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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa kohdeorganisaatiolle kehittamissuunnitelma, jonka
avulla se pystyy uudistamaan jaetun johtamisen mallia. Tavoitteena oli luoda yhteista jaettua
ymmarrysta siita, etta millaista jaettu johtajuus talla hetkella on; mita hyotyja organisaatio
on saavuttanut, mika jaetussa johtamisessa haastaa ja mita kehityskohteita siita tunniste-
taan. Organisaatiolle luotiin kehitysehdotuksia seka kehittamissuunnitelma peilaamalla nyky-
tilasta luotua ymmarrysta seka tulevaisuuden tavoitetilaa teoreettiseen viitekehykseen.

Opinnaytetyon tietoperustan muodostavat itseohjautuvuuden, jaetun johtajuuden seka itseor-
ganisoitumisen kasitteet. Naiden kasitteiden kokonaisuus tarvitaan, jotta jaettu johtajuus voi
toteutua parhaalla mahdollisella tavalla organisaatiossa. Jaettu johtajuus tarvitsee itseohjau-
tuvia yksiloita ja jaetulle johtajuudelle luo parhaat puitteet organisaatio, jossa valtaa ja vas-
tuuta on hajautettu seka jossa tyontekijoita osallistetaan niin paatoksentekoon kuin organi-
saation kehittamiseenkin.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisin menetelmin. Jaetun johtajuuden nykytilaa kartoitettiin
teemahaastattelujen avulla. Tulevaisuuden visioita kohdeorganisaation jaetulle johtajuudelle
luotiin yhteiskehittamisen menetelmien avulla. Ratkaisukeskeisen A3-menetelman avulla luo-
tiin ihannetila seka siita juonnettu tavoitetila ja tunnistettiin askelia kohti tavoitetilaa. Haas-
tattelukysymykset muodostettiin tietoperustan pohjalta ja tulevaisuuden visiointi -tyopajat
suunniteltiin seka tietoperustan etta haastatteluista saatujen tulosten pohjalta.

Tutkimuksen tulokset kertovat, etta jaettu johtajuus lisaa yksiloiden kokemaa sisaista moti-
vaatiota, merkityksellisyyden tunnetta seka vahentaa tyossa koettua kuormitusta. Agile
Coacheilla on tyossa paljon autonomiaa ja he voivat paattaa niin tyon tekemisen tavoista kuin
tavoitteista seka he kehittavat aktiivisesti organisaatiotaan. Jaetussa johtajuudessa haasteita
loytyy niin yksilo- kuin yhteisotasoltakin. Yksilotasolla eniten haasteita aiheuttaa organisaa-
tion sisainen hierarkia, joka luo jannitteita seka vaikuttaa osallistumisaktiivisuuteen. Yhteiso-
tason haasteina olivat toiminnan fokuksen epaselvyys seka paatoksenteon hitaus ja tehotto-
muus.

Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta siita, etta tyontekijan kokema itseohjautu-
vuus linkittyy vahvempaan tyon imuun ja koettuun merkityksellisyyden tunteeseen. Aiempi
tutkimus ja opinnaytetyon tulokset ovat linjassa myos jaetun johtajuuden hyotyjen ja haas-
teiden suhteen. Tutkimustuloksissa jaetun johtajuuden hyotyina olleet tiedon jaon tehostumi-
nen, tyon tehokkuus ja parempi laatu, kokeilukulttuuri seka erilaisten ideoiden testaaminen
ovat asioita, joista on myos aiemmassa tutkimuksessa nayttoa. Haasteiden osalta paatoksen-
teon hitaus ja tehottomuus seka johtajuusvastuun hajaantuminen olivat linjassa aiemman tut-
kimuksen kanssa.

Opinnaytetyo luo kohdeorganisaatiolle hyvan katsauksen jaetun johtajuuden nykytilasta seka
tarjoaa kehitysehdotuksia ja kehittamissuunnitelman tulevaisuuden tavoitetilan suhteen. Ja-
ettu johtaminen on OP Ryhmalle tarkea aihe ja erityisen ajankohtainen Agile Coachien tyossa
seka tyon kaytantojen uudistamisessa. Opinnaytetyo kiinnostanee organisaatiokehittajia,
jotka haluavat konkreettista tietoa siita, etta milla tavalla itseohjautuvuus ja jaettu johtami-
nen voivat vastata nykyisen tyoelaman haasteisiin.

Asiasanat: jaettu johtajuus, itseohjautuvuus, itseohjautuvuusteoria, itseorganisoituminen
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The purpose of the thesis was to develop an improvement plan for the target organization,
enabling it to reform its shared leadership model. The goal was to create a common
understanding of the current state of shared leadership; the benefits the organization has
gained, the challenges faced in shared leadership, and the identified areas for improvement.
Development proposals and an improvement plan were created for the organization by
comparing the current state with the theoretical framework and the desired future state.

The theoretical framework of the thesis is formed by the concepts of self-leadership, shared
leadership, and self-managing organization. The combination of these concepts is necessary
for shared leadership to be realized in the best possible way within an organization. In order
to succeed, shared leadership requires individuals who are capable of self-leadership and an
organization that is willing to support the shared leadership in practice for example by
decentralizing the decision-making and giving more power to the employees.

The thesis was conducted using qualitative methods. The current state of shared leadership
was assessed through theme interviews, while future visions for the organization’s shared
leadership were developed using co-creation methods. The ideal state, derived from the A3
problem-solving method, was created along with a target state, and steps toward the target
state were identified. Interview questions were formulated based on the theoretical
framework, and future vision workshops were designed based on both the theoretical
framework and the results of the interviews.

The results of the research indicate that shared leadership increases individuals' intrinsic
motivation, meaningfulness in work and reduces perceived workload. Agile Coaches have a
high degree of autonomy in their work, deciding on both the methods and goals of their work
and actively contributing to the development of their organization. Challenges in shared
leadership exist at both the individual and community levels. At the individual level, the
internal hierarchy of the organization creates tensions. Challenges at the community level
include unclear focus of activities and slow decision-making and inefficiency.

The research results confirm previous studies that an employee’'s perceived self-leadership is
linked to stronger work engagement and a sense of meaningfulness. Previous research and the
thesis results align regarding the benefits and challenges of shared leadership. The benefits of
shared leadership, such as improved knowledge sharing, efficient work, quality improvement,
and a culture of experimentation, align also with evidence from previous studies. Challenges,
such as slow decision-making and inefficiency, and the dispersion of leadership responsibility,
are consistent with previous research.

The thesis provides the target organization with a comprehensive overview of the current
state of shared leadership and offers development suggestions and an improvement plan for
the desired future state. Shared leadership is a crucial and timely topic for OP Group,
particularly in the work of Agile Coaches and in renewing their work practices. The thesis may
be of interest to organizational developers seeking concrete information on how self-
leadership and shared leadership can address the challenges of contemporary working life.

Keywords: shared leadership, self-leadership, self-management, self-determination theory,
self-managing organization
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1 Johdanto

Organisaatioiden ja erityisesti johtajuuden tarkastelussa on tapahtunut suuri muutos. Organi-
saatioita ei nahda enaa koneena, jota voisi ymmartaa pelkastaan panoksina ja tuotoksina tai
joita voisi johtaa ylhaalta alaspain (Fletcher & Kaufer 2003, 21). Perinteisen organisaatio ja -
johtamismallin tilalle on tullut ymmarrys organisaatioista elavina ja dynaamisina toisistaan
riippuvaisina suhteina ja verkostoina (Fletcher & Kaufer 2003, 21). Voidaan puhua postherois-
tisesta kaudesta tai jaetusta johtajuudesta, jossa pyrkimyksena on muuttaa organisaation
kaytantoja, rakenteita ja tyoskentelyyn liittyvia vuorovaikutussuhteita kohti mallia, jossa joh-
tajuus nahdaan suhteellisena prosessina, jaettuna tai hajautettuna eri tasoilla esiintyvana il-
miona ja joka on riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutussuhteista ja vaikuttamisen verkos-
toista (Fletcher & Kaufer 2003, 21).

Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon (2017, 18-24) mukaan keskeisimpia syita itseohjautuvuu-
den vallankumoukselle ja lapimurtoon tyoelamassa on nahtavissa kolme. Ensimmainen syy on
toimintaympdriston muutos. Yhteiskunnat ja organisaatiot ovat globaalisti verkottuneita toi-
siinsa, nopea tiedonsiirto ja teknologia mahdollistaa myos nopeat muutokset, jotka vaikutta-
vat globaalisti. Keskusjohtoinen ylhaalta alaspain tapahtuva johtamismalli on nopeasti muut-
tuvassa maailmassa liian hidas ja kankea. (Martela & Jarenko 2017, 18-19). Toinen syy itseoh-
jautuvuuden lapilyontiin liittyy tyotehtdvissd tapahtuvaan murrokseen. Puhutaan suurim-
masta murroksesta sitten teollisen vallankumouksen, silla erotuksella etta tama muutos ete-
nee paljon nopeammin (Martela & Jarenko 2017, 22). Kyse on siita, etta automaatiolla korva-
taan perinteisesti ihmisen tekemaa aivo- ja ajattelutyota. Korvattava tyo voi liittya auton
ajamisesta vaikkapa tautien diagnosointiin. (Martela & Jarenko 2017, 23). Martelan ja Jaren-
kon mukaan tyo, joka on luultavasti tulevaisuudessakin ihmisaivojen tekemaa, vaatii; 1) luo-
vaa asiantuntijuutta, jolla tarkoitetaan kykya nahda kokonaisuuksia ja yhdistaa asioita yhteen
uudella ja yllattavalla tavalla seka 2) inhimillista vuorovaikutusta - empatiaa ja aitoa lampoa
ei kone voi tarjota. Kolmas syy itseorganisoitumisen lapilyontiin liittyy teknologiaan. Nykyinen
informaatioteknologia mahdollistaa internetin ja sahkoisen kommunikaation avulla toiminnan
organisoinnin ja informaation kulun nopeasti (Martela ja Jarenko 2017, 24). Koronapandemia
on kiihdyttanyt entisestaan teknologisia ratkaisuja, joiden avulla tyota voidaan tehda paikasta

riippumattomasti.

Esko Kilpi (2017, 117) kirjoittaa tyoelaman murroksesta seka sen mukanaan tuomasta uudesta
demokraattisesta vallankaytosta ja sen periaatteista nain; kaikkien toimintaan osallistuvien
tulee osallistua vallankayttoon omalla toiminnallaan. Valta on osa toimintaa ja vallankaytto
onnistuu tasa-arvoisessa maailmassa, kun osallistujat tukevat muita toisiaan tarvitsevien ver-

kostossa ja taydentavat muita vuorovaikutuksessa heidan pyrkiessaan jaettuihin tavoitteisiin



(Kilpi 2017, 117). Kilven mukaan tyo on jatkuvaa organisoitumista ja vuorovaikutusta. Tyon
onnistuminen edellyttaa ihmisten kohtaamista ihmisina. Johtajuuden tarve ei poistu, mutta
johtajuuden muoto muuttuu; tavoitteet muodostetaan yhdessa ja myos tehtavista ja tyon te-
kemisen tavoista sovitaan yhdessa. Valtaan sisaltyy vastuu keskustelun laadusta ja ajattelun

etenemisesta seka yhdessa oppimisesta. (Kilpi 2017, 117-118).

Tama opinnaytetyo keskittyy pureutumaan itseohjautuvuuden, jaetun johtajuuden ja itseor-
ganisoitumisen kasitteisiin ja ilmioihin suuressa suomalaisessa finanssialan organisaatiossa,
jossa muutosmatka kohti kestavampaa ja inhimillisempaa tyoelamaa on aloitettu viisi vuotta
sitten. On hyva hetki tarkastella, etta milta jaettu johtajuus nayttaa organisaatiossa, jonka
paatehtavana on auttaa koko organisaatiota soveltamaan itseohjautuvuuteen ja ketteryyteen
perustuvia kaytantoja ja toimintamalleja seka muuttamaan radikaalisti koko yrityksen kult-
tuuria hierarkkisesta ja byrokraattisesta kohti avoimempaa, lapinakyvampaa, vastuullisempaa

ja innostavampaa tyon tekemisen kulttuuria.

Opinnaytetyo auttaa tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota ja OP Ryhmaa laajemminkin
jaetun johtajuuden mallien kehittamisessa, jonka lisaksi kehittamistyon lopputulokset kiin-
nostavat varmasti laajasti toimialaa. ltseohjautuvuutta ja yhdessa ohjautuvuutta hyodyntavat
organisoitumismallit ovat laajan kiinnostuksen kohteena tyoelamassa. Tunnetun suomalaisen
yrityksen esimerkki jaetun johtajuuden mallista kiinnostaa varmasti monia tyoelaman ja orga-

nisaatioiden kehittajia.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja rajaukset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kehittaa kohdeorganisaatiolle kehityssuunnitelma,
jonka avulla se voi uudistaa jaetun johtamisen malliaan. Tavoitteena on luoda yhteista jaet-
tua ymmarrysta siita, etta millaista jaettu johtajuus talla hetkella on; mita hyotyja on jo saa-
vutettu, mika jaetussa johtamisessa haastaa ja etta mita kehittamiskohteita siita tunniste-
taan. Nykytilasta muodostetun ymmarryksen seka yhdessa luodun tulevaisuuden tavoitetilan
avulla opinnaytetyossa luodaan organisaatiolle kehittamisssuunnitelma, jonka avulla se pystyy

kehittamaan toimintaansa.

Kehittamistyon laajempana toimialaa palvelevana tehtavana on myos luoda itseorganisoitu-
mista tavoitteleville ja jaettua johtajuutta hyodyntaville organisaatioille tietoa siita, etta
mitka tekijat edesauttavat jaetun johtajuuden muodostumista ja millaisia haasteita sen kayt-

toonotossa voi ilmeta ja miten naita haasteita voitaisiin taklata.

Opinnaytetyo luo katsauksen jaettuun johtajuuteen kasvavana ilmiona tyoelaman murrok-
sessa. Opinnaytetyon keskeiset teoreettiset kasitteet ovat jaettu johtajuus (shared lea-
dership), itseohjautuvuus (self-leadership) ja itseorganisoituminen (self-managing organiza-

tion).



Opinnaytetyossa kasitellaan jaettua johtajuutta kohdeorganisaation linjaorganisaation sisalla.
Organisaatio koostuu Agile Coacheista, jotka tyoskentelevat valtaosan tyOoajastaan toiminnal-
lisissa organisaatioissa eli lilkketoimintaheimoissa. Naissa toiminnallisissa organisaatioissa ta-
pahtuva tyo ja sen kehittaminen seka toiminnallisten organisaatioiden jaettu johtajuus on ra-
jattu taman opinnaytetyon tarkastelun ulkopuolelle. Opinnaytetyo kasittelee toisin sanoen
Agile Coachien oman kompetenssialueen sisaista kehittamista, johon lukeutuu muun muassa
tiedon jakaminen, ammatillisen osaamisen kehittaminen ja jakaminen, perinteisten esimies-
tehtavien jakaminen, vertaistuki- ja vaikuttaminen, yhteisten tavoitteiden saavuttaminen

seka yhteison yhteishengen luominen ja vahvistaminen.
1.2 Opinnaytetyota ohjaavat taustaoletukset ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon kohdeorganisaatiossa on sovellettu itseorganisoitumiseen perustuvaa toiminta-
mallia, jota kutsutaan organisaation sisalla itseohjautuvaksi toimintamalliksi vuodesta 2019.
Kohdeorganisaatiossa halutaan ymmartaa, etta milla tavalla itseorganisoitumiseen linkittyva
jaettu johtajuus toimii talla hetkella ja mita haasteita, hyotyja ja oppeja jaettua johtajuutta

paivittain harjoittavat henkilot tunnistavat tutkimushetkella.
Kehittamistyon pohjalla on kaksi keskeista taustaoletusta:

1. Agile Coaching -organisaatio ei hyodynna tarpeeksi laajasti kaikkea osaamista ja po-
tentiaalia, jota silla olisi kaytettavissa
2. Agile Coaching -organisaatiolla ei ole yhteista ymmarrysta siita, etta mita kaikkea ja-

ettu johtajuus Agile Coaching yhteisossa on talla hetkella

Muotoilin taustaoletukset opinnaytetyon toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskustelujen poh-
jalta. Taustaoletuksista kay ilmi, etta Agile Coaching -organisaatiossa ei ole talla hetkella ja-
ettua ymmarrysta siita, etta mita jaettu johtajuus on talla hetkella ko. organisaatiossa ja mil-
laisia ulottuvuuksia ja ilmiota siihen liittyy ja nama oletukset muovasivat vahvasti opinnayte-

tyon kysymyksia.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mita jaettu johtajuus on ja millaisia ulottuvuuksia siihen sisaltyy?

2. Millaista jaettu johtajuus voisi olla tulevaisuudessa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen haetaan opinnaytetydssa vastauksia niin teoreettisen tut-
kimustiedon pohjalta kuin kaytannossa tutkimalla kohdeorganisaation jaetun johtajuuden ny-
kytilaa. Opinnaytetyossa luodaan jaetun johtajuuden ymparille teoreettinen viitekehys, johon
tutkimustuloksia peilataan. Toiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastauksia myos niin teo-
reettisen kuin kaytannollisen lahestymistavan kautta. Johtopaatoksissa analysoidaan tutki-

muskysymysten toteutumista teorian ja tutkimustulosten pohjalta. Johtopaatoksissa annetaan
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myo0s kehitysehdotuksia seka kehittamissuunnitelma kohdeorganisaatiolle seka pohditaan tu-
losten hyodynnettavyytta laajemmin tyoelaman kehityksessa seka muissa organisaatiossa,

jotka haluavat ottaa jaetun johtajuuden kaytantoja kayttoonsa.

1.3 Kohdeorganisaation kuvaus

Opinnaytetyon kohdeorganisaationa OP Ryhman Agile Coaching -organisaatio. Kohdeorganisaa-
tion paatehtavana on tukea ryhman eri lilketoimintoja soveltamaan ketteraa ja itseohjautu-
vaa toimintakulttuuria ja kaytantoja. Agile Coachit toimivat ryhman sisaisina konsultteina ja
heidan tyopanoksestaan valtaosa ajasta menee toiminnallisen organisaation kanssa tyoskente-
lyyn (liiketoimintaheimo tai muu toiminto). Agile Coachien tehtavana on auttaa heimoa to-
teuttamaan perustehtavaansa paremmin, luomaan parempaa asiakasarvoa, tehostamaan toi-
mintaansa seka parantamaan tyontekijakokemustaan. Heimoissa tehtavan tyon lisaksi Agile
Coachien vastuulla on oman toimintansa jatkuva parantaminen ja kehittaminen. Tyon tekemi-
sen tapojen jakaminen ja synkronisointi seka Agile Coachien osaamisen kehittaminen on kol-
lektiivisen yhteison ja myos yksiloiden itsensa vastuulla. Agile Coaching -organisaatioon on
muotoutunut useita erilaisia tapoja jakaa ja oppia yhdessa toisilta. Samoin tyon tekemisen ta-
pojen ja tavoitteiden synkronisointiin on muotoutunut useita eri kaytantoja. Naiden yhdessa
oppimisen seka tyon tekemisen tapojen ja tavoitteiden synkronisointiin kaytetaan jaettua
johtajuutta. Organisaatiossa on herannyt tarve ymmartaa ja tulla tietoiseksi, etta mita kaik-
kea jaettu johtajuus Agile Coaching -organisaatiossa on. Tata jaettua ymmarrysta tarvitaan,
jotta organisaatio saisi hyodynnettya kaikkea osaamista ja potentiaalia, jota Agile Coacheilla

on optimaalisella tavalla.

Agile Coaching -organisaatio on perustettu joulukuussa 2018 ja ensimmaiset Agile Coachit
aloittivat toimintansa tammikuussa 2019. Talla hetkella organisaatiossa tyoskentelee noin 90
taysipaivaista Agile Coachia. Agile Coaching -organisaatiossa, jota kutsutaan myohemmin
myos AC Communityksi, toimii kaksi linjaesihenkiloa. Agile Coach -nimikkeella tyoskentele-
villa henkiloilla on kolme eri urakehityksen tasoa kuvaavaa tarkentavaa nimiketta, jotka ovat;
Agile Coach, Senior Agile Coach ja Lead Agile Coach. Agile Coaching -linjaorganisaation tehta-
viin kuuluu muun muassa ammatillisesta kasvusta ja kehityksesta huolehtiminen, yhdessa op-
piminen, tyoskentelymenetelmien kehittaminen, tiedon jakaminen, vertaistuki ja sparrailu
seka yhdessa ideointi kollegoiden kanssa seka perinteisista esihenkilotehtavista huolehtimi-

nen.
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2  Opinnaytetyon tietoperusta

Kayn tassa luvussa lapi valittujen tutkimusartikkeleiden ja kirjallisuuden avulla, mita keskei-
simmilla kasitteilla opinnaytetyossani tarkoitetaan. Kehittamistyoni keskeisimmat kasitteet
ovat: jaettu johtajuus (shared leadership) seka siihen vahvasti liittyva itseohjautuvuus (self-
leadership ja self-management) seka itseohjautuvuusteoria (self-determination theory = SDT),
ja itseorganisoituminen (self-managing organization). Kayn lapi myos naiden kasitteiden va-

lista eroa ja luvun lopussa tiivistan opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen.

Valitsin tietoperustaani ydinkasitteiksi itseohjautuvuuden (Deci & Ryan 2000 & 2022; Martela
& Jarenko 2015 & 2017), jaetun johtajuuden (Pearce & al. 2009; D’Innocenzo, Mathieu & Ku-
kenberger 2016) seka itseorganisoitumisen (Laloux 2014; Lee & Edmondson 2017; Martela
2019; Paju 2017), koska ne muodostavat yhdessa optimaalisen kokonaisuuden, joka tarvitaan,
jotta jaettua johtajuus voi tapahtua organisaatiossa. Itseohjautumista tapahtuu luontaisesti-
kin ilman organisaatioita ja toki varmasti jaettua johtajuuttakin. Mutta kun puhutaan tyoela-
makontekstista, niin jaettu johtajuus tarvitsee organisaation, joka haluaa tavoitella ihmislah-
toista seka itseohjautuvuutta tukevaa johtamismallia seka haluaa luopua perinteisesta hierar-

kiaan ja kontrolliin perustuvasta johtamisesta.

Kasitemaarittelyssa nostan esille jaetusta johtajuudesta eri tutkimuksien avulla loydettyja il-
mioita ja ulottuvuuksia seka tuon esille myos, etta miten jaetun johtajuuden kyvykkyyksia on

mahdollista kehittaa organisaatioissa ja tiimeissa seka myos yksilotasolla.

Jaetun johtajuuden lisaksi tarkastelen itseohjautuvuuden kasitetta, koska itseohjautuvuus lin-
kittyy hyvin vahvasti jaettuun johtajuuteen. Jaettu johtaminen vaatii yksiloilta halua toimia
omaehtoisesti seka ottaa vastuuta oman tyonsa muotoilusta. Itseohjautuvuus on myos kasit-
teena yleisesti tunnetumpi kasite tyoelaman muutosta kuvaamassa. Itseohjautuvuuden kasi-
tetta kaytetaan valilla myos kuvaamaan organisaatiotason muutosta, joten tuon taman kappa-
leen loppupuolella esille selkean eron, etta miten itseohjautuvuuden, jaetun johtajuuden

seka itseorganisoitumisen kasitteet linkittyvat yhteen ja miten ne eroavat toisistaan.

Opinnaytetyossa kaytetaan kasitteita jaettu johtajuus ja jaettu johtaminen. Naiden kahden
kasitteen valinen ero on se, etta kun puhutaan johtajuudesta, silla tarkoitetaan yksiloa ja ha-
nen kykyaan ja/tai haluaan ottaa vastuuta tietyn tilanteen johtamisesta. Jaettu johtaminen
taas kasitteena tarkoittaa johtamisilmiota laajemmin ja voi kattaa useita yksiloita esimerkiksi
tiimista, joka jakaa yhteisen tavoitteen ja kayttaa jaetun johtamisen keinoja siihen paastak-

seen.



12

2.1 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykya toimia ilman ulkopuolista kontrollia ja oh-
jausta (Martela & Jarenko 2017, 12). Itseohjautuakseen yksilolla tulee olla sisasyntyinen moti-
vaatio. Itseohjautuvuuden kasitteen taustalla on Deci & Ryanin (2000) luoma itseohjautuvuus-
teoria (self-determination theory), joka keskittyy yksilon sisasyntyiseen motivaatioon seka sii-
hen, kuinka se eroaa ulkoa ohjatusta motivaatiosta. Yksilon sisasyntyisen motivaation taus-
talla ovat ihmisen psykologiset perustarpeet, joita ovat kyvykkyyden, autonomian seka yhtei-
soon kuulumisen kokemus (Deci & Ryan 2000, 262-263). Itseohjautuvuuden hyotyina ovat ko-
ettu sisainen motivaatio, kasvanut tyon imu seka merkityksellisyyden tunne. Itseohjautuva
tyontekija on organisaatiolle arvokas; sisainen motivaatio ja tyon imu johtavat tehokkuuteen,
parempiin tuloksiin ja tuottavuuteen seka parantuneeseen kokemukseen omasta tyohyvinvoin-
nista (Martela & Jarenko 2015, 42). Monien etujen lisaksi itseohjautuvuudella voi olla varjo-
puolia; se voi ruokkia suorituskeskeisyytta, rajattomuutta seka epavarmuutta (Savaspuro
2019, 41-42). Tassa luvussa kaydaan tarkemmin lapi itseohjautuvuuden ulottuvuuksia, hyo-

tyja ja varjopuolia seka sita kuinka organisaatio voi tukea itseohjautuvuutta.
2.1.1 Itseohjautuvuuden ulottuvuudet

Itseohjautuvuusteorian (self-determination theory = SDT) ”isat” ovat Edward Deci ja Richard
Ryan. Heidan luomassaan teoriassa keskitytaan yksiloon ja hanen motivaation lahteisiinsa. De-
cin ja Ryanin mukaan (2000, 262-263) yksilon sisaiseen motivaatioon (intrinsic motivation) vai-
kuttaa kokemus omasta kyvykkyydesta (competence), autonomiasta (autonomy) seka yhtei-
soon kuulumisesta (relatedness). Kun ihminen saa vahvistusta naiden asioiden kokemisesta,
han motivoituu luontaisesti ja on tyossaan proaktiivinen, vastuuntuntoinen ja tavoitehakuinen
seka innostunut. Sisaisen motivaation vastakohta on ulkoinen motivaatio (extrinsic motiva-
tion). Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan kayttaytymista, joka tapahtuu syista, jotka eivat

liity toiminnan antamaan iloon ja tyydytykseen (Ryan & Deci, 2020, 3-4).

Pearce ja Manz (2005) maarittelevat itseohjautuvuuden (engl. termi self-leadership”) sisalta-
van seka itsensa johtamisen (engl. termi ”self-management”), jolla tarkoitetaan itsensa joh-
tamista saavuttamaan olemassa olevat tavoitteet ja standardit, lisaksi olemassa olevien stan-
dardien arvioinnin, asettamisen seka niiden muokkaamisen. Eli kaytannossa itseohjautuvuu-
della tarkoitetaan sita, etta yksilo paattaa, etta mita pitaisi tehda, miksi se pitaisi tehda ja
miten se pitaisi tehda. (Pearce & Manz 2005, 133). Taman lisaksi itseohjautuvuus pitaa heidan
maaritelmansa mukaan myos Decilta ja Ryanilta tutun sisasyntyisen motivaation, itseensa vai-
kuttamisen taitojen kehittamisen ja strategisesti orientoituneet kognitiot. (Pearce & Manz
2005, 133). Itseohjautuvuuteen liittyvat taidot ja kaytannon strategiat sisaltavat itsehavain-

noinnin, omien tavoitteiden asettamisen, itsensa palkitsemisen, harjoittelun, omatoimisen
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uudelleensuunnittelun, omien sisaisten dialogien ja mielikuvien johtamisen (Pearce & Manz
2005, 133).

Martela ja Jarenko (2017, 12) maarittelevat itseohjautuvuuden jakamalla sen kahteen eri ta-
soon; itseohjautuvuuteen, joka on yksilon ominaisuus ja itseorganisoitumiseen, joka on ryh-
man ominaisuus. Itseohjautuvuus on yksilon kyky toimia omaehtoisesti ilman ulkoista ohjausta
(Martela & Jarenko 2017, 12). Itseohjautuakseen yksilon tulee olla itsemotivoitunut eli tulee
olla henkilokohtainen halu tehda asioita omaehtoisesti, hanella tulee olla selkea tavoite seka
tarvittava osaaminen (tehtavan hoitamiseen liittyva osaaminen ja itsensa johtamiseen liitty-

vat kyvyt).

Itseohjautuvuusteoria (self-determination theory = SDT) on syvallinen ymmarrys ihmisen moti-
vaatioon, kehitykseen seka hyvinvointiin. Teoriassa korostuvat psykologisten perustarpeiden,

motivaation lahteiden seka elamantavoitteiden merkitys. Teoriaa voi soveltaa laajasti eri ela-
manalueille kuten tyohon, ihmissuhteisiin, vanhemmuuteen, urheiluun, terveydenhuoltoon tai

psykoterapiaan. (Deci & Ryan 2008, 182).

Martela ja Jarenko (2015, 58) avaavat itseohjautuvuusteoriaan sisaltyvaan itseohjautuvuuden
kasitteeseen kuuluvia autonomiaa, kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta psykologisina perus-
tarpeina. He maarittelevat autonomian eli vapaaehtoisuuden ihmisen kokemuksena itsemaa-
raamisen tunteesta, joka konkretisoituu siten, etta yksilolla on mahdollisuus ilmaista itseaan
toimintansa kautta seka paattaa oman tyonsa tavoista ja sisallosta. Itseohjautuvuusteorian
mukaan ihmisilla on luontainen taipumus olla sisaisesti motivoituneita, kun he saavat seurata
omia sisaisia kiinnostuksiaan (Deci & Ryan 2000, 234). Autonomian ja itsemaaraamisen vasta-
kohta on kontrolloitu ja pakotettu toiminta. Vapaus ja autonomia tyokontekstissa ei tarkoita
anarkiaa eika paamaarattomyytta, vaan enemmankin sita, etta tyontekija kokee organisaation
tavoitteet omikseen ja haluaa aidosti itse pohtia ja toimintansa kautta vaikuttaa siihen, etta

tavoitteisiin paastaan. (Martela & Jarenko 2015, 58).

Kyvykkyys, joka on toinen ihmisen psykologisista perustarpeista, tarkoittaa yksilon aikaansaa-
misen ja osaamisen tunnetta (Martela & Jarenko 2015, 59). Kun henkilo kokee itsensa kyvyk-

kaaksi, hanella on vahva luottamus siihen, etta han pystyy ja kykenee hoitamaan tehtavansa

menestyksekkaasti. Kyvykkyyden tunne luo yksilolle nautintoa; sellaisten asioiden tekeminen,
joissa on hyva tuo mielihyvaa ja tavoitteeseen paaseminen palkitsee. Kokemus tyon sujuvuu-
desta on yksilolle motivoivaa. (Martela & Jarenko 2015, 59). Positiivinen palaute ja tapahtu-

mat, jotka vahvistavat yksilon tunneta patevyydesta, voivat lisata sisaista motivaatiota (Deci
& Ryan 2000, 244)

Yhteenkuuluvuuden kokemus syntyy, kun hanen ymparillaan on ihmisia, joiden kanssa on vas-
tavuoroinen valittamisen kokemus. Deci & Ryanin (2000, 235) mukaan autonomia ja kyvykkyy-

den tunne ovat sisaisen motivaation voimakkaimpia vaikuttimia, mutta tilanteissa, joissa
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ihmiset kokevat turvallista yhteenkuuluvuutta ja vuorovaikutusta, vaikuttaa positiivisesti si-
saiseen motivaatioon. Yksilot kaipaavat myos tyoelamassa ymparistolta yhteyden tunnetta.
Nahdyksi ja kuulluksi tulemisen tunne seka hyvaksytyksi tulemisen tunne ovat ihmisen perus-
tarpeita ja mikali nama tarpeet eivat tule kohdatuksi tyoyhteisossa, alkaa yksilo voida huo-
nosti. (Martela & Jarenko 2015, 61).

2.1.2 Itseohjautuvuuden hyodyt ja haasteet

Martela ja Jarenko (2015) kirjoittavat sisaisesta motivaatiosta, joka on yksilotasolla itseohjau-
tumisen edellytys. Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan sita, etta ihminen hakeutuu tekemaan
asioita, joka kiinnostavat ja innostavat hanta seka tuntuvat arvokkailta (Martela & Jarenko
2015, 26). Sisainen motivaatio on proaktiivista, toisin kuin ulkoisen motivaation kautta tulevat
tehtavat, joiden hoitaminen on reaktiivista. Sisainen motivaatio ja tyontekijan kokema draivi
eli tyon imu johtaa tutkitusti tehokkuuteen ja parempaan tulokseen (Martela & Jarenko 2015,
38-39).

Organisaatioiden tulisi siis satsata siihen, etta tyontekijoiden olisi mahdollista kokea tyossaan
draivia eli tyon imua. Martela & Jarenko (2015, 42) luettelevat useita syita sille, etta miksi
tyon imua kokevat tyontekijat ovat tuottavampia. Tyon imua kokevat ihmiset panostavat 1)
enemman energiaa tekemiseensa ja saa enemman aikaan, 2) nakevat tehtavansa laajemmin
ja ovat aloitteellisempia tyossaan, 3) oppivat nopeammin ja syvemmin ja he ovat halukkaam-
pia kehittamaan taitojaan, 4) ovat luovempia ja tuottavat enemman innovaatioita, 5) tyos-
kentelevat sinnikkaammin tehtaviensa parissa, 6) palvelevat asiakkaita paremmin, joka joh-
taa parempaan asiakastyytyvaisyyteen, 7) vaihtavat harvemmin tyopaikkaa seka 8) heilla on
vahemman sairauspoissaoloja. Sanomattakin on selvaa, etta sisaisesti motivoitunut tyontekija
on kullanarvoinen tyonantajalleen. Sisainen motivaatio tuottaa hyotyja myos yksilotasolla;
tyon imua kokevat tyontekijat ovat onnellisempia ja kokevat vahemman masentumisoireita,
ja ahdistusta seka ennustaa tyytyvaisyytta elamaan ja alhaisempaa alttiutta masentua jopa

neljan vuoden paahan (Martela & Jarenko 2015, 49).

