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Itseohjautuvuus on tdman hetken tydelamassa erittdin kiinnostava teema. Itseohjautuvuuden
tarve kumpuaa tyon ja organisaatioiden muutoksesta ja sen nopeudesta, mutta myos tyonteki-
joiden odotusten muutoksesta tyota kohtaan. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan synny itsestdaan
vaan vaatii kehittydkseen esimiestyota ja johtamista. Organisaatioiden ymparilla tapahtuvien
muutosten myotd myos esimiestyo ja sen kdytannot muuttuvat. Esimiestydssa korostuu osallis-
tavuus, valtuuttaminen ja yhdessa tekeminen. Jaettu johtajuus onkin noussut perinteisen suo-
raan ylhaalta alaspdin suuntautuvan johtajuuden rinnalle keinoksi selviytya tyéelaman, organi-
saatioiden ja tyotapojen muutoksista. Tassa tutkielmassa perehdytdan itseohjautuvuuteen, it-
seohjautuvuuden johtamiseen ja jaetun johtajuuden teemoihin. Tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittda milla tavoin esimiehet johtavat itseohjautuvuutta. Tavoitteena oli my6s tutkia, miten
jaettu johtajuus ilmenee ja millainen rooli silld on itseohjautuvuuden johtamisessa. ltseohjautu-
vuusteorian mukaan tyontekijan itseohjautuvuus syntyy autonomisen motivaation tuloksena.
Autonominen motivaatio lisdantyy, kun esimies tukee kolmen psykologisen perustarpeen oma-
ehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tayttymista tyoelamassa.

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerattiin teema-
haastatteluin haastattelemalla yhdeksaa finanssialalla tyoskentelevaa esimiesta. Haastatteluai-
neisto analysoitiin sisdalldnanalyysin keinoin kayttdaen hyodyksi haastatteluteemoja. Tutkimuk-
sen tulosten analysoinnin perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet hyddynsivat jaettua johta-
juutta esimiestydnsa tukena. Valtaa ja vastuuta jaettiin erilaisten roolitusten kautta tydnteki-
joille tai koko tiimille. Itseohjautuvuus koettiin tarkedna asiana ja esimiehet korostivat esimies-
tydssaan erityisesti kuuntelua, keskustelua ja keinoja, joilla vaikuttamisen mahdollisuuksia jaet-
tiin eteenpdin tyontekijoille lisaten heidan omaehtoisuuden tarpeen tayttymista. Palautteen-
anto, mahdollisuus uudenoppimiseen ja toimiminen osassa tehtdvid osaamisensa aarirajoilla
edesauttoivat tutkimuksen mukaan kyvykkyyden tarpeen tayttymistd. Yhteenkuuluvuuden tar-
peen tayttymista esimiehet edistivat erityisesti oman esimerkin kautta johtamisella, tyontekijoi-
den kannustamisella ja luomalla puitteet tyontekijoiden ryhmahengen kasvamiseen.

Taman tutkielman perusteella jaettu johtajuus ja itseohjautuvuuden johtaminen kietoutuvat
vahvasti toisiinsa. Jaettu johtajuus nayttaytyykin taman tutkimuksen valossa itseohjautuvuuden
johtamisen perustana. Jaetun johtajuuden kautta esimiehet tukevat erityisesti omaehtoisuuden
ja kyvykkyyden tarpeen tdyttymista. Toisaalta jakamalla vastuuta itseltddn laajemmalle tii-
miinsd, he johtavat myods yhteenkuuluvuuden tunteen tayttymista luoden pohjaa kollegiaaliselle
yhteistyolle organisaatiossaan. Psykologisten perustarpeiden tayttymisen kautta autonominen
motivaatio lisdantyy ja syntyy itseohjautuvuutta.

AVAINSANAT: itseohjautuvuus, johtaminen, jaettu johtajuus
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1 Johdanto

TyOelama ja organisaatiot ovat muuttuneet viimeisten vuosien aikana hurjaa vauhtia.
Kansainvalistymisen, digitalisaation ja teknologian kehittymisen kautta asiantuntijatyon
merkitys on kasvanut ja tyon tekemisen tavat muuttuneet. Ty6ta tehdaan yha enemman
tiimeissa, joissa tyontekijat ovat asiantuntijoita omalla kapealla alallaan. Tiedon taytyy
kulkea nopeasti molempiin suuntiin organisaatiossa ja pdatoksia pitdaa tehda ketterasti.

(Contractor, DeChurch, Carson, Carter, & Keegan, 2012.)

Naistd syista johtuen itseohjautuvuuden lisdédminen on yksi tyéeldaman tdman hetken
mielenkiintoisista puheenaiheista (Savaspuro, 2019). Itseohjautuvuudella tarkoitetaan
henkilon tunnetta siita, ettd voi itse vaikuttaa toimintaansa ja sdadell sita (Deci, Connell,
& Ryan, 1989). Kiinnostus erilaisia itseorganisoituvia toimintamalleja kohtaan on noussut
viime vuosien aikana pinnalle niin tutkijoiden kuin organisaatioidenkin keskuudessa ja
perinteisten hierarkiaan perustuvien organisaatiorakenteiden tilalle on |ahdetty
kehittdmaan uusia johtamisen malleja. Itseohjautuvuuden ajankohtaisuus juuri nyt
johtuu organisaatioihin kohdistuvan muutoksen nopeudesta, automatisaation ja
digitalisaation vaikutuksesta tyon sisaltoon, informaatioteknologian kehittymisen
vaikutuksesta tiedon kulkuun ja koordinointiin seka uusien sukupolvien muuttuneista

odotuksista tyota kohtaan. (Lee & Edmondson, 2017; Martela & Jarenko, 2017).

Organisaatioiden toimintaympadristossa tapahtuu yha enemman rinnakkaisia ja
yllatyksellisid muutoksia (Viitala, Jarlstrom, & Uotila, 2014). N&in ollen organisaatioiden
muutoskyky nahddan ensiarvoisen tirkednd menestystekijand (Burke, 2018). Tarve
nopeaan paadtoksentekoon sekd kykyyn mukautua jatkuvaan muutokseen on
avainasemassa (Gilley, Gilley, & McMillan, 2009). Muutosvauhti edellyttds, etta
valjastetaan kaikki organisaation jasenet mukaan p&aatoksentekoon ja toisaalta
annettaan tyontekijoille mahdollisuus itseohjautuvasti kehittda organisaation toimintaa

(Martela & Jarenko, 2017).



Toinen itseohjautuvuuden mielenkiitoa lisdavistd seikoista liittyy tyotehtavissa
tapahtuvaan muutokseen digitalisaation ja automaation kautta. Tyd on muuttumassa
yhd enemmaidn luovaa asiantuntijuutta vaativaksi, jossa on kyettdvd nakemaan
kokonaisuuksia ja yhdistelem&dan asioita ennalta odottamattomilla tavoilla. Toisaalta
myo6skaan inhimillistd vuorovaikutusta on haastava korvata automatisaatiolla. Tallaisessa
tydssa innostus on avainasemassa. Innostusta taas voidaan lisata itseohjautuvuuden
kautta. Teknologian kehittyessa tyon koordinointi ja tiedon kulku vahvistuvat korvaten
joitakin johtamisen toimintoja. (Martela & Jarenko, 2017). Nopeasti muuttuvat
asiakasodotukset pakottavat tyodntekijoita toimimaan nopeammin kuin hierarkkiset

johdon kontrollivaateet ja raportointisuhteet antavat myoten (Lee & Edmondson, 2017).

Kiinnostusta itseohjautuvuuteen ajaa my6s nykyiset tydmarkkinat vallanneet uudet
sukupolvet, jotka vaativat organisaatioita parantamaan tyontekijan kokemusta tydstaan
(Lee & Edmondson, 2017). Uudet tydntekijasukupolvet motivoituvat tyossa jatkuvasta
oppimisesta ja kehittymisestd, tehtavien mielenkiintoisuudesta, haastavuudesta ja
monimuotoisuudesta seka sosiaalisista suhteista. Tarkedana tekijana pidetadan myds sita,
ettd esimies hyvaksyy joustavat aikataulut ja tydajat sekd toiminnallaan vaikuttaa
ty6elaman tasapainoon (Kultalahti & Viitala, 2015). Lisdksi uuden tyontekijasukupolven
motivoitumiseen ja sitoutumiseen vaikuttaa tyOn yhteensopivuus oman
elamantilanteen ja arvojen kanssa (Alasoini, 2010). He toivovat tyoskentelevansa
dynaamisessa tiimissd, jossa on kannustava, kehittava ja innostunut ilmapiiri. (Kultalahti

& Viitala, 2015.)

Itseohjautuvuus perustuu kolmen psykologisen perustarpeen eli omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tayttymiseen. Psykologisten perustarpeiden
tayttyminen edesauttaa henkilon toimimista sisdisesti motivoituneena eli autonomisesti,
jolloin ty0 itsessddn tuo tarvittavan palkkion. Sisdisen motivaation kasvattaminen
kolmen psykologisen perustarpeen tayttymisen kautta perustuu
itseohjautuvuusteoriaan, joka on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista. (Deci,

Olafsen, & Ryan, 2017.)Ty6eldman kontekstissa esimiehilld on selked rooli tukea



tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tdyttymistd ja sitd kautta sisdisen
autonomisen motivaation lisdantymistd (Deci ja muut., 2017). ltseohjautuvuutta
voidaan siis edistdd johtamisen toimilla. Esimies voi edesauttaa omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttymista antamalla tilaa ja kannustusta
tyontekijoille, kuuntelemalla ja tukemalla heitd, mutta siirtymalla itse hieman syrjdan ja

luottamalla heidan kyvykkyyteensa ja paatoksiinsa. (Martela & Jarenko, 2015.)

Organisaatioiden ymparilld tapahtuvien muutosten vuoksi myds esimiehen rooli ja
kdytannot muuttuvat. Onnistuminen on yha enemman kiinni esimiehen kyvysta
kannustaa ja tukea alaistensa toimintaa. (Hopen, 2010.) Esimiehelld ei kuitenkaan aina
ole kaikkea sita tietotaitoa ja suhdeverkostoja, joita paatoksentekoprosessissa tarvitaan
(Ropo ja muut, 2005). Esimiehelld ei myoskddn ole aikaa osallistua kaikkeen
paatoksentekoon ja tiedonhankkimiseen (Pearce, Manz, & Sims, 2009). Nain esimiehen
rooli onkin rohkaista ja sitouttaa asiantuntijoita paatoksentekoprosessiin. Esimiesten
tulee antaa jatkuvaa palautetta, tukea uuden tiedon hankintaa ja julkisesti tunnustaa
muiden saavutukset. Tama muutos luo pohjaa uudenlaisille johtamisentyyleille, joissa

korostuu osallistavuus, valtuuttaminen ja yhdessa tekeminen. (Hopen, 2010.)

Muuttuvassa tydelamassa tarvitaankin perinteisen johtajuuden tilalle uudenlaisia
johtamisen malleja ja tapoja, jotka auttavat johtajia parjddmaan uudenlaisten
vaatimusten ristiaallokossa. Itseohjautuvuuden lisdksi kiinnostusta on herattanyt myos
jaettu johtajuus, jossa johtajuus jakautuu useammalle henkildlle (Carson, Tesluk, &
Marrone, 2007). Jaettu johtajuus ja jaettu johtaminen ovat olleet viime vuosina
enenevan tutkimuksen kohteena. Jaettu johtajuus eri muodoissaan voidaan nahda
keinoksi selviytya tybeldaman, organisaatioiden ja tydtapojen muutoksessa (Contractor ja
muut, 2012; Zhu, Liao, Yam, & Johnson, 2018) ja sen ndhdaan olevan jopa valttamaton
askel organisaation tehokkaan toiminnan saavuttamiseksi (O’Toole, Galbraith, & Lawler,

2003).



Jaettu johtajuus on vaikuttamisprosessi, jossa valta vaikuttaa on jakautunut useamman
henkilon kesken. Luottamus toimii kaiken perustana, ja yhteistyon ja yhteisollisyyden
merkitys kasvaa. Ndin yhden johtajan sijaan useampi ohjaa toimintaa kohti tavoitteita.
Tavoitteena on, ettd yksittdisen tyontekijan vaikutusmahdollisuudet kasvavat ja kunkin
henkilon tiedot, taidot, kyvyt ja suhteet tulevat hydodynnettyd paremmin yhteisen edun

saavuttamiseksi. (Fletcher & Kaufer, 2003; Pearce & Conger, 2003; Pearce ja muut, 2009.)

Itseohjautuvuuden edistdmisessd haasteena on, ettd kaikkia tyontekijoitd taytyy
kannustaa kantamaan oma kortensa kekoon ja omalta osaltaan johtamaan toimintaa
(Syrjanen & Tolonen, 2017). Tastd herasi kiinnostus tutkia jaetun johtajuuden

mahdollisuuksia tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemisessa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tama pro gradu -tutkielma kasittelee itseohjautuvuutta, itseohjautuvuuden johtamista
ja jaettua johtajuutta. Tutkielman tarkoitus on selvittda kirjallisuuden ja laadullisen
tutkimuksen avulla, miten esimiehet voivat oman esimiestyonsa avulla johtaa
tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Tutkielmassa pureudutaan erityisesti
itseohjautuvuuden synnyn tukemiseen johtamisen kautta. Tavoitteena on myos tutkia,
miten jaettu johtajuus ilmenee ja miten se liittyy itseohjautuvuuden johtamiseen.
Tarkoituksena on esimiesten kokemusten kautta |6ytda konkreettisia toimintatapoja,
joilla esimiehet voivat jaetun johtajuuden avulla tukea tyontekijoiden itseohjautuvuuden

syntymista.
Edelld mainittuja teemoja on tarkoitus selvittda seuraavien tutkimuskysymysten kautta:
1. Miten itseohjautuvuutta johdetaan?

2. Miten jaettu johtajuus ilmenee?

3. Millainen rooli jaetulla johtajuudella on itseohjautuvuuden johtamisessa?
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Tama tutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimus luo
tarkkaa tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa liittyvia
tapahtumia (Hirsjarvi & Sajavaara, 2007). Aineiston kerddminen toteutetaan
teemahaastatteluin. Teemahaastattelu on hyvin avoin tiedonkeruun muoto. Haastattelu
etenee tutkimuksen kannalta oleellisten etukateen valittujen teemojen kautta. (Tuomi &
Sarajarvi, 2018.) Oleellisinta tdssad haastattelumuodossa on se, ettd se tuo tutkittavien
danen kuuluviin selkeasti, se huomioi heiddn tulkintansa asioista ja korosta heidan

antamiaan merkityksia asioille (Hirsjarvi & Hurme, 2011).

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta luvusta. Tutkielma alkaa johdannolla, jossa
taustoitetaan tutkimuksen aihetta ja sen ajankohtaisuutta. Johdanto (luku 1) esittelee

tutkielman tavoitteen ja tutkimuskysymykset.

Teoriaosan ensimmaisessd luvussa (luku2) kasitelldan itseohjautuvuuden ilmiota ja
perehdytdan itseohjautuvuusteorian kautta syvemmalle aiheeseen. Lisaksi keskitytdaan
soveltamaan itseohjautuvuusteoriaa tyoelaman kontekstiin. Lopuksi tarkastellaan
itseohjautuvuuden johtamista kolmen psykologisen perustarpeen tayttymisen kautta
nojaten itseohjautuvuusteoriaan. Teoriaosuuden toisessa luvussa (luku 3) kasitelladn
jaettua johtajuutta ja sen kdytannon ilmenemismuotoja. Lopuksi kasitelldan jaetun

johtajuuden mahdollisuuksia itseohjautuvuuden synnyn tukemisessa.

Tutkielman neljas luku kasittelee empiirisen tutkimuksen toteutusta. Siind kuvataan
laadullisen tutkimuksen metodologiaa ja tutkimusprosessia. Luvussa perustellaan
tutkimusmenetelma ja kasitelldan aineistonkeruutapana kaytettya teemahaastattelua.

Lisaksi kuvataan tutkimuksen kulkua, tutkimusaineisto ja aineiston analyysia.

Viidennessa luvussa kaydaan lapi empiirisen tutkimuksen keskeisimmat tulokset.

Johtopaatokset luvussa (luku 6) vedetdan yhteen tutkimuksen keskeisimmat havainnot
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ja tarkastellaan niitd suhteessa tutkielman teoreettiseen Vviitekehykseen seka
tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Yhteenvedon kautta esitetdan tutkimuksen
johtopaatokset. Lisaksi kdaydaan lapi mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia tulevaisuuden
tutkimukselle. Lopuksi kerrotaan, mihin tutkimuksen tuloksia voidaan kdytdnnossa

hyodyntaa.
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2 Itseohjautuvuus

Tassa luvussa perehdytaan itseohjautuvuuden ilmiéon. Luku alkaa itseohjautuvuuden
madrittelylla. Taman jalkeen esitelldadn itseohjautuvuusteoria, joka toimii tdman
tutkielman teoreettisena viitekehyksena. Itseohjautuvuusteoriaa peilataan viela
erityisesti tyoeldaman kontekstiin. Lopuksi perehdytdan itseohjautuvuutta tukevaan

johtamiseen.

2.1 Itseohjautuvuuden teoria

Itseohjautuvuus nahdaan tyodelamakontekstissa yksinkertaistetusti kykyna toimia
itsendisesti ja oma-aloitteisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia.
Itseohjautuvuus on néin ollen yksilon ominaisuus. (Martela & Jarenko, 2017.) Deci &
Ryan (1987) mukaan itseohjautuvuus (self-determination) sisdltdda henkildon uskon
omaan paatantdvaltaansa sekda mahdollisuuden autonomiseen tapaan maaritella tyonsa
tekemisen tapoja ja prosesseja. Wehmeyer (1992) taas viittaa aiempaan aiheeseen
liittyvadan psykologian alan kirjallisuuteen ja maarittelee, ettd itseohjautuvuus on
asenteita ja kykyja, joita edellytetdaan, kun yksilon tekee paatoksia toiminnastaan ilman

ulkopuolista vaikuttamista tai puuttumista.

Itseohjautuvuuteen liittyvd keskeinen kéasite on siis ihmisen autonomia eli
itsemaardaamisoikeus (Deci, Olafsen, & Ryan, 2017). Autonomia sisaltdd ajatuksen
toiminnasta omasta vapaasta tahdostaan ja kokemuksen omasta paatantavallastaan
(Gagne & Deci, 2005). Itseohjautuvuus vaatii tyontekijalta itsemotivoitumista, selkeda
kdsitysta omista tavoitteistaan sekd riittdvda osaamista, jotta han voi tavoitella

paamaaraansa (Martela & Jarenko, 2017).

Puhuttaessa tyoelaman mielenkiintoa herattdvista ilmidista on niin itseohjautuvuus
yksilotasolla kuin organisaatioidenkin itseorganisoituminen noussut vahvasti pinnalle

viime vuosien aikana. Uudesta ilmidsta itseohjautuvuudessa ei kuitenkaan ole kyse, vaan
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sitd on tutkittu jo vuosikymmenid. Jo 1930-luvulla Luther Gulick, joka tutki
julkishallinnon organisoitumista, on maininnut itseohjautuvuuden byrokratian
vastakohtana. (Deci & Ryan, 2008; Savaspuro, 2019.) Itseohjautuvuusteoriaa (self-
determination theory, SDT) pidetddn yhtend kokonaisvaltaisimmista ihmisen
psykologisia tarpeita ja motivaatiota kasittelevistd teorioista (Van den Broeck, Ferris,
Chang, & Rosen, 2016). Se on aihealueen viitatuin psykologinen motivaatioteoria

(Martela & Jarenko, 2015).

Itseohjautuvuusteorian juuret ovat 1970-luvun tutkimuksessa. Itseohjautuvuusteorian
taustalla ovat tutkijat Edward Deci ja Richard Ryan, jotka 1980-luvun puolivalissa
julkaisivat kokonaisvaltaisen itseohjautuvuuden teorian. Itseohjautuvuusteoria on
kehittynyt kokonaisuudeksi kuuden niin sanotun miniteorian kautta. Kognitiivinen
arviointiteoria, organisminen integraatioteoria, kausaalisten orientaatioiden teoria,
psykologisten perustarpeiden teoria, tavoitteiden sisallén teoria ja
suhdemotivaatioteoria ovat vuosien saatossa luoneet pohjan itseohjautuvuusteorialle.
(Deci ja muut, 2017; Vansteenkiste, Niemiec, & Soenens, 2010.) Vuosikymmenten
kuluessa itseohjautuvuuden teoriaa on kehitetty ja tutkittu entisestddan ja se on yha
kiinnostava makroteoria ihmisen motivaatiosta, kehityksestd ja hyvinvoinnista. (Deci &
Ryan, 2008.) Itseohjautuvuusteoriaa on kaytetty hyodyksi tydeldaman lisaksi myos
ihmissuhteissa, vanhemmuudessa, koulutuksessa, virtuaalisissa ymparistoiss3,

urheilussa ja terveydenhuollossa. (Deci & Ryan, 2000a; Deci & Ryan, 2008.)

Itseohjautuvuusteoria jakaa motivaation autonomiseen ja kontrolloituun motivaatioon
sekd motivaation puutteeseen, joiden kautta voidaan ennustaa suoriutumista (Deci &
Ryan, 2008). ltseohjautuvuusteorian mukaan tyontekijoiden hyvinvointi ja tyotehtavista
suoriutuminen riippuu siitd, minkd tyyppistd motivaatiota heilld on tydtehtavidan
kohtaan. Tastd lahtokohdasta kasin itseohjautuvuusteoriassa erotellaan motivaatio
tyyppien mukaan ja pidetaan kiinni nakemyksesta, etta erilaisilla motivaatiotyypeilla on
toiminallisesti erilaiset alullepanijat, liitdnndisilmiot ja seuraukset. (Deci ja muut 2017.)

Gagne & Deci (2005) mukaan itseohjautuvuusteoriaa voidaan pitda ainoana aiheeseen
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liittyvana teoriana, joka havainnollistaa prosessin, jonka kautta ulkoinen motivaatio voi

muuttua autonomiseksi. Itseohjautuvuuden jatkumoa on esitetty kuviossa 1.

Kayttdytyminen

Motivaation laatu/

alkupera

Saatelytyyli

Relevantti saately-

Ei itseohjautunut

Itseohjautunut

Motivaation
puute

Ei saatelya

Ei tarkoituksellista

Ulkoinen motivaatio

.

Ulkoinen Introjektoitu  Identifioitu

Palkkiot ja Omanarvon-  Tavoitteiden,

\ N\

Integroitu

Tavoitteiden,

Sisdinen motivaatio

Sisdinen saately

Mielenkiinto ja

prosessi saatelyd rangasitukset tunto riippuen arvojen ja arvojen ja nautinto tehtavista
suorituksesta, saatelyn saatelyn joh-
itsekeskeisyys tarkeys donmukaisuus

Motivaation tyyppi Motivaation puute| Kontrolloitu Kohtalaisen ~ Kohtalaisen ~ Autonominen Luontaisesti
kontrolloitu autonominen autonominen

Kuvio 1. Itseohjautuvuuden jatkumo (mukaillen Deci & Ryan, 2000a; Gagne & Deci, 2005).

