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Tiivistelma

Opinndytetyossa tutkittiin, kuinka hyvin Tiimiakatemian paallikkdroolit valmistavat opiskelijoita
asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksiin. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjau-
tuu ihmiskeskeiseen johtamiseen, tiimityoskentelyyn ja itseohjautuvuuteen. Ndiden teorioiden
avulla tarkasteltiin, miten Tiimiakatemian paallikkoroolit kehittavat opiskelijoiden johtamistaitoja
ja valmiuksia vastata nykypaivan tyoelaman haasteisiin.

Tutkimuksen toimeksiantajana toimi Jyvaskylan ammattikorkeakoulun liiketoiminnan yksikko Tii-
miakatemia. Tiimiakatemian opiskelijat perustavat osuuskunnan ja oppivat johtamistaitoja kaytan-
non projektien kautta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, kuinka hyvin Tiimiakatemian paallik-
koroolit valmistavat opiskelijoita asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksiin.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla
haastatteluilla. Haastateltavat olivat Tiimiakatemian paallikkdrooleissa toimineita henkiloita, jotka
tyoskentelevat nykyisin asiantuntijaorganisaatioiden johtotehtdvissa. Haastattelujen perusteella
Tiimiakatemian paallikkoroolit kehittavat erityisesti itseohjautuvuutta, tiimityoskentelytaitoja ja
ihmislahtoista johtamista.

Tulokset osoittivat, etta Tiimiakatemian paallikkoroolit tarjoavat opiskelijoille vahvoja valmiuksia
nykypaivan tyoelaman johtajuusvaatimuksiin. Itseohjautuvuus, tiimityoskentely, ihmislahtoisyys
johtamisessa ja resilienssi ovat keskeisi taitoja, joita paallikkoroolit kehittavat. Taloudellisen joh-
tamisen ja substanssiosaamisen vahvistaminen on kuitenkin tarkeaa, jotta opiskelijat voivat vas-
tata kaikkiin tyoelaman haasteisiin.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd Tiimiakatemian paallikkoroolit valmistavat opiskelijoita hy-
vin asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksiin, mutta talous- ja substanssiosaamisen ke-
hittamiseen tulisi kiinnittda enemman huomiota.
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Abstract

The thesis investigated how well the leadership roles at Tiimiakatemia prepare students for the
leadership requirements of expert organizations. The study's theoretical framework is based on
humanistic leadership, teamwork, and self-direction. These theories were used to examine how
the leadership roles at Tiimiakatemia develop students’ leadership skills and readiness to meet the
challenges of today’s working life.

The study was commissioned by Jyvaskyla University of Applied Sciences, Tiimiakatemia. Tiim-
iakatemia students establish a cooperative and learn leadership skills through practical projects.
The study aimed to determine how well the leadership roles at Tiimiakatemia prepare students for
the leadership requirements of expert organizations.

The research was a qualitative study, with data collected through semi-structured interviews. The
interviewees were individuals who had held leadership roles at Tiimiakatemia and are currently
working in leadership positions in expert organizations. Based on the interviews, the leadership
roles at Tiimiakatemia particularly develop self-direction, teamwork skills, and human-centered
leadership.

The results showed that the leadership roles at Tiimiakatemia provide students with strong capa-
bilities to meet the leadership requirements of today’s working life. Self-direction, teamwork, hu-
man-centered leadership, and resilience are key skills developed by leadership roles. However,
strengthening financial management and subject matter expertise is important to ensure students
can meet all the challenges of working life.

In conclusion, the leadership roles at Tiimiakatemia prepare students well for the leadership re-
guirements of expert organizations, but more attention should be paid to developing financial and
subject matter expertise.
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1 Johdanto

Nykypaivan tydelama asettaa johtajille jatkuvasti muuttuvia vaatimuksia, jotka edellyttdvat moni-
puolisia taitoja ja valmiuksia. Suomalaisille palkansaajille on ominaista korkeampi koulutustaso,
asiantuntijatehtavien suuri osuus seka sukupuolten tasainen edustus verrattuna EU:n keskiarvoon
(Sutela & Parnanen 2021, luku 2). Ty6elamassa korostuvat monikulttuurisuus, sosiaaliset suhteet
ja yhteistyotaidot, luovuus, aktiivinen tiedonhaku, uusien taitojen kehittaminen seka itsensa johta-
minen (Jabe 2017). Sosiaali- ja terveysministerion (Tyoelama 2025, 2015) julkaisu korostaa tyoela-
man jatkuvaa muutosta ja sen asettamia vaatimuksia tyontekijoille. Palkkatyd on saanut yrittdja-
maisia piirteitad, silla tydontekijat osallistuvat samanaikaisesti useisiin projekteihin tai tyoskentelevat
eri organisaatioissa. Tydomarkkinoiden liikkuvuus palkkatyon ja yrittdjyyden vélilla on nopeaa. (Mts.
2015.) Tassa opinnaytetyossa tutkittiin, kuinka hyvin Tiimiakatemian paallikkéroolit valmistavat
opiskelijoita asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksiin. Tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys pohjautuu ihmisldhtdiseen johtamiseen, tiimityoskentelyyn ja itseohjautuvuuteen. Ndiden teo-
rioiden avulla tarkastellaan, miten Tiimiakatemian paallikkoroolit kehittdvat opiskelijoiden johta-

mistaitoja ja valmiuksia vastata nykypaivan ty6elaman haasteisiin.

Opinndyteyon toimeksiantajana toimii Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Tiimiakatemia, joka on
perustettu vuonna 1993. Sen oppimismalli eroaa perinteisesta korkeakoulututkinnosta kdaytannon-
laheisyytensa ansiosta. Tiimiakatemian opiskelijat perustavat osuuskunnan ja oppivat johtamistai-
toja kdaytannon projektien kautta, mika tarjoaa ainutlaatuisen ympariston johtajuuden kehittami-
selle. (Leinonen, Partanen & Palviainen 2004, 20.; Tiimiakatemia (AMK), N.d.). Tiimiakatemian
oppimismalli perustuu kdytannon tekemiseen projektien kautta, tiimiyrittajyyteen opiskelun alku-
vaiheessa perustetussa osuuskunnassa seka itseohjautuvaan teoriaopiskeluun valmentajan ja tii-
min tuen avulla. Tutkinnon paapaino on projekteissa ja kaytdannon tekemisessa tyoelaman taitoja

harjoitellessa tiimin osuuskunnan yritystoiminnan kautta. (Mts. N.d.).

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, kuinka hyvin Tiimiakatemian paallikkoroolit valmistavat
opiskelijoita asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksiin. Tdma on erityisen tarkeas, silla
tydelaman murros on lisdnnyt yhteistyon ja luottamuksen merkitysta tydpaikoilla, mikd on tuonut

uusia haasteita johtamiseen (Vaananen, Smedlund, Tornroos, Kurki, Soikkanen, Panganniemi &



Toppinen-Tanner 2020). Tiimiakatemialla on paljon johtamispaikkoja, jossa on mahdollista harjoi-
tella johtamista kdytannonldheisesti. Tutkimuksella pyritdan 16ytamaan konkreettisia hyotyja, milla
tavoin Tiimiakatemialla kdytannossa opitut johtamistaidot voivat vaikuttaa tydelaman johtamistai-

toihin. Talla hetkelld ei ole tutkittua nayttoa tasta asiasta.

Tama opinndytetyo tarjoaa tietoa siita, miten Tiimiakatemian paallikkoroolit voivat vaikuttaa tyo-
eldman johtamistaitoihin ja kuinka hyvin ne valmistavat opiskelijoita vastaamaan nykypaivan tyo-
eldman haasteisiin. Tutkimus auttaa ymmartamaan, onko nykyinen koulutuskaytanto tehokas vai
onko tarpeen kehittda uusia menetelmia tai tukea tiimiyrittdjia paremmin heidan johtamistaito-

jensa kehittymisessa.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen lahtokohdat, tavoitteet ja keskeiset kysymykset. Tarkastel-
laan tutkimusongelmaa ja sen taustaa sekd maaritellaan tutkimuskysymykset, jotka ohjaavat tutki-
muksen kulkua. Lisdksi kuvataan tutkimuksen tavoitteet ja tarkoituksen, jotta lukija saa selkedn ka-

sityksen tutkimuksen pdamaarista ja sen merkityksesta.

2.1 Tavoitteet ja tarkoitus

Analyysin tavoitteena on kuvata, tulkita ja ymmartaa tutkittavaa ilmiota (Paalumaki & Vahamaki
2020, 143). Taman opinndytetyon tavoitteena on ymmartaa nykypaivan tydelaman johtajuusvaati-
muksia asiantuntijaorganisaatioissa ja verrata niita Tiimiakatemian talon paallikkroolien antamiin
valmiuksiin. Tutkimuksen painopiste on Tiimiakatemian paallikkoroolien tarjoamissa valmiuksissa.
Tama auttaa arvioimaan, miten hyvin paallikkéroolin antamat valmiudet vastaavat toimenkuval-
taan ja mahdollisilta oppimiskokemuksiltaan asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksia.
Tiimiakatemian talon paallikdiden johtamisroolit tarjoavat opiskelijoille mahdollisuuden kehittda ja

harjoitella johtamistaitojaan kdytannonlaheisessa ymparistossa.

Tiimiakatemiaa on kasitelty useissa opinndytetdissa ja yhdessa vaitoskirjassa, mutta meidan opin-
ndytetydomme aihe, joka keskittyy nykypaivan tyoeldaman muuttuvien johtajuusvaatimusten tarkas-

teluun asiantuntijaorganisaatioissa, on vield tutkimatta. Aiemmat tutkimukset, kuten Kiljusen ja



Paajoen (2013) osuuskuntamuotoisen opiskelun vaikutuksia tradenomien tyollistymiseen ja hyo-
tyihin kasitteleva opinnaytetyo seka Ojalan (2012) Tiimiakatemiasta valmistuneiden tyollistymista
ja yrittajyysprosentteja vertaileva opinnaytetyo kasittelevat Tiimiakatemialta valmistuvien tyollis-
tymista eri nakokulmista (Kiljunen & Paajoki 2013; Ojala 2012). Saukkosen (2018) Tiimiakatemian
oppimismalleja ja alumnikokemuksia kasitteleva opinnadytetyo, Ruuskan (2023) vaitoskirja yhteisol-
lisesta yrittajyydestd, Waldenin (2015) verkostojen johtamismalleja kasitteleva tutkimus seka Tiai-
sen (2021) alumnitoiminnan kehittamiseen liittyva tyo, ovat antaneet arvokkaita ndkdkulmia,
mutta eivat suoraan kasittele paallikkéroolien antamia valmiuksia muuttuvassa johtajuusymparis-

tossa. (Ruuska 2023; Saukkonen 2018; Tiainen 2021; Waldén 2015).

2.2 Toimeksiantaja ja kuvaus toimeksiannosta

Taman tyon toimeksiantajana toimii Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tiimiyrittdjyyden yksikko Tii-
miakatemia. Tiimiakatemia tarjoaa 3,5 vuotta kestavan taysipdivdisen tradenomitutkinnon. Tama
tutkinto eroaa perinteisesta tradenomitutkinnosta siina, etta Tiimiakatemiassa opiskellaan tyoeld-
mataitoja, yrittajyytta ja liiketaloutta kdytannon kautta. Tiimiakatemia on kehittanyt tiimiyrittajyy-
teen perustuvaa oppimismalliaan yli 30 vuoden ajan. (Tradenomi (AMK) n.d.). Tiimiakatemian toi-
mintaa ohjaavat arvot ovat ihmissuhteet, kestava tiimiyrittajyys, rohkeat kokeilut, tiedon

synnyttaminen, tekemalla oppiminen sekd matkustaminen (Manner 2024b).

Tiimiakatemian malli perustuu yhteistyohon yritysten kanssa, jossa opiskelijat oppivat kdytannon
projekteissa. Tavoitteena on luoda pitkaaikaisia kumppanuuksia, jotka tuottavat arvoa kaikille osa-
puolille. Tiimiakatemia pyrkii kouluttamaan vastuullisen tiimiyrittdjyyden ja johtamisen asiantunti-
joita, jotka toimivat kestavan liiketoiminnan periaatteiden mukaisesti. Vuonna 2017 Tiimiakatemia
tunnustettiin yhdeksi Euroopan parhaista kdytannoista korkeakoulujen ja yritysmaailman yhteis-
tyomallien kehittdmisessa Euroopan komission rahoittaman tutkimuksen perusteella. (Tradenomi

(AMK) n.d.).

Opiskelijoita kutsutaan tiimiyrittdjiksi, silla he perustavat osuuskuntamuotoisen yrityksen yhdessa
tiimin kanssa. Tassa opinnaytetydssa kutsumme Tiimiakatemian opiskelijoita joko opiskelijoiksi tai
tiimiyrittdjiksi. Opiskelumalli Tiimiakatemialla perustuu 8+8+24-malliin: 8 tuntia viikossa kaytetaan

teoriatiedon opiskeluun kirjoista, 24 tuntia kdytannon liiketoimintaan projektien, asiakastoiden,



johtamisen ja markkinoinnin parissa, ja 8 tuntia yhdessa oppimiseen tiimin ja valmentajan kanssa

tiimitreeneissa. (Mika on Tiimiakatemia? n.d.).

Tiimiakatemialla on paljon erilaisia johtamispaikkoja, joissa tiimiyrittdja paasee harjoittelemaan
tyoelaman johtamistaitoja. Tiimiakatemialla johtamiskokemusta voi kerryttda projektipaallikkona,
osuuskunnan hallitustoiminnassa, tiimin johtoryhmassa seka Tiimiakatemian paallikkérooleissa
(Manner 2024a; Ruuska 2023; Roiha 2024). Opinnaytetyon toimeksiantona on selvittda Tiimiaka-
temian paallikkorooleissa olleiden tiimiyrittdjien kokemaa johtamiskokemuksellista hyotya suh-
teessa nykypdivan tyoelamassa vaadittaviin johtamistaitoihin. Tiimiakatemiaa kasitellaan syvalli-

semmin kappaleessa 4.

2.3 Aiheen rajaus

Ennen Tiimiakatemian aloitusta vain osa opiskelijoista on saanut kokemusta tiimityoskentelysta.
Valmentaja ei toimi osana tiimia, vaan hdnen roolinsa on toimia ohjaajana, joka auttaa tiimia paa-
semaan alkuun ja varmistaa, etta tutkintoon liittyvat vaatimukset tulevat taytetyiksi. (Leinonen,

Partanen & Palviainen 2000, 164-168; Roiha 2024).

@ valmentaja O vastuullinen tiimipelaaja . tiimin jasen (seuraa ohjeita)

OO OO
3 BOQC
OO O O

Kuvio 1 Tiimin ja valmentajan vélinen suhde Tiimiakatemiassa (mukaillen Glass, 1996, 199; ©
Petri Palviainen 2001)

Kuvassa havainnollistetaan valmentajan ja tiimin valisen suhteen kehittymista eri vaiheiden kautta.
Alkuvaiheessa valmentaja toimii tiimin keskipisteend, ohjaten ja tukien jasenia tiiviisti. Prosessin

edetessa valmentaja siirtyy tasavertaiseksi tiimin jaseneksi, mika ilmentaa hanen roolinsa muuttu-



mista perinteisesta johtajasta yhteistyokumppaniksi. Lopulta valmentaja vetadytyy tarkkailijan roo-
liin tiimin ulkopuolelle, jattden tilaa tiimin itsendiselle toiminnalle ja itseohjautuvuudelle. (Leino-

nen, Partanen & Palviainen 2000, 164-167).

Kuvio kuvastaa hyvin Tiimiakatemian valmennusfilosofiaa, jossa korostetaan tiimin itsenaisyytta ja
itseohjautuvuutta. Kuvio osoittaa, miten Tiimiakatemiassa valmentajan roolin muutos tapahtuu
nopeasti tiimin muodostumisvaiheen jalkeen, mika tukee tiimin kehitysta ja tiimityoskentelyn vah-
vistumista. (Leinonen, Partanen & Palviainen 2000, 164-167.) Vaikka tutkimus kasitteleekin Tii-
miakatemian paallikkorooleja, niiden syvempi ymmartaminen edellyttdaa Tiimiakatemian toiminta-
mallin ja valmentajien valmennusfilosofian tuntemusta. Vasta tata taustaa vasten voidaan ldhestya
paallikkorooleja ja tutkia Tiimiakatemian paallikkéroolien toimintaa. N&din ollen tutkimushaastatte-
luiden kysymyksissa ndakokulmaksi valittiin johtajuuden lisdksi ihmislahtoisyys, itseohjautuvuus ja
tiimityoskentely, jotka ovat keskeisia Tiimiakatemian toimintamalleissa ja jotka luovat perustan

paallikkoroolien ymmartamiselle.

2.4 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimusongelma keskittyy siihen, miten Tiimiakatemian paallikkoroolit valmistavat opiskelijoita
nykypdivan asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksiin. Tutkimuksessa tarkastellaan, mil-
laisia johtamistaitoja ja valmiuksia paallikkoroolit kehittavat opiskelijoissa. Lisdksi selvitetdan, mi-
ten ndma taidot vastaavat tyoelaman nykyisiin haasteisiin ja vaatimuksiin. Tutkimus pyrkii tunnis-
tamaan mahdolliset kehityskohteet Tiimiakatemian paallikkdroolien sisallossa. Lopuksi arvioidaan,
kuinka hyvin Tiimiakatemian paallikkoroolit tukevat opiskelijoiden siirtymista johtotehtaviin asian-

tuntijaorganisaatioissa.

Tutkimuskysymys: Mitka ovat tyoelaman johtajuusvaatimukset ja miten Tiimiakatemian paallik-

koroolit antavat valmiuksia niihin?

Tutkimusongelma keskittyy seuraaviin keskeisiin kysymyksiin:

1. Mitka ovat nykypdivan asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimukset?

2. Millaisia johtamistaitoja ja valmiuksia Tiimiakatemian paallikkoroolit kehittavat opiskeli-
joille?

3. Miten Tiimiakatemian paallikkérooleissa opitut taidot ja kokemukset vastaavat tyoelaman

johtajuusvaatimuksiin?



4. Mitkd ovat mahdolliset kehityskohteet Tiimiakatemian paallikkéroolien siséllossa ja raken-

teessa, jotta ne vastaisivat paremmin tyoelaman johtajuusvaatimuksiin?

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartad, miten hyvin Tiimiakatemian paallikkéroolit valmistavat
opiskelijoita tydelaman johtamistehtaviin ja mita parannuksia voitaisiin tehda, jotta ne vastaisi-
vat paremmin nykypaivan johtajuusvaatimuksiin. Tdma tieto on arvokasta, silla se voi auttaa
parantamaan koulutuksen laatua, relevanssia ja vaikuttavuutta tulevaisuudessa. Talla hetkella
ei ole selkeda kasitysta siitd, miten talon paallikdiden rooleissa opitut taidot ja kokemukset vas-
taavat tyoelamassa tarvittavia johtamistaitoja. Tutkimus auttaa selvittamaan, onko nykyinen
koulutuskaytanto tehokas vai tarvitaanko uusia menetelmia tai tukea tiimiyrittajien johtamis-
taitojen kehittamiseksi. Tutkimus voi lisata Tiimiakatemian paallikkoroolien houkuttelevuutta

Tiimiakatemian opiskelijoiden keskuudessa.

3 Johtaminen tydelaman murroksessa

Johtaminen on monimuotoinen ja jatkuvasti kehittyva ala, joka vaatii syvallistd ymmarrysta ihmis-
ten valisesta vuorovaikutuksesta, organisaation tavoitteista ja ymparoivan maailman muutoksista.
Tassa luvussa tarkastellaan johtamisen kasitteen historiaa, vertaillaan ihmislahtoisia johtamistyy-
leja, tiimien johtamista sekd asiantuntijaorganisaatioiden johtamista. Ndiden teemojen kautta tyo
pyrkii tarjoamaan kattavan kuvan siitd, miten johtaminen on kehittynyt ja mita se vaatii nykypai-

van tyoeldamassa.

Johtamista on tutkittu akateemisesti noin sadan vuoden ajan. Johtamistiede tarkastelee useimmi-
ten sellaisia johtamistoiminnan konteksteja, joissa yhteison olemassaolo vaatii erityista yllapita-
mista ja pyrkii toiminnallaan toteuttamaan jotakin erikseen maarattya tarkoitusta. Tyypillisen joh-
tamistieteen tutkimuksen kohteita voi olla esimerkiksi kunta, liikeyritys tai valtion virasto.
(Vartiainen & Raisio 2020, 60.) Johtamisen tutkimus on pyrkinyt maarittelemaan johtajuutta,
mutta sitd on todella vaikea maaritella niin, etta se sopii jokaiseen johtajuuden muotoon. 1974
Ralph Stogdill sanoi, ettd “johtajuudelle on ldhes yhta monta erilaista maaritelmaa kuin on henki-

|6ita, jotka ovat yrittdneet maaritella kasitteen”. (Stogdill 1974, 7.)

Johtaminen ilmenee erilaisena eri konteksteissa ja eri tilanteissa. Johtamistutkimus on perintei-
sesti nojautunut yksilokeskeisiin selitysmalleihin, jotka ovat siirtdneet johtamisen tarkastelun koh-

teeksi johtajan ominaisuudet ja persoonallisuuden. Johtamisen hahmottamisen vaikeus johtuu
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siitd, ettd johtaminen on ihmisten valista toimintaa. Hienommin sanottuna, johtaminen kehkeytyy
vuorovaikutuksen edetessa. Johtaminen tarkoittaa, ettad yhteison jasenilla on yhteisia nakdkulmia,
pdadamaaria ja mielikuvia. (Juutti 2013, 23-28.) Viestinnan emeritusprofessori Peter Northousen
(2019) maaritelma tukee Juutin maaritelmaa johtajuudesta. Northouse maarittelee johtajuuden
“prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan yksiloita saavuttaakseen yhteisen tavoitteen”. (Nort-
house 2019, 41.) Tieteen avulla johtamisen tutkiminen nostaa esille paradigmoja. Johtamisen sisal-
|6sta ei voi tehda yleistyksid, mutta yleistyksid voidaan tehda niiden prosessien ja suhteiden osalta,

jotka maarittavat johtamista. (Juutti 2013, 23-28.)

3.1 Muuttuva tydelama

Tyb6elaman muuttuessa myods johtajuuden on muututtava. Esimerkiksi maailmanlaajuinen pande-
mia on muovannut tyoelamasta joustavampaa etatyon yleistyessa. Johtajien on opittava johta-
maan hajautettuja tiimeja, yllapitamaan tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota etatyoympa-
ristossa. (Ranki 2023.) Tyoterveyslaitoksen sivuilla julkaistun tiedotteen mukaan (Ranki, Koivula &
Helaskoski 2023) tyoeldamassa on korostunut koronapandemian jalkeen nelja selkeda muutosnaky-
maa. Tyo on itsendistynyt ja lahijohtaminen on yksil6llistyitynyt. Pandemia itsessaan kiihdytti digi-
talisaatiota ja digitalisaatio puolestaan jatkuvaa ty0ssa oppimista. Pandemia lisdsi tyon jakautu-
mista lahi-, hybridi- ja etdtyohon. Pitkdaan jatkuessaan yksinomainen etdtyo uuvuttaa osaavankin
tyontekijan, ja tydomarkkinoiden vaatimukset korostavat tyontekijan hyvinvointia entisestaan.

