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This thesis examines the leadership of communal and self-directed ways of
working in an expert organization. The aim was to explore how the leadership
of these models can be developed in the case organization, Saastopankki Kal-
anti-Pyharanta. The study also sought to understand how employees and
management perceive the current state of self- and communal leadership,
what challenges are associated with these concepts, and how they are under-
stood within the work community.

The research was conducted as an action research study, combining a theo-
retical framework with both qualitative and partly quantitative research data.
The data collection methods included thematic interviews with management
and an online survey directed at the entire staff. Both thematic interviews and
the online survey were carried out between 9.4. - 29.4.2025. The theoretical
framework was built around the concepts of self-management and community-
based self-direction, and it examined leadership principles that support these
phenomena, such as coaching leadership, psychological safety, and shared
leadership.

The findings indicate that self-direction is already partly established in the or-
ganization, while communal leadership is still developing. Although employees
had formal decision-making powers, not all felt that they could truly act inde-
pendently. Coaching leadership was implemented to varying degrees, show-
ing both strengths and areas for improvement. Psychological safety was gen-
erally perceived as good, but expressing critical views and cultivating a culture
of open feedback emerged as development needs. Based on the results, im-
proving the leadership of self- and communal work requires clearer structures,
stronger coaching leadership, and ongoing development of organizational
communication and interaction culture.
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1 JOHDANTO

Itseohjautuvuuden sanotaan olevan elinehto organisaatioille, jotka haluavat
menestya tulevaisuudessa. Sita tuskin kay kiistaminen, etté jokaisen organi-
saation tulisi tukea itseohjautuvuutta sille sopivalla tavalla ja johtaa niin, etta
itseohjautuvuus voi tapahtua. Suurempi kysymys on se, miten tama kaytan-
ndssa toteutetaan ja varmistetaan, etta itseohjautuvuutta tapahtuu organisaa-
tion jokaisella tasolla? Ja miten tahan kaikkeen kytkeytyy yhteisdohjautuvuus?
Miten varmistetaan, etta padperiaatteet ymmarretddn samalla tavalla ja johta-
misella tuetaan mahdollisimman optimaalisesti niin yhteiso-, kuin itseohjautu-

vuuttakin?

Naiden ajatusten innoittamana kirjoitan opinnaytetyoni yhteiso- ja itseohjautu-
vuuden johtamisesta. Aiheet tdydentavat toisiaan, silla itseohjautuvuus vaatii
tuekseen myds yhteiséohjautuvuutta, jotta se voi toimia optimaalisesti. Anna
Méakelan blogissa todetaan osuvasti, etté itseohjautuva organisaatio ottaa mu-
kaan paatoksentekoon ne, joita asia koskettaa, ja jotka asiasta eniten tietavat.
Naiden henkildiden ei tarvitse olla esihenkildasemassa olevia. Tama taas vaa-
tii yhteisollisia kaytanteita organisaatiossa, jonka vuoksi voidaan puhua itse-
ohjautuvuuden sijaan myo6s yhteisdohjautuvuudesta. (Makela, 2022.) Tama ki-
teyttdd oleellisesti sen suunnan, jota kohti yritykset nykypaivana tahtovat olla

menossa.

Kohdeorganisaationa ja opinnaytetydn mahdollistajana toimii Saastbpankki
Kalanti-Pyhéaranta. Kyseinen yritys on tydnantajani ja tata kautta olen tutustu-
nut itseohjautuvuuteen jo useamman vuoden ajan. ltseohjautuvuus toimies-
saan palvelee niin yritysta, kuin henkildstéakin, mutta siihen liittyy myds erilai-
sia ajatuksia ja uskomuksia, jotka saattavat hidastaa sen matkaa kohti jatku-
vaa toimintaa organisaatiossa. Yhteis6ohjautuvuus taas on termi, joka vasta

viime vuosina on noussut keskusteluun, mutta joka on todennakoéisesti tullut



jaédakseen ravistelemaan organisaatiokulttuureita ja ohjaamaan tekemista
yhteisollisempaan tapaan toimia. Tarkoitukseni on selvittdd johdon haastatte-
lujen seké henkilostolle tehtavan verkkokyselyn avulla kohdeorganisaation yh-
teis6- ja itseohjautuvuuden johtamisen nykytilaa, jotta ndiden tietojen avulla
yhteisO- ja itseohjautuvuus saadaan entista vahvemmaksi osaksi Saast6-

pankki Kalanti-Pyh&rannan organisaatiokulttuuria.

2 OPINNAYTETYON TAUSTA SEKA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Kohdeorganisaatiossa on useamman vuoden tehty toitd itseohjautuvuuden
kehittamiseksi, tavoitteena juurruttaa itseohjautuvuuteen perustuva toiminta
osaksi organisaatiokulttuuria. Itseohjautuvuutta toivotaan l6ytyvan kaikilta or-
ganisaation tasoilta, jotta silla on aitoja vaikutuksia kulttuuriin. Aiheesta on kes-
kusteltu niin johdon, kuin henkildstonkin kesken ja sita on pyritty tuomaan
osaksi jokapaivaista toimintaa. Tarpeena on selvittda itseohjautuvuuden joh-
tamisen nykytilaa, jotta sen avulla saadaan tietoa johtamisen kehittamiseksi

jatkossa.

Yhteisdohjautuvuus on organisaatiolle uudempi asia, mutta yhteiséohjautu-
vuuttakin koetaan organisaatiossa johdon toimesta jo olevan ns. “hiljaisena
osaamisena”. Organisaation henkildstd toimii yli tiimirajojen tehden yhteis-
tyota, joka on hyva alku toimivalle yhteis6ohjautuvuudelle. Yhteiso- ja itseoh-
jautuvuuden kombinaatiota ei kuitenkaan viela pystytda hyddyntamaan tay-
dessa potentiaalissaan, jonka vuoksi nykytilan selvitysta ja kehitystyota johta-

misen tueksi tarvitaan.

Ensisijainen tavoite on selvittdd vastaus kysymykseen: miten kehittda yhteiso-
ja itseohjautuvuuden johtamista kohdeorganisaatiossa? Lisaksi etsitddn vas-
tauksia seuraaviin apukysymyksiin:

- Miten niin henkildst6, kuin organisaation johtokin kokee itseohjautuvuu-

den ja yhteis6ohjautuvuuden johtamisen nykytilan organisaatiossa?



- Mita haasteita toimiva johto nékee itseohjautuvuuden seka yhteiséoh-
jautuvuuden johtamisessa?

- Mita yhteiso6- ja itseohjautuvuus tyoyhteisossa tarkoittaa?

2.1 Tutkimuksen toimeksiantaja seka kohderyhma

Opinnaytetyon toimeksiantaja on finanssialan yritys Saastopankki Kalanti-Py-
haranta. Saastopankki Kalanti-Pyhéaranta on itsenainen, vuonna 1896 perus-
tettu Saastopankkiryhmaan kuuluva pankki. Pankilla on vahva kasvuun perus-
tuva strategia, jonka vuoksi lahivuosina se on laajentanut toimintaansa Laitilan
ja Uudenkaupungin konttorien lisaksi Raumalle ja Turkuun. Se tarjoaa niin yk-
sityis-, kuin yritysasiakkaillekin sdastamisen ja sijoittamisen, paivittaisasioinnin
seka rahoittamisen palvelut ja pyrkii erottautumaan kilpailijoistaan asiakasléah-
toisella asiakkaan elaman eri tilanteet huomioivalla palvelulla. Pankissa tyds-

kentelee vajaat 40 henkilda erilaisissa asiantuntijatehtéavissa.

Kohderyhmé koostuu organisaation tyontekijoista seka johdosta. Pankin johto
on oma kohderyhmansa, jota haastatellaan tutkimuksen empiirisessa osuu-
dessa heidan ndkemyksistdén yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamisesta yri-
tyksessa. Talta kohderyhmalta on tarkoitus selvittaa miten he nakevat johta-
misen nykytilan aiheeseen liittyen, seka millaisia kehitystavoitteita heilla on
johtamiselle tulevaisuudessa. Tahan kohderyhmaan kuuluu nelja henkil6a,
jonka vuoksi enemmaén aikaa vievat, mutta paremmin tietoa kerdavat teema-

haastattelut ovat sopiva valinta selvittaéd heidan ndkemyksiaan.

Toinen kohderyhma ovat yrityksen tyontekijat. Osa tyontekijoista on loogisesti
erilaisilla pidemmilla vapailla (vanhempainvapaa, opintovapaa), joten kohde-
ryhmaan kuuluvat kaikki talla hetkella tydssa olevat henkil6t. Kohderyhmé&éan
kuuluu 25 henkil6&, joten haastattelujen sijaan tiedonkeruumenetelmana toimii
verkkokysely, jossa kysymykset on muotoiltu niin, etta ensin esitetdan Likert-
muotoinen (tdysin samaa mielta — taysin eri mieltd) kysymys, jonka jalkeen

pyydetaan tarkentavalla avoimella kysymyksella taustoittamaan tarkemmin



omaa vastausta. Heilta selvitetaan heidan nakemyksiaan yhteiso- ja itseohjau-
tuvuuden johtamisen nykytilasta seké ajatuksia, miten johtamista tulisi kehittaa
jatkossa, jotta yhteiso- ja itseohjautuvuuteen pohjautuvat toiminta voisivat to-

teutua organisaatiossa entista paremmin.

2.2 Tutkimusmenetelma ja aiheen rajaus

Tyohon voisi soveltaa niin kehittamis- kuin toimintatutkimustakin. Kehittamis-
tyon ja toimintatutkimuksen hienoinen ero on siing, etta toimintatutkimuksessa
tutkija on itse mukana kehittaméassa valittua aihetta, eli toiminta, tutkimus ja
muutos toteutuvat yhdessa. (Kananen, 2012, s. 41.) Ty0 toteutetaan toiminta-
tutkimuksena, silla tydskentelen organisaatiossa, jolle ty0 toteutetaan ja tavoit-
teena on, etta pystyn omassa tydssani olemaan mukana yhteiso- ja itseohjau-
tuvuuden johtamisen kehittamisessa. Toimintatutkimusta sovelletaan yleensa
juuri tdman tapaisissa tutkimuksissa, jossa tutkitaan jo olemassa olevaa il-
miota, jota pyritaan hankitun tiedon avulla kehittamaan (Kallinen & Kinnunen,
2021, kohta "Toimintatutkimus”).

Tyo6 aloitetaan teoreettisella viitekehyksella aiheesta yhteis6- ja itseohjautu-
vuuden johtaminen, jonka jalkeen toteutetaan empiirinen osuus tutkimalla koh-
deorganisaation henkildstén ja johdon ndkemyksia aiheesta. Empiiriseen
osuuteen kuuluvat teemahaastattelut organisaation toimivalle johdolle, seka
verkkokysely organisaation henkiléstolle. Lopuksi teemahaastattelujen seka
verkkokyselyn vastausten analysoinnin jalkeen pohditaan kehitysehdotuksia
kohdeorganisaatiolle kirjoitettuun teoreettiseen viitekehykseen pohjaten.

YhteisO- ja itseohjautuvuus, kuten myos johtaminen ovat laajoja k&sitteitd,
joista informaatiota |0ytyy runsaasti, ja niin nédkdkulmia, kuin mielipiteitékin ai-
heeseen on erilaisia. Teoreettisen viitekehyksen, eika tyon kokonaisuudes-
saan, ole tarkoitus ottaa kantaa hyvaan johtamiseen kokonaisvaltaisesti, vaan
nimenomaan yhteiso- ja itseohjautuvuuden nakokulmasta. Millaiset asiat tuke-
vat yhteis6ohjautuvan kulttuurin muodostumista organisaatiossa? Mitka asiat

taas kuuluvat oleellisesti valmentavaan johtamiseen, joka edesauttaa yksilon
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itseohjautuvuutta ja sitéa kautta mahdollistaa koko organisaation yhteisdohjau-
tuvuuden? Aihe rajautuu siis yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamiseen ja sen
kaytantoon laheisesti liittyviin asioihin. Teoreettisen viitekehyksen avulla tutus-
tutaan tarkemmin niin itseohjautuvuuden, kuin yhteisbohjautuvuudenkin kasit-
teisiin. Kasitteet ovat tarked osa teoriaa sen vuoksi, etta usein niin itseohjau-
tuvuuden, kuin yhteiséohjautuvuudenkin muutosvastarinnan tai ylipdansa on-
nistumisen esteend saattaa olla tiedon vahyys ja epaselvyys siitd, mita ter-
meilla organisaatiossa tarkoitetaan ja millaista toimintaa halutaan saavuttaa.
Liséksi tutustutaan yhteis6- ja itseohjautuvuuden johtamisen seka sita tukevan
organisaatiokulttuurin peruspilareihin. Teoreettisen viitekehyksen avulla peila-
taan Saastopankki Kalanti-Pyharannan organisaatioon tehdysta tutkimuksesta

saatua informaatiota kyseiseen teoriaan.

Lahdemateriaalia teoreettiseen viitekehykseen on valittu laajasti, jotta teori-
asta tulee mahdollisimman kattava ja asioita ei perusteta vain yksittaisiin lah-
teisiin. Lahteina on enimmakseen johtamiseen liittyvaa tietokirjallisuutta, mutta
my0s joitain muita artikkeleja, blogiteksteja ja verkkosivustojen tietoja kayte-
taan naiden tueksi. Lahdemateriaali pyritdan pitamaan mahdollisimman tuo-
reena, mutta johtamisesta I6ytyy paljon ajantasaista jo vdh&n vanhempaakin

materiaalia, jota hyodynnetaan myds tuomaan nakokulmaa.

3 ITSEOHJAUTUVUUDESTA YHTEISOOHJAUTUVUUTEEN -
JOHTAMINEN MUUTOKSEN TUULISSA

Tasséa luvussa perehdytdan lyhyesti siihen, miksi johtamiselta vaaditaan muu-
toksia ja miten yhteiso- ja itseohjautuvuus tdhan muutokseen nivoutuvat. Li-
saksi perehdytaan tarkemmin niin itseohjautuvuuden, kuin yhteisbohjautuvuu-
denkin kasitteisiin. Nykypaivan asiantuntijaorganisaatioissa itseohjautuvuuden
oletetaan olevan jo poikkeuksetta tapa toimia niin olemassa olevalle kuin rek-
rytoitavallakin henkilostolle. Yhteis6ohjautuvuus taas on uudempi termi, joka

on noussut keskusteluun vasta viime aikoina, vaikkei ajatuksena uusi asia
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olekaan. Tulokulma on kuitenkin erilainen kuin ennen, yhteiséohjautuvuus on
ikaan kuin itseohjautuvuuden seuraava askel, koko organisaation tapa itseoh-

jautua.

Johtamisen on puhuttu olevan muutoksen tuulissa jo pitkdén. Uusien sukupol-
vien astuessa tybelamaan ei enaa autoritaarinen kaskyttamiseen perustuva
johtamistyyli toimi. Nama sukupolvet kaipaavat johtamiselta ja organisaatiolta
vahvaan arvopohjaan perustuvaa toimintaa, suoraa palautetta, avoimuutta,
mahdollisuuksia tyon ja yksityiselaméan sujuvaan yhteensovittamiseen, kuul-
luksi ja ymmarretyksi tulemisen tunnetta seka aitoa mahdollisuutta vaikuttaa
yrityksessé tapahtuvaan tekemiseen. Halutaan, ettéd ihmisia johdetaan kult-
tuuri ja ihmiset edella, ei vain pelkka tulos, ja esihenkildtoiminnassa tarkeim-
maksi asiaksi nousee luottamus esihenkilon ja johdettavan valilla (Savaspuro,
2019, s. 40; Huttunen, 2020, s. 21). Nama sukupolvet ovat myds aiempia her-
kempia vaihtamaan tyonantajaa, mikali tyopaikka ei vastaa heiddn odotuksi-
aan. (EURES, 2023).

Globaalissa maailmassa kilpailuympéaristd muuttuu jatkuvasti ja muutokseen
on pystyttava vastaamaan, jos mielii pysya kilpailussa mukana. Oleellista on
ymmartad, millaista tyota tulevaisuudessa tarvitaan. Tyon keskiossa ei ole
enada esihenkilon vaatimusten tayttaminen, vaan asiakkaat. Johtamisen tulee
palvella johdettavia niin, ettd he pystyvat palvelemaan asiakkaita parhaalla
mahdollisella tavalla. (Soback, 2021, s. 30.)

Rutiinityd pystytdan korvaamaan ja pitkalti sitd on jo korvattu erilaisten auto-
maatioiden ja tekoalyn keinoin. Se mita automaatio tai tekodaly ei korvaa on
luova asiantuntijuus, (eli kyky n&hda asioita ja yhdistella niita juuri tilanteeseen
sopivalla tavalla) sek& inhimillinen vuorovaikutus, jota monet tilanteet yha edel-
leen kaipaavat enemman kuin tehokkuutta. Kumpikin naisté tarvitsee kukois-
taakseen niin aitoa innostusta tyotd kohtaan, kuin sisdistd motivaatiotakin.
Jotta né&itd asioita tuottavat asiantuntijat tai haastavaa asiakastyota tekevat
saadaan motivoitua parhaisiin suorituksiin, tarvitsevat he tydhonsa autono-
miaa, eli tydn omaehtoisuutta ja paatantavallan kasvattamista. Taman on to-

dettu monien tutkimusten mukaan lisdavan sisaistd motivaatiota, eli "fiilista”
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tyotd kohtaan, tunnetta ettd tyo innostaa ja tuntuu mielekkaalta. (Martela &
Jaranko, 2017, s. 10-11, 22-24.)

Vallan tunne ja hyva "fiilis” omaa tyota kohtaan vaativat kuitenkin liséksi toi-
mintakulttuurin ja ka&ytantéjen muutosta niin yksilo, kuin yhteisétasollakin, jotta
autonomia voi aidosti toteutua. Itseohjautuvuuden koetaan monesti olevan yk-
silotason asia — miten kehitat itse&si, johdat itseasi oikein ja pidat itsestasi
huolta niin henkisella kuin fyysisellakin tasolla. Tama ei kuitenkaan viela riita,
vaan yksilon lisaksi myds organisaation tulee muuttua yhteisoksi, joka tukee
itseohjautuvuusteoriassakin mainittua yhteiséllisyyden tarpeen toteutumista.
(Sivonen, 2022, s. 21-23.)

3.1 Itseohjautuvuus

Mita itseohjautuvuus sitten tarkoittaa? Itseohjautuvuus on ensinnakin yksiloa
kuvaava maaritelma. (Markula & Salovaara, 2024, s. 20.) Itseohjautuvuus tar-
koittaa henkilon kykya tehd& asioita ilman kontrollin ja ohjauksen tarvetta. Se
vaatii toimiakseen halua ja taitoa toimia omaehtoisesti, pakottamatta ja omaan

itsemotivoituneisuuteen perustuen. (Savaspuro, 2019, s. 25-26.)

Itseohjautuvuus vaatii myos kasityksen siitd, mita tavoitetta tai padmaaraa
kohti itseohjautuminen tapahtuu. Tama auttaa itseohjautuvaa henkil6a pohti-
maan tarvittavat reitit ja toimenpiteet kohti naita tavoitteita. Myds osaamisella
on suuri merkitys itseohjautuvuuden toteutumisessa. Mikali osaamista tehta-
viin ei l16ydy riittavalla tasolla, itseohjautuvuus ei toteudu, silla henkild tarvitsee
tekemiseensa niin paljon tukea, etté han ei kykene toimimaan itseohjautuvasti.
Osaaminen tarkoittaa my6s kykya johtaa itsedan, joka siséltdd mm. omien teh-
tavien asetannan, priorisoinnin seka aikataulutuksen. Ennen itseohjautuvuutta
nama tehtavat ovat perinteisesti olleet esihenkilén vastuulla. (Martela ym.,
2017, s.12))
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Itseohjautuvuuteen liittyva tunnetuin teoria on Edward Decin ja Richard Ryanin
itseohjautuvuusteoria. Sen mukaan itseohjautuvuus muodostuu seuraavista

asioista:

1. Vapaaehtoisuus. Tekeminen pohjautuu ihmisen omaan motivaatioon,
seka tuntemukseen siitd, ettd hanella on vapaus valita.

2. Kyvykkyys. Inmisella on tarvittavat taidot ja mahdollisuus toteuttaa asi-
oita kykyjensad mukaan. Hanella on myos kyky oppia ja opetella uutta.

3. Yhteisdllisyys. Inmisella on tarve kokea yhteytta toisiin ihmisiin: tuntea
tunnetta siitd, ettd han valittda ja hanesta valitetaan. (Deci & Ryan,
2000, s. 227-268.)

Naiden lisaksi Frank Martela lisda listaukseen vielda hyvan tekemisen. Talla
han tarkoittaa sita, ettd hyvinvointimme on kytkoksissa lahellamme oleviin ih-
misiin. Kokemus siita, etta meista valitetaan ja voimme olla syvéllisessa yhtey-
desséa meille l&heisiin ihmisiin, saa meidat voimaan hyvin. Tama kytkeytyy tyo-
yhteisdihin niin, etta kun olemme kannustavassa, turvallisessa ja lamminhen-
kisessa yhteisdssa, pystymme tekemaan parhaamme myds tyontekijoina.
(Akola, 2020, s. 65; Savaspuro, 2019, s. 25-26.)

Itseohjautuvuutta tulee tarkastella suhteessa siihen paamaaraan, joka on tar-
koitus saavuttaa. Se on keino kehittdad organisaatiota ja sen toimintatapoja
kohti tehokkaampaa ja fiksumpaa toimintaa, mutta silla voi olla my6s laajempi
yhteiskunnallinen ulottuvuus, jonka tavoitteena on luoda parempaa tyoelamaa
demokratisoimisen avulla. Kaytdnnossa talla tarkoitetaan itseohjautuvuuden
avulla vallan ja vastuun siirtdmista tyontekijoille, vahvistaen heidan autonomi-
aansa sekd mahdollistaen vaikuttamisen oman tyon sisaltéon ja omiin tavoit-
teisiin, joka parantaa tyontekijéiden kokemaa motivaatiota ja tydon mielek-
kyyttd. (Sivonen, 2022, s. 57-58.)

Filosofian akatemian ja Duunitorin yhdessa toteuttamassa artikkelissa tode-
taan, etta itseohjautuvuus ja sisdinen motivaatio vaativat kokonaiskuvan na-
kemista ja tassa johtamisella on tarkeé rooli. Johtajan rooli on olla mentori,

sparraaja, joka auttaa tyontekijan kohti oikeaa suuntaa ja tavoitteiden
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toteutumista. Ennen kaikkea on tarkeaa olla lasna ja osoittaa luottamusta.
Siksi johtamisen roolia itseohjautuvassa organisaatiossa ei voi vahéatella, vaan
ennemmin johtamisen rooli korostuu ja siita tulee entista tarkeampi. Sita vain

toteutetaan uudella, ihmislahtoisella tavalla. (Filosofian Akatemia, 2017.)

