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Hyvinvointialueuudistus on ollut iso muutos sosiaali- ja terveysalalla. Organisaatio- ja johtamisrakenteet
ovat muuttuneet kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen yhdistyessa, joten johtamisen kehittdminen on edel-
leen vélttdamatonta. Tama opinndytetyo kohdistui yhteen Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen lapsiper-
heiden sosiaalityon yksikkoon, silla johtamisen kehittdmiselle oli nahty tarvetta hyvinvointoalueuudistuk-
sen myotd. Yksikon henkilosto tydskentelee monipaikkaisesti, joka huomioitiin kehittamisessa. Taman
opinndytetydn tavoitteena oli kehittda Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsiperheiden sosiaa-
lityon yksikon jaetun johtamisen toimintatapoja monipaikkaisessa tydssa. Jaetun johtajuuden perusajatuk-
sena on johtajuuteen liittyvien toimintojen ja vastuiden jakaminen usean henkilon kesken. Jaettu johtajuus
monipaikkaisessa ty6ssa vaatii viestinnan, koordinoinnin ja yhteisten toimintatapojen selkeyttd. Opinnay-
tetyon metodologiaksi valikoitui toimintatutkimus sen kaytannénlaheisyyden vuoksi. Opinndytetydssa pe-
rustettiin projektiorganisaatio, johon kuului projektiryhma ja ohjausryhma.

Tassa opinndytetyodssa oli nelja toimintatutkimuksen syklid. Ensimmaisen syklin tarkoitus oli kartoittaa tut-
kittua tietoa jaetusta johtajuudesta, monipaikkainen tyd huomioiden. Tutkimuskysymys oli, mitd on jaettu
johtaminen monipaikkaisessa tydssa aiemman kirjallisuuden mukaan. Vastauksia haettiin jarjestelmallisen
kirjallisuuskatsauksen avulla. Katsaukseen valikoitui 19 tutkimusta tai tieteellista julkaisua. Aineisto analy-
soitiin induktiivisella sisallonanalyysilld, josta muodostui nelja ylaluokkaa: johtajuuden ja vastuun jakami-
nen, organisaation rakenteet ja kdytannot, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys seka itseohjautu-
vuus ja osallistava yhteistyd. Ohjausryhma valitsi seuraavan syklin nykytilan kartoituksen aiheeksi jaetun
johtajuuden kaytanteet.

Toisen syklin tarkoitus oli kartoittaa jaetun johtamisen nykytilaa, monipaikkainen tyé huomioiden, Vantaan
ja Keravan hyvinvointialueella. Kehittamiskysymys oli, mitd on jaettu johtaminen monipaikkaisessa ty6ssa
Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella. Vastauksia haettiin teemahaastattelun avulla, joka toteutettiin yh-
teen Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen lapsiperheiden sosiaalityon yksikon esihenkildille. Aineisto ana-
lysoitiin deduktiivisella sisallonanalyysilla. Analyysimatriisi sisalsi viisi pdaluokkaa: vastuut ja rakenteet,
viestinta ja vuorovaikutus, yhteisollisyys ja tiimity0, itseohjautuvuus ja autonomia seka kehittaminen. Oh-
jausryhma hyvaksyi seuraavan syklin tydpajan ohjelman ja menetelman.

Kolmannen syklin tarkoitus oli kuvata edellisten syklien tulosten perusteella jaetun johtamisen kehittamis-
suunnitelma tdman opinndytetydn kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yksikkdon. Kehittamisky-
symys oli, miten jaettua johtamista voidaan kehittdaa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhdessa lapsi-
perheiden sosiaalityon yksikéssa. Vastaukset saatiin projektiryhman tyopajatydskentelyssd hyddyntden
Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnittelun tyokalua. Tulokseksi muodostui tarve kehittaa jaetun johta-
misen keinoin ensisijaisesti tiedon jakamista, viestintda ja palautteen antamista sekd kehittamisvastuun
jakamista tyontekijoille. Kolmas sykli sisdlsi pilotoinnin soveltuvin osin. Pilotin tarkoitus oli saada henkilds-
tolta nakemyksia tyopajassa tehtyyn kehittdmissuunnitelmaan tiedon jakamisen ja viestinnan kehittamis-
kokonaisuudesta.

Neljannen syklin tarkoitus oli kuvata implementointisuunnitelma, jolla varmistetaan jaetun johtamisen toi-
mintatapojen kayttoonotto tdman opinndytetyon kohteena olevassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikossa.
Kehittamiskysymys oli, miten jaetun johtamisen kehittdmissuunnitelma voidaan ottaa kayttoon yhdessa
lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa. Implementointisuunnitelma tehtiin PARIHS-implementointimallia
mukaillen. Toimintatutkimus paattyi implementointisuunnitelmaan ja sen kdyttoonotto toteutetaan taman
opinndytetyon valmistumisen jalkeen.



Abstract
Author: Nurminen Suvi

Title of the Publication: Enhancing shared leadership in distributed work settings in child and family social
welfare services

Degree Title: Master of Health Care

Keywords: shared leadership, distributed leadership, co-leadership, distributed work

The reform of Finland’s wellbeing services counties has significantly transformed the social and
healthcare sector, especially organizational and leadership structures. As municipal services merged, the
need for leadership development increased. This thesis focused on one child welfare social work unit
within the Vantaa and Kerava wellbeing services county, where leadership development was identified as
a need following the reform. The unit operates in a multi-site environment, which was considered in the
development process. The aim was to develop shared leadership practices suited for multi-site work.

Shared leadership refers to the distribution of leadership roles and responsibilities among multiple indi-
viduals. In a multi-site context, it requires clear communication, coordination, and consistent practices.
Action research was chosen as the methodological approach due to its practical nature. A project organi-
zation was established, including a project group and a steering group.

The research progressed through four cycles. The first cycle involved a systematic literature review aiming
to clarify what shared leadership means in multi-site work. Inductive content analysis formed four upper
categories from 19 publications: distribution of leadership and responsibility, organizational structures
and practices, interaction and community, and self-direction and collaborative participation.

The second cycle mapped the current state of shared leadership through thematic interviews with super-
visors from the target unit. Deductive content analysis included five main categories: responsibilities and
structures, communication and interaction, community and teamwork, self-direction and autonomy, and
development.

In the third cycle, a development plan was created based on previous results. The focus was on enhancing
information sharing, communication and feedback, and distributing development responsibilities. The
plan was partially piloted, and staff feedback was collected.

The fourth cycle produced an implementation plan based on the PARIHS framework. The action research
concluded with this implementation plan, and its execution will continue after the completion of the the-
sis.
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen jarjestamisvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhty-
milta hyvinvointialueille 1.1.2023. Hyvinvointialueuudistus oli yksi Suomen historian merkittavim-
mistd hallinnollisista uudistuksista. Uudistusta tarvittiin kaventamaan hyvinvointi- ja terveys-
eroja, yhdenvertaisten palvelujen varmistamiseksi ja hillitsemaéan kustannusten kasvua. (Sosiaali-

ja terveysministerio [STM], 2025.)

Hyvinvointialueuudistuksen myodta Vantaan ja Keravan sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelas-
tustoimen palvelujen yhdistyessd muodostui Vantaan ja Keravan hyvinvointialue. Vantaan ja Ke-
ravan hyvinvointialueen palvelukseen siirtyi kunnista noin 4 600 tyontekijaa. Henkiloston riitta-
Vyys ja saatavuus ovat Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella palvelukyvyn suurin haaste. Van-
taan ja Keravan hyvinvointialueen strategian yksi ndkékulma on henkiléston arvostaminen ja sii-
hen liittyva tydnantajamielikuvan rakentaminen. Johtamisella on suuri merkitys henkil6ston py-
syvyyteen ja saatavuuteen. Johtamista ja tyon tekemistad tuetaan muun muassa viestinnan kei-
noin, jonka tavoitteena on laadukas ja oikea-aikainen sisdinen viestintd. Tyonantajamielikuvaa

edistetadn kehittamalla perehdytyksen laatua. (Vantaan- ja Keravan hyvinvointialue, 2022.)

Hyvinvointialueuudistuksen my6ta taman opinnaytetydn kohteena olevassa lapsiperheiden sosi-
aalityon yksikdssa esihenkiloresurssi oli lisddntynyt, joten siitad syntyi tydelamalahtoinen tarve ke-
hittda johtamista sujuvammaksi. Opinndytetyontekija tyoskentelee taman opinndytetyon koh-
teena olevassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa lahijohtajana. Yksikon Idhijohtajat seka hen-
kilosto tyoskentelee monipaikkaisesti, joten kehittamisessa oli huomioitava monipaikkaisen tyon

luonne.

Julkisissa organisaatioissa jatkuva uudistuminen on valttamatonta, koska toimintaymparistot
muuttuvat koko ajan. Jatkuva uudistuminen edellyttda innovatiivisuutta ja luovuutta organisaati-
olta, tiimeilta ja yksiloita. (Syddnmaanlakka, 2015, 2.3.) Organisaation kehittdmisella voidaan pyr-
kia laaja-alaiseen koko organisaation kattavaan toimintarakenteen kehittamiseen tai suppeimmil-
laan yksittdisen tyontekijan toimintatavan kehittdmiseen (Toikko & Rantanen, 2009, 14). Johta-
juus ndhdaan enenevissa madrin kollektiivisena ilmiéna, jolloin ryhman vaikutusmahdollisuus voi
olla yksittdista toimijaa suurempi (Maki, 2017, 52). Hyva johtaminen on yhteistoimintaa, johon
kaikki tyoyhteison jasenet osallistuvat. Johtajakeskeisyydesta olisi siirryttava kohti jaettua johta-

juutta. (Sydanmaanlakka, 2015, 2.1.)



Taman opinndytetydn tavoitteena oli kehittdaa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsi-
perheiden sosiaalityon yksikdn jaetun johtamisen toimintatapoja monipaikkaisessa tydssa. Teo-
rian mukaan jaettu johtajuus on kehittynyt, koska perinteinen vertikaalinen johtajuus ei ole riit-
tanyt vastaamaan monimuotoisen tiimityon tarpeisiin (Du ym., 2024). Jaetun johtajuuden perus-
ajatuksena on johtajuuteen liittyvien toimintojen ja vastuiden jakaminen usean henkilon kesken.
Johtajuudella voi olla yhteisossa yksi tai useampi edustaja tai kaikki yhteison jasenet. (Soukainen,
2015.) Jaetussa johtajuudessa tyoyhteison jasenet kulkevat samaan suuntaan samalla polulla
eteen tulevia haasteita kohdaten ja keskenaan jatkuvasti keskustellen (Juuti, 2013, 10). Jaettu
johtajuus ei poista johtamista, eivatka esihenkil6tehtavat poistu johtajan ottaessa kayttoon jae-
tun johtajuuden toimintamallin, ne vain muuttavat muotoaan (Tiihonen, 2019, 119). Monipaik-
kainen tyo tarkoittaa tyon tekemista eri sijainneista kasin, yhdistden fyysiset tilat, virtuaaliset tyo-
tilat ja sosiaalisen ympariston (Puhakka ym., 2023, 15). Monipaikkainen tyo voi tarjota mahdolli-
suuksia kustannussaastoihin, koska se vahentaa siirtymista toimipisteesta toiseen seka tyomat-
kojen ja tilojen ymparistokuormitusta. Organisaatioiden on kuitenkin kehitettdava kaytantoja,
jotka tukevat monipaikkaisen tyon sujuvuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia. (Eskelinen ym.,
2024, 7, 1.) Monipaikkaisessa tydssa itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo ovat keskeisia jaetun
johtajuuden tukipilareita. Itseohjautuvuuden ydin on henkil6ston vastuu paatdksenteossa (Aura
ym., 2021, 5). Onnistunut jaettu johtajuus ja monipaikkaisen tyon toteutuminen edellyttavat toi-

mintakulttuurin muutosta (Tiihonen, 2019, 30; Eskelinen ym., 67).

Tama opinnaytetyo toteutettiin toimintatutkimuksena, johon sisaltyi nelja syklia ja yksi sivusykli.
Opinnaytetydssa tehtiin jarjestelmallisen kirjallisuuskatsaus ja teemahaastattelu, joiden tuloksia
hyoddynnettiin projektiryhman tyopajatydskentelyssa tehdyssa kehittdamissuunnitelmassa. Projek-
tiryhma koostui tdman opinndytetydn kohteena olevan lapsiperheiden sosiaalitydon yksikon yh-
desta ldhijohtajasta ja esihenkil6std, projektijohtajana toimi opinndytetyontekija. Projektiryhman
lisdksi projektissa toimi ohjausryhma, joka antoi suuntaa opinnaytetyon etenemisessa. Sivusykli
sisalsi pilotoinnin, johon osallistui taman opinnaytetyon kohteena olevan lapsiperheiden sosiaa-
lityon yksikon henkildston edustajia. Pilotissa henkilostda osallistettiin kehittamistydhon pyyta-
malla nakemyksia tydpajassa tehtyyn kehittdmissuunnitelmaan. Opinndytetydssa kuvattiin PA-
RIHS-implementointimalli ja sitd mukaillen tehtiin implementointisuunnitelma tdman opinnayte-
tyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalitydon yksikkoon tiedon jakamisen, viestinnan seka

palautteen antamisen kehittamisesta.



Suomessa opiskeltavat tutkinnot ja muut osaamiskokonaisuudet sijoittuvat vaativuustasoltaan
kahdeksanportaiseen kansalliseen tutkintojen viitekehykseen NQF (National Qualifications Fra-
mework). Ylempi ammattikorkeakoulu sijoittuu tasolle seitseman. Viitekehyksen mukaan valmis-
tuva opiskelija hallitsee oman alansa erityisosaamista vastaavat kasitteet, tiedot ja menetelmat
seka kykenee johtamaan ihmisia ja asioita. (Arene, 2010, 4-5.) Taman opinnaytetyontekijan omat
henkilokohtaiset osaamistavoitteet olivat tutkimus- ja kehittamistydon menetelmien oppiminen ja
arviointi niiden hyédynnettavyydesta kehittamistyossa seka jaetun johtajuuden ja monipaikkai-

sen tyon erityispiirteiden ymmartaminen.



2  Opinndytetyon teoreettiset lahtékohdat

Johtaminen samaistetaan usein esihenkil66n tai johtajaan, vaikka todellisuudessa johtaminen to-
teutuu henkiloston, esihenkilon, tilanteiden seka tavoiteltujen paamaarien valisena prosessina.
Prosessin seurauksena toiminta on sujuvaa ja asiakkaat saavat tarvitsemiaan palveluja. (Juuti,
2013, 13.) Organisaation on luotava rakenteet ja kaytdannot, jotka tukevat tyoyhteison osallistu-
mista ja vuorovaikutusta, mahdollistaen jaetun johtajuuden toteutumisen (Maki, 2017, 20). Or-
ganisaatioiden on kehitettava kdytantoja, jotka tukevat myds monipaikkaisen tydn sujuvuutta ja
tyontekijoiden hyvinvointia. Organisaatioiden johdolta vaaditaan padamaariin perustuvaa selkeaa
suuntaa, miten ty6ta tehddan paikan ja ajan suhteen. (Eskelinen ym., 2024, 1.) Monipaikkaisen
organisaation johtoryhman on tarkasteltava monipaikkaisuuden edellytysten toteutumista kriit-
tisesti. Pohdittavana on esimerkiksi mitka johtamiskaytannot tukevat monipaikkaista tyota, mitka
asiat ovat keskeisid organisaation kulttuurin kehittdmisessa, miten yhteistyd organisoidaan seka
mitd prosesseja ja kdytanteita tarvitaan tyon sujumiseksi. (Vilkman, 2023, luku 2.) Hyvin organi-
saation toimintaan integroidut arvot auttavat johtoa tunnistamaan ja edistamaan kaytantoja,
jotka tukevat organisaation tavoitteita. Arvot toimivat myds mittarina, jonka avulla arvioidaan
sitd, miten hyvin kdytannot ja toiminta vastaavat organisaation perusperiaatteita. (Tanner, 2024,

luku 12.)

2.1 Jaettu johtajuus

Jaetun johtajuuden avulla voidaan muuttaa perinteisid valtasuhteita paremman sitoutumisen,
ty6hyvinvoinnin ja tyon tehokkuuden toivossa. Jaettu johtajuus voi ilmeta tyonjakona, mika voi-
daan ndhda osana tehokkaampaa johtamista ja hallintoa tyontekijoille. (Paukkuri, 2015, 30-31.)
Jaettua johtajuutta voidaan kuvata jatkumona, jonka toisessa daripadssa on autoritaarinen johta-
minen ja toisessa dadripaassa liiallisesta johtamisen jakamisesta seuraava kaaos. Mikali valtaa ei
jaeta lainkaan, toiminta perustuu johtajan itsevaltiudelle, jossa johtaja kontrolloi toimintaa ja te-
kee kaikki paatokset. Jaettu johtajuus ilmenee niin, etta toita tai tehtavia annetaan tiettyjen ih-

misten hoidettavaksi suunnitellun toiminnan rakenteen puitteissa. (Kyllénen, 2011, 81.)

Jaettu johtajuus voidaan ndahda toimintana, jossa yhteistd padmaaran saavuttamista ohjaa tyon-

jako asiantuntijuuden mukaan ja toimintaa ohjaa yhteinen padamaara. Toimintoja voidaan jakaa



tiedon, kyvykkyyden ja taidon mukaan. (Kiskola, 2022, 2.) Jaettu johtajuus on yhteistyohon pe-
rustuva johtamisprosessi, jossa tiimin jasenet jakavat vastuut ja tehtavat, jotka muuten olisivat
yhdella johtajalla. Jaetussa johtajuudessa on tarkeaa, etta koko tiimi osallistuu johtamisproses-
siin. (Mielonen, 2011, 47.) Vastuun jakamisen mahdollistaminen ja johtajuuden laajentaminen
organisaation kaikille tasoille edellyttdaa rakenteellisia muutoksia. Johtajan tehtdavana on mahdol-
listaa yhteisollisen toimintakulttuurin kehittyminen, yhteisén osallisuus ja voimavarojen oikea
kohdentaminen, mika johtaa aitoon vastuunottoon, vaikuttamiseen seka sitoutumiseen. (Kyllo-

nen, 2011, 82-83.)

Jaetun johtajuuden taustalla parhaimmillaan vaikuttavat demokratian ihanteet, kuten itsemaa-
raamisoikeus, osallisuus, yhdenvertaisuus, dialogi sekd autonomia. Jaetun johtajuuden hyodyt
korostuvat tyoyhteisOissd, joissa tyo vaatii suhteellisen suurta itsendista ongelmanratkaisua.
Tyontekijalla on yleensa alansa paras tuntemus tyéyhteisossa. Jaetun johtajuuden yksi kriittinen
tekija on yhteisollinen vastuunotto. Tydyhteiso luovuttaa toimivaltaa yksilGille, jotka puolestaan

ovat toiminnastaan vastuussa tyoyhteisolle. (Maki, 2020, 289.)

Jaettu johtajuus vaatii itseohjautuvuutta kaikilta organisaation jasenilta. Toiminnan tavoitteista,
toimenpiteista, arvioinnista sekd mahdollisista suunnan muutoksista paatetdaan yhdessa. Keskus-
teltaessa johtajuudesta ja sen jakamisesta, on huomioitava organisaatioissa viralliseen johtaja-
asemaan liittyvat lakeihin ja muihin sdadoksiin perustuvat juridiset vastuut. (Rantanen & Hyystin-

maki, 2019, 10, 11.)

Jaetun johtajuuden onnistuminen edellyttaa tydyhteison yhteisollisyytta ja osaamista. Jaetun joh-
tamisen tulee olla yhteydessa demokraattiseen, yhteisolliseen ja osallistavaan toimintatapaan.
Tiedon ja osaamisen laajentuminen tyoyhteistssa edellyttdd myos henkilékunnalta vahvaa osaa-
mista ja ammatillisuutta. Suunnittelematon ja epatarkoituksenmukainen vastuun jakaminen saat-
taa tuntua henkil6stosta kuorimittavalta ja ylimaaraiseltd ty6ltd, myos johtaja voi kokea ase-

mansa turvattomaksi tai uhatuksi. (Kyllénen, 2011, 83.)

2.2 Monipaikkainen ty0 ja muut tyoskentelymuodot

Monipaikkaisella tyolla tarkoitetaan tapaa organisoida tyota niin, etta tyontekijalla on useampi
kuin yksi tydnantajan osoittama tyopiste, jossa han suorittaa tyotdaan tydnantajan maarayksen
mukaan (Maatta, 2020, 28). Monipaikkainen tyo voi tarjota mahdollisuuksia kustannussaastoihin.

Se vahentaa siirtymista toimipisteesta toiseen seka tydmatkojen ja tilojen ymparistokuormitusta.



Monipaikkaisen tyon riskina on sosiaalisten kontaktien ja erityisesti sosiaalisia tarpeita palvelevan
seka tukea antavaksi koetun vuorovaikutuksen vahaisyys. Monipaikkaisen tydn toimintatavat voi-
vat erota organisaatioittain toisistaan, myds saman toimialan sisalla. Toimintatapoihin vaikutta-
vat useat organisaation sisdiset tekijat, kuten johtaminen ja tyontekijoiden itseohjautuvuus seka

ulkoiset asiat, kuten tyévoiman saatavuus. (Eskelinen ym., 2024, 7.)

Etatyo on ansiotyotd, joka toteutuu paaasiallisen toimipisteen ulkopuolella, esimerkiksi kotona.
Etatyo edellyttdaa tyontekijan, esihenkilon ja tyonantajan yhteistd suunnittelua, sopimista seka
tyontekijan itsenaisen tyoskentelyn tukemista. Etatyon onnistuminen edellyttaa, etta johtaminen
ja tyokulttuuri perustuvat luottamukseen kontrolloinnin sijaan. (Tyoterveyslaitos [TTL], n.d.) Run-
saaseen yksintyoskentelyyn ja etatyohon on liitetty yksindisyyden seka erillisyyden kokemusta
(Eskelinen ym., 2024, 25). Etatyo voi laajeta monipaikkaiseksi tyoskentelyksi, kun tyota voidaan
tehda joustavasti sielld, missa se on perustelluinta tydnantajan, tyontekijan ja asiakkaan kannalta
(TTL, n.d.). Tyontekijoiden ndakdkannalta monipaikkaisuus ja etdtyd voivat olla mielekkaita tyo-

muotoja tuoden joustavuutta tyon tekemiseen.

Hybridityolla tarkoitetaan sellaista tyon organisointitapaa, jossa voidaan yhdistaa tydpaikalla teh-
tavaa lahityota ja etatyota. Tyontekija voi esimerkiksi tydskennelld osan viikosta etatydssa ja osan
tyopaikalla. Osa tyontekijoista voi olla myos etdtydssa ja osa lahitydssa. (TTL, n.d.) Hybridity6lla
viitataan joustavaan tyon organisointitapaan, jolloin tyota voidaan tehda osittain tydnantajan toi-
mitilojen ulkopuolella etdtyona. Kaytannossa hybridityoskentely on asteittaista vaihtelua eta- ja
|ahitydskentelyssa. Monipaikkainen ty6 -termia kaytetddn hybridityon rinnalla, eika kasitteille ole
tarkkaa vakiintunutta maaritelmaa tai kriteeristda esimerkiksi maarallisen osuuden tai saannolli-
syyden nakokulmasta. (Kohtakangas, 2023, 5.) Tydskentelymuotojen- ja paikkojen maaritelmat

on jasennelty taulukkoon numero 1.

Taulukko 1. Tyéskentelymuotojen- ja paikkojen maaritelmat

Tyodskentelymuodot

Lahityo Tyoskentely tydnantajan osoittamassa toimipisteessa
Etatyo Tyoskentely tyopaikan ulkopuolella, yleensa tyontekijan kotona
Hybridityo Tyoskentely vuorotellen tydnantajan osoittamassa toimipisteessa ja

etatyossa, kuten kotona

Monipaikkainen tyo Tyoskentely useammassa paikassa, kuten esimerkiksi tyonantajan
osoittamissa tyopisteissa, asiakkaiden kotona, kirjastoissa




Monipaikkaista tyota ja hybridityota kuvataan usein tydskentelymallina, jossa tyontekijat voivat
ainakin osittain valita, missd he suorittavat tyotehtdvidan (Puhakka ym., 2023, 14). Monipaik-
kaista tyota voidaan tehda paaasiallisen toimipisteen ja kodin lisdksi esimerkiksi tydnantajan toi-
sessa toimipisteessd, asiakkaan tai yhteistydkumppanin luona, kirjastossa, kahvilassa, toimisto-

hotellissa, matkoilla tai liikennevélineissa (Eskelinen ym., 2024, 2).

2.3 Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen visio, missio, arvot ja strategia

Hyva visio on konkreettinen seka realistinen nakemys siitd, mitd halutaan olla ja millaiseksi halu-
taan tulla. Visio on siis kirkas ndkemys lopputuloksesta. Vision merkitys on tarkea, koska se nayt-
taa kehityssuunnan. liman visiota organisaatio ei tieda oikeaa suuntaa. Vision pdamaara tulee olla
mitattava ja sen toimenpiteet maariteltavia. (Barlund & Perko, 2013, luku 5.) Vantaan ja Keravan

hyvinvointialueen visio 2030:

“Vuonna 2030 asukkaiden hyvinvointi ja tyytyvdisyys palveluihin ovat valtakunnallisesti korkeim-
mat Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella. Palveluja on uudistettu rohkeasti tietoa hyddyntden
ja asukkaita ja kumppaneita kuullen. Vantaan ja Keravan hyvinvointialue on tyépaikkana halutuin

hyvinvointialue.” (Vantaan ja Keravan hyvinvointialue, 2022, 12.)

Missio on toiminta-ajatus ja se vastaa kysymyksiin, miksi organisaatio on olemassa ja mita orga-
nisaation toiminnalla halutaan saavuttaa. Missio viestii organisaation tehtdvasta toimintaympa-
ristossdan seka yhteiskunnassa. (Sydanmaanlakka, 2024, luku 6.) Vantaan ja Keravan hyvinvointi-

alueen missio:

“Jarjestdimme alueen sosiaali-, terveys- ja pelastuspalvelut asiakasldhtéisesti ja vaikuttavasti.
Vahvistamme peruspalveluja ja tarjoamme asiakkaalle hinen yksiléllisten tarpeittensa mukaisen,

yhteensovitetun palvelukokonaisuuden.” (Vantaan ja Keravan hyvinvointialue, 2022, 12.)

Arvoilla tarkoitetaan pdamaaraa ja periaatteita, jotka ohjaavat ihmisten tai organisaation toimin-
taa. Arvoja pidetdan organisaatiossa merkityksellisena ja tarkeana. Arvot ovat valintoja, jotka oh-
jaavat yksilon ja organisaation toimintaa. (Syddanmaanlakka, 2024, luku 6.) Arvot luovat organi-
saatiolle, johtamiselle ja organisaatiokulttuurille yhteisen pohjan ja periaatteet. Varmistamalla,
ettd arvot ja johtaminen vastaavat mahdollisimman hyvin henkiléston odotuksia, edetdan kohti

tyytyvadisempaa tyoyhteis6ad. Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen arvot ovat oikeudenmukai-



suus, vastuullisuus ja rohkeus. Oikeudenmukaisuuteen kuuluu asiakkaiden arvostava ja yksilolli-
nen kohtaaminen seka tasapuolinen johtaminen. Vastuullisuus tarkoittaa vastuun kantamista pai-
vittdisesta tyostd, ekologisuudesta seka kustannustehokkuudesta. Rohkeuteen liittyvat toimin-
nan uudistaminen ja innovatiivinen kehittdmistoiminta. (Vantaan ja Keravan hyvinvointialue,
2022, 11.) Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen organisaatio- ja johtamiskulttuuria kuvaavat ar-

vot ja niiden sisalto on esitetty kuvassa numero 1.

Oikeudenmukaisuus Vastuullisuus Rohkeus
+ Kohtaamme asiakkaat arvostavasti * Kehitamme osaamistamme * Arvioimme toimintaamme aktiivisesti
Ja yksilélliset tarpeet huomioiden jatkuvasti ja perustamme ja haemme yhdessa ratkaisuja
» Meilla on selkeat toimintamallit, jotka toimintamme tutkittuun tietoon tunnistettuihin haasteisiin
edistavat asiakkaiden ja » Teemme aina parhaamme + Kannustamme henkiltstoa uusiin
tyontekijdiden yhdenvertaista asiakkaan hyvinvoinnin eteen avauksiin ja tuemme innovatiivista
kohtelua » Kannamme vastuun paivittaisesta kehittamistoimintaa
+ Johtaminen on oikeudenmukaista, tyostamme ja arvostamme + Uudistamme rohkeasti toimintaa
tasapuolista ja ammattitaitoista toistemme osaamista yhdessa asukkaiden, jarjestdjen ja
+ Toimintamme on yhdenvertaista, »  Toimimme kustannustehokkaasti yritysten kanssa ennakoiden
tasa-arvoista, asiakaslahtoista, «  Kannamme vastuun ymparistosta palvelutarpeiden muutoksia
avointa ja lapinakyvaa » Toimintamme on ekologisesti, « Tartumme ennakkoluulottomasti
sosiaalisestli ja taloudellisesti toimintaympariston muutosten
kestavaa tuomiin mahdollisuuksiin

Kuva 1. Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen arvot (Vantaan ja Keravan hyvinvointialue, 2022,

12).

Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen ensimmaisessa strategiassa tavoitteet on asetettu valtuus-
tokaudelle v. 2023-2025, mutta yhteistd suuntaa rakennetaan pidemmaille tulevaisuuteen. Stra-
tegian paatavoitteena on hyvinvointialueen asukkaiden hyvinvoinnin ja terveyden tukeminen
sekd hyvinvointi- ja terveyserojen kaventaminen. Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen strate-
gian nakokulmat ovat niita osa-alueita, joita toteuttaen pyritdadan mahdollisimman suureen hyvin-
vointihyotyyn alueen asukkaille. Nakékulmat ovat seuraavat: vahvistamme hyvinvointia ja turval-
lisuutta, parannamme palveluja, arvostamme henkilostddmme, toimimme yhdessa seka huoleh-

dimme kestdvasta taloudesta.

Tama opinndytetyd nivoutuu Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen strategiaan useasta eri nako-
kulmasta. Opinnaytetydssa tehtiin jaetun johtamisen kehittamissuunnitelma tdman opinnayte-
tyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yksikkoon. Kehittamissuunnitelman avulla ja-
ettua johtamisen toimintatapoja voidaan ottaa kdytant66n opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.
Jaetun johtamisen kehittaminen monipaikkaisessa tydssa tukee henkil6ston vaikuttamis- ja osal-
listumismahdollisuuksia. Samalla se vahvistaa henkil6stén osaamista ja itseohjautuvuutta. Yhtei-

sen toiminnan kehittaminen on strategian mukaan valttamaténta myos erilaisiin asiakastarpeisiin



vastaamiseksi. Hyvinvointialueen uudistusohjelman mukaisesti kehittamalla jaettua johtajuutta
uudistetaan toimintamalleja, joilla turvataan asiakkaille vaikuttavat palvelut seka pidetaan ylla
henkiloston veto- ja pitovoimaa. Nailla toimilla pyritdan myos huolehtimaan talouden kestavyy-

desta.

2.4 Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen organisaatiokuvaus

Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen palveluorganisaatio jakautuu toimialoittain. Toimialoihin
kuuluvat lasten, nuorten ja perheiden palvelujen toimiala, aikuissosiaalityo ja vammaispalvelujen
toimiala, vanhusten palvelujen toimiala, terveydenhuollon palvelujen toimiala, pelastustoimen
palvelujen toimiala seka konsernipalvelut. Aluehallitus johtaa hyvinvointialueen toimintaa, hallin-
toa jataloutta. Hyvinvointialuejohtaja johtaa aluehallituksen alaisena hyvinvointialueen hallintoa,
taloudenhoitoa ja muuta toimintaa. (Vantaan ja Keravan hyvinvointialue, n.d.) Vantaan ja Keravan

hyvinvointialueen organisaatio on esitelty kuvassa 2.

Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen henkildstoorganisaatio

Aluehallitus

Hyvinvointialuejohtaja

Perheiden ennalta Alkuissoslaalitydn palvelujen L 5 T sien imen _ Talous
ehkisevien palvelujen L = . ’ e p
palvelualue palvelualug palvelualue
palvelualue palvelualue
HR
Perheit tukevien palvelujen i 1l Hoi Ik Ivel Sair uj IcT
Ensihoito
palvelualue palvelualue palvelualue palvelualug
Jarjestdmisen tuki ja
hankinnat
Perheiden erityispalvelujen Suun terveydenhuolion X i
palveluzlue palvelujen palvelualue Strateginen kehirtaminen Hallinto:
Viestinta
Turvallisuus ja varautuminen
(VAKE) Tilakeskus
Asiantuntija- ja
vantaan jo Keravan hyvinvointialue kehittamispalvelut

Vanda och Kervo véltardsomrade

Kuva 2. Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen organisaatio (Vantaan ja Keravan hyvinvointialue,

n.d)
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Lapsiperheiden sosiaalityo kuuluu lasten, nuorten ja perheiden palvelujen toimialaan ja perheita
tukevien palvelujen palvelualueelle. Palvelualue on jaettu lapsiperheiden sosiaalityon palvelujen
ja lapsiperheiden psykososiaalisten palvelujen tehtavaalueille. Toimialaa johtaa lasten, nuorten
ja perheiden toimialanjohtaja, palvelualueita palvelualuejohtajat ja tehtdvaalueita tehtava-
aluepaallikot. Tehtavaalueen yksikoita johtavat yksikon esihenkilot. Lasten, nuorten ja perheiden

palvelujen toimialan organisaatio on esitelty kuvassa 3.

TOIMIALA

LASTEN, NUORTEN JA PERHEIDEN PALVELUJEN TOIMIALA

PALVELUALUEET

PERHEITA TUKEVIEN PALVELUJEN PALVELUALUE

TEHTAVAALUEET JA YKSIKOT

Lapsiperheiden sosiaalityén palvelut

Neuvonnan ja ohjauksen tiimi
Palvelutarpesn arviointi ja perhesosiaalityd
FTA keskinen
PTA lantinen
PTA itdinen
PTA pohjoinen
Perhesosiaalityd lansi-keskinen
Perhesosiaalityd iti-pohjoinen
Lapsiperheiden varhaisen tuen palvelut
Lapsiperheiden kotipalvelu itd-pohjoinen
Lapsiperheiden kotipalvelu lansi-keskinen
Sosiaalihuoltolain mukainen perhetyd ja tukisuhdetoiminta
Perhechjaus
Sosiaali- ja kriisipdivystys
Lapsiperheiden ja lastensucjelun paivystys
Sosiaalitydntekijat

Kriisitydntekijat

Lapsiperheiden psykososiasliset palvelut

Perhensuvolapalvelut

Parheneuvela [td-pohjoinen
Perheneuvola lantinen

Nuorten psykososiaalisen tuen tiimi
Lasten ja nuorten psyykkisen hyvinvoinnin yksikkd
Lasten tiimi
Nuorten tiimi

Perheoikeudellizet palvelut

Johtava lastenvalvoja

Sovittelu- ja selvitystiimi

Perhekeskustoimintamallin kehittaminen:

HyyaRerhekeskus [RRP) -hanke

Kuva 3. Lasten, nuorten ja perheiden palvelujen toimialan organisaatio (Vantaan ja Keravan hy-

vinvointialue, n.d)

Taman opinndytetyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalitydn yksikkdon kuuluvat yksikén
esihenkil6 seka lahijohtajia, jotka muodostavat sisdjohtoryhman. Lahijohtajat johtavat asiakas-
tyota tekevien tiimien henkilostoad. Henkilosto jakautuu eri alueille ja eri toimipisteisiin Vantaan
ja Keravan hyvinvointialueella. Henkil6stolla on autonomia tyévuorosuunnittelussa ja he suunnit-
televat tyonsa asiakastarpeen mukaisesti. Henkildston tydnkuvaan kuuluu muun muassa asiakas-
kdynteja, dokumentointia seka tydn ja oman osaamisen kehittdmista. Tyohon liittyvad dokumen-

tointia voi tehda esimerkiksi useissa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen toimipisteissa tai tyon-
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tekijan omassa kodissa. Teams -alustalla jarjestettaviin tyokokouksiin voi osallistua niin ikaan toi-
mipisteilta tai kotoa kasin. Talldin voidaan puhua monipaikkaisesta tydsta. Koko pdivan kestaviin
digitaalisesti jarjestettyihin koulutuksiin voi osallistua lahijohtajan kanssa sovittaessa kotoa kasin.

Tallaisissa tilanteissa voidaan puhua etdatydna tehtavasta tyopaivasta.

2.5 Lapsiperheiden palvelut sosiaalihuoltolain nakékulmasta

Sosiaalihuoltolaissa saadetyilla palveluilla ja tukitoimilla toteutetaan lapsen oikeuksien yleissopi-
muksessa turvattuja lapsen oikeuksia. Niilld toteutetaan perustuslaissa ja ihmisoikeussopimuk-
sissa edellytettya perheen ja vanhempien tukea. Lain tarkoituksena on vahvistaa lapsiperheiden

kotona annettua tukea ja tuen saantia pulmiin varhaisessa vaiheessa. (STM, 2024, 75.)

Sosiaalihuoltolaissa korostetaan palvelujen ehkaisevada ja lapsen kehitysta edistdvaa tavoitetta,
jonka tarkoitus on vahvistaa lasten ja lapsiperheiden varhaista tukemista ja vdhentaa perhekoh-
taisen lastensuojelun tarvetta. Lain tavoitteena on kokonaisvaltaisuus lapsiperheiden palveluissa
seka palvelujen saaminen lasten omaan kasvuymparistoon. Huoltajien voimaannuttaminen ja tu-
keminen sekd myodnteisen vanhemmuuden edistaminen luo huoltajille edellytyksia huolehtia kas-
vatustehtdvaansa paremmin. Lapsen etu tulee ottaa huomioon tilanteissa, joissa sosiaalihuollon
toteuttaminen vaikuttaa lapsen tilanteeseen. Lapsen edun katsotaan toteutuvan, jos lapsi ja ha-
nen perheensa saavat tarpeidensa mukaiset palvelut. Tama edellyttaa tyontekijoilta lapsen koh-
taamisen osaamista ja tarvittaessa eri ammattiryhmien osaamisen hyédyntamista. (STM, 2024,

30-31.)
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3 Opinndytetyon tavoite ja teoreettinen viitekehys

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittdaa yhden lapsiperheiden sosiaalityon yksikon jaetun
johtamisen toimintatapoja monipaikkaisessa tydssd. Kehittdminen eteni toimintatutkimuksen
neljan syklin mukaisesti. Ensimmaisen syklin tarkoitus oli kartoittaa tutkittua tietoa mita on jaettu
johtaminen, monipaikkainen tyé huomioiden. Ensimmaisen syklin tutkimuskysymys oli: Mita on

jaettu johtaminen monipaikkaisessa tydssa aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan?

Toisen syklin tarkoitus oli kartoittaa jaetun johtamisen nykytilaa, monipaikkainen tyé huomioi-
den, Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella. Toinen sykli sisalsi teemahaastattelun, joka toteu-
tettiin Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsiperheiden sosiaalityon yksikon esihenki-
|6ille. Kehittamiskysymys oli: Mitd on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tyossa Vantaan ja Ke-

ravan hyvinvointialueella?

Kolmannen syklin tarkoitus oli kuvata edellisten syklien tulosten perusteella jaetun johtamisen
kehittdmissuunnitelma taman opinnaytetyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yksi-
koéon. Kolmanteen sykliin sisaltyi sivusyklina pilotointi soveltuvin osin. Kolmannen syklin kehitta-
miskysymys oli: Miten jaettua johtamista voidaan kehittdaa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen

yhdessa lapsiperheiden sosiaalityon yksikossa?

Neljannen syklin tarkoitus oli kuvata implementointisuunnitelma, jolla varmistetaan jaetun joh-
tamisen toimintatapojen kayttéonotto taman opinndytetyon kohteena olevassa lapsiperheiden
sosiaalityon yksikdssa. Neljannen syklin kehittamiskysymys oli: Miten jaetun johtamisen kehitta-
missuunnitelma voidaan ottaa kayttoon Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhdessa lapsiper-

heiden sosiaalityon yksikossa?

Teoreettinen viitekehys rakentui jaetun johtajuuden ja monipaikkaisen tyon tutkimuskirjallisuu-
desta. Tdman opinndytetydn tuotoksena syntyi jaetun johtamisen kehittamissuunnitelma tdman
opinndytetyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalitydon yksikkéon. Kehittamissuunnitel-
masta valittiin yksi jaetun johtajuuden aihealue, jota pilotoitiin soveltuvin osin opinnaytetyon ai-
kana. Opinnadytetydssa kuvattiin implementointisuunnitelma PARIHS-mallia mukaillen. Imple-
mentointisuunnitelmalla varmistetaan jaetun johtamisen toimintatapojen kadyttéénotto kysei-

sessa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa
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4  Opinndytetyon projektiorganisaation kuvaus

Projekti on ennalta maaritettyyn paamaaraan tahtaava, toisiinsa liittyvien ja monimutkaisten teh-
tavien ainutkertainen kokonaisuus. Projekti voi kohdistua palveluun, organisaatioon, tuottee-
seen, toimintatapaan, prosessiin, vilineeseen, jarjestelmaan tai ihmisiin. (Kymaldinen ym., 2016,
10.) Projektin toteuttaa projektiorganisaatio ja organisoitumiseen vaikuttavat projektin laajuus
seka luonne. Projektiorganisaatio on maaraaikainen ja se puretaan projektin paatyttya. Projek-
tiorganisaatiolla tuetaan pysyvien organisaatiorakenteiden toimintaa ja yleensa projektissa kehi-
tetdan jotain. Taman jalkeen projektin tuotos siirtyy organisaatiolle kdyttoonotettavaksi. (Manty-

neva, 2016, 19.)

Projektin onnistuminen edellyttda projektisuunnitelmaa aikatauluineen ja resursseineen, oikean-
laista osaamista projekti- ja ohjausryhmassa, selkeitd pelisdant6ja, aktiivista viestintaa, syste-
maattista johtamista sekd johdolta vahvaa tukea projektille (Pirinen, 2023, luku 9). Projektiorga-
nisaatiota rakennettaessa on huomioitava, etta linjaorganisaation elinkaari on yleensa paljon pi-
dempi kuin projektiorganisaation. Projektin toteutusta tukee linjaorganisaation omien prosessien
ja tyonkulkujen hioutuneisuus. (Mantyneva, 2016, 23.) Suhosen ja Paasivaaran (2010, 132-133)
mukaan onnistuneen projektin toteuttaminen edellyttda johtajaa, jolla on taitoa luoda innovoiva
seka inspiroiva ilmapiiri. Keskeistd on myos projektissa tydskentelevien tyéhyvinvoinnista huoleh-

timinen.

Opinnaytetyon projekti kohdistui taman opinnaytetyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaa-
lityon yksikkoon. Opinnaytetyo ikdan kuin kdynnisti jaetun johtamisen kehittamisprosessin, jota
jatketaan systemaattisesti kyseissa yksikossa opinndytetyon valmistumisen jalkeen. Taman opin-

naytetyon projektiorganisaatio koostui ohjausryhmasta seka projektiryhmasta.

4.1 Ohjausryhma ja projektiryhma

Ohjausryhman tehtava on ohjata seka valvoa muutosprojektin tavoitteiden ja projektisuunnitel-
man mukaista toteutumista seka rakentaa edellytyksia projektille. Projektissa tehtdva tyo tukee
muutoksen kokonaistavoitetta. Ohjausryhma kannustaa seka tukee projektitiimia ja erityisesti
projektipaallikk6a. Ohjausryhman tehtdava on antaa konkreettisia ideoita, ehdotuksia ja seka pa-

lautetta suorituksesta. Ohjausryhma hyédyntaa ohjausryhman kokouksia projektin ohjaukseen.
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Ohjausryhmaén jasenet tekevat paatokset yhdessa. (Pirinen, 2023, luku 9.4.) Taman opinnaytetyon
ohjausryhma koostui opinnaytetyontekijan lisdaksi taman opinndytetyon kohteena olevan lapsi-
perheiden sosiaalityon yksikon esihenkilosta ja ohjaavasta opettajasta seka vertaisesta. Ohjaus-
ryhman tapaamisia opinndytetydn projektin aikana oli kaksi kertaa. Taman opinndytetydn projek-

tiorganisaatio on kuvattu taulukkoon numero 2.

Taulukko 2. Taman opinndytetyon projektiorganisaatio

OHJAUSRYHMA PROJEKTIRYHMA

Projektipaallikké / opinnaytetydntekija Projektipaallikké / opinndytetyontekija
Yksikon esihenkild Yksikon esihenkild

Opinnaytetyota ohjaava lehtori Yksikon lahijohtajien edustaja
OpinndytetyOn vertainen

Projektityd on pitkdjanteista tiimity6ta, jossa keskindinen yhteistyo ja vuorovaikutustaidot vaikut-
tavat tyon tuloksiin. Tiimiytymiseen on hyva varata aikaa, ndin tiimin jasenet oppivat tuntemaan
toistensa vahvuudet ja osaamiset hyvin. Toimivuuden kannalta on tarkeda rakentaa luottamus,
yhteiset pelisddnnot ja toimintatapa heti alussa. Mitd monipuolisempaa projektiryhman osaami-
nen on, sitd paremmin muutosprojektissa saavutetaan tavoitteet. (Pirinen, 2023, luku 9.1.) Pro-
jektirynman suorituskykyyn vaikuttavat projektiin otettavien henkildiden taidot, tietdamys, koke-
mustausta sekd persoonallisuus. Osallistujien sitoutuminen projektin tavoitteisiin ja toimintaan
ovat yhteydessa projektin menestykseen. (Mantyneva, 2016, 19.) Projektiryhmaan on hyva ottaa
mukaan henkil6ita, joilla on sitkeytta vieda projektia eteenpain, joihin ihmiset luottavat ja joita
ollaan valmiita kuuntelemaan. Heita tarvitaan projektin elinkaaren eri vaiheissa, etenkin vaikeissa
tilanteissa. Parhaat tulokset saadaan aikaan ryhman yhteisen osaamisen ollessa riittavan moni-
puolinen. Tuloksien saavuttamiseen vaikuttavat ryhman sujuva yhteistyo seka sitoutuminen tyos-
kentelyyn. (Pirinen, 2023, luku 9.1.) Taman opinndytetydn projektiryhmaan kuuluivat opinnayte-
tyontekijan lisdksi opinndytetyon kohdeyksikdn yksi ldhijohtaja seka yksikon esihenkild. Projekti-
ryhma kokoontui opinnaytetydnprosessin aikana yhden kerran tydpajatyoskentelyyn. Projekti-
ryhma teki opinndytetyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yksikéon kehittamis-
suunnitelman, johon ensisijaiseksi kehittamiskohteeksi valikoitui tiedon jakamisen, viestinnan

seka palautteen antamisen kehittaminen.
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4.2  Projektin johtaminen

Projektilla on omistaja, joka vastaa projektin johtamisesta lopputulokseen paasemiseksi. Projek-
tipaallikon vastuulla on systemaattinen projektinhallinta. Projektipaallikko toteuttaa projektiryh-
man ja ohjausryhman tapaamiset sovittujen pelisdantdjen seka rakenteiden mukaisesti. Projek-
tiin ei ole hyva kuitenkaan luoda liikaa saant6ja ja byrokratiaa ketterdmman ja joustavan projektin
toteuttamiseksi. (Pirinen, 2023, luku 9.3) Projektipaallikkona opinndytetyontekija vastasi opin-
naytetyoprojektin suunnittelusta, etenemisestd ja toteuttamisesta. Opinnaytetyontekija kokosi
projektiorganisaation, kutsui toimijat ohjausryhmaan ja projektiryhmaan seka toi esiin kehitta-
mis- ja muutostarpeita. Tassa opinnaytetyossa kehittdmistyo vaikuttaa myos opinnaytetyonteki-
jan omaan lahijohtamisty6hon seka henkiloston tyohon jaetun johtamisen toimintatapojen kayt-
toonottoon liittyen. Toisaalta ldhijohtajan vastuun vuoksi opinndytetyontekija pystyy itse vaikut-
tamaan esimerkiksi kehittamistoimenpiteiden kdyttoénottoon, resurssointiin sekd varmistamaan
kehittamisen jatkuvuuden. Vuorisen (2023, 73—74) mukaan, projektipaallikot johtavat usein pro-
jektia ilman esihenkilévastuuta, mika aiheuttaa haastavia tilanteita projektinjohtajalle. Projekti-
paallikot tarvitsevat laajalti sosiaalisia taitoja ja myOs vahvaa kykya johtaa ihmisid johtaessaan
projektia. Yleensa projektipaallikoiltd vaaditaan siis kykya sitouttaa ja motivoida ihmisia ilman
muodollista valtaa. Projektin johtamista helpottaa, jos kohdeorganisaation kanssa on laadittu sel-

kedt pelisddnnot esihenkilévastuun osalta.

4.3  Projektisuunnitelma

Keskeinen vaihe projektin onnistumisen kannalta on projektin ideointivaihe. Hatéillen ja huonosti
tehty tavoitteen asettelu, rajaus seka toimintaympariston analyysi lisda riskia siihen, ettei projekti
onnistu. (Kymaldinen ym., 2016, 13.) Hyvassa projektisuunnitelmassa on maaritelty selkeasti vas-
tuut ja toiminnan rajat. Esihenkildiden ja henkiloston tulee sitoutua noudattamaan toiminnan ra-
joja, koska muuten projekti ei saavuta tavoitteitaan. Projektin vastuuhenkildiden tulee viestia
ajantasaisesti ja selkedsti. (Pirinen, 2023, luku 9.6) Projektisuunnitelmasta selvida, mita projek-
tissa pitda tehda, mita on saatava aikaan, missa aikataulussa ja milla resursseilla. Suunnitelmaan
kirjataan, kuka on vastuussa tekemisestd seka mitd tiedonvalitys- ja dokumentointiperiaatteita
kdytetdan. Suunnitelmassa kdydaan lapi koko projektin elinkaari lahtien projektin taustasta seka

tavoitteista. Projektiryhman vuorovaikutus ja sitoutuminen ovat suunnitelman toteuttamisen
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edellytyksena. Osapuolten sitoutumista edistda aktiivinen osallistuminen ja keskustelu projektin

suunnitteluun. (Kymaldinen ym., 2016, 25.)

Taman opinndytetydn aiheen ideointi Idhti opinndytetyon kohteena olevan lapsiperheiden sosi-
aalityon yksikon tarpeesta kehittda jaettua johtamista monipaikkaisessa tydssa. Aiheen rajaami-
nen ja suuntaaminen muuttui ideointivaiheen aikana useamman kerran. Rajaamista tehtiin viela
opinnaytetyoprosessin edetessa. Projektisuunnitelmana toimi opinnaytetyon tutkimus- ja kehit-
tdmissuunnitelma. Suunnitelmassa kuvattiin opinndytetyon tavoite, tuotos sekd toimintatutki-
muksen syklit, joita hyddyntaden tavoite ja tuotos saavutettiin. Suunnitelmassa nimettiin kehitta-
miseen osallistuvat tahot seka kuvattiin alustava kehittamisen aikataulu. Projektiryhma sitoutui

aktiiviseen ja vuorovaikutukselliseen kehittamiseen tavoitteiden saavuttamiseksi.
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5 Opinndytetyon metodologiset Iahtékohdat suhteessa kehitettavdan aiheeseen

Tutkimuksellista kehittamistoimintaa voidaan ymmartaa valjana yleiskasitteend, jolla kuvataan
kehittdmistoiminnan ja tutkimustoiminnan yhteytta. Tutkimuksellinen kehittamistoiminta koh-
dentuu kehittamistoiminnan ja tutkimuksen risteykseen. Kehittavassa tutkimuksessa padpaino on
tutkimuksessa ja suunta kehittamisessa. Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa paapaino voi
olla my6s kehittamisessa. Tietoa tuotetaan aidoissa kdytdnndn toimintaymparistdissa ja tutki-
mukselliset asetelmat ja menetelmat toimivat tassa apuna. Tutkimuksellisessa kehittdmistoimin-
nassa tavoitellaan konkreettista muutosta ja samalla pyritdan perusteltuun tiedon tuottamiseen.
(Toikko & Rantanen, 2009, 21-23.) Anttila (2005, 52) mainitsee toimintatutkimuksen soveltuvan
parhaiten tutkimuksiin, joissa ollaan kiinnostuneita jonkin kdynnissa olevan tai kdynnistyvan

hankkeen sujumisesta sekd mitka seikat tulee ottaa huomioon.

Taman opinndytetydn metodologiaksi valikoitui toimintatutkimus. Opinnaytetyd oli vahvasti tyo-
elamapainotteista kehittamista, jolla pyrittiin selkiyttdmaan yhden lapsiperheiden sosiaalityon
yksikdn johtamisen toimintatapoja, jotka tukevat jaetun johtamisen toteutumista monipaikkai-
sessa tydssa. Opinndytetyon avulla pyrittiin kartoittamaan jaetun johtamisen ja monipaikkaisen
tyon toimivia kaytanteita ja kehittdmiskohtia, joiden avulla ty6ta voitaisiin johtaa yksikdssa pa-
remmin jaetun johtajuuden keinoin. Kehittamis- ja muutosprosessi on pitkdkestoista, joten kehit-

tamistyo jatkuu opinnaytetydn valmistumisen jalkeen.

Taman opinnaytetyon aihe ja tavoitteena oleva jaetun johtamisen toimintatapojen kehittaminen
monipaikkaisessa tydssa voi olla useamman toimialan tai palvelun kehittamiskohde. Néin ollen
tdman toimintatutkimuksen tuloksia ja johtopaatoksia voisi osittain hyddyntdaa samantyyppisessa
sosiaalialan toimintaymparistossa ja sen kehittamisessa seka koko Vantaan ja Keravan hyvinvoin-

tialueen lapsiperheiden sosiaalityon palvelualueella.

5.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksessa korostuu teorian, kdaytannon ja toiminnan ja ajattelun valinen kiintea vuo-
rovaikutussuhde. Toimintatutkimuksen |aht6kohtana on yleensa jokin kdytannon tydeldaman ti-
lanne, jonka organisaatio, tutkija tai hanen tydymparistonsa kokee ongelmalliseksi. Toimintatut-
kimukseen kuuluu aina jonkinasteinen perehtyminen taustateorioihin seka kokemusten keradami-

nen, analysoiminen ja raportoiminen. Toimintatutkimusprosessi kehittda osallistujista oman tyon
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tutkijoita ja tyd muodostuu jatkuvaksi kehittamis- ja kehittymisprosessiksi. Toimintatutkimukseen
liittyy aina omakohtaisia kokemuksia kehitettavana ja tutkittavana olevasta ilmiosta seka toimin-
nasta. (Suojanen, 2004.) Toimintatutkimuksessa pyritdan kehittdmaan kdytantoja yhteisé6n kuu-
luvien henkildiden kanssa yhdessa, tavoitteena on tunnistaa kehittamiskohtia ja luoda muutosta.
Toimintatutkimuksessa aiempia kaytantoja pyritdan korvaamaan uusilla paremmilla kaytannoilla.

(Heikkinen & Kaukko, 2023, luku 4 ja 6.)

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on kohdeorganisaation hyvdaksymana tai ehdotuksesta to-
teuttaa muutos organisaation toiminnoissa ja palveluissa yhdessa tutkijan seka kaytannon tyon-
tekijoiden kanssa (Halinen & Jarvinen, 2023, 584). Toimintatutkimus on kayttokelpoinen mene-
telmia, mikali tutkijalla on valmiiksi paasy kohdeorganisaatioon. Tama toteutuu tutkijan ollessa
valmiiksi organisaatiossa tdissd. Toinen tarked tekija toimintatutkimuksen kannalta on, etta
tyOssa on tunnistettavissa selkeé kehityskohde. Haasteena voi olla se, miten saada etdisyytta ke-
hityskohteeseen ja omaan tyohon, jotta kehittamistyosta saa tutkimuksellisen raportin valmiiksi.

(Tiainen ym., 2015, 24.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena on kaytannon ongelman ratkaisu. Tutkimukseen osallistuvat
yleensa henkiloston edustajia ja tutkija. Tutkimuksessa sovitaan yhdessa tavoitteet ja mittarit
sekd noudatetaan tieteellisia pelisdantoja. Tutkimuksen ratkaisu on muutos ldhtoétilasta lopputu-
lokseen. (Halinen & Jarvinen, 2023, 584.) Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli on toimia ryhman
aktiivisena jasenena. Toimintatutkimukseen osallistuvat henkil6t toimivat tasavertaisina koko tut-
kimusprosessin ajan. Tutkimusprosessia ei voida suunnitella kohderyhméan ulkopuolella, mikali
toimintatutkimuksella pyritdan toiminnan kehittamiseen ja muutoksen aikaansaamiseen. (Suoja-

nen, 2004.)

Taman opinndytetyontekijan rooli oli koordinoida jaetun johtajuuden toimintatapojen kehitta-
mistd ja suunnitella niiden kayttoonottoa seka kdynnistdd muutos toimintatutkimuksen myota
saatujen tulosten pohjalta. Koska opinndytetyontekija toimii tdssa opinnaytetyon kohteena ole-
vassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa lahijohtajana, opinndytetyontekija tunsi toimintatut-
kimuksen toimintaympariston ja siihen liittyvat piirteet entuudestaan. Toimintatutkimukseen
osallistui opinnaytetyon lisdksi projektiryhmd, ohjausryhma seka taman opinndytetyén kohdeyk-

sikdon henkilostdsta koostuva pilottiryhma.
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5.2 Toimintatutkimuksen syklit

Toimintatutkimus koostuu sykleistd, jotka ovat suunnittelu, toiminta, havainnointi seka reflek-
tointi. Suunnitteluosuudessa kuvataan yleensa tietoperusta, tarkoitus seka tutkimus- tai kehitta-
miskysymys. Toimintaosuus on edistda toimintaa suunnitteluosuuden mukaisesti. Toiminnassa
haetaan uusia ratkaisuja ja kokeiluja. Havainnointiosuudessa kootaan analyysi ja tulokset. Reflek-
tointiosuudessa saatuja tuloksia reflektoidaan suhteessa kirjallisuuteen. Reflektoinnin tuotok-
sena syntyy uusi suunnitelma siitd, miten toimintaa pitdisi jatkossa kehittaa. (Suojanen, 2024.)

Taman opinnaytetyon syklit ja niiden sisaltd on esitetty taulukossa numero 3.

Taulukko 3. Taman opinnaytetyon syklit

sosiaalitytn yksikiissa
Tarkoitus oli kuvata
edellisten syklien

Tarkoitus ali
kuvata

Tarkoitus ali
kartoittaa tutkittua

Tarkoitus ali
kartoittaa jaetun

tietoa jastusts johtamisen nykytilaz, | tulosten perusteslls implementointisuu
johtamisesta, monipeikkainen tyd j@estun johtamizen nnitelma, jolla
monipaikkainen tyd huomioiden, Vantaan | kehittimissuunnitelma | varmistetzan
huomigiden ja Keravan yhteen lapsiperheiden | jastun johtamizen
hyvirwointialusella sosiaalitydn yksikkddn toimintatapajen
kdyttoonotho
yhdeszd
lapsiperheiden
sosiaalityon
yh=ikiszd
Tutkimuskysymys: Kehittdmizkysymys: Kehittdmizkyzymys: Kehittamizkyzymys:
Mit2 on jettu Mit3 on jzettu Miten jzettua Miten jzetun
johtaminen johtaminen johtamista voidzan johtamisen
monipsikkaizesza monipsikkaizessa kehitt3s Vantaan ja kehittdmizsuunnitel
tydssa siemman tydssa Vantazn ja Kerawvan ma voidaan ottaa
kirjallisuuden Keravan hyvinvointialusen kdyttoon yhdess3
mukzzan? hyvirwointialusella? yhdes=H lzapsiperheiden | lapsiperheiden
sosiaalityon yksikdssd? | sosiazlityon
yh=ikszE?
SUUMMNITTELL Tistoperusta: Jaettuun johtamiszen | Kehittamis- PARIHE-mazllin
jasttu johtajuus, littywEt tekijdt, jotka | suunnitelman kuvaus
jasttu johtaminen, tarkentuvat edellizen | valmistelu siempien
monipaikkainen tyd, sykdin tulosten sykdien tulosten
etdtyd, hybridityd perusteella perusteella
TOIMINTA Tutkimus- Teemahaastattelu Kehittamis- PARIHE-mallin
kirjallisuuden lapsiperheiden suunnitelman mukailtu
hankinta sosiaalityon laatiminen soveltaminen
esihenkilbille tydpajatydskentelynd
Sivusykdi /pilott: tedon | Lihtest

jakamizen ja viestinnan
kehittdmizkokonaizuus

Tassa opinndytetydssa toimintatutkimus oli jaettu neljaan sykliin ja jokaiselle syklille oli maari-

telty syklin tarkoitus seka tutkimus- tai kehittamiskysymykset. Ensimmainen syklissa kartoitettiin

Aineiston Aineiston Kehittamis-

induktiivinen deduktivinen suunnitelman tuloksst

sisEllananzlyysi sisgllonanalyysi Pilatoinnin tulokset

ja tulokset ja tulokset

Johtop3gtthksat, Johtopagtthksat, Kehittdmis-

eettizyys, esttizyys, suunnitelman

luotettavuus ja luotettavuus ja johtopadtokset

Ihteat I5hteat Filotoinnin
johtopdgtdkeet
Lahteset
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tutkittua tietoa jaetusta johtamisesta monipaikkainen tyé huomioiden jarjestelmallisen kirjalli-
suuskatsauksen avulla. Toisessa syklissa kartoitettiin teemahaastattelun avulla jaetun johtami-
sen nykytilaa monipaikkaisessa tydssa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella. Kolmannessa syk-
lissa kuvattiin edellisten syklien tulosten perusteella jaetun johtamisen kehittamissuunnitelma
tdman opinndytetyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yksikoon. Kehittdmissuun-
nitelmasta valittiin yksi aihealue, jota pilotoitiin soveltuvin osin. Neljannessa syklissa kuvattiin
implementointisuunnitelma, jota hyédyntaen kehittdmissuunnitelma voidaan vieda kdytantdon

opinndytetyon valmistumisen jalkeen. Jokainen sykli sisalsi asianmukaiset ldhteet.
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6 Jarjestelmallinen kirjallisuuskatsaus (1. sykli)

Toimintatutkimuksen ensimmaisen syklin tarkoitus oli kartoittaa tutkittua tietoa jaetusta johta-
misesta, monipaikkainen tyé huomioiden. Menetelmana kaytettiin jarjestelmallista kirjallisuus-

katsausta. Ensimmaisen syklin tutkimuskysymys oli:

- Mitd on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tyossa aiemman kirjallisuuden mukaan.

Jaetun johtamisen taustalla on ajatus johtajuudesta, jossa on enemman osallistumista ja jossa
paatdksenteko lahtee tyontekijoista. Jaetussa johtajuudessa l6ydetdan nakokulmia tyosta, joka
on yhteistd ja jota voidaan tehda yhdessa. Jaetun johtajuuden tavoitteena on saavuttaa parem-
paa johtamisen laatua. Johtajuutta voidaan jakaa niiden henkil6iden kesken, jotka tuovat mukaan
tarvittavan tietamyksensa ja asiantuntemuksensa. lhmisten on osattava toimia hyvin yhdesss,
kommunikoida seka tehda paatoksia keskenaan. (Paukkuri, 2015, 30—31.) Monipaikkaisella tyolla
tarkoitetaan puolestaan tapaa organisoida ty6ta niin, etta tyontekijalla on useampi kuin yksi tyon-
antajan osoittama tyopiste, jossa hdn suorittaa tyotaan tyonantajan ohjeiden mukaan (Ma&atts,

2020, 28).

6.1 Kirjallisuuskatsauksen tietoperusta (suunnittelu)

Kirjallisuuskatsaus toteutetaan jarjestelmallisesti ja sen vaiheet kuvataan yksiselitteisesti (Niela-
Vilén & Hamari, 2016, 23). Kirjallisuuskatsaus tulee olla myds toistettavissa. Kirjallisuuskatsauksen
johtopaatokset tehdaan alkuperaisista korkealaatuisista tieteellista aineistoista. (Salminen, 2023,
8.) Kirjallisuuskatsauksen avulla hahmotetaan kuvaa tietysta asiakokonaisuudesta. Tutkija maa-
rittelee tutkimusaiheen kannalta keskeiset kasitteet ja niitd voidaan kayttda hakusanoina. Apuna
voi kayttaa tietokantojen asiasanahakuja. Ndin saadaan selville, miten paljon tutkimusaineistoa
on olemassa, millaista tutkimus on sisallollisesti ja millaista tutkimus on menetelmallisesti. (Niela-

Vilén & Hamari, 2016, 23-26.)

Taman opinnaytetydn ensimmaisen syklin suunnitteluosuudessa maaritettiin tietokantahakuja
varten soveltuvat hakusanat. Ensimmaisena jaetusta johtamisesta ja monipaikkaisesta tydsta teh-
tiin kartoittavaa hakua. Kartoittavassa haussa hakusanoina olivat: jaettu johtajuus, jaettu johta-
minen, yhteisjohtajuus, yhteisjohtaminen, monipaikkainen tyo, etatyo, hybridityd, co-leadership,

shared leadership ja distributed leadership. Kartoittavaan aineiston hakuun kaytettiin seuraavia
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tietokantoja: Finna, Melinda, Medic, Chinahl, PubMed seka Julkari seka Google scholar. Hakutu-

loksia tuli eniten Google scholarista, Finnasta seka Chinahlista.

Kirjallisuuskatsauksen hakusanojen maarittelemiseen voidaan hyddyntaa PICo, PICO tai PCC-me-
netelmaa (Siltanen ym., 2023, 13). Hakutulokset voidaan termien avulla rajata vastaamaan tutki-
muskysymysta (Salminen 2011, 10). Tassa kirjallisuuskatsauksessa hyodynnettiin PCC-menetel-
ma3, johon kuuluvat: kohderyhma(P), kasite (P), konteksti (C). Taulukossa 4 on esitetty tdman

kirjallisuuskatsauksen PCC-menetelman mukainen hakusanojen maarittely.

Taulukko 4. Taman kirjallisuuskatsauksen PCC-menetelman mukainen hakusanojen maarittely

P Ryhma Lapsiperheiden kotipalvelun ldhijohtajat

C Kasite Jaettu johtajuus, jaettu johtaminen, monipaikkainen tyd, co-leadership, shared
leadership ja distributed leadership.

C Konteksti  |Jaetun johtamisen kehittdminen monipaikkaisessa tyossa

Lopulliset nelja tietokantaa, josta PCC mallin mukaisia hakuja tehtiin, olivat: Finna, Google scholar,
Cinahl ja Julkari. Lopullisista hakusanoista tehtiin hakuja erilaisin yhdistelmin ja lyhentein, mutta
silti hakutuloksia oli erittdin paljon. Sisddnotto- ja poissulkukriteerien mukaisten rajausten myota

hakutulokset vahenivat.

Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen yksi osa hakustrategiaa on méaaritella sisddnotto- ja pois-
sulkukriteerit. Kattavasti ja patevasti maaritellyt kriteerit auttavat relevantin kirjallisuuden tun-
nistamista. Hyvin valitut kriteerit vahentavat virheellisen ja puutteellisen katsauksen mahdolli-
suutta. (Niela-Vilén & Hamari, 2016, 26.) Kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineisto valittiin sisdan-
otto- ja poissulkukriteereilld. Taman jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen sisddnotto- ja pois-

sulkukriteerit on kuvattu taulukossa numero 5.

Taulukko 5. Taman jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Sisaanottokriteerit Poissulkukriteerit
ulkaisuvuosi 2014 alkaen Uulkaisuvuosi ennen vuotta 2014

[Tutkimus, vaitoskirja tai tieteellinen julkaisu on suomen- tailTutkimus tai tieteellinen julkaisu on muun kuin suomen —
englanninkielinen. tai englanninkielinen.

Uaettua johtajuutta kasittelevat tutkimukset, vaitoskirjat ja| Ei tutkimus, vaitoskirja tai tieteellinen julkaisu

tieteelliset julkaisut

Monipaikkaista tyota kasittelevat vaitoskirjat, tutkimukset|Ei tutkimus, vaitoskirja tai tieteellinen julkaisu
ja tieteelliset julkaisut
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Rajaukset on mietittava ja perusteltava tarkasti. Tama vaikuttaa siihen, miten paljon tietokanta-
hauilla saadaan tutkimuksia tarkasteltavaksi. (Vilkka 2023, luku 1.5.) Tahan jarjestelmalliseen kir-
jallisuuskatsaukseen valittiin vaitoskirjat, tutkimukset seka tieteelliset julkaisut, jotka olivat suo-
men- tai englanninkielisia. Nain saatiin mahdollisimman relevanttia seka kansainvalista tietoa jae-
tusta johtamisesta ja monipaikkaisesta tyosta. Julkaisut, joiden julkaisuvuosi oli ennen vuotta
2014 rajattiin pois. Julkaisuajankohdan valinta perustui siihen, etta kaytettava aineisto olisi mah-

dollisimman uutta.

6.2  Tutkimuskirjallisuuden hankinta (toiminta)

Taman opinndytetyon toimintatutkimuksen ensimmaisen syklin toiminta -osuus sisalsi aineiston
hankinnan. Hakuprosessi aloitettiin hakustrategian mukaisesti. Sisddn otettuja aineistoja tarkas-
teltiin Prisma Flow -kaavion avulla. Prisma-taulukoinnin tarkoitus on auttaa kirjoittajaa syste-
maattisten katsausten ja meta-analyysien raportoinneissa. Prisma-taulukointi on hyodyllinen
myo0s jarjestelmallisten katsausten luotettavuuden ja laadun arvioinnissa, vaikka se varsinaisesti
ei olekaan laadunarviointivaline. (PRISMA, 2024.) Aineiston valintaprosessia hidasti se, ettei kaik-
kiin tietokantoihin voinut kadyttaa valintakriteerien mukaisia rajauksia, kuten vaitoskirja -rajausta.
Hakutuloksiin tuli paljon aineistoja, jotka eivat vastanneet hakukriteereja. Lisdksi Finnasta ja

Google scholarista l6ytyi kaksoiskappaleita.

Aineistoa karsiutui ensin pois otsikon perusteella. Seuraavaksi tarkasteltiin jaljelle jaaneiden ai-
neistojen tiivistelmat ja lopuksi jaljelle jadneista tutkimuksista, vaitoskirjoista tai tieteellisista jul-
kaisuista valikoitui 19 aineistoa koko tekstin osalta. Kuviosta 1. ilmenee vaiheittain, miten aineis-

toa valittiin aineiston sisdanotto- ja poissulkukriteereihin nojautuen.



| Identification of studies via databases and registers

Tietokantahaku:

Finna [n= 342}

Julkari (n = 41}

Google scholars (n = 5384)
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Identification

Whteensa: n= 3368

— }

Tutkimukset kaksoiskappaleiden ja
epaclennaisten lahteiden poiston jalkeen:
Finna {n=215)

Julkeari (n = 22)

Google scholars (n = 223)

Cinhal {n = 308)

Whieenss n =774

Selkeasti epdolennaiset Iahtesat:
Finna {n=127)

Julkari {n= 18]

Google scholars (n = 5458)
Zinhal {n = 2480}
Kaksoiskappaleet:
Finna-Google scholars (n=T7)

‘Yhieensd: n = B0ED
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Tutkimukset walittu otsikon perusteella:
Finna {n = 28)

Julkari (n=7)

Google scholars (n = 58)

Cinhal {m =8

higenss n =100

Hylitty otsikom perusteella:
Finna {n = 187}

Julkeari (n = 15)

Google scholars (n=172)
Cinhal {n = 200}

Yhieenz3: n = 674

l

Tutkimukset walittu tiivistelman perusteella:
Finna {n = 22)

Julkari (n=2)

Google scholars (n=33)
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| Yhieenzs: n =66

Screening
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Finna {n =8)

Julkari (n = 5)

Gaoogle scholars (n = 23)

Cinhal {n =0}
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l

Tutkimukset valittu koko tekstin perusteslla:
Finna (n=5&)

Julkari (n=10)

Google scholars (n = 10)

Zinhal {n = 4)

Yhieenz3n =13
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Finna {n =17}
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Google scholars (n = 23)
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Yhieenssd n = 47

!

Hylatty laadun ja mnayton arvioinnin
perusteella:
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Tutkimusten soveltuyuus laadun ja ndyton
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Google scholars (n= 10)

Zinhal {n = 4)

Yhieenzd n = 19

[ inciuded | |

Kuvio 1. Aineiston valinnan eteneminen Prisma Flow -diagrammia mukaillen
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Jarjestelmallisten katsausten laadinnassa on arvioitava sisdanottokriteereiden tayttaneiden tie-
toldhteiden laatua. Laadunarvioinnin tarkoituksena on lisata luotettavuutta. Laadunarvioinnin ta-
voitteena on valita hyvalaatuisia tutkimuksia, tunnistaa tutkimusten laatuun liittyvia heikkouksia
seka vahentaa harhan riskia suosituksessa. Harha tarkoittaa systemaattista virhetta, joka vaaris-
taa tutkimuksen tuloksia tai niistd johdettuja paatelmia. (Hoitotydn tutkimussaatio [Hotus], 2023,
16.)

Tahan jarjestelmalliseen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneille aineistoille tehtiin laadunarviointi,
hyodyntden JBI- arviointikriteerist6ja, jotka ovat laadullisten tutkimusten arvioinnin tarkistuslis-
toja. Laadunarvioinnin tarkoituksena on lisdta luotettavuutta. (Hotus, n.d.) Aineiston tutkimus-
tyyppien mukaan JBI-laadunarviointilomakkeiksi valikoitui poikkileikkaustutkimus, laadullinen
tutkimus seka satunnaistettu kontrolloitu tutkimus. Katsaukseen valitut tutkimukset tayttivat JBI-
kriteereista vahintdaan puolet. Laadunarvioinnin jalkeen yhtdan tutkimusta ei rajattu aineiston ul-

kopuolelle.

Virallisen ohjeistuksen mukaan, tutkimusten arviointi tulee tehda vahintaan kahden tutkijan toi-
mesta. Molemmat tutkijat arvioivat samat artikkelit toisistaan erilldan ja sen jalkeen tutkijoiden
itsendisesti tekemia arvioita verrataan toisiinsa. Jos arviot poikkeavat toisistaan, tutkijat pyrkivat
keskustellen padasemaan yhteisymmarrykseen arviosta. Tarvittaessa kaytetaan kolmatta tutkijaa
arvioimaan tutkimus. (Lemetti & Ylonen, 2016, 67.) Tassa jarjestelmallisessa kirjallisuuskatsauk-
sessa arvioinnin luotettavuutta voi heikentaa se, etta arvioinnin suoritti ainoastaan opinnayte-
tyontekija. Huomioitavaa on myos se, ettd tdman kirjallisuuskatsauksen aihe ja tutkimuskysymys
eivat liittyneet ndytté6n perustuvaan terveydenhuoltoon, joten JBI-laadunarviointi lomakkeita

kaytettiin mukaillen. Kirjallisuuskatsauksen laadun arvioinnin lomakkeet (JBI) ovat liitteessa 1.

Laadun arvioinnin jalkeen tahan jarjestelmalliseen kirjallisuuskatsaukseen valituille tutkimuksille
tehtiin ndyton asteen arviointi. Ndytonasteella arvioidaan sitd, kuinka vahvasti voidaan luottaa
ndyton pohjalta esitettyyn tulokseen. Naytonaste maaritellddn asteikolla A-D. A vastaa vahvaa
tutkimusnayttoda, B kohtalaista, C heikkoa ja D hyvin heikkoa naytta. (Hotus, n.d.) Tassa kirjalli-
suuskatsauksessa nayton asteen arvioinnissa hyddynnettiin soveltaen Hotuksen kuvaamaa nay-

tonasteen arviointimallia. Kirjallisuuskatsauksen aineistot saivat naytonasteeksi B-D.

Tahan jarjestelmalliseen kirjallisuuskatsaukseen mukaan valikoituneista aineistoista tehtiin tau-
lukko. Taulukkoon kirjattiin tutkimuksen tekijat, tutkimuksen valmistumisvuosi, tutkimuksen
nimi, tutkimustyyppi, tutkimuksen tavoite ja tarkoitus, keskeiset tulokset, laadunarvioinnin tulos
ja nayton aste. Taulukko jarjestelmalliseen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneista tutkimuksista

on liitteessa 2.
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6.3  Induktiivinen sisdllénanalyysi (havainnointi)

Laadullisissa tutkimuksissa induktiivinen sisallonanalyysi on kaytetyin analyysimenetelma. Induk-
tiivisessa sisallonanalyysissa tutkija tuottaa aineistoon perustuvan luokittelun, eika siihen sisally
valmista luokittelurunkoa. Sisdllénanalyysi sisdltaa valmistelu-, analysointi- ja raportointivaiheen.
(Elo ym., 2022, 218, 215.) Taman opinnadytetydn ensimmaisen syklin havainnointi -osuudessa va-

likoituneelle kirjallisuuskatsauksen aineistolle tehtiin induktiivinen sisallénanalyysi.

Ennen sisdlldnanalyysin aloittamista valitaan analyysiyksikko, joka voi muodostua useista lau-
seista, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen (Elo ym., 2022, 219). Tutkimusaineisto kirjataan kir-
jalliseen muotoon eli litteroidaan. Tutkimuskysymys ohjaa valintaa siitd, mita tutkija paattaa ottaa
analyysiin mukaan. (Vilkka, 2015, 137.) Taman kirjallisuuskatsauksen aineisto kerattiin paaosin
tiivistelma, -tulos- ja johtopaatososioista ja luettiin huolellisesti |api useaan kertaan. Analyysiyk-
sikoksi valittiin ajatuskokonaisuus. Timan jalkeen aineisto litteroitiin poimien ensin taulukkoon
alkuperdiset ilmaisut ajatuskokonaisuuksittain. Englanninkieliset ilmaisut suomennettiin. Alkupe-

raisilmaisut koodattiin tutkimusnumeroittain 1-19.

Alkuperaisten ilmaisujen poimimisen jalkeen tehdaan pelkistys. Pelkistyksessa alkuperaisilmaisu-
suista poistetaan ylimaaraiset taytesanat ja muutetaan murresanat kirjakielen ilmaisuksi. Huomi-
oitavaa on, ettei kuvattu asia muutu, eika siitd synny tutkijan omaa tulkintaa. (Elo ym., 2022, 210.)
Taman kirjallisuuskatsauksen aineiston alkuperaisilmaisut pelkistettiin taulukkoon ja numeroitiin
jarjestysnumeroin 1-640. Monesta alkuperaisilmaisuista tuli useampia pelkistyksia. Induktiivisen
sisdllénanalyysin alkuperaisilmaisut ja niiden pelkistiminen on kuvattu kokonaisuudessaan liit-
teessd 3. Taulukossa numero 6 on esitetty esimerkki kirjallisuuskatsauksen induktiivisen sisal-

I6nanalyysin alkuperaisilmauksen pelkistamisesta.

Taulukko 6. Esimerkki alkuperéisilmauksen pelkistamisesta

Alkuperéisilmaus (ajatuskokonaisuus) | Pelkistetty ilmaus Tutkimus | Jarjestys
numero | numero

J|aetussa johtajuudessa keskeisena Jaetun johtajuuden tavoitteena on | t1 19

tavoitteena on tydntekijgilld olevan hyddyntaa tyontekijdiden

tietdmyksen ja osaamisen tietamysta ja osaamista

hyddyntdminen

Paatosten tekemista ei mielleta vain P3atoksia ei ndhda vain johtajan tl 20

johtajalle kuuluvaksi tehtavaksi tehtdvana

ja téstd syystd paatoksid tySyhteisdssd | P3atokset tehdadn tydyhteisossa 21

tehddan yhdessa. yhdessa

Pelkistyksen jalkeinen vaihe on koodaus, jossa ennen varsinaista luokittelua aineistoa lapikayta-

essa tehdaan sitd jasentelevia merkint6ja. Analyysi etenee viemalla samaa tarkoittavat pelkistetyt
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ilmaisut samaan alaluokkaan ja alaluokka nimet&an. (Elo ym., 2022, 220). Taman kirjallisuuskat-
sauksen aineiston pelkistetyt ilmaisut siirrettiin ensin toiseen taulukkoon ja koodattiin sitten eri
varein samankaltaisuuksien perusteella. Taulukkoon lisattiin pelkistettyjen ilmaisujen tutkimus-
ja jarjestysnumerot. Taman jalkeen koodatut pelkistykset jaettiin samaan taulukkoon alaluokkiin
aakkosittain A — | ja alaluokat otsikoitiin. Induktiivisen sisdllénanalyysin ala- ja ylaluokkien muo-
dostuminen on kuvattu liitteessa 4. Taulukossa numero 7. on esimerkki yhden alaluokan muodos-

tumisesta.

Taulukko 7. Esimerkki yhden alaluokan muodostumisesta

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat
Vuorovaikutuksen ja viestinnén
merkitys (A)
Johtajuus ilmenee vuorovaikutuksen eri 1l 1 lohtajuus ilmenee vuorovaikutuksen | t1 1
muodoissa eri muodoissa
Vuorovaikutussuhteet mahdallistavat t1 2 Vuorovaikutussuhteet mahdollistavat | t1 2
johtajuuden jakamisen johtajuuden jakamisen
Organisaatioiden toiminta vahvistuu tl 3 TySyhteisén onnistuminen perustuu tl 14
vuorovaikutussuhteiden laatuun
Toimintatavat edistavat organisaation 1 |4 Keskeista ovat tyoyhteison jasenten t1 | 25
tehokkuutta vuorovaikutusprosessi
Jaettu johtajuus auttaa kisitteleméaan t1 |5 Jaettu johtajuus perustuu 1 | 27
monimuotoisia ilmidita vuorovaikutukseen.
Jaetussa johtajuudessa korostuu t1 |6 laettu johtajuus perustuu t1 | 30
yhteisollisyys vuorovaikutteiseen prosessiin, joka
yhdistda tyéntekijoitd
Jaettu johtajuus sopii erityisesti julkisten | t1 | 7 laetussa johtajuudessa korostuu 1 |32
palveluiden johtamiseen vuorovaikutussuhteiden verkosto

Yldluokat saadaan vertailemalla muodostettuja alaluokkia keskenaan ja yhdistamalla samansisal-
toiset alaluokat keskendan ryhmaksi (Elo ym., 2022, 220). Seuraavaksi tassa kirjallisuuskatsauk-
sessa samansisaltoiset alaluokat yhdistettiin yhteisten nimittajien alle ja muodostui nelja ylaluok-
kaa, jotka otsikoitiin. Analyysin ylaluokiksi muodostuivat: johtajuuden ja vastuun jakaminen, or-
ganisaation rakenteet ja kdaytannot, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys seka itseoh-
jautuvuus ja osallistava yhteistyo. Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen ala- ja ylaluokat on ku-

vattu taulukossa 8.
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Taulukko 8. Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen ala- ja yldaluokat

Alaluokat: Ylaluokat:

Vuorovaikutus ja viestinta (A) Johtajuuden ja vastuun jakaminen (sisaltaa alaluo-
katF, G, 1)

Kaytanteet ja toimintatavat (B) Organisaation rakenteet ja kdytannot (sisaltaa ala-
luokat B, H)

Yhteisollisyys ja tiimityo (C) Vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden merkitys (si-

saltaa alaluokat A, C)

Itseohjautuvuus ja autonomia (D) Itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo (sisaltaa
alaluokat D, E)

Osallisuus ja osaaminen (E)

Paatokset ja vastuut (F)

Johtajuus ja johtajuuden kehittdminen (G)

Organisaatiokonteksti (H)

Johtajuuden jakamisen periaatteet ja lahtékohdat

(1

6.4 Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen tulokset

Taman opinndytetyon jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen avulla haettiin vastausta tutkimus-
kysymykseen, mitd on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tydssa. Kirjallisuuskatsauksen induk-
tiivisen sisallénanalyysin tulosten perusteella jaettu johtajuus ei poista johtajalta vastuuta, mutta
antaa tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa tydyhteison pdatosten tekemiseen ja toimintaan
(Tiihonen, 2019, 130). Jaetulla johtajuudella voidaan jakaa vastuuta tydyhteison yksiléille ja ryh-
mille tyon luonteen seka asiantuntemuksen mukaan (Du ym., 2024). Jaettu johtajuus mahdollis-
taa asiantuntijuuden hyodyntamisen koko organisaation hyvaksi (Soukainen, 2015, 166). Tama
vaatii selkeita tyonkuvia, jatkuvaa vuorovaikutusta ja luottamukseen perustuvaa yhteistyota, eri-
tyisesti monipaikkaisessa tydssa. Tyontekijoiden selkedt tyonkuvat ja perustehtdvien tiedostami-
nen helpottavat johtajuuden jakamista. Vuorovaikutussuhde vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin ja
vastuiden jakamiseen. Vuorovaikutuksen avulla tyoyhteisé suuntaa toimintaa oikeisiin asioihin.
(Tiihonen, 2019, 69, 63). Monipaikkaisen tyon hallitseminen edellyttda entista laadukkaampaa
tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Luottamuksen osoittaminen esiintyy tyontekijoille lisdanty-

neena autonomiana tyoskentelypaikoissa ja -tavoissa. (Eskelinen ym., 2024, 17, 47.)
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Johtajuuden jakaminen tydssa voi kuitenkin kohdata ongelmia, jotka vaikeuttavat jaetun johta-
misen toteutumista. Onnistunut jaettu johtajuus ja monipaikkaisen tyon toteutuminen edellyttaa
toimintakulttuurin muutosta (Tiihonen, 2019, 30; Eskelinen ym., 67.) seka johtajien osaamista,
jotka tukevat yhteista paatoksentekoa. Jaettua johtajuutta ei synny, jos johtajalla ei ole osaamista

johtajuuteen (Soukainen, 2015, 162).

6.4.1 Johtajuuden ja vastuun jakaminen

Johtajuuden ja vastuun jakaminen -ylaluokkaan lukeutuvat paatokset ja vastuut (F), johtajuus ja

johtajuuden kehittaminen (G) seka johtajuuden jakamisen periaatteet ja lahtékohdat (I).

Jaettu johtajuus ei poista esimiestehtéavia, vaan jakaa vastuuta tyoyhteison yksildille ja ryhmille
tyon luonteen seka asiantuntemuksen mukaan. Tama vaatii selkeitd tydnkuvia, jatkuvaa vuoro-
vaikutusta ja luottamukseen perustuvaa yhteistyota, erityisesti monipaikkaisessa tydssa. Johta-
juuden jakaminen ty6ssa voi kuitenkin kohdata ongelmia, esimerkiksi vakiintuneiden tyotapojen
ja ajankayton vuoksi. Nama haasteet vaikeuttavat jaetun johtamisen toteutumista. Onnistunut
jaettu johtajuus edellyttaa tyo- ja toimintakulttuurissa muutosta, johtajien osaamista ja toimin-

tatapoja, jotka tukevat yhteista paatoksentekoa ja roolien selkeytta.

“Jaettu johtajuus ei poista johtamista (tutkimus nro. 7, 352)

Jaettu johtajuus korostaa yhteistyota ja johtajuuden jakamista. Johtajuus ei ole sidoksissa vain
johtajan asemaan, vaan jakautuu tyoyhteison yksiléille ja ryhmille. Johtajuuden jakaminen mah-
dollistaa tyontekijoiden tiivimman osallisuuden paatoksentekoon. Jaetun johtamisen tavoitteena
on tyontekijoiden osaamisen hyddyntdminen ja kehittdminen. Jaetun johtajuuden kayttoonotto
ei poista esimiestehtavid, mutta muuttaa niiden muotoa. Jaetun johtajuuden mallit voivat vaih-
della eri tiimeissa ja projekteissa riippuen tyon luonteesta ja asiantuntemuksesta. Monipaikkai-
sessa tyossa tdma moninaisuus korostuu, ja siksi johtajuuden jakaminen on sopeutettava organi-

saation erityistarpeiden mukaan.

“Selkedt tyonkuvat helpottavat johtajuuden jakamista” (tutkimus nro. 1, 72)

Luottamus, avoimuus ja vastuun jakaminen toimivat kdytanndn toimintaa ohjaavina tekijoina.
Nama tekijat konkretisoituvat vuorovaikutuksessa, paatdksenteossa ja yhteisessa toiminnassa.

Jaetun johtajuuden tehokas toteutuminen edellyttaa itseohjautuvuutta seka tuen antamista niin
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tyontekijoille, kuin esihenkilollekin. Tama edellyttda muun muassa selkeiden tyonkuvien maarit-
tamista ja tiimien valista aktiivista viestintda. Monipaikkaisessa tyossa, jossa tyontekijat ovat fyy-
sisesti erillaan, on tarkeaa, etta jaetun johtajuuden roolit ja tydonkuvat ovat selkeitd. Tama vahen-
taa epaselvyyksia ja mahdollistaa johtajuuden tehokkaan jakamisen eri tiimien tai yksildiden kes-

ken.

“Johtajan rooli tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa on keskeistd” (tutkimus nro. 16,

494)

Jaettu johtajuus vaatii jatkuvaa tiedon jakamista ja palautteen antamista. Johtajan rooli tiedon
jakamisessa ja palautteen antamisessa on keskeistd jaetun johtajuuden kehittamisessa. Tietojen
ja asioiden jakaminen seka palautteen antaminen kohottavat tiimien tehokkuutta. Tama on tar-
keda huomioida monipaikkaisessa tyossd, jossa viestinta seka palautteen antaminen voivat olla

haastavampia toteuttaa.

”Johtajuuden jakamista ei aina pidetd tavoiteltavana asiana” (tutkimus nro. 1, 93)

Jaettu johtajuus ei ole automaattinen ratkaisu kaikkiin johtamisongelmiin. Johtajuuden jakami-
nen edellyttdd muutosta tyoyhteison toimintakulttuurissa. Johtajuuden jakamista ei aina myos-
kaan pideta tavoiteltavana asiana tyoyhteisossa. Jaetun johtajuuden toteuttamiseen ei ole vain
yhta oikeaa tapaa, mutta jaettua johtajuutta ei synny, jos johtajalla ei ole osaamista johtajuuteen.
Jaetun johtajuuden nakemista kaikkien tuottamana on kritisoitu esimerkiksi tydtehtavien ja roo-
lien laajentumisen nakokulmista. Lisdksi auktoriteettisuhde voi estda johtajuuden jakamisen kai-

kille tyontekijoille.

6.4.2 Organisaation rakenteet ja kdytannot

Organisaation rakenteet ja kdytdnnot -yldluokkaan lukeutuvat kdytdnteet ja toimintatavat (B)

seka organisaatiokonteksti (H).

