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TIIVISTELMA:

Johtamisen paradigma on muuttumassa. Kompleksinen ja nopeasti muuttuva toimintaympa-
ristd haastaa perinteisen hierarkkisen johtamisen, joka on perustunut vastuiden keskittdmiseen,
ohjaukseen ja pysyvyyteen. Organisaatioilta vaaditaan jatkossa joustavuutta ja muutoskyvyk-
kyyttd, ja johtajuudessa korostuu vastuiden ja vallan jakaminen, yhteisollisyys ja luottamus.
Tassa tutkimuksessa johtamisen muutosta haluttiin tutkia jaetun johtajuuden seka itse- ja yhtei-
soohjautuvuuden ilmididen kautta.

Tybelamassa ja johtamisessa tapahtuvat muutokset vaikuttavat yhta lailla julkisissa organisaa-
tioissa kuin yksityisella sektorillakin. Meneillddn oleva muutos nakyy myos Kelassa, jossa suun-
tana on ollut itse- ja yhteiséohjautuvuus jo vuosia. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa,
miten jaettu johtajuus voi tukea itse- ja yhteiséohjautuvuuden rakentumista seka lisata ymmar-
rysta jaetun johtajuuden mahdollisuuksista ja haasteista. Tutkimuksen teoreettisessa viiteke-
hyksessd perehdyttiin jaetun johtajuuden seka itse- ja yhteiséohjautuvuuden ilmidihin. Tutki-
muksen aineisto kerattiin teemahaastatteluin ja analyysi toteutettiin sisdllonanalyysia kayttden.
Haastattelut toteutettiin Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikdssa ja vastaajina oli 4 esihenkil6a
seka 4 paatuoteomistajaa.

Taman tutkimuksen mukaan itse- ja yhteisdohjautuvuus luovat kyvykkyytta vastata uudenlaisen
tybeldaman haasteisiin. Niiden katsotaan lisddvan autonomiaa, motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta.
Niiden nahddaan myds sujuvoittavan tyontekoa seka kasvattavan organisaation ketteryytta ja te-
hokkuutta. Jaettu johtajuus koetaan luonnollisena osana itse- ja yhteis6ohjautuvuuteen siirty-
mistd. Itse- ja yhteisdohjautuvuudella seka jaetulla johtajuudella ndhdaan olevan vahva kytkos
seka yhteisid elementteja ja tavoitteita. Jaettu johtajuus on tutkimuksen mukaan uudenlainen
tapa ajatella ja maaritella tydeldamaa, uudenlainen tyokulttuuri. Perinteisen organisaatiohierar-
kian madaltaminen seka paatosvallan jakaminen ovat tutkimuksen mukaan jaetun johtajuuden
kulmakivid, ja niilla on suuri vaikutus organisaatiokulttuurin kehittymisessa itse- ja yhteisdohjau-
tuvammaksi. Kun henkil6t saavat seka yksild ettad yhteisdtasolla enemman vastuuta, valtaa ja
vaikutusmahdollisuuksia, luottamus niin itseen kuin kollegoihin lisddntyy. Jaetun johtajuuden
avulla paastaan tutkimuksen mukaan siirtymaan perinteisesta hierarkkisemmasta paatoksente-
komallista joustavaan ja kollektiivisempaan johtajuuteen. Jaettuun johtajuuteen siirtymisessa
haasteena voivat olla muun muassa kiire, vanhoista toimintatavoista irti padastaminen seka riit-
tavan rohkeuden puute. Jaettu johtajuus vaatiikin selkeyttdmistd ja raamien luomista. Taman
tutkimuksen perusteella jaettu johtajuus on kuitenkin toivottu ja positiivinen johtamisen suun-
taus, jossa nahdaan paaasiassa mahdollisuuksia.
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1 Johdanto

Milta kuulostaisi tyoskentely organisaatiossa, jossa olisi mahdollista vaikuttaa tyon teke-
miseen, sisaltoon ja paatoksentekoon seka toiminnan kehittamiseen kohti yhdessa so-
vittuja tavoitteita yhteisvastuullisesti? Taustalla olisi avoin toimiva vuorovaikutus, yh-
dessa luodut ketterat raamit ja pelisaannot seka valmentavat ja mahdollistavat esihenki-
|6t. Kyseessa ei ole kaukainen haavekuva, vaan paremman tydeldaman uudenlainen mah-

dollisuus.

Taman pro gradu -tutkielman aihe syntyi puhtaasti kiinnostuksesta uudenlaista demo-
kraattisempaa tyoelamaa kohtaan. Talle ilmi6lle on olemassa useita termeja ja suuntauk-
sia, kuten itseohjautuvuus, yhteiséohjautuvuus, joukko-ohjaistuminen, jaettu johtajuus,
monikollinen johtajuus ja niin edelleen. Salovaara (2020, s. 9) pohtii teoksessaan, olisiko
tarpeen puhua yleisesti uusista organisoitumisen tavoista, koska terminologia on haas-
tava. Niin tai ndin, tassa tutkielmassa on paadytty kayttamaan kohdeorganisaatiossa kay-
tossa olevaa itse- ja yhteis6ohjautuvuuden kasiteparia ja tutkia sitd, miten jaettu johta-

juus voisi edistaa sen rakentumista.

"Johtajuus on tapa nahda maailmaa. Niin on my0s johtajuuskeskeisyys”. Tama Salovaaran
(2017, s. 53) oiva kiteytys viittaa siihen, ettd paastaksemme uudenlaiseen, matalampien
hierarkioiden maailmaan, meidan tulee ndhda potentiaali johtajattomissa ryhmissa, tii-
meissa ja organisaatioissa. Salovaara (2017, s. 51) avaa artikkelissaan johtajuuden kasit-
teiden eroja, koska han on huomannut niiden sekoittuvan usein johtajuuskeskusteluissa.

Myds tassa tutkimuksessa on tarkeda, etta johtajuuden termeja on maaritelty.

Johtaja (leader) on Salovaaran (2017, s. 52-53) maaritelman mukaan henkil6 tai rooli,
joka on jollain yksilolla hallussa, ja usein organisaatiohierarkiassa tai organisaatiokaavi-
ossa vahvistettu. Han lisdd, ettd myos epavirallinen johtajuus voidaan toisinaan maari-
telld johtajakeskeisesti. Johtajuudeksi han (leadership) puolestaan kuvaa ”ilmiota, jonka
kautta organisaatio suuntautuu”, ja johtajuus voi tapahtua ilman johtajaa, usean ihmisen

toimesta. Johtamisella puolestaan tarkoitetaan hanen mukaansa organisaation



rakenteita, jotka sisdltavat muun muassa johtamisjarjestelmat, ja myds ndma ohjaavat
tyontekijoita ilman erillista johtajaa. Johtamista han kuvaakin asiakeskeiseksi tapahtu-
maksi, jota maaraavat hallinto, séannot ja tapahtumat. Myos Aura ja muut (2021, s. 27)
avaavat johtajuuden ja johtamisen kasitteiden eroa samankaltaisesti. Heidan mukaansa
johtamisessa on kyse johtamisrakenteesta seka tavoitteista, vastuista ja kehittamisen toi-
mintatavoista paattamisesta, kun taas johtajuus on ihmisten valista dialogia valittujen

tavoitteiden toteuttamisesta.

Elamme ajassa, jossa toimintaymparistd on jatkuvassa muutoksessa, tydssa kohdattavat
haasteet monimutkaisia ja enenevissa maarin syvaa asiantuntemusta vaativia. Perintei-
nen hierarkkinen ylhaalta alas -johtaminen ei toimi tdssa ajassa optimaalisesti, vaan joh-
tamisessa on tarpeen ottaa kayttdon horisontaalisempia johtajuuden keinoja. Tarve uu-
denlaiseen, jaetumpaan johtajuuteen onkin syntynyt muuttuvan toimintaympariston ja
organisaatioiden johtamistapojen muutospaineesta. Nykydaan puhutaan paljon pirulli-
sista ongelmista (wicked problems), jotka ovat kompleksisia, laajoja, alati muuttuvia ja
vaikeita ymmartaa (Sydanmaanlakka, 2015, s. 14). Naiden ongelmien ratkaisemiseen tar-
vitaan uudenlaista johtamiskulttuuria ja -otetta. Muutokset vaativat usein nopeaa rea-
gointia, jolloin paatdksenteon tulee olla joustavaa, joten on jarkevaa, etta paatoksente-
kovastuuta on jaettu (Ropo ja muut, 2005, s. 18). Viime vuosina ja vuosikymmenina ta-
pahtuneet teknologiset edistysaskeleet, kuten tietotekniikan, internetin ja tekoalyn (Al)
nopea kehitys, ovat omalta osaltaan mahdollistaneet sellaisten uusien organisoitumisen
muotojen kayttodnottoa, joita ei aikaisemmin ole voitu edes hahmottaa (Billinger & Wor-

kiewichin, 2019, s. 1).

Kompleksisten ongelmien ymmartamiseen ja ratkaisemiseen tarvitaan Kilven (2017, s.
113) mukaan laaja-alaista kokemusta, osaamista sekd naiden yhdistamistd toimivassa
vuorovaikutuksessa. Han lisad, ettad yhteisen ymmarryksen muodostaminen saattaa jos-
kus olla hankalaa, johtuen yksiléiden erilaisista tulkinnoista. Tasta syysta onkin hdnen
mielestdaan tarkeda, etta asioista keskustellaan tasa-arvoisina yksildina ja toisistaan poik-

keavat nakokulmat hyvaksytdan ja avataan vuorovaikutuksessa. Paatoksenteon tueksi



tarvitaan Ropon ja muiden (2005, s. 18) mukaan usein monialaista asiantuntemusta, tie-
toa ja taitoa, joita yhdelld henkilolla ei valttamatta ole. Useissa organisaatioissa asian-
tuntijuus ja osaaminen ovatkin jakautuneet laajasti, mista syystd organisaatioissa on pys-
tyttava luoman otollinen maapera yhteistyolle, vuorovaikutukselle, verkostoitumiselle ja
tiedon jakamiselle. Tyoelamaan tarvitaan enemman yhteisollisyytta, luovuutta seka tun-
netta oman tyon merkityksellisyydesta, ja ndita jaetulla johtajuudella voidaan saavuttaa
(Ropo ja muut, 2005, s. 157-158). Nama matalammat organisoitumisen muodot palve-
levat my0ds tyoelamaan siirtyneita nuorempia sukupolvia, jotka byrokratian sijaan etsivat
itsendisemmin hallittavaa tyoelamaa seka kokemusta oman tydn merkityksellisyydesta

(Lee & Edmondson, 2017, s. 37; Billinger & Workiewich 2019, s. 1).

Toimintaympariston muutoksilla on yhta lailla vaikutuksia niin yksityisella sektorilla kuin
julkisella sektorilla, jonka muodostavat valtio, kunnat ja seurakunnat seka liikelaitokset
ja valtionyhtiot ja jotkin jarjestot. Julkisen sektorin tehtdavana on saadelld yhteiskunnan
toimintoja ja tuottaa kansalaisille erilaisia palveluita, jotka rahoitetaan paasaantoisesti
verovaroilla. Julkisen sektorin johtamisessa on yksityiseen sektoriin verrattuna erityis-
piirteita ja sen toimintaa ja johtamista ohjaa lainsadadannoén vaatimukset ja hyvan hallin-
non periaatteet sekd oikeudenmukaisuuden ja avoimuuden arvot (Sydanmaanlakka,
2015, s.14; Virtanen & Stenvall, 2019, s. 33). Toimintaymparistossa tapahtuvat nopeat
muutokset vaikuttavat julkisten organisaatioiden toimintaan ja kehittamiseen, vaikkakin
usein hitaammin kuin yksityiselld sektorilla julkisen sektorin luonteen vuoksi. Julkisten
organisaatioidenkin on kuitenkin kyettava uudistamaan johtamista, toimintaa ja raken-

teita seka 16ytamaan innovatiivisia toimintatapoja (Sydanmaanlakka, 2015, s. 15).

Syddanmaanlakka (2015, s. 51-56) on koonnut johtamistieteista tarkeimpia avainteemoja
julkishallinnon uuteen viitekehykseen, joka voisi toimia viitoittajana nykypaivan julkiseen
johtamiseen. Teemat ovat seuraavat:

- tavoitteellisen johtamisen merkityksen korostaminen

- organisaation kulttuurin ja arvojen merkitys

- strategisen johtamisen korostuminen



- tiimien tarkeys ja hyva yhteistyo

- ihmisen arvostuksen tarkeys

- innovaatiojohtaminen ja jatkuva uudistuminen
- johtamisen tilannesidonnaisuus

- itsensa johtaminen ja hyvinvointi

- organisaation ndkeminen oppivana systeemina

- jaetun johtajuuden hyddyntaminen.

Kuten naista voidaan tulkita, tulevaisuuden johtamisessa korostuu yhteinen visio, strate-
gia, arvot seka kulttuuri ja tapa toimia. Yhteistyon, vuorovaikutuksen ja tiimityoskentelyn
merkitys kasvaa. Sydanmaanlakan (2015, s. 51-56) mukaan mikdan organisaatio tai ku-
kaan yksilo ei voi paeta muutoksia ja uudistuksia, mitka jatkossa vaativat yha enemman
luovuutta, innostusta ja innovaatioita. Johtamisen paradigma on muuttunut, ja johtami-
seen on jatkossa kaikkien osallistuttava. Johtaminen onkin jatkossa enemman kaikki osal-
listavaa yhteistoimintaa kuin yksilésuoritus (Sydanmaanlakka, 2015, s. 51-56). Jaettu
johtajuus nahdaankin tulevaisuuden mahdollisuutena ja Hartley (2007, s. 206)
huomauttaa, etta sitd on jo ruvettu enenevissa maarin tuomaan myos julkisen sektorin

johtamiseen.

TyOelamassa ja toimintaymparistdssa tapahtuneilla muutoksilla on vaikutuksia myo6s
Kansaneldkelaitos Kelan toimintaan. Itse- ja yhteisdohjautuvasti toimiminen on yksi Ke-
lan henkilostokokemuksen johtamisen karjistd, ja Kelassa on tehty suunnitelma itse- ja
yhteis6ohjautuvan kulttuurin edistamiseksi (Kela, 2023e, s. 27-28). Itse- ja yhteisooh-
jautuvuuden kasitepari onkin organisaatiossa yleisesti kaytossa. Itse- ja yhteisdohjautu-
vuus on nakynyt voimakkaasti Kelan viestinndssa seka tydelamaan liittyvissa keskuste-
luissa. Kelan itse- ja yhteis6ohjautuvuudesta on tehty myds muutamia opinndytetoita
(esimerkiksi Raka-Meholli, 2022; Koivistoinen, 2022; Hellemaki & Hippeldinen, 2019).
Tassa tutkielmassa itse- ja yhteisdohjautuvuuteen liitetdan jaettu johtajuus ja tutkitaan

sen vaikutuksia itse- ja yhteisdohjautuvuuden rakentumiseen.
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1.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda jaetun johtajuuden roolia julkisessa organisaa-
tiossa itse- ja yhteis6ohjautuvuuden rakentumisessa. Tutkimuksessa haetaan vastauksia
sithen, miten jaettua johtajuutta voidaan hyédyntaa organisaation johtamisessa. Lisaksi
pyritddn saamaan tietoa siitd, miten jaettu johtajuus tukee organisaation pyrkimyksia

parempaan itse- ja yhteisdohjautuvuuteen.

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena on Kansanelakelaitos Kela, tarkemmin Kelan yh-
teisten palvelujen tulosyksikko. Tutkimuksessa selvitetdaan esihenkildiden ja paatuote-
omistajien nakemyksia ja kokemuksia jaetun johtajuuden hyédyntamisesta seka ajatuk-
sia sen tarjoamista mahdollisuuksista. Tutkimuksessa pyritdan myos 16ytamaan mahdol-
liset haasteet, jotka estavat jaetun johtajuuden rakentumista. Tutkimuksessa selvitetaan,
millaisista elementeista jaettu johtajuus esihenkildiden ja paatuoteomistajien mielesta

muodostuu, ja onko niitd l0ydettavissa nykyisessa toiminnassa.

Tutkimuksessa haastatellaan Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikon esihenkil6ita ja
paatuoteomistajia. Kelassa toimitaan ketterdn kehittamisen periaatteiden mukaan (Kela,
2023b) ja padtuoteomistajalla tarkoitetaan ketteran kehittamisen johtamisen roolia,
jonka paatehtavia yhteisten palvelujen tulosyksikdssa on muun muassa vastata palvelu-
alueen kehittdmistoiminnasta, kehittamistilanteen viestinnasta seka kehittamisen priori-

soinnista palvelualuetasolla (Kela, 2023c).

Tutkimuksen paakysymys on:

- Miten jaettu johtajuus voi tukea itse- ja yhteisdohjautuvuuden rakentumista?

Tutkimuksen alakysymyksia ovat:
- Miten jaettu johtajuus talla hetkella nakyy esihenkildiden ja paatuoteomistajien

ty0ssd, ja miten siitd voidaan edistaa?
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- Miillaisia mahdollisuuksia ja haasteita jaettuun johtajuuteen liittyy esihenkil6iden
ja paatuoteomistajien kokemusten mukaan?
- Miten jaettua johtajuutta voidaan hyodyntaa itse- ja yhteiséohjautuvuuteen pyr-

kimisessa?

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat jaettu johtajuus, itseohjautuvuus ja yhteiséohjau-

tuvuus.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tassa pro gradu -tutkielmassa on kuusi paalukua. Ensimmadinen paaluku on johdanto,
joka pitaa sisallaan johdatuksen tutkimuksen taustoihin, merkityksellisyyteen seka ajan-
kohtaisuuteen. Luvussa avataan myos tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset
seka keskeiset kasitteet. Luvut kaksi ja kolme pitavat sisallaan tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen. Luvussa kaksi tarkastellaan itse- ja yhteis6ohjautuvuuden ilmiota, kasit-
teitd seka itse- ja yhteiséohjautuvuutta tydelamakontekstissa. Kolmannessa luvussa ava-
taan jaetun johtajuuden ilmiota ja sen vaikutuksia, sekd kuvataan, millaista merkitysta

jaetulla johtajuudella on itse- ja yhteiséohjautuvuuden rakentumisessa.

Luvussa nelja esitelldaan ja perustellaan valittu tutkimusmenetelma seka kerrotaan tutki-
muksen toteuttamisesta. Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen ja aineistonke-
ruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Viidennessa luvussa tar-
kastellaan ja analysoidaan tutkimustulokset ja pyritdadan vastaamaan maariteltyihin tutki-
muskysymyksiin. Luku kuusi sisaltdd johtopaatoksia sekd pohdintaa, ja siind esitelldan

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Itse- ja yhteis6ohjautuvuus

Tassa luvussa perehdytdan itse- ja yhteis6ohjautuvuuden ilmiéon, josta on tullut merkit-
tava teema taman paivan tydelamdssa. Luvussa avataan ensin itseohjautuvuusteoriaa ja
sen jalkeen itse- ja yhteisdohjautuvuuden kasitteitda. Taman jalkeen perehdytaan itse- ja
yhteiséohjautuvuuden ilmiéon tydelamakontekstissa seka itse- ja yhteisdohjautuvuuden

johtamiseen.

ltseohjautuvuus on noussut isoksi puheenaiheeksi tyoeldmassa niin Suomessa kuin
muuallakin maailmalla. On huomattu, ettd uudistunut nopeiden muutosten ymparisto
vaatii uudenlaista |lahestymistapaa aikaisemman jaykan ja usein ylhaalta johdetun tyo-
eldman rinnalle. Usein paras tulos syntyy silloin, kun henkiléille ja tiimeille annetaan

mahdollisuus tehda tyota yhdessa itse jarkevaksi katsomallaan tavalla.

Itseohjautuvuus ei ole mikaan uusi ilmi®, vaan merkkeja siitd on ollut jo pitkdan. Mutta
miksi itseohjautuvuus on noussut tarkedksi tassa ajassa? Tahan vastaukseksi Martela ja

Jarenko (201743, s. 18—-25) nostavat kolme tekijaa:

- Globaali, nopean tiedonkulun verkottunut toimintaymparisto vaatii aikaisempaa
parempaa uusiutumiskykya, ketteryytta ja innovointia.

- Tyobelamassa tapahtuva nopea muutos lisda luovuutta vaativan asiantuntijatyon
osuutta kaikesta tyosta. Ja koska luovuus vaatii oikeanlaista vireystilaa ja innos-
tusta, on panostettava entistd enemman tyohyvinvointiin, tydon mielekkyyteen
sekd motivaation kasvattamiseen esimerkiksi omaehtoisuutta ja paatosvaltaa
kasvattamalla.

- Informaatioteknologian valtava edistyminen on mahdollistanut suurtenkin jouk-

kojen tiedonkulun ja toiminnan koordinoinnin ilman hallinnoivaa esihenkil6a.

My6s Launonen ja muut (2020, s. 30) nostavat itseohjautuvuuden tavaksi ratkaista tyo-

eldman haasteita ja paivittda johtamista. He korostavat, ettd itseohjautuvuudella
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voidaan parantaa tyon mielekkyytta ja hyvinvointia, esimerkiksi siirtamalla paatosvaltaa

tyontekijoille ja tarjoamalla enemman vaikutusmahdollisuuksia.

2.1 Itseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuuden ilmidn taustalla on Edward Decin & Richard Ryanin kehittama itseoh-
jautuvuusteoria (SDT Self-determination theory), minka vuoksi se esitellaan tassa tutki-
muksessa. Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisilla on kolme psykologista perustarvetta
omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisollisyys (relatedness), joi-
den tyydyttymisellda on merkitysta kasvu- ja kehitysprosessissa kohti itseohjautuvuutta
(Coun ja muut, 2019, s. 482; Deci ja muut, 2017, s. 38—39; Ryan & Deci, 2000, s. 68).
Psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen on tyoelamadssa valttamatonts, jotta saa-
daan valjastettua tyontekijoiden koko potentiaali ja voidaan parantaa kokonaisvaltaista

hyvinvointia (Van den Broeck ja muut, 2008, s. 279).

Martela ja Ryan (2016, s. 750-751, 760) ovat tutkimuksissaan huomanneet, ettad kolmen
psykologisen perustarpeen ohessa voisi olla neljas itsendinen tekija, hyvantahtoisuus
(beneficence/benevolence). He kuitenkin toteavat, etta tutkimukset ovat vield kesken
siitd, tayttyvatko kaikki ehdot psykologiseksi perustarpeeksi. Martela (2014) kirjoittaa,
ettd sadat tutkimukset ovat osoittaneet psykologisten perustarpeiden selittavan valtavan
osan sekad lyhyen etta pitkdn aikavalin hyvinvoinnin kokemuksesta. Nadiden tarpeiden on
osoitettu olevan tarkedssa roolissa niin tydelamassa kuin sairaanhoidossa ja terveyden

edistamisessakin.

Omaehtoisuuden, kyvykkyyden, yhteiséllisyyden ja hyvantahtoisuuden toteutumisen
merkitykset tyoeldamassa ovat kiistattomat. Ensimmaiseen psykologiseen perustarpee-
seen eli omaehtoisuuteen, autonomiaan liittyy vahvasti kokemus valinnan- ja toiminnan-
vapaudesta, ja omaehtoisesti toimien motivaatio lahtee ennen kaikkea henkilosta itses-
tdan, jolloin han arvostaa seka tekemista ettd paamaaria, joihin pyritdan (Martela, 2014).

Martela ja Jarenko (2014, s. 29) tdsmentédvat, etta tavoitteiden ja paamaadrien ei tarvitse
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olla henkilon itse asettamia, silla sisdistdessdan ja omaksuessaan organisaation arvot ja
tavoitteet henkilén on helpompi toimia niiden mukaan. Omaehtoisuus ei Martelan ja Ja-
renkon (2014, s. 29) mukaan tarkoita itsekkyytta tai itsendisyytta, sillda myods ryhmassa

toimivat henkilot voivat olla autonomisia.

Toinen psykologinen perustarve kyvykkyys tarkoittaa Martelan (2014) mukaan koke-
musta osaamisesta ja aikaansaamisesta. Tahan kokemukseen liittyy se, etta henkil6 tun-
tee tekevansa itselleen sopivan haastavaa tehtdavaa ja menestyvansa tyossdan. Stajkovic
ja Luthans (1998, s. 256) esittdavat meta-analyysinsa pohjalta, etta kyvykkyyden kokemi-

sen ja suorituskyvyn valilla on selked yhteys.

Kolmas psykologinen perustarve yhteisollisyys sisaltaa tarpeen olla yhteydessa toisiin ih-
misiin, olla osa turvallista valittavaa yhteiso6a (Martela, 2014). Carmeli ja muut (2009, s.
1559) esittavat, etta johtajien tulisi 10ytaa keinoja kannustaa henkil6ita syvempaan yh-
teisydhon ja avoimeen kommunikaatioon sekda muovata tydymparistoa tata tukevaksi,
koska toimiessaan hyva yhteisollisyys lisdda motivaatiota ja sen seurauksena myds tulok-

sellisuutta.

Martela ja Ryan (2016, s. 750—-751, 760) esittavat neljanneksi tekijaksi kolmen psykologi-
sen perustarpeen rinnalle hyvantahtoisuuden. Hyvantahtoisuus on tunnetta siita, etta
on voinut auttaa ja tehda hyvia asioita toisille ihmisille, mikd parantaa luonnostaan hy-
vinvointia (Martela & Ryan 2016, s. 750—-751, 760; Martela, 2014). Taman tekijan osalta
tutkimukset ovat vield kesken, joten sita ei ole nostettu itsenaiseksi tekijaksi kolmen psy-

kologisen perustarpeen rinnalle.

Decin ja muiden (2017, s. 20) mukaan itseohjautumisteoria on jo vuosikymmenia tutki-
nut motivaation, hyvinvoinnin seka organisaatioiden suorituskyvyn valisida yhteyksia.
Naissa tutkimuksissa on keskitytty |6ytamaan tekijoita, jotka edistavat laadukasta ja kes-
tavaa motivaatiota seka henkildiden sitoutumista. He nostavat tarkedksi tutkimushavain-

noksi sen, ettd sellaisissa tyopaikoissa, joissa henkiloitd tuetaan omaehtoisuudessa,
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tyytyvaisyys ja menestys lisddantyvat, milla on positiivisia vaikutuksia organisaation te-

hokkuudelle.

2.2 Itse- ja yhteis6ohjautuvuuden seka itseorganisoitumisen kasitteet

ltseohjautuvuuteen liittyvat kasitteet, itseohjautuvuus, yhteiséohjautuvuus ja itseor-
ganisoituminen, ovat moniulotteisia ja tarkoittavat kontekstista riippuen hieman eri asi-
oita. Kasitteiden kaytto on seka arkikielessa etta tutkimuskirjallisuudessa vaihtelevaa. It-
seohjautuvuudella saatetaan viitata esimerkiksi yksilon, ryhman/tiimin tai organisaation
toimintamahdollisuuksiin tai -kykyihin, organisoitumisen tapaan tai kaikkiin naihin. Tassa

luvussa erotetaan ja avataan tutkimuksessa kaytettavat kasitteet selvyyden vuoksi.

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykyda omaehtoisuuteen ilman ulkoista kontrol-
lia, jolloin hanellda on mahdollisuus tehda omaa ty6taan koskevia paatoksia itsendisesti
(Martela, 2020, s. 22; Martela & Jarenko, 20173, s. 12; Morikawa, Martela & Hakanen,
2022,s.312-313). Nadin ollen itseohjautuvuuden ajatellaankin olevan yksilon ominaisuus.
Martela ja Jarenko (20173, s. 12) toteavat, etta voidakseen itseohjautua henkildiden tu-
lee olla itsemotivoituneita ja heilld tulee olla tahto tehda asioita itsenaisesti ja omaeh-
toisesti ilman ulkoista pakottamista. He lisdavat, ettd itseohjautuvuus vaatii myos paa-
maaratietoisuutta ja riittdvaa osaamista paamaaran tavoittamiseksi. Voidaankin todeta,
etta riittdvan osaamisen puuttuessa henkilo tarvitsee paljon tukea ja ohjausta, jolloin

itseohjautuvuus ei voi toteutua parhaalla mahdollisella tavalla.

