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Tiivistelma

Tydeldaman ja toimintaympariston muuttuessa kompleksisemmaksi organisaatiot kohtaavat uudenlaisia vaa-
timuksia, joihin haetaan ratkaisua verkostoitumisen, organisoitumisen muutosten ja uudenlaisten palvelu-
mallien avulla. Muutosvaatimukset eivat kuitenkaan kohdistu ainoastaan organisaatiorakenteeseen tai pal-
veluprosessien toteuttamistapaan, vaan haastavat yha vahvemmin myds organisaation johtamistapaa.
Itseohjautuvuudesta haetaan ratkaisua monimutkaistuneessa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa selviytymiseen, osaamisen kehittymisen tukemiseen ja verkostomaisen asiantuntijatyon edistamiseen
uudenlaisen johtajuuden kautta.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten itseohjautuvuus koetaan julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa,
miten nykyiset organisaation toimintaprosessit tukevat itseohjautuvuutta ja miten julkisen asiantuntijaor-
ganisaation johtaminen tukee itseohjautuvuutta sekd miten johtajuutta tulisi kehittada itseohjautuvuuden
edistamiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena oli hahmottaa itseohjautuvan tyon mahdollisuuksia julkisessa asi-
antuntijaorganisaatiossa ja ymmartaa itseohjautuvuuden mukanaan tuomia kehittdmishaasteita julkiseen
johtamiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluin. Tutkimuk-

seen haastateltiin julkisen viraston asiantuntijoita. Haastattelut toteutettiin verkkovalitteisesti loppuvuonna
2021. Kerattya aineistoa lahestyttiin aineistoldhtdisen analyysin avulla. Aineisto analysoinnissa hyddynnet-

tiin teemoittelua.

Tutkimuksen perusteella voitiin havaita, etta itseohjautuvuutta voi esiintyd myos perinteisessa hierarkki-
sessa organisaatiossa. Itseohjautuvuutta tukevien toimintaprosessien merkitys on oleellinen, miten itseoh-
jautuvuus toteutuu ja miten se koetaan. Itseohjautuvuutta tukevan johtajuuden osalta on merkityksellista,
ettd johtajuus on luonteeltaan valmentavaa, vuorovaikutteista ja valtuuttavaa.

Tutkimuksen johtopaatoksena havaittiin, etta itseohjautuvuus on motivaation ja tyén mielekkyyden kan-
nalta merkityksellinen ilmid. Itseohjautuvuudella on kuitenkin myds omat kdaantépuolensa. Itseohjautuvuu-
den edistamisessa ei ole merkitysta organisaation rakenteella, vaan on kyse enemmankin vallitsevista toi-
mintaprosesseista ja organisaatiokulttuurista. Itseohjautuvuuden tukeminen vaatii julkisen johtajuuden
kehittamista. Julkisen johtajuuden kehittamiseen liittyvat haasteet ovat seka systeemisia etta vuorovaikut-
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Abstract

As working life and the business environment become more complex, organisations are facing new types of
demands, which are being addressed through networking, organisational change and new service models.
However, these changes do not only concern the organisational structure or the way service processes are
delivered but are also increasingly challenging the way organisations are managed. Self-leadership is seen
as a solution for coping in a more complex and fast-changing environment, supporting skills development
and promoting networked expertise through a new kind of leadership.

The aim of the study was to find out how self-leadership is perceived in a public expert organisation, how
current organisational processes support self-leadership and how the leadership of a public expert organi-
sation supports self-leadership and how leadership should be developed to promote self-leadership. The
purpose of the study was to outline the possibilities of self-leadership in a public expert organisation and to
understand the development challenges of self-leadership in public leadership.

The study was conducted as a qualitative study. The research material was collected through thematic in-
terviews. Experts from the public agency were interviewed for the study. The interviews were conducted
online in late 2021. The collected data were approached using data-driven analysis. The thematic approach
was utilized in the analysis of the material.

Based on the study, it was found that self-leadership can also occur in a traditional hierarchical organisa-
tion. The importance of the business processes supporting self-leadership is essential, how self-leadership
is realized and how it is experienced. For leadership that supports self-leadership of individuals, it is signifi-
cant that leadership is coaching, interactive, and empowering in nature.

The conclusion of the study was that self-leadership is a phenomenon relevant to motivation and meaning-
ful work. However, self-leadership also has its downsides. The structure of the organisation is not important
in promoting self-leadership, but rather the prevailing operational processes and organisational culture.
Supporting self-leadership requires the development of public leadership. Challenges related to the devel-
opment of public leadership are both systemic and related to interactivity, empowerment, and collectivity.
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1 Johdanto

Ty6elaman ja toimintaympariston muuttuessa kompleksisemmaksi organisaatiot kohtaavat uuden-
laisia vaatimuksia, joihin haetaan ratkaisua verkostoitumisen, organisoitumisen muutosten ja uu-
denlaisten palvelumallien avulla. Muutosvaatimukset eivat kuitenkaan kohdistu ainoastaan organi-
saatiorakenteeseen tai palveluprosessien toteuttamistapaan, vaan haastavat yha vahvemmin
my0s organisaation johtamistapaa. Martela ja Jarenko (2017a, 18-24) nidkevat, etté itseohjautu-
vuus on noussut tydelamakeskustelussa vahvasti esiin, koska sen avulla voidaan mahdollistaa ket-
terd, tehokas ja jatkuva toiminnan kehittdminen organisaation kaikilla tasoilla, parhaan tydsuori-
tuksen tekeminen asiantuntijaty6ssa ja tydskentelyn koordinointi ilman hallinnoivaa johtajaa.
Itseohjautuvuudesta haetaan siis ratkaisua monimutkaistuneessa ja nopeammin muuttuvassa toi-
mintaymparistossa selviytymiseen, osaamisen kehittymisen tukemiseen ja verkostomaisen asian-

tuntijatyon edistamiseen uudenlaisen johtajuuden kautta.

Itseohjautuvuutta on tutkittu yli neljan vuosikymmenen aikana useista eri nakékulmista. Viime
vuosikymmenen aikana itseohjautuvuuden tutkimuksessa on tutkittu eniten yhteytta esimerkiksi
psykologisiin vaikutusmahdollisuuksiin ja tyotyytyvaisyyteen, stressiin, koulutukseen ja ulkoiseen
johtajuuteen seka luovuuteen ja innovaatioihin. Itseohjautuvuuden nahdaan vahvistavan tyonteki-
joiden hyvinvointia, motivaatiota ja luovuutta sekd myos antavan ketteryytta tyon tekemiseen. It-
seohjautuvuuden tutkimuksen |6ydoksilla nahdaan olevan merkittava vaikutus yksilon, tiimin ja

organisaation suorituskykyyn. (Goldsby, Goldsby, Neck, Neck & Mathews 2021, 18.)

Itseohjautuvuus liitetdadn monissa maaritelmissa yksilon itsensa johtamisen kykyyn, mutta kasit-
teelld on myos viitattu ryhmien, tiimien ja organisaatioiden tasolla tapahtuvaan itseohjautuvuu-
teen. Manz ja Sims (1980) méaarittavat itseohjautuvuuden prosessina, jossa yksilo hallitsee omaa
kayttaytymistaan asettaen itselleen standardeja, joiden mukaan he arvioivat kayttaytymistaan ja
hallinnoivat seurauksia. ltseohjautuvuuden prosessia pitavat ylla toivottavat ja tavoiteltavat pitkdn
aikavalin seuraukset. (Manz & Sims 1980, 361-362.) Toisin sanoen itseohjautuvuus on itsevaiku-
tusprosessi, jolla ihmiset saavuttavat suoritukseen tarvittavan itseohjauksen ja itsemotivaation
(Goldsby ym. 2021, 1). Itseohjautuvuuden laajenemiseen ryhma- ja tiimitasolle ovat kiinnittaneet
huomiota Stewart, Courtright ja Manz (2011, 186), jotka ndkevat, ettd itseohjautuvuus ei ole aino-

astaan yksilotasoinen kasite, vaan myos kollektiiviset ryhmat pystyvat sdadtelemaan kayttaytymis-



taan sisdisesti. Ryhmien ja tiimien itseohjautuvuuden lisdksi on nostettu esiin nakemys organisaa-
tion itseohjautuvuudesta, jolla viitataan organisaation pyrkimykseen valttaa tavanomaista johta-
misen hierarkiaa ja mahdollistaa organisaation jasenille laajat paatoksentekomahdollisuudet (Lee

& Edmondson 2017, 39).

Aiemmissa tutkimuksissa itseohjautuvuutta on tutkittu seka yrityksien etta julkisten organisaatioi-
den nakokulmista. Itseohjautuvuuden onnistuneesta kaytantdon viemisesta esimerkiksi nostetaan
usein hollantilainen kotihoidon organisaatio Buurtzorg, joka on henkilston itseohjautuvuuden ja
organisaation itseorganisoitumisen kautta saavuttanut merkittavia hyotyja tyontekijoiden moti-
vaation kasvettua, asiakastyytyvadisyyden lisdannyttya ja kilpailukyvyn parannuttua. Suomessa itse-
ohjautuvuutta toiminnassaan ovat esiin tuoneet ohjelmistotalot Reaktor, Futurice ja Vincit. (Mar-
tela & Jarenko 2017a, 9-10, 15.) Martela, Hakanen, Hoang ja Vuori (2021, 34) toteavat, etta
Suomen yrityksissa ja julkisissa organisaatioissa itseohjautuvuuteen kohdistuvan potentiaalin hy6-
dyntaminen vaatii kuitenkin lisda tutkimusta, ettd hahmotetaan, millaiset rakenteelliset tekijat ja

toimintatavat parhaiten tukevat tyontekijoiden tyoskentelya.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda itseohjautuvuutta julkisen organisaation asiantuntijatydssa.
Erityisesti tarkoituksena oli hahmottaa, millainen on verkostomaista asiakastyota tekevien asian-
tuntijoiden kokemus itseohjautuvuudesta TE-toimistossa. Tutkimuksessa tarkasteltiin ensinnakin,
millainen valta asiantuntijoilla on paattaa oman tyon tekemisen tavoista ja miten asiantuntijat ko-
kevat paasevansa vaikuttamaan tyon paamaariin ja prioriteetteihin. Toiseksi selvitettiin, miten asi-
antuntijat voivat osallistua organisaation kehittdmiseen. Kolmanneksi tarkasteltiin, millaiseksi asi-
antuntijat kokevat organisaation toimintaprosessit ja johtamisen itseohjautuvuuden

nakodkulmasta.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa lisatietoa itseohjautuvuuden merkityksesta tydelamassa ja
erityisesti julkisessa organisaatiossa tehtavassa asiantuntijatydssa. Tutkimuksen merkityksena ko-
rostuu julkisen organisaation asiantuntijatyon toimintaedellytyksien kehittdminen, koska tutkimus
lisda ymmarrysta asiantuntijatyon mahdollistamisesta ja tukemisesta julkisessa organisaatiossa.
Tutkimus antaa myds uudenlaisia avauksia itseohjautuvuutta tukevan julkisen organisaation johta-

juuden ymmartamiseen asiantuntijakokemuksen kautta.



2 Tavoitteen ja tutkimusongelman maarittely

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa, miten itseohjautuvuus koetaan julkisessa asiantun-
tijaorganisaatiossa ja miten organisaation johtaminen tukee itseohjautuvuutta. Kdytannon tavoit-
teena on parantaa julkisten organisaatioiden johtamista selvittdmalla, miten henkilosto kokee or-
ganisaation nykyisten vallitsevien kaytantojen tukevan itseohjautuvuutta verkostomaisessa
asiantuntijatydssa ja miten organisaation johtamista olisi hyva kehittaa, etta se tukisi entista pa-
remmin itseohjautuvan julkisen asiantuntijatyon tekemista. Toiseksi tavoitteena on parantaa orga-
nisaation valmiuksia ymmartaa itseohjautuvuutta ilmiéna ja sen mukanaan tuomia nakékulmia
tydn organisoimiseen ja verkostomaisen asiantuntijatyon tekemiseen. Tama tutkimus pyrkii avaa-
maan aihepiiria niin, etta organisaatiolla on paremmat edellytykset tukea tyontekijoita tydssaan.
Lisaksi tama tutkimus pyrkii nostamaan esiin itseohjautuvuuden merkityksen organisaation strate-
gisten tavoitteiden saavuttamisessa ja organisaation tuloksellisuudessa. Taman tutkimuksen nako-
kulma painottaa johtajuutta ja sen mahdollisuuksia tukea ja edistaa tyontekijoiden itseohjautu-

vuutta.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana on:

1. Miten itseohjautuvuus koetaan julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa?

1.1 Millaisina organisaation itseohjautuvuutta tukevat toimintaprosessit koetaan?
1.2 Miten organisaation itseohjautuvuutta tukevia toimintaprosesseja voidaan kehittaa?

