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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Viime vuosien merkittavin ero menestyneiden suuryritysten ja menestyneiden startup-
yritysten valilla on ollut huippuluokan tiimien lukumaara. Ero on ollut tiimien lukumaarassa,
mutta ei niiden johtamisfilosofiassa. Sekd menestyneiden suuryritysten ettd menestyneiden
startup-yritysten osalta valta ja vastuu ovat olleet tiimeilla, jotka kykenevat reagoimaan
nopeasti muutoksiin sen sijaan, etta valta keskittyy moniportaisen organisaatiorakenteen

ylapaahan. (Puustinen, 2019)

Taman tutkimuksen aiheena on tutkia Iahijohtamista ketterdssa asiantuntijaorganisaatiossa.
Toimeksiantajana tutkimukselle on Pohjola Vakuutus Oy, joka on osaa OP Ryhmaa.
Toimeksiantajaorganisaatiossa todettiin tarve tutkia Iahijohtamista ketterassa
organisaatiossa tarkemmalla tasolla kuin aikaisemmin. Suuren yrityksen sisdiset
tyotyytyvaisyys- ja muut vastaavat kyselyt tarjoavat tietysti jonkinlaista kuvaa
Iahijohtamisesta, mutta kovin tarkalla tasolla ne eivat tyontekijoiden kokemuksiin ja
tarpeisiin pureudu. Tyotyytyvaisyyskyselyt eivat myoskaan juurikaan huomioi erilaisten
tyotehtavien ja roolien erityispiirteita, joten esimerkiksi asiantuntijatyon erityispiirteet jaavat
ndissa pitkalti huomiotta. Tasta johtuen toimeksiantaja ehdotti tutkimuksen aiheeksi
Iahijohtamisen tutkimista ketterdssa asiantuntijaorganisaatiossa. Aihe on
toimeksiantajayritykselle ja koko alalle ajankohtainen ja sopii erinomaisesti myds tutkijan

omiin mielenkiinnonkohteisiin.

Vuonna 2019 OP Ryhma on siirtynyt rakentamaan ketteraa organisaatiomallia, jonka myo6ta
johtaminen ja erityisesti ldhijohtaminen ovat murroksessa. OP Ryhman paajohtaja Timo
Ritakallio on 2019 OP Mediassa julkaistussa blogitekstissdan todennut, ettd organisaatiota
rakennetaan nyt itseohjautuvien tiimien varaan. Taman myo6ta johtaminen organisaatiossa
muuttuu, mutta johtamisen tarve ei vahene. Johtajalta kuitenkin vaaditaan uudenlaisia
asioita, eika kaskyttamiseen ja mikromanagerointiin perustuva johtamistapa enaa toimi.

(Ritakallio, 2019)



Pohjola Vakuutuksen henkilokorvauspalvelun asiantuntijaorganisaatio on pilotoinut ketteraa
mallia vuoden 2020 lopusta alkaen. Myds organisaation lahijohtajalta muutos vaatii
ajattelutavan ja johtamistavan muutosta. Ketterdadn organisaatiomalliin siirtymisen jalkeen
organisaation lahijohtajana on toiminut useampi henkil6 eika vakiintuneita toimintatapoja
vield ole ehtinyt juurtua kyseiseen rooliin. Kettera organisaatiorakenne on viela hyvin nuori
ja toimenkuvat hakevat muotoaan, koska mitdaan valmista lahijohtajan mallia ei ketteran
asiantuntijaorganisaation Iahijohtamiseen ole. Toimenkuvaa pyritdaan kehittamaan koko ajan
ja esimerkiksi se, mita kdytannossa asiantuntijaorganisaation lahijohtajan vastuulle kuuluu,
on eldanyt koko ajan. Koska kettera organisaatiomalli kohdeorganisaatiossa on vield tuore,
asiantuntijaorganisaation lahijohtajan toimenkuvaa kehitetdan vield, eika valmista mallia
tdhan ole olemassa, on tdssa vaiheessa sopiva aika tutkia sita, miten ketteran

asiantuntijaorganisaation ldhijohtajan toimenkuvaa ja vaatimuksia voidaan kehittaa.

Johtamista on tutkittu historiassa paljon ja eri yritykset ja organisaatiot ovat toteuttaneet
omia sisaisia tutkimuksiaan johtamisesta. Tasta esimerkkind on muun muassa Googlen
vuonna 2010 toteutettu sisdinen tutkimus “Oxygen project”, jossa pyrittiin I16ytamaan hyvan
johtajan ominaispiirteita (Garvin, 2013). Kuitenkin vasta viime vuosina on alettu tutkia
itseohjautuvien tiimien johtamista ketterissa organisaatioissa. Esimerkiksi Aura ym. ovat
tutkineet itseohjautuvuuden vaikutusta henkildstotuottavuuteen ja todenneet, etta
itseohjautuvuuden johtaminen on osa hyvada henkilostétuottavuuden johtamista (Aura ym.,
2021, s. 32). Tutkimusraportin jatkotutkimusten aihioina ehdotetaan, ettd tulevaisuudessa
yksi tutkimussuunta voisi olla tutkia itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapoja,

lahijohtajien aktiivisuutta ja henkiloston kokemuksia (Aura ym., 2021, s. 31).

Samassa tutkimusraportissa todetaan myos, etta on tarkeaa seurata jatkuvasti ldhijohtajien
johtajuuden tuloksellisuutta, etenkin ldhijohtajien toimintatapojen kehittymisen ja
henkiloston kokeman johtajuuden nakokulmasta (Aura ym., 2021, s. 34). Juuri lahijohtajan
toimintatapojen kehittymiseen ja henkil6ston kokemuksiin ldhijohtamisesta tama tutkimus

pyrkii tuomaan ndkokulmaa.



1.2 Toimeksiantajan esittely

Tutkimuksen toimeksiantajana on Pohjola Vakuutus Oy. Pohjola Vakuutus Oy on osa OP
Ryhmaa. OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhma, joka koostuu yli sadasta osuuspankista
ja keskusyhteisosta OP Osuuskunnasta tytar- ja lahiyhteisdineen. Tyontekijoitda OP Ryhmassa
on yli 12 000. Vahittaispankki, yrityspankki ja vakuutus ovat OP Ryhman kolme
lilketoimintasegmenttia. OP Ryhman visio on olla asiakkaiden, tyontekijéiden ja kumppanien

nakodkulmasta Suomen johtavin ja vetovoimaisin finanssiryhma. (OP, n.d.-a)

OP Ryhman juuret alkavat vuodesta 1902, jolloin Osuuskassojen Keskuslainavarasto
perustettiin. Tutkimuksen toimeksiantajan Pohjola Vakuutus Oy:n toiminta sen sijaan on
alkanut jo vuonna 1891, jolloin se tunnettiin nimella Palovakuutus-Osakeyhtié Pohjola.
Pohjola Vakuutus Oy liitettiin osaksi OP Ryhmaa vuonna 2005. Taman 2005 tapahtuneen
kaupan myo6ta vahinkovakuutusliiketoiminnasta tuli osa OP Ryhman liiketoimintaa ja samalla

OP Ryhmasta tuli Suomen johtava finanssiryhma. (OP, n.d.-b)

Tutkimus toteutetaan Pohjola Vakuutus Oy:n henkildkorvauspalveluiden
asiantuntijaorganisaatiolle. Asiantuntijaorganisaatio vastaa osaltaan vapaaehtoisten
henkilovahinkojen yksikén osaamisen kehittamisesta ja laadunvalvonnasta, tuottaa erilaisia

tukipalveluita ja osallistuu erilaisiin kehittamis- ja uudistamishankkeisiin.

1.3 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on auttaa ymmartamaan, miten Pohjola Vakuutuksen
henkilokorvauspalvelun asiantuntijaorganisaatiossa on koettu Iahijohtaminen uudessa
ketterdssa organisaatiossa ja mitad toimenpiteita voitaisiin tehda taman ldhijohtajaroolin

kehittamiseksi. Tatd ongelmaa lahestytaan seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

e Miten ldhijohtaminen mahdollistaa organisaation ketteryyden?
e Miten lahijohtamisessa huomioidaan asiantuntijantyon erityispiirteet?

e Milla tavoin Idhijohtajan roolia pitaisi kehittaa?



Lahtokohtana tutkimuksessa on juuri itseohjautuvan asiantuntijatydn johtaminen ja
tutkimus pyrkii vastaamaan tutkimuskysymyksiin asiantuntijantyén johtamisen
erityispiirteiden nakokulmasta. Tutkimuskysymyksiin pyritddn saamaan vastaus
asiantuntijaorganisaatiossa toimivien asiantuntijoiden kokemusten ja kokemien tarpeiden

kautta.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Pohjola Vakuutuksen henkildkorvauspalvelun
asiantuntijaorganisaation kokemuksia ketteran organisaatiomallin aikaisesta
lahijohtamisesta ja tuoda asiantuntijaorganisaatiossa tydskentelevien asiantuntijoiden
kokemusten kautta esille konkreettisia toimenpiteita, joiden perusteella |dhijohtajan roolia

voidaan kehittaa.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu ketteran, ketteran organisaation
Iahijohtamisen ja asiantuntijatydon pohjalle. Taman lisdksi tarkastellaan vastuullista
Iahijohtamista. Tutkimuksen teoriaosuudessa maaritellaan ensin kettera ketteran
ohjelmistokehityksen julistuksen pohjalta (Beck ym., 2001). Sen jalkeen avataan ketteraa
organisaatiomallia ja sen ominaispiirteita seka syita ketteraan organisaatiomalliin

siirtymiseen kirjallisuuteen perustuen.

Seuraavassa osuudessa kasitellaan lahijohtamista ketterdn organisaation nakoékulmasta
kuvaamalla ketteran organisaation lahijohtajan monimuotoinen rooli ja Measeyn
madrittelema palveleva ldhijohtaja (Measey ym., 2015, s. 48). Samassa yhteydessa pohditaan
tunnistettuja haasteita, joita lahijohtamiseen liittyy, kun Iahijohtaja joutuu luopumaan
entisesta roolistaan ja vastuistaan ketterdaan organisaatiomalliin siirryttdessa (Otala, 2018, s.
254). Ketteran organisaatiomallin mukainen ldhijohtaja kuvataan my6s valmentavaksi
Iahijohtajaksi (Otala, 2018, s. 256). Valmentavan ldhijohtajan ominaispiirteitd kasitelldan

Otalan (2018, s. 256) kuvauksen seka Rigbyn ym. (2016) kuvausten kautta.

Taman jalkeen maaritellaan kirjallisuuden kautta asiantuntijatyo ja kuvataan asiantuntijan ja

itseohjautuvan asiantuntijatydn ominaisuuksia muun muassa Holopaisen ym. (2007, s. 19-



20) kuvauksen kautta. Aura ym. (2021, s. 21) toteavat motivoituneiden tyontekijoiden
ottavan vastuuta itseohjautuvuudesta, joten sisdisen motivaation johtaminen on
itseohjautuvuuden johtamista. Ndin ollen asiantuntijatyon johtamista tarkastellaan pitkalti
sisdisen motivaation johtamisen nakokulmasta, pohjautuen Ryanin & Decin (2000, s. 68)
itseohjautuvuusteoriaan ja ihmisen psykologisiin perustarpeisiin. Lisdksi asiantuntijatyon
johtamisessa otetaan huomioon Auran ym. (2021, s. 36) esille nostama lainsaadannon ja

saaddsten vaikutus johtamiseen.

Lopuksi tarkastellaan vield vastuullista [ahijohtamista ja maaritellaan kestava kehitys ja
vastuullisuus pohjautuen John Elkingtonin kolmen pilarin malliin (Koipijarvi & Kuvaja, 2020,
s. 22). Taman jalkeen tarkastellaan kirjallisuuteen perustuen lahijohtajan vaikutusta

vastuullisuuden toteutumiseen.

1.5 Rajaukset

Koska tutkimus toteutetaan toimeksiantajalle, keskittyy tutkimus vastaamaan juuri kyseisen
kohteena olevan asiantuntijaorganisaation tarpeisiin. Tutkimuksen tuloksia voidaan
mahdollisesti hyddyntaa myos muissa Pohjola Vakuutuksen asiantuntijaorganisaatiossa,
mutta ottaen huomioon tutkimuksen nakokulman, tutkimuksen tuloksia ei valttamatta
sellaisinaan voida hyodyntaa esimerkiksi suorittavaa tyota tekevien tiimien tai

organisaatioiden johtamisen tukena.

2 Kettera organisaatiomalli

2.1 Ketteran maarittely ja tausta

17 eri alojen ohjelmistokehittdjaa kokoontuivat Snowbirdissa Utahissa helmikuussa 2001.
Kokouksen motiivina oli tarve uudelle vaihtoehdolle vanhojen, raskaiden ja
dokumentaatioon perustuvien ohjelmistokehitysprosessien tilalle. Vanhojen prosessien
ongelmana oli muun muassa sovituista aikatauluista myéhastyminen, budjettien ylittdminen

ja usein lopputuloksena olivat epatyydyttavat tuotteet. Tassa kokouksessa luotiin ketteran
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ohjelmistokehityksen julistus Manifesto for Agile Software Development, joka toimii pohjana

kaikelle nykyiselle “ketteran” maarittelylle. (Measey ym., 2015, s. 0 “Introduction”)

Ketteran ohjelmistokehityksen julistus nojaa neljaan perusarvoon, joita tukevat 12
periaatetta. Neljaan perusarvoon kuuluvat yksildiden ja kanssakdaymisen arvostaminen
korkeammalle kuin menetelmien ja tydkalujen, toimivan ohjelmiston arvostaminen
korkeammalle kuin kattavan dokumentaation, asiakasyhteistyén arvostaminen
korkeammalle kuin sopimusneuvottelujen sekda muutokseen vastaamisen arvostaminen

korkeammalle kuin suunnitelmassa pitaytymisen. (Beck ym., 2001)

Kirjaimellisesti "kettera” tarkoittaa kykya liikkua nopeasti ja helposti.
Organisaatiomaailmassa se kaytanndssa tarkoittaa organisaation kykya mukautua uusiin
tilanteisiin ja vaatimuksiin. Ketteralla toiminnalla pyritaan siihen, etta organisaatio on

valmiina ja pystyy reagoimaan mihin tahansa uuteen tilanteeseen. (Hoogveld, 2017, s. 80)

Ketterat organisaatiot pystyvat vastaamaan paremmin nykymaailman ja tulevaisuuden
vaatimuksiin. Ne pystyvat kokeilemaan erilaisia vaihtoehtoja eri puolilla organisaatiota ja
hyodyntamaan ja parantamaan entisestdaan niita toimintamalleja, jotka todetaan toimiviksi.
Organisaation kehittamisesta ei ole vastuussa ainoastaan johtajat, vaan koko henkilosto.
Ketterat organisaatiot ovat orgaanisia, itsedaan proaktiivisesti kehittavia organisaatioita.
Tasta johtuen, monet yritysjohtajat ovat suunnanneet katseensa ketteriin, itseohjautuviin

organisaatiomalleihin. (Martela ym., 2015, s. 168)

Ketterat toimintatavat ovat mullistaneet IT-alan. Edellisten kymmenien vuosien aikana ne
ovat parantaneet seka ohjelmistokehityksen lopputuotteiden laatua ja kehitysaikoja etta
tiimien motivaatiota ja tuottavuutta. Nyt ndita ketteria toimintatapoja on alettu soveltaa

myo6s muilla aloilla, jopa yritysten ylintd johtoa myoéten. (Rigby ym., 2016)

Naiden ketterien arvojen ja periaatteiden pohjalta on alettu luoda erilaisia ketteria
organisaatioita. Vaikka ketterdn juuret ovatkin ohjelmistokehityksessa, on ketteria
periaatteita alettu soveltaa myds muilla aloilla. Ketterdn organisaation tarkka maarittely on
haastavaa, silla vaikka ketterat arvot ja periaatteet toimivatkin kehyksina ja suuntaviivoina

organisaatioille, on jokaisen organisaation silti itse sovellettava ketteria periaatteita itselleen



parhaalla tavalla. Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd itsensa "ketteriksi” mieltavat
organisaatiot tai yritykset saattavat toimia toisistaan hyvinkin poikkeavalla tavalla. Ketteria
organisaatioita kuitenkin yhdistaa edella mainitut ketterat perusarvot ja periaatteet seka
pyrkimys siihen, etta organisaatio pystyy reagoimaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Vaikka
ketteraa organisaatiota onkin vaikeaa maaritella tarkasti, on ketteristd organisaatioista
havaittavissa joitakin niita yhdistavia ominaispiirteitd, joita ainakin teoriassa ketterassa

organisaatiossa tulisi olla. Naitd ominaispiirteita tarkastellaan seuraavassa luvussa.

2.2 Ketteran organisaation ominaispiirteita

2.2.1 Matala hierarkia, itseohjautuvat tiimit ja toiminnan lapindakyvyys

Organisaation toiminnan, tuotteiden ja palveluiden kehittaminen vaatii jatkuvaa
organisaation sisdista yhteistyota ja vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa. Nopean ja
kitkattoman asiakaskokemuksen tuottaminen riippuu paljon organisaation sisdisen
byrokratian ketteryydesta. Perinteisesti byrokratia on suunniteltu tuottamaan tasalaatuista,
keskinkertaista suorittamista organisaation itse asettamiensa saantdjen ja maaraysten
mukaisesti. Organisaatio, jonka byrokratia on kankeaa, johtajatasoja on useita ja
komentoketjut ovat pitkid, ei kykene reagoimaan tarpeeksi nopeasti hektisessa ja alati

muuttuvassa maailmassa. (Denning, 2018, s. 13)

Ketterassa organisaatiossa tyota tehdaan pienissa itseohjautuvissa tiimeissa. Suuret ja
monimutkaisetkin ongelmat tai projektit pilkotaan mahdollisuuksien mukaan pienempiin
palasiin, joita itseohjautuvat tiimit ratkaisevat. Byrokratia ei jarruta paatoksentekoa, vaan
tiimi pystyy reagoimaan nopeastikin loppukayttajalta tai asiakkaalta saatuun palautteeseen.

(Denning, 2018, s. 29)

Itseohjautuvat tiimit koostuvat tyontekijoista, joista jokaisella on jotain omanalistaan
erityisosaamista. Tiimin jasenet ovat yhdessa vastuussa tiettyyn tavoitteeseen padsemisesta.
Tiimin toimenkuvaan kuuluu myds jatkuva parantaminen, eli tiimi reflektoi tekemaanss,

oppii siitad ja parantaa jatkuvasti toimintaansa. Jatkuva oppiminen ja toiminnan



parantaminen johtaa lisdarvon luomiseen asiakkaalle, oli kyseessa sitten sisdinen tai

ulkoinen asiakas. (Hoogveld, 2017, s. 100)

Kuva 1. Perinteinen ja itseohjautuva tiimi

Ketteran

organisaation .
itseohjautuva <+
tiimi f
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Denningin ja Hoogveldin itseohjautuvien tiimien kuvausten perusteella tehty kuva
havainnollistaa perinteisen, hierarkkisen organisaation tiimin ja ketteran organisaation
itseohjautuvan tiimin eron. Hierarkkisessa organisaatiossa kaskyt tulee ylhaalta alaspain
tiimille, jossa kaikki jasenet tekevat samaa tyota samalla osaamisella. Ketteran organisaation
itseohjautuvassa tiimissa tiimi paattaa itse, miten ty6 tehdaan ja tiimi koostuu jasenista,
joilla jokaisella on omaa erityisosaamistaan. Itseohjautuvassa tiimissa myos tiimin jasenten

vuorovaikutus toistensa kanssa on avainasemassa.

Menestyakseen itseohjautuvat tiimit tarvitsevat luottamusta seka tiimin sisalla etta tiimin ja
tiimin sidosryhmien valilla. Tiimin sisalla tiimin jasenten taytyy pystya luottamaan toisiinsa ja
toistensa osaamiseen. Tiimin ja tiimin sidosryhmien valilla vallitseva luottamus taas

tarkoittaa sitd, etta esimerkiksi myos johdon on luotettava tiimien itsendiseen kykyyn tehda

ja organisoida tyotdan. (Measey ym., 2015, s. 100)

Itseohjautuvat tiimit ja matala hierarkia eivat kuitenkaan tarkoita, etteiko ketterassakin
organisaatiossa olisi olemassa hierarkiaa. Edelleen, johdolla on tarkea tehtava — luoda
suuntaviivat organisaation toiminnalle. Hierarkia ketterdssa organisaatiossa ei kuitenkaan
perustu niinkdan arvovaltaan ja asemaan, vaan enemmankin kompetenssiin. (Denning, 2018,

s.19)



Ketterassa organisaatiossa tyon tekeminen on lapindkyvaa ja tiimit seka tyontekijat
kommunikoivat ja kdyvat vuoropuhelua aktiivisesti toistensa, johdon ja asiakkaiden kanssa.
Tiimin padamaarana ei ole toteuttaa lahijohtajan kaskyja, vaan luoda lisdarvoa asiakkaalle.
Tiimin jasenet ovat tydstaan vastuussa toisilleen, joten vastuuta ei voi pakoilla, kun ty6 ja
toiminta on lapindkyvaa ja tiimin muut jasenet tietdvat mita kukin tekee. (Denning, 2018, s.

19-20)

Ketteran organisaation kulttuuriin kuuluu myds se, etta ideat voivat tulla kenelta tahansa,
my0s asiakkaalta (Denning, 2018, s. 19-20). Kokeilukulttuurin tukeminen tukee
itseohjautuvuutta ja onkin ketteran organisaation yksi ominaispiirteista (Martela ym., 2015,
s. 168). Ketterassa organisaatiossa siis kokeillaan rohkeasti uutta ja kannustetaan siihen, etta
uusia ideoita voi esittdaa kuka tahansa. Kun ideat voivat tulla myds asiakasrajapinnassa
toimivilta tyontekijoilta tai jopa asiakkailta, on lisdarvon luominen asiakkaalle toiminnan
keskidssa. Kaytannossa innovointi tapahtuu siis enimmakseen tiimien sisalla, joista parhaat

innovaatiot leviavat muuallekin organisaatioon (Martela ym., 2015, s. 168).

2.2.2 Toimintaperiaatteet

Ketteralle organisaatiolle ominaista on my0Os soveltaa toimintaperiaatteita, jotka tukevat
tiimien itseohjautuvuutta. Lukuisista ketterien organisaatioiden eri toimintaperiaatteista
yleisimpia ovat scrum, joka korostaa luovaa ja joustavaa tiimityota ongelmien
ratkaisemisessa, lean, joka pyrkii eliminoimaan hukan ja kanban, joka keskittyy minimoimaan
keskenerdisen tyon maaraa (Rigby ym., 2016). Mikaan yksittdinen toimintaperiaate ei
kuitenkaan yleensa sovellu yksindan minkaan yrityksen tai organisaation tarpeisiin, vaan
tyypillisesti naita toimintaperiaatteita yhdistelemalla ja niita toisiinsa integroimalla yritykset
ja organisaatiot luovat niistd omiin tarpeisiinsa parhaiten sopivan kokonaisuuden (Measey
ym., 2015, s. 40). Ketterissa organisaatioissa scrum kaikkine variaatioineen on kuitenkin

ndistd toimintaperiaatteista selvasti kdytetyin (Rigby ym., 2016).

Toisinaan scrum maaritellaan niin, etta edella mainittu kanban on osa scrumia. Téllaisen
toimintaperiaatekokonaisuuden tarkoituksena on jakaa tyota pieniin palasiin, joiden

valmiiksi saamiseen tiimi keskittyy, sen sijaan, etta suuria tyokokonaisuuksia olisi jatkuvasti
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kesken. Itseohjautuva tiimi saa suunnitella tyonsa ja tehda paatokset itse. Tyotd tehdaan
sprinteissa. Sprintti on kyseisen organisaation tarpeisiin sopivaksi todettu ajanjakso,
esimerkiksi kuukausi. Sprintin aluksi tiimi listaa asiat, jotka taytyy saada valmiiksi joskus,
jonka jalkeen se suunnittelee, mitka naista asioista priorisoidaan ja saadaan valmiiksi
kyseisen sprintin aikana. Sprintin lopuksi pidetdan viela tilaisuus, jossa reflektoidaan
kulunutta sprinttia ja pyritaan listaamaan asioita, jotka toimivat kuluneen sprintin aikana

hyvin ja asioita, joita pystytdaan parantamaan jatkossa. (Herranen, 2020, s. 50-51)

Toimintaperiaatteita testailemalla ja yhdistelemalla organisaatio pyrkii |l6ytamaan omiin
tarpeisiinsa sopivimman vaihtoehdon tai kokonaisuuden. Vaikka mikaan tietty ketteran
teorian toimintaperiaate ei olekaan kaytdssa kaikissa ketterissa organisaatioissa, voidaan
kuitenkin todeta, etta jotain ketteran teorian toimintaperiaatteita sovelletaan kaikissa

ketterdksi luokiteltavissa organisaatioissa.

2.3 Ketterad finanssialalla

Koko finanssialan kilpailijakentta laajenee ja monimuotoistuu koko ajan.
Finanssimarkkinoista oman osansa ovat ottaneet jo seka erilaiset ketterat startup-yritykset
ettd alan ulkopuoliset globaalit teknologiajatit. Esimerkiksi maksupalveluita tarjoavat Klarnan
tapaiset kilpailijat ja teknologiajatit kuten Google, Amazon ja Apple ovat murtautuneet
finanssimarkkinoille tarjoamalla uudenlaisia palveluratkaisuja haastamalla perinteiset
pankkipalvelut. Kilpailu lisaantyy myos entisestdaan saantelyn seurauksena, kun EU:n
pyrkimyksena on lisata kilpailua ja vahvistaa sisdmarkkinoita. Finanssialan toimijoiden on
vastattava kiristyneeseen kilpailutilanteeseen varmistamalla oman toimintansa tehokkuus ja

laadukkuus. (Manninen, 2021)

Vakuutusala digitalisoi ja automatisoi prosessejaan kiihtyvaan tahtiin. Uusia, ketteria startup-
toimijoita ilmestyy alalle koko ajan ja nédma pienet toimijat pyrkivat saamaan osansa
asiakaskunnasta tarjoamalla helppoja niche-vakuutustuotteita asiakkaille. Vakuutusalalla
saantely ja tarve suurille padomille hillitsevat hieman naiden uusien toimijoiden luomaa

disruptiota, mutta selvaa on, etta digitalisaation luomien mahdollisuuksien my6ta pienille ja
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ketterille toimijoille on auennut paikka toimialalta. Tama vaatii myos perinteisilta, suurilta

toimijoilta dynaamisuutta ja kykya sopeutua uuteen tilanteeseen. (Saurila, 2021)

Vaikka vakuutus- ja pankkiala pyrkii uudistumaan ketterammaksi, on kdytannon toteutus
haastavaa. Haasteena ketterditymisessa on ollut johtajien kykenemattomyys uudistumiselle.

Johtamistapaa ei olla kyetty uudistamaan muutoksen vaatimalla tavalla. (Uimonen, 2021)

Finanssiala on siis havahtunut digitalisaation tuoman alan disruption myoéta siihen, etta
perinteistenkin toimijoiden on ketteroitettdava toimintaansa ja sopeuduttava uuteen
tilanteeseen. Taman myota ohjelmistokehityksesta juurensa juontavat ketterat
toimintatavat ovat tulleet valtavirraksi myos finanssialalla (Johansson, 2022). Vaikka ketteraa
organisaatiomallia ja ketteria toimintatapoja on alettu ottaa osaksi finanssialan yritysten
toimintaa viime vuosina, on muutos vasta alkutekijoissa. Perinteisille, suurille ja pitkan
historian omaaville toimijoille muutos on suuri eikd se ndin ollen tapahdu hetkessa. Alalla on
kuitenkin huomattu, etta ketteréityminen on valttamatonta liiketoiminnassa menestymisen

kannalta nyt ja tulevaisuudessa.