Itseohjautuvuus erotetaan toisinaan kirjallisuudessa yhteiséohjautuvuudesta, jolla tar-
koitetaan yksilollisen tekemisen sijaan tekemisen yhteistd koordinointia (Martela ja
muut, 2021, s. 14; Salovaara, 2020, s. 17-19). Salovaaran (2020, s. 18) mukaan yhtei-
sdohjautuvuus tarkoittaa ”“ilman johtajia toimivaa yhteis64, jolla on omanlaisensa peri-
aatteensa hedelmallisen yhteistyon jarjestamiseksi. Se on kokonainen systeemi, jossa
sen osat, kuten rakenne ja toimintatavat tukevat yhteisollisyyden ja yksil6llisyyden toteu-

tumista”. Yhteisoohjautuvuus tarkoittaakin hanen mukaansa yhteis63, jossa rakenteen,
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kdytdnteiden, prosessien ja toimintatapojen avulla pidetdan ylla demokraattisia toimin-
tatapoja. Martela ja muut (2021, s. 14) esittavat, ettd yhteisdohjautuvuudessa tiimi oh-
jautuu kohti jaettua paamaaraa sopien sopivimman vastuun- ja tydonjaon yhdessa. Tiimi
onkin yhteisvastuussa tyon edistymisesta seka menettelytavoista tavoitteisiin padasemi-
sessa eika tyota johda yksittdinen henkild. Yhteisoohjautuvuus vaatii Martelan ja muiden
(2021, s. 14) mukaan kulttuurin, jossa jokaisella on mahdollisuus nostaa keskusteluun
hoidettavia asioita, ja jossa jokainen tyontekija ottaa tasa-arvoisesti vastuuta onnistumi-
sesta. Martelan (2020, s. 24—25) mukaan itseohjautuvuus on ldhes aina yhteiséohjautu-
vuutta eli vaikka tiimilla ei olisi esihenkil6a, valta siirtyy tiimille eika yksil6lle ja tiimi paat-

taa yhteistydssd, miten menetelldan tyon edistamiseksi.

Puhuttaessa organisoitumisen tavasta viitataan usein itseorganisoitumiseen, jolloin or-
ganisaation hierarkkisuutta on purettu niin voimakkaasti, ettei esihenkil6ita ole lainkaan
tai ainakin heidan valtaansa on rajoitettu merkittavasti (Lee & Edmondson, 2017, s. 7—

38; Martela, 2019, s. 1-3; Martela, s. 22; Laloux, 2016, s. 60).

Taulukko 1 Itseohjautuvuuden, yhteiséohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maaritel-
mat (Martela, 2020, s. 22).

Itseohjautuvuus Yhteis6ohjautuvuus | Itseorganisoituminen
Kohde Yksilo Tiimi Organisaatio
Maaritelma | Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia Tapa organisoitua,
omaehtoisesti ilman omaehtoisesti ilman | jossa hierarkkisuutta
ulkopuolista ohjausta ja | ulkopuolista ja esimiesten valtaa
kontrollia. ohjausta ja on radikaalisti
kontrollia. vahennetty.
Vastakohta | Ylhaaltapain- Esimiesjohtoinen Hierarkkinen
ohjautuvuus tiimi organisaatio

Taulukkoon 1 on tiivistetty itseohjautuvuuden, yhteis6ohjautuvuuden ja itseorganisoitu-
misen kasitteita ja niiden valisid eroavaisuuksia. Martela (2020, s. 22) erottaa toisistaan

itse- ja yhteis6ohjautuvuuden, joiden erona on hdnen mukaansa se, etta
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itseohjautuvuudessa on kyse yksilon ja yhteis6ohjautuvuudessa tiimin tai ryhman omi-
naisuuksista. Kasitteita kaytetaan kirjallisuudessa kuitenkin hyvin kirjavasti ja itseohjau-
tuvuudella kdsitetdaan toisinaan seka itse- ettd yhteisdohjautuvuutta. Itseorganisoitumi-
sella tarkoitetaan yleensa juuri organisaation hierarkkisuuden merkittavaa vahentamista

esimerkiksi esihenkildiden valtaa tai maaraa vahentamalla.

Tassa tutkimuksessa kaytetdaan kahta edella avatuista kasitteista, itse- ja yhteiséohjautu-
vuutta. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa itse- ja yhteiséohjautuvuuden kasitepari on
yleisesti kaytdssa. Itseorganisoituminen jatetdadan taman tutkimuksen ulkopuolelle, koska

kohdeorganisaatiossa itseorganisoituminen ei ole ajankohtaista.

2.3 Itse- ja yhteisdohjautuvuus tyoelamakontekstissa

ltseohjautuvuus tarkoittaa tydelamakontekstissa henkilon kykya toimia omaehtoisesti il-
man kontrollia ja ohjausta ulkopuolelta (Martela & Jarenko, 201743, s. 12). Itseohjautuva
tyontekija on Martelan ja muiden (2021, s. 14) mukaan kykeneva omaehtoiseen tekemi-
seen, yhteisten pdamaarien itsendiseen edistamiseen ja paatoksentekoon kysymatta lu-
paa kaikkeen esihenkilolta. Talle vastakohdaksi he mainitsevat ylhaalta ohjautuvuuden,
jossa esihenkild ohjeistaa ja valvoo aloitekyvytonta tyontekijaa jatkuvasti. Pystydkseen
itseohjautuvuuteen, henkilén on Martelan ja Jarenkon (2017, s. 12) mukaan oltava itse-
motivoitunut, hanelld on oltava paamaara eli tavoite mita kohti itseohjautua seka sen

tavoitteluun tarvittava osaaminen.

Lemmetty ja Collin (2019, s. 265) muistuttavat, ettd itseohjautuvuutta ei pida nahda omi-
naisuutena, joka meilla jokaisella on luonnostaan. Se on heidan mukaansa opittava taito
seka prosessi, joka etenee ja on sidoksissa kontekstiin. Talld he tarkoittavat sita, etta it-
seohjautuvuuden taidot seka prosessi taytyy olla yhteydessa organisaation itseohjautu-

vuutta tarjoaviin mahdollisuuksiin, kuten kulttuuriin, resursseihin ja ohjaukseen.
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Launonen ja muut (2020, s. 30) esittavat itseohjautuvuuden paamaariksi kahta paapai-
notusta:
1. Itseohjautuvuus toiminnan tehokkuuden, tuloksentekokyvyn, reagointinopeu-
den, muutoskyvykkyyden ja ketteryyden lisaajana.
2. ltseohjautuvuus tyontekijoiden valtaistamisen lisddjana: vallan ja vastuun jaka-
minen tydntekijoille, autonomian lisiaminen, paremmat vaikutusmahdollisuu-

det ja ndin ollen mielekkyyden sekd motivaation paraneminen.

Nama kaksi pdamaaraa eivat ole Launosen ja muiden (2020, s. 30) mukaan ristiriidassa
keskenddn, vaan molemmissa paamaarana on tyon mielekkyyden ja joustavuuden li-
saantyminen seka paatosvallan tyontekijoille siirtymisen ja oman tyon kehittamisen
mahdollisuuksien my6ta motivaation kasvu. Launonen ja muut (2020, s. 31) asettavat
vhdeksi tarkeimmaksi itseohjautuvuuden tavoitteeksi tarpeettomien valtahierarkioiden
poistamisen organisaatioista, koska silla on suurimmat vaikutukset organisaatioiden pe-

rinteisiin lahtopisteisiin.

Itse- ja yhteisdohjautuvuutta voidaan kuitenkin tavoitella organisaatiossa myds sen
hierarkian tasosta riippumatta. Aina organisaatiorakennetta ei Martelan (2020, s. 22)
mukaan syysta tai toisesta voida tai haluta muuttaa radikaalisti, mutta tavoitteena voi
olla tyontekijoiden parempi suoriutuminen oma-aloitteisesti ja itsendisesti. Vaikka
organisaatiossa olisi vahva hierarkia, voi se silti tarjota tyontekijalle tai tiimille itsenaista
paatdsvaltaa ja ndin antaa tilaa toimia itsenaisesti, kuvaa Martela (2020, s. 23). Organi-
saatiot pystyvatkin kasvattamaan itseohjautuvuuden tasoa lisdamalla tyontekijoiden val-
taa tehda yksilona tai tiimina sellaisia paatoksia, jotka esihenkild on aikaisemmin tehnyt.
Myo6s Lemmetty ja Collin (2019, s. 264) toteavat byrokratian vahentamisen mahdollista-
van itseohjautuvuuden toteutumisen. He tarkoittavat talla sitd, etta tyontekijoilla tulee
olla riittdvasti valtaa tyossaan, ettei kaikkeen tarvitse kysya lupaa hierarkiatasolla korke-

ammalta olevilta. Nain toimien pdivittdisen tydn eteneminen nopeutuu ja helpottuu.
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Organisaation ja esihenkilon ndkékulmasta itseohjautuvuus vaatii Martelan (2020, s. 23)
mukaan tydntekijan erityyppisten oikeuksien laajentamista. Naita ovat tyon tekemiseen,
tyon johtamiseen ja osallisuuteen organisaation kehittamisessa liittyvat oikeudet. Tyon
tekemisen oikeuksilla Martela (2020, 13) tarkoittaa tyontekijan mahdollisuuksia paattaa
muun muassa tyon tekemisen tavoista, valinehankinnoista ja tehtdvien priorisoinnista.
Tyon johtamisen oikeuksilla han viittaa tydntekijan mahdollisuuksiin paattaa tavoitteiden
asettamisesta, onnistumisten mittaamisesta ja palkitsemisesta seka siitd, miten tavoit-
teita kannattaa parhaiten edistaa. Oikeudet osallistua organisaation kehittamiseen

tarkoittavat puolestaan sitd, missa maarin tyontekija saa vaikuttaa oman tyéroolinsa ul-
kopuolisiin asioihin, kuten organisaation strategisiin linjauksiin, toiminnan kehittamiseen,

tyokaytannoista sopimiseen ja muihin toiminnan reunaehtoihin (Martela, 2020, s. 24).

Maki (2019, s. 137-138) on maaritellyt seitseman itseohjautuvuutta edistavaa tekijaa,
joihin organisaatioissa olisi hyva kiinnittda huomiota. Toimiva itseohjautuvuus vaatii ha-
nen mukaansa:

- tarkoituksenmukaiset raamit autonomialle,

- jaetun kasityksen nykytilasta ja tavoiteltavasta suunnasta,

- selkeat, jatkuvasti tarkasteltavat tavoitteet ja pelisddannot,

- ymmarrettavat paatoksenteon ja vaikuttamisen paikat,

- valmiudet ja foorumit keskustelulle,

- muutos- ja kriisitilanteiden hyédyntamisen seka

- yhteisty6hon ohjaavat rakenteet.

Jotta itseohjautuvuus voi toteutua, tarvitsee organisaatio Maen (2019, s. 138-140) mu-
kaan yhteisesti sanoitetun suunnan ja tarkoituksenmukaiset rajat autonomialle, mika
tarkoittaa esimerkiksi keskustelua vastuista ja toimivallasta. Se tarvitsee my6s selkeat,
mutta tarvittaessa joustavat tavoitteet, ja odotukset sekd pelisdannot on tarpeen raken-
taa yhdessa ja my0Os sopia paikka ja aika, jolloin on mahdollisuus vaikuttaa asioihin ja
jakaa yhteisollista tulkintaa. Tarkeita kohtaamispaikkoja ovat Maen (2019, s. 140) mu-

kaan johto- ja projektiryhmien sekd tiimi- ja yhteisopalavereiden lisdksi foorumit
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hankkeiden, yksikdiden ja organisaatiotasojen valilla. Maki (2019, s. 141) uskoo emer-
gentin yhteistyon ja muutos- ja kriisitilanteiden merkitykseen organisaatioiden kehityk-
sessd, ja siksi esimerkiksi organisaatiomuutos, johtajan vaihtuminen tai monitoimitiloi-
hin siirtyminen voi olla merkittava hetki kulttuurin kehittamisen kannalta. Han lisaa, etta
ndissa hetkissa on hyvat edellytykset vaikuttaa vuorovaikutukseen, toimintatapoihin ja
jaettuun tulevaisuuskuvaan seka luoda uudentyyppisia ratkaisuja ja lisata yhteisollisyytta,
koska muutos- ja kriisitilanteet pakottavat uudistumaan vanhan kaavan lakattua toimi-

masta.

Salovaara (2017, s. 50-53) kirjoittaa, etta itseohjautuvuuden ajatellaan toisinaan yksis-
taan riittdvan organisaatioiden toimintaperiaatteeksi, mutta haasteena saattaa olla se,
etteivat ihmiset ohjaudu samaan suuntaan, jolloin yhteistyo ei ole toimivaa tai tehokasta.
Nain voi tapahtua, vaikka kyseessa olisi itseohjautuvuudessa huippuyksikéita. Han lisaa,
ettd on olemassa tutkimustietoa siita, ettda hyvin toimiva tiimi tarvitsee henkildita, jotka
ovat joustavia, yhteistyokykyisia ja heilld on hyvat ihmissuhde- ja organisoitumisen tai-

dot.

Myo6s Lemmetty ja Collin (2019, s. 276) pohtivat voiko itseohjautuvuus toteutua kirjalli-
suudessa esitettyna ideaalina, mikali yksiloiden, ryhmien, organisaation seka asiakkaiden
intressit, halut ja tavoitteet eivat ole yhtenevaiset, kuten ne useinkaan eivat ole. He to-
teavatkin, ettd tydelama asettaa itseohjautuvuuden toteutumiselle raamit ja itseohjau-
tuvuuteen pyrkiminen niiden sallimissa rajoissa on tavoiteltavaa ja hyva lahtokohta tule-
vaisuuden ty0ssd, joka on entistd vaativampaa ja sekavampaa. Tuettu itseohjautuvuus
onkin heidan mukaansa hyva lahtékohta ongelmaperustaisessa, asiantuntijuutta vaati-
vassa tyOelamassa. Voidaankin todeta, ettd itseohjautuvuus itsessadn ei ole ihmeldake,

ellei sita valjasteta oikein.
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2.4 Itse- ja yhteis6ohjautuvuuden johtaminen

Itse- ja yhteisdohjautuvuuden johtamisessa on selkedan suunnan ja merkityksen luomi-
nen erityisen tarkeda (Martela & Jarenko, 2017b, s. 315). Johtajalla on vastuu siita, etta
ne tulevat maaritellyiksi, mutta han ei niitd sanele, vaan varmistaa, etta tyontekijoilla on
riittavasti foorumeita taman tekemiseksi. Vaikka organisaation visio ja strategia olisikin
luotu johdon toimesta, on tyontekijoiden tehtavana maaritelld tyonsa merkitys ja tehta-
vat seka sanoittaa paamaarat ja tavoitteet, joilla organisaation yhteisiin tavoitteisiin py-

ritddn paasemaan (Martela & Jarenko, 2017b, s. 315).

Auran ja muiden (2021, s. 2) mukaan itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisuudessa
johto paattaa strategiaan ja liiketoiminnan tavoitteisiin liittyvista tyontekijavastuista. Li-
saksi johdon sekd esihenkildiden tehtdvana on jaettua johtajuutta hydodyntden tukea
tyontekijoita ja mahdollistaa heidan toimintansa. Itseohjautuvuudella Aura ja muut
(2021, s. 2) tarkoittavat tutkimuksessaan yksildiden ja tiimien oma-aloitteisuutta, paa-
toksenteon vastuuta sekd valtaa tyon tavoitteista, tekemisesta ja tuloksellisuudesta eli

seka itse- etta yhteiséohjautuvuuden ilmioita.

Jotta organisaatioissa voidaan saavuttaa itseohjautuvuuden vaatimaa vuorovaikutuksel-
lisuutta ja ketteryyttd, saatetaan organisaation rakenteita joutua muokkaamaan mata-
lammiksi kompleksisuuden vahentamiseksi (Aura ja muut, 2021, s. 33). Keskeistd on Au-
ran ja muiden (2021, s. 33) mukaan pohtia, ovatko esimerkiksi johtamissuhteet ja tiimi-
jaot toimivia, seka ohjaavatko nykyiset rakenteet siilottomaan moniosaajien muodosta-
maan yhteistyohon. Itseohjautuvuuteen kuuluu ensisijaisesti tavoitteiden ja vastuiden
maarittdminen, ja Auran ja muiden (2021, s. 33) mukaan johdon tulee linjata tehtava-
kentdt organisaation liiketoimintaa tukeviksi. Taman organisaatiotasoisen linjaamisen

jalkeen, henkiloilla tulee olla mahdollisuus paattaa tiimi- ja roolikohtaisesta linjaamisesta.

Auran ja muiden (2021, s. 32) tekeman tutkimuksen mukaan itseohjautuvuuden johta-
minen on osa hyvaa henkilostétuottavuuden johtamista, ja johdon henkilostdarvoilla on

merkittava vaikutus organisaatiossa. He maarittelevatkin itseohjautuvuuden keskeisiksi
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periaatteiksi ihmisen arvostamisen ja luottamuksen seka vastuun ja vallan antamisen
heille. Kirjoittajat kuitenkin muistuttavat, etta on tarkeaa varmistua siita, etta henkil6illa
on kokemus kyvykkyydesta, tarvittavat voimavarat sekd edellytykset toimia uudella ta-
valla. Aura ja muut (2021, s. 32) huomauttavat itseohjautuvuuden olevan vahvasti kult-

tuurinen kysymys, jonka keskitssa on avoin vuorovaikutus.

ltseohjautuvuuteen siirtyminen muuttaa esihenkilotyota merkittavasti. Itseohjautuvam-
paan johtajuuskulttuuriin siirtyminen saattaa Maden (2019, s. 135—-136) mukaan haastaa
lahiesihenkilotyota erityisesti silloin, kun organisaatiossa muutetaan organisaatioraken-
netta linjaorganisaatiosta matriisiohjattuun suuntaan. Han toteaa, ettd aikaisemmasta
kontrollista irti paastaminen voi olla haastavaa ja aiheuttaa hallinnan tunteen menetysta.
Han myos korostaa, etta siirtyminen ylhaalta-alas-johtamisesta itseohjautuvuutta tuke-
vaan johtamiseen ottaa aikaa ja vaatii jaetun ymmarryksen luomista, selkeitd pelisdaan-
t6ja ja vastuunjaosta sopimista. Myos Aura ja muut (2021, s. 33) toteavat esihenkilo-
tydssa tapahtuvan suurta muutosta etenkin vastuusta luopumisessa. Kaytanndssa esi-
henkild voi joutua luopumaan paatosvallasta asioihin, jotka ovat aikaisemmin olleet tay-

sin hanen paatettavissaan tai ainakin jakaman paatosvaltaa.

Myos Martela (2020, s.24) esittaa, ettda esihenkilon on uskallettava ja suostuttava
luopumaan aikaisemmasta vallasta ja annettava henkiléiden menna valitsemaansa
suuntaan. Han kuvaa ndennaisitseohjautuvuudeksi tilannetta, jossa esihenkild antaa
henkilon toimia itseohjautuvasti niin kauan, kuin suunta on my6s hanen nakemyksensa
mukaan jarkevin. Itseohjautuvuus ja omaehtoisuuden toteutuminen vaatiikin riittavaa
tilaa ja vapautta tyontekijalle niin organisaation kuin esihenkilénkin taholta (Martela,

2020, s. 23; Deci ja muut, 2017, s. 20).

Itseohjautuvuuteen siirtyminen muuttaa Auran ja muiden (2021, s. 33—34) mukaan esi-
henkilotyossa tarvittavia kompetensseja ja tarkeita kykyja jatkossa ovat fasilitointitaidot,
tiimien aloitteellisuuden vahvistamisen taidot, rajojen asettamisen kyky, tuloksellisuu-

den ja strategianmukaisen toiminnan seuraaminen seka yhteisen arvomaailman
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luominen. Myds Martela ja muut (2021, s. 31-32) korostavat, etta esihenkil6illa on tar-
ked rooli toimivan yhdessa tydskentelyn tukena, esimerkiksi koordinoinnissa, tiedon ja-
kamisessa, konfliktien ratkaisussa seka tyontekijoiden hyvinvoinnin, osaamisen ja kehit-

tymisen tukemisessa.

Vaikka itse- ja yhteisoohjautuvuudella on tutkimusten mukaan paljon positiivisia vaiku-
tuksia, ei se aina ole ongelmatonta. Lemmetyn ja Collinin (2019, s. 264-265) mukaan
etenkin asiantuntijatydssa itseohjautuvuuden ajatellaan olevan ideaali toimintamalli,
mutta toisinaan se ymmarretaan vaarin eika se siksi toimi parhaalla mahdollisella tavalla.
Itseohjautuvuus ei kirjoittajien mukaan tarkoita tayttda autonomisuutta, vaan myos asi-
antuntijatyossa on tarkeaa kiinnittdaa huomiota tyontekijoiden tukemiseen, ohjaamiseen
ja avun antamiseen tarpeen tullen. Organisaatiossa on tarkeda muistaa edelld mainittu-
jen lisdksi huolehtia yhteisollisyydesta, rajojen asettamisesta ja tiedonkulusta. Auran ja
muiden (2021, s. 34) mukaan esihenkilotyossa haasteena voivat olla erot tyontekijéiden
itseohjautuvuuden tasoissa. Tama saattaa nakya esimerkiksi alisuoriutumisena, jonka

korjaamiseen tarvitaan riittavasti tukea.

Maen (2017, s. 171) vaitostutkimuksessa nousi esiin paradoksi autonomian ja johtami-
sen valilla, silld itsendisyys ja vaikutusmahdollisuudet koettiin tarkeana, mutta toisaalta
esihenkil6lta odotettiin vahvempaa ohjausta. Lisaksi esihenkil6t ja johto ajattelivat va-
hdisen kontrollin viestivan luottamusta, minka asiantuntijat puolestaan kokivat ongel-
mien kanssa yksi jattamiseksi ja kiinnostuksen puutteeksi. Maki (2019, s. 136—137) to-
teaa, ettd autonomian ja johtamisen vilinen jannite lisda parhaimmillaan motivaatiota
ja tuottamusta eika niiden siksi tarvitse olla ristiriidassa keskenaan. Itseohjautuvuus vaa-
tii hdanen mukaansa asioiden vilisten suhteiden sekad kokonaisuuksien ymmartamista,
jolloin on tarkeaa sopia vastuunjaosta ja toimintatavoista seka luoda yhteinen riittavan
selked tulevaisuuskuva. Koska toimintaymparistd on usein kompleksinen ja muuttuva,
tarvitaankin toistuvia keskusteluja selkeyden parantamiseksi. Maki (2019, s. 137) toteaa,
ettd edelld mainittua paradoksia ei kuitenkaan ole valttamatta tarpeen edes taysin rat-

kaista, vaan on loydettava tyoyhteisolle sopivat raamit ja ratkaisut.
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Itseohjautuvuuden kehittyessa syvemmaksi, tarvitaan Martelan ja Jarenkon (2017b, s.
314) mukaan yha vahemman johtoa tai esihenkildita johtamaan tyotd, jolloin johtajuus
muuttuu jaetummaksi. Vanhoista kaytanteista ja asenteista ei kuitenkaan ole aina help-
poa paastaa irti, ja tama koskee niin tyontekijaita, esihenkildita kuin johtoakin (Martela
& Jarenko, 2017b, s. 314; Martela ja muut, 2021, s. 32). Vaikka organisaatiossa ei pois-
tettaisikaan esihenkil6itd, vaan pyrittdisiin pelkdstdan muuttamaan heidan rooliaan, on
Martelan ja muiden (2021, s. 32) mukaan tarkeda tehda selkeat sdannot siitd, miten ai-
kaisemmin esihenkildiden toimesta tehdyt asiat hoidetaan jatkossa. He muistuttavatkin,
ettd itseohjautuvuus ei tarkoita rakenteiden puutetta, vaan vaihtoehtoista tapaa organi-

soitua, mika vaatii vaihtoehtoiset tavat asioiden hoitamiseksi.

Martela ja muut (2021, s. 15) muistuttavat, ettd itseohjautuvuus on asteittaisia eika yk-
sikdan tyontekija ole 100 % itseohjautuva tai 100 % ylhaalta ohjautuva, vaan jokainen on
jotain talta valilta. Itseohjautuvuuden tasoon vaikuttaa se, miten paljon henkilé saa
tehda tai miten paljon han pystyy tekemaan itsendisia paatoksia, ja mihin asioihin tarvi-
taan esihenkilén tai muun johdon padatos. Itse- ja yhteisdohjautuvuuden kasvu tarkoit-
taakin Martelan ja muiden (2021, s. 15) mukaan sita, etta sellaisten asioiden, joista yksil

tai tiimi saa paattaa ilman esihenkilon lupaa, maara lisaantyy.
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3 Jaettu johtajuus

Tassa luvussa perehdytdan jaetun johtajuuden ilmioon. Jaettu johtajuus on Juutin (2013,
s. 10) mukaan samalla polulla kulkemista ja yhteiseen paamaaraan tahtaamista jatkuvaa
keskustelua yllapitden. Jaetun johtajuuden ndakdokulma on vastoin perinteisia johtajuus-
nakemyksia. Johtajuus on yleensa tarkoittanut yhta johtajaa, jonka tehtavana on ollut
vaikuttaa alaisiin, kontrolloida, ohjata ja hallita heitd, mika on ollut hallitseva johtajuu-
den paradigma vuosituhansien ajan (Pearce & Wassenaar, 2014, s. 9), mutta jaettu joh-

tajuus lahestyy asiaa toisin.

Nykyinen tydelama vaatii jaetumpaa johtajuutta, mika Juutin (2013. s. 9) mukaan tar-
koittaa sitd, ettd jokaisen tulisi opetella johtamista. Hdn nostaa esiin yleisen kasityksen,
jonka mukaan johtajaksi synnytadan, mutta tama ei pida paikkaansa, vaan jaetun johta-
juuden taitoja voi oppia harjoittelemalla. Johtaminen ei hdnen mukaansa ole yksilotoi-
mintaa. Samoilla linjoilla ovat Ropo ja muut (2005, s. 18), sillda heiddn mukaansa johta-
juutta voidaan jakaa henkildiden kesken tilannekohtaisesti, erilaisia asiantuntijuuksia

hyodyntaen.

Jaettua johtajuutta lahdetaan Juutin (2020, s. 63) mukaan tuomaan tyoyhteisoihin usein
rakenteellisilla muutoksilla ja tehtavia uudelleen jakaen, mika ei pelkastaan riita. Jos
jaettua johtajuutta aidosti halutaan tuoda organisaatioon, on sydamen sivistys otettava
mukaan, han esittad. Jaettu johtajuus vaatii seka organisaation rakenteiden muutosta,
kulttuurin kehittymista etta henkildiden henkista kasvua. Seuraavissa alaluvuissa avataan

tarkemmin jaettua johtajuutta.

3.1 Jaetun johtajuuden historiaa

Jaettu johtajuus ei ole uusi ilmig, silld sen juuret juontavat 1920-luvulle. Teorioita, jotka

ovat vaikuttaneet jaetun johtajuuden syntymiseen ja muodostumiseen on esitelty



26

taulukossa 2. Useiden teorioiden keskiossa on jaetulle johtajuudelle tyypillisia ilmigita.

Tassa luvussa esitelldan jaetun johtajuuden kehittymiseen liittyvia teorioita.

Pearcen ja Congerin (2003, s. 6) mukaan yksi tunnetuista organisaatiotutkijoista ja -teo-
reetikoista, Mary Parker Follett, esitti vuonna 1924 teoriassaan The law of the situation,
ettd sen sijaan, ettad johtajuus on aina henkil6lla, jolla on muodollinen paatantavalta, tu-
lisi johtajuutta jakaa tilannesidonnaisesti henkil6lle, jolla on asiasta paras tieto. He lisaa-
vat, etta Follettin esittama teoria oli aikalaistensa teorioihin verrattuna hyvin erilainen ja
siind oli jo nahtdvissa nykyisen jaettuna johtajuutena tunnetun johtajuuden piirteita.
Teoria kuitenkin jatettiin vaille huomiota, koska ei oltu vield valmiita siihen, ettd johta-

juutta voitaisiin jakaa alaisten kanssa (Pearce & Conger, 2003, s. 6).

Bowers ja Seashore esittivat 1960-luvulla mutual leadership -kasitteen, jolla oli yhtalai-
syyksia Follettin ajatuksiin (Pearce & Conger, 2003, s. 7). He toivat esiin, ettd vastavuo-
roisella, jaetulla johtajuudella voi olla myodnteisia vaikutuksia organisaation tuloksiin.
Mydskaan heidan ajatuksiaan uudenlaisesta johtamisesta ei otettu tarkempaan tarkas-

teluun.

Syddanmaanlakka (2003, 12) kirjoittaa, ettd yksi tunnetuimmista ja arvostetuimmista ih-
misen kdyttdytymisen ja motivaation asiantuntijoista, Abraham Maslow (1908-1970), oli
aikaansa edelld radikaaleissa johtamisajatuksissaan. Maslow esitti, ettd kaikilla ihmisilla
on tahto saavuttaa asioita kokonaisvaltaisena jasenena eika vain passiivisessa avusta-
vassa roolissa, mika ei perinteisessa hierarkkisessa mallissa tapahdu. Hanen mukaansa
jokainen haluaa tuntea olevansa tarkea, tarpeellinen, hyédyllinen, menestynyt ja ylpea
tyostaan. Maslown ajatuksissa onkin huomattavissa yhtendisyytta myohemmin esitetyn

jaetun johtajuuden periaatteisiin.

1930-1950-luvuilla huomio kiinnittyi tyontekijoiden sosiaalisiin ja psykologisiin tarpei-
siin, erilaisten roolien jakamiseen ryhmissa seka tyontekijoiden rooliin yhteisessa tavoit-

teenasetannassa (Pearce & Conger, 2003, s. 4). Jo 1960-luvulla niin Hollander kuin
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Bowers ja Seashorekin esittivat, ettd johtajuus voi nousta tyontekijoiden keskuudesta ja
silla voi olla positiivisia vaikutuksia organisaation tulokseen (Pearce & Conger, 2003, s. 4,
7). Vroom ja Yetton tdydensivat 1970- ja 1980-luvuilla nousseen teoriansa mukaan, etta

on suositeltavaa saada myods tyontekijat osallistumaan paatdksentekoprosessiin.