(Mts. 2023.) Johtaminen on ottanut yksilon tarpeita tukevia piirteitd (Barlund & Perko 2013).

Brynjolfsson ja McAfee (2014) kasittelevat kirjassaan teknologian vaikutuksia tyomarkkinoihin.
Heidan tutkimuksensa mukaan teknologian kehittyessa monet rutiininomaiset ja toistuvat tyoteh-
tavat voidaan automatisoida, mutta inhimilliset taidot, kuten luovuus, kriittinen ajattelu ja sosiaali-
set taidot, sdilyttavat arvonsa ja merkityksensa tydelamassa. (Mts. 2014.) Grimmin (2024) tutki-
mus tukee tatd nakemysta osittain osoittamalla, ettd edistyneet digitaaliset teknologiat, kuten
tekodly, parantavat tyoolosuhteita ja lisddvat tydnantajan tarjoamaan koulutukseen osallistumista,

kun taas perus digitaaliset teknologiat voivat heikentaa tyopaikan laatua (Mts. 2024).

Maailman muuttuessa vauhdilla ja vauhdin jatkuvasti yltyessa on meidan kyettdva joustavuuteen
ja johtajan on pysyteltava muiden edella. Hyvéat johtajat myds ymmartavat sen, ettd ymparoiva

maailma ei jamahda paikoilleen. (Maxwell 2021, 9,13.) Resilienssilld tarkoitetaan muutosvalmiutta
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eli kykya selvita ja loistaa muutosten keskella. Joustavat organisaatiot menestyvat muita parem-
min pitkalla aikavalilla, silla he kykenevat muuntautumaan ennakoimattomiin tilanteisiin. Muutos-

kyvykkyys on myos osa kestavaa liiketoimintaa. (Ihanainen-Rokio 2024.)

Tyoelaman haasteet ovat tuoneet mukanaan uusia odotuksia ja vaatimuksia johtajuudelle. Tekno-
logian kehittyminen on muuttanut tyon luonnetta, tehden siita asiantuntijuutta ja ongelmanratkai-
sua korostavaa. Samalla johtajien on yha enemman tuettava tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja
luovuutta. (Lemmetty & Collin 2019, 16.) ltseohjautuvuus on tutkimuksen kannalta tarkea termi,
silld Tiimiakatemian opetussuunnitelman mukaan (Tiimiakatemia (AMK), N.d.) Tiimiakatemian
opintojen rakenne perustuu vahvasti opiskelijoiden kykyyn johtaa itsedan ja omaa oppimistaan

(Mts. N.d.). Tiimiakatemiaa ja sen oppimismalleja kasitelladn syvallisemmin luvussa 5.

3.2 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Valtiovarainministerion (Aloittelijasta senioriksi 2007) tekeman maaritelman mukaan asiantunti-
jaksi voidaan lukea henkil, jolla on syvallista taitoa ja tietoa jostakin tietystd aiheesta. Asiantunti-
juus edellyttda jatkuvaa kehittymistd, mika tarkoittaa erityisesti ongelmanratkaisun ja osaamisen
syvenemistd ja laajenemista ajan myo6ta. Niin sanottu rutiininomainen liukuhihnatyon hallinta ei
riitd asiantuntijuudeksi vaan kehittymisen pitda olla mukana maailman muuttuessa. Se ei ole
myoskaan sidottuna tiettyyn ammattiin, koulutukseen tai tyopaikkaan. (Aloittelijasta senioriksi
2007.) Tata tukee myos Vartiaisen ja Raision (2020) kanta siitd, asiantuntijatyon tarkoituksena on
tuottaa uutta tietoa tai hyodyntaa olemassa olevaa tietoa uudella tavalla, jotta siita olisi hyotya
asiakkaille ja yhteiskunnalle. Asiantuntijaorganisaatioksi kutsutaan organisaatiota, jossa suurin osa

tyontekijoista on asiantuntijan roolissa. (Vartiainen & Raisio 2020; Sipild 1996, 23.)

Asiantuntijatiimien johtaminen on vaativa tehtava, joka poikkeaa perinteisista esihenkildjohtami-
sen malleista. Tiimien perustamisessa on olennaista maarittaa tarkasti jokaisen tehtdvat ja vastuu-
alueet. (Spiik 2004, 98.) Organisaatioissa vastuu johtamisesta jakautuu useammalle henkilolle,
mika tekee koordinoinnista erityisen tarkeaa. On olennaista varmistaa, ettad johtamistehtavat hoi-

detaan tehokkaasti, jotta vdltetdan johtamisvajeet. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 64.)

Asiantuntijaorganisaation johtamisen ytimessa on suorituksen johtaminen, joka yhdistaa yrityk-

sen vision, strategian ja arvot tyontekijoiden omiin tavoitteisiin. Tassa prosessissa on ratkaise-
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vaa ymmartaa eri osien keskindiset yhteydet, vaikka johdon onkin kyettava erottamaan kaik-

kein tarkeimmat asiat. (Sydanmaanlakka 2012, 64.) Monet asiantuntijat motivoituvat tyon merki-
tyksellisyydesta seka organisaation sisa- ja ulkopuolelta tulevasta tunnustuksesta, eika transaktio-
naalisen johtajuusajattelun mukaisesti rahasta ja vallasta (Gagne & Deci 2005). Tata tukee
Heilmannin (2018) toteamus, etta asiantuntijan motivaatio on usein sisasyntyista ja se liittyy

enemman tyon sisaltéon kuin rahallisiin palkkioihin (Mts. 2018).

Asiantuntijaorganisaatiot ovat jatkuvasti muutoksen keskelld ja muutoksenjohtaminen on keski-
0ssa asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa (Mannila 2024). Asiantuntijaorganisaation menes-
tys perustuu jatkuvaan kouluttautumiseen ja tietotaitojen paivittamiseen, sen jasenten tuotta-
maan osaamiseen, ja nain ollen henkiléston johtaminen korostuu. Sen tulisi olla ennakoivaa,
innostavaa ja kannustavaa, ja sen avulla tulisi luoda organisaation arvot seka vahvistaa sen kult-
tuuria. Sujuvasti johdetuissa asiantuntijaorganisaatioissa jasenet kokevat organisaation edun
omakseen ja sen menestyksen henkildokohtaisena voittonaan. Yhteistyo ja vuoropuhelu ovat kes-
keisid, ja organisaation rajat ovat joustavia, ilman jaykkia saantoja. Talloin johtajuus rakentuu luot-
tamuksen ja tilannetajun varaan, eikd perustu auktoriteettien antamiin maarayksiin. (Huuhka

2010, 37, 74; Saari 2013.)

"”Johtajan tehtdavana on menna itse edelld, ndyttaa suuntaa sinne, minne ei ole ennen kuljettu ja
astua ensimmainen askel kohti tuntematonta” (Mellanen & Mellanen 2020, 164). Johtajan tehtava
on saada alaiset luottamaan itseensa seka omiin kykyihin. Sen rakentaminen ei kuitenkaan ta-
pahdu yhdessa yossa vaan se on hidas projekti. Rakennettu luottamus voi myos romuttua het-
kessa. Kuitenkin oikein kaytettyna luottamus on avaintekijand onnistuneeseen johtamiseen. Luot-
tamus tyontekijan ja esimiehen valilla on yksi tarkeimmista asioista nykypaivan johtamisessa. Kun
ihminen tuntee itsensa luotetuksi ja turvalliseksi tyoyhteisdssa on han talléin rennompi, luovempi

ja tehokkaampi. (Mts. 2020, 160-165.)

3.2.1 Itseohjautuvuus

Martela ja Jarenkon (2017) mukaan itseohjautuvuus tarkoittaa kykya toimia itsenaisesti ilman ul-
kopuolista ohjausta tai kontrollia. Itseohjautuvuudelta vaaditaan itsemotivaatiota, selked paa-
maara seka riittdva osaaminen paamaaran saavuttamiseksi. llman tarvittavia taitoja henkil6 tarvit-

see niin paljon tukea, etta itseohjautuvuus ei ole mahdollista. Taman lisdksi itseohjautuvuus vaatii
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kykya johtaa itseddn, mika sisaltaa ajanhallinnan, tehtavien asettamisen, resurssien hallinnan ja
priorisoinnin taidot, jotka perinteisesti ovat olleet esimiehen vastuulla. (Martela & Jarenko 2017.)
Manz ja Sims (1980) kuvaavat itseohjautuvuuden prosessina, jossa yksilo ottaa vastuun omasta
kayttaytymisestadn asettamalla itselleen tavoitteita ja arvioimalla toimintaansa naiden tavoittei-
den perusteella. Tama prosessi sailyy, koska yksilo pyrkii saavuttamaan pitkan aikavalin tavoitteita

ja toivottuja lopputuloksia. (Mts. 1980, 361-362.)

Tyoelamassa korostuu yha enemman tyontekijoiden itsendisyys ja kyky johtaa itseddn. Omaa tyota
koskevaa paatoksentekoa siirtyi pandemian seurauksena johtajalta tiimeille ja yksittaisille tyonte-
kijoille monessa tyoyhteisdssa. (Ranki 2023, 12.) Tama tarkoittaa, etta tyontekijoiltd odotetaan
paitsi oman tyonsa tehokasta hallintaa, myos jatkuvaa itsensa kehittamista ja motivaation yllapita-
mista. Tyon ja vapaa-ajan rajat hamartyvat, ja tyontekijéiden on osattava asettaa selkeat rajat tyo-
ajoille ja tydomaaralle. ltseohjautuvuus edellyttda myos kykya ennakoida ja sopeutua jatkuviin
muutoksiin tydymparistossa. Tyokulttuuri, joka perustuu omaehtoisuuteen, kyvykkyyteen ja yhtei-
sollisyyteen, tukee tyontekijoiden innostusta ja aktiivisuutta, mika puolestaan parantaa tyohyvin-
vointia ja tuottavuutta. Tama muutos vaatii tyontekijoilta entistd enemman vastuuta omasta tyo-
hyvinvoinnistaan ja tydsuorituksestaan, mika tekee itsensa johtamisesta keskeisen taidon

nykypaivan tyoelamassa. (Vuonna 2025 2015.)

Viime aikoina johtamisen kentélld on alettu puhua itseohjautuvista tai yhteisohjautuvista asiantun-
tijatiimeista. Nadissa organisaatioissa ei ole perinteista hierarkkista rakennetta, jossa jokaisella olisi
oma esimies ja tarkasti maaritelty rooli. Sen sijaan johtamisvastuu jakautuu asiantuntijoiden kes-
ken. Itseohjautuvissa tiimeissa johtaminen on osallistavaa, mahdollistavaa ja valmentavaa. Ajatuk-
sena on, ettd eri asiantuntijat ottavat itse vastuun toiminnan suunnittelusta ja sen toteuttami-
sesta. Tama lisaa heidan sitoutumistaan ja parantaa toiminnan laatua ja tuloksellisuutta.

(Heilmann 2022.)

Itseohjautuvuus asiantuntijaorganisaatioissa ja tietotyossa ndhdaan usein ihanteellisena, koska se
antaa yksiloille vapauden tehda paatoksia ja ohjata omaa tyotdaan ilman, ettd heidan tarvitsee ha-
kea lupaa ylemmilta tahoilta. Tama voi kuitenkin olla ongelmallista, jos itseohjautuvuus ymmarre-
taan pelkastaan yksiloiden autonomisena toimintana, jolloin ei huomioida tarvetta saada tukea ja

ohjausta tyoskentelyyn ja ongelmatilanteisiin. (Lemmetty & Collin 2019, 264—-265.) Martela ja Ja-
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renko (2017) korostavat, ettd itseohjautuvissa organisaatioissa on vihemman hierarkkisia raken-
teita, mutta silti monia toiminnallisia rakenteita, jotka tukevat tyontekijoiden tyoskentelya. Itseoh-
jautuvuus ei tarkoita, etta tyontekijat jatetdaan yksin, vaan johtajuus muuttuu jaetuksi, kun yksil6i-

den ja tiimien itseohjautuvuus kasvaa. (Mts. 2017, 314, 320-321.)

3.2.2 Tiimityo

Tiimien johtaminen on keskeinen osa nykyaikaista organisaatiokulttuuria. Tassa osiossa kasitelldan
tiimien muodostumista, kehittamista ja johtamista. Analysoidaan, miten tiimityoskentely voi te-
hostaa organisaation toimintaa ja miten johtajat voivat tukea tiimien itseohjautuvuutta ja yhteis-

tyota.

Katzenbach ja Smith (1998) ovat maaritelleet tiimin joukoksi ihmisid, jotka suorittavat tavoitteelli-
sia tyOtehtavia itseohjautuvasti ja yhteistydssa muiden tiimin jdsenten kanssa jokaisen tiimin jase-
nen erilaisuutta hyodyntaen. Tiimi pyrkii yhteisiin tavoitteisiin ja pdamaariin yhteisesti sovittujen
saantojen puitteissa. Kun ihmiset saadaan tekemaan yhteistyotd, saavuttavat he enemman kuin
yksin tehdessa. (Mts. 1998, 34.) Tilastokeskuksen julkaiseman maaritelman (Tiimityo n.d.) mukaan
tiimityo tarkoittaa tyoskentelya vakiintuneessa ryhmassa, jolla on yhteinen paamaara ja mahdolli-
suus vaikuttaa itse tyonsa. Joukko, joka koostuu yleensa kahdesta tai useammasta henkilosta kut-
sutaan yhteisoksi, joka on jatkuvassa yhteydessa ja jolla on samat tavoitteet. Tyoelamassa ryhmia
ja tiimeja voidaan perustaa hoitamaan jatkuvia tehtavia tai tuotantoa, tai vaihtoehtoisesti rajattuja
projekteja. (Mts. n.d.). Nykyinen Tyoterveyslaitoksen maaritelma tiimista tukee jo yli 20-vuotta sit-
ten tehtya maaritelmaa. Voidaankin siis todeta, ettei tiimin maaritelma ole muuttunut vuosien

varrella.

Tiimi voi muodostua missa vain yrityksen rakenteen osassa ja monimuotoisuus on tiimin vahvuus,
koska se edistda keskustelua ja mielipiteiden vaihtoa. Tiimityoskentely ei mydskdan esta yksilosuo-
rittamista silld ne voivat erottua tiimissa omilla taidoillaan ja persoonallisuudellaan. (Katzenbach &
Smith 1998, 61-62.) Tiimin muodostuminen vaatii alkuun ihmisldheisen johtajan. Sen lisaksi sel-
kedt tavoitteet, vastuut, roolit seka riittavasti hallinnollista vastuuta ja valtaa. Tiimin taytyy jatku-
vasti kehittdd omaa sisaista vuorovaikutusta ja toimintaa, jolloin sillda on myds mahdollisuus kehit-

tya ajan mittaan itseohjautuvaksi. Itseohjautuvuudella meinataan kykya toimia omaehtoisesti
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ilman ulkopuolisen ohjauksen tarvetta. Itseohjautuva tiimi kykenee jatkuvasti parantamaan toi-
mintaansa, ratkomaan eteen tulleita ongelmia seka suunnittelevat ja kontrolloivat ty6taan tiimin-

vetdjan tuella. (Ruohotie & Honka 1999, 104, 110-111.)

Esihenkilon rooli muuttuu tiimityoskentelyn kehittyessa. Perinteisessa tiimissa esihenkild on usein
keskipiste, joka valvoo tyon toteutumista ja antaa ohjeistusta, vaikka vastuita voitaisiinkin dele-
goida muille tyoryhmalaisille. Kun tyoryhman itseohjautuvuus kasvaa, ulkopuolinen valvonta ei ole
enaa tarpeen, ja esihenkild voi sopia suoraan jasenien kanssa tyotehtavista, tavoitteista ja aikara-
joista. Kun tiimi on itseohjautuva, aktiivisen esihenkilon tarve vahenee ja tyon tulosvastuu koros-
tuu tiimissa. Tassa kontekstissa tiimi voi valita itselleen vetdjan, joka ottaa vastuulleen tiimin tulos-
vastuullisuuden. Esihenkilon rooliin kuuluu tarjota toimivat tyoskentelyolosuhteet, kerata
olennaiset tiedot tiimin kdyttoon ja huolehtia siitd, ettd eri tiimien prosessit etenevat suju-

vasti. (Spiik 2004, 183-184.)

3.3 Monimuotoisuus

Erilaisuutta on niin ndkyvaa kuten ulkonako, kaytdstapamme tai pukeutumisemme seka piilossa
olevaa eli persoonallisuus, arvomaailma ja ammatti. Jokainen ihminen on siis oma persoonansa eli
meita jokaista taytyy myos johtaa eri tavoin. (Jabe 2017.) Ihmiskiinnostuksella meinataan uteliai-
suutta toista ihmistd kohtaan myonteisessd mielessa. Hyvalta johtajalta 16ytyy tata luontaista kiin-
nostusta toisten ajatuksiin ja tekemisiin sekd han on myos valmis kdyttamaan omaa aikaansa ih-
misten johtamiseen ja niiden ajattelun kehittamiseen. Johtaja ei sulkeudu tydhuoneeseensa vaan
kommunikoi avoimesti myos kasvokkain johdettaviensa kanssa. Parhaimmillaan se nakyy haluna
puskea ihmisia eteenpéin esimerkiksi kannustaa heita etenemaan urallaan, vaikka se olisikin me-
netys omalle osastolle. Vastuullinen johtaja toimii eettisesti ja oikeudenmukaisesti, luoden tyoym-
pdriston, jossa jokainen tuntee olonsa arvostetuksi ja turvalliseksi. (Heinonen, Klinberg & Pentti

2012, 64-65.)

Erilaisuus on rikkaus, mutta huono johtaja vieroksuu sita tyoelamassa. Johtajat valitsevat alaisik-
seen tiedostamattaan ihmisia, joilla on samoja piirteita kuin itsella. Usein ajatellaan, ettad joukko
samantyylisid ihmisid on supervoima tyoelamassa, mutta yleensa se johtaa vain kapeakatseisuu-
teen. Ihmislahtoinen johtaja |16ytaa jokaiselle oman persoonallisen johtamistyylin ja oppii hyodyn-

tamaan erilaisuutta tyossa. (Jabe 2017.)
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Tyoterveyslaitoksen (2020) tekeman tutkimuksen mukaan seuraavan kahden vuosikymmenen ai-
kana nuorimpien tyontekijoiden maara vahenee, kun ikdantyvan ja ulkomaalaistaustaisen tyovaes-
ton osuus kasvaa. Tyopaikkojen tulisi aktiivisesti pyrkida monimuotoistamaan henkilost6dan palk-
kaamalla eri-ikaisid, erilaisista taustoista tulevia ja erilaisilla tyokywvyilla varustettuja tyontekijoita.
On tarkeaa edistaa syrjimattomyytta seka rekrytointiprosessissa etta tydpaikalla. Yhteiskunnan ja
tyopaikkojen kaytantojen seka asenteiden tulisi tukea kulttuurista ja etnistd monimuotoisuutta,
jotta Suomi olisi houkutteleva maa seka maahanmuuttajille ettd taalla jo asuville. Tama auttaa
hyédyntamaan maahanmuuton tuomat mahdollisuudet tyomarkkinoilla. (Bergbom, Lantto, Leino-
Arjas, Ruokolainen, Tarvainen & Varje 2020.) My0s Ranki, Koivula ja Helaskoski (2023) mieltavat
ikdantymisen vaikuttavan tulevaisuuden tyoelamaan. Artikkelissa mainitaan tydelaman kehityksen
kannalta merkittdva trendi, joka on vaeston ikddntyminen ja sen aiheuttama massiivinen tyovoi-
mapula. (Mts. 2023.) Monimuotoisuus on tunnistettu yhdeksi tyotiimien vahvuudeksi myos Kat-

zenbachin ja Smithin (1998) toimesta (Mts. 1998, 61-62).

4 Johtamisen ulottuvuudet

HY+ julkaiseman artikkelin mukaan (Ihanainen-Rokio 2024) nykyaan yha useammat organisaatiot
omaksuvat monimuotoisuus- ja ketteryysajattelua korkeimman johtajiston toimesta. Nykyaikaiset
johtoryhmat vaativat toiminnalta ja johtamiselta joustavuutta ja ketteryytta, vaikka perinteiseksi
omaksumamme johtamismallit ja -tavat eivat aina tue naita tavoitteita. Monilla organisaatioilla on
vaikeuksia soveltaa erilaisia johtamisparadigmoja. (Mts. 2024.) Johtamisparadigmalla tarkoitetaan
pitkdkestoisia, usein 20-30 vuotta kestdvia ajattelutapoja, jotka vaikuttavat siihen, miten johta-
mista ja organisaatioiden toimintaa tarkastellaan ja kehitetdan (Suomalainen johtaminen ennen ja
nyt 2016). Tama luku kasittelee muutamia erilaisia johtamismalleja. Luvussa ei kasitella kaikkia
mahdollisia & vaan tarkasteltavat mallit on valittu sen perusteella, mitka ovat taman opinnayte-

tyon aiheen ja tutkimuskysymyksen kannalta relevantteja.

4.1 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on kasitteena alkujaan James MacGregor Burnsin teoksesta “Lea-
dership” (1978), jossa han pyrki yhdistamaan johtajuuden ja johdettavan roolit. Burnsin (1978)
mukaan johtajat ovat ihmisia, jotka hyodyntavat johdettavien motiiveja saavuttaakseen paremmin

seka johtajien ettd johdettavan tavoitteet. Lahestymistapa korostaa johtajan ja johdettavan valista
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vuorovaikutusta ja yhteista kasvua, jossa molemmat osapuolet kehittyvat ja saavuttavat korkeam-

pia moraalisia ja eettisia standardeja. (Mts. 1978, 18; Northouse 2019, 263-264.)

Transaktionaalinen johtajuus, joka viittaa suurimpaan osaan johtamismalleista ja keskittyy johta-
jien ja johdettavan vilisten vaihtojen tapahtumiseen. Transformationaalinen johtajuus on pro-
sessi, jossa henkild sitoutuu muihin ja luo yhteyden, joka nostaa seka johtajan ettd johdettavan
motivaation ja moraalin tasoa tyon merkityksellisyyden kautta. Transaktionaalisen johtajuuden
vaihtoulottuvuus on hyvin yleinen ja sitd voidaan havaita monilla tasoilla kaiken tyyppisissa organi-
saatioissa. Tyypillistd transaktionaaliselle johtajuudelle on johtajan ja johdettavan selkeét roolituk-
set, johtajan kontrolli seka johdettavien ohjailu palkitsemisen ja rankaisemisen avulla. Transfor-
mationaalinen johtajuus menee pidemmalle, pyrkien enemmankin johtajan kykyyn inspiroida ja
motivoida seuraajiaan syvemmalla tasolla. Bassin (1985) mukaan johtaja voi olla joko transforma-
tionaalinen, transaktionaalinen tai molempia. (Burns 1978, 18; Northouse 2019, 263—264; Bass

1985, 20; Rastrom 2024.)