Selkeat rakenteet ja joustavat kdytannot ovat jaetun johtajuuden perusta, silla ne tukevat yhteis-
ymmarrysta, vastuunjakoa ja tiimityota. Organisaatiomuutokset, kuten kollektiivisemman johta-
juuden tai monipaikkaisen tyén omaksuminen, voivat tuoda mukanaan haasteita, jotka vaativat
sopeutumista ja uusia toimintatapoja. Yhteisollisyys ja toimivat kdytannot auttavat vahvistamaan

jaettua johtajuutta ja sen kehittamista.
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“Organisaatioissa johtajuus suuntautuu osallistavaan ja kollektiiviseen johtajuuteen” (tutkimus

nro. 1, 11)

Organisaatiot siirtyvat kohti kollektiivisempaa ja osallistavampaa johtajuutta. Organisaation koko
ja rakenteet voivat vaikuttaa jaetun johtajuuden toteutumiseen. Organisaatiomuutoksessa voi-
daan kohdata haasteita, kuten ristiriitaisia odotuksia ja kulttuurillisia esteitd. Muutokset voivat
tuoda esiin turhautumisia ja tarpeen uudistaa johtamisen rakenteita, mutta samalla myds orga-
nisaatiokulttuuri kehittyy. Jaetun johtajuuden yhteinen visio auttaa organisaatiota sopeutumaan
muutoksiin seka kehittdamaan toimintaa kohti kollektiivista ja osallistavaa johtamista. Tulevaisuu-
dessa monipaikkainen ja paikkariippumaton ty6 tulee yha merkittavammaksi. Organisaatioiden
on kehitettava kaytantoja, jotka tukevat monipaikkaisen tyon sujuvuutta ja tyontekijéiden hyvin-

vointia. Tama edellyttada selkeda johtamista, jatkuvaa vuorovaikutusta ja organisaation tukea.

”Johtamiskdytdntdjé ja yhteisén merkitystd on uudistettava” (tutkimus nro. 17, 602)

Jaettu johtajuus on sidoksissa organisaation toimintakdytantoihin ja vaatii selkeita ja sovittuja toi-
mintatapoja tydyhteisdn toiminnan tukemiseksi. Selkeadt kdytanteet ja vastuun jakaminen on ol-
tava riittdvan joustavia tukeakseen eri tydymparistojen vaatimuksia. Toimintakdytannailla on tar-
kea rooli jaetun johtajuuden toteutumisessa, koska ne edistavat yhteistda ymmarrysta ja voivat
tukea autonomiaa tydyhteistssa. Tietoisuus toimintatavoista ja yhteisista pelisddannoista on kes-
keistd, mutta kdytantdjen muuttaminen voi olla haastavaa tyokuormituksen ja vakiintuneiden
tyotapojen vuoksi. On tarkeaa kehittaa kaytantoja, jotka edistavat yhteison tavoitteiden saavut-
tamista ja tukevat tyontekijoiden osallisuutta, osaamista ja oppimista. Vahvan yhteisollisyyden ja
toimivan tiimityon kautta yksilot tuntevat olevansa osa suurempaa kokonaisuutta, vaikka he tyos-
kentelisivat fyysisesti erilladn. Monipaikkainen tyo vaatii kehitettyja kdytantoja ja tyotapoja, jotka
mahdollistavat yhteydenpidon ja yhteistyon erilaisten tyonteon paikkojen ja aikarajoitteiden kes-

kella.

Jaettu johtajuus monipaikkaisessa tydssa vaatii viestinnan, koordinoinnin ja yhteisten toimintata-
pojen selkeytta. Tieto- ja viestintateknologian tarjoamat tydkalut voivat edistda yhteydenpitoa,
mutta samalla on huolehdittava vuorovaikutuksesta, luottamuksesta seka yhteisista toimintata-
voista. Monipaikkainen tyo edellyttda uudenlaista johtamista, joka tukee tydntekijéiden hyvin-
vointia ja suorituskykya riippumatta siitd, missa he tyoskentelevat. Alaistaidot ovat hajautetussa

organisaatiossa merkittdvassa asemassa, koska johtaja ei ole tyontekijoidensa arjessa lasna.
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6.4.3 Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys

Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys -ylaluokkaan lukeutuvat vuorovaikutus ja viestinta

(A) seka yhteisollisyys ja tiimityo (C).

Vuorovaikutus ja yhteisollisyys ovat jaetun johtajuuden ytimessa. Monipuoliset vuorovaikutus-
kaytannot, luottamuksen rakentaminen ja yhteisollisyyden tietoinen vahvistaminen on valttama-
tonta, jotta jaettu johtajuus voi toimia tehokkaasti monipaikkaisessa tydymparistossa. Nain tyo-
yhteis6 voi hy6dyntaa jaetun johtajuuden potentiaalia parhaalla mahdollisella tavalla ja saavuttaa

asetetut tavoitteensa.

”Jaettu johtajuus perustuu vuorovaikutukseen” (tutkimus nro. 1, 27)

Jaettu johtajuus korostaa vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitystd, sillda ne muodostavat
perustan johtamisen jakamiselle ja toimivalle yhteistyélle. Yhteisollisyys ilmenee tyéyhteisoissa
monin tavoin, kuten sosiaalisen yhteenkuuluvuuden lisddmisena, tyontekijoiden valisen luotta-
muksen vahvistamisena seka motivaation ja sitoutumisen kasvuna. Tydyhteisdn sosiaalinen yh-
teenkuuluvuus lisda tyontekijoiden motivaatiota. Yhteiséllinen tydskentely mahdollistaa moni-
muotoisten ongelmien ratkaisun ja edistaa tyoyhteison positiivista keskinaisriippuvuutta seka yh-

teista koordinaatiota.

“Yhteenkuuluvuuden tunteella on tdrked merkitys vuorovaikutustilanteissa” (tutkimus nro.18,

622)

Tyoyhteistssa yhteinen keskustelu ja asioiden jakaminen ndahdaan keskeisina johtajuuden toteu-
tumiselle. Esihenkiléiden vuorovaikutuksen kehittdminen tdhtda tyontekijdiden arvostamaan
saavutettavuuteen ja ldhestyttavyyteen. Yhteisollisyytta tukevat sadnnoélliset vuorovaikutushet-
ket, kuten tapaamiset, yhteiset toimistopaivat ja digitaalinen kommunikaatio. Vuorovaikutuksen
suunnitelmallisuus ja strukturoidut kaytannot tukevat yhteiséllisyyden sailyttamista, erityisesti
monipaikkaisessa tydssa. Monipaikkaisuus tuo kuitenkin myds haasteita, kuten yksindisyyden
tunteen ja yhteenkuuluvuuden heikkenemisen, minka vuoksi kasvokkaiset kohtaamiset ja yhtei-
sollisyyden tietoinen kehittdminen ovat ensiarvoisen tarkeitd. Luottamus ja avoimuus ovat kes-
keisid my0Os jaetussa johtajuudessa, sillda ne vahvistavat yhteisollisyyden kokemusta ja sitoutu-
mista yhteisiin tavoitteisiin. Tiimin kokoonpanojen selkeys, jasenten valisen arvostuksen osoitta-

minen seka tiimin kollektiivisen omistajuuden tunne lisaa tiimin tehokkuutta ja tyytyvaisyytta.

“Johtajuuden jakaminen vahvistaa yhteiseen toimintaan sitoutumista” (tutkimus nro. 1, 90)



37

Johtajuus jaetaan tilanteiden ja asiantuntijuuden mukaan, mikda mahdollistaa tiimin jasenten ak-
tiivisen osallistumisen ja asiantuntemuksen hyédyntamisen. Johtajuuden jakaminen vahvistaa yh-
teiseen toimintaan sitoutumista ja luottamusta. Kollektiivisen toiminnan onnistuminen edellyttaa
kuitenkin selkeita rooleja, tavoitteita ja vastuunjakoa. Monipaikkaisessa tyossa on tarkeda loytaa
tasapaino autonomian, organisaation tuen ja yhteisollisyyden valilla, jotta tyontekijat voivat ko-
kea yhteenkuuluvuutta myo6s hajautetussa ymparistdssa. Jaetun johtajuuden yhteydessa koros-
tuu myos johtajuuden rooli tydyhteison ilmapiirin ja yhteenkuuluvuuden rakentajana. Léhijohta-
jien tulee vahvistaa henkil6ston arvostetuksi tulemisen kokemusta ja mahdollistaa turvallinen il-

mapiiri, joka tukee vuorovaikutusta ja yhteistyota.

6.4.4 Itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo

Itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo -ylaluokkaan lukeutuivat itseohjautuvuus ja autonomia

(D) seka osallisuus ja osaaminen (E).

Itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyd muodostavat toimivan pohjan jaetulle johtajuudelle mo-
nipaikkaisessa tyossa. Jaettu johtajuus mahdollistaa sen, etta tiimin jasenet voivat tyoskennella
itsendisesti ja osallistavasti, jolloin paatoksenteko on yhteisollista ja tehokasta. Osallistava yhteis-
tyo on keskeinen tekija monipaikkaisessa tyossa, silla se tukee yhteista johtajuutta ja auttaa tiimia

pysymaan keskindisessd yhteydessa ja saavuttamaan yhteiset tavoitteet.

“Itseohjautuvuus mahdollistaa monipaikkaisen tyén hyddyntdmisen” (tutkimus nro. 17, 593)

Itseohjautuvuus monipaikkaisessa tydssa liittyy vahvasti jaettuun johtajuuteen, koska tyonteki-
joilla on mahdollisuus tehda itsendisia paatoksia ja kantaa vastuuta omasta tyostdan ilman jatku-
vaa valvontaa. Monipaikkaisessa tydssa itsendisyys mahdollistaa tyontekijoiden joustavan tyos-
kentelyn eri paikoista. Itseohjautuvuus monipaikkaisessa tyossa tukee jaettua johtajuutta, koska
tyontekijat voivat ottaa vastuuta omista tehtavistaan, mutta ovat osana laajempaa tiimia. Itseoh-
jautuvuus perustuu luottamukseen ja tiimin tukeen. Jaettu johtajuus mahdollistaa sen, etta jokai-
nen tiimin jasen voi toimia oman asiantuntijuutensa mukaan ja osaltaan vaikuttaa tyoprosessei-
hin. Itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden yhteys nakyy myds siind, etta tiimin jasenet voivat
yhdessa sovittaa paatoksia ja kehittaa tyoskentelytapoja ilman, ettd hierarkkinen johtaminen es-
tdisi innovatiivisuutta tai joustavuutta. Tama luo vastuuta ja autonomiaa, mutta myds yhteisol-
lista tukea, koska tiimi voi jakaa tehtavia ja auttaa toisiaan tarvittaessa. Autonomia vaatii kuiten-

kin raameja, vastuunottoa, selkeita tavoitteita ja niiden arviointia.
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“Itseohjautuvuus ei sovi kaikille” (tutkimus nro. 3, 187)

Itseohjautuvuuteen siirtyminen on pitka kehitysprosessi. Henkildstolle on perusteltava uuden toi-
mintatavan hyddyt. Itseohjautuvuuteen siirtyminen ei ole suositeltavaa, jos henkildstdtuottavuu-
den johtaminen on heikossa tilassa. Lahijohtajien haasteena voi olla henkildston itseohjautuvuu-

den erojen ymmarrys ja alisuoriutuminen, eika itseohjautuvuus nain ollen sovi kaikille.

“Johtajuuden jakaminen mahdollistaa tyéntekijéiden osallisuuden pddtéksentekoon” (tutkimus

nro. 1, 76)

Osallistava yhteistyd on keskeinen osa jaettua johtajuutta, koska tiimin jasenillda on yhtaldinen
mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin. Tama luo tilaa innovatiivisuudelle, tehokkuudelle ja osallistu-
miselle. Osallistavaa yhteisty6ta tukee keskindinen luottamus. Jaetussa johtajuudessa keskeista
on sitoutuminen yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen oman toiminnan kautta. Tyontekijoiden
yhteinen vastuu ja sitoutuminen tavoitteisiin ndkyvat yhteistyén muodoissa. Hyvin toteutettu
osallistava yhteistyd varmistaa, etta vaikka tyontekijoiden fyysinen etaisyys olisi suuri, tiimi voi
silti toimia yhteisena kokonaisuutena, jossa jokaista danta kuunnellaan ja arvostetaan. Onnistu-
neen yhteistydon myo6ta tiimi voi toimia tehokkaasti ja tuottaa parhaan mahdollisen lopputulok-

sen.

6.5 Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen johtopaatokset (reflektointi)

Toimintatutkimuksen ensimmaisen syklin reflektointi -osuus sisaltaa jarjestelmallisen kirjallisuus-
katsauksen johtopaatokset. Kirjallisuuskatsauksen avulla haettiin vastausta tutkimuskysymyk-
seen, mitd on jaettu johtajuus monipaikkaisessa tyossa. Jaettu johtajuus monipaikkaisessa tyossa
tarjoaa merkittavia mahdollisuuksia organisaatioille, mutta sen onnistunut toteutuminen vaatii
tarkkaa suunnittelua ja organisaation tuen. Kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseet teemat ja tu-
lokset valaisevat jaetun johtajuuden keskeisia piirteita ja haasteita, monipaikkainen tyé huomioi-

den.

Johtajuuden ja johtamisen uudistuminen nayttaisi nojautuvan jakamiseen, joka kdytanndssa voi
toteutua tilanteen mukaan monin eri tavoin. Jaettu johtajuus ilmenee tyypillisesti kollektiivisena,
eli johtajuus jakautuu kaikkien tiimin jasenten kesken (Chamberlin ym., 2024, 602). Jaettu johta-
juus vaatii kuitenkin johtamisosaamisen ja -ajattelun kehittdmista. (Pihlainen, 2020). Dun ym.

(2024) mukaan jaettu johtajuus on kehittynyt, koska perinteinen vertikaalinen johtajuus ei ole
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riittdnyt vastaamaan monimuotoisen tiimityon tarpeisiin. Johtajuus nahdaan enenevissa maarin
kollektiivisena ilmiona, jolloin ryhman vaikutusmahdollisuus voi olla yksittdista toimijaa suurempi

(Maki, 2017, 52).

Jaetun johtajuuden perusajatuksena on johtajuuteen liittyvien toimintojen ja vastuiden jakami-
nen usean henkilon kesken. Johtajuudella voi olla yhteisossa yksi tai useampi edustaja tai kaikki
yhteison jasenet. (Soukainen, 2015.) Jaetun johtajuuden elementteja ovat visio ja tavoitteet, tieto
ja tietamys, paatoksentekoprosessit seka roolit ja vastuut. Jaetun johtamisen kehittamisprosessi
edellyttaad myos yksilollisten kykyjen kehittamista sekd organisatorista tukea ja toimia. (Han Soo,
2023.) Kehittamisprosessissa on siis tarkeda huomioida seka tydntekijoiden osaaminen etta orga-
nisaation erityistarpeet. Tavoitteena jaetussa johtamisessa onkin tyontekijoiden osaamisen hyo-

dyntaminen ja kehittdaminen (Tiihonen, 2019, 31).

Jaetusta johtajuudesta voidaan kadyttaa hajautetun seka kollektiivisen johtajuuden kasitetta. Ha-
jautettu johtajuus toteutuu hajautettuina toimintoina erilaisissa tilanteissa tyontekijdiden ja joh-
tajan kesken. (Tiihonen, 2019, 32.) Hajautetun johtamisen kehittamisessa tulisi keskittya kaytan-
toihin, jotka mahdollistavat johtamisvastuiden keskindisen riippuvuuden (Heikka, 2014, 578). Ha-
jautuneessa organisaatiossa tyoskennellessdaan tyontekijoilla ei valttamatta ole sellaista tukea
kuin tyOyhteisOssa, jossa kaikki tyoskentelevat fyysisesti samoissa tiloissa (Soukainen, 2015, 166).
Johtajuuden kollektiivisuus korostaa prosesseja, tasa-arvoa, suhteita, dynaamisuutta, epaviralli-
suutta ja johtajuuden vuorovaikutuksellisuutta (Lamminen, 2024, 28). Jaettu johtajuus voidaan
nahda toimintana, jossa yhteistd paamaaran saavuttamista ohjaa tyonjako asiantuntijuuden mu-
kaan ja toimintaa ohjaa yhteinen paamaara (Kiskola, 2022, 2). Jaettu johtajuus ei poista johta-
mista, eika tarkoita perinteisen johtajan roolin poistamista. Esihenkilotehtavat eivat poistu johta-
jan ottaessa kadyttoon jaetun johtajuuden toimintamallin, ne vain muuttavat muotoaan. (Tiiho-

nen, 2019, 119).

Monipaikkainen tyo tarkoittaa tyon tekemista eri sijainneista kasin, yhdistaen fyysiset tilat, virtu-
aaliset tyotilat ja sosiaalisen ympariston. Monipaikkaisuus ja etdtyo tarjoavat joustavuutta (Pu-
hakka ym., 2023, 15). Mutta se vaatii myds jatkuvaa kehittamista, reagointikykya ja valmiutta ko-
keilla uusia tyoskentelytapoja (Eskelinen ym., 2024, 9, 1). Monipaikkaisuus edellyttda paatoksia,

yhteisia pelisdantoja ja johtajuuden tukea (Maatta, 2023, 30).

Jaettu johtajuus ilmenee paatoksentekotavassa. Johtaja voi tehda paatokset itsendisesti tai jae-
tun johtajuuden ollessa kyseessa keskustellaan yhdessa paatoksia edellyttavista asioista (Soukai-

nen, 2015, 65). Johtajat, jotka antavat tyontekijoille paatoksentekovallan ja vastuun, edistavat
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jaettua johtajuutta tiimissa (Han Soo, 2023). Tyontekijoiden osallistuminen tydyhteison paatok-
sentekoon tuottaa ratkaisuehdotuksia ja johtajuus laajenee koskemaan myos tyontekijoita. Mo-
nipaikkaisessa tyossa selkeat tyonkuvat ja roolit ovat tarkeitd, jotta johtajuus voi jakautua toimi-
vasti. Kun tyontekijoiden roolit ovat hyvin maariteltyja, epaselvyydet vahenevat ja mahdollistavat
tehokkaan paatoksenteon ja yhteistyon tiimin eri jasenien kesken. Tyontekijat voivat kokea jae-
tun johtajuuden lisdavan tehtavid, ilman siihen liittyvaa auktoriteettia tai etuja (Han Soo, 2023).
Auktoriteettisuhdetta tarvitaan kuitenkin tilanteissa, joissa johtajuutta ei ole mahdollista jakaa
tyontekijoille. (Tiihonen, 2019, 21, 114.) Johtajuuden jakaminen vaatii toteutuakseen valmiutta

seka paattavaisyytta johtajuuskdytantdjen uudistamiseen ja muuttamiseen (Tiihonen, 2019, 119).

Organisaation rakenteet ja kulttuuri mahdollistavat jaetun johtajuuden. Jaettu johtajuus ei voi
toimia ilman organisaation kulttuurista ja rakenteellista tukea. On tarkeaa, ettd organisaatio luo
rakenteet ja kdytannot, jotka tukevat yhteisdn osallistumista ja vuorovaikutusta, mahdollistaen
jaetun johtajuuden toteutumisen. Jakamiseen liittyy organisaatioarjessa myods monia ristiriitaisia
kaytantoja ja odotuksia, eikd jaettu johtajuus ole vastaus kaikkiin johtajuuspulmiin (Maki, 2017,
20-21). Kollektiivinen ja hajautettu paatoksenteko vaatii, ettd organisaatio voi joustavasti sopeu-

tua uusiin tilanteisiin ja yllapitaa yhteisollisyytta hajautetussa ymparistossa.

Organisaatioiden on kehitettava kaytantoja, jotka tukevat monipaikkaisen tyon sujuvuutta ja
tyontekijoiden hyvinvointia. Organisaatioiden johdolta vaaditaan padamaariin perustuvaa selkeaa
suuntaa, miten tyota tehdaan paikan ja ajan suhteen (Eskelinen ym., 2024, 1). Monipaikkaisuuden
tyohyvinvointihaasteet liittyvat osaamisen ja toimintamallien kehittymattémyyteen. Sovitut toi-
mintatavat edistavat suorituskykya ja tyéhyvinvointia. Mikali toimintatapoja ei sovita tai nouda-

teta, tyohyvinvointi ja suorituskyky laskee. (Eskelinen ym., 2024, 57, 43.)

Jaetun johtajuuden toteutus voi vaihdella merkittavasti eri ammattiryhmissad ja organisaation
kontekstissa. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa ja jaetun asiantuntemuksen ymparilla jaettu
johtajuus voi toimia erityisen hyvin. Tiimin jasenten erilaisia taustat ja asiantuntemus voi lisdta
suorituskykya etenkin suurissa tiimeissa. (Du, 2024.) Jaettu johtajuus voidaan ndhda myos yhtei-
sen tekemisen ja jakamisen prosessina, jolloin jakamisen kohteena ovat kokemus, luottamus, ar-

vostus, tieto ja myos tietamattomyys (Maki, 2017, 20).

Organisaation kulttuuri, joka tukee jaettua vastuuta ja vuorovaikutusta, auttaa jaetun johtajuu-
den onnistumista. Monipaikkaisessa tyossa tarvitaan erityisesti selkeda viestintaa ja koordinaa-
tiota, jotta johtajuuden jakaminen voi toimia tehokkaasti. Tyontekijat arvostavat vuorovaikutuk-

seen liittyvia lahijohtamisen hyvid kaytantoja, erityisesti liittyen esihenkilon tavoitettavuuteen,
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seka konkreettiseen yhteyden saamiseen ja kokemukseen helposti lahestyttavyydesta. (Eskelinen
ym., 2024, 50.) Tiivis ja sdannollinen vuorovaikutus tyoyhteisoén sisalld mahdollistaa palautteen
antamisen ja saamisen. Tyoyhteison ilmapiirin vahvistaminen palautteen avulla auttaa tyonteki-

joita sitoutumaan johtajuuteen. (Tiihonen, 2019, 107).

Johtajalla on keskeinen rooli luoda sellaista kokemusta tiimiydesta, etta henkilosto voi vaikuttaa
asioihin ja olla osa muutosta (Heimonen, 2019, 257). Organisaation koko vaikuttaa tyontekijoiden
valiseen yhteistyohon. Pienemmissa yksikoissa jaetun johtajuuden toteutuminen on todettu to-
teutuvan parhaiten. (Rantaym., 2023, 217.) Alaistaidot ovat hajautetussa organisaatiossa merkit-
tdvassa asemassa, koska johtaja ei ole tyontekijoidensa arjessa lasna. Tyontekijan tulee olla oma-
aloitteinen ja kantaa vastuuta omasta tyosuorituksestaan. Alaistaitoihin voidaan liittda toiminta-

malleista sopiminen, mika helpottaa tyontekoa joka tasolla (Soukainen, 2015, 161).

Jaetun johtajuuden toimintakdytanto korostaa yhteistd ymmarrysta tyoyhteison tavoitteista. Kes-
keistd on sitoutuminen yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen oman toiminnan kautta. Jaettu joh-
tajuus voimaannuttaa tyontekijoitda toiminnan yhteisolliseen toteuttamiseen. Voimaantuminen
liittyy puolestaan tydyhteison vuorovaikutusprosessien onnistumiseen. (Tiihonen, 2019, 39.)
Huomioitavaa on, ettd videovilitteinen vuorovaikutus voi heikentdd tyéhyvinvointia (Puhakka

ym., 2023, 17).

Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys korostuu monipaikkaisessa tydssa. Se, ettd tyota
tehddan useasta paikasta kdsin, muuttaa olennaisella tavalla asiantuntijoiden valista vuorovaiku-
tusta (Puhakka ym., 2023, 12). Sadnnolliset tapaamiset ja selkeat vuorovaikutuskdytannot tukevat
yhteisén rakennetta ja luottamusta, mikd puolestaan tukee tiimien yhteistd johtajuutta. llman
naitd yhteyksia henkilosto voi kokea yksindisyytta ja irrallisuutta, mika saattaa heikentda jaetun
johtajuuden toimivuutta. Joillakin yhteisoéllisyys syntyy parhaiten |ahity6ssa. Yhteisollisyytta tuke-
vina rakenteina on koettu esimerkiksi yhteiset toimistopaivat ja sdannolliset Iahikokoukset ja -

tapaamiset. (Eskelinen ym., 2024, 55.)

Itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo tukevat jaettua johtajuutta. Itseohjautuvassa organisaa-
tiossa kommunikaation tarve on suuri. Avointa viestintda tulee olla erityisesti tiimien valilla (Aura
ym., 2021, 21). Itseohjautuvuutta ja yhteison innovatiivisuutta edistava johtajuus lisda myos jous-
tavuutta jatkuvaan muutokseen sopeutumista (Rasanen, 2024, 93). Monipaikkaisessa tydssa itse-
ohjautuvuus ja osallistava yhteistyd ovat keskeisia jaetun johtajuuden tukipilareita. Itseohjautu-

vuuden ydin on henkiloston vastuu paatoksenteossa (Aura ym., 2021, 5). Itseohjautuvat tiimit,
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joissa jasenet voivat tehda itsenaisia paatoksia ja ottaa vastuuta omasta tyostaan, voivat parem-
min sopeutua tydympariston muutoksiin. Yksilotasolla johtaja tukee ja kannustaa tyontekijoita

itseohjautuvuuteen sekd autonomiaan, edistden nain tyontekijoiden motivaatiota (Poli, 2024, 3).

Osallisuus on osallistumista tydyhteison toimintaan ja mahdollisuus hyodyntaa kaikkien tyonteki-
joiden osaamispotentiaalia tyoyhteison toiminnassa (Tiihonen, 2019,114). Jaettu johtajuus auttaa
tyoyhteison toimintaa tyontekijoiden osallistuessa oma-aloitteisesti ja aktiivisesti toimintatapo-
jen kehittdmiseen tyoyhteisossa. Tyontekijoiden kokemus omista vaikutusmahdollisuuksistaan
tyoyhteisén toimintaan on tarkeaa. (Tiihonen,2019, 116-117.) Osallistava yhteistyo lisaa tiimin
yhteisollisyytta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Monet tutkimukset viittaavat myds siihen,
ettd osallistava johtaminen on tuloksellisempaa kuin kaskyttava (Aura, 2020, 7). Monipaikkaisessa
tyoskentelyssa keskeinen hyoty kytkeytyy autonomian lisddntymiseen, jota tyontekijat voivat
kayttaa sekd oman tybhyvinvointinsa etta tyon tuloksellisuuden vahvistamiseen (Eskelinen ym.,

2024, 65).

6.6 Jarjestelmaillisen kirjallisuuskatsauksen luotettavuus ja eettisyys

Vakuuttavuus on yksi luotettavuuden kriteeri. Vakuuttavuus perustuu johdonmukaisuuteen ja us-
kottavuuteen. Johdonmukaisuus sisdltaa tutkimusaineiston huolellisen kerdamisen ja analysoin-
nin. (Toikko & Rantanen, 2009, 123—-126.) Uskottavuus viittaa siihen missa maarin lukija hyvaksyy
tutkimuksen tulokset tosiksi ja luottaa aineiston keruun seka analysoinnin asianmukaisuuteen.
Vakuuttavuus puolestaan on sitd, ettd lukija voi vakuuttua tutkijan kayttaneen oikeanlaisia me-
netelmia ja ratkaisseessaan tutkimusongelman. (Puusa & Juuti, 2020.) Analyysin luotettavuutta
voidaan vahvistaa liittdmalla raporttiin kuvio tai taulukko, jossa tulokseen johtava luokittelu on
kuvattu. Tulosten yhteys alkuperdisaineistoon voidaan osoittaa esittdmalla autenttisia lainauksia,
jotka vahvistavat tutkijan tekeman tulkinnan uskottavuutta. (Elo ym., 2022, 223.) Tutkimukset
ovat yleensa jossain maarin subjektiivisia, koska kaikki tutkimuksessa tehdyt ratkaisut perustuvat
tutkijan subjektiivisiin valintoihin. On siis mahdollista, etta eri tutkijat tulkitsevat saman tutkimuk-

sen aineiston eri lailla. (Puusa & Juuti, 2020.)

Taman kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineisto kerattiin huolellisesti. Aineiston haku ja induktiivi-
nen sisdlldnanalyysi dokumentoitiin mahdollisimman seikkaperaisesti. Analyysin ala- ja ylaluokat

muodostettiin koko aineiston kattaen ja ne on pyritty nimeamaan kuvaavin termein. Tulokset py-
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rittiin kokoamaan ja kuvaamaan johdonmukaisesti. Tulosten yhteyteen liitettiin lainauksia alku-
peradisaineistosta. Johtopadatososiossa kaytettiin asianmukaisesti lahdekirjallisuutta. Raporttiin lii-
tettiin kuvioita ja taulukoita havainnollistamaan aineiston haun ja induktiivisen sisallén analyysin

vaiheita.

Alkuperaistutkimusten laadun arviointi lisaa kirjallisuuskatsauksen yleista luotettavuutta (Johans-
son, 2007, 101). Jarjestelmallisten katsausten laadinnassa on arvioitava sisdanottokriteereiden
tayttdneiden tietoldhteiden laatua. Laadunarvioinnin tarkoituksena on lisata luotettavuutta. Laa-
dunarvioinnin tavoitteena on valita hyvalaatuisia tutkimuksia, tunnistaa tutkimusten laatuun liit-
tyvia heikkouksia sekd vahentaa harhan riskia suosituksessa. Harha tarkoittaa systemaattista vir-
hettd, joka vaaristaa tutkimuksen tuloksia tai niistd johdettuja paatelmia. (Hotus, 2023, 16.) Tdhan
kirjallisuuskatsaukseen mukaan otetuille tutkimuksille tehtiin Joanna Briggs-instituutin (JBI) arvi-
ointikriteeristén laadunarviointi (Hotus, n.d.) sekd maariteltiin nayton taso. Kirjallisuuskatsauk-
sessa kaytettiin ainoastaan sellaisia tutkimuksia, jotka tayttivat 50 % kriteerien pistemaarasta.
Virallisen JBIl-ohjeistuksen mukaan tutkimukset arvioidaan kahden tutkijan toimesta, mika lisaa
tutkimuksen luotettavuutta. Tassa kirjallisuuskatsauksessa arvioinnin teki ainoastaan opinnayte-

tyon tekija, joka voi siltad osin heikentaa tutkimuksen luotettavuutta.

Siirrettavyys on pohdintaa siita voisiko tutkimustulokset olla mahdollisia toisessa ymparistdssa tai
voidaanko aihetta tutkia uudelleen (Puusa & Juuti, 2020). Taman kirjallisuuskatsauksen aihe oli
ajankohtainen ja tulevaisuuteen suuntaava, koska jaettu johtajuus sekd monipaikkainen tyo yleis-
tyvat monilla aloilla. Aineistohaku osoitti, ettd Suomessa jaetun johtajuuden toimintamallia hy6-
dynnetdan eniten kasvatusalalla, kuten varhaiskasvatuksessa seka kouluissa. Tutkimustuloksia

voisi hyodyntaa eri aloilla, jossa perinteisemmasta johtamisesta siirrytdaan jaettuun johtamiseen.

Eettisyys tarkoittaa sitd, etta tutkija on koko tutkimusprosessin ajan noudattanut eettisia periaat-
teita (Puusa & Juuti, 2020.) Hyva tieteellinen kdytanto tarkoittaa tutkijoiden noudattamia eetti-
sesti kestavia tutkimus- ja tiedonhankintamenetelmia (Vilkka, 2021, luku 2). Hyvan tieteellisen
kdytannon periaatteita ovat rehellisyys, luotettavuus, vastuunkanto ja arvostus. Hyvan tieteelli-
sen kaytannon vastainen toiminta vahingoittaa tieteellisen toiminnan laatua, uskottavuutta, yh-
teistyota tai tekijyytta seka rikkoo hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita. (Tutkimuseettinen
toimikunta [TENK], 2023, 11, 15.) Taman jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen eteneminen ja
sen vaiheet dokumentoitiin avoimesti ja yksityiskohtia salaamatta, jotka lisadvat tieteellisen toi-
minnan laatua ja luotettavuutta. Kirjallisuuskatsauksessa arvostettiin ja kunnioitettiin tutkimus-
aineiston tekijoitd noudattamalla hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita. Kirjallisuuskatsauk-

sessa viitattiin muiden julkaisuihin asianmukaisella tavalla. Kirjallisuuskatsaus ei sisalla sepittelya,
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vadristelya, eika plagiointia. TENK:n (2023, 16—17) mukaan sepittelylla tarkoitetaan aineistojen,
tulosten tai havaintojen esittamista tekaistuina. Vaaristely tarkoittaa tutkimustiedon muuntelua,
joka on perusteetonta. Plagiointi tarkoittaa toisten tutkimusideoiden tai toisten tekeman tyon

kayttamistd luvatta tai viittaamatta tekijaan.
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7  Jaetun johtamisen nykytila (2.sykli)

Taman opinndytetydn toimintatutkimuksen toisen syklin tarkoitus oli kartoittaa jaetun johtami-
sen nykytilaa, monipaikkainen tyé huomioiden Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella. Toinen
sykli sisdlsi teemahaastattelun, joka toteutettiin yhteen Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen

lapsiperheiden sosiaalityon yksikkéon. Kehittamiskysymys oli:

- Mitad on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tydssa Vantaan ja Keravan hyvinvointialu-

eella?

7.1 Jaettuun johtamiseen liittyvat tekijat (suunnittelu)

Toimintatutkimuksen toisen syklin suunnittelu -osuudessa hyédynnettiin jarjestelmallisesta kir-
jallisuuskatsauksesta saatua tieteellisté tietoa jaetusta johtamisesta. Jaetun johtajuuden onnistu-
misessa on oleellista kiinnittdd huomiota tydyhteisdn toimintamalleihin ja rakenteisiin (Tiihonen,
2019, 34). Kirjallisuuskatsauksesta saatujen tulosten perusteella suunniteltiin teemahaastattelun
kysymykset. Haastattelun aihe rajattiin jaetun johtajuuteen ja monipaikkaiseen tyohon liittyviin
kaytantoihin. Haastattelun aiheen rajaus hyvaksyttiin ohjausryhmassa. Jaettu johtajuus edellyttaa
tyoyhteisén toimintakdytdntdjen muuttamista (Tiihonen, 2019, 28). Myds monipaikkaisen tyon
kehittdmisessa organisaatiot tarvitsevat toimintaymparistoonsa ja tavoitteisiinsa soveltuvia kay-
tantoja (Eskelinen ym., 2024, 7). Jaetun johtajuuden perusajatuksena on johtajuuteen liittyvien
toimintojen ja vastuiden jakaminen usean henkilon kesken (Maki, 2017, 19). Jaetun johtajuuden
vastuut toteutuvat seka lahijohtajien ja henkiloston valilla, mutta myds tiimien ja tydryhmien si-
salla (Aura ym., 2020, 34). Jaettu johtajuus on varteenotettava johtamisen keino verkostoraken-
teiden yleistyessa (Santalainen & Baliga, 2015, luku 4.5). Johtamisen kehittdmiselld saavutetaan
paljon hyotyja, koska hyva johtaminen kytkeytyy organisaation suorituskykyyn, henkilostén hy-

vinvointiin ja tuloksellisuuteen (Manka & Manka, 2023, luku 5.2).

Tyontekijoiden motivoituneisuus vaikuttaa jaettujen vastuutehtdvien tekemiseen ja motivoitu-
neisuutta vahvistetaan erityisesti palautteen avulla (Tiihonen, 2019, 65). Johtajan rooli tiedon ja-
kamisessa ja palautteen antamisessa on olennainen jaetun johtajuuden kehittamisessa (Han Soo,

2023).
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Jaettu johtajuus jakaa johtajuuden tiimin jasenten kesken ja tiimin suorituskykyyn vaikuttaa po-
sitiivisesti tiimin jasenten erilaiset ammatilliset taidot seka asiantuntemus (Du ym., 2024). Johta-
juuden jakaminen yhteisvastuullisuuden ja vastuutehtavien avulla mahdollistaa osallisuuden tyo-
yhteistssa. Keskeista on tyontekijoiden kannustus kokeilla uudenlaisia tapoja toimia. Tydyhtei-
sossd koettu luottamus auttaa vastuutehtdvien tekemisesta ja lisda yhteisollisyytta. (Tiihonen,
2019, 72, 82.) Monipaikkaisessa tyossa lahikohtaamisten vdhentyminen ja tiimin yhteisten tyoti-
lojen puute on ndhty haastavana yhteisollisyyden kannalta. Yhteisollisyytta yllapitavina kaytan-
teina korostuu erityisesti sddannolliset strukturoidummat tapaamiset, epamuodollisen vuorovai-
kutuksen yllapitaminen ja digitaalisen kommunikaation hyddyntaminen. (Eskelinen ym., 2024,

54-55.)

Jaettu johtajuus lisda tyontekijoiden itsensa johtamisen tarvetta. Jaetun johtajuuden ja itseohjau-
tumisen kehittymista voi vaikeuttaa se, ettd organisaatiot on voitu rakentaa hierarkkisesti. (Man-
nermaa, 2024, luku 2.) Itseohjautuvuudessa henkilost6lld on iso vastuu, joka edellyttda avointa
kommunikointia, osallistumista seka selkeita vastauksia eteen tuleviin kysymyksiin. Siirtyminen
itseohjautuvuuteen ei kuitenkaan ole yksittdinen hetki, se on pitkallinen kehityskulku. (Aura ym.,

2020, 28.)

7.2 Teemahaastattelu (toiminta)

Toimintatutkimuksen toisen syklin toiminta -osuudessa toteutettiin teemahaastattelu Vantaan ja
Keravan hyvinvointialueen yhteen lapsiperheiden sosiaalityon yksikkddn, haastattelemalla yksi-
kon esihenkiloitd. Haastateltavilla esihenkil6illd oli pitkd kokemus johtamisesta ja yksikossa oli
jaettu vastuuta esihenkil6ilta tyontekijoille. Teemahaastattelu pidettiin ryhmahaastatteluna, jol-
loin haastattelussa syntyi vuorovaikutteista keskustelua ja tietoa saatiin nopeammin samanaikai-
sesti. Haastateltaville |dhetettiin etukdteen haastatteluun liittyva informointiasiakirja ja tietosuo-
jaan liittyva rekisteriseloste. Tietosuojasta huolehtiminen on tieteellisen tutkimuksen onnistumi-
sen edellytys. Keskeista on, ettda ennen tutkimuksen aloittamista henkil6tietojen kasittely suunni-
tellaan koko tiedon elinkaaren ajalle. Henkil6tietoja ovat sellaiset tiedot, joiden perusteella hen-
kilé voidaan tunnistaa suoraan tai valillisesti. Henkil6 voidaan tunnistaa esimerkiksi nimen, séh-
kopostiosoitteen tai IP-osoitteen perusteella. Henkilotietojen kasittelya on kaikki henkil6tietoihin

kohdistuvat toimenpiteet suunnittelusta keradamiseen, kasittelyyn ja henkilotietojen poistami-
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seen. Rekisteriseloste on tietojen luovuttajalle suunniteltu dokumentti, jonka perusteella luovut-
taja ymmartaa, milla tavoin ja miksi hanen tietojaan kasitelldan. (Tietosuojavaltuutetun toimisto,

n.d.)

Tahan opinnaytetyohdn liittyvan teemahaastattelutilanteen alussa haastateltaville annettiin alle-
kirjoitettavaksi suostumusasiakirja, josta heille Iahetettiin kopiot haastattelun jalkeen. Suostumus
on selked tahdonilmaisu, jolla haastateltava hyvaksyy henkilotietojensa kasittelyn. Haastateltava
voi peruuttaa suostumuksen milloin tahansa. (Tietosuojavaltuutetun toimisto, n.d.). Haastattelu

kesti yhden tunnin ja se nauhoitettiin kokonaisuudessaan puhelimella.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytettavia yleisimpia haastattelumenetelmia ovat avoin ja teema-
haastattelu. Teemahaastattelussa tutkija voi keskittya oleellisiin teemoihin ja ohjailla haastatte-
lun kulkua teemojen mukaisesti. Teemahaastattelu on sopiva silloin, kun tutkimuksen kohteena
olevasta ilmiosta tiedetddn jo jonkin verran. Valjat teemat mahdollistavat kysymysten esittdmisen
teemojen sisalla edellisten vastausten pohjalta. Teemahaastattelurunko auttaa teemojen esitta-
misen tutkimukseen osallistujille joustavassa teoreettisessa kehyksessa. (Palonen ym., 2022,
282-286.) Laadullisessa tutkimushaastattelussa tulisi valttaa kysymyksia, johon haastateltava voi
vasta kylla tai ei. Tutkittavan kokemuksia tai kasityksia kartoittavat kysymykset ovat miksi, mitg,
miten ja millainen. Haastateltavaa voi pyytda myos kuvaamaan asioita ja kuvailun jalkeen esitta-
madn esimerkkeja kuvailluista asiasta. Laadullisen tutkimusmenetelmadn ja aineiston tavoite on

sisallollinen laajuus pikemmin kuin aineistoin kappalemaara. (Vilkka, 2021, luku 5.)

Taman opinndytetydn teemahaastattelurunko pohjautui jaetun johtajuuden kdytantoihin moni-
paikkaisessa tyossa. Teemahaastattelussa kysyttiin haastateltavien ndakemyksid yksikon kaytan-
noista liittyen jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta nousseisiin teemoihin. Teemat olivat:
vastuun ja tiedon jakaminen, palautteen antaminen, yhteiséllisyyden ja tiimityén onnistuminen
seka itseohjautuvuus ja autonomia. Haastattelu oli vuorovaikutuksellista, joten jokaisesta teeman
aiheesta syntyi keskustelun lomassa lisakysymyksid. Teemahaastattelun kysymykset ovat liitteessa

5.

7.3 Deduktiivinen sisallonanalyysi (havainnointi)

Toimintatutkimuksen toisen syklin havainnointi -osuus sisalsi aineiston analyysin ja tulokset. Ta-
man opinndytetyodn tutkimus- ja kehittamissuunnitelmassa analyysimenetelmaksi oli ajateltu in-

duktiivista sisallonanalyysia. Analyysimenetelmaa paadyttiin vaihtamaan teorialdhtoiseen, eli
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deduktiiviseen sisdllénanalyysiin. Vaihtamiseen vaikutti se, ettda haastattelun suunnittelu- ja to-
teutusosuus pohjautui jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta saatuun tutkittuun tietoon, jo-
ten deduktiivinen sisallonanalyysi vaikutti taten sopivammalta menetelmalta. Deduktiivisen ana-
lyysin toteuttamisen edellytyksena on, ettd aiheesta on aikaisempaa tutkimustietoa riittavasti,
johon perustuen voidaan laatia analyysimatriisi. Teorialahtoista analyysia voidaan kayttda myos
silloin, kun halutaan tarkastella aiemmin tutkittua aihetta eri kontekstissa. (Elo ym., 2022, 215,
222.) Deduktiivisen sisallénanalyysin paaluokiksi nimettiin: vastuut ja rakenteet, viestinta ja vuo-
rovaikutus, yhteisollisyys ja tiimityo, itseohjautuvuus ja autonomia seka kehittaminen. Kehittami-
nen lisattiin alkuperaisiin paadluokkiin, koska haastattelussa korostui yksikon kehittdmisvastuut ja

niiden sisalto.

Deduktiivinen sisallonanalyysi etenee analyysiyksikon valinnasta aineiston perehtymiseen, litte-
rointiin ja teorialahtoisesti analyysimatriisiin poimien pelkistyksia (Elo ym., 2022, 215). Ensin ta-
man teemahaastattelun analyysiyksikoksi valittiin ajatuskokonaisuus. Sitten haastatteluaineisto
litteroitiin, joka tarkoittaa nauhoitetun haastattelun muuttamista tekstimuotoon. Litterointi hel-
pottaa tutkimusaineiston analysointia. Litteroinnin tulee vastata haastateltavien lausumia seka
niiden merkityksia, joita tutkittavat ovat antaneet asioille. Haastateltavien puhetta ei siis saa
muuttaa. (Vilkka, 2021, luku 5.) Litteroinnin jalkeen haastatteluaineistoon perehdyttiin huolelli-
sesti. Aineistoon perehtyminen tarkoittaa koko aineiston huolellista lapikdaymista ja lukemista en-

nen varsinaisen analyysin aloitusta (Elo ym., 2022, 219).

Taman teemahaastattelun litteroidusta haastatteluaineistoista siirrettiin taulukkoon alkuperaiset
ilmaisut ajatuskokonaisuuksittain. Alkuperdisten ilmaisujen poimimisen jalkeen tehtiin pelkistys.
Pelkistyksessa alkuperéisilmaisusuista poistetaan ylimaaraiset tdytesanat ja muutetaan murresa-
nat kirjakielen ilmaisuksi (Elo ym., 2022, 210). Esimerkki alkuperaisista ilmaisuista ja pelkistetyista

ilmaisuista on esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Esimerkki alkuperdisista ilmaisuista ja pelkistetyista ilmaisuista

Ajatuskokonaisuus Pelkistetty ilmaus nro

Meilld on tAmmainen kehittdmisvastuu | Yksik&ssa on jaettu vastuu 1

ja sitd varmaan jaetaan kaikista eniten. kehittamisessa )

lhan siis niin, ku tykaytantgjen Esihenkil6t tunnistavat ja 2

kehittdminen, etta voi olla, ettd me sanoittavat kehittdmistarpeita )

ollaan‘ niitd katalyytteja niissa Esihenkilén vastuulla on

kehittdmisen tarpeiden tunnistamisessa, | kehittamistarpeiden 3.

sanottamisessa ja ehka niin kun siinad tunnistaminen ja sanoittaminen

alkuun organisoinnissa. Esihenkilé organisoi kehittamisen 4,
alkuun

Mut sitten se, ettd meilld on monta Tyéntekijoilld on osittaiset vastuut 5.

semmoista niinku tyontekijoilla vastuita | kehittamisessa
kehittamiseen liittyen tai
yhteistydtahoihin liittyen. Ettd me
(esihenkilot) ei olla enda niistd mukana,
me (esihenkil6t) ollaan poistuttu siita.
Ettd me ollaan niinku se alkusysays
siihen annettu.

Tydntekijoiden vastuut 6.
yhteistyétahoihin

Esihenkil6ilta on siirretty 7.
kehittdmisvastuuta tyéntekijoille
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Seuraavaksi tehtiin analyysimatriisi, johon sijoitettiin aiemmin paatetyt viisi padluokkaa: Vastuut
ja rakenteet, viestinta ja vuorovaikutus, yhteisollisyys ja tiimityo, itseohjautuvuus ja autonomia
seka kehittaminen. Analyysimatriisi on johdettu usein yhdesta tutkimuksesta, mutta se voi olla
myos synteesi useamman tutkimuksen tuloksista (Elo ym., 2022, 222). Tassa deduktiivisessa ana-
lyysissa analyysimatriisin paaluokat koostuivat jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen tuloksista,
mutta siihen lisattiin yksi paaluokka lisda, joka oli kehittdminen. Esimerkki analyysimatriisista on

esitetty kuviossa 2. ja deduktiivisen sisadllonanalyysin analyysimatriisi [0ytyy liitteesta 6.

Analyysimatriisi teemahaastattelusta

Tarkoitus on kartoittaa jaetun johtamisen nykytilaa, monipaikkainen tyd huomioiden, yhdelld hyvinvointialueella.
Kehittdmiskysymys: Mitd on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tydssad hyvinvointialueella?

Toimivimmat kdytdnnot jaetun johtajuuden ja monipaikkaisen tyon toteutumiseen

Pasluokka: nro | Padluokka: mro | P3dluokka: mro | Pagluokka: nro | Padluokka: nro

Vastuut ja rakenteet Viestinti ja Yhteiséllisyys ja tiimityd Itsechjautuvuus ja Kehittiminen
vuorovaikutus autonomia

Tydntekijdn osallisuuteen | 34 | Tietoa jastaan 75| Tyontekijdiden 36 | Luottamus 11 | Esihenkililtd on 7

kannustaminen tiimikokouksissa kohderyhman mahdollistuu siirretty
omaksuminen erilaisissa rakenteiden avulla kehittdmisvastuut
tyoryhmissa a tyontekijoille

Tyontekijoiden omat 35 | Kehittamishetkia voi 76 | TyOntekijat tapaavat 37 | Itseohjautuvuuteen 11 | Ohjeita ja tydn 10
mielenkiinnon kohteet kiyttdd tiedon keskenddn tydryhmissé ja kannustetaan € sisdltod on
huomioidaan jakamiseen tarvittaessa kehittdvat sisdltoad kehitetty
vastuualueiden

méadrittémisessd

Tyontekijoiden maara per | 38 | Ryhmassd on 77 | Uuden tyontekijan 3% | Luottamuksen 11 | Ryhma ottaa 1
vastuualue on 2-5 keskusteleva ilmapiiri osallisuuden huomiointi antaminen ja ’ vastuun

henkila

tyoryhmissa

saaminen nakyy
tybtehtivien
hoitamisessa

kehittdmisesta

Esihenkildn ei tarvitse 41 | Tiimista rajataan 78 | Jokainen kuuluu johonkin 40 | Esihenkild puuttuu 11 | Esihenkild 13
osallistua kaikkiin tarvittaessa enemman tyoryhmaan tilanteeseen, jos asiat g tunnistaa
tyoryhmiin aikaa keskustelulle eivat hoituisi kehittdmisaiheen
ja kokoaa
kehittdmisryhmat
Tyontekijat osallistuvat 42 | Yleensa keskustelulle 78 | Vaikuttuvuus tyontekijan 49 | S3antojen 11 | Osaaminen ja 14
tyoryhmiin varattu aika on ollut osallisuudesta tydryhmiin ja kiristamiseen § kiinnostus
riittdva esittelyihin vaikuttavia tilanteita vaikuttaa

on harvoin

kehittdmisryhman
jasenten valintaan

Kuvio 2. Esimerkki analyysimatriisista

Taman teemahaastattelun haastatteluaineiston alkuperdisilmaisut pelkistettiin ensin samaan
taulukkoon alkuperaisilmaisujen kanssa ja numeroitiin jarjestysnumeroin 1-260. Deduktiivisessa
analyysissa analyysimatriisiin poimitaan aineistosta kaikki ne pelkistetyt ilmaukset, jotka kuuluvat
kuhunkin matriisin kohtaan (Elo ym., 2022, 222). Taman jalkeen kaikki pelkistetyt ilmaisut sijoi-
tettiin analyysimatriisin paaluokkien alle. Seuraavaksi tehtiin toinen taulukko ja luokittelua jatket-
tiin edelleen niin, ettd jokaisen padluokan alle muodostui alaluokat. Vastuut ja rakenteet paaluo-
kan alle tuli yhdeksan alaluokkaa. Viestinta ja vuorovaikutus paaluokan alle tuli nelja alaluokkaa.
Yhteisollisyys ja vuorovaikutus pdaluokan alle tuli kolme alaluokkaa. Itseohjautuvuus ja autono-
mia paaluokan alle tuli kolme alaluokkaa seka kehittaminen paaluokan alle tuli nelja alaluokkaa.

Sitten luokittelua jatkettiin edelleen, niin etta saatiin yhteensa kuusi ylaluokkaa. Vastuut ja raken-
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teet -paaluokan alle muodostui kaksi ylaluokkaa; selkeat vastuualueet ja selkeat rakenteet. Vies-
tinta ja vuorovaikutus -paaluokan ylaluokaksi tuli tiedon jakaminen. Yhteisollisyys ja tiimityo -paa-
luokasta muodostui yldluokaksi yhteisollisyyden yllapitaminen. Itseohjautuvuus ja autonomia -
paaluokan ylaluokaksi tuli itseohjautuvuuteen tukeminen seka Kehittaminen -paaluokan ylaluo-
kaksi muodostui henkiloston osaamisen hyédyntaminen. Deduktiivisen sisallon analyysin paa- ja
alaluokat ovat kuvattuna kokonaisuudessaan liitteessa 7. Esimerkki yhden padluokan ala- ja yla-

luokkien muodostumisesta on esitetty kuviossa 3.

Tarkoitus: kartoittaa jaetun johtamisen nykytilaa, monipaikkainen tyd huomioiden Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella

TEEMAHAASTATTELU

I Jaetun johtajuuden kaytannst monipaikkaisessa tyossa I

PAALUOKKA

Itseohjautuvuus ja autonomia

ALALUOKAT

I Itseohjautuvuus perehdytyksessa I I Luottamuksen osoittaminen I I Organisaation tuki itseohjautuvuuteen I

YLALUOKKA

Itseohjautuvuuteen tukeminen

Kuvio 3. Esimerkki yhden pdaluokan ala- ja yldluokkien muodostumisesta

Teemahaastattelun yksi paaluokista oli itseohjautuvuus ja autonomia. Taman paaluokan alle tuli
kolme alaluokkaa, jotka olivat itseohjautuvuus perehdytyksessa, luottamuksen osoittaminen seka
organisaation tuki itseohjautuvuuteen. Naista alaluokista muodostui ylaluokka itseohjautuvuu-

teen tukeminen.

7.4 Teemahaastattelun tulokset

Seuraavaksi taman teemahaastattelun sisallosta kuvattiin tulokset. Deduktiivisen sisallénanalyy-
sin tuloksia verrataan erityisesti niihin tutkimuksiin, jotka perustuvat luokittelurunkoon (Elo ym.,
2022, 223). Teemahaastattelun avulla haettiin vastausta kehittamiskysymykseen: mita on jaettu
johtaminen monipaikkaisessa tytssa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella. Haastattelua ohjasi
ensimmaisen syklin jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta saatu tutkimustieto. Haastattelun
aihe rajautui jaetun johtajuuden ja monipaikkaisen tyon kaytantoihin. Teemahaastattelun tulok-

set on esitetty tdssa opinndytetydssa analyysimatriisin paaluokkien mukaisesti.
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7.4.1 Vastuut ja rakenteet

Jaetun johtajuuden onnistuminen monipaikkaisessa tyossa perustuu yksikossa maaritettyihin sel-
keisiin vastuualueisiin ja rakenteisiin, jotka tukevat toiminnan sujuvuutta ja tasalaatuisuutta. Vas-
tuun jakaminen tyontekijoille keventaa esihenkildiden tyota ja ehkdisee tyon kasautumista yksit-
taisille tyontekijoille. Tyontekijéiden aktiivinen osallistuminen vastuunjakoon on keskeista. Vas-
tuualueita maariteltdessa huomioidaan tyontekijoiden kiinnostuksen kohteet ja osaaminen.
Tyontekijat vastaavat esimerkiksi asiakastietojarjestelman kayttdoon ja asiakassuunnitelmien laa-
timiseen liittyvistd ohjeista seka kehittamisesta. Tyontekijoiden vastuulla on osallistua yhteistyo-
tahojen kanssa tehtavaan tyohon seka esitella yksikon toimintaa erilaisissa tilaisuuksissa. Pelko
tyon esittelyn epaonnistumisesta saattaa estda joidenkin tyontekijoiden aktiivista osallistumista

yhteistyotilaisuuksiin.

” Ohjeiden kehittdminen on sitd heiddn tyén sisdllén kehittdmistd, etté se sujuu ja sitten se ryhmd
ottaa siitd vastuuta. Ja sitten he myds ottaa vastuun siitd, ettd he siirtdd sen tiedon sitten eteen-

pdin lopulle ryhmdlle.”

Perehdytys on yksikossa jaetun vastuun tarkea osa. Sen jakaminen esihenkiléiden ja tyontekijoi-
den kesken vahentda kuormitusta ja varmistaa perehdytyksen tasalaatuisuuden. Perehdytys to-
teutuu suunnitellusti siihen kehitetyn perehdytysohjelman mukaisesti ja kaikki sitoutuvat pereh-
dytyslistan kayttoon. Tyontekijat poimivat perehdytyslistalta teemat, joita kukakin perehdyttaa

uudelle tyontekijalle.

“Perehdytys sehdn meilld on yhteistd, joo tdrkeetd jaettua vastuuta ja meilldhén on semmoinen

perehdytysohjelmarunko.”

Toiminnan selkeat rakenteet ja toimintatavat luovat perustan jaetun johtajuuden onnistumiselle.
Rakenteista pidetdan kiinni, ja niiden olemassaolo turvaa toiminnan jatkuvuutta. Rakenteet ja toi-
mintatavat muodostuvat muun muassa yhteisista pelisddnnoistd, vastuiden jakamisesta seka
tyontekijoiden ja esihenkilon valisista yksilokohtaisista keskusteluista, jotka toteutuvat saannolli-

sesti noin 1,5 kuukauden valein.

”Me ollaan tosi vahvasti raamitettu niitd meiddn tiimin rakenteita ja toimintaa. Ettd sitten kun
meillé on ne kunnossa, niin se kaikki muu toimii suhteellisen hyvin. Ja se on meiddn (esihenkil6i-

den) tehtdvd pitdd niistd kiinni”
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YksikOssa toteutetaan yhteisjohtajuutta ja esihenkil6t jakavat paavastuut kiinnostuksensa mu-
kaan. Esihenkil6t sijaistavat toisiaan ja henkilostd kokee johtamisen olevan johdonmukaista riip-
pumatta siitd, kuka esihenkil6ista on paikalla. Erilaiset johtamistavat tuovat monipuolisuutta esi-

henkilotyohon.

“Ja miten meiddn (esihenkildiden) viililld vastuut jakaantuu niin, ettd me jaetaan ne oman mie-

lenkiinnon mukaan.”

Esihenkilot vastaavat asiakkaiden jakamisesta, tydmaaran rajaamisesta ja tyokyvyn tukemisesta.
He seuraavat asiakasmaaria ja palvelutarpeita seka huolehtivat tyémaaran keskinadisesta tasapuo-
lisuudesta. Haasteena on esihenkildille annettavan tuen puute ja henkiloston asiakastydon ohjaa-

misen suuri tydmaara.

7.4.2  Viestinta ja vuorovaikutus

Yksikossa on luotu viestintddn pelisdannot. Viestinta ja vuorovaikutus toteutuvat padsaantoisesti
hyvin Teamsin, yksilokohtaisten tapaamisten ja tiimikokousten kautta. Yksikossa on avoin ja luot-
tamuksellinen ilmapiiri, joka tukee vuorovaikutuksen onnistumista. Teamsia hyédynnetdan ko-
kouksissa ja tilaisuuksissa, erityisesti hybridikokouksissa, joissa kaikki eivat ole paikan paalla.
Tyontekijoita osallistetaan vuorovaikutukseen myods etdayhteyksien kautta ja esihenkil6illa on vas-
tuu huomioida etdosallistujat. Hybridikokoukset ovat vakiintuneet osaksi tydskentelya ja tyonte-

kijoilla on vastuu osallistua keskusteluun.

”Meillé on olemassa viestintddn pelisGdnnét. Ja meilld on erikseen pelisddnnét sovittu tietyistd

asioista. Missd niinku asioita jaetaan, mitké on ne rakenteet ja mistd pidetddn kiinni.”

Yksilokohtaisissa tapaamisissa koetaan tarkedksi mahdollisuus kiireettomaan keskusteluun. Ta-
paamisten tiheys ja rakenteiden joustavuus ovat vaatineet kuitenkin kehittamista. Esihenkilon ja
tyontekijan valisilla yksilokohtaisilla tapaamisilla kasitellaan esimerkiksi asiakasasioita, tyonteki-
joiden kuulumisia ja tyossajaksamista. Tapaamiset tarjoavat mahdollisuuden kohtaamiseen seka
tyontekijan ja esihenkilon valiselle keskustelulle. Ndissa tapaamisissa annetaan ja vastaanotetaan
palautetta ja tyontekijat voivat kertoa omia toiveitaan keskusteluaiheista. Tapaamisten kesto on
yleensa 1,5-2 tuntia ja niiden ajankohdista pidetdan kiinni. Tapaamiset ovat osa rakenteita, jotka
tukevat johtamista ja henkiloston tyohyvinvointia. Yksilokohtaiset tapaamiset on koettu tarkeaksi

kaytanteeksi niin henkildstdn, kuin esihenkildiden taholta.
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” Mutta yksil6kohtaisiin tapaamisiin on tyytyvdisyys 100 prosenttinen, ettd tédstd emme luovu.

Koska se on nimenomaan se paikka, missd kerkee kiireettémédisti kohdata ja keskustella.”

”Otetaan huomioon yksilélliset tilanteet, sielld voi olla kuormitusta yksityiselémdssd ja tiedetddn
niistdkin aika hyvin, kun niistd pystytéén kertomaan. Tybkykyyn liittyvié asioita on ollut ja se on

hyvd, ettd me tunnetaan tyontekijéit.”

“Ja ne tapaamiset on kylléd ihan ddrettémdn tdrkeitd meille johtamisen nékékulmasta ja asiakas-

tyon sujuvuuden ndkékulmasta sekd tyéhyvinvoinnin ndkékulmasta.”

Kehittamisryhmissa ryhmaan osallistujat huolehtivat tiedon siirtdmisesta eteenpain muille tiimin
jasenille. Kehittamishetkia kdytetdan myos tarvittaessa tiedon jakamiseen ja tiimikokouksissa ai-
kaa keskustelulle vapautetaan tarpeen mukaan. Tieto keradtdan ja keskitetdan Teams-tiedostoi-
hin, mikd mahdollistaa tiedon saatavuuden kaikkien yksikdssa tydskentelevien kayttoon. Sahko-

postia kdytetdadn vahemman tiedon jakamiseen.

”No Teams on varmaan semmoinen mihin pyritddn se tieto kasaamaan. Ja se on suht ryhdikkééné

pysynyt, ettei ne asiat ole pddsseet hukkumaan. Sdhképostia véhdn vihemmdn kdytetddn.”

7.4.3  Yhteisollisyys ja tiimityo

Yhteiset viikoittaiset kokoukset tiimien kanssa ovat olennainen osa tiimityota. Tyoparityo, pereh-
dytysmallin kdytto ja valmennus ovat vahvistaneet tiimin yhteishenkeda. Tydnohjauksesta on siir-
rytty valmennukseen (coaching), mika on lisdnnyt tyontekijéiden motivaatiota ja ymmarrysta tii-
min jasenten valisesta toiminnasta. Valmennus on koettu paremmaksi, kuin perinteinen tyonoh-

jaus.

”Joka ikisen tiimin sote-alalla pitdis vaihtaa tyénohjaus valmennukseen. Se oli niin hyvd.”

“Meiddn ihmiset kokee sen perehdyttdmisen mukavana ja meille uutena tulleet tyéntekijét kehuu

sitd perehdytystd tosi paljon”

TyOparityd kuuluu yksikén pdivittdiseen toimintaan ja sen onnistumista seurataan aktiivisesti.
Tiimi vastaa uusien tyontekijoiden perehdytyksesta ja koko tiimi toimii mentorina. Perehdytys-
malli on saanut positiivista palautetta, silla se nopeuttaa tiimiytymista, osaamisen jakamista ja

erilaisten tyoskentelytapojen omaksumista.
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Viikoittaiset tiimikokoukset ovat keskeinen osa yhteisty6ta. Jokaisen tydntekijan velvollisuus on
osallistua tiimikokouksiin ja se tukee rakenteiden pysyvyytta. Liiallista joustoa kokouksiin osallis-
tumisen suhteen valtetdan, jotta tiimin yhtenaisyys sailyy. Aiemmin tiimikokousten ilmapiiri ko-
ettiin raskaaksi yhteisen asiakasjaon vuoksi. Asiakasjaossa ilmeni tilanteita, joissa tyontekijat eivat
halunneet ottaa uusia asiakkaita. Ndiden haasteitten takia on paadytty siihen, etta esihenkilot

jakavat asiakkaat tyontekijoille ja tdma muutos on todettu hyvaksi toimintamalliksi.

“Rakenteissa on yhteiset tapaamiset, mitd meillé on viikoittain. Tapaamiset liittyy ihan asiakas-

tyohon ja sit tiimitydskentelyyn. Ne tapaamiset on sellaiset vélttimdttémdt ja vaadittavat.”

Teemalliset tyontekijavetoiset kehittamishetket ovat olleet toimivia. Tyontekijat ovat suunnitel-
leet ja tehneet kehittdmishetkien sisallon itse, mika on lisdnnyt sitoutumista ja osallisuutta kehit-
tamisprosessiin. Yksikossa toimii myos hupitoimikunta, joka jarjestaa yhteisia tempauksia. Nama

vahvistavat tiimissa yhteisollisyytta.

”Ja sittenhéin meilld on ollut nyt sellaisia aamupdivéin kehittémishetkid, missé on aina ollut joku

teema ja sen kokonaisuuden vetdd tyéntekijdt.”

“Onhan meil mydés hupitoimikunta, siiné on aktiivisia toimijoita, jotka jérjestdd sitten pienié tem-

pauksia.”

Toimipisteiden sisdilmaongelmat ovat aiheuttaneet haasteita, silld ne estavat joidenkin tydnteki-
joiden fyysisen osallistumisen toimipisteissa jarjestettaviin kokouksiin ja tapaamisiin. Yhteisolli-

syyden kokemus on kuitenkin esihenkildiden mukaan sailynyt etdosallistujien osalta hyvana.

“Et meilldhdn on se haaste, mikd liittyy ndihin tiloihin, et meilld on tyéntekijéitd, jotka eivit oi-

keestaan pysty ikiné osallistumaan livend sisdilmaongelman vuoks.”

Haasteina voidaan ndahdd myds eri ammattiryhmien valilld esiintyneet epéaselvyydet esimerkiksi
tyotehtaviin ja palkkaan liittyen. Esihenkilot ovat pyrkineet selkeyttamaan tyonkuvia seka yhteista

ymmarrysta henkilostdon kanssa ja epaselvyydet ovat sen vuoksi vahentyneet.

“Ja meilld on eri ammattiryhmid, joissa on omat haasteensa. Ja me ollaan saatu parannettua ihan

kohtuullisesti tdté ammattikuntahaastetta”
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7.4.4 ltseohjautuvuus ja autonomia

Organisaatio ja olemassa olevat rakenteet, kuten tydaikamuodot ja tyon tekemisen paikat, vah-
vistavat henkiloston itseohjautuvuutta. Tyontekijoilla on autonomia tyonsuunnittelussa, liukuva
tyOaika seka etapaivamahdollisuus. Paivystysluonteisen tydn puuttuminen koetaan etuna, silla se
mahdollistaa vapaamman tyéskentelyn ilman jatkuvia kiireellisia reagointitarpeita tai tiettya pai-

vittaista henkilostoresurssia toimipisteella.

“No kylldhédn organisaatio tukee tosi paljon itseohjautuvuutta. Meilld on liukuva tyéaika, meilld
ylipddtddn on laitteet kunnossa, et me pystytddn tekemddn hybridity6td, kotona etdnd kaikki

mahdolliset, mité nyt netti tékkii joskus. Mut se on sillee pientd.”

Perehdytysmalliin liittyy my0s itseohjautuvuutta seka vastuunottoa. Tyontekijat valitsevat itse
perehdytyslistalta haluamansa aiheen ja maarittavat sopivan kellonajan perehdytykselle. Tyonte-
kijoiden oma vastuunotto on kehittynyt valmennuksen avulla. Tydntekijat eivat odota, etta esi-
henkild pelkdastdaan ohjaa tai puuttuu jokaiseen tilanteeseen. Tdma auttaa lisdamaan itsenaista

tyootetta.

”Se pitdd niinku perustua keskindiseen luottamukseen, se vapaus mikdé heilld on.”

“Me luotetaan siihen, et meiddn tydntekijit toimii tietylld tapaa. Koska he pystyy siihen, ni sit
meiddn (esihenkilbiden) tyé helpottuu siind, ettd meiddn ej tarvi aina tietdd mitd he tekee ja missd

he menee. Me luotetaan siihen, etté asiat sujuu kuitenkin sen mukaan mitd me ollaan sovittu.”

”Se valmennus (coaching) on johtamiselle todella hyvd, koska siind kehittyy tyéntekijin oma vas-

tuunotto.”

Esihenkildiden rooli on tukea ja kannustaa itseohjautuvuuteen. Esihenkilot eivat ole jatkuvasti
|asna tai kontrolloimassa tyontekijoiden tekemisia. Esihenkildiden tyd helpottuu, kun he voivat

luottaa tyontekijoihin ja siihen, ettd asiat hoituvat sopimusten mukaisesti.

7.4.5 Kehittaminen

YksikOssd, johon teemahaastattelu toteutettiin, on jaettu kehittamiseen liittyvia vastuualueita.
Esihenkildiden vastuulle kuuluu kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja sanoittaminen. Esihenkil6t

tunnistavat kehittdmistarpeet ja organisoivat kehittamisen alkuun. Tyontekij6illd on osittaisia
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vastuita yksikon toiminnan kehittamisen suunnittelussa ja tyoskentelyn toteutuksessa. Kehitta-
misaiheen rajaaminen ja rajaamisen oppiminen ovat tarkeita taitoja kehittamisprosessissa. Ai-
heen rajaus on tarkeaa, etta kehittaminen pysyisi fokusoituna ja tehokkaana. Isot aihekokonai-
suudet jaetaan pienempiin osiin, mika helpottaa teemojen kasittelya ja syventaa keskustelua. Esi-
henkilot toimivat yksikon sisdisten kehittamishetkien ohjausryhmana. Yksikon sisdisia kehittamis-
hetkia pidetdaan joka toinen kuukausi ja niiden pituus on 1,52 tuntia. Tama aikarajoitus on ollut
toimiva, mutta kehittdmisaiheeseen palaaminen ja ajan riittdminen voivat ajoittain tuoda haas-
teita. Tyontekijoiden osaaminen otetaan huomioon kehittamisessa, ja heilla on mahdollisuus
osallistua kehittamisprosessiin omien vahvuuksiensa kautta. Tyontekijat suunnittelevat ohjelmaa
ja sisaltoa ja esihenkilot toimivat katalysaattoreina tyéhyvinvointipaivien suunnittelun alussa. Yk-
sikdn toiminnan kehittdminen on koettu positiiviseksi asiaksi. Tyontekijat kokevat, ettd heidan
osallistumisensa kehittdmisprosessiin on tarkea ja arvostettu. Tydntekijoilld on osittainen vastuu

myos tyohyvinvointipdivien suunnittelussa.

“Ettd se sisdinen kehittdminen on mun mielestdni tosi hyvéd ja md ajattelen meiddn tyéntekijdt
tykkdd siitd myés, ettd heiddn erityistd osaamisia kéytetddn siind hyodyksi. He saa vaihtelua sii-

hen tyétehtdvddn.”

“Ollaan opittu myés, etté osataan rajata sité kehittémisaihetta paljon paremmin ja tarkemmin ja

pienempddn osaan, ettd aika riittéd.”

“Mut sitten se, ettd meilld on tydntekijéillé monia vastuita kehittémiseen liittyen tai yhteistyéta-
hoihin liittyen. Etté me (esihenkilét) ei olla endidi niistd mukana, ettd me ollaan niinku se alkusysdys

siithen annettu.”

Esihenkilot pyrkivat siirtdmaan tyontekijoille vastuuta osallistua erilaisiin yksikon ulkopuolisiin ke-
hittdmisryhmiin, mika tukee tyontekijéiden aktiivista roolia kehittamisessa. Esihenkildiden osal-
listuminen kehittamisryhmiin tapahtuu ldhtokohtaisesti silloin, kun siihen velvoitetaan. Tiimin ot-
tama vastuu kehittamisestad on keskeista ja osaaminen seka kiinnostus vaikuttavat kehittamisryh-
mien jasenten valintaan. Kehittdmisryhmien tuotosten implementointi onnistuu parhaiten niiden
henkildiden osalta, jotka ovat olleet suoraan mukana kehittdmisessa. Laajempi implementointi

voi vaatia seurantaa, ettd kehitystoimet saadaan vietya laajemmin kdytantoon.
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7.5 Teemahaastattelun johtopaatokset (reflektointi)

Toimintatutkimuksen toisen syklin reflektointi -osuus sisaltda teemahaastattelun johtopaatokset.
Teemahaastattelun avulla haettiin vastausta tutkimuskysymykseen, mita on jaettu johtaminen
monipaikkaisessa tyossa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella? Teemahaastattelussa keskityt-
tiin jaettuun johtajuuteen ja monipaikkaiseen tyohon liittyviin kaytantoihin Vantaan ja Keravan

hyvinvointialueen yhden lapsiperheiden sosiaalityon yksikon esihenkildiden nakdkulmasta.

Jaettu johtajuus monipaikkaisessa tydssa vaatii selkeitd vastuualueita, rakenteita ja pelisaantoja,
jotka tukevat toiminnan sujuvuutta ja tasalaatuisuutta. Auran ym. (2020, 34) mukaan jaetun joh-
tajuuden vastuut toteutuvat seka ldhijohtajien ja henkiloston valilla ettd tydryhmien ja tiimien
sisalla. Jaettu johtajuus painottuu luontevasti asiakastyon tuomien vaatimusten mukaan. Jaettu
johtajuus ei poista kuitenkaan johtajuutta, vaan korostaa pelisdantdja, johtamisrooleja, selkeita

toimintakaytantoja seka koordinaatiota (Pihlainen, 2020, 60).

Vastuiden jakaminen keventaa yksikon esihenkildiden tyota ja edistaa tyontekijoiden osallistu-
mista kehittamiseen. Jaettu johtajuus liittyy jaettuun vastuuseen ja valtaan sen sijaan, etta johta-
juus olisi yksistaan johtajan asemaan sidoksissa oleva ilmio (Tiihonen, 2019, 30). Esihenkildiden
keskindinen yhteisjohtajuus mahdollistaa johdonmukaisen johtamisen ja tukee yksikdssa tyoyh-
teisdn toimintaa. Chamberlin ym. (2024) tutkimus osoittaa kuitenkin, etta on tarpeen erottaa jae-
tun johtajuuden rakenteelliset nakdkohdat seka tunnistaa tilanteet ja asiat, jossa johtajuutta jae-
taan. Talla tavoin voidaan paremmin my0s arvioida jaetun johtajuuden vaikutuksia tiimin tulok-
siin. Teemahaastattelussa korostui jaetun johtajuuden onnistumisen edellyttdvan selkeitd vastuu-
rakenteita, avointa ja monikanavaista viestintdd sekd vahvaa yhteisollisyytta. Haasteeksi nousi
esihenkiléille annettavan tuen puute ja asiakastyon ohjaamisen suuri tydmaara. Eskelisen ym.
(2024, 67) mielesta on tarkeaa, etta esihenkilot saisivat johdolta selkeédt ohjeistukset ja tuen. Talla
tavoin valtetdan uupuminen, eivatka he jaisi yksin kuormittavassa monipaikkaisen tyon johtami-

sen arjessa.

Viestinta perustuu sovittuihin pelisddantéihin ja monikanavaiseen vuorovaikutukseen. Avoin vies-
tinta ja luottamus ovat erityisen tarkeitd monipaikkaisessa tyossa, silla ilman niitd vuorovaikutus
saattaa karsia, mika voi johtaa ulkopuolisuuden tunteeseen ja korkeaan vaihtuvuuteen (Eskelinen
ym., 2024, 67). Teams ja hybridikokoukset ovat vakiintuneet yksikdssa viestinnan vélineiksi. Tyo-
yhteison tasolla mahdollisuuksia asioiden jakamiselle ja yhteiselle keskustelulle pidetdaan keskei-
sind jaetun johtajuuden toteuttamiselle (Tiihonen, 2019, 109). Yksikon hybridikokouksissa esihen-

kil6illa on vastuu etdosallistujien huomioimisesta ja etdosallistujilla on vastuu osallistumisesta.
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Yksikdssa muutama henkil6 osallistuu kokouksiin etayhteydelld, mutta esihenkildiden nakemyk-
sen mukaan he eivat ole kokeneet ulkopuolisuutta. Puhakka ym. (2023, 77) mainitsevat, etta
tyontekijan osaamisen koetaan kehittyvan heikoiten hybriditilanteissa ja parhaiten kasvokkaisissa

vuorovaikutustilanteissa.

Kasvokkaisissa kohtaamisissa on koettu hieman suurempaa osaamisen kehittymista seka yhteen-
kuuluvuuden ja autonomian tarpeiden tayttymista. Kasvokkain ihmiset kertovat omista henkil6-
kohtaisista asioistaan enemman, mika lisdd luottamusta, toisten tuntemista ja yhteenkuuluvuu-
den tunnetta (Puhakka ym., 2023, 5). Yksikdn rakenteisiin kuuluvat saannolliset yksilokohtaiset
tapaamiset antavat mahdollisuuden kiireettomalle esihenkilon ja tyontekijan valiselle keskuste-
lulle sekd molemminpuolisen palautteen antamiselle. Yksikon esihenkilot kokevat yksilokohtais-
ten keskustelujen tukevan tydntekijoiden tyéhyvinvointia ja tydssdjaksamista. Tiihosen (2019, 66)
mukaan Lindgren ja Packendorff (2009, 300) korostavat tyontekijéiden ja johtajan valisen vuoro-
vaikutussuhteen merkitysta, jonka avulla arjen toiminnan organisointi mahdollistuu. Yksilokoh-
taisissa keskusteluissa on mahdollisuus antaa ja saada palautetta. Yleensa palautetta tarvitsevat
tyontekijat tarvitsevat mahdollisuuksia keskustella myds monista muista asioista esihenkilon
kanssa (Tiihonen, 2019, 65). Oman tyon kehittdmisen kannalta merkityksellistd on esimiehelta tai
kollegalta saatu palaute. Spontaanin palautteen antaminen on haasteellista hajautetussa organi-
saatiossa, esihenkild ei valttamatta ole nakemassa arjen tilanteita, koska tyoyhteison tyopisteet
sijaitsevat monessa eri paikassa (Soukainen, 2015, 43—44.) Han Soon ym. (2023) mukaan johtajan
rooli tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa on olennaista jaetun johtajuuden kehittami-

sessa.

Johtamisen tehokkuus perustuu koordinoituihin rakenteisiin ja tyokaluihin tiedonjakoproses-
seissa, jotka ovat joustavia kulloistenkin tehtavien mukaan (Heikka, 2014, 578). Yksikdssa on ra-
kenteina kehittamishetket ja tiimikokoukset, jotka varmistavat osaltaan tiedon jakamisen. Teams
toimii yksikossa keskeisena tiedon tallennuspaikkana. Tyontekijoiden valinen tiivis vuorovaikutus
auttaa taitojen ja tietojen jakamisessa (Tiihonen, 2019, 110). Yksikon kdytanténa on myos se, etta
esihenkil6t jakavat vastuuta tyontekijoille sidosryhmien kehittamisryhmiin osallistumisessa.
Tyontekijat osallistuvat naihin kehittamisryhmiin ja jakavat kehittamisryhman tuotokset oman yk-
sikon kayttoon. Jaetun johtajuuden kehittamisen tulisi keskittya kaytantojen rakentamiseen,
jotka mahdollistavat johtajuusvastuiden keskindisen toteuttamisen sidosryhmien valilla kunnalli-

sessa jarjestelmassa (Heikka, 2014, 578).
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Tiimity6ta tukevat tydparityd, valmennus (Coachin) ja yhteiset kokoukset. Yksikdssa on vaihdettu
tyonohjaus valmennukseen ja se on lisdnnyt tyontekijoiden motivaatiota seka luonut uutta innos-
tusta tyohon. Coaching on valmennusprosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavia havaitse-
maan ja ottamaan kayttdon omia voimavaroja tavoitteiden saavuttamisen mahdollistamiseksi.
Coachingissa tyoskennelldan valmennettavien omaa ajattelua tukien. Valmennuksen sisallot, yk-
sityiskohtaiset tavoitteet ja tyoskentelytavat maéritelldan tapauskohtaisesti. (Kupias ym., 2024,

luku 7.)

Tybyhteistssa ilmeneva sosiaalinen yhteenkuuluvuus lisaa tyontekijoiden valmiutta ja motivaa-
tiota osallistua tyoyhteison toimintaan. Tyontekijoiden motivoituneisuus puolestaan lisda jaettu-
jen vastuutehtavien tekemiseen. Motivoituneisuutta voi vahvistaa erityisesti palautteen avulla
(Tiihonen, 2019, 20, 65). Yksikdn tiimikokousten rakennetta on muutettu toimivammaksi. Esihen-
kilot jakavat asiakkaita tyontekijoille, mika on vahentdnyt aiemmin kokouksiin liittyvia haasteita.
Mikali kokouskaytantoéihin ja tiedottamiseen ei olisi luotu toimivia rakenteita, esihenkil6 voisi jou-
tua pitdmaan samansisaltoiset palaverit ja infotilaisuudet moneen kertaan (Soukainen, 2015,
156). Teemahaastattelussa nousi esiin eri ammattiryhmien vililld esiintyneet epaselvyydet esi-
merkiksi tyotehtaviin ja palkkaan liittyen. Esihenkilot ovat pyrkineet selkeyttamaan tyonkuvia
sekd yhteistda ymmarrysta henkiloston kanssa. Tyontekijoiden velvollisuuksien ja vastuiden sel-
keyttdminen onkin tarpeen, jotta ammattiryhmien erityisosaamista voidaan hyodyntaa tehok-

kaasti moniammatillisissa tiimeissa (Ranta ym., 2023, 207).

Keskeisena tavoitteena jaetussa johtajuudessa on tyontekij6illa olevan tietdmyksen ja osaamisen
hyodyntaminen (Tiihonen, 2019, 28). Perehdytys ja mentorointi jaetaan yksikossa koko tiimin kes-
ken, mika vahvistaa osaamisen jakamista. Pihlaisen (2020, 69) mukaan organisaatiossa on tarkeaa
uudistaa johtamisen rakenteita ja kdytant6ja mentoroinnilla, tydnohjauksella ja johtamisosaami-
sen suunnitelmallisella arvioinnilla. Tyontekijoiden oman osaamisen hyodyntamisessa korostuu
osallisuus ja sitoutuminen johtajuuden jakamiseen (Tiihonen, 2019, 22). Erilaiset yhteisollisyytta
tukevat tapahtumat, kuten yksikdén hupitoimikunnan jarjestamat tilaisuudet, vahvistavat puoles-
taan tyoyhteison yhteenkuuluvuutta. Monipaikkaisessa tydssa yhteisollisyytta yllapitavina kay-
tantdina on korostunut erityisesti digitaalisen kommunikaation mahdollisuuksien hyédyntami-
nen, epamuodollisen vuorovaikutuksen yllapitaminen, sdannolliset strukturoidummat tapaami-

set (Eskelinen ym., 2024, 55).

Johtajuuskulttuuri toimii parhaimmillaan siltana selkeys- ja autonomiaodotusten vililld siten, etta

kaytantojen avulla luodaan mahdollisuuksia itseohjautuvaan asiantuntijatyohén (Maki, 2017,
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226). Yksikon tyontekijoillda on autonomiaa tyon suunnittelussa, tydajoissa ja tyén monipaikkai-
suudessa, mika vahvistaa itseohjautuvuutta. Monipaikkaisuuden keskeinen hyoty kytkeytyy au-
tonomian lisdantymiseen, joka voi vahvistaa tyontekijoiden tyohyvinvointia seka vahvistaa tyon
tuloksellisuutta (Eskelinen ym., 2024, 65). Tutkimusten mukaan ty6én hallinnan seka autonomian
tunne vahentavat negatiivista stressida, mahdollistaen siten suuremman yksil6llisen tuottavuuden
(Aura ym., 2020, 7). Perehdytys toteutuu yksikdssa itseohjautuvasti ja tyontekijat ottavat vas-
tuuta oman osaamisensa jakamisesta ja kehittamisesta. Esihenkilot tukevat ja kannustavat yksi-
kon tyontekijoita itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei kuitenkaan poista pe-
rinteisten johtamisen tyokalujen merkitystd, kuten talouden raportointia. Esihenkil6ille haas-
teena voi olla eri henkiléiden itseohjautuvuuden erojen ymmartaminen. Osa henkilGista voi ali-
suoriutua, jolloin esihenkilolla tulee olla osaamista tukea naitd ihmisia. (Aura ym., 2020, 27, 34.)
Yksikossa tehtdva tyd on vahvasti itsendistd. Yksikdssa korostuu keskindinen luottamus, jota tar-
vitaan itsendisen tydskentelyn onnistumisessa. Myos Eskelisen ym. (2024, 17) mukaan monipaik-
kaisessa tydssa korostuu tyontekijoiden keskindinen seka tyontekijoiden ja esihenkilon valinen
luottamus. Yhteinen keskustelu seka tiimin jasenten tarpeiden ja ndakemysten yhteinen kasittely

lisdavat luottamusta.

Kehittaminen on yksikdssa jaettua: esihenkilot tunnistavat kehittamistarpeet ja organisoivat ke-
hittdmisen alkuun, kun taas tyontekijat osallistuvat kehittdmisen suunnitteluun ja toteutukseen.
My®os Poli & Gabriel (2024, 3) kuvaavat tutkimuksessaan, etta tiimitasolla esihenkil6 toimii kata-
lysaattorina, joka stimuloi yhteisty6ta ja kollektiivista luovuutta. Esihenkild aktivoi ja kannustaa
osallistumaan sekd ideoimaan. Teemahaastattelussa nousi esiin, ettad yksikdssa kehittamisryh-

mien toiminta on vakiintunut, mutta kehittdmisaiheiden rajaaminen on tunnistettu tarkeaksi.

Laadukas johtajuus perustuu selkedan visioon kehittdmisen suuntaviivoista, jonka perusteella
maaritellddn toiminnan tavoitteet yhdessa henkilostén kanssa (Soukainen, 2015, 30). Jaetun joh-
tajuuden on havaittu auttavan tydyhteison toimintaa tyontekijoiden osallistuessa oma-aloittei-
sesti ja aktiivisesti toimintatapojen kehittdmiseen tyoyhteisossa (Tiihonen, 2019, 116). Tydnteki-
joiden osaamista hyodynnetaan yksikon kehittdmisprosesseissa ja heidan osallistumisensa yksi-
kon ulkopuolisiin kehittamisryhmiin tukee laajempaa oppimista ja kehitysta. Tyontekijoiden aktii-
vinen osallistuminen kehittdmiseen ja vastuunotto ovat avainasemassa myds toiminnan jatku-

vassa kehittamisessa.



65

7.6 Teemahaastattelun luotettavuus ja eettisyys

Eettisyyden ja ennakoinnin osalta on huolehdittava, ennen tutkimusaineiston kerdadmisen aloit-
tamista, tieteelliseen toimintaan mahdollisesti tarvittavista luvista, suostumuksista seka eetti-
sestd ennakkoarvioinnista. On myds varmistettava, ettei tieteellinen toiminta vaaranna tutkijoi-
den ja tutkittavien terveytta ja turvallisuutta. Arvostusta osoitetaan tieteellisen toiminnan osa-
puolia, tutkittavia henkil6ita ja kohteita kohtaan. (TENK, 2023, 13.) Tdhadn opinndytetyohon ha-
ettiin tutkimuslupa kohdeorganisaatiolta. Tutkimuslupahakemukseen liitettiin asianmukainen re-
kisteriseloste, suostumusasiakirja, informointiasiakirja, opinndytetyon suunnitelma seka alustava
teemahaastattelun haastattelurunko. Haastatteluun osallistuville Iahetettiin informointiasiakir-
jan ja rekisteriselosteen sisaltava kutsu haastateltavien esihenkilon toimesta. Teemahaastattelun
osallistujilta saatua tietoa sekad kokemuksia arvostettiin ja kunnioitettiin. Rekisteriseloste on liit-

teessa 11, informointiasiakirja liitteessa 12 ja suostumusasiakirja 13.

Tutkimusaineiston ja kasittelyn osalta ennen aineiston keruuta on sovittava kaikkien kumppanei-
den kanssa vahintaan aineistojen kaytto- ja omistusoikeuksista, kasittelysta seka sailyttamisesta.
Voimassa olevaa tietosuojalainsaadantoa, luottamuksellisuuteen, vaitiolovelvollisuuteen seka sa-
lassapitoon liittyvia velvoitteita on noudatettava. (TENK, 2023, 13—-14.) Taman opinnaytetyon tee-
mahaastattelua varten haastateltavia pyydettiin tayttdmaan ja allekirjoittamaan suostumuslo-
make sen jalkeen, kun heille kerrottiin, miten teemahaastattelusta saatua aineistoa kerataan ja
kasitellaan. Haastatteluun osallistuville korostettiin, ettda haastatteluun osallistuminen on vapaa-

ehtoista.

Taman opinndytetyon teemahaastattelu tallennettiin opinndytetyontekijan puhelimeen. Saatuja
tietoja kasiteltiin huolellisesti ja tietojarjestelmien avulla kasiteltavat tiedot suojattiin asianmu-
kaisesti. Haastatteluun liittyvat tiedot tallennettiin tietoturvallisesti tdman opinndytetyontekijan
One Drive tiedostoon analysoinnin ajaksi. Haastatteluaineiston omistajana toimi opinndytetyon-
tekija, eikd kukaan muu paassyt opinnaytetyontekijan One Drive -tiedostoon. Teemahaastattelun
litteroinnin jdlkeen nauhoitettu haastatteluaineisto tuhottiin puhelimesta. Opinnaytetydn valmis-
tumisesta seuraavana pdivana kirjallinen haastatteluaineisto tuhottiin poistamalla kaikki haastat-
teluun liittyvat tiedostot. Haastattelussa tuotettua aineistoa ei ole kaytetty muuhun tarkoituk-
seen, eika sitd ole arkistoitu. Haastatteluun liittyvid tunnistetietoja, kuten haastateltavien nimia

tai yksikkoa, ei julkaista tdssa opinndytetyossa.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta julkaiseman hyvan tieteellisen kdytannon ohjeen mukaan tie-

teellinen toiminta suunnitellaan, toteutetaan ja dokumentoidaan huolellisesti. Suunnittelussa
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huomioidaan aiempi tutkimustieto. (TENK, 2023, 13.) Analyysin luotettavuutta voidaan vahvistaa
liittamalla raporttiin kuvio tai taulukko, jossa tulokseen johtava luokittelu on kuvattu. Tulosten
yhteys alkuperaisaineistoon voidaan osoittaa esittamalla autenttisia lainauksia, jotka vahvistat
tutkijan tekeman tulkinnan uskottavuutta. (Elo ym., 2022, 223.) Tdman opinnaytetyon teema-
haastattelun eteneminen ja sen vaiheet dokumentoitiin avoimesti ja yksityiskohtia salaamatta,
mika lisaa tieteellisen toiminnan laatua ja luotettavuutta. Teemahaastattelun aineistoa kasiteltiin
huolellisesti. Deduktiivinen sisdllénanalyysi dokumentoitiin mahdollisimman seikkaperaisesti.
Analyysimatriisi muodostettiin asianmukaisesti ja koko aineiston pelkistetyt ilmaisut sijoitettiin
matriisiin. Tulokset pyrittiin kokoamaan ja kuvaamaan johdonmukaisesti analyysimatriisin paa-
luokkien mukaan. Tulosten yhteyteen liitettiin lainauksia alkuperaisilmaisuista. Johtopaatososi-
ossa kaytettiin asianmukaisesti lahdekirjallisuutta. Raporttiin liitettiin kuvioita ja taulukoita ha-

vainnollistamaan deduktiivisen sisadllénanalyysin vaiheita.
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8 Jaetun johtamisen kehittdminen yhdessa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa (3. sykli)

Toimintatutkimuksen kolmannen syklin tarkoitus oli kuvata jaetun johtamisen kehittamissuunni-
telma taman opinndytetydn kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalitydn yksikkéon. Menetel-
mana kaytettiin Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnittelun tyokalua seka pilotointia soveltuvin

osin. Kolmannen syklin kehittamiskysymys oli:

- Miten jaettua johtamista voidaan kehittaa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhdessa

lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa?

