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Tassa opinnaytetyossa oli tavoitteena tunnistaa itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevia johta-
mistaitoja seka keinoja niiden kehittamiseen. Tutkimuksen toimeksiantajana oli suomalainen
finanssialan asiantuntijaorganisaatio, ja kehittamistavoitteena oli loytaa konkreettisia ehdo-
tuksia, joiden avulla organisaatio voisi tukea johtamistaitojen kehittymista.

Tietoperustan keskeisia kasitteita olivat itseohjautuvuus, yhteisoohjautuvuus, jaettu johta-
juus seka psykologinen turvallisuus. Tutkimuksen ja kehittamistyon keskiossa oli itseohjautu-
vien tiimien johtaminen ja edella mainittujen kasitteiden avaaminen loi taustaa tutkimus- ja
kehittamiskysymyksille seka kehittamistyon kontekstille.

Kehittamistyo perustui laadulliseen tutkimukseen ja se toteutettiin kahdessa eri vaiheessa.
Empiirisen tutkimuksen menetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua ja tutkitta-
viksi valittiin harkinnanvaraisella otannalla kahdeksan kohdeorganisaation eri johtamisroo-
leissa toimivaa henkiloa. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa johtamisrooleissa toimivien omia
kokemuksia ja nakemyksia itseohjautuvien tiimien johtamisesta seka tunnistaa organisaation
keskeisia johtamistaitojen kehittamisen painopistealueita. Toisessa vaiheessa haastattelujen
tuloksia verrattiin tietoperustan loydoksiin ja analyysin perusteella laadittiin ehdotus johta-
mistaitojen kehittamiseksi.

Tulokset osoittivat, etta keskeiset taidot itseohjautuvien tiimien johtamisessa olivat vuorovai-
kutustaidot, valmentaminen seka psykologisesti turvallisen ilmapiirin luominen. Tulokset oli-
vat linjassa tietoperustan analyysin kanssa, jossa tunnistettiin yhdeksan keskeista itse- ja yh-
teisoohjautuvuutta tukevaa johtamistaitoa. Samalla havaittiin joitakin merkittavia eroja tie-
toperustan ja empiiristen tulosten valilla. Keskeinen havainto oli, etta tietoperustassa koros-
tui tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon taidot muiden johtamistaitojen kehittymisessa, mutta
nama taidot eivat tulleet esille empiirisessa aineistossa.

Tutkimuksen tulosten perusteella laadittiin kolme keskeista kehittamisehdotusta toimeksian-
tajalle: 1) tietoisuutta ja tietoista lasnaoloa edistavien harjoitteiden lisaaminen organisaation
arkeen, 2) koulutusten tarjoaminen itse- ja yhteisoohjautuvuuteen liittyvissa kaytanteissa,
kuten konfliktien ratkaisussa ja osallisuutta edistavassa fasilitoinnissa, seka 3) coachingin pe-
rustaitojen valmentaminen kaikille tyoyhteison jasenille, tarkoituksena edistaa mm. valmen-
tavaa johtamistapaa seka dialogista ja ratkaisukeskeista vuorovaikutusta.

Toimeksiantaja koki kehittamisehdotukset hyodyllisina, erityisesti johtamisen kehittamisen
suunnittelussa seka johtamisroolien perehdytyksessa ja valmennuksessa. Opinnaytetyo tarjoaa
tietoa ja nakokulmia erityisesti itse- ja yhteisoohjautuvuudesta kiinnostuneille yrityksille ja
organisaatioille. Opinnaytetyo voi toimia inspiraationa johtajille, yritysvalmentajille, -konsul-
teille, coacheille ja muille ammattilaisille seka opiskelijoille, jotka haluavat edistaa henkilos-
ton hyvinvointia ja kyvykkyytta tukevan strategisen johtamisen kehittamista kompleksisissa
toimintaymparistoissa.

Asiasanat: itseohjautuvuus, yhteisoohjautuvuus, jaettu johtajuus, johtamistaidot, johtamisen

kehittaminen
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The aim of this thesis was to identify leadership skills that support self-directed teams and
tools to develop these skills. The research was commissioned by a Finnish financial services
organization and the development objective of the thesis was to find concrete suggestions for
the organization to develop concrete tools and ways to support the development of leader-
ship skills.

The key concepts of the theoretical framework were self-determination, self-directed teams
and organizations, shared leadership and psychological safety. The focus of the research and
development work was on the leadership of self-directed teams and opening these concepts
in the thesis created a background for the research and development questions and the con-
text of the development work.

The development task was based on the qualitative research methodology and was carried
out in two steps. First, individual semi-structured interviews with people in different leader-
ship roles were conducted. The aim of the interviews was to explore the experiences and per-
ceptions of the individuals in these leadership roles about leading self-directed teams and to
identify priorities for leadership skill development. Second, the results of the interviews were
compared with the analysis of the theoretical framework to identify key leadership skills sup-
porting self-directed teams. Based on the analysis, a proposal to support development of the
leadership skills identified in the previous step was developed.

The interview results showed that the key skills for leading self-directed teams were interac-
tion skills, coaching and the creation of psychological safety. The findings were in line with
the theoretical framework analysis which identified nine key leadership skills supporting self-
directed teams. At the same time some major differences between the theoretical framework
and the empirical results were found. The key finding was that the skills of awareness and
mindful presence, highlighted in the literature as particularly important for the development
of leadership skills, were not mentioned at all during the interviews.

Based on the results of the study, three key development proposals were made to the client:
1) to increase awareness and mindful presence exercises in the everyday life of the organiza-
tion, 2) to provide training in practices such as conflict resolution and facilitation that pro-
motes participation, and 3) to train all members of the work community in the basic skills of
coaching, with the aim of promoting coaching leadership and dialogic interaction.

The client found the results and the development proposal to be very useful, especially in the
planning of leadership development and in the orientation and training of leadership roles.
The thesis provides information and perspectives especially for companies and organizations
interested in leadership of self-directed teams and organizations. The thesis can serve as an
inspiration for leaders, corporate trainers, consultants, coaches and other professionals and
students who want to promote the development of strategic leadership that supports em-
ployee well-being and capability in complex environments.

Keywords: self-determination, self-directed teams and organizations, shared leadership, lead-
ership development, leadership skills
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1 Johdanto
” Stop trying to change reality by attempting to eliminate complexity.” (David Whyte)

Organisaatiot kohtaavat jatkuvaa muutosta seka epavarmuutta, kun niiden toimintaymparistot
muuttuvat yha monimutkaisemmiksi erilaisten tekijoiden, kuten globalisaation, asiantuntija-
tyon lisaantymisen, tekoalyn kehityksen, asiakkaiden nopeasti muuttuvien tarpeiden ja tule-
vaisuuden ennakoimattomuuden vaikutuksesta. Tama haastaa yritykset uudistamaan strategi-
sia valintojaan. Organisaation johtaminen ja johtajuus ovat olennainen osa strategista suun-
nittelua ja toteutusta. Strategisen johtamisen tulee tukea yrityksen strategian muita keskeisia
valintoja seka luoda selkea linjaus siita, miten organisaatio asettaa tavoitteensa, tekee paa-
toksensa ja resursoi toimintansa vastatakseen muuttuviin olosuhteisiin ja eri sidosryhmien tar-

peisiin.

Kiinnostus itseohjautuvuutta kohtaan on lisaantynyt, kun yritykset ovat havainneet sen merki-
tyksen henkiloston sitouttamiseen ja motivoimiseen seka monimutkaisten toimintaymparisto-
jen tuomiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Vastatakseen naihin tarpeisiin moni yritys on alka-
nut purkaa hierarkkisia organisaatiorakenteita ja hajauttaa paatoksentekoa esimerkiksi itse-
ohjautuville tiimeille. Itseohjautuvuus organisaatioissa ei kuitenkaan tarkoita sita, etta johta-
jista voitaisiin luopua kokonaan. Martela (2020, 23) ennustaa, etta suurin osa yrityksista,
jotka ovat kiinnostuneita itseohjautuvuudesta, ei tavoittele taydellista hierarkiattomuutta,
vaan sailyttaa tulevaisuudessakin jonkinlaisen organisaatiohierarkian ja esihenkiloroolit. Stra-
tegisen johtamisen nakokulmasta on tarkeaa ymmartaa, miten johtaminen muuttuu, kun paa-
toksentekoa hajautetaan ja tiimit ottavat enemman itsenaista vastuuta paatoksenteosta ja

strategian toteuttamisesta.

Yritysten menestys tulevaisuudessa riippuu siita, miten hyvin ne tunnistavat toimintaymparis-
tonsa haasteet ja mahdollisuudet, miten onnistuneita strategisia valintoja ne tekevat ja miten
ne kykenevat kehittamaan kilpailukykyaan. Tama kaikki edellyttaa jatkuvaa kehittamista ja
uudistumis- ja muuntautumiskykya koko organisaatiolta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,
13.) Itse- ja yhteisoohjautuvuus voi kasvattaa merkittavasti yrityksen kyvykkyytta mutta kes-
keista onnistumiselle on tunnistaa ja ymmartaa, mita se tarkoittaa johtamisen muutoksen
osalta ja varmistaa, etta koko tyOoyhteisolla on yhteiset itsensa johtamisen ja yhteistyon to-
teuttamisen tiedot, taidot, tyokalut ja toimintamallit (Pearce & Manz 2005, 135; Parker, Ho-
lesgrove & Pathak 2015, 120; Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 33).



1.1 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tunnistaa, mitka johtamistaidot tukevat itseohjautuvien
tiimien toimintaa, seka milla keinoilla organisaatiot voivat tukea naiden taitojen kehitty-
mista. Opinnaytetyon kehittamistavoitteena on loytaa toimeksiantajalle konkreettisia ehdo-
tuksia, joiden avulla itse- ja yhteisoohjautuvuutta edistavien johtamistaitojen kehittymista
voidaan tukea. Taman tavoitteen saavuttamiseksi on tarkeaa kerata tutkimuksen avulla tar-
kempaa tietoa kehittamistyon perustaksi. Opinnaytetyon tietoperustan ja empiirisen tutki-
muksen avulla on tarkoitus tunnistaa itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevia johtamistaitoja
seka selvittaa, milla keinoilla naiden taitojen kehittymista voidaan organisaatioissa tukea. Li-
saksi empiirisen tutkimuksen avulla on tarkoitus tunnistaa keskeisia johtamistaitojen kehitta-

misen painopisteita toimeksiantajan organisaatiossa.

Johtaminen on keskeinen osa yrityksen strategisia valintoja ja sen kehittamisella voidaan vai-
kuttaa merkittavasti yrityksen kyvykkyyteen ja menestymiseen. On tutkittu, etta henkiloston
tyohyvinvointia tukevalla johtamisella on vaikutuksia tyon tuottavuuteen, kustannuksiin, toi-
minnan laatuun seka yritysten uudistumis- ja kilpailukykyyn (Larjovuori, Kinnari, Nieminen &
Heikkila-Tammi 2021, 10). Taman opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamistyon laajempana tar-
koituksena on kasvattaa yritysten kyvykkyytta kompleksisissa toimintaymparistoissa kehitta-

malla henkiloston hyvinvointia ja oppimista edistavaa johtamista. Opinnaytetyon tuloksia ja

kehittamisehdotuksia voivat toimeksiantajan lisaksi hyodyntaa esimerkiksi itse- ja yhteisooh-
jautuvuudesta kiinnostuneet yritykset ja organisaatiot seka johtamisen kehittamiseen erikois-

tuneet ammattikunnat, kuten yritysvalmentajat, coachit ja konsultit.
1.2 Opinnaytetyon toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantajana on finanssialan asiantuntijaorganisaatio, joka on vuodesta
2019 lahtien tehnyt muutosta kohti itseohjautuvaa toimintakulttuuria. Toimeksiantaja kuvaa
toimintamalliaan ketteraksi toimintatavaksi, jonka tavoitteena on parantaa tyontekijakoke-
musta, asiakaskokemusta seka toiminnan tehokkuutta. Toimeksiantajan strategiassa korostu-
vat vastuullisuuden ja asiakasnakokulman ohella myos mm. henkiloston hyvinvoinnin ja osaa-

misen tukeminen.

Ketteran, itseohjautuviin tiimeihin perustuvan toimintamallin muutos etenee organisaatiossa
asteittain. Taman opinnaytetyon kehittamistarkoituksena on edistaa muutosta ja tukea toi-
meksiantajan strategisten tavoitteiden toteuttamista. Itseohjautuvan toimintamallin edista-
miseksi koettiin tarpeelliseksi tunnistaa itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevia johtamistaitoja
seka loytaa keinoja naiden taitojen kehittamiseen. Empiirisen tutkimuksen kohteeksi valittiin
yksikko, joka on ottanut itseohjautuvista tiimeista koostuvan mallin kayttoon vuoden 2020
alussa ja siten jo edistynyt itse- ja yhteisoohjautuvan toimintamallin toteuttamisessa. Heidan

kokemuksiaan ja nakemyksiaan haluttiin hyodyntaa tarkeana osana tata kehittamisprosessia.



1.3 Opinnaytetyon rakenne ja rajaus

Kuvion 1 avulla on havainnollistettu opinnaytetyon raportin rakenne. Opinnaytetyon keskeiset
osat koostuvat tietoperustasta, empiirisesta tutkimuksesta seka johtopaatoksista ja kehitta-
misehdotuksista. Tietoperustan avulla luodaan viitekehys tutkittavan ilmion ja kontekstin ym-
martamiselle, seka tutkimuskysymyksiin vastaamiselle. Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena
on hankkia konkreettisempaa tietoa kehittamistyon tueksi seka tunnistaa keskeisia kehittami-
sen painopisteita kehittamisehdotuksia varten. Empiirisella tutkimuksella halutaan selvittaa
tutkimuksen kohteena olevan organisaation nykytilaa ja tarkastella ilmiota erityisesti johta-
misrooleissa toimivien nakokulmasta kasin. Tulokset- luvussa esitellaan tutkimuksen keskeisia
tuloksia, jonka jalkeen tehdaan johtopaatoksia seka esitetaan kehittamistyon tulokset eli eh-
dotukset toimeksiantajalle itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevien johtamistaitojen edista-
miseksi. Lopuksi arvioidaan opinnaytetyon kehittamisasetelmaa, luotettavuutta, eettisia na-
kokulmia seka opinnaytetyon laajempaa hyodynnettavyytta ja esitetaan ehdotuksia jatkotut-
kimuksille.

1 JOH DANTO OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITE, TOIMEKSIANTAJAN KUVAUS
OPINNAYTETYON RAJAUS JA RAPORTIN RAKENNE

OPINNAYTETYON TIETOPERUSTA:

Muodostetaan aiemman tutkimustiedeon ja kirjallisuusldhteiden avulla

2. ITSEOHJAUTUVUUS JA
JOHTAJUUDEN MURROS
viitekehys opinnaytetyon kontekstille seka tutkimuskysymyksiin
vastaamiselle. Avataan opinndytetyén keskeiset kasitteet:

3. JOHTAMISTAIDOT JA
NIIDEN KEHITTAMINEN

itseohjautuvuus, yhteiséohjautuvuus, jaettu johtajuus ja psykologinen

turvallisuus.

5. TUTKIMUKSEN
TULOKSET

=

€
4. TUTKIMUS- A
KEHITTAMISTYON KUVAUS ¢

6. JOHTOPAATOKSET JA ‘\@:Q}
KEHITTAMISEHDOTUKSET /g

7. ARVIOINTI JA EHDOTUKSET. jﬁf
JATKOTUTKIMUKSILLE

Kuvio 1: Opinnaytetyon rakenne

KUVATAAN KEHITTAMISASETELMAA SEKA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUSTA JA PERUSTELLAAN VALITTUJA MENETELMIA

KUVATAAN EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET JA
VASTATAAN TUTKIMUSKYSYMYKSIIN

ESITETAAN TUTKIMUKSEN JA TIETOPERUSTAN KAUTTA SYNTYNEET JOHTO-
PAATOKSET SEKA KONKREETTISET KEHITTAMISEHDOTUKSET TOIMEKSIANTAJALLE

ARVIQIDAAN TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUTTA, EETTISYYTTA SEKA JOHTO-
PAATOSTEN LAAJEMPAA HYODYNNETTAVYYTTA. ESITETAAN JATKOTUTKIMUSAIHEET

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu paaosin kansainvalisista vertaisarvioiduista tutkimusartik-

keleista seka johtamis- ja organisaatiokirjallisuuden teoksista. Lisaksi lahdemateriaaliin on

valikoitunut myos suomalaista aihekirjallisuutta ja -julkaisuja. Opinnaytetyossa on myos hyo-

dynnetty tekoalya (ChatGPT) joidenkin englanninkielisten kasitteiden ymmartamisessa seka

opinnaytetyon tekijan itse luoman tekstin tiivistamisessa. Naita teksteja tai kaannoksia ei ole

kuitenkaan sellaisenaan siirretty varsinaiseen tyohon.
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Opinnaytetyon keskeisimpia kasitteita ovat itseohjautuvuus, yhteisoohjautuvuus, jaettu joh-
tajuus seka psykologinen turvallisuus, koska naiden ilmioiden ymmartaminen luo taustaa tut-
kimus- ja kehittamiskysymyksille seka kehittamistyon kontekstille. Taman opinnaytetyon kes-
kiossa ovat itseohjautuvien tiimien johtaminen ja siten itseohjautuvuudella viitataan ennen
kaikkea tiimin yhteiseen kykyyn olla itseohjautuva. Itseohjautuvalla organisaatiolla tarkoite-

taan yleisesti taman opinnaytetyon yhteydessa itseohjautuvista tiimeista koostuvaa yhteisooh

jautuvaa organisaatiota. Koska itse- ja yhteisoohjautuvien organisaatioiden johtajuus poik-
keaa merkittavasti perinteisista hierarkkisten organisaatioiden johtamismalleista, on opinnay-
tetyon tietoperustassa ja teoreettisessa viitekehyksessa tarkeaa luoda katsaus myos johtajuu-
den murrokseen seka tarkastella psykologisen turvallisuuden merkitysta jaetun johtajuuden

kehittymiselle.

Opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin johtamisrooleissa tyoskentele-
vat, koska opinnaytetyon kehittamistyon kohteena ovat johtamistaidot ja niiden kehittami-
nen. Koettiin, etta on tarkeaa selvittaa, miten johtamisrooleissa tyoskentelevat itse ymmar-
tavat organisaationsa itseohjautuvuuden ja johtamismallit, seka mika on heidan nakemyk-
sensa itseohjautuvuutta edistavista johtamistaidoista ja niiden kehittamisesta. Nain ollen tut-
kimuksen nakokulma keskittyy ennen kaikkea johtamisrooleissa toimiviin ja siten tassa tutki-
muksessa tarkastelun ulkopuolelle rajattiin muun henkiloston nakemykset itseohjautuvuuden

johtamisesta.

Opinnaytetyon tutkimuksen kohteena on Suomessa toimiva organisaatio ja tarkastelun ulko-
puolelle on rajattu globaalit monikansalliset ja monikulttuuriset tiimit. Tulevaisuuden kan-
nalta tamankin nakokulman tarkastelu ja tutkiminen olisi erittain hyodyllista, silla mm. Nord-
backin ja Espinosan (2019, 321-322) mukaan eri kulttuureista tulevilla on todennakoisesti eri-
laiset odotusarvot johtajuudelle, mika voi vaikuttaa merkittavasti esimerkiksi itseohjautuvien
tiimien tehokkuuteen. Myoskaan etatyon nakokulmaa tiimien johtamisessa ei kasitella tassa
opinnaytetyossa erikseen, koska sen eri ulottuvuuksien tarkastelu olisi laajentanut opinnayte-

tyon rajausta merkittavasti.

2  lItseohjautuvuus ja johtajuuden murros

Jotta voisimme ymmartaa taman opinnaytetyon tutkimuksen kohteena olevien johtamistaito-
jen merkityksen laajemmin yritysten ja organisaatioiden menestymiselle seka niiden strategi-
sille valinnoille, on tarkeaa saada kuvaus nykyisesta tyoelaman toimintaymparistosta, siihen
liittyvista ilmioista ja johtamistarpeen muutoksista, seka ymmartaa miksi organisaatiot ovat
kiinnostuneita itseohjautuvuudesta. Luvuissa 2 ja 3 luodaan tietoperustan avulla viitekehys

opinnaytetyon tavoitteiden, kontekstin ja kasitteiden ymmartamiselle.
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2.1 Taustaa itseohjautuvuudelle ja johtajuuden muutokselle

Yritykset ja organisaatiot kohtaavat jatkuvaa muutosta seka epavarmuutta ja tyotehtavat
muuttuvat yha monimutkaisemmiksi. Kuviossa 2 on esitetty yritysten strategisiin valintoihin
vaikuttavia kompleksisten toimintaymparistojen eri tekijoita. Globalisaatio, asiantuntijatyon
lisaantyminen, tekoalyn kehitys ja yleistyminen, asiakkaiden nopeasti muuttuvat tarpeet seka
erilaisten verkostojen ja sidosryhmien valisen yhteistyon merkitys ovat saaneet yritykset poh-
timaan strategiaansa ja sen johtamista uudenlaisista lahtokohdista. Myos tyovoiman saata-
vuus, sen monimuotoisuus seka uusien sukupolvien odotukset tyota ja tyonantajia kohtaan
haastavat yritykset ja organisaatiot kiinnittamaan entista enemman huomiota niin tyonantaja-
kuvaan kuin tyontekijoiden motivointiin ja sitouttamiseenkin. (Tidhar 2023, 462; Passmore
2019, 165; O’Neill & Nalbandian 2018, 311; Hoch 2014, 541; Pearce & Manz 2005, 130.)

Asiantuntijatyan
lisaantyminen

Globalisaatio

@ i
[ ]
Tekoalyn kehitys ja
Monimuotoisuus S
_‘J'U
222 A=
gg MILLAINEN JOHTAMINEN
TUKEE VALITUN
STRATEGIA? STRATEGIAN

Verkosto- ja

: G sidosryhma- TOTEUTUMISTA?
Eri sukupolvien yhteistyén merkitys

ellset arvot ®,®._@®
B
Tulevaisuuden

Muuttuvat ennaknjmnmmuus
asiakastarpeet Muuttuvat "

k! Q henkilastotarpeet

Kuvio 2: Kompleksisen toimintaympariston vaikutus strategisiin valintoihin

Muuttuvissa ja epavarmoissa toimintaymparistoissa toimivat organisaatiot tarvitsevat raken-
teen, joka mahdollistaa joustavan ja nopean reagoinnin ennakoimattomiin tapahtumiin (Koz-
lowski & Ilgen 2006, 77; Salovaara 2020, 19). Myos teknologisen kehityksen ja tiedonkulun no-
peutumisen myota muutosvauhdin kiihtyminen asettaa haasteen jaykalle johtamiselle ja orga-
nisaatiohierarkialle (Lee & Edmondson 2017, 37). On myos todennakoista, ettei yksikaan yksit-
tainen johtaja voi omata kaikkia tarvittavia tietoja, taitoja, kykyja ja verkostokontakteja,
joita paatoksenteko kompleksisessa ymparistossa edellyttaa (Pearce & Conger 2003, 107). Ny-
kyaan yritysten on kilpailtava selviytymisestaan jatkuvan parantamisen ja innovoinnin avulla,
jotta ne voivat sailyttaa kilpailuetunsa jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa. Organisaatioiden
menestys perustuu ennen kaikkea organisaatioiden ja yksiloiden oppimisnopeuteen seka re-

silienssiin eli muutoskyvykkyyteen. (Ho 2011, 114.)
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Tulevaisuudessa organisaatiot ovat yha monimuotoisempia, mika viittaa demografisen moni-
muotoisuuden lisaksi erilaisten ominaisuuksien, nakokulmien, kokemusten ja taustojen esiin-
tymiseen tyoyhteisoissa (Hoch 2014, 542; Bell, Villado, Lukasik, Belau & Briggs 2011, 710).
Erityisesti iakkaampien vaestoryhmien kasvu on korostanut tyovoiman demografista monimuo-
toisuutta, ja tama voi vaikuttaa seka myonteisesti etta kielteisesti tiimien ja organisaatioiden
toimintaan (Hoch 2014, 542, 544). Jotta johtajat voivat ymmartaa ja motivoida eri sukupol-
viin ja taustoihin kuuluvia tyontekijoita, on tarkeaa tunnistaa ja huomioida nama eroavaisuu-
det seka niiden vaikutukset tiimin dynamiikkaan ja tiimin johtamiseen (Tidhar 2023, 467).
Muuttuvissa toimintaymparistoissa tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon voi olla keskei-
nen kilpailutekija, mutta esimerkiksi Z-sukupolven nakemys sitoutumisesta liittyy enemman
henkilokohtaiseen kehittymiseen ja oppimiseen kuin pitkaaikaiseen organisaatiossa pysymi-
seen (Tidhar 2023, 466-468).

Kiinnostus itseohjautuvuutta kohtaan

Viime vuosina perinteisen hierarkkisen ja auktoriteettiin perustuvan johtamisen tehokkuutta
on alettu kyseenalaistaa entista voimakkaammin (Larjovuori ym. 2021, 7). Yritykset ja organi-
saatiot ovat alkaneet kiinnostua itseohjautuvuudesta ja yha useammin omaksuneet tiimipoh-
jaisia organisaatiorakenteita vastatakseen aiemmin mainittuihin haasteisiin (Pearce & Conger
2003, 103). Itseohjautuvuudesta on tehty viime vuosina lukuisia tutkimuksia ja silla on nahty
olevan positiivisia vaikutuksia mm. henkiloston hyvinvointiin ja sitoutumiseen (Deci, Olafsen &
Ryan 2017, 20; Larjovuori ym. 2021, 69) seka organisaatioiden tehokkuuteen ja tuottavuuteen
(Cohen, Chang & Ledford 1997, 276; Parker ym. 2015, 113). Esimerkiksi autonomian lisaanty-
minen ja vaikutusmahdollisuudet tyossa on tunnistettu vahvaksi tyohyvinvointia tukevaksi te-
kijaksi (Deci & Ryan 2000, 24).

Itseohjautuvuus kasitteena on kuitenkin monitulkintainen, ja onkin tarkeaa selvittaa, mita
silla missakin yhteydessa ymmarretaan tai halutaan tarkoittaa. Silla voidaan viitata yksilon it-
seohjautuvuuteen, mutta organisaatiokontekstissa silla useimmiten tarkoitetaan tiimien ja yh-
teisojen itseohjautuvuutta (Salovaara 2020, 195; Martela 2020, 22). Tassa opinnaytetyossa
tutkimus- ja kehittamistyon kohteena on itseohjautuvien tiimien johtamista edistavien taito-
jen kehittaminen ja siten itseohjautuvuutta tarkastellaan ennen kaikkea tiimin nakokulmasta
ja sen johtamista organisaation johtamisrooleissa toimivien nakokulmasta. Itseohjautuvuuden

maaritelmia kasitellaan tarkemmin luvussa 2.5.

Itseohjautuvuudessa nahdaan paljon potentiaalia, mutta siihen liittyy myos paljon riskiteki-
joita. Itseohjautuvuus organisaatioissa vaatii toimiakseen selkeita rakenteita ja toimintamal-
leja paatosvallan ja vastuun jakamiseen (Larjovuori ym. 2021, 5; Martela 2020, 25; Laloux
2014, 62). Ongelmien valttamiseksi ja muutoksen edistamiseksi on tarkeaa selvittaa, miten

organisaatiot voivat edistaa itseohjautuvuutta tukevan johtajuuden muutosta ja siina
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tarvittavien taitojen kehittymista. Onnistuessaan itseohjautuvuuden johtamisessa, organisaa-
tio voi kehittaa itselleen kyvykkyyden, jolla se erottautuu kilpailijoistaan ja kykenee vastaa-
maan toimintaympariston nopeisiin muutostarpeisiin. Samalla se voi lisata koko tyoyhteison
tyohyvinvointia, sitoutuneisuutta seka tyon tuottavuutta ja vahvistaa houkuttelevuuttaan

tyonantajana.

Johto on avainasemassa itseohjautuvan organisaatiokulttuurin kehittamisessa, ja naissa muu-
tostilanteissa myos johtajat tarvitsevat tukea, jotta he itse voivat tukea henkilostoa organi-
saation muutoksessa. Erityisesti keskijohdolla ja ylimmalla johdolla on valtaa ja mahdollisuus
muuttaa johtamiskaytantoja, ja siksi on ensiarvoisen tarkeaa, etta he ovat tietoisia siita, mita
tiimit ja yksilot tarvitsevat koko organisaatiossa. Talla tavoin organisaatio voi parhaiten hyo-
dyntaa luovuutta, joustavuutta ja reagointikykya, jotka ovat itse- ja yhteisoohjautuvien orga-

nisaatioiden keskeisin tarkoitus. (Wageman, 1997, 60.)

2.2 Johtajuus ilmiona

Johtajuuden ilmiota on pyritty kasitteellistamaan monin eri tavoin ja sita on pyritty ymmarta-
maan mm. johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien, johtamistilanteiden, johtajien toimin-
nan tai naiden yhdistelmien avulla. Johtajuutta on tarkasteltu myos prosessien, muutoksen ja
vaikuttamisen kautta. (Smircich & Morgan 1982, 260.) Johtamiselle ei kuitenkaan ole kyetty
osoittamaan yleistettavia teorioita, jotka olisivat relevantteja kaikkina aikoina ja kaikissa ym-
paristoissa (Juuti 2013, 25). Vaikka tutkijoiden parissa ei ole yksimielisyytta tarkan maaritel-
man suhteen, vaitetaan, etta nykyaikaisissa johtajuusteorioissa on yhteinen nakemys siita,
etta johtajuus ilmenee monitahoisena sosiaalisena ilmiona, joka syntyy johtajien ja johdetta-
vien valisessa vuorovaikutuksessa (Smirich & Morgan 1982, 258; Parker 2012, Parker ym. 2015,

121 mukaan).

Johtajuus on perinteisesti nahty johtajakeskeisena ilmiona, jossa johtajuus on yhden yksilon
tarkoituksellista vaikuttamista toisiin ryhmassa tai organisaatiossa (Solansky 2008, 333). Uu-
det organisoitumisen tavat kuitenkin haastavat perinteisen johtajakeskeisen ajattelun ja mo-
nikollinen jaettu johtajuus, jossa valtaa ja vastuuta organisaatiossa on hajautettu, on alkanut

kasvattaa suosiotaan (Jarenko & Martela 2017, luku 3).

2.3 Jaettu johtajuus

Pearce ja Conger (2003, 1-2) maarittelevat jaetun johtajuuden dynaamisena vuorovaikutuk-
sena ryhman yksiloiden valilla, joiden tavoitteena on johtaa toisiaan ryhman ja/tai organisaa-
tion tavoitteita kohti. Heidan mukaansa jaetun johtajuuden mallit kasittavat johtajuuden jou-
koksi kaytantoja, joita ihmiset kaikilla organisaation tasoilla voivat toteuttaa, eika niinkaan

joukkona yksiloiden henkilokohtaisia ominaisuuksia. Jaettu johtaminen perustuu
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tavoitteelliseen, demokraattiseen ja osallistuvaan johtamiseen, jossa johtaminen nahdaan
osana kaikkien tyoskentelya ja jokaisen jasenen vastuulla olevana toimintana (Juuti 2013,
50).

Kaytannossa jaettu johtajuus ilmenee organisaatioissa useimmiten itseohjautuvissa tiimeissa,
joissa johtajuus on jaettu tiimin jasenille sen sijaan, etta se keskittyisi yhteen nimettyyn joh-
tajaan (Solansky 2008, 334; Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1217-1218). Tama lahestymistapa
korostaa kaikkien tiimin jasenten osallistumista ja sitoutumista tiimin johtamiseen seka jatku-
vaan ja vastavuoroiseen vaikuttamiseen tiimin sisaisessa vuorovaikutuksessa (Pearce & Manz
2005, 133-134). Jaettu johtajuus on siis ristiriidassa perinteisen johtajuusparadigman kanssa,

joka korostaa yksittaisen johtajan roolia (Carson ym. 2007, 1217).

