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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, mita jaettu johtaminen on ja millaisia haas-
teita tama johtamismalli sekd itseohjautuvuus esimiestyohon aiheuttaa. Tassa tydssa oli
tarkoituksena tarkastella itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden aiheuttamia haasteita
esimiehen nakokulmasta.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin jaettua johtajuutta, itseohjautuvuutta, esimiestyo-
ta itseohjautuvassa organisaatiossa ja sitd millaisia haasteita jaettu johtaminen esimies-
tydhon tuo. Jaetun johtajuuden haasteina esitettiin luottamuksen saavuttamista, tyoympa-
riston vaikutuksia, suorituksen johtamista, osaamisen johtamista seka liiallista itseohjautu-
vuutta.

Tassa opinnaytetydssa selvitettiin itseohjautuvuuden aiheuttamia haasteita tekemalla ky-
selytutkimus, jossa tutkittavana oli joukko esimiesty0ssa toimivia henkil6ita, ja tutkimus
toteutettiin suomalaisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Aineistonkeruumenetelmana kay-
tettiin puolistrukturoitua sahkdpostihaastattelua ja tutkimuksen pohjana kaytettiin jaetun
johtajuuden ja itseohjautuvan organisaation teoriaa. Tutkimuskysymykset oli muotoiltu
avoimiksi ja laaja-alaisiksi.

Tydssa selvisi, etta tutkittavien kokemukset jaetun johtajuuden haasteista olivat linjassa
viitekehyksen kanssa. Tutkimuksen pohjalta ei voi esittaa uusia 16ydoksia kasiteltyyn teori-
aan liittyvia, mutta tutkimuksessa tuli ilmi sellaisia kdytanndn haasteita, joita esimiehet ko-
kevat paivittaisessa tydssaan.

Tutkimuksen keskeisimmat 16ydOkset olivat, etta luottamus ja toimiva vuorovaikutus ovat
tarkeimmat jaetun johtajuuden ja yhteisen toiminnan kulmakivet. Avoimen vuorovaikutuk-
sen tai luottamuksen puute koettiin selkeiksi haasteiksi. Jaetussa johtajuudessa esimiehen
ja alaisen raja on monesti hailyva, mika aiheuttaa myds haasteita johtamistilanteissa. On-
nistuneen rekrytoinnin olennaisuus itseohjautuvassa organisaatiossa ilmeni tarkedksi
osaksi toimivaa tyoyhteisoa.

Avainsanat jaettu johtaminen, itseohjautuva organisaatio, esimiestyo
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The purpose of this thesis was to find out what shared leadership is and what kinds of
challenges managers face with this kind of leadership model in a self-managed organiza-
tion.

The theoretical framework of this study covers the topics of shared leadership, the manag-
ers’ role in such an environment, the concept of a self-managing organization and the chal-
lenges these present. The proposed main challenges of shared leadership have been bro-
ken into the following categories: confidence, environmental factors, performance man-
agement, leading learning and lack of focus.

In this thesis, the challenges of self-management were studied by executing a qualitative
study on a group of managers working in a self-managed organization. The participants
work in the same, medium-sized Finnish design agency. The data collection method for
this study was a half-structured email interview and the theory of shared leadership and
self-managed teams was used as a basis of this study.

The study found that the managers’ experiences of the challenges in shared leadership
were in line with the theoretical framework. No additional findings to the presented theory
can be derived from the study, but the study did find various practical challenges manag-
ers face in their day-to-day work.

The main findings of the study were that confidence and open interaction are the key ele-
ments of shared leadership and required attributes for the organization to function. The
lack of open interaction or trust were seen as major challenges. The fading line between
the role of being a supervisor and colleague was seen as a common challenge for the
managers. The role of successful recruitment was also found to be an important part of
creating a functional work environment.

Keywords Shared leadership, self-managed organization, management
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon aihe ja tavoite

Asiantuntijuusalojen lisdantyessa ja organisaatioiden muuttuessa johtajuus ja esimies-
tyé on muuttanut muotoaan, ja sen vuoksi jaettu johtajuus on erittdin ajankohtainen
aihe tutkittavaksi. Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan matalahierarkkista organisaatio-
ta ja itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden aiheuttamia haasteita esimiehen nako-

kulmasta.

Esimiestyd on kokenut melkoisia muutoksia aikojen saatossa. Nykyisin organisaatiois-
sa halutaan kannustaa henkilostoa oma-aloitteisuuteen ja tiimityoskentelyyn. Talla tar-
koitetaan sita, ettd yritykset eivat halua toimia enda korkeahierarkkisessa organisaa-
tiossa, vaan ne suosivat tiimi- ja matriisiorganisaatioita (Jarvinen 2005, 13). Jaettu joh-
tajuus on tullut vahvasti perinteisen johtajuuden rinnalle, ja tdman vuoksi tassa tyossa
halutaan selvittaa, miten se haastaa esimiesta ja millaisia asioita siind on otettava

huomioon.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on siis antaa kuva siitd, mita jaettu johtajuus on ja
selvittaa, millaisia haasteita jaettu johtajuus esimiestydhon tuo. Teoreettisessa viiteke-
hyksessa kasittelen myds itseohjautuvaa organisaatioita, jossa jaettu johtamismalli on

yleinen.

Kun johtaminen ei ole muodollista ja perinteista ohjaamista, aiheutuu esimiesty6hon
erilaisia haasteita. Taman vuoksi haluan tydllani saada vastauksia muun muassa seu-

raaviin kysymyeksiin:

e Mita jaettu johtaminen on?
o Millaisia haasteita jaettu johtaminen itseohjautuvassa organisaatiossa esimies-
tydéhoén tuo?

e Miten jaetun johtamisen malli vaikuttaa esimiestyd6hdn?



1.2 Aiheen rajaus

Olen rajannut tyoni aiheen kasittelemaan itseohjautuvan organisaation johtamismallia.
Teoreettinen viitekehys seka tutkimus kasittelevat rinnakkain sita, minkalainen johta-
mismuoto jaettu johtajuus on ja minkalaisia haasteita se paivittaiseen johtamiseen tuo.
Viitekehyksessa sekd tutkimuksessa kasittelen myds sitd, minkalaisessa organisaa-

tiossa tdman kaltainen johtamismalli on yleinen.

Tutkimuksen nakokulmaksi on valittu esimiehen ndkdkulma ja tutkimuksessa halutaan
selvittdd minkalaisia haasteita ja ajatuksia jaettu johtaminen esimiesten paivittaiseen

tyéhon aiheuttaa.

2 Jaettu johtajuus ja itseohjautuva organisaatio

2.1 Jaettu johtajuus

Toimialojen muuttuessa yhda enemman asiantuntijuusaloiksi seuraa vaistamatta myos
se, ettd perinteinen johtajuus muuttaa muotoaan. Perinteisella hierarkkisella johtamisel-
la organisaatioita on johdettu vahvasti ylhaalta alaspain, mutta muutokset tydelamassa
ovat tuoneet jaetun johtajuuden vahvan yksildjohtajuuden rinnalle. Kun vastuuta ja val-
taa halutaan jakaa organisaatiossa tyontekijoiden kesken, puhutaan hajautetusta joh-
tamisesta. (Ropo & Eriksson & Sauer & Lehtimaki & Keso & Pietilainen & Koivunen
2005, 13 -18.)

NyKkyisin organisaatioiden muuttuessa tiukoista hierarkkisista organisaatioista asiantun-
tijaorganisaatioksi perinteisen johtamisen malli ja ndkdkulmat kayvat vanhanaikaisiksi.
Perinteisilla johtamisnakokulmilla, kuten esimerkiksi tiukalla valvonnalla ja kaskyttami-
selld, aiheutetaan organisaatiolle enemman haittaa kuin hyotya, eika niilla ole toimintaa
edistavia vaikutuksia. (Juuti 2013, 34.) Keskusteleva, jaettu johtajuus on niin sanotusti
uudenlaista johtamista, joka eroaa paljon perinteisesta johtamisesta. Kaiken toiminnan
on perustuttava oikeudenmukaisuuteen ja toiminnan on oltava myds taysin l&pinaky-
vaa. (Juuti & Rovio 2010, 47 - 48.)



Tallaisessa johtamismallissa ydinkysymyksia ovat muun muassa seuraavat kysymyk-
set: miten organisaation yhteistyota saadaan kasvatettua, ja kuinka vahvistetaan henki-
I6ston sitoutumista. Kun johtamismallissa annettaan suunnitteluun, paatoksentekoon ja
toimintaan vapautta, yksildiden erilaisuutta ja ristiriitaisia nakemyksia arvostetaan. Ta-
ma tuottaa tuloksekasta yhteisty6ta, jolloin yhteistyd on kehittavaa ja kannustavaa ja

koko henkiloston potentiaali saadaan kayttéon kokonaisvaltaisesti. (Huuhka 2010, 23.)

Jaettu johtajuus voidaan maaritelld voimakkaaksi, kehittavaksi, aktiiviseksi, vuorovai-
kutteiseksi vaikuttamisprosessiksi tyoyhteison jasenten kesken, joiden tehtdvana on
johtaa toisiaan saavuttamaan yhteison tavoitteet ryhman, seka organisaation tasolla.
(Manka 2012, 107.) Jaetussa johtajuudessa painopisteena on se, etta johtamistehtavia
ositetaan ja siirretdan organisoinnin ja delegoinnin avulla, joilla saadaan aikaan hallittu
jarjestys organisaation jasenten kesken. Jaettua johtajuutta voidaan ajatella myos yh-
teisen tekemisen prosessina, jossa jokainen henkild huomioidaan tasavertaisena yhtei-
son jasenena. Toimiva vuorovaikutus on yhteisen tekemisen prosessissa yksi tarkeim-
mista tekijoista, jotta muun muassa tietoa, kokemuksia, luottamusta ja arvostusta voi-

daan jakaa tyOyhteis6n kesken. (Ropo ym. 2005, 19 - 20.)

Hyotyna jaetun ja keskustelevan johtajuuden mallissa on se, ettd johtamiseen panos-
tettujen resurssien maara kasvaa, vaikka johtajia ja esimiehia ei maarallisesti ole
enempaa ja johtamistoiminnon positiivinen merkitys lisdantyy. Talloin tyOyhteison toi-
minta pystytaan saamaan helpommin sujuvaksi. Jaetulla ja keskustelevalla johtamisella
on vaikutuksia myds positiivisen tyoilmapiiriin luomiseksi ja sen yllapitamiseksi. Tydyh-
teisdn jasenet saadaan talléin myds sitoutumaan tehtaviinsa ja asetettuihin tavoitteisiin
ja toiminta on joustavaa. (Juuti 2013, 50 - 51.) Henkildt, joiden kanssa keskustellaan
tavoitteista avoimesti ja jotka ovat saaneet osallistua paamaarien asettamiseen, ovat
todennakdisimmin myo6s sitoutuneempia (Juuti 2013, 66). Etenkin asiantuntijaorgani-
saatioissa tydoskentelevien henkildiden sitoutumista voidaan lisata silla, etta henkilokoh-

taista kehityssuunnitelmaa tuetaan (Havunen 2007, 37).