Oleellista johtajuuskulttuurin kehittdmisen kannalta on kyeta tunnistamaan yhteisossa vallitsevat
jaetut merkitykset ja tulkinnat seka toiminnan paamaarat. Johtajuuskulttuurin kehittdminen ta-
pahtuu johtajuuskontekstin eri elementtien kautta: vaikuttamalla organisaation tilanteisiin, paa-
maariin, rakenteisiin, tavoitteisiin ja kdytantoihin seka niista tehtaviin tulkintoihin. (Soukainen,
2016, 67.) Toimintatapojen kehittamisessa on tarkeaa, ettei organisaatioon tyrkytetd yhta, val-
mista mallia, vaan ymmarretdan, etta toiminta ja ajattelu muuttuvat yhteisollisen tiedonluomisen
kautta (Tammeaid, 2018). Jaetun johtajuuden yhtena tavoitteena on tyontekijoiden osaamisen
hyodyntaminen ja kehittaminen. Johtajuuden jakaminen voimaannuttaa tyoyhteison jasenia ke-
hittamalla tyontekijoiden valmiuksia kantaa yhteiséllistd vastuuta toiminnasta. (Tiihonen, 2019,
31.) Paikkasidonnaisuudesta luopuneet organisaatiot tiedostavat etdisyyden vaikutukset johtami-
seen, yhteistydhon seka kulttuuriin ja etsivat parhaan mahdollisen toimintamallin 16ytamiseen
aktiivisesti ratkaisuja. Nama organisaatiot ovat usein edistyneita teknologian hyddyntamisessa.

(Vilkman, 2023, luku 2.)

Kolmannen syklin suunnitteluosuus sisalsi kehittdmissuunnitelman valmistelun aiempien syklien
tulosten perusteella. Kolmas sykli sisdlsi kertaluontoisena toteutetun projektiryhman tyopaja-
tyoskentelyn. TyOpajan ohjelma ja tyOpajassa kaytettava menetelman valinta hyvaksyttiin ohjaus-
ryhmassa. Kolmannen syklin toiminta -osuudessa tehtiin jaetun johtamisen kehittamissuunni-
telma taman opinndytetyon kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yksikkdon. Kehittamis-
suunnitelman tekemiseen hyddynnettiin jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta seka teema-
haastattelusta saatua tietoa ja sita verrattiin nykyiseen yksikon johtamisrakenteen kehittamistar-
peeseen. Tydpajan tyoskentelymenetelmana kaytettiin Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnit-
telun tyokalua. Suunta-tyokalun ldhtokohtana on rakentaa looginen, arvioitu ja oletuksiltaan kes-
tava ja kohta kohdalta rakentuva oman toiminnan suunnitelma. Tata tyékalua hyédyntden suun-

nitelmasta tulee johdonmukaisesti eteneva kokonaisuus, jossa toiminnot ja eri osa-alueet ovat
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keskendan loogisessa suhteessa. Suunta-tyokalu sisadltda seitseman vaihetta: tarpeen maarittely,
paamaaran asettaminen, tavoitteiden tasmentaminen, keinojen ja prosessien valinta, tehtavien
madrittely, tuotoksien ja tulosten kuvaus seka toiminnan onnistumisen kriteereiden maarittami-
nen (Innokyla, nd.) Kehittamissuunnitelmasta valittiin yksi kehittdmisaihe, jota pilotoitiin tdman
opinnaytetyon kohteena olevassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa soveltuvin osin, tasta
muodostui sivusykli. Pilotin tarkoitus oli saada tdman opinnadytetyon kohdeyksikén henkilostolta
nakemyksia tydpajassa tehtyyn kehittdmissuunnitelmaan tiedon jakamisen ja viestinnan kehitta-
miskokonaisuudesta. Pilottiin osallistui kolme yksikon henkilostén edustajaa. Pilotissa osallistu-
jille esitettiin Power Point -esityksena tyopajassa tehty kehittdmissuunnitelma ja heiltd pyydettiin

nakemyksia kehittamissuunnitelmaan liittyen anonyymilla Webropol-kyselylla.

Kolmannen syklin havainnointi -osuudet sisalsivat tydpajatydskentelysta ja pilotoinnin kyselysta
muodostuneet tulokset. Reflektointi -osuudet sisalsivat tyopajatyoskentelysta ja pilotoinnin ky-

selystd muodostuneet johtopaatdkset sekd asianmukaiset lahteet.

8.1 Kehittdmissuunnitelman valmistelu (suunnittelu)

Taman opinndytetyon tyopajatydskentelyn ja kehittdmissuunnitelman valmistelu aloitettiin ko-
koamalla Power Point -esitykseen jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta ja teemahaastatte-
lusta saadut keskeiset tulokset. Tdman jalkeen tulokset poimittiin Wordille tehtyyn taulukkoon
kehittamisaiheiksi yhdistelemallad induktiivisen sisdlldnanalyysin ylaluokkia ja deduktiivisen sisal-
I16n analyysin padluokkia. Kehittamisaiheiksi muodostui vastuiden jakaminen, tiedon jakaminen ja
palautteen antaminen, yhteiséllisyyden ja tiimitydén onnistuminen seka itseohjautuvuus ja auto-
nomia. Taulukointi tehtiin jadsentamaan kehittdmisalueita sekd helpottamaan kehittamisaiheen
valintaa. Taulukkoon lisattiin arviointiasteikko 1-5, jonka tarkoituksena oli kartoittaa, onko kehit-

tdmisaiheen tarve vahainen (1) vai suuri (5). Esimerkki taulukosta on esitetty kuviossa 4.



72

Arviointiasteikke
Kehittimi na: 1 2 3 |14(5

Vastuiden jakaminen

Vastuun jakaminen ty&ntekijoille X
Lihijohtajien keskingisten vastuiden kirkastaminen X
Osaamisen sek# oppimisen kehittdminen X
Rakenteiden selkeyttdminen vastuiden ja pddtdsten tekemisen osalta X

Roolien ja tydnkuvien selkeyttdminen

Sovittujen toimintatapojen ja peliséntdjen selkeyttdminen ja kehittdminen
Vastuun ottaminen erilaisten ohjeiden laatimisesta ja kehittdmisestd X

Osallistuminen yhteistydtahojen kanssa tehtivisn tydhon ja toiminnan esittely erilaisissa X
kutsutilaisuuksissa
Perehdytysmallin kehittiminen

Yksilékohtaisten tapaamisten kehittiminen

Kehittdmisen implementoinnin seuranta X

Tiedon jakaminen ja palautteen antaminen 1|2 |3 |4]|5

»

Tiedon jakamisen ja palautteen antamisen kehittdminen

Rakenteiden selkeyttdminen tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa x
Vuorovaikutuksellisuuden kehittiminen X

Viestinn#n toimintatapojen ja pelisd&ntdjen selkeyttdminen sekd kehittdminen X

Tydntekijdiden osallisuuden ja vuorovaikutuksen kehittiminen etiyhteydessa X

Kuvio 4. Esimerkki tydpajan kehittamisaiheen valinta -taulukosta

Seuraavaksi Wordille tehtiin mukailtu taulukkopohja Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnitte-
lun tyokalulle. Taulukkoon muodostettiin sarakkeet Suunta-tyokalun sisdltamille seitsemalle vai-
heelle: tarve, pdamaara, tavoite ja alatavoite, keinot, prosessit, tehtavat, tuotokset tulokset seka
onnistumisen kriteerit (Innokyld, nd). Taulukkoon sijoitettiin sarakkeet kolmelle tavoitteelle ke-
hittdmistoimenpiteiden rajaamiseksi. Lisdksi taulukkoon laitettiin sarakkeet kehittamisen edista-
ville ja estdville tekijoille, ajatellen neljannen syklin implementointisuunnitelmaa. Implementoin-
nin edistamisessa on keskeista organisaation valmistautuminen siihen, etta eri tasoilla olevat or-
ganisatoriset tasot toimivat yhdessa (Kouvonen ym., 2023, 18). Tydpajan kehittamisaiheen valinta

-taulukko on kokonaisuudessaan liitteessa 8.

8.2 Kehittdmissuunnitelman kuvaus tydpajatyoskentelyna ja pilotointi (toiminta)

Kolmannen syklin toimintaosuudessa projektiryhma teki tydpajassa suunnitelman jaetun johta-
misen kehittdmisesta tdman opinndytetydn kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yksik-
kéon. Tyopajatydskentelyn tyévaiheet voivat sisaltaa esimerkiksi nakemysten ja ajatusten kartoit-
tamista, yhteisen ymmarryksen luomista, yhteiskehittamista, vaihtoehtojen arviointia, valintojen
tekemistd, jatkotoimista sopimista seka vastuiden jakamista. TyOpajatydskentelyssa on hyva maa-

ritella prosessi ja kertoa osallistujille etukateen, mita tapahtuu missakin tyévaiheessa, nain osal-
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listujat sitoutuvat prosessiin paremmin. (Vilkman, 2023, luku 3.) Tarkeaa tyopajan alussa on var-
mistaa, ettd kaikki ymmartavat tavoitteet ja tietdvat, mita tydpajassa tapahtuu (Piskonen, 2024,

luku 2).

Projektiryhman tyopajatyoskentely alkoi alustuksella, jossa kerrottiin tyopajan tarkoitus, kehitta-
miskysymys seka ohjelma aikatauluineen. Seuraavaksi kaytiin lapi jarjestelmallisesta kirjallisuus-
katsauksesta ja teemahaastattelusta saadut keskeiset tulokset. Osallistujia pyydettiin pohtimaan
kehittdmisaihe, mita jaetun johtamisen ja monipaikkaisen tyén tuloksista tdman opinnaytetyon
kohdeyksikdssa tulisi ensisijaisesti kehittdaa ja mika olisi kehittdmisen kohderyhma. Kehittamisai-
heen valinnan jalkeen kartoitettiin kehittamistarpeiden tarkeytta merkitsemalla rasti jokaiseen
taulukossa olevaan kehittdmistoimenpiteenkohtaan arviointiasteikkoa 1-5 hyédyntamalla. As-

teikolla numero 1 merkitsi vahaista kehittamistarvetta ja numero 5 suurta kehittdmistarvetta.

Jaetun johtajuuden kehittamisen kohderyhmana oli valittavana joko ldhijohtajat tai henkilosto.
Projektiryhma valitsi kohderyhmaksi henkiloston, koska yksikon ldhijohtajien valinen jaettu joh-
tajuus ja vastuunjako koettiin toimivan suhteellisen hyvin. Vahva henkilostén osallistaminen ja
priorisointi henkiloston johtamiseen luo perustan ldhijohtajiin kannustavuudelle ja henkil6ston
paatdksenteon vastuille (Aura, ym., 2020, 30). Ensisijaiseksi kehittamisaiheeksi valikoitui tiedon
jakaminen ja palautteen antaminen. Kehittamistarpeiksi puolestaan tarkeimmaksi nahtiin raken-
teiden selkeyttaminen tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa seka sovittujen toimintata-
pojen ja pelisdantdjen selkeyttdaminen ja kehittdminen. Tulevaisuuden tydssa parjdamisessa ja
menestymisessa tiedon hakeminen, hyddyntaminen ja jakaminen korostuvat (Rdsdnen, 2024,
82). Monipaikkaisen tydssa on keskusteltava ja sovittava yhteistydn muodoista ja -kanavista, vies-
tintdkulttuurista, yhteisista tavoitteista, tyon suunnittelusta, tiedonkulun varmistamisesta ja ta-
voitettavuudesta paikasta riippumatta (Eskelinen ym., 2024, 17). Palautteen saaminen ja antami-
nen auttaa seka vahvistaa arjessa toteutuvaa johtajuutta ja vastuun ottamista. Palautteen saami-
sen ja antamisen myo6ta rakentuu myos halukkuutta sitoutua yhteiseen toimintaan. (Tiihonen,

2019, 68.)

Seuraavaksi valituista kehittdmisaiheesta tehtiin kehittdmissuunnitelma Suunta- tytkalua hyo-
dyntden. Kehittamissuunnitelman Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnittelun tydkalu -tau-

lukko on kokonaisuudessaan liitteessa 9.
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8.3 Kehittdmissuunnitelman tulokset (havainnointi)

Suunta -tyokalun tarpeen maarittelyssa on tarkeaa, etta organisaatio keskittyy sellaisiin tarpeisiin,
joiden tayttamiseen juuri silla on ammattitaitoa ja osaamista. Tarve voi l6ytya tutkimustiedon
kautta tai se voi perustua myos kokemustietoon. (Innokyla, n.d.) Tassa opinndytetydssa jaetun
johtamisen kehittdminen monipaikkaisessa tyossa oli tydelamalahtdinen tarve. Tarve tasmentyi
jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta saadun tutkimustiedon seka teemahaastattelusta saa-
dun kokemustiedon kautta. Tyopajassa kehittamistarpeeksi maaritettiin jaetun johtamisen kehit-
tdminen monipaikkaisessa tyossa, rakenteiden selkeyttdminen tiedon jakamisessa ja palautteen
antamisessa seka kehittamisvastuun jakaminen tyontekijoille. PAdmaara on se, mita kohti ollaan
menossa ja mitd halutaan saavuttaa. PAdmaara voidaan saavuttaa yleensa useamman toiminnon
avulla pidemman ajan kuluessa. Pdamaaran pitaa olla linjassa organisaation arvojen ja perusteh-
tavan kanssa. (Innokyld, n.d.) Kehittdmisen paamaaraksi muodostui selkeat sovitut toimintatavat

ja pelisdannot tiedon jakamiseen seka palautteen antamiseen, nama on esitetty kuviossa 5.

TARVE
Jaetun johtamisen kehittdminen monipaikkaisessa tydssa
Rakenteiden selkeyttdminen tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa

Kehittdmisvastuun jakaminen tyontekijille

Kuvio 5. Kehittamisen tarve ja pddmaara opinndytetyon kohdeyksikossa

Suunta -tyokalussa tavoitteeksi kuvataan se, joka on mahdollista saavuttaa toiminnan avulla. Ta-
voite on hyva muotoilla niin, ettd pystytddn myohemmin toteamaan, onko tavoite toteutunut
osittain, kokonaan vai onko se jaanyt toteutumatta. Tavoitteita konkretisoidaan pilkkomalla ne
pienemmiksi alatavoitteiksi. (Innokyld, n.d.) Tyopajassa madriteltiin kaksi tavoitetta. Ensimmai-
nen tavoite oli selkea viestinta ja tdman alatavoitteeksi muodostui viestintdkanavien ja viestinnan
pelisadantéjen maarittely. Toinen tavoite oli palautteen jakaminen tydyhteison kesken ja alatavoit-
teeksi tdhdan muodostui toimintatapojen laatiminen rakentavan palautteen antamiseen. Kuviossa

6. on kuvattu kehittdmissuunnitelmaan tavoitteen asettelu.

TAVOITE 1 TAVOITE 2
Selked viestinta Palautteen jakaminen tydyhteisén kesken
ALATAVOITE ALATAVOITE
e Maaritellaan viestintakanavat e Annetaan ja vastaanotetaan palautetta tydyhteisssa
o Madritellddn viestinnélle pelisddnndt

Kuvio 6. Tavoitteen asettelu
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Seuraavaksi tydpajassa pohdittiin keinoja. Keinot ovat asioita, joihin keskittymalla pyritaan saa-
vuttamaan asetettu tavoite. Keinot on hyva jasentaa erillisiksi toimintaprosesseiksi, jotka voidaan
pilkkoa konkreettisiksi tyotehtaviksi. (Innokyla, n.d.) Keinoiksi tiedon jakamiseen sovittiin viestin-
takanavien nykytilanteen kartoitus ja ohjeiden laatiminen niiden kayttoon seka viestinnan peli-
saantdjen tekeminen. Palautteen antamisen osalta keinoksi sovittiin toimintatapojen laatiminen

rakentavan palautteen antamiseen. Keinot on kuvattu kuvioon 7.

KEINO ] KEINO

e Kartoitetaan viestintdakanavien nykytilanne ja laaditaan ohjeet niiden e laaditaan toimintatavat rakentavan palautteen antamiseen
kayttoon
e Tehd&an viestinndn pelisdannot

Kuvio 7. Keinot tiedon jakamisen, viestinndn seka palautteen antamisen kehittamisesta.

Suunta -tyokalussa prosessien kuvaus sisaltaa selkeat tehtdavien maarittelyt. Prosessit seka teh-
tavat - kohdissa pohditaan, millaisia kdytdnnon asioita on hoidettava prosessin etenemiseksi ja
tavoitteen saavuttamiseksi. Kun prosessit paloitellaan tyotehtavaksi, on helpompi suunnitella esi-
merkiksi tyonjakoa ja aikataulutusta. (Innokyld, n.d.) Projektiryhma maaritteli tiedon jakamisen
prosesseiksi Webropol -kyselyn tekemisen tyontekijoille. Kyselyssa kartoitetaan viestintaka-
navien nykytilannetta ja kehittamistarvetta. Lisaksi kysytdaan tyontekijoiden kiinnostuksen koh-
teet viestinnan kehittamisessa, etta tulevia viestinnan kehittdmisen vastuualueita voidaan jakaa
tyontekijoille. Palautteen antamisen kehittamisprosesseihin maariteltiin niin ikadan Webropol-ky-
selyn tekeminen palautteen antamisen toimintatapojen kehittamisesta seka vastuualueiden ja-
kaminen tyontekijoille palautteen antamisen toimintatapojen kehittamiseen. Tehtaviksi maaritel-
tiin esihenkildiden vastuu Webropol -kyselyiden tekemisestd, kyselyn tulosten lapikdyminen tii-
mikokouksessa seka se, etta tiimikokouksessa sovitaan yhdessa osallistujat viestinnan- ja palaut-
teen antamisen kehittdmisryhmiin. Kehittdmisryhmien tehtdvana on laatia viestinnan pelisdannot
ja tehda ohjeet viestintdkanavien kdyttoon seka tehda toimintaohje rakentavan palautteen anta-
miseen. Kehittdmisryhmien vastuulla on myos esitelld tehdyt tuotokset koko tydyhteisélle seka
liittdd ne osaksi uuden tyontekijan perehdytysta. Kuviossa 8. on kuvattuna prosessit ja tehtavat

tiedon jakamisen, viestinndn seka palautteen antamisen kehittamisesta.



/| PROSESSI

& Tehdaan tydntekijoille Webropol -kysely viestintakanavien
nykytilanteesta, kehittdmistarpeesta ja kiinnostuksen kohteista
viestinnan kehittamisessa

e Jaetaan tyontekijoille viestinnan kehittamisen vastuualueet
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PROSESSI
s Tehdian tyontekijsille Webropol-kysely palautteen antamisen
toimintatapojen kehittamisesta
* Jaetaan tydntekijoille vastuualueet palautteen antamisen
toimintatapojen kehittamiseen

TEHTAVAT

e Esihenkilt tekevat Webropol-kyselyn

e Kyselyn tulokset kaydaan |zpi tiimikokouksessa

e Tiimikokouksessa maéaritellddn ja sovitaan osallistujat viestinnan
kehittdmisryhmaan (2 tydntekijaa + 1 esihenkild)

e Kehittamisryhman vastuulla on tehda ohjeet viestintakanavien
kayttdon seka laatia viestintaan pelisddnnét

e Kehittdmisryhma3 esittelee ohjeet ja pelisddnnst koko tydyhteisdlle
seka liittad ne osaksi uuden tyéntekijan perehdytysta

TEHTAVAT

e Esihenkilot tekevat Webropol-kyselyn

s Kyselyn tulokset kaydaan lapi tiimikokouksessa

s Tiimikokouksessa mairitellaan ja sovitaan osallistujat
palautteen antamisen kehittdmisryhmaan (2 tydntekijaa + 1
esihenkild)

s Kehittdmisryhman vastuulla on tehda toimintaohjeet
rakentavan palautteen antamiseen

* Kehittdmisryhma esittelee toimintatavat koko tydyhteisolle

seka liittda ne osaksi uuden tyontekijan perehdytysta

Kuvio 8. Prosessit ja tehtavat tiedon jakamisen, viestinnan seka palautteen antamisen kehittami-

sesta.

Seuraavaksi Suunta-tyokalun kdytossa tarkennetaan, millaisia tuotoksia ja tuloksia toiminnassa
on tarkoitus saada aikaiseksi ja millaisia muutoksia toiminnassa odotetaan tapahtuvan. Tuotokset
ovat keinojen, prosessien seka tehtavien kautta syntyvia yksittdisia toimenpiteitd, jotka johtavat
toiminnan tuloksiin. Tuotokset ja tulokset tdhtadvat muutokseen, odotettu muutos on saavu-
tettu silloin, kun asetettu tavoite tayttyy. (Innokyld, n.d.) Tiedon jakamisen osalta tuotoksiksi
maariteltiin kirjallinen ohje viestintdkanavan kaytosta ja viestinnan pelisddnnot seka palautteen
antamisen osalta kirjallinen toimintaohje rakentavan palautteen antamiseen. Molempien tavoit-
teiden osalta tuloksiksi maariteltiin se, ettd Webropol -kyselyt on tehty ja niiden tulokset on kasi-
telty henkiloston kanssa, kehittdmisryhmat on perustettu, kehittdmisryhmat ovat tehneet kirjal-
liset ohjeet seka laatineet pelisddnnot ja ne on kasitelty henkiloston kanssa seka liitetty osaksi
uuden tyontekijan perehdytysta. Kuviossa 9. on kuvattu odotetut tuotokset ja tulokset tiedon ja-

kamisen, viestinndn seka palautteen antamisen kehittamisesta.

TUOTOKSET TUOTOKSET
e Kirjallinen ohje maéaritellyista viestintdkanavista ja niiden kaytosta e Kirjallinen toimintachje rakentavan palautteen antamiseen
s Kirjalliset viestinndn pelisddnnot
TULOKSET: TULOKSET:
e Webropol kysely on tehty ja tulokset on kasitelty yhdessa e Webropol kysely on tehty ja tulokset on kasitelty yhdessa
tydntekijdiden kanssa tybntekijdiden kanssa
e Kehittdmisryhma on perustettu s Kehittimisryhma on perustettu

e Kehittdmisryhma on tehnyt kirjallisen ohjeet viestintdkanavista ja
niiden kaytosta seka kirjalliset pelisaannot

® Ohjeet ja pelisdannét on kisitelty koko henkilostén kesken ja ne on
liitetty osaksi perehdytysrunkoa

®  Kehittimisryhma on tehnyt kirjallisen toimintaohjeen
rakentavan palautteen antamiseen
s Toimintaohjeet on kasitelty koko henkilstén kesken ja ne on

liitetty osaksi perehdytysrunkoa

Kuvio 9. Tuotokset ja tulokset tiedon jakamisen, viestinnan seka palautteen antamisen kehittami-

sesta.

Lopuksi Suunta-tyokalussa maaritelldaan onnistumisen kriteerit. Jokaisella toiminnalla on tarkoi-

tus saada aikaan muutoksia. Kun toiminta on suunniteltu, olennaista on pohtia, mika kertoo toi-
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minnan onnistumisesta. Suunta -tydkalussa tama tarkoittaa onnistumisen kriteereiden maaritta-
mista. (Innokyld, n.d.) Tyopajassa maariteltiin tiedon jakamisen onnistumisen kriteereiksi se, etta
opinnaytetyon kohdeyksikdssa on kaytossa selkeat viestintdkanavat -ja tavat kdyttaa niita seka
ettd viestinnan pelisdannot on otettu kayttoon ja niitd noudatetaan. Palautteen antamisen osalta
onnistumisen kriteerina on se, ettd opinndytetyon kohdeyksikdssa on kaytossa selkeat toiminta-
tavat rakentavan palautteen antamiseen ja kaikki noudattavat niitda. Kuviossa 10. on esitetty tie-

don jakamisen, viestinnan seka palautteen antamisen onnistumisen kriteerit.

ONNISTUMISEN KRITEERIT
®  Kaytdssa on selkedt viestintdkanavat -ja tavat niiden kdyttéon .
e Viestinndn pelisdannét on otettu kdyttéon ja niitd noudatetaan

ONNISTUMISEN KRITEERIT
Kaytossa on selkedt toimintatavat rakentavan palautteen
antamiseen ja niita noudatetaan

Kuvio 10. Tiedon jakamisen, viestinnan sekd palautteen antamisen onnistumisen kriteerit

TyOpajassa pohdittiin edistavid ja estdvia tekijoita kehittdmissuunnitelman kayttéénottoon liit-
tyen. Viimeisena tydpajassa esiteltiin opinndytetydn suunnitelmassa kuvatun pilotin jarjestami-

nen ja projektiryhma paatti pilotin aiheeksi tiedon jakamisen ja viestinnan kehittamisen.

Edistavat ja estadvat tekijat sijoitettiin Suunta-tyokalun taulukkoon. Tiedon jakamisen ja viestin-
nan osalta edistavia tekijoita ovat se, etta erilaisia viestintdkanavia on valmiina olemassa, tyoai-
kaa voidaan resursoida kehittdmiseen, tyontekijat ovat motivoituneita kehittdmiseen ja he ovat
itse nostaneet esiin tarpeen selkeyttda tiedon jakoon liittyvid asioita. Palautteen antamisen
osalta edistavaksi tekijoiksi nostettiin tyontekijoiden motivoituneisuus seka se, ettd tydaikaa on

resursoitu kehittamiseen.

Estaviksi tekijoiksi muodostui kummankin tavoitteen toteutumisessa organisaatiomuutoksen vai-
kutus. Organisaatiossa on ollut paljon muutoksia ja ajan riittdminen monille samanaikaisille ke-
hittdmistarpeille sekd mahdollinen vasyminen jatkuvaan kehittdmiseen voi olla kehittdmisessa in-
nostumisen ja motivaation esteena. Esteeksi voi tulla myds nimettyjen vastuuhenkiléiden vaihtu-
vuus. Mikali vastuuhenkildiden tydsuhde loppuu, on tarkeaa vastuun ja tiedon siirtaminen toiselle
tyontekijalle ennen tydsuhteen paattymista. Kuviossa 11. on kuvattu edistavat ja estavat tekijat

tiedon jakamisen, viestinnan seka palautteen antamisen kehittamiseen.

EDISTAVAT TEKLAT:
e Viestintakanavia on jo olemassa
e Tyontekijat ovat motivoituneita kehittamiseen
e Tyontekijat tarvitsevat viestinnan pelisaantoja saadun palautteen
perusteella
e Tydaikaa voidaan resursoida kehittdmiseen

EDISTAVAT TEKLUAT:
+ Tyontekijat ovat motivoituneita kehittamiseen
e Tyoaikaa on resursoitu kehittamiseen

ESTAVAT TEKUAT:

e Organisaatiomuutoksen vaikutus (ajan riittdminen monille
samanaikaisille kehittamistarpeille, mahdollinen vasyminen jatkuvaan
kehittidmiseen)

s Vastuuhenkilgiden vaihtuvuus

ESTAVAT TEKIJAT:

+ Organisaatiomuutoksen vaikutus (ajan riittdminen monille
samanaikaisille kehittamistarpeille, mahdollinen vasyminen
jatkuvaan kehittamiseen)

* VastuuhenkilGiden vaihtuvuus
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Kuvio 11. Edistavat ja estavat tekijat tiedon jakamisen, viestinnan seka palautteen antamisen ke-

hittdmiseen.

Lopuksi tyOpajassa paatettiin pilotin jarjestaminen tiedon jakamisen ja viestinnan kehittamisko-
konaisuuteen. Pilotointi suunniteltiin tehtavaksi niin, etta tydpajassa tuotettu kehittamissuunni-
telma esitelladan taman opinndytetyon kohteena olevassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa
vapaaehtoisille henkildston edustajille Power Point -esityksenad. Esityksen jdlkeen osallistujille

suunniteltiin lahetettavan anonyymi Webropol -kysely aiheeseen liittyen.

8.4  Kehittdmissuunnitelman johtopaatokset (reflektointi)

Taman opinndytetyon projektiryhma maaritteli tyopajassa kehittamisen tarpeeksi rakenteiden
selkeyttdminen tiedon jakamisessa, viestinndssa ja palautteen antamisessa seka kehittamisvas-
tuun jakaminen tyontekijoille. Rakenteiden avulla tulisi mahdollistaa tiedottaminen ja yhteisten
kokousten jarjestaminen monipaikkaisessa tyoskenteleville tyontekijoille. Ilman viestinta- ja ko-
kousrakenteita hallinnolliset tyot vievat esihenkil6iltda moninkertaisesti tydaikaa, kun esihenkild
joutuu pitaméaan samansisaltoiset palaverit ja infotilaisuudet useaan kertaan. (Soukainen, 2015,
155.). Johtamisen tehokkuus perustuu koordinoituihin tiedonvaihtoprosessien rakenteisiin ja tyo-
kaluihin, jotka joustavat kulloisenkin tehtdavdan mukaan (Heikka, 2014, 578). Myos teemahaastat-
telussa nousi toistuvasti esiin rakenteiden merkitys yksikdn toiminnan, kehittamisen ja jaetun joh-
tamisen sujuvuuteen. Haastattelun tulosten mukaan toiminnan selkeat rakenteet luovat perustan
jaetun johtajuuden onnistumiselle. Rakenteita yllapidetaan ja niiden olemassaolo turvaa toimin-
nan jatkuvuutta. Rakenteet muodostuvat muun muassa yhteisista pelisddnnoista ja vastuiden ja-

kamisesta.

Ty6pajassa kehittamisen paamaaraksi muodostui selkeat sovitut toimintatavat ja pelisdannot tie-
don jakamiseen, viestintdan seka palautteen antamiseen. Erityisesti monipaikkaisessa tyossa tar-
vitaan reagointivalmiutta ja kykya kokeilla ty6paikan tarpeisiin sopivia uusia toimintatapoja. Esi-
merkiksi etakokousten toimintatavoista seka viestinta- ja dokumentointikdaytanndista sopiminen
on nahty tarkedksi. (Eskelinen ym., 1, 36.) Palaute on osa tydpaikan vuorovaikutusta, kehittamista
ja oppimista. Hyva palautekulttuuri parantaa tyontekijoiden itsetuntemusta, tydilmapiiria, kehit-

taa tyosuorituksia oppimista ja oikeanlaista tekemista. (Kupias ym., 2016, 1.0.)

Projektiryhma maaritteli kehittamistoimenpiteiden tavoitteiksi selkedn viestinndan seka palaut-

teen jakamisen tyoyhteison kesken. Alatavoitteiksi muodostui viestintdkanavien ja pelisdantojen
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madrittely seka palautteen antaminen seka vastaanottaminen tyoyhteisossa. Yhteisten tavoittei-
den asettamista edistavat johdon tuki ja hyva vuorovaikutus. Lisaksi tarvitaan kehittamista tuke-
via rakenteita ja pitkdjanteista kehittamiskulttuuria. (Sipild & Lommi, 2014.) Monipaikkaisen tyon
toimivuuteen vaikuttavat sopiminen yhteistydon muodoista ja -kanavista, viestintakulttuurista, yh-
teisista tavoitteista seka tiedonkulun varmistaminen ja tavoitettavuus paikasta riippumatta (Es-
kelinen ym., 2024, 17). Toimivat viestintavalineet ja -kanavat, jotka voivat helpottaa tiedon jaka-
mista ja vuorovaikutusta, ovat valttamattomia myos palautteen antamisessa. (Han Soo, 2023).
Oman tyon kehittdamisen kannalta kollegalta tai esihenkil6ltd saadun palautteen merkitys on tar-
keda (Soukainen, 2015, 158). Tyoyhteistssa toteutuva palautteen antaminen ja saaminen seka

kannustaminen vahvistavat johtajuuden jakamisen toteuttamista (Tiihonen, 2019, 64).

Kehittamisen keinoina projektiryhma naki tarpeelliseksi kartoittaa viestintakanavien nykytilanne,
laatia kirjalliset ohjeet niiden kaytt6on seka luoda viestinnadn pelisdannot. Palautteen antamisen
kehittamisen osalta tarpeelliseksi keinoksi nousi laatia kirjalliset toimintatavat. Jaetussa johtajuu-
dessa korostuu selkedt toimintakaytannot, pelisddannot ja koordinaatio (Pihlajainen, 2020, 60).
Tyoyhteison pitda voida itse vaikuttaa pelisdantoihinsa. Jos pelisdannot tulevat annettuina, niita
ei valttamatta ymmarreta eika niihin sitouduta. Ulkoapain tulevat pelisddannot voivat myos viestia
siitd, ettei tiimid pideta riittdvan vastuullisena laatimaan itselleen pelisddntoja. (Kupias, ym.,
2014, luku 5.) Pelisadnnot luovat myos mielekkaat raamit kokeiluille ja autonomialle ja ne varmis-
tavat osaltaan toimijoiden etenemistd samaan suuntaan (Maki, 2017, 243). Erityisesti monipaik-
kaisessa tydssa kommunikointiin ja vuorovaikutukseen tarvitaan selkeéat yhteiset pelisdannot. II-
man sovittuja pelisddantoja on aina erilaisia odotuksia, tulkintoja ja kdytantoja. Yhteistydon sujumi-
sen kannalta on hyva sopia esimerkiksi, miten tulee olla tavoitettavissa, missa ajassa on kohtuul-
lista odottaa vastausta viesteihin ja miten suhtaudutaan tydajan ulkopuolella tapahtuvaan vies-
tintdan. (Vilkman, 2023, luku 2.) Monipaikkaisessa tydssa tarvitaan myos oikeanlaisia kanavia ja
vdlineita laadukkaaseen ja ketterdaan viestimiseen, mutta myds osaamista ja yhteisid pelisdatoja
niiden kayttéon (Eskelinen ym., 2024, 56). Viralliset, Iahinna yksisuuntaisen tiedottamisen kana-
vat tukevat sisdista viestintdd, mutta sen lisdksi tarvitaan erilaisia osallistavia ja vuorovaikutteisia
keinoja (Korhonen & Bergman, 2019, luku 5). Monipaikkaisessa tydssa on tarkeda parantaa digi-
taalista vuorovaikutusta. Yhteisollisyyden rakentaminen pelkdn ldhityon varaan ei ole nykyisessa
tydelamassa valttamatta toimiva malli. Yhteista pohdintaa, oppimista, kehittamista seka tuen an-
tamista ja saamista tulisi tapahtua myos digitaalisvalitteisesti. Tyohon liittyvan tiedonjakamisen
on sujuttava virtuaalisesti, mutta yhteenkuuluvuuden tueksi tarvitaan myds vapaamuotoista vuo-

rovaikutusta. (Eskelinen ym., 2024, 56.)
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Tiedon jakamisen ja viestinnan nykytilan kartoittamiseen seka tiedon jakamisen ja palautteen an-
tamisen kehittamiseen osallistetaan koko opinnadytetydn kohdeyksikén henkilosté Webropol-ky-
selyn avulla. Lisdksi henkilostolle annetaan mahdollisuus osoittaa kiinnostus kehittdmisvastuiden
osa-alueista. Jaetun johtajuuden on havaittu parantavan tyoyhteisdn toimintaa, kun tydntekijat
osallistuvat oma-aloitteisesti ja aktiiviesti toimintatapojen kehittdmiseen tyoyhteisdssa. Tyonte-
kijoiden osallistuminen vastuutehtaviin perustuu motivaatioon, jota vahvistetaan erityisesti pa-
lautteen avulla. (Tiihonen, 2019, 117, 63). Esihenkil6 toimii katalysaattorina, joka aktivoi tiimin
yhteisty6ta ja yhteista ideointia. Esihenkil6 haastaa henkil6st6a ideoimaan ja kannustaa osallisuu-
teen, keskusteluun seka tiimin keskindiseen tukeen. (Poli & Gabriel, 2024, 3.) Myds teemahaas-
tattelun tulosten perusteella on koettu hyvaksi toimintatavaksi se, ettd esihenkilot toimivat kata-
lysaattoreina kehittamisen alussa ja tyontekijat saavat itse suunnitella seka toteuttaa kehittami-
seen liittyvan sisallon. Kehittamisvastuita on hyva jakaa tyontekijoiden kiinnostuksen ja osaami-
sen mukaan. Jaetussa johtajuudessa keskeisena tavoitteena on tyontekijoilla olevan osaamisen ja

tietdmyksen hyodyntaminen (Tiihonen, 2019, 28).

8.5 Kehittdmissuunnitelman pilotointi (sivusykli: toiminta)

Toimintatutkimuksen kolmanteen sykliin sisdltyi pilotointiin liittyva sivusykli. Taman opinndyte-
tyon pilotin tarkoitus oli saada tdman opinndytetydn kohteena olevan lapsiperheiden sosiaalityon
yksikon henkilostolta nakemyksia tyopajassa tehtyyn kehittamissuunnitelmaan tiedon jakamisen
ja viestinnan kehittamiskokonaisuudesta. Pilotit toimivat tarkedana osana kehittamista ja asioiden
jalkauttamista. Pilottien avulla hankitaan kokemuksia uusien toimintamallien kdytannon sovellet-
tavuudesta ja jatkojalostamisen tarpeista. Pilotit antavat mahdollisuuden avoimeen keskuste-
luun kehitteilld olevista toimintamalleista ja niiden toimivuudesta laajemman ryhman kanssa. Sa-
malla pilotti voi madaltaa kynnysta ryhtya toimimaan uudella tavalla. (Korhonen & Bergman,
2019, luku 5.) Usein ajatus pilotoinnista helpottaa toimintamallin arkeen vientia. Kehitettavan
asian ei tarvitse olla taydellinen ennen kayttédnottoa, vaan sita voidaan parantaa kertyvien pa-
lautteiden ja kokemusten perusteella. (Piskonen, 2024, luku 2.) Tdman opinndytetyon tyopajassa
paatettiin, etta pilotointi kohdistetaan tiedon jakamisen ja viestinnan kehittamiskokonaisuuteen.
Pilottiryhma koottiin niin, ettd opinnaytetydn kohdeyksikén esihenkil6 lahetti informointikirjeen
henkilostolle ja vapaaehtoisia henkil6ita pyydettiin osoittamaan kiinnostus osallistumisesta pilot-
tiryhmaan. Pilottiryhmaan osallistui kolme kohdeyksikén henkildston edustajaa ja pilottiryhman

tapaaminen toteutettiin etdyhteyden avulla. Pilotissa opinndytetyontekija teki Power Point-esi-
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tyksen, jossa kuvattiin jaetun johtamisen keskeisia piirteita seka opinnaytetydssa tehdyn jarjes-
telmallisen kirjallisuuskatsauksen ja teemahaastattelun keskeiset tulokset. Opinnaytetyontekija
teki pilottiin liittyvan Webropol-kyselyn, jonka kysymykset liittyivat tydpajassa tehtyyn kehitta-
missuunnitelmaan. Tiedon jakamiseen ja viestintaan liittyva kehittamiskokonaisuus esiteltiin pi-
lottiryhmalle etdatapaamisessa ensin Power Point -esityksend, jonka jalkeen esitettiin tyopajassa
tehty kehittamissuunnitelma. Tapaamisen jalkeen pilottiryhman jasenille lahetettiin anonyymi

Webropol -kysely. Pilotin Webropol -kysymykset |6ytyvat liitteesta 15.

8.5.1 Pilotoinnin tulokset (havainnointi)

Webropol -kyselyssa oli kymmenen kysymysta, joista kahdeksan oli avoimia kysymyksia. Kysymyk-
set koostuivat kehittamissuunnitelman tavoitteesta, keinoista, prosesseista, tehtavista, tuotok-
sista seka kehittamissuunnitelman kayttoonoton edistavista- ja estavista tekijoista. Kaikki pilotin

kolme osallistujaa olivat vastanneet kaikkiin kysymyksiin.

Tavoite, keinot ja prosessit

Kyselyn vastausten perusteella pilottiryhma koki kehittamisen tavoitteena olevan viestintdka-
navien ja viestinnan pelisdantdjen maarittelyn hyddylliseksi kehittdmiskohteeksi timan opinnay-
tetyon kohteena olevassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa. Vastausten mukaan viestintaka-
navien maaraa ja tarkoituksenmukaisuutta olisi hyva tarkastella ja kehittaa tiedon keskittamisen
nakokulmasta. Tiedonkulun keskittamista yhteen hallittuun kanavaan olisi kehitettava niin, ettei
useilta eri tahoilta tuleva tieto hajaantuisi. Vastauksissa nousi esiin myds se, etta tietoa tulee pal-
jon eri kanavista ja tiedon maaran keventamista voisi kehittda esimerkiksi aikatauluttamalla tie-

donjakoa tietylle paivalle.

“Tiedonkulun keskittdmisté yhteen hallittuun kanavaan voisi myés kehittdd, jotta tieto ei ha-

jaannu useilta tahoilta.”

Kehittamissuunnitelmassa keinoiksi oli maaritelty viestintdakanavien nykytilanteen kartoitus ja
viestinnan pelisaantdjen laatiminen. Prosessiksi oli suunniteltu Webropol-kyselyn tekeminen
koko henkilostélle nykytilan kartoittamiseksi seka viestinnan kehittamisen vastuualueiden jaka-
minen. Vastaajat olivat yhtd mieltd, ettd viestintdkanavien ja tiedonjakamisen nykytilan kartoi-

tukseen Webropol-kysely olisi hyva toteutustapa. Ndin ollen jokainen tyontekija voisi vastata ky-
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selyyn itselleen sopivana ajankohtana ja anonymiteetin vuoksi jokainen uskaltaisi tuoda nake-
myksensa esiin ilman henkilditymista. Toisaalta vastauksissa mainittiin yhteisen keskustelun ole-

van myos tarkeaa.

”Webropol -kysely on hyvd tapa kartoittaa asiaa anonymiteetin vuoksi ja jokainen tyéntekijd saa

vastata siihen sopivana ajankohtana”.

Kehittamissuunnitelmassa oli pohdittu kehittamisvastuuna jakamista tyontekijoista koostuvan
kehittdmisryhman avulla. Kehittamisryhmien perustamisessa nahtiin tarkedna, ettd ryhmassa
olisi edustettuna eri ammattikuntia, huomioiden eri tyotehtavien erityispiirteet. Kyselyn vastaus-
ten mukaan kehittamisvastuun jakaminen ja kehittdmisryhman perustaminen voivat lisdta henki-
|6ston osallisuutta ja sitoutumista. Se voi myos tuoda kehittdmiseen monipuolisempia nakokul-
mia. Ryhma voi vahvistaa samalla tyontekijoiden osaamista ja motivaatiota. Osallisuuden nahtiin
lisddvan myos tyohyvinvointia. Toisaalta kehittdmisvastuun ja kehittdmisryhmien perustamisen
haasteiksi ndhtiin saada sitoutuneita osallistujia kattavasti jokaisesta yksikdssa tyoskentelevasta
ammattiryhmasta. Kehittamisvastuun jakamisen mahdolliseksi haasteiksi nahtiin myds vastuun
epatasainen jakautuminen, ajanpuute ja motivaation vaihtelu. Lisdksi haasteiksi lueteltiin mah-
dollinen roolien epaselvyys, paatoksenteon hitaus seka se, etta kehittamistyo voi jaada irralliseksi,

eikd implementoidu arkeen.

“Hienoa ettd tyontekijéit otetaan mukaan kehittdmiseen ja annetaan mahdollisuus vaikuttaa asi-

oihin.”

Tehtdvat ja tuotokset

Kehittamissuunnitelmassa oli kuvattu tehtavanjako. Kehittamisryhman vastuulle kuuluisi viestin-
takanavien kayttoohjeiden ja viestinnadn pelisdantdjen laatiminen. Ryhman tehtavana olisi myos
esitelld nama ohjeet ja pelisddnnot koko tyoyhteisolle ja kerdta palautetta seka kehitysehdotuksia
henkilostolta. Lisdksi kehittamisryhma liittdisi ohjeet ja pelisdannot osaksi uuden tyontekijan pe-

rehdytysta.

Kyselyn vastausten mukaan tehtdvanjaossa olisi tarkeda varmistaa roolien ja vastuiden selkeys,
avoin viestintad prosessin etenemisesta sekd mahdollistaa henkildston laaja osallistuminen. Kehit-
tdmisryhman tavoitteet ja toimivaltuudet olisi hyva maaritellad selkeasti alusta alkaen. Esimerkiksi
selkedt osa-alueet henkiloston ja Iahijohtajien viestinnan jakautumisesta nahtiin tarkedana. Vas-

tauksissa tuotiin esiin, etta tiedonkulku olisi turvattava mahdollisessa tyontekijavaihtuvuudessa.
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Vastauksissa toivottiin, ettad kehittamistyolle varattaisiin riittavasti aikaa seka tukea suunnittelulle

ja kehittamistyon systemaattiselle edistymisen seurannalle.

“Kehittdmistyélle tulisi varata riittévdsti aikaa ja tukea sekd suunnitella, miten tyén edistymistd

seurataan systemaattisesti.”

Vastausten mukaan kehittamisryhman vastuutehtavissa olisi tarkeaa varmistaa, etta ohjeet ja pe-
lisddnnot ovat selkeitd, ymmarrettavia seka tarpeeksi konkreettisia. Vastuualueiden hoitamiseen
tulisi myos jarjestaa riittavasti aikaa ja kehittamiseen liittyvat tehtdvat olisi hyva jakaa aikataulu-
tetuiksi osioiksi. Tuotosten osalta vastauksissa nousi esiin, ettd esimerkiksi tehtyjen viestinnan
pelisdadntojen ja ohjeiden esittelyssa on tarkeada kerata kehitysehdotukset koko henkilostélta en-
nen niiden kayttoonottoa. Vastaajien mukaan kehittamisryhman tyéskentelyyn kaytettavaa tyo-
aikaa oli hankala arvioida. TydOaikaa arvioitiin menevan puolesta péivasta viiteen tapaamisker-

taan.

Kehittamissuunnitelman kdyttodnoton edistavat- ja estavat tekijat

” Kehittdmiskokonaisuuden onnistumista edistdvét mielesténi selked tavoite, henkiléstén osallis-

taminen, ldhijohtajien tuki, selkedit roolit ja vastuut, sekd riittdvd aika ja resurssit.”

Edistaviksi tekijoiksi vastaajat kokivat laadukkaan kehittamissuunnitelman, selkedn tavoitteen,
henkildston osallistamisen, motivoituneisuuden ja sitoutumisen kehittamiseen. Lisaksi edistaviksi
tekijoiksi nostettiin olemassa olevat viestintdkanavat, lahijohtajien tuki sekd kehittamisryhmaan
kdytettavat henkilostoresurssit. Mahdollisiksi estaviksi tekijoiksi vastaajat kokivat vasymyksen ke-
hittdmiseen ja muutoksiin, sitoutuneiden tyéntekijoiden vaihtuvuuden, epéaselvat roolit ja vastuut

seka ajan riittamisen.

8.5.2  Pilotoinnin johtopaatokset (reflektointi)

Taman opinndytetyon pilotin tarkoitus oli saada kohteena olevan lapsiperheiden sosiaalityon yk-
sikdn henkiloston nakemyksia tydpajassa tehtyyn kehittamissuunnitelmaan tiedon jakamisen ja
viestinnan kehittamiskokonaisuudesta. Tiedon jakamisen ja viestinnan kehittamiskokonaisuuden

tavoitteena on maaritelld viestintdkanavat ja viestinnan pelisdannot.
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Kyselyn perusteella viestinnan kehittaminen koettiin ajankohtaiseksi ja tarpeelliseksi tavoitteeksi
kyseisessa lapsiperheiden sosiaalityon yksikossa. Viestintdkanavien nykytilan kartoitus ja viestin-
nan pelisddantojen laatiminen saivat tukea vastaajilta. Toimivat viestintavalineet ja -kanavat, jotka
helpottavat vuorovaikutusta, ovat valttamattomia jaetussa johtajuudessa (Han Soo, 2023).
Webropol-kyselya pidettiin sopivana menetelmanad, sillda se mahdollistaa laajan ja anonyymin

osallistumisen.

Kehittamisvastuun jakaminen kehittamisryhmalle nahtiin osallistumista, sitoutumista ja osaa-
mista lisddvana keinona. Kehittamistyolle toivottiin riittavasti aikaa, ja tehtdvien jakamista osiin
pidettiin toimivana ratkaisuna. Jaettu johtajuus tukee tydyhteisdn toimintaa, kun tyontekijat osal-
listuvat aktiivisesti ja oma-aloitteisesti toimintatapojen kehittdmiseen (Tiihonen, 2019, 117). Ma-
talahierarkkinen ja osallistava kulttuuri auttaa kehittdmaan ja raataléimaan aidosti arkea tukevia,
kayttoon tulevia ja hyvaksyttyja toimintamalleja (Eskelinen ym., 2024, 65). Johtajuus laajenee kos-
kemaan myds tyontekijoita, kun tyontekijoiden osallistuminen tydyhteisdssa tehtaviin paatoksiin
tuottaa ratkaisuehdotuksia (Tiihonen, 2019, 65). Kehittamisryhman tyoskentelyssa tarkeédksi ko-
ettiin se, etta tavoitteet, roolit ja vastuut ovat selkedsti maariteltyja ja etta kaikilla on mahdolli-
suus osallistua kehittamisprosessiin. Jaettu johtajuus korostaa kaikkien tydyhteison jasenten yh-
teistd vastuuta ja ymmarrysta tyoyhteison tavoitteiden toteuttamisesta (Tiihonen, 2019, 30). Ke-
hittdmisryhman tehtdavana on laatia ohjeet ja pelisddnnot viestintdan, esitellda ne tydyhteisolle,
keratd palautetta ja liittaa tuotokset perehdytykseen. Kehittamisryhmien perustamisessa nahtiin
tarkedna, ettd ryhmassa olisi edustettuna eri ammattikuntia, huomioiden eri tydtehtévien erityis-
piirteet. Tyontekijoiden velvollisuuksien ja vastuiden selkeyttdminen on tarpeen, ettd ammatti-
ryhmien erityisosaamista voidaan hyédyntda tehokkaasti moniammatillisissa tiimeissa (Ranta,
ym., 2023, 207). Vastaajien mukaan tyonjaossa on hyva maaritella roolit ja toimivaltuudet selke-
asti seka turvata tiedonkulku myds henkilostomuutoksissa. Kehittamisen tulisi tapahtua johdon
ja henkiloston vuorovaikutuksessa seka eri toimintojen yhteistyona (Eskelinen ym., 2024, 1). Eri-
laisten vastuiden sekavuus voi vaikuttaa kielteisesti tyon hallinnan kokemukseen seka lisata risti-
riitoja ja ndin vaikeuttaa tyoyhteisotaitojen mukaista toimintaa. Vastuut olisikin sovittava yhtei-

sissa keskusteluissa. (Rdsanen, 2024, 74.)

Vastaajien mukaan kehittamiskokonaisuuden onnistumista edistavat selked tavoite, suunnitel-
mallisuus, henkiloston osallistaminen, ldhijohtajien tuki ja olemassa olevat viestintdkanavat. Si-
toutuneisuus ja motivaatio nousivat vahvoiksi edellytyksiksi kehittadmiselle. Erityisesti tyontekijoi-

den kokema osallisuus korostuu jaetussa johtajuudessa (Tiihonen, 2019, 31). Vahva henkiloston
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osallistaminen luo perustan ldhijohtajien kannustavuudelle ja henkiloston paatoksenteon vas-
tuille (Aura ym., 2020, 30). Monipaikkaisessa tydssa puolestaan erilaisten viestintdkanavien luon-
tevan kaytdn osaaminen ja tottumus kehittyy seka yksilo- etta yhteisotasolla aktiivisen toiminnan

ja uuden kokeilemisen kautta (Eskelinen ym., 2024, 56).

Kehittamiskokonaisuuden onnistumisen esteind nahtiin kehittamisvasymys, ajan puute, tyonte-
kijavaihtuvuus seka epaselvat roolit ja odotukset. Myds muutosten runsaus ja kehittamistyon ir-
rallisuus arjesta koettiin riskeind onnistumiselle. Ty6ssa korostuu jatkuva tiedonsaanti ja sen ja-
kaminen tiimin seka organisaation kesken, joten vuorovaikutuksen roolit ja foorumit on ratkais-
tava yhdessa (Aura ym., 2020, 27). Huomioitavaa my0s on, etta tyoyhteistétasoiset uudistukset ja
kokeilut voivat jadda toteutumatta, mikali |dhijohtajan roolissa tyoskentelevalla ei ole riittavaa

valtaa (Rasdnen, 2024, 200).
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9 Implementointisuunnitelma (4. sykli)

Toimintatutkimuksen neljannen syklin tarkoitus oli kuvata implementointisuunnitelma, jolla var-
mistetaan jaetun johtamisen toimintatapojen kayttéonotto tdman opinnadytetydon kohteena ole-
vassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa. Menetelmana kaytettiin PARIHS-implementointimal-

lia soveltuvin osin. Neljannen syklin kehittamiskysymys oli:

- Miten jaetun johtamisen kehittamissuunnitelma voidaan ottaa kayttéon Vantaan ja Ke-

ravan hyvinvointialueen yhdessa lapsiperheiden sosiaalityon yksikossa?

Implementointi on tavoitteellista toimintaa, jolla pyritdan saattamaan jokin menetelma kaytan-
to6n mahdollisimman ehedna prosessina. Usein menetelmat levidvat kdyttokontekstista tai koh-
deryhmasta toiseen. Menetelmien vaikuttavuus ja sovellettavuus tulee varmistaa arvioinnilla ja
seurannalla. (Kouvonen ym., 2023, 14-15.) Implementointimallit menetelmien jalkauttamiseksi
organisaatioiden palveluvalikoimaan voivat kohdata haasteita, kuten puutteellista yhteisymmar-
rysta eri sidosryhmien valilla. Oleellista olisi 10ytdaa yhteinen nakemys kysymyksiin mita, miksi ja

miten on tarkoitus implementoida. (Lindholm & Laitila, 2022, 881.)

Nayttoon perustuvaa toimintaa voidaan maaritella prosessiksi, jossa kdytannon tydssa hyddyn-
netddn luotettavaksi arvioitua nayttéa. Lahtokohtana nayttoon perustuvassa toiminnassa on kay-
tannon tyodssa tunnistettu ongelma tai kysymys, johon olemassa olevasta tutkimustiedosta hae-
taan ratkaisua tai vastausta. (Korhonen ym., 2018, 10.) Alun perin ndytt66n perustuvan toiminnan
kasitetta on sovellettu kliinisessa tyossa kaytettyihin menetelmiin. Kasitteen soveltamisala ja si-
saltod ovat kuitenkin laajentuneet myds muille hallinnon- ja tieteen aloille, esimerkiksi johtamisen

ja menetelmien implementoinnissa kdytettyihin strategioihin. (Lindholm & Laitila, 2022, 881.)

Taman opinndytetydn neljannessa syklissa sovellettiin mukaillusti PARIHS-mallia kehittamissuun-
nitelman implementointiin. Implementointisuunnitelman avulla saadaan jaetun johtamisen toi-
mintatapoja siirrettyda konkreettisesti kaytantoon. Jaetun johtamisen kehittamissuunnitelman

varsinainen implementointi tehddan opinnaytteen valmistumisen jalkeen.
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9.1 Implementointimallin kuvaus (suunnittelu)

PARIHS-implementointimalli (Promoting Action on Research Implementation in Health Services)
antaa keinoja soveltaa tutkimusta kaytantéon. PARIHS-malli sisdltda kolme elementtia: todisteet
(naytto), konteksti (toimintaymparisto) seka fasilitointi (toimeenpano). (Kitson ym., 2008.) Tutki-
musndyton on oltava vahvaa, ennen kuin toteutus on perusteltua. Tutkimuksen soveltaminen
kdytantoon on enemman organisatorinen kuin yksildllinen kysymys. (Kitson ym., 1998.) Uuden
toiminnon kadyttéonotto tuo aina muutoksia toimintaan yksilétasolla, mutta usein myos laajem-
min organisaatiotasolla (Lindholm & Laitila, 2022, 881). Toimeenpanostrategiat edellyttdavat huo-
lellista suunnittelua ja niiden on koostuttava erilaisista toiminnoista, joilla vastataan koulutuksen,
arvioinnin ja muutoksen hallinnan tarpeeseen. Toimenpiteen vaikutusten arviointikriteerit on
tunnistettava ja niistd on sovittava ennen muutosten toteuttamista. (Kitson ym., 1998.) Kuviossa

12. on esitetty PARIHS-implementointimallin elementit.

sTutkimus
sKokemus

* Organisaatiokulttuuri

TOIMINTA-

YMPARISTO e Johtaminen

PARIHS-MALLI

(Konteksti) /' o Aryicinti
sTarkoitus
ARVIOINTI :
*Roolit

(Fasilitointi)

sTaidot ja ominaisuudet

Kuvio 12. PARIHS-implementointimallin elementit mukaillen (Kitson ym., 2008)

PARIHS-mallia on kaytetty laajalti organisoivana tai kasitteellisena viitekehyksend, joka auttaa
seka selittdmaan ettd ennustamaan, miksi nayton toteuttaminen kaytanndssa on onnistunut tai
ei onnistu (Harvey & Kitson, 2015). PARIHS-mallin ndytt6 kattaa tutkimusnayton, ammatinharjoit-
tajien kokemukset, yhteison mieltymykset ja kokemukset seka paikallisen tiedon. Nayton yhdis-
tdminen ja toteuttaminen kaytannossa edellyttaa yhteisen ymmarryksen kehittamista uuden kay-
tdnnon eduista, haitoista ja riskeistd vanhaan verrattuna. (Kitson & Harvey, 1998.) Nayttoon pe-

rustuvien menetelmien jalkauttaminen tarkoittaa kaytdannossa aina muutoksen lapiviemista.
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Muutoksen laajuus ja painopiste riippuvat eri tekijoista, esimerkiksi uuden toimintatavan ominai-

suuksista ja eroista vanhaan toimintatapaan. (Lindholm & Laitila, 2022, 881.)

9.2 Implementointimallin mukailtu soveltaminen (toiminta)

Implementoinnissa on oleellista organisaation tai yhteison yhteinen visio. Naytt6on perustuvassa
toiminnassa se tarkoittaa yhteista kasitysta siita, ettd menetelma vastaa yhteisesti tunnistettuun
ja ymmarrettyyn tarpeeseen. Muutoksen kannalta olennaisten aiheiden esittely on tehtava sel-
kedsti ymmarrettavasti. Hyvassa implementointisuunnitelmassa on keskeistd, ettd johto sitoutuu
seuraamaan ja tarvittaessa korjaamaan menetelman juurruttamisprosessia. (Kouvonen ym.,
2023, 25.) Tarkeaa on, etta kehittamistarpeen tunnistavat johtajien lisaksi tyota tekevat ammat-
tilaiset (Sipilda & Lommi, 2014). Tyopaikan tavoitteita tukevien ja sopivien toimintamallien |0yta-
minen ja kehittdminen edellyttda jaettua ymmarrystd sekad organisaation, tiimin ja tyontekijan
tyon tavoitteista. Vuorovaikutteinen ja avoin toimintakulttuuri tukee kdytantojen kehittamista ja
niiden vastaamista erilaisiin tarpeisiin. (Eskelinen ym., 2024, 65.) Muutos etenee tavoitteiden
asettamisesta hyotyjen ja esteiden tunnistamisen kautta toteutuskeinojen suunnitteluun, toteut-
tamiseen ja muutoksen seurantaan. Suunnittelussa on muistettava, ettd organisaation yksilot
ovat muutoksen eri vaiheissa eri aikaan. Onnistumisessa olennainen tekija on organisaation muu-
tosmyonteinen ilmapiiri. Hyva vuorovaikutus tyontekijoiden ja johdon kesken sekd eri ammatti-

ryhmien valilld lisaa sitoutumista tavoitteisiin. (Sipilda & Lommi, 2014.)

Taman opinndytetydn implementointisuunnitelma tehtiin kehittdmissuunnitelman mukaisesti
tiedon jakamisen, viestinndn seka palautteen antamisen kehittamisesta. Tiedon jakaminen ja pa-
lautteen antaminen ovat osa jaettua johtamista, ja silld on suuri merkitys myds monipaikkaisessa
ty6ssa. Monipaikkaisen tyon toimivuuteen liittyvat olennaisesti keskustelu ja sopiminen esimer-
kiksi yhteistyon muodoista ja -kanavista, viestintakulttuurista, seka tavoitettavuudesta paikasta

riippumatta (Eskelinen ym., 2024, 17).

Impelementointisuunnitelma tehtiin soveltaen PARIHS-mallia. Implementointisuunnitelma ku-
vattiin PARIHS-mallin osa-alueiden mukaan; naytto, toimintaymparistd seka arviointi. Kuvauk-
sissa viitattiin myds implementointiin vaikuttavia estdvia ja edistavia tekijoita. Implementointi-
suunnitelmasta tehtiin taulukko, johon kirjattiin kehittamistoimenpiteet, aikataulu, mittarit, arvi-

ointi seka vastuuhenkilot. Lisdksi taulukkoon kuvattiin opinndytetydntekijan osaamisen tavoitteet



91

suhteutettuna implementointisuunnitelman kehittamistoimenpiteisiin. Implementoinnin kayt-
toonottoa tukee esteiden ja edistdvien tekijéiden tunnistaminen ja kirjaaminen. Ndiden tekijoi-
den kirjaaminen on tarkeas, silla se auttaa implementointisuunnitelman laadintaa. Uuden mene-
telman kayttoonotto voi vaatia tydaikojen ja resurssien jarjestamista uudelleen. Uusi menetelma
ei juurru, mikali tyontekijoille ei varata tarpeeksi aikaa ja resursseja menetelman sisallyttamiseksi
rutiineihin. (Kouvonen ym., 2023, 19.) Hotus on julkaissut Nayttovinkissd, mitka asiat estavat ja
edistdvat uusien toimintatapojen vakiinnuttamista. Julkaisussa on esimerkiksi estaviksi tekijoiksi
kuvattu henkildkunnan vahyys, valmius ja koulutus toimintatavan kayttéonottoon seka huoli siit3,
ettd tyotaakka kasvaa kuormittuneessa tyétilanteessa. Edistavaksi tekijoiksi puolestaan on ku-
vattu vastuiden ja roolien selkeéd jakaminen, vahva johtajuus seka se, etta fasilitaattorit ovat mu-
kana kayttoonoton suunnittelussa ja toteutuksessa. (Kouvonen ym., 2022.) Taman opinnaytetyon

implementointisuunnitelma -taulukko on liitteessa 10.

9.2.1 N&ytto (todiste)

PARIHS-mallissa naytoksi on maaritelty tutkimus, kliininen kokemus, potilaskokemus ja rutiinitie-
dot (Kitson ym., 2008, 7.) Nayton kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavat: ndyton vankka tie-
teellisyys, ammatillinen yhteisymmarrys toimintatavoista, toimintaympariston muutosmydntei-
syys, vahva johtajuus, kaytossa olevat asianmukaiset seuranta- ja palautejarjestelmat sekd muu-
toksen helpottaminen ammattitaitoisten ulkoisten ja sisdisten fasilitaattorien avulla (Rycroft-Ma-
lonen, 2004, 298). Tassa opinndytetydssa ndytoksi muodostui jarjestelmallisestd kirjallisuuskat-
sauksesta saatu tieteellinen tieto ja teemahaastattelusta nousseet tulokset. Lisaksi ndayttoon ver-
rattavaa tietoa nousi tydpajatydskentelyn johtopadatoksista seka pilottiin liittyvasta Webropol-ky-
selysta. Kuviossa 13. on esitetty tdman opinndytetyon naytto kehittdmissuunnitelman implemen-

toinnissa.
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eKirjallisuuskatsaus
*Teemahaastattelu

* TyOpaja
e Pilotti: Webropol kysely

Kuvio 13. Naytto tdman opinnaytetyon kehittdmissuunnitelman implementoinnissa

Tassd opinndytetydssa tehty kehittdamissuunnitelma perustui systeemisesta kirjallisuuskatsauk-
sesta ja teemahaastatteluista nousseisiin tuloksiin seka johtopaatoksiin. Kirjallisuuskatsauksen ai-
neistoille tehtiin luotettavuuden arviointi Joanna Briggs instituutin arviointikriteereja -ja listoja
hyodyntden (Hotus, n.d.). Aineistolle tehtiin myds ndytdn asteen arviointi. Aineisto analysointiin
induktiivisella sisallon analyysilld, jossa tutkija tuottaa aineistoon perustuvan luokittelun. Induk-
tiivinen sisdllénanalyysi sisaltaa valmistelu-, analysointi- ja raportointivaiheen (Elo ym., 2022, 218,
215). Teemahaastattelu antoi kokemustietoa jaetun johtamisen ja monipaikkaisen tyon kaytan-
teisiin liittyen. Teemahaastattelun analyysi tehtiin deduktiivisella sisdllénanalyysilla. Deduktiivi-
sen analyysin toteuttamisen edellytyksena on, ettd aiheesta on aikaisempaa tutkimustietoa riit-
tavasti, johon perustuen voidaan laatia analyysimatriisi (Elo ym., 2022, 215). Tydpajassa puoles-
taan hyoédynnettiin Suunta- toiminnan ja arvioinnin suunnittelun tyékalua jaetun johtamisen ke-
hittdmissuunnitelman tekemiseen seka pohdittiin estadvia ja edistavia tekijoitd toiminnan kayt-
toonottoon liittyen. Suunta -tydkalun lahtokohtana on rakentaa looginen, arvioitu ja oletuksiltaan
kestava ja kohta kohdalta rakentuva oman toiminnan suunnitelma (Innokyla, n.d.). Pilotti mah-
dollisti tyontekijoiden nakemyksien saamisen kehittdmissuunnitelmaan anonyymin Webropol -

kyselyn avulla.
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9.2.2 Toimintaymparisto (konteksti)

PARIHS-mallissa termia konteksti kdaytetaan viittaamaan tutkimusnayton kaytannon soveltamisen
yhteydessa toimintaymparistoon, jossa ehdotettu muutos on tarkoitus toteuttaa (Rycroft-Ma-
lone, 2024, 299). Kontekstiin on maaritelty sisdltyvan organisaatiokulttuuri, johtaminen ja arvi-
ointi. Jotkut toimintaymparistot ovat suotuisampia uusien ideoiden ja innovaatioiden kayttoon-
otolle, kuin toiset. (Kitson ym., 2008, 7.) Tassa opinndytetydssa toimintaymparistona on taman
opinndytetyon kohteena oleva lapsiperheiden sosiaalityon yksikko. Tyota tehddaan monipaikkai-
sesti, joten se on huomioitava implementoidessa tiedon jakamisen, viestinnan ja palautteen an-
tamisen toimintamalleja. Monipaikkaisen organisaation johtoryhman on tarkasteltava monipaik-
kaisuuden edellytysten toteutumista kriittisesti. Pohdittavana on esimerkiksi millaiset johtamis-
kdytannot tukevat monipaikkaista tyotd, mitka asiat ovat keskeisid organisaation kulttuurin kehit-
tdmisessd, miten yhteistyd organisoidaan seka millaisia prosesseja ja kdytanteita tarvitaan tyon

sujumiseksi. (Vilkman, 2023, luku 2.)

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation tai ryhman jaettuja arvoja, uskomuksia seka
tapaa toimia. Se nakyy tyontekijoiden yhteisessa toiminnassa ja tyOpaikan tyoymparistossa.
(Huhta & Myllyntaus, 2023, luku 6.1.) Hyvin organisaation toimintaan integroidut arvot auttavat
johtoa tunnistamaan ja edistamaan kdytantoja, jotka tukevat organisaation tavoitteita. Arvot toi-
mivat myds mittarina, jonka avulla arvioidaan sitd, miten hyvin kdytannot ja toiminta vastaavat
organisaation perusperiaatteita. (Tanner, 2024, luku 12.) Monipaikkaisessa tydssa organisaation
on pohdittava tydymparistojen roolia. Tydympariston kdsite on laajentunut koskemaan kokonai-
suutta, johon kuuluvat muun muassa fyysiset tilat ja digitaaliset ratkaisut. Parhaimmillaan tyoym-
paristé mahdollistaa tehokkaan johtamisen, tyon jarkevan organisoinnin sekd mielekkaan yhteis-

tyon. (Vilkman, 2023, luku 2.)

Taman opinndytetyon kehittamissuunnitelman kayttoonottoa edistda organisaation arvopohja.
Organisaation arvoihin kuuluvat rohkeus, vastuullisuus ja oikeudenmukaisuus (Vantaan ja Kera-
van hyvinvointialue, 2022, 12). Organisaatio tukee toiminnan uudistamista ja kehittamista anta-
malla yksikdille vastuun kehittda erilaisia toimintamalleja -ja kdytantoja kulloisenkin tilanteen ja
tarpeen mukaan. Organisaatio tukee henkiléstdon osaamisen ja oppimisen kehittymista koulutus-
myonteisyydella sekd perehdytykselld. Organisaatiossa luotetaan siihen, ettd jokainen kantaa
vastuun tyostaan ja kohtaa arvostavasti niin tyotoverit kuin asiakkaat. Mahdollisia estadvia teki-
joita kehittamissuunnitelman kayttoonottoon on toisaalta henkiléston mahdollinen vasyminen

jatkuvaan kehittamiseen. Hyvinvointialueuudistus oli valtava organisaatiomuutos, joka edelleen
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vaatii kehittamista niin asiakastyohon, kuin hallinnollisiin asioihin liittyen. Organisaatiomuutok-

sen vaikutus ja ajan riittdminen monille samanaikaisille kehittamistarpeille voi tulla esteeksi.

Johtamisella on keskeinen rooli toimintaymparistdssa olevien kulttuurien muuttamiseen. Muu-
tosjohtajilla on kyky muuttaa organisaatiokulttuuria luodakseen toimintaymparistdja, jotka edis-
tavat ndyton integroimista kdaytantoon. Johtajat inspiroivat henkil6stoa yhteiseen visioon kannus-
tavalla ja mahdollistavalla tavalla. Tama johtaa selkeisiin rooleihin, tehokkaaseen tiimityohon
seka organisaatiorakenteisiin. (Rycroft-Malonen, 2024, 299.) Organisaation johdon tehtdvana on
varmistaa kehittamistyolle henkilokuntaa, riittdvasti aikaa ja tarvittavat laitteet (Sipila & Lommi,
2014). Implementointia tukeva johto on kettera ja joustava huomatessaan esteita implementoin-
nille. Johdolla on oltava kyky toimia monimutkaisissa ja haastavissa tilanteissa, kuten muutosvas-
tarinnassa tai asenteissa, jotka voivat estdd implementoinnin toteutuksen. Johtamisen ty6ta hel-
pottaa, jos muutostyon alkuvaiheessa muodostetaan toimintatavat, joiden puitteissa tiedetaan,

miten ongelmatilanteissa toimitaan. (Kouvonen, ym., 2023, 19.)

Johtamisen kannalta tdman opinndytetyon kehittdmissuunnitelman kayttoonottoa edistavia te-
kijoita ovat ldhijohtajien ja henkiloston valinen yhteisymmarrys kehittamistarpeesta. Tyontekijat
tarvitsevat viestintaan liittyvia ohjeita seka pelisaantdja saadun palautteen perusteella. Palaut-
teen antamisen osalta on huomattu, etta tyoyhteison jasenten valista keskindisen rakentavan pa-
lautteen antamisessa on kehitettavaa. Tahan vaikuttaa osaltaan monipaikkaisen tyén luonne ja
se, etta tyontekijoiden keskindisida kohtaamisia fyysisilla toimipisteilla on harvoin. Tyoyhteisdssa
toteutuva kannustaminen sekd palautteen antaminen ja saaminen vahvistavat motivoitunei-
suutta seka johtajuuden jakamista (Tiihonen, 2019, 63, 115). Yhteisymmarrys kehittamistar-
peesta motivoi henkil6st6ad ottamaan kaytt6on uusia toimintatapoja. Motivaatio syntyy parem-
min, jos yhteinen nakemys kayttédnottoon liittyen on saavutettu ja mita heikompi yhteisymmar-
rys on, sita suurempi on riski ajautua jopa painostavaksi koettuun toimintaan (Lindholm & Laitila,
2022, 885). Kehittamissuunnitelman kayttdonoton kannalta edistdavana tekijand nahdaan myos
yksikon lahijohtajien kehittamiseen osallistava ja itseohjautuvuuteen kannustava johtamistyyli.

Lahijohtajat mahdollistavat kehittamissuunnitelman kayttéonotolle riittavasti aikaa ja resursseja.

Arviointi on yksi toimintaympariston osatekija, jolla on merkitysta ndyton kdyttéénottoon. Mit-
taaminen tuottaa nayttda, johon kdytanto perustuu. Se on osa arviointi- tai palauteprosessia, joka
osoittaa, ovatko kdytantdjen muutokset tarkoituksenmukaisia. (Rycroft-Malone, 2024, 299.) Yh-
tendisten kaytantdjen kehittdminen organisaatioon tai tyoyksikkéon edellyttdaa olemassa olevien
kdytantojen arviointia ja kehittdmistarpeiden tunnistamisista. Arviointi voi johtaa olemassa ole-

vien kaytantdjen muuttamiseen tai niiden vahvistamiseen. Kehittamisen tulosta ei voida arvioida
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ilman arviointia nykytilasta. Kehitettyja yhtenaisia kaytantoja arvioidaan ja seurataan. Toiminnan
arvioinnissa huomio kiinnittyy siihen, onko yhtenaisen kdytannén toimeenpanossa puutteita ja

toimivatko kaikki tyontekijat sovittujen periaatteiden mukaan. (Korhonen, ym., 2018.)

Taman opinndytetyon kehittamissuunnitelman tekemista edeltdvia arviointeja olivat jarjestelmal-
lisen kirjallisuuskatsauksen mukaan otettava aineisto ja aineistolle tehty laadunarviointi. Tyopa-
jatyoskentelyssa tehtiin arviointi siita, mika osa-alue jaetun johtamisen kehittamisestda monipaik-
kaisessa tydssa on ensisijainen kehittdmiskohde seka mista kehittamistoimenpiteistd kehittamis-
suunnitelmaa ldhdetdan muodostamaan. Pilotissa puolestaan opinndytetyon kohdeyksikon hen-
kilostd arvioi kehittdmissuunnitelman sisadlt6a ja soveltuvuutta. Kehittamissuunnitelman kayt-
toonottoon liittyvaan arviointiin kuuluvat nykytilan arviointi kdytossa olevista viestintdkanavista,
niiden kaytosta seka kehittamistarpeesta. Nykytilan arviointi toteutuu tekemalla henkilostolle
Webropol -kysely. Kehittdmissuunnitelmaan maariteltiin onnistumisen kriteerit, jonka perus-
teella arvioidaan: onko tyoyhteison kdytossa selkedt viestintdkanavat -ja tavat niiden kayttoon,
onko viestinnan pelisdannot otettu kdyttoon ja noudatetaanko niitd seka onko tyoyhteison kay-
tossa selkedt toimintatavat rakentavan palautteen antamiseen ja noudatetaanko niitd. Kuviossa
14. on esitetty toimintaymparistd taman opinndytetydn kehittamissuunnitelman implementoin-

nissa

»Rohkeus:toiminnan uudistaminen ja
innovatiivinen kehittdmistoiminta

*Vastuullisuus: vastuun kantaminen
tyostd

* Oikeudenmukaisuus: arvostava

kohtaaminen

¢ Yhteisymmarrys
kehittdmistarpeesta
*+ Osallistava johtaminen

#+Kirjallisuus katsauksen JBI-
laadunarviointi

* Arviointi kehittdmistoimenpiteiden
valinnassa

* Arviointi viestintdkanavien ja niiden
kayttamisen seka palauteen
antamisen nykytilasta

* Arviointi onnistumisten kriteereista

Kuvio 14. Toimintaymparistd taman opinnaytetydn kehittdmissuunnitelman implementoinnissa
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9.2.3 Toimeenpano (fasilitointi)

PARIHS-mallissa fasilitointi tarkoittaa toimeenpanoa, eli kayttéonottoa. Fasilitointi sisaltaa tarkoi-
tuksen, roolit, taidot ja ominaisuudet. (Kitson ym., 2008, 7.) Fasilitoinnin tarkoitus on helpottaa
tutkimusnayton viemisesta kaytantoon ja auttaa paamaaran saavuttaminen. Fasilitointi on keino
mahdollistaa ja edistaa tietyn tavoitteen tai tuloksen saavuttaminen. (Harvey & Kitson, 2015, 3.)
Fasilitointi tuo tukea siihen, etta yksilot ja tiimit voivat analysoida, reflektoida ja muuttaa omia
asenteitaan, kayttaytymistaan ja toimintatapojaan (Kitson ym., 1998). Tdman opinndytetyon pro-
jektiryhma naki jaetun johtamisen kehittamisen ensisijaiseksi tarpeeksi rakenteiden selkeyttami-
sen tiedon jakamisessa, viestinndssa ja palautteen antamisessa seka kehittamisvastuun jakamisen
tyontekijoille. Implementoinnin tarkoitus on toimintaohjeiden ja viestinnan pelisdantojen kayt-
toon ottaminen seka niiden omaksuminen tydarjessa. Opinnaytetydssa kuvatussa implementoin-
tisuunnitelmassa implementoidaan kdytant66n ohjeet maaritellyista viestintdkanavista ja niiden
kaytosta, viestinnan pelisdannot sekd toimintaohje rakentavan palautteen antamiseen. Tavoit-
teena on selked viestinta seka palautteen jakaminen tyoyhteison kesken. Kuviossa 15. on kuvattu

toimeenpano taman opinnaytetyon kehittdmissuunnitelman implementoinnissa.

sToimintaohjeiden ja
viestinnin pelisddntajen
kaytté6n ottaminen ja
omaksuminen

s[Fasilitaattori: kaksi
esihenkil53 ja kaksi
kehittdmisryhmaa

*Olemassa olevien tietojen ja
taitojen hyddyntdminen

«Tiimin ja ty6ntekijan
oppimis-ja
osaamistarpeiden
ymmadrtaminen sekd
tukeminen kiyttddnottoon

Tiedot, taidot
ja
ominaisuudet

Kuvio 15. Toimeenpano tdman opinnaytetydn kehittdamissuunnitelman implementoinnissa
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Fasilitaattori on henkilo tai organisaatio, jonka tehtdavana on luoda ymmarrysta ja edistaa toi-
meenpanoa kohti tiettya tavoitetta (Harvey & Kitson, 2015, 3). Fasilitaattorit auttavat ihmisia ym-
martdamaan, mita uuden toimintamallin kayttédnotto tarkoittaa ja miten haluttuun lopputulok-
seen paastaan. Fasilitointi on oppimis- ja muutosprosessi, johon vaikuttaa muun muassa fasili-
taattorin roolia suorittavan henkilon tiedot ja taidot, sekd henkilokohtaiset ominaisuudet ja
tyyli. Fasilitaattorin roolin ominaisuuksia kuuluvat esimerkiksi roolin selkeys ja auktoriteetti. Fa-
silitointityyliin sisdltyy muun muassa asian- ja johdonmukainen lasnaolo. Henkilékohtaisia omi-
naisuuksia on esimerkiksi uskottavuus, avoimuus ja aitous. Fasilitaattori mentoroi, mahdollistaa
ja voimaannuttaa oppimis- ja muutosprosessissa. (Kitson ym., 1998.) Asianmukaisesti valmistau-
tuneen fasilitaattorin tehtdvana on rakentaa muutosohjelma, joka vastaa yksilon ja tiimin oppi-
mistarpeita. Muutosohjelma voi perustua moniin eri menetelmiin, kuten tehtavapohjaisen, koke-

muspohjaisen tai toimintapohjaisen oppimisen lahetystapoihin. (Kitson ym., 2008, 10.)

Taman opinnaytetydn implementointisuunnitelmassa fasilitaattorin rooliin nimettiin tdman opin-
ndytetyon kohteena olevan lapsiperheiden sosiaalityon yksikon lahijohtajat seka kaksi kehittamis-
tyoryhmaa. Kehittdmisryhmiin valitaan niitd henkiloston edustajia, joilla on kiinnostusta kehittaa
viestintaa ja palautteen antamista. Implementoinnissa ldhijohtajan rooliin kuuluu viestintaan liit-
tyvan nykytilan kartoituksen tekeminen Webropol-kyselylla koko henkilostolle seka kyselyn tulos-
ten analysointi ja esittely. Lahijohtaja toimii myds kehittamisryhmien aloituskokouksissa fasili-
taattorina. Jaettu johtajuus auttaa esihenkil6d ndakemaan asioita uudesta nakékulmasta, kehit-
tden samalla tyoyhteisdon toimintamalleja (Soukainen, 2015, 65). Yhdessa sovitut toimintatavat
edistavat tyohyvinvointia ja suorituskykya. Mikali toimintatapoja ei sovita tai noudateta niita, suo-

rituskyky ja tyohyvinvointi laskee (Eskelinen ym., 2024, 57).

Taman opinndytetydn implementointisuunnitelman mukaisesti toisen kehittdmisryhman vas-
tuulla on tehda kirjalliset ohjeet viestintavalineiden kayttoon seka viestinnan pelisdannot. Toinen
kehittdmisryhma vastaa palautteen antamisen toimintatapojen ohjeiden laatimisesta. Kehitta-
misryhmat esittelevat aikaansaadut tuotokset koko opinndytetyon kohdeyksikdn henkilostolle
seka toimivat uusien ohjeiden ja toimintatapojen perehdyttdjina. Yksikon henkiloston vastuulla
on antaa tarvittaessa kehittamisryhmalle sisaltoon liittyvia ehdotuksia seka kehittamistyon val-
mistuttua sitoutua sovittuihin toimintatapoihin. Viestinnan pelisdantdjen ja viestintavalineiden
ohjeistuksen seka palautteen antamisen toimintatapojen toimivuutta arvioidaan yhdessa koko
henkilostda osallistamalla. Yksikon lahijohtajat tekevat 4-5 kuukauden kuluttua implementoin-
nista henkilostolle Webropol-kyselyn ja analysoivat tulokset. Ohjeita ja toimintatapoja muutetaan

tarvittaessa kyselyn tulosten perusteella.
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Toimeenpanon sujuvuuteen vaikuttavat merkittavasti menetelmien omaksumiseen arkitydssa ja
niiden kaytdn pysyvyyteen vaikuttavat organisaatiotasolla osallistava valmistelu, johtaminen seka
organisaation rakenteet (Lindholm & Laitila, 2022, 882, 884). Matalahierarkkinen ja osallistava
kulttuuri auttaa kehittamaan aidosti arkea tukevia, hyvaksyttyja ja kdyttoon tulevia toimintamal-
leja. Taman lisaksi tarvitaan myos riittavan selkaa ja yhtendista johtamista seka paatoksentekoa.
(Eskelinen ym., 2024, 65.) Lahijohtajat voivat edistda implementointia esimerkiksi keskustele-
malla henkiloston kanssa siitd, mitd uuden toimintatavan kdyttéonotto tarkoittaa arkityon kan-
nalta, tukemalla sen sovittamista arkityéhon ja seuraamalla uuden toiminnon toteutumista.
(Lindholm & Laitila, 2022, 882, 884.) Roolien selkeys, hajautettu paatoksenteko sekd henkiloston

arvostaminen lisddvat onnistuneen toimeenpanon mahdollisuuksia (Rycroft-Malone, 2004, 299).

Taman opinndytetydn implementointia edistavina tekijéind on tydntekijoiden motivaatio hyddyn-
tda ja kehittdd omaa osaamista. Vastuualueiden maarittdminen ja yhteinen kehittdminen mah-
dollistaa henkiléston monipuolisen osaamisen hyddyntamisen koko tyoyhteison kayttoon. Jaetun
johtajuuden toteuttaminen edellyttdaa yhteistda ymmarrysta toimintatavoista. Tyontekijat voivat
hyodyntda omaa osaamistaan sovittujen toimintatapojen avulla. Tydyhteis6 voimaannuttaa tyo-
yhteisoa ja kehittaa tyontekijoiden valmiuksia kantaa yhteiséllista vastuuta toiminnasta. (Tiiho-
nen, 2019, 31, 28.) Implementoinnin onnistumisen estavina tekijoina voi olla henkildston mah-
dollinen vaihtuvuus, talloin riskina on tiedon siirtymisen katkeaminen. Vaihtuvuus ja itseohjautu-
vuuteen liittyvat asiat voivat vaikeuttaa myo6s kehittamisvastuiden jakamista ja vastuun kanta-
mista. Itseohjautuvuus ei sovellu kaikille, osa tyontekijoista ei valttamatta ole valmis ottamaan
vastuuta (Aura ym., 2021, 35). Taman opinndytetydn kehittdmissuunnitelman implementointi

aloitetaan kohdeyksikdssa opinnaytetydn valmistumisen jalkeen.
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10 Pohdinta

Taman opinndytetyon pohdintaosuudessa kuvataan opinndytetyon johtopaatokset syklien mu-
kaisesti ja jatkotutkimusaiheet, arvioidaan opinnaytetyon luotettavuutta toimintatutkimuksen
periaatteiden mukaisesti seka eettisyytta hyvan tieteellisen kdytanndn periaatteiden seka sosi-
aali- ja terveysalan eettisen perustan mukaisesti. Lisdksi pohdintaosuus sisaltaa taman opinnay-
tetyontekijan asiantuntijuuden kehittymisen kuvauksen opinndytetydprojektin aikana ylemmalle

ammattikorkeakoulututkinnolle maariteltyjen kompetenssien mukaisesti.

10.1 Opinnaytetyon johtopadatokset

Taman opinndytetydn tavoitteena oli kehittad Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsi-
perheiden sosiaalityon yksikon jaetun johtamisen toimintatapoja monipaikkaisessa ty6ssa. Mo-
nilla aloilla tyd muuttuu kohti asiantuntijaty6ta, joten organisaatioissa tarvitaan joustavuutta
(Paukkuri, 2015, 30). Jaettu johtajuus on yhteistydhon perustuva johtamisprosessi, jossa tiimin
jasenet jakavat vastuut ja tehtdvat, jotka muuten olisivat yhdelld johtajalla. Jaetussa johtajuu-

dessa on tarkeas, ettd koko tiimi osallistuu johtamisprosessiin. (Mielonen, 2011, 47.)

Opinnaytetyd toteutettiin toimintatutkimuksen avulla. Ensimmaisessa syklissa tehtiin jarjestel-
mallinen kirjallisuuskatsaus ja sen tarkoitus oli kartoittaa aiempaa tutkimustietoa siitd, mita on
jaettu johtaminen, monipaikkainen tyd huomioiden. Induktiivisen sisalldnanalyysin avulla muo-
dostui nelja ylaluokkaa; johtajuuden ja vastuun jakaminen, organisaation rakenteet ja kdytannot,
vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys seka itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo. Kir-
jallisuuskatsauksen tulosten perusteella jaetun johtajuuden perusajatuksena on johtajuuteen liit-
tyvien toimintojen ja vastuiden jakaminen usean henkilon kesken. Johtajuudella voi olla yhtei-
sossa yksi tai useampi edustaja tai kaikki yhteison jasenet (Soukainen, 2015). Jaettu johtajuus voi-
daan nahda toimintana, jossa yhteista paamaaran saavuttamista ohjaa tyonjako asiantuntijuuden
mukaan ja toimintaa ohjaa yhteinen pdamaara (Kiskola, 2022, 2). Tyontekijoiden selkedt tyonku-
vat ja perustehtdvien tiedostaminen helpottavat johtajuuden jakamista (Tiihonen, 2019, 69). Ja-
ettu johtajuus ei kuitenkaan poista johtamista. Esihenkilotehtavat eivat siis poistu johtajan otta-
essa kayttoon jaetun johtajuuden toimintamallin, ne vain muuttavat muotoaan (Tiihonen, 2019,
119). Monipaikkainen ty6 tarkoittaa tyon tekemista eri sijainneista kasin, yhdistden fyysiset tilat,

virtuaaliset tyotilat ja sosiaalisen ympariston. Monipaikkainen tyo tarjoaa joustavuutta (Puhakka
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ym. 2023, 15), mutta se vaatii myos jatkuvaa kehittdmistad, reagointikykya ja valmiutta kokeilla
uusia tyoskentelytapoja (Eskelinen ym., 2024, 9, 1). Monipaikkaisuus edellyttda paatoksia, yhtei-
sid pelisadntoja ja johtajuuden tukea (Maatta, 2023, 30). Onnistunut jaettu johtajuus ja monipaik-
kaisen tyon toteutuminen edellyttavat toimintakulttuurin muutosta (Tiihonen, 2019, 30; Eskeli-

nen ym., 67).

Toisen syklin tarkoitus oli kartoittaa jaetun johtamisen nykytilaa Vantaan ja Keravan hyvinvointi-
alueella, monipaikkainen tyd huomioiden. Kartoitus tehtiin teemahaastattelun avulla, haastatte-
lemalla Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsiperheiden sosiaalityén yksikon esihen-
kil6ita. Teemahaastattelu pidettiin ryhmahaastatteluna, jolloin haastattelussa syntyi vuorovaikut-
teista keskustelua. Haastattelua ohjasi ensimmaisen syklin jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauk-
sesta saatu tutkimustieto. Haastattelun aihe rajattiin ohjausryhmassa jaetun johtajuuden ja mo-
nipaikkaisiin tyon kaytantoihin. Jaetun johtajuuden kehittamisen tulisi keskittya kdytantojen ra-
kentamiseen, jotka mahdollistavat johtajuusvastuiden keskindisen toteuttamisen (Heikka, 2014,

578).