3 Lahijohtaja ketterassa organisaatiossa

3.1 Lahijohtajan rooli ketterdadn organisaatioon siirryttdessa

Jotta organisaation siirtyminen ketteraksi organisaatioksi onnistuu, on ensisijaisen tarkeas,
ettd johtajat ja lahijohtajat kykenevat muuttumaan asiantuntijajohtajista ihmisjohtajiksi.
Heidan vastuullaan on varmistaa, etta uudet toimintatavat toteutuvat kaytanndssa.
Finanssialalla tdma korostuu, silla siella johtotehtaviin eteneminen on tapahtunut
perinteisesti enemmankin asiantuntijuuden, kuin ihmisjohtajuuden kautta. Ketterdssa
organisaatiossa asiantuntijuus ei kuitenkaan varmista onnistumista. Ketterdssa
organisaatiossa lahijohtajan tehtdva on tiimien tdyden potentiaalin mahdollistaminen, joten
ihmistaidot, valmentava ote ja kyky siirtda vastuuta on tarkedmpaa kuin syvaasiantuntijuus.

(Uimonen, 2021)
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Asiantuntijuuden kautta johtotehtéaviin eteneminen ei ole pelkastaan finanssialan
ominaispiirre, vaan se patee myos monella muulla alalla. Google toteutti vuonna 2010
sisadisen tutkimuksen ”Oxygen Project”, jonka tarkoituksena oli tunnistaa menestyvan
Iahijohtajan ominaispiirteita. Tutkimuksen lahtdkohtana oli ajatus siita, etta Google on
insin6orien rakentama yritys insindoreille. Kdytannossa tama siis tarkoitti sita, etta
intohimoisesti tydhonsa suhtautuvat asiantuntijat ovat rakentaneet yrityksen ja edenneet
sielld lahijohtajiksi. Suurin osa tallaisista Iahijohtajista kuitenkin haluaisi kayttaa aikansa
insin6oritydhon, eika lahijohtajalle kuuluviin tylsiin tyotehtaviin, kuten kommunikointiin
johdon kanssa tai muiden insinddrien tydn valvomiseen. Tallaiset lahijohtajat kokevat
sisimmassadan, etta johtaminen on lahinna hairidtekija, joka vie aikaa ”oikealta tyolta”,

konkreettisilta tavoitteisiin tahtaavilta tyotehtavilta. (Garvin, 2013)

Ketteran organisaation ldhijohtajan rooli kuvataan monitahoiseksi. Lahijohtajan tarkein
tehtava on kuitenkin mahdollistaa tiiminsa itseohjautuvuus ja jatkuva parantaminen. Joissain
yhteyksissa lahijohtajan rooli kuvataan Iahinnd muutosagenttina, kun taas toisaalla sen
nahdaan sisaltavan myos perinteisempia tiimin johtamisen vastuita. Ketteran organisaation
Iahijohtajan tulisi kuitenkin olla ennen kaikkea palveleva ldhijohtaja, joka oikeuttaa
olemassaolonsa palvelemalla tiimin tarpeita ja haluja. Lahijohtaja ei kaskyta ja hallitse tiimia,

vaan mahdollistaa tiimin itseohjautuvuuden ja menestyksen. (Measey ym., 2015, s. 48)

Perinteinen kaskyttava ja hallitseva lahijohtaja, joka kertoo yksityiskohtaisesti tiimilleen,
miten tehtavat kuuluu tehda ja kauanko niiden tekemiseen saa kulua aikaa, pyrkii
saavuttamaan tavoitteen paattamalla itse siitd, miten tyo tehdaan. Jos tiimi epdonnistuu
annetussa tehtavassa, syyttaa tiimi luultavasti tasta lahijohtajaansa, koska tiimi ei ole itse
paassyt osallistumaan tyon tekemisen suunniteluun. Talloin tiimi ei myoskaan itseohjaudu,
koska silla ei ole siihen motivaatiota, eika se koe turvalliseksi toimiakaan niin. Ketteran
organisaation ldhijohtaja toimii toisin, han antaa tiimin itse paattaa miten tyo tehdaan ja

suunnitella miten tavoitteeseen paastdaan. (Measey ym., 2015, s. 49)

Lahijohtajan tehtavaksi jaa mahdollistaa tiimin tekeman suunnitelman toteutuminen ja
mahdollisten esteiden poistaminen. Talldin tiimi itseohjautuu ja padsee vaikuttamaan tyén

tekemiseen ja sen suunnitteluun.
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Johdettaessa itseohjautuvaa tiimia, ldhijohtajan on kyettdva sanoittamaan johtamansa tiimin
tarkoitus ja tehtava mahdollisimman selkeasti ja houkuttelevasti, minka lisdaksi hanen on
oltava valmis siirtdmaan aitoa valtaa tiimille (Measey ym., 2015, s. 100). Jos tiimilla ei ole

aitoa valtaa paattaa itse tydstaan, ei ketteran tarkoitus ja itseohjautuvuus toteudu.

Lahijohtajan rooli on usein aluksi epaselva organisaatioissa, jotka ovat siirtyneet ketteraan
organisaatiomalliin ja itseohjautuviin tiimeihin. On luonnollista, ettd paatosvallasta
hellittdminen on vaikeaa ja monet ldhijohtajat voivat jopa jarruttaa itseohjautuvuuteen
siirtymistd, kun lasna on pelko oman asemansa menettamisesta. (Otala, 2018, s. 254) Kun
tahan yhdistetadan muutostilanteen vaikutukset ihmisiin, niin tyontekijoihin kuin
Iahijohtajiinkin, on muutosvastarinta melko yleista. Ajattelutavan muutos ei tapahdu
hetkessa lahijohtajillakaan, joten on hyva tiedostaa, etta itseohjautuvuuteen siirtyminen ja

oikeiden toimintatapojen haltuunotto vie aikaa.

Operatiiviset asiat voidaan hyvin pitkalti paattaa siella, missa tyokin tehdaan, joten
lahijohtajaa ei tarvita kdaskyttamaan ja suunnittelemaan operatiivista tyota. Lisaksi
operatiivisten asioiden paattaminen tapahtuu usein nopeammin ja tehokkaammin, kun

niista paattavat henkilét myos sitoutuvat toteuttamaan paatokset. (Otala, 2018, s. 254)

Ketterdssa organisaatiossa lahijohtajan ty6kentdsta putoaa paljon pois, kun osan lahijohtajan
tyosta korvaavat tavoitteet, joihin tiimin itse vaikuttaa ja joihin tiimi sitoutuu. Tavoitteita
varten taytyy myos olla mittarit, jotka ovat niin selkeat, ettad jokainen osapuoli ymmartaa
miten mittarit muodostuvat ja mitka tekijat niihin vaikuttavat. Mittarien avulla tiimit
pystyvat seuraamaan omaa toimintaansa ja pystyvat itse kehittamaan toimintaansa

tavoitteisiin padasemiseksi. (Otala, 2018, s. 254)

Osa aiemmista ldhijohtajan tyotehtavista siis putoaa tdysin pois, kun itseohjautuvat tiimit
organisoivat ja kehittdvat toimintaansa itsendisesti. Haasteena onkin |6ytaa sopiva tasapaino
itseohjautuvan tiimin ohjaamiselle ja tukemiselle, koska taysin ilman ldhijohtajan tukea ei

itseohjautuvien tiimienkaan ole kuitenkaan tarkoitus toimia.

Ehka suurin muutos ldhijohtajan tydssa on siis vastuun siirtdminen tyontekijoille niissa

asioissa, jotka aikaisemmin ovat olleet lahijohtajan paatantavallassa. Kestavan kehityksen
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nakokulmasta oikeanlainen toimintatapa onkin valmentaa ldhijohtajista uudenlaisia
itseohjautuvuuden tukijoita. (Aura ym., 2021, s. 33) Kun ldhijohtaja saa valmennusta
uudenlaiseen johtamistapaan ja organisaatiokulttuuriin, on toiminta kestavalla pohjalla seka
taloudellisesti etta sosiaalisesti ja menestyminen ketterdssa, itseohjautuvassa

organisaatiossa todennakoisempaa.

Ketteradn organisaatioon siirryttdessa, etenkin finanssialalla, lahijohtajatyon haasteena voi
siis olla asiantuntijajohtaminen. Uusi organisaatiomalli vaatii ajattelutavan muutosta ja uusia
ominaisuuksia lahijohtajalta. Jos lahijohtajatehtaviin on edetty vankan asiantuntijuuden
kautta, ei ldhijohtajalla ole valttamatta naita tarvittavia ominaisuuksia tai ainakaan niita ei
hyédynneta tehtavan vaatimalla tavalla. Uuden ajattelutavan ja uuden tyokentan
omaksuminen vie aikaa ja voi olla haasteellista ja tarkeda onkin varmistaa lahijohtajien
onnistuminen tydssaan esimerkiksi valmentamalla ja kouluttamalla heita. Uuden
johtamistavan ja organisaatiokulttuurin kouluttaminen ja siina toimimisen tukeminen
mahdollistaa kestavan kehityksen ja luo edellytykset onnistua ketterdaan organisaatiomalliin

siirtymisessa.

3.2 Valmentava ladhijohtaja

Googlen 2010 toteuttaman sisdisen tutkimuksen "Oxygen Project”:n tuloksia analysoimalla
tunnistetiin kahdeksan menestyvan ldhijohtajan ominaispiirretta. Tulokset perustuivat yli
10 000 Idhijohtajan toimintaan ja nakemyksiin ldhijohtajan tydsta. Tulosten todettiin olevan
erityisen relevantteja alimpien organisaatiotasojen ldhijohtajan tyossa. Nama kahdeksan

ominaispiirretta listattiin tarkeysjarjestykseen:

On hyva valmentaja

Vastuuttaa tiimia eika mikromanageeraa

On kiinnostunut tiimildisten menestyksesta ja henkilokohtaisesta hyvinvoinnista
On tuottelias ja tulosorientoitunut

On hyva kommunikoimaan — kuuntelee ja jakaa tietoa

Auttaa alaisiaan urakehityksessa

N o u ok~ w nNoRE

On selkea visio ja strategia tiimilleen
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8. Ymmartaa tekniikkaa riittdvan hyvin, ettd pystyy auttamaan siind tiimidaan

(Garvin, 2013)

Listasta voidaan huomata, ettd tarkeimmat hyvan lahijohtajan ominaisuudet ovat juuri niita,
joita ketteran organisaation lahijohtajaltakin vaaditaan. On kuitenkin hyva huomata, etta
tutkimus on Googlen sisdinen ja toteutettu yli kymmenen vuotta sitten, joten sita ei pida
ottaa absoluuttisena totuutena. Jokaisella organisaatiolla on omat tarpeensa ja esimerkiksi
kohta kahdeksan "ymmartaa tekniikkaa riittavan hyvin, etta pystyy auttamaan siina
tiimiaan”, ei valttamatta pade kaikissa organisaatioissa ja etenkaan silloin, kun on pyritty
pddsemaan eroon asiantuntijajohtajuudesta ja siirtymaan ihmisjohtajuuteen. Hyva
ihmisjohtaja ei valttamatta tunne kdaytannon tyota riittavan tarkalla tasolla, ettd pystyisi
auttamaan tiimiaan kaikissa teknisissa tai muutoin tyon substanssiin liittyvissa ongelmissa tai

kysymyksissa.

Ketterien organisaatioiden yhteydessa puhutaan paljon valmentavasta lahijohtajasta. Mita
valmentava ldhijohtaja sitten kdytannossa tarkoittaa? Valmentava ldhijohtaja antaa
palautetta riittavan tarkasti ja oikea-aikaisesti, eli niin, etta palaute kohdistuu tarkasti
suoritukseen ja siihen, mika kaytannossa on hyvaa ja missa on korjattavaa. Valmentava
Iahijohtaja antaa rakentavaa palautetta motivoivasti ilman, ettd alainen menee palautetta
saadessaan puolustuskannalle. Valmentava lahijohtaja osaa kommunikoida
kahdenkeskeisissa keskusteluissa vastaanottajan kanssa sopivalla tavalla, eli osaa mukauttaa
viestintaansa kohteelle sopivan tyyliseksi. Han osaa kuunnella ja olla [asna. Han ymmartaa
myos sekd omaa etta alaisensa ndakokulmaa ja asennetta. Ennen kaikkea valmentava
Iahijohtaja ei anna suoria vastauksia, vaan pyrkii esittdmaan avoimia kysymyksia, joiden

kautta tuo tyontekijan oman osaamisen esille. (Otala, 2018, s. 256)

Avoimet kysymykset eivat pelkdstdan auta nostamaan yksittdisen tyontekijan omaa
osaamista esille. Kun ketteran organisaation lahijohtaja ei anna kaskyja, vaan kysyy avoimia
kysymyksia, kuten ”"Mita suosittelisit?” tai “Miten voisimme tehda tama parhaiten?”, |10ytaa

tiimi yleensa parhaan tavan toimia yhteisty0ssa muiden tiimien tai yksikdiden kanssa sen
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sijaan, etta tiimit toimisivat erilladn toisistaan omissa siiloissaan ja taistelisivat resursseista.

(Rigby ym., 2016)

Valmentavasta ldhijohtajasta puhuttaessa usein nostetaan esille viittauksia
urheilumaailmaan. Otala nostaa esille sen, kuinka urheilumaailmassa psyykkisten
valmentajien kaytto on yleistynyt ja samalla tavalla myds tyoelamassa kaivataan henkista
tukea (Otala, 2018, s. 257). Ristikangas & Ristikangas taas muistuttavat, ettei urheilussakaan
voi menestya ilman hyvaa valmentajaa. Valmentajalta kaivataan muun muassa neuvoja,
palautetta, rohkaisua ja lasnaoloa. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 9) Valmentavaa
Iahijohtajaa ei syytta verrata urheiluvalmentajaan. Yritysmaailmassa tyontekijoilla on ihan
samanlaisia tarpeita kuin urheilijoilla kilpaurheilumaailmassakin. Valmentavan lahijohtajan
rooli voidaankin nahda erdanlaisena urheiluvalmentajana, joka sparraa, antaa palautetta ja

rohkaisee valmennettaviaan ja mahdollistaa huipputulosten syntymisen.

4 Asiantuntijatyo ja sen johtaminen

4.1 Asiantuntijatyon maarittely ja ominaispiirteet

Asiantuntijaksi voidaan maaritelld henkil®, jolla on korkeatasoista tietoa tai taitoja tietysta
asiasta. Asiantuntijuuteen sisdllytetddan myds usein vaatimus oman asiantuntijuuden
jatkuvasta syvenemisesta ja kehittymisestd, jolloin asiantuntijan kyky ratkaista ongelmia
kehittyy jatkuvasti. Talldin asiantuntijuuteen ei varsinaisesti kuulu rutiininomaisten

tyotehtavien hallinta ja suorittaminen. (Holopainen ym., 2007, s. 15)

Tyypillisesti asiantuntijatyd mielletdan tietotydksi, jolloin yleensa asiantuntijan tehtdvana on
abstraktien tai moniulotteisten asioiden parissa tyoskentely. Asiantuntijalla on kyky
muodostaa yhtendisid kokonaisuuksia tietoa hahmottamalla ja yhdistelemalla. Tavallisesti
asiantuntijalta edellytetdankin nopeaa reagointikykya ja kykya tehda paatoksia asioissa, jotka
vaativat useiden eri tekijoiden samanaikaista ja syvallistd ymmartamista. (Puusa ym., 2014, s.

260)
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Asiantuntijatyo on itsendistd tyota, josta suoriutuminen vaatii vankan tietopohjan ja korkean
koulutustason. Asiantuntija soveltaa tiedetta kaytannon ongelmiin. Asiantuntijatyd on
tietotyotsd, eli asiantuntija hyodyntaa tyossaan tietotekniikkaa erilaisten ongelmien

tunnistamiseen ja ratkaisemiseen. (Tuomivaara ym., 2005, s. 18-23)

Toisaalta taas kdytdnndssa asiantuntijuus itsessdan ei ole sidoksissa asemaan tai siihen,
miten asiantuntijuuden edellyttama tietopohja on hankittu. Korkeaa koulutustasoa ei siis
voida aina pitaa kriteerina asiantuntijuudelle. Vastaavasti korkea koulutustaso tai
tyokokemus ei mydskaan takaa asiantuntijuutta, eli sita, ettd henkilolla olisi korkeatasoista

tietoa tai taitoja. (Holopainen ym., 2007, s. 15)

Lisdarvo asiantuntijatydssa syntyy ajatustyodstd, yhdessaolosta ja yhdessa ajattelemisesta
(Jarenko, 2017). Asiantuntijatyo vaatii laaja-alaista asiantuntemusta seka luovaa ja kriittista
pohdintaa, joiden pohjalta tehdaan itsendisesti paatoksia, toisin kuin rutiininomaisissa
tehtavissa, jotka pystytdaan yha useammin korvaamaan automatiikalla (Aaltonen ym., 2020,
s. 10). Asiantuntijatyota kuvaakin uuden tiedon tuottaminen ja jatkuva kehittdminen, koska
uuden tiedon seurantaa, analysointia ja tuottamista on tehtadva jatkuvasti asiantuntijuuden

yllapitamiseksi ja kehittamiseksi (Puusa ym., 2014, s. 260).

Asiantuntijaorganisaatioon ja asiantuntijatyohon liittyy yleensa vahvasti tyon vapaus (Puusa
ym., 2014, s. 260). Vaikka asiantuntijatyo kuvataankin itsenaiseksi, ei sitd yleensa tehda yksin
eika se ole irrallaan muusta organisaatiosta. Asiantuntijatyohon liittyy usein organisaation
sisdiset ja ulkoiset verkostot, joiden kanssa tyota tehdaan ja jotka vaikuttavat tyon
tekemiseen. Tyon organisointi voidaankin nahda usein asiantuntijatyén ominaispiirteena,
kun verkostoissa toimiessa on otettava huomioon riippuvuussuhteita useaan suuntaan.

(Toivanen ym., 2016, s. 78)

Asiantuntijaorganisaation tyovalineina ovat asiantuntijoiden tiedot ja taidot, jotka
perustuvat yleensad kokemukseen tai pitkdan koulutukseen ja yhteistyohon muiden
asiantuntijoiden tai sidosryhmien kanssa. Taman vuoksi asiantuntijaorganisaatiot ovatkin
hyvin riippuvaisia henkilostostdan. Henkiloston tiedot ja taidot voidaan ndhda inhimillisena

aineettomana padaomana, joka on kriittistd pddomaa organisaatiolle. Jos asiantuntija poistuu
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organisaatiosta, vie hdn mukanaan inhimillisen aineettoman padomansa jattaen
organisaatioon suuren aukon taytettavaksi. Tallainen inhimillinen aineeton padaoma
ndahdaankin erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden menestymisen tarkeimpana tekijana ja

juuri se on organisaatiolle kilpailuetua tuottavaa paaomaa. (Puusa ym., 2014, s. 260-261)

Vuonna 2007 Liettuassa tehdyn tutkimuksen mukaan korkeasti koulutetut tyontekijat eivat
ole yhta sitoutuneita omaa tydantajaansa kohtaan kuin matalammin koulutetut, vaan he
keskittyvat enemmankin oman uransa edistamiseen, eivatka tunne velvollisuutta omaa
organisaatiotaan kohtaan (Labatmediene ym., 2007, s. 196-212). Tama voi olla haasteena
asiantuntijaorganisaatioissa. Inhimillinen aineeton padaoma voi sdilya organisaatiossa vain
sielld tyoskentelevien henkildiden kautta tai heidan toimiensa seurauksena (Puusa ym.,

2014, s. 261).

Hyvan asiantuntijan ominaispiirteita voidaan jakaa karkeasti neljaan eri kategoriaan,
yhteisollisyyteen, jatkuvaan kehittymiseen, tyon hallintaan seka aikaansaavuuteen ja naita
ominaispiirteitd voidaan my0s usein pitda asiantuntijatyon vaatimuksina (Holopainen ym.,
2007, s. 19) Toisin sanoen asiantuntijatydn tyonkuvaan yleensa sisaltyy nadiden

ominaispiirteiden hyddyntamista.



Kuva 2. Hyvan asiantuntijan ominaispiirteita
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Holopaisen ym. (2007, s. 19-20) kuvaamien hyvan asiantuntijan ominaispiirteiden

perusteella tehty kuva havainnollistaa vield tarkemmin, millaisia ominaisuuksia ndma nelja

eri osa-aluetta sisaltavat.

On kuitenkin hyva muistaa, ettd nama hyvan asiantuntijan ominaisuudet ovat geneerisia ja

jokaisessa organisaatiossa tyon vaatimukset voivat vaihdella organisaation ja tehtavan

tarpeiden mukaan. Esimerkiksi jotkin asiantuntijatehtavat sisaltavat projektien, hankkeiden

tai tiimien johtamista, jolloin tehtdva vaatii myos johtamistaitoja. (Holopainen ym., 2007, s.

19)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta vaikka asiantuntijatyo vaihteleekin organisaatioittain,

kuvataan se yleensa itsendiseksi, laaja-alaista ja syvaa asiantuntemusta vaativaksi tyoksi,

jossa itsenainen paatoksenteko, ongelmanratkaisu ja jatkuva osaamisen ja tietamyksen

syventdaminen ovat keskidssa. Asiantuntijatyota tehdaan verkostoissa ja se vaatiikin siksi

hyvia kommunikointitaitoja ja kykya organisoida tyota.



20

4.2 Asiantuntijatyon johtaminen

4.2.1 Asiantuntijatyon johtaminen on itseohjautuvuuden johtamista

Asiantuntijatyota johdettaessa tulee ottaa huomioon tyon dynamiikka ja sen vaikutus
tyontekijan itseohjautuvuuteen ja tatd myota myos johtamistapaan. Suorittavassa tyossa
vaaditaan usein enemman lahijohtajan ohjausta, kun taas itsendisesti tehtava asiantuntijatyo

on itseohjautuvampaa. (Aura ym., 2021, s.33)

Asiantuntijatyon johtaminen kytkeytyy siis tiiviisti itseohjautuvuuden johtamiseen.
Perinteisesti asiantuntijatyo ja asiantuntijaorganisaatiot ovat jo tyon luonteen vuoksi usein
itseohjautuvia, mutta ketterdssa organisaatiossa, joka koostuu itseohjautuvista tiimeists,
tama korostuu entisestdaan. Asiantuntijaorganisaation johtamista voi verrata puutarhurin
tyohon, jossa lahijohtaja pyrkii ruokkimaan hyvia asioita ja tarjoamaan niille mahdollisuuden
kukoistaa, samalla kun han kitkee rikkaruohot, eli huonot toimintamallit, pois (Martela ym.,

2015, s. 156).

Yhteys tyontekijan itseohjautuvuuden toteutumisen ja johtamisen valilla on todettu
esimerkiksi Auran ym. 2021 julkaistussa tutkimuksessa, jonka mukaan hyva johtaminen
kehittaa henkilostotuottavuutta sekda mahdollistaa tyontekijoiden motivoitumisen ja tyonsa
hallinnan. Tallaiset motivoituneet tyontekijat taas saavat vastuuta ja ottavat vastuuta

itseohjautuvuudesta. (Aura ym., 2021, s. 21)

4.2.2 Sisdinen motivaatio

Koska motivoituneet tyontekijat ottavat vastuuta itseohjautuvuudesta, on kiinnitettava
huomiota sisdisen motivaation johtamiseen. Sisdinen motivaatio ldhtee tyontekijan omasta
sisdisesta innostuksesta ja kiinnostuksesta (Martela ym., 2015, s. 155). Sisdinen motivaatio
tarkoittaa sitd, etta tyontekija on aidosti innostunut tehtavistaan ja haluaa tehda parhaansa

onnistuakseen tehtadvissdaan (Aaltonen ym., 2020, s. 188).
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Professorit Richard Ryan ja Edward Deci ovat luoneet tunnetun itseohjautuvuusteorian ja
maaritelleet kolme psykologista ihmisen perustarvetta. Naitd ovat vapaaehtoisuus, eli
omasta vapaasta tahdosta tapahtuva toiminta (toisin sanoen ei ulkoisen tekijan
pakottamana), kyvykkyys eli osaaminen, kehittyminen ja aikaansaaminen seka
yhteenkuuluvuus, eli yhteisollisyyden tunne (Ryan & Deci, 2000, s. 68). Ndiden kolmen
perustarpeen lisaksi tieteellisten tutkimusten perusteella on maaritelty vield neljas
perustarve, hyvantekeminen, joka tarkoittaa oman toiminnan positiivista vaikutusta

johonkin (Martela ym., 2015, s. 57).

Johtaakseen sisdistd motivaatiota, tulee ldhijohtajan ymmartaa naita neljaa ihmisen
psykologista perustarvetta. Vaikka jokainen tyoéntekija on erilainen, perustuu jokaisen
sisdinen motivaatio keskeisesti naihin perustarpeisiin. Perustarpeita ei kuitenkaan tule
ajatella pelkastaan toisistaan erillisina tekijoina, silla sisdinen motivaatio rakentuu ndiden
summasta. Esimerkiksi, jos tyontekijalla ei ole kyvykkyytta riittavasti, ei tyontekijalle voi
antaa vapautta hoitaa tyotaan itsenaisesti. Sisdisen motivaation johtaminen vaatii kaikkien
ndiden perustarpeiden huomioimista seka yksittain, yksil6lliset erot huomioiden, etta

kokonaisuutena. (Martela ym., 2015, s. 157-158)

Sisdisen motivaation johtaminen ei olekaan varsinaisesti ihmisten johtamista, vaan yksilén
johtamista. Innostuksen ja sisdisen motivaation ldhteet painottuvat eri ihmisilla eri tavoin.
On myo0s otettava huomioon, ettd vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja
hyvantekeminen nayttaytyvat eri tavoin eri tilanteissa ja ne voivat nayttaytya eri yksildiden
valilla huomattavasti erilaisina. Olennaista on pyrkia luomaan jokaiselle tyontekijalle
mahdollisuuksien mukaan sellainen toimintaymparisto, jossa on juuri tata yksiléa motivoivia
elementteja. Sisdisen motivaation johtaminen voidaankin kiteyttdaa mahdollisuuksien

luomiseksi. (Martela ym., 2015, s 159)

Kun asiantuntija tiedostaa oman kompetenssinsa, saattavat rutiinit alkaa syoda hanen
sisdista motivaatiotaan. Kun tyo6 alkaa sisaltaa liikaa rutiineja ja ty6 on liian raamitettua,
saattaa asiantuntijan kiinnostus tyota kohtaan laskea. Léhijohtajan tehtdva on antaa

asiantuntijalle jatkuvaa palautetta, seka korjaavaa etta kannustavaa. Oman kompetenssissa
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tiedostava asiantuntija vaatii saada tietad, mita haneltd odotetaan. (Aaltonen ym., 2020, s.

195-196)

Byrokratia, raportointi, jarjestelmaongelmat ja muut vastaavat arkiset, lahes kaikkiin toihin
kuuluvat rutiininomaiset tehtavat ja asiat ovat usein etenkin vaativissa asiantuntijatoissa
toimiville henkil6ille asioita, jotka “turhaan” vievat aikaa todelliselta tyolta (Aaltonen ym.,
2020, s. 196). Talloin lahijohtajan on tarkeaa johtaa sisdista motivaatiota ja kirkastaa

asiantuntijalle mita hanelta odotetaan ja mika yhteinen tavoite on.

Jotta asiantuntijan sisdinen motivaatio pysyy ylla, tulee hanen saada arvostusta tydstaan
(Aaltonen ym., 2020, s. 196). Kun ty0 on itseohjautuvaa ja asiantuntija saattaa tehda tyotaan
hyvinkin itsenaisesti ja lahijohtajasta riippumattomasti, saattaa lahijohtajalta kadota kasitys
siitd, mita asiantuntija on oikeastaan saanut aikaan. Lahijohtajalta vaaditaan herkkyytta
tunnistaa ne tilanteet, joissa asiantuntijan tulee saada tunnustusta ja kunniaa tekemastaan

tyosta (Aaltonen ym., 2020, s. 196).