2. Miten julkisen asiantuntijaorganisaation johtaminen tukee itseohjautuvuutta?

2.1 Millaista johtajuutta organisaatiossa esiintyy?
2.2 Miten johtajuutta tulisi kehittaa itseohjautuvuuden edistamiseksi?

Tama tutkimus tuo ndkemyksen tydelaman ja johtamisen tutkimukseen avaamalla itseohjautuvan
tyon mahdollisuuksia julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa ja auttamalla ymmartamaan itseohjau-
tuvuuden mukanaan tuomia kehittdmishaasteita julkiseen johtamiseen. ltseohjautuvuutta on tut-
kittu vdhemman organisaatioissa, joissa se ei ole selkedsti organisaation esiintuoma pyrkimys tai
joissa sita ei ole selkedsti lahdetty korostamaan organisaation toimintaa ohjaavana tekijana. Itse-
ohjautuvuuden tutkimus on keskittynyt Idhinna tiettyihin yrityksiin, jotka on nostettu malliesimer-

keiksi itseohjautuvuutta kuvaavissa teoksissa ja julkisessa keskustelussa. Julkisten organisaatioiden



osalta tutkimusta on tehty erityisesti sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa, mutta myds muuta-

missa julkisissa virastoissa ja Kansaneldkelaitoksessa.

Aiemmissa tutkimuksissa itseohjautuvuutta on tutkittu seka yrityksien etta julkisten organisaatioi-
den nakokulmista. Itseohjautuvuuden onnistuneesta kaytantdon viemisesta esimerkiksi nostetaan
usein hollantilainen kotihoidon organisaatio Buurtzorg, joka on henkiléston itseohjautuvuuden ja
organisaation itseorganisoitumisen kautta saavuttavat merkittavia hyotyja tyontekijéoiden motivaa-
tion kasvettua, asiakastyytyvaisyyden lisaannyttya ja kilpailukyvyn parannuttua. Suomessa itseoh-
jautuvuutta toiminnassaan ovat esiin tuoneet esimerkiksi ohjelmistotalot Reaktor, Futurice ja Vin-
cit. (Martela & Jarenko 2017a, 9-10, 15.) Suomessa on kuitenkin myds monia eri alojen yrityksia,
kuten Heltti, Freska ja Telia, joissa itseohjautuvuuteen ja uudenlaiseen johtajuuteen liittyvia muu-
toksia on lahdetty toteuttamaan (Ala-Mutka 2019, 11). Suomen yrityksissa ja julkisissa organisaa-
tioissa itseohjautuvuuteen kohdistuvan potentiaalin hyodyntaminen vaatii kuitenkin lisaa tutki-
musta, ettda hahmotetaan, millaiset organisaation rakenteelliset tekijat ja toimintatavat parhaiten

tukevat tyontekijoiden tyoskentelya, kuten Martela ja muut (2021, 34) toteavat.

3 Itseohjautuvuus

3.1 Itseohjautuvuus kasitteena

Taman tutkimuksen keskeisena kasitteena on itseohjautuvuus. Itseohjautuvuuden kasitteen maa-
ritteleminen ei ole yksinkertaista ja selkead, koska suomalaisessa tieteellisessa tutkimuksessa ei
ole selkeda itseohjautuvuuden kasitteen maaritelmaa. Muissa kuin tieteellisissa julkaisuissa itseoh-
jautuvuuden kasitetta kaytetaan hyvin valjasti, monessa eri merkityksessa ja silla viitataan niin yk-
sil6-, tiimi- kuin organisaatiotasoiseen toimintaan. Itseohjautuvuuden kasitteen maarittelyyn ovat
vaikuttaneet useat englanninkieliset termit, jotka moninaisuudessaan ovat osaltaan vaikuttamassa
siilhen, etta kasitteen maarittely ei ole kovin yksiselitteistd. Naiden englanninkielisten termien (tau-

lukko 1) avaaminen kuitenkin selkiyttaa kasitteen ymmartamista ja ilmion moninaisuutta.



Taulukko 1. Itseohjautuvuuden maaritelmia englanninkielisten termien kautta (mukaeltu

Salovaara, 2020)

Termi englanniksi Madrittely suomeksi

Self-management, self-leadership | Itsensd johtaminen: yksilon kyvykkyys organisoida ja ohjata omaa
elamaansa ja tyoskentelyaan. (Neck & Manz, 1996)

Self-control Itsekontrolli: yksilon tietoinen prosessi, joka sdatelee kayttaytymista.
(Baumeister, Schmeichel & Vohns, 2007)
Self-directed, self-planned Itseohjattu, itsesuunniteltu: yksilon autonominen paatoksenteko ja

toiminta, joka viittaa tyypillisimmin oppimiseen ja tulee pedagogian
filosofiasta. Tavoitteena sisdisesti motivoitunut ja aktiivinen oppija.

Self-regulation Itsesdately: tunnealyyn liitetty yksilon kyky tunnistaa ja saadella
omia sisdisia prosesseja, tunteita ja toimintaa.
Self-determination Itsemadraytyminen, itsesaantely: itsemaaraamisteorian (SDT/Self-

determination theory) mukaan yksilé on aktiivinen toimija, joka pyr-
kii kohti valitsemiaan paamaaria. Jotta yksilo voi toteuttaa tarkoitus-
taan, niin sosiaalisten olosuhteiden on tuettava kolmea perustar-
vetta eli omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta. (Deci &
Ryan, 2000)

Management by self-control Itseohjautuva johtaminen: Druckerin (1954) mukaan tietotyo vaatii
tyontekijoilta taitoja johtaa itsedan. Itseohjautuva johtaminen liittyy
tavoitejohtamiseen. Kun tydntekija on tietoinen tavoitteistaan, han
pyrkii ohjaamaan itsedan niitd kohti.

Self-managed/autonomous Autonomiset, itseohjautuvat tiimit: viittaa nakemykseen, miten tii-

teams mit voivat riippumattomasti ohjata toimintaansa organisaatiossa.
(Patanakul, Chen & Lynn, 2012)

Self-governance Itsehallinto: viittaa yleensa valtion autonomiseen, itsendiseen ase-
maan.

Self-managing/self-managed or- Itseohjautuva organisaatio: kaikki organisaation jasenet toimivat it-

ganization seohjautuvasti, eivat pelkastaan tiimit tai yksilot. Organisaatiossa on

itseohjautuvuutta tukevia rakenteita, prosesseja ja kaytanteita.
(Kirkpatrick, 2017; Lee & Edmondson, 2017)

Self-organizing Itseorganisoituminen: liittyy asioiden organisoitumiseen kompleksi-
sissa systeemeissa ilman erillista ohjausta. (Plowman ym. 2007)
Co-management/Co-leadership Yhteiséohjautuminen, yhdessa ohjautuminen, joukko-ohjaistuminen

Itseohjautuvuuden termien tarkastelun kautta on havaittavissa, ettd ne ovat jaoteltavissa kolmeen
kokonaisuuteen sen mukaan, onko niiden tarkastelundkokulmana yksilo-, ryhma- vai organisaatio-
taso (Salovaara 2020, 54). Itseohjautuvuuden tarkastelu tassa tutkimuksessa pyrkii henkiloston ko-
kemuksien kautta avaamaan ndakymaa tyoyhteisdssa vallitsevaan todellisuuteen itseohjautuvuu-

desta ja organisaation johtajuudesta.



Itseohjautuvuuden kasitteen maarittelemiseksi on 16ydettavissa kansainvalisen tieteellisen tutki-
muksen kautta maaritelmia (taulukko 2). Itseohjautuvuuden ilmiéon viitataan monia eri kasitteita
kayttaen. Kasitteen maaritelmaan vaikuttavat eri aikakausina erilaiset teoriat, joiden kautta kasite
on muovautunut. Itseohjautuvuus maaritellaan tassa tutkimuksessa henkildon kyvyksi ja haluksi toi-
mia omaehtoisesti ja itsendisesti seka vapaudeksi paattdaa omaan tyohonsa liittyvista asioista.
Tama maarittely on lahelld Martelan ja Jarengon (2017a, 12) esittamaa ndakemysta itseohjautuvuu-
desta "henkilon kykyna toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta”.
Tama maarittely sisdltdada myos nakokulman, joka korostaa henkilon oman sisdisen motivaation
merkitysta paamaarien tavoittelussa, mika nousee esiin useimmissa itseohjautuvuuden maaritel-
missa (ks. esim. Manz & Sims 1980, Houghton, Neck & Manz, 2003). Tassa maarittelyssa huomioi-
daan my0s itseohjautuvuuteen liitetty tyontekijan vapaus paattda omaan tyohonsa liittyvista asi-
oista. Tyontekijan itseohjautuvuus eli valta omaan tyohon nayttaytyy kolmella eri tasolla.
Ensinnakin tyon teon valtuudet liittyvat valtaan ratkaista oman tyon tekemisen tavat. Toiseksi tyon
johtamiseen liittyvat valtuudet viittaavat olemassa olevaan valtaan pdattaa tyon tavoitteista ja
prioriteeteista ja kolmanneksi organisaation kehittamiseen liittyvaan valtaan osallistua organisaa-

tion rakenteiden ja toimintatapojen uudistamiseen. (Martela ym. 2021, 4.)

Taulukko 2. Itseohjautuvuuden maaritelmia tieteellisessa tutkimuksessa

Tutkija, vuosi maaritelma

Mischel, 1973 Itseddn johtava kadyttaytyminen (self-management behavior) sisaltaa henki-
I6kohtaisia tavoitteita, itsensd ohjaamista tavoitteiden saavuttamiseksi ja
suunnitelmallisia kdyttaytymismalleja. (ks. Manz 1980, 362)

Thoresen & Mahoney, Itsensd johtaminen/itsekontrolli (self~-management/self-control): henkilo
1974 osoittaa itsehillintaa, kun valittdmien ulkoisten rajoitusten suhteellisesti
puuttuessa han harjoittaa kayttaytymista, jonka aiempi todennakdisyys on
ollut pienempi kuin vaihtoehtoisesti kdytettadvissa oleva kayttaytyminen. (ks.
Manz 1980, 362)

Manz & Sims, 1980 Itsensa johtaminen (self-management): prosessi, jossa suoritetaan seka va-
hemman kiinnostavia tehtavia etta luontaisesti palkitsevia toimintoja.

Manz, 1986; Manz & Itsensa johtaminen (self-leadership): prosessi, jonka kautta yksilot kontrolloi-

Neck, 2004 vat kayttaytymistaan ja vaikuttavat itseensa seka johtavat itsedan kayttayty-

mis- ja kognitiivisten strategioiden avulla. (ks. Neck & Houghton, 2006, 270)

Houghton, Neck & Manz, | Itsensa johtaminen (self-leadership): prosessi, jonka kautta ihmiset saavutta-
2003 vat suoritukseen tarvittavan itseohjauksen ja sisdisen motivaation.

Neck & Houghton, 2006 Itsensa johtaminen(self-leadership) koostuu erityisistd kayttaytymis- ja kog-
nitiivisista strategioista, jotka on suunniteltu vaikuttamaan positiivisesti hen-
kilokohtaiseen tehokkuuteen.




Lee & Edmondson, 2017 Itseohjautuvat organisaatiot: valta on hajautettu kaikille tyoyhteison jase-
nille, tydyhteisdssa on itseohjautuvuutta tukevia prosesseja ja vallitsevia
kdytanteitd esim. paatdksenteon ja vaikuttamisen osalta.

Martela & Jarenko, 2017 | Itseohjautuvuus tarkoittaa henkilén kykya toimia omaehtoisesti ilman ulko-
puolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Jotta henkil6 voi itseohjautua, on
hanen oltava itsemotivoitunut. Hanelld on oltava halu pysya liikkeessa ja
tehda asioita omaehtoisesti ilman ulkoista pakottamista. Hanella on oltava
paamaara eli kasitys, mita tavoitetta kohti han itseohjautuu. Hanella on
myds oltava tarvittava osaaminen paamadransa tavoitteluun. Varsinaisten
tehtdvasidonnaisten kykyjen ohella tama tarkoittaa kykya johtaa itse itse-
aan. Itseorganisoituminen on ryhman organisoitumisen tapa, jossa ylhaalta
annetut valmiit rakenteet on minimoitu, ja tyontekijat organisoituvat tar-
peen mukaan ja jatkuvasti tarpeiden muuttuessa.

Lemmetty & Collin, 2020 | ltseohjautuvuus kontekstisidonnaisena opittavissa olevana taitona ja kehit-
tyvana prosessina, johon vaikuttavat yksilon tai ryhman saama tuki, ohjaus
ja organisaation kulttuuri.

