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Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan yhteisdohjautuvuutta ja sen toteutumista Jatkuvan oppimi-
sen ja tyollisyyden palvelukeskuksessa. Yhteisdohjautuvuudesta halutaan ymmartaa, mita silla
tarkoitetaan, miksi se on nykypaivan tyoelamassa tarkea, mita haasteita sen kanssa voi olla ja
mita se edellyttdd organisaatiolta. Tavoitteena on, ettd valmis opinnaytetyd toimii palvelukeskuk-
sen apuna sen yhteisbohjautuvuuteen liittyvassa tydssa ja kehittdmisessa.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan ensin niitd muutosvoimia, jotka ovat
vaikuttaneet itseohjautuvuuden ja yhteiséohjautuvuuden vahvistumiseen nykypaivan tydela-
massa. Viitekehyksessa avataan opinnaytetyon keskeisia kasitteita, kuten itseohjautuvuutta ja
yhteis6ohjautuvuutta. Lisaksi perehdytaan mahdollisiin haasteisiin ja kompastuskiviin, joita orga-
nisaatiot voivat kohdata yhteiséohjautuvuudessa ja sita tavoitellessa. Haasteita tarkastellaan
kolmella toiminnan tasolla: yksilétasolla, organisaatiotasolla seka laajemman toimintaympariston
tasolla. Taman jalkeen keskitytaan yhteiséohjautuvuuden kannalta olennaisiin yhteisoéllisiin kay-
tanteisiin, tyontekijakokemuksen rakentamiseen ja valmentavan johtamisen rooliin. Viitekehyk-
sen lopussa kdydaan myds lapi vaiheet, jotka ovat tarpeellisia muutosmatkalle kohti yhteiséoh-
jautuvuutta.

Osana opinnaytety6ta toteutettiin laadullinen tutkimus palvelukeskuksessa. Tutkimusaineisto
kerattiin kyselylla, joka rakennettiin sahkdiseen muotoon Howspace-yhteistyoskentelyalustalle.
Kysely avattiin ja toteutettiin palvelukeskuksen jokaviikkoisen tiimipalaverin yhteydessa. Tutki-
mukseen osallistui 12 henkil6a palvelukeskuksen 15 tydntekijasta.

Tutkimuksen avulla haluttiin kartoittaa, miten palvelukeskuksen tydntekijat ymmarsivat kasitteen
yhteisbohjautuvuus, mitd mielta he olivat palvelukeskuksen yhteisdohjautuvuuden nykytilasta,
miten yhteisdéohjautuvuus nakyi talla hetkella heidan tydarjessaan ja miten tarpeellisena he naki-
vat yhteisdohjautuvuuden tydnsa hoitamisen nakékulmasta. Lisaksi kyselytutkimuksella kerattiin
palvelukeskuksen tydntekijoiden nakemyksia siita, millaisilla kdytannon toimenpiteilla seka joh-
taja ettd he itse voisivat vaikuttaa yhteiséohjautuvuuden toteutumiseen. Lopuksi tydntekijoilta
kerattiin ajatuksia siita, pitaisikd heidan mielestaan yhteisdohjautuvuutta kehittda organisaa-
tiossa, ja jos, niin milla tavoin.

Tutkimustulosten perusteella saatiin varsin kattava kuva siitd, mita palvelukeskuksen tyontekijat
ajattelivat yhteis6ohjautuvuudesta ja sen toteutumisen tilasta organisaatiossaan. Yhteiséohjau-
tuvuus nakyi heidan arjessaan monin eri tavoin yhteistyona ja yhdessa tekemisena. Henkildiden
oma-aloitteisuudella, vuorovaikutuksella ja kuuntelemisen taidolla oli merkittava rooli yhteiséoh-
jautuvuuden toteutumisessa. Johtajan toivottiin antavan enemman autonomisuutta ja vapautta
suunnitella omia ja tiimin yhteisia tehtavia, mutta toisaalta hanelta toivottiin myos tarkentavan
vastuualueita. Tutkimuksen perusteella voitiin todeta, etta yhteisbohjautuvuutta voitaisiin tarkas-
tella palvelukeskuksessa vieldkin syvallisemmin ja suunnitellummin.

Asiasanat
yhteis6ohjautuvuus, itseohjautuvuus, yhteiset tavoitteet, yhdessa tekeminen, valmentava johta-
minen




Sisallys

S T T F=T o | (o U 1
1.1 OpINNAYLetyON tAUSTA .....ooeiiiiiiiiiiiei e 2
1.2 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus............cccccccvvvviiiiiiinnnnnnnn. 2

2 TeoreettiNen VIIEKENYS. ... . 5
2.1 Tyoéelaman muutokset vaativat seka itseohjautuvuutta etta yhteisbohjautuvuutta.............. 5
2.2 Itseohjautuvuus on valttamaton perusta yhteisdohjautuvuudelle ..............cccccovvviiiiiiinnnnne. 6
2.3 Yhteisoohjautuvuuden KOmpastusKiVet. ... 10

2.3.1 YKSIlOtason haasteet... ... 11
2.3.2 Organisaatiotason haasteet ..............cccooiiiiiiiii 12
2.3.3 Toimintaympariston asettamat haasteet..............ccccoe i, 12
2.4 Yhteis6ohjautuvuus edellyttaa toimivia yhteisdllisia kaytanteita.................ccccoooeeie 13
2.4.1 Yhteisbohjautuvan organisaation perusperiaatteet............ccccoovieiiiii i 14
2.4.2 Tyontekijakokemuksen rakentamisen kaytanteet ..............oooei i, 18
2.5 Valmentava johtaminen yhteisdohjautuvuuden tukipilarina............c..ooooiiiiiiiinnieen e, 20
2.6 Muutosmatka kohti yhteisdohjautuvuutta............ccccooerii 22

3 TUtKimMUSMENELEIMAL ... ... e eeeeeeeeenneee 24
3.1 Tutkimuksen toimeksiantaja ..........coovieiiiiiiii 24
3.2  Tutkimuksen KORderyhma ... e e e e e e e 24
3.3  Tutkimusmenetelman valinta.............oooiiiiiiii e 25
3.4 Tutkimusaineiston hankintamenetelmat................. 26

3.4.1 Kyselyn toteuttaminen K&ytAnNOSSEA...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieaas 29
3.4.2 Kyselyn rakenne ja KySYMYKSEL ..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeees 30
3.5 Tutkimusaineiston analysointimenetelmat .................oo 31

4 KyselytutkimuKSen tUIOKSEL. ... ... 34
4.1 Tulokset kysymykseen 1: Mita tarkoittaa kasite yhteisbohjautuvuus sinun mielestasi?.... 34
4.2 Tulokset kysymykseen 2: Arvioi Jotpan yhteisdohjautuvuuden nykytila. .............ccccc....... 35

4.3 Tulokset kysymykseen 3: Miten yhteiséohjautuvuus nakyy talla hetkella sinun tydarjessasi
(=) VA= 0] (o 1T OO PP PP PPPPPPPPRPPR 36
4.4 Tulokset kysymykseen 4: Miten tarpeellisena naet yhteisdohjautuvuuden tydsi hoitamisen
NAKOKUIMASTA? ...ttt e e e e e e st e e e e e e e e e sbbbnereeaeeeaaaaas 38
4.5 Tulokset kysymykseen 5: Millaisilla kaytannon toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa Jotpan

yhteisdohjautuvuuden toteUtUMISEENT ........oooi i 39
4.6 Tulokset kysymykseen 6: Millaisilla kaytannon toimenpiteilla voisit itse vaikuttaa Jotpan

yhteisdohjautuvuuden toteUtUMISEENT .........ooo i 40



4.7 Tulokset kysymykseen 7: Pitaisikd mielestasi yhteisdohjautuvuutta kehittda Jotpassa, ja
JOS, NIN MIIIA TAVOINT ... et e e e e e et e e e e e e e e e e et e e e e eeaeeeannes 41
ST 0] o [ 0| €= 43
5.1 Tulosten pohdinta ja jJOhtOPAAIOKSEL ..........ouueiiiiieie e 43
5.2 Toimenpide-ehdotukset ja jatkotutkimuskohteet .............ccooooiiiiiii 46
5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eetliSYYs ......ouuueiiiiiiiiicc e, 48
5.4 Oman oppimisen ja opinnaytetyOprosessin arviointi .............ccccevviiiiiiieiiieiciccce e, 49
0= | (== P 52
(T 55
Liite 1. Kyselyn rakenne ja KysSymykSet ........ccoooiiiiiiiiii e 55
Liite 2. Kyselyn avoimet vastauKSet ..............uuuii e 59
Liite 3. Howspace-tydalustan Sanapilvi- ja Teemaklusteri-tulokset vastauksista....................... 67



1 Johdanto

Nykypaivan asiantuntijaorganisaatioissa lahdetaan lahes poikkeuksetta siitd odotuksesta, etta or-
ganisaatiossa jo tydskentelevat ja sinne uudet rekrytoitavat ymmartavat, mita on itseohjautuva
tydntekeminen, ja heiltd myds odotetaan, etta he osaavat tydskennelld itseohjautuvasti. Yhteiséoh-
jautuvuus taas toisaalta on kasitteena noussut vasta viime aikoina enemman esille ammattikirjalli-
suudessa ja -julkaisuissa seka erilaisissa medioissa. Ajatus tydyhteisén yhteisesta ohjauksesta ei
ole tietenkaan uusi, mutta yhteiséohjautuvuuden tulokulma voikin yllattaa: tydyhteisdn ohjaus ei
perustukaan enda vain esimiesten suunnasta tulevaan johtamiseen vaan lahtokohtana on se, etta

itseohjautuvat yksil6t johtavat yhdessa itsensa ja toisensa kohti yhdessa sovittuja tavoitteita.

Viime aikoina aihe on saanut uudenlaista nostetta julkisessa keskustelussa. Voi jopa tuntua silta,
etta yhteisdohjautuvuutta on haluttu nostaa enemman esille vastapainoksi itseohjautuvuudesta
kaytavalle keskustelulle. Monelle termi yhteiséohjautuvuus voi kuitenkin olla ennestaan tuntematon
tai heilla ei ole ollut aikaisempaa henkilokohtaista kosketuspintaa siihen. Myés monelle organisaa-
tiolle kasite yhteisbohjautuvuus voi olla vieras, etenkin sellaisissa organisaatioissa, joissa on perin-

teiset hierarkiarakenteet ja johtaminen on ylh&alta alaspain suuntautuvaa.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on palvella toimeksiantajaorganisaatiota sen yhteiséohjautu-
vuuteen liittyvassa tydssa ja kehittdmisessa. Opinnadytetydssa tutustutaan teorian kautta yhteiséoh-
jautuvuuden maailmaan: mita se oikeasti tarkoittaa, miksi se on nykypaivan tyéelamassa tarkea,
mitd haasteita sen kanssa voi olla ja mita se edellyttda organisaatiolta. Osana opinnaytetyéta to-
teutettiin toimeksiantajaorganisaatiossa kyselytutkimus, jossa kartoitettiin organisaation tyéntekij6i-
den kasityksia yhteisdohjautuvuudesta, yhteisbéohjautuvuuden nykytilasta organisaatiossa seka ke-

hittamismahdollisuuksista.

Tassa luvussa esitellaan lyhyesti opinnaytetydn toimeksiantaja. Lisaksi luvussa kuvaillaan tarkem-
min opinndytetyon ja toimeksiannon taustat. Niiden jalkeen kdydaan lapi opinnaytetyon tavoitteet,

tutkimuskysymykset seka aiheen rajaus.

Toisessa luvussa perehdytaan opinnaytetyon teoreettiseen viitekehykseen. Kolmannessa luvussa

"Tutkimusmenetelmat” tutustutaan tarkemmin opinnaytetyon ja tutkimuksen toimeksiantajaan, tutki

muksen kohderyhmaan, tutkimusmenetelman valintaan seka tutkimusaineiston hankinta- ja analy-
sointimenetelmiin. Neljannessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia kysymyskohtaisesti. Vii-
dennessa ja viimeisessa luvussa "Pohdinta” on koottu yhteen tutkimuksen tulokset. Pohdinta-lu-

vussa esitellaan myos tutkimustulosten perusteella tehdyt johtopaatokset seka esitetaan jatkotutki-

muskohteet ja toimeksiantajaorganisaatiolle toimenpide-ehdotuksia. Pohdinta-luvussa kaydaan



my®os 1api tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys. Lisaksi viimeisessa luvussa arvioidaan omaa oppi-

mista ja opinnaytetydprosessia.
1.1 Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyon aiheena on yhteisdohjautuvuus ja sen kehittdminen asiantuntijaorganisaatiossa.
Opinnaytetydn aihe ja toimeksianto tutkimuksen tekemiseen tulivat tydnantajaltani Jatkuvan oppi-
misen ja tyollisyyden palvelukeskukselta (lyhyemmin Jotpa). Palvelukeskus on nuori organisaatio,

joka aloitti toimintansa vuoden 2021 syksylla.

Palvelukeskus on matalan hierarkian asiantuntijaorganisaatio: palvelukeskuksella on johtaja, joka
toimii myds koko henkildston ainoana esimiehena. Palvelukeskuksessa jokainen tyontekija on vah-
vasti oman substanssialueensa ammattilainen. Asiantuntijan roolissa korostuu itsenainen tydsken-
telytapa ja ajattelumalli, jossa tehdaan omaa tyota koskevia paatoksia myos itsenaisesti. Tydn suo-
rittamisen perusedellytyksena on se, ettd henkild kykenee tydskentelemaan itseohjautuvasti. Itse-

ohjautuvuudesta ajatellaan tyypillisesti, ettd se on henkilén ominaisuus, kykya itsensa johtamiseen.

Tassa kohtaa pagsemme tdman opinndytetydn ongelmaan: kun organisaation kaikki tyontekijat te-
kevat tydnsa itseohjautuvasti ja useimmiten fyysisesti kaukana toisistaan etana, on olemassa riski,
ettd henkildt ohjaavat itsensa sellaiseen suuntaan, joka tukee vain heidan omaa ty6taan, mutta ei
tiimin muiden jasenten tyota, eivatka nain ollen tue tiimia yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa.
Tama opinnaytetyd pureutuu siihen, miten voidaan varmistaa se, etta kaikki tekevat tydnsa yhden-

suuntaisesti kohti yhdessa sovittuja tiimin tai organisaation tavoitteita eli yhteiséohjautuvasti.
1.2 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Palvelukeskuksessa on nahty talle opinnaytetydlle tarvetta, silla sen lopputuloksena syntyy sel-
laista tietoa, jota palvelukeskus voi hyddyntdd myéhemmin tiimin toiminnan kehittdmisessa. Uu-
tena virastona palvelukeskuksen on taytynyt alusta lahtien itse |0ytaa itselleen sopivia tydskentely-
tapoja ja toimintamalleja. Nuorelle palvelukeskukselle voidaan vield luontevasti testauttaa erilaisia
toimintamalleja ja my0ds raataléida niita. Yleisesti on helpompaa lahtea luomaan ja erityisesti kokei-
lemaan organisaatiolle sopivia uusia toimintamalleja ja myds muuttaa niitd varhaisessa vaiheessa
organisaation elinkaaressa. Mydbhemmissa vaiheissa voi olla vaikeampaa lahted muuttamaan tai
korjaamaan sellaista toimintamallia, joka on jo ehtinyt juurtua omiin uriinsa. Siksi palvelukeskuksen

yhteisoohjautuvuus on haluttu ottaa tarkasteltavaksi nyt.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selkeyttaa yhteiséohjautuvuuden tematiikkaa palvelukeskuk-
sen tyontekijoille ja syventaa heidan ymmarrystaan ja tietoisuuttaan tiiminsa yhteisdohjautuvuu-

desta. Osana opinnaytetyota toteutettiin kyselytutkimus, jonka tarkoituksena oli tuottaa tietoa



palvelukeskuksen tydntekijdiden omakohtaisista kokemuksista ja ndkemyksista organisaationsa
yhteis6ohjautuvuuden nykytilasta. Kyselytutkimuksella haluttiin tuoda yhteis6ohjautuvuuteen henki-

I6kohtaisempi tulokulma, jota palvelukeskus voi hyddyntaa organisaationsa kehittdmistyossa.

Kyselytutkimuksen tavoitteena oli saada palvelukeskuksen tyontekijat miettimaan, mita yhteiséoh-
jautuvuus heille merkitsee ja miksi he tarvitsevat sitd. Heidan haluttiin pohtivan myds sita, millainen
on johtajan rooli yhteiséohjautuvuuden toteutumisessa. Viimeiseksi kyselyn tavoitteena oli saada
tyontekijat miettimaan, milla tavoin he voisivat kehittda palvelukeskuksen yhteisbohjautuvuutta yk-
sin ja yhdessa ja millaisia toimintamalleja se vaatisi. Samalla talla kyselytutkimuksella haluttiin
saada palvelukeskuksen tyontekijat kiinnittdmaan huomiota oman tiiminsa vahvuuksiin, heikkouk-

siin ja tarpeisiin yhteisbohjautuvuuden ndkoékulmasta.

Opinnaytetydn tavoittelema lopputulos on se, etta palvelukeskuksen tydntekijat ovat tietoisempia
siitd, miten heidan tyénsa ja toimintansa vaikuttavat suorasti ja epasuorasti tiimin yhteisdohjautu-
vuuteen, ja miten he voivat ottaa muita paremmin huomioon tiimin yhteiséohjautuvuuden edista-
miseksi. Talla opinnaytetyolld halutaan erityisesti luoda perusta yhteisdohjautuvuuteen liittyvalle
keskustelulle ja luoda pohjaa tulevaisuuden kehittamistyolle palvelukeskuksessa. Tavoitteena on
saada sovittua aiheelle seuraava konkreettinen toimenpide, esimerkiksi seuraava ajankohta asian
uudelleentarkastelulle, jos palvelukeskuksessa paadytaan tutkimuksen perusteella vieda organi-

saatiossa yhteis6ohjautuvuutta eteenpain.

Alla olevien tutkimuskysymysten tarkoituksena on jasentaa opinnaytetydn tavoitteita. Opinnayte-

tyon tutkimuskysymykset ovat
K1: Mita on yhteisdéohjautuvuus?
K2: Miten itseohjautuvuus eroaa yhteisdéohjautuvuudesta?
K3: Miksi yhteisdohjautuvuutta tarvitaan ja keta se hyoédyttaa?
K4: Miten esihenkil® voi vaikuttaa yhteiséohjautuvuuden toteutumiseen?

Opinnaytetydssa keskitytaan yhteiséohjautuvuuden kasitteen avaamiseen, kasitteeseen valitté-
masti liittyvaan tematiikkaan seka kaytannon kehittamiskeinojen 16ytamiseen. Opinnaytetydssa tar-
kastellaan myos itseohjautuvuutta, mutta vain siltd osin kuin on tarpeen itseohjautuvuuden ja yhtei-
sb6ohjautuvuuden eroavaisuuksien selkeyttamiseksi ja esiin tuomiseksi. Opinnaytetydsta rajataan
pois yhteisdn ohjauksen muiden toimintamallien ja johtamisteorioiden kasitteleminen. Johtamista ja
esimiestyota tarkastellaan silté osin kuin se sivuaa yhteisdohjautuvuutta. Johtajuutta ja johtamisen

kasitetta ei avata tassa opinnaytetydssa erikseen. Myds johtamisen tarkastelu laajemmasta



nakokulmasta jatetdan kokonaan opinnaytetyon ulkopuolelle. Yhteiséohjautuvuuden tarkastelu ja
kyselyaineiston kerddminen rajataan tdssa opinnaytetydssa ainoastaan palvelukeskukseen, mui-

den viranomaisten ja yksityisen sektorin tarkastelu jatetdan pois tasta opinnaytetydsta.



2 Teoreettinen viitekehys

Martela kirjoittaa julkaisussa "Matkaopas yhteistohjautuvuuteen”, etta parasta tulosta saadaan ai-
kaan, kun asiantuntijat saavat tehda ty6taan yhdessa toistensa kanssa itse jarkevaksi katsomal-
laan tavalla. Siina on kiteytetty seka itseohjautuvuuden ja yhteiséohjautuvuuden viesti. Sen sijaan,
ettd ylhaaltapain kontrolloidaan tiukasti tydn tavoitteita ja tekemisen tapaa, on ajatuksena vapaut-
taa ihmiset tekemaan ty6tadan paremmin antamalla heille tilaa paattaa itsenaisesti, miten he tekisi-
vat tyonsa parhaiten. (Martela 2022, 6.) Kyse on olennaisesti vallan hajauttamisesta ja keskusjoh-
toisuuden purkamisesta (Spiik 2022, 50). Kun tyéhonsa vahvasti sitoutuneet oman tyénsa asian-
tuntijat tekevat tyotaan, on esimiesten tarkoituksenmukaisinta ottaa palvelevan sivustaseuraajan
rooli, jolloin ei kontrolloinnilla kahlita alaisten mahdollisuuksia tehda tyétaan hyvin. (Aarnikoivu
2008, 105.)

Yhteis6ohjautuvuuteen liittyva tutkimusmateriaali ja kirjallisuus on lisdantynyt nopeasti vime vuo-
sina. Yhteis6ohjautuvuuden lisaksi julkisessa keskustelussa kaytetdan myés muita termeja, joilla
on haluttu kertoa samasta asiasta. Esimerkiksi Ahleskog (2022), Makela (2022) ja Salovaara
(2020) puhuvat yhteisohjautuvuudesta. Sitra (2019) kayttaa selvityksessaan termia yhdessaohjau-
tuvuus. Lahdeaineiston saatavuuden nakdkulmasta tassa opinnaytetydssa kaytetaan termia yhtei-
s6ohjautuvuus. Yhteisdohjautuvuudesta puhuttaessa on tassa opinnaytetydssa paatetty kayttaa

Martelan tulkintaa, jota avataan tarkemmin alaluvussa 2.2.

Tassa luvussa rakennetaan opinnaytetydn teoreettinen viitekehys ja luodaan teoreettista pohjaa
opinnaytetyon tutkimuskysymyksille. Aluksi tarkastellaan tekijoita, jotka ovat taustalla vaikuttaneet
yhteiséohjautuvuuden suosion kasvamiseen. Viitekehyksessa avataan opinnaytetyon keskeisia ka-
sitteitd, kuten itseohjautuvuutta ja yhteiséohjautuvuutta. Lisdksi perehdytdan mahdollisiin haastei-
siin ja kompastuskiviin, joita organisaatiot voivat kohdata yhteiséohjautuvuudessa ja sita tavoitel-
lessa. Sen jalkeen keskitytaan yhteisbohjautuvuuden kannalta olennaisiin yhteisdllisiin kaytantei-
siin, tydntekijakokemuksen rakentamiseen ja valmentavan johtamisen rooliin. Luvun lopussa kay-

daan lapi vaiheet, jotka ovat tarpeellisia muutosmatkalle kohti yhteis6ohjautuvuutta.
21 Tydelaman muutokset vaativat seka itseohjautuvuutta ettd yhteis6ohjautuvuutta

Itseohjautuvuuden merkitys on kasvanut vahvasti viime vuosina sekd Suomessa etté ulkomailla.

Tahan voidaan nostaa nelja tarkeinta syyta. Ensiksi hyvinkin monet muutokset maailmalla ja orga-
nisaatioiden toimintaymparistossa tapahtuvat nopeasti ja nain ollen vaativat myos nopeaa reagoin-
tia. Perinteinen ylhaalta johdettu byrokraattinen organisaatio koetaan usein liilan hitaaksi ja jaykaksi
tilanteessa, jossa vaaditaan mahdollisimman lyhytta vasteaikaa. (Sinkkonen & Lehto 2022, 92.) It-

seohjautuvat niin sanotusti asiakasrajapinnassa operoivat tyontekijat kykenevat herkemmin



reagoimaan muutoksiin. Uudet toimintatavat ja mahdolliset uudet toiminta-alueet 16ytyvat nopeam-
min tyontekijoiden omaehtoisten kokeilujen kautta, jonka jalkeen parhaat kaytannot paasevat levia-

maan orgaanisesti organisaation sisalla. (Martela 2022, 11.)

Toiseksi automatisaation ja digitalisaation johdosta tydpaikoilla vaaditaan yhd enemman luovaa
asiantuntemusta, kriittista ajattelua ja itsenaista paatoksentekokykya (Juuti 2013, 56). Asiantuntijoi-
den osaamisen ja aloitekyvyn rajaaminen ylhaalta maarattyihin rooleihin, tehtavankuviin ja saantoi-
hin kaventaa heidan mahdollisuuttaan tehda ty6taan parhaaksi katsomallaan tavalla. Pahimmassa
tapauksessa tama voi johtaa huonompaan tulokseen ja osaajien turhautumiseen. Asiantuntijuuden
vaatimuksen kasvun myo6ta nahdaan yha tarpeellisemmaksi, ettd naille osaajille annetaan vapaus
tehda tyénsa hyvin. (Martela 2022, 11.)

Kolmanneksi tyontekijoiden motivaation laadusta on tullut yha tarkeampi kilpailuvaltti monella
alalla, joissa tekemisen laatu on tarkedmpaa kuin pelkka tekemisen maara. Sisadisesti motivoitu-
neet tyontekijat kykenevat itsenaisempaan, oma-aloitteisempaan ja laadukkaampaan tydskente-
lyyn kuin pelkan ulkoisen kannusteen perassa olevat passiiviset tyontekijat. (Juuti 2013, 47.) Aikai-
sempien tutkimusten perusteella voidaan todeta, etta yksi tarkeimmista keinoista vahvistaa ihmisen
sisaista motivaatiota on tarjota hanelle autonomiaa ja tilaa tehda tyonsa itsenaisesti. Itsenaisen
asiantuntijatydn merkitys on korostunut ja sen myoéta myds tarve itseohjautuvuuteen on kasvanut.
(Martela 2022, 11.)

Neljanneksi esimiesten erilaisia koordinaatioon liittyvia tehtavia on nykyisin pystytty automatisoi-
maan ja siirtdmaan eri ohjelmistojen ja algoritmien hoidettavaksi. (Martela 2022, 12.) Aiemmin esi-
miesten tayttamia funktioita on pystytty ulkoistamaan IT-jarjestelmille. Teknologian ja erilaisten IT-

ratkaisujen kehittyessa tarve perinteiselle esimiestyolle on vahentynyt. (Vartiainen 2018, 5-6.)

Yhteis6ohjautuvuuden vahvistuminen tdman paivan tydelamassa kuvastaa hyvin sita, etta tyonteki-
jat ohjautuvat harvoin taysin yksin haluamiinsa suuntiin. Kasvavassa maarin tyo on tiimikeskeista,
jolloin tiimi yhdessa paattaa mita tehdaan, ilman etta tiimilla on valttamatta ketaan varsinaista esi-
miesta sita johtamassa. Taman johdosta puhuttaessa autonomian vahvistumisen trendista tyoela-
massa on yhteisdohjautuvuus useimmiten parempi termi kuvaamaan tata muutosta kuin itseohjau-
tuvuus. (Martela 2022, 17.)