Itseohjautuvuuden jatkumon kautta esitetddan ensinnakin jako motivaation puutteeseen
ja motivaatioon. Motivaation puute kuvastaa tilannetta, jossa ei ole aikomusta toimia.
Motivaatio taas sisaltaa tarkoituksellisuuden. Motivaatio jaetaan itseohjautuvuusteorian
mukaan autonomiseen ja kontrolloituun motivaatioon. Autonominen motivaatio pitda
sisalldan sisdisen motivaation ja hyvin sisdistetyn ulkoisen motivaation. (Gagne & Deci,
ihmisten sitoutuminen

2005.) Autonomiselle motivaatiolle on tunnusomaista

toimintaan suurella halukkuudella, vapaasta tahdostaan ja omasta halustaan.

Autonomisesti sdadelty toiminta on usein sisdistesti motivoivaa. Ulkoisesti motivoitu
toiminta voi kuitenkin tietyissd olosuhteissa olla myds autonomista. TyOymparistdssa
tdman toteutuminen lisdd tyontekijoiden autonomista motivaatiota ja parempaa
suoriutumista, oppimista ja sopeutumista. Edellytyksena on, etta tyontekija ymmartaa
tyonsad arvon ja tarkoituksen sekd tuntee omistajuutta ja autonomiaa tyotehtavia
suorittaessaan. Kontrolloitu ulkoinen motivaatio taas kaventaa tydntekijan
aikaansaannoksia, tuottaa lyhytaikaisia tuloksia ja vaikuttaa negatiivisesti tulevaan

suoriutumiseen sekd tyohon sitoutumiseen. (Deci ja muut, 2017.)
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Sisdinen motivaatio

Sisdinen motivaation on erityinen autonomisen motivaation tyyppi. Henkilon ollessa
sisdisesti motivoitunut han kokee saavansa palkkion tyostdadn tehtavien mielenkiinnon ja
niiden suorittamisen tuoman nautinnon kautta. Tehtaviin sitoutuminen ei siis vaadi
ulkoisia palkkioita tai yllyttdmistd. lhmisten voidaan ndhdd olevan sisdisesti
motivoituneita ainakin osan tehtdviensd suhteen. lhmisten ollessa sisdisesti
motivoituneita he osoittavat korkeatasoista suoriutumista tyotehtdvistddan ja ovat

hyvinvoivia. (Deci ja muut, 2017.)

Ulkoinen motivaatio

Ulkoisella motivaatiolla viitataan tilanteeseen, jossa henkil6 suorittaa omasta
kiinnostuksestaan poikkeavia tehtavia eika saa tasta palkkiota tehtavan mielenkiinnon
kautta (Deci & Ryan, 2000a). Ulkoinen motivaatio voi olla my6s autonomista.
Autonomisuuden aste ulkoisen motivaation osalta vaihtelee. Tehtdvat, joiden
suorittaminen ei herata sisaistd mielenkiintoa vaativat ulkoista motivoitumista. (Gagne

& Deci, 2005.)

Itseohjautuvuusteoria jakaa ulkoisen motivaation erilaisin  muotoihin  sen
autonomisuuden tason mukaan. Ulkoisen motivaation eri muodot siis kertovat millg,
tavalla motivaatiota on sisdistetty osaksi toimintaa. Ulkoisesti sdadelty motivaation
muoto on itseohjautuvuuden jatkumolla vahiten autonominen motivaation muoto. Tata
motivaation muotoa ohjaavat henkilon ulkopuoliset tahot usein palkkioiden ja
rangaistusten kautta. Ulkoisesti saddellyn motivaation kautta voidaan kylld saavuttaa
tehokkaasti toivottua kayttdytymista, mutta sen varjopuolena on autonomisen
motivaation ja hyvinvoinnin vaheneminen, joka helposti levidad myos laajemmalle

organisaatioon. (Deci ja muut, 2017.)
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Introjektoidun eli sisdllytetyn sdantelyn kautta kayttdytyminen on henkilon itsensa
kontrolloimaa heikon itsetunnon, mindkuvan ja syyllisyydentunteen prosessien kautta.
Motivaatio on siis sisdllytetty osaksi itsed, mutta sitd ei ole tdysin hyvaksytty. Lisaksi
vaikuttavina tekijoind ovat huoli omasta asemasta ja tunnustuksen saamisesta. Suurin
vaikutin on siis, kuinka hyvaksytyiksi henkil6 kokee itsensd tydssdan ja suhteessa

esimiehiinsa. (Deci ja muut, 2017.)

Identifioidun saatelyn kautta henkil6t ovat itse tunnistaneet tyorooliensa ja
kayttaytymisensa merkityksen. Tama on kohtalaisen autonomisen motivaation muoto.
Henkild on siis hyvdaksynyt omat perustelunsa teoilleen ja on joustavasti kykenevampi

valitsemaan ja yllapitamaan kaytostaan ja toimiaan. (Deci ja muut, 2017.)

Ulkoisen motivaation kehittynein muoto on integroitu saately. (Deci ja muut, 2017.)
Henkil6lla on tdlléin vahva nakemys siitd, ettd hanen kdytdksensa on kiinted osa
minuutta, kuvastaen hanta itsedan ja ollen itseohjautuvaa. Henkild samastuu tehtaviinsa
ja toiminta on hyvassa suhteessa omiin mielenkiinnon kohteisiin ja arvoihin. (Gagne &
Deci, 2005.) Integroidulla motivaatiolla on monia samoja ominaisuuksia kuin sisdisella
motivaatiolla. Tehtavia ei kuitenkaan suoriteta pelkastaan sisdisen nautinnon takia kuten

sisdisessd motivaatiossa. (Deci & Ryan, 2000a.)

Psykologiset perustarpeet

Itseohjautuvuusteorian taustalla on vahva ajatus siitd, ettd tietyt psykologiset
perustarpeet ovat oleellisia sisdisen motivaation ihanteelliseen toimintaan (Gagne &
Deci, 2005). Ihmiset haluavat mielelldan haastaa itseddn ja kokea olevansa péatevia, he
etsivat kiintymysta ja haluavat kokea turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden ja ldheisyyden
tunteita sekd haluavat itseorganisoitua ja sdadelld omaa  kaytostaan.
Itseohjautuvuusteorian mukaan ndma omaehtoisuuden (autonomy, self-determination),
kyvykkyyden (competence, effectance) ja yhteenkuuluvuuden (relatedness,

belongingness) tarpeet ovat synnynndisia ja yleismaailmallisia kuitenkin kulttuurien
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muokkaamina. Tarpeiden tarkeysjarjestystda muokkaavat sosiaaliset ja kollektiiviset

tavoitteet seka arvot. (Deci ja muut, 2017; Deci & Ryan, 2000b.)

Omaehtoisuus liittyy oman mielenkiinnon ja arvojen kautta toimimiseen (Ryan & Deci,
2004). Se viittaa ihmisen haluun itseorganisoida kokemuksiaan ja kdytostaan seka toimia
vhdenmukaisesti omantuntonsa kanssa eli hyvaksyd omat toimensa. (Deci & Ryan,
2000b). On kuitenkin tdrkeda ymmartds, ettd omaehtoisuus ei tarkoita asioiden
tekemista yksin. Useimmiten, ihmiset toimivat mielellddan yhdessa toisten kanssa.
Oleellista on vain, etta heilla sdilyy tunne omasta valinnanvapaudestaan ja toimimesta
omasta vapaasta tahdostaan. (Lyness, Lurie, Ward, Mooney, & Lambert, 2013.)
Autonomia ei myodskdan poissulje ulkopuolista vaikuttamista. Muiden pyynndsta
suoritettavien tehtavien ja kaytoksen tulee tukea omia ajatuksia johdonmukaisesti.

(Ryan & Deci, 2004.)

Kyvykkyyden tarve kumpuaa ihmisen halusta kokea hallitsevansa ymparistéaan ja
halusta kehittda uusia taitoja (Van den Broeck ja muut, 2016). Yksinkertaistetusti kyse on
siitd, ettd ihmiset haluavat tuntea olevansa hyvia siind mita tekevat. Kasvava hallinnan
tunne tehtdvien suorittamisessa pitdd ylla sisdistd motivaatiota ja saa ihmiset
kehittdmaan asiantuntemustaan, vaikka se olisikin tyolasta. (Deci & Ryan, 2000b; Lyness
ja muut, 2013.) Kyvykkyyden tarve saa ihmiset etsimadn omille kyvyilleen sopivia
haasteita ja sinnikkaasti yllapitdmaan ja parantamaan naitd kykyja toiminnan kautta

(Ryan & Deci, 2004).

Yhteenkuuluvuuden tarve liittyy ihmisen haluun olla yhteydessd toisiin ihmisiin,
rakastaa ja valittaa vastavuoroisesti. (Deci & Ryan, 2000b). Yhteenkuuluvuuden tunne voi
liittyd suoraan ihmistenvadliseen yhteyteen, mutta se voi myos ilmentyd yhteydessa
ryhmaan, ryhman vyhteisiin ihanteisiin tai tavoitteisiin (Lyness ja muut, 2013).
Yhteenkuuluvuuden tarve liittyy psykologiseen tunteeseen yhdessa olosta muiden
kanssa turvallisessa yhteydessa. Yhteys toisiin ei siis sisalla tavoitteellista tulosten tai

muodollisen aseman saavuttamista. (Ryan & Deci, 2004.)
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Itseohjautuvuusteorian perustarpeiden rinnalle on jatkuvasti tutkimusten kautta
pohdittu uusia vaihtoehtoja (Deci & Ryan, 2000a, 2000b). Martela & Ryan (2016)
nostavat kolmen psykologisen perustarpeen rinnalle neljannen tarpeen hyvantekemisen
(beneficence). Hyvantekemisen tarpeella tarkoitetaan yksinkertaisesti iloa siitd, etta voi
antaa muille ja tehda heille hyvaa. Hyvantekeminen on subjektiivinen tunne ja arvio siit3,
ettd on tehnyt hyvia asioita toisille. (Martela & Ryan, 2016.) Martela & Ryan (2016)
tutkimusten perusteella hyvantekeminen vaikutti hyvinvointiin paitsi omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kautta, myos itsendisena tekijana. Ryan & Deci,
2004 mukaan psykologisen tarpeen vaatimukset tayttadkseen, silla taytyy olla suora
vaikutus hyvinvointiin. Psykologisen tarpeen ehtojen tdyttdminen vaatii kuitenkin
monien muidenkin kriteerien tayttymista. Psykologisen tarpeen tulee esimerkiksi saada
aikaan tavoitteellista kayttaytymista, pystya osoittamaan kuinka se vaikuttaa ihmisiin
kulttuurista riippumatta, todistaa miten se vaikuttaa kognitiiviseen prosessointiin ja
antaa uskottava evoluutioperuste tarpeen olemassaololle. Hyvantekemisen
hyvaksyminen psykologiseksi perustarpeeksi vaatii siis edelleen lisda tutkimustyota.

(Martela & Ryan, 2016.)

Kuten todettua itseohjautuvuusteoria on keskeinen ja laaja-alaisesti kaytetty
motivaatioteoria. Tydelaman kontekstissa se on talla hetkella erittdin kiinnostava ja uusia
tutkimuksia tdman teorian pohjalta julkaistaan jatkuvasti. Seuraavaksi perehdytdan

itseohjautuvuusteoriaan tyoelaman nakokulmasta ja sen tutkimusten kautta.

2.2 Itseohjautuvuus tyoelamassa

Itseohjautuvuusteorialla on ollut paljon vaikutuksia motivaation ymmartamisessa
tyoelaman  kontekstissa.  Itseohjautuvuusteoria  eroaa  muista  tydelaman
motivaatioteorioista jakamalla motivaation autonomiseen ja kontrolloituun
motivaatioon eikd tarkastele pelkdstaan motivaation kokonaismaardaa. Motivaation
tyyppien erottelu nahdaan erityisen tarkeana siksi, etta tieteellinen tutkimus osoittaa

autonomisen motivaation edesauttavan tehokasta suoriutumista ja hyvinvointia.
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Kontrolloitu motivaatio taas vahentaa tehokasta suoriutumista ja hyvinvointia. Nama
erot tulevat esille erityisesti silloin, kun kyseessd on tehtava, joka vaatii luovuutta,
tiedollista joustavuutta tai syvallista tiedon kasittelya. (Gagne & Deci, 2005.) Deci ja muut
(2017) ovat koonneet yhteen viimeaikaisia itseohjautuvuusteorian tutkimuksia koskien
tyoelamaa ja kuvanneet yleisen itseohjautuvuuden tydeldman mallin. Tatd mallia on

esitetty kuviossa 2.

Ty6paikan kon- Kayttaytyminen

teksti: tyossa:

tarpeita tukeva

tai tarpeita estava

Yksilolliset erot:

syys-seuraussuh-
teiden suuntautu-
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toiveet ja tavoit-
teet

Psykologiset
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omaehtoisuus
kyvykkyys
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Suoriutumisen
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tyotyytyvaisyys
elinvoimaisuus
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Kuvio 2. Yleinen itseohjautuvuuden tyéeldaman malli (mukaillen Deci ja muut, 2017).

Tyopaikan konteksti on yksilollinen muuttuja, joka liittyy organisaation kykyyn tukea tai

estda  tyontekijoiden  psykologisten perustarpeiden tayttymista. Esimiehen
johtamistyylin nahdadan vaikuttavan vahvasti omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja
yhteenkuuluvuuden tarpeiden tdyttymiseen. Useat tutkimukset ovat selvittdneet
omaehtoisuuden tarpeen tukemista. Organisaation ja esimiehen tukiessa
omaehtoisuutta, he tukevat myds muiden psykologisten perustarpeiden tayttymista.
Omaehtoisuutta tukiessaan esimiehet siis ikddan kuin huomaamattaan tukevat myos
muita tarpeita. Toisaalta tyontekijat, jotka tuntevat tydskentelevdnsd omaehtoisesti,

|6ytavat helpommin itsendisesti keinot muiden psykologisten perustarpeiden
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tyydyttamiselle. N&in ollen omaehtoisuuden tukeminen on ensiarvoisen tarkeaa. (Deci

ja muut, 2017.)

Toinen yksilollinen muuttuja itseohjautuvuuden tyoeldaman mallissa on yksil6lliset erot.
Yksilolliset erot tulevat nakyviin tyontekijan ulkoisissa ja sisdisissa toiveissa ja tavoitteissa.
Taman lisdksi ne nakyvat syys-seuraussuhteiden suuntautumisena. Autonominen
suuntautuminen on proaktiivista ja innostunutta. Kontrolloitu suuntautuminen taas on
keskittynyt ulkoisiin tekijoihin, jotka ohjaavat kaytosta. Kolmas
motivaatiosuuntautuneisuus liittyy siihen, etta tyontekija pyrkii valttamaan arviointia ja
epdonnistumista, jolloin puuttuu tarkoituksellisuus. Jokainen naistd syys-
seuraussuhteen suuntautumisista voi olla omalla tavallaan merkityksellinen tyontekijalle.

(Deci ja muut, 2017.)

Psykologisten perustarpeiden tayttyminen ja sisdinen seka ulkoinen motivaatio ovat
selittavia tekijoita itseohjautuvuuden tydeldaman mallissa. Useimmissa tutkimuksissa on
kaytetty joko psykologisia perustarpeita tai motivaatiotekijoitda, mutta muutamia
tutkimuksia on tehty myos kayttdaen molempia. Riippuvia muuttujia ovat yleensa olleet
suoriutumisen laatuun ja maaraan liittyvat tekijat seka tyotyytyvaisyyteen,

elinvoimaisuuteen ja pahoinvointiin liittyvat tekijat. (Deci ja muut, 2017.)

Itseohjautuvuuden tydeldman mallissa autonominen motivaatio ja sen maarda on
keskeinen muuttuja tyon tulosten arvioinnissa. Toinen tarked muuttuja on psykologisten
perustarpeiden tyydyttaminen. Tyontekijoiden tydmotivaatio kasvaa, kun he
ymmartavat tyonsa tarkeyden ja arvon. Useissa tutkimuksissa on tuotu esiin eri
nakokulmia autonomisen motivaation lisddntymisen ja perustarpeiden tyydyttymisen
vaikutuksista tyontekijoihin, tyon tekemiseen ja sitd kautta myos tydantajaan. (Deci ja

muut, 2017.)

Ensinndkin autonominen motivaatio parantaa tydsta suoriutumista. Kuvaas (2009) tutki

autonomisen motivaation vaikutusta tyostda suoriutumiseen julkisen sektorin
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tyontekijoiden osalta Norjassa ja havaitsi positiivisen yhteyden naiden valilla. Vahva
yhteys loytyi myods hdnen aiemmasta tutkimuksestaan koskien Norjalaisia
pankkityontekijoitd (Kuvaas, 2006). Autonomisen motivaation ja tuloksellisuuden
positiivista yhteyttd on tutkittu samansuuntaisin tuloksin my6s urheilun saralla ja
opetusalan puitteissa (ks. esim. Callahan, Brtek, Brownlee, & Tosi, 2003; Vansteenkiste,
Simons, Lens, Sheldon, & Deci, 2004). Gagnhe & Deci, 2005 kuitenkin tahdentavat, etta
autonomisen motivaation ja tyosta suoriutumisen valinen yhteys tulee tutkimusten
mukaan esiin erityisesti, kun kyseessd on monimutkainen tehtava, joka vaatii laaja-

alaista ymmartamista ja asioiden yhdistamista.

Autonomisen motivaation voidaan tutkimusten mukaan ndhdd vaikuttavan
tyotyytyvaisyyteen positiivisesti (Richer, Blanchard, & Vallerandi, 2002). Samaan
lopputulokseen paatyivat myods Andreassen, Hetland, & Pallesen (2010) psykologisten
perustarpeiden osalta. Van den Broeck ja muut, 2016 lisadvat vield, ettd jokaisella

perustarpeella itsendisesti on nahtadvissa positiivinen vaikutus tydhyvinvointiin.

Autonominen motivaatio lisda myos tiedon jakamista, tyéhon sitoutumista ja vahentaa
tybuupumusta ja tyostressia (Deci ja muut, 2017). Van Den Broeck, Vansteenkiste, De
Witte, & Lens (2008) todistivat tutkimuksellaan myds kolmen psykologisen perustarpeen
tyydyttymisen vaikuttavan tyduupumusta vahentavasti. Yritystasolla on myos nahtavissa
kannattavuuden parantumista autonomisen motivaation kautta (Preneen, Oeij, Dhondt,

Kraan, Karolus, & Jansen, 2016).

Valtaosa tydeldaman itseohjautuvuuden tutkimuksesta on tehty tutkien joko autonomista
motivaatiota tai psykologisten perustarpeiden tyydyttymista. (Deci ja muut, 2017.) De
Cooman, Stynen, Van den Broeck, Sels, & De Witte (2013) ovat kuitenkin
tutkimuksessaan koskien tyonsuunnittelun motivaatiopotentiaalia,
itseohjautuvuusteoriaan nojaten, ottaneet huomioon sekd autonomisen motivaation
ettd psykologisten perustarpeiden tyydyttymisen. Tutkimuksen perusteella voidaan

todeta, ettda psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen lisda suoraan tyon
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tuloksellisuutta, mutta my6s autonomista motivaatiota, joka taas osaltaan vaikuttaa

positiivisesti tyon tuloksiin (De Cooman ja muut, 2013).

Kuten edelld kasitellystd voidaan huomata, autonominen motivaatio ja psykologisten
perustarpeiden tayttyminen vaikuttavat tyon tuloksiin positiivisesti monella tasolla. Deci
ja muut (2017) mukaan esimiesten tukiessa tyontekijoiden omaehtoisuutta lisdantyy
sekd muiden psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen ettd autonominen motivaatio.
Seuraavassa kappaleessa perehdytdadn tarkemmin esimiehen keinoihin edesauttaa

psykologisten perustarpeiden tayttymista ja autonomisen motivaation lisdantymista.

2.3 Itseohjautuvuuden johtaminen

Esimiehelld on tdrked rooli tukea tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden
tayttymista ja sitd kautta autonomisen motivaation lisdantymistd. Taman tukemisen
kautta on nahtdvissda monia positiivisia tuloksia kuten tyontekijoiden parempi
sitoutuminen ja suoriutuminen, korkeampi tyotyytyvaisyys, vahemman tyouupumista,
pahoinvointia sekd tyontekijoiden vaihtuvuutta. (Deci ja muut, 2017; Gagne & Deci,
2005.) Esimiehen kadytoksessa ja toimissa tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden
tayttymisen tukeminen liittyy esimerkiksi kykyyn ottaa huomioon tydntekijoiden
nakokulma asioihin, kykyyn antaa vaihtoehtoja ja merkityksellistda palautetta, kykyyn
rohkaista aloitteellisuuteen ja luoda optimaalisen haastavia tyotehtavia sekd antaa

perustelut pyytdessaan tyontekijoita tekemaan tiettyja tehtavia. (Deci ja muut, 2017.)

Omaehtoisuuden johtaminen

Erityisen tarkedana voidaan pitdda omaehtoisuuden tarpeen tayttymisen tukemista.
Tutkimusten mukaan tyontekijéiden autonominen motivaatio kasvaa, kun esimies tukee
omaehtoisuuden tarpeen tayttymistd. (Deci ja muut, 2017; Otis & Pelletier, 2005.)
Omaehtoisuutta tukeva toiminta on tekoja, jotka vahvistavat valinnanvapauden

prosessia ja autonomiaa (Deci & Ryan, 1987).
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Omaehtoisuuden tukemisessa keskeistd on rohkaista ja haastaa tyontekijoita tekemaan
tyohon liittyvia valintoja ja paatoksida. Tyontekijat voivat osallistua esimerkiksi
tyoyhteisonsa toimintatapojen ja sadantdjen kehittdamiseen. Esimies ei kuitenkaan
menetd johtamisen vastuutaan vaan ennemminkin luo selkedt puitteet ja rakenteet
toiminnalle samalla rohkaisten eri vaihtoehtojen esiin tuomista ja minimoiden
painostusta, uhkausta ja valvontaa. Aina tyontekijoiden paatoksentekoon osallistaminen
ei ole mahdollista. Tall6in omaehtoisuutta tukeva esimies pyrkii antamaan paatoksille
hyvat perustelut ja huomioimaan tyontekijoiden tunteet ja nakdkulmat, vaikka ne
poikkeaisivat hdnen omistaan. (Otis & Pelletier, 2005.) Sundholm (2000) lisaa vield, etta
paatoksenteon perustelut ovat tarkeat, jotta toimeenpano on mutkatonta. Baard, Deci,
& Ryan (2004) kiteyttavat lisdksi, ettd omaehtoisuuden tukeminen liittyy siis erityisesti
esimiehen luomaan ilmapiiriin suhteessa alaisiinsa. Tama nakyy esimerkiksi tavoitteiden
asetannassa, padtoksenteossa ja tydn organisoinnissa. (Baard ja muut, 2004.) Martela &
Jarenko (2015) painottavat, ettd tarked ndkokulma on tydntekijan kuunteleminen ja

hanen arvostamiensa asioiden liittaminen osaksi hanen tydnkuvaansa ja tavoitteitaan.

