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Jaettu johtajuus on kasvattanut viime vuosina suosiotaan itseohjautuvien tiimien ja hajautettujen
organisaatiomallien yleistyttya useilla toimialoilla. Toisin kuin perinteinen hierarkkinen johtajuus,
jaettu johtajuus ndhdééan dynaamisena ja vuorovaikutteisena johtajuutena, jossa johtajarooli ja
vastuut jakautuvat usean henkilon kesken. Jaettu johtajuus voi ilmeté eri organisaatioiden kult-
tuurissa ja kaytannoissa monin erilaisin tavoin ja se voi myds muuttua tai kasvaa ajan myota.

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin jaetun johtajuuden kokemusta ja toteutumista erilaisissa jaetun
johtajuuden rooleissa ketterassa toimintamallissa. Tutkimuksessa tarkasteltiin toimeksiantajaor-
ganisaation, OP Ryhman keskusyhteisdn eli OP Osuuskunnan, Tukipalvelut-palvelualueen tii-
meja. Opinnaytetydn tietoperustassa kasiteltiin jaettua johtajuutta ketterien menetelmien ja itse-
ohjautuvuuden ndkokulmasta seké esiteltiin tavoiteasetannan ja viestinnan roolia jaetussa johta-
juudessa.

Opinnaytetydn tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena hyédyntaen puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Haastateltavaksi valikoitui yhdeksan henkil6& Tukipalvelut -palvelualueen
kahdesta tiimista. Haastattelut suoritettiin yksildhaastatteluina Microsoft Teamsin valityksella lo-
kakuussa 2023. Tutkimusaineisto analysoitiin teoriaohjaavaa sisallénanalyysia hyddyntéen.

Tutkimustuloksissa on todettu, etté jaettu johtajuus muodostui seka itseohjautuvista tiimeista
ettd jaetuista johtajarooleista. Tuloksissa on havaittu myds, etta jaettu johtajuus koettiin Tukipal-
veluissa mydnteisena ja itseohjautuvuutta tukevana johtamistapana, joka vastaa nykypaivan
tyGeldman tarpeita asiantuntijavetoisissa organisaatioissa ja tiimeissa.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntéaa toimeksiantajaorganisaatiossa ketteran toimintamallin ke-
hittdmisessa ja johtamisroolien selkeyttéamisessa. Tutkimusta voidaan hyddyntdd myods muissa
asiantuntijavaltaisissa organisaatioissa, joissa hytdynnetaan ketterid menetelmia ja jaetun joh-
tajuuden mallia.
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Jaettu johtajuus, itseohjautuvuus, kettera organisaatio, tukipalvelut
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1 Johdanto

Maailma ymparillamme muuttuu yha nopeammin. Pelkéstaan viimeisen parin vuoden aikana koetut
kriisit, kuten pandemia ja sota seka megatrendit, kuten globalisaatio ja digitalisaatio ovat tuoneet
mukanaan uudenlaisia haasteita paitsi yhteiskuntaan, jossa elamme, my6s organisaatioiden toi-
mintaymparistdihin. Nopea ja jatkuva muutos, sekd epavarmuus tulevasta tarkoittavat, ettéd ennen
pitkaa jokainen organisaatio joutuu pohtimaan uusia ja parempia toimintatapoja muutoksiin sopeu-
tuakseen. Muutoksista on tullut osa organisaatioiden arkea, mika vaatii organisaatioilta ketteryytta

ja asettaa uusia vaatimuksia myds johtamiselle. (Holbeche 2023, 1-2; Juuti 2017, luku 10.)

Organisaatioiden ketteryys korostuu entisestaan nykypaivan tydeldamakeskustelussa. Tarve kette-
ryydelle on suurempi kuin koskaan, silla se mahdollistaa epavarmojen tilanteiden ja muutosten
kohtaamisen. (Holbeche 2023, 1-10; Gauss, Lacerda, Rodrigo, Troian & Weber 2022, 3.) Arvaa-
mattomaan tulevaisuuteen on vaikea varautua, mutta yha useammat organisaatiot ymmartavat,
ettd pysyéakseen kilpailukykyisina on niiden kyettava tyoskentelem&an joustavasti, seka sopeutu-
maan nopeasti (Holbeche 2023, 10). Muutokset haastavat my6s johtamisen (Juuti 2017, luku 10).
Perinteiset, moniportaiset organisaatiot ovat kankeita reagoimaan ympariston nopeisiin muutoksiin,
mink& seurauksena on muodostunut uusia, ketteriin menetelmiin ja yhteistyéhon perustuvia johta-

mismalleja, jotka tarjoavat vaihtoehdon perinteiselle hierarkkiselle johtamiselle (Denning 2016, 1).

Jaettu johtajuus on kasvattanut viime vuosina suosiotaan itseohjautuvien tiimien ja hajautettujen
organisaatiomallien yleistymisen seurauksena. Toisin kuin perinteinen johtajuus, jaettu johtajuus
nahdaan dynaamisena ja vuorovaikutteisena johtajuutena, jossa johtajarooli ja vastuut jakautuvat
usean henkilon kesken. (Spiik 2022, 9; Wu & Cormican 2020, 1.) Jaetun johtajuuden suosioon on
vaikuttaneet muutkin tekijat. Muutoksia on tapahtunut ihmisten arvoissa, kulutustottumuksissa,
seka koulutustasossa. Organisaatiot ovat viime vuosien aikana laajasti asiantuntijavaltaistuneet,
minka seurauksena vastuu paattksenteosta on alkanut siirtyd yha enemman asiantuntijoille. Li-
saksi tybelamaltd on alettu vaatia aiempaa enemman merkityksellisyyttd. Etenkin nuoremmat su-
kupolvet haluavat pystya vaikuttamaan ty6hoénsa itse hierarkiaan jumittumisen sijaan. (Juuti 2020,
64; Juuti 2017, luku 10; Salovaara 2019, alaluku Syita ei-hierarkkisiin malleihin.)

Toimintaymparistjen ja tydelaman muutokset ovat saaneet organisaatioita hajauttamaan paatok-
sentekoa ja vastuuta johtajilta seka siirtymaan yhteisty6té ja verkostoitumista korostaviin toiminta-
tapoihin. Jaettu johtajuus on siten tarjonnut ratkaisuja organisaatioille, joita perinteinen, johtajakes-
keinen toimintatapa ei ole en&é palvellut. (Juuti 2020, 64; 10; Salovaara 2019, alaluku Syita ei-hie-
rarkkisiin malleihin.) Kaikkia ympariston muuttujia ei voida hallita, mutta kun tydkalut johtajuuteen
on péivitetty vastaamaan nykypaivan tarpeita, voidaan muutoksiin ja epdvarmuuteen reagoida en-

tistd nopeammin ja ketterammin (Gauss ym. 2022, 3; Spiik 2022, 9-17).



Opinnaytetyo toteutetaan toimeksiantona OP Ryhman keskusyhteison, OP Osuuskunnan Tukipal-
veluille. Suoritin ty6harjoittelun OP Osuuskunnalla kevaalla 2023 ja aihe opinnaytety6hon syntyi
toimeksiantajan kehittamistarpeesta. Aihe on ajankohtainen sek&a mielenkiintoinen ja henkildkohtai-
sena oppimistavoitteenani on ymmartaa jaettua johtajuutta laajemmin seka ilmioné etta tulevaisuu-

den johtamismallina.
1.1 Opinnaytetydn tavoite ja rajaukset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, miten jaettu johtajuus koetaan ja miten se toteutuu eri
rooleissa ketterassa toimintamallissa. Organisaatiot ja tydelama hakevat uutta suuntaa, jossa yha
useammin korostuvat matalat organisaatiorakenteet ja ketteryys (Huttunen 2018, 10). Yksittaisia
johtajia korostava johtajuus ei auta ratkomaan edessa olevia muutoksia ja ongelmia, vaan siihen

tarvitaan tehokasta yhteisty6ta ja monipuolista osaamista (Frederiksen syyskuu 2022, 1 min).

Jaettua johtajuutta organisaatioiden rakenteissa on tutkittu 2000-luvulla paljon ja se voidaan nahda
vastauksena moneen nykypaivan tyoelaman megatrendiin (Wu & Cormican 2020, 1; Wilenius &
Kurki 2017, 198). Yha useamman organisaation menestys perustuu niiden tarjoamaan ihmiskes-
keiseen toimintamalliin, joka vetoaa tydelamaltdan merkityksellisyytté hakeviin henkildihin. Tama
on ollut jo pitkaan n&htavissa arvotutkimuksissa, mutta se alkaa vaikuttaa yha enemman myaos or-
ganisaatioiden toimintaperiaatteisiin. (Wilenius & Kurki 2017, 198.) Taméan vuoksi jaetun johtajuu-
den tutkimista voidaan edelleen pitéda tarkeana ja sen ymmartaminen osana tydelaman trendeja ja
muutosta tarjoaa mahdollisuuden kehittaa niin organisaatioiden suorituskykya, johtamiskaytantsja

kuin yhteisty6ta.
Empiirisen tutkimuksen paakysymys on:
Miten jaettu johtajuus koetaan ja miten se toteutuu eri rooleissa Tukipalveluissa?

Paakysymykseen haetaan vastausta seuraavilla alakysymyksilla:
1. Mita jaetulla johtajuudella tarkoitetaan?
2. Kuinka jaetun johtajuuden eri roolien valinen viestinta ilmenee ketterdssa toimintamallissa?
3. Miten jaetun johtajuuden roolit vaikuttavat tavoitteiden asettamiseen ketterdssa toiminta-

mallissa?

Tassa opinnaytetydssa jaettua johtajuutta tarkastellaan itseohjautuvuuden ja ketterien menetel-
mien, tavoiteasetannan, seké viestinnan nakokulmasta. Opinnaytetydssa tutkitaan OP Ryhméan
keskusyhteison, OP Osuuskunnan, Tukipalvelut-palvelualueen tiimeja ja heidan kokemustaan jae-
tusta johtajuudesta. Tutkimus on rajattu Tukipalveluiden tiimien, seka eri johtajarooleissa toimivien

henkildiden henkilékohtaiseen kokemukseen ja tietoon jaetusta johtajuudesta. Opinnaytetydn



toimeksiantajasta OP Osuuskunnan Tukipalveluista kaytetdan tassa opinnadytetydssa lyhyesti ter-
mi& Tukipalvelut.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Mita jaetulla johtajuudella

tarkoitetaan? 2.1-2.3 4.1 4-8

Kuinka jaetun johtajuuden eri
roolien valinen viestinta ilmenee 2.5 4.2 9-12
ketterdssa toimintamallissa?

Miten jaetun johtajuuden roolit
vaikuttavat tavoitteiden
asettamiseen ketterassa
toimintamallissa?

24 43 13-17

Taulukossa 1. on esitetty opinndytetyon peittomatriisi. Peittomatriisissa on kuvattu opinnaytetyon
alakysymysten, teoreettisen viitekehyksen, tutkimustulosten, seka haastattelukysymysten linkitty-
mista toisiinsa. Peittomatriisi auttaa opinnaytetyon sisallén yhteensovittamisessa.

Kyseessa on tutkimuksellinen opinnaytety6, jossa hyddynnetéaén kvalitatiivista eli laadullista tutki-
musmenetelmaa. Jaettua johtajuutta on tutkittu Tukipalveluissa aikaisemmin erilaisilla henkilsto-
kyselyilla, mutta haastattelua aiheesta ei ole aikaisemmin tehty. Tutkimuksen tulokset antavat hyo-
dyllista tietoa jaetun johtajuuden nykytilanteesta ja mahdollisista parannusehdotuksista seka esi-

henkil6- ja johtajaroolissa tytskenteleville etta tiimien jasenille.
1.2 Toimeksiantajan esittely ja tutkimuksen taustaa

OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhmd, jonka perustehtavana on jo yli 120 vuoden ajan ollut
edistda omistaja-asiakkaidensa seka toimintaymparistonsa kestavaa taloudellista menestysta, hy-
vinvointia ja turvallisuutta. OP Ryhman muodostavat 104 osuuspankkia (30.6.2023), sekd osuus-
pankkien omistama keskusyhteisd, OP Osuuskunta, tytar- ja [&hiyhtidineen. Yli 2 miljoonaa omis-
taja-asiakasta omistavat Osuuspankit, ja siten koko OP Ryhman, jonka palveluksessa ty6skentelee
noin 13 000 henkil6a. (OP Ryhma 2023a.)

OP Ryhman liiketoiminta on jaettu kolmeen liiketoimintasegmenttiin, jotka ovat Vahittaispankki, Yri-
tyspankki ja Vakuutus. OP tarjoaa asiakkailleen monipuolisia pankki-, sijoitus-, ja vakuutuspalve-
luja seka digitaalisesti, ettd ympari Suomen kattavan konttoriverkoston kautta. (OP Ryhma 2023a.)

Kuviossa 1 on esitelty OP Ryhman rakenne tutkimuksen toteuttamisen aikaan.
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Kuvio 1. OP Ryhman rakenne (mukaillen OP Ryhm& 2023b.)

Taman opinnéaytetyon varsinainen toimeksiantaja on OP Ryhman keskusyhteisén, OP Osuuskun-
nan, Tukipalvelut -palvelualue. Tukipalvelut on keskusyhteison ja koko OP Ryhman tukena erilai-
sissa tukitarpeissa alkaen uuden tydntekijan taloon tulosta aina vaativiin ja monimutkaisiin palvelu-
tarpeisiin. Tukipalveluissa tydskentelee l&ahes 50 asiantuntevaa moniosaajaa, jotka pyrkivat takaa-
maan mahdollisimman sujuvan toiminnan tehostamalla, kehittamalla sek& automatisoimalla pro-

sesseja yhdessé asiakkaidensa kanssa. (OP 2023a.)

Tukipalvelut -palvelualue on jaettu kahteen tiimiin, jotka ovat Johdon tuki- ja Tydyhteison palvelut-
tiimi. Tiimien jasenet tydskentelevat erilaisten palveluiden parissa, joita tarjotaan tydyhteisolle, joh-

dolle, ja pankeille. Kuviossa 2 on kuvattu Tukipalveluiden rakenne tutkimuksen aikaan.

TuKipalvelut
Business Lead
Johdon tuki Tyoyhteison palvelut
Competence Lead Competence Lead
Chapter Leadit Chapter Leadit
+ tiimi + tiimi
Palvelut Palvelut Patly\{glm
- - 0-
johdolle pankeille yhteisdlie

Product Ownerit

Kuvio 2. OP Ryhman Tukipalveluiden rakenne (mukaillen OP 2023a.)



Kuviossa 2. on kuvattu Tukipalveluiden rakenne ja eri palveluiden jakautuminen kahden tiimin va-
lill&. Business Lead toimii Tukipalvelut-palvelualueen johtajana seka esihenkilénd Competence
Leadille ja Product Ownereille. Competence Lead toimii Johdon tuki- ja Tydyhteistn palvelut -tii-
mien esihenkilona. Tiimilaisten lisdroolina voi olla oman tydn ohella Chapter Lead tai Agile Master -
rooli. (OP 2023a.)

OP Ryhmassa aloitettiin vuonna 2019 yksi Suomen suurimpiin lukeutuvista tydelamén uudistuk-
sista, kun OP Ryhman keskusyhteiso aloitti muutoksen kohti uutta, ketteriin menetelmiin perustu-
vaa toimintamallia. Muutos kohti ketterda toimintamallia alkoi kehitystarpeesta, silla OP Ryhmassa
koettiin byrokratian, hierarkkisen johtamisen ja useiden organisaatiotasojen vaikuttavan negatiivi-
sesti OP Ryhman mahdollisuuksiin menestya jatkuvasti muuttuvassa ymparistéssa. Muutoksen
keskeisena tavoitteena oli organisaatiokulttuurin muutos ja toiminnan ketteréittdminen organisaa-

tiotasoja madaltamalla. (Eskola 7.4.2019; Lansisalmi & Puustinen 2022, 175.)

Ketteran toimintamallin mahdollistaminen edellytti muutosta organisaatiorakenteiden lisaksi johta-
juudessa, ty6tehtavissa ja yhteisissa toimintatavoissa. Ketteran toimintamallin keskidssa on itseoh-
jautuvat tiimit, jotka maarittelevét itse, miten tyota tehdaan ja miten tavoitteisiin paastaén. Tiimit
muodostavat heimoja, ja eri tiimien jasenet osaajaryhmia eli Chaptereita, joiden tarkoitus on kehit-
tda toimintatapoja ja osaamista yhdistden saman alueen osaajia yli tiimirajojen. Itseohjautuvassa
organisaatiossa johtamisen tarve ei kuitenkaan vahene, vaan sen luonne muuttuu. Johtajuudesta
tulee yhd enemman valmentavaa, kun organisaatio madaltuu ja vastuuta jaetaan johtajilta tiimeille.
Ketterassa toimintamallissa korostuu erityisesti my6s kommunikaatio ja koordinaatio organisaation
eri osien ja tiimien sisalla seka valilla yhdensuuntaisen toiminnan varmistamiseksi. (Puustinen
30.1.2019; Lansisalmi & Puustinen 2022, 178; Laamanen & Vuori 2022, 119-121.)

Tukipalveluissa ketterad toimintamalli otettiin kaytt6on vuoden 2020 alussa, ja sitd on mukautettu
Tukipalveluille sopivaksi. Kaytdssa on ketterien menetelmien mukaiset roolit, johtajuuden jakautu-
minen ja yhteiset toimintatavat eli seremoniat seka OKR-mallin mukainen tavoitteiden kvartaali-
suunnittelu. (OP 2023b.) Johtamisen mallit tiimien eri palveluissa vaihtelevat palvelun mukaan,
mika tarkoittaa, etta kaikissa palveluissa ei ole kaytdssa samoja rooleja tai seremonioita. Kullekin
palvelulle toimivin johtamisen malli on valittu palvelun luonteen ja toiminnan mukaan, jotta toiminta

olisi mahdollisimman ketterda. Kuviossa 3 on esitetty, miten johtajuus jakautuu Tukipalveluissa.