2.2 Itseohjautuvuus on valttamaton perusta yhteis6ohjautuvuudelle

Itseohjautuvuuden ymmartamiseksi on tarkeaa tunnistaa erot itseohjautuvuuden ja itseorganisoitu-
misen valilla seka toisaalta itseohjautuvuuden ja yhteiséohjautuvuuden valilla. Martela (2022, 14)
kuvailee, ettd itseohjautuvuus viittaa yksiloon eli tydntekijaan. Itseohjautuvuus tarkoittaa henkilon

kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Sinkkosen ja



Lehdon (2022, 88) mukaan itseohjautuva tyontekija pystyy edistdmaan organisaation paamaaria
itsenaisesti, omaa harkintaansa kayttaen ilman tarvetta kysya kaikkeen lupaa esimiehelta. ltseoh-
jautuvuuden vastakohta on ylhaaltadpainohjautuvuus, jossa esimies kertoo tydntekijalle, mita mil-
loinkin kuuluu tehda ja miten se tehdaan. Ylhaaltapainohjautuvuudessa tydntekija nahdaan aloite-
kyvyttdmana ja passiivisena olentona, jota pitaa jatkuvasti ohjata ja kontrolloida, jotta tdma saa-
daan tekemaan jotakin. (Martela 2022, 14.) Esimiehen kaskyja odottavan aloitekyvyttoman tyonte-
kijan sijaan itseohjautuva tydntekija kykenee itsenaisesti ja omaehtoisesti edistdmaan yhteisia paa-
maaria ja eri tilanteissa paattdmaan, miten niitd parhaiten edistetdan. (Sinkkonen & Lehto 2022,
89.)

Itseohjautuvuuden tasoja on erilaisia ja riippuu pitkalle siita, miten se on kussakin organisaatiossa
maaritelty. Yhdessa organisaatiossa voidaan puhua radikaalisti erilaisesta, tdysin esimiehettd-
masta organisaatiorakenteesta, jossa ei ole ollenkaan keskijohtoa ja kaikki tavoitteellinen toiminta
toteutuu tiimeissa. Toisessa organisaatiossa toiminta voi rakentua edelleen vahvasti esimies-alai-
nen-suhteiden varaan. Tassa organisaatiossa saattaa olla tavoitteena enemmankin nykyisten ra-
kenteiden puitteissa ja pienin uudistuksin vahvistaa tyontekijoiden kykya suoriutua tehtavistaan
oma-aloitteisesti ja itsenaisesti. Voidaan puhua valmentavammasta esimiestyosta, jonka avulla esi-

mies voi tukea alaisensa oma-aloitteisuutta. (Savaspuro 2019, 25-35.)

Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa tydn organisoimista ja koordinointia yhdessa. Se on usein osuvampi
termi kuvaamaan sita, mista itseohjautuvuudessa useimmiten on kyse. Kyse on siis vastakkain-
asettelusta esimiehen ja tyontekijan valilla ja siita, miten heidan keskinainen vallanjakonsa muotou-
tuu: mista asioista paattaa esimies, mista alainen itsenaisesti. Vaikka tama on tarkea vastakkain-
asettelu, on hyva tiedostaa, etta kaytdnnossa itseohjautuvuus on I&hes aina yhteisbohjautuvuutta.
(Martela 2022, 13.) Itseohjautuvuutta voidaan siis pitaa valttdmattémana perustana yhteisdohjautu-

vuudelle.

Yhteiséohjautuva tiimi koostuu itseohjautuvista yksildista. Yhteisdohjautuvuudessa tyontekijat eivat
yksin paata mita tekevat. Sen sijaan tiimit paattavat keskenaan, miten he tydénsa organisoivat ja
jakavat. Toisin sanoen se, etta tiimilla ei ole esimiesta ei tarkoita sita, etta valta siirtyisi yksilGille.
Sen sijaan se tarkoittaa vallan siirtymista tiimille. Tiimi on se yksikko, joka yhdessa ohjautuu kohti
jaettua paamaaraa. Se sopii, minkalaisilla vastuun- ja tydnjaoilla tatd padmaaraa parhaiten ediste-
taan. (Martela 2022, 14-15.)

Esimiehettdmyys ei siis tarkoita sooloilua ja kaaosta, vaan sita, etta tiimit paattavat yhdessa, miten
ne ty6taan edistavat. Sen sijaan, etta yksi esimies johtaisi tydta, ottaa tiimi kokonaisuutena vas-
tuuta tydn edistamisesta ja 16ytaa itselleen sopivimmat menettelytavat asioiden edistamiseen. Ta-

vallisesti tahan kuuluu jatkuva keskustelu tiimin jasenten valilla seka "asiakkaan” kanssa. (Martela



2022, 14-15.) Yhteis6ohjautuvuus vaatii kulttuuria, jossa jokainen kokee olevansa vastuussa yh-
teisten asioiden edistdmisesta ja pyrkii tunnistamaan hoidettavia asioita, joita nostaa esiin sisai-

sessa keskustelussa. (Salovaara 2020, 53.)

Yhteis6ohjautuvat organisaatiot ovat siis organisaatioita, jotka rakentuvat tiimien ymparille. Vastuu
tydn johtamisesta ei siirry esimiehelta yksildille, vaan esimiehelta tiimille. Tiimi ottaa vastuun siit3,
ettd hommat hoidetaan niin kuin on yhdessa sovittu. (Salovaara 2020, 55-56.) Sen vuoksi tallai-
sissa organisaatiossa korostuvat toimivat yhteisolliset kaytanteet. Naita kaytanteita tarkastellaan

lahemmin alaluvussa 2.4.

Itseorganisoituminen on puolestaan organisoitumisen tapa, jossa hierarkkisuutta on pyritty radikaa-
listi purkamaan siten, etta organisaatiossa ei ole lainkaan esimiehia tai heidan valtaansa on tuntu-
vasti rajoitettu. Kyse on siis tydn organisoinnin rakenteista, erityisesti ndiden rakenteiden hierarkki-
suuden asteesta. ltseorganisoituva organisaatio voi olla sellainen, jossa ei ole lainkaan esimiehia.
(Salovaara 2020, 53.) Toisena esimerkkina voi olla organisaatio, jossa tyontekijdiden valiset vas-
tuut hoidetaan kokonaisuudessaan keskindissopimuksin. Kenelldkaan ei ole esimiehia ja kuka ta-
hansa voi tehda esimerkiksi investointipdatdksen, jos saa vertaisverkostoltansa siihen riittdvan
tuen. Organisaation toiminta voi rakentua ty6tdan autonomisesti ja ilman esimiehia toteuttavien tii-
mien ymparille. (Martela 2022, 15.)

Itseorganisoituminen on siis hierarkkisen byrokratian vastakohta. Kun perinteisessa organisaa-
tiossa tehtavien delegointi, koordinointi, vastuunjako ja muut tydn koordinoinnin haasteet ratkais-
taan pitkalti hierarkkisilla komentoketjuilla, itseorganisoituvat organisaatiot pyrkivat ratkomaan sa-
mat ongelmat ilman esimiehia, useimmiten jonkinlaisella tyontekijoiden keskinaisella koordinaa-
tiolla. Paatoksentekoon ei esimerkiksi kysyta lupaa esimiehelta, vaan keskustellaan ensin niiden
henkildiden kanssa, joita paatos eniten koskee ja joilla on siihen jotakin nakemysta, ja sen jalkeen
tehdaan paatos talla porukalla. (Martela 2022, 15.)
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Kuva 1. Itseohjautuvuuden, yhteiséohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maaritelmat (mukaillen
Martela 2022, 15)

Kuva 1 havainnollistaa, miten kasitteet itseohjautuvuus, yhteiséohjautuvuus ja itseorganisointi voi-
daan erotella toisistaan. Samaan aikaan, kun itseorganisoituneessa organisaatiossa halutaan radi-
kaalisti vahentaa esimiesten valtaa, yksittaisten tyontekijoiden itseohjautuvuus ja tiimien yhteiséoh-
jautuvuus voi toteutua hyvinkin erilaisissa organisaatiorakenteissa. Vahvasti hierarkkisessa organi-
saatiossakin voi olla itseohjautuvia yksikdita ja rooleja, joissa tyontekijat paddsevat ohjaamaan
omaa toimintaansa varsin itsenaisesti. Johtamisportaiden maara ei siis ole itseohjautuvuuden ja
yhteisdéohjautuvuuden este, vaan kyse on siita, kuinka paljon tilaa ja itsenaisyytta esimiehet anta-

vat yksittaisille tyontekijoille ja tiimeille. (Martela 2022, 16.)

On tarkeda myds muistaa, etta itseohjautuvuus ja yhteiséohjautuvuus ovat aina asteittaisia: ku-

kaan ei ole taysin itseohjautuvassa asemassa, eika kukaan ole sataprosenttisesti ylhaaltapainoh-
jautuva. Jokainen tyontekija ja tiimi voi I0ytaa itsensa jostakin talta valilta: voimme olla kykenevai-
sia itsendiseen paatdksentekoon tietyissa asioissa, mutta olla riippuvaisia esimiehen paatdksesta

toisissa asioissa. (Martela 2022, 16.)

Yhteis6ohjautuvuudesta puhuminen pakottaa myés esimiehen roolin uudelleenmiettimiseen. Perin-
teisesta ylhaalta alaspain suuntautuvasta johtamismallista on siirrytty yhd enemman kohti valmen-
tavaa ja palvelevaa johtamista, jossa tyontekijdiden autonomisuus ja asiantuntemus tunnistetaan.

Esimiehen tehtavasta on tullut palveleva rooli, jossa han tukee asiansa osaavia tekijoita, jotta
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nama pystyisivat suorittamaan tyénsa parhaalla mahdollisella tavalla. (Salovaara 2020, 15-21.)

Valmentavaan johtamiseen perehdytdan tarkemmin alaluvussa 2.5.
2.3 Yhteis6ohjautuvuuden kompastuskivet

Yhteis6ohjautuvuuteen liittyy kieltdmatta myos ongelmia ja haasteita. Lahtokohtaisesti yhteiséoh-
jautuvuutta ei kannata ajatella valmiina mallina, joka voitaisiin sellaisenaan kopioida organisaa-
tiosta toiseen, vaan se tulisi pikemminkin nahda yleisena organisoitumisen periaatteena, jota kukin
organisaatio voi soveltaa omista ldhtokohdistaan ja kontekstistaan parhaalla mahdollisella tavalla.
(Koistinen & Kostamo 2022, 61.)

Yhteis6ohjautuvuuden ideaan voi liittyd vaaria ennakko-odotuksia, joita on tarpeen nostaa esille.
Ensimmainen naista on se, ettd yhteisdohjautuvuus ratkaisisi kaikki organisaation ongelmat. (Kois-
tinen & Kostamo 2022, 62.) Yhteis6ohjautuvuudessa on kyse tietynlaisesta |ahestymistavasta or-
ganisaation rakenteen, kaytantdjen ja ihmisten valisten suhteiden jarjestamiseen (Salovaara 2020,
51). Silld on toki omat hyvat puolensa ja se voi olla vastaus moniin organisaatioiden ajankohtaisiin
kysymyksiin. Siind on kuitenkin myds omat haasteensa, jotka jokainen sita kohti pyrkiva organisaa-

tio joutuu itse ratkaisemaan. (Koistinen & Kostamo 2022, 62.)

Toinen vaara ennakko-odotus on se, etta yhteiséohjautuvuus on jonkinlainen tietty, ennalta maa-
ratty ja tiukasti tiettyja ratkaisuja sisaltdva malli. Jokaisen organisaation on kuitenkin itse mietittava,
mita yhteisdéohjautuvuus sille tarkoittaa. Koska yhteiséohjautuvuutta on yhtd monenlaista kuin sita
toteuttavia organisaatioitakin, on jokaisen organisaation rakennettava omat, itselleen parhaiten so-
pivat ratkaisut. (Koistinen & Kostamo 2022, 62.)

Kolmas vaara ennakko-odotus on, ettd yhteiséohjautuvuutta on helppoa, nopeaa ja yksinkertaista
toteuttaa. (Koistinen & Kostamo 2022, 63.) Mitka tahansa organisaatiomuutokset voivat olla hanka-
lia ja vaativat aina seka aikaa ettd muita resursseja. Muutosprosessin pituus riippuu siita, millai-
sista lahtdkohdista organisaatio aloittaa. (Sydanmaalakka 2004, 72-73.) Yhteiséohjautuvaksi ha-
luavan organisaation tulee muutosta suunniteltaessa tuntea muun muassa tyontekijoiden valmiu-
det yhteisbohjautuvuuden suhteen, organisaation nykyinen rakenne seka rutiinit, toimintatavat ja
kaytannot, muutoksen tavoite, muutosprosessin arvioitu pituus, muutosten arvioitu laajuus seka
toimintaymparistdn vaikutukset prosessiin. On myds hyva pohtia tydntekijdiden koulutuksen ja
muun tuen tarvetta. Jos monen asian taytyy muuttua ja erityisesti jos tavoiteltava yhteisoohjautu-
vuus vaatii kokonaan uudenlaisen toimintalogiikan omaksumista, on muutokseen varattava paljon
aikaa. Muutoksessa on varattava aikaa myos yritykselle seka erehdykselle. (Koistinen & Kostamo
2022, 63.)
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Yhteis6ohjautuvuudessa voi tulla vastaan haasteita kolmella toiminnan tasolla: yksilétasolla, orga-
nisaatiotasolla sekad laajemman toimintaympariston tasolla. (Koistinen & Kostamo 2022, 63.) Naita
eri tasoja tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa. Lisaksi pohditaan, miten naihin eri toiminnan tasoi-
hin liittyviin haasteisiin voitaisiin varautua. Samalla on tarke&da muistaa, etta vaikka haasteet onkin
jaoteltu karkeasti kolmeen kategoriaan, todellisuudessa eri tasojen haasteet eivat ole nain selke-

asti jaoteltavissa, vaan ne ovat useimmiten poikkeuksetta sidoksissa toisiinsa jollatakin tasolla.
2.3.1 Yksilotason haasteet

Yksilotason haasteet voivat liittya niin tyontekijoiden kuin esimiestenkin kykyihin, taitoihin ja ominai-
suuksiin seka totuttuihin ajattelu- ja toimintatapoihin. Tydntekijéiden koulutuksella ja ammatillisella
taustalla voi olla merkittava vaikutus. Korkeakoulutuksen voidaan katsoa lisdavan kykya asettaa
asioita laajempiin asiayhteyksiin, jolloin yhteiséohjautuva toiminta voi olla sujuvampaa. Lisaksi kor-
keasti koulutetuilla on usein vahva ammatillinen identiteetti, joka motivoi heitd ndkemaan teke-
mansa tydn itsessaan arvokkaana. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta yhteisdéohjautuvuus ei
voisi toimia organisaatioissa, joissa on matalamman koulutustason tyéntekij6itd. Haasteita voi kui-
tenkin esiintyd, jos yhteisdohjautuvaan toimintakulttuuriin ei ole aiempaa kosketuspintaa. Tama ko-
kemus voi toki puuttua myos korkeasti koulutetuilta. Tallaisissa tapauksissa tarve esimerkiksi sisai-
selle koulutukselle ja yhteisdohjautuvuutta tukeville rakenteille voi olla suuri. (Koistinen & Kostamo
2022, 63-64.)

My0s organisaation toiminnan tai toimintaedellytysten ymmarrykseen voidaan tarvita koulutusta ja
tukea. Ammatillinen tausta voi vaikuttaa yhteisdohjautuvuuspyrkimyksiin silta osin, millaiseen tyo-
hon ja organisoitumisen malleihin tyontekijat ovat tottuneet aiemmissa rooleissaan. Yksilotasolla
on lisdksi hyva pohtia sitd, mistad organisaation tyontekijat ammentavat kasityksensa hyvasta tyosta
ja siihen liittyvasta tilivelvollisuudesta, mika heitd motivoi ja ovatko ne sisaisia vai ulkoisia motivaat-
toreita. (Koistinen & Kostamo 2022, 64-65.)

Yhteisoohjautuvuutta kohti kulkeminen vaikuttaa vaistamatta myos esimiesten asemaan. Jos vali-
tussa mallissa halutaan luopua lahiesimiehista kokonaan, on paatettava, mita naissa rooleissa ole-
ville henkil6ille tehdaan. On mietittava, olisiko heille roolia myds uudessa organisaatiossa ja millai-
nen se olisi. Toisissa malleissa heita ei taas poisteta, mutta heidan roolinsa voidaan muuttaa radi-
kaalistikin. Uusi tilanne edellyttaa Iahiesimiehilta uuden roolin ja toimintatapojen omaksumista ja
muuntautumiskykya. MyOs he voivat tarvita tukea ja koulutusta uuteen tilanteeseen siirryttaessa.
(Koistinen & Kostamo 2022, 66.)
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2.3.2 Organisaatiotason haasteet

Yhteis6ohjautuvuuden kannalta organisaatiotason kompastuskivet voivat johtua muun muassa
tydn organisoinnin tavoista, toiminnan koordinoinnista, paatdksenteosta ja vastuista. Muutospro-
sessissa kohti yhteisdohjautuvuutta on organisaation muutettava toimintatapojaan niin, etta ne tu-
kevat uutta ajattelumallia. Toisin sanoen tdma tarkoittaa erilaisten tyétehtavien ja vastuiden uudel-
leenjakamista tilanteessa, jossa yksil6t, tiimit tai muut organisatoriset osat saavat enemman paa-
tosvaltaa oman toimintansa suhteen. Tassa kohtaa haasteita voi aiheuttaa se, miten erilaiset tehta-

vat ja vastuut jaetaan jarkevasti. (Koistinen & Kostamo 2022, 67.)

Tyon tuotoksiin ja tuotantoon siséltyvat keskinaisriippuvuudet asettavat haasteita yhteiséohjautu-
valle organisoitumiselle laajojen kokonaisuuksien koordinoinnin osalta. Mitd enemman ollaan kes-
kindisriippuvaisia muuhun toimintaan ndhden, sitd haastavampaa on organisoida tyéta autonomi-
semmaksi ilman hierarkkisesti maaritettyja vastuualueita ja tydnjakoa. (Koistinen & Kostamo 2022,
67.)

Haasteita saattaa syntya myos laajoja kokonaisuuksia koskevasta kollektiivisesta paatdksenteosta.
Organisaatiotason paatdkset voidaan kokea haitallisina rajoitteina yhteiséohjautuvuuden kannalta.
Paatdksentekotarpeita kuitenkin ilmenee eri tasoilla, jolloin laajaa joukkoa koskettavat paatdkset
voivat helposti keskittya keskeisissa valta-asemissa oleville toimijoille, vaikka muodollista hierar-

kiaa olisi muilta osin purettu. (Koistinen & Kostamo 2022, 68.)

Vaikka yhteisohjautuvuudessa tyo tehdaankin yhdessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, olisi
tarkeda, etta henkilét ymmartavat oman vastuunsa ja roolinsa kokonaiskuvassa ja tiimissa. Toi-
minta edellyttda jatkuvaa ja tiivistd kommunikaatiota useiden tahojen kanssa, valmiutta kompromis-
seihin isommissa paatoksissa, lisdantynytta vastuunkantoa omasta tydsta seka ristiriitatilanteiden
ratkaisukykya. Jonkinlainen vastuu ja niin sanottu tilivelvollisuus tulee olla jokaisella toiminnan pe-
rusedellytysten yllapitamisesta, oli se sitten hajautettua tai keskitettyd, muodollista tai epadmuodol-
lista. MyOs jonkinlaiset vastuuroolit ovat tarpeellisia, vaikka tassa prosessissa halutaankin niita lah-
tokohtaisesti vahentaa. Esimiehilla ja keskijohdolla on useasti paljon sellaista tietoa, osaamista ja
laajemman kuvan ymmarrysta, jota tyontekijatasolla ei ole voinut karttua. Tata tietoa ja osaamista
kannattaa hyodyntaa esimerkiksi valmentajatyyppisten roolien muodossa. (Koistinen & Kostamo
2022, 69-70, 72.)

2.3.3 Toimintaympariston asettamat haasteet

Organisaation toiminnan kannalta olennaiset keskinaisriippuvuudet ja edellytykset organisaation
olemassaololle voivat olla linkittyneita organisaatiota laajempaan kontekstiin. Nain ollen ulkopuoli-

sen laajemman ymparistdn piirteet voivat aiheuttaa haasteita yhteiséohjautuvuuden
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muutosmatkalle. Eri organisaatioiden toimintaymparistét tai toimialat voivat erota merkittavasti toi-
sistaan esimerkiksi tydmarkkinoiden, saantelyn, ammatillisten instituutioiden ja vakiintuneiden or-

ganisaatioiden valisten yhteistydmuotojen osalta. (Koistinen & Kostamo 2022, 70.)

Tahan voidaan nostaa esimerkking rakennusala. Siina on tyypillista pitkat alihankintaketjut ja moni-
muotoisen tydvoiman kayttd. Vakiintunut ja monimutkainen yhteistyo ja tyonjako eri organisaatioi-
den ja viranhaltijoiden valilla on yleista. Lisaksi laaja ja tiukka saantely sanelevat tyon kaikkia vai-
heita. Osa tehtavista on rajattu tiukasti jollekin tietylle saannellylle ammattiryhmalle, kuten arkkiteh-
deille. Rakennusprojektien tuotokset ovat usein itsessaan suuria kokonaisuuksia, jolloin rakentami-
sessa eri tydvaiheiden keskinaisriippuvuuksien konkreettinen ja kriittinen luonne on merkittava.
Voidaan siis sanoa, etta rakennusalalla toimivan yhteisdohjautuvan organisaation on otettava
nama reunaehdot huomioon omassa tavassaan toteuttaa yhteisdohjautuvuutta. (Koistinen & Kos-
tamo 2022, 70.)

Tydmarkkinat voivat aiheuttaa yllattavia haasteita yhteis6ohjautuvuuden kannalta. Haaste voi syn-
tya siita, jos tydmarkkinoilla on puutetta korkeasti koulutetuista ammattilaisista. Tall6in organisaa-
tiot voivat joutua kilpailemaan naista henkildista esittdmalla jopa eparealistisia lupauksia itse- ja yh-
teisdohjautuvasta tydsta. Toisaalta esimerkiksi hoiva-alalla kaytetaan runsaasti matalasti koulutet-
tua ja matalasti palkattua niin sanotuissa epatyypillisissa tydsuhteissa tyoskentelevaa henkildstoa,
muun muassa nollatuntisopimuksilla tydskentelevia opiskelijoita ja maahanmuuttajia. Jarjestely tar-
joaa yrityksille joustoa tydvoiman kaytossa, mutta tyontekijat saattavat suhtautua tyosuhteisiinsa
yhta joustavasti. Sama henkilé saattaa olla usean eri kilpailevan yrityksen palveluksessa yhta ai-
kaa. Tasta syysta tyontekijoiden sitouttaminen vaativampaan ja vastuullisempaan rooliin voi osoit-

tautua haastavaksi. (Koistinen & Kostamo 2022, 70.)
2.4 Yhteisoohjautuvuus edellyttda toimivia yhteisollisia kaytanteita

Yhteis6ohjautuva organisaatio toimii siis eri logiikalla kuin hierarkkinen organisaatio. Yhteis6ohjau-
tuvuus perustuu siihen, ettd perinteiseen ylhaalta alaspain ohjautuvaan johtamiseen perustuvaa
organisointityota hajautetaan, jotta kaikilla tyontekijoilla olisi vapautta, vastuuta ja valtaa. Jotta ha-
jautettu organisointityo ei muuttuisi hallitsemattomaksi, tarvitaan kaikille yhteisia ja sovittuja tapoja
hoitaa organisatorisia asioita. Naita yhteisoohjautuvuutta toteuttavia tapoja, malleja ja prosesseja

voidaan kutsua yhteisollisiksi kaytanteiksi. (Malkavaara ym. 2022, 79.)

Seuraavissa alaluvuissa esitelladan tarkemmin yhteisdohjautuvuuden toteutumisen kannalta olen-
naiset yhteisolliset kaytanteet. Ensiksi tarkastellaan yhteisbohjautuvan organisaation perusperiaat-
teita. Sen jalkeen esitelldan kaytanteita, jotka liittyvat yhteisbohjautuvan organisaation tydntekijako-

kemuksen rakentamiseen.
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Yhteis6ohjautuvan organisaation perusperiaatteet

14

Yhteis6ohjautuvan organisaation perusperiaatteet voidaan jakaa karkeasti seuraaviin: hajautettu

paatoksenteko, informaation lapinakyvyys, tyontekijéiden hyvinvointi, yhteisollisyys, oppiminen ja
viestinta. (Malkavaara ym. 2022, 80.)

Yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa paatoksentekovaltaa halutaan siis hajauttaa — radikaalisti tai

muutoin systemaattisesti lapi koko organisaatiorakenteen. Aidosti yhteisdohjautuvassa organisaa-

tiossa tydntekijoilla voi olla huomattavaa sananvaltaa kaikkiin organisaation toiminnan ja tydn orga-

nisoinnin yhteisallisiin kaytanteisiin, mukaan lukien strategia- ja visiotyohon, tydon suunnitteluun, ja-

kamiseen ja kehittdmiseen seka budjetointiin ja rahankayttdéon. (Salovaara 2020, 103-104.)

Yhteis6ohjautuvuus ei kuitenkaan maarittele, miten paatokset tehdaan uudessa hajautetussa paa-

toksenteon muodossa. Yhteisdohjautuvaan organisaatioon sopivia paatdksenteon prosesseja on

useita. (Malkavaara ym. 2022, 81.) Asian selkeyttamiseksi on taulukossa 1 esitelty yleisimpia paa-

toksenteon malleja, jotka on jaettu yksilokeskeisimmista yhteisdékeskeisimpiin, ja siten tyypillisesti

nopeimmasta hitaimpaan.

Taulukko 1. Erilaisia paatdksenteon malleja (mukaillen Malkavaara ym. 2022, 81.)

