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TIIVISTELMA:

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan yhteisdohjautuvuuden ilmiéta. Tutkimuksen tarkoituksena
on selvittdd, mitd yhteisdéohjautuvuudella tarkoitetaan ja miten se kdytanndssa nakyy organi-
saatioiden toiminnassa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa lisdtietoa yhteiséohjautuvuudesta
seka yhteisdohjautuvan henkildston johtamisesta. Tassd tutkimuksessa ndahdaan, ettd itseoh-
jautuvuus, yhteisolliset kaytdanteet seka LaaS-tydkalu (Leadership as a Service) muodostavat
yhteisdohjautuvuuden ilmion. Yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa ei ole perinteista johtamis-
ta, joten tdman tutkimuksen tutkimusongelma muodostui muotoon, minkalaista johtamista
yhteiséohjautuva henkildsto tarvitsee. Tutkimusongelman selvittamiseksi tutkimuksessa vasta-
taan kysymyksiin, mistad tekijoista yhteisdohjautuvuus muodostuu sekd miten LaaS-tyokalulla
johdetaan yhteis6ohjautuvaa henkilostéd. Yhteisbohjautuvuutta tarkastellaan sen Iahi-
ilmididen kautta. Tassa tutkimuksessa yhteiséohjautuvuuden Idhi-ilmiot ovat itseohjautuvuus,
itsensa johtaminen, jaettu johtajuus, hajautettu paatoksenteko seka autonomiset tiimit.

Tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto on
keratty puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimusaineisto koostuu neljan henkilosto-
alan ammattilaisen omakohtaisista ndakemyksista ja kokemuksista yhteiséohjautuvuuden ilmi-
Osta sekd johtamisen tyokalusta ja sen palveluista. Kohdeorganisaatioina ovat nelja teknologia-
alalla toimivaa modernia, ketteraa ja yhteisdohjautuvuuteen perustuvaa organisaatiota. Koh-
deorganisaatiot ovat Vincit Oyj, Sofokus Oy, Integrata Oy sekd LaaS Company Oy (nykyisin tun-
netaan nimelld Guidin Oy). Aineiston analyysissa hyddynnetdan teorialahtoista sisallonanalyy-
sia. Tutkittava ilmi6 perustuu aikaisempaan teoriaan. Aikaisempaa tietoa tarkastellaan uudessa
yhteiséohjautuvuuden kontekstissa.

Tutkimustulosten tarkastelussa selvisi, ettd yhteiséohjautuvuutta ei ole ilman itseohjautuvia
yksiloita ja autonomisia tiimeja. Yhteisdohjautuvuudessa korostuvat seka yksilo ettd yhteiso
samanaikaisesti. Yhteis6ohjautuvuuden ndahdaan kuvaavan itseohjautuvuutta paremmin nyky-
ajan modernien organisaatioiden yhteisollisyytta ja hyvinvointia korostavaa toimintaa. Yhtei-
solliset kaytanteet toimivat reunaehtoina ja pelisdantdina toiminnan sujuvoittamiseksi. Organi-
saation arvot ja kulttuuri ohjaavat henkiloston toimintaa. Selkedt tavoitteet ja yhdessa maari-
telty suunta edistavat organisaation tehokkuutta sekd muutoksiin reagoimista. Henkildsto joh-
taa itse itsedan itsensa johtamisen seka jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti. Kuitenkin
yhteiséohjautuva henkilosto tarvitsee silloin talléin tukea muun muassa hyvinvoinnin ja osaa-
misen kehittdmisen edistamiseksi, joten heitd johdetaan LaaS-tydkalun avulla. LaaS mahdollis-
taa yksilollisen ja kustannustehokkaan johtamisen. Yhteisdohjautuvuus edistda yhteisollisyytta,
luottamusta seka tydn merkityksellisyytta.

AVAINSANAT: yhteis6ohjautuvuus, itseohjautuvuus, itsensa johtaminen, jaettu johtajuus,
hajautettu paatoksenteko, autonomiset tiimit, Leadership as a Service



Sisallys

1

4

Johdanto
1.1 Aikaisempi tutkimus
1.2 Tutkimuskysymys
1.3 Tutkimuksen rakenne

1.4 Teoreettinen viitekehys

Itseohjautuvuus yhteiséohjautuvuuden perustana
2.1 Itseohjautuvuuden kasite
2.2 Yksilotason itseohjautuvuus
2.3 Tiimitason itseohjautuvuus
2.4 Tyoyhteisotason itseohjautuvuus

2.5 Itseohjautuvuuden sijasta puhutaan yhteiséohjautuvuudesta

Yhteiséohjautuvuus

3.1 Yhteis6ohjautuvuuden kasite
3.2 Yhteis6ohjautuvuuden perusperiaatteet
3.3 Yhteisolliset kdytanteet

3.3.1 Hajautettu paatoksenteko

3.3.2 Osaaminen ja oppiminen

3.3.3 Tiedon lapindkyvyys

3.3.4 \Viestinta

3.3.5 Henkildston hyvinvointi ja yhteisollisyys
3.4 Palveleva johtaminen (Leadership as a Service)

3.4.1 LaaS-tyokalu

3.4.2 Hyvinvoinnin ja osaamisen palvelut

Tutkimuksen toteutus
4.1 Kohdeorganisaatiot
4.1.1 Vincit Oyj
4.1.2 Sofokus Oy
4.1.3 Integrata Oy
4.1.4 LaaS Company Oy (Guidin Oy)

10
11
12

14
14
15
17
20
22

25
25
26
28
29
30
31
32
34
36
37
40

41
41
41
42
44
44



4.2 Haastateltavat
4.3 Tutkimusmenetelma
4.4  Aineiston keruu

4.5 Aineiston analyysi

Tutkimuksen tulokset
5.1 Yhteisolliset kaytanteet
5.1.1 Organisaation yhteinen suunta ja tavoitteet
5.1.2 Arvot ohjaavat toimintaa
5.1.3 P&atoksenteko
5.2 Palveleva johtaminen, LaaS
5.2.1 LaaS henkilostdn johtamisen tydkaluna
5.2.2 Hyvinvointi
5.2.3 Osaamisen kehittaminen
5.2.4 Muut tyokalut
5.3 Itseohjautuvuus
5.4 Yhteis6ohjautuvuuden haasteet ja hyodyt
5.4.1 Haasteet

5.4.2 Hyodyt

Johtopaatokset
6.1 Tutkimuksen yhteenveto
6.2 Tutkimuksen luotettavuus

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Lahteet

Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

45
46
46
48

51
52
53
55
57
59
59
62
63
65
66
68
69
71

75
75
79
80

82

89
89



Kuviot

Kuvio 1.

Kuvio 2.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Sisallénanalyysissa muodostuneet luokat ja tutkimuksen tulokset.

13

52



1 Johdanto

Tyoelaman toimintaympariston muutos entistd kompleksisempaan suuntaan on jo pit-
kaan ollut pinnalla oleva keskustelun aihe. Teknologian lisaantyminen, globaaliymparis-
10 ja asiantuntijuutta vaativat roolit pakottavat organisaatioita pysymaan muutoksen
harjalla. Organisaatioiden tavat organisoitua ja johdon tavat johtaa ovat samalla mur-
roksessa, silla organisaatioiden on pystyttdava vastaamaan tyéelaman vaatimiin muu-
toksiin. Jo olemassa olevien, etenkin teknologia-alan organisaatioiden on tehtava muu-
toksia niin toimintatapoihin kuin rakenteisiin kilpailukykynsa mahdollistamiseksi. Uudet
teknologia-alalla toimivat organisaatiot voivat kehittda toimintansa suoraan vastaa-

maan muutoksiin, ja tekemaan toiminnastaan modernia ja ketteraa.

Sweeneyn, Clarken ja Higgsin (2019, s. 115-116) mukaan johtajuuden alalla kiinnostus
matalahierarkkisiin johtamismalleihin on kasvanut viime vuosien aikana. Heidan mu-
kaansa jaettua johtajuutta (shared leadership) on tutkittu organisaatiorakenteiden
seka tietotydn kasvun johdosta yha enemman. He jatkavat, ettd jaettu johtajuus mah-
dollistaa tiimien tehokkaan toiminnan kompleksisessa ymparistossa aikaisempaa pa-
remmin. Jaetussa johtajuudessa valta ja vastuu hajautetaan lapi organisaatiorakentei-
den seka tiimien, tehden paatoksenteosta vuorovaikutteista ja siten vahemman hie-

rarkkista (Sato & Makabe, 2021, s. 143).

Vaikka hierarkiat ovat madaltuneet 1980-luvun lopusta alkaen, hierarkkisten johta-
mismallien ei kuitenkaan ndahda kokonaan poistuvan. Itseohjautuvuus on erds johtami-
sen alalla oleva tutkimuksen kohde. Savaspuron (2019, s. 20) mukaan edistyksellisim-
matkin itseohjautuvat organisaatiot ovat hierarkian ja yhteison hybrideja, silla valta ja
omistus ovat lopulta yleensa epatasaisesti jakautuneet. Hierarkiasta poikkeavat organi-
soitumisen mallit kuitenkin korostuvat edelleen. Erdana uusimpana johtamisen ldhes-
tymistapana voidaan pitda yhteiséohjautuvuuden mallia, joka on IahtGisin itseohjautu-
vuuden mallista. Perttu Salovaara on kehittanyt yhteis6ohjautuvuuden mallin, silla
hdanen mukaansa termi yhteisdohjautuvuus kuvaa paremmin sitd, mita ihmisyhteisot

tavoittelevat nykytydelamalta (2020b, s. 15).



Yhteisoohjautuvuus ja hajautettu paatoksenteko ovat tarkeitd toimia nykyajan jousta-
vuutta ja tyon merkityksellisyytta korostavassa organisoitumisessa. |hmiset kaipaavat
tyoyhteison tukea, mutta samalla itsendisyytta ja vastuuta oman tyonsa johtamisesta.
Ihmiset ovat entista tietoisempia omasta arvostaan, joten organisaatioiden kilpailuky-
vyn kannalta on hyvin tarkeda, ettd organisaatio keskittyy ihmisten hyvinvointiin ja tyon
merkityksellisyyden korostamiseen. Hyvinvointi nahdaan moderneissa organisaatioissa
toiminnan keskitssa. Hyvinvointi nahdaan usein yksilon hyvinvointina. On kuitenkin
tarkedaa nostaa tarkasteluun myds tyoyhteisén hyvinvointi. Hyvinvoiva tydyhteisé on
kaiken organisaation toiminnan perusta. Tyoyhteison hyvinvointi muodostuu monen eri

tekijan summasta.

Yksilon kokema tyon merkityksellisyys on isossa roolissa, kuin myods tyoyhteisén rento
ja lapinakyva kulttuuri. Tutkimuksessa korostuvat tyoyhteisén merkitys ja yhteisollisyys
yhteis6ohjautuvuus termin myotd. Tyon merkityksellisyys ja ihmisten motivaatio tyota
kohtaan korostuvat osaamisen kehittamisen nakékulmaa tarkasteltaessa. Hyvinvointi ja
osaamisen kehittaminen kulkevat kasikddessa. Halu kehittda itsedan ja tyoyhteisoa
edistavat organisaation kasvua ja tehokkuutta. Kun henkil6stolla on mahdollisuus kas-
vaa ja kehittya urallaan, tyon mielekkyys todennakoisesti paranee. Kun ty6 koetaan

mielekkaaksi ja tydyhteisd on luotu ihmisid varten, ihmiset voivat paremmin.

Elamme aikaa, jossa teknologiamuutos on jatkuvaa. Tyoterveyslaitoksen (2020) mu-
kaan digiloikka tyoelamassa tarkoittaa organisaation kykya ajatella tuotteita seka palve-
luja uudella tavalla digivalineitd hyodyntden. Heidan tutkimustensa mukaan teknologi-
aan liittyvat mahdollisuudet hyvinvoinnin lisddmiseen ovat suuret. Vincit on kehittanyt
Leadership as a Service -tyokalun (LaaS) tukemaan jokaisen Vincitldisen yksil6llisia tar-
peita (Ylen, 2018). Yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa ei useinkaan ole perinteista
esihenkiléroolia, mutta jokainen yksilo kuitenkin tarvitsee silloin tadlloin tukea tydhyvin-
vointiin, jaksamiseen, motivaatioon ja osaamisen kehittamiseen liittyvissa kysymyksissa.

Taman ongelman ratkaisemiseksi tarjotaan LaaS-tyokalua, joka on moderni johtamisen



tyokalu (Vincit). Tassa tutkimuksessa perehdytdan tarkemmin LaaS-tydkaluun teorian

seka laadullisen aineiston pohjalta.

Useat suomalaiset teknologia- ja ohjelmistoalan organisaatiot korostavat organisoitu-
misessaan yhteiséohjautuvuutta ylhaalta tulevan paatosvallan sijaan. Tassa tutkimuk-
sessa tutkitaan organisaatioita, jotka ovat joko syntyneet tai ovat jo useamman vuoden
ajan toimineet yhteisdohjautuvien toimintatapojen mukaisesti. Tutkimuksen keskiossa
ovat 2000-luvulla perustetut nuorekkaat, ketterat ja matalat organisaatiot Vincit Oyj,
Sofokus Oy, Integrata Oy ja LaaS Company Oy (nykyisin tunnetaan nimella Guidin Oy).
Naille organisaatioille yhteista on teknologia- ja ohjelmistoala, yhteisdohjautuvuus seka
palvelevan johtamisen digitydkalu. Naista kohdeorganisaatiosta henkiléstéalan ammat-
tilaiset osallistuivat tutkimukseen haastateltavien roolissa. Tassa tutkimuksessa kayte-
taan yleisnimitysta People-ammattilainen HR-ammattilaisen sijasta. Tutkimusmenetel-
mana kaytetdan puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joiden avulla keratdaan henki-
|6stoalan ammattilaisten omakohtaisia nakemyksia ja kokemuksia yhteiséohjautuvuu-

den ilmiosta seka sen tyokaluista.

1.1 Aikaisempi tutkimus

Yhteis6ohjautuvuuden varsinaiset juuret ulottuvat Ryanin ja Decin (2000) itseohjautu-
vuusteoriaan. Teoria tarkastelee itseohjautuvuutta yksilétason psykologisten perustar-
peiden tayttamiselld. Ryan ja Deci ovat tutkineet itseohjautuvuutta yksilon nakokulmas-
ta usean vuosikymmenen ajan. Suomalainen filosofi Frank Martela laajentaa itseohjau-

tuvuusteoriaa neljannelld ulottuvuudella, hyvinvoinnilla (Martela & Ryan, 2016).

Itseohjautuvuudesta on ldhivuosina julkaistu tyoelamakirjallisuutta tieteellisen tutki-
muksen ollessa viela vahdista ilmion laajuuteen nahden. Itseohjautuvuuden modernina
klassikkoteoksena pidetdan Frederic Laloux’n (2014) “Reinventing Organization” teosta
(Savaspuro, 2019, s. 2). ltseohjautuvuudesta 16ytyy myos suomalaista kirjallisuutta,

kuten Martelan ja Jarengon (2017) teos ”Itseohjautuvuus — Miten organisoitua tulevai-



suudessa” seka Savaspuron (2019) ”Itseohjautuvuus tuli tydpaikoille, mutta kukaan ei

kertonut miten sellainen ollaan”.

IImi6ta yhteiséohjautuvuus on tutkittu vain vahan, mutta aihetta on sivuttu jo useiden
vuosien ajan tutkimalla yhteisdohjautuvuuden lahi-ilmidita, kuten itseohjautuvuutta,
kollektiivisuutta, jaettua johtajuutta ja itseohjautuvia tiimeja. Tutkijat Lee ja Edmond-
son (2017) ovat tutkineet esihenkil6ttdman organisaation toimintaa, mika viittaa myos
yhteiséohjautuvan organisaation peruselementteihin. Suomalainen Henkiléstéjohdon
ryhma, HENRY ry on julkaissut vuonna 2020 "Tyon tuuli. Kohti uutta normaalia?” nimi-
sen aikakauskirjan. Tassa julkaisussa kasitelldan itseohjautuvuuden eri ulottuvuuksia ja
kadnnetdan katseet kohti yhteiséohjautuvuutta. Julkaisun kirjoittajina toimivat Vartiai-
nen, Kostamo, Vuori ja Vanttinen, Salovaara, Martela, Launonen, Koistinen ja Makkeli,
Vilkman, Aura, Makeld, Kemppinen, Kangas, Lehtimaki ja Tanskanen, Juuti, Lappalainen,

Vanharanta ja Polvinen, Tammeaid ja Virtanen, Einola-Pekkinen ja Nieminen.

Suomalainen tutkija Perttu Salovaara (2020) on kehittanyt kdsitteen yhteis6ohjautu-
vuudesta, ja han on julkaissut kirjan “Johtopdatods — Yhteisot ja organisaatiot pomokult-
tuurin jalkeen”. Salovaara on kirjoittanut my6s useita artikkeleita aiheesta. Itseohjautu-
vuuden toteutumista tyontekijan, tyoyhteison sekd tyonantajan nakokulmasta on tut-
kittu Suomessa kaksivuotisen tutkimushankkeen myo6ta. Business Finlandin rahoittama
Minimalist Organizational Design (MODe) -tutkimushanke on tullut paatokseen vuoden
2021 kevaalla ja sen tuloksiin pohjautuen suomalaiset tutkijat ovat julkaisseet teok-
sen ”Matkaopas yhteiséohjautuvuuteen”. Tutkimushankkeen kirjoittajina toimivat
Gamrasni, Koistinen, Kostamo, Laintila, Launonen, Malkavaara, Martela, Salovaara ja

Vuori.

Tama tutkimus pohjautuu vahvasti Perttu Salovaaran viime vuosien organisaatiotutki-
muksiin yhteisdohjautuvuudesta. Han on julkaissut vuosina 2019—2022 useita julkaisuja

yhteiséohjautuvuudesta.
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1.2 Tutkimuskysymys

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, mita yhteiséohjautuvuus tarkoittaa ja miten se
kdytdnnossa nakyy organisaatioissa. Yhteisdohjautuvuudesta on vain vahan aikaisem-
paa kirjallisuutta, joten taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa lisatietoa ja syven-
taa ymmarrysta yhteiséohjautuvuudesta ja yhteisdohjautuvan henkildston johtamises-
ta. Yhteiséohjautuvan henkiléston hyvinvoinnin ja osaamisen kehittamisen tukemisessa
hyddynnetaan palvelevan johtamisen mallia, LaaS (Leadership as a Service), jonka avul-
la tarkastellaan henkil6ston johtamista. Nain ollen tutkimusongelma muotoutui muo-
toon, minkalaista johtamista yhteiséohjautuva henkilosto tarvitsee. Tutkimusongelmaa
perustellaan sen teoreettisen ja kaytannollisen merkityksen mukaisesti organisaatioi-
den toiminnan nakokulmasta. Tutkimuksen tutkimusongelmaa lahestytdaan seuraavien

tutkimuskysymysten avulla:

1. Mista tekijoista yhteisdohjautuvuus muodostuu?

2. Miten LaaS-tyokalulla johdetaan yhteiséohjautuvaa henkilostoa?

Tama tutkimus on ajankohtainen, silla ilmi6é on talla hetkellad tyoelamakeskustelun pin-
nalla. Lisaksi ilmi6 on kirjallisuudessa vahvasti esilld, kuten Salovaaran julkaisuista ilme-
nee. Tama tutkimus on tarkea sen ajankohtaisuuden vuoksi seka siksi, ettd aikaisempaa
tutkimusta yhteiséohjautuvan tydyhteison johtamisen tyokaluista on vain vahan. Orga-
nisaatioiden, joissa ei ole perinteisia esihenkiloita eikd perinteistd johtofunktiota, on
kehitettava uudenlaisia henkildston hyvinvointia ja osaamisen kehittamista tukevia kay-
tanteitd, ja niita tarkastellaan tdssa tutkimuksessa. Tutkimus rajataan kasittelemaan
yhteisdohjautuvien organisaatioiden henkilostéalan ammattilaisten nakemyksia ja ko-
kemuksia yhteis6ohjautuvuuden ilmi6sta seka johtamisen tydkalusta ja sen sisaltamista

palveluista.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessa paaluvussa tutustutaan tutkimuksen taustoihin ja perus-
tellaan tutkimuksen tarve sekd ajankohtaisuus. Luvussa nostetaan esille tutkimuksen
kannalta olennaista aikaisempaa kirjallisuutta. Luvussa esitellaan tutkimuksen tarkoitus,
tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Johdantoluvun lopussa maaritellaan tutki-

muksen teoreettinen viitekehys hyédyntaen kuviota 1.

Padluvuissa kaksi ja kolme esitelldaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja avataan
tutkimuksen kannalta olennaiset kasitteet. Viitekehyksen moninaisuus tuo tarkasteluun
erilaisia ndakokulmia, jotka rakentavat yhteis6ohjautuvuuden ilmiota. Teoriaosuuden
alussa, luvussa kaksi, tarkastellaan yhteiséohjautuvuutta itseohjautuvuuden kasitteen
kautta. Itseohjautuvuudesta |oytyy tutkittua kirjallisuutta enemman, ja tdaman kirjalli-
suuden kautta pystytdan avaamaan yhteiséohjautuvuuden taustoja ja ilmiota laajem-
min. Luvussa pureudutaan itseohjautuvuuteen yksil6-, tiimi- ja yhteisétasoilla. Luvun
lopussa pohditaan, miksi itseohjautuvuuden sijaan tulisi kayttaa kasitetta yhteiséohjau-

tuvuus.

Toisessa teorialuvussa, luvussa kolme, esitelldaan kasite yhteiséohjautuvuus ja sen lahi-
ilmiot. Luvussa tarkastellaan yhteiséohjautuvan tyoyhteison perusperiaatteita seka
kaytanteitd, peilaten niitd myds yhteisdohjautuvuuteen liitettdviin haasteisiin. Yhtei-
sdohjautuvuuden kaytdnteistda kaytetdan tdssd tutkimuksessa kasitettd yhteisolliset
kaytdnteet. Yhteisollisiin kdytanteisiin luetaan asiat, jotka yleisesti ottaen muodostavat
yhteisdohjautuvan tyoyhteison. Luvun lopussa keskitytaan palvelevan johtamisen mal-

liin. Palvelevaa johtajuutta tarkastellaan digitaalisen LaaS-tydkalun avulla.

Tutkimuksen neljannessa paaluvussa kuvataan tutkimuksen metodologia seka toteu-
tustapa. Luvun alussa esitelldan tutkimuksen nelja kohdeorganisaatiota ja perustellaan,
miksi nama organisaatiot valittiin tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi. Taman jdlkeen
kuvataan tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa ja aineiston keruu- sekd ana-

lyysitapaa.
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Tutkimuksen viides paaluku on tutkimuksen empiirinen osuus, jossa analysoidaan tut-
kimusaineistoa eli haastatteluja ja esitetaan tutkimuksen tulokset. Tulokset perustuvat
paaosin empiiriseen aineistoon, jossa organisaatioiden henkiléstdammattilaiset avasi-
vat ndakemyksidan yhteiséohjautuvuudesta. Tutkimuksen tulokset pohjautuvat teoreet-
tiseen viitekehykseen. Tutkimuksen tulokset sisallonanalyysin mukaan on esitelty kuvi-

ossa 2.

Tutkimuksen viimeisessa eli kuudennessa luvussa esitelldan tutkimuksen yhteenveto ja
jatkotutkimusehdotukset. Luvussa tarkastellaan empirian ja viitekehyksen vilista yh-
teytta. Tutkimuksen tuloksia pohditaan aikaisemman tutkimuksen valossa. Tama luku
vhdistda teorian seka empirian nostaen esiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Luvussa
tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvun lopussa esitetdan jatkotutkimusehdo-

tuksia yhteiséohjautuvuuden tutkimukseen.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu yhteiséohjautuvuuden kasitteeseen.
Kuviossa 1 on tiivistetty tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet, jotka ovat itse-
ohjautuvuus, yhteisolliset kdytdanteet sekd LaaS. Tassa tutkimuksessa nahdaan, etta
nama kolme kasitettda muodostavat yhteisdohjautuvuuden ilmion. Naita kasitteita tar-

kastellaan tutkimuksessa yksilon, tiimin seka tyoyhteison nakokulmista.

Yhteis6ohjautuvuutta tarkastellaan itseohjautuvuuden ja itseohjautuvuusteorian (self-
determination theory, SDT) kautta vastaamalla kysymyksiin: mitad itseohjautuvuudella
tarkoitetaan ja miten se nakyy yksilo-, tiimi- ja tyoyhteisotasolla. Itseohjautuvuutta tar-
kastellaan myds johtamisen perspektiivista. Yksilotason itseohjautuvuutta peilataan
itsensa johtamiseen, kun tiimi- sekd yhteis6tasoa peilataan jaetun johtajuuden kasit-

teeseen.
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Yhteiséohjautuvuuden periaatteita kasitelldadn yhteisollisten kaytanteiden kautta. Yh-
teisollisiin kaytantoihin kuuluu yhteiséohjautuvuudelle ominaisia asioita, jotka muodos-
tavat yhteis6ohjautuvan organisaation. Yhteisollisiin kdytdnteisiin tdassa tutkimuksessa
luetaan hajautettu paatoksenteko, osaaminen, lapindakyvyys, viestinta seka hyvinvointi
ja yhteisollisyys. Yhteisolliset kdytanteet luovat raamit tyonteolle ja toiminnalle yhtei-
sdohjautuvassa organisaatiossa. Niiden avulla henkil6sto ja organisaatio pystyvat oh-

jautumaan yhteiseen suuntaan.