Miia Savaspuro (2019, 41) kirjoittaa itseohjautuvuuden nurjista puolista, joita ovat suoritus-
keskeisyys, rajattomuus ja epavarmuus. Kun yksilot saavat enemman autonomiaa ja paatanta-
valtaa vaaditaan tyontekijoilta hyvaa itsetuntemusta ja -luottamusta, oma-aloitteisuutta,
paamaaratietoisuutta, kykya kantaa vastuuta, tehda paatoksia, priorisoida ja delegoida (Sa-
vaspuro 2019, 41). Itseohjautuvuus voi johtaa tyouupumukseen, tehottomuuteen, stressiin,
priorisointiongelmiin seka epavarmuuteen. Esimiesten ja vastuiden puuttuminen voi johtaa

valtatyhjioon, jota tyontekijat tayttavat epavirallisella hierarkialla (Savaspuro 2019, 42).

Martela, Hakanen, Hoang & Vuori (2021) ovat tutkineet itseohjautuvuuden ja tyon imun va-
lista suhdetta. Heidan tavoitteenaan oli selvittaa, etta aiheuttaako itseohjautuvuus tyohyvin-

vointia vai -pahoinvointia. Tutkimuksen tulokset kertovat yksiselitteisesti, etta henkiloilla,
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joilla itseohjautuvuuden kokemus oli korkea (eli oikeus paattaa tyon tekemisesta, sen johta-
misesta ja osallistua organisaation kehittamiseen), kokivat myos keskimaarin enemman tyon
imua (Martela & al. 2021, 17). Alhainen itseohjautuvuus taas korreloi stressin ja tyouupumus-
oireiden kanssa. Itseohjautuvuutta kokevat tyontekijat kokevat siis myos enemman tyohyvin-
vointia, suurempaa tyon imua, kykya palautua seka alhaisempaa stressia ja tyouupumusta.
(Martela & al. 2021, 17).

2.1.3  Miten mahdollistaa itseohjautuvuus?

Innostuksen ja draivin johtamiseen tarvitaan uudenlaista johtajuutta; johtajalta vaaditaan
noyryytta, kykya kannustaa ja tukea seka auttaa yksiloa tunnistamaan omat vahvuutensa seka
auttaa hanta tyoskentelemaan omien kiinnostuksen kohteidensa parissa. Ihmisia tulee arvos-
taa ja esimiehilta kaivataan valmentavaa ja lasna olevaa otetta. (Martela & Jarenko 2015, 96-
97).

Itseohjautumisteoriaa (SDT) voi hyodyntaa tyoelamassa kaytannossa tukemalla psykologisten
perustarpeiden (autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus) toteutumista erilaisin kaytannon
keinoin. Tallaisia keinoja ovat esimerkiksi tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon, op-
pimismahdollisuuksien tarjoaminen, avoimen palautteenantokulttuurin luominen seka sosiaali-
sisten suhteiden vahvistaminen (Forner, Jones, Berry & Eidenfalk 2021, 82-85). Forner & al.
esittelevat osana tutkimusraporttiaan saamiaan kaytannon esimerkkeja johtajilta, jotka ovat
soveltaneet ty0ossaan itseohjautumisteoriaa ja tukeneet tyontekijoiden psykologisten perus-

tarpeiden toteutumista.

Autonomian tunteen toteutumista voi tukea kaytannossa tarjoamalla tyontekijoille mahdolli-
suuden nostaa esille ideoita ja ehdotuksia seka kannustaa innovaatioihin ja antaa tilaisuuksia,
joissa tyontekijat voivat ilmaista ideoitaan. Johtajat kertoivat tukevansa autonomiaa osallis-
tamalla tyontekijoita paatoksentekoon, koska se vahvistaa motivaatiota, luovuutta ja inno-
vaatioita. (Forner & al. 2021, 82-83). Autonomian tunteeseen liittyvaa sisaista motivaatiota
voi tukea seka esihenkiloiden etta tyotovereiden toimesta, joka vaikuttaa tyosuoritukseen
seka koettuun tyotyytyvaisyyteen (Jungert, Schattke, Proulx, Taylor & Koestner 2020, 218-
219). Jungertin & al. (2020) tutkimustulokset vahvistavat autonomian tukemisen ja sisaisen
motivaation valisen syy-seuraussuhteen. Tyotovereiden antama autonomian tuki vaikuttaa
enemman sosiaalisessa kontekstissa sisasyntyiseen motivaatioon, kun taas esihenkiloiden an-
tama tuki ammatillisessa kontekstissa (Jungert & al. 2020, 218). Martelan ja Jarenkon (2015,
74) mukaan organisaation menestyksen kannalta tarkeinta on, etta ihmiset saavat tehda tyo-
tehtavia, jotka vastaavat heidan kiinnostustaan seka osaamista. Sisaisen motivaation kannalta
on tarkeaa, etta tyo on tekijalleen innostavaa (Martela & Jarenko 2015, 74-75). Autonomian
tunnetta lisaa myos se, mikali tyontekija saa vaikuttaa mahdollisimman paljon oman tyonsa

paamaariin seka siihen, miten tyota tehdaan. Oman tyon sisaltoon vaikuttamisen lisaksi
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merkityksellisyytta ja sisaista motivaatiota lisaa se, etta paasee vaikuttamaan koko yrityksen
kehittamiseen (Martela & Jarenko 2015, 79-84).

Kyvykkyyden tunteen toteutumista voi tukea tarjoamalla kehitys- ja oppimismahdollisuuksia
seka optimaalisella tavalla haastavia tehtavia. Johtajat kertoivat antavansa tyontekijoille
mahdollisuuden oppia omassa tahdissa seka tarjoavat myos mahdollisuuksia uusiin vastuisiin
seka tehtaviin. Myonteinen ja rakentava palaute on keskeinen tapa auttaa vahvistamaan itse-
tuntoa ja luottamusta. Yksi hyvaksi havaittu keino yrityksissa on myos mentorointimahdolli-
suuksien tarjoaminen. (Forner & al. 2021, 84-85). Martelan ja Jarenkon (2015, 98) mukaan ky-
vykkyyden kokemus muodostuu kolmesta osa-alueesta; 1) taitavasta tekemisesta ja hallinnan-
tunteesta eli tyontekija saa kayttaa omaa osaamistaan ja kokee hallitsevansa tyonsa, 2) asioi-
den aikaansaamisesta eli kokemuksesta, etta saa vietya asioita eteenpain ja tuloksia aikana,
3) jatkuvasta uuden oppimista ja kehittymisesta eli osaamisen lisaantymisen ja kyvykkyyden
kasvamisen tunteesta. Kyvykkyyden johtaminen vaatii valmentavaa tai coachaavaa johta-
mista. Johtajien ja esihenkiloiden tarkein tehtava on mahdollistaa asiantuntijoiden keskitty-

minen omiin tyotehtaviinsa ilman hairiotekijoita. (Martela & Jarenko 2015, 95-115).

Yhteenkuuluvuuden tunteen toteutumista voi tukea rakentamalla positiivisia sosiaalisia suh-
teita ja vuorovaikutuksia. Johtajat kertoivat jarjestavansa erilaisia aktiviteetteja ja tiimipala-
vereja, jotka edistavat tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta. Uusien jasenten perehdyttami-
nen, tukeminen tarjoamalla koulutusta ja auttamalla uusia tiimin jasenia integroitumaan tii-
miin varmistaa, etta myos uudet tiimin jasenet saavat yhteenkuuluvuuden tunteen. Tiimissa
on tarkeaa myos edistaa monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta. Hyvia keinoja siihen on arvos-
taa erilaisuutta seka mahdollistaa tasa-arvoinen toiminta tiimissa. (Forner & al. 2021, 85-86).
Yhteenkuuluvuuden tunteen johtaminen vaatii ihmisyyden arvostamista ja yhteison johta-
mista. Jokaista tyontekijaa tulee arvostaa aidosti. Hyvia keinoja tahan ovat lasna oleminen,
kuunteleminen seka kannustaminen. Yhteishengen ja yhteison yhteenkuuluvuuden tunteen
johtaminen on tarkeaa itseisarvona seka ihmisten tyomotivaation ja hyvinvoinnin lahteena
(Martela & Jarenko 2015, 135-136).
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2.2 Jaettu johtajuus

Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan dynaamista, avointa seka interaktiivista prosessia, jossa
pyritaan toinen toistaan tukien kohti yhteista tavoitetta (Pearce & al. 2009, 234). Valtaa ja
vaikuttamista tapahtuu laajasti yksiloiden valilla. Jaettu johtajuus soveltuu erityisen hyvin or-
ganisaatioihin ja toimintaymparistoihin, jossa esiintyy paljon kompleksisuutta ja tehtavien
hoito on keskinaisriippuvaista, tarvitaan nopeaa toimintaa seka luovaa ajattelua. Jaettua joh-
tajuus voi tuoda lisaarvoa tietotyohon, innovointiin seka kompleksiseen yhteistyohon perustii-
viin ymparistoihin (Pearce & Manz 2005, 135-137). Jaetun johtajuuden hyodyt ilmenevat tii-
min toiminnan koordinoinnin, tiimilaisten tavoitteisiin sitoutumisen ja tiedon jakamisen pa-
rantumisena, mika johtaa parempaan suoritukseen seka luovuuteen (Klasmeier & Rowold
2020; Han & al. 2018). Monista hyodyista huolimatta jaetussa johtajuudessa voi esiintya haas-
teita kuten, valtataisteluita, roolistressia, tiedon panttaamista seka paatoksenteon tehotto-
muutta (Chen & Jun-Hui 2023, 55-61). Tassa luvussa kaydaan lapi tarkemmin jaetun johtajuu-
den maaritelmaa, sen tuomia hyotyja ja haasteita seka kuinka jaetun johtajuuden kyvykkyyk-

sia voidaan kehittaa.

2.2.1 Mita on jaettu johtajuus?

Englanninkielisessa tutkimuskirjallisuudessa esiintyy jaetusta johtamisesta useita eri termeja,
kuten esimerkiksi ”shared leadership”, ”collective leadership”, "distributed leadership”,
”collaborative leadership” ja "horizontal leadership”. Tutkimusartikkeleita etsiessani kaytin
useita termeja, mutta sisaltoon perehtymisen yhteydessa huomasin, etta ”shared leadership”
on kasite, mita tutkimuksessanikin kasitellaan. Esimerkiksi ”Distributed leadership” kaantyy
suomeksi hajautettu johtajuus. DeRue (2011, 135) maarittelee hajautetun johtajuuden olevan
sita, etta tiettyna ajanhetkena yksi toimija toimii ensisijaisena johtamistehtavien hoitajana
ja muut ryhman jasenet toimivat kuten he olisivat alaissuhteessa johtajaan. Johtajan ja alai-
sen rooli vaihtelee ajan kuluessa ryhman jasenten kesken (DeRue 2011, 135). Hajautettu joh-
taminen eroaa siis jaetusta johtamisesta useammalla eri tavalla. Ensinnakin hajautetussa joh-
tamisessa johtajuutta harjoittaa vain yksi henkilo kerrallaan, kun taas jaetussa johtajuudessa
johtamisen rooleja on jaettu useammalle henkilolle esim. tiimin sisalla. Jaettu johtajuus on
myos tasa-arvoisempi johtajuusmalli hajautettuun johtamiseen nahden, koska edistyneimmil-

laan tiimin yhdellakaan jasenella ei ole nimellista johtajuusroolia.

Jaetun johtajuuden teoriaa on ollut luomassa Craig L. Pearce. Hanen ja muiden alan tutkijoi-
den maaritelmat ovat edelleen 2020-luvulla kaikkein siteeratuimpia ja vakiintuneimpia jaetun
johtajuuden kasitteistossa. Pearce, Manz ja Sims (2009, 234) maaritelman mukaan jaettu joh-
tajuus on dynaaminen, avoin ja interaktiivinen yksiloiden valinen vaikutusprosessi ja olen-
naista on, etta tavoitteena on johtaa ja tukea toinen toistaan kohti yhteisten tavoitteiden

saavuttamista. Tahan prosessiin sisaltyy usein vertaistuki ja -vaikuttaminen seka myos joskus
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siihen sisaltyy ylos- tai alaspain suuntautuvaa hierarkkista vaikuttamista (Pearce & al. 2009,
234). Jaetussa johtajuudessa valtaa ja vaikuttamista tapahtuu laajasti eri yksiloiden valilla.
D’Innocenzon & al. maaritelma jaetusta johtajuudesta on; jaettu johtajuus on emergentti eli
tarpeesta nouseva ja dynaaminen ilmio tiimissa, jossa johtajuusroolit ja valta on jaettu tiimin
jasenten kesken. Kyky tunnistaa eri johtajuuden vastuualueet helpottaa johtajuusvastuiden

jakamista tiimin kesken (D’Innocenzo, Mathieu & Kukenberger 2016).

Pearce & Manz (2005, 130-132) ovat sita mielta, etta sankarijohtajuuden myytti elaa yha vah-
vasti organisaatioissa. Sankarijohtajuuden myytilla tarkoitetaan ajatusta siita, etta viisaus,
ajattelu, ideat seka paatoksenteko on keskittynyt henkiloille, joilla on johtajan titteli ja
valta. Jotta organisaatiot voisivat selvita taman aikakauden haasteista, on kuitenkin suuri
tarve uudenlaiselle johtamiselle ja johtajuudelle. Pearce ja Manz (2005, 130) muotoilevat na-
kemyksensa niin, etta kaikkien organisaation tyontekijoiden johtajuuden taitoja tulisi kehit-
taa, jotta he pystyvat johtamaan itseaan ja hyodyntamaan tehokkaasti jaettua johtajuutta.
Erityisen tarkeaksi johtajuuden taitojen opettelu muodostuu tiimipohjaisessa tietotyossa, jo-
hon jaettu johtajuus voisi tuoda tehokkuutta (Pearce & Manz 2005, 130). On yha mahdotto-
mampi yhtalo, etta vain johtajalla olisi kaikki tieto, taidot ja tarvittavat kyvyt, joita tieto-

tyon johtamiseen tarvitaan (Pearce & Manz 2005, 132).

Pearcen ja Manzin (2005, 133) mukaan jaettua johtajuutta voi esiintya, kun kaikki tiimin jase-
net ovat taysin sitoutuneita tiimin johtamiseen: jaettu johtajuus tuo mukanaan tiimiin yhtaai-
kaisen, jatkuvan ja yhteisen vaikutusprosessin ja joka sisaltaa seka virallisia etta epavirallisia
johtajia. Jaettua johtamista voisi ajatella taytena voimaantumisena tiimissa. Jaetun johta-
juuden hyotyja on nahty erilaisissa konteksteissa kuten ylimman johdon tiimeissa, muutosjoh-
tamisen tiimeissa, vapaaehtoistyossa, tutkimus- ja kehitystiimeissa, virtuaalitiimeissa ja jopa
sotilasyksikoissa. Useiden tutkimusten valossa on nahty, etta jaettu johtajuus on parempi en-
nuste tiimin menestykselle kuin mikali tiimia johdettaisiin tiimin ulkopuolisen johtajan toi-
mesta. (Pearce & Manz 2005, 133-134).

Fletcher & Kaufer (2003, 22) tunnistavat kolme paradigman muutosta, jotka ovat luonteen-
omaisia vuorovaikutukselle, jota jaetussa johtamisessa tapahtuu. Ensimmadainen muutos niista
on se, etta organisaatioissa, joissa jaettua johtajuutta ilmenee johtajuutta, on hajautettu ja
ymmarretty johtajuuden toisistaan riippuvainen luonne. Tama tarkoittaa merkittavaa muu-
tosta perinteista yksilollisia saavutuksia ja meritokratiaa korostavasta johtamiskulttuurista
kohti maailmaa, jossa keskitytaan yhteisiin saavutuksiin, jaettuun vastuuseen seka ymmarre-
taan tiimityon tarkeys. (Flethcher & Kaufer 2003, 22-23). Toinen suhteellinen muutos on se,
etta johtajuus nahdaan sosiaalisena vuorovaikutusprosessina. Jaettu johtajuus kuvataan dy-
naamisena, monisuuntaisena ja kollektiivisena toimintana. Sosiaaliset vuorovaikutussuhteet
ovat avainasemassa, koska johtajuus nahdaan toimintana, joka ilmenee vuorovaikutuksessa ja

verkostomaisesti. Johtaja ei ole kuitenkaan sosiaalinen integraattori, vaan sosiaaliset
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vuorovaikutussuhteet ymmarretaan ryhmailmiona. Johtajuus on tasa-arvoisempaa, yhteistyota
korostavaa, molemminpuolista ja vahemman hierarkkista kuin mita perinteisissa esihenkilon
ja alaisen valisissa suhteissa. (Fletcher & Kaufer 2003, 23). Kolmas muutos liittyy oppimi-
seen. Jaetussa johtajuudessa vuorovaikutuksen aikaansaannoksena tapahtuu yhteista oppi-
mista, laajempaa jaettua ymmarrysta seka positiivista toimintaa. Kyse ei ole pelkastaan yksi-
lon kyvyista oppia, kyseenalaistaa tai ymmartaa vaan yhteiselle oppimiselle suotuisien olosuh-
teiden luomisesta seka yhteista oppimista hidastavien tekijoiden poistamisesta. Muutos kohti
kollektiivista oppimista on erityisen tarkea, koska se korostaa 1) yksilon oppimiseen liittyvien
taitojen ja ominaisuuksien (kuten esimerkiksi itsetuntemus) laajentamista seka myos 2) ryh-
matason oppimiseen liittyvien suhdetaitojen kuten aitouden, avoimuuden, haavoittuvuuden ja

kykya ennakoida toisten vastineita seka oppimistarpeita. (Fletcher & Kaufer 2003, 24).

Esko Kilven mukaan (2017, 117) tyoelaman muutos vaatii uudenlaista demokraattisempaa joh-
tajuutta, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa toisiaan tarvitsevien ihmisten valilla. Johtajuutta
tarvitaan, mutta sen muoto muuttuu; tavoitteet asetetaan yhdessa ja myos tehtavat ja niiden
hoitamisen keinot sovitaan yhdessa. Tarkeaan asemaan nousee myos yhteison oppiminen, op-
pimisen skaalautuminen ja yhteinen ajatuksen liike. Organisaation selviytyminen ja menesty-
minen perustuu sille, kuinka hyvin organisaatio pystyy oppimaan yhdessa ja jakamaan koke-
muksia. Luovuutta ja ongelmanratkaisukykya rikastaa se, etta yksilot ja yhteisot pystyvat ot-
tamaan huomioon ajattelussaan vallitsevan ajatuksen kanssa ristiriitaisetkin ajatukset ja
ideat. Oleellista on nakokulmien laajentaminen, rikastaminen ja kehittaminen. (Kilpi 2017,
117-118).

2.2.2 Millaiseen ymparistoon jaettu johtajuus soveltuu?

Pearcen ja Manzin (2005, 135-137) mukaan jaetusta johtajuudesta on eniten hyotya organi-
saatioissa ja toimintaymparistoissa, joissa vaaditaan nopeaa toimintaa ja tehtaviin, jotka ovat
erittain komplekseja, vahvasti riippuvaisia toisistaan, vaativat paljon luovaa ajattelua seka
mikali organisaatiossa ymmarretaan jaetun johtajuuden tuoma lisaarvo tyontekijoiden vah-
vemmalle omistautumiselle ja sitoutumiselle tyohonsa. Erityisen hyvin jaettu johtajuus sopii
tietotyohon. Pearce ja Manz (2005, 135) tunnistavat viisi tekijaa, joiden perusteella voi analy-
soida, etta olisiko jaetusta johtajuudesta hyotya organisaatiossa; 1) kiireellisyys, 2) tyonteki-
joiden sitoutuminen, 3) luovuus, 4) keskinainen riippuvuus ja 5) kompleksisuus. Mikali organi-
saatiossa on meneillaan joku akuutti kriisi, esim. taloudellisia haasteita, niin hetki ei ole to-
dennakaoisesti otollisin jaetun johtajuuden opetteluun; sen harjoittelu vie enemman aikaa
kuin on saatavilla. Jaetun johtajuuden opettelu onkin iso investointi yrityksen tulevaisuuteen
(Pearce & Manz 2005, 135). Mita dynaamisempi ja kilpaillumpi toimiala on kyseessa, niin sita

kriittisempaan asemaan nousee itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden tuomat hyodyt
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organisaation pitkan ajan menestyksen kannalta. Jaettu johtajuus saa aikaan suurempaa si-
toutumista organisaatioon, parantaa tuottavuutta ja laatua seka vahvistaa tyontekijoiden ko-
kemaa omistajuuden ja toimijuuden tunnetta, ammattiylpeytta seka sitoutumista tyohon
(Pearce & Manz 2005, 136).

Itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus hyodyttaa vahvasti yrityksia, jotka tarvitsevat jatkuvaa
innovointikykya parempia tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen. Luovuutta ruokkiva ympa-
risto muodostuu silloin kun tyontekijoita kannustetaan johtamaan itseaan seka tekemaan paa-
toksia, ratkaisemaan ongelmia seka tunnistamaan tulevaisuuden mahdollisuuksia yhdessa
(Pearce & Manz 2005, 136). Pitkittaistutkimuksissa on havaittu, etta jaettu johtajuus, flown
kokemus seka luovuus ovat linkittyneet erottamattomasti toisiinsa. Itseohjautuvuus ja jaettu
johtajuus ovatkin avainasemassa organisaatioissa, joissa tarvitaan luovia prosesseja. (Pearce
& Manz 2005, 136).

Mita keskinaisriippuvaisempi tyoskentely-ymparistd on kyseessa, sita enemman se voi hyotya
itseohjautuvuudesta ja jaetusta johtajuudesta. Tutkitusti tiimi, joilla on paljon tehtavia,
jotka ovat riippuvaisia toisistaan ja jotka kayttavat jaettua johtajuutta tavoitteisiin paase-

miseksi, menestyvat paremmin (Pearce & Manz 2005, 137).

Mita kompleksisempi tyoymparisto on kyseessa, sita epatodennakoisemmin kellaan yksittai-
sella henkilolla on kaikkea sita osaamista, jota tarvitaan menestyksekkaaseen suoriutumiseen.
Organisaatioissa, joissa hyodynnetaan kehittynytta teknologiaa ja joissa tarvitaan moniosaaja-
tiimeja saavuttamaan halutut tavoitteet, jaettu johtajuus on avainasemassa. On eparealis-
tista ajatella, etta yksittainen johtaja voisi tuntea ja tietaa kaikki yksityiskohdat ja detaljit,
joita tavoitteeseen paaseminen vaatii. Talloin tarvitaan asiantuntijoiden osaamista ja heidan
esiintuloaan. (Pearce & Manz 2005, 137).

2.2.3 Jaetun johtajuuden hyodyt ja mahdollisuudet

Jaettu johtaminen vaikuttaa suotuisasti tiimin toiminnan koordinointiin, tiimilaisten tavoittei-
siin sitoutumiseen ja tiedon jakamiseen ja naiden kautta myos tiimin suoritus paranee (Han,
Lee, Beyerlein & Kolb 2018, 150). Han & al. pohtivat tutkimuksessaan, etta vaikka jaettu joh-
tajuus ja tiimin suoriutuminen ovat heidan tulostensa mukaan kytkoksissa toisiinsa, niin taus-
talla voi olla muita selittavia tekijoita, kuten 1) kun johtajuus on jaettua voivat tiimin jasenet
keskittya tavoitteeseensa, 2) yhtenaisen ilmapiirin luominen lisaa positiivisesti suorituskykya,
3) yhteistyohon ja tiedon jakamiseen kannustetaan, joka parantaa tiimin suorituskykya ja tii-
min jasenet oppivat samalla toisiltaan seka 4) mikali tiimilaiset vaihtavat tiimin sisalla vastaa-
vanlaisia positioita, niin suorituskyky paranee suhteisiin liittyvien synergioiden vuoksi. (Han &
al. 2018, 162).
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Jaettu johtajuus vaikuttaa positiivisesti tiimin suoritukseen seka luovuuteen. Jaettu johtajuus
auttaa tiimia saavuttamaan tavoitteet seka helpottaa tiimia tehtaviensa hoitamisessa. Taman
lisaksi se auttaa monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa ja auttaa luomaan innovatiivisia
ratkaisuja (Klasmeier & Rowold 2020, 924). Myos D’Innocenzo & al. (2021, 10) tutkimustulok-
set vahvistavat jaetun johtajuuden yhteytta tiimin parempaan suoritukseen, heidan tutkimus-
tuloksensa kertovat myos, etta positiivisesti korreloiva suhde jaetun johtajuuden ja suoritus-
kyvyn valilla vahvistuu ajan myota. Jaettu johtajuus parantaa tiimin suorituskykya myos virtu-
aalitiimeissa riippumatta virtuaalisuuden asteesta (Hoch & Kozlowski 2014, 390). Tiimin valilla
vallitseva luottamus seka tiimin oppimiskayttaytymisella on kytkos jaetun johtajuuden ja tii-
min suoriutumisen valilla. Chen, Jun-Hui ja Zhang (2022) ehdottavat, etta tiimin jaetun johta-
juuden tehtavat ja toiminnot tulisi jakaa lahjakkaiden henkiloiden kesken, taman lisaksi tun-
netilan vuorovaikutuksen vahvistaminen ja positiivisen palautteen antaminen tiimin oppimis-

kayttaytymisesta on hyodyllista.

2.2.4 Jaetun johtajuuden haasteet

Jaettu johtajuus vaatii itseohjautuvuutta asiantuntijarooleilta ja sen lisaksi heilla tulee olla
motivaatio, aloitekykya seka vuorovaikutustaitoja, joita jaettuun johtajuuteen tarvitaan.
Haasteeksi voi nousta, etta kuinka saa asiantuntijat motivoitumaan ja kiinnostumaan johta-

juus- ja vuorovaikutustaitojen opettelusta (Pearce & Manz 2005, 137).

Jaetussa johtajuudessa on monia hyvia puolia tiimin suorituskyvyn seka yksiloiden motivaation
kannalta, mutta siihen voi sisaltya myos haasteita. Tuore tutkimus jaetun johtajuuden varjo-
puolista toteaa (Chen & Jun-Hui 2023, 51-52), etta positiivisista vaikutuksista tiimin jaseniin
seka tyoryhmaan huolimatta, on jaetulla johtajuudella myos negatiivisia vaikutuksia. Kirjalli-
suusanalyysin pohjalta Chen & Jun-Hui (2023, 55-61) nostavat esille haasteita, jotka vaikutta-

vat 1) tiimin jaseniin, 2) tiimin muodollisiin johtajiin seka 3) tiimityohon liittyviin haasteisiin.

Tiimin jdsenten kokemat haasteet liittyvat valtataisteluihin, roolistressiin ja tiedon panttaa-
miseen. Valtataistelut voivat tarkoittaa Jin (2018) tutkimuksen mukaan erilaisten klikkien
muodostumista tiimin sisalla tai haasteita seka jannitteita, joita syntyy useiden emergintisti
nousevien rinnakkaisten epavirallisten johtajien valilla (Chen & Jun-Hui 2023, 54-57). Rooli-
stressi on psykologian termi, jolla tarkoitetaan painetta, joka syntyy, kun yksilo kokee kyvyt-
tomyyden tunnetta suoriutua useista yhtaaikaisista rooleista (Evans & al. 2021; Wang & Pen
2022). Roolistressi ilmenee kaytannossa roolien epaselvyyksina, roolikonflikteina seka rooliyli-
kuormituksena. Roolikonflikti voi aiheutua esimerkiksi vaikeuden kokemuksena vaihtaa seu-
raajasta johtajan rooliin seka painvastoin kun taas rooliylikuormitus on roolistressia, joka liit-
tyy tarvittavien taitojen tai ajan puutteesta rooliodotuksen toteuttamiseen. (Chen & Jun-Hui
2023, 57-59). Tiedon panttaaminen voi Zhaon (2013) mukaan johtajuusvalta on erittain epa-

vakaata jaetun johtajuuden kontekstissa, mika mahdollistaa epavirallisten johtajien
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nousemisen. Vallan halu saattaa johtaa kaytokseen, jossa tiimin jasenet piilottelevat tietoja

ja taitoja pitaakseen kilpailuetunsa suhteessa muihin (Chen & Jun-Hui 2023, 59).

Tiimin muodollisiin johtajiin kohdistuvat haasteet liittyvat psykologisen aseman menettami-
seen ja motivaation laskuun seka itsen ja ryhman valiseen dualistiseen paradoksiin. Psykologi-
sen alueen menettdminen ja motivaation lasku tarkoittaa sita, etta kun muodollisen johtajan
valta ja vaikuttaminen heikkenee jaetussa johtajuudessa, niin he ymmartavat, etta tiiminve-
tajan rooli ei tarjoa odotettuja etuja. Seurauksena on Zhu & al. (2018) tutkimuksen mukaan
muodollisten johtajien motivaation lasku, joka hidastaa tai estaa johtamiskyvyn edelleen ke-
hittymisen. (Chen & Jun-Hui 2023, 59) Itsen ja ryhmdn vdlinen dualistinen paradoksi tarkoit-
taa sita, etta kun jaettua johtajuutta mahdollistavaa organisaatiota ja yrityskulttuuria ale-
taan luomaan, niin muutosjohtajina toimivat yleensa muodolliset johtajat, jotka ovat tottu-
neet toimimaan johtajina toisen tyyppisessa ymparistossa ja kulttuurissa kuin mita ollaan luo-
massa eli samaan muutos onnistumaan ”perinteisin” keinoin ja samanaikaisesti jakamaan val-
taansa ja johtamisrooliaan jaetun johtajuuden olosuhteissa (Flethcer & Kaufer 2003, 24-25).
Paradoksiin liittyy, etta muodollisten tiimijohtajien tulee samaan aikaan johtaa muutosta tii-
min ulkopuolelta, mutta olla myos yhta aikaa tasavertaisina vuorovaikutuksessa tiimin jasen-
ten kanssa. (Chen & Jun-Hui 2023, 59-60).

Tiimityohon liittyvdt haasteet jakautuvat tiimin suorituksen alenemiseen, paatoksenteon te-
hottomuuteen, ryhmavastuun hajautumiseen seka tiimin luovuuden heikkenemiseen. Tiimin
suorituksen alenemista voi ensinnakin aiheuttaa aiemmin mainitut valtataistelut tiimissa tai
yksiloiden tiedon panttaaminen seka Haon mukaan (2016) tilanteet, joissa johtajuus jakautuu
epatasaisesti tiimissa, tiimin seurannan taso on alhainen tai mikali tiimin jasenten yhteistyo-
halu on alhainen. (Chen & Jun-Hui 2023, 60-61) Toiseksi Han & al. (2021) tutkimuksen mukaan
tehtavalahtoinen jaettu johtaminen vaikuttaa usein negatiivisesti tiimin suoriutumiseen yhtei-
sen paatoksenteon alentumisen seka tehottomuuden vuoksi. Pddtoksenteko haastaa jaetussa
johtamisessa, koska voi olla vaikeaa saavuttaa konsensusta paatoksenteossa ja paatoksenteko
vie paljon aikaa, joka johtaa tehottomuuteen. Jaetun johtamisen myétd vastuut voivat ha-
jaantua, mika synnyttaa negatiivisia ilmioita kuten vapaamatkustaminen. Jaetussa johtami-
sessa on my0s epaselvaa kuka vastaa paatoksista vastuun verrattuna hierarkkiseen johtamis-
malliin. Tiimin luovuus voi olla jaetussa johtajuudessa alhaisempaa etenkin tiimeissa, joissa

kognitiivinen monimuotoisuus on alhainen. (Chen & Jun-Hui 2023, 61).

Fletcher ja Kaufer (2003, 24) tunnistavat kolme jaetun johtajuuden paradoksia. Ensimmainen
paradoksi liittyy siihen, ettd kun aletaan luomaan matalampaa, nopeammin sopeutuvaa ja
vahemmdn hierarkkista organisaatiota, niin organisaatiomuutoksesta, jonka se vaatii vastaa-
vat hierarkkiset johtajat. Hierarkiseen organisoitumismalliin tottuneella johtajalla voi luon-
nollisesti olla haasteita luoda organisaatiota, jossa hierarkisuutta vahennetaan tietoisesti.

Kaytannon ristiriita voi ilmeta vaatimuksena, etta johtajan tulee asettaa itsensa ryhman ulko-
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ja ylapuolelle seka samanaikaisesti vuorovaikuttaa kiinteana osana ryhmaa ja toimia yhden-
vertaisena toisten kanssa. Nailla ristiriitaisilla vaatimuksilla ja odotuksilla voi olla negatiivinen
vaikutus ryhmaan ja se voi johtaa johtajan tehtavan loppumiseen ja myos aiheuttaa ryhmalle
epailyksia jaetun johtajuuden periaatteita kohtaan (Flethcer & Kaufer 2003, 24-25).

Toinen paradoksi liittyy jaetun johtajuuden kdytédntdjen hédvidmiseen. Paradoksiin liittyy se,
etta narratiivi hyvasta johtajuudesta voi olla edelleen juuttunut vanhoihin mielikuviin myytti-
sista sankariyksiloista. Jaettu johtajuus tapahtuu vuorovaikutuksessa ja hyvia vuorovaikutus-
taitoja ei ehka aina nahda tai ymmarreta oikeina tyona saati osaamisena. Jaetun johtamisen
kaytannot kuten oman osaamisen jakaminen muille, arvostuksen osoittaminen tyotovereita
kohtaan, avun pyytaminen tai tarjoaminen voivat tuntua niin rutiininomaisilta, arkipaivaisilta
ja epasankarimaisina toimina, joten naita kaytantoja voi olla vaikea tunnistaa johtajuuskay-
tantoina. Hyville vuorovaikutustaidoille ja psykologista turvallisuuden tunnetta edistaville toi-
mille seka taidoille ei ole viela virallista osaamisen kielta ja nama taidot ja osaamiset voidaan
tulkita henkilon persoonallisuuden piirteiksi. (Flethcer & Kaufer 2003, 25-26).