Haastattelun tulokset muodostuivat deduktiivisen sisallénanalyysin avulla, jossa analyysimatriisin
paaluokiksi oli asetettu; vastuut ja rakenteet, viestinta ja vuorovaikutus, yhteisollisyys ja tiimityo,
itseohjautuvuus ja autonomia seka kehittdminen. Haastattelun tulokset olivat samansuuntaisia,
kuin jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta saadut tulokset. Tulosten mukaan Jaetun johta-
juuden onnistuminen monipaikkaisessa tydssa perustuu yksikossa maaritettyihin selkeisiin vas-
tuualueisiin ja rakenteisiin, jotka tukevat toiminnan sujuvuutta ja tasalaatuisuutta. Jaetun johta-
juuden kaytantoihin kuuluvat muun muassa kehittdmisvastuun jakaminen niin, ettd tyontekijat
suunnittelevat ja toteuttavat kehittdmiseen liittyvia tilaisuuksia seka osallistuvat ulkopuolisiin ke-
hittdmisryhmiin. Jaetun johtajuuden on havaittu auttavan tydyhteisdn toimintaa tyontekijoiden
osallistuessa oma-aloitteisesti ja aktiivisesti toimintatapojen kehittdmiseen tydyhteisossa. (Tiiho-
nen, 2019, 116). Monipaikkaista tyota tukevia kdytanteita olivat esimerkiksi viestinnan pelisdan-
not sekd perehdytysmallin kaytto, jossa tiimin jasenet jakavat perehdytysvastuuta. Viestinta pe-
rustuu sovittuihin pelisaantoihin ja monikanavaiseen vuorovaikutukseen. Avoin viestinta ja luot-
tamus ovat erityisen tarkeitd monipaikkaisessa tyossa, silla ilman niitd vuorovaikutus saattaa kar-
sid, mika voi johtaa ulkopuolisuuden tunteisiin ja korkeaan vaihtuvuuteen. (Eskelinen ym., 2024,
67.) Haastattelun keskeiset tulokset esiteltiin ohjausryhmalle. Ohjausryhmalle esitettiin myos ty6-

pajatydskentelyn liittyva valmistelu sekd menetelman valinta.
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Kolmannen syklin tarkoitus oli kuvata edellisten syklien tulosten perusteella jaetun johtamisen
kehittdmissuunnitelma taman opinndytetydn kohteena olevaan lapsiperheiden sosiaalityon yk-
sikkdon. Kehittamissuunnitelma tehtiin projektiryhman kanssa tyopajatyoskentelynd kayttdaen
Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnittelun tydkalua. Kehittdamissuunnitelman tekemiseen hy6-
dynnettiin jarjestelmallisesta kirjallisuuskatsauksesta ja teemahaastattelusta saatua tietoa ja sita
verrattiin nykyiseen yksikon johtamisrakenteen kehittamistarpeeseen. Kehittdmissuunnitelma
muodostui kehittamistarpeen maarittelysta, padmaaran asettamisesta, tavoitteiden tdsmentami-
sestd, keinojen ja prosessien valinnasta, tehtdvien maarittelysta, tuotoksien ja tulosten kuvauk-
sesta sekd toiminnan onnistumisen kriteereiden maarittamisesta. Projektiryhma naki ensisi-
jaiseksi kehittdmistarpeeksi rakenteiden selkeyttdmisen tiedon jakamisessa, viestinndssa ja pa-
lautteen antamisessa seka kehittamisvastuun jakamisen tyontekijoille. Kehittdmissuunnitelma
tehtiin ndiden tarpeiden pohjalta. Monipaikkaisessa tydssa tarvitaan oikeanlaisia kanavia ja vali-
neitd laadukkaaseen ja ketterdaan viestimiseen, mutta myds osaamista ja yhteisia pelisaatoja nii-
den kayttoon (Eskelinen ym., 2024, 56). Tyoyhteistssa toteutuva palautteen antaminen ja saami-
nen seka kannustaminen puolestaan vahvistavat johtajuuden jakamisen toteuttamista (Tiihonen,

2019, 64).

Kolmanteen sykliin sisaltyi sivusyklina pilotti. Pilotin tarkoitus oli saada henkilost6lta nakemyksia
tyOpajassa tehtyyn kehittamissuunnitelmaan tiedon jakamisen ja viestinnan kehittamiskokonai-
suudesta. Jaettu johtajuus auttaa tyoyhteison toimintaa tyontekijoiden osallistuessa oma-aloit-
teisesti ja aktiivisesti toimintatapojen kehittdmiseen tyoyhteisossa. Tyontekijoiden kokemus
omista vaikutusmahdollisuuksistaan tyoyhteison toimintaan on tarkeaa. (Tiihonen,2019, 116-
117.) Projektiryhma paatti tyopajassa, etta pilotointi kohdistetaan viestinnan ja tiedon jakamisen
kehittdmistavoitteeseen ja sen toimenpiteisiin. Pilotissa kehittdamissuunnitelman tiedon jakami-
seen ja viestintdan liittyva kehittamiskokonaisuus esiteltiin timan opinndytetydn kohteena ole-
vaan lapsiperheiden sosiaalityon yksikon henkilostdsta koostuvalle pilottiryhmalle. Esityksen jal-
keen pilottiin osallistuville henkiloston edustajille Iahetettiin anonyymi Webropol -kysely. Kyse-
lyssa osallistujia pyydettiin kommentoimaan kehittdmissuunnitelmaa tiedon jakamiseen ja vies-

tintaan liittyen seka kehittamiseen liittyvia edistavia ja estavia tekijoita.

Neljannen syklin tarkoitus oli kuvata implementointisuunnitelma, jolla varmistetaan jaetun joh-
tamisen toimintatapojen kayttéonotto taman opinndytetyon kohteena olevassa lapsiperheiden
sosiaalityon yksikdssa. Implementointisuunnitelman laadinnassa hyddynnettiin PARIHS-imple-

mentointimallia. PARIHS-malli antaa keinoja soveltaa tutkimusta kdytantéon (Kitson ym., 2008).
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Implementointisuunnitelma tehtiin kehittamissuunnitelman mukaisesti tiedon jakamisen, vies-
tinnan seka palautteen antamisen kehittamisesta. Tiedon jakaminen, viestinta ja palautteen an-
taminen ovat osa jaettua johtamista, ja sillda on suuri merkitys myds monipaikkaisessa tyossa. Mo-
nipaikkaisen tyon toimivuuteen liittyvat olennaisesti keskustelu ja sopiminen esimerkiksi yhteis-
tyon muodoista ja -kanavista, viestintakulttuurista, seka tavoitettavuudesta paikasta riippumatta
(Eskelinen ym., 2024, 17). Implementointisuunnitelmassa kuvattiin PARIHS-mallin osa-alueiden
mukaan ndytto, toimintaymparistd seka arviointi. Kuvauksissa huomioitiin implementointiin vai-
kuttavia estavid ja edistavia tekijoita. Implementointisuunnitelmasta tehtiin myos taulukko, johon

kirjattiin kehittamistoimenpiteet, aikataulu, mittarit, arviointi seka vastuuhenkilot.

10.2 Jatkotutkimusaiheet

Tama opinnaytetyo perustui jaetun johtamisen toimintatapojen kehittdmiseen monipaikkaisessa
tyossa. Opinndytetyo kohdistui Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhteen lapsiperheiden so-
siaalityon yksikkoon. Opinndytetyon jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan jae-
tun johtamisen tavoitteena on paremman johtamisen laadun saavuttaminen seka tyontekijoiden
osaamisen hyodyntaminen ja kehittdminen (Tiihonen, 2019, 28; Paukkuri, 2015, 30). Jaettu joh-
tajuus korostaa yhteistyota ja johtajuuden jakamista. Johtajuus ei ole sidoksissa vain johtajan ase-
maan, vaan jakautuu tydyhteison yksildille ja ryhmille. Johtajuuden jakaminen mahdollistaa tyon-
tekijoiden tiivimman osallisuuden paatéksentekoon. (Tiihonen, 2019, 29-30, 109.) Johdettavat
saattavat nahda jaetun johtajuuden ajatuksen ihanteellisena, mutta odottavat samalla vahvaa
johtajuutta ja selkeita ohjeita esihenkilolta (Maki, 2017, 237). Jaetun johtajuuden osalta jatkotut-

kimusaiheeksi ehdotetaan:

Miten jaetun johtajuuden kéyténteet koetaan tyéntekijéiden ndkékulmasta?

Tulevaisuudessa monipaikkainen ja paikkariippumaton tyo tulee yha merkittavammaksi. Organi-
saatioiden on kehitettava kaytantoja, jotka tukevat monipaikkaisen tydn sujuvuutta ja tyonteki-
joiden hyvinvointia (Eskelinen ym., 2024, 1.) Monipaikkaisen tyon osalta jatkotutkimusaiheeksi

ehdotetaan:

Mité vaikutuksia monipaikkaisella tyélld on henkildstén tydssd jaksamiseen?
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10.3 Opinndytetyon aikataulu ja riskianalyysi

Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamissuunnitelma valmistui joulukuussa 2024 ja se esitettiin
opinnaytetydseminaarissa 4.12.2024. Hyvaksytyn opinndytetyosuunnitelman jalkeen haettiin
tutkimuslupaa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueelta ja tutkimuslupapaatos saapui 13.2.2025.
Ensimmaisen syklin mukainen jarjestelmallinen kirjallisuuskatsaus aloitettiin tammikuun 2025
puolivalissa ja sen valmistumiseen meni noin yksi kuukausi. Ensimmainen ohjausryhman kokous
pidettiin 7.2.2025, kokouksessa kasiteltiin kirjallisuuskatsauksen tulokset seka paatettiin teema-
haastattelun teemaksi jaetun johtajuuden kaytdanteet monipaikkaisessa tydssa. Toisen syklin tee-
mahaastattelu pidettiin 28.2.2025 ja haastattelun analysointi valmistui maaliskuun 2025 puoliva-
lissd. Toinen ohjausryhman kokous pidettiin 27.3.2025. Kokouksessa kasiteltiin teemahaastatte-
lun keskeiset tulokset, hyvaksyttiin tydpajan ohjelma seka tydpajassa toimintasuunnitelman te-
kemiseen kdytettavaksi menetelmaksi Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnittelun tyokalu. Kol-
mannen syklin projektiryhman tydpaja pidettiin 1.4.2025 ja tyopajan tulokset sekd johtopaatok-
set valmistuivat huhtikuun 2025 puolivilissa. Kolmanteen sykliin liittyvan sivusyklin pilotti toteu-
tui kehittamissuunnitelman esityksella 17.4.2025 ja samana paivdana osallistujille lahetettiin
Webropol-kysely. Kyselyn tulokset ja johtopaatokset valmistuivat huhtikuun 2025 lopulla. Imple-
mentointisuunnitelmaa alettiin valmistelemaan kehittdmissuunnitelman valmistuttua ja sita tay-
dennettiin pilotin tulosten muodostumisen jalkeen. Valmis opinndytetyo esitettiin opinnaytetyo-

seminaarissa 28.5.2025.

Tutkimusluvan saannin viivastymiseen liittyva riski oli todenndkoéinen ja sen merkittavyys oli suuri.
Tutkimusluvan saanti kesti noin kuukauden odotettua pidempaén ja uhkana oli koko opinnayte-
tyoprosessin viivastyminen. Jarjestelmalliseen kirjallisuuskatsaukseen liittyvat riskit liittyivat kir-
jallisuuskatsauksen aineiston saatavuuteen. Riskin todennakadisyys oli kuitenkin vahainen, koska
alustavan kartoituksen mukaan tieteellistd aineistoa tuntui olevan riittavasti saatavilla. Riskin
merkittavyys oli kuitenkin suuri. Mikali tieteellista aineistoa ei olisi ollut saatavilla, olisi todenna-
koisesti tarvinnut jaetun johtajuuden kasitetta vaihtaa. Kirjallisuuskatsauksen valmistumisen vii-
vastymiseen liittyva riski oli todennakoinen ja merkittdavyys suuri. Kirjallisuuskatsauksen valmis-
tumisen viivastyminen oli yhteydessa tieteellisten aineistojen saatavuuteen sekd omaan ajankayt-
toon, erityisesti analyysivaiheessa. Kirjallisuuskatsauksen tekemiseen pyrittiin jarjestamaan riit-

tavasti aikaa ja lopulta se valmistui aikataulussa, vaikkakin aineiston maara oli merkittavan suuri.
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Teemahaastattelun peruuntumisen riskiin oli vahdinen todennakdisyys, mutta merkittavyys olisi
ollut suhteellisen korkea. Mikali teemahaastattelu olisi peruuntunut suunniteltuun lapsiperhei-
den sosiaalityon yksikkoon, olisi haastattelu pitanyt tehda toiseen yksikkoon, mutta se olisi viivas-
tyttanyt merkittavasti opinnaytetyon valmistumista. Teemahaastattelun analyysin viivastyminen
oli tahan yhteydessa, mutta riski oli my0ds siind, ettad analyysin tekeminen olisi vienyt odotettua
pidemman ajan. Tutkimuslupaprosessin kestdessa odotettua kauemmin, myos teemahaastatte-
luun liittyva aikataulu viivastyi. Tydpajan ja pilotoinnin toteutukseen liittyvat riskit olivat vahaiset,
mutta merkittavyys oli suuri. Tyopaja oli suunniteltu toteutettavaksi aikaisemmassa vaiheessa,
mutta teemahaastattelun viivastyminen vaikutti tydpajan ja pilotoinnin toteuttamiseen. PARIHS-
mallin mukaiseen implementointisuunnitelman laatimiseen liittyva riski oli vdhainen, mutta sen
merkittavyys oli suuri. Mikali implementointisuunnitelmaa ei olisi saatu kuvattua aikataulussa, se
olisi viivastyttanyt opinndytetydn valmistumista. Opinnaytetydn valmistumisen viivastyminen oli
siis suuri riski ja my0os sen merkittavyys oli suuri. Mikali opinnaytetyd ei olisi valmistunut suunni-

tellussa aikataulussa olisi opinndytetyoprosessi jatkunut syksylle 2025.

10.4 Opinndytetyon luotettavuus

Luotettavuudella ja rehellisyydelld varmistetaan koko tutkimusprosessin ajan tieteellisen toimin-
nan lapindkyvyys ja laatu (Vilkka, 2025, luku 2). Validointikasitetta voidaan kayttaa toimintatutki-
muksen luotettavuuden arvioinnissa. Taustalla on ajatus, etta inhimillinen ymmarrys kehittyy tul-
kinnan kautta. Historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus, havahduttavuus ja
adekvaattisuus soveltuvat toimintatutkimuksen arvioinnin mittareiksi. Kokonaisuus maarittaa yk-

sittdisia tekijoita enemman kehitystyon laatua. (Heikkinen & Syrjald, 2006, 147-148.)

Historiallisessa jatkuvuudessa toiminta jatkuu edelleen tutkimuskohteen sosiaalisessa ymparis-
tossa, eika se lopu varsinaiseen kehittamistyéhon. Tutkimusraportissa tutkimuksen tapahtumat
esitetdan ajallisesti etenevana sarjana, nain lukijalla on mahdollisuus seurata tapahtumien syy—
seurausketjua. (Heikkinen & Syrjala, 2006, 149-151). Tama opinndytetyo sijoittui historiallisesti
hyvinvointialueuudistuksen alkuvaiheeseen. Vantaan ja Keravan sosiaali- ja terveyspalvelut yhdis-
tyivat tuoden isoja organisaatiomuutoksia. Yhdistamisen myota toimintayksikot kasvoivat ja joh-
tamisrakenteet muuttuivat, joten taman opinndytetyon kohteena olevassa lapsiperheiden sosi-
aalityon yksikossa tuli tarpeen kehittda jaetun johtamisen toimintatapoja. Monipaikkaisen tyon

luonne tuli huomioida jaetun johtamisen kehittamisessa, koska henkilosto ja Iahijohtajat tyosken-
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televat monipaikkaisesti. Taman opinndytetyon myota opinnaytetyontekijalle syntyi parempi ym-
marrys jaetusta johtajuudesta ja sen eri ulottuvuuksista. Opinnaytetyd kaynnistaa jaetun johta-
juuden kehittamisen taman opinnaytetydn kohdeyksikdssa ja kehittamistyo voi laajentua koske-
maan muitakin yksikoita. Myds monipaikkaiseen tyohon liittyvia erityispiirteita tullaan huo-
miomaan tarkemmin yksikon johtamisessa. Opinnaytetyontekija tyoskentelee kohdeyksikossa Ia-

hijohtajana, joka mahdollistaa ja edesauttaa kehittamistyon toteuttamista.

Reflektiivisyydella tarkoitetaan tutkijan itsensa suhdetta tutkimukseen seka kehittyvan tulkinnan
rakentumista. Toimintatutkimuksen syklissa tapahtunut toiminnan reflektio on seuraavan syklin
suunnitelmaosuuden lahtokohta. Toiminnan arvioinnin perusteella kehitetdan uusia tapoja toi-
mia ja tutkia aihetta. (Heikkinen & Syrjala, 2006, 154.) Taman opinnaytetyontekija toimi ensim-
maisessa syklissa tutkijana tehden jarjestelmaéllisen kirjallisuuskatsauksen ja toisessa syklissa
haastattelijana sekd aineistojen analysoijana. Kolmannessa syklissd opinndytetyontekija toimi
projektipaallikon roolissa ja fasilitaattorina tyOpajassa seka pilotissa. Neljannessa syklissd opin-
naytetyontekija kokosi implementointisuunnitelman. Opinndytetyontekijalla oli aiempaa koke-
musta johtamistyosta, kehittamisesta, taman opinnaytetyon kohteena olevan lapsiperheiden so-
siaalityon yksikon kaytanteistd sekd monipaikkaiseen tyohon liittyvista asioista. Kirjallisuuskat-
saus ja teemahaastattelu toi laaja-alaista tietoa erityisesti jaettuun johtajuuteen liittyen, josta
opinnaytetyon tekijalla ei ollut syvallisempaa tietoa entuudestaan. Opinnaytetyontekijan tyos-
kennellessa samassa yksikdssa, johon kehittdmistyd kohdentuu, mahdollistuu paremmin opin-
nadytetyon aikana saadun tiedon siirtdminen kaytantoon. Opinnadytetydntekija toimii jatkossa

konkreettisen kehittdmistydn mahdollistajana ja kdynnistdjana.

Tutkimuksesta saadaan lapindkyvaa reflektiivisyydella. Lukija pystyy tarkastelemaan miten aja-
tukset ovat syntyneet, kun toimintatutkimuksen tekija havainnollistaa aineistojen, menetelmien
ja tutkimuksen etenemista. (Heikkinen & Syrjala, 2006, 154.) Tutkimusraportin lukijalla tulee olla
mahdollisuus arvioida tutkimusprosessia, jonka seurauksena tutkimustuloksiin on paasty (Toikko
& Rantanen, 2009, 129). Tdaman opinndytetyon jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen tutkimus-
aineisto kerattiin huolellisesti. Aineiston haku ja induktiivinen sisdlldnanalyysi dokumentoitiin
mahdollisimman seikkaperaisesti. Analyysin ala- ja yldluokat muodostettiin koko aineiston kat-
taen ja pyrittiin nimeamaan kuvaavin termein. Alkuperaistutkimusten laadun arviointi lisaa kirjal-
lisuuskatsauksen yleistd luotettavuutta (Johansson, 2007, 101). Jarjestelmalliseen kirjallisuuskat-
saukseen mukaan otetuille aineistoille tehtiin Joanna Briggs-instituutin (JBI) arviointikriteeriston

laadunarviointi. Virallisen JBI-ohjeistuksen mukaan tutkimukset arvioidaan kahden tutkijan toi-
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mesta, joka lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Opinnaytetydssa arvioinnin teki opinnaytetyon te-
kija, joka voi silta osin heikentda luotettavuutta. Kirjallisuuskatsaukseen mukaan otetuille tutki-

muksille maariteltiin myos nayton taso.

Teemahaastattelun eteneminen ja sen vaiheet dokumentoitiin avoimesti ja yksityiskohtia salaa-
matta. Deduktiivinen sisdlldnanalyysi dokumentoitiin mahdollisimman seikkaperaisesti. Analyy-
simatriisi muodostettiin asianmukaisesti ja koko aineiston pelkistetyt ilmaisut sijoitettiin matrii-
siin. Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen, teemahaastattelun seka pilotin tulokset pyrittiin ko-
koamaan ja kuvaamaan johdonmukaisesti. Kirjallisuuskatsauksen tulosten sekd teemahaastatte-
lun ja pilottiin liittyvan kyselyn tulosten yhteyteen liitettiin lainauksia alkuperaisaineistosta. Joh-
topaatososioissa kaytettiin asianmukaisesti lahdekirjallisuutta. Tyopajatyoskentelyn eteneminen
seka tyopajassa tehty kehittdmissuunnitelma pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman tarkasti. Koko
opinndytetyon raporttiin liitettiin kuvioita ja taulukoita havainnollistamaan opinnaytetydproses-

sin eri vaiheita.

Tietosuojasta huolehtiminen on tieteellisen tutkimuksen menestymisen edellytys (Tietosuojaval-
tuutetun toimisto, n.d.). Tutkimuksessa noudatetaan tietosuojalainsaadantoa ja siihen liittyvia
velvoitteita vaitiolosta, luottamuksellisuudesta seka salassapidosta. Tutkittavalle tulee toimittaa
tietoturvailmoitus aina, kun tutkimuksessa kasitellaan henkilotietoja, kuten aani, nimi tai paikan-
nustieto. (Vilkka, 2025, luku 2.) Opinndytetydssa noudatettiin tietosuojalainsaadant6a. Teema-
haastatteluun, tydpajaan seka pilottiin kutsutuille Iahetettiin etukdteen informointiasiakirja. Tee-
mahaastatteluun kutsutuille lahetettiin lisdksi tietosuojaan liittyva rekisteriseloste. Haastatteluti-
lanteen alussa haastateltaville annettiin allekirjoitettavaksi suostumusasiakirja, josta heille lahe-

tettiin kopiot haastattelun jalkeen.

Dialektisuus on sosiaalisessa ymparistossa rakentuvaa moninaista vuoropuhelua, jonka lopputu-
loksena on kehittyneempi tuotos (Heikkinen & Syrjald, 2006, 154). Opinnaytetyo kohdistui yhden
lapsiperheiden sosiaalitydn yksikén jaetun johtamisen kehittdmiseen, joten projektiryhma koos-
tui kohdeyksikon lahijohtajista seka yksikon esihenkilosta. Teemahaastattelu tehtiin yhteen lap-
siperheiden sosiaalityon yksikkéon, jossa jaetun johtajuuden toimintatapoja oli jo kdytossa. Talla
tavoin saatiin kartoitettua jaetun johtajuuden kaytantoja kehittamistyon tueksi. Tydpajassa teh-
tyyn kehittamissuunnitelmaan osallistui projektiryhma ja tydpajassa tehtiin kehittamissuunni-
telma hyoddyntaen jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen ja teemahaastattelun tuloksia. Jaetun
johtajuuden kehittaminen kohdistuu my6s tdman opinndytetyon kohteena olevan lapsiperheiden

sosiaalityon yksikon henkilostoon, joten henkiloston nakemyksia kehittdmissuunnitelmasta oli
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perusteltua kartoittaa pilotin avulla. Pilottiin osallistui opinnaytetydn kohdeyksikdn eri ammatti-

ryhmissa tyoskentelevid tyontekijoita.

Toimivuutta arvioidaan kehittamistyon kaytannon vaikutusten kautta. Strategisen johtamisen na-
kékulmasta voidaan arvioida, ovatko kehittdmistoimet ohjanneet toimintaa strategian osoitta-
maan suuntaan. (Heikkinen & Syrjala, 2006, 157.) Taméan opinnadytetyon tulosten ja kehittamis-
suunnitelman avulla voidaan kehittda jaetun johtamisen toimintatapoja opinnaytetydn kohteena
olevassa lapsiperheiden sosiaalityon yksikdssa. Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen strategiaan
kuuluvat arvot ovat oikeudenmukaisuus, vastuullisuus ja rohkeus. Oikeudenmukaisuuteen kuulu-
vat asiakkaiden arvostava ja yksil6llinen kohtaaminen seka tasapuolinen johtaminen. Vastuulli-
suus tarkoittaa vastuun kantamista paivittdisesta tyosta, ekologisuudesta seka kustannustehok-
kuudesta. Rohkeuteen liittyvat toiminnan uudistaminen ja innovatiivinen kehittamistoiminta.
(Vantaan ja Keravan hyvinvointialue, 2022, 11.) Jaetun johtamisen kehittaminen monipaikkai-
sessa tydssad tukee taman opinndytetyon kohteena olevan lapsiperheiden sosiaalitydon yksikon
henkildstdon vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuuksia. Samalla se parantaa henkildston osaa-
mista ja itseohjautuvuutta. Kehittamalla jaettua johtajuutta uudistetaan toimintamalleja, joilla
kannetaan vastuuta paivittdisesta tyosta, turvataan johtamisen tasapuolisuus seka pidetaan ylla
henkiloston veto- ja pitovoimaa. Nailla toimilla pyritddn myo6s huolehtimaan talouden kestavyy-

desta.

Havahduttavuudella mitataan, saako kehittamistyd ihmiset tuntemaan ja ajattelemaan asioita
uudella tavalla. Tutkimus voi jadda hyodyttomaksi, jos kukaan ei kiinnostu sen tuloksista. Tutki-
muksesta tulee tiedottaa sellaisella tavalla, joka herattda ihmisten mielenkiinnon. (Heikkinen &
Syrjala, 2006, 159-161.) Taman opinnaytetydn osalta havahduttaminen on tiedottamista tulok-
sista, kehittdmissuunnitelmasta ja implementointisuunnitelmasta. Valmis opinnaytetyo ja siihen
liittyvat kehittdmistoimet esitellddn koko opinnaytetydon kohdeyksikon henkilostolle konkreetti-
sen kehittamistyon kaynnistamiseksi. Esitys pyritdan tekem&dan mahdollisimman selkedksi ja hen-

kilostoa kehittamistydhon motivoivaksi.

Adekvaattisuudella tarkoitetaan opinndytetyon raportointia niin, etta tulokset, kasitteet ja ilmai-
sumuodot tulisi olla sellaisia, etta lukija ymmartaa ne (Heikkinen & Huttunen 2023, 251). Tamaén
opinndytetydn raportoinnissa on pyritty kuvaamaan kasitteet seka ilmaisumuodot selkeasti, etta
lukija ymmartaa, mita kyseessa oleva kasite tai ilmaisu tarkoittaa. Lisdksi tulokset on kuvattu ra-

porttiin mahdollisimman ymmarrettavasti ja yksityiskohtaisesti.
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10.5 Opinnaytetyon eettisyys

Tutkimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja pelisaantoja suhteessa tutkimuskohteeseen, kol-
legoihin, toimeksiantajiin, rahoittajiin seka yleisoon. Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa tutki-
joiden noudattamia eettisesti kestavid tutkimus- ja tiedonhankintamenetelmia. (Vilkka, 2021,
luku 2.) Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) kasittelee tieteelliseen tutkimukseen liittyvia
eettisia kysymyksia seka edistaa tutkimusetiikkaa Suomessa. TENK on julkaissut kansallisen oh-
jeen hyvasta tieteellisesta kdytdnnosta (HTK). Ohjeen avulla pyritddn edistamaan hyvaa tieteel-
lista kdytantoa ja ehkdisemaan siihen kohdistuvia loukkauksia. Hyvan tieteellisen kdytannon pe-
riaatteita ovat rehellisyys, luotettavuus, vastuunkanto ja arvostus. Hyvan tieteellisen kaytannon
vastainen toiminta vahingoittaa tieteellisen toiminnan laatua, uskottavuutta, yhteistyota tai teki-
jyytta seka rikkoo hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita. Toiminta voi olla myds lainvastaista.
Kuitenkaan tieteellisiin menetelmiin, tulosten tulkintoihin tai teorioihin liittyvat ndkemyserot tai
erimielisyydet eivat yleensd ole hyvan tieteellisen kdytannon vastaisia. (TENK, 2023, 11, 15, 6.)
Tassd opinndytetyossa kunnioitettiin muiden tyota ja viitattiin julkaisuihin asianmukaisella ta-
valla. Opinndytety0 ei sisalla sepittelya, vaaristelya, eika plagiointia. Opinndytetydssa tulkittiin
teoreettisesta ja empiirisestd aineistosta nousseita tuloksia ja tuotiin omia nakemyksia esiin.
Opinnadytetydssa arvostettiin ja kunnioitettiin tutkimusaineiston tekijoitd, teemahaastatteluun,
tyopajaan seka pilottiin osallistuneita henkil6itd noudattamalla hyvan tieteellisen kdytannon pe-
riaatteita. Opinnaytetyohon osallistuneille korostettiin vapaaehtoisuutta seka kerrottiin heidan
oikeuksistansa, esimerkiksi mahdollisuudesta keskeyttda osallistuminen milloin tahansa. Opin-
naytetydssa noudatettiin myos Valtakunnallisen sosiaali- ja terveysalan eettisen neuvottelukun-
nan eettisia suosituksia (2011, 6), joiden mukaan ammattilaisten keskindinen vuorovaikutus on
inhimillistd ja toista arvostavaa. Hyva vuorovaikutus edellyttaa rehellisyytta, keskinaista luotta-
musta, sitoutumista sovittuihin toimintaan ja tavoitteisiin. Tahan sisaltyy toinen toisensa tietami-
sen, kokemuksen ja osaamisen arvostaminen sekd tiedonsaanti ja kuulluksi tuleminen omassa

asiassaan.

Hyvan tieteellisen kdytannon mukaan opinndytetyontekijan tulee huolehtia tieteelliseen tydohon
liittyvien lupien, paatosten ja suostumusten pyytamisesta (TENK, 2023). Tassa opinndytetydssa
allekirjoitettiin ensin tilaajan kanssa toimeksiantosopimus. Tutkimus- ja kehittamissuunnitelman-
suunnitelman hyvaksymisen jalkeen opinnaytetyontekija haki tutkimuslupaa kohdeorganisaati-
olta. Tutkimuslupahakemukseen liitettiin asianmukainen rekisteriseloste, suostumusasiakirja, in-
formointiasiakirja, tutkimus- ja kehittdmissuunnitelma seka alustava teemahaastattelun haastat-

telurunko. Opinnaytety6hon ei haettu ulkopuolista rahoitusta.
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Tutkimusetiikka edellyttaa ratkaisemaan tutkimusaineiston sailyttamiseen liittyvid asioita tutki-
musprosessin aikana. Tutkimuksen tekijan vastuulla on paattaa, miten tutkimusaineistoja sailyte-
tdan, havitetaan ja arkistoidaan. Tutkimusaineistojen sadilyttamista koskeva vaatimus liittyy esi-
merkiksi tutkittavien tunnistettavuuteen. (Vilkka, 2025, luku 2.) Téhdn opinndytetyon tutkimus-
ja kehittamissuunnitelmaan laadittiin aineistonhallintasuunnitelma, joka on liitteessa 14. Aineis-
tonhallintasuunnitelmaa noudatettiin asianmukaisesti. Teemahaastattelu nauhoitettiin opinnay-
tetyontekijan puhelimella ja tallenne poistettiin analysoinnin jalkeen. Teemahaastattelun ja pilot-
tiin liittyvan kyselyn aineistot tallennettiin tietoturvallisesti opinndytetyontekijan One Drive tie-
dostoon analysoinnin ajaksi. Opinndytetydn valmistuessa koko aineisto tuhottiin poistamalla
kaikki teemahaastatteluun, tyopajaan seka pilotin kyselyyn liittyvat tiedostot. Opinnadytetyonte-
kija oli ainut henkild, joka paasi kasittelemaan aineistoja. Aineistoja ei kdytetty muuhun tarkoi-

tukseen, eika niita arkistoitu.

Tutkittavalle olisi tarkeda paasta arvioimaan tulkintoja, jonka tutkija on tehnyt tutkimustyon ai-
kana ja miten tulkinnat vastaavat tutkittavan omaa ymmarrysta. Haastattelun referoinnit voi
nayttaa tutkittavalle ja pyytaa tarvittavia korjauksia tai taydennyksia. (Vilkka, 2025, luku 2.) Ta-
man opinndytetydon teemahaastatteluun osallistuville henkildille |dhetettiin luettavaksi haastat-
telusta muodostuneet tulokset sekd johtopaatokset. Osallistujia pyydettiin yhteydenottoa, mikali
tuloksissa tai johtopadatoksissa olisi korjattavaa tai tdydennettavaa. Osallistujat eivat olleet opin-
naytetyontekijaan yhteydessa, joten tutkimushaastattelu esitettiin tassa opinnaytetydssa sellai-

senaan, kuin se osallistujille lahetettiin.

10.6 Oman asiantuntijuuden kehittyminen

Suomessa opiskeltavat tutkinnot ja muut osaamiskokonaisuudet sijoittuvat vaativuustasoltaan
kahdeksanportaiseen kansalliseen tutkintojen viitekehykseen NQF (National Qualifications Fra-
mework). Ylempi ammattikorkeakoulu sijoittuu tasolle seitseman. Viitekehyksen mukaan valmis-
tuva opiskelija hallitsee pitkalle erikoistuneet ja laaja-alaiset oman alansa erityisosaamista vas-
taavat kasitteet, tiedot ja menetelmat, joita kdytetaan itsendisen ajattelun ja/tai tutkimuksen pe-
rustana. Valmistuva opiskelija ymmartdaa oman alansa ja eri alojen rajapintojen tietoihin liittyvia
kysymyksia seka tarkastelee niita ja uutta tietoa kriittisesti. Valmistuva opiskelija ratkaisee vaati-
via ongelmia innovaatio- ja / tai tutkimustoiminnassa, jossa kehitetdan uusia menetelmii ja tie-

toja seka yhdistetdan ja sovelletaan eri alojen tietoja. Valmistuva opiskelija pystyy tyoskentele-



112

maan itsenaisesti alan vaativissa asiantuntijatehtavissa. Valmistuva opiskelija kehittamaa ja joh-
tamaa uusia ennakoimattomia strategisia [ahestymistapoja. Valmistuva opiskelija kykenee johta-
maan ihmisia ja asioita seka pystyy arvioimaan yksittdisten henkildiden ja ryhmien toimintaa. Val-
mistuva opiskelija kartuttaa oman alansa tietoja ja kdytantoja ja vastaamaan muiden kehityk-
sestd. Opiskelijalla on valmiudet jatkuvaan oppimiseen ja viestii hyvin suullisesti seka kirjallisesti,

my0s vahintaan yhdella vieraalla kielella. (Arene, 2010, 4-5.)

Arene (2022) on julkaissut suosituksen ammattikorkeakoulujen yhteisista kompetensseista ja nii-
den soveltamisesta. Suomen ammattikorkeakouluissa tutkintojen osaaminen on maaritelty yhtei-
sind ja koulutuskohtaisina kompetensseina. Kompetensseilla tarkoitetaan laajoja osaamiskoko-
naisuuksia, yhdistettyna opiskelijan tietoja, taitoja ja asenteita. Arenen yleiset kompetenssit ovat
oppimaan oppiminen, tydeldméassa toimiminen, eettisyys, kestava kehitys, kansainvalisyys ja mo-
nikulttuurisuus sekd ennakoiva kehittdminen. Koulutuskohtaiset kompetenssit muodostavat
opiskelijan ammatillisen asiantuntijuuden perustan. Arenen kompetenssien mukaan valmistuva

opiskelija:

edistda omaa ja yhteisonsa osaamisen kehittymista seka jatkuvaa oppimista hyédyntaen

digitalisaation mahdollisuuksia ja eri alojen tietoa

e 0saa johtaa ja kehittaa tyoyhteis6aan seka uudistaa tydelamaa

o edistda ja arvioi sosiaali- ja terveysalan arvojen ja eettisten periaatteiden toteutumista

huomioiden yhdenvertaisuuden seka tasa-arvon

e johtaa ja kehittda vastuullisia ja kestavia toimintatapoja tyossaan seka edistaa kestavyys-

muutosta tyoyhteiséssaan ja yhteiskunnassa

e 0saa johtaa ja kehittda kansainvalisia ja monikulttuurisia verkostoja seka toimintaympa-

ristdja

e 0saa tuottaa uutta tietoa erilaisia tutkimus- ja kehittamismenetelmia hyddyntéen, johtaa

uusien ja tulevaisuutta ennakoivien ratkaisujen kehittamista

Taman opinnadytetyontekijan omat henkilokohtaiset osaamistavoitteet olivat tutkimus- ja kehit-
tdmistydon menetelmien oppiminen ja arviointi niiden hyddynnettavyydesta kehittamistydssa
seka jaetun johtajuuden ja monipaikkaisen tyon erityispiirteiden ymmartaminen. Lisaksi osaamis-

tavoitteena oli moniammatillisen tydyhteison johtamisosaamisen vahvistaminen.
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Opinnaytetyontekija oppi kayttdamaan toimintatutkimusta metodologiana ja kehittyi opinnayte-
tyOprosessin myota tuottamaan tutkimustietoa jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen avulla.
Kirjallisuuskatsauksen aineistohakuun kaytettiin eri tietokantoja, joka vahvisti opinnaytetyonte-
kijan tiedonhankinnan osaamista. Kirjallisuuskatsaukseen valikoitui yhteensa 19 lahdetta eri
aloilta, jonka vuoksi induktiivinen sisalldnanalyysi vei suhteellisen pitkan ajan ensimmaisessa syk-

lissa.

Opinnaytetyontekija oppi tekemaan teemahaastattelun jaetun johtajuuden nykytilanteesta ja
analysoimaan tulokset deduktiivisella sisallon analyysilld. Opinndytetyontekija osasi hyodyntaa
opinndytetydssa kokonaisuudessaan laajasti tutkimukseen sekd kokemukseen perustuvaa tietoa
jaetusta johtamisesta seka monipaikkaisesta tyosta. Lisdksi tietosuojan ja hyvan tieteellisen kay-

tdnnon periaatteiden soveltamisen osaaminen kehittyi.

Opinnaytetyontekija perusti projektiryhman sekd ohjausryhman, jotka tukivat jaetun johtami-
seen liittyvaa kehittamistyota. Kehittamisessa opinndytetyontekija huomioi monipaikkaisen tyon
luonteen. Opinndytetyontekijan aiempaan tyéuraan on kuulunut projektityota sosiaali- ja ter-
veysalan kehittamiseen liittyen, mutta projektiryhman tyopajassa menetelmatietoisuus vahvistui.
Opinnaytetydn kohdeyksikon monialaisen tydyhteison henkilostén edustajien kutsuminen pilot-

tiin edisti tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta.

Ammattieettisten periaatteet ja arvot toteutuivat niin, ettd opinndytetydntekijan vuorovaikutus
opinndytety6hon osallistuneiden henkildiden kanssa oli inhimillista ja osallistujia arvostavaa.
Opinnaytetydhon liittyvissa kohtaamistilanteissa opinnaytetydntekija rakensi keskinaista luotta-
musta ja sitoutumista sovittuun toimintaan seka tavoitteisiin. Naissa tilanteissa opinnaytetyonte-

kija osoitti arvostusta osallistujien tietdmykseen, kokemukseen sekd osaamiseen.

Opinnaytetydn kehittdmissuunnitelma ja implementointisuunnitelma liittyi jaetun johtajuuden
kdytanteisiin viestinnan ja rakentavan palautteen antamisen osalta, joten opinnaytetyontekijan
tyoyhteison viestina- ja vuorovaikutuskulttuurin kehittamisen tarve ja siihen liittyvat tulevat ke-
hittdmistoimenpiteet nousivat esiin opinndytetyoprosessin aikana. Opinndytetyontekija huomioi
viestinnan ja palautteen antamisen kehittamisen ensisijaiseksi kehittamiskohteeksi, jolla on mer-
kitysta valillisesti myos tydyhteisén hyvinvointiin. Implementointiin liittyen opinndytetyontekija
tutustui huolellisesti erilaisiin implementointimalleihin ja oppi hydodyntdamaan PARIHS implemen-

tointimallia kehittamistyon viemisesta kaytantoon.
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Opinnaytetyohan ei suoranaisesti liittynyt kansainvalista tai monikulttuurisen tyon osa-alueita,
mutta opinndytetyodntekija kaytti kansainvalisid ldhteitd jaettuun johtamiseen liittyen. Tama lisasi

ymmarrystd, miten jaettu johtajuus nahdaan ja miten sitd on kehitetty muissa maissa.

OpinnaytetyOprosessi ja siitd saatu tieto seka kokemus lisasi erityisen paljon opinnaytetyonteki-
jan omaa asiantuntijuutta tutkimus- ja kehittamistoimintaan seka jaettuun johtamiseen ja moni-
paikkaiseen tyohon. Matka opinndytetydn alusta loppuun on ollut hyédyllinen ja mielenkiintoi-

nen.
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Tata kriittizen arvioinnin tarkistuslistaa kayteldan laadullisten tutkimusten metodologisen laadun
arviointiin.  Arvioinnin  tarkistuslistaan  sislltyy  yhiteensd 10 arviointikritearid,  joiden
yksityiskohtaiset sisdlldét on kuvattu alhaalla. Arvicijan on hyvd tulustua myds Joanna Briggs
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2015.)

Arvioija Paivays

Tekijalt) Vwosi Mro
Arviointikriteeri K E ? MHA
1. Ovatko wtkimuksen tieteenfilosofiset Ahdkohdat ja metodalogia O O O |

keskendan yhteensopivat?

2. Owvatko utkimuksen metodologia ja wutkimuskysymys tai tavoitteat | O O |
keskenddn yhteensopivat?

3. Owvatko tutkimuksen metodologia ja aineiston keruumeanetelmdat O O O O
keskenddn yhteensopivat?

4. Owvatko utkimuksen metodalogia, ainaiston kuvaus ja analyysi O O O O
keskenddn yhteensopivat?

5. Owvatko lwtkimuksen metodalogia ja ulosten tulkinta keskendan O O O O
yhigensopival?

6. Onko tutkijan kulttiuuriset tai teoreattiset lAhtdkohdat kuvattu?

7. Onko tutkijan vaikutus tutkimukseen ja utkimuksen vaikutus O O O
tutkijaan kuvattu?

8. Onko tutkimukseen csallistujat ja heidin 33nensi (alkuperdiset O O O |
ilmaisut) kuvatiu asiaankuuluvasti ja rittdvalld tasolia?

9. Onko tutkimus oteutattu noudattasn nykyisid eattizid perlaatteita ja O O O O
onko tutkimuksalla eattisen toimikunnan hyvaksynta?

10. Perustuvaiko twutkimuksan johtopaatékeat aineiston analyysiin ja O O O O
tulosten tulkintaan?

Kokonaisarviginti: ~ Hywiksy [ Hylkaa LisAtietoja tarvitaan [
Kommentteja (mukaan lukien hylkayksan syy):

The Finmish Centre for Evidence-Based Health Care:
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Liite 1. Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen laadun arvioinnin lomakkeet (JBI)

THE JOANNA BRIGGS
COLLABORATION

16.4.2019

JEBI: Arviointikriteerit poikkileikkaustutkimukselle

Tatd tarkistuslistaa kdytetddn poikkileikkaustutkimuksen metodologisen laadun anviointiin ja
tutkimuksen tuloksin vaikuttavan mahdollisen harhan tunnistamiseen. Tarkistuslistaan
sisdltyy yhteensd 8 arviointikriteerid, joiden yhksityiskohtaiset sisallét on kuvatte alhaalla.
Arvigijan on hyvd tutustua myds Joanna Briggs Instituutin julkaisemaan katsauksen
tekijbiden kdsikinaan arviointia tehdess3an. Tarkistuslistan alkuperdinen englanninkiefinen
varsio [Gytyy tistd linkistd. Kunkin kriteerin toteutuminen arvioidaan asteikolla: Kylla (K), Ei
(E), Epaselva (7), Ei sovellettavizsa (MA). (Moola ym. 2017.)
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2. Onko kohderyhma ja tutkimusolosuhteat kuvattu rittavan O o 0O O
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3. Mitattiinko altistus patevasti ja luotettavasti? O O 0O O

4. Kaytettiinkd objektiivisia, standardoituja kriteereitd osallistujien O a O O
valintakriteerind toimineen tilantilanteen mittaamiseen?

5. Onko sekoittavat tekijat tunnistettu? O O

6. Mainitaanko menetelmat, joita kiytettiin sekoittavien tekijdiden O |
huomioimisessa?

7. Onko tulosmuuttujat mitattu patevasti ja luotettavasti? O O
8. Kaytettiinkd soveltuvia tilastollizsia menetelmia? O O
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JBI: Kriittisen arvioinnin tarkistuslista satunnaistetulle kontrolloidulle tutkimukselle

Tatd tarkistuslistaa kiylet3sn satunnaistetun kontrolloidun tutkimuksen (randomized controlled trial,
ACT) metodologisen laadun  arviointiin ja  fikimuksen fuloksiin  vaikultavan harhan  rigkin
tunnistamisean. Arvioinnin tarkistuslistaan sisalyy yhisersa 13 anisintikriteeria, joiden yksityiskohtaiset
sisdlldt on kuvattu alla. Arvicijan on hyva tulustua myds Joanna Briggs Instituutin julkaisemaan
katsauksen tﬂki'ﬁiﬂaﬁ kasikil EE.I‘I arviointia tehdessaan. Tarkistuslistan H.IluFIEIEIiI‘IQI‘I EI‘Ig|E.I‘II‘IiI"k'H|iI‘IEII‘I
versio IGytyy 13sta linkista. Kunkin kriteerin toteutuminen arvioidaan asteikolla: Kylla (K), Ei (E), Epaselva
(7], Ei sovellsttavissa (MA). (Tufanaru ym. 2017 )

Arvioija Paivays

Takija(t) Vuosi Mra
Anviointikriteeri K E ? MNA
1. Onko osallistujien ryhmiin jakaminen satunnaistettu? O il [} O
2. Ovatko tutkittavien ryhmiin jako salattu ryhmiin jakoa toteuttansilta? O il [} O
3. Ovatko koe- ja kontrolliryhmét samankaltaisia lutkimuksen alussa? O il [} O
4. Ovatko tutkittaval sokkoutetiu tutkimuksen ryhméajacista? O O O O
5. Ovatko intarvention toteutiajat sokkoutattu tutkittavien ryhmajacista? O il [m] O
6. Ovatko tulosmuutiujien mitlaajal sokkoutetiu tutkittavien O il [} O
ryhmijacista?
7. Kohdeltiinko ryhimid yhdenmukaisasti lukuun ottamatia tutkimuksen O 0 O O
kohteena alevaa interventiota?
8. Pysyivatkd tutkittaval mukana tutkimuksessa seurannan aikana, ja O il [m] O
allaivit pysyneet, kuvattiinko ja analysaitinko seurannan aikana
iimanneet ryhmian vilisel erot asianmukaisesti?
9. Tehtinkd I3htdryhmien mukainen (hoiloaieanalyysi eli 'intention-1o- O 0 O O
treal’) analyysi?
10. Mitattiinko muutiujat samalla tavalla kaikissa ryhmissa? O O ] O
11. Mitattiinko muuttujat leotettavasti? a | a a
12. Kaytettiinkd soveltuvia tilastollisia menatelmia? | O (] O
13. Onko koeaseatelma tutkiftavan aihealusen nakdkulmasta O 0 O O
asianmukainen, ja huomioitinka mahdaolliset poikkeavuudat
perinteisestd RCT-asetlelmasia futkimuksen toleutuksessa ja
analyysissa?

Kokonaisarviointic  Hywaksy O Hylkaa O Lisatistaja tarvitaan [

Kommentit (mukaan lukian syy hylkaykseen):

u7)

The Finnish Centre for Evidence-Based Health Care:
i Joanna Briggs Institute Centre of Excellence.
Supmalaisen kiinndkien toteuttanut Hotus JB:n luvalla
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Liite 2. Taulukko jarjestelmalliseen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneista tutkimuksista

Tekijat, Tutkimuksen nimi Tutkimustyyppi Tutkimuksen tar- Keskeiset tulokset JBI +
vuosi koitus / tavoite Aste
1. Tiilhonen | Varhaiskasvatuksen Laadullinen Tavoitteena on tar- | Tutkimuksen mu- 10/10
Eeva. johtajuus suhteiden tutkimus kastella relationaa- | kaan johtajuus to-

2019 kautta toteutuvana il- lista johtajuutta, teutuu vuorovaiku- B
miéna jonka avulla johta- | tuksen eri muo-

juuden jakaminen doissa ja naiden suh-
mahdollistuu. Re- teiden avulla mah-
lationaalisen johta- | dollistuu johtajuu-
juuden yhteys jaet- | den jakaminen. Tut-
tuun kimuksen paatulok-
johtajuuteen on sena kehitettiin joh-
tarkea ja viela va- tajuuden suhdemalli
hdisessa maarin

tutkittu ilmio.

2. Varhaiskasvatuksen Poikkileikkaus Tarkoituksena on Varhaiskasvatuksen 7/8

Ranta Sa- opettajat tiimijohta- tutkimus lisdatda ymmarrysta opettajien kokemuk-

muli, Ka- juutta toteuttamassa tiimijohtajuudesta | sia tiimijohtajuuden | B

hila Sanni, —taustatekijoiden vai- varhaiskasvatuk- toteutumisesta se-

Heiskanen kutus opettajien ko- sessa ja erityisesti littivat jaetun johta-

Henri & kemuksiin tiimijohta- siitd, miten var- juudenosalta paiva-

Kumpulai- juudesta haiskasvatuksen kodin koko, tiimi-

nen Kata- opettajat tiimijoh- tydn organisoinnin

Riikka. tajuuden kokevat osalta koulutus-

2023 tausta, tyokokemus

seka toiminnan ke-
hittamisen osalta
tyokokemus ja ika

3. Aura Itseohjautuvuuden Satunnaistettu Tarkoituksena kar- | Henkilostotuotta- 8/13

Ossi, Aho- johtaminen kontrolloitu toittaa itseohjau- vuuden johtamisen

nen Guy, tutkimus tuvuuden johtami- | ja henkildstétuotta- B

Hussi sen ja sen eri toi- vuuden yhteyksista

Tommi & mintatapojen ylei- | itseohjautuvuuden

llmarinen syys ja yhteys johtamiseen osoitti,

Juhani henkilostotuotta- ettd henkilostotuot-

vuuden johtamisen | tavuuden

2020 tasoon, seka itse- johtamisen taso on

ohjautuvuuden ak- | yhteydessa itseoh-
tiivisuuden yhteys jautuvuuden johta-
yrityksen misen tasoon.
kannattavuuteen.

4. Heimo- Jarjestot, muutos ja Laadullinen Tarkastella sosi- Muutostilanteessa 10/10

nen Paivi. johtajuus tutkimus aali- ja terveysjar- johtajuudessa koros-

2019 Sosiaali- ja terveysjar- jestdjen toiminnan | tuu ihmisten johta- B
jestéjen toiminnan ja ja johtajuuden juus, tiimityo ja
johtajuuden rakentumista ai- tyontekijoiden pal-
rakentuminen yhteis- kana, jolloin yh- veleminen, alan asi-
kunnallisten muutos- teiskunnassa eri- antuntemus
ten keskella tyisesti sosiaali- ja seka sitoutuminen

terveyspalveluissa kantamaan vastuuta

tapahtuu suuria ra- | ja omistautumaan

kenneuudistuksia jarjestotyolle. Johta-
jan sosiaali- ja ter-
veysalan ammatti-
osaaminen ihmisten
kohtaamisessa ja
huomioimisessa
seka vahva eettinen
johtajuus on ndin
koko tydyhteison
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kannalta etu ja vah-
vuus.
5. Maki An- | Johtajuuskulttuuri— Laadullinen Tarkoituksena on Johtajuuskulttuuri 10/10
nastiina toiveiden, tutkimus luoda johtajuus- nayttaytyy tutkimuk-
tekojen ja tulkintojen kulttuuri-ilmidlle ja | sessa kompleksisena | B
2017 tihentyma -kasitteelle ja kontekstiinsa si-
sisdltda seka tar- doksissa
jota ratkaisuehdo- | olevana ilmi6na, jo-
tuksia johtajuus- hon liittyy paradok-
kulttuurin kehitta- | saalisia piirteita ja
miseen ristiriitaisia odotuk-
sia. Johtajuuteen liit-
tyvien odotusten
ratkaisematon risti-
veto koetaan usein
ongelmalliseksi.
6. JOHTAJAN JAUILLA Laadullinen Tavoitteina on tar- | Tulosten mukaan ha- | 10/10
Soukainen | Johtaminen varhais- tutkimus kastella seka jautetussa organi-
Ulla. kasvatuksen hajaute- johtamista varhais- | saatiossa tyoskente- | B
2015 tuissa kasvatuksen ha- lyn tiedostaminen
organisaatioissa laa- jautetuissa organi- | on tyontekijan kan-
dun ja pedagogisen saatiossa, etta nalta erittdin tar-
tuen tyontekijoiden keda.
nakokulmasta kokemuksia var- Johtamisen nakokul-
haiskasvatuksen masta taas nayttaa
hajautetussa orga- | silta, ettd esimiehen
nisaatiossa tyos- ja tyoyksikon etai-
kentelysta. syys
vaikuttaa johtamis-
toimintaan rakentei-
den selkeytena.
Haasteena hajaute-
tun organisaation
johtamisessa on se,
ettei esimies unohda
toimistoyksikkodan,
vaan huolehtii siita,
ettd myos sielld on
kaytossa erillisyksi-
kon kaltaiset raken-
teet.
7. Pihlai- ASIANTUNTIJOIDEN Laadullinen Tarkoituksena on Johtajuuden vaihto- 10/10
nen KASITYKSIA tutkimus tarkastella aikai- ehtoiset tulevaisuu-
Vuokko. JOHTAMISOSAAMI- semman tutkimuk- | den B
2020 SEN NYKYTILASTA sen perusteella kehityssuunnat yh-
JA TULEVAISUUDEN johtamisosaami- dessa johtamisen or-
SUUNNISTA sen sisaltoja seka ganisoinnin kanssa
SUOMALAISISSA SAI- asiantuntijoiden linjaavat tulevaisuu-
RAALOISSA 2030 kasitysten pohjalta | dessa
johtamisosaami- tarvittavaa johtamis-
sen tulevaisuuden osaamista
suuntia ja kehitta-
mistarpeita sairaa-
lakontekstissa
8. Rdsdnen | LAHIJOHTAJAN Poikkileikkaus Tarkoituksena on Tulosten mukaan 13- | 7/8
Teijo. JOHTAMISPAINE, tutkimus kuvata, miten tyo- | hijohtajat kokivat
2024 OSAAMINEN paikan itseohjau- johtamispaineina B
JA SELVIYTYMISKEI- tuvuutta ja lahijoh- | voimavarojen ja
NOT don saamaa luo- tuen puutetta seka
van toiminnan ti- keskitetyn ja yhtei-
laa ja kykya tukea s6ohjautuvan muu-
kokonaisvaltaista tosnakemyksen vali-
kehittamistyota
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muutoksessa voi- sia jannitteita. Li-

taisiin edistaa. saksi organisaation
sdastovaatimukset,
palveluresurssien
puute ja turhat tyot
koettiin kuormitta-
vina.

9. Vertaisuuden tunnus- | Laadullinen Tavoitteena on Henkilostonsa 6/

Pasanen taminen esi- tutkimus vertaisuuden tun- kanssa johtamista ja- | 10

Heikki miesorientaationa nustaminen esi- kava paallikké on

& Verme-koulutus jaet- miesorientaationa kahden tulen valissa

Alanko-Tu- | tua johtajuutta kehit- Verme-koulutus ja- | organisaation muu-

runen tamassa ettua johtajuutta toksissa, jotka edel-

Merja. kehittamassa lyttavat henkilosto-

2019 jarjestelyita. Etenkin
kriisitilanteet nayt-
tdytyvat sopivana
koetinkivena vertai-
suuden ja jaetun
johtamisen toteutu-
miselle organisaa-
tiossa.

10. Lammi- | Johtajuus emotionaa- | Laadullinen Tarkoitus on luoda | Tutkimus osoittaa, 10/10

nen Marjo. | lisena ilmiona : Etno- tutkimus kollektiivinen na- kuinka johtajuusti-

2024 grafia johtajuuden ra- kokulma, jossa lanteiden toimijat
kentumisesta vuoro- johtajat ja asian- luovat B
vaikutuskaytanteessa tuntijat toteutta- ja kehittavat vuoro-

vat johtajuutta vaikutuskaytannetta
kanssakaymisessa ja sita kautta omin-
kehittyvan emotio- | takeista kulttuuria
naalisen ymmar- tapahtumien emo-
ryksen pohjalta tionaalisten tulkinto-
jen kautta, mika tuli
vahvimmin esiin in-
formanttien
kuvatessa tunnelmi-
aan ja oletuksiaan
sallituista kanssakay-
misen muodoista.

11. Distributed Pedagogi- | Laadullinen Tarkoitus tutkia Paivakotien johtajat | 9/

Heikka Jo- cal Leadership tutkimus miten jaettu peda- | pitivat johtajuusvas- | 10

hanna. in Early Childhood Ed- goginen johtajuus tuiden jakamista

2014 ucation voidaan kasitteel- henkildston B

listda varhaiskas- kanssa vaikeana.

vatuksen konteks- | Osallistujien ryhma-

tissa keskusteluissa kui-
tenkin ilmeni uuden-
laisia
tulkintoja johtajuu-
desta jaettuna toi-
mintana: ndissa kes-
kusteluissa pidettiin
tarkeana, etta eri ta-
sojen johtajuustoi-
minta kytkeytyy tii-
viisti toisiin

12. Johtajuuden diskurs- Laadullinen Tavoitteena raken- | Johtajuus varhais- 10/10

Fonsén sit tutkimus taa ymmarrysta kasvatuksessa toteu-

Elina, Var- varhaiskasvatuksessa varhaiskasvatuk- tuu tarkoituksenmu- | B

panen Jan, | —valtaja vastuu sen johtajuudesta kaisesti silloin, kun

Kupila Pdivi | johtajuuden jasenta- vertailemalla joh- valta ja vastuu ovat

& Liinamaa | jina tajuudelle annet- tasapainossa keske-

Tarja. tuja merkityksia naan.
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2021
13. From Liberating Laadullinen Tavoitteena on Tulokset korostavat 8/
Poli Emilie Leader to Shared tutkimus saada parempiym- | erijohtoroolien mer- | 10
& Gabriel Leadership: A Process marrys johtamisen | kitysta, joita aiem-
Lucie. of Role muutoksesta hie- min oli keskijohdolla | ¢
2024 Distribution rarkkisesta johta- organisaation suju-
misesta liberaaliin van toiminnan kan-
johtamiseen seka nalta, ja niiden kasit-
johtamisrooleista telemisen tarkeytta
sen aikana. monitasoisessa jar-
jestelmdssa, joka on
suunniteltu ja priori-
soitu organisaation
tarpeisiin.
14. An examination of Poikkileikkaus Tarkoituksena on An examination of 10/10
Chamber- shared leadership tutkimus saada kattavampi shared leadership
lin Meliss, configurations and kasitys tiimien jae- | configurations and B
Nahrgang their tuista johtamisko- their effectiveness in
Jennifer, effectiveness in teams koonpanoista ja teams.
Sessions tutkia, miten erilai-
Hudson & set kokoonpanot
de Jong vaikuttavat tiimin
Bart. tehokkuuteen.
2024
15. How Team Diversity Poikkileikkaus Tavoitteena on Sukupuolen ja am- 8/8
Du Wen- Influences Online tutkimus tutkia tiimin moni- | matillisen osaamisen
chao, Liu Medical Team Service muotoisuuden tir- | monimuotoisuus vai- | B
Wu, Guo Performance Through keimpia vaikutuk- kuttaa negatiivisesti
Xitong & Shared Leadership: sia tiimin suoritus- | jaettuun johtajuu-
Vogel An Input-Process-Out- kykyyn seka tutkia | teen. Jaetulla johta-
Doug. put Perspective. tdman suhteen juudella sovitellaan
2024. reunaehtoja ja ja lievennetaan kiel-
taustalla olevia teisia vaikutuksia,
mekanismeja joita sukupuolten ja
ammatillisten pate-
vyyksien moninai-
suudesta aiheutuu
tiimin tuloksellisuu-
teen. tiimin moni-
muotoisuus on vuo-
rovaikutuksessa tii-
min koon kanssa ja
silld on positiivinen
epasuora vaikutus
tiimipalvelun suori-
tuskykyyn jaetun
johtajuuden kautta,
kun tiimin koko on
suuri.
16. Why do employees Laadullinen Tarkoitus tutkia Tyontekijoille anne- 9/
Han Soo welcome or refuse tutkimus miten jaettu johta- | taan valtuudet paat- | 10
Jeoung, shared leadership? A juus tiimipohjai- taa omasta toimin-
Yim Jeong- | qualitative explora- sissa rakenteissa nastaan tavalla, joka | B
Ha,Oh tion through force- kehittyy ja toimii. miellyttaa kaikkia
Jihye, field analysis. muutokseen osallis-
Kwon tuvia henkiloita, kun
Kibum & taas johtajan tehta-
Lee Joong- vana on rohkaista
hak. johtamisen kehitta-
2023 misen padosapuolia
ja tarjota yhteis-
tybapua muutoksen
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onnistumisen var-
mistamiseksi

17.

Eskelinen
Juha, Kuula
Markku,
Bordi
Laura,
Heikkila-
Tammi
Kirsi,
Larjovuori
Riitta-Liisa,
Mansner
Susanne &
Miettinen
Minni.
2024

Monipaikkaisen tyon
valmiudet ja
kaytannot

Laadullinen
tutkimus

Tutkimushankkeen
tavoitteena oli aut-
taa suomalaisia
tyopaikkoja kehit-
tamaan monipaik-
kaista tyota tutki-
muspohjaisella tie-
dolla.

Organisaatioiden
johdolta vaaditaan
selkeda paamaariin
perustuvaa suuntaa,
miten

tyota tehddan ajan
ja paikan suhteen.
Monipaikkainen tyo
on kokonaisvaltaista.
Kehittamisen tulisi
tapahtua johdon ja
henkiléstén vuoro-
puheessa ja eri toi-
mintojen yhteis-
tyona. Tarvitaan rea-
gointivalmiutta ja ky-
kya kokeilla uusia
tyopaikan tarpeisiin
sopivia toimintata-
poja. Monipaikkai-
nen tyo

vaatii jatkuvaa kehit-
tamista

10/10

18.
Puhakka II-
mari, Leh-
tonen Eija
& Nokelai-
nen Petri.
2023

Asiantuntijoiden hyb-
ridityd: ryhmadssa
enemman, kasvotus-
ten

Poikkileikkaus-
tutkimus

Tavoitteena on tar-
jota uutta ja moni-
puolista tietoa asi-
antuntijoiden
monipaikkaiseen
tyohon, ja erityi-
sesti sen vuorovai-
kutustilanteisiin
liittyvista piirteista
Suomessa

Hybridikohtaamisten
jarjestamisessa on
tarkeaa arvioida to-
teutusmuodon hyo-
dyt ja

haitat.

Satunnaisilla kohtaa-
misilla on suuri mer-
kitys yhteisollisyy-
den ja osaamisen ke-
hittymisen nakokul-
mista.
Rutiininomaisemmat
ja

rakenteeltaan sel-
keat tilanteet taas
hoituvat usein hyvin
myds etdnd, kunhan
ne ovat

hyvin suunniteltuja
ja organisoituja.
Etd- ja hybridikoh-
taamiset haastavat
erityisesti
yhteenkuuluvuutta
ja osaamisen kehit-
tymista.

8/8

19. Maatta
Tytti.
2020

Suunta paikkariippu-
mattomaan tyohon ja
entista parempaan
alueelliseen lasna-
oloon

Laadullinen
tutkimus

Tarkoitus selvittaa,
mitd monipaik-
kaisuus edellyttaa
johtamiselta

Monipaikkaisuuden
ja paikkariippumat-
tomuuden

nykyistd laajempi
kayttoonottaminen
edellyttaa paatoksia,
yhteisia pelisdaantoja
ja tukea johtajuu-
delle.

5/5
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Liite 3. Induktiivisen sisallonanalyysin alkuperaisilmaisut ja niiden pelkistaminen

Mitd on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tydssa aiemman kirjallisuuden mukaan?

Alkuperdisilmaus (ajatuskokonaisuus) Pelkistetty ilmaus Tutki- | Jarjes-
mus tys
nu- nu-
mero mero

Johtajuus toteutuu vuorovaikutuksen eri muodoissa Johtajuus toteutuu vuorovaikutuksen eri muo- t1 1

ja naiden suhteiden avulla mahdollistuu johtajuuden doissa

jakaminen. Vuorovaikutussuhteet mahdollistavat johtajuuden 2

jakamisen

Organisaatioiden toimintaa kannattaa Organisaatioiden toimintaa kannattaa vahvistaa t1 3

vahvistaa lisadamalla johtajuuden jakamisen toiminta- jaetulla johtajuudella

tapoja Jaetun johtamisen toimintatapoja lisaamalla orga- 4

nisaation toiminta vahvistuu

Jaetun johtajuuden on nadhty auttavan tyoyhteisdja Jaettu johtajuus auttaa kasittelemdan monimuotoi- | t1 5

kasittelemaan tyossa kohtaamiaan monimuotoisia il- sia ilmioita

mioita.

Jaetussa johtajuudessa korostuu yhteisollinen tyos- Jaetussa johtajuudessa korostuu yhteisollisyys tl 6

kentely

Jaetun johtajuuden on havaittu sopivan hyvin erityi- Jaettu johtajuus sopii erityisesti julkisten palvelui- tl 7

sesti julkisten palveluiden johtamiseen den johtamiseen

Korostavat jaettua johtajuutta toimintatapana, jonka Jaettu johtajuus auttaa tyoyhteis6ja selviytymaan tl 8

ansiosta tyoyhteisoilla on mahdollisuus selviytyd vaa- vaativista ja monimuotoisista tehtavista
tivista ja monimuotoisista tehtavistaan

Jaettu johtajuus on merkityksellista johtajuuden uu- Jaettu johtajuus on tarkeaa johtajuuden uudistami- | t1 9
distamiselle. selle
Jaetun johtajuuden avulla mahdollistuu johtajuuden johtajuus jakautuu osaksi tyoyhteison kaytantoja tl 10

jakautuminen
osaksi tyoyhteison toimintakadytantoja.

Organisaatioissa johtajuus suuntautuu entista Organisaatioissa johtajuus suuntautuu osallista- tl 11
enemman kohti osallistavaa ja kollektiivista johta- vaan ja kollektiiviseen johtajuuteen

juutta.

Jaettu johtajuus toteutuu yhteiséllisen toiminnan Jaettu johtajuus toteutuu yhteisolliselld toimin- tl 12
avulla nalla.

Tyoyhteisossa ilmeneva sosiaalinen yhteenkuuluvuus TyOyhteison sosiaalinen yhteenkuuluvuus lisaa tl 13
lisaa tyontekijéiden motivaatiota

tyontekijoiden motivaatiota ja valmiutta osallistua
tyOyhteison toimintaan.

Tyoyhteison onnistumisen ei nahda perustuvan TyOyhteisén onnistuminen perustuu vuorovaiku- tl 14
hierarkkisesti maaritellyille rooleille, vaan erityisesti tussuhteiden laatuun
vuorovaikutussuhteiden
laatu korostuu.

Tyontekijoilld olevan osaamisen tunnistaminen toimii | Tydntekijoiden osaamisen tunnistaminen edistaa tl 15
askeleena kohti tyontekijoiden sitoutumista osaami- heidan sitoutumistaan
sensa monipuoliseen kdyttamiseen

Tyontekijoiden osallistuminen tydyhteisOssa tehtadviin | Tyontekijéiden osallistuminen paatoksentekoon tl 16
paatoksiin tuottaa ratkaisuehdotuksia ja siten johta- tuottaa ratkaisuehdotuksia
juus laajenee koskemaan myos tyontekijoitad

Yksiloon Jaettu johtajuus vaatii toimintakdytdntéjen muut- tl 17
kiinnittyvaan johtajuuteen verrattuna jaettu johtajuus | tamista, toisin kuin yksil6on kiinnittyva johtajuus
edellyttda, etta tyoyhteisossa toimintakdytantoja

muutetaan. Tyoyhteison toimintakdytanteet muuttuvat 18
Jaetussa johtajuudessa keskeisend tavoitteena on Jaetun johtajuuden tavoitteena on hyodyntaa tl 19
tyontekij6illd olevan tietdmyksen ja osaamisen hyo- tyontekijoiden tietdmysta ja osaamista

dyntdminen

Paatosten tekemistd ei mielletd vain johtajalle kuulu- Paatoksia ei ndhda vain johtajan tehtdvana tl 20
vaksi tehtdvaksi Paatokset tehdaan tydyhteisossa yhdessa 21
ja tasta syysta paatoksia tyoyhteisossa tehdaan yh-

dessa.

Organisaatioissa johtajuuden ja toiminnan organi- Organisaatioissa johtajuuden ja toiminnan keski- tl 22
soinnin keskiddn ovat nousseet suhteet, valmentava 00n nousevat suhteet, valmentava johtajuus ja joh-

johtajuus ja johtajuuden jakaminen. tajuuden jakaminen

Jaetun johtajuuden Jaetun johtajuuden toteuttaminen edellyttaa yh- tl 23

teistd ymmarrysta toimintatavoista
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toteuttaminen edellyttaa yhteistd ymmarrysta toi- Sovittujen toimintatapojen avulla tyontekijat voivat 24
mintatavoista, joita kdytetdan johtajuuden toteutta- hy6dyntad omaa osaamistaan tehokkaasti
misessa. Sovittujen toimintatapojen avulla tyontekijat
voivat hyddyntda omaa osaamistaan
Keskeisia ovat tydyhteistssa tyoskentelevien ihmisten | Keskeista ovat tydyhteison jasenten vuorovaikutus- | t1 25
vuorovaikutusprosessit prosessi
Jaettu johtajuus Jaettu johtajuus tydyhteisdssd korostaa yhteisolli- t1 26
tyOyhteisOssa korostaa erityisesti yhteisollista johta- syyttd ja yhdessa tekemistd
juutta ja yhdessa tekemista.
Jaetun johtajuuden vuorovaikutussuhdetta korosta- Jaettu johtajuus perustuu vuorovaikutukseen. t1 27
vassa nakokulmassa johtajuuden jakaminen ei to-
teudu vain delegoituna toimintana, jossa johtaja ja-
kaa tehtavia ja vastuuta tyontekijoille. Tydntekijoilla Ty6ntekijoilla on aktiivinen rooli ja mahdollisuus 28
katsotaan olevan mahdollisuuksia osallistua johtajuu- | osallistua johtajuuteen
teen omalla aktiivisella toiminnallaan. Jaetun johtajuuden onnistuminen edellyttaa yh- 29
teistd ymmarrysta toimintatavoista
Jaettuun johtajuuteen kuuluvan vuorovaikutteisen Jaettu johtajuus perustuu vuorovaikutteiseen pro- tl 30
prosessin, joka sessiin, joka yhdistaa tyontekijoita
littaa tyontekijdt yhteen. Talloin tyOntekijat toteutta- | Tysntekijit toteuttavat johtajuutta yhteistydssa 31
vat johtajuutta ratkaisemalla ongelmia ja kasittele-
malla asioita yhdessa
Jaetussa johtajuudessa korostuu vuorovaikutussuh- Jaetussa johtajuudessa korostuu vuorovaikutussuh- | t1 32
teiden verkosto, teiden verkosto
jonka avulla tydyhteis voi ratkaista monimuotoisia Tydyhteis voi ratkaista monimuotoisia ongelmia 33
ongelmia hyddyntden
tyontekijoilla olevaa tietamysta
jaettu johtajuus voi kiinnittya tyéyhteison toiminta- Jaettu johtajuus kiinnittyy tyoyhteison toimintakdy- | t1 34
kaytantoihin myos rutiinien ja epdavirallisten vuorovai- | tantdihin rutiinien ja epdavirallisten vuorovaikutus-
kutussuhteiden suhteiden avulla
avulla.
korostaa johtajuudessa yhteisty6ta ja johtajuuden ja- | Jaettu johtajuus korostaa yhteisty6ta ja johtajuu- tl 35
kamista, koska johtajuuden tarpeet liittyvat organi- den jakamista
saatioiden kohtaamiin ongelmiin, joiden ratkaisemi- Organisaatioiden kohtaamat ongelmat vaativat 36
sessa tarvitaan monenlaista osaamista monenlaista osaamista, jonka jakaminen tukee rat-
kaisujen loytamista.
Jaettu johtajuus liittyy jaettuun vastuuseen ja valtaan | Jaettu johtajuus liittyy jaettuun vastuuseen ja val- tl 37
sen sijaan, ettd johtajuus olisi yksistdan johtajan ase- taan.
maan sidoksissa
oleva ilmic. Johtajuus ei ole sidoksissa vain johtajan asemaan, 38
vaan jakautuu koko tyoyhteis6on.
Jaettu johtajuus saa parhaimmillaan aikaiseksi positii- | Jaettu johtajuus edistaa positiivista keskindisriippu- | t1 39
vista keskinaisriippuvuutta ja yhteista koordinaatiota, vuutta ja yhteista koordinaatiota
joiden
avulla tydyhteison jasenet synkronisoivat yhteista toi-
mintaa.
Johtajuudessa Johtajuudessa on oleellista vuorovaikutuksen tasa- | t1 40
oleellista on vuorovaikutuksen tasavertaisuus ja vas- vertaisuus ja vastavuoroisuus
tavuoroisuus.
Jaetussa johtajuudessa oleellista on johtamiskaytan- Jaettu johtajuus perustuu vertikaaliseen ja horison- | t1 41
tojen luonne. Johtajuus toteutuu seka vertikaalisen taaliseen vuorovaikutukseen tyoyhteisossa.
ettd horisontaalisen n - n - —
vuorovaikutuksen avulla. Vaikutusmahdollisuudet ja- Johtajuus jakautuu organisaatiossa yksildille ja ryh- 42
kautuvat tySyhteisossa mille
yoy! - - - - - " -
seki yksildille ett ryhmille. Ha.ua.\'ut?ttu johtajuudessa johtajuus jakautuu tyoyh- 43
teisossa
Johtajuus toteutuu seka yksilollisen etta yhteisolli- 44
sen toiminnan kautta
Hajautettu johtajuus toteutuu hajautettuina toimin- Hajautettu johtajuus ilmenee hajautettuina toimin- | t1 45
toina erilaisissa tilanteissa toina eri tilanteissa, joissa johtaja ja tyontekijat te-
johtajan ja tyontekijoiden kesken. Erilaiset arjessa to- kevat yhteistyota.
teutuvat tilanteet mahdollistavat johtajuuden toteu- Arjessa ilmenevat tilanteet mahdollistavat tyonte- 46
tumisen myds tyontekijdiden toteuttamana kijdiden osallistumisen johtajuuden toteuttami-
seen.
Jaettu johtajuus korostaa kaikkien tydyhteison jasen- Jaettu johtajuus korostaa tydyhteison jasenten yh- tl 47
ten yhteistd ymmarrysta ja vastuuta tydyhteison ta- teistd ymmarrysta ja vastuuta
voitteiden toteuttamisesta. Jaetussa johtajuudessa Tavoitteena on, etta johtajuus tukee parhaiten tys- 48
keskitytaan siihen, miten johtajuus parhaiten auttaa yhteisdn perustehtévin toteutumista.
tyoyhteisdn perustehtavan toteutumisessa
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Johtajuuden jakaminen vaatii toteutuakseen muu- Johtajuuden jakaminen edellyttdd muutosta tyéyh- | t1 49

tosta erityisesti tyoyhteison toimintakulttuurissa teison toimintakulttuurissa

tyontekijoiden osallisuus johtajuuteen edellyttda tie- | Tyontekijoiden osallisuus johtajuuteen edellyttaa t1 50

toisuutta tydyhteisdn perustehtdvastd ja toiminnalle tietoisuutta tydyhteisdn perustehtdvasta ja tavoit-

asetetuista tavoitteista teista

Jaetussa johtajuudessa korostuu erityisesti tyonteki- Jaetussa johtajuudessa korostuu erityisesti tyonte- tl 51

joiden kokema osallisuus. Johtajuuden jakaminen to- kijdiden kokema osallisuus ja voimaantuminen

te?t““ . ) Voimaantuminen tarkoittaa tyontekijoiden vaiku- 52

tyontekijéiden voimaantumisen (empowerment) . R, o o

avulla, jolla tarkoitetaan t.us.mahqolllsuukyen lisddntymista ja aktiivista roo-

N . . R lia johtajuuden toteutuksessa.

tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisdanty-

mista.

Jaetun johtajuuden tavoitteena on tyontekijoiden Jaetun johtajuuden tavoitteena on tyontekijoiden tl 53

osaamisen hyddyntaminen ja kehittdminen. Johtajuu- | osaamisen hyédyntaminen ja kehittdminen.

den jakaminen voimaannuttaa tyoyhteison

jasenia kehittimalls tydntekijdiden valmiuksia kantaa | Johtajuuden jakaminen voimaannuttaa tydyhteison 54

yhteiséllista vastuuta toiminnasta jasenia

Johtajuuden jakaminen vaatii herkkyytta ja tilanneta- Johtajuuden jakaminen vaatii herkkyytta ja tilanne- | t1 55

jua. Johtajuuden jakamisessa olennaista on tyonteki- tajua.

joiden tasapainoisen tyokokonaisuuden huomioimi-

nen siten, etta yksittdisille tyontekijdille ei Huomioitava tydntekijdiden tasapainoisen tysko- 56

kasaudu liikaa ty6ta konaisuuden ylldpito

Vertikaaliset suhteet liittyvat organisaation Vertikaaliset suhteet liittyvat organisaation viralli- tl 57

viralliseen hierarkiaan ja esimies-alaissuhteisiin. Hori- seen hierarkiaan ja esimies-alaissuhteisiin.

sontaaliset suhteet taas - - —

toteutuvat erityisesti tyontekijoiden keskinaisina suh- Hor.!?c.)ntaallset.seht.e?t toteL{tuvat eritylsesti tyon- >8

X tekijoiden keskindisina suhteina

teina.

Jaetussa johtajuudessa johtajuuden ndhdddn levittdy- | Jaetussa johtajuudessa johtajuus levittaytyy koko t1 59

tyvan koko organisaatioon organisaatioon

Tutkimuksessa tarkastellaan jaetun johtajuuden toi- Jaetun johtajuuden toimintakdytanto korostaa yh- tl 60

mintakaytantod, jossa korostuu yhteinen ymmarrys teistd ymmarrysta tyOyhteison tavoitteista

tydyhteisén Keskeistd on sitoutuminen yhteisten tavoitteiden 61

tavoitteista ja sitoutuminen yhteisten tavoitteiden to- | toteuttamiseen oman toiminnan kautta.

teuttamiseen oman toiminnan kautta

Tyontekijoiden Tyontekijoiden valmiudet johtajuuden vastaanotta- | t1 62

valmiudet johtajuuden vastaanottamiseen tyoyhtei- miseen ovat keskeisia jaetun johtajuuden toteutu-

son toiminnassa, vahvistavat johtajuuden jakamiseen miselle

liittyvia toimintatapoja. Valmiudet vahvistavat johtajuuden jakamiseen liit- 63
tyvid toimintatapoja tyoyhteisossa.

Johtajuuden jakaminen varhaiskasvatuksessa edellyt- | Johtajuuden jakaminen edellyttda vuorovaikutusta tl 64

tda vuorovaikutusta erilaisissa tilanteissa ja eri toimi- eri tilanteissa ja toimijoiden valilla.

joiden kesken

Voimaannuttavalle vuorovaikutussuhteelle erityista Voimaannuttavassa vuorovaikutuksessa tyoyhteiso | t1 65

on se, ettd vuorovaikutuksen avulla tyoyhteiso kyke- pystyy suuntaamaan toiminnan oikeisiin asioihin

nee

suuntaamaan toiminnan oikeisiin asioihin. Vuorovaikutus tukee tydyhteison kykya kohdistaa 66
toiminta oikein ja tehokkaasti.

vuorovaikutussuhde vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin, | Vuorovaikutussuhde vaikuttaa tyoyhteison ilmapii- | t1 67

ihmisten valisen toiminnan sujuvuuteen ja vastuiden riin, toiminnan sujuvuuteen ja vastuiden jakami-

jakamiseen ja seen

maarittyy siten omaksi suhdelajikseen.

Tehtdvien vastaanottamisen ja Tehtavien vastaanottaminen ja vastuun kantami- tl 68

vastuun kantamisen ndhdaan vaativan kokemusta nen edellyttavat kokemusta kannustuksesta

siitd, etta toiset tukevat ja

kannustavat tehtavien ja vastuun ottamisessa.

Palautteen antaminen ja saaminen ovat merkitykselli- | Palautteen antaminen ja saaminen ovat keskeisia tl 69

sia johtamisen jakamiselle johtajuuden jakamiselle

Tyontekijoiden osallistuminen heille jaettujen vastuu- | Tydntekijoiden osallistuminen vastuutehtaviin pe- tl 70

tehtdvien tekemiseen saa voimansa tyontekijéiden rustuu motivaatioon

motivoituneisuudesta. Motivoituneisuutta vahviste- Motivoituneisuutta vahvistetaan erityisesti palaut- 71

taan teen avulla

erityisesti palautteen avulla.

Tyontekijoiden perustehtdvien Tyontekijoiden selkedt tydnkuvat helpottavat joh- tl 72
tajuuden jakamista
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tiedostaminen ja selkedt tyonkuvat helpottavat tyo-

yhteison tyota ja johtajuuden jakamista

Perustehtaviin tuijottamisen kerrotaan voivan myos Perustehtaviin keskittyminen voi jaykistaa toimin- t1 73

jaykistda toiminnan toteuttamista. nan toteuttamista

Tyontekijoiden tutustumista toisiinsa pidetdan tar- Tyontekijoiden tutustuminen toisiinsa on tarkeaa tl 74

kedna asiana, jotta

tehtdvid ja vastuuta on mahdollista jakaa tyoyhtei-

sOssa

Jaettu Tarkoitus mahdollistaa yhteisollisyyden kokemuk- t1 75

tyon tarkoitus mahdollistaa yhteisollisyyden koke- sen tavoitteiden saavuttamisessa

muksen, kun tavoitellaan

yhdessa tydlle asetettuja tavoitteita

Johtajuuden jakaminen vastuutehtavien ja yhteisvas- Johtajuuden jakaminen vastuutehtévien ja yhteis- t1 76

tuullisuuden avulla vastuullisuuden kautta mahdollistaa tyontekijéiden

mahdollistaa tyontekijoiden osallisuuden tyoyhtei- osallisuuden tydyhteisossa.

sOssa. Keskeistd on kannustaa tyontekijoita kokeile- Tarkeaa on kannustaa tyontekijoitd kokeilemaan 77

maan uudenlaisia tapoja toimia uusia toimintatapoja.

Johtajan tehtdvana on luoda yhdessa tyontekijciden Johtajan tehtavana on luoda tyontekijoiden kanssa tl 78

kanssa selked kasitys siitd, mihin yhteiselld toimin- selked kasitys toiminnan tavoitteista

nalla pyritdan Yhteisen toiminnan tavoitteet luodaan yhdessa 79

Voimaannuttavan vuorovaikutussuhteen avulla ndh- Voimaannuttavan vuorovaikutuksen avulla jaetaan | t1 80

ddan mahdollistuvan myds johtajuuteen liittyvien johtajuusvastuuta

tehtdvien jakaminen.

Tyontekijoiden toiminnassa luottamussuhde nayttay- Luottamussuhde tyontekijoiden kesken ilmenee tl 81

tyy johtajuuteen osallistumisena, johtajuuden tuke- johtajuuteen osallistumisena

misena ja aktiivisesti tehtyind tekoina tydyhteisén yh- [ aktiivisuus edistas tydyhteison yhteisten paamaa- 82

teisten padamaadrien saavut rien saavuttamista.

Luottamussuhteen yhteydessa korostuu pohdinta Luottamussuhteen merkitys korostuu, kun tyonte- tl 83

siitd, onko tyontekijalla tehtavanimikkeesta riippu- kijoilla on mahdollisuus osallistua johtajuuteen,

matta yhdenvertainen mahdollisuus osallistua tydyh- riippumatta heidan tehtavanimikkeestaan.

teisOssa toteutuvaan johtajuuteen Yhdenvertaisuus on keskeinen tekija, jotta kaikki 84
voivat aktiivisesti osallistua johtajuuteen.

Kokemus aktiivisesta osallistumisesta vahvisti tyonte- | Aktiivinen osallistuminen vahvistaa tyontekijoiden t1 85

kijoiden kokemusta johtajuuteen osallistumisesta ja kokemusta johtajuuteen osallistumisesta.

toimi keinona esiin nousseen ongelman yhteisolliseen [~ osallistuminen toimi keinona ratkaista yhteisglli- 86

ratkaisemiseen sesti esiin nousseita ongelmia

Yhteisissa keskusteluissa kokemuksia reflektoidaan ja Yhteisissa keskusteluissa reflektoidaan, jaetaan ko- | t1 87

jaetaan ja paatoksia tehdaan yhdessa. Keinojen 1oyta- | kemuksia ja paatoksia tehdaan yhdessa

mista siihen, miten tyontekijat saadaan tuomaan esiin

nikemyksigan, pidetadn tirkeina. Tarkedna on etsia keinoja, jotka auttavat tyonteki- 88
joitd tuomaan esiin omia ndakemyksiaan.

Tyoyhteisossa tyontekijoille jaettujen vastuutehtdvien | Tydyhteisossa jaettujen vastuutehtévien suoritta- tl 89

tekeminen vaatii aikaa. minen vie aikaa

Johtajuuden jakamisen avulla vahvistetaan yhteiseen Johtajuuden jakaminen vahvistaa yhteiseen toimin- | t1 90

toimintaan sitoutumista, joka rakentuu luottamus- taan sitoutumista ja luottamusta

suhteen varaan. Tydyhteisossa koetun luottamuksen — — —

kuvataan auttavan vastuutehtsvien Tyoyhtglsos§a kt.aettu. qu)nttamu.s }u.kee vastuutehta- 91

tekemisessd ja lisdavan yhteisallisyytts. vien hoitamista ja edistda yhteisollisyyden kasvua

Tyytyvaisyys esimieheen lisaa tyontekijéiden sitoutu- Esimieheen tyytyvaisyys lisaa tyontekijoiden sitou- tl 92

mista tyoyhteisoon. tumista tydyhteis66n

Johtajuuden jakamista Johtajuuden jakamista ei aina pidetéd tavoiteltavana | t1 93

ei kaikissa tilanteissa koeta tavoiteltavana asiana tyo- tyoyhteisOssa

yhteisossa.

Paatosten tekeminen liitetddn ensisijaisesti esimies- Paatoksenteko liitetdan esimiestehtavaan, jokatuo | t1 94

tehtdvaan, joka tuo mukanaan oikeuden ja velvolli- oikeuden ja velvollisuuden tehda paatoksia

suuden paatosten tekemiseen.

Vain johtajalle kuuluva oikeus ja velvollisuus paatos- Vain johtajalle kuuluva paatoksenteko ei tue tyoyh- | t1 95

ten tekemiseen ei toimintatapana vahvista tyoyhtei- teison yhteisollistd toimintaa

son yhteisollista toimintaa

tehtdvaasemaan liittyva auktoriteettisuhde voi olla Tehtdvaasemaan perustuva auktoriteetti voi olla tl 96

osana jaettua johtajuutta, osa jaettua johtajuutta

mutta sen lisksi tarvitaan muita tutkimuksessa esi- vuorovaikutuksen ja luottamuksen vahvistamiseen 97

teltyjd johtajuussuhteita, tydyhteisdssa tarvitaan muitakin johtajuussuhteita

jotka vahvistavat vuorovaikutusta, luottamusta ja

kumppanuutta.
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Tyontekijoilld on yhteinen vastuu tydyhteison tehta- Tyontekijoilla on yhteinen vastuu johtajuusproses- tl 98
vien suorittamiseen liittyvien johtajuusprosessien on- | sien onnistumisesta
nistumisesta
johtajuus toteutuu vuorovaikutussuhteissa ja Johtajuus ilmenee vuorovaikutuksessa, mika vah- t1 99
tdma vahvistaa mahdollisuuksia johtajuuden jakami- vistaa mahdollisuuksia jakaa johtajuutta
seen.
Tyoyhteison tasolla mahdollisuuksia yhteiselle kes- TyoOyhteisdssa yhteinen keskustelu ja asioiden jaka- | t1 100
kustelulle ja asioiden minen nahdaan keskeisina johtajuuden toteutumi-
jakamiselle pidetaan keskeisind johtajuuden toteutta- | selle.
miselle.
Paivdkodin johtajan jakaessa johtajuuttaan han sa- Johtajuuden jakaminen mahdollistaa tyontekijoi- t1 101
malla den tiiviimman osallisuuden paatoksentekoon
mahdollistaa tyontekijoiden tiiviimman osallisuuden
tyOyhteisdssa tehtaviin
paatoksiin
Paivakodin johtajan tekema paatos johtajuuden jaka- Paatos jakaa johtajuutta tyontekijoille ilmenee tl 102
misesta tyontekijoille ndyttaytyy johtajan luottamus- luottamussuhteena heihin.
suhteena tyontekijoihin.
Tyoyhteison jasenten tukemisen ja johtajuuden jaka- Tyoyhteison jasenten tukeminen ja johtajuuden ja- | t1 103
misen nahdaan rakentuvan luottamussuhteen va- kaminen perustuvat luottamussuhteeseen
raan.
Auktoriteettisuhde ei mahdollista johtajuuden jaka- Auktoriteettisuhde estda johtajuuden jakamisen tl 104
mista kaikille tydyhteisdssa toimiville kaikille tyontekijcille.
tyontekijdille. Paivdakodin johtajan rinnalla erityisesti
varajohtajan katsotaan
voivan ottaa osaa johtajuuteen
Kokonaisvaltainen suhteille perustuva johtajuus Kokonaisvaltainen, suhteille perustuva johtajuus tl 105
mahdollistaa johtajuuden jakamisen. Tutkimuksen luo pohjan johtajuuden jakamiselle tydyhteisossa
perysteella‘tyoyhtelson . . . . Tyontekijoiden véliset suhteet, tukevat johtajuu- 106
horisontaaliset suhteet auttavat johtajuuden jakami- . L : .

. den jakamista ja sen toteutumista tehokkaammin.
sen toteuttamisessa.
Tyoyhteisossa toteutuva kannustaminen seka palaut- Tyoyhteison kannustava ilmapiiri tukee yhteistyota | t1 107
teen ja edistaa johtajuuden jakamista.
antaminen ja saaminen vahvistavat suhteita ja johta- Avoin palaute vahvistaa vuorovaikutusta ja luotta- 108
juuden jakamisen toteuttamista. musta tyoyhteisossa sekd edesauttaa jaetun johta-

juuden toteutumista.

