskuva. Tassa vai-
heessa esiin nousi haastateltavien kuvauksia mm. esihenkilon perustehtavasta ja roo-
lista, tiimildisten innostamisesta, tydssa onnistumisen kokemuksista, itseohjautuvuuden
tukemisen keinoista, vahvuuksista, motivaatiosta ja tydn sujuvoittamisen tarpeista. Tyon
eri osa-alueita tuotiin oman perustyén, oman tyéyhteisén ja tiimin nakokulmista. Esihen-

kilotyon haasteet ja mahdollisuudet nousivat esiin aineistosta useaan kertaan.

Opinnaytetytssa aineistoa lahdettiin litteroinnin jalkeen jarjestamaan teemoittelun
avulla. Teemoittelun arvioitiin olevan sopiva analyysitapa, koska tutkimuksen aineiston-
keruumenetelmana kaytettiin lomake- ja teemahaastatteluita. Haastatteluiden teemat ja
kategoriat muodostivat paateemat analyysille ja opinnaytety6n tulosten esittamiselle.
Opinnaytetydn analysointikategoriat nousivat vahvasti teoriaosuudesta. Aineiston ana-
lyysissa nousi esiin selkeasti kolme teemaa, joiden alle koottiin haastatteluiden tulokset:
esihenkilon rooli (osaamisen johtamisessa), esihenkilon keinot ja valineet (osaamisen
johtamisessa) seka kyvykkyyden ja itseohjautuvuuden tukemisen muodot. Haastatelta-

vat saivat myo6s arvioida mahdollisia kehittamistarpeita esihenkilotytssaan.

Alkuperdisesta aineistosta kirjatut ja kootut ilmaisut pelkistettiin tiivistdmisen avulla,
jonka jalkeen aineisto ryhmiteltiin luokkiin ja ryhmiin, jotta voitiin etsia yhtalaisyyksia ja
eroavaisuuksia. Samansisaltoiset alaluokat yhdistettiin ylaluokiksi ja lopulta naille muo-
dostettiin yhteinen paaluokka. Paaluokiksi muodostuivat autonomian tukeminen ja kehit-
taminen, patevyyden tunteen tukeminen ja kehittaminen ja yhteenkuuluvuuden tunteen
tukeminen ja kehittdminen. Teemat liittyvat vahvasti toisiinsa haastateltavien puheessa

ja niiden valilla on runsaasti keskindisia yhteyksia.
Litterointiin varattiin runsaasti aikaa ja haastattelut kirjattiin huolellisesti tekstimuotoon.

Eskolan & Vastaméen (2010) mukaan litterointivaiheen jalkeen aineiston voi ryhmitella

ja luokitella uudestaan teemoittain sijoittamalla haastateltavien kaikki vastaukset niissa
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esiintyvien teemojen alle, jolloin véhitellen alkaa muodostumaan kuva kokonaisuudesta
(Eskola & Vastamaki 2010: 43). Tassa opinnaytetydssa analyysi tehtiin kirjaamalla litte-
roitujen haastattelujen kuvaukset pelkistetyiksi ilmaisuiksi. Haastattelujen tekstimuotoja

kaytiin lapi useaan kertaan ajatuksella, poimien avainsanoja ja haastateltavien ilmaisuja.

Opinnaytetydn analysointikategoriat nousivat teoriaosuudesta. Ylakategorioiksi valittiin
Ryanin ja Decin (2017) itseohjautuvuusteoriasta yhteenkuuluvuuden tunne, kyvykkyys
ja autonomia. Alakategoriat valittin muusta itseohjautuvuuden ja osaamisen teoria-
osuuksista. Mikali aineisto olisi nostanut tarpeen lisata lisaé alakategorioita, jatettiin
myos sille mahdollisuus. Osa haastateltavien vastauksista sopi seka paékategoriaan
ettd alakategoriaan. Tassa tapauksessa vastaukset kirjattiin taulukkoon useamman ker-

ran.
Taulukkoon 1 on kirjattu teoriaosuudesta nousevat ylakategoriat eli paékategoriat luet-
telon muotoon. Alakategorioihin on kirjattu paéakategoriaan liittyvid asioita. Alakategoriat

nousevat teoriasta ja niiden avulla jasennén aineistoa.

Taulukko 1. Aineiston paaanalysointikategoriat ja alakategoriat

Paakategoria Alakategoria

Yhteenkuuluvuuden tunteen tukeminen / ke- | sosiaalinen yhteys tiimissa ja esihenkildiden
hittdminen kesken

tiimitydosaaminen, osaamisen kayttdon kan-
nustetaan ja rohkaistaan

luottamuksen rakentaminen, esihenkilot eivat
saa jaada liian yksin tehtaviensa kanssa

avoimuuden tukeminen ja rakentaminen,
avoimuutta arvostetaan

esihenkil6t kokevat olevansa merkityksellisia
johdolle

Kyvykkyyden / patevyyden tunteen tukeminen | palautteen anto on sallittua
/ kehittdminen

palautteen antoon rohkaistaan
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oman tehdyn virheen tunnustaminen, virheen
jalkeinen noyryys ja itsetutkiskelu

osaamisen tukeminen

osaamisvahvuuksien kéaytén mahdollistami-
nen

tyohon liittyva hallinnan tunne

lian iso kuorma/tydbmaaré vahentaa patevyy-
den tunnetta

onnistumisen kokemukset, kokemusten jaka-
minen ja palautteen anto

kyky kantaa vastuuta ty6n ja prosessien koko-
naisuuksista

kyky johtaa ty6ta ja prosesseja

dialogi oman yksikon tiimissa: haasteiden sel-
vittdminen, tavoitteiden sanoitus, yhteisym-
marryksen vahvistaminen

dialogi esihenkilttimissa; tyonjako, kokemus-
ten jako, rinnakkais- ja vertaisoppiminen, ver-
taistuki

joustavuus toimintaohjeissa

Autonomian tukeminen / kehittaminen vuorovaikutus on sallivaa

vuorovaikutukseen kannustetaan

mydnteinen palaute hyvin tehdysta
tydsta/tydsséa onnistumisesta

epaonnistuminen on sallittua, virheiden teke-
mista ei pelata

liian tiukkojen ja kontrolloivien ohjeiden valtta-
minen

yhteinen arvolahtdinen tyd ja yhtenevdinen
toiminta
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sisdinen/oma motivaatio, siséinen halu tehda
ty6td ilman ulkoista pakkoa

tarkeiksi koettujen asioiden/merkityksellisten
asioiden tekeminen

vuorovaikutus on avointa ja sallivaa, ei kont-
rolloivaa

tiimilaisen arkitodellisuuden, arkielamén ym-
martaminen

Taman vaiheen jalkeen kaikkien osallistujien haastattelujen pelkistetyt vastaukset kirjat-
tiin omiin taulukoihinsa paakategorian mukaan siten, etta jokaisen haastateltavan pelkis-
tetty ja tiivistetty ilmaisu oli kirjattu sopivan paakategorian ja timéan alakategorian alle.
Esimerkkin&a on taulukossa 2 yhden haastateltavan suoran lainauksen kirjaaminen yla-
kategorian alle. Haastateltavien tunnistamisen peittdmiseksi suoria lainauksia ja muita

tunnistettavia puhetapoja, murteita ja ilmaisuja on muutettu.

Taulukko 2. Yhden haastateltavan suoran lainauksen sijoittaminen kategorioittain.

Suora lainaus: "Taa on nyt tosiaan viimesin tda kun mainittiin et saatiin oikeastaan kahdessa
paivassa etapalvelut pystyyn.. mun mielest se on semmonen niinku koko tiimin onnistuminen
ja oma henkildkohtainen onnistuminen niinku.. ik&dan kuin luotsaamalla porukoita tekemé&én
asioita jotta me saatiin niinku.. jotain toimivaa aikaseks tosi pienessa ajassa.. ja sit on tullu
niinku muutenki hyvaa palautetta meille meijan siita kehittaméasta palvelusta niin se on kyl sem-

monen onnistuminen...”

Pelkistetty lause: tiimi sai esimiehensa tuella etdpalvelut toimintaan lyhyella varoitusajalla poik-
keustilan vuoksi, joka tuotti onnistumisen tunteen, esimies kokee onnistumista tiiminsa ohjaa-

misesta.

Alakategoria: osaamisen kayton mahdollistaminen, tydhon liittyva hallinnan tunne

Ylékategoria: kyvykkyyden tukeminen

Itseohjautuvuuden vahvistaminen
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Sen jalkeen, kun haastateltavien ilmaisut oli analysoitu osaamisen vahvistamisen ja it-
seohjautuvuuden tukemisen keinojen ja kehittdmisehdotusten osalta, tuloksista tehtiin
tiivistelmataulukot. Analyysin jasentamiseksi koottiin tiivistetyt taulukot tulosteiksi kai-
kista tuloksista ja haastateltavien vastauksissa samankaltaiset ja samansuuntaiset vas-
taukset ja ilmaisut varikoodattiin. Lopuksi koottiin ja kirjoitettiin tulokset auki omaan tu-

loslukuunsa.
5.2.3 Eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetydssa noudatettiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) ohjeita ja Met-
ropolia Ammattikorkeakoulun eettisia ohjeita tyén kaikissa vaiheissa. Aineisto analysoi-
tiin huolellisesti ja tarkasti ja kaikki osa-alueet kaytiin aineistosta lapi. Ty0 raportoitiin
totuudenmukaisesti ja huolellisesti, ottaen samalla huomioon yhdistykseen ja tyoyhtei-
soon liittyvat arkaluontoiset asiat. Esihenkildille haastatteluun osallistuminen oli vapaa-
ehtoista. Opinnaytetydssa kunnioitettiin muiden tekijoiden tekemdaa ty6ta ja viitattiin hei-
dan viittauksiinsa asianmukaisesti ja néin annettiin heidan saavutuksilleen niille kuuluva
arvo. Brymanin (2008) mukaan eettisia ratkaisuja pohtiessa esille nousevat muun mu-
assa kysymykset haastateltavien anonymiteetistd, tulosten raportoimisesta ja hyvasta

tieteellisesta kirjoitustavasta (Bryman 2008: 124).

Anwarin (2015) mukaan kirjallisissa tutkimusttissa on useita vaiheita, joihin liittyy eetti-
syyden pohdintaa. Tutkimusttiden keskidssa onkin tutkimusetiikka. Tutkimuksen eetti-
syys on tarkeaa erityisesti osallistuneiden yksityisyyden ja itsemaaraamisoikeuden na-
kokulmista. Useiden eri alojen eettiset ohjeet painottavat naitd periaatteita, mutta tuovat

esiin myos tietosuojaan liittyvat kysymykset seka luottamuksen. (Anwar 2015: 27.)

Opinnaytetyon tarkeimmat eettiset kysymykset liittyvat haastateltavien yksityisyydensuo-
jaan ja itsemaardadmisoikeuteen. Tahan on pyritty kiinnittdmééan huomiota erityisesti
haastatteluiden toteuttamisen, niiden litteroinnin ja haastattelumateriaalin kayton osalta.
Tuloksia kirjoittaessa on pyritty varmistamaan erityisesti se, ettei yksittaistéa haastatelta-
vaa ole mahdollista tunnistaa materiaalin perusteella. Haastateltavien itsemaaraamisoi-
keutta on kunnioitettu siten, ettd heille ehdotettiin haastatteluajankohtia ja -paikkoja.

Vaihtoehtoina olivat myds haastattelu kasvokkain tai Teams-videoyhteydella.
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Opinnaytetyota varten tutkimuslupa haettiin Yhdistykselta. Lupa myoénnettiin 5.4.2020.
Organisaation tutkimusluvan lisdksi pyydettiin jokaiselta yksildhaastatteluun osallistu-
valta henkil6lta erillinen suostumuslupa osallistumisesta opinnaytetyéhon seké haastat-
telutilanteen nauhoittamisesta ja tallentamisesta. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(2012) mukaan tutkimus on eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa, kun tutkimus suori-
tetaan tieteellisen kaytdnnoén mukaisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012: 6).
Tutkimuksen eettisyyttd pohdittiin ja arvioitiin koko opinnaytetyén prosessin ajan. Haas-
tatteluihin osallistuvien mielipiteitd kunnioitettiin ja heille kerrottiin tutkimuksen tavoite ja
menetelmat. Tutkimukseen osallistuvilla henkililla oli oikeus peruuttaa suostumuk-
sensa. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017: 212-214.)

Bryman (2008) toteaa, etté tutkimukseen osallistuneille tulisikin antaa riittavasti tietoa
tutkimuksen lahtokohdista ja tavoitteista (Bryman 2008: 121). Tahan kiinnitettiin opinnay-
tetydssa erityistd huomiota siten, ettd haastateltaville kerrottiin l&hetetysséd saatekir-
jeessé opinnaytetydsta ja annettiin haastateltaville mahdollisuus kysella myos lisatietoja
littmalla mukaan yhteystiedot.

Hirsjarvi & Hurme (2008) viittaavat laadullisen tutkimuksen yhteydessa rakennevalidiu-
teen. Talléin huomio kiinnitetaan siihen, onko tutkimuksessa tutkittu juuri niita asioita,
mitd on luvattu ja onko siind kaytetty sellaisia kasitteitd, joiden avulla voidaan kuvata
tutkittavaa ilmi6ta. Luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi pohtimalla, miten aineisto
on keréatty ja miten sitd on kasitelty. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 186—189.) Tassa opinnay-
tetydssa pyrkimyksena on ollut kasitella haastattelumateriaalia monipuolisesti seka ver-
tailla aineistoja teoriatietoon. Luotettavuutta lisaa se, etta aineisto on litteroitu huolelli-
sesti ja haastattelumateriaali on kasitelty moneen kertaan. Lahteisiin, tutkimuksiin ja ar-

tikkeleihin on my6s kiinnitetty huomiota, jotka ovat tukeneet aineistoa.

Tassa opinnaytetydssa aineistoa kasiteltiin luottamuksellisesti ja vain tassa opinnayte-
tyossa. Koko opinnaytetyon prosessin ajan haastatteluun osallistuvien osallistujien ano-
nymiteetti pidettiin salattuna. Tulokset-osuudessa suorissa lainauksissa ei mainita mil-
l&an tunnisteella kuka haastateltavista on nostanut asian esiin, haastateltavien anonymi-

teetin suojaamiseksi.

Opinnaytetyon tulosten raportointi on tehty tietoa muuntelematta tai salaamatta. Luotet-

tavuus on osoitettu huolellisuudella seka viitteiden ja l&hteiden tarkoilla merkinnéilla.
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Lahteind on pyritty kayttamaan tieteellisesti korkeatasoista tietoa. Valittua aihetta on py-
ritty tarkastelemaan monesta eri nékdkulmasta ja monipuolisesti eri tutkimuksia hyédyn-
taen. Teemahaastattelun kysymykset ja teoreettinen viitekehys pohdittiin ja rakennettiin
huolellisesti, useaa eri lahdetta kayttaen. Opinnaytetytn tekija on huolehtinut, etta tuo-

tetaan omaa pohdintaa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012: 6.)

Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen (2017) viittaavat, etta kvalitatiivisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arvioinnissa arvioidaan kuvauksen elavyyttd ja analyyttista tasmallisyytta
(Kankkunen & Vehvildginen-Julkunen 2017: 199). Tasséa opinnaytetytssa kuvauksen ela-
vyyttad kuvattiin haastattelujen pohjalta mutta kuitenkin niin, ettei haastateltavien ano-
nymiteetti vaarantunut. Opinndytetydssa noudatettiin analyyttista tdsmallisyytta ja aineis-
ton raportointi on tehty suoraan haastateltavien tuotosten perusteella.

Laadullisessa tutkimuksessa voi tulla sokeaksi omalle tutkimukselle, kun sité tekee yk-
sin. Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen (2017) viittaavat holistiseen harhaluuloon, jonka
mukaan tutkimuksen tekija voi olla vakuuttunut johtopdatoksien oikeellisuudesta ja etta
h&nen tuottamansa malli kuvaa todellisuutta, vaikka néin ei olisi. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointikriteereja ovat siirrettavyys ja uskottavuus. Siirrettavyyden tarkoi-
tus on, etta tulokset voidaan siirtda johonkin toiseen tutkimusymparistoon. Uskottavuu-
della viitataan siihen, etta teoriatieto tukee aineistoa ja aineisto on kuvattu mahdollisim-

man selkedsti ja ymmarrettavasti. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2017: 198.)

Opinnaytetyd dokumentoitiin niin, ettd se on uskottava, mutta samaan aikaan kuitenkin
niin, ettei haastateltava ole tunnistettavissa tassa opinnaytetyssa. Opinnaytetyon ai-
neiston analyysi ja luotettavuuden arviointi ovat keskeisia asioita eettisyyden toteutu-
miseksi. Opinnaytetydn tulokset raportoitiin rehellisesti, asianmukaisesti ja huolellisesti.
Liséksi tulee tuoda esille tulosten tulkintaan kytkeytyvat muut seikat, silla ne auttavat
tuloksiin perehtyvid arvioimaan tulosten kayttokelpoisuutta. (Heikkila & Jokinen & Nur-
mela 2008: 45—46, 50.)

Kun opinnaytety6 on valmis, kaikki sitd koskeva materiaali, haastattelut, litteroidut mate-
riaalit seka niiden analysointiin kdytetty materiaali tuhotaan. Ainoaksi dokumentaatioksi
jaa opinnaytetyd. Opinnadytetyon eettisyyttd ja luotettavuutta arvioidessa kiinnitetaan
huomiota siihen, ettei tekija tydskentele organisaatiossa, jossa opinnaytetydn haastatte-
lut toteutettiin. Opinnaytetydn tekijalla ei ollut aiempaa tietoa Yhdistyksesta, sen toimin-

nasta tai haastateltavista.
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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia Yhdistyksen esihenkil6toiminnan kehittamista. Opin-
naytetyota tehdessa tekija sitoutui aiheeseen ja pysyi tavoitteessaan tuottaa yhdistyk-
selle tietoa esihenkilétoiminnan kehittamistarpeista. Opinnaytetydn suunnittelussa ja to-
teutuksessa noudatettiin tieteellista tutkimuskaytantéa ja tutkimusasetelma oli valittu har-
kiten, lisaksi asetelma se oli opinnaytety6n tarkoituksen ja tavoitteen kannalta sopiva.
(Kuula 2013: 35; Tuomi & Sarajarvi 2009: 132—-133; Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012: 6.)

Opinnaytetybn kohderyhmaa informoitiin asianmukaisesti opinnaytetydn tavoitteesta,
tarkoituksesta ja tiedonkerdamisen tavasta seka tietojen sailyttamisesta ja raportoin-
nista. Osallistujille kerrottiin, kuinka anonymiteetistéd huolehditaan koko opinnaytetyon
prosessin ajan. Tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelman valinnassa kiinnitettiin huomiota
luotettavuuteen seka tulosten raportoinnissa lapinakyvyyteen ja avoimuuteen. Opinnay-

tetyon tekijdn oma mielenkiinto innosti aiheen pariin.

Aineiston maara oli pieni, viisi haastattelua. Tama otettiin huomioon tulosten analysoin-
nissa ja johtopaatosten tekemisessa siten, etteivat vastaajat erotu misséan vaiheessa
prosessia ja ndin pystyttiin turvaamaan haastateltavien anonymiteetti. Tassa oli yhtena
keinona tulosten kuvaaminen siten, etta kaikkia vastauksia tarkasteltiin yhdessa. Opin-
naytetyon teemahaastattelun kysymykset tekija laati itse. Teemahaastattelun rungon ja

taustakysymysten laatimiseen kaytettiin kohtuullisesti aikaa.

Teoreettisen viitekehyksen muodostivat seuraavat maaritelmat: itseohjautuvuus ja osaa-
misen johtaminen. Haastattelun ja taustakyselyn kasitteet olivat teoriataustan mukaisia
ja kattoivat laajasti tutkittavan teeman. Haastateltavat kuvasivat monipuolisesti eri tavoin
kokemuksiaan ja nakemyksiaan, mika rikastutti hieman tuloksia kokonaisuudessaan. Li-
saksi saatiin kehittdmisehdotuksia Yhdistykselle, mika oli my6s opinnaytetyon tavoit-

teena.

6 Tulokset

Tassa opinnaytetydssa kartoitettiin Yhdistyksen esihenkildiden nakemyksia ja kokemuk-
sia liittyen esihenkilétoimintaan, osaamisen johtamiseen seka esihenkilétoiminnan kehit-
tamisen tarpeisiin ja valineisiin teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelun ensim-
maisessé osassa kasiteltiin esihenkilon roolia osaamisen johtamisessa. Haastateltavia

pyydettiin kuvailemaan esihenkilon roolia osaamisen johtamisessa sen kautta, mista
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osaaminen hanen mielestadn koostuu ja miten han arvioi sitd omassa tiimissaan. Lisaksi

kysyttiin haastateltavalta, mitd han haluaisi parantaa esihenkiloty6ssaan.

Teemahaastattelun toisessa osassa pyydettiin haastateltavia kuvaamaan héanen keino-
jaan ja vélineitaan vaikuttaa tiimiinsa ja milla menetelmilla han selvittaa tiimilaisten osaa-
mis- ja kehittdmistarpeita. Kolmannessa osassa keskityttiin kyvykkyyteen ja itseohjautu-
vuuteen. Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan milla keinoin han innostaa ja tukee tiimi-
laisiaan tyossaan seka millaisia kokemuksia hanella on tyéssa onnistumisesta. Lisaksi

pyydettiin kuvaamaan, miten haastateltavat tukevat tiimilaisten itseohjautuvuutta.

Teemahaastattelun neljannessé osassa haastateltavia pyydettiin kuvaamaan ja kerto-
maan omia vahvuuksiaan esihenkilotydssééan ja kuinka han niitd hyddyntad. Haastatel-
tavia pyydettiin myos kuvaamaan, miten han tukee tiimilaisten motivaatiota ja kuinka h&n
tunnistaa ja hyddyntaa tiimilaisten vahvuuksia. Lopuksi sana oli vapaa, jos haastateltava
halusi viela tdydentaa tai tarkentaa vastauksiaan. Tarkennukset liittyivat yleensa esihen-
kilotyon sujuvoittamiseen ja joidenkin osa-alueiden kehittdmiseen tai muuntamiseen tai

toisin suuntaamiseen.

Tuloksia tarkastellaan omaehtoisuuden ja onnistumisten, kyvykkyyden ja kuormituksen
kokemusten seké yhteisdllisyyden ja tuen kautta. Tulevissa alaluvuissa eritelldén teema-
haastatteluista saatuja vastauksia ja niiden pohjalta laadittuja tuloksia. Ensimmaisessa
alaluvussa kasitellaan vastauksia taustakyselysta, jossa kerattiin haastateltavien ajatuk-
sia ja nakemyksia liittyen osaamisen johtamiseen esihenkilotydssa. Taustakyselyssa ke-
rattiin tietoa koulutuksesta, tyokokemuksesta, esihenkilotytkokemuksesta seka haasta-

teltavien nakemyksia esihenkilétyon tarkeimmisté asioista omassa tydssaan.

Lopuksi kootaan haastateltavien kehittamisehdotuksia itseohjautuvuuden tukemisen pa-
rantamiseksi esihenkilotydssa. Tulosten yhteenvedossa kootaan haastateltavien kasi-
tyksia itseohjautuvuuden tukemisesta autonomian, patevyyden tunteen ja yhteisollisyy-

den tunteen kautta.
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6.1 Osallistujien koulutus- ja tydkokemustausta seka koulutustarpeet

Haastatellut tydskentelevat useilla eri paikkakunnilla, yhdistyksen toimipisteiden mu-
kaan. Haastateltavien esihenkilbosaaminen ja kokemus oli vaihtelevaa, mika toikin vas-
tauksiin ja tuloksiin monipuolisuutta. Paaosin haastateltujen vastausten nakokulmat kui-

tenkin olivat samansuuntaisia ja yhtalaisia.

Haastatteluihin osallistuneiden tyékokemus- ja koulutustaustat poikkesivat jonkin verran
toisistaan. Osalla haastatelluista oli useiden vuosien kokemus esihenkilotyosta, kun toi-
set olivat tehneet esihenkiloty6ta vasta lyhyen aikaa. Koulutustaustat olivat monipuolisia,
yleisempana oli sosiaalialan tai sosiaali- ja terveysalan ylempi ammattikorkeakoulutut-
kinto. Lisaksi esihenkiltilla oli henkilostdn esihenkilotydhon ja johtamiseen liittyvia kou-
lutuksia suoritettuna. Naiden lisdksi koulutustaustoina mainittiin kauppatieteiden korkea-
koulututkinto ja palveluliiketoiminnan esimiesty6n erikoistumisopinnot AMK seké korkea-

koulujohtamisen opinnot.

Tyokokemusta oli haastateltavilla vaihdellen 8-23 vuotta ja esihenkilotydon kokemusta
vaihdellen 1-14 vuotta. Taustakyselyn vastausten mukaan haastateltavien nimeamat
tarkeimmat asiat esihenkilbtydssaan olivat hyvin samansuuntaisia: l&asnaolo, vuorovai-
kutus, toiminnan kehittdminen, paatoksentekokyky seké toimintojen ja palveluiden suun-

nittelu, johtaminen ja seuranta.

6.2 Esihenkildiden ndkemyksia osaamisen johtamisesta ja itseohjautuvuuden tukemi-
sesta seka niiden kehittamisesta

6.2.1 Esihenkildiden nakemyksia esihenkildtydsta ja johtamisesta

Teemahaastattelujen aluksi keréttiin haastateltavien ndkemyksia ja arvioita siita, mita
heidan mielestaan esihenkilétyd ja johtaminen on. Haastateltavaa pyydettiin kuvaamaan
vapaamuotoisesti, mista esihenkilotydsséa on kysymys. Haastateltavien vastaukset olivat

hyvin samansuuntaisia.

“Esimiestyd on ennen Kkaikkea niinku sellaista asioiden mahdollistamista, et saa ne
niinku tavallaan ne kaytannon tyopuitteet ja resurssit sellaisiksi ettd henkil6lla on
mahdollisuus suorittaa sitd omaa perustehtavaansa. Ma annan tosi paljon vapauk-
sia ja saa tehda omalla tavallaan ja monella tavalla ja sitten jos asiat rupeaa me-
nemé&én vinoon niin tai kdytetdén hyvéksi niin mé puutun tosi herkésti asioihin.”
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Haastatellut kuvaavat, etta esihenkilotydssa on kysymys ennen kaikkea mahdollistami-
sesta. Tarkeina seikkoina pidettiin myds kuuntelemista ja tukemista, jotta voidaan paasta

tavoitteisiin.
6.2.2 Esihenkilén rooli osaamisen johtamisessa

Haastateltavilla oli moniulotteisia nakemyksia esihenkilon roolista. Heita pyydettiin ku-
vaamaan sitd, mista heidan mielestddn osaaminen koostuu ja miten he arvioivat sitéa ja

voiko sitd haastateltavien mielesta arvioida.

"Mé néden sen modernina johtamisena, tai olen enemman niinku koutsi-mentorina,
et kun on aika flatti organisaatio ja pystyy auttamaan siing, etta tyontekijat itse
16ytaé niité ratkaisuja niihin haasteisiin tai ongelmiin”

Haastateltavat nostivat esiin oman roolin valmentajana ja tukijana, etta voivat edistaa

tyontekijoiden omia keinojaan ja tapojaan kohdata ja ratkaista haasteita.
Haastateltavat nostivat omassa tydssaan keskiton lasna olemisen ja keskustelun.

"Mé& oon aina perustanu oman esimieheyteni siihen ettd mé olen lasné ja sitten
kun joku juttelee mulle niin mé& en niin kuin koko ajan katso séhképostiin tai puhe-
linta tai kelloa tai jotain muuta, mé& pyrin olemaan sille ihmiselle lasné siina het-
kessa.”

Haastateltavat kuvasivat vahvaa osaamistasoa timissaan mutta myos haasteita omassa
osaamisessaan. Jatkuva oppiminen oli keskioss, ja ndyryys tunnistaa ja myontaé omia

virheitdén seka oppia virheista.

"Semmoinen kyky ndhdé kokonaisuuksia mikd on ihan valtavan tdrkedé tdsséa
hommassa. Ja tietenkin se etté s& niin kuin haluut oppia koko ajan uutta etka ajat-
tele silla tavalla ettd mé osaan jo kaiken, ettd ma aina sanon ettd méa opin joka
paiva uusia asioita. Vaikka olisikin tosi hyva niin ei pida silti aliarvioida sen uuden
oppimisen niin kuin tavallaan jatkuvaa oppimista.”

Haastateltavat haluaisivat myds parantaa omaa esimiesty6tdén ja tunnistivat haastei-

taan sen parantam isessa.

"Se on ihan selvédé ettd on kaikissa ihan kaikissa alueissa ihan riittdmé&tén, siiné
on just se varjopuolensa ettéa kun on paljon hommaa niin nehén on pakko laittaa
jarjestykseen ja priorisoida ja jonkun jutun tekee huonosti ja jonkun jattaa teke-
matté ja totta kai se riittdmattdmyys niinku kuuluu t&han konseptiin. Se riittdmatto-
myys tulee siita etté tostakin pitdisi ymmartad enemman ja semmoinen niinku tie-
don puute, tiedon puute aiheuttaa riittdmaéattémyytta.”
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Haastatellut kokivat, etta he saivat tydskennelld omatoimisesti ja itsenaisesti. He kokivat
my0Os vahvaa itsensa johtajuutta. Haastatellut kertoivat, etta lopullinen vastuu tyosta ja
sen etenemisesta on esihenkil6lld, vaikka vastuuta on annettu tiimissa tyontekijoille it-

selleen.

"Loppujen lopuksi esimiehelld on se vastuu et niihin (tavoitteisiin) pdéstaan”

Haastateltavien mukaan esihenkilon tehtdvana on olla kontrollimatta liikaa mutta kuiten-
kin seurata tyotilannetta. Haastatellut kuvailivat tiimien tydskentelya itsenaiseksi ja etta
heihin luotetaan. Haastateltavien mukaan esihenkiloty6ta ja tiimin sisaista luottamusta
tukevat vahvat vuorovaikutukseen liittyvat keinot ja avoin ty6ilmapiiri. Samaan aikaan

aktiivinen jatkuva keskustelu lisd&d myds tunteita ja voi tuoda kuormittavuutta.