Business Lead Liiketoiminnan tavoitteiden johtaminen
Competence Lead Ihmisten johtaminen & esihenkilotyd
Product Owner Asioiden johtaminen
Chapter Lead Tiimin osaamisen kehittdminen & johtaminen
Tiimi ltseohjautuvuus ja tavoitteisiin pd&seminen

Kuvio 3. Jaettu johtajuus Tukipalveluissa (mukaillen OP 2023b.)

Ylla mainittujen roolien liséksi Tukipalveluiden ketteriin rooleihin lukeutuu Agile Master, joka vastaa
oman tiiminsa ketterien periaatteiden mukaisesta toiminnasta ja varmistaa tiimin tehokkaan ja ta-
voitteisiin tahtaavan toiminnan. Lisaksi Tukipalveluiden ketterdan toiminnan tukena on Tukipalvelui-
den ulkopuoliset roolit kuten Agile Coach, joka vastaa ketteran muutoksen toteuttamisesta ja kette-
rien toimintatapojen jatkuvasta parantamisesta, sek& Process Owner, joka vastaa prosessien te-
hokkuudesta ja tukee Product Owneria palveluiden kehittamisessa. Osa rooleista, kun Agile Mas-
ter ja Chapter Lead ovat tiimin jasenten lisdrooleja, mika tarkoittaa, etta siihen kaytetaan vain osa
tyGajasta ja rooli voi olla my6s kiertdva. Roolit, kuten muutkin OP:n ketteran toimintamallin mukai-
set toimintatavat pohjautuvat ketteriin menetelmiin, eika niita ole siksi kaannetty suomen kielelle.
(OP 2023b.)

\ \

Jatkuvan \ | Chapter-

Daily / weekly| 'parantamisen -
.‘l tapaamiset / s'l tapaamiset

/

Kuvio 4. Ketterat seremoniat tukipalveluissa (mukaillen OP 2023b.)

Seremoniat (kuvio 4) ovat yhteisia toimintatapoja, jotka takaavat ketterdn toimintamallin mukaisen
toiminnan ja mahdollistavat yhteistyon. Tukipalveluissa naisté on kaytossa dailyt, jatkuvan paranta-

misen kokoukset, retrot, demot, PO Sync, sek& Chapterin tapaamiset. (OP 2023b.)



1.3 Keskeiset kasitteet

Jaettu johtajuus on organisaatiojohtamisen malli, jossa perinteisesti johtajaroolissa tydskentele-
valle henkildlle kuuluvia tehtavid voidaan jakaa osittain tai kokonaan muille henkiléille tilanteesta tai
tehtavista riippuen (Spiik 2022, 9). Jaetusta johtajuudesta voidaan eri yhteyksissa kayttaa myos
muita kasitteita, kuten monikollinen johtajuus tai jaettu tiimijohtajuus (Salovaara 2017, 62). Tassa
opinnaytetytssa ilmidsta kaytetdan kuitenkin kasitettd jaettu johtajuus.

Itseohjautuvuus on monitahoinen ilmio, jolla tarkoitetaan yleisesti autonomian lisdamista ja perin-
teisen hierarkian purkamista tai vahentamista, seka paatdksenteon hajauttamista (Kostamo, Vuori
& Vanttinen 2020, 7). Itseohjautuvuudella viitataan julkisessa keskustelussa usein yksiloon ja siksi
tiimien ja organisaatioiden itseohjautuvuudesta kaytetaan toisinaan myoés kasitteitd yhteiséohjautu-
vuus ja itseorganisoituminen. Talla pyritdan selkeyttdmaan itseohjautuvuuden eri tasojen erotta-
mista toisistaan. (Martela ym. 2021, 12.) Tassa opinnaytetytssa itseohjautuvuutta tarkastellaan
osana jaetun johtajuuden ilmi6ta, jossa hierarkian tasoja madalletaan jakamalla vastuuta itseohja-
tuville tiimeille, ja siité kaytetdaan siksi yleisesti kayttéon vakiintunutta kasitetta itseohjautuvuus.

Ketteryys tarkoittaa organisaation valmiutta ja kykya reagoida nopeasti toimintaympariston muu-
toksiin (Martela, Jarenko & Paju 2017, 19; Gauss ym. 2022, 3). Ketteryyden perustana on kaksi
l&ahtokohtaa: organisaatiojohtamisen muutos seka asiakaskeskeisyys (Denning 2016, 4). Tassa
opinnaytetyossa keskitytaan ketteryyteen osana ketteria menetelmi, joilla toteutetaan organisaa-

tion jaettua johtajuutta.

Ketterat menetelmat (agile methodologies) on yhteinen termi joukolle erilaisia projektinhallinta-, ja
johtamismenetelmid, joissa keskeista on jatkuvan parantamisen kulttuuri, yhteiset ty6tavat, kuten
itseohjautuva tiimity0 ja asiakkaan osallistaminen, seka erilaiset ketterat tytkalut (Holbeche 2023,
17).

OKR (objectives & key results) on tavoiteasetannan malli, joka auttaa organisaatioita asettamaan
selkeita tavoitteita ja seuraamaan niiden saavuttamista. OKR-malli on suunniteltu tukemaan orga-
nisaation fokusoitumista strategisiin tavoitteisiin ja saavuttamaan tuloksia nopeammin, seka lisaa-

maan tavoiteasetannan lapinakyvyytta. (Hamalainen & Sora 2022,17.)



2 Jaettu johtajuus

Tassa luvussa syvennytaan jaettuun johtajuuteen. Luvussa esitellaan jaettua johtajuutta ensin or-
ganisaatio- ja tiimitasolla, jonka jalkeen siirrytédén kasittelemaan jaettua johtajuutta itseohjautuvuu-
den ja ketteryyden nakdkulmista. Luvussa kasitelladn myds jaetun johtajuuden rooleja seka esitel-
l&&n erilaisia menetelmia ja tytkaluja, joilla jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa organisaatiossa.

Lopuksi luvussa tarkastellaan viestinnan merkitystéa jaetussa johtajuudessa.
2.1 Jaettu johtajuus organisaatiossa ja tiimeissa

Jaettua johtajuutta tarkastellessa on hyva ensin avata johtajuutta kasitteena seké selventaa miten
se eroaa johtamisesta. Johtaja (leader) on henkil6 tai rooli, jota henkilt pitda hallussaan. Se on
hierarkkisessa organisaatiokaaviossa yleensa maaritelty. Myds epavirallinen johtajuus voidaan
maaritella johtajakeskeisesti tilanteen mukaan. Johtajuus (leadership) puolestaan on ilmi6 tai toi-
mintamalli, jonka kautta organisaatio toimii. Johtajuus voi olla monen ihmisen yhtaaikaista toimin-
taa, eikad se valttamatta tarvitse johtajaa. Johtaminen (management) tarkoittaa organisaatiota ylla-
pitavid rakenteita ja johtamisen jarjestelmia. Johtaminen kuvataan asiakeskeisena tapahtumana,

jossa johtaja, hallinto, ohjeet tai prosessit maarittavat tapahtumien kulun. (Salovaara 2017, 53.)

Jaettu johtajuus on viime vuosien aikana yleistynyt organisaatioiden johtamismallina. Muuttuvan
maailman myo6ta myo6s organisaatioiden toimintaympadristét ja tydyhteisét ovat muutoksessa, ja or-
ganisaatioissa on pyritty mukautumaan muuttuvaan toimintaymparist6én péaaosin kahdella keinolla.
Ensimmainen keino on ollut organisaatioiden asiantuntijavaltaistuminen, mika tarkoittaa, etta orga-
nisaatioihin on palkattu korkeasti koulutettuja ihmisig, joilla on paljon asiantuntemusta ja kykya
tydskennelld itsendisesti. Taméa on tarkoittanut samalla sitd, ettei johtajilla valttamatta ole enda ollut
asiantuntijoiden tydhon liittyvista asioista paras tietdmys, joten asiantuntijoiden on taytynyt ottaa
itse vastuuta paattksenteosta parhaimpiin ratkaisuihin paasemiseksi. (Juuti 2020, 64; Juuti 2017,
luku 4; Salovaara 2019, alaluku Syita ei-hierarkkisiin malleihin.)

Toinen keino muutoksiin mukautumisessa on ollut organisaatioiden verkostoituminen, johon asian-
tuntijavaltaistuminen on osaltaan vaikuttanut. Verkostot voivat koostua esimerkiksi alihankintaket-
juista, tai erilaisista kehityshankkeista. Eri tahojen keskinainen sidoksisuus korostuu erityisesti ver-
kostomaisessa tydssd, joissa kokonaisuus rakentuu erillisistd, mutta toisiinsa kytkeytyvista osista.
Johtajuus muodostuu verkostoissa kollektiivisesti sen sijaan, etta se perustuisi yksittaisiin johtajiin
ja johdettaviin. (Juuti 2020, 64; Toivanen ym. 2016, 40; Salovaara 2017, 51.)

Liséksi ty0elamésta on alettu hakea yhd enemman merkityksellisyytta. Uudet sukupolvet haluavat

vaikuttaa tybhonsa itse, mita korkea hierarkia rajoittaa. Nama muutokset ovat vaatineet



uudenlaista suhtautumista johtamiseen, ja saaneet organisaatiot hajauttamaan paatdksentekoa ja
vastuuta seka siirtyma&an yhteistyoté ja verkostoitumista korostaviin toimintatapoihin, kuten jaetun
johtajuuden malliin. (Juuti 2020, 64; Salovaara 2019, alaluku Syité ei-hierarkkisiin malleihin.)

Jabarzadeh ja kumppanit (2019, 5) maarittelevat tutkimuksessaan jaetun johtajuuden organisaa-
tion vuorovaikutusprosessina, joka helpottaa seka yksil6llisid ettd yhteisia pyrkimyksia yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin jasenet jakavat johtajuuden, osallistuvat paatoksentekoon ja
tarjoavat tarvittaessa toisilleen ohjeita ja tukea tavoitteiden saavuttamiseksi (Jabarzadeh, Sa-
noubar, Vahdat, & Khosravi Saghezchi 2019, 5). Jaettu johtajuus ei kuitenkaan viittaa ainoastaan
vuorovaikutukseen, vaan myos organisaatioiden rakenteisiin (Salovaara 2017, 55).

Keskeinen ero perinteisen hierarkkisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden valilla on, etta hierarkki-
nen johtajuus tapahtuu vertikaalisesti ylhaalta alaspain, kun jaettu johtajuus on horisontaalista, yh-
teisty0hon ja tiimien kollektiiviseen toimintaan perustuvaa johtajuutta (D’Innocenzo, Mathieu & Ku-
kenberger 2016, 6; Valamis 2023). Hierarkkisessa organisaatiossa painotetaan usein johtajakes-
keisyytta ja pyritaan vetdmaan selkeé raja johtajien ja muiden valille, kun taas jaetussa johtajuu-
dessa rajaa pyritddn haivyttamaan organisaatiotasoja madaltamalla ja itseohjautuvuutta lisddmalla
(Juuti 2020, 65). Kuviossa 5 on esitetty yksinkertaistettuna perinteisen hierarkkisen johtajuuden ja

jaetun johtajuuden mallit.

Hierarkkinen johtajuus Jaettu johtajuus

ORC;

Fy / ‘
/

Kuvio 5. Johtamismallit (mukaillen Valamis 2023)

ZQ

%,

Jaettu johtajuus voi ilmeté eri organisaatioiden kulttuurissa ja kaytanngdissd monin erilaisin tavoin,
ja siksi on organisaation itse paatettavissa, miten ja milla laajuudella jaettua johtajuutta toteutetaan
(Juuti 2020, 65; Valamis 2023). Jaetun johtajuuden ei mydskaan tarvitse olla staattista ja pysyvaa,

vaan sen taso voi vaihdella, muuttua tai kasvaa ajan myota (D’Innocenzo ym. 2016, 4). Salovaara
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(2017, 54) esittelee itseohjautuvuudesta ja jaetusta johtajuudesta kirjoittamassaan artikkelissa
nelja hieman toisistaan poikkeavaa jaetun johtajuuden mallia, jotka on esitetty kuviossa 6.

O @) O
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1. Jaettu tiimijohtajuus 2. Johtajuuspooli 3. Jaettu johtajuus 4. Johtajuus vuorovaikutuksena

Kuvio 6. Jaetun johtajuuden malleja (mukaillen Salovaara 2017, 54)

Kuviossa 6. esitellyistd jaetun johtajuuden malleista kolmessa ensimmaisessa on edelleen kay-
tossa perinteiset johtajaroolit. Johtajarooli kuitenkin kiertda tai vaihtelee eri henkildiden kesken, tai
roolin tehtavat voidaan jakaa useammalle henkil6lle, kuitenkin vahintaan yhden henkilén ollessa
aina hierarkkisesti esihenkilo- tai johtajaroolissa. Naiden mallien soveltaminen ei vaadi organisaa-
tiossa kaikkien hierarkioiden purkamista tai organisaation radikaalia muutosta, ja ne ovat siksi
yleistyneet viime vuosina etenkin perinteisissa organisaatioissa. Itseohjautuvuuden nakoékulmasta
naissa kolmessa malleissa itseohjautuvuus on rajoitettua, ja toteutuu vain johdon sallimissa ra-
joissa. Neljas malli on radikaalimpi, ja siina johtajuus yhdistetddn kaytanteisiin, yhteistyéhon, vies-
tintdan seka vuorovaikutussuhteisiin. Nain ollen johtajuus ei koske yksittaista henkil6a tai roolia,
vaan se on monikko, joka toteutuu organisaatiossa vuorovaikutuksen seurauksena. (Salovaara
2017, 54-56.)

Jaetun johtajuuden toteutuminen ja tehokkuus riippuu organisaation tilanteesta ja kulttuurista. Ja-
ettu johtajuus voi toimia myds siten, etté se yhdistetaan perinteisen hierarkkisen johtajuuden
kanssa. Tallaisessa johtajuuden hybridimallissa organisaatiossa on olemassa edelleen perinteinen
esihenkil6hierarkia, jossa esihenkildt ovat vastuussa sovituista johtamistehtavista. Suurin osa vas-
tuusta on kuitenkin jaettu tiimeille. Hybridimallissa esihenkildiden johtamistyyli on |&hinna palvele-
vaa ja valmentavaa johtamista, ja jaettua johtajuutta toteutetaan tiimien sisalla. Vaikka jaetun johta-
juuden on tutkittu tehostavan esimerkiksi tiimitydskentelyd, voi hierarkkisella johtajuudella olla tar-
kea rooli erityisesti organisaation kasvun alkuvaiheissa ja radikaaleissa muutoksissa. Naiden kah-
den johtamismallin yhdistelma voi olla tilanteen mukaan jopa tehokkain tapa navigoida monimut-
kaisessa ja nopeasti muuttuvassa ymparistossa. (Binci, Cerruti, & Braganza 2016, 2; Nurmi &
Akras 2019, 15; Salovaara 2017, 68.)
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Jaettu johtajuus mahdollistaa vastuun jakamisen tiimin jAsenten kesken helpottaen tehtavien suo-
rittamista ja tehostaen tiimin toimintaa (Jabarzadeh ym. 2019, 5; Juuti 2020, 65). Vaikka organisaa-
tion hierarkiaa vahennettaisiin, on erilaisilla rooleilla kuitenkin paikkansa myds jaetussa johtajuu-
dessa. Johtajuuden jakaminen ei siis tarkoita sité, ettei johtajia tarvittaisi lainkaan, tai etta johtajan
rooli pitaisi kokonaan poistaa. (Spiik 2022, 9.) Keskeista on, etta organisaatiossa osataan antaa ja
ottaa vastaan kaikkien tydpanos, seké jakaa osaamista ja oppia muilta, sekéa ottaa eri tilanteissa
vastuuta ja johtajuutta huolimatta siita, etté joillakin henkil6illa olisi hallitsevampi tai pysyvampi joh-
tajarooli kuin toisilla (Spiik 2022, 68; Juuti 2020, 65). Johtamisen emeritusprofessori Robert Keidel
on kuvaillut jaettua johtajuutta vertaamalla sitéa pesdpallojoukkueeseen: jokaisella on pelikentalla
oma roolinsa ja itsendinen tehtavansa, mutta kaikki tydskentelevat silti kohti yhteisia tavoitteita (Va-
lamis 2023).

Jaetun johtajuuden roolit voidaan jakaa huomioiden tiimin jasenten taidot ja osaaminen, ja jaetun
johtajuuden dynaamisuus mahdollistaa sen, etta erilaisia johtajarooleja voi olla eri tiimin jasenilla
joko samanaikaisesti tai eri vaiheissa tiimin elinkaaren aikana. (D’Innocenzo ym. 2016, 4-5.) Osa
rooleista voi olla pysyvia, ja osa voi olla valiaikaisia tai kiertavia rooleja. Rooleja kierrattamalla ko-
kemus jaetusta johtajuudesta vahvistuu, ja se auttaa my6s yhteisten toimintatapojen muodostami-
sessa. Roolien kierrattdminen luo yleensa roolille myo6s kriteerit, jotka varmistavat sen, etta roolille
kuuluvat tehtavat hoituvat sovitulla tavalla. (Spiik 2022, 56-58.)

Roolit voidaan maaritella myos tiimi- tai tapauskohtaisesti, eivatka ne valttdmattad maaraydy henki-
I6n virallisen tittelin mukaan. Henkilolla voi siis yhtaaikaisesti olla jokin titteli organisaatiossa, jonka

lisaksi erillinen kiertava tai pysyva rooli tiimissa. (Spiik 2022, 56-58.)

Jotkut puolestaan haluavat keskittya kerrallaan vain yhteen rooliin, ja jaettua johtajuus voi toteutua,
vaikka roolit olisivat pysyvia. Kaikkia tehtavia tai vastuita ei tarvitse jakaa tasapuolisesti, eika se
kaikissa organisaatioissa edes ole mahdollista. Roolijakoon vaikuttaa jaetun johtajuuden mallin li-
saksi tydelaman muutokset. Nykypaivan tydelamassa asiantuntijuus ja ammattitaito tunnistetaan
muustakin kuin tehtavanimikkeista tai toteutuneista rooleista. (Spiik 2022, 56-58.) Jaetussa johta-
juudessa tarkeda onkin jaettu osaaminen ja sen arvostaminen yli nimike-, rooli- ja tiimirajojen sen
sijaan, etta keskityttaisiin lokeroimaan henkildita niiden perusteella (Frederiksen syyskuu 2022, 3-

4min.).