Yhteis6éohjautuvissa organisaatioissa ei ole perinteista johtamista, vaan johtaminen on
hajautettu |api organisaation. Henkilosto kuitenkin tarvitsee johtamista muun muassa
hyvinvoinnin ja osaamisen kehittamisen nakokulmista, joten henkilostéa johdetaan
palvelevan johtamisen tyokalun avulla. Palvelevan johtamisen tyokalua kutsutaan usein
Leadership as a Service -tyokaluksi, lyhennettyna LaaS-malliksi ja -tyokaluksi. Tassa tut-
kimuksessa kaytetdan kasitettd LaaS, vaikka vuoden 2022 aikana LaaS-mallin tilalle on
kehitetty uusi versio nimeltdan Guidin. LaaS-tyokalun perusperiaatteita tarkastellaan

seka yksilon etta yhteison ndakokulmasta ja hyvinvoinnin seka osaamisen kannalta.

Itseohjautuvuus

Yhteiséohjautuvuus

Yhteisolliset

kdytdnteet

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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2 Itseohjautuvuus yhteis6ohjautuvuuden perustana

Taman luvun alussa kasitelldan itseohjautuvuutta, joka vaikuttaa yhteiséohjautuvuuden
taustalla. Itseohjautuvuuteen liittyy useita englanninkielisia termeja, jotka voivat kuva-
ta niin yksilo-, tiimi- kuin tyoyhteisotasoa (Salovaara, 202043, s. 54), joten tutkimuksessa
kasitelladn ilmiota ndiden tasojen kautta. Termille yhteiséohjautuvuus ei vield 16ydy
englanninkielistd vastinetta, mutta osa itseohjautuvuutta selittavista kasitteista kuvaa-
vat myos yhteisdohjautuvuutta (Salovaara, 20203, s. 53). Taman luvun aikana selitetdan
tutkimuksen kannalta merkittavimmat kasitteet, jotta itse- ja yhteiséohjautuvuuden

kokonaisuuksien hahmottaminen helpottuu.

Tassd luvussa kasitellddn itseohjautuvuutta yksilo-, tiimi- ja tyoyhteisondakokulmista.
Lisaksi avataan itseohjautuvuutta kuvaavia kasitteitd, joissa on yhtalaisyyksia yhteiséoh-
jautuvuuteen nahden. Savaspuron (2019, s. 20) mukaan tiimitason itseohjautuvuudesta
I6ytyy aikaisempaa tutkimusta, mutta organisaatiotason itseohjautuvuus on vield uusi
tutkimuskohde akateemiselle tutkimukselle. Tassa tutkimuksessa yhteisdohjautuvuu-
den lahi-ilmidiksi on valittu itsensa johtaminen, jaettu johtajuus, hajautettu paatéksen-
teko sekd autonomisten tiimien itseohjautuvuus (Salovaara, 2020a, s. 52-53). Nama
ilmiot ovat johtajuuden kirjallisuudessa aikaisemmin tutkittuja ilmidita. Lahi-ilmididen

tarkastelu tuottaa laajempaa ymmarrysta yhteiséohjautuvuudesta.

2.1 Itseohjautuvuuden kasite

Martelan ja Jarengon (2017a, s. 12) mukaan on monia syita sille, miksi itseohjautuvuus-
keskustelu on pinnalla. Heidan mukaansa ylhaalta pain johdettu ja perinteisesti byro-
kraattiseksi kutsuttu organisaatio koetaan jaykaksi ja hidastempoiseksi. He uskovat, etta
digitalisaation ja automatisaation muokkaama yhteiskunta vaatii asiantuntijoilta aikai-
sempaa enemman tietotaitoa vaativaa kriittistd seka itsendista paatoksentekokykya.
Lisaksi he kirjoittavat, etta tydelaman muutokset ja ihmisten halu tehda tyota ovat nos-

taneet tyontekijoiden motivaatioon liittyvat kysymykset tarkasteluun.
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Savaspuron (2019, s. 20) mukaan tutkija Luther Gulick on kirjoittanut itseohjautuvuu-
desta byrokratian vastakohtana jo vuonna 1930. Savaspuro jatkaa, etta itseohjautuvuu-
teen liittyy erindisia ristiriitoja ja eridvia tulkintoja, eika itseohjautuvuutta voida pitaa
yksiselitteisena kasitteend. Hanen mukaansa itseohjautuvalle organisaatiolle ei ole
olemassa vain yhta oikeaa mallia, vaan se mukautuu yksittdisen organisaation tarpeisiin

nahden.

Kostamo ja muut (2020, s. 7) korostavat tutkijoiden mielipiteita yksimielisesti siita, etta
itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilén autonomian lisdamista ja ndin ollen hierarkkis-
ten rakenteiden ja toimintatapojen vahentamista tai poistamista. Laloux’n (2014) mu-
kaan toiminta organisaatiossa helpottuu, tehostuu ja tuottavuus paranee, kun organi-
saatiossa keskitytaan oikeisiin asioihin eli ihmisiin, ei valtapeleihin ja byrokratiaan (Sa-
vaspuro, 2019, s. 2). Toikan ja Salovaaran (2022, s. 22) mukaan |dht6kohtana on, ettad
ihmisiin luotetaan. Kun organisaatiossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, voidaan valta

seka vastuu jakaa yksil6ille, tiimeille ja koko tydyhteisolle.

2.2 Yksilotason itseohjautuvuus

Martelan ja Jarengon (2017a, s. 11) mukaan itseohjautuvuus nahdaan yksilon ominai-
suutena ja se kuvaa yksilon kykya tyoskennelld itsendisesti ilman ulkopuolista ohjausta.
Itseohjautuvuus lisda yksilon autonomiaa ja yksilo saa mahdollisuuden vaikuttaa siihen,
miten jasentelee oman tydnsa, mita tekee tydnsa edistamiseksi ja miksi tekee niin kuin
tekee (Pearze & Manz, 2005, s. 133). Martelan ja Jarengon (201743, s. 11) mukaan itse-
ohjautuvuus vaatii yksilolta kykya johtaa itse itsedan. Talla he tarkoittavat sellaisia taito-
ja, joita perinteisesti voidaan ulkoistaa esihenkil6lle, kuten ajanhallinta, priorisointi ja

resurssien hallinta.

Itseohjautuvuuden myota yksilolld on paremmat mahdollisuudet toteuttaa itsedan ja
tuoda oma potentiaalinsa esille (Kostamo ja muut, 2020, s. 9). Kun tarkoituksena on

kuvata tyoyhteisOn toimintaa, yksilotason itseohjautuvuudella viitataan siihen, kuinka
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yksilén motivaatio, kompetenssi ja tietotaito ovat keskiossa (Salovaara, 2020a, s. 54).
Naita asioita kehystavat muun muassa itseohjautuvuusteoria, itsensa johtaminen seka

itsekontrolli.

Decin ja Ryanin (2000) self-determination-teoria (SDT), on suomennettu itseohjautu-
vuusteoriaksi tai itsemaadraamisteoriaksi (Salovaara, 2020, s. 54). Decin ja Ryanin (2000,
s. 227) itseohjautuvuusteoria pohjautuu ajatukselle, ettd ihminen on aktiivinen toimija,
ja jotta han kykenee toteuttamaan itsedaan, ympariston tulee tukea kolmen luontaisen
tarpeen tayttymista. Nama tarpeet ovat patevyyden, autonomian ja yhteenkuuluvuu-
den tarve. Ndiden tarpeiden tayttyminen tyoelamassa edistdd tyon imun, tyon merki-
tyksellisyyden seka tyotyytyvaisyyden kokemuksia (Hakanen, 2011, s. 30—31). Toimivat
organisaatiokdytanteet ja paivittdinen vuorovaikutus henkiloston vililla edesauttavat

psykologisten tarpeiden tayttymista (Ryyndanen ja muut, 2020, s. 257).

Ryanin ja Decin (2020, s. 1) tutkimusten mukaan patevyys on tunne siita, ettd yksilo
kokee menestyvansa ja kehittyvansa tyossdan ja patevyyden tunne on mahdollista saa-
vuttaa ymparistossad, joka tarjoaa haasteita, palautetta ja kasvumahdollisuuksia. Auto-
nomian he maarittelevat yksilon aloitteellisuutena ja omistajuutena omaa tyota koh-
taan ilman ulkoista kontrollia. Heidan mukaansa yhteenkuuluvuudessa yksild kokee
olevansa osa jotain yhteis6a, jossa huolehditaan ja kunnioitetaan toisia. Ndiden kolmen
tarpeen tdayttyminen edistda osaltaan henkilén motivaatiota ja hyvinvointia (Martela &
Ryan, 2016, s. 751). Yksilon psykologisten perustarpeiden tdyttyminen nahdaan kus-
tannustehokkaana seka vaivattomana organisaation nakokulmasta (Ryynanen & muut,

2020, s. 257).

Self-leadership ja self-management kuvaavat itsensa johtamista eli yksilon kykya johtaa
itsedan ja organisoida tyotdan (Salovaara, 20203, s. 52). Itsensa johtaminen on prosessi,
jonka kautta ihmiset pystyvat vaikuttamaan itseensa (Bligh ja muut, 2006, s. 297), ja
sitd edistetddn sisdisen motivaation sekd osaamisen kehittdmisen avulla (Pearce &

Manz, 2005, s. 133). Sisdinen motivaatio tarkoittaa, etta yksilolla on luontainen halu
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edistdd asioita omaehtoisesti (Martela & Jarenko, 201743, s. 12). Sisdisestd motivaatios-
ta syntyva toiminta nayttaisi palvelevan seka tuloksellisuutta ettd henkiloston hyvin-

vointia (Kostamo ja muut, 2017, s. 49).

Itsensa johtamisen avulla yksilé kykenee kontrolloimaan omaa kayttaytymistaan, eika
han tarvitse ulkoa tulevaa kontrollia edistyakseen tyossaan (Breevart ja muut, 2014).
Itsensa johtamiseen liittyvat tehtdvat ovat usein niitd, joita perinteisessa organisaatios-
sa pystyy ulkoistamaan esihenkildlleen, kuten ajanhallintaan liittyvat taidot, tehtavien
ja resurssien kartoittaminen, tyon suunnittelu ja tuunaaminen seka priorisointi (Marte-

la & Jarenko, 20174, s. 12).

Salovaaran (20203, s. 52) mukaan Management by self-control vaatii asiantuntijatyota
tekevalta itsensa johtamisen taitoja ja samalla organisaatiolta tavoitteenasetantaa.
Druckerin (Salovaara, 2020a, s. 52) mukaan itseohjautuvan johtamisen nahdaan olevan
yhteydessa tavoitejohtamiseen. Talla han tarkoittaa sitd, etta kun tyontekija tietaa, mita
han tyollaan tavoittelee, hdnen uskotaan kykenevan johtamaan itsedan yhteisten ta-

voitteiden suuntaisesti.

Tavoitteenasetanta ja itsensa palkitseminen ovat keinoja johtaa itse itsedan (Pearce &
Manz, 2005, s. 133). Puusan ja Ala-Kortesmaan (2019, s. 193) tutkimusten mukaan asi-
antuntijaorganisaatiossa itsensa kehittaminen on yksi tarkeimmistd motivaation raken-
nusaineista. Tyontekijoiden motivaatiotutkimukset ovat osoittaneet, ettd mahdollisuus
oman tyonsa hallintaan lisaa tyomotivaatiota seka tyopanosta, mika puolestaan kehit-

tda yksilon luovuutta (Deci & Ryan, 2000; Lee & Edmondson, 2017).

2.3 Tiimitason itseohjautuvuus

Tassa tutkimuksessa tiimitason itseohjautuvuudella viitataan tydyhteison sisalla olevien
tiimien autonomiaan ja itsendisyyteen. Martela ja muut (2021, s. 11-16) kirjoittavat,

ettd tiimien itseohjautuvuus kasvaa silloin, kun tiimi saa paattdaa enenevissa maarin
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tiimin asioista itsenaisesti. Heidan mukaansa tiimin itse- ja yhteiséohjautuvuudella tar-

koitetaan sitd, kuinka suuri mahdollisuus tiimilla on itse ohjata omaa toimintaansa.

Salovaaran (2020a, s. 55) mukaan autonomisia tiimeja (self-managing teams, au-
tonomous teams) on tutkittu jo vuodesta 1940 ldhtien ja ne ovat valttamattomyys yh-
teisdohjautuvassa tyoyhteisossa. Kostamo ja muut (2020, s. 10) kirjoittavat, etta tiimien
autonomia ja paatoksentekovalta parantavat tiimien kommunikaatiota seka tiimin ja-
senten valista luottamusta. Heidan mukaansa itseohjautuvan tiimin nahdaan olevan
paras keino saavuttaa autonomiaa, yhteisollisyytta ja kompetenssia organisaation sisal-
Ia. Autonomisilla tiimeillda on vastuu ja valta edistdaa tyotaan parhaalla mahdollisella

tavalla organisaation tavoitteet huomioiden (Salovaara, 20203, s. 55).

Jokainen tiimi vastaa kukin omasta projektistaan, sen suunnittelusta, toteuksesta ja
kehityksesta (Luukka, 2019, s. 309-311). Tyotehtavien jakaminen on itse tiimien vas-
tuulla, silla tiimi tietda tyoprosessinsa kaikista parhaiten (Salovaara, 2020b, s. 13). Tii-
min on tiedettava jokaisen jasenen tyotehtavat ja tietoa on jaettava tiimin kesken, jotta
mahdollisissa poissaolotilanteissa tyontekoa voidaan jatkaa (Anand & Hassan, 2019).
Paatoksenteko kuuluu taysin tiimeille, silla tiimit tietavat parhaiten prosessinsa ja tyon-
sa vaikutukset muuhun toimintaan (Makkeli, 2020, s. 22). Tiimeissa on valtava maara
erilaista asiantuntijuutta ja tietotaitoa, jota kukaan ei pysty yksin kokonaan hallitse-
maan, siksi on tarkeaa, ettd johtajuus ja paatoksenteko on niilla, jotka tekevat kaytan-

non tyota (Pearce & Manz, 2005, s. 131).

Yhteisoohjautuvassa tyoyhteisdssa paatoksentekovalta on hajautettu lapi yhteisén ra-
dikaalisti ja systemaattisesti (Makkeli ja muut, 2020, s. 80). Salovaaran ja Makkelin
(2021, s. 53) mukaan itseohjautuvilla tiimeilld on vastuu keskustella tyonsa edistami-
sestd ja mahdollisista tehokkuutta tuovista keinoista. Heiddn mukaansa tiimin jasenten
valinen kommunikointi mahdollistaa onnistuneen p&ditoksenteon. Itseohjautuvilla tii-

meilld on vastuu pdattaa tavoitteensa ja keskustella yhteisista arvoistaan (Bligh ja muut,
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2006, s. 304-305). Tiimien innovointikyvyn ja suorituskyvyn ndhdaan olevan tarkea osa

yhteisdohjautuvuuden onnistumista (Bligh ja muut, 2006, s. 296).

Salovaara (20203, s. 62) huomauttaa tiimien toimintaan liittyvasta vapaamatkustajaon-
gelmasta, joka viittaa tiimildisen sitoutumattomuuteen. Hanen mukaansa ongelma il-
menee silloin, kun tiimin jasen ei tee yhdessa sovittuja tehtavia, eika edista tiimin ta-
voitteiden saavuttamista. Tiimin yhteistyon ja luottamuksen edistamiseen positiivisesti
vaikuttaa yksildiden kyky johtaa itsedan (Bligh ja muut, 2006, s. 302). Kun tiimi kokee
luottamusta organisaation seka tiimin jasenten suunnalta, tiimi on kykenevdinen otta-

maan lisda vastuuta ja valtaa tekemisestdaan (Martela ja muut, 2021, s. 16).

Tiimin yhteistyo ja vuorovaikutus ovat merkittavassa roolissa siind, ettd tiimi pystyy
jakamaan johtajuuden jasentensa kesken (Toikka & Salovaara, 2022, s. 9). Pearcen ja
Manzin (2005, s. 130) mukaan tarkedaa on huomioida seka itsensa johtaminen etta jaet-
tu johtaminen tiimityossa. Salovaara ja Makkeli (2021, s. 46) kirjoittavat, ettd ihminen
kokee tulevansa kuulluksi ja nahdyksi, kun han paasee itse rakentamaan ja johtamaan
ty6tansa. Olennaista on, ettei tyota tai paatoksia tehda yksin, vaan tiimin yhteiset ta-
voitteet ohjaavat oikeaan suuntaan, ja kommunikointi edistda tehokasta yhteistyota ja

siten yhteiséohjautuvuutta (Salovaara & Makkeli, 2021, s. 54).

Itseohjautuvassa tiimissa toisia autetaan ja avun pyytaminen kuuluu arkeen (Kostamo
ja muut, 2020. s. 10). Salovaara (2020b, s. 14) on tutkinut yhteiséohjautuvia tydyh-
teisoitd, joissa on kasvatettu tiimien sisdista seka keskindista yhteistyota. Hanen mu-
kaansa tiimien itseohjautuvuus on sosiaalinen innovaatio, jolla saavutetaan parempia
tuotantotuloksia sekd korkeampaa henkilostotyytyvaisyytta. Kaikki tiimin jasenet paa-
sevat antamaan oman tyopanoksensa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, mika

mahdollistaa tiimin sekd organisaation menestyksen (Toikka & Salovaara, 2022, s. 9).
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2.4 Tyoyhteisotason itseohjautuvuus

Tyoyhteisdn jasenet ovat osa isompaa kokonaisuutta ja jokaisen yksilon tavoitteet maa-
rittyvat yhteisten tavoitteiden kautta (Salovaara, 2020a, s. 55). Yhteison jasenet ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa ja toisen toiminta on riippuvaista toisen toi-
minnasta (Salovaara, 20204, s. 87). Toikan ja Salovaaran (2022, s. 53) mukaan itseoh-
jautuva tyoyhteis6 muodostuu toimijoista, jotka ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. He
lisadvat, etta nadiden toimijoiden taytyy yhdessa maarittaa suunta, jota kohti he yhdessa
etenevat. Heidan mukaansa tdssa kontekstissa voidaan puhua parvidlysta, silla ongel-
manratkaisussa ja paatdksenteossa ihmiset havainnoivat ymparistdéaan ja siten pystyvat

ohjautumaan yhdessa samaan suuntaan seka vastaamaan yhdessa nopeasti muutoksiin.

Salovaaran (20204, s. 55) mukaan tyoyhteison itseohjautuvuus rakentuu itseorganisoi-
tumisen periaatteelle. Kasite itseorganisoituminen (self-organizing) on organisoitumi-
sen tapa, jossa valmiit ylhaalta tulevat mallit seka hierarkiat on poistettu tai niita on
selvasti vahennetty (Lee & Edmondson, 2017, s. 45-46; Martela & Jarenko, 20173, s.
11). Kostamon (2017, s. 80) mukaan itseorganisoituminen kuvaa sitd, kun hierarkian
tilalle tulevat yhteison rakenne seka toimintatavat, jotka muokkautuvat tilanteiden vaa-
timusten perusteella yhteison tarpeisiin ndhden sopiviksi. Martela ja muut (2021, s. 4)
kuvaavat itseorganisoitumisella sita, kuinka paljon paitoksentekoa on hajautettu lapi

yhteison.

Itseohjautuva organisaatio (self-managing organization) kasittda itseohjautuvuuden
kokonaisuutena, jossa koko tyoyhteisé pyrkii itseohjautuvaan toimintaan (Salovaara,
20204, s. 53). Lee ja Edmondson (2017, s. 45-46) ndkevat itseohjautuvan organisaation
sellaisena, joka hajauttaa systemaattisesti auktoriteettia |api organisaation ja poistaa
hierarkkiset raportointisuhteet. He jatkavat, etta tallainen |dhestymistapa mahdollistaa
yksildille tdyden autonomian sekd mahdollisuuden suorittaa tyétansa ilman kenenkdan
valvontaa. Kostamon ja muiden (2020, s. 10) mukaan menestyvat itseohjautuvat orga-

nisaatiot pyrkivat edistamaan yksilon ja yhteison autonomiaa samanaikaisesti.
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Koivusen (2009, s. 258-261) mukaan itsendisyys ja autonomia ovat asiantuntijatyén
keskiossa, mutta kompleksinen tyoymparisto, virtuaalisuus seka teknologia kuitenkin
pakottavat asiantuntijat yhteistydohon, jolloin voidaan puhua kollektiivisesta asiantunti-
juudesta. Hanen mukaansa kollektiivisessa asiantuntijuudessa on kyse asiantuntijoiden
kyvysta edistda jatkuvaa yhteistyota ja siten luoda uutta tietoa. Han jatkaa, etta tietoa

valittyy sosiaalisissa suhteissa tyoyhteisdssa ja tieto on siten sosiaalisesti rakennettua.

Jalkisankarillisten johtajuusteorioiden (post-heroic leadership theories) mukaan johta-
minen tapahtuu useamman ihmisen toimesta, esimerkkina jaettu johtajuus (shared
leadership) (Salovaara, 202043, s. 86). Jaettu johtajuus sisaltda vastuun ja vallan hajaut-
tamisen lapi tyoyhteison (Toikka & Salovaara, 2022, s. 23). Johtajuutta korostetaan yh-
teisbn ominaisuutena ja oletuksena on, ettd osaaminen jakautuu yhteisdssa useille
toimijoille (Woods ja muut, 2004, 439-442). Jaettu johtajuus edellyttdaa samanaikaista,
jatkuvaa ja molemminpuolista paatoksenteko- ja vaikuttamisprosessia yhteison jasen-

ten kesken (Pearce & Manz, 2005, s. 134).

Jaetun johtajuuden kasitteen Bligh ja muut (2006, s. 297) maarittelevat yksildiden kes-
kuudessa dynaamiseksi ja vuorovaikutteiseksi vaikutusprosessiksi. Myds Sato ja Maka-
be (2021, s. 143) ymmartavat jaetun johtajuuden vuorovaikutteisena prosessina, jossa
johtamisrooli on jaettu tiimin tai tyoyhteison jasenten kesken. Jaetussa johtajuudessa
vastuu voi kiertda tilanteen vaatimusten mukaan (Vine ja muut, 2008). Tarkeaa on, ettei
jaettu johtajuus ja vallankdyttoé tapahdu irrallaan muusta yhteisén toiminnasta (Toikka
& Salovaara, 2022, s. 23). Yhteis6jen mahdollisuus johtaa itse itsedan vaatii organisaa-
tioita laajentamaan johtamisen mallejaan yhteis6ohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta

tukeviksi (Bligh & muut, 2006, s. 297).

Martelan ja Jarengon (2017a, s. 12) mukaan organisaatioissa voidaan toteuttaa hyvin
eri tavoin itseohjautuvuutta sen suhteen, kuinka paljon henkilost6lld on vapautta tehda
paatoksia tyohonsa liittyen ja muokata arkeaan tilanteiden vaatimusten mukaan. Hen-

kiloston vapaudet tyohonsa ndhden voivat vaihdella myds organisaation sisalld yksilo-
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ja tiimitasoilla. Martelan ja Jarengon (2017a, s. 15) mukaan puhutaan yhteisorganisoi-
dusta organisaatiosta silloin, kun yksilotason itseohjautuvuus seka tiimitason itseor-

ganisoituminen toteutuvat.

2.5 Itseohjautuvuuden sijasta puhutaan yhteisoohjautuvuudesta

Einola-Pekkisen ja Niemisen (2020, s. 94) mukaan, jos organisaation tavoitteet maari-
telldaan vain yksilollisten tavoitteiden tai suoritusten kautta, organisaation on vaikea
kulkea yhteiseen suuntaan. Heidan mukaansa ihmisille syntyy silloin luontainen tarve
ohjautua yhdessa muiden kanssa samaan suuntaan. He jatkavat, etta yksildiden kyvyk-
kyydet paasevat paremmin loistoonsa silloin, kun on yhteinen suunta, jota kohti ede-
taan. Ongelma syntyy silloin, kun yksilot eivat tiedd, mihin suuntaan heidan tulisi toi-
mintaansa ohjata organisaation kannalta jarkevasti (Ryyndanen ja muut, 2020, s. 257).
Myo6s Martela ja Jarenko (2017b, s. 312) kirjoittavat, ettd joukko-ohjautumisen eteen
on nahtava vaivaa, jotta ihmiset aidosti ohjautuisivat yhteiseen suuntaan. Kuten edella
on todettu, yhteisten tavoitteiden maarittelylla ja aktiivisella kommunikoinnilla on

mahdollista yhdessa ohjautua samaan suuntaan.

Pearcen ja Manzin (2005, s. 135) mukaan tyontekijoiden sitoutumisen, luovuuden ja
innovointikyvyn kannalta on tarkeaa, etta tydyhteisossa edistetdaan seka jaettua johta-
juutta ettd itsensa johtamista. Martelan ja Jarengon (2017b, s. 314) mukaan johtajuus
muuttuu enemman jaetuksi johtajuudeksi, kun puhutaan itseohjautuvista organisaa-
tioista. He jatkavat, ettd tyontekijoéiden nakokulmasta itseohjautuvuus vaatii todella
paljon yksilolta itsensa johtamisen taitoja. Pearcen ja Manzin (2005, s. 135) tutkimus-
ten mukaan jaettu johtajuus seka itsensa johtaminen edistavat tyontekoa kompleksi-
semmassa ymparistossa. He jatkavat, ettd yksilon vastuu ja itseohjautuvuus tulee jat-
kossa huomioida laajemmassa tydyhteison kontekstissa, jotta henkiloston kokonaisval-

tainen hyvinvointi ja sitoutuvuus organisaatiossa paranee.
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Ryyndsen ja muiden (2020, s. 247) mukaan ihmiset ovat aikaisempaa paremmin ym-
martaneet oman arvonsa ja merkityksensa organisaatioille, eika tarkeinta enaa ole
tyOsta saatavat tulot. He toteavat, ettd yha tarkedmpaan rooliin on noussut tyon merki-
tyksellisyys, itsensa toteuttaminen ja ty6- ja vapaa-ajan tasapaino. Ryyndnen ja muut
(2020, s. 257) kirjoittavat, ettd yksilon autonomiassa ja itseohjautuvuudessa ndhdaan
paljon hyvaa, mutta liiallinen vastuu ja itsenaisyys voivat olla myos haitaksi. He uskovat,
ettd on mahdollista, ettei yksilo saa riittavaa tukea tai ei uskalla pyytaa tarvittaessa
apua, ja siksi tyoyhteison ja tiimien merkitysta halutaan korostaa. Myos Luukka (2019, s.
307) kirjoittaa, ettd itseohjautuvuus vaatii paljon henkilostolta, eika se todennakdisesti

sovi kaikille.