Yksisuuntainen
ilmoitusmenet-

tely

Neuvonpito-
prosessi &
konsultatiivinen

paatoksenteko

Demokratia

Suostumus &

veto-oikeus

Konsensus

Paatoksenteon tapa

Perinteinen paa-
toksenteko,
jossa paatokset
tekee yksi hen-
kild itsenaisesti
(usein vain
omaan nake-
mykseensa luot-

taen)

Paatoksen saa
tehda, kun on
konsultoinut
niitd ihmisia,
joita paatds kos-
kee ja jotka tie-
tavat paatoksen-
teon aihealu-
eesta eniten

(edustava otos)

Perinteinen de-
mokraattinen
paatoksenteko,
jossa vaaditaan
vahintaan 50 %
puolto paatok-

selle

P&aatds voidaan
tehda, jos ku-
kaan ei aktiivi-
sesti vastusta
sita tai kayta
veto-oikeutta
(passiivinen hy-

vaksynta)

Paatos voidaan
tehda, kun esi-
tys on kaikkien
mielesta hyva
(aktiivinen hy-

vaksynta)
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Perinteinen po-

Konsultoidaan

Taivutaan de-

Taivutaan suos-

Taivutaan yhtei-

malla nakemyk-

sia kollegoilta

motus tydntekijoita en- | mokraattiseen tumusperustei- sdn konsensuk-
-g nen heita koske- | paatoksente- seen paatoksen- | seen osittain,
§ via paatoksia koon osittain, tekoon osittain, mutta linjataan
é mutta linjataan mutta linjataan auktoritaarisesti
ig auktoritaarisesti | auktoritaarisesti | mista voidaan
é mistd voidaan | misté voidaan | paattaa “yh-
< paattaa demo- paattaa "yh- dessa” ja mista

kraattisesti ja dessa” ja mista ei
mista ei ei

© Kaikki saavat Kaikki yhteisén Kuka tahansa Kuka tahansa Kuka tahansa
g pomottaa toisi- jasenet saavat voi tuoda ja val- | voituoda ja val- | voi tuoda ja val-
'%‘ '% aan, kun kyse tehda paatoksia, | mistella paatok- | mistella paatok- | mistella paatok-
g 2 |on pomottajan kunhan noudat- | sid yhdessa sia yhdessa sia yhdessa
E omasta osaa- tavat neuvonpi- | paatettavaksi paatettavaksi paatettavaksi
> misalueesta toprosessia

Paatoksentekija | On olemassa Normatiivinen Ei-manipulatiivi- | Konsensus ei
- tietda parhaiten, | objektiivinen “oi- | olettama demo- | nen veto-oikeu- | laimenna paa-
% joko asemaan kea paatos”, kraattisen paa- den kaytto toksia lahes
g tai osaamiseen | jonka voi saa- toksenteon hyo- hyddyttomiksi
g pohjautuen vuttaa hake- dyista

Kun mietitaan erilaisia paatdksenteon tapoja, on hyva kiinnittdd huomiota erityisesti seuraaviin
seikkoihin: kuka paatdksentekoprosessin saa aloittaa, keita siihen osallistuu ja kuinka nopea paa-
toksen tulee olla. Jos paatoksentekoprosessi noudattaa konsensuspohjaista paatdksentekoa,
mutta paatettavat asiat saa tuoda kasittelyyn vain johto, ei kyseessa ole enaa yhteisdohjautuvuu-
den periaatteiden mukainen paatoksentekojarjestelma. Jos taas kaikkiin organisaatiota koskeviin
paatoksiin pitdd saada koko organisaation konsensus, voi paatoksenteko vieda liikaa aikaa. Yhtei-
sOohjautuvassa organisaatiossa taytyykin tasapainotella paatoksenteon nopeuden ja osallistavuu-
den valilla. (Malkavaara ym. 2022, 80.) Lisaksi on l0ydettadva omaan organisaatioon sopivimmat
paatoksentekomenetelmat, esimerkiksi kokeilemalla ja yhdistelemalla eri menetelmia paatdksen
kohteesta riippuen. Tarkeinta on se, ettd organisaatiossa paatetaan yhdessa, mita paatdksenteko-

mekanismia sovelletaan minkakin paatéksen tekemiseen. (Salovaara 2020, 103-104.)
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Informaation lapindkyvyys on yksi yhteiséohjautuvan organisaation toiminnan perusedellytyksista.
Hajautettu paatoksenteko vaatii toimiakseen mahdollisimman totuudenmukaisen ja kokonaisvaltai-
sen kuvan koko organisaation tilasta, joka on kaikkien organisaation jasenten tiedossa. liman riitta-
vaa tietopohjaa hajautettu paatdksenteko voi johtaa kokonaisuuden kannalta huonoihin paatoksiin.
Yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa luotetaan siihen, etta tyontekijat pystyvat ja haluavat tehda
kokonaisuuden kannalta hyvia paatoksia, kunhan heille annetaan siihen mahdollisuus ja riittavat
tiedot. (Malkavaara ym. 2022, 82.)

Vaikka yksiloiden tekemat paatokset usein rajoittuvat vain oman tiimin tai yksikon asioihin, on koko
organisaatiota koskeva tieto myos tarkeaa yksilon paatdoksenteon kannalta. Tallainen tieto mahdol-
listaa sen, ettd nama pienemmassa ryhmassa tehdyt paatdkset ovat linjassa koko organisaation
nykyisten painopisteiden ja esimerkiksi taloudellisen tilanteen kanssa. Kokonaisvaltaisen tilanneku-
van tarve ei siis rajoitu pelkastaan siihen kontekstiin, johon paatds paaasiallisesti vaikuttaa, vaan
tarve lapinakyvyyteen leikkaa |api koko organisaation. (Poutanen 2015, 36, 40-42.) On tarkeaa
saada lapinakyvasti tietoa muiden tiimien ja yksikéiden tekemisesta, jotta yhteista tekemista voi-
daan tarvittaessa koordinoida. Lapinakyvyyden avulla hallitaan siis tekemisen paallekkaisyytta ja
riippuvuuksia koko organisaation laajuisesti. Lapinakyvyys saavutetaan aktiivisella keskustelulla ja
vuoropuhelulla, ja organisaation on itse I0ydettava itselleen sopivimmat tiedon jakamisen tavat.
(Malkavaara ym. 2022, 82-83.)

Seuraava yhteis6ohjautuvuuden perusperiaate on tydntekijoiden hyvinvointi. Yhteiséohjautuva
tyontekija voi yhdessa kollegojensa kanssa saada esiin parhaan itsestaan esiin, kun ei joudu tais-
telemaan hierarkiakoneiston kanssa. Keskeinen ajatus on se, etta hyvinvoivat tyontekijat tekevat
hyvaa tyo6ta. Yhteisdohjautuvissa organisaatioissa tulee pyrkiad yhdistdamaan mahdollisimman moti-
voiva ja innostava tyo seka hyvat tydolosuhteet, jotta ihmiset pystyvat saavuttamaan parhaimman

potentiaalinsa. (Malkavaara ym. 2022, 83.)

Rauramon (2009, 4) mukaan tydntekijéiden hyvinvointia voidaan edistdad monin eri tavoin. Organi-
saatiossa voidaan tietoisesti suosia terveellisia tyotapoja. Voidaan panostaa sellaisen kulttuurin ra-
kentamiseen, jossa ylitoita tai normaalin tyoajan ulkopuolella tyoskentelya ei katsota suopeasti. Li-
saksi voidaan panostaa sellaisen ilmapiirin luomiseen, joka tukee hyvinvoinnista huolehtimista ja
siitd puhumista. Organisaatio voi myds panostaa tydhyvinvointipalveluihin, esimerkiksi tarjoamalla
kulttuuri- ja liikuntaetua seka laajoja tyoéterveyspalveluita. Tydhyvinvointia voidaan edistaa myos
esimerkiksi tarjoamalla tyontekijalle tarvittaessa coaching- ja mentorointiapua sekd mahdollisuuk-

sia tyokiertoon.

Yksi yhteis6ohjautuvuuden keskeisista perusajatuksista on yhteiséllisyys. On hyva muistaa, ettei

yhteiséllisyys ole automaatio, vaan sita taytyy luoda ja yllapitaa. (Juuti 2013, 110-113.)
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Yhteisollisyyteen voidaan vaikuttaa muun muassa kiinnittdmalla huomiota tydilmapiirin laatuun
saannollisten tyoilmapiirimittausten tekemisella, kuten myoés taloudellisella panostamisella sellai-
seen yhteisdlliseen toimintaan, jossa tydntekijat voivat olla toistensa kanssa vapaamuotoisesti. Li-
saksi yhteisdllisyytta voidaan tukea tarkoitukseen sopivilla toimistotiloilla ja tyévalineilla. (Malka-
vaara ym. 2022, 84.)

Tyontekijoiden kiinnittyminen tydyhteisdon on tarkeaa erityisesti psykologisten perustarpeiden tayt-
tymisen osalta. Decin ja Ryanin (2000, 227-268) mukaan psykologisia perustarpeita on kolme:
tarve autonomiaan, tarve pystyvyyden tunteeseen ja tarve kokea yhteenkuuluvuutta. Yksilé kokee
autonomian tunteen tyydytetyksi, kun hanella on mahdollisuuksia valita eri asioita elamassaan
seka mahdollisuuksia vaikuttaa paatdksentekoon ja omaan tekemiseensa. Yksilo kokee pystyvyy-
den tunnetta, kun han tuntee itsensa osaavaksi ja patevaksi. Yhteenkuuluvuuden tunteella tarkoite-
taan taas sita, etta yksild kokee kuluvansa ryhmaan ja tulevansa hyvaksytyksi osana sita. (Vasa-
lampi 2017.) Perustarpeisiin voidaan katsoa kuuluvan viela neljds osa-alue eli hyvantekeminen,
jossa korostuu halu vaikuttaa myonteisesti ympardiviin ihmisiin ja yhteiskuntaan ylipaatansa: tois-
ten auttaminen vahvistaa tutkitusti ihmisten omaa hyvinvointia ja ihmisten kokemusta omasta mer-
kityksellisyydesta. (Martela ym. 2017.) Perustarpeiden tayttymista voidaan siis pitaa tarkeana,

koska silla on suora yhteys yksilon terveyteen ja hyvinvointiin.

Yhteisollisyyden toteutumiseksi tarvitaan myos psykologista turvallisuutta. Psykologisella turvalli-
suudella tarkoitetaan tunnetta ja kokemusta siita, etta jokainen voi tuoda esiin uusia ideoita, kertoa
keskeneraisista ajatuksista, kysya kysymyksia, pyytaa apua, varmistaa asioita, haastaa ja kertoa
epaonnistumisista ilman, etta tarvitsee pelata tulevansa nolatuksi, rangaistuksi tai joutuvansa suu-
rennuslasin alle. Psykologinen turvallisuus voi olla myds kokemusta arvostuksesta ja tunteesta,
ettad toiset ajattelevat heista hyvaa ja ettd kenenkaan kyvykkyytta ei kyseenalaisteta. Psykologinen
turvallisuus on siis kokemus siita, ettd voi turvallisesti puhua ajatuksiaan aaneen ja etta tulee hy-
vaksytyksi ja kuulluksi ryhmassa. Kokemukseen kuuluu usein myds se, etta tuntee tiimikaverin sei-

sovan rinnalla ja auttavan tarvittaessa. (Rinne 2021, 29-35.)

Yhteis6ohjautuvaan organisaatioon kuuluu vahvasti myds tyéntekijéiden oppimiseen ja kehittymis-
mahdollisuuksiin panostaminen. Kun tydntekijalle tarjotaan mahdollisuus oppia uutta, pysyy tyémo-
tivaatio korkealla, ja samalla tydn tehokkuus paranee, kun tyontekijat tulevat tyéssaan paremmiksi.
Oppimisen edistamiseen liittyy perusoletus siita, ettd ihminen on luonteeltaan oppimishaluinen
olento, joka saa mielihyvaa uuden oppimisesta ja tarvitsee sita voidakseen hyvin. (Tuominen ym.
2017, osa 1.) Yksilétason itseohjautuvaa oppimista voidaan edistaa erilaisilla kaytanteilla: esimer-
kiksi perinteisia vuosittaisia esimiesten kanssa kaytavia kehityskeskusteluja voidaan taydentaa

pohtimalla oppimistavoitteita vield yhdessa muiden tiimildisten tai itse valitun sparraajan kanssa,
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tiimille tai henkildlle voidaan osoittaa vuosittainen koulutusbudjetti, jonka kaytésta he voivat itse
paattaa, ja tydntekijaa voidaan kannustaa hakeutumaan ulkopuolisiin koulutuksiin. Oppimista voi-
daan edistdd myos tiimitason yhteisilla reflektointitilaisuuksilla. Oppimisen lisdksi on olennaista
edistaa opitun tiedon ja taidon jakamista muille. Talla tavoin tiimit tai muut organisaation osat eivat
jaa riippuvaisiksi yhden ihnmisen osaamisesta, kun tyéntekijat osaavat paikata toistensa vastuualu-
eita ja tehtavia. (Malkavaara ym. 2022, 84-85.)

Viestintaa voidaan pitdad minka tahansa organisaation katalysaattorina ja rakennusaineena. Yhtei-
sbohjautuvan organisaation osalta viestintda voidaan pitaa tyoyhteisotaitona, jolla on suuri vaikutus
prosessien ja kaytantdjen sujuvuuteen arjessa. Aktiivinen toimijuus ja yhdessa ohjautuminen toteu-
tuvat nimenomaan viestimalla. Keskeisissa rooleissa ovat viestintasuhteet, joita pitdd pystya raken-
tamaan, seka yhteis6ssa jaetut merkitykset, joita pitda oppia viestimaan ja tulkitsemaan. On sel-
vaa, etta toimivat viestintdsuhteet tarvitsevat myos riittdvaa viestintdosaamista. Tahan voidaan lu-
kea taito rakentaa ja vastaanottaa sanallisia ja sanattomia viesteja, muokata ja sdadella omaa
viestintaa ja ymmartaa osapuolten valista viestintdsuhdetta. (Poutanen 2015, 42-44.) Voidaan sa-
noa, etta viestintasuhteissa ja yhteisdohjautuvissa rakenteissa toteutetaan erilaisia vuorovaikutus-
tehtavia. Niilla viitataan viestintataidon ja tyétehtavan yhdistelmaan, joka voi nakya esimerkiksi
koordinoimisena, vaikuttamisena, viestintasuhteen lujittamisena, ongelmanratkaisuna, neuvonan-
tona tai ideointina. (Talvio & Klemola 2017, osa 2.) Yhteisdohjautuvan organisaation toiminnan
kannalta on tarkeaa tunnistaa ja nimeta niita viestintataitoja ja viestinnallisia tekoja, jotka edesaut-

tavat toivotun keskustelukulttuurin rakentumista. (Malkavaara ym. 2022, 85-86.)
24.2 Tyontekijakokemuksen rakentamisen kaytanteet

Yhteis6ohjautuvan organisaation tyontekijakokemuksen rakentaminen perustuu siihen, miten orga-
nisaatioissa hoidetaan rekrytointia ja perehdytysta, palautteita, tydn seurantaa ja arviointia, ura-

suunnittelua ja konfliktien hoitoa. (Malkavaara ym. 2022, 87.)

Kuten aiemmin on todettu, yhteisbohjautuvassa organisaatiossa perimmaisena ajatuksena on, etta
organisaation menestys syntyy sen tyontekijoista. Siksi uuden tydntekijan rekrytointi on kriittinen ja
tarkea paatos, joka tehdaan yhteisollisesti. Useissa yhteisbohjautuvissa organisaatioissa rekrytoin-
tipaatoksen tekee tiimi. Rekrytointikaytannot eroavat siis tassa selkeasti hierarkiaan perustuvista
organisaatioista, joissa esihenkildo on aina mukana rekrytointipaatoksissa ja hanen sanansa myos
painaa eniten. Kun yhteisdohjautuvassa organisaatiossa rekrytoidaan esimerkiksi uutta tiimin ja-
sentd, saattaa tiimi suunnitella ja toteuttaa haastatteluprosessin itsenaisesti alusta loppuun. (Mal-
kavaara ym. 2022, 87-88.) Kuten kaikissa organisaatioissa, rekrytoinnin jalkeen uusi tiimin jasen
sisdanajetaan organisaation toimintaan suunnitelmallisen ja kattavan perehdytyksen avulla. Uu-

delle henkildlle saatetaan nimittdd kokeneempi tydntekija mentoriksi. Keskeista on, etta uuteen
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yhteis66n ja organisaatioon tutustumiseen varataan aikaa ja tyopaikan yhteisista "pelisaannoista”

kerrotaan avoimesti ja selkeédsti heti perehdytysvaiheessa. (Aarnikoivu 2013, 59-77.)

Tyon palaute, seuranta ja arviointi riippuvat siitd, milla tasolla tydn tavoitteet maaritellaan. Jos ne
maaritellaan tiimitasolle, niiden toteutumista seurataan ja arvioidaan luonnollisesti tiimitasolla. Joil-
lekin yhteisOohjautuville organisaatioille saattaa riittda tiimi- ja organisaatiotasoisten mittarien seu-
raaminen. Talloin ajatellaan, ettd nama mittarit kannustavat yhteistyohon ja vahentavat sisaista kil-
pailua. Tyon tuloksesta annetaan palautetta kaikille tydyhteison jasenille, ei pelkastaan yhdelle
henkildlle. (Salovaara 2020, 106-112.) Joissakin yhteisdohjautuvissa organisaatioissa tiimi- ja or-
ganisaatiotason tavoitteiden rinnalle halutaan myoés yksilétason tavoitteet ja mittarit, joilla voidaan
mitata ja arvioida henkilékohtaista tydsuoritusta ja seurata kehittymista. Henkilén suoriutumista voi-
daan myos arvioida tiimin kokonaispaamaarien toteutumisen nakokulmasta. (Malkavaara ym.
2022, 88-89.)

Hierarkkisiin organisaatioihin verrattuna yhteisbohjautuvassa organisaatiossa on niiden mataluu-
den takia vdhemman perinteisia uraportaita, esimerkiksi siirtymista asiantuntijatehtavista esimies-
tehtaviin ja sieltd johtotasolle. Matalissa organisaatioissa urakehitys taytyykin ndhda toisenlaisena
iimidna, jossa paino ei ole hierarkiaportaiden kiipeamisessa, vaan tavoitteena on kehittyminen
omissa kiinnostuksen kohteissa ja keskeisissa osaamisalueissa. Ura voidaan nahda joustavana

kasitteena eika lineaarisena etenemispolkuna. (Malkavaara ym. 2022, 90-91.)

Vaikka yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa korostuu tyontekijoiden valinen luottamus ja heidan
yhteistoimintansa, ei mikdan organisaatio voi valttya henkildiden valisilta konfliktitilanteilta. Konflik-
titilanteita voi luonnollisesti syntya myds tydnantajan ja tyontekijan valille. Tassa tarkeimpana
erona yhteisdohjautuvan ja perinteisen hierarkkisen organisaation valilla on se, etta yhteisdohjau-
tuvassa tydyhteisdssa konfliktit hyvaksytaan osaksi tydon tekemisen arkea eika niita pyrita valttele-
maan tai peittelemaan. Lisaksi konfliktien kasittelyyn on useimmiten luotu virallisia kaytanteita,
jotka varmistavat reilun ja ratkaisukeskeisen konfliktin kasittelyn: konfliktin ratkaisuun voi olla val-
miiksi mietitty kasittelyprosessi tai ongelman ratkaisemisen tukena voidaan kayttaa sisaista val-
mentajaa tilanteen korjaamiseksi. (Salovaara 2020, 104-106.) Monessa tilanteessa konfliktit voi-
daan valttaa, jos organisaatiossa osataan kasitella erimielisyyksia rakentavasti. Yhteiséohjautu-
vassa organisaatiossa kannattaakin nostaa henkiloston kouluttamisen ja kehittdmisen kohteeksi

ratkaisukeskeiset vuorovaikutustaidot. (Malkavaara ym. 2022, 89-90.)
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2.5 Valmentava johtaminen yhteis6ohjautuvuuden tukipilarina

Lonnrothin ja Ristikankaiden (2021, 14) mukaan toimiva ja tehokas tiimi tarvitsee oikeanlaista joh-
tajuutta. Oikeanlaisella johtajuudella voidaan vaikuttaa tiimin tehokkuuteen seka tiimiprosessien ja
tulosten laatuun. Kansanen (2004, 23) toteaakin, ettd yhteisbohjautuvuudelle sopivana johtamis-
mallina voidaan pitda valmentavaa johtamista, jonka perusajatus lahtee siita, ettd hyvat esimiehet
keskittyvat oikeisiin asioihin ja luovaan yhteistydhon, jotta voitaisiin saavuttaa parhaat tulokset.
Johtamisen tarkoituksena on varmistaa, etta asiat toteutuvat — valmentavassa johtamisessa ajatuk-
sena on esimiesten ja tyontekijoiden valinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutuspro-

Sessi.

Valmentavassa johtamisessa yhdistyvat kolme ydinasiaa: tavoitteiden asettaminen ja sopiminen,
suorituksen parantamiseen tahtaava valmennus seka uran kehittymiseen tahtédava valmennus.
Tarkoituksena on parantaa suorituskykya ja aikaansaannoksia luomalla yksildille ja tiimeille suotui-
sia kehittymismahdollisuuksia ja tilanteita, antaa rehellista, tarkkaa ja oikea-aikaista kaksisuun-
taista palautetta, seka arvioida tuloksia ja patevyytta oikeudenmukaisen palkitsemisen perustaksi.
(Kansanen 2004, 27.)

Valmentava ajattelu- ja toimintatapa vaatii tietoisia valintoja ja paatoksia, jotta toiminta muuttuu val-
mentavaksi. Valmentavaan tiimin johtamiseen voidaan katsoa sisaltyvan kolme keskeista toiminta-
tapaa, jotka muodostavat tukirakenteen ja jotka ohjaavat arjen johtamisty6ta: 1) olemalla tavoitteel-
linen suunnannayttgja, 2) toimimalla osallistavana mahdollistajana ja yhteisen tydn tekijana seka 3)
rakentamalla arvostavaa yhteisty6ta. (Sinkkonen & Lehto 2022, 93.) Naita toimintatapoja havain-

nollistetaan kuvassa 2.

2. Osallistava yhteistyon

rakentaja
Miten?
1. Tavoitteellinen
suunnan- Mita? Me yhdessa
nayttaja Miksi? Osasto, tiimi, joukkue 3. Arvostava
Kivaa mahdollistaja
Tavoitteet Vastuuta
Pelisaannot Vahvuuksia
Hyvia onnistumisia
Kokeilua
Mokia

Kuva 2. Valmentavan tiimin esimiehen kolme positiota (mukaillen Lénnroth & Ristikankaat 2021,
52)
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Tavoitteellisena suunnannayttajana esihenkild pitaa tiimilaiset kartalla siitd, mita ollaan tekemassa
ja miksi. Suunnannayttaminen ja tiimin olemassaolon vahvistaminen ovat tiimin olemassaolon pe-
rusasioita, joihin koko tiimitydskentely pohjautuu. Tavoitteellisuus on naista kolmesta toimintata-
vasta helpoiten omaksuttavissa, koska se on organisaatiokielessa jo usein entuudestaan tuttu. Val-
mentava tiimin esimies ohjautuu tavoitteista ja ohjaa samalla johdettaviaan toimimaan tavoitteelli-
sesti. (Lonnroth & Ristikankaat 2021, 52.)

Osallistavana yhteistyon rakentajana esihenkil6 tyoskentelee tasavertaisena kollegana ja tyonteki-
jana yhdessa tiimildisten kanssa. Hanen tehtavansa on aktivoida ihmisia pohtimaan, miten asiat
hoidetaan yhteistydssa niin, etta tavoitteet saavutetaan. Valmentava tiimin esimies ei kerro, miten
tehdaan, vaan han uskoo tiimin yhteistydhon ja yhteiseen ajatteluun, joiden ansiosta ratkaisut 16y-
detdan. Valmentava tiimin esimies osallistaa eli aktivoi yhteista ajattelua. Kdytanndssa se voi tar-
koittaa esimerkiksi tiimin keskinaisen keskustelun ohjaamista tai kollegojen valisen yhteistyon vah-
vistamista. Samalla tiimille tarjoutuu mahdollisuus ottaa enemman vastuuta omasta kehittymises-

taan ja oppia, myods mokista, yhdessa. (Lonnroth & Ristikankaat 2021, 53.)

Arvostavana mahdollistajana esihenkilo luo edellytyksia onnistumiselle arvostavalla otteella, joka
kumpuaa ihmiskasityksesta ja suhtautumisesta toisiin. Se voi nakya esimerkiksi hyvantahtoisuu-
tena muita kohtaan ja tapana puhua asioista ihmisille. Arvostus on huomion osoittamista ja ajan
antamista. Se on toisen vahvistamista mydnteisen palautteen avulla seka sellaisen kehittadvan pa-
lautteen antamista, jolla osoitetaan kiinnostusta toisen kehittymista kohtaan. Arvostus on myods ky-
kya olla tavallinen ja tasavertainen ihminen, joka ei nosta itsedan toisen ylapuolelle, vaan osaa olla
muiden kanssa samalla viivalla. Arvostus nakyy siina, ettei esihenkild ole tiimin keskeisin henkild.
Valmentava tiimin esimies muuttuu epakeskeisimmaksi, kun tiimista tulee keskeisin tekija toimin-
nassa. (Lénnroth & Ristikankaat 2021, 54.)

Arvostavana mahdollistajana esihenkil6 luo samalla pohjaa tiimin jasenten keskinaiselle arvostuk-
selle. Tama voi nakya keskinadisena luottamuksena, aktiivisena yhteistyona, tiedon jakamisena, yh-
dessa oppimisena ja toisten auttamisena ilman valitonta avunpyyntoa. Arvostus on uskallusta nos-
taa vaikeita asioita kasittelyyn, puuttua epakohtiin ja korjata yhdessa tunnistettuja toimimattomuuk-
sia. Arvostusta on myds hankalien asioiden aikuismainen kasittely, epaonnistumisten yhteinen ka-
sittely seka halu nahda toisissa vahvuuksia ja kyky auttaa toista onnistumaan, ylittdmaan itsensa.
(Lénnroth & Ristikankaat 2021, 54-55.)

Valmentava johtaminen tahtaa siis siihen, etta tiimissa oleva johtajuus olisi mahdollisimman laajalti
jaettua, kollektiivista johtajuutta, joka nakyy yhteisvastuuna seka ohjautumisena kohti yhteisesti
maaritettyad tavoitetta. Pointtina on kuitenkin se, ettd tiimia ei ole tarkoitus jattaa yksin selviyty-

maan, vaan auttaa sitd valmentavalla johtamisella I6ytdmaan tiimina ratkaisuja ja sopimaan
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yhteistyon tekotavoista. Valmentava tiimin esimies ohjaa tiimia ottamaan vastuuta tavoitteellisesta
oman toiminnan ohjaamisesta, kehitystarpeiden tunnistamisesta, rakentavan vuorovaikutuksen ke-
hittamisesta seka oman toiminnan arvioinnista ja reflektoinnista yhteisen oppimisen lisaamiseksi.
Yhteis6ohjautuva tiimi tarvitsee siis johtajan (esimiehen, timinvetajan tai projektipaallikon), jonka

tehtavana on luotsata tiimia valmentavalla otteella. (Sinkkonen & Lehto 2022, 87.)

Tyoyhteisojen tuloksellinen toiminta ja hyvinvointi edellyttavat esimiehen vastuun, velvollisuuksien
ja oikeuksien ohella myds alaisten vastuun, velvollisuuksien ja oikeuksien esiin nostamista. Alais-
taidoista puhuminen onkin yhta tarkeaa, koska onnistuminen tydyhteisdéssa on aina esimiestason
ja alaistason yhteistoiminnan tulos — tdma koskettaa myo6s yhteiséohjautuvia organisaatioita. Alai-
sen vastuun, velvollisuuksien ja oikeuksien korostaminen kuvaa suhtautumista alaiseen taysivaltai-

sena tydyhteison jasenena. (Aarnikoivu 2008, 79.)

Monesti ajatellaan, etta alaistaidot tarkoittavat henkilon velvollisuutta huolehtia tydpaikan viihtyisyy-
destd, resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistydsta tydkavereiden ja esimiesten kanssa, mielipiteen
ilmaisemisesta ja aktiivisesta osallistumisesta. Naiden rinnalla on tarkeda korostaa alaisen oikeutta
toimia ja vaikuttaa tyOyhteisdssa: alaistaidoissa on pitkalti kyse asenteesta, jonka mukaisesti hen-
kil haluaa tuottaa hyvinvointia itselleen ja muille. Alaistaidot voidaan tiivistaa kolmeen osa-aluee-
seen: miten oma tyd hoidetaan hyvin, miten ollaan vuorovaikutuksessa muiden tydyhteison jasen-

ten ja esimiesten kanssa, ja miten otetaan vastuu omista tekemisista. (Aarnikoivu 2008, 80-81.)
2.6 Muutosmatka kohti yhteis6ohjautuvuutta

Muutos perinteisesta johtamismallista kohti yhteisbohjautuvuutta voi osoittautua kovin haasteel-
liseksi, jos prosessiin ei olla kokonaisvaltaisesti valmistautuneita. Muutoksen aloittaminen edellyt-
taa huolellista suunnitteluty6ta seka selkeaa ja huolellisesti mietittyd muutosjohtamista. Muutos tar-
koittaa niin johtamisuskomusten, asenteiden ja toimintatapojen kuin rakenteiden, prosessien ja
kaytanteidenkin miettimista uusiksi. Muutoksen saavuttamiseksi tarvitaan kaikilta asianosaisilta val-
mistautuneisuutta, yhteistyohalukkuutta, panostusta ja pitkajanteista sitoutumista muutosmatkaan.
(Salovaara & Makkeli 2022, 39.)