Martela, Hakanen, Hoang | Itseohjautuvuus tarkoittaa sitd kuinka paljon tietylla tyontekijalla on va-

& Vuori, 2021 pautta paattda omaan tyohonsa liittyvista asioista. Tyontekijan itseohjautu-
vuus eli valta omaan ty6hon sisaltaa kolme tasoa:

Tyon teon oikeudet tarkoittavat valtaa paattaa tyon tekemisen tavoista,
tyon johtamisen oikeudet tarkoittavat valtaa paattaa tyon paamaarista ja
prioriteeteista ja oikeus organisaation kehittdmiseen tarkoittaa valtaa osal-
listua organisaation rakenteiden ja kdytanteiden jalostamiseen. ltseorgani-
soituminen viittaa siihen, kuinka paljon paatéksentekovaltaa on hajautettu
keskusjohdolta koko organisaatiolle. Kyse on organisaation ominaisuudesta,
paatantavallan desentralisaation asteesta.

Salovaara, 2020 Yhteis6ohjautuvuus kuvaa tyoyhteis6a, jossa koko systeemi (sen rakenne,
kdytanteet, prosessit) yllapitda demokraattisia toimintatapoja. Yhteiséohjau-
tuvuudella viitataan itseohjautuvaan organisaatioon, jossa valta on hajau-
tettu koko organisaatioon, ja jossa vastuuta kannetaan yhteisesti.

3.2 ltseohjautuvuuden teoreettinen viitekehys

Itseohjautuvuuden ilmiota on tarkasteltu viime vuosina ilmestyneissa suomenkielisissa teoksissa ja
opinnaytetoissa erityisesti itsemadaraamis-, itsemaaraytymisteorian kautta. Teoria on suomennettu
myo0s itseohjautuvuusteoriaksi. Tasta teoriasta on tullut nopeasti itseohjautuvuutta raamittava
teoria, vaikka myds monet muut teoriat ovat vaikuttaneet osaltaan ilmioon. Tutkittavan ilmién ke-
hystaminen vaikuttaa ilmion ymmartdmiseen, ja antaa tietyn lahestymiskulman ilmiéon. (Salo-
vaara 2020, 54-55.) Tassa tutkimuksessa itseohjautuvuuden ilmiota tarkastellaan huomioiden eri-
tyisesti itseohjautuvuuteen vahvasti vaikuttaneet itsemaaraamisteoria ja itsejohtamisen
teoretisoinnit (ks. kuvio 1). Itseohjautuvuuden ilmioon maarittelyyn ja myos erityisesti itseohjautu-

vuuden (self-leadership) kasitteen muotoutumiseen on vaikuttanut erityisesti kaksi psykologian eri
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alan tutkimus- ja teoriasuuntaa eli itsemaadraamisteoria, josta jatkossa kaytan nimitysta itseohjau-

tuvuusteoria, ja sosiaalis-kognitiivinen teoria (Neck, Manz & Houghton 2020, 9).

Itseohjautuvuus

Itsekontrolliteoria
, Cautela 1969,

Sosiaalis-
kognitiivinen

);:;?:g?:g;‘:ﬁ:iﬁ; Itsesdatelyteoria Mahoney & teoria (Social
oria (Self- (Self-regulation Arnkoff cognitive theory) ‘ . .
determination theory), Kanfer 1978/1979, & Sosiaalisen Itsejohtamisteoria
theory), Deci & 1970, Carver & Mahoney & oppimisen teoria
Ryan’2000 Scheier 1981 Thoresen 1974, (Social learning
Thoresen & theory), Bandura
Mahoney 1974 1977
Self-
management,
Luthans & Davis Self-leadership,
1979, Manz & Manz 1986, Manz
Sims 1980, & Neck 1999
Andrasik &

Heimberg 1982

Kuvio 1. Itseohjautuvuuden teoreettinen viitekehys

Itseohjautuvuudella viitataan usein yksilotasoiseen oma-aloitteiseen, aktiiviseen toimintaan kohti
tavoiteltavia paamaaria ja yksilon sisdiseen motivaatioon, joka edesauttaa pyrkimysten toteutta-
mista (ks. esim. Neck ym. 2020, 8). ltseohjautuvuutta on taustoitettu useissa yhteyksissa itseohjau-
tuvuusteorialla (self-determination theory, SDT), jonka Edward L. Deci ja Richard M. Ryan ovat luo-
neet. ltseohjautuvuusteoria luo viitekehyksen yksilon motivoitumisen ja hyvinvoinnin
ymmartamiselle. Itseohjautuvuusteoria pohjautuu kolmeen perustarpeeseen, joiden nahdaan vai-
kuttavan yksilon motivaatioon ja itseohjautuvuuden tasoon. Perustarpeina pidetddn omaehtoi-
suutta (autonomy), kyvykkyytta (competence) ja yhteisollisyytta (relatedness). (Deci & Ryan 2008b,
183.) Deci ja Ryan (2000) korostavat tarpeiden olevan sisdisia valttamattomyyksia, jotka ovat maa-
riteltdvissa enemman psykologisella kuin fysiologisella tasolla. Tarpeet ovat psykologisia aineksia,
jotka ovat edellytyksia yksilon psykologiselle kasvulle, yhtendisyydelle ja hyvinvoinnille. Yksilot pyr-

kivat itseohjautuvuusteorian mukaan aktiivisesti saavuttamaan tavoitteitaan ja pdamaaridan seka



11

sellaisia suhteita, jotka sallivat ja tukevat tarpeiden tyydyttamista. Tarpeet nahdaan itseohjautu-
vuusteoriassa enemman luontaisina kuin opittuina. ltseohjautuvuusteorian mukaan yksil6é kuvau-
tuu kasvuhakuisena ja aktiivisena toimijana, joka pyrkii harjoittamaan toimintaa, joka kiinnostaa
hanta ja joka antaa mahdollisuuden saavuttaa tarkeita ja mielekkaita tavoitteita. Naiden kolmen
perustarpeen tyydyttaminen voi tapahtua monenlaisen yksilon kayttaytymisen kautta ja kayttayty-

minen voi saada erilaisia ilmaisumuotoja eri kulttuureissa. (Deci & Ryan 2000, 228-231.)

Deci ja Ryan (2000, 253—-254) kuvaavat omaehtoisuutta (autonomy) yksilon kykyna itse saddella ja
paattaa omasta tekemisestdan ja pdamaaristaan seka motivoitumista sisaisista lahtokohdista ka-
sin. Sisdinen motivaatio liittyy tekemiseen, joka itsessaan on mielenkiintoista ja tuottaa tekijalleen
mielihyvaa. Sisdinen motivaatio vaikuttaa vahvasti myds tyéhon sitoutumiseen ja tyén mielekkyy-
teen seka tehokkuuteen erityisesti monimutkaisissa ja ongelmanratkaisua vaativissa tehtavissa,
joissa vaaditaan syvallista tietojen kasittelya tai innovatiivisuutta. (Deci & Ryan 20083, 15, 21.) Ky-
vykkyydella (competence) viitataan yksilon kykyyn suoriutua erilaisista tehtavista, mutta myos yksi-
|6n avoimeen kiinnostukseen uuteen ja oppimiseen seka aikaansaavuuteen. Yhteisollisyys (related-
ness) puolestaan liitetdaan yksilon haluun olla osa sosiaalista ryhmaa, kokonaisuutta ja kokea
yhteenkuuluvuutta. Yhteisollisyyteen liittyy myos huolehtimisen ja valittamisen tarve. Myos epait-
sekds ja pyyteeton toiminta toisen eteen nousee esiin yhteisollisyyden tarpeen osalta. (Deci &

Ryan 2000, 252-253.)

Itseohjautuvuusteoria on empiiriseen tutkimuksen pohjautuva teoria motivaatiotyypeista, eika
niinkdan motivaation maarasta, joka luo kehyksen tarkastella yksilon motivaatiota, kehittymista ja
hyvinvointia. Teoriassa nostetaan esiin myos sosiaaliset olosuhteet, jotka joko parantavat tai hei-
kentdvat kolmen perustarpeen tyydyttamista ja sitd kautta vaikuttavat motivaation tyyppiin ja sen
vahvuuteen (Deci & Ryan 2008b, 182.) Ndiden kolmen perustarpeen kautta selittyy yksilon hyvin-
voinnin suunta. Jos yksilo kokee mahdolliseksi tyydyttda omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhtei-
sollisyyden perustarpeensa yhteisymmarryksessa sosiaalisen ymparistonsa kanssa, niin han voi

parhaiten toteuttaa koko inhimillisen potentiaalinsa. (Deci & Ryan 2000, 263.)

Yksilon hyvinvointi tai kokonaisvaltaisen potentiaalin hyédyntaminen pohjautuu kykyyn toimia
omasta sisdisestd motivaatiosta ldhtien. Pietinalho (2017, 511) nakee, etta yksiloa ymparoivalla

organisaatiolla on vahva vaikutus siihen, missa maarin yksilon sisdiseen motivaatioon perustuva
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toiminta voi toteutua, koska ymparoivan yhteison tuki yksilon kokemaan autonomiaan, yhteisolli-
syyteen ja kyvykkyyteen on merkityksellinen. Yksilon on koettava saavansa tehda merkityksellista
tyota ja vastata tyohon liittyviin haasteisiin seka voivansa ilmaista itsedan. Tyolla on oltava laajem-
min hyvaa tuottava paamaara tai sen on tarjottava mahdollisuus tuntea itsendisyytta tai itseilmai-
sua. (Martela & Pessi 2018, 363.) Nain ollen itseohjautuvuusteoria luo ymmarrysta yksilotasoisen

itseohjautuvuuden ymmartamiselle.

Itsejohtamisen teorioissa itseohjautuvuudesta kaytetaan englanninkielisessa tieteellisessa kirjalli-
suudessa lahinna kahta paadkasitetta self-management ja self-leadership. Manz ja Sims (1980, 361—
362) maarittavat self-management kasitetta viitaten itsekontrolliin. Itseohjautuvuus on prosessi,
jossa yksilo hallitsee omaa kayttaytymistaan asettaen itselleen yksil6llisia standardeja, joiden mu-
kaan han arvioi kdyttaytymistaan ja hallinnoi seurauksia. Itseohjautuvuuden prosessia pitavat ylla
toivottavat, tavoiteltavat pitkan aikavalin seuraukset. (Manz & Sims 1980, 361-362.) ltseohjautu-
vuuden maarittelyssa Manz ja Sims (1980, 362) viittaavat myos Mischelin (1973) nakemykseen it-
seohjautuvuudesta, joka liittyy henkilokohtaisten tavoitteiden asettamiseen, oman toiminnan oh-

jaamiseen tavoitteiden saavuttamiseksi ja oman toiminnan seurauksien hallintaan.

Self-leadership kasitteen nahdaan viittaavaan taustalla olevia motivaatioteorioita laajempaan it-
seensa vaikuttamisen prosessiin, jossa kognitiiviset, affektiiviset ja motivaatioprosessit johtavat
ajattelua ja kayttaytymista (Furtner, Baldegger & Rauthmann 2012, 2). Manz (1992, 80) ldhestyy
itseohjautuvuutta (self-leadership) kolmen strategian kautta, jotka ovat kayttaytymiskeskeinen
strategia (behavioral focused approaches), luontaisen palkitsemisen strategia (natural reward ap-
proaches) ja rakentavien ajatuskuvien strategia (creating constructive thought pattern ap-
proaches). Ensimmainen itseohjautuvuuden strategia heijastaa kayttaytymista ja painottaa itseku-
rin merkitystd. Strategiaan sisaltyvat itsetarkkailu, omien tavoitteiden maarittaminen, itsensa
palkitseminen, rakentavan palautteen antaminen ja harjoitteleminen. Itseohjautuvuus perustuu
itse asetettuihin strategioihin, joilla voimme hallita itsedamme vaikeissa, epamiellyttavissa mutta
valttamattomissa tehtadvissa. Toinen itseohjautuvuuden strategia puolestaan viittaa sisdiseen moti-
voitumiseen, ja esiintyy, kun yksil6 sitoutuu tyohonsa ja into tehtdvien tekemiseen kumpuaa nii-
den merkityksellisyydesta ja innostavuudesta sinalladn eika ulkoisista palkkioista. Kolmas itseoh-
jautuvuuden strategia viittaa kognitiivisiin prosesseihin, joilla pyritdan ajattelumallien luomiseen ja

muuttamiseen halutulla tavalla. Strategian kautta pyritaan esimerkiksi ajatusmallin kehittamiseen,
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joka on paremmin sovitettu olemassa oleviin mahdollisuuksiin kuin esteisiin. (Manz 1992, 80, kts.

my0s Bligh, Pearce & Kohles 2006, 299-300.)