Carsonin ym. (2007, 1222) mukaan keskeiset tekijat jaetun johtajuuden kehittymisessa ovat
tiimin sisainen ymparisto ja ulkoisen johtajan tarjoama valmennus. Tiimin sisainen ymparisto
kasittaa tiimin yhteiset tavoitteet, keskinaisen sosiaalisen tuen, rakentavan viestinnan ja
osallistumisen paatoksentekoon. Ulkoisen johtajan tehtavana on tukea tiimin sisaisen ympa-

riston kehittymista.

2.4  Psykologinen turvallisuus

Jaetun johtajuuden kehittyminen edellyttaa tiimin jasenilta aktiivista osallistumista seka
avointa, arvostavaa ja rakentavaa viestintaa. Tarkeana tekijana tassa tiimin sisaisen vuorovai-
kutuksen kehittymisessa on psykologisesti turvallisen ilmapiirin luominen, joka edistaa tiedon
jakamista ja avointa kommunikointia (Hans & Gupta 2018, 732). Psykologisella turvallisuu-
della tarkoitetaan jaettua uskomusta siita, etta ryhmassa jokaisen on turvallista tuoda esille
omat nakemykset ja mielipiteet ilman pelkoa tuomitsemisesta tai seuraamuksista. (Edmond-
son 2019, 26; Salovaara 2020, 117.)

Psykologinen turvallisuus on Edmondsonin (2019, 26) mukaan keskeinen edellytys yrityksille
kompleksisissa ja epavarmoissa ymparistoissa, joissa tarvitaan aktiivista ja lapinakyvaa tiedon
kulkua. Tama tarkoittaa varsinaisen tiedon lisaksi myos huolten, kysymysten, virheiden ja
puolivalmiiden ideoiden esille tuomista. Virheet ovat kehittamisen nakokulmasta erinomainen
mahdollisuus oppimiselle seka arvokkaan tiedon hyodyntamiselle mutta niiden esille tuominen
ja kasitteleminen rakentavasti edellyttaa hyvaa psykologisen turvallisuuden tasoa tiimissa.
(Edmondson 2019, 160.) Mita avoimempi keskustelukulttuuri ja psykologinen turvallisuus tii-
missa vallitsee, sita helpompaa on tuoda esille vaikeita ja piileviakin ongelmia (Salovaara
2020, 121). Kuviossa 3 on esitetty, millaisia vaikutuksia psykologisella turvallisuudella on itse-

ohjautuvan tiimin toimintaan.
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Kuvio 3: Psykologisen turvallisuuden vaikutukset itseohjautuvan tiimin kehittymiseen

Kahn (1990, 708-709) maaritteli psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaviksi keskeisiksi teki-
joiksi ihmissuhteet, ryhmadynamiikan, johtajuuden ja organisaation normit. Han korostaa eri-
tyisesti seka organisaation etta johtajien roolia psykologisen turvallisuuden edistamisessa. Or-
ganisaatiolta edellytetaan avointa ja luottamuksellista ilmapiiria, jossa tyontekijat voivat il-
maista mielipiteitaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Psykologisen turvallisuuden ra-
kentamiseksi johtajien ja esihenkiloiden on Kahnin (1990, 711) mukaan erityisen tarkeaa
osoittaa arvostavaa ja aktiivista lasna olevaa kuuntelua ja kyeta huomioimaan erilaiset mieli-

piteet ja nakokulmat.
2.5 Itseohjautuvuuden kasitteista

Itseohjautuvuuden termi on alkanut yleistya suomalaisessa tyoelamakeskustelussa viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Kun puhutaan itseohjautuvuudesta, on tarkeaa selvittaa, mita silla
missakin kontekstissa ja yhteydessa halutaan tarkoittaa, seka mita silla todellisuudessa ym-
marretaan. Itseohjautuvuus sanana on yksiloon viittaava kasite, jota kuitenkin usein kayte-
taan laajemmin myos organisaatioiden ja tiimien yhteydessa (Salovaara 2020, 195; Martela
2020, 22). Kolmen eri tarkastelutason - yksilon, ryhman/tiimin ja organisaation - valilla on
kuitenkin eroja siina, miten itseohjautuvuutta ymmarretaan. Vaikka niissa kaikissa pyritaan
yleisesti lisaamaan autonomiaa ja hajauttamaan paatoksentekoa, tarkemmat sisallot, tavoit-

teet ja saavutukset vaihtelevat (Kostamo, Vuori & Vanttinen 2020, 8).

Englannin kielesta loytyy Salovaaran (2020, 53) mukaan ainakin viisitoista eri maaretta, jotka
voidaan suomentaa itseohjautuvuudeksi. Itseohjautuvista tiimeista kaytetaan tutkimuskirjalli-
suudessa rinnakkaisia kasitteita: itseohjautuvat, itsejohtavat, itsesuunnittelevat tiimit (engl.

self-directing, self-managing, self-leading, self-designing, self-governing teams) (Doblinger

2022, 129). Koska tutkimuksissa ja tyoelamaa koskevassa keskustelussa itseohjautuvuutta
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kuvaavia termeja kaytetaan hyvin kirjavasti, niin taulukossa 1 esitellaan yleisimmat kaannok-

set englannin kielen itseohjautuvuutta kuvaaville termeille.

Taulukko 1: Itseohjautuvuutta kuvaavien termien maaritelmat suomeksi

Termi englanniksi Maaritelma suomeksi

itsensa johtaminen = yksilon kyky johtaa ja organisoida omaa eldaméaansa ja

self-management, self-leadershi o
g P tydtaan (Neck & Manz 1996, Salovaara 2020, 52 mukaan)

itseohjautuvuus, itsemadraytyminen, itsesdantely (Deci & Ryan SDT
Self-determination itsemaaraytymisteorian mukaan ){ Deci & Ryan 2000; Salovaara 2020, 52;
Launonen, Koistinen & Makkeli. 2020, 31)

self-directed, self-planned itseohjautuvuus, itsendinen paatoksenteko ja toiminta (Launonen ym. 2020, 31)

itsesddtely = kyvykkyys tunnistaa ja hallita omia tunteita ja voimavaroja

e (Launonen ym. 2020, 31)

self-managed, self-directed, autonominen/ itseohjautuva tiimi, jolla on korkea autonomian aste ja identiteetti
autonomous team (Cohen ym. 1997, 276)

itsechjautuva organisaatio = koko yhteisd toimii itseohjautuvasti (Salovaara 2020,
53), kuvaa organisaation pyrkimysta, joka hajauttaa valtaa systemaattisesti koko
organisaatiossa (Lee & Edmondson 2017, 35)

self-managing, self-managed
organization

itseorganisoituminen = organisoitumisen tapa, yritys tai yhteisd organisoituu itse

self-organizi
elr-organizing (Lee & Edmondson 2017, 39; Martela 2019, 12; Salovaara 2020, 195)

Itseohjautuvuus sanana viittaa Salovaaran (2020, 56) mukaan yksilon ohjautumiseen. Viime
aikoina on esitetty, etta sana ”yhteisoohjautuvuus” kuvaa paremmin sita, mita itseohjautu-
vuudella usein yritysten ja organisaatioiden kontekstissa halutaan tarkoittaa (mm. Salovaara
2020, 57; Larjovuori ym. 2021, 8). Seuraavassa on esitetty taman opinnaytetyon kannalta kol-
men keskeisimman kasitteen - itsensa johtamisen, yksilon itseohjautuvuuden seka yhteisooh-

jautuvuuden - maaritelmat.

Itsensa johtaminen

Itsensa johtaminen (self-leadership) on yksi itse- ja yhteisoohjautuvuuden keskeisia element-
teja ja taitoja (Pearce & Manz 2005, 130). Itsensa johtaminen tarkoittaa oman kayttaytymisen
ohjaamista ja hallintaa. Se sisaltaa standardien ja tavoitteiden asettamista, arvioimista ja
muuttamista seka ponnistelua niiden saavuttamiseksi. Taman lisaksi itsensa johtaminen kasit-
taa sisaisen motivaation, kyvyn vaikuttaa itseensa ja kehittaa omia taitojaan. (Pearce & Manz
2005, 133; Bracht, Keng-Highberger, Avolio & Huang 2021, 3.) Itsensa johtamisen prosessi voi
kaynnistya itsehavainnoinnista, joka auttaa tunnistamaan muutostarpeet, minka jalkeen ase-
tetaan selkeat tavoitteet ja laaditaan suunnitelma niiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden seu-
raaminen ja yllapitaminen on olennaista itsensa johtamisen onnistumiselle. (Pearce & Manz
2005, 133; Bracht ym.2021, 3.)
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Yksilon itseohjautuvuus

Yksilon itseohjautuvuudella tarkoitetaan yleisesti ihmisen kykya toimia ilman ulkopuolisen oh-
jauksen ja kontrollin tarvetta (Martela & Jarenko 2017, luku 1). Yksilon itseohjautuvuudesta
puhuttaessa viitataan yleensa Edward Decin ja Richard Ryanin luomaan itseohjautuvuusteori-
aan (tai itsemaaraytymisteoriaan, engl. SDT = self-determination theory) (Ristikangas, Risti-
kangas, Ristikangas & Lonnroth 2021, luku 1). Taman teorian mukaan ihmisen motivaatio
edellyttaa synnynnaisten psykologisten tarpeiden, kuten kyvykkyyden, autonomian ja yhteen-
kuuluvuuden huomioimista (Deci & Ryan 2000, 68). Itseohjautuvuutta tutkinut suomalainen
tutkija ja filosofi Frank Martela liittaa neljanneksi sisaiseen motivaatioon vaikuttavaksi tar-

peeksi "hyvantekemisen” (Jarenko & Martela 2015, osa 1).

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoria korostaa motivaation roolia yksilon itseohjautuvuudessa
(Deci & Ryan 2000, 68). Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon, joista
ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisiin kannustimiin ja pakotteisiin, kuten palkkioihin ja ran-
gaistuksiin, kun taas sisainen motivaatio kumpuaa yksilon omasta kiinnostuksesta ja arvostuk-
sesta asioita tai tekemista kohtaan (Jarenko & Martela 2015, osa 1; Deci & Ryan 2000, 69).
Kuviossa 4 on esitetty itseohjautuvuusteoria tyoymparistossa Decia ym. (2017, 23) mukaillen.
Tyoyhteisossa yksilon motivaatioon ja itseohjautuvuuteen voidaan vaikuttaa lisaamalla tyon-
tekijan autonomiaa eli antamalla esimerkiksi vapautta vaikuttaa siihen, miten han tyotaan te-

kee tai mita ja miksi han tekee (Pearce & Manz 2005, 133; Kostamo ym. 2020, 8).

Tydympéristd
Tybsuoritus
(laatu ja maara)

Tarpeita tukeva
Psykologiset Tarpeita estava
perustarpeet

Motivaatio

autonomia

kyvykkyys
yhteenkuuluvuus kiyttiytymisen syy-

seuraussuhteet,
tavoitteet ja pddmaéaarat

sisdinen

Yksilolliset erot N
ulkoinen

Terveys ja hyvinvointi

hyvinveinti, elinvoimaisuus
pahoinvointi

Kuvio 4: Itsemaaraytymisteoria tyoyhteisossa (mukaillen Deci ym. 2017, 23)
Yhteisoohjautuvuus

Suurin osa suomenkielisista itseohjautuvuutta kasittelevista artikkeleista ja kirjoista kasitte-

lee tosiasiassa yhteison itseohjautuvuutta. Salovaaran (2020, 195) mukaan organisaatioiden ja
tyoyhteisojen itseohjautuvaa toimintaa tai organisoitumista tarkoitettaessa on hanen mieles-
taan kuvaavampaa kayttaa termia yhteisoohjautuvuus. Yhteisoohjautuvuudelle ei toistaiseksi

loydy englanninkielista vastinetta (Salovaara 2020, 54).
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Yhteisoohjautuvuudella tarkoitetaan ennen kaikkea perinteisten hierarkkisten rakenteiden
purkamista seka vallan ja vastuun hajauttamista organisaatiossa. Yhteisoohjautuvista organi-
saatioista on useita eri organisoitumisen variaatioita, mutta yhteinen elementti naille organi-
saatioille ovat korkean paatoksenteon autonomian ja itseohjautuvuuden asteen omaavat tii-
mit (Doblinger 2021, 129). Suuri osa yhteisoohjautuvista organisaatioista ei ole taysin hierar-
kiattomia, vaan niissa on edelleen jaljella joitain johtajatasoja, mutta valtaa ja vastuuta on
jaettu itseohjautuville tiimeille. Keskeista on, etta naita johtajarooleja ei voida yhteisoohjau-
tuvuuteen pyrkivassa organisaatiossa toteuttaa perinteisen johtamisen keinoin, vaan johta-

juuteen ja sen aikaansaamiseen osallistuvat kaikki tyoyhteison jasenet. (Salovaara 2020, 186.)
Itseohjautuvuus ketterassa organisaatiossa

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja kuvaa omaa toimintamalliaan "ketteraksi” (engl. agile)
ja tassa yhteydessa on hyva avata lyhyesti myos ketterien menetelmien kasitetta seka sen yh-

teytta itseohjautuvaan toimintatapaan ja johtamistarpeisiin.

Ketteriksi kutsutut organisaatiomuodot ja menetelmat ovat syntyneet vastaamaan kompleksi-
suuden tuomiin haasteisiin (Spiegler, Heinecke & Wagner 2021, 40). Ketterissa menetelmissa
valtetaan tarkkojen tyoskentelytapojen ennalta maaraamista ja korostetaan tilanteeseen mu-
kautuvaa ajattelutapaa (Dikert, Paasivaara & Lassenius 2016, 102). Ketterat menetelmat
(agile methods) suunniteltiin alun perin kaytettavaksi pienissa projekteissa mutta niiden tuo-
mat hyodyt alkoivat kiinnostaa yrityksia myos laajemmin (Boehm & Turne 2005, Dikert ym.
2016, 87 mukaan). Ketterien menetelmien kayttoonoton vaikeus kasvaa organisaation koon
kasvaessa ja "ketteryys” ei perustu pelkastaan tyokalujen tai menetelmien kayttoon, vaan
edellyttaa kokonaisvaltaista ajattelutavan ja organisaatiokulttuurin muutosta. (Dikert ym.
2016, 87.)

Itseohjautuvat tiimit muodostavat yhden keskeisen elementin ketterassa toimintatavassa
mutta niiden siirtyminen perinteisemmista byrokraattisista rakenteista kohti ketteraa toimin-
taa voi olla haasteellista. Tutkimukset viittaavat siihen, etta oikeanlaisella johtamiskayttayty-
misella on keskeinen rooli tassa kehitysprosessissa. (Spiegler ym. 2021, 41.) Kettera kehitys
tuo vaistamatta muutoksia joihinkin johtamisrooleihin, ja erityisesti keskijohdon roolit jaavat

usein epaselviksi aiheuttaen hammennysta ja vastustusta (Dikert ym. 2016, 100).
Itse- ja yhteisoohjautuvuuden haasteet

Vaikka itseohjautuvuudesta on raportoitu olevan paljon hyotyja, niin monet yritykset ja orga-
nisaatiot suhtautuvat edelleen epailevasti itseohjautuviin tiimeihin. Syyksi arvellaan, etta

vastuun antaminen paatoksenteosta tiimin jasenille koetaan suureksi riskiksi. Perinteiset joh-
tamisen toimintatavat koetaan usein turvallisemmaksi silla perusteella, etta virheet vahene-

vat ja tehokkuus sailyy. (Parker ym. 2015, 112-113.) Itseohjautuvuuden haasteiden tarkastelu
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misessa tulisi erityisesti kiinnittaa huomiota.

Hamelin (2012) mukaan perinteisen hierarkkisen yrityksen muuttaminen itseohjautuvaksi vaa-
tii yritykselta aikaa, energiaa ja intohimoa. Itseohjautuvuuden kokeilut epaonnistuvat usein
siksi, etta organisaatiot yrittavat loytaa oikotien itseohjautuvuuteen poistamalla hierarkian ja
esihenkilot liian radikaalisti ilman uusien toimintatapojen suunnittelua ja niihin valmistautu-
mista. Tasta voi seurata kaaos, kun tyoyhteison jasenilla ei ole yhteisia itsensa johtamisen ja
yhteistyon toteuttamisen tietoja, taitoja, tyokaluja ja toimintamalleja. (Pearce & Manz 2005,
135; Parker ym. 2015, 120; Martela ym. 2021, 33.)

Itse- ja yhteisoohjautuvuutta voivat hidastaa myos organisaation tyotehtavissa aiemmin me-
nestyneet ja tuloksekkaasti toimineet asiantuntijat, jotka ovat tottuneet itsenaiseen tyosken-
telyyn seka erityisesti johtajarooleissa toimineet, jotka voivat kokea itseohjautuvuuden uh-
kaksi omalle johtajuudelleen ja siksi vastustaa johtajuuden jakamista (Laloux 2014, 272).
Myos liiallinen yhteistyo voi olla riski ja aiheuttaa tehottomuutta ja ylikuormitusta. Talloin on
tarkeaa varmistaa, etta keskusteluissa ovat mukana ne ihmiset, joilla on asialle jotain annet-
tavaa ja vahennetaan siten tarpeetonta tai vahemman tarkeaa yhteistoimintaa. (Cross & Car-
boni 2021, 31.) Itse- tai yhteisoohjautuvuus itsessaan ei takaa tyytyvaista ja tehokasta tyoyh-
teisoa, vaan missa tahansa voi esiintya kiusaamista, syrjintaa ja ristiriidoista johtuvia konflik-
teja. Sosiaalipsykologia ja organisaatiotutkimus vahvistavat, etta ihmisten valiset jannitteet
ovat luontainen osa ryhmadynamiikkaa ja yhteisoohjautuvassa organisaatiossa tarvitaan tyo-

kaluja ja yhteisia pelisaantoja konfliktien ratkaisuun (Salovaara 2020, 144.)
2.6 Itseohjautuvat tiimit ja johtamisroolit
Itseohjautuva tiimi

Itseohjautuvan tiimin keskeisin tunnusmerkki on korkea identiteetin ja autonomian aste (Co-
hen ym. 1997, 276). Tiimit keraavat itse tietoa ja niilla on valtuudet tehda tarkeita paatoksia
seka vastata tyon suorittamisesta ja johtamisesta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Druskat & Wheeler 2004, 65; Manz & Sims 1987, 107). Itseohjautuvilla tiimeilla on useimmi-
ten selkeasti maaritellyt tyotehtavat, ja ne ovat itse vastuussa oman toimintansa seurannasta
ja hallinnasta (Druskat & Wheeler 2004, 65). Salovaara (2020, 153) nakee toisaalta selkeasti
maaritettyjen tyonkuvien haasteena sen, etta se voi ohjata ajattelua kohti yksilon tyota, ei

kohti yhteista tekemista.

Druskat ja Wheeler (2004, 71) muistuttavat, etta itseohjautuvuus tiimeissa on jatkumo ja ke-
hittyva tila, jota ulkoisten johtajien tulee omalla toiminnallaan tukea ja edistaa. Jokaisella
tiimilla on elinkaari ja tiimin kehittymisen kannalta on tarkeaa, etta johtamisrooleissa toimi-

vat tunnistavat, missa vaiheessa tiimi kulloinkin on, koska jokainen kehitysvaihe edellyttaa
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erilaista johtamistapaa (Williams 2002, 47). Tunnetuin tiimin kehitysvaiheita kasitteleva malli
on kuviossa 5 esitetty Bruce Tuckmanin vuonna 1965 esittelema "forming-storming-norming-
performing” -malli (Hackman & Wageman 2005, 274; Tuckman 1965, 396). Tiimin tuottavuu-
den kannalta on tarkeaa, etta tiimi etenisi muotoutumisvaiheesta suoriutumiseen mahdolli-

simman nopeasti (Williams 2002, 47).

TIIMIN KEHITYSVAIHEET (Tuckman 1965)

MUOTOUTUMISVAIHE KUOHUNTA VAKIINTUMINEN SUORITTAMINEN
(Forming) (Storming) (Norming) (Performing)

JOHTAJAN ROOLI TIIMIN ERI KEHITYSVAIHEIDEN EDISTAMISESSA

Tiimin
Tiimin eri vaiheiden Tuen ja valmennus- kehitysvaiheeseen THMIN
havainnointi ja tarpeiden sopivan tuen ja SUORITUSKYVYN
tunnistaminen tunnistaminen valmennuksen KEHITTYMINEN

tarjoaminen

Kuvio 5: Tiimin kehitysvaiheet (mukaillen Tuckman 1965) ja johtajan rooli kehityksen edista-

misessa

Johtajan rooli ja tarkoitus on Wagemanin (1997, 59) mukaan erilainen tiimin eri kehitysvai-
heissa. Tiimin kehittymisen osalta johtajalle on tarkeaa havainnoida ja tunnistaa eri kehitys-
vaiheet, jolloin han voi maarittaa, tarvitseeko tiimi tai sen jasenet enemman ohjausta ja val-
mennusta vai enemman tukea ja kannustusta (Williams 2002, 60). Juutin (2013, 154) mukaan
ryhman elinkaaren alkuvaiheissa johtaminen on viela johtajakeskeista, mutta mita kypsempi
ryhma on, sita paremmin sen jasenet tunnistavat toistensa osaamisen ja vahvuudet, mika

edistaa tiimin sisaisen jaetun johtajuuden kehittymista.
Johtamisroolit itseohjautuvista tiimeista koostuvassa organisaatiossa

Itse- ja yhteisoohjautuvissa organisaatioissa johtamisrooleista voi olla erilaisia muotoja ja ku-
vauksia. Pelkistetyimmillaan organisaatiossa ei valttamatta ole lainkaan johtajia tai sen ainoa
edustaja on toimitusjohtaja ja kaikki muu johtamisvastuu perustuu tiimien kollektiiviseen val-
taan. Suurin osa itse- ja yhteisoohjautuvista organisaatioista edustaa kuitenkin hybridimal-
leja, joissa on sailytetty ainakin joitain hierarkiatasoja ja tietyille henkiloille osoitettuja joh-
tamisvastuita. Tassa opinnaytetyossa johtamisrooleiksi katsotaan nimettyjen johtamispositioi-
den ja esihenkiloroolien lisaksi myos ”hatturoolit”, joilla tarkoitetaan tiimin maaraaikaisia,
vaihtuvia rooleja, joissa yksi tiimin jasenista vastaa jonkin tietyn toiminnon tai alueen johta-
misesta. Vaihtuvat roolit voi olla jaettu tietyiksi maaraajoiksi tai ne voivat olla tilannesidon-
naisia, jossa eri tilanteissa tai vaiheissa johtajana toimii kyseisen asian paras osaaja (Aura,

Ahonen, Hussi ja Ilmarinen 2020, 28).



21

Manz & Sims (1987, 107) maarittelivat itseohjautuvista tiimeista kaksi erilaista johtajaa,
joista toinen on ryhman jasenena toimiva ryhmanjohtaja, jonka paaasiallisena tehtavana on
helpottaa ryhman jarjestaytymista ja koordinoida tyotehtavia. Useimmilla itseohjautuvilla tii-
meilla on myos tiimin ulkopuolinen virallinen nimetty johtaja, joka sijaitsee organisaation
hierarkiassa tiimin ylapuolella (Manz & Sims 1986 Cohenin ym. 1997, 276 mukaan). Nama tii-
min ulkoiset johtajat ovat usein todellisessa vastuussa tiimin tuloksista ja tyypillisesti ulkoi-
nen johtaja on samanaikaisesti vastuussa useista itseohjautuvista tiimeista (Druskat & Whee-
ler 2004, 66-67). Ulkoiset johtajat auttavat tiimia mm. resurssien hankinnassa ja toimivat tii-
min yhteyshenkilona ja makrotason koordinoijana. Itseohjautuvilla tiimeilla saattaa olla yhta-
aikaisesti myos useita johtajia. (Rapp, Gilson, Mathieu & Ruddy 2016, 110.) Tutkimuksissa on
havaittu, etta epaselvyys ja hammennys ulkoisen johtajan roolista on yksi keskeinen itse- ja
yhteisoohjautuvien organisaatioiden haasteisiin liittyva tekija. Epaselvyys johtuu usein siita,
etta johtaja on kaytannossa vastuussa tiimista, joka ainakin teoriassa on suunniteltu itseoh-
jautuvaksi. (Manz ja Sims 1987, 107; Druskat & Wheeler 2004, 65.)

Tiimeilla voi olla apunaan myo6s valmentajia, joilla ei varsinaisesti voida maaritella olevan tii-
min tyon tekemiseen tai tavoitteisiin liittyvaa roolia, vaan he ovat tiimin ulkopuolisia henki-
l6ita, joiden tehtava on helpottaa tiimin tyoskentelyprosesseja ja usein he tyoskentelevat tii-
min kanssa vain rajoitetun ajan (Rapp ym. 2016, 112). Usein "ketteria toimintamalleja” hyo-
dyntavissa organisaatioissa tallaiset valmentajat toimivat ”scrum master” tai ”agile coach”-

nimikkeilla (Spiegler ym. 2021, 41).
2.7 Yhteenveto luvusta 2

Kompleksiset toimintaymparistot, jatkuva muutos, kasvava tyoyhteisojen monimuotoisuus
seka eri sidosryhmien tarpeet ovat saaneet yritykset ja organisaatiot kiinnittamaan entista
enemman huomiota organisaatiota ja sen johtamista koskeviin strategisiin valintoihin. Yha
useampi yritys on kiinnostunut esimerkiksi itseohjautuvuudesta ja uudenlaisista, merkittavasti

perinteisista hierarkkisista organisaatioista poikkeavista organisaatiomuodoista.

Itseohjautuvuudesta puhuttaessa on kuitenkin tarkeaa maaritella, mita silla missakin konteks-
tissa tarkoitetaan. Itseohjautuvuus voidaan kasittaa seka yksilon, tiimin etta organisaatiota-
son ilmiona ja vaikka niissa on yhteisia elementteja, esimerkiksi autonomian lisaaminen,
eroavat ne kuitenkin toisistaan seka sisalloltaan etta tarkoitukseltaan. Yksilon itseohjautuvuu-
desta puhuttaessa viitataan useimmin Edward Decin ja Richard Ryanin sisaisen motivaation
teoriaan mutta organisaatiokontekstissa itseohjautuvuudella tarkoitetaan useimmiten yhtei-
soohjautuvuutta. Yhteisoohjautuvista organisaatioista on olemassa erilaisia variaatioita mutta
yhteinen elementti naille organisaatioille ovat itseohjautuvat tiimit, jotka tekevat itsenaisesti

paatoksia ja paattavat, miten toimivat yhdessa kohti organisaation tavoitteita.
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Johtaminen itseohjautuvissa tiimeissa perustuu jaetun johtajuuden ideologialle, jossa johta-
minen nahdaan osana kaikkien tiimin jasenten toimintaa. Itseohjautuvista tiimeista koostu-
vissa organisaatioissa on kuitenkin myos nimettyja johtamisrooleja, jotka voivat olla joko tii-
min ulkoisia johtajia, osana tiimia toimivia ryhmanjohtajia tai tiimin vaihtuvia, maaraaikaisia
vastuurooleja. Lisaksi tallaisissa organisaatioissa tiimien tukena tyoskentelee usein myos sisai-

sia valmentajia, joilla ei ole tiimin tyohon tai tavoitteisiin liittyvaa roolia.

Jaetun johtajuuden kehittyminen edellyttaa tiimilta avointa ja aktiivista vuorovaikutusta,
joka voi toteutua vain psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa. Psykologisella turvallisuudella
tarkoitetaan uskomusta siita, etta jokainen tiimin jasen voi tuoda esille omia mielipiteitaan
ilman tuomitsemisen pelkoa. Psykologisesti turvallisessa ymparistossa myos ristiriitojen ja vir-
heiden esille nostaminen on tarkeaa, ja ne nahdaan yhteisina oppimisen ja kehittymisen mah-
dollisuuksina. Johtamisrooleissa toimivien tarkein tehtava on edistaa tallaisen psykologisesti
turvallisen ilmapiirin syntymista seka avoimen vuorovaikutuksen toteutumista ja mahdollistaa

siten itseohjautuvan tiimin jaetun johtajuuden kehittyminen.

3 Johtamistaidot ja niiden kehittaminen

Edellisessa luvussa kasiteltiin mm. jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden maaritelmia seka
itse- ja yhteisoohjautuvien organisaatioiden erilaisia johtamisrooleja. Koska useat tutkimuk-
set (mm. Kozlowski & Ilgen 2006; Druskat & Wheeler 2004; Manz & Sims 1987) vaittavat, etta
johtajat ovat merkittavassa roolissa itseohjautuvan tiimin onnistumisen kannalta, niin on tar-
keaa tarkastella, millaisia taitoja edellytetaan johtamisrooleissa toimivilta, joiden tarkein
tehtava on auttaa tiimia johtamaan itse itseaan. Tassa luvussa esitellaan niita taitoja, jotka
taman opinnaytetyon tietoperustan lahdekirjallisuudessa ja tutkimuksissa nousivat keskeisim-
min ja korostetuimmin esille. Osa lahteista tarkastelee johtamistaitoja esihenkilo-alaissuh-
teena ja sen vuoksi myos tekstissa viitataan paikoin esihenkilon kayttaytymiseen, vaikka ta-
man opinnaytetyon kontekstissa taidot kasitetaan myos niiden johtamisroolien taidoiksi, joilla

ei ole organisaatiossa varsinaista nimettya esihenkiloroolia.
3.1 lItse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevat johtamistaidot

Vaikka monet tutkimukset raportoivat itseohjautuvuuden hyodyista, niin edelleen on epasel-
vaa, miten itseohjautuvia tiimeja tulisi johtaa (Cohen ym. 1997, 276; Druskat & Wheeler
2004, 65). Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta itseohjautuvien tiimien ulkoisilla johta-
jilla on suuri merkitys tiimin tehokkaaseen suoriutumiseen (mm. Kozlowski & Ilgen 2006;
Druskat & Wheeler 2004; Manz & Sims 1987). Johtamisroolit itseohjautuvuuteen pyrkivissa or-
ganisaatioissa voivat kuitenkin olla haastavia ja kysymys siita, miten johtaa tiimia, jonka peri-

aatteessa pitaisi johtaa itse itseaan, on vaikea (Druskat & Wheeler 2004, 66).
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Manz ja Sims (1987) tutkivat itseohjautuvia tiimeja ja niiden johtamista jo yli 40 vuotta sitten
ja korostivat ulkoisen johtajan merkitysta tiimin itseohjautuvuustaitojen, avoimen vuorovai-
kutuksen, tiedonjakamisen ja positiivisen tiimikulttuurin tukemisessa. He toivat esiin, etta it-
seohjautuvien tiimien ulkoinen johtaja eroaa merkittavasti perinteisesta johtajan roolista ja
tarkeimpia johtajan kayttaytymismalleja ovat kyky rohkaista ja vahvistaa tiimin jasenten it-
sehavainnointia ja itsearviointia seka antaa tilaa tiimin omalle paatoksenteolle ja itseohjautu-
vuudelle (Manz & Sims 1987, 119, 124). Druskat ja Wheeler (2004) puolestaan keskittyivat
omassa tutkimuksessaan siihen, miten ulkoisen johtajan kayttaytymismallit vaikuttivat tiimien
menestymiseen ja tehokkuuteen. He tunnistivat tutkimuksessaan neljaan eri vaiheeseen si-
joittuvaa 11 itseohjautuvan tiimin tehokkuuteen vaikuttavaa ulkoisen johtajan kayttaytymis-

mallia, jotka on esitetty kuviossa 6.