Yhteisoohjautuvuutta kohti suuntaavat organisaatiot voivat aloittaa matkansa erilaisista Iahtokoh-
dista. Muutoksen koko ja aikajanne voivat vaihdella suurestikin sen mukaan, millaisia asioita halu-
taan muuttaa. Muutosmatkojen erilaisuudesta huolimatta Kostamo ja Gamrasni (2022, 105) tiivista-

vat matkan kohti yhteisoohjautuvaa organisaatiota viiteen vaiheeseen:

— tutustuminen,
— nykytilan selvittdminen ja muutoksen visiointi,

— muutoksen suunnittelu,



23

— muutoksen toteuttaminen ja

— valiarvioinnit.

Tutustumisvaiheessa perehdytaan yhteiséohjautuvuuden olemukseen ja sen mahdollisiin hyotyi-
hin. Tutustumisvaiheessa selvitetdan, mista oikeastaan on kyse ja mita yhteisbohjautuvuudella tar-
koitetaan. Tutustumisvaiheen lopputuloksena saadaan koko organisaatiossa parempi ymmarrys

yhteis6ohjautuvuudesta. (Kostamo & Gamrasni 2022, 105.)

Nykytilan selvittamisella ja muutoksen visioinnilla tarkoitetaan sita, etta rakennetaan mahdollisim-
man hyva kuva organisaation nykytilanteesta seka muutosmatkan paamaarasta ja sen pituudesta.
Nykytilan selvittdmisessa olisi hyva tutkia sita, millaisia kykyja ja valmiuksia tyontekijéilla on. (Sa-
vaspuro 2019, 161.) Organisaatiotasolla voidaan tutkia sita, millaisia rakenteita ja kaytanteita orga-
nisaatiossa on: onko organisaatiossa jo joitain yhteisbéohjautuvaksi miellettavia kaytanteita ja onko
ne todettu toimiviksi. Tassa vaiheessa selvitetdan myds, millaista ja minka tason yhteiséohjautu-
vuutta tavoitellaan. Kysytaan siis, halutaanko lisata yksildiden valtaa ja tukea heidan kykyaan toi-
mia omaehtoisesti eli itseohjautuvuutta, pyritdankd kohti yhdessa tehtavaa tydn organisoimista ja
koordinointia eli yhteisdohjautuvuutta, vai onko tavoitteena muuttaa organisoitumisen tapaa pois
hierarkiasta kohti esimiehetdnta toimintatapaa eli toteuttaa itseorganisoitumista. (Kostamo & Gam-
rasni 2022, 106.) Jos organisaatiossa halutaan vakavasti pyrkia kohti yhteiséohjautuvampaa toi-

mintaa, on yhteisymmarrys asiasta hyva rakentaa mahdollisimman laajasti.

Muutoksen suunnitteluvaiheessa paatetaan tarkemmin muutoksen askeleet, aikataulu ja valietapit.
Muutoksen toteuttamisvaiheessa muutokset viedaan lapi ja seurataan matkan edistymista. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 46-47, 49.) Valiarvioinneissa arvioidaan tehtyd matkaa, tavoitteiden onnistu-
mista seka niista kertyneita oppeja. (Virtanen 2007, 23.) Valiarvioinnit eivat missaan vaiheessa tar-
koita muutosmatkan paattymista, silla yhteisbohjautuva organisaatio elaa jatkuvassa muutoksessa
ja kehityksessa. (Kostamo & Gamrasni 2022, 105.)

Muutosprosessissa on olennaista muistaa, ettd kaikki vaiheet eivat valttamatta ole yhta tarpeellisia
jokaiselle organisaatiolle. Jokaisessa organisaatiossa on harkittava, missa maarin ja milla tavalla
kyseinen vaihe sita koskettaa. Eri vaiheet eivat myoskaan valttamatta etene lineaarisesti, vaan
useat vaiheet, esimerkiksi tutustumisvaihe ja nykytilan selvittaminen, voivat tapahtua paallekkain
samaan aikaan. (Salminen 2021.) Organisaatiolle on my6s olennaista tunnistaa, missa vaiheessa
yhteis6ohjautuvuuden muutosmatkaa se saattaa olla jo valmiiksi. Monissa organisaatioissa, joissa
tyd tehdaan itseohjautuvasti, saattaa tiedostamatta olla ennestaan kaytdéssa hyvinkin monia yhtei-

sb6ohjautuvuuteen rinnastettavia toimintatapoja.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa esitellaan tarkemmin tutkimuksen toimeksiantaja ja kuvaillaan tutkimuksen kohde-
ryhma. Lisaksi tassa luvussa kerrotaan kaytetysta tutkimusmenetelmasta ja sen valinnasta. Sa-

moin kuvaillaan, miten tutkimuksen materiaali on keratty, purettu ja analysoitu.
3.1 Tutkimuksen toimeksiantaja

Opinnaytetydn ja tutkimuksen toimeksiantajana toimi tydnantajani Jatkuvan oppimisen ja tyéllisyy-
den palvelukeskus (lyhyemmin Jotpa). Palvelukeskusta koskeva laki tuli voimaan 1.9.2021, ja pal-
velukeskus aloitti toimintansa samana vuonna syksylla. Palvelukeskuksen ohjauksesta vastaavat
yhdessa opetus- ja kulttuuriministerio seka tyo- ja elinkeinoministerié. Palvelukeskus toimii Opetus-

hallituksen erillisyksikkdna, mutta se on kuitenkin itsenainen viranomainen. (Jotpa A 2022.)

Palvelukeskus perustettiin osana laajempaa jatkuvan oppimisen uudistusta, joka kaynnistyi vuonna
2019. Jatkuvan oppimisen uudistus on myds osa Suomen kestavan kasvun ohjelmaa. Jatkuvan
oppimisen uudistuksen tavoitteena on kehittaa ja uudistaa ihmisten osaamista elaman ja tyduran

eri vaiheissa seka vastata tydelaman muutoksista johtuviin osaamistarpeisiin. (Jotpa B 2022.)

Palvelukeskuksen tehtavana on edistaa tydikaisten osaamisen kehittamista ja osaavan tydvoiman
saatavuutta. Kaytannossa palvelukeskus analysoi tydelaman osaamis- ja tydvoimatarpeita, rahoit-
taa tyoikaisille tarkoitettuja koulutuksia, kehittaa tieto-, neuvonta- ja ohjauspalveluja, tukee alueel-
lista ja muuta yhteisty6ta seka osallistuu jatkuvan oppimisen digitaalisen palvelukokonaisuuden ke-
hittdmiseen. (Jotpa A 2022.)

3.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmana oli palvelukeskuksen henkilostd. Palvelukeskuksen henkilostod koos-
tuu 15 henkil6sta, joista kaksi henkiloa oli tutkimuksen aikaan virkavapaalla. Palvelukeskuksella on
johtaja, joka johtaa palvelukeskuksen toimintaa ja joka toimii samalla koko palvelukeskuksen hen-
kiloston ainoana esimiehena. Muut palvelukeskuksen tyontekijat toimivat erilaissa asiantuntijateh-

tavissa.

Tutkija jatti itsensa tutkimuksen kohderyhman ulkopuolelle, silla katsottiin, etta tutkimuksen tekijalla
on tausta-aineistoon perehtyneena "etulyontiasema” muihin verrattuna kyselyyn vastaamisessa.
Katsottiin, etta tutkijan osallistuminen kyselyyn ja kysymyksiin vastaaminen olisi saattanut vaaris-

taa kyselyn vastauksista saatavaa aineistoa.
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3.3 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmat ovat tutkimuksen aineiston hankinta- ja analyysivalineita, ja ne voivat olla laa-
dullisia (kvalitatiivisia) tai maarallisia (kvantitatiivisia) (Jyvaskylan yliopisto 2022). Maarallisessa tut-
kimuksessa pyritdan mittaamaan jotakin tiettya ilmi6ta ja siihen vaikuttavia tekijoita. (Koivula ym.
1999, 19.) Tavallisesti maarallisessa tutkimuksessa kerataan tietoa joko ihmista tai ilmiota koske-
vista asioista, ominaisuuksista ja kokemuksista. Keratyn tiedon avulla pyritdan selittdmaan, kuvaa-
maan, kartoittamaan, vertailemaan ja ennustamaan tutkimuksen kohteena ollutta ilmiéta. Keratyilla
tiedoilla voidaan selvittda, millaisia yhteyksia eli syy-seuraussuhteita kokemusten ja kasitysten va-
lilld iimenee yleisesti. Maarallisen tutkimuksen perusoletuksena on, etta oikealla tavalla mittaamalla
ja kokeilemalla voidaan saavuttaa todellisuutta kuvaavaa, yksildista riippumatonta tietoa. Olen-
naista on, etta kerattyja tietoja voidaan tulkita ja kuvata numerotiedolla, ja tutkittu ilmié on muutet-

tavissa mitattavaan muotoon. (Vilkka 2021.)

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena taas ei ole mitata tilastollisesti jotain tiettya ilmiota ja sen
yleisyytta tai vaihtelua yhteiskunnassa, vaan ymmartaa ja tulkita jonkin valitun ilmién esiintymisen
syita ja merkityksia tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakdkulmasta. Laadullisessa tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kokemuksista, ajatuk-
sista, tunteista ja niista merkityksista, joita inmiset tutkimuksen kohteena olevalle asialle antavat.
Maaralliseen tutkimukseen verrattuna olennainen ero on siina, etta laadullisessa tutkimuksessa ai-

neistot ovat paaosin erilaisia teksteja. (Puusa & Juuti 2020, 9.)

Tutkimusmenetelman valinnassa lahtokohtana ovat tutkimuskysymykset ja niihin vastaamista var-
ten hankittu aineisto seka tutkimuksen teoreettinen kehys. Toisin sanoen tiedontarve maarittelee

sen, minka tyyppistd menetelmaa kaytetaan. (Jyvaskylan yliopisto 2022.)

Taman opinnaytetyon tutkimusaineiston hankkimisessa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa.
Laadulliseen tutkimusmenetelmaan paadyttiin siksi, etta sen katsottiin palvelevan tutkimuksen tar-
koitusta ja tavoitteita paremmin kuin maarallinen tutkimus. Tutkimusmenetelman valintaan vaikutti
my0s se, missd muodossa tutkimustulokset haluttiin. Laadullinen menetelma katsottiin tarkoituk-
senmukaiseksi, koska tutkimuksesta haluttiin saada aineistoksi palvelukeskuksen tyontekijoiden
itse kirjoittamia nakemyksia siita, miten palvelukeskuksen yhteisdohjautuvuus heidan mielestaan

toteutuu talla hetkella ja miten sita voitaisiin kehittaa taman tutkimuksen jalkeen.
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3.4 Tutkimusaineiston hankintamenetelmat

Kuten tutkimusmenetelman valinnassa, myos tutkimusaineiston hankintamenetelma valitaan tar-
koituksenmukaisuusperiaatteella. Niin kuin aikaisemmin on todettu, laadullisessa tutkimuksessa

halutaan kerata tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kokemuksia, ajatuksia ja tunteita. Tata
tarkoitusta palvelevat useat eri aineistonkeruumenetelmat, joista kytetyimmaksi voidaan nostaa

haastattelut, ryhmakeskustelut ja havainnointi (Puusa 2020, 102).

Erilaiset haastattelutyypit ovat laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston hankintamenetel-
mana eniten kaytettyja. Erilaisia haastattelun tyyppeja ovat muun muassa strukturoitu ja puolistruk-
turoitu haastattelu, avoin haastattelu, teemahaastattelu, syvahaastattelu ja refleksiivinen haastat-
telu. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu etukateen teoriaan nojautuen, niiden
muoto ja jarjestys on vakioitu ja kysymysten vastausvaihtoehdot ovat valmiina. My6s puolistruktu-
roidussa haastattelussa kysymykset ovat etukateen laadittuja, vaikkakin niissa on seka avoimen
vastauksen mahdollistavia kysymyksia seka sellaisia kysymyksia, joissa on valmiita vastausvaihto-
ehtoja. Avoin haastattelu on taysin strukturoimaton haastattelu ja sitd voidaan kuvailla keskuste-
lunomaiseksi tilanteeksi. Avoin haastattelu pohjautuu tutkijan etukateen miettimaan aihepiiriin,
mutta tutkimuksen viitekehys tai tutkijan teoreettiset oletukset eivat maaraa haastattelun suuntaa —
haastateltavan kokemukset johdattavat haastattelutilannetta eteenpain. (Puusa 2020, 111-112,
114.)

Teemahaastattelu on lahtokohtaisesti vapaamuotoinen ja joustava haastattelumenetelma, jossa
tutkija voi ohjata haastattelua ilman, ettd han kontrolloi sitd kokonaan. Teemahaastattelu etenee
etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten mukaisesti. Kuten avoin
haastattelu, myds syvahaastattelu voi olla hyvinkin vapaamuotoinen keskustelutilanne, mutta avoi-
mesta haastattelusta poiketen on haastattelijan tehtavana keskustelun aikana syventaa haastatel-
tavan vastauksia rakentamalla haastattelun myohemmat osat jo saatujen vastausten varaan. Tama
vaatii tukijalta vahvaa teoreettista ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta, jotta han voi jo keskustelun ai-
kana tehda siita tieteellisesti perusteltuja johtopaatoksia ja vieda keskustelua eteenpain. Refleksii-
vinen haastattelu on prosessi, joka koostuu taas useasta haastattelukerrasta, joiden valilla tutkija
reflektoi haastateltavan puhetta ja analysoi sita tutkimuskysymystensa nakékulmasta. Seuraavalla
haastattelukerralla tutkija kuvailee tekemiaan johtopaatdksia haastateltavalle ja pyytaa naihin
haastateltavan kantaa. Taman johdosta tutkittavalla on aktiivinen rooli, kun han ei pelkastaan tuota
haastattelun aineistoa, vaan myds vahvistaa sen osuvuutta ja tdydentaa aineistoa. (Puusa 2020,
112-115.)

Haastattelu voidaan nahda keskusteluna, jossa on tavoite. Se on menetelmana tietoisuuden ja

ajattelun sisaltéihin kohdistuva, ja sen tavoitteena on kerata sellainen aineisto, josta on mahdollista
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tehda tutkittavaa ilmi6ta koskevia uskottavia paatelmia. Haastatteluilla keratty aineisto kuvastaa
naytteeseen valittujen henkildiden subjektiivista, omakohtaista tulkintaa asioista, tapahtumista ja
iimidista, joista haastattelu kasittelee. Haastatteluja voidaan tehda kasvokkain tapaamisissa, puhe-
linhaastatteluna tai sdhkoisten valineiden avulla. Lisaksi haastattelut voidaan toteuttaa yksil6-, pari-
tai ryhmahaastatteluna. (Puusa 2020, 103-104, 111.)

Ryhmakeskustelu eroaa ryhmahaastattelusta, silld niissa ryhman vuorovaikutus rakentuu eri ta-
voin. Ryhmahaastattelussa vuorovaikutus painottuu ryhman vetédjan (eli moderaattorin tai fasilitoi-
jan) ja kunkin osallistujan valille. Ryhman vetaja tekee ikaan kuin yksilohaastatteluja ryhmatilan-
teessa esittden kysymyksen vuorotellen kaikille osallistujille, eikd osallistujia valttamatta kannus-
teta keskustelemaan keskendan. Ryhmakeskustelussa ryhman vetdja pyrkii tietoisesti saamaan
aikaan osallistujien valistd vuorovaikutusta kayttamalla erilaisia tekniikoita vuorovaikutuksen hallin-
taan. Ryhman vetajan paaasiallisena tehtavana on siis saada osallistujat keskustelemaan keske-
naan kohteena olevasta aiheesta, ja juuri tama tuottaa ryhmakeskustelulle tyypillisen tutkimusai-
neiston. (Puusa 2020, 118.)

Havainnointia voidaan kayttaa seka paaasiallisena ettda muuta aineistonkeruuta tukevana menetel-
mana. Tieteellisella havainnoinnilla tarkoitetaan systemaattista tietojen keruuta ja tieteelliseen tyos-
kentelyyn suuntautunutta toimintaa, jossa aisteja kohdennetaan tarkemmin kuin arjen tilanteissa.
Havainnoinnin tarkeana etuna on autenttisuus eli se, etta havainnoimalla voidaan paasta seuraa-
maan todellisia tilanteita reaaliaikaisesti, tassa ja nyt. Havainnointia voidaan pitaa myos kokonais-
valtaisena, koska saatu tieto on suoraan kytkettavissa asiayhteyteensa. Havainnointi sopii erityi-
sesti sosiaalisen toiminnan, kuten vuorovaikutustilanteiden ja erilaisten ryhmailmididen, tarkaste-
luun organisaatioissa, silla havainnoinnilla voidaan mahdollisesti nahda sellaista henkildn omaa tai
tydyhteison kulttuurista merkitysmaailmaa, joka ei valttamatta tule esille esimerkiksi haastatte-
luissa. Havainnoinnin avulla tutkija voi my6s todentaa, miten haastatteluissa kerrottu tai dokument-

tien kautta ilmaistu asia toteutuu kaytannossa. (Puusa 2020, 131-132.)

Kysely mielletdan usein maaralliseksi aineistonhankintamenetelmaksi, silla on tavallista, etta kyse-
lytutkimus toteutetaan suurella kohdejoukolla ja siita saatava aineisto on maarallista niin, etta siita
voidaan my6hemmin muodostaa tilastoja. Kyselylla voidaan kuitenkin kerata sekd maarallista etta
laadullista aineistoa tai vain jompaa kumpaa riippuen siita, mita tutkimuksella halutaan mitata, mil-
laiseksi kysely rakennetaan, millaisia kysymyksia asetetaan ja millaisia vastauksia pyydetaan, an-
netaanko valmiita vastausvaihtoehtoja ja jos annetaan, niin millaisia. Kyselyssa tietyin kriteerein
valitulta ihmisjoukolta pyydetdan vastauksia samoihin kysymyksiin — kysymykset kysytaan kirjalli-
sessa muodossa ja vastaukset pyydetaan mydés kirjallisena. Haastattelu ja laadullista aineistoa ke-

raava kysely voivat olla sisalléltaan eli kysymyksiltdan hyvinkin samanlaisia. Haastattelun ja
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kyselyn erottavat toisistaan se, ettd haastattelu toteutetaan keskustelun muodossa. Tarkeana
erona on myos se, ettd kyselyn on pystyttava toimimaan omillaan ilman tutkijan apua tai osallistu-
mista sen kulkuun. (Vehkalahti 2008, 11-12, 20-26.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin aineiston hankintaan sahkoista kyselya, joka oli rungoltaan puo-
listrukturoitu. Puolistrukturoidussa kyselyssa osa kysymyksista oli monivalintakysymyksia eli niissa
oli luokiteltu vastausvaihtoehdot valmiiksi, osa oli avoimia kysymyksia eli niihin sai vastata vapaa-
muotoisesti omalla tekstilla. Kysymykset rakennettiin opinnaytetyon tavoitteiden ja tutkimuskysy-
mysten pohjalta. Kysely oli standardoitu eli sen sisaltd naytettiin kaikille vastaajille ja kutakin asiaa
kysyttiin kaikilta vastaajilta tasmalleen samalla tavalla. Sahkoisen kyselyn avulla saatiin optimoitua
vastausten maara ja laatu. Lisaksi silld saatiin suoraviivaistettua kyselylla keratyn aineiston sisaltéa

seka sen koontia ja analysointia.

Monivalinta- ja avointen kysymysten kayton yhdistaminen tarjosi laajemman mahdollisuuden kyse-
lyn vastausten tarkastelemiseksi. Monivalintakysymyksilla pyrittiin selvittdmaan tiimin jasenten mie-
lipiteitd seka yhteisdohjautuvuuden nykytilasta palvelukeskuksessa etta yhteiséohjautuvuuden tar-
peellisuudesta heidan tydonsa hoitamisen nakokulmasta. Avoimilla kysymyksilla pyrittiin puolestaan
kerdaamaan tiimin jasenten sanallisia vastauksia siihen, miten tiimin jasenet ymmarsivat kasitteen

yhteis6ohjautuvuus, miten yhteisdohjautuvuus nakyi talla hetkella tiimin jasenten tydarjessa, millai-
silla kaytannon toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa palvelukeskuksen yhteisbohjautuvuuden toteutu-

miseen ja pitaisikd yhteisdohjautuvuutta kehittaa tulevaisuudessa ja milla tavoin.

Tutkimuksessa kaytetty kysely rakennettiin sdhkdiseen muotoon Howspace-yhteistyoskentelyalus-
talle. Alustan kayttboikeus on maksullinen ja sille on rajattu paasy, ja ainoastaan organisaatiossa
yllapitajiksi asetetut henkildt voivat luoda alustalle uusia tyotiloja. Tata tutkimusta varten tutkija li-
sattiin yllapitajaksi yhteen tydtilaan, jonne kyselya paastiin luomaan. Yllapitajan roolissa pystyttiin

hallitsemaan ja muokkaamaan kyselya seka lahettamaan kysely tiimini jasenille vastattavaksi.

Kyselyn tekemisesta ja sen kysymyksista sovittiin toimeksiantajan edustajan eli palvelukeskuksen
johtajan kanssa opinnaytety6hon liittyvassa lahetekeskustelussa. Samalla keskusteltiin kyselyn to-
teuttamistavasta eli sen tekemisestd Howspace-alustalle ja kyselyn toteuttamisajankohdasta. Sah-
koinen kysely ja yhteinen tilaisuus kyselyyn vastaamiseen nahtiin ainoana hyvana vaihtoehtona,
silla opinnaytetyon tekemiseen kaytettava aika oli varsin lyhyt. Kyselyn rakenne ja kysymykset tar-
kistutettiin palvelukeskuksen johtajalla ja niihin tehtiin yhdessa katsotut muutokset ennen kyselyn

toteuttamista.

Seuraavissa alaluvuissa kerrotaan yksityiskohtaisemmin siitd, miten kysely toteutettiin kaytan-

ndssa, miten kyselyyn vastaaminen rakennettiin ja millaisia kysymykset olivat.
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3.4.1 Kyselyn toteuttaminen kaytannossa

Kysely toteutettiin palvelukeskuksen jokaviikkoisen tiimipalaverin yhteydessa. Tiimipalaveri on tii-
min yhteinen kokousaika, joka on vakituisena ja toistuvana varauksena aina tiettyna paivana tiet-
tyyn aikaan kaikkien tiimin jasenten kalentereissa ja siihen osallistutaan joko fyysisesti tyopaikalla
tai etdyhteyksien valityksella. Kyselyn varaamisella timipalaveriin haluttiin varmistaa se, ettd mah-

dollisimman moni tiimin jasenista osallistuisi kyselyyn.

Kyselysta ja sen jarjestamisesta ei kerrottu etukateen tiimin jasenille. Talla haluttiin varmistaa, etta
tiimin jasenet olisivat samassa lahtdéruudussa kyselyn avautuessa ja kysymyksiin vastatessa. Li-
saksi yllatystekijalla haluttiin saavuttaa aidosti spontaaneja vastauksia. Tasta oli erikseen sovittu
palvelukeskuksen johtajan kanssa. Odotettuaan, etta kaikki tdissa olevat tiimin jasenet olivat saa-
puneet paikalle seka fyysisesti etta etana tiimipalaverin alussa, johtaja aloitti kokouksen normaalin

tavan mukaisesti, mutta muiden yllatykseksi antoikin vuoron suoraan kyselylle.

Tiimin jasenille oli automaattisen ajastuksen avulla avattu paasy kyselyyn tiimipalaverin alussa.
Talla haluttiin varmistaa, etta kaikilla vastaajilla oli saman verran aikaa miettia ja kirjoittaa vastauk-
set kysymyksiin. Kyselyn tilaisuus aloitettiin kertomalla tiimin jasenille, etta heille on juuri palaverin
alussa lahetetty sahkdpostiin Howspace-linkki ja heitd pyydettiin tarkistamaan, oliko se tullut pe-
rille. Sahkoposti sisalsi linkin suoraan kyselyn Howspace-sivulle ja heita pyydettiin avaamaan se.
Sivu avautui tiimin jasenille niin, ettd he eivat ndhneet sivun avautuessa muuta kuin taustakuvan.
Kyselyn sisalto oli alussa kokonaisuudessaan piilotettuna ja tdma johtui siita, etta tiimin jasenet ha-

luttiin saada keskittymaan alustuspuheenvuoron kuuntelemiseen.

Alustuspuheenvuorossa kerrottiin lyhyesti opinnaytetyon taustasta, tavoitteista ja syista, miksi ky-
sely toteutettiin. Lisaksi tiimin jasenille perusteltiin suullisesti, miksi opinnaytetydssa on paadytty
kayttamaan termia yhteisdohjautuvuus, vaikka erilaisissa yhteyksissa on kuultu kaytettavan muita-
kin termeja, kuten yhteisohjautuvuutta. Lisaksi kerrottiin, kuinka yleiset tutkimustyolta vaadittavat
eettiset periaatteet on huomioitu kyselya laadittaessa. Kyselyyn osallistuminen oli vapaaehtoista ja
tietolahteita suojeltiin turvaamalla vastaajien anonyymisyys. Vastaukset kasiteltiin nimettomina ja
luottamuksellisina. Tiimin jasenille kerrottiin, ettei tutkimuksen nimissa kerata tietoa muuhun kuin
tutkimuksen omaan kayttotarkoitukseen. Tiedonkeruu tutkimustarkoitukseen oli avointa ja julkista.
Tiimin jasenille kerrottiin myds, etta kyselyn tulokset raportoidaan opinnaytetyossa, ja seka kyselyn
etta opinnaytetyon tulokset ovat opinnaytetyon valmistumisen jalkeen tiimin hyodynnettavissa jat-

kokehittamista varten.

Alustuspuheenvuoron jalkeen tiimin jasenille avattiin kyselysta osa kerrallaan nahtavaksi, luetta-

vaksi ja vastattavaksi. Kysely koostui useasta osasta. Howspace-tydalustalla uusi osa avattiin niin,
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ettd se nakyi edellisen osan ylapuolella. Vastausaika oli maaritelty kuhunkin osaan erikseen ja
niista kerrottiin tiimin jasenille juuri ennen kuin seuraava osa laitettiin nakyville ja vastattavaksi.
Kaikkiin kysymyksiin maariteltiin vastausten nakyvyys niin, ettd muiden anonyymit vastaukset pys-
tyttiin nakemaan vasta, kun oli itse vastannut kysymykseen. Talla asetuksella haluttiin valttaa se,
ettd muiden vastaukset ja ajatukset olisivat saattaneet vaikuttaa vastaajan omiin vastauksiin. Silla,
etta vastaukset tulivat kuitenkin kaikkien nahtavaksi vastaamisen jalkeen, haluttiin antaa mahdolli-

suus lukea muiden vastauksia ja verrata niitd omiin vastauksiin.