3.2 Yhteis6ohjautuvuus

Jos itseohjautuvuus on yksil6d ja sen toimintaa kuvaava maaritelmé, kuvaa
yhteis6ohjautuvuus tiimia ja sen tapaa toimia. (Ristikangas ym., 2021, s. 72.)
Englannin kielessa ovat jo pidempé&éan olleet erilliset termit itseohjautuvuudelle
(self-determination) ja yhteisbohjautuvuudelle (self-organization tai self-gover-
nance), kun suomen kielessa vasta lahivuosina on alettu keskustella myds yh-

teisbohjautuvuudesta. (Savaspuro, 2019, s. 27.)

Yhteisdohjautuvassa organisoitumistyylissa ylhaalta alaspain tapahtuva kas-
kytys on minimoitu, hierarkioista ja moniportaisista organisaatiomalleista on
pyritty pddsemaan eroon, ja lupia ei tarvitse kysya esihenkilolta tai parhaassa
tapauksessa esihenkilon esihenkildltd. Rakenteet pyritaan jarjestamaan niin,
ettd tyontekijoilla on mahdollisimman paljon valtaa ja likkumatilaa hoitaa toi-
minnan jarjestelyt keskendaéan parhaaksi katsomallaan tavalla. (Martela & Ja-
ranko, 2017, s. 12-13.) Markula & Salovaara tuovat myos esille yhteisbohjau-
tuvan organisaation pelisaantojen ja rakenteiden tarkeyttd, joiden avulla kaikki
organisaation jasenet voivat osallistua tyon kehittdmiseen ja yhteison ohjaa-
miseen. Yhteis6ohjautuvuus ei heidan mukaansa kuitenkaan tarkoita sita, etta
jokainen saa itse paattaa mita tekee, ja toimia miten itse haluaa. (Markula &
Salovaara, 2024, s. 20.)

Yhteis6ohjautuvakin organisaatio tarvitsee kuitenkin johtamista. (Huttunen,
2020 s, 28.) On sosiaalipsykologinen fakta, etta yksikdan ihmisyhteiso ei toimi
ilman johtajuutta. Valtatyhjio taytetaan tallaisessa tilanteessa epévirallisella
hierarkialla, joka harvoin palvelee organisaation tarpeita. (Savaspuro, 2021, s.
42.) Tasa-arvoista ilman johtajaa toimivaa yhteis6a ei ole realistista tai edes

mahdollista rakentaa, vaan yhteistssa on aina erilaisia rooleja ja valtasuhteita,
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toisilla on suurempi vastuu johtamisesta kuin yhteisén muilla jasenilla. (Risti-
kangas ym., 2021, s. 72-73.)

Markula & Salovaara haastavat kuitenkin tata ajattelua hieman toteamalla, etta
|6ytyy useita organisaatioita, joissa on onnistuttu luopumaan johtajuudesta ja
toteuttamaan yhteiséohjautuvuutta sen kaikilla tasoilla. He kuitenkin kehotta-
vat ottamaan huomioon, etté asiat voivat myds menna pieleen, jos johtajaroo-
leista luovutaan lilan nopeasti ja jos ihmiset eivat vielé ole mukana tadssa muu-
toksessa tai hyvaksyneet sitd. He eivat mydskaan suosittele yhtakkista muu-
tosta johtajavetoisesta mallista taysin yhteisbohjautuvaan malliin, vaan haas-
tavat ajattelemaan, etta yhteisdohjautuvuus on henkilokohtaisten ajattelu- ja
toimintamallien muuttamisen oppimisprosessi. Kun jostain luovutaan, pitaa ti-
lalle kehittda jotain uutta. Jokainen organisaatio on erilainen, ja toisen organi-
saation yhteis6ohjautuvaa mallia ei voi kopioida suoraan yhdellekaan toiselle
organisaatiolle. Siksi on tarke&aa lahted toteuttamaan muutosmatkaa omalle
organisaatiolle sopivin tavoin ja yhdessa kehittaa tavat toimia yhteisbohjautu-
vasti. Organisaatioiden yhteisfohjautuvuuden tavat ja maara voivat siis vaih-
della organisaation tarpeiden mukaan. (Markula & Salovaara, 2024, s. 150—
152.)

Vastakohtana yhteistohjautuvuudelle on autoritaarinen organisaatio, jossa or-
ganisaation johto maarittelee rakenteet ja selkedn hierarkian, jonka mukaan
toimitaan. Liikkumavaraa paatosten suhteen ei juurikaan ole, vaan asiat vaati-
vat ylemman johdon hyvaksynnan. (Martela ym., 2017 s, 13.) Dan Soback kir-
jassaan toteaakin, ettad "kulttuuri saattaa syoda strategian aamiaiseksi, mutta
rakenteet syovat kulttuurin viimeistaan lounaaksi”. (Soback, 2021, s. 162.)
Talla tarkoitetaan tassa yhteydessa sitd, ettd mikali halutaan toimia ketterasti
ja luoda yhteis6ohjautuvuuteen ja valmentavaan johtajuuteen perustuvaa kult-
tuuria, pitaa pystya muokkaamaan rakenteet ja johtaminen tukemaan tata ta-
paa toimia. Mikali viralliset rakenteet edellyttavat paatoksia eri hierarkian taso-
jen kautta ja toimintaan ei padse aidosti vaikuttamaan, ei mydskaan yhteisooh-
jautuvuus tai valmentava johtaminen kykene toimimaan optimaalisesti téllai-
sissa puitteissa. (Soback, 2021, s. 162.)
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3.3 Yhteiso6- ja itseohjautuva organisaatio tarvitsee valmentavaa johtajuutta

Vuosien saatossa johtaminen on kehittynyt valtavin harppauksin ja erilaisia
johtamismalleja ja suuntauksia on ollut monia. Johtaminen on muuttunut auto-
ritdarisesta kaskytykseen perustuvasta johtamisesta enemman ihmiskeskei-

sempaan ja demokraattisempaan johtamiseen. (Savaspuro, 2019, s. 12-14.)

Tyon merkityksellisyys ja jatkuva tydssa innostuminen ovat nykypaivan tyoela-
man vaateita, jotka ovat vaikuttaneet valmentavan johtajuuden syntyyn, joka
taas on osa pidempaan jatkunutta johtamismallien kehitysta. Alla olevassa ku-
vassa (kuvio 1.) on kuvattu yksinkertaistetusti eri aikakausien johtajasukupol-
via ja johtamisessa, ja ennen kaikkea ihmisten johtamisessa tapahtunutta
muutosta Ristikangas & Grunbaum tapaan. Valmentavassa otteessa korostu-
vat tasavertaiset suhteet, oma persoonallisuus, kokeileva oppimiseen ja on-
nistumiseen perustuva kulttuuri seké yhdessa yhteisoéllisesti toimiminen. Myds
asiakaskeskeisyys on keskiossa, kun toimitaan valmentavan johtajuuden pe-

riaatteita noudattaen. (Ristikangas & Grunbaum, 2016, s. 14-15.)

Il Vaimentava esihenkilo
ja tiimildiset

Il Demokraattinen ja § iy
delegoiva tiiminvetaja ‘
| Autoritddrinen ja 1
kaikkitietivi pomo 0
- w3 |

g P Valmentava ote, jossa likutaan erl

johtajuuden positioissa tilanteen mukaan
Yhdistaa arvostavan, osallistavan ja
Demokraattisen timin johtamista, jossa tavoitteelisen tyoskentelyotieen, jossa

: -~ ~ korostuu tasapuolisuus ja pyrkimys yhteists tyoth tehdain asiakaskeskeisesti
‘ ‘ jokaisen timidisten samankaltaiseen Arvostetaan lasavertaisia suhteita, joissa
- kohteluun ja osallistumiseen. Toiden uskalletaan olla persoonia. Korostetaan

Cuuliaiset johdettavat, jotika tekevat jakaminen perustuu delegointiin, jossa OPPIISS J8 ChniseS

nith perinteinen pomo kiskee :odh:a:sm yhteista tydta ei vield osata
o

Kuvio 1 Johtajasukupolvet (Ristikangas & Grunbaum, 2016.)

Monessa organisaatiossa puhutaan itseohjautuvuudesta, mutta todellisuu-
dessa toiminta perustuu yha ylhaalta alaspéin-johtamiseen ja paatokset teh-

daéan jossakin muualla, kuin tyontekijoiden keskuudessa. (Savaspuro, 2019, s.
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32) Organisaation tyontekijéiden muuttuminen itseohjautuviksi tai organisaa-
tion muuttuminen yhteiséohjautuvaksi ei tapahdu kaskemalla. Ristikangas ym.
toteaakin, ettd se vaatii tuekseen valmentavaa johtajuutta. Yhteisbohjautuvuus
on yhdessa toimimista yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, keskidosséa valmen-

tava tiimin johtaja seka tiimi. (Ristikangas ym., 2021, s. 72-73.)

4 VALMENTAVA JOHTAMINEN YHTEISO- JA ITSEOHJAUTU-
VUUDEN MAHDOLLISTAJANA

Tassa luvussa perehdytddn siihen, mitd on valmentava johtajuus ja minkalai-
sia asioita valmentavan johtajan tulee ottaa huomioon. Kuten jo aiemmin to-
dettiin, valmentava johtajuus on johtamissuunta, jolla yhteiso- ja itseohjautu-
vuutta on mahdollista tukea kestavalla ja toimivalla tavalla. Luvussa selvite-
taan, millaisia erilaisia taitoja valmentavalta johtajalta vaaditaan, ja miten joh-
tajan on tarkeda osata reflektoida omaa toimintaa jatkuvan kehittymisen kan-
nalta. Valmentava johtaja on laaja kasite, ja kuten ty6n aiheen rajauksessakin
jo todettiin, otetaan tassa tydssa kantaa valmentavaan johtamiseen yhteis6- ja

itseohjautuvuuden nakdkulmasta.

Sobackin mukaan valmentava johtajuus on ensisijaisesti kokonaisvaltainen
johtajan ja johdettavan valille syntyva vuorovaikutussuhde. Tama vuorovaiku-
tussuhde pyrkii kehittdméaan johdettavan kykya johtaa omaa tyétaan osana yh-
teistd kokonaisuutta. Valmentavan johtajuuden ytimessa on arvostus johdetta-
via kohtaan seka luottamus heidéan osaamiseensa. Se on jaettua valtaa, vas-
tuuta ja paatoksentekoa ja tahtaa tukemaan tyontekijoitd heidan omassa tyos-

saan ja henkilokohtaisessa kehittymisessaan. (Soback, 2021, s. 60.)

Valmentava johtaja pyrkii nakemaan johdettavissaan heidan potentiaalinsa, ja
hanen tehtdvan&an on edesauttaa heidan kykyjadn hyodyntaa omia vahvuuk-
siaan. Néain saadaan organisaation kaytt6on piilossakin olleet voimavarat ja

luodaan onnistumisen tunnetta johdettavalle. (Hakanen, 2011, s. 81.)



18

Valmentava johtaja pohjaa siis tekemisensa ihmisten vahvuuksiin. Soback to-
teaakin erinomaisen perusstrategian olevan menestysta uhkaavien heikkouk-
sien korjaaminen tarvittavissa maarin, mutta rakentaminen aina ensisijaisesti
ihmisten vahvuuksien varaan. Kun valmentava johtaja kohdistaa huomionsa
ihmisten vahvuuksiin heikkouksien etsimisen sijaan, han rakentaa ymparilleen
itseluottamusta ja hyvinvointia. Vahvuuksien tunnistaminen ei ole aina help-
poa, mutta todelliset vahvuudet 16ytyvat sieltd, missa osaaminen ja aito mie-
lenkiinto kohtaavat. (Soback, 2021, s. 224-225.)

Valmentavan johtajan tarkeimpia taitoja ovat aito kiinnostus johdettaviaan koh-
taan, kuuntelu, kysyminen, kannustaminen sek& arvostus. (Tyo6terveyslaitos,
2024, kohta "Mita taitoja valmentavaan johtamiseen tarvitaan?”) Ristikangas
& Ristikangas lisaa viela, etta valmentava johtajuus on arvostavaa, osallista-
vaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, joka vapauttaa yksildiden potentiaalin
koko ryhmén ja organisaation kaytettavaksi. Ryhmassa oleva potentiaali vas-
tavuoroisesti tukee yksildiden voimaantumista. (Ristikangas & Ristikangas,
2022.)

Valmentava johtaja eroaa perinteisesta johtajasta siind, ettd han ei hae hyvak-
syntaa ja kunnioitusta omalle tietamykselleen, vaan haluaa saada johdetta-
vansa saavuttamaan tayden potentiaalinsa. (Ristikangas & Grunbaum, 2016,
s.19; Ukkonen, 1994, s. 19.) Valmentava johtajuus on sosiaalisesti vastuullista
toimintaa. Valmentava johtaja toimii ensisijaisesti koko organisaation etua, ei
vain omaa etuaan tavoitellakseen (Hakanen, 2011, s. 80). Savaspuro toteaa-
kin, ettéd jokaisen johtajan tulisi kysya itseltaéan, miten omalla toiminnalla voi

edesauttaa muita onnistumaan paremmin tydéssaan? (Savaspuro, 2019, s. 36.)

Valmentavan johtajan tyokalupakin tarkeimpid elementteja ovat kysymykset ja
kysymysten esittamisen taito, kuuntelua unohtamatta. Leppanen & Rauhala
toteaa osuvasti: "Neuvominen sulkee kuulijan aivot puolustuskannalle, kysy-
minen avaa ne uusille mahdollisuuksille.” Johtamisen pohjautuessa oivallutta-
vaan kysymiseen, rikastuu johdettavien yhteinen ajattelu ja sitoutuminen teke-
miseen kasvaa. Pelkat kysymykset eivat kuitenkaan yksin riita, tulee osata

my06s kuunnella. Oivalluttavaksi kysyjaksi oppii, kun malttaa kuunnella muita.
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Kysymyksilla voi viestia arvostusta ja kiinnostusta asiaa kohtaan, mutta ne voi-
vat olla myos loukkaavia. Siksi on tarkea ymmartaa, millainen vaikutus kysy-
myksilla on ja itse ymmartad miksi kysyy ja miten kysymyksen esittaa. (Risti-
kangas ym., 2021, s. 341; Leppanen & Rauhala, 2012, s. 192.)

Valmentavaan johtamiseen liittyy myos negatiivisempia ajatuksia ja uskomuk-

sia. Dan Sobackin mukaan seuraavat asiat eivat ole valmentavaa johtamista:

e Kysyminen kysymisen vuoksi

e Johtajat eivat ota kantaa asioihin

e Eivatka tee enaa paatoksia

e Ylimaarainen asia muun johtamisen lomassa

e Jotain, minka voi sellaisenaan monistaa yhdesta johdettavasta toiseen

e Jotain, mik& on taysin samanlaista toimintaa paivasta toiseen

Valmentava johtajuus ei siis ole johtajan keino pakoilla vastuuta tai jattaa te-
kematta tarkeitd paatoksia. Se ei myoskaan ole kysymista kysymisen ilosta,
vaan valmentamisen ytimessa on uusien nakokulmien Iéytaminen, tietoisuu-
den syventaminen seka ajattelun ja aikaansaamisen prosessien aktivoiminen.
Hyva nyrkkisdanto on, ettd ala kysy, jos sinulla itsellasi on jo vastaus valmiina.
Valmentava johtamissuhde ei mydskaan ole monistettavissa tiimilaisesta toi-
seen, vaan se perustuu yksilollisyyteen, juuri kullekin johdettavalle sopivaan
tapaan toimia. Jokaisen henkilokohtaiset taidot ja kyvyt tulee ottaa huomioon
seka se, miten paljon itsenaista paatoksentekokykyé ja kokonaisvaltaista ajat-
telua voi kultakin eri tilanteissa vaatia. (Soback, 2021, s. 64—-65; Savaspuro,
2019, s. 50-52.)

4.1 Roolit ja tavoitteet

Valmentava johtaminen ei ole vain ihmislahtoista ihmisten ehdoilla tapahtuvaa
tekemistd. Valmentavalla johtajalla tulee olla my6s vahva kasitys siita, millai-

nen visio ja strategia organisaatiolla on ja mihin suuntaan hanen tiimeineen
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tulee navigoida. Valmentavan johtajan tekemisen ytimessa tulee olla tuloksel-
lisuus, joka ei vahenna tarvetta toimia inhimillisesti. Hanen tehtavansa on joh-
dattaa ja ohjata tiimia kohti yhteisté tavoitetta. (Hakanen, 2011, s. 79-80; Ris-
tikangas & Grunbaum, 2016, s. 17.)

Valmentava johtaja antaa suunnan ja sen jalkeen vastuuttaa tekemisen. Vas-
tuuttaminen tarkoittaa, ettd jokainen tiimissa tietdd mita heiltd odotetaan ja
heille on annettu vastuu tavoitteiden saavuttamisesta. Tama taas tarkoittaa
sitd, ettd heillda on vastuun lisaksi vapaus paattaa keinoista, eli tavoista paasta
tavoitteisiin. Vastuuttaminen perustuu luottamukseen ja myds lujittaa sita. (Ha-
kanen, 2011, s. 79-80.)

Organisaation toiminnan tuloksellisuutta mitataan yleisesti suoritustavoitteiden
kautta. Suoritustavoitteet ovat yleensa helposti mitattavia tavoitteita, kuten
myynti euroina, suoritteet kappalemaaraisind tai vaikkapa asiakastyytyvai-
syysindeksi (NPS). Nama tavoitteet yleensa annetaan johdon toimesta annet-
tuina, ja ne on maaritelty sen mukaan, millaista kokonaistulosta organisaation
tulisi tehda tavoitellessaan kannattavaa liiketoimintaa. Koska ymmarrettavista
syista naihin tavoitteisiin ei voi maaraansa enempaa vaikuttaa, olisi hyva ta-
voitteiden kertomisen jalkeen keskustella niisté timeissa ilman kiireentunnetta
ja valttaa ajatusta siita, etta niiden ymmartamista pidetaan itsestaan selvana.
Tavoitteet pitaa pyrkia keskustelun ja ymmarryksen kautta tekemaan tiimin yh-
teiseksi, jotta jokaiselle on merkityksellistd saavuttaa ne yhdessa. (Ristikangas
ym., 2021, s. 94-95.)

Vahvasti tai tdysin yhteiséohjautuvassa organisaatiossa tavoitteet voidaan
maaritella my6s kokonaan tiimeissa, suoritustavoitteista lahtien. Tiimeilla tulee
olla sisaista halua edistaa organisaation tarkoitusta ja menestysta. Nain he ei-
vat tarvitse ulkoa maariteltyja tavoitteita ohjaamaan toimintaansa, vaan heilla
on kyky, valta ja vastuu maaritella tavoitteensa vastaamaan toimintaa ja tarvit-
tavaa tuloksellisuutta. Tama vaatii jaettua johtajuutta ja jokaisen tiimin jasenen
on oltava kartalla siitd, mita tehtavia ja vastuita heilla on. Toki myds organisaa-
tion rakenteiden tulee tukea tallaista mallia, jossa tavoitteet pystytaan asetta-

maan taysin tiimeissa. (Markula & Salovaara, 2024, s. 93-94.)
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Kun suoritustavoitteet on maaritelty, on tarkead maaritella tiimissa tiimin yhtei-
set tavoitteet. Tallaiset tavoitteet voivat olla koko organisaation tavoitteiden pa-
lastelu konkreettisemmiksi tavoitteiksi tiimille, kuten esimerkiksi asiakkuuksien
jalostaminen tarkeimpien asiakkuuksien osalta, tai asiakashuoltoon liittyvia ta-
voitteita, jotka edesauttavat kokonaistavoitteen saavuttamista. Tarkeaa ja
oleellista on, etta tiimi pohtii nama tavoitteet yhdessa, seuraa niita aktiivisesti
ja pohtii yhdessa toimenpiteita niiden onnistumiseksi. Tiimin kannattaa pohtia
my06s oppimistavoite tai -tavoitteita tiimityon kehittdmiseksi. Nama voivat liittya
itse tiimin toimintaan, tiimin tekeman tydn prosessien parantamiseen tai vaikka
keskinaiseen yhteisty6hon eri sidosryhmien kanssa. Naiden oppimistavoittei-
den on tarked syntya tiimin tarpeista, ei annettuna organisaatiolta tai esihenki-
I6lta. (Ristikangas ym., 2021, s. 95.)

Organisaation toiminnan laatu ja historia kertovat tarvittavat yleensa sen tar-
vitsemat roolit suuremmassa mittakaavassa, kuten projektinjohtaja, tiiminve-
taja, asiakaspalvelija tms. Tiimissa voi olla kuitenkin erilaisia rooleja tarpeen
mukaan ja naita rooleja on hyva pohtia ja vaihtaa yhteisen keskustelun my6ta.
Nama roolit ovat yleensa enemman kaytannon tyohon sitoutettuja, kuten jon-
kun tietyn projektin projektipaallikko, palaverin vetdja tms. tilanteessa tarvit-
tava rooli. (Spiik, 2024, s. 54-55.)

Organisaatiossa olevat tyoroolit ovat perinteisesti olleet melko tarkkaan maa-
riteltyja, eika niista mielellaan ole juuri poikettu. Talldin helposti omasta roolista
poiketessa saattaa tulla tunne, ettd kuuluuko tama tehtava minulle tai mita jos
astun jonkun tontille nain tehdessani? Tiukkaan maaritellyt roolit myds aiheut-
tavat helposti sen, ettd monia tehtavia jaa ns. "roolien valiin”, ei kenenkaan
maalle. Joskus on myos hankala vetaa joissakin asioissa rajaa siita, kenen
tontille mik&kin asia tiukasti kuuluu. Yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa kes-
kitytaan tiukkojen roolitusten sijaan siihen, mita tiimissa pitda saada aikaan.
Yhteis6ohjautuvassa kulttuurissa rooleja ja vastuita voidaan muokata tiimeissa
keskustelemalla herkastikin, jotta ty6t olisi joka hetki jaettu organisaatiolle ja
timeille mielekkaalla tavalla. Esimerkiksi sairastapauksissa tastd on hyotya,



22

kun asiat eivat jaa tekemattad, vaan niista otetaan yhdessa keskustellen koppia
ja edistetaan niita. (Markula & Salovaara, 2024, s. 84-88.)

4.2 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus on yksinkertaisuudessaan sitd, etta yhden henkilon sijaan
paatoksia tekevat useat henkilot (Spiik, 2024, s. 16). Johtajuuden perusaat-
teina hierarkkisuuteen perustuvassa johtajuudessa ovat olleet valta, vastuu ja
paatoksenteko. Hierarkkiset tavat haastavassa valmentavassa johtajuudessa
naitd samoja asioita edellytetaan kaikilta organisaation jasenilta, joten miten
johtajuus sitten jatkossa maaritelladn? Jaetun johtajuuden ytimessa on ajatus
siitd, ettd johtajuutta edellytetd&n kaikilta organisaation jasenilta. Ulkoisesta
motivoimisesta, eli esihenkildvetoisesta kaskytyksestd, siirrytddn luomaan ym-
paristdd, joka ensisijaisesti pohjautuu johdettavien sisaiselle tahtotilalle toimia
yhteisen tavoitteen eteen. (Markula & Salovaara, 2024, s. 39-40; Soback,
2021, s. 49.) Jaetussa johtajuudessa paatokset tehdaan niiden kesken, jotka
tekevat ty6ta, josta paatoksia ollaan tekemassa. Jaettu johtajuus ei siis tarkoita
kaikista organisaation asioista yhdessa paattamista, vaan mahdollisuutta vai-

kuttaa omaa tyota koskeviin paatoksiin. (Spiik, 2024, s. 16-17.)