Martela & Jarenko (2015) puhuvat vapaaehtoisuuden johtamisesta kasitellessdan
tyontekijan omaehtoisuuden kokemuksen tarkeytta ja sen johtamista. Heidan mukaansa
tyontekijoiden omaehtoisuus tulee nakyviin paamaarien, toimintatapojen ja tekemisen
innostavuuden kautta. Tyontekija kokee tyonsa paamaarat eli tavoitteet sitoutumisen
arvoisiksi ja omikseen. Esimies etsii yhdessa tyontekijan kanssa sellaiset tavoitteet, joissa
molempien osapuolten pdaamaarat voivat toteutua. Toimintatapojen vapaaehtoisuus
ndyttaytyy siten, ettd tyontekijalla on vapautta maaritelld niitd tapoja, joilla han
tavoitteisiinsa pyrkii. Erityisesti toimintatapojen vapaaehtoisuuden kohdalla niin sanottu
mikromanagerointi eli pieniin tydntekijan toimintatapoihin puuttuminen vahentaa
omaehtoisuuden tunnetta, sisdistd motivaatiota ja sitd kautta itseohjautuvuutta.
Tekemisen innostavuus asettaa esimiehelle haasteen tunnistaa tyontekijoiden erityiset
innostuksen kohteet. Taman kautta tyotehtdvia on mahdollista muokata siten, etta
tyontekijat padsevat mahdollisimman hyvin toteuttamaan naita heitd innostavia tehtavia.

(Martela & Jarenko, 2015.)
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Sundholm (2000) viittaa vaitoskirjassaan itseohjautuvuuden johtamiseen kiteyttdessaan,
ettd esimiesten tulee luoda enemmankin tietoa jakava kuin kontrolloiva suhde
tyontekijoihin seka rakenne tyon tekemiselle. Ensinndkin esimiehen tulee rohkaista
tyontekijoita asettamaan optimaaliset tavoitteet ja kannustaa heitd seuraamaan niita.
Esimiehen on tarkeda antaa tyontekijalle hdnen oman arvionsa pohjalta rakentavaa ja

kyvykkyytta tukevaa palautetta. (Sundholm, 2000.)

Kyvykkyyden johtaminen

Kyvykkyyden tarpeen tyydyttyminen tydelamassa tarkoittaa halua kokea onnistumista ja
hallinnantunnetta tekemastdaan tyosta. Lisdksi se viittaa tarpeeseen saada kaytettya
energiaansa aikaansaavasti sekd kehittda osaamistaan jatkuvasti. (Deci & Ryan, 2000b;
Van den Broeck ja muut, 2016.) Hallinnan tunteen sailymisessa esimiehen viestinnalla
on merkittdva rooli. Tama tulee esiin erityisesti erilaisissa muutostilanteissa. (Martela &
Jarenko, 2015.) Organisaatioiden jatkuva muutos on nykypaivan tyéelaman todellisuutta,
jossa tyontekijoiden taytyy oppia toimimaan (Wee & Taylor, 2018). Tyontekijat kokevat
hallinnantunteensa sailyvan, kun ovat tietoisia siitd mita tapahtuu seuraavaksi (Martela

& Jarenko, 2015).

Martela & Jarenko (2015) mukaan tyontekijan aikaansaavuuden kokemusta voidaan
tukea esimiehen palautteen annolla. Asiantuntijatydn maara on kasvanut viime vuosina
paljon (Contractor ja muut, 2012). Sitad leimaa pitkat prosessit ja se, ettei tyon tulokset
ole valttamatta konkreettisesti ndhtdvissa. Erityisesti talloin valitavoitteet ja niiden
seuraaminen on tarkeda, koska se lisda tyontekijan aikaansaamisen kokemusta, joka
osaltaan vastaa hdnen kyvykkyyden tarpeensa tyydyttymiseen. (Martela & Jarenko,
2015.)

Tyontekijoiden halu oppia uutta ja kehittya tyossaan vaatii esimieheltd kykya suunnitella
tyontekijoiden tyotehtavat siten, ettd jokaisella olisi mahdollisuus valilla toimia myds
osaamisensa aarirajoilla. Uuden oppiminen mahdollistuu ja tunne kyvykkyydesta kasvaa.

Esimiehen konkreettisen palautteen annon tarkeytta ei voi myoskaan korostaa liikaa.
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Selked ja konkreettisiin asioihin perustuva palaute on ensiarvoisen tarkeda uuden
oppimisessa ja tyossa kehittymisessa. (Martela & Jarenko, 2015.) Asiantuntijatyon kasvu
on jo pitkdlle johtanut siihen, ettd esimiehellda ei voi olla kaikkein parasta tietoa
substanssiasioista vaan asiantuntijat ovat parhaita osaajia (Ropo ja muut, 2005). Martela
& Jarenko (2015) toteavat tdman asian vaikuttavan osaltaan tyontekijoiden kyvykkyyden

tunteen tayttymiseen ja sitd kautta itseohjautuvuuden vahvistumiseen.

Yhteenkuuluvuuden johtaminen

Martela & Jarenko (2015) kiteyttdvat yhteenkuuluvuuden johtamisen vaativan
ihmisyyden arvostamista. Yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydyttymista edistaa, ettei
organisaatiossa ole turhia jakoja tyontekijaryhmien valilla, jotka haittaavat
yhteisollisyyden kokemusta ja vahentdvat yhteisen edun tavoittelua. Esimiehen
toiminnassa tama tarkoittaa myos vahvaa sisdistettya ajatusta siitd, etta ei aseta itsedan
toisten ylapuolelle. Yhteenkuuluvuuden johtamisessa tarkeda on esimiehen esimerkilla
johtaminen. Esimiehen tulee olla Iasna, kuunnella, kannustaa ja ennen kaikkea arvostaa

tyontekijoita. (Martela & Jarenko, 2015.)

Turhien hierarkioiden purku edesauttaa yhteenkuuluvuuden tunteen syntymista
vahentamalld tyontekijoiden eristdytymistd toisistaan. Organisaatiossa esiintyva
hierarkia voidaan jakaa niin sanottuun funktionaaliseen hierarkiaan ja statushierarkiaan.
Funktionaalinen hierarkia on tarkeaa, jotta tyontekijat tietdvat mitka asiat kuuluvat
kunkin vastuulle ja toisaalta itseohjautuvuus ei poista sitd tosiasiaa, ettd jonkun on
tehtdva myos suuren linjan paatokset koskien organisaation toimintaa. Turhat hierarkiat
liittyvat statushierarkioihin, jotka eivat ole tarpeellisia nykypaivan tyoelamassa. Talla
viitataan esimerkiksi aseman tuomiin etuihin tyopaikalla. Itseohjautuvuutta
painottavassa johtamisessa tulee painottaa tasa-arvoisuutta. Kaikkea hierarkkisuutta on
syyta tarkastella tasa-arvoisuuden lahtokohdasta ja perustella hierarkian olemassaolo.

(Martela & Jarenko, 2015.)
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Yhteenkuuluvuuden tunteen tayttyminen liittyy vahvasti myds tyontekijoiden
keskindisiin  suhteisiin. Ryhmahenki on ensiarvoisen tdrked ulottuvuus
vhteenkuuluvuuden tunteessa. (Martela & Jarenko, 2015.) Esimiesten tulee rohkaista
tyontekijoita tukemaan toisiaan. TyOntekijoiden auttaessa toinen toisiaan
yhteenkuuluvuuden  tunne kasvaa, lisdten autonomista motivaatiota ja

itseohjautuvuutta. (Hon, 2012.)

Kuten jo aiemmin on todettu, esimiehet eivdt enaa ole kaiken tiedon keradjia ja jakajia
vaan useimmiten tyontekijat osaavat substanssiasiat parhaiten. Nain ollen esimiesty®
muuttuu yha enemman mahdollistajan ja tukijan suuntaan. Itseohjautuvuus edellyttaa
kuitenkin tukea, jota saadaan esimieheltd tai parhaassa tapauksessa myds muilta
tyontekijoiltda. (Hopen, 2010; Martela & Jarenko, 2015; Ropo ja muut., 2005.)
Seuraavassa luvussa perehdytddan jaettuun johtajuuteen ja sen mahdollisuuksiin

itseohjautuvuuden edistamisessa.
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3 Jaettu johtajuus

Tassa luvussa kasitellaan jaettua johtajuutta. Luku alkaa jaetun johtajuuden maarittelylla,
jonka jalkeen siirrytdaan kuvailemaan jaetun johtajuuden kdytdannon toteutuksia. Lopuksi

tarkastellaan jaetun johtajuuden merkitysta tehokkaan itseohjautuvuuden tukena.

3.1 Jaetun johtajuuden maarittelya

Johtajuutta ja johtamista on maaritelty tieteellisen tutkimuksen valossa viimeisen sadan
vuoden aikana paljon. Kuitenkaan yhta ainoaa johtajuutta kuvaavaa maaritelmaa ei ole
olemassa. Meilla jokaisella on kokemuksia johtajuudesta ja johdetuksi tulemisesta, seka
oma ndkemyksemme sen sisdllostd. Tatd nakemystd muokkaavat mm. oma
maailmankatsomuksemme, kokemuksemme ja kulttuurinen ympéristomme. (Juuti,

2013; Northouse, 1997.)

Perinteisesti johtajuus nahdaan ylhaalta alaspdin suuntautuvana toimintana, jossa
yvhdelle henkil6lle on nimetty johtajan tehtdva. Johtajuutta on historiassa tarkasteltu
suhteessa alaisiin sen mukaan, kuinka johtaja on onnistunut inspiroimaan, johtamaan,
suostuttelemaan ja valvomaan heitd. Johtajuutta on pyritty maarittdmaan erityisesti
vyhden henkilon piirteiden, kayttdaytymisen, ajattelutavan, kyvykkyyden ja toiminnan
kautta. (Barker, 2001; Koivunen, 2007; Pearce & Conger, 2003; Pearce ja muut, 2009;
Wood, 2005.) Johtajuuden maaritelma pitaa useimmiten sisélladn ajatuksen siita, ettd se
on ihmisten valisen toiminnan kautta muodostuva prosessi ja muotoutuu
vuorovaikutuksen edetessa. Vuorovaikutuksella toisten ihmisten kanssa pyritdan
tarkoituksellisesti ohjaamaan, organisoimaan ja helpottamaan organisaation toimintaa.

(Juuti, 2013; Yukl, 2010.)

Erityisesti 2000-luvulta l3htien jaettu johtajuus on ollut kasvavan tieteellisen
tutkimuksen ja kiinnostuksen kohteena. Se on noussut haastamaan perinteista

johtajuutta. (Contractor ja muut, 2012.) Useat tutkijat ovat nostaneet esille, ettad
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johtajuus koostuu rooleista ja aktiviteeteista, joita voidaan ja joita myds pitaisi jakaa
organisaation jasenten kesken. Henkil6, joka ei ole virallinen johtaja voi tilanteen niin
vaatiessa nousta ilmentdmaan johtajuutta ja sopivan tilanteen tullen taas vaistya sivuun

ja antaa muiden johtaa. (Pearce ja muut, 2009.)

Vaikka jaettua johtajuutta on tutkittu enenevassa maarin vasta viime vuosien aikana, sen
juurien voidaan nahda olevan peraisin pitkaltd historiasta. Pearce & Conger (2003)
pitdvat ensimmaisinad viitteina jaetusta johtajuudesta Mary Parker Follettin 1924
nakemysta siita, ettd on parempi seurata henkiléa, jolla on paras tietdamys kyseessa
olevasta asiasta, kuin muodollista johtajaa. (Pearce & Conger, 2003). Follett oli aikaansa
edelld teorioissaan koskien osallistavaa johtajuutta ja kommunikaatiota, jonka vuoksi
hdnen ajatuksiaan myods kyseenalaistettiin vahvasti (Wheelock & Callahan, 2006).
Toisaalta Sally (2002) viittaa Rooman tasavallan aikaan, jolloin kaytettiin
yhteisjohtajuutta. Mielonen (2011) kdy vaitoskirjassaan lapi jaetun johtajuuden historiaa
ja viittaa Gibbin 1954 maaritelmadan, jonka mukaan johtajuus todennakdisesti
saavutetaan parhaiten siten, ettd se on ryhman ominaisuus ja toimintojen joukko, joka
ryhman taytyy yhdessa suorittaa. Nain ollen voidaan todeta, ettd johtajuuden jakaminen
ei ole uusi ilmid, mutta sen tutkimiseen keskittynyt tutkimus on suhteellisen tuore ilmio.
(Mielonen, 2011.) Jaetun johtamisen pohja on luotu 1970-luvulta 1990-luvun puolivéliin
mennessa tehtyjen moninaisten tutkimusten ja teorioiden kautta. Tastd eteenpain aika
oli kypsa télle eittamattd uudenlaiselle johtajuuden Iahestymistavalle, jossa johtajuutta
ei luonnehdita vain yksisuuntaisena ylhdalta alas liikkuvana ilmiéna. (Pearce & Conger,

2003.)

Kuten johtajuudelle yleisesti, mydskaan jaetulle johtajuudelle, ei ole yhta kaikenkattavaa
madritelmaa. Maarittelya hankaloittaa se, ettd jaetusta johtajuudesta kdytetdan useita
eri termeja riippuen nakokulmasta, eikd yksiselitteistd maaritelmada nain ollen ole
muodostunut. Erityisesti maaritykset siitd, kuinka suuri osa organisaation jasenista ottaa
osaa johtajuuteen ja mihin maaraan saakka johtajuuden rooleja toteutetaan yhdesss,

ovat keskeisia. (Crevani, Lindgren, & Packendorff, 2010; Dust & Ziegert, 2016.) Tarkan
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madritelman puute onkin esitetty yhtena kritiikin aiheena jaetun johtajuuden

tutkimuksessa (Carson ja muut, 2007).

Englanninkielisessa jaetusta johtajuudesta kaytetddn termeja shared leadership,
dispersed / distributed leadership ja collective / collaborative leadership (Avolio,
Walumbwa, & Weber, 2009; Crevani ja muut, 2010). Avolio ja muut (2009) nakemyksen
mukaan naitd termeja voidaan kayttda rinnakkain ja vaihtoehtoina toisilleen.
Suomenkielessa kirjallisuudessa naistd englanninkielisistd termeista kdytetdan yleisesti
termia jaettu johtajuus (Juuti, 2013; Ropo ja muut, 2005). Osa tutkijoista kuitenkin
haluaa ndhda termeilla jonkin verran eroavaisuuksia. Spillane (2005) tekee eron shared
leadershipin ja distributive leadershipin valilla. Han nakee distributive leadershipin
ylakasitteenad, joka mahdollistaa tietyissa olosuhteissa shared leadershipin toteutumisen.
Distributive leadership koostuu hanen mukaansa johtajan, alaisten ja tilanteen
vuorovaikutuksesta, mutta voi esiintya yhtd hyvin demokraattisena kuin
itsevaltaisenakin. My6s Gronn (2000) puhuu mieluummin distributive leadershipista ja
korostaa johtajuuden olevan ilmidnd muuttuva ja kasvava. Bolden (2011) kuitenkin
viittaa Leithwoodiin, jonka mukaan suurin osa tutkijoista sisallyttdaa distributive
leadership termin sisdan sen ldheiset termit. Esimerkiksi Contractor ja muut, (2012)
sisallyttavat tutkimuksessaan collective leadershipin sisdlle kaikki siihen viittaavat termit.
Jaettua johtajuutta kuvaavilla termeilld voidaan ndhda eroja myos sen suhteen, minka
alan tutkimuksesta on kyse. Liiketoiminnan ja johtajuuden tutkimuksessa nousee
ensimmaisend kasite distributive leadership ja toisena shared leadership. Shared
leadership on esilld eniten sairaanhoidon ja ladketieteen tutkimuksessa. (Bolden, 2011.)
Tassa tutkimuksessa kdytetddn seka kasitteitd distributive leadership ettd shared

leadership ja naihin liittyvia kasitteita kuvaamaan jaettua johtajuutta.

Jaettu johtajuus tarkoittaa yhtaaltd johtajan tehtdvankuvan tai vastuiden jakamista.
Talldin painopiste on tehtdvien siirtamisessa, organisoinnissa ja delegoinnissa. Toisaalta
se voidaan ndhda yhteiseksi tekemisen prosessina, jossa tavoitteena on nakodkantojen,

tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen jakamalla tietoa, tietdamattomyytta,
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arvostusta ja luottamusta. Yhteista naille molemmille on, ettd ollakseen hyva, johtajan

ei tarvitse tietda kaikkea, vaan tarkeinta on olla Iasna auttamassa. (Ropo ja muut, 2005.)

Pearce & Conger (2003) maarittelevat jaetun johtajuuden dynaamisena prosessina
ryhman jasenten valilla, jossa vuorovaikutteisesti johdetaan toinen toistaan ryhman,
organisaation tai molempien tavoitteiden saavuttamiseksi. Pearce & Conger (2003)
selitystd pidetdan useimmin viitattuna maaritelmana jaetusta johtajuudesta (Avolio ja
muut, 2009). Jaetussa johtajuudessa johtajan rooli liikkuu sujuvasti kulloisenkin
ympariston ja olosuhteiden vaatimalla tavalla ryhman jaseneltad toiselle. Johtajuutta
siirretdan aktiivisesti ja tarkoituksellisesti. Yhteiseen paamaaraan pyrkiminen on koko

ryhman vastuulla. (Pearce, Hoch, Jeppesen, & Wegge, 2011.)

Jaettua johtajuutta on tutkittu paljon tiimin johtamisen kannalta. Nain ollen sen
maadrityksissakin tiimi nousee esiin. Jaetun johtajuuden voidaan nahda olevan tiimin
kasvava ominaisuus, joka on seurausta siitd, ettd johtajuuden vaikutusvalta on
jakautunut useamman tiimin jasenen kesken. (Carson ja muut, 2007). Burke, Fiore, &
Salas (2003) madrittelevat jaettua johtajuutta tehtdvan siirtdmisena tiimildisten
keskuuteen siten, ettd jasenten osaaminen, kyvykkyydet, kasitykset, nakokulmat,
kontaktit ja kdytettdvissa oleva aika otetaan huomioon parhaalla mahdollisella tavalla.
Jaettu johtajuus on dynaamista ja se kehittyy tiimin elinkaaren mukana. Se synnyttaa
vastavuoroisen vaikutuksen tapoja, jotka edelleen vahvistavat ja kehittdvat tiimin

jasenten suhdetta. (Day, Gronn, & Salas, 2004.)

Pearce ja muut (2009) tdhdentavat, ettd jaettu johtajuus ei ole vertikaalisen johtajuuden
korvike. Jaettu johtajuus voi toimia siten, ettd se yhdistetddn perinteisemman
hierarkkisen johtajuuden kanssa. Talléin organisaatio saa joustavamman,
dynaamisemman, vakaamman ja vastaanottavaisemman johtajuuden pohjan. Binci,
Cerruti, & Braganza (2016) toteavat tutkittuaan vertikaalisen ja jaetun johtajuuden
tarpeellisuutta muutosjohtamisen yhteydessd, ettd jaettu johtajuus johti tiimin

toiminnan tehokkuuteen, mutta samanaikaisesti vertikaalinen johtajuus oli tarkedssa
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osassa hyvaa onnistumista. Samansuuntaisesti ajattelevat myos Carson ja muut (2007).
Vaikka jaettu johtajuus nayttaytyykin tehokkaampana johtamisen tapana, se ei tarkoita
vertikaalisesta johtajuudesta luopumista. Jaettua johtajuutta voi hyodyntda nimetyn
johtajan lisdna. (Carson ja muut, 2007.) Aiemmin myos Locke (2003) on ollut vahvasti sitd
mieltd, ettd jaettu johtajuus kaipaa rinnalleen edelleen myds nimetyn johtajan. Han
vaittaa, etta yksikaan voittoa tavoitteleva yritys ei voi olla pelkastaan tiimin johdettavana
(Locke, 2003). Myohemmin Mielonen (2011) on kuitenkin tullut toisenlaiseen
lopputulemaan omassa vaitoskirjassaan tutkiessaan jaettua johtajuutta tiimeissa. Hinen
mukaansa johtajuus voi nousta onnistuneesti tiimista ilman virallista johtajaa, kunhan
tiimildiset tarjoavat toisilleen johtamisen palveluita ja tiimi on suostuvainen tulemaan

johdetuksi useamman tiimildisen toimesta (Mielonen, 2011).

Jaetun johtajuuden maaritelman laajuus riippuu tutkijan nakokulmasta. Laajimmillaan
se kasitetddn tiimin yhteisenda omaisuutena, joka muodostuu sen jasenten johtaessa
toinen toisiaan kohti tavoitetta, vastuun jakautuessa tiimin jasenten kesken. (Wang,
Waldman, & Zhang, 2014.) Taman maaritelman mukaan jaettu johtajuus on luonnostaan
tiimissa esiin nouseva asia ilman nimettyja monia johtajuuden rooleja (Nordback, 2018).
Toisessa padssa se voidaan nahda johtajuuden roolien ja tehtdvien jakamisena
useampien henkildiden kesken (Gronn, 2002). Myos kahden henkilon jakaessa
johtajuuden tehtavia, voidaan puhua jaetusta johtajuudesta (D66s, Hanson, Backstrom,
& Wilhelmson, 2015). Jaetulla johtajuudella on n&in useita erilaisia kdytannon

toteutusmahdollisuuksia, joihin tutustutaan seuraavaksi. (Zander & Butler, 2010).

3.2 Jaetun johtajuuden kdytannon toteutuksia

Jaettu johtajuus on monitahoinen kasite, jota on pyritty konseptoimaan monien
ulottuvuuksien kautta (Nordback, 2018). Tutkiessaan monikulttuurisia tiimeja Zander &
Butler (2010) ovat jakaneet johtajuuden ilmenemisen neljddn johtajuuden malliin:
yksinjohtajuuteen, parijohtajuuteen, kiertavaan johtajuuteen ja jaettuun johtajuuteen,

sen mukaan onko maardysvalta pdaatoksenteossa vertikaalista vai horisontaalista ja onko
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tehtdvat keskitetyt vai hajautetut (ks. kuvio 2). Jaetun johtajuuden malleina naista

voidaan pitda kolmea viimeistd (Nordback, 2018).

Madrdysvalta

Vertikaalinen Horisontaalinen

Keskittynyt Yksinjohtajuus Parijohtajuus

Tehtdvat

Johtajuuden

mallien

luokittelu
Hajautunut

Kiertava johtajuus Jaettu johtajuus

Kuvio 3. Johtajuuden mallien luokittelu. (Mukaillen Zandler & Butler, 2010.)