Viimeisen osan jalkeen tiimin jasenia kiitettiin suullisesti kyselyyn vastaamisesta ja halukkailla ol
mahdollisuus antaa suullisesti suoraan palautetta kyselysta ja jakaa ajatuksiaan myés opinnayte-
tydsta. Vastaajille kerrottiin, ettéd he paasisivat kyselyyn ja lukemaan kerattyja vastauksia anne-
tussa Howspace-linkissd my®s tilaisuuden jalkeen. Kokonaisuudessaan kyselyn toteuttamiseen,
eli alustukseen, kyselyyn vastaamiseen ja loppukeskusteluun, kului aikaa yhteensa noin tunti. Lop-

pukeskustelun jalkeen siirryttiin suoraan tiimipalaverin muihin asioihin.
3.4.2 Kyselyn rakenne ja kysymykset

Kyselyssa haluttiin kartoittaa sita, miten palvelukeskuksen tyontekijat ymmarsivat kasitteen yhtei-
sbohjautuvuus. Samalla kerattiin heidan mielipiteitdan palvelukeskuksen yhteis6ohjautuvuuden ny-
kytilasta ja selvitettiin, miten yhteisdohjautuvuus nakyi talla hetkella heidan tybarjessaan. Heilta ky-
syttiin ajatuksia siitd, miten tarpeellisena he nakivat yhteisbéohjautuvuuden tyénsa hoitamisen nako-
kulmasta. Heilta kerattiin myds nakemyksia siitd, millaisilla kdytanndon toimenpiteilla seka johtaja
ettd he itse voisivat vaikuttaa yhteisbohjautuvuuden toteutumiseen. Lopuksi tyontekijoiltd haluttiin
saada ajatuksia siitd, pitaisikd heidan mielestaan yhteiséohjautuvuutta kehittda palvelukeskuk-

sessa, ja jos, niin milla tavoin.

Kyselyn rakenne ja kysymykset ovat tarkemmin nahtavissa ja luettavissa liitteessa 1. Kysely raken-
nettiin yhteensa seitsemasta osasta. Koska kyselyn kysymykset eivat olleet numeroituja, kyselyn
rakenteen esittelemisen selkeyttamiseksi kysymykset on tassa alaluvussa tasmennetty numeroin-

nilla (kysymys 1, 2 jne.).

Alustuspuheenvuoron jalkeen tiimin jasenille avattiin kyselysta nahtavaksi ja luettavaksi ensimmai-
nen osa eli johdanto "Tervetuloa kyselyyn!”. Johdannossa kuvattiin tarkasti viela kirjallisesti kyselyn
tavoitteet, syyt tutkimuksen tekemiseen seka tutkimuksen luottamuksellisuus- ja eettisyysperiaat-
teet. Kun kaikki olivat lukeneet johdannon, tiimin jasenille kerrottiin suullisesti, etta heille oli varattu
kolme minuuttia aikaa vastata ensimmaiseen kysymykseen. Kyselyn toinen osa eli ensimmainen

kysymys avattiinkin samalla heille nahtavaksi ja vastattavaksi.
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Kyselyn ensimmaisena kysymyksena oli "Mita tarkoittaa kasite yhteisdohjautuvuus sinun mieles-
tasi?” (kysymys 1). Tama oli avoin kysymys ja silla haluttiin saada vastauksia siihen, miten tiimin
jasenet ymmartavat kasitteen yhteiséohjautuvuus ilman minkaanlaista ennalta toimitettua tietoai-
neistoa. Talla kysymyksella haluttiin tarjota my6s vastaajalle mahdollisuus ndhda oman vastauk-

sen lahettamisen jalkeen, miten muut olivat ymmartaneet yhteiséohjautuvuuden.

Kyselyn kolmannen osan muodostivat yksi luettava teksti ja kolme kysymysta. Niiden lukemiseen
ja kysymyksiin vastaamiseen annettiin yhteensa 5 minuuttia. Ensiksi tiimin jasenille avattiin nahta-
vaksi kirjallisuudesta valittu tulkinta yhteiséohjautuvuudesta. Kirjallisuuden tulkinta haluttiin nayttaa
siksi, ettd he paasisivat vertailemaan sita juuri kirjoitettuun omaan tulkintaansa. Kirjallisuustulkin-
nan lahteeksi valittiin Martelan (2022) maaritelma yhteiséohjautuvuudesta teoksesta Matkaopas
yhteiséohjautuvuuteen. Toisessa kohdassa (kysymys 2) tiimin jasenia pyydettiin arvioimaan palve-
lukeskuksen yhteisdohjautuvuuden nykytila asteikolla yhdesta viiteen (asteikko avattu tarkemmin
luvussa 4.2). Kolmannessa kohdassa (kysymys 3) tiimin jasenilta kysyttiin avoimella kysymyksella,
miten yhteisdohjautuvuus nakyy talla hetkella heidan tydarjessaan kaytanndssa. Neljannessa koh-
dassa (kysymys 4) heita pyydettiin arvioimaan asteikolla yhdesta viiteen, miten tarpeellisena he
nakivat yhteisdohjautuvuuden tyénsa hoitamisen nakokulmasta (asteikko avattu tarkemmin lu-

vussa 4.4).

Kyselyn neljas osa (kysymys 5) oli avoin kysymys, jossa tiimin jasenia pyydettiin kertomaan, millai-
silla kaytannon toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa palvelukeskuksen yhteiséohjautuvuuden toteutu-
miseen. Viidennessa osassa (kysymys 6) tiimin jasenia pyydettiin avoimella kysymyksella tarkaste-
lemaan, millaisilla kaytdnnon toimenpiteilld he voisivat itse vaikuttaa palvelukeskuksen yhteis6oh-
jautuvuuden toteutumiseen. Kuudennessa osassa (kysymys 7) tiimin jasenia pyydettiin vastaa-
maan avoimeen kysymykseen, pitaisikd heidan mielestaan yhteisdohjautuvuutta kehittaa palvelu-
keskuksessa, ja jos, niin milla tavoin. Jokaiseen kysymykseen oli varattu vastausaikaa 5 minuuttia.
Viimeisessa osassa naytettiin viela kyselyn herattdmien ajatusten yhteen kokoamiseksi kuva, jossa

kuvattiin hierakkisen ja yhteiséohjautuvan tiimin eroa.
3.5 Tutkimusaineiston analysointimenetelmat

Laadullisen tutkimuksen alueelta on ylipaataan vain vahan tunnistettavissa standardoituja tapoja
analysoida aineistoa. Valittu analyysitekniikka on riippuvainen tutkimuksen tavoitteista ja siita, mil-
laiseksi tutkimuksessa hyodynnettavan aineiston kokonaisuus lopulta muodostuu. Tarkeita avain-
sanoja analyysille ovat kuitenkin systemaattisuus, avoimuus, tarkistettavuus ja perusteltavuus. Yksi
yleisimmin sovelletuista metodeista laadullisen aineiston tarkastelussa on sisallénanalyysi, joka so-

veltuu kaytettavaksi monenlaiseen laadulliseen tutkimukseen. (Puusa 2020, 145-149.)



32

Laadullisessa sisédlldnanalyysissa kerataan tietoa siita, mista asioista, aiheista ja teemoista aineisto
kertoo. Aineistosta pyritaan Ioytamaan teemoja, jotka ovat yhteisia vastauksille, seka ilmidita, jotka
toistuvat vastauksissa. Aineistosta pyritaan Ioytamaan sadnnénmukaisuuksia, jotka ovat yhtey-
dessa toisiinsa. Lisaksi joko sanallisesti (kasitteellisesti) tai tilastollisesti pyritddn kuvailemaan ai-
neiston sisaltda. Sen sijaan aineiston kielellista tai muuta ilmaisullista muotoa ei yleensa oteta si-

sallonanalyysissa huomioon. (Vuori 2022.)

Sisalldbnanalyysia voidaan tehda joko kasitydna tai hyddyntden laadullisen aineiston analyysia var-
ten kehiteltyja tietokoneohjelmia. Data-aineiston laadullisten analysointiohjelmien kayttaminen voi-
daan pitaa perusteltuna silloin, kun analysoitavana on suuri maara laadullista dataa. Vaikka ohjel-
mien kaytdssa on hyotyja, on muistettava, ettei tietokone voi tehda analysointity6ta tutkijan puo-
lesta. Tutkijan on edelleen itse suunniteltava tutkimusta, paatettava tutkimuskysymyksista ja ana-
lyysista ja pohdittava yhteyksia tutkimuskysymysten ja tulosten valilla. (Eriksson & Kovalainen
2016, 108-110.)

Laadullisen sisallonanalyysin vaiheita ovat muun muassa analyysiyksikon valinta, aineistoon tutus-
tuminen, aineiston pelkistdminen, aineiston kategorisointi ja teemoittelu seka aineiston tulkinta
(Puusa 2020, 149). Analyysiyksikoélla tarkoitetaan sellaisia merkityssisallon mukaan maaraytyvia
sisallon osia kuten sanoja, lauseita, kappaleita tai ajatuksia (Tuomi & Sarajarvi 2018). Pelkistami-
sella tarkoitetaan aineiston jarjestamista tiiviiseen ja pelkistettyyn muotoon niin, ettei aineisto kui-
tenkaan kadota sen sisélla olevaa keskeista tietoainesta (Puusa 2020, 149). Teemoittelulla tarkoi-
tetaan sita, ettd aineistosta paikannetaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet eli teemat,
keskeiset asiakokonaisuudet ja usein esiintyvat tyypilliset piirteet (Eskola & Suoranta 2008, 174-
180).

Tassa opinnaytetydssa tutkimusaineistoa on lahestytty sisalldnanalyysin ndkokulmasta ja analysoi-
misessa on keskitytty aineistoon tutustumiseen, aineiston teemoitteluun seka aineiston tulkintaan.
Analyysiyksikdn valintaa ei tehty, silla aineistosta ei etukateen haettu erikseen minkaan tietyn sa-
nan tai kasitteen esiintymista. Aineistoja ei myoskaan pelkistetty, silla kyselyn vastaukset olivat ky-

selyssa annetun ohjeen mukaisesti lyhyita.

Kyselyn vastaukset muodostivat tdman opinnaytetydn tutkimusaineiston. Vastauksia alettiin tarkas-
telemaan sen jalkeen, kun kyselyyn varattu tilaisuus oli paattynyt. Ensiksi katsottiin, etta kaikkiin
kysymyksiin oli saatu vastauksia. Koska kysely asetettiin standardoituun muotoon, eri vastaajien
vastaukset kuhunkin kysymykseen olivat toisiinsa rinnastettavissa. Ensin luettiin koko kysely vas-
tauksineen lapi. Téman jalkeen tarkasteltiin erikseen ja syvallisemmin kuhunkin kysymykseen saa-

tuja vastauksia.
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Monivalintakysymyksista laskettiin vastausten keskiarvo, jonka voitiin olettaa esittavan tiimin jasen-
ten kasitysta kokonaisuutena kyseisesta aiheesta. Avoimissa kysymyksissa kysymystenasettelulla
haluttiin saada sellaisia vastauksia, joissa vastaajat toisivat esille omaa nakdkulmaa. Avointen vas-
tausten analysoinnissa haluttiin erityisesti saada selville, millaiset asiat tai teemat nousivat usein
esille ja millaiset ilmiot toistuivat vastauksissa. Laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmista sisal-
I6nanalyysin ja teemoittelun voitiin katsoa olevan sopivimpia palvelemaan tata tavoitetta. Teemoit-
telu tehtiin ensin kasin niin, ettd kunkin kysymyksen avoimet vastaukset aseteltiin omiin tauluk-
koihinsa allekkain. Vastauksen viereen oikeanpuoleiseen sarakkeeseen Kirjoitettiin vastauksesta

esille nousseet teemat. Taman jalkeen vastausten teemoja vertailtiin toisiinsa.

Tutkimusaineiston analysoinnissa ja havaintojen vertailemisessa kaytettiin myés Howspace-tyo-
alustan omia tyokaluja Sanapilvi ja Teemaklusteri. Sanapilvelld luotiin nimensa mukaisesti vastauk-
sista poimituista sanoista pilvi niin, ettd mitd useammin tietty sana mainittiin, sitd suuremmalla se
kuvassa nakyi. Jos keskustelussa oli paljon erilaisia nakdkulmia, nama voitiin teemoittaa tee-
maklusterin avulla ja nayttaa, kuinka monta prosenttia vastauksista jakautui mihinkin teemaan.
Avointen vastausten kasittelyssa ja tulosten analysoinnissa haluttiin tietoisesti kayttaa rinnakkain
kahta erilaista analysointitapaa, koska tuloksissa haluttiin tuoda esille ja ottaa huomioon seka ana-
lyyttisyys ettd kokemuksellisuus. Pelkan Howspace-tyoalustan tuottaman analyysin hyédyntaminen
olisi jattanyt kokemukset, ajatukset seka sanattoman viestin lilan vahalle huomiolle tai kokonaan
huomiotta, kun taas puhtaasti kokemuksellisuuteen pohjautuva tulkinta olisi saattanut vaaristaa tu-
loksia. Analyysin tuloksena voitiin todeta, ettd analyyseissa tehdyt havainnot keskustelivat keske-
naan, taydensivat toisiaan ja muodostivat luotettavamman kokonaiskuvan tutkimustuloksista ja nii-

den perusteella tehdyista johtopaatoksista.
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4 Kyselytutkimuksen tulokset

Tassa luvussa puretaan ja analysoidaan kyselytutkimuksella saatuja vastauksia. Kysymykset ja
vastaukset esitellaan siina jarjestyksessa kuin kysymykset ovat esiintyneet kyselyssa. Koska kyse-
lyn kysymykset eivat olleet numeroituja, kysymysten jarjestyksen esittelemiseksi ja selkeytta-
miseksi on kysymykset tdssa luvussa tdsmennetty numeroinnilla (kysymys 1, 2 jne.). Kyselyn vas-

taukset ovat kokonaisuudessaan luettavissa liitteessa 2.

Ensiksi tutustutaan siihen, miten vastaajat ymmarsivat kasitteen yhteiséohjautuvuus. Taman jal-
keen tarkastellaan vastaajien mielipiteita ja ajatuksia palvelukeskuksen yhteiséohjautuvuuden ny-
kytilasta, miten yhteisdohjautuvuus nakyi heidan tybarjessaan ja miten tarpeellisena he nakivat yh-
teisdohjautuvuuden tydnsa hoitamisen nakokulmasta. Lisaksi analysoidaan vastaajien nakemyksia
siita, millaisilla kaytannon toimenpiteilla seka johtaja etta he itse voivat vaikuttaa yhteisdohjautu-
vuuden toteutumiseen. Lopuksi keratdan yhteen vastaajien ajatuksia siitd, pitaisikd heidan mieles-

taan yhteisdohjautuvuutta kehittdd organisaatiossa, ja jos, niin milla tavoin.

Kyselyyn vastasi 12 henkilda. Opinndytetyon tutkijana toiminut palvelukeskuksen tyontekija ei osal-
listunut kyselyyn. Kyselyn toteuttamishetkelld henkilostosta kaksi henkil6a oli virkavapaalla ja
toissa oli 13 henkild6a, mika tarkoittaa sita, ettd kaikki muut téissa olleet paitsi tutkija itse osallistui-
vat kyselyyn. Vastaajista yhdeksan henkil6a oli fyysisesti kokoushuoneessa paikalla ja kolme hen-
kiloa osallistui kyselyyn etdyhteyksin. Aineiston perusteella jokainen kyselyyn osallistunut vastasi

kaikkiin kysymyksiin.
4.1 Tulokset kysymykseen 1: Mita tarkoittaa kasite yhteisoohjautuvuus sinun mielestasi?

Talla kysymykselld haluttiin selvittdd, miten tiimin jasenet ymmarsivat kasitteen yhteisdohjautu-
vuus. Aineiston perusteella tiimin jasenten ajatukset ja ymmarrys yhteiséohjautuvuudesta olivat hy-
vin samansuuntaisia seka keskenaan ettad opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa kasitelty-
jen teemojen kanssa. Yhteis6ohjautuvuuden kasite oli kaikille vastaajille tuttu jollakin tasolla. Lahes
kaikista vastauksista nousi esille se, etta yhteisdohjautuvuus tarkoitti vastaajille yhdessa tekemista
ja yhdessa toimimista. Erdassa vastauksessa kerrottiin, etta vastaaja on itse kayttanyt termia yh-
dessaohjautuvuus. Lahes kaikissa vastauksissa puhuttiin myds yhteisten tavoitteiden sopimisesta

ja yhdessa liikkumisesta niita kohti.

Yhteis6ohjautuvuus tarkoitti vastaajille muun muassa sita, ettd osataan tunnistaa tiimin jasenten
erilaista osaamista ja valjastaa ne edistdmaan yhteisia tavoitteita. Yhteiséohjautuvuus ymmarrettiin
myds toisten tukemisena ja tuen saamisena sekd molemminpuolisena oppimisena. Puhutaan

my0s asioiden yhteisestad pohdinnasta, jonka tavoitteena on muodostaa yhteinen nakemys
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toiminnan suunnasta tai ratkaisusta. Yhteisoohjautuvuus tarkoitti myos sita, etta paatoksenteko ta-
pahtuu tiimissa tai ryhmassa eika toiminta ole hierakista. Yhteisdohjautuvuuden kannalta nahtiin,
ettd johtajan rooli on toimia tiimin rinnalla ja tdssa kokonaisuudessa tarjota tukea tarvittaessa. Yh-
teisbohjautuvuudella tarkoitettiin (tyd)yhteisén tai ryhman kykya ohjata sisaisesti omaa tavoitteel-
lista toimintaansa ilman esimiestahon osallistumista tyon tai toiminnan koordinointiin. Koordinointi-
rooli koettiin vastauksissa vahvasti timin sisaiseksi tehtavaksi. Palvelukeskuksen yhteisdohjautu-

vuutta on kuvailtu kyselytuloksissa muun muassa seuraavasti:

Itse olen kayttanyt termia yhdessaohjautuvuus ja se merkitsee minulle sita, etta tiimi toimii tii-
mina kohti yhteisia tavoitteita. --

Toimintakulttuuria, etta tuetaan toinen toisiamme. opitaan toinen toisiltamme.

-- Yleisempaa toimintatapaa, suhtautumista muihin ryhman jaseniin tasaveroisina nakemyk-

sien esittdjana ja asiantuntijoina.

-- Pelkastaan johtaja ei anna aikatauluja tai ohjaa yksittaisten ihmisten tydskentelya, vaan sii-

hen osallistuu koko tydyhteiso.

-- Yhteiséohjautuvuus on yhteis66n kuuluvien yksildiden kyvykkyytta ohjata omaa ty6taan

osana kokonaisuutta ja sovittaa tekemisia yhteen. --

-- tiimi ohjaa lahtokohtaisesti omaa ty6taan itse ja pystyy muodostamaan kullekin sopivimmat

roolit. --
4.2 Tulokset kysymykseen 2: Arvioi Jotpan yhteis6ohjautuvuuden nykytila.

Tassa kysymyksessa tiimin jasenia pyydettiin arvioimaan palvelukeskuksen yhteiséohjautuvuuden
nykytila asteikolla yhdesta viiteen. Vastausvaihtoehdot olivat yhdesta viiteen. Vaihtoehto yksi tar-
koitti, ettd yhteisdohjautuvuus oli aloittamaton. Vaihtoehto kaksi tarkoitti, etta yhteiséohjautuvuutta
on mietitty, mutta ei viela aloitettu. Vaihtoehto kolme tarkoitti, ettad yhteiséohjautuvuuden toteutus
on osin aloitettu. Vaihtoehto nelja tarkoitti, ettad yhteisbohjautuvuuden toteutus on aloitettu, mutta
arviointia ei ole viela tehty. Viimeinen vaihtoehto viisi tarkoitti, ettd yhteiséohjautuvuus on kaytdssa

ja sita kehitetaan jatkuvan arvioinnin kautta.
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. (1) 1=aloittamaton

. (0) 2=mietitty, mutta ei vield aloitettu
. (5) 3=toteutus osin aloitettu

. (4) 4=toteutus aloitettu, arviointia ei ole vield tehty

. (2) 5=kaytdssa ja kehitetddn jatkuvan arvicinnin kautta

Kuva 3. Vastaustulos palvelukeskuksen yhteisdohjautuvuuden nykytilasta (n=12)

Kuten kuvassa 3 nakyy, nykytilaa kuvailevan vaihtoehdon yksi valitsi yksi vastaaja. Yksi henkil® oli
siis sitd mieltd, ettd yhteisdbohjautuvuus oli palvelukeskuksessa viela aloittamaton. Kukaan ei valin-
nut nykytilasta vaihtoehtoa kaksi. Viisi vastaajaa valitsi vaihtoehdon kolme, nelja vastaajaa valitsi
vaihtoehdon nelja ja kaksi vastaajaa valitsi vaihtoehdon viisi. Nain ollen suurin osa vastaajista

(92 %) kuitenkin ajatteli, ettd yhteiséohjautuvuuden toteutus oli palvelukeskuksessa vahintaan osin
aloitettu. Vastauksista tulee ilmi se, etta tiimin jasenten kasitys palvelukeskuksen yhteiséohjautu-

vuuden nykytilasta on vaihteleva.

4.3 Tulokset kysymykseen 3: Miten yhteis6ohjautuvuus ndkyy talla hetkellad sinun tydar-

jessasi kdytannossa?

Talla kysymyksella haluttiin saada tietoa siitd, miten yhteisdohjautuvuus nakyy talla hetkella tiimin
jasenten tyoarjessa kaytanndssa. Aineiston perusteella yhteisdohjautuvuus nakyi selkedasti vastaa-
jien osallistumisena ja muiden osallistamisena yhteistydhdn ja yhdessa tekemiseen. Erityisen tar-

keana nostettiin yhdessa keskusteleminen seka tiimin jasenten oma-aloitteisuus asioiden



37

keskusteluun ottamisesta. Tehtavia koordinoitiin yhdessa. Myos sparraus kollegan kanssa, tiimin
jasenilta saatava tuki ja tiimin jdsenten valinen joustavuus nahtiin tarkeina osina yhteisdohjautu-
vuutta tyOarjessa. Yhteisdohjautuvuus nakyi tydarjessa myds eri tiimin jasenten osaamisen yhteen-
sovittamisena. Aineiston perusteella tarkeana pidettiin myos sita, etta tiimin jasenilla oli mahdolli-
suus vaikuttaa omiin tydskentelytapoihin. Eras vastaaja kuvaili, etta yhteisbohjautuvuudelle on hy-

vat puitteet: muita jotpalaisia on helppo l&hestya ja innostaa erindisiin projekteihin mukaan.

Aineistossa nostettiin myods esille sellaisia kehittdmisajatuksia, joita pidettiin tarkeina yhteisdohjau-
tuvuuden kaytannén toteutumisen kannalta. Tiedon liikkuvuudessa oli kehitettavaa, jonka syyna
pidettiin tiedon puutetta tai katkoja tiedonkulussa. Tiimin jdsenten valisia vastuita pidettiin jonkin
verran epaselvina ja viela tarvittaisiin selkedmpaa linkitysta eri tyotehtavien valilla — omaan tyohon
haluttiin kytked enemman asiaankuuluvia henkilditd, mutta toisaalta oli epaselvaa, keitd ndma hen-
kilt voisivat olla. Eras vastaaja tunsi, ettd hanen tydnsa oli vdhemman yhdessa ohjautuvaa kuin

joidenkin muiden tiimin jasenten. Alla on joitakin poimintoja aineistosta:

Mielestani paasemme hyvinkin vapaasti sovittamaan yhteen kunkin vahvuuksia tyéroolien ke-
hittmisessa. Naen, etta jokainen kantaa vastuuta asioiden keskusteluun ottamisesta ja niiden

eteenpdin viemisesta, omien resurssiensa -- puitteissa. --

Voin vaikuttaa siihen, miten tydskentelen ja parhaiten saavutan tavoitteet tydssani. Kun jous-
tavuutta on tiimin jdsenten suuntaan, pystyvat tiimildiset myds hyvin joustamaan keskinaisesti

ja saamaan yhteiset tavoitteet maaliin.

Asioita suunnitellaan ja toteutetaan alusta loppuun yhteisesti asiaankuuluvien henkildiden kes-

ken ilman erillistad hyvaksyttamista esimiehella.

Muodostan pienen "tiimin" tai otan sparrikaveriksi kollegan kun kohtaan haasteen/ tunnistan
edistettdvan. -- Viela tarvittaisiin linkitysta "tyétehtavien" valilld enemman jotta saataisiin jat-

kumo

Osallistun keskusteluihin, joissa paatetaan --. Koko Jotpaan vaikuttavia dokumentteja tyoste-
tdan ja kommentoidaan aina yhdessa. --

Tarvitsen jatkuvasti tietoa muiden téiden sisallosta ja siitd, miten muiden tyot edistyvat. Aika-
taulut pitda sopia yhdessa. Tarvitsen tekemastani tydstd kommentteja ja kehitysehdotuksia

muilta jatkuvasti.

Osallistuminen muiden tehtéavaalueiden tekemiseen ja muiden osallistaminen oman paaasialli-

sen tehtavan tekemiseen. Avoin keskustelukulttuuri paatdksenteossa. Vastuut, mutta ei siiloja.
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Mutta kadytdnndssa yhteisdohjautuvuus nakyy siing, ettd puhumme toiminnan kehittdmisen
yhteydessa yhteisista tavoitteista ja linjauksista ja suuntaamme tydn osia yhdessa kohti tavoit-
teita. Kaytanndsta yksittaisten vastuualueiden tai tydkokonaisuuksien osalta tiimin osat toimi-

vat yhteisdohjautuvasti ts. edistavat jotain asiaa yhdessa ja ratkovat arjen haasteita yhdessa.

Eraassa vastauksessa nostettiin esille, ettd palvelukeskus ei tiimina toimi yhteiséohjautuvasti,

mutta toisaalta yhteisty6ta tehdaan ja tyon osia toteutetaan yhteisdohjautuvasti. Eraassa toisessa
vastauksessa todettiin, ettei yhteisdohjautuvuus vield ndy, koska se on vasta muotoutumassa. Ai-
neiston perusteella yhteiséohjautuvuus nakyi kuitenkin suurella osalla vastaajien tydarjessa jollain

tasolla tai jossakin muodossa, pienemmassa tai isommassa.

4.4 Tulokset kysymykseen 4: Miten tarpeellisena néet yhteis6ohjautuvuuden tyosi hoita-

misen nidkokulmasta?

Kysymyksessa 4 tiimin jasenia pyydettiin arvioimaan asteikolla yhdesta viiteen, miten tarpeellisena
he nakivat yhteisbohjautuvuuden tyénsa hoitamisen nakodkulmasta. Yhdella arvioitiin, etta yhtei-
sdohjautuvuus ei ollut lainkaan tarpeellinen. Kahdella arvioitiin, etta se oli jonkin verran tarpeelli-
nen. Kolmella arvioitiin sen olevan tarpeellinen ja neljalla hyvin tarpeellinen. Viidella taas arvioitiin

yhteis6ohjautuvuus valttamattomaksi.

Vastaukset yhteis6ohjautuvuuden tarpeellisuudesta
5

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Kunkin vastaajan vastaus

Arviointiasteikko
w

N

Kuva 4. Vastaustulos yhteisdohjautuvuuden tarpeellisuudesta tyon hoitamisen nakdkulmasta
(n=12)

Kuvassa 4 esitellaan vastaustulosten jakautumista. Kuvasta voidaan nahda, kuinka monta vastaa-
jaa on valinnut minkakin vastausvaihtoehdon. Kuvasta nakyy siis, etta vastausvaihtoehtoja yksi ja

kaksi ei valinnut kukaan vastaajista. Kaksi vastaajaa arvioi yhteisbohjautuvuuden tarpeelliseksi.



39

Kuusi vastaajaa arvioi yhteisbohjautuvuuden hyvin tarpeelliseksi ja kaksi vastaajaa arvioi sen valt-
tamattomaksi. Aineistosta nahdaan, etta palvelukeskuksessa pidetaan yhteiséohjautuvuutta vahin-
taan tarpeellisena tydn hoitamisen ndkodkulmasta. Vastauksien keskiarvo oli nelja eli yhteisbohjau-

tuvuutta pidettiin keskiarvon perusteella hyvin tarpeellisena.