"Hyvé vuorovaikutus, semmoinen niinku ihmisléheisyys, helppo ldhestyttavyys,
etté voi tulla helposti puheille, et tavallaan matalan kynnyksen esimiehisyys.”

Haastateltavat tunnistivat myds jatkuvat haasteet kehittdmistoiminnan ja palvelutoimin-
nan muutoksissa seka niukkojen resurssien jakamisessa ja uudelleen pilkkomisessa.
Haastateltavien mukaan esihenkilot ovat kuitenkin vastuussa tavoitteisiin padsemisessa
ja monet kokivatkin ponnistelevansa jatkuvasti ajankayton, priorisoinnin ja tyotehtéavien

vastuullisen hoitamisen ristipaineessa.

"Ehk& sellaista niinku etté pitkdjénteisyys viedd semmoisia pitkid prosesseja
eteenpdin, se ei ole mun vahvuus ollenkaan.”

Haastateltavat tunnistivat omat vahvuutensa ja heikkoutensa ty6tehtavien vastuullisessa
hoitamisessa. Osa haastateltavista kuvasi, etta heille ei aina ole selvaa ja selke&a, miten

ylimman johdon viestia saadaan jalkautettua tiimin tydntekijdille.

“Ja ylipdétdnséd semmoinen niin kuin enemman niin kuin strategiakeskustelu, etta
kylla m& huomaan itse ettéd se menee aika usein siihen ettd ma en oikeesti itse
tiedé hirveen hyvin mihin me ollaan menossa.”

Haastateltavat viittasivat useaan otteeseen, ettd he haluaisivat selkeyttda ja parantaa

esihenkildiden ja johdon keskinaista viestintdd omassa tydssaan.

"Kylldahén se on niin kuin arjessa semmoista keskustelua just siitd mikd meidén
suunta on, mik& meidéan organisaation tarkoitus on ja miten meidéan toiminnot vie
eteenpédin meidén arvoja.”
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Moni haastateltavista koki tarkeaksi vertaistuen ja jakamisen mahdollisuuden esihenki-
I6toiminnassa. Erityisesti nostettiin toiveena mahdollisuus rinnakkaisoppimiseen ja ver-

taisoppimiseen esihenkilttiimissa.

*Jos mé mietin meiddn esimiestiimié niin kyllad se vertaistuki on tassa alkanut ke-
hittymaan pikkuhiljaa et mun mielesta se on hyva etta sitd on mita me on juteltu
niin on huomattu ettd samankaltaisten asioiden kanssa tassa kuitenkin painitaan.
Se ettd semmoinen niinku vertaisuuden ja vertaistuen merkitys on aika térkea. Se
on mun mielestd semmoinen mita pitdis pitéa ylla ja tukea. Enk& enemman sem-
moista mitd kaipais sitd semmoista vertaiskehittamista yhdessa, et ei tehda niinku
erilléén asioita.”

Pientéa kokeilutoimintaa yhteisen esihenkildtyon kehittdmisen osalta on jo aloitettu haas-

tateltavien mukaan, mutta sita toivottiin nostettavan vahvemmin.

"Sehén on yksi semmoinen kehittdmiskohta meillé...se on nyt alkanut kehittymééan
ja me ollaan enemman yhdesséa kokousteltu ja mietitty ja koottu asioita ja koottu
neuvoja ja jotain ohjeistuksia yhdessa. Se on kyllda menossa parempaan pain,
néen sen tosi tdrkeénd.”

Erityisesti toivottiin aikaresursseja, jotta hyvia kaytanteitad ja kokemusta voidaan jakaa

esihenkilétoiminnan tueksi.

"Mun mielestd me tehdaan organisaatiotasolla liian huonosti, eli se ettd meidan
pitdisi enemman hyoddyntaa sitd rinnakkain oppimista kaupunkien valilla ja ihan
kaupunkien sisalla tai niin kuin alueiden sisélla, ja minusta tuntuu etta se jatkuva
semmoinen niin voimakas kasvu mita kaydaan niin se vahan syo sita. Tavallaan
se olemassa oleva (rinnakkain oppiminen) ettd me ei ehdita sita niinku tavallaan
vaalia ja kehittaa.”

Yhden haastateltavan mukaan esihenkilétyé on nuorallatanssia, jossa tulee huomioida

kaikki yksilot orkesterissa.

Kaikki haastateltavat pitivat tdrke&na tyohon liittyvaé tukea kokonaisuudessaan merkit-

tavan tarkeana, seka tyoyhteisdssa ettd esihenkilolta.

"Musta on tosi tarkeeté etta luo sen tunteen et on se kuitenkin se tuki, ei pelkastaéan
esimiehen vaan sen tybkaverin tuki myés.”

Kaikki haastateltavat kuvasivat esihenkilon roolia osaamisen johtamisessa hyvin saman-
suuntaisesti, jossa korostui tukeminen, vahvistaminen, vuorovaikutus ja kaikkien huomi-

ointi.
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6.2.3 Keinot ja valineet osaamistarpeiden selvittdmiseen

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan keinojaan ja valineitdan selvittaa tyontekijdiden
osaamisen tarpeita sekd mahdollisuuksia vaikuttaa tiimiinsa. Haastateltavat vastasivat
hyvin samansuuntaisesti silhen, mitk& ovat heidan mielestaan esihenkilon mahdollisuuk-

sia ja keinoja vaikuttaa tiimiinsa.

"Etté sé tuut tekeméaéan meille vaikka tatad valmennusta... tyontekijat ei ehké née
tata niin kuin kokonaisuutena...he enemmaén nékee et he on vaikka valmentajia tai
sitten he tekee valmennusty6ta ja sitten se kaikki muu siind ymparilla ei tulekaan
luonnostaan tai (tyéntekijé) ei pysty suunnittelemaan sité tyéta...ihan vaan tadm-
mdisté arjen suunnittelua.”

Haastatteluista nousi esiin useita nakodkulmia liittyen esihenkilon osaamiseen ja sen uu-
distamistarpeisiin. Haastatellut kuvasivat tarkeina ja keskeisind osaamisen alueina vuo-
rovaikutustaidot, keskustelun, kyvyn kuunnella seka lasna olemisen tiimin arjessa.

”On siind paljonkin kaytannon tyokaluja, miten sité ty6ta ohjataan, vaikka palvelun
seurantatiedot tai asiakkaiden ohjaustiedot, mutta sitten se kaytannon tydkalu on
se vuorovaikutuskeskustelu, jossa seurataan osaamista suhteessa tydtehtéviin ja
tyosta selviytymiseen.”

Aktiivinen kysyminen ja kuuntelu nousivatkin haastateltavien nakemysten mukaan tar-
keimmiksi valineiksi, taidoiksi ja tyokaluiksi osaamisen johtamisessa. Haastatteluissa

nousi esiin myos yhteisten toimintatapojen sopiminen ja kehittdminen omassa tiimissa.

"Koen sen myo0s térkeeksi et mé olen ldhestyttédvéa ihminen... et mulle voi tulla pu-
huu jos on jotain.”

Yksi haastateltava kertoi, ettd han ei usko niinkaan kehityskeskusteluihin vaan jatkuvaan

dialogiin tiimilaisten kanssa.

"Térkeintd on semmoinen jatkuva dialogi... mé en oikeestaan usko kehityskeskus-
teluihinkaan...méa uskon siihen jatkuvaan vuoropuheluun ja siihen et on niin kuin
yhteisia foorumeita jossa pystyy asioita tuomaan siind arjen lomassa esiin.”

Haastateltavat pohtivat, miten yhdista johtamisosaaminen ja substanssiosaaminen.

"Se esimiestydn perustydkalu on hyvéa vuorovaikutus ja kuunteleminen, kylléd se on
sen ymparilla sielld tiimissa tapahtuva tyo ja sité kautta viedaan eteenpain. Etta
esimies tietda toimintojen tavoitteet ja se on varmasti tosi haasteellista koska niita
toimintoja on niin paljon ja esimiehen pitdisi olla samalla esimiestydn osaaja mutta
pitaisi tietdd kaikista paloista sen verran ettd pystyy ohjaamaan sita tydntekijan
tyota.”
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Haastateltavat kuvasivat keskeisiksi keinoiksi ja valineiksi osaamistarpeiden selvittami-
seen vuorovaikutuksen ja lasnaolon tiimissa. Haastatteluissa nousi myés pohdintaa siita,

miten esihenkilon aikaa riittdéd lasndoloon jatkossa, kun yhdistys kasvaa.
6.2.4 Kyvykkyyden ja itseohjautuvuuden tukeminen

Haastateltavilta kysyttiin, miten ja milla keinoin he innostavat ja tukevat tiimilaisiaan. Li-
saksi heita pyydettiin kuvaamaan tydssa onnistumisia ja miten he tukevat tiimilaisten it-
seohjautuvuutta. Erityisesti kiittamista ja myonteisen palautteen annon merkitysta nos-

tettiin.

"Et muistaa kiittda tai muistaa kehua tai kdyda lapi miksi tdméa meni hyvin ja huo-
mioonottaminen, nostavat sitd motivaatiota”

Haastateltavat kokivat, etta tiimilaisten innostamista ja tukemista on helppo tehda, koska
organisaation kehittdmisilmapiiri on myoénteinen ja avoin. Yhteistybhon kannustetaan ja

oppiminen on sallittua. Ty6ta kehitetdén yhdessa ja opitaan yhdessa.

“Niin kuin avoin keskustelun ja ideoinnin tilan mahdollistaminen.”

Samaan aikaan haastateltavat kokivat, ettd heilla on ajoittain haasteita priorisoida ja
muokata ty6taén arjen toiminnassa. Koska valtaa ja vastuuta on annettu paljon ja esi-

henkildiden osaamiseen luotetaan, niin haasteet ilimenevéat oman tyén organisoinnissa.

"On tietysti kauheen térkeeté ettd se niin kuin vapaus ja vastuu kohtaa jotenkin
optimaalisella tasolla se semmoinen vapaus toteuttaa itsedén niisséd sovituissa

raameissa.”

Kuitenkin tunnistettiin, ettd toiminnan tulee suunnata kohti asetettuja tavoitteita ja paa-

maaéarid palvelu- ja kehittdmistoiminnassa.

"Kylléd se on se ajan puute (joka) jattda paljonkin aukkoja mitd mielellddn tekisi
paremmin. Se mitd tarvii parantaa on se lasnaolo, ja sen sparrauksen, vuorovai-
kutuksen lisdédminen.”

Tydtilanteesta saattoi osaamisen nakokulmasta tulla haastava, kun kehittdmistyotd, esi-
henkiloty6ta ja asiakastyotd yhdistettiin samalle henkildlle. Joissakin tapauksissa koet-
tiin, ettd tydtehtavien maara oli joskus liian suuri, vaikka haastateltavan oma ja héanen

tiimins& osaamistaso koettiinkin vahvana.
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"Semmoinen tuntuma mulla on meista kaikista ettéa ollaan aika tydllistettyja mo-
nelta osin et aika paljon ollaan siitd keskendmme keskusteltu ja mietitty sité etté
mik& on riittdvaa ja paljonko on tarpeeksi ettéd se semmoinen niinku tydn rajojen
[6ytdminen missa meidén tarvitsee liikkua ettd mihin meidén tarvitsee riittda.”

Taméan vuoksi haastateltavat kokivat tarkeana esihenkilGtiimin sisaisen tydskentelyn
mahdollistamisen ja halusivat sita vahvistaa edelleen.

"Mun mielesté pitda ottaa huomioon se ympéristé missé ollaan tai sitten kun kaikki
olisi mahdollista tai huippua ettd meilla olisi kerran kuussa kehittdmispaiva ja nah-
taisiin ja oltaisiin, mutta se ei ole mahdollista, niin kuin kenenk&an resurssien kay-
ton vuoksi, niin mun mielesta se on ollut toimiva ne meidén esimiestiimit.”

Haastateltavat kuvasivat, ettéd itseohjautuva tydskentelytapa ei suju kaikissa tiimeisséa
ongelmitta. Haastateltavat kokivat, etta mikali tyontekijalla itselladn ei ole motivaatiota
tyohon, sitéa on vaikeaa tai lahes mahdotonta edistaa esihenkilétoiminnan avulla, vaikka
kuinka kannustaisi ja tukisi.

"Se parempi tulos syntyy siité etté tyontekija tekee sen tyén omalla tavallaan eiké
silla tavalla ettd esimiehen tavalla. Etta tavallaan tyénhan pystyy tekemaan mo-
nella tavalla ja tulos on aina samanlainen. Ett4 esimies ei anna vastauksia, etta
tyontekija itse miettii ne vastaukset. Esimies kuuntelee ja sparraa ja pohtii mutta ei
anna niité lopullisia vastauksia. Ja se tietysti vaatii myés sité karsivéllisyytta.”

Haastateltavien mukaan yhdistyksessa ja esihenkildtiimissa keskustellaan esihenkil®i-

den johtamistoiminnasta ka substanssiosaamisen vaatimuksista.

"Mité se esimiestyd ja johtaminen on. Se on semmoinen missé meilld keskustel-
laan paljon ja tullaan varmaan vield miettiméan sitéd mita esimiehen pitaa osata ja
ehka meilla on se etta pitaako olla substanssi asiantuntija vai pitaako olla esimies-
tyén ja johtamisen asiantuntija.”

Toisaalta yksi haastateltava oli sitd mielta, etta tydntekijat tuottavat substanssiosaami-

sen.

"Kun puhutaan asiantuntijaorganisaatiosta ja niin ettd se substanssi tulee sielta

tyontekijoilta ja sitten jos se ei tulekaan niin se aiheuttaa siind paineita esimiesty6-

”

hén.

Haastateltavat viittasivat tyontekijoiden mahdolliseen vapaamatkustamiseen eli tii-
meissé voi olla mukana tyontekijoitd, jotka eivat ole kiinnostuneita tai halukkaita kanta-

maan vastuuta tiimin yhteisesta tydsta tai omasta tyostaan.
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Haastateltavat kokivat haasteena myds sen, etté kaikilla tiimin jasenilla ei valttamatta ole
halua tai valmiuksia itseohjautuvaan tytskentelyyn. Haastateltavat tunnistivat taman ja
ymmarsivat etta esihenkilon tulee olla joustava ja mukautuva seké& huomioida yksil6lli-

sesti tyontekijan tarpeet ja valmiudet, samalla tunnistaen vapaamatkustamisen riskit.

"Eli kun on hirveen kirjavat tyénkuvat tehtavankuvat roolit ja ne muuttuu alati niin
helposti siin on tydntekija joka on ominaisuuksiltaan itseohjautuva ja luova ja in-
nostuva niin saa paljon tehtavia ja vahan tukea ja sitten taas se joka kovaan aa-
neen pyytda paljon tukea... et tietylld tapaa semmoiset rakenteet joissa kaikille
taattais tietty tuki, ... sdénnéllinen kehityskeskustelu ja sparraus.”