Parijohtajuudessa johtajuuden tehtavat ja toimet ovat jaettu kahden henkilon kesken.
Molemmilla johtajilla on arvovaltaa ja maardysvaltaa paatoksenteossa. Heilla on
yhteinen vastuu johtaa ryhmdad, mutta usein eri toiminnot, joita he toteuttavat
itsendisesti. Parijohtajuus toteutuu todenndkoisesti parhaiten tasa-arvoisessa ja
valistuneessa organisaatiossa, koska se vaatii mahdollistavan, osallistavan ja avoimen
johtajuuden tavan. Parijohtajuutta esiintyy erityisesti akateemisessa maailmassa, jossa
esimerkiksi kaksi projektijohtajaa toimivat yhdessa. (Zander & Butler, 2010.) Kiertava
johtajuus muodostuu jaettujen tehtavien yhdistimisesta vertikaaliseen maaradysvaltaan.
Johtajuuden tehtavat ja toimet on jaettu osalle tiimin jasenid, mutta paatoksenteko valta

vaihtelee ja on yhdelld henkil6lld kerrallaan (Zander & Butler, 2010.) My6s Carson ja
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muut, (2007) viittaavat kiertdvaan johtajuuteen ja pitavat sitd mahdollisena erityisesti
tiimeissa, joissa on korkea jaetun johtajuuden taso. Heidan mukaansa tiimin elinkaaren
ja kehityksen tietyissd vaiheissa yksi henkil6 kerrallaan voi nousta edustamaan
johtajuutta. Pearce (2004) on tutkinut jaetun johtajuuden kiertavda mallia
tietotyoldisten osalta. Kiertdavan mallin mukaista vertikaalista johtajuutta, han pitaa
tarkednd, mutta samaan aikaan tdahdentdd tehtdvien jakautumisen tarkeytta tiimin
menestymisessd. Pearce (2004) korostaa jaetun johtajuuden toimivan parhaiten silloin,
kun tietotyossda on paljon keskindista riippuvuutta, luovuutta ja monimutkaisuutta.
Zander & Butler (2010) yhdistavat jaetut johtajuuden tehtdvat ja horisontaalisen
madraysvallan jaetuksi johtajuudeksi. Heiddn mukaansa tdssa mallissa johtajuus nousee
tiimista ja on tiimin yhteistd omaisuutta. Johtajuus rakentuu yhteistyolle, yhdessa
oppimiselle ja yhdessa kehittymiselle. (Zander & Butler, 2010.) Pearce ja muut (2009)
ndakevat taman mallin toimivan hyvin monenlaisissa organisaatioissa, kunhan

tyotehtdvat ovat toisiinsa sidoksissa.

Contractor ja muut (2012) ovat hahmotelleet omaa jasentynyttd jaetun johtajuuden
malliaan kolmen merkityksellisen ydinulottuvuuden kautta. Nama ovat ihmiset, roolit ja
aika. Ihmiset, viittaa johtajaan, alaisiin ja heidan valisiin suhteisiinsa. Roolit kattavat ne
tehtdvat, joita johtajuudessa toteutetaan. Aika taas viittaa siihen, ettd jaetussa
johtajuudessa useat yksilot toteuttavat johtajuutta useissa rooleissa ja ajan kuluessa
niiden suhteet muuttuvat. Mallissa on yhtymakohtia Zander & Butler (2010) malliin.
Vertikaalisessa johtajuudessa yksi henkilo toteuttaa kaikkia neljaad johtajuuden roolia
kaiken aikaa. Toisessa padssa taas on jaetun johtajuuden malli, jossa kaikki tiimin jasenet
toteuttavat kaikkia johtajuuden rooleja kaiken aikaa. Contractor ja muut (2012)
korostavat, ettd ndma ovat kaiketi daripaita ja tiimit yleisesti toimivat jossain naiden

mallien valissa.

Nordbdck (2018) on ndiden aiempien tutkimusten pohjalta maaritellyt jaetun
johtajuuden kokonaisuutta neljan ulottuvuuden kautta. Ensimmainen ulottuvuus on

johtajuuden alkupera eli kuka kantaa johtajuuden vastuuta. Usein jaettu johtajuus on



34

perdisin useammasta lahteestd eli useampi henkild kantaa johtajuuden vastuuta.
Johtajuuden vastuu voi olla peraisin niin sisdisista kuin ulkoisista ldhteista ja olla virallista
tai epavirallista. Jaettuun johtajuuteen pyrkimista voidaan tukea kayttamalla virallista
tyonsuunnittelua siten, ettd jaetun johtajuuden ei tarvitse valttamatta nousta itsestdan
tiimista. Toisena ulottuvuutena on jakautuminen eli kuinka suuri osa tiimista toteuttaa
johtajuutta yhdessa. Jaetun johtajuuden rakenne muuttuu erittdin jaetusta vahemman
jaettuun, sen mukaan osallistuuko tiimin johtajuuteen kaikki sen jasenet vai vain
muutamat. Kolmantena ulottuvuutena ovat toiminnat eli ne johtajuuden tehtavit,
toimet ja roolit, joiden kautta jaetun johtajuuden vaikutusvaltaa toteutetaan. Neljantena
ulottuvuutena on ajallisuus eli vaihtelevuus johtajuuden alkuperan, jakautumisen ja
toimintojen suhteen ajan kuluessa. Nordback (2018) tdhdentdd, ettd on hyvin
epatodennakdista ja jopa tehotonta, etta kaikki tiimin jasenet osallistuisivat johtajuuteen

samaan aikaan.

Jaetun johtajuuden rakentuminen vaatii perinteisesta johtajan, alaisten ja paamaarien
perustasta luopumista. Perusta jaetulle johtajuudelle tulee luoda suunnan, mukana
olemisen ja sitoutumisen pohjalle. Johtajuuden pohja on talldin yhteisten saavutusten
prosessi. (Crevani ja muut, 2010; Drath, McCauley, Paulus, Van Velsor, O'Connor, &
McGuire, 2008; Juuti, 2013.) Jaettu johtajuus rakentuu keskindisesta luottamuksesta ja
jaetusta vaikutusvallasta, joiden kautta saavutetaan tiimin tavoitteet (Chiu, Owens, &
Tesluk, 2016). Tutkimusten valossa, jaettu johtajuus nayttdytyy hyvdna vaihtoehtona
tayttdd nykyisen tyoelaman vaatimukset. Seuraavaksi perehdytdan jaetun johtajuuden

mahdollisuuksiin itseohjautuvuuden tukemisessa.

3.3 Jaettu johtajuus itseohjautuvuutta tukemassa

Jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden ilmididen ajankohtaisuuden juuret on
|oydettdvissa tyoelamdn muutoksesta (Hooker & Csikszentmihalyi, 2003; Lee &
Edmondson, 2017). Tyontekijoiden itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus saavat aikaan

paljon positiivisia, organisaation ja yksilon kannalta merkityksellisid tuloksia (ks. esim.
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Deci ja muut, 2017; Zhu ja muut, 2018). Itseohjautuvuuden tukemissa keskeistd on
johtamisen kannalta edistdd tyontekijoiden sisdisen eli autonomisen motivaation
syntymista. Tama onnistuu tukemalla psykologisten perustarpeiden eli omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tayttymista tyoeldamassa (Martela & Jarenko, 2015.)
Jaettu johtajuus kannustaa perinteisestd ylhdaltd alas suuntautuvasta johtajuudesta
uudenlaiseen ajatteluun, jossa johtajuuden rooli liikkuu tyontekijoiden kesken
kulloistenkin vaatimusten mukaisesti. Tarkedssd roolissa on ymmartda yhteinen
pdamaara seka saavuttaa hyva vuorovaikutus tyontekijoiden valilla. (Pearce ja muut,

2011; Pearce & Conger, 2003; Pearce ja muut, 2009.)

Hooker & Csikszentmihalyi (2003) ovat tutkineet jaetun johtajuuden vaikutusta flow-
tunteeseen. Flow-tunne kuvastaa tilannetta, jossa ihminen on taysin uppoutunut
suorittamaansa tehtdavaan, unohtaen ajankulun, tietoisuuden itsestddan ja paikastaan,
keskittyen vain kyseessa olevaan tehtdvaan. (Hooker & Csikszentmihalyi, 2003.) Flow-
tunne syntyy sisdisen motivaation kautta, kun psykologiset perustarpeet on tyydytetty
(Martela & Jarenko, 2015). Jaettu johtajuus siis tukee kolmen psykologisen perustarpeen
tayttymista vaikuttamalla sisdiseen motivaatioon. Hooker & Csikszentmihalyi (2003) ovat
koonneet yhteen tutkimuksensa perusteella seikkoja, joiden avulla jaettu johtajuus
tukee flow-tilan syntya. Naiden asioiden kautta voidaan ndhda yhteys jaetun johtajuuden

ja itseohjautuvuuden tukemisen valilla.

Jaettu johtajuus edistaa tyontekijoiden omaehtoisuuden tunnetta tyostdaan. Johtamisen
tekoina se viittaa erityisesti esimiehen kykyyn jakaa vastuuta ja johtajuutta tyontekijoille.
Saadessaan vaikkapa vaikuttaa projektin pdamaariin ja toimintatapoihin, tyontekijat
omaehtoisuuden tunne kasvaa. Samoin lisddntyy myds hallinnan tunne, joka vaikuttaa
kyvykkyyden tarpeen tayttymiseen. Tutkimuksen mukaan tdma omaehtoisuuden ja
hallinnan tunteen vahvistaminen lisdd myos tyontekijoiden oppimista toisiltaan ja
parempaa yhteistyota. Esimies voi siis jattaytya paivittdisen rutiininomaisten tyénjakojen
ulkopuolelle ja jakaa vastuuta tyon suorittajille. (Hooker & Csikszentmihalyi, 2003;

Martela & Jarenko, 2015.)
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Jaettu johtajuus tukee kyvykkyyden tarpeen tyydyttymista paitsi lisdédmalla tyontekijan
hallinnan tunnetta tyostdan myos optimaalisella haasteiden ja kykyjen tasapainolla.
Perinteisempi hierarkkisen johtamisen malli johtaa useammin siihen, etta tyontekija joko
kokee tehtavansa ikdvystyttdvina tai lilan haasteellisina. Saadessaan vapautta toteuttaa
tyotddan omalla tavallaan ja tuntiessaan olevansa aidosti mukana toiminnan
kehittamisessa, tyontekijat paljon todenndkbdisemmin |0ytdvat tasapainon heidan

kykyjensa ja tehtadvien haastavuuden valilla. (Hooker & Csikszentmihalyi, 2003.)

Jaetun johtajuuden kautta on myds mahdollista vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Ensinnakin, kun esimies jakaa valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia eteenpain tyontekijoille
silloin, kun heidan kokemuksensa ja osaamisensa soveltuu parhaiten kyseessa olevaan
tilanteeseen, tyontekijoiden osallistuminen paatdksentekoon ja vaikuttaminen tyon
tekemisen tapaan lisdantyy. Tama taas lisaa tyotekijoiden voimaantumista ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Houghton, Pearce, Manz, Courtright, & Stewart, 2015.)
Jaettu johtajuus myos jattaa turhat hierarkiat vahemmalle ja korostaa vastuun jakamista
(Wang ja muut, 2014). Yhteenkuuluvuuden tarpeen tdyttymistd ja sitd kautta
itseohjautuvuuden lisdamistd edesauttaa esimiehen tasavertainen suhtautuminen
tyontekijoihin. Johtajuuden jakautuminen poistaa turhia raja-aitoja ja luo pohjaa
kollegiaaliselle yhteistyolle koko organisaatiossa. Yhteenkuuluvuus rakentaa luottavan

ilmapiirin, joka kannustaa ideoiden esiin tuomiseen. (Hooker & Csikszentmihalyi, 2003.)

Jaettu johtajuus pitda sisdlladn paljon elementteja, jotka itsessddn tukevat
itseohjautuvuutta psykologisten perustarpeiden, omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden, kautta. Tassa kirjallisuuskatsauksessa on kasitelty itseohjautuvuutta ja
sen johtamista tyoelaman kontekstissa sekd jaettua johtajuutta itseohjautuvuuden
edistdmisessd, jotka luovat tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Seuraavaksi edetdan
tutkielman empiiriseen osuuteen, jonka avulla selvitetddn lisda jaetun johtajuuden

mahdollisuuksia itseohjautuvuuden tukemisessa.
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4 Tutkimuksen metodologia

Tassa luvussa kaydadan lapi tutkimusmenetelmat ja perustellaan niiden valintoja. Lisaksi
kerrotaan tutkimuksen aineistonkeruutavasta ja kuvataan aineistoa. Lopuksi kerrotaan

aineiston analysointimenetelmat.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus ymmartda itseohjautuvuuden tukemista jaetun
johtajuuden keinoin, perehtya itseohjautuvuuden johtamisen ilmenemiseen ja jaetun
johtajuuden teemaan. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille johtamisen toimia
itseohjautuvuuden lisddamiseksi. Tarkoituksena on lisata ymmarrysta
itseohjautuvuudesta, sen johtamisesta ja jaetun johtajuuden teemasta sekd kuvata

tutkittavien kasityksia naista ilmidista.

Hirsjarvi ja muut (2007) opastavat, ettd tutkimuksen tekijan on hyva valita
tutkimusmenetelma sen mukaan, mikd menetelma tuo parhaiten selvyytta kasiteltaviin
tutkimusongelmiin. Tutkimuksen tarkoitus siis ohjaa vahvasti kaikkia valintoja.
Tutkimuksen tarkoitus jaetaan sen piirteiden perusteella kartoittavaan, selittdvaan,
kuvailevaan tai ennustavaan tutkimukseen. Tutkimus voi toki sisdltda useampia piirteita
ja tutkimuksen edetessd tarkoituskin voi muuttua. (Hirsjarvi ja muut, 2007.) Taméan
tutkimuksen tarkoituksena on erityisesti kartoittaa itseohjautuvuuden johtamisen ja

jaetun johtajuuden ilmioita seka kuvailla naiden keskeisia kiinnostavia piirteita.

Tutkimusmenetelmat jaetaan tyypillisesti kvantitatiivisiin eli maarallisiin menetelmiin ja
kvalitatiivisiin eli laadullisiin menetelmiin (Kyrd, 2004). N&ita kahta on eroteltu erityisesti
korostamalla eroja tutkimuskdytanteissad ja periaatteellisissa kysymyksissa (Hirsjarvi ja
muut, 2007). Hirsjarvi & Hurme (2011) tuo esille nakemyksen, ettd ndiden menetelmien
vastakkainasettelulle ei ole kuitenkaan syyta vaan niitd voidaan kayttaa myos toisiinsa

integroiden. Tall6in puhutaankin monistrategisesta tutkimuksesta, jossa kvantitatiivinen
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ja kvalitatiivinen ote vaihtelevat menetelmien jarjestyksen ja tehtdvien mukaan

(Hirsjarvi & Hurme, 2011).

Kvantitatiivinen menetelma viittaa empiirisen tieteen kokeellisen menetelman
vhdistamistd matemaattiseen kuvaustapaan (Kyro, 2004). Sen sanotaan etenevan
yleisesta yksityiskohtaiseen, pyrkien yleistysten kautta ennustamaan, selittimaan ja
ymmartdmaan. Kvantitatiivisen  tutkimusmenetelmdn avulla etsitddan  syys-
seuraussuhteita ja pyritdan saavuttamaan tarkkuus ja luotettavuus. (Hirsjarvi & Hurme,
2011.) Talléin argumentoidaan lukujen ja niiden valisten yhteyksien avulla tilastollisesti

(Alasuutari, 2011).

Tama tutkimus toteutetaan laadullisin eli kvalitatiivisin menetelmin, jolloin Iahtékohtana
on todellisen eldman kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tosiasioita
loytden tai paljastaen (Hirsjarvi ja muut, 2007). Laadullinen tutkimus etenee
yksityiskohtaisesta yleiseen ja sen avulla selvitetadan useaa yhtdaikaista tekijaa, jotka
vaikuttavat lopputulokseen. Sen kautta pyritdan suurempaan ymmartamiseen tutkitusta
teemasta ja tarkkuus ja luotettavuus pyritddn saavuttamaan varmistamalla. (Kyro, 2004.)
Laadullinen tutkimus pitda sisallaan ajatuksen siitd, ettd todellisuus on moninainen eika
sita voi pilkkoa osiin oman mielensa mukaan. Tutkijan omat arvot myds vaikuttavat siihen,
miten tutkittavaa ilmiditd ymmarretddn. Tayttd puolueettomuutta on siis mahdoton
saavuttaa. Laadullinen tutkimus tuokin tulokseksi tiettyyn aikaan ja paikkaan
rajoittuneita selityksia. (Hirsjarvi ja muut, 2007.) Naiden seikkojen perusteella tassa

tutkimuksessa on perusteltua kayttaa juuri laadullista menetelmaa.

4.2 Aineiston keruu

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, ettda aineisto kerdataan todellisissa tilanteissa
vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa. Ndin tutkittavan omat ajatukset ja nakdkulmat
paasevat hyvin esille. Laadullisissa tutkimuksissa metodeina kdytetdaan esimerkiksi

teemahaastattelua, ryhmahaastattelua tai osallistuvaa havainnointia. (Hirsjarvi ja muut,
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2007.) Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne, jossa tutkijan tehtdvani on
luoda ymmarrystd haastateltavan omista kokemuksista, kasityksistd, ajatuksista ja
tunteista (Hirsjarvi & Hurme, 2011). Haastattelu on joustava aineistonkeruun muoto, jota
voidaan pitda sen suurimpana etuna. Haastattelua puoltaa usein myos sen tutkittavalle
tuoma vapaus tuoda esille omia ajatuksiaan merkityksid luovana ja aktiivisena
osapuolena. Haastattelu antaa myds mahdollisuuden syventaa tietoja lisdkysymyksilla ja
perusteluilla. Sen etuna pidetddn myos sitd, ettd haastateltaviksi valikoituneet usein

my0s suostuvat mukaan tutkimukseen. (Hirsjarvi ja muut, 2007.)

Tutkimushaastatteluilla on useita eri lajeja ja ne poikkeavat toisistaan erityistesti
haastattelun strukturointiaseteen perusteella. Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu
haastattelu sopii erityisesti tilanteisiin, joissa jokin haastattelun nakékohta on maaritelty,
mutta se jattda tilaa myos haastatteluiden varioinnille. Tall6in tietyt tutkimukseen
liittyvat teemat on maaritelty ja haastattelu etenee niiden varassa. Teemahaastattelu
antaa tilaa haastateltavalle ja vuorovaikutukselle. Haastateltavien tulkinnat haastattelun
teemoista ja heiddn antamansa merkitykset ovat keskeisid. Ne syntyvat nimenomaan
vuorovaikutuksen kautta haastateltavan ja haastattelijan valilla. (Hirsjarvi & Hurme,
2011.) Tassa tutkimuksessa paadyttiin kdyttamaan teemahaastattelua aineistonkeruun
vilineend. Teemahaastatteluun paadyttiin, koska sen voidaan nahda parhaiten
palvelevan tutkimuksen tarkoitusta. Tarkoituksena on tuoda tutkittavien oma &ani

kuuluviin vapaasti heita itsedan ja tyotdaan koskevissa asioissa.

Teemahaastatteluun valittujen tulee olla harkittuja ja tarkoitukseen sopivia, koska
pyrkimyksend on kuvata ja ymmartaa tiettya ilmiota seka antaa sille teoreettisesti
ymmarrettava tulkinta. Nain ollen on hyva, ettd valituilla tutkittavilla on ilmiosta
mahdollisimman paljon kokemusta tai tietoa. Kdytdnndssa haastateltavien maaraan
vaikuttaa usein kaytettavissd olevat resurssit. Aineiston riittdvyyden yhteydessa
puhutaan myods saturaatiosta, joka tarkoittaa sitd, ettd haastateltavat eivat enda tuo

esille uutta tietoa tutkimusongelman kannalta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
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Teemahaastattelun tarkoituksena on 16ytda vastauksia tutkimusongelmaan, jolloin
teemat perustuvat tutkittavasta ilmiostd jo tiedettyihin asioihin eli tutkimuksen
viitekehykseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teemahaastattelun suunnittelussa onkin avain
asemassa haastatteluteemojen maarittdminen teoreettisia paakasitteitd ja naiden
alakasitteitd ja luokkia apuna kayttden. Haastattelukysymykset kohdistuvat néihin

maariteltyihin teema-alueisiin. (Hirsjarvi & Hurme, 2011.)

Haastattelut vaativat hyvaa perehtymista aiheeseen, suunnittelua ja huolellista
perehtymista haastattelijan roolissa toimiseen. Haastattelija pitaa itselldaan
puheenjohtajuuden ja ohjaa keskustelua, koska tarkoituksena on saada tiettyyn
tutkimusongelmaan mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. Oleellisinta on
kuitenkin se, kuinka haastattelija osaa tulkita haastateltavan vastauksia. (Hirsjarvi ja

muut, 2007.)

Taman tutkimuksen aineistonkeruu toteuttiin finanssialan yrityksen osastolla, jossa
tyoskentelee satoja henkil6ita erilaisissa asiantuntija-, palvelu- ja esimiestehtavissa.
Tutkimuksen teema liittyy vahvasti johtamiseen ja johtajuuteen, joten empiriaosuus
toteutettiinkin haastattelemalla esimiehia. Tassa tutkimuksessa haastattelut jakautuivat
itseohjautuvuuden, itseohjautuvuuden johtamisen ja jaetun johtajuuden teemojen

ymparille.

Tutkimuskysymysten pohjalta haastatteluihin pohdittiin teemoihin sopivia avoimia
kysymyksia. Kysymysten laadinnassa otetiin myds huomioon kyseisen osaston kdytannon
tyd ja sen johtaminen. Ensin koottiin teorian kannalta keskeiset teemojen
ilmentymistavat paperille ja naiden pohjalta mietittiin kyseisen kohdeorganisaation
toimintaan sopivia kysymyksida. Taman avulla kysymyksistd pyrittiin saamaan sellaisia,
ettd ne tukevat tutkimuskysymyksiin vastaamista ja ovat haastateltaville helposti
ymmarrettavid. Haastattelukysymyksissa ei milldaan tavalla viitattu tutkimuksen
teemoihin eli kysymykset eivat sisdltaneet jaetun johtajuuden tai itseohjautuvuuden

termeja. Haastattelun aluksi kysyttiin yleisesti tyokokemusta esimiehena seka nykyista
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tehtdavankuvaa. Muutoin kysymykset pyrittiin pitdmaan sellaisina, ettd ne saavat
haastateltavan  kertomaan omin sanoin  mahdollisimman paljon  omista
johtajuuskaytannoistadn ja yksikkonsa toimintatavoista. Kysymysten runko oli kaikille
haastateltaville sama, mutta kysymysten jarjestys vaihteli jokaisen haastateltavan osalta
rippuen keskustelun etenemisestd. Nain haastattelusta saatiin mahdollisimman
luonnollinen keskustelua muistuttava tilanne. Lisdksi osalle haastateltavista esitettiin
enemman lisdkysymyksid ja tarkentavia kysymyksia riippuen heiddan vastauksistaan.

Kysymyksia muokattiin vain hieman haastateltavan roolin mukaan.

4.3 Aineiston kuvaus

Tutkielmani tavoitteena oli selvittda esimiestehtdvissa tyoskentelevien henkildiden
kokemuksia ja ndkemyksia itseohjautuvuudesta, sen tukemisesta johtamisen keinoin ja
jaetun johtajuuden mahdollisuuksista edesauttaa itseohjautuvuutta. Tutkimuskohteeksi
valikoitui finanssialalla toimivan yrityksen yhden suuren osaston esimiestehtavissa

toimivia henkiloita.