Kolmas paradoksi liittyy siihen, ettd tydeldmdssa on arvostettu yksildiden hyvdd suoriutu-
mista ja nykyinen tydeldmd vaatii enemmdn tiimityon taitoja. Monet yksilot ovat satsanneet
paljon energiaa ja aikaa kehittaakseen itseaan ammatillisesti ja paasseet sita kautta etene-
maan tyourallaan. Nykyinen tyoelama ja jaettu johtajuus vaatii kuitenkin yha enemman erin-
omaisia vuorovaikutustaitoja ja kykya menestya yhdessa erinomaisen yksilosuorituksen sijaan.
(Flethcer & Kaufer 2003, 25-26).

2.2.5 Kuinka jaetun johtajuuden kyvykkyyksia voi kehittaa?

Pearcen ja Manzin (2005, 137) mukaan organisaation tai tiimin nimetyn johtajan (titteli voi
olla esim. tiiminvetaja, koordinaattori, fasilitaattori tai coach) tarkeimpana tehtavana on
edistaa seka yksiloiden itseohjautumisen kyvykkyyksia etta jaetun johtajuuden kyvykkyyksia.
Yksi hyva tapa on nayttaa esimerkkia; nimetty johtaja antaa nakyvan mallin, kuinka itseoh-
jautuvuuden taitoja hyodynnetaan ja kuinka jaetun johtajuuden prosessi toimii kaytannossa
(Pearce & Manz, 2005, 137). Esimerkilla johtaminen on yksi tarkeimpia johtajuuden keinoja
jaetun johtajuusmallin kayttoonotossa. Toinen tarkea ja toimiva keino on vahvistaa itseohjau-
tuvuuden ja jaetun johtajuuden kaytantoja, kun niita ilmenee. Tiimin jasenet voivat roh-
kaista toisiaan ja nimetty johtaja voi antaa suullista palautetta ja kiittaa tarkeasta panostuk-
sesta. Tiimityohon kannustaminen ja rohkaiseminen on myos tarkeaa. (Pearce & Manz 2005,
137).

Klasmeierin ja Rowoldin (2020, 915) mukaan transformatiivinen johtaminen seka luottamus

vaikuttaa tiimitasolla positiivisesti jaettuun johtajuuteen. Yksilotasolla jaettuun johtajuuteen
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vaikuttaa positiivisesti organisaation tuki. (Klasmeier & Rowold 2020, 915). Jaettua johta-
juutta voi edistaa muodollisen johtajan voimaannuttava johtajuustyyli. Edelmannin, Boenin &
Fransenin (2020, 1) tutkimuksessa keskityttiin selvittamaan kuinka muodollinen johtaja voi tu-
kea korkealaatuista jaettua johtajuutta. Tutkimusasetelmassa muodollisen johtajan vastuita
jaettiin tiimin jasenten kesken. Tutkimustulokset kertovat, etta tiimien jasenten kasvuun tah-
taava johtamistyyli parantaa jaetun johtamisen laatua tiimissa. Tulokset viittaavat myos sii-
hen, etta muodolliset johtajat, jotka keskittyvat vahvistamaan tiiminsa jasenia koetaan pa-
remmiksi johtajiksi. Parempi vertaisjohtajuuden laatu lisaa tyotyytyvaisyytta ja vahentaa tyo-
uupumusta. Tarkea havainto tutkimuksessa oli myos, etta laadukas vertaisjohtaminen sai tii-
min tuntemaan korkeaa "me”-tunnetta ja tama oli vahvassa yhteydessa myos muihin positiivi-

siin lopputuloksiin (Edelmann, Boen & Fransen 2020, 1)

Organisaatiotasolla jaetun johtajuuden kyvykkyyksia voidaan tukea kouluttamalla seka nimet-
tyja johtajia etta tiimin jasenia sitoutumaan jaettuun johtajuuteen (Pearce 2004, 48). On
turha odottaa, etta yksiloille ilmaantuisi itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden taitoja il-
man asianmukaista koulutusta (Pearce & Manz 2005, 138). Jaettua johtajuutta parantaa niin
virallisten kuin epavirallisten johtajien kouluttaminen johtajuuteen. Ruotsalaisessa paperisel-
lutehtaassa suoritettu tutkimus (Tafvelin, Hasson & von Thiele Schwarz 2018) tahtasi selvitta-
maan, etta milla tavalla epaviralliset ja viralliset johtajat hyotyvat johtajuuskoulutuksesta.
Tutkimustulosten mukaan niin viralliset kuin epaviralliset johtajat paransivat koulutuksen
myota merkittavasti transformatiivista johtamiskayttaytymistaan. Naiden molempien johta-
juustyyppien harjoittama transformatiivinen johtaminen ennakoi tyontekijoiden tehokkuutta
ja hyvinvointia, mutta hieman eri tavoin; virallisten johtajien johtajuuden parannukset liittyi-
vat tyontekijoiden hyvinvointiin, kun taas epavirallisten johtajien johtajuuden parannukset

liittyivat tehokkuuteen. (Tafvelin, Hasson & von Thiele Schwarz 2018).

Itseohjautuvuuden osalta on tarkeaa opetella vastuunottamista ja jaetun johtajuuden osalta
esimerkiksi konfliktien kasittelyn, kommunikaation, palaverien pitamisen ja tehokkaan tiimi-
tyon taitojen opettelu lisaa jaetun johtajuuden kyvykkyyksia (Pearce & Manz 2005, 138). Kou-
lutuksen lisaksi organisaation palkkiojarjestelmien tulisi tukea jaettua johtajuutta siten, etta
palkkioperusteet olisivat tiimin suoriutumiseen liittyvia eivatka yksilon suoriutumiseen liitty-
via. Mikali organisaation palkkiojarjestelma sailyy yksilon suoritukseen keskittyvana samalla
kun organisaatiosta halutaan luoda jaettua johtajuutta harjoittava, esiintyy yhtalossa merkit-
tava ristiriita, joka voi johtaa ei-toivottuun kayttaytymiseen halutun tavoitteen suhteen.
(Pearce & Manz 2005, 138).

Organisaatiokulttuurin tulisi myos tukea ja havainnollistaa kaytannossa jaetun johtajuuden
arvoa eli toisin sanoen organisaatiokulttuuri ei saisi olla ristiriidassa jaetun johtajuuden mal-
lin kanssa (Pearce 2004, 48-52).
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Carson, Tesluk ja Marrone (2007) paatyivat tutkimusartikkelissaan lapikaymansa aiemman tut-
kimuksen valossa siihen johtopaatokseen, etta jaetun johtajuuden onnistumiseen voidaan vai-
kuttaa 1) kehittamalla tiimin sisaista ymparistoa ja 2) tarjoamalla coachingia tiimin ulkopuoli-
sen henkilon toimesta. Heidan tutkimustuloksensa vahvistivat, etta ulkopuolisen coachin tuki
on erityisen tarkeaa silloin, kun tiimilta puuttuu vahva sisainen ymparisto (Carson & al. 2007,
1228). Tiimin sisaiseen ymparistoon liittyvaa kolme ulottuvuutta, jotka tukevat jaettua johta-
juutta; 1) jaettu tarkoitus, 2) sosiaalinen tuki ja 3) aani. Jaetulla tarkoituksella tarkoitetaan
sita, etta jokaisella tiimin jasenella on samanlainen ymmarrys tiimin tarkeimmista tavoit-
teista ja he huolehtivat siita, etta tiimin fokus on yhteisissa tavoitteissa. Yhteinen tavoite mo-
tivoi, voimauttaa ja sitouttaa tiimin jasenia yhteistyohon. (Carson & al. 2007, 1222). Sosiaali-
sella tuella tarkoitetaan emotionaalista ja psykologista tukea toisia kohtaan, joka voi ilmeta
kannustamisena ja arvostuksen nayttamisena tiimilaisten ponnisteluja kohtaan. Sosiaalinen
tuki auttaa yhteistyossa ja jaetun vastuunoton kehittymisessa. (Carson & al. 2007, 1222). Aa-
nella tarkoitetaan tiimilaisten osallistumisen astetta paatoksentekoon, rakentavaan keskuste-
luun seka erilaisten nakokulmien esille tuomiseen. Mita korkeampi yhteinen aani on tiimissa,
sita enemman ihmiset ovat sitoutuneita yhteiseen johtajuuteen ja proaktiivisempia autta-
maan tiimia saavuttamaan yhteiset tavoitteet seka haastamaan toisia yhteisten paamaarien
saavuttamiseksi. (Carson & al. 2007, 1222).

2.3 ltseorganisoituminen

Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin mita kaikkea itseorganisoituminen on ja mita se vaatii
organisaatiolta, joka haluaa ottaa kayttoon itseorganisoituvan organisaation kaytantoja. Itse-
organisoituvan organisaation tutkittuja hyotyja ovat 1) alhaisemmat kulut, kun johtaja-roo-
leja (manager) ei tarvita ja tata kautta yritys saastaa palkkakustannuksissa, 2) solidaarisuus
tyontekijoiden valilla, kun tyontekijat lakkaavat kilpailemasta toistensa kanssa ylennysten
toivossa, 3) tyontekijoiden aloitteellisempi ja proaktiivisempi toiminta, kun heilla on lisatty
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa, 4) korkeampi sitoutumisen aste, 5) syvallisempi
asiantuntijuus, koska tyontekijoilla on enemman vastuuta oman tyonsa laadusta ja he saavat
mahdollisuuden sijoittaa oman osaamisensa kehittamisen, 6) paremmat ja nopeammat paa-
tokset, kun paatokset tehdaan siella missa paras asiantuntemus on eika paatoksentekovas-
tuuta eskaloida johtajille seka 7) lisaantynyt joustavuus, kun tyontekijat pystyvat tiimeissa

ratkaisemaan esille tulevia haasteita seka kokeilemaan uusia ideoita (Hamel 2011).

Itseorganisoituvaa organisaatiota kuvastaa parhaiten se, etta valtaa on hajautettu radikaalisti
organisaatiossa perinteiseen hierarkkiseen organisaation nahden (Lee & Edmondson 2017). It-
seorganisoituminen voidaan nahda kompleksisen systeemin ominaisuutena, joka tarkoittaa,

etta itseorganisoituminen on jatkuvasti kaynnissa oleva prosessi. Tahan prosessiin vaikuttavat
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eri toimijoihin ja niiden valiseen vuorovaikutukseen kohdistuvat saannot. (Sami Paju 2017,
44). Itseorganisoituminen vaatii onnistuakseen kaikkien johtamiskaytantojen paivittamisen.
Tarkeimmat paivitettavat kaytannot ovat organisaation rakenne, paatoksentekomallit, palkit-
seminen seka suorituksen johtaminen. Organisaation rakenteen muodostavat autonomiset tii-
mit, joilla on valta ja vastuu. Tiimin ylapuolella ei ole johtajaa, joka asettaa tavoitteet, vaan
tiimi asettaa ne itse. (Laloux 2016, 63). Itseorganisoitumisen mahdollistamisessa organisaa-
tiossa on keskeista, etta ylhaalta annetut valmiit rakenteet minimoidaan (Martela & Jarenko,
12). Tama voisi kaytannossa tarkoittaa, etta kaikkeen paatoksentekoon ei tarvita lupaa esi-
henkilolta ja nain ollen ennalta maaritettyja "komentoketjuja”, ennalta maaritettyja rooleja,
saati jaykkaa hierarkiaa ei organisaatiossa esiinny. Keskinainen organisoituminen tehdaan tar-
peen mukaan seka muokataan uudelleen tarvittaessa. Vuorovaikutussuhteet muotoutuvat tal-
laisessa organisaatiossa sen mukaan, etta keiden kanssa on luontevinta tehda yhteistyota tiet-
tyyn tavoitteeseen paasemiseksi. Nain ollen tiimirakenteet ovat alati tarpeen mukaan muo-

toutuvia. (Martela & Jarenko, 12).

2.3.1 Mita on itseorganisoituminen?

Organisaatioita, joissa on 1) hajautettu valtaa radikaalisti, 2) lisatty tyontekijoille paatanta-
valtaa, 3) uskotaan parhaan tiedon loytyvan asiantuntijoilta, 4) ymmarretaan sisaisen moti-
vaation merkitys seka 5) nahdaan organisaatio elavana organismina koneen sijaan, kutsutaan
monilla eri nimilla kuten Teal -organisaatio (Laloux 2014), holokratia (Bernstein & al. 2016)
tai itseorganisoituva organisaatio (self-managing organization) (Lee & Edmondson 2017; Mar-
tela 2019; Paju 2017). Tassa opinnaytetyossa kaytetaan maaritelmaa itseorganisoituminen ja
talla tarkoitetaan itseorganisoituvaa organisaatiota (self-managing organization). Seka holo-
kratia- etta Teal-organisoitumismallit voidaan nahda myos itseorganisoitumisen malleina,
vaikka niissa onkin omat ominaisuuspiirteensa; naiden eri tavalla nimetyilla organisaatiomal-

leilla on vahvasti samoja paamaaria.

Esimerkkeja radikaalista vallan hajauttamisesta ja paatantavallan antamisesta tyontekijoille
ovat hollantilainen hoitoalan yritys Buutzorg (Laloux 2016, 47-51), yhdysvaltalainen tomaatin-
jalostusyritys Morning Star (Laloux 2016; Hamel 2011; Lee & Edmondson 2017), yhdysvaltalai-
nen tietokonepelien valmistaja Valve (Lee & Edmondson 2017) seka ranskalainen autoteolli-
suuden yritys FAVI (Laloux 2016). Suomalaisista yrityksista lahimpana itseorganisoituvaa orga-
nisaatiota lienevat IT-alan konsultointiyritys Reaktor (Wilenius & Kurki 2017, 183) seka digi-

taalisten palveluiden tuottamiseen keskittyva Vincit (Kuitunen, M. & Pystynen, J. 2017).

Itseorganisoituvien organisaation yhdistava tekija kaikissa ylla mainituissa yrityksissa ja myos
eri nimisissa itseorganisoitumismalleissa (teal, holokratia ja itseorganisoituva organisaatio) on

vallan radikaali hajauttaminen organisaatiossa verrattuna perinteiseen hierarkkiseen



27

organisaation, jossa valta keskittyy tietyille nimetyille johtajille seka suuntautuu ylhaalta
alaspain. Lee & Edmondson (2017) maaritelman mukaan itseorganisoituvassa organisaatiossa
valtaa on radikaalisti hajautettu seka virallisella etta systemaattisella tavalla koko organisaa-
tion laajuisesti. Jokaisella tyontekijalla on paatoksenteko-oikeus, jota ei kukaan ”pomo” voi
oman asemansa vuoksi ylikirjoittaa. Tyontekijat voivat vaikuttaa tyoolosuhteisiinsa seka yri-
tyksen strategiseen suuntaan. Itseorganisoituvan organisaation pyrkimyksena on ketteryys eli
kyky sopeutua joustavasti muuttuviin olosuhteisiin. Organisaatiossa vallitsee luottamus ja vas-
tuita jaetaan yhdessa. Organisaatioihin muodostuu epavirallisia verkostoja ja yksiloiden voi-
maantumisen seka kasvun merkitys ymmarretaan. Yksiloiden luovuuden seka motivaation va-
pauttaminen on tarkeaa. Yksiloiden kasvun myota myos yritys oppii ja kehittyy. (Lee & Ed-
mondson, 2017)

Organisaation rakennne perustuu niin teal-mallissa (Laloux 2016) kuin holokratiassakin (Bern-
stein 2016) sille ajatukselle, etta tiimi on organisaation perusyksikko. Naissa malleissa auto-
nomisilla tiimeilla on taysi valta ja vastuu, eika tiimin ylapuolella ei ole johtajaa, joka aset-
taa tavoitteet ja kertoisi kuinka toimia (Laloux 2016; Bernstein 2016). Tama tarkoittaa sita,
etta tavoitteet asettaa tiimi itse ja tiimin jasenet johtavat toinen toisiaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Teal-organisoitumismallissa tiimin tukena toimii tiimin ulkopuolinen coach, jolla
ei ole valtaa, vaan hanen tehtavansa on auttaa tiimia, jos ja kun tiimi kohtaa haasteita. (La-
loux 2016, 64) Bernstein & al. (2016, 43) pitavat autonomisen tiimin osalta tarkeana, etta
tiimi maarittelee itse omat roolinsa, ne ovat modulaarisia ja muotoutuvia eli ne muodostuvat
vastaamaan organisaatioiden tarpeita ja tiimien ymparilla ei ole perinteista hierarkiaa tai
matriisirakennetta. Tiimi vastaa siis tavoitteiden lisaksi siita, kuinka se muodostuu, kuinka tii-
missa toimitaan, miten roolit tiimin sisalla tunnistetaan ja jaetaan seka lisaksi milla tavalla

tiimi on vuorovaikutuksessa organisaation muiden tiimien kanssa (Bernstein & al. 2016, 43).

Morning Star -organisaatio toimii esihenkilottomasti (Hamel 2011) ja sen organisaatiomalli on
hierarkiaton eika titteleita tai ylennyksia ole. Vastuuta ja valtaa on hajautettu ja jokainen
saa osallistua paatoksentekoon seka tehda kehitysaloitteita. Organisaatio perustuu yksiloiden
valisten sitoumusten verkostoon. Kaytannon tyoroolit sovitaan kollegoiden kanssa ja paatok-

senteossa konsultoidaan kollegoita.

Palkitsemisen kdytdntdjen osalta itseorganisoituvissa organisaatiossa oleellisinta on, etta pal-
kitsemiskulttuuri ei ole ristiriidassa radikaalin vallan hajauttamisen suhteen. Eli naissa organi-
saatioissa esihenkilo ei maarittele, etta minka suuruisen tulospalkkion tai palkankorotuksen
yksilo saa. Tyontekijan rooli tai saavutettu asema ei myoskaan vaikuta esimerkiksi tulospalk-
kion suuruuteen. Morning Starissa palkankorotuksiin kaytetaan vertaisarviointeja (Hamel
2011). FAVI:n tyontekijat taas saavat bonuksen firman tuloksen mukaisesti, kun yrityksella
menee hyvin, niin bonus on isompi ja se jaetaan tyontekijoiden kesken tasaisesti (Laloux
2016, 74).
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Itseorganisoituvien organisaatioiden kulttuuriin kuuluu useita tarkeita ulottuvuuksia kuten 1)
tiedon lapinakyvyys, 2) tyontekijoiden osallistaminen, 3) avoimuus, 4) luottamus seka 5) oppi-
mis- ja reflektointikyky. Tiedon ldpindkyvyyden osalta on tarkeaa, etta ajantasainen tieto on
tyontekijoiden saatavilla hajautetun paatoksenteon mahdollistamiseksi. Esimerkiksi Morning
Starilla tyontekijoiden on mahdollista ajatella liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti, kun kaikilla
on paasy samaan eri yrityksen osa-alueita koskevaan tietoon. He ovat eliminoineet tietoon
liittyvat siilot ja tiedon tarpeellisuus ymmarretaan laajasti (Hamel 2011). Avaintietojen la-

tehda kokonaisuutta hyodyttavia ja parempia paatoksia (Martela 2019).

Tyontekijoiden osallistaminen tarkoittaa paatoksentekoon osallistamisen lisaksi mahdollisuuk-
sia vaikuttaa oman tyon muotoiluun, paattaa mita tehtavia tiimissa hoidetaan ja miten seka
tehda aloitteita organisaation kehittamiseksi. Oman tyon muotoilu tarkoittaa kaytannossa esi-
merkiksi Morning Starilla sita, etta jokainen tyontekija laatii itselleen henkilokohtaisen mis-
sion (mission statement), jossa kuvataan kuinka tyontekija auttaa organisaatiota yritysta saa-
vuttamaan tavoitteensa (Hamel, 2011). Hyva esimerkki aloitteiden kasittelysta tulee Buurt-
zorg -organisaatiolta. Heidan kaksi kotihoitajaansa oivalsivat, etta vanhusten hoidossa voisi
olla hyodyllista hoitamisen lisaksi pyrkia ennaltaehkaisemaan kaatumisia, koska ne johtavat
usein kalliisiin lonkkaleikkauksiin. He ehdottivat ennaltaehkaisevan toiminnan lisaamista yri-
tyksen palveluvalikoimaan. Yrityksen toimitusjohtaja ei tehnyt paatosta puolesta eika vas-
taan, vaan han kehotti hoitajia kysymaan muiden tyontekijoiden mielipidetta. Muiden puolta-
essa tata kehitysehdotusta paadyttiin perustamaan tiimi, joka keskittyy myos vanhusten kaa-

tumisten ennaltaehkaisyyn kotihoidon lisaksi (Laloux 2016, 122).

Oppimis- ja reflektointikyky on itseorganisoituvissa organisaatioissa seka yksiloiden etta orga-
nisaation ominaisuus. Teal-mallissa organisaatiota kuvataan elavaksi organismiksi ja taman
ajatuksen taustalla on se, etta myos organisaatio kehittyy ja kasvaa kuten sen tyontekijatkin.
Organisaatio pyrkii ymmartamaan toimintaansa kokonaisvaltaisesti seka ottamaan erilaisia na-
kokulmia. Oppimiseen sisaltyy kokeilukulttuuri ja kokeiluista oppiminen (Laloux 2016, 57-
131).

Martela (2019, 5-6) vertaa tutkimuksessaan itseorganisoituvien organisaatioiden (self-mana-
ging organizations) kykya ratkaista yritysten universaaleja haasteita perinteiseen weberilai-
seen byrokratiaan seka Minztbergin (1980) kehittamaan adhokratia-malliin (adhocracy). Tutki-
mustulosten perusteella Martela tekee johtopaatoksen, etta itseorganisoituva organisaatio on
uudenlainen organisoitumisen muoto, joka pystyy byrokratiaa ja adhokratiaa paremmin vas-
taamaan nykyisen nopeasti muuttuvan maailman ja organisaatioiden haasteisiin. Vaikkakin
useat organisaatiot kayttavat toiminnassaan viela byrokratian jaanteita, niin muutos kohti it-

seorganisoituvampaa organisoitumista on alkamassa ja sen mahdollistavat kehittyneet IT-
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jarjestelmat ja sita vaatii yha kompleksisemmat ja epavakaammat liiketoimintaymparistot
(Martela 2019, 21).

2.4 Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys muodostuu kolmesta ydinkasitteesta; itseohjautuvuus, jaettu johta-
juus ja itseorganisoituminen. Opinnaytetyon kontekstissa naita jokaista kasitetta tarvitaan.
Itseohjautuvuus on yksilon kyky, joka sisaltaa ominaisuuksia, joita tarvitaan, jotta yksilo pys-
tyy ottamaan vastuuta tiimissa, jossa johtajuutta on hajautettu. Jaettua johtajuutta ilmenee
ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ilman organisaatioitakin, mutta opinnaytetyo toteute-
taan organisaatiokontekstissa, joten itseorganisoitumisen kasite tarvitaan naiden kahden ka-
sitteen rinnalle. Yksittainen tiimi tarvitsee organisaation vahvan tuen seka myos muutoksia
organisaation rakenteisiin seka kulttuuriin onnistuakseen jaetussa johtajuudessa optimaali-

sella tavalla.

Kuviossa 1 kaydaan lapi opinnaytetyossa kaytettyjen keskeisimpien kasitteiden valista eroa.
Tarkeinta on ymmartaa, etta itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon ominaisuutta ja kykya
toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolista kontrollia, jaetulla johtajuudella taas tiimin kykya
toimia omaehtoisesti ilman ulkoista valvontaa seka itseorganisoitumisella tarkoitetaan organi-
saatiota, jossa hierarkian maara on vahainen ja valtaa seka paatoksentekoa on hajautettu ra-
dikaalilla tavalla.

Tapa organisoitua, jossa valtaa on hajautettu
= Vallan hajauttaminen
= Vahdinen hierarkia

N N M - Tyéntekijdiden paatdsvaltaa lisatty
Wl [tseorganisoituminen 1 i
= Tydntekijoiden osallistaminen
*  Verkostomaisuus
»  Oppiva organisaatio
»  Kollektiivinen alykkyys

Tiimin kyky toimia omaehtoisesti
= Hajautettu vastuu ja valta
+  Dynaamisuus
. . = Monisuuntaisuus
Jaettu johtajuus L s
J J = Verkostomaisuus
+  Vahdinen hierarkia
+  Yhteinen oppiminen
= Jaettu ymmarrys

Yksilon kyky toimia omaehtoisesti
- Sisdinen motivaatio
= Proaktiivisuus

Vastuuntuntoisuus

| tS e 0 hj a utuvu US ' Tavaitehakuisuus

Innostuneisuus

Kuvio 1. Opinnaytetyon keskeisten kasitteiden erot ja maaritelmat (Fletcher & Kaufer 2003,
Pearce & Manz 2005, Martela & Jarenko 2017, Lee & Edmondson 2017, Laloux 2016, Bernstein
& al., 2016)
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Kuviossa 2 kiteytetaan opinnaytetyon ydinkasitteet yhteen visuaaliseen nakymaan. Jaettu joh-
tajuus tarvitsee toteutuakseen itseohjautuvia yksiloita ja mita kompleksisempi ymparisto on
kyseessa, niin pelkat itseohjautuvat yksilot eivat riita parhaisiin tavoitteisiin paasemiseksi,
vaan talloin tarvitaan nimenomaan jaettua johtajuutta. ltseohjautuvat yksilot ja jaettua joh-
tajuutta harjoittavat tiimit tarvitsevat onnistuakseen organisaation vahvan tuen. Kun organi-
saatio antaa valtaa ja vastuuta asiantuntijoille ja tiimeille se tarkoittaa sita, etta koko orga-

nisaation tulee muuttua itseohjautuvuutta ja jaettua johtavuutta mahdollistavaksi.

Keskiossa ovat jaettu johtajuus seka itseohjautuvuus, joita molempia tarvitaan, kun halutaan
tavoitella jaettua johtajuutta. Itseohjautuvuus tarkoittaa sisaista motivaatiota, joka muodos-
tuu yksilon kokemuksesta omasta kyvykkyydesta, autonomiasta eli itsemaaraamisesta seka yh-
teenkuuluvuuden tunteesta (Deci & Ryan 2000, 262-263). Kyvykkyys tarkoittaa niin itsensa
johtamisen taitoja kuin tehtavan suorittamiseen tarvittavaa osaamista seka kykya asettaa ta-
voitteita omalle tyolleen seka saavuttaa asetetut tavoitteet. Autonomia on itsemaaraamista
ja siihen sisaltyy halu toimia omaehtoisesti, itsetuntemus ja kyky itsereflektioon (Deci & Ryan
2000 ; Martela & Jarenko 2015; Pearce & Manz 2005).

Jaetun johtajuuden optimaalisen toteutumisen osalta tiimin sisaiseen ymparistoon liittyy
kolme ulottuvuutta, jotka kaikki vaikuttavat siihen kuinka hyvin jaettu johtajuus toteutuu.
Nama tekijat ovat 1) tiimin jaettu tarkoitus, 2) tiimin sosiaalinen tuki seka 3) tiimin aani (Car-
son, Tesluk ja Marrone 2007, 1222). Jaetulla tarkoituksella tarkoitetaan sita, etta tiimin jase-
net ymmartavat samalla tavalla tiimin tarkeimmat tavoitteet seka ohjaavat toinen toisiaan
kohti niiden saavuttamista. Sosiaalisella tuella tarkoitetaan psykologista ja emotionaalista tu-
kea, jota tiimin jasenet osoittavat toisilleen ja se nakyy konkreettisesti korkeana psykologisen
turvallisuuden tunteena, arvostuksena seka luottamuksena tiimin jaseniin. Aanella ei tarkoi-
teta samanmielisyytta, vaan sita, etta kuinka tiimin jasenet osallistumisen astetta yhteiseen
paatoksentekoon, rakentavaan keskusteluun seka erilaisten nakokulmien esiin tuomiseen.
(Carson & al. 2007, 1222).
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Kuvio 2. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys (Deci & Ryan 2000 & 2020, Martela & Jarenko
2015 & 2017, Pearce, Manz & Sims 2009, Carson & al. 2007, Lee & Edmondson 2017, Laloux
2016, Bernstein & al. 2016, Martela 2019, Hamel 2011)

Itseorganisoituminen voidaan nahda opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa mahdollista-
vana tekijana. Uloimmalla kehalla olevat ominaisuudet tarvitaan, jotta yksiloilla on optimaa-
linen mahdollisuus itseohjautua ja harjoittaa jaettua johtajuutta kaytannossa. Lalouxin mu-
kaan (2014, 63-64) tarkeimpia osa-alueita, joita organisaation tulee tarkastella mahdollistaak-
seen itseorganisoitumisen ovat 1) organisaation rakenne eli vahentaa tarvittaessa radikaalisti-
kin hierarkiaa, 2) muuttaa pddtoksentekomallit hajautettua paatoksentekoa mahdollistavaksi,
3) luottaa siihen, etta sisdinen motivaatio on johtaa parempaan lopputulokseen kuin palkitse-
miskaytannot tai seuraamukset seka 4) suorituksen johtamisen osalta voimakkain motivaation

lahde on vertaisjohtaminen ja -vaikuttaminen seka lapinakyvyys. (Laloux 2014, 63-79).

Itseorganisoituvan organisaation tunnusmerkkeja ovat vallan radikaali hajauttaminen, paatok-
senteon hajauttaminen, vahainen ja jopa minimaalinen hierarkia. Organisaatiorakenne perus-
tuu itseohjautuvien tiimien varaan, joilla on taysi valta ja vastuu toimia omaehtoisesti ilman
ulkopuolista kontrollia. Itseohjautuvan organisaatio tarvitsee paatoksenteon hajauttamisen
mahdollistamiseksi mahdollisimman laajaa lapinakyvyytta kaikkeen siihen tietoon, mita paa-
toksentekoon tarvitaan. Organisaatiokulttuurissa korostuu avoimuus seka ihmisten osallistami-
nen paatosten lisaksi organisaation kehittamiseen. Itseorganisoituvassa organisaatiossa vallit-

see luottamus. Organisaatio nahdaan elavana organisaationa ja myos organisaatio kasvaa ja
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kehittyy yksiloiden lisaksi. Itseorganisoituminen mahdollistaa nopean reagointikyvyn. Oppivan
organisaation piirteisiin sisaltyy organisatorinen reflektointikyky seka rohkeat kokeilut. Orga-
nisaation kulttuuri sisaltaa paljon vuorovaikutusta ja johtajuutta tapahtuu epavirallisten ver-
kostojen kautta, joissa tapahtuu vertaisjohtamista seka -vaikuttamista. (Lee & Edmondson
2017, Laloux 2016, Bernstein & al. 2016, Martela 2019, Hamel 2011).

2.5 Mika mahdollistaa tai hidastaa jaettua johtajuutta?

Organisaatio voi joko mahdollistaa tai hidastaa jaettua johtajuutta. Kuviossa 3 on nostettu

esille keskeisimmat tavat, minka avulla organisaatiossa voidaan tukea ja mahdollistaa jaettua

johtajuutta.
4
L
]
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(18] B . e
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Kuvio 3. Organisaatio jaetun johtajuuden mahdollistajana tai hidastajana (Pearce 2004;
Pearce & Manz 2005, 137; Tafvelin & al. 2018)

Jotta jaettu johtajuus voi toteutua tiimissa parhaalla mahdollisella tavalla, niin organisaation
tuki on siina keskeisessa asemassa. Organisaation ja johdon tuki tarkoittaa konkreettisesti
sita, etta organisaation johtajat ja esihenkiloasemassa toimivat henkilot ovat halukkaita ja
kykenevia hajauttamaan valtaa ja vastuuta seka nayttavat itse esimerkkia. Esimerkilla johta-
misen on todettu olevan voimakkaimpia johtajuuden keinoja, kun jaettua johtajuutta halu-
taan ottaa kayttoon organisaatiossa (Pearce & Manz 2005, 137). Mikali organisaation johto ei
kaytannossa mallinna jaettua johtajuutta tai rohkaise ja kannusta siihen, niin se luo ison risti-

riidan jaetun johtajuuden tavoittelulle.
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Hierarkian vahentaminen tukee myos jaettua johtajuutta. Paatoksenteon hajauttaminen jae-
tun johtajuuden kontekstissa tarkoittaa sita, etta tiimi saa itse tehda paatokset oman tyonsa
suunnittelun ja johtamisen suhteen eika sita kontrolloida ja johdeta ulkopuolelta. Hajautetun
paatoksenteon mahdollistamiseksi kaiken paatoksentekoon tarvittavan tiedon tulee olla la-
pinakyvasti tyontekijoiden saatavilla. Palkitsemiskulttuurin tulisi tukea jaettua johtajuutta
siten, etta organisaatiossa ei palkita yksilon suoriutumisesta vaan jaetaan tulospalkkio joko
roolista tai tiimista riippumatta tasan kaikkien tyontekijoiden kesken tai palkitaan tiimin on-
nistumisesta. Kaikkien tyontekijoiden kouluttaminen on oleellisen tarkeaa ja tutkimuksen mu-
kaan niin virallisten kuin epavirallisten johtajien kouluttaminen parantaa jaettua johtajuutta.
(Pearce 2004; Pearce & Manz 2005; Tafvelin, Hasson & von Thiele Schwarz 2018).