Haastateltavan mukaan luova ja innostuva tyontekija voi saada helposti lisda tyotehtavia.
Toisaalta haasteena on l6ytaa haastateltavien mukaan myds sopiva tasapaino, ettei

kuormita innokkaita ja motivoituneita tyontekijoita liikaa.

"Néissé kun mietitdan kelle sopisi mikakin juttu ja kuka vois tehda mitakin tai osaa-
misien kautta ettd jos on jotain osaamista johonkin tiettyyn asiaan ja toki myos
jonkun verran mietitddn osaamisia ja ominaisuuksia ja vahvuuksia mutta siind on
se toinen puoli etta taytyy sitten varoa ettd herkasti tuntuu etté osalle porukkaa
alkaa kasaantumaan vahan enemman niitd juttuja ettd taytyy olla tosi tarkka sen
kanssa.”

Haastateltavat kertoivat, etta tiimin johtamisessa on tarke&aé kayttaa luottamusta ja yksi-
[6llista johtamistapaa. He ottavat myds aktiivisesti huomioon tyontekijdéiden osaamisen
ja vahvuudet. Haastateltavat eivat anna valmiita vastauksia tyontekoon liittyen, vaan
tyontekijoiden annettiin itse etsia ja tehda ratkaisuja. Tarvittaessa annettiin ohjausta ja
tukea siihen. Haasteena jotkut haastateltavat kertoivat malttamattomuutensa, etteivat

malta odottaa tydntekijan omaa ratkaisua.

"Et aika paljon se menee niin, et sitten loppujen lopuksi joutuu olemaan mukana
siina paatoksenteossa. Ma olen ehkéa tukenut vahan liikaakin, et ma liian helposti
(menen) sitten auttamaan siind vaiheessa kun on jotain haastetta, et pitéisi hetki
vaan olla taka-alalla. Etta totta kai olen sitten auttamassa mutta antaa se mahdol-
lisuus etté (tydntekija) itse 16ytdé ne vastaukset.”

Kaikilla haastateltavilla oli samansuuntaiset vastaukset liittyen yhteenkuuluvuuden tun-
teen vahvistamisessa. Valineita oli kannustaminen, rohkaiseminen ja tukeminen tarve-
lahtbisesti. Monet painottivat myts vahvaa keskustelua ja vuorovaikutusta seka lasna-

oloa ja tavoitettavuutta tiiminsa tyontekijéiden tyoarjessa.

"Puhutaan tiimissé asioita, pohditaan yhdessé...ett& se avoin ja jakava ilmapiiri on
musta tosi térkeétéa et luo rakenteita ja mahdollistaa sen...et tulee se olo ettei ole
yksin ja saa sité tukee muilta...”
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Yksi haastateltava kuvasi, kuinka on tarkeda ymmartaa tyontekijoidensa elamantilan-
netta. Toisaalta riittamattomyytta koettiin sen osalta, miten haastateltavat voivat turvata
riittdvasti aikaa tiimilaisten itseohjautuvuuden tukemiseen. Haastateltavien mukaan tii-
mildisten tyéhyvinvointia, kyvykkyytta ja itseohjautuvuutta tuetaan olemalla ldasna ja an-

tamalla aikaa.

Haastateltavien mukaan esihenkiloty6ssa korostuvat kyky kohdata tyontekijanséa arvos-
tavasti ja kunnioittavasti sek& vuorovaikutuksen merkitys. Keskidssa on rohkeus ottaa
vaikeakin asia puheeksi ja antaa myonteistéa palautetta onnistumisista. Heidan mu-
kaansa saatu palaute ja kannustus onnistuneesta tydsta innostavat ja kannustavat tyon-
tekijoita.

"Kun se arki on niin hektista et sielld oikeasti sielléd taustalla tapahtuu ja kehittyy ja
ettd se on oikeasti tuottanut tulosta se arjen pyorittaminen ja kylla musta on ihan
mahtava se meidén tydyhteiso ja siita saa niin kuin energiaa, ma annan Kkiitosta
tydntekijoille.”

Esihenkilot joutuvat myos ratkomaan ongelmatilanteita.

"Mé& uskon semmoiseen niin kuin yhdessd tekemiseen ja semmoiseen hyvéén
henkeen, ja se hyva henki on semmoinen jota sailytetaan vaan silla etta puututaan
tosi akkia isoihin ongelmatilanteisiin ettd niitd (ongelmatilanteita) ei jaa roikku-
maan.”

Haastateltavat kuvasivat rikkaasti ja runsassanaisesti, kuinka tytssa voi kokea onnistu-

mista.

“No tietysti paras onnistuminen on se kun ihmiset innostuu ty6stédén ja tekee sité
innostuneesti niin kuin aktiivisessa vuorovaikutuksessa ja ideoi my¢s uutta ja ra-
kentaa uutta ja kokevat selviytyvansa tyosta ja kokevat pystyvansa tekemaan
siella omalla vastuualueella niin kuin itsenaisia paatdksia ja viemaan niita tavoit-
teitaan eteenpéin.”

Haastateltavien mukaan tydssa onnistuminen on palkinto hyvin tehdysta tydsta, myoés

haastavissa tilanteissa.

"Kun ne uudet toiminnot l&htee k&yntiin niin esimies voi olla tosi tyytyvéinen it-
seensa ja etta voi osoittaa ettéd kato nyt kuin hienosti se lahti kayntiin et alussa oli
vaikeeta mutta nyt se toimii tosi hyvin et se myos palkitsee sitten tietylla viiveelld,
se innostus. Mutta siind on aina se puoli etté se uusi tuottaa sité lisdtehtavéaéa.”

Kevaéan 2020 aikana toteutunut COVID-19-poikkeustila toi haasteita toiminnan toteutta-

miselle.
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"Toki mietin tdtd korona-aikaa just se ettd onnistuttiin tosi hyvin niin kuin et sen
muistaa sanoa myos aéneen, ja muistaa mainita niista mita ollaan tehty tai saavu-
tettu tai mitk& on menny hyvin seké henkilékohtaisesti mun mielesta huomioimalla
ihmisia yksil6in&. Et saatiin oikeastaan kahdessa paivéassa etapalvelut pystyyn niin
mun mielesté se on semmoinen koko tiimin onnistuminen ja oma henkilékohtainen
onnistuminen niin kuin ik&&n kuin luotsaamalla porukoita tekem&én asioita, se
semmoinen yhteishengen I6ytyminen, et yhdessé tehtiin sitd kaikki osaltansa ja
osaamistensa puitteissa vaikka oli aika tiukka tilanne.”

Kokonaisuudessaan haastateltavat kuvasivat, kuinka kaikista eteen tulevista haasteista

huolimatta ty6 voi olla hyvin palkitsevaa.

“Parhaimmillaan se esimiesty6 on tosi palkitsevaa ja niin kuin saat sen orkesterin
toimimaan ja sielta tulee joku semmoinen ihan niin kuin mukiinmeneva savel, niin
parhaimmillaan se on niin kuin tosi palkitsevaa ja kivaa.”

Haastateltavien mukaan arjen tyd on tiimeissa jatkuvaa itseohjautuvan tyén mahdollis-

tamista. Esihenkilttydssa ja tiimien johtamisessa voi kokea onnistumisen kokemuksia.
6.2.5 Vahvuuksien hyédyntdminen

Haastateltavilta pyydettiin kuvailemaan omia vahvuuksiaan esihenkilotytssaan ja kuinka
he hyodyntavat vahvuuksiaan. Liséksi haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, kuinka tii-
milaisten motivaatiota voi tukea ja kuinka tiimilaisten vahvuuksia voi tunnistaa ja hyddyn-

taa.
Vastauksissa nousi keskiton erityisesti osaamisen jakaminen.

"Et paljon me myds jaetaan tiimin kesken, etté jos joku osaa jotain paremmin niin
ollaan pidetty opintopiirejé ja me kyllé jaetaan...”

Vahvuuksien tunnistamisessa haastateltavat kuvasivat, etta tydssa taytyy pysahtya ja
arvioida toimintaa saannollisesti. Erilaiset keskustelut arjen tydssa vahvistivat haastatel-
tavien mukaan tiimilaisten vahvuuksien tunnistamista. Myos esihenkilon omalla roolilla

ja lahestyttavyydella koettiin olevan merkitysta.

“No ihan ykkésené on se suunnitelmallisuus.. ja sitten varmaan toisena semmoi-
nen vélittdminen.. kylld mé pidan itsedni semmoisena lampimdna esimiehend ja
ldhestyttavéna.”

Haastateltavien mukaan tydyhteisosséa keskustellaan aktiivisesti tyhyvinvoinnista ja jak-

samisesta. Yksi haastateltava kuvasi, kuinka tarkeda on kayttaa valineena organisaa-
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tiossa kaytdssa olevaa tyohyvinvointituntia erilaisten "liikkumisseteleiden” sijasta. Haas-
tateltavat kertoivat, etta on tarkeda antaa positiivista palautetta ja kannustusta omassa

tiimissa.

6.3 Ehdotuksia esihenkilotyon kehittdmisen ja itseohjautuvuuden tukemisen paranta-
miseksi

Haastateltavilta kysyttiin, mit& osa-alueita he toivoisivat kehitettavan esihenkilttydssa tai
onko joitain osa-alueita esihenkilotydssa, joita tulisi sujuvoittaa, muuntaa tai suunnata

toisin.

Haastateltavat kaikki nostivat esiin yhteisen keskustelun tarpeen liittyen esihenkilttoi-
mintaan. Haastateltavien mukaan yhteisella keskustelulla vahvistetaan yhteista ymmaér-
rysté. Lisaksi haastateltavat kuvasivat, ettd on tarkeaa puhua esihenkilétoiminnan sisal-
l6ista ja elementeista yhdistyksessa seka esihenkildn konkreettisista vélineista tydnsa
edistamisessa. Kaikki haastateltavat olivat myos sita mielta, etta esihenkilétyd on jatku-
vassa muutoksessa, kuten myds koko palvelu- ja kehittdmistoiminta, johtuen toimintaym-

paristoon liittyvista muutoksista.

"Ettd mé en tiedd mikd se on meidén organisaation ajatus siité ldhiesimiestyosta.
Mun mielesté se on ehkd monitasoisempi kuin sitd ehka ylempi taso ajattelee etta
mika riittd& siihen, kun ajatuksena on ettd sa vaan vahan seuraat ja otat niin et
sulla menee vaikka yksi paiva viikossa siihen et sehan ei niin kuin millaan tavalla
niin kuin kohtaa.”

Haastateltavien mukaan esihenkildtoiminnassa haasteita aiheuttaa viestinta. Yhdistys
toimii useilla paikkakunnilla, joten tiimit ja esihenkilot ovat fyysisesti sijoittuneet eri paik-
kakunnille. Haastateltavat tunnistivat myods esihenkil6toiminnan yksilollisyyden eri paik-
kakunnilla. Haastateltavat pohtivat sujuvaa ja tehokasta viestintda johdon ja esihenkil6i-

den kesken ja toivoivat selkeytta siihen.

“Esimiestyélla voi tosi pitkélle vaikuttaa siihen, miten tyéntekijéat kokevat sen orga-
nisaation ja minusta esimiehet ovat tosi ratkaisevassa asemassa siina etta miten
viesti kulkee organisaatiossa loogisesti, eli tavallaan niin kuin se ylimman johdon
viesti esimiesten kautta tyontekijoille ett&a se menee niin kuin koherentisti ja etté se
niin kuin nayttaa loogiselta niin kuin tyéntekijéiden silmissé.”

Haastateltavat nostivat esiin erikseen kehittamisen tarpeena ylimméan johdon ja l&hiesi-

henkildiden keskindisen yhteisymmarryksen ja viestinnan vahvistamisen.
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"Mun mielesté niin kuin semmoinen ihan omasta ndkékulmasta semmoinen kehit-
tdmisen paikka ylemmén johdon ja valimiesjohdon valisen niin kuin ymmarryksen
lisdédminen. Ettéd meilla kyll& vuoropuhelua tavallaan on, meidan pitaisi ehkd enem-
mé&n n&hda niinku niita asioita miksi tietynlaisia paatoksia tehdaan ja sitten taas
ylemman johdon pitdisi ymmartdd paremmin se meidan arki, ettd me lisattaisiin
tavallaan sitd ymmérrysta.”

Haastateltavat nostivat esiin aikaresurssin ja tietynlaiset rakenteet, kuten yhteisten toi-

mintatapojen sopimisen.

"Ettd meilld puuttuu tai meilld on ainakin vahan sekavasti miten niinku hallitaan
jotain kokonaisuuksia tai yksinkertaisesti minkalainen meidan asiakirjahallinto on
tai mista esimies I6ytaa niinku nopeasti vastauksen johonkin tiettyyn kysymyk-
seen. Kun ollaan tosi nopeasti kasvettu niin tavallaan ne kaytanteet on jaanyt pie-
nen organisaation kaytanteiksi.”

Useissa haastatteluissa nostettiin esiin tarve yhtenaistaa toimintatapoja esihenkildiden

kesken.

"Aikaresurssi ja sitten tietysti yksikbiden esimiesten niinku erilaiset tybnkuvat ja
sitten se sopiminen ettd miké on yhteinen tapa toimia.”

Organisaation koettiin kasvaneen nopeasti. Haastateltavien mukaan tarvitaan edelleen
karsivallisyyttd ja ymmarrysta siihen, ettei kaikkia muutoksia ja uusia toimintatapoja si-
sdisteta hetkessa ja kerralla. Oman organisaation koettiin olevan matala ja epahierark-

kinen ja sen toivottiin pysyvan joustavana jatkossakin.

"Kun ollaan Idhdetty semmoisesta matalan kynnyksen (organisaatiosta), ei raken-
teita ja tapahtuu nopeasti tsap tsap ja yhtakkia onkin viiskyt tyontekijaa tsap eika
se meekaan endaé ihan niin...mutta siitd huolimatta ma ajattelisin etté ne rakenteet
pitda niin kevyind kuin mahdollista etta se on tammadisen organisaation vahvuus,
ettd ei ole mitddn mahdollisuuksia turhaan kokousteluun tai turhaan kehittamispro-
jekteihin joilla ei ole alkua eiké keskikohtaa eika loppua niin semmoisethan on ihan
mahdottomia tdssé organisaatiossa”

Monet haastateltavista kertoivat kuinka tiimin haastava tyétilanne ja resurssien niukkuus
ovat aiheuttaneet haastateltavilla riittamattdmyyden tunnetta erityisesti tilanteissa, kun
tiimin koetaan tarvitsevan esihenkilon lasnédoloa. Téhan toivottiin selkeampaa tukea ja

linjanvetoa johdolta.

“Et on niin monta rautaa jotenki tulessa etta niiden yhteisten aikojen ja semmoisen
rauhassa alas istumisen niin kuin hetket on aika vdhissé.”