Transformationaalisessa johtajuudessa on paljon ihmislahtoisen johtamisen piirteita. Ihmislahtoi-
nen johtaminen korostaa yksilon tarpeiden ja hyvinvoinnin huomioimista johtamisessa seka tyon-
tekijoiden osallistamista paatoksentekoon. Keskeista ihmislahtdisessa johtamisessa on tyontekijan
arvostaminen. (lhanainen-Rokio 2024.) Johtamisen arvostukset ovat muutoksessa, ja ihmiskeskei-
nen johtaminen korostaa tyontekijoiden tukemista, mika ei ole vain moraalinen velvoite, vaan
myo0s strateginen etu, joka parantaa organisaation tulosta, innovointikykya ja houkuttelee huippu-
osaajia (Unlocking organizational potential with human-centered leadership 2024). Sosiaali- ja ter-
veysministerion sivuilla julkaistun artikkeli (Hakala 2018) tukee johtamisen arvostuksien muutok-
sia. Artikkelin mukaan tyokyvyn johtamisella on suuri inhimillinen merkitys sekd se vaikuttaa
organisaation tuottavuuteen seka yhteiskunnan taloudelliseen kykyyn huolehtia tukea tarvitse-
vista. (Mts. 2018.) Tutkimusnaytto transformatiivisen johtamisen ja tyotyytyvaisyyden valilld on

vahva (Anttila 2015).

Transformationaalisen johtamisen menetelmat tukevat asiantuntijatyon johtamistarpeita. Trans-
formatiivisessa johtajuudessa korostuu ihmisldhtdisyys, muutoksen johtaminen, innovatiivisuus
sekd motivointi ja sitouttaminen. Transformationaalinen johtaminen yhdistetdan usein muutosjoh-

tamisen teoriaksi. (Anttila 2015; Northouse 2019, 263-264.) Tutussa ymparistossa liikkkuminen on
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meille turvallista ja luontevaa. Erilaisuus korostuu tyoyhteisossa, kun padstetaan irti tutuista kaa-
voista ja malleista. Muutosvastarinta on ihmiselle luonnollinen reaktio, mutta siitad yli pddaseminen
vaatii positiivista ajattelua silld se parantaa ihmisten huomiokykya ja sitd kautta myos ajattelua.
Positiivisuus korostuu, kun innostumme jostakin asiasta tai tunnemme uteliaisuutta sita kohtaan.
Esihenkilolla on tarkea rooli juuri tuon positiivisuuden luomisen kanssa tyoyhteisossa. Jos johta-
jalta ei itseltaan loydy avarakatseisuutta tai kykya kuunnella muiden ideoita tai mielipiteita ei tal-
[6in myoskaan yritys tee tulosta samassa suhteessa, kuin avoin ja luottavainen tyoyhteiso. (Heino-

nen, Klingber & Pentti 2012.)

4.2 Kestava johtaminen

Kestdva kehitys voidaan jakaa neljdan osa-alueeseen, joita on ekologinen, taloudellinen, sosiaali-

nen ja kulttuurinen kestavyys (Harma ja Nasib N.d.). Barlundin ja Perkon (2013) mukaan kestavan
johtamisen periaatteilla tarkoitetaan johtamistapaa, joka ottaa huomioon seka taloudelliset, sosi-
aaliset ettd ymparistolliset nakokulmat. Tama johtamistapa pyrkii luomaan pitkaaikaisia, positiivi-
sia vaikutuksia organisaatiolle ja sen sidosryhmille. Kestava johtaminen edistaa tyontekijéiden hy-
vinvointia, tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista, samalla kun se varmistaa liiketoiminnan

kannattavuuden ja ymparistovastuullisuuden. (Mts. 2013.)

Yritysten odotetaan toimivan vastuullisesti ja kestdavan kehityksen periaatteiden mukaisesti. Johta-
jien on otettava huomioon yhda enemman ymparistovaikutukset ja sosiaalinen vastuu tydssaan.
Kestava johtaminen perustuu vastuullisiin toimiin, jotka ottavat huomioon ympariston, yhteiskun-
nan ja talouden nakokulmat. Tama sisaltaa ymparistoystavallisten kdytantojen kayttoonoton ja yh-
teiskuntavastuun huomioimisen johtamisen kaikilla portailla. Lapindkyvyys on olennainen tekija
kestavan johtamisen kannalta. Kestavasti johdettu organisaatio toimii avoimesti ja rehellisesti, an-
taen sidosryhmilleen selkean kasityksen toiminnastaan ja paatoksentekoprosesseistaan. Johtajien
ja organisaatioiden on tarkeda maaritella selkeét tavoitteet ja mittarit kestdavan kehityksen edista-
miseksi. Tama voi sisaltda esimerkiksi ilmastotavoitteiden integroimisen liiketoimintatavoitteisiin

seka prosessien kehittamisen lapinakyviksi, joustaviksi ja vastuullisiksi. (lhanainen-Rokio 2024.)

Crewsin (2015) tutkimuksen mukaan etiikan ja johtajuuden kirjallisuus erottaa selkedsti eettisen
johtajuuden muista johtajuuden kasitteistd. Crews esittaa kysymyksen siitd, miten johtamistyylit
liittyvat johtajan eettisyyteen Brownin ja Trevinon (2006) “moraalinen henkild, moraalinen joh-

taja” -kasitteen pohjalta. Crews pohtii, ovatko eettiset johtajat henkil6itd, joiden johtajuus ilmenee
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monissa paivittdisissa teoissa, jotka hiljaisesti mutta tehokkaasti rakentavat toivotun eettisen ilma-

piirin ja seuraajien sitoutumisen organisaatiossa. (Crews 2015, 52-53.)

Johtajien on tunnistettava ja ylitettdva kognitiiviset esteet, jotka estdvat heitd toimimasta eetti-
sesti, ja heidan tulisi tehda paatoksia vertailemalla vaihtoehtoja ja kdyttamalla harkitsevaa ajatte-
lua. Eettinen johtaminen vaatii myOs normien asettamista ja paatoksentekoympariston muokkaa-
mista, jotta koko organisaatio voi toimia eettisesti. (Bazerman 2020.) Trevino, Brown ja Hartman
(2003) tutkivat puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla ylimpien johtoportaiden ja eettisten
toimihenkildiden kasityksia ja maaritelmia eettisesta johtamisesta. Tutkimus on merkittava edis-
tysaskel eettisen johtajuuden ominaisuuksien tutkimisessa. Tutkimuksessa nousseet nelja teemaa
olivat ihmiskeskeisyys, nakyvat eettiset toimet ja piirteet, eettisten standardien asettaminen seka

vastuullisuus ja laaja eettinen tietoisuus. (Mts. 2003.)

Ajan tehokas kaytto on eettinen valinta, ja johtajien tulisi kohdentaa aikaansa ja tehtavia niin, etta
ne luovat mahdollisimman paljon arvoa. Johtajat voivat moninkertaistaa eettisen vaikutuksensa
vaikuttamalla organisaation normeihin ja paatoksentekoymparistoon, mika edistda eettista kayt-

taytymista koko organisaatiossa. (Bazerman 2020.)

Nykymaailmassa organisaatioiden on omaksuttava uusia ajattelutapoja ja tyokaluja kestavyyteen
liittyen. Kestava johtaminen vaatii jatkuvaa avoimuutta, resilienssikykya seka oppimista. N&ita ta-
voitteita voidaan edistda hankkimalla uutta tietoa ja taitoa johtamiseen. Organisaatiot, jotka nou-
dattavat kestdvan johtamisen periaatteita, voivat menestya ja luoda arvoa pitkalla aikavalilla kai-

kille sidosryhmilleen. (Ihanainen-Rokio 2024.)

Vastuullinen johtaminen tarkoittaa myos itsensa johtamista ja oman itsensa tunteminen on yksi
johtajan tarkeimmistd ominaisuuksista. Johtaja kykenee tunnistamaan omat tunteensa ja johta-
maan itseensa tunneryopynkin keskelld. Omien toimintamallien ja tunnetaitojen tarkastelu ulko-
puolisen silmin on hyvan johtajan kyky. Itsereflektointi on tassa keskeisessa roolissa, sillda se mah-
dollistaa johtajalle jatkuvan oppimisen ja kehittymisen. Reflektoimalla omia kokemuksiaan ja
toimintaansa johtaja voi tunnistaa vahvuutensa ja kehityskohteensa, mikd parantaa hanen kyky-
aan johtaa muita. Tavoitteena ei ole kuitenkaan missdan vaiheessa tunteiden alas painaminen tai
niissa vellominen vaan tasapaino. Henkilo, joka osaa hallita tunteensa kykenee niin rauhoittamaan

itsedan kuin pdasemaan ulos huonosta mielialasta saavuttaa tavoitteensa helpommin, koska osaa
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lykata valitonta mielihyvaa ja hallita impulssejaan. Tallaisella johtajalla on erityinen kyky motivoida
itsedan ja muita. (Jabe 2017.) Suurin osa ihmisen tunnereaktioista liittyy perimaan, mutta myos
oma kulttuuri, elinymparisto ja oppiminen vaikuttaa tunteisiin. Etenkin eri kulttuureissa kuten Ja-
panissa tunteiden daripaat ja niiden nayttaminen voi olla yksilolle todella ndyryyttavaa. Kulttuurit
luovat kirjoittamattomia saantoja, miten ja milloin erilaisia tunteita on soveliasta nayttaa. (Hiltu-

nen 2011.)

5 Tiimiakatemia johtajuuden kehittamisessa

Tiimiakatemia perustettiin vuonna 1993 Johannes Partasen toimesta. Han laittoi Jyvaskylan kaup-
paoppilaitoksen ilmoitustaululle ilmoituksen, jossa kysyttiin: “Haluatko lIahted maailmanymparys-
matkalle ja siind sivussa oppia hieman markkinointia?”. IImoitukseen vastasi 24 opiskelijaa, joista
muodostui Tiimiakatemian ensimmainen tiimi. (Leinonen, Partanen & Palviainen 2004, 20.) Tama
tiimi, nimeltdan RTW-Team, perustettiin 19.1.1993 (Partanen 2016, 8). Vuodesta 1993 on vuoteen
2024 valissa Tiimiakatemiasta on ehtinyt valmistua jo yli 1000 opiskelijaa (Roiha 2024). Tama luku

kasittelee Tiimiakatemian oppimismallia ja tarkastelee lahemmin talon paallikkorooleja.

5.1 Tiimiakatemian oppimismalli

Tiimiakatemia on innovatiivinen oppimismalli, joka yhdistaa kdaytannon projektityoskentelyn ja
teoreettisen opiskelun. Tassa luvussa kasitellaan Tiimiakatemian oppimismallia ja sen tarjoamia
mahdollisuuksia opiskelijoille. Kasitelladn myos Tiimiakatemian sisdisia johtamisrooleja ja niiden

merkitysta opiskelijoiden johtamistaitojen kehittamisessa.

Tiimiakatemian opetussuunnitelman (Tiimiakatemia (AMK), n.d.) mukaan Tiimiakatemian opinnot
alkavat liiketalouden perusopinnoilla syksyisin. Kevaalla opiskelijat siirtyvat Tiimiakatemialle, jossa
he muodostavat oppimistiimeja ja perustavat koko opintojen ajan kestavat osuuskunnat. Ensim-
maisen vuoden jalkeen keskitytaadn tiimiyrittajyyden ja kestavan liiketoiminnan kehittamiseen.
Opiskelijat oppivat tiimioppimista, vuorovaikutusta, johtamista, markkinointia, myyntia ja asiak-
kuuksien hallintaa. He voivat erikoistua johtajuuteen, markkinointiin tai luovuuteen ja valita va-
paasti opintoja eri aiheista. Oppiminen tapahtuu tiimeiss3, joissa teoriaa sovelletaan kaytantéon
projekteissa. Tekemalla oppiminen on keskeista, ja asiakasprojekteissa opitaan suunnittelua, orga-
nisointia ja johtamista. Harjoittelu ja opinnaytetyo tehdaan pasosin osuuskunnan asiakasprojek-

teissa, mikd auttaa verkostoitumisessa ja tyollistymisessa. Valmentajatiimi tukee opiskelijoiden
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kasvua tiimiyrittdjina ja kaupallisen alan ammattilaisina. Oppiminen on kansainvalistd, ja yhteistyo-
korkeakouluja on useissa maissa. Tiimiakatemialaiset ovat osa laajaa kansallista ja kansainvalista

verkostoa, jota voidaan hyodyntaa opintojen aikana ja jalkeen. (Tiimiakatemia (AMK), n.d.).

Tiimiakatemian toiminnassa on tarkeaa, etta tietoa ei kerata varastoon, vaan kaikki lukeminen,
kouluttautuminen ja tiedonhankinta perustuvat todelliseen tarpeeseen (Leinonen, Partanen & Pal-
viainen 2000, 96). Opiskelijat oppivat soveltamaan uusinta teoriatietoa kaytantoon ja kehittavat
itsensa johtamisen taitoja kdytannon projekteissa. Tiimiakatemiassa opiskelijat rakentavat oman
lukuohjelmansa, joka tukee heidan ajattelunsa ja kasitteellisen ymmarryksensa kehittymista. Li-
saksi tiimityoskentely ja yhdessd oppiminen kannustavat rohkeaan ajatteluun ja auttavat opiskeli-
joita saavuttamaan oman potentiaalinsa. Tiimiakatemian itseohjautuva oppimismalli valmistaa
opiskelijoita toimimaan menestyksekkaasti erilaisissa tiimeissa ja muuttuvissa tyéelaman tilan-

teissa. (Tiimiakatemia (AMK), N.d.).

Roosa Tiaisen vuonna 2021 kirjoittaman opinndytetyon mukaan Tiimiakatemian tavoitteena on
valmistaa tiimiyrittdjat tulevaisuuden haasteisiin, olipa heidan urapolkunsa sitten yrittajana tai
tyontekijana. Tiaisen kirjoitusta tukee myos Tiimiakatemian verkkosivuilla (Mikd on Tiimiakatemia?
n.d.) oleva maininta, jonka mukaan 91 % valmistuneista tyollistyy heti ja 34 % jatkaa yrittajina. Li-
saksi Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisema Tiimiakatemian opetussuunnitelma esittelee
laajan kirjon uramahdollisuuksia Tiimiakatemia-tutkinnon suorittaneille, kuten yrittdja, valmentaja,
konsultti, opettaja, toimitusjohtaja, kehityspaallikkd, markkinointipdallikko ja projektipaallikko (Tii-
miakatemia (AMK), n.d.). Listauksessa korostuvat erilaiset johto- ja asiantuntijatehtavat, joita ka-
sittelemme tdssa opinndytetydssa rajaamalla tutkimuksemme kohteen johtotehtaviin asiantuntija-

organisaatioissa.

Roihan (2024) haastattelun mukaan Tiimiakatemialla on tapahtunut paljon muutoksia 2020-lu-
vulla. Ensinnakin henkildsto on vaihtunut Idhes 90 prosenttisesti viimeisen viiden vuoden aikana.
Roiha kokee kuitenkin, etta valmennusfilosofia ja pedagogiikka on pysynyt samana. Yksi merkit-
tava Tiimiakatemian pedagogiikkaan liittyva muutos edellisten vuosien aikana on rakettimallin
poistuminen vuonna 2019. Rakettimallilla kuvattiin Tiimiakatemialla tiimin ja yrityksen kehitysta,
mutta sen yksityiskohtaisempi tarkastelu ei ole tdman opinndytetyon kannalta oleellista. Talla het-
kella ei ole mitaan varsinaista mallia, mita valmentajat ja yhteis6 noudattaa, mutta se on tyon alla.

Toinen suuri muutos on ollut omien valintakokeiden tulo. Aikaisemmin Tiimiakatemialle haettiin
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opiskelemaan valtakunnallisen hakuprosessin lapi, jolloin valmentajat eivat paasseet vaikuttamaan
siihen, ketka tulivat valituksi. Uudet valintakokeet ovat mahdollistaneet hakijalle sen, etta heilld on
hakuprosessin paatyttya selkeampi kasitys siitd, minne he ovat hakeneet ja valmentajilla myos

suurempi paatosvalta millaisia hakijoita valitaan. Talla on ollut suuri vaikutus etenkin keskeyttanei-

den maaraan, silla se on vahentynyt huomattavasti. (Roiha 2024.)

Maailmalla tapahtuvat muutokset ovat myos vaatineet tiimiyrittajilta jatkuvaa muutosta ja re-
silienssikykya. Tiimiakatemia on sopeutunut ajan muutokseen, kuten talouden nousukauteen ja
nykyisiin globaaleihin haasteisiin. Aikaisemmin valmentajat aiheuttivat tietoisesti kaaosta herat-
tadkseen tiimiyrittdjat, mutta nykydan maailman tapahtumat tekevat sen heidan puolestaan.

(Roiha 2024.)

5.2 Tiimiakatemian talon paallikkoroolit

Koska Tiimiakatemian talon paallikkorooleista ei ole saatavilla kattavasti dokumentoitua tietoa,
haastateltiin Tiimiakatemian paavalmentajaa Anu Mannerta sekd valmentaja Janne Roihaa. Man-
ner ja Roiha valmistuivat Tiimiakatemialta vuonna 2007. Manner aloitti tydsuhteensa Jyvaskylan
ammattikorkeakoulussa vuonna 2018 ja Roiha vuonna 2019. Molemmat haastateltavat ovat myos
Tiimiakatemian alumneja, ja heiddn nakemyksensa seka kokemuksensa tarjoavat arvokasta tietoa

ja nakokulmia talon paallikkéroolien kehityksesta ja nykytilasta.

Tiimiakatemian talon paallikot ovat opiskelijoita, jotka ottavat vastuulleen erilaisia johtamis- ja or-
ganisointitehtavia Tiimiakatemian sisalla. Rooli kestaa perinteisesti vuoden, yleisimmin syksysta
syksyyn. Nama roolit ovat kehittyneet merkittavasti Tiimiakatemian alkuajoista nykypaivaan. Alun
perin talon paallikkoroolit olivat yksindisia tehtavia ilman tiimin tukea. Nykyaan paallikoilla on
tiimi, joka koostuu keskimaaraisesti noin neljasta henkilosta. Tama muutos on tehty, jotta paallikot
saavat enemman johtamiskokemusta ja tiimissa on rooleja kaikille. Esimerkiksi markkinointitii-
missa on ollut parhaimmillaan yhdeksan henkil6a, mika on auttanut organisoimaan toimintaa pa-

remmin ja tarjonnut konkreettisempia oppimismahdollisuuksia johtajuudessa. (Manner 2024a.)

Johtamisen koulutusohjelman suorittaminen on nykydan keskeinen vaatimus talon paallikkéroo-

leille. Koulutusohjelman kdynti auttaa ymmartamaan Tiimiakatemian organisaation toimintaa ja
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johtamista. Aikaisemmin johtamisen koulutusohjelmat olivat pidempia ja intensiivisempia, mutta
nykydan ne ovat lyhyempia ja keskittyvdat enemman kdytannon johtamishaasteisiin. Muutos heijas-
taa tyoelaman muuttuvia johtajuusvaatimuksia ja tarvetta vastata paallikkéroolien vastuualueita
paremmin. Talon paallikkorooleilla on nykydan selkeat vastuualueet, jotka ovat kehittyneet ajan
myota. Tiimiakatemian keskeiset paallikkoroolit ovat markkinointipaallikko, alumnipaallikko, kesta-
vyyspaallikko, kansainvalisyyspaallikko, hyvinvointipaallikkod seka sidosryhmajohtaja eli Tiimiakate-

mian alla toimivan TA-Spirit ry -yhdistyksen puheenjohtaja. (Manner 2024a; Roiha 2024.)

Vastuullisuuspaallikks Sidosryhmapaallikké TA-spirit ry

- Mahdollistaja
« Sisdiset ja

distami ulkoiset
KV-paallikko edistaminen asiakassuhteet

« Kestdvan

liiketoiminnan

Markkinointipaallikké

« Kielitaito
e KV-vieraat
+ Tiimivaihdot

« JAMK

+ Hallinto

« Pedagoginen
kehitys

« Hyvinvoiva yhteisé
« Kulttuuri

Valmentajat
Yhteisollisyyspaallikko "Hype"

« Tiimiakatemian
arjen johtaminen

Tiimiliiderit Alumnipaallikké

Kuvio 2 Tiimiakatemian organisaatiomalli (Roiha 2024)

Yll3 oleva kuvio esittda Tiimiakatemian organisaatiomallia (Roiha 2024). Tiimiakatemiassa on 9 it-
senaista tiimia, joilla on omat tiimiliiderit, johtoryhmat ja tavat toimia. Tiimiakatemian paallikot
johtavat koko yhteis6a omista rooleistaan kdsin. Valmentajat eivat ole kenenkdan ylapuolella vaan
he ovat yksi pala organisaatiota. Valmentajien vastuulla on Tiimiakatemian pedagoginen puoli ja
vastuu siitd, etta tiimiyrittdjat valmistuvat opetussuunnitelman mukaisesti. Valmentajien rooli ta-

lon paallikdiden toiminnassa on valmentaminen, sparraaminen, auttaminen ja tukeminen. (Roiha

2024.)
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Paavalmentajan (Manner 2024a) haastattelun mukaan markkinointipaallikkoé johtaa markkinointi-
tiimid ja vastaa markkinointiin liittyvien tavoitteiden saavuttamisesta. Aikaisemmin markkinointi-
paallikko teki paljon itse markkinointia, mutta nykydan rooli keskittyy enemman tiimin johtami-
seen ja strategiseen suunnitteluun. Alumnipaallikko johtaa alumniverkostoa, viestintda ja
tapahtumien jarjestamista verkostossa. Tama rooli on kehittynyt viestinnan ja tapahtumien jarjes-
tamisen ymparille, ja siind on paljon potentiaalia verkoston kasvattamiseen. (Manner 2024a.)
Alumnipaallikén roolin kuvausta tukee Ruuskan (2023) vaitoskirja, jonka mukaan Tiimiakatemian
alumnitoiminta on melko aktiivista, ja sen aktivoimiseksi on kehitetty toistuvia kaytantoja, kuten
talon tason alumnipaallikdn rooli, alumnitapahtumat ja Tiimiakatemian syntymapaivat. Koska
ndama toiminnot ovat opiskelijoiden jarjestamia, palveluiden laatu voi vaihdella toimijoiden mu-

kaan. (Mts. 2023.)