Toisaalta onkin perusteltua pohtia, kuinka paljon asiantuntijatyota ylipaataan voidaan tai
tarvitsee johtaa. Yksiselitteista vastausta tdahan ei ole, mutta on syyta muistaa, etta
asiantuntijaorganisaation toiminta perustuu pitkalti asiantuntijoidensa osaamiseen ja
tietoon. Asiantuntijoiden paras osaaminen on organisaation kaytdssa vain silta osin, kuin
asiantuntijat itse antavat sen organisaation kdyttoon. Asiantuntijan motivaatio, tahtotila ja
sitoutuminen organisaatioon pitkalti maarittelevat sen, miten he omaa osaamistaan
hyodyntavat ja sen organisaation kayttéon luovuttavat. Asiantuntijatyon johtamisessa
painottuvatkin ihmisjohtamisen taidot seka tyon mielekkyyden, palkitsevuuden ja

asiantuntijan osaamisen kasvun mahdollistaminen. (Puusa ym., 2014, s. 264)

5 Vastuullinen ldhijohtaminen

Lahijohtamisessa pitdaa ottaa huomioon myos vastuullisuus. Johtamalla tietylla tavalla,
voidaan tyontekijoista saada tassa hetkessa paljon irti, mutta se ei valttamatta ole
kannattavaa tai kestavaa pitkalla tahtaimella. Léhijohtaja vaikuttaa myos siihen, miten hanen

johdettavansa toteuttavat vastuullisuutta ja toimivat kestavalla tavalla. Seuraavissa luvuissa
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maaritelldan kestava kehitys ja vastuullisuus, tarkastellaan ldhijohtajan vaikutusta
vastuullisuuteen ja sen toteutumiseen seka sitd, miten kestava kehitys ja vastuullisuus

nakyvat finanssialalla.

5.1 Kestavan kehityksen ja vastuullisuuden maarittely

Taloustieteen mallit kehitettiin aikana, jolloin maailma oli suhteellisen tyhja ja luonto tarjosi
runsaasti hyodykkeita ja resursseja. Tama olikin viela todellisuutta 1800-luvulla teollisen
vallankumouksen alkaessa. Tydvoima ja padoma olivat ne niukat resurssit, joiden
hyodyntamista pyrittiin optimoimaan taloudellisen tuottavuuden parantamiseksi, kun taas
luonto tarjosi resursseja riittavasti. Taloudellinen vallankumous vaikutti kuitenkin radikaalisti
talouteen, yhteiskuntaan seka globaaliin ekosysteemiin ja teki yhteiskunnasta riippuvaisen
fossiilisista polttoaineista ja muista uusiutumattomista energianlahteista. (Shoemaker &

Schramade, 2019, s. 4-5)

Club of Rome oli ensimmainen taho, joka 1970-luvun alussa nosti esille maapallon
kantokyvyn riittamattémyyden nykyisella talouskasvun ja vdaestonkasvun tahdilla
(Shoemaker & Schramade, 2019, s. 5). Club of Rome on tulevaisuudentutkimukseen
keskittyva keskustelufoorumi, jossa eri alojen asiantuntijat pohtivat muun muassa
ymparistoéon ja ihmiskuntaan liittyvia ongelmia. Vuonna 1972 Club of Rome julkaisi raportin
"The Limits to Grow”, joka heratteli maailmaa pohtimaan ihmiskunnan vaikutuksia
maapallolle. (Club of Rome, n.d.) Taman jalkeen Yhdistyneet kansakunnat muodosti
komission, jonka johtoon valittiin entinen Norjan paaministeri Gro Harlem Brundtland.
Komission tarkoituksena oli saada valtiot tekemaan yhteisty6ta kestavamman kehityksen

eteen. (Shoemaker & Schramade, 2019, s. 6)

Vuonna 1987 Gro Harlem Brundtlandin johtaman komission raportissa on ensimmaista
kertaa esitelty termi "kestédva kehitys”. Raportissa sen maariteltiin olevan kehitysta, joka
viematta tulevaisuuden sukupolvilta mahdollisuutta tyydyttaa tarpeitaan tyydyttdaa samaan
aikaan nykyhetken tarpeet. Yritys, joka omissa toimissaan toteuttaa kestavaa kehitysta,
kantaa yritysvastuuta. Yritysvastuun voidaankin nahda kuvaavan yrityksen toimia kestdvan

kehityksen edistamiseksi. (Juutinen, 2016, s. 24-25)
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Yritysvastuuta, kuten kestavaa kehitystd, lahestytaan usein John Elkingtonin vuonna 1994
kehittdman kolmen pilarin mallin avulla, jossa yritysvastuu ja kestava kehitys jaetaan
karkeasti kolmeen eri osa-alueeseen, taloudelliseen vastuuseen, ymparistovastuuseen ja
sosiaaliseen vastuuseen (Koipijarvi & Kuvaja, 2020, s. 22). Kestavan kehityksen eteen
tehtyjen toimenpiteiden on kuitenkin yleensa vaikea todeta liittyvan vain tiettyyn naista osa-
alueista, koska toimet vaikuttavat yleensa useaan eri osa-alueeseen ja eri osa-alueet ovat

keskendan riippuvaisia toisistaan (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 18).

Vuonna 2015 Yhdistyneiden kansakuntien kaikki jasenvaltiot hyvaksyivat kestavan
kehityksen toimintaohjelman, Agenda 2030:n. Agenda 2030 sisaltda 17 talouden, ihmisten
hyvinvoinnin ja ympariston kestavan kehityksen tavoitetta vuosille 2016-2030. (UN Global
Compact, n.d.-a) Agenda 2030:ssa maaritellyt tavoitteet ovat samanlaiset kaikille maailman
valtioille ja Agenda 2030 korostaa sitd, etta tiettyyn tavoitteeseen pyrkiessa tulee huomioida
samanaikaisesti myos toimenpiteiden vaikutukset muihin tavoitteisiin, eli sosiaalinen vastuu,
taloudellinen vastuu ja ymparistdvastuu tulee aina huomioida kokonaisuutena

(Valtioneuvoston kanslia, n.d.).

Kuva 3. Kestavan kehityksen globaali toimintaohjelma Agenda 2030 (Valtioneuvoston

kanslia, n.d.-a)
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Kestavan kehityksen huomioon ottaminen on yha tarkeampaa yritysten nakokulmasta.
Rahoitusmarkkinoiden tarkoitus on allokoida resursseja niin, ettda ne menevat
mahdollisimman tuottavaan ja tehokkaaseen kayttoon. Edellisten vuosikymmenten aikana
on nahty, kuinka rahoitusmarkkinat ovat alkaneet karttaa niita yrityksia, jotka eivat toimi
kestavan kehityksen periaatteiden mukaisesti ja taas vastaavasti resursseja on allokoitu

kestavan kehityksen mukaisiin kohteisiin ja yrityksiin. (Shoemaker & Schramade, 2019, s. 3-4)

5.1.1 Taloudellinen vastuu

Jotta yritys voi tuottaa taloudellista hyvinvointia yhteiskunnalle ja ylipaataan toimia
vastuullisin keinoin, on sen yritystoiminnan oltava kannattavaa. Taloudellista vastuuta
koskevat edellytykset perustuvatkin yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn, kuten
kannattavuuteen, tehokkuuteen ja vahvaan kassavirtaan. Taloudellisen vastuun
nakokulmasta yrityksessa on tehtava paatoksia muun muassa osingonjakopolitiikasta ja siitd,
millaista kannattavuutta tavoitellaan. Taloudellinen vastuu sisaltaa erityisesti ajatuksen siita,
ettd yrityksen pitaa sailyttaa toimintakykynsa pitkalla aikavalilla, joten pohdittavaksi voi tulla
myo6s se, maksimoidaanko voittoja lyhyella aikavalilla vai investoidaanko tulevaisuuteen.

(Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 18)

Kestdvan kehityksen mukaisesti toimivan yrityksen on myos tarkkailtava tiiviisti
liiketoimintaympadristéaan ja oltava valmiina reagoimaan sen muutoksiin. Esimerkiksi
joidenkin padomalajien markkinat saattavat muuttua akillisestikin, jolloin yrityksen on oltava
valmiina reagoimaan muuttuneeseen liiketoimintaymparist6on taatakseen toimintansa
jatkumisen myos tulevaisuudessa. Taloudellinen vastuu sisaltaa siis yrityksen kyvyn
havainnoida liiketoimintaymparistédan ja kyvyn systemaattisesti vastata sen muutoksiin.
Taloudellinen vastuu ndahdaankin usein polttoaineena innovaatioille ja liiketoiminnan

uudistamiselle. (Juutinen, 2016, s. 26)

Taloudellisen vastuun voidaan my6s osaltaan ndhda pohjautuvan lainsaddantoon. Vaikka
lakien ja sadadosten noudattaminen voikin vaikuttaa itsestdan selvalta, kannetaan
taloudellista vastuuta jo silla, ettd esimerkiksi lakeja verotukseen seka tyonantajan

maksuihin ja vastuisiin liittyen noudatetaan huolellisesti. (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 19)



26

Toisaalta, toisinaan yritysvastuun nahdaan alkavan vasta siita, mihin lainsdadanto loppuu.
Lakien ja saaddsten noudattaminen nahdaan minimivaatimuksena ja todellinen
yritysvastuun kantaminen alkaa vasta siita, kun lakien ja sdaaddsten ylittavaa toimintaa

aletaan harjoittaa. (Juutinen, 2016, s. 28)

Lakeja, jotka sadntelevat liiketoimintaa ja liittyvat taloudelliseen vastuuseen, on Suomessa
useita. Esimerkiksi verolait, kirjanpitolaki, arvopaperimarkkinalaki, osakeyhtiolaki ja osaltaan
myo0s rikoslaki maarittelevat sitd, mika on sallittua liiketoiminnassa. Lakien lisdaksi on
olemassa suosituksia, joiden avulla pyritdaan estamaan vaarinkaytoksia ja parantamaan
avoimuutta. (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 210) Edellda mainittujen lisdksi liiketoimintaa
saantelevat myos terrorismin rahoittamista ja rahanpesua estava saantely. Naihin kuuluu
kansallisien lakien lisaksi myds kansainvalista saantelyd. Suomessa rahanpesulaista ja
aiheeseen liittyvista saadoksista vastaa valtiovarainministeri®. Valtiovarainministerio myos
koordinoi kansainvalisia sadddksia Suomessa. (Valtiovarainministerio, n.d.) Taloudellisen
vastuun nahdaan kasittavan myos korruption vastaisen toiminnan. Korruption vastaisesta
toiminnasta on tehty Yhdistyneiden kansakuntien korruption vastainen yleissopimus. (UN

Global Compact, n.d.-b)

Vaikka lait, sddadokset ja toimintaa ohjaavat sopimukset ja normit maarittavatkin yrityksen
toimintatapoja, ovat monet yritykset luoneet itselleen eettiset lilketapaperiaatteet, joita
kutsutaan usein nimella Code of Conduct. Naiden liiketapaperiaatteiden tarkoituksena on
ohjata yrityksen paatoksia ja toimintaa niin, etta toiminta lisda hyvinvointia sidosryhmissa ja
kunnioittaa sidosryhmien oikeuksia. Code of Conduct sisaltdaa usein esimerkiksi linjauksia
korruption tai lahjusten ehkdisemisesta ja lakien noudattamisesta. (Harmaala & Jallinoja,

2012, s. 90-92)

5.1.2 Ympadristévastuu

Ympdristovastuu tarkoittaa yrityksen harjoittamia toimia, joilla se pyrkii toimimaan
mahdollisimman ymparistoystavallisesti. Ymparistovastuuseen kuuluu esimerkiksi

kasvihuonepaastdjen vahentaminen, tehokas luonnonvarojen kaytto, luonnon
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monimuotoisuuden turvaaminen, vesistdjen, ilman ja maaperan suojelu, jatteiden maaran

vahentaminen sekd kemikaalien ymparistoriskien hallinta. (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 20)

Nykypdivana ymparistovastuu sisaltaa yrityksen valittémien paastojen vahentamisen lisaksi
myos tuotteen koko elinkaaren aikaisten ymparistévaikutusten hallinnan. Toimintojen
ulkoistaminen ja kansainvalinen verkottuminen ulottaa ekologisen vastuun myos yrityksen

yhteistyokumppaneiden ymparistovaikutusten hallintaan. (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 22)

Ymparistoriskit, kuten luonnonvarojen hupeneminen ja puhtaan veden varastojen
vaheneminen, voivat vaarantaa koko liiketoiminnan jatkuvuuden, jos niita ei huomioida.
Aina nain ei kuitenkaan ole ja joissain tapauksissa yritys voi jatkaa toimintaansa huolimatta
siitd, etta se omalla toiminnallaan vaikuttaa tilanteen huononemiseen ymparillaan.

(Juutinen, 2016, s. 28)

Rahoitusmarkkinat ja sijoittajat toimivat kuitenkin vahvana ajurina ymparistévastuun
kantamiselle. Sijoittajat ovat huolissaan sijoittamastaan padaomasta, joten ne myos vaativat
yrityksilta ymparistévastuun kantamista. Ymparistévastuun huomiotta jattaminen nostaa
riskeja merkittavasti, kun esimerkiksi yrityksen liiketoimintaan voidaan puuttua tai se
voidaan lopettaa kokonaan liiketoiminnan aiheuttamien negatiivisten ymparistovaikutusten

vuoksi. (Barlund & Perko, 2013, s. 36)

On myo0s osoitettu, etta yritykset, jotka kayttavat luonnonresursseja saastavalla tavalla, ovat
usein muita yrityksia innovatiivisempia. Tama johtuu siitd, etta tallaiset yritykset etsivat ja
kehittavat koko ajan uusia toimintamalleja ja ratkaisuja. Se kertoo seka johdon kyvysta
katsoa tulevaisuuteen ettd myods motivoituneen henkildston aikaansaamasta paremmasta
tuottavuudesta. Vuonna 2012 Journal of Organizational Studiesin julkaiseman Pariisin
yliopiston tutkimuksen mukaan ekologisuuteen panostavissa yrityksissa henkilosto oli 16-
21% tuottavampaa kuin verrokkiyrityksissa. Tamankaltaiset yritykset houkuttelevat parhaat
tyontekijat ja kestdvan kehityksen mukaiset arvot ajavat henkil0stoa jatkuvasti parantamaan

suoritustaan. (Barlund & Perko, 2013, s. 36)

Yritykselle riittavan ymparistovastuun kantamisen tason maarittely on haastavaa, silla vaikka

esimerkiksi Yhdistyneet kansakunnat ja erilaiset jarjestot ovat laatineet ymparistévastuuseen
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liitttyen omia toimintaohjeitaan yrityksille, ei yksiselitteistd vastausta ole (Koipijarvi & Kuvaja,
2020, s. 201). Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, etta ymparistovastuullinen yritys tiedostaa
vaikutuksensa ymparistolle, noudattaa lainsdadantoa, tunnistaa muutostarpeet ja kehittaa

niiden pohjalta toimintaansa jatkuvasti (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 22).

5.1.3 Sosiaalinen vastuu

Sosiaalinen vastuu kohdistuu kaikkiin niihin ihmisiin, jotka ovat tavalla tai toisella yrityksen
toimien vaikutuksen alaisina. Ensisijaisesti sosiaalinen vastuu koskee yrityksen omaa
henkilostda. Vastuullisuus sisaltdaa esimerkiksi henkiléston hyvinvoinnin edistamisen,
henkiloston osaamisen kehittamisen ja tyoturvallisuuden parantamisen. Lisaksi yritys kantaa
vastuuta myos yhteiskunnan nakokulmasta esimerkiksi tyollistamisen edistajana ja
vastaavasti myos tyopaikkojen vahentamisen minimoijana. (Harmaala & Jallinoja, 2012, s.

20)

Sosiaalinen vastuullisuus ja sen painopisteet nakyvat hyvin eri tavoilla eri puolilla maailmaa.
Hyvinvointivaltioissa monet sosiaaliseen vastuullisuuteen liittyvat yrityksen velvollisuudet,
kuten ihmisoikeudet, tyéhyvinvointi ja tyoturvallisuus, on maaritelty ja saadelty
lainsdadannolla. Erityisesti Pohjoismaissa tyoelaman pelisdadnnot neuvotellaan yritysten,
ammattiyhdistysliikkeen ja julkisen vallan kesken. Vahemman kehittyneissa maissa kuitenkin
vastaavat tyoelaman pelisdannot ja yrityksen velvollisuudet puuttuvat sdantelyn piirista,
joten yritykselle jaa valtaa ndiden toteutumisesta. Talloin yritys voi toteuttaa sosiaaliseen
vastuullisuuteen liittyvia toimenpiteita itsenaisesti, esimerkiksi keskittymalla lapsi- ja
orjatyovoiman ehkaisyyn, peruspalkkatason maarittamiseen ja tydolojen kehittamiseen.

(Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 20-21)

Vaikka saantely ei ole yhta vahvaa kaikkialla maailmassa, ei ihmisoikeuksien kunnioittaminen
ole yrityksen vapaasti valittavissa oleva asia. Sen lisaksi, etta yritykset pystyvat vaikuttamaan
omien tyontekijoidensa ja toimitusketjussaan olevien yritysten tyontekijoiden
ihmisoikeuksien toteutumiseen, voivat yritykset vaikuttaa myds esimerkiksi asiakkaidensa tai
toimintaansa liittyvien yhteisdjen, kuten paikallisten asukkaiden ihmisoikeuksien

toteutumiseen. (Koipijarvi & Kuvaja, 2017, s. 177)
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Yritysten sosiaalisen vastuun kantamista ohjaamaan on kehitetty erilaisia periaatteita ja
standardeja. Esimerkiksi Yhdistyneiden kansakuntien ihmisoikeusneuvoston hyvaksymat
yritystoimintaa ja ihmisoikeuksia ohjaavat periaatteet on luotu vuonna 2011 ja niista on
tullut maailmanlaajuinen toimintatapa, jota kaikkien odotetaan noudattavan (Koipijarvi &
Kuvaja, 2017, s. 180). ISO 26000-standardi on kehitetty yrityksille ja organisaatioille, jotka
ovat sitoutuneet toimimaan sosiaalisesti vastuullisella tavalla ja haluavat osoittaa sen (ISO,
n.d.). OECD eli Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjesté on luonut omat ohjeensa
monikansallisten yritysten sosiaaliseen vastuuseen liittyen, pyrkimyksenaan varmistaa, etta
yritykset toimivat valtioiden lainsdadantojen ja saantelyiden seka kestavan kehityksen
mukaisesti (OECD, 2011, s. 13). ISO 26000-standardi, OECD:n ohjeet ja monet muut
vastaavat yritysvastuuseen liittyvat ohjeet on paivitetty vastaamaan YK:n
ihmisoikeusneuvoston hyvaksymia yritystoimintaa ja ihmisoikeuksia ohjaavia periaatteita

(Koipijarvi & Kuvaja, 2017, s. 180).

5.2 Lahijohtajan vaikutus vastuullisuuden toteutumiseen

Kaikessa johtamisessa tulee ottaa huomioon lainsadadanndn asettamat raamit tyon
tekemiselle (Aura ym. 2021, s. 36). Suomessa seitseman lakia, tydsopimuslaki,
tyoturvallisuuslaki, laki yhteistoiminnasta yrityksissa, tydaikalaki, laki yksityisyyden suojasta
tyoeldamassa, tyoterveyslaki ja yhdenvertaisuuslaki maarittavat paljon sitd, miten tyota
voidaan tehda ja ne myds rajaavat lahijohtajan valtaa ja vastuuta (Kauhanen, 2018, s. 43-44).
Lisaksi eri toimialoilla voi olla toimialakohtaisia saadoksid, jotka on otettava johtamisessa
huomioon (Aura ym. 2021, s. 36). Lahijohtajan vastuulla onkin varmistaa, etta tyontekija
pysyy annetuissa raameissa ja ettd tydssa noudatetaan lakeja ja saadoksia. Etenkin
itseohjautuvaa asiantuntijatyota johdettaessa, lahijohtajan rooli korostuu tyon raameja

asetettaessa.

Vaikka yritys julistaisi vastuullisuuttaan ja sitoutumistaan kestavan kehityksen periaatteisiin,
eivat yleensa laheskaan kaikki kyseisen yrityksen tyontekijat ymmarra, mitd nama termit
kaytannossa tarkoittavat tai miten ne nakyvat arjessa (Isokangas ym., 2022, Merkityksen
tarkoitus -luku, kahdestoista kappale). Vastuullisuuden aitous lahteekin liikkeelle siitd, miten

yrityksen ylin johto kayttdytyy ja viestii muulle organisaatiolle. Keskijohto ja henkilosto
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nakevat taman roolimallin, jonka perusteella vastuullisuus ja arvot voivat nayttaytya joko
uskottavina tai pain vastoin paalle liimattuina ja epaaitoina. (Harmaala & Jallinoja, 2012, s.

104)

Lahijohtajan esimerkilla on suuri rooli siind, miten tydntekijat toimivat tydssaan. Jos
Iahijohtaja toimii epdeettisesti tai harmaalla alueella, kannustaa se myos usein hanen
johdettaviaan toimimaan samoin. Ty6ssa lahijohtaja saattaa antaa tyontekijoille tyotehtavia
ja madrittaa tehtdvien tavoitteet, mutta tehtavien kdytannon toteuttamistapojen
valitseminen jaa tyontekijan paatettavaksi. Jos [ahijohtaja on esimerkillaan nayttanyt, etta
tehtdvia voi hoitaa epaeettisesti, saattaa tyontekija valita toteuttamistavoiksi keinoja, joissa

liikutaan harmaalla alueella. (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 103)

Lahijohtajan rooli yritysvastuun ja kestavan kehityksen osalta liittyykin siihen, miten
tyontekijat huomioivat naita asioita arjessaan ja tyossaan. Lahijohtajan nayttama esimerkki
ja kayttaytyminen esimerkiksi viestinndssa, palautteen antamisessa, paatoksenteossa ja
haastavien tilanteiden ratkaisemisessa on hanelld olevan toimivallan vuoksi ensiarvoisen

tarkeaa (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 103).

Lahijohtajan roolin nahdaan myds olevan merkittava tyontekijoiden osaamisen
kehittamisessa ja tyohyvinvoinnin edistamisessa. Tyohyvinvoinnin edistdmisen osalta isossa
osassa on sellaisen tyoyhteison luominen, jossa erilaisuutta suvaitaan ja
tyopaikkakiusaamista ei suvaita. Osansa tekee myds lahijohtajan oikeudenmukaisuus
toimissaan ja tyontekijoidensa kohtelussa. Lahijohtajan pitdisikin pystya perustelemaan
erilaisuus ja erilainen kohtelu aina puhtaasti tyon ndakékulmasta. (Barlund & Perko, 2013, s.

119)

Vastuullista Iahijohtajuutta on myds ongelmatilanteiden huomioiminen ja niihin nopeasti
puuttuminen. Lahijohtajan velvollisuus on, ettd ongelmatilanteet hoidetaan kaikkien
kannalta parhaalla mahdollisella tavalla eika niita paasteta karjistymaan. Ongelmatilanteet
voivat liittya tyoasioihin tai tyontekijan henkil6kohtaiseen elamaan, kuten elamantilanteen
muutoksiin. Esimerkiksi alkoholiongelmaan tai muuhun tyokykya heikentavaan ongelmaan

puuttuminen ajoissa on vastuullista Iahijohtamista. (Barlund & Perko, 2013, s. 119)
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Vastuullisuus ja kestadva kehitys linkittyy siis [ahijohtamiseen vahvasti ja on kdytannossa lasna
jokapaivaisessa tyossa. Konkreettisimmin se nakyy siind, miten lahijohtaja pystyy
raamittamaan tyota ja valvomaan erilaisten lakien ja sadaddsten noudattamista seka siina,
miten |3hijohtaja pystyy luomaan tyohyvinvointia esimerkiksi ehkaisemalla
tyopaikkakiusaamista, kohtelemalla kaikkia samanarvoisesti ja puuttumalla
ongelmatilanteisiin. Lahijohtajan taytyy luoda vastuullista ja kestdavaa toimintaa oman

esimerkkinsa avulla.

5.3 Kestava kehitys ja vastuullisuus finanssialalla

Finanssiala Ry maarittelee kestavan kehityksen ja vastuullisuuden alallaan seuraavasti:

Finanssialan vastuullisuus merkitsee kestavan kehityksen periaatteiden seka
alan yhdessa luomien kaytanteiden kuten hyvan arvopaperimarkkinatavan,
pankkitavan ja vakuutustavan noudattamista. Lainsaadannon ohella finanssiala
ottaa huomioon toimintaansa liittyvat sosiaaliset, taloudelliset ja
ymparistovaikutukset. Voimakkain tapa vaikuttaa kestavaan kehitykseen ja
ilmastomuutoksen torjuntaan on kestava rahoitus — se tarkoittaa rahoituksen
kohdentamista kestdavan kehityksen mukaisiin seka hiilidioksidipaastaja

vahentaviin ratkaisuihin. (Finanssiala Ry, 2021)

Vastuullisuus finanssialalla ei siis juurikaan eroa yleisista kestavan kehityksen ja
vastuullisuuden maaritelmista. Finanssiala Ry:n vastuullisuuden maaritelmassa korostuu alan
erilaiset sdadokset, kuten hyva arvopaperimarkkinatapa, hyva pankkitapa ja hyva
vakuutustapa. Lainsdaadannon ohella finanssialalla kuitenkin huomioidaan samalla
taloudellinen vastuu, ymparistovastuu ja sosiaalinen vastuu, joten voidaan todeta, ettd ndma

yritysvastuun kolme eri osa-aluetta koskevat samalla tavalla finanssialaa, kuin muitakin aloja.

Finanssialan erityispiirre lienee kuitenkin siind, ettd sitd sdddellddn monia muita aloja
enemman. Rahanpesun ja terrorismin rahoittamisen estamiseen liittyvalla saantelylla
pyritdan siihen, etta finanssimarkkinoilla noudatetaan yhtendisia menettelytapoja asiakkaan

tuntemiseen liittyen (Finanssivalvonta, n.d.). Rahanpesulaki maarittelee ilmoitusvelvollisiksi
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esimerkiksi pankit ja vakuutusyhtiot ja edellyttaa nailtd muun muassa riskiperusteisen
lahestymistavan perusteella asiakkaiden tuntemiseen liittyvien menettelytapojen luomista,
tarvittaessa liiketoimeen liittyvien varojen alkuperan selvittamista, asiakkaidensa
poikkeavien tai epailyttavien liiketoimien selvittamistd, yhteisén tosiasiallisen edunsaajan
selvittdmista ja epailyttavaa toimintaa havaittaessa ilmoituksen tekemista eteenpain
rahanpesun selvittelykeskukselle (Laki rahanpesun ja terrorismin rahoittamisen estamisesta

444/2017).

Toisaalta koko vakuutusalan olemassaolon voidaan nahda olevan osa vastuullisuutta.
Vakuutusten tarkoituksena on turvata ihmisten, yhteisojen ja yritysten elamaa seka
toimintaa ja Finanssiala Ry:n tekeman vakuutustutkimuksen perusteella 61% vastaajista
pitdad vapaaehtoisia vakuutuksia valttamattomina tadydentamaan sosiaaliturvaa (Finanssiala
Ry, n.d.). Tutkimuksen perusteella vakuutuksia pidetaan siis yleisesti sosiaaliturvan
tdydentdjana ja nadin ollen vakuutusalan voidaan todeta jo itsessdaan olevan osa

vastuullisuutta, vakuutusten parantaessa ihmisten ja yritysten taloudellista turvaa.

Kestava kehitys ja vastuullisuus ovat viime vuosina nakyneet finanssialalla myos kaytannén
tekoina. Suomi 100 -juhlavuoden kunniaksi vuonna 2017 OP Ryhma lahjoitti
kumppaneidensa kanssa yli sata vuotta vapaaehtoisty6ta suomalaisen yhteiskunnan hyvaksi
(OP, n.d.-c). Tahan liittyen OP Ryhma lahjoitti myos vapaaehtoistyon valityspalvelusivusto
Hiiop100.fi:n Kansalaisareena ry:lle (Kansalaisareena ry, 2018). Kesdkuussa 2022
vakuutusyhtio If:n Espoon toimistolle mydnnettiin ensimmaisena suomalaisena yrityksena
korkein platinatason WELL-sertifikaatti, jonka tarkoituksena on varmistaa, etta tydymparisto
tukee tyontekijoiden hyvinvointia mahdollisimman hyvin (If, n.d.-a). Fennia sen sijaan on
jarjestanyt jo vuodesta 1990 alkaen Fennia Prize -muotoilukilpailun, joka on tuonut esille
esimerkiksi tydhyvinvointia lisaavia, hiilijalanjdlkea pienentavia ja energian- tai

vedenkulutusta vahentavia innovaatioita (Fennia, n.d.).