Haastateltavat tunnistivat tydssdén osaamisen tarpeen johtaa tyotaan jatkuvassa muu-

tostilassa.
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"Se miké on tirkeéé tdd osaamisalue tdssd meidan esimiestydssé on se etté pys-
tyy johtamaan muutoksessa, sen rahoituksen tuoman moninaisuuden johtaminen
siten etta tyontekijoilla on turvallinen olo. Se on minusta ihan olennainen osaami-
nen meidan esimiestydssa, etta pystyy luomaan semmoisen tunnelman siihen
yksikkdon, ettd meillda ndéd asiat muuttuu ja tapahtuu sitd ja tuota ja ettd me aina
l6ydetaan jarkevat ratkaisut ja ei tarvitse huolehtia...Se on nimenomaan muutok-
sessa johtamista, ettéd meidan taytyy niinku pystya johtamaan organisaatiota joka
on koko ajan muutoksessa...”

Haastateltavat pohtivat esihenkilon identiteettia ja esihenkilétyon orientaatiota ja posi-

tiota laajemminkin.

"Tasséa arjessa taa esimiestyo lilkkkuu hirveen monella tasolla. Et jotenki se haastaa
valilla tdd koko paletin palikoitten kasassa pitaminen se ettd huolehdit siitd etta
jossakin pajalla on ohjaaja paikalla ja jos ei ole niin oot sit viime kadessa ite var-
mistamassa sen etta siel se toiminta pyorii ja toisaalta sitte sun pitais kehittéaa ja
miettia ja kattoo tulevaisuuteen ja niinku niita asioita valilla on arjessa hankalaa
aivojaan asettaa néitten eri positioiden vlille.”

Haastateltavat pohtivat vastauksissaan roolituksia ja tehtavanjakoa osana esihenkil6-

tydn sujuvoittamista.

“Et jos aloittaa uusi henkilé vaikka hankety6ssé niin siind on selkeét, ettd meidén
organisaation sisalla hankepalaveri jossa on selkeét sdvelet ja jossa on talous mu-
kana ja selvitetddn mita kuuluu ja kuka on kirjoittanut sen hankehakemuksen, joka
avaa véhén sité ajatusta.”

Samalla haastateltavat kuitenkin tunnistivat organisaation kehityksen olevan viela kes-

ken, ei valmis.

"Silld tavalla me ollaan niin nuori organisaatio vieléd ettd me ei olla pystytty sellai-
seen vastuuttamiseen eikd meilla ole tavallaan mink&an nakdisia rajoja misté koh-
taa menee sen raja. Tavallaan kun me on kasvettu yhdistyksena niin meidan ylim-
malla johdolla tulee enemman ja enemman alueita kehittdmiseen ja sitten aika pal-
Jon asioita valuu tdnne vélijohtoon.”

Yksi haastateltava perdankuulutti karsivallisyyttd, aikaa ja kykyd kestdd keskeneri-

Syytta.

"Kylléhén se vaatii niin kuin aikaa ja ehké niiden rakenteiden kehittdmistd meidén
organisaation sisélla, sita ettd on selkeAmmat roolit kuka tekee mitékin ja mista voi
kysyd. Mun mielestd se on vaan pakollinen vaihe, koska kaikki hakee vahan viela
paikkaansa.”

Haastateltavat pohtivat vastauksissaan substanssiosaamisen ja johtamisen tasapainoa

esihenkilotydssééan jatkuvassa muutoksessa.
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“Et jos tulee jotain isompaa toiminnoissa niin kuka sitten ottaa sen substanssivas-
tuun siind vaiheessa tai pystyy jeesaamaan, etta kylldhén siin niin kuin on selvi-
tettévia juttuja aika paljon. Ett& miten se palvelu etenee ja miten sité seurataan ja
kuka on vastuussa mista osasta ja miten usein, ettei tulisi just niita tulipaloja sen
takia etté olisi véhén suunnitelmaa sitten tehtynd.”

Kaikki haastateltavat tunnistivat organisaation muutos- ja kehittymistilan.

"Meilléd on niin kuin tosi terve ja ihana organisaatio jossa on tavallaan tosi hyvé
tyoskennelld ja ne tietyt vaikeudet mité meilld on niin ne johtuu siité ettéd me ollaan
niin yksi toimija ja meilléa on tosi paljon uusia ihmisia ja asiat ja toimintatavat eivat
ole ehtineet kehittymaan. Kun se muutostahti ja kehittymistahti on niin kova. Pidan
niin kuin omia esimiehiani, ylempéaa johtoa tosi semmoisena niin kuin arvopohjai-
sena ja arvostan tosi paljon sita ettd meilla on paatoksia tehdaan niin kuin se koh-
deryhma edelléa ja pidén sité tosi terveend.”

Haastateltavat tunnistivat oman organisaationsa vahvuuksia ja keskeneraisyytta salli-
vasti. Useissa haastatteluissa nousi esiin se, kuinka tarkedna pidetaan kohderyhmien

huomiointi organisaation kaikessa toiminnassa.
6.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulosten perusteella esihenkildiden johtamistapa on ihmislaheinen, osaamisen
vahvuuksia tukeva, vuorovaikutuksellinen ja lasnaoloa korostava. Esihenkildiden koulu-
tus-, kokemus- ja osaamistaito on monipuolinen ja tietotaito korkea, tosin esihenkil6toi-
minnan kokemus vaihtelee. Esihenkilétydn vahvuuksia ovat tulosten mukaan esihenki-
[6iden oma vahva osaaminen, vuorovaikutus, palautteen antaminen, substanssin hal-
linta, lasnéolo seka luottamus omassa tiimissa ja esihenkildtiimissa. Haasteita esihenki-
|6tydssa ovat kuormittumisen riski, oma ajankaytto ja ajankayton hallinta, tyontekijoiden
itseohjautuvuuden tukeminen, ty6tehtévien priorisointi ja arviointi esihenkilttydssa, sub-
stanssin hallinta ja vahvistaminen, riittdva aika johtamiselle, yhteisten toimintatapojen
sopiminen ja kehittaminen esihenkilotimissa seka sisdinen viestintd esihenkildiden ja

johdon valilla.

Tulosten mukaan esihenkildiden onnistumisen kokemukset liittyvat arkisiin tilanteisiin ja
kaytanteisiin: tydpaikan mutkattomaan ja avoimeen ilmapiiriin, vaikeiden asioiden esiin
nostamiseen ja yhteiseen puhumiseen sekad kehittamistoiminnan ja palvelutoiminnan
edistamiseen niin, etté asiakkaat saavat apua ja menevat omassa elamassa eteenpain.
Myds COVID-19-poikkeustilan aiheuttama asiakastoiminnan muutos ja sen jalkeinen toi-

minta kevaalla 2020 tuotti haastattelujen perusteella suurta onnistumisen tunnetta.
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Esihenkildiden tyon toimintaa Yhdistyksessa kuvaa tulosten perusteella itseohjautuvuus:
esihenkilot ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin ja toiminnan kehittdmiseen, esihenkilot
tekevat itsendisia paatoksia seka arvioivat ja tukevat jatkuvasti tiimiensa toimintaa ja

tyontekijoiden osaamista.

Tulosten kokoamisessa on ryhmitelty haastateltujen nakemykset ja kokemukset autono-
mian tukemisen ja kehittdmisen, patevyyden tunteen tukemisen ja kehittdmisen seka yh-
teenkuuluvuuden tunteen tukemisen kautta. Lopuksi on koottu haastateltujen ndkemyk-
sid kehittamisesta.

Autonomian tukeminen

Tulosten mukaan organisaatiossa ja esihenkildtydssa korostuu vuorovaikutus. Vuorovai-
kutus on sallivaa ja siihen kannustetaan. Tyfssa onnistumisesta annetaan myonteista
palautetta ja kiitosta annetaan hyvin tehdysté tyosta. Kuitenkin epdonnistuminen on sal-
littua, eika virheiden tekemistéa ei pelata. Virheista myds opitaan, seka tyontekijoilta etta
asiakkailta. Haastatellut valttavat liian tiukkoja ja kontrolloivia ohjeita esihenkilotydssaan.
Tiimin tyontekijoiden vapautta valita itselleen sopivia ty6tapoja kunnioitetaan. Arvolah-

tdinen ty6 tunnistetaan ja toiminta on yhtenevdista esihenkilétoiminnassa.

Haastatelluilla korostuu sisdinen, oma motivaatio tehda ty6téaén, ilman ulkoista pakkoa.
Asiat koetaan tarkeiksi ja merkityksellisiksi tytssa. Tiimin tyontekijoiden arkielamaa ja
arkitodellisuutta pyritddn ymmartamaan lasnéolon ja vuorovaikutuksen avulla. Vuorovai-
kutus on avointa ja sallivaa eika siina ilmene kontrollia. Tydn toteuttamiseen annetaan
suhteellisen vapaat kadet ja haastatellut antavat tilaa tydntekijdille, mutta haastateltujen
mukaan asioista tulee olla niin sanotusti kartalla. Haastateltujen mukaan esihenkil®
kuuntelee ja antaa mahdollisuuden tydntekijalle miettid vastaukset ja ratkaisut, mutta
esihenkilon tulee miettid, mita keinoja kayttda. Liian tiukkoja ja kontrolloivia ohjeita val-

tetdan, samalla tuetaan autonomiaa.

Patevyyden (kyvykkyyden) tunteen tukeminen

Tulosten mukaan jatkuva ja sdénndéllinen palautteen anto tukee kyvykkyytta ja itseohjau-
tuvuutta. Palautteen anto on sallittua tiimissa ja esihenkildiden kesken. Palautteen an-

toon my@s rohkaistaan. Haastatellut pitavat tarkedna tunnistaa ja tunnustaa omia virheita

seka noyrtya ja oppia virheista reflektion ja itsetutkiskelun avulla.
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Yhteison, tiimin tyontekijdiden ja esihenkildiden osaamista tuetaan. Osaamisen kehitta-
miseen kannustetaan ja osaamisvahvuuksien kayttéd mahdollistetaan. Haastatellut pyr-
kivat aktiivisesti oppimaan ja tunnistamaan tiimildisten ja kollegoiden vahvuuksia ja
osaamisalueita. Tyohon liittyva hallinnan tunne vahvistuu vahvuuksien mahdollistamisen
avulla. Toisaalta liian iso kuorma tai tydmaara saattavat vahentaa patevyyden ja kyvyk-
kyyden tunnetta. Tulosten mukaan onnistumisen kokemuksia nostetaan esiin ja jaetaan
yhteisesti, kokemuksia jaetaan ja palautetta annetaan hyvin tehdysta tyosta. Kyvykkyy-
den tunteeseen liittyy kyky johtaa ja kantaa vastuuta tyon, kehittdmistoiminnan ja pro-
sessien kokonaisuuksista. Patevyyteen liittyy myds kyky johtaa tyOta ja prosesseja.

Tulosten mukaan esihenkildiden dialogi on vahvaa ja siihen kannustetaan oman yksikon
tiimissa. Vuorovaikutukseen ja keskusteluun liittyy mm. haasteiden selvittamista, tavoit-
teiden sanoittamista ja yhteisymmarryksen vahvistamista. Kollegoiden kanssa keskus-
tellaan tydnjakoon liittyvista asioista ja jaetaan kokemuksia. Samalla mahdollistuu ja vah-
vistuu haastateltujen mukaan vertaisoppiminen, rinnakkaisoppiminen, vertaiskehittami-

nen ja vertaistuki esihenkiltiimissa.

Toimintaohjeet ovat haastateltujen mukaan joustavia. Itseohjautuva ty6tapa vahvistaa
ammatillista varmuutta. Motivaatiota lisdavat haastateltujen mukaan haasteiden syotta-
minen, yhteisollisyys, maalaisjarjen kayttd seka jarkevan oloinen toiminta. Tulosten mu-
kaan kaikki haastatellut kokevat pystyvansa vaikuttamaan omaan tyéhonsa. Kyvykkyy-
den tunteen tukemisessa auttaa osaamisen tukeminen, priorisoinnin hallinnan taito seka

kannustaminen itsenaiseen paattksentekoon.
Yhteenkuuluvuuden tunteen tukeminen

Tybnkuvaan ja tydn kuormittavuuteen liittyvat keskustelurakenteet tukevat haastatelta-
vien mukaan tydssé jaksamista ja vahvistavat sosiaalista yhteytta tiimissa. Tulosten mu-
kaan haastateltujen yhteenkuuluvuuden tunnetta tukee sosiaalinen yhteys omassa tii-
missa ja esihenkildiden kesken. Tiimitybosaamista arvostetaan ja osaamisen kayttdon
kannustetaan ja rohkaistaan. Haastatellut kuvaavat, ettd kokemus luottamuksen osalta
on vahva ja heihin luotetaan esihenkilotydssaan. Toisaalta varjopuolena nostetaan muis-

tutuksena, etté esihenkilot eivat saa jaada liilan yksin tehtaviensa kanssa.
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Tulosten mukaan avoimuutta tuetaan ja rakennetaan yhdessa tiimeissa ja esihenkildiden
kesken. Avoimuutta myds arvostetaan. Haastateltavat kokevat olevansa tarkeita ja mer-
kityksellisia tydssaan johdolle. Haastatellut kokevat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sosi-
aalista yhteytta kollegoiden kanssa yhteisissa kokouksissa ja tapaamisissa. Vertaisoppi-
mista ja -tukea pidetddn tarkeana. Lisaksi luottamuksen ja kunnioituksen koetaan vah-
vistavan yhteenkuuluvuuden tunnetta esihenkildiden kesken. Haastatellut myds nosta-

vat luottamuksen oman tiimin tekemaa tyota kohtaan.

Tulosten mukaan yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunnetta vahvistaa ja tukee va-
littdminen, sosiaaliset kontaktit ja yhteydenpito, tiimity6osaaminen, luottamus ja avoi-
muus. Tulosten mukaan haastatellut esihenkilot kokevat yhteisdllisyyden tunteella ja sii-
hen liittyvalla tuella olevan merkittavasti vaikutusta kaytdnnon tydssa ja kuormittavuu-
teen liittyvissa kysymyksissa. Taméa korostuu muun muassa sen vuoksi, ettéd esihenkil6t
tekevat tyotaan yksin toimipisteissaan tiimiensé kanssa ja kollegat ja johto tyoskentele-
vat hajallaan ja fyysisesti eri paikoissa.