Itseohjautuvuutta (self-leadership) pidetaan jarjestelmallisena strategioiden joukkona, joiden
avulla yksilot voivat johtaa itseddn tehokkaaseen toimintaan ja korkeamman tason suorituksiin.
Itseohjautuvuutta kasitteena kaytetaan kuvaamaan kattavaa itsevaikuttamisen teoriaa, jolla on
nahty olevan suuri soveltamismahdollisuus tiimien ja organisaatioiden jaetun johtajuuden ilmidn
ymmartamisessa. Houghton ja muut (2003, 126) maarittavat itseohjautuvuuden Manziin (1986) ja
Manziin ja Neckiin (1999) viitaten prosessiksi, jonka kautta ihmiset saavuttavat suoritukseen tarvit-
tavan itseohjauksen ja sisdisen motivaation (kts. myos Bligh ym. 2006, 297). ltseohjautuvuus (self-
leadership) nahdaan monipuolisena valikoimana itsevaikuttamisen strategioita, joilla on positiivi-
nen vaikutusyhteys yksilon kayttaytymiseen, ajatteluprosesseihin ja niihin liittyviin tuloksiin seka
my0s laajemmin tiimin jasenena toimiseen ja vastuun kantamiseen. (Houghton, Neck & Manz

2003, 124-126.)

Itseohjautuvuus liitetdadn monissa maaritelmissa yksilon itsensa johtamisen kykyyn, mutta kasit-
teelld on myos viitattu ryhmien, tiimien ja organisaatioiden tasolla tapahtuvaan itseohjautuvuu-
teen. Lemmetty ja Collin (20194, 265, 280-281) nakevat itseohjautuvuuden kontekstisidonnaisena
opittavissa olevana taitona ja kehittyvana prosessina, johon vaikuttavat yksilon tai ryhman saama
tuki, ohjaus ja organisaation kulttuuri. Itseohjautuvuuden laajenemiseen ryhma- ja tiimitasolle
ovat kiinnittdneet huomiota myds Stewart ja muut (2011, 186), jotka nakevat, etta itseohjautu-
vuus ei ole ainoastaan yksilotasoinen kasite, vaan myos kollektiiviset ryhmat pystyvat saatelemaan
kayttaytymistaan sisaisesti. Ryhmien ja tiimien itseohjautuvuuden lisdksi on nostettu esiin nake-
mys organisaation itseohjautuvuudesta, jolla viitataan organisaation pyrkimykseen valttaa tavan-
omaista johtamisen hierarkiaa ja mahdollistaa organisaation jasenille laajat paatoksentekomahdol-
lisuudet (Lee & Edmondson 2017, 39). Salovaara (2019, 106) viittaa tallaiseen organisaation
itseohjautuvuuteen yhteiséohjautumisen tai joukko-ohjaistumisen kasitteelld, jolla han haluaa ko-
rostaa yhteison jasenten paatantdvaltaa organisaation periaatteista ja toimintatavoista. Yhteison
jasenet padsevat muodostamaan organisaation suuntaa ja rakentamaan yhdessa jaettua merkitys-
ten verkkoa seka jakamaan yhdessa ndkemyksiaan turvallisessa ymparistossa. Yhteison jasenet

ovat my0s yhteistyOssa rakentamassa organisaation kehittymisen polkua. (Salovaara 2017, 72-73.)
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Itseohjautuvuudesta organisaation tasolla puhuttaessa kaytetaan myds itseorganisoitumisen kasi-
tetta. Itseorganisoitumisella tarkoitetaan organisoitumista, jossa organisoituminen tapahtuu tar-
peen mukaisesti ja organisoitumisen tapa voi muuttua joustavasti ja ketterasti tilanteen mukaan.
Itseorganisoitumista pidetaan vastakohtaisena tapana ylhaalta organisoitumisen tavalle, jossa
johto maarittelee organisaatiorakenteen ja hierarkian. Itseorganisoitumisella ei kuitenkaan viitata
tyontekijoiden taysin rajattomaan toimivaltaan, vaan ennemminkin mahdollisuuteen vuorovaiku-
tuksellisesti luoda toimivia yhteistydsuhteita ja minimaalinen toimintaa tukeva rakenne, joka mah-
dollistaa jarkevan toiminnan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Martela & Jarenko
2017a, 12—-14.) Itseorganisoituvien systeemien jarjestyksen on ndhty muodostuvan toisistaan riip-
pumattomien tyontekijéiden tiedon jakamisesta ja vaihdosta seka yhteistoiminnasta, joka muo-
vautuu ennemminkin toimintaa koskevan palautteen antamisen kautta kuin johdon maarittele-

mana (Plowman, Solansky, Beck, Baker, Kulkarni &Travis 2007, 343).

Yha useammat organisaatiot pyrkivat organisoitumaan vdihemman hierarkkisesti ja hajauttamaan
vallankdyttoaan, ja tavoittelevat tata kautta innovatiivisempaa, ketterampaa toimintatapaa, mutta
samalla toivovat voivansa tarjota tyontekijoilleen rikastuttavan ja voimaannuttavan paikan tyos-
kennelld (Lee & Edmondson 2017, 53). Salovaara ja Bathurst (2018, 179—-180) ndkevat johtajuuden
itseohjautuvissa organisaatioissa jatkuvasti muotoutuvana ja kehittyvana seka sosiaalisesti raken-
nettuna ilmiona, joka ei ole palautettavissa suoranaisesti organisaatioiden perinteisiin hierarkioi-
hin, vaan jota on lahestyttava uudenlaisen hahmottamisen kautta, missa johtajuus ei ole sidoksissa
muodolliseen johtajan titteliin vaan ennemminkin johtajuus muotoutuu organisaatiossa hajaute-
tusti. Pearce ja Conger (2003, 1) puolestaan maarittavat hajautetun, jaetun johtamisen jatkuvasti
muotoutuvana, vuorovaikutteisena ryhman yksildiden keskuudessa tapahtuvana vaikuttamispro-
sessina, jossa tavoitteena johtaa toisiaan ryhman ja laajemmin organisaation tavoitteiden suuntai-

sesti.

Itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden merkitys on korostunut erityisesti tiimeissa tehtavan tie-
totyon tai asiantuntijoiden osaamispddomaa vaativien tehtavien lisddntyessa ja kohdistaessa joh-
tamiselle uudenlaisia vaatimuksia (Hougton ym. 2003, 135; Bligh ym. 2006, 297). Pearce ja Manz

(2005, 130-132) nakevat myos tiimipohjaisen tietotyon johtamisessa erityisesti tarpeen vastuulli-

selle itsensa johtamiselle ja tehokkaalle jaetun johtajuuden hyddyntdmiselle. Tietotyo tulee yha
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enenevissa maarin riippuvaisiksi yksittaisista henkiloista, joilla on merkittava henkinen osaamis-
padoma, mutta yhta lailla tiimeista, joissa useiden yksildiden ainutlaatuinen tietamys yhdistyy. Tie-
totyon johtamisessa onkin nahtavissa yksittdiseen ylhaalta tyota johtavaan johtajaan kohdistuva
merkittava haaste, ettd hanella olisi kaikki se tietdmys, taidot ja kyvyt, jota tallaisen tyon johtami-

nen vaatii. (Pearce & Manz 2005, 130-132.)

Salovaara ja Bathurst (2018, 179-180) esittdavat nakemyksen johtajuuden riippumattomuudesta
formaalista johtajan tittelista tai asemasta viitaten Follettin (1949/1987) esittdmaan ajatukseen,
ettd johtajuutta voidaan harjoittaa monen yksilon toimesta ylimman johdon lisdksi. Sutherland,
Land ja Bohm (2014, 774) ovat myds nostaneet esiin, etta vaikka organisaatiossa ei ole johtajaa,
niin silti se ei ole ilman johtajuutta. Tama viittaa viime vuosina yleistyneisiin ajatuksiin itseorgani-
soitumisesta, mika ldhtee ajatuksesta, ettd itseorganisoituvissa organisaatioissa tarvitaan erityisen
paljon johtajuutta, mutta erityisen vahan johtajia (Salovaara 2017, 50). Itseorganisoituvissa organi-
saatioissa on tarve vahentda organisaation kontrolloivia rakenteita ja lisata sitd kautta lilkkkumava-
pautta toimintaan ja paatoksentekoon, koska tata kautta voidaan saavuttaa mahdollisuus organi-
saation dynaamisempaan toimintakyvykkyyteen vastata toimintaympariston vaatimuksiin. Samalla
ajatellaan, ettei keskusjohtoisesti voida tavoittaa organisaation kannalta parasta tulosta, vaan or-
ganisaation jasenet itseohjautuvasti tavoittavat ne parhaan tuloksen tuottavat toimintatavat, joi-
den yksityiskohtia ei voi ennalta nahda tai tavoittaa. Tata itseorganisoitumisen prosessia voidaan
kuitenkin tukea organisaation kannalta toivottuun suuntaan, jos edistetdan organisaation jasenien
mahdollisuutta kokonaisvaltaisen tiedon ja luottamuksen kautta saavuttaa yhteisesti jaettu nake-
mys toiminnan suunnasta, jota he yhdessa sitoutuvat toteuttamaan. Itseorganisoitumista suuntaa-
via rakenteita ovat yhdessa jaetut ndkemykset tavoitteista, toiminnan arvopohjasta ja yksildiden

yhdessa luoma strategia, jotka toimivat paatoksien ja toimien perustana. (Paju 2017, 41-47.)

3.3 Itseohjautuvuutta tukevat organisaation toimintaprosessit

Itseohjautuvuutta tukevissa organisaatioissa pyritddan edistamaan vallan hajauttamista ja demo-
kraattisia toimintatapoja tukevia toimintaprosesseja, ja sitd kautta luomaan organisaation jasenille
mahdollisuuksia itseohjautua (Martela & Jarenko 2017a, 13). Laloux (2014) kuvaa organisaatioiden
kehittymista ja organisaatioiden toimintaprosesseihin liittyvia muutoksia organisaation kehittymi-

sen tasojen kautta (ks. kuvio 2). Organisaatioiden toimintaympariston muuttuessa on organisaa-
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tion taytynyt vastata kehitystarpeisiin muovaamalla omaa organisaatiorakennettaan, toimintapro-
sessejaan ja organisaatiokulttuuriaan. Naiden tekijoiden kautta organisaatioiden kehittymisen as-
tetta voi havainnollistaa, mutta on huomioitava, etta kehittymisen aste antaa vain kuvan siita, mi-
hin padosa koko organisaation rakennetta, toimintaa ja kulttuuria kuvaavista kaytanteista
sijoittuu. Organisaation jasenet, yksikot tai eri toimipaikat voivat paivittdisissa toimissaan sijoittua

myos eri kehitysvaihetta kuvastaville tasoille. (Laloux 2014, 40-41.)

Kehitystaso Metafora Lapimurrot

Oranssi (Tuloskeskeinen) Kone Tavmte;ohtarpmen, I nnovointi,
Meritokratia
‘ Meripihka (Sovinnainen) ‘ Armeija ‘ Muodolliset rooll_t, ez s
posessit

Kuvio 2. Organisaation kehittymisen tasot (Laloux 2014)

Punaisella kehitystasolla kuvataan organisaatioiden varhaisinta kehitystasoa. Organisaatioiden toi-
mintaa eivat punaisella kehitystasolla ohjaa selkedt rakenteet tai prosessit, eivatka ihmiset ole si-
saistdneet toimintaa ohjaavia sdantoja, vaan ihmiset toimivat omien mieltymystensa mukaan. Or-
ganisaatiota kokoavana tekijana toimii vahva henkild, jonka toiminta perustuu vahvaan valta-
asemaan ja rangaistuksen pelolla hallitsemiseen. Ihmiset pyrkivat pysymaan hanen suosiossaan ja
turvaamaan omaa asemaansa tata kautta. Punaisen kehitystason organisaation esimerkkeina toi-
mivat katujengit, mafia ja heimojoukot. Punaisen kehittymisen tason ensimmaisena lapimurtona
on pidetty kaskyvaltaa, joka mahdollistaa yksiléiden toimimisen tavoiteltuun suuntaan. Toisena
lapimurtona voi pitdaa tyonjakoa, joka mahdollistaa yksildiden suuntautumista omien vahvuuksien

mukaan. (Laloux 2014, 17-18, 36.)
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Meripihkan kehitystasolla organisaatioissa on muodostunut jarjestys, joka pohjautuu saantéjen
noudattamiseen ja edesauttaa isompien ihmisjoukkojen organisoitumista. Ihmisten toimintaa oh-
jaavat organisaatioihin muodostunut hierarkia ja selkeat toimintavaltuudet, jotka maarittelevat,
mita kukin voi tehda. Ihmisten kayttaytymista ohjaa sovinnaisuus. Yhteenkuuluvuutta ryhmaan ko-
rostetaan pukeutumisella ja kayttaytymalla odotuksien mukaisesti. Meripihkan tason esimerkkior-
ganisaatioina on pidetty katolista kirkkoa ja armeijaa, mutta myds monien koulujen ja julkisten vi-
rastojen on nahty toimivan talla tavalla. Meripihkan kehittymisen tasolla lapimurroiksi
osoittautuvat muodolliset roolit, jotka muodostivat organisaatiorakenteen. Organisaatiorakenteen
muodostuminen loi pohjan vakaammalle ja pidempijanteiselle toiminnan suunnittelulle. Toisena
merkittavana lapimurtona on puolestaan toistettavat prosessit, jotka muodostavat toiminnasta

jatkuvaa ja vakioitua. (Laloux 2014, 20-23.)