Osaston kaikkia viittatoista esimiestd lahestyttiin sdhkopostiviestilld, jossa pyydettiin
suostumusta haastatteluun. Haastattelupyynnossa kerrottiin tutkielman aihe seka
haastattelua koskevat ylatason teemat. Viestissd painotettiin, ettd kyseessd on
keskustelunomainen tilanne, jossa voi avoimesti ja anonyymisti tuoda esille omia
nakemyksidan ja kokemuksiaan. Lisdksi tuotiin esille, ettd haastattelun teemoihin ei
tarvitse perehtya etukateen millaan tavalla. Haastattelupyynndssa mainittiin myds, etta
osallistuminen haastatteluun on tdysin vapaaehtoista. Haastatteluun suostui 10
esimiestd, joista 9 kanssa haastatteluaika saatiin sovittua ripedlla aikataululla. Yhden
haastatteluun suostuneen esimiehen kanssa ei yllattavien tyokiireiden vuoksi saatu

sovittua haastatteluaikaa.

Haastatteluja tehtiin 9 henkilén kanssa ja heista 5 oli naisia ja 4 oli miehia. Kdaytannossa

haastateltavat toimivat tiimipaallikoina tai johtajina yksikdssaan. Kaikilla yksikénjohtajilla
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oli my6s muita kuin esimiesalaisia. Kukaan haastateltavista ei ollut esimies-
alaissuhteessa keskendan. Haastateltavat ovat toimineet esimiestehtdvissd vuodesta
kuuteentoista vuoteen ja keskimaarin 7 vuotta. Haastateltavilla oli 10-65 alaista, jotka

toimivat esimies-, asiantuntija- ja palvelutehtavissa.

Haastattelut toteutettiin 9.3.2020-19.3.2020 valisend aikana. Nelja ensimmaista
haastattelua suoritettiin kasvotusten haastateltavien tyopaikalla. Loput viisi haastattelua
hoidettiin olosuhteiden pakosta Skype videopuhelun valitykselld. Haastattelujen kesto
vaihteli 30 minuutin ja 60 minuutin valilla. Haastattelut nauhoitettiin ja aineisto purettiin

kirjalliseen muotoon parin paivan sisalla haastattelun toteutuksesta.

Tutkimustuloksia varten haastateltavat on koodattu heidan esimiesasemansa,
tiimipaallikkd6  tai  yksikdnjohtaja, alaisten lukumaaran, sukupuolensa ja
esimieskokemuksensa perusteella. Esimerkiksi haastateltu nainen, joka on toiminut
esimiestehtdvissa 12 vuotta ja toimii 40 tyontekijan yksikdnjohtajan tehtdvdssa, on
koodattu tuloksia esiteltdessa Yksikénjohtaja 40 N 12. Oheisessa taulukossa on esitelty

kaikki haastateltavat.

Taulukko 1. Haastateltujen taustatiedot.

Tyotehtava Sukupuoli Esimieskokemus Alaisten
vuosina lukumaara

Yksikdnjohtaja Nainen 12 40
Yksikdnjohtaja Mies 8 15
Yksikdnjohtaja Mies 6 65
Yksikdnjohtaja Nainen 5 10
Tiimipaallikko Nainen 16 26
Tiimipaallikko Mies 8 14
Tiimipaallikko Nainen 2 23
Tiimipaallikko Mies 2 14
Tiimipaallikko Nainen 1 17
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4.4 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysia voi tehdd monin eri tavoin, eikd yhta oikeaa tapaa ole
olemassa. Sen ominaisuuksiin kuuluu, ettd aineiston analyysi alkaa usein jo
haastattelutilanteessa, kun tutkijalla on samalla mahdollisuus havainnoida ilmi6t3,
tyypitelld havaintojaan ja kerata lisda aineistoa tarkentaakseen havaintojaan. (Hirsjarvi &
Hurme, 2011.) Analyysitavaksi valitaan sellainen, joka palvelee parhaiten vastauksen

rakentumista tutkimuskysymykseen (Hirsjarvi ja muut, 2007).

Alasuutari (2011) kiteyttda, ettd laadullinen analyysi koostuu havaintojen
pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen pelkistamisella tarkoitetaan
sitd, ettd aineistoa tulkitaan siten, ettda huomio kiinnittyy vain tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimusongelman kannalta merkityksellisiin asioihin. Lisdksi
yhdistelladn havaintoja niiden yhteisten piirteiden perusteella ja pyritdan
mahdollisimman suppeaan havaintojen joukkoon. N&ain saadaan aikaiseksi helpommin
hallittava havaintojen joukko. Arvoituksen ratkaiseminen viittaa siihen, etta tutkittavasta
ilmiosta tehddan havaintojen pohjalta merkitystulkinta eli havaintoja tulkitaan

johtolankoina viitaten muuhun tutkimukseen ja kirjallisuuteen. (Alasuutari, 2011.)

Tassd  tutkimuksessa laadullisen aineiston analyysia |dhdettiin  tekemaan
sisdllénanalyysin kautta. Sisdlléonanalyysi on sekd yksittdinen metodi ettd valja
teoreettinen kehys, jota voidaan kayttdaa erilaisissa analyysikokonaisuuksissa.
Sisdllonanalyysi tarkoittaa sitd, etta tutkittavaa ilmioitd kuvaavasta aineistosta luodaan
sanallinen selkea kuvaus. Tutkimusaineisto jarjestetdan tiiviiseen ja selkeddn muotoon
eli aineistosta pyritdadn saamaan mielekds, ymmarrettava ja yhtendinen kokonaisuus.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Sisallon analyysi aloitettiin haastattelu kerrallaan, jolloin jokaisen haastateltavan
haastattelusta litteroitu teksti kdytiin tarkasti 1api. Kunkin haastateltavan litteroidusta

tekstista etsittiin  hanen ajatuksiaan ja kokemuksiaan hdnen omassa tydssdan
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kohtaamista johtamiseen liittyvistda ilmidistd. Tassda vaiheessa analyysiyksikkdona oli

kunkin haastateltavan kokemukset.

Sisdllonanalyysi on prosessi, jossa aineisto ensin pelkistetdan eli redusoidaan ja sen
jalkeen ryhmitellaan eli klusteroidaan. Aineiston pelkistdiminen tarkoittaa tutkimukselle
epaolennaisten asioiden poistamista haastatteluaineistosta ja tutkimusongelmien
mukaisten oleellisten ilmaisujen koodaamista. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
Teemahaastattelujen avulla keratty aineisto on helpointa koodata kayttden apuna
haastattelurungon teemoja. Aineistoa voidaan koodata esimerkiksi vareilld etsien
tutkimuskysymyksiin vastauksia teemoittain (Eskola & Suoranta, 2008). Aineiston
ryhmittelyssa samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryhmitellddan ja yhdistetdan sisaltoa

kuvaavaksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Viimeisend vaiheena on abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.
Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa aineiston perusteella luodaan teoreettiset
kasitteet. Teorialahtdinen sisallénanalyysi taas perustuu aiempaan teoriaan tai
kasitejarjestelmaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Tassa tutkimuksessa sisdllénanalyysia
ldhdettiin tekemain ennemminkin teorialdhtdisen ajattelun kautta, sulkematta
kuitenkaan pois sitd, ettd aineistosta voi nousta uusia kasitteitd. Aiempaan teoriaan
pohjautuva teemahaastattelurunko osoittautui tdssa tutkimuksessa varsin toimivaksi
pohjaksi myds analyysirungon laatimisessa (Eskola & Suoranta, 2008). Analyysirunko
koostuu aineiston luokituksista ja kategorioista. Luokittelu ldhtee siitd, ettd aineistosta
poimitaan systemaattisesti analyysirungon mukaisia ilmauksia tutkittavista ilmioista. Jos
kerdtdadn pelkdstadan analyysirunkoon kuuluvia asioita, puhutaan strukturoidusta
analyysirungosta. Analyysirunkoon kuulumattomista asioista voidaan puolestaan

muodostaa uusia kategorioita. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Aineiston luokittelua pidetdan yksikertaisimpana tapana jarjestda aineistoa. Talldin
aineistosta maaritellaan luokkia ja lasketaan, kuinka monta kertaa jokainen luokka

esiintyy aineistossa. Teemoittelussa taas painottuu se, mitd kustakin teemasta on
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sanottu. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Aineistoa analysoitaessa tarkastellaan siis aineistosta
nousevia piirteitd, jotka ovat toistuvat usean haastateltavan kohdalla. Analyysissa
nousee esiin teemoja, joista ainakin osa on haastattelun lahtékohtateemoja. Keskitssa

on tutkijan tulkinnat haastatteluista. (Hirsjarvi & Hurme, 2011.)

Yksittdisten haastatteluiden kasittelyn jalkeen analyysid jatkettiin siten, ettd kunkin
haastateltavan haastatteluaineistosta kerattiin haastattelukysymyksien teema-alueisiin
liittyvat maininnat ja ne liitettiin yhteen naiden teema-alueiden alle. Haastatteluiden
vastaukset luettiin useaan kertaan lapi ja ndin aineiston kokonaisuus hahmottui hyvin.
Taman jalkeen aineistoa karsittiin siten, ettd se sisdlsi aiheeseen liittyvat ja
tutkimuskysymysten kannalta kiinnostavat asiat. Seuraavaksi aineistoa koodattiin
teoriaan liittyvia teemoja apuna kayttaen. Kunkin haastatteluteeman alle koottiin siihen
liittyvien kysymysten vastauksia. Edelleen pidettiin nadkyvissa kunkin haastattelun
numerointi sen yksildimiseksi. Aineistosta poimittiin teoriarungon mukaisia ilmauksia
tutkimuksen teemoista. Lopuksi voitiin huomata tiettyjen asioiden toistuvan usein ja
joidenkin teemojen alle tuli vastauksia enemman kuin toisten. Taman datan pohjalta

alettiin eritelld tutkimustuloksia sanalliseen muotoon ja analysoida niita.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monin eri tavoin ja sita pyritadan tekemaan
kaikissa tutkimuksissa jollakin tasolla. Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta on
arvioitu reliaabeliuden eli mittaustulosten toistettavuuden ja validiuden eli
tutkimusmenetelman patevyyden kasitteiden kautta. Molemmat kasitteet ovat peraisin

kvantitatiivisen tutkimuksen piirista. (Hirsjarvi ja muut, 2007.)

Reliaabelius tarkoittaa yhtaalta sitd, ettd samasta tutkittavasta kohteesta saadaan
toisellakin tutkimuskerralla sama vastaus. Toisaalta se tarkoittaa myds sita, etta kaksi eri
tutkijaa pdatyvat samaan vastaukseen tutkittavasta kohteesta. Reliaabelius voidaan

ymmartada myos siten, ettd kahdella eri tutkimusmenetelmallda paadytaan samaan
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lopputulokseen. Hankaluutena etenkin laadullisen tutkimuksen osalta nahdaan
kuitenkin se, ettad tutkittava kohde muuttuu ajan kuluessa ja yksilon tulkinta tietysta

kohteesta on aina hanen omien kokemustensa varittama. (Hirsjarvi & Hurme, 2011.)

Validius taas tarkoittaa tutkimusasetelman ja mittauksen validiuden eli patevyyden
arviointia. Yleisimmin tutkimuksen validiutta maaritelladn pohtimalla, koskeeko
tutkimus sitd, mitd sen on tarkoitettu koskevan. Tata voidaan tarkastella vertaamalla
tutkimuksessa  kdytettyja kasitteitd ja tutkituksi aiottua ilmi6td. Jokaisen

henkilékohtainen tulkinta kuitenkin vaikeuttaa tata arviointia. (Hirsjarvi & Hurme, 2011.)

Laadullisen tutkimuksen piirissa reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet ovat
ymmarrettavasti saaneet paljon kritiikkia (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Siitd huolimatta
myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulee arvioida (Hirsjarvi ja
muut, 2007). Laadullinen tutkimus on aina tutkijansa nakoéinen ja tutkija sen keskeinen
tutkimusvaline. Laadullisen  tutkimuksen luotettavuuden arviointi kiteytyy

tutkimusprosessiin. (Eskola & Suoranta, 2008.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa sen johdonmukaisuus on
avainasemassa. Kaikki lahtee liikkeelle siitd, ettd tutkimuksen kohde ja tarkoitus on
selkedsti maaritelty. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Lisdksi tutkimuksen toteuttaminen tulisi
kuvata tarkasti lahtien liikkeelle aineiston keruun olosuhteista ja paikoista.
Haastattelutilanteista taas on hyva kertoa niihin kaytetty aika, mahdolliset hairitekijat
javirhetulkinnat esimerkiksi kysymysten suhteen. (Hirsjarvi ja muut, 2007.) Oleellista on,
ettd kuvataan tarkasti, miten on paadytty luokittelemaan ja kuvaamaan tutkittavien
kasityksia ja maailmaa juuri talla tavoin. Laadullisessa tutkimuksessa reliaabelius liittyy
myo6s tutkijan toiminnan arviointiin. N&in ollen esimerkiksi aineiston litteroinnin
oikeellisuus, kaiken kadytettavissa olevan aineiston huomioon ottaminen ja tutkittavien
ajatusmaailmojen oikea kuvaus ovat keskeisida asioita. Tarkeda on kuitenkin pitda
mielessa se tosiseikka, ettd haastattelujen tulokseen vaikuttaa aina niin haastateltava

kuin haastattelijakin. Validiutta voidaan arvioida laadullisessa tutkimuksessa vertaamalla
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tutkimuksessa saatuja tietoja muiden lahteiden tietoihin. Tutkimuksen osallistujan
kertomalle etsitdan vahvistusta 16ytamalla tietty yksimielisyys. Toisaalta voidaan myos
toimia siten, ettd tutkittavat saavat itse lukea tulkintoja tutkimuksesta, johon ovat

osallistuneet. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Taman tutkimuksen teossa kiinnitettiin erityistd huomiota haastattelurungon hyvaan
muotoiluun ja mietittiin  etukdteen myos teemoihin liittyvida lisdkysymyksia.
Tutkimuksessa oli tarkoitus tuoda esille nimenomaan esimiesten omia ajatuksia,
tulkintoja ja kasityksia tutkimuksen teemoihin liittyen. Jotta haastateltavien dani paasi
mahdollisimman hyvin esille, haastattelukysymyksissa ei suoraan viitattu tutkimuksen
kasitteisiin. Haastattelut litteroitiin nopeasti haastatteluiden jalkeen, mikd osaltaan
nostaa haastatteluiden laatua. Kaikkien haastatteluiden nauhoitukset onnistuivat
teknisesti hyvin eikda kuuluvuuden kanssa ollut ongelmia. Tulosten tulkinnassa on
kdytetty apuna suoria lainauksia  haastatteluista paitsi  tutkimustulosten
rikastuttamiseksi myos tulkintojen ja paatelmien perustelemiseksi. Johtopaatokset on
perusteltu teoreettisen viitekehyksen kautta ja uskon, ettd tdsta tutkimusaineistosta
toinen henkilo olisi paatynyt samansuuntaiseen tulokseen pienilla painotuseroilla.

(Hirsjarvi ja muut, 2007; Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia. Ensimmaisessa alaluvussa perehdytaan
siihen, miten esimiehet tuovat esille itseohjautuvuutta tyontekijoiden ja tarjoamansa
tyoyhteison kautta. Toisessa alaluvussa kerrotaan, miten jaettu johtajuus ilmenee
esimiesten ajatuksissa ja kokemuksissa omasta tyostdan. Kolmannessa alaluvussa
kasitellaan itseohjautuvuutta tukevia johtamiskaytantéja omaehtoisuuden, kyvykkyyden
ja yhteenkuuluvuuden perustarpeiden kautta. Lisdksi kdydaan lapi milla tavalla jaettu

johtajuus liittyy itseohjautuvuuden johtamiseen tutkimustulosten valossa.

5.1 Itseohjautuvuuden ilmeneminen

Tutkimustuloksista kadvi nopeasti ilmi, ettd esimiehet arvostavat tyontekijoissa erityisesti
aktiivisuutta ja kykya ottaa vastuuta toiminnastaan. Tama tuli esille ennen kaikkea, kun
heilta kysyttiin millaisia tyontekijoita he haluavat palkata, mutta myds muiden
kysymysten vastausten osalta. Esimiehet korostivat aktiivisen tydotteen merkitysta
viittaamalla tyontekijoiden reippauteen, hommiin tarttumiseen, proaktiivisuuteen, oma-
aloitteisuuteen ja itseohjautuvuuteen. Nama asiat nousivat esille ldhes jokaisen
esimiehen puheessa. Vastuunkantaminen nahtiin myos laajasti tarkedna asiana. Se nousi
vastauksissa esille kykyna miettid asioita itse, tehda itsendistd tyota ja itsenaisia

paatoksia seka haluna ottaa vastuuta kokonaisuudesta.

“Hyvin avarakatseisia ja proaktiivisia. Md tykkddn ihmisistd, jotka miettii asiat
jo itse. Sellainen reipas otteinen ihminen, niin mé tykkddn sellaisista. Ottaa
vastuuta kokonaisuudesta.” (Yksikénjohtaja 40 N 12.)

“Méd arvostan tybntekijGiltd itsendistd otetta ja semmosta  kylld
itseohjautuvuuttakin tietyiltd osin. Ja sitd asiantuntemusta tyéntekijéiltd, ettd
sen osalta vaadin kylld, ettd tekijdt sitten ottaa vastuuta siité tydstddn kanssa.
Ettd ei voi esimiehend olla jokaisessa kddnteessé mukana.” (Tiimipddllikk 26 N
16.)
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Esimiehet toivat haastatteluissa vahvasti ilmi my6s halunsa tarjota tyontekijoilleen hyvan
ilmapiirin omaavan tyopaikan, jossa kaikki tyontekijat voivat kokea tekevansa tarkeaa
tyota. He korostivat yhteishengen merkitysta, avointa ja rentoa kulttuuria, jossa jokaisen
mielipidettd arvostetaan ja kaikista asioista uskalletaan puhua. Avoimen
toimintaympariston avulla toivottiin tyontekijoiden osallistuvan aktiivisesti toiminnan
kehittdmiseen. Muutama korosti myds innostuksen merkitystd ja koki tarkedksi

toiminnan johtamisen siten, ettd innostusta tydhon syntyy.

“Semmonen niinku avoin ja motivoitunut. Semmonen missd olis energiaa ja
innostusta. Mun mielestd se on tdrkedié , etté on innostus siiné ty6ssd, ettd ei
ole vain semmonen, ettd nyt tullaan ja 9-17 tehdddn tdtd ja sitte Idhdettiin kotiin.
Vaan semmonen, ettd innostutaan niistd jutuista ja jaetaan niitd ideoita.”
(Yksikénjohtaja 10 N 5.)

“Turvallisen tybyhteisén, missd ihmisten on helppo puhua onnistumista ja
epdkohdista mihin pitdisi puuttua ja se, ettd téihin tulee hyvilld fiilikselld ja
kokee, ettd mulla on vastuuta ja md teen tdrkedd tyotd.”

(Yksikénjohtaja 40 N 12.)

Haastatteluista kdy siis hyvin ilmi, ettd esimiehet arvostavat itseohjautuvuutta ja toivovat
sen suuntaista kdyttdaytymista tyontekijiltadn. Toisaalta he kertovat myods itse
pyrkivdansa tarjoamaan motivoivaa, innostavaa ja merkityksellista tyota valittavassa ja

arvostavassa tyoyhteisossa.

5.2 Jaetun johtajuuden ilmeneminen

Kaikkien haastateltujen esimiesten kertomusten perusteella heiddan johtamissaan
tiimeissd oli havaittavissa jaetun johtajuuden piirteitd. Kukaan haastateltavista ei
kuitenkaan tuonut esille suoraan jaetun johtajuuden termia. Useampi haastateltava toi
esille, ettd tarkeintd esimiestydssa on heiddn mielestdan olla auttamassa ei niinkdan
antamassa vastauksia kaikkiin tyontekijoéiden kysymyksiin. Toisaalta he myds tdhdensivit,
ettd esimiehelld ei ole valttdamattd ajan lisdksi myoskdan parasta osaamista kaikkiin

kdytannon tyota koskeviin asioihin.



50

“Eli mun tehtdvd on auttaa niin, ettd mun tiimildisilld on mahdollisuudet tehdd
sitd omaa tyotddn mahdollisimman hyvin eli autan selventdmddn tehtévié ja
poistamaan esteitd, jos niitd on. ” (Yksikénjohtaja 10 N 5.)

“Ja tekijéit osaa sen parhaiten sanoa, ettd onko tdmd jérkevintd tehdd ndin tai
mikd on paras tapa. ” (Tiimipaallikkoé 26 N 16.)

Jaettu johtajuus kiteytyy haastatteluaineiston perusteella vastuun ja vallan jakamiseen,
jonka perustana on luottamus niin esimiehen ja tyontekijoiden kesken kuin koko tiimin
kesken. Tuloksista kay ilmi, ettd valtaosa esimiehista jakaa vastuuta tiimissa joko tiettyjen
erityisroolien kautta tai antamalla hyvin vapaat kadet tyontekijoille oman tydnsa
suunnitteluun ja suorittamiseen. Viimeinen paatantavalta oli kuitenkin aina tiimin
esimiehelld. Taman suuntaisen toiminnan ja tyon organisoinnin nahtiin tukevan
tyontekijoéiden motivaatiota ja innostusta omasta tydstdan seka sitouttavan heita
tyohonsa. Vastauksista nousee lisdksi esiin esimiestyon kiireinen arki, jossa
tasapainoillaan monien eri tehtavien valilla. Vastuun jakaminen tiimille nahdaan keinoksi

selviytya myos tasta haasteesta.

“Arki on kuitenkin niin hektistd. Esimiehen ei ole mahdollista tehdd téind pdivdnd
tdtd kaikkea. Jotta varmistetaan, etté voidaan kehittéid sitd tiimin toimintaa ja
voidaan varmistaa, ettd se osaaminen on kohdallaan, niin se oikeastaan vaatii
sitten nditd rooleja. Kylld itse ajattelen niin, ettd mitd enemmdn pystyy
vastuuttaa sitd tiimid ja delegoida niitd hommia eteenpdin niin kylld ihmisetkin
tykkéd, kun ne saa olla mukana suunnittelemassa sité pdivdd ja tekemdissd siité
omanndkdistddn. Se sitouttaa ihmisid. Ja sitten, kun antaa enempi vastuuta niin
md luulen, ettd se tyékin on mielekkddmpdd.” (Yksikénjohtaja 15 M 8.)

”Md olen esimiehend vain siind alussa, kun projekti aloitetaan. Muutenhan he
hyvin itsendisesti hoitaa sen siind projketissaan. He itse sunnittelee aikataulunsa,
ja mité tehdddn mindkin pdivénd. Ja jos on useampi siind projektissa niin kuka
tekee mitdkin. Md luulen, ettd innostus syntyy siitd vapaudesta tehdd omalla
tyylilléén. Kuitenkin I6ytyy sité tukimatsua ja 16ytyy tukea, mutta siind ei ole
kukaan sanomassa, ettd just néin sun pitdd tehdd. Vaan on sité omaa taitoa
I6ytdd just se paras tapa tehdd siiné projektissa niitd hommia.”