Mantereen (Manner 2024a) mukaan kestavyyspaallikkd on melko uusi rooli, joka keskittyy kesta-
vaan liiketoimintaan ja l0ytaa uusia mahdollisuuksia kiertotaloudessa. Kestavyyspaallikko toimii
etujoukoissa selvittamassa, miten kestavyysajattelua voidaan soveltaa liiketoimintaan ja tuoda tii-
miyrittdjien tietoon paremmin. (Mts. 2024a.) Kestavyyspaallikon lisédminen uutena roolina osaksi
Tiimiakatemian paallikkorooleja on linjassa Jamkin kestavyystavoitteiden, Tiimiakatemian 2024 vi-
sion ja Tiimiakatemian 2025 tutkintonimikkeen “Tiimiakatemia, yrittdjyys ja vastuullisen liiketoi-
minnan johtaminen” kanssa. Tiimiakatemian 2024 vision ”Let’s create team-driven business that
fr***E* matters” mukaan Tiimiakatemian on tarkoitus luoda kestdvaa ja merkityksellista tiimive-

toista liiketoimintaa. (Kestava ja vastuullinen Jamk n.d.; Tradenomi (AMK) n.d.; Manner 2024c.)

Yhteisollisyys on Tiimiakatemialla merkittavassa roolissa (Ruuska 2023). Hyvinvointipaallikon teh-
tava on tukea Tiimiakatemian yhteisollisyytta ja hyvinvointia. Tama rooli syntyi tarpeesta koordi-
noida ja johtaa yhteisollisyytta, erityisesti korona-aikana, jolloin yhteisollisyyden tukeminen oli
kriittista. Hyvinvointipaallikko vastaa myos tiimien hyvinvoinnin tukemisesta ja yhteistyon edista-
misestd. KV-paallikko eli kansainvalisyyspaallikko johtaa kansainvalisia projekteja ja vierailuja.
Tama rooli on kehittynyt kansainvalisten vierailujen ja yhteistyon ymparille, ja KV-paallikko vastaa
tiimien kansainvalistymisesta ja yhteistyosta ulkomaisten korkeakoulujen kanssa. (Manner 2024a;

Roiha 2024.)
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Sidosryhmapaallikko vastaa Tiimiakatemian suhteista eri sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin ja TA-
Spirit ry:n yhteistyokumppaneihin. Rooli on uusi ja siina on toistaiseksi toiminut vain TA-Spirit ry:n
hallituksen puheenjohtajat. TA-Spirit ry on vuonna 2023 perustettu yhdistys, jolla mahdollistetaan
Tiimiakatemian sisdisten toimintojen toiminta ja tapahtumien taloudellinen tuki. Osuuskunnat
maksavat TA-Spirit ry:lle jdsenmaksua osuuskuntalaisten maaran mukaan kuukausittain. TA-Spirit
ry madrittelee vuosibudjetin, josta |6ytyy jokaiselle talon paallikdiden johtamille tiimeille toteu-
tusta varten oma budjetti. Esimerkiksi markkinointitiimi kayttaa budjettiaan maksettuun markki-
nointiin, kuvauskalustoon seka ohjelmistoihin, joka mahdollistaa ammattimaisemman tekemisen
tason ja talon yhteisiin tavoitteisiin padsyn. Markkinointitiimin kohdalla tavoite voi liittya esimer-
kiksi opiskelijahakijamaarien kasvuun tai sosiaalisen median kanavien aktivoimiseen. Tavoitteita
asetetaan yhdessa talon paallikdiden kesken ja osa tavoitteista tulee valmentajilta, jotka vastaavat

JAMK:in tavoitteisiin. (Halonen 2024.)

Manner (2024a) korostaa haastattelussa, ettd ajankdyton hallinta on yksi suurimmista haasteista
talon péaallikkorooleissa. Roolit voivat olla hyvin laajoja tuntien nakokulmasta, ja on tarkeaa aset-
taa realistisia tavoitteita ja hallita ajankayttoa tehokkaasti. Toisaalta talon paallikkoroolit tarjoavat
merkittavia mahdollisuuksia johtamiskokemuksen saamiseen ja organisaation toiminnan ymmarta-
miseen. Paallikot oppivat ymmartamaan, miten suuri organisaatio toimii ja miten johtaminen vai-
kuttaa asioiden aikaansaamiseen. Tiimiakatemiassa johtaminen on enemman vertaisjohtamista,
koska paallikoilla ei ole virallista esimiesasemaa ja organisaatiomalli on litted perinteisen hierarkki-
sen organisaatiomallin sijaan. Tama tekee johtamisesta haastavampaa, mutta myos opettaa tar-
keita taitoja, kuten esimerkilla johtamista. Tulevaisuudessa roolien kehittaminen jatkuu, erityisesti
valmentajien tuen lisdaminen paallikoille. On tarkeda, etta valmentajat tukevat paallikoita ja autta-
vat heitd saavuttamaan tavoitteensa. Tydmaaran ja vastuiden tasapainottaminen on myds tar-
keda, jotta oppiminen ja kehitys ovat mahdollisia ilman ylikuormitusta. (Manner 2024a.) Mannerin
kehittamiskommenttia tukee Leinosen, Partasen ja Palviaisen (2002) toteamus, ettd Tiimiakate-
mian oppimismenetelma ei ole koskaan valmis ja kehitystyo on jatkuvaa maailman muuttuessa
ymparilld. Valmentajat tarkastelevat toimintaa ja pyrkivat kehittamaan sita entistd toimivammaksi

erilaisten kokeilujen kautta. (Mts. 2002, 180.)
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6 Tutkimusote

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa suoritetaan puolistrukturoituja yksilo-
haastatteluita aineistonkeruumenetelmana (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47). Tutkimusmenetelman
valintaa tukee Oxford Academicin artikkeli (Hammarberg, Kirkman & de Lacey 2016), jossa koros-
tetaan laadullisten menetelmien merkitysta erityisesti kokemusten, merkitysten ja ndkdkulmien
tutkimisessa osallistujien nakokulmasta. Tiedot ovat usein subjektiivisia ja niihin liittyy syvallisia
merkityskerrostumia, joita maaralliset menetelmat eivat pysty tavoittamaan samalla tavalla. Tie-

dot eivat yleensa ole laskettavissa tai mitattavissa. (Mts. 2016.)

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus puolestaan pyrkii tuottamaan numeraalista tietoa ja mit-
taamaan muuttujia, tunnistamaan syy-seuraussuhteita seka loytamaan yleisia lainalaisuuksia, joita
voidaan yleistda laajemmalle joukolle. Maarallisessa tutkimuksessa kaytetdan yleensa strukturoi-
tuja tiedonkeruumenetelmia, kuten kyselyita ja tilastollista analyysia, vastaamaan kysymyksiin
"kuinka paljon” tai “missa maarin.” Myos laadulliseen tutkimukseen on mahdollista 10ytaa tilastol-
lisia riippuvuuksia, mutta tutkimuksen ei ole tarkoitus selittda kaikkien yksildiden toimintaa laajasti
yleistden vaan pikemminkin syventya yksittaisten ihmisten kokemuksiin ja merkityksiin tietyssa
kontekstissa. Laadullisessa tutkimuksessa painottuu siten yksil6llisten ndkokulmien ymmartaminen
ja ilmion tarkastelu sen omista lahtokohdista kasin. Tavoitteena ei ole yleistettdavyyden tavoittelu,
vaan monimutkaisten ilmididen ymmartaminen niiden omassa ymparistossa ja ajallisessa kehyk-
sessa. Tama tarkoittaa, ettd laadullinen tutkimus pyrkii Ioytamaan syvempia merkityksia ja selitta-
maan ihmisten toimintaan liittyvid kokemuksia, arvoja ja motiiveja tavalla, jota maarallinen ana-
lyysi ei voi tavoittaa. (Vilkka 2021a.) Ihmisten toimintaa, suhtautumista ja asenteita tukee Kanasen
(2015) ndkokulma, jonka mukaan tiettyjen asioiden kuvailu on mahdollista vain tekstin avulla (Mts.

2015, 71).

Kuten tutkimuksen tavoitteissa (kappale 2.1. “Tavoitteet ja tarkoitus”) maaritelldan, tutkimus pyr-
kii selvittdmaan, miten talon paallikdiden rooleissa opitut taidot vastaavat nykyajan johtamisvaati-
muksia. Kvalitatiivinen lahestymistapa tukee tutkimuksen tavoitetta saada esiin osallistujien sub-
jektiivisia nakemyksia, mika auttaa rakentamaan kattavaa kokonaiskuvaa tutkimuksen kohteena
olevasta ilmiodsta. Mita vahemman ilmiosta tiedetaan, sitd todennakoisemmin kvalitatiivinen tutki-

mus on aiheellinen (Kananen 2015, 70).
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6.1 Tutkimusmenetelma

Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastatteluissa on valmiiksi suunniteltuja kysymyk-
sid, mutta se jattaa tilaa myos vapaalle keskustelulle ja uusille esiin nouseville aiheille. Vilkan
(2021a) mukaan teemahaastatteluissa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset keskeiset aiheet ja
teemat, joita tutkimuksessa on valttamaton kasitelld tutkimusongelmaan vastaamiseksi. Kvalitatii-
vinen tutkimus on erityisen soveltuva silloin, kun tutkittavasta aiheesta on vain vahan ennakkotie-
toa. Yksilohaastattelut antavat tarkempaa ja luotettavampaa tietoa, kuin ryhmahaastattelut. Ai-
neiston kokoamisen nakokulmasta ryhmahaastattelu on myos haastavampi yksildhaastatteluihin

verrattaessa. (Kananen 2015, 148-149; Vilkka 2021a; Vilkka 2021b, 122.)

Yksilohaastatteluiden avulla voi tulla esiin uusia ndkokulmia ja ideoita silla haastattelut eivat ra-
joitu ennalta maarattyihin hypoteeseihin ja muuttujiin. Haastattelussa etuna on joustavuus silla se
mahdollistaa esimerkiksi kysymysten toistamisen seka keskustelun jatkumon haastateltavan
kanssa. Yksilohaastattelut mahdollistavat sen, ettd haastateltavien henkilokohtaista asiantunte-
musta ja kokemuksia voidaan tarkastella syvallisesti ja joustavasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tama
on erityisen tarkeaa Tiimiakatemian kontekstissa, jossa organisaation kulttuuri ja johtamiskaytan-
not ovat olleet jatkuvassa muutoksessa (Roiha 2024). Lisdksi Tiimiakatemialla suurin osa tiedosta
kulkee hiljaisena tietona puheen kautta, vaikka avoin tiedonjako seka avoimuutta korostava
asenne ohjaavat tiimiyrittajien ja valmentajien toimintaa (Leinonen, Partanen & Palviainen 2000,

112).

6.2 Aineistonkeruun prosessi

Aineisto kerattiin syys-lokakuussa 2024. Tutkimusta varten haastateltiin yhteensa seitsemaa henki-
164, jotka tayttivat maaritellyn kohderyhman kriteerit. Kohderyhman rajausta kasitelldan tarkem-
min kappaleessa 6.3.1. Osallistujat valittiin harkinnanvaraisella otannalla, jotta varmistettiin kat-
tava ndakokulma tutkimuskysymyksiin. Osallistujia tutkimukseen etsittiin sekd Facebookin
suljetuista Tiimiakatemian alumniryhmista etta suoraan kontaktoimalla kohderyhman henkilGita.
Suljetuissa ryhmissa julkaistiin kutsu osallistua tutkimukseen, joka sisalsi tiedot tutkimuksen tarkoi-
tuksesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja haastattelun kestosta. Lisdksi haastateltaviin otet-
tiin yhteytta henkilokohtaisesti, ja joitakin kohderyhman jasenia lahestyttiin viestilla LinkedIn-alus-

talla ja puhelimitse, jotta varmistettiin kattava ja monipuolinen joukko osallistujia.
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Tutkimusta aloittaessaan opinndytetyon tekijat tutustuivat ja sisaistivat Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun (Eettiset periaatteet 2024) sekad Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (Ihmiseen kohdistu-
van tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019)
ohjeistukset varmistaakseen tutkimuksen eettisyyden ja osallistujien kunnioittamisen kaikissa tut-
kimuksen vaiheissa. Tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta kasitellddn enemman kappaleessa

6.3.

OpinndytetyOprosessin alussa tyon tekijat loivat aineistonhallintasuunnitelman, johon on kuvattu
aineiston hankinta, kaytto, sailytys seka jatkokdyttomahdollisuudet (Aineistonhallinnan suunnit-
telu, N.d.). Tutkimusprosessissa on otettu huomioon haastateltavien oikeudet ja niitd kunnioite-
taan tutkimuksen jokaisessa vaiheessa (Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja

ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019).

Ohjeiden pohjalta koostettiin osallistujille Idhetettavat tiedotteet. Osallistujille [ahetettiin tutki-
muskysymykset sahkopostiin Teams-linkin yhteydessa seka viesti, jossa kiitettiin osallistumisesta ja
kerrottiin suuntaa antavista kysymyksista. lImoitettiin, etta kysymyksia saatetaan hienosaataa
haastattelujen edetessa tutkimuksen tarpeiden mukaan, ja painotettiin, ettd haastattelusta voi ve-
taytya milloin tahansa. Osallistujien anonymiteetti varmistettiin pitdmalla aineisto suojattuna; tie-
dot tallennettiin pilvipalveluun vahvan tunnistautumisen taakse, ja niihin paasivat kasiksi vain
opinnaytetyon tekijat. Korostettiin, ettei haastatteluissa kerata yrityssalaisuuksia tai muuta arka-
luontoista tietoa, ja etta huolehditaan siitd, ettei tunnistettavia tietoja paady lopulliseen ty6hon.
Haastateltavien nimet pysyvat vain haastattelijoiden tiedossa eika niitad jaeta eteenpain. Kaikki tie-
dot poistetaan laitteilta ja pilvipalvelusta opinnaytetyoprosessin paatyttyd. Nama tiedot kerrattiin
myo6s ennen haasteattelun aloitusta Teams-puhelussa. (Eettiset periaatteet 2024; Ihmiseen koh-
distuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa

2019.)

Kanasen (2015, 83) mukaan laadullisen aineiston analysointi vaatii aineistojen yhteismitallistami-
sen eli muuntamisen tekstimuotoon. Tekstimuotoista aineistoa voidaan analysoida lukemalla tai
siirtamalla sita erilaisiin laadullisen tutkimuksen ohjelmistoihin. (Mts. 2015, 83.) Kaikki haastattelut
tapahtuivat Microsoft Teams-palvelun kautta, joka mahdollisti haastattelujen nauhoittamisen ja

litteroinnin. Lisdksi aineisto pseudonymisoitiin, jonka jalkeen tekstin luettavuus ja kielioppivirheet
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korjattiin kayttaen Jyvaskylan ammattikorkeakoulun alla olevaa Microsoftin Copilot-tekodlya. Te-

koalyn kayttoa osana opinndytetyota kasitellaan enemman kappaleessa 6.3.2.

6.3 Eettisyys ja luotettavuus

Hyva tutkimus edellyttaa eettistd lahestymistapaa kaikissa sen vaiheissa. Taima koskee tutkimusky-
symysten muotoilua, tiedon kerdamistd, analysointia ja tulosten esittamistad. On tarkeda varmistaa,
ettei tutkimus loukkaa koehenkildita, tiedeyhteisoa tai tieteellisia standardeja. Opinndytetyon teki-
jat ovat vastuussa kaikista tekemistaan paatoksista ja niiden perusteluista omassa tutkimukses-
saan. (Vilkka 2007, 90.) Opinndytetyon tekijat ovat sitoutuneet noudattamaan Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan hyvaa tieteellista kdaytantoa. Tutkimuksessa kdytetaan tutkimuksen kriteerien
mukaisia ja eettisesti kestdvia aineistonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia (Kananen

2015, 125-126).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelu eroaa maarallisesta tutkimuksesta, silla kvantitatii-
visen tutkimuksen relibiliteetti- ja validiteettikasitteet eivat suoraan pade laadulliseen tutkimuk-
seen. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan neljan kriteerin mukaan: luotettavuus
(credibility) tarkoittaa tulosten vastaavuutta todellisuuteen, siirrettavyys (transferability) viittaa
siihen, kuinka hyvin tuloksia voi soveltaa muihin tilanteisiin, riippuvuus (dependability) tarkoittaa
patevyytta ja toistettavuutta, ja vahvistettavuus (confirmability) edellyttds, etta tutkittavat voivat
vahvistaa tulkintojen paikkansapitdavyyden. Saturaatio viittaa aineiston taydellisyyteen, eli siihen,
etta uusilla tiedoilla ei ole endaa merkittavaa lisdarvoa. Dokumentointi on keskeist3, silla ilman sita

tutkimuksen oikeellisuutta ei voida varmistaa. (Kananen 2015, 352-354.)

Louhialan (2018) kirjoittaman artikkelin mukaan tutkijoiden on oltava lapindkyvia sidonnaisuuksis-
taan ja eturistiriidoistaan tutkimukseensa. Louhialan maaritelman mukaan eturistiriita tarkoittaa
tilannetta, jossa asiantuntijan paatoksentekoon voi vaikuttaa jokin muu tavoite kuin objektiivisuus,
kuten henkilokohtainen tai ldheisen etu. Sidonnaisuudet voivat olla tyoperdisia tai henkilokohtai-
sia. (Mts. 2018.) Opinnaytetydprosessissa Sopanen ja Luhtanen ovat pyrkineet tunnistamaan omia
oletuksiaan ja tutkimaan tutkimuksen kohdetta objektiivisesti hyvan tieteellisen kdytdannon mu-
kaan pyrkien lapindkyvyyteen sidonnaisuuksistaan tutkittavaan asiaan (Hyva tieteellinen kaytanto

ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2023).
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Sopanen ja Luhtanen opiskelevat Tiimiakatemialla ja ovat toimineet Tiimiakatemian talon paallik-
koina opintojensa aikana. Sopanen on toiminut markkinointipaallikkéna ja Luhtanen alumnipaallik-
kona. Nama roolit ovat antaneet heille syvéllisen ymmarryksen Tiimiakatemian toiminnasta ja kult-
tuurista seka herattaneet heissa erityista kiinnostusta tutkimusaiheeseen. Opinndytetyon
tutkijoina heidan tulee kuitenkin ottaa huomioon oma sidonnaisuutensa Tiimiakatemiaan, en-
nakko-oletuksensa ja mahdollinen eturistiriita, joka voi syntya heidan rooliensa ja tutkimuksen ob-
jektiivisuuden valilla. Tutkimuksen reliaabeliutta ja objektiivisuutta lisda se, ettda molemmat opin-
ndytetyon tekijat tutkivat kerdtyn aineiston itsenaisesti lukemalla, tiivistamalla eli redusoimalla
aineistoa sekd teemoittelemalla eli abstrahoimalla havaintonsa (Aaltio & Puusa 2020, 180; Kana-

nen 2015, 129-131).

Tutkimuksen reliaabeliutta pyritdan lisaamaan kayttamalla tekoalya kolmantena aineiston lapikay-
jana. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ohjeistus (Tekoalyn kaytto opinnaytetyossa n.d.) tukee te-
koalyn kayttoa tukidlyna aineiston teemoittelussa (Mts. n.d.). Harvardin yliopiston tilastotieteen
laitoksen (Glickman & Zhang 2024) tutkimuksen mukaan tekoalyn tekema aineiston tiivistys ja tee-
moittelu tarjoaa objektiivisen ja systemaattisen tavan analysoida dataa. Tekodly voi auttaa tunnis-
tamaan toistuvia teemoja ja malleja, jotka saattavat jaada ihmistutkijoilta huomaamatta, ja var-
mistaa, ettd analyysi on johdonmukainen ja toistettavissa. Tekodlyn kayttoa osana laadullista
tutkimusta tukee Coloradon yliopiston tutkimus (Jiang, Wade, Fiesler & Brubaker 2021) mukaan
tekoadly voi tarjota dlykkaita ehdotuksia ja johtopdatoksia, jotka perustuvat tutkijan analyysitapoi-
hin. Tekodly voi my0s auttaa visualisoimaan datan suhteita ja tekemaan poikkileikkausanalyysia,
mika voi parantaa tutkimuksen laatua ja tehokkuutta. Lisaksi tekoaly voi tukea tutkijoiden tyota
tarjoamalla ehdotuksia ja nakemyksia, mutta ei korvata ihmistutkijoiden tekemaa analyysia. (Jiang
ym. 2021.) Tekodlyn tuottama sisalto tarkistetaan ja siihen suhtaudutaan varauksella. Kolmen ana-
lysoijan menetelma varmistaa, etta opinndytetyon tekijoiden henkil6kohtaiset kokemukset ja en-
nakko-oletuksensa eivat vaikuta tutkimuksen tuloksiin, vaan etta tulokset perustuvat objektiivi-

seen ja systemaattiseen analyysiin.

Maarallisen tutkimuksen kannattajat ovat usein kriittisia laadullista tutkimusta kohtaan, silld sen
pienet otoskoot voivat olla edustamattomia. Laadullista tutkimusta pidetaan subjektiivisena, ja sen

tuloksia saatetaan vaittaa tutkijoiden henkilokohtaisten kokemusten varittamiksi. Laadullisen tut-
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kimuksen nakokulmasta maarallinen tutkimus taas voi nayttaytya yksilollisten kokemusten yleista-
misena ja tutkijan ennakko-oletusten huomioimattomana prosessina, joka pyrkii ymmartamaan

aggregoidun datan inhimillistd merkitysta. (Hammarberg, Kirkman & de Lacey, 2016.)

On otettava huomioon aineiston luotettavuuden tarkastelussa, ettd haastattelutilanteet ovat ar-
jesta poikkeavia, epadluonnollisia tilanteita. Haastattelutilanne voi vaikuttaa haastateltavien puhe-
tapaan ja eri haastateltavat voivat kuvata samoja teemoja eri sanoin. (Aaltio & Puusa 2020, 183—
184.) Haastattelutilanteissa opinndytetyon tekijat pyrkivat sailyttdmaan samankaltaisen kysymys-
ten asettelun sekd mahdollisimman neutraalin tutkimustilanteen, kuitenkin teemahaastattelun
luonne sailyttden. Tekijat ovat my0s tietoisia siita, etta erityisesti laadullisessa tutkimuksessa fak-
tat ja sanavalinnat voivat olla harhaanjohtavia, ja sama asia voidaan esittaa useilla eri tavoilla
myos tutkimuksen johtopaatoksia tehdessa. Johtopadatokset perustuvat vain kerattyyn aineistoon,
eikd esimerkiksi toivottuun lopputulokseen. (Kananen 2015, 121.) Teemahaastatteluissa johdat-
telu haluttuun suuntaan on epédeettista (Mts. 2015, 152), mika korostaa tutkijoiden vastuuta sailyt-

taa objektiivisuus tutkimuksessa.

Erityishuomiona ja haasteena tutkimuksen luotettavuuden kannalta on kriittista huomioida, etta
Tiimiakatemiasta on hyvin vahan ajantasaista, dokumentoitua tietoa ja sitd on keratty opinnayte-
tyohon haastattelemalla Tiimiakatemiaan sidoksissa olevia henkil6itda syvemman ymmarryksen
saavuttamiseksi. Tiimiakatemian padvalmentaja Anu Manner toimii opinnaytetydn yhtena arvioi-
jana sekd on antanut haastattelussa tietoa Tiimiakatemiasta. Lisaksi Manner on yksi Tiimiakate-
mian opetussuunnitelman (Tiimiakatemia (AMK), N.d.) ja opintokuvauksen (Tradenomi (AMK),
N.d) yhteyshenkilista. Lahteitd on kaytetty Tiimiakatemian opintojen kuvauksessa. On myos otet-
tava huomioon, ettd opinndytetyon toimeksiantajana toimii Jyvaskylan ammattikorkeakoulun liike-
toiminnan yksikko Tiimiakatemia sekd opinnadytetyon arvioijat ovat Tiimiakatemian valmentajia,
jolla on sidonnaisuus tutkijoihin koko opintojen mittaiselta ajalta sekd mahdollinen oma ennakko-

arvio tutkimukseen liittyen.