Finanssialan toimijat ovat asettaneet itselleen myds kunnianhimoisia ymparistévastuuseen
liittyviad ilmastotavoitteita. Vakuutusyhtio IF asetti vuodelle 2022 tavoitteekseen vahentas
tyomatkailua 50% verrattuna vuoteen 2019 (If, n.d.-b). OP Ryhma taas on ilmoittanut

tavoitteekseen olla vuoteen 2025 mennessa hiilineutraali energiasta ja polttoaineista
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aiheutuvien paastojen osalta (OP, n.d.-d). Eri finanssialan toimijat myos viestivat
vastuullisuustoimistaan ja -tavoitteistaan omilla verkkosivuillaan ja julkaisevat siella omia

vastuullisuusohjelmiaan.

Vastuullisuus nakyy finanssialalla myos sijoittamisessa. Vastuullisella sijoittamisella
tarkoitetaan sijoituspadatoksia, joissa otetaan huomioon ymparisto, sosiaaliset nakokulmat ja
hallintotapa-asiat. Vastuullisesta sijoittamisesta kaytetaankin kirjanlyhennetta ESG, joka
tulee englannin kielen sanoista environment, social ja governance. Toimialaselvityksen
mukaan jo yli puolet varainhoitajien ja instituutionaalisten sijoittajien sijoitusvarallisuudesta

on sijoitettu vastuullisuus huomioiden. (Hyrske ym., 2020, s. 17)

6 Tutkimuksen toteuttaminen ja metodologia

6.1 Tutkimuksessa kaytetyt metodit

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Léhtokohtana
tutkimukselle oli fenomenologia, joskaan tutkimuksessa ei kdytetty puhtaasti
fenomenografista tutkimusotetta. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla.
Haastateltavina toimivat Pohjola Vakuutuksen henkil6korvauspalvelun
asiantuntijaorganisaation asiantuntijat. Kohdeorganisaatiossa tyoskentelevista
asiantuntijoista saatiin haastateltua kaikki kahdeksan asiantuntijaa, joten haastatteluotos oli
kohdeorganisaatio huomioon ottaen paras mahdollinen. Haastattelut toteutettiin aikavalilla
16.9.2022 —29.9.2022. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tekstimuotoon
tutkimusaineistoksi. Tutkimusaineisto analysoitiin induktiivisen eli aineistolahtdisen
sisdllénanalyysin keinoin, jonka avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja

peilaamaan l6ydoksia teoriaan.

6.2 Fenomenologia ja kvalitatiivinen tutkimus

Filosofisesti totuus mielletaan usein kielellisen vaitteen ominaisuutena. Vaitteet voivat olla
tosia tai epatosia. Tasta esimerkkina voidaan kayttaa vaitetta “lumi on valkoista”, joka on

tosi, kun taas “lumi on mustaa” on vaitteena epatosi. Asia ei kuitenkaan ole valttdamatta nain
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yksiselitteinen, silla esimerkiksi noki on saattanut varjata lumen mustaksi. Tastd voidaan
vetda johtopaatos, ettd vaite “lumi on valkoista” on tosi vain, jos lumi todellakin on valkoista.

(Himanka, 2022, Fenomenologia ja kielifilosofia -luku, ensimmadinen kappale)

Fenomenologinen tarkastelu lahteekin eri lahtékohdista. Fenomenologia pyrkii tutkimaan
asioita niiden alkuperan kannalta, eli miten johonkin tiettyyn tulokseen on paadytty.
Nykyisessa modernissa lansimaisessa kulttuurissa fenomenologinen filosofia on siirtynyt
alkuperan tutkimisesta enemmankin syiden etsimiseen ja niiden selittdmiseen. (Himanka,

2022, Fenomenologia ja kielifilosofia -luku, 12.-13. kappale)

Fenomenologia keskittyy yksilon perspektiiviin, koska ainoastaan yksilot voivat kokea. Tama
ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta yhteiséllinen tai yhteiskunnallinen ndakemys jatettaisiin
huomiotta tai sita vaheksyttaisiin, silla yksilot ovat osa yhteis6a ja yhteiskuntaa ja saman
yhteison yksidilla on hyvinkin samankaltainen suhde maailmaan. Tutkittavat yksilot ovat osa
jotain yhteisda ja sen luomaa merkitysten perinnetta. Siksi tutkimus yksilon kokemuksista

paljastaa my0s jotain yleista. (Aaltola ym. 2015, s. 32)

Fenomenologinen tutkimus ei pyrikdan [6ytamaan universaaleja totuuksia tai yleistyksia,
vaan silla pyritddan ymmartamaan jonkin tutkittavan yksiloista koostuvan ryhman tai jopa
yksittaisen henkilon sen hetkista merkitysmaailmaa (Aaltola ym., 2015, s. 32). Se, miten
yksilo tulkitsee maailmaa, on fenomenologian lahtokohta (Alasuutari, 2011, s. 72).
Yksinkertaisuudessaan voidaan kuvata, ettd fenomenologialla pyritdadn ymmartamaan
ymparoivaa maailmaa siten, miten yksilot kokevat sen oman tietoisuutensa ja kokemustensa

kautta (Academic Educational Materials, 2017).

Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien alkuperdinen idea on |ahtdisin ajatuksesta, etta
tilastollisin keinoin ei kyeta tutkimaan ihmisen inhimillistd toimintaa ja kokemusta tiettya
pistetta pidemmalle, jolloin on tarve myds muunlaisille tutkimusmenetelmille (Eskola &
Suoranta, 1998, Linjoja-luku, ensimmainen kappale). Tarpeeseen vastaa kvalitatiivinen
tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus tutkii ihmisten valistda merkitysten maailmaa ja sen
tavoitteena on tavoittaa ihmisen omat kokemukset ja kuvaukset hanen kokemastaan

todellisuudesta (Vilkka, 2021, Menetelman erityispiirteet -luku, ensimmainen kappale).
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Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vertailu onkin turhaa, kun pohditaan
tutkimuksen hyvyytta ja huonoutta. Tutkimuksen kannalta tarkeinta on, etta tutkittavaa
aihetta tutkitaan juuri kyseiseen ongelmaan parhaiten sopivilla menetelmilla. (Eskola &

Suoranta, 1998, Laadullisen tutkimuksen maarittelya -luku, viides kappale)

Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdadan ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota
tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden nakdkulmasta. Tutkimuksen kohteena olevien
henkildiden ajatukset, kokemukset, tunteet ja ne merkitykset, joita ihmiset tutkimuksen
kohteena olevalle asialle antavat, ovat siis tutkimuksen keskiéssa ja kiinnostuksen kohteena.

(Puusa ym., 2020, Mita laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan? -luku, ensimmainen kappale)

Talle tutkimukselle parhaiten sopivaa menetelmaa pohdittaessa oli otettava huomioon se,
etta tutkimuskysymyksiin pyrittiin vastaamaan nimenomaan asiantuntijaorganisaatiossa
tyoskentelevien asiantuntijoiden kokemusten kautta ja heidan nakdkulmastaan.
Tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellytti myds mahdollisuutta [6ytaa uusia ajatuksia sen

sijaan, ettd mitattaisiin jotain tutkijan ennalta maaraamia asioita.

Kvalitatiivinen tutkimus valikoituikin menetelmaksi juuri siita syysta, etta
tutkimuskysymyksiin pystytdan vastaamaan tutkimuksen kohteena olevan organisaation
asiantuntijoiden nakdkulmasta ja heidan kokemustensa kautta ja |ahijohtamista ketterassa
asiantuntijaorganisaatiossa pystytdaan ymmartamaan syvallisemmin. Kun kysymys on
empiirisen ilmidn tutkimisesta, on perusteltua kayttaa laadullisia menetelmia ja korostaa
kasitteellistd pohdintaa (Eskola & Suoranta, 1998, Laadullisen tutkimuksen maarittelya -luku,

viides kappale).

Vaikka kvalitatiivinen tutkimus sopiikin tietynlaisiin tutkimuksiin, on hyva muistaa, etta siina
on haasteensa. Kenenkaan toisen henkilon kokemusmaailmaan tdysin sisdlle padaseminen on
mahdotonta, mutta laadullisen tutkimuksen keinoin pyritdaan aihetta [ahestymaan niin, etta
tutkimuskysymyksiin pystytdan vastaamaan (Puusa ym., 2020, Mita laadullisella
tutkimuksella tarkoitetaan? -luku, ensimmainen kappale). Taman tutkimuksen luonteen

huomioon ottaen, oli kvalitatiivisten keinojen kaytto kuitenkin perusteltua.
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Fenomenografia on kvalitatiivinen tutkimussuuntaus, jossa tutkimuksen keskiossa ovat
kasitysten eroavaisuudet. Fenomenografisen tutkimusotteen tavoitteena onkin nostaa esille
ihmisten erilaisia kasityksia tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. Fenomenografisen
tutkimusotteen avulla luodaan kuvauskategorioita aineistosta, joilla pyritdaan kuvaamaan

esimerkiksi erilaisten kasitysten jakautumista ryhmien valilla. (Rissanen, 2006)

Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin asiantuntijaorganisaatiossa
tyoskentelevien asiantuntijoiden kokemusten ja kasitysten pohjalta, joten tutkimuksessa on
perusteltua kayttaa fenomenologista lahestymistapaa. Kyseessa ei kuitenkaan ole puhtaasti
fenomenografinen tutkimusote, koska tutkimus ei keskity suoranaisesti kasitysten
eroavaisuuksiin, vaikka niita joiltain osin esille tuotiinkin. Tutkimuskysymyksiin vastaamisen
kannalta ei mydskaan ollut tarkoituksen mukaista erotella eri vastaajaryhmia, joten
puhtaasti fenomenografista tutkimusotteen mukaista sisallonanalyysia ei tehty.
Fenomenologinen Idhestymistapa ei olekaan mikaan teknisesti toteutettava aineiston
kasittelytapa, eikd ole olemassa mitdan tiettya reseptia siita, mita fenomenologista
lahestymistapaa kayttavan tutkimuksen analyysissa tulisi tehda, vaan fenomenologista
lahestymistapaa sovelletaan aina kuhunkin tutkimukseen parhaiten sopivalla tavalla (Vilkka,

2021, Fenomenologinen lahestymistapa -luku, ensimmainen kappale).

6.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on erdanlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja etenee
yleensa tutkijan ehdoilla. Teemahaastattelussa tutkija pyrkii selvittdmaan haastateltavilta
tutkijaa kiinnostavat asiat ja tama tapahtuu vuorovaikutuksen avulla. (Aaltola ym., 2015, s.

27-28)

Teemahaastattelussa, toisin kuin strukturoidussa haastattelussa, ei ole tarkasti muotoiltuja
ja jarjesteltyja kysymyksia. Teemahaastattelussa haastattelun teemat, eli aihepiirit, on
maaritelty etukateen. Haastattelun aikana tutkija varmistaa, etta kaikki etukateen
maaritellyt teemat kdydaan lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus saattavat vaihdella
haastattelujen valilla. Tutkijalla ei siis ole haastatteluissa valmiita kysymyksia, vaan

ainoastaan tukilista lapikaytavista teemoista. (Aaltola ym., 2015, s. 29)
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Metodologinen etu haastattelussa tiedonkeruumuotona on mahdollisuus siita, etta
haastateltaviksi valittavilla on jo etukdateen kokemusta tai tietoa tutkittavasta ilmiosta tai
aiheesta (Puusa ym., 2020, Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet -luku,
Haastattelun metodisista ominaisuuksista -alaluku, ensimmainen kappale). Koska
tutkimuksen keskidssa olivat nimenomaan tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tyoskentelevat
asiantuntijat ja heidan kokemuksensa, sopi teemahaastattelu tiedonkeruumuodoksi. Itse
asiassa, haastateltavat ovatkin ainoat, joilla on kokemusta juuri tassa kohdeorganisaatiossa

tutkittavasta ilmiosta.

Teemahaastattelu korostaa haastateltavien subjektiivisia kdsityksia asioista ja sen vuoksi se
lahteekin oletuksesta, etta teemahaastattelumenetelmalla voidaan tutkia yksilon
kokemuksia, uskomuksia ja ajatuksia (Puusa ym., 2020, Haastattelutyypit ja niiden metodiset
ominaisuudet -luku, Teemahaastattelu-alaluku, ensimmainen kappale). Teemahaastattelussa

on mahdollista pdasta hyvinkin syvalle kasiteltaviin teemoihin (Aaltola ym., 2015, s. 30).

Teemahaastattelun oletuksena on, etta haastateltavat ovat kokeneet tietyn asian ja samalla
taas haastattelija on tutustunut tutkimuskohteena olevaan asiaan ja sen olennaisiin
tekijoihin tutustumalla aiheesta tehtyyn kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen.
Teemahaastattelun avulla tutkija syventdd ymmarrystdan ilmion kokonaisuudesta. (Puusa
ym., 2020, Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet -luku, Teemahaastattelu-

alaluku, ensimmainen kappale)

Ennen haastattelua luotu haastattelurunko auttaa varmistamaan, etta tutkija saa
tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman nakékulmasta relevanttia tietoa, kun
keskustelun fokus pysyy tutkimuksen kannalta keskeisissa seikoissa. Tarkoituksena onkin
valita sellaiset teemat, joiden avulla saadaan tuotettua mahdollisimman laajasti sellaista
aineistoa, jota tutkija pystyy jalkikdteen tulkitsemaan teorian avulla. (Puusa ym., 2020,
Haastattelutyypit ja nilden metodiset ominaisuudet -luku, Teemahaastattelu-alaluku, kuudes

kappale)

Haastateltavat olivat itse tyoskennelleet kohdeorganisaatiossa asiantuntijaroolissa ja nain

ollen olivat kokeneet Idhijohtamista ketterdssa organisaatiossa. Tutkimusta varten tutustuin
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kirjallisuuteen, teoriaan ja aiheesta tehtyyn aiempaan tutkimukseen. Teemahaastattelussa
lapikaytavat teemat valikoituivatkin teoriaan ja kirjallisuuteen pohjautuen, vaikkakaan
tarkoituksena ei ollut suoranaisesti testata mitdan valmista teoriaa, vaan tehda analyysia
tutkimusaineiston ehdoilla, mahdollisesti jopa uutta |I0ytdaen. Teemat pyrittiin valitsemaan
niin, ettd haastatteluista saatava aineisto olisi mahdollisimman kattava ja jalkikateen
sidottavissa aiheesta kirjoitettuun teoriaan. Teemoiksi valikoituikin aiheita karkeasti
jaoteltuna kahdesta eri kategoriasta, ketterasta ja asiantuntijatyosta. Kaikkien teemojen
osalta pyrittiin haastatteluissa myds selvittdmaan, miten ne linkittyvat kohdeorganisaatiossa
Iahijohtamiseen vai linkittyvatko ollenkaan. Naiden kahden paateeman alle listattiin teemoja
pohjautuen teoriaan. Haastattelurunko, joka sisaltda haastatteluissa lapikaydyt teemat, on
|6ydettavissa liitteista (LIITE 1). Kaikissa haastatteluissa kaytiin jokainen teema lapi, mutta
niiden jarjestys saattoi vaihdella haastattelusta riippuen. Haastattelusta riippuen vaihteli

myos se, kuinka syvalle kuhunkin teemaan mentiin.

Usein teemahaastattelua pidetddan menetelmana melko vaativana. Tama johtuu siita, etta
teemahaastattelussa oletuksena on, etta haastateltava ja haastattelija puhuvat yhteista
kielta. Yhteisella kielella tarkoitetaan sita, etta haastattelija on perehtynyt hyvin tutkittavaan
organisaatioon ja haastateltavan tyonkuvaan ja etta esimerkiksi molemmat osapuolet
ymmartavat kdytettavia kasitteita samalla tavalla. Jos tama lahtékohta puuttuu, ei voida
olettaa, ettd saadut vastaukset liittyisivat aidosti haastattelijan tarkoittamaan teemaan.
Onkin aarimmaisen tarkeda, etta haastattelijalla on riittava ymmarrys tutkittavasta ilmiosta.
(Puusa ym., 2020, Haastattelutyypit ja nilden metodiset ominaisuudet -luku,

Teemahaastattelu-alaluku, viides kappale)

Koska itsekin tyoskentelin haastatteluiden aikaan tutkimuksen kohteena olevassa
organisaatiossa, olivat termist®, tyonkuva ja organisaatio minulle haastattelijana tuttuja. Se
helpotti haastatteluiden onnistumista, silla haastattelijan ja haastateltavan valilla vallitsi
yhteisymmarrys kadytetyista termeista ja tydnkuvasta. Vaikka itse haastatteluiden kannalta
tama olikin positiivinen asia, on silti otettava huomioon, etta kun haastattelija itse
tyoskentelee tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa, voi silla mahdollisesti olla
vaikutusta esimerkiksi tutkimuksen luotettavuuteen. Tdta on pohdittu tarkemmin

tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys -luvussa.
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6.4 Sisallonanalyysi

Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston analyysi on teoriassa kaksivaiheinen, havainnot
pelkistetdaan ja arvoitus ratkaistaan. Tallainen erottelu on kuitenkin vain analyyttista, silla

kdytannossa nama kaksi vaihetta sitoutuvat aina toisiinsa. (Alasuutari, 2011, s. 39)

Aineistolahtoisessa, eli induktiivisessa sisallonanalyysissa tutkija pyrkii l6ytamaan
tutkimusaineistosta jonkinlaista toiminnan logiikkaa tai jonkinlaisen tutkimusaineiston
ohjaaman tyypillisen kertomuksen. Lahtdkohta on se, etta tutkija paattaa ennen analyysia,
mista tyypillista kertomusta tai toiminnan logiikkaa lahdetdan etsimaan. (Vilkka, 2021,

Sisadllénanalyysi-luku, toinen kappale)

Etsittavan tyypillisen kertomuksen pohdinnan Iahtokohtana olivat tutkimuskysymykset.
Tutkimuskysymyksiin vastauksen saaminen edellytti, etta tyypillinen kertomus kuvailee
kokemuksia ja asioita liittyen ketteraan organisaatioon ja asiantuntijatyoton. Tyypillista
kertomusta lahdettiinkin tasta syysta etsimaan teemojen kautta, tarkastelemalla eri
teemoista esille nousseita ajatuksia. Yksittdiset sanat tai termit eivat niinkdaan ohjanneet
kertomuksen etsintdad. Huomioitava oli myos se, ettd koska tutkimuskysymykset liittyvat
vahvasti [ahijohtajan toimintaan ja rooliin, lahdettiin tyypillista kertomusta etsimaan vain
niistd teemoista ja ajatuksista, jotka haastatteluiden perusteella liittyivat Iahijohtajan rooliin

tai toimintaan.

Induktiivisen sisallonanalyysin kolme vaihetta ovat pelkistettyjen ilmausten etsiminen,
aineiston ryhmittely ja luokittelu seka abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen
(Maaranen, 2020). Maarasen mainitsemia kolmea vaihetta noudatettiin myds tassa

sisallonanalyysissa.

Induktiiviseen sisadlldnanalyysiin ei ole olemassa mitdaan yhta valmista mallia, vaan tutkijan on
itse edettava sisdllonanalyysissa itse paattamalldan parhaalla tavalla. Liittdminen teoriaan
tapahtuu vasta abstrahoinnin, eli teoreettisten kasitteiden luomisen jalkeen. (Maaranen,

2020)
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Vaikka analyysin kolme paavaihetta voidaankin tunnistaa, ei ndiden vaiheiden sisélla
tapahtuvalle toiminnalle ole siis olemassa mitdaan valmista mallia. Tassa analyysissa edettiin
niin, etta aineisto pelkistettiin, ryhmiteltiin ja luokiteltiin ja tdman jalkeen abstrahoitiin.
Tutkimuskysymysten kannalta olennaista oli kuitenkin nostaa aineistosta esille seka
positiiviseksi koettuja asioita, ettd kehityskohteita. Taman vuoksi abstrahoinnin jalkeen
toteutettiin viela kasitteiden kategorisointi, mika voidaan toisaalta ndhda jo teoriaan
liittamisend, mutta se kuvataan tassa ty0ssa osana analyysin kolmatta vaihetta.
Tarkoituksena oli saada kategorisoitua abstrahoidut kasitteet niin, etta ne jaetaan
positiivisiin ja negatiivisiin huomioihin seka ketteryyden etta asiantuntijatyon ldhijohtamisen

nakokulmasta. Kdaytannossa tama tarkoitti siis neljaa eri kategoriaa:

e Ketteryyden mahdollistaminen (ketteryys, positiivinen)

e Ketteryyden esteet (ketteryys, negatiivinen)

e Asiantuntijatydn huomioiminen (asiantuntijatyon ldahijohtaminen, positiivinen)
e Asiantuntijatyon ldhijohtamisen puutteet (asiantuntijatyon lahijohtaminen,

negatiivinen)

Ennen aineiston varsinaista analyysia haastattelut litteroitiin sanasta sanaan. Litteroinnin

jalkeen litteroituihin aineistoihin tutustuttiin lukemalla ne useaan kertaan lapi.

6.4.1 Ensimmadinen vaihe - pelkistiminen

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa tutkimusaineisto pelkistetdaan, mika tarkoittaa sita,
ettd aineistosta pyritdan karsimaan tutkimusongelman kannalta epdolennainen informaatio
pois kuitenkin samaan aikaan varmistaen, etta tarkeda informaatiota ei haviteta.
Pelkistamisessa tutkimusaineisto pilkotaan osiin tai tiivistetdan ja sitd ohjaa

tutkimusongelma. (Vilkka, 2021, Sisallonanalyysi-luku, toinen kappale)

Kun aineisto oli luettu useampaan kertaan lapi, ryhdyttiin aineistoa pelkistamaan.
Aineistosta pyrittiin karsimaan tutkimusongelman kannalta epdolennaiset asiat. Aineistosta
varikoodattiin tiettyja teemoja, joilla koettiin olevan vaikutusta tutkimuskysymysten

kannalta. Eri vareilld korostettiin eri teemoja ja tata ohjasi osaltaan haastattelurunko ja sen
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sisdltamat, teoriaan perustuvat teemat. Aineiston pelkistamisessa huomioitiin
tutkimuskysymykset ja tiukkana raamina pidettiinkin sita, etta kaiken analysoitavan aineiston
tulee olla sidottavissa ldhijohtajan rooliin ja toimintaan. Haastatteluissa nousi esille myds
sellaisia teemoja, joiden haastateltavat eivat kokeneet olevan ldhijohtajan vaikutuspiirissa,

joten niita ei otettu tarkasteluun mukaan.

Varikoodauksen jalkeen aineistosta poimittiin analyysiyksikoéita. Analyysiyksikko voi olla
esimerkiksi yksittdinen sana, tietty lause, lauseen osa tai jonkinlainen ajatuskokonaisuus
(Vilkka, 2021, Sisallonanalyysi-luku, toinen kappale). Analyysiyksikoiksi nostettiin
ajatuskokonaisuuksia, jotka saattoivat olla yhden tai useamman lauseen mittaisia.
Analyysiyksikdn maaritelmana pidettiin jotain tiettya perusajatusta, joka analyysiyksikosta
pystytdaan pelkistamaan. Jokaiselle analyysiyksikolle luotiin pelkistetty ilmaus, joka kiteyttaa
ajatuksen ytimen. Osaan analyysiyksikdista tuli sama pelkistetty ilmaus, jos
analyysiyksikoiden perusajatus oli samanlainen. Analyysiyksikdita nousi tarkasteluun

yhteensa 90, joista osa on kuvattu alla olevassa taulukossa.
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Alkuperadinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

"Tietyt asiathan nyt toki taytyy mennakin esimiehen hyvaksynnan kautta, mut
sitten taas, jos miettii omaa arkipaivaista tekemistad, niin ei juurikaan sellasii
byrokraattisii esteitd esimerkiks 0o.”

Byrokratian vahaisyys

"Ei 0o keltdadn tassa viime aikoina lahijohtajalta olleelta tullut semmosta fiilista
mulle, ettéd olis mikromanageerausta.”

Mikromanageerauksen vahaisyys

”Se nakyy siind, ettad kdytannossa jokapaivaisessa tyossa tyoskentelen
itseohjautuvasti tekemalla juuri tata priorisointia ja tarttumalla seuraavaan
hommaan mika sielld odottaa.”

Saan itse priorisoida tyotani

"Tosiaan sitten pystyy tavallaan itse nimenomaan aikatauluttamaan sen oman
paivan ja jarjestamaadn sen tekemisen niin, ettd mika on tavallaan itsella kaikista
tehokkainta tekemista. Pystyy vaikka jos on jotain tiettyd tyostoa ja tietaa etta sita
on vaikea iltapaivasta tehda, niin sen pystyy itse aikatauluttamaan sitten sinne
ennemmin aamun tekemiseen.”

Saan aikatauluttaa tyoni ja
jarjestaa tekemistani

Tyon sisdltoihin liittyvissa asioissa kylldahdn me tosi paljon keskendmme niita
asioita pystytddn paattdmaan ja tunnistamaan ja tiedostamaan niita asioita mihin
ne sitten vaikuttaa. Eli just tdhan vastuupuoleen, etta jos jotain muutoksia
tehdaan, niin ymmarretaan se, etta niista pitaa esimerkiks tiedottaa.

Saan valtaa ja sen myo6ta vastuuta

”Jos esimerkiks tiimi nostaa jonkun yhteisen ongelman tai toiveen keskusteluun,
niin esihenkild kylla tarttuu siihen ja tuo sitd omaa nakemystaan ja sparrailuapua.”

Lahijohtaja tarttuu tiimin
nostamiin ongelmiin ja pointteihin

”No ehka se on just tommosta yleistad huolehtimista ja mun mielesta se on ihan
kiva, ettd on myds noissa sprinteissa mukana esimerkiks.”

Lahijohtaja huolehtii tiimista

"Talla hetkelld kaikista selkeintd on se oman tekemisen tarkoitus ja mihin
kohdentaa sitten sitd omaa resurssia ja nimenomaan sit niiden selkeiden
tavoitteiden myota on helppo sitd priorisointiakin tehda.”

Selkeiden tavoitteiden myota
priorisointikin on helppoa

"Eli kylla ma tiedan mita sielld odotetaan ja pitdsi tehda ja tieddn myos prioriteetit
ja muut.”

Prioriteetit ja tavoitteet ovat
selkedt

”Joo kylla tavoitettavissa on mun mielesta tosi hyvin ollut esimies aina ja myos
semmonen arjessa lasndolokin on ollut aina esimiehelld sellasta sopivaa.”

Lahijohtaja on tavoitettavissa tosi
hyvin

”Vililla hallitsen hyvin ja valilla vahan huonosti. Eli tota onhan mullakin talla
hetkella vahdan semmoinen tilanne, ettd olen aika monessa mukana, niin sitten
tulee se, ettd mitenhdn taa tulee nyt sitten jarjestymaan.”

En aina hallitse ty6ta hyvin

”Ma haluaisin, etta siihen (osaamisen kehittamiseen) olis aikaa, mutta ma
tunnistan, ettda mun on vaikee ottaa siihen aikaa. Periaatteellisesti siita olis
varmasti tosi paljon hydtya, mutta sen kokee vahan jotenkin raskaaks ja etta se
vie talta paivittdiseltd tekemiselta pois aikaa, mika tuntuu sekin raskaalta, ettd olis
vahemman aikaa keskittyy ndihin. En ma nyt sano, etta pakotettais, mutta jonkun
nakoinen toimintamalli sovittais siihen, ettd millaista osuutta ja milla aikavalilla
pitdis tapahtua, niin se tulis tehtyakin paremmin. Se on ehka liian jotenkin
ylimalkaista talla hetkella. Jotain jarjestelmallisyytta siihen kaipais ehka, etta tulis
tartuttua.”