4.5 Tulokset kysymykseen 5: Millaisilla kaytannon toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa

Jotpan yhteis6ohjautuvuuden toteutumiseen?

Talla kysymyksella haluttiin saada tiimin jasenet pohtimaan sita, millainen on johtajan rooli yhtei-
sbohjautuvuuden toteutumisessa ja millaisilla kdytannon toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa yhtei-
sbohjautuvuuden toteutumiseen. Aineistossa vastattiin useassa kohdassa (neljéssa eri vastauk-
sessa), ettd johtaja voi vaikuttaa olemalla aloitteellinen yhteisbohjautuvuuden luomisessa ja edista-
misessa ja esimerkin nayttamisessa: johtaja ottaa sen ajoittain tiimin yhteiseen keskusteluun ja te-
kee sitd nakyvaksi. Johtaja voi vaikuttaa tiimin jasenten kannustamisella siséiseen tiedonjakoon ja
avoimeen yhteiseen keskusteluun. Samalla nahtiin, etta johtaja voi vaikuttaa yhteisbohjautuvuuden

toteutumiseen edistamalla tarkoitukseen sopivaa kulttuuria ja ilmapiiria.

Aineistossa nousi vahvasti esille se, ettd johtaja voi vaikuttaa yhteisbohjautuvuuden toteutumiseen
esimiehen roolin ndkdkulmasta. Han voi ottaa tiimin jasenid mukaan asioiden ideointiin, valmiste-
luun ja paatdksentekoon. Tarkeana nahtiin se, etta johtaja voi vaikuttaa luomalla tydtehtaville ja
reflektiolle riittavasti tilaa ja aikaa. Eraassa vastauksessa todettiin, ettd johtaja voisi johtaa ihmisia

heidan vahvuuksien kautta.

Yhteis6ohjautuvuuden kannalta johtajan roolin nahtiin korostuvan yhteisten tavoitteiden asettami-
sessa. Eradssa vastauksessa todettiin, etta johtaja valttaa liiallista sekaantumista ja luottaa tiimei-
hin ja valmisteluun. Johtajan roolissa nahtiin tarkeana, ettd han tarjoaa tukea, kun sita tarvitaan.
Toisaalta aineistosta nousi esille, etta yhteisdohjautuvuuden toteutumisen kannalta johtajan on
pystyttava vastuuttamaan tehtavia, tarkistamaan ja varmistamaan tdiden tasapuolisen jakautumi-
sen seka ajoittain jopa rajaamaan tyotehtavia. Toiden vastuuttamisessa korostettiin, etta johtaja
ottaa mahdollisuuksien mukaan huomioon henkilon toiveet ja kyvykkyyden. Aineistossa tuotiin
esille, etta johtaja voi vaikuttaa yhteisoohjautuvuuden toteutumiseen selventamalla vastuualueita.
Erdassa vastauksessa todettiin, ettd johtaja voisi kertoa, minka asioiden valmistelussa hanen on
valttamatonta olla mukana ja minka asioiden valmistelussa tiimi voi halutessaan edeta ilman johta-

jaa. Alla on joitakin vastauksista tehtyja nostoja:

keskustella siita eksplisiittisesti, tehda nakyvaksi mita se meilla tarkoittaa ja miten lisataan,

tehda nakyvaksi paatdksentekoa tiimeille, aikaa reflektiolle
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-- pienin kaytanndin: mm. asettamalla yhteisia tavoitteita, luomalla ajan ja tilan sille, etta yhtei-
sia tavoitteita ja niissa edistymista seurataan ja arvioidaan, luomalla tilaa ja aikaa sille, etta

kaydaan lapi yhdessa onnistumisia ja oppeja seka tehdaan tiimilaisten osaamista nakyvaksi --

-- onko jokaisella toivomansa kaltainen ja/tai kyvykkyyksiensad mukainen rooli ja onko jonkun

"tarjottimella” jo liikaa asioita.
Ensin tarvitaan selkeéat vastuualueet, jotka kommunikoitu koko tiimille --
Vastuutus ja ajoittainen tyétehtavien rajaaminen. --

Yllapitamalla ja kannustamalla avoimeen yhteiseen keskusteluun. Nayttamalla esimerkkia --
Valilla jopa ehdottamalla tietyn asian edistamista pienen tiimin/parin tehtavaksi jolloin yhteis-

tyd heidan valillaan paranee ja asiaan saadaan kenties uuttakin nakdékulmaa.

4.6 Tulokset kysymykseen 6: Millaisilla kaytannon toimenpiteilla voisit itse vaikuttaa

Jotpan yhteis6ohjautuvuuden toteutumiseen?

Taman kysymyksen tavoitteena oli saada tiimin jasenet miettimaan, millaisilla kaytannén toimenpi-
teilla he voisivat itse vaikuttaa Jotpan yhteisbohjautuvuuden toteutumiseen. Kyselytulosten mu-
kaan oma-aloitteisuudella oli merkittava rooli: yhteisbohjautuvuuden toteutumiseen voidaan vaikut-
taa aktiivisella osallistumisella tiimin toimintaan, yhteiseen keskusteluun ja tehtavien suunnitteluun.
Vaikuttaa voi osallistumalla muiden jakamiin tytehtaviin ja osallistamalla itse aktiivisesti muita
omiin tyétehtaviin tarkoituksenmukaisissa vaiheissa. Aineistossa puhuttiin siita, ettd nostetaan itse
asioita yhteiseen keskusteluun, jaetaan tietoa ja kysytdan oma-aloitteisesti, ja esitetdan ideoita (jos
niitd toivotaan). Erdassa vastauksessa pidettiin tarkedna oma-aloitteisuutta siina, etta kertoo,
missa haluaisi olla mukana. Kyselytuloksissa puhuttiin myds siita, ettd yhteiséohjautuvuuden toteu-
tumiseen voidaan vaikuttaa luottamalla muihin ja heidan kykyynsa ja tahtoonsa ratkoa asioita yh-
dessa.

Aineistossa nousi esille vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin merkitys. Yhteis6ohjautuvuuden to-
teutumisen kannalta nahtiin tarkeana, ettd myds hankalia tai epamiellyttavia asioita nostetaan yh-
teiseen kasittelyyn ja jaetaan oma mielipide my®és silloin, kun se ei ole samassa linjassa muiden
kanssa. Moninakdkulmaisuuden ja erilaisten mielipiteiden arvostamista korostettiin. Toisaalta pu-
huttiin my0s siita, etta voitaisiin valttaa aina samojen asioiden pohtimista samojen ihmisten kesken.

Alle on lainattu eras vastaus:

keskustella tiimin kanssa mita se tarkoittaa, selkeyttda yhteisia tavoitteita ja ettd ymmarretaan
se samalla tavalla, keskustella siitd miten paatoksia tehdaan. keskustella myos mita tarpeita

onnistuneeseen tydntekoon muilla tiimilaisilla on
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Kyselytuloksissa korostettiin lisdksi kuuntelemisen taitoa. Tarkeana pidettiin, ettd osataan antaa
myos toisille tilaa kertoa oman nakemyksensa ja itse keskittya kuuntelemiseen. Erdassa vastauk-
sessa kirjoitettiin, ettad jaetaan omia ideoita, jos niita toivotaan, ja joskus voi olla myds niin, etta
pelkka kuunteleminen riittda. Toista tiimin jasenta ja toisen nakemyksia arvostavan ilmapiirin luo-

mista pidettiin olennaisena asiana.

Aineistossa nahtiin, ettd on tarpeellista osata pyytaa apua, kun sita itse tarvitsee, ja tarjota apua,
kun sitd pyydetaan. Myos toisen kannustamisesta ja tukemisesta puhuttiin kyselytuloksissa. Tar-
keana pidettiin myds sita, ettd osataan tarpeen vaatiessa ilmaista omat tarpeet ohjaukselle ja toi-

den rajaamiselle myds johtajan suuntaan.

4.7 Tulokset kysymykseen 7: Pitdisiké mielestasi yhteisoohjautuvuutta kehittaa Jotpassa,

ja jos, niin milla tavoin?

Viimeisessa kysymyksessa haluttiin saada vastaajat ottamaan kantaa siihen, pitaisiké heidan mie-
lestdan yhteisdohjautuvuutta kehittda palvelukeskuksessa ja milla tavoin. Kahdestatoista vastaa-
jasta yksitoista vastasi myoOnteisesti. Yksi vastaaja ei ottanut suoraan kantaa siihen, pitaisikd yhtei-
s6ohjautuvuutta kehittdd kokonaisuutena palvelukeskuksessa. Han perusteli vastaustaan seuraa-

vasti:

Tamakin on mielestani hyva kysymys. Yhteisdohjautuvuus ei ole itsearvo, vaikka usein hyva
ja tarkoituksenmukainen toimintamalli joskus ja usein onkin. Valtion hallinnon HRD-kaytannét
toimenkuvineen ja henkildkohtaisine tavoitteenasetteluineen ym. eivat itsessdan ole yhtei-
sbdohjautuvuutta ruokkivia rakenteita. Ehka virkamiesmaailmassa ei ole tarvettakaan tavoitella
puhdasta yhteisbohjautuvuutta, vaan siitd voi hyddyntaa niitd asioita, jotka kulttuuriin sopii ja

toimii.

He, jotka vastasivat kysymykseen "kylld”, jakoivat myds ajatuksiaan yhteiséohjautuvuuden kehitta-
miseksi. Vastausten mukaan koettiin, etta tiedon liikkkuvuudessa, vuorovaikutuksessa ja kommuni-
koinnissa on parannettavaa. Toivottiin, ettd kunkin omia asioita tuotaisiin enemman esille yhtei-
seen keskusteluun. Tietotulva koettiin kuitenkin aika ajoin haasteena. Ehdotettiin, etta tiedonkulkua
voisi parantaa systematisoimalla tai jotenkin jasentamalla sita, rakentaa sille enemman tai parem-
pia siltoja tiimin jasenten valille. Viestintaa ja kommunikaatiota voitaisiin selkeyttaa entisestaan.
Kehittamistyon kannalta olisi my0s tarpeellista antaa palautetta toisillemme seka varata riittavasti
aikaa erilaisten asioiden yhteiselle reflektoinnille. Eraassa vastauksessa pohdittiin sita, etta olisi

kiinnostavaa tietaa, kokevatko kaikki saavansa aanensa kuuluville.

Kehittamisen ndkdkulmasta pohdittiin sita, saataisiinko prosessien kuvaamisella enemman raken-

netta palvelukeskuksen toimintaan. Erdassa vastauksessa todettiin, etta voitaisiin luoda
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vahvempia, selkeita ja osallistavia rakenteita joidenkin asioiden ymparille, esim. rahoitettavista tee-
moista paattamiseen. Todettiin, ettd olisi tarpeen sopia selkeat "sdanndét" sille, miten asioita kasitel-
l&aan, missa porukoissa ja mika on esimiehen rooli missakin asiassa. Puhuttiin myos siita, etta yli-
maaraisten paatoksentekotasojen luomisen yhteisdon ei nahty edistdvan palvelukeskuksen si-
saista yhteisdohjautuvuutta. Tarkeana pidettiin myos tehtavasisaltdjen selkiyttamista ja joiltakin
osin tyotehtavien jakamista. Eras vastaaja halusi muistuttaa siita, etta kaikki tiimin jasenet ovat ta-

savertaisessa asemassa keskenaan.

Lopuksi nahtiin oleelliseksi keskustella siita, miten palvelukeskuksessa halutaan toteuttaa yhtei-
s6ohjautuvuutta seka siitd, mita se tarkoittaa itse kunkin kannalta. Voitaisiin ensin luoda yhteinen
tilannekuva siitd, missad kohdassa ollaan ja mita tarpeita kenelldkin tdhan on. Sen perusteella pys-
tyttaisiin miettimaan tyévalineita (ehdotettiin esimerkiksi kanban-tyévalinettd) seka valitsemaan so-
pivat keinot ja tavat kehittdd yhteisbohjautuvuutta. Yhteiséohjautuvuudesta olisi mahdollisesti tar-
peellista keskustella ainakin puolivuosittain. Eraassa vastauksessa todettiin myads, etta kehittami-
nen voitaisiin aloittaa kaymalla lapi naita ideoita, mita kyselyn vastauksissa on tullut, ja sitten jatko-

jalostaa niita yhdessa eteenpain.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa pohditaan seka teorian etta kyselytutkimuksen pohjalta saatuja tuloksia ja vastauk-
sia tutkimuskysymyksiin seka esitellaan tutkimuksen johtopaatdkset. Taman jalkeen esitetdan nai-
den pohjalta toimenpide-ehdotukset ja jatkotutkimuskohteet. Lisaksi arvioidaan tutkimuksen luotet-

tavuutta ja eettisyytta. Lopuksi arvioidaan omaa oppimista ja opinnaytety6prosessia.
5.1 Tulosten pohdinta ja johtopaatdkset

Taman opinnaytetydn teoreettisena tavoitteena oli perehtya yhteisdohjautuvuuden tematiikkaan ja
I0ytaa palvelukselle sen yhteisdohjautuvuuden kehittamisen kannalta olennaisia aihealueita. Yhtei-

sdohjautuvuutta tutkittiin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:
K1: Mita on yhteis6ohjautuvuus?
K2: Miten itseohjautuvuus eroaa yhteiséohjautuvuudesta?
K3: Miksi yhteisdohjautuvuutta tarvitaan ja keta se hyodyttaa?
K4: Miten esihenkild voi vaikuttaa yhteiséohjautuvuuden toteutumiseen?

Teorian pohjalta naihin tutkimuskysymyksiin saatiin kattavat vastaukset ja perustelut. Voidaan tii-
vistaa, etta yhteisdéohjautuvuudella tarkoitetaan yhdessa sovittuja toimintamalleja, joiden avulla
tiimi voi saavuttaa yhdessa sille asetetut tavoitteet. Itseohjautuvuus eroaa yhteiséohjautuvuudesta
silla, etta itseohjautuvuudessa puhutaan yksildsta ja yksilon itsendisesta ohjautumisesta tyétehta-
viensa hoitamiseksi, kun taas yhteiséohjautuvuudessa puhutaan tiimitasosta. Kyse voi olla yhdesta

tiimista tai yhteis6sta, joka koostuu monista tiimeista.

Voidaan todeta, ettd nykypaivan menestyksekkaan organisaation taustalla ei tarvitse valttamatta
enaa olla perinteista ylimman johdon strategiaty6ta, jossa syntyneet helmet vain jalkautettaisiin
alaspain tyontekijoiden toteutettavaksi. Kasvavassa maarin uskotaan siihen, etta tulosta ja kasvua
saadaan syntymaan, kun parhaille tekijdille tarjotaan parhaat olosuhteet. Ihanteellisessa tilan-
teessa yhteisoohjautuvuus on tapa organisoitua niin, etta tuottavuus, tyontekijoiden omistautunei-
suus seka tyontekijoiden ja sidosryhmien tyytyvaisyys kohtaavat. Voidaan sanoa, etta itseohjautu-
vuus ja yhteisbohjautuvuus eivat ole rakenteiden puuttumista, vaan hierarkkisuuteen verrattuna eri-
laisia tapoja organisoida tyota. Tarkeinta on ymmartaa, etta nailla on omat saantonsa ja etta ne tar-
vitsevat omanlaisia tukirakenteita.

Yhteisoohjautuvuutta tarvitaan, jotta itseohjautuvat yksilot voivat tiimissa johtaa itse itsensa oike-

aan suuntaan yhdessa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun suurempikin organisaatio
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koostuu pienemmista yhteisbohjautuvista tiimeista, voidaan olla varmoja siita, etta tiimit taas yh-

dessa vievat koko organisaatiota kohti korkeamman tason tavoitteita.

Varmuudella voidaan sanoa, etta seka itseohjautuvuus etta yhteisdohjautuvuus ovat elinehtoja ny-
kypaivan asiantuntijaorganisaatioille. Kilpailussa ja muutoinkin nykypaivan tydéeldaman muutoksissa
mukana pysyminen vaatii enemman kuin puhtaasti perinteisia ’komenna ja kontrolloi” -johtamis-
malleja. Esimiehen rooli nahdaan yha enemman tiimin valmentavana vetajana, jonka tarkeimpana
tehtavana nahdaan tiimin sparraaminen: valmentavalla johtamisella esimies tarjoaa tiimille tukea
seka mahdollisuutta kahdensuuntaiseen keskusteluun seka luo sellaiset otolliset olosuhteet, joissa
tiimi voi itse toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Samalla esimiehen rooli on varmistaa, etta tiimin

toiminta pysyy tavoitteellisena ja tarkoituksenmukaisena.

Teoria vahvisti myos sita kasitysta, ettd mikdan organisaation muutosprosessi ei ole koskaan yk-
sinkertainen tai kerralla helposti toteutettava. Yhteiséohjautuvuuden kannalta olennaisissa muutok-
sissa mukana pysyminen edellyttda kuitenkin sita, ettd organisaatiossa tunnetaan oman toiminnan
nykytila lapikotaisin. Muutokseen Iahteminen vaatii pitkajanteisyytta, sitoutumista, aikaa ja resurs-
seja seka sita, ettd osataan perustella muutokset ja tunnistaa seka yksilétason ettéd organisaatiota-

son haasteet, ongelmat ja kehittamiskohteet.

Osana opinnaytety6ta toteutettiin kyselytutkimus. Siina haluttiin kartoittaa, miten palvelukeskuksen
tydntekijat ymmarsivat yhteisdohjautuvuuden, mitd he ajattelivat palvelukeskuksen yhteiséohjautu-
vuuden nykytilasta, miten yhteiséohjautuvuus nakyi heidan tydarjessaan ja miten tarpeellisena he
pitivat yhteisbohjautuvuutta tydnsa hoitamisen nakokulmasta. Lisaksi haluttiin tietaa, millaisilla toi-
menpiteilld seka johtaja etta he itse voisivat vaikuttaa yhteisdohjautuvuuden toteutumiseen. Lo-
puksi heilta haluttiin saada ajatuksia siita, pitaisiko yhteisdohjautuvuutta kehittaa palvelukeskuk-

sessa ja milla tavoin.

Kyselytutkimuksen avulla saatiin suunnitellun mukaisesti vastaukset naihin kysymyksiin. Tutkimuk-
sessa haluttiin saada kerattya vastaajien henkilokohtaisia nakemyksia ja ajatuksia yhteisdohjautu-

vuudesta tietyista etukateen maaritellyista nakokulmista ja tama tavoite saavutettiin kyselyn avulla.

Kyselyn tuloksista voidaan vetaa yhteen se, etta palvelukeskuksessa, kuten varmasti monella
muullakin organisaatiolla, jossa toimintaa toteutetaan itseohjautuvien yksiloiden toimesta, on kay-
tossaan jo nyt hyvin monia yhteisdohjautuvia toimintatapoja. Ne on toiminnan alussa otettu kokei-
luun, ja ne ovat jaaneet toimivina ratkaisuina kayttoon. Taustalla ei ole kaytetty yhteisoohjautuvuu-
teen liittyvaa teoriaa eika aiheesta ole syvallisemmin kayty tiimin keskuudessa keskustelua, mutta
kaytossa olevilla toimintatavoilla on kuitenkin pyritty ohjaamaan toimintaa kohti sellaista mallia,

josta yhteis6ohjautuvuudessa on kyse.
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Kuten erdassa kyselyn vastauksessakin todettiin, valtionhallinnon organisoitumisen perusprosessit
toimenkuvineen, vaativuustasoineen ja henkildkohtaisine tavoitteenasetteluineen eivat itsessaan
ole yhteisdohjautuvuutta tukevia rakenteita, mutta eivat sitd suoranaisesti estékaan. Yhteisbohjau-
tuvuudelle syntyy rajoitteita erityisesti silloin, kun laissa maaritellaan, kuka virastossa kayttaa paa-
tosvaltaa. Esimerkiksi laki palvelukeskuksesta (682/2021) maarittelee sen, etta palvelukeskuksen
toimintaa johtaa palvelukeskuksen johtaja, joka ratkaisee palvelukeskuksessa ratkaistavat asiat,
jos muuta ei sdadeta tai erillisyksikdn tydnjaossa maarata. Vaikka lainsdadantd estaakin ylimman
paatosvallan jakamisen, se ei kuitenkaan tarkoita sita, ettei yhteiséohjautuvuutta voitaisi soveltaa
muilla tavoin, esimerkiksi antamalla asian valmistelijalle mahdollisimman laaja valmisteluvastuu.
Kyselyn vastausta lainaten, ehka virkamiesmaailmassa ei ole tarvettakaan tavoitella puhdasta yh-
teisdohjautuvuutta, vaan siita voisi hyodyntaa niita asioita, jotka organisaation kulttuuriin sopivat ja

toimivat.

Edella todetun perusteella palvelukeskuksessa olisikin tarkeaa keskustella syvallisemmin siita, mil-
laisissa asioissa se haluaa edistaa yhteisdohjautuvuutta. Yhteis6ohjautuvuuden eteenpain viemi-
nen edellyttda palvelukeskukselta viela tarkempaa nykytilan tarkastelua seka yksilo- etta organi-
saatiotasolla, tavoitetilan maarittelya ja siita sopimista seka muutoksen huolellista suunnittelua en-

nen varsinaista muutostyota.

Kyselyn aineistosta voidaan nostaa se, etta kaikki kyselyyn vastanneet tunsivat entuudestaan ka-
sitteen yhteis6ohjautuvuus jollakin tasolla ja heilla oli jonkinlainen nakemys siita, mita se tarkoitti.
He myds ymmarsivat yhteiséohjautuvuuden hyvin samansuuntaisesti, vaikka eri henkilot nostivat
esille eri asioita. Vastausten perusteella kaikki kuitenkin ymmarsivat, ettad yhteisbohjautuvuudella

tarkoitetaan asioiden tekemista nimenomaan yhdessa muiden kanssa.

Huomiota herattivat erityisesti vastaukset kysymykseen, jossa pyydettiin tyontekijoiden nakemyksia
johtajan vaikuttamismahdollisuuksista yhteis6ohjautuvuuden toteutumiseen. Vastauksissa nousivat
esille kaksi pointtia: toisaalta toivottiin johtajan antavan enemman autonomisuutta ja vapautta
suunnitella omia ja tiimin yhteisia tehtavia, mutta toisaalta johtajan toivottiin tarkentavan vastuunja-
koa ja kunkin henkilon vastuualueita. Todettakoon siis, etta johtajuuden paradoksi olla samanaikai-
sesti 1asna ja kuitenkin puuttumatta tydéhon on kieltdméatta haasteellinen eika siihen ole yksinker-

taista ratkaisumallia.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli palvella toimeksiantajaorganisaatiota eli palvelukeskusta
sen yhteisdohjautuvuuteen liittyvassa tydssa ja kehittdmisessa. Opinnaytetydhon keratty teoria ja
kyselytutkimuksesta saadut vastaukset muodostavat konkreettisen aineiston, jonka pohjalta palve-
lukeskuksella on mahdollisuus Iahtea tydstamaan yhteisdohjautuvuutta opinndytetydn jalkeen.

Teoria antaa tukea kehittdmistyon suunnitteluun ja kyselytutkimuksen aineisto tarjoaa aitoja
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nakokulmia kehittdmistarpeista ja haasteista. Erityisesti alaluvussa 4.7 on koottu kyselyyn vastan-
neiden ajatuksia siitd, milla tavoin yhteisbohjautuvuutta voitaisiin kehittda palvelukeskuksessa jat-

kossa.

Opinnaytetyosta pidettiin tiimille esitys, kun kyselytutkimuksen tulokset saatiin analysoitua. Yhtena
opinndytetyon tavoitteena haluttiin erityisesti luoda perusta yhteiséohjautuvuuteen liittyvalle kes-
kustelulle ja luoda pohjaa tulevaisuuden kehittdmistyolle palvelukeskuksessa. Voidaan sanoa, etta
tama konkreettisesti toteutui viimeistaan esityksen aikana kdydyn keskustelun muodossa. Toisena
tavoitteena oli saada sovittua aiheelle seuraava konkreettinen toimenpide, esimerkiksi seuraava
ajankohta asian uudelleentarkastelulle, jos palvelukeskuksessa paadytaan vieda yhteiséohjautu-
vuutta eteenpain. Myos tama tavoite tayttyi, silld seuraavasta toimenpiteesta sovittiin yhdessa tii-

min kanssa esityksen yhteydessa. Tiimin toimenpide-ehdotukset avataan seuraavassa alaluvussa.
5.2 Toimenpide-ehdotukset ja jatkotutkimuskohteet

Opinnaytetydn tarkoitus ei ollut tuottaa valmista ehdotusta uudesta yhteiséohjautuvasta toiminta-
mallista, vaan tarkoituksena oli enemmankin luoda pohjaa keskustelulle ja saada palvelukeskuk-
sen tydntekijat eli tiimildiset pohtimaan yhdessa, mita he halusivat tdhan liittyen tehtavan seuraa-
vaksi. Yhteisdohjautuvuuden periaatteen mukaisesti tiimille haluttiin varata mahdollisuus vaikuttaa

toimenpide-ehdotuksiin ja sopia niistd yhdessa.

Kyselyssa oli kysytty vimeisena, pitaisiko vastaajien mielestd yhteisdohjautuvuutta kehittda palve-
lukeskuksessa. Kahdestatoista vastaajasta yksitoista henkilda vastasi tdhan myoénteisesti. Jo pel-
kastaan sen perusteella voitiin todeta tiimin jasenille, ettd yhteiséohjautuvuutta kannattaa vieda or-

ganisaatiossa eteenpain ja jatkojalostaa hyviksi koettuja toimintamalleja vieldkin pidemmalle.

Opinnaytetyosta pidetyn esityksen yhteydessa tiimille todettiin, ettd sen olisi hyva tassa vaiheessa
yhdessa paattaa siita, halutaanko tata prosessia jatkaa vai ei. Tutkimustulosten perusteella olisi
olennaista rakentaa yhteinen ymmarrys siitd, missa vaiheessa muutosmatkaa palvelukeskus talla
hetkella on, millaista yhteisdohjautuvuuden tasoa palvelukeskuksessa halutaan tavoitella ja miksi
sen vahvistaminen on tarkeaa. Yhteisoohjautuvuuden tason maarittelyssa voidaan huomioida pal-
velukeskuksen viranomaistoiminnan luonne ja maaritella siihen sopiva yhteisoohjautuvuuden taso.
Lisaksi tulisi myos maaritella, mita yhteisoohjautuvuuden tasoa kehittamisella tarkoitetaan ja miten

sita voitaisiin Iahtea konkreettisesti saavuttamaan.

Esityksen yhteydessa kaydyn keskustelun pohjalta palvelukeskuksen tyontekijat paattivat yhdessa,
etta yhteisbohjautuvuutta viedaan eteenpain palvelukeskuksessa. Yhteisoohjautuvuuden koko-
naisuus pilkotaan pienempiin osiin ja sita aletaan rakentamaan askel kerrallaan. Seuraavaksi aske-

leeksi sovittiin, ettd yhteiséohjautuvuuden tarkempaa nykytilan kartoitusta ja palvelukeskukselle
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sopivan yhteisdohjautuvuuden tason ja toimintamallin hahmottamista jatketaan. Puhuttiin myos
siita, ettd yhteisdohjautuvuus otettaisiin vakioiduksi kehittamiskohteeksi ja kehittamistyon tarkaste-
lulle varattaisiin sdanndllisesti yhteista aikaa kolmen-neljan kuukauden valein. Lisaksi sovittiin yh-

dessa seuraavista konkreettisista toimenpiteista:

- Yhteis6ohjautuvuutta kasitelladn uudestaan tammikuussa osana tiimin teemapaivaa, ja asian
valmistelu teemapaivaa varten vastuutetaan erikseen joko joulukuussa tai tammikuun alussa.