(Yksikonjohtaja 10 N 5.)
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5.3 Itseohjautuvuutta tukevat johtamiskaytannot

Haastatteluissa kaytiin lapi konkreettisia esimiesten johtamistapoja koskien paivittaista
tyonjohtamista, tavoitteiden asetantaa ja seuraamista, paatoksentekotapoja, toiminnan
kehittamistd, palautteenantokaytantdja seka tiimien yhteishenkeen liittyvia asioita.
Naiden kautta tarkastellaan seuraavaksi itseohjautuvuutta tukevien johtamiskaytantojen
ilmenemista tutkimusaineistossa. Lisdksi kdydaan lapi millaiset jaetun johtajuuden

kaytannot tukevat tyontekijoiden itseohjautuvuutta.

5.3.1 Omaehtoisuuden johtaminen

Tutkimusaineiston perusteella jaetun johtajuuden toimintatavat loivat erityisesti pohjaa
omaehtoisuuden johtamiselle. Jaettu johtajuus tuli haastatteluissa esille lahinna
delegoinnin, tehtdvien siirtdmisen ja vastuiden organisoinnin kautta siten, etta
perinteisesti esimiehelle ajateltuja vastuita oli jaettu tiimille ja tiimildisille. Suurin osa
tiimeistd oli organisoitunut siten, etta tiimistd oli nimetty yksi henkild vastaamaan
paivittdisistd rutiineista ja tyOnjaosta. Taman palvelupdallikdksi nimetyn henkilon
tehtdavana oli paitsi osallistua suorittavaan tydohén myos vastata tiimin paivittdisesta
tyosta laatimalla tarpeelliset tyovuorot, jakamalla tyotehtavia, hoitamalla raportointia ja
osittain myos toimimalla esimiehen sijaisena hanen ollessaan poissa. Haastatteluista kay
ilmi, etta palvelupaallikko vastasi hyvin pitkdlle paivittdisesta tyosta ja johti tiimia ndissa

asioissa.

“Meilld palvelupdadllikké pyorittdd sitd pdivittéistd tehtdvdnjakoa ja rutiineja.
Iiman palvelupdidllikkd ei pdrjdisi. Ei vain riité aika. Se on kylld tosi hyvd. Ja se
on koko ajan siind paikalla. Esimies on kuitenkin koko ajan jossain palaverissa.
Se auttaa tiimid. Ja sitten kun joutuu véhén vahtimaan ja muistuttamaan, ettd
aukaskaa puhelinta. Olen antanut palvelupddllikélle vapaat kédet kéydd
sanomassa, ettd nyt linjat auki.” (Tiimipaallikkd 23 N 2.)

Taman lisaksi valtaosassa tiimeja oli nimetty my6s muita tarkeita tehtdvida yhdelle

henkilolle tai muutaman henkilén ryhmadlle. Tiimeissa oli jaettu koulutusvastuu
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lahtokohtaisesti jonkun muun kuin esimiehen hoidettavaksi. Kouluttajan vastuulla oli
huolehtia  koulutussuunnitelmien laadinnasta, relevanttien koulutusasioiden
jarjestamisesta tiimille ja pakollisten koulutusten suorittamisen seurannasta. Lisaksi han
osallistui mahdollisuuksien mukaan myos itse kouluttamiseen. Palvelupaallikon ja
kouluttajan lisdksi tiimeissd oli nimetty myos pari henkil6d vastaamaan toiminnan
kehittdmisen organisoinnista. Kdytdssa oli niin kutsuttu ideataulu, johon tydntekijat
konkretisoivat toimintaa koskevia parannusideoitaan. Tastd vastaavien henkildiden
tehtavdna oli  kannustaa muita ideointiin, kdyda ideoita ja niiden
toteutusmahdollisuuksia lapi sekd organisoida toteutusta. Kaikki nama roolit olivat
pysyvia siten, etta niita vaihdettiin vain tarpeen vaatiessa eli silloin, kun puolin tai toisin

ei oltu tyytyvaisia toimintaan tai joku muu osoitti mielenkiintoa tehtavaan.

“Meilld on lean supportterit tai oikeastaan 2. Ne lean supporterit tekee
kehitystyétd. Ja sitten meillé on kouluttajanrooli, joka on myds erityisrooli.
Hdnelle on jaettu tiettyjd tehtdvid, kuten koulutuksiin liittyvien seurantojen
jérjestdmistd. Hén vastaa myds koulutuksen jéirjestéimisestd. Ja Jos homma ei
luonnistu niin sitten tdytyy kierrdttdd.” (Tiimipaallikko 14 M 2.)

Palvelupaallikkd toimi tiimipaallikon rinnalla monissa asioissa ja hanen vaikutusvaltansa
tiimin toimintaan oli selkedsti roolituksista vaikutusvaltaisin. Kuitenkin kaikki tiimien
erityisroolit vaikuttivat haastattelujen perusteella olevan tehtdvia, joissa henkil6t
padasivat johtamaan muuta tiimida oman erityisvastuunsa kautta. Vaikutusvalta ndissa

tietyissa sovituissa asioissa oli ndin ollen ennen kaikkea yhdella tai kahdella tiimildisella.

“Kylld ne meilld ihan itsendisesti sitd tehtdvdd hoitaa. Tietysti yhteisty6ssd tiimin
kanssa, siis niitd kuunnellen. Etté en md siihen juuri puutu. Eli voi esimerkiksi
pddttdd tehtdvistd, ettd kuka mitdkin tekee tai millainen koulutus nyt
jdrjestetdiéin. Annan kokeillakin kaikenlaista. Oikaistaan sitten, jos menee ihan
vikaan. ” (Tiimipaallikkd 14 M 2.)

Yhden haastatellun vastauksista taas oli ndhtavissa, ettd jaettu johtajuus toteutui
enemmankin yhteiseksi tekemisen prosessina. Vaikutusvalta jakautui laajasti koko tiimiin

ilman erityisia johtajuuden rooleja.
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“Mietittiin aluksi siihen tdmmdéistd scrum masteria, joka olisi vdhdn
johtajatyylinen, ettd ottaisi vihdn sitd leadia. Mutta sitten pdddyttiin ettd ei. Ja
haluttiin ettd jokainen pddsee siihen rooliin vuorollaan. Ja se on osoittautunut
aika hyvdksi. Ei ole yhtd henkiléé, vaan jokainen hoitaa. Sitten joku joka tulee
aikaisemmin niin katsoo jo véhdn valmiiksi, etté mité meilld on ja briiffaa muut
ja sitten tehdddn suunnitelma, ettd miltéd se pdivé tulee ndyttdmddn.”
(Yksikdnjohtaja 40 N 12.)

Taman toiminnan kautta kaikille oli kyetty luomaan parempi kokonaisnakemys tiimin
toiminnan tavoitteista ja pdamaarista. Ymmarrys omasta toiminnasta suhteessa koko
tiimin tuloksellisuuteen oli myods parantunut. Samoin tyotyytyvaisyys tiimildisten

keskuudessa oli kasvanut. Tyontekijoiden palaute oli hyvaa.

”Se on ldhtenyt tosi kivasti rullaamaan. Md tuun hyvilla fiiliksellé téihin,
suunnittelen mun pdivdn mun tyékavereiden kanssa ja pdivé on tosi vaihteleva.
Tdéssd md haluan jatkaa. Palaute on ollut tosi positiivinen. ”

(Yksikonjohtaja 40 N 12.)

Naiden jaetun johtajuuden kautta luotujen erityisroolien tai laajasti tiimissa olevan
vaikutusvallan kautta esimiehet loivat puitteet tiimildisten valinnanvapaudelle. Vallan ja
johtajuuden jaon kautta pyrittiin saamaan kaikki tiimildiset osallistumaan keskusteluun
ja mukaan toimintatapojen kehittamiseen. Lisdksi pyrittiin vahentamadan esimiesten

mikromanageerausta.

Tutkimusaineistosta nousi vahvasti esille, ettd esimiehet haluavat tydyhteisdssaan
kannustaa kaikkia siihen, ettd omista ajatuksistaan voi helposti puhua ja kaikki
mielipiteet otetaan huomioon. Heiddn omassa esimiestydssaan tama tuli esiin valtaosin
painottaen kuuntelun merkitysta. Esimiehet kertoivat pyrkivat toimimaan siten, etta
kaikki saavat danensa kuuluviin kannustamalla kaikkia osallistumaan keskusteluun.
Lisdksi muutama esimies korosti myos sitd, ettd on valmis tarpeen tullen muuttamaan
omaa kantaansa asioihin tyontekijoiden kanssa keskusteltuaan. N&in he osoittivat
toimivansa siten, ettd aidosti kuuntelevat tyontekijoitdan ja ottavat heidan ajatuksensa

konkreettisesti huomioon.
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“Mind kylld kuuntelen ja pyrin siihen, ettd kuuntelen. [...] Pddtdksenteossa pyrin
ottamaan huomioon kaikkia mielipiteitd valmisteluvaiheessa. Kaikki mielipiteet
ei tietenkddn ole oikeita, mutta pyrin siihen, ettd kaikki saa dédnensd kuuluviin.
Ja sitten, jos tulee hyvd vasta-argumentti niin olen valmis, vaikka muuttamaan
omaa kantaani, jos se on parempi.” (Tiimipaallikké 14 M 2.)

Valtaosa esimiehista toi jollakin tavalla esille sitd, ettda he pyrkivat valttamaan liian
tarkalla tasolla tyontekijoiden paivittaisen tyon tekemiseen puuttumista eli niin sanottua
mikromanageerausta. Tama nakyi haastatteluissa korostamalla tydntekijoiden parempaa
osaamista tyon tekemiseen ja substanssiasioihin suhteessa esimieheen. Lisdksi
esimiehet kuvailivat itseddn esimerkiksi suurempien toimintalinjojen asettajaksi ja
tyontekijoidensa auttajaksi ja palvelijaksi. Yksi haastateltava toi kuitenkin esiin myds, etta
suuren organisaation toimintaan liittyi kaytant6ja, jotka osaltaan lisasivat
mikromanageerausta. Kaikki esimiehet kertoivat, ettd tyontekijat voivat esimerkiksi
tehda etatyotd, mutta valtaosassa tiimeja siihen oli liitetty paljon sdantdja ja rajoituksia.
Samoin tyoaikajoustoja sallittiin, mutta monen tiimin toiminnan luonteeseen liittyen

joustot olivat hyvin pienia.

”Kylld mun rooli on kuitenkin olla se suunnanndyttdjd isossa kuvassa, etté mihin
tdssd ollaan menossa. Organisaatio ohjaa meiddt siihen, ettd se ois enempi
semmosta mikromanageerausta. [...] Sen sijaan, ettdé mittaisiin sitd, ettd kaikki
on 7 1/2 tuntia liikuttamassa hiirté niin mittaisin enempi tuloksia ja mitd sind
aikana, kun tekee téitd niin saa aikaiseksi. Se olis merkityksellisempdd. Etté kun
annat luottamusta ja vastuuta, niin sitten voit saadakin tietylld tavalla
enemmdn. Ettd jos mitataan vaan vaikka sitéd aikaa, niin ihmisethén vaan tekee
sitten sen verran, muttei yhtddn enempdd. [...] Jos ihan rehellisié ollaan niin ei
meiddn pankki hirvedsti tue tdtd etdityétd. Sithen on varmaan syynsé ja omat
taustansa. Varmasti muissa organisaatioissa ollaan paljon edellé téssd. Meillé
tdhdn liittyy tdmmdisid toimialaan liittyvid juttuja. ” (Yksikbnjohtaja 15 M 8.)

“Olishan se nyt kauheeta, jos mun esimies joka pdivd kertois mitéd nyt tdndén
teet, ja ndin teet ja mee tonne ja ole tossa. Olisi véhén sellainen niinku ohjattu
olo. Hinkdiéin ei ole tuossa mun niskaan hengittdmdssd ja mullakin on hyva fiilis.
Niin ndinhdn se on pakko ajatella. Heillé on nyt parempi fiilis, kun md en ole
koko ajan kertomassa mitd heidén pitéd tehdd.” (Yksikonjohtaja 40 N 12.)

Toimintatavat ja niiden kehittdminen nousivat kaikissa tiimeissa esiin erityisen tarkeana

tehtdvana, jonka haluttiin olevan jokaisen vaikutuspiirissa. Kaikki esimiehet korostivat
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sita, ettd toimintatapoja, joilla pyritdan kohti tavoitteita, tulee kehittaa jatkuvasti koko
tiimin voimin. Lisdksi he olivat yhtd mieltad siita, ettd parhaita asiantuntijoita tyon ja
toimintatapojen kehittdmiseen ovat juuri kyseistd tyotd tekevat tyontekijat.
Haastattelujen perusteella heilld oli ajatuksia siitd miksi ndin pitdisi tehda ja tahtotila
kehittaa toimintaa yhdessa tyontekijoiden kanssa. Valtaosassa tiimeja esimies oli luonut
hyvat puitteet sille, ettd toimintatapoja kehitettiin jatkuvasti tiimin toimesta. Heilla oli
kdytossa niin kutsuttu jatkuvan parantamisen malli, jossa kaikki tiimin tyontekijat olivat
aktiivisesti ideoimassa toimintatapojen parannuksia. Tyontekijoiltd tulleita ideoita
kadytiin saannollisesti yhdessa lapi ja vietiin eteenpdin mahdollisuuksien mukaan

toteutettavaksi.

“Meilld on semmoinen kaizentaulu missd vidhén edellytetédnkin, ettd ihmiset
tuo parannusehdotuksia. Jos joku kysyy vaikka omasta tydstddin, etté kéyko, ettd
md teen ndin niin kylld md silloin sanon, ettd jos se on fiksun tuntuinen idea niin
joo ja kdydddn koko porukan kanssa ldpi. Eli jos vaikka pystytddn nopeuttamaan
meiddn tekemistd tai parantamaan. Tai joku on vaikka l6ytédnyt hyvén tulkinnan
ohjeeseen niin pyritddn saamaan se tieto mahdollisimman nopeasti jakeluun.”
(Tiimipddllikké 14 M 2.)

“Isommassa kuvassa meiddn pitdd tdtd toimintaa kehittdd. Koko ajan pankissa
on vidhempi henkilékuntaa ja téitd kuitenkin tuppaa olemaan enempi, niin miten
me selvitddn téstd yhtdlostd. Ettd tdnne ei tule ketddn, joka ratkaisee tdmdn
vaan meiddn pitdd itse tdtd toimintaa kehittdmdlléd varmistaa, ettd me
selviydytddn tdstd tyémaasta. Ja sillé porukallahan ne ideat on. Enhén md
osaa mennd kertoo niille, ettd miten kannattaa tyétd tehdd ja mitkd siiné on
ongelmakohdat.” (Yksikdnjohtaja 15 M 8.)

Tutkimusaineiston perusteella esimiehet arvostavat sitd, etta tyontekijat osaavat tehda
itsendisia paatoksiad. Suurin osa esimiehistd kertoi, ettd he pyrkivat kannustamaan
tyontekijoitadn itsendiseen paatoksentekoon sekd keskustelemaan hankalista ja
mietityttavistd asioista keskendan tiimissd. Moni esimies pidattaytyi tietoisesti
antamasta valmiita vastauksia tyontekijoilleen ja auttoi heitd mieluummin keskustelun
kautta itse oivaltamaan oikean ratkaisun. Useampi esimies toi esille keskustelun
tarkeyden tyontekijoiden paatoksentekoon rohkaisussa. Yksi esimies toi lisaksi esille, etta

pyrkii luomaan tietyt reunaehdot tyontekijoiden paatdksenteon helpottamiseksi. Ndin
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hdan kannustaa tiimildisidan itsendiseen paatdoksentekoon, mutta auttaa samalla
vastuunottamisessa. Itsendistd paatoksentekoa kuitenkin rajoitti jonkin verran alaan

liittyva saantely tai tietyn tiimiin toimenkuvaan liittyvat seikat.

“Eli kun ne tulee kysymddn jotain niin ensin pohditaan, ettd mikd on sun
nékemys téstd, ettd md en ala tekemddn sitd niiden puolesta. Keskustellaan ja
kuunnellaan ja ohjaan sitd kautta I6ytdmddn sen ajatuksen.” (Tiimipaallikko 14
M 2.)

“Me ollaan haluttu viedd sité niin, ettd siind tiimin sisdllé ollaan téhddtty siihen,
ettd he keskenddn keskustelisi tdmmdisisté vaikeimmista tapauksista ja
vaikeista pddtéksistd. Jos tarvitaan tukea niin tottakai esimiehet auttaa.”
(Yksikénjohtaja 65 M 6.)

Esimiehet korostivat, etta tietyt erityisesti henkilostoon liittyvat paatokset he haluavat
pitdd itselldan. Lisaksi finanssialan toimintaan liittyvista paatoksista esimerkiksi
luottopadatokset olivat sellaisia, joissa vain tietyin edellytyksin paatantavaltaa voitiin
siirtdd eteenpdin. Korkein pdatantdvalta haluttiin  kuitenkin pitdd esimiehella.
Haastatteluissa nousi esille, ettd esimiehet korostivat omassa paatoksenteossaan
avoimuutta, keskustelevuutta ja vankkoja perusteluita paatokselleen. He kertoivat, etta
nailla keinoin hankalatkin paatokset, joista tyontekijat ovat ehka erimieltd, on onnistuttu

viemaan hyvin lapi.

“Yritdn aina sanoa sen muotoillen sanani niissé asioissa. Pyrin tuomaan sen
asian perustellen, etté miksi ndin on. Mun mielesté se on aina parempi. Kun sen
perustelee niin ihmiset ymmdrtdd sen. Kaikki on kuitenkin aikuisia ja fiksuja
ihmisié niin ne ymmdrtdd sen, ettd miksi ndin tehdddn, vaikka se joskus
kolahtaisi omalle kohdalle. Vaikka se ei mulle nyt olis se kaikista kivoin, niin
joskus on vaan kestettdvd. Ettd perustelee sen hyvin ja yrittdd kertoa sen
positiivisen kautta. ” (Tiimipaallikkd 23 N 2.)

”“Md olen vain miettinyt sen asian silld tavalla, ettd md tuon sen asian esiin
semmoisena kuin se on. En tietenkdidin IGvdéytd sitd ettd ndin, vaan laitan siihen
jotain, mikd helpottaa ihmisid, kun he vastaanottaa sen viestin. Md uskon siihen,
ettd kun md kerron asiat rehellisesti ja kerron, ettd md olen tdssd Idsnd ja
kdydddn niitd asioita sitten Idpi, vaikka kahdenkesken tai pienemmdssd
porukassa sellaisessa missé kaikkien on hyvd puhua. Mun mielestd se on kyllé
kantanut aika pitkdllekin.” (Yksikonjohtaja 40 N 12.)
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Tutkimusaineistosta nousi esiin, etta vain yhdessa tiimissa tyotehtavia jaettiin erityisesti
tyontekijoiden oma kiinnostus ja sisdinen motivaatio huomioiden. Kaikki muut esimiehet
toivat esille, etta tiimin toiminnan luonteen vuoksi varsinaisia tiimin tyotehtavia ei ollut
mahdollista jakaa tyontekijoiden kiinnostuksen mukaan. Kaikki haastatellut kuitenkin
painottivat, ettd he pyrkivat huomioimaan tyontekijoidensd kiinnostuksen tiimin
erityistehtavien suhteen. Tiimeissa oli esimerkiksi koulutukseen, raportointivalineisiin ja
teknisiin asioihin perehtyneitd henkil6ita. Nama henkilot osallistuivat tehtaviin oman
erityisen kiinnostuksensa pohjalta. Esimiehen johtamisen ndakdkulmasta perusedellytys
oli, ettd han tuntee tyontekijansa riittavan hyvin, ymmartaa heidan tarpeensa ja

kiinnostuksen kohteensa.

“Mun pitdd tietdd ja tuntea ne mun ihmiset niin hyvin, ettd md tieddn mitd niistd
kutakin draivaa. Ja pyrin auttamaan heitd l6ytdmddn sellaisia asioita. Ja
tdmméisessd projektitydssd pyrin miettimddn vield, ettd kun tulee uusi
projektitehtévé, etté kenelle tdmdé erityisesti sopii. Tehtdvdt on erilaisia ja
ihmiset on erilaisia. Niin ketd vaan ei voi laittaa mihin vaan tehtdvddn. Niin pyrin
I6ytdmddin sellaisen parhaan mdtsin ihmisen ja tyén vilille.”

(Yksikdnjohtaja 10 N 5.)

”Kun on nditd excel ja gdpr juttuja, jotka ei siihen varsinaiseen tyéhén liity, niin
hén on siind tosi hyvd ja tekee mielellddn, kyllé hdn saa niitd hoitaa.”
(Tiimipaallikkd 14 M 2.)

Kaikki esimiehet toivat esille, ettd toiminnan pdamaariin ja tavoitteisiin kukaan
tiimildisista ei voinut suoranaisesti vaikuttaa. Vaikuttamismahdollisuudet suhteessa
tavoitteisiin myos esimiesten omalta osalta olivat kdytdanndssa hyvin marginaaliset.
Haastatellut esimiehet kuvailivat, etta suuressa konsernissa tavoitteet asetetaan
korkealla tasolla ja sieltd ne vyorytetdadn alaspain. Keinoksi sitouttaa jai kaytannossa

saannollinen keskustelu tavoitteista.

“Ei paljoa voi vaikuttaa. Kylld se tulee ylempdd, ettd sieltéd se putoaa alaspdin se
tavoitteiden  asettaminen. Me  kdyddédn  kerran  viikossa  meiddn
aamupalavereissa tavoitteita I6pi, ettd ollaanko me pddsty niihin ja
keskustellaan miten niihin pddstédn. Kédydddn datan kautta sitd Idpi. He tietdid
mihin meiddn tiimin pitdd pddstd niin sitten me kéyddén noissa keskusteluissa
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ldpi, ettd mitd sind voit tehdd, ettd me tiimind pddstddn téhdn ja kirjataan ylés
niitd.”
(Tiimipaallikkd 26 N 16.)

5.3.2 Kyvykkyyden johtaminen

Haastatteluaineistosta nousi esille, ettd kaikki esimiehet korostivat tavoitteiden
seurannan tarkeyttd. Lisdksi he olivat yhtd mieltd palautteenannon tarkeydestd ja
korostivat sen merkitystd monella tasolla. Ensinndkin he kavivat itse sdannollisesti
tyontekijoidensa kanssa lapi tavoitteita ja saavutettuja tuloksia. Osittain niita kaytiin
kerran viikossa jonkin toisen palaverin yhteydessa tai tatd varten erikseen kokoon
kutsutussa palaverissa. Lisaksi kaikki esimiehet kertoivat kdyvansa vahintaan kerran
kuukaudessa tyontekijoidensd kanssa kahdenkeskisen keskustelun, jossa yhtena
teemana on tyontekijan tyon tulokset ja palautteenanto. Useampi esimies toi viela esille,
ettd he pyrkivat toiminnassaan myds siihen, etta tyontekijat rohkaistuvat antamaan
palautetta myo6s toisilleen. Nain kaikki palautteenanto tydstad ei ole vain esimiehen
vastuulla. Tahan oli jarjestetty avuksi esimiesten toimesta esimerkiksi tyontekijoiden
mahdollisuuksia tutustua kdytdanndssa toistensa tydontekemisen tapoihin ja antaa niista
toisilleen palautetta. Esiin nousi myos, ettd matalalla kynnyksella palautteen pyytamista
ja antamista tuettiin my0Os koko organisaation tasolta. Heilld oli kdytossa sivusto, jonka
kautta kuka tahansa pystyi pyytdmaan toisilta palautetta omasta tyostdan ja toisaalta

antamaan sita muille.