Itseohjautuvassa kulttuurissa johtamisen ei ole tarkoitus perustua kaskyttami-
seen ja sen kertomiseen, mitd missakin tilanteessa tulee tehdéa, vaan jokaisen
tiimin jAsenen on kyettava tekem&an itsendisid, johdonmukaisia ratkaisuja
oman tydnsa suhteen osana yhteistd kokonaisuutta. Tama on peruste sille,
ettd jokaisessa on johtajuutta. Toiset johtavat omaa tyotaan, kuten asiakaspal-
velua tai omaa aikaansaamista, toisilla on vastuu tiimin johtamisesta tai orga-
nisaation kehittymisen johtamisesta. Siksi johtajuuden taitoja on kehitettava
kaikissa organisaatiossa toimivissa rooleissa. Valmentavan johtajuuden tavoit-
teena on herattaa viisasta johtajuutta jokaisessa organisaation jasenessa.
(Soback, 2021, s. 49.)
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Tiimitydssa jaetun johtajuuden myo6ta nousee keskeiseksi asiaksi ymmarrys
siitd, etta tiimi tarvitsee toisiaan tavoitteiden saavuttamiseen. Jaettu johtajuus
voi tarkoittaa tiimityota kokonaan ilman valittua johtajaa, mutta jaettu johtajuus
sopii myds tiimeille, joilla on esihenkild. Jaetun johtajuuden tavoitteena on aut-
taa tiimia tekemaan toita yhdessa ja luomaan kaytanteita avun pyytamiseen.
Tarkeda on sopia yhdesséa, millaisissa tilanteissa pyydetaan mielipidetta jonkin
tyotehtavan ratkomiseen ja millaiset asiat voidaan ratkoa itse. Osa jaettua joh-
tajuutta on sparraaminen, jonka tavoitteena on oppia tuntemaan toiset tiimin
jasenet ja tyotehtavat seka auttaa muita tiimilaisia ja positiivisessa mielessa
haastaa esitettyja mielipiteitd. Sparraushetkia tiimildiset voivat jarjestaa tar-
peen mukaan niin koko tiimin kesken, kuin toistensa kanssa, riippuen kenen
osaamista ja tietotaitoa asian ratkaisemiseen tarvitaan. Oleellista on se, etta
tietotaito ja osaaminen Ioytyy tiimin sisalta ja kaikkien asioiden ratkaisuun ei
tarvita oman esihenkilon apua. Siirryttdessa jaetun johtajuuden malliin voi
sparraus alkuun tuntua raskaalta suhteessa perinteiseen tiimitydhon, jossa
kaiken koordinoinnin ja paatokset tekee esihenkild. Jaettaessa johtajuutta syn-
tyy jatkuvia pienid konfliktitilanteita ja eteen tulee selvitettavia asioita. Ajan
my6ta tiimin kommunikaatio paranee ja kaytannot tulevat selkeammiksi, jolloin
asiat alkavat sujua rutiinilla ja tehty tyo tuntuu palkitsevalta. (Spiik, 2022, s.
33-34.)

4.3 Tunnetaidot

Tunteet ovat lasna jokaisessa kohtaamassamme tilanteessa. Niita tulee ja me-
nee, ja ne ovat osa elamaa. Meisté jokainen voi oppia tavat, joilla tunteita voi
alkaa ymmartaa paremmin. Talléin on mahdollisuus tunnistaa ja hyvaksya tun-
teet, oppia ymmartamaan ja kuuntelemaan niité ja sen kautta tietoisesti valita
miten niihin reagoi. Tunteita kohtaan kannattaa suhtautua uteliaasti — mita ne
kertovat tassa hetkessa ja millainen oppimisen paikka se voi olla. (Tuominen,
2018, s. 55-57.)

Tunnetaidot tarkoittavat kykyd havaita, ilmaista ja saadella omia tunteita. Ne

muodostuvat jo lapsuudessa, mutta niitd voi oppia ja niita voi vahvistaa lapi
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elaman. Tunnetaidot auttavat iimaisemaan omia tunteita, hillitsemaan niita tar-
peen vaatiessa, tunnistamaan omat rajat ja pitamaan huolen, ettei niita yliteta.
llIman toimivia tunnetaitoja voivat tunteet ohjata liikaa elamaé, sen sijaan etta
tietoisesti itse tekisi valinnat oikeasta kulkusuunnasta. Tunnetaidot auttavat ot-
tamaan valimatkaa omiin tunteisiin. Valimatkan avulla voi arvioida, mihin tun-
teet ovat sinua viemassa ja mihin suuntaan todellisuudessa haluaisit niiden
sinua johdattavan. (Ylioppilaiden terveydenhoitosaatio, 2024, kohta "Tunnetai-
dot”.)

Tunnetaito on tunnedlyyn perustuva kyky. Tunnetaidot ja tunneély on hyva
erottaa toisistaan. Tunnealy on kykya tunnistaa omat ja toisten tunteet ja kayt-
tda naita tunteita hyvaksi ongelmia ratkaistaessa. Tunnetaidot taas auttavat
hyodyntamaan naita kykyja niin ty6-, kuin muussakin elamassa. (Goleman,
2006, s. 40.)

Tunnejohtaminen on yksi keskeisia johtajan taitoja. Talldin johtaja osoittaa kiin-
nostusta tunteita kohtaan, arvostaa tunnety6ta ja tukee tunteiden kasittelya
tyopaikalla. Hyvaksyy siis tunteet osaksi tydyhteison toimintaa. (Laaksonen &
Ollila, 2022, s. 100-103.) Yhteis6ohjautuvassa kulttuurissa korostuu kuitenkin
ajatus siita, etta tunteista ja ilmapiirista ovat vastuussa kaikki, joten ajatus siita,
ettd itse voi kayttaytyd miten tahtoo ja esihenkild on vastuussa lopputulok-
sesta, ei kuulu yhteiséohjautuvaan kulttuuriin. Erilaiset tunteet ja reaktiot kuu-
luvat kuitenkin niin tydelamaan kuin elaméén yleensakin, jonka vuoksi tiimissa
on hyva sopia pelisaannot nailla tilanteille, joissa tunteet kuohuvat ja ovat voi-
makkaita, jotta asiat saadaan hoidettua rakentavasti, ilman suurempia konflik-
teja. (Markula & Salovaara, 2024, s. 132-135.)

Tyoyhteisdissé, kuten muuallakin, tunteet tarttuvat herkasti henkilosta toiseen.
Myds johtajan tunteet tarttuvat, joten johtajan on syyta kiinnittdd huomiota
omiin tunteisiinsa seka niiden ilmaisuun. On hyva my6s huomata, etta positii-
visia tunteita ei saa tyoyhteisoon kaskemalld, vaan vuorovaikutuksessa orga-
nisaation jasenten kanssa. Johtajan tulee valittaa tunnetta siitd, ettd hanella
on aikaa ja halua kuunnella, silla hyva tydilmapiiri on hyvan vuorovaikutuksen
tulosta. (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 100-103.)
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Tunteet kuormittuvat johtajan tyéssa monella eri tapaa. Vaatimuksia tulee eri
puolilta organisaatiota, joiden ristiriidassa pitaisi pystya toimimaan. Johtajalle
moni purkaa omaa tunnetilaansa, jonka vuoksi johtajan on oleellista osata
erottaa toisten tunteet omistaan ja huomioida, ettd mydtatuntokin liiallisessa
maarin voi muodostua hyvin kuormittavaksi. Tallaisen tunnekuorman hallitse-
misessa auttaa tunnetaidot, johtajan oma itsetuntemus ja itseluottamus. Py-
sahtyminen hetkeen auttaa ottamaan etaisyytta tunteisiin ja omiin ajatuksiin.
Tunteita ja ajatuksia voi oppia kasittelemaan ja tietoinen lasnaolo, eli hetkeen
pysahtyminen ja tunteiden tutkiminen on oivallinen keino haastavien tunteiden
kasittelyyn. (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 100-103)

4.4 Miten tukea tiimilaisia jatkuvassa kehittymisessa?

Valmentava johtajuus on johdettavien tukemista ennen kaikkea heiddn amma-
tillisessa ja henkilokohtaisessa kasvussaan. (Soback, 2021, s. 235.) Valmen-
tava johtaja auttaa niin yksilita kuin koko tiimiakin kehittdmaan ajatteluaan.
Yhteisdohjautuvassa kulttuurissa annetaan tilaa ja vastuuta tiimildisille, joka
taas edellyttdd heilta aktivoitumista ja ratkaisujen etsimista erilaisiin omaa
tyota koskeviin tilanteisiin. Valmentavan johtajan osaaminen ei ole ensisijai-
sesti tehtdvassa tydssa, vaan tiiminsa valmentamisessa. Asiantuntijaorgani-
saatiossa jokainen tyota tekeva on oman tydnsa paras asiantuntija, joten esi-
henkil6a tarvitaan harvoin kertomaan, miten itse tyo tulee tehda. Naissa tilan-
teissa valmentava johtaja ohjaa johdettavien ajattelua kysymysten avulla, jol-
loin tiimilaisten ajattelun laatu paranee ja he oppivat sen avulla ratkaisemaan
tilanteita itsendisesti pohtien erilaisia ratkaisuja yksin tai yhdessa, tarpeen mu-
kaan. Parhaimmillaan yhteis6ohjautuvat tiimilaiset alkavat itse kehittdmaan
toinen toistensa ajattelua hyvien kysymysten ja oivalluttamisen avulla. (Risti-
kangas ym., 2021, s. 57.)

Myo6s oikeanlainen haastaminen on osa valmentavaa johtamista ja jatkuvan

kehittymisen tukemista. Tarke&a on, etta haastaminen tuo energiaa, ei vie sita.
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Tapa toimia on siis tassakin oleellista. Onko haastamisen takana johtajan aja-
tus siita, ettd haluaa saada toisen tekemaan parhaansa ja auttaa saavutta-
maan vielakin enemman? Vai halua polkea toista alemmas ja saada olo epa-
varmaksi? Laadukas palaute ja hyvassa hengessa tehty tiimilaisen onnistu-
mista tavoitteleva haastaminen, seka tavoitetasojen asettaminen motivoivalle
tasolle auttavat tiimilaisia kasvamaan ja parantamaan oman tekemisensa laa-
tua, mutta myos yhta lailla parantavat koko organisaation tekemisen laatua.
Rakentavan haastamisen avulla lopputuloksesta on mahdollista saada viela
parempi ja johdettavalle saattaa tulla tunne itsensa ylittmisestd, joka kasvat-
taa hdnen ammatillista itsetuntoaan ja auttaa kehittymisen nalkéaa entisestaan.
(Martela & Jarenko, 2017, s. 216-217.)

4.5 Johtajan itsetuntemus, itsereflektiotaidot ja oma hyvinvointi

Valmentavakin johtaja kohtaa monenlaisia haasteita, jotka vaikuttavat hanen
hyvinvointiinsa. Voi tulla tunne siitd, ettd on mahdottoman tehtavan edessa,
kun asiat tiimissa eivat onnistu. Odotuksia johtamiselle on paljon ja jokaisen
johtajan on l6ydettava oma tapansa toimia ja hoitaa hankalatkin tilanteet niin,
ettd pystyy itse seisomaan naiden tehtyjen asioiden takana. Kaikkia ei pysty
miellyttdmaan ja jokainen johtaja tarvitsee tahdonvoimaa hankalista hetkista
selvidmiseen. Yksikdan johtaja ei ole taydellinen, vaan virheita tapahtuu jokai-
selle — ne pitaa hyvaksya ja jatkaa tekemista omaan persoonaan ja arvoihin
pohjautuen. (Ristikangas & Grunbaum, 2016, s. 24-25, 31.)

Ajanko toteaa johtamisen olevan "minaty6ta”. Talla han tarkoittaa sita, etta joh-
taja saa olla ja hanen tuleekin olla oma persoonansa. Han myds toteaa, etta
johtajaksi kasvetaan, ei synnytd. Tama kuvaa oleellisesti sitd, miten hyva joh-
taja on jatkuvalla oppimisen matkalla ja koskaan ei voi, eika tarvitse olla val-
mis. (Ajanko, 2016, s. 165-166.) Omaa psykologista pddomaa, hyvinvointia,
strategista ajattelukykya ja tunnealya on mahdollista parantaa oman ajattelun
ja mielen valmentamisella. Tall& on vaikutuksia myos paatoksentekokyvyn ke-
hittamiseen ja stressin parempaan sietamiseen. Johtajana kehittymista ei

voida kehityspsykologian mukaan erottaa inhimillisend ihmisena
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kehittymisesta, joka kertoo siita, etta nama asiat kulkevat kasi kadessa. Oman
mielen ja ajattelun valmentaminen, coaching ja vertaisoppiminen ovat tehok-
kaita tapoja nykypaivan johtajan kohtaamiin haasteisiin ja vaatimuksiin. Ajat-
telukyvyn laajentaminen ja laajemman perspektiivin hahmottaminen ovat ny-
kyjohtajalle tarkeita taitoja, joita on ylla mainituin tavoin mahdollista harjoitella.
(Leppanen & Rauhala, 2012, s. 237-238.)

Valmentavan johtajan tulee kehittaa seka itsedan, etta tiimilaisiaan, jotta ase-
tettuihin tavoitteisiin voidaan paasta. Itsensa kehittamisen keskitssa on taito
reflektoida omaa tekemista ja taman kautta huomata kehittymisenkohteita, joi-
den avulla on mahdollista parantaa omaa toimintaa ja kehittya jatkuvasti. Mi-
kali johtaja ei tunnista omia vahvuuksiaan tai ota vastaan palautetta toiminnas-
taan, voi olla vaikea saada tiimity6ta toimimaan niin, ettd se edesauttaa tiimin
matkaa kohti yhteistydsta innostumista ja tavoitteiden saavuttamista. (Risti-
kangas & Grunbaum, 2016, s. 20.)

Johtajan on tarkea loytaa ymparilleen henkil6ita, joiden kanssa han voi jasen-
nella ajatuksiaan ja kokemuksiaan, niin positiivia kuin negatiivisiakin. Nain on
mahdollista saada omille ajatuksille ja kokemuksille erilaisia ndkemyksia ja
vertaistukea, niin jaksamista helpottaakseen kuin avuksi tuloksekkaaseen te-
kemiseen. (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 100-103)

4.6 Erilaiset ihmiset tiimissa ja haasteiden ratkominen yhdessa

Moninaisuus eli erilaisuus tydelaméssa on vaistamatta lasna, ja sen ymmarta-
minen auttaa onnistuneen tiimitydn saavuttamisessa. Erilaisia ihmisid |0ytyy
jokaisesta organisaatiosta ja kun tyota tehdaan tiimeissa, on tarked ymmartaa,
miten jokaisen tiimilaisen erilaisuus tukee ja on apuna yhteisen tavoitteen saa-
vuttamisessa, tyon tekemisessa ja asiakkaiden palvelemisessa. (Ristikangas
ym., 2021, s. 173.)
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Jotta tiimissa sailyy motivaatio ja innostuneisuus ty6ta kohtaan, on johtajan
tarkea osata havaita erilaisia persoonallisuuksia sekd huomata erilaiset vah-
vuudet ja osata hyodyntaa niitd. Tamé auttaa jokaisen yksilon motivaation ja
sitoutumisen saavuttamisessa ja sita kautta myos sailyttdmisessa. Kun ihmista
arvostetaan sellaisena kuin han on ja huomataan hénen persoonansa tiimity6-
hon tuomat vahvuudet, saavutetaan kauaskantoisia vaikutuksia johdettavan
luovuuteen ja innovointikykyyn tydyhteistssa. (Laaksonen & Ollila, 2022, s.
24, 32.)

Kuten kaikkeen, mika liittyy ihmisiin, erilaisuuteenkin liittyvat myos haasteet.
Haasteita kohdatessa on hyva muistaa, ettd myos haastavissa tilanteissa
kaikki ihmiset ovat erilaisia. Johtaja saattaa helposti [&hte& ratkomaan ongel-
maa suoraviivaisesti, vahan kuin tehden teknisesti oikein ja ratkaistakseen
asian nopeasti. Tilanteisiin ei ole kuitenkaan valmiita kirjoista opittuja ratkai-
suja, vaan johtajan tulee oppia kayttdmaan omaa tilannekohtaista harkintaky-
ky&én ja pohtia asiat ja niiden ratkaisut yksildllisesti. (Leppanen & Rauhala,
2012, s.117))

Kun samanhenkiset ja samantyyppiset ihmiset hakeutuvat yhteen yhteisen
kiinnostuksen perassé, voi haasteeksi kdyda se, osataanko asioita katsoa laa-
jemmin, saako ryhmassa olla eri mieltd ja tuodaanko asiaan erilaisia ndkemyk-
sid. Mikali samanmielisyytta on liikaa, eivat asiat valttamatta kehity, koska ter-
vettd haastamista ei ryhmasta |0ydy tarvittavalla tavalla. Valmentavan johtajan
tulee nostaa naita asioita esille yhteiseen keskusteluun ja pohdintaan, mikali
ryhman yhdenmuotoisuus, eli lika samanlaisuus alkaa nousta sen toimintaa
vastaan. Toisaalta taas monimuotoisissa, eli erilaisia ihmisia sisaltavissa tii-
meissa mielipiteet ja kasiteltdvat asiat saavat luonnostaan monenlaisia eri na-
kokantoja. Talloin valmentavan johtajan tulee kannustaa ja pitdd ylla avoi-
muutta, jotta tiimissa ei erilaisuuden takia syrjité ketaan tai olla esteena uusille
ideoille. Joskus monimuotoisessa kulttuurissa erilaiset persoonat raiskyvat ja
tulee konfliktitilanteita ja erimielisyyksid. Talléin valmentavan johtajan tehtava
on auttaa ratkomaan konfliktit ja tuoda esille, miten ryhméssa tuleekin olla eri-

laisuutta ja jokainen tulee hyvaksyd omana itsenddn. Huonoa kaytosta tai
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toisten syrjimistd ei kuitenkaan missaan tilanteessa pida hyvaksya. (Spiik,
2024, s. 23))

Johtajan itsetuntemuksella on oma roolinsa moninaisuuden johtamisessa.
Hyva itsetuntemus vaikuttaa kykyyn tiedostaa omia ajatuksia, tunteita ja toi-
mintatapoja erilaisissa tilanteissa ja erilaisia ihmisia kohtaan. Kun johtaja tun-
tee itsensa, on sinut itsensé kanssa ja ymmartad omaa persoonallisuuttaan,
seka erilaisten ihmisten persoonallisuuksia, tarpeita ja ajatuksia, han pystyy
toiminnallaan tukemaan ty6ilmapiirid, vahvistamaan tunnetta tyén mielekkyy-
desta seka kasvattamaan johtamistehokkuuttaan ottamalla huomioon kaikkien
vahvuudet ja hyddyntdmaan niitd organisaation tarvitsemalla tavalla. (Laakso-
nen & Ollila, 2022, s. 34.) Jollei johtajalla ole hyvaa itsetuntemusta tai han ei
ole sinut itsensa kanssa, hanen voi olla todella vaikea hyvaksya muissa tiimi-
laisisséa erilaisuutta ja nain l0ytaa yhteista savelta tiimilaisten kesken. (Spiik,
2024, s. 23))

Valmentava johtaminen on ihmisléheinen keino ratkaista ongelmia, kun ongel-
matilanteet halutaan ratkoa tehokkaasti. Ongelmatilanteiden ratkaiseminen
vaatii avointa, arvostavaa keskustelua, joka keskittyy niihin asioihin, joihin voi-
daan vaikuttaa. Marika Tammeaid sanookin blogissaan, etta valmentavassa
johtamisessa huomio tulee kiinnittda siihen, miten ja mista asioista keskustel-
laan. Ongelmalahtoisyyteen, uhkiin, ja negatiivisuuteen perustuva keskustelu
kuluttaa kaikkien voimavaroja ja kiinnittaa huomion asioihin, jotka eivat johda
toivottuun lopputulokseen, vaan pahimmassa tapauksessa auttavat tilannetta
junnaamaan paikoillaan, eika haasteita saada ratkaistua. Keskustelu kannat-
taakin kiinnittaa asioihin, joiden avulla vaikeuksista paastaan eteenpain ja saa-
daan rakennettua ilmapiiri, jossa on turvallista keskustella avoimesti. (Tam-
meaid, 2024.)

Yhteis6ohjautuva toiminta pohjautuu ihmisten haluun tehda asioita yhdessa.
Mikali ongelmia pyritddn valttamaan, palataan takaisin perinteisiin johtamis-
kulttuureihin, eika toimita enaa yhteiséohjautuvasti. Konfliktien valttelylla saa-
daan aikaan tukahdutettuja tunteita ja turhautumista, joka pidemmalla tah-

taimella aiheuttaa ongelmia tiimilaisten kommunikointiin, terveyteen ja
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motivaatioon. Tunteita tulee saada nayttda ja jokaisen tiimin jasenen tulee
saada kommunikoida omat rajansa. Tiimin tulee kuitenkin valmentavan johta-
jan johdolla pitaa huoli siita, etta sen toiminta keskittyy ensisijaisesti sen yh-
teisten tavoitteiden edistamiseen, eiké se ole henkilokohtaista terapiaa varten.
Asioista on hyva keskustella yhdessa ja oppia tunnistamaan tiimilaisten erilai-
set tavat kayttaytya tunteiden aaritilanteissa, ja keskustella siita, miten kukin
haluaisi itsed téllaisissa tilanteissa kohdeltavan. Toisten tunteminen ja avoi-
muus edesauttavat konfliktitilanteista selviamista ja toista arvostava kommu-

nikaatio on avain toimivaan yhteistyéhon. (Spiik, 2024, s. 54-55.)

5 YHTEISO- JA ITSEOHJAUTUVUUTTA TUKEVA ORGANISAA-
TIOKULTTUURI

Tassa luvussa perehdytdén asioihin, jotka vaikuttavat yhteis6- ja itseohjautu-
vaan organisaatiokulttuuriin. Miten muodostetaan yhteiséohjautuvasti toimiva
tiimi, mik& vaikutus tiimin toimintaan on peliséannailla ja toimintatavoilla seka
millainen merkitys itseohjautuvuudelle on luottamuksella, vuorovaikutuksella

ja psykologisella turvallisuudella.