Decin ja Ryanin (2000, s. 263) itseohjautuvuusteorian mukaan sosiaalisella ymparistolla
on suuri merkitys yksilon kolmen tarpeen tayttymiselle. He jatkavat, etta yhteenkuulu-
vuuden tarve ja sen tdyttyminen edistavat yksilon sisdista motivaatiota ja kehittymista
seka siten hyvinvointia tyoyhteistssa. Organisaatioiden tulisi tavoitella sellaista systee-
mid, joka mahdollistaa niin yksilon sisdisen motivaation syntymisen kuin myds yhteis-
tyon sujumisen (Salovaara & Makkeli, 2021, s. 54). Yhteisdohjautuvan yhteisén synty-

minen edellyttaa itseohjautuvia yksiloita seka tiimeja.

Salovaara (2020b, s. 14-15) muistuttaa, etta ihmiset ovat kautta aikojen tehneet toita
yhteisten tavoitteiden eteen, eika yhteiséohjautuvuus siten ole uusi ilmio tyoelamassa.
Han toteaa, ettd yhteis6ohjautuvuus on nyt korostunut tydelaman ilmio, vaikka sita on
ollut tydeldamassa jo pitkddan. Hanen mukaansa ihmiset tydskentelevat tehokkaasti ja
antavat tayden tyopanoksensa silloin, kun he kokevat kuuluvansa osaksi merkityksellis-
ta tyoyhteis6d. Myos asiantuntijatyon lisdantyminen vaatii organisaatioita pohtimaan
uudenlaisia johtajuuden ja paatéksenteon keinoja (Koivunen, 2009, s. 260). Makkelin ja
muiden (2020, s. 79) mukaan uudenlaisen organisoitumisen ytimessa tulisi olla tyoyh-

teison merkityksen sisdistaminen.
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Kuten edeltd huomaamme, itseohjautuvuus on pitkalti samaa kuin yhteis6ohjautuvuus.
Niissa on samoja piirteita paljon ja tavoitteet ovat hyvin samankaltaiset. Molemmissa
tarkoituksena on hajauttaa valtaa ja vastuuta tyontekijoille ja organisoitua ei-
hierarkkisesti. Tavoitteena molemmissa on tydntekijéiden parempi hyvinvointi, tyon
mielekkyyden lisdidminen sekd paatoksenteon ketteryys. Itseohjautuvuudella ei tarkoi-
teta yksilon heitteelle jattda, vaikka ndin saatetaan usein tulkita. Termit itse ja yhteiso
luovat ihmisille tietyn mielikuvan, jonka takia olisi hyva puhua yhteis6ohjautuvuudesta,
jotta vaarinkasityksilta valtytaan. Salovaaran (20203, s. 54) mukaan itseohjautuvuuden
sijaista tulisi puhua yhteisdohjautuvuudesta, silla yhteiséohjautuvuus kuvaa paremmin

sitd, mita itseohjautuvassa organisaatiossa tavoitellaan.
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3 Yhteisoohjautuvuus

Viitaten edelliseen lukuun, itseohjautuvuusteoria (SDT) kuvaa hyvin itseohjautuvuuden
kehysta ja ottaa huomioon yhteenkuuluvuuden tarpeen, mutta se ei kuvaa tyoyhteison
keskiossa olevaa ryhmadynamiikkaa tai tyoyhteison toiminnan rakentumista (Salovaara,
20204, s. 55). Tassa luvussa avataan tarkemmin yhteiséohjautuvuuteen liitettdvia ter-
meja ja yhteis6ohjautuvuutta tyoyhteison nakokulmasta, silla yhteistydn merkitys yh-

teiséohjautuvuudessa on valtava.

Luvun ensimmadisessd osassa kasitellddn yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteita. Yh-
teiséohjautuvuudelle ei ole tarkkoja saantdja tai malleja, joiden mukaan organisaatioi-
den tulisi toimia, mutta perusperiaatteet ja kdytannot ovat usein samankaltaisia orga-
nisaatiosta riippumatta. TyOyhteisd tarvitsee toimiakseen tiettyja raameja, joita voi-
daan kutsua yhteisollisiksi kdytanteiksi (Makkeli ja muut, 2021, s. 79). Luvun toisessa
osassa kasitelldaan yhteisdohjautuvan tyoyhteison johtamista palvelevan johtamisen

Leadership as a Service -mallin avulla.

3.1 Yhteis6ohjautuvuuden kasite

Yhteisoohjautuvuuden kasite on syntynyt vasta parin viime vuoden aikana Salovaaran
tutkimusten pohjalta, eikd englanninkielistd vastinetta vield |6ydy kasitteelle. Salovaa-
ran keksima termi yhteiséohjautuvuus on pitkalti itseohjautuvuutta, mutta tyoyhteis6
ja kollegat korostuvat yhteisdohjautuvassa organisaatiorakenteessa. Salovaaran (2020a,
s. 53) mukaan yhteisdohjautuvuutta voisivat kuvata kasitteet collective leadership, co-

leadership ja boss-less.

Collective leadership tarkoittaa suomeksi kollektiivista johtajuutta (Maki, 2017, s. 20).
Rurkkhumin ja Bartlettin (2018) mukaan kollektiivisen johtajuuden perusajatuksena on,
ettd ollaan taipuvaisia priorisoimaan suuremman yhteison tai tiimin tavoitteet yksilon

tavoitteiden edelle. Lisdksi olennaista on, etta yksilot ymmartavat tekevansa tyota yh-
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teisten tavoitteiden hyvaksi. He jatkavat, etta kollektivistisessa ymparistdssa on tavan-
omaista, etta ihmiset arvostavat yhteisia pelisdaant6ja ja yhteison harmoniaa. He myos
toteavat, ettd on yleista, ettd ihmiset pitavat itsedan toisistaan riippuvaisina osina tyo-

yhteisossa.

Co-leadership eli yhteistoiminnallinen johtajuus (Maki, 2017, s. 20) edustaa jaetun joh-
tajuuden muotoa, johon sisdltyy johtotehtdvien jakaminen useammalle henkildlle
(Gibeau ja muut, 2020, s. 433). Vine ja muut (2008) kirjoittavat, ettd se on toimintaa,
jossa johtajat jakavat vertikaalisesti vastuun johtajuudesta suhteessa toisiinsa. Heidan
mukaansa kompleksisessa ymparistossa yksi johtaja ei kykene yksin vaikuttamaan kaik-
kiin yhteison jaseniin, joten johtajuuden olisi hyva olla kahden tai useamman henkilon

vastuulla, mistd paastdan takaisin jaetun johtajuuden kasitteeseen.

Boss-less tarkoittaa organisaatiota, jossa ihmisilla on vastuu tunnistaa ja kohdentaa
osaamistaan oikeisiin tilanteisiin nahden sopivaksi (Ketkar & Workiewicz, 2021). Esi-
merkiksi ihmisilla on vapaus osallistua niihin projekteihin, joihin haluavat. Leen ja Ed-
mondsonin (2017) mukaan téllaisen organisaation keskidssa on self-selection, joka tar-
koittaa sitd, etta esihenkilo ei ole ohjeistamassa tyontekijoita tyonsuunnittelussa ja

tiimin tehtavien jakamisessa, vaan tyontekijat itse jakavat vastuun.

3.2 Yhteis6ohjautuvuuden perusperiaatteet

Koistisen ja Kostamon (2021, s. 61-62) mukaan yhteiséohjautuvuus ndhddan organisoi-
tumisen periaatteena, jota organisaatiot voivat soveltaa omiin tavoitteisiinsa ja lahto-
kohtiinsa parhaiten sopiviksi. Heiddn mukaansa yhteiséohjautuvuuteen kannattaa suh-
tautua avarakatseisesti ja olla aina avoin jatkuville muutoksille. Heiddn mukaansa on
tarkeaa, ettd organisaatiot itse maarittelevat, mita yhteiséohjautuvuus heille merkitsee,
silld se voi toimia vain, jos organisaatio 10ytaa itselleen parhaiten sopivat toimintatavat

ja tyokalut. He lisdavat, ettd on vaarin ajatella, etta yhteiséohjautuvuus korjaisi organi-
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saation kaikki ongelmat, silla yhteisbohjautuvuus ei anna valmiita ratkaisuja, vaan or-

ganisaatioiden tulee itse ratkoa haasteet, joita ne kohtaavat.

Salovaaran (2020b, s. 17) mukaan yhteis6ohjautuvien organisaatioiden periaate on
ldhes aina sama. Hanen mukaansa yhteisdohjautuvat organisaatiot ovat matalaraken-
teisia ja hierarkiattomia. Han jatkaa, ettd yhteisdohjautuvan organisaation rakenteet
tukevat tasa-arvoisia tyoelamakaytanteita, minka lisaksi paatdksenteko, valta ja vastuu
on hajautettu lapi tyoyhteison. Toikan ja Salovaaran (2022, s. 23) mukaan yhteiséohjau-
tuvuudessa on kyse jaetusta johtajuudesta, mika kasittaa vallan ja vastuun jakamisen
tyoyhteisdlle. Heidan mukaansa rakenteellinen hierarkia seka ylhaalta alaspdin tuleva
viestinta heikentavat vuorovaikutusta seka toiminnan onnistumista yhteiséohjautuvas-
sa organisaatiossa. Toikan ja Salovaaran (2022, s. 28) mukaan vastuun jakaminen on

yhteison yhteinen oppimisprosessi, jota edistetdaan aktiivisella kommunikoinnilla.

Hakasen (2011, s. 80) mukaan vastuuttaminen on tdrked osa luottamuksen vahvista-
mista. Vastuuttamisella han tarkoittaa sitd, etta henkilost6lla on vapaus tehda paatok-
sia oman tyonsa suhteen ja ottaa vastuu tavoitteidensa saavuttamisesta. Bligh ja muut
(2006, s. 300) maarittelevat luottamuksen yksilon tai ryhman uskomuksesi siitd, etta
muut jasenet ovat rehellisid ja osoittavat olevansa sitoutuneita. Heidan mukaansa luot-
tamuksella nahdaan olevan voimakas merkitys ihmisten kdyttaytymiseen yhteisossa ja
se on tarked avain yhteisdohjautuvan organisaation menestykselle. Myds sympatian
uskotaan olevan tarkea taito luottamuksen ja avoimuuden luomiselle organisaatiossa

(Koivunen, 2009, s. 259).

Kun puhutaan yhteisostd, kyseessa voi olla joko tiimi, yksikko tai koko organisaatio
(Makkeli ja muut, 2020, s. 80). Koivusen (2009, s. 262) mukaan tyoyhteisot luovat itse
itsensad ja ne muovautuvat jaseniensa kykyjen sekd luovuuden mukaan. Salovaara ja
Makkeli (2021, s. 39) uskovat, ettd organisaatio on enemman kuin yksittdisten tekijoi-
den yhteenliittyma, mikali yhteistyd tyoyhteisdssa on sujuvaa. Heidan tutkimustensa

mukaan yhteistydon mahdollistamisen tulee olla organisoitumisen ytimessa ja silloin
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voidaan puhua yhteiséohjautuvuudesta. Yhteisdohjautuvuudessa yksilo ei endad ole

organisaation ytimessa vaan yhteiso.

Yhteiséohjautuvuuden ajatellaan olevan kokonainen systeemi, jonka rakenteet, toimin-
tatavat ja kdytdnteet tukevat sekd yhteisollisyyden ettda yksilollisyyden toteutumista
(Salovaara, 2020b, s. 14-15). Kun puhutaan yhteisdohjautuvuudesta, organisaation
rakenteet, toimintatavat sekd yhteistyon periaatteet on tarkea maaritelld yhteiséohjau-
tuvuuden periaatteiden mukaisesti (Salovaara, 2020b, s. 15; Salovaara & Makkeli 2021,
s. 39). Yhteisdohjautuvassa yhteisdssa rakenteet pohjautuvat tarkoituksenmukaisuu-
teen, tilannesidonnaisuuteen seka asiakastarpeeseen, ja ne ohjaavat ihmisten kayttay-

tymista (Toikka & Salovaara, 2022, s. 47).

Makeld ja muut (2017, s. 7) kirjoittavat, etta teknologian kehitys tuo haasteita tydela-
maan, esimerkiksi tyo- ja vapaa-ajan védlinen raja voi hamartya. Kun haasteita syntyy,
olennaista on, ettd organisaatio on etukdteen kehittanyt prosessit, jotka tukevat on-
gelmatilanteiden ratkomista (Toikka & Salovaara, 2022, s. 24). Kuitenkin periaatteena
on, ettd se, joka huomaa haasteen, puuttuu siihen. Yhteisdohjautuvuus mahdollistaa

sen, ettd yhteiso itse ratkoo haastavat tilanteet yhdessa.

Ajatus siita, etta tyoyhteison jasenilla on enemman paatantavaltaa tydhonsa liittyen, ei
ole uusi, mutta sen ajankohtaisuus nadyttdaa johtuvan siitd, ettd organisaatiot haluavat
tehda tyoyhteisostaan ketteramman ja nopeammin muutoksiin vastaavan (Salovaara,
20204, s. 64). Muutoksiin pystytddn vastaamaan ketterasti, kun ihmisilla on kyky ha-
vainnoida ymparistéaan ja kommunikoinnin avulla ohjautua yhteisesti sovittuun suun-

taan (Toikka & Salovaara, 2022, s. 55).

3.3 Yhteisolliset kdytanteet

Yhteisoohjautuvuudella tarkoitetaan yhteisda, joka toimii ilman johtajia ja jolla on tie-

tyt yhdessd maaritetyt periaatteet yhteistydn sujuvoittamiseksi (Salovaara, 2020b, s.
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14-15). Yhteis6ohjautuvassa tyoyhteisdssa on tiettyja peruskdytanteitd, jotka muodos-
tavat yhteisdohjautuvan yhteisén. Nama kaytanteet ovat Makkelin ja muiden (2021, s.
79) mukaan hajautettu paatoksenteko, tiedon lapinakyvyys, henkiléston hyvinvointi ja

yhteisollisyys seka oppiminen ja viestinta.

3.3.1 Hajautettu paatoksenteko

Makkelin ja muiden (2020, s. 79) mukaan yhteiséohjautuvuus pohjautuu organisointi-
tyon hajauttamiseen. Hajautettu paatoksenteko on yhteiséohjautuvuuden yksi perus-
periaate, mutta yhteisdohjautuvuus ei itsessddan maarittele, kuinka paatoksia tulee
tehda (Makkeli ja muut, 2021, s. 79-81). Luukan (2019, s. 310) mukaan organisoitumi-
sessa tulisi pyrkia siihen, etta tieto ja valta ovat lahella toisiaan. Tall6in henkilo, jolla on

paras tietotaito asiaan liittyen, tekee paatodksen siita.

Kuuselan (2015, s. 93—94) mukaan tydyhteisén ryhmadynamiikkaan luetaan vastuu ja
vallankaytto sekd yhteisossa tapahtuva paatoksenteko. Han jatkaa, ettd paatoksia on
hyva tehda yhdessa, silla jasenten yhteistyon tulos huomioi useita nakékulmia paatok-
sentekoon. Myds tuloksellisuus ja yhteison jasenten motivaatio seka kehittyminen edis-
tyvat jaetun vastuun myota. Han jatkaa, ettd yhteison koheesion ansiosta yhteison vas-

tuu koetaan oikeudenmukaisemmaksi kuin yksittaisen henkilon valta tehda paatoksia.

Makkelin ja muiden (2021, s. 79-81) mukaan yhteisdohjautuvuudessa paatoksente-
koon useimmiten osallistuvat kaikki yhteison jasenet ja kaikilla jasenilla on mahdolli-
suus valmistella paatoksia. Salovaaran (2020, s. 103) mukaan paatoksentekoon vaikut-
tavat yhteison koko ja toiminta, eika todennakdisesti ole tehokasta ottaa jokaista jasen-
td mukaan paatoksentekoon. Hanen mukaansa tehokkaampaa olisi, ettd yhteison sisal-
I3 olevat tiimit olisivat valtuutettuja tekemaan heita koskevia paatoksia. Paatoksenteko
voi vieda liikaa aikaa, mikali kaikki yhteison jasenet osallistuvat paatokseen, siksi on
tarkeaa tehda yhteisia pelisadantoja paatoksentekoon liittyen (Makkeli ja muut, 2021, s.

80).
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Luukan (2019, s. 309) mukaan paatoksentekovalta tulisi olla niillda henkildilla, joilla on
eniten osaamista paatosta koskevassa asiassa. Osaaminen ndahdaan organisaation ai-
neettomana pddomana, joka tuottaa arvoa seka voittoa organisaatiolle, kun sita hyo-
dynnetaan oikealla tavalla (Puusa ja muut, 2015, s. 246). Kun osaaminen ja valta koh-
taavat, paatoksenteon tehokkuus kasvaa (Luukka, 2019, s. 309-311). Paatoksenteon
siirtyessa pois johtajilta, tydhyvinvoinnin huomataan kohoavan tyontekijoiden keskuu-
dessa (Houser ja muut, 2014). Kun paatoksenteko ja valta on hajautettu lapi yhteison,

tyontekijoiden tydn imu ja hyvinvointi paranevat (Martela ja muut, 2021, s. 20).

3.3.2 Osaaminen ja oppiminen

Yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa organisoitumisen malli koskee koko organisaatiota
ja jokaista sen tyontekijaa, joten uudenlainen tydnteon tapa vaikuttaa lapi organisaati-
on (Salovaara ja muut, 2021, s. 44.) Salovaaran ja Makkelin (2021, s. 44) mukaan ihmi-
set helposti kokevat yhteis6ohjautuvuuden vain HR-prosessien ja johtamisen jarjestel-
mien muutoksena perinteiseen organisoitumisen malliin verrattuna. Heidan mukaansa
yhteisdohjautuvuus vaatii kaikilta organisaation jaseniltda uudenlaista osaamista ja uu-

denlainen osaaminen vaatii toimiakseen oppimisen ymparille rakennettuja tydyhteisoja.

Makkelin ja muiden (2021, s. 84—-85) mukaan yhteiséohjautuvissa organisaatioissa pe-
rusajatuksena on, etta ihminen on oppimishaluinen ja oppiminen on ihmisille hyvin-
voinnin seka tyon merkityksellisyyden edellytys. He kirjoittavat, etta matalarakenteisiin
organisaatioihin on useimmiten luotu toimintatapoja ja kaytanteitd, kuten oppimista-
voitteiden pohtimista yhdessa kollegan kanssa, joiden tarkoituksena on edistdaa henki-
I6iden oppimista. He toteavat, ettd tietojen ja taitojen jakaminen edesauttaa sitd, ettei
tiimi jaa riippuvaiseksi yhden henkilon osaamisesta. Heiddn mukaansa kulttuuriset

normit ja kdytdnteet helpottavat osaamisen levittamista lapi tiimin.

Sydanmaanlakan (2012, s. 26—27) mukaan nopeiden muutosten ymparéimassa seka

ennakoimattomassa ymparistéssa menestyminen onnistuu vain jatkuvan uusiutumisen
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sekd organisaation jasenten oppimisen johdosta. Hian toteaa, ettd oppiminen on orga-
nisaatioiden yksi tarkeimmista kilpailukeinoista ja osaaminen kilpailutekijana asettaa
suurempia vaatimuksia organisaation uusiutumiskyvylle, joustavuudelle seka ketteryy-
delle. Jotta tydmotivaatio seka tyon tehokkuus sdilyvat korkealla tasolla, tyontekijoiden
kehittymismahdollisuuksiin ja osaamisen kehittdmiseen on panostettava (Makkeli ja

muut, 2021, s. 84).

Koivusen (2005, s. 34—43) mukaan yksildiden oppiminen tapahtuu yhteisdssa, ja kollek-
tiilvinen osaaminen ja tiedon syntyminen edellyttavat yksiloilta kykya ja halua jakaa
tietoa muille. Hanen mukaansa, kun keskitytdan itse tyohon ja toimintaan, saadaan
hyvia ja tehokkaita tuloksia aikaan. Koivusen (2009, s. 270) mukaan menestyksekkaan
toiminnan edellytyksena on, etta toimintaan osallistuvat henkil6t saavat itse suunnitel-
la toiminnan. Kun ihmiset padsevat yhdessa tulkitsemaan ymparistéaan, heidan on
mahdollista oppia yhdessa sellaista, mita vield hetki sitten ei tunnettu (Einola-Pekkinen

& Nieminen, 2020, s. 94).

3.3.3 Tiedon lapindkyvyys

Luukan (2019, s. 323) seka Syrjasen ja muiden (2017, s. 204) mukaan yhteis6ohjautu-
vuuden edellytyksena on yrityskulttuurin lapinakyvyys ja avoimuus. Jotta organisaatios-
sa vallitsee taydellinen luottamus, on organisaation koko toiminnan oltava taysin la-
pindkyvaa (Makkyla, 2020, s. 23). Yhteisdohjautuvuus rakentuu luottamukselle (Luukka,
2019, s. 322).

Lapinakyvyyden ansiosta pystytdan jakamaan laadukasta informaatiota laajasti lapi
organisaation, jolloin luottamus tiivistyy, koska kaikilla on mahdollisuus ndahda, mita
ymparilla tapahtuu (Syrjanen ja muut 2017, s. 205—-206). Ihmisilld on mahdollisuus teh-
da fiksuja paatoksia yhteiséohjautuvasti, kun heilld on paasy kaikkeen relevanttiin tie-
toon (Luukka, 2019, s. 323). Kaiken tiedon tulee olla julkista ja avointa, my6s avoimuus

palkoissa lisaa yhteisollisyytta (Makkyla, 2020, s. 23; Luukka, 2019, s. 335).
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Paatoksenteko vaatii todenmukaisen ja kokonaisvaltaisen ymmarryksen koko organi-
saation tilasta sekd muiden yhteisojen toiminnasta (Makkeli ja muut, 2021, s. 82). Syr-
jasen ja muiden (2017, s. 205-206) mukaan lapinakyvyys on ainoa keino varmistaa, etta
kaikilla jasenilla on yhteinen ymmarrys organisaation yhteisesta suunnasta. Luukan
(2019, s. 323) mukaan olennaista on, ettad tyontekijat tietavat, milla tavalla yksittainen

tyotehtava vaikuttaa organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Makkelin ja muiden (2021, s. 82) mukaan tiedon lapindakyvyys on osa yhteisollisesti
toimivan joukon toimintaa, ja se saavutetaan aktiivisella keskustelulla. Lisdksi he jatka-
vat, ettd lapindkyvyytta yhteisdssa voidaan saavuttaa erilaisten tapaamisten merkeissa.
Organisaation tehtdavana on luoda foorumeita, joista ihmiset l6ytavat helposti olennai-

sen tiedon ja joiden avulla ihmiset paasevat kommunikoimaan (Luukka, 2019, s. 232).

3.3.4 Viestinta

Makkeli ja muut (2021, s. 85) kirjoittavat, ettd viestintd on tyoyhteisotaito, jota pide-
taan yhteisdohjautuvan organisaation rakennusaineena. He jatkavat, etta ilman viestin-
tdosaamista, ei voida puhua yhdessa ohjautumisesta. Salovaara ja muut (2021, s. 44)
toteavat, ettd viestinnan merkitys korostuu yhteisdohjautuvassa organisaatiossa. Hei-
dan mukaansa yhteiséohjautuvuuden idean on oltava selva kaikille organisaation jase-
nille, jotta koko organisaatio voi toimia yhteisdohjautuvasti. On merkittavaa, etta yhtei-
nen suunta ja yhteiset tavoitteet viestitddn lapinakyvasti henkilostolle (Salovaara ja

muut, 2021, s. 58).

Sisdisessa viestinnassa keskioon nousee tyontekijoiden kokemus viestinndn avoimuu-
desta ja lapinakyvyydesta. Tastd syystd on olennaista on miettid, miten organisaatiossa
viestitdan (Luukka, 2019, s. 336). Viestinnéllinen infrastruktuuri on kommunikoinnin
perustana yhteisdohjautuvassa organisaatiossa, siksi on tarkeaa sopia yhteisista kdytan-

teistd myos viestinnan suhteen (Makkeli ja muut, 2021, s. 85). Yhteistyd on olennainen
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osa tiimityoskentelya ja etenkin haasteet kommunikoinnissa ovat suoraan yhteydessa

heikkoon suoriutumisen asteeseen (Anderson ja muut, 2007).

Luukan (2019, s. 336—338) mukaan viestinnan avoimuuden lisdksi, tarkeda on huomioi-
da viestinnan systemaattisuus ja monikanavaisuus, jotta viestinta on jatkuvaa ja se ta-
voittaa koko kohdeyleisén. Samalla han toteaa, etta yrityskulttuurin kannalta merkitta-
vaa on se, miten viestitddan. Hdnen mukaansa viestinndn tarinalliset elementit tekevat
viestinnasta vaikuttavampaa. Han korostaa, etta viestintd rakentaa koko organisaation

sosiaalisen kulttuurin ja viestinnan tulee olla kaikkien vastuulla.