Osaamisen kehittdmiseen ei ole
aikaa ja kaipaan siihen
Idhijohtajalta tukea

”En juurikaan. Toivoisin saavani enemman, mutta... ei sitd oikeen tule, eika ole
aikaisemminkaan tullut.”

En saa riittdvasti palautetta
ldhijohtajalta
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Kaipaan lahijohtajalta tyohon
tiimiytymista parantavia
yhteistyopaivia, joissa irtaudutaan
arjen tyosta

"Tallaset yhteiset paivat, kun mietitdan sitd omaa tekemistd, niin on ollu aika
hedelmallisia. Niita aika harvoin loppupeleissa on ollut. Niin ne on sellasia mun
mielesta hyvin hyodyllisia tapahtumia.”

6.4.2 Toinen vaihe - ryhmittely ja luokittelu

Aineiston pelkistamisen jalkeen tutkimusaineisto ryhmitelldaan uudelleen ja siitd luodaan
johdonmukainen kokonaisuus. Ryhmittelyd ohjaa se, mita tutkimusaineistosta ollaan

etsimassa. (Vilkka, 2021, Sisallénanalyysi-luku, toinen kappale)

Ryhmittely tapahtuu analyysiyksikéita jarjestelemalld. Ryhmittelyn yhteydessa luoduille
ryhmille annetaan kasitteet ryhmia parhaiten kuvaavalla tavalla. Tuloksena ryhmittelysta
syntyy kasitteita, luokitteluja tai teoreettinen malli, jolla pyritadn ymmartamaan tutkittavaa

aihetta tai merkityskokonaisuutta. (Vilkka, 2021, Sisallonanalyysi-luku, toinen kappale)

Analyysin toisessa vaiheessa pelkistettyja ilmauksia ryhmiteltiin. Kaikki erilaiset pelkistetyt
ilmaisut ryhmiteltiin jonkin havaitun yhteyden perusteella ja télle ryhmalle luotiin alaluokka,
eli kyseista ryhmaa kuvaava nimi. Havaittu yhteys oli yleensa teema, johon pelkistetyt
ilmaukset liittyvat ja myos nakokulma siitd, nakyyko kyseinen teema positiivisessa valossa vai
enemmankin tarpeena tai kehityskohteena. Esimerkiksi byrokratian vahaisyys ja
mikromanageerauksen vahaisyys ryhmiteltiin kuuluvaksi “vapaus ja esteeton tyon
tekeminen” -alaluokkaan. Itsendisen tyon priorisoimisen, itsendisen aikatauluttamisen
mahdollisuuden ja vapauden valita tyotavat katsottiin kuuluvan ”mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon” -alaluokkaan. Joistakin teemoista, kuten tyon hallinnasta, nousi tasaisesti
esille toisistaan pdinvastaisia pelkistettyja ilmauksia. Naiden kohdalla ryhmittely yhteen
alaluokkaan, vaikkakin ne ajatuksellisesti voisi yhdistdd samaan teemaan, ei olisi ollut
tarkoituksen mukaista, joten pdinvastaisille pelkistetyille ilmauksille luotiin omat
alaluokkansa (“tyon hallintaa on tuettu hyvin” ja "tarve tyon hallinnan tukemiselle”). Sama
toistui myos prioriteettien selkeyden suhteen, joten naillekin luotiin omat erilliset
alaluokkansa (”selkeat prioriteetit ja tavoitteet” seka ”"epdaselvat prioriteetit”). Alla olevassa

kaaviossa nakyy, miten alaluokat luotiin.
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

e Byrokratian vahaisyys
e Mikromanageerauksen vahaisyys

Vapaus ja esteetdn tyon
tekeminen

e Saan itse priorisoida tyotani

e  Saan aikatauluttaa oman tyoni ja jarjestaa tekemistani

e Pystyn aikatauluttamaan oman paivani ja jarjestamaan tekemistani
e  Saan itse priorisoida tyotani ja valita tyotapani

Mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon

e  Vallan mukana tulee vastuuta

e Saan vastuuta ja olen vastuussa tiimilleni ja ldhijohtajalleni
o Saan valtaa ja sen myota vastuuta

e Saanvastuuta ja kannan vastuuta

Vastuun saaminen ja sen
kantaminen

e  Lahijohtaja tarttuu tiimin nostamiin ongelmiin ja pointteihin
e  Ldhijohtaja huolehtii tiimista

Tiimin tarpeiden
palveleminen (ldhijohtaja
palvelee)

o  Selkeiden tavoitteiden myo6ta priorisointikin on helppoa
e  Prioriteetit ja tavoitteet ovat selkeat
e On selkedd mita tavoitellaan ja mihin pyritdan ja prioriteeteissa ei ole epaselvaa

Selkeat prioriteetit ja
tavoitteet

e Suurimmalta osin tiedan prioriteetit, mutta ne ovat aika epamaaraisia
e  Prioriteetit voivat vaihdella ja siihen on liittynyt kipupisteita

Epdselvat prioriteetit

e Mittarit ovat selkeat ja lahijohtaja on viestinyt niista hyvin
e Mittarit ovat selkeat

Selkeat mittarit

e  Lahijohtajan on saanut tarvittaessa kiinni ja han reagoi nopeasti
e Saan ldhijohtajan kiinni tarvittaessa ja han on tavoitettavissa

e Ldhijohtaja on tavoitettavissa tosi hyvin

e Lahijohtaja on varsinkin nykyaan tavoitettavissa hyvin

e  Lahijohtaja on tavoitettavissa ja tarpeeksi lasna

Lahijohtajan hyva
tavoitettavuus ja lasndolo

e Hallitsen tyon hyvin ja lahijohtaja on tukenut sita
e Hallitsen tyon hyvin
e Hallitsen tyon paaosin hyvin ja ldhijohtaja on tukenut sita

Tyon hallintaa on tuettu
hyvin

e  Enaina hallitse ty6ta hyvin
e  Enaina hallitse ty6ta hyvin ja vaikka lahijohtaja onkin siind tukenut, hdanen tukea
siind myos kaipaan jatkossakin

Tarve tyon hallinnan
tukemiselle

e  Koen osaamisen kehittamisen tarkedksi, mutta sille ei ole aikaa ja kaipaan siihen
Iahijohtajan tukea

e  Koen osaamisen kehittdmisen tarkedksi ja kaipaan siihen lahijohtajan tukea

e  Kaipaan osaamisen kehittdmiseen tukea lahijohtajalta

e  Koen osaamisen kehittamisen tarkeaksi

e Osaamisen kehittdmiseen ei ole aikaa ja kaipaan siihen ldhijohtajan tukea

Tarve osaamisen
kehittamisen tukemiselle

e  En saa riittdvasti palautetta ldhijohtajalta

e  En saa riittdvasti palautetta ldhijohtajalta ja han ei ole perilld siitd mita saan
aikaan

e  Lahijohtaja ei ole perilla siitd mita saan aikaan

Tarve palautteen
saamiselle

e  Kaipaan ldhijohtajalta tyohon tiimitytymista parantavia yhteistyopaivia, joissa
irtaudutaan arjen tyosta

Tarve tiimiytymisen
edistamiselle
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e  Kaipaan lahijohtajalta tyohon tiimiytymista parantavia yhteistyopaivia, joissa
irtaudutaan arjen tyosta ja myos tyon ulkopuolista tekemista

e Motivoi, kun ldhijohtaja luottaa minuun

e  Motivoi, kun ldhijohtaja on helposti ldhestyttava ja luo hyvaa fiilista

e Motivoi, kun ldhijohtaja kannustaa ja on itsekin motivoitunut meidan
tukemiseen

Esimerkit Iahijohtajan
vaikutuksesta
motivaatioon

6.4.3 Kolmas vaihe — abstrahointi

Analyysin kolmannessa vaiheessa alaluokat abstrahoitiin, eli niille luotiin yleistava paaluokka

tai teoreettinen kasite. Esimerkiksi alaluokat, jotka mahdollistavat itseohjautuvuuden

ryhmiteltiin “itseohjautuvuuden mahdollistaminen” paaluokkaan. Tarve osaamisen

kehittamisen tukemiselle ja tarve palautteen saamiselle -alaluokat ryhmiteltiin samaan

paaluokkaan, koska aineiston perusteella nama kaksi ovat selkeasti kytkoksissa toisiinsa.
Kehittyminen vaatii palautteen saamista. Jotkin alaluokat olivat jo itsessaan kattavia, eika

varsinaisesti muita alaluokkia ollut ryhmiteltavissa saman paaluokan alle. Naiden kohdalla

luotiin vain kuvaava, yleistava paaluokka kyseiselle alaluokalle. Alla olevassa taulukossa

nakyy, miten abstrahointi tehtiin.



Taulukko 3. Paaluokat

Alaluokka Pailuokka

e Vapaus ja esteetdn tyon tekeminen
e Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

e Vastuun saaminen ja sen kantaminen Itseohjautuvuuden mahdollistaminen
e Tiimin tarpeiden palveleminen (lhijohtaja
palvelee)

e Selkedt prioriteetit ja tavoitteet

e Tyon tarkoitus ja tavoitteet
o Selkeat mittarit

e  Epdselvat prioriteetit Tyon tarkoituksen epaselvyys

e Lahijohtajan hyva tavoitettavuus ja ldsnédolo

Lahijohtajan tuki arj
e Tydn hallintaa on tuettu hyvin ) J I arjessa

e Tarve tyon hallinnan tukemiselle Tyon hallinnan menettdaminen

e Tarve osaamisen kehittdmisen tukemiselle

A Kehittymisen tuen ja palautteen tarve
e Tarve palautteen saamiselle

e Tarve tiimiytymisen edistamiselle Yhteisollisyyden kehittdminen

e  Esimerkit Iahijohtajan vaikutuksesta

. . Motivaatiotekijat
motivaatioon

Kuten jo todettua, abstrahoinnin jalkeen paaluokat jaoteltiin viela tutkimuskysymyksiin
peilaten kategorioihin, joilla pyrittiin kuvaamaan sitd, mitka paaluokat mahdollistavat
ketteryyden, mitka paaluokat ovat ketteryyden esteend, mitka paaluokat liittyvat
positiivisella tavalla asiantuntijatyon huomioimiseen ja mitka paaluokat taas liittyvat
asiantuntijatyon lahijohtamisen puutteisiin. Ndin saatiin ryhmiteltya ne asiat, jotka
aineistosta nousevat kehityskohteina ja mitka taas ketteryytta edistavina ja hyvaksi

koettuina asioina.
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Paaluokka

Kategoria

e Itseohjautuvuuden mahdollistaminen
e Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Ketteryyden mahdollistaminen

e Tyon tarkoituksen epdselvyys

Ketteryyden esteet

e Lahijohtajan tuki arjessa
e Motivaatiotekijat

Asiantuntijatyén huomioiminen

e Tyon hallinnan menettdminen
e Kehittymisen tuen ja palautteen tarve
e Yhteisollisyyden kehittdminen

Asiantuntijatyon ldhijohtamisen puutteet

7 Tutkimuksen tulokset

Haastateltavien henkilGtietoja, kuten ikda tai sukupuolta, ei tallennettu haastateltavien

anonymiteetin sailyttamiseksi. Haastateltaviin viitataankin tassa tutkimuksessa vain

erittelemalld eri haastateltavat numeroin, esimerkiksi “Haastateltava 1” ja "Haastateltava 2”.

Aineiston analyysissa esille nousseita kategorioita havainnollistamaan luotiin vield

nelikenttd, jossa ketteryyden mahdollistaminen on kuvattu “Ketteryys”-otsikon alla

"Positiivinen”-rivilld ja ketteryyden esteet "Ketteryys”-otsikon alla "Negatiivinen”-rivilla.

Vastaavasti asiantuntijantydn huomioiminen on kuvattu ”“Asiantuntijaty6”-otsikon alla

"Positiivinen”-rivilld ja asiantuntijatyon ldhijohtamisen puutteet ”Asiantuntijaty6”-otsikon

alla "Negatiivinen”-rivilla.
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Taulukko 5. Paidluokat nelikentassa

Ketteryys Asiantuntijatyo

Positiivinen

Negatiivinen y6n tarl _ | enettiminen
1 tuen ja palautteen

eisdllisyyden kehittdminen

7.1 Ketteryyden mahdollistaminen

Haastatteluista nousi esille teemoja, joiden perusteella Iahijohtajuus mahdollistaa
ketteryyden. Ketteryyden mahdollistaa itseohjautuvuuden mahdollistaminen seka tyon
tarkoitus ja tavoitteet. Itseohjautuvuuden mahdollistavia tekijéita nostettiin esille nelja:
vapaus ja esteeton tyon tekeminen, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, vastuun

saaminen ja sen kantaminen seka tiimin tarpeiden palveleminen.

Kuten Denning itseohjautuvuudesta sanoo, itseohjautuvassa tiimissa byrokratia ei jarruta
paatoksentekoa, vaan tiimi pystyy itse reagoimaan nopeasti (Denning, 2018, s. 29).
Byrokratian vahaisyys nakyikin vahvasti vastauksissa ldapi haastatteluiden. Kaikki
haastateltavat kokivat, ettei byrokratiaa, ainakaan ldahijohtajan suuntaan, juurikaan ole.
Vastauksissa myos mainittiin, etta nekin vahaiset asiat, joihin ldhijohtajan hyvaksynta

tarvitaan, hoituvat “maagisesti” taustalla, eika sita oikeastaan edes huomaa.
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"Tietyt asiathan nyt toki taytyy mennakin esimiehen hyvaksynnan kautta, mut sitten
taas jos miettii omaa arkipaivaista tekemista, niin ei juurikaan sellasii byrokraattisii

esteitd esimerkiks 0o.” (Haastateltava 1)

”Sanoisin ettd meilld on aika vahan ja oon erittdin tyytyvainen siita etta asia on nain.
Etta ei pdivasta vie aikaa turhanpdivanen raportointi tai nimenomaan lupien

kysyminen. Sanoisin etta sita byrokratiaa on aika vahan.” (Haastateltava 5)

"Kylla totta kai joitakin asioita on, joissa sitten hyvaksynta lahtee tyyliin
automaattisesti esihenkildlle, mutta ne sujuu jotenkin, ehka poljaa kayttaa termia

maagisesti, mutta jotenkin maagisesti ne vaan tapahtuu.” (Haastateltava 7)

Byrokratian vahaisyys tarkoittaa osaltaan esteetonta tyon tekemista, mutta se tuo myds
vapautta. Byrokratian vahaisyyden lisaksi vapautta tuo myoés mikromanageerauksen
vahaisyys, joka korostui selkedsti vastauksissa. Kaikki haastateltavat kokivat, ettei
mikromanageerausta juurikaan ole. Voidaankin sanoa, etta haastateltavat olivat byrokratian
vahdisyydesta ja mikromanageerauksen vahaisyydesta yksimielisia. Haastateltavat myos
korostivat, ettd tama on nimenomaan hyva asia ja olivat tyytyvaisia siihen, ettei byrokratiaa

tai mikromanageerausta ole.

Mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon koettiin myos olevan paljon. Kuten Measey ym.
ketterdsta organisaatiosta sanoo, sen ldhijohtaja antaa tiimin paattaa itse, miten tyo tehdaan
ja suunnitella, miten tavoitteeseen paastaan (Measey ym., 2015, s. 49). Haastateltavat
kokivat, etta saavat itse priorisoida toitaan, valita tyotapansa, aikatauluttaa omaa ty6taan ja
tyOpdivaansa seka jarjestaa tekemistdaan. Tyotad ohjaavat erilaiset deadlinet ja pakolliset

palaverit, mutta muutoin tyon rytmittaminen ja tyotavat ovat pitkalti itse paatettavissa.

"Mulla on tiedossa tietyt deadlinet, jonka mukaan ma jarjestdn sita tyota. Eli totta kai
tietyt asiat tulee annettuina, eli on tiettyja palavereja, tiettyja tyopajoja, asioita joihin
osallistutaan. Mutta taas sellaset tehtavat, mitkda ma ite toteutan tai mihin ma tuotan
vastauksen tai tuotan sisallon niihin, niin niitd ma pystyn itse jarjestamaan ja
vaikuttamaan siihen, ettd minkalaisessa jarjestyksessa ma niita toita teen.”

(Haastateltava 3)
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"Pystyy tavallaan itse nimenomaan aikatauluttamaan sen oman paivan ja jarjestamaan
sen tekemisen niin, etta mika on itsella kaikista tehokkainta tekemista. Pystyy vaikka
jos on jotain tiettya tyostoa ja tietda etta sita on vaikea iltapaivasta tehda, niin sen
pystyy itse aikatauluttamaan sitten sinne ennemmin aamun tekemiseen”

(Haastateltava 2)

”Oma tyo on tosi pitkalle itseohjautuvaa, niita tehtavia tulee ympari ampari, mutta
sitten itse valitaan ja priorisoidaan se tekeminen ja se ettda mita kukin tekee. Eli ei tuu

suoraan annettuna.” (Haastateltava 5)

Itseohjautuvuus ei tule ilman valtaa ja vastuuta. Kuten Measey ym. toteavat, johdettaessa
itseohjautuvaa tiimia, on lahijohtajan siirrettava aitoa valtaa tiimille ja luotettava tiimin
itsendiseen kykyyn organisoida ja tehda tyotaan (Measey ym., 2015, s. 100). Vastausten
perusteella vapauden ja vallan mukana tulee vastuuta ja sitd kannetaan. Vastauksissa
korostui kokemus siitd, etta vastuun saaminen tekee tyosta mielekasta ja tiimin hyvaa

vastuunkantoa nostettiin esille. Vastuun koettiin luonnollisesti tulevan vapauden mukana.

”Joo, siis kylla koen ettd meilld on valta ja vastuu tehda naita ratkaisuja ihan

keskendmme.” (Haastateltava 3)

"Ehdottomasti se tulee se vastuu mukana. Ja yks iso syy miks tykkaan olla tassa tiimissa
ja tehda tata tyota on se, etta tiimi tekee tosi hienosti yhdessa toita ja kantaa sen
vastuun niistd onnistumisista. Niin joo, se kuuluu aika olennaisena osana tota vapautta

mika siitad seuraa, ettd sitten myds itse kannetaan se vastuu siitd.” (Haastateltava 5)

"Tyon sisaltoihin liittyvissa asioissa kyllahan me tosi paljon keskendmme niita asioita
pystytdan paattdamaan. Ja tunnistamaan ja tiedostamaan niita asioita mihin ne sitten
vaikuttaa. Eli just tdhan vastuupuoleen, etté jos jotain muutoksia tehdaan, niin

ymmarretdan se, etta niistad pitda esimerkiks tiedottaa.” (Haastateltava 7)

”Joo kyllahan se niin on, etta siind tulee myos se vastuu, etta ei sitd kukaan enda sitten
jalkikateen tarkista, ettd tammonen tehtava olis pitanyt hoitaa. Kyl se meidan vastuulle

sitten jaa kokonaisuudessaan.” (Haaastateltava 8)
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Vastausten perusteella ldhijohtajan koettiin myds huomioivan tiimin tarpeita ja haluja seka
tarttuvan toimeen tiimin nostamien ongelmien ratkaisemiseksi tai tiimin tarpeiden
tayttamiseksi. Tama vastaa hyvin kuvausta, jollaiseksi Measey ym. maarittelevat ketteran
organisaation palvelevan lahijohtajan: Iahijohtaja mahdollistaa tiimin itseohjautuvuuden ja
menestymisen seka oikeuttaa olemassaolonsa palvelemalla tiimin tarpeita ja haluja (Measey
ym., 2015, s. 48). Reagoinnin kuvailtiin myos olevan nopeaa ja kdytannon esimerkkikin
osattiin nostaa esille, kun Idhijohtaja oli reagoinut nopeasti tiimin tarpeeseen saada
kayttoonsa uusi lomalista. Huomiona lomalistasta, etta kyseessa oli vain tiimin kayttéon
tehty lomalista-pohja, johon tiimildiset keskendan sopivat lomansa, eli ldhijohtaja ei lomien

sopimista ohjaa.

”Jos esimerkiks tiimi nostaa jonkun yhteisen ongelman tai toiveen keskusteluun, niin
esihenkil6 kylla tarttuu siihen ja tuo sitd omaa nakemystaan ja sparrailuapua.”

(Haastateltava 1)

"Kyllda mun mielestd meidan [ahijohtajat on ihan hyvin palvellut niita tarpeita ja on
myo6s ymmartanyt hyvin tiimin ndakemyksia asioihin. ... No ehka tuoreimpana pienena
esimerkkina on vaikka toi uus lomalista, joka tuli nopeesti sitten tiimin esimiehelta
tehtya tossa meille, etta se nyt varmaan oli jonkinlaista tiimin palvelemista siina.”

(Haastateltava 4)

"Kylla semmonen kokemus on siitd, etta esimerkiks han kuuntelee meita, meita
kuunnellaan ja pidetdan sellasta avointa keskustelua ja ettd jos me nostetaan jotain

pointteja, niin niihin tartutaan.” (Haastateltava 7)

Ketteryyden mahdollistaviin tyén tarkoitukseen ja tavoitteisiin nostettiin tekijoiksi selkeat
prioriteetit ja tavoitteet seka selkedt mittarit. Haastatteluiden perusteella prioriteettien
selkeydessa oli hajontaa. Osa koki prioriteetit selkeiksi, kun taas osalle ne tuntuivat joiltain
osin epaselviltd. Tasta johtuen prioriteetit nousivat osin sekd ketteryyden mahdollistaviin
tekijoihin etta ketteryyden esteena oleviin tekijoihin. Tavoitteiden ja mittareiden kuitenkin

kuvattiin olevan selkeita.
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Measeyn ym. mukaan ldhijohtajan on pystyttdva sanoittamaan johtamansa tiimin tehtava ja
tarkoitus mahdollisimman selkeasti (Measey ym., 2015, s. 100). Otalan mukaan ketterdssa
organisaatiossa osan ldhijohtajan toista korvaavat tavoitteet, joihin tiimin paasee itse
vaikuttamaan seka tavoitteita varten luodut mittarit, jotka ovat jokaiselle osapuolelle selkeat
(Otala, 2018, s. 254). Vastausten perusteella tdma toteutui hyvin, silld tavoitteet ja niita
kuvaavat mittarit koettiin selkeiksi. Tavoitteista puhuttaessa korostui myos se, etta tiimilla
itsellddan on vaikutusvaltaa siihen, millaiset tavoitteet tiimille asetetaan, vaikka ldhijohtaja
ohjaakin tavoitteiden asetantaa ja siihen liittyvaa keskustelua. Osa vastaajista koki
prioriteetit selkeiksi tavoitteiden kautta, selkeat tavoitteet ohjasivat priorisointia ja sita
kautta priorisointi oli helppoa ja selkeda. Osa kuitenkin koki prioriteetit osin epaselviksi

huolimatta selkeista tavoitteista. Tata on kasitelty ketteryyden esteet -luvussa.

"Talla hetkelld kaikista selkeintd se oman tekemisen tarkoitus ja mihin kohdentaa
sitten sitd omaa resurssia ja nimenomaan sit niiden selkeiden tavoitteiden myo6ta on

helppo sita priorisointiakin tehda.” (Haastateltava 1)

”Joo kylla ne ihan hyvin tiedossa, etta mika tdassa on tyon tarkoitus ja miten sita pitais

priorisoida ja mika on tavallaan tavoitteenakin.” (Haastateltava 4)

"Kyl ma koen etta on selkeetd, ettd aina tietdd minka pohjalta ja mita tavotellaan ja
mihin pyritdaan ja mika se tarkotus kaikella on, etta se on ainakin itella ihan selvaa mun
mielesta. ... Siis ymmarran mista (mittarit) muodostuu, etta niista yhdessa jutellaan ja
niitd yhdessa seurataan ja ndin. Ja siina keskustelussa, kun ne luodaan ne mittarit
meidan tavoitteilla, niin on nimenomaan tda meidan esimies lasna ja ohjaamassa sita
tavallaan, etta ei voida asettaa niin sanotusti liilan hepposia tavoitteita meille ja
mittarointeja, ettd ne on sitten semmoset yhtion linjauksen mukaiset, ettd hanen

tehtdva on varmaan vahtia sita etta ne tulee tietynlaisesti asetettua.” (Haastateltava 6)

Haastatteluiden perusteella on siis selkeasti havaittavissa tekijoitd, jotka mahdollistavat
ketteryyden. Nama havaitut tekijat ovat tunnistettavissa myos ketteran teoriasta. Erityisesti
Iahijohtajan koettiin mahdollistavan itseohjautuvuuden, jonka koettiin olevan erittain hyvalla

tasolla. Haastateltavat kokivat hyvin vahan byrokratiaa ja mikromanageerausta ja pystyivat
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valitsemaan itselleen parhaat tyotavat sekd aikatauluttamaan omat tyopaivansa. Tyon
tavoitteet ja niita seuraavat mittarit koettiin selkeiksi ja tavoitteiden asetantaan paastiin
myos itse vaikuttamaan. Tyon priorisoinnin selkeys sen sijaan jakoi mielipiteita. Osa koki sen
helpoksi selkeiden tavoitteiden kautta, mutta osa koki sen haastavaksi selkeista tavoitteista

huolimatta.

7.2 Ketteryyden esteet

Varsinaisesti ketteryyden esteiksi ei juurikaan noussut tekijoitda. Tama heijastelee hyvin sita,
kuinka haastateltavat kuvasivat tiimidan hyvinkin ketterasti toimivaksi ja kuinka he kuvasivat
omaa tyotdan hyvin itseohjautuvaksi. Ainoa ketteryyden esteeksi koettu tekija oli edellisessa
luvussa sivuttu tyon tarkoituksen epaselvyys, joka johtui siitd, ettd osa haastateltavista koki

tyon prioriteetit epaselviksi.

"Kylla ma sanoisin, etta suurimmalta osilta ma tiedan mitka ne isoimmat prioriteet on.
... Mutta kuitenkin ne on sen verran epamaarasia valilla, etta ei se aina oo helppoo
niihin perustaa sita. ... Vois se hyva olla, etta siihen erikseen viela keskityttais siihen
priorisointiin. Sitda on tehty joskus muistaakseni, siita on varmaan jo vuosia aikaa.
Mutta niinku useemminkin, etta joo kaydaan niita arvoja tai toimintastrategiaa
vuodelle, mutta sitten etta se olis viela meidan tydlle kohdistettu ja priorisoinnin

miettimistd, niin varmasti olis hyotya.” (Haastateltava 5)

"Tietysti niihin liittyy esimerkiks juuri noihin prioriteetteihin omanlaisiaan haasteita ja
sitd etta ne voi olla hyvin vaihtelevia ja niihin voi sit vaikuttaa tai siihen
prioriteettijarjestykseen ja priorisoimiseen niin vaihtelevasti eri asiat. ... Naitahan

tiettyja kipupisteita on itsella liittyny (prioriteetteihin).” (Haastateltava 7)

Kaikille haastateltaville tyon prioriteetit eivat siis olleet aina selkeat ja priorisointiin liittyi
haasteita. Priorisointiin toivottiin keskityttdvdn enemman nimenomaan tiimin tyon
nakokulmasta, koska ylemman tason toimintaa ohjaavat arvot tai strategia koettiin liian

etdiseksi ja epaselvaksi, jotta sen perusteella voitaisiin kdaytannon tyota priorisoida. Myos se
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koettiin haasteeksi, ettd prioriteetit voivat vaihdella, jolloin priorisointia voi olla vaikeaa

tehda.

7.3 Asiantuntijantyon huomioiminen

Haastatteluiden perusteella tunnistettiin teemoja, joita lahijohtaja huomioi hyvin
asiantuntijatydon nakdkulmasta. Tallaisiksi teemoiksi tunnistettiin |ahijohtajan tuki arjessa ja
motivaatiotekijat. Lahijohtajan tuki arjessa koostuu ldhijohtajan hyvasta tavoitettavuudesta

ja lasndolosta seka tyon hallinnan tukemisesta.