Mitd organisaatiokulttuuri sitten on ja miten se vaikuttaa yhteisbohjautuvuu-
teen? Heikkila & Heikkila toteavat organisaatiokulttuurin olevan nakymaton
vaikuttava voimakentta kaiken sen taustalla, mitd organisaatiossa paivittain ta-
pahtuu. Sitd voi kuvailla sosiaaliseksi energiaksi, joka ohjailee ihmisia liik-
keelle. Kulttuuri merkitsee organisaatiolle samaa kuin persoona ihmiselle. Or-
ganisaatiokulttuurilla on kolme tasoa, jotka siihen vaikuttavat. N&ita ovat usko-
mukset ja olettamukset, arvot ja normit seka inmiskaden ty6t, eli nakyvéat, kuu-
luvat tai muulla tavalla konkreettiset asiat. (Heikkila & Heikkila, 2005, s. 54—
62.) Organisaatiokulttuuri vaatii johtamista, sill& kulttuuri yritykseen muodostuu
joka tapauksessa. Johtamisella nain ollen vaikutetaan lopullisen kulttuurin

muodostumiseen. Mikali kulttuuria ei johdeta méaarétietoisesti, se muovautuu
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itsestddn organisaation jasenten tekojen ja tekematta jattdmisten mukaan.
(Luukka, 2019, s. 34.)

Niin itseohjautuvuus, kuin yhteisbohjautuvuuskin tarvitsevat hyvia tydelama-
taitoja. Naiden avulla luodaan vuorovaikutusta, luottamusta ja toteutetaan
tyontekijoille psykologisesti turvallinen ympaéristd toimia. (Nasanen ym., 2021,
s. 19) Jotta tiimi voi toimia tehokkaasti, tarvitsee se oikeanlaista maaperaa
pohjaksi kasvulle ja kehitykselle. Valmentava organisaatiokulttuuri tarjoaa tii-
milaisilleen toimintaedellytykset sekd mahdollisuuden ottaa enemman vas-
tuuta yhteisesta tekemisesta. Tavoite kirkastettuna ja yhteen hiileen puhalta-
vana on mahdollista aloittaa matka kohti uudenlaista organisaatiokulttuuria.
Valmentava ajattelu- ja toimintatapa tulee juurruttaa kulttuurin Kivijalaksi, ja
tama vaatii kaikkien organisaation jasenten yhteistd panosta. (Ristikangas
ym., 2021, s. 15.)

5.1 Yhteis6ohjautuva tiimi

Yhteisvastuullinen toiminta on osa yhteiséohjautuvaa tiimia. Yhteiséohjautu-
vassa tiimissa jokainen on vastuussa oman tekemisensa ja kaytoksensa li-
saksi tiimin yhteisesta tekemisesta. Valmentavan johtamisen ytimessa on vas-
tuuttaminen, joka tarkoittaa vastuun antamisesta sille, jolle se kuuluu. Vas-
tuunottotaito kasvaa asteittain, joten sitd kasvatetaan pitkajanteisesti. Yhteis-
vastuuta ei opita paivassa eika viikossakaan, vaan tahan kasvaminen on pro-
sessi, johon jokaisen tiimin jasenen on panostettava, ja jota tiimin johtaja ohjaa
kohti oikeaa suuntaa. Toimivan yhteisvastuun tunnistaa ME-puheesta. (Spiik,
2022, s. 35; Ristikangas ym., 2021, s. 333-335.) Ensisijaisesti johtajan on
syyta tarkistaa, miten han puhuu. Mina vai me? Kaydaanko asiat lapi valmen-
nuskeskusteluissa yksityisesti vai yhteisissa palavereissa? Tukevatko kaytan-
not ja rakenteet yhteistoimintaa ja jaetaanko tietoa yhteisesti ja lapinakyvasti?
Vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentaminen tulisi olla pitkdjanteista jatku-
vaa tekemistd, jotta todellinen yhteisvastuu pystytddn saavuttamaan. (Risti-
kangas ym., 2021, s. 333-335.)
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Yhteis6ohjautuvuuden keskiéssé on yhteen hiileen puhaltava tiimi, joka ym-
martaa sen olemassaolon merkityksen, syyn sille miksi juuri tdma tiimi on ole-
massa, mik& on sen perustehtava ja keita varten tiimi tekee toitd. Toisiinsa
luottavassa tiimissa uskalletaan haastaa toisten mielipiteitd, keskustella asi-
oista niiden oikeilla nimilla ja kasitella nakemyserot rakentavasti. Mikali tiimin
perustarkoitus ei ole kaikille sen jasenille selked, kukin saattaa toimia niin kuin
itse parhaaksi ajattelee, eika tiimi |0yda yhteistd syvempaa merkitysta tekemi-
selleen. Selkea syy tiimin olemassaololle on reitti merkitykselliseen tekemi-
seen, joka auttaa tiimilaisia I6ytaméaan motivaation yhteisten tavoitteiden saa-

vuttamiseen. (Ristikangas & Grunbaum, 2016, s. 69.)

Toinen tarke& asia tiimin olemassaolon syyn lisdksi on yhteinen tiimiunelma,
kuten Ristikangas. ym. kirjassaan toteaa. Tiimiunelma on yhdessa sovittu vi-
sio, paamaara jonne tiimi tahtoo paasta, ja joka on tai voi olla erillinen asia
koko organisaation yhteiseen visioon nahden. Se voi olla mita tahansa, mita
tiimi tahtoo yhdessa saavuttaa. Téllainen tavoite on lisdmotivaattori tiimille toi-
mia yhteisdohjautuvasti kohti tata yhteisesti unelmoitua visiota. Nama asiat to-
teutuakseen tarvitsevat aikaa ja mahdollisuuden luovalle tyéskentelylle, Kkii-
reessa ja normaaliarjen vilskeessa keskustelu voi jaada liian yksipuoliseksi ja
todellista yhteista motivaatiota ja visiota ei loydeta. (Ristikangas ym., 2021, s.
91-93))

5.2 Yhteiset pelisaannét ja toimintatavat

On oleellista ymmartaa, ettda yhteisbohjautuvuus ei tarkoita toimimista ilman
johtamista, pelisdantoja tai ilman rajoja, vaan painvastoin toimiakseen se vaatii
johdon pé&atdkset organisoitumiseen seka kommunikaatiotavat ja kaytanteet,
joiden avulla tiimit vuorovaikuttavat keskenaéan. Yhteiséohjautuvien organisaa-
tioiden voisi sanoa etsivan minimaalista elinkykyista rakennetta, eli tapaa toi-
mia rajoittamalla mahdollisimman vahan tyontekijoiden vapautta jarjestaa toi-
mintaa, mutta tarjoavan kuitenkin tarvittavan tuen ja ohjeistuksen, jotta teke-

minen ei karkaa sekamelskaksi ja aiheuta ndin enemman haittaa kuin hyétya
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organisaation toiminnalle. (Martela & Jaranko, 2017, s. 13—-14.) Yhteis6ohjau-
tuvan tiimin toiminta ei ole saannoton villi [&nsi, jossa kukin tekee itselleen mu-
kavia asioita. Selkeat pelisaannot ovat etu kaikille tiimin jasenille, jotta he tie-
tavat, milla tavoin asioihin voi vaikuttaa. Pelisdanttjen tulee olla paivitettavissa
aina tarpeen vaatiessa ja asioita tulee voida kokeilla yhdessa. (Spiik, 2024, s.
40.)

Tiimin pelisaannot auttavat lisddmaan ymmarrysta siita, etta tarkoituksena on
tehda ty6ta yhteisten tavoitteiden eteen. Jotta valtetaan vuosiensaatossa ker-
tyneiden epavirallisten sdanttjen mukaan toimimista, tulee pelisaannaot tiimin
toiminnalle luoda yhdessa sopien. Nain luodaan ymmarrysta asiaan ja sitoutu-
mista sdantdjen noudattamiseen. Pelisd&ntdja voidaan tehd& monista asioista,
kuten johtamisesta, paatoksenteosta, tavoista tehda yhteistyota, haastavien
tilanteiden kasittelysta, oppimisesta, osaamisen kehittamisestd, palautteen
antamisesta seka vastaanottamisesta seka tyon laadusta ja riittavasta suori-
tuksesta tavoitteiden suhteen. Olettaminen voi aiheuttaa monia haasteita,
jonka vuoksi pelisdénnoista ja toimintatavoista sopiminen on tarkeaa. Nain jo-
kainen tietdd miten tiimissa toimitaan ja mikéli kohdataan haasteita, voidaan
ne selvittdaa yhdessa sovittuihin sdantoihin nojaten. (Ristikangas & Grunbaum,
2016, s. 82-83.)

5.3 Vuorovaikutus ja luottamus

Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat henkilokohtaiset ja yksildlliset tekijat.
Osa on tiedostettavia asioita, kuten kayttadytyminen ja osa tiedostamattomia,
kuten esimerkiksi tunteet, joiden konkretisointi voi olla hankalaa. Huttunen to-
teaa, ettd tydpaikkatasolla luottamuksen tarkeimmat ulottuvuudet voidaan ja-
otella horisontaalisiin seka vertikaalisiin yhteistydakseleihin. Horisontaaliset
ovat yksittéaisen kollegan tai tiimien, tydyhteiséjen ja yksikdiden valinen luotta-
mus. Vertikaalinen taso taas viittaa siihen, millainen luottamus on esihenkilon
ja johdettavan valilla, tai miten johdon luottamus henkildst6on tai henkiléston

luottamus  johtoon nayttaytyy. (Huttunen, 2020, S. 34-35.)
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Tyo6turvallisuuskeskus antaa mm. seuraavanlaisia ohjeita esihenkildille luotta-

muksen rakentamiseen:

e Tyobyhteis6on tutustuminen. Kysyminen, kuuntelu ja lasnaolo arjessa.
Ole kiinnostunut.

e Sanojen ja tekojen tulee vastata toisiaan

¢ Realistiset tavoitteet ja vaatimukset

e Tiedota, tiedota ja tiedota. Perustele muutokset ja lupaa asioita, jotka
VoIt toteuttaa.

¢ Anna ja vastaanota palautetta. Rohkaise avoimeen kulttuuriin palaut-
teen suhteen.

¢ Ole valmis myontamaan virheesi ja muista aina yhteistyén voima.

e Kuuntelu ja my6tatunnon osoittaminen vaalii luottamusta.

¢ Neuvotellessa pyri asetelmaan, jossa molemmat osapuolet onnistuvat.

¢ Ole oikeudenmukainen ja tasapuolinen kaikkia tiimilaisia kohtaan.

Myds luottamuksen kulttuuria rakentaessa johtaja tuottaa esimerkkia omalla
kayttaytymiselld&n. Siksi sitd on niin tarkeda jatkuvasti reflektoida. Luottamus
ja oikein jaetut vastuut ovat tydhyvinvoinnin kulmakivi, jotka vaikuttavat laajasti
organisaatiokulttuuriin. Luottamus ilmenee organisaatiossa vastuullisuutena:
kannetaan vastuu seka yksilona, ettd ryhman jasenena. Yhteiso, joka luottaa
toisiinsa on valmiimpi kohtaamaan kriiseja ja vaikeuksia, sekd ennakoimaan ja
ratkaisemaan ongelmia. (Tyoturvallisuuskeskus, 2017, kohta "Luottamuksen
rakentaminen tydyhteisén vuorovaikutuksessa”.) Luottamuksen puutteen huo-
maa organisaatiossa, vaikkei sitd osaisikaan pukea sanoiksi. Luottamus on
tunnetta, tekoja, organisaation rakenteita seka valittuja toimintamalleja. Luot-
tamukseen liittyy laheisesti rehellisyys ja oikeudenmukaisuus. (Nasanen ym.,
2021, s.4.)

Luottamuksen vuorovaikutusketju (kuva 2.) antaa apuja keskusteluun, jossa
luottamusta tulisi vahvistaa, vaikka keskusteltavasta asiasta on eriavia mieli-

piteitd. Ensin osapuolet ilmaisevat mielipiteensd avoimesti, kuunnellen myés
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toisten ajatukset ja hyvaksyen nama mielipiteet yhta oikeiksi kuin omatkin mie-
lipiteet ovat. Seuraavaksi sovitaan asiasta. Sopiminen voi tapahtua yhteisesta
sopimuksesta, kompromissin my6ta tai kokonaan uuden idean Ioytamisena.
Vastuuttaminen vuorovaikutusketjussa kuvaa sita, etta jokainen toimii sovitun
laisesti. Mikali huomataan jotain muuta, kuin sovitusti toimimista, otetaan tama
rakentavasti keskusteluun. (Nasanen ym., 2021, s. 8; Tyo6turvallisuuskeskus,

2017, kohta "Luottamuksen rakentaminen tydyhteison vuorovaikutuksessa”.)

Luottamuksen vuorovaikutusketju
parantaa luottamusta

Luottamus

Parempi tyo

Vastuuttaminen \

\ Avoimuus

e Oma totuus
Sopiminen

O

Toisten totuudet

Kuvio 2 Luottamuksen vuorovaikutusketju, TTK oppaat ja ohjeet (Laine & Rau-
ramo, 2017.)

5.4 Psykologinen turvallisuus

Psykologisesti turvallisen ilmapiirin muodostumisen edesauttaminen on yksi
valmentavan johtajan tarkeimmista tehtavista. (Tyoterveyslaitos, 2024, kohta
"Mita on valmentava johtaminen?) Harvardin yliopiston professori Amy Ed-
mondson on tutkinut vuosikymmeni& psykologisen turvallisuuden vaikutuksia
kriittisen& tekijand organisaation oppimiskyvylle seka tiimien suorituskyvylle.

Hanen mukaansa psykologinen turvallisuus ei ole itseisarvo tai tavoite, vaan
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se on hyvia tuloksia tavoittelevan tiimin tai organisaation edellytys paasta ase-
tettuihin tavoitteisiin. (Rinne, 2021, s. 31-32; Markula & Salovaara, 2024, s.
129-130.) Myds Google tutki yli viisi vuotta sitd, mitk& asiat vaikuttavat parhai-
den tiimien onnistumiseen. Erilaisten tiimien keskeltéa nousi yksi yhteinen piirre,
joka oli turvallisuus. Psykologinen turvallisuus toimi mahdollistajana huipputu-
losten takana. (Tuominen, 2018, s. 1258.)

Psykologisesti turvallinen ymparistd on yhteinen kokemus siitd, etta tiimissa
on turvallista toimia ja olla. Tahén vaikuttavia asioita ovat vuorovaikutus, suh-
tautuminen virheisiin, suhtautuminen erilaisuuteen ja riskinottoon seké miten
yhteisty6téa ryhmassa tehdaan. Psykologisesti turvallisessa tydyhteisossa jo-
kainen saa olla oma itsensa. Kenenkaan persoonaan ei puututa tai sita arvos-
tella, vaan keskitytaan toimintaan ja tekoihin. Riskinottoon suhtaudutaan kan-
nustavasti ja virheitd saa tehda, ilman tarvetta pelata. Mikali epaonnistumista
joutuu pelkaamaan, eika sitd suvaita, tulee ihmisista helposti passiivisia, ei-
vatka he saa aikaan tai uskalla toteuttaa asioita. (Savaspuro, 2019, s. 48.) Eri-
laisuutta ja erilaisia mielipiteita arvostetaan ja kunnioitetaan, eika niiden perus-

teella syrjita ketaan. (Nasanen ym., 2021, s. 19.)

Psykologinen turvallisuus tulee ottaa huomioon myos johdettavalle tarjotta-
vissa haasteissa. Haastetta tulee olla riittavasti, jotta tyd on motivoivaa ja se
tarjoaa uuden oppimista. Haasteen tulee kuitenkin olla tasapainossa turvalli-
suuden tunteen kanssa. Mikéli haastetta on turvallisuuteen nahden liian paljon,
johdettavien energia menee siitéa selvidmiseen. Talléin ei tapahdu kehitysta
yksilossa, eikd yhteistssa, kun tehd&an vain riittdva minimisuoritus, eiké jak-
samista riité asioiden jakamiseen ja yhteiseen kehittamiseen. Energia kuluu
turvallisuuden tunteen hakemiseen ja itsensa turvaamiseen parhaaseen pyr-
kimisen ja yhteisen kehittymisen sijaan. Keskustelu ja vuorovaikutus on keino
varmistaa, etta tarjotut haasteet ovat tasapainossa suhteessa turvallisuuden

tunteeseen. (Nasadnen ym., 2021, s. 20.)

Psykologiseen turvallisuuteen saatetaan liittaa ajatus siitd, etta kaikki ovat ys-
tavia keskenaan, stressia ja painetta valtetaan ja konflikteja ja ongelmia ei ole.

Tata psykologinen turvallisuus ei kuitenkaan ole, vaan sen avulla on tarkoitus
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saavuttaa ymparisto, jossa uskalletaan tuoda vaikeatkin asiat esiin ja keskus-
tella niista rakentavasti. Organisaation tulee kehittya jatkuvasti ja luoda ensisi-
jaisesti tulosta, jonka vuoksi on erittain tarkeaa, etta niin haasteet tyéhon kuin
ihmistenkin valisiin asioihin nostetaan esille ja hoidetaan rakentavasti. Psyko-
logisesti turvallisessa ymparistossa asioita ei lakaista maton alle, vaan téllai-
nen ymparistd mahdollistaa konfliktit ja auttaa turvallisesti padsemaan niista
yli yhdessa oppien. Erimielisyys ei ole uhka organisaation jasenille ja uudet
ideat ovat valttamattomia yrityksen tuloskyvyn takaamiseksi. (Rinne, 2021, s.
80-81; Markula & Salovaara, 2024, s. 129-131.)

5.5 Kokeilukulttuuri

Albert Einstein on todennut, etta jos et ole epaonnistunut, et ole kokeillut mi-
taan uutta. Tama kiteyttaa myos kokeilukulttuurin ideologiaa. Kokeilukulttuuri
on halua kokeilla ja oppia yhdessa. Se on keino ratkaista monimutkaisia on-
gelmia yhteistytssa, saavuttaen iloa yhteisesta oivalluksesta. Kokeilukulttuu-
riin kuuluu aina epavarmuuden sietdminen, kaikki kokeilut eivat johda uuteen
tuotteeseen tai valmiiseen ratkaisuun, vaan téallaiseen kulttuuriin kuuluu ym-
marrys siita, etta suurin osa kokeiluista epaonnistuu. Joskus alkuperéiset ideat
hylatd&n ja niiden avulla lahdetd&n kokeilemaan jotain uutta ja erilaista. Ko-
keilu on epaonnistunut vain sellaisessa tilanteessa, jossa epaonnistuminen ei
ole opettanut mitaan. Epaonnistumista ei siis ole se, vaikka ratkaisu ei ensim-
maisessa versiossaan olisikaan juuri sitd, mita on ajateltu. Eri kokeiluja yhdis-
tamalla on mahdollisuus |0ytaa uusia innovaatioita, kunhan niitéa jatketaan pit-
kdjanteisesti ja otetaan opit vanhoista kokeiluista mukaan uusiin. (Aho, 2023,
s. 14-15; Markula & Salovaara, 2024, s. 36-37.)

Kokeilukulttuuri kytkeytyy vahvasti yhteiséohjautuvuuteen, silla senkin keski-
dssa ovat luottamus, autonomia ja itseohjautuvuus. Nama ominaisuudet aut-
tavat luomaan organisaatiolle kulttuurin, jossa uusia kokeiluja voidaan aloittaa
ennakkoluulottomasti, vailla pelkoa kokeilun lopputuloksesta ja siitéa, miten se
omaan asemaan tai arvostukseen organisaatiossa vaikuttaa. Luottamuksen

toteutumista voi arvioida pohtimalla sita, tarvitaanko ennen kokeilun
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aloittamista tarkat suunnitelmat ennen kokeilun aloittamista. Mikali tarvitaan,
luottamus on todennékoisesti alhainen ja nain halutaan hallita kokeilujen edis-
tamista, ei edesauttaa niita. (Aho, 2023, s. 14-18; Martela & Jaranko, 2017, s.
243-245.)

Kokeilukulttuuri ei muotoudu hetkessd, vaan vabhitellen erilaisten kokeilujen
avulla saadaan muodostettua systemaattinen yhdessa opittu tapa toimia. Au-
tonomia auttaa ihmisia kehittdm&an organisaatiota siihen suuntaan, joka hei-
dan mielestdaan on tarked. Kun autonomia toteutuu, myds itseohjautuvuuden
vaade tayttyy: ryhma luo tavat, joilla kokeiluja edistetddn. Samalla kuitenkin
kuvioon liittyy vastuu kokeilujen lopputuloksesta seké saatujen tietojen infor-
moimisesta muille organisaatiossa. Valta ja vastuu kulkevat kasi kadessa.
(Martela & Jaranko, 2017, s. 249-250.)

Aito kokeilukulttuuri Iahtee johdon ja esihenkildiden esimerkisté ja tuesta. Aho
kirjassaan toteaakin, etta: "kokeilukulttuurin johtaminen ei eroa hyvasta johta-
misesta. Organisaatiota johdetaan esimerkilla, niin myos kokeilukulttuuria.”
Johtajilla on tarkea rooli psykologisesti turvallisen ympariston luomisessa, jotta
ihmiset uskaltavat kokeilla, kysya ja oppia. Psykologisesti turvallista kulttuuria
ei rakenneta sanoilla, vaan teoilla. Siitd syysta esimerkin voima on niin suuri.
Varsinkin onnistumis- ja oppimistilanteissa oma esimerkki ja tapa toimia vai-
kuttavat vahvasti siihen, miten sallivaksi kokeilukulttuuri muodostuu. Kokeilta-
essa asioita johtajakaan ei tied&, ja tama erityisesti vaatii johtajalta kykya toi-
mia epavarmuudessa ja nahda epaonnistumisetkin oppimisen tilaisuuksina

virheellisen tai vaaranlaisen toiminnan sijaan. (Aho, 2023, s. 104-105, 23.)
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6 TUTKIMUSMENETELMAT, TUTKIMUKSEN TOTEUTUS SEKA
SEN EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

6.1 Tutkimusmenetelmén valinta, aineiston hankintamenetelmat, seka tutki-
muksen toteutus

Tutkimusmenetelména kaytettiin laadullista tutkimusta. Laadullisen tutkimuk-
sen pohjana toimi aiheeseen alustava teoria. Tutkimusmenetelma ei ole kui-
tenkaan teoreettinen kirjallisuuteen pohjautuva tutkimus, vaan empiirinen tut-
kimus, joka lyhyesti tarkoittaa sitd, etta havainnot aiheesta tehdaan tutkimus-
aineiston valitykselld, ei pelkkdan keréattyyn teoriaan pohjautuen. (Kallinen &
Kinnunen, 2021.)

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelujen (johtotehtavissa olevat) seka
laadullisia ja maarallisia asioita mittaavan kyselytutkimuksen (muu henkil6std)
avulla. Pohdinnassa oli koko tutkimusaineiston kerédminen teemahaastattelun
keinoin, mutta koska kohderyhméana henkildsté on niin suuri, olisi haastattelui-
hin sek& niiden analysointiin mennyt aikaa kohtuuton mé&ara. Vaihtoehtona
olisi ollut kerata tietoa haastattelemalla osaa (noin kymmenta henkil6d) henki-
|6stdsta, mutta tdssa kohden ongelmaksi olisi muodostunut se, etta suurin osa
henkilostosta olisi jaanyt tutkimuksen ulkopuolelle ja heidan nédkemyksensa
olisivat jaaneet selvittdmatta. Siitd syysta paadyttiin menetelmaan, jossa jokai-

sella on mahdollisuus vastata ja tuoda esiin omat ajatuksensa aiheeseen.