Luukan (2019, s. 352—-354) mukaan teknologian kehitys on mahdollistanut sen, etta
viestinndlle on tarjolla useita erilaisia kanavia, kuten intra, Teams ja Slack. Han kuiten-
kin jatkaa, ettei kanavilla ole merkitysta, mikali viestintastrategia puuttuu, silla viestin-
nan sirpaleisuus ei kehita sisdista viestintda. Han kirjoittaa, etta viestintdakanavien lisaksi,
avointa ja systemaattista viestintdaa voidaan edistaa paiva-, viikko- ja kuukausipalaverei-
den avulla. Samalla héan jatkaa, etta tallaisissa palavereissa voidaan kayda ihmisten kuu-
lumiset sekda organisaation ajankohtaiset asiat lapi, ja siten edistaa lapinakyvyytta,

avoimuutta ja luottamusta tyoyhteison sisalla.

Viestintd on kriittista yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteiden onnistumiselle, silla
oppiminen paranee, yhteison luottamus syvenee ja hajautettu paatdksenteko helpot-
tuu avoimen ja lapindkyvan viestinnan johdosta (Makkeli ja muut, 2021, s. 85). La-
pindkyvan viestinndn ansiosta ihmisten tyohon sitoutuvuus paranee, jolloin organisaa-
tion suorituskyky kohoaa (Vogelgesang ja muut, 2013). Hyva viestinta auttaa myds siing,
ettd henkilot ymmartavat muiden yhteisoon kuuluvien jasenten tyon merkityksen, ja

siten viestinta edistda tydyhteison hyvinvointia (Puusa & Ala-Kortesmaa, 2019, s. 195).
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3.3.5 Henkiloston hyvinvointi ja yhteisollisyys

Henkildston hyvinvointi on avainasemassa organisaation menestykselle (Zheng ja muut,
s. 621). Sosiaali- ja terveysministerio madrittelee tyéhyvinvoinnin laajaksi kokonaisuu-
deksi, johon vaikuttaa tyon mielekkyys, yksilon terveys, turvallisuus seka hyvinvointi.
Heiddn mukaansa yksilon hyvinvointia lisddvat motivoiva johtaminen seka sosiaalinen
ymparisto. lhmisten valinen yhteistyd vaikuttaa tydyhteison sisalla. Niin formaalit ko-
koukset kuin epaformaalit tilanteet palvelevat yleensa yksilon sosiaalisia tarpeita. Or-
ganisaation ndakokulmasta tarkasteltuna Edmans (2012) on tutkimuksissaan selvittanyt,
ettd henkiléston hyvinvointiin panostaminen on organisaatioille taloudellisesti kannat-

tavaa.

Makkeli ja muut (2021, s. 83) kirjoittavat, ettd yhteiséohjautuvassa tyoyhteisossa pa-
nostetaan henkiléston hyvinvointiin, sillda yhteiséohjautuvuuden keskitssa ovat hyvin-
voivat tyontekijat. Heiddn mukaansa hyvat tydolosuhteet sekd motivoiva tyo auttaa
henkilost6a kasvamaan tayteen potentiaaliinsa. He huomioivat, etta tyonantajat koros-
tavat hyvinvoivaa tyoyhteis6a tietoisesti ja haluavat rakentaa terveellisen kulttuurin,
jossa vapaa-aikaa osataan myds arvostaa. Martela ja Jarenko (2017, s. 295) kommen-
toivat, etta liilan vahainen lepo vapaa-ajalla heijastuu suoraan tyossa suoriutumiseen ja

tyossdjaksamiseen.

Tyoyhteiso ja tyontekijoiden kiintyminen tydyhteis6onsa on olennainen osa psykologis-
ten perustarpeiden tayttymista, siksi tyoilmapiirin ja yhteisollisyyden edistamiseen pa-
nostetaan (Makkeli ja muut, 2021, s. 84). Ryhmadynamiikka ja yksildiden hyvinvointi
paranevat, kun yhteisdssa keskitytaan yhteenkuuluvuuden tunteen seka vahvan luot-

tamuksellisen ilmapiirin saavuttamiseen (Kuusela, 2015, s. 123—-124).

Makkeli ja muut (2021, s. 83—84) kirjoittavat, ettd tydilmapiirin kehittaminen on huo-
mioitu yleensd my0s viihtyisien ja yhteisollisyytta tukevien toimistotilojen rakentami-
sessa. Heidan mukaansa yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa kannustetaan erilaisten

tapaamisten seka jarjestojen yllapitamiseen. He jatkavat, ettd tydhyvinvointia ediste-
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taan erilaisin aktiviteetein, esimerkiksi tarjoamalla meditaatiomahdollisuuksia tyopai-

van aikana.

Makeldn ja muiden (2017, s. 12) mukaan yhteisdohjautuvuuteen liittyy vahvasti tyon
joustavuus, kuten mahdollisuus etatyohon. Heiddan mukaansa etadtyd voi kuitenkin hei-
kentdaa ihmisten kokemuksia sosiaalisesta tydymparistdstaan, joten People-tiimin teh-
tavaksi tulee organisaation sosiaalisen padoman rakentaminen yhteisollisyyden edista-
miseksi. He jatkavat, etta keinoja siihen |0ytyy erilaisista digialustoista, jotka on tarkoi-

tettu yhteistyohon.

Etatyon lisdantyminen on mahdollistanut tyoskentelyn erilaisissa oloissa, joten ihmis-
ten valinen kommunikointi digitaalisesti on lisddntynyt. Tassa voidaan kohdata haastei-
ta, jotka voivat Vilkmanin (2016) mukaan liittya luottamukseen seka yhteisollisyyteen.
Hanen mukaansa hyvan yhteishengen luominen ja luottamuksen synnyttaminen vaati-
vat suunnitelmallista tyota, silla vuorovaikutus on kaikista merkittavin tekija tiimin hy-
valle yhteistyolle. Han jatkaa, etta tiimin jasenten on tunnettava kuuluvansa joukkoon,
jotta he kokevat olevansa osa yhteisda. Jotta yhteenkuuluvuuden tunne voidaan saa-

vuttaa myos virtuaalisesti, on viestinnan oltava tehokasta.

Vilkmanin (2016) mukaan yhteenkuuluvuuden kannalta tarkeda on kokea psyykkista
yvhteenkuuluvuutta, joka voidaan saavuttaa antamalla sosiaalista tukea tiimin jasenille.
Han jatkaa, etta sosiaalista tukea on henkinen tuki, arvostus, luottamus, valittaminen,
kuuntelu seka palautteen antaminen. Hanen mukaansa sosiaalisen tuen merkitys on
valtava, se ehkaisee stressin ja tyouupumuksen kokemuksien syntymista. Han myds
jatkaa, ettd sosiaalinen tuki on yksi tdarkeimmistd tyonteon voimavaratekijoista, silla

sosiaalisen tuen ansiosta pystytdaan ehkdisemaan stressia ja epavarmuuden tunnetta.

Vilkman (2016) kirjoittaa, ettd ryhmaytymiselld vaikutetaan tyontekijan hyvinvointiin,
tydmotivaation kohottamiseen seka tyon imuun, siksi on erittdin tarkeaa kayttaa re-

sursseja muodostettaessa toimivaa tiimid. Hinen mukaansa epaformaalit tapaamiset ja
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yhteiset kokemukset, kuten brunssi tai iltapadivakavely yhdessa kollegoiden kanssa, ovat
hyvia keinoja edistdaa ryhmaytymista. Han jatkaa, etta oikean ilmapiirin [6ydyttya tiimin

luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden nahdaan kohenevan.

Martelan ja muiden (2021, s. 11) tutkimukset osoittavat, ettd yhteisdohjautuvuudella
on positiivisia vaikutuksia henkiloston hyvinvoinnille. Heiddan mukaansa, kun henkilos-
t6lla on vapaus ja vastuu tehda tyotdaan koskevia paatoksia itsendisesti tai tiimin tuke-
mana, on silla myonteinen vaikutus tyéhyvinvointiin seka ihmisten kokemuksiin tyon
imusta. Heidan mukaansa yhteiséohjautuvuus johtaa alhaisempaan tyduupumuksen ja

stressin tasoon.

3.4 Palveleva johtaminen (Leadership as a Service)

Makeld ja muut (2017, s. 7) kirjoittavat, ettd teknologian kehitys tuo ihmisille tarvitta-
vaa joustoa seka vapautta tyo- ja vapaa-aikaan. Heiddan mukaansa teknologian edisty-
minen muuttaa tyota ja vaikuttaa siten johtamiseen. Makelan ja muiden (2017, s. 10)
mukaan tyon muuttuminen entistd joustavammaksi merkitsee organisaation tukifunk-
tiolle People-tiimille sita, etta heidan tulee kehittda aikaisempaa ketterampia kaytantei-
ta henkiloston johtamiseen. He jatkavat, ettd uusien yksildllisten ja yhteisollisten kdy-
tanteiden luominen voi johtaa parhaimmillaan parempaan tyon ja vapaa-ajan yhdista-

miseen seka tehokkaampaan toimintaan.

Palvelevan johtajuuden (servant-leader) ilmion on luonut Robert K. Greenleaf vuonna
1970 (Luukka, s. 308). Greenleaf (2010, s. 17-22) kirjoittaa, ettd palvelevan johtajuuden
lahtokohtana on palvelevan johtajan luontainen halu auttaa ihmisia. Han jatkaa, etta
palvelevassa johtajuudessa tarkoituksena on auttaa ihmisid voimaan hyvin ja kehitty-
maan tyossaan. Palveleva johtajuus edistdd tyoyhteison keskindistd yhteistyota seka
tyontekijoiden luovuutta, ja auttaa organisaatiota yllapitamaan kustannustehokkuut-

taan (Hunter ja muut, 2013, s. 316).
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Luukan (2019, s. 308) mukaan Vincitin perustaja ja hallituksen puheenjohtaja Mikko
Kuitunen on kuvaillut johtamisen olevan esteiden poistamista seka yksilollista palvelua,
joten yksi ainoa tapa johtaa ei todennakoisesti sovi kaikille. Martela ja Jarenko (2017, s.
292) huomauttavat perinteisen esihenkiléroolin haastavuudesta, silla kun yksi henkilo
on vastuussa itsensa lisaksi muiden tyonteosta sekd toimii tukena muiden itsensa joh-
tamisessa, on se todennakdisesti lilan suuri kokonaisuus yksin hoidettavaksi. Naista

syista palvelevan johtajuuden ilmiota olisi hyva soveltaa henkildston johtamisessa.

Yhteis6éohjautuvien organisaatioiden IT-jarjestelmiin liittyy usein rakenteellisia muutok-
sia, joita Salovaara (2020a, s. 124) kutsuu horisontaalisiksi jarjestelmiksi. Hinen mu-
kaansa horisontaaliset jarjestelmat tukevat yhteiséohjautuvuutta, toisin kuin vertikaali-
sesti toimivat jarjestelmat. Han jatkaa, ettd hyvana esimerkkinad horisontaalisesta IT-

jarjestelmasta voidaan pitaa Vincitin kehittdamaa Leadership as a Service -tydkalua.

3.4.1 LaaS-tyokalu

LaaS-tyokalu syntyi tarpeesta mahdollistaa kaikille eri elamantilanteissa oleville henki-
|6ille omiin tarpeisiinsa sopivaa johtamista (Vincit). Luukka (2019, s. 308) kirjoittaa, etta
palvelevan johtamisen malli syntyi Vincitilla ajatuksesta toteuttaa yksilollistd palvelevaa
johtamista. Martela ja Jarenko (2017, s. 293) toteavat, ettd digitaalinen tyokalu sai al-
kunsa ajatuksesta tehda itsensad johtamisesta helpompaa. Salovaaran (20204, s. 124)
mukaan Laa$ toimii henkildstdn tukena, kun perinteista johtamista ei enaa ole saatavil-

la.

LaaS on verkkoportaali, josta tyontekijat voivat hankkia omiin tarpeisiinsa sopivia joh-
tamisen palveluita ja raataloida johtamisen itselleen sopivaksi yksil6lliseksi kokonaisuu-
deksi (Luukka, 2019, s. 308; Pystynen, 2017, s. 42). LaaS-ymparistdssa palvelut ovat
saatavilla ajasta ja paikasta riippumatta (Martela & Jarenko, 2017, s. 294). Ylenin (2015)
mukaan Laa$S on tukirakenne, joka edistda ihmisten hyvinvointia. LaaS Companyn netti-

sivuilla kerrotaan, ettd LaaS on kokonaisvaltainen seka tehokas malli, joka tukee yksil6i-
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den ja tiimien itseohjautuvuutta ja johtaa modernilla tavalla hyvan tyontekijakokemuk-
sen saavuttamiseen. LaaS Companyn mukaan tyokalu mahdollistaa henkilostélle vali-
neet ja tukea yhteis6ohjautuvuuteen seka kanavan osaamisen jakamiseen yli tiimirajo-

jen.

Kayttajalahtoiseen palvelumalliin voi olla haastavaa siirtya, silla se edellyttaa ihmisilta
kykya tunnistaa, mitd he tarvitsevat (Vincit). Martelan ja Jarengon (2017, s. 292-293,
301) mukaan haasteena on itsensa johtaminen seka vapaus hyodyntaa erilaisia palve-
luita. Heidan mukaansa palvelevan johtamisen tydkalu edellyttaa kykya johtaa itse itse-
dan. He kirjoittavat, etta LaaS-ympariston kautta henkil6t voivat valita omiin tarpeisiin-
sa sopivia palveluita eri kategorioiden alta. Nama kategoriat voivat liittyd muun muassa
hyvinvointiin, osaamiseen sekd uraan. He huomauttavat, ettd on useita erilaisia mah-
dollisuuksia valittaville palveluille. Lisdksi on mahdollista valita, ettei tarvitse tyokalun

tarjoamia johtamisen palveluja.

Organisaation jasenet yhdessa paattavat, mille palveluille heilld on tarvetta, ja he tuot-
tavat palveluita itsendisesti tai valitsevat ulkopuolisen palveluntarjoajan (Luukka, 2019,
s. 309). LaaS Companyn toimitusjohtajan Johanna Pystysen (2017, s. 43) mukaan ulko-
puolisia palveluntarjoajia voivat olla muun muassa tyoterveys tai ulkoiset valmentajat.
Han jatkaa, ettd moni palvelu on kuitenkin saatavilla organisaation omilta tyontekijoilta,
People-tiimiltd tai vaikka toimitusjohtajalta. LaaS-mallin yhtena perusajatuksena on,
ettd ihmiset ovat aktiivisia toimijoita, eli itse jarjestavat palveluita seka itse tilaavat niita
(Martela & Jarenko, 2017, s. 295). Tama digitaalinen tyokalu pyritaan kokoamaan mah-

dollisimman hyvin ihmisten tarpeisiin sopivaksi (Pystynen, 2017, s. 42).

Pystysen (2017, s. 43—-44) mukaan digitaalinen tyokalu mahdollistaa sen, etta tyonteki-
jat voivat ehdottaa uusia johtamispalveluita ja antaa palautetta palveluiden hyodylli-
syydesta, mikd mahdollistaa epdkannattavan palvelun lopettamisen. Samalla han huo-
mauttaa, ettd palvelevan johtamisen mallin menestyksen taustalla on ihmisten osallis-

taminen seka itsendinen paatosvalta. Hinen mukaansa mahdollisuus itse valita palvelut
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ja palveluntarjoajat, madaltaa tyontekijoiden kynnysta palveluiden tilaamiseen. Tydkalu
helpottaa henkilostoa edistamaan itselleen tarkeitd asioita tyoelamdssa (Martela &

Jarenko, 2017, s. 294).

Pystynen (2017, s. 45) kirjoittaa, ettd digitaalisen palvelun kautta pyritdan tarjoamaan
mahdollisimman helppo kanava tarttua palveluihin, joita yksilo ei valttamatta muuten
hyddyntaisi. Han kuitenkin huomauttaa, ettad ajatuksena ei ole pelkan digitaalisen joh-
tamispalvelun kayttaminen, vaan tyokalua hyodynnetdan kasvotusten tapahtuvan
kommunikoinnin lisdana ja yhtena vaikuttamisen kanavana. My6s Martela ja Jarenko
(2017, s. 294) kirjoittavat, ettd ideana ei ole vieda johtamista digitalisaation kasvotto-

muuteen, silla palvelun tilaaminen johtaa ldhes aina kasvokkaiseen tapaamiseen.

Martela ja Jarenko (2017, s. 300) kirjoittavat, ettd yhtena olennaisena LaaS-mallin paa-
maarana on kehittda itse organisaatiota ja sen johtamista entista paremmaksi. He lisaa-
vat, etta tyokalun avulla seurataan tyontekijoiden ajatuksia ja kokemuksia palveluiden
toimivuudesta ja siten kerataan dataa hyodyllisista palveluista. He jatkavat, etta tyonte-
kijoilta kysytdaan aina palautetta palvelun kdyton jalkeen ja palautteen perusteella pyri-

tdan muokkaamaan palveluita viela paremmiksi.

Pystysen (2017, s. 46) mukaan kdyttdjalahtdista johtamisen suunnittelua voidaan hyo-
dyntdd myos perinteisimmissd tyoyhteisdissd. Hanen mukaansa palvelumuotoiluun
perustuva johtaminen voisi auttaa organisaatioita onnistumaan digitaalisessa murrok-
sessa ja se voisi auttaa organisaatioita kehittdamaan laadukkaampaa seka kustannuste-
hokkaampaa johtamista. LaaS Companyn nettisivuilla kirjoitetaan, etta inhimillinen ja
yksilollinen johtamiskulttuuri toimii kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin perustana. Heidan
mukaansa LaaS-tyokalun avulla tuetaan kokonaisvaltaista johtamista niin yksil6-, tiimi-

kuin organisaatiotasolla.



40

3.4.2 Hyvinvoinnin ja osaamisen palvelut

Pystysen (2017, s. 42—43) mukaan LaaS voi sisdltdaa hyvinvointiin ja osaamiseen kehit-
tamiseen liittyvia palveluita. Han jatkaa, ettd hyvinvoinnin palvelut voivat liittya vapaa-
ajan ja tydelaman yhdistamiseen tai stressin hallintaan. Martelan ja Jarengon (2017, s.
295) mukaan Vincitilld on kehitetty kattava maard hyvinvoinnin palveluita helpotta-
maan ihmisten tydn ja vapaa-ajan tasapainon |6ytamista. He jatkavat, ettd hyvinvoinnin
palvelut voivat auttaa henkilostdd suunnittelemaan tyotdadan seka tyokuormaansa

omaan elamantilanteeseen nahden sopivaksi.

Luukka (2019, s. 309) nostaa esiin Vincitin palvelun, joka tukee ihmisten jaksamista,
lapsen unikoulun. Han kirjoittaa, etta yolla valvottava lapsi saattaa olla jollekin suurin
tyonteoneste, jolloin haasteeseen tarjotulla avulla on mahdollisesti vaikutusta myos
tyontekoon. Tama on selkea esimerkki siitd, ettd johtamisen voi raataloida juuri itsel-
leen sopivaksi ja organisaation on mahdollista kantaa vastuunsa yksilon jaksamisesta

(Martela & Jarenko, 2017, s. 295).

Pystysen (2017, s. 42—43) mukaan osaamisen kehittdmisen palvelut voivat olla mento-
rointia, koulutuksia tai kehityskeskusteluja, joita voi halutessaan tilata. Martela ja Ja-
renko (2017, s. 296) korostavat, etta pakollisten koulutusten tilalta hyddyllisempaa on
tarjota palveluita, jotka sopivat ihmisten koulutustaustaan tai elamantilanteeseen, ja
siten edistdavat henkil6ston motivaatiota osaamisensa kehittamiseen. He jatkavat, etta
ihmiset pdaasiassa itse tietdvat parhaiten, milloin heidan tulisi kehittdad osaamistaan
seuraavalle tasolle ja minkalaista osaamista he seuraavaksi haluaisivat kasvattaa. Lisdksi
he kuitenkin huomauttavat, ettd jos osaamisen suhteen koetaan ongelmia, asioihin
puututaan tiimin tai henkiléstbammattilaisten osalta ja henkil6 ohjataan soveltuvien

palveluiden pariin.
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4 Tutkimuksen toteutus

Taman luvun alussa esitelldan tutkimuksen kohdeorganisaatiot ja perustellaan, miksi
kyseiset organisaatiot on valittu tutkimuskohteiksi. Luvussa tarkastellaan tutkielmassa
kdytettyd tutkimusmenetelmaa ja perustellaan, miksi laadulliseen tutkimusmenetel-
maan on paadytty. Luvussa kerrotaan, miksi aineisto on keratty puolistrukturoidulla
teemahaastattelulla ja miten haastattelut on toteutettu. Luvun lopussa tarkastellaan
aineiston analyysitapaa eli sisdllénanalyysia ja sitd, miten aineisto on muodostunut
lopulliseen muotoonsa. Aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta hyddynnetaan perustelui-

den tukena.

4.1 Kohdeorganisaatiot

Tutkimuskohteina on nelja digitaalisia ratkaisuita tuottavaa suomalaista asiantuntijaor-
ganisaatiota Vincit Oyj, Sofokus Oy, Integrata Oy ja LaaS Company Oy. Ndma organisaa-
tiot valittiin tutkimuskohteiksi, silla ne ovat joko syntyjaan tai jo pitkdan toimineet yh-
teisbohjautuvaan organisoitumismalliin perustuen. Organisaatioiden valinnassa paino-
tettiin matalaa ja ketterda organisaatiorakennetta, jossa paatdksenteko on hajautettua.
Valinnassa korostui myo6s organisaatioiden ika ja suomalaisuus. Kaikki kohdeorganisaa-
tiot ovat perustettu 2000-luvulla Suomessa. Henkilostomaaraltaan ja liikevaihdoltaan
kohdeorganisaatioiden otanta kattaa organisaatiot pk-yrityksistd suureen konserniin.
Naiden organisaatioiden toiminta on perinteisesta hierarkiasta poikkeavaa ja siten hy-

vin kiinnostavaa.

4.1.1 Vincit Oyj

Vincit Oyj:n verkkosivuilla kerrotaan, ettd Vincit tuottaa ohjelmistokehitysta, palvelu-
muotoilua sekd konsultointia. Lisdksi he kehittdvat tuotteita, jotka liittyvat dataan poh-

jautuvien palveluiden hallintaan ja yksil6lahtoisen johtamisen tekniseen tukemiseen.
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Vincitin toiminnan pohjalla on ajatus, ettd tyytyvaiset tyontekijat luovat tyytyvaisia
asiakkaita. Vincitin avoin yrityskulttuuri on saanut lukuisia palkintoja, kuten vuonna
2016 Vincit on palkittu Euroopan parhaana tyopaikkana ja vuosina 2014—2016 Suomen

parhaana tyopaikkana.

Vincit on tutkimuksen kohdeorganisaatioista suurin. Vincitin verkkosivuilla kerrotaan,
ettd Vincit on perustettu vuonna 2007 Tampereen Hervannassa. Vincitilla tyoskentelee
kaiken kaikkiaan yli 500 asiantuntijaa. Vincit Oyj:n alla on useita tytaryhtioita. Talla het-
kella toimipisteita on Tampereen lisaksi Helsingissa, Turussa, Yhdysvalloissa ja Sveitsissa.
Taman tutkimuksen haastattelussa Vincitilta kerrottiin, ettd Vincitilla on toimitusjohtaja,
lilketoimintajohtaja seka esihenkildita. Esihenkil6ita on kuitenkin hyvin marginaalinen
maara suhteessa koko jasenmaardan. Vincitin henkildstd on jaettu tiimeihin eli soluihin,
minka tarkoituksena on luoda henkil6stolle tietynlainen turva ja pysyvyys, vaikka orga-

nisaatio kehittyy ja kasvaa.

Useat suomalaiset johtamisen tutkijat ovat tutkineet suomalaisen ohjelmistotalon Vin-
citin yhteisbohjautuvuutta seka palvelevan johtamisen mallia, kuten aiemmin tutki-
muksessa esille noussut Panu Luukka on tutkinut Vincitia osana yrityskulttuurin tutki-
muksiaan. Lisdksi Perttu Salovaara on tehnyt erindisia tutkimuksia haastatellen Vincitin
henkilostéa. Kiinnostus Vincitia kohtaan on herannyt seka aikaisempien tutkimusten
kuin heidan brandinsd myota, ja myos naista syista Vincit valittiin yhdeksi taman tutki-

muksen kohdeorganisaatioksi.

4.1.2 Sofokus Oy

Sofokus Oy:n verkkosivuilla kerrotaan, ettd heidan toimintansa tavoitteena on luoda
yrityksille mitattavaa arvoa tuottavia verkkoratkaisuja. He muotoilevat moderneja liike-
toimintakonsepteja ja toteuttavat niita erilaisin digitaalisin ratkaisuin. Sofokus luo arvoa

yhdistamalla strategian, teknologian, muotoilun ja digitaalisen markkinoinnin.
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Sofokus on tutkimuksen kohdeorganisaatioista vanhin. Sofokuksen verkkosivujen mu-
kaan Sofokus on perustettu vuonna 2000. Jasenmaaraltaan Sofokuslaisia on 40 ja hei-
dan toimipisteensd ovat Helsingissa seka Turussa. Sofokuksen haastattelusta ilmeni,
ettd Sofokuksella on toimitusjohtaja, joka viime kdadessa on vastuussa, mutta hanen
lisdkseen toista nimettya esihenkil6a ei ole. Jokainen Sofokuslainen kuuluu johonkin
tiimiin eli parveen ja siten Sofokuksella yhteisdohjautuvuutta kutsutaan parviohjautu-
vuudeksi. Tarkoituksena on, ettd jokainen parvi tekee itsendisesti paatoksia toimintaan-

sa liittyen.