- Tammi- ja helmikuun aikana pidettavissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa kdydaan viela johta-
jan kanssa lapi kunkin tiimin jasenen osalta, mita itseohjautuvuus ja yhteiséohjautuvuus heille
tarkoittavat ja millaisia nakokulmia heilla on naihin. Lisdksi keskustellaan kunkin henkildkohtai-
sista tavoitteista, valmiuksista sekad osaamis- ja kehittymistarpeista itseohjautuvuuteen ja yhtei-

sdohjautuvuuteen liittyen.

Opinnaytetydn tekemiseen kaytdssa ollut aikaikkuna oli varsin lyhyt, joten aikataulusyista kysely
toteutettiin ainoastaan palvelukeskuksen henkildstolle. Mikali palvelukeskuksessa ollaan kiinnostu-
neita tutkimaan yhteiséohjautuvuutta vieldkin syvallisemmin, voidaan tulevaisuudessa toteuttaa ky-
sely uudestaan laajemmalla ja syvallisemmalla kysymyspatteristolla. Lisaksi voidaan toteuttaa vas-
taavanlainen kysely esimerkiksi jollekin toiselle Opetushallituksen erillisyksikélle tai kokonaan hal-

linnon ulkopuoliselle organisaatiolle vertailuaineiston saamiseksi.

Vertailuaineiston saamiseksi voidaan myds toteuttaa sama kysely vastaavanlaisena uudestaan tie-
tyn ajan paasta ja vertailla tuloksia ensimmaisen kyselyn aineistoon. Sama kysely on myds mah-

dollista toteuttaa uudestaan pidemmalla vastausajalla, jolloin vastauksia voi miettia enemman.

Tassa opinnaytetydssa kysely avattiin vasta, kun tilaisuus (tiimin palaveri) alkoi. Uusi kysely voi-
daan joskus tulevaisuudessa toteuttaa niin, etta kyselyn linkki lahetetdan sahkopostiin etukateen,
jotta vastaajilla on mahdollisuus tutustua rauhassa kyselyn kysymyksiin ja miettid vastauksia etu-
kateen. Tai kyselytutkimus voidaan tehda kokonaan ilman varsinaista tilaisuutta niin, etta linkki ky-
selyyn lahetetaan sahkopostilla ja annetaan tietty ajanjakso vastaamiseen. Puhtaasti sahkodisessa
muodossa toteutettavassa kyselyssa on kuitenkin omat riskinsa, silla sahkoposti hukkuu helposti
muihin saapuneisiin viesteihin tai vastaaminen voi kokonaan unohtua, jolloin tuloksena voi olla al-

haisempi vastausprosentti.

Aineistoa voidaan hankkia my6s muilla tutkimusmenetelmilla, esimerkiksi haastatteluin. Palvelu-
keskukselle voi olla my6s tarkoituksenmukaista harkita ulkoisen konsultin mukaan ottamista jos-
sain vaiheessa, mikali nahdaan, etta aiheeseen on hyva saada ulkopuolista asiantuntijuutta ja ob-

jektiivista nakokulmaa.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa sita, etta tutkija vakuuttaa lukijan uskottavin perusteluin siita,
ettd han on kyennyt valitsemaan ja kayttamaan perusteltuja ja oikeanlaisia lahestymistapoja ja me-
netelmia ratkaistakseen tutkimusongelman ja toteuttaakseen tutkimuksen. Jotta lukijalle saadaan
vakuutettua, ettd nain on tapahtunut, on tutkijan kuvattava tutkimuksensa eteneminen sellaisena
kuin se on toteutunut. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa keskeisia kasitteita ovat
reliabiliteetti ja validiteetti. (Puusa & Juuti 2020, 175, 179.)

Lukijalle on avattu valittu tutkimusmenetelma, tutkimusaineiston hankinta- ja analysointimenetelmat
seka tutkimusprosessi luvussa 3. Nama kohdat on kuvailtu ja perusteltu yksityiskohtaisesti ja avoi-
mesti. Tutkimusta on myés kuvailtu mahdollisimman tarkasti, jotta se olisi toistettavissa myéhem-
min. Tutkimukseen osallistui 12 henkiléa palvelukeskuksen 15 tyéntekijasta, joten voidaan sanoa,
etta aineistoon saatiin kerattya riittdva edustus kertomaan palvelukeskuksen yhteisdohjautuvuuden
nykytilasta. Voidaan siis todeta, ettd edelld mainituin perusteluin tutkimusta voidaan pitaa luotetta-

vana.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sita, ettd mittaustulokset ovat toistettavissa. Mittauksen tai tutki-
muksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi ym.
2009, 231.) Taman perusteella tutkimustuloksia voidaan pitda reliaabeleina ainoastaan silloin, kun
usean eri otosjoukon kesken voidaan saada sama tutkimustulos. Reliaabelius voidaan tarkistaa
usealla eri tavalla: jos kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen, kahdella rinnakkaisella tutkimus-
menetelmalla saadaan sama tulos tai kun tutkittaessa samaa kohdetta saadaan kahdella tutkimus-

kerralla sama tulos, voidaan tutkimusta pitaa reliaabelina. (Puusa & Juuti 2020, 180).

Koska ihmisen ajatusmaailma ja kayttaytyminen ovat kontekstisidonnaisia, on tallaisen mielipiteita
ja ajatuksia keraavan kyselyn kohdalla mahdotonta olettaa, etta kahdella eri menetelmalla tai kah-
den eri tutkijan havaintoja kayttamalla saataisiin taysin samanlainen tulos. Toistetun tutkimuksen
aineisto voi olla hyvinkin samansuuntainen ensimmaisen tutkimuksen aineiston kanssa, mutta tus-
kin taysin samansisaltoinen. Tasta johtuen on todettava, etta tutkimusta ei voida pitaa taysin reliaa-

belina.

Laadullisen tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita,
mita sen oli tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Kyselya laadittaessa kysymyksista pyrit-
tiin saamaan mahdollisimman yksinkertaiset ja yksiselitteiset, jotta niissa ei jaanyt tilaa vaarinym-
marryksille. Lisaksi kyselyssa pyrittiin kayttamaan vain tuttuja termeja — kyselyn kannalta olennai-
sin kasite eli yhteisoohjautuvuus selitettiin erikseen, jotta vastaavat saatiin saatettua samalle ym-

marryksen tasolle ennen siitd seuranneiden kysymyksiin vastaamista. Valitulla
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tutkimusmenetelmalla eli kyselylla haluttiin kerata vastaajien mielipiteita ja ajatuksia, ja sen tarkoi-
tus toteutui. Kuhunkin kysymykseen saadut vastaukset tuottivat juuri sellaisen aineiston, mita kulla-
kin kysymyksella haluttiin saada. Vastaajat vastasivat kyselyn kysymyksiin silla tavalla kuin heidan

odotettiin, joten tata tutkimusta voidaan pitaa validina.

Tutkimuksen eettisyys tarkoittaa sita, etta tutkija on noudattanut eettisia periaatteita tutkimusta teh-
dessaan. Tutkimuksen tulee pyrkid saamaan aikaan hyvia asioita sen kohteena oleville ihmisille,
eika se voi missdan vaiheessa vaarantaa sen kohteena olevien henkildiden elaman kulkua, etenkin
silloin, kun tutkimus kohdistuu arkaan aiheeseen. Tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa sen koh-

teena oleville tai muille tutkimukseen liittyville tahoille. (Puusa & Juuti 2020, 175.)

Tutkimuksen eettisyys otettiin huomioon erityisesti kyselya suunniteltaessa ja toteutettaessa. Kyse-
lyyn vastaaminen oli vapaaehtoista, mutta tutkimuksen luotettavuuden kannalta oli kuitenkin tar-
keaa, ettd mahdollisimman moni vastasi kyselyyn. Osallistumisen vapaaehtoisuus kerrottiin vas-
taajille etukateen heti kyselylle varatun tilaisuuden alussa. Kyselyssa oli lisdksi vapaus valita, mihin
kysymykseen vastata ja mihin jattaa vastaamatta. Kyselyn alussa kerrottiin seka kirjallisesti etta
suullisesti kyseessa olevan tutkimuksen taustatiedot, tutkimuksen tavoite, miksi se tehdaan, miten
saatuja tuloksia kasitellaan ja tullaan jatkossa hyodyntamaan palvelukeskuksessa. Kyselyyn osal-
listuneille kerrottiin, etta sisaltoja kasitelldaan luottamuksellisesti, eika yksittaisia vastauksia toimiteta
toimeksiantajalle. Lisaksi kerrottiin, ettd mahdollisesti lainatuista sitaateista ei ole mahdollista tun-
nistaa yksittaisten tydntekijoiden nimia tai muuta tietoa. Kertomansa mukaisesti tutkija on myos ka-
sitellyt tutkimusaineistoa luottamuksellisesti. Seka opinnaytetydn etta tutkimuksen kaikissa vai-

heissa kyselyyn vastanneiden anonymiteetti on ollut taattuna.

Tutkimusaineistosta haluttiin I0ytaa yhteisdohjautuvuuteen liittyvia hyvia toimivia kaytantoja seka
kehittamiskohteita ja haasteita, joiden pohjalta tiimin oli mahdollista edistda yhteisdohjautuvia toi-
mintatapojaan. Tutkimus siis pyrki saamaan aikaan hyvia asioita sen kohteena oleville ihmisille ja
organisaatiolle. Silla, etta kyselyyn vastaajia ei pystytty missaan vaiheessa tutkimusta identifioi-

maan, saatiin varmistettua, ettei tutkimuksesta aiheutunut haittaa sen kohteena oleville tai muille
tutkimukseen liittyville tahoille. Naiden edella mainittujen perusteluiden pohjalta voidaan siis tutki-

muksen eettisyytta pitaa toteutuneena.
5.4 Oman oppimisen ja opinndytetydoprosessin arviointi

Yhteis6ohjautuvuuteen perehtyminen on ollut hyvin ajatusmaailmaa avartava prosessi. Oma ym-
marrys yhteisoohjautuvuudesta syventyi merkittavasti taman opinnaytetyoprosessin aikana. Teori-
asta opittua tietoa ja kyselytutkimuksen perusteella yhteisoohjautuvuudesta kerattya tietoa on

paasty vertailemaan varsin paljon omaan aikaisempaan tydtaustaan ja kokemuksiin
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tyonohjauksesta. Uudessa tyopaikassa aloittaminen on tarjonnut erittdin hyvan mahdollisuuden tar-
kastella ja vertailla edellisen ja nykyisen ty6paikan yhteiséohjautuvuutta. Eroavaisuuksia 16ytyi mo-
nella tasolla muun muassa organisaatiomallista, tydnohjauksesta ja tydn organisoinnista. Huomio
kiinnittyi erityisesti siihen, kuinka pieni rooli yhteisbohjautuvuudella on ollut omassa ty6ssa aikai-

semmin.

Yhteis6ohjautuvuus ei ollut itselle teemana aivan uusi, mutta sita ei ole aikaisemmin ollut mahdolli-
suutta tarkastella [Bhemmin. Aikaisemmassa tyotehtavassa tyonohjaus oli ollut vahvasti ylhaalta
alaspain ohjautuvaa. Organisaatiomalli oli perinteisen hierarkkinen ja monet ty6tehtavat tulivat val-
miiksi saneltuina, vaikka ne saikin toteuttaa itsenaisesti. Paatdsvalta keskittyi esimiehille ja joh-
dolle. Omat tydtehtavat olivat keskittyneet esimiehen ja lahimman tiimin tukemiseen ja tarpeiden
tayttdmiseen. Oma toimenkuva oli myos hyvin tarkoin maaritelty, vaikka tehtavat olivatkin monipuo-
lisia. Ammatillinen kasvu rajoittui kuitenkin siihen, mihin toimenkuva oli rajattu. Jokainen myés kes-
kittyi vahvasti omaan vastuualueeseensa, eika keskustelua naiden valilla juuri ollut muutoin kuin
oman tyotilanteen lapikaynti viikoittaisissa osastokokouksissa. Omasta "tontista” pidettiin tiukasti
kiinni eika toisen "tontille” haluttu sekaantua. Toisaalta voidaan ymmartaa, etta tdma toimintamalli
johtui osittain organisaation toimintaymparistdsta ja tyon luonteesta, mutta myos tydpaikan ilmapii-

rilla oli suuri vaikutus tyontekijoiden ajattelutapaan ja tydskentelytapoihin.

Vastaavanlainen hierarkkinen toimintamalli ei kuitenkaan voisi millaan toimia palvelukeskuksessa.
Palvelukeskuksen toiminta on ilmi6lahtoista, mika vaatii johtamistyylilta ja tydntekijoilta jousta-
vuutta, nopeaa reagointikykya, kykya asioiden itsenaiseen ja yhteiseen suunnitteluun seka kykya
nahda asiat omaa vastuualuetta suuremmassa kontekstissa. Palvelukeskuksen matala organisaa-
tio ja johtajan rooli, joka tukee tiimin jdsenia heidan tydssaan ja tekee linjauksia tilanteen vaatiessa,
palvelee tata toimintamallia ja edistda palvelukeskuksen toiminnalle asetettujen, lainsaadantoonkin
perustuvien, tavoitteiden saavuttamista. Kunkin henkildn asiantuntijuuteen ja itseohjautuvuuteen
vahvasti perustuva toiminta ei pystyisi saavuttamaan sen taytta potentiaalia, mikali sen toimintaa

rajoitettaisiin jaykilla ja hierarkkisilla rakenteilla ja toimintatavoilla.

Tassa opinnadytetydssa tulivat aikarajoitteet vastaan. Kaytdssa oli liian vahan aikaa opinnaytetyén
sisallon ja toteutuksen suunnittelulle. My6s teorian pureksimiselle seka luettujen asioiden pohdin-
nalle ja reflektoinnille oli liian vahan aikaa kaytettavissa. Joihinkin teoreettisessa viitekehyksessa
kasiteltyihin asioihin olisi halunnut tutustua paljon syvallisemmin, mutta jostain piti karsia, jotta aika

riitti opinnaytetydn loppuunsaattamiseksi.

Yhtena opinnaytetydn haastavana vaiheena voidaan pitda kyselyn toteuttamista. Kyselyn kysymys-
ten muotoileminen oli aikaa vieva vaihe, silla ne haluttiin muotoilla mahdollisimman hyvin niin, etta

ne olivat ymmarrettavia, mutta ne eivat kuitenkaan saaneet olla johdattelevia. Kysymysten
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laadinnassa oli riski, ettd vastaajat olisivat ymmartaneet kysymykset toisin kuin mita tutkija oli tar-
koittanut. Haastattelutilanteessa tdma olisi ollut mahdollista huomata ja korjata, mutta kyselyssa

taas vastaustaan ei voinut enda muuttaa tai poistaa vastaamisen jalkeen.

Yhteis6ohjautuvuus oli aiheena hyvin mielenkiitoinen ja ajankohtainen, mika teki opinnaytetyon te-
kemisesta mielekasta ja motivoivaa. Lahdeaineistoa yhteisdohjautuvuudesta oli riittavasti tarjolla ja
siihen perehtyminen oli mielenkiintoista, vaikkakin aika ajoin myos tydlasta. Kirjallisuus vahvisti
omia aikaisempia ndkemyksia yhteiséohjautuvuudesta ja toi esiin myds uusia ndkdkulmia. Opittua
tietoa on voitu liittdd opinnaytetyoprosessin aikana kohdeorganisaation asioihin ja soveltaa erilai-

sissa tilanteissa, erityisesti muiden tiimin jasenten huomioimisessa omia tydtehtavia suoritettaessa.

Aiheeseen perehtymisen jalkeen voidaan todeta, etta teorian kanssa ollaan samaa mielta siita, etta
yhteis6ohjautuvuus on miltei valttdmaton siellda, missa on itseohjautuvuuttakin. Molemmat teemat
nivoutuvat vahvasti toisiinsa, jolloin voidaan sanoa, ettd kumpikaan ei voi toimia ilman toista. Kasit-
teet ovat hyvin moniulotteisia, jolloin tavoitteellinen ohjautuminen niitéd kohti vaatii organisaatiolta
aiheeseen etukateen perehtymista ja laajempaa suunnittelutyéta seka yksildiden ettéd organisaation
nakokulmasta. Muutokseen on kuitenkin syyta Iahted harkitusti todellisista tarpeista ja perustel-
luista syista, ei vain siksi, etta yhteiséohjautuvuutta pidetaan talla hetkella trendikkaana suuntautu-

misena.

Taman opinnaytetyon myo6ta ymmarretaan entista paremmin, mitka asiat vaikuttavat yhteisdohjau-
tuvuuteen ja sen kehittdmiseen organisaatiotasolla. Yhteisdohjautuvuudesta ja sen eri ulottuvuuk-
sista on kokonaisuudessaan saatu hyvin kattava kuva yksilon, organisaation ja johtamisen nako-
kulmista. Opinnaytetydprosessista oli myds tiimin jasenille aidosti hy6tya, silla prosessi raotti heille
muiden tiimin jasenten ajatuksia ja nakemyksia yhteisbohjautuvuudesta. Opinnaytetyon kautta saa-
tiin myos tiimin jasenet pohtimaan, miten yhteis6ohjautuvuutta voitaisiin 1ahted viemaan eteenpain

niin, etta otetaan samalla tiimin jasenten yksildlliset tarpeet ja osaamiset huomioon.

Opinnaytety0 sai palvelukeskuksen tyontekijoilta positiivista palautetta siita, etta se oli lyhyesta ai-
kataulusta huolimatta varsin kattava paketti olennaisista asioista yhteisdohjautuvuuteen liittyen.
Opinnaytety6ta pidettiin ajankohtaisena ja tarpeellisena, silla tata teemaa oli sivuttu palvelukeskuk-
sen omilla kehittamispaivilla jo vuoden 2022 kevaalla ja toiseen kertaan syksylla. Opinnaytetyon
ajoitusta pidettiin myds hyvana, silla nuoren palvelukeskuksen toimintatapoja on helpompi Iahted
muokkaamaan ja muotoilemaan tassa vaiheessa, kun ne eivat ole viela vahvasti juurtuneita. Myon-
teista palautetta tuli siitd, etta saatiin aiheelle konkreettista materiaalia ja kyselytutkimuksen avulla
saatiin tiimilaiset oikeasti miettimaan, kirjoittamaan auki ja jakamaan toisilleen yhteiséohjautuvuu-
teen liittyvia ajatuksiaan. Opinnaytetyd nahtiin hyvana konkreettisena keskustelun avauksena,

jonka pohjalta voidaan oikeasti miettia yhteiséohjautuvuutta ja vieda sita aidosti eteenpain.
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Liitteet

Liite 1

. Kyselyn rakenne ja kysymykset

Tervetuloa kyselyyn!

Tama kysely on osa Chin opinnaytety6ta "Yhteisdohjautuvuus ja sen kehittdminen Jatkuvan oppi-

misen ja tyollisyyden palvelukeskuksessa".

Kyselyn tavoitteet:

A w b=

Miksi:

selvittda, miten tiimin jasenet ymmartavat kasitteen yhteiséohjautuvuus

kerata tiimin jasenten mielipiteita yhteisdohjautuvuuden nykytilasta Jotpassa

selvittda, miten yhteisdohjautuvuus nakyy talla hetkella tiimin jasenten tydarjessa

kerata tiimin jasenten ajatuksia siita, miten tarpeellisena he nakevat yhteiséohjautuvuuden
tydn hoitamisen nakodkulmasta

kerata tiimin jdsenten nakemyksia siita, millaisilla kaytannon toimenpiteilla johtaja voi vai-
kuttaa Jotpan yhteiséohjautuvuuden toteutumiseen

kerata tiimin jdsenten nakemyksia siita, millaisilla kdytannon toimenpiteilla he voisivat itse
vaikuttaa Jotpan yhteisdohjautuvuuden toteutumiseen

kerata tiimin jasenten ajatuksia siitd, pitdisikd heidan mielestdan yhteisdéohjautuvuutta kehit-

taa Jotpassa, ja jos, niin milla tavoin.

selvittda yhteisdohjautuvuuden nykytila

syventaa tiimin jasenten ymmarrysta ja tietoisuutta timinsa yhteiséohjautuvuudesta

saada tiimin jdsenet miettimaan, mita yhteiséohjautuvuus heille merkitsee ja miksi he tarvit-
sevat sita

saada tiimin jasenet pohtimaan, millainen on johtajan rooli yhteis6ohjautuvuuden toteutumi-
sessa

saada tiimin jasenet kiinnittdmaan huomiota oman tiiminsa vahvuuksiin, heikkouksiin ja tar-
peisiin yhteisoohjautuvuuden nakokulmasta

saada tiimin jasenet miettimaan, milla tavoin he voisivat kehittaa palvelukeskuksen yhtei-

soohjautuvuutta yksin ja yhdessa ja millaisia toimintamalleja se vaatisi.

Kyselyyn osallistuminen on vapaaehtoista.
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Vastaamalla kyselyyn annat luvan kayttaa vastauksiasi tutkimuksessa.

Kyselyyn vastataan anonyymisti. Vastauksesi kasitelldan luottamuksellisesti eika sinua voida yh-
distaa antamiisi vastauksiin. Yksittaisia vastauksia ei toimiteta eteenpain eika opinnaytetyéhoén
mahdollisesti lainatuista sitaateista voida tunnistaa yksittaisten vastaajien nimia tai muuta tietoa.
Kyselyn tulokset raportoidaan opinnaytetydssa. Opinnaytety6 on valmistumisen jalkeen julkinen

asiakirja, joka on vapaasti haettavissa internetista.

Opinnaytety0 toimitetaan tiimin jasenille, kun se on valmis. Seka kyselyn ettd opinndytetyon tulok-

set ovat opinnaytetyon valmistumisen jalkeen tiimin hyddynnettavissa jatkokehittamista varten.

Hienoa, etta jaksoit kuunnella ja lukea tahan asti! :) Voit nyt siirtyd ensimmaiseen kysymykseen,
jossa vastausaikaa on 3 minuuttia. Taman jalkeen sinulle avataan kyselyn loppuosa, jossa vas-

tausaikaa on 20 minuuttia.
Voit valita vapaasti, mihin kysymykseen vastata ja mihin jattaa vastaamatta.

Kiitos jo etukateen ajastasi ja vastauksistasi!

Mita tarkoittaa kdsite yhteis6ohjautuvuus sinun mielestasi? (vastausaika 3 min)
Naet muiden kommentit vasta, kun olet itse kommentoinut.

Avoin vastauskentta.

Yhteis6ohjautuvuus =

Yhteis6ohjautuva tiimi koostuu itseohjautuvista yksiloista, jotka yhdessa sopivat ja vastaa-

vat tydn organisoinnista ja koordinoinnista.

"Tiimi on se yksikkd, joka yhdessa ohjautuu kohti jaettua padmééraa. Se sopii, minkélaisilla vas-

tuun- ja tybnjaoilla tatd pdadméaéaraa parhaiten edistetéén.”

"Sen sijaan, ettad yksi esimies johtaisi tyéta, oftaa tiimi kokonaisuutena vastuuta tyén edistémisesta
Ja l6ytaa itselleen sopivimmat menettelytavat asioiden edistémiseen. Tdma vaatii kulttuuria, jossa
jokainen kokee olevansa vastuussa yhteisten asioiden edistdmisesta ja pyrkii tunnistamaan hoidet-

tavia asioita, jotka nostaa esiin sisdisessé keskustelussa."



Léhde: Frank Martela, Matkaopas yhteiséohjautuvuuteen, 2021.

Arvioi Jotpan yhteis6ohjautuvuuden nykytila.
Valitse yksi vastausvaihtoehto.

1=aloittamaton
2=mietitty, mutta ei viela aloitettu
3=toteutus on osin aloitettu

4=toteutus on aloitettu, mutta arviointia ei ole viela mietitty

O O o o O

5=kaytossa ja kehitetdan jatkuvan arvioinnin kautta.

Miten yhteis6ohjautuvuus nakyy talla hetkelld sinun tydarjessasi kdytannossa?
Kerro lyhyesti.
Naet muiden kommentit vasta, kun olet itse kommentoinut.

Avoin vastauskentta.

Miten tarpeellisena naet yhteiséohjautuvuuden tyosi hoitamisen ndakékulmasta?

1=ei lainkaan tarpeellinen, 2=jonkin verran tarpeellinen, 3=tarpeellinen, 4=hyvin tarpeellinen,

5=valttaméaton

Veda viiva valitsemasi numeron kohdalle.

Millaisilla kaytannon toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa Jotpan yhteis6ohjautuvuuden to-

teutumiseen?
Kerro lyhyesti.
Naet muiden kommentit vasta, kun olet itse kommentoinut

Avoin vastauskentta.
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Millaisilla kaytannon toimenpiteilla voisit itse vaikuttaa Jotpan yhteis6ohjautuvuuden toteu-

tumiseen?
Kerro lyhyesti.
Naet muiden kommentit vasta, kun olet itse kommentoinut.

Avoin vastauskentta.

Pitdisiké mielestasi yhteis6ohjautuvuutta kehittda Jotpassa, ja jos, niin milla tavoin?
Kerro ehdotuksesi lyhyesti.
Naet muiden kommentit vasta, kun olet itse kommentoinut.

Avoin vastauskentta.

01 suuR|
JOHTAI AMME
-~PAKTA PuoLESTAMME!

01 SoITuT
KATANTEET
-OH)ATKAA MEITA
PAKTGKsEN-
TeossA |

Kuvan lahde: Matkaopas yhteiséohjautuvuuteen, 2021.

Kiitos kyselyyn vastaamisesta! :)
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Liite 2. Kyselyn avoimet vastaukset

Kysymys 1. Mita tarkoittaa kasite yhteisdohjautuvuus sinun mielestasi?

Itse olen kayttanyt termia yhdessaohjautuvuus ja se merkitsee minulle sita, etta tiimi toimii tiimina
kohti yhteisia tavoitteita. Asiantuntijatydssa, kuten monessa muussakin tyéssa, tarvitaan monen-
laista ja erilaista osaamista ja yhdessaohjeutuvassa tiimissa osaaminen saadaan kayttéon, kun
tekemiseen ja tavoitteiden edistamiseen osallistuu ja valjastetaan tiimista tarvittava osaaminen.
Yhdessaohjautuvuuteen liittyy vahvasti tavoiteorientoituneisuus ja yhteiset / jaetut tavoitteet, joita
kohdin tiimi toimii yndessa asiantuntemustaan ja osaamistaan hyédyntaen. Paatdksenteko tapah-

tuu tiimissa / ryhmassa, eika toiminta ole hierakista.

Toimintakulttuuria, etta tuetaan toinen toisiamme. opitaan toinen toisiltamme.

tulee mieleen verrata yhteisdohjautuvuutta itseohjautuvuuden kasitteeseen. Eli luulen etta tarkoit-
taa etta yhteiso on se entiteetti joka ohjautuu yhdessa, yhteisia tavoitteita kohti ja varmaan siihen
liittyy myos matalahierarkkisuus yhteison kesken. Tulee mieleen etta on oleellista tehda nakyvaksi

mita osaamista yhteisdssa on ja millaista osaamiskokonaisuutta siita syntyy.