Tavoitteena oli selvittda organisaation yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtami-
sen nykytilaa ja selvityksen perusteella pohtia sen kehittamista jatkossa, jonka
vuoksi informatiivisimman lopputuloksen saamiseksi kaytettiin kahden aineis-
tonkeruumuodon yhdistelm&a. Kaytettdvind menetelminé oli tarkoitus yhdis-
tella kvalitatiivista ja kvantitatiivista menetelmaa. Tama siitd syysta, etta vali-
tusta ilmiosta halutaan saada syvallinen nakemys, jotta sen nykytila saataisiin
aidosti selville ja siitd saadaan tarpeeksi selked kuvaus. (Kananen, 2010, s.
41))
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Nykytila ei ole tiedossa, eikd helposti maaritettéavissé, vaan se perustuu tuntei-
siin, erilaisiin ajatuksiin siitd, miten asioita on tehty ja niissa onnistuttu, joten
pelkalla kvantitatiivisella tutkimuksella ei tassa kohdin pystytty selvittAmaan
nykytilaa tarpeeksi tarkasti. Jotta pelkka kvantitatiivinen tutkimus onnistuisi, tu-
lisi ilmi6 tuntea tarkasti ja olla vahva teoriapohja aiheesta. Tassa tutkimuk-
sessa ilmio on tarkoitus selvittda, joten vaaditaan myds laadullista otetta. (Ka-
nanen, 2010, s. 74).

Teoreettisen viitekehyksen luomisen haastateltiin organisaation johtoa (toimi-
tusjohtaja, liiketoimintajohtajat sekéa lahiesihenkil©) ja selvitettiin heidan ajatuk-
siaan yhteiso-, ja itseohjautuvuuden johtamisen nykytilasta, niin onnistumisista
kuin siihen liittyvistd haasteistakin. Laadullisia asioita mittaava haastattelu to-
teutettiin teemahaastatteluna ja niin, etta jokainen haastateltava haastateltiin
yksin. Tassa kohdin oli oleellista saada jokaisen haastateltavan omat mielipi-
teet esille, minimoimalla ryhman vaikutus. Koska haastatteluja ei tarvitse tehda
monia, ei ajankaytollisiin liittyvien haasteiden vuoksi tarvitse pohtia ryhméa-
haastattelujen toteuttamista, joissa riskina on, etta tietoa ei saada kerattya yhta
informatiivisesti, kuin yksil6haastatteluissa. (Kananen, 2010, s. 52-53.) Haas-
tattelun teemat ja kysymykset suurimmaksi osaksi on pohdittu etukateen teo-
reettisen viitekehyksen perusteella. Teemahaastattelussa kaikkia kysymyksia
ei kuitenkaan pohdita tarkkaan etukateen, vaan vastausten mukaan voidaan
esittaa tarkentavia kysymyksia ja syventya aiheeseen tarvittaessa lisda. Haas-
tattelut nauhoitettiin ja ne litteroitiin analysoinnin helpottamiseksi. (Tuominen
& Sarajarvi, 2018.)

Henkiloston aineiston hankintamenetelmana toimi niin laadullisia, eli kvalitatii-
visia, kuin maarallisiakin, eli kvantitatiivisia asioita mittaava verkkokysely.
Koska haastattelu tallaiselle kohderyhmalle ei ole mahdollinen, toteutettiin tie-
tojen kerddminen kyselylomakkeen muodossa. Ennen lomakkeen lahetysta
vastaajille oli avattu asiaa tarkemmin PowerPoint - videon muodossa, jotta
heilla oli tarvittava tieto ja ymmarrys opinnaytetyosta ja sen taustoista kyselyyn

vastatessa.
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Henkilostolle tehtavassa kyselyssa oli pyritty pohtimaan muutamia tarkeimpia
teoreettisessa viitekehyksessa esiin nousseita nakokulmia, jotta kysely antaisi
mahdollisimman hyvin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kysymykset oli sijoi-
teltu eri teemojen alle, jotta vastaaminen olisi selkeampaa, ja tulosten analy-
sointi helpottuisi. Lomakkeella ei kysytty ollenkaan taustakysymyksia, kuten
ikad&a, omaa tyoroolia tai tydssaolovuosia, koska ne eivat ole oleellisia tutkimus-
kysymysten kannalta ja néin pyritadn varmistamaan anonymiteetti vastaajille.

Tallaiset taustatiedot saattaisivat vaikuttaa anonyymiyteen tunnistettavasti.

Lomake laadittiin Forms-sovelluksella, joka tuotti raportin vastauksista Excel-
muotoon. Lomakkeessa kysymykset jaettiin aihealueittain, ja ensin esitetddn
aiheesta vaittama, johon voi vastata viisiportaisella Likert-asteikolla taysin sa-
maa mielta — taysin erimieltd. Myds ei samaa, eika eri mielta- vastaus on mah-
dollinen. Likert- asteikkokysymysta seurasi pakollinen avoin kysymys, joka
mahdollisti omien ajatusten avaamisen vastauksen takana. Nailla kysymyksilla
saatiin kerattya laadullista tietoa maaréallisen tueksi, joka auttoi luomaan tar-
kemman kuvan nykytilanteesta. Niin PowerPoint-videossa, kuin verkkokyselyn
esittelytekstissékin perusteltiin avoimiin kysymyksiin vastaamisen tarkeytta

tarkemman kokonaistilanteen hahmottamisen saavuttamiseksi.

Kysymykset pohdittiin tarkoin perustumaan teoreettiseen viitekehykseen, jotta
saadaan kehitettyd ongelmanasettelun kannalta oleellisia kysymyksia ja vas-
taukset tuottavat tutkimuksen kannalta oleellista dataa. (Tuominen & Sarajarvi,
2018.) Tassa kohdin sparrausapuna kaytettiin myos tekoalya, tarkemmin Chat
GPT:ta. Kysymykset oli pyritty muotoilemaan mahdollisimman helposti ymmar-
rettavaksi, jotta analysoinnin kannalta kysymyksissa vastataan samoihin asi-
oihin. Kysymysten maara oli myo6s pyritty pitamaan kohtuullisena, jotta kyselyn

vastausprosentti olisi mahdollisimman suuri.

Vastausprosenttiin liittyvd suurin haaste olivat avoimet kysymykset Likert-ky-
symyksien jalkeen, jotka vievét vastaajalta hieman normaalia enemman aikaa.
Jotta nykytilaselvitys pystytdan tekemé&an mahdollisimman tarkasti, ovat
avointen kysymysten vastaukset kuitenkin todella tarkeitd perusvaittamien li-

saksi, jonka vuoksi niiden poistaminen ei ollut vaihtoehto. Tavoitteena oli
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pyrkia tuomaan esille kysymyksiin vastaamisen hyodyt, jotta mahdollisimman

moni toisi avoimesti ndkdkulmiaan naissa kysymyksissa esiin.

6.2 Tutkimusaineiston analysointimenetelmat

Kyselyn vastaukset muodostivat opinnaytetyon tutkimusaineiston teemahaas-
tattelusta saatujen tietojen lisdksi. Tulosten analysointimenetelmana kaytettiin
laadullista sisallonanalyysia. Laadullinen sisadlldnanalyysi sopi opinnaytety6-
hon erityisesti silloin, kun tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmioita, kuten
yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamista. Koska aineisto oli keratty teema-
haastattelun ja kyselyn avulla, siséllonanalyysi auttoi jasentamaan ja tulkitse-
maan haastattelujen ja kyselyiden vastauksista nousseita teemoja ja kasitteita.

(Tuominen & Sarajarvi, 2018.)

Koska verkkokyselyssa oli niin laadullisia kuin maarallisiakin elementteja, el
Likert-asteikko-, sek& avoimia kysymyksia, kaytettiin siséllonanalyysin liséksi
Forms- sovelluksen tekemaa Excel-raporttia Likert-kysymysten vastauksista.
Excel-raportin avulla luotiin kaaviot jokaisesta Likert-kysymyksesta selventa-

maan vastausten raportointia ja luomaan tulosanalyysista luettavampi.

Haastattelut litteroitiin, eli muokattiin tekstimuotoon analyysin helpottamiseksi
(Kallinen & Kinnunen, 2021). Aineisto koodattiin, joka tarkoittaa sita, etta teks-
tistd poimitaan kasitteité ja teemoja, jotka toistuvat aineistossa. Teemat voivat
olla esimerkiksi vuorovaikutukseen tai johtamiseen liittyvia, teoreettiseen viite-
kehykseen sopivia aineistossa toistuvia asioita. Koodaus auttoi teemojen ja
kategorioiden luomisessa. Teemojen ja kategorioiden avulla jasennettiin ai-
neistoa rakenteellisesti ja luotiin ymmarrysté sille, miten eri osiot aineistosta
liittyivat toisiinsa seka tutkimuskysymyksiin. Analyysin tarkoitus oli pyrkia ym-
martamaan, mita eri teemat ja kategoriat kertovat ilmiosta ja miten ne tukevat
tai haastavat valittuja tutkimuskysymyksid. Taman jalkeen saatuja tietoja ver-

rattiin kerattyyn teoreettiseen viitekehykseen. (Tuominen & Sarajarvi, 2018.)
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6.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksessa on noudatettu Satakunnan ammattikorkeakoulun periaatteita
ja ohjeita, seka yleisesti hyvaksyttyja tutkimuseettisia periaatteita. Osallistujille
annettiin ennen tutkimukseen osallistumista kattavat tiedot tutkimuksen tarkoi-
tuksesta, menetelmista ja aineiston kasittelysta. Tiedot annettiin sahkopostitse
seka PowerPoint-videon muodossa. Tutkimukseen osallistuminen perustui va-
paaehtoisuuteen, ja osallistujat antoivat suostumuksensa tutkimukseen taytta-
malla Forms-verkkokyselylomakkeen. Haastatteluun osallistuneilta varmistet-

tiin osallistumishalukkuus sahkopostilla ja viela ennen haastattelua suullisesti.

Tutkimuksessa ei kerétty henkilotietoja, eik& vastaajia ole mahdollista tunnis-
taa aineistosta. Aineisto on kasitelty luottamuksellisesti, ja osallistujien ano-
nymiteettia on suojattu kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Nain on varmistettu
osallistujien yksityisyyden ja tietosuojan toteutuminen tutkimuksen aikana ja
sen jalkeen. Teemahaastatteluihin liittyvét tallenteet on poistettu niiden litte-

roinnin jalkeen, jotta anonymiteetti ja henkilésuoja sailyy.

Tutkimuksen luotettavuus on pyritty varmistamaan huolellisella tutkimussuun-
nittelulla, aineiston keruulla ja analysoinnilla. Haastattelukysymykset ja verk-
kokyselylomakkeen vaittdamat on laadittu tutkimusongelman ja teoreettisen vii-
tekehyksen pohjalta, jotta ne mittaisivat mahdollisimman tarkasti tutkimukseen

liittyvia keskeisia ilmigita.

Tutkijana olen tiedostanut oman roolini ja mahdolliset ennakko-oletukseni tut-
kimuksen aikana, ja pyrkinyt minimoimaan niiden vaikutuksen aineiston keruu-
seen, analyysiin ja tulkintaan. Nain toimien on pyritty edistamé&an tutkimuksen

luotettavuutta.
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7 HAASTATTELUJEN JA KYSELYN TULOKSET

7.1 Johdon teemahaastattelujen tulokset

Haastattelut tehtiin kaikille johdossa ja esihenkildasemassa toimiville. Koko-
naisuudessaan haastateltiin neljaa henkil6a: toimitusjohtajaa, liiketoimintajoh-
tajia seka esihenkilbasemassa toimivaa asiakkuuspaallikkéa. Liiketoimintajoh-
tajat toimivat esihenkildina oman tiiminsa jasenille. Haastattelujen rakenne ja
kysymykset olivat melko tarkkaan méaaritelty etukateen ennen haastattelua,
mutta joitakin tarkentavia lisékysymyksia esitettiin haastattelujen edetessa tar-
peen mukaan. Haastattelukysymykset oli toimitettu haastatelluille etukateen,

jotta heilla oli mahdollisuus valmistautua haastatteluun.

7.1.1 Yhteiso- ja itseohjautuvuus, valmentava johtaminen sek& organisaa-
tiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus

Kaikki haastateltavat kertoivat itseohjautuvuuden olevan olennainen ja tarkea
osa organisaation toimintakulttuuria. Itseohjautuvuuden kuvattiin olevan vas-
tuullista ja tavoitteellista tydskentelya, jossa tyontekijalla on vapaus valita tyos-
kentelytapansa, mutta samalla vastuu tyon tuloksellisuudesta on tydntekijalla
itsellaan. Vapauden rinnalla korostettiin vahvasti omaa kykya ja tahtotilaa vas-
tuunottoon ja tavoitteellisuuteen. Erityisesti korostui se, etta tavoitteiden tulisi
ohjata jokaisen toimintaa, ja omaa tekemista priorisoida ja kehittdd sen mu-

kaan, mita tavoitteisiin padseminen vaatii.

Organisaatiorakenteen kerrottiin olevan matala, jotta se loisi edellytykset itse-
ohjautuvuudelle. Matala hierarkia mahdollistaa nopean paatoksenteon lahella
asiakasrajapintaa, silla yksi organisaation kilpailuvalteista on antaa asiakkaille
nopeasti luottopaatoksia. Johtamisen keinoin itseohjautuvuutta kerrottiin tuet-
tavan muun muassa selkeilla tavoitteilla, annetuilla paatoksentekovaltuuksilla
ja valmentavalla vuorovaikutuksella, jossa erityisen tarkeadksi koettiin jatkuvan
tuen antaminen. Kuitenkin osa haastatelluista koki, etta tyontekijoiden rohkeus

kayttdd naitd annettuja paatosvaltuuksia oli vaihtelevaa. Haastateltavat liittivat
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valtuuksien kayttéon liittyvan epdvarmuuden muun muassa osaamisen ta-
soon, uskon puuttumiseen omaan tekemiseen seké aiemman johtamiskulttuu-
rin vaikutuksiin. Taman vuoksi koettiin tarkeaksi esihenkildiden antama jatkuva
tuki, keskustelut yksilokohtaisesti tarvittaessa seka henkilokohtainen sparraus.
Liséksi tuotiin esille, etta pyritddn ohjaamaan henkilostta itsendiseen tiedon-
hankintaan, jotta esihenkilosta ei muodostu ns. "vastausautomaattia”, joka va-

hent&é henkilon itseohjautuvuutta omassa tydssaan.

Yhteis6ohjautuvuus terminé ei ollut kaikille haastateltaville taysin tuttu, mutta
sen ilmentyminen arjessa, kuten yhdessa tekeminen ja yhteinen paatoksen-
teko tunnistettiin ja niita pyrittiin tukemaan arjen toiminnassa. Tiimien itsendi-
nen toiminta konttoreissa, lomien ja ty6tehtavien sopiminen ilman esihenkil6a,
sekad yhteistapaamiset asiantuntijoiden valilla olivat esimerkkejd organisaa-
tiossa tapahtuvasta yhteisdohjautuvuudesta. Toisaalta kerrottiin, ettd esimer-
kiksi lomat henkilostd saa sopia keskenaan, mutta taméan jalkeen esihenkilo
viela hyvaksyy ne. Yhteisbohjautuvuuden haasteiksi koettiin heikko vuorovai-
kutuskulttuuri ja useampi haastateltava kertoi, ettd myds rakenteissa asiaan
liittyen olisi parantamisen varaa. Talla viitattin muun muassa puuttuviin peli-
saantoihin tiimeisséa tai konttoreittain asian suhteen. Lisaksi tuotiin kehityskoh-
tana esille, ettd yhteiséohjautuvuus vaatii tietoista johtamista ja vuorovaiku-
tusta, seka naita edellda mainittuja yhdessa pohdittuja rakenteita. Palaverit
konttoripalavereja lukuun ottamatta kerrottiin kaytavan Teamsissa, ja haas-
teeksi koettiin usein palaverien hiljaisuus, seké se, etta suurimmalla osalla pa-
laveriin osallistuneista on kamerat kiinni. Tamé&n koettiin hankaloittavan yhtei-

sollista tyoskentelya.

Valmentava johtaminen nousi tarkedksi osaksi organisaation johtamiskulttuu-
ria ja keinoja tukea itse- ja yhteisbéohjautuvuutta. Haastateltavat kuvasivat pyr-
kivansa sparraavaan ja kuuntelevaan johtamistapaan, jossa yksilén vahvuudet
ja tarpeet pyritddn tunnistamaan. He pyrkivat olemaan enemman mahdollista-
jia, kuin perinteisia ohjaajia, joilta saa valmiita vastauksia. Useampi haastateltu
toi esiin, ettd valmentaminen toimii parhaiten, kun johdettavaa haluaa osallis-
tua keskusteluun ja on valmis kehittdmaan omaa tyotaan. Samalla kuitenkin

tunnistettiin aiheeseen liittyvid haasteita, kuten esihenkilon ajan riittavyys.
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Valmentava johtaminen ei mydskaan ollut kaikissa tapauksissa systemaat-
tista, vaan perustui enemman luottamukseen ja arjen vuorovaikutukseen. Kes-
kusteluja organisaatiossa kerrottiin kaytavan melko usein, mutta valmennus-

keskustelujen sisalto ja rakenne vaihtelivat jonkin verran esihenkilGittain.

Psykologisesti turvallisen ymparistén luominen oli johdolle ja esihenkil6ille tér-
keda. Jo edellda mainittua luottamusta tyontekijoihin ja heidan tekemiin paatok-
siinsé tyon suhteen haluttiin korostaa. Virheista ei haluta sakottaa, vaan ne
pyritdan hyédyntdmaan oppimisen paikkoina. Useampi haastateltava kuvasi
pyrkivdnsa olemaan helposti lahestyttava ja nayttdmaan inhimillisyytensa,
luottamuksellisen ilmapiirin sailyttamiseksi. Haasteena nahtiin jo aiemmin mai-
nittu palavereissa ja muissa tilaisuuksissa esiintyva vuorovaikutuksen puute,
joka vahensi yhteisollista tekemisté ja nousi esiin erityisesti suuremman joukon
tilaisuuksissa tai palavereissa. Pienemman joukon tapaamisissa vuorovaiku-

tusta koettiin olevan enemman.

7.1.2 Vaikutusmahdollisuudet ja paatoksenteko

Tiivistettyna haastateltavat kertoivat vaikutusmahdollisuuksien ja paatoksen-
teon mahdollistamisen jokaiselle toimenkuvan mukaisesti olevan keskeinen
osa organisaation itseohjautuvaa toimintamallia. Esihenkilot pyrkivat tuke-
maan henkiloéstoa paatoksenteossa tuomalla esiin luottamuksen tarkeytta,
avoimuutta ja sallivaa kulttuuria virheiden suhteen. P&a&atbksentekoa ohjattiin
muun muassa luoduilla paatdsvaltuuksilla luottojen suhteen, mutta myos eu-
romaaraisyyteen perustuvat paatosvaltuudet asiakastydssa oli luotu ohjaa-
maan toimintaa itseohjautuvaksi ja antamaan vapauksia tehda paatoksia itse,

naiden valtuuksien rajoissa.

Organisaatiorakenne oli rakennettu kevyeksi, jotta paatoksia olisi mahdollista
tehdd mahdollisimman lahella asiakasrajapintaa. Moni haastateltu nosti kui-

tenkin esiin, ettd paatoksentekovaltuuksia ei kayteta siind maarin, mita
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organisaation johto toivoisi niita kaytettadvan, vaan usein paatoksiin tahdotaan

viela esihenkilén tai johdon nakemys, vaikka valtuudet eivat sita vaatisikaan.

7.1.3 Haastavat tilanteet ja erilaiset mielipiteet

Haastavat tilanteet ja erimielisyydet pyrittiin ratkaisemaan vuorovaikutteisesti
ja rakentavan keskustelun kautta. Esihenkilot korostivat keskusteluissa puolu-
eettomuutta, ratkaisukeskeisyytta ja sita, etta jokaisella on vastuu tuoda oma
nakemyksensa asiaan esiin, jotta asia saadaan ratkaistua. Useampi haasta-
teltava toi esiin sen, etta mikali ihmisten vélille tulee erimielisyyksia, on oletus,
ettd ne hoidetaan fiksusti ndiden osapuolten valilla, mutta kerrottiin myds, etta
tilanteen niin vaatiessa ongelmia ratkotaan myos esihenkilovetoisesti. Konflik-
titilanteissa kerrottiin oleellista olevan pyrkid ymmartamaan tilanteen tausta ja

vakavuus, ennen kuin tilannetta ryhdytaan purkamaan.

Haasteena néhtiin toisinaan vastakkainasettelu ty6nantajan ja tyontekijan
edun valilla, osallistumishaluttomuus yhteiseen kehittamiseen seké matala ak-
tiivisuus keskusteluissa. Naita haasteita pyrittiin ratkaisemaan lisaamalla mah-
dollisuuksia vuorovaikutukselle, selkiyttamalla paatoksenteon perusteita ja ko-

rostamalla luottamuksellista ilmapiiria.

7.1.4 Kehityskohteet

Haastatteluissa tuotiin esille tarvetta selkeammalle ja johdonmukaisemmalle
johtamiselle. Esiin nostettiin myds tarve aktiivisemmalle seurannalle itse- ja
yhteisbohjautuvuuden tilanteen ja sitd kautta johtamisen seurannan suhteen.
Organisaatio on tehnyt tyota asian kehittamiseksi useamman vuoden, jonka
vuoksi valiseuranta koettiin tarkedksi jatkosuunnitelmien ja jatkokehittamisen

kannalta.

Lisaksi itse- ja yhteisbohjautuvuus nahtiin pitkélti mahdollistettuina, mutta var-

sinkin yhteisdohjautuvuus kaipasi viela systemaattisempaa johtamista muun
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muassa pelisdantbjen ja organisaation tavoitteen kirkastamisen suhteen, liit-
tyen nimenomaisesti yhteisdbohjautuvaan toimintaan. Myds paatosvaltuuksien
aktiivisempi kaytto itseohjautuvammin koettiin kehityskohteeksi. Ylipaansa or-
ganisaation toiveena oli saavuttaa itseohjautuva kulttuuri, joka lapi leikkaisi
koko organisaation, ja jonka avulla tiimit ja konttorit saataisiin toimimaan yhtei-

sdohjautuvasti, niin, ettd toiminta ei versoa esihenkildlahtdisesti.

7.2 Henkil6stolle tehdyn kyselyn tulokset

Kyselylomake lahetettiin yhteensa 25 henkildlle kohdeorganisaatiossa. Vas-
tauksia saatiin 16 kappaletta, ja vastausprosentiksi muodostui 64 %. Vastaus-
prosenttia voidaan pitdd hyvana maarallisessa tutkimuksessa, silla se ylittaa
usein hyvaksyttavana pidetyn 50-60 prosentin rajan (Hirsjarvi ym., 2009, s.
195). Vaikka osa kohderyhmasta ei osallistunut kyselyyn, saatu aineisto antaa
kuitenkin kattavan yleiskuvan vastaajien nakemyksista yhteiso- ja itseohjautu-
vuuden johtamisesta kohdeorganisaatiossa.