Sofokuksen haastattelussa kerrottiin, ettd he ovat kehittdneet organisoitumis- ja johta-
mismallin, joka on rekisterdity nimelle Better Monday. Sofokuksen verkkosivuilla tata
mallia kuvataan kokonaisvaltaisen organismin ohjauksen sekd hyvinvoinnin malliksi. He
ovat laajentaneet malliaan luomalla Better Monday -podcastin. Better Monday -
podcastin tarkoituksena on levittda tietoa hyvinvoinnin parhaista kdytanteista ja siten
luoda tydpaikoista onnellisempia ja tuottavampia. Sofokuksen haastattelussa kerrottiin,
ettd Better Monday tdhtaa siihen, ettd tyontekijat voivat hyvin ja ovat motivoituneita

tekemaan tyotaan.

Kiinnostus Sofokusta kohtaan alkoi, kun Sofokukselta oli henkil6 luennoimassa Vaasan
yliopiston kurssilla. Sofokus valittiin tutkimuksen kohdeorganisaatioksi, koska tutkimuk-
sen laatija oli jo aikaisemmin tutustunut organisaation toimintaan ja kiinnostunut sen
ketterasta ja erilaisesta organisoitumisen mallista. Sofokuksen verkkosivuilla kerrotaan,
ettd Sofokus on nimetty vuonna 2019 European Business Awards -kilpailussa Suomen
parhaaksi yritykseksi Workplace and People Development -kategoriassa. Sofokus on
myos huomioitu Euroopan nopeiten kasvavien organisaatioiden listauksessa vuosina
2018 seka 2019. Sofokuksen ydinarvoja ovat ihmisiin keskittyminen, oppiminen, roh-

keus, arvon luominen ja luottamus.
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4.1.3 Integrata Oy

Integrata Oy:n verkkosivuilta ilmenee, ettd Integrata tuottaa HR:n kokonaispalveluita
muokkaamalla sekd henkilostohallinnon ettd johtamisen palveluita. Lisaksi he tuottavat
humaaneja HR-alan ja palkkahallinnon kokonaispalveluita. Integrata eroaa toimialal-
taan muihin kohdeorganisaatioihin verrattuna. Integrata toimii henkilostéhallinnon
toimialalla, mutta he tuottavat digitaalisia palveluita asiakkailleen, mika yhdistaa orga-

nisaation muihin kohdeorganisaatioihin.

Integratan haastattelussa kerrottiin, ettd Integrata Oy on perustettu vuonna 2008. In-
tegratalla on noin 160 jasentd vuoden 2021 lopulla ja toimipisteitd Suomessa on Tam-
pereella, Helsingissa, Porissa, Oulussa seka Turussa. Integratan toimitusjohtaja on juri-
disessa vastuussa ja lain silmissa han toimii kaikkien esihenkiléna. Muita valiportaita tai
esihenkil6ita Integratalla ei ole. Integratan ihmiset on jaettu tiimeihin eli laumoihin,
mika kaytdnnossa tarkoittaa sitd, ettd laumoissa on eri alan asiantuntijoita sekaisin,

jotka hoitavat yhdessa asiakkuuksia.

Integrata valittiin tutkimuskohteeksi sen mielenkiintoisen ja ainutlaatuisen organisoi-
tumisen seka henkilostoystavallisen lahestymistavan myo6ta. Kiinnostus Integrataa koh-
taan syntyi, kun Integratalla tyoskenteleva henkil6 oli kertomassa heidan toiminnastaan
tutkimuksen laatijan tyopaikalla. Silloin Integrataa kuvattiin yhteiséohjautuvaksi organi-
saatioksi, joka toimii ilman esihenkil6ita. Tama kuvaus osui erinomaisesti siihen ndahden,

mita tassa tutkimuksessa kohdeorganisaatioilta odotettiin.

4.1.4 LaaS Company Oy (Guidin Oy)

LaaS Company Oy on kohdeorganisaatioista pienin seka nuorin. LaaS Companyn haas-
tattelussa kerrottiin vuoden 2021 lopussa, etta jasenid on noin 15. Haastattelussa ilme-
ni, ettd LaaS Company on irtautunut Vincitistd omaksi organisaatiokseen kesalld 2021.

LaaS Company syntyi halusta jakaa todistetusti hyvaksi todetut tyokalut kaikkien saata-
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ville. LaaS Companylla uskotaan, ettd jokainen tyontekija on oman alansa paras asian-
tuntija. Esihenkil6ita heilla ei ole, lukuun ottamatta sitd, etta toimitusjohtaja on lain

silmissa kaikkien esihenkilo.

LaaS Company valittiin yhdeksi kohdeorganisaatioksi LaaS-tyokalun takia. Tutkimukseen
haluttiin saada tarkempaa tietoa LaaS-tyokaluun liittyen. LaaS Companyn verkkosivujen
mukaan LaaS-mallin tarkoituksena on loytda yksilollisempia tapoja tukea yksiloita ja
tiimeja seka auttaa heita johtamaan itsedaan. Palvelun tuottama tieto lisaa ymmarrysta

tehokkaamman paatdksenteon ja toiminnan tueksi.

Alkuvuodesta 2022 lahtien LaaS Company tunnetaan nimellda Guidin Oy. He ovat teh-
neet uuden version LaaS-tyokalusta, joka tunnetaan nykyisin my6s nimella Guidin. Tas-
sa tutkimuksessa organisaatiosta seka tyokalusta kaytetaan kuitenkin vanhaa nimea

LaaS Company seka LaaS-tyokalu.

4.2 Haastateltavat

Taman tutkimuksen aineisto on saatu haastattelemalla neljaa henkiléstéalan ammatti-
laista eri kohdeorganisaatioista. Kohdeorganisaatioista haastateltavaksi kutsuttiin orga-
nisaatioiden People-tiimeissa tydskentelevia henkil6ita. Jokaisesta kohdeorganisaatios-
ta valittiin yksi henkilostoalan ammattilainen haastateltavaksi. Ndiden henkildiden ole-
tettiin olevan kiinnostuneita tutkittavasta ilmiésta ja olevan halukkaita jakamaan osaa-
mistaan aiheen tiimoilta. Oletuksena oli, ettd henkiléstbammattilaiset pystyvat anta-

maan henkiléstéjohdon ndakékulman yhteiséohjautuvuuteen liittyvissa kysymyksissa.

Haastateltavien People-henkildiden tyonkuvat ovat hyvin samankaltaiset, joten tutki-
muksessa ei erikseen esitelld haastateltavia. Haastateltavien tyonkuvaan kuuluu hyvin-
vointiin, osaamisen kehittdmiseen ja tyotyytyvaisyyteen liittyvien asioiden hoitaminen.
Lisaksi monet perinteisemmat esihenkilotehtavat ovat People-ammattilaisten ty6poy-

dalla.
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Tassa tutkimuksessa haastateltavat pysyvat anonyymeina ja heista kdytetddan nimityksia
haastateltava A, B, C ja D. Tutkimuksessa ei ole relevanttia osoittaa, kuka kertoo mitakin,
mistakin organisaatiosta. Tutkimuksessa halutaan nostaa haastatteluista yhteisesti

nousseita yhteiséohjautuvuuteen liittyvia asioita esille.

4.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa
tutkimuksessa olennaista on todellisuuden ja todellisen elaman esiin tuominen mah-
dollisimman kokonaisvaltaisella tavalla (Hirsjarvi ja muut, 2013, s. 161). Laadullinen
tutkimus mahdollistaa mahdollisimman syvan ndakemyksen tuottamisen tutkittavasta
ilmiosta (Kananen, 2017, s. 32; Kiviniemi, 2018, s. 80). Laadullisen tutkielman mene-
telmin pyritddn saavuttamaan uutta tietoa, tulkitsemaan ilmicta suhteessa teoreetti-

seen viitekehykseen seka kyseenlaistamaan ilmi6ta (Kiviniemi, 2018, s. 81).

Kiviniemen (2018, s. 81) mukaan laadullisessa tutkimuksessa olennaista on pyrkia laa-
jentamaan ja teravoittamaan teorian pohjalta nousseita keskeisia kysymyksia ja syven-
tdmaan tietoa empiirisessad osiossa. Taman tutkimuksen tavoitteena on syventaa ym-
marrysta yhteisdohjautuvuuden merkityksesta organisaatioille. Lisdksi tarkoituksena on
ymmartaa yhteiséohjautuvalle tyoyhteisélle merkityksellisia kaytanteitd ja tyokaluja,

joilla yhteis6ohjautuvaa henkilostoa johdetaan.

4.4 Aineiston keruu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto kerdtdan todenmukaisista tilanteista (Hirsjarvi ja
muut, 2013, s. 157). Tuomi ja Sarajarvi (2008, s. 75-76) kirjoittavat, ettd puolistruktu-
roidussa haastattelussa haastateltaville esitetddan etukateen suunnitellut samankaltai-
set kysymykset. He jatkavat, ettd puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyspatteris-

ton jarjestystd voidaan muuttaa tilanteen edellyttamalla tavalla ja taten puolistruktu-
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roituhaastattelu on strukturoituun haastatteluun verrattuna vapaampi. Samalla he kir-
joittavat, etta tama haastattelumalli sopii hyvin tilanteisiin, joissa halutaan saada lisa-

tietoja tutkittavasta ilmiostd, mutta ei haluta antaa liiallisia vapauksia haastateltavalle.

Tassa tutkimuksessa aineisto on keratty puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
Haastattelut ovat myos teemahaastatteluita, silla haastatteluissa ei ole kaytetty taysin
samoja kysymyksid. Etukdteen suunniteltu kysymyspatteristo on tutkimuksen liitteena.
Tahan haastattelumenetelmaan paadyttiin, koska sen nahtiin olevan paras ratkaisu tut-
kimuksen tarkoitukseen nahden. Haastattelumenetelman nahtiin sopivan tutkimuksen
luonteeseen seka tavoitteisiin, mika on Hirsijarven ja muiden (2013, s. 205) mukaan
olennaista. Tassa tutkimuksessa puolistrukturoitua menetelmaa hyédynnetdan siksi,
ettd sen avulla halutaan mahdollistaa vastaajalle mahdollisuus kertoa aiheesta mahdol-

lisimman vapaasti, mutta silti tutkimuksen raamit huomioiden.

Kanasen (2017, s. 89) mukaan haastattelu on laadullisessa tutkimuksessa yleisimmin
kaytetty aineistonkeruumenetelma. Kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa moniaanisyy-
den (Puusa & Juuti, 2020, kpl. 3). Haastateltavan vastauksia voidaan tulkita monipuoli-
sesti ja aineiston keruuta voidaan saddella tilanteen vaatimalla tavalla, esimerkiksi lisa-
kysymyksia esittaen (Hirsijarvi ja muut, 2013, s. 205; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85).
Haastattelu on ainutlaatuinen menetelma, silla se mahdollistaa suoran kielellisen vuo-

rovaikutuksen haastateltavan ja haastattelijan valilla (Hirsijarvi & Hurme 2009, s. 34).

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla neljan kohdeorganisaation People-
ammattilaisia. Haastatteluita oli alkuun tarkoitus pitdaa 5-7 kappaletta, mutta neljasta
haastattelusta saatiin kattavasti aineistoa tutkimuksen tarkoitukseen ja tavoitteisiin
ndahden. Haastattelut olivat kestoltaan noin yhden tunnin mittaisia ja aineistoa tunnin
aikana kertyi riittavasti. Hakalan (2018) mukaan laadullisessa tutkimuksessa haastatel-
tavien maara ei ole olennaisessa osassa, vaan merkittdvampaa on se, mitd aineistosta

saadaan irti. Myos Kiviniemi (2018, s. 81) korostaa, ettd mahdollisimman laajan tutki-
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musaineiston keradamista olennaisempaa on, ettd teoriasta hankittua tietoa pystytaan

syventamaan tutkimuksen empiirisessa osiossa.

Hirsijarven ja muiden (2009, s. 209—210) mukaan haastattelu ei ole ainoastaan haasta-
teltavan kuuntelemista, vaan siind korostuu myos haastateltavan ilmeiden ja eleiden
havainnointi. He jatkavat, ettad ilmeet ja eleet voivat vahvistaa haastateltavan vastauksia
ja kertomuksia. Lisdksi haastateltavan voi olla luonnollisempaa toimia itselleen tutussa
ympadristossa. Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin Teams-palvelua kayttaen ja
haastateltavat olivat itselleen tutuissa ymparistoissa. Haastattelut nauhoitettiin Teams-
ohjelman kautta haastateltavien suostumuksella. Haastattelut jarjestettiin marras-

joulukuussa vuonna 2021 viikon valein.

Haastateltaville henkil6ille laitettiin LinkedInin kautta haastattelukutsu, jonka jalkeen
keskustelua ja haastatteluiden aikataulutusta jatkettiin sahkopostitse. Haastattelukysy-
myksia ei etukdteen laitettu haastateltaville, koska haastatteluissa haluttiin sailyttaa
keskustelunomaisuus ja ajatusten juoksu. Haastatteluiden aikana ilmeni, ettd haastatel-
tavilla oli relevanttia tietoa tutkittavasta ilmidsta ja omakohtaista kokemusta aiheesta,

mika nostaa tutkimuksen aineiston laatua ja luotettavuutta.

4.5 Aineiston analyysi

Puusan ja Juutin (2020) mukaan aineiston analyysin tarkoituksena on tehda keratysta
aineistosta kokonaisuus, jonka avulla mahdollistetaan perusteltu tulkinta tutkimuskoh-
teesta seka tuotetaan johtopaatoksia ilmiosta. He kirjoittavat, ettd laadullisen aineiston
analyysin tarkoituksena on kuvailla ja tulkita tutkimuksen ilmi6td sekd mahdollistaa
ilmidn perusteltu ja rikas tulkinta. Toisaalta tavoitteena on nostaa tutkimuksen tavoit-

teeseen nahden aineistosta ilmenevat olennaisimmat asiat esille.

Puusan ja Juutin (2020) mukaan aineiston analyysitekniikka riippuu tutkimuksen tavoit-

teesta seka keratyn aineiston kokonaisuudesta. Heiddan mukaansa aineiston analyysin
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keskiossa ovat systemaattisuus, tarkistettavuus, perusteltavuus seka avoimuus. He kir-
joittavat, etta aineiston lahestymistavan valinnassa olennaista on tarkoituksenmukai-
suus. He jatkavat, ettd laadullinen aineisto on tyypillisesti vivahteikasta ja osittain en-
nalta arvaamatonta, ja siksi on tarkeaa valita tutkimuskohteeksi rajattu ja kapea ilmio.
Heiddn mukaansa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on haastavaa arvioida, koska
aineiston kasittely on hyvin moninaista. Moninaisuus kyseenalaistaa luotettavuuden

arviointia.

Taman tutkimuksen aineisto on muodostunut tutkittavien henkiléiden omakohtaisista
kuvauksista ilmiosta yhteiséohjautuvuus. Taman tutkimuksen aineiston analyysimene-
telmaksi valittiin sisdllonanalyysi. Puusan ja Juutin (2020) mukaan sisallonanalyysissa
jdsennetdaan empiirinen aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon niin, ettd informaatio-
arvo kasvaa, mutta aineiston keskeisimmat asiat eivat katoa. Lisaksi he kirjoittavat, etta
aineiston analyysitavat voidaan jakaa teorialdahtdiseen, teoriasidonnaiseen seka aineis-

tolahtoiseen tapaan. Tassa tutkimuksessa kaytetaan teorialahtoista analyysitapaa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 109—110) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysivai-
heessa teorialahtdinen lahestymistapa ei tdhtdaa valmiiden teorioiden testaamiseen,
vaan teoreettinen viitekehys on tutkimuksessa tukemassa tutkijaa. He kirjoittavat, etta
teorialdhtoista sisadllonanalyysia kutsutaan myds deduktiiviseksi analyysiksi, jossa tutkit-
tava ilmio perustuu aikaisempaan teoriaan. Lisdksi he kirjoittavat, ettd usein tarkoituk-
sena on testata aiempaa tietoa uudessa kontekstissa, tdassa tapauksessa itseohjautu-
vuuden ja jaetun johtajuuden teorioita tarkastellaan yhteiséohjautuvuuden kontekstis-
sa. Taman tutkimuksen viitekehyksessa on esitelty kolme teemaa, jotka yhdessa muo-
dostavat yhteisdohjautuvuuden. Teemat ovat itseohjautuvuus, yhteisolliset kdytanteet

seka Laas, ja ndihin teemoihin tutkimuksen aineiston analyysi suhteutetaan.

Sisdllénanalyysin tavoitteena on jarjestaa aineisto selkedan ja pelkistettyyn muotoon,
koska tavoitteena on kasvattaa aineiston informaatioarvoa (Puusa & Juuti, 2020). Tassa

tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin ja sitten litteroitiin. Puusan ja Juutin (2020)
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mukaan analyysimenetelma maarittelee litteroinnin tarkkuuden. Tassa tutkimuksessa
litteroinnissa jatettiin osa toistosanoista litteroimatta, silla sen ei nahty olevan rele-
vanttia tutkimusmenetelman mukaan. Haastatteluista otetut nauhoitteet ja tutkijan
kirjoittamat muistiinpanot tekevat aineiston analyysivaiheesta sen monimuotoisuuden
takia runsasta, mielenkiintoista seka tyolasta (Puusa & Juuti, 2020). Litteroinnin jalkeen
aineistot kaytiin useaan kertaan lapi. Ensimmaisten lukukertojen aikana aineistoihin

tehtiin merkintoja seka muistiinpanoja ja siten hahmoteltiin aineiston kokonaisuutta.

Laadullisen tutkimuksen analyysivaiheessa keratty aineisto jaetaan osiin valitun analyy-
simenetelman mukaisesti, jonka jalkeen tutkija tekee synteesia ja kasaa aineiston uu-
teen muotoonsa (Puusa & Juuti, 2020). Kun aineiston kokonaisuus oli hahmoteltu, ai-
neistoa alettiin koodaamaan erilaisin varein. Varikoodeilla saatiin aineisto jaettua tois-
tuviin paateemoihin. Kun paateemat olivat muodostuneet, niiden alle hahmoteltiin
varien avulla alateemoja. Varit auttoivat luokittelemaan aineistoa eri kategorioihin.
Puusan ja Juutin (2020) mukaan luokitteluvaihetta kutsutaan teemoitteluksi ja koodaus
voi toimia hyvana pohjana teemoittelulle. Teemoittelu menetelmana toimii silloin, kun

analyysivaiheessa keskitytdaan sellaisiin asioihin, jotka toistuvat haastatteluissa.

Pelkistamisen yhteydessa aineistosta muodostuivat analyysin pdateemat sekd niiden
alaluokat. Paateemat pysyivat lahes samoina viitekehykseen nahden. Aineiston paa-
teemoina ovat yhteisolliset kdytdanteet, palveleva johtaminen eli LaaS-malli seka yhtei-
sdohjautuvuus, joka kasittada myos itseohjautuvuuden. Yhteisollisten kaytanteiden ala-
luokiksi muodostuivat organisaation yhteinen suunta ja tavoitteet, arvot ja pelisdannot
seka hajautettu paatoksenteko. Palvelevan johtamisen alaluokiksi muodostuivat hyvin-
vointi, osaamisen kehittdminen sekd muut johtamisen tyokalut. Yhteis6ohjautuvuuden
alaluokiksi itseohjautuvuuden lisdaksi muodostuivat yhteiséohjautuvuuden haasteet ja

hyodyt.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellddn analysoituun aineistoon perustuvat tutkimuksen tulokset ja
vastataan tutkimuskysymyksiin. Luvussa kasitelladn aineistosta esiin nousseita merkit-
tavimpia havaintoja seka paatelmia yhteiséohjautuvuuden muodostumiseen seka hen-
kiloston johtamiseen liittyen. Aineisto on jaettu teemoittain haastatteluiden seka kirjal-
lisuuskatsauksen paateemojen mukaisesti. Sisallonanalyysissa muodostuneet luokat ja

tutkimuksen keskeiset tulokset esitetdan kuviossa 2.

Tutkimuksen tuloksissa yhteisdohjautuvuuden muodostumiseen vaikuttavat tekijat on
jaettu yhteisollisiin kdytantoihin ja ndiden alateemoihin, itseohjautuvuuteen seka pal-
velevan johtamisen malliin. Yhteisolliset kdaytanteet otsikon alla tarkastellaan organisaa-
tion yhteista suuntaa ja tavoitteita, arvoja ja pelisdaant6ja seka paatoksentekoa. LaaS-
tyokalua tarkastellaan hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Tuloksis-
sa nostetaan esiin myos muita tarkeita tyokaluja. Itseohjautuvuutta kasitelladn omana
kokonaisuutenaan. Lopuksi tarkastellaan yhteisdohjautuvuuden ilmiota ja sen hyotyja
sekd haasteita. Lisdksi pureudutaan siihen, miksi yhteiséohjautuvaa tyoyhteis6a olisi
hyva tavoitella. Yhteisbohjautuvuus edistdaa yhteisollisyyttd, tyon merkityksellisyytta

sekd organisaation ja sen jasenten valista keskindista luottamusta.
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- Yhteiséohjautuvuus
Yhteisﬁlliset' kaytanteet Itseohjautuvuus LaasS
Suunta ja tavoitteet Haasteet ja hytdyt Hyvinvointi
Arvot ja pelisdannot Osaaminen
paatdksenteko Muut tydkalut
4
Luottamus

Yhteisollisyys

Merkityksellisyys

Kuvio 2. Sisdllonanalyysissa muodostuneet luokat ja tutkimuksen tulokset.

Edelld mainitut osa-alueet nousivat keskeisesti esille haastatteluaineistosta, joten nii-
den mukaan tehty aineiston tutkimustulosten tarkastelu tuntui luontevalta. Aineistosta
on poimittu analyysiin suoria lainauksia havainnollistamaan ja perustelemaan tutki-

muksen tuloksia ja korostamaan tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Yhteisolliset kaytdnteet

Kirjallisuuden pohjalta yhteiséohjautuvuuden muodostumiseen ja onnistumiseen vai-
kuttaa organisaatiossa maaritetyt yhteisolliset kdytanteet, jotka Makkeli ja muut (2021,
s. 79) ovat jakaneet hajautettuun paatoksentekoon, tiedon lapindkyvyyteen, henkilos-
ton hyvinvointiin ja yhteisollisyyteen sekd oppimiseen ja viestintdan. Haastatteluissa
keskusteltiin ndista asioista. Haastatteluissa korostui yhteinen suunta ja tavoitteet seka
organisaation arvot ja yhteiset pelisadnnot paatoksenteon osalta. Lisaksi hyvinvointi ja

yhteisollisyys nousivat vahvasti esille, niitd kasitelladn tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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Tassa luvussa kasitelldan yhteisdohjautuvan organisaation tavoitteita ja yhteisia peli-

saantoja seka tarkastellaan paatoksentekoa.

5.1.1 Organisaation yhteinen suunta ja tavoitteet

Yhteiséohjautuvuutta pidetaan tutkimusten mukaan lahtokohtaisesti hyvana organisoi-
tumistapana. Onnistuakseen jokaisen yhteis6ohjautuvan organisaation on itse maari-
teltava, mita yhteisdohjautuvuus heille merkitsee. Yhteisdohjautuvuus on laaja kasite ja
ihmisille viela tuntematon, joten sen avaaminen henkilostélle on hyvin tarkeaa. Yhtei-
sdohjautuvamalli, joka sopii yhdelle, ei automaattisesti sovi toiselle. Haastatteluissa
keskusteltiin, siita mita tutkimuksen kohdeorganisaatiot haluavat saavuttaa yhteiséoh-

jautuvuudella.

“Me halutaan saavuttaa tyoépaikka, missd ihmiset voi hyvin, missd ihmiset péidsee
loistamaan ja kédyttidmddn omaa osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Halutaan saavuttaa, ettd ihmiset kokonaisvaltaisesti voisivat  hyvin.”
(Haastateltava A)

“Kaikki tyéntekijdt olisivat samalla viivalla ja kaikilla on sama vaikuttamisen
mahdollisuus ja kehd. Halutaan tarjota paikka kasvaa ja vaikuttaa omaan arkeen
ja tehdd siité itsensd nékéistd, samaan aikaan hoitaa kestdvdsti ja hyvinvoivasti
se.” (Haastateltava B)

“Tavallaan se inhimillinen epédmddrdisyys pystytddn hyvdksyy ja silti pystytddn
toimimaan kokonaisuutena yhdessd johonkin tiettyyn suuntaan ja silti
tehokkaasti, eli ne ei sulje toisiaan pois. Se on varmaan aika iso ajatustavan
murros, minkd dérelld ollaan.” (Haastateltava C)

“Halutaan luoda meiddn ihmisille sellainen tyépaikka, misséd he aidosti viihtyy,
missé he aidosti haluaa olla, missd he kokee, ettd pddsevit kehittymddn ja
haastamaan itseddn. Ja missd me pystytdédn samanaikaisesti synnyttdmddn
todella hyvdd businessarvoa tietysti meille itsellemme, mut myds meiddn
asiakkaille.” (Haastateltava D)

Vastauksissa yhdistyy ajatus siitd, ettd halutaan luoda tyontekijoille hyva tyopaikka,
jossa tyontekijat viihtyvat. Vastauksissa korostuu henkildstén hyvinvoinnin ja jaksami-

sen merkitys. Tarkedna pidetaan myos sita, etta tyontekijoillda on mahdollisuus kehittda
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osaamistaan ja tuunata omaa arkeaan itselleen sopivaksi. Yhdistavana tekijana on tyo-
paikan tarkein voimavara eli ihmiset. Kun tyontekijat voivat hyvin ja ovat tyytyvaisia,

organisaatio voi toimia tehokkaasti ja luoda arvoa itselleen, kuin myos asiakkailleen.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd yleisesti yhteis6ohjautuvien organi-
saatioiden tavoitteena on edetd kokonaisuutena samaan suuntaan, edistad samanaikai-
sesti henkiloston hyvinvointia sekad tyon mielekkyyttd ja samalla kasvattaa organisaati-
on liiketoiminnallista arvoa. Mikaan edella mainituista ei sulje toista pois. Keskittymalla
ihmisiin ja heidan luomaan yhteis66n seka avaamalla yhteiset tavoitteet ja visio, orga-

nisaation toiminta tehostuu ja liikketoiminnallinen arvo nousee.