Turhasta hierarkiasta irti
paastaminen

Johtaja ei suoraan maarittele,
mita pitaisi tehda
Tiimeilla on mahdollisuus
toteuttaa itseddn ja toimia
itseohjautuvasti Irti

paastaminen

Jaetussa johtajuudessa ei
valttamatta ole erityisia
johtajarooleja, vaan kaikki
organisaatiossa voivat ottaa

vastuuta ja rooleja, jotka vievat
yhteistyota eteenpain J

+ Osallistaminen ei tapahdu
delegoimalla ylhaalta alas vaan
luomalla yhteistyota tukevia
rakenteita ja toimintatapoja

+ Johtajan rooli on ravistella
totuttuja kaytantoja ja rohkaista
innovoimaan

+ Organisaatio tuottaa arvoa
asiakkaalle horisontaalisella
johtajuudella, ei perinteisen

vertikaalisen hierarkian kautta

* Vastuu arvontuottamisesta
k asiakkaalle on kaikilla
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Kuvio 7. Jaetun johtajuuden muodostuminen organisaatiossa (mukaillen Salovaara 2017, 70)

Jaetun johtajuuden ominaispiirteena on jatkuva muutos, ja kuten kaikki organisaatiomuutokset,
myos jaetun johtajuuden malliin siirtyminen voi aiheuttaa haasteita (Spiik 2022, 9). Jaettuun johta-
juuteen siirtyminen vaatii sen, etté jokainen joutuu luopumaan hieman omasta vallastaan ja vas-
tuusta. Vallasta luopuminen voidaan toisinaan kokea epamukavana tai se voi aiheuttaa muutos-
vastaisuutta. (Frederiksen syyskuu 2022, 3 min; Spiik 2022, 9.) Toiset taas saattavat kokea taméan
helpottavana ja omaan tyohon positiivisesti vaikuttavana asiana. Mahdollinen muutosvastaisuus
voi kuitenkin aiheuttaa kitkaa tiimeissa, ja vaikeuttaa jaettuun johtajuuteen siirtymista. (Spiik 2022,
9; Valamis 2023.) Salovaara kuvaa itseohjautuvuudesta ja jaetusta johtajuudesta kirjoittamassaan
artikkelissa (2017, 70) nelja jaetun johtajuuden piirrettd, joiden tulisi toteutua, mikali organisaa-

tiossa halutaan hyédyntaa jaettua johtajuutta. Nama piirteet on havainnollistettu kuviossa 7.
2.2 Itseohjautuvuus

Jaettu johtajuus tarvitsee toteutuakseen itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuutta voidaan tarkastella
osana jaettua johtajuutta, silld kummassakin korostuu perinteisen johtajakeskeisen hierarkian pur-
kaminen johtajuuden jakamisella useiden henkildiden kesken ymparistostd, toimintatavoista ja ty6-
valineista riippuen. (Kostamo 2017, 101.) Itseohjautuvuus onkin nykyaan yksi tybelaman trendisa-
noista, ja se on noussut otsikoihin niin suomalaisessa kuin kansainvalisessa tyoelamakeskuste-
lussa (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 7). Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole yksiselitteinen
kasite, vaan monitahoinen ilmi6, jota voidaan tarkastella yksilon, tiimin tai organisaation nakokul-
masta (Kostamo, Vuori & Vanttinen 2020, 7-8).
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Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yleensé yksilon autonomian eli omaehtoisuuden lisdamista ja pe-
rinteisen hierarkian purkamista tai vahentamista sekd paatdoksenteon hajauttamista. ltseohjautumi-
nen yksiltasolla voi tarkoittaa esimerkiksi sit, etta henkilo voi itse vaikuttaa siihen, miten ja milloin
han tyoskentelee, ja millaista tyon sisaltd on. (Kostamo ym. 2020, 7-8; Martela ym. 2017, 12.) Itse-
ohjautuvuus tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden hyddyntda jokaisen tiimin jAsenen osaamista
ja ideoita seka sopeutua joustavasti ympariston muuttuviin haasteisiin (Martela 2017, 167).

Organisaatiotason ilmioné itseohjautuvuudella tarkoitetaan koko organisaation toiminnan ajattelua
uudella tavalla. ltseohjautuvassa organisaatiossa ylhaaltapain annetut rakenteet on minimoitu, ja
organisaatio pyrkii hajauttamaan vastuuta ja paatoksentekoa systemaattisesti koko organisaatioon
vahentamalla hierarkiaa. Organisaatiotasolla itseohjautuvuutta esiintyy esimerkiksi itseohjautuvissa
tiimeissé, joille annetaan enemman vapauksia paattaa tyon jakamisesta ja suorittamisesta. (Kos-
tamo ym. 2020, 7-8; Martela ym. 2017, 12; Salovaara 2019, alaluku Itseohjautuvuuteen viittaavien
kasitteiden maarittelyd.) Useissa tutkimuksissa eri toimialoilla on todettu, etta itsendiset tiimit toimi-
vat tehokkaammin perinteisiin hierarkkisiin tiimeihin verrattuna (Laamanen & Vuori 2022, 119—
121).

Itseohjautuvat tiimit eivat kuitenkaan automaattisesti tarkoita itseohjautuvaa organisaatiota. Tiimi
voi olla itseohjautuva, ja silti osa hierarkkista organisaatiota. (Salovaara 2019, alaluku ltseohjautu-
vuuteen viittaavien kasitteiden maarittelyd.) Organisaatioiden jaottelu hierarkkisiin ja taysin itseoh-
jautuviin ei usein olekaan todenmukaista, vaan todellisuudessa organisaatiot ovat janalla jossakin
naiden aaripaiden valilla. Keskeltd janaa l6ytyvat esimerkiksi sellaiset organisaatiot, joissa tiimien
sisdinen toiminta on vahvasti itseohjautuvaa eli tiimissa saadaan vapaasti paattad, miten toiminta
jarjestetaan. Samalla tiimien toiminnalle on kuitenkin asetettu organisaatiotasolla rajat ja tiimeja oh-
jataan esimerkiksi tulostavoitteilla ja muilla ylhaalta asetetuilla rakenteilla. Organisaatiot voivat
erota suuresti sen suhteen, kuinka paljon ne antavat yksiléille ja timeille vapauksia toimia. ltseoh-
jautuvuuteen kannustavat organisaatiot kuitenkin usein pyrkivat luomaan toimintatapoja, jotka toi-
saalta rajoittavat mahdollisimman vahan tiimien vapautta jarjestaa itselleen sopivat toimintatavat,

mutta jotka silti tarjoavat toiminnalle riittdvan selkeét rajat. (Martela ym. 2017, 13-14.)

Itseohjautuvan organisaation johtaminen edellyttédéa johtajalta erilaisia taitoja ja asenteita kuin perin-
teisen organisaation johtaminen. Johtajuuden luonne muuttuu valmentavaksi ja ohjaavaksi. Johta-
jien tehtavana on paitsi tukea, myds nayttaa suuntaa ja jakaa vastuuta. Se miten vahvasti johtaja
ohjaa ty6ta, riippuu itseohjautuvuuden tasosta. Mita itseohjautuvampaa tyo on, sitd vdhemman joh-
tajat sita maarittelevat ja itseohjautuvuuden kasvaessa johtajuus muuttuu osittain tai kokonaan jae-
tuksi. (Martela ym. 2017, 325; Ritakallio 15.2.2019; Syrjanen & Tolonen 2017, 215.) Kuviossa 8. on

kuvattu jaetun johtajuuden muodostumista suhteessa organisaatioiden itseohjautuvuuden tasoon.



Itseohjautuvia

YKSILOT

Ei itseohjautuvia

Osallistava rakenne

- Toiminta on omaehtoista ja tydté voidaan toteuttaa

omavalintaisella tavalla.

+ Vastuu toiminnan jatkuvasta kehittdmisesta

jakautuu kaikille.

+ Organisaatiossa on edelleen esihenkilt, joille

raportoidaan, mutta heidén roolinsa on valmentava
ja kannustava ja he toimivat mahdollistajina
kontrolloimisen sijaan.

Itseohjautuva rakenne

Vahva omaehtoisuus ja hierarkioiden (sekd
esihenkildiden) puuttuminen.

Suunta jota kohti t8hdé&t&an maaritelld&n
yhdessa.

Johtajuus on palvelevaa ja ty6ta tehd&an
pienissa tiimeissa tai itsenaisesti.

Toiminnan kehittdminen on kaikkien vastuulla ja
pastdksid ja parannuksia tehddan itsendisesti
ilman pitkid hyvaksyntaketjuja.

Toiminnalla on edelleen tietyt kAytanndt ja
rakenteet, mutta niitd voidaan muokata
parempien toimintatapojen kehittyessa.

Perinteinen hierarkkinen rakenne

+ Ylin johto organisoi tyétavat ja koordinoi

kokonaisuutta.

« Kaskyt ja tieto kulkevat ylh&alts alas ja annetuista

toimintatavoista poikkeaminen voi olla haastavaa
tai vaatia aina ensin hyvaksynnén.

- Johdon nakékulmasta toiminta on ennustettavaa ja

kontrolloitavissa, mutta ei valttdmatta tarjoa
parhaita mahdollisuuksia toiminnan kehittédmisen
kannalta

Tuloskontrolloitu rakenne

Henkilét saavat organisoitua haluamallaan
tavalla ilman hierarkioita tai ennalta asetettuja
rooleja, mutta ei ole itsechjautuva.
Tuloskontrolloitu organisaatio ei sisalla
keskijohtoa tai muuta hierarkiaa, mutta
henkildiden motivaatio on ulkoista ja toiminta
avustettua.

Esimerkkind nykyisen alustatalouden yritykset
kuten uber tai konsulttiyritykset, joissa
organisoidutaan itse, mutta tavoitteet ovat niin
tiukasti maariteltyja, ettei omaehtoisuutta ole

Johtajakeskeinen

Itsechjautuva
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ORGANISAATIO

Kuvio 8. Organisaatioiden rakenne itseohjautuvuuden maaran mukaan (mukaillen Martela ym.
2017, 14-17)

Kuviosta 8. voidaan nahda, etta jaetun johtajuuden tunnusmerkit toteutuvat organisaatioissa, jotka
ovat rakenteeltaan itseohjautuvia tai osallistavia. Itseohjautuva organisaatio mytés mahdollistaa
seka yksilon etta tiimien itseohjautuvuuden (Salovaara 2019, alaluku Itseohjautuvuuteen viittaavien
kasitteiden maarittelyd). Itseohjautuvuus ei kuitenkaan itsessaan takaa jaetun johtajuuden onnistu-
mista, vaan tarvitsee toimiakseen organisoitumista, rakenteita ja ennalta sovittuja toimintamalleja.
Organisaation tulisi tarjota innostava suunta tai visio, joka motivoi tyontekoon sekd mahdollisuus
vaikuttaa omaan rooliin ja toimintatapoihin tiimissé. Jos ylhaaltd méaarattyihin rooleihin ja saantoihin
koetaan olevan liian sidottuja, ei itseohjautuvuus toimi. Siksi paatoksentekoa tulisi hajauttaa ja an-
taa yksiloille valtaa mukauttaa toimintatapojaan organisaation yhteisten tavoitteiden edistamiseksi.
(Martela 2017, 166—168.) Jos yhteisty6ta ja itseohjautuvuutta ei ole organisoitu riittdvan hyvin, pa-
himmillaan itseohjautuvuus tuottaa ongelmia ja tiimeissa itseohjaudutaan eri suuntiin. Kunhan itse-
ohjautuvuuden haasteet tiedostetaan, tuo jaettu johtajuus yhteistyohon selkeytta. (Martela ym.
2017, 13; Salovaara 2017, 68—69.)
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Itseohjautuvuuden kokemus organisaation sisélla voi myos vaihdella. Aalto-yliopiston tutkijoiden
(Martela ym. 2021, 21) tekeman tutkimuksen mukaan henkildn rooli organisaatiossa vaikultti itseoh-
jautuvuuden kokemukseen, ja tutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd enemman itseohjautuvuutta koki-
vat johtajarooleissa tyoskentelevat henkilot. Samansuuntaisia tuloksia kavi ilmi my6s Tyo6terveys-
laitoksen tutkimuksesta (Toivanen ym. 2016, 40). Myds organisaation koolla oli vaikutusta itseoh-
jautuvuuden kokemukseen, silla pienten organisaatioiden koettiin olevan suuria itseohjautuvampia,
ja vastuun jakautuvan enemman ja laajemmalle, kuin suurissa organisaatioissa (Martela ym. 2021,
21).

Itseohjautuvuuden organisoinnista, kuten jaetun johtajuuden muistakaan osa-alueista, ei ole ole-
massa valmista ja kaikille yhteista ohjetta tai mallia. ltseohjautuvuuden muodostumiseen vaikuttaa
monet seikat, kuten organisaation koko, toimiala, ja tyon sisaltd. Pohjimmiltaan itseohjautuvuu-
dessa on kuitenkin kyse luottamuksesta. Johtajien suora valta védhenee hierarkkisia tasoja vahen-
tamalla ja vallan, vastuun, ja tilan jakaminen tiimeille vaatii luottamusta. Siksi itseohjautuvuutta ei
voidakaan rakentaa ylhaalta pain, vaan se kannattaa rakentaa horisontaalisesti ketterid menetel-
mia hyddyntden. Kun itseohjautuvuus rakennetaan ketterilla menetelmilla, tiimeilla on tilaa kokeilla

ja luoda itselleen parhaiten sopivat toimintamallit. (Martela ym. 2021, 31; Huttunen 2018, 57.)
2.3 Ketteryys ja ketterat menetelmat

Jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa organisaatioissa erilaisilla ketterilla menetelmilla. Ketterat me-
netelmét saivat alkunsa 2000-luvun alussa, kun joukko ohjelmistotuotantoalan ammattilaista laati
ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen (agile manifesto) jonka perustana oli, etta hitaasti ja kan-
keasti toimivaan perinteiseen organisaatioon voidaan luoda uusia toimintatapoja, ja tyén dokumen-
taatiota ja suunnittelua voidaan tehda joustavasti tyon aikana. Vaikka ketterien menetelmien juuret
ovat ohjelmistotuotannossa, ne ovat sittemmin levinneet laajalti johtamiseen myds muilla aloilla.
(Denning 2016, 2; Spiik 2022, 17-18.) Ketterien menetelmien laajentaminen koko organisaation
toimintaa koskevaksi toimintamalliksi on yleistynyt etenkin 2020-luvulla ympari maailman lahes kai-

killa toimialoilla (L&nsisalmi & Puustinen, 174).

Ketterilla menetelmilla (agile methodologies) viitataan joukkoon erilaisia projektinhallinta- ja johta-
mismenetelmid, joilla pyritdén edistdm&an tyon suunnittelua, kehitysta, seka jatkuvaa paranta-
mista. Niiden perustana ovat itseohjautuvat, moniosaavat tiimit seké joustava reagointi asiakkaan
tarpeisiin. Ketterat menetelmat kasittavat liséksi erilaisia yhteisia toimintatapoja ja tyokaluja, joita
ovat esimerkiksi Scrum, Kanban ja Lean. (Denning 2016, 2; Holbeche 2023, 17.) Johtaminen on
ketterdd, kun organisaatiossa osataan valita sopivimmat tydkalut tutuimman ja helpoimman sijaan,

vaikka se vaatisi uuden opettelua (Spiik 2022, 22).
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Ketterat menetelmat korostavat vuorovaikutuksen ja yhteistydn merkitysté ja organisaatiot kaytta-
vat niitd jakaakseen vastuuta ja vapautta tiimeille. ltseohjautuvat tiimit tarvitsevat kuitenkin yhteisia
toimintamalleja, jotka ohjaavat tyota oikeaan suuntaan. (Zasa & Buganza 2022, 2.) Ketteriin mene-
telmiin kuuluu olennaisesti tydn jaksottaminen ja pilkkominen lyhyempiin sykleihin, l&apinakyvyys,
lyhyet ja tehokkaat kokoukset, seka yhteiset alustat tiedon jakamiselle, jotta jokainen pysyy tehta-
visté ajan tasalla (Spiik 2022, 21).

Scrumin mallia voidaan soveltaa kaikkiin organisaatioihin. Sen perusideana on jakaa tavoitteiden
mukaista tytta pienempiin osiin, ja pyrkia lisdamaéan valmista tyotd minimoimalla keskeneréisen
tyon maaraa. Scrum haastaa perinteisen, vaiheittaisen tydskentelyn ja mahdollistaa joustavan ta-
van tehda toitd. Sen keskidssa ovat yhteisia tavoitteita kohti tytskentelevat tiimit, seka erilaiset ket-
terat seremoniat eli kokoukset, kuten erilaiset paiva-, tai viikkokokoukset, suunnittelukokoukset eli
demot, seka valmista tyota reflektoivat kokoukset eli retrot. Kanban puolestaan on aikataulutus- ja
tydnhallintatytkalu, jota kaytetdén apuna tavoitteiden ja tydn suunnittelu- ja seurantatydssa. Kan-
banilla ty6 ja tavoitteet pyritddn tekemaan lapinakyvéksi, ja silla voidaan helposti visualisoida ja
viestia keskenerainen tyo ja tavoitteet muille. Nain kaikki voivat tarkkailla tydn etenemista. Lean on
johtamisfilosofia, joka pyrkii parantamaan prosesseja ja tehokkuutta poistamalla turhia tyévaiheita.
Leanissa korostetaan jatkuvaa parantamista ja sen tavoitteena on tuottaa enemman arvoa vahem-

malla vaivalla. (Denning 2016, 2; Herranen 2020, 51.)