SUHTEIDEN KYKYJEN VAKUUTTAMINEN

VOIMAANNUTTAMINEN
LUOMINEN KARTOITTAMINEN [::> (Persuading) E> (Empowering)
(Relating) (Scouting)

@ Sosiaalinen ja Tiedonhankinta Ulkoisen tuen
“poliittinen” aktiivisuus hankkiminen

Organisaatioon kohdistuva kéyttédytyminen

Tiimiin kohdistuva kdyttdytyminen
Luottamuksen Tiimin jasenten Tiimin jdseniin vallan ja vastuun
rakentaminen havainnointi vaikuttaminen luovuttaminen
viliteaminen ongelmien Joustavuus
systemaattinen paatoksenteossa
analysointi o .
Tiimin valmentaminen

Kuvio 6: Tiimin tehokkuuteen vaikuttavat 11 johtajan kayttaytymismallia (mukaillen Druskat
& Wheeler 2004, 69)

=)

Tietoperustan tutkimusten ja kirjallisuuslahteiden pohjalta on keratty tahan lukuun taitoja,
joita tarvitaan itseohjautuvan tiimin johtamisessa ja tiimin jaetun johtajuuden edistamisessa.
Tassa yhteydessa "taidoilla” viitataan sellaisiin toimintatapoihin ja kykyihin, jotka eivat pe-
rustu henkilon persoonallisuuteen, vaan ovat opittavissa ja kehitettavissa. Kaplanin, Cortinan,
Ruarkin, LaPortin ja Nicolaidesin (2014, 570-571) mukaan johtajan muokkautuvat tiedot ja
taidot ennustavat paremmin kayttaytymista ja ovat organisaation nakokulmasta helpommin

kehitettavissa kuin esimerkiksi yksilon persoonallisuustekijat.
Viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Tutkimukset, jotka kasittelevat jaettua johtajuutta ja itseohjautuvien tiimien johtamista, ko-
rostavat erityisesti johtajan viestinta- ja vuorovaikutustaitoja (mm. Manz & Sims 1987; Wage-
man 1997; Smirich & Morgan 1982). Johtamisrooleissa toimivat symboloivat roolinsa kautta

organisaation asenteita ja arvoja seka muokkaavat mielikuvia organisaation toiminnasta
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(Smircich & Morgan 1982, 269). Tama puolestaan vaikuttaa organisaation jasenten ymmarryk-
seen organisaation tehtavasta, tavoitteista ja merkityksesta. Tallainen merkityksen johtami-
nen edellyttaa avointa viestintaa, vuorovaikutusta ja yhteistyota koko organisaation jasenten
kanssa. (Smirich & Morgan 1982, 269.)

Kuviossa 7 on esitetty keskeiset itseohjautuvuutta tukevat viestinta- ja vuorovaikutustaidot,
jotka kattavat niin kirjoitetut, aaneen puhutut kuin non-verbaalisetkin ilmaisutavat kuten il-
meet, eleet, aanenpainot jne. Kyky viestia selkeasti ja rakentavasti, myonteinen puhetapa,
aktiivinen kuuntelu seka hyvien kysymysten esittaminen ovat keskeisia itse- ja yhteisoohjau-
tuvuuden johtamistaitoja. (Kaplan ym. 2014, 574; Hakola ym. 2019, luku 5; Smirich & Morgan
1982, 262; O’Neill ja Nalbandian 2018, 313-314; Edmondson 2019, 171.) Aktiivinen kuuntelu
edellyttaa lasnaoloa ja aitoa kiinnostusta toisen ajatuksia ja tunteita kohtaan (Ristikangas
ym. 2021, luku 3; Lloyd, Boer, Keller & Voelpel 2015, 509). Keskittyva kuunteleminen on myos
tehokas keino osoittaa empatiaa seka antaa huomiota ja siten vahvistaa keskinaisia suhteita
(Hakola ym. 2019, luku 5). Hyvat kysymykset ovat Edmondsonin (2019, 171) mukaan sellaisia,
johon johtaja ei oleta tietavansa vastausta, joihin ei voi vastata kylla tai ei, ja jotka auttavat

toista henkiloa kiteyttamaan ajatuksensa.

Kongruenssi _

- kehollinen
A ontei Aktiivinen ja
Myodnteinen, <Ll
oo rakentava /' lasnéoleva ))))

viestintad
Palau_tteer_l @Q o puhetapa é kuuntelu
antaminen ja @ bt I®)

Aito
pyytéminen je kiinnostus n
2 ja hyvat
kysymykset

Dialogisuus
s Viestinnén
a selkeys

o S ”. O

Kuvio 7: Tiimin itseohjautuvuutta tukevat viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Salovaaran (2020, 163) mukaan jaettu paatoksenteko edellyttaa eri nakokulmien huomioi-
mista ja yhteisen ymmarryksen toteutumista, joka taas vaatii hyvaa ja dialogista keskustelu-
kulttuuria. Dialogisuuden lisaksi rakentavan palautekulttuurin luominen ja yllapito on tarkea
tekija jaetun johtajuuden ja itseohjautuvien tiimien menestyksessa (Hans & Gupta 2018, 740;
Druskat & Wheeler 2004, 70; Kozlowski & Ilgen 2006, 98). Johtajilla on merkittava rooli voi-
mauttavan palautekulttuurin rakentamisessa, ja itseohjautuvissa tiimeissa palautekulttuuri
rakentuu palautteen antamisen, pyytamisen ja vastaanottamisen ymparille (Salovaara 2020,
110).
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Verkosto- ja sidosryhmayhteistyo

Tiimin suorituskyvyn kannalta on tarkeaa, etta sen jasenet ovat tietoisia laajemmista verkos-
toista, luovat hyvat yhteydet tarkeisiin sidosryhmiin ja oppivat hyodyntamaan niiden nake-
myksia, voimavaroja ja asiantuntemusta (Cross & Carboni 2021, 32). Johtajan kyky toimia
tassa rajapinnassa ja edistaa suhteita tiimin ja sidosryhmien valilla on keskeinen itseohjautu-
vien tiimien menestymista tukeva johtamistaito (Druskat & Wheeler 2004, 71; O’Neill & Nal-
bandian 2018, 312).

Druskat ja Wheeler (2004, 65) korostavat tutkimuksensa tulosten perusteella, etta menesty-
vien tiimien johtajat ovat erityisen taitavia tiimin ja muun organisaation valisen rajapinnan
hallinnassa. Heidan tutkimuksensa mukaan tulokselliset johtajat loivat vahvoja suhteita seka
tiimin sisalla etta koko organisaatiossa, kun taas keskinkertaisesti suoriutuvien tiimien johta-
jat loivat vahvoja suhteita joko tiimiinsa tai organisaation muihin tahoihin, mutta eivat mo-
lempiin (Druskat & Wheeler 2004, 68).

Jotta aiemmin esitelty Druskatin ja Wheelerin (2004) kykyjen kartoittaminen (”scouting” ku-
viossa 6) olisi tehokasta, johtajien tulee panostaa tiedon hankintaan muilta yksikoilta, vertai-
silta ja asiantuntijoilta, havainnoida tiimin jasenten kayttaytymista seka pyrkia jarjestelmalli-
sesti analysoimaan ongelmia. Tutkimuksen mukaan johtajat, jotka rutiininomaisesti etsivat
tietoa laajemmalta organisaatiolta, pystyivat puolustamaan tiimejaan tehokkaammin ja aut-

tamaan tiimiaan rakentamaan suhteita. (Druskat & Wheeler 2004, 68.)

”"Tunnealy” ja tunnetaidot

Tunnealy ja tunnetaidot ovat keskeinen taito itseohjautuvan tiimin johtamisessa, silla johta-
jien vaikutus tiimin jaseniin tapahtuu erilaisten prosessien, kuten samaistumisen, mallintami-
sen, tunteiden leviamisen, itsemaaraamisen tukemisen ja myonteisen vuorovaikutuksen
kautta (Avolio & Gardner 2005, 326). Tunnealykkyys seka kyky tunnistaa ja hallita seka omia
etta muiden tunteita on tunnistettu liittyvan seka johtajan etta tiimin suorituskykyyn (Rup-
precht, Falke, Kohls, Tamdjidi, Wittman & Kersemaekers 2019, 2). Tunnetaidot liittyvat eri-
tyisesti Druskatin ja Wheelerin (2004) mallin ensimmaiseen kehitysvaiheeseen (”relating” ku-
viossa 6), jossa luodaan laheisia suhteita tiimin jaseniin, rakennetaan luottamusta ja osoite-

taan valittamista.

Tunnealy koostuu Golemanin (2000, 80) mukaan neljasta keskeisesta elementista: itsetunte-
muksesta, itsensa johtamisesta, sosiaalisesta tietoisuudesta seka sosiaalisista taidoista. Nai-
den alle han sijoittaa mm. tietoisuuden omista tunteista, itsesaatelyn, empatian, vaikuttami-
sen, konfliktien hallinnan, suhteiden rakentamisen ja tiimityon seka yhteistyotaidot. Myontei-
silla tunteilla ja niiden hallinnalla on merkittava rooli organisaation oppimisen, luovuuden ja

paatoksenteon tukemisessa. Johtajien kokemat ja osoittamat positiiviset tunteet leviavat ja
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heijastuvat sosiaalisten prosessien kautta ja edistavat myonteisesti muiden organisaation ja-
senten emotionaalista ja kognitiivista kehitysta. (Barsade & Gibson 2007, 42-48; Juuti 2013,
127.)

Kaplanin ym. (2014, 566-567) tutkimus korostaa, etta johtajan tunteiden hallinnan onnistumi-
nen johtamistilanteissa liittyy erilaisiin kayttaytymisen ulottuvuuksiin. Naihin kuuluvat muun
muassa tyontekijoiden tunteiden synnyttaminen ja heidan tukemisensa tunteiden kasittelyssa.
Kaplanin ym. (2014) mallissa (liite 1) esitetaan mm. mitka erilaiset tiedot ja taidot ennusta-
vat johtajien onnistumista tunteidenhallintakayttaytymiseen liittyvien toimintojen tukemi-

sessa seka millaiset vaikutukset nailla kayttaytymismalleilla on organisaatiossa.
Valmentava ote

Useat tutkijat korostivat itseohjautuvien tiimien johtamisessa valmennuksellisen kayttaytymi-
sen merkitysta (mm. Manz & Sims 1987, 113; Wageman 1997, 58). Koska johtaminen on itse-
ohjautuvassa tiimissa jaettu ilmio, korostuu valmennuksellinen rooli tiimin ulkoisen johtajan
lisaksi niin tiiminvetajan, ulkopuolisen valmentajan kuin tiimin maaraaikaisen, vaihtuvan joh-
tamisroolinkin, toiminnassa. Tallainen valmentava johtamistapa tarkoittaa ennen kaikkea in-
nostamista, tukemista ja sparraamista, ja sen tavoitteena on tukea yksiloiden ja tiimien oman
vastuunkantokyvyn ja pystyvyyden kehittymista (Wageman 1997, 58; Druskat & Wheeler 2004,
65; Hellbom 2006, 65).

Itseohjautuvien tiimien valmentava johtaminen edellyttaa kayttaytymismalleja, jotka eroavat
merkittavasti totutuista tyypillisista johtamistavoista koordinoida ja ohjata tyontekijoita (Wa-
geman 1997, 58; Manz & Sims 1987, 113). Manz ja Sims (1987, 114) havaitsivat omassa tutki-
muksessaan, etta menestyvien tiimien johtajat pyrkivat oivalluttamaan tiimin jasenia ja vai-
kuttamaan heihin siten, etta he kykenisivat itse suoriutumaan tehtavista ja paatoksista ilman
suoria kaskyja tai ohjeita. Oivalluttaminen on hyvien, avointen kysymysten lisaksi ennen
kaikkea arvostava asenne johdettavaa kohtaan seka aito kiinnostus toisen ajatuksille (Ed-
mondson 2019, 170).

Druskatin ja Wheelerin (2004, 70) tutkimus osoitti, etta menestyvien tiimien johtajat delegoi-
vat enemman vastuuta tiimeilleen verrattuna niiden tiimien johtajiin, jotka tekivat paatokset
tiimin puolesta. Kyky luopua omasta vallasta on yksi keskeisimpia tiimin itseohjautuvuutta
edistavia mutta toisaalta myos haastavimpia taitoja kokeneelle johtajalle. Pohjimmiltaan
tama luottamus jakaa valtaa perustuu arvostavaan ihmiskasitykseen. (Druskat & Wheeler
2004, 70.)
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Luottamuksellisen ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentaminen

Psykologinen turvallisuus on valttamaton edellytys jaetun johtajuuden seka tiimin suoritusky-
vyn kehittymiselle ja Kahnin (1990, 711) mukaan johtajilla on keskeinen rooli sen edistami-
sessa. Kuviossa 8 on esitetty keskeiset johtajan osoittaman kayttaytymisen vaikutukset tiimin
psykologisen turvallisuuden kehittymiseen. Luottamus ja turvallinen ilmapiiri syntyvat tiimin
hyvista keskinaisista suhteista. Johtajan on tutustuttava tiimin jaseniin ja pyrittava ymmarta-
maan jokaisen henkilokohtaisia motivaatioita ja kiinnostuksen kohteita. Johtajat toimivat
roolinsa myota esimerkkina ja asettavat odotukset jasenten valisille suhteille. (Parker ym.
2015, 119.) Druskatin ja Wheelerin (2004, 68) tutkimuksessa parhaiden tiimien ulkoiset johta-
jat rakensivat johdonmukaisesti suhteita tiiminsa jaseniin seka edistivat niiden rakentamista

myos tiimin sisalla.

Arvostus ja avoimuus

toisten ideoita kohtaan Avoin )
keskustelukulttuuri,
tiedon lapinakyvyys
Hyvat keskindiset ja jakaminen
suhteet \
PSYKOLOGINEN Virheiden esilletuominen
/—3 TURVALLISUUS ja niisté oppiminen Jaetun
Aitous ja “noyryys” Jjohtajuuden
000 |:> ja tiimin
‘ ‘ tehokkuuden
| | | T||m||j |LIDV.IJLISja kehittyminen
kehittyminen
Arvojen, uskomusten ja
pelkojen jakaminen

Tiimin jasenten
Yhteenkuuluvuuden ja sitoutuminen
laheisten suhteiden
lueminen

Kuvio 8: Johtajan osoittaman kayttaytymisen vaikutukset psykologisen turvallisuuden rakentu-

miseen

Hyva vuorovaikutussuhde edellyttaa johtajalta myos noyraa ja ”palvelevaa” asennetta (Juuti
2013, 147). Edmondsonin (2019, 168) mukaan noyryys on sita, etta tunnustaa ettei tieda kaik-
kia vastauksia eika osaa ennustaa tulevaa. Hu, Erdogan, Jiang, Bauer ja Liu (2018, 319-320)
havaitsivat tutkimuksessaan, etta osoittamalla vaatimatonta minakuvaa seka osoittamalla ar-
vostusta ja avoimuutta toisten ideoille, noyrat johtajat paransivat tiedonsaantia ja tiedon-

vaihtoa tiimissa ja edistivat siten tiimin luovuutta.

Erilaisten nakokulmien kohtaamisesta syntyvat jannitteet ovat luonnollinen osa dialogisen or-
ganisaatiokulttuurin arkea. Ne saattavat aiheuttaa konflikteja mutta ne myos luovat innovatii-
visuutta. Jannitteiden tunnistaminen, hyvaksyminen ja niiden hyodyntaminen on organisaa-
tion kehittymisen kannalta tarkea johtamistaito, jolla voidaan edistaa psykologisesti turvalli-

sen ilmapiirin rakentamista. (Lanne, Nieminen & Talja 2021, 30.)
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Yksityiskohtien havainnointi ja kokonaisuuksien hahmottaminen

Tyoyhteiso on jatkuvasti muuttuva organismi, jossa kaikki osaset vaikuttavat kokonaisuuteen.
Itseohjautuvien tiimien johtamisessa on tarkeaa osata hahmottaa paitsi kokonaisuus myos
tunnistaa pienetkin konkreettiset yksityiskohdat seka tunnistaa niiden systeemiset vaikutukset
(Salovaara 2020, 179; Juuti 2013, 63). Menestyvan tiimin muodostaminen edellyttaa Wage-
manin (1997, 59) mukaan ymmarrysta niista tekijoista, jotka vaikuttavat eniten itseohjautu-
vien tiimien suorituskykyyn, ja kykya tunnistaa tiimissa olevat vahvuudet ja mahdolliset puut-
teet. Tiimiin liittyvien tekijoiden lisaksi tarkea johtamistaito on havainnoida ja hahmottaa or-
ganisaation laajemmat kontekstit ja yhteydet eri sidosryhmiin. Tarkeaa on myos tunnistaa

kompleksisten toimintaymparistojen vaikutukset tiimin toimintaan.

Tulevaisuudessa organisaatiot tulevat olemaan yha monimuotoisempia. Monimuotoisuudella
voidaan viitata mm. ikaan, sukupuoleen, kulttuurisiin tai erilaisiin ammatillisiin taustoihin
(Bell ym. 2011, 712). Bellin ym. (2011) tutkimuksen mukaan tiimin monimuotoisuudella on
vaikutusta tiimin suorituskykyyn ja siksi johtamisen nakokulmasta on tarkeaa ymmartaa ja
kiinnittaa huomiota erilaisten monimuotoisuustekijoiden vaikutuksista tiimin dynamiikkaan ja
yhteistoimintaan. Hellbom (2006, 83) nostaa esille myos erilaisten vuorovaikutustyylien ja

temperamenttien tunnistamisen taidon tarkeyden.

Lisaksi johtajien tulee tunnistaa eri sukupolvien valiset erot ja odotukset tyoelamaa ja johta-
juutta kohtaan. Tidharin (2023, 468) mukaan johtajien olisi hyva sisaistaa kasitys siita, etta
uudet sukupolvet nakevat kunkin tyopaikan tilapaisena siirtymana johonkin uuteen ja sitoutu-
misen arvo tulisi tulkita enemman sitoutumiseksi haluun oppia ja kehittya roolissaan seka
osallistua organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Tama edellyttaa hanen mukaansa johta-
jalta kykya hyvaksya tyontekijoiden vaihtuvuus seka tunnistaa esimerkiksi nopean perehdytyk-

sen tarkeys.

Kansainvalisissa monikulttuurisissa tiimeissa jasenten erilaiset odotusarvot johtamiselle koros-
tuvat (Nordback & Espinosa 2019, 322) ja on tarkeaa, etta johtaja tunnistaa kunkin jasenen
ajattelun taustalla vaikuttavat kulttuuriset tekijat ja kykenee tukemaan tiimin yhteisen jae-
tun johtajuuden kehittymista. Itseohjautuvien tiimien tehokkuus kulttuurien valisessa kon-
tekstissa voi aiheuttaa haasteita erityisesti silloin, kun tiimin jasenen kulttuurin normit ja ar-

vot eivat suosi itsemaaraamisoikeutta (Parker ym. 2015, 123).
Arvostava ihmiskasitys

Itseohjautuvuuden johtaminen lahtee Martelan ym. (2021, 33) mukaan johtajista ja heidan

totutuista johtamiskasityksista ja edellyttaa asennemuutosta ja aidosti arvostavaa ihmiskasi-

tysta. Hierarkia perustuu ajatukseen siita, etta yhteison jasenia tulee valvoa, kontrolloida,
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ohjata ja motivoida. Yhteisoohjautuvuuden perusajatus lahtee siita, etta ihmisiin ja heidan
osaamiseensa ja paatoksentekokykyyn voidaan luottaa ja heidat nahdaan aktiivisina ja kyke-
nevina kantamaan vastuun ja motivoitumaan ilman johtajia. (Salovaara 2020, 133; Larjovuori
ym. 2021, 53.)

Arvostava johtaminen pohjautuu henkilon omaan ihmiskasitykseen ja siihen, miten han suh-
tautuu muihin. Arvostava asenne on hyvantahtoisuutta ja kiinnostuksen osoittamista. (Risti-
kangas ym. 2021, luku 1.) Arvostava ihmiskasitys nakyy johtamisessa myo0s siten, etta hyvaksy-
taan asioiden monitulkintaisuus ja pidattaydytaan arvostelemasta muiden nakemyksia (Doz,
Hellstrom, Kosonen, Lahdemaki & Wilson 2017, 8). Ristikankaan ym. (2021, luku 1) mukaan
arvostava ihmiskasitys voi olla luontaista mutta useimmiten se edellyttaa noyraa asennetta ja
valintaa siita, etta haluaa nahda ihmiset tasavertaisina ja luottaa heidan kykyihinsa ja osaa-

miseensa.

Itsetuntemus ja itsensa johtaminen

Monet tutkijat nostavat esille itsetuntemuksen yhtena tarkeimmista johtajuuden kehittamisen
elementeista (mm. O’Neill & Nalbandian 2018, 314; Hans & Gupta 2018, 740; Avolio & Gard-
ner 2005, 324). Hyva itsetuntemus on Avolion ja Gardnerin (2005, 324) mukaan jatkuvasti ke-
hittyva prosessi, jossa ihminen oppii tunnistamaan ja ymmartamaan omia kykyjaan, vahvuuk-
siaan, arvojaan, uskomuksiaan ja toiveitaan. Kaplanin ym. (2014, 571) mukaan itsetuntemuk-
sella viitataan tietoisuuteen omista ominaisuuksista, taipumuksista ja tunteiden hallintaan
liittyvista tuntemuksista. Hakolan ym. (2019, luku 5) mukaan itsetuntemus on sita, etta ihmi-
nen pystyy tarkastelemaan itseaan ulkopuolelta kasin ja arjen tilanteissa toimimaan tietoi-
semmin spontaanin reagoinnin sijasta. Hakolan ym. (2019, 5) mukaan itsetuntemus on myos

sita, etta kykenee tunnistamaan itsestaan eri puolia ja hyvaksymaan ne.

Kaplanin ym. (2014, 571) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet itsetuntemuksen hyodyt johta-
juuden kehittymiselle. Heidan mukaansa johtajat, jotka hahmottivat hyvin esimerkiksi omat
tunteiden kasittelyn taitonsa, kykenivat myos paremmin antamaan emotionaalista tukea
muille ihmisille. Johtajan tai esihenkilon empatiakyky paranee heidan mukaansa yleensa
vasta sen jalkeen, kun han on kasitellyt omia kokemuksiaan syvallisemmin ja kykenee niiden

myota tunnistamaan myos muiden tunteita ja samaistumaan niihin.

Johtajien itsetuntemuksen ja itsensa johtamisen merkitys liittyy Brachtin ym. (2021, 2) mu-
kaan sosiaalisen tiedon prosessiteoriaan, jonka mukaan yksilot sopeuttavat asenteitaan, kayt-
taytymistaan ja uskomuksiaan ymparoivaan sosiaaliseen kontekstiinsa. Nain ollen johtajan
kayttaytyminen ja asenne vaikuttavat myos ymparilla olevien ihmisten asenteisiin, uskomuk-
siin ja kayttaytymiseen. Kun tiimin jasenet huomaavat, etta heidan johtajansa omaa hyvan
itsetuntemuksen, he saattavat innostua kehittamaan myos omaa itsetuntemustaan. Tama voi

tarkoittaa esimerkiksi oman kayttaytymisen tarkkailua, omien ajatusten reflektointia ja
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omien tavoitteiden seuraamista. Nain tiimin jasenet voivat oppia johtajiltaan taitoja, jotka
liittyvat itsetuntemukseen ja auttavat heita kehittymaan paremmiksi tyossaan. (Bracht ym.
2021, 3.)

Tietoisuus ja tietoinen lasnaolo

Hellbomin (2006, 66) mukaan johtaminen on vaikuttamista ja johtajalla on mahdollisuus vai-
kuttaa vain asioihin, joista han on tietoinen. Juutin (2013, 128) mukaan dynaaminen maailma
ja jatkuvasti muuttuva ymparisto vaatii sita, etta johtaja pystyy olemaan taysin lasna nykyi-

syydessa, jotta han voi havainnoida seka itseaan etta ymparistoaan.

Tietoinen lasnaolo on kaannos sanasta mindfulness. Ilmiona silla on monia merkityksia ja silla
voidaan tarkoittaa niin mielentilaa, asennetta, energiaa kuin tietoisen lasnaolon harjoittamis-
takin (Good, Lyddy, Glomb, Bono, Brown, Duffy, Baer, Brewer & Lazar 2016, 117; Mauro 2006,
15). Tietoisuus ja tietoinen lasnaolo ovat hyvin lahella toisiaan olevia kasitteita ja niita usein
kaytetaan samaa tarkoittaen. Oman haasteensa naiden kasitteiden tarkkaan maarittelyyn tuo
se, etta moni englannin kielen sana voidaan kaantaa tietoisuudeksi, esimerkiksi sanat mind-
fulness, awareness ja consciousness. Tassa opinnaytetyossa avataan "mindfulnessin” kasitetta

ja silla tarkoitetaan yleisesti "tietoisuuden” seka "tietoisen lasnaolon” taitoja.

Kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa tietoiselle lasnaololle ei ole loydetty yksiselitteista
maaritelmaa mutta yhteista maaritelmille on yksimielisyys siita, millaisia prosesseja siihen
liittyy (Hawkes & Neale 2020, 20-21). Maaritelmien keskeiset elementit ovat lasnaolokeskei-
nen, nykyhetkeen suuntautuva tietoisuus ja tarkkaavaisuus (awareness ja attention) seka hy-
vaksymiseen ja tuomitsemattomuuteen perustuva suhtautuminen (acceptance) (Brown & Ryan
2003, 822; Hulsheger, Alberts, Feinholdt & Lang 2013, 311; Arendt, Verdorfer & Kugler 2019,
2; Hawkes & Neale 2020, 21).

Kuviossa 9 on esitetty Goodia ym. (2016, 116) mukaillen tietoisen lasnaolon vaikutukset yksi-
lon kognitioon, tunteisiin, kayttaytymiseen seka fysiologiaan. Tyoymparistossa nama vaikutuk-
set heijastuvat tyossa suoriutumiseen, ihmissuhteisiin seka hyvinvointiin. Nykyhetkeen keskit-
tyva tietoisuus auttaa johtajia pitamaan avoimen mielen vuorovaikutuksessa tiimin jasenten
kanssa ja olemaan avoin muille nakokulmille ja mielipiteille arvioimatta hatikoidysti ja luokit-
telematta saapuvaa tietoa (Arendt. ym. 2019, 4). Kun ihminen on tietoinen omista ajatuksis-
taan, han ymmartaa paremmin oman toimintansa vaikutukset seka itseensa etta muihin. Kun
han on aidosti lasna itsensa kanssa, kykenee han olemaan paremmin lasna myos muille. Sen
vuoksi tietoisen lasnaolon harjoittaminen on tarkeaa mm. vuorovaikutustaitojen kehittymi-
selle. (Mauro 2006, 31.)
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TIETOINEN LASNAOLO (MINDFULNESS)

Ominaisuus/tietoisuus  Mielentila  Harjoittelumuoto Interventio

A

Vaikutukset yksiloon

KOGNITIO TUNTEET KAYTTAYTYMINEN FYSIOLOGIA

Kognitiivinen kapasiteetti Elinkaari Itsesdately stressin sietokyky
Kognitiivinen joustavuus Reaktiivisuus Vahentynyt “automaattisuus” neuroplastisuus

Vaikutukset tydympaéristossa

SUORIUTUMINEN IHMISSUHTEET HYVINVOINTI
Tyd Vuorovaikutus & ihmissuhteet
Tehtavd Konfliktien hallinta Fyysinen
“Kansalaiskayttaytyminen” Empatia & myétitunto Psyykkinen
Normeista poikkeaminen Johtajuus Sosiaalinen
Turvallisuus Tiimityéskentely
Itsen suhde muihin . .
Tasot - Resilienssi
. llmapiiri :
Vaihtelevuus . w s Palautuminen
. ) ) ) Jaetut mentaaliset kasitykset
Tavoitteet ja motivaatio L . . - Kasvu
Tietoinen johtajuus - harjoittelu

Kuvio 9: Tietoisen lasnaolon vaikutukset tyoyhteisossa (mukaillen Good ym. 2016, 116)
3.2 Itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevien johtamistaitojen kehittaminen

Taman opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamiskysymyksiin vastaamiseksi pyritaan tunnista-
maan, mitka ovat itseohjautuvan tiimin toimintaa edistavia johtajuustaitoja, seka milla kei-
noilla organisaatiot voivat tukea niiden kehittymista. Jalkimmainen tutkimuskysymys muodos-
taa opinnaytetyon keskeisen kehittamistarkoituksen ja tassa luvussa nostetaan esille tietope-

rustan lahteissa esille nousseita nakokulmia johtamistaitojen kehittamisen keinoihin.

Nykyisessa dynaamisessa toimintaymparistossa yritysten ja organisaatioiden jatkuva oppimi-
nen ja sopeutumiskyky ovat elintarkeita tulevaisuuden menestymisen ja kilpailukyvyn kan-
nalta. Oppiminen ja kehittyminen on entista tarkeampaa myos johtajille, jotka usein toimivat
organisaatiossa solmukohtina yrityksen strategian ja tavoitteiden valittamisessa. Itsensa jat-
kuva kehittaminen on keskeista kaikille johtajille, riippumatta toimialasta tai kulttuurista.
(Nesbit 2012, 205.) Jatkuva kehittyminen edellyttaa Hackmanin ja Wagemanin (2007, 46) mu-
kaan johtajilta omien kokemusten myota opittujen ja vakiintuneiden ajatus- ja toimintamal-
lien kyseenalaistamista. Johtajien ty0 ja motivaatio on tyypillisesti kohdistunut operatiivisen
suorituskyvyn kehittamiseen, ja he ovat tottuneita argumentoimaan ja puolustamaan omaa
nakemystaan. Omien toimintamallien kyseenalaistaminen voi olla johtajille haasteellista, var-
sinkin jos heilla on kokemusta menestyksekkaasta ja tuloksekkaasta johtamisesta. (Nesbit
2012, 205.)
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Erilaiset koulutukset ja valmennusohjelmat ovat yrityksissa ja organisaatioissa tyypillisin tapa
kehittaa johtamista ja henkiloston osaamista. Myos coaching ja tyonohjaus ovat yleistyneet
2000-luvulla seka johtamisen etta muun henkiloston kehittamisen menetelmina. Naiden lisaksi
myos mentorointia pidetaan monella alalla tarkeana urakehitysta edistavana tekijana (Hu, Li
& Kwan 2022, 50; Hussey & Campbell-Meyer 2021, 510). Organisaatiot ovat kuitenkin alkaneet
viime vuosina kiinnostua myos erilaisista tietoisuuden harjoittamisen keinoista, joilla voidaan
lisata suorituskykya ja edistaa hyvinvointia tyossa (Passmore 2019, 165; Hulsheger ym. 2013,
310; Ihl, Strunk & Fiedler 2022, 1099; Rupprecht ym. 2019, 1).