Jaetun johtajuuden on havaittu auttavan tyoyhteison Jaettu johtajuus tukee tyoyhteisén toimintaa, kun tl 109
toimintaa tyontekijoiden osallistuessa aktiivisesti ja tyontekijat osallistuvat aktiivisesti ja oma-aloittei-
oma-aloitteisesti toimintatapojen kehittamiseen ty6- sesti toimintatapojen kehittamiseen
yhteisossa
Jaettuun johtajuuteen liittyy tyontekijéiden kannusta- | Jaettu johtajuus sisaltaa tyontekijéiden kannusta- tl 110
minen ja tukeminen. Tydntekijoiden kannustaminen misen ja tukemisen
mahdollistuu tyontekijoiden tuntemisen avulla.
Johtajan ottaessa kayttoon jaetun johtajuuden toi- Jaetun johtajuuden kayttéonotto ei poista esimies- | t1 111
mintamallin eivat esimiestehtavat poistu, ne vain tehtavia, mutta muuttaa niiden muotoa.
muuttavat muotoaan.
Jaetun johtajuuden avulla johtaja osallistaa tyonteki- Jaetun johtajuuden avulla johtaja osallistaa tyonte- | t1 112
jat paatosten kijat paatoksentekoon ja tyoyhteison johtajuuden
valmisteluun ja tekemiseen seka tydyhteison johta- toteuttamiseen
juuden yhteisélliseen toteuttamiseen.
Suhteiden ylldpitamisen ja johtajuuden jakamisen Jaetun johtajuuden toteutuminen edellyttda paat- tl 113
katsotaan vaativan toteutuakseen paattavaisyytta ja tavaisyytta ja valmiutta uudistaa ja muuttaa johta-
valmiutta johtajuuskayténtojen uudistamiseen ja juuskaytantoja.
muuttamiseen.
Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtaja voi Johtaja tukee tiimien kehitysta jakamalla johta- t2 114
merkittdvasti tukea organisaationsa tiimien tyon ke- juutta organisaatiossa
hittymista jakamalla johtajuutta organisaatiossa.
Tutkimuksessa havaittiin, etta varhaiskasvatuksen kokemuksia tiimijohtajuuden toteutumisesta selit- t2 115
opettajien kokemuksia tiimijohtajuuden toteutumi- taa yksikon koko, koulutustausta, tyokokemus ja
sesta selittivat jaetun johtajuudenosalta paivakodin ika
koko, tiimityon organisoinninosalta koulutustausta ja
tyokokemus seka toiminnan kehittdmisen osalta
tyokokemus ja ika
Jaetun johtajuuden koettiin toteutuvan parhaiten 4— Organisaation koko vaikuttaa tyontekijéiden vali- t2 116
Slapsiryhmén pdivakodeissa, kun taas heikoim- seen yhteistyohon ja jaetun johtajuuden toteutu-
maksi jaetun johtajuuden kokivat sellaiset opettajat, | miseen.
jotka tyoskentelivat 6—7 lapsiryhman paivakodeissa.
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Tama tulos vahvistaa aiempien tutkimusten havain-
toja, joiden mukaan organisaation koko vaikuttaa
tyontekijoiden valiseen yhteistyohon
Johtajan tuella on todettu olevan tarked vaikutus Johtajat voivat vaikuttaa henkildstdnsa valisiin jan- t2 117
opettajien johtajuuteen, ja johtajat pystyvat vai- nitteisiin, mika edistaa tyoyhteison toimivuutta.
kuttamaan erityisesti henkilostonsa valisiin jannittei-
siin
Tulosten perusteella voidaankin pohtia, onko pdiva- | Johtajilla on kompleksisia kokonaisuuksia hallitta- t2 118
kodin johtajilla paikoin liilan kompleksisia kokonai- vanaan, joka heikentda tyoyhteison tukea jaettuun
suuksia hallittavinaan voidakseen tukea riitta- johtajuuteen
vasti opettajien johtajuutta.
Tiimin tavoitteiden ja odotusten asettaminen Tiimin tavoitteiden ja odotusten asettaminen on t2 119
on yksi tarkeimmistd johtajuuden tehtdvista. keskeinen johtajuuden tehtava
Tyontekijoiden vastuiden ja velvollisuuksien sel- Vastuiden ja velvollisuuksien selkeyttdaminen on t2 120
keyttdminen on tutkijoiden mukaan tarpeen, jotta tarkeaa,
ammattiryhmien erityisosaamista voidaan hyodyntaa
tehokkaasti moniammatillisissa varhaiskasvatuksen
tiimeissa
johtajat siirtyvat autoritaarisesta johtamistyylista de- Johtajat siirtyvat autoritaarisesta tyylistd demo- t2 121
mokraattiseen johtamistyyliin ian, koulutuksen ja ko- kraattisempaan ian, koulutuksen ja kokemuksen
kemuksen kasvaessa. Koulutetut ovat taipuvaisempia karttuessa.
demokraattiselle johtamiselle, kun taas vahem- Koulutetut johtajat ovat taipuvaisempia demo- 122
man koulutetut ovat taipuvaisia autoritaariseen kraattiseen johtamiseen
johtamiseen. Lisdksi tyokokemuksen kasvaessa Tybdkokemuksen kasvaessa johtamistyyli kehittyy 123
johtamistyyli kehittyy tehokkaammaksi tehokkaammaksi.
itseohjautuvuuden johtaminen tarkoittaa kokonai- Itseohjautuvuuden johtaminen tarkoittaa kokonai- t3 124
suutta, jossa johto paattaa strategiaan ja liiketoimin- suutta, jossa johto madrittelee henkildston vastuut
nan tavoitteisiin liittyvista henkildston vastuista. Joh- tavoitteiden mukaan.
don ja mahdollisten ldhijohtajien tehtdvana on henki- | Johdon ja ldhijohtajien tehtdvdna on tukea henki- 125
16ston tukeminen ja heiddn toimintansa mahdollista- |16st6a ja mahdollistaa heiddn toimintansa jaetun
minen jaetun johtajuuden johtajuuden kautta.
kautta
lhmisid ja ihmisten johtamista arvostavissa yrityksissa | lhmisten ja heiddn johtamisensa arvostaminen luo t3 126
oli selkedsti terve pohja itseohjautuvuuden johtami- vahvan pohjan itseohjautuvuuden johtamiseen
sen muille osa-alueille; kuten esimiesten kannusta- — - — T
vuudelle ja henkiléstdn paatoksenteon Esimiesten kannusta.quSJa henkl.loston. paatoksen- 127
vastuulle teon vastuun antaminen tukevat itseohjautuvuu-

den toteutumista.
Henkiloston vastuu paatoksenteossa on itseohjautu- Henkiloston vastuu paatoksenteossa on itseohjau- t3 128
vuuden ydin tuvuuden ydin
Osaava ja motivoitunut Motivoitunut ja osaava henkildsté mahdollistaa it- t3 129
henkilésto pystyi toteuttamaan itseohjautuvuutta, tai | seohjautuvuuden ja sen johtajuuden
se oli edellytys itseohjautuvuuden johtamiselle.
ylimman johdon p&aatokset toiminnan Ylimman johdon paatokset maarittavat tavoitteet, t3 130
tavoitteista, suunnitelmista ja vastuista luovat pohjan | suunnitelmat ja vastuut
johtamisjarjestelmalle, jonka osana voi olla itseohjau- | Johtamisjarjestelmaan voi sisiltya itseohjautuvuu- 131
tuvuuden eri menetelmien toteuttamista organisaa- den menetelmia.
tiossa.
Autonomia ei synnytd kuuliaisuutta, vaan sitoutu- Autonomia luo sitoutumista t3 132
mista.
Lukuisat tutkimukset viittaavat Osallistava johtaminen on tehokkaampaa kuin kds- | t3 133
siihen, ettd osallistava johtaminen on tuloksellisem- kyttava.
paa kuin kaskyttava
autonomian ja tyon hallinnan tunne vdahentavat nega- | Autonomian ja tyon hallinnan tunne vdhentaa ne- t3 134
tiivista stressia ja mahdollistavat siten suuremman yk- | gatiivista stressia ja lisaa yksilollista tuottavuutta
sildllisen tuottavuuden
Osallistava johtaminen ja taloudellinen Osallistava johtaminen ja taloudellinen menestys t3 135
menestys ndyttavat liittyvan toisiinsa. Kun talous on ovat yhteydessa.
hyvalla mallilla, Hyva taloustilanne lisda luottamusta ihmisiin. 136
luotetaan ihmisiin enemman, kun taas heikoin talou- - - - n " -
den tilanteessa johtaminen pidetian tiukasti johdon Helkossa taloustilanteessa johtaminen on tiukasti 137

johdon vastuulla.
vastuulla
johtaminen on johtamisrakenne, paatdksia tavoit- Johtaminen on rakenteellinen kokonaisuus, joka si- | t3 138
teista, vastuista ja kehittamisen toimintatavoista. Joh- | sdltda paatokset tavoitteista, vastuista ja toiminta-
tajuus on tavoista.
ihmisten valistd vuorovaikutusta paatettyjen tavoit- johtajuus on vuorovaikutusta ihmisten valilla ta- 139
teiden toteuttamisessa. voitteiden toteuttamisessa.
tyOssa korostuu jatkuva tiedon saaminen ja sen jar- Tyossa korostuu jatkuva tiedonsaanti ja sen jakami- | t3 140
keva jakaminen tiimin ja muun nen tiimin ja organisaation kesken
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organisaation kesken. Talloin on ratkaistava ja paatet- | vuorovaikutuksen roolit ja foorumit on ratkaistava 141
t.av.a .\./uo.rovalk.utuksen rc.>oI|t !a foor.um.|t, seka ristiriitatilanteiden ratkaisun toimintatavoista on 142
ristiriitatilanteiden ratkaisemisen toimintatavat re oy s
paatettava
Itseohjautuvassa organisaatiossa kommunikaation Itseohjautuvassa organisaatiossa kommunikaation t3 143
tarve on tarve on suuri
suuri. Avointa viestintaa tulee olla seka itseohjautu- Avointa viestintaa tarvitaan itseohjautuvuudesta, 144
vuuden ilmidstd, etta liiketoiminnasta eritoten tiimien | erityisesti tiimien valilla
valilla. Tassa valmentavilla, mahdollistavilla lIdhijohta- Lahijohtajilla on tarkea rooli mahdollistaa ja val- 145
jilla on tarkea rooli. mentaa
Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei poista perinteis- Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei vdhenna pe- t3 146
ten johtamisen tyokalujen merkitysta rinteisten johtamistyokalujen merkitysta
Esimerkiksi tyo- ja tydaikalainsdadanto rajaavat toi- Tyo- ja tyOaikalainsdadanto voi rajoittaa toiminta- t3 147
mintatapojen muuttamista, myds vastuukysymykset tapojen muuttamista
tydtapaturmien yhteydessa maaritetdan laissa. Lisaksi | Vastuukysymykset tydtapaturmissa méadritellaan 148
toimialasta riippuen voi olla paljonkin laissa
lainsaddanndllisia velvoitteita Toimialasta riippuen voi olla lainsdadannollisia vel- 149
voitteita
johdolla taytyy olla aito uskomus, etta yritys toimii Johdolla taytyy olla aito uskomus hajautetun paa- t3 150
fiksummin jos toksenteon hyodyista
se siirtyy hajautettuun paatoksentekoon
jaettu johtajuus, jossa johtamisen vastuu vaihtuu ti- Jaettu johtamisessa voi valta vaihdella. Tiimissa t3 151
lanteiden mukaan. johtajana voi toimia asiantuntevin henkil6 kussakin
Esimerkiksi tiimissa johtajana voi eri vaiheissa toimia tilanteessa
kyseisen asian parhaiten osaava henkild
Jaettu Jaettu johtajuus voi olla myos vilivaihe kohti tiimia, | t3 152
johtajuus voi olla myos valivaihe keskusteltuun kol- jolla ei ole lainkaan nimettya lahijohtajaa
manteen johtamisen asteeseen, lahijohtajattomuu-
teen. Eli organisaatioon tai tiimiin, jolla ei ole lainkaan
nimettya ldhijohtaja
lahijohtajat kaipaavat toisaalta standardoituja ratkai- Lahijohtajat kaipaavat standardoituja ratkaisuja, t3 153
suja, mutta samaan aikaan tiimien kohtaamat mutta samalla tiimien kohtaamat ongelmat ovat ai-
ongelmat ovat spesifeja nutlaatuisia
Toisaalta henkilst6 on otettava mukaan Henkilosto on otettava mukaan itseohjautuvuuden | t3 154
itseohjautuvuuden suunnitteluun, ja toisaalta ilman suunnitteluun
tukea itseohjautuvuuteen siirtyminen on silkkaa IiIman tukea itseohjautuvuuteen siirtyminen on 155
heitteillejattoa. Siirtymavaiheessa lahijohtajien roo- heitteillejattoa
lina tukea henkiléstéa itseluottamuksen rakentumi- Siirtymavaiheessa lihijohtajien rooli on tukea hen- 156
sessa, jolloin ldhijohtaja-tyéntekijasuhteista muodos- | kilostoa itseluottamuksen rakentamisessa
tuu parhaimmillaan oppimista tukevia vuorovaikutus-
suhteita
Lahijohtaja-tyontekijasuhteista voi muodostua op- 157
pimista tukevia vuorovaikutussuhteita
henkiléstolla on iso vastuu itseohjautuvuudessa ja Henkilostolla on iso vastuu itseohjautuvuudessa t3 158
sen vastapainoksi tulee varmistaa ihmisten itseluotta- [— - " -
. N X - itseluottamus ja psykologinen turvallisuus on var- 159
mus ja psykologinen turvallisuus. Tima edellyttaa mistettava
avointa kommunikointia ja osallistumista, seka sel- — " — - -
Keits Tarked on avoin kommunikointi ja osallistuminen 160
vastauksia eteen tuleviin kysymyksiin Tarvitaan selkeitd vastauksia eteen tuleviin kysy- 161
myksiin
Hybridin rakentaminen hierarkian ja verkoston vilille Hybridin luominen hierarkian ja verkoston vilille t3 162
on on luonteva etenemisen tapa
luonteva etenemisen reitti.
Itseohjautuvuuteen siirtyminen ei ole yksittainen Itseohjautuvuuteen siirtyminen on pitka kehitys- t3 163
hetki, vaan pitkdllinen kehityskulku. prosessi
Itseohjautuvuuteen siirtymisessa henkilostolle Itseohjautuvuuteen siirtymisessa henkilostolle on t3 164
tulee perustella uuden toimintatavan hyodyt. perusteltava uuden toimintatavan hyodyt
Johdon vahva henkildston osallistaminen ja henkilds- Johdon vahva osallistaminen ja henkildstén johta- t3 165
ton johtamisen priorisointi luo perustan seka lahijoh- misen priorisointi luo perustan Idhijohtajien kan-
tajiin kannustavuudelle, etta henkiloston paatoksen- nustavuudelle ja henkiloston paatoksenteon vas-
teon vastuille. tuulle
itseohjautuvuuteen siirtyminen ei ole suositeltavaa, Itseohjautuvuuteen siirtyminen ei ole suositelta- t3 166
jos henkilostotuottavuuden johtaminen on heikossa vaa, jos henkildstotuottavuuden johtaminen on
tilassa. Tata tilaa kuvastaa tavoitteiden ja vastuiden heikossa tilassa
paattamattomyys,
seka kehittdmisprosessien passiivisuus.
Johdon linjaukset henkildston osallistamisesta ja ih- Johdon linjaukset henkiléston osallistamisesta ja t3 167
misten johtamisen tarkeydesta ihmisten johtamisen tarkeydesta luovat perustan
luovat pohjan ldhijohtajien tyon linjauksille ja aktiivi- lahijohtajien tyolinjauksille ja aktiivisuudelle
suudelle
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Itseohjautuvuuden (parvi- yhteiséohjautuvuuden) yti- | Itseohjautuvuuden ytimessa on ihmisten paatos- t3 168
messa on ihmisten pdatdsvalta tyohon liittyvissa asi- valta tyoasioissa.
oissa
Henkiloston vastuun lisdédminen ja samalla ihmisten Henkildston vastuun lisdédminen ja voimaannutta- t3 169
voimaannuttaminen on minen on vastakohta perinteiselle johtajakeskei-
selked vastakohta perinteiselle johtajakeskeiselle, jos- | selle johtamiselle.
kus jopa kaskyttavélle johtamiselle. Olennaista on Olennaista on vahvistaa henkiloston arvostetuksi 170
kyky vahvistaa henkil6ston arvostetuksi tulemisen ko- | tulemisen kokemus
kemusta ja luottamusta heidan arvostelukykyynsa Tarked3 on myds luottamus henkiléstén arvostelu- 171
kykyyn
Henkilostéarvot on hyva tietda, koska niilla on ratkai- Henkil6stbarvot on tarkea tuntea, silla ne vaikutta- t3 172
seva merkitys itseohjautuvuuden johtamisen menes- vat ratkaisevasti itseohjautuvuuden johtamisen on-
tyksekkaalle toteuttamiselle nistumiseen
perinteisen johtamisen aikana muodostunut hierark- Perinteinen hierarkkinen organisaatiorakenne ei t3 173
kinen organisaatiorakenne ei palvele itseohjautuvuu- tue itseohjautuvuuden tuomaa ketteryytta
den tuottamaa ketteryyttd ei organisaation sisalla,
eika eritoten asiakasrajapinnassa.
Tyon ympdrille rakentuvien moniosaajatiimien syn- Moniosaajatiimien luominen tyon ymparille estaa t3 174
nyttdminen on keino ehkaista siilojen muodostumista organisaation sisalla
siilojen rakentumista organisaation sisalle.
itseohjautuvuudessa tavoitteiden ja vastuiden maarit- | Itseohjautuvuudessa tavoitteiden ja vastuiden t3 175
tdminen — siis padttdminen — on ensisijaisen tarkeaa. maarittdminen on erittdin tarkeaa.
Lahijohtajien tyon iso muutos on vastuun aito antami- | Vastuun antaminen henkilostélle aiemmin lahijoh- t3 176
nen henkiléstolle asioista, jotka ennen/aiemmin tajan paatosvallassa olleista asioista.
olivat tiukasti lahijohtajan paatosvallassa. Kestdva toi- | Kestéva toimintatapa on valmentaa ldhijohtajia it- 177
mintatapa on lahijohtajien valmentaminen itseohjau- | seohjautuvuuden tukijoiksi
tuvuuden tukijoiksi. T&ll6in voidaan puhua my®s jae- Jaetussa johtajuudessa painotukset vaihtelevat 178
tusta johtajuudesta, jonka painotukset vaihtelevat asiakastydn tarpeiden mukaan
sujuvasti asiakastyon tarpeiden mukaan
Lahijohtajan tydssa tarvitaan uudenlaisia johtajuus- Lahijohtajan tyossa tarvitaan rajojen asettamista, t3 179
rooleja ja rajojen asettamisen tapoja, kuten yhteis- fasilitointia, aloitteellisuuden vahvistamista sidos-
tyon fasilitointi eri tiimien valilla ja tiimien sisdisen ryhmiin
aloitteellisuuden vahvistaminen suhteessa seka sisdi-
siin ettd ulkoisiin sidosryhmiin
Merkittava haaste lahijohtajalle on eri henkildiden it- Lahijohtajien haasteena itseohjautuvuuden erojen t3 180
seohjautuvuuden erojen ymmartaminen. Osalla hen- ymmarrys, alisuoriutuminen.
kildista tama nakyy alisuoriutumisena, joka ei itses-
taan korjaudu. Tall6in ldhijohtajalla tulee olla osaa-
mista tukea ndita ihmisia.
Hyva johtajuus mahdollistaa johdon ja henkilostén ar- | Hyva johtajuus yhdistda johdon ja henkiloston ar- t3 181
vomaailmojen yhdistdmisen/ samansuuntaisuuden. vomaailmat
Olennaista varmistaa, miten tiimin toiminta kytkeytyy | Tarke& varmistaa, miten tiimin toiminta kytkeytyy 182
strategiaan, miten tiimin toiminta tukee organisaa- strategiaan
tion tavoitteiden saavuttamista. Tiimin toiminnan tulee tukea organisaation tavoit- 183
teiden saavuttamista
Jaettu johtajuus kuvaa hyvin itseohjautuvuutta myos Jaettu johtajuus kuvastaa hyvin itseohjautuvuutta t3 184
henkiloston osalta. henkiloston osalta
Jaetun johtajuuden vastuut Jaetun johtajuuden vastuut toteutuvat henkiléston | t3 185
toteutuvat seka henkiloston ja lahijohtajien valilla ja lahijohtajien valilla seka tiimien sisalla
ettd tiimien ja tyéryhmien sisalld. Jaettu johtajuus
painottuu luontevasti asiakastyén tuomien vaatimus- | Jaettu johtajuus painottuu asiakastyén vaatimus- 186
ten mukaan ten mukaan
itseohjautuvuus ei sovellu kaikille; osa johtajista ei ky- | Itseohjautuvuus ei sovi kaikille t3 187
kene ant?rnaa“n vastuyta henklliost.o'l'le, Johtajat eivat kykene antamaan vastuuta 188
osa henkil6ista taas ei ole valmis sitd ottamaan
Henkilosto ei ole valmis ottamaan vastuuta 189
Tarkeda on havainnoida tai Itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisuuden ha- t3 190
mitattavasti arvioida itseohjautuvuuden johtamisen vainnointi ja arviointi sdannollisesti
kokonaisuutta saannollisesti
2000-luvulla johtajuuden tutkimus on painottunut Vuorovaikutteinen ja vastavuoroinen johtajuus t4 191
vuorovaikutteiseen ja vastavuoroiseen johtajuuden 2000-luvulla johtajuuden tutkimus on keskittynyt 192
tarkasteluun ja saanut uusia ulottuvuuksia jaetun joh- |\ orovaikutteiseen ja vastavuoroiseen johtajuu-
tajuuden seka johtajuuden eettisyyden, henkisyyden, teen.
autenttisuuden, esteettisyyden ja kehollisuuden tar- Johtajuustutkimuksissa tarkastellaan jaettua johta- 193
kasteluista juutta ja eettisyytta
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Toisaalta jaettu johtajuus voidaan ndhda myos piirak- | Jaettu johtajuus voidaan ndhda johtajuuden jaka- t4 194

kamaisesti johtajuuden jakamisena usealle henkil6lle, | misena usealle henkilolle, tyénjakona tai delegoi-

tyonjakona tai delegoiden hierarkiassa seka yhteis- misena hierarkiassa

tyona tiimin kesken. Tallaisessa johtajuudessa merkit- | Merkittdvdd on yhdessa tekeminen ja kokeminen 195

tavaa on yhdessa tekeminen arjen vuorovaikutustilanteissa

ja kokeminen arjen vuorovaikutustilanteissa.

Johtajuus rakentuu organisaatiossa suhteiden ja koh- Johtajuus rakentuu organisaatiossa suhteiden ja t4 196

taamisten maaran kohtaamisten maaran, laadun ja intensiivisyyden

seka laadun ja intensiivisyyden puitteissa. Johtajuus puitteissa.

nayttaytyy ndin moniulotteisena Johtajuus on moniulotteinen ja liikkeessa oleva tila. 197

ja liikkeessa olevana tilana, ja ndin johtajuus rakentuu - - — - -

johtamistilanteiden kohtaamisissa ja konteksteissa Jc.)hta4uus rakentu.u Johtamistilanteiden kohtaami- 198
sissa ja konteksteissa

Jatkuvasti muuttuva toimintaymparistd ja muutos Muuttuva toimintaymparistd ja tydeldaman muutos t4 199

tyOelamassa vaativat johtajilta paikan hakemista

vaativat johtajilta oman paikkansa hakemista ja it- Johtajien taytyy paikantaa itsensa suhteessa oman 200

sensd paikantamista suhteessa oman tydn kontekstiin

tyon kontekstiin

Johtajalta odotetaan samaan aikaan yksil6llistd sanka- | Johtajalta odotetaan yksil6llista sankariroolia koet- t4 201

riroolia koettelemusten voittamiseksi ja tulevaisuu- telemusten voittamiseksi ja tulevaisuuden visioi-

den visioimiseksi ja toisaalta yhteisollisyyttd, miseksi

prosessien avoimuudesta ja toimivuudesta huolehti-

mista seka yhteisten saavutusten Johtajalta odotetaan yhteiséllisyytts, avoimuuden 202

ja oppimisen &drelle kutsumista. ja toimivuuden varmistamista prosesseissa

Johtajuuden voi nahdékin taiteiluna johtajalta odotet- | jaettu johtajuus yhdistda selkedn roolin ja tyéyhtei- | t4 203

tavan selkedn roolin ja tyoyhteison osallistamisen ja son osallistamisen

jaetun johtajuuden valilla.

Nykypdivan johtajuus onkin muuttunut laaja-alaiseksi Nykypdivan johtajuus on laaja-alainen ja yhdessa t4 204

ja yhdessa toteutettavaksi ja se rakentuu tilanteisesti toteutettava

ja uudella tavalla ihmisten vuorovaikutuksessa tois- Johtajuus rakentuu tilanteen mukaan ja uudella ta- 205

tensa kanssa. valla ihmisten vuorovaikutuksessa.

Johtajuuden ndkeminen Jaetun johtajuuden ndkemistd kaikkien tuottamana | t4 206

jaettuna kaikkien tuottamana johtajuutena on myos on kritisoitu

saanut kritiikkia siitd, etta se havittda koko johtajuu- Jaettu johtajuus havittda johtajuuden mielekkyy- 207

den mielekkyyden den

Johtajan toimiminen monissa rooleissa ja erilaisissa Johtaja toimii monissa rooleissa ja suhteissa laaje- t4 208

suhteissa laajenevan tyotehtdvansa ja tyokenttansa nevissa tyotehtavissa

parissa Johtaja joutuu eri tilanteissa neuvottelemaan paik- 209

aiheuttaa hénelle tilanteita ja ristiriitoja, joissa hanen kansa ja suhteensa toisiin.

on aina uudelleen neuvoteltava

paikkansa, yhteytensa tai eroavaisuutensa toisten

kanssa.

Johtajuuden diskursiivinen tarkastelu vahvistaa sita Johtajuuden diskursiivinen tarkastelu korostaa vuo- | t4 210

nakemysta, etta vuorovaikutus on olennainen osa rovaikutuksen merkitysta johtajuudessa.

Johtajuutta ja olemme kaikki monesta suunnasta vai- kaikki vaikuttaa johtamisen rakentumiseen mo- 211

kuttamassa jol.'wta.nmise.n rakgntumiseenATagilmésj . nesta suunnasta

samme. Samoin johtajat vaikuttavat toisiin ihmisiin ja = o} ro iy travat toisiin ihmisiin ja ympardivaan 212

ymparoivaan kontekstiin. kontekstiin

Johtajuus nahdaan entista vahemman yksilolajina ja Johtajuus ei enda ole yksilolaji t5 213

entistd enemman Johtajuus on yhteiséllinen ja kontekstiin sidottu il- 214

yhteisollisend ja kontekstiinsa sidottuna ilmiona mid

Jaetun johtajuuden ja valmentavan johtamisen ihan- Jaetun johtajuuden ja valmentavan johtamisen t5 215

teet ovat ohjanneet johtajuuden ihanteet ovat ohjanneet johtajuuden kehittamista

kehittdmistd monessa asiantuntijaorganisaatiossa. Muutokset organisaatioiden rakenteissa ja vas- 216

Pakkaa ovat sekoittaneet tuissa ovat sekoittaneet johtamisen kehittamista

rrlyos organlsaatlo.lden rakfentelsnn Ja vastuisiin iitty- Linjaorganisaatiosta siirrytddan matriisijohtamiseen. 217

vat muutokset, esimerkiksi

siirtyminen linjaorganisaatiosta matriisijohtamiseen

seka toiminnan painottuminen prosessien ja projek-

tien johtamiseen

Organisaatiotoimijoilta odotetaan Organisaatiotoimijoilta odotetaan itseohjautuvam- | t5 218

entistd itseohjautuvampaa otetta ja kokonaisuuksien paa otetta

hahmottamiskykya. Odotetaan kykyi hahmottaa kokonaisuuksia 219

Johtajuus ei ole ainoastaan Johtajuus ei ole vain yksilon, ympariston tai suh- t5 220

yksilén ominaisuus, ympariston ominaisuus tai suh- teen ominaisuus

teen ominaisuus —vaan ndiden summa




Liite 3 10/28

Jaetun johtajuuden perusajatuksena on johtajuuteen Jaetun johtajuuden perusajatus on jakaa johtajuu- t5 221
liittyvien vastuiden ja toimintojen jakaminen usean teen liittyvat vastuut ja toiminnot usean henkil6n
henkilén kesken. kesken
Jaettu johtajuus korostaa johtajuutta ryhman tai ver- Jaettu johtajuus korostaa johtajuutta ryhman tai t5 222
koston ominaisuutena ja olettaa, ettd osaaminen on verkoston ominaisuutena
jakautunut Osaaminen on jakautunut organisaatiossa useille 223
organisaatiossa useille toimijoille toimijoille
Johtajuuden jakamisen tarvetta perustellaan silla, Johtajuuden jakamisen tarve perustuu organisaa- t5 224
ettd nykyorganisaatioiden kohtaamat haasteet ovat tioiden kohtaamiin monimutkaisiin ja arvaamatto-
lilan kompleksisia ja arvaamattomia, jotta yksittdinen miin haasteisiin
johtaja voisi niistd menestyksellisesti selvitad Yksittdinen johtaja ei voi menestyksellisesti selvita 225
haasteista yksin
Johtajuudella voi olla yhteisossa yksi tai useampi Johtajuudella voi olla yksi tai useampi edustaja yh- t5 226
edustaja, jopa kaikki yhteison jasenet. teisossa
Johtajuus voi ulottua kaikkiin yhteisén jaseniin 227
Asiantuntijaorganisaatioissa johtajuus on ldhes poik- Johtajuus asiantuntijaorganisaatioissa on lahes t5 228
keuksetta jaettu tavalla tai toisella. aina jaettu
Jaetun johtajuuden edellytys korostuu tallaisissa or- Jaetun johtajuudessa korostuu itsendinen ongel- t5 229
ganisaatioissa, silld niissa tyo vaatii itsendista ongel- manratkaisu.
manratkaisua ja tekijdlla on usein spesiaalialansa pa- Tydntekijoilld on usein paras asiantuntemus omalla 230
ras asiantuntemus alallaan
Ei voida edes olettaa, ettd esimies tuntee kunkin alai- Esimies ei tunne alaisensa tyohon vaikuttavia teki- t5 231
sensa joitd paremmin kuin asiantuntijat itse
tyohon vaikuttavat tekijat paremmin kuin asiantunti- Tekijalld on oltava riittavasti vaikutusmahdollisuuk- 232
jatitse. Tekijalld on oltava sia ja autonomia omaan tyohonsa
riittavasti vaikutusmahdollisuuksia ja autonomia
omaan tyohonsa.
Johtajuuden Johtajuuden jakamisen merkitys korostuu hekti- t5 234
jakamisen merkitys korostuu hektisesti muuttuvassa sesti muuttuvassa toimintaympadristossa
toimintaymparistossa, joka Toimintaympadristo edellyttaa toimijoilta oma-aloit- 235
edellyttda kunkin toimijan oma-aloitteellisuutta seka teellisuutta ja herkkyyttda muutossignaaleille
herkkyytta muutossignaaleille
Jaettu johtajuus pitaa sisallaan monia merkityksia ja Englanninkieliset kasitteet: distributed leadership t5 236
termeja. Englanninkielisista ja shared leadership
kasitteista distributed leadership ja shared leadership | Suomessa kiytetdan vastineena jaettu johtajuus tai 237
kaytetdaan suomen kielessa hajautettu johtajuus
yleisesti vastinetta jaettu johtajuus, osin my0s hajau-
tettu johtajuus.
Lisdksi jaetun johtajuuden synonyymeina kaytetdan Jaetun johtajuuden synonyymit: demokraattinen, t5 238
usein termejd demokraattinen johtajuus (democratic yhteistoiminnallinen ja kollektiivinen johtajuus
leadership), yhteistoiminnallinen johtajuus (co-lea-
dership) ja
kollektiivinen johtajuus (collective leadership).
Jaettu johtajuus voidaan ndhda myds yhteisen teke- Jaettu johtajuus on yhteisen tekemisen ja jakami- t5 239
misen ja jakamisen prosessina, jolloin jakamisen koh- sen prosessi
teena ovat kokemus, arvostus, luottamus, tieto ja Jakamisen kohteina ovat kokemus, arvostus, luot- 240
myo6s tamus, tieto ja tietamattomyys
tietdmattomyys. Johtajuus on tallgin tietyn pulman Johtajuus on yhteistd ongelmanratkaisua ja suun- 241
kohdanneiden ihmisten yhteistd ongelmanratkaisua nan maarittamista.
ja suunnan maarittamista
Ideaalitilanteessa toimijat johtavat itse itsedan, kayt- Ideaalitilanteessa toimijat johtavat itse itsedan t5 242
tavat asiantuntemustaan ja innostavat myds toisiaan
kdyttdmaan voimavarojaan organisaation pddmaérien | Henkilét innostavat toisiaan edistimaan organisaa- 243
edistamiseksi tion paamaaria
Jaetun johtajuuden mahdollisuudet ovat kuitenkin si- Jaetun johtajuuden mahdollisuudet sidoksissa or- t5 244
doksissa organisaation kulttuuriin. Jakamiseen liittyy ganisaation kulttuuriin
organisaatioarjessa Jakamiseen liittyy ristiriitaisia odotuksia, kdytantoja 245
my0Os monia ristiriitaisia odotuksia, kdytantoja ja pa- ja paradokseja organisaatioarjessa
radokseja
Ymmarrys ei ole automaattisesti jaettu, joten asiat tu- | Ymmarrys ei ole automaattisesti jaettu, asioita tu- t5 246
lee lee tehda yhteisiksi
pyrkia tekemaan yhteisiksi. Yhteiseksi tekemisen pro- | Yhteiseksi tekemisen prosessilla tarkoitetaan koke- 247
sessilla tarkoitetaan arjessa musten ja ajatusten vaihtamista arjessa
tapahtuvaa kokemusten ja ajatusten vaihtamista, Tahan siséltyy kuulemista, omien tulkintojen esille- 248

kuulemista, omien tulkintojen
esilletuontia ja kuvaamista.

tuontia ja kuvaamista
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Tietoisella yhteiseksi tekemiselld vaikutetaan luonnol- | Tietoinen yhteiseksi tekeminen vaikuttaa organi- t5 249
lisesti organisaation kulttuuriin ja ollaan siten myos saation kulttuuriin ja on osa johtamiskulttuurin ra-
johtajuuskulttuurin rakentumisen ytimessa kentumista
Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tassa tutkimuk- Johtajuuteen liittyy yhteinen tekeminen ja vastuun- | t5 250
sessa Spillanen (distributed otto
leadership) maaritelman mukaista laajempaa ilmiota:
tapaa tarkastella johtajuuteen liittyvaa yhteista teke-
mistd ja vastuunottoa.
Johtajuuskulttuurin kannalta termeja merkittavam- Jaetun johtajuuden perusajatus: jaettu on enem- t5 251
paa on kuitenkin jaetun johtajuuden perusajatus siitd, | man kuin yksittdiset asiat
ettd jaettu on enemman kuin osiensa summa.
Jaettu johtajuus ja yhteiseksi tekeminen edellyttavat Jaettu johtajuus ja yhteiseksi tekeminen edellytta- t5 252
keskindista luottamusta, kykya ja halua neuvotella vat luottamusta, neuvottelukykya ja rohkeutta
seka rohkeutta heittaytya.
Jaettu johtajuus ei kuitenkaan ole itsetarkoitus tai Jaettu johtajuus ei ole ratkaisu kaikkiin johtajuus- t5 253
vastaus pulmiin
kaikkiin johtajuuspulmiin. Johtajuuden jakaminen ei Johtajuuden jakaminen ei automaattisesti lisaa tu- 254
lisdd automaattisesti esimerkiksi tuloksellisuutta, loksellisuutta
vaan olennaista on arvioida, miten ja missa tilanteissa | Arvioitava, miten ja missa tilanteissa johtajuutta 255
johtajuutta jaetaan jaetaan
Johtajuus nahdaankin yha enenevissa maarin kollek- Johtajuus ndhd&an kollektiivisena ilmiona t5 256
tiiviseﬂna ilmibné,jolloin . . o Ryhmaén vaikutusmahdollisuus voi olla suurempi 257
ryhman valkutl{smahdolllsuus voi olla yksittdista toi- kuin yksittiisen toimijan
mijaa suurempi.
Nykyorganisaatioissa johtajuus on ainakin jossakin Nykyorganisaatioissa johtajuus on jaettua t5 258
maarin jaettua. Se rakentuu toisaalta - — ——

o . . S . Johtajuus rakentuu virallisessa vastuussa toimivien 259
virallisessa johtamisvastuussa toimivien henkildiden e K . .
yhteistyond ja toisaalta yhteistyona ja t0|m|Jan4 roolin s.eka verkostojen

S . . kautta tapahtuvana vaikuttamisena

kunkin toimijan roolin ja verkostojen kautta tapahtu-
vana vaikuttamisena
Tulkintojen jakaminen ja yhteisen ymmarryksen ta- Tulkintojen jakaminen ja yhteisen ymmarryksen ta- | t5 260
voittelu johtoryhmassa sateilee myoés muualle organi- | voittelu johtoryhmassa vaikuttavat organisaatioon.
saatioon vaikuttaen johtajuuskulttuuriin monella ta- Johtajuuskulttuuri muuttuu 261
paa.
Johtajuus on kontekstiinsa sidottu kompleksinen il- Toimijoiden tehtdvana on luoda selkeyttd ja suun- t5 262
mio, jossa toimijoiden tehtdavana on luoda jaettujen taa jaettujen tulkintojen avulla
tulkintojen avulla toiminnalle selkeyttd ja suuntaa
Johtajuuskulttuurin kehittamisen kannalta oleellista Johtajuuskulttuurin kehittdmisessa oleellista on t5 263
on kyetd tunnistamaan toisaalta yhteisossd vallitsevat | tunnistaa jaetut merkitykset, tulkinnat ja toiminnan
jaetut merkitykset ja tulkinnat, toisaalta toiminnan paamarat
padmaarat.
Kaikki toimijat tunnistivat ristivetoa mahdollistavan, jaetun johtajuuden ja hierarkkisen, ylhailta alas t5 264
jaetun johtajuuden suuntautuvan johtajuuden vililld voi olla ristivetoa
sekd hierarkkisen, ylhadlta alas suuntautuvan johta- Organisaatiomuutoksessa voi ilmeta turhautumis- 265
juuden valilla. Ristiveto kokemuksia
linkittyi osaltaan organisaatiomuutokseen ja ilmeni
myos kaskytys- ja turhautumiskokemuksina.
Parhaimmillaan johtajuuskulttuuri Johtajuuskulttuuri toimii siltana autonomia- ja sel- t5 266
toimii siltana autonomia- ja selkeysodotusten valilla keysodotusten valilla
siten, ettd se luo kaytantdjen Kaytannot luovat itseohjautuvuutta 267
avulla mahdollisuuksia itseohjautuvaan asiantuntija-
tyohon.
Autonomian katsottiin vaativan toimiakseen raameja Autonomia vaatii raameja, vastuunottoa, selkeita t5 268
ja vastuunottoa, jonka tavoitteita ja niiden arviointia
mahdollistavat riittdvan selkeat tavoitteet ja niiden Johtamisessa korostuvat esimiehen valmentava ote 269
toteutumisen arviointi. Johtamisen kaipuussa painot- ja kiinnostus
tuivat esimiehen valmentava ote ja kiinnostus.
Toisaalta moni johdettava nakee jaetun johtajuuden Johdettavat odottavat selkeitd ohjeita ja vahvaa t5 270
ajatuksen ihanteellisena mutta odottaa samalla sel- johtajuutta
keitd ohjeita ja vahvaakin johtajuutta ldhiesimiehel-
taan
Selked ja ymmarrettdva paatoksentekomalli tukee or- | Selked paatoksentekomalli tukee organisaatiotoi- t5 271
ganisaatiotoimijoiden samaan suuntaan etenemista. mijoiden yhteistd suuntaa
Toisaalta kankea ja monimutkainen paatoksenteko Kankea ja monimutkainen paatoksenteko uhkaa 272
koetaan uhaksi autonomialle autonomiaa
Parhaimmillaan pelisddnnét luovat Pelisddannot luovat mielekkaat raamit autonomialle | t5 273

mielekkdat raamit toimijoiden autonomialle ja kokei-
luille.

ja kokeiluille
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Tana paivana johtajuus nahdaan perustehtavan edis- Johtajuus on perustehtdvan edistamista ja sidottu t6 274
tdmisend. Se on vahvasti sidottu ymparistoon. Tassa ymparistoon

kontekstildhtdisessa johtajuudessa on kolme padomi- | Kolme padominaisuutta: perustehtiva, johtamistyd 275
naisuutta: perustehtava, johtamistyd ja visio ja visio

Esimiehen Esimiehen on johdettava yhteiseen tavoitteeseen t6 276

on johdettava henkilostoaan yhteisen tavoitteen
suuntaan huolimatta ryhman hajanaisuudesta. Tata
edesauttaa se, ettd hajautetussa organisaatiossa
tyoskentelevat

tiedostavat kuuluvansa hajautettuun ryhmaan.

Hajautetussa organisaatiossa tyoskentelevat tie- 277
dostavat kuuluvansa hajautettuun ryhmaan

Leadership luo tydyhteisoon tietynlaisen TyOpaikan henki ja tyohon sitoutumisen aste luo- t6 278
suunnan, ja sen kautta syntyy tyopaikan henki ja tyo- daan johtajuudella

hon sitoutumisen aste.

Laadukas johtajuus perustuu selkedan visioon kehittd- | Laadukas johtajuus perustuu selkedan visioon ke- t6 279
misen suuntaviivoista. hittdmisen suuntaviivoista

Vision pohjalta maaritellddn toiminnan tavoitteet yh- Vision pohjalta méaaritelldan toiminnan tavoitteet 280
dessa henkil6kunnan kanssa. yhdessa

Johtajan tehtdvana on jatkuvasti seurata ja arvioida Johtajan tehtdvana on seurata ja arvioida toimintaa | t6 281
toimintaa sekd puuttua asioihin rakentavalla tavalla seka puuttua tarvittaessa rakentavasti

silloin, kun se on tarpeellista. Johtajan tulee olla itse Johtajan tulee olla aktiivisesti luomassa muutoksia 282
aktiivisesti luomassa muutoksia — ei riitd, ettad seuraa

perassa

Esimiehelta tai kollegalta saadun palautteen merkitys Palautteen merkitys oman tyon kehittdmisessa on t6 283
on oman tyon kehittamisen tarkeaa

kannalta tarkeda. Palautetilanteessa vuorovaikutus ja | Palautetilanteessa vuorovaikutus ja dialogisuus 284
dialogisuus nayttelevat suurta osaa. ovat keskeisid

Vartiainen (2004) tutkimusryhmineen maarittelee ha- | Hajautettu organisaatio koostuu henkilGistd, jotka t6 285
jautetun organisaation tyoskentelevat eri aikaan ja paikoissa yhteisen paa-

joukoksi henkilgita, jotka tyoskentelevat eri aikaan ja maaran saavuttamiseksi

eri paikoissa saman Hajautuneisuutta maarittelevat paikan lisdksi ajan, 286
yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Hajautunei- kulttuurin ja kommunikoinnin erot

suutta maarittelevat paikan
liséksi ajan, kulttuurin ja kommunikoinnin erot verrat-
tuna ns. ei-hajautettuun

tyohon
Hajautettu organisaatio on haaste johtajuudelle, silld Hajautettu organisaatio on haaste johtajuudelle, t6 287
tyontekijat tyoskentelevat koska tyontekijat tyoskentelevat eri paikoissa ja ai-
eri paikoissa, eri aikaan tai eri paivahoitomuodoissa. koina
Jaetun johtajuuden kasitteen maarittely on haasteel- Jaetun johtajuuden termeja ovat “distributed lead- | t6 288
lista. Englanninkielisessa kirjallisuudessa kaytetaan ership” ja ”"shared leadership
termeja "distributed leadership” ja ”shared lea-
dership
Mikali halutaan tehda ero jaetun ja hajautetun johta- Jaetun ja hajautetun johtajuuden ero taytyy maari- | t6 289
juuden valille, ne taytyykin maaritella erikseen kiinnit- | tella erikseen
tamatta huomiota englanninkielisiin termeihin. Maarittelyssa ei tule kiinnittdd huomiota englan- 290
ninkielisiin termeihin
Jaetulle johtajuudelle ominaisia piirteita ovat seuraa- Jaetun johtajuuden piirteet: t6 291
vat: 1) se korostaa yksiléiden vuorovaikutusta ryh- Korostaa yksiléiden vuorovaikutusta ryhmana tai
mana tai verkostona, 2) eri ryhmét voivat olla osalli- verkostona
sena Eri ryhmét voivat olla osallisena jaettuun johtajuu-
jaettuun johtajuuteen seka 3) johtajuuden lisdksi asi- teen
antuntijuus on jaettu usealle. Johtajuuden lisdksi asiantuntijuus on jaettu usealle
Jaetun johtajuuden teoria on kiinnostava, koska siind Jaetun johtajuuden teoria paneutuu johtamisen t6 292
paneudutaan johtamisen kaytantoihin ja keskitytaan kaytantoihin ja keskittyy johtajan ja alaisten vuoro-
johtajan ja alaisten vuorovaikutukseen. vaikutukseen.
Jaettua johtajuutta ei pitdisi myoskaan nahda pelas- Jaettua johtajuutta ei pitaisi ndhda pelastuskeinona | t6 293
tuskeinona johtajuuden haasteissa, vaan — kuten Spil- | johtajuuden haasteissa
lane (2006, 9) kuvailee — tapana ndhda johtajuus en-
tista tehokkaampana
Jaettu johtajuus liittyy myos hajautettuun organisaa- Jaettu johtajuus liittyy hajautettuun organisaa- t6 294
tioon, silla jaettu johtajuus tioon, koska se sisaltaa jaettua tietoisuutta, vas-
sisaltaa jaettua tietoisuutta, vastuuta ja toimintaa tuuta ja toimintaa.
Hajautetussa organisaatiossa on erittdin tarkeaa, etta Hajautetussa organisaatiossa on tarkeaa, etta kai- t6 295
kaikissa yksikodissa toimintaa kehitetdan yhteisen vi- kissa yksikoissa kehitetdadn toimintaa yhteisen vi-
sion mukaisesti ja yhteiset tavoitteet ovat kaikkien sion mukaisesti.
tiedossa. Tama tarkoittaa paamaarahakuisuutta eri-
laisin johtamisen keinoin, ja siihen vaikuttaa myos Yhteiset tavoitteet tulee olla kaikkien tiedossa. 296
tyborganisaation toimintaymparistd
Tavoitteiden luominen on padamadaarahakuisuutta 297

johtamisen keinoin
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johtajuuteen osallistuu johtajan lisdksi muita henki- Johtajuuteen osallistuu johtajan lisdksi muita hen- t6 298
16itd, huomio tulisi kiinnittaa johtajuusroolin sijaan kiloita
johtamiseen, jaetussa johtajuudessa on toimijoiden ja | Huomiota tulisi kiinnittda johtajuusroolin sijaan 299
toiminnan valilla johtamiseen
keskinginen riippuvuus seka johtamisella on vaiku- Jaetussa johtajuudessa on keskinginen riippuvuus 300
tusta myos kasvatus- ja opetustydhén. toimijoiden ja toiminnan valilla
Heiddn mukaansa jaetun johtajuuden toteuttamiseen | Jaetun johtajuuden toteuttamiseen ei ole vain yhtda | t6 301
ei ole yhta ainutta oikeaa tapaa
tapaa, vaan sen toteutumiseen vaikuttaa mm. kon- Jaetun johtajuuden tulee tukea pedagogista pro- 302
teksti. Jaetun johtajuuden tulisi sessia.
tukea pedagogista prosessia. Jotta jaettu johtajuus Jaetun johtajuuden tehokkuus edellyttda hyvaa or- 303
olisi tehokasta, sen tulisi olla ganisointia ja suunnittelua, selkeits tavoitteita ja
hyvin organisoitua ja suunniteltua, silla tulisi olla ta- jatkuvaa kehittamista.
voitteet ja sitd pitdisi kehittaa
jatkuvasti.
Jaettu johtajuus on yhteista vastuun Jaettu johtajuus on yhteistd vastuun ottamista. t6 304
.ottamlsta. I-.|aj.autet.tu johtajuus on eri asia — toki ha- Hajautettu johtajuus on eri asia, mutta siindkin on 306
jautetussakin johtajuudessa ) L . . e
kaikilla on yhteinen vastuu toimia organisaation ta- yhtelr?en v.astuu toimia organisaation tavoitteiden

e B mukaisesti
voitteiden mukaisesti
Tiimeissa tyoskentely sisaltdd myos jossain maarin Tiimeissa tyoskentely sisaltaa sekd hajautettua ettd | t6 306
seka hajautettua ettd jaettua johtajuutta. Jaettu joh- jaettua johtajuutta
tajuus koko organisaation tasolla ei silti sulje pois sitd, | Jaettu johtajuus koko organisaation tasolla ei sulje 307
ettei johtajuus voisi olla samalla my6s hajautettua. pois hajautetun johtajuuden mahdollisuutta
Yhtena selityksena jaetulle johtajuudelle ja sen muo- Jaettu johtajuus syntyy sosiaalisesta oppimisesta t6 308
dostumiselle voidaan pitda sosiaalista oppimista. Sosi-
aalinen oppiminen tapahtuu vuoro Sosiaalinen oppiminen tapahtuu vuorovaikutuk- 309
vaikutuksessa, jolloin prosessissa ovat osallisena sessa, jossa kaikki tiimin jasenet ovat osallisena.
kaikki tiimin jasenet
Hajautetussa johtajuudessa on siis kysymys maaritel- Hajautetussa johtajuudessa kdytdanténa on saada t6 310
lystd jarjestelystd, jonka avulla organisaation johtaja- tukea etddmmilla olevien yksikdiden johtamiseen.
positiossa oleva henkil6 saa tukea etdammalla ole-
vien yksikdidensa johtamiseen. Hajautetun johtajuu- Hajautetun johtajuuden lisdksi tarvitaan jaettua 311
den lisdksi tarvitaan my®és jaettua johtajuutta. johtajuutta.
Jaettu johtajuus ilmenee tavassa, jolla paatoksia teh- Jaettu johtajuus ilmenee tavassa, jolla paatoksia t6 312
daan. Paatokset voi johtaja tehdaan.
tehda itsendisesti, tai jaetun johtajuuden ollessa ky- Johtaja voi tehda pdatokset itsendisesti, mutta jae- 313
seessd paatoksia edellyttavista tussa johtajuudessa paatoksista keskustellaan yh-
asioista keskustellaan yhdessa. Ominaista paatoksille, | dessa.
joista keskustellaan ja Pastokset, joita tehdddn yhdesss, on ominaista on- 314
mahdollisesti tehdddnkin yhdessd, ovat ongelman tir- | gelman tirkeys ja monimuotoisuus.
keys ja monimuotoisuus
Jaetun johtajuuden vahvuus on siing, ettd se Jaettu johtajuus tarjoaa johtajalle uusia nakékulmia | t6 315
auttaa johtajaa nakemaan asioita uudesta nakokul- ja tukee tyoyhteison toimintamallien kehittamista.
masta kehittden samalla tyoyhteison toimintamalleja
Jaettu johtajuus lisda joustavuutta ja tuo johtajuuden | Jaettu johtajuus lisdd joustavuutta t6 316
ldhemmas henkilokuntaa
Hajautetussa organisaatiossa hyvat alaistaidot saavat Hyvat alaistaidot ovat tarkeita, tyontekijat voivat t6 317
suuren merkityksen, silld tyontekijat tyoskentelevat tyoskennelld pitkdan ilman valitonta esimiestukea.
joskus pitkidkin aikoja siten, etteivat saa valitonta tu-
kea esimieheltdan
Johtajasta etdalla olevissa yksikoissa tyontekijat jou- Johtajasta etdalla olevissa yksikdissa tyontekijat t6 318
tuvat kantamaan suurempaa vastuuta kuin henki- kantavat suurempaa vastuuta kuin ne, jotka tyos-
16st0, joka tyoskentelee esimiehen kanssa fyysisesti kentelevat esimiehen kanssa samoissa tiloissa
samoissa tiloissa. Tall6in voidaan kysya, laajeneeko
"etdpisteessa” tyoskentelevan tyontekijan tehtavan-
kuva hyvien alaistaitojen mydtd koskemaan my&s pe- | Laajeneeko etépisteessa tydskentelevin tehtdvan- 319
rustehtévan ulkopuolisia asioita kuva hyvien alaistaitojen my&ta perustehtivan ul-

kopuolelle.

Nayttaa siltd, ettd muutos hajautettuun organisaa- Siirtyminen hajautettuun organisaatioon aktivoi t6 320
tioon siirtymisesta aktivoi tyontekijoiden omien alais- tyontekijoita tarkastelemaan ja kehittdmaan omia
taitojen tarkastelemista alaistaitojaan.
ja niiden kehittamista.
Vuorovaikutuksen maara ja tapa — kasvokkain tai va- Vuorovaikutus on tarkea tekija hajautetun organi- t6 321

littyneesti tapahtuvana —

on erds tarkea tekija verrattaessa hajautettua organi-
saatiota organisaatioon, jossa

tyontekijat tyoskentelevat samoissa tiloissa ja samaan
aikaan.

saation ja perinteisen organisaation vertailussa
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Hallinnolliset tyot vievat hajautetussa organisaatiossa | llman rakenteita hallinnolliset tyot vievat hajaute- t6 322
mahdollisesti kaksin- tai kolminkertaisen ajan, mikali tussa organisaatiossa pidemman ajan

johtaja ei ole luonut rakenteita, jotka mahdollistavat Rakenteiden avulla tulisi mahdollistaa tiedottami- 323
tiedottamisen ja yhteisten kokousten jarjestamisen nen ja yhteisten kokousten jarjestdaminen eri yksi-

eri yksikoissa tyoskenteleville koissa tyoskenteleville tyontekijoille.

tyontekijoille.

Hajautetussa organisaatiossa tydskentely edellyttaa TyoOskentely vaatii itseohjautuvuutta ja luottamusta | t6 324
itsendista tyootetta seka luottamusta omiin kykyihin. omiin kykyihin

Hajautetussa organisaatiossa koko tydyhteison yhtei- Hajautetussa organisaatiossa voi olla vaikeaa jar- t6 325
nen keskustelu voi olla vaikea jarjestaa. Talloin tulisi- jestaa koko tydyhteison keskustelua.

kin hyédyntaa eri tiimien sisalla kaytavaa keskustelua. | Tiimien sisdistd keskustelua on hyédynnettava 326
Mikali tiedottamiseen ja kokouskaytantdihin ei ole Jos rakenteita ei ole, esimies joutuu pitdmaan sa- t6 327
luotu toimivia rakenteita, esimies joutuu mahdolli- mansisaltoiset palaverit ja infotilaisuudet useassa

sesti pitdmdan samansisaltoiset palaverit ja yksikossa

infotilaisuudet monessa yksikossa.

tyon hallitsemattomuus johtui osaltaan siitd, etta Ajankdyton haasteet luovat hallitsemattomuutta t6 328
ylemmalta taholta tuli maarayksia, jotka edellyttivat tyotehtavien hoitamisessa

toimenpiteitd ja joihin ei ollut varattu aikaa. Téiden
tekemiseen ei johtajien oman kokemuksen mukaan
jaanyt riittavasti aikaa.

Mikali johtajalla on eri pdivahoitomuotoja johdettava- | Tydehtosopimuksiin on hyva perehtya t6 329
naan, han joutuu perehtymaan esimerkiksi eri tydeh- | johtajaparitydskentelylld voidaan jakaa vastuut 330
tosopimuksiin. Talléin ns. johtajaparityoskentelya johtajien kesken

voisi hyddyntaa siten, ettd vastuu eri asioista olisi ja-
ettu johtajien kesken

Tyon hallinnan ja hajautetun organisaation johtami- Tyon hallinnan ja hajautetun johtamisen apukei- t6 331
sen apukeinoiksi voidaan nostaa seka jaettu johtajuus | noina ovat jaettu ja hajautettu johtajuus
ettd hajautettu johtajuus.

Maantieteellisen etdisyyden haitat liittyivat kommu- Maantieteellinen etdisyys haittaa kommunikaatiota | t6 332
nikaatioon seka koordinointiin. Silloin kun tyoskennel- | ja koordinointia.
1aan hajautetussa organisaatiossa, palautteen antami-
nen ei valttamatta tapahdu valittémasti; myos yhtei-
sen ymmarryksen luominen on haasteellista

Alaistaidot kaiken kaikkiaan hajautetussa organisaa- Alaistaidot ja itseohjautuvuus ovat térkeita hajau- t6 333
tiossa ovat merkittdvassa asemassa, koska johtaja ei tetussa organisaatiossa
ole lasna tyontekijoidensa arjessa. Tallgin alaisen pi-
taa olla oma-aloitteinen

ja kantaa vastuuta omasta tyGsuorituksestaan.

Jaettu johtajuus sisadltda mielesténi ajatuksen — tai ai- Jaettu johtajuus sisdltaa ajatuksen siitd, ettd johta- t6 334
nakin osan — siitd, ettd johtajan ei jan ei tarvitse tietaa kaikkea substanssista

tarvitse tietaa kaikkea substanssista. Jaettu johtajuus- | jaettu johtajuus ei synny, jos johtajalla ei ole osaa- 335
kaan ei toisaalta synny, mikali johtajalla ei ole osaa- mista johtajuuteen

mista johtajuuteen.

Esimiehet ovat kdytannéssa juuri niitd rajanylittajia, Esihenkil6 huomioi toiminnanrajaukset t6 336

joiden pitdd huomioida asiakkaat mutta myos ylem-
malta taholta tulevat rajaukset toiminnalle

Jaettu johtajuus mahdollistaa seka johtajan etta tyon- | Jaettu johtajuus hyddyntda seka johtajan etta tyon- | t6 337
tekijoiden asiantuntijuuden hyédyntamisen koko or- tekijoiden asiantuntijuutta koko organisaation hy-

ganisaation hyvaksi. vaksi

Jaetun johtajuuden malli onkin erittdin kdyttokelpoi- Jaetun johtajuuden malli on kayttokelpoinen ja t6 338
nen ja erilaisiin tilanteisiin mukautuva asiantuntijuu- mukautuva asiantuntijuuden ja tyontekijoiden osal-

den ja tyontekijoiden osallistamisen nakokulmasta listamisen nakokulmasta

Johtajan kanssa samassa tyoyksikossa tyoskentele- Johtajan kanssa samassa tyoyksikdssa tyoskentele- t6 339
vien oli vaikeampi hahmottaa yksikon kokonaisuutta. vien on vaikeampi hahmottaa yksikén kokonai-

Tyontekijat hahmottivat yksikon muodostuvan vain suutta.

omasta toimintapisteestaan.

Hajautetussa organisaatiossa tyoskentely Erillisyksikdssa tydskentelevat hahmottavat parem- | t6 340
onkin haasteellisempaa johtajan kanssa samassa yksi- | min johdettavana olevaa kokonaisuutta

kossa tyoskenteleville tyontekijoille kuin niille, jotka
tyoskentelevat erillisyksikdssa, mikali nama eivat tie-
dosta esimiehensa johdettavana olevaa kokonai-
suutta.

Tietoisuus saatavuudesta on tarkeda, mutta miten se Tietoisuus saatavuudesta tulisi olla nakyvaa t6 341
varmistetaan, mikali johtaja
ei tee omasta tyostaan nakyvaa?

johtajan fyysinen lasnéolo ei ollut ainut tapa, jolla Johtajan ei tarvitse olla fyysisesti lasna tyontekijoi- t6 342
johtaja oli Iasna tyontekijoiden arjessa den arjessa

Varattava aikaa kehityskeskusteluille t6 343
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Henkiloston kanssa taytyy varata riittava aika vuoro- Varattava aikaa vuorovaikutukseen ja yhteisten toi- 344
vaikutukseen ja yhteisten toimintamallien sopimi- mintamallien sopimiseen
seen. My0s kaikkien kanssa kaytavat kehityskeskuste-
lut ottavat oman aikansa
Johtaminen lukeutuu yhdeksi organisaatioiden kes- Johtamisen avulla suunnataan asetettuihin tavoit- t7 345
keisistd toiminnoista. Sen avulla teisiin sekd kohdennetaan resursseja ja toteute-
organisaatio suuntaa kohti asetettuja tavoitteita, koh- | taan perustehtavaa
dentaa resursseja ja toteuttaa perustehtavaansa.
Johtamiseen vaikuttavat organisaation ulkoinen ja si- Toimintaympadrist6 tuo kehittdmispaineita toimin- t7 346
sdinen toimintaymparisto, taan ja johtamiseen
jotka tuovat erilaisia kehittamispaineita toimintaan ja
sen johtamiseen
Jaetun johtajuuden nahtiin vahentavan hierarkiaa ja Jaettu johtajuus vahentaa hierarkiaa ja ammatillisia | t7 347
ammatillisia rajoja, mutta sita rajoja
kritisoitiin vastuun ja velvollisuuksien epéselvyydella. Jaetussa johtajuudessa voi olla epaselvyyksia vas- 348
Sen toteutumiselle ei nahty tuissa ja velvollisuuksissa
mahdollisuuksia vield vuonna 2030, silla sairaaloilla Jaettu johtajuus on tulevaisuudessa organisaation 349
on tiukat sisdiset rajat ja siilot. ja tydelaman tuottavuuden edellytys
Toisaalta jaettua johtajuutta perusteltiin tulevaisuu-
den tydeldman ja organisaation
tuottavuuden kannalta tarpeellisena edellytyksena.
Perinteinen yksilojohtamisen suuntaus korostaa joh- Perinteinen yksil6johtaminen korostaa johtajan ja- t7 350
tajan jakamatonta roolia, kun taas pari- ja tiimijohta- kamatonta roolia
misen muodot jakavat vastuuta, toimivaltaa ja tehtd- | Pari- ja tiimijohtaminen jakavat vastuuta, toimival- 351
vid osaamiseen perustuen taa ja tehtdvid osaamiseen perustuen
Jaettu johtajuus ei kuitenkaan poista tai havita johta- Jaettu johtajuus ei poista johtamista t7 352
Juutta ja JohtamlsFaM L o Jaettu johtajuus korostaa pelisdantoja, rooleja ja 353
vaan korostaa pelisdantoja, selkeita toimintakaytan- koordinaatiota.
t6ja, johtamisrooleja ja koordinaatiota.
Johtamisen ja johtajuuden uudistuminen ndyttdisi no- | Johtamisen ja johtajuuden uudistuminen perustuu t7 354
jautuvan jakamiseen, joka kdytannossa voi toteutua jakamiseen, joka toteutuu tilanteen mukaan
monin eri tavoin tilanteen mukaan. Se kuitenkin vaatii | vaatii johtamisosaamisen ja -ajattelun kehitta- 355
johtamisosaamisen ja -ajattelun kehittamista. Mo- mista.
niammatillisten tiimien ja muiden ammattiryhmien Moniammatillisten tiimien johtamisessa on ym- 356
johtamisessa on ymmarrettéva oman asiantuntijuu- marrettdva asiantuntijuuden rajat ja autonomian
den rajat ja autonomian merkitys merkitys.
Johtajuuden jakamista kritisoitiin eparealistisena ja Johtajuuden jakamista kritisoitiin eparealistisena t7 357
sopimattomana sairaalakontekstiin, sairaalakontekstiin.
koska sen mukana nahtiin muodostuvan moniportai-
nen johtamisjarjestelma seka turhaa byrokratiaa ja
hierarkiaa

Kritiikin mukaan se johtaa moniportaiseen johta- 358

misjarjestelmaan
Kaytannon Johtamista jaetaan osaamisen perusteella tyopa- t7 359
sanelemana johtamista jaetaan osaamisen perus- reittain
teella tyGpareittain, vaikkei sitd ole Jaettu johtajuus edellyttaa tehtivien ja vastuiden 360
organisaatiossa kuvattu. Jaettu johtajuus kuitenkin selke&3 sopimista.
edellyttda tehtavien ja vastuiden
selkeda sopimista.
Toimivan parijohtajuuden kulmakivet olivat toimival- Toimivan parijohtajuuden kulmakivet: toimivallan t7 361
lan tasapaino, johtajaparin henkildsuhde ja paatok- tasapaino, johtajaparin suhteet ja paatoksenteko-
sentekoprosessi prosessi.
Organisaatiossa on tarkeaa uudistaa johtamisen ra- Organisaatiossa on tarkeaa uudistaa johtamisen ra- | t7 362
kenteita ja kdytantoja tukemaan johtajaksi kehitty- kenteita tukemaan johtajaksi kehittymista
mista Uudistus toteutuu reflektoivilla menetelmills, ku- 363
monipuolisilla reflektoivilla menetelmilld, kuten men- ten mentorointi, tyénohjaus ja johtamisosaamisen
torointi, tydnohjaus ja johtamisosaamisen suunnitel- arviointi
mallinen arviointi.
Tulosten mukaan lahijohtajat kokivat johtamispai- Lahijohtajilla on voimavarojen puutetta seka jannit- | t8 364
neina voimavarojen ja tuen puutetta seka keskitetyn teet keskitetyn ja yhteisdohjautuvan muutosnake-
ja yhteiséohjautuvan muutosnakemyksen valisia jan- myksen valilla.
nitteita. Lisdksi organisaation sadstdvaatimukset, pal- Sadstovaatimukset, palveluresurssien puute ja tur- 365
veluresurssien puute ja turhat tyot koettiin kuormit- hat tyot ovat kuormittavia
tavina.
Hajautetut ja eri paikkakunnilla toimivat hyvinvointi- Hajautetut sote-organisaatiot vaativat viestinnalta t8 366

alueiden sote-organisaatiot vaativat viestinnalta ja
yhteisollisyyden kehittamiseltda enemman kuin enti-
nen aikaan ja paikkaan sidottu tyo.

ja yhteisollisyyden kehittdmiseltd enemman kuin
aika- ja paikka sidottu tyo.
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Itseohjautuvuutta ja yhteison innovatiivisuutta edis- Itseohjautuvuutta ja yhteisén innovatiivisuutta tu- t8 367
tdvan johtajuuden on arveltu lisdavén joustavuutta keva johtaminen lisda joustavuutta muutokseen

jatkuvaan muutokseen sopeutumiseen sopeutumisessa.

Tulosten mukaan dialogisesti toimiva ldhijohtaja on Dialogisesti toimiva ldhijohtaja on esimerkillinen, t8 368
esimerkillinen, kuunteleva ja lasna oleva, vuorovai- kuunteleva, lasna oleva, vuorovaikutteinen, oikeu-

kutteinen, oikeudenmukainen ja arvostava denmukainen ja arvostava

vastuiden sekavuus vaikuttaa kielteisesti tyon hallin- Vastuiden sekavuus heikentda tyon hallinnan koke- | t8 369
nan kokemukseen seka lisaa ristiriitoja, ja siten vai- musta, lisaa ristiriitoja ja vaikeuttaa tyoyhteisotai-

keuttaa tyoyhteisotaitojen mukaista toimintaa. Nama | tojen mukaista toimintaa.

vastuut olisi saatava yhteisiin dialogeihin ja niista on Vastuista tulisi keskustella ja sovittava yhdessa 370
sovittava keskusteluissa.

Jaettu johtajuus itsendisemmissa tiimeissa ja tutkiva Jaettu johtajuus itsendisemmissa tiimeissa ja oppi- t8 371
oppiminen tydyhteistissa ldhella asiakasta voivat vah- | minen tyOyhteisdissa vahvistavat organisaation

vistaa koko organisaation muutosta paremman muu- muutosta

tosdialogin avulla syntyvén johtamiskulttuurin kautta. | koko organisaation muutos vahvistuu yhteisen kes- 372

kustelun kautta

Johtaminen hajautetussa, isossa organisaatiossa on Johtaminen hajautetussa, isossa organisaatiossa on | t8 373
haasteellista, ja jatkuvasti uudistuvassa toimintaym- haasteellista ja vaativaa jatkuvasti uudistuvassa toi-

paristdssa erityisen vaativaa. mintaymparistossa

Jos lahijohtajan roolissa tyoskentelevalla ei ole riitta- Jos lahijohtajalla ei ole riittdvaa valtaa ja tukea, uu- | t8 374
vaa valtaa, voivat tydyhteisttasoiset uudistukset ja distukset ja kokeilut jaa toteutumatta

kokeilut jadda toteutumatta ylempien tahojen tuen

puuttuessa

Lahijohtajan tydkuva tullee kehittymaan dialogisen Lahijohtajan tyokuva kehittyy dialogisen johtajuu- t8 375
johtajuuden suuntaan. den suuntaan.

Johtajalla on vastuu siitd, miten potentiaalit tulevat Johtajalla on vastuu potentiaalien havaitsemisesta, | t9 376
havaituiksi ja tunnistetuiksi ja kuinka ne toteutuvat tunnistamisesta ja niiden toteutumisesta

tyontekijan ty6ssa ja positiossa

Johtamisen nykymalleissa, erityisesti leadership- eli Nykyisissd johtamismalleissa korostetaan dialogi- t9 377
ihmisten johtamisen kasityksissa korostetaan dialogi- suutta, osallistamista, jaettua johtamista ja luotta-

suutta, osallistamista, jaettua johtamista ja luotta- musta

musta.

Toimijuuden siirtymista uudelle alueelle, jaettuun Toimijuuden siirtymista jaettuun johtamiseen voi t9 378
ja osallistavaan vertaisjohtamiseen oli tyo-kuormi- olla haasteellista tykuormituksen ja vakiintunei-

tuksen ja vakiintuneiden tyétapojen vuoksi vaikea den tyotapojen vuoksi.

muuttaa

Hierarkkiset rakenteet — huolimatta yrityksistd purkaa | Hierarkkiset rakenteet voivat organisaatiokriisissa t9 379
niitd — ndyttavat puolestaan organisaatiokriisissd joh- | johtaa ryhmien sisadanpéin kddntymiseen

tavan siihen, ettd eri ryhmat tai yksilot kddntyvat si- Jaetun johtamisen edut, kuten yhteistoiminta ja - 380
sadnpain, jolloin jaetun johtamisen monet edut, en- kehittely, voivat jaada hyodyntamatts

nen kaikkea yha valttamattomampi yhteistoiminta ja -
kehittely, jadvat hyodyntamatta.

Periaatteessa henkilostonsa kanssa johtamista jakava Henkilostonsa kanssa johtamista jakava paallikko t9 381
paallikk6 on kahden tulen valissa organisaation muu- voi kokea organisaatiomuutoksessa haasteita hen-

toksissa, jotka edellyttavat henkilostojarjestelyita. kilostojarjestelyissa

Etenkin kriisitilanteet ndyttaytyvat sopivana koetinki- Kriisitilanteet vaikeuttavat jaetun johtamisen to- 382
vena vertaisuuden ja jaetun johtamisen toteutumi- teutumista

selle organisaatiossa.

Jaetulle ja asiantuntijuuden tunnustamiseen perus- | Jaetulle johtamisella on taloudellisia perusteita t9 383
tuvalle johtamiselle on useita taloudellisia perusteita,

jotka ndyttiytyvit ainakin heikkoina signaaleina ai- Sosiaalisten padomien kaytto tuottaa taloudellisia 384
neistomme lahiluvussa. Tyén taloudelliset nakdkul- etuja organisaation eri tasoilla

mat olivat tunnistettavissa useiden paallikdiden tilan-
teissa, joissa he hallitsivat yhdessa tyontekijoidensa
kanssa kriisitilannetta ja perustelivat uutta johtamis-
otettaan sill, ettd oli joka tapauksessa valttamatonta
kehittda toimintaa ja katsoa eteenpdin. Sosiaalis-
ten padomien kayttd tuottaa taloudellisia etuja mo-
nella organisaation toiminnan tasolla

Johtajuuden kollektiivisuus korostaa suhteita, proses- | Johtajuuden kollektiivisuus korostaa suhteita, pro- t10 385
seja, tasa-arvoa, dynaamisuutta, epavirallisuutta ja sesseja, tasa-arvoa, dynaamisuutta, epaviralli-

johtajuuden vuorovaikutuksellisuutta suutta ja vuorovaikutteisuutta

Johtajuuden kollektiivisuuden ymmartaminen suh- Johtajuuden kollektiivisuus suhdendkokulmana tar- | t10 386

denakdkulmana, ei tiettyna johtajuuden tyyppina, an- | joaa tydkalun jakamattoman ja jaetun johtajuuden
tutkimiseen.
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taa teoreettisen tyokalun, jota voi soveltaa tutkitta-
essa seka virallisesti jakamatonta etta eri tavoin jaet-
tua johtajuutta

Joidenkin tutkijoiden mukaan termi “jaettu” kuitenkin | "jaettu" tarkoittaa johtajuuden olevan itsendisissa t10 387
viittaa johtajuuden asuvan itsenaisissa yksilGissa, yksilGissd, jotka jakavat johtajuustehtavia yhtaai-

jotka jakavat yhtaaikaisesti johtajuustehtavia kaisesti.

Tama tutkimus osoittaa johtajuussuhteiden kehitty- vuorovaikutus tuottaa myonteista, kielteista tai va- | t10 388
van vuorovaikutuksessa, jonka voi tulkita tuottavan haista emotionaalista energiaa

ihmiskehoihin myonteistd, kielteista tai vahaista emo-
tionaalista energiaa

Valtaeroista huolimatta johtajuuden kollektiivinen johtajuuden kollektiivinen luonne edellyttda yh- t10 389
luonne toisaalta edellyttaa yhteistd toimijuutta. Tastd | teistd toimijuutta

huolimatta osa johtajuustutkijoista kritisoi tdysin jaet- | Jaettua johtajuus on sosiaalinen prosessi tai ryhma, 390
tua johtajuutta ehdottaen, ettei sellaista kutsuttaisi jossa tasavertaisilla jasenilla on yhteisia tavoitteita.

johtajuudeksi, vaan sosiaaliseksi prosessiksi tai ryh-
maksi, jonka tasavertaisilla jasenilld on yhteisia tavoit-
teita ja joka voi toimia tehokkaasti niiden saavutta-

miseksi

Aineiston perusteella johtajuuden kdytanteessd on Johtajuuden kdytanteessa on aikataulu, sovittu t10 391
taustalla aikataulu, sdannéllisille tapaamisille sovittu ajankohta, paikka ja sisalto, jotka tukevat tavoittei-

ajankohta ja paikka seka suunniteltu sisalto, jotka tu- den saavuttamista

kevat tavoitteisiin padsya.

Tulosten perusteella voi sanoa, etta suhteita vahvis- Suhteita vahvistaa erityisesti arvostuksen ja luotta- | t10 392
taa erityisesti arvostuksen ja luottamuksen kokemus, muksen kokemus.

jolloin tehtavatavoite ja johtajan virallinen valta eivat Tehtavatavoite ja johtajan valta eivat riita sitomaan 393
riitd sitomaan toimijoita ilman emotionaalista ulottu- toimijoita ilman emotionaalista ulottuvuutta.

vuutta

Organisaatioiden kehittyessa hajautuneiksi ja mata- Johtajuusajattelussa siirrytdan suhde- ja ryhmakes- | t10 394
liksi johtajuusajattelussa yleistyy keisiin ldhestymistapoihin

siirtyminen johtajakeskeisista lahestymisista suhde- ja
ryhmakeskeisiin

Tallainen muutos on entista oleellisempi, jos kyseessda | Muutos on erityisen tarkea matriisirakenteisessa t10 395
on matriisirakenteinen organisaatio. Silloin johtajilla organisaatiossa
ei usein ole muodollista, hallinnollista valta-asemaa
suhteessa asiantuntijoihin, vaan suuntautuminen yh-
teiseen tekemiseen syntyy toisin

Jos kollektiivista johtajuutta ajatellaan organisoitu- Kollektiivinen johtajuus tarkoittaa johtajan roolin t10 396
mistapana, pohditaan johtajan roolin ulottamista sa- jakamista useammalle henkil6lle tai sen vaihtu-

maan aikaan useammalle kuin yhdelle henkildlle tai mista ajoittain

sen vaihtumista aika ajoin

Johtajuuden kollektiivisuuden nakeminen vaajaa- Johtajuuden kollektiivisuus sosiaalisena prosessina t10 397
mattd sosiaalisena tarkastelee vuorovaikutteisia suhteita

prosessina puolestaan antaa nékékulman, jossa sitd huomio kiinnittyy esihenkiléiden ja alaisten kohtaa- 398

tarkastellaan vuorovaikutteisina suhteina riippumatta | misiin seki vuorovaikutuksen tulkintoihin
organisaation virallisesta valtarakenteesta. Talloin
tarkkaavaisuuden kohteeksi valikoituvat arkiset esi-
henkiléiden ja alaisten kohtaamiset. Merkityksellista
on, mita silloin tapahtuu ja millaisia tulkintoja vuoro-
vaikutustilanteet, kuten yksikko- tai tiimikokoukset

herattavat.

poissa tydympadristosta pidettdvien johtamisvalmen- vuorovaikutteinen oppiminen arkipdivan toimijoi- t10 399
nusten ja -seminaarien sijaan vuorovaikutteinen toi- den kanssa on tehokas tapa kehittaa johtajuutta.

minnassa oppiminen yhdessa arkipdivan toimijoiden

kanssa on erds mielekis tapa kehitt4a tavoitteista Huomio kiinnitetaan esihenkildiden ja alaisten fyy- 400
johtajuusty6ta. Talldin voidaan kiinnittda huomiota siseen sijaintiin sekd tyopisteiden etdisyyksiin.

my0s tiloihin ja paikkoihin, joissa vuorovaikutus ta-
pahtuu. Ymparisto liittyy johtajuuden kokemiseen ja
tulkintaan, kuten esimerkiksi siihen, miten esihenkil6t
ja alaiset fyysisesti sijoittuvat suhteessa toisiinsa tai
siihen, ovatko tyopisteet lahekkdin vai kaukana toisis-

taan
Tulosten mukaan avoimeen kommunikaatioon kan- Avoin vuorovaikutuksessa on helppoa neuvotella t10 401
nustava vuorovaikutuskdytdanne tuottaa kulttuuria, tavoitteiden merkityksesta ja toteuttamisesta.

jossa on vaivatonta neuvotella tavoitteiden merkityk-
sestd ja toteuttamisesta.

suhteiden myonteista kehittymistd edesauttaa ym- Suhteiden kehittymista tukee ymmarrys organisaa- | t10 402
marrys myos organisaation ja tydryhman tai tion ja tydryhman historiasta nykykokemusten rin-

tyOparin historiasta nykykokemusten rinnalla nalla

yhteinen, dialoginen tilanteen maarittely on Dialoginen tilanteen maarittely mahdollistaa jaetun | t10 403

ymmarryksen ja johtajan roolin prosessissa.
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yksi johtajuustyon avaintoimintoja. Se mahdollistaa
johtajuussuhteen, jossa tyoskennelldan kohti jaettua
ymmarrystd ja johtajan toiminta on osa prosessia

Hajautetun johtajuuden ydinelementti on useita joh- Hajautetussa johtajuudessa keskitytaan johtajuu- t11 404
tajuuteen osallistuvia henkil6itd; toiseksi siind keskity- | den toteuttamiseen roolien sijaan.

tdan johtajuuden toteuttamiseen johtamisroolien si-

jaan

hajautetun johtajuuden onnistunut saavuttaminen Hajautetun johtajuuden onnistuminen maaraytyy t11 405
maaraytyy organisaation usean jasenen vuorovaiku- vuorovaikutuksen perusteella

tuksellisten vaikutusten perusteella.

johtajuuteen osallistuu useita henkil6ita, jotka koos- Johtajuuteen osallistuu useita henkil6ita, joilla on t11 406
tuvat niistd, joilla on joko muodollisia johtotehtavia muodollisia ja/tai epévirallisia johtotehtavia

ja/tai epavirallisia johtotehtavid

Vastuut jakautuvat vuorovaikutuksellisten vaikutus- Vastuut jakautuvat vuorovaikutuksen ja asiantunti- | t11 407
ten mukaan riippuen tehtdvasta ja yksilon asiantunti- juuden mukaan

juudesta

Johtamisvastuut voitaisiin jakaa ensisijaisiin ja toissi- Johtamisvastuut voidaan jakaa ensisijaisiin, keskei- t11 408
jaisiin tehtaviin. Ensisijaisia vastuita pidettiin keskei- siin tehtaviin, ja toissijaisiin

simpind ja toissijaiset mahdollistivat ndiden vastuiden

toteuttamisen.

johtamisvastuut tulisi maaritellda uudelleen ja johtajan | Johtamisvastuut ja vastuunjako méaritelldadn yh- t11 409
ja johtavan opettajan tulisi selkeyttad vastuunjakoa dessa

yhdessa.

Tulokset osoittavat, ettd osallistujat kokivat ihmisten Keskindinen riippuvuus ja johtajuuden toteuttami- t11 410
keskindisen riippuvuuden ja johtajuuden toteuttami- nen on keskeisia hajautetussa johtajuudessa

sen keskeisena osana hajautetun johtajuuden toteut-

tamista.

Tehokas johtajuuden jakautumismalli sisaltda sidos- Tehokas johtajuuden jakautumismalli sisaltaa si- t11 411
ryhmien keskindisen riippuvuuden vastakohtana dosryhmien riippuvuuden ja vuorovaikutuksen

muodoille, joissa useat henkil6t tydskentelevat johta-

jina ilman merkityksellista vuorovaikutusta heidan va-

lillaan.

hajautetusta johtajuudesta ei ole kyse vain tehtavien Hajautetussa johtajuudessa on kyse vuorovaikutuk- | t11 412
jakamisesta organisaatiossa, vaan sita kdytetdan sesta jasenten vililla yhteisten tavoitteiden kautta.

myos selittamaan syvempaa vuorovaikutusta jasen-

ten valilla, jotka tyoskentelevat yhteisten tavoitteiden

kautta.

Hajautetun johtamisen kehittamisessa tulisi keskittya Hajautetun johtamisen kehittamisessa tulisi keskit- | t11 413
sellaisten kdytantdjen rakentamiseen, jotka mahdol- tya kaytantoihin, jotka mahdollistavat johtamisvas-

listavat johtamisvastuiden keskindisen riippuvuuden tuiden keskinaisen riippuvuuden

kuntajarjestelman sidosryhmien valilla.

Johtamisvastuiden jakamisen parempi toteuttaminen Parempi vastuiden jakaminen edistaa laadun pa- t11 414
voisi kuitenkin edistaa kestavaa laadun parantamista rantamista ja valmiuksia kasitelld muuttuvia vas-

ja parantaa valmiuksia kasitelld muuttuvia ja kilpaile- tuita

via johtamisvastuita.

kysymykset johtamisvastuiden jakamisesta edellytta- kysymykset johtamisvastuiden jakamisesta edellyt- | t11 415
vat sidosryhmien valista keskustelua. Tama haaste tavat sidosryhmien valista keskustelua.

liittyy koordinoitujen johtamisprosessien hallintaan

Johtajien on luotava rakenteet aktiiviselle vuorovaiku- | Johtajien on luotava rakenteet vuorovaikutukselle t11 416
tukselle ja vastuista neuvottelemiselle eri sidosryh- ja vastuuneuvotteluille

mien valilla

Johtajien haasteena on yllapitdaa oppimisosaamista Haasteena on yllapitaa oppimisosaamista, mika tu- | t11 417
keskuksissa, mika tuo kapasiteettia johtamisvastuun kee vastuun jakamista ja laadun parannuksia.

jakamiseen ja jatkuviin laadun parannuksiin keskuk-

sissa.

Johtamisen tehokkuus perustuu koordinoituihin tie- Johtamisen tehokkuus perustuu joustaviin, koordi- t11 418
donvaihtoprosessien rakenteisiin ja tyokaluihin, jotka noituihin tiedonvaihtoprosesseihin ja tydkaluihin.

ovat joustavia kulloisenkin tehtdvan mukaan.

Tietoisuus hajautetun johtajuuden kehittamisen tar- Tietoisuus hajautetun johtajuuden kehittamistar- t11 419
peesta heijastaa tarvetta keskittya johtajuuden muu- peesta heijastaa tarvetta muuttaa kaytantojen es-

tosta estaviin kaytantoihin. teitd

muutos voi tarkoittaa sitd, ettd meidan on lakattava Muutos tarkoittaa, ettd johtajuus ei enda ole yhden | t11 420
ajattelemasta johtajuutta yhden ihmisen tyona. Tama | ihmisen tyota

voi tarkoittaa esimiestyon vahentamista

Johtajuuteen liittyy ristiriitaisia odotuksia toisaalta Johtajuuteen liittyy ristiriitaisia odotuksia t12 421

lasndolon ja toisaalta taustalla olon osalta. Samoin
johtajuus ndhdaan toiminnan mahdollistajana, mutta
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samalla sen odotetaan suuntaavan toimintaa lain vii-
toittamaan suuntaan.

viimeaikaisten tutkimusten valossa yhteisen kasityk- Yhteinen kasitys eri toimijoiden valilld on johtajuu- t12 422
sen ja diskurssin den onnistumisen edellytys

luominen eri toimijoiden valille ndhdaan johtajuuden | Johtajuuden ja tydhyvinvoinnin kasitys vaihtelee, 423
onnistumisen edellytyksena. Tutkimukset vaikka johtajapari olisi sama eri yksikdissa

osoittavat kuitenkin, ettd kasitys johtajuudesta ja tyo-
hyvinvoinnista vaihtelee esimerkiksi saman johtajapa-
rin johtamissa eri yksikoissa

toimivaa johtajuutta varhaiskasvatuksessa tukisivat Toimiva johtajuus edellyttda perustehtdvan maarit- | t12 424
panostaminen perustehtavan maarittelyyn seka joh- telya ja vastuiden selkeyttamista

tajuusrakenteen ja siihen liittyvien vastuiden kirkasta-

minen

Johtajuusosaaminen edellyttda vahvaa tiedollista ja Johtajuusosaaminen vaatii vahvaa tietoa ja taitoa, t12 425
taidollista kompetenssia, mika mikéa korostaa johtajien koulutustarvetta

puolestaan osoittaa johtajien koulutustarpeen.

Mikali perustehtdvaa ei artikuloida selkedsti ja siihen Perustehtdvan selked artikulointi on tarkeda johta- t12 426
kiinnittyvat merkitykset jaavat vaille yhteista hyvak- juuden ymmarrettavyyden kannalta.

syntad, myos johtajuuden merkitys hamartyy jattden IlIman yhteista hyvaksyntaa perustehtavan merki- 427
vastuun ja vallan ilman legitiimid kantajaa. tyksille, vastuu seka valta jaavat epaselviksi.

Johtajuus on kuitenkin vaikutusprosessi, joka on valt- Johtajuus on vaikutusprosessi, joka on olennainen t13 428
tamaton kaikelle jarjestaytyneelle kollektiiviselle toi- kollektiiviselle toiminnalle

minnalle ja jota voidaan tarkastella seka yksilollisesta
ettd kollektiivisesta nakokulmasta

johtajuus maaritelldan "prosessiksi, jolla helpotetaan Johtajuus on prosessi, joka tukee yhteisten tavoit- t13 429
yksil6llisia ja kollektiivisia ponnisteluja yhteisten ta- teiden saavuttamista.
voitteiden saavuttamiseksi" Se perustuu valtaan vai- perustuu valtaan vaikuttaa ryhmén toimintaan

kuttaa ryhmé&éan ja mahdollistaa sen yhteisten tavoit-
teiden saavuttaminen.

vallan ja vaikutusvallan kollektiivisen ulottuvuuden Johtajuuden jakautuminen on keskeinen tekija val- t13 430
pohtiminen edellyttaa johtajuuden jakautumisen lan ja vaikutusvallan ymmartamisessa

pohdintaa.

jaettu johtajuus voidaan maaritelld dynaamiseksi pro- | Jaettu johtajuudessa johtajat hyodyntavat taito- t13 431
sessiksi, jossa nimetty johtaja tai joukko johtajia kdyt- | jaan ja asiantuntemustaan verkostossa

taa valikoivasti taitoja ja asiantuntemusta verkostossa | Johtajuuden elementit jaetaan tilanteen tai ongel- 432
ja jakaa tehokkaasti johtoroolin elementit ratkaista- man mukaan

van tilanteen tai ongelman mukaan

Tiimitasolla johtaja toimii katalysaattorina, joka sti- Tiimijohtaja edistaa yhteistyota ja kollektiivista luo- | t13 433
muloi yhteistyota ja kollektiivista luovuutta. Tassa vuutta

roolissa johtaja stimuloi ja haastaa ihmisten ideoita ja | Johtaja kannustaa keskusteluun, ideointiin, keski- 434

kannustaa osallistumaan, ideoiden keskusteluun, kes- | niiseen tukeen
kindiseen apuun, proaktiivisuuteen ja jopa vuorovai-
kutuksen kaaokseen ja monimutkaisuuteen.

Yksilotasolla johtajalla on tukeva rooli, jonka tarkoi- Yksil6tasolla johtaja tukee tyontekijoita ja edistaa t13 435

tuksena on edistaa tyontekijoiden sisdistd motivaa- motivaatiota

tiota ja kannustaa itseohjautuvuuteen. Kannustus itseohjautuvuuteen ja itsendiseen toi- 436
mintaan

Havaitsimme, ettd hierarkkisten asemien katoaminen | Hierarkkisten asemien katoaminen ei poista johto- t13 437

ei tarkoittanut niiden ohjaavien, katalyyttisten ja tu- tehtdvid, vaan korostaa niiden merkitysta.

kevien johtotehtdvien katoamista, joita heilld kerran muutos tuo esiin uudelleenjaon tarpeen organisaa- 438

oli. Pdinvastoin, se korostaa tarvetta harkita ja tukea tio-, ryhmé- ja yksilétasolla

uudelleenjakoa organisaatio-, ryhma- ja yksilotasolla.

Tulokset korostavat kuitenkin myds johtamisroolien, johtamisroolien tehokkuus heikkenevat, jos rooleja | t13 439

niiden olemuksen ja tehokkuuden heikkenemisen ris- ei tunnisteta tai nimeta

kejd, kun roolinhaltijoita ei enaa virallisesti tunnisteta
tai tunnusteta.

jaettu johtajuus ilmenee tyypillisesti kollektiivisissa Jaettu johtajuus voi ilmeta joko kollektiivisesti tai t14 440
(eli jasenet jakavat kaikki johtajuusroolit) ja hajaute- hajautetusti
tuissa kokoonpanoissa (eli jasenilla on yksi johtajuus- | Rooleilla on vaikutus tiimin prosessien ja tehokkuu- 441

rooli, kun taas muilla jasenilld on muita johtorooleja), den toteutumiseen
mika vaikuttaa tiimin prosesseihin ja tehokkuuteen.

Jaettu johtajuus on tiimin ominaisuus, johon liittyy tii- | Jaettu johtajuus perustuu tiimin jasenten keskinai- t14 442
min jasenten keskindinen vaikutus ja jaettu vastuu ja seen vaikutukseen ja jaettuun vastuuseen
sen on osoitettu lisdavan tiimin tehokkuutta ja tyyty- Jaettu johtajuus lisaa tiimin tehokkuutta ja tyyty- 443

vaisyytta, vaisyytta
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Jaetun johtajuuden sisallon osalta tutkijat ovat tyypil- | tiimin jasenet hoitavat johtamisroolin tietylld het- t14 444
lisesti keskittyneet vain yhteen johtamisrooliin, jonka | kelld

tiimin jasenet suorittavat tiettyna ajankohtana

jokainen tiimin jasen voi toteuttaa erilaisia johtamis- Jokainen tiimin jasen voi ottaa eri johtamisrooleja t13 445
rooleja ja etta eri tiimin jasenet voivat harjoittaa eri- eri aikoina

laista johtamiskayttaytymista

tutkijat ovat olettaneet, ettd johtajuus jaetaan kaik- johtajuus jaetaan tasaisesti kaikkien tiimin jasenten | t14 446
kien tiimin jasenten kesken. Tama oletus jaetusta ryh- | kesken

marakenteesta ilmenee jaetun johtajuuden maaritel- tiimin jasenet vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa kol- 447
massa tiimin jdsenten jatkuvana ja kollektiivisena vai- lektiivisesti

kutuksena toisiinsa seka sen mittaamisessa yksildlli- mittaamisessa arvioidaan yksildllista kdyttayty- 448
sen kayttaytymisen kokonaisuutena tai tiimin kollek- mista tai tiimin kollektiivista johtamiskykya.

tiivisen johtamiskyvyn arviointina

Sekavuus jaetun johtajuuden rakenteesta on ongel- Jaetun johtajuus voi tuoda haasteita etdna tyos- t14 449
mallista tiimeille yleisesti, mutta silla on erityistd mer- | kenteleville tiimeille.

kitysta tiimeille, jotka suorittavat prosessinsa virtuaa-

lisesti tai ajan ja paikan yli.