”Sitten joskus vdlillé ollaan tehty sellaisia, ettd voi vierailla toisen projektissa
havainnoimassa, ettd miten sielld menee ja voi antaa palautetta siitd, etté mitd
huomasi, ettd mitd hyvid juttuja mitd voisi tehdd erilailla. Positiivisessa
hengessd.” (Yksikonjohtaja 10 N 5.)

“Kuukausittain pitdisi olla esimiehen ja alaisen one to one -keskustelu. |[...]
Palautetta kyllé annetaan. Itse annan palautetta one to one -keskusteluissa.
Sitten meillé on kéytdssd semmoinen portaali missé voi antaa jollekin toiselle
palautetta. Joku henkilé voi mennd sinne ja IGhettdd palautepyynnén ihmisille,
joilta hdn haluaa palautetta ja sitten se nékyy joko nimellé tai anonyymisti sielléi
ja md voin kéydd sitten katsomassa sen sieltd vuosikeskusteluita tai one to one
-keskusteluita varten.” (Yksikbnjohtaja 65 M 6.)
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Palautteenantamisen osalta viitattiin usein positiivisen palautteen kannustavaan
voimaan. Lisdksi haastatelluista esimiehistd noin puolet mainitsi jollakin tavalla
valmentavan esimiestyon tarkedksi toimintatavaksi. Tama tuli esille muun muassa
korostamalla heiddn omaa vastuutaan innostavan tyoyhteison luomisessa,

tyontekijoiden sparraamisessa ja auttamisessa.

“Olen aika sellainen kannustava, pyrin aika paljon kehumaan porukkaa, jos on
pienintékéén aihetta, ettd koitan nostaa sitd yhteishenked ja motivaatiota
porukalla, ettd yritéin koko ajan kehua, kun vaan pystyy.” (Tiimipaallikkd 14 M 8.)

“Esimiehend erityisen tdrkedd on motivoiva asenne eli osaa innostaa. Ja ettd
I6ydetdicin niité hyvid puolia asioista. Miné olen sparraajana siind matkan
varrella.”

(Yksikonjohtaja 10 N 5.)

Tyontekijoiden uuden oppimista ja kehittymista tuettiin tutkimusaineiston perusteella
ennen kaikkea tydssa oppimisen kautta. Toki tarpeen vaatiessa oli myds osaamisen
arvioinnin pohjalta jarjestettya tyohon liittyvaa koulutusta. Haastatellut esimiehet toivat
esille, etta tiimildisten toisiltaan oppimista tuettiin esimerkiksi jarjestamalla eri tyota
tekevia istumaan vierekkdin, jolloin kokonaisuuden ymmartdminen paranee. Lisdksi
vierekkdin saattoi istua kokeneempia ja uudempia tiimilaisia, jolloin tyon tekemisen
mentori 10ytyi vieresta. Esimiehet siis loivat mahdollisuudet keskustelulle ja ajalle, jotta

toisilta oppimista voi tapahtua.

“He istuu sielld perintd ja luotonvalvonta sekaisin, niin he oppii toisiltaan ja
tuetaan sitd, ettd heilld on mahdollisuus ja aikaa keskustella.” (Yksikdnjohtaja
40 N 12.)

“Ollaan pyritty jakamaan istumapaikkoja niin, ettd siiné on kokenut tekijd ja
kokemattomampi vierekkdin. Ja sitten siind on mentori vieressd, jonka kanssa
pystyy sparraamaan ja kysymddn neuvoa.” (Tiimipaallikko 14 M 2.)

Useampi esimies toi myos esille, ettd he pyrkivat toimimaan tyotehtdvien osalta siten,

ettd halukkailla on mahdollisuus jatkuvasti kehittda itsedan. Tyontekijalla oli paitsi
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tyotehtavia, jotka olivat hdnelle tuttuja ja helposti hallittavia, mutta myos tehtéavia, joissa

han vasta hankki parempaa osaamista harjoittelun kautta.

“Nuorempi kaarti jatkuvasti haluaisi oppia liséé. Heillé on oikeastaan jatkuvasti
joku osa-alue, jossa he vasta opettelee ja on osaamisensa ddrirajoilla ja sitten
on niitd tutumpia tehtdvid. Se on oikeastaan meiddn tiimin elinehto, ettd
jatkuvasti laajennetaan osaamista, koska meillé on monta tydjonoa ja
suhteellisen pieni porukka tekemdissd sité.”

(Tiimipddllikké 14 M 8.)

“Ettd md yritdn etsid niille, ettd tulisi aina véhén haastetta ja uusi alue vaikka
pankkiliiketoiminnassa, ettd ei tee aina samalla alueella téitd. Ja sitten tietenkin
parittaa kokeneita ja vidhemmdn kokeneita konsultteja, ettd tulis sitd
sparraamista.” (Yksikénjohtaja 10 N 5.)

Muutama esimies toi myos esille, etta tyontekijoiden halu kehittya ja oppia uutta vaihteli.
Parissa haastattelussa tuli esille, ettd nuoremmat sukupolvet olivat halukkaampia
oppimaan uutta ja uskalsivat menna epamukavuusalueelle, vaikka tyotehtavat eivat viela

olleet perusteellisesti hallussa.

5.3.3 Yhteenkuuluvuuden johtaminen

Kaikki haastatellut esimiehet pitivat tyontekijoiden yhteenkuuluvuutta tarkedna tekijana
niin tuloksellisen toiminnan, tydhon sitoutumisen kuin tyéssa viihtymisenkin kannalta.

Tyon kuvattiin vaativan paljon yhteisty6ta, keskustelua ja toisten auttamista.

“Kylld mé nden, ettd sillé on tosi iso merkitys. On tdrkedd ettd on hyvd henki ja
kemiat kohtaa, ettd ihmiset pystyy tekemddn tyétd téysilld. ”
(Yksikdnjohtaja 40 N 12.)

Haastatellut kuvailivat paljon pyrkivansd luomaan avointa ja valittavaa ilmapiiria.
Keskustelu ja kuuntelu olivat heille keskeisid valineitd tuoda esille arvostavansa
tyontekijoitaan. Useampi esimies toi esille, ettd he pyrkivat omilla toimillaan tuomaan
esiin, etta kaikkien mielipiteet ovat tarkeita ja kaikki kysymykset ovat sallittuja. Oman

esimerkin kautta johtamista korostettiin. Parin esimiehen vastauksista oli myd6s
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paateltavissa, ettd he pyrkivdt olemaan samalla tasolla tyontekijoidensd kanssa

nostamatta itsedan erityisesti jalustalle esimiehena.

”Myd olen itse pyrkinyt rakentamaan sellaista aika avointa ilmapiirid. Esimiehend
nauran itselleni ja teen pilkkaa itsestdini. Yritetddn arvostaa kaikkien mielipiteitd.”
(Tiimipaallikkd 26 N 16.)

“Esimiehend kannattaa kylld olla oma itsensd eikd yrittéd esittdd mitédn muuta
mitd on. Semmonen omalla esimerkillé johtaminen. Sanonta misté tykkéén on,
ettd kauppa on niinku vetdjénsd ndkdinen.” (Yksikonjohtaja 15 M 8.)

Esimiehet jarjestivat tyontekijoilleen erilaisia mahdollisuuksia tutustua toisiinsa
paremmin. Kaytossa oli esimerkiksi yhteisia aamu- tai iltapdivdakahvitteluita, joissa
tarkoituksena oli keskustella keskendan muustakin kuin tydasioista. Osa kokoontui kerran
viikossa koko tiimin voimin yhdessa syomaan ja osassa tiimeja jarjestettiin myos tydajan
ulkopuolista yhteistd toimintaa. Valilla jarjestettiin myos tiimien sisalla tai tiimirajat
ylittavia leikkimielisia kisailuja, joiden tavoitteena oli auttaa tyontekijoitd tuntemaan

toisiaan paremmin.

“Maanantaisin meillé on yhteinen aamukahvi eli sellainen vapaamuotoisempi
alku viikolle. Ja silloin sitten jaetaan vdhdn, ettd mitd viikonloppunakin on tullut
tehtyd.” (Tiimipaallikkd 14 M 2.)

Useampi esimies my0s viittasi vahvasti siihen, etta heille on tarkeaa ennemminkin luoda
huipputiimi kuin loytda yksittdisia hyvia tyontekijoita. Haastatellut esimiehet kokivat,
ettd parhaaseen lopputulokseen paastdan, kun tiimissa on erilaisella taustalla,
osaamisella ja persoonalla varustettuja tyontekijoita. Lisaksi painottui yhteistyon tarkeys

ja koko tiimin onnistuminen eika niinkaan yksilésuoriutuminen.

“Md usein vertaan urheiluun, ettd jos on vaikka fudisjengi, jossa ei kemiat toimi
ja vdhdn sellaisia yksityisyrittdjid, niin ei siitd tule mitddn. Sitten voi olla vdhdn
heikompikin joukkue, mutta jos niilld on uskomaton yhteishenki ja kaikki antaa
oman panoksensa tiimille niin silld pddsee kylld pitkdlle.” (Tiimipaallikko 14 M
8.)



62

“Md yritéin, ettd olis aika erilainen porukka. Ei liian heterogeeninen. Joskus

palkkaan aloittelevampaa ja joskus kokeneempaa. Ettd meillé olis sellainen

balanssi. Olis kokemuksen pohjalta erilaisia ja sitten voi olla osaamisten

kannalta. Ettd olis sellainen hyvd yhdistelmd. Olis ekstrovertteja ja introverttejé.”
(Yksikénjohtaja 10 N 5.)
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6 Johtopaatokset

Johtopaatokset luvussa avataan tutkimustuloksia suhteessa aiemmin esitettyyn
teoreettiseen kirjallisuuteen ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Luvun lopuksi kasitelldan
tutkimuksen pohjalta nousseita jatkotutkimusehdotuksia seka tutkimuksen kaytannon

antia tyoelamalle.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli alan kirjallisuuden ja laadullisen tutkimuksen avulla
selvittda itseohjautuvuuden johtamista, jaettua johtajuutta sekd naiden valista yhteytta.
Tutkimuksessa pyrittiin [6ytdmaan vastausta siihen, millaisilla johtamiskaytannailla
esimiehet voivat tukea tyOntekijoiden itseohjautuvuutta ja sen syntyd. Lisdksi
tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan jaetun johtajuuden toimintatapojen roolia

itseohjautuvuuden johtamisessa. Tutkimuskysymykset olivat:

1. Miten itseohjautuvuutta johdetaan?
2. Miten jaettu johtajuus ilmenee?

3. Millainen rooli jaetulla johtajuudella on itseohjautuvuuden johtamisessa ?

6.1 Jaettu johtajuus itseohjautuvuuden johtamisen tukena

Itseohjautuvuuden johtaminen ja jaettu johtajuus

Odotus tyontekijoiden itseohjautuvuudesta on noussut viime vuosien aikana keskeiseksi
puheenaiheeksi (Martela & Jarenko, 2017; Savaspuro, 2019). Taman tutkimuksen
tulokset vahvistavat sitd, etta esimiehet odottavat tydntekijoiltdan itseohjautuvuutta.
Paatoksentekokyky ja vastuunkantaminen kokonaisuudesta olivat haastateltujen
esimiesten mielesta tarkeitd ominaisuuksia tyontekijalla. Tama johtui paitsi jatkuvasta
muutoksesta ja asiantuntijatyon lisdantymisesta myds siita, ettd esimiehilla ei ollut aikaa
olla mukana kaikissa paatoksissa. Haastattelujen perusteella itseohjautuvuus nahtiinkin

mahdollisuutena kadyttaa esimiesten rajallista aikaa tehokkaasti. Toisaalta siita etsittiin
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myos apua tyontekijoiden sujuvaan toimintaan tilanteessa, jossa tyota oli enemman kuin
tekijoitd. Tama korostui nimenomana péaatdksenteon osalta siten, ettd tekemilla
itsendisid paatoksia asioita saatiin nopeammin eteenpdin kuin odottamalla esimiehen
paatosta jokaiseen asiaan. Aiemman tutkimuksen valossa kiinnostus itseohjautuvuutta
kohtaan nousee juuri organisaatioita jatkuvasti haastavasta muutoksesta ja kyvysta
mukautua sen vaatimaan nopeaan paatoksentekokykyyn (Burke, 2018; Gilley ja muut,
2009; Martela & Jarenko, 2017). Toisaalta automatisaatio ja digitalisaatio lisddvat myos
itseohjautuvuuden tarvetta tyontekijoiden keskuudessa. Tyossa taytyy yhd enemman
osata hahmottaa kokonaisuuksia ja yhdistelld asioita uusilla tavoilla. Innostus tyosta
nousee keskioon ja sen saavuttamisessa itseohjautuvuus on avain asemassa.
Itseohjautuvuuden teeman ajankohtaisuutta lisdda myds tydmarkkinoiden uudet
sukupolvet, jotka arvostavat tydssaan mahdollisuutta vaikuttaa itse asioihin ja kokevat
ndin tyon merkityksellisyyden tarkedampana kuin aiemmat sukupolvet. (Lee &
Edmondson, 2017; Martela & Jarenko, 2017.) Tybeldman uusien sukupolvien
odotukseen itseohjautuvasta tyosta viitattiin taman tutkimuksen haastatteluissa lahinna
kertomalla uusien sukupolvien suuremmasta kiinnostuksesta ja tarpeesta kehittda

organisaation toimintaa.

Tassa tutkielmassa itseohjautuvuutta tarkasteltiin itseohjautuvuusteorian kautta
peilaten sitd tyoeldman kontekstiin. Itseohjautuvuus perustuu autonomiaan eli
itsemaaraamisoikeuteen. Itseohjautuvuus syntyy henkilon  uskosta omaan
paatantavaltaansa ja mahdollisuudesta maaritella tyonsa tekemisen tapoja ja prosesseja.
(Deci & Ryan, 1987; Deci ja muut, 2017.) Itseohjautuvuusteoria on kokonaisvaltainen
ihmisen psykologisia tarpeita ja motivaatiota kasitteleva teoria (Van den Broeck ja muut,
2016). Itseohjautuvuusteoriassa motivaatio jaetaan autonomiseen ja kontrolloituun
motivaatioon. Lisdksi puhutaan motivaation puutteesta. Tyontekijoiden motivaation
ollessa autonomista, he toimivat omasta halustaan ja tahdostaan seka sitoutuvat
tehtaviin suurella mielenkiinnolla. Autonomisen motivaation syntyyn vaikuttaa
itseohjautuvuusteorian perusteella kolmen psykologisen perustarpeen omaehtoisuuden,

kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttyminen. (Deci ja muut, 2017.) Naiden
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kolmen perustarpeen tayttyminen myds tydeldmédssa johtaa autonomisen motivaation
lisddntymiseen ja vaikuttaa positiivisesti tyostda suoriutumiseen, tyotyytyvdisyyteen,
tiedon jakamiseen ja tyohon sitoutumiseen. (Deci ja muut, 2017; Kuvaas, 2009; Richer ja

muut, 2002).

Esimiehelld on tarked rooli tukea itseohjautuvuuden syntymistd luomalla
johtamiskaytannoilldan  perusteet psykologisten perustarpeiden tayttymiselle
tyoelamassa. Puhutaankin itseohjautuvuuden johtamisesta, jonka avulla tuetaan
omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteen tdyttymistd. (Deci ja

muut, 2017; Gagne & Deci, 2005.)

Jaetun johtajuuden rooli itseohjautuvuuden johtamisessa

Omaehtoisuuden johtaminen nahdaan erityisen tarkedna tekijand autonomisen
motivaation lisdantymiselle ja sita kautta itseohjautuvuuden syntymiselle.
Omaehtoisuus viittaa tyontekijan tunteeseen siita, ettd hanelld on valinnanvapautta
koskien tyotdaan ja mahdollisuus tehda paatoksia sekd kehittda toimintaa. Se ei
kuitenkaan tarkoita sita, ettd esimiehen tulisi luopua johtamisen vastuustaan. (Deci ja
muut, 2017; Martela & Jarenko, 2015; Otis & Pelletier, 2005.) Taman tutkimuksen
tuloksissa nousi esiin, ettd jaettu johtajuus toimi itseohjautuvuuden johtamisen
perustana kohdeorganisaatiossa ja vahvisti varsinkin omaehtoisuuden johtamista.
Erityisesti jaetun johtajuuden kautta organisaatiossa luotiin kulttuuria, jossa kaikkien sen
jasenten vaikuttaminen ja valta olivat tarkeita asioita. Jaettu johtajuus on dynaaminen
prosessi tiimin jasenten valilla, jolloin he vuorovaikutteisesti osallistuvat toinen toisensa
johtamiseen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuuden vastuuta ja valtaa siirretdan
tarkoituksellisesti esimerkiksi erilaisten roolien kautta tietyille tiimilaisille tai johtajuuden
annetaan nousta tiimista kulloisenkin tilanteen ja tarpeen mukaan. (Pearce ja muut.,

2011; Pearce & Conger, 2003.)
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Tutkimusaineiston perusteella jaetun johtajuuden kaytdnnon toimet vaikuttivat
erityisesti tapaan jakaa valtaa ja vastuuta organisaatiossa. Toisaalta sen voidaan ndhda
myo6s madaltavan kynnysta sille, etta jokainen tiimildinen saa danensa kuuluviin ja pystyy
vaikuttamaan tyohonsa. Tiimeissa oli kdytOossa erilaisia erityisrooleja, jolloin tietysta
tehtdvasta ja sen organissoinnista tiimissa vastasi siihen nimetty henkild. Ldhinna
parijohtajuutta oli tiimipaallikon ja palvelupdallikon suhde. Parijohtajuudessa
johtajuuden tehtdvat on jaettu kahden henkilon kesken, joilla molemmilla on valtaa
paatoksenteossa (Zander & Butler, 2010). Edelleen tiimipaallikolla oli lopullinen
paatantavalta asioihin, mutta palvelupaallikolld oli hyvin vapaat kddet tehda paatoksia
koskien paivittdista tyonorganisointia. Perinteisesti esimiehen paatantdvallan alle
kuuluvia asioita oli ndin annettu tiimildisen hoidettavaksi. Osaltaan tdma varmasti loi

pohjaa myds muiden tiimildisten mukaan ottamiselle toiminnan kehittamiseenkin.

Jaettua johtajuutta, jossa valtaa siirretiin delegoinnin ja tehtdvien siirron kautta
tiimildisille  kaytettiin  myds toiminnankehittamisen ja koulutuksen tukena.
Toiminnankehittamisesta vastasi tietyt tiimildiset itsendisesti ja samoin koulutus oli
annettu yhden tiimildisen vastuulle. Toiminnankehittamistd tai koulutusta eivat
kuitenkaan hoitaneet vain niista vastaavat henkil6t vaan heidan tarkoituksenaan oli
nimenomaan organisoida toimintaa siten, ettd mahdollisimman moni tiimildinen oli
naissakin toimissa mukana. Toiminnankehittdmisen ja koulutuksen vastuuhenkil6t loivat
toimintatavat sille, etta kaikki tiimildiset paasivat mukaan vaikuttamaan. Tama oli pohja
omaehtoisuuden tunteen tayttymiselle. Vaikutusvaltaa jaettiin siis koko tiimille naiden

toiminnankehittamisesta ja koulutuksesta vastaavien roolien kautta.

Paivittdiseen tyontekemiseen puuttuminen esimiehen taholta eli niin sanottu
mikromanageeraus vahentai tyontekijoiden omaehtoisuuden tunnetta (Martela &
Jarenko, 2015). Taméan tutkimuksen osalta on ndhtdvissa, ettd esimiehet pyrkivat
tietoisesti valttamaan mikromanageerausta ja ndin edesauttamaan tyontekijéiden
omaehtoisuuden tunteen tayttymista. Jaetun johtajuuden kautta vastuuta oli siirretty

tiimildisille ja osaltaan myods tdama toimintatapa esti esimiehia liiaksi puuttumasta
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paivittdiseen tyontekemiseen. Periaatteena kuitenkin oli, ettd kun vastuuta on jaetun
johtajuuden kautta annettu, sitd taytyy myos olla mahdollisuus kadyttaa ilman jatkuvaa

puuttumista.

Aiemmassa kirjallisuudessa ei varsinaisesti viitattu keskustelun ja kuuntelun
merkitykseen omaehtoisuuden johtamisen osalta. Kuitenkin tdssad tutkimuksessa se
nousi esiin keinona viestia tyontekijoille, ettd heidan mielipiteitddn arvostetaan ja ne
otetaan huomioon. Lisdksi tuli esiin, ettd esimies on myds aidosti valmis muuttamaan
omaa kantaansa tyontekijoiden kanssa keskusteltuaan. Nain vahvistettiin myo6s
omaehtoisuuden kokemuksen syntyd, kun tyontekijat paasivat vaikuttamaan asioihin
omalta osaltaan. Kuuntelu ja keskustelu nostettiin esille my6s itsendiseen
paatoksentekoon kannustamisen osalta. Valmiita vastauksia pyrittiin valttamaan ja
pikemminkin keskustelun kautta auttaa tyontekijaa itse oivaltamaan padatoksen
perusteet. Ndin tuettiin tyontekijoiden harjaantumista itsendisiksi paatoksentekijoiksi.
Omaehtoisuuden tukemisessa itsendisten paatosten ja valintojen tekeminen onkin

keskeinen teema (Otis & Pelletier, 2005).

Organisaatioissa tehdddn monenlaisia ja tasoisia paatoksid kaiken aikaa. Kaikkea
paatoksentekoa ei ole mahdollista jakaa tiimille. Omaehtoisuuden tarpeen tayttymisen
kannalta on tall6in tarkeda antaa paatoksille paitsi hyvat perustelut myods huomioida
tyontekijoiden nakokulmat ja tunteet asiassa (Otis & Pelletier, 2005; Sundholm, 2000).
Hyvin samansuuntaisesti ajattelivat myds tahan tutkimukseen haastatellut esimiehet. He
korostivat vankkoja perusteluita paatoksilleen ja ottivat tyontekijoiden ajatuksen

huomioon keskustelemalla niistd avoimesti.