Graen tutki 1970-luvun loppupuolella johtajien ja alaisten valista vertikaalista johtajuus-
prosessia, ja Kerr ja Jemier tilanneriippuvaista johtajuuden tarvetta tai tarpeettomuutta
(Pearce & Conger, 2003, s. 4). Manz ja Sims puolestaan tekivat Pearcen ja Congerin (2003,
s. 4) mukaan uraauurtavaa tutkimusta 1980- ja 1990-luvuilla itsensa johtamisesta seka
itseohjautuvista tiimeistd, joissa johtajan roolin voi ottaa joku muukin kuin johtajanimik-

keellad tyoskenteleva henkild.

Pearce ja Conger (2003, s. 9—10) esittavatkin, ettd 1970-1990-luvuilla luotiin johtajuus-
tutkimuksessa runsaasti hyvaa pohjaa jaetun johtajuuden uudelleensyntymiselle ja sen
kasitteellistamiselle. He tunnistivat ainakin 10 jaetun johtajuuden kasitteellistamiseen
liittyvaa teoriaa 1970-luvulta 1990-luvun loppupuolelle.

Jaetun johtajuuden tutkiminen vahvistui 1990-luvun loppupuolella ja tutkijat kokivat,
ettd aika oli viimein kypsa radikaalisti aikaisemmasta poikkeavalle johtajuusteorialle ja -
tutkimukselle (Pearce & Conger, 2003, s. 13). Jaetun johtajuuden teoriaa on Pearcen ja
kollegoiden toimesta tarkennettu kehittamalla jaetun johtajuuden yleinen teoreettinen
malli sekd kontekstikohtaisia malleja, mutta empiirista tutkimusta on tehty niukasti ja
siksi jaetun johtajuuden tutkimus on Pearcen ja Congerin (2003, s. 14) mukaan vield al-

kutaipaleella.
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Taulukko 2 Historical Bases of Shared Leadership (Pearce & Conger, 2003, s. 4-5).

Historical Bases of Shared Leadership

Theory/Research

Key issues

ERepresentative Author

Law of the Situation

Human relations and
zocial system perspective

Eole differentiation in
groups

Co-leadership

Social exchange theory

Management by
objectives and
participative goal
zettings

Emergent leadership

Mutual leadership

Expectation states
Theory and team
member exchange
Participative decision
making

Vertical dyad
linkage/leader member

exchange
Substitutes for leadership

Self-leadership
Self-managing work
teams

Followership

Empowerment

Shred cognition

Connective leadership

Let the situation, not the individuals determine
the “order™.

One should pay attention to the social and
psychological needs of employees.

Members of groups typically assume different
types of roles.

Concerns the division of the leadership role
between two people-primarily research
examines mentor and protége relationships.

People exchange punizhments and rewards in
their social interactions.

Subordinates and superiors jointly set
performance expectations.

Leaders can “emerge” from a leaderless

ZIOUp.
Leadership can come from peers.

Team members develop models of status
differential between various team members.

Under certain circumstances, it iz advisable to
elicit more involvement by subordinates in the
decision-making process.

Examines the process between leaders and
followers and the creation of in-groups and
out-groups.

Situation characteristics (e.g., highly
routinized work) ditninish the need for
leadership.

Employees, given certain conditions, are
capable of leading themaelves.

Team members can take on roles that were
formerly reserved for managers.

Examines the characteristics of good
followers.

Examines power sharing with subordinates.

Examines the extent to which team members

hold similar mental models about key internal
and external environment issues.

Examines how well leaders are able to make
connection to other both inside and outside the
team.

Follet (1924)

Turner (1933)
Mayo (1933)
Barnard (1938)

Benne and Sheats (1945)

Solomon, Loeffer and
Frank (1933)

Hennan and Bennis
{1998)

Festinger (1954
Homans (1958)

Drucker (1954)

Erez and Arad (1986)
Locke and Latham
(19207

Hollander (1261}

Bowers and Seashore
(19687

Berger, Cohen and
Zelditch (1972)
Seers (1989)

Vroom and Yetton
{1973

Graen (1978)

Kerr and Jemier (1978)

Manz and Sims (1980)

Manz and Sims (1987,
1993)
Kelly (1988)

Conger and Kanungo
{1988)

Elimoski and
Mohammed (1994)
Cannon-Bowers and
Salasz (1993)

Ensley and Pearce
{2001y

Lipman and Blumen
{1994)
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3.2 Jaetun johtajuuden maarittelya

Organisaation toimintaymparistén muuttuessa johtamiselta vaaditaan enemman kuin
hyvaa yksilosuoritusta. On tunnistettu tarve entista tehokkaammalle yhteistydlle ja vuo-
rovaikutukselle. Yhden henkilon ei tarvitse hallita kaikkia tietoa ja taitoa. Johtajuus voi-
daan jakaa kahden henkilon kesken tai isomman joukon valilla. Jaettu johtajuus on mo-
nimutkainen ilmio, jota Juuti (2013, s. 17—-18) kuvaa taitolajiksi, jossa keskitytadan hyvaan
johtamiseen ja hyvan tyoskentelyn yllapitamiseen. Organisaatiota ei nahda enaa ko-
neena, johon syotetdan resursseja ja saadaan tuloksia, ja jonka toimintaa ohjaa ja valvoo
yksi henkil6 (Fletcher & Kaufer, 2003; Ropo ja muut, 2005, s. 18). Organisaation menes-
tyminen ei perustu yksittdisiin sankarijohtajiin, vaan johtamisen on huomattu olevan
joukko yhteisia kaytantdja, jotka on sisddanrakennettu vuorovaikutussysteemeihin orga-
nisaation eri tasoilla (Fletcher & Kaufer, 2003, s. 21; Fletcher, 2004; Ropo ja muut, 2005,
s. 19). Tata tarkastelua kutsutaan "jalkiheroistiseksi” (”post-heroic”) tai jaetuksi johtajuu-
deksi (shared leadership) (Fletcher & Kaufer, 2003, s. 21; Ropo ja muut, 2005, s.19). Joh-
tajuudelle, joka on jollain tapaa jakautunut tiimin kesken, on englanninkielisessa kirjalli-
suudessa useita termeja kuten collective leaderhip, collaborative leadership, team lea-
dership, peer leadership, informal leadeship ja distributed leadership (Pearce ja muut,

2010, s. 151; Crevani ja muut, 2010, s. 78; D’Innocenzo ja muut, 2016).

Pearce ja Sims (2000, s. 116) huomauttavat, etta siind missa vertikaalinen johtajuus tar-
koittaa prosessia, jossa yksi henkilo heijastaa vaikutusta toiseen yksiloon alaspdin, jaettu
johtajuus tarkoittaa jaettua vaikutusvaltaa yksildiden valilla ja keskuudessa. Ropo ja
muut (2005, s. 39) toteavatkin, ettd jaetussa johtajuudessa on kysymys kyvykkyydesta
jakaa asiantuntijuutta, tietoa ja tietamattomyytta sekd rohkeudesta osallistua verkostoi-
hin ja tehtaviin, joiden tuloksesta ei etukdteen ole varmuutta. Kyse ei siis ole yksilén ky-
vykkyyksistd, ominaisuuksista tai vallasta, vaan yhteispelista. Aikaisempien johtamiskasi-
tysten mukaan tieto on ollut valtaan oikeuttavaa, jolloin johtajaksi on valittu se, kenella
on ollut paras tietamys (Ropo ja muut, 2005, s. 51). Tasta ajatuksesta luopuminen mah-
dollistaa jaetun johtajuuden syntymisen. Ropo ja muut (2005, s. 51) lisdavatkin, etta tieto

syntyy vuorovaikutussuhteissa ja tietdminen on vuorovaikutteista tekemista, minka
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vuoksi johtaminen ei voi olla yksin tietamista. Charles C. Manz on sanonut, etta tutki-
muksen mukaan on selkead, etta jaettu johtajuus on avain menestykseen tietotyon aika-
kaudella, koska tietotyontekijat haluavat olla osa johtajuutta riippumatta siita, missa pain

maailmaa he tyoskentelevat (Pearce & Wassenaar, 2014, s. 10).

Pearce ja Conger (2003, s. 1) ovat maaritelleet jaetun johtajuuden seuraavasti: "a dy-
namic, interactive influence process among individuals in groups for which the objective
is to lead one another to the achievement of group or organizational goals or both.” Eli
maaritelman mukaan jaettu johtajuus on dynaaminen ja vuorovaikutteinen prosessi ryh-
maan kuuluvien henkildiden kesken, tavoitteena johtaa toisiaan ryhman tai organisaa-
tion tavoitteiden tai molempien saavuttamiseksi. Jaetussa johtajuudessa henkil6t sitou-
tuvat tehtavaan seka vaikuttavat toinen toisiinsa, ja sille on ominaista, etta johtajuus voi
vaihdella tilanteen, projektin tai tarvittavan asiantuntemuksen mukaan (Pearce & Was-
senaar, 2014, s. 9). My6s Fletcher (2004) kirjoittaa, ettd jaettu johtajuus on vihemman
individualistista, enemman eri tasoilla tapahtuvaan yhteistoimintaan perustuvaa johta-
mista, joka keskittyy dynaamisiin, vuorovaikutteisiin vaikuttamis- ja oppimisprosesseihin,
joiden tarkoituksena on muuttaa organisaatiorakenteita ja tyotapoja. Jaetun johtajuu-
den rakentamiseksi on ensin ymmarrettava tiimitoiminnan luonne, jotta voidaan perin-
teisista johtamismalleista poiketen asettaa johtamisen painopiste yksilon sijasta yksik-

kéon/tiimiin (Morgeson ja muut, 2010, s. 7).

3.3 Vastuut ja paatoksenteko jaetussa johtajuudessa

Yksi jaetun johtajuuden kulmakivista on perinteisen organisaatiohierarkian madaltumi-
nen. Valta- ja kontrollisuhteita on rakennettava uudelleen ja mekanistisia toiminta- ja
ajattelutapoja korvattava vuorovaikutteisilla yhteistydhon perustuvilla toimintamalleilla
(Ropo ja muut, 2005, s. 97). Myds Hartley (2007, s. 208) toteaa, etta tyoyhteisossa, jossa
tyoskentelee itsendisia, toisiinsa luottavia, kunnioittavia henkildita, perinteiset hierark-

kiset rakenteet toimivat huonosti. Ropo ja muut (2005, s. 7) nostavat esiin, ettd etenkin
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luovuutta vaativissa tai asiantuntijatehtadvissa perinteinen hierarkia ei toimi optimaali-

sesti.

Jaetun johtajuuden periaatteisin kuuluu, etta henkil6t tietdavat mita heilta odotetaan, ja
ettd he saavat konkreettiset tyokalut johtamiseen (Sydanmaanlakka, 2004, s. 184). Joh-
tajuuskoulutusta on tarjottava esihenkildiden sijaan koko henkilokunnalle, jolloin pysty-
tddn varmistamaan, etta tavoiteltu jaettu johtajuus syntyy askel kerrallaan ja henkilosto
on motivoitunutta ja osaavaa. Syddanmaanlakan (2004, s. 187) mukaan perinteiset johta-
misparadigmat tulisi kyseenalaistaa ja siirtya enemman nykyaikaisen jaetun johtajuuden
ja johtamiskulttuurin suuntaan. Lahtokohta uudelle johtamisjarjestelmalle tulee olla or-
ganisaation arvot, strategia, paamaarat ja visio. On kuitenkin muistettava, etta pelkka
koulutus ei riitd, vaan uusille opeille on tarjottava maapera, jossa niita voidaan toteuttaa,
mika tarkoittaa mahdollisesti isojakin muutoksia organisaation toimintatapoihin (Sydan-

maanlakka, 2004, s. 187-188).

Taman paivan tyoeldamadssa monelle on tarkeda saada mahdollisuus itsendiseen paatok-
sentekoon ja tuntea tekevansa merkityksellista tyota. Cox ja muut (2003, s. 54) kirjoitta-
vat jaetun johtajuuden olevan yksi vastaus tahan, silla sen myo6ta tyontekijalla kasvaa
mahdollisuus laajempaan itsemaaraamisoikeuteen ja merkitykselliseen vaikuttamiseen.
Jaettu paatoksenteko vaatii Ropon ja muiden (2005, s. 76) mukaan sitd, etta jokaisella on
tiedossa paatoksenteon perusteet ja yhteisesti sovitut periaatteet seka sovitut kaytan-

non tiedon samanaikaiseen jakamiseen.

Cox ja muut (2003, s. 53) kuvaavat jaettuun johtajuuteen liittyvan laajennetun paatok-
sentekovallan kuvaavan hyvin aidosti valtuutetun tiimin oikeuksia. He listaavat asioita,
joita jaettu yhteinen johtajuus kehkeytyakseen vaatii. Tyontekijéiden on pystyttava vas-
taanottamaan ja tarjoamaan toisilleen rakentavaa johtajuutta, ymmarrettava, etta jokai-
selta odotetaan jatkuvaa horisontaalista vaikuttamista sekd kehittdmaan jatkuvasti joh-

tamis- ja alaistaitojaan.
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Tiedeyhteis6ssa on aiempaa enemman huomioitu, ettd johtajuus on itse asiassa prosessi,
joka voidaan opettaa, jakaa ja toteuttaa yhdessa. Johtajuuden ei siis tarvitse olla hierark-
kisesta johtajasta lahtevaa, vaan se voi olla Iahtdisin kenesta tahansa ryhman jasenesta
tai ryhmasta riippuen tiedoista, taidoista ja kyvyista huomioiden tehtavan asettamat vaa-
timukset (Pearce ja muut, 2010, s. 151; D’Innocenzo ja muut, 2016; Morgeson ja muut
2010, s. 6-7). Kaikki organisaation jasenet ovat aktiivisia ja ottavat osaa johtamisproses-
siin, ja alaisesta voi tulla johtaja ja johtajasta alainen tarpeen mukaan (Sydanmaanlakka
2004, s. 122; Pearce & Wassenaar, 2014, s. 9). Jaetussa yhteistoiminnallisessa johtajuu-
dessa yksilot luovat vaikutussuhteen niin toisiinsa kuin organisaatioon ja yhteiskuntaan-
kin. Jaetun johtajuuden ymmartamisessa korostuu tutkimusten mukaan tiimin jasenten
vuorovaikutuksen, johtajuusroolien, ajan ja jakamisen merkitys (D’Innocenzo ja muut,

2016).

Ropon ja muiden (2005, s. 22, 69) mukaan jaettu johtajuus ei synny luonnostaan ja itses-
taan, vaikka organisaatiossa olisi miten valtava tahto muutoksiin ja uudistuksiin, vaan on
ryhdyttava konkreettisiin toimiin. Organisaatioiden toimintaymparistot ovat muuttuneet
entista kompleksisemmiksi ja osaaminen ja asiantuntijuus jakaantuvat yha useammalle.
Tama on johtanut siihen, etta asiantuntijuutta, toiminnan tavoitteita ja organisoitumisen
tapoja on tarpeen tarkastella ja yhdistelld uudella tavalla. Tassa tilanteessa perinteisen
yksilokeskeisen ja hierakkisen johtajuuden on kirjoittajien mukaan tarpeen tehda tilaa

uudenlaiselle johtajuudelle.

Organisaatioiden monimuotoistumisen ja osaamisen lisddntymisen seurauksena niiden
organisoitumista on jarkeva muokata verkostomaisemmaksi ja rakentaa tiimeja, virtuaa-
lisia tiimeja, kumppanuuksia ja projekteja tukemaan muutosta (Ropo ja muut, 2005, s.
22). Kuviossa 1 on kuvattu johtamisen muutosta perinteisesta hierarkkisesta organisaa-
tiosta joustavaan verkostomaiseen organisaatioon. Joustavan organisaation etuna on
tyontekijoiden parempi liikkuvuus tehtavien ja vastuiden seka toiminnan tarpeiden mu-
kaan (Ropo ja muut, 2005, s. 23). Kuten kuviosta voidaan tulkita, perinteisessa hierakki-

sessa organisaatiossa tiedon kulku tapahtuu vylh3alta alas, tyontekeminen on
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kontrolloitua ja tehtavat on jaettu selkeasti. Siirryttdessa joustavampaan organisaatioon
tydnjako tapahtuu joustavammin, tyontekijéiden ja johdon valinen vuorovaikutus lisaan-

tyy ja tietoa seka osaamista jaetaan. Tama johtaa usein myos parempaan sitoutumiseen.

Perinteinen hierarkkinen organisaatio Tavoiteltava joustava organisaatio
Tieto ylhaalta alas Monidanisyys
Virtaviivaisuus Vuorovaikutus
Selked tydnjako Joustavuus
Kontrolli Sitoutuminen

Kuvio 1 Johtamisen muutos (mukaillen Ropo ja muut, 2005, s. 23)

Jaettuun johtajuuteen eiJuutin (2013, s. 17-18) mukaan liity delegointia, jossa my0s vas-
tuu siirtyy toiselle henkildlle eika mydskaan heitteille jattamista. Talla han tarkoittaa sita,
etta vaikka tehtavia jaetaan, sdilyy kokonaisvastuu kuitenkin esihenkildlla. Esihenkilon tai
johtajan roolia ei painoteta, vaan johtaminen on jokaisen tyota (Juuti, 2013, s. 50). Jotta
tdma hyva johtaminen voi toteutua, tarvitaan hdanen mukaansa foorumeita, joissa on
mahdollisuus kdayda niin virallisia kuin epavirallisempiakin keskusteluja. Jaetussa johta-
juudessa keskeista onkin, etta paatokset tehdaan yhteistydssa vuorovaikutuksen ja tie-
donjaon perusteella eika perinteisen hierarkkisesti. Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta
allekirjoitusoikeus voi useassa tapauksessa sdilya edelleen nimetylld johtajalla, mutta

sitd edeltdva paatos tehdaan yhdessa parhaan asiantuntemuksen mukaan.

Ropo ja muut (2005, s. 19-20) ldhestyvat jaettua johtajuutta kahdesta nakokulmasta.

Jaettu johtajuus voi, Juutin ndakokulmasta hieman poiketen, olla johtajan tehtavakuvan
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jakamista delegoinnin ja organisoinnin kautta, jolloin erilaisia johtamistyon osia, kuten
kannustaminen ja motivointi, talousmittareiden yllapito tai prosessien tehostaminen ja-
ettaisiin toisille henkilgille. Toisen nakokulman mukaan jaetussa johtajuudessa keskeista
on jakaa kokemuksia, tietoa, tietamattomyyttd, arvostusta ja luottamusta tavoitteena
tehda yhteiseksi joitain tulkintoja ja ndkokantoja. Yhteista naille kahdelle nakokulmalle
on kirjoittajien mielesta se, etta hyvan johtajuuden |ahtokohta ei ole tarve tietaa enem-
man ja paremmin, vaan kyky yhteistoimintaan, prosessiin luottaminen ja se, etta uskal-
taa heittdaytya omana persoonana mukaan. Johtajuus onkin vuorovaikutusta ja "kadet

savessa” tekemista.

3.4 Vuorovaikutus ja yhteistyo jaetussa johtajuudessa

Kuten Ropo ja muut (2005, s. 19-20) edelld kuvasivat, jaetussa johtajuudessa keskeista
on hyva yhteisty6 ja vuorovaikutus. Tama vaatii usein uskallusta heittaytya persoonana
yhteistoimintaan. Myos Juuti (2013, s. 51) kuvaa jaettua johtajuutta samalla polulla kul-
kemiseksi, missa keskeistda on jakaa omaa nakymaa toisille, eika ole valia missa kohdin
esihenkil6 kulkee, edessa, vierelld vai perdssa. Han nimittdakin jaettua johtajuutta kes-
kustelevaksi johtajuudeksi. Ndin ollen jaettu johtajuus nojaakin vahvasti hyvan esihenki-
[6tyon lisdksi ryhmadynamiikkaan eli vuorovaikutukseen ja ryhman kypsyystasoon eika
sitd voi syntya, jos toinen puuttuu (Juuti 2013, s. 146). Jaettuun ja keskustelevaan johta-
miseen kuuluu Juutin (2013, s. 50) mukaan olennaisena osana palautteen antaminen ja

jakaminen seka yhteinen reflektointi.

Myds Sydanmaanlakka (2003, s. 64) kuvaa modernien organisaatioiden johtajuuden ta-
pahtuvan usein esihenkildiden ja alaisten kesken. Jaetussa johtajuudessa johtajan roolia
voidaan toisinaan jopa kierrattaa tiimin jasenten kesken (Sydanmaanlakka, 2003, s. 64;
Seers ja muut, 2003, s. 96). Crevani ja muut (2010, s. 78) esittdvat johtamistoiminnan
olevan useamman kuin yhden henkilon tehtdva. He ovat tehneet empiirisia havaintoja
organisaatioista, joissa on jo lahdetty tekemaan jarjestelyja johtamisvastuiden ja tehta-

vien jakamiseksi. He ovat huomanneet, ettd johtamisesta on saattanut tulla yhteistyohon
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perustuvaa ja kollektiivista vastuuta, jossa kompetenssit ja paatoksenteko on jaettu use-

alle henkilolle.

Sydanmaanlakka (2004, s. 128) kirjoittaa, ettd johtaminen on vuorovaikutuksen summa
ja kollektiivinen prosessi, jonka taustalla on yhteisen merkityksen etsiminen ja I6ytami-
nen. Jaettu johtajuus on Ropon ja muiden (2005, s. 32—-33, 74) mukaan ennen kaikkea
kuuntelemista, luottamusta toisten osaamiseen ja monidanisen tiedon arvostamista. Se
on myos yhteista visiointia, ideointia, strategioiden luomista seka vallan ja vastuun jaka-

mista.

Sydanmaanlakka (2003, s. 2) on kehittdanyt systeemiteoriaan perustuvan adlykkaan johta-
misen mallin, joka pyrkii kuvaamaan johtamisprosessia kokonaisuutena avainelement-
tien avulla. Yhtena keskeisena lahtokohtana on yhteisty6hon perustuva jaettu johtami-
nen, joka eroaa merkittavasti perinteisemmistd johtamisen malleista. Mallissa johta-
juutta ei ndhda positiona vaan prosessina. Alykkian johtamisen kontekstissa johtaminen
on dialogia alaisten ja esihenkilon/johtajan valilld yhteisen vision ja tavoitteiden saavut-
tamiseksi (Syddanmaanlakka, 2003, s. 11; Sydanmaanlakka, 2004, s. 137). Tama tapahtuu
parhaiten yhteiset arvot ja kulttuurin jakavassa tiimissa ja organisaatiossa. Alykas jaettu
johtajuus vaatii toteutuakseen kypsia johtajia ja asiantuntijoita seka oikeanlaisen organi-

saatiorakenteen ja -kulttuurin (Sydanmaanlakka, 2004, s. 137).

O’Toolen ja muiden (2002, s. 78) mukaan keskeistd jaetussa johtajuudessa on yhdessa
tyoskentelyn oppiminen seka vastuiden ja tehtavien jako. Tehtavien jaossa voidaan hyo-
dyntaa kiinnostuksen kohteita, taitoja tai erilaisia persoonallisuuksia. Tarkeaa ja mahdol-
lisesti haastavampaa voi olla kdytannoéllisten tai teknisten asioiden sijaan luottamuksen
muodostuminen ja tunnustuksen jako. Onnistuneen luottamuksen ja tunnustuksen jaka-
misen lisdksi jaettu johtajuus vaatii kirjoittajien mielesta sujuvaa kommunikointia, krii-
sinkasittelytaitoja, selkeda yhteista paatoksentekoa seka yhteisten kantojen muodosta-

mista. Kirjoittajat lisdavat, etta loppujen lopuksi silla ei ole niinkdan valia, kuinka vastuut
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jaetaan, vaan silla, etta roolit ovat selkeat ja henkil6t ovat rehellisia tarpeistaan ja panos-

tuksestaan.

3.5 Jaetun johtajuuden vaikutukset tyoyhteisoon

Jaetulla johtajuudella on huomattu olevan monia positiivisia vaikutuksia tyoyhteisossa.
Juutin (2013, s. 51) mukaan naita ovat sujuva toiminta, hyva tydilmapiiri, joustavuus seka
tehtaviin sitoutuminen, ja ne ovat seurausta siitd, ettd jokainen ottaa vastuuta pelkidn
esihenkilon sijaan. Jaetulla johtajuudella on D’Innocenzon ja muiden (2016) mukaan po-
sitiivisia vaikutuksia tyoyhteison suorituskykyyn, henkilot jakavat paremmin tietoa ja si-
toutuvat tehtaviin. Kun henkil6t saavat toisistaan vaikutteita tai voivat itse vaikuttaa toi-
siin, syntyy luottamusta ja kunnioitusta. Kun jaettu johtajuus toteutuu, henkilot tyosken-
televat paamaarahakuisesti, ovat innostuneita ja tekevat mielelldan yhteistyota seka ja-

kavat informaatiota jatkuvasti (Juuti 2013, s. 146).

Cox ja muut (2003, s. 54) kirjoittavat, ettd jaetun johtajuuden myota tiimin vuorovaikutus,
toiden koordinointi seka tehokkuus paranevat. Tiimissa koetaan parempaa yhteishenkes,
tehddan enemman yhteistyota seka onnistutaan luomaan uudenlaisia, innovatiivisempia
ratkaisuja ongelmiin. Ropo ja muut (2005, s. 23) nostavat etuina esiin tyontekijoiden pa-
remman sitoutumisen ja itsensa johtamisen siirryttdessa hierakkisemmasta johtajuu-
desta joustavampaan ja tasavertaisempaan jaettuun johtajuuteen. Nain myos saadaan
jokainen mukaan organisaation ja sen toimintojen kehittdmiseen. On huomattu, etta yh-
teistyolla syntyy parempaa tietoa ja kehitysideoita. Sydanmaanlakka (2004, s. 132) to-
teaa, ettd jokaisen tulisi tuntea tydarjessaan merkityksellisyytta ja tyoniloa seka saada

tuntea antavansa itsestaan jotain laajemman yhteison hyvaksi.

Houghton ja muut (2014, s. 313) esittdvat vanhan sanonnan “sharing is caring” mukaan
nimetyssa artikkelissaan, ettd jaettu johtajuus lisaa tydyhteisdjen ja henkildiden valista
valittamista. Jaettu johtajuus, johon kuuluu vaikutusmahdollisuuksia seka vallan ja

vastuun jakamista yhteison kesken, lisdd kokemusta tasa-arvosta, arvostuksesta ja
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yhteenkuuluvuudesta (Houghton ja muut, 2014, s. 313). Lisdksi sosiaalisen
yhteenkuuluvuuden, arvostuksen ja valittamisen my6ta ryhman suoritustaso nousee

kirjoittajien mukaan korkeammaksi.

Jaetussa johtajuudessa virheiden tekeminen on sallittua eika niista rankaista, joten kyn-
nys kokeilla uusia ideoita on matalampi. Ropo ja muut (2005, s. 86) toteavatkin, etta
avoimuuden ja luottamuksen myo6ta kenenkdan ei tarvitse peldta virheita, jolloin organi-
saatiossa vallitsee parempi kokeilukulttuuri. Kokeilukulttuurissa on kyse ajattelutavan
muutoksesta, jossa riskeja voidaan ottaa, epaonnistumisia hyvaksya, ja tama kaikki koe-
taan oppimisena (Antikainen ja muut, 2019, s. 5). Hyvaan kokeilukulttuuriin kuuluu myos
Bergin ja muiden (2017, s. 359) mukaan mahdollisuus epaonnistua, ja kun ei ole pakko

onnistua, uskalletaan asioita kokeilla rohkeammin ja avoimemmin.

3.6 Jaettu johtajuus itse- ja yhteisoohjautuvuuden rakentajana

Jaetun johtajuuden ja yhteiséohjautuvuuden ilmididen taustalla on todellisuus yksilosta
osana yhteis6a. Salovaaran (2017, s. 17) mukaan yksilon ei voi ajatella elavan irti sosiaa-
lisesta ymparistosta, vaan olevan osa sita, ja ettad sosiaalisella ymparistolla on vaikutusta
haneen, eli ymparoivalla systeemillad ja yhteisolla on vaikutuksia yksilon toimijuuteen.
My®os johtajuusteorioissa on Salovaaran (2017, s. 17-18) mukaan vahvistunut 2010-lu-
vulla ndkemys siita, ettd johtajuus on yhteisollinen tapahtuma. Héan lisda, etta taman ka-
sityksen mukaan johtajuus on jaettua, hajautettua, kollektiivista seka monikollista ja sita
toteuttavat kaikki organisaation jasenet eivat pelkastdaan johtajat tai esihenkil6t. Salo-
vaara (2017, s. 18) kuvaa johtajuuden tapahtuvan verkostossa, jolloin se ei ole yksilon

ominaisuus, vaan ryhman, kulttuurin ja systeemin tuottamaa.

