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Abstract

The purpose of the research was to find out how HR specialist teams experienced
self management when moving to participatory leadership.

The purpose of this thesis was to study the leadership of specialist teams themselves
in the transition to participatory leadership. The aim of the study was to find out what
the prerequisites for self-leadership were for the organisation, how the individual saw
the effects of their own actions on self-management, what the teams' activities were
like in the transition to participatory leadership, and whether the teams were self-or-
ganizational or self-organizing.

The aim of the research results was to gain an understanding of the state of the ma-
nagement of the specialist themselves to develop teamwork to be more self-driven
and thus support the organisation's strategic goals from an inclusive corporate cul-
ture. The theoretical framework dealt with self-management from a work perspective,
participatory leadership, coaching leadership, teamwork and facilitation. The study
was carried out as a qualitative study and the collection of the data was carried out
through group interviews. The group interviews were based on themes formed from a
theoretical framework and used auxiliary questions.

The theory and the research results complemented each other, they found matches
and a summary of the state of self-management was formed using them. The results
concluded that the management of the specialists themselves and its development re-
quired the support of the organisation. The study also showed that coaching leader-
ship was able to influence people's ability to learn, develop, provide and receive feed-
back and set goals. The results showed that the coaching management style and the
individual's responsibility for their own development influenced self-management. The
development ideas were created as clear recommendations for action based on the
needs of the interviewees, the dialogue of results and theory, and the researcher's
own experiences. The development ideas were directed at both the organisation's
management and specialist, as the transition to participatory leadership and the de-
velopment of self-leadership are best achieved by interacting.
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1 Johdanto

Jatkuvasti muuttuva tydymparistoé vaatii meitd uudistumaan seka kehittdmaan omaa osaa-
mistamme luovasti ja nopeasti reagoiden. Teknologia ja digitalisaatio tehostavat prosesseja
mahdollistaen paremman tiedon jakamisen ja erilaiset tavat tydskennella yhdessa, mutta
ne myo6s edellyttavat jatkuvaa uuden oppimista. Tyontekij6iltd odotetaan epavarmuuden ja
jatkuvan muutoksen sietokykya ja samalla he joutuvat tasapainoilemaan oman hyvinvoin-
tinsa ja mahdollisen uupumisenkin kustannuksella. ltsensa johtamisen taidoilla ja niiden ke-
hittamisella voidaan tehokkaan tydskentelyn lisdksi edistda omaa tyéhyvinvointia. Jokainen

on lopulta itse vastuussa itsensa kehittdmisesta, omasta urasta ja asenteistaan.

Hyva itsensa johtaminen tydssa on mahdollista, kun organisaatio tukee henkilostoaan siina.
Ihmisten erilaisuus ja erilaiset tarpeet on otettava huomioon itsensa kehittamisen suhteen.
Kun toisen tydhyvinvointi ja tehokkuus lisdantyy hdnen saadessaan kehittya ja kehittaa,
toinen voi saada turvaa perustydsta. Organisaation on tunnistettava, milla osa-alueella

tyontekijat tarvitsevat tukea.

Kun uudistuvilta organisaatioilta odotetaan yha enemman ketteryytta ja valmiutta uusiin toi-
mintatapoihin, tarvitaan osallistavaa johtamista. Onnistunut osallistava johtaminen edellyt-
taa valmentavaa johtamisotetta ja johdettavalta itsensa johtamisen taitoja seka itseohjautu-
vuutta. Tydtapojen virtuaalisuus mahdollistaa téllaisen yrityskulttuurin luomista ja tukee tie-
don jakamista esimerkiksi tiimityoskentelyssa. (Sydanmaanlakka 2017; Korhonen &Berg-
man, 2019.)

Taman tutkimuksen tutkimustuloksia ja kehitysehdotuksia tarvitaan, jotta osallistavaa joh-
tamista voitaisiin vieda kohdeorganisaatiossa eteenpain ottaen huomioon myds itsensa joh-

tamisen tarkeys ja sen kehityskohteet.
1.1 Tutkimuksen tausta

Vuonna 2019 toteutin opintoihini kuuluvana harjoitustyona tutkimuksen, joka kasitteli tyohy-
vinvoinnin tilaa Meidan IT ja talous Oy:n henkildstopalveluissa, ja halusin jatkaa opinnayte-
tydssani saman aihepiirin parissa, silld itsensa johtamisen taidot vaikuttavat merkittavasti
my0s tyohyvinvointiin. ltsensa johtaminen kytkeytyy vahvasti osallistavaan johtamiseen ja
koska osallistavaa johtamista oli juuri alettu henkildstdpalveluissa toteuttaa tiimiytyksen
avulla, ajankohtainen tutkimusaihe syntyi. Ehdotin aihetta organisaatiollemme ja teimme
alkuvaiheessa aktiivista ideointia yhdessa, jotta tutkimus olisi hyddyllinen ja mielenkiintoi-

nen niin organisaatiolle, sen tyontekijéille kuin tutkijallekin.



Tutkijana minulla oli jo ennestaan laaja-alaista ymmarrysta tiimien toiminnasta, mika edes-
auttoi tutkimuksen teossa. Olin tydskennellyt yrityksessa sen perustamisen jalkeen ensin
henkildstopalveluiden asiantuntijana siirtyen vastaavaksi asiantuntijaksi, ja tutkimuksen
teon viime kuukaudet olin ollut palveluvastaavan roolissa. Ennen tutkimuksen tekoa olin
toiminut Scrum Mastereina kahdessa eri tiimissa, joista ensimmainen toimi pilottitimina
henkildstopalveluiden tiimiytyshankkeessa. Palveluvastaavan tydssani kehitan tiimien toi-

mintaa seka prosesseja, joten tutkimus antoi tarkeaa tietoa myds oman tydni tueksi.
1.1.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio Meidan IT ja talous Oy (jaliempana Meita) on palvelukeskus, joka tuot-
taa valtakunnallisesti talous ja it-palveluita in-house palveluna omistaja-asiakkaillensa el
Etela- ja Pohjois-Karjalan seka Etela-Savon kunnille, kuntatoimijoille ja sairaanhoitopiireille.
Kuvassa 1 on kuvattuna Meitan tuottamat eri palvelut; talouspalvelut, henkiléstéhallinnon

palvelut, IT-palvelut, jarjestelmapalvelut seka projekti- ja asiantuntijapalvelut.

Talouspalvelut

Projekti- ja
asiantuntija-
palvelut

Henkilostohal-
linnon palvelut

Jarjestelmapal-

velut

Kuva 1. Meidan IT ja talous Oy:n tuottamat palvelut



Yrityksen muodostivat vuoden 2019 alussa Saimaan talous ja tieto Oy, Pohjois-Karjalan

Tietotekniikkakeskus Oy ja Siun Talous Oy sulautuessaan yhteen.

Yritykselld on seitseman toimipistetta; Lappeenrannassa, Imatralla, Joensuussa, Mikke-
lissa, Kiteella, Nurmeksessa ja Lieksassa. Tyontekijditd Meitassa on 436, joista henkildsto-
palveluiden osastolla 100 henkil6a. (Tilanne 31.12.2020. Meita 2020).

Meitan visiona on vapauttaa ajasta ja paikasta murtamalla esteita seka yhdistamalla tekno-
logiaa ja palveluita. Tavoitteena on olla haluttu tydnantaja, tuottaa yhtenaisia palveluita seka
kasvaa hallitusti. Yritys haluaa strategian mukaisesti luoda avointa ja osallistavaa toiminta-
kulttuuria, jossa tavoitteet on selkeasti maaritelty ja mitattavissa. Meitassa pyritaan siihen,
ettd kaytdssa on toimivat ja ajanmukaiset tyovalineet seka osaamisen kehittdminen ja re-
sursointi riittavalla tasolla, mika mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen ajasta ja paikasta
rippumatta. Palveluissa keskeisena pidetaan eri palvelualueiden yhteisty6ta ja kehitta-
mista, joilla varmistetaan asiakkaille yhtenevainen palvelukokemus, joka tukee ajasta ja

paikasta riippumatonta tydskentelya myds heidan osaltaan. (Meita 2021.)

Meitan arvoiksi muodostui 2019 henkildstdn yhteisissa tydpajoissa rohkea vaikuttaja, ilolla
yhdessa, oivaltava osaaja seka arvostettu luottopelaaja. Arvojen mukaisesti tydntekijat us-
kaltavat ennakkoluulottomasti kyseenalaistaa olemassa olevia toimintamalleja, kysya ja
kertoa seka uudistua yhdessa myds asiakkaan kanssa. He kehittavat itsedan, jakavat tietoa
avoimesti seka kohtaavat ja voittavat haasteet yhdessa kollegojen kanssa. He tietavat mita
heiltd odotetaan ja tunnistavat roolinsa kokonaisuuden kannalta. Ihmiset organisaatiossa
ovat sitoutuneita, rohkeita ja luotettavia. Yhdessa tekeminen on arvo, jolla jalostetaan ide-
oita ilolla eteenpain. Aidoilla ja arvostavilla kohtaamisilla luodaan turvallista valittamisen

kulttuuria ja tuodaan elamyksia arkeen.

Henkildstopalveluiden tydntekijat jakaantuvat henkiléstopalveluiden asiantuntijoihin, henki-
I6stdpalveluiden vastaaviin asiantuntijoihin, suunnittelijoihin, palveluvastaavaan ja palvelu-
paallikoihin. Palvelupaallikdiden esimiehena toimii palvelualueen johtaja. Henkilostopalve-
luiden tehtavanad on huolehtia asiakkaidensa palkanlaskentaan liittyvastad palvelutuotan-
nosta eli palkanlaskennasta, tydéehtosopimusten tulkinnasta, neuvonnasta, raportoinnista,
lakisaateisista tilityksista, ohjelmien paakayttajatehtavista, palkkakantojen yllapidosta, tilas-

toista seka laaja-alaisesta sidosryhmayhteistyosta.
1.1.2 Tiimitydmalli henkilostopalveluissa

Meitan strategiaa on alettu toteuttaa henkildstépalveluissa osallistavalla johtamisella, jossa
tiimit tyoskentelevat timitydmallin mukaisesti itseohjautuvasti, organisoivat vastuulleen kuu-

luvat tyotehtavat sekd kehittavat jatkuvasti toimintatapojaan ja tydskentelydan. Tiimilaiset



oppivat toinen toisiltaan kierrattamalla tyétehtavia, jolla pyritddn asiantuntijuuden ja osaa-
misen lisdantymiseen, prosessien tehostamiseen seka asiakkaalle tuotettavan palvelun ta-
salaatuisuuteen. Vastuunjako esimiehen ja tiimin valilla on tiimitydmalliin siirtyessa murrok-

Sessa.

Asiantuntijaty6ta ohjataan siilomaisesta tyoskentelysta kohti timityota. Tavoitteena on, etta
asiantuntijat kantavat vastuuta yhdessa tiimina ja tyotehtavat jakautuvat entisesta tyota-
vasta poiketen tasaisesti huolimatta siitd, mitad asiakkuutta tai osaa asiakkuudesta ne kos-
kevat. Linjamainen tyoskentely antaa valmiuden parempaan tehtavien seurantaan, kierrat-
tamiseen ja priorisointiin. Lisdksi se tehostaa prosesseja, kun niitd mahdollisuuksien mu-

kaan yhtenaistetaan.

Lahtdtilanteessa syksylla 2019 tiimitydmalliin siirtymisessa oli ensimmaisten kuukausien ai-
kana apuna organisaation ulkopuoliset konsultit. Tiimit valitsivat itselleen fasilitaattorit eli
Scrum Masterit, uudet kokoustyylit otettiin kayttéon ja tydohjeiden teko aloitettiin tiimeissa,
jotta tiedon jakaminen olisi helpompaa ja tyotehtavid paastaisiin organisoimaan suunnitel-

lusti. Muutosta alettiin toteuttaa normaalin tydn ohessa vaihe vaiheelta.

Tiimeilla oli ollut toisistaan poikkeavat lahtékohdat muutokseen, silla joukossa oli aloittamis-
vaiheessa taysin uusia tiimeja, timeja, joilla oli useita pienia asiakkuuksia seka tiimeja, joilla
on vain yksi asiakkuus. Tiimit olivat koko tutkimuksen ajan toisiinsa verrattuna eri vaiheessa
tiimitydmalliin siirtymisessa. Osassa tiimeista tiimiytyminen oli jo kehittynytta, kun taas jois-

sain tiimeissa sita vasta aloiteltiin.
1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymys ja rajaus

Taman tyon tavoitteena oli tutkia, miten asiantuntijat kokivat itsensa johtamisensa osallis-

tavaan johtamiseen siirryttaessa Meidan IT ja talous Oy:n henkildéstopalveluiden tiimeissa.

Tutkimustulosten avulla autetaan muuttamaan tyokulttuuria osallistavammaksi ja viemaan
tiimitydskentelyn mallia entistd sujuvammin kaytantéén myos muilla Meitan palvelualueilla
huomioiden tyéntekijdiden itsensa johtamisen tarkeys seka organisaation tuen merkitys it-

sensa johtamisessa.