Kysely toteutettiin Forms- sovelluksen kautta. Kysely toimitettiin vastaajille Po-
werPoint-videon (18min) kera, jotta vastaajat saivat lisdinfoa itse opinnayte-
tyosta seka kyselysta. Organisaatiossa oli juuri toteutettu henkilostokysely,
joka saattoi vaikuttaa vastaajamaariin heikentavasti. Kyselyssa oli my6s useita
avoimia kysymyksia ilmion mahdollisimman tarkan selvittdmisen vuoksi, joka
saattoi rajoittaa vastaajamaaraa sen aikaa vievyyden vuoksi. Naihin kysymyk-
siin saatiin kuitenkin tarkeité tarkentavia ajatuksia, joten kokonaisselvityksen
kannalta niiden vahentaminen tai poisto olisi vaikuttanut lopputuloksen infor-

matiivisuuteen.

7.2.1 Yhteiso- ja itseohjautuvuus seka valmentava johtaminen

Kuvio 3:sta ilmenee, ettd vastanneista henkildista 12,5 %:lle (2 henkil6d) oli
taysin selvaé, mité yhteiso- ja itseohjautuvuus organisaatiossa tarkoittaa. Jok-

seenkin samaa mieltd oli enemmisto, eli 68,8 % (11 henkil6d) vastanneista. Ei
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samaa eika eri mielta oli 6,3 % (1 henkil®) ja jokseenkin eri mieltd oli 12,5 %
(2 henkil6d) vastanneista. Kasitteet koettiin enemmistbn vastausten perus-
teella suhteellisen selke&ksi, vaikka pieni osa vastanneista koki kasitteiden tar-
koituksen viela itselleen osittain epaselvaksi. Perustyota tekemisen kirkasta-
misen suhteen kannattaa siis jatkaa, jotta itseohjautuva ja erityisesti yhteiséoh-

jautuva toiminta organisaatiossa kehittyy jatkuvasti.

Minulle on selkeaa, mita yhteiso- ja
itseohjautuvuus organisaatiossanitarkoittaa
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68,80 %

m Sarjal

Kuvio 3 Miten henkilostd kokee ymmartavansa yhteiso- ja itseohjautuvan toi-
minnan tarkoituksen organisaatiossa

Vaitteen jalkeen esitettiin avoin kysymys, jossa selvitettiin vastaajien mielipi-
teita siitd, miten asiaa voisi selkeyttad paremmin tai lisdé ja missé asioissa on
jo onnistuttu. Avoimien vastausten perusteella itseohjautuvuuden periaatteet
ovat vastaajien mukaan selkeytyneet organisaatiossa viime aikoina. Yhtei-
sdohjautuvuus sen sijaan koettiin edelleen osittain epaselvéksi, ja sen konkre-
tisointia toivottiin enemman kaytannon esimerkkien ja arjen tilanteiden kautta.
Useassa vastauksessa nousi esiin kokemus siita, etta vaikka itseohjautuvuu-
desta puhutaan paljon, todelliset mahdollisuudet omaan paatdoksentekoon
ovat rajalliset. Tiukat toimintaraamit ja johdon ylhaalta ohjaama tekeminen ko-

ettiin rajoittavan tydntekijéiden vapautta toimia itsenaisesti.

Johtamisen ja vastuunjaon osalta useampi vastaaja toivoi selkeytta roolituksiin

ja siihen, kuka vastaa mistakin. Tama nousi esiin erityisesti tilanteissa, joissa
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paatoksentekoa edellyttavissa asioissa ei ollut selvaa, kenella on vastuu ja ke-

nen tehtava on ottaa asia edistettiavakseen.

Vastauksissa tunnistettiin myds toimivia kaytantoja. Tiimien viikkopalavereja
pidettiin pa&osin onnistuneina, ja tietyissa asiakastyon tilanteissa tyontekijoilla
tai tiimeilla on mahdollisuus tehda paatoksia selkeiden raamien puitteissa. Ta-
man koettiin edistdvan joustavuutta ja nopeutta paatoksenteossa. Kuitenkin
osa vastaajista koki hieman epaselvaksi sen, miten pitkalle p&aatoksia teh-
dessa voi toimia itseohjautuvasti ja milloin tulee ottaa esihenkild tms. paatok-

siin mukaan.

Vastaajista 6,3 % (1 henkild) koki olevansa taysin samaa mielta siita, etta toimii
tydssaan itseohjautuvasti ja edistda yhteiséohjautuvaa toimintaa tiimissaan,
kuten kuvio 4 kertoo. Jokseenkin samaa mielta asiasta oli enemmisto, eli 93,8
% (15 henkil6d) vastaajista. Kuvio 4:n vastausten perusteella henkilosto kokee
toimivansa tyossaan melko itseohjautuvasti ja edistdvan myds yhteiséohjautu-

vuutta tiimitasolla, silla kukaan ei kokenut olevansa asiasta eri mielta.

Koen, etta toimintyossaniitseohjautuvastija edistan
yhteisdohjautuvuuttatiimissani

100,00 % 93,80 %

80,00 %
60,00 %
40,00 %
[+17

20,00 % 6.30 %

0,00 % 0,00 % 0%
0,00% —
Taysinsamaa Jokseenkin Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysineri
mielta samaa mielta eri mielta mielta mielta
m Sarjal

Kuvio 4 Miten yksilo kokee yhteis6- ja itseohjautuvan toiminnan onnistumisen
omassa tyossaan

Avoimessa kysymyksessa tiedusteltiin, miten henkildst6 toteuttaa tygssaan it-

seohjautuvuutta seka sitd, miten omassa roolissaan voisi paremmin edistaa
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tiimin yhteisbohjautuvuutta. Vastaajien mukaan itseohjautuvuus toteutuu
tydssa paaosin kalenterin hallinnan, oman tyon aikatauluttamisen, tavoitteiden
seuraamisen seka oma-aloitteisen toiminnan kautta. Tyontekijat pyrkivat rat-
kaisemaan asioita itsenaisesti, yllapitamaan osaamistaan aktiivisesti ja teke-
maan paatoksia omien valtuuksiensa rajoissa. Myds tyokalujen ja jarjestelmien

hyédyntdminen nahtiin osana itseohjautuvaa tyéskentelya.

Yhteisoohjautuvuuden edistdminen koettiin haastavammaksi. Useat vastaajat
kuvasivat tukevansa tiimity6ta auttamalla kollegoita, jakamalla tietoa ja spar-
railemalla. Useampi vastaaja nosti esiin sen, ettéa voisi omassa roolissaan tu-
kea muita tiimilaisia tekemé&an itsenéisempia paatoksia ja myos olemaan ak-
tilvisempi niin itse henkilokohtaisesti kuin tiimissakin ideoimaan ja kehittamaan
toimintamalleja ja muuta tyohon liittyvad. Myos yhteisdohjautuvuuden kasit-
teen epaselvyys ja konkreettisten toimintamallien puute vaikeuttivat sen edis-
tamista. Kehitysehdotuksina mainittiin muun muassa aktiivisempi tiedon jaka-

minen seka yhteisten pelisaantdjen selkeyttaminen.

Kuviosta 5 ilmenee, etta vastanneista 43,8 % (7 henkil6d) kokee olevan jok-
seenkin samaa mielta siitd, ettd organisaatiossa on selkeat raamit, jotka tuke-
vat niin itse-, kuin yhteisdohjautuvaakin tyoskentelya. Kukaan vastanneista ei
ollut taysin samaa mielta vaittamasta. 25 % (4 henkil6a) vastanneista ei ollut
samaa eika eri mielté ja 25 % (4 henkil6d) vastanneista oli asiasta jokseenkin
eri mielta. Taysin eri mieltd oli 6,3 % (1 henkild) vastaajista. Kuten kuvio 5
kertoo, tassa vaittamassa on hajontaa jonkin verran, kuitenkin enemmistén ol-
lessa jokseenkin samaa mielta siita, ettd raamit tukevat itse- ja yhteisbohjau-
tuvaa toimintaa. Useampi vastaaja on kuitenkin asiasta myds jokseenkin eri
mieltd, joka viestii siitd, ettd raamien selkeytysta organisaatiossa viela kaiva-

taan.
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Koen, etta organisaatiossanion selkeat raamit, jotka
tukevat seka itseohjautuvaatyoskentelya
henkilokohtaisella tasolla, etta yhteisoohjautuvuutta

tiimitasolla
50,00 % 43,80 %
40,00 %
30,00 % 25,00% 25,00 %
20,00 %
10,00 % ; 6,3%
0,00 % —
0,00 %
Taysinsamaa Jokseenkin Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysiner
mieltd samaa mielta eri mieltd mielta mielta
m Sarjal

Kuvio 5 Miten henkilostd kokee olemassa olevien raamien tukevan itse- ja yh-
teisbohjautuvaa tyoskentelya

Vaittaman jalkeen seuranneessa avoimessa kysymyksessa selvitettiin, missa
asioissa on onnistuttu raamien selkeytyksen suhteen ja/tai missé asioissa vas-
taajat toivoisivat viela enemman selkeytysta tai muutoin muutosta. Vastausten
perusteella yksildtason vastuut ja roolit koetaan monin paikoin selkeiksi, ja esi-
merkiksi tyoroolit, tavoitteet seka liukuva ty6aika mainittiin onnistuneina kay-
tantdind. Myos paatoksenteon tasorajat ja tiimipalaverien kaytdnnénlaheinen

sisalté nahtiin tukevina rakenteina.

Kuitenkin useissa vastauksissa tuotiin esiin epaselvyyksia erityisesti timitason
vastuissa, paatoksenteon rajoissa ja tydnkuvien muuttuvuudessa. Raamit koe-
taan ajoittain lilan tiukoiksi, ylhaalta johdetuiksi tai vaihteleviksi, mik& vaikeut-
taa itsenaistda paatdksentekoa ja aiheuttaa epavarmuutta. Vaihtelevuus tar-
koitti sita, etta valtuuksien rajoja voidaan muuttaa usein, joka aiheuttaa epa-
selvyytta ja hankaluutta itseohjautua. Osa vastaajista koki myos, ettei tyonte-
kijoilla ole riittavasti mahdollisuuksia vaikuttaa toimintatapoihin tai osallistua
paatoksentekoon. Kerrottiin, ettda nakemyksia asioihin pyydetaan, mutta ne ei-

vat vaikuta lopputulokseen.

Kuvio 6:sta selviaa, etta vastaajista 6,3 % (1 henkild) koki olevansa taysin sa-
maa mielta siitd, ettd organisaation johtaminen on valmentavaa, ja nain ollen

tukee tyontekijoiden kehittymistd seka itse- ja yhteisdohjautuvuutta. 50 % (8
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henkil6d) vastaajista oli jokseenkin samaa mielta asiasta, 25 % (4 henkil6d)
ollessa neutraaleja. Jokseenkin eri mieltd vastaajista oli 6,3 % (1 henkild) ja
taysin eri mieltd 12,5 % (2 henkil6d). Vastaukset tuovat esille, ettd organisaa-
tiossa toteutuu melko hyvin valmentava johtamistapa, vaikka pieni osa vastan-

neista kokee vield asiassa olevan parantamisen varaa.

Koen, ettd organisaatiossanijohtaminenon
valmentavaa ja tukee tyontekijoiden kehittymistaseka
itse- ja yhteisdohjautuvuutta
60,00 %
50,00 %

40,00 %
30,00 % 25,00 %

20,00 % 12,5%
0 ¢T3
10,00 % 6,30 % 6,30 % -
Taysinsamaa  Jokseenkin  Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysiner
mielta samaa mielta eri mielta mielta mielta

50,00 %

m Sarjal

Kuvio 6 Miten henkilostd kokee organisaatiossa valmentavan johtamisen tu-
kevan yhteis6- ja itseohjautuvuutta seka tyontekijoiden kehittymista

Avoimessa jatkokysymyksessa kysyttiin, miten valmentava johtaminen nékyy
vastaajien arjessa ja missa asioissa he toivoisivat kehittdmista asiaan liittyen.
Vastausten perusteella valmentava johtaminen nakyy arjessa etenkin luotta-
muksena tyontekijdiden itsenaiseen tyoskentelyyn, rakentavina kehityskes-
kusteluina sekad esihenkildiden esittamien kysymysten ja sparrailun kautta.
Osa vastaajista koki saavansa tukea ja tilaa kehittymiselle, ja esihenkilon
kanssa kaytavat keskustelut koettiin arvokkaiksi etenkin silloin, kun niille oli

riittavasti aikaa.

Toisaalta osa koki valmentavan johtamisen jaavan puutteelliseksi. Kritiikkia
saivat muun muassa joissakin tapauksissa esihenkildiden heikko tavoitetta-
vuus laajan toimenkuvan vuoksi, seka pinnallinen kuuntelu, joka aiheutti sen,
etta ihmisten ndkemyksia ei aidosti koettu otettavan huomioon paéatoksia teh-

dessa. Liséksi kaivattiin kannustavampaa ilmapiirid, jossa sparraillaan ideoita
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yhdessa. Myds organisaation suuntaviivoihin ja niista viestimiseen kaivattiin

selkeytta.

Kehitystoiveina korostuivat aidon kuuntelun lisdaminen, esihenkildiden pa-
rempi tavoitettavuus, kannustava ja osallistava vuorovaikutus seka konkreetti-

sempi tuki uuden kokeilemiselle ja tydssa kehittymiselle.

Kysymyksesséa yhdekséan selvitettiin henkildston ajatuksia siitd, miten asiak-
kaiden tarpeet ja odotukset vaikuttavat johdon paattksentekoon. Kuten kuvi-
osta 7 ilmenee, kukaan vastaajista ei ollut tdysin samaa mielta vaittamasta,
mutta 50 % (8 henkil6d) vastanneista oli jokseenkin samaa mielta siita, etta
asiakkaiden tarpeet ja odotukset ohjaavat johdon paatoksentekoa. Neutraaleja
oli 31,3 % (5 henkil6d) vastanneista, kun taas jokseenkin eri mielta 6,3 % (1
henkil®) ja taysin eri mielta vaittamasta 12,5 % (2 henkil6d) vastanneista. Suu-
rin osa vastanneista on siis jokseenkin samaa mielta siita, ettd asiakkaiden
tarpeet ja odotukset ohjaavat johdon paatoksentekoa, osa vastanneista taas
ei koe asiakkaiden tarpeiden olevan ohjaava tekija johdon paatoksenteossa.
Myds neutraalien vastausten melko runsas maara tassa kohdin saattaa kertoa

siitd, ettd asiaan liittyen koetaan epaselvyytta.

Koen, etta asiakkaidentarpeet ja odotukset ohjaavat
johdon paatdksentekoa

60,00 %

50,00 %
50,00 %

40,00 %
" 31,30%
30,00 %
20,00 % 12,5%
10,00 % 6,30 %
0,00%
0,00 % -

Taysinsamaa  Jokseenkin Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysineri
mielta samaa mielta eri mielta mielta mielta

m Sarjal

Kuvio 7 Miten henkilost6 kokee asiakkaiden tarpeiden ja odotusten vaikuttavan
johdon paatoksentekoon
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Avoimessa kysymyksessa selvitettiin henkiléston ajatuksia siita, missa asi-
oissa on onnistuttu ja/tai miten asiakkaiden huomioimista johtamisessa tulisi
kehittd& nykyisesta. Asiakkaiden huomioimisessa on onnistuttu erityisesti
asiakaskokemuksen seurannassa, nopeassa reagoinnissa seka henkilokoh-
taisessa ja helposti saavutettavassa palvelussa. NPS-tulokset ja suora asia-
kaspalaute koetaan yleisesti myonteisiksi, ja henkilostd kokee, etta asiakas

nahdaan yleisesti tirkednéa organisaatiossa.

Kehitystarpeita kuitenkin my6s tunnistetaan. Vastaajien mukaan asiakaspa-
laute ei aina konkretisoidu johdon paatoksiin tai strategiavalintoihin, tai aina-
kaan tata yhteytta ei viestité selkeasti henkilostolle. Lisaksi asiakaslahtdisyys
koetaan toisinaan keinotekoiseksi, kun paattkset tehdaan ensin ja asiakkaita
yritetddn sopeuttaa valittuun linjaan, eika toisin pain. Myos alueellisten erojen
tarpeiden tunnistamisessa nahdaan puutteita. Samat toimintatavat ja hinnoit-
telut eivat toimi vastaajien mukaan eri kaupungeissa, joissa kilpailutilanne

vaihtelee merkittavasti.

Vastauksissa tuotiin esille, ettd henkildsto toivoo johdon hyddyntavan enem-
man heidan asiantuntemustaan ja ndkemystaan asiakkaisiin liittyvia paatoksia
tehdessa. Taman koettiin parantavan seka asiakasymmarrysta, etta tyonteki-
joiden sitoutumista. Samalla toivotaan tarkempaa harkintaa siihen, milloin paa-

toksiin liittyen toimitaan joustavasti ja milloin tulee olla ehdoton.

7.2.2 Vaikutusmahdollisuudet ja paatoksenteko

Kuvio 8 kertoo, etté vastaajista 18,8 % (3 henkil6d) kokee olevansa taysin sa-
maa mielté siita, etta heille on luotu mahdollisuudet vaikuttaa omaan ty6honsa,
seka siihen liittyvaan paatoksentekoon. Enemmiston, eli 43,8 %:in (7 henkil6a)
ollessa asiasta jokseenkin samaa mieltd. Neutraaleja vastauksia saatiin tahén
vaittdmaan vahan, vain 6,3 % (1 henkild). Jokseenkin eri mieltd asiasta oli vas-
taajista 25 % (4 henkil6d), taysin eri mieltéa taas 6,3 % (1 henkil6). Enemmistd
henkilostosta selkeasti kokee mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa,

seka siihen liittyvaan paatoksentekoon. Hieman yli 30 % vastaajista oli asiasta
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eri mieltd, joka kertoo siita, etta kehittamista asian suhteen viela kuitenkin 16y-

tyy.

Minulla on mahdollisuudetvaikuttaa omaan tyohoni,
seka siihen liittyvaan paatoksentekoon

50,00 %

43,80 %
40,00 %
30,00 % 25,00%
18,80 %
20,00 %
10,00 % I 6,30% 6,3%
0.00% I |
Taysinsamaa  Jokseenkin Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysiner
mielta samaa mielta eri mielta mieltd mieltad

m Sarjal

Kuvio 8 Miten henkildstd kokee vaikutusmahdollisuutensa omaan tyohonsa,
seka siihen liittyvaan paatoksentekoon

Avoimessa kysymyksessa vaittaman jalkeen pyydettiin vastaajaa kuvailemaan
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon, seka siihen liittyvaan paatoksente-
koon. Vastausten perusteella tydntekij6illa on melko hyvat mahdollisuudet vai-
kuttaa oman tyonsa arjen toteutukseen, kuten tybajan jarjestelyihin, tyétapoi-
hin ja sen valintaan, tehdaanko tyota etatyona vai lahityona konttorissa. Tama
koetaan myonteisena ja luottamusta osoittavana tekijana, joka tukee tyén mie-

lekkyytta ja itsenaisyytta.

Sen sijaan laajempiin paatoksiin, jotka koskevat tyon sisaltdja tai organisaation
suuntaa, koetaan vaikutusmahdollisuudet melko rajallisiksi. Useat vastaajat
kokevat, etta muutokset ja toimintamallit tulevat ylh&alta ilman aitoa osallista-
mista. Vaikka joissain tilanteissa osallistamisen mahdollisuus olisi olemassa,
kaikki eivat koe voivansa tai haluavansa kayttda tata mahdollisuutta aktiivi-
sesti. Kokemus mahdollisuudesta vaikuttaa jakautuu selkeasti kahteen eri ta-
soon. Arjen tydssa koetaan vaikutusmahdollisuuksia, mutta strategisimmissa

paatoksissa henkilostd kokee vaikutusmahdollisuutensa vahaisiksi.



57

Kuviosta 9 ilmenee, ettd 12,5 % (2 henkil6d) vastaajista on tdysin samaa mielta
siita, etta tiimi, jossa he toimivat, toimii yhteiséohjautuvasti ja heille on annettu
mahdollisuudet tehda ty6ta koskevia paatoksiad yhdessa tiimin kanssa, ilman
tarvetta esihenkilovetoiseen toimintaan. 50 % (8 henkilo&) vastaajista on jok-
seenkin samaa mieltd, kun neutraaleja l6ytyy 12,5 % (2 henkiléa). Jokseenkin
eri mielta asiasta on 12,5 % (2 henkil6d) vastaajista ja taysin eri mieltad 6,3 %
(1 henkild). Selked enemmistd on sita mieltd, etta toiminta on yhteisdohjautu-
vaa tiimeissa ja paatoksenteko tiimilaisten omaa tyota koskeviin asioihin mah-
dollistetaan. Vahemmistd vastaajista on kuitenkin asiasta eri mielta, ja kokee,
ettd yhteisbohjautuvassa toiminnassa ja paatbksenteon mahdollistamisessa

tulisi viela parantaa.

Koen, etta tiimini toimiiyhteisoohjautuvasti jameille
annetaan mahdollisuudet tehda tyota koskevia
paatoksiayhdessa tiiminkanssa

60,00 %

50,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00% 12,50 % 12,50 % 12,50 %
10,00 % 6,3%
0,00 % - - - [ |

Taysinsamaa  Jokseenkin  Eisamaaeikd Jokseenkineri  Tdysiner
mielta samaa mielta eri mielta mielta mieltad

m Sarjal

Kuvio 9 Miten koetaan yhteisdohjautuva toiminta tiimissa, ja mahdollisuudet
tehda tyota koskevia paatoksia tiimitasolla

Avoimessa jatkokysymyksessa selvitettiin, mitkéa asiat aiheeseen liittyen jo toi-
mivat ja/tai millaisia parannuksia vastaaja kaipaisi, jotta yhteisdohjautuva tyos-
kentely tiimeissa olisi sujuvampaa ja arkea tukevampaa toimintaa. Vastausten
perusteella timeissa vallitsee luottamus tiimiléaisten kesken, ty6tehtavia saa-
daan jakaa tiimissa vapaasti ja tiimilaisiltd 16ytyy halu tukea toisiaan. Itseoh-
jautuvuutta tukevat erityisesti vastuunjako ja mahdollisuus vaikuttaa omaan

tyohon arjen tasolla. Esiin nostettiin myos sen tarkeys, etta jokainen tiimilainen
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tahtoo auttaa toimenkuvassaan uudempia henkilditd, jotta perehdytysvastuu

jakautuu tasaisemmin, eiké vain yhden henkilén harteille.

Haasteena nahtiin, ettd aikaa tiimityon kehittamiselle on rajallisesti ja paatok-
senteko on pitkalti johdon kasisséa, vaikka tyontekijoiden mielipiteitd kuullaan.
Tama heikentda kokemusta aidosta yhteisbohjautuvuudesta. Myds arjen kay-
tannoissa, kuten konttorin juoksevissa tehtavissa, kaivattiin parempaa suun-

nittelua ja tasaisempaa vastuunjakoa.