Nykytydeldmalle on Coun ja muiden (2019, s. 482) mukaan tavanomaista paatoksenteon
ja vastuiden jakaminen, mihin kytkeytyvat laajempi autonomia, tiimityoskentely ja jous-
tavuus. Kollektiivinen ongelmanratkaisu, mukaan lukien kehittaminen ja uusien ideoiden

tuominen vaativat yhteistyota ja jakamista. Tutkimuksissa on myds huomattu, etta jaettu
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johtajuus ei poista ryhman johtajan/esihenkilon roolia, vaan ohjaamisen sijaan heidan
tehtavanaan on jaetun johtajuuden lisaaminen, valmentaminen, inspirointi ja kannusta-
minen (Coun ja muut, 2019, s. 482). My6s Aura ja muut (2021, s. 2) havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd jaetun johtajuuden kautta, tyontekijoita tukien ja heidan tehtavissaan toi-
mista mahdollistaen, paastdaan parempaan asiakastarpeen mukaiseen toimintaan ja ar-

viointiin. Nain toimien organisaatiossa mahdollistetaan myds jatkuva uudistuminen.

Coun jamuut (2019, s. 481, 489) ovat huomanneet, etta jaettu johtajuus parantaa tiedon
jakamista ja lisaa itseohjautuvuutta. He kiteyttavat, etta itseohjautuvuuden nakokul-
masta erityisesti jaettu johtajuus luo tyontekijoille kokemuksen kollektiivisesta vastuusta,
milld on vaikutusta keskindiseen luottamukseen. Martela ja Jarenko (2017b, s. 314) to-
teavat, ettd parhaimmillaan toteutuessaan itseohjautuvuus on niin toimivaa, ettad esi-
miehen ja johdon ei tarvitse manageroida tyota. Jaettu johtajuus henkildiden valilla on

kirjoittajien mukaan omiaan tukemaan ja lisddmaan itseohjautuvuuden kehittymista.

Organisaatioissa, joissa on aikaisemmin toimittu hierarkkisesti, voi ajatus itseohjautu-
vuudesta ja jaetusta johtajuudesta olla aluksi haastava ja jopa pelottava, silla se tarkoit-
taa Martelan ja Jarenkon (2017b, s. 314) mukaan usein luopumista vanhoista kaytan-
teistd ja asenteista asemasta riippumatta, eikd muutosprosessi valttamatta ole helppo.
Tassa muutoksessa vuorovaikutustaidot ovat avainasemassa. Jatkuva dialogi uusista toi-
mintatavoista ja ohjeistuksista, mutta myos asenteista ja olettamuksista on tarkeaa (Mar-

tela & Jarenko 2017b, s. 314).

ltseohjautuvuutta tavoittelevissa, yhdessa kehittavissa organisaatiossa on Martelan ja
Jarenkon (2017b, s. 313) mukaan jatkuvasti lasna kaaosta ja epaselvyytta, mistd johtuen
tyontekijoiden on osattava johtaa itsedan. Jokaiselta odotetaan myds valmiutta hahmot-
taa kokonaisuuksia, ajatella systemaattisesti ja taitoa |6ytda dialogin avulla yhteiset
suuntaviivat. Haasteena jaetun johtajuuden seka itse- ja yhteiséohjautuvuuden rakentu-
miselle voi Martelan ja Jarenkon (2017b, s. 314) mukaan kaikilla organisaatiotasoilla,

ylimmastd johdosta tyontekijoihin, olla vanhoista asenteista ja kdytdnndistd pois
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oppiminen. Etenkin silloin, kun organisaation toiminta on aikaisemmin ollut hyvin hie-
rarkkista ja sen aikaiset toimintatavat ja kulttuuri vakiintunutta, irti paastaminen ja uu-

teen siirtyminen voi olla vaikeaa.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikon esi-
henkildiden ja paatuoteomistajien kasityksia jaetun johtajuuden ja itse- ja yhteisdohjau-
tuvuuden ilmidista, seka selvittaa milla tavoin jaettu johtajuus voisi tukea itse- ja yhtei-
sdohjautuvuuden rakentumista. Tutkimuksen menetelmaksi valikoitui laadullinen tutki-
mus, koska tavoitteena on selvittda ja ymmartaa tutkittavien kasityksia tutkittavasta il-

miosta.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 27-28) esittavat, etta kvalitatiivinen tutkimus soveltuu me-
netelmaksi silloin, kun halutaan selvittda kayttaytymisen merkitysta ja sen kontekstia.
Heiddan mukaansa kvalitatiivinen tutkimus tuo esiin tutkittavien havainnot ja nakemykset
tilanteista. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus l0ytda tilastollisia yleistyksia,
vaan silla pyritaan kuvaamaan ilmi6éta, antamaan sille teoreettisesti mielekas tulkinta tai
ymmartdmaan jotain tiettya toimintaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 98). Hirsjarvi ja
Hurme (2000, s. 27-28) suosittelevat kvalitatiivisia menetelmia etenkin silloin, kun tut-
kitaan yksilod ja vuorovaikutusta, koska niiden avulla saadaan parhaiten esiin merkityk-
set, joita tutkittavat antavat ilmidille ja tapahtumille. Talla tavoin saadaan hyvin esiin tut-

kittavien erilaiset ndakokulmat ja kuuluviin heidan omat danensa.

Laadullista tutkimusta voidaan kuvata prosessiksi, jossa tutkimuksen etenemisen vai-
heita ei aina voi etukdteen jasennelld, vaan tutkimustehtavdan ja aineistonkeruuseen
liittyvat ratkaisut voivat muodostua vasta tutkimuksen edetessa (Kiviniemi, 2015, s. 74;
Eskola & Suoranta, 2005, s. 15—-16). Laadullisessa tutkimuksessa aineistoon liittyvat na-
kdkannat ja tulkinta kehittyvat tutkimusprosessin edistyessa, eivatka tutkimuksen ete-
nemisvaiheet ole valttamattd ennakkoon tiedossa (Kiviniemi, 2015, s. 74). Laadullisessa
tutkimuksessa aineistokeruumenetelmat vievat Kiviniemen (2015, s. 74—-75) mukaan |3-

helle tutkittavaa kohdetta, jolloin tutkittava ilmié avautuu vahitellen ja
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tutkimusmenetelmaratkaisut tahdentyvat. Han lisaa, ettd myos tutkimusongelma saat-
taa muotoutua uudelleen tai tdsmentya tutkimuksen edetessa. Laadulliselle tutkimuk-
selle onkin ominaista kehittyminen ja joustavuus tutkimusprosessin aikana. Alasuutarin
(2011, s. 88) mukaan kvalitatiivinen aineisto on kuin pala maailmaa, nayte tutkittavasta
ilmiosta, ja sen analysointi- ja tulkintamahdollisuudet ja ndkdkulmat ovat laajat. Han li-
saakin, etta tutkijan luovuuden, mielikuvituksen ja tarpeiden on maariteltava, mista na-

kdkulmasta tata palaa tarkastellaan.

Laadullisessa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys on Tuomen ja Sarajarven (2018, s.
23-24) mukaan valttamaton, koska siina kuvataan tutkimuksen keskeiset kasitteet, nii-
den valiset suhteet seka tutkimusta viitoittava metodologia. Sita tarvitaankin tutkimus-
kokonaisuuden hahmottamiseen ja tutkimukseen valittavien nakdkulmien seka lahesty-
mistapojen tarkasteluun. Tassa tutkimuksessa keskeisiksi kasitteiksi valikoituivat itse- ja

yhteis6ohjautuvuus seka jaettu johtajuus, joihin tutustuttiin ennen aineiston keruuta.

Tassa tutkimuksessa selvitetaan esihenkildiden ja padatuoteomistajien nakemyksia ja ko-
kemuksia tutkittavista ilmidista, jaetusta johtajuudesta seka itse- ja yhteisbohjautuvuu-
desta, minka vuoksi valittiin laadullinen tutkimusmenetelma. Alasuutari (2011, s. 83) ko-
rostaa, ettd mikali halutaan tutkia merkitysrakenteita, eli sitd miten tutkittavat kasittavat
ja jasentavat asioita, ei valmiiksi jasennellyista vastausvaihtoehdoista valitseminen ole
oikea menetelmd, vaan aineiston on hyvd muodostua haastateltavien omin sanoin ku-

vaamasta ja jasentelemasta tekstista.

4.2 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuodoista ja joustavuutensa vuoksi myos yksi
kdytetyimmistda menetelmista kayttaytymis- ja yhteiskuntatieteissa (Hirsjarvi & Hurme,
2000, s. 11). Haastattelu on sopiva menetelma silloin, kun halutaan kuulla ihmisten mie-
lipiteita, kerata tietoa ja kasityksia tai ymmartaa asioita ja motiiveja kayttaytymisen taus-

talla (Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 11; Eskola & Suoranta, 2005, s. 85; Tuomi & Sarajarvi,
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2018, s. 84). Haastattelun etuina voidaan mainita joustavuus, koska haastattelijalla on
mahdollisuus selventaa saatavia vastauksia, oikaista vaarinkasityksia ja syventaa saatuja
tietoja esittamalla tarkentavia kysymyksia (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 200; Tuomi & Sara-

jarvi, 2018, s. 85).

Erilaisia haastattelutyyppeja ja -nimityksia on useita. Jakoa naiden valille voidaan tehda
kysymysten muotoilun kiinteyden asteella ja silld, miten paljon haastattelutilannetta on
jasennelty etukdteen (Eskola & Suoranta, 2005, s. 86; Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 43).
Erilaisia haastattelutyyppeja ovat esimerkiksi strukturoitu haastattelu eli lomakehaastat-
telu, puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu, strukturoimaton haastattelu

seka syvahaastattelu (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 43; Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 203—-204).

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu teema-
haastattelu. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta
strukturoidusta poiketen valmiita vastausvaihtoehtoja ei anneta (Eskola & Suoranta,
2005, s. 86). Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 47) nostavat esiin, etta puolistrukturoidussa
haastattelussa osa haastattelunakékohdista on lyoty lukkoon etukateen ja haastattelija
voi vaihdella kysymysten jarjestysta ja sanamuotoa. He kutsuvat puolistrukturoitua haas-
tattelumenetelmaa teemahaastatteluksi. Heidan mukaansa teemahaastattelu on sopiva
menetelma, kun halutaan tutkia yksilon kokemuksia, ajatuksia ja tunteita tutkittavasta

ilmiosta.

Teemahaastatteluun kuuluu etukdteen maaritellyt teema-alueet, mutta kysymyksia ja
kysymysjarjestysta ei ole etukateen tarkasti laadittu (Eskola & Suoranta 2005, s. 86; Hirs-
jarvi & Hurme, 2000, s. 47). Eskola ja Suoranta (2005, s. 86) korostavat, etta kaikki etuka-
teen maaritellyt teemat kdydaan haastateltavien kanssa lapi, mutta laajuus voi vaihdella
haastattelujen valilld. Teemahaastattelu on Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 48) mukaan
muodoltaan ja jarjestykseltdan joustava, mutta ei taysin vapaa, kuten syvihaastattelu.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 85) nostavat joustavuuden tarjoamaksi eduksi myos sen, etta

haastattelussa ei ole kysymys tietokilpailusta, vaan mahdollisuudesta saada
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mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta. He lisdadvat, ettd haastattelun tee-
mat tai kysymykset olisi hyva antaa etukateen, jolloin haastateltavalla on mahdollisuus

valmistautua tutustumalla aiheeseen.

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi sopii puolistrukturoitu teemahaastat-
telu, koska tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa tutkimuksen kohteena olevan yksikén
esihenkildiden ja paatuoteomistajien kasityksida ja kokemuksia jaettuun johtajuuteen
seka itse- ja yhteisdohjautuvuuteen liittyen. Teemahaastattelu on sopiva aineistonkeruu-
menetelma myos siksi, etta tutkittavat ilmiot, jaettu johtajuus seka itse- ja yhteisdohjau-
tuvuus, ovat laajoja, eika niille ole selkeitda maaritelmia. Tasta johtuen tarkentavien kysy-

mysten ja kommenttien kaytto haastattelutilanteessa on otettava huomioon.

4.3 Haastattelujen toteutus

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavaksi valitaan Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 97—
98) mukaan harkiten henkildita, joilla on tutkimukseen soveltuvaa tietoa tai kokemusta,
koska tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, tulkita ja ymmartaa jotain ilmiota tai tiettya
toimintaa. Tiedonantajien eli haastateltavien maaran marittelevat heidan mukaansa tut-
kimukseen kaytettavissa olevat resurssit. Eskola ja Suoranta (2005, s. 62—63) maarittele-
vat haastateltavien lukumaaran olevan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskohtai-
nen ja vastaajien maaran sen verran kuin aihe vaatii. Yhtena riittdvyyden mittarina he
mainitsevan aineiston saturaation eli kylladntymisen, mika tarkoittaa sita, etta aineistoa

on riittavasti, kun uusi aineisto ei tuota tutkimusongelman nakdékulmasta uutta tietoa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa esihenkildiden ja paatuoteomistajien na-
kemyksia jaetun johtajuuden roolista itse- ja yhteisdohjautuvuuden lisddmisessa. Tutki-
muksen kohdejoukkona on Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikon esihenkil6t ja paa-
tuoteomistajat. Haastateltavaksi pyydettiin 4 esihenkil6a ja 4 pddtuoteomistajaa. Heidan
tehtavankuvissaan nakyy tutkimuksen kannalta keskeisia elementteja, joten katsottiin,

etta heilld on sopivaa nakemysta ja kokemusta tutkimuksen aihepiirista.



44

Haastattelupyynnoét lahetettiin valituille henkildille sahkdpostitse maaliskuun 2024
alussa. Haastattelupyynndssa kerrottiin tutkimuksen aiheesta seka tutkimushaastattelun
toteutuksesta. Pyyntoihin suhtauduttiin myonteisesti ja kaikki henkil6t suostuivat haas-
tatteluun. Vastausten jalkeen sovittiin haastatteluajat. Haastattelut toteutettiin Teams-
videopuheluiden valityksella maantieteellisista ja ajankadytollisista syista. Haastattelut to-
teutettiin ajalla 20.3.—16.4.2024. Haastatteluiden kesto vaihteli 41 minuutista 53 minuut-
tiin. Kaikki haastattelut tallennettiin ja myéhemmin purettiin kirjalliseen muotoon. Haas-
tatteluiden jalkeen todettiin, ettd aineiston koko on riittava, eivatka uudet haastattelut

toisi merkittavaa lisatietoa, joten uusia haastateltavia ei pyydetty.

Haastatteluteemat valittiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja niistda muodostettiin
haastattelukysymykset, joilla pyrittiin saamaan vastauksia tutkimusongelmaan. Tee-
moiksi nostettiin itse- ja yhteiséohjautuvuuden seka jaetun johtajuuden ilmididen kes-
keisia tekijoitd. Teemoista tehtiin ennen haastattelua useita avoimia apukysymyksia, joita
hyodynnettiin kaikissa haastatteluissa. Kaikkia kysymyksia ei valttamatta esitetty jokai-
sessa haastattelussa, jos asia tuli keskustelussa esiin itsestdaan. Kysymyksia saatettiin
my0s esittda eri jarjestyksessa riippuen haastattelun etenemisesta. Haastattelukysymyk-
set olivat samat kummallekin vastaajaryhmalle, esihenkilGille ja padtuoteomistajille, ja
haastattelut etenivat melko hyvin teemahaastattelurungon mukaisesti. Haastateltaville
oli jo etukdteen tiedotettu, ettd vastaukset tullaan kasittelemaan nimettdmana, mika

auttoi luottamuksellisen haastatteluilmapiirin syntymisessa.

4.4 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysid voidaan maaritelld aineiston tiivistimiseksi ja jalosta-
miseksi, jonka myota aineisto saatetaan kasitteelliseen tai teoreettiseen muotoon
(Glnther ja muut, 2021). Laadullisen aineiston analyysin tekoon ei Glintherin ja muiden
(2021) mukaan ole yleispatevda ohjetta, vaan olennaista on tulkita mita aineisto pitaa

sisallaan ja mita se kertoo. Aineisto tulkitaankin analyyttisesti sekd havaintojen, teorian
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ettd oman ajattelun pohjalta. Laadullisen aineiston analyysi on Rantalan (2015, s. 110)
mukaan aineiston jatkuvaa lukemista, tekstien pohtimista, vertailua ja tulkitsemista seka
teoretisointia. Laadullisen aineiston analysoinnissa selkeytetdadn aineistoa ja tuotetaan
uutta tietoa tutkittavasta asiasta (Eskola & Suoranta, 2005, s. 137). Laadullisen tutkimuk-
sen perusanalyysimenetelma on sisdllonanalyysi, ja Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 103)
mukaan useimmat eri nimiset laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat
jollain tavoin sisdllonanalyysiin. Vuori (2021) kuvaa sisdllonanalyysissa huomion olevan

siind, mista asioista, aiheista ja teemoista aineisto kertoo.

Laadullisessa tutkimuksessa syntyy Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 104—-105) mukaan
usein paljon kiinnostava tietoa, mutta sita kaikkea ei voida kasitella ja raportoida yhdessa
tutkimuksessa. On tarkeda pitdaa mielessa, mika kyseisessa tutkimuksessa on kiinnostuk-
sen kohteena ja mitka ovat tutkimusongelmat, ja rajata muu materiaali tutkimuksen ul-
kopuolelle (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 104—-105; Eskola & Suoranta, 2015, s. 174). Eskola
ja Suoranta (2005, s. 151) kehottavat tutkijaa lukemaan aineistoa analysoinnin alkuvai-
heessa useampaan kertaan, ettd se avautuu ja tulee tutuksi. Taman jalkeen aineistoa
voidaan yhdistelld, luokitella, teemoitella, tyypitella tai koodata (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 105—-107). Mikali tutkimushaastattelut on toteutettu teemahaastatteluin, on teema-
haastattelurunko Eskolan ja Suorannan (2015, s. 152) mukaan hyva apu aineiston analy-
soinnissa. Tatda nakemysta he perustelevat sill3, ettd teemahaastattelun runko perustuu
yleensd aiempaan tutkimustietoon, jota on keratty teoreettista viitekehysta rakennetta-

essa.

Rantala (2015, s. 110) kutsuu laadullisen aineiston analyysin tyostamista yksinkertaiste-
tusti koodaamiseksi ja memojen kirjoittamiseksi. Memojen kirjoittamista Rantala (2015,
s. 114) kuvaa tutkimisen, analysoinnin, tietdmisen seka keksimisen prosessiksi ja memot
hyodyntavat tutkimusprosessin edistamistd muodostaen tutkimusraportin hahmotel-
maa. Koodaamista han kuvailee olevan laadullisen aineiston systemaattiseksi jarjesta-
miseksi. Se on hdanen mukaansa myos tulkitsevaa toimintaa, jota tutkimuskysymys seka

aineisto ohjaavat. Rantala (2015, s. 111-112) toteaa my®0s, ettd koodaus ensimmaisena
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askeleena linkittaa aineiston teoriaan, jolloin se kannattaa aloittaa yhta aikaa litteroinnin

kanssa.

Koodaus on Vuoren (2021) mukaan analyysin tyévaihe, josta syntyva kuvaus ei riita ana-
lyysiksi, vaan siitd on tehtava johtopaatoksia yhdistavista ja eroavista tekijoista seka tut-
kimuksellisesti kiinnostavista sisalldista. Han toteaa, etta tutkimusongelmakin usein tas-
mentyy tassa vaiheessa. Eskola ja Suoranta (2005, s. 145, 149) kuvaavat tulosten tulkin-
taa laadullisen tutkimuksen haasteellisemmaksi vaiheeksi ja toteavat, etta tahan vaihee-
seen on harmillisen vahan saatavilla ohjeita. He toteavatkin tulkintojen hedelmallisyyden

ja osuvuuden olevan tutkijan tieteellisen mielikuvituksen varassa.

Taman tutkimuksen aineiston analyysi tehtiin sisdallonanalyysin periaatteiden mukaisesti.
Aineiston analyysia ohjasivat tutkimuskysymykset, tutkielman teoreettinen viitekehys
seka teorian pohjalta laaditut haastattelukysymykset. Aineisto koostui kahdeksasta haas-
tattelusta, jotka litteroitiin eli aukikirjoitettiin paasaantodisesti sanasta sanaan, ainoas-
taan merkityksettomia toistuvia tdytesanoja tai tunnistettavuuteen vaikuttavia tietoja ja-
tettiin pois. Aineisto numeroitiin, jonka jalkeen se luettiin useita kertoja, jotta saatiin pa-
rempi kasitys aineiston sisallosta. Taman jalkeen aineistoa lahdettiin kategorisoimaan va-
rikoodauksen ja tekstitehosteiden avulla. Aineistoa taulukoitiin ja teemoitettiin haastat-
teluteemojen ja -kysymysten mukaan. Litteroituun aineistoon palattiin useamman ker-

ran analyysivaiheessa, jotta kokonaisymmarrys ja alkuperainen merkitys sailyi.
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5 Tutkimustulosten tarkastelu ja analysointi

Tassa luvussa tuodaan esiin tutkimuksessa saatuja tuloksia ja tehtyja analyyseja. Ensim-
maisessa alaluvussa esitelldan lyhyesti tutkimuksen kohdeorganisaatiota Kelaa. Taman
jalkeen tarkastellaan ja analysoidaan tutkimuksen keskeisia tuloksia. Kursiivilla kirjoitetut
kohdat ovat lainauksia tehdyista haastatteluista. Lainausten perdssa ilmaistaan anonymi-
teettisyista ainoastaan, onko kyseessa esihenkild vai paatuoteomistaja, eika niita esimer-
kiksi numeroitu haastateltavien mukaan, etteivat vastaukset olisi yhdistettavissa samaan

henkiloon.

Tutkimustuloksia esitelldan teoreettisen viitekehyksen seka haastatteluteemojen mukai-
sesti jaoteltuna, silla se nahtiin luontevana tapana. Haastatteluteemat olivat:
- Jaettu johtajuus tydyhteis6jen arjessa
® Vastuut ja paatoksenteko
=  Vuorovaikutus ja yhteisty6
= Tavoitteet, kokeilukulttuuri ja luottamus
= Jaetun johtajuuden mahdollisuudet ja haasteet.

- Matkalla itse- ja yhteisdohjautuvuuteen.

Toisessa alaluvussa esitellaan tutkimuksen itse- ja yhteiséohjautuvuuden teemaan liitty-
via, ja kolmannessa alaluvussa jaetun johtajuuden ilmion esiintymiseen liittyvia tuloksia.
Neljannessa alaluvussa esitelldan tutkimustuloksia jaetun johtajuuden vaikutuksesta

itse- ja yhteiséohjautuvuuden rakentumisessa.

5.1 Tutkimuskohde Kela

Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaationa on Kansaneldkelaitos Kela, joka on eduskun-
nan valvoma itsendinen sosiaaliturvalaitos, jolla on oma hallinto ja talous (Kela, n.d. -a).
Sen hallintoa ja toimintaa valvovat 12 eduskunnan valitsemaa valtuutettua, ja toimintaa

johtaa ja kehittda valtuutettujen valitsema 10-jdseninen hallitus. Kelan strategian
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toteutumisesta hallituksen linjausten ja paatosten mukaisesti vastaa Kelan johtoryhma
(Kela, n.d. -b). Kelan paajohtajan tehtdavana on vastata Kelan strategisesta johtamisesta,
suunnittelusta, kehittdmisesta ja tyojarjestyksestd seka asioiden esittelysta Kelan halli-

tukselle ja hallituksen paatosten toimeenpanosta (Kela, n.d. -b).

Kela vastaa suomalaisten sosiaaliturvasta eri elamantilanteissa ja se onkin yhteiskunnal-
lisesti merkittava toimija, jonka toimintaa ohjaavat arvot: ihmista arvostava, osaava, yh-
teistyokykyinen ja uudistuva (Kela, 2023b). Se on myds iso tyonantaja, silld kelassa tyos-
kentelee noin 8000 eri alan ammattilaista ympari Suomea erilaisissa tehtavissa. Kelassa
pyritdan jatkuvaan kehittymiseen, ja vastuullisuus, asiakaslahtoisyys, palvelumuotoilu
seka kettera kehittaminen ovat Kelan toiminnassa ja kehittamisessa keskeisessa roolissa
(Kela, 2023b). Kelan henkilostokokemuksen johtamisessa on kolme karkea:

1. Toimimme itse- ja yhteisdohjautuvasti.

2. Kulttuurillemme on ominaista perheystavallisyys ja olemme ihmista arvostavia.

3. Olemme monipaikkainen tyopaikka. Vahvistamme ty6ssamme yhteisollisyytta ja

asiakaskokemusta. (Kela, 2023e, s. 27).

Kelassa on tehty suunnitelma itse- ja yhteisdohjautuvan kulttuurin edistamiseksi, ja

suunnitelman mukainen tyd on aloitettu kesalla 2023 (Kela, 2023e, s. 28).

Kelan linjaorganisaation muodostavat viisi tulosyksikkoa, jotka ovat asiakkaan lahipalve-
lujen tulosyksikko, valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikko, IT-palvelujen tu-
losyksikko, tietopalvelujen tulosyksikkd seka yhteisten palvelujen tulosyksikkd (Kela,
2024). Lisaksi Kelassa on kaksi toiminnallista yksikkda: johdon tukiyksikko seka viestin-

tayksikko (Kela, 2024).

Taman tutkimus kohdistuu Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikkédn. Sen tehtavana on
vastata Kelan yksikoiden toimintaa ja kelalaisten tydntekoa, hyvinvointia ja kehittymista
mahdollistavien palveluiden tuottamisesta ja kehittdmisesta seka Kelan turvallisuuden ja
varautumisen johtamisesta (Kela, 2023a). Tulosyksikkd tuottaa myds Kelan etuustoimin-

taan liittyvia palveluita, kuten maksamisen ja perinnan palveluita. Yhteisten palvelujen
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tulosyksikdssa tyoskentelee 487 tyontekijaa, joista esihenkilditd on 30 ja paatuoteomis-
tajia 16 (Kela 2023d). Taman tutkimuksen kohdejoukkona ovat Kelan yhteisten palvelu-

jen tulosyksikon esihenkil6t ja paatuoteomistajat.

5.2 Jaettu johtajuus Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikdssa

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda milla tavoin jaettu johtajuus voi tukea itse- ja yh-
teisdohjautuvuuden rakentumista. Tutkimushaastattelujen avulla halutiin saada tietoa
siitd, miten jaettu johtajuus ilmenee Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikdssa paatuote-
omistajien ja esihenkildiden nakokulmasta. Haastattelukysymykset laadittiin jaettuun

johtajuuteen liittyvien teemojen pohjalta.

Aluksi paatuoteomistajia ja esihenkiloita pyydettiin kuvaamaan, mitad jaettu johtajuus
heidan mielestaan tarkoittaa. Jo taman kysymyksen vastauksissa nousi esiin useita tar-
keita jaetun johtajuuden elementtejd, vaikka osa haastatelluista koki, ettei valttamatta
osaa vastata kysymykseen kovin hyvin. Haastatteluissa kavi ilmi, etta kaikilla haastatel-
luilla on jo ymmarrysta jaetusta johtajuudesta ja siihen liittyvista elementeista.

Kaikki haastatellut yhdistavat jaettuun johtajuuteen paatoksenteon madaltamisen ja sen
tuomisen sille tasolle, jossa kustakin asiasta katsotaan olevan paras ymmarrys. Vastauk-
sia yhdisti my06s ajatus siita, ettd jaetussa johtajuudessa paatoksentekoa voidaan jakaa
ja hajauttaa. Jaettu johtajuus nakyy haastateltujen mukaan yhteistyona, keskusteluina,
selkeina rooleina ja vastuunjakoina seka vastuun vapauttamisena tyon substanssiasioissa
esihenkil6ilta muille. Haastatteluissa nousi esiin myos se, etta vaikka vastuuta jaetaan,

kokonaisvastuu sdilyy silti esihenkil6illa.

...yhteistybssé ihmisten osallistamista ja pddtéksenteon rakenteen madaltamista
ja pddtoksenteon tuomista sinne, missd se ymmdirrys kustakin asiasta oikeasti on.
Ja niin, ettd sitten vield sitd kaikkea kyvykkyyttd, mitd siind niissé ihmisissé on,
jotka siité asiasta tietdid, ettd sitd tuodaan mukaan siihen pddtéksentekoon niin,
ettd kaikki saa ddnensd kuuluviin, mutta kuitenkin niin, ettd siitd saadaan loppu-
peleissé tehtyd selked pddtos. Ettd kaiketi niin kun sité ihmisten potentiaalin hyé-
dyntdmistd. Pddtuoteomistaja
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No mé oon ymmadrtényt sen ehkd niin kun vastuun ja laajentamisen kautta, ettd
ei tarvitse jokaista asiaa kierrdttéd aina jonnekin ylédtasolle, vaan niin kun osaa-
misen kautta tehdddn niité pddtéksid ja osa-alueittain enemmcdin jaetaan sitd joh-
tajuutta. Pddtuoteomistaja

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittaa, milla tavoin jaettu johtajuus nakyy talla
hetkelld esihenkildiden ja padtuoteomistajien tyossd, ja miten sitd voitaisiin edistaa.
Haastatellut kertoivat jaetun johtajuuden nakyvan jo hyvin tai olevan vahintaankin kes-
kusteluissa, mutta kaikkien mukaan se ei valttamatta viela nay riittavasti arjen tekemi-
sessd ja organisaatiokulttuurissa. Jaetun johtajuuden rakentumisessa ollaan tutkimuk-
sen perusteella eri vaiheissa. Osa haastatelluista kertoi, etta esimerkiksi paatosvaltaa on
koitettu pikkuhiljaa siirtdd enemman asiantuntijoille, ja esihenkilé6 on omalla toiminnal-
laan antanut heille tilaa keskustella ja tehda paatoksia itsendisesti. Eras haastatelluista
kertoi, ettd keskustelua jaetusta johtajuudesta pidetdaan aktiivisesti ylld, mutta sitd ei
vielad sovelleta optimaalisesti esimerkiksi paatoksentekotilanteissa, kun taas toinen ker-

toi, etta jaettu johtajuus nakyy jo hyvin vahvasti toiminnassa.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd paatoksentekoa on madallettu, kehittamiseen liittyvia vas-
tuita siirtynyt esihenkildilta asiantuntijoille ja esihenkil6tydssa vastuita on siirtynyt ylem-
milta esihenkilGilta lahiesihenkilétasolle. Jaetussa johtajuudessa kumppaneita voi haas-
tateltujen mukaan olla useita. Talla hetkelld jaettua johtajuutta rakennetaan aktiivisesti
muun muassa esihenkildiden, paatuote- ja tuoteomistajien seka palvelupaallikdiden va-

lille, mutta myds muissa rooleissa toimivien kanssa.