Tuomivaaran ym. mukaan asiantuntijatyo on itsenaista tietotyota (Tuomivaara ym., 2005, s.
18-23). Itsendinen ja itseohjautuva tyoskentely ei kuitenkaan tarkoita, etteiké ihmisella olisi
koskaan tarve ldhijohtajan tuelle. Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan valmentavalta
Iahijohtajalta kaivataan muun muassa lasndoloa (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s.9).
Ty6ssa tulee vaistamatta eteen asioita, esimerkiksi tydosuhteeseen tai muuhun hallinnolliseen
puoleen liittyvia asioita, joihin [ahijohtajaa tarvitaan. Tallaisina hetkinad on tarkeaa, etta
Iahijohtaja on tavoitettavissa ja lasna. Kaikki haastateltavat kokivat, etta Iahijohtaja on hyvin
tavoitettavissa huolimatta siita, etta fyysisesti tiimi sijaitsee eri paikkakunnilla. Lahijohtajan
kuvailtiin my&s reagoivan nopeasti yhteydenottoihin. Kaikki haastateltavat myos kertoivat
kayttavansa ensisijaisena yhteydenottokanavanaan Microsoft Teams -viestia ja kokivat sen
sopivaksi ja toimivaksi yhteydenottotavaksi. Sen lisdksi korostettiin kuitenkin, etta |ahijohtaja
on tavoitettavissa myo6s puhelimitse. Esille nousi myds se, etta lahijohtaja osallistuu osaan
tiimin seremonioista, jolloin vuorovaikutusta myos tapahtuu. Lasndolon arjessa koettiin
olevan sopivalla tasolla. Kaiken kaikkiaan lahijohtajan tavoitettavuuteen, lasndoloon ja

yhteydenottokanaviin oltiin erittdin tyytyvaisia.

”"Mun mielesta on oikein hyvalla mallilla, aina tarvittaessa on saanut kiinni ja yleensa
sitten saatu valittdmasti hoidettua se asia, jos se ei sitten oo siirtyny seuraavaan

paivdaan, mutta todella nopeesti esihenkild reagoi ja vastaa.” (Haastateltava 1)

"Tavotettavissa on tosi hyvin ja aina apua saa kun sita tarvii. Niin pienissa kuin suurissa

asioissa. ... No sehan on katsos minusta kiinni! Voisinhan ma soitella tai I1ahetella
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sdhkopostia tai tehda jotain muuta, ettd itehdn ma tan oon valinnut, ettd Teamsin
kautta. Mun mielesta se on napparaa ja helpointa. Totta kai, jos ois joku hirveen
akuutti asia, niin varmaan koittaisin soittaa, mutta mun mielesta taa toimii oikeen

hyvin.” (Haastateltava 3)

”Joo kylla tavoitettavissa on mun mielesta tosi hyvin ollu esimies aina ja myo6s
semmonen arjessa lasndolokin on ollut aina esimiehella sellasta sopivaa.”

(Haastateltava 4)

”On ihan riittava ja on kylla hyvin tavoitettavissa. Meilla on Teams kaytossa, niin sielta
pystyy aina ottaan yhteytta. ... Hin on myos sit itse silld tavalla tavoitettavissa, ettd on
osallistunut johonkin meidan seremonioihin, etta jos on ollut hanella esimerkiks jotain

tiedotettavaa tai muuta. Ja puhelimella saa aina kiinni.” (Haastateltava 8)

Holopaisen ym. mukaan hyvan asiantuntijan ominaispiirteita voidaan jakaa neljaan
kategoriaan, yhteisollisyyteen, jatkuvaan kehittymiseen, tyon hallintaan seka
aikaansaavuuteen (Holopainen ym., 2007, s 19). Tyon hallinta nousikin haastatteluissa esille
selkedana haastateltavien tyéhon kuuluvana piirteena. Kokemus tyon hallinnasta vaihteli, osa
koki hallitsevansa tyota hyvin, mutta osa kuvasi siind olevan haasteita. Vastauksissa korostui
myo0s selkeasti tarve sille, ettd lahijohtajalta on saatavissa tukea, kun tyon hallinnan kanssa
kohdataan haasteita. Haastateltavista osa kertoi saaneensa lahijohtajalta tukea tyén
hallintaan ja kuvasi lahijohtajan vaikutuksen olleen positiivinen. Kun tukea oli saatu, tyo

hallinnan tunne oli saatu takaisin.

”Ja nyt lopputulema talla hetkelld on, etta hallitsen hyvin ja olen saanut siihen paljon
tukea. ... Tammosilla sparrauskeskusteluilla missa on sit yhdessa tai esihenkil®
oivalluttanut minua, ettd miten ma voisin sitd tyomaaraa hallita ja sitd kautta oon sit
kehittanyt tammadsen oman priorisointijarjestelman tonne kalenteriin. Ettd ihan

tommosilla kdytannon jutuilla.” (Haastateltava 1)

”Siind vaiheessa, kun tyopoyta nayttaa silta, ettei pysty repeemaan joka paikkaan... ...
Niin tunnisti heti sieltd sen tilanteen etten ma tuu selviimaan niistd, et ma en tuu

pystymaan tekemaan sitd maaraa, mita multa toivotaan ja odotetaan. Et tyoaika ei
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riita. ... Kylla (olen saanut tukea ldhijohtajalta) ja se on mun mielesté just nimenomaan

lahijohtajan yks tehtdva.” (Haastateltava 3)

”Padasiassa kylld, sit jos on jotain tilanteita tai tehtavia mita ei pystyisi tai osaisi, niin
sithenkin on mahdollista sitten saada apua ja tukea. Paaasiassa koen, etta hallitsen

kylld.” (Haastateltava 6)

Osa vastauksista oli kuitenkin painvastaisia, tyon hallintaan ei oltu saatu juurikaan tukea.
Namakin haastateltavat kuitenkin kuvasivat kokevansa, etta ldahijohtajan tuki tyon
hallinnassa olisi tarkead, vaikka eivat sita olleetkaan saaneet. Pdinvastaisista kokemuksista
johtuen, tyon hallinnan tukeminen nostettiin osaksi asiantuntijatydn huomioimista, koska se
korostui vastauksissa positiivisella tavalla ja sen kuvattiin olleen onnistunutta. Pdinvastaiset
vastaukset muodostavat ryhman “tyon hallinnan menettaminen”, jota kasitellaan

” Asiantuntijatyon ldhijohtamisen puutteet” -luvussa.

Haastatteluiden perusteella Idhijohtajan koettiin vaikuttavan positiivisella tavalla
motivaatioon. Kaikki haastateltavat kokivat motivoituvansa tyéstaan vahintaankin melko
hyvin ja tyon itsessaan kuvattiin olevan motivoivaa. Vastauksista nousi esille kuitenkin myos
Iahijohtajan positiivinen vaikutus motivaatioon. Martelan ym. mukaan motivoituneet
tyontekijat ottavat vastuuta itseohjautuvuudesta, jonka vuoksi on ldhijohtajan tulisikin
kiinnittdaa huomiota sisdisen motivaation johtamiseen (Martela ym., 2015, s. 155). Tama
korostuu etenkin itseohjautuvassa asiantuntijatydssa. Sen lisdksi Martelan ym. mukaan
olennaista on pyrkida luomaan jokaiselle tyontekijalle sellainen toimintaymparisto, jossa on
juuri hanta motivoivia elementteja (Martela ym., 2015, s. 159). Vastausten perusteella
haastateltavien motivaatiossa korostui itse tyo, joka koettiin motivoivaksi. Tyolla koettiin
olevan todellista vaikutusta. Ldhijohtajan kuvattiin vaikuttavan positiivisesti motivaatioon
muun muassa silld, ettd han luottaa tyontekijéihinsa ja heidan osaamiseensa ja on itsekin
motivoitunut tiimin tukemiseen. Voidaan sanoa, etta ldhijohtajan positiivinen vaikutus
motivaatioon koettiin enemmankin passiivisena tydilmapiirin ja toimintaymparistén
luomisena, kuin varsinaisesti aktiivisina konkreettisina motivoimisen tekoina; han luottaa
tyontekijoidensa osaamiseen ja antaa tata kautta vapautta, mutta samalla tyontekijoilla on

tunne siita, etta Idhijohtaja on itsekin motivoitunut tukemaan tiimia.
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"”Jos ma kuulen, ettd mun esihenkild luottaa siihen mun osaamiseen ja tekemiseen ja
tuo sen niinku nakyvaksi, etta sanoo vaikka ”joo kylla luotan ja uskon etta pystyt tan
hoitaan ja hyvaa jalkea tulee”, siis ihan vaan niinku toteamalla se asia.” (Haastateltava

1)

”Lahijohtajalla on siind vaikutusta, koska tavallaan kyllahan se, ettd mika on se fiilis

sielld tyopaikalla, niin vaikuttaa siihen motivaatioon.” (Haastateltava 2)

”"Musta on vaan tosi hyva tietaa, etta... tai meidan esimies kannustaa meita tosi
vahvasti kaikessa siihen meidan tydn suorittamiseen... ja etta on tosi hyva tietaa, etta
hadn on itse motivoitunut tavallaan meidan tukemiseen sit jos semmosta tarvitsisi ja

motivoimiseenkin.” (Haastateltava 6)

Motivaation johtaminen on erityisen tarkeda asiantuntijaorganisaatiossa. Puusan ym.
mukaan inhimillinen aineeton padoma voi sdilya organisaatiossa vain sielld tydskentelevien
henkiloiden kautta tai heidan toimiensa seurauksena ja tallainen inhimillinen aineeton
pdadaoma nahdaankin erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden kilpailuetuna ja menestymisen
tarkeimpana tekijana (Puusa ym., 2014, s. 260-261). Taman lisaksi asiantuntijan motivaatio,
tahtotila ja sitoutuminen organisaatioon pitkalti maarittelevat sen, miten he omaa
osaamistaan hyodyntavat ja sen organisaationsa kayttoon luovuttavat (Puusa ym., 2014, s.
264). Toisin sanoen, motivoituneet asiantuntijat ovat halukkaampia luovuttamaan
osaamistaan organisaationsa kayttoon. Lahijohtajalla on vaikutusta motivaatioon. Puusa ym.
korostavatkin, ettd asiantuntijatyon johtamisessa tulisi painottaa tyon mielekkyyden

mahdollistamista (Puusa ym., 2014, s. 264).

Lahijohtajan koettiin siis olevan erittdin hyvin tavoitettavissa ja lasna. Erityisesti
tavoitettavuuteen liittyen nostettiin esille se, miten nopeasti ldhijohtaja reagoi, kun hanta
Iahestyy, oli kanava mika tahansa. Osa haastateltavista kuvasi saavansa lahijohtajalta tukea
myos tyon hallintaan. Tyon hallintaan liittyen |dhijohtajalta oltiin saatu sparrausta ja
kdaytannon vinkkeja tyon hallitsemiseksi. Tyon hallinnassa tukeminen koettiin tarkedksi
Iahijohtajan vastuulle kuuluvaksi asiakasi. Lahijohtajalla koettiin olleen positiivinen vaikutus

myo6s motivaatioon, hdanen luodessaan oikeanlaisen motivoivan toimintaympariston ja hanen



58

ollessaan itsekin motivoitunut tiimin tukemiseen. Haastateltavien vastaukset peilautuvat
teoriaan hyvin, erityisesti asiantuntijatyon erityispiirteiden ja sisdisen motivaation

johtamisen nakokulmasta.

7.4 Asiantuntijantyon ldhijohtamisen puutteet

Asiantuntijatyon lahijohtamisen puutteina haastatteluista nousi tyon hallinnan
menettaminen, kehittymisen tuen ja palautteen tarve seka yhteisollisyyden kehittaminen.
Kuten edellisessa luvussa todettiin, tyon hallintaan liittyen osa haastateltavista kuvasi
saaneensa siihen lahijohtajalta tukea. Osa haastateltavista kuitenkin koki, etteivat olleet
saaneet tyon hallintaan tukea, mutta kokivat, etta siihen olisi tarkeda saada tukea

lahijohtajalta. Nama vastaukset muodostavat ryhman “tyon hallinnan menettaminen”.

Kuten aiemmin todettiin, Holopaisen ym. mukaan asiantuntijan ominaispiirteisiin kuuluu
tyon hallinta (Holopainen ym., 2007, s. 19). Haastateltavat kokivatkin tyon hallinnan olevan
olennainen osa omaa asiantuntijatyotaan. Haastateltavat kuvasivat tyon hallinnan haasteet
jaksottaisina. Tyota hallittiin paaosin hyvin, mutta hetkia, jolloin tyén hallinta oltiin
menetetty, oli myds ilmennyt. Erds haastateltava pohti, ettd ei oikeastaan ollut tajunnut
kaivata tyon hallintaan tukea lahijohtajalta, vaan tilanteeseen oli haettu tukea tiimilta.
Vaikka osa kaipasikin ldhijohtajalta tukea tyon hallintaan, nostivat haastateltavat esille myos
oman vastuunsa asiassa. Tuen tarve ja etenkin ne tilanteet, joissa tyon hallinta menetetaan
tai se ollaan vaarassa menettaa, taytyy tehda nakyviksi lahijohtajalle. Iman omaa aloitetta,
ei lahijohtaja voi tietaa, etta tilanne on tyon hallinnan suhteen haastava. Toisaalta, erds
haastateltavista totesi, ettda han kokisi epdaonnistuneensa tydssaan, jos pyytaisi lahijohtajalta
tukea tyon hallintaan, koska hanen asiantuntijatyohonsa nimenomaan sisaltyy myos

osaltaan tyon hallinta.

"Valilla hallitsen hyvin ja valilla vahan huonosti. Eli tota onhan mullakin talla hetkelld
vahan semmoinen tilanne, etta olen aika monessa mukana, niin sitten tulee se, etta
mitenhan taa tulee nyt sitten jarjestymdaan. ... Ja tota en ole osannut kylla siita
Iahihoitajan kautta... tai noin niin kuin kaivannut apua, ettd enemman sekin on sitten

taas, etta tarvittaessa tiimin kanssa keskustellaan ja pohditaan.” (Haastateltava 2)
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”"No se menee itelld aika aalloittain. On aikoja, kun jotkut deadlinet lyo paalle, niin
sitten tuntuu, etta on liikaa ja se on haastavaa se tyon hallinta, mutta sitten taas on
valilla on rauhallisempia hetkia. Se, etta sita sais tasattua jotenkin, vaatis ehka itella
ehka viela parempaa organisointia siihen. ... Tottakai se apu olis varmasti tarpeen
siithen, ettd niin... hyvin vaikee ajatella kun sellasta on kuitenkin aika vahan

loppupeleissa ollut.” (Haastateltava 5)

"Itselld se tyon hallinta ja tyotilanne ja sen myo6ta pelko, ettd menettda sen tyon
hallinnan, niin niita tilanteita on tassa vuosien varrella joitakin ollut ja just tossa vahan
aika sitten muistelin sitd, etta vaikka vuosikin sitten oli sellanen olo enemman kuin
esimerkiks nyt tai viime aikoina, etta sita tukea todella tarvitsee ja pitaa olla aanekas

sen suhteen.” (Haastateltava 7)

Tyon hallinnan tukeminen on tarkeda myos vastuullisen ldhijohtamisen ndakokulmasta. Kuten
Aura ym. toteavat, kaikessa johtamisessa on otettava huomioon erilaiset lainsaadannén
asettamat raamit tyon tekemiselle, kuten tyoaikalainsaadanto (Aura ym., 2021, s. 36). Jos
tyon hallinta menetetdan ja tyéta kasaantuu yksittdiselle asiantuntijalle liikaa, saattaa tilanne
helposti johtaa siihen, etta tilannetta koitetaan paikata tekemalla pidempia tyopaivia. Se
taas voi vaikuttaa negatiivisesti myos henkilén tyohyvinvointiin. Tyon hallinnan tukeminen
on siis osa sosiaalista vastuullisuutta, silla kuten Harmaala & Jallinojakin toteavat, sosiaalinen
vastuullisuus sisaltaa esimerkiksi henkildston tyohyvinvoinnin edistamisen (Harmaala &

Jallinoja, 2012, s. 20).

Vastuullista lahijohtajuutta on myds ongelmatilanteiden huomioiminen seka niihin nopeasti
puuttuminen ja lahijohtajan velvollisuus onkin varmistaa, etteivat ongelmatilanteet paase
karjistymaan (Barlund & Perko, 2013, s. 119). Vastuullisuuden nakdkulmasta olisikin tarkeaa,
ettd lahijohtaja havaitsee tilanteen, jossa tyon hallinta ollaan menettamassa ja puuttuu

sithen nopeasti. Se on vastuullista lahijohtamista.

Kehittymisen tuen ja palautteen tarve koostui seka tarpeesta osaamisen kehittamisen
tukemiselle etta tarpeesta palautteen saamiselle. Nama kaksi oli yhdistetty yhdeksi

ryhmaksi, koska tarve molemmille tunnistetiin ja molemmat tarpeet ovat kytkoksissa
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toisiinsa, silla kehittyminen useimmiten vaatii palautteen saamista. Tarve osaamisen
kehittamisen tukemiselle korostui haastateltavien vastauksissa selkeasti. Ryanin ja Decin
itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen kolmeen perustarpeeseen sisaltyy kyvykkyys ja
kehittyminen (Ryan & Deci, 2000, s. 68). Taman lisdaksi Holopaisen ym. mukaan hyvan
asiantuntijan ominaispiirteisiin kuuluu jatkuva kehittyminen (Holopainen ym., 2007, s. 19).
Holopainen ym. ovat myos todenneet, etta asiantuntijuuteen sisallytetaan usein jopa
vaatimus oman asiantuntijuuden jatkuvasta syvenemisesta ja kehittymisesta (Holopainen
ym., 2007, s. 15). Myds Puusa ym. toteavat, ettd asiantuntijatyon johtamisessa painottuu

asiantuntijan osaamisen kasvun mahdollistaminen (Puusa ym., 2014, s. 264).

Kaikki haastateltavat kokivat osaamisen kehittamisen tarkeaksi ja kuvasivat sen kumpuavan
sisdisesta tarpeesta. Vastauksissa nakyi, etta haastateltavat ovat asiantuntijoita, joilla on
sisdistd motivaatiota kehittdad omaa osaamistaan. Erds haastateltava pohti, ettd han kenties
luonteensa ja kehittymisen tarpeensa ansiosta ajautuu tyotehtaviin, jotka vaativat jatkuvaa
kehittymista. Vaatimus oman asiantuntijuuden jatkuvasta kehittymisesta siis tunnistettiin.
Vastauksista oli tunnistettavissa Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteorian mukainen
perustarve kyvykkyydelle ja kehittymiselle, jonka lisaksi vastaukset heijastelivat myos hyvin
Holopaisen ym. maarittelemaa hyvan asiantuntijan ominaispiirretta, jatkuvaa kehittymista.
Jatkuva kehittyminen koettiin tarkedksi, osaksi omaa ty6ta ja jopa vaatimukseksi tyossa

menestymisen kannalta.

Osaamisen kehittamisen kuitenkin samaan aikaan kuvattiin jadneen vahaiseksi, suurimmilta
osin ajan puutteen vuoksi. Osaamisen kuvattiin toki kehittyvan arjen asiantuntijatyossa,
mutta osaamisen kehittamiseen kaivattiin systemaattisuutta. Jatkuvat eri kanavista tulevat
tyotehtavat ja arjen kiire eivat kdytannossa jattaneet aikaa systemaattiselle osaamisen
kehittamiselle. Tahan kaivattiin |ahijohtajalta tukea. Haastateltavat kokivat, ettd osaamisen
kehittaminen pitdisi olla niin tarked osa tyotehtavaa, ettd lahijohtaja nostaa sita esille ja
tarvittaessa jopa varaa sille aikaa kalenterista. Tavoiksi, joilla Idhijohtaja voisi tukea
osaamisen kehittamistd, kuvattiin erilaiset "tyotunnit” tai tilaisuudet, jotka olisivat
saannollisia ja joissa voisi jutella yleisesti tyohon liittyvista asioista ja samassa yhteydessa
myo6s oman osaamisen kehittymisestd. Sdannoéllisyyden ei kuitenkaan haluttu olevan liian

tiivista, vaan esimerkiksi kerran kvartaalissa tapahtuvaa. Tyotuntien lisdksi ehdotettiin sita,
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ettd lahijohtaja nostaisi esille erilaisia mahdollisuuksia ja tapoja kehittdd omaa osaamista.
Kuitenkin kaikista selkeimpana ja tarkeimpana toimenpiteena ehdotettiin sita, etta
lahijohtajan aloitteesta kalenterista varataan aikaa systemaattiselle osaamisen

kehittamiselle, jotta se ei jaa arjen kiireen jalkoihin.

”Joo, no totta kai haluan kehittya. Ja melkeinpa joka paiva, no jos en nyt joka pdiva niin
vahintaan joka viikko, oppii jotain uutta. Tossa esimiehen tuki on ehka vahan
puutteellinen, et ite ainakin koen ettd semmoselle systemaattiselle oman osaamisen

kehittdmiselle ei oo aikaa.” (Haastateltava 1)

”Joo tavallaan nimenomaan ma naden, etta siina niin kun on sitten sen lahijohtajan
vastuu, etta pystyy tavallaan toteuttamaan sita aikaa niin, etta me ei olla pelkastaan
tyostoissa kiinni. Niin kylla joo toivoisin, etta Iahijohtaja tekisi sita aikaa sille itsensa

kehittamiselle.” (Haastateltava 2)

”Taa on just semmosta, ettd harvoinpa sita tulee kilautettua esimiehelle, ettd ma
haluan jutella tastd mun kehittymisestd, vaikka kalenteri huutaa hoosiannaa.”

(Haastateltava 3)

”Ma haluaisin, etta siihen olis aikaa, mutta ma tunnistan ettd mun on vaikee ottaa
sithen aikaa. Periaatteellisesti siita olis varmasti tosi paljon hyétyd, mutta sen kokee
vahan jotenkin raskaaks ja ettd se vie talta paivittdiselta tekemiselta pois aikaa, mika
tuntuu sekin raskaalta, etta olis vdahemman aikaa keskittyy naihin. ... Jotain

jarjestelmallisyytta siihen kaipais ehka, etta tulis tartuttua.” (Haastateltava 5)

”Niin tietylld tavalla se on omassa luonteessakin jo mukana ja ma en tieda ettd senko
myota sita jotenkin vaan huomaa ajautuvansa asioihin tai tehtaviin, joissa sit sita
osaamistakin tulee kehitettya. ... Ma pitaisin sita ihan positiivisena asiana, ettd jos
Iahiesihenkilo tois esille niita asioita, ainakin mahdollisuuksia, joissa sitten voi itse
resurssien perusteella ldhted kehittamaan itseddn. Mutta niin, realiteetit voi tietysti
olla se, ettd valttamatta ei kauheesti oo ees aikaa tai mahdollisuuksia.” (Haastateltava

7)
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My0s osaamisen kehittdmisen tukeminen on tarkeda vastuullisuuden nakokulmasta.
Harmaalan & Jallinojan mukaan sosiaalinen vastuu sisaltaa esimerkiksi henkildston
osaamisen kehittamisen (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 20). Kun osaamista kehitetdaan
systemaattisesti, on todenndkdisempaa, etta henkildston osaaminen vastaa myds
tulevaisuuden tarpeita, eikd osaaminen padse vanhenemaan. Tdma mahdollistaa
tyontekijoiden oman menestymisensa tydelamassa jatkossakin, mutta myds yrityksen
menestymisen tulevaisuudessa. Taman takia osaamisen kehittamisen voidaankin nahda
olevan myos osa taloudellista vastuuta. Jotta yritys voi tuottaa taloudellista hyvinvointia
yhteiskunnalle, on sen yritystoiminnan oltava kannattavaa (Harmaala & Jallinoja, 2012, s.
18). Kun henkil6ston osaaminen kehittyy ja vastaa tulevaisuuden tarpeita, on myos
yrityksella paremmat mahdollisuudet menestya myds tulevaisuudessa ja ndin ollen toimia
kestavan kehityksen mukaisesti. Vastuullisuuden nakdékulmasta Barlund & Perko nakevatkin
lahijohtajan roolin olevan merkittava tyontekijoiden osaamisen kehittamisessa (Barlund &

Perko, 2013, s. 119).

Kuten aiemmin todettiin, kehittymisen tuen tarpeen lisaksi haastatteluista nousi tarve
palautteen saamiselle. Vaikka jotkin haasteltavat olivat tyytyvaisia saamaansa palautteen ja
tunnustuksen maaraan, useimmat haastateltavat kokivat, etta palautetta ja tunnustusta olisi
hyva saada lahijohtajalta enemman. Kuten Aaltonen ym. toteavat, ldhijohtajan tehtava on
antaa asiantuntijalle jatkuvaa palautetta, seka korjaavaa ettad kannustavaa, silla oman
kompetenssissa tiedostava asiantuntija vaatii saada tietaa, mitd hanelta odotetaan
(Aaltonen ym., 2020, s. 195-196). Taman lisaksi Otalan mukaan valmentava lahijohtaja antaa
palautetta riittavan tarkasti ja oikea-aikaisesti, eli niin, etta palaute kohdistuu tarkasti
suoritukseen ja siihen, missa on onnistuttu ja missd on parantamisen varaa (Otala, 2018, s.
256). Aaltosen ym. ja Otalan luonnehdinnat kuvastavat hyvin haastateltavien vastauksia.
Itseohjautuvuudesta huolimatta lahijohtajan rooli koettiin tyota johtavaksi rooliksi, jolta
kaivataan palautetta. Palaute koettiin tarkedksi myos oman kehittymisen ja oman tyon

ohjaamisen kannalta.

Aaltosen ym. mukaan lahijohtajalta vaaditaan myds herkkyytta tunnistaa tilanteet, joissa
asiantuntijan tulee saada tunnustusta ja kunniaa tekemastdan tyostd, koska talla on

vaikutusta asiantuntijan motivaation ylla pysymiseen (Aaltonen ym., 2020, s. 196).
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Haastateltavien vastauksissa nakyi se, etta tunnustusta ja kiitosta ei saada tarpeeksi. Samaan
aikaan kuitenkin haastateltavat tunnistivat sen, etta palautteen ja tunnustuksen antaminen
on ldhijohtajalle vaikeaa, koska ldhijohtaja ei tieda kovinkaan syvallisesti, mita tyon alla
kullakin on ja mita kyseiset tehtavat vaativat. Koska lahijohtaja ei ole juurikaan arjen tydssa
mukana, vaan tiimin tekeminen on hyvin itseohjautuvaa, ei han mydskaan osaa arvioida
onko jokin tyotehtava, esimerkiksi projekti, onnistunut vai ei. Eras haastateltava pohtikin
asiaa siita nakokulmasta, etta toisaalta han toivoisi enemman palautetta ja tunnustusta,
mutta toisaalta han on ollut hyvin tyytyvainen itseohjautuvaan tyoskentelyyn ja ei haluaisi,
ettd lahijohtaja puuttuu yhtaan enempaa arjen tekemiseen tai etta lahijohtajalle pitaisi
raportoida omista téistaan enemman. Toinen haastateltava ehdotti kaytannon
toimenpiteeksi sita, etta lahijohtaja voisi tutustua enemman tiimin kaytossa olevaan
sahkoiseen kanban-tauluun, jonne on listattu kunkin asiantuntijan tyon alla olevat ja
valmistuneet tekemiset. Taman pohjalta lahijohtaja voisi kysella kultakin, miten jokin
tekeminen tai projekti on mennyt. Toisaalta, tassakin kuvattiin olevan haasteita, silld pelkan
kanban-taulun perusteella Iahijohtajan on vaikeaa saada kovinkaan syvallista kuvaa eri
tehtadvista ja siitda mita ne vaativat. Mitdaan selkedsti toimivaa tai yksinkertaista ratkaisua
eivat haastateltavat osanneet nimeta siihen, miten lahijohtaja pystyisi olemaan paremmin
perilld eri asiantuntijoilla tyon alla olevista tehtdvista ja onnistumisista. Eli vaikka palautteen
ja kiitoksen saaminen koettiin puutteelliseksi, ei kaytannon ratkaisua tahan osattu

haastatteluissa antaa.