Seuraavassa esitellaan yleisimpia keinoja johtamistaitojen kehittamiseen organisaatioympatris-
tossa. Muita keinoja hieman laajemmin tarkastellaan tietoisuusharjoittelua, koska johtajan
itsetuntemus, tietoisuus ja tietoisen lasnaolon merkitys nayttivat korostuvan selvasti itse- ja
yhteisoohjautuvia tiimeja seka niiden johtamista kasittelevissa tutkimuksissa ja kirjallisuu-

dessa.
Koulutukset

Useat tutkimukset (mm. Pearce & Manz 2005, 138; Kozlowski & Ilgen 2006, 104; Carson ym.
2006, 1229) korostavat koulutusten roolia osana itse- ja yhteisoohjautuvien organisaatioiden
johtamisen kehittamista ja ne ovat hyodyllisia esimerkiksi uusien toimintamallien ymmartami-
sessa ja oppimisessa. Carson ym. (2006, 1229) esittavat, etta organisaatioiden tulisi tarjota
koulutuksia, jotka edistavat jaettua johtajuusnakokulmaa seka esittelevat parhaita kaytan-
toja. Martelan (2020, 24) mukaan itseohjautuvuuden tavoittelussa on syyta kiinnittaa huo-

miota erityisesti itseohjautuvuustaitojen koulutukseen ja opetteluun.

Tarkeita taitoja, joita tulisi itse- ja yhteisoohjautuvissa organisaatioissa kouluttaa koko henki-
lostolle, ovat mm. viestintaan ja vuorovaikutukseen, konfliktien hallintaan seka yleisiin kay-
tantoihin, kuten kokousten pitamiseen ja tehokkaaseen yhteistyoskentelyyn liittyvat taidot
(Pearce & Manz 2005, 138; Salovaara 2020 103-105). Lloyd ym. (2015, 520) esittivat tutkimuk-
sensa perusteella, etta kuuntelun taitojen harjoittelemisesta pitaisi tulla olennainen osa joh-
tamiskoulutuksia ja -valmennuksia. Heidan mukaansa koulutusten avulla on mahdollista kehit-
taa esimerkiksi aktiivisen kuuntelun seka ”ei-puolustavan viestinnan” tekniikoita ja vaikuttaa

siten moniin tarkeisiin vuorovaikutustilanteisiin organisaatiossa.
Coaching, tyonohjaus ja mentorointi

Coaching saapui Suomeen vuosituhannen vaihteessa ja on sen jalkeen yleistynyt yrityksissa
aluksi ylemman johdon kehittamisen menetelmana mutta sittemmin myos yritysten ja organi-
saatioiden muun henkiloston, niin yksiloiden kuin tiimienkin kehittamisessa (Kupias 2022, luku

2.2). Coaching termina on hankala, silla suoraan suomennettuna se tarkoittaa valmentamista.
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Tasta syysta sen tulkintaan liittyy haasteita, niin suomen- kuin englannin kielessakin ja se se-

koitetaan usein esimerkiksi valmentavaan johtamiseen.

Suomen Coaching-yhdistyksen (2023) maaritelman mukaan ”coaching on tavoitteellinen pro-
sessi, jossa coach auttaa asiakasta asettamaan ja saavuttamaan tavoitteita kysymalla, kuun-
telemalla, haastamalla rajoittavia uskomuksia ja auttamalla asiakasta tarkastelemaan eri
vaihtoehtoja”. Taman maaritelman mukaan coaching on siis ennen kaikkea valmentamisen
muoto, joka keskittyy valmennettavan oman tietoisuuden, oppimisen ja suorituskyvyn kehit-
tamiseen tavoitteellisessa prosessissa. Coachingista on olemassa eri muotoja. Yleisimmin
coaching on tunnettu yksilon kehittamisen menetelmana mutta tiimien ja eri verkostoryhmien

yhteistyon korostumisen myota myos tiimi- ja ryhmacoaching ovat alkaneet yleistya.

Mentorointi ja coaching ovat laheisesti toisiinsa liittyvia kasitteita, joissa molemmissa keskity-
taan ammatilliseen kehittymiseen, mutta niilla on erilainen painopiste ja tarkoitus. Mento-
roinnilla tarkoitetaan yleensa valmennussuhdetta, jossa vanhempi tai kokeneempi henkilo
(mentori) toimii neuvonantajana tai oppaana nuoremmalle tai uran alkutaipaleella olevalle
henkilolle (Hussey & Campbell-Meyer 2021, 510; Hu ym. 2022, 39).

My0s tyonohjaus samaistetaan usein coachingiin ja yhteista niille onkin prosessimainen tyos-
kentely (Kupias 2022, luku 1). Naissa ohjausmenetelmissa on monia samankaltaisuuksia mutta
suurin ero liittyy prosessin tavoitteisiin ja kestoon. Tyonohjauksessa kirkastetaan tyon perus-
tehtavan merkitysta, kun taas coaching keskittyy enemman ihmiseen itseensa ja siihen, miten

asioita tutkitaan yksilon omasta nakokulmasta kasin (Suomen Coaching-yhdistys 2023).

Seuraavassa taulukossa 2 esitellaan tiivistetysti tyonohjauksen, mentoroinnin seka organisaa-

tioymparistoissa yleisimmin kaytossa olevien coaching-menetelmien kuvaukset.
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MENETELMA

KUVAUS

TAVOITE

YKSILOCOACHING
(organisaatioymparistds
sa business coaching,
executive coaching,
leadership coaching)

Valmentajan ja yksittaisen valmennettavan
valinen usein ajallisesti lyhytkestoinen prosessi,
jonka tavoitteena on auttaa valmennettavaa
saavuttamaan itse asettamansa tavoitteet tai
muuttumaan jollakin kohdennetulla tavalla
(Taylor ym. 2019, 2)

Kestava kayttaytymisen tai ajattelutavan
muutos, itsetuntemuksen lisaaminen,
suarituskyvyn parantaminen, oman
potentiaalin léytaminen, toiminnan
tehostaminen (Taylor ym. 2019, 1-2)

VERTAISCOACHING

Vapaaehtoista, ei-arvicivaa ja vastavuorciseen
toisen auttamiseen ja tukemiseen perustuvaa
tavoitteellista valmennusta organisaation
kahden tasavertaisessa asemassa olevan
ammattilaisen valilla (Hagen, Bialek & Peterson
2017, 552-553)

Ammatillisen ja henkildkohtaisen
muutoksen tukeminen ja kehittaminen,
vertaisoppiminen (Hagen ym. 2017, 554)

RYHMACOACHING

Ryhmassa toteutettavaa yksildcoachingia, jossa
ryhman jasenet maarittelevat kukin omat
henkildkohtaiset painopisteensa ja tavoitteensa
prosessille, mutta sen lisaksi coaching-
prosessissa voi olla myds ryhman yhteisia
tavoitteita (Britton 2015, 117-118)

Vertaiskokemusten jakaminen ja niiden
synnyttamat oivallukset, yhteinen
oppiminen (Britton 2015, 117-118)

TIIMICOACHING

Valmennuksen kohteena on koko toimiva tiimi
ja sen yhteiset tavoitteet (Britton 2015, 117-118)

Tiimin tehokkuuden kasvattaminen
(Suomen coaching-yhdistys 2023), auttaa
rakentamaan tiimin valisia suhteita seka
nopeuttaa tiimin suoritusta tulosten
saavuttamiseksi (Britton 2015, 117-118)

Pitkan aikavalin valmennussuhde, jossa
vanhempi tai kokeneempi henkild (mentori)
toimii neuvonantajana tai oppaana

Pitkan aikavalin kehitys, alan kokeneen
henkilén neuvojen, ohjauksen ja

MENTOROINTI ) ; palautteen hyddyntaminen omalla uralla

nuoremmalle tai uran alkutaipaleella olevalle . ) .

henkildlle (Hussey & Campbell-Meyer 2021 kehittymisessa (Hussey & Campbel-

' Meyer 2021, 510)

510)

Koulutet.qn tyemmaajan "?’“.“”.a toteutettavaa Kirkastaa tyon perustehtavan merkitysta

oman tyon tutkimista, arvicimista ja . .

kehittamista, tydhon, tydyhteisodn ja omaan (Suomen Coaching-yhdistys 2023). auttaa
TYONOHJAUS - - Yoy : vapauttamaan ajattelua ja luovuutta

tyoroocliin liittyvien kysymysten, kokemusten ja
tunteiden yhdessa tulkitsemista ja jdsentamista
(Suomen tyonohjaajat 2023)

tychon, tyon rajojen tunnistamista
(Suomen tydnohjaajat 2023)

Tietoisuusharjoittelu

Tietoisuusharjoittelun kayttaminen organisaatioymparistossa on alkanut kiinnostaa yrityksia

yha enenevassa maarin, erityisesti sen hyvinvointia ja suorituskykya lisaavien hyotyjen vuoksi.

Arendt ym. (2019, 12) esittavat, etta tietoisuustaitojen harjoittaminen voi olla tarkea osa or-

ganisaatioiden kehittamista ja etta tietoisuusharjoittelu ei pelkastaan edista henkilokohtaista

hyvinvointia ja joustavuutta, vaan silla voi olla myos myonteisia vaikutuksia koko tyoyhteison

ihmissuhdetaitoihin ja viestintakayttaytymiseen.

Vaikka tieteellista tutkimusta tietoisuusharjoittelusta organisaatiokontekstissa on viela ver-

rattain vahan, niin useat tutkimustulokset ovat osoittaneet sen myonteisia vaikutuksia seka

johtajien etta muun tyoyhteison kehittamisessa (Passmore 2019, 165; Hulsheger ym. 2013,
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310; Ihl ym. 2022, 1099; Rupprecht ym. 2019, 1). Tietoisuusharjoittelun avulla voidaan vaikut-
taa mm. tarkkaavaisuuteen, kognitioon, tunteisiin, kayttaytymiseen ja fysiologiaan (mm.
Good ym. 2016, 115; Brendel, ym. 2016, 1056). Useat tutkimustulokset ovat osoittaneet tie-
toisuusharjoittelun positiivisia vaikutuksia myos stressin, masennuksen ja tyouupumuksen va-
hentamisessa, resilienssikyvyn kehittymisessa, yleisen hyvinvoinnin (Arendt ym. 2019, 2;

Brown & Ryan 2003, 843) seka tyotyytyvaisyyden lisaantymisessa (Hulsheger ym. 2013, 310).

Aiemmin luvussa 3.1 esiteltiin mindfulness tietoiseen lasnaoloon liittyvana kykyna, asenteena
ja tilana. Mindfulness voidaan kuitenkin ymmartaa myos tietoisuusharjoittelun muotona.
Mindfulness-kaytantoihin kuuluvat erilaiset harjoitukset, joissa huomio keskitetaan johonkin
tiettyyn havaintokohteeseen, kuten hengitykseen tai joissa tarkkaillaan erilaisia aistimuksia
esimerkiksi tietoisen liikkumisen tai syomisen kautta. Mindfulness-harjoituksissa keskitytaan
kehittamaan tietoisuutta omista ajatuksista, tunteista, ja fysiologisista reaktioista. (Good ym.
2016, 118.)

Meditaatio on yksi tietoisuusharjoittelun muoto, joka kasittaa erilaisia tarkkaavaisuuteen tai
rentoutumiseen perustuvia harjoitusmenetelmia. Vaikka tietoisuusharjoittelu useimmiten pe-
rustuu erilaisiin meditaatiotekniikoihin, niin tietoisuutta ja tietoista lasnaoloa voidaan har-
joittaa myos muilla ”epamuodollisilla” menetelmilla, joiden tavoitteena on lisata mielen
tarkkaavaisuutta. (Bishop, Lau, Shapiro, Carlson, Anderson, Carmody, Segal, Abbey, Speca,
Velting & Devins 2004, 234-235.)

Tassa opinnaytetyossa on kaytetty tarkoituksellisesti termia ”tietoisuusharjoittelu” tarkoitta-
maan laajasti kaikkia niita eri menetelmia, joilla tietoisuutta ja tietoista lasnaoloa voidaan
harjoittaa. Yleisesti tutkimuskirjallisuudessa (seka englannin etta suomenkielisessa) puhutaan
mindfulnessista tai meditaatiomenetelmista. Termina tietoisuusharjoittelu kuvaa kattavam-
min seka erilaiset mindfulness-, meditaatio- etta muut mielen hallintaa harjoittavat teknii-
kat. Myos Passmore (2019, 169) huomauttaa, etta kun ajatus mindfulness-harjoittelusta esi-
tellaan organisaatiossa, on hyva huomioida ihmisten ennakkokasitykset ja skeptinen suhtautu-
minen mindfulnessiin ja meditaatioon ja harjoitukset voidaan niiden sijaan esitella esimer-

kiksi keskittymista tukevina tekniikoina.

Esimerkkena organisaatioymparistossa tutkituista tietoisuusharjoitteluista voidaan nostaa
esim. Rupprechtin ym. (2019) tutkimus, jossa osallistujia pyydettiin harjoittelemaan vuoden
ajan vahintaan 10 minuuttia paivassa erilaisia muodollisia ja epamuodollisia tietoisuusharjoi-
tuksia, kuten kavelymeditaatiota, taukomeditaatiota, kehon skannausta, ja myotatuntomedi-
taatiota. Lisaksi heita kannustettiin soveltamaan tietoisuusharjoituksia myos muissa arjen ti-
lanteissa, kuten tyopaikalla kaytavissa keskusteluissa (kuunteleminen), tiimipalavereissa (mi-
nuutin hiljaisuus ennen kokouksen alkua), positiivisten kokemusten huomaaminen, sahkopos-

tin kayttaminen tietoisella tavalla ja paivittainen paivakirjan pitaminen. (Rupprecht 2019, 5.)
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Bostock, Croswell, Prather & Steptoe (2019, 127) puolestaan tutkivat alypuhelimen avulla to-
teutetun mindfulness-meditaation vaikutuksia tyohyvinvointiin. Heidan tutkimuksensa tulok-

set osoittivat, etta lyhyilla, useita kertoja viikossa toteutettavilla ohjatuilla meditaatioharjoi-
tuksilla voidaan saada pysyvia positiivisia stressin hallintaan ja hyvinvointiin liittyvia vaikutuk-

sia seka parantaa tyontekijoiden tyohon liittyvia tuloksia.
3.3 Yhteenveto luvusta 3

Useat tutkijat korostavat ulkoisen johtajan ja johtamisrooleissa toimivien merkitysta itseoh-
jautuvan tiimin kehittymisessa ja suoriutumisessa. Keskeinen kysymys on, miten johtaa tiimia,
jonka tulisi johtaa itse itseaan. Johtajat ovat tyypillisesti tottuneita argumentoimaan ja pe-
rustelemaan omia nakemyksiaan seka keskittymaan operatiiviseen suorituksen johtamiseen.
Itse- ja yhteisoohjautuvissa organisaatioissa johtaminen perustuu kuitenkin tiimien ja yksiloi-
den valmentamiseen seka heidan oppimisen ja kehittymisen tukemiseen. Itseohjautuvia tii-
meja ja niiden johtamista kasittelevissa tutkimuksissa on tunnistettu erilaisia ulkoisen johta-
jan kayttaytymismalleja ja taitoja, jotka edistavat tiimin itseohjautuvuutta. Nama taidot on

esitetty tiivistetysti kuviossa 10.

Viestinta- Itsetuntemus
ja ja Arvostava
vuorovaikutus- itsensa ihmiskasitys
taidot johtaminen
MITA TAITOTA
TARVITSEN. JOTTA
VOISIN TUKEA THMIA
ONNISTUMAAN?
L. . Valmentava
Kyky Tietoisuus ja ata/
OO t“ﬂ:'hs:::.lja tietoinen valmentavan
] J ldsnéolo johtamisen
tunteita .
taito
L'.":tt:n;::;seilsléss‘:r Verkosto- Havainneinnin ja
1a psykoog ja kokonaisuuksien
turvallisen 3 " )
ilmapiirin su:losr_yhma- hahmot!:amlsen
yhteistyd taito

rakentaminen

Kuvio 10: Itse- ja yhteisoohjautuvuutta edistavat johtamistaidot

Lahes jokainen tietoperustan tutkimus nostaa esille viestinta- ja vuorovaikutustaitojen merki-
tyksen. Keskeista vuorovaikutuksessa on dialogisuus, myonteinen puhe seka aktiivinen ja lasna
oleva kuunteleminen. Naiden taitojen lisaksi tarkeimmiksi johtamistaidoiksi itse- ja yhtei-
soohjautuvissa organisaatioissa tunnistettiin verkosto- ja sidosryhmayhteistyon rakentaminen,
valmentava ote, luottamuksellisen ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentaminen, kyky

tunnistaa ja johtaa tunteita seka kyky havainnoida yksityiskohtia ja hahmottaa
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kokonaisuuksia. Nama taidot taas edellyttavat hyvaa itsetuntemusta, arvostavaa ihmiskasi-

tysta seka kykya tiedostaa ja olla tietoisesti lasna tilanteissa.

Yksi taman opinnaytetyon keskeinen nakokulma on, etta johtajuuden tai johtajuustaitojen ei
ajatella olevan synnynnainen ominaisuus, vaan ne ovat taitoja, joita jokainen voi oppia koke-
muksen ja harjoittelun kautta. Organisaatiot voivat tukea taitojen kehittymista erilaisilla me-
netelmilla ja keinoilla. Keskeiset tietoperustan lahteiden kautta tunnistetut keinot on esitetty
kuviossa 11. Yleisin organisaatioissa kaytetty kehittamiskeino ovat erilaiset sisaiset ja ulkoiset
koulutukset. Myos coaching, tyonohjaus ja mentorointi ovat viime vuosikymmenina yleisty-

neet erityisesti johtajien mutta myos organisaation muun henkiloston oppimisen ja osaamisen

kehittamisessa.
Tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon harjoittelu
" TIETOISUUS-/
KOULUTUKSET MENTOROINTI TYONOH]AUS COACHING KESKITTYMIS-

HARJOITUKSET

Yksildcoaching Yksilgharjoitteet

Vertaiscoaching
Tiimiharjoitteet
Tiimicoaching

Ryhmécoaching Ryhmaéharjoitteet

Kuvio 11: Johtamistaitojen kehittamisen keinoja organisaatiossa

Johtamistaitojen oppiminen ja kehittyminen edellyttaa kuitenkin ennen kaikkea hyvaa itse-
tuntemusta ja omien vakiintuneiden ajatus- ja toimintamallien kyseenalaistamista. Ne taas
edellyttavat tietoista lasnaoloa eri tilanteissa seka parempaa tietoisuutta omista ajattelu- toi-
minta- ja tunneprosesseista. ltsetuntemusta, tietoisuutta ja tietoista lasnaoloa tukevia kei-
noja ovat erilaisten tietoisuus- ja keskittymisharjoitusten lisaksi myos coaching ja tyonohjaus,

joissa valmentaja tukee tietoisuuden lisaamista seka itsesta etta ymparistotekijoista.

Viime aikoina yritykset ja organisaatiot ovat alkaneet kiinnostua erilaisista tietoisuusharjoit-
telun muodoista seka niiden myoOnteisista vaikutuksista seka johtajien etta koko organisaation
kehittymiselle. Vaikka tieteellista tutkimusta tietoisuusharjoittelusta organisaatiokontekstissa
on viela verrattain vahan, niin useat tutkimustulokset ovat osoittaneet tietoisuusharjoittelun
myonteisia vaikutuksia mm. tarkkaavaisuuteen, keskittymiskykyyn, tehtavissa suoriutumiseen,
stressin sietokykyyn, emotionaaliseen reaktiivisuuteen seka vuorovaikutussuhteiden kehitty-
miseen ja konfliktitilanteiden kasittelyyn. Naiden vaikutusten kautta niilla on merkitysta koko
organisaation kyvykkyyden tukemisessa. Tietoisuusharjoittelu voidaan kasittaa hyvin laajasti

ja se voi sisaltaa paitsi meditatiivisia ohjattuja yksilo- tai ryhmaharjoitteita myos lahes mita
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tahansa epamuodollisia harjoitteita, joissa ihminen harjoittaa omaa havainnointi- tai keskitty-

miskykyaan tai muuten edistaa tietoisuutensa kehittymista.

4 Tutkimus- ja kehittamistyon kuvaus

Tassa luvussa kuvaillaan tarkemmin opinnaytetyon prosessia ja empiirisen tutkimuksen toteu-

tusta seka perustellaan menetelmiin ja toteutukseen liittyvia valintoja.
4.1  Tutkimus- ja kehittamisasetelma

Opinnaytetyon aiheen ensimmaisena lahtokohtana oli oma kiinnostukseni ja nakemykseni tyo-
elaman kehittamistarpeista. Koin, etta yritysten tulisi tulevaisuudessa menestyakseen panos-
taa strategiassaan enemman ihmisten tyohyvinvointiin, motivoimiseen ja sitouttamiseen seka
heidan potentiaalinsa hyodyntamiseen yritysten kyvykkyyden kehittamisessa. Naihin voidaan
mielestani parhaiten vaikuttaa hyvalla johtamisella, joka on yksi tarkea osa yrityksen strategi-
sia valintoja. Lisaksi kiinnostuin itseohjautuvuuden ilmiosta siita raportoitujen hyotyjen
vuoksi. Naista lahtokohdista pyrin loytamaan opinnaytetyolleni tarkoitukseen soveltuvan toi-
meksiantajan ja yhdessa toimeksiantajan edustajien kanssa lahdimme maarittelemaan kehit-

tamistyon tarkempaa tarkoitusta ja tavoitetta toimeksiantajan tarpeiden nakokulmasta.

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, jossa aiempaa tutkimustietoa seka em-
piirista tutkimusta hyodyntamalla pyritaan tunnistamaan itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevia
johtamistaitoja seka loytamaan toimeksiantajalle konkreettisia ehdotuksia keinoista, joilla se
voi tukea naiden taitojen kehittymista. Opinnaytetyon toimeksiantaja on aloittanut vuonna
2019 muutoksen kohti ketteraa, itse- ja yhteisoohjautuvaa toimintamallia. Muutos etenee or-
ganisaatiossa asteittain ja sen edistamiseksi koettiin tarkeaksi hyodyntaa tutkimuksellista
otetta nykytilan ja kehittamisen painopisteiden tunnistamiseksi. Kehittamistyossa tutkimuk-
sellisuus on tarkeaa, koska sen avulla voidaan paremmin huomioida kehittamistyohon vaikut-

tavia tekijoita seka perustella kehittamistyon tuloksia (Ojasalo ym. 2015, 21).

Kuviossa 12 on kuvattu opinnaytetyon prosessin seka tutkimus- ja kehittamistyon keskeiset
vaiheet. Otin ensimmaisen kerran yhteytta toimeksiantajaan tammikuussa 2023, jolloin esit-
telin alustavan ajatukseni opinnaytetyoni aiheesta. Kevaan aikana pidimme useamman
Teams-tapaamisen toimeksiantajan edustajien kanssa ja kavimme keskustelua myos sahkopos-
titse tutkimuksen ja kehittamistyon tarkempien tavoitteiden ja nakokulmien maarittamiseksi.
Kun keskeiset tavoitteet ja rajaukset oli maaritelty, niin tarkensimme viela yhdessa empiiri-
sen tutkimuksen kohderyhman ja tutkittavien valintakriteerit. Yhteistyo toimeksiantajan
kanssa korostui erityisesti prosessin alkuvaiheessa, jolloin kartoitettiin ja maariteltiin yhdessa

opinnaytetyon kehittamistarkoitusta ja tyohon liittyvia rajauksia. Myos prosessin
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loppuvaiheessa yhteistyon merkitys korostuu, kun pohditaan tulosten konkreettista hyodynta-

mista ja laaditaan suunnitelmaa kehittamistoimenpiteista ja -ehdotuksista.

Opinnaytetyon kehittamisasetelman madrittely

OPINNAYTETYON SOVELTUVAN
VARSINAISEN
AHTE TOIMEKSIANTAJAN VAIHTOEHTOISTEN
LAHTOKOHTA J TOIMEKSIANTAJAN A KEHITTAMISTYON
HANKKIMINEN JA TARPEIDEN KARTOITUS KEHITTAMISSUUNTIEN it
tydelaman ALUSTAVAN ESITTELY JA POHDINTA TAE::::::"&:E#‘:ET
. P KEHITTAMISIDEAN ESITTELY
kclinniostevalilmloya YHTEISTEN POHDINTOJEN
Johtamisen S®s) E a8 PERUSTEELLA
kehittdmistarpeet &B‘% &,5% @&%
Tutkimuksellisen osion madrittely jo toteutus
EMPHRISEN EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN
TUTKIMUKSEN MENETELMAN JA
Ad TEOREETTISEN
(HAASTATTELUT) TUT:LL?:S;UN;::EL:E” VITEKEHYKSEN 1A SUUNNITELMA JA MENETELMIEN
TOTEUTUS SUUNNITTELY TIETOPERUSTAJN TUTKIMUS- A& JA VITEKEHYKSEN
MABRITTAMINEN
LAATIMINEN KEHITTAMISKYSYMYKSET
[ces

Ratkaisujen kehittaminen

R - T T T

AINEISTON ANALYYSI JA KES]":)E:TT;:;;TEO;T:T ”n e e mK\ ;HE'L'I';‘I\::::U |  TomenpiTEDEN |

KEHITTAMISKOHTEIDEN ForrreLy JOHTOPAATGSTEN | TOTEUTUS |
TUNNISTAMINEN

TOIMEKSIANTAJALLE Ll 35 £ | |
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& toimeksiantajan kanssa

KEHITTAMISTYON
JATKOHANKKEET JA TULOSTEN
LAAJEMP| HYODYNTAMINEN
TYOELAMAN KEHITTAMISESSA

Kuvio 12: Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamisprosessin kuvaus

Kehittamishankkeen tunnistaminen ja siihen liittyvien tekijoiden ymmartaminen muodostavat
tutkimuksellisen kehittamistyon perustan (Ojasalo ym. 2015, 23). Opinnaytetyon tutkimuksel-
lisen osion tarkoituksena on selvittaa kohdeorganisaation johtamisrooleissa toimivien nake-
myksia itse- ja yhteisoohjautuvuuden johtamisesta, johtamistaidoista seka taitojen kehittami-
sesta. Tutkimuksen tulosten perusteella on tarkoitus tunnistaa keskeisia taitoja seka tarkem-
pia kehittamisen painopisteita. Tutkimuksen avulla saatavan tiedon perusteella voidaan kehit-
taa paitsi kohdeorganisaation itse- ja yhteisoohjautuvuuden johtamista, myos saada arvokasta

tietoa toimeksiantajan laajemman organisaation itse- ja yhteisoohjautuvuuden edistamiseksi.
Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamiskysymykset ovat:

1. Minkalaisia taitoja tai kykyja itseohjautuvaan toimintamalliin pyrkivan organisaa-
tion johtamisrooleissa edellytetaan/tarvitaan?
2. Milla keinoilla voidaan tukea itseohjautuvuutta edistavien johtamistaitojen kehit-

tymista?
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Ensimmaisen tutkimus- ja kehittamiskysymyksen tarkoituksena on tunnistaa itse- ja yhteisooh-
jautuvuutta edistavia johtamistaitoja. Jalkimmainen kysymys liittyy ennen kaikkea opinnayte-
tyon kehittamistyon tarkoitukseen eli milla keinoilla organisaatio voi tukea naiden taitojen
kehittymista. Lisaksi opinnaytetyon tulosten ja johtopaatosten yleistettavyyden kannalta on
olennaista tunnistaa keskeisia henkiloston motivaatioon, sitoutumiseen ja hyvinvointiin vai-

kuttavia elementteja ja edistaa siten modernia, ihmislahtoista johtamista.

4.2  Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Koska opinnaytetyon keskiossa olevat johtamisen ja itseohjautuvuuden ilmiot ovat hyvin abst-
rakteja, koettiin, etta paras tapa lahestya tutkimusongelmaa on kayttaa laadullista tutkimus-
otetta. Puusan ja Juutin (2020, luku 3) mukaan laadullisen tutkimustavan kaytto on hyodyl-
lista organisaatio- ja johtamistutkimuksessa, jossa tutkittavat ilmiot ovat abstrakteja, ihmis-
ten valisessa vuorovaikutuksessa syntyvia, aikaan ja paikkaan sidottuja ilmioita. Laadullisessa
tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan yleensa kuvaamaan jotain ilmiota, ym-
martamaan tiettya toimintaa tai luomaan teoreettisesti mielekas tulkinta jostain asiasta tai

ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4).

Tutkimuksellisuus kehittamistyossa edellyttaa Ojasalon ym. (2015, 21) mukaan jarjestelmal-
lista, analyyttista ja kriittista otetta kehittamistyohon ja sita, etta kehittamistyossa hyodyn-
netaan aiheeseen liittyvia teorioita ja tietoperustaa. Taman opinnaytetyon tietoperusta eli
teoreettinen viitekehys rakentuu ensisijaisesti itse- ja yhteisoohjautuvuuden seka siihen lii-
tannaisten ilmioiden, kuten jaetun johtajuuden ja psykologisen turvallisuuden ymmartami-
selle. Lisaksi tietoperustassa tarkastellaan johtamistaitoja ja niiden kehittamista edella mai-
nitussa kontekstissa. Puusan ja Juutin (2020, luku 10) mukaan teoreettisen viitekehyksen teh-
tavana on helpottaa ajattelua ilmion ja tutkimusongelman avaamisessa ja tarkastelussa. Teo-
reettista ajattelua joudutaan usein myos taydentamaan analyysin kuluessa ja etsimaan lisaa
tietoa tai uutta teoriaa esimerkiksi aineiston pohjalta esiin nousseeseen teemaan. Myos taman
opinnaytetyon osalta tietoperustaa jouduttiin joiltain osin taydentamaan viela empiirisen tut-

kimuksen jalkeen aineiston analyysissa esille nousseiden havaintojen myota.

Laadullisen tutkimuksen empiirinen aineisto on tyypillisesti tutkittavien omakohtainen kuvaus
ja tulkinta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta (Puusa & Juuti 2020, luku 9). Tassa opin-
naytetyossa empiirisella tutkimuksella haluttiin ennen kaikkea selvittaa, miten tutkittavat
itse ymmartavat ja kuvailevat itseohjautuvuutta, millaisia johtamistaitoja he pitavat tarkeina
ja miten he kokevat omien taitojensa vahvuusalueet, kehittamistarpeet ja keinot niiden edis-
tamiseksi. Lisaksi empiirisen tutkimuksen tarkoituksena oli auttaa tunnistamaan keskeisia joh-

tamisen kehittamisen painopistealueita.

Opinnaytetyon tutkimuksellisen tarkastelun nakokulmaksi valittiin kohdeorganisaation johta-

misrooleissa toimivat, koska koettiin, etta heidan nakemystensa ja kokemustensa
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selvittaminen on tarkeaa, kun halutaan kehittaa itse- ja yhteisoohjautuvuuden johtamista.
Koska toimeksiantajan organisaatio pohjautuu itseohjautuville tiimeille ja jaetun johtamisen
periaatteille, voidaan myos ”johtamisroolit” ymmartaa laajemman nakokulman kautta (johta-
misrooleista on avattu tarkemmin luvussa 2.6). Tutkittavien valintakriteerit eivat rajoittuneet
siten pelkastaan esihenkilorooleissa toimiviin. Lisaksi tutkimuksen nakokulman kannalta koet-
tiin hyodylliseksi, jos ainakin osalla tutkittavista olisi kokemusta johtamisroolista myos aiem-
massa organisaatiossa, jossa hierarkiatasoja oli nykyista enemman. Nain ollen tutkittavilla
olisi enemman kokemusta siita, miten johtajuus ja sen tarpeet muuttuvat, kun siirrytaan hie-
rarkkisemmasta organisaatiosta ketteraan, itseohjautuviin tiimeihin perustuvaan toimintamal-

liin.