Se on paljon muuttunut silld lailla, ettd kylldhdn se nékyy tuolla hr-esihenkil6puo-
lella tai sielld toiminnassa, ja kylld se nékyy sitten kehittimispuolella. Kylléhén me
paljon aiempaa enemmdin osallistetaan tosiaankin niité tekijoitd, ketkd oikeasti
tekee sitd tyotd. Pddtuoteomistaja

Kyllé jonkintasoista ihan pddtéksentekoa tehdddn, mutta ehkd varsinkin sellaista
tehtdvien johtamista on paljonkin siind, ihan tuoteomistajan téiden organisointia
ja priorisointia ja tdmdn tyyppistd johtajuutta. Péddtuoteomistaja
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Kysyttdessa jaetun johtajuuden edistamisen keinoista, haastatteluissa toistui jatkuvan
yhteisen keskustelun merkitys, roolien selkeyttaminen ja niissa pitdytyminen. Myds esi-
merkin nayttdminen koettiin tarkeaksi. Jaetun johtajuuden ymmartamiseksi kaivattiin
my0s struktuuria ja tarkempaa johtamisjarjestelmakuvausta, jossa olisi maaritelty rajoja,

minka sisalla johtajuutta voitaisiin jakaa.

Me ollaan kdyty keskusteluja siitd, ettd miten jokainen voisi enemmdn ottaa vas-
tuuta siitd omasta tekemisestddn. Ja tdmmdisestd, ettd uskalletaan esimerkiksi
ottaa sitd vastuuta, ettd kaikkeen ei tarvitse aina pyytdd lupaa, eikd toisten mieli-
piteitd ikddn kuin tdmméisessé jokapdivdisessd tyossd. Pddtuoteomistaja

Ainakin ihan selkedsti luopumalla. Sitten kun pddtetddn, ettd niitd rooleja aletaan
muokkaamaan, ja pddtetddn, ettd niité vastuita keskitetddn, etté toinen kantaa
asiajohtajuutta ja toinen sitten sité henkildstéjohtajuutta, niin se tarkoittaa sitten,
etté molempien pitdé luopua jostain. Ja sitten selkedisti myés osoittaa niille joh-
dettaville, ettd tietysti niisté asioista tdytyy keskustella ilman muuta siind tyéyh-
teis6ssd, mutta sitten, kun niitd tilanteita kuitenkin varsinkin alkumatkalla tulee,
ettd kysytddn tavallaan vddrdlté ihmiseltd, niin sitten aina niin kun toistuvasti
kddnnyttdd ihminen oikean ihmisen pakeille. Esihenkilé

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tutkimustuloksia teoreettisen viitekehyksen kautta
muodostuneista jaetun johtajuuden teemoista, jotka ovat keskeisia asioita, joita jaettu
johtajuus pitaa sisallaan. Nama teemat toimivat myos haastattelurunkona tutkimushaas-

tatteluissa.

5.2.1 Vastuut ja paatéksenteko

Perinteisen organisaatiohierarkian madaltuminen on yksi jaetun johtajuuden kulmaki-
vista. Hierarkian madaltuminen ja paatoksentekovastuiden jakaminen tuli esiin kaikissa
tutkimushaastatteluissa. Niiden koettiin olevan tarkea osa organisaatiokulttuurin muut-
tumista autoritdadrisemmastd mallista jaettuun johtajuuteen. Hierarkiaa madaltamalla
paatoksenteko saadaan niille henkildille, jotka asian parissa eniten tyoskentelevat.

Selkedit vastuujaot, sitd ettd ei diktatuuria, ettéd tehdddn pdditdksid niin kun joten-
kin ehkd toivottavasti IGhempdnd siitd tasoa tai tahoa, jolla sité tyétd tehdddn. Ja
sitten jollain tavalla sitd pddtoksentekoa madalletaan. Ehké selkedt roolit ja siiné
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mielessd selkedit tavoitteet, ettd kun sitd johtajuutta jaetaan, niin sitten on selvddi,
ettd kuka huolehtii mistéikin osuudesta. Pédituoteomistaja

Johdolla ndhtiin olevan merkittava tehtava kulttuurin jalkauttamisessa ja heilta toivottiin
nakyvampaa roolia seka aktiivista aiheen esilld pitamista ja suunnan nayttamista. Haas-
tatellut katsoivat tarkeaksi jaetun johtajuuden kehittamisessa sen, etta henkil6ille anne-
taan todellista vastuuta, valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Paatoksenteossa tulisi olla
Iasna oikeat henkildt nimikkeesta riippumatta. Erdas haastatelluista pohti myds sita, etta
miten tulisi toimia silloin, kun paatdksesta vastaava henkilé on poissa ja totesi, etta ha-
nen mielestdan olisi jarkevampaa, ettd sijaisketju menisikin alaspdin eika valttamatta

aina ylospadin.

Meilldhdn on tosi paljon hyvid tyyppejé toissd, ettd kyllg he pystyy, kun heille an-
netaan se, mutta se pitdd mun mielestd Iéihted sieltd ylhddltd, ettd sitten annetaan
sitd vapautta ja tilaa sille pddtoksenteolle ja kannustetaan siihen, niin se varmaan
tarkoittaa véhdn myés hierarkian madaltamista. Esihenkilé

Ettd ei endd ajatella niitd asioita niin niiden toiminimikkeiden ja niiden titteleiden
mukaan, vaan niin kun sitd, ettd mukana asioista on pdidittdmdissd ja keskustele-
massa ne henkilét, kenellé on siihen tietoa ja ketkd voi siihen vaikuttaa. Mutta
pitdd olla semmoinen vdhdn niin kun kehittédmisote siind hommassa kaikilla, ettd
niin kun miettid, ettd ollaanko me oikeassa palavereissa, onko tdcdlld oikeat ihmi-
set, ja ettd ketd téissd pitdd olla mukana sitten ndistd asioista pddttdmdssd. Pad-
tuoteomistaja

Haastateltavat myos kokivat, ettd tyoyhteisdissa on jossain maarin kyvykkyyttd suurem-
paan vastuunottamiseen, mutta vaihtelua on. Osa tarvitsisi vahvistusta ja valmennusta
paatoksentekoon ja roolin mukaisten tehtavien hoitamiseen. Joissain tilanteissa on huo-
mattu, etta jos toimivaltaa ei ole maaritelty, voi olla haasteena rohkeus tehda paatosta
kysymatta ensin joltain vahvistusta tai lupaa. Tahan voi myos vaikuttaa aikaisemmat ko-
kemukset siitd, ettd on tehnyt itsendisen paatoksen ja jalkikateen joku onkin tullut pa-
heksumaan, ettei hanelle ole kerrottu, tai ettei han ole saanut mahdollisuutta kommen-
toida asiaa ennen paatosta. Kaikissa haastatteluissa toistui ajatus siitd, ettd uuteen toi-
mintatapaan ja -kulttuuriin siirtyminen tulee vaatimaan aikaa, runsaasti keskusteluja ja

selkeytysta.
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Haasteet mitéd md koen, on ehkd se, ettd sitten kun meillé on ne roolit paikoillaan
eli tuoteomistajat ja pddtuoteomistajat, niin sitd heiddn kyvykkyyttd tehdd péd-
toksid pitdisi vahvistaa. Onko niissd rooleissa tavallaan kéyty sitd, ettd mitd niiltd
odotetaan. Pddtuoteomistaja

Mad ajattelen, ettd on kyvykkyyttd. Vdlilld tai siis usein ajattelenkin niin, ettd ihmi-
set haluaa sparrailla tai kdydd keskustelua, mutta md itse koen, ettd md niin kun
héyhenen kevyesti tuuppaan, kun ei mun tarvitse muuta kun, etté mee vaan sinne
mihin olit menossa, kun ne osaa ja ne tietdd. Esihenkilé

Haastatteluissa ilmeni, etta jaetusta johtajuudesta on tarpeen keskustella sdanndllisesti,
etta siita muodostuu yhtendinen kasitys. Koska jaettu johtajuus on viela melko tuore asia
yhteisten palvelujen tulosyksikdssa, sitd on pidettava keskusteluissa ja selkiytettava esi-
merkiksi vastuiden jakautumista edelleen. Tutkimuksessa nousi esiin myos se, etta jaettu
johtajuus on uudenlainen tapa ajatella tydelamaa ja tyontekemistd, ja jokaisen tulee

omaksua tama ajattelutapa, etta sen edistamisessa voidaan onnistua.

On ollut siis semmoista, ettd ei voida luottaa esimerkiksi siihen, ettd jotkut tehtd-
vdt tulee tehtyd tyyppisesti tai siihen, etté otetaan se oma vastuu, niin tdstd ollaan
kdayty [keskustelua]. Ja sitten ehkd siind juuri huomattu, etté ihmisillé on niin eri
kdsityksid siitd, miten sitd tyotd tehdddn ja mitéd ne roolit on, niin sitten yritetty
avata niitd, ettd minkdlainen tdd tyénteon kulttuuri nyt niin kun on, tai minkdélaista
kohdin pyritédn, niin se on niin kun auttanut sitd. Pddtuoteomistaja

Mutta se on siis semmoinen asia, joka vaatii uuden ajattelutavan. Siis ei vaan
multa, vaan kaikilta. Se on pakko saada ryhmdn omaksuttavaksi, koska ei siitd
muuten tule mitddn, muuten tulee sitd vastustusta vaan liikaa. Esihenkild

5.2.2 Vuorovaikutus ja yhteisty6

Jaetussa johtajuudessa avainasemassa ovat toimiva vuorovaikutus, yhteistyo ja tiedon
kulku. Kaikissa haastatteluissa toistui keskustelujen ja yhteistyon suuri merkitys jaetun
johtajuuden kehittymiselle. Viestimalld sdannollisesti ja innostamalla henkilditd osallis-
tumaan yhteiseen tyohon on saatu hyvia vaikutuksia. Erdan haastateltavan mukaan in-

nostus usein myos ajan myota tarttuu henkilostd toiseen. Alussa voidaankin hanen
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mukaansa hyddyntaa niita, jotka ovat muutoshalukkaimpia ja hyvien kokemusten myota
saada mukaan myos niitd, jotka alussa ovat epailevaisempia. Keskustelun lisaksi niin
ikdan kuuntelemisella koettiin olevan suuri vaikutus siihen, miten jaettu johtajuus tyoyh-
teisdssa omaksutaan. Tunnistettiin, ettd jos yhteistyon halutaan kehittyvan, yhteistyolle
ja vuorovaikutukselle on priorisoitava reilusti aikaa. Aktiivinen osallistuminen ja heittdy-
tyminen jaettuun johtajuuteen koettiin tarpeellisena. Saannéllisella yhteistydlla ja yhtei-
sen ajan ottamisella on haastateltujen mukaan iso merkitys edistymisessa. Erds haasta-
telluista nosti esiin my06s sen, etta henkildiden erilaisilla ominaisuuksilla on vaikutusta

jaetun johtajuuden onnistumiseen.

Kylla sité pitdd ihmisid silld tavalla kanssa kuunnella. Jokaisen on jollain tavalla
osallistuttava, ettd ainakin niin kun mielipidettd. Ja sitten sanoa, jos vastustaa,
niin ettd miksi niin, ja miké siind uudessa on huonoa, tai mikd siind pelottaa, tai
mikd on siind se uhka. Esihenkilé

Mutta tietysti, siinéhdn sitten korostuu ndiden tyyppien henkilékohtaiset ominai-
suudet, persoonallisuudet ja tavat tehdd tyétd ja reagoida, kaikki téllainen, niin se
on sitten niin paljon siité ihmisestd kiinni, miten se sujuu. Esihenkilé

Osa haastatelluista katsoi, ettd jaettuun johtajuuteen pyrkiessa olisi etenkin alkuvai-
heessa hyva olla fasilitaattori mukana keskusteluissa, jotta kaikki saadaan osallistumaan
eikd anneta mahdollisuutta vetaytya keskustelujen ulkopuolelle. Fasilitaattori myos pi-
taisi keskustelun alkuperadisessa aiheessa ja tarvittaessa palauttaisi sen siihen, jos kes-

kustelu alkaa siirtya toisiin aiheisiin, ennen kuin paaaihe on kasitelty.

Niin sitd tukea varmasti siihen, niin kun sité coachaamista siihen oikeaan suuntaan,
niin sité tarvittaisiin tosi paljon enemmdn mun mielestd. Ettd, koska se on niin iso
muutos. Pddtuoteomistaja

Siihen vaaditaan aikaa, ja ettd siihen altistetaan, ja ettd on joku ehkéd vdhdn niin
kun fasilitoimassa sitd ja katsomassa, ettd se keskustelu toteutuu. Ja sitten kun se
keskustelu on, niin ettd siihen kaikki mahdollisuuksien mukaan myds osallistuisi,
ettei tavallaan anneta tilaa olla hiljaa, tai niin ettd joku vaan ikééin kuin dominoi
sitd. Pddtuoteomistaja
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Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, etta kalentereista on aktiivisesti varattu saannollisia
vuorovaikutuksen hetkia, joiden lisdksi ollaan yhteydessa tarpeen mukaan. Osa haasta-
telluista korosti kuitenkin sitd, ettd kaikkien palavereiden aiheet ja niissa paatettavat
asiat on syyta olla tiedossa ennakkoon. Talla tavoin voidaan varmistua, etta paikalla on
oikeat henkil6t, ja taas toisaalta sellaiset henkil6t, joita aihe ei koske, voivat priorisoida

ajan muuhun tyéhon.

Ettd huolehditaan, ettd sellaisia keskustelutilaisuuksia, tai miké tahansa se vuoro-
vaikutuksen muoto nyt onkaan, niin ettd niité on. Pddtuoteomistaja

Vertaistuki on kauhean téirked, ettd on tosi kiva, jos on niin kun sen tyyppistd tar-
jolla. Sitten sellaista yhteisen ymmdrryksen jakamista. Sitten se ilmapiiri tai se psy-
kologinen turvallisuus, mutta ettd se ilmapiiri tdytyy olla semmoinen, ettd siind on
niin kun turva keskustella kaikista niistd vaikeistakin aiheista, jotka liittyy jaettuun
johtajuuteen. Esihenkilé

Tiedon jakaminen on olennainen osa jaettua johtajuutta ja tarvittavaa lapinakyvyytta.
Haastateltavat kokivat, ettd jaetussa johtajuudessa tiedonkulun ja tiedon jakamisen mer-
kitys on selkeasti korostunut. Hierarkkisuuden poistaminen helpottaisi erdaan haastatel-
lun mukaan myos tiedonkulkua, koska se laskisi kynnysta tuoda asioita ja ajatuksia yhtei-
seen keskusteluun pelkaamatta jyratyksi tulemista. Viestinnan pitaisi haastateltujen mie-
lesta tukea kulttuurin muutosta. Viestinnassa tulisi aina olla sama punainen lanka ja py-
syttdisiin ydinviestissa, mita olemme tekemadssa ja mikda muuttuu. Tama helpottaisi asian

sisdistamista ja auttaisi sitomaan pienempia asioita yhteiseen isoon kuvaan.

Se missé omasta mielesté ehkd eniten on jouduttu tekemdén harjoittelua ja opet-
telua, niin on témd tiedon kuljettaminen, tiedon jakaminen, ettd se korostuu. Hen-
kilbiden vdlinen yhteistyé ja tiedonkulku, se on niin kun avainasemassa, ettd miten
sitd voidaan jalostaa, kehittdd, viedd eteenpdin, niin se on se juttu. Esihenkilé

Avoimuus ja tiedon kulku ovat haastateltujen mukaan melko yleisia haasteita, ja niissa
koettiinkin viela olevan parantamista. Tiedon jakamiseen on luotu yhteisia kdytantoja ja
saantoja esimerkiksi siitd, missa tilanteissa materiaalit toimitetaan ennen palaveria, tai
minne ne tallennetaan. Tiedon I6ytymistd on koitettu tehda helpoksi, mutta on huo-

mattu, etta siitd huolimatta kaikki eivat aina |6yda tietoa.
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Koska sitten taas yhteistyélld me pystytddn ne taklaamaan ja luomaan niité omia
kanavia tarvittaessa, jos niin kun pitéd vaikka sitd tiedonkulkua parantaa.” Esihen-
kilo

Osa haastatelluista nosti esiin tiedon tahallisen itsella pitamisen ja sen vaikutukset yh-
teistyohon. Lapinakyvyydelld ja avoimuudella koettiin olevan merkitysta niin yhteistyon

onnistumiselle kuin tavoitteiden edistymiselle.

Kylld sité ldpinédkyvyyttd voi tehdd sillé tavalla, ettd itse aktiivisesti kertoo omista
asioistaan ja koittaa hahmottaa riippuvuuksia. Etté, jos mé saan jonkun tiedon,
niin md en ajattele siitd, ettd tieto on valtaa, ettd nyt md panttaan timdin itselldni,
vaan ettd md toisin sen esiin ja ajattelisin, etté tdmd ehkd hyddyttdd tuota henki-
16d. Pédtuoteomistaja

Téytyy olla halukas pistéimddn itsensd likoon niiden yhteisten pdédmddrien eteen
jotenkin, ettd ei sellaista niin kun asennetta, ettd tieto on valtaa ja siksi pidénkin
sen tiedon vain itselléni. Esihenkilé

5.2.3 Tavoitteet, kokeilukulttuuri ja luottamus

Tassa alaluvussa kasitellaan tutkimustuloksia tavoitteisiin ja kokeilemisen kulttuuriin liit-
tyvista teemoista seka luottamuksen ja asenteiden nakdkulmista. Haastatteluissa koros-
tui vahvasti tavoitteiden yhdessa luomisen merkitys ja sen vaikutukset sitoutumiseen,
motivaatioon ja tydssa viihtymiseen. Tavoitteet on haastateltujen mukaan tarpeen tehda
henkildiden ja yhteis6jen ajatuksia ja visioita tulevaisuuden suunnasta kuunnellen. Koet-
tiin, ettd jos tavoitteet tulevat ylhaalta annettuina, niihin on vaikeampi sitoutua kuin siina
tapauksessa, ettd on itse paassyt osallistumaan tavoitteiden maarittelyyn. Tavoitteiden
tulee haastateltujen mielesta olla kuitenkin Kelan strategiasta johdettuja, koska se nayt-
taa suuntaa, mihin ollaan menossa, ja mita yhteisesti tavoitellaan. Yhteinen keskustelu
siitd, mita strategia tarkoittaa kunkin yhteison tai yksilon tyossa, on hyvin tarkeaa. Tavoit-
teiden tulee haastateltujen mukaan olla mahdollisimman selkeitad ja niiden tulee osal-

taan perustua prioriteetteihin.
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Jotta me pddstdisiin siihen, ettd ne koettaisiin omiksi ja yhteisiksi, niin mahdolli-
simman pitkdlle sen yhteisén, ketd ne tavoitteet koskee, niin pitdisi osallistua yh-
teisénd siihen tavoiteasetantaan. Kylléhdn sen pitdisi olla niin, kun jos me alettai-
siin olla sellainen yhteis6ohjautunut ja jaetun johtajuuden organisaatio, niin sitten
sen pitdisi olla se yhteisé siind mukana, vaikka nyt se ryhmd. Niin, etté se ryhmd
yhdessd mididrittelee ne ja katsoo ne sellaiseksi, ettd suurin piirtein kaikki pystyy
niihin sitoutumaan. Pddtuoteomistaja

Kyllé ma uskon, ettd se tietylld tapaa ehkd luo sité vapautta ja just sité luottamuk-
sen tunnetta ja niin kun, ettd voin itse oikeasti vaikuttaa siihen tyéhén, ettd mihin
suuntaan mennddin, tai mikd voisi olla se tavoite. Toki se vaatii sitd ajattelua sieltd
varmasti niiltd tyontekijoiltd enemmdn, kun ei tule tarjottimella ne tavoitteet,
mutta kylld md jotenkin toivon, etté se on enemmdn positiivinen kokemus kuin
sitten negatiivinen. Esihenkilo

Tavoitteita tulisi haastateltujen mukaan pitaa jatkuvasti esilla, ja vastuuhenkildiden sa-
noittaa ja linkittda tavoitteet osaksi isompaa kuvaa, jolloin kaikille on selkeda, mita tavoi-
tellaan ja miksi. On tarkeda sanallistaa tavoitteet mahdollisimman konkreettisiksi ja valt-
taa sitd, ettd asioista puhuttaisiin liiaksi ylatasolla. Silloin, kun tavoitteet on tuotu konk-
retian tasolle, ne on helpompi sisdistaa. Jokaisen tulisi ymmartaa se, mita tavoitteella
pyritdan saavuttamaan, mikd on se muutos, jota ollaan tekemassa, ja mitkd ovat yksilon
vastuut ja tehtavat tdssd kokonaisuudessa. Tavoitteita tulee myos sovittaa yhteen ja
tehda yhteista priorisointia, mika voi olla jopa valttamatonta esimerkiksi rahoitukseen

liittyvissa asioissa.

Pitdisi pyrkid se kaikki toiminta kytkemddin niihin tavoitteisiin, ja kaikessa kommu-
nikaatiossa luoda sitd ketjua uudestaan, ettd nekin henkilét, jotka ei tavallaan pdi-
vittdin tyGskentele niiden tavoitteiden eteen tai vaikka raportoi, pystyy niin kun
keskelld yotd sanomaan, mitké ne meiddn OKR:t on. Pédtuoteomistaja

Useassa haastattelussa tuotiin esiin, ettd tyoyhteiséssa vallitsee melko hyva kokeilemi-
sen kulttuuri ja henkilot uskaltava kokeilla tehda asioita uudella tavalla. TyoyhteisoOissa
on tietoisesti pyritty pddsemaan eroon ajatuksesta “ndin tehdaan, koska ndin on aina
tehty”. Koettiin, etta kannustamalla viela nykyistda enemman, henkil6t voisivat vapautu-

neemmin kokeilla erilaisia tapoja. Eras haastatelluista totesi, ettd kokeiluista ja
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kokeilukulttuurista on yksikdssa puhuttu aikaisemmin enemman, mutta talla hetkella ei

niinkaan.

Haastatteluissa toistui ajatus siitd, etta kehittymisen kannalta on jarkevaa kokeilla tehda
asioita uudella tavalla. Ensimmainen kokeilu ei useinkaan tuota parasta tulosta, mutta
sita voidaan kehittaa tai keksia uusi viela parempi tapa. Tarkea osa uudenlaisessa kult-
tuurissa on se, etta virheiden tekemista ei tarvitse peldta. Tahan liittyy vahvasti se, mil-
lainen luottamuksen ilmapiiri tydyhteisdssa vallitsee. Erds haastatelluista kertoi, etta ha-
nen tyoyhteisdssaan virheille nauretaan yhdessa ja sitten jatketaan eteenpdin uudella
suunnitelmalla, eika virheitad lahdeta korostamaan. Ndin on saatu luotua hyva luottamuk-

sellinen maapera kokeilemiselle.

Koen hyvin vahvasti, ettd me pelataan samaan maaliin, etté meilld on tosi vahvas-
tikin sellainen fiilis, ettd meilld on yhteiset tavoitteet, ja me kaikki tehdddn téitd
niiden yhteisten tavoitteiden edistdmiseksi. Ettd kylld mun mielesté on luottamuk-
sen ilmapiirid, jotenkin uskalletaan niin kun jutella, uskalletaan olla eri mieltd ja
kdyddi sitten niitd ehkd vaikeitakin keskusteluja, mutta sitten pddstédn niistd kyllé
eteenpdin. Esihenkil

Luottamukseen liittyy haastateltujen mukaan myos se, etta luotetaan kollegan osaami-
seen ja arvostelukykyyn. Kaikkien ei tarvitse tietaa kaikesta ja olla asiantuntija joka asi-
assa, vaan enemman pitdisi pyrkia siihen, etta henkil6illa on omat vastuualueet, joihin
heilld on paras tietotaito. Haastatellut kertoivat, ettd luottamusta henkildiden tekemi-
seen ja osaamiseen on ja henkiléitd on pyritty voimaannuttamaan ottamaan enemman
vastuuta. Heitd on valmentavasti kannustettu ja tuettu rohkeampaan vastuunottoon.
Luottamusta syntyy haastateltujen mukaan siitd, etta tietoa jaetaan ja ollaan avoimia.
Epdsuhtainen tiedonjako ja se, ettd joku tarked asia on jaanyt kuulematta, voi aiheuttaa

epaluottamusta.

Itse myés perddnkuuluttaisin sitd, ettd kaikesta ei tarvitse kaikkien mydskddn tie-
tdd. Ettd jos kollega on tehnyt sen analyysin ja tuo asian, esittelee sen, niin silloin,
vaikka mdé en itse siitd tietdisi kaikkea, niin mun pitdisi pystyé luottamaan siihen,
ettd hdn on tehnyt siihen hyvén tyén. Pddtuoteomistaja
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Vaikka tdssa tutkimuksessa ei erikseen perehdytty etatyon vaikutuksiin jaettuun johta-
juuteen, haastatteluissa nousi esiin sen vaikutukset luottamuksen ilmapiiriin. Koettiin,
ettd etdtyOssa ei opi tuntemaan tydkavereita hyvin, koska useimmiten keskustellaan ai-
noastaan tyoasioista, mika ei valttamatta tue hyvan luottamuksen ilmapiirin rakentu-
mista. Kasvokkaisissa tapaamisissa tutustutaan paremmin, minka myo6ta rohkeus mieli-
piteiden ja asioiden esittamiseen kasvaa. Luottamuksen ilmapiiria voidaankin haastatel-
tujen mukaan edistdaa tekemalla tyoyhteisoistd entistd keskustelevampia. Haastatellut
kokivat, etta aikaisemmin palaverit ovat olleet enemman infotyyppisia, joihin on tultu

kuuntelemaan, mutta nyt oletetaan jokaiselta keskustelevaa ja aktiivista osallistumista.

Muutamassa haastattelussa nostettiin esiin johdon aktiivinen osallistuminen ja sitoutu-
minen luottamusta kasvattavana elementtina. Eras haastateltu totesi, etta linjajohto on
talla hetkella hieman liian etdalla, eivatka he ole muutoksessa riittavan nakyvasti lasna.
Haastatteluissa nostettiin esiin esimerkin valtava merkitys ja voima. Se, miten johto toi-
mii ja puhuu muutoksesta, vaikuttaa henkildiden luottamukseen siita, miten kulttuurin-

muutoksessa tullaan onnistumaan.