Tutkimus auttaa asiantuntijoita ymmartamaan, milla tasolla heidan itsensa johtaminen on ja
ymmartamaan sen tarkeyden osana tiimiytyksen onnistumista. Itsenadinen tyoskentely ja
toisia arvostava yhteisty0 edellyttavat itsensa johtamisen analysointia, pohtimista ja paran-
tamista (Suonsivu 2014, 48). Tutkimuksen avulla voidaan parantaa myo6s henkildston tyo-

hyvinvointia muutoksessa seka sitoutumista strategiaan.



Tutkimustuloksista saadaan kokonaiskuva itsensd johtamisen osa-alueista, joissa asian-
tuntijat tarvitsevat enemman tukea ja siita, missa osallistavaan johtamiseen siirtymisessa

on onnistuttu niin tiimien kuin organisaation nakokulmasta.

Kuvassa 2 esitetdan tutkimuksen paatutkimuskysymys seka apututkimuskysymykset. Ta-
man tutkimuksen paatutkimuskysymys on: "Miten asiantuntijat kokevat itsensa johtamisen
tiimeissa osallistavaan johtamiseen siirryttaessa?” Apukysymyksina kaytetaan kysymyksia
"Millaiset edellytykset itsensa johtamiselle on organisaation kannalta?”, "Miten yksil6é nakee
toimintansa vaikutukset itsensa johtamisessa?”, "Millaista tiimien toiminta on osallistavaan

johtamiseen siirryttdessa?” ja "Ovatko tiimit itseorganisoituneita vai itseorganisoitavia?”

Miten asiantuntijat kokevat itsensa johtamisen tiimeissa osallistavaan
johtamiseen siirryttaessa?

Millaiset edellytykset itsensa johtamiselle on organisaation kannalta?

Miten yksilo ndkee toimintansa vaikutukset itsensa johtamisessa?

Millaista tiimien toiminta on osallistavaan johtamiseen siirryttdessa?

Ovatko tiimit itseorganisoituneita vai itseorganisoitavia?

-

Kuva 2. Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset valittiin, koska haluttiin ymmartaa, miten asiantuntijat kokivat itsensa
johtamisensa ja tiedostivatko he toimintansa vaikutukset itsensa johtamiseen. Jotta tiimien
ja tiimilaisten toimintaa seka osallistavaa johtamista voitaisiin kehittaa, tulisi ensin selvittada
ovatko tiimit itseorganisoituvia vai itseorganisoitavia ja minkalaiset edellytykset organisaatio

talla hetkella tarjoaa itsensa johtamiselle.



Tutkimus rajattiin toteutettavaksi Meitan henkildstdpalveluiden palvelualueelle, ja siina tut-
kittiin henkildéstopalveluiden asiantuntijoiden ja vastaavien asiantuntijoiden kokemuksia ja
nakemyksia tiimitydmallista ja itsensa johtamisesta, jotka vievat kohti osallistavan johtami-

sen kulttuuria.

Henkildstopalvelut on yrityksen ensimmainen palvelualue, jossa osallistavaa johtamista on
alettu vieda systemaattisesti eteenpain tiimitydmallia apuna kayttden. Tutkimus tehtiin tii-
mien nakdkulmasta, jotta saatiin henkildéstén arvokas mielipide kuuluviin ja heille mahdolli-
suus ilmaista ajatuksiaan tapahtuneesta muutoksesta seka nykyisesta tavasta tyosken-
nella. Henkildstdpalveluiden palvelupaallikdt rajattiin tutkimuksesta ulkopuolelle, koska tii-
mitydmallin muutoksen keskidssa ovat olleet nimenomaan asiantuntijat ja heiltd haluttiin

saada kokemuksia palvelupaallikdiden johtamisen tueksi.

1.3 Tutkimuksen rakenne

e Tutkimuksen tausta, tavoite, tutkimuskysymykset, rajaus ja tutkimusmenetelmat

Johdanto

¢ Teoria teemoittain
¢ |tsensd johtaminen
¢ Osallistava johtaminen

* Tulokset teemoittain

e Keskeisimmat johtopaatokset
e Kehittamisehdotukset
Yhteenveto ° Pohdinta

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne

Kuvassa 3 kuvataan, mista osioista tutkimus koostuu. Aluksi johdannosta esitellaan tutki-
muksen taustatiedot, tavoitteet seka tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksella vastataan.

Johdannossa selvitetddn myos tyon rajaus, tutkimusmenetelmat ja perusteet valinnoille.



Teoriaosuudessa pureudutaan itsensa johtamiseen ja osallistavaan johtamiseen valittujen
teemojen avulla, joiden jalkeen esitetdan tutkimustulokset. Tydn teoria pohjautuu itsensa
johtamiseen ja osallistavaan johtamiseen liittyviin julkaisuihin, kirjallisuuteen seka aikaisem-
piin tutkimuksiin. Teoreettinen viitekehys on valitun kaltainen, koska hyva itsensa johtami-
nen edesauttaa tiimiytyksen ja sita kautta osallistavan johtamisen onnistumisessa. Itsensa
johtamista tarkastellaan tutkimuksessa Pentti Syddanmaanlakan itsensa johtamisen teorioi-
den pohjalta. Itsensa johtaminen pohjautuu tietoisuuteen, joka jakaantuu tyohon, kehoon,
mieleen, tunteisiin ja arvoihin. Tutkimuksessa rajataan itsensa johtaminen kasittelemaan
aihetta tyonakokulmasta, joka jakautuu tavoitteisiin, osaamiseen, palautteeseen seka ke-
hittymiseen (Sydanmaanlakka 2017, 29).

Osallistavaa johtamista tarkasteltiin tutkimuksessa valmentavan ja fasilitoivan johtamisen
nakokulmista. Nama nakdkulmat valittiin, koska valmentava ja fasilitoiva johtaminen tukevat
osallistavaan johtamiseen siirtymista, ja fasilitointi on olennainen osa tiimiytysta. Kuvassa

4 on kuvattu, kuinka kaikki ndma osa-alueet vaikuttavat toisiinsa.

ltsensa
johtaminen

Valmentava Osallistava
johtaminen johtaminen

Fasilitoiva

johtaminen Tiimiytys

Kuva 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys



Tutkimustuloksia seuraa keskeisimmat johtopaatdkset, jossa saatuja tuloksia peilataan teo-
reettisen viitekehyksen avulla valittuihin teemoihin. Naiden pohjalta muodostetaan kehitta-

misehdotuksia.

Lopuksi tydssd on pohdintaosio, jossa kaydaan lapi tutkimuksen jalkeen tutkimuksen ku-

lusta heranneita ajatuksia ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.
1.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus suoritettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen menetelma
valittiin, koska kerattya aineistoa haluttiin ymmartaa ja tulkita seka saada kokonaisvaltainen
kasitys asiantuntijoiden itsensa johtamisen tilasta osallistavaan johtamiseen siirryttaessa.
Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla 16ydettiin kvantitatiiviseen eli maaralliseen menetel-
maan verrattuna filosofisempi ja syvallisempi tutkittavan ilmién ymmarrys (Kananen 2014,
16-17).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusasetelma eli se, millaisen aineiston ja menetelman
ongelman ratkaiseminen vaatii, on tarkeaa (Uusitalo 1991, 51). Toimiva tutkimusasetelma
muodostetaan niin, ettd se on validi eli pateva sekd mittaustavaltaan oikeanlainen. Tutki-

muksen luotettavuus iimenee tavassa kasitella aineistoa (Leskinen 1995, 14-15).

Tutkittava aineisto voidaan kerata haastatteluilla, kyselyilla tai havainnoimalla (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 71). Laadullisessa tutkimuksessa saatuja tuloksia testataan teoreettisen viite-
kehyksen kanssa ja syyt johtopaatoksille selvitetdan teorian avulla (Koskinen ym. 2005, 32).
Johtopaatdksien tulkinnassa kdydaan vuoropuhelua empirian ja teorian valilla (Leskinen
1995, 14-15).

1.4.1 Aineiston hankinta

Aineiston hankinnassa kaytettiin ryhmahaastattelua. Haastatteluun valittiin nelja henkilos-
topalveluiden tiimia eri maakunnista seka toimipisteista, ja haastattelu jaettiin seitsemaan
teemaan. Haastatteluun valittiin eri vaiheessa tiimiytysta olevia asiantuntijatiimeja, jotta ai-
neistosta saatiin mahdollisimman kyllainen. Tiimeilld on my6s kullakin eri esimiehet, joka

osaltaan vaikutti monipuolisen aineiston keruuseen.

Haastatteluihin paadyttiin, koska menetelmassa on monia etuja lomakekyselyyn verrattuna.
Naitd ovat esimerkiksi mahdollisuus saadella kysymysten jarjestystd sekd menetelman
joustavuus, joka myos sallii tismennyksia kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2009.) Tassa
opinnaytetyossa kaikille haastateltaville kasiteltavat teemat olivat samoja, mutta kysymyk-

set niiden sisalla vaihtelivat jonkin verran keskustelun etenemisesta riippuen.



Ryhmahaastattelua kaytettiin, jotta tydntekijat saivat keskustella oman tiimin kesken luotta-
muksellisesti heitd koskevista asioista. Ryhmahaastattelun teemat koskivat itsensa johta-
misen ja osallistavan johtamisen eri osa-alueita. Teemoiksi valikoituivat tavoitteet, osaami-

nen, kehittyminen, palaute valmentava johtajuus, tiimitydmalli ja fasilitointi.

Teemojen mukaiset apukysymyksia haastattelussa olivat:
Tavoitteiden selkeys ty6ssa?

Oman tyén organisointimahdollisuudet?

Sitoutuminen yhteisten paamaarien saavuttamiseksi?
Osaamisen siirtdminen kaytantéon?

Uuden opiskelu ja innovaatiot?

Tydssa kehittyminen ja tyotehtavissa eteneminen?
Palkituksi tuleminen ja palautteen saaminen?

Esimiehen tyyli johtaa tiimia?

Yhtenaisten toimintatapojen toteutuminen tiimilaisten/timien valilla?
Scrum Masterin rooli?

Haastateltavat motivoitiin saatekirjeelld, jonka he saivat sahkdpostiinsa ja jonka avulla he
pystyivat valmistautumaan haastatteluun. Koska tydntekijat tydskentelivat Koronapande-
mian aikana pddasiassa etatdissa, ryhmahaastattelu toteutettiin tydajalla virtuaalikokouk-
sena Teams-sovellusta kayttaen. Haastatteluun varattiin jokaista tiimia kohden 1,5 tuntia

aikaa ja se tallennettiin.
1.4.2 Aineiston analysointi

Ryhmahaastattelusta saatu aineisto analysoitiin teorialahtdisen analyysin avulla kayttaen
kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia eli laadullista sisalldnanalyysia. Haastattelusta saa-
tua aineistoa tutkittiin jo olemassa olevan teorian avulla ja pyrittiin I16ytdmaan yhtalaisyyksia
niiden valilla. Haastatteluaineisto jaettiin tutkittavan ilmién kannalta olennaisiin teemoihin ja

aineistosta etsittiin haastateltaville yhtenaisia piirteita. (Hirsjarvi & Hurme 2009.)
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Tutkimustulokset esitettiin teemojen mukaisessa jarjestyksessa ja ne kaytiin lapi yleisella
tasolla lukuun ottamatta lyhyitd anonyymeja lainauksia haastattelusta, jolloin yksittaisten

henkildiden tunnistaminen on mahdotonta.

Aineistoa analysoidessa vertailtiin, arvioitiin, tehtiin yhteenvetoja ja luotiin uutta. Siina otet-
tiin huomioon vaihtelevuudet, jotka reflektoivat aineiston sisaltoéa seka tutkimuskysymyksia.
Tutkijan kokemusta ei voitu taysin erottaa aineistosta, silla ymmarrys sen sisallosta vaikutti

luonnollisesti lopputulokseen. (Uljens 1996, 123-125.)
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2 Itsensa johtaminen

Meitassa odotetaan tydntekijoilta kykya johtaa itsedan osallistavaan johtamiseen siirrytta-
essa. Rohkea vaikuttaja, ilolla yhdessa, oivaltava osaaja seka arvostettu luottopelaaja ovat
Meitan arvot, jotka kuvastavat hyvin sitd, mita itsensad johtaminen pitaa sisallaan. ltsedan
hyvin johtava on vaikuttaa rohkeasti, on osaava ja kehittyva oivaltaja, toimii hyvassa vuoro-

vaikutuksessa kollegojen ja asiakkaan kanssa hyvassa hengessa vuorovaikuttaen.