Oranssilla kehitystasolla organisaatiot ovat edelleen vahvasti pyramidimaisia rakenteeltaan, mutta
toiminnallisia ja hierarkkisia rajoitteita yritetdaan ylittaa poikkitoiminnallisilla aloitteilla, ettd organi-
saation vuorovaikutteisuus ja innovatiivisuus kehittyisivat. Organisaatioita ohjaa vahvasti kilpailu ja
tulosten saavuttaminen sekd kasvumahdollisuudet, milloin materialistisen hyddyn tavoittelu ajaa
usein ohi sosiaalisen tai ymparistévastuun kantamisesta. Organisaatioiden johtaminen perustuu
tavoitteiden asettamisen maarittamiseen, mutta jattaa vapautta tavoitteen saavuttamisen tapoi-
hin. Organisaatioiden toiminta pohjautuu erilaisiin prosesseihin ja projekteihin. Oranssin tason esi-
merkkiorganisaatioina ovat kansainvaliset yritykset. Oranssin kehitystason lapimurrot liittyvat en-
sinnakin tavoite- ja tulosorientoituneeseen johtamiseen, mika keskittyy enemman tavoiteltujen
asioiden saavuttamiseen kuin ihmisten johtamiseen. Tarkeinta on asettaa tavoitteet ja mittarit,
joiden kautta ihmisid voidaan palkita tuloksellisesta tyosta. Toiseksi lapimurtona voidaan nostaa
esiin innovointi. Organisaatioissa tuotekehityksen ja innovointitoimien tukeminen on merkitta-
vassa asemassa kilpailuedun tavoittelussa. Kolmantena lapimurtona on meritokratia eli ihmisten

lahjakkuuteen ja ansioihin perustuva yleneminen organisaatiossa. (Laloux 2014, 26-29.)

Vihredlld kehitystasolla organisaatioissa korostuu tasa-arvoisuus ja yhteenkuuluvuus. Vaikka orga-
nisaatiot ovat edelleen hierarkkisia rakenteeltaan, niin niissa valtaa ja vastuuta jaetaan jo laajem-
min organisaation eri tasoille. Organisaatioissa pyritdan tavoittelemaan yksimielisyytta paatoksen-

teossa, mika tuottaa haasteita organisaation toiminnalle. Vihredn tason esimerkkiorganisaatiot



18

ovat organisaatioita ja yrityksia, jotka nostavat organisaatiokulttuurin etusijalle. Vihrean kehitysta-
son ldpimurtona on ensinndkin arvopohjainen kulttuuri, joka korostaa organisaation toiminnan oh-
jausta moniarvoisesti ja organisaatiokulttuuria arvostaen. Toisena lapimurtona on voimaantumi-
nen, mika nakyy organisaation vallan ja vastuun jakamiselle tyontekijoille ja johtamisen tyylin
muutoksena kohti palvelevaa johtamista. Kolmantena lapimurtona on sidosryhmien tasa-arvoistu-
minen, jolloin organisaation toiminnan tulee tuottaa hyotya kaikille sidosryhmille. Organisaatiot

kantavat myos laaja-alaista yhteiskuntavastuuta. (Laloux 2014, 30-34.)

Sinivihrealla (Teal) kehitystasolla organisaatiolla on eldvaa organismia muistuttava rakenne. lhmi-
set muodostavat organisaation, joka pystyy reagoimaan toimintaympariston muutoksiin ketterasti.
Sinivihrealla tasolla toimivia organisaatiota ja yrityksia on jo jonkin verran, kuten esimerkiksi
Buurtzorg, Morning Star ja Sun Hydraulics. Sinivihredn kehitystason lapimurtoina ovat itseorgani-
soituminen, kokonaisvaltaisuus ja evolutiivinen tarkoitus. Itseorganisoituminen viittaa organisaa-
tioon, jossa ei ole hierarkkista valtarakennetta, vaan se perustuu vertaissuhteisiin. Ihmisilla on
myos oikeuksia vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin paatoksiin. Kokonaisvaltaisuus on ihmisten eri
puolien huomioimista ja hyvaksymista tyoyhteisossa. Evolutiivinen tarkoitus korostaa organisaa-

tion olemassaolon tarkoituksen kehittyvyytta ja oppimiskykyisyytta. (Laloux 2014, 56-59.)

Organisaatioiden varhaisesta kehittymisesta lahtien on organisaatioita vaivannut vallan epatasa-
arvoisen jakautumisen ongelma. Itseohjautuvuutta tukevat organisaatiot eivat pyri ratkaisemaan
tata vallanjaon ongelmaa, vaan ylittavat sen. ltseohjautuvuutta tukevissa organisaatioissa on ta-
voitteena pyrkia vallan tasajaon sijaan siihen, etta kaikki organisaation jasenet olisivat vaikutusval-
taisia. Itseorganisoituvan organisaation ajatellaan koostuvan toisiinsa vahvasti yhteydessa olevista
jasenista, milloin jasenten vaikutusvaltaisuus toimii toisiaan tukien ja vahvistaen. Mitad tehokkaam-
min tyoyhteisdn yksittdinen jasen edistda organisaation tarkoitusta, sitd enemman myds muille
avautuu mahdollisuuksia osallistua omalla panoksellaan. Vallan jakautuminen ei itseohjautuvissa
organisaatioissa siis perustu nollasummapeliin, jolloin toisen valtuutuksen kasvu olisi toiselta pois,
vaan ennemminkin yhteisolliseen vaikuttamiseen ja yhteiseen vahvistumiseen. (Laloux 2014, 135-

136.)
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Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa on avoin keskustelukulttuuri, joka mahdollistaa yh-
teisten tavoitteiden asettamisen. Organisaation jasenillda on mahdollisuus esittda omia mielipitei-
taan ja vaikuttaa organisaation ja ryhmien seka omien tavoitteiden asettamiseen. Tavoitteiden
asettamiseen osallistuminen vaatii, etta kaikki organisaation jasenet ovat kokonaisvaltaisemmin
tietoisia koko organisaation toiminnasta ja sen tyoprosesseista seka toimintaan oleellisesti vaikut-
tavista taloudellisista luvuista. Organisaation jasenten on myos ymmarrettdva oma roolinsa koko-
naisuudessa ja oman tyon vaikutukset kokonaisuuteen. (Salovaara 2020, 107-108.) Tavoitteiden
asettaminen ei ole keskittynyt ainoastaan johdolle, vaan organisaation jasenet voivat tasavertai-

sesti osallistuen yhdessa muodostaa tavoitteita (Laloux 2014, 135).

Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa strategia syntyy organisaation itseohjautuvien jasen-
ten muovaamana. Organisaation ylin johto ei vahvasti ohjaa strategista toimintatapaa itseohjautu-
vassa organisaatiossa, vaan strategia muotoutuu enemman organisaation jasenten yhteisollisen
ymmarryksen kautta. Organisaation jasenilla on vahvasti sisdistetty kasitys organisaation olemas-
saolon tarkoituksesta, mika ohjaa tyoskentelya. (Laloux 2014, 207.) Organisaation olemassaolon
tarkoitus kuvaa syyn, miksi organisaation toiminta on merkityksellista ymparoivalle yhteiskunnalle
ja miksi tyontekijat haluavat tydskennella organisaatiossa. Organisaation olemassaolon tarkoitus
muodostaa oikeutuksen organisaation olemassaololle, mutta samalla my&s organisaation jasenille
syyn sitoutua organisaation toimintaan. (Huhta & Myllyntaus 2021, 166.) Itseohjautuvan organi-
saation strategiaprosessissa korostuu organisaation jasenten osallistuvuus ja jatkuva dialogi yhtei-

sen tietoisuuden kasvattamiseksi (Ala-Mutka 2019, 145-147).

Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa paatoksenteko pohjautuu neuvottelumenettelyyn,
koska paatoksenteon valta on vahvasti hajautettu keskusjohdolta koko organisaatiolle. Neuvotte-
lumenettelyssa ei pyrita taydelliseen konsensukseen tai kompromissiin, vaan paatéksen laajuuden
ja vaikuttavuuden osalta tarpeelliseen ymmarryksen laajentamiseen ja mielipiteiden kuulemiseen.
Neuvottelumenettelya paatoksenteossa hyodynnettdessa on organisaation jasenilla mahdollisuus
tarttua nopeasti tilanteisiin ja ratkaista niitd, kun tydssa tulee eteen ratkaisuja vaativia tilanteita.
(Laloux 2014, 100-101.) Neuvottelumenettelyssa annetaan myos koko organisaation jasenille
mahdollisuus hyodyntda heidan asiantuntemustaan asioiden ratkaisemiseen ja toiminnan kehitta-

miseen. Tama mahdollistaa myds uusien toimintatapoja joustavan kokeilemisen. (Martela & Ja-
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renko 2017a, 17.) Paatoksenteko neuvottelumenettelya hyodyntaen vaatii kuitenkin organisaati-
olta vahvan tuen jasenilleen ja ennalta pohdittuja toimintaprosesseja, miten paatoksenteon onnis-

tumiset ja epdonnistumiset kasitellaan (Salovaara 2020, 104).

Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa hyvan tiedonkulun prosessin kautta varmistetaan,
etta kaikilla organisaation jasenilla on reaaliaikaisesti kaytettavissa organisaatiota koskeva oleelli-
nen tieto. Organisaatiota koskevan oleellisen tiedon jakaminen antaa organisaation jasenille mah-
dollisuuden tehda paatokset parhaalla mahdollisella tavalla. Mikali jokin tieto ei ole kaikkien saata-
villa, niin se herattaa epaluottamusta ja vahentda organisaation jasenten kokemaa turvallisuutta.
Hyvan tiedonkulun mahdollistamisen kautta on jokaisen organisaation jasenen mahdollista toteut-
taa menestyksellisesti omaa tehtdavaansa organisaatiossa, mutta myos osallistua ja vaikuttaa paa-
toksentekoon seka kehittdaa organisaation toimintaa. Hyvan tiedonkulun prosessi tarjoaa kokonais-
valtaista tietoa organisaation toiminnan suuntaamiseksi ja kehittamiseksi. (Laloux 2014, 110-111,

329; Paju 2017, 46-47.)

Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa asioiden puheeksi ottaminen on merkityksellista
useastakin syysta. Puheeksi ottamisen kulttuuri liittyy ensinndkin palautteen antamiseen. Perintei-
sessa organisaatiossa palautetta antaa lahinna esihenkil®, kun taas itseohjautuvuutta tukevassa
organisaatiossa palautteen antaminen on monisuuntaisempaa. Jokaisella on mahdollisuus ottaa
onnistuminen tai havaittu epakohta puheeksi, mika edistda yhteista ymmarrysta asioista ja tyépro-
sesseista. Puheeksi ottamisen kulttuuri liittyy palautteenannon lisdksi myods ongelmien ratkaisuun.
Ongelmien ja jannitteiden syntyminen on luonnollista tyoyhteisdissa. (Salovaara 2020, 104, 100—
111.) Vastuullinen ongelmanratkaisu vaatii itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa avointa ja
turvallista keskusteluilmapiiria, jossa voidaan ensin kdyda kahdenvalinen keskustelu ongelmanrat-
kaisemiseksi. Ellei tama tuota tulosta voidaan pyytaa avuksi luotettava vertaiskumppani, joka kuu-
lee ja tukee ongelmanratkaisua. Viime kddessd on mahdollista turvautua kollegoiden muodosta-

maan paneeliin tai muuhun sovittuun tukeen. (Laloux 2014, 112-114.)

Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa on vahan tai ei ollenkaan hierarkkisia rakenteita,
mutta sen sijaan paljon toiminnallisia rakenteita, jotka tukevat organisoitumista, tavoitteiden aset-
tamista ja tyon koordinointia. Organisaation toiminnalliset rakenteet edistavat tydyhteison yhteis-

toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista. Jokaisen organisaation on l0ydettava omaan toimintaansa
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sopiva tapa tukea itseohjautuvuutta. Organisaatiossa on tarkeinta kayda lapi, mita toiminnalta
odotetaan, miten yhteistyon tulisi sujua ja millaisia rakenteellisia toimia oma toiminta vaatii. Sopi-
vien toiminnallisten rakenteiden hahmottamiseen vaikuttavat organisaation tarkoituksen lisaksi

my0s organisaation jasenet. (Martela & Jarenko 2017b, 321.)