Toiminnan pdamaariin vaikuttaminen on yksi omaehtoisuuden tunteeseen vaikuttava
tekija. Talla ajatellaan Idhinna tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyonsa
tavoitteisiin. Kokiessaan tyonsda paamadrat omikseen ja tavoittelemisen arvoisiksi
tyontekija sitoutuu niiden saavuttamiseen. (Martela & Jarenko, 2015.) Tassa

tutkimuksessa paamaariin vaikuttamisen mahdollisuus ei noussut esiin. Kdaytdanndssa
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kaikki tavoitteet tulivat annettuna eika tyontekija ja tydnantaja voineet keskenaan sopia
molempien paamarat tayttdvistd tavoitteista. Tama johtui erityisesti siitd, etta
organisaatio kuului suureen konserniin, jossa tavoitteet maariteltiin korkealla tasolla ja
haastattelut esimiehet kokivat itsekin, ettd tavoitteet tulevat heille annettuna ilman

mahdollisuutta vaikuttaa niiden sisaltoon.

Aiemmassa tutkimuksessa nostetaan esille, ettd omaehtoisuutta tuetaan myods
huomioimalla tyontekijoiden erityiset kiinnostuksen kohteet ja pyrkimalld tuomaan
nama osaksi heiddan tydonkuvaansa (Martela & Jarenko, 2015). Tassa tutkimuksessa
tuotiin esiin, etta varsinaisia tyotehtavia ei ollut mahdollista jakaa tyontekijoiden oman
kiinnostuksen mukaan. Tama johtui siitd, ettd suurin osa tyotehtavista tuli suoraan
asiakkaalta puhelimitse tai viestien kautta, joten niita ei ollut mahdollista juurikaan jakaa
tehtavan sisallon mukaan niista kiinnostuneille henkiloille. Silloin, kun tiimin toiminta oli
puhtaasti asiantuntijatyota ja tiimin asiakkaat konsernin sisdisid, voitiin tyotehtavien
suorittamisessa ottaa huomioon tydntekijoiden erityiset kiinnostuksen kohteet.
Omaehtoisuuden vahvistaminen tekemisen innostavuuden kautta osoittautui hankalaksi
varsinaisen tiimin perustyon osalta. Esimiehet olivat kuitenkin huomioineet
omaehtoisuuden tarpeen tayttymistd myos tyon innostavuuden osalta siten, etta
tiimeissa oli jaettu varsinaisen tyon ulkopuolisia tehtavia niista erityisesti kiinnostuneille.
Erityistehtdvissa, joita oli jaetun johtajuuden kautta siirretty tiimilaisille, oli huomioitu
heiddn oma kiinnostuksensa kyseisiin tehtaviin. Lisdksi tiimeissa oli teknisiin asioihin,
raportointi- ja tyovalineisiin perehtyneitd henkil6ita, jotka hoitivat mielellddn naita
asioita. Na&illd toimintatavoilla pystyttiin lisddmaan jonkin verran omaehtoisuuden

tarpeen tayttymista myos tekemisen innostavuuden osalta.

Kyvykkyyden tarpeen tadyttyminen tydeldmassa tarkoittaa aiemman tieteellisen
tutkimuksen perusteella tyontekijan halua saada aikaiseksi, halua hallita tekemaansa
tyotd ja saada onnistumisen kokemuksia tyossdadan sekda mahdollisuutta paasta
kehittdmaan osaamistaan (Deci & Ryan, 2000b; Van den Broeck ja muut, 2016).

Esimiestyon nakokulmasta kyvykkyyden tarpeen tayttymista voi tukea palautteenannolla,
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vdlitavoitteiden asettamisella ja niiden seuraamisella sekd mahdollistamalla
tyontekijoiden uuden oppimista suunnittelemalla tyotehtavat siten, etta valilla toimitaan
osaamisen aarirajoilla (Martela & Jarenko, 2015). Tassa tutkimuksessa nousi esiin, etta
esimiehet pitivat tarkedana tyontekijoiden mahdollisuutta uuden oppimiseen. Heilla oli
erilaisia kdytdnnon toimi, joilla he pyrkivat luomaan tyontekijoille mahdollisuuksia
syventda osaamistaan tyon lomassa. Tiimien istumajarjestykseen kiinnitettiin huomiota
siten, etta lahekkain istui kokeneempia ja vasta-alkajia, jolloin keskindinen kehittyminen
oli mahdollista. Aiempaa teoriaa vahvisti myos se, ettd tdman tutkimuksen mukaan
esimiehet pyrkivat jakamaan tyotehtavia siten, etta tyontekijoilla oli jo ennestadn hyvin
hallitsemiensa tyotehtdvien lisaksi myos sellaisia tehtdvid, joissa he toimivat
osaamisensa aarirajoilla kerryttdaen kokemuksen kautta uutta oppia. Nain toimittiin paitsi
kyvykkyyden tarpeen tayttymiseksi myos sen vuoksi, ettd sen koettiin olevan elinehto
tiimin toiminnalle. Pienella tydntekijdjoukolla moninaisten tehtavien parissa toimiessaan
tiimissa oli pakko opetella jatkuvasti uusia asioita. Palautteenannon merkitysta
korostettiin myos tdssa tutkimuksessa laajasti. Palautetta annettiin jatkuvasti ja
saannollisesti myos tavoitteiden tayttymisestd. Taman toteutumiseksi oli luotu erindisia

kaytantoja ja foorumeita, joilla varmistettiin palautteenannon mahdollisuuksia.

Palautteensaaminen omasta tyosta nahtiin niin tarkedksi asiaksi organisaatiossa, ettd sen
tueksi oli luotu myo6s kadytantoja, joiden kautta tyontekijat voivat rohkaistua antamaan
palautetta toisilleen. Taméan tutkimuksen perusteella tyontekijoiden keskindisen
palautteenanto vaikuttaa paitsi  kyvykkyyden tarpeen tdyttymiseen myos
yhteenkuuluvuuden tarpeen tdyttymiseen. Yhteenkuuluvuuden tarve tyoeldamassa
tarkoittaa halua olla yhteydessd toisiin ihmisiin valittdvassa, kunnioittavassa ja
arvostavassa tyoyhteisdssa (Deci ja muut, 2017; Deci & Ryan, 2000b). Johtamistyon
nakokulmasta se tarkoittaa nadiden asioiden tukemista vaikuttamalla tyontekijoiden
keskindiseen hyvaan ryhmahenkeen, rohkaisemalla tyontekijoita tukemaan toisiaan,
valttamalla turhaa esimiesaseman korostamista ja painottamalla kuuntelun,

kannustamisen ja lasndolon merkitysta (Hon, 2012; Martela & Jarenko, 2015).
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Yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttymistd edesautettiin tassa tutkimuksessa ensinnakin
esimiehen oman esimerkin kautta johtamisella. Lisdksi kuuntelun ja kannustamisen
merkitystd korostettiin ja pyrittiin  myOs rohkaisemaan tyontekijoitd toistensa
kannustamiseen. Taman myotd voidaan ajatella tiimin avoimen ilmapiirin ja hyvan
ryhméahengen lisddntyvan. Tyontekijoiden valittdvaa suhtautumista toisiinsa lisdsi myos
erilaiset vapaamuotoiset yhdessd vietetyt hetket, joiden tarkoituksena oli oppia
tuntemaan toisiaan paremmin muutenkin kuin tyon kautta. Tassa tutkimuksessa nousi
esiin myos, ettd esimiehet pyrkivat rekrytoinneissa huomioimaan ennemminkin
henkilon sopivuuden kyseiseen tyoporukkaan kuin korostamaan yksittdista

huipputekijaa.

Tutkimustuloksista kdy ilmi, ettd jaettu johtajuus ja itseohjautuvuuden johtaminen
kietoutuvat vahvasti toisiinsa. Jaetun johtajuuden kdytannot vaikuttavat tapoihin, joilla
esimiehet johtavat myds omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta. Monilta
osin se, ettd vastuuta on jaetun johtajuuden periaatteiden kautta jaettu joillekin

tiimilaisille tai koko tiimille luo pohjan myds itseohjautuvuuden johtamiselle.

Jaettu johtajuus nayttaytyy tutkimusaineiston valossa itseohjautuvuuden johtamisen
perustana. Aiemman tieteellisen kirjallisuuden mukaan jaettu johtajuus lisaa
tyontekijoiden omaehtoisuuden tunnetta, kun valtaa ja vastuuta jaetaan tyontekijoille.
Voidessaan aidosti vaikuttaa tyon tekemisen paamaariin ja toimintatapoihin lisdantyy
myos hallinnan tunne tyosta, joka edesauttaa kyvykkyyden tarpeen tayttymista. Lisdksi
vaikutusvallan lisddntyminen kasvattaa myos tyontekijoiden yhteenkuuluvuutta. (Hooker
& Csikszentmihalyi, 2003; Houghton ja muut, 2015.) Tamakin tutkimus osoittaa, etta
jaetun johtajuuden vallan jaon kautta on mahdollista rohkaista ja sitouttaa tyontekijoita
ottamaan vastuuta tyostaan. Perusedellytys on, ettd valtaa taytyy antaa, jotta sitd voi
oppia ottamaan vastaan ja kayttdmdan oikein. Jaettu johtajuus tukee nain
itseohjautuvuuden johtamista kolmen psykologisen perustarpeen omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tayttymisen kautta. Haastateltujen esimiesten

ajatuksista on havaittavissa, ettd kdyttamalld jaettua johtajuutta esimiestydnsa
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vilineend, he samalla johtavat erityisesti omaehtoisuuden ja kyvykkyyden tarpeen
tayttymista. Toisaalta jakamalla vastuuta itseltdan laajemmalle tiimiinsa, he johtavat
myos yhteenkuuluvuuden tunteen tayttymista luoden pohjaa kollegiaaliselle yhteistyolle

organisaatiossaan.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Valtaosa itseohjautuvuutta ja sen johtamista koskevista tutkimuksista ovat
poikkileikkaustutkimuksia. Tutkijat peraankuuluttavatkin enemman pitkittaistutkimuksia
aiheesta. (Deci ja muut, 2017; Van den Broeck ja muut, 2016.) Tamakin tutkimus luo
ymmarrysta itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta esimiesten nakokulmasta tietyssa
ajassa eikd ota huomioon sen kehittymista ajan kuluessa. Nain ollen olisikin hyva
selvittdd milla tavalla esimiesten ajatukset itseohjautuvuuden johtamisesta kehittyvat
vuosien saatossa ja toistaa tutkimus uudelleen, jolloin tuloksia voidaan verrata taman

tutkimuksen tuloksiin.

Jaetun johtajuuden tutkimusta leimaa sen vahva keskittyminen tiimin kannalta
positiivisten vaikutusten tutkimiseen (ks. Wang ja muut, 2014; Zhu ja muut, 2018).
Eittdmatta voidaan kuitenkin ajatella, etta jaettu johtajuus pitda sisalladan myos haasteita.
Kokonaiskuva jaetun johtajuuden hyodyistd ja haitoista jadkin vield ohueksi. Jaetun
johtajuuden tutkimus kaipaa myos lisatietoa virallisen esimiehen ja jaetun johtajuuden
vélisestd vuorovaikutuksesta (Wang ja muut, 2014; Zhu ja muut, 2018). Esimiesten
jakaessa johtajuutta tyontekijoille voi osa heistda kokea oman asemansa uhatuksi ja osa
taas voi ndhda jaetun johtajuuden mieluisana tukena omalle esimiesty6lleen. Samoin voi
osoittautua my0s vahvasti itseohjautuvan tiimin esimiehena. Taman tutkimuksen osalta
ei l6ytynyt juurikaan viitteita siitd, etta esimiehet olisivat kokeneet asemansa uhatuksi
toimiessaan itseohjautuvuuden johtamisen periaatteiden mukaisesti tai jakaessaan
johtajuutta eteenpain, mutta aihe ei sinadlldan kuulunutkaan taman tutkimuksen piiriin.
Olisikin mielenkiintoista tutkia tarkemmin milla tavalla esimiehet kokevat jaetun

johtajuuden ja oman esimiestyonsa valisen suhteen. Erityisesti olisi kiinnostavaa tutkia
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millaisia ajatuksia ja tunteita esimiehilld herda jaetun johtajuuden toimintatapojen
kayttoonottovaiheessa ja tehdad seurantatutkimusta, kun jaettua johtajuutta on

hyodynnetty pidempaan seka verrata tuloksia keskenaan.

Taman tutkimuksen toteutuksessa kysyttiin haastateltavilta esimiehiltd myos heidan
kokemustaan esimiestyostd ja alaistensa maaras. Varsinaisesti esimieskokemuksen
pituus tai alaisten lukumaara eivat olleet tdman tutkimuksen sisaltéon kuuluvia asioita,
mutta niiden ajateltiin kuitenkin antavan lisda perspektiivid haastatteluihin. Oletus oli,
ettd vdhemman esimieskokemusta omaavat esimiehet olisivat olleet haluttomampia
jakamaan johtajuutta, kiinnittyneempia perinteisiin johtamisenmalleihin ja korostaneet
vahemman itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapoja. Toisaalta ennakkoajatus oli
myo6s, ettd suurempi alaisten maara vaatisi esimieheltd kykya jakaa johtajuutta
eteenpain tiimissa, jotta toiminta pysyisi tehokkaana. Taman tutkimuksen haastattelujen
perusteella tallaisia johtopdatoksia ei kuitenkaan voitu tehda. Olisikin mielenkiintoista
tutkia esimieskokemuksen ja alaisten maaran vaikutusta esimiehen halukkuuteen jakaa
johtajuutta tyontekijoille ja kannustaa heitd johtamisen toimillaan kohti
itseohjautuvuutta. Haastatteluiden maaran tulisikin olla tata tutkimusta suurempi, jotta

téllainen vertailu olisi mahdollista tehda.

Tassa tutkielmassa perehdyttiin itseohjautuvuutta lisdaviin johtamisen kaytantoihin ja
tutkittiin  jaetun  johtajuuden  merkitystd itseohjautuvuuden johtamisessa.
Mielenkiintoista olisi tutkia myds itseohjautuvuuden syntya estavia johtamiskdytantoja.
Kaikissa organisaatioissa on varmasti kdytant6ja ja johtamismalleja, jotka vahentavat
tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Naiden selvittdminen tutkimuksen keinoin olisi

mielekasta tehda seka esimiesten etta tyontekijoiden ajatuksia keraten.

Tyontekijoiden ajatuksia olisi kiinnostavaa tutkia myoOs suoraan tdman tutkimuksen
teemaan liittyen ja tutkia tyontekijoiden nakokulma tdssa tutkielmassa tehtyihin
havaintoihin. Tyontekijoille voisi tehda kyselytutkimuksen, jota olisi hyva tdydentdaa myos

muutamien haastatteluiden kautta. Tama vahvistaisi kokonaiskuvaa itseohjautuvuuden
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johtamisesta ja jaetusta johtajuudesta selvittamalla kokevatko tyontekijat esimiesten

kdytannon toimet juuri omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta edistaviksi.

6.3 Tutkimuksen anti ty6elamalle

Itseohjautuvuutta pidetddan tarkedanda teemana taman pdivan tydeldamadssa. Sen
suuntaista toimintaa toivotaan tyontekijoilta ja organisaatioita rakennetaan
itseohjautuvuuteen kannustaviksi niin johtamisen kuin rakenteidenkin avulla.
Itseohjautuvuuteen kannustavat johtamistavat lisadvat tyontekijoiden hyvaa
suoriutumista ja tyotyytyvaisyytta. Iltseohjautuvuus ei kuitenkaan synny itsestdan vaan
se vaatii esimiestyolta toimintatapoja, jotka edesauttavat sen kehittymistd. Naista
lahtokohdista onkin tarkeda, etta organisaatiossa ymmarretdan laajasti mista
itseohjautuvuus kumpuaa, miten sitd johdetaan ja millaisia apukeinoja jaetun

johtajuuden toimintamalli tarjoaa itseohjautuvuuden johtamiselle.

Itseohjautuvuuden taustalla vaikuttavat teoreettiset |ahtokohdat on hyva tuntea ennen
kuin sen lisddmista tavoitellaan organisaatioissa. Paitsi esimiesten myos tyontekijoiden
on hyva olla selvilld siitd, mitd itseohjautuvuudella tarkoitetaan ja millaisia odotuksia
kyseisella organisaatiolla on itseohjautuvuudesta. Taman tutkielman teoriaosuudesta
kdy hyvin ilmi, miten itseohjautuvuusteorian perusteella omaehtoisuuden, kyvykkyyden
ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttyminen lisdd autonomista motivaatiota ja
vaikuttaa itseohjautuvuuden syntymiseen. Itseohjautuvuusteorian perusajatuksen
sisdistaminen onkin tarkeda kaikille itseohjautuvuutta tavoittelevien organisaatioiden

jasenille.

Esimiehille tdama tutkimus tarjoaa teoreettista ja kaytdnnon tietoa siitd, miten
itseohjautuvuutta johdetaan ja miten jaettu johtajuus tukee itseohjautuvuutta. Tama
tutkimus osoittaa, etta esimiesten kannattaa jaetun johtajuuden kautta siirtaa vastuutta
koko tiimille tai osalle tiimia esimerkiksi erilaisten roolitusten tai erityistehtavien kautta.

Vastuun ja vallan jakamisessa on myds hyvda huomioida tyontekijdiden omat
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kiinnostuksen kohteet. Na&in tuetaan tyontekijoiden omaehtoisuuden tunteen
tayttymista. Merkittava tyontekijoiden omaehtoisuuden tunteeseen vaikuttava tekija on
toiminnan paamaariin vaikuttaminen ja niiden hyvaksyminen omiksi tavoitteiksi.
Esimiesten tulee luoda tydntekijéille mahdollisuus vaikuttaa tyonsa tavoitteisiin ja
paamaariin. Ymmarrettdvaa on, ettd etenkin suurissa konserneissa tavoitteet tulevat
hyvin pitkdlti annettuina. Kuitenkin ne jattavat esimiehelle mahdollisuuden miettia
tavoitteita yhdessa tyontekijan kanssa hdanen vahvuuksistaan ja heikkouksistaan kasin.
Suositeltavaa on ndissa tilanteissa isojen tavoitteiden lisdksi asettaa valitavoitteita
tyontekijan kehittymistarpeiden kautta yhdessa keskustellen ja yhteiseen paamaaraan

sitouttaen.

Tama tutkimus tuo esille, etta palautteenannon tarkeytta ei voi koskaan korostaa liikaa.
Palautteenanto tyontekijoiden kesken vaatii luottamusta ja avointa ilmapiirid, mutta sen
rakentaminen kannattaa, silla palautteensaaminen tehdysta tyosta on erityisen tarkeaa
kyvykkyyden tarpeen tdyttymisen kannalta. Toisaalta myds uuden oppimisen
mahdollisuudet vaikuttavat positiivisesti kyvykkyyden tarpeen tayttymiseen. Taman
tutkimuksen perusteella perinteisten koulutusten rinnalla on hyva luoda sellaiset
puitteet, joissa tyontekijoiden toisilta oppimista voi tapahtua tyon lomassa. Helposti se
kdy esimerkiksi kiinnittamalla huomiota tyontekijéiden istumapaikkoihin siten, etta

mentorointiparit muodostuvat kuin itsestaan.

Esimiesten on syytd huomioida, ettd heiddn johtaessaan oman esimerkkinsd kautta
lisdantyy tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunne. Esimiesten on hyva huomioida, etta
oman esimiesaseman nostaminen toisten yldpuolelle ei ole suotavaa. Esimiehen tulee
suhtautua tyontekijoihin  vertaisinaan ja pyrkid eroon statushierarkioista.
Yhteenkuuluvuuden tunteen johtamisessa on keskeistda myds luoda puitteet, joissa
tyontekijoiden keskindinen ryhmahenki paasee kehittymaan suotuisasti. Erilaiset keinot,
joiden avulla tyontekijat voivat tutustua toisiinsa paremmin edesauttavat ryhmahengen

muodostumista. Tyontekijoiden tutustuessa toisiinsa paremmin myods muiden kuin
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tyodasioiden kautta lisdantyy yhteenkuuluvuuden tunne. Yhteiset kahvihetket, lounaat,

leikkimieliset kisat ja illanistujaiset vievat asiaa eteenpain pala kerrallaan.

Jaettu johtajuus on taman tutkielman perusteella hyvd pohja, jolle voi lahtea
rakentamaan myos itseohjautuvuuden johtamista. Itseohjautuvuus lisddantyy pikkuhiljaa
kdytdannon johtamistyon tuloksena. Taman tutkielman esittdmid kdytdnnon toimia on
helppo ottaa osaksi esimiehen toimintaa pala kerrallaan. Kaikissa organisaatioissa on
lisdksi toimia ja rajoitteita, jotka estdvat itseohjautuvaan toimintaan kannustavan
johtamisen ilmentymisen. Kuitenkin tamankin tutkimuksen kautta on nahtavissa laajasti
esimiestyon perusperiaatteita ja toimintamalleja, joiden kautta itseohjautuvuutta on
mahdollista johtaa. Lisaksi jakamalla johtajuutta tyontekijoille ja kannustamalla
toimimaan oman nakemyksensd mukaisesti, esimies samalla johtaa myos
omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttymists,

autonomisen motivaation lisddntymista ja itseohjautuvuuden syntya.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastateltavat: Esimiesasemassa toimivia henkilgita, tiimipaallikoita ja johtajia

Teemat: itseohjautuvuus, itseohjautuvuuden johtaminen, jaettu johtajuus

Kokonaiskuva

e Tyokokemus
e Kuvaile lyhyesti tehtavankuvaasi
e Kuvaile lyhyesti tyoyhteisoasi

Itseohjautuvuus

e Miten kuvailisit itsedsi esimiehend?
e Millaisia tyontekijoita pyrit palkkaamaan?
e Millaisen tydyhteison pyrit tarjoamaan tyontekijoillesi?

Jaettu johtajuus

e Miten paivittaisten rutiinien hoito on tiimissasi/yksikdssasi on suoritettu?

e Miten tiimissasi/yksikdssasi jaetaan vastuuta?

e Millaisia konkreettisia esimerkkeja sinulla on vastuun (ja johtajuuden) jaosta
tyontekijoiden kesken?

e Milla tavoin yksikdssanne jaetaan tietoa ja kokemuksia muiden kanssa?

Itseohjautuvuuden johtaminen
Omaehtoisuus

e Miten tiimissa maaritelldaan tavoitteet?

e Miten tyontekijat voivat vaikuttaa omaan tyoéhdnsa ja siihen liittyviin
paatoksiin?

e Millaisia kdytannon esimerkkeja sinulla on tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksista?

e Minkalaiset asiat paatat itse? Miten silloin pyrit varmistamaan tyontekijoiden
sitoutumisen paatoksiin?

e Miten tyontekijat osallistuvat tyoyhteisén toimintatapojen kehittamiseen?

e Milla tavoin yksikOssasi/tiimissasi jaetaan paivittdiset tyotehtavat?
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Kyvykkyys

= Miten tiimissasi/yksikossadsi seurataan tavoitteita?
= Millaisia palautteenanto kaytantoja sinulla on?
= Miten tuet tyontekijoiden uuden oppimista ja kehittymista?

Yhteenkuuluvuus

e Mika merkitys yhteenkuuluvuudella on mielestasi yksikdon toiminnassa?
o Miten yksikon yhteenkuuluvuus nakyy kaytannossa?
e Millaisia kdytdnnon toimia yksikodssasi on edistdaa yhteenkuuluvuutta?