Etatyon lisdantyminen etenkin Koronapandemian mydéta on asettanut haasteita tyon teke-
misen seurantaan, jolloin tyéntekijdiden itseohjautuvuus korostuu. (Sinokki 2016.) Asian-
tuntijoiden itsensa johtamisen kyvyt ovat suuressa roolissa tiimiytymisen onnistumisessa,
silld organisaatio odottaa heilta itseohjautuvuutta uusien toimintatapojen kayttdénotossa ja
kehittdmisessa. Tiimien tulee osata itsenaisesti paattaa tiimilaisten roolituksista, kokous-
kaytanteista seka johtaa ja organisoida téiden suunnittelua ja antaa palautetta itse itselleen
tyétehtavistd suoriutumisesta samalla kehittden tyéskentelytapojaan. Jotta tiimitydmalliin
siirtyminen etenisi, jokaisen on osallistuttava ja otettava vastuuta. Toisilla se tapahtuu luon-
nostaan ja toisilta se vaatii enemman ponnisteluja ja itsensa johtamisen kehittamista. Yksi-
|6t nakevat ja kokevat johtajuuden ja johdettavana olemisen eri tavoin. Toisille vastuunotto

ja itseohjautuvuus on luontaisempaa kuin toisille. (Huttunen 2018, 72.)

Tyontekij6illd on vastuunsa ja vapautensa johtaa itseddn sekd omaa kehittymistdan. He
voivat vahvasti vaikuttaa oman tyénsa suunnitteluun (Sipponen-Damonte 2020, 27.) Mah-
dollisuudet itsensa johtamiseen lisdantyvat, kun organisaatiossa panostetaan tydntekijoi-
den vastuunottoon omasta tyéstaan, jolloin tyéntekijdiden motivaatio ja tydhyvinvointi sa-

malla lisdantyy. (Suonsivu 2014.)

Seuraavissa luvuissa kasitellaan itsensa johtamista tieteenalana, sen ideologiaa ja maari-

telmia seka sita, mita on alykas itsensa johtaminen.
2.1 Itsensa johtaminen tieteenalana

Itsensa johtaminen on ollut vahemman tieteellisesti tutkittu ala, mutta viimeisen 20 vuoden
aikana sen kiinnostavuus on kasvanut ja se on saanut jalansijaa perinteisen johtajuustutki-
muksen rinnalla, jossa tutkimus on kohdistunut yksildiden ja tiimien johtamiseen ja kuvattu
vaikuttamisprosessina toisiin ihmisiin. (Sydanmaanlakka 2017, 43.) Itsensa johtaminen
vaatii monitieteellista Iahestymistapaa, silla yksittainen tiede antaa verrattain kapean nakoé-

kulman aiheeseen (Sydanmaanlakka 2017, 28).
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Kuvasta 5 nahdaan, etta itsensa johtamisen nakdkulmat voidaan jakaa lahes kahteenkym-
meneen osioon; filosofiaan, uskontoon, viisaustraditioihin, oikeustieteeseen, kvanttifysiik-
kaan, kemiaan, kosmologiaan ja muihin luonnontieteisiin. Itsensa johtamista voidaan tar-
kastella myds taiteen, kirjallisuuden, historian ja antropologian kautta kuin myds laaketie-
teen, psykiatrian, neurotieteiden ja liikkuntatieteen nakdkulmista. Lisaksi psykologia ja muut
kayttaytymistieteet antavat lisda nakodkulmia itsensa johtamisen tieteen tutkimiseen. (Sy-
danmaanlakka 2017, 27.)

Kirjallisuus Historia

Psykiatria Neurotieteet Lilkuntatieteet Psykologia

Kuva 5. Itsensa johtamisen nakdkulmat (Sydanmaanlakka 2017)

Oikeustieteet

Kvanttifysiikka

Antropologia Ladketiede

Sydanmaanlakan (2017, 58) mukaan itsensa johtamisen tieteen taustalla on se, etta oival-
letaan tietoisuuden merkitys. Valveillaolo ja tajunta ovat tavanomaisempia maaritelmia tie-
toisuudelle, mutta psykologia maarittelee sen mielen tasoksi, jossa olemme tietoisia ja jonka
tiedostamme halutessamme. Tiedostamisella tarkoitetaan sita, etta ollaan selvilla asiasta ja
sen riippuvuussuhteista toisiin asioihin ja tapahtumiin. Tietoisuus on vuorovaikutussuhtei-
den johtamista. Itsensa johtajuutta on osata kehittda omaa tietoisuuttaan syvallisesti, laaja-

alaisesti ja konkreettisesti. Tietoisuutta voidaan pitdad ikdan kuin valokeilana, joka
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sisalldlldaan ja suunnallaan maarittelee todellisuutemme. Luomme todellisuuden joka hetki
uudelleen. (Sydanmaanlakka 2017, 18-69.)

Psykologi Albert Banduran (1971, 6-8) sosiaalisen oppimisen teoria ja havainnoimalla op-
piminen ovat lahtokohtia itsensa johtamisen kasitteelle. Banduran mukaan tarkkaavaisuus,
séilyttdminen, suorittaminen ja motivaatio olivat oppimisen nelja osiota. Henkild, jolla on
hyva itsesaatelykyky havainnoi omaa suoritustaan, hakee palautetta ja saa sita kautta tietoa
omasta kyvystaan suorittaa tehtavia. Talla tavoin ihminen osaa paremmin myos asettaa
tavoitteita, seurata niita ja oppia uutta (Ruohotie 2002, 168—172). Siihen, kuinka ihminen
arvioi omaa pystyvyyttdan, voidaan vaikuttaa itsensa johtamiskaytannoilla. Kun itsedan joh-
taa hyvin ja kokee pystyvansa, vaikuttaa se suoraan mm. tydsta suoriutumiseen. (Prussia,
Anderson & Manz 1998, 523.)

2.2 Alykas itsensé johtaminen

Syva tietoinen eldminen seka keho-, tunne-, mieli- ja arvotietoisuudet ovat alykasta itsensa
johtamista ja sille herkistymista (Sydanmaanlakka 2017, 261). Itsensa johtaminen on koko-
naisuus, joka koostuu seka tyd- ettd vapaa-ajalla tehdyista arjen valinnoista (limarinen,
2018). Tyoelama tarjoaa jatkuvasti haasteita ja muutoksia, jolloin tyontekijéiden hyvinvoin-
nin merkitys korostuu. (Suonsivu 2014, 46). Tydssaan hyvinvoiva tyontekija tuntee tydnsa
tavoitteet, kokee itsensa tarpeelliseksi, on motivoitunut tydhdnsa, innostuu ja onnistuu, hyo-
dyntda vahvuuksiaan ja osaamistaan sekd kokee olevansa tarpeellinen osa tydyhteisda.
Han tunnistaa myos itsemaaraamisoikeutensa ja kokee itsenaisyytta suoriutuessaan tyds-

saan. (Tyoterveyslaitos 2019.)

Hyva tydntekija on itseohjautuva, vastuuntuntoinen, aktiivinen, oma-aloitteinen ja rohkea.
Hanelld on hyva itsetuntemus ja han johtaa itsedan. (Huttunen 2018, 54.) Hyva itsensa
johtaja tuntee persoonansa seka vahvuutensa, kuuntelee itsedan ja haluaa vahvistaa si-
sdistd voimaansa. Han on empaattinen, tunnealykas ja vastuullinen tiimitydskentelija, joka
kehittada jatkuvasti hyvan yhteistydn ilmapiiria. Tehokkuutemme, uudistumisemme ja hyvin-
vointimme kokonaiskuntoisuus ratkaisee ja se pitaa sisallaan fyysisen, psyykkisen, sosiaa-
lisen, henkisen sekd ammatillisen kunnon. Alykés itsensa johtaja osaa johtaa néaita osa-

alueita tasapainoisesti. (Suonsivu 2014, 47-48.)

Itsensa johtamisen vaikutukset nakyvat tyontekijoiden sitoutuneisuudessa, itsenaisyy-
dessa, luovuudessa ja innovaatiokyvyssa, luottamuksessa, tehokkuudessa, tyotyytyvaisyy-
dessa sekd voimaantumisessa ettd pystyvyydessa. Naiden kehittyminen ja yllapito vaikut-
tavat positiivisesti yksildsuoritukseen. (Neck & Houghton 2006, 274-275, 283.) Kun johdat
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itseasi hyvin ollessasi vuorovaikutuksessa muiden kanssa, opit samalla paljon myds heista
(Salmimies 2008, 22-23).

Sydanmaanlakan (2017, 17) mukaan itsedan oppii johtamaan vain omakohtaisen reflek-
toinnin avulla ja pitkajanteisesti harjoittelemalla, ei kirjoja lukemalla. Vaikka meilla olisi riit-
tavasti tietoa itsensa johtamisesta, sitd voidaan sanoa tiedoksi vasta, kun se on viety kay-
tantoon.

Itsensa johtamista tarkastellaan seuraavissa kappaleissa Pentti Sydanmaanlakan itsensa
johtamisen teorioiden pohjalta. Kuvassa 6 on esitetty, miten itsensa johtaminen perustuu
tietoisuuteen, joka jakaantuu tyéhdn, kehoon, mieleen, tunteisiin ja arvoihin. Tutkimuksessa
keskitytaan itsensa johtamiseen tyonakdkulmasta, joka jakautuu tavoitteisiin, osaamiseen,

palautteeseen seka kehittymiseen. (Syddnmaanlakka 2017, 29.)

VISIO
Nosce te ipsum!

(* TIETOISUUS )

N

( kewo )( wmieu )( towteer )( Amvor ) YO
(fyysinen) (psyykkinen)  (sosiaalinen)  (henkinen)  (ammatillinen)

( UUDISTUMINEN: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio = j
* ravinto * gjattelu * tunteiden * arvot * avaintehtavat
e Jiikunta * muisti hallinta e paamaarat e tavoitteet

* lepo e gppiminen  ® posifiivisuus  * merkitys  * osaaminen

® uni * |uovuus * jhmissuhteet e henkiset e palaute

» rentoutuminen e havainnointi e harrastukset  virikkeet  * kehittyminen
* yhteisollisyys e tasapaino

Kuva 6. Itsensa johtamisen osa-alueet (Sydanmaanlakka 2017)



15

2.3 Tyon organisointi itsensa johtamisen nakdkulmasta
2.3.1 Tavoitteet

Tavoitteet tydossa voidaan jakaa monelle tasolle; niin paivittaisiin tyotehtaviin kuin koko or-
ganisaatiota koskevaan yhteiseen strategiaan. Hyva johtaja tekee alaisilleen yrityksen stra-
tegian selvaksi niin, ettd henkilosto tietaa, mita heiltd odotetaan. Nain varmistetaan, etta
henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi tyohyvinvointiinsa tyoolojen kautta.
(Tydturvallisuuskeskus 2017.) Tavoitteet ja suunta tulee olla selvilla, jotta perustehtava ja

missio toteutuvat.

Kokonaisuutta tulee ohjata ja johtaa. Tavoitteita voidaan luoda eri tavoin ja kaytantein. Ne
voidaan asettaa johtotasolta alaspain valuttaen, osallistamalla, itseohjautuvasti tai yhdessa
ohjautuen. (Huttunen 2018, 28.) Jos tavoitteen saavuttamiselle ei ole suunnitelmaa ja ase-
tettua ajankohtaa, voimme tuntea itsemme kiireisiksi, vaikka emme tekisi juuri silla hetkella
mitdan. Tavoitteiden asetanta on tarkeaa, jotteivat tehtavat ala tuntua liian hankalilta tai

ylitsepaasemattomilta. (Salminen & Heiskanen 2011, 14-15.)

Toisinaan tavoitteet voivat myds rajoittaa toimintaa, jos ne rajaavat ajatteluamme liian tiu-
kasti paamaariin, ja vaihtoehtoiset ideoinnit jaavat ajattelun ulkopuolelle. Organisaation joh-
don maarittelemat tavoitteet voivat tuntua tyontekijoista pakotetuilta, jolloin heidan luovaan
toimintaan johtava sisdinen motivaationsa karsii. Jotta tyd tuntuisi merkitykselliselta, tavoit-
teina olisi hyva olla muitakin kuin varsinaisten tydtehtavien suorittamiseen liittyvia tavoit-
teita. Esimerkiksi osaamisen kehittdminen ja kehittyminen yksiléna ovat tavoitteiden ase-

tannan arvoisia. (Malmelin 2018.)

Tyontekijoiltd odotetaan monipuolista osaamista, jota he paivittavat ja muuntavat kyvykkyy-
deksi. Sydanmaanlakan (2017, 32, 87.) mukaan osaamisesta puhutaan vasta, kun sita siir-
retdan kaytannon tekemiseen. Yksi tyohyvinvoinnin perustekijoista on tyontekijan tunne
siitd, etta osaa tyonsa. Ammatillinen osaaminen edellyttaa, etta tyotehtavat ja tavoitteet ovat
selkeitd, osaaminen on riittdvalla tasolla ja suorituksista seuraa palautetta. (Suonsivu 2014,
48.)