Jaettu johtajuus on ennen kaikkea yhdessa tekemista, ja vaatii toimiakseen keskustelua seka sel-
keat toimintamallit siihen, miten asiat tehdaan. Ketteria menetelmia hyddyntamalla toiminnalle luo-
daan yhteiset pelisaannét, joita ilman esimerkiksi saannot olisivat aina ylhaalta annettuja, ja aina
uudessa tilanteessa tiimin pitaisi kysya sopivaa toimintamallia esihenkil6ltd. Vaihtoehtoisesti jos
esihenkild ei ole lasna tiimin arjessa, tai jos esihenkilda ei ole lainkaan, pitéisi tiimin aina kokoontua
paattamaan toimintamallista jokaisessa uudessa tilanteessa, mika johtaisi helposti kokouskiertee-
seen. Tasta pyritdan eroon jaetulla johtajuudella, jossa tiimit tydskentelevat itseohjautuvasti ja tyéta
suunnitellaan ketteria menetelmid hyddyntaen turhan hierarkian sijaan. (Denning 2016, 4; Spiik
2022, 11-17))

Ketteryys itsessaan on muutakin kuin ketterien menetelmien ja erilaisten tyokalujen hy6dyntamista.
Se on enemmankin ajattelutapa, joka ulottuu koko organisaatioon aina johtamismalleista paivittai-
seen tyoskentelyyn. Koko organisaation ketterdn ajattelutavan voidaan katsoa olevan tarkeampaa,
kuin mikaan yksittdinen ketterd menetelma tai tydkalu, ja toisaalta myos edellytys sille, etta naita

menetelmia voidaan hyddyntéé organisaatiossa (Denning 2016, 4).

Tarve ketteryyteen kumpuaa ympériston muutoksista, joiden seurauksena organisaatioissa on

alettu ymmartaa, ettei perinteinen hierarkkinen johtajuus ole enaa toimivin vaihtoehto. Ketteryyteen
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liittyy olennaisesti johtajuuden muutos kohti jaetun johtajuuden mallia, jossa organisaation hierar-
kiaa pyritadn vahentamaan ja johtajuus on valmentavaa kontrolloivan sijaan. (Denning 2016, 4.)
Epavarmassa ympadristdssa toimiminen luo organisaatioille kuitenkin haasteita ja ristiriitaisia vaati-
muksia. Toisaalta organisaation eri osien tulisi pystyd toimimaan itsendisesti ja samalla muodostaa
yhtenéinen kokonaisuus, jotta toiminta pysyy yhdensuuntaisena. Toiminnan organisointi voidaan
varmistaa ylhaalta johtamisella, mutta silloin se rajoittaa itseohjautuvuutta ja innovaatiota. (Laama-
nen & Vuori 2022, 119-121.) Ketteryytta tavoittelevassa organisaatiossa on pohdittava, montako
hierarkian tasoa voidaan sailyttaa, jotta toiminta pysyy ketterana (Denning 2016, 4).

2.4 Tavoitteiden asettaminen

Organisaation johtaminen jaetun johtajuuden periaatteilla edellyttda vahvaa yhteista visiota ja
suuntaa, seka selkeita tavoitteita. Tavoitteiden asettaminen on tarke&a, silla ilman niita tyoskente-
lylta puuttuu suunta. Lyhyen ja pitk&n aikavalin tavoiteasetanta vaatii kokemusta, ja perinteisessa
johtamiskulttuurissa vastuu téasta on edelleen johtajilla. Itseohjautuvassa organisaatiossa puoles-
taan tiimit asettavat tavoitteet kokonaan tai osittain itse. Tiimien osallistaminen tavoiteasetantaan
voi kuitenkin olla haastavaa ja sen helpottamiseksi on kehitetty uusia tavoiteasetannan malleja,
joilla muutkin kuin organisaation ylin johto voidaan osallistaa kehittdmaan yhteisia tavoitteita. (Spiik
2022, 52; Zasa & Buganza 2022, 2.)

Perinteinen vesiputousmenetelmé on aiemmin ollut tyypillinen useimmissa projekteissa ja proses-
seissa. Se kuitenkin etenee jaykan lineaarisesti vaiheesta toiseen tehden muutosten tekemisesta
mybthemmissa vaiheissa haastavaa. (Gauss ym. 2022, 3-5.) Pitkat kirjalliset dokumentit, jotka Kir-
jataan tavoitteista ennen tyon aloittamista ei aina ole tehokkain ty6tapa. Ketterddn toimintaan tarvi-
taan helposti ymmarrettavia ja muokattavia ohjeita, jotta suunnitelmia on helppo péaivittaa tyota teh-
dessa. Vaikka suunnitelmia ja tavoitteita on tarpeen pystya paivittdmaan, tarvitaan silti myds kiin-

teita valitavoitteita, joilla saadaan rajattua keskeneraista tydmaaraa. (Spiik 2022, 19.)

Toisin kuin perinteinen vesiputousmenetelma, ketterdt menetelmat perustuvat lyhyempiin sykleihin
mahdollistaen suunnan muuttamisen ja tulosten saavuttamisen koko prosessin ajan, eiké vain sen
lopussa. Nain tuotetaan jatkuvia tuloksia sen sijaan, etta saataisiin yksi suuri tulos projektin tai
maaraajan lopussa. Tama vuorovaikutusprosessi on keskeinen osa ketteria menetelmi&, ja se on

vaikuttanut osaltaan myds siihen, miten tavoitteita luodaan ja yllapidetaén. (Gauss ym. 2022, 3-5.)

Ketterien menetelmien pohjalta muodostunut OKR (objectives & key results) on tavoiteasetannan
malli, joka auttaa organisaatioita asettamaan selkeita tavoitteita ja seuraamaan niiden saavutta-

mista. OKR-malli on suunniteltu tukemaan organisaation fokusoitumista strategisiin tavoitteisiin ja
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saavuttamaan tuloksia nopeammin, seka lisaamaan tavoiteasetannan lapinakyvyytta. (Gauss ym.
2022, 3; Hamalainen & Sora 2022,17.)

OKR-mallin mukainen tavoiteasetanta haastaa perinteisté hierarkkista johtamista, jossa tavoitteet,
seka tapa, jolla niihin on paastava tulevat ylhaalta kasin tarkasti maariteltyind. OKR-tavoitteita voi-
daan asettaa organisaatiossa kaikilla tasoilla niin ylimmasta johdosta yksittaisiin tiimeihin. OKR-
mallin johtamisjarjestelma perustuu vastuun jakamiseen ja lapinakyvyyteen. Lapinakyvyyden |ahto-
kohtana on, etta kaikki tavoitteet ovat organisaation sisalla julkisia. Vastuun jakamisen lahtdkoh-
tana taas on se, etta tavoitteet asetetaan padasiassa tiimitasolla. Tama tarkoittaa, etta tiimit valit-
sevat organisaation johdon asettamista tavoitteista ne, jotka ovat tiimin omalle toiminnalle relevant-
teja. Tiimien tavoitteet ovat yhteisia, eli kaikki tiimin jasenet tytskentelevat niiden saavuttamiseksi.
Vaikka OKR-tavoitteet ovat l&ahtokohtaisesti yhteisid, tiimin jasenilla voi lisaksi olla muita tavoitteita,
jotka voivat liittya joko OKR-tavoitteisiin tai muuhun tydskentelyyn, kuten henkilokohtaiseen oppimi-
seen ja kehittymiseen. (Hamalainen & Sora 2022, 32—35; Niven 2023, luku 1.)

Internet on taynna erilaisia sovellutuksia OKR-mallista, silla mallia ei ole standardoitu, eika sille ole
olemassa virallista saantokirjaa. OKR-mallin ketteryytt& kuitenkin korostaa sen raatéloitavyys jokai-
selle organisaatiolle sopivaksi. Yksinkertaisimmillaan OKR-malli koostuu kahdesta osasta: tavoit-
teista ja avaintuloksista. Avaintulokset ja siten tavoitteet saavutetaan erilaisten pienempien tehta-
vien avulla. (Hamalainen & Sora 2022, 27; Zasa & Buganza 2022, 5.)

Tavoitteella halutaan saada aikaan muutosta nykytilanteeseen, tai paasta johonkin haluttuun paa-
maaraan. OKR-mallissa tavoitteiden perustana on yrityksen strategia, josta tavoitteet johdetaan
tarkeysjarjestyksessa. Tavoitteet voivat olla lyhyt- tai pitkdaikaisia, ja niiden elinkaari maaraytyy
sen mukaan, kauanko tuon paamaaran saavuttaminen kestad. Tavoitteita mitataan kvartaalin, eli
vuosineljanneksen, mukaan ja lyhimmillaén tavoitteen elinkaari on yhden kvartaalin pituinen. Usein
tavoitteeseen paaseminen vaatii aikaa kuitenkin useamman kvartaalin. Tarkeaa OKR-mallin mu-
kaisissa tavoitteissa on se, etta niitd on kerrallaan korkeintaan viisi. Rajallinen maara tavoitteita pa-
kottaa priorisoimaan, ja kun keskeneraistéa tyota on rajatusti, asioita saadaan tehokkaammin val-
miiksi. (H&malainen & Sora 2022, 28-30.) OKR-tavoitteissa olennaista on myds se, etta ne ovat

kvalitatiivisia, eivatka sisalla numeroita. (Niven 2023, luku 1).

Avaintuloksilla seurataan tavoitteen saavuttamista numeraalisesti. Siina missa tavoitteet maaritte-
levat haluttua suuntaa, avaintulokset ovat konkreettisia ja numeerisia. Avaintulosta méaaritettdessa
tulee miettia, mita konkreettisia muutoksia tarvitaan, jotta tavoite voidaan saavuttaa, seka miten
selviaa, onko naissa muutoksissa onnistuttu. Numeerisuus ei kuitenkaan tee avaintuloksesta mitta-
ria, silla mittarilla selvitetddn sen hetkista tilannetta, kun taas avaintulos on muuttuneen toiminnan

lopputulos. Avaintulosten elinkaari on yhden kvartaalin. Kvartaalin vaihtuessa avaintulokset
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tarkastetaan ja tavoitteelle luodaan jalleen uudet avaintulokset, joilla tavoitteen toteuttaminen jat-
kuu. Yhdelle tavoitteelle asetetaan korkeintaan viisi avaintulosta, jotta yhden kvartaalin aikana tulisi
ennemmin tehty& muutama asia loppuun, kuin aloittaa monta asiaa, jotka jaavat kesken. (Hamalai-
nen & Sora 2022, 39-40; Niven 2023, luku 1.)

Avaintuloksia toteutetaan tehtavien avulla. Tehtavat ovat OKR-mallin pienin yksikko, jotka jokai-
nen organisaatio maarittaa itse helpottamaan arjen tyota. Yleisesti tehtavat ovat pienia ja kerralla
tehtavia asioita, jotka on selke&sti maaritelty ja priorisoitu. Tehtavistd muodostuu usein tehtavalis-
toja, jotka voidaan laatia esimerkiksi koko viikolle, ja paivittaa tarpeen mukaan viikon ede-

tessa. (Hamalainen & Sora 2022, 48.)

—— Strategia

Tavoite Tavoite Tavoite
I
I I
—[ Avaintulos J —[ Avaintulos J Avaintulos J
—  Tehtava — Tehtava Tehtava
—  Tehtava = Tehtava
L] Tehtava

Kuvio 9. OKR-malli (mukaillen Mooncamp 2023)

Organisaatiotason tavoitteet edustavat karttaa yhteisen vision saavuttamiseksi, ja OKR-tavoitteet
ovat tyokalu, joka auttaa vision saavuttamisessa. Onnistuakseen OKR-mallin kaytt6 vaatii kuitenkin
uudenlaista tyoskentelytapaa ja kulttuurin muutosta niin tiimi-, kuin organisaatiotasolla. Organisaa-
tiossa, jossa paatoksentekoa on hajautettu itseohjautuville tiimeille, on usein tarpeen l6ytaa kay-
tannollisid tyotapoja, joka auttavat pitamaan tiimien toiminnan yhtendisena organisaation vision
kanssa. OKR-malli mahdollistaa ketter&n toiminnan, mutta samalla se asettaa toiminnalle selkeét
rajat, jotta tiimien tavoitteet ovat linjassa organisaation vision ja strategisten painopisteiden kanssa.
(Zasa & Buganza 2022, 5-10.)
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2.5 Viestinnan merkitys jaetussa johtajuudessa

TyOelamassa tarvitaan viestintéé eli vuorovaikutusta, yhteisty6té, kuuntelua ja keskustelua (Huttu-
nen 2018, 127). Viestinta on tarkeaa minka tahansa organisaation toiminnassa, mutta sen merkitys
korostuu entisestdén organisaatioissa, joissa hyédynnetaan jaettua johtajuutta (Huttunen 2018, 83;
Jabarzadeh ym. 2019, 3—4). Organisaatiojohtamisen perusta rakentuu pitkalti eri rooleissa tyts-
kentelevien henkildiden véliseen viestintdan, ja johtajuuden peruspilarit, kuten neuvottelu, rapor-
tointi ja tavoitteiden asettaminen ovat onnistuneeseen viestintaan suoraan sidonnaisia. (Jabarza-
deh ym. 2019, 5-7.)

Yksinkertaistettuna viestinta voidaan maaritella tiedonkuluksi, joka tapahtuu tiedon l&hettdjan ja
vastaanottajan valilla. Viestintd on prosessi, jossa tietoa vastaanotetaan ja valitetdan jatkuvasti tii-
min jasenten kesken, ja tiedonkulku tdssa prosessissa vaikuttaa tiimin jasenten toimintaan. Tiimin
viestintda voidaan tarkastella eri ndkodkulmista, kuten tiimin jAsenten saaman tiedon selkeydesta,

tiedon jakamisen laajuudesta ja viestinnan saannollisyydestéa. (Jabarzadeh, ym. 2019, 5-7.)

Jaetussa johtajuudessa tieto on valtaa. Tieto liittyy kaikkeen paivittaiseen tydohon, se on kysymyk-
sia, dataa, innovaatiota, keskeneraista tyota, ja kahvihuonekeskusteluja. Tiedon jakaminen on yha
vahemman kahdenkeskisia keskusteluja, ja yhd enemman osallistamista seké yhdessa innovointia
avoimessa ja lapinakyvassa tilassa. (Frederiksen syyskuu 2022, 6-7min.) Lapinakyvyydella tarkoi-
tetaan, etté kaikki esimerkiksi yhteiseen projektiin osallistuvat nékevat miten tyo edistyy (Spiik
2022, 17-21).

Jaetun johtajuuden keskidssa on avoin ja keskusteleva viestinta ylhaalta alaspain suuntautuvan
yksisuuntaisen viestinnan sijaan (Spiik 2022, 11-17). Johtajaroolien jakaminen tiimien sisalla vaatii
yhteisty6ta ja luottamusta, minka lisdksi tiimeissa tarvitaan lapinakyvaa ja laajaa viestintaa tyon
koordinoinnin helpottamiseksi ja paallekkaisen tai ristiriitaisen tyon valttamiseksi (Jabarzadeh ym.
2019, 5-7; Martela 2017, 168; Frederiksen syyskuu 2022, 6-7min; Wu, Cormican & Chen 2020, 7).
Erityisesti rooleja muuttaessa ja maarittdessa selked viestinta on tarkeaa, silld uusien roolien
my6ta esimerkiksi jotkin tehtavat tai vastuut saattavat jakautua uudella tavalla. Kaikkien on tarke&a
ymmartaa, miten roolit ja niiden vastuut ovat jakautuneet, jotta yhteisty® on sujuvaa. (Jovanovic,
Mas, Mesquida & Lali¢ 2017, 9.)

Organisaatiotasolla lapindkyvyyden rajallisuus voi tuottaa haasteita, silla jos vain esimerkiksi ylim-
malla johdolla on nakyvyys erillisten tiimien kokonaiskuvasta, voi tiimien valinen nakyvyys olla hy-
vin rajoittunutta (Herranen 2020, 107). Lisaksi yhteistydn voima on paljon suurempi, jos kaikki ym-

martavat kontekstin, jossa toimitaan (Jabarzadeh ym. 2019, 5-7; Martela 2017, 168).
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Jabarzadehin ja kumppanit (2019, 2—4) ovat tutkineet jaetun johtajuuden ja viestinnan valista yh-
teyttd ja vaikutusta organisaation toimintaan, ja todenneet johtajaroolisten vélisen viestinnan lisaa-
van strategista yhteisymmarrysta. Talla puolestaan todettiin olevan myoénteinen vaikutus organi-
saation suorituskykyyn. Lisaksi tutkimuksessa todettiin toimivien viestintakaytantojen ja -kanavien
edistavan tiimin tehokasta tydskentelya ja vaikuttavan tiimien kannalta tarkeisiin prosesseihin, ku-
ten tyon koordinointiin ja tavoitteiden asettamiseen. (Jabarzadeh ym. 2019, 3—4.)

Toimivan keskinaisen koordinaation kannalta avainasemassa on kyky jakaa olennaista tietoa orga-
nisaatiossa eri tahojen valilla, jotta jokainen organisaatiossa kykenee tekemaan oman tyonsa ko-
konaisuuden kannalta parhaalla mahdollisella tavalla (Martela 2017, 168). Spiik (2022, 29) toteaa
teoksessaan Jaettu johtajuus, etté "oikea tieto oikeille henkildille, ja loput sitd hakeville” on hyva
periaate, jolla viestintaa tulisi toteuttaa. Viestintaakin varten tarvitaan kuitenkin yhteiset pelisdan-
not, mita tietoa jaetaan, kenelle se on olennaista, ja mitk& ovat tiedonkululle sopivat kanavat (Spiik
2022, 22-29).

Tiedonkulku voidaan varmistaa esimerkiksi tiimin sisalla jaetuilla yhteisilla tiedostoilla, tehtavalis-
toilla ja erilaisilla virtuaalisilla viestintdkanavilla (Spiik 2022, 22—-29; Salovaara 2017, 68). Nykyiset
sahkoiset viestintakanavat ovatkin yksi keskeinen organisaatioiden itseohjautuvuutta ja tyén koor-
dinointia helpottava tekija, ja ne takaavat lapindkyvyyden paatdksenteon taustalla olevasta tiedosta
(Martela 2017, 168). Chat-keskustelut eivat silti korvaa kasvokkain tapahtuvaa viestintaa, vaikka

ne nopeuttavatkin tiedonkulkua huomattavasti (Spiik 2022, 22—29).