Tiimitasolla jaettua johtajuutta mahdollistaa (kuvio 4) tiimin sisaisen ympariston kehittami-
nen seka tiimin ulkopuolisen henkilon tarjoama coaching (Carson, Tesluk & Marrone 2007).
Tiimin sisaisella ymparistolla on Carson & al. (2007, 1228) mukaan kolme ulottuvuutta; 1) ja-
ettu tarkoitus, 2) sosiaalinen tuki ja 3) aani. Jaetulla tarkoituksella tarkoitetaan sita, etta tii-
min jasenet ymmartavat samalla tavalla tiimin tavoitteet. Sosiaalinen tuki ilmenee esimer-
kiksi kannustamisena seka arvostuksen nayttamisena toisia tiimin jasenia kohtaan. Sosiaalisen
tuen puute johtaa alhaisempaan psykologisen turvallisuuden tunteeseen, joka haastaa ja hi-
dastaa jaettua johtajuutta. Aanella tarkoitetaan sita kuinka paljon tiimin jasenet osallistuvat
yhteiseen paatoksentekoon seka rakentavaan keskusteluun. Korkeamman aanen omaavilla tii-
meilla on kyky kasitella kypsemmin erilaisia nakemyksia ja mielipiteita, joka johtaa monipuo-

lisempiin ratkaisuihin ja ideoihin. (Carson & al. 2007, 1222).
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Kuvio 4. Jaetun johtajuuden mahdollistajat ja hidastajat tiimitasolla (Carson & al. 2007;
Pearce & Manz 2005; Chen & Jun-Hui 2023; Han & al. 2021)
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Ulkopuolinen coach voi auttaa tiimia kehittamaan tiimin sisaista ymparistoa seka luomaan ja-
ettua johtajuutta tukevia kaytantoja. TiimityOtaitojen, hyvan ja rakentavan kommunikaation,
palaverikaytantojen seka konfliktien kasittelytaidot lisaavat tiimin jasenille jaetun johtajuu-
den taitoja ja mahdollistavat jaetun johtajuuden onnistumisen (Pearce & Manz 2005, 138).
Tiimin ulkopuolinen coach voi auttaa naiden taitojen opettelussa tiimia seka yksittaisia tiimin
jasenia. Mikali naita yhteisia kaytantoja ja jaetun johtajuuden rakenteita ei ole sovittu voi
jaettu johtajuus tuntua kaytannossa sekavalta ja aiheuttaa epaselvyyksia. Kun johtajuusvas-
tuu jakautuu tiimin jasenten kesken voi tiimiin syntya klikkeja seka jannitteita ja suoranaisia
valtataisteluita yksiloiden valille, jotka toimivat epavirallisina johtajina (Chen & Jun-Hui
2023, 54-57).

Roolistressi voi ilmeta roolien epaselvyyksina seka tarvittavien taitojen tai ajan puutteesta.
Jaetussa johtajuudessa paatoksenteko voi olla haastavaa, koska lisaantyneen vuorovaikutuk-
sen tarpeen vuoksi keskusteluihin tarvitaan enemman aikaa ja yhteisen paatoksen tekeminen
voi olla vaikeaa eriavien mielipiteiden vuoksi (Han & al. 2021). Jaettua johtajuutta voi hidas-
taa johtajuuden epatasainen jakautuminen eli toiset osallistuvat aktiivisemmin ja toiset pas-
siivisemmin. (Chen & Jun-Hui 2023, 60-61).
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Kuvio 5. Jaetun johtajuuden mahdollistajat tai hidastajat yksilotasolla (Pearce & Manz 2005)

Yksilotasolla jaettua johtajuutta mahdollistaa yksiloiden kyvykkyys ja osaaminen (kuvio 5).
Tarvittava osaaminen liittyy niin tiimin tehtavien hoitamiseen kuin itsensa johtamiseen seka

johtajuusvastuun ottamiseen. Yksilotasolla jaettua johtajuutta edistaa yksilon kokema
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sisainen motivaatio seka halu toimia omaehtoisesti, mutta myos tehda yhteistyota muiden
kanssa. Hyvat tiimityon taidot seka konfliktien kasittelytaidot ovat erittain tarkeita jaetussa
johtajuudessa (Pearce & Manz 2005, 138).

Jaettu johtajuus tapahtuu vuorovaikutuksessa ja hyvien vuorovaikutustaitojen merkitys koros-
tuu. Jaettua johtajuutta hidastaa, mikali yksilon osaaminen on puutteellista niin tehtavien
hoitamisen suhteen kuin itsensa johtamisen suhteen. Vuorovaikutustaitojen heikkous tai suo-
ranainen haluttomuus tehda tiimityota haastaa jaetun johtamisen tiimia (Pearce & Manz
2005, 137). Samoin mikali yksilolla on kokemus, etta han ei pysty luottamaan muihin tiimin
jaseniin, haastaa se tiimia sosiaalisesti seka heikentaa koettua psykologisen turvallisuuden

tunnetta.
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3 Tutkimus- ja kehittamisasetelma
3.1 Laadullinen tutkimus

Opinnaytetyossa on tarkoitus kuvailevaa tietoa, jonka avulla voidaan luoda mahdollisimman
laaja ja syvallinen ymmarrys AC organisaation nykytilasta jaetun johtajuuden suhteen. Koska
aiempaa tutkimustietoa kohdeorganisaation jaetun johtajuuden nykytilasta ei ollut, oli mie-
lestani ainoa looginen vaihtoehto toteuttaa laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus pyrkii
ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota seka myos siihen liittyvia rakenteita ja
tekijoita (Kananen 2012, 29), kun taas maarallisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena oleva
ilmio tunnetaan jo paremmin ja usein maarallisen tutkimuksen taustalla onkin laadullinen tut-
kimus (Kananen 2021, 31-32.) Laadullinen tutkimus oli mielestani paras vaihtoehto opinnayte-
tyohoni, koska halusin luoda kehittamistyon avulla mahdollisimman syvallista yhteisesti jaet-
tua ymmarrysta tutkittavaan ilmioon eli jaetun johtajuuden toteutumiseen AC organisaatiossa

enka voinut ennalta tietaa, millaista ulottuvuuksia tutkittavaan ilmioon liittyy.
3.2 Opinnaytetyon toteutusprosessi

Sovelsin opinnaytetyoni toteutusprosessissa ketterista menetelmista ja leanista tuttuja kay-
tantoja kuten iteratiivista kehittamismallia seka jatkuvan parantamisen PDCA-periaatetta.
Iteratiivisuus tarkoittaa ketterissa tiimeissa tyon jaksottamista ja suunnittelua lyhyisiin ite-
raatioihin eli ajallisiin jaksoihin (Cohn 2004, 24). Tyypillisesti nama lyhyet iteraatiot ovat kah-
den viikon pituisia jaksoja, joita kutsutaan sprinteiksi, mutta Cohnin mukaan esimerkiksi tyon
suunnittelussa tarkeinta ei ole niinkaan jakson pituus, vaan se, etta jokaisen iteraation paat-
teeksi valmistuu jotain. Cohn kuvaa ketteraa suunnittelua sipulina, jossa ytimessa on paivit-
tainen suunnittelu, sen jalkeen iteraatio (jonka keston paattaa tiimi), taman paalla julkaisu,
julkaisun paalla tuote, tuotteen paalla portfolio ja uloimpana kerroksena on yrityksen strate-
gia (Cohn 2004, 28). Iteraatiojakson paatteeksi erittain tarkeaa roolia nayttelee palautesykli
(feedback loop) eli sen varmistaminen, etta onko iteraation aikana tehty tyo alkuperaisen ta-
voitteen mukaista. Palautetta pyydetaan ketterissa tiimeissa tuotteen omistajilta, jotka voi-
vat vahvistaa, etta ollaanko esim. tuotekehityksessa menossa haluttuun suuntaan vai tulisiko

jotain muuttaa seuraavassa iteraatiossa (Cohn 2004, 31).

Jatkuvalla parantamisella (”continuous improvement”) tarkoitetaan suunnitelmallista ja jat-
kuvaa, organisoitua ja systemaattista inkrementaalista, koko yrityksen kattavaa muutosta ole-
massa oleviin kaytantoihin. Muutoksen tavoitteena on parantaa yrityksen suorituskykya (Ko-
foed, Gertsen & Jorgensen 2001, 166). Jatkuvan parantamisen kaytannot perustuvat tyonteki-
joiden osallistamiseen ja osallistumiseen jatkuvan parantamisen kohteiden suunnittelussa, oh-
jaamisessa ja toimeenpanossa (Kofoed & al. 2001, 166). PDCA-malli (plan, do, check, act) on
yksi jatkuvan parantamisen kaytanto, jota voidaan kayttaa seka pieniin ja suuriin toiminnan

parannuksiin (Petersson, Olsson, Lundstrom, Johansson, Broman, Bliicher & Alsterman 2018,
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63). Oleellisinta on, etta yhdenkaan vaiheen yli ei hypata, mallin toteuttaminen jokainen

vaihe kerrallaan varmistaa toiminnan parantamisen laadun (Petersson & al. 2018, 63).

Iteratiivisuus ja jatkuva parantaminen tarkoitti opinnaytetyoprosessissani kaytannossa sita,
etta kavin koko prosessin ajan jatkuvaa dialogia organisaation kanssa. Pyysin opinnaytetyon
aihetta organisaatiosta, jossa tyoskentelen ja siita alkoi tiivis vuoropuhelu opinnaytetyon ai-
heen tiimoilta. Dialogin tarkoituksena oli 1) varmistaa se, etta tutkimus pysyy rajatussa ai-
heessa ja siina kehittamistehtavassa mika sille oli asetettu, 2) luoda lapinakyvyytta kehitys-
tyon etenemiseen, 3) pitaa tutkimuksen kohteena olevat henkilot ajan tasalla siita, etta mita
vaiheita kehitystyossa on ja milloin heidan osallistumistaan kaivataan, 4) saada kohdeorgani-

saation edustajilta arvokasta palautetta opinnaytetyon eri vaiheissa.

PLAN: suunnitelman luonti ja fokuksen
tarkentaminen

ACT: toiminta DO: idean prototyyppi

CHECK: idean testaaminen kollegoiden
kanssa

Kuvio 6. PDCA-sykli opinnaytetyoprosessissa

Kuviossa 6 avaan sita, etta mita PDCA-malli kaytannossa tarkoitti opinnaytetyossani. Ennen
opinnaytetyon aineiston keraamista pidin Agile Coach -kollegoilleni demon, jossa kerroin opin-
naytetyostani ja suunnitelmastani sen toteuttamiseksi. Demossa sain kollegoiltani arvokasta
palautetta ja tein muutoksia sen pohjalta tutkimussuunnitelmaani seka kaytannon toteutus-

suunnitelmaani aineiston keraamisesta. Vastaavasti kun olin saanut toteutettua haastattelut
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ja olin analysoinut tuloksia karkealla tasolla, pidin uuden demon kollegoilleni haastattelujen
alustavista havainnoista ja sain arvokasta palautetta, josta nousi hyvia ideoita jatkoanalyy-
siin. Opinnaytetyon dialogisuuden kautta organisaatio sai opinnaytetyon tuloksia kayttoon jo
hyvin varhaisessa vaiheessa. Konkreettisesti se on johtanut muun muassa siihen, etta jotkut
kollegani ovat kayttaneet haastatteluhavaintojani omassa tyossaan esimerkkeina jaetusta joh-
tamisesta ja sen hyodyista ja haasteista. Haastattelutulokset myos vahvistivat Agile Coaching
-organisaatiossa esille nousseita muutostarpeita ja taman vahvistuksen kautta on otettu ko-

keiluun uusia kaytantoja jaetussa johtamisessa.
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Kuvio 7. Opinnaytetyon prosessi

Kuviossa 7 visualisoin opinnaytetyoni prosessia. Osana tutkimussuunnitelman luomisprosessia
perehdyin aiempaan tutkimukseen jaetusta johtajuudesta ja loin teoreettisen viitekehyksen
ja rajasin opinnaytetyoni keskeisimmat kasitteet. Teoriatieto vaikutti myos osaltaan haastat-
teluteemojen valintaan. Opinnaytetyon tiedonkeruuvaiheessa haastattelin Agile Coaching -
organisaation jasenia ja pidin heille tyopajoja, joissa visioitiin tulevaisuuden tavoitetilaa. Ke-
raamieni empiiristen havaintojen pohjalta paasin tekemaan analyysia kohdeorganisaation jae-
tun johtajuuden nykytilasta seka tulevaisuuden tavoitetilasta. Lopuksi yhdistin teoriatietoa
analysoimiini tutkimustuloksiin ja loi kohdeorganisaatiolle kehittamissuunnitelman aikataului-

neen.
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3.3 Teemahaastattelut

Nykytila-analyysi toteutettiin teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelut pidettiin ryh-
mahaastatteluina, jotta oli mahdollista saada mahdollisimman suuri otanta mahdollisimman
lyhyen ajan sisalla. Teemahaastattelu tarkoittaa sita, etta haastattelun fokus ohjataan tiet-
tyihin teemoihin, joista keskustellaan (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48). Oleellista on se, etta
yksittaisten kysymysten sijaan keskustelussa keskiossa ovat tietyt teemat, joka vapauttaa
haastattelijan tutkijan nakokulmasta ja nostaa tutkittavien aanen paremmin kuuluviin (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 48). Ryhmahaastattelun etuna on nopeuden lisaksi se, etta sita kautta
voidaan selvittaa miten henkilot muodostavat yhteisen nakemyksen johonkin tiettyyn aihee-
seen (Hirsjarvi & Hurme 2009, 61). Koska jaetun ymmarryksen tuottaminen AC organisaatioon
oli opinnaytetyon tavoitteena, niin ryhmahaastattelu menetelmana tukee mielestani hyvin ta-
voitetta. Ryhmahaastattelun etuna on nopea tiedonkeruu ja haittoina voi olla se, etta puheli-
aammat saattavat dominoida keskustelua. Haastattelija voi helpottaa tilannetta talloin koh-

distamalla tasmakysymyksia hiljaisemmille osallistujille (Hirsjarvi & Hurme 2009, 63).
3.3.1 Teemahaastattelujen toteutus

Nykytilan kuvaus on koostettu teemahaastatteluista nousseiden havaintojen pohjalta. Haas-
tattelun teemoiksi valittiin 1) jaetun johtajuuden nykytila, 2) jaetusta johtajuudesta saadut
hyodyt ja opit, 3) jaettua johtajuutta edes auttavat tekijat, 4) jaetun johtajuuden haasteet
seka 5) jaetun johtajuuden kyvykkyyksien kehittaminen (liite 4). Teemat valikoituvat sen poh-
jalta, etta niiden avulla olisi mahdollista luotua kattava kuvaus nykytilasta seka nostaa esille
jaetun johtajuuden hyotyja, yhdessa opittuja asioita seka myos pintauttaa mahdollisia haas-

teita.

Ennen haastatteluaikojen varaamista pidin Agile Coach -organisaatiolle demon, jossa kerroin
opinnaytetyostani ja sen tarkoituksesta. Tassa yhteydessa myos kerroin toteutussuunnitelmas-
tani ja haastatteluaikatauluista (liitteessa 2 kutsu demotilaisuuteen). Sain osallistujilta hyvaa
palautetta, jonka perusteella paadyin laajentamaan hieman otantaa mika osoittautui hyvaksi
ideaksi. Lahestyin Agile Coacheja useammassa eri viestikanavassa Teamsin valityksella (liite
3). Varasin kalenteristani useita haastatteluajankohtia ja listasin ne exceliin ja nain haasta-
teltavat pystyivat valikoimaan itselleen parhaiten soveltuvan ajankohdan. Olin ajatellut etu-
kateen, etta seitseman ryhmahaastattelua voisi olla hyva maara, mutta halukkaita haastatte-

luihin oli runsaasti ja haastatteluryhmia oli lopulta yhdeksan.

Kavin haastatteluteemat lapi jokaiselle ryhmalle erikseen ennen haastattelun aloittamista.
Kavin samalla lapi myos jaetun johtajuuden teoriaa ja opinnaytetyoni tarkoitusta seka rajauk-
sia. Tama osoittautui erittain tarpeelliseksi vaiheeksi, jotta ryhma fokusoitui keskusteltavaan

aiheeseen.
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Ryhmahaastattelut toteutettiin haastattelut Microsoft Teams-sovelluksen avulla useammasta
eri syysta; 1) Talla tavalla maantieteellinen sijainti ei muodostunut esteeksi haastatteluun
osallistumiselle. 2) Haastattelut oli mahdollista tallentaa ja kun jokainen ryhman jasen puhui
omaan henkilokohtaiseen mikrofoniinsa, tulee tallenteesta laadukkaampi. 3) Microsoft Teams
-sovelluksessa on transkriptio -toiminnallisuus, jota hyodynsin haastattelun automaattiseen

litterointiin.

Haastattelut toteutettiin touko-kesakuun 2023 aikana. Haastatteluihin osallistui yhteensa 34
henkiloa ja niita pidettiin yhteensa 9 kappaletta. Alla olevassa taulukossa on kuvattuna tar-

kemmin toteutuneet haastattelut. Ryhmien koot vaihtelivat kahdesta viiteen henkiloon.

Taulukko 1. Teemahaastattelujen toteutusaikataulut

Haastatteluryhma Ajankohta | Osallistujat/hl6:a
Ryhmahaastattelu 1 30.05.2023 2
Ryhmahaastattelu 2 31.05.2023 3
Ryhmahaastattelu 3 31.05.2023 4
Ryhmahaastattelu 4 01.06.2023 5
Ryhmahaastattelu 5 02.06.2023 5
Ryhmahaastattelu 6 08.06.2023 4
Ryhmahaastattelu 7 09.06.2023 4
Ryhmahaastattelu 8 22.06.2023 2
Ryhmahaastattelu 9 27.06.2023 5

Yhteensa 9 kpl 34

Haastatteluaikaa varattiin kaksi tuntia per ryhma, mutta kaytannossa suurin osa haastatte-
luista kesti tunnista puoleentoista tuntiin. Tassa ajassa ehdittiin keskustella lapi haastattelu-

teemat hyvin.

Ennen haastattelun aloittamista pyysin jokaiselta haastatteluun osallistuvalta suostumuksen
sithen, etta haastattelussa kerattya tietoa kaytetaan opinnaytetyohoni. Samalla lomakkeella
pyysin tayttamaan myos muutaman taustatiedon osallistujista. Kuviossa 8 tulee esille, etta
haastatteluissa oli edustettuna tasapuolinen otanta Agile Coachien eri tehtavanimikkeiden

osalta. Organisaatiossa toimii kaksi esihenkiloa Competence Lead -nimikkeella ja heidat



41

haastateltiin omassa haastattelussaan. Muissa haastatteluissa oli tasaisesti edustettuina hen-

kiloita eri tehtavanimikkeilla.

Tehtavanimike

m Agile Coach = Senior Agile Coach = Lead Agile Coach Competence Lead

Kuvio 8. Haastatteluihin osallistuneet tehtavanimikkeen mukaan

Tarkoituksenani oli saada haastatteluihin kattava edustus henkiloita eri urakehityksen vai-
heista ja my0Os edustus eri fyysisista lokaatioista. Toivoin myos, etta haastatteluissa olisi di-
versiteettia sen suhteen, kuinka kauan on toiminut Agile Coach tehtavassa ja loytyyko aiem-
paa kokemusta samasta tyotehtavasta jostain muusta organisaatiosta. Taustakyselyn perus-
teella haastatteluissa valtaosa oli toiminut Agile Coachina vain OP Ryhmassa, haastatelluista
kuusi henkiloa oli toiminut Agile Coachina myos talon ulkopuolella. Haastatelluista enemmis-
tolla oli omakohtaista kokemusta esihenkilotehtavissa toimimisesta, yhteensa 20 henkiloa
34:sta kertoi toimineensa aiemmin esihenkilotehtavissa. Valtaosalla haastatelluista oli myos

kokemusta jaetun johtamisen vastuutehtavista Agile Coaching yhteisossa (kts. Kuvio 9).

3. Oletko toiminut AC Communityssd seuraavissa tehtdvissd (voit valita useita vaihtoehtaja)

Maore Details

@ Chapter leading 13

@ segmentticoachina 1

@ C:szzmistornin tornimestarina 12 \
@ En misssan ylla mainituista 15

Kuvio 9. Haastateltujen kokemus jaetun johtamisen vastuutehtavista AC Communityssa
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Kuviossa 10 nakyy haastateltujen asuinpaikka. Valtaosa Agile Coacheista tyoskentelee organi-
saation keskusyhteisossa, joka sijaitsee Helsingissa, joten tasta syysta suurin osa haastattelui-
hin osallistuneista on myos Helsingista tai paakaupunkiseudulta. Muista kaupungeista on kui-
tenkin myos kattava otanta suhteutettuna siihen, etta kuinka paljon coacheja tyoskentelee

muilla paikkakunnilla kuin Helsingissa.

Paikkakunta

= Helsinki/PK-seutu = Qulu = Tampere Muut

Kuvio 10. Haastateltujen asuinpaikka

3.3.2 Haastatteluaineiston analysointi

Alasuutarin (2014, 38) mukaan kvalitatiivinen analyysi vaatii kokonaisuuden ymmartamista.
Kaikki kokonaisuuteen liittyvat seikat tulee selvittaa siten, etta ne eivat ole ristiriitaisia tutki-
jan esittaman tulkinnan kanssa (Alasuutari 2014, 38). Laadulliseen analyysiin kuuluu kaksi vai-
hetta; 1) havaintojen pelkistaminen ja 2) arvoituksen ratkaiseminen (Alasuutari 2014, 39). Ha-
vaintojen pelkistamisvaiheessa aineistoa tarkastellaan valitusta teoreettismetodologisesta na-
kokulmasta. Eli kaytannossa kiinnitetaan huomio vain siihen, mika on olennaista valitun teo-
reettisen viitekehyksen ja kysymyksenasettelun kannalta. (Alasuutari 2014, 40). Laadulliselle
tutkimukselle on tyypillista, etta lapikaytavaa ja analysoitavaa materiaalia kertyy paljon, jo-
ten talloin saadaan muodostettua kasiteltavampi maara raakahavaintoja. Pelkistamisvai-
heessa karsitaan havaintojen maaraa edelleen yhdistamalla niita. Tama tapahtuu yhdista-

malla raakahavainnot yhdeksi havainnoksi tai havaintojen joukoksi. (Alasuutari 2014, 40).
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Arvoituksen ratkaisemisvaiheessa tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta. Tulkinta

muodostetaan tuotettujen johtolankojen ja vihjeiden pohjalta. (Alasuutari 2014, 44).

Opinnaytetyossa kerattya aineistoa analysoitiin laadullisin menetelmin. Haastatteluaineiston

analyysi on kuvattu kuviossa 8.

Litterointi

Aineiston tulkinta Lukeminen

Teemaojen

Alateernojen : :
yhdistely tunnistaminen per

haastattelu

i i T kohtai
Tarkempi luokittelu Ee"y’r?digtef:nen

Kuvio 11. Opinnaytetyon teemahaastattelujen analysointiprosessi

Ryhmahaastatteluina toteutetut teemahaastattelut tallennettiin ja litteroitiin. Jokainen haas-
tattelu luettiin lapi useampaan kertaan ja sielta tunnistettiin paateemoja. Kun jokainen yksit-
tainen haastatteluaineisto oli luokiteltu paateemoihin, suoritettiin aineiston yhdistelya. Haas-
tatteluaineistoista lOytyi samoja paateemoja ja samoihin teemoihin liittyvat havainnot yhdis-
tettiin ja niita kasiteltiin sen jalkeen kokonaisuutena. Aineiston tarkempaa analyysia jatket-
tiin teemoittain. Paateemojen alta tunnistettiin tarkempia alateemoja. Taman jalkeen aineis-
toa viela yhdisteltiin, kun huomattiin, etta jotkut alateemat linkittyivat toisiinsa. Aineiston
analysoinnissa paateemat muodostuivat lopulta aineistolahtoisesti lahes samoiksi kuin mika

teemahaastattelun runko oli. Muutamia teemoja toki aineistosta lOoytyi haastattelurungon
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ulkopuolelta. Aineiston analysoinnissa tarkastelun ulkopuolelle jatettiin keskustelussa esille

tulleet aiheet, jotka oli rajattu tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle.
3.4 Tulevaisuuden visiointi -tyopajat

Tulevaisuuden tavoitetilan luomiseen kaytettiin yhteiskehittamisen menetelmia. Yhteiskehit-
taminen tarkoittaa ihmisten valista yhteistyota, joka pyrkii tiettyyn yhteiseen tavoitteeseen
(Aaltonen, Hytti, Lepisto & Makitalo-Keinonen, 2016). Yhteiskehittamista voidaan tukea eri
tavoin ja sita voidaan tehda niin fyysisessa kuin virtuaalisessa ymparistossa. Kehittamisen koh-
teena voi olla esimerkiksi strategia, tuotekehitys tai liikeidea. Yhteiskehittamisen keskiossa

on osallistujien tasavertaisuus, lapinakyvyys seka kokeilukulttuuri. (Aaltonen & al., 2016).

Visio Agile Coaching organisaation jaetun johtajuuden tavoitetilasta luotiin kahden samansi-
saltoisen tyopajan avulla. Yhteiskehittamisen menetelmaksi valikoitui OP-Ryhman Agile
Coaching -organisaation kehittama ratkaisukeskeinen A3-malli (liite 6). Menetelmassa yhdistyy
leanista tuttu A3-menetelma ja ratkaisukeskeinen lahestymistapa. A3-menetelmd soveltuu
kaikkeen mahdolliseen toiminnan parantamiseen koko yritysta koskevista asioista aina hyvin
pieniin ja yksityiskohtaisiin tehtaviin saakka (Petersson & al. 2018, 208). A3-nimi tulee A3-pa-
perin mukaan ja ajatuksena taustalla on se, etta sen kokoinen paperi on tarpeeksi suuri alusta
toiminnan parantamistehtavan kuvaamiseen ja mikali A3-kokoinen paperi ei riita, on tehtava
syyta pilkkoa pienempiin osiin (Petersson & al. 2018, 208). Menetelmassa oleellista on, etta
kaikki lomakkeen kohdat taytetaan tietyssa jarjestyksessa eli jokainen vaihe rakentuu edelli-
sen paalle, A3-menetelman taustalla on PDCA-menetelma (plan, do, check, act). A3-mene-
telma on tehokas tapa kehittaa tyota yhdessa, formaatti ei ole tarkeinta vaan se prosessi joka
lomakkeen avulla tapahtuu ja se etta prosessi tehdaan yhdessa (Petersson & al. 2018, 209-
210). Ratkaisukeskeisella lahestymistavalla tarkoitetaan myonteista ja voimavarasuuntautu-
nutta suhtautumista ja sita voi hyodyntaa tyoelamassa esimerkiksi johtamisessa ja kehitys-
tyossa (Ratkes.fi). Ratkaisukeskeinen ajattelu suuntaa tulevaan ja tarkoituksena on tunnistaa
mahdollisuuksia seka valjastaa unelmointi seka toiveikkuus luomaan parempia visioita tulevai-
suuteen. Lahestymistavassa asetetaan selkeita paamaaria ja hahmotetaan pienia, helposti to-
teutettavissa olevia askelia (Ratkes.fi). Ratkaisu- ja voimavarasuuntautuneelle tyolle on omi-
naista asiakaslahtoisyys, tavoitelahtoisyys ja tulevaisuussuuntautuneisuus, voimavarakeskei-
syys, poikkeuksien ja edistyksen huomioiminen, myonteisyys, luovuus, leikillisyys ja huumori

seka yhteistyo ja kannustus (Ratkes.fi).

Ratkaisukeskeisessa A3-mallissa kaytetaan eniten aikaa ihannetilan ideointiin. Menetelmassa
keskeista on se, etta uskalletaan unelmoida toisenlaisesta tulevaisuudesta ilman nykyhetken
rajoitteita. Siksi fasilitoinnissa on tarkeaa lahtea ideoimaan mahdollisimman rohkeasti tule-
vaisuutta heti suoraan miettimatta mahdollisia esteita ihannetilan toteutumisen suhteen. Ide-

ointivaiheen jalkeen ryhma kiteyttaa yhdessa ihannetilan maksimissaan muutaman virkkeen
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visioksi. Ihannetilaa ja sen vaatimaa muutosta voi myos avata kuvailemassa kayttajatarinoina
sita, etta mika kaikki on muuttunut ihannetilassa. lhannetilan luonnin jalkeen ryhman tehta-
vana on muodostaa ihannetilasta tavoitetila. Tavoitetila on ihannetilaa helpommin saavutet-
tavissa ja se voi olla myos ajallisena ulottuvuutena helpommin hahmotettavissa. Coaching -
termein ihannetilaa voi ajatella ”guru-tavoitteena”, jonka saavuttaminen vaatii paljon tyota.
Tavoitetilaa voidaan verrata taas ”baby-tavoitteeseen”, jonka saavuttaminen on huomatta-
vasti paljon helpompaa, mutta jonka saavuttaminen vie kohti ihannetilaa. Eli tavoitetila pitaa

sisallaan jotain elementteja ihannetilasta.

Kun ryhma saa muodostettua tavoitetilan, keskittyy se pohtimaan nykytilasta loytyvia voima-
varoja ja vahvuuksia, jotka voisivat vieda kohti tavoitetilaa. Taman lisaksi ryhma tunnistaa,
etta millaisia edistysaskeleita on jo mahdollisesti otettu kohti tavoitetilaa kohti. Voimavarat
ja vahvuudet seka jo otetut edistysaskeleet kirjataan ylos. Nykytilan jalkeen ryhma keskittyy
viela tunnistamaan erilaisia pieni askelia, jotka ovat mahdollisia ottaa jo nyt ja jotka vievat

kohti tavoitetilaa. Nama pienet askeleet kirjataan myos ylos.

3.4.1 Tulevaisuuden visiointi -tyopajojen toteutus

Tulevaisuuden visioinnin tyopajoihin kutsuttiin mukaan henkiloita, jotka olivat osallistuneet
aiemmin teemahaastatteluihin. Nama henkilot saivat kaksi samansisaltoista kalenterivarausta
ja he saivat itse valita, etta kumpaan osallistuisivat (liite 7). Tyopajat pidettiin syyskuun

loppupuolella (taulukko 2).

Taulukko 2. Tyopajojen toteutusajankohdat

Tyopajat Ajankohta Osallistujat

Tyopaja 1 Ti 19.09. klo 09.00-11.00 + 6 henkiloa

Pe 26.09. klo 09.00-10.00 3 henkiloa

Tyopaja 2 Ti 26.09. klo 09.00-11.00 7 henkiloa

Yhteensa 13 henkiloa

Tyopajoille oli varattu kaksi tuntia aikaa. Ensimmaisen tyopajan osalta kaksi tuntia ei riittanyt
ja prosessin loppuunsaattamiseksi varattiin jatkotyostoaikaa. Tyopajoihin osallistui yhteensa

13 henkiloa (6 + 7). Keskustelun etenemisen kannalta ryhmakoot olivat optimaaliset. Mikali
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ryhmissa olisi ollut enemman ihmisia yhteiseen keskusteluun olisi tarvittu viela enemman ai-
kaa. Tyopajoja toteutettiin kaksi samansisaltoista siita syysta, etta oli kiinnostavaa nahda,
etta muodostavatko kaksi eri ryhmaa samansuuntaiset visiot vai eroavatko heidan nakemyk-
sensa paljon toisistaan. Nakemysten ja vision erilaisuus kertoisi mahdollisesti siita, etta Agile
Coaching organisaation sisalla on paljon erityyppisia nakemyksia organisaation mahdollisista

tulevaisuuden kehityssuunnista.

Tyopajat fasilitointiin virtuaalisesti kayttaen Microsoft Teams sovellusta. Virtuaalisen fasili-
toinnin tukena kaytettiin Mural -tyokalua, jossa pystytaan tyoskentelemaan ja tyostamaan yh-

dessa samaa canvas-taulua yhtaaikaisesti (liite 8).

3.4.2 Tyopajoista muodostuneen aineiston analysointi

Yhteiskehittamisen menetelmilla muodostetut tulevaisuuden visio -tyopajojen aineistot tal-
lennettiin virtuaalisen fasilitoinnin tukena toimineeseen Mural -tyokaluun. Kahdesta tyopa-
jasta kertynytta materiaalia vertailtiin toisiinsa ja talla tavalla huomattiin lopputulosten vali-
set erot ja yhtalaisyydet. Lopputulosten yhtalaisyyksien ja eroavaisuuksien lisaksi aineistosta
analysoitiin ihannetilaa koskevia ideoita. Tyopajoihin osallistuneet henkilot tekivat osana tyo-
pajan kulkua ideoiden teemoittelun, joten aineiston analysoinnissa eri teemoihin liittyvat

ideat vedettiin yhteen tulosten raportointia varten.
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4 Tulokset
4.1 Teemahaastattelujen tulosten esittely

Teemahaastatteluissa haastatteluteemoja oli kuusi, teemahaastattelun runko loytyy kokonai-
suudessaan liitteena (liite 4). Teemat olivat 1) jaetun johtajuuden nykytila, 2) jaetun johta-
juuden hyodyt, 3) mita jaetusta johtajuudesta on opittu, 4) mitka tekijat auttavat jaetun joh-
tajuuden syntymisessa, 5) mika jaetussa johtajuudessa haastaa seka 6) jaetun johtajuuden
kyvykkyyksien kehittaminen. Jokaisesta kuudesta teemasta oli tarkentavia kysymyksia, jotka
toimivat haastattelijan muistilistana. Naiden teemojen avulla haluttiin selvittaa, etta mil-
laista jaettu johtajuus Agile Coachien mielesta on ja mita hyotyja siita on saavutettu ja mitka
ovat mahdollisia haasteita. Teemahaastattelun runko oli suunniteltu selvittamaan laajasti
jaetun johtajuuden nykytilaa kohdeorganisaatiossa. Tassa luvussa kaydaan lapi ryhmahaastat-
teluiden tuloksia kokonaisuutena ja esille nostetaan analyysin ja tulkinnan kautta valikoitu-

neet tarkeimmat havainnot ja loydokset.
4.1.1 Millaista jaettu johtajuus on talla hetkella?