2.3.2 Osaaminen

Osaaminen iimenee kyvyssa toimia toivotunlaisesti ja tarkoituksenmukaisesti tilanteissa.
Osaaminen on tietoa, taitoa, kokemuksia, kontakteja ja asenteita, jotka yhdessd muodos-
tavat toivottuja lopputuloksia. Asenne sisaltda motivaation kayttda omia taitojaan. liman si-
saistd motivaatiota osaamisella ja tiedolla ei ole merkitysta. Jotta jaksaa tydssaan, on osat-

tava motivoida itseaan ja pitaa ylla positiivista asennetta. (Sydanmaanlakka 2017, 86—-87.)
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Ty6ssa tarvitaan jatkuvaa kehittymista, joka on merkki hyvasta ammatillisesta kunnosta.
Mitd nopeampi muutos on, sitd tehokkaammin myds tietoja ja taitoja pitaa paivittaa. Kyky
hankkia, tallentaa ja kayttaa tietoa nopeasti hyvaksi seka suunnitelmallinen oppiminen ovat
nykypaivan tyoéntekijdiden kilpailuvaltteja. Niita jokaisen on mahdollista kehittaa ja jokainen
onkin itse vastuussa uudistumisvalmiutensa kehittdmisesta. Jotta voimme elaa tasapai-
nossa, meidan on muututtava ymparistén mukana. (Sydanmaanlakka 2017; Kulovesi 2009;
Huttunen 2018.) Yksilon kyky uudistua lahtee hanen sisdisesta motivaatiostaan, ei ulkopuo-

lelta ohjattuna (Korhonen & Bergman 2019).

Perinteinen osaamisen kehittdminen tulee vahenemaan ja tilalle tulee monimuotoisempi
tydssa oppiminen (Kulovesi 2009, 97). Tavoitteellinen uuden opiskelu tukee hyvaa itsensa
johtamista seka omaa hyvinvointia. Kun opitaan uutta ja kehitetaan, tietoa luodaan muoka-
ten kokemuksia ja aikaisemmin saatuja tietoja. Valikoidaan, tulkitaan ja tydstetdan infor-
maatiota rakentaen uutta aiemmin opitun paalle. Jokainen oppii omalla tavallaan. Uuden
oivaltavan ajattelun virtaa kutsutaan mydés luovuudeksi. Luovuuden mydéta syntyvat ratkai-
sut vaativat pitkajanteista ty6ta, itsekuria ja kovaa motivaatiota. Esimiehella on tarkea rooli
innostajana ja innovaatioiden mahdollistajana (Suonsivu 2014; Sydanmaanlakka 2017; Si-
nokki 2016.)

Osaamisen kehittdaminen ei tapahdu ilman sille varattua aikaa. Sen on oltava suunnitelmal-
lista, maaratietoista ja tydhon kytkettya. (Kulovesi 2009, 97.) Oppimisympariston tulee olla
motivaatiota, keskittymista ja itseluottamusta tukeva. Vuorovaikutusosaamisen kehittami-
nen on sidoksissa uuden oppimiseen, silla vuorovaikuttamalla tieto siirtyy kaytantoon. (Sy-
danmaanlakka 2017, 155.)

Yksiléille voi muodostua esteité oppimiselle ja ne voivat johtua esimerkiksi pelosta, ettei opi
uutta (Suonsivu 2014, 48). Lisaksi oppimisen esteena voivat olla urautuneisuus, paksunah-
kaisuus, keskeneraisyys, saamattomuus tai puuttuva itsekuri. Oppiminen loppuu, kun
alamme toistaa vanhoja tapoja ilman, ettd meilla olisi jaksamista kyseenalaistaa niita. Saa-
mattomuuden tunteiden kanssa ihmiset kamppailevat, kun pitk&n to do-listan huomataan
auttamattomasti vanhentuneen. Asioita ei saada tehdyksi, vaikka tiedetaan, etta jotakin pi-
taisi tehda. (Sydanmaanlakka 2017.)
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2.3.3 Kehittyminen

Kehittyminen vaatii oppimisen esteiden poistamista. Tarvitsemme uskallusta ottaa riskeja
ja mahdollisuuksia myo6s epaonnistumiseen. (Sydanmaanlakka 2017, 155.) On tarkeaa us-
kaltaa nostaa asioita esille oikeilla hetkilla ja oikeissa paikoissa. On osattava kertoa rohke-
asti ideoistaan ja tarjota myds ehdotuksia, jotka poikkeavat toimintamalleista. Uskallus ky-
seenalaistaa toimintamalleja vaatii hyvaa itseluottamusta, uskoa omiin kykyihinsa ja riskin-
ottokykya. Jotta voidaan kehittdd omaa ja muiden toimintaa tulee osata tarkkailla ymparis-
ton heikkoja signaaleja vuorovaikuttamalla. Tarkea osa vuorovaikutusta on myds huumo-
rintaju ja kyky nauraa itselleen. Tarkea osa tyoelaman osaamisongelmien ratkaisussa on

omista kontakteista muodostettu turvaverkosto. (Sydanmaanlakka 2017; Huttunen 2018.)

Ihmisen tulee olla kiinnostunut ja innostunut kehittdmaan taitojaan, jotta kehitys mahdollis-
tuu (Kulovesi 2009, 98). Tietoja monipuolisesti keraamalla aina uudelleen ihmetellen ja ref-
lektoiden synnytamme oivalluksia, joita voimme siirtda kaytantdéon. Kun luodaan uutta, ol-
laan muutostilanteessa, jossa ihmiset liikkuvat kolmella erilaisella alueella; mukavuusalu-

eella, venymisalueella ja paniikkialueella. (Sydanmaanlakka 2017.)

Suurimman osan ajastamme vietdmme mukavuusalueella, jossa ajattelu ja toiminta on tut-
tua ja vaivatonta. Virheiden maara on minimissa, silld tunnemme osaavamme asiat. Alu-
eella vaivaton toimiminen tekee uudistumisen vaikeaksi, silla koemme parjaadvamme ilman
uusia toimintamalleja ja impulsseja. Mukavuusalueelle jadmisessa on vaarana taantua.
(Huttunen 2018, 187-188.)

Mukavuusalueelta paasee uusiutumisen ja kehittdmisen joustoalueelle, kun on itsevar-
muutta, innostusta ja halua kehittaa itseaan (Sydanmaanlakka 2017, 77-78). Huttusen
(2018, 188) mukaan joustoalueella viihtyvat ihmiset janoavat uusia kokemuksia ja hakeutu-
vat haastamaan itseaan ajattelemaan eri tavoin. Kuvan 7 mukaan jousto- eli tehokkuusalu-

eella koetaan tydn imua eli flowta, jolloin ihminen lisda haasteitaan ja kehittda osaamistaan.

Liian kauaksi omalta mukavuusalueelta paatyminen vie paniikkialueelle, jossa vastaan tu-
levat suuremmat, mutta opettavaiset haasteet. Paniikkialueella toimittaessa epaonnistumi-
sia ei ole syyta pelata, vaan opetella selvidamaan niista ja samalla uudistumaan ja oppimaan.
Venymisalueella ja paniikkialueella kaynti kasvattaa mukavuusaluetta ja henkildkohtaista
kasvua tapahtuu. (Sydanmaanlakka 2017, 77—78.) Liian pitkaksi aikaa paniikkialueelle jaa-

minen uuvuttaa ja voi lamaannuttaa lopulta taysin.
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+ Paniikkialue
lilkkaa haasteita Tehokkuusalue
"minun on pakkn"_.__..-’": haasteet ja hallinta tasapainossa
; "osaan"
HAASTEET / Tyénimu
 Taydellinen keskittyminen
/ Flow, virtaustila
Kuhnurialue
lilan vdhén haasteita
o 9 "varman paille"
- OSAAMINEN +

tieto, taito, asenne, kokemus, kontakti

Kuva 7. Jaksamismalli (Sydanmaanlakka 2017, 231)

Osaamista suhteessa tyon haasteisiin voidaan analysoida Kuvan 7 jaksamismallin avulla.
Kun osaamista on vahan ja haasteita paljon, tydskennellaan paniikkialueella. Uusiutumisen
ja kehittdmisen joustoaluetta kutsutaan tassa kuviossa tehokkuusalueeksi ja mukavuusalu-
etta kuhnurialueeksi. Oma asenne eli motivaatio ja sitoutuminen tyéhdn ovat keskeisia te-

kijoita osaamiselle.
2.3.4 Palaute

Palaute ja palautteen antaminen ovat osa tydhyvinvoinnin perustaa. Palaute on erittain te-
hokas motivointikeino ja kaivattu voimavara tydntekijéiden keskuudessa. Jokainen meista
haluaa tulla huomioiduksi. (Kuntoutussaatié 2019.) Jotta voimme kehittya, meidan tulee

saada ja hyodyntaa palautetta (Sydanmaanlakka 2017, 83).

Kun organisaation toiminta perustuu paaasiassa osaamiseen ja asiantuntijuuteen, esimie-
hen kyky antaa rakentavaa palautetta korostuu (Sinokki 2016, 46). Palautteen antamisessa,

aivan niin kuin missa tahansa viestinndssa on tarkeaa oikea ajoitus ja paikka. Hyva palaute
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kehittda toimintaa ja kohdistuukin aina optimistisesti tulevaisuuteen. (Kuntoutussaatio
2019.) Palautteen annossa avoimuus, tyontekijan kunnioitus, positiivisuus, organisaation
kehittdminen seka mielipiteiden vaihtaminen ovat tarkeita asioita. Palautetta voidaan antaa
ja saada verbaalisesti, nonverbaalisesti seka olemalla hiljaa tai reagoimatta. (Sinokki 2016,
249.)

Myonteinen palaute vahentaa negatiivisia tunteita kuten riittamattémyyden ja turhautumisen
tunteita. Myonteinen palaute vahvistaa itseluottamusta, itsetuntoa ja itsearvotusta, auttaa
nakemaan muiden hyvia puolia ja vastaanottamaan kehittavaa palautetta. Kun ihminen saa
positiivista palautetta, hanen motivaationsa seka suorituskykynsa paranee ja luovuus li-
saantyy. Positiivista palautetta saanut uskaltaa ilmaista mielipiteitddn paremmin ja oppii
myo0s itse antamaan hyvaa palautetta. Myonteinen palaute lisda kaikkien viihtyvyytta, silla

sen avulla ryhman ilmapiiri, luottamus ja turvallisuus paranevat. (Rytikangas 2011.)

Organisaatiossa on tarkedad muodostaa ilmapiiri, jossa kriittinenkin palaute on aidosti sallit-
tua antaa ja vastaanottaa (Rytikangas 2011). Etenkin kriittistd palautetta annettaessa ko-
rostuu esimiehen viestintataidot, ja kaikissa tapauksissa kasvokkain annettu palaute on var-
min tapa saada viesti oikein perille ilman turhia tulkintavirheita (Kuntoutussaatié 2019). Kor-
jaavan palautteen annossa on tarkeaa keskustella tyontekijan tekemisista puuttumatta sii-
hen, millainen han on ihmisena. Kriittisesta palautteesta jaa sen saajalle sisalldn sijaan en-

nemminkin mieleen se, miten palaute on annettu (Rytikangas 2011).

Kyvyttdmyys vastaanottaa palautetta muodostaa esteitd muun muassa oppimiselle, silla
silloin ei paastetad uusia ajatuksia lapi, kun ei haluta kuunnella toisten eriavia mielipiteita
(Sydanmaanlakka 2017, 83).

2.4 Organisaatio itsensa johtajuuden tukena

Itsenséd johtaminen on tarkea osa koko organisaation johtamisjarjestelmaa ja siihen tulee
panostaa (Sydanmaanlakka 2017, 43). liman organisaation tukea itsensa johtamisen kehit-
tdminen on vaikeaa. Organisaatiokulttuurilla on oma roolinsa siind, kuinka tydntekijéilla on
mahdollisuus onnistua itsensa johtamisessa. Tassa opinnaytetydssa ei kasitelld organisaa-
tiokulttuurin rakentamiseen tai muuttamiseen liittyvia asioita, mutta itsensa johtamisen na-
kdkulmasta edelld mainittuihin asioihin on hyva kiinnittda huomiota. (Sipponen-Damonte
2020, 26.)

Kun yrityksen ja sen toimintaymparistdn perusasiat ovat kunnossa, niin itsensa kehittami-
nenkin on helpompaa. Kuvassa 8 Jarvisen tydyhteisén peruspilareiden (2014, 56-60) ku-

vauksesta nahdaan, kuinka organisaation perustehtava muodostaa perustan menestyvalle
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organisaatiolle. llman, etta jokainen kuusi pilaria on tukevasti pystyssa, tydyhteiso ei toimi
(Jarvinen 2014, 56-60).

Toimiva tydyhteisé

Avain vuorovaikutus

Selkedt ttiden Jarjestelyt
Yhteiset pelisadannot

Talminnan jatkuyva arviointl

o
=
s
m
gt
=
m
i
o
2
u
<l
=
by
m
=
U
£
=
=

Tyantekoa palveleva johtaminen

Selkea organisaation perustehtava

Kuva 8. Toimivan tydyhteisén peruspilarit (Jarvinen 2014, 57)

Organisaatio voi tukea itsensa johtamista avoimella viestinnalla, hyvalla tyoilmapiirilla, sel-
keilla ohjeistuksella ja tavoitteiden seurannalla. (Sipponen-Damonte 2020, 26.) Hyvaan tyo-
kykyjohtamiseen kuuluu itsensa johtamiseen kannustaminen. TyOnantajan tulee varmistaa,
ettd tydkuormat ovat sopivia, tyd tuntuu tekijoistdan merkitykselliseltd ja yhteisollisyytta

seka tyohyvinvointia yllapidetaan eri tavoin. (Ilmarinen, 2018.)