Muita jaetun johtajuuden viestintakaytanteitd ovat esimerkiksi sovitusti rytmitetyt tapaamiset ja ko-
koukset seka erilaiset IT-jarjestelméat. Samoja kaytantdja esiintyy myos perinteisissa organisaa-
tioissa, mutta niissa asenne voi olla, etta yhteisiin tapaamisiin osallistutaan vain koska joku niin
maaraa. (Salovaara 2017, 68.) Tiimien on tarkeaa ldytaa yhdessa sopivat toimintatavat, sen sijaan
etta esihenkil6 tai muu johtaja ilmoittaa, kuinka kokouksia tulee pitaa, silla yhdessa sovittuihin
saantdihin ja toimintatapoihin sitoudutaan paremmin kuin ylhaalta annettuihin (Spiik 2022, 27-28;
Frederiksen syyskuu 2022, 10-11 min.).

Viestintda voidaan tehostaa pitamalla tapaamiset tarpeeksi lyhyiné ja asiapitoisina, seka ottamalla
kokouksissa kaytt6on kiertavat roolit. TA&ma vaatii esihenkildlté joustamista, mutta vahvistaa jaettua
johtajuutta, kun kaikki saavat vuorotellen johtaa kokouksia. Kiertavat roolit usein myds parantavat
tiimin kokouskaytanttja. Kun on itse johtanut kokousta, on helpompi hahmottaa mitka asiat ovat
olennaisia ja miten asiat saa viestittya selkeasti ja tehokkaasti. Tehokkaiden kokousten pitdminen

on siten kaikkien, ei ainoastaan kokouksen johtajaroolisen vastuulla. (Spiik 2022, 27-28.)
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Nykypdaivan asiantuntijavaltaisissa organisaatioissa tyon luonteen vuoksi viestinnan rooli on entista
kriittisempi ja se voi onnistuessaan selkeyttaéa niin tavoitteita, kuin rooleja organisaation eri proses-
seissa, seké auttaa eri tahoja sopimaan yhteisista tavoitteista (Jabarzadeh ym. 2019, 11). Viestinta
ja lapindkyvyys yhteisista tavoitteista on tarpeen, jotta kaikki tiimin jasenet toimivat niiden suun-
taan. Koska tavoitteita on usein eri tasoisia, on niissé tarke&é varmistaa yksildiden, tiimien ja orga-
nisaation valinen yhtenaisyys. (Zasa & Buganza 2022, 5.) Tavoitteista viestimiseen voidaan hyo-
dyntaa ketterien menetelmien tydkaluja, kuten Kanbania tai OKR-mallia. Niilla voidaan parhaimmil-
laan edistda viestintaa tiimien sisalla ja valilla, seka lisata nakyvyytta vastuualueista, ja luoda siten
tiimeille mahdollisuuden sopia yhteisesti painopisteista ja raportoinnista. (Herranen 2020, 51; Zasa
& Buganza 2022, 5-9.) Olennaisinta on se, etta tavoitteet ja tehtavat ovat yhdessa paikassa, johon

jokaisella on helppo paasy (Spiik 2022, 29).
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3 Empiirinen tutkimus

Tassa luvussa esitelldan tarkemmin tutkimusmenetelmén valintaa seka sita, kuinka tutkimus toteu-
tettiin. Lopuksi kuvataan aineistosta tehtyd analyysia ja esitelldan tutkimuksessa haastateltujen

henkildiden taustatiedot.
3.1 Tutkimusmenetelman valinta

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole tehda tilastollisia yleistyksia,
vaan kuvata tai ymmartaa jotakin ilmi6ta tai tapahtumaa, tai antaa ilmiélle teoreettinen tulkinta.
Tasta syysta laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta henkil6t, joilta tietoa kerataan tietavat
tutkittavasta ilmidsta mahdollisimman paljon tai etta heilla on siitd kokemusta. Laadullisessa tutki-
muksessa aineisto kerataan yleensa haastattelun, kyselyn, havainnoinnin tai dokumenteista koo-
tun tiedon pohjalta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1-3.4.) Taman tutkimuksen aineistonkeruume-

netelmaksi valikoitui haastattelu.

Haastattelut voivat olla avoimia, syva- tai teemahaastatteluita. Haastattelut voidaan luokitella myés
niissa kaytetyn struktuurin mukaan strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja strukturoimattomiin
haastatteluihin. Kaytanndssa haastattelut kuitenkaan harvoin ovat taysin strukturoimattomia ja
useimmat laadullisen tutkimuksen haastattelut ovat puolistrukturoituja. (Hyvarinen 2017, luku 1).

Tahan tutkimukseen valittiin naista haastattelutyypeista puolistrukturoitu teemahaastattelu.

Teemahaastattelussa haastattelu etenee ennalta maaritettyjen teemojen mukaan, mutta haastatte-
lukysymykset eivat valttamatta ole ennalta paatettyja. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa
haastattelu etenee ennakkoon paatettyjen keskeisten teemojen ja niihin liittyvien kysymysten mu-
kaan. Kysymykset esitetdan kaikille haastateltaville samassa muodossa, mutta kysymysten esitta-
misjarjestys voi vaihdella, ja vastaamistapa on vapaa. (Hyvérinen 2017, luku 1; Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 3.1.1.) Haastattelukysymykset muodostetaan tutkimuskysymysten pohjalta (Hyvarinen
2017, luku 1).

Tutkimukseen valittiin laadullinen tutkimusmenetelmd, ja aineistonkeruumenetelmaksi puolistruktu-
roitu teemahaastattelu, silla tutkittavaa ilmiéta, eli jaettua johtajuutta, on tutkittu Tukipalveluissa ai-
kaisemmin lahinna erilaisilla henkilostokyselyilla. Haastattelututkimusta aiheesta ei ole kuitenkaan
aikaisemmin tehty. Haastattelulla voidaan saada tutkittavasta ilmidsta kyselytutkimusta laajemmin
ja yksityiskohtaisemmin tietoa ja kyseinen menetelmé antaa monipuolisesti vastauksia tutkimusky-
symyksiin, silla haastateltavaksi voidaan valita rajattu joukko henkil6ita, joilla on tutkittavasta ilmi-

Osté tietoa ja kokemusta.
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3.2 Tutkimuksen toteutus ja aineiston kasittely

Tutkimuksella pyrittiin saamaan tietoa jaetun johtajuuden kokemuksesta ja toteutumisesta eri roo-
leissa ketterassa toimintamallissa. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla yhdekséan erilaisissa jae-
tun johtajuuden rooleissa toimivaa henkil6a Tukipalveluiden kahdesta tiimistd. Haastateltavat hen-
kilot valittiin yhdessa toimeksiantajan yhteyshenkilon kanssa. Haastateltavien valintaan vaikutti hei-

dan roolinsa organisaatiossa, sekd aiempi kokemus ketterdssa organisaatiossa toimimisesta.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina lokakuun 2023 aikana Microsoft Teamsin valityksell&.
Liséksi ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin yksi koehaastattelu, jolla arvioitiin kysymysten
selkeys ja ymmarrettavyys, seké haastatteluun kuluva aika. Koehaastattelu antoi arvion haastatte-
lun kestosta ja siina selvisi, ettéd kysymykset olivat ymmarrettavia ja teemat selkeita. Kysymykset
myds tukivat hyvin toisiaan haastattelutilanteessa. Koehaastattelun vastaukset sopivat kaytetta-
vaksi tutkimuksessa eika haastattelukysymyksiin tullut muutoksia, joten koehaastattelu otettiin mu-
kaan tutkimusaineistoon. Taulukossa 2. on esitetty haastattelujen kestot ja ajankohdat.

Taulukko 2. Haastatteluiden ajankohdat

H1 17.10.2023 15m 58s
H2 18.10.2023 36m 26s
H3 19.10.2023 41m 46s
H4 19.10.2023 34m 18s
H5 01.11.2023 22m 07s
H6 19.10.2023 27/m 38s
H7 19.10.2023 2im 11s
H8 25.10.2023 19m 28s
H9 26.10.2023 23m 49s

Haastattelut tehtiin Teamsin valitykselld, silla se helpotti haastattelujen litterointia seké haastatelta-
vien tavoittamista ja haastatteluaikojen sopimista. Haastatteluajat oli helpompi sopia ja tarvittaessa
siirtdd Teamsissa kuin jos haastattelut oltaisiin jarjestetty kasvotusten tapaamisena. Taman lisaksi
Teams-haastattelu on kustannus- ja aikatehokas tapa suorittaa haastattelu, silla se ei vaadi haas-
tateltavalta matkustamista haastattelupaikalle (Ikonen 2017, luku 12). Teams valittiin haastattelu-

alustaksi myos siksi, ettéa se oli kaikille haastateltaville ennestéan tuttu ja helppokayttdinen.

Haastattelukysymykset muodostettiin tutkimuskysymyksia apuna kayttéen ja jaettiin kolmeen tee-

maan, jotta niihin vastaaminen olisi mahdollisimman helppoa. Haastattelukysymykset lahetettiin
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haastateltaville etukateen tutkimustiedotteen ja suostumuslomakkeen yhteydessa. Haastattelutilan-
teessa pyritdédn saamaan mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmiosta ja siksi on perusteltua
lahettaa haastattelukysymykset haastateltaville ennakkoon (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1).
Haastattelutilanteessa kysymykset esitettiin suullisesti ja lisaksi ne jaettiin naytdlle Power Pointilla,
jotta kysymykset olivat sek@ haastateltavalle, etta haastattelijalle ndkyvilla haastattelun aikana.
Haastattelukysymykset I0ytyvét liitteesta 1.

Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota ja analyysin tarkoitus on luoda tutkittavasta ilmiosta
selkea kuvaus. Laadullisen tutkimuksen sisallonanalyysilla pyritaan esittaméaan tutkittavaa ilmiota
tiiviisti, selke&sti ja informatiivisesti. Analyysi tuo aineistoon selkeytta, jotta sen pohjalta voidaan
tehda luotettavia johtopaatoksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3.)

Laadullisessa haastattelututkimuksessa aineistoon tutustuminen ja sen analysoiminen kannattaa

aloittaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, silla aineiston kokoaminen ja kasittely liittyvat laa-
dullisessa tutkimuksessa maarélliseen verrattuna tiivimmin toisiinsa. Aineisto ei useinkaan vastaa
suoraan varsinaiseen tutkimuskysymykseen, ja siksi vastausten lI6ytdminen vaatii aineistoon tutus-

tumista. (Hyvéarinen, Nikander & Ruusuvuori 2010, alaluku Analyysin vaiheet.)

Sisallénanalyysia voidaan tehda aineistolahtoisesti, teorialdhtdisesti tai teoriaohjaavasti. Aineisto-
lahtdinen sisallonanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat aineiston pelkistaminen,
aineiston ryhmittely ja aineiston abstrahointi teoreettisten kasitteiden luominen. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 4.4.3.) Tassa opinnaytetyossa kaytettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysid. Teoriaoh-
jaava sisallénanalyysi etenee aineistolahtdisen analyysin tapaan, mutta abstrahointivaiheessa ai-
neisto yhdistetaan valmiisiin teoreettisiin kasitteisiin sen sijaan etta ne luotaisiin aineistosta (Tuomi
& Sarajarvi 2018, luku 4.2, 4.4). Teoria ohjasi jo tydn alussa haastattelun teemojen ja haastattelu-
kysymysten muodostamista ja analyysivaiheessa aineiston luokittelua. Analyysivaiheessa teoriasta

etsittiin selityksia ja vahvistusta aineistosta tehtyjen 16yddsten tulkinnoille.
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[Haastattelujen videotallenteiden litterointi ’_J

Litteroidun aineiston lukeminen ja sisaltéon
perehtyminen

|

[Aineiston varikoodaaminen teemoittain ’_J
=

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen
erilliseen tiedostoon

Samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien
etsiminen pelkistetyista iimauksista

—

Aineiston vertaaminen teoriaan ja valmiisiin malleihin ]

Kuvio 10. Aineiston analyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3)

Kuten kuviossa 10 on esitetty, aineiston analyysi aloitettiin haastattelujen litteroinnista, eli haastat-
telujen videotallenteiden tekstiksi muuttamisesta. Litterointi tehtiin kaikkien haastattelujen kohdalla
muutaman paivan sisalla haastattelusta. Litteroinnin tarkkuustason, eli sen litteroidaanko haastat-
teluaineisto kokonaan vai osittain, maarittaa tutkimuskysymys, seka aineistosta tehty analyysi
(Ruusuvuori & Nikander 2017, luku 21). Sisallonanalyysissa analysoidaan haastattelussa puhuttuja
sisaltoja, joten litterointiin siséllytettiin kaikki sellainen sisalto, joka on keskeista analysoitavan il-
mion kannalta. Litterointi tehtiin koko haastatteluaineistosta videotallenteiden perusteella niin, ettei
siind muokattu tekstiksi muutetun puheen kirjoitusasua, tai korjattu yksittaisia kielioppivirheita. Lit-
terointiin ei kuitenkaan sisallytetty kaikkia tarpeettomia taytesanoja tai sanojen toistoa, silla niilla ei

katsottu olevan merkitysta vastausten sisallén kannalta.

Tekstiksi litteroidut videotallenteet muodostivat varsinaisen tutkimusaineiston, joka luokiteltiin litte-
roinnin jalkeen varikoodeilla vastaamaan haastattelun teemoja. Teemat perustuivat tutkimuksen
tietoperustaan seka tutkimuskysymyksiin. Taman jalkeen aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksiin
liittyvid ilmauksia, jotka koottiin teemoittain erilliseen tiedostoon pelkistetyssd muodossa. Tama hel-
potti aineiston hallintaa seké& vastausten vertaamista toisiinsa ja samankaltaisuuksien ja eroavai-
suuksien etsimista. Aineiston luokittelun jalkeen aineiston perusteella luotiin teema-analyysitau-
lukko (liite 3), johon kerattiin aineiston teemat ja haastateltavien suoria sitaatteja osittain yleiskie-

lelle pelkistettyna.
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3.3 Haastateltavien taustatiedot

Haastatteluun osallistui yhdeksan erilaisissa jaetun johtajuuden rooleissa toimivaa henkil6a Tuki-
palveluiden kahdesta tiimista. Haastateltavien taustatietoja kartoitettiin kolmella kysymyksell&, jotka
liittyivat haastateltavien tyohistorian pituuteen seké nykyiseen rooliin OP Ryhmaéassa. Liséksi haas-
tateltavilta kysyttiin, kuinka pitk&an he olivat toimineet nykyisessa roolissaan. Kysymysten tarkoi-
tuksena oli saada taustatietoa siitd, milta ajalta haastateltavalla on kokemusta jaetusta johtajuu-
desta ja ketterdssa organisaatiossa toimimisesta.

Haastateltavien tyokokemus OP Ryhmassa vaihteli alle viidesta vuodesta yli kahdenkymmenen
vuoden kokemukseen. Haastateltavat toimivat haastatteluhetkelld seuraavissa rooleissa: tiimin ja-
sen, Chapter Lead, Product Owner, Agile Master, Competence Lead ja Business Lead. Roolien
tehtavankuvat on esitelty tarkemmin luvussa 1.2. Osa haastateltavista toimi haastatteluhetkella tai
oli toiminut aikaisemmin samanaikaisesti useammassa kuin yhdessa roolissa. Haastattelut on kui-
tenkin toteutettu sen roolin nakodkulmasta, jossa haastateltava toimi haastatteluhetkella. Ketteran
roolin liséksi osalla haastateltavista oli myds erillinen tehtavanimike. Haastateltavien roolia, tydnku-
vaa tai tehtavanimiketta ei kasitella tutkimustuloksissa erikseen anonymiteetin sailyttamiseksi.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimushaastattelujen tulokset teemoittain. Tulosten havainnollistami-
seen on tuloksissa kaytetty aineistosta valittuja lainauksia, jotka on osittain pelkistetty yleiskielelle

anonymiteetin varmistamiseksi.
4.1 Jaettu johtajuus ketterassa organisaatiossa

Haastattelujen perusteella jaettu johtajuus oli kdsitteena tuttu, ja kaikki haastateltavat kuvailivat ja-
ettua johtajuutta samansuuntaisesti. Merkittavimmiksi tekijoiksi jaetussa johtajuudessa korostui
johtajaroolien ja vastuun jakautuminen, tiimien itseohjautuvuus seka vapaus toimia ketterasti ja it-
senaisesti. Jaetun johtajuuden tunnistettiin my®s eroavan perinteisesta hierarkkisesta johtajuu-
desta silla, ettd hierarkian tasoja on madallettu ja turhia valiportaita poistettu. Jaetun johtajuuden
tunnistettiin myos liittyvan laheisesti nykypaivan asiantuntijaorganisaatioiden rakenteeseen, jossa
asiantuntijoiden johtaminen perinteisella johtaja-johdettava-valtasuhteella on haastavaa.