Asioiden yhteistad pohdintaa tavoitteena muodostaa yhteinen ndkemys toiminnan suunnasta tai
ratkaisusta. Yleisempaa toimintatapaa, suhtautumista muihin ryhman jaseniin tasaveroisina nake-

myksien esittdjana ja asiantuntijoina.

Sit4, etta tydyhteiso/tiimi tydskentelee tiiviissa yhteistydssa, on kartalla toistensa tekemisista, tu-
kee jokaisen henkildkohtaista tydpanosta ja tietoisesti etenee tydssaan kohti yhteista tavoitetta.
Pelkastaan johtaja ei anna aikatauluja tai ohjaa yksittaisten ihmisten tyéskentelya, vaan siihen

osallistuu koko tydyhteiso.

Itseohjautuvuus on yksildn kyvykkyyttd ohjata omaa toimintaansa. Yhteiséohjautuvuus on yhtei-
s66n kuuluvien yksildiden kyvykkyytta ohjata omaa ty6tdan osana kokonaisuutta ja sovittaa teke-
misia yhteen. Johtajan rooli on tdssa kokonaisuudessa tarjota tukea tarvittaessa; oletusarvo on,
ettd tiimi ohjaa lahtdkohtaisesti omaa ty6taan itse ja pystyy muodostamaan kullekin sopivimmat

roolit.

Jokainen tiimin jasen tukee toista tiimilaista saavuttamaan yhteisen tavoitteen. Jokaisen panos-
tusta ollaan valmiita tukemaan ja siihen on halua ja aikaa. Kaikkien tekeminen on sidoksissa mui-

den tekemiseen, jolloin on tarve tehda asioita yhdessa. Kukaan ei jaa tyonsa kanssa yksin.
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Tyoyhteis6 suunnittelee ja kehittdd yhdessa toimintaa. Vrt. itseohjautuvuus - yksilé paattaa itse
tavoitteistaan ja keinoista saavuttaa ne. Yhteiséohjautuvuudessa tiimi paattaa tavoitteista ja neu-

vottelee keinoista saavuttaa ne. Itseohjautuvuus rajoitetumpaa, samoin esimiehen valta.

Koko porukka menee kohti yhteista tavoitetta melko luontevasti, "vain pienelld" ohjauksella. Haas-
teet ratkaistaan yhteisella keskustelulla joka syntyy parhaillaan spontaanisti. Organisaatioraken-

teelle ei valttdmatta ole tarvetta silla tekeminen perustuu matalan kynnyksen pallotteluihin

Ymmartaisin yhteiséohjautuvuuden (tyd)yhteison tai ryhman kykyna ohjata sisdisesti omaa tavoit-

teellista toimintaansa ilman esimiestahon osallistumista tyon tai toiminnan koordinointiin.

Tyoyhteiséssa mahdollisimman horisontaalista paatdksentekoa (suunnittelusta ja valmistelusta
paatdkseen ja toteutukseen). Vahvuuksien tunnistamista ja hyédyntamista ja puutteiden kompen-

saatiota.

Yhteison sisainen versio itseohjautuvuudesta - ei ylhaaltd annettu ohjautuminen vertaiskeskuste-

lun kautta.

Sita ettd yhdessa tehdaan t6itd samojen tavoitteiden eteen.

Kysymys 3. Miten yhteiséohjautuvuus nakyy talla hetkelld sinun tydarjessasi kaytannossa?

Useat kokonaisuudet etenevat "pinnan alla" niin ettd en edes tieda niiden vaihetta. Asiat tulevat
varsin valmiina koko Jotpan kasittelyyn, mika nopeuttaa niiden kasittelya ja ratkaisemista. Yhtei-
s6ohjautuvuus toteutuu minun mielestd myos siind vaiheessa osallistuvuutena. Asiat kuitenkin eri-

laisia, tarvitaanko eri asioissa erilaista kasittelytapoja?

Mielestani padsemme hyvinkin vapaasti sovittamaan yhteen kunkin vahvuuksia tydroolien kehitta-
misessa. Naen, ettd jokainen kantaa vastuuta asioiden keskusteluun ottamisesta ja niiden eteen-
pain viemisesta, omien resurssiensa (viitaten paaasiallisesti ajalliseen resurssiin) puitteissa. Naen
siis, ettd yhteiséohjautuvuus ja varsinkin itseohjautuvuus nakyy Jotpan tydarjessa vahvasti. Mie-
lestani yhteis6ohjautuvuudelle on myds hyvat puitteet: muita jotpalaisia on helppo lahestya ja in-

nostaa erinaisiin projekteihin mukaan.

Paatokset tehdaan ja tyo organisoidaan timeissa keskustellen
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Voin vaikuttaa siihen, miten tydskentelen ja parhaiten saavutan tavoitteet tydéssani. Kun jousta-
vuutta on tiimin jasenten suuntaan, pystyvat tiimilaiset myds hyvin joustamaan keskinaisesti ja

saamaan yhteiset tavoitteet maaliin.

Teemme yhteisty6ta ja tydn osia toteutamme yhteisdohjautuvasti. Tiimind emme kuitenkaan koke-
mukseni mukaan toimi yhdessa ohjautuvasti, eika johtamisen ja HRD-rakenteet kaikilta osin tue

"taydellistd" yhteisbohjautuvuutta”.

Mutta kaytannossa yhteisdohjautvuus nékyy siing, ettd puhumme toiminnan kehittdmisen yhtey-
dessa yhteisissa tavoitteista ja linjauksista ja suuntaamme tydn osia yhdessa kohti tavoitteita.
Kaytannosta yksittaisten vastuualueiden tai tydkokonaisuuksien osalta tiimin osat toimivat yhtei-

sbohjautuvasti ts. edistavat jotain asiaa yhdessa ja ratkovat arjen haasteita yhdessa.

Koko tiimin kanssa voidaan kasitelld omia asioita, vaikka kaikilla ei olisi ihan tdysin substanssi-
osaamista asiaan. Jokainen kykenee yhdistdmaan toisen tydntekijan asian suhteessa omaan tyo-

hén hyvin. Tarvittavaa tukea tiimista saa helposti myés muutamalla oman tydn rajapinnan lahelta.

Toisaalta on myds informaation puutetta, etta miten jonkun toisen tyd linkittyy omaan. Samoin
oma osaaminen jaa toisinaan hyddyntamatta, koska jaa keskustelujen ulkopuolelle syysta tai toi-
sesta, kun asioita kasitellaan pienissa rajapintaryhmissa. Asioita on myds tehty paallekain, koska

vastuut epaselvat.

Asioita suunnitellaan ja toteutetaan alusta loppuun yhteisesti asiaankuuluvien henkiléiden kesken

ilman erillistd hyvaksyttamista esimiehella.

Muodostan pienen "tiimin" tai otan sparrikaveriksi kollegan kun kohtaan haasteen/ tunnistan edis-
tettavan. Tieddmme jotakuinkin yhteisén suunnan eika se taysin kirkas tdssa teemassa voi olla-

kaan. Viela tarvittaisiin linkitysta "tyétehtavien" valilla enemman jotta saataisiin jatkumo

Osallistun keskusteluihin, joissa paatetaan esimerkiksi seuraavan vuoden painopisteiden valmis-
telusta. Koko Jotpaan vaikuttavia dokumentteja tyostetdan ja kommentoidaan aina yhdessa. Neu-
voston kokoukset valmistellaan yhdessa. Oma tyoni on vahemman yhdessa ohjautuvaa kuin esi-

merkiksi rahoitustiimin tyo.

Tarvitsen jatkuvasti tietoa muiden toiden sisallosta ja siita, miten muiden tyot edistyvat. Aikataulut
pitaa sopia yhdessa. Tarvitsen tekemastani tyosta kommentteja ja kehitysehdotuksia muilta jatku-

vasti.
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Ei vield nay, vasta muotoutumassa koska niin vastuualueet kuin ty6tehtavatkin ovat vasta muo-

toutumassa. Tasta johtuen myds kommunikointi on vasta aluillaan.

Osallistuminen muiden tehtavaalueiden tekemiseen ja muiden osallistaminen oman paaasiallisen
tehtavan tekemiseen. Avoin keskustelukulttuuri paatdksenteossa. Vastuut, mutta ei siiloja. Muiden
osaamisalueiden hyédyntdminen omassa tydssa ja omien vahvuusalueiden tarjoaminen muiden

tydhon.

Kysymys 5. Millaisilla kdytannon toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa Jotpan yhteiséohjautuvuuden

toteutumiseen?

keskustella siita eksplisiittisesti, tehda nakyvaksi mita se meilla tarkoittaa ja miten lisataan, tehda

nakyvaksi paatoksentekoa tiimeille, aikaa reflektiolle

Johtaja voi edistda yhteisdohjautuvuutta pienin kdytanndin: mm. asettamalla yhteisia tavoitteita,
luomalla ajan ja tilan sille, etta yhteisia tavoitteita ja niissa edistymista seurataan ja arvioidaan,
luomalla tilaa ja aikaa sille, etta kdydaan lapi yndessa onnistumisia ja oppeja seka tehdaan tiimi-
laisten osaamista nakyvaksi ja ns. johtamalla vahvuuksia (suunnataan osaaminen ja tekeminen
vahvuuksien ja osaamisen mukaan). Myos esim. ryhmakehityskeskustelut toimivat, kun kulttuuri

sen sallii ts. on luottamuksen ja arvostuksen ilmapiiri, joka meilla mielestani paaasiassa on.

Lahtokohtaisesti: valttaa liiallista sekaantumista, luottaa tiimeihin/valmisteluun. Mahdollisesti tukee
jollain tavalla? Pitaako aikatauluttaa? Pitaako huolehtia prosessin etenemisesta? Vai johtaako lii-

kaan sekaantumiseen, jos tekee noita????

Nahdakseni ohjautuvuudessa on jo riittdvasti vapausasteita, pikemminkin koen ettd huomiota pi-
taisi kiinnittda siihen onko jokaisella toivomansa kaltainen ja/tai kyvykkyyksiensa mukainen rooli ja

onko jonkun "tarjottimella" jo liikaa asioita.

Nythan meilld on ns hands off manager. Meilla on erittdin hyva itseohjautuvuuden taso, en nae
kenelldkaan siind mitdan puutetta. Organisaatiorakenne on toimiva. Valiportaan johto mutkistaisi

tilannetta ja se ei ole suotavaa, kosta tasainen itseohjautuvuus karsisi.

Mutta ehka alkuun johtaja voisi olla enemman johtamassa etta yhteisbohjautuvuus paranisi. Sii-
hen meilla on hyvat valmiudet ja hyva porukka kasassa. Jotkut raamit olisi hyva saada "paperille”

ja sitten antaa vaan menna! Nyt ollaan vahan haettu toimintamallia, ja se on joiltain osin
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rakentunut hyvin, jossain on puutteita. En vieldkaan tieda ihan tarkasti, ettd mika on kaikkien teh-

tadvankuva ja linkitys omaan tyohoni.

Johtaja voi yhdessa alaisten kanssa ideoida mahdollisimman hyvia toimintamalleja tydyhteisdlle ja
kannustaa sisaista tiedonjakoa. Tiedonkulun avoimuus lisaa tydyhteison ymmarrysta ryhman ja-
senten osaamisesta ja vahvuuksista, joiden hyddyntadmiseen onnistunut yhteiséohjautuvuus poh-

jaa.

Ensin tarvitaan selkeat vastuualueet, jotka kommunikoitu koko tiimille, vasta sen jalkeen voidaan
alkaa toteuttamaan omaa osuutta/omia osuuksia suhteessa muiden vastuualueisiin. Jotta sitten

taman jalkeen pystytdan paasemaan varsinaiseen yhdessa kehittamiseen.

Vastuutus ja ajoittainen tyotehtavien rajaaminen. Pienessa tiimissa limittaista tekemista syntyy

melko paljon, ja olisi hyva tunnistaa rajaamisen paikkoja (I&htee toki koko tiimista).

Yllapitamalla ja kannustamalla avoimeen yhteiseen keskusteluun. Nayttamalla esimerkkia "en it-
sekaan tieda, en tajua nyt tata" -tyyppisesti. Valilla jopa ehdottamalla tietyn asian edistamista pie-
nen tiimin/parin tehtavaksi jolloin yhteistyd heidan valillaan paranee ja asiaan saadaan kenties

uuttakin nakokulmaa. Tama riippuu toki asiasta ja sen vaiheesta

Itseohjautuvuus: kun kysyy esimieheltd, miten pitaisi toimia, han kdantaa sen kysymykseksi: no
mitd ajattelisit. Yhteisdohjautuvuus: esimies kutsuu koolle palaverin tai laittaa kysymyksen Team-

sin kaytavakeskusteluun, jotta kaikki tai useat voivat kertoa, mita ajattelisivat.

Johtaja voi kertoa, minka asioiden valmistelussa hanen on valttdmatonta olla mukana ja minka

asioiden valmistelussa tiimi voi halutessaan edeta ilman johtajaa.

Vastuuttamalla - kuten nyt toimitaankin (vs. mikromanagerointi jossa johtaja haluaa hallita kaikkea

hands on ja olla ajan tasalla jokaisesta osa-alueesta)

Kysymys 6. Millaisilla kdytannon toimenpiteilla voisit itse vaikuttaa Jotpan yhteiséohjautuvuuden

toteutumiseen?

Ennen kaikkea aktiivisella osallistumisella toimintaan ja sen keskusteluun ja suunnitteluun.

Nostaa asioita yhteiseen keskusteluun. Valttaa aina samojen asioiden pohtimista samojen ihmis-
ten kesken. Luottaa muihin ja heidan kykyynsa ja tahtoonsa ratkoa yhdessa asioita. Toisaalta va-

hitellen ihmisten vahvuudet oppii kylla tuntemaan. Antaa muille palautetta yhdessa tekemisesta.
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Suostua mukaan keskusteluihin kun pyydetaan seka kertoa itse aktiivisesti, missa asioissa halu-

aisi olla mukana. Arvostaa moninakokulmaisuutta ja erilaisia mielipiteita.

Kuuntelemalla muita, kysymalla jos ei ymmarra, esittamalla ideoita jos niita toivotaan/joskus voi
olla my6s niin etta pelkka kuunteleminen riittda. Nostamalla esiin myos hankalia tai "epamiellytta-
via" asioita, esim. sellaisia kaytantoja joista jo on sovittu jollakin tavalla mutta itse on huomannut

etta asia ei ehka toimi ja sita pitaisi muuttaa.

Kytkemalla omiin vastuualueisiin ja tavoitteisiin muita mukaan ja toki pitamalla kaikki ajan tasalla
omista touhuista. Puhumalla daneen tydn tavoitteista. Koettamalla luoda arvostavaa ilmapiiria,
jossa uskaltaa myds mogailla. Tarjoutumalla apuun / mukaan tekemiseen silloin, kun koen, etta
omaa osaamistani tarvittaisiin tai olisi annettavaa johonkin. Osallistamalla tarkoituksenmukaisissa

vaiheissa (ideointi, kommentointi jne.) koko tiimia tai tiettyja osaajia.

Avaamalla rohkeasti suuni, sanomalla rakentavasti kovasti eriavankin mielipiteeni. Kuuntelemalla
muita enemman. Kehittamalla palautteenantoani kollegoille. Kokeilemalla asiakkaan/kayttajan na-

kokulmaa, vaikka koko tiimilla

Nahdakseni toimin jo nyt hyvin itseohjautuvasti mutta samalla keskustelevasti ja joustavasti tydoka-

vereihin ndhden. Vapautta yhteisdohjautuvuuden toteutumiseen on.

Tukemalla sopivien tiimien syntymista, arvostamalla muiden ndkemyksia, kannustamalla tiimeja

etenemaan, valmistelemaan ratkaisuehdotuksia.

keskustella timin kanssa mita se tarkoittaa, selkeyttda yhteisia tavoitteita ja ettd ymmarretaan se
samalla tavalla, keskustella siita miten paatoksia tehdaan. keskustella myds mita tarpeita onnistu-

neeseen tyontekoon muilla tiimilaisilla on

Informaatio. informaatio. Informaatio. Tarkeaa olisi tuoda esille, ettd mita on tekeméassa itse. Sa-
moin hahmottaa omat osaamisalueet ja viestia tiimille, ettd on naissa asioissa kaytettavissa.
Haaste on saada viesti perille. Pitda huolta, etta kaikkien osaaminen saadaan mukaan, etta ku-
kaan ei jaa pimentoon. Katsoa my0s kaverin peraan. Ehka myos vaatia johtajalta enemman raa-

mistusta, eika toimia itse ihan kaikessa.

Tuon kysymyksiani tai kommenttejani avoimesti koko tiimin kasiteltavaksi esim. tiimipalaveriin ja

pyydan koko tiimia osallistumaan keskusteluun. En aina kysy pelkalta johtajalta mielipidetta.
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Pyrkia vastuuttamaan osatekemiseen omalla tehtavakentalla. Esim. arvioinnit. Pilkkoa isoja koko-
naishommia pieniin palasiin ja vastuuttaa palasia muille. Samalla toki osallistua muiden tehtava-

kokonaisuuksien vastaavalla tavalla toteuttamiseen.

Osallistumalla ja osallistamalla itse aktiivisesti tehtdvanantoihin. Kun yhteiso tietaa mita on poy-
dalla, on siihen helppo kunkin osaamisensa mukaan tarvittaessa tarttua - ja toisaalta saada toisilta

tukea.

Kysymys 7. Pitdisikd mielestasi yhteisdohjautuvuutta kehittda Jotpassa, ja jos, niin milla tavoin?

Pitaa edelleen kehittaa, en ole ihan varma miten. Prosessien kuvaamisen kautta ehka tulee
enemman rakennetta. Kiinnostavaa olisi tietaa kokevatko kaikki saavansa aanensa kuuluville.
Syntyykd sisaisia hierarkioita, mika voi haitata avoimuutta ja estda hyvien ideoiden tai tarkeiden

nakokulmien esiintuomista.

Varmaankin kehittdmalla yhteisbohjautuvuutta saadaan asiantuntijatydssa hyvia tuloksia aikaan,
kun asiantuntijat itse saavat tehda tyétdan parhaaksi katsomalla tavalla, niinkuin nyt jo varmasti
tehdaankin. Voisi kehittda niin ettd kdydaan keskustelua siita ettd tdma on meidan organisoitumi-

sen tapa ja mita se konkreettisesti tarkoittaa, ja ettd olisi aikaa asian yhteiselle reflektoinnille.

Tamakin on mielestani hyva kysymys. Yhteiséohjautuvuus ei ole itsearvo, vaikka usein hyva ja
tarkoituksenmukainen toimintamalli joskus ja usein onkin. Valtion hallinnon HRD-kaytannét toi-
menkuvineen ja henkilékohtaisine tavoitteenasetteluineen ym. eivat itsessaan ole yhteiséohjautu-
vuutta ruokkivia rakenteita. Ehka virkamiesmaailmassa ei ole tarvettakaan tavoitella puhdasta yh-

teisbohjautuvuutta, vaan siitd voi hyddyntaa niité asioita, jotka kulttuuriin sopii ja toimii.

Pitaa ja on valttamatonta kehittdd. Ensinnakin tieto ei kulje riittdvasti. Tata pitda systematisoida tai
jotenkin jasentaa. Asioita ei kasitella tarpeeksi yhdessa. Voi tulla tarpeettoman pienia piireja. On
turhauttavaa kuulla, ettd samaa asiaa on jo pohdittu toisaalla ja jopa linjattu ilman, etta on paassyt

itse osalliseksi paatdksentekoon.

Toiseksi ajoittain taalla on 12 omaa konttoria, ja kukin vetaa turhankin itsenaisesti omaa tonttiaan.
Kaikkien tyo kuitenkin vaikuttaa toisen tydhon. Meidan pitaa olla ratsuvaki, ei lauma laput silmilla

juoksevia ravihevosia.

Varmasti hienosaatoa voi aina tehda ja viestintaa ja kommunikaatiota selkeyttaa entisestaan,

mutta esimerkiksi ylimaaraisten paatdksentekotasojen luomisen yhteisddn en nae edistavan
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Jotpan sisdista yhteisdohjautuvuutta. Tehtavasisaltdjen selkiyttaminen ja joiltakin osin tyotehta-
vien jakaminen voisi sujuvoittaa yhteisdohjautuvuuden toteutumista Jotpassa, mutta ainakin oma

kokemukseni Jotpan sisadisesta yhteisdohjautuvuudesta on tdhan mennessa hyvin myonteinen!

Kylla pitaisi tai voisi. Ensin olisi hyva keskustella myds siita, miten me Jotpassa haluamme toteut-
taa yhteisbohjautuvuutta seka siitd, mita se tarkoittaa itse kunkin kannalta. Itseohjautuvuuskin on
tarpeen. Tydhyvinvoinnin kannalta pitda autonomian, kompetenssin ja liittymisen toteutua, ja ih-
misten toiveet ja kyvyt itse- ja yhteisdohjautuvuuteen ovat erilaisia. Asiasta pitaisi varmaan kes-

kustella ainakin puolivuosittain.

Mahdollisesti tyévalinein, vrt. aiemmin keskustellut kanban-tyyliset valineet? Perustoiminta on ko-

kemukseni mukaan jo lahtdkohtaisesti itse- ja yhteisbohjautuvaa.

Pitaisi. Sovitaan selkeat "saannoét" sille, miten asioita kasitellaan, missa porukoissa ja mika on po-
mon rooli missakin asiassa. Kannustetaan tuomaan asioita yhteiseen keskusteluun ja varataan
sille aikaa (nyt on jo tehty tata timipalaverien ja teemapalaverien muodossa). Annetaan palautetta

toisillemme. Muistutetaan, ettda olemme kaikki tasavertaisessa asemassa keskenamme.

Varmasti kannattaisi, tehtavaalueet tuppaavat herkasti hieman eriytymaan. Jottei jaa vaara kuva,
tilanne on kuitenkin varsin hyva silla meilla on pienessa tiimissa aika avoin ilmapiiri. Muutama
naksu kiiretta pois niin ehditdan perehtya ja kommentoida paremmin kaverien tekemisia. Kun mie-
titadn aaneen mika on minkakin "tehtavan" tarkoitus, se avautuu paremmin muillekin. Tietotulva

on se haaste aina.

Mielestani tilaa yhteiselle keskustelulle on. Ehka voisimme luoda vahvempia, selkeita ja osallista-

via rakenteita joidenkin asioiden ymparille, esim. rahoitettavista teemoista paattdmiseen jne.

Varmaan pitais eka luoda yhteinen tilannekuva siita, missa kohdassa ollaan ja mita tarpeita kenel-
lakin tdhan on. Sen mukaan sitten keinot ja tavat kehittda. Ehka voisi olla hyotya, jos viela teravoi-

tettaisiin porukoiden tehtadvankuvia seka itselle ettd muille.

Kyll4, se olisi hyva asia:) Esim. kdymalla Iapi naita ideoita mita tdssa on tullut kaikilta ja sitten jat-

kojalostaa niitd yhdessa eteenpain.
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Liite 3. Howspace-tyoalustan Sanapilvi- ja Teemaklusteri-tulokset vastauksista

Kysymys 1. Mita tarkoittaa kasite yhteiséohjautuvuus sinun mielestasi?
Sanapilvi:

tarvittaessa padtiksentekoa “Iml tavetta tshautnes;
littyy  YKSIilo Iﬂ"ﬂ ohjata synyy i

- uice 1 YOI TRl en M
eeniiclyhteista Ynteison™

Johta Koko Tydyhteisi
itseohjautuvuus s,gﬁgggpmgg}a asallistun

Teemaklusteri:

tyoyhteis6 23 %

itseohjautuvuus (vs yhteiséohjautuvuus) 23 %
koordinointi 23 %

yhteis6 15 %

tavoitteet 8 %

ryhma 8 %



Kysymys 3. Miten yhteisdohjautuvuus nakyy talla hetkella sinun tydarjessasi kaytannossa?

Sanapilvi:

vahvuusalueigen  Otentdvatkin

sisallsts OSallistaminen Jotpan Kasittelyyn ":gmllzlslg:lll(g;gga

nybayntiminen MIEIEStan aSIOIt Kehitiimisen

Kisitelld Lonuttavia "2 = = tarvittalsiin

— gh.n.ynmtyoss s
] saataisiin 03'3 ei na pienen texemiseen
tieioa o toimi erilaisia

tarjoaminen KesKusteluihin vastuut vastuualueet

osaamisaluelden yfytejspohjautuviutia yhteisissd ranisen

padasiallisen Vaihetta Osallistuminen
Keskustelukulttuuri  alulliaan

Teemaklusteri:

- tehtavaalueet 36 %

- vastuualueet 36 %

- paatoksenteko 7 %

- kehitysehdotukset 7 %
- kokoukset 7 %

- painopisteet 7 %
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Kysymys 5. Millaisilla kdytanndn toimenpiteilla johtaja voi vaikuttaa Jotpan yhteiséohjautuvuuden

toteutumiseen?

Sanapilvi:

imintanallch 0G4 411iSLSTA “mm.am
tekemista tieda d
vahvuuksista tHIMI ":',',",135";3;';;" B

Kysyy

saadaan

o Iolmlaa alllﬂmal Iimvanzm:"a
_o_'s"u"uﬁt!."n'ﬁﬁfsa3|0|denmn‘t’amaé‘sﬁ
waea 11RISOONjAUTUYLILS MM

tydyhteisille kysymykseksi rajaaminen Nakyvaksl

valmistelussa Vastuuttamalia Mikromanagerointi

Teemaklusteri:

yhteis6ohjautuvuus 25 %
- johtaja 17 %
itseohjautuvuus 17 %
vastuutus 17 %
nakokulma 8 %
yhteisty6 8 %
tyotehtavat 8 %



Kysymys 6. Millaisilla kdytannon toimenpiteilla voisit itse vaikuttaa Jotpan yhteiséohjautuvuuden
toteutumiseen?

Sanapilvi:

kysymyksiani

ymmarretaan mlellnltletta kokonaishommia

tietii tehidvakokonaisuuksien

i i ) S| 0SS A e

Pilkkoa Ian!!!iaessa Osallistamalla vieniin
kea tHiMIa saada I I m I “ ‘lava“ a (tlgg:ﬂ:?l:l:lg:gmn
tavoitteita 0mal g loko osallistua

vastuuttamaan s palasiin "o
Aeisia K eSKUS eI imia ma
Kuuntelemalla ioMtajalta tekeméssa anioinit

Kommenttejani toteuttamiseen Osaamisensa osatekemiseen Kasiteltavaksi

Teemaklusteri:

tehtavanannot 33 %
keskustelu 25 %
tiimi 17 %
osaaminen 8 %
kommentit 8 %

tuki 8 %
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Kysymys 7. Pitaisikd mielestasi yhteiséohjautuvuutta kehittda Jotpassa, ja jos, niin milla tavoin?

Sanapilvi:

orukoiden tehtivinkuvia
piittimiseen .o hyotyd

keinot DIENESSA saadaa" Tl'l;::lgllke;llalsnn

— YigISOohjautuviutta
= aikaatii: S| ehitt,

sisaista ollaan : Kohtassa
selkeitd ifselle nv nlemen Jotpassa

keskustellut pitiisi niliiis oma lavalla

teemoista
'a,r‘!,‘s‘,’(!,?,f,ﬂ.e rakenteita '/'"Y Mielestani latofalostaa

osatiistavia KESKUStelUUn kokemukseni
Kannattaisi Kenellakin ranoitettavista

Teemaklusteri:

yhteis6ohjautuvuus 38 %
keskustelu 31 %
tehtavaalueet 23 %

ideat 8 %
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