Organisaatioiden hierarkian madaltuessa voidaan puhua jalkimoderneista organisaa-
tioista, joissa vallan ja kontrollin suhteet rakentuvat uudelleen. Jalkimodernit organisaa-
tiot perustuvat asiantuntijuuteen ja pohjautuvat vuorovaikutteiseen ja osallistavaan ajat-
telutapaan. Tallaisessa jaetun johtamisen organisaatiossa voidaan puhua myo6s niin
sanotusta virallisesta ja epavirallisesta paatdksenteon hierarkiasta. Tallaisen organi-

saatioajattelun perustana on avoimuus. Tamankaltainen organisaatioajattelu vaatii toi-



miakseen sen, ettd epavirallisen ja virallisen organisaation on tunnustettava avoimesti
toisensa. (Ropo ym. 2005, 97.) Virallisen ja epavirallisen organisaation erona on se,
ettd epavirallinen organisaatio rakentuu usein ihmisten yhteisen kiinnostuksen ja tove-
ruuden varaan, jossa vaikuttaminen liittyy suhteisiin ja ihmisten tuntemiseen. (Havunen
2007, 121 - 122.)

Virallisen ja epavirallisen organisaation yhdistamisessa tydyhteison jasenille on annettu
pelisdanndt, joiden avulla pystytdan yllapitamaan luovuutta muuttuvassa ymparistossa.
Naiden pelisaantojen avulla tyOyhteisdn jasenia ei aseteta tietyn tehtavan mukaiseen
muottiin, vaan heille annetaan vapaus luovuuteen ja heiltd odotetaan aitoa ndkemysta.
Tama taas motivoi ja vaikuttaa tyoilmapiiriin positiivisesti, joka heijastuu organisaation

tekemiseen ja asiakkaiden palvelemiseen. (Juuti 2013, 57 - 58.)

Yksi Iaht6kohta jaetussa johtajuudessa on se, ettd uskotaan siihen, etta jokainen asian-
tuntija tuntee tydnsa parhaiten ja on ndin myos paras kehittdmaan omaa ty6taan. Roh-
kaisevalla ja kannustavalla ilmapiirilla on valiton merkitys tyon kehittavyyteen ja rikas-
tuttavuuteen ja henkilostd voidaan haastaa my6s oman mukavuusalueensa ulkopuolel-
le. Oikeanlainen ilmapiiri rohkaisee ottamaan kantaa ja kyseenalaistamaan my6s mui-
den toimintaa, jolloin koko organisaatio hyotyy tilanteesta. Jaetulla johtajuudella saa-
daan henkilostd kantamaan vastuuta paatoksista. Tyoyhteison jasenten valilla vallitse-
va luottamus, yhteinen ajattelutapa ja asioiden jakaminen mahdollistaa myos epavar-
muutta aiheuttavista tilanteista selviytymisen. Luottamus on siis ehdottomasti edellytys
sille, ettd ryhman jasenet voivat jakaa epavarmoissakin tilanteissa ajatuksiaan, seka
tunnistamaan ja jakamaan myOs omat tunteensa. Talla tavalla keskustelemalla epa-

varmuutta voidaan ryhman sisalla pienentaa. (Heinonen & Klingberg & Pentti, 2012.)

Organisaatiossa, joissa toimintatavat ovat selvilla ja joiden ihmiskasitys perustuu luot-
tamukseen, vallitsee avoin vuorovaikutus. Avoin vuorovaikutus kasittda positiivisen
seka negatiivisen palautteen antamisen mahdollisuuden ja ihmisten erilaisuutta pide-
tdan hyddyllisena, joka tukee itseohjautuvuutta ja jatkuvaa oppimista. (Manka 2010,
77.)

Vaikka johtamismuotona on jaettu ja keskusteleva johtaminen, ei se poista esimiestyon
ja johtajuuden tarkeytta. Tassa johtamismuodossa korostetaan eri asioita. Jaetussa ja
keskustelevassa johtamismallissa johtamistyd pohjautuu osallistavaan, demokraatti-

seen ja tavoitteelliseen periaatemaailmaan. Jaettua ja keskusteltavaa johtamista voisi



luonnehtia hyvana ihmisten johtamisena, jossa keskidssa ei ole vain esimiehen tai joh-
tajan rooli, vaan johtaminen on tullut osaksi kaikkien tydyhteison jasenten tyonkuviin.
(Juuti 2013, 50.) Ihmisten johtaminen on tydyhteisdén jasenten kuuntelemista, luotta-
muksen rakentamista ja sita, etta kaikkia kohdellaan oikeudenmukaisesti (Manka 2010,
95 - 96).

2.2 Itseohjautuva organisaatio

Itseohjautuvassa organisaatiossa organisaation rakenne on matala, joka tekee organi-
saatiosta osaamispohjaisen, itseohjautuvan ja verkostomaisen. Matalahierarkkisessa
organisaatiossa johtaminen ei ole kontrolloivaa kaskemista ylhaalta alas, vaan vastuuta

ja valtaa halutaan hajauttaa tyontekijoille. (Manka 2006, 86.)

Tallainen organisaation rakenne mahdollistaa sen, etta jasenten valilla vallitsee luotta-
mus, ihmisiin uskotaan ja osaamista arvostetaan aseman sijasta. Asiantuntijuuden ja
tietojen jakaminen on helpompaa, koska organisaatiossa ei ole korkeita hierarkkisia
eroja, jotka hankaloittaisivat henkildiden valistd kommunikointia. Tallaisessa organisaa-
tiossa jokaisella jasenellda on osaamisen lisdksi myds vaikutusvaltaa asioihin. Vaikutus-
valta, nakemys ja osaaminen mahdollistavat sen, etta paatosten tekeminen syntyy 1a-
hella tekemista. (Manka 2006, 86.)

Itseohjautuvat, matalat organisaatiot ovat usein asiantuntijaorganisaatioita, jolloin jaet-
tua johtamista voidaan hyddyntaa esimerkiksi tilanteissa, joissa taytyy reagoida nope-
asti ja paatoksen tekijan on omattava tiettya asiantuntijuutta. Talldin mahdollistetaan
joustavasti paatoksen tekoon liittyvia paineita ja henkil6t voivat osallistua paatoksente-
koon, vaikka heita ei olisi muodollisesti nimetty johtajiksi ja vaistya tilanteen tuomasta
johtajuudesta tarpeen lakattua. (Ropo ym. 2005, 18.) Joustava rakenne mahdollistaa
tiedon kulun lisdksi myos henkiloston aloitteellisuutta ja sen avulla pystytdan hyodyn-
tdmaan entista vaivattomammin ja laajemmin henkiléstdn osaamista. (Manka & Manka
2016, 87.)

Kun tiimilla on lupa tehda tarvittavat paatokset, tyon suunnittelu ja toteutus kulkevat
kasikadessa. Tallaisissa tiimeissa tyon prosessi ei turhaan pysahdy eri vaiheiden valis-
sa, vaan tiimi pystyy ratkaisemaan eteen tulleet ongelmat yhdessa. Tama vaatii kuiten-

kin lapinakyvaa tiedon kulkua tiimin sisalla, kuin myo6s johdon ja tiimin valilla. Toiminta



on talldin joustavaa, nopeampaa ja tarvittavat korjaukset pystytaan tekemaan luontai-
sesti. (Térmala & Markkanen & Kadenius 2015, 20.)

2.3 Esimiesty0 itseohjautuvassa organisaatiossa

Jaettu johtajuus on tullut perinteisen yksiljohtajuuden rinnalle (Ropo ym. 2005, 18).
Itseohjautuvassa organisaatiossa esimiestyon yksi tarkeimmista toiminnoista on luoda
henkilostolle yhteinen suunta mihin pyritddn sekda mahdollistaa ja yllapitaa tarvittavat

puitteet tydntekoon. (Jarvinen 2005, 14.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa ryhman perustehtavan on oltava selva kaikille, jotta
tydyhteison jasenet voivat tydskennelld itsenaisesti ja tulosta tuottaen. Ymparilla tapah-
tuvien muutosten ansiosta myds perustehtdva muuttuu, ja jotta esimies voisi luoda tar-
peelliset puitteet tydskentelylle edellyttad se myds, ettd perustehtdvaa maaritellaan ja

rajataan uudelleen tavoitteiden muuttuessa. (Jarvinen 2008, 57 - 59).

Ryhmalle ja yksilGille maaritelldan toimintatavat ja selkeat ja ymmarrettavat tavoitteet,
jotka ohjaavat toimintaa. llman selkeda perustehtavaa ja yhteisia toimintatapoja ja ta-
voitteita ryhman on mahdoton toimia niin, ettéd kaikki tavoittelevat yhteista hyvaa. (Jar-
vinen 2008, 65). Ryhman perustehtava ja ryhman tarkoitus nayttaytyvat lahes aina sa-
mankaltaisina. Erona on se, ettd ryhman tarkoitus tulee niin sanotusti annettuna odo-
tuksena, kuten esimerkiksi jokin toimeksianto, mutta ryhman perustehtavan kehittami-
sessa ryhman jasenet maarittelevat tavan ja tdsmentavat sen toteutuksen tarkoituk-

senmukaisuuden. (Havunen 2008, 83.)

Jaetussa ja keskustelevassa johtamisen mallissa, keskidssa ei ole esimies vaan ensisi-
jaisesti asiakkaalle tehtava tyo ja itse asiakas. Ty6ta tuottavalla tiimilla on sama paa-
maara, eli tuottaa asiakkaalle paras mahdollinen lopputulos. Tyontekijat ovat sitoutu-
neita tekemaan ryhman perustehtavaa ja jokainen tyoyhteison jasen ottaa talldin vas-
tuuta tyon suunnittelusta, toteutuksesta ja saamiensa tietojen jakamisesta muiden
kanssa, jolloin kaikki tietavat mitd kukakin tekee. Tyon kulusta on hankittava myds pa-
lautetta ja tuloksia on reflektoitava tyota tuottavien henkildiden kesken. (Juuti 2013,
50.) Yhteinen paamaara antaa merkityksen ryhman toiminnalle ja ryhman jasenten
tulee olla niin sanotusti riippuvaisia toisistaan ja ryhman jasenten valisen vuorovaiku-
tuksen tulisi olla jatkuvaa (Juuti 2006, 121).