”On olennaista, etta tiimilla on toimivat tavat ja annetaan valtaa ja vastuuta, etté tiimi voi itse paattaa. —

ne tavoitteet asetetaan, ettd mité pitdé vaikka ensi vuoden aikana saada aikaiseksi, mutta sitten anne-
taan sen tiimin itse paattaa ja toteuttaa etté miten niihin tavoitteisiin paastaan.” H8

Osa haastateltavista mainitsi tiimien itseohjautuvuuden ja tiimin jAsenten vastuualueet kuvailles-
saan jaettua johtajuutta. Tiimin jAsenen roolia ei kuitenkaan haastatteluissa nimetty yhtena jaetun
johtajuuden rooleista, vaikka tiimien tunnistettiinkin olevan osa jaettua johtajuutta. Parissa haastat-
telussa jaetun johtajuuden roolien my6s kuvailtiin tukevan esihenkildroolia olematta kuitenkaan
varsinaisia esihenkilérooleja. Eraassa haastattelussa jaettua johtajuutta kuvailtiin ennemmin asioi-
den kuin ihmisten kollektiivisena johtamisena. Jaetun johtajuuden roolit koettiin parin haastattelun
perusteella irrallisiksi perinteisista tytrooleista, tai perinteisten roolien lisarooleiksi. T&Ahan vaikutti
osaltaan se, etta osa rooleista tunnistettiin kiertaviksi tai valiaikaisiksi rooleiksi ja osa puolestaan
pysyviksi. Esimerkiksi Agile Masterin rooli koettiin lisérooliksi, jolla ei ollut merkittavaa vaikutusta
kyseisen tiimin toimintaan tai tiimin johtajuuteen ja haastatteluissa ilmeni, etté kyseinen roaoli oli oi-
keastaan vain nimellisesti olemassa. Johtajuuden kokemukseen ja sen maaritelmaan vaikutti myos
haastateltavan oma rooli organisaatiossa seka palvelu tai tehtavat, joiden parissa tama tydskenteli.
Vaikka johtajaroolit tunnistettiin lahes yksimielisesti samoiksi vaihteli ndkemys siit&, milla johtaja-
roolilla oli eniten vaikutusta oman ty6n suorittamiseen.

"Johtaminen ei tule sieltd ylhaalta alas ja sielta kaskytetaan, etta mité tehdéén, vaan yhdessé johdetaan
asioita. Just ehk& nimenomaan asioita eika ihmisié. Ja sitten se on tiimilla se valta tietylla tavalla.” H6

Johtajaroolien tunnistettiin jakautuvan p&&osin kolmeen eri osa-alueeseen: osaamisen johtami-
seen, asioiden johtamiseen ja ihmisten hallinnolliseen johtamiseen. Jaetun johtajuuden rooleja ky-

syttdessa lahes kaikki haastateltavista yhdistivat jaetun johtajuuden OP Ryhman ketteraéan
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toimintamalliin ja nimesi johtajarooleiksi ketteria rooleja. Tukipalveluissa esiintyviksi jaetun johta-
juuden rooleiksi tunnistettiin Product Owner, Chapter Lead, Business Lead, Agile Master, seka
Competence Lead. Product Owner- seka Chapter Lead -roolit tunnistettiin johtajarooleiksi lahes
kaikissa haastattelussa ja Competence Lead- sekd Agile master -roolit suurimmassa osassa haas-
tatteluja. Business Lead -rooli nimettiin johtajarooliksi vain muutamassa haastattelussa.

"Tavallaan se johtajuus léhtee jo itsestd, vaikka ei olisikaan mitéd&n johtajaroolia. Se lahtee siité itsensa
johtamisesta.” H7

Eri roolien selkeyden suhteen haastatteluiden vastauksissa esiintyi jonkin verran eroavaisuuksia.
Eri roolien tehtavat ja vastuualueet olivat padosin hyvin haastateltavien tiedossa ja niita kuvailtiin
yhdenmukaisesti. My6s eri roolien vastuualueet koettiin pdéosin selkeiksi ja niiden toteutuvan hy-
vin. Selkeédn roolijaon koettiin yksimielisesti tukevan omiin ty6tehtaviin ja vastuualueeseen keskitty-
mista. Parissa haastattelussa kavi kuitenkin ilmi, ett& eri roolien vastuualueista koettiin joiltain osin
myo6s epaselvyytta, etenkin kun niité verrattiin samoihin rooleihin muissa organisaatioissa. Kaikki
haastateltavista eivat olleet mydskaan tietoisia esimerkiksi muihin kuin omaan tyéhoénsa valitto-
masti vaikuttavien roolien sen hetkisesta tilanteesta, kuten kuka toimii missakin roolissa ja mita hei-
dan vastuulleen tarkalleen kuuluu. Myds joidenkin roolien vastuualueiden valinen raja koettiin joilta-
kin osin hailyvaksi ja siihen toivottiin lisda selkeyttd. Muutama haastateltavista mainitsi, etta erilai-
sista rooleista ja ketterasta toimintamallista voisi kertoa paremmin erityisesti tydsuhteen alkaessa.
Sen liséksi eri rooleista ja niiden vastuualueista toivottiin enemman yhteista keskustelua saannalli-
sin valiajoin. Ketterista rooleista kerrottiin [0ytyvan paljon tietoa esimerkiksi intranetista sita hake-
ville mutta tarkeammaksi koettiin niiden ndkyminen paivittaisessa tydssa. Toisaalta osa haastatel-
tavista koki, etta jaetun johtajuuden rooleista on Tukipalveluissa kayty paljonkin keskustelua ja vas-
tuualueet ovat hyvin selkeéat. Haastatteluissa kavi myds ilmi, etta roolit ovat pysyneet aika lailla sa-
moina ja yksi haastateltavista ehdotti, etta kokonaisvaltainen ymmarrys eri rooleista kehittyisi, jos
rooleja valilla vaihdeltaisiin.

"Etenkin uuden tydntekijan nakoékulmasta voisi olla se, etta kaytaisiin ne roolit viela tarkemmin lapi — ja

ehka nimenomaan selkiytetdan se, etta vaikka sé olet osa tiimia ja saat tehda itsenaisesti ja itseohjautu-

vasti, mutta olisi nama ketteran roolit selkiytetty ja etta niistd puhutaan ja etta ne on siella arjessa jok-
seenkin lasna.” H3

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, etté selkeys rooleissa, tehtavissé ja vastuualueissa seka ta-
voitteissa olivat avainasemassa siihen, etta tiimit pystyvat toimimaan itseohjautuvasti ja itseohjau-
tuvat samaan suuntaan. ltseohjautuvuutta tukeva johtajuus koettiin valmentavaksi ja mahdollista-
vaksi kuitenkin niin, etté toiminnalle on asetettu selkeét rajat, joiden puitteissa toimia. Vastauksissa

korostui myds luottamuksen merkitys itseohjautuvassa toiminnassa puolin ja toisin.
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Haastatteluissa kavi ilmi, ettd jaettua johtajuutta on toteutettu ketterén toimintamallin muodossa
Tukipalveluissa vasta muutama vuosi. Toiminta on ollut kaiken kaikkiaan sujuvaa, mutta kaikkia
mahdollisia tilanteita ei viel& ole tullut kohdattua ja siksi toiminnan keskitssa korostuu jatkuva oppi-
minen omasta ja muiden toimintatavoista. Haastatteluissa toivottiin myos tiimien osallistamista toi-
mintaan entista laajemmin. Vastauksissa nousi vahvasti esille yhteistyon ja keskinaisen viestinnan
seka keskustelun saénndllisyys osana niin itseohjautuvuutta, roolien jakautumista kuin jaetun joh-

tajuuden toteutumista.
4.2 Viestinnan lapinéakyvyys

Haastateltavat olivat l[&hes yksimielisia siitd, etta viestintd on Tukipalveluiden sisalla yleisella ta-
solla avointa ja sité on paljon. Toisaalta viestinnan paljous koettiin haasteena. Erityisesti haasteena
koettiin viestinnan jakautuminen useisiin eri kanaviin seka informaatiotulva, josta koettiin toisinaan

vaikeaksi |0ytéaa ja erottaa itselle olennainen tieto.

Muita haasteita viestinnassa koettiin olevan joistakin asioista viime hetkella viestiminen ja viestin-
nan epaselvyys. Muutama haastateltavista mainitsi, etté viestinnan lapindkyvyytté voi haitata sa-
lassa pidettavat asiat, joista ei voi viestia kaikille tai niin aikaisin kuin haluaisi. Haastatteluissa to-
dettiin kaikilla Tukipalveluissa olevan valmiuksia viestintd&n mutta samalla viestinta kuitenkin tun-
nistettiin olevan tekijansa nakoista. Osittain siihen liittyen viestinnan toivottiin etenkin kaikkia kos-
kevista asioista olevan entista suorempaa ja ytimekkaampaa, jotta ydinviesti erottuu selkeésti ja se

on muotoiltu kaikille ymmarrettavaan muotoon.

Eri roolien valinen viestinta koettiin padosin sujuvaksi ja avoimeksi ja siina erityisen tarkeana teki-
jané korostui yhteiset saannolliset tapaamiset ja yhteiset Teams-kanavat. Haastateltavat olivat yk-
simielisia siitd, ettd saannolliset tapaamiset edistavat viestinnan lapinakyvyytta ja sdannollisyy-
desta koettiin olevan tarkeaa pitaa kiinni, vaikka varsinaista asiaa ei joka kerralla olisikaan. My6s
oma aktiivisuus tapaamisiin osallistumisessa koettiin tarkedksi. Haastatteluissa kavi ilmi myds, etta
eri kokoonpanoilla jarjestetyt tapaamiset edistavat seka viestinnan lapinakyvyytta etta yhteistyota.
Haastatteluissa nousi esiin eri tiimien viikkopalaverit, saman johtajaroolin omaavien henkilGiden
tapaamiset, kahdenkeskiset tapaamiset joko kollegoiden tai esihenkilon kanssa seka tapaamiset,

joissa kaikki eri johtajaroolit ovat edustettuna ja paikalla.

Toisaalta eri rooleissa toimivien henkildiden yhteisissa tapaamisissa haasteeksi koettiin jalleen
omalle toiminnalle olennaisen tiedon erottaminen. Pari haastateltavista ehdottivat, ettd yhteisten
tapaamisten kaytantdja voisi tehostaa esimerkiksi pohtimalla, kenen kannattaa osallistua mihinkin
tapaamiseen. Osallistujakokoonpanon tulisi myos vaikuttaa siihen, millaista asiaa tapaamisessa

kasitellaan ja milla tarkkuudella asioihin paneudutaan, jotta tapaamiset pysyvat tehokkaina.
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Eri rooleissa toimivien henkildiden toivottiin ottavan viestinnastd enemmaén vastuuta. Haastatte-
luissa nousi esiin ajatus siita, etté vaikka jokaisella on selkeéat roolinsa mukaiset vastuualueet, vies-
tinta& tulisi kuitenkin ajatella kokonaisuutena. Kokonaisuuteen koettiin vaikuttavan negatiivisesti,
jos yksittaiset henkilot aina viestivat vain yhdestéa osa-alueesta. Viestinnan koettiin kehittyvan yh-
teistyOlla eri roolien valilla ja viestintdén toivottiin liséé tiimirajat ylittavaa ajattelua. Etenkin toisten
toimintatapojen ymmartamisen koettiin helpottavan viestintaa ja edistavan sen lapinakyvyytta. Eri-
tyisesti viestiessa henkildiden kanssa, joiden kanssa ei valttamatta paivittain ollut yhteydessé ko-
rostui toisten toimintatapojen ymmartamisen tarkeys.

"Eih&n me voida ihmisia ja palveluita ja osaamisia erottaa taysin vaan nehan on meille kaikille vahéan

niinku yksi ja sama asia. Ettd samaan tiimiin kohdistuu eri asioista sita viestintdd. Joskus varmaan se

kokonaisvaltaisuus karsii, etté yksi ihminen vahan viestii asiasta ja toinen ihmisesta ja kolmas osaami-

sesta ja neljas sitten vaikka kokonaisuudesta -- niitd voisi varmaan synkata paremmin yhteen ja varmis-
taa, ettd ne menee samaan suuntaan.” H9

Myds viestinndssa ja yhteisissa tapaamisissa roolien vaihtamisen ajateltiin edistavan yhteisymmair-
rysté ja lapinakyvyytta. Lisdksi viestinnan toivottiin olevan enemman keskustelevaa. Lisda avoi-
muutta toivottiin erityisesti vertikaaliseen eli ylhaalta alas kulkevaan viestintdan, seka tavoitteista

viestimiseen.
4.3 Tavoitteet

Haastateltavat olivat yksimielia siita, etta selkeat tavoitteet ovat tarked osa itseohjautuvuutta ja on-
nistunut viestinta koettiin olevan tavoitteiden kannalta avainasemassa. Haastatteluissa kuitenkin
ilmeni eroavaisuuksia sen suhteen, koettiinko tavoitteista viestinta riittavaksi. Kysyttaessa miten
tavoitteista viestitaan Tukipalveluissa, kaikki haastateltavat kertoivat tavoitteista viestimisen tapah-
tuvan yhteisissa tapaamisissa vuoden alussa ja lopussa. Lisdksi parissa haastattelussa mainittiin

Teams-kanavat tavoitteista viestinnan kanavana.

Tavoitteista ei kuitenkaan tunnistettu kaytavan juurikaan sdanndllista keskustelua. Tavoitteet koet-
tiin kylla l6ytyvan, jos niihin haluaisi palata pitkin vuotta mutta oma aktiivisuus ja aloitteellisuus tie-
don saamiseen oli tarpeen. Osa haastateltavista koki tavoitteista viestinnan suuntautuvan lahinna
vertikaalisesti ylh&aalta alas ja tavoitteista viestimisen toivottiinkin olevan savyltdan vahemman tie-

dottamista ja enemman dialogia henkildiden valilla.

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, etta tavoitteista viestiminen on onnistunutta silloin, kun kaikki
vahintaankin ymmartavat mitka tavoitteet ovat, mista ne Ioéytaa ja miten niitd kohti voi omassa toi-
minnassa edeta. Tavoitteita tunnistettiin olevan kolmen tasoisia, koko Tukipalveluiden yhteisia ta-

voitteita, tiimien tavoitteita seka lisdksi henkildkohtaisia tavoitteita.
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Kaikki haastateltavat olivat olleet mukana asettamassa ainakin joitakin tavoitteita mutta hieman
vaihtelua ilmeni siin&, miten paljon kukin itse kokee pystyvansé vaikuttamaan tavoitteisiin. Tiimien
tavoitteisiin koettiin pystyvan vaikuttamaan jossakin maarin ja vaikutusmahdollisuuksia lisdavan
oma aktiivisuus tiimien tapaamisissa, joissa tavoitteista keskusteltiin. Osa haastateltavista oli sita
mielta, ettéa ideoita voi aina esittdé ja ne otetaan avoimesti vastaan.
"Musta taa tukee myds sité itseohjautuvuutta, etta tiimi voi nostaa niitd ideoita ja ajatuksia, ettd mita on
ne asiat, mihin halutaan panostaa. Ne tiimitavoitteet tietysti johdetaan sielté strategiasta, mutta [tiimi]

pystyy poimimaan ne mitka on tiimille itselleen tarkeimmét saattaa kuntoon ja sitten me kaydaan sita
keskustelua siina tiimissa, etta miten me muotoillaan ja miten sita mitataan sitten.” H8

Tukipalveluiden yhteisiin tavoitteisiin puolestaan ei koettu pystyttavan juurikaan vaikuttamaan,
vaan niiden kerrottiin tulevan padasiassa ylhaalta annettuna. Kaikki olivat yksimielisia siita, etta eri
rooleissa toimivilla henkildille oli erilaiset vastuut ja siten myds vaikutusmahdollisuudet tavoitteiden
asettamisessa, vaikka eri roolien vastuualueet tavoitteisiin liittyen olivatkin osalle vastaajista osit-

tain epaselvia.

Tavoitteiden asettamiseen osallistumisen koettiin lisddvan tavoitteisiin sitoutumista ja niiden muis-
tamista, ja siihen toivottiin entistd enemman osallistumismahdollisuutta tiimien jasenille. Toisaalta
kuitenkin koettiin, ettéa roolien ja vastuiden jakaminen tietyille henkilGille loi toimintaan selkeytta ja
samalla mahdollisti sen, etta jokainen pystyi keskittym&an paremmin omaan tyéhonsa.
"Jotenkin siihen pitéisi pystya enemman, kevyesti, mutta enemmaén osallistaa tiimilaisia, jotta sitten se olisi niiden
tiimilaisten ja tyontekijoéiden nakdinenkin, vaikka tavoitteet tai jaettu johtajuus. Siksihan ihmiset voi kokea sen han-

kalaksi, jos ne ei ole mitenk&an osallisena siihen. Se osallistaminenkin on vaikeaa, mutta jos siihen keksii keinon
niin sitten asiat ehk& menee parempaan suuntaan.” H3

Kaikki haastateltavat olivat yhtad mielta siitd, ettd henkilokohtaiset tavoitteet asetetaan yleensa

oman esihenkilon kanssa kahdenkeskisissa tavoitekeskusteluissa, eika niista juurikaan keskusteltu
tiimeissa tai muiden henkildiden kanssa. Yhteistyon kannalta trkeimmaksi koettiin yhdessa sovitut
tiimitavoitteet, mutta my6s henkilokohtaisista tavoitteista kaytavan keskustelun koettiin lisdavan Ia-

pindkyvyytta seka yhteistyota ja sita toivottiin lisaa.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa esitellaan aineiston analyysin perusteella tehdyt johtopaatdkset peilaamalla niita tut-
kimuksen tietoperustaan. Luvussa vastataan tutkimuksen paékysymykseen ja alakysymyksiin. Lu-
vussa pohditaan myds mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja kehityskohteita. Lopuksi arvioidaan tutki-

muksen onnistumista ja luotettavuutta sekd omaa oppimista opinnaytetydprosessin aikana.
5.1 Johtopéaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona OP Osuuskunnalle. Tydn tavoitteena oli selvittdd, miten jaettu
johtajuus koetaan ja miten se toteutuu eri rooleissa ketterassa toimintamallissa. Tutkimuksen paa-

kysymykseen haettiin vastausta kolmella alakysymyksella.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etté jaetun johtajuuden perustana on Tukipalveluissa
seka itseohjautuvat tiimit etta jaetut johtajaroolit. Tiimeilla on vapaus paatta itselleen toimivista toi-
mintatavoista ja paivittdisessa paatoksenteossa hierarkiaa ei juuri koeta. Tiimit ovat myds vas-
tuussa ketteran toiminnan edistamisesta ja asetettuihin tavoitteisiin paasemisesta. Tulosten perus-
teella jaettu johtajuus muistuttaa Tukipalveluissa luvussa 2.1 esiteltya johtajuuden hybridimallia.
Hybridimallissa esihenkiléiden johtamistyyli on lahinna palvelevaa ja valmentavaa johtamista,

minka liséksi jaettua johtajuutta toteutetaan tiimien sisalla (Nurmi & Akras 2019, 15).