Jokainen haastateltu esihenkild kokee kuitenkin saavansa tukea tarpeen mukaan joko
kollegaltaan tai omalta esihenkil6ltdén, mutta hAmmennysta aiheuttaa jossain maarin se,
missa tilanteissa voi olla yhteydessa ja kehen. Yhteydenottokynnys on organisaatiossa
kuitenkin hyvin matala. Tulosten mukaan vahvempi sisdinen verkostoituminen ja esihen-
kilo-paritydskentely voivat lisata yhteisoéllisyyden tunnetta. Tuen saamisen kokemusta
vahvistaisi myds sisdisten roolien ja keskinaisten vastuiden kirkastaminen esihenkildiden
ja johdon kesken. Yhteisollisyyden tunnetta vahvistaa kaikkien esihenkildiden kokemus

toimintaan sitoutumisesta, joka on tulosten mukaan voimakas.
Haastateltujen nakemyksia kehittamisen tarpeista

Tulosten mukaan esihenkil6toimintaa tulisi kehittaa sopimalla yhteisista kaytanteista yh-
teisen sparrauksen ja keskustelun avulla seka vahvistamalla yhteistd ymmarrysta yhtei-
sen strategiakeskustelun avulla. Erilaisia k&ytdnnon tydkaluja ja tydskentelyalustoja toi-
votaan kehitettdvan. Haastatellut kiinnittaisivat tarkempaa huomiota esihenkilon positi-
oon, orientaatioon ja esihenkilon identiteettiin koko organisaatiossa. Haastateltujen mu-
kaan kehittamisorientaatio on oleellinen ja tarke&d osa esihenkilotoimintaa ja se tulisi
saada vahvemmin mukaan esihenkildtydhon. Haastatellut nostivat yhteisen keskustelun
tarpeen sille, mika on tarpeeksi ja paljonko on tarpeeksi esihenkildiden kehittdmistoimin-

nassa, mitka ovat niin sanotusti organisaation "reunat”.
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Tulosten mukaan roolituksiin, sisdiseen viestintdan, yhteiseen ymmarrykseen ja tyénku-
viin toivotaan kiinnitettdvan huomiota esihenkildtoiminnassa. Organisaation suuntaa ja
visiota toivotaan myds kirkastettavan saanndllisesti esihenkildiden ja johdon kesken.
Haastatellut toivovat enemman yhteista aikaa esihenkildiden ja johdon keskinaiselle vuo-

ropuhelulle, vaikka samaan aikaan tunnistetaan niukat aikaresurssit esihenkilotydssa.

Taulukko 3. Tiivistettyna kyvykkyyden, autonomian ja yhteenkuuluvuuden tunteen vah-

vistamisen ja tukemisen kehittdminen esihenkildiden mukaan.

Kyvykkyyden vahvistami-
sen ja tukemisen kehittami-

nen

Autonomian vahvistamisen

jatukemisen kehittaminen

Yhteenkuuluvuuden  tun-
teen vahvistamisen ja tuke-

misen kehittdminen

esihenkildiden keskinaisten ta-

paamisten toteuttaminen

motivaation vahvistaminen ja tu-
keminen, tydntekijéiden moti-

vointi

lasnéolo tydntekijdiden tiimissa

esihenkildille suunnatun yhteisen
koulutuksen mahdollistaminen

yhteisten kayténteiden sopimi-
nen esihenkildiden ja johdon
kesken

aikaa yhteiseen keskusteluun ja

vuorovaikutukseen tiimissa

tiimin  tyontekijéiden  riittavan
osaamisen varmistaminen oh-

jauksella ja koulutuksella

esihenkilon toimenkuvan kirkas-

taminen

itseohjautuvuus vahvistuu mah-
dollistamalla lasnéoloa ja yhtei-
sollisyytta tiimeissa ja esihenki-
I6iden kesken

tiimin tyontekijoiden taitojen ja
potentiaalin huomiointi, mydntei-

nen palaute

organisaation suunnan ja vision

kirkastaminen

roolituksen, sisaisen viestinnan
ja yhteisen ymmarryksen lis&a-

minen esihenkilotiimissa

esihenkildn identiteetin, position

ja orientaation kirkastaminen

myonteinen palaute ja kiitos vah-

vistavat autonomiaa

sosiaalinen yhteys ja vahva vuo-

rovaikutus tukevat yhteisolli-

syytta tiimissa

kehittamisorientaation ja -toimin-
nan vahvistaminen esihenkil6tii-

missa

liiallinen kontrolli ja ohjaus va-

hentavat autonomiaa

merkityksellisyyden kokemus
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jatkuva ja saanndllinen palaut- | kannustava vuorovaikutus sisdinen verkostoituminen ja esi-
teen anto henkil6-paritytskentely vahvista-

vat yhteisollisyytta

aktiivinen oppiminen ja osaami- | epdonnistuminen ja virheiden te- | vertaisoppiminen ja vertaistuki
sen tukeminen keminen sallittua tukevat yhteiséllisyytta

Taulukossa 3 kootaan keskeisimmét osa-alueet esihenkildiden mukaan kyvykkyyden
vahvistamisen ja tukemisen, autonomian vahvistamisen ja tukemisen seka yhteenkuulu-

vuuden vahvistamisen ja tukemisen kehittdmisessa.

7 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tuottaa tietoa ja kehittamisehdotuksia Yhdistyksessa
tyoskentelevien esihenkildiden itseohjautuvuudesta, osaamisen johtamisen keinoista ja
valineistéd seka mahdollisista kehittamishaasteista esihenkiltoiminnan tueksi yhdistyk-
sen palvelu- ja kehittdmistoiminnassa. Lisdksi tarkoituksena oli tuottaa tietoa Yhdistyk-
selle siitd, miten organisaatio voisi kehittdd omaa toimintaansa toimintaympariston jat-
kuvassa muutoksessa. Osaamisen johtamisen toteuttaminen esihenkilotydssa on edel-
lytys esihenkildiden ja tyontekijéiden itseohjautuvuudelle. Lahtokohtana oli Yhdistyk-
sestd noussut tarve ja toive kehittda esihenkilotyota yhteisdssa, jossa toimintaymparisto

on jatkuvassa muutostilassa.

Ihmisen psykologisiin perustarpeisiin kuuluvat Ryanin ja Decin (2017) itseohjautuvuus-
teorian mukaan autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteet (Ryan & Deci
2017: 3). Decin & Ryanin (2008) mukaan sinnikkyys, luovuus ja suorituskyky vahvistuvat,
kun tyontekija kokee motivaatiota, sitoutumista ja tahtoa. Naita taas edistda autonomia,

patevyydentunne ja yhteenkuuluvuuden tunne tyéssa. (Deci & Ryan 2008: 182-183.)

Esihenkilotyon rooliin, tydkaluihin ja valineisiin osaamisen johtamisessa seka itseohjau-
tuvuuden tukemisessa liittyviin tutkimuskysymyksiin saatiin monipuolisesti erilaisia vas-
tauksia, jotka vahvistivat opinnaytetyssa esitettya teoriataustaa ja -tietoa. Haastatellut
kokevat esihenkildtyon ja tydn toimintaympariston olevan jatkuvassa muutostilassa, joka
aiheuttaa haasteita esihenkilotydssé: uudelleen suuntaamisessa, uudelleen organisoin-

nissa ja orientaation vahvistamisessa seka edellyttdd osaamisen jatkuvaa kehittdmista.
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Suuntaukset koetaan kuitenkin myodnteisena. Tulosten mukaan haastatellut ovat hyvin

sitoutuneita tydhonsa.

Yhdistyksen esihenkildiden mukaan heilla on keinoja, kykyja ja osaamista itseohjautu-
vaan tyoskentelyyn. Esihenkildiden vahvuuksia ovat mm. sitoutuneisuus tyéhén ja yh-
distyksen arvoihin ja hyva osaamistaso tyon substanssin osalta. Monipuoliset ja haasta-
vat ty6tehtavat ovat motivaation tukena. Tyontekijoiden jaksamista voidaan vahvistaa ja
kuormittuneisuutta vahentad mm. tydn paremmalla organisoinnilla, sisaisen viestinnan
roolituksella ja yhteisen strategian kirkastamisella lapi organisaation. Myds tiedonkulku
johdon ja esihenkil6tiimin kesken on tulosten perusteella viela osin selkiytymatonta.

Decin & Ryanin (2002) mukaan kyvykkyydella tarkoitetaan ihmisen tehokasta toimijuutta
ja sitd, ettd han saa asioita aikaiseksi ja on taitava tekemisissdan. Kasitteeseen liittyy
lAheisesti ajatus itsensé toteuttamisesta ja itsellensd sopivien haasteiden luomisesta
sekad kuormittavuuden kokemuksesta. (Deci & Ryan 2002: 7.) Opinnaytetydn tulokset
osoittavat, ettd haastatelluilla esihenkilGilla 16ytyy kyvykkyytta ja halua sitoutua toimin-
taan ja tydhon, mutta aikaresurssi aiheuttaa suurimman haasteen toiminnan mielekkyy-
delle ja tuloksellisuudelle. Samaan aikaan esihenkil6t tunnistavat tarpeen tydtehtaviensa

priorisointiin, mutta kokivat haasteena kyvyn ja osaamisen toteuttaa priorisointiaan.

Johtopaatoksena todetaan, etté haastatelluilla esihenkililla on keinoja tukea ja vahvis-
taa kaikkien itseohjautuvuuden osa-alueiden (autonomia, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus)
toteutumista esihenkilotytssaan. Haastateltujen kasitykset keinoista ja valineista itseoh-
jautuvuuden tukemisessa olivat varsin samansuuntaisia. Haastateltujen mukaan esihen-
kilolta vaaditaan jatkuvaa ty6tilanteen seurantaa seké uskallusta puuttua esiin tuleviin ja
mahdollisiin ristiriitoihin ja ongelmatilanteisiin tiimissa, vaikka suoraa kontrollia véltetaan-
kin. Tiimiss& voi olla mukana henkilgita, jotka eivat ole sitoutuneita yhteiseen ty6hon,
jolloin ty6t voivat kasaantua tunnollisten, motivoituneiden ja innostuvien tyontekijiden

harteille.

Johtopaatoksena todetaan, etté tydelaman ja toimintaymparistén muutokset yhdistyksen
palvelu- ja kehittamistoiminnassa luovat vahvoja paineita oman ja yhteisen esihenkilo-
tyon uudistamiseen ja kehittdmiseen seka oman osaamisen vahvistamiseen. Poikkeus-
tila liittyen COVID-19-pandemiaan kevaalla 2020 aiheutti yllattaen ja nopeasti haastatel-

tavien mielesta vahvan teknologisen digiloikan, vaikkakin tietoteknisten tydvalineiden
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kayttd toikin jonkin verran osaamishaasteita tiimeissa seka osallistumishaasteita asia-
kaskunnassa. Decin & Ryanin (2000) mukaan yksi sisdiseen motivaatioon vahvasti vai-
kuttava tekija on yksilon kokema kyvykkyys omassa tytssaan, jonka mukaan yksilé ha-
keutuu aktiivisesti sellaisten ty6tehtavien pariin, joissa voi kehittyd ja oppia, ja han voi
asettaa itselleen erilaisia tavoitteita liittyen oppimiseen. Toiminnasta saatava myénteinen
palaute edistéa sisaista motivaatiota, samalla patevyyden tunne vahvistuu, mutta posi-
tilvinen palaute tulisi kuitenkin Decin & Ryanin (2000) mukaan antaa siten, ettei se vai-
kuta heikentavasti yksilon autonomian tunteeseen. (Deci & Ryan 2000: 235-236.)

Johtopaattksena todetaan, ettd Yhdistyksen esihenkilot nékevat itsensa ja kollegansa
itseohjautuvana toimivana tiimind, jolla on resilienssid muutoksen hallintaan. Esihenkil6t
kokivat tydssdan vapautta, mutta myos suurta vastuuta. Organisaation ilmapiiri koettiin
avoimena ja positiivisena, mutta huolta kannettiin tydn méaaran mahdollisesta kasvami-
sesta ja omasta seka esihenkilokollegoiden jaksamisesta tydhon liittyvien vaatimusten
kanssa. Esihenkildtiimin kesken koettiin vahvaakin yhteishenked, jossa erottui kokenut
esihenkild ja esihenkilduran alkuvaiheessa oleva tiimin jdsen. Decin & Ryanin (2002)
mukaan sisaista motivaatiota edistaa sellainen tydymparisto, jossa tyontekijoilla on mah-
dollisuus kokea kyvykkyyden, autonomian ja yhteenkuuluvuuden tunteita. Kyvykkyyden
tarve ohjaa ihmista etsimaan sellaisia haasteita, jotka ovat mahdollisia hdnen kyvyilleen.
Autonomialla taas tarkoitetaan ihmisen itseohjautuvuutta ja yhteenkuuluvuudella tarkoi-

tetaan turvallista yhteytta sosiaaliseen ymparistoon. (Deci & Ryan 2002: 6.)

Johtopaatoksena todetaan, etta esihenkildiden vahvuuksia ovat keskustelu ja vahva
vuorovaikutus tiimeissa ja ne toimivat selkeasti valineina tydyhteisén hyvinvoinnin vaali-
misessa. Esihenkilét haluaisivat ulottaa vuorovaikutusta vahvemmin myo6s esihenkil6tii-
miin ja keskindiseen vertaisoppimiseen. Suurimpana esteena tédhan koettiin olevan aika-
resurssin niukkuus. Useat haastatellut nostavat aikaresurssiin liittyvan priorisoinnin jat-
kuvan tarpeen. Toisaalta priorisoinnissa ilmenee haastateltavien mukaan mahdollisesti

my0ds osaamattomuutta.

Johtopaatoksena todetaan, ettd Yhdistyksessa luotetaan esihenkildiden osaamiseen ja
ammattitaitoon paivittéiseen tydntekoon liittyvissa asioissa. Arjen tydssa toimintatavat
ovat muotoutuneet vuorovaikutuksen kautta. Toiminta on joustavaa ja vuorovaikutuksel-
lista seké tiimeissa etta esihenkildiden kesken. ltseohjautuvuuden toteuttamisessa haas-

teena on esihenkildiden kokemukset riittavan tuen saamisesta arjen esihenkilttyohon.
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Johtopaatoksena voidaan todeta, etta kuitenkaan pelkka kasitys siitd, mita kaikkea osaa-
mista esihenkildilla ja tydntekijdilla on, ei riitd. Tyoyhteison jasenilla tulee olla myds ha-

lukkuutta, kyvykkyyttad ja tahtoa kayttada osaamistaan.

Esihenkilot kokevat yhdistyksen toimintaan liittyvat muutokset paaosin myodnteisina ja
yhdistyksen toimintaa kehittdvana mutta muutokset ovat tuoneet myos haasteita tiimita-
son valmiuksiin, sisdiseen viestintddn ja esihenkilétaitoihin. Organisaation on mahdol-
lista tukea ja vahvistaa esihenkilétoiminnan itseohjautuvuutta ja kehittamistyon laajenta-
mista reagoimalla koettuihin ja havaittuihin haasteisiin ja mahdollisiin tuen tarpeisiin. Syr-
jasen & Tolosen (2017) mukaan itseohjautuvuuteen perustuvassa organisaatiossakin jo-
kainen vahvuus on samalla potentiaalinen heikkous (Syrjanen & Tolonen 2017: 219).

Johtopaatdksena todetaan, ettd Yhdistys toteuttaa itseohjautuvaa tydtapaa, jossa yl-
haalta maaritellyt hierarkiarakenteet seka tiukat rooli- ja tehtavanjaot on minimoitu. Or-
ganisaatiorakenteen kuvattiin olevan epahierarkkinen, joustava ja matala. Esihenkilot
toimivat osaamisperustaisesti ja toiminta on itseohjautuvaa ja vuorovaikutteista. Luotta-
mus on vahvaa esihenkil6tiimin kesken ja toiminnalla on hyva perusta. Kokonaisuudes-
saan opinnaytetydn tuloksista voidaan todeta, ettéd Yhdistyksen esihenkildiden ja tiimien
johtamistilanteisiin tulee etsia ja luoda sopivimmat tydskentelytavat kokeilun ja keskus-

telun kautta.