Itseohjautuvassa organisaatiossa tavoitteena on se, ettd ihmiset pystyvat tyoskentele-
maan hyvin itsenaisesti henkildtasolla tai tiimeissa, ja padsemaan haluttuun lopputu-
lokseen itsendisesti, asiantuntijuudella, keskinaisella vuorovaikutuksella ja vastuuta
jakamalla. Varsinainen esimiestyd on talloin mahdollisimman nakymatontd. Esimies-
tyolla on kuitenkin suuri merkitys myds matalahierarkkisissa organisaatioissa, silla esi-
miestydlla vaikutetaan siihen, miten yrityksen toiminnalla paastaan haluttuun tavoittee-
seen. Tama aiheuttaa esimiesty6ssa suuria haasteita, jotta johtaminen olisi seka hallit-
tua ja jarjestelmallista, mutta antaisi henkilostolle vapauden tuottaa tulosta itsenaisesti.
(Jarvinen 2005, 22 - 23.)

Kuitenkin tilanteissa, joissa ratkaisun tekemiseen ei ole kuin yksi vaihtoehto, on esi-
miehen turha ottaa paatdoksentekoon tyoyhteison muita jasenia. Esimiehen on siis tun-
nistettava, onko kyseessa selkeasti paatettava asia vai tilanne, jolloin asiaa ratkottaes-
sa on hyva miettia ja keskustella ryhman kesken ennen paatdksen tekoa. (Heinonen
ym. 2012.)

2.4 Esimiestyon tarkeys ja toiminnon tukeminen

Esimiestyon tarkeytta ei usein osata arvostaa, vaikka esimiehet ovat niita, jotka ohjaa-
vat henkiléstdéa siihen suuntaan, johon strategisesti ollaan pyrkimassa. Jokaisella esi-
miehelld on myds omat paivittaiset tyotehtavansa ja usein kiireeseen vedoten sivuute-
taan se, kuinka tarkeda hyva esimiestyd on. Tama johtaa usein siihen, etta varsinai-
seen esimiestyOhon varataan liian vahan aikaa ja resursseja, eika esimies saa riittavaa
tukea tehtavaansa. Puutteellisella esimiestyo6lla on negatiivisia vaikutuksia, silla se joh-
taa usein henkildston tehottomuuteen ja motivaation vahaisyyteen. Voidaan siis todeta,
ettd esimiestydn puutteellisuudella on suorat vaikutukset siihen, miten tydntekija kokee

tyétansa arvostettavan. (Jarvinen 2005, 14 - 16.)

Suurena haasteena organisaatioissa on saada esimiestydhdn osaavia ja motivoituneita
henkiloita. Esimiestydssa on hyvin tarkeda tiedostaa aseman tarkeys koko yrityksen
kannalta ja tehtavaan valitulla henkildlla pitaisi olla halu kehittaa itseaan tehtavassaan.
Valitettavaa kuitenkin on, etta yleensa esimiehelle annetaan vastuut ja tehtavat, mutta
naiden tehtavien suorittamiseen ja tuen saamiseen ei varata riittavasti aikaa. Ei siis
riitd, ettd henkilo on erittdin pateva tyossaan ja aarimmaisen taitava asiantuntija. Esi-
miestydssa tarvitaan monenlaisia taitoja, joita jokaisen esimiehen olisi tarkeda itses-
saan kehittaa. (Jarvinen 2005, 17 - 18.)



Hyvan johtajuuden yksi tarkeimmista taidoista on hyvat ihmissuhdetaidot, silla silloin
alaisten on muun muassa helppo lahestya esimiestdan. (Huuhka 2010, 184). Esimies
toimii esimerkkina omalla toiminnallaan muille tydyhteison jasenille seka omille alaisil-
leen. Kun esimies kayttaytyy tasapuolisesti, kohteliaasti ja oikeudenmukaisesti, edes-
auttaa se myds ryhman kayttaytymista talla tavoin. Sen vuoksi esimiehen omalla kayt-
taytymisella tyOyhteis6ssa, sosiaalisilla ja ihmissuhdetaidoilla seka silla, miten han suh-
tautuu henkilostéon, on paljon merkitysta siihen, miten han esimiehena onnistuu.
(Huuhka 2010, 183 - 184.)

Yleinen ongelma esimiestydssa on usein se, ettd esimieheksi joudutaan lahes "pakos-
ta”, silld se on usein seuraava askel organisaatiossa etenemiselle. Tallaisissa tilanteis-
sa ongelmaksi usein ilmenee se, ettd henkilo ei osaa toimia esimiehena, eika saa sii-
hen riittadvaa tukea. Vaikka organisaatiossa laadittaisiin selkeat tyotehtavat ja aikataulu
esimiehelle, se ei takaa tehtdvassa onnistumista. Esimiehet tarvitsevat tukea, jotta joh-
taminen olisi suunnitelman mukaista ja tasapuolista. Tehtavasta suoriutumiseen vaikut-
taa suuresti myds psykologiset tekijat ja henkilon halukkuus kehittaa itsedan. Jos esi-
mies jatetaan yksin tehtdvansa kanssa saattaa se latistaa halukkuutta kehittya ja tulla

paremmaksi esimieheksi. (Jarvinen 2005, 17 - 18.)

On siis hyvin tarkeaa, ettd esimiestydhodn panostetaan, silld esimiestydn merkitys orga-
nisaatiolle on hyvin keskeinen. Johdon kyvykkyys vaikuttaa yrityksen selviytymiskykyyn
ja menestymiseen ja jos johtajuus on hyvaa, ennakoivaa ja motivoivaa on se yrityksen
yksi suurimmista menestystekijoistd. Taman vuoksi olisi tarkeaa kiinnittda huomiota

esimiesten johtamistaitoihin ja siihen, miten johtajana toimitaan. (Huuhka 2010, 198.)

3 Jaetun johtamisen haasteet

3.1 Luottamus

Johtamisen keskeisin piirre on luottamus. Luottamus rakentuu toiminnalla, jolla pyritaan
saamaan hyvaa organisaatiota kohtaan. Luottamus ansaitaan, mutta sen voi helposti
menettaa, jos esimerkiksi esimies ei toiminnallaan tavoittele yhteista hyvaa, kayttaa

asemaansa vaarin tai esimerkiksi ajaa omaa etuaan organisaation sijaan. Sen sijaan



esimies, joka osallistaa tydyhteisdn jasenia ongelmanratkaisutilanteissa ja keskustelee

avoimesti asioista herattda luottamusta. (Juuti 2013, 61 - 62.)

Tyobyhteison jasenten valinen vuorovaikutus ja yhteisollisyys luovat sosiaalista paa-
omaa, joka puolestaan edistaa luottamuksen rakentumista. Sosiaalinen padoma edis-
taa luottamuksen rakentumisen lisaksi, verkostoitumista ja vastavuoroisuutta. (Manka
2012, 116.) Tydyhteison jasenia olisi hyva kannustaa sellaiseen toimintaan, joka kas-
vattaa suvaitsevaisuutta, vastavuoroisuutta ja luottamusta, niin esimiehen ja tydntekijan
valilla, kuin myds tyontekijdidenkin kesken (Manka 2012, 118). Kuviosta 1 voidaan
nahda, mista tekijdistd tdman mallin mukaan luottamuksen rakentuminen koostuu.

Nama osa-alueet ovat tunnepohja, rakenteet, avoimuus, osaaminen seka tietopohja.

Avoimuus

Rakenteet Osaaminen

\‘I

Tunnepohja Tietopohja

Kuvio 1. Luottamuksen syntyyn vaikuttavat tekijat (Mukaillen Manka 2010, 118).

Oikeudenmukaisella toiminnalla esimies rakentaa luottamusta. Tydyhteison tiedolliset
ja tunnepohjaiset kokemukset vaikuttavat myds luottamuksen syntyyn. Luottamuksen
rakentumisen rakenteella tarkoitetaan sita, ettd tydyhteisdlla on riittdva yhteinen perus-
ta toimiakseen. Tunnepohja muodostuu muun muassa yhteista tavoitteesta, kun taas
tietopohja edellyttdd yhteista kielta, jolla voidaan tulkita tapahtumia. Kun tydyhteison
jasenilla on riittavasti tarvittavaa osaamista tyétehtavien tekoon, rakentaa se keskinais-
ta luottamusta ja se vaikuttaa myds tydyhteisotaitoihin. Luottamuksen synty edellyttaa

myds avointa vuorovaikutusta. (Manka 2012, 118 - 121.)
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3.2 Tybymparisto

Tiimina toimivat asiantuntijat tarvitsevat esimieheltdan tukea ja oikeanlaisen ymparis-
toén, komennon ja kontrollin sijaan (Térmala ym. 2015, 21). Keskustelevalla, ihmisten
johtamiseen soveltavalla johtamismallilla organisaatioista tulee paikkoja, joissa halu-
taan tyoskennella ja jossa ihmisille luodaan inspiraatiota tuottava ja innostava tydympa-
ristd. Tama johtaa siihen, ettd henkilot ovat motivoituneita ja sitoutuneita tekemaansa
tyéhon. (Juuti 2013, 125.)

TyoOyhteisotaidot ovat erittdin tarkedssa osassa toimivan tydyhteison luomisessa. Yh-
teistyota edistaa se, ettd henkilostd on sitoutunutta tyotehtaviinsad ja he toimivat vas-
tuullisesti, mutta erittain tarkeaa on se, etta timissa toimitaan reilusti muita kohtaan,
autetaan ja toimitaan yhteistd paamaaraa tavoitellen. Tydyhteison jasenet vaikuttavat
omalla toiminnallaan tydympariston viihtyvyyteen. (Manka 2012, 123.) Kuviossa 2 on

listattu naitd hyvan yrityskulttuurin ominaisia piirteita.

Hyvan yrityskulttuurin ominaisuudet

*Avoin keskustelu tydongelmista
«Sitoutuminen organisaatioon
*Mahdollisuus oppia uutta
*Avoin viestinta eri suuntiin
*Tavoitteiden yhteinen asettelu
*Esimiesten tuki ja rohkaisu
*Tiimityon tekeminen
*Kannustus uusiin kokeiluihin
*Luovuus innovatiivisyys

Kuvio 2. Hyvan yrityskulttuurin ominaisuudet (mukaillen Pitkdnen 2010, 155).

Joustavuutta saadaan tydymparistoon silla, etta tyoyhteison jasenet saatetaan yhteen
puhumaan tydssa esiintyvista haasteista ja esimerkiksi asiakkailta saadusta palaut-
teesta. TyodyhteisOn jasenia tulee kannustaa myos jakamaan omia kokemuksiaan, niin
hyvia kuin huonojakin, silla virheistd keskusteleminen mahdollistaa uusien toimintata-
pojen etsimisen. TyOoymparistosta on luotava siis mahdollisimman turvallinen, jotta syn-
tyy ilmapiiri, jossa on helppo kdayda avoimia keskusteluita myds tehdyista virheista.