Tiimien sisalla jaettu johtajuus toteutuu nimenomaan itseohjautuvuuden ja erilaisten ketterien me-
netelmien, kuten saanndéllisten tapaamisten ja tehtavien keskinaisen jakamisen nakokulmasta. Tii-
mien toiminnassa on piirteita jaetusta tiimijohtajuudesta sekéa jaetusta johtajuudesta, jotka on esi-
telty luvussa 2.1. Tiimijohtajuudessa tiimin jasenet yhteistydsséa ohjaavat tiimity6ta seka toisiaan ja
jaetun johtajuuden mallissa johtajuus vaihtelee henkildiden valilla tehtavien suorittamiseksi (Salo-
vaara 2017, 54). Tukipalveluiden tiimeiss& tAma on ndhtavissa esimerkiksi niin sanotuissa hattu-

rooleissa, jotka ovat timeissé kiertavia ketterda toimintaa ja johtajuutta tukevia rooleja.

Koko Tukipalveluiden osalta jaettu johtajuus muistuttaa rakenteeltaan luvussa 2.1 esiteltya johta-
juuspoolia. Siina johtajuus on jaettu useammalle henkil6lle mutta kaikkia hierarkian tasoja ei kui-
tenkaan olla purettu (Salovaara 2017, 54). Johtajuuden jakaminen ei siten merkitse johtajaroolien
puuttumista vaan eri rooleilla on paikkansa myds jaetun johtajuuden mallissa (Spiik 2022, 9). Tuki-
palveluissa on useampi nimetty johtajarooli, kuten Business Lead, Product Owner sekd Compe-
tence Lead, joiden vdlille johtajuus on paaasiassa jakautunut. Eri roolit ovat vastuussa erilaisista
johtajuuden ulottuvuuksista ja vaikka heidén roolinsa onkin ohjaava ja valmentava, ovat he hierark-
kisesti joko esihenkilon tai johtajan asemassa tiimin jaseniin nahden. Liséksi jaetun johtajuuden

rooleihin lukeutuu Chapter Lead, joka on samalla yksi tiimin jasenista ja rooli on siten asemaltaan
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erilainen verrattuna muihin johtajarooleihin. Organisaatiorakenteen néakokulmasta jaettu johtajuus
kuvastaa Tukipalveluissa osallistavaa rakennetta. Osallistavassa rakenteessa organisaatio on
edelleen jossakin maarin johtajakeskeinen, mutta tiimit ovat hyvin itseohjautuvia ja vastuussa toi-

minnan edistamisesta ja asetettuihin tavoitteisiin padsemisesta (Martelan ym. 2017, 14-17).

Tutkimuksen ensimmaisena alakysymyksena oli selvittdd, mité jaetulla johtajuudella tarkoite-
taan. Jaettua johtajuutta kuvailtiin haastatteluissa hyvin samansuuntaisesti kuin se on méaaritelty
luvussa 2.1. Jaettu johtajuus tunnistettiin eroavan hierarkkisesta johtajakeskeisesta organisaatiora-
kenteesta ja se liitettiin osaksi nykypdaivéan itseohjautuvia ja asiantuntijavetoisia organisaatioita.
Jaetun johtajuuden kuvailussa korostui toisaalta selked roolijako johtajaroolien valilla ja toisaalta
itseohjautuvien tiimien toiminta. Jaetussa johtajuudessa tiimin jAsenet usein osallistuvat paatok-
sentekoon ja tarjoavat tarvittaessa toisilleen ohjeita ja tukea tavoitteiden saavuttamiseksi (Jabarza-
deh ym. 2019, 5). Jaettua johtajuutta kuvailtaessa korostui myds luvussa 2.3 esitellyt ketterat me-
netelmat. Ketteriin menetelmiin kuuluu olennaisesti lapinakyvyys, lyhyet ja tehokkaat kokoukset,
seka yhteiset alustat tiedon jakamiselle, jotta jokainen pysyy tehtévista ajan tasalla (Spiik 2022,
21).

Tutkimuksen toisena alakysymyksena oli selvittdd, kuinka jaetun johtajuuden eri roolien vélinen
viestintd ilmenee ketterassa toimintamallissa. Viestinta on tarkeaa minka tahansa organisaation
toiminnassa, mutta sen merkitys korostuu entisestaan, kun johtajuus on jaettua (Huttunen 2018,
83; Jabarzadeh ym. 2019, 3—4). Tutkimustuloksissa korostui erityisesti avoimen ja tarpeeksi sel-
keén viestinnan merkitys, mitd painotetaan myos luvussa 2.5. Viestinta eri roolien vélilla ilmeni
paasaantoisesti avoimena ja sujuvana. Erityisesti johtajaroolien valilla viestintdan vaikutti positiivi-
sesti tiivis ja jo pidempaan jatkunut yhteistyd. Jaetun johtajuuden keskitssa on avoin ja keskuste-

leva viestinta ylhaalta alaspain suuntautuvan yksisuuntaisen viestinnan sijaan (Spiik 2022, 11-17).

Vaikka tiimien ja johtajaroolisten vélinen viestinta koettiin padasiassa avoimeksi, siihen toivottiin
entistd enemman selkeyttd, ja viestinta koettiin etenkin tavoitteisiin liittyen edelleen jokseenkin yl-
haalta alas suuntautuvaksi. Viestinnan myads tunnistettiin jakautuvan muiden vastuualueiden tavoin
eri henkildille ja usein samojen henkildiden olevan vastuussa tietyn tyyppisten asioiden viestimi-
sestd. Tama itsessaan tukee jaetun johtajuuden periaatteita, mutta tutkimustuloksissa kavi ilmi,
ettd viestinnan jakautuminen eri rooleille voi toisaalta vaikuttaa negatiivisesti viestinnan kokonais-
valtaisuuteen ja siina voisi tehdéa entistd enemman yhteistyota. Myds l&pinékyvyys eri roolien toi-
mintaan koettiin osittain puutteelliseksi ja sita toivottiin lisdd. Organisaatiotasolla lapinékyvyyden
rajallisuus voi tuottaa haasteita, silla jos vain esimerkiksi johtajaroolisilla on nakyvyys tiimien tai eri
roolien kokonaiskuvasta, voi erillisten tiimien valinen nakyvyys olla rajoittunutta (Herranen 2020,

107). Lapinakyvyyden ajateltiin parantuvan viestimalla enemman yli tiimi- ja organisaatiorajojen
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seka tutustumalla toisten ty6tapoihin, seka pitamalla kiinni sdanndllisista tapaamisista, joissa eri

roolit ja myds eri tiimit ovat edustettuina.

Luvussa 2.5 on esitelty erilaisia keinoja riittavan viestinnan takaamiseksi. Naita keinoja ovat esi-
merkiksi tiimin sisalla jaetut yhteiset tiedostot, tehtavalistat, virtuaaliset viestintdkanavat seka sovi-
tusti rytmitetyt tapaamisilla, seka erilaiset IT-jarjestelméat (Spiik 2022, 22-29; Salovaara 2017, 68).
Tutkimustulosten perusteella tarkeana viestinndn kannalta korostui erityisesti yhteiset tapaamiset
ja sahkdiset viestintdkanavat kuten Teams. Etenkin Teamsissa viestinté koettiin vilkkaaksi, mink&
koettiin toisinaan johtavan myos informaatiotulvaan ja siihen, etté itselle olennainen tieto on vaikea

erottaa muusta viestinnasta.

Tutkimuksen kolmantena alakysymyksena oli selvittdd, miten jaetun johtajuuden roolit vaikutta-
vat tavoitteiden asettamiseen ketterdssa toimintamallissa. Organisaation johtaminen jaetun johta-
juuden periaatteilla edellyttda vahvaa yhteistd suuntaa seka selkeité tavoitteita (Spiik 2022, 52).
Tavoitteiden koettiin olevan merkittava osa ketterda toimintamallia ja tavoiteasetannan prosessissa
korostui eri roolien vastuu tavoitteisiin liittyen. Eri rooleissa toimivilla henkil6illa todettiin olevan ta-
voitteiden asettamiseen myos eritasoisia vaikutusmahdollisuuksia. Tutkimustuloksissa kavi ilmi,
etta tiimin jasenten osallistaminen tavoiteprosessiin nykyista enemman edistéisi tavoitteisiin sitou-

tumista ja tukisi jaetun johtajuuden kokemusta.

Tavoitteista toivottiin myts enemman keskustelua ja viestintaa tiimien suuntaan. Tukipalveluissa
tavoitteista viestimiseen kaytetddn Kanban-taulua, joka on kaikille Tukipalveluissa avoin tytkalu.
Kanbaniin kirjataan kvartaalisuunnittelun mukaiset tavoitteet kvartaaleittain ja sitd kaytetddn myos
apuvalineené tavoitteiden suunnittelussa (OP 2023b). Kanban on yksi luvussa 2.3 kuvatuista kette-
rien menetelmien tydkaluista ja vaikka sita kaytetddn myds Tukipalveluissa, se ei kdynyt ilmi tutki-
mustuloksissa. Sen sijaan tavoitteista viestimiseen liittyen nousi esiin ainoastaan yhteiset tapaami-

set vuoden alussa ja lopussa seka henkilokohtaiset tavoitekeskustelut oman esihenkildn kanssa.

Tukipalveluiden tavoiteasetannassa sovelletaan luvussa 2.4 esiteltyd OKR-mallin mukaista tavoit-

teiden kvartaalisuunnittelua. Tukipalveluiden yhteiset tavoitteet (objectives) johdetaan OP Ryhmén
strategiasta ja pitkén aikavélin painopisteista ja vastuu niista on johtoryhmalla ja Business Leadilla.
Avaintulosten (key results) asettamisesta vastaa Product Owner. Avaintulosten tavoitteluun liitty-

vien tehtéavien (to do) maarittdmiseen myaos tiimit pystyvat osallistumaan. (mukaillen OP 2023b.)
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Kuvio 11. Tavoitteiden kvartaalisuunnittelu Tukipalveluissa (mukaillen OP 2023b.)

Kuviossa 11. havainnollistetaan tavoiteasetannan prosessia Tukipalveluissa. Kvartaalitavoitteiden
lisdksi voidaan asettaa myds henkilékohtaisia tavoitteita, jotka ovat kvartaalitavoitteista erillisia ja
littyvat oman osaamisen kehittamiseen. Nama tavoitteet on esitetty kuviossa 11. tavoiteproses-
sista erilladn. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta tavoitteet asetetaan tiiviissa yhteistydssa ja kuviosta

voidaan nahda, miten vastuu tavoitteiden asettamisesta jakautuu eri johtajaroolien valilla.

Tutkimuksessa ei ilmennyt merkittdvid ongelmia johtuen osittain siita, etta nykyinen toimintamalli

on ollut kaytdssa Tukipalveluissa jo muutaman vuoden ajan. Kettera toimintamalli ja siihen liittyva
jaettu johtajuus seké yhdessa sovitut toimintatavat nahtiin edistavan yhteistyota ja selkeaa tyonja-
koa eri rooleissa toimivien henkiléiden valilla. Tutkimustulosten perusteella jaetusta johtajuudesta
ja sen eri ulottuvuuksista kuten itseohjautuvuudesta ja tavoitteista voisi kuitenkin kaydad enemman
ja saanndllisemmin keskustelua niin tiimeisséa kuin koko palvelualueella. Tutkimustulokset olivat

melko yhdensuuntaisia ja niiden perusteella voitiin todeta, ettd haastateltavien tydkokemuksen pi-
tuudella ei ollut merkittavaa vaikutusta vastauksiin. Eroavaisuuksia vastauksissa oli havaittavissa
sen sijaan eri rooleissa tytskentelevien henkildiden valilla, vaikka rooleilla ei ollutkaan vastauksiin

huomattavan suurta vaikutusta.

Yhteenvetona voidaan tutkimustulosten perusteella todeta, ettd jaettu johtajuus koetaan Tukipalve-
luissa myonteisena ja itseohjautuvuutta tukevana johtamistapana, joka vastaa nykypaivan tyoela-
man tarpeita asiantuntijavetoisissa organisaatioissa ja timeissa. Jaetun johtajuuden toteutuminen
edellyttdd kuitenkin yhteisesti sovittuja toimintatapoja, yhteistyota seka jatkuvaa ja avointa viestin-

tda (Zasa ja Buganza 2022, 2).
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Vaikka tutkimushaastatteluissa nousi esiin samansuuntaisia ajatuksia jaetusta johtajuudesta, toi
jokainen haastateltava avoimesti ilmi omia ndkokulmiaan ja kokemuksiaan aiheesta. Tukipalve-
luissa tyoskentelee lahes 50 henkil6a ja tutkimuksessa olisi saanut paljon tietoa ja erilaisia nako-
kulmia aiheeseen my6s muilta kuin haastatteluihin valituilta henkilGilta. Jatkotutkimuksena voisikin
olla mielenkiintoista selvittda jaetun johtajuuden kokemusta laajemmin Tukipalveluissa. Jos tutki-
musta haluaisi laajentaa koskemaan koko Tukipalveluita, voisi haastatteluiden sijaan tutkimusme-
netelmané kayttad myos kyselya. Voisi myos olla mielenkiintoista tutkia jaetun johtajuuden koke-
musta sellaisten henkildiden ndkokulmasta, joilla ei ole viela pitkaa kokemusta toimeksiantajaor-
ganisaatiossa tyoskentelysta tai tutkimuksen voisi toteuttaa pelkastaan esimerkiksi tiimin jdsenten
nakokulmasta. Molemmat nakoékulmat voisivat tarjota uusia ja tasta tutkimuksesta poikkeavia tulok-

sia.

Mahdollisena kehittdmiskohteena voisi miettia, miten ketteraa toimintamallia ja eri roolien tehtavia
ja vastuualueita voisi selkiyttéaa etenkin tydsuhteen alussa. Tietoa voisi esimerkiksi koota yhteen,
helposti I6ydettavaan paikkaan. Sitakin tarkeammaksi tutkimustuloksissa kuitenkin nousi keskuste-
lun tarkeys ja ketterien roolien ndkyminen arjessa. Naita asioita voisi nostaa enemman esiin esi-

merkiksi perehdytysjakson aikana seka saannollisesti myds sen jalkeen.
5.2 Luotettavuuspohdinta

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyritaan valttamaan virheita ja siksi yksittaisessa tutkimuksessa on
arvioitava tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta arvioidaan yleensa validiteetin, eli etta tutki-

muksessa on tutkittu sitd mita on luvattu tutkia ja reliabiliteetin, eli tutkimustulosten toistettavuuden
kasitteilla. Kasitteet on kuitenkin alun perin luotu maaréallisen tutkimuksen arviointiin, ja siksi ne ei-

vat aina taysin vastaa laadullisen tutkimuksen tarpeita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.)

Laadullista tutkimusta arvioidaan enemman kokonaisuutena, jolloin siina painottuu johdonmukai-
suus. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kokonaisuudessaan arvioida pohtimalla seuraavia nako-
kulmia: tutkimuksen kohde ja tarkoitus, tutkimuksen tiedonantajat, tutkimuksen kesto, aineiston ke-
ruu ja analyysi, aineistonhallinta, eettiset periaatteet seka tutkimuksen raportointi. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, luku 6.)

Haastatteluaineiston kaytettavyyden voi turvata aineistonhallinnan suunnittelulla. Hyvé aineiston-
hallinta tarkoittaa, ettd haastattelut on keratty ja kasitelty niin, etta aineisto palvelee tutkijan tar-
peita. Keskeistad aineiston hallinnassa on haastateltavien suostumus, informointi, tunnistetietojen
k&sittely, seka aineiston kuvailu. Informointi ja tunnistetietojen kasittely on tarkeitd myos eettisten
periaatteiden noudattamisen ja tietosuojalainsdadannon nakoékulmasta. (Ranta & Kuula-Luumi
2017, luku 20.)
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Haastatteluaineiston kerdaminen ja analysointi siséaltaa usein henkilttietojen kasittelya, ja siksi
haastattelututkimuksiin sovelletaan henkilttietolakia. Henkil6tietolain mukaan haastateltavan on
annettava suostumus tietojensa kasittelyyn tutkimuksessa. Suostumuksen on perustuttava riitta-
vaan tietoon tutkimuksesta, ja sen on oltava vapaaehtoista. Lisaksi haastateltavalla on oikeus kiel-
taytyd vastaamasta kaikkiin kysymyksiin ja keskeyttdd haastattelu halutessaan. HenkilGtietolain,
seka aineistonhallinnan kannalta on tarkeda suunnitella haastattelutallenteiden tietoturvallinen ka-
sittely. (Ranta & Kuula-Luumi 2017, luku 20).

Haastateltavia informoin tutkimuksesta ja aineiston kasittelyyn liittyvista yksityiskohdista erillisella
tutkimustiedotteella, ja kerdsin jokaiselta haastateltavalta suostumuksen tutkimukseen osallistumi-
seen suostumuslomakkeella. Suostumuslomakkeella ilmaisin selkeésti myds haastateltavien oi-
keus keskeyttdd haastattelu tai perua suostumuksensa ennen aineiston analysointia. Kysyin haas-
tateltavilta myds luvan haastattelun nauhoittamiseen, sekd haastateltavilta kerattyjen taustatietojen
esittdmiseen opinnaytetydn tuloksissa. Kaikki haastateltavista eivat myontaneet lupaa taustatieto-
jen julkaisuun, ja tasta syysta niita ei kasitella tutkimuksen tulosten yhteydessa. Tama ei kuiten-

kaan vaikuta tutkimuksen luotettavuuteen.