Ettd ei tavallaan johtokaan voi sitten hirvedsti sieltd niin kun sivusta vetdd. Ettd
niin kun se, ettd kaikki on sitoutuneita myéds, niin sitd kautta sitten tulee luottamus,
ettd tdssd on joku jdrki ja joku jatkuvuus. Pddtuoteomistaja

Ettd johto oikeasti pitdd sité puhetta niin kuin aktiivisesti agendalla ja ndyttdd
suuntaa. ...sitten se puhekaan ei vaan riitd, ettd sitd tdytyy niin kun omalla esimer-
killdén johtaa, niin kun ehkd ottaa siiné ndkyvdmpdid roolia. Pddtuoteomistaja

Tutkimuksessa selvitettiin myos sitd, milla tavoin osaamisesta ja kehittymisesta huoleh-
ditaan tyoyhteisoissa. Kelassa on haastateltujen mukaan mahdollisuuksia oppia ja kehit-
tya, ja kelan kulttuuri tukee itsensa kehittamista. Oppimisen kulttuuria on kuitenkin tar-
peen pitaa ylla ja kasvattaa. Kehittymisesta suurin vastuu on jokaisella henkil6lla itsellaan,
ja sen vuoksi vaaditaankin aktiivisuutta ja halua opetella itselleen vieraita asioita. Kehit-
tyminen ei haastateltujen mukaan kuitenkaan tarkoita pelkdstaan sita, ettd osallistuu
koulutuksiin ja kursseille, vaan se on paljon muutakin. Haastatteluissa toistui keskustelun

ja vuorovaikutuksen merkitys seka rohkeus ottaa haltuun uusia tehtéavia ja rooleja.
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Ettd, kun mennddn tuoteomistaja-, pddtuoteomistaja-, esihenkilérooleissa, niin se
oikeastaan kuuluu siihen, ettd sd voit toimia, niin sun tdytyy olla kiinnostunut ja
sun tdytyy kehittyd. Sd et voi odottaa, ettd joku tulee ja sanoo, ettd sun pitdd téd
kdydd, ettd sun pitdd jotakin suorittaa. Ettd sé voit toimia siind roolissa, niin sun
vaan pitdd olla itse aktiivinen. Pédtuoteomistaja

Kannustava esihenkil6tyo koettiin hyvin merkitykselliseksi henkildiden kehittymisen kan-
nalta. Esihenkilon katsottiin olevan keskeisessa roolissa osaamisen tason tunnistami-
sessa, koska han tuntee henkil6t ja tilanteet, jolloin hanen on my6s mahdollista tarttua
osaamisvajeisiin. Arjessa kaytavilla toistuvilla keskusteluilla pyritddan varmistamaan jokai-
sen riittdva osaamisen taso, ja kannustamalla viemaan kehittymista eteenpadin. Eras
haastateltava totesi, etta jokaisen vastuulla on ymmartaa, ettd maailma ymparilla muut-
tuu ja siina muutoksessa on pysyttava mukana. Tyonantajalla on oikeus maaritella asioita

ja tehtavia, ja tyontekijalla on velvollisuus niitd noudattaa.

5.2.4 Jaetun johtajuuden mahdollisuuksia ja haasteita

Kaikissa haastatteluissa nousi esiin, ettd suunta jaetumpaan johtajuuteen on oikea ja
muutosta on jo huomattu tapahtuneen. Jaetulla johtajuudella katsottiin olevan useita
hyotyja ja positiivisia vaikutuksia tydyhteisdissa. Autonomian lisddantyminen seka parem-
mat vaikutusmahdollisuudet on koettu merkitykselliseksi, yhteistyon ja vuorovaikutuk-
sen kautta yhteishenki paranee ja tydssa viihtyvyys lisaantyy. Jaetun johtajuuden koettiin
my0s kehittdvan asiantuntijuutta ja itsevarmuutta, kun henkil6illd on lupa kokeilla, vai-
kuttaa ja ottaa vastuuta. Jaetussa johtajuudessa vastuu on kollektiivista, mika toimiak-
seen vaatii luottamusta, mutta myds luo sitd. Erds haastatelluista kertoi, ettd hanen tyo-
yhteisdssadan on huomattu, etta keskustelemalla siitd, miten ihmiset kasittavat eri tyon-
tekemisen tavat ja mita tehtavia eri roolit pitavat sisalldan, on paasty parempaan luotta-

muksen ilmapiiriin.

Kylld se Idhinnd Idhtee ehkd siitd, ettd kaikki on tyytyvdisempid, jos koetaan ettd
pystyy vaikuttamaan asioihin. Antaa semmoisen tunteen myés, etté luo niin kun
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luottamusta itseen ja muihin. Siis varsinkin silleen, ettd jos asiantuntija saa enem-
mdin sitd luottamusta, niin luulisi, etté se ndkyy semmoisena arvostuksena kanssa
sitd omaa tyétd ja muiden tyétd kohtaan, mikdé tietysti myds on osa sitd tyotyyty-
vdisyyttd, ettd kokee luottamusta. Mutta ettd se jotenkin motivoisi myés parem-
min ihmisié semmoiseen yhteiseen tydskentelyyn ja yhteistoimintaan, eiké olisi
niin yksindistd puurtamista. Esihenkild

Esihenkildiden haastatteluissa nousi esiin heidan roolinsa jaetun johtajuuden edistymi-
sessa mahdollistajana ja tukijana. Erds haastatelluista esihenkildista totesi, ettd vaikka
nyt ollaan menossa siihen suuntaan, etta esihenkilon tehtavat painottuvat hr-asioiden
johtamiseen, on tarkeaa keskustella yhdessa asiantuntijoiden kanssa meneillaan olevista
asioista ja siten olla niista tietoinen. Erds haastatelluista totesi, ettd jos esihenkil® liikaa
vetdytyy pois, eika enda tieda, mita henkildiden arjen tydssa tapahtuu, silla voi olla vai-
kutuksia myos uskottavuuteen. Tyokuorma on ollut joissain tehtavissa ja rooleissa tyos-
kentelevilla viime vuosina suuri, mutta jaetun johtajuuden seka itse- ja etenkin yhtei-
sdohjautuvuuden uskotaan tuovan tahan helpotusta. Moni nakeekin jaetun johtajuuden
tuovan uusia mahdollisuuksia etenkin téiden jakamiseen ja priorisointiin, kunhan toimin-

tatavoista on selkedsti sovittu etukateen.

Mad hoidan sitten sitd, ettd varmistan, ettd ryhmédlld on ne edellytykset tehdd asiat
mahdollisimman hyvin. Esihenkilé

Ehkd md ldhtisin rakentamaan jotain pelikirjaa, ettd jossa olisi ikddn kuin kuvattu,
ettd miten témd meidédn konklaavi toimii... ettd on selkedd, etté mistd asioista mis-
sdkin pddtetddn tai mikd se keskustelu on, jossa me nyt sitten sovitaan. ...mutta se
on niin kun kommunikoitu hyvissd ajoin ja todetaan, ettd tédssd kokouksessa me
keskustelemme ja pddtimme, kuinka tdmd asia tehdddn. Péédtuoteomistaja

Jaettu johtajuus todettiin useassa haastattelussa luontaiseksi osaksi itse- ja yhteis6oh-
jautuvuutta. Yhteinen paatoksenteko ja vastuut koettiin kuuluvan vahvasti jaettuun joh-
tajuuteen, ja yhteiséohjautuvuuden painottavan yhdessa tekemistd ja yhteisollisyytta.
Jaetun johtajuuden avulla paastdaan erdaan haastatellun sanojen mukaan irti “vanhakan-
taisesta” paatoksenteon mallista, jossa yhdelld henkilolla on ollut paatosvalta ja paas-
taan siihen, etta ne henkilot, joilla on paras osaaminen ja asiantuntemus, ovat tekemassa

paatoksia. Yhteisen tekemisen uskotaan myoOs parantavan tyon laatua. Tama koettiin
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suorana linkkina yhteiséohjautuvuuteen, koska henkilot kokevat kyvykkyyttd, saavat hy-

via kokemuksia yhteistyosta ja pystyvat yhdessa vaikuttamaan asioihin.

Kylléhén se niin kun oikeasti auttaa silld tavalla, ettd jos itse pitéisi olla, niin kun
se vanhanaikainen esihenkild, niin eihdn milléédn pysty kokonaisuutta pitdmdén
mielessé ja ymmdrtdmdén. En mind ainakaan pysty. Siind on niin monta asiaa ja
paljon yksityiskohtia, jotka menee sitten hyvinkin pikkuasioihin, niin eihédn siitd tu-
lisi mitéén. Niin kylld se parantaa mun mielestd sen kokonaisasiantuntemuksen
laatua eli esimerkiksi kolmet aivot vetdmdssd porukkaa, kolmet silmdit, kolmet kor-
vat. Kylldg ne kuulee ja nékee, ymmdrtdd enemmdn kuin yhdet. Edellyttdid tietysti,
ettd sitten se ty6tapa on semmoinen keskusteleva. Ettd, tuolla tavalla mdé sen us-
kon parantavan. Esihenkilé

Jaettu johtajuus seka itse- ja yhteiséohjautuvuus nahtiin olevan vahvasti kytkeytyneista
toisiinsa. On tarkeda, etta ensin I6ydetdan yhteinen ymmarrys jaetusta johtajuudesta ja
vastuiden ja paatoksenteon jakamisesta. Taman jalkeen pystytaan hahmottamaan sita,
ettd mitkd ovat ne itsendisen ja mitkad yhteisen tyoskentelyn paikat. Jakamalla vastuita
saadaan lisattya yhteisollisyytta ja oma-aloitteista ideointia seka proaktiivista asioiden

edistamista.

Jotenkin mulle ne on niin kun ihan sitd samaa kokonaisuutta. Jotenkin mé ajatte-
len, ettd se jaettu johtajuus painottaa sitd yhdessd pddtdksentekoa, ja sitten taas
yhteiséohjautuvuus, onko se sitten sitd tekemistd laajemmin. Ne niin kun istuu
saumattomasti yhteen. Jaettu johtajuus, niin se musta assosioituu tosi vahvasti
siihen, ettd tehdddn pddtoksid, oikeasti johdetaan niitd asioita maaliin. Mitd sitten
yhteiséohjautuvuus, niin ajattelen, etté ne on ne yhteiset tavoitteet ja sen me-
henki, ja etté se on niin kun joukkuelaji, pelataan joukkueena, ja sitten ettd saa-
daan ne tarvittavat pddtokset aikaiseksi. Pddtuoteomistaja

Jaetun johtajuuden merkitys korostuu silloin, kun henkildiden toivotaan keskendan sopi-
van vastuiden ja tehtavien jakamisesta. Mikali siina onnistutaan, on se hyva merkki myos
itse- ja yhteisbohjautuvuuden edistymisestd. Haastatteluissa nousi esiin, etta itse- ja yh-
teisdohjautuvuuden katsottiin toteutuvan silloin, kun sovitut tehtavat ja vastuut toteu-
tuvat eika esihenkilon tarvitse jatkuvasti seurata tai kysya onko tehtava edistynyt. Vas-
tauksissa toistui, etta jaettuun johtajuuteen kasvaminen vaatii aikaa, ja henkildille on an-

nettava tilaa ja mahdollisuuksia kokeilla tehda asioita uudella tavalla. Uuteen kulttuuriin
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kasvetaan, mikali siihen on oikeanlainen maapera ja uskalletaan kokeilla uudenlaisia toi-

mintatapoja. Muutosta oikeaan suuntaan on jo havaittukin.

Mun mielesté se, ettd niin kun annetaan tilaa ja uskalletaan kokeilla, ja mahdol-
listetaan se, ettd pystyy itse enemmdin vaikuttamaan siihen omaan tyéhén. Anne-
taan vastuuta. Esihenkilé

Toisaalta sitten kuullut kylld, ettd on tddllé kuitenkin asiat sitten myds muuttunut
tosi paljon. Ettd, vaikkei sité ehké aina huomaisi, ettd se muutos johtui juuri nyt
tdstd, niin sitten laajemmin ajateltuna, sitd kuitenkin sitten tapahtuu. Niin sitten
se huomataan siind tekemisessd jossain kohtaa, ettd tdmdhdn itseasiassa menee
nyt ndin. Pdétuoteomistaja

Haastatteluissa nousi esiin my6s jaetun johtajuuden rakentumiseen liittyvia haasteita.
Paatoksenteossa koettiin tarvittavan vield rohkeutta. Koettiin, ettd kyvykkyyttd ottaa
enemman vastuuta on, mutta paatoksia pitdisi pystya tekemaan viela dynaamisemmin
janopeammin, etta ty0ajan kaytto olisi tehokkaampaa. Jaettuun johtajuuteen pitaisi pys-
tya vield paremmin heittdaytymaan ja ajan myota paatdksenteostakin tulee luontevam-

paa.

Erittdin paljon on meillékin vield sité, ettd kuka téimdn linjaa, kuka tdmdn pddttdd,
kuka on se taho, keneltd me pyyddmme tdtd varmistusta, ettd tavallaan just niin
kun niissd yhteyksissd sd voit sitten sitd sanoittaa, ettd nyt me yhdessd katsotaan
tdmd, ettd téssd on nyt se joukko. Pddtuoteomistaja

Erds haastateltavista toi esiin haasteen suuresta muutosnopeudesta. Han kertoi huo-
manneensa, ettd toisinaan rooleja ja tapoja muutetaan niin nopeasti, etteivat kaikki
padase vauhtiin mukaan, eivatka siksi hahmota muutoksia tai omaa rooliaan muutoksessa.
Han kuvaa, etta tallaisella voi olla vaikutusta myos luottamukseen, minka vuoksi on tar-
keda, etta tilanne tunnistetaan ja sitd lahdetaan aktiivisesti parantamaan esimerkiksi

avoimella viestinnalla ja keskusteluilla.

Jaetun johtajuuden jalkauttamiseen liittyvat haasteet vanhoista toimintatavoista irti
paastamiseen. Haastatellut olivat huomanneet, ettd joissakin tilanteissa tdma on vield

hyvin vaikeaa. Esimerkiksi paatoksentekotilanteissa on huomattu, etta vaikealla hetkella,
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jossa keskustelunkaan myota ei paasta yhteiseen ymmarrykseen, mennaan helposti van-
han tavan mukaan ja haetaan paatoksentekijaksi sellainen henkild, joka on niista aikai-
semmin vastannut. Ndissa tilanteissa olisi kuitenkin hyva hetki pysahtya ja aktiivisesti
pyrkia toimimaan uuden sovitun toimintatavan mukaan. Erds haastateltava toi esiin, etta
tilanteissa, joissa keskusteluidenkaan jalkeen ei paasta eteenpain, olisi hyva olla tarjolla
tukea, esimerkiksi fasilitaattori ohjaamaan keskustelua. Keskusteluihin olisi hyva tuoda
uusia nakokulmia ja tukea, mutta valmentavan otteen mukaisesti tulisi valttaa valmiiden
vastausten tai toimintaohjeiden antamista saman tien. Yhdessa haastattelussa nousi
esiin henkildiden pelko siitd, ettd jaetun johtajuuden myo6ta johtajuus havida eika kukaan

ota vastuuta, mika voi aiheuttaa epavarmuuden tunnetta.

Ehkd haasteena voi olla, etté jaettu johtajuus koetaan siten, ettd kukaan ei tee
pddtoksid. Koetaan, ettd jaettu johtajuus on sellaista niin kun oikeiden pddtoksen-
tekijéiden vastuunpakoilua ja jotenkin, ettd jaettu johtajuus on, ettd kukaan ei
johda oikeasti. Pédtuoteomistaja

Kiireen kokemus nousi esiin useassa haastattelussa ja sen koettiin jossain maarin haas-
tavan jaetun johtajuuden edistymista. Tarvittaville keskusteluille ja eteenpain vieville yh-
teistyolle ei aina |6ydeta riittavasti aikaa. Resurssien vahyydesta puhutaan, mutta haas-
tatteluissa tuli myos ilmi, etta ehka olisi tarpeen pohtia sitd, tehdaanko asioita talla het-

kelld jarkevimmalla tavalla ja kaydaanko riittavasti yhteista keskustelua priorisoinnista.

Me hirvedlld kiireelld edistetddn asioita ja me ei kyseenalaisteta, ettd onko ne
asiat endd edes relevantteja, vaan me suoritetaan niité niin, kun niité on aikai-
semmin suoritettu. Meillé on hirved kiire koko ajan, kun me ei ammuta mitéén
asioita alas. Pédtuoteomistaja

Haasteena niin jaetun johtajuuden kuin itse- ja yhteisdohjautuvuuden edistymisessa voi
haastateltujen mukaan olla ennakkoasenteet. Saatetaan ajatella, ettd ndma ovat uusia
johtamisen ismeja, jotka menevat ohi aikanaan, eika niista siksi tarvitse valittaa. Osallis-
taminen koettiin haasteeksi myos sellaisessa tilanteessa, jossa kaikki eivat osallistu kes-
kusteluun tai ole kiinnostuneita esimerkiksi yhteisista tavoitteista. On huomattu, ettd on

henkiloitd, jotka mielelldadn tyoskentelisivat itsendisesti, pitdisivat vastuun itselldan
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jakamisen sijaan ja jatkaisivat tyotaan vanhalla tavalla. Taustalla etenkin pidempaan tyo-
elamassa olleilla voi eraan haastatellun mukaan olla se, etta on tottunut saadellympaan
ja ohjeistetumpaan tyoelamaan, ja uuteen vapaampaan tyokulttuuriin siirtyminen voi
tuntua haastavalta. Kulttuurin muuttaminen ei ole koskaan nopeaa ja toiset tarvitsevat
toisia enemman aikaa totutteluun. Haastatteluissa toistui kuitenkin ajatus siita, etta mi-
kali muutoksen halutaan onnistuvan, keskustelua on pidettava aktiivisesti ylla ja jokai-

selta on vaadittava muutoksen mahdollistavaa osallistumista.

Mutta osalle haastavampaa ja osalle helpompaa, ja niinhdn ne kaikki muutokset
on. Esihenkil6

Niin kauan, kun me ylldpidetddn sitd vanhaa tapaa toimia, niin niin kauan me ei
mahdollisteta tdtd muutosta. Pédtuoteomistaja

Toisille asiat, joita jaettu johtajuus pitda sisallaan ovat tarkeita ja merkityksellisia, mutta
itse sanat ovat erdan haastatellun kuvauksen mukaan “punainen vaate”. Haastatteluissa
toistuikin se, ettd jaetun johtajuuden periaatteita ja toimintatapoja olisi hyva vieda
eteenpadin valttden korostamasta sitd, ettd kyseessd on jaettu johtajuus. Myohemmin
voidaan sitten todeta, ettd on toimittu jaetun johtajuuden mukaisesti. Yhtena keinona
nostettiin esiin, ettd on tarkeaa luoda saanndllisesti aikaa ja paikkoja yhteiselle keskus-
telulle ja luoda pelisdaantoja esimerkiksi siitd, miten jatkossa tietynlaisia paatoksia teh-
daan.

Haastaa tavallaan se, kun puhutaan jaetusta johtajuudesta ja itse- ja yhteiséoh-
jautuvuudesta, niin osa henkildisté ehkd niin kun helposti ajattelee, ettd on sem-
moista sanahelindd ja ikddn kuin ne sanat, ja ettd miten se, ettd ndistd ”jauhe-
taan”, niin ikddn kuin etddnnyttdd heitd siitd asiasta. He ajattelee, ettd ehkd timda
on jotain tdllaista hémpdtystd tai tdllaista niin kun ikddn kuin taas uusi trenditermi,
niin se tuottaa sitd haastetta siind ehkd. Péédtuoteomistaja

Haastatellut kertoivat, etta kaikille muutos ei ole helppo ja se on herdttanyt monenlaisia
tunteita seka pohdintaa omasta ammatti-identiteetista. Erds haastateltu totesi, etta tyo-
yhteison sisdlld on esiintynyt toisinaan “pomottamista”, mikad on ndkynyt siten, etta vain
oma tapa toimia on ollut sopiva eika kollegan ndakemysta ole huomioitu. Haasteena voi

haastateltujen mukaan olla my6s epaselvyydet, joita tyorooleissa viela mahdollisesti on.
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Roolien sisalloista ja vastuista on kdyty paljon keskustelua, mutta ehka ne eivat ole kaik-

kialla viela taysin selvia.

Onko syy siind, ettd ne rooli- ja tehtdvdkortit on vield vihdn epdiselvia? Esihenkild

5.3 lItse- ja yhteisoohjautuvuus Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikossa

Haastattelussa esihenkildita ja padtuoteomistajia pyydettiin kuvaamaan, mita heidan
mielestdan termit itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuvuus tarkoittavat. Itseohjautuvuu-
den kasitetta lahestyttiin vahvasti yksilonakokulmasta. Haastatteluissa toistui yhtenaiset
kasitykset siita, etta itseohjautuvuus on oman tyon johtamista, priorisointia ja vastuun-
ottoa omasta kehittymisesta seka omiin ja yhteisiin tavoitteisiin paasemisesta. Itseohjau-
tuvuuteen kuvattiin kuuluvan sen, etta ei odoteta esimerkiksi esihenkilon sanovan, mita
tulee tehd3, vaan hallinta tyosta on itselld ja ohjautuminen tarkoituksenmukaisiin tehta-
viin onnistu itseltd oikea-aikaisesti. ltseohjautuvuus sisaltaakin haastateltujen mukaan
yksilon vastuun, ja itseohjautuvat henkilét ovat omatoimisia seka aktiivisia. Erds haasta-

telluista kuvasi itseohjautuvuutta rationaaliseksi, maalaisjarjella tehtavaksi toiminnaksi.

Jos nyt miettii ihan yksilén kannalta sitd itseohjautuvuutta, niin kylléhén se on sel-
laista niin kun vastuun kantamista ja semmoista omatoimisuutta, ettd otat asi-
oista selvdd, olet aktiivinen, jos et tiedd, niin kysyt. Ja ettd ehkd ensimmdisend
tulee mieleen niin kun se yksilén vastuu. Pddtuoteomistaja

Yhteiséohjautuvuuden puolestaan kuvattiin tarkoittavan ldhes samaa kuin itseohjautu-
vuuden, mutta enemman yhteisoissa tapahtuvaksi. Yhteisdohjautuvuuteen kuuluu haas-
tateltujen mukaan yhteinen vastuu tavoitteisiin padsemisestd seka kollektiivinen tehta-
vien jakaminen ja priorisointi. Yhteisdohjautuvuuteen kuuluu heiddan mukaansa yhteinen
vastuu siitd, ettd koko ryhman tyot tulevat hoidetuiksi. Haastatteluissa ilmeni, etta yhtei-
sdohjautuvuuden avulla saadaan suoritettua tehtdvat fiksummin, parannetaan palve-
luita seka lisataan tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Tarkeiksi mainittiin yhteiséohjautu-

vuuden vaikutukset tyon mielekkyyteen tyotyytyvdisyyteen ja yhteisollisyyteen. Eras
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haastatelluista kuvasi yhteis6ohjautuvuutta yhteisen omistajuuden ottamiseksi ja yh-

teiseksi sitoutumiseksi tavoitteiden dynaamiseen edistamiseen.

Porukka I6ytdé sen tavan, ettd kuinka me ratkaistaan, kuinka me jaetaan vaikka
ndmd tehtdvdt, kuka ottaa mitdkin, ja sitten jokainen kantaa sen oman osansa
siité tekemisestd. Tulee sovitun laadun mukaisesti ja sovitussa ajassa tehtyd. Esi-
henkilé

Mad ndkisin, ettd ne asiat sujuu niin kun nopeammin ja jouhevammin, etté var-
maan siind se semmoinen odottaminen jéé sitten, ettd pystytddn siind kerralla
ratkomaan niité asioita ja pddstddn eteenpdin. Pédtuoteomistaja

Muutamassa haastattelussa viitattiin my6s siihen, etta itseohjautuvuus ei pelkastaan
riitd, vaan se tarvitsee rinnalleen yhteiséohjautuvuuden, jotta yhteisia tavoitteita ediste-
tddan samaan suuntaan. Saattaa olla tilanteita, joissa henkilot ovat hyvinkin itseohjautu-
via, mutta yhteistyo puuttuu eikd nain ollen valttamatta paasta parhaaseen lopputulok-

seen.

Voi hoitaa itselleen tdrkeitd asioita eteenpdin hyvinkin itsendisesti, mutta silloin se
ei vélttdmdttd ole Kelan etu. Ja usein se ei olekaan Kelan etu, jos me ei hahmoteta
sitd, ettd mitkd on ne meiddn yhteiset tavoitteet ja se systeemi ja ne tdrkeimmdit
asiat. Pddtuoteomistaja

Sitten kun on itseohjautuva, niin ei sitten ole pelkdstddn itseohjautuva, vaan etté
sitten pitdd myos huomioida se, ettd se oma tyo niin kun myés tukee sitd yh-
dessd tekemistd. Ettd on niitd tiettyjd yhteiséjd, joilla on ne niin kun yhteiset ta-
voitteet ja jossain mddrin myds yhdessd sovitut tyénteon tavat. Pédituoteomis-
taja

Haastateltuja pyydettiin kertomaan, mita heidan mielestdan itse- ja yhteiséohjautuvuu-
della tavoitellaan Kela-organisaatiossa. Kysymys osoittautui osalle haastatelluista ensin
haastavaksi, mutta pohdinnan jalkeen he paatyivat vastauksiin, jotka toistuivat saman-
kaltaisina lahes kaikissa haastatteluissa. Yleisid vastauksia olivat lisdantynyt motivaatio,
kasvanut tyohyvinvointi, tyotyytyvaisyys seka viihtyvyys, joiden katsottiin olevan seu-
rausta muun muassa paremmista vaikutusmahdollisuuksista. Itse- ja yhteiséohjautuvuu-

den katsottiin my0ds lisddavan tyontekijoiden autonomiaa, sujuvoittavan tyontekoa ja
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saamaan toiminnasta vihemman haavoittuvaisen, koska tehtdavat on paremmin jaettu,
eika tule tilannetta, etta ainoastaan yksi henkilé osaa jonkin asian. Hierarkia madaltumi-
sella koettiin olevan vaikutusta siihen, ettd paatokset syntyvat nopeammin ja ketteram-
min, kun paatdksentekovaltaa on siirretty sinne, missa tyota tehdaan ja on paras asian-
tuntemus. Itse- ja yhteisdohjautuvuuden lisdantymisella pystyttdisiin erdan haastatellun
mukaan vastaamaan uudenlaisen tyoelaman haasteisiin ja luomaan kollektiivisen vas-

tuunottamisen ja yhteistyon kulttuuria.

Mad voisin vaikka kysyd kaverilta, ettd tarvitsetko sd apua. Ja ikddn kuin sitten me
voidaan yhteisesti saada enemmdin aikaan. Ja varmaan se on myds niin, etté se
voisi parhaimmillaan tukea sellaista hyvdd yhteiséllisyyttd ja sité tyéhyvinvointia.
Me tunnetaan toisemme ja meilléd on hyvii fiilis. Pddtuoteomistaja

Positiivisempaa tunnelmaa sinne tyontekoon, sellaista niin kun tyénimun koke-
mista ja sitd, ettd yritetddn pddstd ehkd niistd vanhoista byrokraattisista malleista
pois, mité meillé on. Esihenkilé

Silld tavoitellaan sitd, ettd me pystytddn vastaamaan niihin tuleviin tyéeldmdén
haasteisiin, ettd kun muutoksia tulee nopeasti ja tyéelimd haastaa meitd teke-
mdidin niitd pddtoksid ketterdisti, ja niin kun ehkd ottamaan semmoisia laajempia
vastuita ja rooleja. Md ajattelen, ettd se itse- ja yhteiséohjautuvuus tukee sitd,
etté me pystytddn vastaamaan niihin haasteisiin, mitd témd tydeldmda téssd heit-
tdd meiddn eteen tulevaisuudessa. Esihenkilo

Paatuoteomistajilta ja esihenkil6ilta tiedusteltiin, millaisia kompetensseja itse- ja yhtei-
sdohjautuvampaan tyokulttuuriin siirtyminen henkil6iltd vaatii ja millaisia taitoja olisi
tarpeen kehittdaa. Kaikkien haastateltujen vastauksissa toistui yhteistyo- ja vuorovaiku-
tustaidot ja tarkedksi nostettiin myds muutoshalukkuus ja -kyvykkyys. Epavarmuuden
sieto katsottiin tarpeelliseksi, koska kaikkeen ei aina ole selkeda ohjetta tai maaraysta,
vaan on kyettava itse maarittelemaan, miten olisi jarkevinta toimia ja pystya tekemaan
yhteinen paatos edistamisesta. Tarkedksi nostettiin myo6s luottamus tyokaveriin, organi-
sointi- ja priorisointikyvyt, esiintymisvalmiudet ja taito esittaa asiat jarkevasti perustellen.
Tulevaisuuden tyoeldama vaatii haasteltujen mukaan rohkeutta kokeilla uusia asioita,

oma-aloitteisuutta ja avoimuutta.
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YhteistyGtaidot ja tyGyhteisétaidot. Pitdd pddstd siitd ajatusmallista pois, etté yk-
sin vaan tddllé tekee tydtd, ja ettd toimin sen mukaan, mitd joku mulle kertoo ja
joku vaatii ja mddrdd. Ettd tavallaan ne yhteistyétaidot, mutta kyllé se vaatii myés
paljon sitd sellaista aktiivisuutta ja kehittdmismydnteisyyttd. Pddtuoteomistaja

No varmaan téllainen oma-aloitteisuus. Sitten just tietynlainen kyky tydskennelld
erilaisten ihmisten kanssa ja yleensékin niin kun ryhmissd. Vastuunottaminen.
Avoimuus. Pddétuoteomistaja

Taitoa, halua ottaa vastuuta. Téytyy olla niin kun yhteistyékykyinen. Tdytyy olla
sosiaalisia taitoja, ettd jotenkin se ei ole sitd yksin tekemistd, vaan sitd yhdessd
tekemistd. Sitd yhdessd jakamista. Esihenkilo

Tassa luvussa on esitetty tutkimuksen keskeiset tulokset. Seuraavassa luvussa tuloksia
peilataan aikaisempaan tutkimukseen ja teorioihin. Luku sisaltdaa johtopadatoksia ja poh-

dintaa seka tutkimuksen arviointia.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda jaetun johtajuuden roolia itse- ja yhteis6oh-
jautuvuuden rakentumisessa. Tutkimuksessa selvitettiin esihenkildiden ja paatuoteomis-
tajien kasityksia jaetusta johtajuudesta sekd kokemuksia jaetun johtajuuden hyddynta-
misesta talla hetkella. Tutkimuksessa pyrittiin I0ytamaan jaettuun johtajuuteen liittyvia
mahdollisuuksia sekd mahdollisia haasteita, jotka estdvat jaetun johtajuuden rakentu-
mista. Tutkimuskohteena oli Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikon esihenkil6t ja paa-
tuoteomistajat. Jaettua johtajuutta on ruvettu edistamaan yhteisten palvelujen tulosyk-
sikdssd, joten tutkimuksella haluttiin selvittdd, miten se on esihenkildiden ja paatuote-
omistajien mielesta alkanut nakya paivittdisessa toiminnassa, ja milla keinoin sita voitai-
siin edelleen edistda. Kiinnostuksen kohteena oli myos se, miten jaettu johtajuus voisi

edistaa organisaation pyrkimyksia parempaan itse- ja yhteiséohjautuvuuteen.