3.4 Itseohjautuvuus ja johtajuuden muutos

Tybelamaa koettelevien haasteiden myota myds johtajuuden kohdistuu uudenlaisia odotuksia ja
haasteita. Tyoelaman teknologisoitumisen on ndahty muuttavan ty6td enemman asiantuntijuutta ja
ongelmanratkaisua vaativaksi, ja samalla johtajuudelta vaaditaan tyontekijoiden itseohjautuvuu-
den ja luovuuden mahdollistamista. (Lemmetty & Collin 2019b, 16.) Digitaalisen murroksen ja tyén
murroksen ndhdaan liittyvan saumattomasti johtajuuden murrokseen, mika vaatii johtajuuden
osalta uudenlaista ajattelutapaa, etta voidaan saavuttaa todellinen muutos kohti parempaa orga-
nisaation johtajuutta (Hietala 2019, 23—-24). My0s Pearce ja Manz (2005) nakevat erityisesti tieto-
tyon johtamisen osalta olevan tarpeellista kehittdaa uudenlaista |lahestymistapaa johtajuuteen,
koska tietotyossa on tultu yha enenevissa maarin riippuvaisiksi seka yksin tyoskentelevien huo-
mattavan osaamispddaoman omaavista asiantuntijoista etta tiimeista, joissa useiden yksiléiden tie-
tamysta hyodynnetadan. Tallaisessa kontekstissa johtajuuteen kohdistuu uudenlaisia haasteita, joi-
hin haetaan ratkaisua johtajakeskeisen lahestymistavan sijaan uudenlaisista johtajuuden
lahestymistavoista, kuten itseohjautuvuudesta ja jaetusta johtajuudesta. (Pearce & Manz 2005,

130-133.)

Kun uudenlaista johtajuutta lahestytaan itseohjautuvuuden nakékulmasta, joka korostaa jokaisen
organisaation jasenen kykya johtaa itsedan, niin samalla luodaan Pearcen ja Manzin (2005, 130—
133) mukaan vaihtoehtoinen ndkemys perinteiselle johtamiselle ja organisaationakokulmalle. Pe-
rinteisessa johtamisessa korostuu muodolliseen hierarkiaan perustuva johtajuus, jolla pyritdan vai-
kuttamaan tyontekijoihin ja kontrolloimaan heita. Kun tyontekijoilla ndhdaan olevan valtaa tehda
paatoksia ja tydhon liittyvia ratkaisuja, niin siirrytadn perinteisesta hierarkkiseen asemaan perustu-
vasta vallasta (power-over) kanssavaltaan (power-with). (Salovaara 2019, 101; ks. myds Salminen
2011, 28.) Kun organisaation johtajuus siirtyy monikollisen johtajuuden suuntaan, missa johtajuus
jakaantuu organisaation jasenille muodollisten johtajien sijaan, itseohjautuvuuden sijaan voitaisiin

puhua yhteiso- tai joukko-ohjautumisesta. Yhteiso- ja joukko-ohjaistuminen kasitteena korostaisi
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yhteisolla olevaa paatantavaltaa, toimintaprosessien sopimista yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi ja reagoivuutta muutoksiin seka organisaation verkostomaisuutta ja kykyd muovautua tar-

peiden mukaan. (Salovaara 2019, 103-106.)

Itseohjautuvuuden ndakeminen ideaalina asiantuntijaorganisaation ja tietotyon johtamisessa on
liitetty usein juuri yksildiden mahdollisuuteen tehda paatoksia ja ohjata tyoskentelya ilman luvan
hakemista hierarkian ylemmalla tasolla olevilta. Itseohjautuvuudella on ndhty my6s olevan oma
nurja puolensa, jos itseohjautuvuus nahdaan yksildiden autonomisena toimintana, johon ei nahda
liittyvan tarvetta saada tyoskentelya tukevaa ohjausta ja apua ongelmatilanteissa. (Lemmetty &
Collin 20194, 264-265.) Martela ja Jarenko (2017b) nostavatkin esiin nakokulman, etta vaikka itse-
ohjautuvissa organisaatioissa ei ole hierarkkisia rakenteita tai niitd on selkeasti vdahemman kuin
perinteisissa organisaatioissa, niin silti organisaatioissa on paljon tyontekijoiden tyoskentelya tuke-
via toiminnallisia rakenteita, jotka ohjaavat organisoitumista, tavoitteiden asettamista ja tydnjaon
maarittelya. Organisaatiolle sopivat toiminnalliset rakenteet ovat |6ydettavissa, kun pohditaan,
mita organisaatiossa pitdisi tapahtua, miten tyéntekijoiden pitdisi toimia ja mita organisaation ha-
luama toiminta vaatii. Kun tyontekijoiden toimintaedellytyksien tukeminen mietitdaan uudella ta-
valla toiminnan mahdollistamisen nakékulmasta, niin itseohjautuvuus ei merkitse sita, etta tyonte-
kijat jatetaan selviytymaan itsenaisesti tydstdan, vaan yksildiden ja tiimien itseohjautuvuuden
kasvaessa johtajuus alkaa muistuttaa ennemminkin jaettua kuin johtajakeskeista. (Martela & Ja-

renko 2017b, 314, 320-321.)

Itseohjautuvuuteen on nahty yksilotason lisaksi liittyvan myoOs haasteita tiimitasolla, kuten Barker
(1993) esittaa avatessaan itseohjautuvan tiimin toimintaa kontrollin nakdkulmasta. Han nakee,
ettd itseohjautuvissa tiimeissa voi syntya byrokraattisen kontrollin sijaan vuorovaikutussuhteisiin
liittyvaa kontrollia, joka voi olla jopa tiukempaa kuin aiempi muodolliseen johtajuuteen liittyva
kontrolli. Tiimin jasenten luomasta yhteisollisestd arvojarjestelmasta muodostuu perusta toimin-
taa ohjaaville saanndille, jotka alkavat kontrolloida tiimin jasenia heidan keskindisessa toiminnas-
saan ja vuorovaikutuksessaan. (Barker 1993, 433.) Talloin muodollisen johtajan puuttuminen ei siis
tarkoita kontrollin puuttumista, kuten Martela ja Jarenko (2017b) huomattavat, vaan nakevat

kontrollin siirtyneen muodollisilta, asemaan perustuvilta johtajilta yhdessa tyota tekevien tyonte-
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kijoiden valilla ilmenevaksi. He nakevat, etta tallaisen keskindiskontrollin esiintymista pyritaan valt-
tdmaan tiimin ja organisaatiotason normeilla, jotka eivat kannusta ylisuorittamiseen. (Martela &

Jarenko 2017b, 320.)

Aikaisemmin johtamista on voinut luonnehtia selkeammilla johtaja-alaissuhteilla tai ylhaalta-alas-
padin tapahtuvalla kontrollilla, mutta nykyaan johtajuutta ei voi kuvata nain yksioikoisesti. Johtami-
nen on myos murroksessa, kun tyo sisalléltdan ja sen organisointi muuttuu. Salovaara (2011) nos-
taa esiin johtajuuden Iahestymistapojen kolme vaihetta, jotka ovat teollinen paradigma,
johtajakeskeiset ldhestymistavat ja uudet johtajuuden ldhestymistavat. Han nakee, ettd johtajuu-
den lahestymistavat esiintyvat yhta aikaa, eika niita voi selkedsti asettaa toistensa kanssa ajal-
liseksi jatkumoksi. Teolliseen paradigmaan liitetty tieteellinen liikkkeenjohdon perinne elda edel-
leen jollain tapaa esimerkiksi tuotannossa, vaikkakin ehka enemman sanomattomina
ennakkoluuloina tai yleisina totuuksina. Johtajakeskeiseen ldhestymistapa viittaa niihin moniin joh-
tamisen oppeihin, jotka maarittelevat johtajuuden tietyn persoonan tai persoonaan liittyvien piir-
teiden tai taitojen kautta. Uudet johtajuuden tavat liittyvat niihin malleihin, joissa johtaminen ei
liity tiettyyn persoonaan, vaan sosiaalisiin rakenteisiin, suhteisiin ja kdytantoihin. (Salovaara 2011,

84-92.)

4 Julkisen asiantuntijaorganisaation johtaminen

4.1 Julkisen johtamisen teoriat

Julkisen hallinnon ja johtamisen kehittymisessa on nahtavissa erilaisia vaiheita ja johtamisen teori-
oita. Julkisen hallinnon ja johtamisen osalta voidaan erottaa perinteinen julkisen hallinnon, uuden
julkisen johtamisen ja julkisen hallinnan malli (Osborne 2010, 1). Perinteinen julkisen hallinnon
malli alkoi hahmottua jo 1900-luvun alussa. Perinteisen julkisen hallinnon malli perustui tiukkaan
politiikan ja hallinnon erottamiseen. (Bourgon 2007, 9.) Perinteisen julkisen hallinnon mallin keski-
0ssa on ollut vahvasti byrokratian periaatteet. Julkisen hallinnon tavoitteena on ollut toteuttaa po-
liittisia paamaaria mahdollisimman tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. (Virtanen & Stenvall
2019, 37.) Perinteisessa julkisen hallinnon mallissa on ollut pyrkimyksena ylhaalta kasin keskite-
tysti johdettu tuloksellinen julkinen hallinto, jonka ohjenuorina toimivat sdannét ja ohjeistukset
(Hood 1991, 4-5). Virkamiehien toiminta perustui lainsdddanndn noudattamiseen ja heiddn odo-

tettiin toiminnassaan kdyttavan vahaista harkintavaltaa tehtaviensd hoitamisessa (Bourgon 2007,
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9). Julkinen hallinto nayttaytyi siis poliittista tahtoa ennustettavasti ja hallitusti toteuttavana ko-

neistona (Virtanen & Stenvall 2019, 38).

Perinteisen julkisen hallinnon mallin nakékulmaan liittyy eraanlainen suljetun yhteiskunnan nake-
mys, missa poliittiset paatdksentekijat tekevat ratkaisuja ja linjauksia, joita julkinen hallinto toteut-
taa. Toimintaa ohjaa julkisen hallinnon luonteesta ja toiminnasta kumpuava etiikka. (Osborne
2010, 10; Virtanen & Stenvall 2019, 37, 39.) Virkamies toteuttaa julkista intressia ja on lojaali julki-
sen hallinnon toimintatavoille ja lainsdaadannon noudattamiselle. Oikeudenmukaisuus ja laillisuus
muodostavat arvopohjan perinteiselle julkisen hallinnon mallille. Oikeudenmukaisuuden takaa-
miseksi valvonta ja kontrolli kuuluvat oleellisina tekijoina perinteiseen julkisen hallinnon malliin
(Virtanen & Stenvall 2019, 39.) Valtarakenne perinteisessa julkisen hallinnon mallissa on hierarkki-

nen ja vertikaalinen (Bourgon 2007, 9; Osborne 2010, 8).

Perinteisen julkisen hallinnon mallin merkitys johtamisen kannalta liittyy saantdjen noudattamisen
periaatteeseen ja toiminnallisesti hallittuun julkiseen hallintoon, jossa virkamiesten tuli hoitaa teh-
tavat mahdollisimman rationaalisesti eli jarkeen perustuen. Koska koulutuksen ja hankitun osaami-
sen on katsottu tuottavan tavan toimia jarjen ja tosiasioiden perusteella, niin asiantuntemuksella
on vahva asema tdssa perinteisessa julkisen hallinnon mallissa. (Virtanen & Stenvall 2019, 38.) Pe-
rinteiseen julkisen hallinnon malliin liittyy my0s vahvasti virkahierarkia, jonka kautta varmistetaan
vastuullinen julkisten varojen kaytto ja julkisten palveluiden tuottaminen (Osborne 2010, 8). Virka-

miehet palvelevat julkista intressia, kuten Virtanen ja Stenvall (2019, 38) asian ilmaisevat.

Uuden julkisen johtamisen malli nousi vallitsevaksi ndkemykseksi 1990-luvulla julkisen hallinnon ja
johtamisen tarkastelussa (Bryson, Crosby & Bloomberg 2014, 445; Virtanen & Stenvall 2019, 41).
Uuden julkisen johtamisen mallin myo6ta korostui tuotoksien, tuloksien ja vaikuttavuuden merki-
tys. Pyrkimyksena on luoda julkinen hallinto, joka toimii kustannustehokkaammin ja pystyy rajalli-
silla resursseilla toimimalla saamaan aikaan tuloksia. Myo6s virkamiesten suhde poliittiseen paatok-
sentekoon liittyen on muuttunut perinteisen julkisen hallinnon mallin hierarkkisesta ja hallinnon ja
politiilkan dikotomiaa painottavasta yhteistyota korostavaksi ja paatoksenteon valmisteluun osal-
listuvaksi. Julkisen johtamisen osalta on siirrytty ammattijohtajiin, jolloin toiminnan tuloksellisuu-

teen vaikuttaa vahvasti ammatillisen johdon onnistuminen. Laaja-alainen johtamisosaaminen on
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noussut johtamisen osalta keskiodn. Uuden julkisen johtamisen mallin osalta korostetaan tuloksel-

lisuutta, vaikuttavuutta ja toiminnan aikaansaannoksia. (Virtanen & Stenvall 2019, 41-44.)