”En juurikaan (saa palautetta tai kiitosta). Toivoisin saavani enemman, mutta... ei sita
oikeen tule, eika ole aikaisemminkaan tullut. ... Ma luulen, etta ei esihenkilo
kuitenkaan tieda, ettd mitd ma varsinaisesti teen ja missa vaiheessa mun tekeminen
on. Ja jos joku tekeminen valmistuu, niin han ei ole siina arjessa niin mukana etta osaisi

arvioida meniko joku asia hyvin tai erityisen maininnan arvoisesti.” (Haastateltava 1)

"Ei haittaa, jos sitd enemmankin tulis.” (Haastateltava 3)

"En ma ihan hirveesti koe, etta ldhijohtajat on hirveesti ollu sillai kartallakaan, etta
niilta valttamatta ihan hirveesti sais, etta niilla olis mahdollisuutta antaakaan. ... Vaikka

meilld tyo on aika itseohjautuvaa ilman esimiestédkin, niin silti kokee, ettad se esimies on
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sielld tyota johtavassa roolissa, niin sielta mielellaan sitd palautettakin mielelladn myos
haluais saada. Koska sit sen sielta saadun palautteen perusteella osaa parhaiten ohjata

omaa tyontekoaankin.” (Haastateltava 4)

”Varmasti enempi palaute olis aina positiivista, mutta mita siita seurais, niin... ...
Kuitenkin oon hirveen tyytyvadinen siihen tdn hetkiseen tilanteeseen ton tyéskentelyn

osalta, niin en tiid, vaikee sanoo.” (Haastateltava 5)

Asiantuntijatyon lahijohtamisen puutteena nousi esille myds yhteiséllisyyden kehittaminen.
Kaikki haastateltavat kuvasivat tiimihengen hyvaksi. Vastausten perusteella hyvan
tiimihengen suurimpana tekijana nahtiin tiimi itse ja lahijohtajan vaikutus tamanhetkisen
hyvan tiimihengen luomisessa koettiin melko vahaiseksi. Hyvasta tiimihengesta huolimatta
Iahijohtajan rooli yhteisoéllisyyden kehittdjana nahtiin merkittavana. Vaikka tiimihenki olikin
toistaiseksi hyva ja tiimin itsensa luoma, toivottiin lIdhijohtajan ottavan suurempaa roolia
yhteisollisyyden kehittdjana ja hanen roolinsa nahtiin yhteiséllisyyden kehittamisen kannalta
merkittavana. Erityisesti esille nostettiin erilaiset yhteistyopaivat, joissa irtaannutaan arjen
tyosta ja suunnitellaan tiimin ja organisaation tekemista. Ndiden koettiin parantavan
yhteisollisyytta seka helpottavan arjen tyoskentelya. Lahijohtaja olikin jarjestanyt joitakin
tallaisia yhteistyopaivid, mutta niita toivottiin olevan useammin ja niiden toivottiin olevan
saannodllisid. Lahijohtajan rooli nahtiin yhteisollisyyden kehittdjana fasilitoivana roolina, eli
Iahijohtajan toivottiin jarjestavan tilaisuuksia, joissa tiimiytyminen tapahtuu ja
yhteisollisyyden tunne vahvistuu. Myo6s esimerkiksi tydhyvinvointipdivien jarjestamisessa
toivottiin lahijohtajan ottavan roolia, kun tallad hetkelld niiden jarjestdminen on ollut I&hinna

tiimin itsensa vastuulla ja |ahijohtaja on Iahinna kertonut tasta mahdollisuudesta.

"Sit tammoset paivat niinku talla viikolla oli tiistaina, niin ne luo sita yhteisollisyytta ja
siind on esimiehelld on iso rooli, et tois semmosia yhteisia jotakin tammasia tyopaivia,
missd jotain aiheita kdytds... tai sanotaan et ois just niinku irti siita arjen tyosta, etta se
olis jotain muuta ty6ta, niin ne on yhteisollisyyden kannalta tosi tarkeita. ... No
millonkohan meilld edellisen kerran oli, en mahda muistaa, tén viikkosen lisdks. Eli kylla
niita sais olla ihan saannollisesti. Tarkotan, ei vaan kerran vuoteen joku yks paiva, vaan

kylla niita sais olla vahan useemmin. Vaikka kerran kvartaalissa.” (Haastateltava 3)
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"”Just se mun suurin toive, etta toiveet |ahijohtajaa kohtaan perustuu joiltain osin
ainakin just siihen, etta esimiehellad on tassa meidan tydssa vaikutus tohon
yhteisollisyyteen. Tai ainakin vois olla, ja sita vois vdahan kasvattaa. Koska jos meillad on
olemassa esimies, niin on se kiva jos se tollastakin roolia ottaa, ettei jaada vaan omaan
nurkkaan ja kuulee sitten ettd jossain muissa tiimeissa jossain muualla on paljon
aktiivisempana tekemassa. Ma luulen etta niissa jossain maarin kuitenkin on
Iahiesimies mukana, sillai kuitenkin etta ei jaada tavallaan hylatyks ja etta kaikki jaa
meidan tiimin kesken tehtavaks ja selvitettavaks, etta siina vois olla sellasta esimiehen
otetta yhteisollisyyden kehittdmisessa ja viihtyvyyden parantamisessa ja tyossa

jaksamisen parantamisessa tota kautta.” (Haastateltava 4)

"Tallaset yhteiset paivat, kun mietitdan sita omaa tekemistd, niin on ollu aika
hedelmallisia. Niita aika harvoin loppupeleissa on ollut. Niin ne on sellasia mun

mielestd hyvin hyodyllisia tapahtumia.” (Haastateltava 5)

"Toki, kaikki esimerkiks esimiehen jarjestamat kick-offit ja suunnittelupaivat ja kaikki
tammoset, missa han mahdollistaa meille sitd meidan tekemisen suunnittelua ja muuta
tdmmosta, niin kaikkihan se tukee sitd meidan yhteenkuuluvuutta ja tiimina

toimimista.” (Haastateltava 6)

”"Semmonen tietty tammonen fasilitoiva rooli, ja fasilitoivakin kuulostaa vahan
vahattelevalta, etta kylla hyvin nakyvakin rooli. ... Ja kylla niilla yhteisilla tapaamisilla on
ihan iso merkitys, ne yllapitaa sita tiimihenkea ja myos tiivistaa sita nimenomaan.”

(Haastateltava 7)

Yhteisollisyyden tunteen tarve peilautuukin hyvin Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriaan,

jonka mukainen ihmisen kolmas psykologinen perustarve on yhteenkuuluvuuden eli

yhteisollisyyden tunne (Ryan & Deci, 2000, s. 68). Haastateltavien vastauksista nakyy myos

se, mita Toivanen ym. toteavat asiantuntijatyosta; vaikka asiantuntijatyo kuvataankin

itsendiseksi, ei sitd yleensa tehda yksin eika se ole irrallaan muusta organisaatiosta (Toivanen

ym., 2016, s. 78). Vaikka haastateltavat kuvasivatkin tyonsa hyvin itseohjautuvaksi, kokevat

he samaan aikaan tarvetta yhteisoéllisyydelle ja tiimiytymiselle.
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Yhteisollisyyden ja tyohyvinvoinnin kehittdminen on myos tdrked osa vastuullista
lahijohtamista. Harmaala ja Jallinoja maarittelevat henkiléston hyvinvoinnin edistamisen
osaksi sosiaalista vastuuta (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 20). Taman liséksi Barlund & Perko
toteavat vastuullisuuden ndakdkulmasta lahijohtajan roolin olevan merkittava
tyohyvinvoinnin edistamisessa (Barlund & Perko, 2013, s. 119). Yhteisollisyyden ja
tyohyvinvoinnin kehittaminen, esimerkiksi yhteistyopaivien ja tyohyvinvointipadivien avulla

onkin siis vastuullista lahijohtamista.

Kaiken kaikkiaan asiantuntijatyon ldhijohtamisen puutteiksi nostettiin siis tyon hallinnan
menettaminen, kehittymisen tuen ja palautteen tarve seka yhteisollisyyden kehittaminen.
Haastateltavien vastauksista nousi selkeasti psykologisia perustarpeita, jotka istuvat Ryanin
ja Decin itseohjautuvuusteoriaan. Myos kirjallisuudessa kuvatut asiantuntijatyon
erityispiirteet ja asiantuntijatydon johtamisen periaatteet olivat peilattavissa haastateltavien
vastauksiin. Tyon hallinta koettiin toisinaan haastavaksi ja siihen kaivattiin Iahijohtajalta
tukea. Tyon hallinnan haasteiden tunnistaminen ja niihin puuttuminen on vastuullista
Iahijohtamista. Ne haastateltavat, jotka tukea eivat olleet juurikaan |3hijohtajalta saaneet,
eivat kuitenkaan osanneet sanoa, millaista tukea kaytannossa toivottaisiin. Tassa
haastateltavat korostivat myds omaa vastuutaan. Tilanteet, joissa tyon hallinnassa on

haasteita, on tehtdva nakyvaksi ldhijohtajalle ja tuotava hdnen tietoisuuteen.

Oman osaamisen kehittamiseen kaivattiin tukea. Ongelmaksi koettiin arjen kiire ja oman
osaamisen kehittdmisen systemaattisuuden puuttuminen. Lahijohtajalta kaivattiin tukea
nimenomaan aikatauluhaasteisiin, eli hanen toivottiin tekevan selvaksi, kuinka tarkeda oman
osaamisen kehittdminen on ja miten sita priorisoidaan. Lahijohtajalta toivottiin tulevan
aloite siihen, etta kalenterista varataan aikaa systemaattiselle oman osaamisen
kehittamiselle, jotta se ei jaa arjen toiden jalkoihin. Osaamisen kehittaminen on tarkeaa
myos vastuullisuuden ja kestavan kehityksen nakokulmasta. Henkiloston osaamista on

kehitettava, jotta osaaminen vastaa myds tulevaisuuden tarpeita.

My0s palautetta ja kiitosta toivottiin ldhijohtajalta enemmaén, mutta kaytannon tasolla tassa
tunnistettiin haasteita. Lahijohtaja ei ole tarpeeksi perilla siitd, mitd asiantuntijat saavat

tyossaan aikaan, joten myos palautetta ja kiitosta on vaikeaa antaa. Tahdan ongelmaan ei
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myoskaan osattu juurikaan nimeta ratkaisuja, koska nykyiseen, itseohjautuvaan tyohon,
jossa lahijohtaja ei juurikaan puutu yksittdisen asiantuntijan arjen tyohon, oltiin erittdin
tyytyvaisia. Haastateltavat eivat halunneet, ettd esimerkiksi raportointi omista toista

Iahijohtajan suuntaan lisaantyisi.

Lahijohtajan myds toivottiin ottavan enemman roolia yhteisollisyyden kehittdjana.
Lahijohtajan toivottiin jarjestavan enemman yhteistydpaivia, joissa tiimiytyminen tapahtuu
ja yhteisollisyyden tunne tiivistyy. Lahijohtajan myos toivottiin ottavan suurempaa roolia
esimerkiksi tyohyvinvointipdivien jarjestamisessa, jotta kaikki kaytannon jarjestely ei jaisi
tiimin vastuulle. Yhteiséllisyyden ja tyéhyvinvoinnin kehittaminen ovat myos vastuullista

Iahijohtamista.

7.5 Yhteenveto

Talla tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan asiantuntijaorganisaation kokemuksia
Iahijohtamisesta ketterdssa organisaatiossa ja tdlta pohjalta pyrittiin [6ytamaan
kehittdmiskohteita lahijohtajan rooliin. Tutkimuskysymykset olivat “Miten lahijohtaminen
mahdollistaa organisaation ketteryyden?”, ”Miten ldhijohtamisessa huomioidaan

asiantuntijatyon erityispiirteet?” ja ”Milla tavoin lahijohtajan roolia tulisi kehittaa?”.

7.5.1 Miten ldhijohtaminen mahdollistaa organisaation ketteryyden?

Tutkimuksen tulosten perusteella organisaation ketteryyden mahdollistavia tekijoita nousi
esille paljon. Léhijohtaja antaa vapautta ja vastuuta asiantuntijoille, ei mikromanageeraa
eikd muodosta byrokraattisia esteita tyon tekemiselle, antaa asiantuntijoille mahdollisuuden
vaikuttaa omaa tyohonsa ja palvelee tiimin tarpeita. Nama kaikki tekijat mahdollistavat
asiantuntijoiden ja heidan organisaationsa itseohjautuvuuden. My0s tyon tarkoitus ja

tavoitteet koettiin paaosin selkeiksi.

Tulosten perusteella organisaation ketteryys oli mahdollistettu hyvin. Ainoa havaittu

ketteryytta estava tekija oli prioriteettien epaselvyys. Huomioitavaa kuitenkin on, etta
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vastaukset jakautuivat prioriteettien osalta, osa koki ne hyvin selkeiksi, kun taas osa koki ne

epaselviksi ja koki tdéiden priorisoimisen vaikeaksi.

7.5.2 Miten ldhijohtamisessa huomioidaan asiantuntijatyon erityispiirteet?

Lahijohtaja on huomioinut asiantuntijatyon erityispiirteita olemalla hyvin tavoitettavissa ja
lasna itseohjautuville asiantuntijoille. Vaikka organisaation asiantuntijat ovat fyysisesti eri
paikkakunnilla, koettiin lahijohtajan tavoitettavuus ja lasndolo asiantuntijoiden tarpeisiin
ndhden erittdin hyviksi. Lahijohtaja huomioi asiantuntijatyon erityispiirteitd myos tukemalla
tyon hallintaa. Asiantuntijatyéhon kuuluu paljon tyon hallintaa ja toisinaan siina koettiin
haasteita, jolloin Iahijohtaja oli pystynyt tukemaan ja auttamaan tilannetta antamalla
esimerkiksi kaytannon tyokaluja tyon hallitsemiseksi. Tyon hallinnan osalta kuitenkin
vastaukset jakautuivat, silla osa vastaajista ei ollut saanut tukea tyén hallintaan, mutta koki,
etta sille olisi toisinaan tarvetta. Lahijohtaja on my0s vaikuttanut positiivisella tavalla
motivaatioon. Asiantuntijoiden sisdista motivaatiota on johdettu siina mielessa hyvin, etta
vaikka kaikki haastateltavat kokivatkin itse tyonsa motivoivaksi, nostettiin esille myos
Iahijohtajan positiivinen vaikutus motivaatioon. Lahijohtaja on luonut sellaisen

toimintaymparistdn, jossa asiantuntijat motivoituvat tyéstaan.

Tuloksista nousi esille asiantuntijantydn erityispiirteita, joita asiantuntijatyon
Iahijohtamisessa ei oltu huomioitu riittavalla tavalla. Vaikka osa olikin saanut tukea tyon
hallintaan, osa kaipasi siihen enemman tukea. Tassa kuitenkin nostettiin esille myds omaa
vastuuta. Tyon hallinnan kannalta haastavat tilanteet on tuotava lahijohtajan tietoisuuteen,
jotta tukea on mahdollista saada. Suurena puutteena tuloksista nousi esille kehittymisen
tuen riittamattomyys. Asiantuntijatyo vaatii jatkuvaa kehittymista ja oman osaamisen
kehittamistd, mutta tata ei ole, ainakaan systemaattisesti, tehty. Oman osaamisen
kehittamiseen ei olla saatu riittavaa tukea lahijohtajalta, jolloin se on jaanyt arjen kiireen
jalkoihin. Myo6skaan palautetta ja tunnustusta ei olla saatu riittavasti [ahijohtajalta, vaikka
sitd itseohjautuva asiantuntija juuri kaipaa seka kehittydakseen etta saadakseen kiitosta ja
tunnustusta hyvin suoritetusta tyosta. Edelld mainittujen liséksi |dhijohtajan ei koettu

riittavalla tavalla ottavan roolia yhteisollisyyden kehittdjana. Vaikka asiantuntijaty6 on
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itseohjautuvaa, ei sita silti tehda yksin ja yhteisollisyyden tunne on tarkea osa

menestyksekdsta asiantuntijatyota.

7.5.3 Milla tavoin ldhijohtajan roolia pitaisi kehittaa?

Osa haastateltavista koki priorisoinnin haastavaksi. Lahijohtajan tulisikin jatkossa teroittaa
priorisointia entistd enemman, etenkin jos tyokenttda merkittavasti muuttuu tai prioriteetit
elavat. Priorisointiin kaivattiin tukea nimenomaan tiimin kaytannon tekemisen
nakodkulmasta, eli ylemman tason toimintaa ohjaavien arvojen ja strategian lapikdyminen
eivat riitd. Osa vastaajista kuitenkin koki priorisoinnin selkedksi, joten priorisoinnin
teroittamista ei valttamatta kannata kohdistaa koko organisaatioon. Lahijohtajan tulisikin

selvittaa esimerkiksi henkilokohtaisissa keskusteluissa, kuka priorisointiin tukea kaipaa.

Osa haastateltavista koki myos tyon hallinnan toisinaan haastavaksi. Tassa haastateltavat
korostivat omaa vastuutaan, eli ettd heidan pitaa itse tuoda tyon hallinnan haasteet
Iahijohtajan tietoon, jotta Idhijohtaja voi antaa tukea tilanteessa. Vaikka tuen tarve
tunnistettiin, eivat haastateltavat osanneet sanoa, miten ldhijohtaja voisi toimia toisin. Koska
tuen tarve kuitenkin nousi esille, tulisi Idhijohtajan huomioida tama esimerkiksi
henkilokohtaisissa keskusteluissa ja kartoittaa tilannetta kunkin asiantuntijan osalta seka
tarjota tukea ja tyokaluja tyon hallintaan niille, jotka sita tarvitsevat. Eras haastateltava myds
mainitsi, ettei kovin helposti lahestyisi asian suhteen lahijohtajaa, koska kokee tyon
hallinnan osaksi omaa tyotaan ja nain ollen kokisi epaonnistuneensa tydssaan, jos joutuisi
lahestymaan lahijohtajaa tydn hallinnan haasteiden vuoksi. Taman huomioon ottaen, aloite
tyon hallinnasta keskustelemiseen pitaisikin tulla lahijohtajalta. Tama ei tietenkaan
valttamatta takaa sita, etta jokainen kertoo tyon hallinnassa olevan haasteita, vaikka niita

todellisuudessa olisikin, mutta ainakin se voisi pienentda kynnysta asian esille nostamiseen.

Oman osaamisen kehittdmiseen kaivattiin tukea ldhijohtajalta. Oman osaamisen
kehittdmiseen toivottiin systemaattisuutta ja etenkin sitd, etta ldhijohtajan johdolla tdhan
varataan aikaa kalenterista, muutoin sen koetaan jaavan arjen kiireiden vuoksi tekematta.
Lahijohtajalta toivottiin sddanndllisia, noin kerran kvartaalissa pidettdvia tyotunteja

(lahijohtajan ja asiantuntijan vélinen keskustelu), joissa voitaisiin keskustella muun muassa
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oman osaamisen kehittdmisesta. Lahijohtajan tulisikin jatkossa nostaa oman osaamisen
kehittaminen esille ja varmistaa, etta kalenterista varataan aikaa osaamisen kehittamista
varten. Taman lisdksi ldhijohtajan tulisi ottaa tavakseen varata jokaisen asiantuntijan kanssa
saannollisesti tyotunti, jossa tyéhon liittyvista asioista, kuten oman osaamisen

kehittamisesta, voidaan keskustella.

Lahijohtajalta kaivattiin myds enemman palautetta ja kiitosta. Tassakin tosin haastateltavat
tunnistivat kdytanndn ongelman siina, etta lahijohtaja ei kovin syvallisesti ole perilla siita,
mita asiantuntijoilla on tyon alla, mita nama tyot vaativat ja mita kaikkea on saatu aikaan ja
milla laadulla. Vaikka tarve palautteelle ja tunnukselle nousikin esille, ei kdaytannon
toimenpiteita osattu nimet3, joilla palautteen ja tunnustuksen antamista voitaisiin parantaa.
Samalla nostettiin esille se, etta nykyiseen itseohjautuvaan tyoskentelytapaan ja vahaiseen
Iahijohtajalle raportointiin oltiin erittdin tyytyvaisia, eika tata haluttaisi muuttaa palautteen
saamiseksi. Kaiken kaikkiaan lahijohtajalta kuitenkin toivottiin enemman palautetta ja
tunnustusta, joten lahijohtajan tulisi huomioida tama jatkossa ja pohtia, miten han pystyisi

antamaan enemman palautetta ja tunnustusta.

Lahijohtajan toivottiin ottavan suurempaa roolia yhteisollisyyden kehittdjana.
YhteistyOpaivat, joissa organisaation toimintaa suunnitellaan, oltiin koettu erittdin
hyodyllisiksi seka arjen tekemisen etta yhteisollisyyden kehittymisen nakokulmasta. Naita
kuitenkin koettiin olleen liian harvoin. Lahijohtajan toivottiin myds ottavan roolia
tyohyvinvointipdivien jarjestamisessa, jotta ndiden jarjestely ei jaa pelkdstaan
asiantuntijoiden omalle vastuulle. Lahijohtajan tulisi jatkossa jarjestda yhteistyopaivia

nykyistda useammin ja ottaa vastuuta tyohyvinvointipaivien jarjestamisesta.

Tutkimuksen tulosten perusteella ldhijohtajan roolia tulisi siis jatkossa kehittaa ainakin nailla

toimenpiteilla:

e Lihijohtajan tulee pitaa saannollisesti, esimerkiksi kerran kvartaalissa, tyotunteja, eli

henkilokohtaisia keskusteluja, asiantuntijoiden kanssa.
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Lahijohtajan tulee selvittad henkilokohtaisten keskusteluiden perusteella, kaipaako
joku tukea priorisointiin ja tarjota sitd hanelle (tdma on erityisen tarkeas, jos
prioriteetit tai tyotilanne muuttuvat merkittavasti).

e Lahijohtajan tulee selvittdaa henkilokohtaisten keskusteluiden perusteella, kaipaako
joku tukea tyon hallintaan ja tarjota sita hanelle.

e Lahijohtajan tulee nostaa henkilokohtaisissa keskusteluissa esille osaamisen
kehittaminen. Lahijohtajan tulee my&s varmistaa, etta kalenterista varataan aikaa
osaamisen kehittamiselle.

e Lahijohtajan tulee antaa enemman palautetta ja tunnustusta.

e Lahijohtajan tulee jarjestaa yhteistyopaivia nykyista useammin ja ottaa vastuuta

tyohyvinvointipaivien jarjestamisesta.

7.6 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kaiken tieteellisen tutkimuksen tulee nojata loogiseen paattelyyn ja todisteluun seka
objektiivisuuteen. Objektiivisuudella tarkoitetaan sitd, etta tutkija perustaa todistelunsa
tutkimusaineistoonsa eika omiin subjektiivisiin mielipiteisiinsa tai arvoihinsa. (Alasuutari,

2011, s. 32)

Tutkijan on myos kyettava reflektoimaan omaa subjektiivisuuttaan, koska tutkimuskohde ja
tutkija ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Vaikka objektiivisuus onkin tieteellisen
tutkimuksen ihanne, kaytannossa taydellista objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa
sosiaalistieteellisessa tutkimuksessa. Taydellinen objektiivisuus tarkoittaa sita, etta tutkijan
omat oletukset ja kasitykset seka tutkimuksen aikana tekemat toimenpiteet eivat millaan
tavalla vaikuta tutkimuskohteen ominaisuuksiin tai tutkimuksen tuloksiin. (Puusa ym., 2020,
Mita laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa huomioon? -luku, neljas ja viides

kappale)

Tutkijana itse tyoskentelen tutkimuksen kohteena olleessa asiantuntijaorganisaatiossa.
Taman vuoksi on nostettava esille, etta tiedostamaton subjektiivisuuteni saattoi vaikuttaa
tuloksiin. Pyrin minimoimaan subjektiivisuuden vaikutuksen pyrkimalla tietoisesti toimimaan

tutkijan roolissa mahdollisimman objektiivisesti ja tekemalla oman roolini selvaksi kaikille
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haastateltaville. Haastatteluiden alussa korostin, ettd toimin objektiivisen tutkijan roolissa ja
saatan taman takia kysya haastatteluissa myos “itsestadnselvyyksia”. Kuitenkin, kuten
Maaranen toteaa, on induktiivisen sisdlldnanalyysin puhdas soveltaminen haastavaa, silla
tutkijalla on aina jonkinlaista tietoutta, kasityksia tai kokemuksia asioista ja tutkittavasta
aiheesta, joten taysin objektiivinen suhtautuminen aineistoon on siis kdytanndssa
inhimillisesti mahdotonta (Maaranen, 2020). Pyrin analysoimaan aineistoa objektiivisesti
niin, etta en anna omien kasitysteni vaikuttaa tulkintoihin haastateltavien sanoista, vaan
tulkitsen aineistoa ulkopuolisen tutkijan roolista. On kuitenkin nostettava esille, etta myos
minulla tutkijana oli omat kasitykseni ja kokemukseni tutkittavasta ilmiosta, vaikka pyrinkin

objektiivisuuteen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden pohdinta kiteytyy kolmeen kasitteeseen,
uskottavuuteen, luotettavuuteen ja eettisyyteen. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, kuinka
hyvin tutkimuksen kohteena olevat henkil6t, tutkimusta lukevat kollegat ja “suuri yleis6”
luottavat siihen, ettd aineisto on keratty ja analysoitu tarkoituksenmukaisesti ja huolellisesti
ja ndin ollen kuinka hyvin he hyvaksyvat tutkimuksen tulokset tosiksi (Puusa ym., 2020,

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus -luku, ensimmadinen ja toinen kappale).

Aineistonkeruu- ja analysointimenetelmat on valittu huolellisesti ja perustellen. Valitsin
menetelmat sen perusteella, mitka olivat parhaat juuri tahan tutkimukseen. Paamaarana oli
toteuttaa mahdollisimman laadukas ja tarkoituksen mukainen tutkimus. Perustelut siita,
miksi tietyt menetelmat on valittu, on kuvattu tutkimuksessa tarkasti. Uskottavuuden

lopullinen arviointi jaa kuitenkin muille tahoille kuin minulle tutkijana.

Luotettavuudella tarkoitetaan sitd, etta tutkija pystyy osoittamaan perustellusti oman
ammattitaitonsa ja sen, ettad han on kayttanyt oikeanlaisia menetelmia ja lahestymistapoja
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tutkijan on kuvattava tutkimusprosessinsa juuri
sellaisena kuin se on todellisuudessa tapahtunut, sisdltden myos kaikki tutkimusprosessissa
havaitut haasteet ja epdonnistumiset (Puusa ym., 2020, Laadullisen tutkimuksen

luotettavuus -luku, kolmas kappale).
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Vaikka tutkimusprosessissa ei ollut merkittavia haasteita, vaan esimerkiksi aineiston keruu ja
aineiston analysointi etenivat yllattavankin kivuttomasti ilman yllattavia haasteita, pyrin
tutkijana kuvaamaan koko prosessin mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti. Nostan
tutkimuksessa myos esille oman sidonnaisuuteni tutkittavaan organisaatioon ja pohdin sen
mahdollista vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat

ja lahestymistavat on myos perusteltu.