Turvallisessa ja suvaitsevassa ilmapiirissa uudet ajatukset uskalletaan tuoda paremmin
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esille. Nain ollen myos kokemusten ja tydskentelyn ohessa karttuneen tiedon ja osaa-
misen jakaminen helpottuu. Koko organisaation kyky oppia kokemuksistaan edistaa
kykya muuttua ja myds sopeutua uusiin asioihin ja tuleviin muutoksiin. (Juuti & Vuorela
2015, 39.)

Keskustelevan johtamisen mallilla saadaan todennakdisimmin luotua tydyhteis66n hy-
va tyoilmapiiri, jossa vallitsee luottamus, avoimuus ja avuliaisuus (Juuti 2013, 67). Ty6-
yhteisOn jasenet pystyvat vasta sitten jakamaan vapautuneesti tietojaan ja taitojaan,
kun tydyhteis6on on pystytty luomaan ilmapiiri, joka perustuu luottamukseen ja avoi-
muuteen. Luottamusta ja avoimuutta voidaan luoda muun muassa siten, etta tyoyhtei-
son jasenet kiinnittdvat huomiota siihen, etta puheet ja teot vastaavat toisiaan, kaikkia
kohdellaan oikeudenmukaisesti, toisen esittamia asioita pidetdan merkittavina ja taten

arvostavat toisiaan. (Juuti & Vuorela 2015, 49 - 50.)

3.3  Vuorovaikutus

Jotta esimies pystyisi vaikuttamaan oman vastuualueensa asioiden etenemiseen ja
tydyhteison jaseniin, esimiehen tydkaluna toimii se, kuinka han pystyy olemaan vuoro-
vaikutuksessa muihin henkilGihin. Esimiehelld tulisi olla hyvat viestinnalliset ja vuoro-
vaikutukselliset valmiudet. (Juuti 2013, 63.) Keskustelevalla johtamisella esimies saa
luotua arvostavan ja osallistavan vuorovaikutussuhteen, jossa pyritaan tasa-arvoiseen
kohtaamiseen seka toisen osapuolen ymmartamiseen (Juuti & Rovio 2010, 9). Hyva
johtaminen on my6s kuuntelemista. Kun esimies keskittyy aidosti kuuntelemaan alaisi-
aan, osoittaa se taten heille sen, ettd heita arvostetaan henkiléina. (Juuti & Rovio 2010,
56 - 57).

Erilaisten tunteiden huomiointi on vuorovaikutuksen ja tydhyvinvoinnin kannalta tarke-
aa, silla esimiesten ja alaisten valisissa suhteissa tunteet ovat keskeisesti lasna. Erilai-
set tunnetilat tarttuvat yhteisdssa helposti ja leviavat vuorovaikutustilanteissa herkasti.
Tunteilla on vaikutuksia ryhman toimintaan, jolloin tunteita tulisi myos johtaa. Myontei-
set tunteet vaikuttavat suoritustasoon, jolloin tyoskentely on tuottavampaa ja tehok-
kaampaa. Myonteiset tunteet auttavat luovuudessa, ongelmanratkaisutilanteissa, risti-
riitojen ratkaisemisessa ja paatoksenteossa. Esimiehen tulisi siis kiinnittdd huomiota
yhteisdn tunteisiin ja elekieleen vuorovaikutustilanteissa. (Juuti 2013, 126 - 127.) Vuo-
rovaikutustilanteissa syntyvat tunteet saattavat joskus olla niin voimakkaita, ettd ne

voivat ottaa yliotteen henkildiden tavanomaisesta kayttaytymisesta. Esimiehen on siis
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osattava tunnistaa myods omat tunteensa, jotta vuorovaikutustilanteissa tunteet eivat
vaikuttaisi liikaa olemukseen ja ulosantiin, vaan esimies pystyisi kayttaytymaan ammat-

timaisesti ja hallitusti. (Jarvinen 2005, 82.)

Ihmisten johtamisella, kuten tukemisella, neuvon antamisella, ja valtuuksien antamisel-
la, on vaikutuksia esimiehen ja tyontekijan vuorovaikutussuhteen laatuun. My6s henki-
nen ja tunnepohjainen tuki vaikuttaa siihen, etta tydyhteisdon jasenet kokevat olevansa
arvostettuja ja tarkeitéd. (Manka 2012, 108.)

Vuorovaikutuksen savyyn tulisi myos Kiinnittdd huomioita, sillda myonteinen vaikutus
kasvattaa positiivista suhtautumista, kun taas negatiivinen savy ja ongelmiin keskitty-
minen lisaa kielteista suhtautumista. Hyvan vuorovaikutussuhteen rakentamiseen kuu-
luu toki myods se, etta ristiriidoista ja ongelmista puhutaan ja rakentavaa palautetta an-
netaan. Tallaisiin asioihin, kuten ristiriitoihin, tulisi puuttua heti niiden ilmettya ja asiat
pitaisi keskustella 1api rakentavassa mielessa, eikd esimerkiksi syyllista etsien. (Manka
2012, 124 - 126.) Kun yhteiset pelisdannét on sovittu ja ne ovat kaikkien tiedossa, on

asioihin puuttuminen helpompaa heti kun jokin ongelma havaitaan (Manka 2012, 128).

3.4  Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen on yksinkertaisuudessaan sita, mitd ja milla keinoin esimies
pystyy luomaan alaisilleen edellytykset tyotehtavissa onnistumiselle. Suorituksen joh-
taminen on henkildstojohtamisen yksi keskeisimmista prosesseista. Taman prosessin
tavoitteena on suorituksen jatkuva kehittdminen ja parantaminen, organisaation yhdis-
taminen seka yksilétason pyrkimykset ja tavoitteet. Suorituksen johtamisella saatetaan
koko henkildstolle, niin tiimi- kuin yksilotasollekin tietoisuuteen se, mikd on toiminnan
tarkoitus, avaintavoitteet, miten palautetta annetaan ja minkalaista osaamista tarvitaan.
(Kauhanen 2010, 54.)

Suorituksen johtamisessa asetetaan tavoitteita, mutta se on my6s ohjaamista, neuvon
antamista sekd palautteen antamista tydsuorituksista (Manka 2012, 95). Lahes poik-
keuksetta organisaatiossa maaritellaan jokaiselle tydyhteison jasenelle toimenkuva,
rippumatta siitd, millda toimialalla toimitaan tai minka kokoinen organisaatio on. Toi-
menkuvaa maaritellessa henkilbille kerrotaan heidan asemansa tyoyhteisossa, keskei-

set tyotehtavat sekd vastuut. Esimiehille asetetaan yksikk6aan tai timiaan koskevat
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tavoitteet vahintaan vuositasolla, joiden perusteella voidaan asettaa henkilokohtaiset

tavoitteet tyoyhteisdn jasenille. (Kauhanen 2010, 24.)

Esimiehen on osattava ottaa huomioon useita asioita suoriutumisen arvioinnissa ja
mittaamisessa, sillda monet tekijat vaikuttavat siihen, miten tydtehtavissa suoriudutaan.
Naita tekijoitd ovat muun muassa henkilokohtaiset tekijat, johtajuustekijat, tiimitekijat,
tdiden organisointi ja tilannetekijat. Henkilokohtaisia tekijoitd ovat osaaminen, motivaa-
tio ja sitoutuminen. Johtajuustekijoind ovat muun muassa esimiehen tai tiiminvetajan
antama kannustus, ohjaus ja tuki. Tiimitekijoind voidaan luetella esimerkiksi tiimin ja-
senten osaaminen ja se, miten tiimin jdsenet kannustavat ja tukevat toisiaan. Toiden
organisointiin vaikuttavat prosessit ja tdiden muotoilu. Tilannetekijoind puolestaan ovat

erilaiset sisaiset ja ulkoiset muutokset ja paineet. (Kauhanen 2010, 55.)

3.5 Osaamisen johtaminen

Keskeisin asia, jolla voidaan ennakoida kilpailukykya, on oppiminen. Prosessina oppi-
mista voidaan edistaa ja ohjata, mika tuottaa osaamista (Manka 2010, 109). Jotta op-
pimista voidaan tukea, tulisi huomiota kiinnittaa johtamiseen, organisaatioon ja ilmapii-
riin (Manka 2010, 121). Kuviossa 3 on jaoteltu osa-alueittain ne asiat, mitka vaikuttavat

siihen, kuinka oppimista tukeva ymparisto luodaan.

Johtaminen Organisaatio llmapiiri

Yhteinen oppimisen suun- | Oppimisen perustan luomi- | Keskusteleva kaytantd ja
ta: visio, strategiat ja arvot | nen yhteisodllisyys

Esimies oppimisen tukija- | Kokeilemisen edistaminen | Tiedon vapaa kulku foo-

na ja esimerkkina ja tukeminen rumeilla ja verkostoissa
Epavarmuuden hallinta Autonomia: vaikuttamisen | Reflektoivat rakenteet ja
mahdollisuus arviointitavat

Kuvio 3. Oppimista tukeva ymparisté (mukaillen Manka 2010, 121).

Organisaation sisaisella jatkuvalla oppimisella voidaan varautua ymparistdssa tapahtu-
viin muutoksiin ja hierarkian madaltuessa voidaan myos mahdollistaa oppiminen ja
yhteisen vision tavoittelu. Oppimisymparistdind oppivassa organisaatiossa kaytetaan

tiimeja ja yhteinen visio puolestaan stimuloi oppimisen tarvetta. Tallaisessa matalassa



14

organisaatiossa, jossa henkilostda osallistetaan ja tavoitellaan yhteista visiota, pysty-
tdan myos luomaan avoimuutta ja kykya arvostella omaa toimintaa kriittisesti. Talloin
koko organisaation oppiminen on yhteydessa yhteisolliseen jaettuun sisaiseen tietoi-
suuteen ja sitd ohjaavaan toimintaan seka rutiinien muokkautumiseen. (Manka 2010,
109 - 111.)

Osaamisen johtaminen ei ole ainoastaan sita, ettd tydyhteisdn jasenien osaaminen
kirjataan ylds ja sitéd hallinnoidaan. Osaamisen kirjaaminen on tarkea toimenpide, joka
auttaa resurssien kartoittamisessa, mutta jotta osaamista voidaan kehittaa ja jotta siita
voidaan hyo6tya, on katseen oltava tulevaisuudessa. Osaamisen kehittdmisella on erit-
tain suuri merkitys siihen, miten ihmiset jaksavat tydssaan ja kuinka motivoituneita he
ovat. Kun henkild tietdd miten hdanen oma osaamisensa ja tekemansa ty0 vaikuttaa
kokonaisuuteen, antaa se tyon tekemiselle merkityksen, joka taas vuorostaan motivoi.
(Havunen 2007, 111 - 112.)