Empiirisen tutkimusaineiston keraamismenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu,
koska tutkimuksessa haluttiin selvittaa johtamisrooleissa toimivien omia kokemuksia ja nake-
myksia. Haastattelu menetelmana soveltuu Puusan ja Juutin (2020, luku 6) mukaan hyvin
abstraktien ilmioiden tutkimiseen silloin, kun tutkija osaa rakentaa kysymykset siten, etta
haastateltavat osaavat vastata niihin ilman kokonaisvaltaista teoreettista ymmarrysta ilmi-
osta. Tutkittavat valittiin ns. harkinnanvaraisella otannalla, joka on Puusan ja Juutin (2020,
luku 6) mukaan hyodyllista silloin, kun heilla oletetaan olevan riittavasti kokemusta tai tietoa
tutkittavasta aiheesta. Koska opinnaytetyon tutkimuksen kohdeorganisaatio on siirtynyt itse-
ohjautuvaan toimintamalliin jo vuoden 2020 alussa, voitiin olettaa, etta tutkittaville on muo-
dostunut riittava ymmarrys esimerkiksi siita, mita itseohjautuvuus heidan organisaatiossaan

tarkoittaa, jotta he kykenevat sita kuvailemaan.

Tutkimusta tehtaessa on tarkeaa pohtia, mika on riittava aineiston laajuus, jotta tutkimusta
voidaan pitaa tieteellisena, edustavana ja yleistettavana. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole
tarkoituksenmukaista pyrkia tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyrkia kuvaamaan tai ymmarta-
maan jotain tiettya ilmiota. Aineiston laajuuteen vaikuttaa tutkimuksen luonne, tutkimukseen
kaytettavat resurssit seka esimerkiksi tiedonantajien (haastateltavien) harkinnanvaraisuuspe-

riaate. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4.)

Puusan ja Juutin (2020, luku 6) mukaan haastateltavien pieni otanta on tarkoituksenmukai-
sesti perusteltua esimerkiksi silloin, kun tutkittavilla on tietoa ja kokemusta kohteena ole-
vasta ilmiosta tai he edustavat ryhmaa, joka on relevantti tutkimuksen tarkoituksen kannalta.
Tassa opinnaytetyossa haastateltavien maaran valintaan vaikutti seka tutkimuksen laajuus ja
luonne (YAMK opinnaytetyo), tutkittavien otannan harkinnanvaraisuus, etta tutkimukseen kay-
tettavissa olevat resurssit. Taman perusteella paadyttiin yhdessa toimeksiantajan kanssa 8-12
henkilon harkinnanvaraiseen otantaan. Lopulliseen tutkimukseen saatiin mukaan yhteensa
kahdeksan haastateltavaa. Tutkittavista viisi toimii organisaatiossa johtajanimikkeella, ja

heista kolmella on suora esihenkilorooli. Tutkittavista kolmella ei ole varsinaista esihenkilo-
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tai johtajapositiota, mutta heilla on tiimin vaihtuvan johtamisroolin kautta maaritelty johta-

misvastuu tietyista osaamis- tai kehittamisalueista.

Taulukko 3: Haastattelun teemat, tavoitteet ja haastattelukysymykset

TEEMA JA TAVOITE

HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Haastateltavan taustatiedot
(sahkopostilla etukateen)

TAVOQITE: varmistaa tutkittavan
soveltuvuus tutkimukseen

1. Missa roolissa tydskentelet talla hetkella ja kuinka kauan olet
ollut nykyisessa roolissasi?

2. Millainen taustakoulutus sinulla on?

3. Missa roolissa tyoskentelit aiemmassa organisaatiossa (ennen
2020 muutosta) ja mista lahtien?

4. Miten kuvailisit lyhyesti oman nykyisen roolisi tarkeimmat
tehtavat?

2. Organisaation
itseohjautuvuuden ja
johtamismallien kuvaaminen

TAVOITE: selvittdd, miten tutkittavat
itse ymmdrtdvdt ja kuvailevat
itseohjautuvuutta ja sen johtamista

Kuvittele tilanne, jossa heimoonne on rekrytoitu uusi henkilé yrityksen
utkopuoleita samankaltaiseen johtamisrooliin, kuin missd itse nyt
tyGskentelet. Sinulle on kerrottu, ettd henkild tulee erittdin
perinteisestd hierarkisesta organisaatiosta, jossa hédn on toiminut
Jjohtamisroolissa 15 vuotta. Myds itseohjoutuvat tiimit ovat henkildlle
uusi kdsite.

5. Miten maadrittelisit hanelle organisaationne itsechjautuvuuden
kasitteen?

6. Mitka ovat omasta mielestasi kolme keskeisinta johtamisen
toimintatapaanne?

7. Mitka tekijat vaikuttavat mielestasi eniten itseohjautuvan tiimin
onnistumiseen?

3. Itseohjautuvien tiimin
johtamistaitojen kuvaaminen

TAVOITE: selvittdd, mitkd
Jjohtamistaidot koetaan tdrkeiksi ja
miksi. Tunnistaa mahdollisia
eroavaisuuksia suhteessa tietoperustan
l&ydoksiin

8. Minka organisaationne johtamisessa tarvittavien taitojen ja
kykyjen kehittamistd korostaisit hanelle?

9. Miksi juuri ndma taidot ja kyvyt korostuvat itsechjautuvien
tiimien johtamisessa?

4. Oma muutos ja tuen tarve
taitojen kehittamiseen

TAVOITE: tunnistaa ja mddritelld
johtamistaitojen painopistealueet ja
kehittdmistarpeet

10. Mitkd omat vahvuusalueesi ovat korostuneet nykyisessa
roolissasi verrattuna aiempaan rooliin?

11. Mita omia toimintatapojasi tai ajattelumallejasi olet muuttanut
organisaation johtamismallin muutcksen myéta?

12. Minka omien taitojesi kehittdmiseen haluaisit erityisesti
panostaa tulevaisuudessa?

13. Millaisia keinoja tai millaista tukea kaipaisit naiden taitojen
kehittamiseen?

Haastattelun teemat, tavoitteet seka haastattelukysymykset on esitetty taulukossa 3. Haas-

tattelujen teemat syntyivat opinnaytetyon tutkimuskysymysten ja tietoperustan pohjalta.

Tutkittavien taustatietojen tarkoituksena oli varmistaa, etta haastateltava soveltuu harkin-

nanvaraiseen otantamaaritelmaan ja etta hanella on oletettavasti riittavasti kokemusta haas-

tattelukysymysten vastaamiseen. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen perusteella koettiin

oleelliseksi saada tutkittavien kuvaus organisaationsa itseohjautuvuudesta ja
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johtamismalleista. Muut kaksi teemaa liittyvat opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin. Lisaksi vii-
meisen teeman kohdalla haluttiin selvittaa myos haastateltavien reflektiota heidan omiin vah-
vuuksiinsa, kehitystarpeisiin seka tuen keinoihin. Taman teeman tarkoituksena oli myos saada
selville mahdollisia yhtymakohtia heidan henkilokohtaisten taitojen vahvuuksista ja kehitty-

mistarpeista suhteessa itseohjautuvan tiimin johtamistaitoihin ja tunnistaa organisaation kes-

keisia kehittamistarpeita.

Opinnaytetyon kehittamistyon tarkoituksen ja tavoitellun tiedon kannalta haastattelukysymys-
ten kohdentamista ja muotoilua pidettiin tarkeana. Sen vuoksi pelkkien teemojen sijasta paa-
dyttiin puolistrukturoituun haastattelumenetelmaan, jossa kysymykset on laadittu ennakkoon.
Puolistrukturoitu haastattelu on joustava tiedonkeruumenetelma, koska se antaa tutkijalle
myos mahdollisuuden taydentaa ja tarkentaa kysymyksia haastattelun aikana ja parantaa tie-
donkeruun tarkkuutta (Puusa ja Juuti 2020, luku 6). Haastattelukysymykset laadittiin tarkoi-
tuksellisesti tarinalliseen kehykseen, jossa haastateltava ikaan kuin kertoo itseohjautuvuu-
desta omin sanoin henkilolle, joka ei tieda aiheesta mitaan. Koska tutkittaville itselleen itse-
ohjautuvuus on tullut tutuksi jo aiemmin, haluttiin tallaisella kysymysten asettelulla saada
heidan nakemyksiaan siihen, miten itseohjautuvuus kasitteena heidan mielessaan kiteytyy ja
toisaalta pyrittiin vahentamaan painetta siita, etta heidan tulisi osata maaritella itseohjautu-
vuutta ja johtamismalleja organisaation virallisten ohjeistusten mukaan, mika ei myoskaan

ollut empiirisen tutkimuksen tarkoituksena.
4.3 Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin kesakuun 2023 aikana etatapaamisina Teams-sovelluksella. Tutkitta-
ville lahetettiin ennakkoaineisto, joka sisalsi tarkeimmat tiedot tutkimuksesta, sen tarkoituk-
sesta, tutkimuksen tekijasta seka haastattelukysymykset. Koska haastatteluun varattu aika oli
suhteellisen lyhyt (45 minuuttia) ja kysymyksiin vastaaminen edellytti muistelua, reflektointia
ja pohdintaa, koettiin kysymysten lahettaminen ennakkoon hyodylliseksi. Myos Tuomen ja Sa-
rajarven (2018, luku 3.1) mukaan haastattelun onnistumisen kannalta on suositeltavaa, etta
tutkittavat voivat tutustua haastattelun aiheeseen ja teemoihin etukateen. Tutkittaville lahe-
tettyyn ennakkoaineistoon ei haluttu sisallyttaa itseohjautuvuuden ilmioon tai teoriaan poh-
justavaa aineistoa, koska ei haluttu liikaa ohjata haastateltavien ajattelua. Myos Puusan ja
Juutin (2020, luku 6) mukaan etukateistieto voi rajata tai suunnata tutkittavien ajattelua ja
haastattelujen sisaltoa epatoivotulla tavalla. Lisaksi ensimmaiseen kysymysteemaan eli tutkit-
tavan taustatietoihin pyydettiin vastaukset etukateen sahkopostilla, jotta niihin vastaaminen

ei veisi aikaa varsinaisilta haastattelun paateemoilta.

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluita toteutettiin kaksi koehaastattelua ulkopuolisille hen-
kiloille, joilla koettiin olevan tutkittavien kanssa vastaavasti kokemusta ja tietoa tutkittavasta

ilmiosta. Koehaastatteluiden avulla pyrittiin varmistamaan, etta kysymykset olisivat selkeassa
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ja ymmarrettavassa muodossa, niiden avulla saadaan se tieto, mita tarkoituksellisesti pyritaan
selvittamaan ja etta kysymysten maara on sopiva suhteessa ennalta maariteltyyn haastattelu-
aikaan. Koehaastatteluiden pohjalta paadyttiin tekemaan muutamia korjauksia esimerkiksi
kysymysten sanamuotoihin seka siirtamaan kokonaan ensimmaiseen teemaan (haastateltavan
taustatiedot) vastaaminen etukateen sahkopostitse. Koehaastatteluissa testattiin myos
Teams-sovelluksen videotallentamista seka sovelluksen automaattisen litteroinnin kaytetta-

vyytta.

Tutkittavia pyrittiin etukateen motivoimaan tuomalla ennakkoaineistossa esille hyotyja, joita
haastattelu ja tutkimus voivat tuoda seka tutkittavalle itselleen etta tutkimuksen kohteena
olevalle organisaatiolle. Haastattelujen pituudeksi sovittiin toimeksiantajan kanssa 45 mi-
nuuttia, jotta se ei veisi litkaa tutkittavien tyoaikaa ja kynnys tutkimukseen osallistumiselle
olisi matalampi. Puusa & Juuti (2020, luku 6) nostavat esille luottamuksen luomisen tarkeyden
haastattelutilanteessa. Luottamusta pyrittiin rakentamaan avoimuudella ja helpolla lahestyt-
tavyydella opinnaytetyon tekijaa ja tutkimukseen liittyvia kysymyksia kohtaan. Myos tutkitta-
vien anonymiteetin suojaaminen ja aineiston sailytykseen ja tietoturvaan liittyvat asiat tuo-
tiin selkeasti esille seka ennakkoviestinnassa etta varsinaisten haastattelujen yhteydessa.
My0s tutkimuksesta kieltaytymisen kerrottiin olevan mahdollista missa tahansa tutkimuksen

vaiheessa.

Haastattelu on aina sosiaalinen vuorovaikutustilanne, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat
haastattelun kulkuun (Hirsjarvi & Hurme 2000, luku 6.3.2). Haastattelun alussa haastattelija
pyrki luomaan rentoa ja vapautunutta tunnelmaa tiedustelemalla paivan kuulumisia seka ky-
symalla olisiko jotain kysymyksia haastattelijalle ennen varsinaisen haastattelun aloittamista.
Lisaksi varmistettiin viela kertaalleen tutkittavan suostumus haastattelun videotallentamiseen
ja kerrottiin sen hyodyllisyydesta tutkimukselle mm. litteroinnin ja haastatteluaineiston sana-
tarkan sailymisen vuoksi. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, luku 6.3.1.) mukaan haastattelun tal-
lentaminen myos sujuvoittaa haastattelun kulkua ja vapauttaa haastattelijan lasna olevaan
kuunteluun jatkuvien muistiinpanojen tekemisen sijasta. Tutkittaville myos korostettiin halua

kuulla nimenomaan heidan omia nakemyksiaan ja ajatuksiaan tutkimuksen teemoista.

Puusan ja Juutin (2020, luku 6) mukaan haastattelun luotettavuuden kannalta on tarkeaa,
etta haastattelija ei johdattele tai ohjaa haastateltavia kysymysten asettelulla tai omilla re-
aktioillaan. Haastattelun aikana haastattelija pyrki ystavallisilla ilmeilla ja eleilla osoittamaan
kiinnostusta haastateltavan kertomaa kohtaan ja tukemaan haastateltavan omien ajatusten
ilmaisemista. Haastattelija pyrki kuitenkin muutoin suhtautumaan mahdollisimman neutraa-
listi ja olemaan ottamatta kantaa haastateltavien nakemyksiin. Joidenkin haastateltavien
kohdalla tehtiin tarkentavia kysymyksia heidan esille nostamiin yksittaisiin teemoihin tai vas-
tauksiin, joissa mahdollisesti olisi ilman tarkennusta paljon tulkinnanvaraisuutta. Eras tutkit-

tava esimerkiksi nosti esille tyohyvinvoinnin teeman, josta haastattelija pyysi kertomaan
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lisaa. Vaikka tyohyvinvointi ei alun perin ollut mukana haastattelun varsinaisissa teemoissa,

liittyi se kuitenkin laheisesti opinnaytetyon laajempaan tarkoitukseen.

Aineiston hallintamenetelman kuvaus

Haastatteluaineistot, videot seka litteroidut aineistot, tallennettiin ainoastaan opinnaytetyon
tekijan henkilokohtaiselle salasanalla suojatulle verkkoasemalle seka varmuuskopiona yhdelle
salasanalla suojatulle ulkoiselle kovalevylle. Aineistoihin ei ole muilla henkiloilla paasya, eika
niita luovuteta esimerkiksi toimeksiantajan kayttoon. Aineistoja sailytetaan ainoastaan niin

kauan, kuin se taman opinnaytetyon osalta ja tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi on

tarkoituksenmukaista, jonka jalkeen ne tuhotaan.

4.4  Aineiston analyysi

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.4.2) mukaan laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena
on luoda aineistosta selkea kokonaisuus, josta voidaan tehda loogisen paattelyn avulla tulkin-
taa ja johtopaatoksia. Analyysin eri vaiheissa aineistoa tarkoituksenmukaisesti tiivistetaan,
eritellaan ja luokitellaan (Puusa ja Juuti 2020, luku 9). Aineiston luokittelu on keskeinen osa
laadullista analyysia (Hirsjarvi & Hurme 2000, luku 7.4.2) ja aineiston tarkastelussa on tar-
keaa kiinnittaa huomiota siihen, mika teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuksen valitun nako-
kulman kannalta on oleellista (Alasuutari 2011, luku 2). Luokittelulla tarkoitetaan analyysiyk-
sikoiden ryhmittelemista ennalta maariteltyihin kategorioihin tai muun samankaltaisuuden
mukaan. Tata kutsutaan myos teemoitteluksi. Teemoittelun pohjana voidaan kayttaa aineis-
ton koodaamista eli yksinkertaisimmillaan samaa tarkoittavien sanojen ja yhtenaisia merkityk-
sia sisaltavien lauseiden tunnistamista. Teemoittelulla viitataan siihen, etta aineiston analyy-
sissa halutaan tarkastella erityisesti haastatteluissa toistuvia yhteisia piirteita. Teemoja voi-
daan luokitella eri ala- ja ylatason kategorioihin. (Puusa & Juuti 2020, luku 9; Ojasalo ym.
2015, 110.) Laadullisen aineiston havaintojen luokittelu on Puusan ja Juutin (2020, luku 9)
mukaan aina tietynlaista tulkintaa, jota ohjaa tutkijan omat ennakko-oletukset, esitieto ja

valittu teoreettinen viitekehys.

Taman tutkimuksen analyysitavaksi valittiin abduktiivinen sisallonanalyysi. Se on teoriasidon-
nainen lahestymistapa, jossa teorialla on ohjaava rooli tarkasteltaessa empiirista aineistoa,
mutta analyysi ei ole tiukasti teoriaan sidottu, vaan aineistoa voidaan tarkastella sen lisaksi
myos avoimesti ja lOoytaa puhtaasti empiirisesta aineistosta esiin nousevia merkityksia ja tee-
moja (Puusa ja Juuti 2020, luku 9). Puusan ja Juutin (2020, luku 9) mukaan sisallonanalyysi on
yksi yleisimmin kaytetyista metodeista laadullisen aineiston tarkasteluun. Sisallonanalyysi voi-
daan heidan mukaansa nahda viitekehyksena, jossa yhdistyvat seka aineistolahtoisyys etta
teorialahtoisyys. Kaytannon sisallonanalyysi muodostuu heidan mukaansa mm. seuraavista eri

vaiheista: analyysiyksikon valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistaminen, aineiston
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kategorisointi ja teemoittelu seka tulkinta. Nama vaiheet voivat esiintya myos samanaikai-

sesti ja tulkintoja voidaan tehda koko prosessin ajan.

Kuviossa 13 on esitetty taman opinnaytetyon tutkimusaineiston analyysivaiheiden prosessiku-
vaus. Empiirisen tutkimusaineiston purkaminen aloitettiin haastatteluiden litteroinnilla. Haas-
tatteluaineiston litteroinnilla tarkoitetaan haastatteluaineiston muuntamista tekstimuotoon
(Hirsjarvi & Hurme 2000, luku 7.2.). Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin Teams-sovelluksen au-
tomaattista litterointia. Haastattelun jalkeen litterointi kaytiin lapi yhdessa videotallenteen
kanssa ja tekstiin korjattiin ne kohdat, jotka sovellus oli tulkinnut ja kirjoittanut vaarin. Sen
jalkeen litteroinnista poistettiin haastateltavien nimitiedot ja ne korvattiin numerotunnis-
teella. Haastatteluaineistosta tehtiin viela toinen, tiivistetty tekstiaineisto, josta poistettiin
ylimaaraiset toistuvat puhekielen ilmaisut, kuten ”tota”, ”niinku” ym. seka tutkimuksen kan-
nalta epaolennaiset repliikit, kuten alun ja lopun tervehdykset. Haastatteluiden keston vaih-
teluvali oli 42-60 minuuttia, tiivistamattoman tekstiaineiston pituus 18-42 sivua (5449-9037
sanaa) ja tiivistetty aineisto 9-21 sivua (4631-6263 sanaa). Ensimmaisen litteroinnin ja video-
tallenteen lapikaymisen yhteydessa tehtiin muistiinpanoja myos muista havainnoista, esimer-
kiksi tutkittavan innostuneesta olemuksesta hanen puhuessaan jostain hanelle selvasti mielui-

sasta aiheesta.

HAASTATTELU-

TEKSTIAINEISTOJEN

AINEISTO LITTEROINNIN TEKSTIAINEISTON TEKSTIAINEISTON
(videot, litterointi ja TARKISTUS ANONYMISOINTI THVISTAMINEN svs:;:f ::IL'.::EN
muistiinpanot)
LAUSEIDEN JA
AINEISTON AINEISTON PEILLT\;::LT:LEN ILMAISUJEN II.MAISU]EIJ\I
AINEISTOLAHTOINEN TEORIALAHTOINEN = “MIf\IEN PELKISTAMINEN SIRTAMINEN
TARKASTELU TARKASTELU Raar EXCELISSA EXCELIIN
TEEMOITTELU/ ALA-JA
LUOKITTELU O Tl AINEISTOJEN UUSI LUOKITTELUJEN TULOSTEN
b APIKA A RAPORTOINTI
MIROSSA & I LAPIKAYNTI TASMENNYKSET
EXCELISSA
L AINEISTON TULKINTAA TEHDAAN KOKO TUTKIMUSPROSESSIN AJAN J

kuvio 13: Opinnaytetyon empiirisen aineiston analyysivaiheiden kuvaus

Haastattelujen litteroinnin jalkeen aineistoa lahdettiin kaymaan systemaattisesti lapi ja erit-
telemaan sielta haastattelukysymysten ja teemojen kannalta oleelliset lauseet ja ilmaisut.

Nama siirrettiin excel-taulukkoon, jokaiseen kysymykseen liittyvat l0ydokset omille valilehdil-
leen. Tassa vaiheessa aineisto kaytiin tarkasti lapi kahteen eri kertaan, jotta kaikki oleellinen

tieto saatiin varmasti eriteltya talteen. Sen jalkeen jokaiselle eritellylle lauseelle tai lauseen
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osalle pyrittiin loytamaan mahdollisimman pelkistetty, kuvaava ilmaus. Excel-taulukon lisaksi
analyysin apuvalineena kaytettiin Miro-ohjelmaa, jossa jokainen pelkistetty ilmaus kirjattiin
”kuplana” digitaaliselle valkotaululle (esimerkki liitteessa 2). Visuaalinen esitystapa auttoi
hahmottamaan ja tunnistamaan teemoja. Eri haastatteluissa toistuvat ilmaisut merkittiin tah-
dilla, jotta voitiin hahmottaa mitka ilmaisut korostuvat aineistokokonaisuudessa. Teemat ka-
tegorisoitiin eri alaluokiksi ja osa viela sen jalkeen mahdollisiksi ylaluokiksi, mikali niita oli

tunnistettavissa.

Ennen tulosten raportointivaihetta kaytiin viela uudelleen lapi pelkistettyja ilmauksia ja tar-
kistettiin tulkintaa lukemalla haastatteluaineistoja uudelleen ja pyrkimalla ymmartamaan tut-
kittavien ilmaisun laajempi konteksti ja tarkoitus. Taman jalkeen tehtiin joitain tasmennyksia
kategorisointiin ja luokitteluun seka etsittiin taydentavaa teoriaa ja aiempaa tutkimustietoa

tutkimuksen tietoperustaan.

Tutkittavan )
elamis- KOKEMUS \'l‘l'l.l\'l‘\"l':\ KASITYS
maailma ) =
i /|
/ \ 3. asteen tulkinta
1. astee
tulkinta | TULKINTA |e» TULKINTA |—{ TUTKIMUS-
RAPORTTI

Haastattelu- :
tilanne 2. asteen tulkinta
T 4. asteen tulkinta

HAASTATELTAVA (&> TUTKIJA _
LUKIJA
Tutkijan elamis-
lnl‘l\alii.::l: i“]“m\ ‘IAE()I.(E.E'[“.I.INE'\‘ ESIYMMARRYS
etukiteisvalmis- VIITEKEHYS < RIS
tautuminen

Kuva 1:Tulkinnan tasot (Puusa ja Juuti 2020, luku 6)

Aineiston analyysin jalkeen aineistosta tehdaan tulkintaa. On huomioitavaa, etta laadullisen
tutkimuksen aineistoa tulkitaan monissa eri vaiheissa ja monien eri tahojen toimesta. Puusan
ja Juutin (2020, luku 6) kasitys eri tulkinnan tasoista on esitetty kuvassa 1. Tutkittavat itse
tulkitsevat todellisuutta oman subjektiivisen viitekehyksensa kautta, johon kuuluvat esimer-
kiksi tutkittavan omat kokemukset, asenteet, tieto jne. Haastattelutilanteessa tutkittava tul-
kitsee omia kasityksiaan ja pyrkii valittamaan sita haastattelijalle. Tutkijalla taas on oma vii-
tekehyksensa, jonka kautta han tulkitsee tutkittavan kertomaa. Tutkijan tulkintaan taas vai-
kuttaa tutkijan oma esiymmarrys seka teoreettinen viitekehys. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.)
Hirsjarven ja Hurmeen (2000, luku 7.4.4.) mukaan samasta haastatteluaineistosta voidaan

tehda erilaisia tulkintoja eri tavoista ja nakokulmista riippuen. Onnistuneen tulkinnan
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mittarina voidaan pitaa sita, etta tutkimusraportin lukija omaksuu ja loytaa tekstista ne sa-

mat nakokulmat, jotka tutkijakin on loytanyt.

Puusan ja Juutin (2020, luku 9) mukaan onnistunut tutkimus edellyttaa abstrahointia, jossa
analyysi on viety niin pitkalle, etta pystytaan irrottautumaan yksittaisista havainnoista ja yh-
distamaan niita yleisemmalla tasolla oleviksi metahavainnoiksi. Analyysi perustuu aina tutki-
jan omaan tulkintaan ja paattelyyn, jossa empiirisesta aineistosta edetaan kohti kasitteelli-
sempaa nakemysta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. Tutkijan omat taustaoletukset
yhdessa tutkimuksen tavoitteen kanssa ratkaisevat tarkastelunakokulman aineistoon. (Puusa &
Juuti 2020, luku 9.) Tassa opinnaytetyossa aineiston tulkintaa ja luokittelua ohjasi ensisijai-
sesti opinnaytetyon teoreettinen viitekehys ja tutkijan oma esitieto. Lisaksi aineistoa pyrittiin
tarkastelemaan myos aineistolahtoisesti ja loytamaan sen pohjalta esiin nousevia teemoja ja

kategorioita.

5  Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon empiirisen haastattelututkimuksen tulokset tutkimuk-
sen teemoittain jaoteltuna. Sen jalkeen esiin nostetaan viela muita havaintoja, jotka on ko-

ettu tarkeaksi tuoda esille tutkimuksen tarkoitukseen liittyen. Lopuksi tuloksista tehdaan yh-
teenveto, jossa esitetaan aineiston analyysin perusteella keskeiset tulokset ja vastaukset tut-

kimus- ja kehittamiskysymyksiin.
5.1 Itseohjautuvuuden ja keskeisten johtamisen toimintatapojen kuvaaminen

Ensimmaisessa kysymysosiossa tutkittavia pyydettiin kuvailemaan oman organisaationsa itse-
ohjautuvuutta ja keskeisia toimintaperiaatteita sellaiselle henkilolle, jolle itseohjautuvuus ja
itseohjautuvat tiimit ovat kasitteina uusia, ja jolla on aiempaa kokemusta vain perinteisen
hierarkkisen organisaation johtamisesta. Tutkittavia pyydettiin myos pohtimaan, mitka tekijat

vaikuttavat heidan mielestaan eniten itseohjautuvan tiimin onnistumiseen.
Itseohjautuvuuden kasitteen maarittely

Kuvaukset (pelkistetyt ilmaukset) itseohjautuvuudesta on analyysin pohjalta jaettu kuuteen
eri teemaan, jotka on esitetty kuviossa 14 (myos liite 3). Keskeisimpana tunnusmerkkina orga-
nisaation itseohjautuvuudelle tuloksissa nousi tiimien autonomia, jonka nimesi jokainen kah-

deksasta tutkittavasta. Tata tutkittavat kuvasivat mm. seuraavasti:

Itseohjautuvuus tarkoittaa sita, etta me pyritaan siihen, etta tiimeissa paate-
taan mahdollisimman paljon asioista itse.
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Muut tunnistettavat teemat olivat esihenkilon valmentava ote, selkea suunta, tavoitteet ja
reunaehdot, siirtyminen yksilokeskeisesta kulttuurista yhteisokeskeiseen "me-kulttuuriin”, it-

sensa johtaminen seka itseohjautuvan toimintamallin vaikutukset henkiloston motivaatioon.
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Kuvio 14: Kuvaukset organisaation itseohjautuvuudesta

Esihenkilon roolia kuvattiin itseohjautuvuuden yhteydessa valmentajaksi ja sparraajaksi,

jonka tehtavana on mahdollistaa tiimien itsenainen toiminnan suunnittelu ja paatoksenteko.
Valmentavan otteen lisaksi esille nousi myos esihenkilon tarjoama tuki esimerkiksi hankalissa
tilanteissa. Ylemman johdon roolia kuvailtiin suunnan nayttajana seka tavoitteiden ja itseoh-

jautuvuuden ”“raamien” asettajana, jonka puitteissa tiimit voivat toimia itsenaisesti.

Tuloksissa nousi esille myos yhteistyon merkitys ja yksilokeskeisen ajattelun muuttuminen yh-
teisokeskeiseen ajatteluun, jossa toiminnan ja paatosten ensisijaisena tavoitteena on tiimin

tai yhteison etu. Tata kuvattiin mm. seuraavasti:

Jos sita (itseohjautuvuutta) tiivistaisi, niin mun mielesta me siirrytaan, silloin

kun puhutaan itseohjautuvista tiimeista, niin siita mina-kulttuurista me-kult-

tuuriin.
Tunnistetut teemat seka niiden pohjalta tunnistetut ylaluokat on esitetty myos taulukossa 4.
Teemoista nelja kuvaa selkeasti yhteison itseohjautuvuutta/yhteisoohjautuvuutta: tiimin au-
tonomia, esihenkilon valmentava ote, siirtyminen yksilokeskeisesta yhteisolliseen ajatteluun
seka se, etta itseohjautuvuudelle on selkea suunta, tavoitteet ja reunaehdot. Kahden tutkit-
tavan vastauksissa korostui selkeasti myos viittaukset yksilon itseohjautuvuuteen. Heidan vas-
tauksissaan korostuivat mm. yksilon oma aktiivisuus, vastuun ottaminen, tehtavien priorisointi

ja oman tyon johtamisen taidot. Toisaalta tuotiin esille yksilon aktiivisuus yhteiseen
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kuuluvaksi yksilon itseohjautuvuuden lisaksi myos yhteison tai tiimin itseohjautuvaan toimin-

taan.

Taulukko 4: Organisaation itseohjautuvuutta kuvaavat tekijat

vastaajien
B ,,J . alaluokka yléluokka
maara
8 tiimin autonomia
4 esihenkilén valmentava ote _— o
kuvaa tiimin/yhteisén

4 selkea, yhteinen suunta, tavoitteet ja reunashdot itseohjautuvuutta

2 yksilokeskeisesta yhteisolliseen ajatteluun

2 itsensa johtaminen kuvaa yksilon itseohjautuvuutta

: ) ) ) ) i . kuvaa itsechjautuvuuden

2 vaikutus motivaatioon ja vahvuuksien hyddyntamiseen ) .

vaikutuksia

Keskeiset johtamisen periaatteet

Tutkittavia pyydettiin haastattelussa nimeamaan kolme keskeisinta johtamisen toimintatapaa

omassa organisaatiossaan. Taman kysymyksen tarkoitus ei ollut verrata vastauksia organisaa-

tion virallisten julkaistujen johtamisen periaatteiden kanssa, vaan saada selville, mitka toi-
mintatavat korostuivat paallimmaisena tutkittavien ajattelussa, kun puhutaan johtamisesta

itseohjautuvissa tiimeista koostuvasta organisaatioista. Taman kysymyksen tulokset on esi-

tetty taulukossa 5.

Taulukko 5: Organisaation keskeiset johtamisen periaatteet

vastaajien maara alaluokka

8 yhteistyd ja yhteinen vuorovaikutus
5 jaettu johtajuus

3 arvostava ihmiskasitys

3 valmentava toimintatapa

2 oppiminen

1 ketteryys

psykologinen turvallisuus

selkea suunta ja tavoitteet

tyotyytyvaisyys
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Tulosten perusteella kolme eniten mainittua teemaa olivat yhteistyo, vuorovaikutus ja jaettu
johtajuus. Tulosten analyysissa yhdistettiin yhteistyo- ja vuorovaikutusteemat samaksi kate-
goriaksi, silla vuorovaikutuksen kuvaukset liittyivat paaasiassa tiimin ja tyoyhteison keskinai-

seen vuorovaikutukseen.