6.3.1 Tutkimuksen kohderyhman valinnan perustelu ja rajaus

Tiimiakatemian alumnien haastatteludataa on keratty henkildilta, jotka ovat aiemmin toimineet

Tiimiakatemian paallikkorooleissa ja siirtyneet sittemmin asiantuntijaorganisaatioiden johtotehta-
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viin. Emme kayta tutkimuksessa Tiimiakatemian aikana muodostuneiden osuuskuntien johtohah-
moija tai tiimien johtoryhmia. Haastateltavien valintaa rajattiin niin, etta heidan valmistumisajan-
kohtansa olisi mahdollisimman ldhelld nykyhetkea, jotta tutkimuksessa saadaan esille organisaa-

tiota ja tyoelamaa koskevia ajankohtaisia ilmioita.

Nain saatu tieto heijastaa viime vuosien merkittavid muutoksia seka tyoelaman etta Tiimiakate-
mian sisdisessa toimintakulttuurissa. Erityisesti viimeisten viiden vuoden aikana seka tyoelama
etta Tiimiakatemian toimintamallit ovat kokeneet merkittdvia muutoksia (Roiha 2024), minka
vuoksi kohderyhman tuoretta nakékulmaa pidettiin tutkimuksen kannalta arvokkaana. Valinnan
taustalla on ymmarrys siitd, etta Tiimiakatemian paallikkéroolit ovat muuntuvia ja niiden vaati-
mukset kehittyvat nopeasti, silla Tiimiakatemia mukautuu herkasti toimintaympariston muutok-
siin. (Roiha 2024.) Liséksi rajauksessa huomioitiin, ettad paallikkéroolin toteutus on yksil6llinen ja
kehittyy henkilon kokemuksen, johdettavan tiimin tarpeiden mukaan sekd valmentajilta tulevan
ohjauksen pohjalta. Oleellista on huomioida, etta tiimivalmentajat ovat vaihtuneet 2020-luvulla

noin 90 % (Roiha 2024).

Haastateltavat ovat valmistuneet Tiimiakatemialta viimeisten kahdeksan vuoden aikana, eli vii-
meistdadan vuonna 2016. Tama aikarajaus oli tarkea, silla Tiimiakatemian paavalmentaja Anu Man-
nerin haastattelussa (Manner 2024a) kavi ilmi, ettd esimerkiksi koronapandemia seka opintopo-
lusta vuosina 2015-2016 poistettu hakukoodi ovat olleet merkittavia tekijoita Tiimiakatemian
kulttuurin jarjestaytymisessa. Koronapandemian aikana yhteisollisyys heikentyi eristaytymisen
vuoksi, mutta pandemian jadlkeisena aikana yhteisolliset toiminnot ovat alkaneet elpya. Hakukoo-
din poisto puolestaan vaikutti opiskelijamaariin, silld yhteison koko pieneni hetkellisesti merkitta-
vasti muutoksen jalkeen. Mannerin mukaan koronapandemian aikana yhteisollisyys karsi, mutta
roolien uudelleenjarjestely ja yhteisollisyyden tukeminen ovat olleet tarkeita tekijoita yhteisén yh-

teenkuuluvuuden tunteen palauttamisessa pandemian jalkeen. (Manner 2024a).

6.3.2 Tekodlyn kdytto opinnadytetyossa

Haastatteluiden litteroinnissa kaytettiin apuna tekoalya aineiston kasittelyn nopeuttamiseksi. Te-
koalya on kaytetty myos litteroinnin lisaksi aineiston teemoittelussa. Opinndytetyon tekijat halusi-
vat selvittda, 16ytaako tekodly eri ndkdkulmaa teemoitteluun tutkijoiden ndakdkulman lisdksi. Teko-

alya on kaytetty myos tukena aineiston analysoinnissa tuomaan nakoékulmia ja kategorisoimaan
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teemoittelun tuloksia. Ennen tekodlyn hyodyntamistad haastattelut pseudonymisoitiin ja kaikki
henkilotiedot poistettiin, jotta eettisyys sailytettaisiin ja osallistujien yksityisyys turvattaisiin. Teko-
alyn tuottamaan tekstiin taytyy kuitenkin suhtautua varauksella, silld se voi muuttaa ja vaihtaa
konteksteja. Tutkimuksen tekijoiden taytyy tarkastaa tekoalyn tuottama teksti vastaamaan to-
tuutta. Kaikki tekoalyn sisalto tarkistettiin Jamkin ohjeen mukaisesti. (Tekoalyn kadytto opinnayte-

tyossa n.d.).

Tassa tyossa tekodlya on kaytetty tukidlyna. Opinndytetyotd tehdessa tekija havaitsivat, ettd Chat-
GPT 4-pohjaa kayttavat tekoalyt kuten Microsoftin Copilot kdyttavat tiedoissaan kaupallisia |ah-
teitd. Tekoalyn ehdottamia lahteitd ei ole voitu kayttda suoraan, vaan tekodly on ohjattu anta-
maan englanninkielisid hakusanoja tutkimusten hakua varten esimerkiksi Google Scholar
palveluun. Tekoalya on kaytetty apuna tekstin jasentelyyn ja yleisena keskusteluapuna haasteiden
taltuttamisessa. Opinnaytetyon tekijat ovat varmistaneet, etta tekstin sisdlto ei ole muuttunut te-
koalyn kayton myotd. Tyossa kaytetyt tekoalysovellukset ovat ChatGPT ja Jamk:in vahvan tunnis-

tautumisen takana oleva Copilot. (Tekodlyn kayttd opinnaytetydssa n.d.).

6.3.3 Ldhdekriittisyys

Lahdekriittisyys on keskeinen osa opinnaytetyota. Se tarkoittaa lahteiden kriittista arviointia ja nii-
den luotettavuuden, relevanssin ja objektiivisuuden tarkastelua. (Vilkka 2021b.) Tutkimuksessa
otettiin huomioon lahteiden ikd ja niiden ajankohtaisuus. Opinnaytetyossa on kaytetty niin van-
hempia arvostettuja ldhteitd, kuin uudempia ldhteita niiden rinnalla tukemaan vanhempaa tutki-
musta. Jamkin ohjeiden mukaan arvostettujen tutkijoiden ja tutkimuslaitosten tekemat julkaisut
ovat luotettavampia, kuin esimerkiksi nimettomat verkkojulkaisut (Lahteiden kaytto ja merkitsemi-
nen n.d.). Nain luotiin vankka tietopohja, jota tadydennettiin ajantasaisella teoriatiedolla. Opinnay-
tetyon tekijat pyrkivat valttdmaan kaupallisia 1ahteitd niiden puolueellisuuden takia. Opinnayte-
tyossa on kaytetty laajasti erilaisia lahteitd kuten kirjoja, artikkeleita, tutkimuksia, verkkosivuja,
haastatteluita ja henkilokohtaisia tiedonantoja seka erilaisia tilastoja ja viranomaislahteitda. Taman
opinnaytetyon tekijat ovat tavoitelleet mahdollisimman objektiivista lahteiden tarkastelua ja pyrki-

neet padsemaan tutkimusten alkuperaisiin lahteisiin, erityisesti verkkolahteiden osalta.
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6.4 Aineiston analysointi

Analyysimenetelman valinta riippuu tutkimuksen tavoitteista ja siitd, millaiseksi aineisto kokonai-
suudessaan muodostuu. Tarkeda on kuitenkin sailyttaa systemaattisuus, avoimuus, tarkastetta-
vuus ja perusteltavuus analyysissa. (Puusa 2020, 146.) Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden
varmistamiseksi kdytetdaan teemahaastatteluiden analysoinnissa tutkijoiden lisdksi kolmantena
teemoittelijana tekodlya. Tama lahestymistapa auttaa tuomaan objektiivista ndkdkulmaa ja anta-
maan perspektiivida mahdollisiin omiin ennakkoasetelmiin. Tekodlyn hydédyntaminen analyysissa
vahentaa riskid, ettd omat ennakkoasenteet vaikuttaisivat tutkimustuloksiin, ja varmistaa, etta
analyysi on mahdollisimman puolueeton ja kattava. Tekoaly voi tunnistaa teemoja ja yhteyksia,
jotka saattaisivat jadda huomaamatta ihmisanalyytikoilta, ja ndin rikastuttaa tutkimuksen tuloksia
(Glickman & Zhang 2024). Menetelma tukee myos JAMKin eettisia periaatteita, jotka korostavat
totuudellisuutta ja puolueettomuutta tutkimuksessa (JAMK, n.d.), sekad Tutkimuseettisen neuvot-
telukunnan ohjeita, jotka painottavat hyvan tieteellisen kdytdnnon noudattamista ja tutkimuksen
lapinakyvyytta (Hyva tieteellinen kdytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa

2023).

Tutkimuksen reliaabeliutta ja objektiivisuutta lisda se, ettd molemmat opinnaytetyon tekijat tutki-
vat keratyn aineiston itsendisesti lukemalla, tiivistamalla eli redusoimalla aineistoa sekd teemoitte-
lemalla eli abstrahoimalla havaintonsa (Aaltio & Puusa 2020, 180; Kananen 2015, 129-131). Itse-
ndisen teemoittelun jalkeen redusoitu teksti segmentoitiin omassa Excel -tiedostossa. Sen
tarkoitus oli ryhmittda asiakokonaisuudet vield selkedmpadan muotoon. Aineiston segmentoinnin
jalkeen, aineisto jaoteltiin viela yksittaisiin sanoihin. Talla tyylilld aineistosta on helpompi l6ytaa
asiakokonaisuuksia eli toistuvuutta ja asiayhteyksia, joiden pohjalta on helpompi tehda paatelmia.
(Kananen 2015, 164-165.) Samaa asiaa tarkoittavat sanat ja lauserakenteet otettiin huomioon seg-
mentoinnissa. Synonyymit koodattiin samalla koodilla, mika helpotti asiayhteyksien keskinaista

hahmottamista.



34

Aineiston lukeminen ja sisdistaminen itsendisesti

Luhtanen Sopanen Tekoaly

Aineiston redusointi itsenaisesti

Luhtanen Sopanen Tekoaly

Aineiston teemoittelu itsendisesti ja vertailu

Sopanen:
Luhtanen: . i . P . . Tekoaly:
. X o * itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus . . A
+ johtajan ominaisuus B i * itseohjautuvuus ja tiimitydskentely

« Tiimiakatemian tarjoamat
valmiudet
« tiimityoskentely
+ johtamismalli
+ ty6elaman vaatimukset
* muutoksen johtaminen

+ johtajuusvaatimukset ja resilienssi
+ ihmislahtéinen johtaminen
+ kommunikointi ja palautteen anto
* talous- ja substanssiosaaminen

* nykypaivan tyéelaman
johtamisvaatimukset
+ johtajana kehittyminen
+ Tiimiiakatemian hyodyt
+ ihmislahtdinen johtaminen

Yhteenveto teemoista

Yhtélaisyydet Erot
Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus Johtajan ominaisuudet
Resilienssi Johtamismalli
Ihmislahtdinen johtaminen Muutoksen johtaminen
Tyoelaman vaatimukset Johtajana kehittyminen
Tiimiakatemian tarjoamat hyodyt / valmiudet Kommunikointi ja palautteen anto
Ihmislahtdinen johtaminen Talous- ja substanssiosaaminen

Tutkimuksen teemat

Paateemat
Johtajuusvaatimukset asiantuntijaorganisaatioissa
Tiimiakatemian antamat valmiudet

Alateemat
tsensa johtaminen ja itseohjautuvuus
Tiiimien johtaminen ja ihmislahtdinen johtaminen
Resilienssi

Kuvio 3 Aineiston analysointiprosessia havainnollistava kuva.

Analysoitava aineisto teemoiteltiin kahteen paateemaan, jotka ovat: johtajuusvaatimukset asian-
tuntijaorganisaatioissa ja Tiimiakatemian antamat valmiudet. Pddteemojen pohjalta aineistoa jaet-
tiin vield niiden alle alateemoihin, joita olivat itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus, tiimien johta-

minen ja ihmislahtdinen johtaminen seka resilienssi. Alle on avattu yksityiskohtaisemmin aineiston
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teemoittelu ylla olevan kuvion pohjalta. Aineistosta nousi esiin kolme yhteista teemaa seka joitain

eroavaisuuksia.

1. Itseohjautuvuus ja tiimityoskentely
Sopanen: Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus
Luhtanen: Tiimityoskentely
Tekoadly: Itseohjautuvuus ja tiimityoskentely

Aineiston analyysin tulokset osoittavat selkedsti, ettd itseohjautuvuus ja tiimityoskentely ovat kes-
keisid teemoja nykypaivan tyoelamassa. Sopanen korostaa itsensa johtamista ja itseohjautuvuutta,
mika viittaa siihen, ettd yksilon kyky hallita omaa ty6taan ja toimintaansa on ratkaisevan tarkeaa.
Luhtanen puolestaan painottaa tiimityoskentelyn merkitysta, mika heijastaa yhteistyon ja yhteisol-
lisyyden arvoa. Tekodly yhdistda nama nakdkulmat, mika osoittaa, ettad seka itseohjautuvuus ettd
tiimityoskentely ovat tarkeita taitoja.
2. Johtajuusvaatimukset ja resilienssi

Sopanen: Resilienssi, nykypaivan tydelaman vaatimukset

Luhtanen: Tybelaman vaatimukset

Tekoadly: Johtajuusvaatimukset ja resilienssi

Johtajuusvaatimukset ja resilienssi nousevat esiin toisena merkittdvdana teemana. Sopanen painot-
taa resilienssia ja nykypaivan tyoelaman vaatimuksia, mika korostaa kykya sopeutua ja selviytya
muuttuvissa olosuhteissa. Luhtanen keskittyy tyoelaman vaatimuksiin, mika viittaa siihen, etta joh-
tajien on ymmarrettdva ja vastattava naihin vaatimuksiin. Tekoaly yhdistaa johtajuusvaatimukset
ja resilienssin, mika osoittaa, ettd molemmat ovat tarkeita johtajuuden osa-alueita.
3. Ihmisldhtdinen johtaminen

Luhtanen: Ihmislahtdinen johtajuus

Tekodly: Inmislahtdinen johtaminen

Sopanen: |hmisten johtaminen

Ihmislahtdinen johtaminen on kolmas keskeinen aineistosta noussut teema. Luhtanen keskittyy

ihmislahtdiseen johtajuuteen, mika korostaa ihmisten huomioon ottamista ja heiddn tarpeidensa
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ymmartamistd. Tekodly puolestaan painottaa ihmislahtoista johtamista, mika osoittaa, etta tama
lahestymistapa on tarked myos teknologian nakokulmasta. Kaikki teemoittelijat nostivat ihmislah-

toisyyden esiin.

Eroavat Teemat:

Sopanen: johtajana kehittyminen, Tiimiakatemian tarjoamat hyodyt
Luhtanen: Johtajan ominaisuus, Tiimiakatemian tarjoamat valmiudet

Tekodly: Kommunikointi ja palautteenanto, talous- ja substanssiosaaminen

Eroavat teemat tuovat esiin yksil6llisia nakékulmia. Sopanen korostaa johtajana kehittymista, mika
viittaa jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. Sopanen ja Luhtanen nostavat molemmat esiin Tii-
miakatemian tarjoamat valmiudet, silld opinnaytetyon tekijat mieltavat hyodyt ja valmiudet sa-
maksi asiaksi tdssa kontekstissa. Luhtanen painottaa johtajan ominaisuuksia, mutta tekoaly tar-
kentaa niita keskittyen kommunikointiin ja palautteenantoon seka talous- ja

substanssiosaamiseen, mikad korostaa viestinnan ja taloudellisen ymmarryksen merkitysta.

7 Tutkimuksen tulokset

Tutkijoiden oli tarkoitus selvittda millaisiksi kohderyhman jasenet kokevat nykypaivan johtajuus-
vaatimukset asiantuntijaorganisaatioissa sekd miten he kokevat vaatimusten vastaavan Tiimiakate-
mian paallikkéroolien antamiin johtajuusvalmiuksiin. Analysointia Idhdettiin rakentamaan tutki-
musongelman ja tutkimuskysymyksen avulla. Analysoitava aineisto teemoiteltiin kahteen
pddteemaan, jotka ovat: johtajuusvaatimukset asiantuntijaorganisaatioissa ja tiimiakatemian anta-
mat valmiudet. Pddteemojen pohjalta aineistoa jaettiin vield niiden alle alateemoihin, joita olivat
itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus, tiimien johtaminen ja ihmislahtdinen johtaminen seka re-

silienssi.

Tutkimusongelma: Nayton puutteellisuus Tiimiakatemian paallikkdroolien antamista
valmiuksista tyoelaman johtajuusrooleihin

Tutkimuskysymys: Millaiset valmiudet Tiimiakatemian paallikkdroolit antavat nyky-
paivan johtajuusvaatimuksiin asiantuntijaorganisaatioissa?

Apukysymys: Miten Tiimiakatemian paallikkoéroolit saadaan vastaamaan nykypaivan
johtajuusvaatimuksia asiantuntijaorganisaatioissa?
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Tutkimuksen haastateltavat tyoskentelevat joko itse tai toimivat yrittdjina asiantuntijaorganisaa-
tioissa. Haastateltavien organisaatiomalleissa on eroavaisuuksia, mika vaikutti vastauksiin seka
johtajuuden vaatimusten kokemuksiin. Johdettavien maara vaihtelee muutamasta kymmeniin,

mika tuo diversiteettiad johtajuuskokemuksiin ja vastauksiin.

7.1 Nykypdivan tyéelaman johtajuusvaatimukset asiantuntijaorganisaatioissa

Tassa kappaleessa kasitellaan haastatteluun vastanneiden kokemuksia nykypéivan tyoelaman joh-
tajuusvaatiimuksista asiantuntijaorganisaatioissa. Kaikki seitseman haastateltavaa kokivat nykypai-
van johtajuusvaatimusten olevan vaativia ja laaja-alaisia. Haastattelussa haastateltavilta kysyttiin,

miten he kuvailisivat nykyisen tyonsa vaatimuksia johtajana seka yleisesti millaisina he kokevat

tydelaman johtajuusvaatimukset.

““No md ndkisin, ettd ne ovat vaativia. Ja vaativuus ehkd tulee siitd, ettd jokaisessa johtamistehtd-
vdssd sun pitdd osata johtaa itsedsi. - - Nostan hattua kaikille nykypdivéin johtdaijille. Ei ole helppoa
olla johtaja, ei se varmasti ole ikind ollutkaan, mutta kylld se vaatii paljon.” — Haastateltava 2

“Johtajilta vaaditaan tosi paljon, myés tuloksia ja koko ajan kovempia tuloksia. Nykyisessd tydssd
pddtoksilld on konkreettiset seuraukset ja apua ei ole aina saatavilla.” -Haastateltava 3

“Itseohjautuvuutta, paljon itsensd johtamista, mutta myéskin sellaista tiimivastuuta ja yksin kan-
tamista on edelleen mun jokapdivdisessd tydssd, mutta myéskin paljon asiakkuuksien johtamista.”
- Haastateltava 5

7.1.1 Itseohjautuvuuden ja tiimityoskentelyn merkitys nykyisissa johtamiskdytanndissa

Haastateltavilta kysyttiin, miten Tiimiakatemiassa painotettu itseohjautuvuus ja tiimityoskentely
nakyvat heidan nykyisissa johtamiskaytannodissaan. Lisaksi heilta tiedusteltiin, millaisia johtamistai-
toja Tiimiakatemiassa vaadittiin tiimien itseohjautuvuuden tukemisessa ja miten nama taidot ovat
hyodyttdaneet heitd nykyisessa tyossa. Useat haastateltavat korostivat, etta Tiimiakatemiassa opi-
tut itseohjautuvuuden ja tiimityoskentelyn taidot ovat olleet keskeisia heidan nykyisissa johtamis-
kdaytannoissaan. He kertoivat, etta itseohjautuvuus on valttamaton taito, joka nakyy paivittdisessa
tyOssa ja auttaa heitd hallitsemaan monia erilaisia tehtavia itsenaisesti. Tiimityoskentelytaidot
puolestaan auttavat heitd toimimaan tehokkaasti erilaisissa tiimeissa ja yhteisty0ssa muiden

kanssa.
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“Md nden, ettd yleisestikin jos sé oot johtotehtdvissd, niin sun pitéd olla itseohjau-
tuva. Jos ei sulla ole tétd ominaisuutta, niin on tosi vaikea olla johtamisroolissa, kun
se on tosi paljon itseohjautuvaa. Se ndkyy todella paljon. Ja tiimitydskentely néikyy
myds todella paljon.” — Haastateltava 2

“Sun pitdd ymmdrtdd paljon enemmdn kokonaisuuksia ja tmmaisid asioita. Ehkd sii-
hen liittyy paljon sitd, ettéd sun pitdd -- tietylld tavalla olla intohimoinen itsensé kehit-
tdjd.”- Haastateltava 2

“Itseohjautuvuuteen liittyy paljon erilaisia tyotehtdvid, joissa sun pitdd edistdd niité
oma-aloitteisesti. Tietenkin se ndkyy myés sun omassa roolissa kehitettdvdind ympd-
rillé siten, ettd osaat itseohjautuvasti ottaa niitd esille, jotta niitd pystytddn kehittd-
mddn. Tiimitydskentelytaidot yleisesti, harvemmin tekee tyétehtdvid yksin. Paljon liit-
tyy sidosryhmidi, asiakkaita tai muita kollegoita. Sun pitdd osata tyéskennelld
erilaisissa tiimeissd ja kdydd keskusteluja.” - Haastateltava 2

“Itseohjautuvuus ndkyy vahvasti, koska omassa tydssd pitdd olla itseohjautuva. Itse-
ohjautuvuus oli tdrked taito, jota piti opettaa tiimin jésenille. Tdmd taito on olennai-
nen tyéeldmdissd, jotta asiat saadaan tehtyd.” — Haastateltava 3

“Vastaus on, ettd nékyy ja paljon. Kylld md néden, etté itseohjautuvuus on jtsestédn-
selvyys. Varsinkin nykyisissé tehtdvissd meitd on pieni tiimi, jonka kanssa tehddén
hommia. Se vaatii itseohjautuvuutta ja mulla on johtajasopimus tehty eli mulla ei ole
tyéaikaa ollenkaan. Voin tehdd miten haluan, mistd haluan ja milloin haluan, kunhan
hommat tulee tehtyd. Ei sellaista sopparia saa, jos ei pysty itse tekemddn tai jos joku
joutuu koko ajan katsomaan perddn.” — Haastateltava 6

Haastateltavat kertoivat myos, etta Tiimiakatemiassa vaadittiin monia johtamistaitoja tiimien itse-

ohjautuvuuden tukemisessa. Ndihin taitoihin kuuluivat muun muassa kyky motivoida tiimid, antaa

palautetta ja asettaa selkeitd tavoitteita. Nama taidot ovat olleet hyodyllisia heidan nykyisessa

tydssaan, silld ne auttavat heita johtamaan omia tiimejaan tehokkaasti ja tukemaan tiimien itseoh-

jautuvuutta. Itseohjautuvuus ilmenee eri tavoin eri tyotehtavissa, mutta yleispiirteittdin itseohjau-

tuvuus tarkoittaa, ettd tiimin jasenet pystyvat ottamaan vastuuta omista tehtavistaan ja edista-

maan yhteisia tavoitteita ilman jatkuvaa ohjausta.