Haastateltavilta kysyttyja tunnistetietoja pyrin rajaamaan niin, etta kerasin haastateltavilta ainoas-
taan tutkimuksen kannalta olennaisia tunnistetietoja. Suoria tunnistetietoja ovat esimerkiksi haasta-
teltavan koko nimi ja osoite, seka aanitallenne ja videokuva haastattelusta (Ranta & Kuula-Luumi
2017, luku 20). Suoria tunnistetietoja en erikseen kysynyt haastattelussa, mutta haastateltavien ni-

met olivat tiedossani, silla tutkimus toteutettiin omassa tydyhteiséssani.

Haastateltavista kerdamiani epasuoria tunnistetietoja oli haastateltavien tydpaikka ja rooli organi-
saatiossa, seka suoria tunnisteita videotallenne haastattelutilanteesta. Aineiston tietoturvallisesta
kasittelysta huolehdin sailyttamalla aineistoa Haaga-Helian tarjpamassa tietoturvallisessa tallen-
nuspalvelussa tutkimuksen ajan. Tutkimuskéytdssa ollut aineisto ja sen kopiot tulen havittamaan
valittdmasti sen jalkeen, kun tutkimustulosten oikeellisuus on tarkastettu ja tutkimus paattynyt.
Koska haastatteluja ei voitu suorittaa taysin tunnisteettomasti eli anonyymisti, aineisto anonymisoi-

tiin tulosten analyysivaiheessa.

Haastatteluiden anonymisointitekniikoista keskeisimmaét ovat kategorisointi, poistaminen ja muutta-
minen. Muuttamisen tarkoittaa, ettd haastateltavan tunnistetieto muutetaan yleiseksi synonyymiksi.
Poistaminen tarkoittaa tunnistetietojen havittamisté, esimerkiksi kun haastatteluaineistosta poiste-
taan haastateltavien henkil6tiedot. Myds video- ja danitallenteiden havittaminen tutkimuksen paa-
tyttyd on poistamista. Kategorisoinnissa tunnistetiedot yleistetaan esimerkiksi taustatietojen, tai

haastattelun aikana ilmenevien satunnaisten tunnisteiden kasittelyssa. (Ranta & Kuula-Luumi
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2017, luku 20.) Tutkimusaineiston tunnistetietojen anonymisoinnissa kaytin kaikkia ylla mainittuja
tekniikoita.

Tutkimuksen tiedonantajien eli haastateltavien henkildiden valinnassa otin huomioon valitun tutki-
musmenetelman ja haastateltavien maarassa minun tuli liséksi huomioida tutkimuksen aikataulu.
Haastateltavien maara oli mielestéani aikataulu huomioiden riittdva, silla keratyn aineiston maara
riitti tuottamaan teoreettisen peruskuvion ja aineistosta oli havaittavissa saturaatiota. Saturaatiolla
tarkoitetaan, etta aineisto alkaa toistaa itseddn (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4). Mikali aikaa olisi
ollut enemman, olisin voinut analysoida tuloksia entista tarkemmin. Valjempi aikataulu olisi ehka
johtanut myos laadukkaampaan aineistonkeruuseen, kuten haastattelukysymysten tarkempaan
muotoiluun ja tarkentavien kysymysten esittdmiseen haastateltaville haastattelutilanteessa. Vaikka
koen, ettd yhdeksan haastateltavaa oli tamén tutkimuksen kannalta riittava maara, olisi haastatte-
luja voinut toteuttaa enemmankin. Laajemman aineiston keraaminen olisi voinut vahvistaa tutki-
muksen luotettavuutta esimerkiksi korkeammalla saturaatiolla tai toisaalta tarjoamalla mahdollisesti
poikkeavia tutkimustuloksia. Toisaalta haastatteluun osallistui kaikissa Tukipalveluiden jaetun joh-
tajuuden rooleissa toimivia henkildita ja kaikilla haastatelluilla oli kokemusta ketterasta toimintamal-

lista ja sen eri rooleista, mika lisasi tutkimustulosten luotettavuutta.

Raportoin tutkimuksessa selkeasti tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen ja tutkimuksen tulokset
vastasivat tutkimuskysymyksiin. Kasitteita kaytin tasmallisesti ja mielestani tyd muodosti selkean
kuvauksen tutkitusta ilmidsta ja tutkimusprosessista. Aineistonkeruun ja aineistonhallinnan seka
siihen vaadittavat valmistelut tein eettisia periaatteita ja henkil6tietolakia noudattaen. Raportoin
opinnaytetytssa tarkasti seka aineiston keraamisen etta analyysin vaiheet ja kerasin aineiston
siella, missa tutkittava ilmi6 esiintyy. Kasittelin kerattya aineistoa ja sen sisaltdmia tunnistetietoja
tutkimuksen aikana luottamuksellisesti ja ainoastaan haastateltavien myéntamien lupien mukai-
sesti. Tutkimustuloksissa anonymisoin tunnistetiedot ja tuloksissa esitetyt suorat lainaukset haas-

tatteluista pelkistin osittain yleiskielelle anonymiteetin varmistamiseksi.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa tulee lisaksi huomioida, etta tydskentelin tutkimuksen ai-
kaan tutkittavassa organisaatiossa. Vaikka tutkimus toteutettiin toimeksiantona omaan tydyhtei-
sO0Ni, pyrin pysymaan aineistoa keratessa ja sita analysoidessa mahdollisimman objektiivisena.
Tutkittava ilmid ei ollut ennen t&td tutkimusta ollut minulle erityisen tuttu, enka ollut ehtinyt muodos-
taa siita juurikaan ennakkokasityksia, mika helpotti objektiivisena pysymista. Kaiken kaikkiaan voi-

daan mielestani todeta, etta tutkimus on kriteerien valossa luotettava.
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5.3 Opinnaytetydprojektin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoprojekti alkoi tammikuussa 2023. Opinnaytetyon tekeminen alkoi varsinaisesti elo-
kuussa 2023, jolloin lopullinen aihe vahvistui ja tein opinnaytety6n suunnitelman ja projektin aika-
taulun. Aikatauluni oli tiivis, silla aloitin kirjoittamisen elo-syyskuun vaihteessa ja tavoitteenani oli
palauttaa valmis ty6 marraskuun puolivélissa. Opinnaytety6projektin, tydn seké vapaa-ajan tasa-
painottaminen oli valilla haastavaa mutta asiaa onneksi helpotti osa-aikainen tyéviikko lokakuusta
alkaen ja toisaalta tiivis aikataulu myds motivoi minua projektin edistamisessa. Ty6 pysyi lopulta
hyvin suunnitellussa aikataulussa ja valmistui marraskuussa 2023. Sain tyon aikana myos arvo-
kasta apua ja tukea toimeksiantajan yhteyshenkil6lta tutkittavan organisaation ketteran toiminta-
mallin, OKR-mallin seka kasitteiden hahmottamisessa, mikd edesauttoi tydon etenemista. Myo6s
oma tyodntekijakokemukseni auttoi minua hahmottamaan jaettua johtajuutta ketteran toimintamallin

nakokulmasta, misté oli minulle hy6tya etenkin tyon tietopohjaa kirjoittaessa.

Opinnaytetydprojektissa aikataulun lisaksi suurin haaste minulle oli aiheen valinta. Sopivan aiheen
I6ytyminen kesti pidempaan, kuin olin alun perin ajatellut ja mietin aihetta paljon tydharjoitteluni ai-
kana. Kavin aiheesta myo6s keskusteluita toimeksiantajan yhteyshenkilon kanssa ja sain hanelta
aihe-ehdotuksia, joiden pohjalta paadyin lopulta valitsemaani aiheeseen. Tutkittava aihe oli mi-
nusta kiinnostava ja lisaksi se oli hyddyllinen toimeksiantajalle, minka takia se oli mielestani sopiva
valinta. Aihe ei kuitenkaan ollut minulle ennen ty6harjoittelua teoreettisesti erityisen tuttu. Kun aloin
perehtya aiheeseen tarkemmin, pieneksi haasteeksi muodostui sen laajuus seké selkea rajaami-
nen. Asia kuitenkin ratkesi aiheeseen perehdyttyani seka opinndytetydohjaajan ja toimeksiantajan
yhteyshenkilon kanssa keskusteltuani. Aiheesta |6ytyi monipuolisesti tietoa ja paljon luotettavaa
lahdemateriaalia, ja lahteita valitessa kiinnitin huomiota erityisesti lahteiden ajankohtaisuuteen.
Hyddynsin lahteissani kirjaston seka eri verkkokirjastojen kirjallisuutta, seké aiheesta aiemmin teh-
tyja tutkimuksia. Toimeksiantajaorganisaatiossa tydskenteleminen myds mahdollisti sisaisten lah-

teiden hyodyntamisen ja helpotti minua mygs tutkimusvaiheen suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Tutkimusvaihe eteni aikataulun mukaisesti, vaikka paria haastattelua piti aikataulusyista siirtaa.
Tutkimuksen tekemista helpotti sujuva yhteistyd toimeksiantajan seka haastateltavien kanssa. Tut-
kimus onnistui mielestani hyvin ja pystyin aineiston analysoituani vastaamaan asetettuihini tutki-
muskysymyksiin seka tutkimuksen tavoitteeseen. Kaikki haastateltavat vastasivat kysymyksiin
avoimesti ja toivat ilmi kokemustaan ja rehellisid ndkemyksidén aiheesta. Tietoperustan kirjoittami-
sen jalkeen ty6lain vaihe oli aineiston analyysi, joka osoittautui tutkimuksen haastavimmaksi vai-
heeksi. Analysointimetodin teorian ymmartaminen ja sen jalkeen analyysin tekeminen vei paljon
aikaa, mutta koen onnistuneeni analysoinnissa lopulta suhteellisen hyvin. Koen mydgs, etta tutki-

mus oli tiiviin aikataulun ja rajatun tutkimusotannan vuoksi jokseenkin pintapuolinen katsaus
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jaettuun johtajuuteen ja sen eri nakdkulmiin. Jaettu johtajuus on laaja ilmig, ja tdssakin opinnayte-
tydssa aihetta olisi voinut rajata vielakin enemman, jotta haastatteluissa olisi voinut syventya ku-
hunkin teemaan entisté syvallisemmin. Toisaalta tutkimuksessa tarkastellut teemat liittyvat lahei-
sesti toisiinsa, mika tuli ilmi jo tietopohjaa kirjoittaessa seka haastattelujen aikana. Jos tekisin jotain
toisin, rajaisin aihetta entista tarkemmin.

Kokonaisuudessaan lopputulos oli mielestani haasteet huomioiden onnistunut. Tutkimuksen tulok-
sia voidaan hyodyntaa toimeksiantajaorganisaatiossa esihenkilotyéssa ja tiimien toiminnan kehitté-
misessda. Opinnaytetydtd voidaan hyddyntaa myds muissa asiantuntijaorganisaatioissa jaetun joh-
tajuuden ja ketterén toiminnan kehittdmisessa. Henkilokohtaisena oppimistavoitteenani oli ymmar-
taa jaettua johtajuutta laajemmin ilmiona, ja tulevaisuuden johtamismallina ja voin todeta onnistu-
neeni tavoitteessani hyvin. Tutkimuksen tekeminen oli minulle vierasta ja mukavuusalueeni ulko-
puolella mutta oman oppimiseni kannalta juuri taman tyyppinen opinnaytetyd oli hyva valinta. Tyon
tekeminen vaati hyvaa ajanhallinta- ja kirjoittamistaitoa, kokonaisuuksien hallintaa, lahdekriittisyytta
sekéa paljon karsivallisyytté ja itseohjautuvuutta. Kaiken kaikkiaan opinnaytetyén tekeminen oli

haastava mutta todella opettavainen prosessi, josta uskon hyo6tyvani tulevaisuudessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset
1. Kuinka kauan olet tydskennellyt OP Ryhmassa?
2. Miten kuvailisit tamanhetkista rooliasi OP Ryhméassa?
3. Miten pitk&aén olet toiminut nykyisessa roolissasi?

Jaettu johtajuus ketterdsséa organisaatiossa

H

Miten kuvailisit jaettua johtajuutta ketterassa organisaatiossa?
Millaisia jaetun johtajuuden rooleja tunnistat Tukipalveluissa?

5

6. Miten eri roolien vastuut toteutuvat mielestasi?

7. Millaista on mielestasi itseohjautuvuutta tukeva johtajuus?
8

Miten itseohjautuvuutta voitaisiin edistaa Tukipalveluissa?

Viestinta ja lapinakyvyys
9. Miten avoimeksi koet viestinndn Tukipalveluissa?
10. Millaisia esteita tai haasteita olet kokenut viestinnéassa eri roolien valilla?
11. Miten viestintaa eri roolien valilla voisi kehittaa?

12. Millaiset yhteiset toimintatavat edistéisivat viestinnan lapinakyvyytta?

Tavoitteiden asettaminen
13. Miten tiimien yhteiset tavoitteet asetetaan Tukipalveluissa?
14. Miten henkilokohtaiset tavoitteet asetetaan?
15. Miten pystyt itse vaikuttamaan tavoitteisiin?
16. Miten tavoitteista viestitaan Tukipalveluissa?
17. Millainen tavoitteista viestinta on ollut mielestési onnistunutta?

18. Mita haluaisit viela kertoa aiheesta ennen kuin paatamme haastattelun?
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Liite 2. Saatekirje

Hei

Olen Haaga-Helian ammattikorkeakoulun viimeisen vuoden liiketalouden opiskelija ja teen opin-
naytetyota jaetusta johtajuudesta. Tarkoituksenani on tutkimuksen avulla saada selville, kuinka ja-

ettu johtajuus koetaan ja toteutuu Tukipalveluissa.

Haastattelu on osa opinnaytetydn tutkimusta ja vie aikaa 30—45 minuuttia rijppuen vastauksien laa-

juudesta. Haastattelut pidetaan Teamsin valityksella.
Mikali sinulla on haastatteluun liittyen kysyttavaa, olethan minuun yhteydessa sahkopostitse.

Kiitos paljon jo etukateen haastatteluun osallistumisestal!

Ystavallisin terveisin

Unna Loponen



Liite 3. Jaetun johtajuuden teema-analyysitaulukko
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Pasteema Alateema Esimerkki
".. tiettyihin alueisiin liittyvaa johtajuutta versus etta yksi henkild johtaisi kaikkea
mahdollista..."
Jaettu johtajuus ketterassa toimintamallissa "OP:ssa meilla se on sita, etté on oikeastaan vapaus tehda asioita ketterasti"

"...sehan perustuu siihen, etta on poistettu niin sanottuja turhia valiesihenkil6ita, etta voi olla
ylemman tason esihenkild ja sitten on ne itseohjautuvat tiimit."

Jaettu johtajuus

"...vaikka ne olisi jossain esitysmateriaalissa, mutta se miten ne kéytédnndssa toteutuu -- on
se tietenkin merkittavampi osa ja mika on myds vaikeampi ymmartaa"

ketterassa Jaetun johtajuuden roolit "...ei olisi yhtaan huono asia, etté ihmiset valilla véhan vaihtaisikin niita rooleja..."

organisaatiossa "Ma tykkaan siita, ettd saadaan keskittyéa nimenomaan siihen omaan -- tyéhon."

"...se periaate on selked, etta on tietyt alueet joita ne eri roolit johtaa."

ltseohjautuvuus

"...pité4 olla joku metodi varmistaa, etta se toteutuu tai ettei kukaan vaéarinkayta sita."
"...kun asettaa selkeéat tavoitteet niin on tarkeaa etta itseohjaudutaan oikeaan suuntaan."

"Ehké& se on enemmén semmoista mindsetin muuttamista myoskin."
"...on olennaista, etta tiimilla on toimivat tavat -- annetaan sita valtaa ja vastuuta."

Viestinnan avoimuus ja lapinakyvyys

"...vélilla se itse viesti hukkuu kaiken semmoisen korulauseiden ja muiden sekaan."
"Se on lapinékyvaa ja vilkasta -- valilla tuntuu etté niita viesteja tulee vahan liikaakin."

“Kokonaisuutena avoimeksi -- valilla hankalaa pysya kaikesta perill&, kun tuntuu etta tietoa
on aika paljon koko ajan..."

Viestinta eri roolien valilla

"...siindkin ma nakisin tAmmdisté ylirajojen ajattelua...”

"...tasta johtamisrooleista muualle organisaatioon on ehk& semmoinen mita voisi miettia."

Viestinta "Se vaatii jatkuvaa kommunikaatiota -- siiné pitaé olla séannéllinen rytmi."

...asioiden tasot on valilla niin erilaisia, ettd on vaikea pysya mukana..."

Viestinnan l&pinékyvyyden kehittdminen

"...siin& pysyy vahan vahingossa aika hyvin kartalla kun on sdannéllinen tapaaminen."
"Se kehittyy mitd enemman me tehdéén toistemme kanssa ja opitaan tuntemaan toisiamme."

“Mika on oikea kanava missakin niin joutuu tietylla tapaa selvittamaan."

"Yhteiset toimintatavat myos sille, etta sita voi myos tavata ja edistaa asioita ilman etta on
naa yhteiset sessiot"

"En ma tieda viestitaanko silleen yleisesti, ei kai kauheasti."

Tavoitteista viestinta

muistutetaan.”

menn&"

"...alkuvuoden ensimmai
on aika usein siina."
"Voisi olla maanlaheisempaa, ihmiselté ihmiselle.”

“Jos miettii ajankohtia niin -- alkuvuodesta silloin kun ne asetetaan ja sitten loppuvuodesta

4 yhtei

a tapaami ne kaydaan lapi -- mutta sitten se

"Ehké just se selkeys on se suurin, etta kaikki tajuaa ne tavoitteet ja miten niita kohti voi

Tavoitteiden

asettaminen "Ne on tarkasti maaritelty -- ne lahtee ihan meidén strategisista arvoista ja strategisista

tavoitteista.”

vaikutusmahdollisuudet yhteistydssa."

sitoutuisi silleen.”

"...yhteistydssa toistemme kanssa..."
Tavoitteiden asettaminen ja omat "T&a& on yksi ketterén elementti, ettéd meilla on selkeét roolit -- mutta toki tda kaikki syntyy

"Ideoita otetaan mieluusti vastaan.”

"Jos paasisi itse enemman vaikuttamaan siihen, mita ne tavoitteet on -- niin ehka niihin