Jaetun johtajuuden alle luokiteltuja toimintatapoja olivat mm. tiimien vallan, vastuun ja toi-
mintamahdollisuuksien lisaaminen seka vastuun jakaminen ja esihenkilGista riippumaton tyos-

kentely. Jaetun johtamisen toimintatapa kiteytyy esimerkiksi seuraavassa kommentissa:

Koen etta meilla annetaan lisaa valtaa ja toimintamahdollisuuksia tan nykyisen
toimintamallin myota niille ihmisille, mutta se tarkoittaa myos sitten lisaa vas-
tuuta.
Seuraavaksi eniten tuloksissa esiin nousi valmentavaan toimintatapaan seka arvostavaan ih-
miskasitykseen liittyvat kuvaukset. Valmentavaa toimintatapaa kuvaavat ilmaisut liittyivat
selkeasti johtamisroolissa toimivan henkilon nakokulmaan, kun taas esimerkiksi jaetun johta-
juuden alle luokiteltiin kuvaukset yhteison tai tiimin jaetusta toiminnasta. Esihenkilon val-

mentavaa roolia ja toimintatapaa kuvattiin mm. ”sparrauksena”, ”osaamisen varmistamisena”

ja "tiimien toiminnan mahdollistajana” itseohjautuvassa maailmassa.

Tuloksissa nousi esille myos mm. arvostava johtaminen, erilaisten mielipiteiden arvostami-
min kyvykkyyteen. Nama ilmaisut tulkittiin liittyvan arvostavaan ihmiskasitykseen johtamisen

toimintatapojen taustalla. Arvostavaa ihmiskasitysta kuvaa esimerkiksi seuraava lainaus:

Tammoinen arvostava lahestymistapa. Voi olla monenlaisia mielipiteita tai asi-
oita ja ne asiat voi olla ristiriitaisia keskenaan, mutta jokaisen mielipiteella on
merkitysta ja pyritaan siihen, etta ne tullaan kuulluksi.
Muita mainittuja johtamisen toimintatapoja olivat ”nopea reagointi”, jonka tulkitaan toden-
nakoisesti viittaavan organisaation "ketteraan” toimintamalliin seka ”tiimin keskinainen luot-
tamus”, joka viittaa psykologisen turvallisuuden ilmapiiriin. Eras tutkittavista nosti johtami-
sen toimintatapojen yhteydessa esille myos tyotyytyvaisyyden merkityksen parempien tulos-

ten saavuttamisessa.
Itseohjautuvan tiimin onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Tutkittavilta kysyttiin, mitka tekijat heidan mielestaan vaikuttavat eniten itseohjautuvan tii-
min onnistumiseen. Tulokset luokiteltiin ensin alaluokkiin ja sen jalkeen ylaluokkiin sen perus-
teella, liittyvatko ne tiimin ominaisuuksiin, tiimin toimintaan, esihenkilon/johdon toimintaan

vai organisaation maarittamiin raameihin. Tulokset on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6: Itseohjautuvan tiimin onnistumiseen vaikuttavat tekijat

vastaajien -
e alaluokka yldluokka
maéara
] esihenkilén/johdon toiminta esihenkilon/johdon toiminta
5 yhteistyd ja vuorovaikutus
4 psykologinen turvallisuus tiimin toiminta
4 tiimin kyky/halu ottaa vastuuta
3 tiimin ominaisuudet tiimin eminaisuudet
3 selked suunta ja raamit
organisaation maarittamat raamit
2 yhteinen ymmarrys mita ja miksi

Tiimin keskinaiseen toimintaan liittyvat tekijat saivat eniten vastauksia. Tama teema jaettiin
kolmeen tunnistettuun alaluokkaan: yhteistyo ja vuorovaikutus, psykologinen turvallisuus seka
tiimin kyky/halu ottaa vastuuta. Suurin osa tutkittavien vastauksista liittyi tiimin keskinaiseen
vuorovaikutukseen ja yhteistyohon. Monessa vastauksessa korostuivat suoraan sanat ”vuoro-

vaikutus” ja "kommunikointi”. Myos "avoimuus”, "yhteistyo” ja ”lapinakyvyys” toistuivat vas-

tauksissa.

My0s esihenkilon tai johdon toimintaan liittyvat tekijat nousivat vahvasti esille tuloksissa.
Vastauksissa nousi esille mm. palautteen antaminen, palautteen vastaanottaminen ja siihen
reagoiminen, osallistaminen, kannustaminen vastuunottoon, esihenkilon halu ja kyvykkyys ja-

kaa valtaa ja vastuuta ja luottamus tiimin kyvykkyyteen.

Osa vastauksista voidaan tulkita liittyvan useampaankin eri alaluokkaan. Esimerkiksi ”rohkeus
olla eri mielta” on toisaalta vuorovaikutusta mutta toisaalta kuvastaa tassa yhteydessa myos
psykologisen turvallisuuden teemaa. Kolmantena tiimin toimintaan liittyvana alateemana tun-
nistettiin tiimin halu ja kyky ottaa vastuuta. Tata teemaa kuvastaa mm. seuraava lainaus

eraan tutkittavan vastauksesta:

Taytyy ajatella sita tiimin suorituskykya myos kokonaisuutena, etta se vaatii
myos tosi paljon toi itseohjautuminen sellaista vastuunottoa, etta otetaan vas-
tuu niista omista tekemisista ja yhteisista tekemisista.

Tassa sitaatissa kuvastuu seka yksilon etta tiimin nakokulma vastuunoton merkityksesta itse-

ohjautuvuudessa.

Tiimin omaan toimintaan ja esihenkilon/johdon toimintaan liittyvien tekijoiden lisaksi tunnis-
tettiin tiimin ominaisuuksiin liittyvia tekijoita kuten tiimin jasenten vaihtuvuus, tiimin kehi-
tysaste, tiimin keskinainen dynamiikka, roolien selkeys ja tasapaino seka tiimin jasenten luon-

taiset ominaisuudet. Omaksi kokonaisuudekseen erotettiin myos organisaation luomat
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edellytykset ja raamit tiimin toiminnalle, joista toisena keskeisena teemana selkea suunta ja
tavoitteet ja toisena yhteinen ymmarrys siita, mita itseohjautuvuudella organisaatiossa halu-

taan tarkoittaa ja miksi halutaan toimia itseohjautuvasti.
Seuraavat sitaatit kuvastavat naita kahta alateemaa:

Selkeat tavoitteet. Ilman niita ollaan hukassa nopeasti siina tekemisessa, jos ei
niita raameja ja rooleja ja tavoitteita olisi sitten maaritelty.

Ymmarretaan sita, mita se toimintatapa (itseohjautuvuus) tarkoittaa, ymmarre-
taan niiden roolien taakse, ymmarretaan se, etta miksi me halutaan toimia it-
seohjautuvasti, ymmarretaan, mika sen tavoite on.

5.2 lItseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuvat taidot ja kyvyt

Itseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuvat taidot ja kyvyt -kysymys pureutui kaikista kes-
keisimmin taman opinnaytetyon ensimmaiseen tutkimus- ja kehittamiskysymykseen, kun taas
aiemmat kysymykset pohjustivat teemaa ja pyrkivat selvittamaan tutkittavien ajatuksia ylei-
sesti organisaation itseohjautuvuudesta, johtajuudesta seka tiimin onnistumiseen vaikutta-
vista tekijoista. Taman kysymyksen pelkistetyt ilmaisut ja niiden pohjalta tunnistetut teemat
on esitetty kuviossa 15 (myos liite 4). Taitojen luokittelun taustalla on vaikuttanut seka opin-
naytetyon teoreettinen viitekehys, etta puhtaasti empiirisen aineiston analyysin pohjalta sel-
keasti tunnistettavat muut teemat. Esimerkiksi substanssiosaaminen ei noussut erikseen esille
opinnaytetyon tietoperustan lahteissa mutta empiirisessa tutkimusosiossa sen merkityksen

nosti esille kolme tutkittavaa.
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Kuvio 15: Itseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuvat taidot ja kyvyt
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Taulukossa 7 on esitetty viela koostetusti haastatteluissa tunnistetut taidot seka vastaajien
maarat. Selkeasti tarkeimmaksi johtamistaidoksi tuloksissa nousi valmentava ote, johon viit-
tasivat kaikki kahdeksan tutkittavaa. Taman teeman alle luokiteltiin esimerkiksi seuraavat ku-
vaukset: kyky tukea, kyky kannustaa vastuunottamiseen, kyky olla puuttumatta/antaa tilaa ja
sparraaminen. Lisaksi osa taidoista, jotka voisivat olla luokiteltavissa myos vuorovaikutuksen
alle, esimerkiksi mielenkiinto esittaa kysymyksia ja oivalluttaminen, luokiteltiin valmentavan
otteen alle, koska niiden ajatellaan tassa yhteydessa taitona selkeammin liittyvan toiminnan
taustalla olevaan valmentavaan ajattelutapaan kuin puhtaasti vuorovaikutustaitoihin. Val-

mentavaa ajattelutapaa kuvastavat mm. seuraavat sitaatit:

Karsivallisyytta siina, etta voi olla, etta tulee tilanteita, kun se tiimi lahtee ot-
tamaan vastuuta, niin se saattaa nayttaa siita esimiehesta, etta ne ei nyt lahde
oikeaan suuntaan ja siina pitaa olla sita taitoa toisaalta ohjata, mutta sitten
toisaalta antaa ottaa sita vastuuta.

Et ole se ikaan kuin vastauskone, vaan sa oot se, joka tukee tiimeja ja yksiloita
niiden vastausten loytamiseen.

Taulukko 7: Itseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuvat taidot ja kyvyt

vastaajien maara alaluokka
8 valmentava ote
7 viestinta- ja vuorovaikutustaidot
6 psykologinen turvallisuus
5 arvostava ihmiskasitys
5 kokonaisuuden hahmottaminen
5 tunteiden huomioiminen johtamisessa
3 itsensa johtaminen
3 substanssiosaaminen
2 suunnan nayttaminen
1 sidosryhmien valinen yhteistys

Toiseksi eniten vastauksia analyysissa luokiteltiin viestinta- ja vuorovaikutustaitojen teemaan.
Naissa taidoissa korostuivat selkeasti kuuntelun taidot, hyvat puhe- ja viestintataidot, yhteis-
tyokyky ja lasnaolo arjessa. Myos sosiaaliset taidot luokiteltiin viestinta- ja vuorovaikutustai-
toihin, koska voidaan tulkita, etta ne ilmenevat ennen kaikkea erilaisissa vuorovaikutustilan-

teissa.

Kolmantena tarkeana teemana nousi esiin psykologinen turvallisuus. Psykologista turvalli-

suutta kuvaavat ilmaisut avoimuudesta, helposta lahestyttavyydesta, turvallisen ilmapiirin
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rakentamisesta ja tiedon lapinakyvyydesta. Mm. seuraavat ilmaisut kertovat psykologisen tur-

vallisuuden rakentamisen taidosta:

”ovi auki-periaate”
”lahestya itse ihmisia, tulla tavallaan lahestyttavaksi”
”meilla aika kivasti toteutuu se, etta ihminen saa olla sita mita on”

Arvostava ihmiskasitys, kyky hahmottaa kokonaisuutta seka tunteiden merkitys johtamisessa
luokiteltiin teemoiksi viiden tutkittavan vastauksissa. Arvostavan ihmiskasityksen taitojen
taustalla on arvostus ja luottamus ihmisten erilaisuutta, kyvykkyytta ja osaamista kohtaan.

Arvostavan ihmiskasityksen taitoa kuvaavat mm. seuraavat ilmaisut:

Luottamus siihen, etta ihmiset haluaa tehda tyonsa hyvin ja haluaa onnistua ja
jokainen haluaa tehda parhaansa toissa.

Muistaa tuoda ihmiset siihen keskioon. Etta tammoinen johtajakeskeinen orga-
nisaatio, niin se ei ole se juttu, vaan sun taytyy niin kun antaa se tila siihen ih-
misille.

Tunteiden tunnistamisesta, huomioimisesta ja johtamisesta kertovat mm. seuraavat ilmaisut:

Minkalainen fiilis niilla tulee sitten; onko ne tarkeita tassa kokonaisuudessa vai
ei. Niin sitahan se tiiminvetaja siina luotsaa ja luo semmoista fiilista.

Tottakai johtamisroolissa olevalle kuuluu sitten tietysti semmoisetkin, etta jos
sitten huomataan, etta joku asia ei toimi tai siella on tietynlaisia esteita vaikka
paatoksenteolle, etta se tiimi ei itse pysty nyt paattamaan tasta asiasta. Etta
ollaan vaikka niin vahvasti erimielisia ettei l0ydeta semmoista yhteista mallia,
mika voisi olla sitten molemmin puolin hyvaksyttavissa, niin sitten semmoista
herkkyytta.

Joskus vuosia sitten puhuttiin enemman tunnealysta. Se on kai vahan palannut
se termi, mutta tuon tyyppinen aistiminen ja osaaminen.
Kokonaisuuden hahmottamisen teeman alle luokiteltiin myos kyky tunnistaa tilanteita ja va-

lita niihin sopivat toimintamallit.

Sa oot vahan eri tilanteissa erilaisessa roolissa ja sun taytyy tunnistaa niita ti-
lanteita aktiivisemmin.

Se vaatii samanaikaisesti sellaista kokonaisuuden hallintaa ja analyyttisyytta.

Muiksi teemoiksi tunnistettiin itsensa johtaminen, substanssiosaaminen, suunnan nayttaminen
ja sidosryhmien valinen yhteistyo. Itsensa johtamisen taitojen alle luokiteltiin mm. aktiivi-
suus, vastuunkanto, kehittamishalu ja oppiminen. Nama taidot kuvastuvat mm. seuraavissa

sitaateissa:

tehda parannuksia asioihin.
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Sa menestyt parhaiten, jos sulla on vahan halua sorkkia pintaa syvemmalle asi-
aan kuin asiaan. Etta mun mielesta se, etta jos me ollaan asiantuntijatiimi, se
myo0s rakentaa asiantuntijan, etta sa osaat olla syvalla siina asiassa.

Substanssiosaamisen merkityksesta kertovat seuraavat kommentit:

Sailyy sitten semmoinen jonkunlainen sen perustyon osaaminenkin, kun itse te-
kee sita samaa tyota ja tietaa ne samat ongelmakohdat siella hyvinkin tark-
kaan.

Tassa matalassa itseohjautuvassa organisaatiossa johtajalla pitaa samanaikai-

sesti olla ainakin jonkinasteista kykya siihen semmoiseen hands-on-tekemiseen.
Suunnan nayttamisen teeman alle luokiteltiin ”suunnan nayttamisen” lisaksi myos tavoittei-
den asettaminen ja tavoitteista viestiminen. Niihin liittyva lausahdus on kuitenkin monitulkin-
taisempi ja voidaan ymmartaa monesta eri nakokulmasta kasin. Luokittelussa paadyttiin kui-
tenkin siihen tulkintaan, etta tassa halutaan viitata nimenomaan johtamisroolissa olevan ky-

kyyn asettaa selkeita tavoitteita ja viestia niista.

Jos me ajatellaan naita itseohjautuvan organisaation johtamistaitoja, niin taa
vaatii mun mielesta paljon enemman silta tavoitteen asettamiselta kuin sem-
moinen perinteinen linjaorganisaatio, missa se uusi ohje on aina voinut tulla ja
taydentaa sille pikkuhiljaa. Mutta jos me halutaan, etta se viimeinenkin tiimi
ohjautuu itseohjautuvasti, niin meilla pitaa olla alusta lahtien mietitympi se
meidan tavoiteasetanta ja miten se viestitaan.

Viimeinen tutkittavien vastauksista tunnistettu taito tulkittiin liittyvan sidosryhmien valiseen

yhteistyohon mutta se voitaisiin tulkita liittyvan myos kokonaisuuden hahmottamisen tee-

maan:

Sekin on yks iso asia, etta voi kertoa mista sita tietoa saa, kenen kanssa kan-
nattaa jatkaa sita keskustelua, kun ei pysty itse eika osaa auttaa, niin se kuu-
luu mun mielesta sen vetajan rooliin hyvinkin keskeisesti.

5.3 Omat vahvuusalueet, omat kehittymistarpeet ja tuen tarve

Kolmantena teemana haastattelussa tutkittavia pyydettiin pohtimaan, mitka heidan omat
vahvuutensa ovat korostuneet heidan roolissaan nykyisessa organisaatiossa. Lisaksi kysyttiin,
mita taitoja he haluaisivat erityisesti kehittaa, seka millaista tukea tai keinoja he kaipaisivat

naiden taitojen kehittamiseen.
Mitka omat vahvuudet ovat korostuneet nykyisessa organisaatiossa

Omien vahvuusalueiden luokittelussa hyodynnettiin taitoja koskevan kysymyksen vastausten
luokittelua. Taulukossa 8 esitettyjen tulosten mukaan puolet tutkittavista koki, etta heidan
itsensa johtamisen taidot ovat nousseet paremmin esille nykyisessa organisaatiossa. Naihin
taitoihin luokiteltiin mm. aktiivisuus, vastuun ottaminen, rohkeus ilmaista oma mielipide seka

oman osaamisen kehittaminen. Kolme tutkittavaa nimesi vahvuudekseen sosiaaliset taidot,



57

jotka luokiteltiin yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoihin. Halu antaa vastuuta, innostaa ja tukea
vastuunottamiseen luokiteltiin valmentavan johtamisen taitojen alle. Kaksi tutkittavaa koki,
etta kiinnostus ihmisiin ja asioihin seka luottamus heidan kyvykkyyteensa ovat nousseet vah-
vuuksina paremmin esille ja ne luokiteltiin arvostavaksi ihmiskasitykseksi. Kaksi tutkittavaa
koki olevansa helposti lahestyttavia, mika tulkittiin kyvyksi rakentaa psykologisesti turvallista
ilmapiiria. Kahden tutkittavan vastaukset liittyivat heidan omaan substanssiosaamiseensa.
Yksi tutkittavista nosti esille ”tunnealykkyyden” ja yksi tulostietoisuuden, jonka tulkitaan liit-

tyvan kokonaisuuden hahmottamiseen.

Taulukko 8: Tutkittavien korostuneet vahvuusalueet

vastaajien maara |alaluokka
4 itsensa johtaminen
3 valmentava ote
3 yhteistyd- ja vuorovaikutustaidot
2 psykologinen turvallisuus
2 arvostava ihmiskasitys
2 substanssiosaaminen
1 kyky hahmottaa kokonaisuus ja osoittaa suunta
1 tunteiden huomioiminen johtamisessa

Omat kehittymistarpeet

Tutkittavilta kysyttiin, mita omia taitojaan he haluaisivat kehittaa. Taman kysymyksen tulok-
set on esitetty taulukossa 9. Eniten taitoja nimettiin yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoihin liit-
tyen. Muita vuorovaikutukseen luokiteltavia kehittamiskohteita olivat mm. oman ilmaisun ja
viestinnan selkeys, kuuntelutaidot, konflikti- ja ristiriitatilanteiden kasittely, oman innostu-
neisuuden nayttaminen seka oman substanssiosaamisen jakaminen. Myos palautteen antami-
nen ja vastaanottaminen luokiteltiin tassa yhteydessa vuorovaikutustaidoiksi, vaikka ne liitty-
vat laheisesti myos valmentavaan otteeseen. Kolme tutkittavaa koki tarpeelliseksi jatkuvan
kehittymisen ja itseohjautuvuuden tyoskentelytaidot ja ne luokiteltiin itsensa johtamisen tee-
man alle. Yksi tutkittavista koki haluavansa kehittaa helpompaa lahestyttavyytta (psykologi-
nen turvallisuus), yksi halusi oppia pois suorien vastausten antamisesta (valmentava ote) ja

yksi koki tarkeaksi oman substanssiosaamisen kehittamisen
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Taulukko 9: Tutkittavien omat kehittymistarpeet

vastaajien

pelkistetty ilmaus alaluokka s
maara

vuorovaikutustaidot

jatkuva sosiaalisuus

oman innostuneisuuden nayttaminen

vuorovaikutustaidot

ilmaisun selkeys ja vaikuttavuus

kuuntelutaidot yhteisty6- ja
vuorovaikutustaidot

viestiminen

konfliktien ja ristiriitatilanteiden kasittely

palautteen antaminen

palautteen vastaanottaminen

oman tietotaidon(substanssiosaamisen)
jakaminen

jatkuva kehittyminen

itsensad johtaminen 3
itseohjautuvuus ja tyéskentelytavat

psykologinen

helpompi lahestyttavyys .
pomp yHavyy turvallisuus

substanssiosaaminen substanssiosaaminen 1

oppia pois suorien vastausten antamisesta|valmentava ote 1

Mita tukea tai keinoja kokee kaipaavansa taitojen kehittamiseen

Haastattelun viimeisena kysymyksena tutkittavilta kysyttiin, minkalaista tukea tai mita kei-
noja he kaipaisivat omien taitojensa kehittamiseen. Oheisessa taulukossa 10 on esitetty pel-
kistettyina ilmauksina, mita erilaisia keinoja tutkittavat nimesivat. Nama on edelleen jaettu
alaluokkiin siita nakokulmasta, miten ne voitaisiin ymmartaa eri toimintakategorioihin organi-

saation nakokulmasta kasin.



Taulukko 10: Mita tukea tai keinoja tutkittavat nimesivat taitojen kehittamiseen

pelkistetty ilmaus

alaluokka

Vastaajien
maara

koulutus esim. palautteen antamisesta ja ottamisesta

koulutusten/valmennusten saanndllisyys

tilanteisiin

koulutusta vuorovaikutustaitoihin ja esim. hankaliin

koulutusta itseohjautuvuuden "teoriasta”

koulutusta esihenkildille valmentavasta johtamisesta

workshopit

koulutus/workshop

agile coachien apu

sisainen kollegoiden valinen sparraaminen

sisainen kollegoiden valinen sparraaminen

agile coachien apu

mentorointi

sisdinen kollegoiden valinen sparraaminen

sisainen sparraus

mahdollisuus/aikaa kehittamistyolle

enemman aikaa keskittymista vaativiin tehtaviin

enemman aikaa henkilokohtaisiin keskusteluihin

enemman aikaa henkilokohtaisiin keskusteluihin

lisad resursseja
(aikaa)

jatkuva oppiminen

"oman mindestin restart"

jatkuva oppiminen

oman kehittymisen
johtaminen

palautteen antaminen

palautteen saaminen

kaipaa tunnustusta (palautetta)

palaute

avoin keskustelu

ei jatetd yksin

kollektiivisuuden ja yhteisallisyyden toteutuminen

yhteisdllinen
kulttuuri

vaikea maaritelld tuen muotoa

ej 0saa sanoca

59

Sisainen sparraus -teema kasittaa organisaation sisaiset kehittamismahdollisuudet, kuten val-

mentavat sparrauskeskustelut kollegoiden kesken, agile coachien tukemana tai mentoroinnin

muodossa. Seuraavat esimerkit havainnollistavat sisaisen sparrauksen keinoja:

No kylla se on ihan taa sisainen sparraaminen asioista kuitenkin kaikessa katta-
vuudessa mun mielesta nyt ainakin tahan ymparistoon ja tahan kehitysvaihee-
seen edelleen tarkeinta tekemista.

Meillahan on niita agile coacheja kaytettavissa. Me ei olla meidan tiimilla hir-

veasti tartuttu heidan apuun. Mutta sekin on, mita meidan esihenkilo nostaa

esille, etta jos meilla on jotain, etta me ei vaikka paasta yhteisymmarrykseen,

niin sitten heilta voi pyytaa tallaista coachausta, apua tai muuta.
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Ja sitten joku tammainen niin kun mentorointi-tyyppinen ratkaisu olisi hyva,

tammoinen henkilo, jonka kanssa sitten pystyy kayda niita(ajatuksia) lapi.
Koulutus/workshop-teeman alle on keratty sellaiset keinot, joissa tarkoitetaan sparrauksen
sijaan joko organisaation ulkopuolisen tai sisaisen tahon toimesta toteutettavaa ohjaavaa tai

konsultoivaa koulutusta tai valmennusta. Seuraavassa havainnollistavia esimerkkeja:

Jos siella tiimin sisalla on jotain hankaluutta, mika pitaisi sitten selvittaa niin
semmoisia taitoja, etta miten semmoisia tilanteita lahtea purkamaan - niin var-
masti sen tyyppisella koulutuksella. Ihan voisi olla tosi hyva ihan pakollisenakin,
jotta kaikille esihenkiloille tulisi sita (osaamista). Tietylla tapaa myos hyvin
paljon liittyy siihen vuorovaikutustaitoihin ja muihin.

Mutta tietysti tommoinen kertarykaisy ei riita, vaan siihen pitaisi pystya sitten
palaamaa saannollisesti, etta ihmiset sitten oikeasti kehittyy.

Niin semmoinen yks kirja, niin sitten me pystyttiin viela paremmin puhumaan
samaa kielta. Valmentavan johtamisen kirja ensin vahan alle ja sen jalkeen me
kaytiin tallainen muutaman workshopin ohjelma.

Edellisesta kommentista tulee esille myos se, etta tutkittava kokee tarkeaksi sen, etta asi-

oista voidaan puhua samoilla termeilla ja niita ymmarretaan mahdollisimman samalla tavalla.

Kolme tutkittavaa koki, etta olisi hyodyllista saada lisaa aikaa seka kehittamistyolle etta niin
kahdenkeskisiin kuin tiimin yhteisiinkin keskusteluihin. Eras tutkittava toi esille, etta on vai-
keaa loytaa yhtenaista aikaa keskittymista vaativiin tehtaviin. Kolme tutkittavaa mainitsi

myos palautteen (antamisen ja saamisen) tarkeana keinona kehittymiselle.

Kovasti kaipaisin sita palautetta myos niilta tiimilaisilta. Kylla sen tekemisen
kautta ja sen palautteen kautta oppiminen on tarkeata ja sita ei voisi saada
ikina liikaa. Sita ehka kaipaisin enemmankin, jotta sitten toivottavasti pystyisi
itse kehittymaan.
Kaksi tutkittavaa toi esille oman jatkuvan oppimisen. Eras tutkittavista kiteytti oman kehitty-
misen johtamisen seuraavasti: ”oman mindsetin niinku restartia pitaisi tehda vaan siina asi-

assa.”

Yksi tutkittavista toi esille avoimen ja yhteisollisen organisaatiokulttuurin merkityksen taito-

jen kehittymisessa:

Etta se organisaatio vahan katsoo peraan, koska siina mun mielesta yhdistyisi
niin moni muukin asia: tyohyvinvointi, jaksaminen ja kaikki tallaiset, etta sita
yksiloa ei jateta yksin sen kaiken kanssa. Niin jotenkin se kollektiiviisuus, niin
sen pitaa mun mielesta toteutua siina tyoyhteisossa.

Kaksi tutkittavista koki vaikeaksi maaritella, millaista tukea tai mita keinoja he kaipaisivat

omien taitojensa kehittamiseen.
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5.4  Muut havainnot

Aineistoa analysoitaessa tehtiin huomioita myos tutkittavien puheessa esille nousseista muista
teemoista. Useampi tutkittavista toi esille sen, miten he itse kokevat tarkeaksi asiakkaalle
tuotetun arvon ja ilon siita, etta saavat olla mukana tuottamassa sita. Myos tutkittavien hen-
kilokohtainen arvostus asiakkaita ja organisaation muita tyontekijoita kohtaan nousi esille
monessa eri yhteydessa haastatteluiden aikana. Tyontekijoiden potentiaalin tunnistaminen ja
heidan vahvuuksien vahvistaminen koettiin tarkeiksi. Piilevan potentiaalin esiin nostaminen
seka "hiljaisen tiedon” jakaminen nahtiin tarkeiksi mutta haasteellisiksi tehtaviksi. Kaikkien

edella mainittujen voidaan tulkita yleisesti kuvastavan arvostavaa ihmiskasitysta.

My0s autonomian ja vaikuttamismahdollisuuden merkitys seka tyotyytyvaisyys nousivat kes-
kusteluissa esille ja niiden koettiin lisaavan mm. henkiloston motivaatiota. Konfliktien kasit-
telyn tarkeys, tiedon lapinakyvyys ja aktiivinen jakaminen seka uudenlaisen tekemisen har-

joittelun merkitys viittaavat psykologisesti turvallisen ilmapiirin tunnusmerkkeihin.

Useampi tutkittavista toi esille myos havaintonsa siita, miten itseohjautuvuuden toteutumi-
nen vaatii aikaa ja miten eri tiimit voivat olla hyvin erilaisissa kehitysvaiheissa itseohjautu-
vuuden osalta. Tutkittavien kommenteissa tuli myos esille, etta on vaikeaa loytaa selkeaa

syyta tiimien eritahtiseen kehitykseen.

Mutta meillahan ollaan tosi eri vaiheessa tiimeissa tan itseohjautuvuuden
kanssa. Meilla oli nyt kevaalla sellainen tyopaja, missa on kayty lapi tata itse-
ohjautuvuutta meidan heimossa ja me ollaan ehka pisimmalla tassa itseohjau-
tuvuustyossa meidan tiimin kanssa.

Itse en ole viela hoksannut sita, etta mista se johtuu tama eritasoinen kehitty-
misvauhti eri tiimeissa, etta se on tosi vaikea ymmartaa.
Toisaalta esille nousi my0s havainto siita, etta haasteena voi olla myos organisaation suuri

koko seka vuosien mittaan syntyneiden totuttujen toimintamallien muuttaminen:

Varmaan se haaste ketteran maailman johtajalle on se, etta tassa mallissa on
yleensa tai keskimaarin paljon enemman suoria alaisia kuin semmoisessa perin-
teisessa linjaorganisaatiomallissa.