“Yksi on tietysti se, ettd pitdd olla selkedt tavoitteet. Tiimi pystyy toimimaan itseoh-
jautuvasti ja jokainen pystyy suorittamaan oman tonttinsa, kun on selkedt tavoitteet,
mitd kohti menndédn ja mitkd ovat ne raamit.” — Haastateltava 6
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“Itseohjautuvuus ilmenee siind, ettd osaat kalenteroida omat tyétehtdvdsi viikkoon
siten, ettd kaikki asiat etenevdit. Tdlld tavoin varmistetaan, etté pddsemme asetettui-
hin tavoitteisiin.” — Haastateltava 2

Haastateltavat nostivat esille nykypaivan tyoeldaman johtajuusvaatimukset, joissa korostuvat inhi-
millisyys ja yksiléllinen huomioiminen esimerkiksi motivoinnissa. Perinteinen hierarkkinen johta-
mistyyli koettiin riittamattomaksi, ja nykyisessa tyoelamassa on entista tarkedampaa kohdata tyon-
tekijat yksiloina ja huomioida heidan hyvinvointinsa osana laajaa organisaation tavoitetta.
Haastatteluissa mainittiin, ettd esihenkilon on kyettava yhdistamaan liiketoiminnan tavoitteet ja

empaattinen ldhestymistapa, mika vaatii tunnejohtamisen ja sosiaalisten taitojen kehittamista.

Transformatiivinen johtamismalli korostaa juuri néita piirteita: johtajan tulee inspiroida ja moti-
voida tiimidan, asettaa selkeita tavoitteita ja tukea tiimien itseohjautuvuutta. Useat haastateltavat
painottivat selkeiden tavoitteiden asettamista, mika luo pohjan tiimien itseohjautuvuudelle ja te-
hokkaalle toiminnalle. Kun tiimin jasenet tietdvat, mita heiltd odotetaan ja millaisissa raameissa he
voivat toimia, pystyy tiimi saavuttamaan tuloksia itsenaisesti. Tama vaatii johtajalta kykya antaa
tiimille tilaa ja luottaa sen kykyyn tehda itsendisia paatoksia. Johtajuuden pehmeiden arvojen mer-

kitys nousi vahvasti esiin, kuten Haastateltava 4 kuvasi:

"-- aina on ollut aika hierarkkista. Ja tavallaan on ollut tosi helppo sivuuttaa pehmedt
arvot, jotka ovat jédneet vihemmdlle huomiolle. Musta tuntuu, ettd tdnd pdivdnd
tdytyy kuitenkin jollain tavalla pystyd yhdistdmddn tunnejohtaminen ja tunnetaidot
siihen kylmddn faktaan, ettd Suomen osakeyhtiélaissa sanotaan yrityksen tehtdvaksi
tuottaa voittoa osakkeenomistajille. Témd on kirjoitettu lakiin, ettd néin osakeyhtién
tulee toimia. Nykyddn tarvitaan kykyd yhdistéid lempeys, pehmeys ja empaattisuus —
esimerkiksi silloin, kun jollain tiimin jdsenellé menee huonosti — siihen, etté bisnes
pyorii ja tavoitteet saavutetaan." — Haastateltava 4

“lhmisldheinen johtaminen -- Se on ehkd muuttunut vuosien varrella, eikd voi vain
johtaa sieltd norsunluutornista késkevdsti. On ymmdirrettdvé ihmisid, tultava heiddn
kanssaan toimeen ja oltava tavallaan myds esimerkki siind tekemisessd.” — Haastatel-
tava 6

“Nykyddn pitéd pystyd johtaa jokaista tyontekijéd yksilond, ettei riitd endd yleinen
johtaminen. Pitdd pystyd pitdd tosi hyvdd huolta tydntekijéiden hyvinvoinnista ja joh-
taa myés sitd puolta.” — Haastateltava 3
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Lisaksi korostettiin johtajan roolia valmentajana, joka ei ainoastaan kadske, vaan tukee tiimid sen
omassa kehityksessa ja auttaa suuntaamaan ajattelua haluttuun suuntaan. Valmentava johtamis-
tyyli opittiin Tiimiakatemiassa, ja haastateltavat kokivat sen edelleen tarkedksi tydelamassa, erityi-
sesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tiimityo ja itseohjautuvuus ovat keskeisia. Tiimien sisdinen
motivaatio ja vastuun jakaminen nousivat esiin. Haastateltavat painottivat, etta johtajan tehtava ei
ole mikromanageerata, vaan pikemminkin mahdollistaa tiimien ja yksiléiden onnistuminen anta-
malla heille selkeat tavoitteet ja tarvittavat resurssit. Itseohjautuvuus ja tiimityoskentely ovat ny-
kypaivan asiantuntijatyOssa tarkeita elementtejd, ja Tiimiakatemiasta saadut kokemukset naiden

tukemisesta ovat olleet arvokkaita nykyisissa johtamistehtavissa.

”Yksi on tietysti se, ettd tdytyy olla selkedt tavoitteet. Ettd tiimi pystyy toimimaan it-
seohjautuvasti ja jokainen pystyy suorittamaan oman tonttinsa. Tdytyy siis olla sel-
kedt tavoitteet, mitd kohti mennddn ja mitké ovat ne raamit, joiden sisdllé toimi-
taan.” — Haastateltava 6

"Johtajana sun tdytyy olla kova ja mddirdtietoinen, mutta samaan aikaan lemped ja
empaattinen." — Haastateltava 4

”No, onhan se tavallaan niin, ettd sinun pitdd olla ihmisldheinen johtaja, joka tulee
toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Tdmd koskee sekd suoria alaisten suhteita ettd
yhteistyotd muiden ohjelmatoimistojen ja kumppaneiden kanssa. Meilld on erityisen
tdrkedd ihmistuntemus ja kyky tulla toimeen ihmisten kanssa. Tdmdé on yksi térkeim-
mistd taidoista, silld ihmissuhteiden johtaminen on keskeisessd roolissa.” — Haastatel-
tava 7

”--Toinen keskeinen taito on kokonaisuuksien hallinta, joka sisdltdd organisointi- ja
priorisointitaidot.” — Haastateltava 2

Haastateltavien mukaan tiimityoskentely ja tiimijohtaminen ovat keskeisia taitoja tyoelamassa.
Tutkimuksessa kasiteltiin tiimityoskentelyd, ja jokainen haastateltava nosti sen esille omissa pu-

heenvuoroissaan. Palautteen antaminen on olennainen osa tiimityoskentelya ja sen onnistumista.

“Ehkd sieltd akatemialta on jéddnyt erityisesti mieleen tietynlainen tiimityGskentely ja
tiimijohtaminen. Itsensd johtaminen tiimissd on myds tdrked taito, jota edelleen tar-
vitaan ja kéytetddn. Liséksi tiimin sisdinen motivaatio on oleellinen asia. On tdrkedd
miettici, miten itsendistd tai itseohjautuvaa tiimid johdetaan.” — Haastateltava 6

” No totta kai tiimityéskentely yleisesti. Térkeitd taitoja ovat myés palautteen vas-
taanottaminen ja antaminen. Tiimitydskentely néikyy kaikissa erilaisissa palavereissa
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ja kokouksissa. Roolittaminen on téirkedd, ja myés deadlinet ovat keskeisessé roo-
lissa.”— Haastateltava 2

Monimuotoinen tyoyhteiso vaatii johtajalta resilienssikykya. Sosiaalisten taitojen merkitys koros-
tuu etenkin haastavissa tilanteissa. Tunnedly ihmisten johtamisessa on merkittavassa roolissa ny-

kypaivan tyoelamassa. Se korostuu molempiin suuntiin ja pelkka johtajan tunnealykkyys ei riita.

" Jos ei ole koskaan joutunut puhumaan erilaisille ihmisille tai sopeutumaan eri tavoin,
se ei ehkd toimi, ainakaan minun mielestdni. Kylld se, jélleen kerran, korostaa sosiaa-
listen taitojen merkitystd. Ehkd myds tunneoppiminen on tdrkedd, sillé huomaat kes-

kustelusta, kuinka vuorovaikutus toisen kanssa sujuu.” — Haastateltava 4

Tyontekijoihin halutaan luottaa ja heidan itseohjautuvuuttaan arvostetaan. Johtajan on tarkeaa

kampittaa esteita tyontekijoiden tieltd, mikd antaa heille tadydet mahdollisuudet onnistua tyossaan

ja tehda myos itsendisia paatoksia.

”Johtajan tyé on olla mahdollistaja. -- Luoda tekijbille sellaiset edellytykset, ettd heilld
on hyvd ja helppo tyskennelld. -- Tehokasta tydskentelyd varten kaikki energia pitdisi
kéyttdd siihen. Jos siind epdonnistuu, tyontekijdt ovat varovaisia, ja he varovat, mitd
sanovat ja tekevdt. He eivdt uskalla ottaa riskejd eivitkd olla oma-aloitteisia.” —
Haastateltava 1

“Jos mietitddn pidemmidille, niin jos palkkaisin jonkun uuteen rooliin tiimin sisdlld, esi-
merkiksi markkinointiin, ei minun tarvitse tietdd kaikkia yksityiskohtia siitd, mité hdn
tekee. Luotan siihen, ettd hdn osaa selvittdd asiat ja tekee parhaansa.” — Haastatel-
tava 6

"Ehkd tietynlainen vastuullisuus on keskeistd. Onhan niin, ettd on ihmisid, jotka odot-
tavat sinulta jotain, ja sind vastaat heiddn tarpeistaan. Kdytdnndéssd sanoisin, ettd
sinulla on useita ihmisid, jotka odottavat sinulta asioita, ja sinun tdytyy hoitaa ne
mahdollisimman hyvin.” — Haastateltava 6

Transaktionaalisen johtajuuden piirteet nousivat esiin tyontekijoiden palkitsemisessa. Haastatelta-
vat kokivat palkitsemisen tarkeaksi ja mielekkaaksi. Palkitseminen on keskeinen osa johtamista ja
tyontekijan ja tydnantajan valistd suhdetta. Se toimii vaihtosuhteena, jossa tyontekija saa tyostaan
rahallista tai muuta arvokasta korvausta. Yksinkertaisimmillaan tama voi tarkoittaa tunti- tai kuu-

kausipalkkaa. Nykyisessa tyoelamassa palkitsemisjarjestelmat voivat kuitenkin olla monivaiheisia ja
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ulottuvat koko uran ajalle. Ne sisdltavat palkan ja lakisdateisten etujen lisaksi muun muassa bo-
nuksia, rahallisia kannustimia, vapaaehtoisia vakuutuksia ja koulutusmahdollisuuksia. Palkitsemi-
sen tavoitteena on ohjata tyontekijoiden suorituksia niin, etta ne tukevat yrityksen strategisten
tavoitteiden toteutumista. Palkitseminen palvelee sekd organisaation ettd sen tyontekijoiden

etuja. (Northouse 2019, 264; Boella & Goss-Turner 2019, 245.)

"Kiva, ettd budjetoinnissa voi miettid, miten ndmda tyypit ovat tehneet tyétd. Onko
meillé mahdollista avata joku uusi rooli tai tehtdvd? Pitdisiké joku nostaa uuteen teh-
tdvddn tai onko aihetta antaa palkankorotuksia jollekin? Tai pitdisiké meiddn harkita
esimerkiksi kulttuuri- tai urheilusetelin lisddmistd ?” — Haastateltava 4

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia haasteita he ovat kohdanneet tiimien itseohjautuvuuden tuke-
misessa Tiimiakatemian aikana ja miten ndma haasteet ovat vaikuttaneet heidan johtamiskaytan-
toihinsa. Vastauksissa korostuivat tarve varmistuksille, tasa-arvoisuuden tuomat johtamisen haas-
teet, motivoinnin vaikeudet seka roolien ja vastuiden selkeyden merkitys. Itseohjautuvuuden

edistdminen tiimissa ei ole kuitenkaan aina ongelmatonta.

” Itseohjautuvuutta on, mutta ehkd odotetaan varmistusta jostain ylempdd, voiko
ndin tehdd. Tdmd hidastaa toimintaa. Onko nyt tdhdn lupa? Kysytddn sellaista var-
mistusta, miké on tietysti ihan OK. Itse arvostan sitd, ettd voi olla itseohjautuva ja
pystyd tekemddin asioita. Kuitenkin on térkedd, ettd tekijdt eivdt yritd tehdd asioita
tahallaan vdidirin. Jos ei ole saanut ohjeita tai ei tiedd, on mieluummin parempi ky-
syd.” — Haastateltava 6

“Annan mun tiimille tosi paljon vapautta, mikd on sekd hyvd etté huono asia. Olen
tottunut luottamaan siihen, ettd ihmiset tekevdt heille annetut tehtdvdt. Kuitenkin
tdmad ldhestymistapa ei sovi kaikille. Jotkut tarvitsee hyvin tarkat ohjeet siité, miten
heiddn tulisi suorittaa tiettyjd tehtdvid. Esimerkiksi asiakastapaamiseen mentdessd
on tdrkedd tietdd, mitd sielldé on tarkoitus tehdd ja mihin kysymyksiin pitéé saada
vastaukset. Samoin séhkopostiviestin Idhettdminen Eurooppaan tai muiden proses-
sien rakentaminen vaatii selkedt ohjeet. On vain kaksi tapaa tehdd tehtdvd: voit
tehdd sen oikein tai vddrin. Joskus itselldni on vain ajatus, ettd "tee vaan." Saatan
laittaa viestin ja kysyd, miten menee. Ehkd oletan liikaa, ettd ihmiset pystyviit ole-
maan itseohjautuvia ja pddttdmddn itse, mikd on paras tapa tehdd tehtdvd. Joillekin
tdmd sopii todella hyvin, mutta toisille se ei sovi lainkaan, ja se voi aiheuttaa ahdis-
tusta. Ihmiset saattavat miettid, ettd "olen huono tdssé tybsséni", koska eivdt tiedd,
miten tehdd asiat oikein. Tdmd on jotain, mitd on kehitettdvdé: oppia lukemaan pa-
remmin, milloin tarvitsee antaa enemmdn tukea. Silloin he pystyviit tekemddn asiat
itselleen parhaaksi ndkemdillddn tavalla, mikd ei vélttdmdttd vastaa sinun kdsitystdsi
siitd, mikd on hyvd ja tdydellinen. Tamd pdtee oikeastaan kaikkeen eldmdssé.” —
Haastateltava 4
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”Yksi suurimmista opeista itselleni on se, etté vaikka luulee tietdvénsd paremmin,
oma tapa ja tydskentely eivdt vdlttdmdttd ole koskaan paras vaihtoehto. On miljoo-
nia tapoja saavuttaa sama lopputulos tai jopa parempi lopputulos. Jotta tiimistd tu-
lee itseohjautuva, on tdrkedd antaa jésenille mahdollisuus olla itseohjautuvia. lhmi-
sillé on kaksi korvaa ja yksi suu — heiddn tulisi kéyttdd niitd tasapainoisesti. Ennen
kaikkea on tirkedd tarjota tydkaluja, informaatiota ja tukea niissd tilanteissa, joissa
niitd tarvitaan tai joissa niitd voidaan tarvita enemmdn.” — Haastateltava 5

Haastateltavat toivat esiin myds organisaatiorakenteen merkityksen tiimin itseohjautuvuuden
haasteissa. Selkedn suunnan ja ohjeiden saaminen ylemmalta taholta on tarkedas, jotta tiimit voivat

toimia tehokkaasti ja saavuttaa tavoitteensa.

“Ehkd juuri se, mitd itse mietin, on se, ettd ylipddtddn tiimin kanssa saadaan mitéddn
aikaiseksi, vaatii myés sen, ettd olemme saaneet ylempdé selkedn suunnan. Meiddén
ylépuolellamme on omistajia, toimitusjohtajia ja muita, jotka lopulta antavat suun-
taa ja tarvittaessa avustavat taloudellisesti. On tdrkedad, ettd sieltd saadaan selked
suunta ja ohjeet, jotta voimme jatkaa eteenpdin.” — Haastateltava 6

7.1.2 \Viestinndn ja palautteen merkitys johtamisessa

Johtaja voi erottua edukseen vahvoilla kommunikaatio taidoillaan. Eri haastateltavat toivat esiin
olennaisia asioita eri viestinndn osa-alueilta. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on keskei-
nen osa tehokasta tyoskentelya ja johtamista. Se edellyttaa lasnaoloa ja aktiivista kuuntelua, mika
auttaa rakentamaan luottamusta tiimin jasenten valilla. Luottamus on perusta, jonka varaan onnis-
tunut yhteistyo ja tiimin toiminta rakentuvat. Kun tiimin jasenet tuntevat, ettd heidan mielipitei-
taan kuunnellaan ja arvostetaan, he ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia yhteisiin tavoittei-
siin. Tama korostaa palautteen merkitysta paitsi yksilon kehityksen myos koko tiimin menestyksen

kannalta.

“Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on térkedd. Kiteytettynd se tarkoittaa,
ettd olet ldsnd ja kuuntelet muita. Luot heihin luottamusta, ja he luottavat sinuun.
Mielestéini tdmd on oleellista tdissd ja nykyisessd roolissa.” — Haastateltava 6

massakin. Se auttaa selkeyttdmaan tavoitteita ja varmistamaan, etta kaikki ovat samalla sivulla.
Dialogi ja verbaaliset taidot ovat tarkeita viestinnan osia, jotka edistavat tiimin yhteistyota ja yhtei-

sollisyytta. Hyva viestintd myos tekee tyon nakyvaksi, vahentaa epaselvyyksia ja parantaa tiimin



44

sisdistd luottamusta. Haastattelussa nousi vertailua siita, kuinka Tiimiakatemiassa viestinta painot-
tuu dialogiin ja verbaalisiin taitoihin, kun taas tydoelamassa viestintd on suoraviivaisempaa ja ta-

voitteellisempaa.

“Viestintd on ehdottomasti tdrked johtamiseen liittyvd ominaisuus ja taito. Hyvd vies-
tintd auttaa selkeyttimdidn tavoitteita ja varmistamaan, ettd tiimissd kaikki ovat sa-
malla sivulla.”— Haastateltava 2

” Osittain dialogi on erittdin tdrkedd, ja Tiimiakatemiassa kéytettiin paljon aikaa kes-
kusteluun. Dialogia kdytiin myds johtajien vdlilld, mikd ehkéd puuttuu nykyisesté toi-
mintaympdristostd. Nykyisin sellaista dialogia on tosi vdhdn, ja nden viestinndn tdr-
keyden korostuvan tdssd asiassa. Ajanpuute on yksi syy, miksi viestintdd on
vdhemmdin nykyisissé organisaatioissa.” — Haastateltava 2

“Tiimiakatemialla pdrjdd tosi pitkdlle silld, ettd sé oot verbaalisesti hyvd ja lahjakas.”
- Haastateltava 4

” Oman tekemisen néikyviéiksi tekeminen on térkedid, koska muuten syntyy paljon epd-
selvyyksid ja napinaa siitd, mité muut tekevdt. Ainakin se tdydentdd kommunikaa-
tiota, koska Tiimiakatemian ympdrist6ssd korostuu kommunikaation tarve ja vaati-
mukset. On tdrkedd, ettd tiimille kerrotaan perusasioista, mutta myds talon tasolla
on hyvd tuoda asiat ndkyvdksi. Tdlloin kommunikaation merkitys korostuu entises-
tddn. Mielestidni kommunikoinnissa ei voi koskaan olla liikaa, ja sité voisi tuoda lisdd
jokaiseen firmaan.” — Haastateltava 5

7.1.3 Resilienssi ja muutosjohtaminen

Suurin osa haastateltavista nosti esille, kuinka johtajan taytyy pysya mukana muuttuvan maailman
vaatimuksissa. Resilienssia eli muutoskyvykkytta vaaditaan johtajalta, jotta asioihin reagoiminen
olisi jouhevampaa. Muutoksen johtaminen ei kuitenkaan aina ole helppoa, mutta se on valttama-
tonta organisaation menestyksen kannalta. Johtajan on kyettdva ennakoimaan tulevia muutoksia

ja mukautumaan niihin nopeasti, jotta yritys pysyy kilpailukykyisena ja joustavana.

“Pitéid osata katsoa kauempaa ja ennakoida — vaikka me yrityksend kasvetaan niin ei
olla kankeita vaan pystytddn reagoimaan asioihin nopeesti.” — Haastateltava 7

“Maailma menee tosi paljon eteenpdin ja nopeasti, niin sitten pitéd pysyd sen mu-
kana johtajana, ettd sé osaat johtaa sité muutosta -- ” — Haastateltava 2
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“Akatemian aikana se suurin haaste oli, kun kéytiin oikeasti suurta muutosta ja mur-
rosta Idpi ja sitten kun on semmoinen negatiivinen koronan leima siind taustalla niin
mitd keinoja on kdytettdvissd ja on pakko mukautua sen mukaan. Md uskon, ettd se
on ainakin omalla kohdalla kehittényt sitd, ettd nyt kun ollaan etémaailmassa niin
miten se sitten oikeasti tydeldmdssd toimii ja minkdlaisia keinoja voidaan kdyttéé.” —
Haastateltava 6

Muutoksen johtaminen ei aina ole aivan yksiselitteista ja se vaatii myos johtajalta kykya hallita ja

ohjata muutosta tehokkaasti. Muutoksen vastustaminen on yleistad tydorganisaatioissa, ja johtajan

on tarkeda osata kontrolloida ja vieda muutokset lapi siten, ettd ne hyvaksytdan ja toteutuvat on-

nistuneesti. Se vaatii paljon ty6ta ja toivomusta siitd, ettd muutos on lopulta positiivinen ja hyodyl-

linen.

”Kaikkihan yleisesti, jos mietitdadn tyoorganisaatioita niin kaikki vihaa muutosta. Jos
joku tapa mika silleen toimii semi hyvin ja sita aletaan kehittdmaan niin kaikilla on
vahan semmoinen ***** gsenne tyylisesti. Niin ehka se muutoksen tietylla tavalla
kontrollointi tai sen muutoksen ldpivieminen ja kontrollointi siten, ettd on todella
vaikea tehda muutosta ja siihen tehd&dan ihan jarkyttava maara tyota ja sitten toivo-
taan, ettd se muutos on hyva ja onnistunut.” — Haastateltava 2

”Ja sitten on tietynlainen muutosjohtaminen, kun esimerkiksi se teknologia kehittyy
ja on pakko vaan pysya perassa plus, kun tulee vahan nuorempaa vakea sisaan, niin
niita johdetaan kuitenkin sitten ihan eri tavalla kuin esimerkiksi milleniaaleja. ” —
Haastateltava 6

7.2 Tiimiakatemian paallikkéroolien antamat valmiudet

Tiimiakatemian oppimismalli ei vaadi aina tiimiyrittdjalta itseltdan laajaa panostamista. Taidot ei-

vat valttamatta kartu samassa suhteessa kaikkien mielesta ja erot voivat olla huomattavia. Jotkin

haastateltavat kokivat, myos ettd liika valmentajalta saatu apu ei sovi Tiimiakatemialle.