Eettisyydella tarkoitetaan sitd, etta eettisia periaatteita on noudatettu koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkijan tutkimuksessaan kayttdamien menetelmien ja
analyysitapojen tuleekin olla sellaisia, ettd ne voisivat toimia myds muiden hyvin tehtyjen
tutkimusten ohjenuorina. Tutkimus ei missaan vaiheessa saa vaarantaa sen kohteena olevien
ihmisten elaman kulkua ja tutkimuksen taytyykin pohjimmiltaan pyrkia saamaan aikaan
positiivinen vaikutus sen kohteena oleville ihmisille. (Puusa ym., 2020, Laadullisen

tutkimuksen luotettavuus -luku, neljas kappale)

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimien eettisien periaatteiden mukaan tutkijan on
muun muassa kunnioitettava tutkittavien henkiléiden ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta
seka tutkijan on toteutettava tutkimuksensa niin, etta siita ei aiheudu riskeja, vahinkoja tai
haittoja tutkittavina oleville ihmisille, yhteisdille tai muille tutkimuskohteille. Taman lisaksi
ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen keskeinen periaate on tietoon perustuva suostumus.
Henkil6illa pitda myos olla oikeus kieltdaytya osallistumasta tutkimukseen, mika on erityisen
tarkeaa, jos tutkittavalla henkil6lla on esimerkiksi tyd- tai muu riippuvuussuhde tutkivaan

organisaatioon. (TENK, 2019)

Tutkimus on toteutettu siten, etta se ei aiheuta riskeja, vahinkoja tai haittoja tutkittavana
oleville ihmisille. Haastateltavilta ei keratty mitdaan yksilointitietoja, kuten ikaa tai
sukupuolta, jotta heitd ei voida tunnistaa vastauksista. Tama oli erityisen tarkeaa siita
nakokulmasta, ettd haastateltavat eivat voi joutua minkaanlaisiin ongelmiin tyoyhteisossaan
vastaustensa perusteella, mutta se oli tarkeda myos siksi, ettd haastateltavat uskaltavat
kertoa mahdollisimman rehellisesti ja totuudenmukaisesti kokemuksistaan. On kuitenkin
huomioitava, etta vaikka tutkimus koskikin ldhijohtamista, voi silla olla vaikutusta

haastateltavien vastausten rehellisyyteen, etta tutkijana itse myos tyoskentelen
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haastateltavien kollegana. Toisaalta, tama teki haastattelutilanteista rentoja ja taman
ansiosta haastattelija ja haastateltava “puhuivat samaa kieltad”, eli termit ja kdytanteet olivat
molemmille osapuolille tuttuja ja ne kasitettiin samalla tavalla. Haastatteluissa paastiin myos
syvalle joihinkin teemoihin ja haastateltavat kertoivat hyvin avoimesti kokemuksistaan, joten
uskon, etta vastaukset olivat rehellisia ja totuudenmukaisia, eikd mitaan jatetty sanomatta

sen vuoksi, ettei sita olisi uskallettu suoraan sanoa.

Korostin haastateltaville myos ennen tutkimukseen osallistumista, etta osallistuminen on
taysin vapaaehtoista, enka mina tai tydnantaja silhen millaan tavalla velvoita. Korostin
kaikille haastateltaville my0s, etta jos tutkimukseen ei halua osallistua, ei sita tarvitse
perustella mitenkaan. Kerroin taman kaikille tutkittaville hyvissa ajoin etukateen ennen
haastatteluita yhteisessa tilaisuudessa, jossa esittelin tutkimusta, jotta kaikki osallistujat
voivat rauhassa pohtia, haluavatko osallistua tutkimukseen vaiko eivat. Tutkimuksen
kannalta positiivisena asiana olikin se, etta kaikki tutkimuksen kohdeorganisaation
asiantuntijat halusivat mielelldaan osallistua tutkimukseen ja ndin ollen otoksesta saatiin

mahdollisimman kattava.

Tarjosin kaikille haastateltaville mahdollisuuden myos kysya tai tarkentaa asioita
tutkimukseen liittyen ennen haastatteluita. Jokaisen haastattelun alussa kerroin
haastattelun nauhoittamisesta ja pyysin vield nauhoitettavan osuuden alussa tietoon
perustuvan suostumuksen jokaiselta haastateltavalta. Tutkimuksen aineisto sailytetaan
tietoturvallisesti ja ohjeistusten mukaisesti, mika on kuvattu tarkemmin tutkimuksen
liitteena olevassa aineistonhallintasuunnitelmassa (LITE 2). Tutkimuksen eettisyys mielestani

toteutui hyvin.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan yleensa arvioida tulosten
yleistettavyyden avulla, kun taas kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus ei ole sidottavissa
jonkin objektiivisen ja maarallisen mittarin arvoon. Kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuutta joudutaankin tarkastelemaan kyseisen tutkimuksen raameissa ja siina
kaytettyjen laadullisten menetelmien mukaisesti. (Puusa ym., 2020, Mita laadullisen

tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa huomioon? -luku, kolmas kappale)
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Tutkimusraportin on kyettdva osoittamaan tutkijan paattelyprosessi silla tasolla, etta lukija
kykenee seuraamaan tutkijan tekemaa paattelya ja pystyy tarvittaessa asettamaan sen
kritiikin kohteeksi. Tutkimusraportin tulee my6s ymmarrettavasti osoittaa lukijalle tutkijan
ratkaisut ja totuuden tavoittelun luonne. Lukijan on myos pystyttava vakuuttumaan tutkijan
vilpittomyydesta tulkinnoissa ja tiedonhankinnassa. (Puusa ym., 2020, Mita laadullisen

tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa huomioon? -luku, neljas kappale)

Noudatin sisdllonanalyysissa systemaattista analyysiprosessia ja paattelya, jotka pyrin
kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja ymmarrettavasti. Pyrin etenemaan loogisessa
jarjestyksessa, jotta kuka tahansa lukija pystyy seuraamaan paattelyani ja ymmartamaan,
miksi mihinkin ratkaisuun tai lopputulemaan on paadytty. Laadin aineiston analysoinnissa
myos taulukoita ja esimerkiksi analyysista nousseen paatelman visuaalisoivan nelikentan,
jotka liitin tutkimukseen. Taman tarkoituksena oli varmistaa, etta lukija ymmartaa

analysointiprosessini ja paattelyketjuni.

Reliaabelius ja validius ovat keskeisia kasitteita luotettavuuden arvioinnissa. Relaabeliudella
tarkoitetaan sitd, ovatko valitut tutkimusmetodit ja mittarit sellaiset, joilla tutkimusilmiota
voidaan tutkia luotettavasti ilman, etta esimerkiksi tutkimus- tai mittaustilanne, tutkija itse
tai muut satunnaiset tekijat eivat vaikuta tutkimustuloksiin. Validiudella tarkoitetaan sita,
tutkitaanko kohdeilmiota tarkasti ja harhattomasti ja tutkitaanko juuri sita ilmiota, jota on
tarkoituskin tutkia. (Puusa ym., 2020, Mita laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa

huomioon? -luku, Laadullisen tutkimuksen luotettavuus -alaluku, toinen kappale)

Relaabeliutta ja validiutta on kuitenkin vaikeaa soveltaa sellaisinaan kvalitatiivisen
tutkimuksen arviointiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa relaabeliutta voidaan tarkastella
esimerkiksi siitd nakokulmasta, paatyvatko kaksi arvioijaa samaan lopputulokseen tai
saadaanko kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla sama tulos. On kuitenkin hyva
tiedostaa, ettd ihmisen kayttaytyminen on sidonnainen kontekstiin, joten on mahdotonta
olettaa, ettd kahdella eri menetelmalla saataisiin taysin sama lopputulos. Validiutta
kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan arvioida esimerkiksi tutkimuksen kohteena olevan
ilmion tai ilmididen eheyden kautta. Tutkimuksen kasittelytavan ja tulosten tuleekin

validiuden nakdkulmasta pitdaytya tutkimuksen kohteena olevan ilmion tai ilmididen
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luonteessa. (Puusa ym., 2020, Mita laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa

huomioon? -luku, Laadullisen tutkimuksen luotettavuus -alaluku, neljas ja viides kappale)

Fenomenologisessa tutkimuksessa ilmiokeskeisyys korostuu. Fenomenologinen tutkimus
pyrkii lisadamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta, joten tulosten on puhuteltava
tiedeyhteison lisaksi myos arkitodellisuutta. Validiuden huomioon ottaminen kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tarkoittaakin tutkimuksessa kaytetyn paattelylogiikan auki kuvaamista. (Puusa
ym., 2020, Mita laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa huomioon? -luku,

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus -alaluku, viides kappale)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus onkin lopulta ymmarrettava laajemmin kuin pelkdn
validiuden ja realiaabeliuden nakdkulmasta. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioimisessa voidaankin pohtia siirrettavyytta eli sita, olisivatko tutkimustulokset
mahdollisia jossain toisessa tutkimusymparistossa. Luotettavuutta voidaan arvioida sita
paremmin, mita lapindkyvammin, eli mita selvemmin ja yksityiskohtaisemmin tutkija on
kuvannut tutkimuksensa eri vaiheet. (Puusa ym., 2020, Mita laadullisen tutkimuksen
arvioinnissa tulisi ottaa huomioon? -luku, Laadullisen tutkimuksen luotettavuus -alaluku,

kuudes kappale)

Tein tutkimuksessani tarkkaa rajausta siitd, etta analyysi keskittyy vain tutkittavaan ilmiéon.
Rajasin aineistosta pois kaiken sellaisen, joka ei kuulu Idhijohtajan vaikutuspiiriin. Talla
tiukalla pitaytymisella tutkittavassa ilmiossa pyrin tutkimuksen validiuteen. Kuten aiemmin
todettua, pyrin myods kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja ymmarrettavasti koko
tutkimusprosessin ja erityisesti sisallonanalyysin. Analyysin systemaattisuus ja paattelyn
logiikka on pyritty avaamaan ja kuvaamaan niin tarkasti, etta lukija seuraamaan niita ja
ymmartda, miten lopputulokseen on paadytty. Tietenkdan en pysty kuitenkaan itse
arvioimaan, miten selkedna analyysin systemaattisuus ja paattelyn logiikka nayttaytyy
ulkopuoliselle lukijalle, mutta pyrkimyksenani on ollut luoda mahdollisimman ldpinakyva ja
ymmarrettava kokonaisuus, joka tukisi tutkimuksen luotettavuutta. Huomioin tutkimuksessa
myos sen, ettd sen lahtokohtana on fenomenologia ja se toteutetaan toimeksiantajalle

toimeksiantajan aitoon tarpeeseen, joten tulokset eivat voi jaada liian teoreettiselle tasolle.



77

Tutkimuskysymyksiin vastattiinkin tasta syystda mahdollisimman konkreettisella

arkitodellisuuden tasolla, vaikka tuloksia peilattiinkin teoriaan.

Hyva tieteellinen kaytanto edellyttaa, etta tutkija perustaa tiedonhankintansa oman alansa
tieteelliseen kirjallisuuteen ja muihin asianmukaisiin tietolahteisiin, kuten
ammattikirjallisuuteen seka havaintoihin ja oman tutkimuksensa analysointiin (Vilkka, 2021,
Tutkimusetiikka-luku, kolmas kappale). Hyvaan tieteelliseen kdytantoon kuuluu myos se, etta
tietoldhteita arvioidaan kriittisesti ainakin sisallon luotettavuuden, objektiivisuuden ja
ajantasaisuuden nakokulmasta ja lahteita kaytetaan tekijanoikeuksia kunnioittaen (Helsingin

yliopisto, n.d.).

Tutkimuksessa kaytetty tiedonhankinta perustui tieteellisiin tutkimuksiin, tieteelliseen
kirjallisuuteen, ammattikirjallisuuteen ja muihin luotettaviin tietolahteisiin, kuten
yliopistojen luentomateriaaleihin. Tiedonhankinta tietysti perustui myos tutkimuksessa
tehtyihin havaintoihin ja tutkimuksen tulosten analysointiin. Kiinnitin huomiota
Iahdeviittausten huolellisuuteen ja asianmukaisuuteen. Noudatin myds |ahdekriittisyytta
esimerkiksi kiinnittamalla huomiota lahteiden julkaisuvuoteen, sidonnaisuuksiin ja siihen,
kuka tai mika taho aineiston on tuottanut. Pyrin kdyttamaan ldhteina vain ajantasaisia
julkaisuja ja niissa tilanteissa, missa ajantasaisuus voidaan kyseenalaistaa, toin sen
rehellisesti esille. Tasta esimerkkind tutkimuksen teoriaosuudessa viittaamani Googlen
”Oxygen Project”, jonka osalta totesin, ettd se on tehty vuonna 2010 ja toteutettu
ensisijaisesti Googlen sisaisiin tarpeisiin, joten tiedot saattavat joiltain osin olla
vanhentuneita ja tutkimuksen ndakokulma ei valttamatta vastaa yleismaallisia kasityksia,
eivatka tutkimuksen tulokset sellaisinaan ole yleistettavissa kaikkiin organisaatioihin. Kaiken
kaikkiaan noudatin mielestani hyvin lahdekriittisyytta ja tein kaikki Iahdeviittaukset

asianmukaisesti.
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8 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia sita, miten lahijohtaminen on koettu ketterassa
asiantuntijaorganisaatiossa ja miten tuota ldhijohtajan roolia pystyttaisiin kehittamaan.
Tutkimuksella oli toimeksiantaja, jonka tarpeisiin tutkimus toteutettiin. Tutkimus toteutettiin

siis ty0elaman tarpeisiin.

Tutkimus onnistui hyvin, silla siihen saatiin paras mahdollinen otos ja haastattelut olivat
kattavia ja pureutuivat toisinaan syvallekin kasiteltaviin teemoihin. Analysoitavaa aineistoa
saatiin runsaasti, joten myos tutkimuksen tulokset kasittelivat teemoja laaja-alaisesti.
Kaikkiin tutkimuskysymyksiin saatiin vastattua kattavasti ja tuloksista saatiin nostettua esille
kdaytannon toimenpiteita ja asioita, joilla Idhijohtajan roolia voidaan kehittaa. Tulokset eivat
jddneet siis ainoastaan teoreettiselle tasolle, vaan niita pystytaan hyddyntamaan myos

kdytannossa.

Tutkimuksen merkitys toimeksiantajalle on huomattava, silla aihetta ei oltu aiemmin tutkittu
yhta syvallisesti, eika Iahijohtajan rooliin ole ollut olemassa mitdaan varsinaista valmista
mallia tai muottia. Lahijohtajan rooli on elanyt viime vuosina ja siihen, mita lahijohtajan
rooliin kuuluu, on kaivattu selkeytysta. Kettera toimintakulttuuri on vasta saatu kunnolla
jalkautettua ja siihen liittyvat erilaiset roolit ovat hakeneet muotoaan. Tutkimuksen myota
saatiin ensimmaista kertaa asiantuntijaorganisaation asiantuntijoiden nakdkulmaa asiaan ja
tutkimuksen tulosten perusteella ldhijohtajan roolia pystytaan kehittdmaan entista
paremmaksi. Tutkimuksen tuloksia hyodyntamalla pystytdaan vaikuttamaan positiivisesti
esimerkiksi asiantuntijaorganisaation tyossa viihtyvyyteen, osaamiseen, yhteisollisyyteen ja
itseohjautuvuuteen. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen tavoite tayttyi hyvin, tutkimus tuotti

uutta tietoa ja tutkimuksella saadaan konkreettista apua tyoelaman tarpeeseen.

Tutkimuksen tuloksia pystytadan myos mahdollisesti hydodyntamaan laajemminkin
toimeksiantajayrityksessa. Lahijohtajan rooli tietysti vaihtelee organisaatioittain ja tiimeittain
ja se, millaista tukea ldhijohtajalta kaivataan, riippuu myos tyonkuvasta. Tutkimuksen
tuloksia on kuitenkin mahdollista hyodyntdaa myos muiden vastaavanlaisten

asiantuntijaorganisaatioiden kehittamisessa. Sellaisenaan tutkimuksen tulokset eivat
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kuitenkaan sovellu hyédynnettavaksi esimerkiksi suorittavaa tyota tekeviin organisaatioihin,

koska tutkimuksessa on ollut niin vahva asiantuntijatyénakdkulma.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda suuntaa antavasti laajemminkin toimialalla. On
kuitenkin otettava huomioon, etta jokaisella yritykselld on omanlaisensa toimintakulttuuri ja
etenkin ketterda sovelletaan jokaisessa yrityksessa eri tavalla. Tutkimuksen tuloksia
hyddynnettdessa tulee siis ottaa huomioon oman organisaation tarpeet ja erityispiirteet,
mutta suuntaa antavaa kuvaa niista saa siitd, millaista ketteran asiantuntijaorganisaation
Iahijohtaminen tulisi olla. Tulosten hyddynnettavyys laajemmin toimialalla ei kuitenkaan ole
ollutkaan tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena, vaan tutkimus on toteutettu juuri

toimeksiantajan tarpeisiin.

Tutkimus edistdaa myos kestavan kehityksen mukaista toimintaa toimeksiantajayrityksessa.
Lahijohtajan roolin kehittaminen edistaa yrityksen sosiaalisen vastuun kantamista ja voidaan
myos ajatella, etta paremmin toimiva organisaatio toimii tehokkaammin, joka edistaa
osaltaan myds taloudellisen vastuun toteutumista. Tutkimuksen tuloksista esille nousseet
teemat, kuten esimerkiksi asiantuntijoiden osaamisen kehittaminen ja yhteiséllisyyden
kehittaminen edistavat sosiaalisen vastuun toteutumista. Kun henkildst6 voi hyvin ja saa
kaipaamaansa tukea tydssaan, on toiminta kokonaisuudessaan kestavammalla pohjalla.
Myos kuten Aura ym. toteavat, kestavan kehityksen nakokulmasta oikeanlainen
toimintatapa onkin valmentaa ldhijohtajista uudenlaisia itseohjautuvuuden tukijoita (Aura
ym., 2021, s. 33). Tutkimuksen tulosten avulla ldhijohtaja pystyy tukemaan asiantuntijoiden

itseohjautuvuutta entista paremmin.

Tutkimuksen merkitys myos itselleni on suuri. Tutkimuksen toteuttamisen myota olen
syventanyt osaamistani ja saanut lisdd ymmarrysta ketterastd organisaatiosta ja sen
Iahijohtamisesta. Seka teoriaosuus etta itse tutkimuksen toteuttaminen ovat lisdanneet
tietouttani ja antaneet itselleni uusia ndakdkulmia asiantuntijatyohon ja sen johtamiseen,
joita en ennen tutkimusta olisi osannut edes pohtia. Tutkimuksen merkitys korostuu myds
siind, etta tyoskentelen itse kohdeorganisaatiossa asiantuntijatehtavassa, joten tutkimuksen
tulosten perusteella kehitettava lahijohtajan rooli vaikuttaa myds omaan tyéhoni. Oli myds

positiivista huomata, kuinka innostuneita kohdeorganisaatiossa tyoskentelevat asiantuntijat
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olivat tutkimuksesta ja kuinka he kokivat, ettd aihe on tarkea. Oli myos tutkimuksen
onnistumisen kannalta tarkeaa, etta kohdeorganisaation asiantuntijat halusivat mielellaan
osallistua tutkimukseen ja etta he todella halusivat tuoda kokemuksiaan esille, jotta
Iahijohtajan roolia voidaan kehittaa. Tama myos mielestani kertoi siita, kuinka tarkea aihe
tama oli tutkia ja kuinka kettera nayttaytyy vield uutena asiana, joka vaatii jatkuvaa
parantamista ja kehittamista. Kaiken kaikkiaan koen tuottaneeni tarkeaa, uutta tietoa
aiheesta ja edesauttaneeni kohdeorganisaation liiketoiminnan kehittamista tdman

tutkimuksen myota.

Vastaavanlaisia tutkimuksia ei ole juuri tehty, koska kettera, etenkin finanssialalla, on varsin
uusi asia. Taman lisdksi tutkimuksen tuloksia on haastavaa verrata muihin tutkimuksiin,
koska tutkimuksen kohteena oli tietty organisaatio toimeksiantajayrityksessa. Tutkimus
saattaisi tuottaa hyvinkin erilaiset tulokset, mikali kohteena olisi joku toinen organisaatio.
Tutkimus kuitenkin vastaa Auran ym. 2021 tekeman tutkielman jatkotutkimusaihioon, jossa
ehdotetaan tutkittavaksi itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapoja, ldhijohtajien
aktiivisuutta ja henkiléston kokemuksia (Aura ym., 2021, s. 31). Juuri henkilostén
kokemusten kautta tdma tutkimus aihetta ldhestyi ja se kasitteli itseohjautuvuuden

johtamisen toimintatapoja ja Idhijohtajan aktiivisuutta.

Tutkimuksen tuloksia peilaamalla esimerkiksi Googlen 2010 toteuttaman sisdisen
tutkimuksen tuloksiin, voidaan tuloksissa kuitenkin huomata samankaltaisia piirteita.
Googlen tutkimuksen perusteella hyvan ldhijohtajan kahdeksi tarkeimmaksi
ominaispiirteeksi havaittiin se, etta lahijohtaja on hyva valmentaja ja se, etta lahijohtaja
vastuuttaa tiimia eikd mikromanageeraa (Garvin, 2013). Tama heijastelee hyvin myds taman
tutkimuksen tuloksia. Lahijohtamisessa oltiin tyytyvaisia siihen, ettad vastuuta saatiin ja
mikromanageeraus oli vahaista. Toisaalta taas sparrausapua kaivattiin ldhijohtajalta tyon
priorisointiin, tyon hallintaan ja oman osaamisen kehittamiseen, minka liséksi |dhijohtajalta
kaivattiin myos enemman palautetta. Nama kaikki voidaan ndahda valmentajan
ominaisuuksina. Toisin sanoen, erdanlaiset valmentajan ominaisuudet koettiin tarkeiksi
Iahijohtajan ominaisuuksiksi my6s taman tutkimuksen perusteella. Vaikka tutkimusasetelma
olikin hieman erilainen, tutkimuksen tulokset ovat siis ainakin joiltain osin samankaltaiset

Googlen sisdisen tutkimuksen kanssa. Toisaalta, esimerkiksi yhteiséllisyyden kehittaminen ei
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noussut Googlen tutkimuksessa esille ldhijohtajan tarkeimpien ominaisuuksien listalla, kun
taas tassa tutkimuksessa siihen kaivattiin [ahijohtajalta suurempaa roolia. On hyva kuitenkin
muistaa, ettd tdma tutkimus ei tutkinut sitd, mitka ovat lahijohtajan tarkeimpia

ominaisuuksia, vaan miten ldhijohtajan roolia voidaan kehittaa.

Auran ym. tutkimusraportissa todetaan, etta ldhijohtajan johtajuuden tuloksellisuutta on
tarkeaa seurata jatkuvasti, etenkin lahijohtajan toimintatapojen kehittymisen ja henkiléston
kokeman johtajuuden ndkdkulmasta (Aura ym., 2021, s. 34). Jatkotutkimusaihiona voisikin
olla mielekasta tutkia Iahijohtajan toimintatapojen kehittymista esimerkiksi vuoden paasta.
Tutkimuksella voitaisiin selvittda, onko ldhijohtajan rooli kehittynyt parempaan suuntaan ja
miten tuolloin asiantuntijat kokevat ldhijohtajan roolin ketterdssa organisaatiossa. Taman
lisaksi hyodyllista olisi tutkia asiantuntijaorganisaation lahijohtamista myos lahijohtajan
nakokulmasta. Tama tutkimus avasi aihetta asiantuntijoiden ndkokulmasta, mutta
Iahijohtajan nakokulmasta tulokset voisivat olla hyvinkin erilaisia. Esimerkiksi se, mihin
Iahijohtajan omat kyvyt ja voimavarat riittavat, ei ilmene tasta tutkimuksesta. Olisi my0s
mielenkiintoista selvittaa, millaista koulutusta ja tukea lahijohtaja saa omaan rooliinsa ja
miten han pystyy kehittdmaan omaa osaamistaan. Mahdollisesti paras lopputulos
saavutettaisiinkin, kun Idhijohtamista tutkittaisiin seka asiantuntijoiden etta lahijohtajan
nakodkulmasta ja pyrittdisiin ndiden kahden eri nakékulman avulla |6ytamaan parhaat ja

realistiset toimintatavat.

Tama tutkimus kasitteli [ahijohtamista nimenomaan asiantuntijaorganisaatiossa, mutta
kettera toimintakulttuuri koskee myos muita organisaatioita Pohjola Vakuutuksessa. Olisikin
mielekasta tutkia myos sitd, miten lahijohtaminen on koettu muissa ketterasti toimivissa
organisaatioissa. Verrattuna asiantuntijaorganisaatioihin, suorittavaa tyota tekevissa
organisaatioissa siirtyminen ketteraan toimintakulttuuriin on tuonut suuremman muutoksen
toimintatapoihin. Asiantuntijaty6 on ollut varsin itseohjautuvaa jo ennen varsinaista ketteraa
toimintakulttuuria, joten muutos ketteraan siirryttaessa on ollut suurempi suorittavaa tyota
tekeville organisaatioille. Olisikin syyta tutkia, miten suorittavaa tyota tekevissa
organisaatioissa ldhijohtaminen on koettu ketteraan siirtymisen jalkeen.

Tyotyytyvaisyysmittaukset ja muut vastaavat henkilostdkyselyt tarjoavat vain pintaraapaisun
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siitd, miten asiat todellisuudessa koetaan ja etenkin siitd, mita |ahijohtajalta kaivataan

enemman.

Kaiken kaikkiaan ketterien toimintatapojen ja organisaatioiden valtavirtaistuessa tulisi
yritysten ja organisaatioiden kiinnittdaa huomiota myds siirtyman onnistumiseen ja roolien
jatkuvaan kehittamiseen. Uusia rooleja on vaikeaa omaksua nopeasti ja uusille rooleille
harvoin on mahdollista maarittdaa etukateen tarkasti niille kuuluvia vastuita ja asioita.
Kehittdessa roolien toimenkuvaa ja mallia, on tarkeda huomioida se, millaiseen tyéhon rooli
liittyy. Asiantuntijaty®d eroaa suorittavasta syosta ja johtajaty0 eroaa asiantuntijatyosta,
joten esimerkiksi samalla nimikkeella toimivaa roolia ei voida rakentaa samanlaiseksi
jokaisessa organisaatiossa. Roolien jatkuva kehittaminen kuuluukin ketteraan
organisaatioon, jossa kokeilukulttuuri ja toiminnan jatkuva parantaminen ovat

avainasemassa.
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Liite 1: Haastattelurunko

KETTERA

Itseohjautuvuus

e Byrokratia

e Mikromanageeraus

e Tiimin tarpeiden ja halujen palveleminen
e Tiimin aito valta

e Tyon tarkoitus/prioriteetit

e Mittarit

ASIANTUNTIJATYO

e Asiantuntijatyon kuvailu

e Ldsnadolo ja tavoitettavuus

e Jatkuva kehittyminen

e Tyon hallinta

e Aikaansaavuus

e Yhteisollisyys/verkostoituminen
e Yksilonda huomioiminen

e Motivaatio

e Tunnustus ja kiitos

e Onko jotain mita haluaisit nostaa esille tai kertoa, jota ei tdssa lapikayty?
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Liite 2: Aineistonhallintasuunnitelma

Opinndytetyon tutkimusta varten kerataan haastatteluaineistoa. Haastattelut toteutetaan
toimeksiantajan (Pohjola Vakuutus Oy) verkossa Microsoft Teamsin kautta puheluina. Nama
puhelut tallennetaan. Jokaiselta haastateltavalta pyydetaan haastattelun alussa nauhoitettavaan

osuuteen suullisesti tietoon perustuva suostumus tutkimukseen osallistumisesta.

Nauhoitteet tallennetaan aiemmin kayttamattomalle muistitikulle, jota sailytetaan
tietoturvallisesti ja joka on ainoastaan tutkijan hallussa. Muistitikkua ei kdyteta muuhun

tarkoitukseen niin kauan, kun sita kaytetaan aineiston sailémiseen.

Nauhoitukset litteroidaan tekstimuotoon Microsoft Word -dokumenteiksi ja my0s litteroituja
aineistoja sailytetaan samalla muistitikulla. Nauhoituksista ja litteroiduista aineistoista sailytetaan
varmuuskopiota tutkijan henkilokohtaisen tietokoneen kovalevylld, jonne on padasy ainoastaan

tutkijalla.

Tutkimuksessa ei kerata henkilotietoja ja aineisto pidetdaan anonyymina. Aineistoa ei paadse
prosessin aikana tai sen jalkeen kasittelemaan kukaan muu kuin tutkija itse. Aineistoa sdilytetaan
yksi vuosi opinnadytetyon hyvaksymispaivasta, jonka jalkeen se tuhotaan kaikista

tallennusvalineistad asianmukaisesti.

Valmis opinndytetyo tallennetaan hyvaksymisen jalkeen Theseukseen. Toimeksiantajan kanssa
tehdyssd opinndytetydsopimuksessa on madaritelty, ettd toimeksiantajayrityksen nimea ei tarvitse

salata, joten se nakyy opinndytetydssa.
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