Vastuiden jakamista ja siirtdmista tiimin jasenten kes- | Vastuiden jakaminen jaetussa johtajuudessa voi t14 450
ken jaetun johtajuuden eri kokoonpanoissa voi auttaa | joko tukea tai haitata tiimin toimintaa

tai vahingoittaa, kun tiimien on hallittava toiminto-

jaan useissa sijainneissa tai aikavyohykkeilla

Jaettuun johtajuuteen sovellettuna tdma viittaa sii- Jaetussa johtajuudessa tuetaan tiimin tavoitteiden t14 451
hen, ettd tiimin yksilot harjoittavat kayttaytymista, saavuttamista.

joka on merkityksellista tiimin tavoitteiden saavutta-

miseksi.

jaetun johtajuuden ulottuvuuksien hyédyntaminen Jaetun johtajuuden ulottuvuuksien hyédyntaminen | t14 452
antoi meille mahdollisuuden tunnistaa jaetun johta- mahdollistaa erilaisten jaetun johtajuuden kokoon-

juuden kokoonpanot, jotka syntyvdat enemman (tai panojen tunnistamisen

vahemman) todennakaisesti tiimeissa.

jaetun johtajuuden erilaiset kokoonpanot voivat vai- Jaetun johtajuuden kokoonpanot vaikuttavat kon- t14 453
kuttaa samalla tavalla muihin tuloksiin (esim. tiimin flikteihin, elinkelpoisuuteen ja tyytyvaisyyteen.

konfliktiin, elinkelpoisuuteen ja tyytyvaisyyteen),

korostamme selkeyden tarvetta harkittaessa jaettuja Jaetun johtajuuden kokoonpanot vaikuttavat tiimin | t14 454
johtajuuskokoonpanoja ja osoitamme, kuinka ainut- toimintaan ja tuloksiin eri tavoin

laatuiset kokoonpanot voivat vaikuttaa eri tavoin Selkeys kokoonpanoissa on tarke3 erityisesti ha- 455
kriittisiin tiimin tuloksiin, kuten tiimin prosesseihin ja jautetuissa tiimeissa

tehokkuuteen, erityisesti tapauksissa, joissa tiimin ja-

senet hajaantuvat ajallisesti.

Tyomme osoittaa kuitenkin, ettd on tarpeen erottaa On tarkeda erottaa jaetun johtajuuden konfiguraa- t14 456
jaetun johtajuuden konfiguraaliset nakokohdat ja liset nakékohdat

tunnistaa selkedsti muoto, jossa johtajuutta jaetaan, Selkeys auttaa arvioimaan vaikutuksia tiimin tulok- 457
jotta voidaan paremmin arvioida sen vaikutuksia tii- siin

min tuloksiin.

Kollektiivisten kokoonpanojen muodostumisen edis- Kollektiivisten kokoonpanojen muodostamisen t14 458
taminen voi olla erityisen hyodyllistd, kun organisaa- edistaminen on tarkeaa

tiot kdyttavat yha enemman virtuaalisia tiimeja.

Kehityskeskusteluja ja palkitsemisjarjestelmia voitai- Kehityskeskustelut ja palkitsemisjarjestelmat kan- t14 459
siin hyodyntaa kannustamaan yksil6ita osallistumaan nustavat yksil6itd ottamaan useita rooleja tiimissa

useisiin rooleihin tiimissa, mika samalla tehostaisi

tyontekijoiden oppimista ja kehittymista. Henkiloston oppiminen ja kehittyminen tehostuu 460
Tyomme viittaa siihen, ettd ajallinen hajonta voi olla ajallinen hajonta voi olla erityisen haastavaa tiimi- t14 461
erityisen haastavaa tietyille tiimikokoonpanoille; Vir- kokoonpanoille

tuaalisuus voi kuitenkin olla olemassa vaihtelevassa Virtuaalisuutta voi hyddyntaa vaihtelevassa maarin 462
maarin, eika kaikilla virtuaalisuuden muodoilla valtta-

matta ole yhta voimakkaita vaikutuksia.

Esimerkiksi sahkoisen viestinnan rikkaus tai tiheys, Virtuaalisuuden vaikutukset jaetun johtajuuden ko- | t14 463
kyky tavata kasvokkain tai tiimin jasenten kokemus koonpanoihin riippuvat viestinnan tiheydestd, kas-

virtuaalisista teknologiatyokaluista, voivat vaikuttaa vokkain tapaamisen mahdollisuuksista ja jasenten

siithen, missa maarin virtuaalisuus parantaa tai rajoit- kokemuksesta teknologioista.

taa jaettua johtamista. Tietoisuus ndista virtuaalisuu- Tietoisuus ndista tekijoista voi parantaa kokoonpa- 464
den muodoista voi vahentdaa eroja erilaisten jaetun nojen tehokkuutta.

johtajuuden kokoonpanojen vililla tehokkuuden suh-

teen.

tarkeda ottaa huomioon jaetun johtajuuden eri ilme- Huomioitava jaetun johtajuuden ilmenemismuodot | t14 465
nemismuodot ryhmissa.

Tarjoamme lisdksi todisteita siitd, etta tietyt konfigu- kollektiiviset konfiguraatiot parantavat tiimin pro- t14 466

raatiot vaikuttavat todenndkéisemmin tiimin proses-
seihin ja my6hempaan tehokkuuteen, mika osoittaa
(prototyyppien) kollektiivisten konfiguraatioiden

sesseja ja tehokkuutta.
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edun verrattuna (prototyyppisiin) hajautettuihin ko-
koonpanoihin, joita parannetaan korkean ajallisen ha-
jonnan olosuhteissa.

Kokoonpanoilla on merkitysta, kun tarkastellaan jae- Jaetun johtajuuden kokoonpanoilla on merkittava t14 467
tun johtajuuden vaikutuksia tiimin tuloksiin, mika luo rooli tiimin tuloksiin vaikuttamisessa
tulevaisuuden mahdollisuuksia tutkimukselle, joka
tutkii edelleen jaetun johtajuuden muotoja ja seu-
rauksia.
sukupuolen ja ammatillisen osaamisen monimuotoi- Ammatillisen osaamisen monimuotoisuus voi ai- t15 468
suus vaikuttavat negatiivisesti jaettuun johtajuuteen heuttaa haasteita jaetun johtajuuden toteutuk-
online-ladketieteellisessa tiimipalvelussa sessa
jaetulla johtajuudella sovitellaan ja lievennetdan kiel- | Jaettu johtajuus voi auttaa lieventdaméaan ammatilli- | t15 469
teisia vaikutuksia, joita sukupuolten ja ammatillisen sen patevyyden monimuotoisuudesta aiheutuvia
patevyyden moninaisuudesta aiheutuu ladkintatii- kielteisia vaikutuksia
mien verkkopalvelujen suorituskykyyn
Jaetun johtajuuden kautta tiimin koko lieventaa tii- Jaettu johtajuus ja tiimin koko vdahentavat moni- t15 470
mien monimuotoisuuden kielteistd epdsuoraa vaiku- muotoisuuden negatiivisia vaikutuksia tiimin toi-
tusta verkossa tapahtuvan ldaketieteellisen tiimin pal- | mintaan.
velun suorituskykyyn
Jaettu johtajuus on alhaalta yl6spdin suuntautuva Jaetussa johtajuudessa tiimin jasenet jakavat vas- t15 471
johtamisen muoto, jossa tiimin jasenet jakavat tiimin tuuta ja ottavat johtorooleja tiimin tavoitteiden
vastuut, ja se kehittyy, kun useat jasenet ottavat joh- saavuttamiseksi
torooleja tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi Jaettu johtajuus on alhaalta yléspdin suuntautuva
johtamisen muoto
Perinteiseen vertikaaliseen johtajuuteen verrattuna Jaettu johtajuus hyodyntaa jokaisen jasenen kykyja | t15 472
jaettu johtajuus tunnustetaan hyodyllisemmaksi tii- ja laajentamaa tiimin resursseja
min toiminnalle ja suorituskyvylle, koska se keskittyy
antamaan tayden pelin kunkin jasenen kyvyille ja laa-
jentaa kaytettavissa olevia tiimin resursseja
Jaetun johtajuuden ydin on johtajuuden jakautumi- Jaettu johtajuus jakaa johtajuuden tiimin jasenten t15 473
nen tiimin jasenten kesken, joilla on erilaisia ominai- kesken, ja se edellyttda jasenilta tarvittavia amma-
suuksia, ja tama edellyttaa, etta tiimin jasenilla on tillisia taitoja ja tietoja.
tarvittavat ammatilliset tiedot tai taidot tehokkaa-
seen jaettuun johtajuuteen.
Monimutkaisen ja monimuotoisen tiimityon edessa Jaettu johtajuus kehittyi, koska perinteinen verti- t15 474
perinteinen vertikaalinen johtajuus ei pysty taysin kaalinen johtajuus ei riittanyt vastaamaan moni-
vastaamaan tiimityon tarpeisiin, joten jaettu johta- mutkaisten tiimityon tarpeisiin.
juus syntyi.
Jaettuun johtajuuteen kuuluu johtamisvastuun anta- Jaettu johtajuus jakaa vastuuta tiimin jasenille, t15 475
minen tiimin jasenille, joilla on erilaisia ominaisuuk- joilla on erilaisia ominaisuuksia
sia. Siksi on tarkeda paljastaa tiimin monimuotoisuu- Tarkeaa tarkastella tiimin monimuotoisuuden vai- 476
den vaikutukset jaettuun johtajuuteen. kutuksia johtajuuteen.
jaettu johtajuus vaikuttaa positiivisesti tiimipalvelun Positiivinen vaikutus tiimin suorituskykyyn t15 477
suorituskykyyn.
Sukupuolten moninaisuus liittyy epdsuorasti ja nega- Sukupuolen, ammatillisen taustan ja osaamisen t15 478
tiivisesti tiimipalvelun suorituskykyyn jaetun johtajuu- | monimuotoisuus heikentavat tiimin suorituskykya
den kautta. Ammatillisen taustan monimuotoisuus jaetun johtajuuden kautta suurissa tiimeissa
liittyy epasuorasti ja negatiivisesti tiimipalvelun suori-
tuskykyyn jaetun johtajuuden kautta. Ammatillisen
osaamisen monimuotoisuus liittyy epasuorasti ja ne-
gatiivisesti tiimipalvelun tuloksellisuuteen jaetun joh-
tajuuden. Tiimin suuri koko heikentda tuloksellisuutta
Tiimiesihenkildiden tulisi siksi kannustaa tiimin jase- tulisi kannustaa tiimin jasenia osallistumaan aktiivi- | t15 479
nid osallistumaan enemman jaettuun johtamiskayt- sesti jaettuun johtamiseen tiimin suorituskyvyn pa-
taytymiseen tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. rantamiseksi.
monimuotoinen tiimi, voi estdd jaettua johtajuutta ja Monimuotoinen tiimi voi estda jaetun johtajuuden t15 480
lopulta johtaa tiimin suorituskyvyn heikkenemiseen. kehittymista ja johtaa lopulta tiimin suorituskyvyn
heikkenemiseen
Tiimiesihenkil6lle on tarkeda ottaa huomioon tiimin Huomioitava tiimin jasenten erilaiset piirteet, jotka t15 481
jasenten erilaiset piirteet. Sukupuolen ja ammatillisen | luovat haasteita tiimissa ja heikentaa suoritusky-
osaamisen monimuotoisuuden kaltaiset tekijat voivat | kya.
aiheuttaa haasteita tiimin prosesseissa ja vaikuttaa - - - — - -
Monimuotoisuuden integroinnin edut ja haitat on 482

lopulta negatiivisesti tiimin suorituskykyyn. Siksi on
valttamatonta, etta esihenkilot arvioivat perusteelli-
sesti monimuotoisuuden integroinnin edut ja haitat

arvioitava huolellisesti
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tiimeihinsa, jotta valtetdan yhteisten pyrkimysten ja
yhteisty6n estaminen

monimuotoisen tiimin toteuttaminen, jolla on erilai- Monimuotoinen tiimi voi parantaa suorituskykya t15 483
set taustat ja taidot, edistda tiimipalvelun suoritusky- jaetun johtajuuden avulla suuressa tiimissa.

kya jaetun johtajuuden kautta, kun tiimin koko on

suuri.

Tiimiesihenkil6t, jotka haluavat edistdd monimuotoi- Monimuotoiset tiimit voivat hyotya suuremmasta t15 484
suutta tiimeissdan, voi suuremmat tiimit olla hyédylli- | koosta

sid. Pienempia tiimeja luotaessa johtajien tulisi kui- Pienissa tiimeissa monimuotoisuus voi heikentaa 485
tenkin olla tietoisia tiimin jasenten monimuotoisuu- suorituskykya, joten se on huomioitava

desta. Tama voi muuten johtaa haasteisiin, jotka voi-
vat vahingoittaa tiimin suorituskykya.

on ratkaisevan tarkead, etta johtajat tasapainottavat tiimin koko ja monimuotoisuus on oltava tasapai- t15 486
harkitusti tiimin koon ja monimuotoisuuden tavalla, nossa
joka optimoi tiimin dynamiikan. Tama edellyttaa tii-
min jasenten yksil6llisten vahvuuksien ja heikkouk-
sien huolellista harkintaa sekd ymmarrysta siita, mi-
ten erilaiset persoonallisuudet ja taidot voivat tdy-
dentaa toisiaan.

Vahvuudet ja heikkoudet huomioidaan ja miten eri- 487
laiset taidot taydentavat toisiaan.

Tulokset osoittavat, ettd sukupuolten ja ammatillisten | Ammatillisten taitojen monimuotoisuus voi haitata | t15 488
taitojen moninaisuus voivat haitata jaettua johta- jaetun johtajuuden toteutumista

juutta ja viime kadessa haitata tiimipalvelun suoritus-

kykya

Tutkimuksemme on osoittanut, etta tiimin luominen Jasenten erilaiset taustat ja asiantuntemus voi li- t15 489
jasenistd, joilla on erilainen tausta ja asiantuntemus, satd suorituskykya suurissa tiimeissa.

voi olla hyddyllinen tiimin suorituskyvylle. Tama pa- Pienemmissa tiimeissa monimuotoisuus voi haitata 490
tee kuitenkin vain silloin, kun tiimissé on enemman tiimin suoriutumista jaetun johtajuuden kautta.

jasenia. Toisaalta pienemmassa tiimissa monimuotoi-
set jasenet voivat haitata tiimin suoriutumista jaetun
johtajuuden kautta.

Tutkimuksemme korostaa jaetun johtajuuden merki- Jaettu johtajuus edistda yhteistyotd ja vahvistaa t15 491
tysta tallaisissa tiimeissd, koska se edistaa yhteistyota | kollektiivisen omistajuuden tunnetta tiimin saavu-
ja edistaa kollektiivisen omistajuuden tunnetta tehtd- | tuksista.

vien tuloksista.

Jaettu johtajuus on pikemminkin ryhmatason ilmi6 Jaettu johtajuus on enemman ryhmatason ilmio, t16 492
kuin johdettu yksil6tason johtamispiirteista ja -tyy- joka eroaa yksilotason johtamispiirteista

leista

Jaetussa johtajuudessa muodollisuuden aste vaihte- Jaetussa johtajuudessa muodollisuus vaihtelee joh- | t16 493
lee johtajattomista organisaatioista (tai itseohjautu- tajattomista tiimeista johtajiin, jotka jakavat johta-

vista tiimeistd) pakollisiin karismaattisiin johtajiin, juuden

jotka jakavat johtajuuden.

Useimmat tiiminvetajat ja jasenet olivat yhta mielta Johtajan rooli tiedon jakamisessa ja palautteen an- t16 494
siitd, etta johtajan rooli tiedon jakamisessa ja palaut- tamisessa on keskeinen jaetun johtajuuden kehit-

teen antamisessa on olennainen jaetun johtajuuden tamisessa.

kehittamisessa.

tiiminvetajat korostivat, ettd molemminpuolista vuo- Palaute vaatii molemminpuolista vuorovaikutusta t16 495

rovaikutusta (esim. epavirallisia tilannepaivityksia
tyontekij6ilta) tarvitaan perusteelliseen ja merkityk-
selliseen palautteeseen. Toimivat viestintavalineet ja
-kanavat, jotka voivat helpottaa vuorovaikutusta,
ovat myos valttamattomia.

Viestintakanavat, jotka helpottavat vuorovaiku- 496
tusta, ovat valttamattémia jaetun johtajuuden ke-
hittdmisessa

kun johtajat antavat tyontekijoille mahdollisuuden Johtajat, jotka antavat tydntekijoille paatdksente- t16 497
tehda paatoksia ja ottaa tdyden vastuun tehtavistd, kovallan ja vastuun, edistavat jaettua johtajuutta
he tuntevat olevansa vapaampia tekemdaan aloitteita tiimissa.

ja jakamaan johtajuutta tiimin jasenten kesken

suhteiden rakentaminen ja tiimin oppiminen voivat Suhteiden rakentaminen ja tiimin oppiminen edis- t16 498
helpottaa vuorovaikutusta ja koordinointia tiimin ja- tavat vuorovaikutusta ja koordinointia

senten valilla.

tarkeaa on luoda alhaalta yl6spdin yhteinen visio osal- | Yhteinen visio luodaan alhaalta ylospain osallista- 499
listavan prosessin kautta, joka perustuu johtajien ja van prosessin kautta

tiimin jasenten keskindiseen luottamukseen , keski-
naiseen empatiaan ja luotettavuuteen.

tiimin jasenten olemassa olevat proaktiiviset asenteet | Tiimin jasenten proaktiiviset asenteet ja tyotaidot t16 500
ja tietyntasoiset tyotaidot ovat tarkeita edellytyksia ovat keskeisia jaetulle johtajuudelle.




Liite 3 23/28

jaetulle johtajuudelle. Kun otetaan huomioon jaetun Jaettu johtajuus tiimitason ilmiona korostaa tiimin 501
johtajuuden ominaispiirteet tiimitason ilmiond, on ko- | jasenten roolia hajautetussa organisaatiossa

rostettava tiimin jasenten kriittista roolia johtajuuden

toteuttamisessa hajautetussa organisaatiojarjestel-

massa

Tiimin jasenet uskoivat, ettd jaettu johtajuus johtaisi Jaettu johtajuus saattaa lisata tehtavia ilman siihen | t16 502
useampiin tehtdviin ilman vastaavaa auktoriteettia ja liittyvaa auktoriteettia tai etuja.

etuja.

Nuoret ja kokemattomat tiimin jasenet halusivat joh- Kokemattomat tiimin jasenet voivat kaivata sel- t16 503
tajilta selkedmpia ohjeita ja erityisia ohjeita, jotta he keitd ohjeita ja neuvoja tavoitteiden saavutta-

voisivat antaa merkityksellisen panoksen yksil6llisten miseksi.

ja ryhmatavoitteiden saavuttamiseksi.

tilannetekijat, kuten ammatti-/tehtavatason ominais- Ammatti- tai tehtavakohtaiset piirteet, voivat vai- tl6 504
piirteet tai erilaiset tydryhmat, voivat vaikuttaa jae- kuttaa jaetun johtajuuden muodostumiseen.

tun johtajuuden syntymiseen.

Jaettua johtajuutta voidaan kehittaa kehittamalla joh- | Jaetun johtajuuden kehittdminen vaatii huomion t16 505
tajuutta, jossa otetaan huomioon koko jarjestelman integroitujen toiminnan merkitykseen.

ldhestymistapaan perustuvien integroitujen toimien Prosessi edellyttda yksilollisten kykyjen kehitta- 506
merkitys. On myos tarkeda tunnustaa, ettd jarjestel- mista seka organisatorista tukea ja toimia

mallinen prosessi vaatii yksilollisia kyvykkyyksid kehit- | Tysympériston huomiointi on tarkeda 507
tdvia ja organisatorisia toimia ja tukea, jotka vaikutta-

vat tyGymparist6on ja -olosuhteisiin, jotta tyontekijat

voivat menestyksekkaasti suorittaa johtotehtavansa.

Nelja tunnistettua olennaista elementtia (visio ja ta- Jaetussa johtajuudessa keskeita on visio ja tavoit- t16 509
voitteet, tieto ja tietdmys, paatoksentekoprosessit teet, tieto ja tietamys, paatoksentekoprosessit seka

seka roolit ja vastuut) on raportoitu satunnaisesti jae- | roolit ja vastuut.

tun johtajuuden kirjallisuudessa, mutta niita ei ole

kattavasti operationalisoitu psykologisena rakenteena

Yksittaisten monipaikkaisen tyén toimintatapojen ke- Monipaikkaisen tyon kehittamisen lisdksi organi- t17 510
hittdminen ei riita. Organisaatioiden johdolta vaadi- saation johto madrittelee tydskentelyn tavat ajan

taan selkeda paamaariin perustuvaa suuntaa, miten ja paikan.

tyotd tehddan ajan ja paikan suhteen.

Monipaikkainen ty6 on kokonaisvaltaista. Kehittami- Monipaikkainen ty6 on kokonaisvaltainen ilmio, t17 511
sen tulisi joka vaatii jatkuvaa kehittamista

tapahtua johdon ja henkil6ston vuoropuheessa ja eri Kehittaminen edellyttda johdon ja henkil6ston vuo- 512
toimintojen yhteistydna. Tarvitaan reagointivalmiutta | ropuhelua seka yhteisty6té eri toimintojen valilla.

ja kykya kokeilla uusia tyopaikan tarpeisiin sopivia toi- [ \onipaikkainen tyd vaatii reagointikyky3 ja val- 513
mintatapoja. Monipaikkainen ty6 miutta kokeilla uusia tyoskentelytapoja

vaatii jatkuvaa kehittamista

Etenkin tietoja asiantuntijatyota koskettaneeseen Tyotapojen ja -ymparistdjen muutokset lisdanty- t17 514
tyotapojen ja -ymparistojen muutokseen liittyy lisdan- | neet

tynyt digitaalinen viestinta seka tybaikojen ja -paikko- | Digitaalinen viestinta lisdantynyt 515
jen moninaistuminen ja yksilollistyminen Tydajat ja paikat moninaistuneet 516
kehittadkseen monipaikkaista tyota organisaatiot tar- | Monipaikkaisen tyon kehittamiseksi tarvitaan kay- t17 517
vitsevat my0s toimintaymparistoonsa ja tavoittei- tantoja, jotka soveltuvat niiden toimintaymparis-

siinsa soveltuvia kdytantoja to0nN ja tavoitteisiin.

tyon monipaikkaisuus ndhdaan organisaation nako- Monipaikkaisuus vaatii organisaatioilta valmiuksia, t17 518
kulmasta valmiuksia ja valineita valineita ja tavoitteellista johtamista

edellyttdvana tavoitteellisen johtamisen kohteena

Monipaikkaisella ty6lla tarkoitetaan jarjestelya, jossa Monipaikkainen ty6 tarkoittaa tyon tekemista eri t17 519
tyota tehddan useista sijainneista kasin. Monipaikkai- | sijainneista kasin, yhdistden fyysiset tilat, virtuaali-

sen tyon mahdollistava kokonaisuus muodostuu fyy- set tyotilat ja sosiaalisen ympariston.

sisten tilojen, tieto- ja viestintateknologian tarjo- Tieto- ja viestintdteknologian tarjoamat tydkalut 520
amien virtuaalisten tilojen ja sosiaalisen ympariston mahdollistavat monipaikkaisen tyon sujuvuuden ja

yhdistelmasta yhteydenpidon

jossa tyontekijat voivat sovitusti tehda tyota Monipaikkainen ty6 tarkoittaa tyon tekemista eri t17 521
erilaisista paikoista, kuten kotoa tai vapaa-ajanasun- paikoista, kuten kotoa, toimipisteilld, asiakkaan

nolta, tydnantajan toimipisteiltd, asiakkaiden tiloista, luona.

yhteiskayttoisista tyotiloista tai kulkuvalineista kasin.

Monipaikkainen tyd voi kasittdad myos esimerkiksi asi-

akkaan luona tai kentalld tehtavaa paikkariippuvaista

tyota

Hyvin organisoitu monipaikkainen tyo tarjoaa mah- Mahdollisuus tyéhyvinvoinnin edistamiseen t17 522
dollisuuksia tydhyvinvoinnin edistamiseen.

Heikosti organisoidussa monipaikkaisessa ty0ssa saat- | Heikosti organisoitu monipaikkainen ty6 voi aiheut- | t17 523

taa kuitenkin piilla myos tyohyvinvointiriskeja. Tallgin
vaarana on ty6n intensifioituminen, joka saattaa na-
kya esimerkiksi taukojen puutteena

taa tyohyvinvointiriskeja
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ja minuuttiaikatauluina (esim. jatkuvat perdkkaiset tai
jopa paallekkaiset kokoukset

Tydnteon monipaikkaistuminen muuttaa johtamista Monipaikkaistuva tyd muuttaa johtamista ja vaatii t17 524
vaatien johtamiskdytdntdjen ja -osaamisen kehitta- johtamiskaytantdjen kehittamista

mista. Tydnteon tapojen muutos edellyttdd myés joh- | Tyénteon tapojen muutokset edellyttiviat muu- 525
tamisen muutosta. tosta johtamiseen

monipaikkaiseen ty6hon siirtyminen on todennakéi- Matalat organisaatiot voivat siirtyd monipaikkai- t17 536
sesti helpompaa matalille organisaatioille kuin hie- seen tyohon helpommin kuin hierarkkiset organi-

rarkkisille saatiot

Monipaikkainen ty6 edellyttadkin esihenkildiltd niin Monipaikkainen ty6 edellyttaa esihenkil6iltd johta- | t17 527
omien johtamiskaytantojen kehittdmista kuin laajem- | miskdytdntdjen ja tydyhteison toimintakulttuurin

paa tyoyhteison toimintakulttuurin mu kehittamista

monipaikkaistuminen muuttaa tydyhteisgjen toimin- Monipaikkaistuminen vahentaa fyysista vuorovai- t17 528
taa esimerkiksi vahentamalla fyysisesti samassa ti- kutusta ja lisaa teknologiavalitteistd kommunikaa-

lassa tapahtuvaa vuorovaikutusta ja lisaamalla erilai- tiota tyoyhteisoissa

sia teknologiavalitteisen kommunikaation muotoja

tyontekijoiden kokemusta yhteisollisyydesta ei Yhteisollisyys tydssa perustuu enemman johtami- t17 529
madrittele niinkdan tyonteon paikka, vaan muut tyo- seen ja muihin tyohon liittyviin tekijéihin kuin tyon-

hon liittyvat tekijat (esim. johtaminen) teon paikkaan

Toisinaan padasiassa tyonantajan tiloissa ja paaasi- Tyonantajan tiloissa ja etana tyoskentelevien valilla | t17 530
assa etana tyoskentelevien vilille voi syntya voi syntya kuilu, joka heikentda yhteydenpitoa ja

kuilu, joka voi ilmeta esimerkiksi vahdisend yhteyden- | luottamusta

pitona ja keskindisena luottamuspulana.

Monipaikkaisuus tuo tydontekoon merkittavan lisa- Monipaikkaisuus vaatii laadukkaampaa vuorovaiku- | t17 531
ulottuvuuden, jonka hallitseminen edellyttaa entista tusta ja tiedonkulkua

laadukkaampaa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua.

Tyontekijoiden keskindinen seka tyontekijoiden ja esi- | Monipaikkaisessa ty6ssa luottamus tyontekijéiden t17 532
henkilén vélinen luottamus korostuu monipaikkai- ja esihenkildiden valilla on keskeista.

sessa tyossa. Vaikuttaa siltd, ettd yhteinen keskustelu | Yhteinen keskustelu tiimin jasenten kanssa lis34 533
seka tiimin jasenten tarpeiden ja nakemysten yhtei- luottamusta ja ymmarrysta

nen kasittely ja avaaminen lisdavat luottamusta ja

ymmarrysta.

Voidaan todeta, ettd tyohyvinvoinnin kannalta tyon- Autonomian lisaantyminen t17 534
telklja-r? au.tonoml.aa Ilsaf‘;\va mon.lpallfkalsyus L Autonomia ja monipaikkaisuus lisda tydhyvinvoin- 535
ndyttdytyi tuloksissa voittopuolisesti myonteisena tia

etadtydssa nahtiin paljon hyvia puolia, kaivattiin myos Etatyon lisdksi tarvitaan ldhikohtaamisia ja toimis- t17 536
lahikohtaamisia ja toimiston mahdollistamia resurs- totiloja

seja ja palveluita.

Osa monipaikkaisuuteen liitetyista tyéhyvinvointi- Monipaikkaisuuden tyohyvinvointihaasteet liittyvat | t17 537
haasteista vaikuttaa kytkeytyvdan osaamisen ja toimin- | osaamisen ja toimintamallien kehittymattomyy-

tamallien teen.

kehittymattomyyteen.

organisaatioiden kdytdnnoissa ja ohjeistuksissa on Monipaikkaisuuden kaytédnteitd ja ohjeita on kehi- t17 538
edelleen kehitettavaa monipaikkaisuuden nakokul- tettava

masta katsottuna

Lahijohtamisen haasteet monipaikkaisessa tyossd vai- | Lahijohtamisen haasteet monipaikkaisessa tyossa t17 539
kuttavat painottuvan erityisesti vuorovaikutustilantei- | liittyvat vuorovaikutustilanteiden ja -ymparistojen

den ja -ympadristdjen muutokseen ja siihen liittyvaan muutokseen seka vuorovaikutuksen hallintaan

vuorovaikutuksen hallinnoinnin tarpeeseen

Monipaikkaisen tyon toimivuuden ndkokulmasta esi- Aktiivinen yhteydenpito tydntekijoihin on tarkeaa t17 540
henkil6t nakivat aktiivisen yhteydenpidon tyontekijoi- | monipaikkaisessa ty6ssa, satunnaisten kohtaamis-

hin ensisijaisen tarkeaksi, koska satunnaiset kohtaa- ten vahentyessa

miset esimerkiksi kaytavilld ja kahvihuoneissa ovat va-

hentyneet

Esimerkiksi sdannolliset tiimipalaverit koettiin tar- Saanndlliset tiimipalaverit ovat tarkeita, riippu- t17 542
keiksi - on niiden toteutusmuoto sitten lahi-, eta- tai matta toteutetaanko ne lahi-, etd- vai hybridina

hybridipalaverit koettiin tarkeiksi

monipaikkaisessa tyossa esihenkilon tulisi kyetad huo- Monipaikkaisessa tyossa esihenkilon tulee huomi- t17 542
mioimaan tyontekijoita seka yksilollisesti ettd tasa- oida tyontekijoita yksilollisesti ja tasapuolisesti

puolisesti. Kuvauksissa nousi esiin, ettd monipaikkai-

sessa tyossa on riski esimerkiksi hiljaisempien ja ve-

taytyvampien vahemmalle huomioon ottamiselle.

Monipaikkaisen tyon toimivuuden nahtiin edellytta- Monipaikkaisen tyon toimivuus edellyttaa esihenki- | t17 543
van esihenkilén vahvaa luottamusta tyontekijoihin ja 16n vahvaa luottamusta tyontekij6ihin

sen osoittamista. Luottamuksen osoittaminen tar- Luottamuksen osoittaminen tarkoittaa tynteki- 544

koitti lisddantynyttd autonomiaa tyontekijoiden
tyonteon tapojen ja paikkojen valinnassa.

joille lisddntynytta autonomiaa tydskentelytavoissa
ja -paikoissa.
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Seka esihenkildiden etta tyontekijoiden kuvauksissa Monipaikkaisen tyon toimivuutta tukevia tekijoita t17 545
monipaikkaisen tyon toimivuutta tukevista tekijoista ovat vuorovaikutus, luottamus ja yhteisten toimin-

korostui samantyyppiset teemat: vuorovaikutus, luot- | tatapojen rakentaminen sekd tarpeiden huomiointi

tamus, yhteisten toimintatapojen rakentaminen ja

tyontekijoiden erilaisten tarpeiden huomioiminen

Esihenkiléiden vuorovaikutukseen panostamisen Esihenkil6iden vuorovaikutuksen kehittaminen vai- | t17 546
voidaan nahda tahtdavan juuri tyéntekijoiden arvos- kuttaa saavutettavuuteen ja ldhestyttavyyteen

tamaan saavutettavuuteen ja ldhestyttavyyteen.

LahityOssa tietyt tilaratkaisut, kuten tiimin pysyvan Monipaikkaisessa tyossa tiimin yhteisten tyctilojen | t17 547
yhteisen tyétilan puuttuminen sekd yhteistyon ja yhteistyotilojen puute on haaste

tilojen puute monitilatoimistoissa, koettiin yhteisolli-

syyden kannalta haastaviksi. Esihenkilot nostivat Tilankayton uudelleenarviointi on tarpeen, tiimi ei 548
esiin, ettd tilankdyttda joutuu miettimaan uudelleen tydskentele fyysisesti samassa paikassa

yhteisollisyyden nakdkulmasta, kun oma

tiimi ei enad automaattisesti sijoitu fyysisesti samaan

paikkaan edes tyonantajan tiloissa tyoskennellessa

Lahikohtaamisten vahentymisen nahtiin usein heiken- | Lahikohtaamisten vdheneminen heikentaa yhtei- t17 549
tdvan myos yhteisollisyytta etenkin, jos yhteinen sollisyytta

nakemys tyonteon tavoista ja linjauksista puuttuu tai

etdvuorovaikutukseen tydyhteisdssa ei ole Etdvuorovaikutuksen kaytantojen puute vaikuttaa 550
muodostunut vakiintuneita kdytantoja tai sité ei negatiivisesti tyByhteisén yhteiséllisyyteen

koeta toimivaksi ja luontevaksi.

tekijoiden yhteisollisyydelle antama painoarvo ja Yhteisollisyyden tarve vaihtelee tyontekijoiden per- | t17 551
tarve vaihtelee liittyen esimerkiksi persoonallisuu- soonallisuuden, osaamisen, tyéhistorian, tyonku-

teen, osaamiseen, tychistoriaan, tyénkuvaan, ela- van, eldmantilanteen ja tottumusten mukaan

maéntilanteeseen ja tottumuksiin. Monipaikkaisen Monipaikkaisen tyon haasteena on lahiyhteisolli- 552
tydn yhtena kipupisteend esiin nousikin lahiyhteisolli- | syyttd arvostavien tyéntekijéiden kokema yksinai-

syyttd arvostavien tyontekijoiden syys ja erillisyys.

esille tuoma yksindisyyden ja erillisyyden kokemus

Tauottomat etdpalaveriputket ja kiireiset aikataulut Tiukasti aikataulutetut tyopdivat vahentavat yhtei- t17 553
jattavat niukasti tilaa yhteiséllisyydelle sollisyyden aikaa

Monipaikkaisessa tyossa yhteisollisyytta yllapitavina Monipaikkaisessa tydssa yhteisollisyyttd tukevia t17 554
kaytantodina korostui erityisesti kolme osa-aluetta: kaytantoja ovat vuorovaikutus, sdannélliset struk-

epamuodollisen vuorovaikutuksen ylldpitaminen, turoidut tapaamiset ja digitaalisen kommunikaa-

saannolliset strukturoidummat tapaamiset ja digitaa- tion hyddyntaminen.

lisen kommunikaation mahdollisuuksien hyodyntami-

nen.

Yhteisollisyytta tukevina rakenteellisempina kaytan- Yhteisollisyytta tukevia kdytdantoja ovat yhteiset t17 555
t6ina koettiin esimerkiksi yhteiset toimistopdivat ja toimistopaivat, sdannolliset ldhikokoukset ja -ta-

ylipdansa saanndlliset ldhikokoukset ja -tapaamiset. paamiset.

Kuten todettua, osalle yhteisollisyys syntyy parhaiten Lahitydssa yhteisollisyys syntyy parhaiten 556
lahityossa. Talloin lahityossa tulisi olla mahdollisuus

nimenomaan tavata muita ihmisia

Yhteisollisyyden edellytyksid voidaankin edistaa vai- Yhteisollisyytta voi edistad vaikuttamalla lahityon t17 557
kuttamalla paitsi Idhityon maaraan, myos sen maaraan ja laatuun seka lisata kohtaamisia

laatuun siten, ettd kohtaamisen mahdollisuudet li-

sadntyvat ja vuorovaikutus “tihentyy”

Yhteisollisyyden edellytyksia monipaikkaisessa tydssa Yhteisollisyytta voidaan edistda myos digitaalisen t17 558
onkin syyta parantaa myos digitaalisen vuorovaiku- vuorovaikutuksen kautta

tuksen kautta. Yhteisollisyyden tai

laadukkaan yhteistyon rakentaminen pelkén lhityon | Digitaalinen yhteistyd, kehittdminen, oppiminen ja 559
varaan ei ole nykyisessa tyoeldmassa useinkaan toi- tuki ovat tarkeitd yhteisollisyyden rakentamisessa.

miva malli, vaan my0s kehittamistd, yhteista pohdin-

taa, oppimista ja tuen antamista ja saamista olisi ta-

pahduttava myds digitaalisvalitteisesti

Tyontekijoiden kokemukset tydhyvinvoinnistaan ja Sovitut toimintatavat edistavat tydhyvinvointia ja t17 560
suorituskyvystaan olivat tilastollisesti merkitsevasti suorituskykya

parempia tyoyhteisossa,

jotka ovat sopineet kdytanndissa verrattuna niihin Jos toimintatapoja ei sovita tai noudateta suoritus- 561
tydyhteisoihin, joissa toimintatavoista ei kyky ja tydhyvinvointi laskee

ollut sovittu tai sovittuja toimintatapoja ei nouda-

tettu.

Analyysi osoitti, ettd henkilot, joilla on mahdollisuus Henkil6t, joilla on mahdollisuus vaikuttaa tyon te- t17 562
vaikuttaa tyon teon paikkaan, tekevat mieluiten kemispaikkaan, suosivat mieluiten tydskentelya

t6itd muualla kuin toimistolla. Henkil6t, jotka tarvitse- | muualla kuin toimistolla

vat muiden apua t6issadn, saapuvat varmemmin Henkil6t, jotka tarvitsevat muiden apua tydssaan, 563
tyonantajan tiloihin. valitsevat useammin tydnantajan tilat

Monipaikkaisen tyon johtaminen ja kehittdminen vaa- | Monipaikkaisen tyon johtaminen edellyttda organi- | t17 564

tii tuekseen tyopaikan tavoitteita tukevia
kaytantdja ja toimenpiteitd organisaation eri tasoilla.

saation eri tasoilla tavoitteellisia kdytantoja ja toi-
menpiteita
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Keskeisend nousevat esille tarpeet yllapitaa yhteisolli- | Keskeisia tarpeita on yhteisollisyyden yllapitami- t17 565
syyttd, sopia monipaikkaisen tyon tekemisen tavoista nen, selkeiden tyoskentelytapojen seka tyontekijoi-
ja periaatteista tiimeissa ja tydryhmissa, tukea ja ke- den voimavarojen j tukeminen.

hittda eteenpdin digitaalista tyon tekemisen tapaa,
seka tukea tyontekijéiden voimavarojen ja kuormitus-
tekijoiden tasapainon sdilyttamista.

Osallistava ja matalahierarkkinen Osallistava ja matalahierarkkinen kulttuuri tukee t17 566
kulttuuri auttaa kehittdamaan ja raataloimaan aidosti arkea palvelevien toimintamallien kehittamista
arkea tukevia, hyvaksyttyja ja kdyttoon tulevia toimin-
tamalleja. Taman lisdksi tydpaikoilla tarvitaan myos
riittdvan yhtendista ja selkeda johtamista ja paatok-

Selkeda ja yhtendistd johtamista seka paatoksente- 567
koa tarvitaan

sentekoa
tyohyvinvoinnin kannalta tyontekijéiden autonomiaa Monipaikkaisuus tarjoaa myonteisia mahdollisuuk- t17 568
lisddva monipaikkaisuus ndyttaa tulosten sia ja voimavaroja tyohyvinvoinnin kannalta.

perusteella tarjoavan monenlaisia myonteisida mah-
dollisuuksia ja voimavaroja.

monipaikkaisuuden keskeinen hyoty kytkeytyy auto- Monipaikkaisuuden keskeinen hydty on autono- t17 589
nomian lisadntymiseen, jota tyontekijat voivat kayt- mian lisadntyminen
tda seka oman ty6hyvinvointinsa etta tyon tulokselli-
suuden vahvistamiseen

Yhteyden yllapitdminen muihin tilanteessa, jossa Yhteyden ylldpitdminen eri paikoista tyoskentele- t17 590
tyota tehddan paljon vien valilld vaatii tyontekijaltd aktiivisuutta
eri paikoista kasin, vaatii tyontekijalta aktiivisuutta,
jonka tarvetta ei valttamatta ole vield taysin tiedos-

tettu

Monipaikkaisen tyon johtamisen ja erityisesti ldhiesi- Monipaikkaisen tyon johtamisessa vuorovaikutus t17 591
henkilotyon ndkékulmasta vuorovaikutukseen liitty- korostuu.

vét kysymykset korostuvat vahvasti. Vuorovaikutus-  ["yyorovaikutteiset kiytannét ovat keskeisia teki- 592

osaaminen ja vuorovaikutteiset kdytannot nayttayty- j6ita monipaikkaisen tyén lahijohtamisessa.
vatkin keskeisina tekijoinad monipaikkaisen tyon lahi-
johtamisessa

Tulokset toivat selvasti esille, ettd kun tyontekijan it- Itseohjautuvuus mahdollistaa monipaikkaisen tyon t17 593
seohjautuvuus on vahvaa, hyodyntamisen
han hyédyntaa monipaikkaisen tyén mahdollisuuksia
tyonteon ajan ja paikan ratkaisuissaan.

tyon tekeminen ylipadnsa oli yhteydessa parempaan Tyon tekeminen monipaikkaisesti luo parempaa t17 594
tyohyvinvoinnin kokemukseen ja vahadisempaan uu- tyohyvinvointia ja vahadisempda uupumista
pumiseen
monipaikkainen tyo vaatii tuekseen laaja-alaista joh- Monipaikkainen ty6 vaatii laaja-alaista johtamis- t17 595
tamiskulttuurin muutosta, jossa sekd ylimman johdon | kulttuurin muutosta
strateginen rooli ettd operatiivisen tason esihenkil6- Strateginen johtaminen ja operatiivinen esihenkil6- 596
tyo ovat ratkaisevassa asemassa tyo tukevat monipaikkaisen tyén onnistumista ja

kehittamista.
monipaikkainen ty6 on integroitava osaksi organisaa- Monipaikkainen ty6 tulisi integroida osaksi organi- t17 597

tion pitkdn aikavalin suunnittelua, eika sitd saa nahda saation pitkan aikavalin suunnittelua
vain viliaikaisena tai poikkeuksellisena tydmuotona.

Luottamus ja avoin viestinta ovat erityisen tarkeita Luottamus ja avoin viestinta ovat keskeisia moni- t17 598
monipaikkaisessa tyossa, silla ilman niita vuorovaiku- paikkaisessa tyossa

tus saattaa karsia, mika voi johtaa erillisyyden ja Vuorovaikutuksen puute voi johtaa erillisyyden ko- 599
ulkopuolisuuden tunteisiin ja korkeaan vaihtuvuu- kemukseen ja henkiloston pitovoimaan

teen.

Lisdksi on tarkeda, ettd esihenkilot saavat johdolta Esihenkildille tulee antaa selkeitd ohjeistuksia ja tu- | t17 600

selkedn tuen ja ohjeistukset, jotta he eivat uuvu ja jda | kea monipaikkaisen tyon johtamiseen
yksin kuormittavassa monipaikkaisen johtamisen ar-

jessa

Tyontekijoiden autonomian lisddntyminen on tasapai- | Tydntekijoiden lisddntynyt autonomia tasapainot- t17 601
nottanut tyoeldaman valta-asetelmia. Tama ohjaa taa tyoelaman valtasuhteita

tybnantajia uudistamaan johtamiskayténtojaan, kir- Johtamiskaytantoja ja yhteisén merkitysta on uu- 602
kastamaan organisaationsa distettava

suuntaa ja yhteisén merkitysta.

nuoret ja vdhemman tydokokemusta omaavat tyonte- Vahemman tydkokemusta omaavat tyontekijat he- t17 603
kijat tulivat tutkimuksen haastatteluaineiston perus- rattad huolta tyéelamaan kiinnittymisen ja hyvin-

teella esille ryhmana, jonka hyvinvointi ja ylipdansa voinnin osalta

tyoeldmaan ja tydorganisaatioihin kiinnityminen he-
ratti jonkin verran huolta

Hybridityd ja tydn monipaikkaisuus vaikuttavat niin Hybridityo ja monipaikkaisuus vaikuttavat yksil6i- t18 604
yksildihin kuin tydyhteisoihinkin, erityisesti vuorovai- hin ja tydyhteisoihin vuorovaikutuksen muutok-
kutuksen muuttumisen takia sessa
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Yleisesti ottaen hybridisti (osa kasvotusten, osa Hybriditilanteet on haastava vuorovaikutustapa 118 605
etdnd) jarjestetyt vuorovaikutustilanteet koettiin koh-

taamisen tavoista haastavimmiksi ja heikoimmillaan Hybriditilanteessa yhdistyivat etdna ja kasvotusten 606
hybriditilanteessa yhdistyy molempien etini ja kas- kohtaamisen huonot puolet.

votusten kohtaamisen huonot puolet ottaen hybri-
disti (osa kasvotusten, osa etdna) jarjestetyt vuorovai-
kutustilanteet koettiin kohtaamisen tavoista haasta-
vimmiksi ja heikoimmillaan hybriditilanteessa
yhdistyy molempien etédna ja kasvotusten kohtaami-
sen huonot puolet.

Vaikka etavuorovaikutus mahdollistaa oppimisen ja Etdvuorovaikutus mahdollistaa oppimisen ajasta ja t18 607
verkkokurssit ajasta paikasta riippumattomasti

ja paikasta riippumattomasti, etdvuorovaikutuksen Etdvuorovaikutus vaikeuttaa oppimista, muun mu- 608
koettiin vaikeuttavan oppimista assa kaventamalla verkostoja.

muun muassa kapeuttamalla verkostoja.

Myos mallioppiminen ja neuvojen pyytaminen Etdna mallioppiminen ja neuvojen pyytaminen kol- | t18 609
kollegoilta on etdna kasvokkaista kohtaamista vaike- legoilta on vaikeampaa kuin kasvokkain

ampaa. Etdtapaamiset ovat toimiva

kohtaamisen muoto toistuvissa rutiinikohtaamisissa Etdtapaamiset ovat toimivia toistuvissa rutiinikoh- 610
ja yksinkertaisissa tilanteissa. taamisissa ja yksinkertaisissa tilanteissa

Kasvokkaisissa kohtaamisissa koettiin hieman suu- Kasvokkaisissa kohtaamisissa osaamisen kehittymi- | t18 611
rempaa osaamisen kehittymista nen, autonomia ja yhteenkuuluvuus kasvaa

sekd autonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden Kasvokkain kohtaaminen lisé4 tuntemista, luotta- 612
tayttymista: ihmiset kertovat kasvokkain omista hen- musta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta

kilokohtaisista asioistaan enemman, joka lisda toisten
tuntemista, luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tun-

netta

Monipaikkaisesti tyoskennellessa erityisesti vuorovai- | Monipaikkainen ty6 eroaa perinteisesta toimisto- t18 613
kutustilanteet eroavat perinteiseen toimistotyéhon tyOsta vuorovaikutustilanteiden osalta

verrattuna, olivat ne sitten suunniteltuja kokouksia, Vuorovaikutus voi olla suunniteltuja tai suunnitte- 614
koulutuksia, yhteistd ty6skentelyd tai suunnittelemat- | |emattomia vapaamuotoisia kohtaamisia.

tomia vapaamuotoisia kohtaamisia.

Monipaikkaisesta tyosta puhuttaessa korostuu usein Monipaikkaisessa tyossa korostuvat se, mistd kasin | t18 615
sijainti: mistd kasin tyota tehdaan. Lisdksi esilla on tyotd tehdadan, seka sen vaikutukset yksil6on

paljon monipaikkaisen tyon yksiloon kohdistuvat vai-

kutukset. Kyse on kuitenkin laajemmasta ilmi6sta. Se, Monipaikkainen tyé muuttaa asiantuntijoiden va- 616
ettd tyotd tehddén useasta paikasta késin, muuttaa listd vuorovaikutusta merkittavasti.

olennaisella tavalla asiantuntijoiden vélistd vuorovai-
kutusta. Talla on osin tunnettuja ja tunnistettuja vai-
kutuksia yksiloon, tydyhteis6on, organisaatioon ja
myos koko yhteiskuntaan.

kaytannon tyoelamassa kuin tutkimuksessakin on Videovalitteinen vuorovaikutus voi aiheuttaa vasy- 118 617
huomattu videon kautta tapahtuvan vuorovaikutuk- mysta ja heikentda tyohyvinvointia.

sen aiheuttavan vasymysta ja tyohyvinvoinnin laskua.

T

Kasvokkaisissa kohtaamisissa tulkitaan toisten kehol- Kasvokkaisissa kohtaamisissa ihmiset tulkitsevat 118 618
lista, nonverbaalia vuorovaikutusta toisten kehollista ja nonverbaalia vuorovaikutusta

tiedostamatta ja vain harvoin kiinnitetdan huomiota
omiin eleisiin ja ilmeisiin.

Autonomia on monipaikkaisessa ty6ssa olennaista Autonomia monipaikkaisessa ty6ssa ei tarkoita 619
erottaa omilleen jattamisesta. omille jattamista

Monipaikkainen ty6 aiheuttaa haasteita yhteenkuulu- | Monipaikkainen ty6 tuo haasteita yhteenkuuluvuu- | t18 620
vuuden suhteen, verrattuna den tunteen sailyttdmiseen

perinteiseen toimistotyohon.

Vaikka autonomiaa koetaan enemman, tukea ja pa- Monipaikkainen ty6 tarjoaa enemman autonomiaa | t18 621
lautetta voi olla ja vahentaa tuen ja palautteen saantia

vdahemman saatavilla, mika voi johtaa negatiivisiin
emootioihin ja siten heikompaan

tyon imuun.
yhteenkuuluvuuden kokemus oli yhteydessa positiivi- | Yhteenkuuluvuuden tunteella on tarkea merkitys 622
siin tunnetiloihin, vuorovaikutustilanteissa

mika kertoo yhteenkuuluvuuden tarkeasta merkityk-
sesta vuorovaikutustilanteissa

yleisesti tilanteissa korkeampaa yhteenkuuluvuuden Korkeampi yhteenkuuluvuuden kokemus tukee t18 623
tayttymista kokevat tyontekijat kokivat myos tavoit- tyontekijoiden parempaa suorituskykya ja tavoit-
teiden saavuttamista.
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teiden tayttyvan paremmin. Luomalla positiivisia, au- Positiivinen vuorovaikutus edistaa seka autono- 624
tonomiaa ja yhteenkuuluvuutta tukevia tilanteita, voi- | miaa ettd osaamisen kehittymista.
daan tukea tavoitteiden tayttymista
vuorovaikutustilanteissa ja luoda myds muita positii-
visia vaikutuksia, kuten osaamisen

kehittymisen edellytyksia.

Autonomian ja yhteenkuuluvuuden kokemuksen tar- Kasvokkaiset kohtaamiset tdyttavat parhaiten au- t18 625
peet tayttyvat parhaiten kasvokkaisissa kohtaamisissa | tonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeet
ja heikoiten hybridikohtaamisissa. Heikointa autono-

mian ja yhteenkuu|uvuuden kokeminen oli hybriditi- Hybriditilanteissa etéosallistujilla kokemukset auto- 626
lanteiden etiosallistujilla. nomiasta ja yhteenkuuluvuudesta ovat heikoimpia.

mitd enemman tydskennellddn etdng, sitd vdhemman | Etdtyon lisdantyessa yhteenkuuluvuuden kokemus t18 627
koetaan yhteenkuuluvuutta heikkenee

etdavuorovaikutuksen oppimista helpottavina piir- Etdvuorovaikutuksessa oppimista tukevat joustavat | t18 628
teind koetaan riippumattomuus paikasta ja ajankayton ja sijainnin mahdollisuudet.

usein my0s ajasta (esim. nauhoitukset).

Tyontekijat kokivat, etta kahden henkilon valiset vuo- | Kahden henkilon viliset vuorovaikutustilanteet su- 629
rovaikutustilanteet, tilanteet joissa juvat hyvin etdana t18

toiset osallistujat ovat tuttuja tai osallistujilla on
kuuntelijan rooli sopivat hoidettaviksi

my0s etana.

Kasvokkaista vuorovaikutusta vaativat tilanteet, joi- Kasvokkaista vuorovaikutusta tarvitaan tilanteissa, t18 630
den tavoitteena on tutustuminen, luottamuksen ra- joissa pyritadn tutustumaan, rakentamaan luotta-

kentaminen tai yhteinen keskustelu. Myos asiat, jotka | musta

herattavat tunteita, olivat ne sitten positiivisia tai ne- Tunteita herattavat asiat, on parasta kasitelld kas- 631
gatiivisia, on paras hoitaa kasvotusten votusten.

Vaikka tutkimuksen perusteella hybriditilanteet ovat Hyvin suunnitelluissa hybriditilanteissa vuorovaiku- | t18 632
haastavia, hyvin suunniteltuina ja olennaiset asiat tus voi toimia yhta hyvin kuin muissakin toteutus-

huomioituna, vuorovaikutustilanteiden tavoitteet voi- | muodoissa

vat tayttyd yhtd hyvin kuin muissakin toteutusmuo-

doissa

Monipaikkaisuus vaatii osallistujilta huomion jaka- Monipaikkaisuus vaatii osallistujilta hyvaa huomion | t18 633
mista, joka voi epdonnistuessaan jakamista

johtaa siihen, ettd niin etdkokemus kuin lasndkoke-
muskin on huono. Hybriditilanteissa

koetaan myos muita tilanteita enemman tylsistynei-
syyttd. Etdosallistujat kokevat helposti ulkopuolisuu-
den tunnetta seka vaikeutta saada puheenvuoroja.
Jos osallistujille Hybriditilanteiden kayton hystyja tulisi arvioida tar- 635
halutaan tarjota mahdollisuus osallistua seka etdna kasti
ettd paikan paallg, olisi hyva kayttaa

hetki sen arvioimiseen, miksi ndin tehdaan ja mika on
sen todellinen lisdarvo verrattuna

kasvokkaiseen tai kokonaan etana jarjestettyyn koh-

Hybriditilanteet voivat aiheuttaa tylsistyneisyyttd ja 634
ulkopuolisuuden tunnetta etdosallistujille

taamiseen.

Etatyon yhtena vahvuutena nostetaan usein esiin Etdtyén vahvuutena on tyon tehostuminen vuoro- t18 636
tyon tehostuminen sen myots, etta vaikutustilanteiden keskityttya tiiviimmin asioiden
vuorovaikutustilanteet ovat keskittyneet tiiviimmin ympdrille.

asioiden ympdrille, ja satunnainen Etdty6ssa satunnaista keskustelua on vdhemman 637

rupattelu jaa vahemmalle verrattuna kasvokkaiseen
tyoskentelyyn ja kohtaamisiin

Vapaapaamuotoiset keskustelut ja satunnaiset koh- Vapaamuotoiset keskustelut ja satunnaiset kohtaa- | t18 638
taamiset tunnistettiin hyvin tarkeiksi seka yhteisolli- miset ovat tarkeitd yhteisollisyyden rakentamiselle,

syyden, ettd oppimisen ja osaamisen kehittymisen oppimiselle ja kehittymiselle

nakokulmista.

Osaamisen koetaan kehittyvan parhaiten kasvokkai- Osaaminen kehittyy parhaiten kasvokkaisissa vuo- t18 639
sissa vuorovaikutustilanteissa ja heikoiten hybriditi- rovaikutustilanteissa

lanteissa Hybriditilanteet koetaan heikommiksi osaamisen 640

kehittamisen kannalta
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Liite 4. Induktiivisen sisallénanalyysin ala- ja ylaluokkien muodostuminen

Induktiivisen sisallonanalyysin ala- ja ylaluokkien muodostuminen

Alaluokat:

Vuorovaikutus ja viestinta (A)

Kadytanteet ja toimintatavat (B)

Yhteisollisyys ja tiimityo (C)

Itseohjautuvuus ja autonomia (D)

Osallisuus ja osaaminen (E)

Paatokset ja vastuut (F)

Johtajuus ja johtajuuden kehittaminen (G)
Organisaatiokonteksti (H)

Johtajuuden jakamisen periaatteet ja lahtokohdat (l)

Ylaluokat:
1. Johtajuuden ja vastuun jakaminen (sisdltaa alaluokat F, G, 1)
2. Organisaation rakenteet ja kdytannot (sisdltaa alaluokat B, H)
3. Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys (sisaltada alaluokat A, C)
4. Itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo (sisaltad alaluokat D, E)

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat

Vuorovaikutuksen ja viestinndn merkitys (A)

Johtajuus ilmenee vuorovaikutuksen eri tl 1 Johtajuus ilmenee vuorovaikutuksen tl 1
muodoissa eri muodoissa
Vuorovaikutussuhteet mahdollistavat johta- | t1 2 Vuorovaikutussuhteet mahdollistavat tl 2
juuden jakamisen johtajuuden jakamisen
Organisaatioiden toiminta vahvistuu tl 3 Tyoyhteison onnistuminen perustuu tl 14
vuorovaikutussuhteiden laatuun
Toimintatavat edistdvat organisaation te- t1 4 Keskeistd ovat tydyhteison jasenten t1 25
hokkuutta vuorovaikutusprosessi
Jaettu johtajuus auttaa kasittelemaan mo- t1 5 Jaettu johtajuus perustuu vuorovaiku- tl 27
nimuotoisia ilmiditd tukseen.
Jaetussa johtajuudessa korostuu yhteisolli- | t1 6 Jaettu johtajuus perustuu vuorovaikut- | t1 30
syys teiseen prosessiin, joka yhdistaa tyon-
tekijoita
Jaettu johtajuus sopii erityisesti julkisten t1 7 Jaetussa johtajuudessa korostuu vuo- tl 32
palveluiden johtamiseen rovaikutussuhteiden verkosto
Jaettu johtajuus auttaa tyoyhteisoja selviy- t1 8 Johtajuudessa on oleellista vuorovaiku- | t1 40
tymaan vaativista ja monimuotoisista teh- tuksen tasavertaisuus ja vastavuoroi-
tavista suus
Jaettu johtajuus on tarkeda johtajuuden uu- | t1 9 Jaettu johtajuus perustuu vertikaali- tl 41
distamiselle seen ja horisontaaliseen vuorovaiku-

tukseen tydyhteisdssa.
johtajuus jakautuu osaksi tyoyhteison kay- t1 10 Johtajuuden jakaminen edellyttda vuo- | t1 64

tantoja rovaikutusta eri tilanteissa ja toimijoi-

den valilla.
Organisaatioissa johtajuus suuntautuu osal- | t1 11 Vuorovaikutus tukee tyoyhteison kykya | t1 66
listavaan ja kollektiiviseen johtajuuteen kohdistaa toiminta oikein ja tehok-

kaasti.
Jaettu johtajuus toteutuu yhteiséllisella toi- | t1 12 Vuorovaikutussuhde vaikuttaa tyoyh- tl 67
minnalla. teison ilmapiiriin, toiminnan sujuvuu-

teen ja vastuiden jakamiseen
TyOyhteison sosiaalinen yhteenkuuluvuus t1 13 Voimaannuttavan vuorovaikutuksen t1 80

lisaa tyontekijoiden motivaatiota avulla jaetaan johtajuusvastuuta
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Tyoyhteisén onnistuminen perustuu vuoro- | t1 14 vuorovaikutuksen ja luottamuksen vah- | t1 97
vaikutussuhteiden laatuun vistamiseen tyoyhteisdssa tarvitaan
muitakin johtajuussuhteita
Tyontekijoiden osaamisen tunnistaminen t1 15 Johtajuus ilmenee vuorovaikutuksessa, | t1 99
edistaa heidan sitoutumistaan mika vahvistaa mahdollisuuksia jakaa
johtajuutta
Tyontekijoiden osallistuminen paatoksente- | t1 16 Tyoyhteisossa yhteinen keskustelu ja tl 100
koon tuottaa ratkaisuehdotuksia asioiden jakaminen nahdaan keskeisina
johtajuuden toteutumiselle.
Jaettu johtajuus vaatii toimintakdytantdjen t1 17 vuorovaikutuksen roolit ja foorumit on | t3 141
muuttamista, toisin kuin yksil66n kiinnit- ratkaistava
tyva johtajuus
Tyoyhteison toimintakdytanteet muuttuvat | t1 18 Lahijohtaja-tyontekijasuhteista voi t3 157
muodostua oppimista tukevia vuoro-
vaikutussuhteita
Jaetun johtajuuden tavoitteena on hyédyn- | t1 19 Vuorovaikutteinen ja vastavuoroinen t4 191
taa tyontekijoiden tietdmysta ja osaamista johtajuus
Paatoksia ei nahda vain johtajan tehtavana, | tl1 20 2000-luvulla johtajuuden tutkimus on t4 192
joten ne tehddan tyoyhteisdssa yhdessa keskittynyt vuorovaikutteiseen ja vasta-
vuoroiseen johtajuuteen.
Tyontekijoitd osallistetaan paatosten te- tl 21 Merkittdvaa on yhdessa tekeminen ja t4 195
koon kokeminen arjen vuorovaikutustilan-
teissa
Organisaatioissa johtajuuden ja toiminnan tl 22 Johtajuus rakentuu tilanteen mukaan t4 205
keskioon nousevat suhteet, valmentava ja uudella tavalla ihmisten vuorovaiku-
johtajuus ja johtajuuden jakaminen tuksessa.
Jaetun johtajuuden toteuttaminen edellyt- tl 23 Johtajuuden diskursiivinen tarkastelu t4 210
taa yhteista ymmarrysta toimintatavoista korostaa vuorovaikutuksen merkitysta
johtajuudessa.
Sovittujen toimintatapojen avulla voidaan tl 24 Tulkintojen jakaminen ja yhteisen ym- t5 260
hyodyntda osaamista tehokkaasti marryksen tavoittelu johtoryhmassa
vaikuttavat organisaatioon.
Keskeistd ovat tyoyhteison jasenten vuoro- | t1 25 Jaetun johtajuuden teoria paneutuu t6 292
vaikutusprosessi johtamisen kaytantoihin ja keskittyy
johtajan ja alaisten vuorovaikutukseen.
Jaettu johtajuus tyoyhteisdssa korostaa yh- | t1 26 Vuorovaikutus on tarkead tekija hajaute- | t6 321
teisollisyytta ja yhdessa tekemista tun organisaation ja perinteisen organi-
saation vertailussa
Jaettu johtajuus perustuu vuorovaikutuk- t1 27 Hajautetussa organisaatiossa voi olla t6 325
seen. vaikeaa jarjestaa koko tyoyhteison kes-
kustelua.
Tyontekijoilld on aktiivinen rooli ja mahdol- | t1 28 Tiimien sisaista keskustelua on hyddyn- | t6 326
lisuus osallistua johtajuuteen nettava
Jaetun johtajuuden onnistuminen edellyt- t1 29 Maantieteellinen etaisyys haittaa kom- | t6 332
taa yhteistda ymmarrystd toimintatavoista munikaatiota ja koordinointia.
Jaettu johtajuus perustuu vuorovaikuttei- t1 30 Varattava aikaa kehityskeskusteluille t6 343
seen prosessiin, joka yhdistda tyontekijoita
Tyontekijat toteuttavat johtajuutta yhteis- t1 31 Varattava aikaa vuorovaikutukseen ja t6 344
tyOssa yhteisten toimintamallien sopimiseen
Jaetussa johtajuudessa korostuu vuorovai- t1 32 Dialogisesti toimiva lahijohtaja on esi- 18 368
kutussuhteiden verkosto merkillinen, kuunteleva, 1asna oleva,
vuorovaikutteinen, oikeudenmukainen
ja arvostava
Tyoyhteiso voi ratkaista monimuotoisia on- | t1 33 koko organisaation muutos vahvistuu 18 372
gelmia yhteisen keskustelun kautta
Jaettu johtajuus kiinnittyy tyoyhteison toi- t1 34 Lahijohtajan tyokuva kehittyy dialogi- 18 375
mintakaytdntoihin rutiinien ja epdavirallisten sen johtajuuden suuntaan.
vuorovaikutussuhteiden avulla
Jaettu johtajuus korostaa yhteisty6ta ja joh- | t1 35 vuorovaikutus tuottaa myonteistd, kiel- | t10 | 388

tajuuden jakamista

teista tai vahaista emotionaalista ener-
giaa
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Organisaatioiden kohtaamat ongelmat vaa- | t1 36 Johtajuuden kollektiivisuus sosiaalisena | t10 | 397
tivat monenlaista osaamista, jonka jakami- prosessina tarkastelee vuorovaikuttei-
nen tukee ratkaisujen |oytamista. sia suhteita
Jaettu johtajuus liittyy jaettuun vastuuseen | t1 37 huomio kiinnittyy esihenkildiden ja t10 | 398
ja valtaan. alaisten kohtaamisiin seka vuorovaiku-
tuksen tulkintoihin
Johtajuus ei ole sidoksissa vain johtajan tl 38 vuorovaikutteinen oppiminen arkipai- t10 | 399
asemaan, vaan jakautuu tyoyhteis6on. van toimijoiden kanssa on tehokas
tapa kehittaa johtajuutta.
Jaettu johtajuus edistaa positiivista keski- t1 39 Avoimessa vuorovaikutuksessa on t10 | 401
naisriippuvuutta ja yhteista koordinaatiota helppoa neuvotella tavoitteiden merki-
tyksesta ja toteuttamisesta.
Johtajuudessa on oleellista vuorovaikutuk- t1 40 Dialoginen tilanteen maarittely mah- t10 | 403
sen tasavertaisuus ja vastavuoroisuus dollistaa jaetun ymmarryksen ja johta-
jan roolin prosessissa.
Jaettu johtajuus perustuu vertikaaliseen ja tl 41 Hajautetun johtajuuden onnistuminen t11 | 405
horisontaaliseen vuorovaikutukseen tydyh- madaraytyy vuorovaikutuksen perus-
teisOssa. teella
Johtajuus jakautuu organisaatiossa yksi- tl 42 Hajautetussa johtajuudessa on kyse t11 | 412
16ille ja ryhmille vuorovaikutuksesta jasenten valilla yh-
teisten tavoitteiden kautta.
Hajautettu johtajuudessa johtajuus jakau- t1 43 Johtajien on luotava rakenteet vuoro- t11 | 416
tuu tyoyhteisossa vaikutukselle ja vastuuneuvotteluille
Johtajuus toteutuu seka yksilollisen ettd yh- | t1 44 Johtaja kannustaa keskusteluun, ide- t13 | 434
teisollisen toiminnan kautta ointiin, keskindiseen tukeen
Hajautettu johtajuus ilmenee hajautettuina | t1 45 Jaettu johtajuus perustuu tiimin jasen- | t14 | 442
toimintoina eri tilanteissa, joissa johtaja ja ten keskinaiseen vuorovaikutukseen ja
tyontekijat tekevat yhteistyota. jaettuun vastuuseen
Arjessa ilmenevat tilanteet mahdollistavat tl 46 Viestintdkanavat, jotka helpottavat t16 | 496
tyontekijoiden osallistumisen johtajuuden vuorovaikutusta, ovat valttamattomia
toteuttamiseen. jaetun johtajuuden kehittamisessa
Jaettu johtajuus korostaa tyoyhteison ja- t1 47 Suhteiden rakentaminen ja tiimin oppi- | t16 | 498
senten yhteistda ymmarrysta ja vastuuta minen edistavat vuorovaikutusta ja
koordinointia
Tavoitteena on, ettd johtajuus tukee parhai- | t1 48 Kehittdaminen edellyttda johdon ja hen- | t17 | 512
ten tyoyhteisén perustehtdvan toteutu- kildston vuoropuhelua seka yhteistyota
mista. eri toimintojen valilla.
Johtajuuden jakaminen edellyttdad muu- t1 49 Monipaikkaisuus vaatii parempaa vuo- | t17 | 531
tosta tyoyhteison toimintakulttuurissa rovaikutusta ja tiedonkulkua
Tyontekijoiden osallisuus johtajuuteen t1 50 Yhteinen keskustelu tiimin jasenten t17 | 533
edellyttda tietoisuutta tyoyhteison perus- kanssa lisda luottamusta ja ymmarrysta
tehtdvasta ja tavoitteista
Jaetussa johtajuudessa korostuu erityisesti t1 51 Lahijohtamisen haasteet monipaikkai- t17 | 539
tyontekijoiden kokema osallisuus ja voi- sessa tyossa liittyvat vuorovaikutusti-
maantuminen lanteiden ja -ymparistdjen muutokseen
seka vuorovaikutuksen hallintaan
Voimaantuminen tarkoittaa tyontekijoiden t1 52 Esihenkildiden vuorovaikutuksen kehit- | t17 | 546
vaikutusmahdollisuuksien lisddntymista ja taminen vaikuttaa saavutettavuuteen
aktiivista roolia johtajuuden toteutuksessa. ja lahestyttavyyteen
Jaetun johtajuuden tavoitteena on tyonte- t1 53 Yhteyden yllapitaminen eri paikoista t17 | 590
kijoiden osaamisen hyédyntdaminen ja ke- tyoskentelevien valilla vaatii tyonteki-
hittdminen. jalta aktiivisuutta
Johtajuuden jakaminen voimaannuttaa tyo- | t1 54 Monipaikkaisen tyon johtamisessa vuo- | t17 | 591
yhteison jasenia rovaikutus korostuu.
Johtajuuden jakaminen vaatii herkkyyttda ja | t1 55 Vuorovaikutteiset kdytannot ovat kes- t17 | 592
tilannetajua. keisia tekijoita monipaikkaisen tyon la-
hijohtamisessa.
Huomioitava tyéntekijoiden tasapainoisen t1 56 Vuorovaikutuksen puute voi johtaa eril- | t17 | 599

tyokokonaisuuden yllapito

lisyyden kokemukseen ja henkiloston
pitovoimaan
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Vertikaaliset suhteet liittyvat organisaation tl 57 Hybridity6 ja monipaikkaisuus vaikutta- | t18 | 604
viralliseen hierarkiaan ja esimies-alaissuh- vat yksilihin ja tyoyhteis6ihin vuoro-
teisiin. vaikutuksen muutoksessa
Horisontaaliset suhteet toteutuvat erityi- t1 58 Hybriditilanteet on haastava vuorovai- t18 | 605
sesti tyontekijoiden keskinaisina suhteina kutustapa
Jaetussa johtajuudessa johtajuus levittaytyy | t1 59 Hybriditilanteessa yhdistyivat etana ja t18 | 606
koko organisaatioon kasvotusten kohtaamisen huonot puo-

let.
Jaetun johtajuuden toimintakaytéanto ko- t1 60 Etdavuorovaikutus mahdollistaa oppimi- | t18 | 607
rostaa yhteistda ymmarrysta tyoyhteison ta- sen ajasta ja paikasta riippumattomasti
voitteista
Keskeistad on sitoutuminen yhteisten tavoit- | t1 61 Etavuorovaikutus vaikeuttaa oppimista, | t18 | 608
teiden toteuttamiseen oman toiminnan muun muassa kaventamalla verkostoja.
kautta.
Tyontekijoiden valmiudet johtajuuden vas- t1 62 Monipaikkainen ty6 eroaa perintei- t18 | 613
taanottamiseen ovat keskeisia jaetun johta- sestd toimistotyosta vuorovaikutusti-
juuden toteutumiselle lanteiden osalta
Valmiudet vahvistavat johtajuuden jakami- | t1 63 Vuorovaikutus voi olla suunniteltuja tai | t18 | 614
seen liittyvia toimintatapoja tyoyhteisossa. suunnittelemattomia vapaamuotoisia

kohtaamisia.
Johtajuuden jakaminen edellyttda vuorovai- | t1 64 Monipaikkainen tyé muuttaa asiantun- | t18 | 616
kutusta eri tilanteissa ja toimijoiden valilla. tijoiden valistd vuorovaikutusta merkit-

tavasti.
Voimaannuttavassa vuorovaikutuksessa t1 65 Videovadlitteinen vuorovaikutus voi ai- t18 | 617
tyoyhteiso pystyy suuntaamaan toiminnan heuttaa vasymysta ja heikentda tyohy-
oikeisiin asioihin vinvointia.
Vuorovaikutus tukee tydyhteison kykya tl 66 Kasvokkaisissa kohtaamisissa ihmiset t18 | 618
kohdistaa toiminta oikein ja tehokkaasti. tulkitsevat toisten kehollista ja nonver-

baalia vuorovaikutusta
Vuorovaikutussuhde vaikuttaa tyoyhteison tl 67 Yhteenkuuluvuuden tunteella on tar- t18 | 622
ilmapiiriin, toiminnan sujuvuuteen ja vas- kea merkitys vuorovaikutustilanteissa
tuiden jakamiseen
Tehtdvien vastaanottaminen ja vastuun t1 68 Positiivinen vuorovaikutus edistdd seka | t18 | 624
kantaminen edellyttavat kokemusta kan- autonomiaa ettd osaamisen kehitty-
nustuksesta mista.
Palautteen antaminen ja saaminen ovat t1 69 Etdvuorovaikutuksessa oppimista tuke- | t18 | 628
keskeisia johtajuuden jakamiselle vat joustavat ajankdyton ja sijainnin

mahdollisuudet.
Tyontekijoiden osallistuminen vastuutehta- | t1 70 Kahden henkilon valiset vuorovaikutus- | t18 | 629
viin perustuu motivaatioon tilanteet sujuvat hyvin etana
Motivoituneisuutta vahvistetaan erityisesti t1 71 Kasvokkaista vuorovaikutusta tarvitaan | t18 | 630
palautteen avulla tilanteissa, joissa pyritaan tutustu-

maan, rakentamaan luottamusta
Tyontekijoiden selkedt tydnkuvat helpotta- t1 72 Tunteita herattavat asiat, on parasta t18 | 631
vat johtajuuden jakamista kasitella kasvotusten.
Perustehtaviin keskittyminen voi jaykistaa t1 73 Hyvin suunnitelluissa hybriditilanteissa | t18 | 632
toiminnan toteuttamista vuorovaikutus voi toimia yhta hyvin

kuin muissakin toteutusmuodoissa
Tyontekijoiden tutustuminen toisiinsa on t1 74 Etatyon vahvuutena on tyon tehostu- t18 | 636
tarkeaa minen vuorovaikutustilanteiden keski-

tyttya tiiviimmin asioiden ympdrille.
Tarkoitus mahdollistaa yhteisollisyyden ko- | t1 75 EtdtyOssa satunnaista keskustelua on t18 | 637
kemuksen tavoitteiden saavuttamisessa vahemman
Johtajuuden jakaminen vastuutehtavien ja t1 76 Vapaamuotoiset keskustelut ja satun- t18 | 638
yhteisvastuullisuuden kautta mahdollistaa naiset kohtaamiset ovat tarkeita yhtei-
tyontekijoiden osallisuuden tydyhteisossa. sollisyyden rakentamiselle, oppimiselle

ja kehittymiselle
Tarkeaa on kannustaa tyontekijoita kokeile- | t1 77 Osaaminen kehittyy parhaiten kasvok- t18 | 639

maan uusia toimintatapoja.

kaisissa vuorovaikutustilanteissa
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Johtajan tehtdvana on luoda tyontekijoiden | t1 78 Voimaannuttavassa vuorovaikutuk- tl 65
kanssa selkea kasitys toiminnan tavoitteista sessa tyoyhteiso pystyy suuntaamaan

toiminnan oikeisiin asioihin
Yhteisen toiminnan tavoitteet luodaan yh- t1 79 Yhteisissa keskusteluissa reflektoidaan, | t1 87
dessa jaetaan kokemuksia ja paatoksia teh-

daan yhdessa
Voimaannuttavan vuorovaikutuksen avulla tl 80 Avoin palaute vahvistaa vuorovaiku- tl 108
jaetaan johtajuusvastuuta tusta ja luottamusta tydyhteisossa seka

edesauttaa jaetun johtajuuden toteu-

tumista.
Luottamussuhde tyontekijoiden kesken il- tl 81 Palautteen merkitys oman tyon kehit- t6 283
menee johtajuuteen osallistumisena tamisessa on tarkeaa
Aktiivisuus edistdd tyoyhteison yhteisten t1 82 Palautetilanteessa vuorovaikutus ja t6 284
padmadrien saavuttamista. dialogisuus ovat keskeisia
Luottamussuhteen merkitys korostuu, kun t1 83 Kehityskeskustelut ja palkitsemisjarjes- | t14 | 459
tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua telmat kannustavat yksil6ita ottamaan
johtajuuteen, riippumatta heidan tehta- useita rooleja tiimissa
vanimikkeestdan.
Yhdenvertaisuus on keskeinen tekija, jotta tl 84 Palaute vaatii molemminpuolista vuo- t16 | 495
kaikki voivat aktiivisesti osallistua johtajuu- rovaikutusta
teen.
Aktiivinen osallistuminen vahvistaa tyonte- | t1 85 Monipaikkaistuminen vahentaa fyy- t17 | 528
kijoiden kokemusta johtajuuteen osallistu- sista vuorovaikutusta ja lisaa teknolo-
misesta. giavalitteista kommunikaatiota tyoyh-

teisoissa
Osallistuminen toimi keinona ratkaista yh- t1 86 Luottamus ja avoin viestinta ovat kes- t17 | 598
teisollisesti esiin nousseita ongelmia keisia monipaikkaisessa tyossa
Yhteisissa keskusteluissa reflektoidaan, jae- | t1 87 Johtamisen tehokkuus perustuu jousta- | t11 | 418
taan kokemuksia ja paatoksia tehdaan yh- viin, koordinoituihin tiedonvaihtopro-
dessa sesseihin ja tyokaluihin.