"Tiimiakatemia oppimismuotona on semmoinen, ettd mitd enemman sd itse annat
sille ja mitd enemman s3 itse siihen annat eforttia, niin sitd enemman sa opit. Oppi-
misen erot on valtavat tiimiakatemialta valmistuneiden kesken tai ndin ma ainakin
vaitan.” — Haastateltava 2

”Olennaista on se, mita johdat, mutta se on myos sellaista, mistd me Tiimiakatemi-
assa puhuttiin, nimittdin kaverijohtamista.” — Haastateltava 2

” Mun mielesta ideologian vastaista on se, etta valmentaja hirveasti auttaa.” -
Haastateltava 1
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Verkostoituminen on Tiimiakatemian opinnoissa keskiossa ja myos haastateltavat kokivat sen tar-
kedksi arvoksi. Henkilokohtainen tuntemus on avainasemassa, kun etsitdan sopivia henkilGoita esi-
merkiksi tyotehtaviin. Itd-Suomen Yliopiston tekeman tutkimuksen (Korhonen, Siivonen & Henttu
2024) mukaan nykyisessa tyoelamassa verkostoituminen on tarkeda tyon saamiseksi ja uralla me-
nestymiseksi, ja siihen kannustetaan jo koulutuksen aikana. Tuore tutkimus kuitenkin osoittaa,
ettd verkostoitumisen vaatimus on moraalisesti hankala ja luo eriarvoisuutta. Verkostoitumiseen
liitttyy monia moraalisia ristiriitoja, kuten se, perustuuko se aitoihin ihmissuhteisiin vai pakotettui-
hin kontakteihin. Lisdksi verkostoitumisen vaatimus suosii ekstrovertteja ja hyvdosaisista taus-
toista tulevia henkiloita, mika luo eriarvoisuutta. Tutkimus korostaa, etta verkostoitumisen ihan-
teet voivat olla vieraita ja hankalia esimerkiksi tyovaenluokkataustaisille opiskelijoille ja naisille.

(Mts. 2024.)

“Tulee mieleen verkostoituminen ja sen kaltaiset asiat, jotka ovat todella téirkeitd Tii-
miakatemialla. Sitten, kun astuu tyéeldmddn, on flash in the face huomata, kuinka
tdrkedt verkostot ovat ja miten ne toimivat. Se, keitd tunnet ja tieddt, vaikuttaa pal-
jon tybdeldmdssé -- usein mahdollisuudet tulevat tuttujen kautta.” — Haastateltava 2

” Jos minun tehtdvdni on etsid tyéhon X sopiva henkil6, niin on térkedd, ettd tunnen
mahdollisimman monta ihmistd, erityisesti sellaisten 100 henkilén joukossa, kuten
meillékin oli. En nimittdin luontaisesti osaa ehdottaa kenellekddn téitd, ellei kyseessé
ole joku, jota jo tunnen.” — Haastateltava 1

Haastattelussa kysyttiin millaisia eroja johtamiskulttuurissa haastateltavat ndkevat Tiimiakatemian
ja asiantuntijaorganisaation valilla ja haastatteluista nousi esiin Tiimiakatemian ketteryys ja litted

organisaatio.

"Ehkd en nde vdlttdmdttd suuria eroja, mutta mitd enemmdn ndéet erilaisia tyéor-
ganisaatioita, sitd enemmdn ymmdrrdt, ettd monet niisté ovat todella vanhanaikai-
sia. Tiimiakatemialla toimimme oikeasti nykyaikaisesti, ja se, miten opimme, edustaa
uuden ajan johtamiskulttuuria. Moni organisaatio, kuten suuret porssiyhtiot, toimii
edelleen vanhoilla kéytédnndilld.” -Haastateltava 2

Tiimiakatemialla oppiminen kulkee vahvasti kdsikadessa kdaytannon tekemisen kautta, ja se tuli ilmi
myo0s haastatteluissa. Haastateltavat kokivat, ettad Tiimiakatemialla oppiminen on keskeinen osa
ammatillista kehittymista ja menestysta. Tiimiakatemian oppimismalli ja sen kautta opitut taidot

ovat auttaneet laajasti tyoelamassa ja se kattaa jatkuvan itsensa kehittamisen ja uusien taitojen
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omaksumisen tyossa. Oppiminen tapahtuu monin eri tavoin, kuten virheistd oppimalla, palautteen
kautta ja tiimityoskentelyssa. Jatkuva oppiminen auttaa yksil6ita pysymaan ajan tasalla ja paranta-

maan osaamistaan, mika hyodyttda myos organisaatiota.

"M tykkddn siitd johtamisen tyylistd mikd sielld Tiimiakatemia on, etté no opetelkaa
uimaan, ettd kylld se siitéd” — Haastateltava 5

"Se vaikuttaa huomattavasti, ja sitten tietyt epdonnistumiset ja niisté oppiminen ovat
ainakin itselleni olleet merkittdvid. On hurjaa, kuinka tiedostaa, ettd on tehnyt vir-
heitéd johtamisen aikana, mutta kun ne on onnistuttu késittelemddn, ymmdirtéd, mi-
ten ei jatkossa reagoisi asioihin tai miten ne kuuluisi tehdd. Kun tekee virheitd turval-
lisessa ympdristdssd, se auttaa oppimaan." — Haastateltava 6

”0lin onnekas siind roolissa, ettd otin siitd kaiken irti ja halusin tietoisesti oppia asi-
oita. Tamd liittyy myds siihen, miten Tiimiakatemia ja johtorooli, jossa olin, valmisti-
vat minua hyvin tyéeldmddn. Opin arvokkaita taitoja tiimitydskentelystd ja siité, mi-
ten tydskentelet eri ihmisten kanssa. Opin myds johtamaan itse itsedni, kehittdmddn
keskustelutaitojani seké hankkimaan ja omaksumaan tietoa. Erityisesti, kun mieti-
tddn suurta roolia, kuten yhteisoépddllikko, opin, miten johdetaan tai muutetaan sa-
dan viidenkymmenen henkilén yhteisén mielipiteitd. Se, miten rikotaan vanhoja rutii-
neita ja muutetaan kdytdntdjd, oli myés térked oppi. Kaiken kaikkiaan Tiimiakatemia
valmisti minua tosi hyvin." — Haastateltava 2

Tiimiakatemiassa itseohjautuvuus on keskeinen osa oppimisprosessia, jossa opiskelijat oppivat ot-
tamaan vastuuta omasta oppimisestaan ja projekteistaan, valmistautuen tyoelaman vaatimuksiin.
Itseohjautuvuus on tdrkead taito, jossa tyontekija asettaa omat tavoitteensa, suunnittelee tyotehta-
vansa ja toteuttaa ne itsendisesti. Se vaatii ajanhallintaa, organisointikykya ja itsekuria. Itseohjau-
tuvuus liittyy myos itsensa johtamiseen ja motivaatioon. (Martela ja Jarenko 2017.) Haastateltavat
kokivat itseohjautuvuuden ja olevan yksi tarkeimmista opeista mita Tiimiakatemia on heille anta-

nut, kun heilta kysyttiin, millaisia evdita Tiimiakatemia antoi heidan rooliinsa.
"Itseohjautuvuutta, perusjohtamisen taitoa ja itsevarmuutta sai akatemialta” — Haas-
tateltava 3
"[tsensd johtaminen on isoin anti mitd sain Tiimiakatemialta” — Haastateltava 7
"Tietenkin jatkuva opiskelu ja kehittyminen omassa tyéssdén ovat keskeisié asioita.

Esimerkiksi jos miettii, kun aloitin pddllikkénd ja lopetin roolissa -- kehittynyt huomat-
tavasti onnistumisten ja epdonnistumisten kautta." — Haastateltava 6
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Haastatteluissa tuli ilmi, ettd vuorovaikutus ja tiimityoskentely ovat keskeisia menestystekijoita
tyoelamassa, erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa. Hyvat sosiaaliset taidot ja kyky ymmartaa eri-
laisia ndkokulmia luovat rakentavan tydympariston. Johtamisessa on tarkeaa tehda paatoksia jarki-

peraisesti ja sietdaa erimielisyyksia, mika vahvistaa itsevarmuutta ja tukee ammatillista kasvua.

"Vuorovaikutus ja tiimityéskentely ovat isoja asioita, jotka vievdt tosi pitkdlle tyéeld-
mdissd. Ne tdydentdvdt nykyisid johtamistapoja asiantuntijaorganisaatioissa, ja ne
ovat varmasti yksi suurimmista tekijoistd, jotka vaikuttavat menestykseen." — Haasta-
teltava 2

"Sosiaalisista taidoista sanoisin, ettd pystyt keskustelemaan kaikenlaisten ihmisten
kanssa. Ylipddtddn téssd maailmassa on tdrkedd hyvéksyd se, ettd ihmisilld voi olla
tdysin pdinvastaisia ajatuksia ja mielipiteité kuin itselld. On jotenkin hyvdksyttdvd tai
kyettdvd ymmdrtdmddn, ettd OK, hdn ajattelee ndin. Olen eri mieltd asiasta, mutta
voimme silti olla toistemme kanssa rauhanomaisesti, eiké esimerkiksi laiteta suurta
kinaa pddlle, etté miten voit ajatella noin. Ehkd juuri tdllaiset asiat ovat tdrkeitd.
Tdmd pdtee Tiimiakatemiaan ylipddtddn, ei pelkéstddn pddllikkéroolissa, vaan myds
tiimin sisdlld.” — Haastateltava 4

“Johtamisella ei voinut ikind miellyttdd kaikkia. Oppi sietdmdiéin sitd, ettd aina kaikkia
ei voi miellyttdd ja tekemddn pddtoksid jarjelld eiké syddmelld. -- Kokemus sielté on
kantanut pitkdlle ja antoi itsevarmuutta. Johtamisen perustaidot ja peruspilarit opit-
tiin sielld.” — Haastateltava 3

Yhteisollisyys ja vastuu ovat tarkeitd teemoja, jotka tukevat tehokasta tiimityota ja ammatillista
kasvua Tiimiakatemialla. Yhteisollisyys edistaa luottamusta ja yhteistyota. Vastuulla tarkoitetaan,
ettad henkilé on valmis vastaamaan toimistaan ja niiden seurauksista, olipa kyseessa sitten projek-
tin johtaminen, tiimin ohjaaminen tai paivittaisten tehtavien hoitaminen. Vastuun ottaminen ke-
hittaa yksilon itseluottamusta ja luotettavuutta, ja se on tirked osa ammatillista kasvua. (Paasi-
vaara & Nikkila 2010, 86—87.) Tiimiakatemialla vastuu on suuressa roolissa yhteison johtamisessa

ja haastateltavat kokivat sen antoisaksi ja opettavaiseksi rooliksi.

”Yhteiséllisyysroolissa johti sadankymmenenviiden henkilon yhteiséd, miké opetti yk-
siléiden huomioonottamista ja vastuuta.” — Haastateltava 3

" On se silti kokemus, josta saa valtavasti oppia. Eiké sité kuitenkaan niin moni pddse
kokeilemaan. Toki on olemassa vastaavia tilanteita yliopistossa tai muissa koulutuk-
sissa, joissa pddsee edistdmddn ja johtamaan asioita, mutta niissékin on aina vain
kourallinen ihmisid, jotka pddsevdt tekemddn sitd kerrallaan. Kylld mind koen, ettd se
on suuri oppi, minkd siité saa, ja pelkdstdédn hyodyllisté oppia. -- Md uskon, etté se
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antoi todella hyvdn pohjan ja ehkd ensimmdisen kosketuksen siihen, minkdlaista on,
kun sulla on jonkinlainen vastuu useista ihmisistd. Ja nyt tietysti akatemian kohdalla
puhutaan sadasta ihmisestd.” — Haastateltava 6

“Harvaa ihmistd laitetaan opiskeluaikana vastuulle jostain asioista, kuten opiskelija
hankinnasta tai markkinoinnin tuloksista tai jonkun kirjanpidosta. Ne ovat tavallaan
sellaisia asioita, ettd kun ensimmdiistd kertaa laitetaan johonkin tilanteeseen, jossa

olet vastuussa jostain, niin aika moni saattaa musertua sen paineen alla.” — Haasta-
teltava 4

7.2.1 Oppiminen

Tiimiakatemia keskittyy kehittdmaan ja kouluttamaan tietotyolaisid, jotka eivat ainoastaan osaa
hankkia tietoa, vaan myos luovat uusia toimintatapoja ja soveltavat oppimaansa tehokkaasti erilai-
sissa uusissa tilanteissa ja ymparistoissa. Tiimiakatemian toiminnassa on tarkeas, ettd tietoa ei ke-
rata varastoon, vaan kaikki lukeminen, kouluttautuminen ja tiedonhankinta perustuvat todelliseen
tarpeeseen. (Leinonen, Partanen & Palviainen 2000, 96.) Asiantuntija-organisaatiota voidaan
ndahda oppimisymparistona, jossa uteliaisuus ja halu oppia uutta ovat keskeisia. Asiantuntijat pyrki-
vat jatkuvasti kehittamaan itsedan ja edistamaan omaa alaansa. (Billet & Choy 2013, 269.)

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd Tiimiakatemialla oppii oppimaan ja kehittyminen on jatkuvaa.
Tiimiakatemian kdyneet myos kokevat, ettd oppimista tapahtuu myos tyoeldamadssa ketterammin
kuin tyotovereilla. Myos yhteison tarjoaman avun antaminen on arvo mitd on nahty vasta jalkika-

teen.

“Ehkd mydskin sitd fasilitointia oppi. Sen fasilitoinnin taidon oppiminen on kyllé
mydskin auttanut tosi paljon tybeldmdssd. Miten siellé varmasti kaikki oppii véhén
vahingossa kaikkea?” — Haastateltava 5

“Ja sitten tota, siitd mitd md sanoisin, ettd semmoinen tietynlainen jatkuva oppimi-
nen. Itsensd kehittdminen siind johtajan roolissa, koska koko tyéeléimd kehittyy niin
hemmetin kovaa koko ajan, ja nyt varsinkin, kun kaikki tekodlyn jutut ja teknologia
kehittyy. Sun pitdd myds pysyd johtajana siind perdssd — ei vélttimdttd pelkdstéddn
sun oman tyénkuvan takia, vaan sen takia, etté sd ymmdirrdt véhdén jostain jotain,
mitd ihmiset tekee ja mitd niilté voi vaatia ja ndin poispdin.” — Haastateltava 6

“Vasta jélkikdteen on oikeastaan tajunnut, etté tdrkein asia, jonka Tiimiakatemia on
opettanut, on ollut oppimaan oppiminen. Aika usein siind myi itsensd "kuseen" — tai
ainakin mulla kévi usein niin, etté tuli luvattua kuut taivaalta ja sitten tajusi, ettei ol-
lut mitéién hajua siitd, miten homma tehdddn. Silloin oli pakko kaivaa lyhyessd ajassa
mahdollisimman paljon tietoa, jotta pystyi edes jotenkin uskottavasti toteuttamaan
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sen. Huomaan edelleen, tydeldmdssdkin, ettd tdmd taito auttaa valtavasti. Kuulostaa
ehkd ylimieliseltd, mutta kykenen omaksumaan asioita nopeammin kuin moni muu
ympdrilléni. Akatemialta on jéényt tapa, ettd kaivan nopeasti esiin muutaman oleelli-
sen jutun ja teen siité toimintasuunnitelman. -- Mutta sulla on kuitenkin siellé (Tii-
miakatemialla) joku turvallinen ja kannustava ympdristé oppia.” — Haastateltava 4

“Ehkd yksi suurimmista eroista (tyéeldmdssd) on se, ettd Tiimiakatemia mahdollistaa
ihmisille sen, ettd tyéeldmddn siirtyesséd he eivdt jéd vain omaan rooliinsa. Joskus ih-
miset saattavat ajatella, ettd heiddn téytyy tehdd vain omaan osa-alueeseensa liitty-
vié asioita. Tiimiakatemia kuitenkin kannustaa ihmisié astumaan ulos omalta muka-
vuusalueeltaan ja oppimaan uutta. He saattavat sanoa: "OK, haluan oppia tétd tai
haluan kokeilla tuota.” Vaikka joku ei ehkd halua tehdd jotain tiettyd tehtdvdd, he
ovat silti valmiita auttamaan tiimikaveriaan. Tyéeléimdssd autetaan toki, mutta ei
ehkd niin ennakkoluulottomasti.” — Haastateltava 5

7.2.2 Paillikkoroolien kehityskohteet / haasteet

Taman opinndytetyon tekijat halusivat myos selvittda mita tydelaman taitoja Tiimiakatemia ei valt-
tamatta korostanut ja millaista osaamista he ovat joutuneet kartuttamaan lisda tyoelamassa. Esiin
nousi eritoten talous- ja substanssiosaaminen seka tulosten nayttaminen. Haastateltavat kokivat,
etta Tiimiakatemialla johtaminen painottuu ihmisiin ja yhteis6on, kun taas yritysmaailmassa paino-

piste on taloudellisessa kehittamisessa ja vastuissa.

” Talousosaaminen oli IGhes olematonta. Ei sitd tarvitse ymmdrtdékddn liian syviilli-
sesti, mutta olisi hyvd hahmottaa perusasioita, kuten ettd 1 + 1 on 2 ja niin edelleen. -
- Tiimiakatemia ei vélttdmdttd korostanut semmosta substanssiosaamista. Kun ruve-
taan oikeasti tekemddn budjettia, pitdisi todella alkaa laskemaan, paljonko me teh-
dddn tulosta ja mistd ne kustannukset muodostuvat.” — Haastateltava 4

” Sanoisin, ettd nyt kyse on enemmdin liiketoiminnan johtamisesta. Akatemialla joh-
din ihmisié ja yhteis6d, mutta nyt vastaan nimenomaan liiketoiminnan kehittémi-
sestd. Tavallaan ihmisten mddrd, josta olen vastuussa, on vidhentynyt huomattavasti,
mutta tilalle on tullut enemmdn liiketaloudellisia vastuita. -- Jos palataan taas liike-
toiminnan nékékulmaan, niin omassa tiimiyrityksessd on pddssyt oppimaan liiketoi-
mintaa, mutta se eroaa huomattavasti, kun tulet suureen maailmaan ja oikeisiin téi-
hin. Se on ihan erilaista, vaikka sinulla olisikin hyvét valmiudet siihen. Kun ruvetaan
puhumaan huomattavasti suuremmista summista ja tarkemmista budjeteista, tédytyy
miettié muitakin menoja kuin pelkdstddn sitd, mitd itselle jéé tai mité tarvikkeisiin
menee. Siind on muitakin vastuita, ja se on nimenomaan liiketoiminnan johtamista,
mitd on joutunut tai pédssyt opiskelemaan.” — Haastateltava 6

“Numerot edelld tddlld tehdddn asioita toisin kun akatemialla” — Haastateltava 7
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“Ainakin raportointi on tietylld tapaa sellainen asia, josta voi sanoa, ettd se on ollut
pakollista. Kirjallisten dokumenttien tekeminen, erityisesti raportointi, on ollut sel-
laista, mitd joutuu paljon tekemddn.”-Haastateltava 5

Haastateltavat kokivat, etta tulosten nayttaminen on korostunut tydelamassa, mita ei valttamatta
Tiimiakatemialla niin suuresti vaadittu. Arvon tuottaminen yritykselle ja tassa tapauksessa Tii-
miakatemialle on tarkeda, mutta se ei aina ole ollut yhtd nakyvaa. Tyoelamassa tulosten ja saavu-

tusten esittdminen on keskeist3, ja se auttaa tyontekijoitd saamaan tunnustusta ja edistamaan

uraansa.

”Se kommunikaatio omasta tekemisestd ja sen oman tyén ndkyvdksi tekeminen olivat
varmasti haasteita. Myés arvon tuottaminen talolle pdin oli asia, jossa olisi voinut pa-
rantaa. Toki oppiminen ja ohjeiden antaminen seuraaville ovat tdrkeitd, ja niissé on
varmasti edistytty huomattavasti.” — Haastateltava 5

” Jos joutuisi neljd kertaa vuodessa koko talon eteen kertomaan, mité tuloksia on
saanut ja mité aikoo tehdd, se varmasti pakottaisi nuoret tiimiyrittéjdt antamaan pa-
lautetta. Tdmd opettaisi heité antamaan kehitysideoita siitd, miten asioita pitdisi
viedd eteenpdin. Jotkut saattaisivat innostua osallistumaan enemmdn markkinointiin,
kun he pddsevadt itse vaikuttamaan siihen. En nyt vain heité juttuja péddstdni, mutta
kylla, Tiimiakatemia on todella kiva paikka harjoitella ndité asioita, koska sielld oike-
asti tekee asioita. -- Nykyddnhdn osaan tehdd hienoja pivot-taulukoita ja makroja Ex-
celiin, joten pystyn oikeasti ndyttdmddn sanojani.”- Haastateltava 4

Vertaisjohtamisessa koettiin haasteita, silld kukaan ei ole toisen yldapuolella, joten auktoriteetin
saaminen voi olla vaikeaa. Etenkin motivointi koettiin haasteeksi Tiimiakatemian oppimisymparis-
tossa niin osuuskuntatason tiimeissa kuin paallikdiden johtamissa tiimeissa. Myos Roiha (2024)
mainitsee haastattelussaan, etta talon paallikoilla ei ole katta pidempaa motivoinnissa, koska orga-

nisaatiomalli on littea.

“Kyllé ne tédydentdvdt just silld, ettd kun olet tiimiliiderind Tiimiakatemiassa, ja sulla
on 12 tai 15 henked, jotka kaikki tekeviit tyoté ilmaiseksi, sinun tdytyy saada heiddt
tekemddn jotain. Sun on kyettdvd innostamaan ja motivoimaan heitéd ilman varsinai-
sia palkkioita. Sinulla ei oikeastaan ole muuta vipuvartta kuin sanasi ja esimerkkisi.
Olen aina uskonut, ettd yksi térkeimmistd johtamisen asioista on se, ettd omalla esi-
merkilld ndyttdminen asettaa riman sille, mité voit muilta vaatia.”- Haastateltava 4

“Akatemia on hyvin paljon sité kaverijohtamista, ja sé et oikein vaadi keltddn mi-
tddn”- Haastateltava 6
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8 Johtopaatokset

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksesta tulleiden tulosten pohjalta johtopaatoksia, joilla vastataan
tutkimuksen tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Vastauksia ei voida laittaa yleistamaan
kaikkia alumneja, silld jokaisen opintomatka Tiimiakatemialla on ollut erilainen ja vain murto-osa
Tiimiakatemian tiimiyrittajista toimii paallikkéroolissa. Laadullisen tutkimuksen tavoite ei ole yleis-
tad vaan ymmartaa ilmiota syvallisemmin (Kananen 2015, 70). Sen lisdksi eri paallikkdrooleissa on

erilaiset lahtokohdat toimia roolissa esimerkiksi maailman tilanne huomioon ottaen.