Ryhmahaastatteluiden alussa varmistettiin, etta haastateltavat ymmartavat mista on tarkoi-
tus keskustella ja yhtena alkukysymyksena oli, etta mihin jaettua johtajuutta kaytetaan talla
hetkella AC Communityssa. Jaettua johtajuutta kaytetaan yhteisossa talla hetkella muun mu-

assa:

e Tiedon jakamiseen, yhteison kehittamiseen seka ammatilliseen kasvuun

e Perinteisten esihenkilovastuiden jakamiseen (esim. rekrytointi, perehdytys, Agile
Coach -rotaatio liiketoimintaheimoissa, chaptereissa tehtava tyo)

e Vertaistukeen, sparrailuun ja yhdessa ideointiin

¢ Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen

e Yhteison ja sen yhteishengen vahvistamiseen
Opinnaytetyon taustaoletuksina olivat:

1. Agile Coaching -organisaatio ei hyodynna tarpeeksi laajasti kaikkea osaamista ja po-
tentiaalia, jota silla olisi kaytettavissa
2. Agile Coaching -organisaatiolla ei ole yhteista ymmarrysta siita, etta mita kaikkea ja-

ettu johtajuus Agile Coaching yhteisossa on talla hetkella
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Ryhmahaastatteluissa kaydyt keskustelut vahvistivat sen, etta molemmat taustaoletukset pi-
tavat paikkansa. AC Communitylla ei ole talla hetkella yhteisesti sovittua tapaa, jolla jokaisen
yhteison jasenen osaamiset nostettaisiin esille ja kuinka esim. yhteistyohon voisi etsia kolle-
goita heidan osaamisensa seka vahvuuksiensa mukaisesti. Myos kasitykset AC Communityn jae-
tusta johtamisesta vaihtelivat yksilokohtaisesti paljon haastatteluissa, joten on perusteltua
sanoa, etta AC Communitylla ei ole talla hetkella yhta aanta tai yhteisesti jaettua ymmarrysta

siita, etta mita kaikkea jaettu johtaminen organisaatiossa on tai mihin silla pyritaan.

”Jos me jokaiselta yksiloltd kysyttdisiin mitd se jaettu johtajuus tarkoittaa tai min-
kdlaisena haluaisi sen ndkyvdn yhteison sisdlld tai sen ulkopuolella, niin me saadaan

niinku 80 erilaista vastausta”

Haastatteluissa kavi ilmi, etta yksiloiden valinen osallistumisaktiivisuuden aste vaihtelee hyvin

paljon. Osallistumisaktiivisuuteen vaikuttavat monet yksilolliset tekijat, kuten:

e Yksilon halukkuus vastuunottoon/-kantoon

e Yksilon kokema kuormittuneisuuden tunne

e Yksilon kokemus siita, etta kuinka matala tai korkea kynnys yhteisiin aloitteisiin on
lahtea mukaan

e Yksilon halu auttaa muita ja yhteisoa kehittymaan seka halu oppia ja kehittya itse

e Sisallon kiinnostavuus ja merkityksellisyys yksilolle

e AC Communityn hierakia ja roolit

Haastatteluissa kavi ilmi, etta Agile Coachin rooli (Agile Coach, Senior Agile Coach, Lead Agile
Coach) vaikuttaa osallistumisaktiivisuuteen. Osa kokee niin, etta yhteison kehittamisen tehta-
vat on “korvamerkitty” Lead Agile Coach -roolille ja tuntee, etta yhteison yhteiseen kehitta-
mistyohon on korkea kynnys lahtea mukaan. Osa haastatelluista koki myos, etta johtajuusroo-
lit henkiloityvat vahvasti; osa on superaktiiveja yhteison kehittamistoiminnassa ja mukana la-
hes kaikessa. Agile Coaching -yhteisosta loytyy myos henkiloita, jotka ovat jaaneet tai jattay-
tyneet passiiviseen rooliin ja tulevat korkeintaan kuulolle, mutta eivat joko halua tai uskalla
ottaa aktiivisempaa johtamisroolia yhteisossa. Yhteiso on kooltaan myos niin iso, etta sen
koko mahdollistaa passiivisemman roolin ja toisaalta innokkaita vastuunottajia loytyy yhtei-
sosta paljon ja fakta on myos se, etta kaikki halukkaat eivat joko mahdu tai ehdi ilmoittautua
kaikkeen toimintaan mukaan. Yhteison kehittamistehtaviin pyydetaan usein vapaaehtoisia mu-
kaan periaatteella "nopeat syovat hitaat”, joten talloin yksilolta saattaa jaada osallistumis-
pyyntd huomaamatta ja/tai enemman harkinta-aikaa tarvitseva henkilo ei ehdi reagoida, kun

vapaaehtoisia on jo jonoksi asti.

Ryhmahaastatteluissa kaytiin paljon keskustelua siita, etta yksiloiden olisi hyva ymmartaa se,

etta silla kuinka aktiivisesti on mukana yhteison toiminnassa on iso korrelaatio siihen, etta 1)
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kuinka perilla yksilo on yhteison asioista, 2) kuinka paljon ja nopeasti yksilo oppii, 3) kuinka
paljon yksilolla on vaikutusmahdollisuuksia ja -valtaa yhteisossa - vain osallistumalla paasee
vaikuttamaan asioihin, 4) kuinka osallisuuden ja yhteisollisyyden tunne koetaan ja 5) mikali
osa yhteison jasenista jaa tai jattaytyy yhteison ulkokehalle, niin kaikkea osaamista ja poten-
tiaalia ei ole mahdollista valjastaa kayttoon ja ulkopuolisuuden seka eriarvoisuuden tunteita

saattaa ilmaantua kuten nyt on kaynyt.

Agile Coaching -organisaatio on monimuotoinen ja -ulotteinen, mutta silla ei ole tiukkoja ta-
voitteita tai yhteisesti sovittuja paamaaria. Yhteison yhteisten asioiden kehittamiseen seka
yhteison tapahtumiin ja toimintaan osallistuminen perustuu aktiivisuuteen ja oma-aloitteisuu-
teen ja on vapaaehtoista. Yhteiso sallii erilaiset osallistumisen tavat ja tasot. Yksilon vapau-
den korostuminen yhteisossa konkretisoituu siten, etta yksilolla on vastuu itsensa johtami-
sesta ja kehittamisesta. Jaettu johtajuus tarjoaa yksiloille mahdollisuuden kehittaa omaa

osaamistaan ja toisaalta myos tehda tyota, joka kiinnostaa ja tuntuu merkitykselliselta.

”siis meilldhdn on tosi monipuolista ensinndkin niinku vuorovaikutuksen nakokul-
masta, kun meilld on erilaisia tilaisuuksia, erilaisia mahdollisuuksia sille osaamisen
jakamiselle, ajatusten pollyttdmiselle, vastuun ottamiselle ja me ollaan aika valveu-

tuneita sen niin kun aiheen parissa”

Jaettu johtajuus nakyy yksittaisen Agile Coachin arjessa siten, etta yksilo voi kuulua lukuisiin
jaetun johtamisen rakenteisiin yhtaaikaisesti. Agile Coach tekee suurimman osan tyodajastaan
toiminnallisessa organisaatiossa (esim. liiketoimintaheimossa) tyoskennellen mahdollisesti
coachparin tai -tiimin kanssa samalla alueella. Toiminnallisessa organisaatiossa Agile Coach
voi jakaa johtajuutta esimerkiksi heimon johtotiimin kanssa. Agile Coach kuuluu myos yleensa
johonkin chapteriin, joka tukee Agile Coachia arjessa tarkeana vertaisryhmana fokusoituen
niin ajankohtaisiin teemoihin kuin yhteisollisyyden luomiseen seka yhdessa oppimiseen. Ta-
man lisaksi Agile Coachilla voi olla kaynnissa AC Communityssa yhtaaikaisesti useita yhteistyo-
ja kehittamisprojekteja, joissa keskitytaan kehittamaan joko Agile Coaching -organisaatiota
tai OP Ryhmaa laajemmin. Itsensa johtamisen taitoja seka tehokkaita organisoitumisen seka

tiedonjakamisen tapoja tarvitaan siis paljon arjessa.

”paljonhan tdd meiddn meiddn tdd community perustuu siihen, ettd sen itsensd joh-
tamiseen, ettd ollaan itse aktiivisia. Kaikki ne AC oppitunnit ja koutsi campit sun
muut niin ei oikein mitddn ei tapahtuisi jos emme olisi aktiivisia ja johtaisi itse itse-
dmme sekd kannustaisi toisiamme, ettd siind mielessd téd vahvasti pohjautuu koko

toiminta ja aktiivisuus siihen, ettd olemme itse innostuneita ja teemme asioita.”

Jaetun johtajuuden toteutumisessa tukee coacheille ominaiset piirteet, kuten kyky ottaa ti-
lannejohtajuutta seka hyvat vuorovaikutustaidot. Jaettu johtaminen vaatii aina runsaasti vuo-

rovaikutusta. Haastatteluissa kavi ilmi, etta AC Communityssa muut jasenet antavat helposti
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luvan ottaa johtajuutta ja etta yhteisossa on paljon ja monipuolisesti mahdollisuuksia osallis-
tua ja vaikuttaa. Yhteisosta loytyy virallisia ja epavirallisia johtamisen rooleja, jotka eivat
valttamatta noudata organisaatiorakenteita. Yhteison sisalla on myos runsaasti erilaisia yhtei-

soja ja foorumeita.

Jaetun johtajuuden konsepti hakee haastateltujen mielesta viela muotoaan ja kehittyy koko
ajan. Yhteison kaytannoille nahtiin paivittamistarvetta, samoilla kaytannoilla on toimittu jo
useita vuosia ja monet haastatelluista kokivat niiden jamahtaneen paikalleen ja kyseenalaisti-
vat myos, etta palvelevatko ne enaa optimaalisella tavalla. Yhteisoon kaivataan lisaa roh-
keutta vastuunottoon seka omien ideoiden ja taitojen esiin nostamiseen. Tarkeaksi nahtiin
myos yhteison moniaanisyyden lisaaminen eli tunnistettiin tarve saada esille mahdollisimman

paljon erilaisia nakemyksia.

“olisi upeaa ndhdd myds se semmoinen tietyntyyppinen vastuunoton kasvu tulevai-
suudessa, ettd meilld jokaisella olisi se riittdavd rohkeus ja se semmoinen tietyntyyp-
pinen turva ottaa sitd vastuuta siitd ja tuoda sitd omaa osaamista tai toisaalta myos

sitd osaamattomuutta esille”

4.1.2 Millaisia hyotyja jaetun johtamisen kautta on saavutettu?

Agile Coaching -organisaatio on saavuttanut jaetun johtamisen kautta monia hyotyja, jotka
ovat merkityksellisia niin yksiloille kuin koko yhteisollekin. Yksilotasolla hyodyissa korostuvat
merkityksellisyyden ja psykologisen turvallisuuden tunteen seka sisaisen motivaation kasvu,
vahvempi sitoutumisen halu seka yhteisollisyyden tunne. Vahvaa merkityksellisyyden tunnetta
lisaa mahdollisuus jakaa omaa osaamista ja oppia toisilta seka paasta vaikuttamaan asioihin.
Vaikka Agile Coaching -organisaatiossa on lahemmas 90 jasenta, haastatellut kertoivat koke-
vansa yhteison sisalla poikkeuksellisen vahvaa psykologisen turvallisuuden tunnetta, joka

ruokkii ja rohkaisee jasenia jakamaan avoimesti ideoita ja nakemyksiaan.

”tdd meiddn AC yhteisé on myds sellainen jotenkin véhdn niinku tommoisen au-
tiomaan keskelld oleva tdmmdinen niin kun keidas, jossa sitten on ehkd helpompi
myds silld tavalla loytda semmoista ”like minded people” eikd aina tarvitse olla like
minded sitd se ei tarkoita, mutta missd saattaa ehkd keskustella niistd teemoista

jotka itse kokee tdrkeiksi”

Yhteiso koetaan erittain tarkeaksi viiteryhmaksi seka voimavaraksi arjessa. Yhteiso auttaa
jaksamaan ja kollegoiden tuki on merkittava tekija jaetun johtamisen onnistumiselle. Yksilot
tuntevat vahvaa sitoutumisen ja yhteisollisyyden tunnetta. Luottamus kollegoihin ja heidan

osaamisensa on suuri, jolloin johtamis- ja paatoksentekovastuuta on helppo antaa muille.
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Annettu toimintavapaus ja vastuu koetaan luottamuksen osoituksena koko organisaatiolta ja
tama vahvistaa sisaista motivaatiota. Vaikkakin Agile Coachin tyo on kuormittumisaltista, niin
haastatellut kertoivat, etta tyon jakaminen ja ongelmien ratkaisu yhdessa vahentavat merkit-
tavasti yksilon kokemaa kuormituksen tunnetta.

” Koen ettd kun saa tehdd niinku jaetun johtamisen mallilla, niin semmoinen taval-
laan taakka itseltd kevenee. Ei tarvitse yksin edistdd ja yksin liimata. Asioita on pal-
jon kevyempi tehdd. Tietdd, ettd aina saa jonkun sparrikaverin tai rinnalla on ihmi-

sid, jotka edistdd niinku samaa asiaa”

Jaettu johtaminen nopeuttaa oppimista ja ammatillista kehittymista. Haastatellut kertoivat
oppineensa ja oppivansa jatkuvasti paljon johtamisesta ja johtajuudesta. Yhdessa tekeminen
lisaa jaettua ymmarrysta ja yhteisossa opittua pystyy hyodyntamaan suoraan tyossa liiketoi-
mintaheimoissa. Tyoskentely eri teemojen ja tavoitteiden ymparilla erilaisten kollegoiden

kanssa kehittaa ja laajentaa osaamista.

Yhteisolle jaettu johtaminen mahdollistaa kokeilukulttuurin eli antaa mahdollisuuden kokeilla
uusia lahestymistapoja seka myos uudistaa samalla yhteisoa. Jaettu johtaminen nopeuttaa
tyon tekoa ja mahdollistaa monien eri aloitteiden edistamisen yhtaaikaisesti. Haastatteluissa
todettiin my0s tyon laadun paranevan jaetun johtamisen kautta; yhdistamalla erilaisia osaa-
misia ja eri taustaisia ihmisia saadaan erittain rikasta ja laadukasta jalkea aikaan. Tiedonku-
lun koetaan tehostuneen seka ymmarryksen lisaantyneen organisaatioissa. Jaettu johtaminen
myos varmistaa yhteisen suunnan suurenkin porukan keskuudessa seka antaa hienon mahdolli-

suuden vaikuttaa monin eri tavoin organisaatiossa.

"Onhan meilld niinku joukossa voimaa. Meilld on vajaa 100 huippudlykdstd koutsia,

joilla on niinku kaikenlaisia ideoita ja tietoa tdssd, ettd jos me saadaan kaikki ne voi-
mat tdhdn communityn rakentamiseen ja johtamiseen ja siihen yhteisen suunnan, ra-
kentamiseen ja tulkintaan mukaan, niin onhan se isompi voimavara kuin kaksi esihen-

kilod. Ettd varmasti meilld on tehty juttuja, joita ei muuten tehtdisi.”
4.1.3 Mita asioita jaetusta johtajuudesta on opittu?

Agile Coachit ovat oppineet jaetun johtamisen kautta ottamaan vastuuta. Asiat omaksutaan
nopeasti ja ne otetaan omiksi, eika odoteta, etta joku muu tekisi paatokset. Jotkut kuvasivat
kasvaneensa jaetun johtamisen seka annetun toimintavapauden kautta valtavasti ja kasitys
hyvasta johtamisesta on osalla muuttunut kaytannon kokemuksen kautta. Osa haastatelluista
kertoi, ettei ollut tyoskennellyt aiemmin organisaatiossa, jossa on nain paljon toimintava-
pauksia seka mahdollisuuksia itse suunnitella omaa tyotaan sen tavoitteista alkaen aina sii-

hen, etta milla menetelmilla ja keinoilla tavoitteisiin voisi yrittaa paasta.
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Agile Coachit ovat oppineet myos vaalimaan jaettua johtajuutta rakentavaa kulttuuria. Kay-
tannossa se tarkoittaa esimerkiksi viestinnan, kommunikaation ja vuorovaikutuksen tarkeytta.
Ymmarretaan se, etta asioista viestiminen ja kertominen lapinakyvasti on todella tarkeaa. Ja-
ettu johtaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa ja onnistunut vuorovaikutus vaatii hyvaa itse-
tuntemusta seka toisten arvostamista. Monimuotoisen yhteison arvostaminen nakyy erilaisuu-
den nakemisena rikkautena ja vahvuutena. Yhteison jasenilla on hyvin erilaisia koulutustaus-
toja seka tyokokemusta ja tyoskenteleminen erilaisten ihmisten kanssa lisaa ja vauhdittaa op-
pimista ja laajentaa nakokulmia. Yhteiso on oppinut johtamaan toisiin tutustumista seka psy-

kologisen turvallisuuden ilmapiirin rakentamista.

”Sitten ehkd ollaan opittu niin kun arvostamaan kollegoita ja niiden erilaisia osaami-
sia ja oppinut arvostamaan myds vield enemmdn sellaista erilaisuutta. Ettd minkdlai-
sesta eri koulutustaustatoista tai maantieteellisistd alueista tai niin poispdin niin
tota niinku eldkdon! Erilaisuus on rikkaus. Vaikka kylld meitd varmaan tietty arvo-
maailma yhdistdd koko tdtd AC porukkaa, mutta silti aika eri ldhtokohdista kuitenkin

twistilld tullaan siihen.”

Yhteisossa on myos opittu hyvaksymaan epaonnistumiset luonnollisena osana tyoelamaa. Se,
etta niista ei rangaista on myos asia, joka mahdollistaa kokeilunhaluisen ilmapiirin ja lisaa

luottamusta.

4.1.4 Mika auttaa jaetun johtajuuden syntymisessa?

Agile Coachit kokevat, etta organisaation tuella on iso merkitys jaetun johtajuuden onnistu-
miseen. OP Ryhman ylin johto on organisaation toimintatapojen ja kulttuurin muutoksen ta-
kana ja sita kautta Agile Coachien olemassaololle on suuri tilaus ja tarve. Ylimman johdon
tuen ja mandaatin lisaksi my0s Agile Coaching -organisaation esihenkilgilla on keskeinen rooli
jaetun johtajuuden mahdollistamisessa. Haastatteluissa esihenkilot saivat paljon kiitosta
siita, etta he johtavat itse esimerkilla ja tekevat omaa tyotaan lapinakyvasti seka toimivat ja-
makasti, mutta lempeasti ja tukevat kannustavalla ja valmentavalla otteella Agile Coacheja

jaettuun johtajuuteen.

”Esihenkilot todella hienosti niinku tukee tdtd ndin vaikeassa ympdristossd ja ndin
isolle porukalle. Ettd vaikka vaikeitakin asioita on, niin siind niinku se tietty ld-
pindkyvyys ja tarpeen oleva jamdkkyys ja empatia kuitenkin sitten yhdistyy. Ei kdy

kateeksi heiddn hommia.”



53

Agile Coaching -organisaation laajuus myos tarjoaa hyvat mahdollisuudet seka otollisen maa-
peran jaetulle johtajuudelle. Johtamisvastuuta on jakamassa iso joukko ihmisia, jolloin vas-
tuu ei kuormita niin paljon kuin perinteisessa hierarkkisessa johtamismallissa, jossa johtajuus
ja johtamiseen liittyvat tehtavat yleensa keskittyvat vain tietyille henkiloille. Agile Coachien
monipuolinen ja -muotoinen osaamistausta luo myos hyvia mahdollisuuksia jaetulle johtajuu-
delle. Naiden seikkojen lisaksi Agile Coaching -organisaatiossa on kaytetty yhteiseen keskuste-

luun ja yhteisen ymmarryksen muodostumiseen aikaa.

”on jollain tavalla keskusteltu niitd tavoitteita mitd sen porukan tulisi saavuttaa niin
musta tuntuu, ettd me ollaan verrattain paljon koko porukalla kdytetty siihen aikaan
ja mydéskin meiddn siind rekrytointiprosessissa juuri on kerrottu tdstd, ettd minkdlai-
seen porukkaan tullaan ja miten sen porukan oletetaan toimivan, niin md uskon ettda
se semmoinen yhteinen keskustelu sen yhteistyon ympdrilld on myds muodostanut
tan nykyisyyden”

Agile Coacheille ominaiset piirteet auttavat myos jaetun johtajuuden syntymisessa; jaetun
johtajuuden tavoittelu on osa heidan perustehtavaansa, ja he ymmartavat sen hyodyt seka
pitavat nain ollen jaettua johtajuutta tavoittelemisen arvoisena asiana. Hyvat vuorovaikutus-

taidot auttavat vaikuttamaan ja johtamaan tehokkaasti.

”Osaaminen ja ymmdrtdminen ja tavoittelu ikdédn kuin kuuluu meiddn tyon luontee-
seen muutenkin. Ettd me pyritddn saamaan tdllaista kulttuuria aikaan sielld meiddn
toimintaympdristdssd, niin sitten se on luontevaa, ettd me pohditaan sitd jollain ta-
valla ja otetaan siitd vield luontaista enemmdn vastuuta, kun me koetaan, ettd mei-

ddn kuuluu osata tdllainen asia.”

Agile Coaching -organisaatioon muodostunut kulttuuri on myos suotuisa jaetulle johtamiselle.
Agile Coachit kertovat luottavansa kollegoihinsa ja kokevat vahvaa psykologisen turvallisuu-
den tunnetta, joka rohkaisee ihmisia ilmaisemaan mielipiteensa, ottamaan riskeja seka kanta-
maan vastuuta yhteisista asioista. Yhteisossa vallitsee positiivinen vire ja myonteinen ilmapiiri
ja Agile Coachit antavat kannustavaa palautetta toisilleen. Haastatellut kokevat, etta yhtei-
sossa otetaan helposti uudet ihmiset mukaan, annetaan tilaa seka kannustetaan erilaisten na-
kemysten esiin tuomiseen. Agile Coaching -yhteisoon liittyvia toita tehdaan vaihtuvissa ryh-
missa ja ryhmat perustetaan mielenkiinnon ja vapaaehtoisuuden pohjalta. Vaihtuvien tyoryh-
mien osalta tunnistettiin hyvaksi havaituksi kaytannoksi yhteisten pelisaantdjen sopiminen ja

rakenteiden ja selkeyden luominen yhdessa yhteistyon alussa.

”sellaiset, joissa on kdytetty vdhdn enemmdn aikaa siihen alussa siihen sopimiseen,
ettd kuinka me tdtd tehdddn. Md koen siis kaikki mahdolliset seremoniat ja kaikki
muut niin nehdn on tietylld lailla niin kun nehdn on sitd johtamisen rakennetta. Joh-

tajuus on niissd yksiloissd. Se on sitd, ettd halutaanko ottaa sitd vastuuta ja niin
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edelleen ja sitd motivaatiota tehdd sitd asiaa on niinku ylipddtddn niin se rakenne on

sitd just, ettd mikd mahdollistaa sen yhdessa toimimisen”

Jaettua johtajuutta edistaa myos oma asenne ja valmius vastavuoroisuuteen seka halukkuus

johtaa ja kantaa vastuuta.

”Niin ettd véhdn niinku ettd tota tulenko buffetpoytddn silld lailla, ettd tuon itsekin

sinne jotain vai kdynkdé vaan hakemassa sieltd jotain?”

Jaetun johtajuuden muodostumista helpottaa myos erilaiset kohtaamiset mahdollistavat foo-
rumit, joissa voidaan kohdata kollegoita ja olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Tyosken-
tely eri kollegoiden kanssa eri ymparistoissa mahdollistaa tutustuminen kollegoihin seka aut-
taa oppimaan. Agile Coachit kayttavat tyossaan paljon erilaisia yhteiskehittamisen menetel-
mia ja naiden nahdaan auttavan jaettuun johtamiseen. Naiden lisaksi oman ammatillisen
identiteetin kehittaminen ja reflektointi koetaan tarkeaksi jaetun johtajuuden valmiuksia ja

kyvykkyyksia kasvattavaksi asiaksi.
4.1.5 Mika haastaa jaetussa johtamisessa?

Agile Coaching organisaation jaetun johtajuuden ja johtamisen haasteet esiintyvat kolmella
eri tasolla; yksilo-, AC yhteiso- seka organisaatiotasolla. Suurin osa haastateltujen esille nos-
tamista haasteista esiintyy joko yksilo- tai AC yhteiso -tasolla, joten haasteiden ratkaiseminen

on hyvin pitkalle Agile Coachien ja heidan yhteisonsa kasissa.

Alla olevaan taulukkoon on listattu ylatasolla Agile Coaching -organisaation jaetun johtajuu-

den ja johtamisen haasteet.

Taulukko 3. Agile Coaching -organisaation jaetun johtajuuden haasteet

Taso Koetut haasteet

OP-ryhma e YmparGiva organisaatio ei ole kaikilta osin yhta kettera
e Ymparoivan organisaation prosessit eivat kaikilta osin tue ketteraa ja it-

seohjautuvaa toimintamallia

AC yhteis6 | ¢ Vastuun ja johtajuuden katoaminen
e Paatosten teon hitaus ja vaikeus

e Yhteisossa esiintyva hierarkia

o Kaikkea potentiaalia ja osaamista ei tunnisteta
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e Jatkuvan parantamisen ja itsereflektoinnin puute

e Yhteisen oppimisen hitaus

Yksilo o Joidenkin yksildiden on vaikea liittya yhteisoon

e Yksilon kokema tyokuorma ja ajanpuute

e Vastuunotto ja johtajuus ei houkuttele kaikkia

¢ Ilmoittautumisen aikaikkuna yhteisiin tehtaviin on usein liian nopea;

kaikki eivat ehdi reagoida

Yksilotasolla Agile Coachit kokevat AC Communityn eri tavoin. Jotkut yksilot kokevat korkeaa
osallistumiskynnysta yhteison kehittamistehtaviin, vaikka se houkuttelisi ja kiinnostaisi. Taus-
talla on aiemmat kokemukset siita, etta yhteison sisalla on laaja kirjo osaajia ja osa on Agile
Coach -tyouransa alussa, kun taas toiset ovat tehneet vastaavaa tyota pidempaan ja erityyp-
pisissa organisaatioissa. Haastatteluissa tuli ilmi kokemus siita, etta AC Communityn alkuvai-
heissa yhteison kehittamiseen on hyodynnetty syvaosaajia, joka on jattanyt joillekin tunteen,
etta oman osaamisen ja ideoiden suhteen voi olla korkea kynnys nostaa niita seka omaa asian-
tuntijuutta esille. Hakukaytannot yhteison kehittamistehtaviin saivat myos kritiikkia. Vapaa-
ehtoisia haetaan usein ”nopeat syovat hitaat” -periaatteella ja kaikki asiasta kiinnostuneet
eivat valttamatta ehdi reagoimaan naihin mahdollisuuksiin. Toisaalta myos toivottiin, etta
kaikkiin kehittamistehtaviin ei haettaisi aina sita parasta osaajaa vaan, etta osallistumiskyn-
nysta voitaisiin madaltaa myos siten, etta otettaisiin yhteistyohon mukaan niin syvaosaajia

kuin myos sellaisia, joilla on vahva oppimisen halu ja kiinnostus aihetta kohtaan.

”sinne communityn tasolle niin kylld md niinku ainakin itse koen edelleenkin ettd
kylld se olisi mulle niinku jonkunlainen kynnys kuitenkin ldhtee koko communityn ta-

solle tarjoamaan.”

Yksilon kokemukset vaikeudesta liittya yhteisoon liittyivat myos erilaisiin temperamentteihin,
huumorintajuun seka viestintatapoihin ja kaytettyyn kieleen. Tunnistettiin, etta ekstrover-
teilla on taipumus ottaa yhteisossa enemman tilaa ja nakyvyytta, jolloin hiljaisempien ja har-
kitsevimpien aani ei tule kuuluviin. Erilaisista viestintatavoista ja kaytetysta kielesta myos
nostettiin esille, etta joskus voi olla vaikea liittya keskusteluun, jota kaydaan hyvin teoreetti-

sella tasolla ja kaytetaan sellaisia termeja, joita kaikki eivat valttamatta tunnista.

Yleisin haaste yksilotasolla AC Communityn jaetun johtajuuden osalta liittyy isoon tyokuor-
maan seka ajan puutteeseen. Yksilon ajasta kilpailee useampi eri taho. Toiminnallinen organi-
saatio on se, jossa Agile Coach tekee suurimman osan tyoajastaan. Yksittainen Agile Coach
kuuluu myos yhtaaikaisesti tyypillisesti useampaan jaetun johtamisen rakenteeseen niin toi-

minnallisessa organisaatiossa kuin AC Communityssa. Vuorovaikutuksen ja kommunikaation
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seka informaation maara, jota naihin kaikkiin eri rakenteisiin ja organisaatioihin liittyy, on

suuri.

” tyossd ollaan mukana aika paljon kaikenlaisessa kehittédmisessd ja parantamisessa
ihan siind perustydssd...se on niin kdsittdmdton tulva sitd dataa mikd sieltd tulee ja
sitten sd et vaan niinku jaksa pohtia tai ehtid...Olisi tosi kiva tehdd muiden kanssa
kehitystydtd tamdnkin toiminnan parantamiseksi, mutta ei vaan pysty. Se oma anti

sille kehitystydlle olisi niin nolla.”

Haastatteluissa kavi ilmi, etta runsaudenpula oman kehittymisen suhteen voi myos uuvuttaa.
Yksilo saattaa tunnistaa yhtaaikaisesti useita eri tarpeita ja mielenkiinnon kohteita itsensa
seka yhteison ja laajemmin koko organisaation kehittamiseen, mutta aika ei vain riita kaik-
keen. Toisaalta haasteena voi olla myos se, etta mikali lahtee hyvin moneen eri aloitteeseen
mukaan, niin talloin ei ehka paneudu mihinkaan kovin syvallisesti ja oma anti seka oma oppi-
minen jaa hyvin pintapuoliseksi. Haastatteluissa tunnistettiin myos se, etta Agile Coachin tyo
on kuormittumisaltista ja heilta vaaditaan erittain vahvoja itsensa johtamisen taitoja, jotta

tyokuorman pystyy pitamaan kestavalla tasolla.

Haastatteluissa nostettiin esille, etta jaetussa johtamisessa haastaa AC Community-tasolla
johtajuuden ja vastuun katoaminen seka paatosteon vaikeus ja hitaus. Jaettua johtajuutta ta-
pahtuu niin monella eri tasolla ja se aiheuttaa sekavuuden tunnetta ja epatietoisuutta siita,
etta kuka vastaa mistakin asiasta. Paatosten tekeminen on joskus my0s jaetun johtamisen
mallissa vaikeaa. Keskustelua saatetaan kayda hyvin syvallisesti ja pitkaan, mutta asiat ja
ideat jaavat ilman roikkumaan, eika selkeita paatoksia synny niin helposti, etta mita asioille
aletaan tehda ja kenen toimesta. Osalla yksiloista ei myoskaan ole voimakasta halua johtami-

seen tai vastuunottoon. Haasteena on myos se, etta toimeenpanovaihe voi jaada tekematta.

”koutsit on taas vdhdn, ettd vdalttamdttd ole sitd pddtostd heti ensimmdisend teke-
mdssd, vaan on kysymdssd enempikin muiden mielipidettd. Kylld siind mun mielestd
toi riski just on, ettd jdd niinku pallot ilmaan roikkumaan. Semmoinen epdselvyys

ettd mitd tapahtuu tai tapahtuuko? Mita? Edistetddnko tdtd asiaa?”

AC Community -tasolla esiintyva hierarkia haastaa Agile Coaching organisaation jaettua johta-
juutta. Hierakialla tarkoitetaan seka titteleita ja uratasoja, etta yhteisossa esiintyvia vaihtu-
via rooleja ja taman lisaksi myos yhteison sisalla vallitsevia rakenteita. Erilaiset tittelit luovat
eriarvoisuuden, epatasa-arvon ja epareiluuden tunteita seka myos rooliepaselvyyksia siita,
etta millainen johtamisen rooli kuuluu millekin tittelin haltijalle. Haastatellut toivoivat, etta
yhteisossa olisi joku muu tapa palkita ja tunnustaa osaaminen ja syvaasiantuntijuus kuin eriar-
voistavat tittelit. Esille nostettiin myos, etta yhteisossa ei ole hyvaksytty vallitsevaa hierar-

kiaa.
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”Md en ehkd nde tota tittelid erottelua oikein mitenkdén tdssd itse communityn si-
sdalld. Mutta sitten md nden rupean ndkemddn sen tuolla, sielld alueilla. Ja se ja sit-
ten voi myos tapahtua sellaista, ettd me puhutaan, ettd me ollaan yhd edelleen tasa-
arvoisia ja tasavertaisia noin niin sielld vaikka heimossa. Mutta kun se rakenne ei
mene niin. Niin jos me ei niinku hyvdksytd sitd, ettd sielld itse asiassa on hierarkiaa
ja sielld pitdisi olla ehkd toisen ndkoistd johtajuutta, vaan me teeskennellddn yhd
edelleen, ettd me ollaan tdssd samalla linjalla niin sitten musta alkaa tulla niitd ki-
pupisteitd, ettd me ei olla hyvdksytty sitd, ettd tdssd itse asiassa pitddkin olla ehkd

jonkinlaista hommien delegointia ja erilaista kommunikaatiota.”

” tdd on mun mielestd semmoinen tabu, tdd on semmoinen mistd ei siis me ei ikind
oikein ole puhuttu mun mielestd, mutta tdd idn ikuinen hierarkia AC:eiden va-
lilla...me voidaan puhua helposti niiden titteleiden kautta, agile coach senior yms.
osaa ei kiinnosta ndmd tittelit ja osaa taas kiinnostaa todella paljon, mutta nimen-
omaan ne tittelit on niitd arjen asioita mikd tuo siitd, ettd noille tarjotaan ja noi ot-

taa vastuuta”

Agile Coachit kertoivat haastatteluissa, etta AC Community-tasolla jatkuva parantaminen seka
itsereflektointi on talla hetkella puutteellista. Esille nostettiin, etta jaetun johtamisen mallia
tulisi jaksaa kehittaa jatkuvasti yhdessa eteenpain ja nykyisten suht vakiintuneiden toiminta-
tapojen haastaminen voisi olla hyodyllista, kun organisaatio on toiminut jo lahemmas viisi
vuotta. Kokemuksena oli myos, etta talla hetkella yhteison jasenet eivat jaa tarpeeksi par-
haita kaytantoja toisilleen. Haastatteluissa tunnistettiin myos, etta yhteisolla on kyky synnyt-
taa erilaisia foorumeita ja toimintatapoja, mutta niiden kehittaminen jaa tekematta. Omista-
juus ja vastuu jatkokehittamisesta tuntui olevan epaselvaa. Haastatteluissa toivottiin uuden-

laista struktuuria seka kokeiluja.

” noudatetaanko me ketterid periaatteita ja prinsiippid téssd jaetun johtamisen ke-

hittdmisessd? Retroilua onko meilla? Onko meilld kokeilukulttuuria?”