Johtopaatoksena todetaan, ettd keskeisimpia haasteita on yhteisten toimintatapojen
vahvempi sanoittaminen ja sopiminen esihenkildtydssa. Martelan & Jarenkon (2017) mu-
kaan esihenkilon tulee varmistaa tydssaan, etta kukin tyontekija tydéskentelee yhdessa
asetettujen paamaarien ja tavoitteiden mukaisesti (Martela & Jarenko 2017: 314). Mar-
tela & Jarenko (2017) myos kuvaavat, etta toimintatapojen kehittaminen yhdessa henki-
I6ston kanssa kannattaa ja ettd toiminnan suunnittelussa on tarkeaa hyodyntaa sita tie-
toa ja osaamista, joka nousee tydntekijoilta liittyen paivittdiseen tydohon. Samalla voidaan
vahvistaa yhteenkuuluvuuden ja osallisuuden tunteita, seké vahvistaa luottamuksen tun-

netta ja sisaista vuorovaikutusta tiimeissa. (Martela & Jarenko 2017: 19.)
Johtopaatoksena kootaan seuraavat asiat tulosten perusteella:

1) Esihenkilét huomioivat itseohjautuvan tiimin jasenien osaamisvahvuuksia ja eri-
laisia tarpeita. Esihenkiltilla on kyky kannustaa ja tukea tiimin jasenia yksilolli-
sesti ja tarvelahtoisesti.
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2) Esihenkiltt tarvitsevat yhteisia rakenteita ja yhteisesti sovittuja tyétapoja kyetak-
seen johtamaan itseohjautuvaa tiimia.

3) Vertaistuki ja rinnakkaisoppiminen edistavét ja tukevat esihenkil6tyota timissa ja
esihenkildiden kesken.

Johtopaatoksena kootaan seuraavat kehittdmisen ehdotukset tulosten perusteella:

1) Esihenkiléiden ja johdon vastuualueista, tehtavista ja viestinnasta tulee keskus-
tella ja niiden maarittdémiseen tulee varata yhteista aikaa.

2) Yhteisesti tulee sopia sellaisista toimintakaytanteista, jotka tukevat tiimitydsken-
telya ja sisaista viestintaa.

3) Esihenkildiden keskinaista verkostoitumista tulee tulosten mukaan vahvistaa.

Lopuksi kootaan kolme konkreettista kaytannonlaheista kehittdmistoimenpidetta esihen-
kilotoiminnan tueksi Yhdistyksessa:

1) Esihenkilotyon ja -toiminnan kasikirja

Toteutus esimerkiksi power point - kuvina siséisesti verkossa. Kukin yksikko tai
tiimi voi kirjata sdhkdisesti oman kasikirjansa osatehtavien kuvaukset ja muuttaa
tai muokata niita helposti. Kukin yksikkd tai tiimi voi kirjata ja maarittaa, millaisia
rooleja silla on ja mitkd ovat kunkin vastuut ja raportointimenetelmat. Tarkeaa on,
ettd esihenkil6t ja tydntekijat voivat itse suunnitella, kehittaa ja vaikuttaa sisalto-
alueisiin. Tiedon lapindkyvyys ja saavutettavuus on kaiken perusta, kun kayttajat
luovat itse sisallét.

2) Tyontekijan ja esihenkilon perehdytysmalli. Lyhyt, konkreettinen ja tiivis malli tal-
lennettuna sdhkoiseen alustaan. Perehdytysmalli voi sisltéaa videoklippeja ja pe-
rehdytyksen arviointiin liittyvia seurantatyokaluja.

3) Esihenkildiden yhteinen koulutuksellinen mentorointi-, koulutus- tai ty6pajatilai-
suus tai muu dialoginen tapa liittyen itseohjautuvuuteen, sen tavoitteisiin ja vali-
neisiin Yhdistyksessa.

8 Pohdinta

Hyddyntavatko esihenkilot tydssaan itseohjautuvuutta ja milla keinoin? Millaisia osaami-
sia esihenkildtydssa ja tydyhteisdssa tarvitaan? Miten niité voi esihenkilotyolla vahvistaa
ja edistaa osatyokykyisten parissa tehtavassa tydssa? Muun muassa naihin kysymyksiin
l&hettiin tAssa opinnaytetydssa hakemaan vastauksia. Opinnaytetydn keskeisin oivallus
on se, ettd esihenkilon ja tyontekijan tytssa jaksamista tukevat ja kannattelevat organi-

saation yhteisoélliset rakenteet ja johtajuus.
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Itseohjautuvuutta on tutkittu sen ajankohtaisuuden vuoksi viime vuosina kohtalaisen pal-
jon. Ryanin & Decin (2017) itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen perustarpeisiin kuu-
luvat autonomian, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteet (Ryan & Deci 2017: 3). Mar-
telan (2015) mukaan yksi tulevaisuuden tydelamén suurista trendeista on itseohjautu-
vuuteen siirtyminen. Jokaisella tydntekijalla tulee olla yhteinen nakemys siita, mita orga-
nisaatio pyrkii aikaansaamaan. Siksi itseohjautuvuus vaatii selkean ja jaetun mission
[dytamista. Usein tarvitaan paljon keskustelua, jotta jaettu paddmaara loytyisi. (Martela
ym. 2015: 193.) Itseohjautuvuus on taméan opinnaytetyon kantava teoria.

Opinnaytetytn teoriaosuudesta ja aiemmista tutkimuksista ilmenee, etta esihenkiltn tar-
kein tehtava itseohjautuvuuden tukemisessa ja osaamisen johtamisessa on tyntekijoi-
den tukeminen ja tybnteon mahdollistaminen. Jotta ndma voisivat onnistua, esihenkilon
tulee tunnistaa omat vahvuutensa, valineensa ja kehittamistarpeensa. Lisaksi esihenki-
I6n tulee olla tiiminsa tyontekijoiden kohtaamisessa arvostava, empaattinen ja kunnioit-
tava. Kokonaisuutena on huomattavissa ja tunnistettavissa selkeda yhtalaisyytta aihee-
seen liittyvan tieto- ja teoriataustan ja opinnaytetyon tulosten kanssa, silla vapauden ja
vaikutusmahdollisuuksien voidaan yleisella tasolla katsoa vahvistavan tyéntekijan innos-

tuneisuutta, motivaatiota ja sitoutumista omaan tyéhonsa.

Tama opinnaytetyo toteutettiin esihenkildtydn nakdkulmasta. Tutkimusta varten laadittiin
kaksi tutkimuskysymystd, joiden avulla pyrittiin etsimééan vastauksia asetettuihin tavoit-
teisiin. Tutkimuskysymykset olivat: "Millaisilla keinoilla Yhdistyksen esihenkilot tukevat
alaistensa itseohjautuvuutta? Miten esihenkildiden mielesta koettua osaamisen johta-
mista voidaan edistéé osatyokykyisten parissa tehtavassa tydssa?” Nama tutkimuskysy-
mykset toimivat my®s ohjaavina teemoina taustakyselyssa ja teemahaastatteluissa seka

saadun tutkimusaineiston analyysissa.

Opinnaytetydn aiheen valintaa ohjasi oma kiinnostus esihenkilétoiminnan kehittdmiseen
seka tydelaman tarve. Tyon onnistumisen ndkodkulmasta oli seka haaste ettda mahdolli-
suus, etté Yhdistyksen toiminta oli kirjoittajalle uusi ja tuntematon. Haastateltaville pys-
tyttiin esittamaan kysymyksia ilman ennakkokasityksia ja -oletuksia. Opinnaytety6hon
kerétyn aineiston ja aineistosta esiin nousseiden tulosten avulla pystyttiin selvittdmaan
tamanhetkisen esihenkildtoiminnan tilaa ja haasteita seka arvioimaan ja tutkimaan mah-
dollisia keinoja ja valineita kehittdamisen tueksi. Opinnaytety6lla onnistuttiin tuottamaan

uutta tietoa siita, minkalaisia ovat koetut haasteet ja kehittdmisen mahdollisuudet esi-
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henkilotytssa yleishyddyllisessa palvelu- ja kehittdmistoiminnan jarjestossa, joka on ly-
hyessa ajassa kasvanut pienesta suureksi ja joka elda jatkuvassa muutosvirrassa toi-

mintaympariston osalta.

On tarkeaa pohtia kriittisesti saatujen tulosten luotettavuutta sekd opinnaytetydn tekemi-
sen aikana etté tutkimustulosten analysoinnissa. Tata opinnaytety6ta varten haastateltiin
viitta esihenkil6a. Vaikka aineisto oli niukka, vastaajaméaara koettiin riittavaksi laadullisen
tutkimuksen nakokulmasta. Keskendan hyvinkin erilaisella tytkokemuksella esihenkil6-
tyota tekevat haastatellut esihenkildt paatyivat vastauksissaan padosin samansuuntai-
siin tuloksiin. Poikkeavia nakdkulmia ei noussut juurikaan esille, mutta ndkoékulmat ja

vastaukset painottuivat teemojen sisalla eri tavoin.

Saadun tutkimusaineiston analyysissa ja sen eettisyys ja luotettavuuspohdinnassa nousi
esille myds puolueettomuuden vaatimus. Tutkimustulosten analyysin koettiin olevan ob-
jektiivista, silla opinnaytetydn tekija ei tuntenut entuudestaan Yhdistysta eika sen toimin-
taa. Taten tekijalla ei ollut ennakko-oletuksia organisaatiosta, sen toiminnasta, esihenki-
[6ty6sta tai sen haasteista.

Martela ym. (2017) viittaavat, etta itseohjautuvuus ja sisainen motivaatio on tunnistettu
tydelaméan avaintaidoiksi tulevaisuudessa, kun ty6elama on jatkuvassa murroksessa.
Kaynnissa oleva digitalisaatio seka tyon tekemisen tapojen ja sisaltéjen muutos ei rajoitu
pelkastaan yksittaisiin toimialoihin, vaan kyseessa on suurempi yhteiskunnallinen mur-
ros. (Martela & Makikallio & Virkkunen 2017: 100-101.)

Tulevaisuuden tyontekijalta vaaditaan aiempaa enemman uusien roolien hallintaa ja it-
sensa johtamisen taitoja. Organisaatioita uudistetaan ja johtamistapoja kehitetdén luo-
malla organisaatiorakenteita ja kehittamalla jatkuvasti menetelmid, jotka tukevat itseoh-
jautuvan esihenkilotyon ja tiimityon kehittymistd ja vahvistumista seka tyontekijdiden

osaamisen esiin nostamista.

Mankan (2010) mukaan kun puhutaan itseohjautuvuuden tiimin toiminnasta, on havaittu,
etta ryhman kiinteys, vuorovaikutusten maard seka laatu ovat tarkeampia kuin tekijat,
jotka liittyvat itse tehtavaan (Manka 2010: 93). Heikkila & Heikkila (2005) viittaavatkin
monien kokeilujen osoittavan, etté itseohjautuvan toiminnan taso ja laadukas toteuttami-

nen saavutetaan kahdessa vuodessa (Heikkila & Heikkil& 2005: 200). Organisaation pi-
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taa siis taman mukaan taata tiimille riittavasti vuorovaikutustilanteita. Tyoyhteistjen toi-
mintakulttuurit edellyttavat jatkossa tydntekijdilta uusia ideoita ja luovuutta. Innostus joh-
taa ihmisten tuloksellisuuteen: innostuneet ihmiset saavat enemman aikaiseksi, koska
ovat oma-aloitteisempia ja ottavat enemman vastuuta ty6ta. Innostuneet ihmiset myos

haluavat luoda ja oppia uutta.

Pohdin, onko jatkuva muutos Yhdistyksessa uhka toiminnalle vai mahdollisuus kehitty-
miseen. Rauhala & Leppéanen & Heikkila (2013) kuvaavat, ettd yleinen nyrkkisaanto ih-
misen tarvitsemalle ajalle muutoksiin sopeutumiseksi on kaksi vuotta, koska ihmisen
elama ja mieli elavat syklien mukaan (Rauhala & Leppéanen & Heikkild 2013). Ihmisen
itseluottamus rakentuu onnistumiskokemuksista, mutta muutostilanteissa niitd on vaikea

kokea.

Morieuxin ja Tollmanin (2014) mukaan kompleksisuutta syntyy myoés lukuisista vaatimuk-
sista, joita organisaatioon kohdistuu eri suunnista. Vaatimusten maara on kasvanut ja ne
ovat usein ristiriidassa keskenaan. Morieux &Tollman (2014) eivat néae itse kompleksi-
suutta varsinaisena ongelmana, vaan jopa mahdollisuutena. Sen sijaan ongelmia heidan
mukaansa ovat organisaatio ja sen monimutkaisuus: hankalat ja kdmpel6t rakenteet,

kaytannot, sadannaét ja roolit. (Morieux & Tollman 2014: 1-24.)

Wilenius & Kurki (2017) viittaavat, ettd nyky-yhteiskuntamme elaa murroksessa, jossa
organisaatioiden tulee toimia itseohjautuvasti, hierarkian tulee olla minimoitu, organisaa-
tioiden ihminen on keskitssa ja han paasee vahvasti vaikuttamaan. Lisaksi perinteinen
strategia seuraa toimintaympéristda ja muutoksiin reagoidaan nopeasti. (Wilenius &
Kurki 2017: 182.)

Hyvéat vuorovaikutustaidot, jatkuva uusiutuminen ja oppiminen ovat taitoja, joita edellyte-
taan koko yhteisoltd. Keskeisessa roolissa ovat myos uusien toimintatapojen kehittami-
nen, kun jatkuvassa kehittyvassa kompleksisessa ymparistossa on pystyttava toimimaan
itseohjautuvasti. Tuloksellisinta on toiminta, jota ei ohjata ulkopuolelta vaan ihmisille on
luotava sellaiset olosuhteet, joissa he voivat suoriutua tehtavistdan mahdollisimman hy-
vin. Oleellinen osa tatd on dynamiikka tyoyhteison ihmisten kesken. Esihenkiltt ja johto
antavat vapautta ja vastuuta, mutta valittavat tunteen turvallisuudesta ja rinnalla kulke-
misesta, tarpeen mukaan. Tarkeaé onkin tunnistaa missé kohtaa ja millaisissa tilanteissa

tyontekijat ja esihenkilot tarvitsevat tukea ja ohjeistusta. Toimintaympariston muutokset
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asettavat jatkuvasti toiminnalle haasteita ja tekevat suunnittelun ennakoimattomaksi. It-
sensa johtaminen ja itseohjautuvuus ei valttamatta sovi kaikille, mutta Yhdistyksessa se

on oleellinen osa tyo6ta.