Kdytdnteet ja toimintatavat (B)
Tarkeadna on etsia keinoja, jotka auttavat t1 88 Toimintatavat edistavat organisaation tl 4
tyontekijoita tuomaan esiin omia nakemyk- tehokkuutta
siaan.
Tyoyhteisossa jaettujen vastuutehtavien t1 89 johtajuus jakautuu osaksi tyoyhteison t1
suorittaminen vie aikaa kaytantoja
Johtajuuden jakaminen vahvistaa yhteiseen | t1 90 Jaettu johtajuus vaatii toimintakdytdn- | t1 17
toimintaan sitoutumista ja luottamusta tojen muuttamista, toisin kuin yksiléén

kiinnittyva johtajuus
Tyoyhteisossa koettu luottamus tukee vas- t1 91 Tyoyhteison toimintakdytanteet muut- | t1 18
tuutehtavien hoitamista ja edistaa yhteisol- tuvat
lisyyden kasvua
Esimieheen tyytyvaisyys lisaa tyontekijoi- t1 92 Jaetun johtajuuden toteuttaminen t1 23
den sitoutumista tydyhteis6on edellyttda yhteista ymmarrysta toimin-

tatavoista
Johtajuuden jakamista ei aina pidetd tavoi- | t1 93 Sovittujen toimintatapojen avulla voi- tl 24
teltavana tydyhteisossa daan hyodyntdd osaamista tehokkaasti
Paatoksenteko liitetddn esimiestehtdvaan, t1 94 Jaetun johtajuuden onnistuminen edel- | t1 29
joka tuo oikeuden ja velvollisuuden tehda lyttda yhteistda ymmarrysta toimintata-
paatoksia voista
Vain johtajalle kuuluva paatoksenteko ei t1 95 Jaettu johtajuus kiinnittyy tyoyhteison tl 34
tue tydyhteisén yhteisollistd toimintaa toimintakaytantoihin rutiinien ja epavi-

rallisten vuorovaikutussuhteiden avulla
Tehtdavaasemaan perustuva auktoriteetti t1 96 Jaetun johtajuuden toimintakaytanto tl 60
voi olla osa jaettua johtajuutta korostaa yhteista ymmarrysta tyoyhtei-

soOn tavoitteista
vuorovaikutuksen ja luottamuksen vahvis- t1 97 Valmiudet vahvistavat johtajuuden ja- t1 63
tamiseen tyoyhteisdssa tarvitaan muitakin kamiseen liittyviad toimintatapoja tyo-
johtajuussuhteita yhteisossa.
Tyontekijoilla on yhteinen vastuu johtajuus- | t1 98 Tarkeaa on kannustaa tyontekijoita ko- | t1 77

prosessien onnistumisesta

keilemaan uusia toimintatapoja.
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Johtajuus ilmenee vuorovaikutuksessa, tl 99 Tarkedna on etsia keinoja, jotka autta- tl 88
mika vahvistaa mahdollisuuksia jakaa johta- vat tyontekijoitd tuomaan esiin omia
juutta nakemyksidan.
Tyoyhteisdssa yhteinen keskustelu ja asioi- t1 100 | ristiriitatilanteiden ratkaisun toiminta- t3 142
den jakaminen nahd&aan keskeisina johta- tavoista on paatettava
juuden toteutumiselle.
Johtajuuden jakaminen mahdollistaa tyon- tl 101 | Ty6- ja tyOaikalainsaadanto voi rajoit- t3 147
tekijoiden tiiviimman osallisuuden paatok- taa toimintatapojen muuttamista
sentekoon
Paatos jakaa johtajuutta tyontekijoille ilme- | t1 102 | Pelisddnnot luovat mielekkaat raamit t5 273
nee luottamussuhteena heihin. autonomialle ja kokeiluille
Tyoyhteison jasenten tukeminen ja johta- tl 103 | Hajautetussa johtajuudessa kaytantona | t6 310
juuden jakaminen perustuvat luottamus- on saada tukea etdammilla olevien yk-
suhteeseen sikdiden johtamiseen.
Auktoriteettisuhde estda johtajuuden jaka- | t1 104 | Jaettu johtajuus tarjoaa johtajalle uusia | t6 315
misen kaikille tyontekijoille. nakokulmia ja tukee tyoyhteison toi-

mintamallien kehittamista.
Kokonaisvaltainen, suhteille perustuva joh- | t1 105 | Rakenteiden avulla tulisi mahdollistaa t6 323
tajuus luo pohjan johtajuuden jakamiselle tiedottaminen ja yhteisten kokousten
tyoyhteisOssa jarjestaminen eri yksikoissa tyoskente-

leville tyontekijoille.
Tyontekijoiden valiset suhteet, tukevat joh- | t1 106 | llman rakenteita hallinnolliset tyot vie- | t6 322
tajuuden jakamista ja sen toteutumista te- vat hajautetussa organisaatiossa pi-
hokkaammin demman ajan
Tyoyhteison kannustava ilmapiiri tukee yh- tl 107 | Jos rakenteita ei ole, esimies joutuu pi- | t6 327
teisty6ta ja edistaa johtajuuden jakamista. tdmaan samansisaltoiset palaverit ja

infotilaisuudet useassa yksikossa
Avoin palaute vahvistaa vuorovaikutusta ja tl 108 | Jaettu johtajuus korostaa pelisaantéja, | t7 353
luottamusta tyoyhteisOssa seka edesauttaa rooleja ja koordinaatiota.
jaetun johtajuuden toteutumista.
Jaettu johtajuus tukee tydyhteisén toimin- tl 109 | Toimijuuden siirtymista jaettuun johta- | t9 378
taa, kun tyontekijat osallistuvat aktiivisesti miseen voi olla haasteellista tyckuor-
ja oma-aloitteisesti toimintatapojen kehit- mituksen ja vakiintuneiden ty6tapojen
tamiseen vuoksi.
Jaettu johtajuus sisaltaa tyontekijoiden t1 110 | Johtajuuden kaytanteessa on aikataulu, | t10 | 391
kannustamisen ja tukemisen sovittu ajankohta, paikka ja sisalto,

jotka tukevat tavoitteiden saavutta-

mista
Jaetun johtajuuden kayttéonotto ei poista t1 111 | Hajautetun johtamisen kehittamisessa t11 | 413
esimiestehtdvid, mutta muuttaa niiden tulisi keskittya kaytantoihin, jotka mah-
muotoa. dollistavat johtamisvastuiden keskinai-

sen riippuvuuden
Jaetun johtajuuden avulla johtaja osallistaa | t1 112 | Tietoisuus hajautetun johtajuuden ke- t11 | 419
tyontekijat paatdksentekoon ja tydyhteison hittamistarpeesta heijastaa tarvetta
johtajuuden toteuttamiseen muuttaa kdytantojen esteita
Jaetun johtajuuden toteutuminen edellyt- t1 113 | Virtuaalisuutta voi hyddyntaa vaihtele- | t14 | 462
taa paattavaisyytta ja valmiutta uudistaa ja vassa maarin
muuttaa johtajuuskaytantoja.
Johtaja tukee tiimien kehitysta jakamalla t2 114 | Virtuaalisuuden vaikutukset jaetun joh- | t14 | 463
johtajuutta organisaatiossa tajuuden kokoonpanoihin riippuvat

viestinndn tiheydesta, kasvokkain ta-

paamisen mahdollisuuksista ja jasen-

ten kokemuksesta teknologioista.
kokemuksia tiimijohtajuuden toteutumi- 12 115 | Jaettu johtajuus saattaa lisata tehtavia t16 | 502
sesta selittda yksikon koko, koulutustausta, ilman siihen liittyvaa auktoriteettia tai
tyokokemus ja ika etuja.
Organisaation koko vaikuttaa tyontekijoi- 2 116 | Jaetun johtajuuden kehittdminen vaatii | t16 | 505
den véliseen yhteistychon ja jaetun johta- huomion integroitujen toiminnan mer-
juuden toteutumiseen. kitykseen.
Johtajat voivat vaikuttaa henkilostonsa vali- | t2 117 | Monipaikkainen tyo vaatii reagointiky- t17 | 513

siin jannitteisiin, mika edistaa tyéyhteison
toimivuutta.

kya ja valmiutta kokeilla uusia tyésken-
telytapoja
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Johtajilla on kompleksisia kokonaisuuksia t2 118 | Tyotapojen ja -ympadristdjen muutokset | t17 | 514
hallittavanaan, joka heikentaa tyoyhteison lisddntyneet
tukea jaettuun johtajuuteen
Tiimin tavoitteiden ja odotusten asettami- t2 119 | Digitaalinen viestinta lisdantynyt t17 | 515
nen on keskeinen johtajuuden tehtava
Vastuiden ja velvollisuuksien selkeyttami- 12 120 | Tybajat ja paikat moninaistuneet t17 | 516
nen on tarkeas,
Johtajat siirtyvat autoritaarisesta tyylista t2 121 | Monipaikkaisen tyon kehittamiseksi t17 | 517
demokraattisempaan ian, koulutuksen ja tarvitaan kaytantoja, jotka soveltuvat
kokemuksen karttuessa. niiden toimintaymparistoon ja tavoit-
teisiin.
Koulutetut johtajat ovat taipuvaisempia de- | t2 122 | Tieto- ja viestintateknologian tarjoa- t17 | 520
mokraattiseen johtamiseen mat tyokalut mahdollistavat monipaik-
kaisen tyon sujuvuuden ja yhteydenpi-
don
Tyokokemuksen kasvaessa johtamistyyli ke- | t2 123 | Monipaikkaistuva tydo muuttaa johta- t17 | 524
hittyy tehokkaammaksi. mista ja vaatii johtamiskaytantojen ke-
hittamista
Itseohjautuvuuden johtaminen tarkoittaa t3 124 | Tydnteon tapojen muutokset edellytta- | t17 | 525
kokonaisuutta, jossa johto madrittelee hen- vat muutosta johtamiseen
kiloston vastuut tavoitteiden mukaan.
Johdon ja lahijohtajien tehtdvana on tukea t3 125 | Monipaikkainen tyo edellyttaa esihen- t17 | 527
henkilostoa ja mahdollistaa heiddn toimin- kiloilta johtamiskaytantojen ja tyoyh-
tansa jaetun johtajuuden kautta. teison toimintakulttuurin kehittdmista
Ihmisten ja heidan johtamisensa arvostami- | t3 126 | Monipaikkaisuuden tyohyvinvointi- t17 | 537
nen luo vahvan pohjan itseohjautuvuuden haasteet liittyvat osaamisen ja toimin-
johtamiseen tamallien kehittymattomyyteen.
Esimiesten kannustavuus ja henkil6ston t3 127 | Monipaikkaisuuden kaytanteita ja oh- t17 | 538
paatoksenteon vastuun antaminen tukevat jeita on kehitettava
itseohjautuvuuden toteutumista.
Henkil6ston vastuu paatoksenteossa on it- t3 128 | Saanndlliset tiimipalaverit ovat tar- t17 | 541
seohjautuvuuden ydin keita, riippumatta toteutetaanko ne
|ahi-, eta- vai hybridind
Motivoitunut ja osaava henkilosté mahdol- | t3 129 | Monipaikkaisen tyon toimivuutta tuke- | t17 | 545
listaa itseohjautuvuuden ja sen johtajuu- via tekijoita ovat vuorovaikutus, luotta-
den mus ja yhteisten toimintatapojen ra-
kentaminen seka tarpeiden huomiointi
Ylimman johdon paatokset madrittavat ta- t3 130 | Sovitut toimintatavat edistavat tyohy- t17 | 560
voitteet, suunnitelmat ja vastuut vinvointia ja suorituskykya
Johtamisjarjestelmaan voi sisdltya itseoh- t3 131 | Jos toimintatapoja ei sovita tai nouda- t17 | 561
jautuvuuden menetelmia. teta suorituskyky ja tyohyvinvointi las-
kee
Autonomia luo sitoutumista t3 132 | Etatapaamiset ovat toimivia toistuvissa | t18 | 610
rutiinikohtaamisissa ja yksinkertaisissa
tilanteissa
Osallistava johtaminen on tehokkaampaa t3 133
kuin kaskyttava.
Autonomian ja tyon hallinnan tunne vahen- | t3 134 | Monipaikkaisuus vaatii osallistujilta hy- | t18 | 633
taa negatiivista stressia ja lisaa yksilollista vaa huomion jakamista
tuottavuutta
Osallistava johtaminen ja taloudellinen me- | t3 135 | Hybriditilanteet voivat aiheuttaa tylsis- | t18 | 634
nestys ovat yhteydessa. tyneisyytta ja ulkopuolisuuden tun-
netta etdosallistujille
Hyva taloustilanne lisda luottamusta ihmi- t3 136
siin.
Heikossa taloustilanteessa johtaminen on 137
tiukasti johdon vastuulla.
Johtaminen on rakenteellinen kokonaisuus, | t3 138 | Tiimin toiminnan tulee tukea organi- t3 183

joka sisaltaa paatokset tavoitteista, vas-
tuista ja toimintatavoista.

saation tavoitteiden saavuttamista
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johtajuus on vuorovaikutusta ihmisten va- t3 139 | Jakamiseen liittyy ristiriitaisia odotuk- t5 245
lilla tavoitteiden toteuttamisessa. sia, kdytantoja ja paradokseja organi-

saatioarjessa
Ty6ssa korostuu jatkuva tiedonsaanti jasen | t3 140 | Ymmarrys ei ole automaattisesti jaettu, | t5 246
jakaminen tiimin ja organisaation kesken asioita tulee tehda yhteisiksi
vuorovaikutuksen roolit ja foorumit on rat- | t3 141 | Tahan sisaltyy kuulemista, omien tul- t5 248
kaistava kintojen esilletuontia ja kuvaamista
ristiriitatilanteiden ratkaisun toimintata- t3 142 | Arvioitava, miten ja missa tilanteissa t5 255
voista on paatettava johtajuutta jaetaan
Itseohjautuvassa organisaatiossa kommuni- | t3 143 | Toimijoiden tehtdvana on luoda sel- t5 262
kaation tarve on suuri keytta ja suuntaa jaettujen tulkintojen

avulla
Avointa viestintaa tarvitaan itseohjautu- t3 144 | Ajankdyton haasteet luovat hallitse- t6 328
vuudesta, erityisesti tiimien valilla mattomuutta tyétehtdvien hoitami-

sessa
Lahijohtajilla on tarkea rooli mahdollistaa ja | t3 145 | Tyéehtosopimuksiin on hyva perehtya t6 329
valmentaa
Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei va- t3 146 | Johtajan kanssa samassa tyoyksikossa t6 339
hennd perinteisten johtamistyokalujen tyoskentelevien on vaikeampi hahmot-
merkitysta taa yksikon kokonaisuutta.
Ty6- ja tyoaikalainsdadanto voi rajoittaa toi- | t3 147 | Erillisyksikossa tyoskentelevat hahmot- | t6 340
mintatapojen muuttamista tavat paremmin johdettavana olevaa

kokonaisuutta
Vastuukysymykset tyotapaturmissa maari- t3 148 | Tietoisuus saatavuudesta tulisi olla na- | t6 341
telldan laissa kyvaa
Toimialasta riippuen voi olla lainsaddannol- | t3 149 | Tietoisuus ndista tekijoistd voi parantaa | t14 | 464
lisia velvoitteita kokoonpanojen tehokkuutta.
Johdolla taytyy olla aito uskomus hajaute- t3 150 | Aktiivinen yhteydenpito tyéntekijoihin t17 | 540
tun paatoksenteon hyodyista on tarkedaa monipaikkaisessa tyossa,

satunnaisten kohtaamisten vahenty-

essa
Jaettu johtamisessa voi valta vaihdella. Tii- | t3 151 | Monipaikkaisen tyon johtaminen edel- | t17 | 564
missa johtajana voi toimia asiantuntevin lyttda organisaation eri tasoilla tavoit-
henkild kussakin tilanteessa teellisia kdytantoja ja toimenpiteita
Jaettu johtajuus voi olla my6s valivaihe t3 152 | Tyon tekeminen monipaikkaisesti luo t17 | 594
kohti tiimia, jolla ei ole lainkaan nimettya parempaa tyohyvinvointia ja vahdisem-
lahijohtajaa pad uupumista
Lahijohtajat kaipaavat standardoituja rat- t3 153 | Monipaikkaisessa tydssa korostuvat se, | t18 | 615
kaisuja, mutta samalla tiimien kohtaamat mista kasin tyota tehdaan, seka sen
ongelmat ovat ainutlaatuisia vaikutukset yksiloon
Henkil6sto on otettava mukaan itseohjau- t3 154 | Hybriditilanteiden kayton hyotyja tulisi | t18 | 635
tuvuuden suunnitteluun arvioida tarkasti
Ilman tukea itseohjautuvuuteen siirtymi- t3 155
nen on heitteillejattoa
Siirtymavaiheessa lahijohtajien rooli on tu- t3 156
kea henkilostda itseluottamuksen rakenta-
misessa
Lahijohtaja-tyontekijdsuhteista voi muodos- | t3 157
tua oppimista tukevia vuorovaikutussuh-
teita
Henkil6stolla on iso vastuu itseohjautuvuu- | t3 158
dessa
itseluottamus ja psykologinen turvallisuus 3 159
on varmistettava
Tarkea on avoin kommunikointi ja osallistu- | t3 160
minen
Tarvitaan selkeitd vastauksia eteen tuleviin t3 161
kysymyksiin
Hybridin luominen hierarkian ja verkoston 3 162
valille on luonteva etenemisen tapa
Itseohjautuvuuteen siirtyminen on pitka t3 163

kehitysprosessi
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Itseohjautuvuuteen siirtymisessa henkilés- | t3 164
tolle on perusteltava uuden toimintatavan
hyodyt
Johdon vahva osallistaminen ja henkiloston | t3 165
johtamisen priorisointi luo perustan lahi-
johtajien kannustavuudelle ja henkildston
paatoksenteon vastuulle
Yhteisollisyys ja tiimityo (C)
Itseohjautuvuuteen siirtyminen ei ole suo- t3 166 | Jaetussa johtajuudessa korostuu yhtei- | t1 6
siteltavaa, jos henkildstotuottavuuden joh- sollisyys
taminen on heikossa tilassa
Johdon linjaukset henkiloston osallistami- t3 167 | Jaettu johtajuus toteutuu yhteisollisella | t1 12
sesta ja ihmisten johtamisen tarkeydesta toiminnalla.
luovat perustan ldhijohtajien tydlinjauksille
ja aktiivisuudelle
Itseohjautuvuuden ytimessa on ihmisten t3 168 | Tyoyhteison sosiaalinen yhteenkuulu- tl 13
paatosvalta tybasioissa. vuus lisda tyontekijoiden motivaatiota
Henkil6ston vastuun lisédminen ja voi- t3 169 | Jaettu johtajuus tydyhteisdssa korostaa | t1 26
maannuttaminen on vastakohta perintei- yhteisollisyytta ja yhdessa tekemista
selle johtajakeskeiselle johtamiselle.
Olennaista on vahvistaa henkil6ston arvos- | t3 170 | Tyoyhteiso voi ratkaista monimuotoisia | t1 33
tetuksi tulemisen kokemus ongelmia
Tarkeaa on myos luottamus henkiléston ar- | t3 171 | Jaettu johtajuus edistaa positiivista tl 39
vostelukykyyn keskindisriippuvuutta ja yhteista koor-
dinaatiota
Henkil6stoarvot on tarkea tuntea, silla ne t3 172 | Johtajuus toteutuu seka yksilollisen tl 44
vaikuttavat ratkaisevasti itseohjautuvuuden ettd yhteisollisen toiminnan kautta
johtamisen onnistumiseen
Perinteinen hierarkkinen organisaatiora- t3 173 | Tarkoitus mahdollistaa yhteiséllisyyden | t1 75
kenne ei tue itseohjautuvuuden tuomaa kokemuksen tavoitteiden saavuttami-
ketteryytta sessa
Moniosaajatiimien luominen tyon ymparille | t3 174 | Osallistuminen toimi keinona ratkaista tl 86
estaa siilojen muodostumista organisaation yhteisollisesti esiin nousseita ongelmia
sisalla
Itseohjautuvuudessa tavoitteiden ja vastui- | t3 175 | Johtajuuden jakaminen vahvistaa yh- t1 90
den maarittdminen on erittdin tarkeaa. teiseen toimintaan sitoutumista ja
luottamusta
Vastuun antaminen henkilostolle aiemmin t3 176 | Tyoyhteisossa koettu luottamus tukee tl 91
|ahijohtajan paatdsvallassa olleista asioista. vastuutehtdvien hoitamista ja edistaa
yhteisollisyyden kasvua
Kestdva toimintatapa on valmentaa ldhijoh- | t3 177 | Esimieheen tyytyvaisyys lisda tyonteki- | t1 92
tajia itseohjautuvuuden tukijoiksi joiden sitoutumista tydyhteisoon
Jaetussa johtajuudessa painotukset vaihte- | t3 178 | Vain johtajalle kuuluva paatoksenteko t1 95
levat asiakastyon tarpeiden mukaan ei tue tydyhteison yhteisollista toimin-
taa
Lahijohtajan tyOssa tarvitaan rajojen asetta- | t3 179 | Tyoyhteison jasenten tukeminen ja joh- | t1 103
mista, fasilitointia, aloitteellisuuden vahvis- tajuuden jakaminen perustuvat luotta-
tamista sidosryhmiin mussuhteeseen
Lahijohtajien haasteena itseohjautuvuuden | t3 180 | Tyoyhteison kannustava ilmapiiri tukee | t1 107
erojen ymmarrys, alisuoriutuminen. yhteistyota ja edistaa johtajuuden jaka-
mista.
Hyva johtajuus yhdistaa johdon ja henkilos- | t3 181 | Johtajat voivat vaikuttaa henkilostonsa | t2 117
ton arvomaailmat valisiin jannitteisiin, mika edistaa tyo-
yhteisdn toimivuutta.
Tarkea varmistaa, miten tiimin toiminta kyt- | t3 182 | Johtajilla on kompleksisia kokonaisuuk- | t2 118
keytyy strategiaan sia hallittavanaan, joka heikentaa tyo-
yhteison tukea jaettuun johtajuuteen
Tiimin toiminnan tulee tukea organisaation | t3 183 | Olennaista on vahvistaa henkiloston ar- | t3 170
tavoitteiden saavuttamista vostetuksi tulemisen kokemus
Jaettu johtajuus kuvastaa hyvin itseohjau- t3 184 | Tarkeda on myos luottamus henkilos- t3 171

tuvuutta henkiloston osalta

ton arvostelukykyyn
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Jaetun johtajuuden vastuut toteutuvat hen- | t3 185 | Yhteiseksi tekemisen prosessilla tarkoi- | t5 247
kiloston ja lahijohtajien valilla seka tiimien tetaan kokemusten ja ajatusten vaihta-
sisalla mista arjessa
Jaettu johtajuus painottuu asiakastyon vaa- | t3 186 | Tyodpaikan henkija tydhon sitoutumi- t6 278
timusten mukaan sen aste luodaan johtajuudella
Itseohjautuvuus ei sovi kaikille t3 187 | Lahijohtajilla on voimavarojen puutetta | t8 364
seka jannitteet keskitetyn ja yhteiséoh-
jautuvan muutosndakemyksen valilla.
Johtajat eivat kykene antamaan vastuuta t3 188 | Jaettua johtajuus on sosiaalinen pro- t10 | 390
sessi tai ryhma3, jossa tasavertaisilla ja-
senilld on yhteisia tavoitteita.
Henkil6sto ei ole valmis ottamaan vastuuta | t3 189 | Suhteita vahvistaa erityisesti arvostuk- t10 | 392
sen ja luottamuksen kokemus.
Itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisuu- | t3 190 | Tiimijohtaja edistda yhteistyota ja kol- t13 | 433
den havainnointi ja arviointi sddannollisesti lektiivista luovuutta
Vuorovaikutteinen ja vastavuoroinen johta- | t4 191 | tiimin jasenet vaikuttavat jatkuvasti toi- | t14 | 447
juus siinsa kollektiivisesti
2000-luvulla johtajuuden tutkimus on kes- t4 192 | Rooleilla on vaikutus tiimin prosessien t14 | 441
kittynyt vuorovaikutteiseen ja vastavuoroi- ja tehokkuuden toteutumiseen
seen johtajuuteen.
Johtajuustutkimuksissa tarkastellaan jaet- t4 193 | Jaettu johtajuus lisaa tiimin tehok- t14 | 443
tua johtajuutta ja eettisyytta kuutta ja tyytyvaisyytta
Jaettu johtajuus voidaan nahda johtajuu- t4 194 | tiimin jasenet hoitavat johtamisroolin t14 | 444
den jakamisena usealle henkildlle, tyonja- tietylla hetkella
kona tai delegoimisena hierarkiassa
Merkittdvaad on yhdessa tekeminen ja koke- | t4 195 | Jokainen tiimin jasen voi ottaa eri joh- t14 | 445
minen arjen vuorovaikutustilanteissa tamisrooleja eri aikoina
Johtajuus rakentuu organisaatiossa suhtei- t4 196 | johtajuus jaetaan tasaisesti kaikkien tii- | t14 | 446
den ja kohtaamisten maaran, laadun ja in- min jasenten kesken
tensiivisyyden puitteissa.
Johtajuus on moniulotteinen ja liikkeessa t4 197 | mittaamisessa arvioidaan yksildllista t14 | 448
oleva tila. kayttaytymista tai tiimin kollektiivista
johtamiskykya.
Johtajuus rakentuu johtamistilanteiden t4 198 | Jaetun johtajuus voi tuoda haasteita t14 | 449
kohtaamisissa ja konteksteissa etdna tyoskenteleville tiimeille.
Muuttuva toimintaymparisto ja tyoelaman t4 199 | Vastuiden jakaminen jaetussa johtajuu- | t14 | 450
muutos vaativat johtajilta paikan hakemista dessa voi joko tukea tai haitata tiimin
toimintaa
Johtajien tdytyy paikantaa itsensa suh- t4 200 | Jaetussa johtajuudessa tuetaan tiimin t14 | 451
teessa oman tyon kontekstiin tavoitteiden saavuttamista.
Johtajalta odotetaan yksil6llistd sankariroo- | t4 201 | Jaetun johtajuuden kokoonpanot vai- t14 | 454
lia koettelemusten voittamiseksi ja tulevai- kuttavat tiimin toimintaan ja tuloksiin
suuden visioimiseksi eri tavoin
Johtajalta odotetaan yhteisollisyyttd, avoi- t4 202 | Selkeys kokoonpanoissa on tarkeaa eri- | t14 | 455
muuden ja toimivuuden varmistamista pro- tyisesti hajautetuissa tiimeissa
sesseissa
jaettu johtajuus yhdistaa selkedn roolin ja t4 203 | Selkeys auttaa arvioimaan vaikutuksia t14 | 457
tyOyhteison osallistamisen tiimin tuloksiin
Nykypdivan johtajuus on laaja-alainen ja t4 204 | Kollektiivisten kokoonpanojen muodos- | t14 | 458
vhdessa toteutettava tamisen edistdiminen on tarkeaa
Johtajuus rakentuu tilanteen mukaan ja uu- | t4 205 | kollektiiviset konfiguraatiot parantavat | t14 | 466
della tavalla ihmisten vuorovaikutuksessa. tiimin prosesseja ja tehokkuutta.
Jaetun johtajuuden nakemista kaikkien t4 206 | Jaetun johtajuuden kokoonpanoillaon | t14 | 467
tuottamana on kritisoitu merkittdva rooli tiimin tuloksiin vaikut-
tamisessa
Jaettu johtajuus havittaa johtajuuden mie- t4 207 | Jaettu johtajuus ja tiimin koko vahenta- | t15 | 470
lekkyyden vat monimuotoisuuden negatiivisia vai-
kutuksia tiimin toimintaan.
Johtaja toimii monissa rooleissa ja suh- t4 208 | Jaettu johtajuus hyddyntaa jokaisen ja- | t15 | 472
teissa laajenevissa tyotehtavissa senen kykyja ja laajentamaa tiimin re-
sursseja
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Johtaja joutuu eri tilanteissa neuvottele- t4 209 | Jaettu johtajuus jakaa johtajuuden tii- t15 | 473
maan paikkansa ja suhteensa toisiin. min jasenten kesken, ja se edellyttaa

jasenilta tarvittavia ammatillisia taitoja

ja tietoja.
Johtajuuden diskursiivinen tarkastelu ko- t4 210 | Tarkeaa tarkastella tiimin monimuotoi- | t15 | 476
rostaa vuorovaikutuksen merkitysta johta- suuden vaikutuksia johtajuuteen.
juudessa.
kaikki vaikuttaa johtamisen rakentumiseen t4 211 | Positiivinen vaikutus tiimin suoritusky- t15 | 477
monesta suunnasta kyyn
Johtajat vaikuttavat toisiin ihmisiin ja ympa- | t4 212 | tulisi kannustaa tiimin jdsenid osallistu- | t15 | 479
roivaan kontekstiin maan aktiivisesti jaettuun johtamiseen

tiimin suorituskyvyn parantamiseksi.
Johtajuus ei enda ole yksilolaji t5 213 | Monimuotoinen tiimi voi estda jaetun t15 | 480

johtajuuden kehittymista ja johtaa lo-

pulta tiimin suorituskyvyn heikkenemi-

seen
Johtajuus on yhteisollinen ja kontekstiin si- t5 214 | Huomioitava tiimin jasenten erilaiset t15 | 481
dottu ilmio piirteet, jotka luovat haasteita tiimissa

ja heikentaa suorituskykya.
Jaetun johtajuuden ja valmentavan johta- t5 215 | Monimuotoinen tiimi voi parantaa suo- | t15 | 483
misen ihanteet ovat ohjanneet johtajuuden rituskykya jaetun johtajuuden avulla
kehittdmista suuressa tiimissa.
Muutokset organisaatioiden rakenteissa ja t5 216 | Monimuotoiset tiimit voivat hyotya t15 | 484
vastuissa ovat sekoittaneet johtamisen ke- suuremmasta koosta
hittdmista
Linjaorganisaatiosta siirrytaan matriisijoh- t5 217 | Pienissa tiimeissa monimuotoisuus voi t15 | 485
tamiseen. heikentda suorituskykya, joten se on

huomioitava
Organisaatiotoimijoilta odotetaan itseoh- t5 218 | tiimin koko ja monimuotoisuus on ol- t15 | 486
jautuvampaa otetta tava tasapainossa
Odotetaan kykya hahmottaa kokonaisuuk- t5 219 | Vahvuudet ja heikkoudet huomioidaan | t15 | 487
sia ja miten erilaiset taidot taydentavat

toisiaan.
Johtajuus ei ole vain yksilon, ympdriston tai | t5 220 | Jasenten erilaisia taustar ja asiantunte- | t15 | 489
suhteen ominaisuus mus voi lisatd suorituskykya suurissa

tiimeissa.
Jaetun johtajuuden perusajatus on jakaa t5 221 | Pienemmissa tiimeissa monimuotoi- t15 | 490
johtajuuteen liittyvat vastuut ja toiminnot suus voi haitata tiimin suoriutumista
usean henkilon kesken jaetun johtajuuden kautta.
Jaettu johtajuus korostaa johtajuutta ryh- t5 222 | Jaettu johtajuus edistda yhteistyota ja t15 | 491
man tai verkoston ominaisuutena vahvistaa kollektiivisen omistajuuden

tunnetta tiimin saavutuksista.
Osaaminen on jakautunut organisaatiossa t5 223 | Tiimin jasenten proaktiiviset asenteet t16 | 500
useille toimijoille ja tyotaidot ovat keskeisid jaetulle joh-

tajuudelle.
Johtajuuden jakamisen tarve perustuu or- t5 224 | Jaettu johtajuus tiimitason ilmiond ko- | t16 | 501
ganisaatioiden kohtaamiin monimutkaisiin rostaa tiimin jasenten roolia hajaute-
ja arvaamattomiin haasteisiin tussa organisaatiossa
Yksittdinen johtaja ei voi menestyksellisesti | t5 225 | Kokemattomat tiimin jdsenet voivat t16 | 503
selvitd haasteista yksin kaivata selkeita ohjeita ja neuvoja ta-

voitteiden saavuttamiseksi.
Johtajuudella voi olla yksi tai useampi edus- | t5 226 | Yhteisollisyys tydssa perustuu enem- t17 | 529
taja yhteisossa man johtamiseen ja muihin tyohon liit-

tyviin tekijoihin kuin tydnteon paikkaan
Johtajuus voi ulottua kaikkiin yhteisén jase- | t5 227 | TyOnantajan tiloissa ja etana tyoskente- | t17 | 530
niin levien valilld voi syntya kuilu, joka hei-

kentda yhteydenpitoa ja luottamusta
Johtajuus asiantuntijaorganisaatioissa on t5 228 | Monipaikkaisessa tydssa luottamus t17 | 532
lahes aina jaettu tyontekijoiden ja esihenkiloiden valilla

on keskeista.
Jaetun johtajuudessa korostuu itsendinen t5 229 | Etatyon lisdksi tarvitaan lahikohtaami- t17 | 536
ongelmanratkaisu. sia ja toimistotiloja
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Tyontekijoilla on usein paras asiantuntemus | t5 230 | Monipaikkaisen tyon toimivuus edellyt- | t17 | 543
omalla alallaan taa esihenkilon vahvaa luottamusta

tyontekijoihin
Esimies ei tunne alaisensa tyohon vaikutta- | t5 231
via tekijoita paremmin kuin asiantuntijat
itse
Tekijalla on oltava riittavasti vaikutusmah- t5 232 | Monipaikkaisessa tydssa tiimin yhteis- t17 | 547
dollisuuksia ja autonomia omaan tyéhonsa ten tyotilojen ja yhteistyotilojen puute

on haaste
Johtajuuden jakamisen merkitys korostuu t5 234 | Tilankdyton uudelleenarviointi on tar- t17 | 548
hektisesti muuttuvassa toimintaymparis- peen, tiimi ei tydskentele fyysisesti sa-
tossa massa paikassa
Toimintaymparistod edellyttaa toimijoilta t5 235 | Lahikohtaamisten vaheneminen hei- t17 | 549
oma-aloitteellisuutta ja herkkyyttd muutos- kentaa yhteisollisyytta
signaaleille
Englanninkieliset kasitteet: distributed t5 236 | Etavuorovaikutuksen kaytantojen t17 | 550
leadership ja shared leadership puute vaikuttaa negatiivisesti tyoyhtei-

son yhteisollisyyteen
Suomessa kaytetaan vastineena jaettu joh- | t5 237 | Yhteisollisyyden tarve vaihtelee tyonte- | t17 | 551
tajuus tai hajautettu johtajuus kijoiden persoonallisuuden, osaami-

sen, tyOhistorian, tydnkuvan, elamanti-

lanteen ja tottumusten mukaan
Jaetun johtajuuden synonyymit: demo- t5 238 | Monipaikkaisen tyon haasteena on la- t17 | 552
kraattinen, yhteistoiminnallinen ja kollektii- hiyhteisollisyytta arvostavien tyonteki-
vinen johtajuus joiden kokema yksinaisyys ja erillisyys.
Jaettu johtajuus on yhteisen tekemisen ja t5 239 | Tiukasti aikataulutetut tyopaivat va- t17 | 553
jakamisen prosessi hentavat yhteisollisyyden aikaa
Jakamisen kohteina ovat kokemus, arvos- t5 240 | Monipaikkaisessa tyossa yhteisolli- t17 | 554
tus, luottamus, tieto ja tietamattomyys syytta tukevia kdytantoja ovat vuoro-

vaikutus, saannolliset strukturoidut ta-

paamiset ja digitaalisen kommunikaa-

tion hyodyntaminen.
Johtajuus on yhteistd ongelmanratkaisua ja | t5 241 | Yhteisollisyytta tukevia kdytantoja ovat | t17 | 555
suunnan maarittamista. yhteiset toimistopaivat, sdannolliset 13-

hikokoukset ja -tapaamiset.
Ideaalitilanteessa toimijat johtavat itse itse- | t5 242 | Lahitydssa yhteisollisyys syntyy parhai- | t17 | 556
aan ten
Henkil6t innostavat toisiaan edistamaan or- | t5 243 | Yhteisollisyytta voi edistaa vaikutta- t17 | 557
ganisaation paamaaria malla lahitydn maaraan ja laatuun seka

lisata kohtaamisia
Jaetun johtajuuden mahdollisuudet sidok- t5 244 | Yhteisollisyyttd voidaan edistdad myos t17 | 558
sissa organisaation kulttuuriin digitaalisen vuorovaikutuksen kautta
Jakamiseen liittyy ristiriitaisia odotuksia, t5 245 | Digitaalinen yhteistyd, kehittdminen, t17 | 559
kaytantoja ja paradokseja organisaatioar- oppiminen ja tuki ovat tarkeitd yhtei-
jessa sollisyyden rakentamisessa.
Ymmarrys ei ole automaattisesti jaettu, asi- | t5 246 | Keskeisia tarpeita on yhteisollisyyden t17 | 565
oita tulee tehda yhteisiksi yllapitdminen, selkeiden tyoskentelyta-

pojen sekd tyéntekijoiden voimavaro-

jen j tukeminen.
Yhteiseksi tekemisen prosessilla tarkoite- t5 247 | Monipaikkaisuus tarjoaa myonteisia t17 | 568
taan kokemusten ja ajatusten vaihtamista mahdollisuuksia ja voimavaroja tyohy-
arjessa vinvoinnin kannalta.
Tahan sisaltyy kuulemista, omien tulkinto- t5 248 | Kasvokkain kohtaaminen lisda tunte- t18 | 612
jen esilletuontia ja kuvaamista mista, luottamusta ja yhteenkuuluvuu-

den tunnetta
Tietoinen yhteiseksi tekeminen vaikuttaa t5 249 | Monipaikkainen tyo tuo haasteita yh- t18 | 620
organisaation kulttuuriin ja on osa johta- teenkuuluvuuden tunteen sdilyttami-
miskulttuurin rakentumista seen
Johtajuuteen liittyy yhteinen tekeminen ja t5 250 | Korkeampi yhteenkuuluvuuden koke- t18 | 623
vastuunotto mus tukee tyontekijoiden parempaa

suorituskykya ja tavoitteiden saavutta-

mista.
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Jaetun johtajuuden perusajatus: jaettu on t5 251 | Etatyon lisaantyessa yhteenkuuluvuu- t18 | 627
enemman kuin yksittaiset asiat den kokemus heikkenee
Jaettu johtajuus ja yhteiseksi tekeminen t5 252 647
edellyttavat luottamusta, neuvottelukykya
ja rohkeutta
Jaettu johtajuus ei ole ratkaisu kaikkiin joh- | t5 253 659
tajuuspulmiin
Johtajuuden jakaminen ei automaattisesti t5 254 660
lisaa tuloksellisuutta
Arvioitava, miten ja missa tilanteissa johta- | t5 255
juutta jaetaan
Johtajuus nahdaan kollektiivisena ilmiona t5 256
Ryhman vaikutusmahdollisuus voi olla suu- | t5 257 | Jaetussa johtajuudessa korostuu yhtei- | t1 6
rempi kuin yksittdisen toimijan sollisyys
Nykyorganisaatioissa johtajuus on jaettua t5 258 | TyOntekijoiden tutustuminen toisiinsa tl 74
on tarkeda
Johtajuus rakentuu virallisessa vastuussa 259 | Jaettu johtamisessa voi valta vaihdella. | t3 151
toimivien yhteistyona ja toimijan roolin Tiimissa johtajana voi toimia asiantun-
seka verkostojen kautta tapahtuvana vai- tevin henkild kussakin tilanteessa
kuttamisena
Tulkintojen jakaminen ja yhteisen ymmar- t5 260 | Jaettu johtajuus voi olla myds valivaihe | t3 152
ryksen tavoittelu johtoryhmassa vaikuttavat kohti tiimi3, jolla ei ole lainkaan nimet-
organisaatioon. tya lahijohtajaa
Johtajuuskulttuuri muuttuu t5 261 | Moniosaajatiimien luominen tyon ym- | t3 174
parille estaa siilojen muodostumista
organisaation sisalla
Toimijoiden tehtdvana on luoda selkeyttd ja | t5 262 | Tarkea varmistaa, miten tiimin toiminta | t3 182
suuntaa jaettujen tulkintojen avulla kytkeytyy strategiaan
Johtajuuskulttuurin kehittamisessa oleel- t5 263 | Johtajalta odotetaan yhteisollisyytta, t4 202
lista on tunnistaa jaetut merkitykset, tulkin- avoimuuden ja toimivuuden varmista-
nat ja toiminnan paamarat mista prosesseissa
jaetun johtajuuden ja hierarkkisen, ylhaalta | t5 264 | Tiimeissa tyoskentely sisaltaa seka ha- t6 306
alas suuntautuvan johtajuuden valilla voi jautettua ettd jaettua johtajuutta
olla ristivetoa
Organisaatiomuutoksessa voi ilmeta tur- t5 265 | Moniammatillisten tiimien johtami- t7 356
hautumiskokemuksia sessa on ymmarrettava asiantuntijuu-
den rajat ja autonomian merkitys.
Johtajuuskulttuuri toimii siltana autonomia- | t5 266 | ajallinen hajonta voi olla erityisen t14 | 461
ja selkeysodotusten valilla haastavaa tiimikokoonpanoille
Kaytannot luovat itseohjautuvuutta t5 267 | Aktiivisuus edistaa tyoyhteison yhteis- t1 82
ten pdamadrien saavuttamista.
Autonomia vaatii raameja, vastuunottoa, t5 268 | kokemuksia tiimijohtajuuden toteutu- t2 115
selkeita tavoitteita ja niiden arviointia misesta selittaa yksikon koko, koulutus-
tausta, tyokokemus ja ikd
Johtamisessa korostuvat esimiehen val- t5 269 | Lahijohtajat kaipaavat standardoituja t3 153
mentava ote ja kiinnostus ratkaisuja, mutta samalla tiimien koh-
taamat ongelmat ovat ainutlaatuisia
Johdettavat odottavat selkeita ohjeita ja t5 270 | Jaettu johtajuus korostaa johtajuutta t5 222
vahvaa johtajuutta ryhman tai verkoston ominaisuutena
Selked paatoksentekomalli tukee organisaa- | t5 271 | Johtajuudella voi olla yksi tai useampi t5 226
tiotoimijoiden yhteistd suuntaa edustaja yhteisossa
Kankea ja monimutkainen paatéksenteko t5 272 | Johtajuus voi ulottua kaikkiin yhteison t5 227
uhkaa autonomiaa jaseniin
Pelisddannot luovat mielekkaat raamit auto- | t5 273 | Jaetun johtajuuden piirteet: t6 291
nomialle ja kokeiluille Korostaa yksiléiden vuorovaikutusta
ryhmana tai verkostona
Eri ryhmat voivat olla osallisena jaet-
tuun johtajuuteen
Johtajuuden lisdksi asiantuntijuus on
jaettu usealle
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Johtajuus on perustehtadvan edistamista ja t6 274 | Vahemman tyokokemusta omaavat t17 | 603
sidottu ymparistoon tyontekijat herattaa huolta tyéelamaan
kiinnittymisen ja hyvinvoinnin osalta
Itseohjautuvuus ja autonomia (D)
Kolme pdadominaisuutta: perustehtava, joh- | t6 275 | Itseohjautuvuuden johtaminen tarkoit- | t3 124
tamistyo ja visio taa kokonaisuutta, jossa johto maarit-
telee henkildston vastuut tavoitteiden
mukaan.
Esimiehen on johdettava yhteiseen tavoit- t6 276 | Henkiloston vastuu paatoksenteossa t3 128
teeseen on itseohjautuvuuden ydin
Hajautetussa organisaatiossa tyoskentele- t6 277 | Motivoitunut ja osaava henkilosto t3 129
vat tiedostavat kuuluvansa hajautettuun mahdollistaa itseohjautuvuuden ja sen
ryhmaan johtajuuden
Tyopaikan henki ja tydhon sitoutumisen t6 278 | Johtamisjarjestelmaan voi sisaltya itse- | t3 131
aste luodaan johtajuudella ohjautuvuuden menetelmia.
Laadukas johtajuus perustuu selkedan visi- t6 279 | Autonomia luo sitoutumista t3 132
oon kehittdmisen suuntaviivoista
Vision pohjalta maaritellaan toiminnan ta- t6 280 | Autonomian ja tyon hallinnan tunne t3 134
voitteet yhdessa vahentaa negatiivista stressia ja lisaa
yksil6llista tuottavuutta
Johtajan tehtdvana on seurata ja arvioida t6 281 | ltseohjautuvassa organisaatiossa kom- | t3 143
toimintaa seka puuttua tarvittaessa raken- munikaation tarve on suuri
tavasti
Johtajan tulee olla aktiivisesti luomassa t6 282 | Avointa viestintaa tarvitaan itseohjau- t3 144
muutoksia tuvuudesta, erityisesti tiimien valilla
Palautteen merkitys oman tyon kehittami- t6 283 | Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei t3 146
sessa on tarkeda vahenna perinteisten johtamistyokalu-
jen merkitysta
Palautetilanteessa vuorovaikutus ja dialogi- | t6 284 | Henkilostod on otettava mukaan itseoh- | t3 154
suus ovat keskeisia jautuvuuden suunnitteluun
Hajautettu organisaatio koostuu henki- t6 285 | llman tukea itseohjautuvuuteen siirty- t3 155
16ista, jotka tyoskentelevat eri aikaan ja pai- minen on heitteillejattoa
koissa yhteisen paamaaran saavuttamiseksi
Hajautuneisuutta maarittelevat paikan li- t6 286 | Siirtymavaiheessa lahijohtajien roolion | t3 156
saksi ajan, kulttuurin ja kommunikoinnin tukea henkilostoa itseluottamuksen ra-
erot kentamisessa
Hajautettu organisaatio on haaste johtajuu- | t6 287 | Henkilostolla on iso vastuu itseohjautu- | t3 158
delle, koska tydntekijat tyoskentelevat eri vuudessa
paikoissa ja aikoina
Jaetun johtajuuden termeja ovat “distrib- t6 288 | itseluottamus ja psykologinen turvalli- t3 159
uted leadership” ja “shared leadership suus on varmistettava
Jaetun ja hajautetun johtajuuden ero tay- 6 289 | Itseohjautuvuuteen siirtyminen on 3 163
tyy maaritelld erikseen pitka kehitysprosessi
Madrittelyssa ei tule kiinnittdd huomiota 6 290 | Itseohjautuvuuteen siirtymisessa hen- 3 164
englanninkielisiin termeihin kilostolle on perusteltava uuden toi-
mintatavan hyodyt
Jaetun johtajuuden piirteet: 6 291 | Itseohjautuvuuteen siirtyminen eiole 3 166
Korostaa yksildiden vuorovaikutusta ryh- suositeltavaa, jos henkildstotuottavuu-
mana tai verkostona den johtaminen on heikossa tilassa
Eri ryhmat voivat olla osallisena jaettuun
johtajuuteen
Johtajuuden lisdksi asiantuntijuus on jaettu
usealle
Jaetun johtajuuden teoria paneutuu johta- t6 292 | ltseohjautuvuuden ytimessa on ihmis- t3 168
misen kaytantoihin ja keskittyy johtajan ja ten paatosvalta tydasioissa.
alaisten vuorovaikutukseen.
Jaettua johtajuutta ei pitdisi ndhda pelas- 6 293 | Henkilostdarvot on tarked tuntea, silla 13 172
tuskeinona johtajuuden haasteissa ne vaikuttavat ratkaisevasti itseohjau-
tuvuuden johtamisen onnistumiseen
Jaettu johtajuus liittyy hajautettuun organi- | t6 294 | Perinteinen hierarkkinen organisaa- t3 173
saatioon, koska se sisaltaa jaettua tietoi- tiorakenne ei tue itseohjautuvuuden
suutta, vastuuta ja toimintaa. tuomaa ketteryytta
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Hajautetussa organisaatiossa on tarkeaa, t6 295 | Itseohjautuvuudessa tavoitteiden ja t3 175
ettd kaikissa yksikoissa kehitetdaan toimin- vastuiden maarittaminen on erittdin
taa yhteisen vision mukaisesti. tarkeaa.
Yhteiset tavoitteet tulee olla kaikkien tie- t6 296 | Kestdva toimintatapa on valmentaa la- | t3 177
dossa. hijohtajia itseohjautuvuuden tukijoiksi
Tavoitteiden luominen on paamaarahakui- t6 297 | Lahijohtajien haasteena itseohjautu- t3 180
suutta johtamisen keinoin vuuden erojen ymmarrys, alisuoriutu-
minen.
Johtajuuteen osallistuu johtajan lisdksi t6 298 | Jaettu johtajuus kuvastaa hyvin itseoh- | t3 184
muita henkil6ita jautuvuutta henkildston osalta
Huomiota tulisi kiinnittda johtajuusroolin si- | t6 299 | ltseohjautuvuus ei sovi kaikille t3 187
jaan johtamiseen
Jaetussa johtajuudessa on keskindinen riip- | t6 300 | Itseohjautuvuuden johtamisen koko- t3 190
puvuus toimijoiden ja toiminnan valilla naisuuden havainnointi ja arviointi
saannollisesti
Jaetun johtajuuden toteuttamiseen ei ole t6 301 | Jaetun johtajuudessa korostuu itsendi- | t5 229
vain yhta oikeaa tapaa nen ongelmanratkaisu.
Jaetun johtajuuden tulee tukea pedago- t6 302 | Tekijalld on oltava riittavasti vaikutus- t5 232
gista prosessia. mahdollisuuksia ja autonomia omaan
tyohonsa
Jaetun johtajuuden tehokkuus edellyttaa t6 303 | Toimintaymparisto edellyttaa toimi- t5 235
hyvaa organisointia ja suunnittelua, selkeita joilta oma-aloitteellisuutta ja herk-
tavoitteita ja jatkuvaa kehittamista. kyyttd muutossignaaleille
Jaettu johtajuus on yhteista vastuun otta- t6 304 | Kaytannot luovat itseohjautuvuutta t5 267
mista.
Hajautettu johtajuus on eri asia, mutta sii- t6 306 | Autonomia vaatii raameja, vastuunot- t5 268
nakin on yhteinen vastuu toimia organisaa- toa, selkeita tavoitteita ja niiden arvi-
tion tavoitteiden mukaisesti ointia
Tiimeissa tyoskentely sisdltda seka ha- t6 306 | Hyvat alaistaidot ovat tarkeitd, tydnte- | t6 317
jautettua etta jaettua johtajuutta kijat voivat tydskennella pitkdaan ilman
valitonta esimiestukea.
Jaettu johtajuus koko organisaation tasolla t6 307 | Tyoskentely vaatii itseohjautuvuutta ja t6 324
ei sulje pois hajautetun johtajuuden mah- luottamusta omiin kykyihin
dollisuutta
Jaettu johtajuus syntyy sosiaalisesta oppi- t6 308 | Itseohjautuvuutta ja yhteison innovatii- | t8 367
misesta visuutta tukeva johtaminen lisaa jous-
tavuutta muutokseen sopeutumisessa.
Sosiaalinen oppiminen tapahtuu vuorovai- t6 309 | Kannustus itseohjautuvuuteen ja itse- t13 | 436
kutuksessa, jossa kaikki tiimin jasenet ovat naiseen toimintaan
osallisena.
Hajautetussa johtajuudessa kaytanténa on t6 310 | Autonomian lisadntyminen t17 | 534
saada tukea etdammilla olevien yksikéiden
johtamiseen.
Hajautetun johtajuuden lisdksi tarvitaan ja- | t6 311 | Autonomia ja monipaikkaisuus lisaa t17 | 535
ettua johtajuutta. tyohyvinvointia
Jaettu johtajuus ilmenee tavassa, jolla pda- | t6 312 | Luottamuksen osoittaminen tarkoittaa t17 | 544
toksia tehdaan. tyontekijoille lisddntynyttd autonomiaa
tyoskentelytavoissa ja -paikoissa.
Johtaja voi tehda paatokset itsendisesti, 6 313 | Henkil6t, joilla on mahdollisuus vaikut- | t17 | 562
mutta jaetussa johtajuudessa paatoksista taa tyon tekemispaikkaan, suosivat
keskustellaan yhdessa. mieluiten tyoskentelyd muualla kuin
toimistolla
Paatokset, joita tehdaan yhdessa, on omi- t6 314 | Henkil6t, jotka tarvitsevat muiden t17 | 563
naista ongelman tarkeys ja monimuotoi- apua tyossaan, valitsevat useammin
suus. tyOnantajan tilat
Jaettu johtajuus tarjoaa johtajalle uusia na- | t6 315 | Monipaikkaisuuden keskeinen hyoty on | t17 | 589
kokulmia ja tukee tydyhteison toimintamal- autonomian lisddntyminen
lien kehittamista.
Jaettu johtajuus lisda joustavuutta 6 316 | Itseohjautuvuus mahdollistaa moni- t17 | 593
paikkaisen tyon hyodyntamisen
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Hyvat alaistaidot ovat tarkeitd, tyontekijat t6 317 | Tyontekijoiden lisddntynyt autonomia t17 | 601
voivat tydskennella pitkaan ilman valitonta tasapainottaa tyoelaman valtasuhteita
esimiestukea.
Johtajasta etdalla olevissa yksikoissa tyon- t6 318 | Autonomia monipaikkaisessa ty0ssa ei t18 | 619
tekijat kantavat suurempaa vastuuta kuin tarkoita omille jattamista
ne, jotka tyoskentelevat esimiehen kanssa
samoissa tiloissa
Laajeneeko etdpisteessa tyoskentelevan t6 319 | Monipaikkainen tyo tarjoaa enemman t18 | 621
tehtavankuva hyvien alaistaitojen myota autonomiaa ja vahentdaa tuen ja palaut-
perustehtavan ulkopuolelle. teen saantia
Siirtyminen hajautettuun organisaatioon t6 320 | Kasvokkaiset kohtaamiset tayttavat t18 | 625
aktivoi tyontekijoita tarkastelemaan ja ke- parhaiten autonomian ja yhteenkuulu-
hittdmaan omia alaistaitojaan. vuuden tarpeet
Vuorovaikutus on tarkea tekija hajautetun t6 321 | Hybriditilanteissa etdosallistujilla koke- | t18 | 626
organisaation ja perinteisen organisaation mukset autonomiasta ja yhteenkuulu-
vertailussa vuudesta ovat heikoimpia.
IlIman rakenteita hallinnolliset tyot vievat t6 322 | Kannustus itseohjautuvuuteen ja itse- t13 | 436
hajautetussa organisaatiossa pidemman ndiseen toimintaan
ajan
Rakenteiden avulla tulisi mahdollistaa tie- t6 323 | lhmisten ja heiddn johtamisensa arvos- | t3 126
dottaminen ja yhteisten kokousten jarjesta- taminen luo vahvan pohjan itseohjau-
minen eri yksikoissa tyoskenteleville tyén- tuvuuden johtamiseen
tekijoille.
Tyoskentely vaatii itseohjautuvuutta ja luot- | t6 324 | Organisaatiotoimijoilta odotetaan itse- | t5 218
tamusta omiin kykyihin ohjautuvampaa otetta
Hajautetussa organisaatiossa voi olla vai- t6 325 | Odotetaan kykya hahmottaa kokonai- t5 219
keaa jarjestaa koko tyoyhteison keskuste- suuksia
lua.
Tiimien sisdistd keskustelua on hyédynnet- t6 326 | Alaistaidot ja itseohjautuvuus ovat tar- | t6 333
tava keita hajautetussa organisaatiossa
Jos rakenteita ei ole, esimies joutuu pita- t6 327
maan samansisaltoiset palaverit ja infotilai-
suudet useassa yksikossa
Ajankdyton haasteet luovat hallitsematto- t6 328
muutta tydtehtdvien hoitamisessa
Tyoehtosopimuksiin on hyva perehtya 6 329
Osallisuus ja osaaminen (E)
Johtajaparityoskentelylld voidaan jakaa 6 330 | Tyontekijoiden osaamisen tunnistami- t1 15
vastuut johtajien kesken nen edistdd heidan sitoutumistaan
Tyon hallinnan ja hajautetun johtamisen t6 331 | Jaetun johtajuuden tavoitteena on hyo- | t1 19
apukeinoina ovat jaettu ja hajautettu johta- dyntaa tyontekijoiden tietamysta ja
juus osaamista
Maantieteellinen etdisyys haittaa kommu- t6 332 | Tyontekijoitd osallistetaan paatosten tl 21
nikaatiota ja koordinointia. tekoon
Alaistaidot ja itseohjautuvuus ovat tarkeita t6 333 | Tyontekijoilla on aktiivinen rooli ja tl 28
hajautetussa organisaatiossa mahdollisuus osallistua johtajuuteen
Jaettu johtajuus sisdltaa ajatuksen siita, 6 334 | Organisaatioiden kohtaamat ongelmat | t1 36
ettd johtajan ei tarvitse tietda kaikkea sub- vaativat monenlaista osaamista, jonka
stanssista jakaminen tukee ratkaisujen |6yta-
mista.
jaettu johtajuus ei synny, jos johtajalla ei t6 335 | Arjessa ilmenevat tilanteet mahdollis- tl 46
ole osaamista johtajuuteen tavat tyontekijoiden osallistumisen joh-
tajuuden toteuttamiseen.
Esihenkild huomioi toiminnanrajaukset 6 336 | Tyontekijoiden osallisuus johtajuuteen | t1 50
edellyttaa tietoisuutta tyoyhteison pe-
rustehtavasta ja tavoitteista
Jaettu johtajuus hyodyntaa seka johtajan 6 337 | Jaetussa johtajuudessa korostuu erityi- | t1 51
etta tyontekijéiden asiantuntijuutta koko sesti tyontekijoiden kokema osallisuus
organisaation hyvaksi ja voimaantuminen
Jaetun johtajuuden malli on kayttokelpoi- t6 338 | Jaetun johtajuuden tavoitteena on tl 53
nen ja mukautuva asiantuntijuuden ja tyon- tyontekijoiden osaamisen hyédyntami-
tekijoiden osallistamisen nakokulmasta nen ja kehittdminen.
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Johtajan kanssa samassa tyoyksikossa tyos- | t6 339 | Tyontekijoiden osallistuminen vastuu- tl 70
kentelevien on vaikeampi hahmottaa yksi- tehtaviin perustuu motivaatioon
kén kokonaisuutta.
Erillisyksikossa tyoskentelevat hahmottavat | t6 340 | Johtajuuden jakaminen vastuutehta- tl 76
paremmin johdettavana olevaa kokonai- vien ja yhteisvastuullisuuden kautta
suutta mahdollistaa tyontekijoiden osallisuu-
den tyoyhteisossa.
Tietoisuus saatavuudesta tulisi olla ndkyvaa | t6 341 | Luottamussuhde tyontekijoiden kesken | t1 81
ilmenee johtajuuteen osallistumisena
Johtajan ei tarvitse olla fyysisesti lasna t6 342 | Luottamussuhteen merkitys korostuu, t1 83
tyontekijoiden arjessa kun tyontekijoilla on mahdollisuus
osallistua johtajuuteen, riippumatta
heidan tehtavanimikkeestaan.
Varattava aikaa kehityskeskusteluille t6 343 | Yhdenvertaisuus on keskeinen tekija, tl 84
jotta kaikki voivat aktiivisesti osallistua
johtajuuteen.
Varattava aikaa vuorovaikutukseen ja yh- t6 344 | Aktiivinen osallistuminen vahvistaa tl 85
teisten toimintamallien sopimiseen tyontekijoiden kokemusta johtajuuteen
osallistumisesta.
Johtamisen avulla suunnataan asetettuihin | t7 345 | Johtajuuden jakaminen mahdollistaa t1 101
tavoitteisiin seka kohdennetaan resursseja tyontekijoiden tiiviimman osallisuuden
ja toteutetaan perustehtavaa paatoksentekoon
Toimintaymparisto tuo kehittamispaineita t7 346 | Jaettu johtajuus tukee tydyhteison toi- | t1 109
toimintaan ja johtamiseen mintaa, kun tyontekijat osallistuvat ak-
tiivisesti ja oma-aloitteisesti toiminta-
tapojen kehittamiseen
Jaettu johtajuus vahentaa hierarkiaa jaam- | t7 347 | Jaetun johtajuuden avulla johtaja osal- | t1 112
matillisia rajoja listaa tyontekijat paatoksentekoon ja
tyOoyhteison johtajuuden toteuttami-
seen
Jaetussa johtajuudessa voi olla epaselvyyk- | t7 348 | Osallistava johtaminen on tehokkaam- | t3 133
sid vastuissa ja velvollisuuksissa paa kuin kaskyttava.
Jaettu johtajuus on tulevaisuudessa organi- | t7 349 | Osallistava johtaminen ja taloudellinen | t3 135
saation ja ty6eldman tuottavuuden edelly- menestys ovat yhteydessa.
tys
Perinteinen yksil6johtaminen korostaa joh- | t7 350 | Tarkea on avoin kommunikointi ja osal- | t3 160
tajan jakamatonta roolia listuminen
Pari- ja tiimijohtaminen jakavat vastuuta, t7 351 | Johdon vahva osallistaminen ja henki- t3 165
toimivaltaa ja tehtavia osaamiseen perus- |6ston johtamisen priorisointi luo pe-
tuen rustan lahijohtajien kannustavuudelle
ja henkiloston paatdksenteon vastuulle
Jaettu johtajuus ei poista johtamista t7 352 | Johdon linjaukset henkilostén osallista- | t3 167
misesta ja ihmisten johtamisen tarkey-
desta luovat perustan lahijohtajien tyo-
linjauksille ja aktiivisuudelle
Jaettu johtajuus korostaa pelisdantoja, roo- | t7 353 | Osaaminen on jakautunut organisaa- t5 223
leja ja koordinaatiota. tiossa useille toimijoille
Johtamisen ja johtajuuden uudistuminen t7 354 | Ryhman vaikutusmahdollisuus voi olla t5 257
perustuu jakamiseen, joka toteutuu tilan- suurempi kuin yksittdisen toimijan
teen mukaan
vaatii johtamisosaamisen ja -ajattelun ke- t7 355 | Jaetun johtajuuden malli on kdyttokel- | t6 338
hittamista. poinen ja mukautuva asiantuntijuuden
ja tyontekijoiden osallistamisen nako-
kulmasta
Moniammatillisten tiimien johtamisessaon | t7 356 | Henkiloston oppiminen ja kehittyminen | t14 | 460
ymmarrettdva asiantuntijuuden rajat ja au- tehostuu
tonomian merkitys.
Johtajuuden jakamista kritisoitiin eparealis- | t7 357 | Ammatillisen osaamisen monimuotoi- t15 | 468
tisena sairaalakontekstiin. suus voi aiheuttaa haasteita jaetun joh-
tajuuden toteutuksessa
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Kritiikin mukaan se johtaa moniportaiseen t7 358 | Jaettu johtajuus voi auttaa lieventa- t15 | 469
johtamisjarjestelmaan maan ammatillisen patevyyden moni-
muotoisuudesta aiheutuvia kielteisia
vaikutuksia
Johtamista jaetaan osaamisen perusteella t7 359 | Sukupuolen, ammatillisen taustan ja t15 | 478
tyOpareittain osaamisen monimuotoisuus heikenta-
vat tiimin suorituskykya jaetun johta-
juuden kautta suurissa tiimeissa
Jaettu johtajuus edellyttaa tehtavien ja vas- | t7 360 | Ammatillisten taitojen monimuotoi- t15 | 488
tuiden selkeda sopimista. suus voi haitata jaetun johtajuuden to-
teutumista
Toimivan parijohtajuuden kulmakivet: toi- t7 361 | Osallistava ja matalahierarkkinen kult- t17 | 566
mivallan tasapaino, johtajaparin suhteet ja tuuri tukee arkea palvelevien toiminta-
padtoksentekoprosessi. mallien kehittamista
Organisaatiossa on tarkeaa uudistaa johta- t7 362 | Etdna mallioppiminen ja neuvojen pyy- | t18 | 609
misen rakenteita tukemaan johtajaksi kehit- taminen kollegoilta on vaikeampaa
tymista kuin kasvokkain
Uudistus toteutuu reflektoivilla menetel- t7 363 | Kasvokkaisissa kohtaamisissa osaami- t18 | 611
milla, kuten mentorointi, tydnohjaus ja joh- sen kehittyminen, autonomia ja yh-
tamisosaamisen arviointi teenkuuluvuus kasvaa
Lahijohtajilla on voimavarojen puutetta t8 364 | Hybriditilanteet koetaan heikommiksi t18 | 640
sekad jannitteet keskitetyn ja yhteisoohjau- osaamisen kehittamisen kannalta
tuvan muutosnakemyksen valilla.
Saastovaatimukset, palveluresurssien puute | t8 365 | Jaettu johtajuus syntyy sosiaalisesta t6 308
ja turhat tyot ovat kuormittavia oppimisesta
Hajautetut sote-organisaatiot vaativat vies- | t8 366 | Sosiaalinen oppiminen tapahtuu vuo- t6 309
tinndlta ja yhteisollisyyden kehittamiselta rovaikutuksessa, jossa kaikki tiimin ja-
enemman kuin aika- ja paikka sidottu tyo. senet ovat osallisena.
Itseohjautuvuutta ja yhteison innovatiivi- t8 367 | Huomioitava tyontekijdiden tasapai- t1 56
suutta tukeva johtaminen lisda joustavuutta noisen tyckokonaisuuden yllapito
muutokseen sopeutumisessa.
Dialogisesti toimiva ldhijohtaja on esimer- t8 368 | Palautteen antaminen ja saaminen t1 69
killinen, kuunteleva, ldsna oleva, vuorovai- ovat keskeisid johtajuuden jakamiselle
kutteinen, oikeudenmukainen ja arvostava
Vastuiden sekavuus heikentaa tyon hallin- 18 369 | Motivoituneisuutta vahvistetaan erityi- | t1 71
nan kokemusta, lisaa ristiriitoja ja vaikeut- sesti palautteen avulla
taa tyoyhteisotaitojen mukaista toimintaa.
Vastuista tulisi keskustella ja sovittava yh- 8 370 | Perustehtaviin keskittyminen voi jaykis- | t1 73
dessa taa toiminnan toteuttamista
Jaettu johtajuus itsendisemmissa tiimeissa 18 371 | Tarvitaan selkeitd vastauksia eteen tu- 3 161
ja oppiminen tydyhteistissa vahvistavat or- leviin kysymyksiin
ganisaation muutosta
koko organisaation muutos vahvistuu yhtei- | t8 372 | jaettu johtajuus yhdistaa selkean roolin | t4 203
sen keskustelun kautta ja tyOyhteison osallistamisen
Johtaminen hajautetussa, isossa organisaa- | t8 373 | Tyontekij6illd on usein paras asiantun- | t5 230
tiossa on haasteellista ja vaativaa jatkuvasti temus omalla alallaan
uudistuvassa toimintaymparistossa
Jos lahijohtajalla ei ole riittavaa valtaa ja tu- | t8 374 | Esimies ei tunne alaisensa tyohon vai- t5 231
kea, uudistukset ja kokeilut jaa toteutu- kuttavia tekijoitda paremmin kuin asian-
matta tuntijat itse
Lahijohtajan tyokuva kehittyy dialogisen 18 375 | Henkil6t innostavat toisiaan edista- t5 243
johtajuuden suuntaan. maan organisaation padamaaria
Johtajalla on vastuu potentiaalien havaitse- | t9 376 | TyoOntekijat toteuttavat johtajuutta yh- tl 31
misesta, tunnistamisesta ja niiden toteutu- teistyossa
misesta
Paatokset ja vastuut (F)
Nykyisissa johtamismalleissa korostetaan 19 377 | Tyontekijoiden osallistuminen paatok- t1 16
dialogisuutta, osallistamista, jaettua johta- sentekoon tuottaa ratkaisuehdotuksia
mista ja luottamusta
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Toimijuuden siirtymista jaettuun johtami- t9 378 | Paatoksia ei nahda vain johtajan tehta- | t1 20
seen voi olla haasteellista tyokuormituksen vana, joten ne tehdaan tyoyhteisossa
ja vakiintuneiden tyotapojen vuoksi. yhdessa
Hierarkkiset rakenteet voivat organisaatio- t9 379 | Voimaantuminen tarkoittaa tyonteki- tl 52
kriisissa johtaa ryhmien sisdanpain kaanty- joiden vaikutusmahdollisuuksien li-
miseen saantymista ja aktiivista roolia johta-

juuden toteutuksessa.
Jaetun johtamisen edut, kuten yhteistoi- t9 380 | Keskeista on sitoutuminen yhteisten tl 61
minta ja -kehittely, voivat jadda hyddynta- tavoitteiden toteuttamiseen oman toi-
matta minnan kautta.
Henkil6stonsa kanssa johtamista jakava t9 381 | Tehtdvien vastaanottaminen ja vastuun | t1 68
paallikko voi kokea organisaatiomuutok- kantaminen edellyttavat kokemusta
sessa haasteita henkilOstojarjestelyissa kannustuksesta
Kriisitilanteet vaikeuttavat jaetun johtami- t9 382 | TyOyhteisOssa jaettujen vastuutehta- tl 89
sen toteutumista vien suorittaminen vie aikaa
Jaetulle johtamisella on taloudellisia perus- | t9 383 | Paatoksenteko liitetddn esimiestehta- tl 94
teita vaan, joka tuo oikeuden ja velvollisuu-

den tehda paatoksia
Sosiaalisten padomien kaytto tuottaa talou- | t9 384 | Tyontekijoilla on yhteinen vastuu johta- | t1 98
dellisia etuja organisaation eri tasoilla juusprosessien onnistumisesta
Johtajuuden kollektiivisuus korostaa suh- t10 | 385 | P&aatos jakaa johtajuutta tyontekijoille tl 102
teita, prosesseja, tasa-arvoa, dynaami- ilmenee luottamussuhteena heihin.
suutta, epavirallisuutta ja vuorovaikuttei-
suutta
Johtajuuden kollektiivisuus suhdendkdkul- t10 | 386 | Tiimin tavoitteiden ja odotusten asetta- | t2 119
mana tarjoaa tyokalun jakamattoman ja minen on keskeinen johtajuuden teh-
jaetun johtajuuden tutkimiseen. tava
"jaettu" tarkoittaa johtajuuden olevanitse- | t10 | 387 | Vastuiden ja velvollisuuksien selkeytta- | t2 120
naisissa yksiloissa, jotka jakavat johtajuus- minen on tarkeaa,
tehtdvia yhtaaikaisesti.
vuorovaikutus tuottaa myonteista, kiel- t10 | 388 | Esimiesten kannustavuus ja henkil6s- t3 127
teista tai vahaista emotionaalista energiaa ton paatoksenteon vastuun antaminen

tukevat itseohjautuvuuden toteutu-

mista.
johtajuuden kollektiivinen luonne edellyt- t10 | 389 | Ylimman johdon paatokset maarittavat | t3 130
taa yhteista toimijuutta tavoitteet, suunnitelmat ja vastuut
Jaettua johtajuus on sosiaalinen prosessi tai | t10 | 390 | Johtaminen on rakenteellinen koko- 3 138
ryhma3, jossa tasavertaisilla jasenilla on yh- naisuus, joka sisaltdaa paatokset tavoit-
teisia tavoitteita. teista, vastuista ja toimintatavoista.
Johtajuuden kadytanteessa on aikataulu, t10 | 391 | Vastuukysymykset ty6tapaturmissa t3 148
sovittu ajankohta, paikka ja sisalto, jotka tu- maaritelldan laissa
kevat tavoitteiden saavuttamista
Suhteita vahvistaa erityisesti arvostuksenja | t10 | 392 | Toimialasta riippuen voi olla lainsda- 3 149
luottamuksen kokemus. danndllisia velvoitteita
Tehtdvatavoite ja johtajan valta eivat riita t10 | 393 | Johdolla taytyy olla aito uskomus ha- t3 150
sitomaan toimijoita ilman emotionaalista jautetun paatoksenteon hyodyista
ulottuvuutta.
Johtajuusajattelussa siirrytdaan suhde- ja t10 | 394 | Henkildston vastuun lisddminen ja voi- | t3 169
ryhmakeskeisiin Iahestymistapoihin maannuttaminen on vastakohta perin-

teiselle johtajakeskeiselle johtamiselle.
Muutos on erityisen tarkea matriisiraken- t10 | 395 | Vastuun antaminen henkilostolle aiem- | t3 176
teisessa organisaatiossa min ldhijohtajan paatosvallassa olleista

asioista.
Kollektiivinen johtajuus tarkoittaa johtajan t10 | 396 | Jaetun johtajuuden vastuut toteutuvat | t3 185
roolin jakamista useammalle henkil6lle tai henkildston ja lahijohtajien valilla seka
sen vaihtumista ajoittain tiimien sisalla
Johtajuuden kollektiivisuus sosiaalisena t10 | 397 | Jaettu johtajuus painottuu asiakastyon | t3 186
prosessina tarkastelee vuorovaikutteisia vaatimusten mukaan
suhteita
huomio kiinnittyy esihenkildiden ja alaisten | t10 | 398 | Johtajat eivat kykene antamaan vas- t3 188
kohtaamisiin seka vuorovaikutuksen tulkin- tuuta
toihin
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vuorovaikutteinen oppiminen arkipaivan t10 | 399 | Henkilosto ei ole valmis ottamaan vas- | t3 189
toimijoiden kanssa on tehokas tapa kehit- tuuta
taa johtajuutta.
Huomio kiinnitetaan esihenkildiden ja alais- | t10 | 400 | Jaetun johtajuuden perusajatus on ja- t5 221
ten fyysiseen sijaintiin seka tyopisteiden kaa johtajuuteen liittyvat vastuut ja toi-
etaisyyksiin. minnot usean henkilon kesken
Avoin vuorovaikutuksessa on helppoa neu- | t10 | 401 | Selked paatoksentekomalli tukee orga- | t5 271
votella tavoitteiden merkityksesta ja toteut- nisaatiotoimijoiden yhteistd suuntaa
tamisesta.
Suhteiden kehittymista tukee ymmarrys or- | t10 | 402 | Kankea ja monimutkainen paatoksen- t5 272
ganisaation ja tydoryhman historiasta nyky- teko uhkaa autonomiaa
kokemusten rinnalla
Dialoginen tilanteen maarittely mahdollis- t10 | 403 | Yhteiset tavoitteet tulee olla kaikkien t6 296
taa jaetun ymmarryksen ja johtajan roolin tiedossa.
prosessissa.
Hajautetussa johtajuudessa keskitytdaan tl11l | 404 | Tavoitteiden luominen on paamaaraha- | t6 297
johtajuuden toteuttamiseen roolien sijaan. kuisuutta johtamisen keinoin
Hajautetun johtajuuden onnistuminen t11 | 405 | Jaetun johtajuuden tehokkuus edellyt- | t6 303
maaraytyy vuorovaikutuksen perusteella taa hyvaa organisointia ja suunnittelua,

selkeitd tavoitteita ja jatkuvaa kehitta-

mista.
Johtajuuteen osallistuu useita henkil6ita, tl11l | 406 | Jaettu johtajuus on yhteista vastuun ot- | t6 304
joilla on muodollisia ja/tai epavirallisia joh- tamista.
totehtavia
Vastuut jakautuvat vuorovaikutuksen ja asi- | t11 | 407 | Jaettu johtajuus ilmenee tavassa, jolla t6 312
antuntijuuden mukaan paatoksia tehdaan.
Johtamisvastuut voidaan jakaa ensisijaisiin, | t11 | 408 | Johtaja voi tehda paatokset itsenai- t6 313
keskeisiin tehtaviin, ja toissijaisiin sesti, mutta jaetussa johtajuudessa

paatoksista keskustellaan yhdessa.
Johtamisvastuut ja vastuunjako maaritel- t11 | 409 | Paatokset, joita tehddan yhdessa, on t6 314
l1adn yhdessa ominaista ongelman tarkeys ja moni-

muotoisuus.
Keskinainen riippuvuus ja johtajuuden to- t11 | 410 | Johtajasta etdalla olevissa yksikoissa t6 318
teuttaminen on keskeisia hajautetussa joh- tyontekijat kantavat suurempaa vas-
tajuudessa tuuta kuin ne, jotka tyoskentelevat esi-

miehen kanssa samoissa tiloissa
Tehokas johtajuuden jakautumismalli sisdl- | t11 | 411 | Laajeneeko etdpisteessa tydskentele- t6 319
taa sidosryhmien riippuvuuden ja vuorovai- van tehtavankuva hyvien alaistaitojen
kutuksen myota perustehtavan ulkopuolelle.
Hajautetussa johtajuudessa on kyse vuoro- | t11 | 412 | Johtamisen avulla suunnataan asetet- t7 345
vaikutuksesta jasenten valilla yhteisten ta- tuihin tavoitteisiin sekad kohdennetaan
voitteiden kautta. resursseja ja toteutetaan perustehta-

vaa
Hajautetun johtamisen kehittdmisessa tulisi | t11 | 413 | Jaetussa johtajuudessa voi olla epdsel- | t7 348
keskittya kaytantoihin, jotka mahdollistavat vyyksia vastuissa ja velvollisuuksissa
johtamisvastuiden keskindisen riippuvuu-
den
Parempi vastuiden jakaminen edistaa laa- t11 | 414 | Pari- ja tiimijohtaminen jakavat vas- t7 351
dun parantamista ja valmiuksia kasitella tuuta, toimivaltaa ja tehtavia osaami-
muuttuvia vastuita seen perustuen
Kysymykset johtamisvastuiden jakamisesta t11 | 415 | Jaettu johtajuus edellyttaa tehtdvienja | t7 360
edellyttavat sidosryhmien valistd keskuste- vastuiden selkeda sopimista.
lua
Johtajien on luotava rakenteet vuorovaiku- | t11 | 416 | Toimivan parijohtajuuden kulmakivet: t7 361
tukselle ja vastuuneuvotteluille toimivallan tasapaino, johtajaparin

suhteet ja paatoksentekoprosessi.
Haasteena on ylldpitdd oppimisosaamista, t11 | 417 | Vastuiden sekavuus heikentda tyon hal- | t8 369
mika tukee vastuun jakamista ja laadun pa- linnan kokemusta, lisaa ristiriitoja ja
rannuksia. vaikeuttaa tydyhteisotaitojen mukaista

toimintaa.
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Johtamisen tehokkuus perustuu joustaviin, t11 | 418 | Vastuista tulisi keskustella ja sovittava t8 370
koordinoituihin tiedonvaihtoprosesseihin ja yhdessa
tyokaluihin.
Tietoisuus hajautetun johtajuuden kehitta- t11 | 419 | Johtajalla on vastuu potentiaalien ha- t9 376
mistarpeesta heijastaa tarvetta muuttaa vaitsemisesta, tunnistamisesta ja nii-
kaytantojen esteita den toteutumisesta
Muutos tarkoittaa, etta johtajuus ei enaa t1l | 420 | Tehtadvatavoite ja johtajan valta eivat t10 | 393
ole yhden ihmisen tyota riitd sitomaan toimijoita ilman emotio-
naalista ulottuvuutta.
Johtajuuteen liittyy ristiriitaisia odotuksia t12 | 421 | Vastuut jakautuvat vuorovaikutuksenja | t11 | 407
asiantuntijuuden mukaan
Yhteinen kasitys eri toimijoiden valilld on t12 | 422 | Johtamisvastuut voidaan jakaa ensisi- t11 | 408
johtajuuden onnistumisen edellytys jaisiin, keskeisiin tehtaviin, ja toissijai-
siin
Johtajuuden ja tydhyvinvoinnin kasitys t12 | 423 | Johtamisvastuut ja vastuunjako maari- | t11 | 409
vaihtelee, vaikka johtajapari olisi sama eri telldan yhdessa
yksikoissa
Toimiva johtajuus edellyttaa perustehtdavan | t12 | 424 | Parempi vastuiden jakaminen edistaa t11 | 414
madrittelya ja vastuiden selkeyttamista laadun parantamista ja valmiuksia kasi-
telld muuttuvia vastuita
Johtajuusosaaminen vaatii vahvaa tietoaja | t12 | 425 | Kysymykset johtamisvastuiden jakami- t11 | 415
taitoa, mika korostaa johtajien koulutustar- sesta edellyttavat sidosryhmien valista
vetta keskustelua
Perustehtdvan selked artikulointi on tarkeda | t12 | 426 | Haasteena on ylldpitda oppimisosaa- t11 | 417
johtajuuden ymmarrettavyyden kannalta. mista, mika tukee vastuun jakamista ja
laadun parannuksia.
IlIman yhteista hyvaksyntaa perustehtavan t12 | 427 | Toimiva johtajuus edellyttda perusteh- t12 | 424
merkityksille, vastuu seka valta jaavat epa- tavan madrittelya ja vastuiden selkeyt-
selviksi. tamista
Johtajuus on vaikutusprosessi, joka on t13 | 428 | llman yhteista hyvaksyntda perustehta- | t12 | 427
olennainen kollektiiviselle toiminnalle van merkityksille, vastuu seka valta jaa-
vat epaselviksi.
Johtajuus on prosessi, joka tukee yhteisten t13 | 429 | Johtajuus on prosessi, joka tukee yh- t13 | 429
tavoitteiden saavuttamista. teisten tavoitteiden saavuttamista.
perustuu valtaan vaikuttaa ryhman toimin- | t13 perustuu valtaan vaikuttaa ryhman toi- | t13
taan mintaan
Johtajuuden jakautuminen on keskeinen te- | t13 | 430 | Johtajuuden jakautuminen on keskei- t13 | 430
kija vallan ja vaikutusvallan ymmartami- nen tekija vallan ja vaikutusvallan ym-
sessa martamisessa
Jaettu johtajuudessa johtajat hyodyntavat t13 | 431 | Jaetussa johtajuudessa tiimin jasenet t15 | 471
taitojaan ja asiantuntemustaan verkostossa jakavat vastuuta ja ottavat johtorooleja
tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi
Johtajuuden elementit jaetaan tilanteen tai | t13 | 432 | Jaettu johtajuus kehittyi, koska perin- t15 | 474
ongelman mukaan teinen vertikaalinen johtajuus ei riitta-
nyt vastaamaan monimutkaisten tiimi-
tyOn tarpeisiin.
Tiimijohtaja edistda yhteistyota ja kollektii- | t13 | 433 | Jaettu johtajuus jakaa vastuuta tiimin t15 | 475
vista luovuutta jasenille, joilla on erilaisia ominaisuuk-
sia
Johtaja kannustaa keskusteluun, ideointiin, | t13 | 434 | Johtajat, jotka antavat tyontekijoille t16 | 497
keskindiseen tukeen paatoksentekovallan ja vastuun, edista-
vat jaettua johtajuutta tiimissa.
Yksilotasolla johtaja tukee tyontekijoita ja t13 | 435 | Jaetussa johtajuudessa keskeitd on vi- t16 | 509
edistdd motivaatiota sio ja tavoitteet, tieto ja tietamys, paa-
toksentekoprosessit seka roolit ja vas-
tuut.
Kannustus itseohjautuvuuteen ja itsendi- t13 | 436 | Selkedd ja yhtenadistd johtamista seka t17 | 567
seen toimintaan paatoksentekoa tarvitaan
Johtajuus ja johtajuuden kehittdminen (G)
Hierarkkisten asemien katoaminen ei poista | t13 | 437 | Hajautettu johtajuus ilmenee hajautet- | t1 45

johtotehtavia, vaan korostaa niiden merki-
tysta.

tuina toimintoina eri tilanteissa, joissa
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johtaja ja tyontekijat tekevat yhteis-

tyota.
muutos tuo esiin uudelleenjaon tarpeen or- | t13 | 438 | Tavoitteena on, ettd johtajuus tukee tl 48
ganisaatio-, ryhma- ja yksilotasolla parhaiten tyoyhteison perustehtavan

toteutumista.
johtamisroolien tehokkuus heikkenevat, jos | t13 | 439 | Jaetun johtajuuden toteutuminen tl 113
rooleja ei tunnisteta tai nimeta edellyttaa paattavaisyytta ja valmiutta

uudistaa ja muuttaa johtajuuskaytan-

toja.
Jaettu johtajuus voi ilmeta joko kollektiivi- t14 | 440 | Johtajat siirtyvat autoritaarisesta tyy- t2 121
sesti tai hajautetusti listd demokraattisempaan ian, koulu-

tuksen ja kokemuksen karttuessa.
Rooleilla on vaikutus tiimin prosessien ja t14 | 441 | Koulutetut johtajat ovat taipuvaisem- t2 122
tehokkuuden toteutumiseen pia demokraattiseen johtamiseen
Jaettu johtajuus perustuu tiimin jasenten t14 | 442 | Lahijohtajilla on tarkea rooli mahdollis- | t3 145
keskindiseen vuorovaikutukseen ja jaettuun taa ja valmentaa
vastuuseen
Jaettu johtajuus lisda tiimin tehokkuutta ja t14 | 443 | Hybridin luominen hierarkian ja ver- t3 162
tyytyvaisyytta koston valille on luonteva etenemisen

tapa
tiimin jasenet hoitavat johtamisroolin tie- t14 | 444 | Lahijohtajan tyossa tarvitaan rajojen t3 179
tylla hetkella asettamista, fasilitointia, aloitteellisuu-

den vahvistamista sidosryhmiin
Jokainen tiimin jasen voi ottaa eri johtamis- | t14 | 445 | Hyva johtajuus yhdistdd johdon ja hen- | t3 181
rooleja eri aikoina kiloston arvomaailmat
johtajuus jaetaan tasaisesti kaikkien tiimin t14 | 446 | Johtajuus on moniulotteinen ja liik- t4 197
jasenten kesken keessa oleva tila.
tiimin jasenet vaikuttavat jatkuvasti toi- t14 | 447 | Johtajuus rakentuu johtamistilanteiden | t4 198
siinsa kollektiivisesti kohtaamisissa ja konteksteissa
mittaamisessa arvioidaan yksilollista kayt- t14 | 448 | Muuttuva toimintaymparisto ja tyoelda- | t4 199
taytymista tai tiimin kollektiivista johtamis- man muutos vaativat johtajilta paikan
kykya. hakemista
Jaetun johtajuus voi tuoda haasteita etdna t14 | 449 | Johtajien taytyy paikantaa itsensa suh- | t4 200
tyoskenteleville tiimeille. teessa oman tyon kontekstiin
Vastuiden jakaminen jaetussa johtajuu- t14 | 450 | Johtajalta odotetaan yksil6llistd sanka- | t4 201
dessa voi joko tukea tai haitata tiimin toi- riroolia koettelemusten voittamiseksi ja
mintaa tulevaisuuden visioimiseksi
Jaetussa johtajuudessa tuetaan tiimin ta- t14 | 451 | Nykypaivan johtajuus on laaja-alainen t4 204
voitteiden saavuttamista. ja yhdessa toteutettava
Jaetun johtajuuden ulottuvuuksien hyddyn- | t14 | 452 | Johtaja joutuu eri tilanteissa neuvotte- | t4
taminen mahdollistaa erilaisten jaetun joh- lemaan paikkansa ja suhteensa toisiin.
tajuuden kokoonpanojen tunnistamisen
Jaetun johtajuuden kokoonpanot vaikutta- t14 | 453 | kaikki vaikuttaa johtamisen rakentumi- | t4
vat konflikteihin, elinkelpoisuuteen ja tyyty- seen monesta suunnasta
vaisyyteen.
Jaetun johtajuuden kokoonpanot vaikutta- t14 | 454 | Johtajat vaikuttavat toisiin ihmisiin ja t4
vat tiimin toimintaan ja tuloksiin eri tavoin ymparoivaan kontekstiin
Selkeys kokoonpanoissa on tarkeaa erityi- t14 | 455 | Johtajuus ei enda ole yksilolaji t5
sesti hajautetuissa tiimeissa
On tarkeaa erottaa jaetun johtajuuden kon- | t14 | 456 | Johtajuus on yhteiséllinen ja konteks- t5
figuraaliset nakdkohdat tiin sidottu ilmio
Selkeys auttaa arvioimaan vaikutuksia tii- t14 | 457 | Jaetun johtajuuden ja valmentavan t5
min tuloksiin johtamisen ihanteet ovat ohjanneet

johtajuuden kehittdmista
Kollektiivisten kokoonpanojen muodosta- t14 | 458 | Johtajuus ei ole vain yksilon, ymparis- t5 220
misen edistdminen on tarkeda ton tai suhteen ominaisuus
Kehityskeskustelut ja palkitsemisjarjestel- t14 | 459 | Yksittdinen johtaja ei voi menestykselli- | t5 225
mat kannustavat yksil6itd ottamaan useita sesti selvitd haasteista yksin
rooleja tiimissa
Henkil6ston oppiminen ja kehittyminen te- | t14 | 460 | Johtajuus on yhteistd ongelmanratkai- t5 241
hostuu sua ja suunnan maarittamista.
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ajallinen hajonta voi olla erityisen haasta- t14 | 461 | Ideaalitilanteessa toimijat johtavat itse | t5 242
vaa tiimikokoonpanoille itsedan
Virtuaalisuutta voi hyddyntda vaihtelevassa | t14 | 462 | Johtajuus nahdaan kollektiivisena il- t5 256
maarin miona
Virtuaalisuuden vaikutukset jaetun johta- t14 | 463 | Johtajuus rakentuu virallisessa vas- 259
juuden kokoonpanoihin riippuvat viestin- tuussa toimivien yhteistyona ja toimi-
nan tiheydesta, kasvokkain tapaamisen jan roolin seka verkostojen kautta ta-
mahdollisuuksista ja jasenten kokemuk- pahtuvana vaikuttamisena
sesta teknologioista.
Tietoisuus ndista tekijoista voi parantaa ko- | t14 | 464 | Johtajuuskulttuuri muuttuu t5 261
koonpanojen tehokkuutta.
Huomioitava jaetun johtajuuden ilmene- t14 | 465 | Johtajuuskulttuurin kehittamisessa t5 263
mismuodot oleellista on tunnistaa jaetut merkityk-

set, tulkinnat ja toiminnan paamarat
kollektiiviset konfiguraatiot parantavat tii- t14 | 466 | Johtajuuskulttuuri toimii siltana auto- t5 266
min prosesseja ja tehokkuutta. nomia- ja selkeysodotusten valilla
Jaetun johtajuuden kokoonpanoilla on mer- | t14 | 467 | Johtamisessa korostuvat esimiehen val- | t5 269
kittava rooli tiimin tuloksiin vaikuttamisessa mentava ote ja kiinnostus
Ammatillisen osaamisen monimuotoisuus t15 | 468 | Johdettavat odottavat selkeita ohjeita t5 270
voi aiheuttaa haasteita jaetun johtajuuden ja vahvaa johtajuutta
toteutuksessa
Jaettu johtajuus voi auttaa lieventamaan t15 | 469 | Johtajuus on perustehtavan edista- t6 274
ammatillisen patevyyden monimuotoisuu- mista ja sidottu ymparistoon
desta aiheutuvia kielteisia vaikutuksia
Jaettu johtajuus ja tiimin koko vahentavat t15 | 470 | Kolme padominaisuutta: perustehtava, | t6 275
monimuotoisuuden negatiivisia vaikutuksia johtamistyo ja visio
tiimin toimintaan.
Jaetussa johtajuudessa tiimin jasenet jaka- tl15 | 471 | Esimiehen on johdettava yhteiseen ta- t6 276
vat vastuuta ja ottavat johtorooleja tiimin voitteeseen
tavoitteiden saavuttamiseksi
Jaettu johtajuus hyodyntaa jokaisen jase- t15 | 472 | Laadukas johtajuus perustuu selkedan t6 279
nen kykyja ja laajentamaa tiimin resursseja visioon kehittdmisen suuntaviivoista
Jaettu johtajuus jakaa johtajuuden tiimin t15 | 473 | Johtajan tulee olla aktiivisesti luomassa | t6 282
jasenten kesken, ja se edellyttaa jasenilta muutoksia
tarvittavia ammatillisia taitoja ja tietoja.
Jaettu johtajuus kehittyi, koska perinteinen | t15 | 474 | Huomiota tulisi kiinnittaa johtajuusroo- | t6 299
vertikaalinen johtajuus ei riittdnyt vastaa- lin sijaan johtamiseen
maan monimutkaisten tiimityon tarpeisiin.
Jaettu johtajuus jakaa vastuuta tiimin jase- t15 | 475 | Johtajaparityoskentelylld voidaan ja- t6 330
nille, joilla on erilaisia ominaisuuksia kaa vastuut johtajien kesken
Tarkeaa tarkastella tiimin monimuotoisuu- t15 | 476 | Esihenkild huomioi toiminnanrajaukset | t6 336
den vaikutuksia johtajuuteen.
Positiivinen vaikutus tiimin suorituskykyyn t15 | 477 | Johtajan eitarvitse olla fyysisesti lasnd | t6 342