Community-tasolla jaetussa johtamisessa haastaa kaiken osaamisen ja potentiaalin tunnista-
misen vaikeus. Haastatteluissa nousi myos huolia siita, etta saadaanko uusien kollegoiden po-

tentiaali hyodynnettya ja paasevatko uudet kollegat mukaan yhteisoon.

Laajemmin organisaatiotasolla jaetussa johtamisessa haastaa se, etta ymparoiva organisaatio
ei ole viela yhta kettera. Se ilmenee esimerkiksi erilaisten prosessien hitautena ja kankeu-
tena. Organisaation prosessit ja rakenteet kuitenkin sitovat tiettyyn pisteeseen asti myos

Agile Coaching organisaatiota ja asettavat rajoitteita itseohjautuvuudelle ja ketteralle
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toiminnalle, esimerkkina esim. nykyinen tulospalkkiomalli, joka on hidas, kankea seka vie pal-

jon esihenkiloiden tyoaikaa eika ohjaa organisaation ketteryyteen.
4.1.6 Jaetun johtajuuden kyvykkyyksien kehittaminen

Kysymys jaetun johtajuuden kyvykkyyksien kehittamisesta oli vaikea ja tasta aiheesta virisi
kaikkein vahiten keskustelua ryhmahaastatteluissa. Useammassa haastattelussa nostettiinkin
esille kysymys, etta kehitetaanko me talla hetkella jaettua johtajuutta edistavia ja tukevia

kyvykkyyksia?

”Niinku mulle tuli eka semmoinen intuitiivinen vastaus, ettd ei me kehitetd niitd. Me
oletetaan, ettd ihmisille syntyy niitd toki niinku jotenkin. Rupesin miettimddn, ettd
eihdn tdd voi olla oikein...Mutta eihédn me niinku, vaikka kuinka paljon me puhutaan
jaetusta johtajuudesta, niin esimerkiksi miten se ymmdrretddn? Jos meitd kokoon-
tuisi niinku randomisti joku porukka, niin varmaan on erilaiset ajatukset siitd, ettd

mitd se on.”

Tarkeimmat haastatteluissa esille nousseet toimenpiteet, jotka vahvistavat jaetun johtajuu-
den kyvykkyyksia niin yksilon kuin yhteisonkin kannalta ovat;

1) AC Communityn sisalla itseohjautuvasti toimiva mentorointi ja coaching -palvelu
2) Ulkoinen mentorointi ja coaching
3
4

5) Verkostoituminen OP-ryhman ulkopuolella niin kansallisesti kuin kansainvalisesti

)
) Eri alueilla ja eri osaamistaustaisten kollegoiden kanssa tyoskentely

) Agile Coachien sisainen liikkuvuus eri lilketoiminta-alueelta toiselle

)

Keskusteluissa nostettiin esille myos tarkea huomio siita, etta on hyva tiedostaa se, etta yk-

silo voi omalla toiminnallaan synnyttaa tai tuhota jaettua johtajuutta tukevaa ilmapiiria.

Talla tarkoitetaan psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomista.

Yhteison tasolla jaetun johtajuuden kyvykkyyksia olisi haastateltavien mielesta tarkeaa kehit-
taa esim. koulutusten, tyopajojen ja keskustelujen avulla. Talle olisi hyva luoda suunnitelma

sisaltaen selkeat tavoitteet ja toimenpiteet.
4.2 Tyopajojen tulosten esittely

Tulevaisuuden visiota AC yhteison jaetulle johtajuudelle ideoitiin kahdessa samansisaltoisessa
tyopajassa. Tyopajoissa luotiin yhteiskehittamisen menetelmien avulla kohdeorganisaatiolle
ihannetila jaetun johtajuuden osalta. Ihannetilasta muodostettiin realistisempi ja helpommin
tavoitettavissa oleva tavoitetila. Tavoitetilan tarkoituksena on olla askel kohti ihannetilaa.

Tavoitetilan osalta tunnistettiin askeleita, joita on jo otettu sita kohti seka seuraavia askelia,
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joita tulisi ottaa. Tassa luvussa kaydaan lapi tarkemmin tyopajoissa luotuja visioita; ihanneti-

laa, tavoitetilaa seka jo otettuja askelia kohti tavoitetilaa seuraavia askelia kohti sita.
4.2.1 Tulevaisuuden visio jaetusta johtajuudesta

Jaetun johtajuuden tulevaisuutta visioitiin kahdessa samansisaltoisessa tyopajassa. Tyopa-
joissa luotiin seka pidemmalle aikavalille ulottuva visio siita, etta millainen AC Community
voisi olla ihanteellisimmillaan. Tasta ihannetilasta luotiin realistisempi lyhyemmalla aikahori-
sontilla seka helpommin saavutettavissa oleva tavoitetila. Seka pidemman aikajanteen visiot
etta lyhyemman aikavalin tavoitetilat olivat saman suuntaiset ja sisalsivat vain pienia nyans-

sieroja.

Molemmissa pidemman aikavalin visioissa korostuu kestavan tyoelaman suunnannayttaminen
seka oman alan edellakavijyys. Toinen ryhma jai visiossa kansalliselle tasolle, kun toisella ryh-
malla ajatukset siinsivat kansainvalisyydessa. Molemmissa visioissa oli kantavana ajatuksena

myos niin asiakkaan kuin OP Ryhman menestyminen.

Visioiden luonnissa tarkeita nakokulmia olivat yhteison vetovoimaisuus ja osaamispaaoman
uniikkius ja poikkeuksellisuus. Molemmilla ryhmilla oli selkea halu luoda omasta organisaa-
tiosta suunnannayttaja ja toimia jatkuvasti muuttuvan tyoelaman kehityksen karjessa. Agile
Coachit haluavat olla kansallisella seka kansainvalisella tasolla arvostettuja tyoelaman ja lii-
ketoiminnan kehittajia, joiden nakemysta ja mielipidetta arvostetaan. Agile Coacheilla on
halu myos vakiinnuttaa Agile Coachin ammattia tyoelamassa. Tyoryhmissa pohdittiin myos yh-
teiskunnallista ulottuvuutta ja yhteison roolia tulevaisuudessa vaikuttaa kestavamman tyoela-

man muodostumiseen laajemmassa perspektiivissa.

Yhteisena tavoitteena on tyoelaman inhimillistaminen seka johtamisen transformaatio. Kesta-
valla ja vastuullisella tyoelamalla tarkoitetaan tyoelamaa, jossa jokaista tyoyhteison jasenta

arvostetaan ja kohdellaan hyvin. Tyontekijat kokevat merkityksellisyyden tunnetta ja ylpeytta
omasta tyostaan. Kestavassa tyoelamassa ihmiset eivat uuvu, vaan tyota ja ihmisia johdetaan
siten, etta tiimeilla ja yksiloilla on tyon ohella aikaa myos uuden opetteluun, yhdessa reflek-

tointiin ja oppimiseen. Inhimillisessa tyoelamassa ymmarretaan empatian merkitys ja sosiaali-
nen kanssakayminen nahdaan tarkeaksi osaksi tyota. Tyoelama joustaa myos yksiloiden tarpei-

den mukaisesti.

Toinen ryhma keskusteli visiota luodessaan hieman syvallisemmin AC Communityn kehittymi-
sesta sisaisesti. Ryhman jasenet kokivat erityisen tarkeaksi sen, etta yhteison jasenet tuntisi-
vat toisensa todella hyvin. Tama helpottaisi avun pyytamista seka osaamisen jakamista ja
mahdollistaisi rohkeamman heittaytymisen erilaisiin jaetun johtajuuden tyoryhmiin. Tarkeaksi
seikaksi koettiin myos se, etta yhteisossa tunnettaisiin ja tunnistettaisiin kaikkien sen jasen-

ten vahvuudet ja Agile Coachit jarjestaytyisivat vahvuuksiensa mukaisesti erilaisiin jaetun
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johtamisen kokoonpanoihin. Talla tavalla olisi mahdollista paasta vaikuttavampiin tuloksiin ja

systemaattisempaan muutokseen.

Taulukko 4. AC Communityn tulevaisuuden visiot

Visio ihannetilasta / Ryhma 1

Visio ihannetilasta / Ryhma 2

Edistamme inhimillisemman, vastuullisem-
man ja kestavamman tulevaisuuden tyoela-
man kehitysta seka OP:n sisalla etta sen ul-
kopuolella tuomalla kansainvalisesti arvos-
tettua yhteisomme osaamista intohimolla ja

ammattitaidolla jokaisen paaomaksi ja asi-

akkaan hyodyksi!

Olemme kestavan tyon ja menestymisen
suunnannayttajia suomalaisessa yhteiskun-

nassa.

Lyhyemman aikavalin tavoitetiloja pohdittaessa molemmissa ryhmissa tunnistettiin tarve sille,

etta yhteiso tunnistaisi jasentensa osaamiset ja vahvuudet paremmin. Koettiin myos, etta

osaamisen kehittamisen tulisi olla kestavammalla pohjalla. Ryhmissa kaivattiin yhteisolle sel-

keampaa tavoitetta seka missiota. Agile Coaching -organisaatioon kaivataan lisaa nakemyksel-

lisyytta seka voimakkaampaa strategista ajattelua ja uudistumista. OP Ryhman transformaa-

tion osalta molemmat ryhmat nakivat, etta Agile Coachien tulisi ottaa vahvempaa roolia

transformaation nopeuden ja suunnan osalta. Agile Coachit haluavat saada aikaan muutosno-

peutta ja -kyvykkyytta organisaatioon ja auttaa liiketoimintaa ottamaan isompia edistysaske-

leita muutoksessa. Tarkeaksi koettiin myos AC Communityn jatkuva uudistaminen.

Taulukko 5. AC Communityn lyhyemman aikavalin tavoitetilat

Tavoitetila 1

Tavoitetila 2

AC Community toimii nakemyksellisesti ja

strategisesti uudistaen

AC Communityssa tunnemme toisemme ja
johdamme transformaatiota yhdessa. Muu-
tosnopeus kiihtyy ja otamme isompia edis-

tysaskeleita.
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4.2.2 Askeleita kohti tavoitetilaa

Ryhmissa kirjattiin ylos voimavaroja ja vahvuuksia seka edistysaskeleita, joita on jo otettu
kohti tavoitetilaa. Lisaksi ryhmissa tunnistettiin askeleita, jotka voisivat vieda organisaatiota

kohti tavoitetilaa.

Olemassa olevissa voimavaroissa ja vahvuuksissa korostui organisaatiosta loytyva laaja ja
moniulotteinen osaaminen, halu uudistaa seka saada aikaan muutosta seka Agile Coachien
luontainen uteliaisuus, aktiivisuus ja innostuneisuus. Vahvuudeksi tunnistetiin Agile Coaching -
organisaatiolle annettu mandaatti ja lupa uudistaa seka vaikuttaa organisaatiossa. Myos orga-
nisaatiolla todettiin olevan hyva maine ja luottamus. Tyoryhmien jasenet kokivat myos, etta
vaikuttamisen mahdollisuuksia ja tilaisuuksia on olemassa paljon. Onnistuneeksi esimerkiksi
siilojen rikkomisesta todettiin Agile Coachien osaamistornit, joissa jokainen voi kehittaa ha-
luamaansa osaamista muiden Agile Coachien kanssa. Osaamistorneihin ilmoittaudutaan kiin-
nostuksen mukaan ja tama on yksi mahdollisuus tutustua uusiin kollegoihin seka oppia yhdessa
heidan kanssaan. Osaamistornien lisaksi olemassa olevista hyvista toimintatavoista coachien
valiseen tutustumiseen ovat vuosittainen Agile Coach -Camp seka yhteison sisainen Coaching -

ja mentorointi -toiminta.

Jo otettuja edistysaskeleita kohti tavoitetilaa tunnistettiin Agile Coaching ja uudistaminen -
linjaorganisaation uudistamisen osalta, joka on linjaorganisaation vuoden 2023 yksi tarkeim-
pia tavoitteita. Organisaation uudistamisessa on kysytty seka liiketoiminnoilta etta Agile
Coaching -organisaation edustajilta, etta kuinka uudistamisen organisaatio voisi palvella par-
haalla mahdollisella tavalla seka liiketoimintojen tarpeita etta myos Agile Coachien tarpeita.
Tarkoituksena on uudistaa toimintatapojen lisaksi myos Agile Coachin roolia seka Agile
Coaching -organisaation kehittamisen tapoja. Syksylla 2023 kaynnistyi AC Communityssa do-
main-kokeilu. Kokeilussa kaynnistettiin erilaisia fokusalueita (=domaineita), joissa keskitytaan
AC Communityn kehittamiseen seka tiettyjen toistuvien prosessien hoitamiseen. Domaineihin
voi lahtea kuka tahansa asiasta kiinnostunut mukaan, jolloin saadaan kaikkien osaamista ja
potentiaalia hyodynnettya toivottavasti entista paremmin. Kaynnistettyja domaineja ovat esi-
merkiksi Agile Coaching tyon vaikuttavuus, Osaamisen kehittaminen, Luovuuden laboratorio,

Perehdytys jne.

Agile Coachit ovat tunnistaneet myos tarpeen yhdenmukaistaa toimintatapoja ja saada tasa-

painoa autonomian ja alignmentin valilla.

Seuraaviksi pieniksi askeleiksi kohti tavoitetilaa tunnistettiin tarve selvittaa, etta kuinka
moni Agile Coach tyoskentelee talla hetkella yksin, parin kanssa tai Agile Coach -joukkueessa.

Tyoryhmissa muodostui nakemys, etta kenenkaan Agile Coachin ei tulisi tyoskennella yksin.
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Ryhman osallistujilla oli kokemus siita, etta parin kanssa tai Agile Coach -joukkueessa tyos-
kentelemalla saadaan enemman vaikuttavuutta aikaan ja etta silla tavalla saadaan nopeutet-
tua yhdessa oppimista ja tyon jalki on laadukkaampaa. Toinen pieni askel kohti tavoitetilaa
voisi olla se, etta yhteisossa lisattaisiin keskustelua nakemyksellisyydesta ja otettaisiin selvaa

siita, etta onko meilla talla hetkella jaettu ymmarrys siita, etta mita me silla tarkoitamme.
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5 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset
5.1  Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa kohdeorganisaation kykya uudistaa jaetun
johtamisen mallia selvittamalla jaetun johtamisen nykytilaa seka luomalla jaetun johtajuuden
mallin tavoitetilan osalta tulevaisuuden visio. Opinnaytetyon taustalla oli kaksi keskeista taus-

taoletusta:

1. Agile Coaching -organisaatio ei hyodynna tarpeeksi laajasti kaikkea osaamista ja po-
tentiaalia, jota silla olisi kaytettavissa
2. Agile Coaching -organisaatiolla ei ole yhteista ymmarrysta siita, etta mita kaikkea ja-

ettu johtajuus Agile Coaching yhteisossa on talla hetkella

Nykytilaa selvitettiin teemahaastattelujen avulla ja naiden haastattelujen pohjalta tehdyssa
analyysissa tuli ilmi, etta kummatkin oletukset pitivat paikkansa. Haastatteluissa kavi esille,
etta osallistumisaktiivisuus on hyvin yksilosidonnaista ja osa Agile Coacheista kokee osallistu-
miskynnyksen korkeaksi eika siita syysta osallistu aktiivisesti yhteison kehittamistoimintaan.
Agile Coaching -linjaorganisaation kehittaminen ei ole haastateltujen paaasiallinen tehtava,
vaan suurin osa tyOajasta kaytetaan toiminnallisen organisaation eli liiketoimintaheimon ke-
hittamiseen. Ajankayton haasteet ja eri jaetun johtamisen rakenteiden valiset vaatimukset ja
tarpeet olivat haastateltujen mukaan suurin haaste ja este Agile Coaching -organisaation ke-
hittamistyohon osallistumiselle. Ensimmaisen taustaoletuksen osalta keskeista on siis se, etta
Agile Coaching -organisaatio ei pysty hyodyntamaan kaikkea osaamista ja potentiaalia, jota
silla olisi kaytettavissa, koska 1) kaikilla yksiloilla ei ole aikaa osallistua, 2) jotkut yksilot ko-
kevat osallistumiskynnyksen korkeaksi eivatka osallistu, vaikka halua olisi, 3) Agile Coaching -
organisaatiolla ei ole talla hetkella systemaattista tapaa tunnistaa kaikkea sita osaamista ja
potentiaalia, mita organisaatiosta loytyy, 4) yhteison iso koko mahdollistaa myos passiivisen
roolin seka positiivisena ongelmana todettiin myos, etta 5) innokkaita vastuunkantajia loytyy

yhteisosta paljon ja kaikki halukkaatkaan eivat mahdu tai ehdi mukaan.

Toisen taustaoletuksen osalta ryhmahaastatteluissa tuli ilmi, etta jaettu johtajuus Agile
Coaching -organisaatiossa ymmarretaan eri tavoin. Jaetun johtajuuden hyodyista oltiin melko
samanmielisia, mutta jaetun johtajuuden tarkoituksesta ei ollut yhtenaista kasitysta. Joissain
keskusteluissa pohdittiin, etta onko Agile Coaching -organisaation kehittamiseen osallistumi-
nen tai vaikkapa oman osaamisen kehittaminen pakollista. Toisissa keskusteluissa taas keskus-
telun fokus oli enemman siina, etta milla tavoilla tai keinoilla yksilot voisivat jakaa mahdolli-

simman paljon omaa osaamistaan seka kokemuksiaan, jotta koko yhteiso hyotyisi siita.
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Opinnaytetyon prosessia ohjanneet tutkimuskysymykset olivat:

1. Mita jaettu johtajuus on ja millaisia ulottuvuuksia siihen sisaltyy?

2. Millaista jaettu johtajuus voisi olla tulevaisuudessa?

Tutkimuskysymyksiin on haettu vastauksia niin teoreettisessa viitekehyksessa kuin myos kera-
tyn aineiston kautta. Teoriaosuudessa on kaytetty lahteina jo vakiintuneempia tietolahteita
seka myos uusimpia tutkimustuloksia. Naiden pohjalta muodostui taman opinnaytetyon teo-
reettinen viitekehys (kuvio 2), jonka keskiossa on itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden
kasitteet. Oleellista on, etta jaettua johtajuutta ei voi tapahtua ilman yksiloiden kykya itse-
ohjautuvuuteen. Organisaatioissa taas tiimi tarvitsee toteuttaakseen jaettua johtajuutta par-
haalla mahdollisella tavalla vahvaa tukea organisaatiolta. Hedelmallisin maapera jaetulle joh-
tajuudelle on itseorganisoituvassa organisaatiossa, jossa ymmarretaan millainen ymparisto ja

kulttuuri saa niin yksilot kuin tiimit kukoistamaan.

Kohdeorganisaation nykytilaa jaetun johtajuuden suhteen selvitettiin teemahaastattelujen
avulla. Ryhmahaastatteluina toteutetuissa teemahaastatteluissa kysyttiin osallistujilta, etta
millaista jaettu johtajuus talla hetkella heidan mielestaan on, millaisia hyotyja ja haasteita
he ovat havainneet kaytannossa, mita jaetusta johtajuudesta on opittu, mika auttaa jaettua
johtajuutta seka kuinka jaetun johtajuuden kyvykkyyksia talla hetkella kehitetaan. Naiden
haastattelujen analyysin pohjalta muodostettiin tyopajakonsepti, jonka tarkoituksena oli visi-
oida Agile Coaching -organisaation jaetun johtajuuden tulevaisuuden ihannetilaa seka siita

johdettua lyhyemman aikavalin tavoitetilaa.
5.1.1 Opinnaytetyon paaloydokset

Agile Coaching -organisaation jaetun johtajuuden nykytilaa kuvastaa yksiloiden korostunut va-
paus ja vastuu. Agile Coaching -organisaation toiminnan kehittaminen perustuu vapaaehtoi-
suuteen, aktiivisuuteen seka oma-aloitteisuuteen. Yksittainen henkilo saa halutessaan hyvin-
kin paljon vaikutusmahdollisuuksia seka sen tuomaa valtaa. Yhteiso sallii erilaiset osallistumi-
sen tavat ja tasot, eika osallistumatta jattamisesta tule seuraamuksia. Yhteison kehittaminen
on haastateltujen mielesta henkiloitynytta ja keskittynytta tietyille rooleille. Organisaation
sisainen hierarkia vaikuttaa siis jaettuun johtajuuteen. Yhteisossa on superaktiiveja jasenia ja
0sa on taas jaanyt tai jattaytynyt passiivisempaan rooliin. Agile Coaching -organisaatiolla ei
ole myoskaan tiukkoja tavoitteita tai paamaaria, jaettu johtajuus tapahtuu enemman tai va-

hemman emergentisti.

Jaettu johtajuus on kohdeorganisaatiossa hyvin moniulotteinen ilmio ja haastatteluiden pe-
rusteella jokaisella on siihen uniikki nakokulmansa. Yksiloiden kokemuksilla on siis suuri vari-
anssi, vaikka tietyt asiat sanoitettiin hyvin samankaltaisesti useimmissa haastatteluissa. Esi-

merkiksi jaetun johtajuuden hyodyista oltiin hyvin samanmielisia. Haastatellut kokivat, etta
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jaettu johtajuus lisaa yksiloiden sisaista motivaatiota, merkityksellisyyden tunnetta seka va-
hentaa tyossa koettua kuormittuneisuuden tunnetta. Haastatellut kokivat AC yhteison erittain
tarkeaksi viiteryhmaksi ja voimavaraksi, joka auttaa jaksamaan arjessa. Muita jaetun johta-
juuden hyotyja olivat tyon teon nopeutuminen, parantunut tyon laatu, yhdessa oppiminen

seka ymmarryksen lisaantyminen organisaatiossa.

Agile Coaching -organisaation kulttuuri ja positiivinen ilmapiiri seka organisaation tuki aina
ylimmasta johdosta lahtien koettiin tarkeimmiksi jaettua johtajuutta tukeviksi asioiksi. Myos
esihenkiloiden esimerkilla johtaminen seka jaetun johtajuuden kaytantojen mallintaminen sai

paljon kiitosta.

Jaetun johtajuuden haasteet jakautuivat yksilo- ja yhteisotason haasteisiin. Koko organisaa-
tion laajuisista haasteista puhuttiin haastatteluissa suhteellisen vahan. Yksilotasolla haasta-
telluilla oli isoja eroja yhteenkuuluvuuden tunteen osalta. Vaikka jokaisessa haastattelussa
korostettiin yhteisossa vallitsevaa vahvaa psykologisen turvallisuuden tunnetta, niin pohdin-
nan arvoinen asia on, etta voiko psykologisen turvallisuuden tunne olla korkea niiden yksiloi-
den osalta, jotka kokevat kynnyksen osallistua yhteison kehittamiseen korkeaksi. Yhteisotason
haasteista tarkeimmat ovat hierarkian luomat jannitteet yhteisoon. Nama jannitteet linkitty-
vat vahvasti yhteison toimintaan osallistumiseen tai osallistumatta jattamiseen. Osa kokee yh-
teison kehittamisen kuuluvan tietyille rooleille. Hierarkia ja erilaiset tittelit yhteison sisalla

luovat myos eriarvoisuuden tunteita.

Yhteisotason haasteena esille tuli myos se, etta jaetun johtamisen rakenteiden luomiseen ei
aina kayteta tarpeeksi aikaa ja jaettua johtajuutta tukevia ketteria toimintatapoja ei aina
hyodynneta. Esimerkiksi oman toiminnan reflektoimiseen ja jatkuvaan parantamiseen ei ole
haastateltujen mukaan kaytetty riittavasti aikaa. Jaettu tarkoitus oli myos haastateltujen
mielesta epaselva. AC Communityn toiminta ei ole vahvasti tavoitteellista toimintaa, joka

varmasti on yksi syy haasteen taustalla.
5.1.2 Pohdinta

Itseohjautuvuuden osalta tutkimustulokset osoittavat, etta Agile Coacheilla on tyossaan pal-
jon autonomiaa (kuvio 12). Agile Coacheilla on valta paattaa tyon tekemisen tavoista, tyon
paamaarista ja niiden keskinaisista prioriteeteista seka heidan tyonsa luonteeseen kuuluu or-
ganisaation rakenteiden ja kaytanteiden kehittaminen. Martela & al. (2021, 4) maaritelman
mukaan Agile Coachien tyossa toteutuvat kaikki itseohjautuvuuden tasot; 1) tyon teon oikeu-
det (= tyon tekemisen tavat, 2) tyon johtamisen oikeudet (= paatantavalta tyon tavoitteista ja
prioriteeteista) seka 3) oikeus organisaation kehittamiseen (=organisaation rakenteiden ja
kaytantojen jalostaminen). Haastatellut kertovat itseohjautuvuuteen liittyvasta autonomian
tunteesta, joka on yhteisossa vahva. Haastatellut tuntevat vahvaa sisaista motivaatiota, ker-

tovat saavansa vaikuttaa erittain paljon tyonsa sisaltoon, sen tavoitteisiin seka siihen, miten
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tyo tehdaan. Haastatellut kertovat myos itsetuntemuksensa kasvaneen yhteisossa. Haastatel-
lut kokevat myos vahvaa merkityksellisyyden tunnetta tyossaan ja olevansa sitoutuneita tyo-
honsa. Haastatellut kertoivat myos jaetun johtajuuden vahentavan heidan kokemaansa kuor-
mituksen tunnetta. Nama tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta siita, etta tyonte-
kijan kokema itseohjautuvuus on yhteydessa vahvempaan tyon imuun ja toimiva itseorganisoi-
tuminen ja itseohjautuvuus ovat tyomotivaation ja myos tyohyvinvoinnin lahteita (Martela &
al., 2021).

Decin & Ryanin (2000, 234) luoman itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisilla on luontainen tai-
pumus olla motivoituneita, kun he saavat seurata omia sisaisia kiinnostuksen kohteitaan. Agile
Coaching -organisaation kehittaminen seka jaettu johtajuus perustuu vapaaehtoisuuteen seka
yksiloiden vahvaan kiinnostukseen. Tama nakyy myos tutkimustuloksissa vahvasti. Agile

Coachien sisainen motivaatio on erittain korkea.
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Kuvio 12. Agile Coaching -organisaation jaetun johtamisen vahvuusalueet

Fornerin & al. (2021, 82-83) mukaan tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon seka

mahdollisuuden tarjoaminen erilaisten ideoiden ja ehdotusten esille nostamiseen tukevat
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autonomian tunnetta. Tyontekijoiden mahdollisimman laaja osallistaminen vahvistaa motivaa-
tiota, luovuutta ja innovaatioita. Agile Coachit kertovat haastatteluissa pystyvansa vaikutta-
maan organisaation kehittamiseen hyvin laajasti ja saavansa vaikuttaa asioihin niin paljon
kuin aikaa ja energiaa olisi. Tama on selkeasti yksi syy Agile Coachien vahvistuneeseen auto-
nomian tunteeseen. Organisaation esihenkilot saivat haastatteluissa paljon kiitosta siita, etta

Agile Coacheille annetaan paljon vastuuta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia.

Jungert & al. (2020) tutkimuksen mukaan sisaista motivaatiota vahvistaa niin esihenkiloiden
kuin tyotovereiden antama tuki. Haastatteluissa tuli ilmi, etta esihenkiloiden antama tuki
seka kannustus jaettuun johtajuuden ja heidan oma tapansa jakaa johtajuutta tarjoaa monia
erilaisia mahdollisuuksia paasta vaikuttamaan eri tavoin. Kollegoilta saatu vertaistuki koettiin
myos erittain tarkeaksi elementiksi oman tyohyvinvoinnin, jaksamisen seka parempien loppu-
tulosten kannalta. Haastatellut kertoivat, etta kollegoilta saa aina sparrausapua erilaisissa
haasteissa. Yhteiso koetaankin erittain suureksi voimavaraksi ja tarkeaksi viiteryhmaksi, johon

kuulumisesta ollaan ylpeita.

Itseohjautuvuuteen liittyva kyvykkyys ei noussut haastatteluissa kovin vahvasti esille. Epasuo-
rasti kyvykkyydesta keskusteltiin yhteison tarjoamien erilaisten oppimisen mahdollisuuksien
kautta. Jaetun johtajuuden koettiin edistavan oppimista; yhteistyo eri taustoista tulevien kol-
legoiden kanssa nahtiin hyvana tapana oppia yhdessa. Hierarkiaan liittyvien haasteiden ja jan-
nitteiden osalta osa haastatelluista kertoi korkeasta osallistumiskynnyksesta ja sen taustalla
olevasta pelosta oman osaamisen riittamattomyydesta. Tama omalta osaltaan viittaa siihen,
etta tehtavan vaatimassa osaamisessa voi olla kehitettavaa. Suoraa johtopaatosta on vaikea
vetaa, koska asian laajuus ei tule aineistosta ilmi. Jatkoselvitys onkin asian suhteen tarpeelli-
nen. Forner & al. (2021, 84-85) mukaan kyvykkyyden tunteen toteutumista voi tukea tarjoa-
malla erilaisia kehitys- ja oppimismahdollisuuksia ja optimaalisella tavalla haastavia tehtavia.
Haastatteluissa nostettiin esille, etta toiveena olisi, etta jaetun johtajuuden tehtaviin voisi
ilmoittautua myos oppimismielessa eika aina haettaisi pelkastaan tietyn osaamisalueen par-
haita osaajia. Tallainen kaytanto edistaisi yhteisossa Agile Coach -uralla juniorimpien amma-
tillista kehittymista seka lieventaisi hierarkian luomia jannitteita ja eriarvoisuuden tunteita.
Kyvykkyytta voi johtaa myos valmentavalla ja coachaavalla johtamistyylilla seka mentoroi-
malla (Forner & al. 2021; Martela & Jarenko 2015). Agile Coaching -organisaatiossa on jo ole-
massa coaching- ja mentorointi -malli, jonka kayton vahvistaminen on suositeltavaa organi-

saatiolle kyvykkyyden tunteen vahvistamiseksi.

Itseohjautuvuuden yhdeksi osa-alueeksi luokiteltu yhteenkuuluvuuden tunne oli haastateltu-
jen mukaan seka vahvuus etta osin heikkous. Haastatellut kertovat kokemastaan yhteenkuulu-
vuuden tunteesta seka yhteisollisyydesta ja siita, etta kollegoilta saa aina tarvittaessa tukea
ja ideointiapua. Luottamuksen tunne ja psykologisen turvallisuuden tunne koetaan vahvuuk-

sina. Yhteenkuuluvuuteen liittyvat yhteyden tunne seka valittamisen tunne ovat voimakkaat.
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Kuulluksi ja nahdyksi tulemisen tunteessa sen sijaan on haastateltujen mukaan vaihtelua,
koska osallistumiskynnys on joidenkin yksiloiden osalta korkea. Ne, jotka jattaytyvat tai jaa-
vat yhteison ulkopuolelle eivat todennakoisesti koe tulevansa kuulluksi ja nahdyksi yhta pal-
jon kuin he, jotka ovat aktiivisempia yhteison jaetun johtajuuden eri foorumeissa (kuvio 13).
Martelan & Jarenkon (2015, 61) mukaan nahdyksi ja kuulluksi tulemisen tarve ovat ihmisen
psykologisia perustarpeita ja mikali kyseiset tarpeet eivat tayty tyoyhteisossa, yksilo alkaa
voimaan huonosti. Ulkopuolisuuden jaamisen tunnetta kokevien yksiloiden seka myos koko yh-

teison kannalta olisi tarkeaa pystya tarttumaan tahan esille nousseeseen teemaan.

Ryhmahaastattelujen pohjalta on vaikea tietaa, etta kuinka laajasta ongelmasta on kyse eli
kuinka montaa yksiloa tama haaste todellisuudessa koskee. Lahes jokaisessa ryhmahaastatte-
lussa aiheesta puhuttiin, jotkut haastatellut nostivat sen esiin itsekoettuna kokemuksena ja
toiset taas nostivat sen esille jonkun toisen kollegan kokemuksena. Ilmion laajuuden ymmar-
tamiseksi tarvittaisiin jatkotutkimusta, jotta tasta voisi vetaa tarkempia johtopaatoksia. Ta-

man aineiston pohjalta ilmion laajuus jaa epaselvaksi.

Jaetun johtajuuden osalta Carson & al. (2007, 1222) tunnistivat tiimin sisaiseen ymparistoon
liittyen kolme ulottuvuutta, jotka tukevat jaettua johtajuutta; 1) jaettu tarkoitus, 2) sosiaali-
nen tuki ja 3) aani. Agile Coaching organisaatiossa sosiaalinen tuki nayttaytyy tutkimustulos-
ten valossa vahvana (kuvio 12). Psykologinen turvallisuuden tunne koetaan korkeaksi, kolle-
goita ja heilta saatua sparrailuapua arvostetaan, toisten ammattitaitoon ja osaamiseen luote-
taan vahvasti seka tukea ja kannustusta esiintyy runsaasti yhteisossa. Fletcher & Kauferin
(2003, 23) mukaan jaetussa johtajuudessa sosiaaliset vuorovaikutussuhteet ymmarretaan ryh-
mailmiona. Johtajuus on tasa-arvoisempaa, yhteistyota korostavaa, molemminpuolista ja va-
hemman hierarkkista kuin mita perinteisissa esihenkilon ja alaisen valisissa suhteissa. Jaettu
johtajuus nayttaytyy Agile Coaching -organisaatiossa tasa-arvoisena seka yhteistyota korosta-
vana, siihen sisaltyy vahan hierarkiaa ja molemminpuolisuus tai pikemminkin monisuuntaisuus

toteutuu.