Kaikissa haastatteluteemoissa oli valmiiksi luotuja apukysymyksia, joiden lisaksi haastat-
teluissa esitettiin tarkentavia kysymyksia. Niiden avulla oli tarkoitus saada tietoa mah-
dollisimman laajasti eri nakdkulmista. Aineiston analyysi ja tulosten esittdminen tehtiin
haastatteluteemoja hyédyntdaen, minka vuoksi todettiin, ettd myos johtopaatokset on
hyva esittda samaan taustaan nojaten. Tutkimuksessa oli mukana kaksi vastaajaryhmasa,
esihenkil6t ja paatuoteomistajat. Johtopaatdsten esittelyssa ei eritelld vastaajaryhmia,
silla ryhmien valisissa tutkimustuloksissa ei tullut esiin merkittavia eroja. Tassa luvussa
esitelldaan tutkimuksen johtopaatoksia peilaten niita seka viitekehykseen etta tutkimus-
kysymyksiin. Lisaksi luvussa arvioidaan tutkimuksen toteutusta, kdytannon merkitta-

vyytta ja luotettavuutta.

6.1 Jaettu johtajuus tydyhteisojen arjessa

Taman tutkimuksen perusteella jaettu johtajuus on yksikdssd toivottu ja positiivinen
suuntaus. Jaetun johtajuuden perusperiaatteita ymmarretdan ja jossain maarin myos so-

velletaan tyoyhteisdjen arjessa. Tutkimuksessa jaettu johtajuus yhdistettiin vahvasti
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hierarkian ja paatoksenteon madaltamiseen. Hyvin toimiva jaettu johtajuus vaatii tutki-
muksen perusteella vankan vuorovaikutuksen ja yhteistydn pohjan seka sujuvan tiedon-
kulun. Nama tulokset vastaavat hyvin teoreettisessa viitekehyksessa kuvattua jaetun joh-
tajuuden maarittelya, jonka mukaan jaetussa johtajuudessa keskeista on henkildiden
kesken dynaamisesti ja vuorovaikutteisesti pyrkia organisaation ja ryhman tavoitteisiin
toisiaan johtamalla (Pearce ja Conger 2003, s. 1), ja ettd johtajuus on vahemman indivi-
dualistista, enemman yhteistoiminnallista, ja se vaatii perustukseksi vahvan ymmarryk-

sen tiimitoiminnan luonteesta (Fletcher, 2004; Morgesen, 2010, s. 7).

Vastuut ja pddtoksenteko

Tutkimuksen tulosten perusteella jaetun johtajuuden peruspilareita ovat madallettu hie-
rarkia seka paatoksenteon tuominen sille tasolle, jossa asiasta on paras tieto ja osaami-
nen. Ndin toimien pystytdan paremmin hyodyntamaan potentiaali, jota henkil6stossa on.
Jaettu johtajuus nakyy tutkimuksen mukaan selkeina rooleina ja vastuunjakona, ja siing,
ettd vastuuta on vapautettu esihenkililta muillekin tasoille, mika vastaa my6s aikaisem-
massa tutkimuksessa tehtyja johtopadatoksia. Johtajuuden ei tarvitse olla hierarkkisesta
johtajasta lahtevaa, vaan kenesta tahansa henkildstd, riippuen tiedoista, taidoista ja ky-
vyista sekda huomioiden tehtdvan asettamat vaatimukset (Pearce ja muut, 2010, s.151;

D’Innocenzo ja muut, 2016; Morgeson ja muut 2010, 6-7).

Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikdssa on tutkimuksen mukaan ruvettu madaltamaan
paatoksentekoa. Talla tavoin paatdksenteko saadaan tulevaisuudessa vield paremmin
niille, jotka asian parissa tyoskentelevat, ja joilla on siitd paras tietdmys. Kehittdmiseen
liittyvia vastuita on jo siirretty esihenkil6ilta asiantuntijoille, ja esihenkilotydssa vastuita
on siirtynyt ylemmilta esihenkil6iltd 1ahiesihenkilotasolle. Tulos tukee esimerkiksi Sydan-
maanlakan (2004, s. 122) sekd Pearcen ja Wassenaarin (2014, s.9) ndakemysta siita, etta
jaetussa johtajuudessa kaikki organisaation jasenet ovat aktiivisia ja ottavat osaa johta-

misprosessiin, ja alaisesta voi tulla johtaja ja johtajasta alainen tarpeen mukaan.
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Tutkimuksessa ilmeni, etta jaetun johtajuuden jalkauttamisessa keskeista on antaa hen-
kiloille todellista vastuuta ja valtaa esimerkiksi paatoksenteossa. Paatoksenteon tulee
perustua vuorovaikutukseen ja yhteiseen keskusteluun, vaikka lopullinen vastuu ja mah-
dollisesti myds allekirjoitusoikeus olisikin edelleen jollain nimetylla henkil6lla. Asiantun-
tijat ovat usein niita, jotka tietavat asiasta parhaiten ja ovat siksi oikeita henkil6ita ole-
maan vahintadankin mukana paatoksenteossa. Myos Juuti (2013, s.50) on aikaisemmin
korostanut yhteisen tiedonjaon ja vuorovaikutuksen merkitysta paatdksenteossa seka
korostanut sita, etta vaikka allekirjoitusoikeus olisikin nimetylla johtajalla, edeltava paa-

tos on hyva tehda yhdessa parhaan asiantuntemuksen mukaan.

Tutkimuksen tulosten mukaan jaetun johtajuuden ymmartamiseksi ja kdyttdonoton sel-
kiyttamiseksi tarvitaan jonkinlaista rakennetta ja rajoja, joiden puitteissa johtajuutta jae-
taan. Paatoksenteon periaatteiden tulee olla selkedt, ettad jokainen tietaa itseen kohdis-
tuvat odotukset, ja mista asioista saa vastata ja paattaa. Tata tukee myos aikaisempi tut-
kimus, jonka mukaan jaetun johtajuuden periaatteisin kuuluu, etta henkil6t tietavat mita
heiltd odotetaan, ettd he saavat konkreettiset tyokalut johtamiseen (Sydanmaanlakka,
2004, s. 184), ja ettd jokainen on sisdistanyt paatoksenteon perusteet ja yhdessa sovitut

periaatteet (Ropon ja muut, 2005, s. 76).

Tutkimuksessa nousi esiin tarve konkretisoida jaettuun johtajuuteen siirtymisen tehtavia
ja vastuita viela paremmin. Johdolla on tutkimuksen mukaan merkittava rooli jaetun joh-
tajuuden kehittymisessd, ja heiltd odotetaan aktiivista lasndoloa ja suunnan nayttamista.
Tapa, jolla johto sanoittaa ja todentaa muutosta, on merkityksellinen lopullisen onnistu-
misen kannalta. Myos aikaisempi tutkimus korostaa, ettd jaettu johtajuus tarvitsee konk-
reettisia toimia syntydkseen, eika pelkka tahto yksistdaan saa aikaan muutosta ja uudistu-

mista (Ropo ja muut, 2005, s.22).
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Vuorovaikutus ja yhteisty6

Jaetussa johtajuudessa keskeisessa roolissa ovat tutkimuksen mukaan toimiva vuorovai-
kutus, aktiivinen yhteistyd seka avoin vuorovaikutus. Jotta yhteisty0 paasee toteutu-
maan parhaalla mahdollisella tavalla, tarvitaan saanndllisia vuorovaikutuksen paikkoja,
foorumeita, joissa tietoa saadaan jaettua tehokkaasti. Myos Juuti (2013, s. 50) on koros-
tanut niin virallisten kuin epavirallistenkin foorumeiden saannollisyytta ja tarkeytta hy-
van jaetun johtajuuden toteutumisessa. Tutkimuksessa ilmeni, etta kokouksissa ja pala-
vereissa on tarpeen varmistaa, etta jokainen osallistuu ja antaa oman panoksensa. Eten-
kin jaetumpaan johtajuuteen siirtymisen alkuvaiheessa, keskusteluissa voi olla valittu fa-
silitaattori, joka pitda huolen siitd, ettd jokainen kayttdaa tasapuolisesti puheenvuoroja

eika kukaan vetaydy keskustelusta.

Tutkimuksessa tunnistettiin, ettad jaetun johtajuuden kehittyminen vaatii runsaasti kes-
kusteluja ja riittdvaa yhteisen ymmarryksen luomista. Avoimuudella ja lapinakyvyydella
on selked merkitys siind, ettd tunnistetaan riippuvuuksia ja yhteistyon ja yhteisen teke-
misen tarpeita. Yhteistyo ja tiedonkulku tapahtuu jaetussa johtajuudessa voimakkaasti
horisontaalisesti aikaisemman ylhdalta alas suuntautumisen sijaan. Tata tukee myds ai-
kaisempi tutkimus, minkd mukaan jaettu johtajuus vaatii jatkuvaa vaakasuuntaista vuo-
rovaikutusta, rakentavaa toistensa johtajuutta (Cox ja muut, 2003, 53) ja johtajuusroo-

lien, ajan ja jakamisen merkitys on korostunut (D’Innocenzo ja muut, 2016).

Tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus on vallan ja vastuun jakamisen lisdksi yhteista kes-
kustelua, kuuntelemista ja kollektiivista ratkaisujen hakemista ja |6ytamista. Se korostaa
yksilonakokulman sijaan yhteisonakokulmaa, johon liittyy aktiivinen osallistuminen ja la-
pindkyvyytta lisddva tiedon jakaminen. Asiantuntijatydssa osaaminen on usein jakautu-
nut usealle, eika kaikkien ole tarpeen olla erityisosaajia kaikissa asioissa. Tata tukee myos
Ropon ja muiden (2005, s. 19-20) nakemykset siita, ettd hyvaan johtajuuteen ei 1aht6-
kohtaisesti kuulu tarve tietda enemman ja paremmin, vaan kyky yhteistoimintaan, pro-

sessiin luottaminen ja persoonana vuorovaikutukseen mukaan heittdytyminen.
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Tutkimuksessa ilmeni, etta tiedon jakamisen ja tiedonkulun merkitys on jaetussa johta-
juudessa selkedsti korostunut. Yhteisten viestinnallisten periaatteiden muodostaminen
ja kaytantdjen luominen ovat tiedonkulkua helpottavia tekijoita. Hierarkkisuuden vahen-
taminen vaikuttaisi positiivisesti tiedonkulkuun, koska kynnys asioiden ja uusien ideoi-
den esiin nostamiseen on talléin matalampi. Tiedonkulkuun ja viestintaan liittyy olennai-
sesti myOs se, ettd muutoksesta jaettuun johtajuuteen pitaa viestia saannollisesti, yhte-

nadisesti ja korostaen niita vaikutuksia, mita muutoksella tavoitellaan.

Tavoitteet, kokeilukulttuuri ja luottamus

Tutkimuksen mukaan tavoitteiden luomisessa on keskeista yhteistyd ja kokemus vaikut-
tamisesta. Tavoitteet voivat olla organisaation yhteisista tavoitteesta ja strategiasta joh-
dettuja, mutta yksikon tai yhteison tavoitteet tulisi luoda yhdessa. Tavoitteiden tulee olla
mahdollisimman selkeitd ja jo niiden maarittelemisen vaiheessa on huomioitava priori-
teetit. Tavoitteiden avaaminen yhteisissa keskusteluissa on seka yksilo- etta ryhmanako-
kulmasta valttamatonta. Haastateltavat korostivat myos sitd, etta tavoitteet on pidettava
jatkuvasti keskusteluissa ja jokaiselle on oltava selvda, mita tavoitellaan minka vuoksi.
Myds aikaisemmassa kirjallisuudessa on nostettu tarkeaksi yhteinen selked suunta ja
tyon merkitys. Tyontekijoiden on tarkeda paasta itse maarittelemaan tyon paamaaria ja
tavoitteita, vaikka organisaatiolla olisikin yhteinen strategia ja visio (Martela & Jarenko,
2017b, s. 315). Tutkimuksen mukaan tavoitteista tulee saada luotua mahdollisimman
konkreettisia, jotta ne on helppo ymmartaa ja sisdistaa. Silla, etta on itse paassyt osallis-
tumaan tavoitteiden maarittelyyn, eivatka tavoitteet ole tulleet suoraan ylhdalta annet-
tuina, on tutkimuksen mukaan huomattava vaikutus tavoitteisiin sitoutumiseen, tyohy-

vinvointiin ja motivaatioon.

Tutkimuksessa nousi esiin kokeilujen ja kokeilukulttuurin merkitys kehittymisen edista-

misessa ja uudenlaisten ratkaisujen l0ytymisessa. Vanhoja toimintatapoja halutaan ja on
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syyta kehittaa, ja jaetun johtajuuden myota koetaan, ettd kokeileminen helpottuu eika
virheiden pelko esta kokeilemista. Kokeilemiseen kannustaminen on tarkeaa, jotta roh-
keus kokeilla paasee kehittymaan. Myds aikaisemmassa tutkimuksessa on tunnistettu
kokeilevamman kulttuurin edut. Kokeilukulttuurissa oppiminen korostuu yli onnistumi-
sen, jolloin uusia asioita uskalletaan kokeilla rohkeasti, kun onnistumisen pakkoa ei ole

(Berg ja muut, 2017, s. 359).

Hyvan kokeilukulttuurin syntymiseen liittyy tutkimuksen mukaan hyva luottamuksen il-
mapiiri. Luottamusta henkildiden osaamiseen ja arvostelukykyyn jo on, mutta valmenta-
vaa kannustamista rohkeampaan vastuunottoon vield tarvitaan. Luottamuksen syntyyn
vaikuttavat tutkimuksen mukaan avoimuus ja toimiva tiedonjako seka tyoyhteison tapa
reagoida virheisiin. Mikali tydyhteisdssa on turvallista myos epdonnistua ilman, etta siita
rangaistaan tavalla tai toisella, luottamus kasvaa. Tassa tutkimuksessa ei erikseen ase-
tettu nakokulmaksi etatyoskentelyd, mutta se nousi esiin valtaosassa tutkimushaastatte-
luja. Koettiin, ettd laajalla etatyoskentelylla on haitallisia vaikutuksia luottamuksen syn-
tymiseen, koska videopalavereissa keskitytdaan keskustelemaan pelkdstdan tyoasioista,

jolloin henkilot eivat opi tuntemaan toisiaan.

Osaaminen ja kehittyminen tapahtuvat tutkimuksen mukaan seka koulutusten ettd kes-
kustelujen ja vuorovaikutuksen kautta. Vastuu kehittymisesta katsottiin olevan jokaisella
henkilolla. Osaamisen yllapitamiseen ja kehittymiseen vaaditaan tutkimuksen mukaan
aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta seka tahtoa opetella itselleen vieraita asioita. Uudenlai-
nen tyokulttuuri vaatii myos rohkeutta ottaa haltuun uudenlaisia tehtavia ja rooleja. Esi-
henkil6illa on tutkimuksen mukaan merkittava rooli henkiléiden osaamisen tason tun-

nistamisessa seka uuden opettelun kannustajana ja rohkaisijana.

Mahdollisuudet ja haasteet
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Tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus nahtiin positiivisena mahdollisuutena parempaan
tydelamaan. Silla koettiin olevan positiivisia vaikutuksia merkityksellisyyden, yhteistyon
ja vuorovaikutukseen paranemiseen seka parempaan autonomiaan ja vaikutusmahdolli-
suuksiin. Jaetun johtajuuden koettiin myos lisaavan itsevarmuutta ja kehittavan asian-
tuntijuutta, mika nakyy kohonneena rohkeutena kokeilla uusia asioita ja ottaa vastuuta.
Jaettu johtajuus vaatii uskallusta, mutta parhaimmillaan myos luo sita. Tutkimuksen mu-
kaan se tarjoaa mahdollisuuden parempaan yhteisty6lla tuotettuun tietoon, kehityside-
oihin ja ongelmanratkaisuun. Tata tukee myds aikaisempi tutkimus, jonka mukaan jaetun
johtajuuden myd6ta tiimin vuorovaikutus, tdéiden koordinointi ja tehokkuus paranevat, yh-
teishenki ja yhdessa tekeminen kohentuvat seka yhteistydssa onnistutaan luomaan uu-

denlaisia, innovatiivisempia ratkaisuja ongelmiin (Cox ja muut, 2003, s. 54).

Tutkimuksessa nousi esiin vahvempi sitoutuminen esimerkiksi sen myota, etta henkilot
pdasevat maarittelemaan tyon tavoitteita yhdessa ja nain kokemaan todellisia vaikutus-
mahdollisuuksia. Valmiina annettujen tavoitteiden ei katsottu sitouttavan henkil6ita yhta
tehokkaasti. Jaettu johtajuus tarjoaa tutkimuksen mukaan myds uusia mahdollisuuksia
toiden jakamiseen seka priorisointiin ja ndin ollen suurten tyékuormien purkamiseen.
Jaetun johtajuuden kehittymisen myo6ta tehtdvia ja vastuita pystytdan paremmin jaka-

maan henkildiden kesken proaktiivisesti eika esihenkilon aloitteesta.

Jaettu johtajuus nahtiin tutkimuksessa mahdollisuutena paasta ainakin jossain maarin
eroon perinteisesta hierarkkisesta johtamisen ja paatdksenteon mallista. Paatantavalta
monissa asioissa on ollut yhdella henkil6lld, mutta jaetun johtajuuden myota sita pysty-
taan jakamaan sinne, missa mahdollisesti paras ymmarrys ja asiantuntemus asioista on.
Jaetun johtajuuden myo6ta lisdantynyt yhteistyo ja yhteinen tekeminen nahtiin tutkimuk-
sessa mahdollisuutena parempaan tdiden yhteen sovittamiseen, laatuun ja tehokkuu-
teen. Tata tukee myos aikaisempi tutkimus jaetun johtajuuden positiivisista vaikutuksista
toiden koordinointiin ja tehokkuuden paranemiseen (Cox ja muut, 2003, s. 54).

Tutkimuksessa nousi esiin muutamia jaetun johtajuuden rakentumiseen liittyvia haas-

teita. Riittdva rohkeus ei vield ndy paatoksenteossa, ja se tarvitseekin aikaa, kehittymista
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ja yhteisia keskusteluja syntydkseen. Tarpeen on viela selkiyttdaa paatoksenteon periaat-
teita ja vastuita. Myos Ropo ja muut (2005, s. 76) ovat huomioineet, etta jaettu paatok-
senteko vaatii sitd, ettd jokaisella on tiedossa paatoksenteon perusteet ja yhteisesti so-
vitut periaatteet ja kdaytanndét. Tutkimuksessa ilmeni, etta kyvykkyytta suurempaan vas-

tuun ottamiseen on, mutta vield paatoksenteossa varmistellaan.

Yhtena haasteena jaetun johtajuuden edistymiselle voi tutkimuksen mukaan olla haas-
teet oman roolin ja tehtavien hahmottamisessa. Jossain maarin yhdessa kehittavissa, it-
seohjautuvuuteen pyrkivissa organisaatiossa on Martelan ja Jarenkon (2017b, s. 314)
mukaan jatkuvasti ldsna olevaa kaaosta ja epdselvyyttd, mika vaatii itsensad johtamista.
Tutkimuksessa tunnistettiin, etta roolien ja tehtavien hahmottamisessa voi auttaa niiden

yhteinen lapikaynti ja jonkinlaiset raamit ja struktuuri.

Tutkimuksen mukaan haasteena jaetun johtajuuden kehittymiselle olivat jatkuva kiire ja
suuret tyokuormat. Koettiin, etta kiire estaa riittdvan vuorovaikutuksen mahdollistamista,
koska aina ei keskustelussa tarvittaville henkiloille pystyta jarjestamaan yhteista palave-
riaikaa. Jaetun johtajuuden uskotaan kuitenkin helpottavan jatkossa kiireen kokemiseen,
koska tehtavia ja vastuita voidaan jakaa paremmin. Tutkimuksen tulos vastaa hyvin myds
Ropon ja muiden (2005, s. 76—77) huomioita siita, etta asiantuntijoilla on usein niin suuri

tydmaara, etta se vaikeuttaa, jopa estaa riittavan yhteistyon syntymista.

Yksi oleellinen haaste jaetun johtajuuden kehittymiselle on tutkimuksen mukaan van-
hoista toimintatavoista irti paastaminen. Koettiin, ettd mikali vanhoista tavoista ei pys-
tyta padstamaan irti, on mahdotonta saada aikaan jaettua johtajuutta. Tama huomio I6y-
tyi myos aikaisemmasta kirjallisuudesta, silla Martela ja Jarenko (2017b, s. 314) korosta-
vat, ettd jaetun johtajuuden seka itse- ja yhteisdohjautuvuuden rakentumiselle voi kai-
killa organisaatiotasoilla, ylimmasta johdosta tyontekijoihin, olla esteena vanhoista asen-
teista ja kdytannoista pois oppiminen. He lisdadvat, ettd etenkin silloin, kun organisaation
toiminta on aikaisemmin ollut hyvin hierarkkista ja toimintatavat seka kulttuuri vakiintu-

nutta, irti paastaminen ja uuteen siirtyminen voi olla haasteellista. Tutkimuksessa
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korostui haasteen ratkaisemiseksi jatkuvan keskustelun yllapitdminen, yhtendinen vies-

timinen muutoksen tavoitteista seka se, etta jokaiselta vaaditaan osallistumista.

Haasteena jaetun johtajuuden edistymiselle voi tutkimuksen mukaan olla myés se, etta
sen periaatteita ja toimintatapoja vieddan eteenpain malli edella eli korostaen liiaksi ter-
meja. Liiallinen termeista puhuminen voi tuntua joistakin henkildista ahdistavalta, vaikka
itse toimintamalli ja sen tuomat hyddyt olisivatkin toivottavia. Tassa tilanteessa onkin
tarkea huomioida, etta jaetussa johtajuudessa tarkeinta on uudenlaisen ajattelumallin

syntyminen, ja sita voidaan edesauttaa lisaamalla toimintaa korostamatta mallia.

6.2 Matkalla itse- ja yhteisoohjautuvuuteen

Tassa tutkimuksessa itse- ja yhteisdohjautuvuuden ilmiota tarkasteltiin sekd Edward De-
cin & Richard Ryanin kehittaman itseohjautuvuusteorian, SDT Self-determination theory,
nakokulmasta (Coun ja muut, 2019, s. 482; Deci ja muut, 2017, s. 38—39; Ryan & Deci,
2000, s. 68) ettda muiden aiheeseen liittyvien tutkimusten avulla. Itseohjautuvuuteen liit-
tyy useita kasitteita, joita avattiin tdman tutkielman luvussa 2. Tassa tutkimuksessa paa-
dyttiin kdyttamaan itse- ja yhteiséohjautuvuuden kasitteitd, koska tutkimuksen kohde-
organisaatiossa kasitepari on tuttu. Itseorganisoituminen puolestaan jatettiin tutkimuk-

sen ulkopuolelle.

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvuudesta on melko yhtenevaiset kasitykset. Itseoh-
jautuvuus nahtiin voimakkaasti yksilonakokulmasta ja sen ajateltiin olevan oman tyén
johtamista ja priorisointia seka vastuunottoa yhteisiin tavoitteisiin pddasemisesta. ltseoh-
jautuva henkilo ei tutkimuksen mukaan tarvitse esihenkilon ohjausta tarkoituksenmu-
kaisiin tehtaviin ohjautumisessa, vaan han pystyy itsenaisesti katsomaan, mika on tar-
peellista ja hyodyllisintd milloinkin. Itseohjautuva henkil6 ottaa vastuuta, pystyy toimi-
maan oma-aloitteisesti, jarkevasti ja ymmartda kokonaisuuksia. Tutkimuksen tulos tukee
itseohjautuvuuden kasitteen aikaisempia maaritelmia erittdin hyvin. Martelan ja Jaren-

kon (2017a, s.12) mukaan itseohjautuvuuteen liittyy vahvasti henkildiden
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paamaaratietoisuus, itsemotivoituminen, itsendisyys, omaehtoisuus seka kyky tehda
paatoksia itsendisesti.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd toteutuakseen, itseohjautuvuus vaatii otollisen maapers,
kulttuurin, jota yhtendisesti ja yhteisesti edistetdaan. Lisaksi se edellyttaa jokaiselta hen-
kilolta tehtavaroolista riippumatta avoimuutta ja kiinnostusta uuteen ajattelutapaan ja
tyonteon malliin. Itseohjautuvuus ei tutkimuksen mukaan tarkoita sita, etta henkil6t voi-
vat tehda sitd, mita kulloinkin haluavat. Se tarkoittaa enemmankin henkildiden kyvyk-
kyytta miettid, miten ja missa jarjestyksessa han toteuttaisi tehtdvia, etta se hyddyttasi

laajemmin koko tyoyhteis6a ja organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa.

Yhteiséohjautuvuus tarkoittaa tutkimuksen mukaan itseohjautuvuuden kanssa samaa,
mutta yhteisotasolla. Yhteisbohjautuvuudelle on ominaista kollektiivinen vastuu tavoit-
teisiin padasemisesta, tehtavien jakaminen, seka yhteisten keskustelujen myéta syntyva
priorisointi. Yhteisdohjautuvuutta verrattiin joukkueeseen, jonka pelaajia yhdistaa vahva
yhteinen halu, intressi, tavoite ja sitoutuminen. Sen nahtiin olevan itseohjautuvuutta pa-
rempi tapa tukea yhdessa tekemista ja tavoitteiden edistamistd. Yhteisdohjautuvuuteen
kuuluu tutkimuksen mukaan yhteinen ymmarrys siitd, mita ty6lla tavoitellaan seka yh-
teinen vastuu siitd, etta tarvittavista toimenpiteista keskustellaan ja sovitaan yhdessa ja
my0Os kannetaan vastuu toteuttamisesta yhteisesti. Yhteisoohjautuvuuden eduiksi ker-
rottiin laadukkaampi, sujuvampi ja nopeampi asioiden lapimeneminen, koska ratkaisut
voidaan tehda yhdessa eika tarvitse jaada odottamaan esimerkiksi esihenkilon paatosta.
Nama tutkimustulokset vastaavat hyvin aikaisempaa kuvausta yhteiséohjautuvuudesta.
Esimerkiksi Martela ja muut (2021, s. 14) ovat kuvanneet yhteisdohjautuvuuden tarkoit-
tavan tiimin ohjautumista yhdessa sovituin vastuun- ja tyonjaoin kohti jaettua paamaa-
raa. Heidan mukaansa yhteisdohjautuvuudessa korostuvat tasa-arvoinen yhteisvastuu

tehtavien edistymisestd, menettelytavoista ja lopputuloksen onnistumisesta.

Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmiselld on kolme psykologista perustarvetta omaeh-
toisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys, joiden tyydyttyminen tyoelamassa saa aikaan hyvin-

vointia, tyytyvaisyyttd, ja niilld on iso merkitys kasvu- ja kehitysprosessissa kohti itse- ja
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yhteis6ohjautuvuutta (Coun ja muut, 2019, s. 482; Deci ja muut, 2017, s. 38—39; Ryan &
Deci, 2000, s. 68; Van den Broeck ja muut, 2008, s. 279). My0s tassa tutkimuksessa nama
tekijat nousivat tarkeina elementteina esiin ja niita koettiin henkil6issa ja tyoyhteisoissa
olevan. Omaehtoisuutta tukevat jo arjessa jonkin verran tunnistetut mahdollisuudet vai-
kuttaa seka toimintaan ettd yhteisiin paamaariin ja tavoitteisiin. Kyvykkyyden kokemusta
syntyy tutkimuksen mukaan silloin, kun tuntee osaavansa tehtavat ja kokee, etta on val-
miudet ja mahdollisuudet uudistua ja kehittya tyossaan. Yhteisollisyys tunnistettiin mer-
kittavaksi tekijaksi niin jaetun johtajuuden kuin itse- ja yhteisdohjautuvuudenkin kehit-
tymisen kannalta. Tutkimuksen mukaan tyoyhteisdissa on lisatty ja saannoéllistetty vuo-
rovaikutuksen paikkoja. Etatyoskentelyn koettiin tuovan hieman haasteita yhteisollisyy-
den kehittymiseen. Haasteena on esimerkiksi saada etakokouksessa mukana olevat osal-
listumaan keskusteluun aktiivisesti, ja tatd vuorovaikutteisuutta koitetaankin edelleen

kehittaa.