Julkisen hallinnan mallin mukaiset nakemykset vahvistuivat 2000-luvun alussa. Julkisen hallinnan
malli sisdltdaa monenlaisia ndkdkantoja, ja sen on katsottu liittyvan esimerkiksi hyvaan hallintota-
paan. Talléin painottuu muun muassa julkisen hallinnon tehokas ja korruptoitumaton toiminta-
tapa. Toisaalta on nostettu esiin laajentuneisiin julkisenhallinnon vaikutussuhteisiin liittyva kan-
sainvdlinen yhteisty0, jonka tavoitteena on laaja-alaisten asioiden ratkaiseminen. Julkisen
hallinnan mallilla on viitattu myds julkisen toimintapolitiikan hallinnointitapoihin ja koordinointi-
kaytanteisiin. Talldin julkisen hallinnon toiminnan toteuttamiseen osallistuu valtion ja kuntien or-
ganisaatioiden lisaksi yksityisen ja jarjestosektorin toimijoita. Julkisen hallinnon toiminnan palve-
luiden jarjestamista ja kehittamista tehdadan laajassa yhteistydssa ja vuorovaikutteisesti toisten
osaamista hyddyntaen. (Virtanen & Stenvall 2019, 46-47.) Julkisen hallinnan mallissa korostuu ver-
kostojen ja niiden tulosten koordinointi. Verkostomaisen rakenteen kautta pyritddan mahdollisim-

man tehokkaasti vastaamaan kansalaisten tarpeisiin. (Wiesel & Modell 2014, 178.)

4.2 Julkisen hallinnon verkostotyon johtaminen

Julkisen organisaation johtaminen ei nykyisin pelkisty enda oman organisaation johtamiseen. Kun
julkisen organisaation asiantuntijatyé on muuttunut yhd vahvemmin verkostomaiseksi tyoskente-
lyksi, niin julkisen organisaation johtamisessa on huomioitava myos verkostotyon johtamiseen liit-
tyvia nakokulmia. Verkostotyon johtamiseen liittyvien nakokulmien ymmartamiseksi on hyva ensin
maaritelld, mita verkostotydlla tarkoitetaan. Verkostoty6ta on maaritelty julkisen hallinnon ver-
kostojohtamisen tutkimuksissa eri tavoin. Verkostotyota on pidetty hallinnollisten ja muiden toimi-
joiden yhteistyona, jonka myo6ta haetaan ratkaisua tilanteisiin ja ongelmiin, joita yksittainen toi-
mija ei pysty ratkaisemaan. Yhteisty0 voi toteutua osallistumisena julkiseen paatoksentekoon ja
julkisten palveluiden suunnitteluun ja tuottamiseen. (McGuire & Agranoff 2011, 266-267.) Verkos-
totyotd on maaritelty myos autonomisten toimijoiden valisend vastavuoroisena ja pitkdan jatku-
vana yhteistyona, joka perustuu luottamukseen. Itsendiset, omaehtoiset toimijat maarittavat va-
paasti itse, mihin verkostoihin osallistuvat ja millainen heidan roolinsa verkoston toimijana on.
Omaehtoisuuden osalta on kuitenkin hyvd ymmartas, ettei kukaan ole taysin riippumaton. Vasta-
vuoroinen yhteisty0 perustuu ajatukseen, ettd antaessaan myds luottaa saavansa ja hyotyvansa

yhteistyosta. (Jarvensivu 2019, 37.)
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Verkostoty6sta ja verkkorakenteiden hyodyntamisesta on tullut tarkea osa nykyajan julkishallintoa
(Cristofoli & Markovic 2016, 106; Flieger 2021, 716; Provan & Milward 2001, 414; Warsen, Greve,
Klijn, Koppenjan & Siemiatycki 2019, 124). Verkostotydsta haetaan vastausta myos julkisen sekto-
rin kohtaamien vakavien, monimutkaisten ja vihelidisten ongelmien tuomiin haasteisiin. (Costu-
mato 2021, 247; Hovik & Hanssen 2015, 506.) Verkostotyohon liittyy myos verkostojen johtami-
nen, jota on tarkasteltu kahden verkostojohtamisen strategian kautta. Prosessin hallinnan
strategia liittyy tavoitteiltaan verkoston toimijoiden vuorovaikutuksen hallintaan. Institutionaali-
sen suunnittelun strategia puolestaan liittyy verkostorakenteen hallintaan, kuten verkostoraken-
teen variointiin, verkostotoimijoiden roolien muuttamiseen tai verkostoon kuulumisen periaattei-
den madrittelyyn. (Klijn, Steijn & Edelenbos 2010, 1065, ks. myds Virtanen & Stenvall 2019, 161.)
Verkostojohtamisen strategiat ovat tarkeita verkoston suorituskyvyn ja verkostojen yhteistyopro-
sessin toteuttamisen kannalta (Klijn, van Meerkerk & Edelenbos 2020, 149). McGuire ja Agranoff
(2011) puolestaan korostavat verkostojohtamisen kannalta, etta verkostot I16ytavat usein yhteis-
tydssa kohtuullisia ratkaisutapoja, mutta kohtaavat sitten toiminnallisia, poliittisia, taloudellisia tai
oikeudellisia esteitd, jotka estavat seuraavan toimintavaiheen toteuttamista. Verkostojohtamisen
nakokulmasta on hyva ymmartaa, ettei verkoston jasenilla aina ole tasa-arvoista valta-asemaa ver-
kostossa, mika vaikuttaa verkoston paatoksentekoon ja toimintaan. Verkostojen ohjelmalliset ta-
voitteet ja toimintatavat nousevat usein merkittavimmiksi esteiksi yhteistyon tuloksille. Verkos-
tossa voi myos olla lilkaa toimintaa tai prosesseja, mika voi johtaa seka epdoptimaalisiin

yhteistyotuloksiin etta yhteistydon vastahakoisuuteen. (McGuire & Agranoff 2011, 265, 267-269.)

Julkisen organisaation johtamiseen liittyy yha vahvemmin kysymys siitd, miten julkinen organisaa-
tio voi koordinoida ja tukea julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin valista yhteistyota (Jarven-
sivu 2019, 29). Cristofoli, Trivellato, Sancino, Maccio’ ja Markovic (2020b) nakevat, etta verkosto-
jen rakenne vaikuttaa siihen, millaista johtamista tarvitaan. Jos verkoston jasenet ovat |6yhasti
toisiinsa sidoksissa ja hajallaan, niin verkostossa yksittdisen johtajan tulee pyrkia sopimuksien ja
kumppaneiden ohjaamisen myotd mahdollistamaan ihmisten ja organisaatioiden yhteen saatta-
mista ja tehokasta tydskentelya. Jos verkoston jasenet muodostavat jo tiiviin verkoston, niin ver-
kostositeet nayttdvat muodostavan tarvittavan verkostoa ohjaavan voiman, eikd verkoston johta-
jalle ole samalla lailla tarvetta. Vaikka nama tiiviit verkostot vaikuttavat johtajattomilta, niin silti
niissa voi olla sosiaalisten suhteiden my6ta hyvinkin vahvaa johtajuutta. (Cristofoli ym. 2020b,

266-267.)
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Julkisen hallinnon verkostojen johtamisen nakemykset painottavat yha enemman yksittdisen joh-
tajan sijaan kollektiivisuutta ja toimintaprosessien merkitysta. Huxham ja Vangen (2000) ndkevat
seka verkoston jasenten kayttaytymisen etta yhteistydn myota syntyvien rakenteiden ja proses-
sien vaikuttavan yhteistoiminnallisen johtajuuden syntymiseen. Rakenteisiin ja prosesseihin kie-
toutuessaan johtajuuden voi ymmartaa myos kontekstuaalisena johtajuutena, joka vaikuttaa sii-
hen, miten verkoston jasenet voivat toimia. (Huxham & Vangen 2000, 1168-1171.) Jarvensivu
(2019, 47-49) puolestaan hahmottaa verkostojen johtamisen yhteistyon edellytysten luomisena ja
mahdollistamisena, mika edellyttaa fasilitointia ja koordinointia. Verkostojen johtamisessa on kyse
myos niista kaikista toimista, joilla luodaan verkoston jasenten valista yhteyttad, luottamusta ja si-
toutumista toimintaan. Verkoston johtajuus voi vaihdella ja muuttua tilanteen mukaan, mutta tar-

keintd on, etta verkostossa on riittavasti vastuunottajia. (Jarvensivu 2019, 115-117.)

4.3 Julkisen asiantuntijaorganisaation johtamishaasteet

Julkisen hallinnon ja julkisen asiantuntijaorganisaation johtamiseen on vaikea 16ytda yhta soveltu-
vaa mallia, vaan mallien soveltaminen riippuu erityisesti kulttuurista, johon on vaikuttanut eri mai-
den ainutlaatuinen poliittinen ja hallinnollinen historia seka toimintaymparist6. Koska julkisen hal-
linnon ja julkisten organisaatioiden toimintaympariston on nahty pikemminkin monimutkaistuvan
ja olevan yha vaikeammin ennustettava, niin ratkaisua on lahdetty hakemaan yhteistyon tiivistami-
sesta eri organisaatioiden valilla, koska tata kautta on ajateltu parhaiten saavutettavan ratkaisuja
ja menestysta. (Virtanen ja Stenvall 2019, 50, 160.) Monimutkaisessa toimintaymparistossa ja jae-
tun vallan olosuhteissa julkisten johtajien on yha enemman osallistuttava organisaatioiden vali-
seen yhteistyohon voidakseen tehokkaasti saavuttaa asetetut julkiset tavoitteet. Verkoston yhteis-
tyo on kdytanndssa aina jaetun vallan jarjestely, joissa organisaatiot yrittavat yhdessa saavuttaa

sen, mita he eivat voi saavuttaa erikseen. (Bryson, Crosby & Seo 2020, 167, 169.)

Julkisen hallinnon toimintakulttuurissa on monia tekijoita, jotka erottavat sen yksityisesta sekto-
rista. Virtanen ja Stenvall (2019) nostavat esiin, etta julkisen hallinnon johtajien toimivaltuudet
eroavat yksityisen sektorin johtajan toimivaltuuksista. Julkisen hallinnon johtajien toimivaltuuksia
pidetdan rajatumpina, koska rakenteet ja poliittinen paatoksenteko vaikuttavat johtamisedellytyk-
siin. Julkiset organisaatiot saavat oikeutuksensa siitd, miten hyvin ne onnistuvat tuottamaan yh-

teiskunnallista hyvaa ja toteuttamaan lainsadadannossa saddetyn tehtavansa. Julkisten johtajien
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toimintaan vaikuttaa myos tyontekijoiden melko turvattu asema, mika luo tyontekijoille riippumat-
tomuutta suhteessa johtamiseen ja muovaa johtamista luonteeltaan suostuttelevammaksi. (Virta-

nen & Stenvall 2019, 34-35.)

Julkiseen johtamiseen liittyy myos omia erityispiirteitd, kun organisaation tehtava liittyy yhteiskun-
nallisesti nakyvan ja merkittavan tehtavan toteuttamiseen, eika niinkaan selkeasti ensisijaisesti
voiton maksimoimiseen tai taloudellisen hyédyn tavoitteluun. Julkiset organisaatiot kayttavat
my06s toiminnassaan julkista valtaa. Julkisen organisaation paatoksentekojarjestelma on myos eri-
tyinen, moniulotteinen ja jopa kompleksinen verrattuna yksityiseen sektoriin, koska julkisessa or-
ganisaatiossa paatoksentekoon liittyy seka poliittinen johtaminen etta virkamiesten toteuttama
johtaminen. Julkiseen johtamiseen liittyy omalla tavallaan myos tilivelvollisuuden luonne. Julkisen
organisaation johtajat ovat vastuussa organisaation tuloksellisesta ja yhteiskunnallisesti vaikutta-
vasta toiminnasta. Julkisten organisaatioiden johtajien vastatessa virkavastuullaan organisaatioi-
den toiminnan tehokkuudesta ja tuottavuudesta, niin samalla julkisten organisaatioiden myos tu-
lee saavuttaa toiminnalliset tavoitteensa, jotka on kirjattu valtionhallinnossa tulossopimuksiin.

(Virtanen & Stenvall 2019, 35.)