Kylla ma ymmarran sen, etta jos sa oot tottunut tyoskentelemaan jollain ta-
valla, niin onhan se vaikea muuttaa sita sun koko ajatusmaailmaa sitten johta-
misesta erilaiseksi.
Eras tutkittavista nosti myos esille havaintonsa siita, etta itseohjautuva toimintatapa organi-
saatiossa ei valttamatta sovi kaikille yksiloille ja tiimeille ja se aiheuttaa haasteita organisaa-
tiossa. Organisaation suuri koko ja sen eri yksikoiden itsenaisyys sai myos eraan tutkittavan
pohtimaan yhtenaisen tyoskentelymallin saavuttamista. Tassa yhteydessa han nosti esille agile

coachien roolin yhtenaisen nakemyksen ja toimintamallin valittamisessa koko organisaatioon.
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5.5 Tulosten yhteenveto ja vastaukset tutkimus- ja kehittamiskysymyksiin

Opinnaytetyon ensimmainen tutkimuskysymys oli: ”Minkalaisia taitoja tai kykyja itseohjautu-
vaan toimintamalliin pyrkivan organisaation johtamisrooleissa edellytetaan/tarvitaan?”. Ta-
voitteena oli tunnistaa keskeisia itse- ja yhteisoohjautuvuutta edistavia johtamistaitoja. Em-
piirisen tutkimuksen avulla haluttiin selvittaa tutkittavan organisaation johtamisrooleissa toi-
mivien ajatuksia itseohjautuvien tiimien johtamistaidoista heidan omasta nakokulmastaan ka-
sin. Lisaksi haluttiin selvittaa, miten tutkittavat kuvailevat itseohjautuvuutta ja keskeisia joh-
tamisen toimintamalleja oman organisaationsa kontekstissa, seka mita omia vahvuuksiaan ja
kehittamistarpeita he nostavat esille. Lisaksi tutkittavilta kysyttiin, millaista tukea tai keinoja
he kaipaavat naiden taitojen kehittamiseen. Tama kysymys liittyi taman opinnaytetyon toi-
seen tutkimus- ja kehittamiskysymykseen seka keskeiseen kehittamistyon tarkoitukseen:

”Milla keinoilla voidaan tukea itseohjautuvuutta edistavien johtamistaitojen kehittymista?”

w

Viestinta-
ja
vuorovaikutus-
taidot

Itsetuntemus ja
itsensa
johtaminen

Substanssi-
osaaminen

Arvostava

ihmiskasitys

Kyky tunnistaa Tiefoistus ja almentava Suunnan
ja "johtaa" etoiflen ote/ naytta-
tunteita lasp@olo valmentavan minen
johtamisen

. taito

O = empiirinen aineisto
* = korostunut merkitys

= ei esiintynyt empiirisen
tutkimuksen tuloksissa

= esiintyi pelkdstdan
empiirisen tutkimuksen
tuloksissa

Luottamuksellisen

ja psykologisesti
turvallisen
ilmapiirin

rakentamin

Verkosto-
ja sidosryhma-
yhteistyd

Havainnoinnin ja
kokonaisuuksien
hahmottamisen
taito

Kuvio 16: Keskeiset, tunnistetut itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevat johtamistaidot

Oheinen kuvio 16 havainnollistaa taman opinnaytetyon tuloksena tunnistettuja keskeisia itse-
ja yhteisoohjautuvuutta tukevia johtamistaitoja. Kuvioon tahdilla merkityt taidot, viestinta-
ja vuorovaikutustaidot, valmentava ote seka psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentami-
nen nousivat empiirisen tutkimuksen tuloksissa korostetuimmin esille. Nama kolme teemaa
ovat hyvin yhtenevaisia myos tietoperustan keskeisten ja tarkeimpien loydosten kanssa. Tie-

toperustassa kuitenkin esim. tunteiden tunnistaminen ja johtaminen seka verkosto- ja
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sidosryhmayhteistyo korostuivat empiirisen aineiston loydoksia enemman. Empiirisessa aineis-
tossa tietoperustasta eroavina taitoina esille nousivat substanssiosaaminen seka suunnan nayt-
taminen. Ainoa tietoperustassa esille noussut taito, johon tutkittavat eivat viitanneet vas-

tauksissaan oli tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon taito.

Tutkimuksen toisessa tutkimuskysymyksessa haluttiin tunnistaa keinoja, joilla itse- ja yhtei-
soohjautuvuutta tukevia johtamistaitoja voidaan organisaatiossa kehittaa. Kuviossa 17 on esi-
tetty tulokset toiseen tutkimuskysymykseen. Empiirisen aineiston pohjalta tunnistettiin kei-
noja, jotka edelleen jaettiin organisaation nakokulmaa ajatellen erilaisiin toimintakategorioi-
hin. Tulokset eroavat tietoperustassa esiin nousseisiin keinoihin, jossa yhdeksi keskeisimmista
taitojen harjoittelun keinoista tunnistettiin ”tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon harjoittelu”.
Luvussa 3.2 esiteltiin erilaisia tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon taitoa tukevia harjoittelu-
menetelmia, joita olivat erilaiset muodolliset ja epamuodolliset tietoisuus- ja keskittymishar-
joitukset, coaching (yksilo-, tiimi- ja vertaiscoaching) ja tyonohjaus. Oman tietoisuuden ja it-
setuntemuksen harjoitteluun liittyvat keinot tulivat haastatteluissa esille vain loyhasti sisai-

sen sparrauksen (kollegoiden valinen sparraus, agile coachien apu, mentorointi) muodossa.
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(empiirinen tutkimus) (tietoperusta)
( )
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\. J
r a
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Kuvio 17: Keinot itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevien johtamistaitojen kehittamiseen
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6  Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tassa luvussa esitetaan tulosten perusteella tehtyja johtopaatoksia ja pohdintoja seka esite-

taan kehittamistyon tulokset eli kehittamisehdotukset toimeksiantajalle.
6.1 Johtopaatokset
Yhteinen ymmarrys ja yhteiset toimintatavat

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta itse- ja yhteisoohjautuvuudella on positiivisia vaikutuksia
mm. henkiloston hyvinvointiin ja sitoutumiseen seka organisaatioiden tehokkuuteen ja tuotta-
vuuteen (Deci ym. 2017, 20; Larjovuori ym. 2021, 69; Cohen ym. 1997, 276; Parker ym. 2015,
113) mutta keskeista on selvittaa, mita itseohjautuvuudella missakin kontekstissa ymmarre-
taan ja mita silla tavoitellaan. On tarkeaa selventaa ja hakea koko tyoyhteison yhteinen ym-
marrys siihen, tavoitellaanko yksiloiden itseohjautuvuuden lisaamista perinteisessa organisaa-
tiorakenteessa vai onko tavoitteena yhteisoohjautuvuus, joka edellyttaa kokonaan uudenlaista
organisoitumista ja myos perinteisista toimintatavoista poikkeavaa johtamista. Erityisen tar-
keaa on varmistaa, etta organisaation johtamisrooleissa toimivat valittavat tata yhtenaista
nakemysta ja kuvaa itseohjautuvuuden tarkoituksesta seka toimintatavoista, silla mm. Diker-
tin ym. (2016, 96) mukaan erityisesti keskijohdon tuki tai tuen puute oli ratkaisevaa muutok-

sessa kohti uusia toimintatapoja.

Empiirisen tutkimuksen tulosten perusteella tutkittavat kuvailivat organisaationsa itseohjau-
tuvuutta hyvin samansuuntaisesti. Keskeisimpana teemana esille nousi tiimien autonomia,
joka viittaa siihen, etta kyseisen organisaation itseohjautuvuus ymmarretaan ensisijaisesti yh-
teisoohjautuvuutena, joka perustuu organisaatiossa tiimeille luovutetulle paatoksenteolle eli
jaetulle johtajuudelle. Myos muut tunnistetut teemat viittasivat selkeasti yhteisoohjautuvuu-
den maaritelmaan, mutta teemoissa oli tunnistettavissa myos viittauksia yksilon itseohjautu-
vuuteen, kuten itsensa johtaminen ja vaikutus motivaatioon. Yksilon itseohjautuvuus ja it-
sensa johtaminen ovat kuitenkin myos keskeisia yhteisoohjautuvuuden elementteja, joten
silta osin nama havainnot eivat ole ristiriidassa keskenaan. Tutkimuksen kohteena oleva yk-
sikko on siirtynyt itseohjautuviin tiimeihin vuoden 2020 alussa, joten tuloksista voidaan paa-
tella, etta organisaation ”yhteisoohjautuva” toimintapa on kolmen vuoden aikana hyvin sisais-

tetty ja hyvin yhtenevasti ymmarretty.

Empiirisen tutkimuksen tuloksissa esille nousseet teemat tukivat tietoperustan mukaisia yhtei-
soohjautuvan organisaation tyypillisia johtamisen toimintatapoja. Yksikaan tutkittavien ku-
vaamista johtamistavoista ei viitannut tyypillisiin hierarkkisiin johtamismalleihin. Yhteistyon
ja vuorovaikutuksen korostunut merkitys seka valmentavan otteen, jaetun johtajuuden ja ar-
vostavan ihmiskasityksen teemat kuvastavat sita, etta organisaation johtamisen ideologiassa

halutaan korostaa vastuun ja vallan jakamista, ihmisten osaamisen ja potentiaalin
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arvostamista seka johtajien valmentavaa roolia ennen kaikkea tiimien kyvykkyyden ja menes-

tymisen mahdollistajana ja tukijana.

Tieteellinen tutkimus ei ole loytanyt yksimielista nakemysta siihen, mitka tekijat vaikuttavat
eniten itseohjautuvan tiimin onnistumiseen, vaan se koostuu monista eri tekijoista, kuten or-
ganisaation ja tiimin ulkoisen johtajan tarjoamasta tuesta, tiimin monimuotoisuudesta seka
jasenten ominaisuuksista ja tiimin kehitysasteesta (Cohen ym.1997; Druskat & Wheeler 2004;
Bell ym. 2011; Wageman 1997). Tama monitahoisuus nayttaytyy selkeasti myos empiirisen tut-
kimuksen tuloksissa. Keskeista itseohjautuvien tiimien suorituskyvylle on, etta johtamisroo-
leissa toimivat kykenevat tunnistamaan tiimin ominaisuuksia ja dynamiikkaa seka edistamaan
tiimin sisaisen vuorovaikutuksen seka psykologisen turvallisuuden kehittymista. Tiimin onnis-
tiimit eivat ole yhta kehittyneita itseohjautuvuudessa. On tarkeaa huomioida, etta kun tiimin
jasenet vaihtuvat, myos tiimin elinkaari alkaa alusta. Talloin on oleellista, etta johtamisroo-
leissa toimivat kykenevat tunnistamaan tiimin kehitysvaiheen ja pystyvat tukemaan tiimeja

kunkin kehitysvaiheen edellyttamalla tavalla (Wageman 1997, 59).
Johtamistaidot yhteisoohjautuvassa organisaatiossa

Keskeinen yhteisoohjautuvia organisaatioita koskeva kysymys on, miten johtaa tiimeja, joiden
tulisi johtaa itse itseaan. Tahan kysymykseen on pyritty tietoperustassa l0ytamaan vastaus it-
seohjautuvien tiimien johtamista kasittelevista tutkimuksista seka kirjallisuudesta ja niiden
perusteella tunnistettiin yhdeksan keskeista itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevaa johtamis-
taitoa. Empiirisessa aineistossa itseohjautuvan tiimin johtamistaidoissa korostetuimmin esille
nousivat valmentava ote, viestinta- ja vuorovaikutustaidot seka psykologisesti turvallisen il-
mapiirin rakentaminen. Viestinta- ja vuorovaikutustaidot olivat myos tietoperustan lahteiden
(mm. Manz & Sims 1987; Wageman 1997; Smirich & Morgan 1982) mukaan merkittava johta-
mistaito, silla johtaminen on sosiaalinen ilmio, joka rakentuu yhteison jasenten valisessa vuo-

rovaikutuksessa.

Carsonin ym. (2007, 1222) mukaan ulkoisen johtajan valmentava ote oli yksi keskeisimpia jae-
tun johtajuuden kehittymista edistavia tekijoita. Myos empiirisessa tutkimuksessa korostui
johtamisroolissa toimivien taito oivalluttaa tiimilaisia seka antaa tilaa ja olla puuttumatta lii-
kaa paatoksentekoon. Martela (2020, 4) muistuttaakin, etta kun tyontekijalle annetaan valta
itseohjautua, on myos hyvaksyttava, etta tyontekijan (tai tiimin) nakemys parhaasta etene-
mistavasta voi olla eri kuin johtajan. Eras tutkittavista kertoi, etta omista vanhoista johtamis-
malleista poisoppiminen ei ole aina ollut helppoa. Esiin nousi myos kokemus siita, etta vaikka
uutta "ketteraa” toimintatapaa koulutettiin muulle henkilostolle, niin johtajille ei muutoksen
alkuvaiheessa annettu riittavasti tukea uusien johtamismallien opetteluun. Yhteisoohjautu-

vuudessa on pohjimmiltaan kyse jaetun johtajuuden ideologiasta, jossa johtaminen poikkeaa



66

merkittavasti perinteisista tehokkaan johtamisen tavoista. Talloin on tarkeaa, etta myos joh-
tajia tuetaan johtajuuden ja johtajuusidentiteetin muutoksessa jo hyvin varhaisessa vaiheessa

ennen organisaation tai toimintamallien uudistamista.

Empiirisen tutkimuksen tuloksista voidaan tehda johtopaatos, etta tutkimuksen kohteena ole-
vassa organisaatiossa on omaksuttu hyvin itse- ja yhteisoohjautuvuuden edistamista seka jae-
tun johtamisen ideologiaa tukevat taidot. Myos kyky tunnistaa ja johtaa tunteita seka arvos-
tava ihmiskasitys nousivat tuloksissa vahvasti esille ja kertovat mielestani organisaation ihmis-
keskeisesta arvomaailmasta ja johtamiskulttuurista. Johtajat ovat merkittavassa roolissa or-
ganisaation tunneprosessien (Kaplan ym. 2014, 563; Avolio & Gardner 2005, 326) ja arvojen
(Smircich & Morgan 1982, 269) valittajana ja erityisesti myonteisten tunteiden johtaminen on
edellytys organisaatioiden menestymiselle. Tutkittavien vastauksissa tunteiden johtamisen
merkityksesta kertovat ”tunnealyn”, ja "empaattisuuden” lisaksi myos "fiiliksen johtaminen”.
Arvostavasta ihmiskasityksesta taas kertovat ”kyky nostaa ihmiset keskioon”, ”kyky tunnistaa
erilaisuus voimavarana” seka ”kyky luottaa siihen, etta ihmiset kykenevat ja haluavat tehda
tyonsa hyvin”. Arvostava ihmiskasitys ja henkilostoarvoja korostava arvopohja ovat perimmai-
sia edellytyksia itse- ja yhteisoohjautuvuuden johtamiselle (Martela 2021, 33; Aura ym.
2020,5).

Tarkasteltaessa seka tietoperustassa etta empiirisen tutkimuksen tuloksissa esille nousseita
johtamistaitoja, havaittiin, etta tutkittavien kasitys johtamistaidoista oli hyvin yhtenevainen
tietoperustan taitojen kanssa. Tassa kohtaa on myos hyva muistaa, etta aineiston tulkinnassa
vaikuttaa tutkijan oma esitieto ja tietoperustan kautta muodostunut kasitys. Aineistoa myos
analysoitiin teoriasidonnaisesti. Toisaalta havainto kuvastaa mielestani tutkimuksen kohteena
olevan organisaation yhteisoohjautuvuuden kypsyysastetta ja ymmarrysta keskeisten tiimien

itseohjautuvuutta edistavien johtamistaitojen merkityksesta.

Selkeasti aineistolahtoisia loydoksia, joita ei tietoperustan lahteissa tullut esille, olivat sub-
stanssiosaaminen seka suunnan nayttaminen. Jarenkon ja Martelan (2017, luku 13) mukaan
itseohjautuvuus organisaatiossa edellyttaa selkeaa suuntaa, mutta he korostavat, etta johtaja
ei sanele suuntaa, vaan vastaa siita, etta se tulee maaritellyksi. Suunnan nayttamisen voidaan
tulkita viittaavan myos tahan johdon rooliin varmistaa itseohjautuvan tiimin toiminnan suunta
seka raamit. Substanssiosaamisen esiin nostaminen sen sijaan viittaisi kasitykseen siita, etta
johtamisroolissa toimivalla tulisi itsellaan olla hyva osaaminen tiimin toiminta-alueen sub-
stanssista. Substanssiosaamisen voidaan toki tulkita auttavan kokonaisuuden hahmottamisessa
ja systeemisessa ymmarryksessa. Sen merkitysta johtamistaitona on mielestani kuitenkin hyva
pohtia seka hakea organisaatiossa yhteista ymmarrysta siihen, mita substanssiosaamisella joh-
tamisrooleissa tavoitellaan, koska esimerkiksi Juutin (2013, 164) mukaan asiantuntijoiden joh-
tamisen kulmakivi on luottaa heidan asiantuntemukseensa ja siten esihenkilon vahva asian-

tuntijuus (substanssiosaaminen) voi olla myos riski tiimin itseohjautuvuuden kehittymiselle.
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Yhtenevaisyyksien lisaksi mielenkiintoisin havainto tietoperustan ja empiirisen tutkimuksen
valilla oli se, etta johtamistaitoina tietoisuustaidot ja tietoinen lasnaolo, jotka tulivat tieto-
perustan lahteissa usein esille, eivat esiintyneet lainkaan tutkittavien vastauksissa. Myoskaan
itsetuntemukseen ei viitattu vastauksissa mutta itsensa johtamisen taidon nosti esille kolme
tutkittavaa. Tama on mielestani tarkea havainto, koska monet tieteelliset tutkimukset (mm.
Arendt ym. 2019; Rupprecht ym. 2019; Good ym. 2016; Brendel ym. 2016; O’Neill & Nalban-
dian 2018; Hans & Gupta 2018; Avolio & Gardner 2005; Kaplan ym. 2014, 571) korostivat eri-
tyisesti johtajan oman itsetuntemuksen ja tietoisen lasnaolon merkitysta johtamistaitojen ke-
hittymiselle. On toki myos mahdollista, etta tietoisuutta ja tietoista lasnaoloa ei yleisesti
mielleta taidoiksi ja sen vuoksi ne eivat esiintyneet empiirisen aineiston tuloksissa. Koska kui-
tenkin naiden taitojen merkitys muiden johtamistaitojen kehittymiselle osoittautui tietope-
rustan mukaan tarkeaksi, niin niiden korostetumpi esiin tuominen itseohjautuvien tiimien joh-
tamisessa voi merkittavasti edistaa koko organisaation itse- ja yhteisoohjautuvuuden kehitty-

mista.

Kolmas keskeinen havainto oli, etta empiirisen tutkimuksen tuloksissa sidosryhmien valinen
yhteistyo tuli esille ainoastaan yhden tutkittavan vastauksissa, kun taas useissa tietoperustan
lahteissa (mm. Druskat & Wheeler 2004; O’Neill & Nalbandian 2018; Doz ym. 2017) korostui
johtamisrooleissa toimivien merkitys itseohjautuvan tiimin ja eri sidosryhmien valisten ver-
kostojen rakentajana. Vaikka tiimin suhteiden rakentaminen muihin sidosryhmiin on tarkeaa,
niin Druskat & Wheeler (2004, 71) muistuttavat, etta lopulta johtajien tulee myos osata luo-
pua tasta toiminnasta, jotta he eivat muodostu Cross & Carbonin (2021, 26) kuvaamaksi "sol-
muksi” tiimin ja esimerkiksi muun organisaation valilla ja rajoita nain tiimin vapaata tiedon-

kulkua ja esta tiimin suoriutumista.
Johtamistaitojen kehittaminen

Nykyisessa kompleksisessa toimintaymparistossa jatkuva oppiminen ja sopeutumiskyky ovat
kriittisia yritysten kyvykkyyden ja kilpailukyvyn kannalta. Itsensa ja omien taitojen kehittami-
nen on entista tarkeampaa myos johtajille toimialasta riippumatta. Johtajuuden muutos edel-
lyttaa uudenlaisia johtamistaitoja seka omien ajatus- ja toimintamallien kyseenalaistamista.
Taylor ym. (2019, 17) vaittavat, etta sisainen motivaatio on valttamatonta, kun tavoitellaan
johtamistapojen pysyvaa muutosta. Ryanin ja Decin itsemaaraytymisteoriaan viitaten (luku
2.5) sisainen motivaatio edellyttaa autonomian kokemusta, eli mahdollisuutta itse vaikuttaa
omaan kehittymiseen. Talloin on tarkeaa huomioida, etta organisaatiossa mahdollistetaan au-
tonomian kokemus eli annetaan valta ja vastuu vaikuttaa itse omiin kehittymiskohteisiin seka
kehittamisen keinoihin. Toisaalta on tarkeaa myos tukea kyvykkyytta omien vahvuuksien ja

kehityskohteiden tunnistamiseen seka vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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Empiirisessa tutkimusosiossa tutkittavia pyydettiin arvioimaan omia vahvuuksiaan seka kehit-
tamistarpeitaan nykyisessa ketterassa, yhteisoohjautuvassa toimintamallissa. Vahvuuksissa ei
mikaan taito korostunut merkittavasti, kun taas kehittymistarpeissa selvasti suurin osa vas-

tauksista liittyi viestinta- ja vuorovaikutustaitoihin. Tutkittavat kokivat, etta heidan olisi tar-
keaa kehittaa mm. asioiden sanoittamista ja ilmaisun selkeytta, kuuntelutaitoja, konflikti- ja
ristiriitatilanteiden kasittelyn taitoja seka palautteen antamista ja vastaanottamista. Naiden

kyseisten vuorovaikutustaitojen tarkeys nousi selkeasti esille myos tietoperustan lahteissa.

Opinnaytetyossa pyrittiin tietoperustan avulla selvittamaan keinoja johtamistaitojen kehitta-
miseen ja empiirisen tutkimuksen avulla tunnistamaan kehittamisen painopistealueita. Empii-
risen tutkimuksen tuloksissa esille nousi mm. koulutusten rooli esimerkiksi vuorovaikutustaito-
jen ja valmentavan johtamistavan kehittamisessa. Koulutukset ovatkin tutkijoiden mukaan
hyodyllisia itse- ja yhteisoohjautuvissa organisaatioissa esimerkiksi viestintataitojen, kuunte-
lun, konfliktien ratkaisun, kokouskaytantojen ja uusien toimintamallien opettelussa (mm.
Pearce & Manz 2005, Lloyd 2015, 520; 138; Martela 2020, 24; Carson ym. 2006, 1229). Koulu-
tusten vaikuttavuuden haasteena voi kuitenkin olla se, etta niiden jalkeen koetaan innostusta
mutta kuukausien kuluessa aletaan lipsua takaisin vanhoihin totuttuihin toimintatapoihin
(Boyatzis 2008, 10).

Empiirisen tutkimuksen tuloksissa koulutusten lisaksi myos kollegoiden valisia sparrauskeskus-
teluita ja kokemustenvaihtoa pidettiin hyvina keinoina kehittaa omaa osaamista. Ajanpuute
nahtiin selkeasti isona haasteena ja useampi tutkittava toivoi, etta heilla olisi enemman aikaa
kaytettavissa mm. henkilokohtaisiin keskusteluihin, kehittamistyohon seka yhtenaista aikaa
keskittymista vaativiin tyotehtaviin. Lisaksi kaksi tutkittavista koki, etta on vaikeaa maari-
tella, mita tukea organisaatio voisi tarjota heille taitojen kehittamisessa. Puutteellinen tie-
toisuus tuen keinoista on tarkeaa nostaa esille erillisena huomiona, koska organisaation tulisi

tukea jasentensa taitojen ja osaamisen jatkuvaa kehittymista.

Yksi keskeinen havainto johtamistaitojen kehittamista koskeviin keinoihin liittyen oli, etta
opinnaytetyon tietoperustan ja empiirisen tutkimuksen tulosten kesken loydettiin vain vahan
yhtalaisyyksia. Toki voidaan olettaa, etta tutkittavat vastaavat omien kokemustensa perus-
teella ja nimeavat niita keinoja, joita ovat itse kayttaneet tai tunnistavat niita yleisesti kay-
tettavan organisaatiossa. Tietoperustassa keskeisiksi itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevien
johtamistaitojen kehittamisen keinoiksi tunnistettiin koulutukset, coaching, mentorointi,
tyonohjaus seka tietoisuusharjoittelu. Empiirisessa aineistossa yksi tutkittavista toi esille
mentoroinnin osana omien johtajuustaitojen kehittymista mutta esimerkiksi coachingia tai
tyonohjausta ei mainittu vastauksissa lainkaan. Huomionarvoista mielestani on myos, etta
vaikka tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa tyoskentelee tiimien tukena sisaisia val-
mentajia, agile coacheja, vain kaksi tutkittavaa nosti esille heidan roolinsa johtajuustaitojen

kehittymisen tukemisessa.
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Taman opinnaytetyon tarkein havainto ja keskeisin johtopaatos liittyykin viimeisena mainit-
tuun kehittamiskeinoon eli tietoisuusharjoitteluun. Edellisessa luvussa todettiin, etta itsetun-
temus ja tietoisuustaidot, joiden merkitys nousi esille tietoperustan lahteissa, puuttuivat ko-
konaan empiirisen tutkimuksen tuloksissa. Toisaalta tama havainto tukee myos tutkijoiden ka-
sitysta siita, etta vaikka tietoisuusharjoittelu on alkanut kiinnostaa yrityksia yha enemman, on
sen kaytto ja tunnettuus organisaatioymparistossa edelleen vahaista (lhl ym. 2022, 1099). Ta-
man nakokulman esille nostaminen on tarkeaa, koska tutkimusten mukaan tietoisuusharjoitte-
lulla vaikuttaa olevan myonteisia vaikutuksia paitsi johtajuustaitojen kehittymiseen (mm.
Arendt ym. 2019; Rupprecht ym. 2019; Brendel ym. 2016; Passmore 2019), my0s organisaation
kokonaisvaltaisempiin muutoksiin ja koko organisaation tuottavuuteen (Aviles ja Dent 2005;
Brown ja Ryan 2003; Good ym. 2016; Hafenbrack 2017; Hawkes ja Neale 2020; Ihl ym. 2022;
Badham & King 2021; Bostock ym. 2019; Ho 2011).
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Kuvio 18: Tietoisuusharjoittelun vaikutus johtamistaitoihin

Kuviossa 18 on havainnollistettu tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon harjoittelun vaikutuksia
muihin tunnistettuihin johtamistaitoihin. Tietoisuusharjoittelulla on vaikutusta erityisesti itse-
tuntemuksen, tunteiden johtamisen ja vuorovaikutustaitojen kehittymiseen. Tietoisuushar-
joittelulla voidaan edistaa tietoista lasnaoloa, joka Goodin ym. (2016, 116) mukaan vaikuttaa
yksilon kognitioon, tunteisiin, kayttaytymiseen seka fysiologiaan, ja nama vaikutukset taas
heijastuvat tyoymparistossa tyossa suoriutumiseen, ihmissuhteisiin seka hyvinvointiin. Naiden
yhteisvaikutus voi merkittavasti lisata koko tyoyhteison hyvinvointia ja kyvykkyyden kehitty-

mista.
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Tietoisuusharjoittelua voidaan toteuttaa varsinaisten tietoisuus- ja keskittymisharjoitusten
lisaksi coachingin, tyonohjauksen seka mentoroinnin avulla. Vaikka mentorointi paaasiassa pe-
rustuu tyypillisesti neuvonantoon, voi taitava mentori auttaa mentoroitavaa myos oman it-
sehavainnoinnin ja tietoisuuden kehittymisessa. Tiimicoachingin avulla voidaan kasvattaa tii-
min keskinaista tietoisuutta esimerkiksi tiimin monimuotoisuudesta ja tiimin jasenten vah-
vuuksista. Vertaiscoachingin avulla taas sisainen kollegoiden valinen sparraus saa tavoitteelli-
suutta ja auttaa harjoittelemaan oivalluttavia ja tietoisuutta herattavia kysymyksia ja val-

mentavan johtamisen taitoja.

Yhteenvetona johtopaatoksista voidaan todeta, etta organisaation itse- ja yhteisoohjautuvuu-
den lahtokohtana tulee olla arvostava ihmiskasitys seka tyoyhteison yhteinen ymmarrys siita,
mita itse- ja yhteisoohjautuvuudella tarkoitetaan ja tavoitellaan seka mitka yhteiset, jaetut
johtamisen toimintamallit maarittavat sita. On varmistettava, etta organisaation johtamisroo-
leissa toimivat valittavat yhtenaisesti arvostavaa, valmentavaa ja jaettua johtamistapaa seka
rakentavat avointa ja psykologisesti turvallista ilmapiiria ja organisaatiokulttuuria. On myos
tarkeaa, etta koko henkilostolla on itse- ja yhteisoohjautuvuutta edistavat tiedot ja taidot ja
niiden kehittaminen on jatkuvaa. Itsetuntemuksen, tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon taidot
edistavat kaikkien muiden taitojen kehittymista ja siten niiden harjoitteluun on tarkeaa pa-
nostaa. Lopuksi voidaan myos todeta, etta itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevat johtamistai-
dot eivat ole vain johtamisrooleissa toimivien taitoja, vaan yhteison jokaiselle jasenelle tar-

keita taitoja.
6.2 Kehittamisehdotukset

Kuviossa 19 (myos liite 5) on esitetty tulosten ja johtopaatosten pohjalta keskeiset keinot,
joilla toimeksiantaja voi tukea itse- ja yhteisoohjautuvuuden johtamistaitoja seka koko orga-
nisaation kyvykkyyden kehittymista. Keskeiset kehittamiskeinot ovat tietoisuustaitojen har-
joittelu, kohdennetut itse- ja yhteisoohjautuvuustaitojen koulutukset seka coaching-taitojen
valmentaminen. Tietoisuusharjoittelu voi tehostaa merkittavasti myos koulutusten syvempaa
ja pysyvampaa vaikutusta ja muutosta omaan toimintaan. Kaikkien ehdotusten osalta kes-
keista on muistaa huomioida yksiloiden sisaisen motivaation merkitys oppimiselle ja kehitty-
miselle. Tassa yhteydessa motivaatiota voidaan tyoyhteison toimesta edistaa tukemalla yksi-
loiden ja tiimien autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeita. Osallistamalla, an-
tamalla aloitteiden ja valinnan mahdollisuuksia seka vahvistamalla yhteisollista tekemista voi-
daan saavuttaa parempaa sitoutumista seka henkilokohtaiseen etta yhteiseen pysyvaan muu-

tokseen ja kehittymiseen.
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Kuvio 19: Kehittamisehdotukset toimeksiantajalle

Opinnaytetyon toimeksiantajan organisaatiossa tyoskentelee agile coacheja eli sisaisia val-
mentajia, joiden tehtavana on tukea itseohjautuvien tiimien toimintaa. Toimeksiantajalla on
heidan myotaan kaytettavissa erinomainen sisainen resurssi, jonka avulla ehdotettuja kehitta-
mistoimenpiteita voidaan vieda eteenpain. Heidan osaamistaan olisi mahdollista hyodyntaa
niin osallistavien koulutusten ja tyopajojen jarjestamisessa, tietoisuusharjoittelun kaytanto-
jen ohjaamisessa ja valmentamisessa kuin coaching-taitojen valmentamisessakin. He ovat
myos erittain arvokas resurssi yhtenaisten itse- ja yhteisoohjautuvuuden taitojen ja toiminta-

mallien tukemisessa koko organisaatiossa.
Tietoisuusharjoittelu

Opinnaytetyon tulosten ja keskeisten johtopaatosten perusteella esitan, etta tietoisuutta,
keskittymista ja tietoista lasnaoloa edistavat harjoitteet tulisi ottaa osaksi koko tyoyhteison
arkea. Tietoisuusharjoittelu on Hafenbrackin (2017, 126), seka Brendelin ym. (2016, 1070)
mukaan nopea, edullinen ja tehokas keino paitsi johtajuustaitojen kehittamiseen, myos koko
organisaation henkilostolle tilanteisiin, joissa mielen tarkkaavaisuudella ja tiedostamisella on
erityisen suurta merkitysta. Tietoisuusharjoittelulla voidaan edistaa yhteisoohjautuvuudessa
tarkeiden taitojen, mm. itsetuntemuksen, viestinta- ja vuorovaikutustaitojen seka tunnetaito-

jen tunnistamista seka oman ajattelun ja kayttaytymisen saatelya.
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Yksi yleisimpia tietoisuusharjoittelun menetelmia tyopaikoilla ovat yksinkertaiset, hengityk-
sen saatelyyn ja tarkkailuun perustuvat menetelmat (Brendel ym. 2016, 1061) mutta tietoista
lasnaoloa, keskittymista, havainnointia, autonomisen hermoston rauhoittamista seka itsetut-
kiskelua voi harjoittaa lukuisilla muilla aika- ja kustannustehokkailla menetelmilla. Myos
coachingissa ja tyonohjauksessa tietoisuuden herattaminen on yksi keskeisista tavoitteista.
Yritysten ja organisaatioiden tulisi erityisesti pohtia, millaisilla harjoituksilla voidaan vaikut-
taa ajattelu-, tunne- ja kayttaytymismallien tunnistamiseen ja millaiset menetelmat soveltu-
vat parhaiten juuri kyseisen organisaation arkeen ja tarpeisiin. Yhteiset kaytanteet arjessa,
esimerkiksi palaverien yhteydessa, edesauttavat harjoittelun systemaattisuutta ja vaikutta-

vuutta seka lisaavat yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Koulutukset

Seka sisaisten etta ulkoisten asiantuntijoiden pitamat koulutukset ja valmennukset ovat tar-
kea osa itse- ja yhteisoohjautuvuutta edistavien taitojen kehittymista niin johtamisrooleissa
toimiville kuin koko organisaation henkilostolle. Salovaaran (2020, 103-105) mukaan mm. kon-
fliktien ratkaisua edistavia malleja tulisi opettaa kaikille tyoyhteison jasenille, koska konflik-
tien katsotaan kuuluvan luontaisesti itse- ja yhteisoohjautuviin organisaatioihin. Myos Pearce
ja Manz (2005, 138) nostavat esille koko henkiloston itseohjautuvuustaitoja edistavat koulu-
tukset, jotka konfliktienhallinnan lisaksi liittyvat mm. viestintaan, yleisiin kaytantoihin esi-
merkiksi kokousten pitamiseen seka siihen, miten tyoskennellaan tehokkaasti yhdessa muiden

kanssa.