Jokaisen tydntekijan on tunnettava organisaation tavoitteet ja tarkoitus. Jotta se on
mahdollista, on organisaation toiminnan oltava tadysin lapinakyvaa ja asioista on keskus-
teltava yhdessa tyontekijoiden kanssa. Organisaation tavoitteiden on oltava sellaisia,
joihin tyontekijat pystyvat sitoutumaan. Kun tyontekijat ovat mukana keskusteluissa ja
paatoksenteossa, heiddan on helpompi sitoutua toimimaan organisaation tavoitteiden
mukaisesti. Organisaation arvot ja kulttuuri ohjaavat yhteiseen suuntaan ja niita pide-
tdan toiminnan reunaehtoina. Haastatteluiden perusteella voidaan tulkita, ettd arvot

ovat pohjana organisaation yhteisen suunnan léytamiselle.

“Meillé on yhdessé mddiritelty arvot ja koko se sisdlté on tullut meiddn ihmisiltd.
Kaikki, mité sinne on kerditty, on kerdtty meiddn ihmisten omasta halusta ja
tahtotilasta siitd, mitd meiddn yritys on. Siihen pohjautuu ja perustuu meiddn
ajatukset.” (Haastateltava A)

“Tiedetddéin mihin suuntaan ollaan porukkana menossa, ja mitkd ne meiddn
tavoitteet on, ja miten me pddstdn niihin tavoitteisiin, mitkd on tavallaan
reunaehdot sille toimimiselle, jotta ihmisten on silloin helpompi just toimia siind
yhteis6ohjautuvassa mallissa.” (Haastateltava D)

Yhteisoohjautuvassa organisaatiossa korostuu yhteiséllisyys ja yhdessa tekeminen. Yh-
teiset suuntaviivat ja tavoitteet tekevat tyonteosta tehokkaampaa, nopeampaa ja sel-
kedampaa. Yksildiden vastuuta ja vapautta korostetaan, mutta organisaation yhdessa

maarittelemat raamit ohjaavat yksiléiden ja tiimien toimintaa. Jos ndita suuntaviivoja ei
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ole, on hyvin mahdollista, etta itseohjautuvat yksilot ohjautuvat kaikki omiin suuntiinsa,
eika organisaation tavoitteiden mukaisesti. Haastateltava D kommentoi, ettd “sit jos ei
0o mitddn yhteisia suuntaviivoja tai ohjeita tai yhteisia tavoitteita, sit siind just kdy niin

et menndan siihen itseohjautuvaan malliin huonossa mielessa”.

Yhteisesti sovitut asiat ja tavoitteet eivat ole muuttumattomia. Organisaation kasvun ja
kehityksen mukaan, kehitetdaan myos yhteiséohjautuvuuden toimintamalleja ja tekemi-
sen raameja. Henkiléstomaaran kasvaessa yhteisoohjautuvuuden maaritelmaa tulee
mukauttaa kasvun vaatimuksiin nahden. Kun organisaatio pohtii organisoitumisen
muotoaan ja mahdollisuutta siirtya kohti yhteiséohjautuvuutta tai muovata yhteiséoh-
jautuvuuttaan, on tarkedaa huomioida yhteiséohjautuvuuden kompleksisuus, jonka ih-

miset muodostavat.

”Sit kun ollaan isompi organisaatio, ei voida olettaa, ettd kaikki toimii yhteisé- ja
itseohjautuvasti, vaan pitéé miettid, miten organisaatio rakentuu, jotta se toimii
kasvun tahdissa.” (Haastateltava A)

“Organisaatioiden kannalta iso muutos siind, miten me ndhdddn organisaatiot, ei
00 endd se perinteinen pyramidi, vaan on monimutkaisia kompleksisia ihmisten
muodostamia hédssdkoitd, eiké mitddn koneita.” (Haastateltava C)

5.1.2 Arvot ohjaavat toimintaa

Yhteisia pelisaantoja on oltava, jotta yhteis6ohjautuva organisaatio voi toimia tehok-
kaasti ja selkeasti. Samalla kun pohditaan organisaation yhteistd suuntaa, on tarkea
maaritelld yhteiset pelisaannot. Kohdeorganisaatiot pyrkivdat mahdollistamaan vapaan
ja vastuun yhteensovittamisen, joten pelisddannot ovat yhdessa sovittuja raameja seka
suuntaviivoja tyon teolle. Pelisddannot usein syntyvat organisaation arvoista. Haastatel-
tava D totesi, ettad "jokaisella yritykselld mun mielesta pitaisi olla arvot ja ne arvot pitai-
si olla hyvin kirkkaana siella ihmisten mielessd ja nakya day-to-day tekemisessa ja niit-

ten arvojen pohjalta on sit hyva luoda ne pelisaannoét”.
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Yhdessa sovitut pelisdédnnot helpottavat arjessa toimimista ja tekevat tydskentelysta
tehokkaampaa. Haastateltava D:n mukaan yhteisten pelisdaantdjen olisi hyva vastata
kysymyksiin: “Miten meilld toimitaan, miten tehddaan hommia, mika on ok, mika ei ole
ok, (...), mihin me yrityksena pyritdaan, mika on se meidan goal siind kukkulalla, mita
kohti me kiivetaan”. Naihin kysymyksiin organisaatio pyrkii yhdessa henkilostonsa kans-
sa vastaamaan. Tyontekijoiden aikaisemmat kokemukset ja heidan nakemyksensa ovat

tarkedssa roolissa pelisdantodjen luomisessa.

Kaikki kohdeorganisaatiot pitavat pelisaantoja tarkeina toiminnan tehokkuuden ja suju-
vuuden kannalta. Yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa on kuitenkin tarkeaa, etta ihmis-
ten ajattelulle ja luovuudelle jatetdan tilaa, joten pelisdantdjen kanssa on oltava tark-
kana. Pelisdantojen tarkoituksena ei ole rajoittaa toimintaa tai kehittdd vankkoja pro-
sesseja tyonteolle. Haastatteluissa korostettiin pelisaantdjen olemassaolon merkitysta,
mutta vield tarkeampana pidettiin sitd, ettd henkil6stdlla on mahdollisuus ajatella ja
toimia vapaasti organisaation arvojen ja kulttuurin ohjaamana. Vastauksien perusteella
voidaan tulkita, ettd pelisdannot ovat ohjenuoria, jotka edistavat yhteista kulttuuria ja

siten yhteis6éohjautuvaa toimintaa.

“Uskotaan, ettd jos joka asialle on joku olemassa oleva prosessi tai ohje, niin se
kitkee sité meiddn luovuutta ja ajattelua.” (Haastateltava A)

”Niin véihén pelisédntdjé, kun ikind voi olla eli sit se on sitd yhteistd kulttuuria ja
arvostusta, mitd pusketaan, et sit se tukee sité yhteiséohjautuvuutta ja fiksua
tapaa edistdd yhteisbkokemuksen muotoutumista oikeeseen suuntaan’.
(Haastateltava B)

Yhteiset pelisddannot luodaan aina yhdessa, joko tiimin sisdlld tai yhdessa organisaatio-
tasolla keskustellen. Tiimikohtaisesti on mahdollista luoda tarkempia kyseiselle tiimille
soveltuvia pelisdant6ja, kuten sopia tiimin ensisijaisesta viestintdkanavasta tai sopia
poissaolojen ilmoittamisesta. Yleensd tallaiset yhteiset pelisadnnot sovitaan silloin kun
tiimi aloittaa yhteistyon. Haastateltava A totesi, ettd "meilld on ddrettoman yhteiséoh-

jautuvia tiimejd, joiden yhteiséohjautuvuus on aivan priimaa, silla tavalla, ettd he ovat
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aidosti hakeneet tiimille sopivat yhteiset tavat ja mallit. Sit on nuorempia tiimeja, joissa

toimintatapoja ja malleja viela haetaan”.

Kaikissa tydyhteisdissa on myos saantdja, joita ei opeteta, vaan ne opitaan luonnostaan
havainnoimalla organisaation kulttuuria. Luonnostaan opittaviin saantéihin voidaan
lukea esimerkiksi tietynlainen viestintatapa. Sisdisessa viestinndssa voidaan kadyttaa
erilaista viestintatyylia, ja tallaisten asioiden huomioiminen on tarkea osa organisaation
kulttuuria. Ne ovat henkilostdn itse luomia toimintatapoja tai ohjenuoria, jotka ovat
ajan saatossa muodostuneet nykyiseen muotoonsa ja kehittyvat edelleen. Luontaiset

pelisadnnot luovat ja lisdavat henkiloston valista yhteisollisyytta.

“Kun tuut uuteen tydyhteiséén, sielld on semmosia hienoisia pelisddéntéjd, jotka
sd vaan opit luonnostaan, eiké kukaan niité kerro erikseen, esim. meiddn Slack on
sisdisessd viestinndissd hyvin paljon kidytossd ja sielld tietty viestintdtapa, tietyt
emaojit, henki, huumori ja sen puute, niin ne séénnét muotoutuu ja pddset niité
pala palalta aistimaan.” (Haastateltava B)

5.1.3 P&atoksenteko

Kirjallisuuskatsauksessa on kasitelty hajautettua paatoksentekoa, joka on yhteiséohjau-
tuvuudelle erittdin olennaista. Haastatteluiden perusteella ilmeni, ettd hajautettua paa-
toksentekoa esiintyy niin organisaatio- kuin tiimitasoilla. Paatokset tekevat ne, joilla on

paras osaaminen ja selvin yhteys paatokseen liittyen.

Paatoksentekoon vaikuttavat tehtdavan paatdksen konteksti ja laajuus. Paatdkset voivat
liittya oman arjen hallintaan, asiakastilanteiden hoitoon tai esimerkiksi uusien sisdisten
palveluiden tuottamiseen. Pdatdksenteko hankaloituu, mitd enemman ihmisia siihen
otetaan mukaan, siksi on hyva sopia yhteiset kdytanteet silta osin, milloin nahdaan ja
keskustellaan. Ohjelmointi-taloissa normaalia on tehda to6ita lyhyissa jaksoissa, jonka
aikana projektiin liittyvia paatoksia tehdaan. Keskusteluja voidaan kdyda pienemmissa

ryhmissa tai sitten koko tiimin voimin viikko- ja kuukausipalavereissa.
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Haastatteluista ilmeni, etta tiimien paatoksenteko on paaosin kaikissa kohdeorganisaa-
tioissa hyvalla tasolla, mutta se on silti hyvin tiimikohtaista. Paatoksentekoon, kuten
myds tiimin toimintaan vaikuttaa vahvasti se, millaisia ihmisia tiimissa on. lhmiset ovat
yksiloita, jotka toimivat eri tavoin ja arvostavat erilaisia asioita ja siksi on tdysin luonnol-
lista, ettd paatoksentekoon liittyy my6s haasteita. Haastateltava B kommentoi, ettd “on
aivan tiimista riippuvaa, mitka ne roolit on, onko joku ottanut reilumman pelikentén ja
on muutoin danekkdaampi, ja jos ei isossa kuvassa toimisi, niin uskoisin, et se vaikuttaisi
tyon viihtyvyyteen”. Myos haastateltava D totesi, etta “riippuu hyvin paljon siita tiimista

ja sehan riippuu aina siitd, minkalaisia ihmisia tiimin sisalla on”.

Paatoksenteon on oltava tehokasta ja ketteraa. Hyvaksi tavaksi on todettu, etta se, jolle
uusi idea tai ajatus syntyy, pohtii ratkaisua ensin itsendisesti ja sen jalkeen keskustelee
siitd muiden kanssa. Paatoksia sparraillaan Idhes aina yhdessa tiimin kesken. Etatyon
ndahdaan osaltaan hidastavan paatdksentekoa ja siitd voi tulla suppeampaa, kun ihmiset
eivat padse jakamaan ajatuksiaan samalla tavalla kuin normaalissa kontaktissa. Haasta-
teltava A totesi, ettd, "pyritdan siihen, ettd paatdkset tehddan yhdessa, mutta niin, etta
sithen on etukateen tehty pohdintaa. Toivotaan, etta ihmiset pureskelis eka asioita, eika

heittaisi heti toiselle”.

Haastatteluista ilmeni, ettd organisaatiot voivat kehittda toimintansa tukemiseksi erilai-
sia paatoksentekofoorumeita, jotka esimerkiksi kokoontuvat kerran kuukaudessa paat-
tdmaan organisaation toimintaan liittyvista asioista. Tallaisiin foorumeihin on vapaa
paasy ja kuka tahansa organisaation jasen voi niihin osallistua. Paatoksentekofoorumit
toimivat myos yhtena johtamisen tydkaluna. Haastateltava D kertoi, ettd "foorumin
avulla tavallaan pystytdan osallistamaan sitd porukkaa ja samalla viemaan yritysta
eteenpain ja oikeeseen suuntaan”. Yhteisdohjautuvuudessa on kyse juuri siita, etta kai-
killa ihmisilla on sama mahdollisuus vaikuttaa organisaation asioihin. Vapaa paasy tal-
laiseen paatoksentekofoorumiin voi osaltaan helpottaa ihmisten tasa-arvoista paatok-

sentekomahdollisuutta.



59

5.2 Palveleva johtaminen, LaaS

Tutkimusongelman, minkalaista johtamista yhteiséohjautuva henkilosté tarvitsee, sel-
vittamiseksi tarkastellaan henkildstén hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdmisen nako-
kulmista palvelevan johtamisen tydkalua. Tassa luvussa tarkastellaan haastatteluiden
pohjalta LaaS-mallia. Lisaksi tarkastellaan muita haastatteluista nousseita johtamisen

tyokaluja.

Kuten edelld on osoitettu, LaaS-tydkalu on Vincitin luoma palvelevan johtamisen tyoka-
lu. Monet organisaatiot hyddyntavat LaaS-tydkalua, myos sellaiset organisaatiot, jotka
eivat ole yhteisbohjautuvia vaan noudattavat organisoitumisessaan perinteisempia
tapoja. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatioista kolmella neljasta on juuri LaaS kay-
tossaan. Neljas kohdeorganisaatio Sofokus on luonut oman palvelevan johtamisen tyo-
kalunsa, Sofokus Helperin, joka kdytannossa toimii hyvin samalla periaatteella kuin LaaS.

Sofokuksen tyokalua ei esitella tassa tutkimuksessa erillaan muista.

5.2.1 LaaS$ henkiloston johtamisen tyokaluna

LaaS-tyokalu on lahtenyt liikkeelle hyvin tavanomaisesta ongelmasta. Vincitilla huomat-
tiin ihmisten erilaiset tarpeet eri elamanvaiheissa ja siihen haluttiin |6ytaa ratkaisu.
LaaS-tyokalun avulla ihmisilla on mahdollisuus tilata itselleen sellaisia johtamisen pal-
veluita, joita he tarvitsevat. LaaS on yksiloldhtdinen johtamisen tydkalu, mika korostaa
henkiloston tyoviihtyvyytta, vapaa-ajan ja tyoelaman yhteensovittamista sekd hyvin-
vointia ja osaamisen kehittamista. Kun yksilolahtoiseen johtamiseen yhdistetaan orga-
nisaation tavoitteiden ja pdaamaarien kokonaisuuksien hallinta, saadaan yhtéalo, jota

LaaS-tyokalulla pyritdan ratkaisemaan.

“Kun organisaatiossa on ihmisid, joilla on erilaisia tarpeita, eli esim.
ruuhkavuosissa elévid ja nuoria teekkareita yms. niin, miten jokaista voi tukea
sellaisella tavalla, mité he tarvitsevat. Miten tohon pyrkimykseen yhdistetddn se,
ettd samalla kokonaisuuden eli organisaation tavoitteet ja pddmddrdt saadaan
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nivottua yhteen. Ton yhtdlén ratkaiseminen on se, mitd yritetédn taklata.
(Haastateltava C)

Palvelevan johtamisen tyokalun tavoitteena ei ole pelkan digitaalisen johtamispalvelun
toteuttaminen ja sen kdyttdminen. Tarkoituksena on kayttda tyokalua kasvotusten ta-
pahtuvan kommunikoinnin lisdana ja yhtena vaikuttamisen kanavana. Kasvotusten ta-
pahtuva kommunikointi on edelleen ja tulee varmasti aina olemaan erittdin tarkedssa
roolissa tyoyhteison yhteisollisyyden nakokulmasta seka viestinnan osalta. Kun digitaa-
linen johtamisen malli korostuu arjessa, lasndaolon merkitysta ei voida sivuuttaa. Avun
ja keskustelumahdollisuuden on oltava aina saatavilla, myos ilman tyokalua. Haastatel-
tava B argumentoi, ettd “ei millaan tyokalulla oo niin paljon arvoa kun silla et ihminen

kohtaa ihmisen”.

LaaS-tyokalu helpottaa tyontekijoita tekemaan arjestaan soljuvampaa seka auttaa heita
juuri tarvitsemallaan tavalla, mutta yhteydenpito kollegoihin ja epaformaalit tapaami-
set tyopadivan aikana ovat kaikesta huolimatta merkittdavassa asemassa tyoviihtyvyyden

ja sosiaalisen paaoman nakoékulmasta.

Kuten edelld on osoitettu, Pystysen (2017) mukaan LaaS-tydkalun palvelut ovat sellaisia,
joita organisaatiot saavat muotoilla itselleen sopiviksi. Tyokalusta 16ytyy laaja valikoima
malliesimerkkeja, joita organisaatio saa hyodyntaa sellaisinaan tai tuunata tarpeisiinsa
ndahden. Organisaatiot saavat kehittdd myds taysin omia palveluita LaaS-tyokaluun. Pal-
velut voivat olla sisdisesti jarjestettavia tai ulkopuolisen palveluntarjoajan jarjestamia.
Usein palvelut syntyvat ihmisten omista tarpeista tai omasta halusta jarjestaa tiettya

palvelua.

Palveluita syntyy myds People-tiimin puolesta, mikali he huomaavat tarpeen jollekin
kokonaisuudelle. Mikali sopivaa palvelua ei |6ydy, jokaisella organisaation jasenelld on
mahdollisuus ehdottaa uutta palvelua. Jokainen organisaation jasen on tarked osa or-
ganisaatiota ja jokaisella on erilaisia tarpeita johtamiseen liittyen. On tarkeaa, etta kai-

killa on sama mahdollisuus vaikuttaa siihen, millaista johtamista he saavat.
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Yhtena tarkedna tyokalun pdamaarana on tuottaa vain sellaisia palveluita, jotka aidosti
luovat arvoa ja hyotya palvelun kayttdjille. Organisaatiot saattavat kayttdaa huomattavia
maaria resursseja sellaisiin palveluihin, joita tyontekijat eivat koe tarpeellisiksi. Tasta
ongelmasta pyritaan padasemaan eroon LaaS-tyokalun avulla ja silla, ettd kuka tahansa
voi vaikuttaa tarjottaviin palveluihin. Tarpeellisten palveluiden jarjestamisesta kustan-

nustehokkuuden ndkokulmasta keskusteltiin haastatteluissa.

“Tddlld me tarjotaan First-Beat -mittaus kaikille aina ajasta riippumatta ja
paikasta riippumatta, on se paljon kustannustehokkaampi ratkaisu, kun sit
toteuttaa isoja massamittauksia, kun vain osa kokee sen itselleen mielekkddksi ja
hyédylliseksi”. (Haastateltava B)

"Yksi tdrked pddmddrd on se, ettd pddstddn irti siitd HR:n hankehumpasta, ettei
vaan tuoteta jotain, kun arvaillaan, ettd meilld voitais tarvita sitd sun tétd. NiillG
resursseilla, mitd on niin tehdddn asioita, millé on oikeasti hyétyd”.
(Haastateltava C)

Tyokalu mahdollistaa sen, ettd ihmiset voivat tilata itselleen juuri sellaista palvelua,
jonka he siind hetkessa kokevat tarpeelliseksi. Haastatteluista ilmeni myds, etta paaasi-
assa ihmiset kayttavat tyokalun palveluita asiallisesti, eivatka tilaa turhaan palveluita ja
tuhlaa siten organisaation resursseja. Henkilostoon on vahva luottamus organisaation
tasolta ja uskotaan, etta henkilot osaavat tunnistaa ja hyodyntaa oikealla tavalla tarjolla
olevia palveluita. Tyokalun kayttdminen on organisaation jasenille ilmaista ja tyonanta-
jat osoittavat luottamusta sen avulla ja odottavat vastapainoksi sitoutumista henkil6s-
tolta. Tyokalun kdyttdminen on jokaisen itsensa vastuulla ja se vaatii itsensa johtamisen

taitoja. Henkilon on tunnistettava itselleen tarpeelliset ja sopivat palvelut.

“Tahtotila on se, ettd ihmiset itse miettii, oli kyse sitten palaverista tai LaaS-
tyékalun palvelusta, niin arvioi, onko tarpeellista itse osallistua, hyétyyké tdstd,
onko tilanteen ja tarpeen ja edun mukaista”. (Haastateltava A)

“Ollaan todettu et ei kukaan ainakaan mitddn extraa tilaa, et kyl se aina tulee
tarpeeseen. Uskotaan et siihen sitoudutaan”. (Haastateltava B)

Vaikka Laa$S on itsensa johtamisen tyokalu, se ei tarkoita sitd, ettd henkilo joutuu yksin

selviytymaan haasteista, joita han kohtaa. Tyokalun avulla pystytdan rakentamaan mal-



62

leja ja toimintatapoja, jotka helpottavat arjen sujuvuutta ja itsensa johtamista. Ketdan
ei jateta yksin yhteisdohjautuvassa organisaatiossa. Haastateltava C kommentoi et-
ta, "ei jateta yksilon harteille, etta tuolla on tukea ja kdyta mita lystaa, vaan rakenne-

taan mallit avuksi. Keskustelu ja reflektointi arjessa on se pihvi ja tydkalu tukee sita”.

LaaS-tyokaluun voidaan kasata paljon erilaisia palveluita, jotka liittyvat niin hyvinvoin-
tiin, osaamisen kehittamiseen, projekteihin, yhteis6on kuin myds tydarkeen ja omaan
vapaa-aikaan. Palvelukokonaisuudet seka itse palvelut rakennetaan sen mukaan, min-
kalaisia tarpeita organisaatiossa havaitaan. Tassa tutkimuksessa nostetaan esiin hyvin-
voinnin ja osaamisen kehittamisen teemat, sillda ne ovat hyvin laajat kokonaisuudet,
jotka kasittavat paljon tarkeitd asioita. Hyvinvointi ja osaamisen kehittaminen kulkevat

kasikadessa.

“Hyvinvointiteemaan peilaten kuuluu vahvasti osaamisen kehittdminen, et
ihmiset oppisivat miettiméédn aidosti asioita, mitkd heitd tukee. Ja se
kehittyminen tulis sen suhteen, miten md voin hyvin ja miten jaksan tyétdni ja
tydssd olevaa pirstaleisuutta”. (Haastateltava A)

5.2.2 Hyvinvointi

“Isossa kuvassa halutaan, ettd ihmisilld on eldmdn kokonaisvaltainen hyvinvointi
mahdollisimman hyvin hallussa”. (Haastateltava A)

“Kaikkeen, mikd liittyy tyGarkeen ja omaan eldmdén. Néhdéédn ihminen niin
kokonaisvaltaisesti, et kaikki, miké arjessa saakka ndikyy, ndkyy nopeesti myds
tyopaikalla.” (Haastateltava B)

Yhteiséohjautuvissa organisaatiossa tarkeda on huomioida ihmisten kokonaisvaltainen
hyvinvointi, silla sen ndhdadan olevan tarkedssa asemassa organisaation menestyksen ja
kilpailukyvyn ndkokulmasta katsottuna. Hyvinvointi-kokonaisuuden alle voidaan liittda
paljon erilaisia palveluita, jotka liittyvat henkildston hyvinvointiin. Hyvinvoinnissa halu-
taan huomioida seka henkilén vapaa-ajan hyvinvointi kuin myds tyéhyvinvointi. Palve-

lut voivat liittyd vapaa-ajan ja tydeldaman yhdistamiseen, mielen hyvinvointiin, kehon
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hyvinvointiin seka sosiaaliseen hyvinvointiin. Palvelut liittyvat juuri niihin asioihin, joita

henkilot kokevat tarpeelliseksi oman eldamansa hyvinvoinnin kannalta.

LaaS-tyokalusta voi tilata itselleen seka fyysiseen ettda henkiseen hyvinvointiin liittyvia
palveluita. Konkreettisina esimerkkeina fyysisen hyvinvoinnin palveluista ovat taukolii-
kunta, hieronta ja jooga-aamut. Henkisen hyvinvoinnin edistamiseen voidaan tilata
meditaatioharjoituksia tai hengitysharjoituksia. Haastatteluista nousi esille Auntie-
palvelu, jonka voi myos tilata LaaS-tyokalun kautta. Auntien verkkosivujen mukaan
Auntie-palvelusta voi tilata itselleen psykologista keskustelutukea ammattilaiselta. Aun-

tie-palvelua voidaan tarjota tyontekijoille mielenhyvinvoinnin tueksi.