tyontekijdiden arjessa
Sukupuolen, ammatillisen taustan ja osaa- t15 | 478 | Toimintaymparistd tuo kehittamispai- t7 346
misen monimuotoisuus heikentavat tiimin neita toimintaan ja johtamiseen
suorituskykya jaetun johtajuuden kautta
suurissa tiimeissa
tulisi kannustaa tiimin jasenia osallistu- t15 | 479 | Perinteinen yksil6johtaminen korostaa | t7 350
maan aktiivisesti jaettuun johtamiseen tii- johtajan jakamatonta roolia
min suorituskyvyn parantamiseksi.
Monimuotoinen tiimi voi estda jaetun joh- t15 | 480 | Johtamisen ja johtajuuden uudistumi- t7 354
tajuuden kehittymista ja johtaa lopulta tii- nen perustuu jakamiseen, joka toteu-
min suorituskyvyn heikkenemiseen tuu tilanteen mukaan
Huomioitava tiimin jasenten erilaiset piir- t15 | 481 | vaatii johtamisosaamisen ja -ajattelun t7 355
teet, jotka luovat haasteita tiimissa ja hei- kehittamista.
kentaa suorituskykya.
Monimuotoisuuden integroinnin edut ja t15 | 482 | Saastovaatimukset, palveluresurssien 18 365
haitat on arvioitava huolellisesti puute ja turhat tyot ovat kuormittavia
Monimuotoinen tiimi voi parantaa suoritus- | t15 | 483 | Jos ldhijohtajalla ei ole riittdvaa valtaa 18 374
kykya jaetun johtajuuden avulla suuressa ja tukea, uudistukset ja kokeilut jaa to-
tiimissa. teutumatta
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Monimuotoiset tiimit voivat hyotya suu- t15 | 484 | Nykyisissa johtamismalleissa koroste- t9 377
remmasta koosta taan dialogisuutta, osallistamista, jaet-
tua johtamista ja luottamusta
Pienissa tiimeissa monimuotoisuus voi hei- | t15 | 485 | Johtajuuden kollektiivisuus korostaa t10 | 385
kentaa suorituskykya, joten se on huomioi- suhteita, prosesseja, tasa-arvoa, dy-
tava naamisuutta, epavirallisuutta ja vuoro-
vaikutteisuutta
tiimin koko ja monimuotoisuus on oltava t15 | 486 | Johtajuusajattelussa siirrytaan suhde- t10 | 394
tasapainossa ja ryhmakeskeisiin [dhestymistapoihin
Vahvuudet ja heikkoudet huomioidaan ja t15 | 487 | Huomio kiinnitetdan esihenkildiden ja t10 | 400
miten erilaiset taidot tdydentavat toisiaan. alaisten fyysiseen sijaintiin seka tyopis-
teiden etaisyyksiin.
Ammatillisten taitojen monimuotoisuus voi | t15 | 488 | Suhteiden kehittymista tukee ymmar- t10 | 402
haitata jaetun johtajuuden toteutumista rys organisaation ja tyéryhman histori-
asta nykykokemusten rinnalla
Jasenten erilaisia taustat ja asiantuntemus t15 | 489 | Hajautetussa johtajuudessa keskity- t11 | 404
voi lisata suorituskykya suurissa tiimeissa. tdan johtajuuden toteuttamiseen roo-
lien sijaan.
Pienemmissa tiimeissda monimuotoisuus voi | t15 | 490 | Johtajuuteen osallistuu useita henki- t11 | 406
haitata tiimin suoriutumista jaetun johta- 16it4, joilla on muodollisia ja/tai epavi-
juuden kautta. rallisia johtotehtavia
Jaettu johtajuus edistaa yhteisty6ta ja vah- t15 | 491 | Keskindinen riippuvuus ja johtajuuden t11 | 410
vistaa kollektiivisen omistajuuden tunnetta toteuttaminen on keskeisid hajaute-
tiimin saavutuksista. tussa johtajuudessa
Jaettu johtajuus on enemman ryhmatason t16 | 492 | Muutos tarkoittaa, ettd johtajuus ei t11 | 420
ilmio, joka eroaa yksilétason johtamispiir- enaa ole yhden ihmisen tyota
teista
Jaetussa johtajuudessa muodollisuus vaih- t16 | 493 | Johtajuuteen liittyy ristiriitaisia odotuk- | t12 | 421
telee johtajattomista tiimeista johtajiin, sia
jotka jakavat johtajuuden
Johtajan rooli tiedon jakamisessa ja palaut- | t16 | 494 | Yhteinen kasitys eri toimijoiden valilla t12 | 422
teen antamisessa on keskeinen jaetun joh- on johtajuuden onnistumisen edellytys
tajuuden kehittamisessa.
Palaute vaatii molemminpuolista vuorovai- | t16 | 495 | Johtajuuden ja ty6hyvinvoinnin kasitys | t12 | 423
kutusta vaihtelee, vaikka johtajapari olisi sama
eri yksikoissa
Viestintdkanavat, jotka helpottavat vuoro- t16 | 496 | Johtajuusosaaminen vaatii vahvaa tie- t12 | 425
vaikutusta, ovat valttamattomia jaetun joh- toa ja taitoa, mika korostaa johtajien
tajuuden kehittamisessa koulutustarvetta
Johtajat, jotka antavat tyontekijdille paa- t16 | 497 | Perustehtdvan selked artikulointi on t12 | 426
toksentekovallan ja vastuun, edistavat jaet- tarkeda johtajuuden ymmarrettavyy-
tua johtajuutta tiimissa. den kannalta.
Suhteiden rakentaminen ja tiimin oppimi- t16 | 498 | Johtajuus on vaikutusprosessi, joka on t13 | 428
nen edistavat vuorovaikutusta ja koordi- olennainen kollektiiviselle toiminnalle
nointia
Yhteinen visio luodaan alhaalta yl6spain t16 | 499 | Yksilotasolla johtaja tukee tyontekijoita | t13 | 435
osallistavan prosessin kautta ja edistda motivaatiota
Tiimin jasenten proaktiiviset asenteet ja t16 | 500 | Hierarkkisten asemien katoaminen ei t13 | 437
tyotaidot ovat keskeisia jaetulle johtajuu- poista johtotehtavia, vaan korostaa nii-
delle. den merkitysta.
Jaettu johtajuus tiimitason ilmiéna korostaa | t16 | 501 | johtamisroolien tehokkuus heikkene- t13 | 439
tiimin jasenten roolia hajautetussa organi- vat, jos rooleja ei tunnisteta tai nimeta
saatiossa
Jaettu johtajuus saattaa lisata tehtavia il- t16 | 502 | Monimuotoisuuden integroinnin edut t15 | 482
man siihen liittyvaa auktoriteettia tai etuja. ja haitat on arvioitava huolellisesti
Kokemattomat tiimin jasenet voivat kaivata | t16 | 503 | Prosessi edellyttaa yksilollisten kykyjen | t16 | 506
selkeita ohjeita ja neuvoja tavoitteiden saa- kehittamistd seka organisatorista tukea
vuttamiseksi. ja toimia
Ammatti- tai tehtdvakohtaiset piirteet, voi- t16 | 504 | Monipaikkainen tyo on kokonaisvaltai- | t17 | 511
vat vaikuttaa jaetun johtajuuden muodos- nen ilmid, joka vaatii jatkuvaa kehitta-
tumiseen. mista
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Jaetun johtajuuden kehittdminen vaatii t16 | 505 | Mahdollisuus tydhyvinvoinnin edista- t17 | 522
huomion integroitujen toiminnan merkityk- miseen
seen.
Prosessi edellyttaa yksilollisten kykyjen ke- t16 | 506 | Heikosti organisoitu monipaikkainen t17 | 523
hittamista seka organisatorista tukea ja toi- tyo voi aiheuttaa tyohyvinvointiriskeja
mia
Ty6ympariston huomiointi on tarkeaa t16 | 507 | Monipaikkainen tyo tarkoittaa tyonte- | t17 | 521
kemista eri paikoista, kuten kotoa, toi-
mipisteilld, asiakkaan luona.
Jaetussa johtajuudessa keskeitd on visio ja t16 | 509 | Monipaikkaisessa tydssa esihenkilon t17 | 542
tavoitteet, tieto ja tietdmys, paatoksenteko- tulee huomioida tyontekijoita yksilolli-
prosessit seka roolit ja vastuut. sesti ja tasapuolisesti
Monipaikkaisen tyon kehittamisen lisaksi t17 | 510 | Monipaikkainen tyo vaatii laaja-alaista t17 | 595
organisaation johto maarittelee tyoskente- johtamiskulttuurin muutosta
lyn tavat ajan ja paikan.
Monipaikkainen tyo on kokonaisvaltainen t17 | 511 | Strateginen johtaminen ja operatiivi- t17 | 596
ilmio, joka vaatii jatkuvaa kehittamista nen esihenkilotyo tukevat monipaikkai-
sen tydn onnistumista ja kehittamista.
Kehittdminen edellyttda johdon ja henkilos- | t17 | 512 | Esihenkil6ille tulee antaa selkeitd oh- t17 | 600
ton vuoropuhelua seka yhteisty6ta eri toi- jeistuksia ja tukea monipaikkaisen tyon
mintojen valilla. johtamiseen
Monipaikkainen tyo vaatii reagointikykya ja | t17 | 513 | Johtamiskadytantoja ja yhteison merki- t17 | 602
valmiutta kokeilla uusia tyoskentelytapoja tystd on uudistettava
Tyotapojen ja -ymparistdjen muutokset li- t17 | 514 | Tyokokemuksen kasvaessa johtamis- t2 123
saantyneet tyyli kehittyy tehokkaammaksi.
Organisaatiokonteksti (H)
Digitaalinen viestinta lisdantynyt t17 | 515 | Organisaatioiden toiminta vahvistuu tl 3
Tybajat ja paikat moninaistuneet t17 | 516 | Organisaatioissa johtajuus suuntautuu tl 11
osallistavaan ja kollektiiviseen johta-
juuteen
Monipaikkaisen tyon kehittamiseksi tarvi- t17 | 517 | Organisaatioissa johtajuuden ja toimin- | t1 22
taan kaytantoja, jotka soveltuvat niiden toi- nan keskioon nousevat suhteet, val-
mintaymparistoon ja tavoitteisiin. mentava johtajuus ja johtajuuden jaka-
minen
Monipaikkaisuus vaatii organisaatioilta val- | t17 | 518 | Vertikaaliset suhteet liittyvat organi- t1 57
miuksia, valineita ja tavoitteellista johta- saation viralliseen hierarkiaan ja esi-
mista mies-alaissuhteisiin.
Monipaikkainen tyo tarkoittaa tyon teke- t17 | 519 | Horisontaaliset suhteet toteutuvat eri- | t1 58
mista eri sijainneista kasin, yhdistaen fyysi- tyisesti tyontekijoiden keskinaisina
set tilat, virtuaaliset tyotilat ja sosiaalisen suhteina
ympariston.
Tieto- ja viestintdteknologian tarjoamat t17 | 520 | Jaetussa johtajuudessa johtajuus levit- | t1 59
tyokalut mahdollistavat monipaikkaisen taytyy koko organisaatioon
tyon sujuvuuden ja yhteydenpidon
Monipaikkainen tyo tarkoittaa tyon teke- t17 | 521 | Organisaation koko vaikuttaa tyonteki- | t2 116
mista eri paikoista, kuten kotoa, toimipis- joiden véliseen yhteistyohon ja jaetun
teilld, asiakkaan luona. johtajuuden toteutumiseen.
Mahdollisuus tyéhyvinvoinnin edistamiseen | t17 | 522 | Hyva taloustilanne lisda luottamusta ih- | t3 136
misiin.
Heikosti organisoitu monipaikkainen tyo voi | t17 | 523 | Heikossa taloustilanteessa johtaminen 137
aiheuttaa tyohyvinvointiriskeja on tiukasti johdon vastuulla.
Monipaikkaistuva tyd muuttaa johtamista t17 | 524 | Ty6ssa korostuu jatkuva tiedonsaantija | t3 140
ja vaatii johtamiskaytantojen kehittdmista sen jakaminen tiimin ja organisaation
kesken
Tyonteon tapojen muutokset edellyttavat t17 | 525 | Johtajuus rakentuu organisaatiossa t4 196
muutosta johtamiseen suhteiden ja kohtaamisten maaran,
laadun ja intensiivisyyden puitteissa.
Matalat organisaatiot voivat siirtyd moni- t17 | 536 | Muutokset organisaatioiden raken- t5 216
paikkaiseen tyéhén helpommin kuin hie- teissa ja vastuissa ovat sekoittaneet
rarkkiset organisaatiot johtamisen kehittamista
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Monipaikkainen tyo edellyttaa esihenki- t17 | 527 | Linjaorganisaatiosta siirrytdan matriisi- | t5 217
16ilta johtamiskaytantojen ja tydyhteison johtamiseen.
toimintakulttuurin kehittamista
Monipaikkaistuminen vahentaa fyysista t17 | 528 | Johtajuuden jakamisen tarve perustuu t5 224
vuorovaikutusta ja lisaa teknologiavalit- organisaatioiden kohtaamiin monimut-
teistd kommunikaatiota tydyhteisoissa kaisiin ja arvaamattomiin haasteisiin
Yhteisollisyys tydssa perustuu enemman t17 | 529 | Johtajuus asiantuntijaorganisaatioissa t5 228
johtamiseen ja muihin tyohon liittyviin teki- on lahes aina jaettu
joihin kuin tyonteon paikkaan
Tyonantajan tiloissa ja etdna tyoskentele- t17 | 530 | Johtajuuden jakamisen merkitys koros- | t5 234
vien vililla voi syntya kuilu, joka heikentaa tuu hektisesti muuttuvassa toimin-
yhteydenpitoa ja luottamusta taymparistossa
Monipaikkaisuus vaatii parempaa vuorovai- | t17 | 531 | Jaetun johtajuuden mahdollisuudet si- | t5 244
kutusta ja tiedonkulkua doksissa organisaation kulttuuriin
Monipaikkaisessa tydssa luottamus tyonte- | t17 | 532 | Tietoinen yhteiseksi tekeminen vaikut- | t5 249
kijoiden ja esihenkildiden valilla on kes- taa organisaation kulttuuriin ja on osa
keista. johtamiskulttuurin rakentumista
Yhteinen keskustelu tiimin jasenten kanssa t17 | 533 | Nykyorganisaatioissa johtajuus on jaet- | t5 258
lisda luottamusta ja ymmarrysta tua
Autonomian lisddntyminen t17 | 534 | Organisaatiomuutoksessa voi ilmeta t5 265
turhautumiskokemuksia
Autonomia ja monipaikkaisuus lisaa tyohy- t17 | 535 | Hajautetussa organisaatiossa tyosken- t6 277
vinvointia televat tiedostavat kuuluvansa ha-
jautettuun ryhmaan
Etatyon lisaksi tarvitaan lahikohtaamisia ja t17 | 536 | Hajautettu organisaatio koostuu henki- | t6 285
toimistotiloja |6ista, jotka tyoskentelevat eri aikaan ja
paikoissa yhteisen paamaaran saavut-
tamiseksi
Monipaikkaisuuden tyhyvinvointihaasteet | t17 | 537 | Hajautuneisuutta madrittelevat paikan | t6 286
liittyvat osaamisen ja toimintamallien kehit- lisdksi ajan, kulttuurin ja kommunikoin-
tymattomyyteen. nin erot
Monipaikkaisuuden kaytanteita ja ohjeita t17 | 538 | Hajautettu organisaatio on haaste joh- | t6 287
on kehitettava tajuudelle, koska tyontekijat tyoskente-
levat eri paikoissa ja aikoina
Lahijohtamisen haasteet monipaikkaisessa t17 | 539 | Jaettu johtajuus liittyy hajautettuun or- | t6 294
tyossa liittyvat vuorovaikutustilanteiden ja - ganisaatioon, koska se sisdltaa jaettua
ympadristdjen muutokseen sekd vuorovaiku- tietoisuutta, vastuuta ja toimintaa.
tuksen hallintaan
Aktiivinen yhteydenpito tyontekijoihin on t17 | 540 | Hajautetussa organisaatiossa on tar- t6 295
tarkeda monipaikkaisessa tydssa, satun- keda, etta kaikissa yksikoissa kehite-
naisten kohtaamisten vahentyessa taan toimintaa yhteisen vision mukai-
sesti.
Saannolliset tiimipalaverit ovat tarkeita, t17 | 541 | Jaettu johtajuus koko organisaation ta- | t6 307
riippumatta toteutetaanko ne lahi-, eta- vai solla ei sulje pois hajautetun johtajuu-
hybridina den mahdollisuutta
Monipaikkaisessa tydssa esihenkilon tulee t17 | 542 | Hajautetun johtajuuden lisdksi tarvi- t6 311
huomioida tydntekij6ita yksilollisesti ja ta- taan jaettua johtajuutta.
sapuolisesti
Monipaikkaisen tyon toimivuus edellyttaa t17 | 543 | Siirtyminen hajautettuun organisaa- t6 320
esihenkilon vahvaa luottamusta tyontekijoi- tioon aktivoi tyontekijoita tarkastele-
hin maan ja kehittdmaan omia alaistaito-
jaan.
Luottamuksen osoittaminen tarkoittaa t17 | 544 | Organisaatiossa on tarkeaa uudistaa t7 362
tyontekijoille lisaantynyttd autonomiaa johtamisen rakenteita tukemaan johta-
tyoskentelytavoissa ja -paikoissa. jaksi kehittymista
Monipaikkaisen tyon toimivuutta tukevia t17 | 545 | Uudistus toteutuu reflektoivilla mene- t7 363
tekijoita ovat vuorovaikutus, luottamus ja telmilld, kuten mentorointi, tyénohjaus
yhteisten toimintatapojen rakentaminen ja johtamisosaamisen arviointi
sekad tarpeiden huomiointi
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Esihenkildiden vuorovaikutuksen kehittami- | t17 | 546 | Hajautetut sote-organisaatiot vaativat t8 366
nen vaikuttaa saavutettavuuteen ja ldhes- viestinnalta ja yhteisollisyyden kehitta-
tyttavyyteen miseltd enemman kuin aika- ja paikka
sidottu tyo.
Monipaikkaisessa tyossa tiimin yhteisten t17 | 547 | Jaettu johtajuus itsendisemmissa tii- 18 371
tyotilojen ja yhteistyotilojen puute on meissa ja oppiminen tyoyhteisoissa
haaste vahvistavat organisaation muutosta
Tilankayton uudelleenarviointi on tarpeen, t17 | 548 | Johtaminen hajautetussa, isossa orga- t8 373
tiimi ei tyoskentele fyysisesti samassa pai- nisaatiossa on haasteellista ja vaativaa
kassa jatkuvasti uudistuvassa toimintaympa-
ristdssa
Lahikohtaamisten vdaheneminen heikentaa t17 | 549 | Hierarkkiset rakenteet voivat organi- t9 379
yhteisollisyytta saatiokriisissa johtaa ryhmien sisaan-
pain kaantymiseen
Etdvuorovaikutuksen kdytantojen puute t17 | 550 | Henkilostonsa kanssa johtamista jakava | t9 381
vaikuttaa negatiivisesti tyoyhteison yhtei- paallikko voi kokea organisaatiomuu-
sollisyyteen toksessa haasteita henkilostojarjeste-
lyissa
Yhteisollisyyden tarve vaihtelee tyontekijoi- | t17 | 551 | Sosiaalisten padomien kdytto tuottaa 9 384
den persoonallisuuden, osaamisen, tyohis- taloudellisia etuja organisaation eri ta-
torian, tyonkuvan, elamantilanteen ja tot- soilla
tumusten mukaan
Monipaikkaisen tydn haasteena on ldhiyh- t17 | 552 | Muutos on erityisen tarked matriisira- t10 | 395
teisollisyytta arvostavien tyontekijoiden ko- kenteisessa organisaatiossa
kema yksinaisyys ja erillisyys.
Tiukasti aikataulutetut tyopaivat vahenta- t17 | 553 | muutos tuo esiin uudelleenjaon tar- t13 | 438
vat yhteisollisyyden aikaa peen organisaatio-, ryhma- ja yksilota-
solla
Monipaikkaisessa tydssd yhteisollisyyttd tu- | t17 | 554 | Yhteinen visio luodaan alhaalta yl6s- t16 | 499
kevia kaytantoja ovat vuorovaikutus, saan- péin osallistavan prosessin kautta
nolliset strukturoidut tapaamiset ja digitaa-
lisen kommunikaation hyédyntaminen.
Yhteisollisyytta tukevia kaytantdja ovat yh- t17 | 555 | Tydympdriston huomiointi on tarkeaa t16 | 507
teiset toimistopaivat, saannolliset lahiko-
koukset ja -tapaamiset.
Lahitydssa yhteisollisyys syntyy parhaiten t17 | 556 | Monipaikkaisen tyon kehittdmisen li- t17 | 510
saksi organisaation johto maarittelee
tyoskentelyn tavat ajan ja paikan.
Yhteisollisyytta voi edistda vaikuttamalla 13- | t17 | 557 | Monipaikkaisuus vaatii organisaatioilta | t17 | 518
hitydn maaraan ja laatuun seka lisata koh- valmiuksia, vdlineita ja tavoitteellista
taamisia johtamista
Yhteisollisyytta voidaan edistaa myos digi- t17 | 558 | Monipaikkainen tyo tarkoittaa tydnte- | t17 | 519
taalisen vuorovaikutuksen kautta kemista eri sijainneista kasin, yhdistdaen
fyysiset tilat, virtuaaliset tyotilat ja so-
siaalisen ympariston.
Digitaalinen yhteistyo, kehittaminen, oppi- t17 | 559 | Matalat organisaatiot voivat siirtyd mo- | t17 | 536
minen ja tuki ovat tarkeitd yhteiséllisyyden nipaikkaiseen tyohon helpommin kuin
rakentamisessa. hierarkkiset organisaatiot
Sovitut toimintatavat edistavat tyéhyvin- t17 | 560 | Monipaikkainen tyo tulisi integroida t17 | 597
vointia ja suorituskykya osaksi organisaation pitkdn aikavalin
suunnittelua
Johtajuuden jakamisen periaatteet ja lahtokohdat (1)
Jos toimintatapoja ei sovita tai noudateta t17 | 561 | Jaettu johtajuus ei poista johtamista t7 352
suorituskyky ja tydhyvinvointi laskee
Henkil6t, joilla on mahdollisuus vaikuttaa t17 | 562 | Tyontekijoiden selkeat tydnkuvat hel- tl 72
tyon tekemispaikkaan, suosivat mieluiten pottavat johtajuuden jakamista
tyoskentelyd muualla kuin toimistolla
Henkilot, jotka tarvitsevat muiden apua t17 | 563 | Johtajuuden jakamista ei aina pideta t1 93
tyodssaan, valitsevat useammin tyonantajan tavoiteltavana tyoyhteisossa
tilat
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Monipaikkaisen tyon johtaminen edellyttda | t17 | 564 | Jaettu johtajuus sisaltaa tyontekijoiden | t1 110
organisaation eri tasoilla tavoitteellisia kay- kannustamisen ja tukemisen
tant6jad ja toimenpiteita
Keskeisia tarpeita on yhteisollisyyden ylldpi- | t17 | 565 | Ammatti- tai tehtavdkohtaiset piirteet, t16 | 504
tdminen, selkeiden tyoskentelytapojen seka voivat vaikuttaa jaetun johtajuuden
tyontekijoiden voimavarojen j tukeminen. muodostumiseen.
Osallistava ja matalahierarkkinen kulttuuri t17 | 566 | Jaettu johtajuus on enemman ryhma- t16 | 492
tukee arkea palvelevien toimintamallien ke- tason ilmio, joka eroaa yksilotason joh-
hittdmista tamispiirteista
Selkeda ja yhtenaista johtamista seka paa- t17 | 567 | Jaetussa johtajuudessa muodollisuus t16 | 493
toksentekoa tarvitaan vaihtelee johtajattomista tiimeista joh-
tajiin, jotka jakavat johtajuuden
Monipaikkaisuus tarjoaa myonteisia mah- t17 | 568 | Johtajan rooli tiedon jakamisessa ja pa- | t16 | 494
dollisuuksia ja voimavaroja tyéhyvinvoinnin lautteen antamisessa on keskeinen jae-
kannalta. tun johtajuuden kehittdmisessa.
Monipaikkaisuuden keskeinen hyoty onau- | t17 | 589 | Jaettu johtajuus voi ilmeta joko kollek- t14 | 440
tonomian lisddantyminen tiivisesti tai hajautetusti
Yhteyden ylldapitdminen eri paikoista tyods- t17 | 590 | Jaetun johtajuuden ulottuvuuksien t14 | 452
kentelevien valilla vaatii tydntekijalta aktii- hyodyntaminen mahdollistaa erilaisten
visuutta jaetun johtajuuden kokoonpanojen
tunnistamisen
Monipaikkaisen tyon johtamisessa vuoro- t17 | 591 | Jaetun johtajuuden kokoonpanot vai- t14 | 453
vaikutus korostuu. kuttavat konflikteihin, elinkelpoisuu-
teen ja tyytyvaisyyteen.
Itseohjautuvuus mahdollistaa monipaikkai- | t17 | 593 | On tdrkeaa erottaa jaetun johtajuuden | t14 | 456
sen tyon hyédyntamisen konfiguraaliset nakokohdat
Tyon tekeminen monipaikkaisesti luo pa- t17 | 594 | Huomioitava jaetun johtajuuden ilme- t14 | 465
rempaa tyohyvinvointia ja vahdisempaa uu- nemismuodot
pumista
Monipaikkainen ty0 vaatii laaja-alaista joh- | t17 | 595 | Jaettu johtajuudessa johtajat hyodyn- t13 | 431
tamiskulttuurin muutosta tavat taitojaan ja asiantuntemustaan
verkostossa
Strateginen johtaminen ja operatiivinen t17 | 596 | Johtajuuden elementit jaetaan tilan- t13 | 432
esihenkilotyd tukevat monipaikkaisen tyon teen tai ongelman mukaan
onnistumista ja kehittamista.
Monipaikkainen tyo tulisi integroida osaksi | t17 | 597 | Tehokas johtajuuden jakautumismalli t11 | 411
organisaation pitkan aikavalin suunnittelua sisdltaa sidosryhmien riippuvuuden ja
vuorovaikutuksen
Luottamus ja avoin viestinta ovat keskeisia t17 | 598 | Kollektiivinen johtajuus tarkoittaa joh- t10 | 396
monipaikkaisessa tydssa tajan roolin jakamista useammalle hen-
kilolle tai sen vaihtumista ajoittain
Vuorovaikutuksen puute voi johtaa erillisyy- | t17 | 599 | Johtajuuden kollektiivisuus suhdendko- | t10 | 386
den kokemukseen ja henkil6ston pitovoi- kulmana tarjoaa tydkalun jakamatto-
maan man ja jaetun johtajuuden tutkimi-
seen.
Esihenkildille tulee antaa selkeitd ohjeistuk- | t17 | 600 | "jaettu" tarkoittaa johtajuuden olevan t10 | 387
sia ja tukea monipaikkaisen tyon johtami- itsendisissa yksiloissa, jotka jakavat joh-
seen tajuustehtavid yhtaaikaisesti.
Tyontekijoiden lisaantynyt autonomia tasa- | t17 | 601 | johtajuuden kollektiivinen luonne edel- | t10 | 389
painottaa tyoelaman valtasuhteita lyttda yhteista toimijuutta
Johtamiskaytantoja ja yhteison merkitysta t17 | 602 | Kriisitilanteet vaikeuttavat jaetun johta- | t9 382
on uudistettava misen toteutumista
Vahemman tyokokemusta omaavat tyonte- | t17 | 603 | Jaetulle johtamisella on taloudellisia 19 383
kijat herattaa huolta tydelamaan kiinnitty- perusteita
misen ja hyvinvoinnin osalta
Hybridity6 ja monipaikkaisuus vaikuttavat t18 | 604 | Jaetun johtamisen edut, kuten yhteis- t9 380
yksilihin ja tydyhteisoihin vuorovaikutuk- toiminta ja -kehittely, voivat jaada hyo-
sen muutoksessa dyntamatta
Hybriditilanteet on haastava vuorovaikutus- | t18 | 605 | Johtajuuden jakamista kritisoitiin epa- t7 357
tapa realistisena sairaalakontekstiin.
Hybriditilanteessa yhdistyivat etana ja kas- t18 | 606 | Kritiikin mukaan se johtaa moniportai- t7 358
votusten kohtaamisen huonot puolet. seen johtamisjarjestelmaan
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Etdvuorovaikutus mahdollistaa oppimisen t18 | 607 | Johtamista jaetaan osaamisen perus- t7 359
ajasta ja paikasta riippumattomasti teella tyOpareittain
Etdvuorovaikutus vaikeuttaa oppimista, t18 | 608 | Jaettu johtajuus vahentaa hierarkiaaja | t7 347
muun muassa kaventamalla verkostoja. ammatillisia rajoja
Etédna mallioppiminen ja neuvojen pyytami- | t18 | 609 | Jaettu johtajuus on tulevaisuudessa or- | t7 349
nen kollegoilta on vaikeampaa kuin kasvok- ganisaation ja tydelaman tuottavuuden
kain edellytys
Etdtapaamiset ovat toimivia toistuvissa ru- t18 | 610 | Jaettu johtajuus hyodyntaa seka johta- | t6 337
tiinikohtaamisissa ja yksinkertaisissa tilan- jan ettd tyontekijoiden asiantuntijuutta
teissa koko organisaation hyvaksi
Kasvokkaisissa kohtaamisissa osaamisen ke- | t18 | 611 | Tyon hallinnan ja hajautetun johtami- t6 331
hittyminen, autonomia ja yhteenkuuluvuus sen apukeinoina ovat jaettu ja hajau-
kasvaa tettu johtajuus
Kasvokkain kohtaaminen lisda tuntemista, t18 | 612 | Jaettu johtajuus sisaltaa ajatuksen siita, | t6 334
luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tun- ettd johtajan ei tarvitse tietda kaikkea
netta substanssista
Monipaikkainen tyo eroaa perinteisesta toi- | t18 | 613 | jaettu johtajuus ei synny, jos johtajalla t6 335
mistotyOsta vuorovaikutustilanteiden osalta ei ole osaamista johtajuuteen
Vuorovaikutus voi olla suunniteltuja tai t18 | 614 | Jaettu johtajuus lisda joustavuutta t6 316
suunnittelemattomia vapaamuotoisia koh-
taamisia.
Monipaikkaisessa tyossa korostuvat se, t18 | 615 | Jaetussa johtajuudessa on keskindinen | t6 300
mista kasin tyota tehdaan, seka sen vaiku- riippuvuus toimijoiden ja toiminnan va-
tukset yksil6on lilla
Monipaikkainen tyd muuttaa asiantuntijoi- | t18 | 616 | Jaetun johtajuuden toteuttamiseen ei t6 301
den vélista vuorovaikutusta merkittavasti. ole vain yhta oikeaa tapaa
Videovalitteinen vuorovaikutus voi aiheut- t18 | 617 | Jaetun johtajuuden tulee tukea peda- t6 302
taa vasymysta ja heikentaa tyohyvinvointia. gogista prosessia.
Kasvokkaisissa kohtaamisissa ihmiset tulkit- | t18 | 618 | Johtajuuteen osallistuu johtajan lisdksi t6 298
sevat toisten kehollista ja nonverbaalia vuo- muita henkil6ita
rovaikutusta
Autonomia monipaikkaisessa tyossa ei tar- t18 | 619 | Jaetun johtajuuden termeja ovat “dis- t6 288
koita omille jattamista tributed leadership” ja “shared leader-

ship
Monipaikkainen tyo tuo haasteita yhteen- t18 | 620 | Jaetun ja hajautetun johtajuuden ero t6 289
kuuluvuuden tunteen sdilyttamiseen taytyy madritella erikseen
Monipaikkainen tyo tarjoaa enemman au- 118 | 621 | Madrittelyssa ei tule kiinnittaa huo- t6 290
tonomiaa ja vdahentaa tuen ja palautteen miota englanninkielisiin termeihin
saantia
Yhteenkuuluvuuden tunteella on tarkea t18 | 622 | Jaettua johtajuutta ei pitdisi ndhda pe- | t6 293
merkitys vuorovaikutustilanteissa lastuskeinona johtajuuden haasteissa
Korkeampi yhteenkuuluvuuden kokemus t18 | 623 | Vision pohjalta maaritelldan toiminnan | t6 280
tukee tyontekijoiden parempaa suoritusky- tavoitteet yhdessa
kya ja tavoitteiden saavuttamista.
Positiivinen vuorovaikutus edistad sekd au- | t18 | 624 | Johtajan tehtdvana on seurata ja arvi- t6 281
tonomiaa ettd osaamisen kehittymista. oida toimintaa seka puuttua tarvitta-

essa rakentavasti
Kasvokkaiset kohtaamiset tayttavat parhai- | t18 | 625 | jaetun johtajuuden ja hierarkkisen, yl- t5 264
ten autonomian ja yhteenkuuluvuuden tar- haaltd alas suuntautuvan johtajuuden
peet valilld voi olla ristivetoa
Hybriditilanteissa etdosallistujilla kokemuk- | t18 | 626 | Johtajuuteen liittyy yhteinen tekemi- t5 250
set autonomiasta ja yhteenkuuluvuudesta nen ja vastuunotto
ovat heikoimpia.
Etatyon lisdantyessa yhteenkuuluvuuden t18 | 627 | Jaetun johtajuuden perusajatus: jaettu | t5 251
kokemus heikkenee on enemman kuin yksittaiset asiat
Etdvuorovaikutuksessa oppimista tukevat t18 | 628 | Jaettu johtajuus ja yhteiseksi tekemi- t5 252
joustavat ajankayton ja sijainnin mahdolli- nen edellyttavat luottamusta, neuvot-
suudet. telukykya ja rohkeutta
Kahden henkilon valiset vuorovaikutustilan- | t18 | 629 | Jaettu johtajuus ei ole ratkaisu kaikkiin | t5 253
teet sujuvat hyvin etdna johtajuuspulmiin
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Kasvokkaista vuorovaikutusta tarvitaan ti- t18 | 630 | Johtajuuden jakaminen ei automaatti- t5 254
lanteissa, joissa pyritdaan tutustumaan, ra- sesti lisaa tuloksellisuutta
kentamaan luottamusta
Tunteita herattavat asiat, on parasta kasi- t18 | 631 | Englanninkieliset kasitteet: distributed t5 236
telld kasvotusten. leadership ja shared leadership
Hyvin suunnitelluissa hybriditilanteissa vuo- | t18 | 632 | Suomessa kdytetdan vastineena jaettu t5 237
rovaikutus voi toimia yhta hyvin kuin muis- johtajuus tai hajautettu johtajuus
sakin toteutusmuodoissa
Monipaikkaisuus vaatii osallistujilta hyvaa t18 | 633 | Jaetun johtajuuden synonyymit: demo- | t5 238
huomion jakamista kraattinen, yhteistoiminnallinen ja kol-
lektiivinen johtajuus
Hybriditilanteet voivat aiheuttaa tylsistynei- | t18 | 634 | Jaettu johtajuus on yhteisen tekemisen | t5 239
syytta ja ulkopuolisuuden tunnetta etdosal- ja jakamisen prosessi
listujille
Hybriditilanteiden kayton hyotyja tulisi arvi- | t18 | 635 | Jakamisen kohteina ovat kokemus, ar- t5 240
oida tarkasti vostus, luottamus, tieto ja tietamatto-
myys
Etatyon vahvuutena on tyon tehostuminen | t18 | 636 | Jaetun johtajuuden ndakemista kaikkien | t4 206
vuorovaikutustilanteiden keskityttya tiiviim- tuottamana on kritisoitu
min asioiden ympdrille.
Etatyossa satunnaista keskustelua on va- t18 | 637 | Jaettu johtajuus havittda johtajuuden t4 207
hemman mielekkyyden
Vapaamuotoiset keskustelut ja satunnaiset | t18 | 638 | Johtaja toimii monissa rooleissa ja suh- | t4 208
kohtaamiset ovat tarkeita yhteisollisyyden teissa laajenevissa tyotehtavissa
rakentamiselle, oppimiselle ja kehittymi-
selle
Osaaminen kehittyy parhaiten kasvokkai- t18 | 639 | Johtajuustutkimuksissa tarkastellaan t4 193
sissa vuorovaikutustilanteissa jaettua johtajuutta ja eettisyytta
Hybriditilanteet koetaan heikommiksi osaa- | t18 | 640 | Jaettu johtajuus voidaan ndhda johta- t4 194
misen kehittamisen kannalta juuden jakamisena usealle henkildlle,
tyonjakona tai delegoimisena hierarki-
assa
Alaluokat: Jaetussa johtajuudessa painotukset t3 178
Vuorovaikutus ja viestinta (A) vaihtelevat asiakastyon tarpeiden mu-
Kadytanteet ja toimintatavat (B) kaan
Yhteisollisyys ja tiimityo (C) Johdon ja lahijohtajien tehtdvana on t3 125
Itseohjautuvuus ja autonomia (D) tukea henkilosta ja mahdollistaa hei-
Osallisuus ja osaaminen (E) dén toimintansa jaetun johtajuuden
Paatokset ja vastuut (F) kautta.
Johtajuus ja johtajuuden kehittdminen (G) Johtaja tukee tiimien kehitysta jaka- t2 114
Organisaatiokonteksti (H) malla johtajuutta organisaatiossa
Johtajuuden jakamisen periaatteet ja lahtékohdat (1) Johtajuuden jakaminen edellyttsa t1 49
muutosta tydyhteisén toimintakulttuu-
Ylaluokat: rissa
Johtajuuden ja vastuun jakaminen Johtajuuden jakaminen voimaannuttaa | t1 | 54
(sisaltaa alaluokat F, G, I) tyoyhteison jasenia
Johtajuuden jakaminen vaatii herk- t1 55
Organisaation rakenteet ja kdaytannot kyyttd ja tilannetajua.
(sisaltaa alaluokat B, H) Jaettu johtajuus auttaa kasittelemaan tl 5
monimuotoisia ilmioita
Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys Jaettu johtajuus sopii erityisesti julkis- | t1 | 7
(sisaltaa alaluokat A, C) ten palveluiden johtamiseen
Jaettu johtajuus auttaa tyoyhteisoja t1 8
Itseohjautuvuus ja osallistava yhteistyo selviytymaan vaativista ja monimuotoi-
s s sista tehtdvista
(sisaltaa alaluokat D, E) : - — -
Jaettu johtajuus on tarkeaa johtajuu- tl 9
den uudistamiselle
Jaettu johtajuus korostaa yhteisty6td ja | t1 35
johtajuuden jakamista
Jaettu johtajuus liittyy jaettuun vastuu- | t1 37
seen ja valtaan.
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Johtajuus ei ole sidoksissa vain johtajan | t1 38
asemaan, vaan jakautuu tyoyhteisoon.
Johtajuus jakautuu organisaatiossa yk- tl 42

siloille ja ryhmille

Hajautettu johtajuudessa johtajuus ja- t1 43
kautuu tyoyhteisossa

Jaettu johtajuus korostaa tyoyhteison tl 47
jasenten yhteistda ymmarrysta ja vas-
tuuta
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Liite 5. Teemahaastattelun kysymykset
TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET (1 h)

Syklin tarkoitus on kartoittaa jaetun johtamisen nykytilaa, monipaikkainen tyé huomioiden, Van-
taan ja Keravan hyvinvointialueella.

Syklin kehittamiskysymys: Mita on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tydssa Vantaan ja Kera-
van hyvinvointialueella?

Jaetun johtajuuden kdaytann6t monipaikkaisessa tyossa
Mitka ovat mielestdnne toimivimmat kdytannot jaetun johtajuuden ja monipaikkaisen tyon to-
teutumiseen:
1. Vastuiden jakamisessa?
o (Mita vastuita jaatte tyoyhteison jasenille)
o Mita toimintatapoja teilld on vastuiden jakamiseen tyoyhteisdssanne?
o Miten hyédynnatte tyontekijoéiden osaamista vastuiden jakamisen osalta?
2. Tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa?
o Mita toimintatapoja teilla on tiedon jakamiseen ja palautteen antamiseen?
3. Yhteiséllisyyden ja tiimity6n onnistumisessa?
o Milld keinoilla tuette yhteisollisyytta ja tiimityota?
4. Itseohjautuvuudessa ja autonomiassa?
o Milla keinoilla tyontekijéiden itseohjautuvuutta ja autonomiaa tuetaan
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Teemahaastattelun deduktiivisen sisallonanalyysin analyysimatriisi
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Tarkoitus on kartoittaa jaetun johtamisen nykytilaa, monipaikkainen tyd huomioiden, yhdella hyvinvointialueella.
Kehittamiskysymys: Mita on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tyossa hyvinvointialueella?
Toimivimmat kdytannot jaetun johtajuuden ja monipaikkaisen tyon toteutumiseen

Padluokka: nro | Padluokka: nro | Padluokka: nro | Padluokka: nro | Padluokka: | nro
Vastuut ja ra- Viestinta ja Yhteisollisyys ja Itseohjautu- Kehittami-
kenteet vuorovaiku- tiimityo vuus ja au- nen
tus tonomia
Asiakastieto- 8 Kehittdmis- 12 Aamupadivan 15 Kaytossaon | 61 Yksikossa 1
jarjestelmdan ryhma siirtaa teemalliset ke- perehdytys- on jaettu
liittyva vastuu tiedon muille hittdmishetket lista, josta vastuu ke-
ryhman jase- tyontekija hittami-
nille valitsee itse sessd
aiheen ja
kirjaa kel-
lonajan pe-
rehdytyk-
selle
Asiakassuun- 9 Uskottavuus 44 Tyoparityo ke- 16 Esihenkilot 111 | Esihenkilot 2
nitelmaan liit- lisdantyy hittdmistee- luottavat tunnistavat
tyva vastuu tyontekijan mana tyontekijoi- ja sanoitta-
esitellessa hin vat kehitta-
omaa tyo- mistarpeita
taan
Esihenkiloi- 31 Pelko 45 Tyontekijavetoi- | 17 Tyontekijat 112 | Esihenkilon | 3
den tyon hel- tyonesittelyn set kehittamis- hoitavat vastuulla on
pottaminen epaonnistu- hetket asiat sopi- kehittamis-
misesta musten mu- tar-peiden
kaan tunnistami-
nen ja sa-
noittami-
nen
Tasalaatui- 32 Organisaa- 46 Tyontekijat 18 Esihenkil6i- 113 | Esihenkild 4
suus tion nakokul- suunnittelivat ja den tyo hel- organisoi
man esiin- tekivat sisallon pottuu, kun kehittami-
tuominen luotetaan sen alkuun
tyontekijoi-
hin
Esihenkilot ei- | 33 Uskottavuus 48 | Vaihtelua tyo- 30 Itseohjautu- | 114 | Tydnteki- 5
vat osallistu siitd mita sa- tehtdvaan ja vuus toimii j6illa on
kaikkiin tyo- noo tyoskentelyyn rakenteiden osittaiset
ryhmiin avulla vastuut ke-
hittami-
sessa
Tyontekijan 34 Tietoa jae- 75 | Tyontekijoiden 36 Luottamus 115 | Esihenki- 7
osallisuuteen taan tiimiko- kohderyhman mahdollis- 16iltd on
kannustami- kouksissa omaksuminen tuu raken- siirretty ke-
nen erilaisissa tyo- teiden hittdmisvas-
ryhmissa avulla tuuta tyon-
tekijoille
Tyontekijoi- 35 Kehittamis- 76 Tyontekijat ta- 37 Itseohjautu- | 116 | Ohjeita ja 10
den omat hetkia voi paavat keske- vuuteen tyon sisal-
mielenkiin- kayttaa tie- naan tyoryh- kannuste- t6a on kehi-
non kohteet don jakami- missa ja kehitta- taan tetty

huomioidaan
vastuualuei-
den maaritta-
misessa

seen tarvitta-
essa

vat sisaltoa
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Tyontekijoi- 38 Ryhmassa on | 77 Uuden tyonteki- | 39 Luottamuk- 117 | Ryhma ot- 11
den maara keskusteleva jan osallisuuden sen antami- taa vastuun
per vastuu- ilmapiiri huomiointi tyo- nen ja saa- kehittami-
alue on 2-5 ryhmissa minen na- sestd
henkiloa kyy tyoteh-
tavien hoita-
misessa
Esihenkilonei | 41 Tiimista raja- | 78 Jokainen kuuluu | 40 Esihenkild 118 | Esihenkilo 13
tarvitse osal- taan tarvitta- johonkin tyo- puuttuu ti- tunnistaa
listua kaikkiin essa enem- ryhmaan lanteeseen, kehittamis-
tyéryhmiin man aikaa jos asiat ei- aiheen ja
keskustelulle vat hoituisi kokoaa ke-
hittdmisryh-
mat
Tyontekijat 42 Yleensa kes- 79 Vaikuttuvuus 49 Saantojen 119 | Osaaminen | 14
osallistuvat kustelulle va- tyontekijan kiristami- ja kiinnos-
tyoryhmiin rattu aika on osallisuudesta seen vaikut- tus vaikut-
ollut riittava tyoryhmiin ja tavia tilan- taa kehitta-
esittelyihin teita on har- misryhman
voin jasenten
valintaan
Tyontekijat 43 Tieto kasa- 80 | Tydparius on 51 | Tydnkuvaon | 120 | Esihenkilot 19
esittelevat taan Teams- Iasna arjessa itsendista ja toimivat
tyota yhteis- tiedostoihin itseohjautu- ohjausryh-
tyotahoille vaa mana
Tyontekija si- 47 Teamsissa 81 Tyopariuden ke- | 52 Vapaus pe- 121 | Kehittamis- | 20
toutuu tyo- tieto pysyy hittdmisen arvi- rustuu kes- hetket joka
hoén ryhdikkaana ointi kindiseen toinen kuu-
luottamuk- kausi
seen
Perehdytys 57 Sahkopostia 82 Tybpariuden to- | 53 Esihenkilo ei | 122 | Kehittamis- | 21
on tarkeaa ja- kaytetaan va- teutumisen ar- valttamatta hetkien pi-
ettua vas- hemman tie- viointi saannol- nde tyonte- tuus 1,5.2h
tuuta don jakami- lisesti kijaa viik-
seen koon
Kaytantona 58 Kaytossa on 83 Tybpariuden 54 Valmennuk- | 172 | Kehittamis- | 22
on perehdy- viestintaan implementoitu- sen toimi- aiheen ra-
tysohjelma- tehdyt peli- minen puheisiin vuus on ol- jaamisen
rungon kayt- saannot ja kdytdntoon lut hyva joh- oppiminen
tdminen tamisen na-
kokulmasta
Perehdytyk- 59 Vuorovaiku- 106 | Tiimin tyonteki- | 60 Tyontekijan 173 | Kehittamis- | 23
sesta tietty tuksen toimi- jat perehdytta- oma vas- aiheen ra-
osuus kuuluu vuuteen pa- vat kdytannon tuunotto on jaamisen
esihenkildille nostaminen tyohon kehittynyt osaaminen
valmennuk-
sen avulla
Tyontekijoi- 69 Esihenkilot 125 | Tyontekijat ko- 62 | Tyontekijat 174 | Kehittamis- | 24
den kuormi- ovat saavu- kevat tiimille ja- eivat odota, aiheen ra-
tus vahenee tettavissa, kautuvan pe- ettd esihen- jaus pie-
kun perehdy- vaikka koh- rehdyttamisen kilo pelkas- nempaan
tysvastuuta taamisia voi mukavana toi- tdan ohjaa
on jaettu olla harvoin mintatapana tai puuttuu
ja kdskee
Perehdytta- 70 Esihenkilot 126 | Uudet tyonteki- | 63 Tyontekijan 197 | Isot aiheko- | 25
misvastuun tavoitetaan jat ovat anta- osallisuus ja konaisuu-
jakautuminen Teamsin neet perehdy- itseohjautu- det hajoa-
poistaa sen, kautta tysmallista hy- vuus toimii vat
ettei aina sa- vaa palautetta hybridiko-
mat tyonteki- kouksissa

jat ole pereh-
dyttdmassa
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Jokainen si- 74 Yksilokohtai- | 127 | Koko tiimi men- | 64 Esihenki- 199 | Ajan riitta- 26
toutuu pereh- set tapaami- toroi ja tukee |6ille suun- minen
dytyslistan set pidetaan uutta tyonteki- tautuu pal-
kayttéon lasna tapaa- jaa jon odotuk-
misina sia joka
suunnasta
Erilaisista asi- | 84 Yksil6tapaa- 128 | Uusi tyontekija 65 Esihenkilot 200 | Aiheeseen 27
oista on tehty misten kes- tapaa tiimin ja- eivat aina palaaminen
pelisdantoja ton on 1,5-2h senet luonnolli- voi muistaa
sella tavalla pe- kaikkea
rehdytyksen
avulla
On olemassa 85 Asiakasasi- 129 | Uusi tyontekija 66 Organisaatio | 204 | Sisdinen ke- | 28
rakenteet, oista keskus- nadkee erilaisia tukee itse- hittdminen
joista pide- tellaan yksi- tapoja tehda ohjautu- on hyva
taan kiinni |6tapaami- tyota ilman tyo- vuutta asia
silla pariutta
Rakenteiden 86 Yksil6tapaa- 130 | Perehdytysmalli | 67 | Tydaika- 205 | Tyontekijoi- | 29
olemassaolon misilla kes- mahdollistaa muodot ja den osaa-
tarkeys kustellaan uuden tavan tyon teke- misen hyo-
tyontekijoi- oppia tunte- misen pai- dyntdminen
den kuulumi- maan tiimin ja- kat mahdol-
sista ja tyos- senet listavat au-
sdjaksamista tonomiaa ja
itseohjautu-
vaa tyota
Rakenteista 87 Yksil6tapaa- 131 | Tiimiytyminen 68 Pienia tieto- | 206 | Esihenkilot 50
pidetaan misissa on on nopeampaa teknisid on- osallistuvat
kiinni mahdollisuus perehdytysmal- gelmia on kehittamis-
kertoa toi- lin avulla ajoittain ryhmiin,
veet keskus- kun siihen
telulle velvoite-
taan
Pohjatyon te- | 88 Tapaaminen 132 | Tyontekijat ot- 71 Yksikdssa on | 207 | Uusien 55
keminen ra- on paikka tavat samoja etdpaiva- tyontekijoi-
kenteille keskustelulle perehdytystee- mahdolli- den pereh-
moja listalta suus dytysvastuu
Esihenkilot pi- | 91 Tapaamisaika | 133 | Tietojarjestel- 72 | Tyonteki- 208 | Kehittami- 56
tavat kiinni kuuluu ra- mista kiinnostu- j6illa on au- sen imple-
rakenteissa kenteeseen neet perehdyt- tonomia mentointi
pysymisessa tavat jarjestel- tyonsuun- toimii kehit-
miin nittelussa tamisessa
mukana ol-
leille henki-
I6ille
Rakenteiden 92 Tapaamis- 134 | Palvelukokonai- | 73 Autonomiaa | 209 | Tydnteki- 178
avulla kaikki ajoista pide- suuksista kiin- rakenteissa joilla on
toimii taan kiinni nostuneet pe- kunnioite- osittainen
rehdyttavat eri- taan vastuu
laisiin palvelui- tyhy- ja ke-
hin hittamispai-
vissa
Rakenteiden 93 Asioiden lapi- | 135 | Tiimityon raken- | 89 Paivystys- 210 | Tyontekijat | 179
pohjaty6sta kdymisen teita on raami- luonteista suunnittele-
kiinni pitami- keskittami- tettu tyota eiole, vat tyhy- ja
nen nen tapaa- joka koe- kehittamis-
misajalle taan etuna paivien oh-
jelmaa ja si-
saltoa
Toiminta ei 94 Yksilokohtai- | 145 | Tiimin toimin- 90 Paivittdista 211 | Esihenkilot 180
hajoa, kun on sissa tapaa- nan rakenteet minimi hen- toimivat ka-
rakenteet misissa mah- on luotu kilostore- talysaatto-
surssia ei reina tyhy-
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dollistuu kii- ole maari- ja kehitta-
reeton koh- telty mispaivien
taaminen suunnitte-
lun alussa
Vastuu toimia | 107 | Asiakkaat 146 | Yhteiset tapaa- 95 Erilaisten 212
vhteisten peli- ovat tarkeita miset viikoittain ratkaisujen
saantojen tiimien kanssa tekeminen
mukaisesti on helpom-
paa, kuin
paivystys-
tyOssa
Vastuu pitaa 108 | Asiakkaiden 147 | Yhteisten ta- 96 Kirjallisia 213
kiinni alaistai- tilanteiden paamisten ko- toita on
doista tunteminen koonpanot ra- maadrallisesti
mahdollistuu kentuvat eri tii- enemman,
yksilokohtai- meista kuin paivys-
silla tapaami- tavdssa
silla tyossa
Vastuu pitaa 110 | Kysely on 136 | Tapaamiset 97 Ty0 on ras- 214
kiinni tyoela- tehty raken- ovat valttamat- kasta, vaikka
mataidoista teiden toimi- tomia ja vaatii paivys-
vuudesta jokaisen osallis- tyselementti
tumista puuttuu
Rakenteena 123 | Kartoitetaan 137 | Tapaamiset liit- | 98 Itseohjautu- | 215
on yksilokoh- kokemus, tyvat asiakas- vasta asia-
taiset ajat voidaanko ty6hon ja tiimi- kasjaosta on
henkiloston jostain raken- tyoskentelyyn luovuttu
kanssa teista luopua
Yksiloajat 124 | Kokemus tar- | 138 | Velvollisuus 99
ovat 1,5kk va- keimmista ra- osallistua tiimin
lein kenteista tapaamisiin
Tyhy- ja kehit- | 181 | Kehittamis- 139 | Esihenkilot ei- 100
tamispaivat ehdotuksia vat lahtokohtai-
toteutuvat on keratty ky- sesti jousta
tyontekijave- selylla osallistumisesta
toisesti yhteisiin tapaa-
misiin
Esihenkilot ja- | 219 | Kyselyn pe- 140 | Liiallisen jousta- | 101
kavat nykyisin rusteella val- misen vaarana
asiakkaat miutta ei ol- on rakenteiden
tyontekijoille lut luopua hajoaminen
kerran vii- mistaan ra-
kossa kenteista
Tyontekijan 220 | Kehittamis- 141 | Esihenkildiden 102
tyotilanne aamupaivien yhteinen visio
huomioidaan harventa- rakenteista kiin-
asiakasjaossa mista toivot- nipitdmisesta
tiin
Henkilosté on | 221 | Sovittiin so- 142 | Kiireen ja pai- 103
kokenut hy- piva tiheys neen vaikutus ei
vana esihen- kehittdmisaa- saa vaikuttaa
kilovetoisen mupaiville rakenteissa py-
asiakasjaon symiseen
Esihenkil6i- 222 | Esihenkilot 149 | Tyontekijat ovat | 105
den vastuulla tietdvat tyon- orioituneet tii-
on asiakkai- tekijoiden ti- mien tapaami-
den maaran lanteet siin
seuranta
Esihenkilot 223 | Esihenkilot 150 | Vastuu pitaa 109

seuraavan asi-

reagoivat asi-

kiinni tiimityo-
taidoista
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akkaiden pal- oihin reagoi-
velutarpeiden daan nope-
sisaltoa asti
Esihenkil6i- 224 | Yksilokohtai- 151 | Esihenkilot 150
den vastuulla set tapaami- puuttuvat tyo-
on asiakkai- set ovat tar- parityon haas-
den jakami- keita johta- teisiin
nen tyonteki- misen nako-
joille kulmasta
Esihenkilot 225 | Yksilokohtai- | 152 | Valmennus 159
vastuulla on set tapaami- (Coachin) on
asiakastyon set ovat tar- parempi kuin
jonojen seu- keita asiakas- tyonohjaus
ranta tyon suju-

vuuden na-

kokulmasta
Esihenkil6i- 226 | Yksilokohtai- 153 | Kannustetaan 160
den vastuulla set tapaami- tyonohjauksen
on ne asiak- set ovat tar- vaihtamista val-
kaat, joita ei keita tyohy- mennukseen
ole jaettu vinvoinnin
tyontekijoille nakokul-

masta
Esihenkilot 227 | Yllattavia sai- | 148 | TyOyhteisossa ei | 161
vastaavat raslomia ei ollut mitdan on-
henkilostén ole ollut gelmia valmen-
tyonrajaami- nukseen lahdet-
sesta asiakas- tdessa
madran osalta
Esihenkilo pi- | 228 | Yksilokohtai- | 157 | Valmennukselta | 162
taa henkilos- silla tapaami- odotettiin uutta
ton asiakas- silla anne- intoa tiimityo-
tydmaaran taan pa- hoén
sopivana lautetta

tyontekijalle
Esihenkild tu- | 229 | Yksilokohtai- 158 | Valmennus toi 163
kee tyOssajak- silla tapaami- uutta intoa tii-
samista silla tyonte- mityéhon

kija voi antaa

palautetta

esihenkilolle
Tyon rajaami- | 230 | Teamsia hyo- | 190 | Valmennus li- 164
nen kuuluu dynnetdan sdsi toistensa
esihenkilon kokousten ja tuntemista tii-
tehtdvaan tilaisuuksien minjdsenissa

jarjestami-

sessa, joihin

kaikki eivat

paase livena

paikalle
Esihenkild 231 | Tyontekijoita | 193 | Valmennus li- 165
huomioi tyon- osallistetaan sasi ymmarrysta
tekijoiden yk- vuorovaiku- tiimin jasenten
silollisten ti- tukseen hyb- kayttaytymi-
lanteet ridikokouk- seen

sissa
Esihenkilot 232 | Tyontekijoillda | 194 | TyOyhteison 166
tukevat hen- on vastuu haasteet johtu-
kiloston tyo- osallistua vat yleensa vuo-
kyvysta huo- hybridiko- rovaikutuson-
lehtimista kouksissa gelmista

keskusteluun
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Esihenkild 233 | Esihenkil6illa | 195 | Tyoyhteison 167
vastaa tyonte- on vastuu ot- haasteet johtu-
kijoiden asia- taa hybridi- vat yleensa vaa-
kasmaaran ta- kokouksissa rinymmarryk-
sapuolisuu- huomioon sista
desta etayhteydella
olevat henki-
6t
Esihenkild tu- | 234 | Hybridiko- 196 | Tyoyhteison on- | 168
kee henkilos- koukset ovat gelmat voivat
ton asiakas- saannollinen tulla persoona-
madrasta sel- toimintatapa kohtaisista
viytymista eroista
Tyontekijoi- 235 | Luottamuk- 236 | Tyoyhteisonon- | 169
den on luotet- sellisuudesta gelmat voivat
tava esihenki- pidetdan tulla tem-
166n tasapuo- kiinni poeroista
lisuuden to-
teutuksessa
Haasteena on | 240 | Henkildiden 237 | Tyonohjauk- 170
esihenkildille nake- sessa ei olla ka-
annettavan myseroja sitelty tyoyhtei-
tuen puute kuullaan soon liittyvia
piirteita tai
haasteita
Rakenteet 241 | Asioista kes- 238 | Suurin osaorga- | 171
ovat toimivia kustellaan nisaatioista on
vaihtanut tyon-
ohjauksen val-
mennukseen
Talld hetkella 242 | Esihenkilot 239 | Tybyhteisdssa 175
ei ole selkeitd eivat puhu toimii tyonteki-
tarpeita ra- tyontekijoille joista koostuva
kenteiden ke- toisten asi- hupitoimikunta
hittamiselle oita
Rakenteet 243 Hupitoimikun- 176
ovat toimivia, nassa on aktiivi-
ottaen huo- sia toimijoita
mioon vahai-
sen esihenki-
I6resurssin
Esihenkiloilla 244 Hupitoimikun- 177
asiakastyon nan vastuulla
ohjaamisen on pienten tem-
tydmaara on pausten jarjes-
valtava tdminen
Esihenkiloi- 249 Kadytantona on, 182
den tyon koh- ettd kehittamis-
dentaminen aamupaivissa
pelkkdan asia- on aamiainen
kastyon tuke- nyyttareina
miseen ja
henkilosto-
johtamiseen
ei ole mah-
dollista
Esihenkiloilla 250 Kaikki kokoon- 183
menee aikaa tuu yhteen ke-
kokouksiin hittdmispdivissa
osallistumi-

seen




Liite 6 8/8

Esihenkiloilla 254 Tiloihin liittyy 184
ovat erilaisia haasteita
persooniltaan
ja erilaiset ta-
vat tehda asi-
oita
Esihenkilot si- | 255 Muutamien 185
jaistavat toisi- tyontekijoiden
aan osallistuminen
live-tilaisuuksiin
on estynyt si-
sailmaongel-
mien vuoksi
Tyontekijat 256 Sisdilmaongel- 186
kokevat, etta mat haastavat
ei ole valia yhteen kokoon-
kuka esihenki- tumista
16ista on pai-
kalla
Esihenkiloilla 257 Jotkut tyonteki- | 187
ovat syventy- jat eivat osal-
neet erilaisiin listu live-tapaa-
asioihin misiin
Yhteisjohta- 258 Kokemus yhtei- | 188
minen on kay- sollisyydestd on
tossa sailynyt, vaikka
osa tyonteki-
joista osallistuu
tilaisuuksiin
etayhteyksilla
Esihenkiloi- 259 Tiloihin liitty- 189
den véliset vien asioiden
padvastuut ja- haasteiden hy-
kautuvat mie- vaksyminen
lenkiinnon
mukaan
Esihenkilot 260 Etdna olevat 198
tekevat yhtei- tyontekijat eivat
sesti tyota, koe ulkopuoli-
vaikka paa- suutta
vastuut olisi-
vatkin jaettu
Inhimillisyytta 201
naytetaan tyo-
yhteistssa
Tiimeissa uskal- | 202
letaan puhua
Tiimeissa uskal- | 203
letaan myontaa
virheet
Erilaisia ilmioita | 216
esiintyi yhtei-
sessa asiakasja-
ossa tiimiko-
kouksessa
IImidina oli se, 217

ettei tyontekijat
halunneet ottaa
uusia asiakkaita
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Tiimikokousten
entinen ilma-
piiri koettiin ras-
kaana

218

Yksikossa toimi-
vien eri ammat-
tiryhmien vali-
sia haasteita on
jouduttu kasit-
telemaan paljon

246

Ammattiryh-
mien valista ta-
sapuolisuutta
on pyritty kehit-
tamaan

247

Tehtdvakuvia ol-
laan selkeytetty

248

Tiedotusasioi-
den tiimiko-
kouksessa koko
henkil6sto on
paikalla

251

Asiakasjakotii-
mikokouksessa
jakaudutaan
alueellisiin tii-
meihin

252

Kaytdssa on sa-
manlaiset ra-
kenteet ja lin-
jaukset alueelli-
sissa tiimeissa

253
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Analyysimatriisin paaluokat, alaluokat ja ylaluokat

PAALUOKKA ALALUOKKA

YLALUOKKA

Vastuut ja rakenteet | Tyontekijéiden vastuualueet (A)

Esihenkildiden vastuualueet (B)

Perehdyttamisvastuu (C)

Asiakastyohon liittyvat vastuut (D)

Yksilokohtaiset tapaamiset (E)

Selkeat toiminnan rakenteet (F)

Yhteiset pelisddnnot (G)

Tiimin vastuu kehittamisprosessissa (H)

Esihenkildiden vastuu kehittamisprosessissa (1)

Selkedt vastuualueet

Tyontekijoiden vastuualueet (A)
Esihenkildiden vastuualueet (B)
Perehdyttamisvastuu (C)

Asiakastyohon liittyvat vastuut (D)

Tiimin vastuu kehittamisprosessissa (
Esihenkildiden vastuu kehittamisprosessissa

Selkedt rakenteet
Yksilokohtaiset tapaamiset (E)
Selkeat toiminnan rakenteet (F)
Yhteiset pelisaannot (G)

Viestinnan pelisdannot (J)

Viestintd ja vuoro- Teamsin hyédyntaminen (K)

vaikutus - -
Osallistava vuorovaikutus (L)

Palautteen antaminen ja saaminen (M)

Tiedon jakaminen

Tiimikokoukset (N)

Yhteisollisyys ja tii- Valmennus (0)
mityo

Tehtédvankuvien selkeyttaminen (P)

Yhteiséllisyyden yllapitaminen

Organisaation tuki itseohjautuvuuteen (Q)

Itseohjautuvuus ja Luottamuksen osoittaminen (R)

autonomia - =
Itseohjautuvuus perehdytyksessa (S)

Itseohjautuvuuteen tukeminen

Tyontekijoiden osallistuminen kehittdmisryhmiin (T)

Kehittéminen Osaamisen ja mielenkiinnon huomioiminen kehitta-
misryhmiin nimeamisessa (U)

Kehittamistarpeiden tunnistaminen ja rajaaminen
(v)

Kehittamishetket (X)

Henkiloston osaamisen hyédyntaminen
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Kehittdmisaiheen valinta ty6pajassa

Arviointiasteikko

Kehittamisteema:

1

2

3

4

Vastuiden jakaminen

Vastuun jakaminen tyontekijoille

Lahijohtajien keskindisten vastuiden kirkastaminen

Osaamisen seka oppimisen kehittdminen

Rakenteiden selkeyttdminen vastuiden ja paatosten tekemisen osalta

Roolien ja tyonkuvien selkeyttaminen

Sovittujen toimintatapojen ja pelisddntdjen selkeyttaminen ja kehittdaminen

Vastuun ottaminen erilaisten ohjeiden laatimisesta ja kehittamisesta

Osallistuminen yhteisty6tahojen kanssa tehtavaan tyohon ja toiminnan esittely erilaisissa kutsuti-
laisuuksissa

Perehdytysmallin kehittdminen

Yksilokohtaisten tapaamisten kehittdminen

Kehittdmisen implementoinnin seuranta

Tiedon jakaminen ja palautteen antaminen

Tiedon jakamisen ja palautteen antamisen kehittdminen

Rakenteiden selkeyttaminen tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa

Vuorovaikutuksellisuuden kehittdminen

Viestinnan toimintatapojen ja pelisdantojen selkeyttdminen seka kehittdminen

Tyontekijoiden osallisuuden ja vuorovaikutuksen kehittdaminen etdyhteydessa

Yhteisollisyyden ja tiimityon onnistuminen

Yhteisollisyyden seka yhteison tavoitteiden kehittdminen ja vahvistaminen

Rakenteiden selkeyttdminen tiimityon osalta

Sovittujen toimintatapojen ja pelisddntojen selkeyttaminen ja kehittaminen

Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden lisddminen

Tiimien kokoonpanojen ja jasenten valisen arvostuksen kehittdminen

Turvallisen ilmapiirin vahvistaminen ja lahijohtajien arvostuksen osoittamisen kehittaminen

Asiakkaiden jakamisprosessien kehittaminen

X [X | X [X | X [X |X

Teemallisten ja sdanndlliset kehittdmishetkien kehittdminen

TyOntekijavetoisten sisdisten kehittdmispaivien ja hetkien suunnittelun kehittdaminen

x

Tyonohjauksen vaihtaminen valmennukseen

Itseohjautuvuus ja autonomia

Itseohjautuvuuden kehittdminen

Rakenteiden selkeyttdminen itseohjautuvuuden ja autonomian osalta

Sovittujen toimintatapojen ja pelisddantdjen selkeyttaminen ja kehittdaminen

Alaistaitojen kehittdminen

X [X | X [X
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Kehittdmisaiheen valinta ty6pajassa

Arviointiasteikko

Kehittdmisteema:

1

2

3

4

Vastuiden jakaminen

Vastuun jakaminen tyontekijoille

Lahijohtajien keskindisten vastuiden kirkastaminen

Osaamisen seka oppimisen kehittaminen

Rakenteiden selkeyttdaminen vastuiden ja pdatosten tekemisen osalta

Roolien ja tyonkuvien selkeyttaminen

Sovittujen toimintatapojen ja pelisddntdjen selkeyttdminen ja kehittaminen

Vastuun ottaminen erilaisten ohjeiden laatimisesta ja kehittamisesta

Osallistuminen yhteisty6tahojen kanssa tehtavaan tyéhon ja toiminnan esittely erilaisissa kutsuti-
laisuuksissa

Perehdytysmallin kehittdminen

Yksilokohtaisten tapaamisten kehittdminen

Kehittdmisen implementoinnin seuranta

Tiedon jakaminen ja palautteen antaminen

Tiedon jakamisen ja palautteen antamisen kehittdminen

Rakenteiden selkeyttdminen tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa

Vuorovaikutuksellisuuden kehittdminen

Viestinnan toimintatapojen ja pelisdantojen selkeyttaminen seka kehittaminen

Tyontekijoiden osallisuuden ja vuorovaikutuksen kehittdaminen etdyhteydessa

Yhteisollisyyden ja tiimityon onnistuminen

Yhteisollisyyden seka yhteison tavoitteiden kehittdminen ja vahvistaminen

Rakenteiden selkeyttdminen tiimityon osalta

Sovittujen toimintatapojen ja pelisddntojen selkeyttaminen ja kehittaminen

Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden lisddminen

Tiimien kokoonpanojen ja jasenten valisen arvostuksen kehittaminen

Turvallisen ilmapiirin vahvistaminen ja lahijohtajien arvostuksen osoittamisen kehittaminen

Asiakkaiden jakamisprosessien kehittdaminen

X [X | X [X | X [X |X

Teemallisten ja sdanndlliset kehittamishetkien kehittdminen

Tyontekijavetoisten sisdisten kehittamispaivien ja hetkien suunnittelun kehittaminen

x

Tyonohjauksen vaihtaminen valmennukseen

Itseohjautuvuus ja autonomia

Itseohjautuvuuden kehittdminen

Rakenteiden selkeyttdminen itseohjautuvuuden ja autonomian osalta

Sovittujen toimintatapojen ja pelisddantdjen selkeyttdminen ja kehittdaminen

Alaistaitojen kehittdminen

X [X | X [X
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Liite 9. Kehittamissuunnitelman Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnittelun tyokalu -

taulukko

Suunta - toiminnan ja arvioinnin suunnittelun ty6kalu. Tyopajatyéskentely / kehittimissuunnitelma.

TARVE

Jaetun johtamisen kehittaminen monipaikkaisessa tyossa
Rakenteiden selkeyttaminen tiedon jakamisessa ja palautteen antamisessa
Kehittamisvastuun jakaminen tyontekijoille

TAVOITE 1 TAVOITE 2
Selked viestintd Palautteen jakaminen tydyhteison kesken
ALATAVOITE ALATAVOITE
e Madritellaan viestintakanavat e Annetaan ja vastaanotetaan palautetta tyo-
e Madritelldan viestinnalle pelisddnnot yhteisdssa
KEINO KEINO

e  Kartoitetaan viestintdkanavien nykytilanne ja
laaditaan ohjeet niiden kaytt6on
e  Tehdaan viestinnan pelisdannot

e laaditaan toimintatavat rakentavan palaut-
teen antamiseen

PROSESSI
e  Tehdaan tyontekijoille Webropol -kysely viestin-
takanavien nykytilanteesta, kehittdmistarpeesta
ja kiinnostuksen kohteista viestinnan kehittami-
sessa
e Jaetaan tyontekijoille viestinnan kehittamisen
vastuualueet

PROSESSI
e  Tehdaan tyontekijoille Webropol-kysely pa-
lautteen antamisen toimintatapojen kehit-
tamisesta
e  Jaetaan tyontekijoille vastuualueet palaut-
teen antamisen toimintatapojen kehittami-
seen

TEHTAVAT

e  Esihenkilot tekevat Webropol-kyselyn

e Kyselyn tulokset kdydaan lapi tiimikokouksessa

e  Tiimikokouksessa madritelldaan ja sovitaan osal-
listujat viestinndn kehittamisryhmaan (2 tyonte-
kijaa + 1 esihenkild)

e Kehittdmisryhman vastuulla on tehda ohjeet
viestintdkanavien kdyttoon seka laatia viestin-
taan pelisdannot

e Kehittdmisryhma esittelee ohjeet ja pelisaannot
koko tydyhteisolle seka liittda ne osaksi uuden
tyontekijan perehdytysta

TEHTAVAT

e  Esihenkilot tekevat Webropol-kyselyn

e Kyselyn tulokset kdydaan lapi tiimikokouk-
sessa

e  Tiimikokouksessa maaritelldan ja sovitaan
osallistujat palautteen antamisen kehitta-
misryhmaan (2 tyontekijaa + 1 esihenkild)

e Kehittdmisryhman vastuulla on tehda toi-
mintaohjeet rakentavan palautteen antami-
seen

e  Kehittdmisryhma esittelee toimintatavat
koko tydyhteisolle seka liittda ne osaksi uu-
den tyontekijan perehdytysta

TUOTOKSET
e  Kirjallinen ohje maaritellyista viestintdkanavista
ja niiden kaytosta
e  Kirjalliset viestinndn pelisddnnot

TUOTOKSET
e  Kirjallinen toimintaohje rakentavan palaut-
teen antamiseen

TULOKSET:

e Webropol kysely on tehty ja tulokset on kasi-
telty yhdessa tyontekijoiden kanssa

o Kehittdmisryhma on perustettu

e Kehittdmisryhma on tehnyt kirjallisen ohjeet
viestintdakanavista ja niiden kaytosta seka kirjalli-
set pelisadannét

e  Ohjeet ja pelisddnnot on kasitelty koko henkilos-
ton kesken ja ne on liitetty osaksi perehdytys-
runkoa

TULOKSET:

e  Webropol kysely on tehty ja tulokset on ka-
sitelty yhdessa tyontekijoiden kanssa

e Kehittdmisryhma on perustettu

e Kehittdmisryhma on tehnyt kirjallisen toi-
mintaohjeen rakentavan palautteen anta-
miseen

e  Toimintaohjeet on kasitelty koko henkilds-
ton kesken ja ne on liitetty osaksi perehdy-
tysrunkoa

ONNISTUMISEN KRITEERIT
e  Kaytbssa on selkeat viestintdkanavat -ja tavat
niiden kayttoon
e Viestinndn pelisddnnot on otettu kdyttoon ja
niitd noudatetaan

ONNISTUMISEN KRITEERIT
e  Kaytossa on selkedt toimintatavat rakenta-
van palautteen antamiseen ja niitd nouda-
tetaan
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EDISTAVAT TEKIJAT:
e  Viestintdkanavia on jo olemassa
e Tyontekijat ovat motivoituneita kehittdmiseen
e Tyontekijat tarvitsevat viestinnan pelisdaantoja
saadun palautteen perusteella
e  TyoGaikaa voidaan resursoida kehittamiseen

EDISTAVAT TEKIJAT:
e  Tyontekijat ovat motivoituneita kehittami-
seen

e  Tybaikaa on resursoitu kehittamiseen

ESTAVAT TEKIJAT:

e Organisaatiomuutoksen vaikutus (ajan riittami-
nen monille samanaikaisille kehittamistarpeille,
mahdollinen vasyminen jatkuvaan kehittami-
seen)

e Vastuuhenkildiden vaihtuvuus

ESTAVAT TEKIJAT:

e  Organisaatiomuutoksen vaikutus (ajan riit-
taminen monille samanaikaisille kehittdmis-
tarpeille, mahdollinen vasyminen jatkuvaan
kehittamiseen)

e Vastuuhenkildiden vaihtuvuus

Pilotti: Tiedon jakamisen ja viestinnan kehittdmiskokonaisuus
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Impelementointisuunnitelma

Osaamisen tavoitteet

Kehittamistoimenpiteet

Aikataulu

Mittarit

Arviointi

Vastuuhenkilé

Tutkimus- ja kehittamis- Opinnaytetyon esitys Syyskuu 2025 | Esitys toteutunut Kylla/ei Opinndytetyontekija
tyt')n"r'ne.netelmierw h‘/é" Webropol kyselyn tekeminen henkil&stélle: Syyskuu 2025 | Kysely tehty Kylla/ei Esihenkild
dyntaminen monipuoli- tiedon jakamisen nykytilan kartoitus
sesti ja kaytannon toimin-
nan uudistaminen nayt-
tdo6n perustuen
Webropol kyselyn analysointi ja tulosten yhteen- Syyskuu Analysointi tulosten yhteenveto Kylla/ei Esihenkild
veto 2025 tehty
Tulosten lapikdynti tiimikokouksessa, kehittamiseh- | Lokakuu 2025 | Tulokset kayty lapi Kylla/ei Esihenkild
dotukset ja viestinndn kehittdmisryhman jasenten
nimedaminen
Kehittamisehdotukset kirjattu Kylla/ei
Kehittamisryhman jasenet nimetty Kylla/ei
Kehittamisryhman aloituskokous ja vastuualueiden | Lokakuu 2025 | Kokous pidetty Kylla/ei Kehittamisryhma (fasilitaat-
nimeaminen torina esihenkild )
Viestinndn vastuualueet nimetty Kylla/ei
Tyoyhteison ja vastuualu- | Kehittamisryhman tyoskentely: viestinnan pelisaan- | Lokakuu-Mar- | Kehittdamisryhma on tehnyt viestin- Kylla/ei Kehittamisryhma
eiden kehittaminen stra- not ja ohjeet viestintavalineiden kayttoon raskuu 2025 nan pelisdannot (fasilitaattorina esihenkilo )
tegian suuntaisesti yhteis-
tyossd asiantuntijoiden Kehittdamisryhma on tehnyt ohjeet Kylla/ei
kanssa e e g o i
viestintavalineiden kayttoon
Moniammatillisen tydyh- Kehittamisryhman tuotosten esittely tiimikokouk- Marraskuu Kehittamisryhma on esitellyt viestin- Kehittamisryhma (fasilitaat-
teison johtaminen kehit- sessa, mahdolliset kehittamisehdotukset ja muu- 2025 nan pelisdannot ja viestintavalinei- torina esihenkilo)
tamalla toimijoiden osaa- | tokset den kayttoon liittyvan ohjeistuksen
mista eettisesti, vastuulli- koko henkilostolle
sesti seka jaetun asian- Ohjeet ja pelisddnndt ovat riittavan Kylla/ei
tuntijuuden mukaisesti selkeat
Kehittamisehdotukset kirjattu ja Kylla/ei

muutokset sovittu
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Viestinndn pelisadannot ja viestintavalineiden oh- Marraskuu Viestinnan pelisdannot ja viestintava- | Kylld/ei Kehittamisryhma
jeistus kayttoon 2025 lineiden ohjeistus on otettu kayttoon
Viestinnan pelisdaannot ja viestintavalineiden on Marraskuu Viestinnan pelisdannot ja viestintava- | Kylla/ei Kehittamisryhma
vienti osaksi perehdytysmateriaaleja 2025 lineiden on vienti osaksi perehdytys-
materiaaleja
Kriittinen arviointi tutki- Webropol kysely viestinnan pelisadntdjen ja vies- Maaliskuu Webropol kysely on tehty ja tarvitta- | Kylld/ei Esihenkild
mus- ja kehittdmistoimin- | tintavalineiden ohjeistuksen toimivuudesta ja tar- 2026 essa ohjeistuksia on muutettu toimi-
nan hyodynnettavyydesta | vittavat muutokset. vimmaksi
ja vaikuttavuudesta
Tutkimus- ja kehittamis- Webropol kyselyn tekeminen henkildstolle: Joulukuu Kysely tehty Kylla/ei Esihenkild
tyon menetelmien hyo- palautteen antamisen toimintatapojen kehittami- 2025
dyntaminen monipuoli- nen
sesti ja kdytdnndn toimin- | Webropol kyselyn analysointi ja tulosten yhteen- Tammikuu Analysointi tulosten yhteenveto Kylla/ei Esihenkild
nan uudistaminen nayt- veto 2026 tehty
t60n perustuen Tulosten lapikdynti tiimikokouksessa, kehittdmiseh- | Tammikuu Tulokset kéyty lapi Kylla/ei Esihenkild
do..tUI.(fetJa pala!uttg.en.antam|sen kehittamisryh- 2026 Kehittamisehdotukset kirjattu Kylla/ei
man jasenten nimedminen
Kehittdamisryhman jasenet nimetty Kylla/ei
Kehittamisryhman aloituskokous ja vastuualueiden | Helmikuu Kokous pidetty Kylla/ei Kehittamisryhma
nimeaminen 2026 (fasilitaattorina esihenkil®
Rakentavan palautteen antamisen Kylla/ei B)
toimintatapojen kehittamisen vas-
tuualueet nimetty
TyOyhteison ja vastuualu- | Kehittdmisryhman tyskentely: ohjeet rakentavan Helmikuu- Kehittamisryhma on tehnyt rakenta- Kylla/ei Kehittdmisryhma
eiden kehittaminen stra- palautteen antamisen toimintatavoista maaliskuu van palautteen antamisen toiminta- (fasilitaattorina esihenkild)
tegian suuntaisesti yhteis- 2026 tapojen ohjeistuksen
tyOssa asiantuntijoiden
kanssa
Moniammatillisen tydyh- | Kehittdmisryhman tuotosten esittely tiimikokouk- Maaliskuu Kehittamisryhma on esitellyt raken- Kylla/ei Kehittdmisryhma
teison johtaminen kehit- sessa, mahdolliset kehittamisehdotukset ja muu- 2026 tavan palautteen antamisen toimin- (fasilitaattorina esihenkil6)
tamalla toimijoiden osaa- | tokset tatapojen ohjeistuksen koko henki-
mista eettisesti, vastuulli- |ostolle
sesti seka jaetun asian- Ohjeet ovat riittavan selkeat Kylld/ei
tuntijuuden mukaisesti Kehittamisehdotukset kirjattu ja Kylla/ei

muutokset sovittu
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Rakentavan palautteen antamisen toimintatapojen | Maaliskuu Rakentavan palautteen antamisen Kylla/ei Kehittamisryhma
ohjeistus kayttoon 2026 toimintatapojen ohjeistus on otettu
kayttoon
Rakentavan palautteen antamisen toimintatapojen | Maaliskuu Rakentavan palautteen antamisen Kylla/ei Kehittamisryhma
ohjeistus vienti osaksi perehdytysmateriaaleja 2026 toimintatapojen ohjeistus on viety
osaksi perehdytysmateriaaleja
Kriittinen arviointi tutki- Webropol kysely rakentavan palautteen antamisen Elokuu Webropol kysely on tehty ja tarvitta- | Kylld/ei Esihenkilo
mus- ja kehittamistoimin- | toimintatapojen toimivuudesta ja tarvittavat muu- 2026 essa ohjeistuksia on muutettu toimi-

nan hyédynnettavyydesta
ja vaikuttavuudesta

tokset.

vimmaksi
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Liite 11. Rekisteriseloste

Rekisteriseloste

1. Tutkimuksen rekisterinpitdja (henkil6, yritys tai organisaatio)

Tietoja keraa Kajaanin ammattikorkeakoulun (YAMK) opinndytetyon tekija Suvi Nurminen, suvinurminen@kambk.fi.

Rekisteristd vastaa Suvi Nurminen, suvinurminen@kambk.fi.

2. Henkil6tietojen peruste ja kdyttotarkoitus

Rekisteri on perustettu sosiaali- ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen ylemman ammattikorkeakoulun koulutusoh-
jelman opinndytetyota varten. Opinndytetydssa kehitetddn jaettua johtamista Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen
yhdessa lapsiperheiden sosiaalityon yksikossa.

Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus on teemahaastattelun tekeminen opinndytety6td varten Vantaan ja Keravan hyvin-
vointialueen XXXX yksikkéon Iahijohtajille.

Teemahaastattelu nauhoitetaan Suvi Nurmisen tyopuhelimella, jonka jdlkeen se litteroidaan tekstin muotoon Wor-
dilla. Tunnistetietoja, kuten haastateltavien nimia, ei julkaista opinnaytetyossa. Teemahaastattelusta saadut tulokset ja
johtopaatokset julkaistaan opinnaytetyon raportissa.

3. Rekisterin tietosisalto

Yhteyshenkilona teemahaastattelun osalta on Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen lapsiperheiden sosiaalityon tehta-
vaaluepaallikko ja kdytdssani on hdanen nimi- ja sdhkdpostiosoitteensa. Yhteyshenkilon yhteystietoja kdytetdaan vain
teemahaastattelun sopimiseen. Tehtavaaluepaallikko kysyy XXXX kiinnostuksen osallistua teemahaastatteluun ja valit-
taa haastateltavien nimet ja sahkopostiosoitteet opinnaytetyontekijalle.

Rekisteriin kerataan haastateltavien nimet, tydsahkdpostiosoitteet, haastatteluun osallistuvien nauhoitettavat danet,
tiedot organisaation tehtavaalueesta, tehtavanimikkeet, nauhoitetut ja kirjalliseen muotoon litteroidut tiedostot seka
suostumuslomake, johon kerdtdan etu- ja sukunimi seka suostumuksen annon paikkakunta ja paivamaara.

4. Rekisterin tietoldhteet

Opinndytetyon teemahaastattelua varten haastateltavia pyydetaan tayttdmaan ja allekirjoittamaan suostumuslomake
sen jdlkeen, kun heille on kerrottu, miten teemahaastattelusta saatua aineistoa kerataan ja kasitellaan. Haastatteluun
osallistuville kerrotaan, ettad haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista.

Rekisteriin tallennettavat tiedot saadaan teemahaastatteluun osallistuvilta henkil6iltd haastattelutilanteessa seka lap-
siperheiden sosiaalityon tehtavaaluepaallikolta.

5. Tietojen luovutus ja vastaanottajat
Tietoja ei luovuteta muille tahoille.
6. Rekisterin suojauksen periaatteet

Rekisterin kasittelyssd noudatetaan huolellisuutta ja tietojarjestelmien avulla kasiteltdvat tiedot suojataan asianmukai-
sesti. Kun rekisteritietoja sailytetdan Internet-palvelimilla, niiden laitteiston fyysisesta ja digitaalisesta tietoturvasta
huolehditaan asiaankuuluvasti. Rekisterinpitdja huolehtii siitd, ettd tallennettuja tietoja seka palvelimien kdyttooikeuk-
sia ja muita henkil6tietojen turvallisuuden kannalta kriittisia tietoja kasitellaan luottamuksellisesti ja vain niiden tyon-
tekijéiden toimesta, joiden tydnkuvaan se kuuluu.

Rekisterin tiedot tallennetaan tietoturvallisesti Suvi Nurmisen One Drive tiedostoon Vantaan ja Keravan hyvinvointi-
alueelle analysoinnin ajaksi. Haastatteluaineiston omistaa Suvi Nurminen ja kukaan muu ei paase Suvi Nurmisen One
drive -tiedostoon. Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen ylldpitdmat laitteistot ja ohjelmistot on suojattu ja varmistettu
tietoturvasdaannosten mukaisesti. Tietojarjestelmia kayttavilla tyontekijoilla on tyotehtavien mukaan maaritellyt kayt-
tooikeudet seka jarjestelmakohtaisesti henkilokohtaiset kayttdjatunnukset ja salasanat. Jarjestelmien salasanat on
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vaihdettava sdannollisesti. Tydsuhteen paattyessa kayttdoikeudet passivoidaan. Tyontekijat ovat allekirjoittaneet tieto-
jarjestelmien kayttoa koskevan tietosuojasitoumuksen.

7. Tietojen sddanndnmukaiset luovutukset ja tietojen siirto EU:n tai ETA:n ulkopuolelle

Tietoja ei luovuteta sddnnonmukaisesti muille tahoille. Tietoja ei siirreta rekisterinpitdjan toimesta EU:n tai ETA:n ulko-
puolelle.

8. Rekisterdidyn oikeudet ja oikeuksien toteuttaminen
Rekisteroidylla on oikeus:

- tarkastaa itsedan koskevat tiedot

- pyytaa tietojensa oikaisemista

- vaatia tietojensa poistamista (ei koske lakisaateisia tehtavia)
- vaatia henkilotietojensa kasittelyn rajoittamista

- vastustaa henkilotietojensa kasittelya

- pyytaa itse toimittamiensa henkilotietojen siirtamista
rekisterinpitajalta toiselle

- oikeus peruuttaa antamansa suostumus, mikali henkil6tietojen
kasittely perustuu suostumukseen

- olla joutumatta automaattisen paatdksenteon kohteeksi

Rekisteroidylla on oikeus tiedon etsimiseksi tarpeelliset seikat ilmoitettuaan saada tietda, mita hanta koskevia tietoja
tahan rekisteriin on talletettu tai, ettei rekisterissa ole hanta koskevia tietoja. Rekisterdidylla on oikeus vaatia, etta re-
kisterinpitaja oikaisee ilman aiheetonta viivytysta rekisteréitya koskevat epatarkat ja virheelliset henkilotiedot. Rekis-
terinpitdjan on omasta aloitteestaan tai rekisterdidyn pyynnosta korjattava, poistettava tai tdydennettava henkilotieto-
jarjestelmaan sisaltyvia henkilotietoja, mikali ne ovat virheellisia, tarpeettomia, puutteellisia tai vanhentuneita tieto-
jenkasittelyn ja -keruun tarkoituksen osalta. Rekisterdidylla on oikeus olla johtumatta automaattisen paatéksenteon
kohteeksi ilman lainmukaista perustetta. Rekisterdidyn, joka haluaa tarkastaa, oikaista tai poistaa itsedan koskevat tie-
dot edellisessa kappaleessa kuvatulla tavalla, on esitettdva tata tarkoittava pyyntd Suvi Nurmiselle, suvinurmi-
nen@kamk.fi.

9. Aineiston havittaminen, anonymisointi tai arkistointi tutkimuksen paattyessa
Teemahaastattelun litteroinnin jalkeen nauhoitettu haastatteluaineisto tuhotaan puhelimesta.

Opinndytetydn valmistumisesta seuraavana pdivana, kuitenkin viimeistadn 31.12.2025, kirjallinen haastatteluaineisto
tuhotaan poistamalla kaikki haastatteluun liittyvat tiedostot. Suvi Nurminen on ainut henkild, joka paasee kasittele-
maan haastatteluaineistoa. Haastattelussa tuotettua aineistoa ei kdyteta muuhun tarkoitukseen, eika sita arkistoida.

10. Automatisoitu paatoksenteko ja profilointi

Henkilotietojen kasittelyyn ei sisdlly automaattista paatoksentekoa eika profilointia.
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Liite 12. Informointiasiakirja

Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen XXXX yksikko: pyynto osallistua opinnadytetyon teemahaastatteluun

Olen Suvi Nurminen ja opiskelen Kajaanin ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen -
koulutusohjelman ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Olen tekemassa opinnaytetyota jaetun johtamisen kehitta-
misestd, monipaikkaisen tyén luonne huomioiden. Opinnaytetyolld kehitetddn Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen
yhden lapsiperheiden sosiaalitydn yksikon lahijohtamista, koska sille on nahty tarvetta johtamisrakenteiden muutos-
ten myota. Toive opinndytetydn tekemisesta tuli Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhdesta lapsiperheiden sosiaa-
litydn yksikosta kevaalla 2024.

Toinen sykli sisdltda teemahaastattelun, jonka toteutan Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen XXXX yksikkdon. Kehitta-
miskysymys on: Mitd on jaettu johtaminen monipaikkaisessa tydssa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella?

Opinnaytetyoni toteutuu toimintatutkimuksena. Kerdan ensin tieteellisen aineiston kirjallisuuskatsauksen avulla. Kir-
jallisuuskatsauksesta saatujen tulosten ja johtopdatosten perusteella teen teemahaastatteluun haastattelukysymykset
ja toteutan haastattelun Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen XXXn ldhijohtajille. Teemahaastattelun tarkoitus on kar-
toittaa jaetun johtamisen nykytilaa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella, monipaikkainen tyé huomioiden. Teema-
haastattelu on suunniteltu pidettavan alkuvuodesta 2025 XXXX osoittamassa tilassa. Haastattelun kesto on noin 1-1,5
h ja siihen osallistuu kaksi henkiloa. Teemahaastattelusta syntyneita tuloksia ja johtopaatoksia voidaan hyddyntaa yh-
den lapsiperheiden sosiaalityon yksikon johtoryhman edustajille pidettdvassa tyopajassa. Tydpajatydskentelyn tavoit-
teena on valita kehittdmistoimenpide ja tehda kehittamistoimenpiteen kdyttdonottoon suunnitelma yhteen Vantaan ja
Keravan hyvinvointialueen lapsiperheiden sosiaalityon yksikkoon.

Haastattelut nauhoitetaan. Nauhoite tallennetaan ja litteroidaan Word-tiedostolle. Haastatteluaineisto tallennetaan
One drive -tiedostoon, jonne padsy on ainoastaan minulla tiedossa olevan salasanan takana. Opinnaytetyoni ei pida
sisallaan sellaisia tietoja, joista mahdollisesti henkilostdsta puhuttaessa, henkildston henkildllisyyden voisi tunnistaa.
OpinnaytetyOssa ei mainita, ettd haastattelu on tehty Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen XXXX yksikkoon. Haastat-
teluaineistoa ei kdytetd muuhun tarkoitukseen kuin tdssa mainittuun. Opinnaytetyon valmistuttua poistan haastattelu-
jen sopimisesta kertyneet nimi- ja sdhkopostitiedot, haastattelun osallistumisen suostumuslomakkeet seka haasteluai-
neiston kokonaisuudessaan One drive -tiedostoista, joihin tietoja on tallennettu.

Lisatietoja opinndytetydstani ja siihen osallistumisesta saa olemalla yhteydessa minuun sahkdpostin kautta: suvinur-

minen@kamk.fi

Ystavallisin terveisin

Suvi Nurminen
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Liite 13. Suostumusasiakirja
Suostumus tutkimukseen osallistumisesta
Tutkimuksen / opinnaytetyon nimi: Jaetun johtamisen kehittaminen monipaikkaisessa ty6ssa

Tutkimuksen / opinndytetyon toteuttaja: Kajaanin ammattikorkeakoulu, Suvi Nurminen, sosiaali- ja terveysalan kehit-
taminen ja johtaminen YAMK-opiskelija, suvinurminen@kamk.fi

Tutkimuksen rekisterinpitdja: Suvi Nurminen, sosiaali- ja terveysalan kehittdaminen ja johtaminen YAMK-opiskelija, su-
vinurminen@kamk.fi

Tutkimuksellisen kehittdmistyon / opinndytetyon ohjaava opettaja: Kajaanin ammattikorkeakoulu, Sari Yli-Kauhaluoma

Opinnadytetyon vastuuhenkilé Vantaan ja Keravan hyvinvointialueella: XXXX yksikon esihenkild

Minua on pyydetty osallistumaan ylla mainittuun tutkimuk-
seen, jonka tarkoituksena on kehittaa Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsiperheiden sosiaalityon yksikon
jaettua johtamista. Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluna.

Olen saanut informointiasiakirjan ja ymmartanyt sen. Informointiasiakirjasta olen saanut riittavan selvityksen tutki-
muksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutkimuksen mahdollisesti liittyvista hyddyista ja ris-
keista. Minulla on ollut mahdollisuus esittaa kysymyksia ja olen saanut riittavan vastauksen kaikkiin tutkimusta koske-
viin kysymyksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkilotietojen kerddamisesta, kasittelysta ja luovuttamisesta
ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimukseen liittyvaan rekisteriselosteeseen.

Tietojani ei luovuteta muille tahoille. Tietoja ei siirreta rekisterinpitajan toimesta EU:n tai ETA:n ulkopuolelle.
Minua ei ole painostettu eikad houkuteltu osallistumaan tutkimukseen.

Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista ja ettd voin peruuttaa tdman suostumukseni

koska tahansa syytd ilmoittamatta. Olen tietoinen siitd, ettd mikali keskeytdn tutkimuksen tai

peruutan suostumuksen, minusta keskeyttdmiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja voi-
daan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tahan tutkimukseen.

Jos tutkimukseen liittyvien henkilotietojen kasittelyperusteena on suostumus, vahvistan allekirjoituksellani suostu-
mukseni myds henkilétietojeni kasittelyyn. Minulla on oikeus peruuttaa suostumukseni rekisteriselosteessa kuvatulla
tavalla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:

Alkuperainen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seka kopio informointiasiakirjasta liitteineen jaavat tutkijan arkis-
toon, josta ne tuhotaan opinndytetyon valmistumisesta seuraavana pdivana. Informointiasiakirja liitteineen ja kopio
allekirjoitetusta suostumuksesta annetaan tutkittavalle.
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Liite 14. Aineistonhallintasuunnitelma

Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma
1. Aineistojen yleinen kuvaus
Opinndytetyossa kerataan aineistoa:

- tekemalla jarjestelmallinen kirjallisuuskatsaus. Jarjestelmalliseen kirjallisuuskatsaukseen kera-
tdan aineistoa olemassa olevasta kirjallisuudesta seka merkitdaan lahteet hyvan tutkimustavan
mukaisesti ja lainsdadantda noudattaen.

- toteuttamalla teemahaastattelu Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen XXXX yksikdn esihenki-
I6ille

- toteuttamalla tyopaja Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsiperheiden sosiaalityon
yksikdn johtoryhman edustajille. Tydpajassa hyddynnetadn Suunta -tyokalu menetelmaa.

- toteuttamalla soveltuvin osin Vantaan ja Keravan hyvinvointialueen yhden lapsiperheiden sosi-
aalityon yksikdn vapaaehtoisille henkilokunnan edustajille. Pilotti sisdltaa anonyymin Webropol-
kyselyn.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

Jarjestelmallinen kirjallisuuskatsaus dokumentoidaan Microsoft Officen ohjelmiin, kuten Wor-
dille ja Excelille. JBl-arvioinnissa kdytetadan Hotuksen julkaisemia JBI kaavakkeita.

Teemahaastattelu nauhoitetaan, jonka jalkeen se litteroidaan tekstin muotoon Wordilla. Ty6pa-
jassa ei kerata, eika kasitella osallistujien hlétietoja. Tunnistetietoja, kuten haastateltavien nimia
tai ammattinimikkeita ei julkaista opinnaytetydssa.

Tybpajatyoskentelyssd Suunta-tyokalu menetelmasta tuotettu aineisto dokumentoidaan suo-
raan Wordille ja sen jalkeen aineistosta tehdadan Power Point -esitys. TyOpajassa ei kerata, eika
kasitella osallistujien henkiltietoja.

Pilottiin osallistuville esitelldan ensin tydpajan aineistosta koottu Power Point -esitys. Taman jal-
keen osallistujille valitetdan anonyymi Webropol -kysely. Webropol -kyselyn vastaukset ja niista
saadut johtopaatokset dokumentoidaan Wordille. Tydpajassa ei kerata, eika kasitelld osallistu-
jien henkilétietoja.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

Aineistot tallennetaan tietoturvallisesti Suvi Nurmisen One Drive tiedostoon Vantaan ja Keravan
hyvinvointialueelle analysoinnin ajaksi. Suvi Nurminen on ainut henkild, joka paasee kasittele-
maan aineistoja. Aineistoja ei kdytetd muuhun tarkoitukseen, eika niita arkistoida.

Opinnaytetyon valmistumisesta seuraavana paivana:

- teemahaastatteluaineisto tuhotaan poistamalla kaikki haastatteluun liittyvat tiedostot.
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- tyOpajassa tuotettu aineisto tuhotaan poistamalla kaikki tyopajaan liittyvat tiedostot

- pilottiin liittyvan Webropol-kyselyn Word-muotoon tallennettu aineisto tuhotaan poistamalla
kaikki siihen liittyvat tiedostot.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset
Aineiston omistaa Suvi Nurminen ja kukaan muu ei paase Suvi Nurmisen One Drive -tiedostoon.
5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys

Teemahaastattelussa, tyOpajassa ja pilotissa tuotettuja aineistoja ei kdytetd myohemmin.
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Liite 15. Pilotin Webropol -kysymykset
Pilotin Webropol kysymykset:

1. Kehittdmisen tavoitteena on selkeyttaa viestintaa ja viestintakanavien kayttoa lapsiper-
heiden sosiaalityon yksikossa.
e Monivalintakysymys: Onko kehittamistavoite hyodyllinen? (kylla / ei)

2. Suunnitelmana on kartoittaa viestintakanavien nykytilanne, laatia ohjeet niiden kayt-
toon seka tehda viestinnan pelisdannot
e Avoin kysymys: Milld muilla keinoin viestintaa ja tiedon jakamista voisi kehittda?

3. Suunnitelmana on tehda lapsiperheiden sosiaalityon yksikon henkilostolle anonyymi
Webropol -kysely viestintakanavien nykytilanteesta ja tiedon jakamisen kehittamistar-
peesta.

e  Monivalintakysymys: Onko Webropol-kysely hyva tapa kartoittaa nykytilannetta ja ke-
hittamistarpeita? (kylla / ei)

e Avoin kysymys: Mita muita tapoja voisi olla?

4. Suunnitelmana on kartoittaa Webropol-kyselylla tyontekijoiden kiinnostuksen kohteita
viestinnan kehittamiseen liittyen, jonka perusteella tyontekijoille voidaan jakaa kehitta-
misvastuuta sekd muodostaa kehittamisryhma.

e Avoin kysymys: Mita hyvia puolia on kehittamisvastuun jakamisessa ja kehittamisryh-
man perustamisessa?

e Avoin kysymys: Mité haasteita kehittdmisvastuun jakamisessa ja kehittamisryhman pe-
rustamisessa?

5. Tehtdvanjako on suunniteltu seuraavasti: Esihenkilot tekevat Webropol-kyselyn, kyselyn
tulokset kdydaan lapi tiimikokouksessa, tiimikokouksessa maaritelldan ja sovitaan osal-
listujat viestinnan kehittdmisryhmaan.

e Avoin kysymys: Mitéa tehtadvien jaossa tulisi erityisesti huomioida?

6. Kehittamisryhman vastuulle on suunniteltu tehda kirjalliset ohjeet viestintakanavien
kayttoon, laatia viestintdan kirjalliset pelisddnnot ja esitelld ohjeet ja pelisdannot koko
tyoyhteisolle seka liittda ne osaksi uuden tyontekijan perehdytysta

e Avoin kysymys: Mita kehittamisryhman vastuutehtavissa tulisi erityisesti huomioida?

e Avoin kysymys: Kuinka paljon kehittamisryhmalle olisi varattava tydaikaa kehittamisteh-
tavan toteuttamiseen?

7. Avoin kysymys: Mitka tekijat edistavat taman kehittamiskokonaisuuden onnistumista?

8. Avoin kysymys: Mita tekijat estdavat tdman kehittdmiskokonaisuuden onnistumista?
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