Silla, kuinka motivoitunut henkild on, on erittdin suuri merkitys myds itse oppimiseen,
silld ihminen oppii todellisuudessa sita, mitd aktiivisesti haluaa oppia (Manka 2010,
115). Motivaation liséksi energia on téarkeda osaamisen ja kannalta. Nimittain jos henki-
I6illa ei ole motivaatiota seka energiaa kayttaa tietojaan ja taitojaan, ei niista ole mitaan
hyétya. (Kauhanen 2010, 25.) Toiminnan suunnan selvittdmiselld on hyvin tarked mer-
kitys siihen, ettd osaamista voidaan kehittda toiminnan suunnan mukaisesti, niin yksi-
I6n kuin ryhmankin tasolla. Osaamisen kehittdmisen suunnitelma pitéisi hoitaa keskus-
telemalla avoimesti kaikkien kesken, jotta saadaan konkreettista kasitysta siitd, miten

osaamista tulisi kehittdd omassa ryhmassa. (Havunen 2007, 111 - 112.)

Henkiloston osaamisessa keskeista on se, ettd osaaminen on riittavasti ajantasaista.
Osaaminen on taitojen ja tietojen lisdksi myds muun muassa kokemusta. Tydyhteison
jasenien kokemusta ei saisi mitata pelkdstaan vuosissa, silla kokemus on sita, miten
henkil6 osaa hyddyntaa kokemuksiaan kyseisessa tyossa ja tydyhteisdéssa. Osaamisen
kayttdmiseen vaikuttavat myos henkildkohtaiset asenteet seka arvot, eli se miten hen-

kild suhtautuu muihin tydyhteisén jaseniin ja itseensa. (Kauhanen 2010, 25.)

Osaamisen johtamisessa esimiehen haasteina ovat muun muassa suunnan nayttami-
nen, ilmapiirin rakentaminen, oppimisprosessin tukeminen ja hyvana esimerkkina ole-
minen. Suunnan nayttdjana esimiehen tehtavana on tukea strategian ja vision jalkau-

tumista ja saada henkildstd ndkemaan ne, niin yrityksen kuin myos oman yksikon tasol-
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la. Esimiehen on selvitettava tulevaisuuden osaamisen tarpeet niin, ettd asiakkaiden
tarpeet, toiveet ja kokemukset otetaan huomioon ja pidettava ylla avointa keskustelua
tiimissa. (Manka 2010, 122.)

Kannustavalla ja hyvaksyvalla johtamisella on suuri merkitys asiantuntijaorganisaatios-
sa. Asiantuntijat ovat usein hyvin kriittisia siitd, mitd he tekevat ja siksi esimiehen tuki,
kannustus ja hyvaksynta ovat erittain tarkeitd motivaation ja innostuksen kannalta. Kun
tydyhteison jasenet ovat motivoituneita, ryhman seka yksildtasoinen osaaminen saa-

daan kaytettyd mahdollisimman tuottavasti ja tehokkaasti. (Pitkdnen 2010, 51.)

3.6 Liiallinen itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus pitaa tyontekijat vireina ja hyvinvoivina silloin, jos kaikilla on taysin sel-
vaa, mika on ryhman perustehtava ja mitka ovat yrityksen tavoitteet. Silloin, jos kaikille
tyontekijoille ei ole selvaa, mihin suuntaan yritys tahtaa ja mita toimenpiteita pitaa teh-
da sen saavuttamiseen, on vaarana, etta tydoskentely saattaa menna itseohjautuvassa
organisaatiossa niin sanotusti puuhasteluksi. Tama taas saattaa aiheuttaa tyoyhteisos-
sa sisaisia ongelmia. Esimiehen toiminnalla on siis erittdin suuri merkitys myos matala-
hierarkkisissa organisaatioissa, joissa tydskennelldan hyvin itsenaisesti ja tiimeissa.
Esimiestyd on talldin vain taustalla ja enemmankin valmentavaa esimiesty6ta, jolloin

tyontekijoiden ja esimiesten valilla ei ole suurta tasojakoa. (Jarvinen 2005, 25.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa esimiehen toiminnan haasteena on myos se, jos
esimies ei enaa uskalla olla esimies, vaan pyrkii miellyttdmaan alaisiaan uskaltamatta
ottaa johtajan roolia tilanteen sitd vaatiessa. Talldin syntyy niin saottu johtamistyhjio,
joka saattaa tuhota tydyhteison myonteisen ilmapiirin ja voi aiheuttaa hyvin ristiriitaisia

tilanteita ryhman sisalla. (Jarvinen 2008, 65.)

Jos perustehtdva unohdetaan ja ryhman toiminnan perusta suuntautuu henkildiden
omien tarpeiden tyydyttamiseen, ryhman yhteisen tavoitteen sijaan, on vaarana se, etta
koko ryhman toiminta kariutuu liialliseen itseohjautuvuuteen. (Mihalicz, 2014.) Esimie-
hen tehtavana on huolehtia siita, etta ryhman tilanne ei paatyisi tahan pisteeseen, mut-
ta jos niin kay, on tilanteeseen puututtava avoimesti keskustelemalla. Esimiehen on
huomioitava jokainen ryhman jasen yksiloina, silla toiset pystyvat tydoskentelemaan
hyvin itseohjautuvasti, kun taas toiset tarvitsevat enemman suunnan nayttajaa. Tama

onkin seikka, joka tulisi ottaa huomioon matalahierarkkisissa organisaatioissa ja esi-
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miestyota on siis yllapidettava ja kehitettdva, vaikka johtamismuotona ei olisikaan vah-

va yksiléjohtaminen. (Jarvinen 2005, 20 - 25.)

Johtamiskulttuurin muuttuessa ja organisaatioiden hierarkian madaltuessa itseohjautu-
vuutta saatetaan ylikorostaa eikd ymmarreta sita, ettd kaskyttavaa johtamista ei korvaa
johtamattomuus, taysi itseohjautuvuus eika saannottomyys. ltseohjautuvat tiimit tarvit-
sevat silti ammattitaitoista johtamista, jotta kaikki voisivat toimia pyrkien yhteiseen
paamaaraan ja saavuttaa tavoitteet. (Jarvinen 2008, 57 - 58.) Osallistavassa johtamis-
tavassa esimiehen tehtdva on ensisijaisesti antaa ryhman tehda paatdksia. Esimiehen
tulee kuitenkin pitda huolta siita, ettd ryhman toiminta ja tehdyt paatokset on toteutettu
esimiehen asettamissa rajoissa. Esimerkkina voidaan ajatella sellaista tilannetta, jossa
esimies on havainnut jonkun ongelman ja antaa sen ryhmalle ratkaistavaksi. (Juuti
2006, 169.)

4 Kyselytutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui tapaustutkimus, jossa olen kayt-
tanyt laadullista sisallénanalyysia. Sisallonanalyysissa kerattya aineistoa tarkastellaan
siten, etta siita yritetaan 10ytaa eroja ja samankaltaisuuksia, aineistoa erittelemalla ja
tiivistamalla (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006c). Valitsin tdman menetelman,
silld halusin saada esimiehien omakohtaisia nakemyksia omasta tyostaan ja siita, mita

haasteita he kokevat.

Lahtokohtaisesti laadullisella menetelmalla pyritdan tarkastelemaan aihetta mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti ja kuvaamaan todellista elamaa niin, etta otetaan huomi-
oon todellisuuden moninaisuuden. Kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksena on 16ytaa
aiheeseen liittyvia tosiasioita olemassa olevien vaittdmien todentamisen sijaan. (Hirs-
jarvi & Remes & Sajavaara 2008, 157.)

4.2 Kohdeyritys ja kohderyhma
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Kohdeyrityksesta kaytan nimiketta yritys X, koska halusin pitda yrityksen anonyymina.
Halusin toteuttaa tutkimuksen kohdistetusti nimenomaan tahan yritykseen, silla sen

organisaatio ja tapa toimia vastaa vahvasti viitekehyksessa kasittelemaani aihetta.

Yritys X on pa&akaupunkiseudulla toimiva suunnittelutoimisto, jonka projektit koostuvat
erilaisista liiketoiminnan kehittdmishankkeista. Yritys X tyollistda noin 60 henkil6a, jois-
ta lahes kaikki ovat asiantuntijoita. Yrityksessa tyoskenteleva henkilosto on jaettu seit-
semaan erikokoiseen tiimiin, jossa jokaisessa on oma esimiehensa. Tiimit on pyritty
muodostamaan siten, etta jokaisessa tiimissa on mahdollisimman monipuolista osaa-
mista. Tiimien koot vaihtelevat siten, ettd pienimmassa tiimissa henkilditd on nelja ja
suurin tiimi koostuu kymmenesta henkildsta. Johtamismuotona yrityksessa toimii jaettu

johtajuus.

Koska halusin rajata tutkimuksessa kasittelemani aihealueen koskemaan asiantuntija-
organisaatiossa tyoskentelevia esimiehia, kohderyhmaksi valikoitui edella esitellyn yri-
tyksen seitseman esimiesta, joista kolme vastasi kyselyyn. Vastaajat olen nimennyt

seuraavasti: vastaaja A, vastaaja B ja vastaaja C.

4.3 Sahkopostihaastattelu

Haastattelun toteutin puolistrukturoituna haastatteluna kevaalla 2017. Tein haastattelun
l[&hettamalla tutkimuskysymykset sahkopostitse valitsemalleni joukolle esimiehia. Puo-
listrukturoidun haastattelun rakenteelle ei ole tarkkaa maaritysta, vaan puolistruktu-
roidussa haastattelumenetelmassa esitetddn ennalta maaritetyt kysymykset kaikille
vastaajille, joihin he saavat vastata avoimesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006a.) Haastattelukysymykset koostuivat siis avoimista kysymyksista, jotka olin tee-
moittanut viitekehyksen mukaisesti. Teemoitetut aihealueet kysymyksissa olivat seu-
raavat: luottamus, tydymparistd, vuorovaikutus, suorituksen johtaminen, osaamisen
johtaminen ja liiallinen itseohjautuvuus. Kysymyksiin esimiehet saivat vastata omin

sanoin.