8.1 Keskeiset havainnot tutkimuksen tuloksista

Kanavat, joista haastateltavat kerattiin, on suunnattu alumniverkoston aktiivisille jasenille, eli vas-
tauksia tulkitessa pitda huomioida, etta verkostoon yleensa jadvat ihmiset, jotka kokevat Tiimiaka-
temian yhteison ja oppimismatkan itselleen oikea seka arvokas (Jarvensivu 2019). Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan todeta, ettd Tiimiakatemian oppimismalli ja sen mahdollistamat paallikkoroolit
tarjoavat tiimiyrittajille merkittavia valmiuksia nykypaivan tydelamaan. Erityisesti johtajuusroo-
leissa olleille nama roolit kehittdavat valmiuksia, jotka vastaavat yleisesti asiantuntijaorganisaatioi-

den johtajuusvaatimuksiin.

Haastateltavilta kysyttiin, kokevatko he, ettd paallikkorooli oli antanut heille eviita tyoelamaan, ja
jokainen haastateltava vastasi myontavasti. Haastateltavia oli seitseman. Tulosten analysoinnissa
pitdad ottaa huomioon, ettd Tiimiakatemian talon paallikot ovat yhteison aktiivisimpia jasenia ja

henkil6ita, jotka haluavat haastaa itseddn johtamisen saralla (Roiha 2024).

Tutkimus antoi nayttoa siitd, ettd Tiimiakatemian oppimismalli on linjassa Heilmannin (2022) tutki-
muksen asiantuntijuuden osa-alueiden kanssa. Han tunnistaa tutkimuksessaan yhdeksan asiantun-
tijuuden osa-aluetta: tieto, osaaminen ja taidot, opettaminen, itsensa johtaminen, oppiminen, ver-
kostoissa toimiminen, innovointi, ongelmanratkaisu ja kokonaiskuvan ymmartaminen. Heilmann
(2022) mainitsee myos Wickensin ja Dehaisin (2020) toteamuksen, jonka mukaan asiantuntijuu-
dessa on usein kyse kyvysta ratkaista tyohon liittyvid ongelmia luotettavasti, nopeasti ja tasmalli-
sesti (Heilmann 2022, 285-288). Tiimiakatemian opetussuunnitelman (Tiimiakatemia (AMK) n.d.)
mukaan Tiimiakatemia korostaa muun muassa jatkuvaa oppimista. Haastateltavat nostivat keskei-
sena Tiimiakatemialla opittuna taitona esille asiantuntijuuteen ja tietotyohon liittyvan oppimaan

oppimisen, joka on linjassa Saaren (2013) tutkimuksen kanssa. Tutkimuksessa Saari toteaa, etta
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kehittyminen on tietotyon arjen tasolla velvollisuus ottaen huomioon eri alojen poikkeavat pohja-
koulutus- ja osaamisvaatimukset seka organisaation omat tarpeet kehittymiselle. (Mts. 2015, 103—

104).

Haastastateltavien puheesta nousi monien eri johtamismallien piirteitd, joita on kasitelty tassa
opinnaytetyossa. Oli mielenkiintoista havaita, miten monen johtamismallin piirteet korostuivat
haastatteluissa, vaikka kaikilla on sama Tiimiakatemia pohjainen koulutus taustalla. Selkeiten ai-
neistossa korostuu ihmislahtoisyyteen liittyva transformationaalinen johtajuus ja sen ldhisukulai-
nen ihmislahtdinen johtaminen (human-centered leadership). Aineistosta tunnistimme myaos val-
mentavaa johtajuutta, joka on mahdollisesti saanut vaikutteita Tiimiakatemian valmentajien
esimerkin kautta seka haastateltavien oman kiinnostuksen myota. Valmentaja on yksi Tiimiakate-
miasta valmistuneiden ammattiprofiileista (Tiimiakatemia (AMK) n.d.). On tarke&a tunnistaa moni-
puoliset johtamismallit, silld Tiimiakatemia mahdollistaa itsensd ja oman johtajuusmallin kehitta-

misen oman kiinnostuksen mukaisesti.

Haastatteluissa ja kysymyksiin rajatut itseohjautuvuus ja tiimityoskentely koettiin haastateltavien
mielesta heiddn nykyisissa johtamistehtavissadn keskeisiksi. Itseohjautuvuus auttaa hallitsemaan
monia erilaisia tehtavia itsendisesti, ja tiimityoskentelytaidot mahdollistavat tehokkaan toiminnan
erilaisissa tiimeissd ja yhteisty6ssa muiden kanssa. Haastatteluista tuli ilmi, etta tyoelamassa kaikki
eivat ole itseohjautuvia automaattisesti ja sielld kaivataan vahvistusta seka tukea omien paatosten
tekoon ylhaalta pain. Druckerin (2000) mukaan asiantuntijatyohon liittyy paljon itseohjautuvuutta
ja autonomiaa, koska tyontekijat joutuvat johtamaan itse itsedan (Mts. 2000). Tiimiakatemialla it-
seohjautuvuuden tukeminen voi olla vililla haastavaa ja osa tiimiyrittdjista saattaisikin tarvita
enemman ohjausta ja selkeita tavoitteita etenkin tiimiyrittajyyden alkutaipaleella, jotta he olisivat
entistd valmiimpia tyoeldamaan. Haastateltavat eivat kuitenkaan tuoneet ilmi, etteiko itseohjautu-
vuutta voisi mitenkdan oppia myohemminkin. Tiimiakatemia antaa sen oppimiselle kuitenkin hy-
van pohjan, jos tiimiyrittaja itse sille antaa mahdollisuuden. Haastateltavien mukaan Tiimiakatemi-

alta valmistuvien tietotaidoissa voi olla merkittaviakin eroja.

Kuten luvussa 3 on mainittu, ettd johtajien on kyettava sopeutumaan nopeasti muuttuviin tilantei-
siin ja johtamaan muutosta tehokkaasti. Haastateltavien mukaan Tiimiakatemialla opittu resiliens-
sikyky ja kaaoksen hallinta on auttanut heita tyoelamassa eteenpain muutoksen johtamisessa,

jossa muutos on jatkuvaa. Korhosen ja Bergmanin (2019) mukaan organisaatioiden muutosnopeus
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on alati kiihtyvaa ja se vaatii ketteryytta niin esihenkililta, kuin tyontekijoilta. Esihenkilon tehtd-
vana on varmistaa, etta sisdiinen muutos on jo menossa ennen ulkoista muutostarvetta. (Mts.
2019.) Tata tukee Tannerin (2024) vaite siing, ettd monen vuoden strateginen suunnittelu eteen-
pdin hidastaa organisaation toimintaa ja on jopa turhaa, jos muutoksia ei osata tehda tarpeeksi

nopeasti maailman muuttuessa (Mts. 2024).

Tiimiakatemian tiimiyrittajat oppivat opiskelujensa aikana verkostoitumisen tarkeyden. Haastatel-
tavat korostivat verkostoitumisen merkitysta tyoelamassa ja sen konkreettista hyotya opintojen
paatyttya. Haastatteluissa nousivat esiin myos ihmislaheisyys, viestinta ja ihmissuhdetaidot. Ai-
neisto tukee vahvasti sitd, ettd Tiimiakatemian oppimismalli ja paallikkdroolin tuomat haasteet,
kuten merkittavan juridisen tai aseman tuoman auktoriteetin puuttuminen, kehittavat valmiuksia

ihmislaheiseen johtajuuteen. Johtajuus on pitkalti viestintaa ja sosiaalisten suhteiden hallintaa.

Talous- ja substanssiosaaminen nousi haastatteluiden aikana ilmi. Stlihlinger (2022) maarittelee
talouden johtamisen taidoksi suunnitella, seurata, raportoida ja analysoida taloutta erilaisten ta-
louden mittareiden avulla. On todettu, ettd talouden johtamisen osaaminen vaikuttaa positiivisesti
organisaation tuloksiin ja suorituskykyyn. Talouden johtaminen muodostaa liiketoiminnan perus-
tan, ja organisaation suorituskykya arvioidaan usein taloudellisten mittareiden perusteella. (Mts.
2022.) Johtajat ovat yleensa tiiviisti tekemisissa talouden kanssa tyoelamassa, joten heiddan on ym-
marrettava talouden tunnuslukuja ja osattava kayttaa niitd organisaation suorituskyvyn paranta-
miseen (Makeld 2020). Tiimiakatemian paallikkorooleissa ei haastateltavien mukaan tule talous-
osaamista tarpeeksi esiin kdytannon tasolla, ja luvuilla johtamisen taito haastateltavien oli

kehitettava tyoelamassa jalkeenpain.

Tutkimuksen myo6ta voidaan todeta, etta Tiimiakatemian paallikkoroolit tarjoavat opiskelijoille
vahvoja valmiuksia nykypaivan tydelaman johtajuusvaatimuksiin asiantuntijaorganisaatioissa. Itse-
ohjautuvuus, tiimitydskentely, ihmisldhtoisyys johtamisessa ja resilienssi ovat keskeisia taitoja,
joita paallikkoroolit kehittavat. Taloudellisen johtamisen ja substanssiosaamisen vahvistaminen on

kuitenkin tarkeaa, jotta tiimiyrittajat voivat vastata kaikkiin tyoelaman haasteisiin.

Kysymys kuuluukin, olivatko nama ominaisuudet jo olemassa ennen paallikkéroolia vai kehit-
tyivatkd ne merkittavasti juuri Tiimiakatemian paallikkoroolissa? Taman tutkimuksen perusteella ei
voida tehda suoria olettamuksia siita, etta paallikkoroolilla olisi suora korrelaatio menestykseen

tyoeldaman johtajuusvaatimuksissa, mutta siitd on varmasti apua. On huomionarvoista, etta kaikki
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haastateltavat eivat kyenneet erittelemaan nimenomaan johtoroolista saatuja valmiuksia, vaan
osa vastauksista kasitteli koko Tiimiakatemian aikana opittuja taitoja. Esimerkiksi haastateltava 2

mainitsi yleisesti, kuinka Tiimiakatemia edustaa uuden ajan johtamiskulttuuria.

8.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja sen kohderyhma oli hyvin tarkasti rajattu. Ta-
man takia tutkimuksen tulokset eivat anna vastauksia eri alojen asiantuntijaroolien johtamiselle.
Tutkimuksen tulokset ovat hyvin verrattavissa teoreettisessa viitekehyksessa tulleisiin nykypaivan
johtamisen vaatimuksiin. Juutin ja Puusan (2020) mukaan, laadullinen tutkimus tuottaa enemman
ymmarrysta lisddvaa ja hyodyllista tietoa tutkittavasta ilmiosta kuin, ettd se paatyisi suoraan yleis-
tettavaan tietoon (Mts. 2020, luku 5). Taman opinnaytetyon tekijat olivat tietoisia, etta tutkimuk-
sessa kaytetty menetelma voi tuottaa rajoituksia. Tutkimus perustuu pieneen maaraan haastatte-

luja, mika myo0s rajoittaa tulosten yleistettavyytta.

Haastateltavien henkilokohtaiset kokemukset voivat vaikuttaa tuloksiin, koska ne ovat subjektiivi-
sia mika tarkoittaaa, ettd ne perustuvat heidan omiin tunteisiinsa, uskomuksiin ja kokemuksiin
(Haanila 2018). Tutkimuksessa haastateltiin Tiimiakatemian vanhoja paallikoita ja haastattelijat oli-
vat itse Tiimiakatemian opiskelijoita. Tama ldht6kohta voi vaikuttaa haastateltavien antamiin vas-
tauksiin, silla he saattavat korostaa Tiimiakatemian positiivisia puolia, koska he voivat ajatella, etta
haastattelija odottaa kuulevansa niitd. Kuten aikaisemmin on mainittu, ettd tutkimusta ei voi yleis-
taa koskemaan kaikkia Tiimiakatemian alumneja silla kaikkien kokemukset eivat ole samanlaisia.
Vastauksiin on siis myos kyettava suhtautumaan kriittisesti, koska henkilokohtainen kasvu Tii-

miakatemian aikana on erilainen kaikilla.

Tama tutkimus toteutettiin sen vuoksi, etta vastaavaa tutkimusta ei vield Tiimiakatemiasta loydy ja
se on tarkea lisa Tiimiakatemian tutkimuskenttdan sen ajankohtaisuuden vuoksi. Tama tutkimus
antaa vastauksia vain asiantuntijaorganisaatioiden johtajuusvaatimuksiin. Tutkimuksen luotetta-
vuutta ja riippuvuutta voitaisiin lisata vertaisarvioinnin kautta. Tutkimuksen tuloksia voisi vahvistaa
ja tarkentaa ottamalla kaytt6on kvantitatiivisia menetelmia, kuten kyselytutkimuksia. Tama loisi

triangulaation, joka taydentaisi kerattya laadullista aineistoa. (Kananen 2015, 352, 358).
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Opinnaytetyota tarkasteltaessa yhtena jatkotutkimusehdotuksena voisi olla tutkimuksen laajenta-
minen suuremmalla maaralla haastatteluja ja eri asiantuntijaroolissa olevia henkil6ita. Kaikilla
haastateltavilla ei tarvitsisi olla Tiimiakatemian tutkintoa, jolloin he voisivat tarjota erilaisia nako-
kulmia ty6elaman johtajuusvaatimuksiin. Lisdksi voitaisiin tutkia Tiimiakatemian paallikkorooleissa
toimineiden urakehitysta pidemmalla aikavalilld, mika voisi tuoda vastauksia esimerkiksi siihen,

onko Tiimiakatemian koulutuksella korrelaatiota urakehityksen kannalta.

Tutkimustulosten analysoinnissa herasi kysymys siitd, kuinka paljon johtajuuden ominaisuuksia ja
taitoja paallikkorooleissa olleilla oli ennen paallikkoroolia ja sen jalkeen. Yksi jatkotutkimusehdotus
on tutkia pidemmalla aikavalilla Tiimiakatemialle hakeutuvien tiimiyrittdjien ominaisuuksia opinto-

jen alussa ja mahdollisen paallikkoroolin jalkeen.

Lisaksi Tiimiakatemian oppimismallia voitaisiin verrata muiden vastaavien oppimismallien ja johta-
miskoulutusten kanssa. Tutkimus heratti kysymyksia, kuten onko Tiimiakatemian ja Tampereella
sijaitsevan Proakatemian valilla merkittdvaa eroa tyoelaman ja urakehityksen kannalta? Enta mi-

ten Tiimiakatemian oppimismalli vertautuu ulkomailla kaytettaviin vastaaviin malleihin?

9 Pohdinta

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittad, millaisia on nykypaivan johtjuusvaatimukset asian-
tuntijaorganisaatioissa ja millaisia evaita Tiimiakatemian paallikoroolit siihen antaa. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, etta Tiimiakatemian paallikkoroolit tarjoavat merkittavia valmiuksia nykypai-
van tyoelaman johtajuusvaatimuksiin asiantuntijaorganisaatioissa. Paallikkoroolit kehittavat erityi-
sesti itseohjautuvuutta, tiimityoskentelytaitoja ja ihmislahtoista johtamista, jotka ovat keskeisia
taitoja modernissa tyoelamassd. Tama tukee teoreettista viitekehysta, jossa korostetaan itseoh-
jautuvuuden, tiimityoskentelyn ja ihmislahtdisen johtamisen merkitysta nykypaivan tyoelamassa.

(Jabe 2017; lhanainen-Rokio 2024.)

Opinndytetyon tietoperustassa hyodynnettiin laajasti erilaisia lahteitd, kuten kirjallisuutta, tutki-
muksia, artikkeleita, tieteellista kirjallisuutta ja vertaisarvioituja blogeja. Ndiden monipuolisten lah-
teiden kaytto mahdollisti kattavan ja syvallisen ymmarryksen muodostamisen tutkittavasta ai-

heesta seka akateemisesta ettd kdaytannon nakdkulmasta. Puolistrukturoidut haastattelut



57

mahdollistivat syvallisen ymmarryksen haastateltavien kokemuksista ja ndakemyksista. Haastatelta-
vien maaraa lisaamalla tutkimuksen tulokset olisivat yleistettdavampia. Kvalitatiivinen menetelma
toi esiin monia merkityksellisia teemoja, jotka eivat olisi valttamatta tulleet esiin maaralliselld tut-
kimuksella, esimerkiksi talous- ja substanssiosaaminen. Laajemmalla otoskoolla uusia nakokulmia
ja teemoija olisi voinut tulla esiin viela enemman. Niiden késittely olisi voinut tuoda lisda syvyytta

tutkimukseen ja tarjota viela kattavamman kuvan johtajuusvaatimuksista.

Tutkimus kasittelee nykypaivan tyoelaman johtajuusvaatimuksia, mika tekee siita erittdin ajankoh-
taisen ja relevantin. Tama lisaa tyon arvoa sekd akateemisessa etta kdaytannon kontekstissa. Tyo
tuo esiin Tiimiakatemian oppimismallin erityispiirteet ja niiden vaikutuksen opiskelijoiden johta-
mistaitojen kehittymiseen. Tama on tarkeds, silla Tiimiakatemian malli eroaa perinteisista oppimis-
malleista. Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa Tiimiakatemian johtamiskoulutuksen
kehittamisessa. Tulokset antavat arvokasta tietoa siitd, miten oppimismalleja voidaan tehostaa

vastaamaan vield paremmin nykypaivan tyoelaman vaatimuksia.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, etta haastattelut litteroitiin ja analysoitiin systemaatti-
sesti. Lisaksi tekoadlya kaytettiin tukemaan analyysia, mikd vahentaa tutkijoiden ennakkoasentei-
den vaikutusta tuloksiin (Glickman & Zhang 2024). Tekoalyn tuottamaa tekstia ei ole kaytetty sel-
laisenaan, vaan sitd on kaytetty kirjoittamisen tukena. Tutkimuksen eettisyys varmistettiin
noudattamalla Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeita ja Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
eettisia periaatteita (Hyva tieteellinen kdytanto ja sen loukkausepadilyjen kasitteleminen Suomessa.
2023. Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023; Eettiset periaatteet 2024). Haastateltavien ano-
nymiteetti varmistettiin pseudonymisoimalla aineisto, ja kaikki tiedot kasiteltiin luottamukselli-

sesti.

Tutkimuksen haasteena oli opinnaytetyon tekijoiden oma yhteys Tiimiakatemiaan. Vaikka tekijat
ovat pyrkineet mahdollisimman objektiiviseen tutkimukseen, ei opinnadytetyota voida pitda taysin
objektiivisena. Tama opinndytetyo on tekijoiden ensimmainen kvalitatiivinen tutkimus tassa mitta-
kaavassa. Opinnaytetyon tekeminen on tarjonnut arvokasta oppia tutkimusprosessista, haastatte-
lujen toteuttamisesta ja aineiston analysoinnista. Tyon aikana on tullut selvaksi, kuinka tarkeaa on
kriittinen ajattelu ja kyky tarkastella omaa tyota objektiivisesti. Lisdksi on opittu, kuinka tarkeda on

jatkuva oppiminen ja itsensa kehittaminen, jotta voi vastata muuttuvan tyoeldaman vaatimuksiin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei!
Kiitos osallistumisesta opinnaytetyohomme!

Ohessa suuntaa antavat kysymykset haastattelua varten. On pieni mahdollisuus, ettad haastattelu-
jen edetessa kysymyksia hiotaan palvelemaan tutkimusta paremmin.

Haastattelusta voi vetaytya milloin tahansa.

Varmistamme haastateltavien anonyymiyden pitamalld aineistoja suojattuna. Tiedot tallennetaan
pilvipalveluun vahvan tunnistautumisen taakse ja tietoihin pdasee kasiksi ainoastaan taman opin-
ndytetyon tekijat (Leila Luhtanen ja Ida Sopanen). Haastattelusta ei vuoda yrityssalaisuuksia tai
muuta arkaluontoista tietoa. Haastatteluiden litteroinnissa ja opinndytetyon kirjoituksessa ollaan
tarkkana, ettei mitdaan tunnistettavaa tietoa haastateltavista pdady itse tyohon, jolloin myos haas-
tateltavien anonyymisyys pysyy. Haastateltavien nimet pysyvat vain haastattelijoiden tiedossa eika
niita jaeta eteenpadin. Kaikki tiedot haastateltavista poistetaan laitteilta ja pilvipalvelusta opinnay-
tetyoprosessin jalkeen.

Tausta

- Mika oli roolisi Tiimiakatemiassa ja kuinka kauan toimit talon paallikkona?

- Millaisissa johtotehtavissa tyoskentelet tdlla hetkelld asiantuntijaorganisaatiossa?
- Miten kuvailisit nykyisen tyosi vaatimuksia johtajana?

- Minkalaisena koet nykypaivan tyoelaman johtajuusvaatimukset?

Paillikkoroolin antamat valmiudet
- Miten Tiimiakatemian paallikkérooli valmisti sinua nykyisiin johtotehtaviisi?
- Mitka taidot ja valmiudet koet kehittyneen eniten paallikkéroolissa tyoelamaa ajatellen?

- Millaisia haasteita kohtasit Tiimiakatemian paallikkoroolissa, ja kuinka ne ovat auttaneet sinua
nykyisessa tyossasi?

- Millaista tukea olisit kaivannut esimerkiksi valmentajilta tai yhteisolta?

Johtajuusvaatimukset nykypaivan tyoelamassa
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- Miten Tiimiakatemiassa oppimasi johtamistavat eroavat tai tdydentdvat nykyisia johtamistapoja
asiantuntijaorganisaatiossa?

-Mitka ovat mielestdsi suurimmat erot johtamisessa Tiimiakatemian ja asiantuntijaorganisaatioi-
den valilla?
Itseohjautuvuus ja tiimityoskentely

- Miten Tiimiakatemiassa painotettu itseohjautuvuus ja tiimityoskentely ndkyvat nykyisissa johta-
miskaytanndissasi?

- Millaisia johtamistaitoja Tiimiakatemiassa vaadittiin tiimien itseohjautuvuuden tukemisessa, ja
miten ndma taidot ovat hyodyttaneet sinua nykyisessa tyossasi?
Johtamisen kehittyminen ja tulevaisuus

- Miten arvioit omaa johtajuuttasi Tiimiakatemian paallikkoroolissa verrattuna siihen, millainen
johtaja olet tandan?

- Mita uusia johtamisvalmiuksia olet joutunut oppimaan nykyisessa tyossasi, joita Tiimiakatemia ei
valttamatta korostanut?

- Miten koet kokonaisuutena, etta onko Tiimiakatemian Paallikkérooli antanut evaita tydelamaa ja
johtamisroolia ajatellen?

Terveisin,

Ida Sopanen ja Leila Luhtanen