Jaettu tarkoitus sen sijaan on Agile Coaching -organisaatiossa osin epaselva (kuvio 13). Yksi-
lollisia eroja on haastattelujen perusteella paljon sen suhteen, miten AC yhteison jaettu joh-
tajuus ymmarretaan ja mihin silla pyritaan. Nain ollen voitaneen todeta, etta ymmarrys ei ole
taysin yhteinen eika jaettu tavoitteiden osalta. Carson & al. (2007, 1222) mukaan useat eri
tutkimukset vahvistavat, etta jaetun johtajuuden onnistumisen kannalta tarkeinta on, etta
yhteinen tavoite ja jaettu tarkoitus on selva ja kaikille tavoitteen eteen toita tekeville sa-
malla tavalla ymmarretty. Tiimit, joilla on selkea yhteinen kasitys tavoitteesta ovat motivoi-
tuneita, voimaantuneita ja sitoutuneita jaetun johtajuuden vastuiden jakamiseen seka myos

auttavat mielellaan muita tavoitteen saavuttamiseksi (Carson & al, 2007, 1222).
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Pearcen ja Manz (2005, 133) nostavat esille, etta jaettua johtajuutta voi esiintya, kun kaikki
tiimin jasenet ovat taysin sitoutuneita tiimin johtamiseen. Haastatteluissa tuli esille, etta AC
Communityn ollessa loyha rakenne, ei sen kehittaminen ole velvoittavaa ja yhteison kehitta-
miseen kaytettava aika on suhteessa vahaista verrattuna Agile Coachien tyohon liiketoiminta-
heimoissa. Luonnollisena seurauksena on, etta AC yhteisossa tehtavaan tyohon ei olla niin si-
toutuneita kuin liiketoimintaheimoissa tehtavaan tyohon. Yhteison kehittamisen osalta ja sii-
hen sitoutuneisuuden suhteen on suurta yksilokohtaista vaihtelua kuten osallistumisaktiivisuu-
den osalta kavi ilmi. Osa kokee yhteison ja sen osaamisen kehittamisen luonnollisena osana
omaa rooliaan ja osa taas pohti, etta onko se pakollista toimintaa vai ei.
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Kuvio 13. Agile Coaching -organisaation jaetun johtamisen haasteet

Adni tarkoittaa osallistumisen astetta paatoksentekoon, rakentavaan keskusteluun ja erilais-
ten nakokulmien esille tuomiseen ja mita korkeampi tama yhteinen aani on, sita sitoutuneem-
pia jaettuun johtajuuteen ollaan seka halukkaampia tukemaan toinen toistaan saavuttamaan
yhteiset tavoitteet (Carson & al. 2007, 1222). Paatoksenteko koettiin tutkimustulosten mu-
kaan haasteellisena Agile Coachien jaetussa johtajuudessa (kuvio 13). Paatoksenteossa epa-
selvyydet, etta miten ja kuka paatokset tekee ja myos se, etta onko paatos jo tehty vai onko
paatetty olla edistamatta asiaa tuntuivat haastavilta. Haastatellut kertoivat paatoksenteko-
prosessien olevan pitkia ja vaativan paljon keskustelua ja paatoksentekoon kaivattiin valilla

selkeampia tapoja ja prosesseja. Chen & Jun-Hui (2023, 61) tutkimuksen mukaan
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paatoksenteko haastaa jaetussa johtamisessa ja johtaa tehottomuuteen, koska yhteisen nake-
myksen muodostaminen voi olla vaikeaa seka aikaa vievaa. Agile Coachit kertoivat myos vas-
tuiden epaselvyyksista ja johtajuuden hajaantumisesta. Chen & Jun-Huin (2023) mukaan jae-
tun johtamisen hajaantuminen on myos yksi jaetun johtajuuden haaste. Tutkimustulosten loy-
dokset vahvistavat aiempaa teoriaa paatoksenteon haasteellisuuden seka johtajuuden hajaan-

tumisen osalta.

Rakentavan keskustelun ja erilaisten nakokulmien esille nostamisen osalta haasteena on koko
Agile Coaching -organisaation tasolla se, etta kaikki eivat osallistu yhteison kehittamiseen ei-
vatka tata kautta tuo esille omia mielipiteitaan ja nakokulmiaan. Talloin koko yhteison tasolla
yhteinen aani ei ole kovin vahva. Esko Kilven (2017, 117-118) mukaan yksiloiden ja yhteisojen
ongelmanratkaisukykya ja luovuutta rikastaa heidan kykynsa ottaa huomioon vallitsevan aja-
tuksen kanssa ristiriitaisetkin ideat ja ajatukset. Nakokulmien laajentaminen, rikastaminen ja
kehittaminen on oleellisen tarkeaa. Yhteisen aanen vahvistamisen lisaksi yhteison kannalta
olisi siis tarkeaa mahdollistaa mahdollisimman laajasti erilaisten ja ristiriitaistenkin nakokul-
mien esiin tuonti seka kyky rakentavaan keskusteluun eri ajatuksista ja ideoista. Tama laajen-

taisi yhteison ajattelua seka lisaisi ongelmanratkaisukyvykkyytta ja luovaa ajattelua.

Haastatteluissa nostettiin itseohjautuvuuden hyotyjen (sisainen motivaatio, merkityksellisyys
ja tyon imu) lisaksi esille jaetun johtamisen hyotyja. Jaettu johtaminen on Agile Coaching -
organisaatiossa nopeuttanut tyon tekoa, parantanut tyon laatua, tehostanut tiedon kulkua,
lisannyt yhdessa oppimista seka ymmarryksen lisaantymista seka mahdollistanut kokeilukult-
tuurin ja uusien ideoiden testaamisen. Aiemman tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus auttaa
1) tiimin toiminnan koordinoinnissa, 2) lisaa tavoitteisiin sitoutumista ja niiden saavuttamista,
3) parantaa tiedon jakamista, 4) parantaa tiimin suorituskykya, 5) auttaa monimutkaisten on-
gelmien ratkaisemisessa seka 6) lisaa luovuutta ja innovatiivisia ratkaisuja (Han & al. 2018;
Klasmeier & Rowold 2020; D’Innocenzo & al. 2021). Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa

tutkimusta jaetun johtamisen hyotyjen osalta.

Agile Coaching -organisaation sisalla on hyvin monenlaisia, eri kokoisia, lyhyt- ja pitkakestoi-
sia jaetun johtajuuden tiimeja ja rakenteita. Taman tutkimusaineisto rajoite on se, etta kun
ryhmahaastatteluissa on keskusteltu jaetusta johtajuudesta Agile Coaching -organisaatiossa
niin haastateltavat ovat saattaneet nostaa esille hyvin toimivia kaytantoja joissain tietyissa
jaetun johtajuuden tiimeissa ja rakenteissa tai sitten nostaneet esille koko AC Community -
tasoisia havaintoja. Keskustelu pyrittiin pitamaan yleisemmalla tasolla ja yleisella tasolla kes-
kusteltaessa saattaa katvealueelle jaada jotain tarkeita asioita, jotka eivat tule tassa aineis-

tossa esille.

Itseorganisoituminen ja itseorganisoituva organisaatio ei ollut taman opinnaytetyon tutkimus-

kysymyksena. Itseorganisoitumisen teoriaa on kuitenkin tarkasteltu opinnaytetyon
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teoreettisessa viitekehyksessa, koska jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus tapahtuu laajem-
massa organisaation kontekstissa kohdeorganisaatiossa. Organisaatio voi joko mahdollistaa tai
hidastaa jaettua johtajuutta. Haastatteluissa sivuttiin laajempaa organisaatiotasoa melko va-
han. Nostan pohdinnassa esille muutamia ajatuksia itseorganisoitumiseen liittyen. Tarkastelen
itseorganisoitumista Agile Coaching -organisaation osalta enka laajenna tarkastelua OP Ryh-

matasolle laajemmin, ellei erikseen niin ole mainittu.

Agile Coaching -organisaatiossa on piirteita itseorganisoituvasta organisaatiosta. Kuviossa 14
on korostettu ne piirteet, jotka nayttaytyvat vahvuuksina. Agile Coaching -organisaatiossa
paatoksentekoa on hajautettu ja jaettua johtajuutta tehdaan itseohjautuvissa tiimeissa. Or-
ganisaation kulttuuri on avointa ja osallistavaa seka luottamukseen perustuvaa. Agile
Coaching -organisaatio pyrkii ketteryyteen; organisaation ketteryytta ei ole kuitenkaan tassa
tutkimuksessa analysoitu. Organisaatiossa esiintyy paljon yhteista vuorovaikutusta seka epavi-
rallisia verkostoja. Jaettua johtajuutta toteutetaan vertaisjohtamisen ja -vaikuttamisen
kautta. Agile Coaching -organisaation tyontekijat ovat voimaantuneita seka heilla on vahva

sisainen motivaatio ja heita kannustetaan luovuuteen.

ITSEORGANISOITUMINEN

Vallan radikaali

( Organisaation ketteryys e
ajauttaminen

Arvostus Luottamus

Hajautettu

Psykologisen turvallisuuden
paatoksentekg

tunne

Yhteinen vuarovaikutus
Kannustaminen

Motivaatio

Sosiaalinen Vahainen hierarkia

tuki

Yhteinen

Epaviralliset verkostot
padtoksenteko

Sitoutuminen

Itseohjautuvat
timit

Rakentava
keskustelu

Palkitsemismalli
kannustaa yhdessa
onnistumiseen

Selkea fokus

Jaettu
tarkoitus

Erilaisten
nakdkulmien esilld
tuominen

Yhteinen ymmarrys
tavoitteesta

JAETTU JOHTAJUUS Lapinakyvyys

Avoin ja osallistava
kulttuuri

Oppiva organisaatio

Vertaisjohtaminen
ja -vaikuttaminen

Itsensa johtamisen
taidot

Tehtavan vaatima
Voimaantuneet yksilst \)2Saaminen
Tavoitteiden
- asetanta
Yksildiden
motivaatio ja Aikaansaaminen
luovuus
\ Itsetuntemus

Halu toimia
omaehtoisesti Gjszinen motivaatio

Yhteyden tunne

‘Yhteen-
kuuluvuus

ITSEOHJAUTUVUUS

Kywykkyys Kuulluksi ja

nahdyksi
tulemisen tunng

Valittamisen
tunne

Autonomia Organisaation

reflektointikyky

Itsereflektointi

Kokeilukulttuuri

Itsemaaraaminen

Kuvio 14. Itseorganisoituminen Agile Coaching -organisaatiossa

Tulevaisuuden visiointi -tyopajoissa keskusteltiin organisaation palkitsemiskaytannoista. Osal-
listujien mielesta tulospalkkiot tulisi jakaa OP Ryhmassa tasaisesti tuloksen mukaan ja rooli-

kohtaiset tulospalkkiorajat tulisi poistaa. Pearcen & Manzin (2005, 138) mukaan organisaatio-
tasolla on tarkeaa muuttaa palkkiojarjestelmat jaettua johtajuutta tukeviksi siten, etta palk-

kioperusteet olisivat tiimin suoriutumiseen liittyvia eivatka liity yksilon suoriutumiseen.
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Yksilon suoritukseen keskittyvat palkkiojarjestelma on merkittavassa ristiriidassa jaetun joh-
tajuuden tavoittelun suhteen ja voi johtaa ei-toivottuun kayttaytymiseen jaetun johtajuuden
tavoitteen suhteen. Laloux (2016, 74) pitaa itseorganisoituvan organisaation yhtena tarkeim-
pana muutostarpeena palkitsemismallin muuttamisen ja yksi vaihtoehto on palkita tyonteki-
joita yrityksen tulokseen mukaan maaraytyvalla bonuksella, joka jaetaan tasaisesti kaikille
tyontekijoille. Hamel (2011) on samoilla linjoilla Lalouxin kanssa ja hanen mukaansa tyonteki-
jan rooli tai asema ei saisi vaikuttaa tulospalkkion suuruuteen. Agile Coachit ehdottavat La-
louxin ja Hamelin suositusten mukaista palkitsemiskaytantoa, Pearcen ja Manzin mukainen
palkitsemismalli on jo OP Ryhmassa kaytossa eli tulospalkkioissa palkitaan tiimin tai liiketoi-
mintaheimon suoriutumisen mukaan ja yksilokohtaisia tavoitteita juuri ole. Roolikohtaiset
palkkiokertoimet ovat kuitenkin edelleen olemassa eli eri roolit saavat organisaatiossa eri
suuruisen tulospalkkion. Tarkea askel kohti itseorganisoituvampaa organisaatiota olisi muut-

taa palkitsemisen kaytantoja tasa-arvoisemmiksi organisaatiotasoisesti.

5.1.3 Tulevaisuuden visiointi -tyopajojen merkitys

Tulevaisuuden visiointiin tahtaavissa tyopajoissa nostettiin esille useita erilaisia teemoja, joi-
hin Agile Coachit haluavat vaikuttaa. Ratkaisukeskeisella otteella luotujen visioiden taustalla
vaikuttavat kokoavina teemoina; 1) tyoelaman ja johtamisen murros, 2) Agile Coachin tyon
merkitys ja vaikuttavuus transformaatiossa, 3) Agile Coaching -organisaation yhteison vahvis-
taminen, 4) AC yhteison jaetun johtamisen rakenteiden kehittaminen ja hierarkian vahenta-

minen seka 5) Agile Coachien osaamisen kehittaminen.

Tyoeldmdn ja johtamisen muutoksen ja murroksen osalta tyoryhmien osallistujat pitivat mer-
kityksellisena paasta nayttamaan suuntaa ja luomaan oman tyonsa avulla kestavampaa, vas-
tuullisempaa ja inhimillisempaa tyoelamaa. Kestavalla ja inhimillisemmalla tyoelamalla tar-
koitetaan Paula Kilpisen (2022, 33-44) mukaan 1) yrityksen vastuullisia valintoja maapallon
kantokyvyn haasteisiin kuten ilmastonmuutos, ekosysteemien koyhtyminen, ylikulutus ja sosi-
aalinen epatasa-arvo, 2) yrityksen mahdollisuutta tarjota tyontekijoilleen merkityksellista
tyoelamaa, 3) yrityksen mahdollisuutta tehda nakyvaksi tulevaisuuden osaamistarpeita ja tar-
jota tyontekijoilleen mahdollisuus kehittya niita kohti seka 4) yrityksen mahdollisuutena toi-
mia inhimillisena, yhteisohjautuvana ja kukoistavina yhteisoina. Kilpinen (2022, 48-50) kiteyt-
taa inhimillisessa tyoelaman julkilausumassa, etta jokainen ihminen ansaitsee arvokkaan ela-
man, johon tyo voi lisata hyvinvointia, mahdollisuuksia oppimiseen seka inhimilliseen kas-
vuun. Yritysten menestysta tulisi mitata taloudellisten tulosten lisaksi silla, etta millaisen jal-
jen ne jattavat niin ihmisten elamaan kuin yhteiseen maapalloomme. Vastuullisuus on yksi OP
Ryhman kolmesta arvosta ja se nayttaytyy laajalla tavalla ohjaavana arvona myos Agile
Coachien toiminnassa. Paula Kilpinen valottaa hyvin tyoryhmissa kaydyn keskustelun taustalla
vaikuttavia haasteita ja muutosvoimia kestavan, inhimillisen ja vastuullisemman tyoelaman

osalta.
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Johtamisen murros nakyi tyopajoissa erilaisten rohkeiden ideoiden esiin nostamisena liittyen
niin hierarkian radikaaliin vahentamiseen, palkitsemisen tasa-arvoistamiseen kuin verkosto-

maisen tyoskentelyn laajentamisena myos Agile Coaching -organisaation ulkopuolelle niin OP-
ryhman sisalla kuin ulkopuolella. Visioissa siinsivat myos ajatukset olla suunnannayttajina yh-

teiskunnallisesti.

Agile Coachin tyon merkitys ja vaikuttavuus transformaatiossa oli teema, jonka osalta tyopa-
jojen osallistujat toivat esille, etta heidan tulisi ottaa aktiivisempaa vastuuta organisaation
transformaation edistamisen suhteen. Muutosnopeutta ja -kyvykkyytta haluttiin lisata organi-
saatiossa. Nakemyksellisyydesta ja uudistumiskyvykkyydesta puhuttiin paljon. Nama teemat
kuvastanevat tunnetta muutoksen hitaudesta seka halusta ottaa vahvempaa suuntaa naytta-
vaa roolia. Muutoksen uskottiin tuovan vauhtia myos ottamalla vahvemmin liiketoiminnan
edustajat mukaan Agile Coaching -yhteison toimintaan. Tyopajoissa nostettiin myos esille,
etta Agile Coacheilla on halua vakiinnuttaa Agile Coachin roolia. Tyopajoissa kaydyt keskuste-
lut kuvastanet myos sita, etta Agile Coach -rooli on suhteellisen uusi rooli ja kehittyy jatku-

vasti.

Agile Coaching -organisaation yhteisollisyyden vahvistamisen osalta tyoryhmien osallistujat
pitivat erittain tarkeana kehitysalueena sita, etta yhteison jasenten tulisi tuntea toisensa en-
tista paremmin. Tarkeana pidettiin sita, etta jokainen yhteison jasen kokisi saavansa tukea ja
arvostusta seka uskaltaisi tuoda omia nakemyksiaan julki. Tasavertaisuutta pidettiin myos ta-
voittelemisen arvoisena asiana ja osallistujat uskoivat siihen, etta yhteison jasenilla on paljon
opittavaa toisiltaan. Muodostui myos vahva nakemys siita, etta kenenkaan coachin ei pitaisi
tyoskennella yksin. Osallistujat nakivat, etta tyon laatu ja vaikuttavuus on merkittavasti pa-
rempaa tyoskentelemalla parin tai coach-tiimin kanssa. Agile Coachin kuormittavuus oli myos
keskusteluissa esilla ja osallistujat haaveilivat, etta tulevaisuudessa tyouupumukseen ei sai-

rastuisi yksikaan yhteison jasen.

Agile Coaching -organisaation jaetun johtamisen rakenteiden kehittdminen sekd hierarkian
vahentdminen osalta tyopajoissa nostettiin esille toiveita hierarkian poistamisesta seka orga-
nisaation madaltamisesta ja yksinkertaistamisesta. Palkitsemisen toivottiin olevan myos tasa-
arvoisempaa ja jaetun johtamisen kulttuuria vahvistavaa. Vaihtoehtona nahtiin myos ole-
massa olevan hierarkian tunnustaminen ja sanoittaminen seka sen aiheuttamien vaikutusten

rohkea kasittely.

Osaamisen kehittdmisen osalta tunnistettiin tarve systemaattisemmalle tavalle tuoda esille
yhteison jasenten osaamisia ja vahvuusalueita. Yksilon vahvuuksiin keskittymalla omassa
tyossa uskottiin saavutettavan enemman syvaasiantuntijuutta ja myos vaikuttavampia loppu-

tuloksia.
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5.2 Kehitysehdotuksia ja kehittamissuunnitelma kohdeorganisaatiolle

Kohdeorganisaation kehitysehdotukset muodostettiin tutkimustulosten, tyopajoissa muodos-

tettujen visioiden seka teoriatiedon pohjalta. Kehitysehdotukset esitellaan prioriteettijarjes-

tyksessa; eli vaikuttavimmat ja/tai kiireellisimmat kehitysehdotukset esitellaan ensim-

maiseksi. Teeman numero tarkoittaa siis toisin sanoen prioriteettijarjestysta (taulukko 6).

Taulukko 6. Haasteiden pohjalta tunnistetut kehitysehdotusten teemat

Teema

Aineistosta nousseet haasteet tai tunnistetut kehitystarpeet

1. Jaettu johtajuus ja

itseohjautuvuus

AC organisaation sisaisen hierarkian aiheuttamat jannit-
teet

Organisaation sisainen polarisaatio; osa yhteison potenti-
aalista jaa hyodyntamatta

Jaettu tarkoitus osin epaselva

Jaetun johtamisen vastuiden epaselvyys seka jaettua
johtamista tukevien rakenteista sopiminen

Yhteison kaikki aanet eivat tule kuuluviin

2. Osaamisen kehittami-

nen

Jaetun johtamisen vastuunottokyvyn ja/tai -halun puute
AC organisaatiossa ei ole systemaattista tapaa tunnistaa

kaikkea osaamista, jota yhteisossa on

Organisaation uudistamiseen tarvittavia taitoja tulisi laa-

jentaa ja vahvistaa AC osaamiskokonaisuudessa

3. AC organisaation

ajattelun laajentaminen

Ajattelun jamahtamisen riski tunnistettu AC organisaa-
tiossa: tarvitaan uudenlaisia toimintatapoja, laaja-alai-
sempaa Yhteistyota niin sisaisten kuin ulkoisten kumppa-

nien kanssa

4. Itseorganisoituminen

Askel kohti itseorganisoituvampaan organisaatiota vaatii

palkitsemiskaytantojen paivittamisen

Kehitysehdotusten pohjalta muodostettiin Agile Coaching -organisaatiolle kehittamissuunni-

telma (kuva 15). Kehittamissuunnitelma on tehty vuodelle 2024. Kehitysehdotukset on muo-

dostettu neljan eri teeman pohjalta ja numero kuvastaa prioriteettijarjestysta.
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Kehittamissuunniteima Tammikuu Helmiky Maaliskuu Huntikuu Toukokuu Kesakuu Heingkuu Eiokuu Syyskuu Lokakuu Marraskuu Joulukuu

Kuvio 15. Agile Coaching -organisaation kehittamissuunnitelma

5.2.1 Kehitysehdotukset ja suositukset jaettuun johtajuuteen ja itseohjautuvuuteen liittyen

Jaettua johtajuutta ja itseohjautuvuutta edistdvit toimenpiteet suositellaan toteutettavan
ensimmaiseksi. Tutkimustuloksissa kavi ilmi, etta Agile Coaching -organisaation jasenet koke-
vat yhteison sisaisen hierarkian osalta jannitteita ja se vaikuttaa myos negatiivisesti jaettuun
johtajuuteen osallistumiseen. Osa kokee Agile Coaching -organisaation yhteiseen toimintaan
ja sen kehittamiseen osallistumisen kynnyksen korkeaksi. Riskina on, etta nain kokevat henki-
(ot jattaytyvat kokonaan paitsioon ja heidan aanensa seka mielipiteensa eivat tule kuuluviin,
mika lisaa polarisaatiota yhteisossa ja vahentaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Koska keratyn
tutkimusaineiston pohjalta ei voi paatella ilmion laajuutta on organisaation suositeltavaa sel-
vittaa esimerkiksi anonyymin kyselytutkimuksen avulla haasteen laajuutta ja voimakkuutta.
Kyselyn tulosten pohjalta on helpompi lahtea ratkomaan organisaation sisaisen hierarkian ai-

heuttamia haasteita.

Toinen suositus on, Agile Coaching -organisaation jaetun johtamisen mallia kirkastettaisiin
yhteison sisdlld. Haastattelujen perusteella jaettu johtajuus yhteison sisalla ymmarretaan eri
tavoin. Olisi siis tarkeaa sanoittaa mika Agile Coaching -organisaation jaetun johtamisen malli
on seka eritella mita kaikkia eri tarkoituksia kaytannot palvelevat. Haastattelujen mukaan AC
yhteison jaetun johtamisen kaytannot palvelevat talla hetkella useita erilaisia tarkoituksia yh-
teishengen kohottamisesta, osaamisen kehittamiseen seka perinteisen esihenkilotyon kuulu-
viin vastuihin asti. Kun jaetun johtamisen malli on kirkastettu, tulisi se kayda kaikkien Agile
Coachien kanssa lapi, jotta heilla on mahdollisuus ymmartaa se mahdollisimman samalla ta-

valla.

Kolmas suositus liittyy jaetun johtamisen rakenteiden ja kdytdntdjen kehittdmiseen. Haasta-
teltavat kertoivat, etta jaetussa johtajuudessa haastaa usein se, etta yhteisista kaytannoista
ei sovita. Epaselvyys siita miten ja kenen toimesta asioita edistetaan, oli myos haastateltujen

mukaan yleista. Ehdotuksena on, ettd yhteisdssd luotaisiin suositukset ja parhaat kdytdnnot
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jaetun johtajuuden tiimin kdynnistdmisen tukemiseksi. Talla tarkoitetaan sita, etta laadittai-
siin suositukset ”Onnistu jaetussa johtamisessa”, joita hyodyntamalla erilaiset jaetun johta-
misen tiimit pystyisivat saavuttamaan tavoitteensa paremmin seka rakentamaan yhteistyolle
suotuisat olosuhteet. Suositukset voisivat sisaltaa vinkkeja esimerkiksi; 1) tehokkaaseen tie-
donjakamiseen, lapinakyvyyteen, paatoksentekoon seka varsinaiseen yhdessa tyoskentelyyn,
2) uuden jaetun johtajuuden tiimin kaynnistamiseen (esim. luottamuksen rakentamiseen, psy-
kologisen turvallisuuden tunteen luomiseen seka toisten vahvuuksien tunnistamiseen ja yhtei-
sen tavoitteen kirkastamiseen), 3) dialogisuuteen, rakentavaan keskusteluun ja erilaisten na-
kokulmien esille nostamiseen seka 4) yhdessa oppimiseen seka reflektointiin ja palautteen an-

tamiseen.

Neljdntend suosituksena on tarjota ulkopuolista tiimicoaching -tukea Agile Coaching -tii-
meille. Tutkimustulokset kertovat, etta Agile Coaching -organisaation sisaisessa ymparistossa
on haasteita jaetun tarkoituksen seka aanen suhteen, kun sosiaalinen tuki taas on vahva. Car-
son & al. (2007, 1228) tutkimuksen mukaan ulkopuolisen coachin tuki on erityisen tarkeaa sil-
loin, kun tiimilta puuttuu vahva sisainen ymparisto. Erityisesti pitkaaikaisemmissa jaetun joh-
tajuuden rakenteissa (esimerkiksi chapterit, Agile Coaching-tiimit liiketoiminta-alueilla seka
AC Domainit) tiimin ulkopuolisen coachin tuki voi auttaa tiimia vahvistamaan sisaista ymparis-

toaan ja tata kautta saavuttamaan tavoitteensa paremmin yhdessa.

Viides jaetun johtajuuden kdytdntdjen vahvistamiseen liittyvd suositus on kdynnistéd dialogi-
suuden hyodyntdminen ja harjoittelu Agile Coaching -yhteisén kohtaamisissa. Tulevaisuuden
visiointiin tahtaavissa tyopajoissa nostettiin esille, yhteison moniaanisyyden tukemiseksi tar-
vittaisiin enemman yhteisia kohtaamisia ja yhteisossa olisi tarve myos mahdollistaa ihmisten
tutustuminen paremmin toisiinsa. Tata voitaisiin tehda kaytannossa varaamalla vaikka kuu-
kausittaisia speed dating -kohtaamistapahtumia niin virtuaalisesti kuin fyysisestikin. Speed da-
ting -tapahtumissa voisi olla joku ajankohtainen aihe, josta keskusteltaisiin vaihtuvan parin

kanssa ja samalla tutustuttaisiin paremmin kollegoihin.

Naita yhteisollisyyden tunnetta vahvistavien tapahtumien lisaksi olisi hyva saada yhteison eri-
laiset nakokulmat ja mielipiteet esille. Sen mahdollistamiseksi voisi kayttaa dialogisuuden
menetelmid. Dialogi on oppivan organisaation ydinprosessi ja dialogista vuorovaikutusta voi-
daan luonnehtia asioiden vapaaksi ja ennakkoluulottomaksi tutkiskeluksi. Dialogisuuden hyo-
tyna on kattavampi ja moniulotteisempi kokonaiskuva kuin mita kukaan yksilo pystyisi tuotta-
maan (Holm, Poutanen & Stahle 2018). Dialogisuuteen kuuluu tasa-arvoisuus, toisten nakokul-
mien aktiivinen ja myotaelava kuuntelu, osallistujien valmius kyseenalaistaa omia taustaole-
tuksiaan seka keskindinen luottamus (Holm, Poutanen & Stahle 2018). Kaytanndssa dialogi-
suutta voitaisiin harjoitella esimerkiksi, kun yhteiso haluaa selvittaa erilaisia nakokulmia ja
ajatuksia joidenkin teemojen ymparilla. Esimerkiksi hierarkiaan liittyvien haasteiden tarkem-

paan selvittamiseen voitaisiin kayttaa fasilitoituja keskusteluja dialogisuutta hyodyntaen
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kayttamalla Eratauko-menetelmaa. Se on keskustelumenetelma, jonka avulla voidaan luoda
yhdessa syvempaa ymmarrysta jostain tietysta aiheesta, rakentaa luottamusta tai helpottaa
paatoksentekoa (Eratauko 2023).

5.2.2 Kehitysehdotukset Agile Coachien osaamisen kehittamiseen

Osaamisen kehittamisen teemaa sivuttiin teemahaastatteluissa ja viela vahvemmin se nousi
esille tulevaisuuden visiointi -tyopajoissa. Tutkimustuloksista kay ilmi, etta jaetun johtamisen
kyvykkyyksia ei talla hetkella kehiteta tietoisesti Agile Coaching -organisaatiossa. Kyvykkyyk-
silla tarkoitetaan kaytannossa itseohjautuvuuteen liittyvia taitoja kuten vastuunottoa seka it-
sensa johtamista. Tutkimustuloksissa kay ilmi, etta vastuunottokykya ja/tai -halua ei kaikilla
Agile Coacheilla ole niin vahvasti. Jaetun johtajuuden kyvykkyydet ovat myos konfliktien ka-
sittelytaitoja, hyvia viestinta- ja kommunikaatiotaitoja, yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja
seka tehokkaita tiimityotaitoja (Pearce & Manz 2005, 138). Ensimmdinen kehitysehdotus on,
ettd jaetulle johtajuudelle luotaisiin oma valmennuskokonaisuus, joka sisaltaisi muun muassa
edella mainittuja asioita. Valmennus kohdennettaisiin Agile Coacheille, mutta se olisi myo-

hemmin laajennettavissa koko organisaation kattavaksi.

Toisena kehitysehdotuksena on ottaa kdyttoon tyokalu, jolla Agile Coachien osaaminen sekd
mielenkiinnon kohteet olisi mahdollista saada ndkyviksi. Yksi vaihtoehto olisi ottaa jo ryh-
massa kaytossa oleva Skillsbase -tyokalu Agile Coaching -organisaation kayttoon. Tyokalu toi-
misi tukena osaamisen kehittamisen tukena seka mahdollistaisi myos tarvittavan osaamisen

loytamisen helposti eri tarkoituksiin kuten erilaisiin jaetun johtamisen kokoonpanoihin.

Kolmantena kehitysehdotuksena on strategisen ja visionddrisen ajattelun sekd tulevaisuuden
johtamisen sekd ennakoinnin taitojen lisddminen Agile Coachien osaamisvaatimuksiin. Agile
Coachien tehtava on uudistaa organisaatiota ja auttaa liiketoimintaa uudistumaan. Jotta he
voivat toimia uudistajina tarvitaan osaamista ja taitoja ennakoida erilaisia tulevaisuuden ske-
naarioita seka auttaa liiketoimintoja uudistumaan rohkeammin. Tulevaisuustaitojen ja tule-
vaisuuslukutaidon hyotyja on lukuisia; silla voidaan muun muassa helpottaa innovointia seka
innovaatioiden hyodyntamista, lisata ketteryytta ja nopeutta auttaa yllattavien tilanteiden
havaitsemista ja ymmartamista, monipuolisempien valintojen rakentamista, vahvistaa johta-
juutta, helpottaa paatoksentekoa seka lisata strategisia vaihtoehtoja seka kasvattaa resiliens-
sia (Unesco 2022).

5.2.3 Kehitysehdotukset organisaation ajattelun laajentamiseksi

Ensimmaisena kehitysehdotuksena on Agile Coaching -organisation avaaminen muulle organi-
saatiolle OP Ryhmdn sisdlld. Teema nousi esille tulevaisuuden visiointi -tyopajoissa. Ajatuksen
taustalla on transformaation kiihdyttaminen seka toisaalta myos Agile Coachien ajattelun laa-

jentaminen. Ottamalla toimintaan mukaan ihmisia eri rooleista, eri osaamis- ja
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kokemustaustoilla voisi yhteiso oppia ihan uudenlaista ajattelutapaa seka paasta erilaisiin
seka rikkaampiin lopputuloksiin. Samalla mahdollistettaisiin yhdessa oppiminen seka toimin-
nan kehittaminen laajemmin organisaatiossa. Tata ajatusta voisi testata jollain tietylla osa-
alueella tai tiettyjen roolien kanssa. Kokeilusta saatujen oppien jalkeen voitaisiin tehda paa-

tos, etta laajennetaanko yhteison avaamista muille rooleille vai ei.

Toisena kehitysehdotuksena on kumppanuuksien luominen organisaatio- ja tyoeldmdkehittd-
jien, tulevaisuustietoisuuden tutkijoiden sekd muiden alan kdrkitoimijoiden kanssa. Kumppa-
nuudet voisivat olla tutkimus- ja kehitystyohon keskittyvia tai oppilaitosyhteistyota. Vertais-
organisaatioiden kanssa sparrailu ketteran kulttuurin ja toimintatapojen muutoksesta voisi

tuottaa myos uusia ideoita ja nakokulmia.
5.2.4 Kehitysehdotukset itseorganisoitumiseen liittyen

Tulevaisuuden visiointi -tyopajoissa keskusteltiin palkitsemisen kaytantdjen muuttamisesta.
Keskustelujen keskiossa oli kehitysehdotus siitd, ettd koko yrityksen tasolla tulospalkkiot tu-
lisi jakaa tasaisesti tuloksen mukaan. Talla hetkella organisaatiossa tehdaan perinteista vuo-
sisuunnittelua ja jokaiselle tyontekijalle laaditaan henkilokohtainen tuloskortti. Tulospalkki-
oon vaikuttaa organisaation tuloksen lisaksi tavoitteiden saavuttaminen ja tulospalkkio laske-
taan roolikohtaisten kertoimien mukaisesti. Kaytannossa siis, mita korkeammalla olet organi-
saation hierarkiassa, sita korkeamman tulospalkkion saat, mikali yrityksella menee hyvin.
Tama pistaa yrityksen tyontekijat eriarvoiseen asemaan. Daniel Pinkin (2011, 35-37) mukaan
tietyn rajan yli tultaessa eli kun tyontekija saa riittavasti palkkaa kattaakseen elinkustannuk-
sensa tyon kannustimeksi asetettu ”porkkana” eli esimerkiksi tulospalkkio menettaa merkityk-
sensa. Tai pikemminkin kaantyy itseaan vastaan. Palkkio ei Pinkin mukaan (2011, 37) lisaa si-
saista motivaatiota, vaan se saattaa aikaansaada sen, etta aiemmin kiinnostava tyo saattaa
alkaa tuntua puurtamiselta. Sisaisen motivaation laskun lisaksi myos suorituskyky, luovuus ja
suoraselkainen toiminta saattaa romahtaa. Laloux (2014, 73) kirjoittaa kuinka monissa yrityk-
sissa on hyvaksytty se tosiasia, etta tyontekijat eivat ole kovin motivoituneita ja vaikka tieta-
vatkin, etta bonusten vaikutus motivaatioon on olematon ja jopa negatiivinen, niin tulospalk-
kiokaytantoja pidetaan silti ylla. Lalouxin (2014, 74) mukaan itseorganisoituvissa organisaa-
tioissa, joita han on tutkinut jakavat yksinkertaisesti tuloksesta saman maaran jokaiselle

tyontekijalle silloin, kun yrityksella menee hyvin.
5.3 Opinnaytetyon eettisyys ja luotettavuus

Hyvan tieteellisen kaytannon perusperiaatteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vas-
tuunkanto (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan HTK-ohje 2023, 11). Eettisyyden osalta HTK-
ohjeessa (2023, 13) painotetaan tieteenalan omien saantojen ja ohjeistuksen lisaksi HTK-oh-
jeen noudattamista seka huolehtimista tarvittavista luvista, suostumuksista seka eettisista en-

nakkoarvioinneista huolehtimista ennen tutkimusaineiston keraamista. Tarkeaa on myos
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osoittaa arvostusta tieteellisen toiminnan osapuolia kohtaan kuin myos tutkimuksen kohteena
olevia henkiloita, yhteiskuntaa, sen ekosysteemeja, ymparistoa ja kulttuuriperintoa kohtaan
(Tutkimuseettisen neuvottelukunnan HTK-ohje 2023, 13). Opinnaytetyossa on noudatettu lapi
tutkimusprosessin rehellisyyden, arvostuksen ja vastuunkannon periaatteita. Tarvittavat luvat
seka suostumukset on hankittu seka ennakkoarvioinnin tarvetta on pohdittu ennen tutkimusai-
neiston keraamista. Lahtokohtana on ollut myos arvostus tutkimuksen kohteena olevia henki-

l6ita ja organisaatiota seka tutkimuskaytantoja kohtaan.