Ennen varsinaisia tutkimuskysymyksia esitin haastateltaville taustakysymyksia, joilla
halusin selvittda vastaajan sukupuolen, ian, tydokokemuksen vuosina, tydkokemuksen
esimiehena ja alaisten maaran. Taustakysymyksien avulla halusin kartoittaa vastaajien

lahtokohdat tutkimukseen vastaamiseen.
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Kuvio 4. Haastateltavien taustatiedot

Kuten kuviosta 4 ilmenee, kaikilla vastanneilla on jo pitkd kokemus tyoelamasta. Tyo-
kokemus esimiehena sen sijaan vaihteli, silla yksi vastanneista oli tehnyt esimiestyota

huomattavasti muita pidempaan.

5 Kyselyn tulokset

5.1 Luottamus

Kaikki vastanneet olivat yksimielisia siita, etta luottamus on itseohjautuvan organisaati-
on toimivuuden lahtékohta ja koko yhteisen tydskentelyn perusta. Vastaajat B ja C ko-
rostivat vastauksissaan myo0s sita, ettd keskinaisen luottamuksen rakentumisen kannal-
ta on olennaista ihmisten syvallisempi tunteminen. Vastaaja A koki luottamuksen sel-
keadsti ammatillisemmin ja oli vahvasti sita mielta, ettd luottamuksen rakentumiseen
vaikuttavat ennemminkin luottamus henkildn osaamiseen ja luottamus siihen, etta asiat

tulevat hoidetuksi.

Luottamuksen rakentamisesta vastaaja C nosti esiin myos avoimuuden ja rehellisyyden

tilanteesta riippumatta; ettei luvata liikoja ja pidetaan kiinni luvatuista asioista. Vastaaja
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A ja C olivat yhtd mieltad siita, ettd sovittujen asioiden hoitaminen luvatusti rakentaa
luottamusta. Vastaaja A mainitsee my0Os sen, etta asiantuntijatydssa tulee alaisen voi-
da luottaa siihen, ettd myds esimies ymmartaa tyon, jota alainen tekee. Lisdksi myos

esimiehen tulee olla luottamuksen arvoinen toimimalla lupaustensa mukaisesti.

Seka vastaaja A ettd B toivat esille mydskin rekrytoinnin merkityksen luottamuksen
rakentumisessa, jotta tydyhteisdon saadaan saman henkisia seka luottamuksen arvoi-
sia tyontekijoitd: "Vahvassa asiantuntijayhteisdéssa luottamus syntyy jo paljolti annettu-

na: jos joku paasi tdnne toéihin, on han hyva. Ja haneen voi luottaa.” (Vastaaja A).

Vastaaja A toi esiin myds sen, ettd esimiehen taytyy pystya luottamaan alaisensa
osaamiseen seka kykyyn ratkaista eteen tulevia haasteita ilman, etta esimies niihin
puuttuu. Toisin sanoen, jotta tydyhteisd voi toimia itseohjautuvasti, on esimiehen pys-

tyttava luottamaan alaisiinsa.

Luottamuksen rakentamisen tukemisessa alaistensa valilla vastaajat kokivat haasteiksi
muun muassa virherekrytoinnit seka toimimattomat henkilokemiat, jolloin esimiehen
toiminta on enemman tilanteisiin reagoimista kuin ennakoivia toimenpiteita. Vastaaja C
mainitsi myds haasteiksi tilanteet, joissa avoimuus tydyhteison jasenten valilla on puut-
teellista. Joskus avoimuuden puute voi johtua siita, etta yksinkertaisesti kaikkia asioita
ei kerrota. Toisinaan tama saattaa johtua inhimillisista syista, jolloin oleelliset asiat

unohdetaan jakaa tiimin sisalla.

5.2 Tyoymparistod

Vastaajien mielestad hyva tydymparistd on avoin, vapaa ja rento, mutta ammattimainen,
mika tyoyhteison jasenten toimesta rakentuu toimivaksi kokonaisuudeksi. Vastaaja A
mainitsee, ettd mikali organisaation halutaan olevan itseohjautuva, tulee tydyhteison
jasenten myds pystya vaikuttamaan omaan tyOymparistoonsa itseohjautuvasti. Toisin
sanoen, mikali halutaan luoda autonominen, itseohjautuva kulttuuri, tulee tydymparis-

ton myos olla sellainen.

Vastaaja B korostaa hyvan tydympariston rakentamisen edellytyksena oikeanlaisen
kulttuurin vaalimisen tarkeyttd. Tahan pystytdan vaikuttamaan muun muassa onnistu-

neella rekrytoinnilla. Vastaaja A:n mielesta itseohjautuvassa organisaatiossa jaykkia,
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valmiita rakenteita tulee olla mahdollisimman vahan. Vastaajien mielesta esimiehen
tehtavana on ennemmin tukea kuin ohjata. Vastaaja A taydentaa viela, ettd esimiehen

tulee luoda sellainen ilmapiiri, etta alaiset tietavat tuen olevan aina saatavilla.

Vastaaja C kokee, ettd ihmistuntemus ja rento, toisiaan tukeva ilmapiiri on hyvan tyo-
ympariston edellytys. Kun ihmiset tuntevat toisensa, auttaa se heita ymmartamaan,
miten muut suhtautuvat eri asioihin. Han myds kokee tarkeaksi huumorin ja sen, etta

tydssa on hauskaa.

Vastaajien mielipiteet tydympariston aiheuttamien haasteiden osalta eroavat suuresti.
Vastaaja A nostaa suurimmaksi haasteeksi omalle esimiestyolleen sen, ettei kovinkaan
usein nae alaisiaan. Han mainitsee, etta joskus saattaa kulua monta viikkoa, ettei han
nae lainkaan osaa alaisistaan. Vastaaja B puolestaan kokee, etta laaja vapaus tyoym-
paristossa asettaa vastapainoksi suuren vastuun yksittaisille tydyhteison jasenille. Ta-
man vuoksi han kokee tuen antamisen erittdin tarkedksi. Vastaaja C:n mielesta tydym-
paristossa ei ole merkittdvia haasteita, mutta mainitsee lopulta tydmoraalin ja ihmisten
suhtautumisen tyontekoon.

Kysyttdessa tydympariston vaikutuksista jaettuun johtamiseen, vastaaja C peraankuu-
luttaa vastuullisuutta jokaiselta tydyhteison jasenelta. Mikali kaikki eivat kanna vastuu-
taan, vaikuttaa se kokonaisuuteen negatiivisesti: "Talldin esimiehen on otettava kayt-
téon ohjaavia elementteja, kevyempaa raportointia ja seurantaa. Tama taas puolestaan

hiukan sy6 jaetun vastuun periaatteita.”

Vastaaja C tiivistaa vield, ettd on olennaista 16ytda vapauksien ja vastuiden tasapaino
ja, ettad “parhaillaan tydymparistd tukee kokonaisuutta ja toimii ohjaavana elementting,

joka yhdessa kehittaa kokonaisuutta ja yhdessa myoés puuttuu epakohtiin.”

5.3 Vuorovaikutus

Vastaajat kuvailevat toimivaa vuorovaikutusta hyvin samalla tavalla kuin toimivaa tyo-
ymparistoa: avoimeksi, rennoksi ja rehelliseksi. Nama asiat kulkevat vastaajien mieles-
ta tiukasti niin sanotusti kasi kadessa. Vastaaja B mainitsee sen, ettd pystytaan jaka-
maan hyvat kokemukset sekd myds haasteet ja miettia yhdessa ratkaisuja niihin. Vas-
taaja C korostaa myOs palautteen antamisen tarkeyttd, kannustamista ja erityisesti

kuuntelemista.
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Oman vuorovaikutuksen kehittdmiseen vastaajat mainitsevat palautteen antamisen
harjoittelun ja erilaisten tilanteiden hoitamisen rohkeasti ja ennakkoluulottomasti. "Ra-
kentavat / ohjaavat palautteet pitdd antaa heti, mutta niitd pitdd myds harjoitella, jotta

ne ei jaa tekematta siksi, ettei uskalla tai osaa” (Vastaaja C).

Haasteiksi vuorovaikutustilanteissa vastaaja A mainitsee sellaiset tilanteet, joissa esi-
miehena joutuu niin sanotusti vaihtamaan roolia selkean auktoriteettiaseman ja tasa-
vertaisen kollegan valilla. Vastaaja B kokee itselleen haasteelliseksi ne tilanteet, joissa
alaisen henkilokohtainen elama vaikuttaa tyOpanokseen, koska kokee niiden kasittele-

misen vaikeammaksi. Vastaajan C mielesta suurin yksittainen haaste on ajan puute.

Kaikki vastaajat olivat yksimielisia siita, etta jokaisen alaisen huomioiminen vaatii kah-
denkeskeisia keskusteluja, niin virallisesti kuin epavirallisestikin. Vastaaja A kertoi jar-
jestavansa keskusteluaikoja alaistensa kanssa, vaikkei he sitd haluaisikaan, kun taas
vastaajat B ja C pyrkivat epamuodollisempaan, paivittdiseen kommunikaatioon. Vas-
taaja B pitaa tarkeana myds sita, etta tiimin kesken jokainen saa puheenvuoron. Vas-

taaja C myds painottaa kuuntelemisen tarkeytta.

5.4  Suorituksen johtaminen

Jokainen vastaaja pitda tarkeana sita, etta tyontekija itse asettaa tavoitteensa. Toiset
pystyvat tayttdmaan tavoitteensa, kun taas osa tarvitsee ohjausta ja kannustusta paas-
takseen asetettuihin tavoitteisiin. Haasteellisena asiantuntijoiden tavoitteiden asetan-
nassa vastaaja C mainitsee sen, ettd osa tydntekijoista ei joko kanna vastuuta tavoit-
teidensa tayttamisesta tai tarkoituksellisesti asettaa tavoitteensa liian alhaiseksi. Vaikka
vastaaja C pitaa tarkeana, etta tydssa on hauskaa (katso 5.2 Tydymparistd), mainitsee
han kuitenkin sen myds mahdolliseksi ongelmaksi, mikali se alkaa hairita tdiden teke-

mista ja vaikuttaa negatiivisesti suoritettuun tyon maaraan.

Vastaajien mielesta asiantuntijan ohjaamisen kannalta on olennaista selvittdd minkalai-
sissa projekteissa ja missa roolissa henkild6 mieluiten haluaisi toimia. Esimiehen tehta-
vana tassa tilanteessa on auttaa alaistansa neuvomalla ja antamalla vinkkeja siihen,
miten han naihin tavoitteisiin paasisi. Vastaaja C myds muistuttaa, etta valilld on kui-

tenkin niitda vahemman mieluisia projekteja tyostettavana, jolloin kannustus ja kuunte-



22

leminen ovat tarkeitd ohjaamiskeinoja. Talloin on myods hyva kannustaa tyontekijaa
I0ytamaan tyosta positiiviset puolet, kuten uuden oppiminen. Vastaaja B pitaa tarkea-
na, ettd tyodtilat mahdollistavat spontaanit keskustelut, joissa ohjaaminen ja neuvojen

antaminen ovat luontevaa.