Ihmisten erilaisuutta organisaation sisalla ei tulisi unohtaa. Jokainen ajattelee ja hahmottaa
tydelaman tapahtumia eri tavalla seka keskittaa tilanteista riippuen voimavaransa eri asioi-
hin. Toimimme erilaisissa tilanteissa eri tavalla. (Huttunen 2018, 72.) Inmiset reagoivat eri
tavalla esimerkiksi kiireeseen ja tydpaivan pirstaloitumiseen; monille se aiheuttaa stressia
ja ahdistusta. Esimiehen on varmistettava, ettd oppiminen jokaisen on ihmisten itsensa na-
koistd, systemaattista ja ettd sen avulla paastaan kohti yrityksen strategisia tavoitteita ja
toimintaa. (Kulovesi 2009, 97-98.) Johtajan on ymmarrettava, etta tyontekijat haluavat sai-
lyttda hallinnan tunteen ja itsenaisen otteen tyohonsa. Jos naita asioita ei johdeta, ilmapiiri
usein Kkiristyy kaikkien kesken. (Sinokki 2016, 46.) Jotta organisaatio voi tukea
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tydntekijoitaan johtamaan itsedan, johdettavan taytyy olla vastaanottavainen ja tuntea omat

rajansa ja tarpeensa (Sipponen-Damonte 2020, 26).
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3 Osallistava johtaminen

Jotta organisaation kyvykkyys uudistua sailyy, sen tulee kehittya jatkuvasti. Jatkuva kehit-
taminen edellyttda puolestaan tyontekij6ilta itsensa haastamista oman toimintansa kehitta-
misessa, jotta uusien toimintatapojen rakentamiselle jaisi aikaa. (Korhonen & Bergman
2019, 12.) Tama vaatii organisaatiolta yha osallistavampaa johtamisotetta. Oppivissa orga-
nisaatioissa tyoskennelldan osallistavasti johtaen, jatkuvasti oppien ja kehittyen. Johtajat
ovat innostavia, tiedotus on avointa ja tehokasta. Osaamista ja oppimista tuetaan seka seu-

rataan hyvalla ilmapiirilla seka erilaisten mittaristojen avulla. (Viitala 2013, 17-171.)

Osalllistava johtaja tukee alaistensa itseohjautuvuutta ja antaa tydntekijoille oikeuden ja va-
pauden osallistua (Sundholm 2000, 26—27). Han antaa alaisilleen valmiudet suunnitella tyo-
taan itsenaisesti ja ohjaa ryhmaa niin, etta silld on mahdollisuus tehda paatoksia, ratkaista
ongelmia ja luoda itselleen tavoitteita. Osallistava johtaja kannustaa yhteistyéhon, seuraa

tiimin kehitysta, antaa palautetta ja auttaa luomaan toimintatapoja. (Nummi 2018, 18, 29.)

Osallistava johtaminen on johtamistyyli, joka tukee Meitan strategian mukaista tavoitetilaa
osallistavasta ja itseohjautuvasta toimintakulttuurista. Osallistava johtaminen nakyy henki-
I6stdpalveluissa paivittain niin tiimilaisten kuin esimiehen toiminnassa; tiimeja kannustetaan
itseohjautuvuuteen. Etatydhon siirtyminen Koronapandemian my6ta on lisannyt osallista-

van johtamisen merkitysta asiantuntijatyéssa.
3.1 Valmentava johtajuus

Kehittamalla osallistavaa johtamista kohti valmentavaa esimiestoimintaa varmistetaan tii-
mien itseohjautuvuus ja itsenaisyys (Skytta 2005, 44). Valmentava johtaminen edistaa on-
gelmanratkaisutaitoja, lisda yleistd hallinnan tunnetta ja tyéhyvinvointia (Suonsivu 2014,
149). Valmentavassa johtajuudessa kiinnitetdan huomio henkildstén vahvuuksiin ja kasva-
miseen mahdollistaen kehittyminen heita tukemalla, kyselemalla ja ennen kaikkea kuunte-
lemalla (Huttunen 2018, 47-48).

Valmentava johtaminen on yhteistydsuhde, jonka tavoitteena on inspiroida toista osapuolta
hyédyntdmaan kokonaisvaltaisesti ammatillinen potentiaalinsa. Valmentava johtaja tukee
henkildston itsensa johtamista, oma-aloitteisuutta ja paatdksen tekoa samalla kirkastaen
henkildston tulevaisuuden tavoitteita. Johtamistyylissd korostuvat tavoitteiden lisaksi rat-

kaisu- ja voimavarakeskeisyys. (Huttunen 2018, 46—47.)

Esimiehen tulee ymmartaa tiimien toimintaa ja ihmissuhteita (Sinokki 2016, 46). Hyvan joh-
tajuuden mittareina toimivat kasitteet voidaan Ristikangas & Ristikangas mukaan (2011, 39)

usein 16ytdd myos valmentavan johtajuuden maaritelmistd. Valmentavassa johtajuudessa
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johtaja on vastuussa siita, ettd organisaatiolla on merkityksellinen visio eli tulevaisuuden
tahtotila, olemassaolon merkitys ja toimintaa ohjaavia arvoja (Sipponen-Damonte 2020,
28). Han pitaa huolta tydilmapiirista, on valittava kuuntelija ja keskustelija, asettaa tavoitteita
ja huomioi ryhman jasenet seka rohkaisee niin henkildkohtaisissa kuin tiimikohtaisissa ta-
voitteissa (Ristikangas & Ristikangas 2011, 39).

Itseohjautuvaan toimintaan ohjaava johtaminen on toisille esimiehille helpompaa kuin toi-
sille. Esimiehen siirtyminen valmentavaan johtamiseen voi olla vaikeampaa, jos hanella on

dominoiva johtamistyyli ja muiden kuuntelu toissijaista. (Huttunen 2018, 73.)

Valmentavaan eli Leader -johtajuuteen verrattuna perinteisessa Manager-johtajuudessa
puolestaan painotetaan enemman asioita ja toimintaa. Manager-johtaja kiinnittda huomiota
paatdksentekoon, suunnitteluun, raportointiin, organisointiin ja tydnjaollisiin asioihin. Johta-
mistyylissd paapaino on laadullisten arvojen sijaan enemman prosesseissa ja hallinnolli-

sissa asioissa. (Huttunen 2018, 45.)
3.2 Tiimiytymisella kohti osallistavaa johtamista

Tiimiksi kutsutaan ihmisjoukkoa, joka tyOskentelee vastuullisesti yhteisten tavoitteiden
eteen ja tdydentaa jdsentensa osaamista. Jotta tehtavat saadaan hoidetuksi, tiimilla on ol-
tava riittavat valmiudet seka resurssit toimintaa varten. (Helin 2006, 213.) Jotta tydskentely
on tehokasta ja jarkevaa, tiimilla tulee olla myds saanndt, joita noudatetaan (Spiik 2001,
61-62).

Organisaatio voi saada tiimien kautta jokaisen yksiléllisen osaamisen tehokkaaseen kayt-
t6on, kun tiimilaisia kannustetaan ja motivoidaan I6ytdmaan ja ymmartamaan omat vahvuu-
tensa. Vaikka tiimityd on yhteistyota, on jokaisen saatava kayttaa taitojaan yksilOllisesti.
(Salminen 2006, 52-55).

Tiimiytyminen on yksi osatekija, jonka avulla mennaan kohti osallistavaa johtamista ja saa-
vutetaan yhteisia paamaaria. Tiimiytymisessa opitaan toisilta; jaetaan tietoa, taitoa, tehta-
via, kokemuksia ja toimivaltaa. Tiimityoskentelylla yritys pystyy usein tarjpamaan parempaa
asiakaspalvelua, tehostamaan siséisia prosesseja ja kehittdmaan henkildéstén motivaatiota

yha paremmaksi. (Suonsivu 2014).
3.3 Tiimin fasilitoiva johtaminen

Jotta ihmiset ty6skentelisivat siilojen sijaan yhteistydssa, he tarvitsevat fasilitoivaa eli osal-

listavaa ryhman ohjaamista (Nummi 2018, 18). Fasilitointi on perinteisen hierarkkisen
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johtamisen vastakohta, jossa yrityksen johto antaa ohjeet ja vastaukset odottaen, etta alai-

set toimivat niiden mukaan (Sipponen-Damonte 2020, 27).

Ryhmassa fasilitoiden tavoitteita ja uusia toimintatapoja luodaan yhteistydssa ja -ymmar-
ryksessa, tyotaakkoja jaetaan ja kehitystd seurataan vuorovaikutustilanteissa kuten pala-
vereissa ja tyOpajoissa. Erilaisten ryhmatydskentelymenetelmien, huolellisen suunnittelun
ja turvallisen ilmapiirin avulla kaikki ryhman jasenet osallistuvat aktiivisesti ja tasapuolisesti

tydskentelyyn. (Sipponen-Damonte, M. 2020.)

Jotta tiimissa tydskentelevat loisivat yhteistd ymmarrysta ja tekisivat paatoksia keskustel-
len, heidan tulisi ymmartaa kokonaisuuksia ja johtaa itseaan. He suunnittelevat oikeat yh-
tenaiset toimenpiteet ja talla tavoin ohjaavat ryhmaansa osallistavasti fasilitoiden. (Nummi
2018,156.)

Fasilitoiva rynman ohjaus mahdollistaa oma-aloitteisen tyoskentelyn ja tyontekijoiden sitou-
tumisen paatoksentekoon. Se auttaa tyontekijoitd ymmartamaan kokonaiskuvaa ja néin yh-
tendistamaan tehtavia seka luomaan uusia innovaatioita yhdessa. Fasilitointi tukee tiimien

toimintaa erityisesti haasteellisissa ja monimutkaisissa tydskentelyolosuhteissa.

Fasilitoinnin taitojen haltuunotto rakentaa tukevan pohjan osallistavalle johtajuudelle. Fasili-
toinnin tarkoituksena on hyédyntaa ryhmassa piileva viisaus, seka samalla edistda ryhman
jasenten sitoutumista yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. On hyva muistaa, etta lopulta
fasilitoinnissa ei ole kyse prosessin, vaan itse ryhman fasilitoinnista, joka mahdollistaa it-

sensa johtamisen.

Toisaalta my0s itsensa johtaminen mahdollistaa onnistuneen fasilitoivan johtajuuden ja
jotta fasilitoiva johtaminen onnistuu, vaaditaan tiimiltd ryhmatydskentelytaitoja. Tiimin on
tiedettava, mihin asiaan se tarkalleen voi vaikuttaa, jolloin vapautuu energiaa oikeaan asi-
aan, tiimi pysyy motivoituneena jatkossakin ja tietdad mita heiltd odotetaan. (Sipponen-Da-
monte 2020 18-55.)

Ryhmaprosessin vetajana pidetaan fasilitaattoria (jaljempana Scrum Master). Fasilitaattorin
rooliin kuuluu varmistaa tydskentely-ymparistd, jossa kaikilla osallistujilla on mahdollisuus
tulla kuulluksi ja tuoda esiin nakemyksiaan huolimatta mahdollisista eridvista mielipiteista.
(Nummi 2018, 20.)

Scrum Masterin olisi hyva olla sisallon suhteen neutraali kokoukseen osallistuja ja sen
eteenpain vieja. Puolueettomalla fasilitoinnilla luodaan turvallinen ilmapiiri, joka mahdollis-

taa osallistujia ymmartamaan toisiaan. (Sipponen-Damonte 2020 34.)
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Digitalisaation ja vallitsevan pandemian vuoksi matkustaminen tulee vahenemaan ja etapa-
laverit lisddntymaan. Hyédynnettava teknologia kehittyy ja etapalaverien fasilitoinnin taita-
minen tulee kasvattamaan yha edelleen merkitystaan. Tekniikan tuomien haasteiden selat-
taminen samalla luoden osallistujien keskittymiselle otolliset olosuhteet korostavat fasilitoin-
titaitojen jatkuvan kehittdmisen ja kokousten suunnittelun tarkeytta. (Sipponen-Damonte
2020,117.)
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4 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa oli tavoitteena selvittaa, miten asiantuntijat kokevat oman itsensa joh-
tamisen osallistavaan johtamiseen siirryttaessa, millaiset edellytykset itsensa johtamiselle
on heidan mielestaan organisaation kannalta ja miten yksilo nékee toimintansa vaikutukset
itsensa johtamisessa. Lisaksi selvitettiin, millaista tiimin toiminta on osallistavaan johtami-

seen siirryttaessa ja ovatko tiimit itseorganisoituneita vai itseorganisoitavia.