Yhteisollisia hetkid, kuten yhteinen lounas tiimin kanssa, on myds mahdollista tilata,
mika kasvattaa henkista hyvinvointia sosiaalisesta nakokulmasta tarkasteltuna. Yhteiset
hetket ovat tarkeitd, jotta henkilosto aidosti paasee tutustumaan toisiinsa. Yhteisolli-
syyden kokemukset ovat merkittavia henkisen hyvinvoinnin osalta. Myds toimistotilo-
jen viihtyvyyteen panostetaan, jotta henkiloston olisi hyva olla toimistolla. Tyder-
gonomiaan kiinnitetdadan huomioita ja ihmisille mahdollistetaan erilaisia tydskentelypis-
teita, kunkin silloiseen tarpeeseen soveltuvia. Rakennetaan hiljaisia tyotiloja seka yhtei-

sid oleskelutiloja ja hyvinvoinnin edistamiseen tarkoitettuja tiloja.

”Me uskotaan siihen, ettd ihmiset voivat hyvin, kun ne ovat toistensa ldhelld, esim.
meiddn toimipisteisiin panostetaan tosi paljon ja niiden viihtyvyyteen. Kaikki
puitteet on haluttu sellaisiksi, ettd ihmisten on hyvd olla tédlld.” (Haastateltava A)

“Mité paremmin me tunnetaan toisemme tyén ulkopuolella niin sité helpompi
meiddn on tehdd yhdessd duunia ja pystytéédn huomioimaan kunkin yksilélliset
tilanteet ja persoonaominaisuudet mahdollisimman kattavasti”. (Haastateltava B)

5.2.3 Osaamisen kehittdaminen

LaaS-tyokalun palvelut on tuotettu siten, ettd ne tukisivat kaikkia tyontekijoita, huomi-
oiden ihmisten erilaiset lahtokohdat ja tarpeet. Haastateltava C totesi, ettd “osaamisen

mallissa organisaatio miettii, mika heita palvelee, milloin ja kenen kanssa haluavat kes-
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kustella ja missa haluaa kehittyda”. Organisaatiolla sekd kaikilla sen jasenillda on vastuu
vaikuttaa siihen, minkalaista osaamisen palvelua tai tukea osaamisen kehittdmiseen he

tarvitsevat.

LaaS-tyOokalun kautta itselleen voi tilata osaamisen kehittamiseen liittyvia palveluita.
Palvelun kautta voi esimerkiksi tilata kollegalta apua tietyn osaamisalueen syventami-
seen tai osallistua mentorointiohjelmaan. Haastateltava A kertoi, ettd ”“LaaS-tyokalun
kautta on esimerkiksi mahdollisuus osallistua opintopiiriin, jossa ihmiset saavat menna

syvalle jonkun muun tekemiseen, esim. robotiikkaan”.

Livekoulutukset ja verkkokoulutukset ovat hyodyllisia palveluita oman osaamisen kehit-
tamisen ndkokulmasta ja niitd on myos tarjolla. Osaamisen kehittdmiseen ei aina tarvita
virallisia keinoja ja ulkopuolisia koulutuksen tarjoajia. Osaamisen kehittdamisessa hyvina
tyokaluina pidetdan organisaation sisdisia tapahtumia, kuten sparrailuhetkia kollegan
kanssa. Organisaatiot voivat kehittaa erilaisia opintokokonaisuuksia, joissa opetellaan
muun muassa tyoelamataitoja sekd ihmisyyteen liittyvia taitoja peilaten niitd organi-
saation arvoihin ja kulttuuriin. Tallaisissa kokonaisuuksissa voidaan hyddyntdaa ryhma-

kohtaamisia, -tapaamisia ja valitehtavia.

Kehityskeskustelut ovat kaikissa kohdeorganisaatioissa vapaaehtoisuuteen perustuvia.
Kehityskeskustelun voi tilata, mikali sen kokee tarpeelliseksi. Organisaatioissa pyritaan
jatkuvaan ja avoimeen keskusteluun, minka takia saanndllisia kehityskeskusteluita ei
nahda tarpeellisiksi. Henkilostbammattilainen voi myos ehdottaa keskustelua, mikali
huomaa sellaiselle tarvetta. Kehityskeskustelujen tarkoituksena on enemman sparrailla
kuin antaa suoria vastauksia. Kehityskeskustelussa voidaan keskustella henkilén urapo-
lusta ja urasuunnitelmista seka tyotehtavien tai projektien rotaatiosta. Keskustelussa
voidaan miettia keinoja tyon mielekkyyden sdilyttamiseen tai motivaation yllapitami-
seen. Kehityskeskusteluja kutsutaan yleensa jollakin toisella nimelld, kuten urakeskus-

telu tai one-to-one-keskustelu.
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“Meiddn maailma uskoo siihen, etté kuka tahansa saa milloin vaan kysyd
palautetta omasta tekemisestddn. Enemmdén uskotaan siihen, kun siihen, ettd ois
kerran puolessa vuodessa kehityskeskustelu.” (Haastateltava A)

“Meillé ei oo virallisia kehistyskeskusteluja, kun muutenkin jutellaan. Puhutaan
enemmdin jatkuvasta urasparrailusta.” (Haastateltava B)

“Kdydddn keskusteluu ja mietitddn yhdessd, miten se motivaatio vois taas 16ytyd
tai miten sun uraa vois muotoilla uudestaan.” (Haastateltava D)

5.2.4 Muut tyokalut

Tutkimuksen kohdeorganisaatioilla on kdytéssaan myos muita erilaisia henkiloston joh-
tamisen tyokaluja. Nama tyokalut voivat toimia LaaS-mallin kautta tai ovat omia koko-
naisuuksiaan. Perinteisimpiin tyokaluihin luettu eNPS (Employer Net Promoter Score) -
mittarit ovat usein myos kadytdssa yhteisdohjautuvissa organisaatioissa. eNPS-mittari
mittaa henkiloston viihtyvyytta ja tyytyvaisyyttd, ja se on eNPS:n nettisivujen mukaan
hyvinvoinnin mittari. Yleistettyna yhteisdohjautuvissa organisaatioissa jatkuvasti teete-
taan erilaisia kyselyita ja seurataan muun muassa Pulssi-ohjelman avulla tiimien viihty-

vyytta ja tyoskentely ilmapiiria.

Palautteen antamiseen on kehitetty erilaisia tyokaluja seka kanavia, joita pitkin tyonte-
kijat antavat toisilleen palautetta tai itse pyytavat palautetta. Haastatteluissa kerrottiin
palautekanavista, kuten ”palauterumpu”, ”palautetta kiitos”-palvelu ja "kiitospaiva”.
Naista tyokaluista on pyritty tekemaan mahdollisimman matalan kynnyksen tydkaluja,
jotta henkilot aidosti ja useasti jakaisivat palautetta. Palautekanavien avulla palaut-
teenanto on tehty hyvin helpoksi. Palautetta voi antaa nimettdmana tai nimellisena,
sen voi jakaa vain yhdelle henkil6lle, tiimille tai koko organisaation luettavaksi. Palaut-
teen antamiseen tulisi kannustaa tyonantajan puolelta ja se pitdisi normalisoida tyoyh-

teisoissa. Tallaiset helpot ja yksinkertaiset palautteenantomahdollisuudet madaltavat

palautteen antamisen ja pyytamisen kynnysta.
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Kohdeorganisaatioilla on kdytossaan myos muita erilaisia matalan kynnyksen tyokaluja.
Yhtena esimerkkina haastatteluista nousi esille “mita kuuluu ja miten menee” -kysely.
Kysely on matalan kynnyksen tyokalu, joka lahetetaan henkildstolle kerran kuukaudessa.
Taman kyselyn kautta henkilostd pystyy helposti viestimaan People-tiimille omaa fiilis-
taan arjesta seka kuvailemaan tiimin yhteistyota ja yleista tunnelmaa. Haastateltava B
kommentoi, ettd ”jos on joku mielenpaalla, niin ihmiset kyl tosi auliisti sita kautta infoo
tilanteesta”. Kyselyiden vastaukset kootaan yhteenvedoksi ja niitd on mahdollista peila-
ta historiaan. Siten organisaatio pystyy seuraamaan pitkalla aikajanteellda henkiléston
viihtyvyytta ja fiilista arjessa. Tallaiset matalan kynnyksen kyselyt nahdaan yhtena yh-

teisdohjautuvan henkildstdn johtamisen tydkaluna.

Yhteiséohjautuvat organisaatiot voivat kehittda toimintansa tukemiseksi erilaisia tavoi-
teasetannanmalleja. Erdassa kohdeorganisaatiossa kaytetdan tavoiteasetannanmallia,
jota kutsutaan OKR-malliksi (Objectives and Key Results). Taman mallin tarkoituksena
on tuoda yrityksen visio ja strategia lahemmas tydntekijéiden arkea. Kun ihmiset ym-
martavat paremmin yrityksensa rakenteen ja tavoitteet, uskotaan, ettd he osaavat pa-
remmin johtaa itsedan tavoitteiden suuntaisesti. Myos silloin on helpompi tehda paa-

toksida omaan tyohonsa liittyen.

5.3 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on ollut tyoelamakeskustelun pinnalla jo pitkdan, mutta kuten tassa
tutkimuksessa on osoitettu, yhteiséohjautuvuus kuvaa itseohjautuvuutta paremmin
sitd, mitd organisaatioiden toiminta kdytdannossa on ja mitd sen halutaan olevan. Myos
haastatteluissa ilmeni, ettd yhteis6ohjautuvuus on itseohjautuvuutta parempi termi
kuvaamaan nykyajan tyoelamaa ja tyoyhteisoa. Organisaatiot ovat aikaisemmin saatta-
neet kayttda itseohjautuvuus termia kuvaamaan toimintaansa, mutta ovat sittemmin

huomanneet, ettd termi saattaa johtaa vaarinymmarryksiin.
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“Me ollaan paljon puhuttu siitd itseohjautuvuudesta ja sit huomattukin, et ei me
oikeesti olla itseohjautuva organisaatio vaan me nimenomaan ollaan
yhteis6ohjautuva organisaatio”. (Haastateltava B)

”Sen kdésitteen kanssa ollaan kipuiltu, eiké se tdssd ajassa palvele tarkoitustaan,
koska se mitd mielleyhtymid se herdittéd, on se, ettd ihmisten pitdd pdrjdtd yksin
ja vastuu on tosi suuri”. (Haastateltava C)

Pienet erot, jotka erottavat itseohjautuvuuden yhteiséohjautuvuudesta ovat merkitta-
via tyoyhteison hyvinvoinnin kannalta. Tyoyhteison merkitys korostuu yhteiséohjautu-
vassa organisaatiossa. Yhteis6ohjautuvuutta edistdva organisaatio kykenee yhdessa
etenemaan kohti yhteisia tavoitteitaan. Itseohjautuvuutta ei voida kuitenkaan unohtaa.
Yhteiséohjautuvuutta ei ole ilman itseohjautuvia yksiloitd ja tiimeja. Yhteis6ohjautu-
vuuden taustalla vaikuttaa siis itseohjautuvuus. Haastateltava D:n mukaan "itseohjau-
tuvuushan on tosi hyva juttu, mutta jos siind ei oo yhteiséohjautuvuutta mukana, siina

voi kdyda helposti niin, ettd porukka vahan itseohjautuu kukin mihin suuntaan tahansa”.

Itseohjautuvuutta on kaikissa kohdeorganisaatioissa. Itseohjautuvuus nakyy siina, etta
henkilot voivat tehda arjessa itsendisesti paatoksia, jotka koskevat omaa toimintaa ja
helpottavat omaa arkea. Keneltdkdan ei tarvitse pyytaa hyvaksyntda tai mielipidetta,
vaan omalla vastuulla olevia asioita voi tehda niin kuin parhaaksi nakee. Kuten kirjalli-
suudessa on osoitettu, yksilon ndhdaan tietdvan parhaiten omaan toimintaan liittyvat
parhaat ratkaisut. Itseohjautuvuuden ansiosta ihmiset pystyvat tilaamaan LaaS-
tyokalusta itselleen tarpeellisia palveluita niin hyvinvoinnin kuin oman urakehityksen
kannalta. Kun yksil6lla on vastuuta ja autonomiaa omaan tyéhonsa ja arkeensa liittyen,
tyd koetaan usein mielekkdammaksi. Haastateltava B argumentoi, ettd "ndhdaan se
motivaatio itsensa kehittamiseen talla saralla ja hyvinvointitaitojen kehittamiseen, se

vaati sitd itseohjautuvuutta, etta siitad on jotain aitoa hyotya arkeen”.

Yksiloille annetaan vapaat kddet toimia omassa ymparistossd, mutta kuitenkin tiimin
tukemana. Tassa tulee esiin yhteisbohjautuvuuden merkitys. Yhteisdohjautuvuuden
kautta ihmisilla on tukea, turvaa ja johtamista saatavilla aina, kun he sita tarvitsevat.

Haastateltava D kommentoi, ettd ”yksilotasolla tarkasteltuna sulla on parhaat puolet
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itseohjautuvuudesta ja sit sul on myds se tuki ja turva ja johtaminen saatavilla silloin,

ku sa sita tarviit”.

5.4 Yhteis6ohjautuvuuden haasteet ja hyodyt

Yhteisdohjautuvuus on tutkimuksen paailmio, joten haastatteluissa painotettiin yhtei-
sdohjautuvuuteen liittyvia kysymyksia. Haastatteluissa selvitettiin, mita hyvaa yhtei-
sdohjautuvuudessa ndahdaan ja toisaalta minkalaisia haasteita organisaatiot ovat koh-
danneet. Haastatteluissa selvitettiin myos, mita kukin organisaatio haluaa saavuttaa
yhteiséohjautuvuudella niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Analyysiluvun alussa tar-
kasteltiin sitd, mita yhteisdohjautuvuudella halutaan kokonaisuudessaan saavuttaa yh-

teisen suunnan ja organisaation tavoitteiden ndakokulmasta.

Haastatteluista ilmeni, ettd organisaatiot kayttavat erilaisia tiimeja ja yhteis6a kuvaavia
termeja. Haastatteluista nousivat esille parvet, solut ja laumat. Yhteisd voi olla joku
edelld mainituista tai myos koko organisaatio. Tassa tutkimuksessa kaytetdaan yleisni-
mena tiimi-sanaa, jotta kommentit pysyvat anonyymeina. Nostetaan kuitenkin Sofo-
kuksen esimerkki siitd, miksi tiimille on keksitty toinen tiimia paremmin kuvaava ter-
mi: “Me kutsutaan niitd enemman parviksi, ihan siitd syysta, ettd jos miettii vaikka jo-
tain kalaparvea tai lintuparvea, kun se lentaa tai ui, niin se pystyy yhteisella paatoksella
vaihtaa aika nopeesti suuntaa ja tekee dkkinaisidkin liikkeitd”. Sofokus puhuu yhtei-

sdohjautuvuudesta kasitteella parviohjautuvuus.

Yhteiséohjautuvuus on vahvasti esilld, kun organisaatioissa keskustellaan arvoista ja
pohditaan kulttuuriin liittyvia kysymyksia. Vaikka yhteis6ohjautuvuudesta ei arjessa
puhuta sdaannollisesti, se on aina lasna organisaation arvoissa seka kulttuurissa ja sita
kautta arjessa. Haastateltava B kommentoi, ettd “etenkin kun puhutaan arvoista ja siita,
mitkd arvot halutaan sailyttdd meidan kulttuurissa ja mitkd on tarkeitd elementteja,

niin kyl yhteiséohjautuvuus on vahvasti aina esilla”.
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5.4.1 Haasteet

Yhteiséohjautuvuus ei ratkaise organisaatioiden kaikkia ongelmia, eika se itsessaan ole
ainoa ratkaisu ketteran, hyvinvointia tukevan ja matalan organisaation rakentamiseen.
Kuten tutkimuksessa on osoitettu, yhteiséohjautuvuudelle ei |6ydy tiettyja jokaiselle
organisaatiolle sopivia rakennusaineita, vaan organisaatioiden tulee rakentaa toimin-
tansa juuri heille sopivaksi. Organisaatio oppii myds erehdysten kautta, joten malleja
taytyy kokeilla ja paivittaa, jotta sopiva toimintamalli 16ytyy. Ihmiset ovat suuressa roo-
lissa yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa, joten ihmisten on sopeuduttava ja jo luon-

taisesti oltava yhteis6ohjautuvia.

Yhteis6éohjautuvissa organisaatioissa panostetaan rekrytointiprosesseihin. Tavoitteena
on rekrytoida itse- ja yhteisdohjautuvia henkil6ita, joilla on luontainen kyky johtaa itse-
dan seka toimia yhdessa tiimin kanssa. Yhteiséohjautuvassa yhteisdssa olennaista on,
ettd henkilo itse hakee tarvitsemaansa palvelua tai tukea, ja tekee oman tai tiiminsa
toimintaan liittyvia paatoksia itsendisesti. Siksi on tarkeaa, etta henkilot ovat lahtékoh-
taisesti yhteisdohjautuvia. Haastateltava D kertoi, ettd “Iahtdkohtaisesti pyritdaan siihen,
ettd rekrytoidaan ja palkataan ihmisia, jotka ostaa tdn meidan ajatusmaailman ja mei-

dan tyontekotavan”.

On hyvin luonnollista, etta tulee myds virherekrytointeja, jotka vasta myéhemmin il-
menevat. Virherekrytoinnilla tdssa tarkoitetaan tilannetta, jossa huomataan, etta rekry-
toitu henkild ei kykene yhteiséohjautuvaan tydskentelytapaan. Joillekin yhteiséohjau-
tuvuus ei sovi lainkaan ja voi herattda epauskoa tai jopa pelkoa epaonnistumisesta.
Haastateltava A kommentoi, ettd “yhteisdohjautuvuus voi herattdaa ihmisissa turvatto-
muuden tunnetta, etenkin jos aikaisemmassa maailmassa ei oo edes saanut painaa
entterid, jos esihenkilo ei oo niin sanonut”. Tallaisen tilanteen noustessa esiin, asiasta
on keskusteltava sekd henkilon ettd organisaation edun mukaisella tavalla ja siten etsia

ratkaisua.
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Toisena haasteena on se, ettd ihmisten tyoskentelymotivaatio ja -into vaihtelevat, mika
on taysin luonnollista. Siihen voi vaikuttaa tyoeldamassa tai vapaa-ajalla tapahtuvat asiat.
Haastavaa on ndhda, miten ihmiset voivat, jos he eivat sita kerro tai heidan toimintaan-
sa ei nde lahelta. Hyvinvointiin liittyvien ongelmien tunnistaminen seka itsensa kehit-
taminen voivat olla henkil6ille haastavia asioita tunnistaa omassa toiminnassaan. lhmi-
sia tulee auttaa ja heidan kanssaan on keskusteltava avoimesti ja jatkuvasti, jotta pysty-
tdan auttamaan ja ennakoimaan ongelman syntymista. Yksil6tason haasteet voivat il-
meta silloin, kun huomataan, ettei henkilo enda hyodynna LaaS-tyokalun palveluita
osaamisensa kehittamiseen tai hyvinvointinsa edistamiseen. Haastatteluissa keskustel-

tiin LaaS-tyokalun haasteesta.

“Haasteena on se, mikd monessa muussakin, ettd ne ihmiset, jotka aidosti ndité
palveluita tarvitsis, eivit kykene osallistumaan niihin”. (Haastateltava A)

“Hyvinkin relevantti tilanne. [...] Ei jéitetd yksilén harteille, etté tuolla on tukea ja
kdytd mitd lystdd, vaan rakennetaan mallit. Keskustelu ja reflektointi arjessa on
se pihvi ja LaaS-tydkalu tukee sitd”. (Haastateltava C)

“LaaS on saanut haastetta, ettd, pitddko yksilén itse tietdd, millaista tukea tarvii
ja voiko yksilén harteille jéttdd sen, etté itse menee verkkokauppaan ja tilaa
itselleen tukea”. (Haastateltava C)

Ongelma voi ilmeta myds tiimin toiminnassa, jolloin tiimildisten vastuu korostuu. Tiimi-
ldiset tyoskentelevat lahimpana toisiaan, joten heidan vastuullaan on kysyd, jos he
huomaavat, ettd joku tiimin jasenista ei ole oma itsensa. Tallaisessa tilanteessa on tar-
keda vieda signaaleita People-henkildiden suuntaan, jolloin he pyrkivat huolehtimaan
tilanteesta keskustelemalla henkilén kanssa ja ohjaamalla hanta oikeaan suuntaan. Tar-

keda on pyrkia mahdollisimman avoimeen ja rehelliseen keskusteluun.

On myos luonnollista, ettd tiimeissa tulee haasteita paatoksentekoon tai ylipdansa tyo-
hon liittyen. Yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa ongelman ratkaiseminen on tiimin
itsensa vastuulla. Mikali tiimi ei kykene ratkomaan ongelmaa itsendisesti, on heidan
vastuullaan pyytda apua People-tiimiltd. People ei anna valmiita ratkaisuja ongelman-

ratkaisutilanteessa, vaan he ovat fasilitoimassa ja sparrailemassa tiimin jasenten kanssa.
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Organisaatiotasolla haasteena voi olla tiedottamisen haaste, kun erilaisia viestintdka-
navia on laajalti. Haastateltava A kommentoi, ettd ”"Peoplea saa pyytaa fasilitoimaan ja

sparrailemaan paatoksentekoon”.

Haasteita on aina kun puhutaan ihmisista. lhmiset ovat kompleksisia ja toimivat komp-
leksisessa ymparistossa. Tarkeda on, etta haasteet tiedostetaan ja ne kohdataan inhi-
millisesti. Kun kyseessa on yhteis6ohjautuva yhteiso, voidaan luottaa siihen, etta joku
on aina yksilon tukena, eika ketaan jateta yksin. lhmisille halutaan luoda turvallisuuden
tunne siten, etta heidan suuntaansa pyritaan aina olemaan avoimia ja ymmartavaisia.
Haastateltava B summasi, ettd "meilla on aina ihmisille aikaa ja kaivetaan keskustelu

pikasellakin ajalla. Kaikkein tarkeinta on ettd, ihmiset voi hyvin”.

5.4.2 Hyodyt

Yhteiséohjautuvuus on ilmid, joka vaikuttaa niin yksil6-, tiimi- kuin organisaatiotasolla.

Yksilotasolla yksiloiden vaikutusmahdollisuudet kasvavat. Henkilostolla on mahdolli-
suus vaikuttaa oman tyonsa tekemiseen, aikatauluttamiseen, tyépdivan pituuteen seka
sithen missa ja milloin tyota tekee. Nama asiat voivat olla mahdollisia my6s perintei-
semmissd organisaatioissa, mutta ne korostuvat yhteiséohjautuvassa organisaatiossa.
Yhteisoohjautuvassa tydyhteistssa korostuu yksildiden autonomia, patevyys seka yh-
teisollisyys, kuten Deci ja Ryan (2020, s. 1) itseohjautuvuusteoriassaan esittavat. Ndiden

psykologisten tarpeiden tayttyminen on tarkea osa tyon merkityksellisyyden kokemista.

Yksil6illd on paljon vastuuta omaan tyohonsa nahden ja lisaksi vastuuta itsensa kehit-
tamiseen sekd oman hyvinvoinnin ylldpitamiseen. Kaiken taman vastuun kantaminen
voi olla raskasta, mutta siksi on tarkeda, ettd yhteiso ja tiimi ovat yksildiden tukena.
TyOnantajalta valittyva luottamus seka yhteison antama tuki ja turva ovat niita asioita,
jotka tekevat yksilon arjesta merkityksellisempaa ja mielekkdampaa. Yksil6illda on myos
aina mahdollisuus vaikuttaa omaan urakehitykseen ja oppimiseen. Kun ihmiset saavat

toteuttaa itseddn haluamallaan tavalla tydymparistossa ja kokevat olevansa luottamuk-
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sen arvoisia seka osa jotain yhteis6a, he pystyvat sitoutumaan organisaatioon ja tyohon
entista paremmin. Motivaatio tyontekoa kohtaan kasvaa ja tyd koetaan merkityksel-

liseksi.

”Yksilétasolla uskon, ettd se merkityksellisyyden kokeminen. Et oo vaan koneen
osa, joka toteuttaa sulle mddrdttyd tehtdvdd, vaan oot osa jotain yhteiséd tai
kokonaisuutta, joka palvelee jotain pddmdidrdd ja pystyt hahmottamaan itsesi
osana sité ja l6ytdd merkityksellisyyden tunnetta sulle itsellesi ja vaikuttamaan
kaksisuuntaisesti eli pystyt tuomaan uratoiveet, oppimistavoitteet, mitkd sit
vaikuttaa organisaation suuntaan”. (Haastateltava C)
Kohdeorganisaatioissa halutaan sailyttaa ihmisille tietyn tiimin tuoma turva ja pysyvyys
ja siksi kaikki tyontekijat kuuluvat johonkin “koti”-tiimiin. “Koti”-tiimilla halutaan saa-
vuttaa psykologisen turvallisuuden kokemus. Projektitiimit voivat olla hyvinkin pysyvia
tai projektin pituudesta riippuen vain vahan aikaa yhdessa. Projektitiimit edistavat hen-
kiloston valista yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tiimien tavoitteenasetannassa apuna on
organisaation tavoitteet. Haastateltava C argumentoi, ettd "tiimi on johtanut ne tavoit-
teet organisaatiotason tavoitteista, et ei niita tarvi tyhjasta nyhjasta, vaan tiimi pystyy
peilaamaan tavoitteitaan organisaation tavoitteisiin eli tiimeilla on myds tuki ja turva

tavoitteenasetannassa”. Yhteisoohjautuvassa organisaatiossa tiimien toimintaa ohjaa

organisaation kulttuuri ja arvot.