7.2.3 Haastavat tilanteet ja erilaiset mielipiteet

Kuvio 10:sta ilmenee, etta vastaajista 12,5 % (2 henkil6d) on taysin samaa
mielta siitd, etta organisaatiossa kannustetaan tuomaan esiin erilaiset mielipi-
teet ja ideat. Jokseenkin samaa mieltd asiasta on 43,8 % (7 henkil6a) vastaa-
jista, 18,8 % (3 henkild6d) ollessa neutraaleja. Jokseenkin eri mieltd vastaajista
on 12,5 % (2 henkil6d) ja taysin eri mieltd 12,5 % (2 henkil6d). Vaikka enem-
mistd on jokseenkin sitd mielta, etta erilaisia mielipiteitd ja ideoita kannuste-
taan tuomaan esiin, huomattava osa, eli 25 % vastaajista on asiasta eri mielta,
ja lahes viidennes vastaajista ei osaa ottaa kantaa. Tama viittaa siihen, etta
avoimuuden kokemus ei ole yhtendinen organisaatiossa, ja osa henkilostosta
ei koe ilmapiiria aidosti avoimeksi erilaisia mielipiteita ja ideoita kohtaan. Eri-
tyisesti kriittisten nakemysten esiin tuominen saattaa aiheuttaa epavarmuutta,
mika voi rajoittaa itseohjautuvuuden ja sita kautta yhteiséohjautuvuuden toteu-

tumista kaytannossa.
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Organisaatiossanikannustetaan tuomaan esiin
erilaisia mielipiteitajaideoita
50.00% 43,80 %
40,00 %

30,00 %

18,80 %
20,00 %

12,50% 12,50 % 12,5%
1{)'0{) r:ru . . .
0,00 %

Taysinsamaa  Jokseenkin Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysiner
mielta samaa mielta eri mielta mielta mielta

m Sarjal

Kuvio 10 Miten henkilostd kokee, etta organisaatiossa kannustetaan tuomaan
esiin erilaisia mielipiteita ja ideoita

Jatkokysymyksessa tiedusteltiin vastaajilta, miten eriaviaan mielipiteisiin ja eh-
dotuksiin suhtaudutaan. Vastauksista ilmenee, etta eriaviin mielipiteisiin ja ke-
hitysehdotuksiin suhtaudutaan organisaatiossa vaihtelevasti, mika heijastaa
hieman ristiriitaista ilmapiiria avoimuuden suhteen. Vaikka osa vastanneista
henkiloista kokee, ettd rakentava keskustelu ja kuuntelu organisaatiossa to-
teutuvat, osa vastaajista tuo kommenteissa esiin, ettd ainoastaan positiivisten
asioiden esilletuonti on sallittua, ja kehityskohdista keskustelu ei tunnu olevan
vastaajien tuntemusten mukaan sallittua. Tallaisten asioiden esille tuominen
koettiin joskus "teilattavan”, joka aiheuttaa vastaajien mukaan sen, etta naita
asioita ei enaa tuoda esille yhta avoimesti, koska koetaan, etta siita ei ole vas-

taavaa hyotya.

Kuvio 11 kuvaa vastanneiden henkildiden kokemuksia siitd, ratkaistaanko or-
ganisaatiossa haasteet ja erimielisyydet rakentavasti. 25 % vastanneista (4
henkil6d) on taysin samaa mielta siitd, ettd haasteet ja erimielisyydet ratkais-
taan rakentavasti. Jokseenkin samaa mielté asiasta on 37,5 % vastanneista
(6 henkildd). Neutraaleja on 12,5 % (2 henkil6a), kun taas jokseenkin ja taysin
eri mieltd vaitteestd on yhteensa 25 % vastanneista (4 henkil6a). Myos tassa
vaitteessa vastaajien mielipiteet jakautuvat melko huomattavasti, kuitenkin
enemmiston ollessa sitd mieltd, etta haasteiden ja erimielisyyksien ratkominen

on rakentavaa.
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Koen, etta organisaatiossaniratkotaan haasteet ja

erimielisyydet rakentavasti
40,00 % 37,50 %
35,00 %
30,00 %
25,00 %

20,00 %
15,00 % 12,50 % 12,50 % 12,5%

10,00 %
5,00 %
0,00 %

Taysinsamaa  Jokseenkin Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysineri
mielta samaa mielta eri mielta mielta mielta

25,009

m Sarjal

Kuvio 11 Miten henkilostd kokee organisaatiossa haasteiden ja erimielisyyk-
sien ratkomisen

Avoimessa kysymyksessa selvitettiin, olivatko vastanneet tyytyvaisia tapaan,
jolla haasteet ja erimielisyydet ratkotaan, ja mika toimii hyvin ja mitd he mah-
dollisesti haluaisivat tavassa muuttaa. Vastaajien kokemukset organisaation
toimintatavasta erimielisyyksien ja haasteiden ratkomisessa ovat kaksijakoi-
sia. Useat kokevat, etta pienemmissa tiimeissa rakentava keskustelu toimii hy-
vin ja erimielisyydet kyetd&n ratkaisemaan nopeasti ja mallikkaasti. Toisaalta
johtamiseen liittyen nousi esiin myds ilmigita, kuten "pakkopositiivisuus”, pelko
virheista ja avoimen keskustelun valttely. Johdon osalta viestinta koettiin jos-
kus savyltaan painostavaksi ja haasteiden vahattelyn koettiin estavan niiden
todellista kasittelya ja niihin liittyvien juurisyiden [6ytymista. Tyytyvaisyytta kui-
tenkin ilmeni erityisesti silloin, kun asioihin puututaan nopeasti ja keskustelu-

kulttuuri on turvallinen ja salliva.

7.2.4 Organisaatiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus, seka kehityskohteet

Kuviosta 12 ilmenee, miten vastanneet henkilot kokivat psykologisesti turvalli-
sen ilmapiirin organisaatiossa. Enemmisto, eli 50 % vastaajista (8 henkil6&)
koki olevansa taysin samaa mieltd siitd, etta organisaatiossa vallitsee psyko-
logisesti turvallinen ilmapiiri. Jokseenkin samaa mieltd oli 18,8 % vastaajista

(3 henkilod). Neutraaleja vastaajia oli 12,5 % (2 henkil6d). Vahemmisto
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vastaajista oli jokseenkin (12,5 %, 2 henkil6a) ja taysin (6,3 %, 1 henkild) eri
mielta vaitteesta. Nain voidaankin paatella, ettd organisaatiossa vallitsee paa-
osin turvallinen ilmapiiri, johon kuitenkin kannattaa panostaa, silla erimielisyyt-

takin asian tiimoilta 16ytyy.

Koen, etta organisaatiossamme on psykologisesti
turvallinen ilmapiiri

60,00 %
50,00 %
50,00 %

40,00 %

30,00 %
18,80%

20,00 % 12,50 % 12,50%

Taysinsamaa  Jokseenkin Eisamaaeika Jokseenkineri  Taysineri
mieltd samaa mieltd eri mieltd mieltd mielta

m Sarjal

Kuvio 12 Miten henkil6std kokee organisaatiossa psykologisesti turvallisen il-
mapiirin

Avoin jatkokysymys aiheeseen kuului, mitk& asiat psykologisesti turvalliseen
ilmapiiriin vaikuttavat organisaatiossa positiivisesti tai negatiivisesti. Vastaus-
ten perusteella tydyhteisdssa vallitsee monin paikoin vahva luottamus ja hyva
tiimihenki, mikd tukee avoimuutta ja yhteisollisyytta erityisesti tiimitasolla.
Useat kokevat voivansa tuoda mielipiteensa esiin, ja ilmapiiria kuvataan tur-
valliseksi timeissa ja konttoreissa. Esille tuotiin myds, ettd uudet tyontekijat

otetaan hyvin osaksi tydyhteisoa.

Samaan aikaan esiin nousee kuitenkin myds joitakin haasteita. Kaikki eivat
koe voivansa ilmaista itseddn vapaasti, erityisesti negatiivisten asioiden esille
tuomiseen liittyy varovaisuutta ja pelkoa. Vastauksissa nousi esille myds poh-
dinta siita, miten parantaa ilmapiiria niin, etta yha useampi haluaa tai uskaltaa
tuoda mielipiteensa jatkossa esille. Johtamisen ja viestinnan koetaan toisinaan
vaheksyvan negatiivista palautetta, mik& voi vahentaa tyontekijoiden halua

osallistua kehittdmiseen tai ylipaansa palautteenantoon.
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Kuvio 13:n perusteella vahva enemmistd kokee, etta johtamisella tuetaan
edelld olleessa kysymyksessd mainittua psykologisesti turvallista ilmapiiria.
Hieman kuitenkin vastaajien kokemukset jakautuvat epatasaisemmin verrat-
tuna edellisen kysymyksen kokemukseen psykologisesti turvallisesta ilmapii-
ristd organisaatiossa. Ei samaa eika eri mielta vastaajista oli 6,3 % (1 henkild),
kun jokseenkin ja taysin eri mielté asiasta olivat vajaat 20 % (3 henkil6d) vas-
tanneista. N&in ollen henkiloston mielipide jakaantuu hieman siita, miten hyvin
johtamisella tuetaan psykologisesti turvallista ilmapiiria. Tasta voidaan paa-
telld, ettd asiaan liittyy edelleen kehitystarpeita, vaikka enemmistoé asian jo

melko toimivaksi organisaatiossa nakeekin.

Koen, etta johtamisellatuetaan psykologisesti
turvallista ilmapiiria
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Kuvio 13 Miten vastanneet henkil6t kokevat, etta johtamisella tuetaan psyko-
logisesti turvallista ilmapiiria

Avoimessa jatkokysymyksessa kysyttiin, miten johtamisella voisi paremmin tu-
kea psykologisesti turvallisen ilmapiirin muodostumista. Vastauksissa koros-
tuu tarve aidolle kuuntelulle ja vuorovaikutukselle. Psykologisesti turvallinen
ilmapiiri vaatii esihenkililta erityisesti kykya kuunnella ilman puolustautumista
tai vastavaitteita, seka halua kohdata tyontekijoiden ndkemykset arvostavasti.
Tasa-arvoinen kohtelu ja aito kiinnostus tyontekijoiden ajatuksia kohtaan koet-

tiin keskeisiksi tekijoiksi turvallisuuden tunteen rakentamisessa.

Moni koki, etté psykologista turvallisuutta voitaisiin vahvistaa antamalla enem-

man palautetta, osoittamalla luottamusta ja aidosti kuuntelemalla henkilostén
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mielipiteitd. Johtamisessa ja paatoksenteossa tulisi myds ottaa huomioon
tyontekijoiden esiin nostamat asiat, tai ainakin viestia selkeéasti, miksi jotkin

ehdotukset eivét etene.

Kuvio 14:n perusteella valtaosa vastaajista kokee, etté organisaatiossa voi olla
oma itsensa, ja etta ihmisten erilaisuutta seka vahvuuksia arvostetaan. Yh-
teensa 93,8 % (15 henkil6d) vastaajista on taysin tai jokseenkin samaa mielta
asiasta, mika viittaa vahvaan kokemukseen hyvaksyvasta tydilmapiirista. Vain
pieni osa vastaajista (6,3 %, 1 henkild) suhtautui neutraalisti, eika kukaan ollut
vaittamasta eri mielta. Tama tulos viittaa siihen, etta yksilollisyyden kunnioitta-

minen ja moninaisuuden arvostus ovat organisaatiossa hyvalla tasolla.

Koen, etta organisaationjasenend saan olla oma itseni
jaihmisten erilaisuuttaja erilaisia vahvuuksia

arvostetaan
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mieltd samaa mielta eri mielta mieltd mielta
m Sarjal

Kuvio 14 Miten henkildstd kokee, ettd organisaation jasenena saa olla oma
itsensa, ja miten ihmisten erilaisuutta ja erilaisia vahvuuksia arvostetaan

Avoimessa jatkokysymyksessa selvitettiin, miten erilaisuuden arvostus ilme-
nee tai mahdollisesti ei ilmene organisaatiossa. Vastaajien mukaan organisaa-
tiossa suhtaudutaan padosin myonteisesti erilaisuuteen. Erilaiset tydskentely-
tavat, persoonat ja vahvuudet huomioidaan, ja tyontekijdille pyritdan loyta-
maan heille sopivat roolit, joissa he voivat hyddyntdd omia vahvuuksiaan. Mo-
nimuotoisuuden kerrotaan nakyvan myads rekrytoinnissa, silla mukaan on rek-

rytoitu eri-ikaisia ja eri taustoista tulevia henkildita.
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Useissa kommenteissa todettiin, ettéd ihmiset saavat olla omia itsejaan, eika
tyoyhteistssa tarvitse sopia tiettyyn muottiin. Toisaalta muutamat vastaajat ko-
kivat, etta yksil6llisia vahvuuksia ei aina osata hyodyntaa taysimaaraisesti tai

ettd oma erilaisuus ei valttamatta aina saa arvostusta osakseen.

Kuvio 15 kertoo, ettéd organisaatiossa on olemassa jonkinlainen valmius kokei-
luihin ja virheiden sallimiseen, mutta suhtautuminen taéhan aiheeseen on kui-
tenkin hieman hajautunutta. Vain 12,5 % (2 henkil6&) vastaajista on taysin sa-
maa mielta siitd, ettd organisaatiossa kannustetaan kokeiluihin ja virheet salli-
taan, 43,8 %:in (7 henkil6d) ollessa asiasta jokseenkin samaa mieltd. Saman-
aikaisesti yli 25 % (4 henkil6a) vastaajista on ainakin jossain maarin eri mielta
vaittaman kanssa, ja 18,8 % (3 henkil6&) on neutraalilla kannalla.

Organisaatiossani kannustetaan kokeilemaan ja
virheet ovat sallittuja

50,00 % 43,80 %
40,00 %
30,00 %
18,80 %

20,00 % ; , ,
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1OIOO P:TU . . .
0,00 %

Taysinsamaa  Jokseenkin Eisamaaeikd Jokseenkineri  Taysiner
mielta samaa mielta eri mielta mielta mielta
m Sarjal

Kuvio 15 Miten vastaajat kokevat, etta organisaatiossa kannustetaan kokeile-
maan ja sallitaan virheet

Avoimessa kysymyksessa aiheeseen liittyen pyydettiin vastaajia kertomaan
tarkemmin, miten he kokevat organisaation suhtautuvan kokeiluihin ja virheista
oppimiseen. Vastaajat tuovat esiin, ettd organisaatiossa kerrotaan suhtaudut-
tavan myonteisesti virheistd oppimiseen ja kokeiluihin, mutta kaytannoéssa
tama ei aina toteudu. Moni kokee, etta kokeiluja ei juurikaan tehda, ja uusien
ideoiden kanssa ollaan turhan varovaisia. Taman kerrotaan tarkoittavan sita,

ettd usein uskalletaan kokeilla vasta, kun onnistumisesta ollaan varmoja.
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Virheiden sattuessa painopiste voi siirtyd oppimisen sijaan syyllisten etsimi-
seen, mika lisda varovaisuutta. Toisaalta positiivisia kokemuksia 16ytyy etenkin
tiimitasolla, jossa virheitd voidaan kasitella rakentavasti. Kokeilukulttuuria ra-
joittavana nahdaan osin pankkialalle tyypillinen saantely ja kontrolli, ja kehitta-
misen paikkana nahdaan johdon nakyva tuki ja esimerkki sallivasta ilmapii-

rista.

Viimeisena avoimena kysymyksena pyydettiin viela mahdollisia kehitysehdo-
tuksia jo esitettyjen asioiden lisdksi. Vastauksissa tuotiin esiin toive siita, etta
lahdetdan yhdessa luomaan aidosti avointa ja keskustelevaa kulttuuria, jossa
ongelmista tai huolista ei tarvitse pelatad puhua. Paatdsvaltaa ja/tai uskallusta
itsenaisiin p&aatoksiin tiimeille toivottiin lisaa, erityisesti niin, ettd enemman alu-
eellisesti voitaisiin tehda paatoksia asiakkuuksiin liittyen, jotta pystyttaisiin hyo-
dyntamaan asiantuntijoiden tietamys alueen ja asiakaskunnan mahdollisuudet

ja haasteet tuntien, jotta kilpailukyky tiukassa markkinassa paranisi.

Liséksi toivotaan enemman yhteista tekemista ja yhteisollisyyden kasvatta-
mista. TyOpajat koettiin onnistuneeksi tavaksi tehda yhteista kehitystyota ta-
voitteiden edistamiseksi, silla niissa vaaditaan jokaisen tyopanosta ja mielipi-
detta, jolloin kehittdmiseen saadaan mukaan nekin, jotka eivét ole aktiivisia
muutoin erilaisissa palavereissa. Kaivattin myds enemman arvostusta niita
kohtaan, jotka kantavat vastuuta, osallistuvat, tuovat rohkeasti mielipiteitdédn

esiin ja tarttuvat toimeen.

8 JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten yhteiso- ja itseohjautu-
vuuden johtamista voidaan kehittdd asiantuntijaorganisaatiossa, ja tutkimus
toteutettiin toiminnallisena tutkimuksena finanssialan yrityksessa Saasto-
pankki Kalanti-Pyh&rannassa, jossa itseohjautuva toiminta on kuulunut osaksi

organisaatiokulttuuria jo useamman vuoden.
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Paakysymysta tarkennettiin apukysymyksilla, jotka kasittelivat henkiloston ja
johdon kokemuksia yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamisen nykytilasta, sek&
siihen liittyvista haasteista ja ylipaataan oli tarkoitus selvittda, mita yhteiso- ja
itseohjautuvuus organisaatiossa tarkoittaa ja miten se ilmenee. Niin tehtyjen
haastattelujen kuin henkildstolle tehdyn kyselynkin kysymykset pohdittiin vas-

taamaan naihin kysymyksiin, jota keratty teoreettinen viitekehys tuki.

Tutkimuksessa yhdistyivat organisaation johdolta ja henkilostolta kerétty laa-
dullinen ja osittain maarallinen aineisto ja vahva teoreettinen viitekehys, joka
sisélsi teoriaa itse- ja yhteisbohjautuvuudesta, valmentavasta johtajuudesta ja
siitéd, millaiset asiat vaikuttavat vahvasti naitéd asioita tukevaan organisaa-
tiokulttuuriin. Aineisto saatiin kerattya suhteellisen kattavasti, silla jokainen or-
ganisaation johtaja ja esihenkil6 haastateltiin ja henkilostosta 64 % vastasi ky-
selyyn, jossa selvitettiin henkildston ndkemyksia yhteiso- ja itseohjautuvuuden
johtamisesta.

8.1 Yhteiso6- ja itseohjautuvuus, valmentava johtaminen seka vaikutusmah-
dollisuudet ja paatoksenteko

Tutkimustulokset kertoivat siita, ettéa itseohjautuvuus on kohdeorganisaatiossa
melko vakiintunut ja koko organisaatiotasolla tarkea toimintatapa, joka toteu-
tuu erityisesti arjen tasolla oman tyon aikatauluttamisessa, tyoskentelytapojen
valinnassa, tiedon hankinnassa seka osittain asiakastyohon liittyvissa paatok-
sissa. Itseohjautuvuutta tuetaan organisaatiossa muun muassa matalalla hie-
rarkialla, laadituilla paatdksentekovaltuuksilla seka pyritaan siihen, ettd esi-
henkil6lta olisi saatavissa tukea silloin, kun sita tarvitaan. Taméa vastaa teo-
reettisessa viitekehyksessa mainittua Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian
mukaista autonomiaa, jossa yksilo kokee voivansa vaikuttaa tyohonsa ja sii-

hen liittyviin paatoksiin. (Deci & Ryan, 2000.)

Itseohjautuvuuden toteutumisessa tunnistettiin myos haasteita, erityisesti hen-

kiloston nakodkulmasta. Avoimissa kysymyksissa ilmeni, etta
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itseohjautuvuudesta keskustellaan paljon, mutta henkilostd koki todelliset
mahdollisuudet itsendiseen paatdksentekoon rajallisiksi. Johto toisaalta taas
naki, ettd itsenaisia paatoksia ei tehda niin aktiivisesti, kuin olisi toivottua koko
organisaation tasolla. Henkiloston mukaan paatdksenteon rajallisuus ilmeni
tiukkoina toimintaraameina, ja johdon ylhaalta ohjaamana tekemisena, jonka
koettiin rajoittavan tyontekijoiden vapautta toimia itsenéisesti. Johdon mukaan
paatoksentekoa pyrittiin tukemaan mahdollisimman hyvin paatdsvaltuuksien
avulla, mutta valtuuksia ei kaytetty niin laajasti, kuin olisi toivottu.

Tama havainto tukee Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaa, jonka mukaan
autonomia ei tarkoita vain muodollista vapautta, vaan sen tulee olla todellinen
kokemus siita, ettd omaan ty6hon pystyy vaikuttamaan. Kun paatéksenteon
rajat maarittyvat ylhaalta kasin ilman osallistavaa keskustelua, autonomia jaa
naenndaiseksi eiké tue sisdista motivaatiota. My6s Martela ja Jarenko korosta-
vat, ettd itseohjautuvuus vaatii seka vapautta ettd selkeaa suuntaa, mikali
nama yhdessa eivét toteudu syntyy ristiriitainen tilanne, jossa odotetaan itse-
ohjautuvuutta mutta ei anneta siihen todellisia mahdollisuuksia. (Deci & Ryan,
2000; Martela & Jarenko, 2017.)

Tulosten perusteella henkilostolla on hyvat vaikutusmahdollisuudet omaan
tyéhon, esimerkiksi tydskentelytapoihin ja aikatauluihin. Tama edesauttaa luo-
maan vahvan pohjan yksilotasoiselle itseohjautuvuudelle ja kokemukselle
siitd, etta tyd on mielek&sta. Kuitenkin strategisempiin paatoksiin vaikuttami-
sen mahdollisuudet koettiin vahaisiksi, muutokset n&htiin usein johdon p&&atok-
sind, joihin vaikutusmahdollisuudet jaivat pieniksi. Tiimitasolla toiminta oli osit-
tain yhteisbohjautuvaa, mutta osa henkildstosta tarvitsi edelleen esihenkildve-
toisuutta paatoksenteossa, osa enemman ja osa vahemman. Tama vastaa
Martela & Jarenkon havaintoja siita, etta jaettu johtajuus vaatii aikaa, tukea ja

mahdollisuutta yhteiselle oppimiselle.

Yhteis6ohjautuvuus terminé ja toimintana ei ollut organisaatiotasolla yhta tun-
nettu ilmid kuin itseohjautuvuus. Yhteis6ohjautuvaa toimintaa kuitenkin tunnis-
tettiin, ja sitd voisi kuvata kehittyvana ilmiond organisaatiossa. Tiimeissa ja

koko organisaatiossa yli tiimirajojen tehd&an yhteistyotd ja tiimeissa on
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mahdollisuus tehda tiettyyn rajaan asti paatoksia omaa tyota koskien, mutta
avoimien kysymysten vastausten perusteella henkilostd kuitenkin koki, etté

suuressa mittakaavassa paatoksenteko tuli edelleen ylhaalta ja annettuna.