Vaikka itsensa johtaminen koettiin kiinnostavana, sen edella nahtiin monia esteitad ja odo-
tuksia organisaatiota kohtaan. Asiantuntijat kohdistivat odotuksensa paremman itsensa joh-
tamisen saavuttamisesta enemman organisaatioon kuin itseensa. Asiantuntijat totesivat
Jarvisen (2014) tavoin, etta toimintaymparistén tulisi olla ensin kunnossa, jotta he voisivat
kehittaa itsedaan. Heidan mielestaan organisaation perustehtava oli selvilla, mutta Jarvisen
kuvailemista kuudesta pilarista osa horjui. Tyéntekoa tukeva organisaatio ja palveleva joh-
taminen, selkeat tdiden jarjestelyt, yhteiset pelisdannoét, avoin vuorovaikutus seka toimin-
nan jatkuva arviointi tulivat esiin myds asiantuntijoiden puheissa organisaation tuesta pu-
huttaessa. Kuudesta pilarista eniten kaivattiin muutosta tyéntekoa palvelevaan johtami-
seen, tdiden jarjestelyjen selkeyteen ja avoimeen vuorovaikutukseen. Kuten Sydanmaan-
lakkakin (2017) toteaa, asiantuntijat kokivat itsensa johtamisen vaikeaksi ilman organisaa-

tion tukea.

Suurimpina esteina hyvalle itsensa johtamiselle pidettiin kiiretta, ajan ja arvostuksen puu-
tetta seka roolien epaselvyytta. Koettiin myds, ettad palautetta ei saatu tarpeeksi tai ollen-
kaan. Muutos tiimitydmalliin siirtymisestd samanaikaisesti Koronapandemian ja etatdihin
siirtymisen kanssa oli ollut haastava yhdistelma monelle. Tiimitydémalliin siirtyminen ja uu-
sien toimintatapojen opettelu etéana oli muuttanut kasityksia ja toimintatapoja vuorovaiku-
tuksen, oppimisen ja palautteen annon seka saannin suhteen. My6s Sinokki (2016) kirjoit-
taa, etta etatyodn lisaannyttya tyontekijoiden itseohjautuvuus muodostuu yha tarkedmmaksi
asiaksi. Etatyd oli mahdollistanut tiimeissa monia hyvia asioita viestintdan ja oppimiseen

liittyen.
4.1 Valmentava johtajuus

Esimiesten valmentavan johtajuuden taidot ovat yhta tarkeitd kuin itsensa johtamisen ja
itseohjautuvuuden taidot asiantuntijoilla. Tyontekijan on vaikea toimia itseohjautuvasti ilman
valmentavaa otetta. Mutta kuten Sipponen-Damontekin (2020) toteaa, jotta esimiehella olisi
edellytykset johtaa valmentavasti kohti osallistavaa johtajuutta, vaaditaan alaisilta itseoh-
jautuvuutta, avoimuutta ja omien rajojensa tuntemista. Pohdintaa itsensd johtajuudesta

naista nakokulmista ei tullut esiin haastatteluissa.
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Tyontekijat totesivat, ettd heita oli johdettu valmentavasti vaihtelevalla menestyksella, silla
moni koki jaaneensa ilman tarvitsemaansa tukea, kannustusta ja kuuntelua. Tydntekijat tar-
vitsevat edelld mainittuja johtajaltaan my6s Huttusen (2018) mukaan, jotta he voisivat olla

itseohjautuvampia.

Tutkimustulosten mukaan osalla esimiehista oli johtamistyylissdan Huttusen (2018) kuvai-
lemia perinteisen Manager-johtajan elkeita, eli he ohjasivat tiimejd enemman asioiden ja
prosessien nakokulmasta. Asiantuntijat kokivat, etta heidan mielipiteitdan harvoin kuunnel-
tiin, joka Huttusenkin mukaan voi herkasti tuntua alaisista dominoivalta johtamistyylilta.
Tama puolestaan sai aikaan asiantuntijoissa tunteen siita, ettd heitd ei arvostettu. Asian-
tuntijat kaipasivat Ristikangas & Ristikangas (2011) hyvaksi johtajaksi kuvailemia esimie-
hen piirteita. Heidan mielestaan esimiehen olisi tullut kuunnella, keskustella, rohkaista seka

asettaa tavoitteita niin henkilo- kuin ryhmatasollakin.

Sinokin (2016) ja Kuntoutussaation (2019) tavoin asiantuntijat pitivat esimiehen vuorovai-
kutustaitoja tarkeina asioina mm. palautteen annon suhteen ja alaisten itsensa johtamisen
tukemisessa. Asiantuntijat kaipasivat mm. erilaisuuden ymmartamista sekd avoimempaa
viestintaa, jota valmentava johtaja voi edistaa kehittamalla omia vuorovaikutustaitojaan.
Kuitenkin Sydanmaanlakan (2017) mukaan myos asiantuntijoiden vuorovaikutustaitojen ke-
hittdminen on tarkeaa. Talloin yhteistyd sujuisi ja uuden oppiminen olisi mahdollista tietoa
kaytantoon siirtamalla vuorovaikuttamisen avulla. Pohdintaa omien vuorovaikutustaitojen

vaikutuksista itsensa johtamiseen ei ilmennyt haastatteluissa.

4.2 Tavoitteet

Asiantuntijat asettivat tavoitteikseen ennemminkin prosessiin liittyvia kehittdmiskohteita
kuin itsensa kehittdmista, vaikka Malmelinin (2018) mukaan ty6 tuntuisi merkityksellisem-

malta, jos tavoitteita olisi ollut muitakin kuin tyotehtavien suorittamiseen liittyvia tehtavia.

Paatavoite tydnteolle oli jokaisella selva, mutta lyhyen ajan tavoitteiden muodostamisessa
ja saavuttamisessa koettiin hankaluuksia. Niiden seuranta oli toisinaan vaikeaa ja epavar-
maa. Kaksiviikkoistavoitteita pidemmalle ei koettu olevan aikaa suunnitella t6ita, silla tyo-
taakka painoi kaikkia. Kiireen tunne voi Salmisen ja Heiskasen (2015) mukaan johtua siita,
ettd asiantuntijat kokivat, ettei heilla ollut selkeda suunnitelmaa tai maariteltya ajankohtaa
tavoitteiden saavuttamiseksi. Nain koettiin olevan ennemminkin tiimiytymisen kuin paivittai-

sen tyon suhteen.

Kuten Salminen ja Heiskanen (2011) toteavat epaselvien tavoitteiden seurauksista, asian-
tuntijat kokivat tiimitydmallia kohtaan negatiivisia tunteita, sita pidettiin toisinaan vaikeana

tapana tyoskennella tai siihen oli vaikea motivoitua. ltsensa johtamista tiimityossa pidettiin
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haasteellisena, silla tavoitteet eivat siihen liittyen olleet tarpeeksi selvia, joiden selvittdminen
Tyoturvallisuuskeskuksen (2017) mukaan kuuluu esimiehen vastuulle. Koska tavoitteet oli-
vat jaaneet osittain epaselviksi, asiantuntijoille oli muodostunut kasitys, ettd organisaation
maarittelemat tavoitteet tiimiytymisen suhteen olivat osittain pakotettuja ja johdon sanele-
mia. Tama aiheutti rajoittunutta ajattelua tavoitteita kohtaan, silla luovuus ja sisdinen moti-

vaatio olivat karsineet, kuten Malmelinkin (2018) kuvailee téllaisessa tilanteessa kayvan.
4.3 Osaaminen ja kehittyminen

Asiantuntijoilla oli heidan mielestdan laaja-alaista osaamista, jota Suonsivun (2014) mu-
kaan tyontekijoilta nykypaivana odotetaankin. Osaamisen siirtdminen kaytantdéon karsi kui-
tenkin kiireesta. Asiantuntijat kokivat samoin kuin Sydanmaanlakka (2017) toteaa, etta
osaaminen oli usein epavarmaa, silla sitd ei ollut kunnolla aikaa siirtdd kaytantdéon. Tasta
oli seurannut asiantuntijoille toisinaan tunne, etta he eivat osanneet ty6taan, joka Suonsivun
(2014) mukaankin heikentdad myds tyéhyvinvointia. Kuten Sydanmaanlakka (2017) kirjoit-
taa, asiantuntijatkin ovat todenneet, ettd osaamisen kehittamista ei voinut tapahtua ilman

sille varattua aikaa.

Osaamisen eri osa-alueista nousi haastatteluissa esille asiantuntijoiden tieto ja taito palkan-
laskennan prosesseista. Sen sijaan kontaktien ja omien asenteiden vaikutusta osaamiseen
ja itsensa johtamiseen ei tuotu esille, vaikka ndma ovat Sydanmaanlakan (2017) mukaan
olennainen osa itsensa johtamista ja oppimista tukevaa motivointia seka positiivisen asen-
teen yllapitoa. On kuitenkin otettava huomioon, ettd Sydanmaanlakankin (2017) mukaan
itsensa johtamisen osa-alueiden tiedostaminen ja niissa kehittyminen voi vieda paljon aikaa
ja kuten asiantuntijat totesivatkin Huttusen (2018) tavoin, ettd jokainen heista oli erilainen

itseohjautuvuudessaan.

Asiantuntijat toivoivat Salmisen (2006) tavoin, ettd heidan yksiléllinen osaamisensa tulisi
hyédynnettya, vaikka tyéta tehtiin tiimitydmallin mukaisesti. Asiantuntijat olivat oivaltaneet,
etta erilaisuus oli tiimiytymisen valttikortti. Osaamista ei oltu vield saatu tehokkaaseen kayt-
toéon, silla kaivattiin motivaatiota ja kannustusta yksiléllisesti, jotta paastaisiin hyédynta-
maan jokaisen vahvuusalueet jokaiselle sopivalla yksiléllisella tavalla kuten Salminen to-

teaa.

Asiantuntijat olivat Huttusen (2018) kanssa samaa mielta siita, etta tyontekijéiden oli muu-
tuttava ja kehityttava ymparistén mukana. Ammatillisen osaamisen lisaksi my6s Sydan-
maanlakan (2017) kuvailema ammatillinen kunto karsi ajanpuutteesta. Kuitenkin Sydan-
maanlakankin mukaan olemme itse vastuussa uudistumisestamme, vaikka asiantuntijat na-

kivat vastuun oppimisen suhteen olevan paaasiassa organisaatiolla. Kuten Sinokki (2016)
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toteaa, tydntekijan motivaatioon kehittaa itsedan tarvitaan esimiehen kannustusta, jota asi-
antuntijat eivat olleet kokeneet saavansa. Vaikka Korhosen ja Bergmanin (2019) mukaan
yksilon kyky uudistua lahtee hanen sisdisestd motivaatiostaan eika ulkopuolelta ohjattuna,

tukea motivaation loytamiselle tarvittiin.

Uusien tydntekijdiden osallisuus tiimissa nahtiin kehitysta vauhdittavana ja positiivisena te-
kijana. Uusi tyontekija osasi asiantuntijoiden mielesta paremmin kyseenalaistaa toimintata-
poja kuin organisaatiossa pidempaan tyéskennellyt. Taman voidaan paatella johtuvan siita,
ettd uudet tyontekijat liikkuvat uutta oppiessaan Huttusen (2018) ja Sydanmaanlakan
(2017) kuvailemilla jousto- ja paniikkialueilla, joilla kehittyminen ja uudet ideat olivat mah-
dollisempia. Pidempaan tyéskennelleiden voidaan tulkita herkasti jadneen mukavuusalu-
eelle, josta pois paaseminen olisi edellyttanyt aktiivista itsensa johtamista. Nama henkilot
kertoivat tarvinneensa Sinokin (2016) kuvailemaa esimiehen innostavaa ja valmentavaa
johtamisotetta paastakseen alkuun. Innostuksen tulee kummuta Kuloveden (2009) mukaan

myo6s ihmisesta itsestdan, jotta kehitys mahdollistuu.

Koska asiantuntijat kokivat, etta heilla ei ollut aikaa kuin perustyétehtaville, se vahensi myos
uskallusta ottaa riskeja ja epdonnistua, jotka Sydanmaanlakan (2017) mukaan juuri johtai-
sivat asiantuntijoita kohti uusia ideoita ja toimintatapoja. Asiantuntijat puhuivat ajan puut-
teen lisaksi myds jaksamisen puutteesta, joka Sydanmaanlakan mukaan seisauttaa oppi-
misen, kun emme jaksa enaa kyseenalaistaa vanhoja toimintatapoja. Mukavuusalueen si-
jaan voidaan ajatella asiantuntijoiden olleen mahdollisesti my6s liilan pitkdan venymis- tai
paniikkialueella, jolloin Sydanmaanlakan (2017) mukaan koetaan itsensa uupuneiksi ja jopa
lamaantuneiksi. Paniikkialueelle on jouduttu, kun osaamista oli ollut liilan vahan suhteessa

haasteisiin.
4.4 Palaute

Osa asiantuntijoista ei ollut varmoja, tiesikd esimies, mita tiimin tyétehtaviin kuului, jota Si-
nokki (2016) kirjoittaa esimieheltad edellytettavan. Talldéin myds palautteen antaminen ja
saanti vaikeutui. Palautteen merkitys kehittymisen ja sita kautta itsensa johtamisen kannalta
on Sinokin (2016) ja Kuntoutussaation (2019) mukaan elintarkeda. Asiantuntijoiden mie-
lestd heidan olisi pitdnyt saada tydstddn enemman ja sdannollisemmin palautetta, jotta it-
sensa johtaminen olisi onnistunut paremmin ja he olisivat kokeneet itsensa arvostetuiksi.
Tiimien sisaiset kaytanteet antaa palautetta ja palkita koettiin voimaannuttavina, silla kuten
Kuntoutussaatioé (2019) kirjoittaa, asiantuntijoista tuntui hyvalta tulla huomioiduksi. Rytikan-
kaan (2011) kuvauksen mukaan palautetta saaneet tiimit kokivat kehittyvansa ja olevansa

itseohjautuvia.