Martelan & Jarenkon (2017) mukaan vahvasti itseohjautuvia organisaatioita leimaa hen-
kilostobn vahva omaehtoisuus, seka esihenkildiden ja hierarkiaportaiden ja -mallien va-
hainen mé&éra. Johdon tulee maarittdd suunta ja tavoite yhdessa tyontekijoiden kanssa.
Taman jalkeen johto asettuu tygssaan palvelevaan rooliin, jossa pyritdan varmistamaan,
etta kaikilla tyontekijoilla olisi parhaat mahdollisuudet tavoitella tata yhteista suuntaa. Or-
ganisaation on samanaikaisesti jalostettava olemassa olevaa toimintaansa, etta seikkail-
tava uuden luomisen maastoissa. (Martela & Jarenko 2017: 15, 20-21.) Tama asettaa
vaatimuksia koko toiminnan ketteryyden ja joustavuuden vahvistamiselle organisaa-
tiossa ja kompleksinen, alati muutoksessa oleva toimintaymparisto vaatii ketterda orga-
nisoitumista (Paju 2017: 33).

Salovaaran (2017) mukaan itseohjautuvan organisaation tehokkuus perustuu tehok-
kaasti jarjestetylle yhteistydlle. Monikollisessa johtajuudessa on nelja mallia, jossa radi-
kaalein on johtajuus vuorovaikutuksena — mallissa johtajuus yhdistetaan siihen, mita ih-
miset tekevat: kaytanteisiin, yhteistybhtn ja valta- ja vaikutussuhteisiin. Salovaara
(2017) mukaan monikollisessa johtamisessa organisaatiosta |0ytyy seuraavat piirteet:
a. Irtipaastdminen. Turhasta hierarkiasta ja keskusjohtoisuudesta irrottautuminen.
Organisaatiolle tulee antaa mahdollisuus reagoida tilanteeseen, iiman etta johto
sanoo, mita tehdaan.
b. Toisten osallistaminen. Luodaan toimintatapoja, jotka mahdollistavat kaikkien
osallistumisen.
c. Fasilitointi ja coachaus. Kaikki organisaation jasenet voivat ottaa erilaisia rooleja
ja vieda toimintaa eteenpain.
d. Horisontaalinen johtajuus. Ei tarvita esihenkilGitd, vaan ihmisia, jotka kantavat

vastuun toiminnasta. (Salovaara 2017: 55, 71-72.)

Juuti & Virtanen (2009) kuvaavat flow-tilassa olevaa organisaatiota, joka on jatkuvan
muutoksen organisaatio ja jossa muutosta tehdéén itseohjautuvasti ja yhdessa. Muutok-
set saattavat liittya rutiineihin, sisaisiin hierarkioihin, prosesseihin, kollegan vaihtumiseen
tai asiakkuuksien jakoon. Se, millaisena kukin tyontekija ndkee muutokset, on suhteel-
lista ja yksil6llista. (Juuti & Virtanen 2009: 13-14.)
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Ihmisté haastaa jatkuvassa muutoksessa elaminen. Muutosten sykli ja dynaamisuus ko-
ettelevat ihmisen uudistumiskykya ja laittaa jopa kaipaamaan muuttumattomuutta. (Sy-
danmaanlakka 2009: 25.) Viitalan & Jylhan (2019) mukaan muutos on kuitenkin jatkuva
olotila. Organisaatioiden toimintaympadristéjen muutoksiin sopeutuminen vaatii oppimista
kekselidisyyttd, ketteryytta sekd halua muuttaa prosesseja ja toimintatapoja. Viitalan &
Jylhan (2019) mukaan muutoksiin voivat johtaa myds palvelutarpeiden muutokset, ke-

hittdmistoiminnan vaatimukset tai toiminnan kasvattaminen. (Viitala & Jylha 2019: 280.)

Osaamispohjainen tehtavajousto ja osallistava vuoropuhelu liittyvat itseohjautuvaan ja
vastuuta ottavaan ty6n toimintatapaan, jossa rakennetaan luottamusta. Esimerkiksi Ke-
vatsalo (1999) paatteli laajassa tutkimuksessaan, ettd henkildston osaamisen ja henkis-
ten voimavarojen hukkaaminen johtui tyén organisoinnin jaykista rakenteista (Kevatsalo
1999: 317). Osallistava vuoropuhelu on kaytdnnéssa toteutettavissa tasavertaisen vuo-
ropuhelun ja vastuullisen tiimityon avulla. Aro (2002) yhdistéisi tuloksellisuuden ja tydhy-
vinvoinnin l&htokohtia organisaatioissa. Hanen mukaansa harvoissa organisaatioissa on
ymmarretty, ettd hyvaan yhteistydbhon perustuva koordinoitu toiminta tuottaa kestavaa
kehitysta (Aro 2002: 105-109).

Tyobyhteis6t hyotyvat hyvista kaytantoista, vaikka paradoksaalisesti usein se hyva kay-
tanto, jota etsitdan, on jo jossain aiemmin keksitty. Yhdistyksen kehittdmis- ja palvelutoi-
minta on jatkuvassa murroksessa toimintaymparistdssa tapahtuvien muutosten vuoksi.
Myos tydelama on jatkuvassa muutoksessa, joka tuo haasteita henkildéston osaamiseen

ja tydtehtavien organisointiin.

Tata opinnaytetyota tehdessa kirjoittaja sai tutustua itselle aiemmin tuntemattomaan Yh-
distykseen. Sen toimintatavat ja kaytadnnot ovat avautuneet erilaisista nakokulmista. Kir-
joittajana olen iloinen, ettd sain opinnaytetydn kohteeksi juuri timén yhdistyksen, vaikka
koinkin ajoittain riittdAmattomyyden tunnetta aineiston ymmartamisessa ja tulkinnassa.
Opinnaytetydn teko on ollut haasteellinen mutta oppimisen prosessi kirjoittajalle. Opin-
naytetyon prosessissa on ollut mahdollisuus reflektoida koko YAMK-opinnoista kerrytet-
tyja tietoja seka vahvistaa ja arvioida monipuolisesti omaa osaamistaan. Tietoperusta on
syventynyt ja aiheeseen on saatu uusia kiinnostavia nakoékulmia. Opinnaytety6n teko
vaati tekijaltdan aikataulukseen ja oman tyon organisointiin liittyvaa osaamista erityisesti
poikkeustilan aiheuttamien viivastymien vuoksi kevaalla 2020. Lisaksi vaadittiin kykya

hahmottaa opinnaytetydn kokonaisuutta, jota tuki oppilaitokselta saatu tuki ja ohjaus.
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Opinnaytetydn aineistonkeruussa ja analyysissa on ollut mahdollisuus tutustua eri tutki-
musmenetelmiin ja niihin liittyvaan kirjallisuuteen seka valita niistd opinnaytetyéhoén so-
pivimmat. Koska tavoitteena oli saada laajasti ja kattavasti tietoa tutkittavaan aiheeseen
littyen seka kuulla haastateltujen ndkemyksia, ajatuksia ja kokemuksia tutkittavasta ai-
heesta, niin opinnaytetyd toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Valitut menetelméat ai-
neistonkeruun ja analysoinnin osalta olivat sopivia opinnaytetydhon ja saadut tulokset

olivat monipuolisia seka kytkeytyivat aihetta kéasittelevaan teoriataustaan.

Opinnaytetyon aikataulu toteutui suurelta osin etukateen asetetun suunnitelman mukaan
ilman suuria yllatyksia tai muutoksia, vaikkakin COVID-19-pandemia aiheuttikin haas-
teita. Opinnaytetydn teko aloitettiin alustavalla suunnitelmalla syksylla 2019. Teoriapoh-
jaa kirjoitettiin alkuvuonna 2020 ja tutkimussuunnitelma tehtiin maaliskuussa 2020. Tut-
kimussuunnitelman hyvaksymisen jalkeen sovittiin haastatteluaikoja ja toteutettiin aineis-
tonkeruu keséa-heindkuussa 2020. Haastattelut litteroitiin heind-elokuussa ja tutkimustu-
losten analysointi syyskuussa 2020. Taman jalkeen keskityttiin tulosten ja johtopéaéatos-
ten kirjoittamiseen seka teoriaosuuden taydentdmiseen. Opinnédytety0 jatettiin arvioita-

vaksi marraskuussa 2020. Yhteistyd Yhdistyksen yhteyshenkilén kanssa oli sujuvaa.

Opinnaytetydn myota saadaan kattava kuva siita, minkalaisia vahvuuksia ja haasteita
esihenkilotydssa on ja mihin suuntaan sita tulisi kehittdd Yhdistyksessa. Mydnteista on,
etta koetuista haasteista huolimatta haastatteluissa tuli esiin monia esihenkildiden koke-
mia mahdollisuuksia esihenkildtyon ja tiimityon kehittdmiseen. Haastatellut olivat kaikki
hyvin motivoituneita ja innostuneita tydstaan ja sitoutuneita organisaatioon ja sen arvoi-
hin.

Opinnaytetyon tuloksista nousi haasteita ja mahdollisia kehittdmisen tarpeita esihenkil®-
tyon johtamisesta ja vahvistamisesta, joita organisaation on mahdollista hyddyntéaa esi-
henkilotybn tukemisessa. Organisaation tuleekin sailyttdd kilpailukykynsa, toimintaky-
kynsé ja vahvuutensa nopeasti muuttuvassa toimintaympariston muutostilanteissa, jotta
organisaatio voi pysya jatkossakin "flattina”, ketterana, joustavana ja muuntautumisky-

kyisena.

Opinnaytetydn edetessad mielenkiintoisiksi jatkotutkimusaiheiksi nousivat yhdistyksen
henkiloston ajatukset ja kokemukset itseohjautuvasta tyosta ja sen tukemisesta seka
asiakkaiden (palvelun ostajien) ja toimintaan osallistuvien kokemukset, ndkemykset ja

ajatukset kehittdmis- ja palvelutoiminnan tuloksista ja vaikuttavuudesta.
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Opinnaytetyon tekija jai pohtimaan myés mahdollisena jatkotutkimusaiheena organisaa-
tiossa toteutettavia kehittdmiskeinoja ja -valineitd sek& organisaatiorakenteen epa-
hierarkkisuuden turvaamista jatkossa, vaikka organisaatio kasvaisikin. Kiinnostavaa olisi
tutkia myds sita, miten eri tydvalineet, osallistamisen menetelmat, teknologiset ratkaisut
ja sahkoiset alustat voivat tukea vertaisoppimista esihenkildiden kesken. Digitaaliset
keskustelukanavat ja -alustat voivat parhaimmillaan toimia, tukea ja edistda hyvien toi-

mintamallien, parhaiden kaytéanteiden ja vertaistuen jakamisen kanavia.

Yhdistykselld on mahdollisuus hyédyntaa tutkimustuloksia kehittamis- ja palvelutoimin-
nan edistamisessa ja tydossa osatytkykyisten asiakkaiden parissa. Saatujen tulosten
pohjalta yhdistyksessa voidaan vahvemmin reagoida mahdollisiin uusiin tuen ja kehitta-
misen tarpeisiin esihenkilotyossa.

Vaalitaan sita, miké on vahvaa. Kehitetaan sita, mik& on mahdollista. (Ritva Viitala 2005:
276)
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Liite 1.

Tiedote ja suostumusasiakirja opinnaytetydhon osallistumisesta

Opiskelen sosiaalialan YAMK-tutkintoa Metropolia Ammattikorkeakoulussa. Opinnayte-
tyon tarkoituksena on selvittaa, milla keinoin esimiehet pyrkivat tukemaan tiimiensa itse-
ohjautuvuutta tydssa sekd osaamisen johtamiseen liittyvid koettuja mahdollisuuksia ja
haasteita. Opinnaytetydn tyéelamakumppanina toimii Yhdistys ry. Aineiston keraa-
miseksi on tarkoitus haastatella kyseisen organisaation esimiesasemassa olevat henki-

16t.

Pyydan ystavallisesti suostumustanne osallistua lyhyeen ennakkokyselyyn ja sen jal-
keen haastatteluun aineiston kerddmisen mahdollistamiseksi. Ennakkokyselylla ja haas-
tattelulla selvitetaan mita koettuja haasteita ja mahdollisuuksia osaamisen johtamiseen
liittyy. Halutessanne voitte jattaytya pois tutkimuksellisestd opinnaytetydsta missa vai-
heessa tahansa. Tassé tapauksessa tuottamaanne aineistoa ei kayteta valmiissa kehit-
t&misydssa.

Haastattelut nauhoitetaan sujuvuuden vuoksi. Ennen lopullista analyysia aineisto kirjoi-
tetaan auki kirjalliseen muotoon sanasta sanaan. Aineiston keruuvaiheen aikana kerty-
neet kirjalliset materiaalit ja aanitallenteet havitetddn opinnaytetydn valmistumisen ja hy-
vaksymisen jalkeen tietosuojajatteen mukana. Opinnaytety6 kirjoitetaan auki ilman nimi-
tietoja ja niin, etta siita ei pysty tunnistamaan yksittaisia henkildita. Haastattelu tallenne-

taan. Tallennetta ei luovuteta muille, sita kasittelee vain tdman opinnaytetyon tekija.
Tutkimustulokset raportoidaan ja julkaistaan séhkdisesti Theseus-tietokannassa.

Annan suostumukseni kayttaa taustakyselya ja haastattelua, johon osallistun sosionomi

YAMK-opiskelija Anu Haapasen opinnaytetyon aineistona.
Paivays Allekirjoitus
Halutessanne voitte kysya lisatietoja opinnaytetyohoni liittyen:
Anu Haapanen

sosionomi YAMK-opiskelija

anu.haapanen@metropolia.fi
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Liite 2.
Taustakysely

Hei

Olet osallistumassa opinnaytetydta koskevaan haastatteluun. Haluaisin, ettd ennen
haastattelua vastaat muutamaan kysymykseen, jotta saan selville ajatuksiasi ja nake-

myksiasi liittyen osaamisen johtamiseen esimiestydssa.

Millainen koulutus sinulla on esimiestehtaviin?
Montako vuotta sinulla on tyokokemusta?

Montako vuotta olet toiminut esimiehena?

0N

Nimeda kolme tarkeintd asiaa tydssasi esimiehena.
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Liite 3.
Teemahaastattelun kysymykset
Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa
1. Mitk& mielestasi ovat johtamisen tehtavia?
Esimiehen tyokalut ja -valineet osaamisen johtamisessa
2. Mitka mielestasi ovat esimiestyon tyokaluja?
3. Milla menetelmilléd/keinoilla selvitat alaisesi kehittdmistarpeita?
Esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus
4. Miten kuvailet vuorovaikutusta tiimilaistesi kanssa? Millaista se on?
5. Millaisia vuorovaikutukseen liittyvia haasteita olet kohdannut?

6. Millaisissa tilanteissa vuorovaikutus toimii? /Ei toimi? (Haastateltavat voivat ku-
vata esimerkkeja)

Kyvykkyys ja itseohjautuvuus
7. Miten ja milla keinoin innostat ja tuet tiimisi tyontekijoita?
8. Minkalainen on kokemuksesi esimiehena tydssa onnistumisesta?
9. Miten tuet tiimilaistesi itseohjautuvuutta tydssa?
Motivaatio, vahvuudet
10. Mik& motivoi sinua esimiesty0ssasi?
11. Kuinka hyddynnét omia vahvuuksiasi esimiesty0ssasi?
12. Miten tuet tyontekijéiden motivoituneisuutta?
13. Kuinka tunnistat tiimilaistesi vahvuuksia?
14. Kuinka hyddynnét tiimilaistesi vahvuuksia?

Muuta, sana on vapaa
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