Tama osoittaa, etta yhteisbohjautuvuuden edellyttama jaettu johtaminen ja
avoin paatdksenteko eivat ole viela kaikkialle ulottuvia kaytanteitéa organisaa-
tiossa. Kuten Markula & Salovaara seké Spiik toteavat, yhteisbohjautuvuus
edellyttaa selkeitd pelisdantoja, vastuunjakoa ja rakenteita paatdksenteolle ar-
jessa. Pelkkd yhteistydn henki ei riitd. (Markula & Salovaara, 2024; Spiik,
2022.)

Valmentavan johtamisen osalta organisaatiossa koettiin niin vahvuuksia kuin
kehittamistarpeitakin. Esihenkildiden valmentavaa otetta arvostettiin erityisesti
saatavan tuen ja kannustuksen vuoksi, mutta haasteita koettiin muun muassa
esihenkildiden ajan kayton rajallisuuden vuoksi, joka heijastui osittain tavoitet-
tavuuteen, seka palautteen maarassa ja aktiivisemmassa tekemisen suunnan
viestinnassa. Teoreettisessa viitekehyksessa tuotiin esiin valmentavan johta-
misen olevan aktiivista, yksilollista tukemista, jatkuvaa keskustelua ja yhteisen
suunnan selkiyttamistd, joten erityisesti naita asioita kannattaa priorisoida jat-
kossa. (Soback, 2021; Ristikangas & Grunbaum, 2016.)

Paatoksentekomahdollisuuksien ja itseohjautuvamman toiminnan tukemiseksi
organisaatio voisi arvioida, mitka paatdéksenteon alueet voitaisiin aidosti siirtéé
lahemmas tyontekijoita ja tiimeja. Osallistavia kaytantoja kehittamalla, kuten
yhteista pelisaantdjen muotoilua, paatoksenteon rajojen selkeytysta ja valtuuk-
sien tarkentamista tiimitasolla voisi pohtia vaikutusmahdollisuuksien lisda-
miseksi. Lisaksi valmentavan johtamisen avulla voisi tukea tydntekijoita ja tii-
miléisia tilanteissa, joissa koetaan epavarmuutta vastuunotossa. Tavoitteena
rakentaa osaamista ja luottamusta sille, ettd oma harkinta on hyvaksyttya ja

arvokasta toimintaa.
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8.2 Haastavat tilanteet ja erilaiset mielipiteet

Tutkimus osoitti, etta henkildston kokemus avoimuudesta ja erilaisten mielipi-
teiden sallivuudesta vaihteli jonkin verran. Vaikka moni koki, etta mielipiteita
sai tuoda esiin, kuitenkin noin neljannes vastaajista oli asiasta eri mielta tai eri
osannut ottaa siihen kantaa. Erityisesti kehityskohteiden esiin tuominen koet-
tiin vahemman sallituksi toiminnaksi. Tama voi olla haaste oppimiselle ja ke-
hittamiselle, silla yhteis6ohjautuvuuteen liittyva keskeinen asia on mahdolli-
suus keskustella avoimesti myds eriavista ajatuksista. (Markula & Salovaara,
2024.)

Avoimissa vastauksissa nousi esiin kokemuksia tilanteista, joissa vain myon-
teisten asioiden esiintuominen koettiin sallituksi. Pienissa tiimeissa kerrottiin
haastavista asioista keskustelun olevan helpompaa, kun laajemmissa yhteyk-
sissa keskustelu jai yksipuolisemmaksi. Toisaalta tuotiin esiin tarvetta ylipaa-
taan aktivisemmalle ja rohkeammalle osallistumiselle keskusteluun, silla usein
koettiin, ettd keskustelu ei edennyt sen vuoksi, ettd osallistujat eivat tuoneet
omia nakemyksiaan esiin. Tama viittaa siihen, etta psykologisen turvallisuuden
taso organisaatiossa vaihtelee ja kulttuurissa saattaa olla jaéanteita valttele-
vasta viestintatavasta. Spiikin mukaan yhteiséohjautuva toiminta pohjautuu ih-
misten haluun tehda asioita yhdessa ja mikali ongelmia pyritaan valttamaan,
palataan takaisin perinteisiin johtamiskulttuureihin yhteiséohjautuvan toimin-
nan sijaan. Konfliktien vélttely myds aiheuttaa tukahdutettuja tunteita ja turhau-
tumista, joka pidemmalla tahtaimellda aiheuttaa ongelmia kommunikointiin.
(Spiik, 2024.) Rakentava keskustelu hankalistakin aiheista on yksi yhteiséoh-
jautuvan organisaation tunnusmerkeista, johon kannattaa panostaa kaikissa

tilanteissa.

8.3 Organisaatiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus seka erikseen esille
nostetut kehityskohteet

Psykologinen turvallisuus koettiin organisaatiossa paaosin hyvaksi, kun suurin
osa vastaajista koki voivansa olla oma itsensé ja tulevansa hyvaksytyksi sel-

laisenaan. Kuitenkin vajaat 20 % vastaajista oli eri mieltd tai neutraaleja sen
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suhteen, etta ilmapiiri olisi psykologisesti turvallinen. Avoimissa vastauksissa
nostettiin esiin jo edellakin mainittuja toiveita avoimemmasta vuorovaikutuk-

sesta, palautteenannosta ja sallivammasta ilmapiirista virheiden kasittelyyn.

Teoreettisessa viitekehyksessa nostettiin esille psykologisen turvallisuuden
merkitys organisaation kyvylle oppia. (Edmondson, 2019; Rinne, 2021.) liman
kokemusta turvallisesta ilmapiirista tyontekijat eivat koe luontevaksi kokeilla
uutta tai nostaa esiin epakohtia, mika taas rajoittaa niin itse- kuin yhteiséoh-

jautuvuudenkin toteutumista organisaatiossa.

Kehitysehdotuksissa toivottiin, etta organisaatiossa lahdettaisiin yhdessa luo-
maan aidosti avointa ja keskustelevaa kulttuuria, jossa ongelmia ja huolia on
luontevaa nostaa esille. Lisaksi toivottiin lisaa paatosvaltaa ja/tai uskallusta it-
senaisiin paatoksiin, erityisesti niin, ettd enemman alueellisesti voitaisiin tehda
paatoksia asiakkuuksiin liittyen, jotta asiantuntijoiden tietamys alueesta ja
asiakaskunnasta sekéa haasteista voitaisiin hyodyntaa parhaalla mahdollisella

tavalla kilpailukyvyn parantamiseksi tiukassa markkinassa.

My0s yhteisollisyyden kasvattaminen koettiin tarkeaksi. Enemman yhteista te-
kemisté ja esimerkiksi kehittamisen suhteen ty6pajoja, jossa kehitystyotéd voi-
daan tehda yhdessa ja jokaisen tydpanosta ja mielipidetta tarvitaan. Nain ke-
hittdmiseen on mahdollista saada mukaan nekin, jotka muutoin keskusteluissa
ovat hiljaisempia tai vihemman aktiivisia. Haastatteluissa tuotiin esille myo6s
tarvetta yhteiso- ja itseohjautuvuuden nykytilan tarkastelulle hieman nykyista
useammin. Aiheen nykytilaa varmasti kannattaisi tarkastella yhdessa sovituin
valiajoin, niin johdon kuin henkilostonkin nakévinkkelista, jotta kehityssuunta
saadaan pidettyd oikeana ja organisaatio paasee tavoitteeseensa, jossa se
koko organisaatiotasolla toimii niin itse-, kuin yhteiséohjautuvastikin kohti ak-

tilvista tavoitteiden saavuttamista.
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9 POHDINTA

Tyon aihe valikoitui puhtaasta kiinnostuksesta itselle hankalaa aihetta koh-
taan. Itseohjautuvuudesta keskustellaan ja on keskusteltu paljon, joten tahdoin
perehtya laajasti silhen, mitéa sen johtaminen pitaa sisallaan, silla itselleni ai-
heen konkretisointi tuntui haastavalta. Lisaksi johtamisen nakokulma oman
tyon seka opiskelujen myéta tuntui luontevalta ja oppimisen kannalta tarkealta
nakokulmalta. Hyvin pian materiaaleihin tutustumisen myéta mukaan nousi
termi yhteisbohjautuvuus, joka kuvaa hyvin suuntaa, jota kohti organisaatiot
tahtovat olla menossa. Miten hyddyntaa koko yhteisén voima ja miten saada
kaikki potentiaali irti yksilona itseohjautuvista ihmisistd. Ja ennen kaikkea,
mika vaikutus ndilla asioilla onnistuessaan on tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin
ty0elamassa. Johtaminen taas on suorassa vaikutuksessa siihen, miten asiat
organisaatiossa tapahtuvat tai eivat tapahdu, joka oli toinen syy sille, etté tyo-

hon valikoitui juuri johtamisen nakdkulma.

TyO sujui alusta asti hyvin, silla aihe oli kiinnostava, joka yllapiti motivaatiota.
Lahdemateriaalia aiheesta oli |10ydettavissa runsaasti, sen karsiminen ja yli-
paataan aiheen rajaaminen osoittautuivatkin hankalimmaksi vaiheeksi. Tyolla
tahdoin luoda itselleni osaamista ja selvyyden siihen, mitéa yhteis6- ja itseoh-
jautuvuuden johtaminen organisaatiossa vaatii toteutuakseen. Tavoitteenani
oli luoda tietopaketti yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamisen perusteista, joka
voisi olla hyodyksi kohdeorganisaatiolle, niin teoreettisen viitekehyksen kuin
tutkimusosuudenkin puolesta. Teoreettisesta viitekehyksesta tuli melko laaja,
mutta pohtiessani mita jattaa pois, en kokenut mink&&n asian voivan jaada
pois sen vuoksi, etté informatiivinen kokonaisuus ei karsisi. Toisaalta asiat
teoreettisessa viitekehyksessa tuli esittaa hyvin perustasolla, silla monesta ot-
sikkokohdasta olisi voinut tehd& hyvin laajankin kokonaisuuden, mutta rajasin
aiheet perustasolle, jotta tyo ei alkaisi ronsyilla liikaa ja pysyisi jarkevissa mit-

tasuhteissa.

Tutkimusosuuteen siirtyessa pohdittiin pitk&dan, miten tutkimusosuus tehdaan.

Johdon tiedonkeruun osalta oli selvaa, etté heille tehddan teemahaastattelut,
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silla niiden tekeminen onnistui hyvin pienen henkilomaaran vuoksi. Henkil6s-
télle pohdittiin my6s teemahaastatteluja, mutta tydmaaran vuoksi haastatteluja
olisi voinut tehda noin kymmenelle henkil6lle, kun henkildstoon kuului noin 25
henkil6&. Nain tutkimukseen olisi saatu vain osan &ani kuuluviin ja tuloksissa
ei olisi voinut yleistaa koko henkiléston ndkemysta. Lopuksi paadyttiin kysely-
lomakkeeseen, jossa esitetddn ensin Likert-muotoinen vaittdma ja sen peraan
avoin kysymys, jossa vaittdmaan liittyvaa vastausta pyydettiin avaamaan lisaa.
Tiesin tassa sen riskin, ettd joko néihin ei vastata, tai ei vastata kovin laajasti,
tai jatetddn koko kyselyyn vastaaminen tekematta sen vuoksi, ettd avoimet

vastaukset vaativat niin paljon pohdintaa ja aikaa.

Ennen kyselylomakkeen lahettamista tein PowerPoint- esityksen ja videon
opinnaytetydstani henkilostolle lahetettavéaksi, jotta saisin avata aihetta lisaa.
Videossa avasin tarkemmin sita, miksi avoimiin kysymyksiin vastaaminen on
niin tarkeaa ilmién aidon selvittdmisen vuoksi, silla pelkilla vaittdmiin saaduilla
vastauksilla todellinen tieto ilmiosta jaisi hyvin vajaaksi. Avoimiin kysymyksiin
tuli laajasti pohdintaa ja ajatuksia monenlaisista nakokulmista, jotka edesaut-

toivat laajemman selvityksen tekemista.

Saattaa olla, ettd vastausprosenttiin ne kuitenkin hieman vaikuttivat, prosentin
ollessa 64, mutta niiden avulla saatiin kokonaisanalyysia ajatellen todella téar-
keita tietoja organisaation jatkokehittamisen kannalta. Kysymyksia olisi voinut
viela pohtia ja asetella paremmin. Aikatauluhaasteiden vuoksi jouduin tyyty-
maan siihen, mita olin saanut siihen mennessa aikaan, mutta mielestani kysy-
mykset olivat kuitenkin selkeasti laadittu ja avoimiin kysymyksiinkin vastattiin
melko samalla tavalla, joka kieli siita, etta kysymykset oli muotoiltu tarpeeksi

ymmarrettavasti.

Johtopé&étoksia pohtiessa tavoitteenani oli luoda selkeét aihealueittain rajoite-
tut padatelmat, joissa pohdin myos jatkokehittdmista. Konkretia oli tassa tyossa
tarkeda, jotta kohdeorganisaatio voisi hyotya tekemastani tutkimustyodsta tay-
simaaraisesti. Mielesténi johtopaattkset vastaavat tutkimuskysymyksiin ja on-

nistuin selvittdma&an asiat, jotka tutkimuskysymyksiin valitsin.
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Saavutin tavoitteeni oman oppimisen suhteen. Ty6ta varten tutustuin laajasti
erilaiseen lahdemateriaaliin aiheeseen liittyen ja kerasin tietoa useamman
kuukauden ennen prosessin aloitusta. Ennen kaikkea ymmarrykseni aihetta
kohtaan on noussut huomattavasti ja tahdon pyrkia kehittamaan omaa teke-
mistani niin, etta osaltani edistan yhteiso- ja itseohjautuvaa tekemista. Toivon
myo6s vahvasti, ettd Saastdopankki Kalanti-Pyharanta kohdeorganisaationa
talle tydlle kokee samoin ja pystyy hyodyntamaan tehtya tyotd omassa toimin-

nassaan.

Jatkotutkimuksena voisi toteuttaa nykytila-analyysin organisaation valitse-
malla aikavalilla, esimerkiksi vuosittain. Tallaisen toistuvan analysoinnin avulla
Voisi seurata yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamisen ja kulttuurin kehitty-
mista ja pysya ajan tasalla siitd, millaisia kehittdmistoimenpiteita tarvitaan. Jat-
kuva seurantatutkimus tukisi pitkajanteista kehittamistyota asiaan, jonka orga-

nisaatio kertoo olevan heille téarkea ja olennainen tapa toimia.

Toinen kiinnostava nakokulma voisi olla tutkia tiimien yhteisbohjautuvuutta.
Kuten tutkimustuloksista ja organisaation kertomastakin selvisi, yhteisdohjau-
tuvuus on organisaatiossa vield alkutekijoissa, joskin askelia on jo otettu sen
kehittamiseksi. Tutkimuksella voisi selvittda tiimitason yhteiséohjautuvuuden
kehittymista, sitd miten eri tiimit omaksuvat vastuun ja paatéksenteon ja millai-

sia pelisaantdja ja rakenteita ne kehittavat tuekseen.
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LITTEET

Johdon teemahaastattelujen kysymykset:

Kysymykset organisaation johdolle:

Yhteiso- ja itseohjautuvuus seka valmentava johtaminen

Miten koet itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden merkityksen or-
ganisaationne toiminnassa? Mitd nama termit organisaatiosi toimin-
nassa tarkoittavat?

Millaisia kaytantoja ja toimintatapoja (raameja) olet/olette luonut/luo-
neet tukeaksesi johtamisellasi yksilon itseohjautuvuutta ja tiimin yhtei-
s6ohjautuvuutta?

Mitkd ovat suurimmat haasteet itseohjautuvuuden ja yhteis6ohjautu-
vuuden johtamisessa?

Miten arvioit organisaationne nykyista johtamiskulttuuria itse- ja yhtei-
sdohjautuvuuden nékdkulmasta?

Kuinka hyvin henkiléstd mielestasi ymmartaa ja omaksuu itseohjautu-
vuuden periaatteet?

Miten valmentava johtaminen nékyy omassa johtamisessasi?

Milla tavoin asiakkuuksien nakokulma nékyy paivittdisessa johtamis-

tyossasi tai paatoksenteossa?

Vaikutusmahdollisuudet ja paatoksenteko
Milla keinoilla tuet yhteis6ohjautuvuutta ja paatdksenteon jakautu-
mista? Apukysymyksina: Miten jaettu johtajuus nakyy johtamisessasi?

Miten tiimissasi tehdaan paatoksia?

Haastavat tilanteet ja erilaiset mielipiteet

Miten johtamisellasi tuet haasteiden ja erimielisyyksien ratkomista? Mi-

ten ratkotte haasteita ja erimielisyyksia?
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Organisaatiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus

Miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden rakentaminen nakyy
johtamistydssasi?

Miten kokeilukulttuuri ilmenee johtamisessasi?

Miten johtamisessasi huomioit ihmisten erilaisuuden ja erilaiset vahvuu-
det?

Kehityskohteet
Millaisia kehityskohtia néet itseohjautuvuuden ja yhteis6ohjautuvuuden

johtamisessa organisaatiossanne?
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Verkkokysely henkilostolle:

Kysely yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamisesta S&éastopankki Kalanti-Py-

harannassa

Taman kyselyn avulla on tarkoitus selvittdd henkildston mielipidetta Saasto-
pankki Kalanti-Pyharannan yhteiso- ja itseohjautuvuuden johtamisen nykyti-
lasta. Ennen kuin vastaat kyselyyn toivon, etta katsot "esittelyvideon" aiheesta,
jotta pystyn hieman paremmin avaamaan sinulle, mista kyselyssa ja opinnay-
tetydssani on kyse. Kysely on osa opinnaytety6tani Yhteiso- ja itseohjautuvuu-
den johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa, case Saastopankki Kalanti-Pyha-
ranta. Toivon, etté varaat kyselyyn vastaamiseen noin 15-20 minuuttia. Kysely
on taysin anonyymi ja mitdan yksildinti-, tai henkildtietoja ei kerata, silla ne

eivat ole oleellisia tutkimuksen kannalta.

Kysymykset on muotoiltu niin, etta ensin tulee vaittama, johon valitaan viidesta
vaihtoehdosta (Likert-asteikko, taysin samaa mielta - taysin eri mieltd) eniten
omaa mielipidetta kuvaava vaihtoehto. Sen jalkeen kysymykseen liittyy avoin
jatkokysymys, johon toivon sinun kertovan omia ajatuksiasi Likert-asteikkoon
antamasi vastauksen takana. Nama avoimet vastaukset auttavat minua erityi-
sesti luomaan tarkempaa kuvaa nykytilasta, joten toivon, ettd vastaat jokai-
seen avoimeen kysymykseen edes yhdella lauseella avaten hieman tarkem-
min omaa mielipidettasi. Kiitdn jo etukateen vaivannadstasi, silla tutkimukseen
vastaaminen saattaa vieda hieman enemmaén aikaa ndiden avoimien vastauk-

sien vuoksi, mutta se on tarkeaa tarkemman kokonaiskuvan saavuttamiseksi.

Kyselyn vastausaika paattyy 29.4. klo 23.00.

Yhteiso6- ja itseohjautuvuus seka valmentava johtaminen

- Likert: Minulle on selkeaa, mita yhteis6- ja itseohjautuvuus organisaa-
tiossani tarkoittaa.
Avoin: Miten asiaa voisi mielestasi selkeyttdd paremmin/lisda? Missa

on onnistuttu?



80

Koen, etta toimin tydsséani itseohjautuvasti ja edistéan yhteiséohjautu-
vuutta tiimissani.

Avoin: Miten toteutat tydssasi itseohjautuvuutta? Miten voisit omassa
roolissasi edistaa paremmin tiimisi yhteisbohjautuvuutta?

Likert: Koen, ettd organisaatiossani on selkeat raamit, jotka tukevat
seka itseohjautuvaa tyoskentelyd henkilokohtaisella tasolla, etta yhtei-
sdohjautuvuutta tiimitasolla.

Avoin: Mitka asioissa on onnistuttu raamien selkeytyksen suhteen, ja/tai
misséa asioissa toivoisit viela enemman selkeyttd tai muutoin muutosta?
Likert: Koen, etta organisaatiossani johtaminen on valmentavaa ja tu-
kee tyontekijoiden kehittymista seka itse- ja yhteiséohjautuvuutta.
Avoin: Miten valmentava johtaminen nékyy arjessasi? Missa asioissa
toivoisit kehitysta?

Likert: Koen, etta asiakkaiden tarpeet ja odotukset ohjaavat johdon paa-
toksentekoa.

Avoin: Misséa asioissa on onnistuttu ja/tai miten asiakkaiden huomioi-

mista johtamisessa voisi kehittéda nykyisesta?

Vaikutusmahdollisuudet ja paatoksenteko

Likert: Minulla on mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyéhoni, seka siihen
littyvaan paatdksentekoon.

Avoin: Miten kuvailisit mahdollisuuksiasi vaikuttaa omaan tyohdsi seka
siihen liittyvaan paatdksentekoon?

- Likert: Koen, etta tiimini toimii yhteiséohjautuvasti ja meille annetaan
mahdollisuudet tehda tyota koskevia paatoksia yhdessa tiimin kanssa.
Avoin: Mitka asiat toimivat? Ja/tai millaisia parannuksia kaipaisit, jotta
yhteisbohjautuva tydskentely tiimeissa olisi sujuvampaa ja arkea tuke-

vampaa toimintaa?

Haastavat tilanteet ja erilaiset mielipiteet
Likert: Organisaatiossani kannustetaan tuomaan esiin erilaisia mielipi-
teitd ja ideoita

Avoin: Miten eridviin mielipiteisiin ja ehdotuksiin suhtaudutaan?
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Likert: Koen, etta organisaatiossani ratkotaan haasteet ja erimielisyydet
rakentavasti
Avoin: Oletko tyytyvainen tadhan tapaan? Mik& toimii hyvin, ja mita ha-

luaisit muuttaa?

Organisaatiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus

Koen, ettd organisaatiossamme on psykologisesti turvallinen ilmapiiri
Avoin: Mitka asiat tahan vaikuttavat positiivisesti tai negatiivisesti?
Koen, ettéd organisaation jasenena saan olla oma itseni ja ihmisten eri-
laisuutta ja erilaisia vahvuuksia arvostetaan

Avoin: Miten erilaisuuden arvostus ilmenee tai ei ilmene organisaatios-
sasi?

Likert: Koen, ettd johtamisella tuetaan psykologisesti turvallista ilmapii-
ra

Avoin: Miten johtamisella voitaisiin tukea paremmin psykologisesti tur-
vallisen ilmapiirin muodostumista?

Likert: Organisaatiossani kannustetaan kokeilemaan ja virheet ovat sal-
littuja

Avoin: Miten koet organisaatiosi suhtautuvan kokeiluihin ja virheista op-

pimiseen?

Kehitysehdotukset
Millaisia kehitysehdotuksia sinulla olisi itseohjautuvuuden ja/tai yhtei-

soohjautuvuuden johtamisen kehittdmiseksi?