30

Asiantuntijat tiedostivat Sydanmaanlakan (2017) tavoin kehittymisen olleen vaikeampaa,
jos palautetta ei oltu saatu. Koettiin, ettd organisaatiossa oli vallinnut toisinaan sanelupoli-
tiikka johdolta alaisille. Sanelupolitikan tuntu voi johtua Sydanmaanlakan kuvailun mukaan
myos siita, etta johdon eriavia mielipiteita ei haluttu kuunnella, kun palautetta ei saatu tai
oltiin kyvyttdmia vastaanottamaan sita. Kun eriavia mielipiteitd ei haluta kuunnella, uudet

ideatkaan eivat paase liikkeelle.
4.5 Tiimityomalli ja fasilitointi

Koska tiimilaisten ja esimiehen roolien vastuut olivat viela osalle haastatelluista epaselvat,
myos fasilitoinnin hyddyt olivat jdaneet kayttamatta. Scrum Masterien toiminta oli muodos-
tunut erilaiseksi eri timeissa ja osasta se puuttui kokonaan. Fasilitoinnin tuomat mahdolli-
suudet ja hyodyt jaivat osalla kdyttamatta, kun kokonaiskuvan ymmartamiselle, uusien in-
novaatioiden luomiselle ja tehtavien yhtenaistamiselle ei koettu olevan aikaa. Asiantuntijat
olivat vailla ryhman osallistavaa ohjausta, jota Nummen (2018) mukaan tarvitaan, jotta it-
seohjautuva yhteisty6ssa toimiminen onnistuu. Osa asiantuntijoista odotti edelleen Sippo-
nen-Damonten (2020) kuvailemia esimiehen ohjeistuksia esimerkiksi siitd, mita tiimiltéd odo-
tetaan tydskentelytyylin suhteen. Voidaankin paatella, etta tiimit ovat osittain yha itseorgani-

soitavia itseorganisoituvien sijaan.

Haastatellut kokivat saavansa toisiltaan aina apua tarvittaessa, mutta syvallisempaa uusien
asioiden oppimista ja tehtavien kierrattamista ei ollut vield tapahtunut ajan puutteen takia.
Voidaan todeta, etta itseohjautuva tiimitydmallin mukaisesti tyoskentely on aloitettu, mutta
jotta Suonsivun (2014) kuvailema tiimin toiminta on saanndllista, tarvitaan Helinin (2006)
kertomat riittavat valmiudet ja resurssit seka saannét, joista Spiik (2001) kirjoittaa. Loppu-
tuloksena Meita pystyy tarjoamaan asiakkaalleen parempaa asiakaspalvelua, tehostamaan
prosesseja ja samalla kehittdmaan henkiléston motivaatiota yha paremmaksi kuten Sydan-
maanlakka (2017) tiimitydmallin mukaan tydskentelysta kirjoittaa ja Meita itsekin tiimityo-

mallilla toivoo saavuttavansa.
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5 Kehitysehdotukset

Koska itsensa johtaminen ja organisaation tuki siind ovat merkittavia asioita osallistavan
johtamisen onnistumiselle, organisaation tulee kiinnittdd huomiota esimiesten valmentavan
johtamistyylin tukemiseen seka asiantuntijoiden paremman itsensa johtamisen mahdollis-
tamiseen. Yrityksen arvot kuvastavat hyvin itsedan johtavia tydntekijoita, joten arvojen mu-

kaiseen tydskentelyyn tulisi kiinnittdd huomiota paivittaisessa vuorovaikuttamisessa.

Jotta itsensad johtamista voitaisiin kehittdad osallistavaan johtamiseen siirryttdessa, tulisi
luoda jatkuvaa ja positiivista kehitysta tukevaa ilmapiirida muutoksen ymparille. Koko orga-
nisaatiossa tulisi yhdessa aktiivisesti luoda kehittymaan innostavaa ilmapiiria. Esimiesten
kuuluisi valittda tunnetta valmentavalla johtamisotteella ja avoimesti vuorovaikuttamalla

alaisilleen.

Asiantuntijaorganisaatiossa kehittdmisen pitaisi painottua tasapainoisesti prosessiosaami-
sen ja itsensa ja asiantuntijuuden kehittamisen valilla. Tiimien kehittamisen tulee olla raa-
taloitya ja tiimien itsensa nakoista. Tiimiytyminen tulisi nahda mahdollisuutena, ei uhkana.
Tiimiytyminen kannustaa parempaan itsensa johtamiseen, ja sitd kohtaan on paljon ennak-
koluuloja ja vaarinkasityksid murrettavana sekd kaytannon téidenkulun jarjestelyja tehta-

vana.

Esimiehille olisi tarkeaa pitda koulutusta valmentavasta johtamisesta ja lisatd ymmarrysta
sen yhteydesta itsensa johtamiseen seka itseohjautuvuuteen. Naiden yhteyksien selvitta-
minen myds asiantuntijoille ennen tiimiytysta olisi ollut tarkeaa, joskaan ei viela mydhaista.
On varmistettava, etta esimiehilla on tarvittavat tydkalut ja tuki johtaa tiimilaisiaan valmen-

tavasti.

On myds varmistettava, ettéd esimiehet ovat ymmartaneet tiimiytyksen idean oikein. Esi-
miesten ja alaisten yhteistyota tulisi vahvistaa seka rooleja ja vastuita selkeyttaa niin tiimi-
laisille, Scrum Mastereille kuin esimiehille. Jotta tiimilaiset voivat kantaa vastuuta tiimiyty-
miseen siirtymisesta, tulee selventda myos heidan rooliaan. Jos niita ei ole selvennetty,
asiantuntijat voisivat myds itse selvittda ne ja talla tavoin osoittaa itseohjautuvuutta. Vas-

tuunjakoja myds asiantuntijoiden ja asiakasvastaavien kesken tulisi selkeyttaa.

Tulisi I16ytaa tasapaino mukavuus-, jousto- ja paniikkialueilla tydéskennellessa. Koska jous-
toalueella tydskennellessa koetaan tydn imua, otetaan vastaan haasteita ja kehitetdan itse-
aan, sinne tulisi pyrkia. Joustoalueella osaaminen ja haasteet ovat tasapainossa. Jousto-
alueelle paaseminen edellyttaa tyon organisoinnin jarjestelyja, kenties resursoinnin analy-

sointia seka oikeaa asennetta ja motivaatiota niin asiantuntijoilta kuin heidan esimiehiltaan.
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Jotta asiantuntijat saataisiin innostumaan, innovoimaan ja nakemaan oman roolinsa merki-

tys itsensa johtamisessa, tulisi valmentavaan johtamiseen kiinnittdd huomiota.

Tiimiytymisen alussa on tarkeaa tiimin pelisaantojen lisaksi maaritelld myos pelisdannot
esimiehen ja tiimin valille. Talldin energiaa ei tuhlautuisi epavarmuuteen siita, tekeeko jon-
kun muun vastuulle kuuluvaa tehtdvaa tai sen miettimiseen, onko joku jattanyt vastuunsa
hoitamatta ja sysannyt sen toiselle. Tama selventaminen kohentaa myo6s yhteishenkea ja
ilmapiiria. Aito osallistaminen alusta alkaen ja asiantuntijoiden kuuntelu lisaisi arvostuksen
tunnetta ja sitouttaisi paremmin muutokseen. Silla valtettaisiin kokemukset siita, etta tiimiy-

tykseen liittyvia asioita sanellaan johdolta alaisille.

Tavoitteet tiimiytyksen ja osallistavan johtamisen suhteen tulisi kirkastaa esimiesten toi-
mesta. Jos tavoite on jaanyt purkamatta pienempiin osatavoitteisiin, suhtautuminen eteen-
pain menemiseen ja kehittymiseen oli osalla timeista tahmeaa. Tiimiytyksen avulla osallis-
tavaan johtamiseen siirtyminen on pitkad prosessi, jota tulisi systemaattisesti seurata ja aset-

taa pienempia valitavoitteita.

Tiimiytyminen ja itsensa johtamisen kehittdminen eivat tuo lisda tunteja tyopaiviin, mutta
tyén sujuvuutta niilld voidaan tehostaa ja vahvistaa asioiden kasittelytaitoa tiimissa. Tulisi
muistaa, etta tiimilla itselldadn on oikeus muuttaa toimintatapojaan, jos he kokevat ne tyén
organisoinnin kannalta hyédyttémiksi tai haitallisiksi. Asiantuntijoille tulisi selventaa, etta tii-

miytymisessa ei ole kyse vain sita, etta kaikkien pitaisi osata kaikkea.

Yrityksen peruspilareita tulisi vahvistaa yhteisty0ssa esimiesten ja tiimilaisten kesken avoi-
mella vuorovaikutuksella. Vuorovaikutuksen suhteen tulisi kiinnittdd huomiota ihmisten eri-
laisuuteen. On tarkeaa luoda ilmapiiri, jossa voidaan puhua avoimesti niin osaamattomuu-
desta ja epaonnistumisista kuin osaamisesta ja onnistumisista. Vuorovaikutus on erilaista
etatydskentelyaikana ja sen taitoihin tulee erityisesti kiinnittdd huomiota, kun emme nae
toisiamme kuin etayhteyden valityksella. On erityisen tarkedd varmistaa, ettd kaikilla on
osaamista kayttaa virtuaalisia tydkaluja ja tarvittaessa jarjestda koulutusta niiden kayttami-
seen. Asiantuntijoiden tulisi ndhdd myds oma vastuunsa osaamisensa kehittamisessa.
Osaamisen kehittamista on etsia tietoa ja ottaa sita kaytantéon, pyytaa apua ja selvittaa

seka uskoa itseensa ja omaan ammattitaitoon.

Palautteen antaminen on iso osa vuorovaikuttamista. Tulisi muistaa, ettd myds hiljaa ole-
minen tai palautteen antamatta jattdminen on signaali jostakin. Jotta asiantuntijat kokevat,
etta heitd arvostetaan ja kuunnellaan, heille tulee antaa palautetta saanndllisesti ja raken-
tavasti. Talla tavoin myds asiantuntijat oppivat antamaan itselleen, tiimilaisilleen ja kenties
esimiehelleenkin rakentavaa palautetta ja kehittdma&an asioita yhdessa eteenpain. Pa-

lautetta on myds tiimin sisalla tapahtuva palautteen anto. Tdiden suunnittelupalavereissa
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on erityisen tarkeaa, etta kdydaan lapi mennyt ajanjakso; kuinka on onnistututtu ja missa
on parantamisen varaa. Asiakkaalta tulleet palautteet tulisi kirjata yl6s yhteiseen paikkaan,
josta niitd kaytaisiin katsomassa saanndllisesti yhdessa niin tiimin kuin esimiehenkin
kanssa. Samalla alustalle voitaisiin kerata tiimin sisallda annettavia kehuja, jotta vahvistet-
taisiin yhteishenkea. Palautteena voisi etatydaikana olla valilla myds kotiin 1ahetettavia pie-
nia yllatyksia tai tiimin koolle kutsuminen esimerkiksi etdkokoukseen rennommissa mer-

keissa ilman tydasioista puhumista.

Osaamisen ja kehittymisen varmistamiseksi olisi tarkeaa, etta tydohjeet ja perehdytyssuun-
nitelmat olisivat kunnossa ja niiden tallennuspaikat kaikilla selvilla. Jotta tiedetaan, minka-
laista osaamista organisaatiosta ja tiimista I0ytyy, osaamiskartoituksia tulisi tehda tiimien
sisdlla tarkemmalla tasolla. Osaamisen seuranta tiimitydmallin mukaisen téiden kierratta-
misen kannalta auttaa asettamaan tavoitteita ja myds nakemaan, missa on kehitytty seka
antamaan ja saamaan palautetta kehityksesta. Osaamiskartoitusta varten tulisi luoda sel-
kea taulukko ja kalenteroida toistuva ajankohta sen seuraamiselle. Asiantuntijoiden tulisi
aktivoitua seuraamaan omaa osaamistaan itsenaisemmin, kiinnittda huomiota omiin tavoit-

teisiinsa ja tehda realistinen suunnitelma itsensa kehittdmisen tueksi.