Suorituksen johtamisen haasteina vastaaja A kokee negatiivisen palautteen antamisen
ja huonon suorituksen oikaisemisen niin, ettei se vaikuta tyontekijan energiaan ja in-
toon tulevassa tekemisessa. Vastaaja C puolestaan mainitsee tilanteet, joissa asian-
tuntijat jopa kieltaytyvat tekemasta epamielekkaitd projekteja vedoten kiireeseen tai
muihin syihin. Vastaaja B sen sijaan kokee haasteelliseksi alaistensa eritasoisen

osaamisen muistamisen.

5.5 Osaamisen johtaminen

Vastaajien mielestda osaamisen johtamisen kannalta on olennaista, ettad tyoyhteison
jasenet saannollisesti jakavat kokemuksia keskenaan niin tybasioista, kuin tyon ulko-

puolisista kokemuksistaan.

Kaymme tiimipalaverissa lapi asioita, joita oppinut kirjoista, blogeista, elokuvista... jokai-
sella tyypillisesti jotain jaettavaa ja tama kaytantd kannustaa oppimaan lisda, jotta on jo-
tain kerrottavaa. (Vastaaja B)

Osaamisen kehittdmisessa vastaaja B kannustaa alaisiaan osallistumaan muun muas-
sa seminaareihin ja muistuttaa alaisiaan siita, etta oppiminen on asiantuntijatydssa
kaikista tarkeintd. Vastaaja C pitda myds tarkeana alaisten valisia vuorovaikutustilantei-

ta, joissa haastetaan toinen ajattelemaan asiaa toiselta kantilta.

Osaamisen yllapitamisen ja kehittdmisen haasteina vastaaja B pitaa tyokiireita, aika-
tauluja seka alaisten henkilokohtaisia elamantilanteita, koska talloin aikaa tai resursse-
ja ei valttamatta jaa tarpeeksi itsensa kehittdmiseen. Vastaaja C my6s mainitsee, ettei
aina pysty tarjoamaan sellaisia tyotehtavia, jotka suoranaisesti veisi osaamista eteen-
pain. Vastaaja A kokee haasteelliseksi osaamisen yllapitamisessa sen, etta tarvittava

osaaminen tana paivana on niin laaja-alaista.
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5.6 Liiallinen itseohjautuvuus

Vastaajat A ja C kokevat, etta liiallinen itseohjautuvuus voidaan ehkaista sopimalla
yhteisesti projekteille tavoitteet ja mittarit. Esimiehen tehtdva on seurata niiden toteu-
tumista ja puuttua tarvittaessa tilanteeseen, mikali tekeminen harhautuu tavoitteiden
kannalta epaolennaiseen. Vastaaja C myds kertoo, ettd yritystasolla tekemistad ohja-
taan myyntitavoitteiden avulla, joka pitaa liiallisen itseohjautuvuuden kurissa. Vastaaja
B sen sijaan kokee, ettd tyoyhteisOssa ei tunneta kasitetta liiallinen itseohjautuvuus,
vaan kaikki saavat tehda vapaasti mitd haluavat, vaikkakin kokee joutuvansa joskus

muistuttamaan alaisiaan liiketoiminnallisista tavoitteista.

5.7 Jaetun johtajuuden hyddyt ja haasteet

Lopuksi halusin kysya vastaajilta, mika heita jaetussa johtajuudessa eniten haastaa ja

miksi, sekad minkalaisia hyotyja he kokevat saavuttavansa talla johtamismallilla.

Suurimmaksi haasteeksi nousi esiin tydn ennustettavuuden hankaluus, joka aiheuttaa
heiluriliikettd tekemiseen ja tydon epatasaista jakautumista tydyhteisén sisalla. "Osa
ottaa aina suurempaa roolia luonnostaan, kun toiset helpommin kayttavat tilannetta
hyvakseen ja sovittavat tydkuorman hiukan odotuksia alemmaksi” (Vastaaja C). Vas-
taaja A myds toteaa, etta jaetussa johtajuudessa johdolle kasautuu suuri vastuu, mutta

ei juurikaan todellista valtaa.

Jaetun johtajuuden suurimmaksi hyddyksi vastaajat mieltavat vapauden tehda paatok-
sia ja nain ollen vaikuttaa omaan tyoymparistoonsa, tyotapoihin ja ratkaisuihin siita,
miten tavoitteisiin paastaan. Vastaaja A tiivistdd seuraavasti: "Kyvykkyys luoda ratkai-
suja, jotka rajusti ylittdvat johdon kyvykkyyden”. Vastaaja B mainitsee myds sen, etta
kun tyontekijalla on valtaa tehda paatoksia eika hantad johdeta kaskyttamalla, pystyy
han tuottamaan tydpanosta, joka on arvokkaampaa itselleen seka yritykselle. Vastaaja
C korostaa my0s sita, ettd yhteinen kehittdminen ja ongelmanratkaisu ovat varteenotet-
tavia hyotyja tassa johtamismallissa. Jaettu johtajuus mahdollistaa ja kannustaa myo6s
kokeilemaan rohkeasti uusia asioita, mutta ennen kaikkea sen, ettd on oikeus myos

epaonnistua ja oppia.
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6 Johtopaatokset ja yhteenveto

6.1 Keskeiset tulokset

Tutkimuksessa selvisi, ettd ehdottomasti tarkein osa-alue jaettua johtamista on luotta-
mus, ja sen kuvattiin olevan koko yhteisen toiminnan perusta. Kuten Juuti (2013, 61 -
62) asian kiteyttaa, johtamisen keskeisin piirre on luottamus. Tuloksista ilmenee myos,
etta luottamus on hyvin tarkeaa myos siksi, etta ilman sita itseohjautuva organisaatio ei

voi toimia. Esimiehen on pystyttava luottamaan alaisiinsa.

Kaikki vastaajat nostivat toimivan vuorovaikutuksen myos yhdeksi tarkeimmista osa-
alueista jaetussa johtajuudessa. Toimiva vuorovaikutus on pohjana yhteisen tekemisen
prosessille. (Ropo ym. 2005, 19 - 20.) Kun vuorovaikutus on toimivaa, muun muassa
tiedon ja kokemusten jakaminen ovat luontevaa. Toimiva vuorovaikutus edesauttaa
myos luottamuksen syntyd. Kun tyOyhteis6ssa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, vaikei-
takin asioita ja epaonnistumisia pystytdan kasittelemaan avoimesti. Tutkimuksessa tuli
esille my6s kuuntelemisen tarkeys. Kuuntelemalla esimies pystyy luomaan arvostuksen
ilmapiirin (Juuti & Rovio 2010, 56 - 57).

Kuten viitekehyksessa, myos tutkimustuloksissa korostui voimakkaasti se, etta luotta-
mus ja toimiva vuorovaikutus ovat jaetulle johtajuudelle peruspilareita ja avoin vuoro-
vaikutus on edellytys luottamuksen syntymiselle. (Manka 2012, 118 - 121). Avoimen
vuorovaikutuksen puuttumista pidettiinkin yhtend jaetun johtajuuden haasteista, silla
mikali oleellisia asioita ei jaeta tai ne unohdetaan jakaa, vaikuttaa se negatiivisesti koko

tydyhteisdn toimintaan.

Tutkimuksessa ilmeni jaetun johtajuuden haasteena se, etta esimies on monesti samal-
la my0Os tasavertainen kollega. Niissa tilanteissa, joissa esimiehen tuleekin kayttaa auk-
toriteettiasemaansa, voi vuorovaikutustilanne tuntua hyvinkin haasteelliselta. Jaetussa
johtajuudessa esimiehen rooli on hyvin hailyva, silla keskidssa ei ole vain esimiehen tai
johtajan rooli vaan johtaminen on osa kaikkien tydyhteison jasenten tydnkuvaa (Juuti
2013, 50) ja tyOntekijdiden ja esimiesten valinen jako ei ole merkittava (Jarvinen 2005,
25).
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Viitekehysta kirjottaessa en osannut ottaa huomioon oikeanlaisen tyoyhteison koosta-
mista olennaisena osana luottamuksen rakentumista, vaan pidin sita liian itsestaan
selvyytena. Tutkimustuloksista voi kuitenkin paatellda kuinka tarked osa luottamuksen
syntya oikeanlainen rekrytointi on. Tutkimukseen vastanneet esimiehet pitivat erittdin
tarkedna onnistunutta rekrytointia, jotta tyoyhteisdon saadaan saman henkisia jasenia,
joiden valilla luottamus rakentuu helpoiten. Vastaavasti haasteina pidettiin virherekry-

tointeja ja toimimattomia henkildkemioita.

Tyoymparistda kasitteleva teoria seka tutkimustulokset olivat hyvin yhtenevaiset. Tut-
kimuksen mukaan itseohjautuvassa organisaatiossa jaykkien rakenteiden sijaan tydyh-
teisdn jasenten tulee itse pystyd muokkaamaan tyOymparistdaan ja ohjaamisen sijaan
he tarvitsevat esimiehiltdan tukea. Myos Toérmala, ym. (2015, 21) tiivistavat, ettd asian-
tuntijat tarvitsevat oikeanlaisen ympariston seka tukea esimiehiltaan, kaskyttavan ja
kontrolloivan johtamisen sijaan. Itseohjautuvassa organisaatiossa jasenet vaikuttavat

tydympariston viihtyvyyteen omalla toiminnallaan (Manka 2012, 123).

Kun tydymparistoon on pystytty luomaan turvallinen ilmapiiri, mahdollistaa se avoimet
keskustelut ja jolloin myds tehdyista virheistd uskalletaan puhua. Suvaitsevassa ja tur-
vallisessa ymparistossa uusia asioita uskalletaan tuoda esiin luottavaisin mielin ja eri-
laisia kokemuksia seka osaamista pystytaan jakamaan helposti. (Juuti & Vuorela 2015,
39). Tama tuli myds ilmi tutkimustuloksista: Hyvien kokemusten jakamisen liséksi koet-
tiin erittain tarkeaksi myds se, etta haasteisiin voidaan 16ytaa yhdessa ratkaisut. Lisaksi
tutkimuksessa nousi esiin tyGtilojen merkitys osana tydymparistdd. Jotta tyoyhteison
jasenet pystyvat vaivattomasti kaymaan keskusteluja, tulee tydpaikalla olla paikkoja,

joissa myds ohjaaminen ja tuen antaminen ovat luontevaa.