Opinnaytetyo on tehty tilaustyona kohdeorganisaatiolle ja siita on tehty osapuolten valille toi-
meksiantosopimus (liite 8) ja tutkimuslupa (liite 9) on myonnetty opinnaytetyontekijalle.
Opinnaytetyontekija on allekirjoittanut myos salassapitosopimuksen (liite 10) koskien luotta-
muksellisia tietoja, joilla tarkoitetaan esimerkiksi liikesalaisuuden piiriin liittyvia, ammatti-
salaisuuksia, asiakastietoja tai muita luottamuksellisia tietoja. Opinnaytetyon tilaajan kanssa
on erikseen sovittu niista tiedoista, jotka voidaan julkisesti jakaa opinnaytetyon raportissa.
Kaikilta haastatteluihin osallistuneilta on pyydetty suostumus tutkimuksen kohteena olemi-
seen seka kerrottu, etta mihin kayttotarkoitukseen haastattelussa kertyneita tietoja kayte-
taan. Eettista ennakkoarviointia ei ole tehty, koska tutkimuksen kohteena olevat henkilot ei-
vatka tutkimusmenetelmat tayttaneet ennakkoarvioinnin kriteereita. Opinnaytetyossa kayte-
tyt lahteet on merkitty Laurean tutkimushetkella voimassa olleen ohjeistuksen mukaisesti.
Tutkimuksen kohteena olevia henkiloa ja aineistoa ylipaataan on kasitelty anonyymisti, eika

kenenkaan henkilollisyys tule missaan opinnaytetyon vaiheessa ilmi.

Opinnaytetyon luotettavuutta on varmistettu lapi koko opinnaytetyoprosessin. Tietoperustaan
on valittu tutkimusartikkelit mahdollisimman hyvin tutkimuskysymyksia seka opinnaytetyon
tavoitteita ja tarkoitusta tukeviksi. Hanna Vilkan (2005, 158-159) mukaan laadullisessa tutki-
muksessa luotettavuuden tarkein kriteeri on tutkija itse seka hanen rehellisyytensa, koska ar-
vioinnin kohteena ovat tutkijan tekemat valinnat ja ratkaisut. Opinnaytetyon tekija on var-
mistanut luotettavuutta kayttamalla huolellista harkintaa niin valitun tieteellisen teorian, va-
littujen menetelmien, aineistonkeruutavan, aineiston analyysitapojen, sen tulkinnan seka joh-
topaatosten suhteen. Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamisasetelma -osuudessa perustellaan
naita valintoja tarkemmin ja se lisaa opinnaytetyon lapinakyvyytta ja luotettavuutta. Tutki-
musaineiston luotettavuutta parantaa aineiston maara. Teemahaastatteluissa haastateltiin yli

kolmannes organisaation jasenista (n=34), joka on erittain kattava otanta tutkimuskohteesta.

Tutkimusaineiston keraamisessa ja analysoinnissa opinnaytetyon tekija kaytti erityista huolel-
lisuutta sen suhteen, etta han pyrki toimimaan mahdollisimman objektiivisena ja puolueetto-
mana haastatellessaan organisaation jasenia. Opinnaytetyon tekija on itse kohdeorganisaation
jasen ja tasta syysta oli tarkeaa pitaytya haastattelijana mahdollisimman vahvasti tutkijan
objektiivisessa ja puolueettomassa roolissa ja valttaa omien mielipiteiden jakamista. Taysin

puolueeton opinnaytetyon tekija ei luonnollisesti pysty olemaan ja kaytannossa joissakin
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kohdissa, kun keskustelu ei edennyt haastatteluissa saattoi opinnaytetyon tekija kertoa jon-
kun esimerkin, jonka han pystyi antamaan, koska on itse tutkimuksen kohteena olevan organi-
saation jasen. Opinnaytetyon tekijan mielesta vertaisen eli kollegan tekema haastattelu ei si-
salla kuitenkaan erityista rooliristiriitaa tutkimuskysymysten kannalta, vaan keskustelun avoi-
muuden ja syvyyden vuoksi saattoi olla jopa hyodyllista, etta haastateltavat tunsivat haastat-
telijan entuudestaan ja nain oli helpompi ja nopeampi paasta aiheessa syvallisemmalle ta-

solle.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen toistettavuus on haastavaa. Hanna Vilkka (2021, 7.
luku) toteaakin, etta tutkimusta ei voi kaytannossa toistaa koskaan sellaisenaan, koska jokai-
nen laadullisella tutkimusmenetelmalla tehty tutkimus on uniikki. Taman opinnaytetyon
osalta tutkimusaineisto on olemassa sahkoisessa muodossa ja analyysi on toisen tutkijan tois-
tettavissa. Toki toisen tutkijan tekemat valinnat niin analyysitavassa seka erityisesti tulosten
tulkinnassa olisivat luultavasti osin erilaiset johtuen tutkimuksen tekijoiden erilaisista lahto-
kohdista, perehtyneisyydesta teoriaan seka esiymmarryksesta tutkittavan ilmion ja tutkimus-
kohteen osalta (Vilkka 2021, 7. luku).

5.4 Tulosten laajempi hyodynnettavyys ja jatkotutkimusaiheita
5.4.1 Tulosten hyodynnettavyys ja siirrettavyys

Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta jaetusta johtajuudesta seka itseohjautu-
vuudesta. Tutkittu teoriatieto syventaa taman opinnaytetyon tutkimustulosten tulkintaa ja
auttaa ymmartamaan kohdeorganisaation jaettua johtajuutta ilmiona. Tulokset antavat koh-
deorganisaatiolle hyvan katsauksen jaetun johtajuuden nykytilasta seka piirtavat tulevaisuu-
den visiota jaetulle johtajuudelle. Kehitysehdotuksia kohdeorganisaatio voi hyodyntaa toimin-
nassaan sellaisenaan. Opinnaytetyon toimeksiantaja pitaa opinnaytetyon aihetta ja tutki-
musta tarkeana ja ajankohtaisena. Jaettu johtaminen on OP Ryhmalle tarkea aihe ja erityisen
ajankohtainen Agile Coachien tyossa ja tyon kaytantojen uudistamisessa. Toimeksiantajan
mukaan haastatteluista nousseet asiat ja havainnot ovat tuoneet arvokasta lisaymmarrysta or-
ganisaation toiminnan kehittamiseen. Opinnaytetyon tuloksia on esitelty useaan eri otteeseen
organisaatiossa ja palaute on ollut kiittavaa. Opinnaytetyon tulokset ovat hyodyllisia OP Ryh-

man johtamisen kaytantojen kehittamisessa.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa kohdeorganisaatiota laajemminkin useilla eri tavoilla.
Tutkimustuloksista on tarkoitus viestia OP Ryhmaa laajemminkin ja talla tavalla havainnot
voivat vaikuttaa Agile Coachien ammatinharjoittajiin laajemminkin. Opinnaytetyo toimii ha-
vainnollistavana esimerkkina siita, etta miten jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden hyo-

dyt voivat ilmentya todellisuudessa. Tutkimustulokset kertovat jaetun johtajuuden hyodyista
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ja voivat vahvistaa itseohjautuvia ja jaetun johtajuuden malleja soveltaville tai niiden kayt-
toonottamista suunnitteleville organisaatioille sita, etta itseohjautuvuus, jaettu johtaminen
ja itseorganisoituminen vastaavat nykyisen tyoelaman useisiin haasteisiin seka ovat tavoittele-
misen arvoisia. Tutkimustulokset valaisevat Agile Coachien tyota ja tyon tekemisen tapoja.
Agile Coachin ammatin ollessa suhteellisen tuore, mutta kasvava, tutkimustulokset kiinnosta-

nevat ammattikunnan edustajia OP-ryhman ulkopuolellakin.

Tutkimustuloksista ilmenee mitka tekijat auttavat jaetun johtajuuden muodostumisessa ja
selvaksi kay, etta kun halutaan tavoitella jaetun johtamisen kaytantoja, se vaatii organisaati-
olta useita toimenpiteita. Organisaation kulttuurin ja toimintatapojen tulee tukea jaettua
johtajuutta seka mahdollistaa yksiloiden itseohjautuminen. Tallainen muutos vaatii paljon
luottamusta ja rohkeutta hypata tuntemattomaan. Organisaatiorakenteita tulee madaltaa,
mahdollistaa lapinakyvyys seka luoda avoin keskustelukulttuuri, jossa jokainen yrityksen tyon-

tekija nahdaan arvokkaana ja osaamista pidetaan yrityksen tarkeimpana paaomana.

Tutkimustulosten siirrettavyyden osalta uskon, etta tutkimusasetelma olisi mahdollista siirtaa
toiseen organisaatioon, josta loytyy Agile Coaching -kompetenssialue. Suomen mittakaavassa
kohdeorganisaatio lienee uniikki suuren kokonsa puolesta, mutta jaettua johtajuutta voitaisiin
varmasti tutkia vastaavalla tavalla organisaatiossa, josta loytyy joukko Agile Coacheja ja
jotka hyodyntavat toimintansa kehittamiseen jaettua johtajuutta. Tutkimusasetelmaa voisi
koestaa OP Ryhman sisalla muiden jaetun johtamisen rakenteiden sisalla ja selvittaa, etta
kuinka mita jaettu johtajuus on esimerkiksi lilketoimintaheimoissa ja millaisia hyotyja, haas-

teita ja oppeja jaetusta johtajuudesta on saavutettu toiminnallisissa organisaatioissa.
5.4.2 Jatkotutkimusaiheita

Tama opinnaytetyo keskittyi selvittamaan, etta millaista jaettu johtajuus on ja mita ulottu-
vuuksia siihen sisaltyy seka luomaan tulevaisuuden visioita kohdeorganisaatiolle jaetusta joh-
tajuudesta. Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska kohdeorganisaatiolla
ei ollut jaettua ymmarrysta siita, etta millaista jaettu johtajuus on. Jatkotutkimusaiheena
voisi olla maarallinen tutkimus, jossa pureuduttaisiin taman opinnaytetyon tuloksissa esille
tulleisiin haasteisiin hierarkian luomista vaikutuksista osallisuuden seka yhteenkuuluvuuden
tunteisiin. Taman opinnaytetyon aineiston rajoitteena on se, etta aineisto ei kerro hierarkian

luoman eriarvoisuuden ja epatasa-arvoisuuden tunteiden yleisyytta ja haasteen laajuutta.

Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla jaettu johtajuus Agile Coaching -tyossa eri liiketoi-
mintaheimoissa. Tarkempana tutkimuskohteena voisi olla joko Agile Coach -parien tai -tiimien
yhdessa johtama tyo tai vaihtoehtoisesti tyo, jossa Agile Coach jakaa johtajuutta esimerkiksi
lilkketoimintaheimon johdon kanssa. Tama aihe olisi kiinnostava, koska nama jaetun johtami-
sen tiimit jakavat selkean yhteisen tavoitteen ja oletettavasti heilla on hyvin selkea jaettu

tarkoitus.
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Kolmas jatkotutkimusaihe voisi olla tutkia Agile Coach -tiimien tapoja tehda paatoksentekoa.
Taman opinnaytetyon tutkimustuloksista kavi ilmi, etta paatoksenteko koetaan talla hetkella
hitaaksi ja vaikeaksi. Tutkimuksessa voitaisiin ensin selvittaa tarkemmin, etta millaisia haas-
teita paatoksentekoon liittyy ja etta ovatko jotkut Agile Coach -tiimit saaneet luotua hyvia

kaytantoja milla yhteista paatoksentekoa voi helpottaa. Tutkimuksen toisessa vaiheessa voisi
keskittya luomaan yhteiskehittamisen keinoin paatoksentekoa helpottavia kaytantoja ja me-

netelmia.

Neljantena jatkotutkimusaiheena voisi olla seurantatutkimus muutaman vuoden kuluttua ta-
man opinnaytetyon toteuttamisesta ja selvittaa, etta kuinka jaettu johtajuus on kehittynyt

ajan myota.

Viidentena jatkotutkimusaiheena olisi selvittaa jaetun johtamisen kaytantoja OP Ryhman toi-
minnallisissa organisaatioissa kuten esimerkiksi liiketoimintaheimoissa. Voisi olla mielenkiin-
toista nahda millaisia hyotyja ja haasteita toiminnallisissa organisaatioissa kohdataan ja ver-
rata onko niissa samankaltaisuutta Agile Coaching -organisaation kokemuksiin ja milta osin tu-

lokset eroavat toisistaan.
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Liite 1: Kutsu tutkimussuunnitelman demoon

Moi!

Taman AC oppitunnin aiheena on demota opinnaytetyoni tutkimussuunnitelmaa seka kerata
teilta siihen palautetta. Opiskelen tyon ohella strategista johtamista Laureassa. Osana trade-
nomi YAMK-tutkintoani teen opinnaytetyon, jonka aihe on meita kaikkia lahella. Tutkin jaet-
tua johtajuutta OP-ryhman Agile Coaching organisaatiossa. Kayn lapi oppitunnilla taustaa
tutkimukselle, esittelen tutkimuskysymykset seka kayn lapi valitsemiani tutkimusmenetelmia
ja suunnitelmaani aineiston keraamiseksi. Palaute onkin siis tassa vaiheessa tervetullutta! Ta-
voitteenani on kerata aineisto Q2/2023 aikana :)

Tervetuloa kuulemaan tarkemmin aiheestal! :)

Terkuin Taina
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Liite 2: Kutsu toteutussuunnitelman demoon

Moi!

Taman AC oppitunnin aiheena on demota opinnaytetyoni osalta suunnitelmaani osallistaa
teitd mukaan tutkimukseen! @ Otan mielellani teiltd palautetta suunnitelmiini ennen aineis-
ton keraamista.

Opiskelen tyon ohella strategista johtamista Laureassa. Osana tradenomi YAMK-tutkintoani
teen opinnaytetyon, joka koskettaa meita kaikkia eli tutkin jaettua johtajuutta meidan AC
Communityssamme. Maalikuussa kavin lapi tutkimussuunnitelmani ja nyt valotan teille tar-
kentunutta teoreettista taustaa seka suunnitelmaani kaytannon toteutuksen suhteen.

Palaute on tassa vaiheessa erittain tervetullutta! Tavoitteenani on kerata aineistoa nyt touko-
kesakuun aikana.

Tervetuloa kuulemaan tarkemmin aiheesta! :)

Terkuin Taina
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Liite 3: Osallistumispyynto teemahaastatteluun

Lahde mukaan tutkimaan ja kehittamaan AC organisaation jaetun johtamisen mallia!

Moi AC-kollega!

Opiskelen Laureassa strategista johtamista ja osana tradenomi (YAMK) -tutkintoani teen par-
haillaan opinnaytetyota. Tutkimuskohteenani on Agile Coaching -organisaatiomme jaetun joh-
tamisen mallit ja tavat. Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda organisaatiollemme yhteista
jaettua ymmarrysta siita, etta millaista jaettu johtaminen yhteisossamme talla hetkella on.
Tarkoituksena on my6s luoda yhteinen visio siita, etta millaista jaettu johtaminen voisi olla
organisaatiossamme tulevaisuudessa.

Syvennyn jaetun johtamisen nykytilaan organisaatiossamme ryhmahaastattelujen avulla. Voit
ilmoittautua nyt toiminto/segmenttikohtaisiin ryhmahaastatteluihin. Tervetuloa mukaan
jakamaan kokemuksia ja nakemyksia AC organisaatiomme jaetun johtamisen mallista!
Haastattelut toteutetaan viikkojen 20-22 aikana. Alla olevassa taulukossa tarkempaa aika-
taulusuunnitelmaa ja vapaita haastatteluaikoja.

Ryhmahaastattelut toteutetaan Teamsin valityksella. Haastattelu tallennetaan ja keskustelu
litteroidaan. Haastattelu kestaa maksimissaan 1,5 tuntia.

Tarkoitus on toteuttaa haastattelut toimintokohtaisina ryhmahaastatteluina. Eli haastattelun
kohteena on aina yhdella kerralla otanta jotain tiettya segmenttia tai toimintoa tukevien
Agile Coachien joukosta. Talloin haastatteluja tulee yhteensa 7 kpl. Otan osallistujia yhteen
haastatteluun maksimissaan 5 kpl.

Haastattelun kohde- | Ryhmakoko Suunniteltu ajan- Vapaa ajat

ryhma kohta

Ryhma 1 5 hlo:a Vko 20 17.5. klo 09-11
tai klo 13-16

Ryhma 2 5hlo:a Vko 21 22.5. klo 12-14
23.5. klo 09-11
tai 12-14 tai 14—
16

Ryhma 3 5hlo:a Vko 21 24.5. klo 09-11
tai 12-14

Ryhma 4 5 hlo:a Vko 22 30.5. klo 12-14
tai 14-16

Ryhma 5 5 hlo:a Vko 22 31.5. klo 09-11
tai 12-14 tai 14—
16

Ryhma 6 2 hlo:a Vko 22 01.06. klo 09-11

Ryhma 7 5 hlé:a Vko 22 02.06. klo 12-14
tai 14-16
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Tyopajat, joissa luomme yhdessa visiota AC organisaation jaetun johtamisen mallista, suunni-
tellaan haastatteluaineiston pohjalta tarkemmin. Tyopajoihin osallistuvat henkilot valitaan
haastateltujen joukosta. Tyopajat toteutetaan elo-syyskuun aikana. Niista tulen informoi-
maan tarkemmin mychemmin.

Liitteena on lisa- ja taustatiedoksi tutkimussuunnitelmani esitysmuotoinen versio. Tutkimus-
suunnitelma on jonkun verran iteroitunut siita versiosta, jota esittelin AC oppitunnilla pe 5.5.
Suuri kiitos antamastanne palautteesta!

Lahdehan mukaan mielenkiintoiselle matkalle! Ilmoittautua voit tahan alle. Tai voit laittaa
mulle viestia tai vaikkapa soittaa!

Terveisin Taina
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Liite 4: Teemahaastattelun runko ja tarkentavat kysymykset

1. Jaettu johtajuus talla hetkella AC Communityssa
e Mihin asioihin/tavoitteisiin jaettua johtajuutta/johtamista kaytetaan?
e Millaista jaettu johtajuus on AC Communityssa?

e Mita keinoja meilla on kaytossa jaetun ymmarryksen lisaamiseksi?

2. Jaetun johtajuuden hyodyt
¢ Millaisia hyotyja olemme saavuttaneet?
e Kerro paras esimerkkisi, jonka tiedat AC yhteisomme sisalta jTeaetun johtajuuden
hyodyista?
e Mitka tekijat ovat vauhdittaneet jaetun johtajuuden muodostumista ko. tiimissa /

organisaatiossa?

3. Mita olemme oppineet kollektiivisesti AC Communityssa jaetun johtamisen kautta?
e Mita olemme oppineet jaetusta johtajuudesta?
e Mita sina olet oppinut jaetusta johtajuudesta?
e Mita olemme oppineet yhteisostamme?

e Mita olemme oppineet toimintakulttuurin muutoksesta?

4. Mitka tekijat edesauttavat jaetun johtajuuden syntymista?
e Mitka ovat AC Communityn vahvuuksia, jotka tukevat jaettua johtajuutta?
e Mitka ovat organisaatiomme vahvuuksia, jotka tukevat jaettua johtajuutta?

e Mitka yksilotason tekijat tukevat jaettua johtajuutta?

5. Mika haastaa meita jaetussa johtajuudessa?
e Mika yksittainen asia haastaa meita eniten jaetussa johtajuudessa?

e Jos sinulla olisi taikasauva, minka asian muuttaisit?

6. Miten kehitamme jaetun johtajuuden kyvykkyyksia AC Communityssa?
e Mika vaikuttaa mielestasi eniten jaetun johtajuuden suotuisaan kehittymiseen or-
ganisaatiossa?
e Miten Agile Coaching organisaatiossa kehitetaan jaetun johtajuuden kyvykkyyksia
tiimitasoilla?
e Miten Agile Coaching organisaatiossa kehitetaan jaetun johtajuuden kyvykkyyksia

yksilotasolla?
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Liite 5: Kutsu alustavien tutkimustulosten demoon

Moi!
Tervetuloa ylimaaraiselle AC Oppitunnille!

Aiheena on AC Communityn jaettu johtaminen. YAMK tutkintooni liittyvaan opinnaytety6-
hon liittyen haastattelin teitd touko-kesakuussa yhteisomme jaetun johtamisen nykytilasta,
hyodyistd ja haasteista. Ryhmahaastattelukeskusteluja oli kaiken kaikkiaan yhdeksan ja nii-
hin osallistui yhteensa 34 henkilda. Analysoin parhaillaan haastattelujen antia. Tutkimustu-
lokset eivat siis ole viela raportointikelpoisia, mutta haluaisin nostaa esille tuoreeltaan ha-
vaintojani ryhméahaastattelujen pohjalta demohenkisesti. Kerron liséksi opinndytetyon seu-
raavista vaiheista, erityisesti osallistavista tyOpajoista. Raakiletta esittelen siis ja mielellani
keskustelisin kanssanne havainnoista.

Lampimasti tervetuloa mukaan! :)

-Taina



Liite 6: Ratkaisukeskeinen A3-malli

2. TAVOITETILA, Y

1. IHANNETILA

Tavoitetila, johon ollaan
tyytyvdisia

Visio ihannetilasta

3. NYKYTILA, X

Nykyiset voimavarat ja vahvuudet

Millaisia edistysaskeleita olemme jo saaneet
aikaan?

4. SEURAAVA ASKEL, X+1

Seuraava pieni askel
muutosmatkalla, johon tiedamme
pystyvamme. Mitka tekijat auttavat

taman saavuttamisessa?

Asa.. Asa..
| want to... I yant to...
So that.. So that..

Asa..

| want to...

S0 that.

Mika kaikki on muuttunut ihannetilassa?

© Nina Mellin, Ari-Pekka Skarp, Harri Qrayisjary 2021

o)
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Liite 7: Tyopajakutsu
Moi!

Ensinnakin suuri KIITOS siita, etta osallistuit touko-kesakuussa ryhmahaastatteluun AC Com-
munityn jaetusta johtamisesta! Analysoitavaa aineistoa on PALJON @) Nostitte esille todella

mielenkiintoisia ja hyvia havaintoja yhteisomme jaetun johtamisen nykytilasta.

Opinnaytetyoni seuraavaan vaiheeseen kuuluu tavoitetilan visiointi yhteiskehittamisen kei-
noin. Tarkoituksena on siis visioida yhdessa sita, etta millaista jaettu johtaminen voisi par-

haillaan olla AC Communityssa seka tunnistaa askeleita kohti tavoitetilaa.

Samansisaltoisia tyopajoja on kaksi:

e Tiistaina 19.09. klo 09.00-11.00
e Tiistaina 26.09. klo 09.00-11.00

Ilmoittautumiseksi riittaa, etta vastaat minulle tahan tai tuohon toiseen kalenterivaraukseen

hyva tai mikali kumpikaan ajankohta ei sovi sinulle niin hylkaat kutsun.

Tyopaja jarjestetaan virtuaalisesti Teams-kokouksena ja kaytamme Muralia tyopajassa fasili-

toinnin tukena.
Tervetuloa mukaan! @)

-Taina



Liite 8. Kuva tulevaisuuden visiointi -tyopajan Mural -taulupohjasta
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Liite 9. Opinnaytetyon toimeksiantosopimus

K2
@ Sopimus Opinnédytetydn 1(1)
tekemisesta
Paivamasra
19.01.2023
Osapuolet Toimeksiantaja
OP Osuuskunta
Osasto / Yksikkd
Henkilosto ja kulttuuri/Agile Coaching
Opinndytetydn tekijs Henkilitunnus
Taina Suihkonen X0 XXKK
Opinnaytetyd | Olamme tanaan sopineet opinnaytetyan tekemisesta seuraavin ehdoin.
Orpinndytetydn aihe
Agile Coaching erganisaatio itseohjautuvuuden ja jaetun johtamisen esimerkkina
Opinndytetydn tavoittest
Kuvata jaetun johtamisen tapoja ja ilmentymia Agile Coaching organisaatiossa seka luoda tietoa
giitd, ettd mitd itse-/yhdessa ohjautuvan organisaation rakentaminen edellyttaa
Opinndytetydn raportointikisl
Suomi
Opinndytetydn aikataulu
H1/2023 viitekehyksen valinta, aineiston kerdys & analyysi, H2/2023 tutkimustulokset ja julkaisu
Toimeksiantajan ohjaaja
OO KO000K
Julkisuus ja sa- | Opinnaytetydt ovat paasaantoisesti julkisia asiakirjoja mutta niiden julkisuutta voidaan rajata, mikali
lazzapito siihen on painavia syita. Opiskelijan tulee keskustella ohjaajan kanssa etukéteen niistd keinoista,
joilla julkisuutta voidaan rajata ja sopia ohjaajan kanssa mm. raportointi- ja esitystavasta. Opinnayte-
tyon tekija on allekirjoittanut erillisen salassapitositoumuksen.
Palkkio

Opinnaytetydn tekemisestd voidaan maksaa palkkio opinnéytetydn valmistumisen jalkeen OP Ryh-
man veimassaclevan kaytannon mukaisesti.

OP Ryhméssa tybdsuhteessa olevalle tydntekijille ei makseta erillistd palkkiota opinnaytetyon tekemi-
sesta

Allekirjoitukset

Paikkakunta ja paivamaard

Helsinki 07.02.2023

Toimeksiantajan allekifoiukset ja nimenselvennyksst

OP Osuuskunta

HIOEKH 200000

Opinndytetydn tekijzn allekijoitus 3 nimensehennys

Taina Suihkonen




Liite 10. Tutkimuslupahakemus

Tutkimuslupahakemus

KX

uottamuksellinen

U453

Opinnaytetyon tekija:

Taina Suihkonen

Koulutusohjelma ja kor-
keakoulu:

Strateginen johtaminen, Lilketalouden tradenomi (YAME), Laurea

Toimipiste:

Laurea verkkokampus

Opinnaytetyon ohjaaja:

oot oooood, Laurea AMK

Opinnaytetyon tilaaja:

Head of Agile Coaching oo socex. OP Osyuskunta
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Opinndytetydm nimi:

Mitd on jaettu johtaminen OP Ryhman Agile Coaching organisaa-
tiossa?

Opinnaytetyon tavoitteet:

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda jaettua ymmarrysta sita, mita

jaettu johtaminen Agile Cpaching organisaatiossa on sekd muodos-
taa ndkemys Agile Cpaching organisaation tavoitetilasta jaetun joh-
tamisen suhteen ja laatia toimenpide-ehdotuksia, joiden avulla ta-

voitetila voidaan saavuttaa.

Opinnaytetyossa kerattavat
tiedot ja aineistot:

AL organisaation jaetun johtamisen nykytilaa selvitetaan teema-
haastattelujen avulla. Haastattelun kohderyhmana ovat organisaa-
tinssa tyoskentelevat henkildt, joita haastatellaan ryhmahaastatte-
luissa. Haastattelut tallennetaan ja haastattelutallenne litteroidaan
tekstimuotoon. Ryhmahaastattelujen lisaksi tutkimusaineistoa ke-
rataan yhteiskehittamisen menetelmin. Maissa tyopajoissa ameistoa
tuotetaan suoraan sahkoiseen muotoon. Tyopajoissa synbyy nake-
myksia ja ajatuksia organisaation tavoitetilasta jaetun johtamisen
suhteen.

Opinnaytetyon aikataulu:

Haastattelut toteutetaan touko-kesdkuussa 2023, tyopajat jarjes-
tetaan elo-syyskuussa 2023, Aineiston analysointi ja tutkimusra-
portin kirjoittaminen tapahtuu syys-marraskuussa 2023. Tavoit-
teena on julkaista opinnaytetyd vuoden 2023 loppuun mennessa.

Litteet:

Tutkimussuunnitelma (liite 1), sisdltaa teemahaastattelukysymykset

Paatoksentekija tayttaa
(kohdeorganisaation edus-
taja)

Tutkimuslupa mydnnetdan Tutkimuslupaa ei mydnneta

Perusteet

Paatoksentekijan nimi ja
paivamaara

Allekinjoitus
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Liite 11. Salassapitositoumus

or

Salassapitositoumus

247w

11

Allekirjoitus

Salassapitositoumus

Mina allekirjoittanut sitoudun pitdmaan salassa kaiken sen tiedon, jonka olen saanut tai saan OP Ryh-
maan kuuluvalta yritykselta, yhteisolta, tai saatioltd suoraan tai valillisesti, suullisest, kirjallisesti, sah-
koisesti taikka muussa muodossa, ja jotka koskevat valittomasti tai valilisesti OP Ryhmaa, niiden asiak-
kaita, toimittajia, sopimus- ja yhteistyokumppaneita, tai muita vastaavia tahoja ("Luottamukselliset tie-
dot"). Luottamukselliset tiedot koskevat esimerkiksi liketoimintaa, pankki-, vakuutus-, like- ja ammat-
tisalaisuuksia, asiakastietoja ja sisapirintietoa, seka mita tahansa muita OP Ryhmaa koskevia tietoja.

Olen erityisesti tietoinen siita, etta pankki-, vakuutus- ja varainhoitoalaa koskevasta salassapitovelvol-
lisuudesta saadetdan muun muassa lucttolaitoslaissa, osuuspankkilaissa, vakuutusyhtiolaissa, sijoitus-
rahastolaissa, sijoituspalveluyrityslaissa sekd henkildtietolaissa. Olen ymmértanyt nain ollen salassapi-
tovelvollisuuteni ja vastuuni tarkeyden ja laajuuden.

Sitoudun:
pitdmaan salassa ja olemaan luovuttamatta tai paljastamatta Luottamuksellisia tietoja kolmannelle
henkilolle seka kasittelermnaan Luottamuksellisia tietoja huolellisests;

—  olemaan kayttamattd Luottamuksellisia tietoja muuhun kuin OP Ryhman kanssa sovittuihin tyd-
tehtawiini;

—  tyotehtavieni paattyessa, seka OP Ryhman niin ilmoittaessa, palauttamaan tai tuheamaan Luot-
tamukselliset tiedot OF Ryhman pyynnon ja valinnan mukaisesti rippumatta siita, missa muo-
dossa Luottamukselliset tiedot ovat;

—  hyviaksymaan sen, ettei minulla ole oikeutta Luottamuksellisten tietojen kiyton loppumisen, pa-
lauttamisen tai tuhoamisen jalkeen sailyttaa tai hyodyntaa missaan muodossa kopioita, henkila-
kohtaisia merkintoja tai otteita niista tai sellaista materiaalia, joka sisaltaa kyseisia tietoja;

—  pitamaan Lucttamukselliset tiedot mahdollisimman salassa ja todistajanakaan olemaan imaise-
matta niitd, ellei tuomigistuin minua siihen erityisesti velvoita.

Edellisessa kohdassa mainittu salassapitovelvoite ei koske tietoja, jotka voin osoittaa:

—  olleen yleisest saatavilla tai muuten julkisia niiden luovutushetkella tai tulleen myohemmin julki-
siksi Julkistamisen seurauksena ilman, etta salassapitovelvollisuutta on rikottu;

— olleen salassapitovelvollisen itsendisesti luomia hyodyntamatta suoraan tai
0P Ryhmalta saamaansa aineistoa tai tietoa.

OP Ryhma el myonna talla sitoumuksella allekirjoittaneelle mitdan kaytto- tai muita oikeuksia luovut-
tamiinsa tai ilmaisemiinsa tietoihim, tai oikeutta ilmaista yhteistyosta ulkopuoliselle.

Tama salassapitositournus tulee voimaan allekirjoituksin ja on voimassa tydtehtavieni aikana seki j&i
voimaan pysyvasti niiden paattymisen jalkeenkin, rippumatta sita, etta yhteistyosuhde OP Ryhman
kanssa loppuu jaftai tydsuhde tyenantajaani paattyy.

Téhan sitournukseen sovelletaan Suomen lakia. Kaikki sitoumuksesta syntyvat tai siihen liithyvat ritai-
suudet ratkaistaan joko Helsingin karajaoikeudessa tai salassapitovelvollisen Suomessa sijaitsevan
kotipaikan kdrajaoikeudessa.

Aika ja paikka

AMllekirjoitus ja nimensalvennys

Taina Suihkonen
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