Asiantuntijoiden koulutustarpeita tulisi kuunnella ja tehda koulutussuunnitelmia tiimitasolla.
Koulutussuunnitelman pitaa sisaltéa myos koulutuksen tai perehdytyksen kalenterointi, jotta
asiat eivat siirry kuukaudesta toiseen eteenpdin. Toteuttamattomat tavoitteet alkavat jos-
sain kohtaa olla taakka ja ne painavat mielta aiheuttaen stressia ja riittamattomyyden tun-
netta. Kuloveden (2009) tavoin esimiehen on varmistettava, etta oppiminen jokaisen on ih-
misten itsensa nakoista, systemaattista ja etta sen avulla paastaan kohti yrityksen strategi-

sia tavoitteita ja toimintaa.

Tiimien sisalla tulee tehda selvaksi pelisdannét myos siita, mita tarkoittaa, kun kouluttaudu-
taan. Kouluttautumisen taytyy olla keskeytyksetonta aikaa muilta tehtavilta ja jokaisella on
oikeus tybajalla kehittaa itseaan. ltsensa kehittdmiselle olisi hyva luoda teemat kuukausit-
tain ja varata aika kalenterista valmiiksi kuukausiksi eteenpain. On tarkedd ymmartaa, etta
jokaisen osaamisella ja itsensa kehittdmisellda on paljon muutakin merkitysta kuin tehda te-

hokkaammin t6ité organisaatiolle.

Organisaatio voi tukea itsensa kehittamista luomalla sen osa-alueista teemoja ja naytta-
malla niiden avulla esimerkkia, minkalainen kehittaminen tydajalla on sallittua ja suotavaa.
Tallaisia teemoja voitaisiin kartoittaa esille esimerkiksi prosessitydryhmassa, jossa kaikkien
tiimien Scrum Masterit ovat koolla. My6s tiimien Scrum Masterit tarvitsevat tukea ja koulu-
tusta tehtavaansa ja sita tulisi jarjestaa heille erikseen esimerkiksi prosessityéryhman puit-

teissa. Esimerkiksi koulutusta ja keskustelua kaikkien asiantuntijoiden itsensa johtamisen
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tueksi tarvitaan. Tulisi aktivoida asiantuntijoita miettimaan, miten itse voivat vaikuttaa it-
sensa johtamiseen ja kuinka siirtya jouhevasti mukavuus-, jousto- ja paniikkialueiden valilla

seka hallita kiireen tuntua.

Tiimien ja kokousten fasilitointitaitoja tulisi kehittda ja Scrum Mastereita kouluttaa ja val-
mentaa enemman tehtavassaan. Scrum Masterin roolin tarkoitus ei ole ottaa hoidettavak-
seen vaikeimpia eteen tulevia tyOtehtavia tai pitda koko tiimin tyotilannetta otteessaan. Tu-
lisi selventaa, ettd Scrum Masterin tehtava on ennemminkin tiimin toiminnan kuin prosessin
ohjaamista ja varmistaa, etta tiimien Scrumien vastuissa ei ole kohtuuttomia eroavaisuuk-
sia. Kokousten fasilitointi ja tehokkuus on avainasemassa téiden suunnittelussa ja Scrum
Masterilla on suuri vastuu pitda kokoukset ajallaan ja asiassa niita johdonmukaisesti fasili-
toiden. Kaikkien kokousten osallistujien tulee tietaa, mita heiltd kokouksessa odotetaan ja

kokouksiin tulee valmistautua ja pysya asiassa.

Suunnittelukokoukset ovat erittain tarkeita tyon lyhyen ajan tavoitteiden asetannan kan-
nalta. Téiden etenemista tulee myds seurata ajantasaisesti, jotta tiedetdan tdiden kokonais-
tilanne. Samalla ehkaistdan kiireen keskelld tapahtuvia virheitad ja unohduksia. Erilaisten
suunnittelukokousten lisaksi olisi hyva lisata lyhyita hetkia viikkoon, jolloin olisi keskitetysti
mahdollisuus saada apuja sen hetken akuutteihin ongelmiin. Tama madaltaisi kynnysta ky-
sya kollegan apua, ja kalenteroitu tapaaminen lisdisi tydn hallinnan tunnetta vahentaen osit-

tain kiiretta tai sen tuntua. Tiimitydn on tarkoitus keventaa tyétaakkoja, ei lisata niita.

Tiimin tulisi lisdksi tiedostaa, etta heilla on oikeus aina muuttaa valitsemaansa toimintata-
paa tiettyjen raamien sisalla, jotta I6ytavat juuri heidan tiimillensa sopivan tavan toimia itse-
ohjautuvasti yhdessa. Esimiesten tulee valmentavalla otteella rohkaista tiimeja kokeile-

maan uutta ja luottamaan itseensa.

Asiantuntijoiden tulisi Sydanmaanlakan (2017. s 155.) oppien mukaisesti sailyttda kyky ih-
metelld, osata innostua ja innostaa, uskaltaa ottaa riskeja ja antaa itselleen mahdollisuus
epaonnistua. On hyva kyseenalaistaa ja arvioida kaikkea syvallisesti ja harjoittaa tietoista
Iasndoloa, joka vie kohti oppimista. Kun vuorovaikutustaitoja kehittaa, voi niiden avulla siir-

taa tietoja ja taitoja kaytantoon.
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6 Pohdinta

Olen tyytyvainen opinnaytetyoni aiheeseen; se on mielenkiintoinen, ajankohtainen, uutta
tietoa tuottava ja hyodyllinen. Aihe sai alkunsa aidosti omasta mielenkiinnostani ja 16ysi
hedelmallisen alustan organisaatiostamme. Organisaatiolta seka ohjaavalta opettajaltani
saatu tuki ja palaute motivoivat minua tekemaan tutkimusta, joka hyddyttaisi mahdollisim-

man monia.

Tutkimusty6tani helpotti aiemmin organisaatiossa tydskennellessa saatu ymmarrys tiimien
tilanteesta ja oma aktiviinen osallistuminen tiimiytykseen alusta alkaen. Lahtokohtani tutki-
jana aiheutti my6s omat haasteensa, silla oli osattava antaa omien nakemysten olla vaikut-

tamatta tuloksiin.

Tutkimus on toteutettu Koronapandemian aikana, mika on vaistamatta vaikuttanut tutkimuk-
sen toteutukseen seka sen tuloksiin. liman poikkeusaikoja ja etatyoskentelya tiimeja olisi
haastateltu kasvotusten, silla eleiden ja ilmeiden merkitys on suuri haastattelutilanteissa.
Haastattelijan olisi myos helpompi luoda avoin ja osallistava keskusteluymparisto, jos oltai-
siin fyysisesti samassa tilassa. Onnistuin kuitenkin rentouttamaan tiimeja haastattelun
alussa pitdmalld omaa videokameraa paalla ja luomalla luottamuksellisen tunnelman. Tu-
loksista huokuu asiantuntijoiden kasvanut tuen tarve itsensa johtamiselle, johon etatyos-
kentelyyn siirtyminen tiimiytyshankkeen alettua on vaikuttanut. Etatyon lisaantyminen ko-
rostaa itsensa johtamisen tarkeyttad ja nostaa myods tutkimustulosten hyédynnettavyyden

arvoa.

Sain litteroitua osan tuloksista haastatteluiden aikana, mika helpotti tallenteiden lapikay-
mista litterointivaiheessa. Litteroinnin avulla 16ysin yhtenevaisyydet haastateltujen tiimien
valilta ja aineistosta tuli kyllainen. Haasteena aineiston purkamiselle teemoittain oli teemo-
jen paallekkaisyydet, mutta toisaalta sen ansiosta aiheet yhdistyivat luontevasti toisiinsa

muodostaen kokonaisuuden.

Tutkimustulokset tukivat hyvin valitsemaani teoriaa ja lahteita. Teoriaa varten tutkin paljon
kirjallisuutta myds viitekehyksen ulkopuolelta, mika vei aikaa, mutta oli hyodyllista ja tuki
omaa ymmarrystani itsensa johtamisesta ja osallistavasta johtamisesta. Teoreettinen viite-

kehys supistui tutkimuksen alkuvaiheessa, jottei aihe alkaisi ronsyilla liikaa.

Karsin myods teemoja ensimmaisen haastattelun jalkeen ja litterointivaiheessa yhdistin osan
teemoista toisiinsa, silla niiden sisalto tutkimustulosten jalkeen oli sama. Oman pohdintansa
aiheutti se, olisiko vahemmalla maaralla teemoja syntynyt syvallisempia ja tarkempia tutki-
mustuloksia. Toisaalta kokonaistilanne ei olisi tullut silloin niin hyvin selville. Teemojen

maara antoi tilaa haastateltujen ajatuksille ja mahdollisuuden kertoa laajemmin
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tuntemuksiaan. Jos teemoja olisi rajattu niukemmiksi, joitain tarkeita kehityskohteita olisi
voinut jaada ulkopuolelle. Jos aineisto ei olisi neljan ryhmahaastattelun jalkeen osoittanut
kyllaisyytta, sita olisi voitu taydentaa viela Scrum Masterien yksityiskohtaisemmilla haastat-

teluilla.

Haastateltujen ndkodkulmia omasta vastuustaan itsensa johtamisessa olisi voitu heratella
toisenlaisin apukysymyksin, silla nyt vastaukset ja tulokset painottuivat padasiassa odotuk-
siin organisaatiota kohtaan. Tarkentavia nakokulmia olisi voitu tutkia myos maarallisen tut-
kimuksen avulla esimerkiksi Webropol-kyselylla, jossa omaa itsensa johtamista olisi arvioitu
eri asteikoilla. Talloin tutkimus olisi kuitenkin laajentunut liian suureksi. Toisaalta tutkimuk-
sen tavoite oli kerrottu etukateen haastateltaville ja vastausten painopiste kertoo myds osal-
taan asiantuntijoiden nakékulmista ja vahvistaa tutkimustuloksia silta osin, ettd organisaa-

tiolta kaivattiin ensin tukea, jotta itsedan voitaisiin johtaa paremmin.

Kehitysehdotukset tuovat esiin omaa osaamistani ja nakemyksiani itsensa johtamisen ke-
hittdmisesta osallistavaan johtamiseen siirryttaessa. Kehitysideat syntyivat teorian ja tutki-
mustulosten vuoropuhelun ja tydssani tekemieni havainnointien avulla. Kehitysideat ovat
selkeitd toimintasuosituksia ja niiden hyddynnettdvyydessa tulee ottaa huomioon toimin-

taymparistojen erilaisuus.

Tutkimushaastattelut herattivat asiantuntijoissa ajatuksia heidan omasta itsensa johtami-
sesta. Tutkimustulosten avulla organisaatiossamme voidaan rakentaa itsensa johtamisen
tueksi ja tiimiytyksen eteenpain viemiseksi tydkalupaketti, jolla on hyva jatkaa yhteisty6ssa
kohti parempaa itsensa johtajuutta ja itseohjautuvuutta. Kehitysehdotuksia voidaan tarvitta-
essa hyddyntaa muilla organisaation palvelualueilla, jotta strategian mukaista toiminnan jal-
kautusta voidaan tehda jatkossa entista ketterammin. Toivon, etta tutkimustulokset herat-
televat kaikkia osapuolia miettimdan omaa vastuutaan itseohjautuvan organisaatiokulttuu-

rin kehittdmisessa.

Tutkimuksen tekeminen on kehittdnyt omaa itseni johtamista, vaikka juuri itsensa johtami-
nen on ollutkin koetuksella lapsiperhearjen, tyéeldaman ja Koronan aiheuttamien poikkeus-
jarjestelyjen ohella kulkevan tutkimusprosessin kanssa. Tutkimuksessa kaytetyt nakokul-
mat itsensa johtamiseen ovat tulleet esille my6s opinnaytetydprosessissa; itseni johtamista
tutkimuksen teossa on helpottanut se, ettd koin osaavani ja kehittyvani seka saavani pa-
lautetta niin asiantuntijoilta ja johdolta kuin oppilaitokseltani. Alussa asetin itselleni liian suu-
ria tavoitteita, mutta itseni johtaminen parani, kun pilkoin tavoitteet pienemmiksi ja realisti-

semmiksi osatavoitteiksi.

Koen, ettd tdma tutkimus on ollut myds matka itseeni ja nostanut ammatillista kuntoisuut-

tani. Olen paassyt tutkimusprosessin aikana hyédyntdmaan saamiani oppeja tydssani, ja
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matka niiden kaytantéon viemisessa jatkuu. Haluan tukea parhaani mukaan kollegojani ja

tiimeja heidan itsensa johtamisessa organisaatiomme arvojen mukaisesti.

Jatkotutkimusaiheena tutkimukselle voisivat olla etatyoskentelyn tai tunnealykkyyden vai-
kutukset itsensa johtamisessa tai esimiesten valmentavan johtamistyylin tutkiminen ja tu-
keminen. Itsensa johtamisen tilannetta olisi hyva tutkia uudelleen, kun tiimitydmalli on ollut

kaytdssa esimerkiksi useamman vuoden.
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