Haastatteluiden perusteella yhteisdohjautuvuus ymmarretdaan pitkalti niin, ettd tiimi
yhdessa on vastuussa arjen toimivuudesta. Tiimissda huomioidaan kaikki tiimin jasenet
ja tehddan yhdessa paatoksia. On tarkeaa, ettd organisaatiossa tyoskentelee henkilGitd,
joilla on valmiudet ja halukkuus tyoskennelld itse- ja yhteis6ohjautuvasti. Yleensa jo
rekrytointivaiheessa henkildiden valinnassa painotetaan kykya toimia itsenadisesti, yh-
teisollisesti ja vastuullisesti. Yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa on yleistd, etta tiimi
on mukana rekrytointiprosessissa, taten pienennetdan virherekrytointien mahdolli-
suutta. Tiimin uskotaan osaavan parhaiten kertoa omasta toiminnastaan ja kdytanteis-
taan. Tiimin jasenet myos tietdvat parhaiten, millainen henkild kyseiseen tiimiin sopii.
Haastateltava A kommentoi, ettd “tiimi osaa parhaiten sanoa, mitéd yhteisdohjautuvuus

heidan tekemisessa meinaa. Vastuuta on aivan omissa kaavoissa ja mittasuhteissa”.
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Tiimien yhteiséohjautuvuus korostuu myds kaytannon asioissa, esimerkiksi lomien so-
pimisessa tai sairastapauksissa. Organisaatioissa, joissa ei ole perinteista esihenkiléroo-
lia, on tarkeda, etta tiimi on tietoinen lomista ja sairaustapauksista, jotta tyonteko jat-
kuu myos poissaolosta huolimatta. Haastateltava B kommentoi, ettd "meilla tiimit yh-
dessa paattavat, milloin lomailevat ja sopivat tiimin arjen aikatauluista ja jos ovat poissa,
ilmoittavat tiimille siitd, eika esihenkildlle tai Peoplelle”. Haastatteluissa kerrottiin myos,
ettd jos poissaolojakso on pidempi, siitd tulee ilmoittaa tiimin lisdksi myds Peoplelle.
Tiimin jasenten valinen keskindinen vuorovaikutus kdaytannén asioihin liittyen tehostaa

tiimin toimintaa ja tekee siita jasennellympaa seka ketterampaa.

Yhteiséohjautuvuudessa ei ole vankkoja prosesseja tukemassa toimintaa, vaan arvot ja
kulttuuri ohjaavat sitd. Tama helpottaa huomattavasti uusien tilanteiden kohtaamista ja
muutosten tekemista. Organisaatio pystyy kohtaamaan myo6s dkilliset muutokset, koska
vankkoja prosesseja ei ole. Yhteisdohjautuvan organisaation on myds mahdollista koh-
data muutokset ketterasti ja nopeasti, koska paatantavalta on hajautettu lapi organi-
saation ja vuorovaikutus on ldapindkyvaa. Muutoksiin on helpompi vastata nopeasti,
silloin kun ihmiset kommunikoivat avoimesti ja ohjautuvat yhteisten arvojen ja tavoit-
teiden mukaan samaan suuntaan. Yhteisoohjautuvat organisaatiot ovat jo alun alkaen

luotu ketteriksi, jotta organisaatio pystyy vastaamaan nopeasti muutoksiin.

”Toiminta on huomattavasti nopeempaa ja ketterdmpddé mitd perinteisimmissé
organisaatioissa. Pystytddn just reagoimaan muutoksiin nopeasti kun meillé ei
ole mitddn lukittua rakennetta, mikd tavallaan pakottais meité tekemddn asioita
tietylld tavalla. Pystytddn vaihtaa suuntaa, aloittaa ja lopettaa joku asia ja
liikkumaan nopeella tahdilla, se on ehké paras anti”. (Haastateltava D)

Muutos yhteisdohjautuvuuteen on organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta olennainen.
Nuorempi sukupolvi uskaltaa aikaisempaa enemman vaatia tyonantajaltaan ty6hyvin-
vointia, merkityksellisyyden tunnetta ja mahdollisuutta toteuttaa itsedan tyon kautta.
Tama kaikki on mahdollista yhteisdohjautuvassa organisaatiossa. "Sukupolvet on erilai-

sia kuin ennen. Nuoret uskaltaa vaatia, etta tdissa voidaan hyvin ja halutaan toteuttaa
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itsedan ja kokee merkityksellisyyden tunteita, ehkd ennen se ei oo ollut ndin pinnalla”,

totesi haastateltava C.

Yhteiséohjautuva organisaatio ja tydyhteis6 mahdollistavat ihmisille elaman kokonais-
valtaisen hyvinvoinnin. Se mahdollistaa yksil6ille vapauden omaan toimintaan nahden
ja yhteison tuen. Tiimille se mahdollistaa tehokkaan paatoksenteon ja sujuvan yhteis-
tyon. Organisaatioille se mahdollistaa kilpailukyvyn seka kustannustehokkuuden. Yhtei-
sdohjautuvuus edistaa tyon merkityksellisyyden kokemusta, henkiléstdn ja tydnantajan
valista luottamuksen tunnetta seka tydyhteison yhteisollisyytta. Kaikki se, mita yksilot
saavat yhteisdohjautuvasta organisaatiosta on hyvaksi itse organisaatiolle. Kaksisuun-
tainen luottamus helpottaa tyontekoa ja on yksi yhteisdohjautuvuuden merkittavim-

mista asioista. Yhteiso eli ihmiset ovat yhteiséohjautuvan organisaation keskiossa.

“Halutaan, ettd ihmisyys on isossa kuvassa ja eurot tulee perdssd.”
(Haastateltava A)

“"Vapauden ja vastuun balanssi fiksussa mddrin. Luottamus, arvostus,
sitoutuminen, sen mahdollistaminen vidhemmdn vdkindisesti, tapahtuu
luontaisesti.” (Haastateltava B)

“Jokaisella on yhteinen ja kirkas nédkemys siitd, mitd me ollaan rakentamassa ja
tekemdssd. Jokaisella on oman tonttinsa kautta paras viisaus, miten md pystyn
oman tonttini kautta tétd yhteistd tavoitetta edistéimddn. Jokaisella on kaikkia
kohtaan kunnioitus, ettd jokaisella on hyvdt ja arvokkaat ndkemykset asioista ja
luotetaan, ettd kaikki tekee parhaansa palvellakseen yhteistd pddmddrdd.”
(Haastateltava C)

“Jos miettii henkiléstén kannalta niin onhan se mukavampi tehdd hommia silloin
kun sd saat itse vaikuttaa asioihin ja olla vastuussa siitd mitd teet, mut kuitenkin
niin ettd sulla on tiimin tuki kokajan, et sua ei jétetd mihinkédn yksin vaan sé saat
aina apua. Kannustetaan semmoseen tiimikulttuuriin, et toisii autetaan ja
tuetaan.” (Haastateltava D)
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen viimeisessa luvussa vedetaan yhteen tutkimuksen paapiirteet teorian seka
aineiston pohjalta. Johtopaatoksissa pohditaan tutkimuksen tuloksia johdanto-osassa
maariteltyjen tutkimuskysymysten pohjalta. Tuloksia vertaillaan aikaisempaan tutki-
mukseen. Luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi esitetdan mahdol-

lisia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, mita yhteiséohjautuvuus tarkoittaa ja
miten se kdytanndssa nakyy organisaatioissa. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa lisa-
tietoa ja syventdaa ymmarrysta yhteisdohjautuvuudesta ja yhteisdohjautuvan henkilds-
ton johtamisesta. Tutkimusongelma muotoutui muotoon, minkalaista johtamista yhtei-
sdohjautuva henkilosto tarvitsee. Tutkimusongelman selvittdminen on seka teoreetti-
sesti ettd kaytannollisesti merkittavaa. Taten yhteiséohjautuvuuden ilmiésta saadaan
lisaa tutkittua tietoa sekd organisaatiot voivat saada konkreettista hyotya tutkimukses-

ta.

Tutkimuksessa haettiin vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen. Ensimmaisessa tut-
kimuskysymyksessa selvitettiin, mista tekijoistd yhteiséohjautuvuus muodostuu. Toi-
sessa tutkimuskysymyksessa haluttiin selvittaa, miten LaaS-tyokalulla johdetaan yhtei-

s6ohjautuvaa henkilostoa.

Tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen |0ytyi vastaus seka teorian etta
haastatteluaineiston pohjalta. Tutkimuksen haastatteluaineistoa analysoidessa ilmeni,
ettd teoriassa ja teoreettisessa viitekehyksessa (kts. Kuvio 1.) yhteisdohjautuvuuden
muodostavat tekijat, pativat myos kdytannossa. Viitekehyksen muodostaminen perus-

tui aikaisempaan teoriaan yhteiséohjautuvuudesta. Taman tutkimuksen mukaan yhtei-
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sdohjautuvuuden muodostaa itseohjautuvuus, yhteisolliset kdytanteet sekd palvelevan

johtamisen tydkalu, LaaS.

Henkil6t, jotka tyoskentelevat yhteisdohjautuvassa organisaatiossa ovat lahtokohtaises-
ti itseohjautuvia. Yksiloiden psykologiset tarpeet tayttyvat itseohjautuvuuden myo6ta.
Itseohjautuvuus edistdaa henkilon patevyyden, autonomian seka yhteiséllisyyden tun-
netta. Haasteet ja kasvunmahdollisuudet, omistajuus omaa ty6ta kohtaan seka toisista
huolehtiminen, edistavat yksilon motivaatiota ja hyvinvointia, kuten Ryan ja Deci (2020

s. 1) kirjoittavat.

Myds tiimit ovat itseohjautuvia tiimeja ja niissa toimitaan jaetun johtajuuden periaat-
teiden mukaan ja paatantdvalta on tiimien jasenilla. Martela ja muut (2021, s. 11-16)
toteavat myés, etta tiimien itseohjautuvuus kohoaa silloin, kun tiimin jasenet tekevat
itsendisesti paatoksia omaan seka yhdessa tiimin toimintaan liittyen. Taten yhteiséoh-

jautuvan organisaation taustalla vaikuttaa itseohjautuvuus.

Yhteisdohjautuvuus on itseohjautuvuutta todetusti paremmin kuvaava termi nykyajan
yhteisolliselle, itseohjautuvalle ja moderneille matalan hierarkian organisaatioille. Yh-
teisbohjautuvuudessa korostuu ihmisten merkitys ja tyoyhteison merkitys saman aikai-
sesti. Yksiloa ei endaa nahda rattaana organisaation tavoitteiden saavuttamiselle, vaan
yksilé on osa yhteisda ja toimiva yhteisdé on merkittavassa asemassa organisaation me-

nestyksen ja tuloksen nakokulmasta.

Yhteisolliset kdytanteet toimivat tydnteon reunaehtoina yhteisdohjautuvalle tydyhtei-
solle. Organisaatio, joka ei ole vankkoihin rakenteisiin sekd prosesseihin sidottu, tarvit-
see toimiakseen joitain reunaehtoja. Myds Salovaaran (2020b, s. 14-15) mukaan yh-
dessa madritetyt periaatteet sujuvoittavat yhteistyotd ja ovat siksi tarkea osa yhtei-
sdohjautuvan organisaation toiminta. Yhteisdohjautuvissa organisaatioissa yhteison
kulttuuri ja arvot ohjaavat kaikkea toimintaa. Arvot toimivat pelisdant6ina ja ihmisilla

on mahdollisuus vaikuttaa niihin.
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Ihmisten yhteistyolla ndhdaan olevan tehokkuutta lisddvia vaikutuksia, etenkin kun yh-
dessa tekemiselle on yhteisesti sovitut pelisdannét ja tavoitteet. Tavoiteasetanta on
tarkedssa roolissa, silla yhteison tulee ohjautua yhdessa samaan suuntaan. Kun yksilo
tietaa kokonaiskuvan, mita han tavoittelee, han pystyy johtamaan itsedan organisaati-
on tavoitteiden suuntaisesti, kuten Salovaara (2020a, s. 52) toteaa. Selkeat tavoitteet
edistavat yhdessa ohjautumista. Kun yhteinen suunta ja tavoitteet ovat selvilla, organi-
saatio pystyy reagoimaan muutoksiin ketterdmmin. Myos Toikka ja Salovaara (2022, s.
53) kirjoittavat, etta keskindisessa vuorovaikutuksessa oleva yhteiso pystyy vastaamaan

muutoksiin nopeasti.

Organisaatio, jossa ei ole perinteistd johtamista, tarvitsee muita johtamisen malleja.
Yhteiséohjautuville kohdeorganisaatioille yhteista oli palvelevan johtamisen tyokalu,
LaaS. Henkilostoa johdetaan digitaalisen LaaS-ty6kalun avulla. Yksilot pystyvat itse joh-
tamaan itsedan tyokalun avulla ja raataléimaan johtamisen itselleen sopivaksi (Luukka,
2019, s. 308; Pystynen, 2017, s. 42). Henkilostolle osoitetaan luottamusta siten, etta he
itse johtavat omaa ja tiiminsa tyota seka valikoivat itselleen parhaiten soveltuvia joh-
tamisen palveluita. Luottamus korostuu yhteisdohjautuvissa organisaatioissa niin yhtei-
sdohjautuvuuden kaytanteiden mukaan kuin my6s konkreettisesti LaaS-tyokalun kayton

kautta.

Toiseen tutkimuskysymykseen |6ytyi vastaus padosin haastatteluaineiston kautta. Teo-
riaosuudessa ja aikaisemmassa tutkimuksessa aihetta oli sivuttu hieman, mutta taman
tutkimuksen aineisto vahvisti teoriaa. Samanlainen johtaminen ei sovi kaikille, ja siksi
palvelevan johtamisen tyokalua hydédynnetdan. Palvelevan johtamisen tyokalu, Laas,
tekee johtamisesta yksilollisempad seka kustannustehokkaampaa. Tama tyokalu toimii
apuna itsensa johtamisessa. Tydkalu on erinomainen keino johtaa yhteiséohjautuvaa
tydyhteis6a. Suurin osa ihmisistd kaipaa jonkinlaista apua ja tukea tyoelamassa, siksi on
hienoa, ettd ihmisilla on mahdollisuus tilata itselleen soveltuvaa johtamista, eikd ketdan
jateta yksin haasteiden kanssa. LaaS mahdollistaa myos palautteen antamisen matalalla

kynnyksella.
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Tyokalu raataloidaan organisaation tarpeisiin sopivaksi ja sitd on helppo my6s muokata
tilanteiden vaatimusten mukaan. Jokainen yksildé saa valita juuri itselleen hyddyllisen
johtamisen palvelun ajasta ja paikasta riippumatta. Mikali henkilon tarvitsemaa tai ha-
luamaa palvelua ei ole saatavilla, hanella ja kenelld tahansa on oikeus ja mahdollisuus
pyytda sekd myoOs itse organisoida uuden palvelun jarjestaminen. Kaikilla on myds
mahdollisuus olla ottamatta palveluja. Kustannustehokasta tasta tekee se, etta tyonte-
kijoille ei paasaantoisesti jarjestetd tiettyja mittauksia tai koulutuksia saannollisesti,
vaan oman halun ja tarpeen mukaan niihin paasee osallistumaan. Kun kaikille jarjeste-
taan saannollisesti jotain, on mahdollista, etteivat kaikki henkilostdén jasenet koe sita

hyodylliseksi ja siten se sy0 organisaation resursse;ja.

Yhteis6ohjautuvassa tyoyhteisdssa korostuu ihmiset ja ihmisten hyvinvointi. Hyvinvoin-
tiin voidaan lukea laaja skaala asioita, kuten tyén mielekkyys, sosiaalinen padaoma, mo-
tivaatio ja fyysinen seka henkinen hyvinvointi. Moni asia, joihin yhteisbohjautuvassa
organisaatiossa panostetaan, liittyy valillisesti tai valittémasti ihmisten hyvinvointiin.
Organisaatio pyrkii I6ytamaan itselleen sopivia ja hyodyllisia tyokaluja, joilla tuetaan
henkiloston hyvinvointia ja motivaatiota tyon tekemiseen. Kettera organisaatiorakenne

mahdollistaa sen, etta voidaan kokeilla, mika tyokalu toimii ja mika ei.

Osaamisen kehittamiseen panostetaan yhteisdohjautuvissa organisaatioissa, silla
osaamisen nahdaan olevan kilpailuetu tydomarkkinoilla. Yhteisdohjautuvissa organisaa-
tioissa kehitetdaan jatkuvasti uusia oppimista tukevia kdytdnteitd ja palveluita, kuten
myos Makkeli ja muut (2021, s. 84-85) kirjoittavat. Osaava henkilosto on tarkea resurssi
organisaatiolle. Henkilostélle mahdollistetaan osaamisen kehittaminen LaaS-tydkalun
avulla. Henkil6stolla on mahdollisuus tilata itselleen osaamisen kehittamiseen soveltu-
via palveluita. Osaamisen kehittdmisen mahdollistaminen lisaa yksildiden tyén imua ja
motivaatiota tyotd kohtaan. Tyon merkityksellisyys on yksi tarkeimpia asioita nykyaika-
na tyoelamassa ja siihen yhteisdohjautuvat organisaatiot panostavat muun muassa

mahdollistamalla osaamisen kehittamisen ja hyvinvoinnin edistamisen.
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TyOelaman ja vapaa-ajan tasapainon merkitys on ihmiselle yha suurempi. Yhteiséohjau-
tuvat organisaatiot pyrkivat kulttuurillaan mahdollistamaan sen saavuttamisen. Tyotyy-
tyvaisyys paranee, kun ihmisilla on mahdollisuus vaikuttaa joustavasti omaan arkeensa.
Myds yhteisollisyyden korostaminen on osa kulttuuria. Toimistotiloista tehdaan viihtyi-
sia, jotta ihmiset haluaisivat viettda aikaa yhdessa toimistolla ja tutustua toisiinsa pa-
remmin. Sosiaalinen pdadoma, jota yksilo kokee, kun hdan on osa yhteis6a, on tarkea

hyvinvoinnille, tydn mielekkyydelle ja tydnteon tehokkuudelle.

Muutos yhteisdohjautuvuuteen on organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta olennainen.
Nuorempi sukupolvi uskaltaa aikaisempaa enemman vaatia tyonantajaltaan tyéhyvin-
vointia, merkityksellisyyden tunnetta ja mahdollisuutta toteuttaa itsedan tyén kautta.
Tama kaikki on mahdollista yhteisoohjautuvassa organisaatiossa. Yhteisdohjautuvuus
vaikuttaa positiivisesti luottamuksen, yhteisollisyyden sekd tyon merkityksellisyyden
kokemuksiin. Kaikki tama osaltaan edistdaa organisaation kustannustehokkuutta ja kil-
pailukykya. Yhteisd johtaa itse itsedan. Yhteiso seka yhteistyd ovat yhteiséohjautuvan

organisoitumisen ytimessa (Salovaara & Makkeli, 2021, s. 39).

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa pohditaan usein tutkimuksen objektiivisuut-
ta seka totuutta (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 118). Puusan ja Juutin (2020, s. 170-181)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa taydellistd objektiivisuutta ei ole mahdollista saa-
vuttaa. Heiddn mukaansa kaikki laadullisen tutkimuksen ratkaisut perustuvat lopulta
tutkijan subjektiivisiin paatoksiin. He jatkavat, ettd tutkimuksen uskottavuutta lisaa
tutkijan pyrkimys oman subjektiivisuuden havaitsemiseen tutkimusprosessin aikana.

Tassa tutkimuksessa valinnat ovat myos subjektiivisia.

Puusan ja Juutin (2020, s. 168) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkas-
telussa huomioidaan myos tutkimuksen eettisyys. Heidan mukaansa eettisyydella tar-

koitetaan eettisten periaatteiden noudattamista lapi tutkimusprosessin. Taman tutki-
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muksen eettisyyteen kiinnitettiin huomiota koko tutkimusprosessin ajan. Teoriaosassa
hyodynnettiin laajasti aikaisempaa kirjallisuutta paailmiosta seka sen lahi-ilmidista.
Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus on paaosin uutta ja ajankohtaista kirjallisuutta. Eet-

tisyys huomioitiin myds analyysissa pitden henkil6t anonyymeina.

Sarajarvi ja Tuomi (2018, s. 119) huomioivat, ettd luotettavuuden tarkastelussa voidaan
pohtia my0s tutkimuksen puolueettomuutta. Talla he tarkoittavat sitd, miten tutkimuk-
sen laatijan asenteet vaikuttavat aineiston analysointiin. Taman tutkimuksen puo-
listrukturoituja teemahaastatteluita ohjasi etukateen laadittu haastattelurunko, joka oli
osin tehty aikaisemman kirjallisuuden pohjalta. Haastatteluja tehdessa oli taten tiettyja
odotuksia haastateltavien vastauksista. Kuitenkin haastattelurunkoa sovellettiin keskus-

telun mukaan, eika aikaisemmat olettamukset ohjanneet keskustelua.

Sarajarven ja Tuomen (2018, s. 122) mukaan luotettavuuden arvioinnissa keskitytdan
aineiston keruuseen. He jatkavat, ettd osa tutkimuksen luotettavuudesta maarittyy
my0Os haastateltavien valinnan perustelulla. Tassa tutkimuksessa haastateltiin vain nel-
jaa henkiloa, jotka edustavat henkilostdalaa. Haastatteluista saatiin kuitenkin kerattya
hyvin kattava aineisto ja nelja hyvin samankaltaista nakemysta yhteis6ohjautuvuuden
ilmiosta. Tutkimuksen luotettavuutta ja monipuolisuutta olisi voinut lisata se, ettd haas-
tateltavia olisi ollut enemman. Toisaalta haastateltavat olivat eri organisaatioista ja siita

huolimatta vastaukset haastattelukysymyksiin olivat yhtenaiset.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Yhteisoohjautuvuus on uusi kasite, joten ilmiota itsessaan tullaan varmasti vield tutki-
maan lisaa. Toivottavaa olisi, etta kasite vakiintuisi myods kansainvalisessa tutkimuksessa
ja ilmiclle saataisiin yksiselitteisempi perustelu. IImidn laajuus haastaa kasitteen tar-
kentamista. Toisaalta ilmion laaja kasiteviidakko tekee yhteis6ohjautuvuuden ilmiosta

mielenkiintoisemman ja moniulotteisemman.
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Jatkotutkimusta Leadership as a Service -tyokalusta ja etenkin sen hyddyllisyydesta
seka palveluiden kayttoprosenteista eri yrityksissa olisi mielenkiintoista lukea. Tyokalu
on vield sen verran uusi, ettei dataa eri palveluiden merkityksesta ja kaytosta ole viela
keratty tarpeeksi. LaaS-tydkalua on mahdollista hyddyntaa myos perinteisimmissa or-
ganisaatioissa, mikali henkilost6 on vastaanottavaa ja muutokselle sopeutuvaa. Jos
LaaS-tyokalu tulee laajemmin kayttoon eri kokoisissa ja erilaisissa organisaatioissa, sen
datasta saisi kerdattya mielenkiintoista tietoa henkiléston hyvinvointiin ja osaamisen

kehittamiseen liittyen, seka tietysti siihen, mita ihmiset aidosti kaipaavat johtamiselta.

LaaS-tyokalu mahdollistaa yksildllisen ja personoidun johtamisen kaikille tydyhteison
jasenille. Yksilollinen johtaminen sdadstaa organisaation resursseja, kuten aikaa ja kus-
tannuksia. My0s tasta syysta LaaS-tyokalun jatkotutkiminen voisi tuottaa hyodyllista
tietoa organisaatioille, jotka pohtivat tyokalun kayttéonottoa tai yhteiséohjautuvuu-
teen siirtymista. Alkuvuodesta 2022 LaaS-tyokalusta on kehitetty uusi versio nimeltdan

Guidin. Guidin tyokalusta tullaan varmasti kuulemaan viela.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

e Esittelisitkod alkuun itsesi ja organisaatiorakenteenne?

e Minkalainen johto-funktio teilld on?

e Minkdlainen on HR:n (people-tiimin) rooli yrityksessanne?

e Miten perinteisen esihenkildn rooli hoidetaan?

o Mita kasitetta teilla kdytetdan itseohjautuvuudelle ja miksi?

e Kuvaile lyhyesti, miten teillda ymmarretaan kasite yhteiséohjautuvuus.

e Miten yhteiséohjautuvuus nakyy organisaatiossanne? Mita kaikkea siihen teilla
kuuluu?

e Miten paatoksenteko on hajautettu? Mita johto paattaa enta henkilosto itse?

e Miten tiimien paatoksenteko mielestanne toimii?

e Minkalaista palautetta olette saaneet henkilostoltd yhteiséohjautuvuuteen liit-
tyen?

e Millaisia kdytanteitd/toimintatapoja olette kehittaneet yhteiséohjautuvan hen-
kilostdon johtamiseen?

e Mitka kaytanteet toimivat ja mitka eivat?

e Miten huolehditte henkildston hyvinvoinnista?

e Milla tavalla henkil6sto saa tukea?

e Onko konfliktien varalle luoto virallisia kdytanteita? Miten konfliktit hoidetaan?

e Miten huolehditte henkiléston osaamisen kehittamisesta?

e Millaisia haasteita olette kohdanneet?

e Minkalainen vaikutus yhteisdohjautuvuudella on yksilotasolla entd laajemmin
organisaatiotasolla?

e Mita hyvaa yhteiséohjautuvuudessa on perinteiseen organisoitumiseen verrat-
tuna mielestasi?

e Miksi organisaation olisi hyva tavoitella yhteiséohjautuvuutta?

e Mita haluatte saavuttaa yhteisdohjautuvuudella?