Itse- ja yhteiséohjautuvuudessa tarvittavat kompetenssit

Tutkimuksessa selvitettiin millaiset kompetenssit korostuvat siirryttaessa itse- ja yhtei-
sdohjautuvampaan tyokulttuuriin, ja millaisia taitoja ja ominaisuuksia tulevaisuuden tyo-
elama vaatii. Kaikista merkittavimmaksi nousivat sosiaaliset taidot, kuten yhteisty6- ja
vuorovaikutustaidot seka kyky tyoskennella erilaisten ihmisten kanssa seka erilaisissa yh-
teisOissad, ryhmissa ja verkostoissa. Tarvitaan taitoa kdayda avointa keskustelua, kuunnella

my0s hiljaisempia seka jakaa tietoa ja osaamista.

Muita tarkeita elementteja, joita tutkimuksessa nousi esiin, ovat kyky ja halu uudistua ja
pysya mukana muutoksissa. Tulevaisuuden ty6elamassa parjaavat paremmin henkil6t,
jotka sietavat epavarmuutta ja sitd, ettd kaikkea ei voida tietda etukateen eika kaikkeen
voida antaa tarkkaa ohjeistusta. Valintoja ja paatoksia tulee pystya tekemaan seka itse-
ndisesti ja oma-aloitteisesti ettd yhteisesti toisiin luottaen. Yksi tarkeistd ominaisuuksista

muuttuvassa toimintaymparistdssa on rohkeus muuttaa, muuttua ja kokeilla. Tulos tukee
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aikaisempaa tutkimusta, jonka mukaan itse- ja yhteis6ohjautuvuudessa korostuvat niin
itsendinen ja omaehtoinen asioiden edistaminen kuin yhteisista asioista vuorovaikutuk-
sessa ja yhteisymmarryksessa paattaminen seka yhteisen vastuun ottaminen (Martela,

Hakanen, Hoang, & Vuori, 2021, s. 14).

Itse- ja yhteis6ohjautuvuuden tavoitteet

Taman tutkimuksen perusteella itse- ja yhteiséohjautuvuuteen liittyy pyrkimys madal-
lettu hierarkiaan ja paatoksentekoon seka parempiin vaikutusmahdollisuuksiin. Itse- ja
yhteiséohjautuvuuden katsottiin lisddvan autonomiaa ja sujuvoittavan tyontekoa. Se
nahtiin kasvattavan organisaation ketteryyttd, nopeutta ja vahentavan haavoittuvuutta
yhteisen jakamisen kautta. Yhteydet nahtiin my6s parempaan tehokkuuteen ja tuloksel-
lisuuteen. Tarkea seuraus itse- ja yhteisdohjautuvuuden toteutumisesta on parempi ky-

vykkyys vastata uudenlaisen tyéelaman haasteisiin.

Tutkimuksessa ilmeni, etta tavoiteltavia paamaaria edelld mainittujen lisaksi, ja usein
my0s seurauksena niiden toteutumisesta, ovat lisdantynyt motivaatio, tyotyytyvaisyys,
ja tyossa viihtyvyys. Niin ikddn luottamus ja arvostuksen tunne lisdantyvat ja tyohyvin-
vointi kasvaa. My0s aikaisemmassa tutkimuksessa on huomattu, etta itseohjautuvuus
voi toimia henkildiden valtaistamisen lisdajana, kun valtaa ja vastuuta jaetaan, autono-
mia ja vaikutusmahdollisuudet lisdantyvat, ja ndiden myota mielekkyys seka motivaatio

paranevat (Launonen ja muut, 2020, s. 30).

6.3 Jaettu johtajuus itseohjautuvuuden rakentumisessa

Taman tutkimuksen paakysymyksena on, miten jaettu johtajuus voi tukea itse- ja yhtei-
sdohjautuvuuden rakentumista. Suunta kohti jaettua johtajuutta ja itse- ja yhteisohjau-
tuvampaa tyokulttuuria koettiin tutkimuksessa lahestulkoon kokonaan positiiviseksi. Ja-

ettu johtajuus koettiin luonnollisena osana itse- ja yhteiséohjautuvuuteen siirtymista. Ne
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nahtiin olevan vahvasti toisiinsa kytkeytyneita ja pitdavan sisdlldan yhteisia elementteja,
jolloin koettiin, etta myds niiden tavoite on yhtenadinen. Tutkimuksen mukaan aluksi on
tarkeaa 16ytaa yhteinen ymmarrys siitd, mita jaettu johtajuus seka itse- ja yhteiséohjau-
tuvuus tarkoittavat ja mita niilla organisaatiossa tavoitellaan. Vasta taman jalkeen niita

todella pystytdan lahtea rakentamaan.

Tutkimuksessa etenkin yhteisdohjautuvuus ja jaettu johtajuus koettiin olevan samaa ko-
konaisuutta. Molemmilla tavoitellaan kollektiivista ja monikollista johtajuutta, jota voivat
toteuttaa kaikki henkil6t, ei pelkastaan esihenkilo- tai johtaja-asemassa olevat. Johtajuus
tapahtuu seka jaetussa johtajuudessa etta yhteis6ohjautuvuudessa henkildiden yhteis-
tydssa, ja se onkin yha enemman yhteisollinen tapahtuma, kuten johtajuusteorioissa on
vahvistunut 2010-luvulla (Salovaara, 2017, s. 18). Johtajuus tapahtuukin Salovaaran
(2017, s. 18) mukaan nykytydeldmassa verkostomaisesti eika se ole yksilon, vaan ryhman,

kulttuurin ja systeemin tuottamaa.

Jaettu johtajuus on tutkimuksen mukaan uudenlainen tapa ajatella ja maaritella tydela-
maa, uudenlainen tyokulttuuri, joka toimiakseen vaatii sen, etta jokainen pystyy omak-
sumaan keskeiset periaatteet. Tasta syysta onkin erittdin tarkeaa kayda keskusteluja ja
luoda yhteistd ymmarrysta siitd, mita uusi tyokulttuuri yksilo- ja yhteisotasolla tarkoittaa,
luoda rajoja ja tietynlaista struktuuria seka saannollisia vuorovaikutuksen paikkoja. Jae-
tussa johtajuudessa tavoitteista ja pdamaarista seka niihin liittyvista vastuiden ja tehta-
vien jaosta sovitaan yhdessa. Tama on askel siihen suuntaan, mitd yhteiséohjautuvuu-
della tavoitellaan eli Salovaaran (2018, s.18) maaritelman mukaan ”ilman johtajia toimi-
vaa yhteis63, jolla on omanlaisensa periaatteet hedelmallisen yhteistyon jarjestamiseksi.
Se on kokonainen systeemi, jossa sen osat, kuten rakenne ja toimintatavat tukevat yhtei-

s6llisyyden ja yksil6llisyyden toteutumista”.

Perinteisen organisaatiohierarkian madaltaminen sekd paatosvallan jakaminen ovat tut-
kimuksen mukaan jaetun johtajuuden kulmakivia, ja niilla on suuri vaikutus organisaa-

tiokulttuurin kehittymisessa itse- ja yhteiséohjautuvammaksi. Kun henkilot saavat seka
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yksilo ettd yhteis6tasolla enemman vastuuta, valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia, luotta-
mus niin itseen kuin kollegoihinkin ajan myo6ta lisaantyy. Jaetun johtajuuden avulla paas-
taan tutkimuksen mukaan irti perinteisestad hierarkkisemmasta paatoksentekomallista,
jossa yhdella henkil6lla, yleensa esihenkil6lla tai johtajalla on asioissa paatosvalta, ja
mahdollistetaan yhteiséohjautuvampi kulttuuri, jonka keskeinen ajatus on se, etta paa-
tosvaltaa annetaan tittelista riippumatta niille, joilla on paras osaaminen ja asiantunte-
mus. My0s aikaisemman tutkimuksen mukaan itse- ja yhteisdohjautuvuuden tasoa voi-
daan kasvattaa, antamalla henkilille joko yksilona tai yhteisona valtaa tehda useammin
sellaisia paatoksia, mita aikaisemmin on tehty ainoastaan esihenkilotasolla (Martela,
2020, s. 3) seka lisdaamalla henkildille riittavasti valtaa, ettei kaikkeen tarvitse kysya lupaa

hierarkiassa korkeammalla olevalta (Lemmetty & Collin, 2019, s. 264).

Tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus tarjoaa mahdollisuuden niin omaehtoiseen tyos-
kentelyyn ja paatoksentekoon kuin osallistumisen yhteiseen paatoksentekoon seka ta-
voitteiden ja pelisdaantéjen luomiseen. Tutkimuksessa keskeiseksi jaetun johtajuuden
elementiksi nousi tavoitteiden ja yhteisen suunnan maarittaminen yhdessa. Tavoitteista
tulee tehda mahdollisimman selkeita ja niiden tulee kuvat tarpeeksi konkreettisesti ta-
voitetilaa seka yksilon ja yhteison vastuita kokonaisuudessa. Jotta tavoitteisiin pystytaan
paremmin sitoutumaan, niiden maaritteleminen on tarpeen toteuttaa yhdessa, yksiloi-
den ja yhteisdjen ajatuksia kuunnellen. Tulos tukee yhteytta itse- ja yhteis6ohjautuvuu-
teen, silla Martelan (2020, s. 13) mukaan itseohjautuvuus vaatii henkildiden erityyppis-
ten oikeuksien, kuten esimerkiksi tyon tekemisen tapojen ja toiminnan kehittamiseen

seka tavoiteasetantaan osallistumisen laajentamista.

Tutkimuksessa nousi esiin, etta esihenkilGilla ja johdolla on merkittava rooli jaetun joh-
tajuuden rakentumisessa muun muassa mahdollistajana, tukijana ja rohkaisijana. Jaettu
johtajuus ei siis poista esihenkiloroolia, vaan muuttaa sen muotoa. Aktiivinen ja kannus-
tava esihenkil6 voi auttaa helpottamaan uudenlaisen itse- ja yhteisdohjautuvamman

kulttuurin sisdistamisessa ja uusien roolien, tehtdvien ja vastuiden haltuunotossa.
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Aikaisemman tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus, johon kuuluvat kollektiivinen vas-

tuu ja keskindinen luottamus, lisaa itseohjautuvuutta (Coun ja muut, 2019, s. 482).

Tutkimuksen mukaan johdolta toivotaan nakyvaa roolia, esimerkilla johtamista seka ak-
tiivista viestintda muutoksen tavoitteista ja tarkoituksesta. Tama tukee hyvin aikaisem-
paa tutkimusta, sillda Auran ja muiden (2021, s. 32) mukaan itseohjautuvuuden johtami-
nen kuuluun hyvaan henkilostotuottavuuden johtamiseen, ja johdon henkildstdarvoilla
on merkittava vaikutus organisaatiossa. Arvostaminen, luottamus seka vastuun ja vallan
jakaminen ovat taman tutkimuksen perusteella keskeisia periaatteita, joita jaetulla joh-
tajuudella tavoitellaan, ja joiden toteutuminen on tutkimuksen kohteessa, Kelan yhteis-

ten palvelujen tulosyksikdssa, askel parempaan itse- ja yhteiséohjautuvuuteen.

Tutkimuksessa nousi esiin, etta silloin kun toimitaan jaetun johtajuuden mukaisesti, yh-
teisolla on selkedt yhdessa maaritellyt tavoitteet, vastuut ja riittavasti luottamusta, esi-
henkiloiden ei ole tarpeen ohjata tyota jatkuvasti. Jaettuun johtajuuteen ei kuulu niin
kutsuttu mikromanageeraus eli se, etta esihenkild ohjaa ja seuraa henkildiden tekemista
yksityiskohtaisesti ja kertoo, mita milloinkin tulee tehda. Myds Martela ja Jarenko
(2017b, s. 314) ovat itseohjautuvuuden ndakdkulmasta todenneet, ettd esimiehen ja joh-
don ei tarvitse manageroida tyo6ta silloin, kun itseohjautuvuus tyoyhteisdssa toimii. Ja-
ettu johtajuus henkildiden valilla on heidan mukaansa omiaan tukemaan ja lisadamaan

itseohjautuvuuden kehittymista.

Tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus on tarvittava askel matkalla itse- ja yhteis6ohjau-
tuvuuteen. Jaetun johtajuuden myoéta yhteisdissa ymmarretaan paremmin, miksi yhteis-
tyota tehdaan, mita silla tavoitellaan ja mita silld voidaan saavuttaa. Kuviossa 2 on ku-
vattu matkaa jaetun johtajuuden kautta itse- ja yhteis6ohjautuvuuteen. Jaettu johtajuus
kehittyy yhteistyon ja vuorovaikutuksen kautta ja se on jatkuvaa yhdessad oppimista ja
kehittymistd. Yhteinen paatoksenteko nahtiin tutkimuksessa jopa jaetun johtajuuden
merkittavimpana tekijand, mutta taytyy muistaa, ettd jaettu johtajuus ei ole yhta kuin

yhteinen paatoksenteko, vaan se on paljon laajempi ilmi6. Jaettuun johtajuuteen kuuluu
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tutkimuksen mukaan se, ettd johtajuus voi vaihdella tehtavista riippuen, sen ei tarvitse
olla hierarkkisesta johtajasta lahtevaa, vaan kuka tahansa voi valiaikaisesti tehtavasta,

tiedoista ja kyvyista riippuen ottaa johtajuuden.

Jaettu Itse- ja

johtajuus vhteisdohjautuvuus

e Jaetut vastuut ja ¢ Vahva luottamus ja
paatoksenteko arvostus

e Lisdantynyt tasa-arvo ja e Hyva yhteishenki ja
madaltunut hierarkia yhteisollisyys

e Lisdaantynyt e Tehtdvien jakaminen ja
vuorovaikutus, yhteistyo priorisointi
ja avoimuus e Ketteryys ja sujuvuus

¢ Yhteisten tavoitteiden ja e Rohkeus kokeilla uutta
pelisddantdjen luominen ja kyvykkyys

* Arvostuksen ja « Jaettu, kollektiivinen
luottamuksen johtaminen
kehlttytmner? o * Yhteinen tahtotila

o Yhd.essa“opplmlnen ja o TyStyytyvaisyys, tyon
kehittyva , mielekkyys ja
kokeilukulttuuri motivaatio

® Raamien ja rakenteiden « Ketteryys ja sujuvuus
maarittaminen .

* Omaehtoisuus

- ) - )

Kuvio 2 Jaetun johtajuuden kautta itse- ja yhteis6ohjautuvuuteen

Keskeista jaetussa johtajuudessa on se, miten matka yhteiseen onnistumiseen tehdaan,
ja mitd mina yksilona annan, ettd me yhteisona voimme onnistua. Tama vaatii sita, etta
jokainen sisdistaa oman roolinsa jaetun johtajuuden rakentamisessa. Jaettu johtajuus
perustuu siihen, etta yhteisoissa opitaan keskustelemaan ja kuuntelemaan, yhteisiin va-
rattuihin palavereihin tullaan paikalle, osallistutaan aktiivisesti ja osoitetaan omilla mie-
lipiteilld, ettd asia on tarkea ja siihen halutaan antaa oma panoksensa. Silla on kuitenkin
merkitysta, miten asioita esitetddn ja etenkin silld, miten niihin reagoidaan. Toisten aja-

tusten jyradminen tai vahatteleminen ei vie keskustelua eteenpadin, vaan pysayttaa sen.
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Vaikka mielipiteet olisivat eridvia, niistd on pystyttava keskustelemaan asiallisesti ja na-

kemaan erilaisten nakokulmien taakse.

Jaetussa johtajuudessa vastuu kannetaan yhdessa, niin onnistumisen kuin epdaonnistu-
misenkin hetkelld. Tastd johtuen myds uusien asioiden kokeileminen helpottuu ja luotta-
mus seka arvostus lisdantyvat. Kun jaetun johtajuuden periaatteita ruvetaan sisaista-
maan ja yhteisdssa on saavutettu luottamusta ja yhteishenked, silla on valmiudet toimia
itse- ja yhteisoohjautuvasti. Jaetun johtajuuden my6ta saavutettu vahva yhteistydé mah-
dollistaa laajemman tehtavien jakamisen ja priorisoinnin, milla on vaikutuksia myds yh-
teison toiminnan tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Kompleksisessa muuttuvassa tyo-

elamassa ei parjaa yksin, eika se ole tarpeenkaan.

6.4 Tutkimuksen arviointi

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena, ja aineisto kerattiin yksilohaastatteluina video-
puheluiden valitykselld. Kaikki haastattelut tallennettiin. Haastattelutilanteissa tekniikka
toimi moitteettomasti ja ne pystyttiin tekemaan ilman hairidtekijoita. Videopuhelut ovat
organisaatiossa arkipaivaa, joten katsottiin, ettd se on luonnollinen tapa kdyda tutkimus-
haastatteluja. Tutkimushaastattelut etenivat sujuvasti teoreettisen viitekehyksen avulla
laadittua teemahaastattelurunkoa hyddyntaen. Kaikki haastattelussa esitetyt kysymyk-
set olivat avokysymyksia. Niiden avulla saatiin hyvin vastauksia ennalta asetettuihin tut-
kimuskysymyksiin. Haastatteluissa esitettiin myds tarkentavia kysymyksia tarpeen vaa-

tiessa.

Kaikki haastatteluissa syntynyt aineisto litteroitiin kahden paivan sisalla haastattelusta.
Aineiston litteroinnit tehtiin samalla tarkalla tasolla, sanasta sanaan, ainoastaan merki-
tyksettomia toistuvia tdytesanoja tai mahdollisia tunnistettavuuteen vaikuttavia tietoja,
kuten nimi- tai paikkakuntatietoja jatettiin pois. Aineiston analyysissa hyodynnettiin si-

sallénanalyysia. Aineiston analyysivaiheessa huomattiin, ettd haastattelu oli tassa
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tutkimuksessa oikea tiedonkeruumenetelmd, koska tutkimusaiheet ovat laajoja. Haas-
tatteluiden avulla saatiin parhaiten esiin haastateltujen mielipiteet, kasitykset ja koke-

mukset.

Tama tutkimus antaa viitteista ja nakdkulmia siita, millaisiin asioihin on kiinnitettava huo-
miota, ettd jaetun johtajuuden seka itse- ja yhteisdohjautuvuuden rakentumista voidaan
kehittaa. Tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan voida pitaa kovin yleistettavina, koska tassa
tutkittiin ilmiékokonaisuutta ainoastaan yhdessa kohteessa, ja tutkittavien maara oli ver-
rattain pieni, mutta kuitenkin riittava tahan tutkimukseen. Tulokset kuvaavat yhden yk-
sikon henkildiden ndakemyksia ja kokemuksia, eika voi tehda yleistysta, ettd ne toisessa
yksikossa olisivat tassa hetkessa samankaltaiset. Tutkimusta voidaan kuitenkin pitaa
suuntaa antavana tapaustutkimuksena. Aineiston jarkeva kokoaminen voi Eskolan ja
Suorannan (2005, s. 66) mukaan lisata yleistettdavyytta, ja he toteavatkin, ettd haastatel-
tavilla tulisi olla samankaltainen sen hetkinen kokemusmaailma, tietoa tutkimusongel-
masta ja kiinnostusta tutkimuksesta. Taman katsottiin tassa tutkimuksessa toteutuneen.
Lisaksi tutkimuksen luotettavuuden ndkokulmasta on tarkeaa, etta tutkimustekstissa ker-
rotaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksen aineistonkerayksesta ja sen jalkeisista toi-
mista (Eskola & Suoranta, 2005, s. 213) ja my0s tdssa tutkimuksessa pyrittiin kertomaan

hyvin tutkimuksen kulusta.

Itse- ja yhteis6ohjautuvasti toimiminen on yksi Kelan henkil6stokokemuksen johtamisen
karjistd, ja Kelassa onkin tehty suunnitelma itse- ja yhteis6ohjautuvan kulttuurin edista-
miseksi (Kela, 2023e, s. 27-28). Tama tutkimus antaa viitteita siita, miten jaettu johtajuus
voi edistada itse- ja yhteiséohjautuvuuden rakentumista, ja millaisia asioita on hyva huo-
mioida itse- ja yhteiséohjautuvan kulttuurin edistamisessa. Jaetun johtajuuden merki-
tyksesta itse- ja yhteisdohjautuvuuden rakentumiseen ei ole saatavilla kovin paljoa aikai-
sempaa tutkimustietoa, joten tdma tutkimus on kohdeorganisaatiolle merkityksellinen.
Jatkotutkimukselle olisi kuitenkin tarvetta, ja aihetta olisi hyva tutkia vield tarkemmin ja
isommalla aineistolla. Seka jaettu johtajuus etta itse- ja yhteiséohjautuvuus tarvitsevat

vield niin tutkijan kuin haastateltujenkin mukaan jatkomaarittelya ja keskustelua
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tutkimuskohteessa. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde, joka nousi esiin tata
tutkimusta tehdessd, on eta- ja hybriditydskentelyn vaikutukset jaettuun johtajuuteen.
Kelassa, kuten useissa muissakin organisaatiossa, eta- ja hybridityoskentely on arkipai-
vaa, ja siksi olisi mielenkiintoista tutkia, millaisia vaikutuksia silla on jaetun johtajuuden

kehittymiseen ja onnistumiseen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Hei XX,

Olen sinuun yhteydessa pro gradu -tutkielmaani liittyen. Opiskelen Vaasan yliopistossa
hallintotieteita, tarkemmin julkisjohtamista ja teen parhaillaan pro gradu -tutkielmaani
aiheesta Jaetun johtajuuden merkitys itse- ja yhteiséohjautuvuuden rakentumisessa.

Tarkoitukseni on haastatella yhteisten palvelujen tulosyksikon esihenkil6itd ja paatuote-
omistajia (yht. n. 8-10 hlda). Tavoitteena on haastattelujen avulla selvittda heidan aja-
tuksiaan ja kokemuksiaan jaetusta johtajuudesta seka itse- ja yhteis6ohjautuvuudesta.
Tarkoituksena on tutkia millaisia mahdollisuuksia ja haasteita jaettuun johtajuuteen liit-
tyy. Kiinnostavaa on myos, millad tavoin jaettu johtajuus toteutuu esihenkildiden ja paa-
tuoteomistajien yhteistydssa, ja miten siitd voidaan edistaa. Tulosyksikdssa, syksylla 2023
tehdyn uudistuksen yhteydessa, esihenkildiden ja paatuoteomistajien rooleihin tuli
muutoksia, minkd myota yhteistyon tarve on lisdantynyt ja jaetun johtajuuden merkitys
korostunut. Tutkimusaihe onkin ajankohtainen ja merkityksellinen.

Yksil6haastattelu toteutetaan videopuhelun valitykselld maalis-huhtikuun 2024 aikana,
sinulle sopivana ajankohtana. Haastattelun kesto on noin 30—60 minuuttia. Haastattelu
tallennetaan ja puretaan kirjalliseen muotoon jalkikateen. Haastatteluaineistoa kayte-
tadn ainoastaan tahan tutkimustarkoitukseen. Haastatteluaineistot kasitelldaan luotta-
muksellisesti, eika tutkimusraportissa ilmene vastaajien henkildllisyys. Tallennettu ai-
neisto tuhotaan tutkielman valmistumisen jalkeen, viimeistadan 9/2024. Tarkempia tie-
toja loydat liitteend olevasta Tietosuojailmoituksesta. Tutkielmani ohjaajana toimii do-
sentti, yliopistonlehtori Kirsi Lehto Vaasan yliopiston Johtamisen yksikosta.

Pyydan sinua osallistumaan tutkimukseeni ja suostumaan haastateltavaksi, silla koke-
muksesi ja ajatuksesi ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta erittdin arvokkaita. Vas-
taathan tdhan viestiin, oletko halukas osallistumaan tutkimukseen. Vastauksesi jalkeen
varataan sinulle parhaiten sopiva haastatteluaika.

Vastaamalla myontyvasti haastattelupyyntoon ja tutkimukseen, hyvaksyt aineiston asi-
anmukaisen tutkimuskayton ja ilmaiset, ettd olet saanut riittavat tiedot tutkimukseen
osallistumisesta. Sinulla on oikeus missa tahansa vaiheessa keskeyttdaa tutkimukseen
osallistuminen. Voit myds ennen suostumusta ottaa minuun yhteyttad, mikali haluat lisa-
tietoja tutkimuksesta. Vastaathan viestiin viimeistdaan to 14.3.2024.

Ystavallisin terveisin,
Virpi Akkinen
opiskelija, Vaasan yliopisto, Johtamisen yksikko
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Liite 2. Haastatteluteemat ja kysymykset

JAETTU JOHTAJUUS TYOYHTEISON ARJESSA

Kerro vapaasti, mita jaettu johtajuus mielestasi tarkoittaa?

Nakyyko jaettu johtajuus tehtdvassasi? Jos nakyy, niin millaisissa tilanteissa? Ker-
rotko jonkun esimerkin. Jos ei ndy, niin avaisitko mista se johtuu?

Miten jaetun johtajuuden rakentumista voitaisiin mielestasi tukea?

Mita etuja jaetulla johtajuudella voidaan saavuttaa?

Millaisia haasteita jaettuun johtajuuteen mielestasi liittyy?

Milla tavoin tyoyhteisdssdsi varmistetaan, etta tavoitteet ovat yhteiset ja selkeat?
Miten tyoyhteisossasi varmistetaan, ettd yhteiselle paatoksenteolle ja vaikutta-
miselle on aika ja foorumit?

Milla tavoin tyoyhteisOssasi jaetaan paatoksentekovaltaa?

Milla tavoin tydyhteisdssasi jaetaan vastuuta? Millaisissa tilanteissa tai asioissa?
Onko tyoyhteisossasi mielestasi riittavasti kyvykkyyttd ottaa vastaan vastuuta ja
paatoksentekovaltaa?

Miten varmistetaan yhteistyon ja vuorovaikutuksen toteutuminen?

Milla tavoin tydyhteisOssasi jaetaan tietoa ja kokemuksia? Ja mita vaikutuksia
talla on tyoyhteis6on?

Milla tavoin tyoyhteisdssasi edistetdaan luottamuksen ilmapiiria?

Millainen kokeilemisen ilmapiiri tyoyhteisdssasi on?

Miten tyoyhteisdssasi varmistetaan jokaisen osaaminen ja kehittyminen?
Millaisia asenteita ja uskomuksia olet kohdannut tydyhteisossasi jaettuun johta-
juuteen liittyen?

MATKALLA ITSE- JA YHTEISOOHJAUTUVUUTEEN

Mita itseohjautuvuus mielestasi tarkoittaa?

Mita yhteis6ohjautuvuus mielestasi tarkoittaa?

Mita itse- ja yhteis6ohjautuvuudella mielestasi tavoitellaan?

Mita etuja itse- ja yhteisdohjautuvuudella voidaan saavuttaa?

Millaista on mielestasi hyvin toimiva itse- ja yhteiséohjautuvuus?

Mika mielestasi kertoo arjessa, ettd tyoyhteisossa toimitaan itse- ja yhteiséoh-
jautuvasti? Milla sitd voidaan mielestdsi todentaa ja arvioida?

Mika mielestasi tukee itse- ja yhteisoohjautuvuuden rakentumista?



	1 Johdanto
	1.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja keskeiset käsitteet
	1.2 Tutkimuksen rakenne

	2 Itse- ja yhteisöohjautuvuus
	2.1 Itseohjautuvuusteoria
	2.2 Itse- ja yhteisöohjautuvuuden sekä itseorganisoitumisen käsitteet
	2.3 Itse- ja yhteisöohjautuvuus työelämäkontekstissa
	2.4 Itse- ja yhteisöohjautuvuuden johtaminen

	3 Jaettu johtajuus
	3.1 Jaetun johtajuuden historiaa
	3.2 Jaetun johtajuuden määrittelyä
	3.3 Vastuut ja päätöksenteko jaetussa johtajuudessa
	3.4 Vuorovaikutus ja yhteistyö jaetussa johtajuudessa
	3.5 Jaetun johtajuuden vaikutukset työyhteisöön
	3.6 Jaettu johtajuus itse- ja yhteisöohjautuvuuden rakentajana

	4 Tutkimuksen toteuttaminen
	4.1 Tutkimusmenetelmän valinta
	4.2 Haastattelu aineistonkeruumenetelmänä
	4.3 Haastattelujen toteutus
	4.4 Aineiston analyysi

	5 Tutkimustulosten tarkastelu ja analysointi
	5.1 Tutkimuskohde Kela
	5.2 Jaettu johtajuus Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikössä
	5.2.1 Vastuut ja päätöksenteko
	5.2.2 Vuorovaikutus ja yhteistyö
	5.2.3 Tavoitteet, kokeilukulttuuri ja luottamus
	5.2.4 Jaetun johtajuuden mahdollisuuksia ja haasteita

	5.3 Itse- ja yhteisöohjautuvuus Kelan yhteisten palvelujen tulosyksikössä

	6 Johtopäätökset ja pohdinta
	6.1 Jaettu johtajuus työyhteisöjen arjessa
	6.2 Matkalla itse- ja yhteisöohjautuvuuteen
	6.3 Jaettu johtajuus itseohjautuvuuden rakentumisessa
	6.4 Tutkimuksen arviointi

	Lähteet
	Liitteet
	Liite 1. Haastattelupyyntö
	Liite 2. Haastatteluteemat ja kysymykset