Kun tarkastellaan koulutuksia itseohjautuvien tiimien ja niiden johtamisen kontekstissa, on
tarkeaa huomioida, miten ne palvelevat itseohjautuvuuden edistamista ja ottavat huomioon
esimerkiksi autonomian merkityksen yksiloiden ja tiimien oppimismotivaatiolle. Talloin on
tarkeaa, etta kaikissa koulutuksissa huomioidaan osallistava toteutustapa seka osallistujien
oivalluttaminen ja motivoiminen oppimisen lahtokohtana. Kozlowski ja Ilgen (2006, 104) huo-
mauttavat, etta yksi tarkea nakokulma koulutusten suunnittelussa on se, halutaanko tiimien
jasenia kouluttaa yksiloina vai tiimeina. Heidan mukaansa tahan vaikuttaa se, onko tavoit-

teena edistaa tiimin yhteista toimintaa vai tiimin jasenten yksilollisia taitoja.
Coaching-taitojen valmentaminen

Tietoisuusharjoittelun ja koulutusten ohella esitetaan, etta itse- ja yhteisoohjautuvuuden
johtamista voidaan tukea coaching-taitojen valmentamisella kaikille tyoyhteison jasenille.
Toimeksiantajalla on sisaista osaamista myos coachingin osalta ja se muodostaa hyvan mah-
dollisuuden ja lahtokohdan koko tyoyhteison kattavan systemaattisen coaching-kulttuurin ra-
kentamiselle. Coachingin perustaitojen opettelu kehittaa oivalluttavien ja tietoisuutta herat-
tavien kysymysten taitoa seka tavoitteellista, valmentavaa dialogia. Coaching-taitojen ydin

(aktiivinen kuuntelu, tietoisuutta ja oivalluksia herattavat kysymykset, henkisen kasvun
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tukeminen ja potentiaalin tunnistaminen) taas muodostavat hyvan perustan paitsi valmenta-
valle johtamisotteelle, myos tavoitteelliselle ja ratkaisukeskeisyytta tukeville sparrauskeskus-

telulle.

Yksilocoachingin ohella coaching-taitoja kannattaa hyodyntaa organisaatiossa paitsi tiimi-
coachingin muodossa, jolloin silla voidaan edistaa mm. tiimin keskinaisen jaetun itsetunte-
muksen kasvattamista ja yhteisen tavoitteen saavuttamista, myos vertaiscoachingin muo-
dossa, kollegoiden valisissa sparrauskeskusteluissa. Vertaiscoaching edistaa paitsi vertaiskoke-
musten jakamisen kautta syntyvia oivalluksia, myos keskinaisen tuen antamista ja positiivisen
vahvistamisen taitoa. Coaching-taitojen opettelu voi myos edistaa henkilon kykya itsereflek-

tointiin ja siten tukea itsetuntemuksen ja itsehavainnoinnin taitojen kehittymista.

Hyva ajankohtainen esimerkki vertaiscoachingin hyodyntamisesta asiantuntijatyossa on par-
haillaan (syksylla 2023) Tampereen yliopistossa meneillaan oleva vaitoskirjatutkimus. Ky-
seessa on kehittamistutkimus, jonka tavoitteena on kehittaa organisaatioille vertaiscoachingin
toimintamalli, jonka avulla asiantuntijat saavat vertaisverkostolta tukea akuuttien ongelmati-
lanteiden ratkaisuun coachingin muodossa. Toimintamallin avulla asiantuntijat saavat riitta-
vat valmiudet coaching-taitoihin ja vertaiscoachingista tulee normaali kaytanto asiantuntijoi-

den arkeen pyytaa apua toisiltaan ja auttaa toisiaan. (Rasila 2022.)
6.3 Kehittamistyon eteneminen ja tulosten hyodyntaminen

Kuviossa 20 on esitetty kehittamistyon eteneminen seka katkoviivalla ne vaiheet, joiden to-
teuttaminen sijoittuu taman opinnaytetyon raportin valmistumisen jalkeiseen aikaan. Ensim-
maisessa vaiheessa esiteltiin toimeksiantajalle opinnaytetyon keskeiset tulokset seka keskus-
teltiin yhdessa mahdollisista kehittamistoimenpiteista, joissa tutkimuksen tuloksia ja ehdo-
tuksia voitaisiin organisaatiossa hyodyntaa. Lokakuussa 2023 raportti luovutettiin toimeksian-
tajalle arvioitavaksi ja tyon keskeiset tulokset ja kehittamisideat esiteltiin toimeksiantajan
Puhetta johtajuudesta-keskustelutilaisuudessa, johon osallistui organisaation eri johtamisroo-
leissa toimivia. Esittelytilaisuuden tallenne ja materiaali (seka myohemmin lopullinen opin-
naytetyon raportti) jaetaan organisaation johtamisrooleissa tyoskentelevien hyodynnetta-

vaksi.
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Kuvio 20: Kehittamistyon jatkovaiheet

Toimeksiantajalle suunniteltiin myos osallistava ideatyopajan malli, jonka tarkoituksena on
toimia ensiaskeleena ja aivoriihena organisaation tietoisuusharjoittelun kaynnistamiseen. Ta-
han tyopajaan liittyy myos video, jossa esitellaan tietoisuusharjoittelun hyotyja ja jonka tar-
koituksena on toimia ennakkomateriaalina ideatyopajoja varten. Ensimmainen ideatyopaja on
suunniteltu pidettavaksi organisaation sisaisista valmentajista koostuvalle ryhmalle alkuvuo-
desta 2024. Taman kehittamistoimenpiteen tarkoituksena on, etta tietoisuusharjoittelu orga-
nisaatiossa startattaisiin koko tyoyhteisolle suunnatuilla, osallistavilla tyopajoilla, joiden ta-
voitteena on paitsi motivoida ja tuoda esille tietoisuusharjoittelun hyotyja, myos tunnistaa
organisaation tarpeita seka ideoida erilaisia keskittymista, tietoisuutta ja tietoista lasnaoloa
harjoittavia tekniikoita ja menetelmia, jotka olisivat helposti ja ketterasti integroitavissa or-
ganisaation arjen toimintamalleihin ja kaytantoihin. Lisaksi toimeksiantaja aikoo hyodyntaa
opinnaytetyon tuloksia ja kehittamisehdotuksia organisaation johtamisen kehittamisen vuosi-
suunnittelussa seka organisaation johtamisroolien perehdytyksessa, valmennuksessa ja viestin-

nan suunnittelussa.

7  Arviointi ja ehdotukset jatkotutkimuksille

7.1  Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, luku 8.2) mukaan laadullisessa tutkimuksessa esimerkiksi kvan-
titatiiviselle tutkimukselle tarkeita reliaabeliuden ja validiuden kasitteita ei voida soveltaa
samoin perustein. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan oma esitieto seka valitut rajaukset ja
nakokulmat vaikuttavat tulkintaan ja nain ollen samasta aineistosta voidaan tehda erilaisia
tulkintoja. Keskeista tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille on, miten hyvin tehdyt tulkinnat
on esitetty ja perusteltu. Laadullisessa tutkimuksessa taytyy aina hyvaksya se, etta ei ole ole-
massa absoluuttista, kaikille yhtenaisena nayttaytyvaa todellisuutta, vaan tulkitsijoita ja tul-
kinnan tasoja on useita. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.) Myos tassa opinnaytetyossa tulkinta on

monitasoista ja viime vaiheessa oman tulkintansa tekee taman raportin lukija. Opinnaytetyon
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tekijan omia tulkintoja ja niiden perusteluita on pyritty tuomaan nakyvaksi ja siten lisaamaan

tutkimuksen tulosten ja luotettavuuden arviointia.

Puusan ja Juutin (2020, luku 9) mukaan tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tarkeaa, etta
tutkimusaineiston analyysi on tehty huolella ja sita on tarkasteltu eri nakokulmista. Keskeista
laadullisen tutkimuksen tulkinnassa on myos se, miten hyvin tutkimuksen eri vaiheita on ku-
vattu ja perusteltu. Hirsjarvi ja Hurme (2000, luku 8.2.) nostavat esille myos aineiston laa-
dukkuuden. Tutkimuksen toteutuksen ja analyysin vaiheita on pyritty tassa opinnaytetyossa
kuvailemaan mahdollisimman tarkasti seka perustelemaan tutkimukseen ja kehittamisasetel-
maan liittyvia valintoja. Haastattelujen tallentamisella haluttiin varmistaa, etta aineisto olisi
mahdollisimman tarkasti tarkasteltavissa ja analysoitavissa. Testihaastatteluiden tarkoituk-
sena oli varmistaa, etta haastattelun kysymyksiin liittyisi mahdollisimman vahan vaarintulkin-
nan mahdollisuuksia ja etta ne ovat tarkoituksenmukaisia sen tiedon saavuttamiseen mita em-
piirisella tutkimuksella tavoiteltiin. Vaikka empiirisen aineiston analyysia ei alun perin suunni-
teltu taysin teorialahtoiseksi, analyysin edetessa kavi ilmi, etta tietoperustan kautta muodos-
tunut kasitys taidoista vaikutti merkittavasti esimerkiksi aineiston luokitteluun ja teemojen
muodostamiseen. Toisaalta aineistoa pyrittiin tarkastelemaan myos taysin aineistolahtoisesti

ja loytamaan sielta selkeasti uusia tietoperustassa tunnistamattomia luokkia ja teemoja.

Tutkimusotannan osalta voidaan katsoa, etta tulosten perusteella otanta oli riittava, silla tut-
kittavien vastaukset edustivat hyvin samansuuntaista linjaa ja tiedon saturaatiopiste saavu-
tettiin. On mahdollista, etta mikali otanta olisi ollut suurempi, olisi vastauksiin voinut tulla
lisaa vaihtelua mutta saatujen tulosten perusteella voidaan tulkita, etta otoksen koko oli riit-
tava. Tulosten laajemman yleistettavyyden osalta tulee huomioida kohdeorganisaation yhtei-
soohjautuvuuden kehitysaste, ja tulokset todennakoisesti olisivat olleet erilaisia, mikali

otanta olisi tehty yksikosta, jossa yhteisoohjautuvaan toimintamalliin ollaan vasta siirtymassa.

Haastattelututkimuksen ja tutkittavien soveltuvuutta arvioitaessa voidaan todeta, etta haas-
tattelukysymysten maara ja muoto oli onnistunut ja haastattelut toteutuivat tavoitelluissa ai-
karaameissa ja niilla saatiin kerattya riittavasti tarkoituksenmukaista tietoa. Tutkittavien so-
veltuvuuden osalta voidaan todeta, etta vaikka osa haastateltavista poikkesi hieman valinta-
kriteereista, esimerkiksi puuttuvan aiemman johtamiskokemuksen osalta, ei se osoittautunut
merkittavaksi puutteeksi, koska heilla kuitenkin oli aikaisempaa kokemusta siita, millaista on

ollut tyoskennella (johdettavana) hierarkkisemmissa organisaatioissa.

Ihmistieteissa eettiset kysymykset ovat Hirsjarven ja Hurmeen (2000, luku 2.3.) mukaan lasna
kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Eettisia nakokulmia tulee pohtia niin tutkimuksen tarkoituk-
sen, toteutuksen, analyysin kuin raportoinninkin osalta. Tutkimus ei saa aiheuttaa haittaa tut-
kittaville, suunnitelmassa ja toteutuksessa tulee huomioida tutkittavien suostumus ja taata

luottamuksellisuus. Tutkittaville lahetetyssa ennakkomateriaalissa nama seikat pyrittiin
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tuomaan hyvin selkeasti esille. Esimerkiksi tutkittavien suostumus haastattelun videotallenta-
miseen varmistettiin ensin seka erikseen sahkopostilla etta uudelleen viela varsinaisen haas-
tattelun yhteydessa. Myos mahdollisuus kieltaytya tutkimukseen osallistumisesta missa ta-
hansa vaiheessa tuotiin selkeasti esille. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, luku 2.3) mukaan eetti-
siin kysymyksiin sisaltyy myos luottamuksellisuus ja anonyymiyden sailyttaminen seka analyy-
sissa, tulkinnassa etta raportoinnissa. Eettisyyteen liittyy myos tulkintojen todentaminen ja
raportista tulee kayda lukijalle ilmi, mihin tutkija perustaa tulkintansa. Aineiston analyysissa
ja tulosten raportoinnissa pyrittiin kiinnittamaan erityista huomiota siihen, etta niissa ei esi-

teta sellaista tietoa, josta haastateltava voisi olla jollain tavalla tunnistettavissa.
7.2 Johtopaatosten ja kehittamisehdotusten arviointi

Opinnaytetyon tavoitteena oli tunnistaa, mitka johtamistaidot tukevat itse- ja yhteisoohjau-
tuvuutta ja milla keinoilla naiden taitojen kehittymista voidaan organisaatioissa tukea. Tahan
tavoitteeseen olen pyrkinyt systemaattisen ja kattavan tietoperustan seka tavoitteeseen so-
veltuvan empiirisen tutkimuksen avulla. Koen, etta olen onnistunut vastaamaan molempiin
tutkimuskysymyksiin ja olen tuottanut konkreettisia ja perusteltuja kehittamisehdotuksia toi-
meksiantajalle. Kehittamisehdotusten osalta olen pyrkinyt ottamaan huomioon toimeksianta-
jan tarpeet ja resurssit seka perustelemaan ehdotukset niiden hyodyllisyydella itse- ja yhtei-
soohjautuvuuden tukemisessa. On kuitenkin tarkeaa tiedostaa, etta oma kokemustaustani ja
esitietoni ovat voineet vaikuttaa havaintoihini, tulkintoihini seka esittamiini ehdotuksiin. Esi-
merkiksi oma kokemukseni ja ymmarrykseni coaching-taitojen hyodyista mm. valmentavan
johtamistavan kehittymiselle on edesauttanut toimeksiantajalle esittamaani ehdotusta

coaching-osaamisen valmentamisesta.

Esittelin opinnaytetyon tuloksia ja keskeisia havaintoja Suomen coaching-yhdistyksen tutki-
musfoorumissa 12.10.2023. Kehittamisehdotusten laatiminen oli tuolloin viela kesken, ja halu-
sin hyodyntaa foorumiin osallistuvien ammatticoachien ajatuksia ja palautetta kehittamiseh-
dotusten ja tulosten hyodynnettavyyden arvioinnissa. Osallistujien antamien kommenttien ja
palautteen perusteella tulokset koettiin hyodyllisiksi tyoelaman ja johtamisen kehittamisen
kannalta, mika on erittain positiivinen merkki opinnaytetyon hyodyllisyydesta ja sen mahdolli-
sesta kaytannon soveltuvuudesta. Erityisesti tietoisuuden merkitys ja sen harjoittaminen orga-
nisaatioymparistossa heratti kiinnostavaa keskustelua. Tama viittaa siihen, etta opinnayte-
tyon tulokset voivat tuoda lisaarvoa esimerkiksi coaching-alan ammattilaisille ja valmenta-

jille.

Toimeksiantajan antaman palautteen perusteella voidaan paatella, etta opinnaytetyon tulok-
set ja kehittamisehdotukset koettiin hyodyllisiksi organisaatiolle. Erityisen merkittavaksi koet-
tiin tulosten hyodyntaminen johtamisen kehittamisen suunnittelussa ja johtamisroolien pereh-

dytyksessa ja valmennuksessa. Tama viittaa siihen, etta opinnaytetyon tulokset tarjoavat
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kaytannon soveltamismahdollisuuksia organisaation johtamisen kehittamiseen. Opinnaytetyon
tietoperustan ja empiirisen tutkimuksen loydokset toivat toimeksiantajan mukaan esille uusia
nakokulmia, joita on tarkeaa huomioida organisaation osaamisen kehittamisessa. Tama osoit-
taa, etta opinnaytetyo on onnistunut lisaamaan ymmarrysta aiheesta ja tarjoamaan arvokasta
tietoa, jota voidaan hyodyntaa paatoksenteossa ja toiminnan parantamisessa. Lisaksi toimek-
siantaja antoi kiitosta tyon konkreettisille yhteenvedoille ja visuaalisille kiteytyksille, jotka

auttavat viestimaan tyon keskeisia havaintoja organisaatiossa.

Tyoterveyslaitoksen (Suutala, Kaltiainen & Hakanen 2023) uusin Miten Suomi voi? -tutkimus
osoittaa, etta heikentynyt tyohyvinvointi uhkaa yha suurempaa vaestomaaraa ja koskee siten
yha useampia yrityksia ja organisaatioita. Taman opinnaytetyon tulokset ja kehittamisehdo-
tukset voivat antaa yrityksille ja organisaatioille kehittamisideoita myos siihen, miten ne voi-
vat itse- ja yhteisoohjautuvuutta tukevan johtamisen kautta edistaa henkilostonsa motivoin-
tia, sitouttamista ja hyvinvointia. Lisaamalla tietoisuutta ja tietoista lasnaoloa lisaavia har-
joitteita organisaation yhteiseen arkeen voidaan kasvattaa mm. henkiloston kognitiivista ky-
vykkyytta, edistaa vuorovaikutussuhteita, lisata tunteiden hallintaa ja empatiakykya seka
edistaa henkista ja fyysista hyvinvointia (Good ym. 2015, 116). Uusien sukupolvien myota
myos arvot ja tarpeet muuttuvat ja panostaminen hyvinvointia tukeviin arjen kaytantoihin voi

lisata merkittavasti yrityksen houkuttelevuutta tyonantajana.

Tutkimuksen ja kehittamistyon tulokset tarjoavat arvokasta tietoa ja nakokulmia erityisesti
itse- ja yhteisoohjautuvuudesta ja niiden johtamisesta kiinnostuneille yrityksille ja organisaa-
tioille. Opinnaytetyon tarjoamat nakokulmat voivat toimia inspiraationa johtajille, yritysval-
mentajille, konsulteille, coacheille, tyonohjaajille ja muille ammattilaisille, jotka pyrkivat
edistamaan henkiloston hyvinvointia ja kyvykkyytta tukevan strategisen johtamisen kehitta-
mista kompleksisissa toimintaymparistoissa. Hyva strateginen johtaminen, johtajuus, henki-
loston tuottavuus ja itseohjautuvuus muodostavat tarkean positiivisen kierteen organisaa-
tiossa, kuten Aura ym. (2020, 52) ovat omassa tutkimuksessaan todenneet. Tama opinnayte-
tyo tukee tata kokonaisvaltaista nakemysta osoittamalla, etta itse- ja yhteisoohjautuvuutta
edistavien johtamistaitojen tunnistaminen ja kehittaminen voivat edistaa koko tyoyhteison
hyvinvointia ja organisaation kyvykkyytta toimia jatkuvasti muuttuvissa toimintaymparis-

toissa.

7.3 Ehdotuksia jatkotutkimuksille

Opinnaytetyoprojektin aikana sen aihepiiriin ja ilmioihin liittyen herasi useitakin mielenkiin-
toisia tutkimusaiheita. Tassa opinnaytetyossa keskityttiin tutkimaan itseohjautuvien tiimien
johtamista ennen kaikkea johtamisrooleissa toimivien nakokulmasta. Samaa aihetta olisi mie-
lenkiintoista tutkia myos tiimin jasenten nakokulmasta ja pyrkia selvittamaan, minka eri teki-

joiden koetaan vaikuttavan eniten itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden kehittymiseen
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tiimilaisten nakokulmasta. Organisaation omat henkilostokyselyt antavat luultavasti tietoa
siita, miten johtamisen muutos ja yhteisoohjautuvuuteen siirtyminen on vaikuttanut henkilos-
tokokemukseen ja tyohyvinvointiin. Hyvinvoivan, motivoituneen ja osaavan henkiloston olete-
taan tuottavan ketteria ja luovia ratkaisuja, jotka tuottavat arvoa asiakkaille seka muille si-
dosryhmille. Strategisesti tarkeaa olisi myos tutkia, miten itse- ja yhteisoohjautuvuuden ja
sen johtamisen tukeminen vaikuttavat asiakaskokemukseen ja yhteistyon laatuun muiden si-

dosryhmien kanssa.

Henkilokohtaisesti kiinnostuin opinnaytetyon myota tietoisuusharjoittelun vaikutuksista orga-
nisaation kyvykkyyden tukemisessa. Koska tutkimustietoa tietoisuusharjoittelusta organisaa-
tioymparistossa on viela verrattain vahan, niin olisi mielenkiintoista tutkia valikoitujen har-
joitteluinterventioiden vaikutuksia esimerkiksi henkiloston sosiaalisen ja kognitiivisen kyvyk-
kyyden kehittymiselle. Yksi tutkimusaihepiiri voisi olla, miten saannélliset, organisaation ar-
jen kaytanteisiin liittyvat tietoisuutta ja lasnaoloa edistavat harjoitteet vaikuttavat esimer-

kiksi psykologisen turvallisuuden tai viestinta- ja vuorovaikutustaitojen kehittymiseen.

7.4 Tekijan loppusanat

”Tarkeinta ei ole paamaara, vaan matka”. Tama edesmenneen presidentti Mauno Koiviston
suusta usein kuultu, ehka kliseinenkin, lausahdus patee myos tahan omaan opinnaytetyopro-
jektiini. Tai voisi sanoa, etta projektista tuli enemmankin prosessi. Olen yleensa hyvin paa-
maaraorientoitunut mutta taman matkan varrella, tietoperustaa keratessani, harhauduin sivu-
poluille tutkailemaan mielenkiintoisia aiheita, jotka eivat olleet aivan opinnaytetyon keski-
ossa. Onneksi tallakin matkalla mukana oli oppaita ja kanssakulkijoita, jotka auttoivat ja tuki-
vat fokuksen kirkastamista ja matkani etenemista kohti paamaaraa. Ammatillisen kehittymi-
seni kannalta nama sivupolut sen sijaan osoittautuivat tarkeiksi ja hedelmallisiksi, ja haastoi-
vat minua tarkastelemaan omia ajattelumallejani ja uskomuksiani uusista, ja erilaisista nako-
kulmista ja siten laajensivat merkittavasti ymmarrystani monista ajankohtaisista tyoelaman

ilmioista.

Nakemykseni henkiloston tarkeasta roolista yritysten strategian keskiossa on kuitenkin vahvis-
tunut entisestaan taman oppimisprosessin aikana. Uskon vahvasti siihen, etta panostaminen
strategiassa inhimilliseen, hyvinvointia tukevaan johtamiseen, lisaa merkittavasti yritysten ky-
vykkyytta ja kilpailukykya tulevaisuudessa. Kun tekoaly tulee korvaamaan suuren osan myos
asiantuntijoiden tekemasta tyosta, niin uskon, etta ihmisten kognitiiviset taidot seka sosiaali-
set kyvyt toimia ja kehittaa luovia ratkaisuja yhdessa, entista laajemmissa verkostoissa ja yh-
teyksissa, tulevat korostumaan entisestaan. Myoskaan strategiatyon itsessaan ei tulisi olla mi-
kaan kulmahuoneissa laadittu suunnitelma, joka ”jalkautetaan” henkilostolle, vaan sen tulisi
olla jatkuva, rullaava prosessi, joka nakyy ja kulkee mukana jokaisen tyontekijan paivittai-

sessa arjessa. Avoimessa, arvostavassa ja oppivassa tyoyhteisossa strategisia valintoja
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uskalletaan myos kyseenalaistaa ja hyodyntaa henkiloston luovuutta, innovatiivisuutta ja

osaamispotentiaalia yrityksen kilpailukyvyn kehittamiseksi. Nakemykseni mukaan koko organi-
saation kattavalla yhteisella, tulevaisuusorientoituneella strategiatyolla, voidaan mahdollistaa
muuttuvassa kompleksisessa toimintaymparistossa kehittyva ja nopeasti muutoksiin sopeutuva

ja mahdollisuuksiin tarttuva yritys.

Loppuun haluan esittaa viela lampimat kiitokseni toimeksiantajalle, tutkimukseen osallistu-
neille seka oppimismatkaani tukeneille ohjaajille, opiskelijakollegoille seka muille sparraa-

jille.
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Johtajan tunnekayttaytymisen vaikutukset (mukaillen Kaplan ym. 2014, 565)

Liite 1

JOHTAJAN TUNNEKAYTTAYTYMISEN VAIKUTUKSET (mukaillen Kaplan ym. 2014, 565)

Tiedot ja taidot

Tiedot

1.ltsetuntemus

2.Tunteiden tunnistaminen

2. Tunteita herdttavien
tapahtuminen tunnistaminen

4.Tunteiden ja tapahtuminen syy-

seuraussuhteiden tiedostaminen

Taidot

1.Tunteiden tunnistamisen taito
2.Nakskulman valinta

2. Tunteiden tukemisen taito
4.Esitystaito

5.Viestinté- ja vuorovaikutustaidot

Johtajan
tunnekayttaytyminen

1.Tahdikas viestinté- ja
vuorovaikutus

2. Tydntekijoiden huemioiminen ja
tukeminen

3. Tunneilmaisujen kdyttdminen

4. Tyéntekijéiden tunteiden
huomiciminen tyotehtaviin
liittyen

5.Emotionaalisen "piristyksen”
tarjeaminen

6. Oikeudenmukainen ja eettinen
kayttaytyminen

7. Tydtovereiden valisten
suhteiden ja vuerovaikutuksen
edistaminen

8.Avoimen ja jatkuvan viestinnén
yllapitaminen

Valittomat
vaikutukset

1.Normit tunneilmaisuja varten
2.Keskindisen tuen antamisen
kulttuuri
3.Psykologinen turvallisuus
4. Tydntekijdiden ja johtajan
vilisen suhteen kehittyminen
5. Luottamus johtajaan
6. Tyytyvéisyys johtajaan
7.Helpompi lihestyttavyys
8. Motivaation kehitys
9. Palautteen vastaanottokyky
10. Positiivisen ilmaisun
lisdéntyminen
11.Yhteiset mentaaliset mallit

Lopulliset
vaikutukset

1.Koheesio, “samanhenkisyys”

2.Tehtévissd suoriutuminen

3.0rganisaation tavoittelema
“kansalaiskayttdaytyminen”

4. Mukautuva suorituskyky

5.Védhentynyt organisaation
vastainen kdyttdytyminen

6.Lisddntynyt tyytyvdisyys ja
sitoutuneisuus organisaatiota
kohtaan

7.Vihdisempi tydntekijdiden
vaihtuvuus

B.Vdhentynyt tyduupumus
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Liite 2: Esimerkki Miro-tyokalun kaytosta aineiston analyysissa

Haastatteluissa esiin nousseet asiat (teemat 2 & 3)
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Empiirisen tutkimuksen tulokset kysymykseen: ”Miten kuvailisit organisaationne itse-

Liite 3

ohjautuvuutta?”

isommat linjaukset
tulevat ylhaélta
annetfuna

esimiehen tehtdvé on

mahdollistaa tiimien itsendinen

suoriutuminen suunnittelusta
péadtoksentekoon

esihenkilén R.E.mc\m esimies auttaa ja Tapa vahvistaa qu Nmix:u,um a ,
on valmentaa ja Gl e tyéntekijan motivaatioon Ja
sparrata vahvuuksia tyoviihtyvyyteen
Esihenkilén valmentava ote esimies m; Vaikutus motivaatioon Q
vahdi perdan

Mahdollisuus toimia

itse parhaaksi Vastuun ottaminen Oman tyon
katsomallaan tavalla vEeiEhEea Johtamisen Aktiivinen
taidot tiedonhankinta

esihenkilé antaa

suuntaviivat

tavoitteisiin toiminnan raamit

Miten kuvailisit
organisaationne
itseohjautuvuutta?

Itsensé johtaminen

Aikataulutus .
Tehtévien

priorisointi

Aktiivinen
osallistuminen

on selvét

Johto maarittaa suunnan,
tavoitteet ja reunaehdot

L W iy

Tiimi keskustelee Aw

Ja pdéttda AWW

Tiimi johtaa
itse itsedédn

@ Tiimi madrittéé itse

omat tavoitteensa

(annettujen rajojen Tiimi osallistuu
siséilld) rekrytointeihin

Tiimin autonomia

tiimin keskin&inen
vuorovaikutus ja
sparraaminen

mind-kulftuurista
me-kulttuuriin

Yksilokeskeisesta yhteiseen

mietitaédn
tiimin parasta

Huomioidaan
kaikkien mielipiteet

Aﬁ.\‘xff.«.u toistuu haastatteluissa
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: ”Mitka taidot ja kyvyt korostuvat itse-

tutkimuksen tulokset kysymykseen
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Liite 5: Kehittamisehdotukset

TIETOISUUS- KOULUTUKSET
HARJOITTELU

COACHING-

TIETOISUUTTA JA TIETOISTA LASNAOLOA ITSE- JA YHTEISOOHJAUTUVUUTTA
EDISTAVAT HARJOITTEET/ EDISTAVIEN TOIMINTATAPOJEN n_u”.”__._:__ﬁ Wm._.._”__wﬂ.__._m.__._” M_W_TJHMHH__.—M_NZ
TOIMINTATAVAT ORGANISAATION ARJESSA KOULUTUKSET

) ) S - esim. mydnteinen viestintd- o puhetopa,

& #mmwgﬂ_u.ﬁ ¢ .h__um:hn.___b_u. edis fovar kuunrelun toitajen kehintdminen, O o
kdytdnteet palovereissa, itsereflektioto edistdviir konfliktitilanteiden kisitely, yhteiszyd jo ; _m..___.u..ﬁ:__”ﬁm ; i] riel,

pdivittiiset harjoitteet jne, rotkoisukeskeisen diolagin horjoittelu

esim. oivallutrovien jo tietoisuutta

osoliisuutta edistivir fosilftointitaidor

"o v v

o _® EDISTAA KESKEISTEN ITSE- JA Rmuhm._ﬁm TAVOITTEET: EDISTAA OIVALLUTTAVAA JA
BTN YHTEISOHJAUTUVUUTTA TUKEVIEN EDISTAA ITSEOHJAUTUVIEN TIIMIEN VALMENTAVAA
JOHTAMISTAITOJEN KEHITTYMISTA JOHTAMISTA JA SUORITUSKYVYN TUKEMISTA JOHTAMISTAITOA
o' EDISTAA KOKO HENKILOSTON EDISTAA KOKO HENKILOSTON ITSE- EDISTAA REFLEKTIOKYKYA, )
HYVINVOINNIN JA KYVYKKYYDEN JA YHTEISOOHJAUTUVUUSTAITOJEN RATKAISUKESKEISTA VUOROVAIKUTUSTA SEKA
KEHITTYMISTA OPPIMISTA YHTEISTA OPPIMISTA JA TOISTEN TUKEMISTA