Tuen antaminen koettiin erityisen tarkedksi myos siksi, ettd itseohjautuvassa organi-
saatiossa laajan vapauden kaantopuolena yksittaisilla tyoyhteison jasenilla on suuri
vastuu. Talloin my6s ihmisten erilainen suhtautuminen tyontekoon koetaan haastavana
esimiehen nakokulmasta. Mikali tyontekijat eivat kanna vastuutaan, pitdd vapauksia
korvata ohjaavilla elementeillda, kuten raportoinnilla ja seurannalla, jotka taas heikenta-
vat organisaation toimintakykya. Juuti (2013, 34) toteaa my6s samoin; valvonnalla ja
kaskyttamisellda organisaatiolle aiheutetaan enemman haittaa kuin hyotya. Esimiesta
haastaa my0s se, ettd voi olla kausia, jolloin han ei nae alaisiaan kovin usein. lIman

toimivaa tyoymparistda ja avointa vuorovaikutusta ndma haasteet korostuvat.
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Tutkimuksessa eras esimiehista kiteytti vastauksessaan tyoympariston tarkeyden mie-
lestani myods viitekehyksen mukaisesti siten, etta: "parhaillaan tydymparistdé tukee ko-
konaisuutta ja toimii ohjaavana elementtind, joka yhdessa kehittaa kokonaisuutta ja

yhdessa myds puuttuu epakohtiin.”

Henkiléstojohtamisen keskeisid osa-alueita on suorituksen johtaminen. Suorituksen
johtamisen tavoitteena on jatkuvan kehittamisen ja suorituksen parantamisen lisaksi
organisaation yhdistdminen kuin myos yksilétason tavoitteiden huomioiminen. (Kauha-
nen 2010, 54). Tutkimuksessa korostuikin tydntekijoille kiinnostavien tydtehtavien 16y-
taminen tarkednad osana motivointia ja henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamista.
Koska tyotehtavat itsessdan maarittelevat niin voimakkaasti asiantuntijan mielenkiinnon
tyon tekemistd kohtaan, esimiehen haasteena on saada tydntekija motivoitua teke-

maan myos ne pakolliset, vahemman mielenkiintoiset tyotehtavat.

Itseohjautuvassa organisaatiossa tyontekijoillda on vapaus myos itse asettaa tavoittei-
taan, jolloin esimiehen haasteena on tunnistaa sellaiset tilanteet, joissa tyontekija ei
selvid asettamistaan tavoitteista tai tarkoituksella asettaa ne liilan alhaisiksi selvitak-
seen vahemmalla tydpanoksella. Myos Jarvinen (2005, 20 -25) painottaa sen tarkeytta,
ettd esimies osaa huomioida jokaisen ryhman jasenen kyvyt selviytya omista tavoitteis-
taan. Olennainen osa suorituksen johtamista on palautteen antaminen, joka toistuu
viitekehyksessa useassa kohdassa (Manka 2010, 77; Juuti 2013, 50; Juuti & Vuorela
2015, 39; Manka 2012, 95; Kauhanen 2010, 54). Tutkimuksessa nousi esiin haasteet
palautteen antamisessa niin, ettei se kuitenkaan vaikuta tyOntekijan motivaatioon tai

tydtehoon negatiivisesti.

Manka (2010, 109) toteaa, ettd keskeisin osa kilpailukyvyn ennakointia on oppiminen.
Myos tutkimuksessa selvisi, etta oppimista pidetaan asiantuntijatyon tarkeimpana kehi-
tysmuotona. Oppimista tukevan ilmapiirin luomisessa suurimpana yksittdisena asiana
tutkimuksessa selvisi olevan saanndlliset tilanteet, joissa tyOyhteison jasenet jakavat
niin tyo- kuin tydn ulkopuolisia asioitaan. Kun tyontekijat osallistetaan kertomaan aktii-
visesti kokemuksistaan, ruokkii se heidan intoa oppia uutta ja kertomaan siita eteen-
pain. Oppimisen ylivoimaisesti suurimpina haasteina koettiin ajan puute, joka voi johtua
tyokiireista tai elamantilanteista. Vaikka tyontekijoille tarjotaan mahdollisuuksia jakaa
kokemuksia, monesti uusien, kertomisten arvoisten kokemuksien kartuttaminen saat-

taakin jaada tybajan ulkopuolelle.
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Liiallisen itseohjautuvuuden rajoittamiseksi viitekehyksessa esitetyt keinot, kuten ryh-
man perustehtavat ja yrityksen tavoitteet (Jarvinen 2008, 65.), ovat my6s olennainen
osa tutkittavan yrityksen keinoja. Kuten koko yrityksen johtamisen tasolla, myo6s yksit-
taisen projektin sisalla maaritellyt, ennalta sovitut tavoitteet ja mittarit ohjaavat tekemis-
té ja esimies tarpeen mukaan puuttuu asiaan, mikali niista lahdetaan poikkeamaan.
Myds Juuti (2006, 169) toteaa esimiehen olevan vastuullinen seuraamaan, etta tyéyh-

teisoO toimii asetettujen rajojen sisalla.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimukseen osallistui kolme vastaajaa seitsemasta esimiehesta, joille kysely lahetet-
tiin, eli kyselyn vastausprosentti oli 43%. Yksi esimiehista jatti vastaamatta kyselyyn ja
valitti sen olevan liian vaivalloinen vastattavaksi. Arvelen, ettd avoimet ja laaja-alaiset
kysymykset vaikuttivat vastausprosenttiin negatiivisesti. Mutta toisaalta, otannan pie-
nehkdn koon vastapainoksi kaikki tutkimukseen osallistuneet olivat vastanneet todella
kattavasti esitettyihin kysymyksiin. Taustatietojen (ks. kuvio 4, 18) perusteella voidaan
todeta, ettd vuosina mitattu tydkokemus esimiehena ei vaikuttanut eriavasti tutkimuk-

sessa saatuihin vastauksiin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden maaritteleminen ei onnistu
perinteisida metodeita kayttaen (Hirsjarvi ym. 2008, 227), eika laadullista tutkimusta voi-
da arvioida samalla tavalla kuin maarallistd. Tutkimuksen patevyytta voidaan arvioida
sen pohjalta, kuinka perusteellisesti se on tehty: kuinka tutkimuskysymykset ovat ra-
kennettu, kuinka todenmukaisia saadut tulokset ovat ja kuinka oikeellisia paatelmia
niiden pohjalta on tehty. Tutkimuksen luotettavuuteen puolestaan vaikuttaa tutkimuk-
seen osallistuneiden antamien vastausten totuudenmukaisuus. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006b.)

Tassa tutkimuksessa kaikki vastaajat olivat yleisella tasolla melko yksimielisia ja yksi-
I8lliset nakokulmat nousivat esiin asioissa, jotka ovat lahempana kaytantoa ja jokapai-
vaistd elamaa. Useampi vastaus olisi todennakoisesti tuonut mukanaan myds joitakin
uusia nakokulmia vastaajien kesken, mutta koska vastaajat olivat valtaosin asioista
samaa mieltd, talla tuskin olisi ollut merkittdvaa eroa tutkimustulokseen. Ja koska tut-
kimuksen tulokset olivat merkittavan yhtenevaisia viitekehyksen kanssa, voidaan tutki-
muksen tuloksia pitda patevana. Vastaajat kertoivat hyvin avoimesti ja kaunistelematta

my0Os kokemistaan haasteista, jonka vuoksi tutkimustulosta voidaan pitaa luotettavana.
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6.3 Lopuksi

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli antaa kuva jaetusta johtajuudesta ja tdman johta-
mismuodon aiheuttamista haasteista esimiestyohon. Tyon tavoite tayttyi mielestani
riittdvasti, silla koin l6ytaneeni viitekehykseen olennaiset asiat. Tutkimustuloksissa il-

meni myods samankaltaiset asiat, kuin olin kokenut oleellisiksi tdssa johtamismuodossa.

Aihealueen rajaus oli haasteellista sen vuoksi, ettd jaettu johtajuus on niin monimuo-
toista ja tahan johtamismalliin linkittyy voimakkaasti koko itseohjautuvan organisaation
kasite ja niin moni seikka, joka vaikuttaa koko tydyhteisdn toimintaan. Juuri taman
vuoksi tiedon hakeminen aiherajauksen puitteissa oli haasteellista ja tyon asiasisaltd

meinasi paisua liian laajaksi lukuisia kertoja.

Mielestani tassa aiheessa olisi ehdottomasti jatkotutkimuksen mahdollisuus, silla itse-
ohjautuvat organisaatiot ja jaettu johtajuus johtamismallina todennakdisesti tulevat
yleistymaan entisestaan. Nain jalkikateen ajatellen tutkimus olisi ehdottomasti pitanyt
toteuttaa syvahaastatteluna sahkopostihaastattelun sijaan, koska tutkimusaihe on niin

monimuotoinen.
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Sahkopostihaastattelun kysymykset

Taustatiedot:

Sukupuoli

lka

Tyodkokemus vuosina

Tybkokemus esimiehena (vuotta)

Alaisten maara

1. Luottamus

a.

Mika on mielestasi luottamuksen merkitys ja miten rakennat luottamusta
omiin alaisiisi?
Minkalaisia haasteita koet luottamuksen rakentamisen tukemisessa tyoyh-

teisdn jasenten valilla?

2. Tydymparisto

a.
b.

C.

Millainen on mielestasi hyva tydymparisto ja miten se luodaan?
Minkalaisia haasteita tydymparistd aiheuttaa esimiestyohdsi?

Miten koet tydympariston vaikuttavan jaettuun johtamiseen?

3. Vuorovaikutus

Millaista on toimiva vuorovaikutus?

Miten esimiehena kehitat vuorovaikutustasi?

Mitd haasteita koet avoimen vuorovaikutuksen rakentamisessa ja yllapita-
misessa?

Milla tavoin huomioit jokaisen jasenen tiimissasi?

4. Suorituksen johtaminen

a.

Minkalaisia haasteita koet asiantuntijoiden tavoitteiden asetannassa seka
palautteen annossa?
Miten ohjaat ja annat neuvoja asiantuntijalle?

Mika on haastavinta suorituksen johtamisessa ja miksi?
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5. Osaamisen johtaminen
a. Miten motivoit ja innostat alaisiasi oppimaan ja jakamaan osaamistaan tiimin
sisalla?
b. Millaisia haasteita koet osaamisen yllapitdmisessa?

c. Miten edistat / kehitat osaamista tiimissasi?

6. Liiallinen itseohjautuvuus
a. Milla keinoilla pystyt valttdmaan liiallista itseohjautuvuutta tiimissasi?
b. Millaisia keinoja kaytat ohjataksesi itseohjautuvaa tiimia yhteiseen paamaa-

raan?

7. Lopuksi
a. Mika mielestasi jaetussa johtajuudessa haastaa eniten ja miksi?

b. Minkalaisia hyotyja jaetulla johtamisella voidaan saavuttaa?