4.4 Julkisen asiantuntijaorganisaation johtamisen uudistaminen

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtamisen uudistaminen vaatii niin kohteena olevan organisaa-
tion kuin julkisen toiminnan erityispiirteiden huomioon ottamista, kuten Virtanen ja Stenvall
(2019, 97) osuvasti kiteyttavat. Julkisen asiantuntijaorganisaation johtamisessa on huomioitava
organisaation tavoitteena oleva julkisen hyvan tuottaminen. Julkisen organisaation toimintaan vai-
kuttaa vahvasti poliittinen paatoksenteko ja poliittinen ohjaus toisin kuin yksityisen organisaation
johtamiseen. Julkisen organisaation johtamisen uudistamisen kannalta on huomioitava paatoksen-
teko- ja toimintaympariston monimutkaisuus. Julkiset johtajat eivat ole vastuussa organisaation
tavoitteiden toteutumisesta, toiminnan taloudellisuudesta ja vaikuttavuudesta ainoastaan ohjaa-
ville tahoille, vaan myos palvelujen kayttéjille. Johtajien tilivelvollisuus on nykyisin yhd vahvemmin

vertikaalisen tilivelvollisuuden sijaan myds horisontaalista. (Virtanen & Stenvall 2019, 203-204.)

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtamisessa on hyva huomioida yha vahvistuva verkostoitumi-

nen, mikd vaikuttaa osaltaan myos johtamiseen. Johtaminen on syyta ndhda yha vahvemmin sys-
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teemiajattelun nakdkulmasta. Johtaminen vaatii erilaisten muuttujien huomioimista ja niiden va-
listen vuorovaikutussuhteiden huomioimista. Organisaatio on avoin systeemi, joka muuntautuu ja
mukautuu jatkuvasti toimintaympariston tarpeiden mukaan. (Sydanmaanlakka 2015, 66.) Julkisen
asiantuntijaorganisaation johtamisessa vahvistuu verkostojohtamiseen liitetyt tekijat. Verkostoa
tulee pystya ohjaamaan kohti asetettuja tavoitteita. On luotava verkoston toimintaa tukevia jarjes-
telyja, jotka auttavat verkoston toimijoiden yhteistyota. Myos verkoston toimijoiden yhdistaminen
ja vuorovaikutuksen tukeminen on olennaista. Verkoston toimintaan vaikuttaa myds vahvasti tie-
donkulkuun liittyvien jarjestelyiden toimivuus. (Cristofoli, Martini, Trivellato & Cavenago 2020a,

381.)

Julkisen verkostomaista asiantuntijatyota tekevan organisaation johtamisessa on huomioitava yha
vahvemmin verkostotyota mahdollistavien yhteistydareenojen jarjestaminen ja fasilitoiminen. Ver-
koston toimivuuden ja suorituskykyisyyden takaamiseksi on tuettava verkoston toimijoiden sitou-
tumista verkoston toimintaan. Toimijoiden sitoutumisen lisdksi verkoston kulttuurin vaaliminen
edistaa yhteistyon onnistumista ja verkostomaisen tyoskentelyn tuloksellisuutta. Verkostomaisen
tyon onnistuminen edellyttda myds sopivan joustavien ja luontevien toimintaa koskevien saanto-

jen luomista. (Cristofoli ym. 2020a, 396.)

Julkisen verkostomaisen asiantuntijatyon tukeminen edellyttda monipuolista johtamisen kehitta-
mistd. Kehittdamisessa on huomioitava niin asiantuntijatyon tukeminen, mutta myds tyota mahdol-
listavien rakenteiden toimivuus unohtamatta julkisen toiminnan mukanaan tuomia erityispiirteita.
Julkisen johtajuuden kehittamisessa on hyva huomioida niin tyoyhteison, organisaation kuin myds
johtajuuden nakokulma. Julkisen johtajuuden kehittdmista on hyva lahestya periaatteiden ja kay-
tantojen ndakokulmasta. On tarkeaa loytaa vastaus kysymyksiin, etta millaisia johtajuuden kaytan-
toja halutaan vahvistaa ja kuinka ne voidaan implementoida organisaation toimintaan. (Virtanen &

Stenvall 2019, 208-209).

Julkisen verkostomaisen asiantuntijatyon tukeminen vaatii johtamiselta perinteisen johtajuuden
sijaan uudenlaisia piirteitd. Johtaminen on yha enenevissd maarin asiantuntijan toimivallan ja tyos-
kentelyvapauden tukemista, mutta myos osaamisen kehittymisen vahvistamista kohti asetettuja

tavoitteita. Johtajuudessa korostuvat yha vahvemmin seka voimaannuttavan johtajuuden etta fa-
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silitoivan johtajuuden opit. Voimaannuttavassa johtamisessa esihenkil6t kannustavat asiantunti-
joita ottamaan vastuuta tyonsa tavoitteiden asettamisesta ja toteutuksesta seka vahvistamaan
heidan haluaan ja kykyaan itsensa johtamiseen. Fasilitoivan johtamisen paamaarana on mahdollis-
taa asiantuntijoiden toimintaa ja tukea oppimista ja kehittymista. Kun johtamisessa korostuu ta-
man kaltainen palvelutehtava, niin johtajan vuorovaikutus-, rohkaisu- ja motivointitaidot nousevat
yha vahvemmin keskioon. (Ellinger, Watkins & Bostrom 1999, 105-106; Huhta & Myllyntaus 2021,
175-176.)

Julkisen johtajuuden uudistaminen on saanut vaikutteita valmentavasta johtamisesta. Valmentava
johtajuus on mahdollisimman laajasti organisaatiossa jaettua, kollektiivista johtajuutta, joka perus-
tuu organisaation jasenten yhteisvastuullisuuteen ja yhteiseen ohjautumiseen kohti yhteisesti paa-
tettyja tavoitteita. Valmentava johtajuus vaatii toteutuakseen pitkdjanteista paneutumista organi-
saation vuorovaikutuskulttuurin ja keskindisen luottamuksen rakentamiseen. (Ristikangas,
Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 15, 334.) Valmentava johtajuus pohjautuu arvostavaan,
osallistavaan ja tavoitteelliseen yhteistoimintaan, jossa yksildiden potentiaali pyritdan vapautta-
maan ryhman ja organisaation kdyttoon (Ristikangas & Ristikangas 2013, 12). Julkisten organisaa-
tioiden tarve saada koko organisaation asiantuntemus kaytto6n pohjautuu jatkuviin ja nopeisiin
muutospaineisiin sekd kompleksiseen toimintaymparistoon. Julkisen organisaation johtamisen ke-
hittyessa ammattijohtamisen suuntaan johtaja ei voi enaa olla substanssiasioiden paras asiantun-
tija, vaan kehittamistyohon tarvitaan koko organisaation ja laajemmin verkoston asiantuntemusta.

(Virtanen & Tammeaid 2020, 109-110.)

Julkisen johtamisen uudistamisen osalta korostetaan vuorovaikutteista johtajuuden ldhestymista-
paa. Johtaminen tulisi ndhda dialogisena prosessina ja organisaatio vuorovaikutusverkostona sen
sijaan, ettd painotettaisiin julkisen johtamisen perinteena pitkdan ollutta illuusiota hallinnasta ja
kontrollista tehokkaina ja laajasti sovellettavina koordinoinnin muotoina. Julkinen johtaminen on
ihmisten johtamista, jossa johtajaan kohdistuu monenlaisia vaatimuksia. Moninaisen asiantuntijoi-
den joukon luotsaaminen vaatii johtajalta dialogisia kykyja, kuten yhteisluomisen prosessien hel-
pottamista, eri osapuolten danten kuulemista ja erilaisten vahvuuksien hyodyntamista. On myds
tarkeaa pystya luomaan organisaatioon kulttuuri, jossa avoimelle dialogille on aidosti tilaa. (Virta-

nen & Tammeaid 2020, 97-99, 101.)
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Julkisen johtamisen uudistamisessa nousee esiin my0ds organisaation oppimiskulttuuriin liittyva
piirre. Julkisen organisaation kaytanndissa laaja-alainen oppiminen ei kuitenkaan ole toistaiseksi
oikeuttanut paikkaansa hyvana pitkan tahtaimen sijoituksena, hyvinvoinnin ja hyvan suorituskyvyn
|Iahteend. Organisaation oppiminen ajatellaan aivan liian usein lyhyen aikavalin nakékulmasta tek-
nisiin taitoihin ja valmiuksiin, joiden avulla yksittaiset johtajat ja tyontekijat voivat suorittaa pa-
remmin kasilla olevia tehtdvia. Kapeat suoritustavoitteet ovat tehokkaita tulevaisuuden nakokul-
man ja oppivan asenteen tuhoajia. Osaamisen kehittaminen edellyttaa arjen kysynnan ylapuolelle
nousemista, pidemman aikajanteen nakemista ja tydajan ja energian kayton paattamista siitd na-
kokulmasta. Se edellyttaa myos inhimillisten kykyjen moninaisuuden havaitsemista ja arvostamista
seka kokonaisvaltaisen ihmisen kasvun edistamista standardointiin ja yhtenaisyyteen pyrkimisen

sijaan. (Virtanen & Tammeaid 2020, 110.)
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Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Julkisen johtamisen uudistamiseen vaikuttavat johtamisen opit, jotka korostavat organisaation
verkostomaisen toiminnan tukemista, vuorovaikutusverkoston toimivuuden ja oppimisen edista-
mista seka johtajuuden osallistavuutta, kollektiivisuutta ja dialogisuutta. Julkisen johtamisen uu-
distamiseen liittyvat nakemykset muodostavat yhdessa julkisen johtamisen teorioiden ja julkisen
hallinnon verkostotyon johtamisen teorian kanssa kontekstin, jossa itseohjautuvuuden ilmiota voi-
daan tarkastella julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa (ks. kuvio 3). Itseohjautuvuuden ilmi6ta tar-
kastellaan huomioiden erityisesti itseohjautuvuuteen vahvasti vaikuttaneet itseohjautuvuusteoria

ja itsejohtamisen teoretisoinnit.

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaymparisto

Taman tutkimuksen empiirinen osuus kohdistui julkiseen asiantuntijaorganisaatioon, jonka toimin-
nan tavoitteena on tarjota julkisia tydvoima- ja yrityspalveluita niin henkil6- kuin tyénantaja-asiak-
kaille. Kohdeorganisaation tavoitteena on edistaa julkisten tyévoima- ja yrityspalveluiden avulla
tydmarkkinoiden toimivuutta ja osaavan tyovoiman saatavuutta. Organisaatio tukee tyota hake-
vien mahdollisuuksia saada ty6td, uuden yritystoiminnan syntymista ja kehittaa yritysten toiminta-
edellytyksia ja tybelaman laatua (L 916/2012, 2§). Kohdeorganisaation toimintaa haastavat niin
teknologinen kehitys, digitalisaatio kuin myds tyémarkkinoiden ja tyén muutos seka osaamisen
muutostarpeet ja elinkeinorakenteen muuttuminen. Kohdeorganisaation toimintaymparistda kos-
keviin muutoksiin pyritaan vastaamaan TE-palvelustrategian kautta, jossa korostuvat strateginen

kumppanuus, digitaalisuus ja yksilollinen asiakaspalvelu. (TE-palvelustrategia 2020, 11-12.)

Tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaymparistoa voi kuvata verkostona tai ekosysteemina (ks.
kuvio 4), jonka kautta yhteisty6ssa tarjotaan palveluita niin henkilo- kuin myds tyonantaja-asiak-
kaille. Kohdeorganisaation verkosto koostuu erilaisista julkisista, yksityisista ja kolmannen sektorin
toimijoista. Lisaksi verkostoon kuuluu monialaista yhteistyota sisaltavia toimintoja ja erilaisia pal-
velualustoja. Julkiset toimijat ovat kohdeorganisaatiota ohjaavien tahojen liséksi erilaisia julkisia
virastoja ja kuntia, joiden kanssa tehdadan yhteistyota asiakkaan palvelutarpeen mukaisen palvelu-
tarjooman mahdollistamiseksi. Yksityisiltd palveluntuottajilta hankitaan myos erilaisia palveluita

asiakkaille.
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Tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaympariston kuvauksessa on tuotu esiin ensisijaisesti eri-
laisten toimijoiden moninaisuutta. Toimintaympariston eri toimijoiden valisia suhteita tai niiden
muotoa ei tdssa yhteydessa ole pyritty erittelemaan. Toimijoiden valiset suhteet voivat perustua
erilaisille sopimuksille ja maarittelyille. Kuvausta on myds pelkistetty niputtamalla eri organisaa-
tioita yhteen, ettd toimintaymparistd kokonaisuutena olisi selkeammin esitettavissa. Toimintaym-
pariston kannalta oleellista on hahmottaa eri toimijoiden tarve tehda vastavuoroista ja luottamuk-

seen perustuvaa yhteistyota palvelutarjooman mahdollistamiseksi.
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Kuvio 4. Tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaymparisto
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5.2 Tutkimuksen metodologinen lahestymistapa

Tiedolla on merkitysta yhteiskunnallisten kaytanteiden kannalta. Ihmisen elamismaailman koke-
mukset organisoituvat yhteiskunnalliseksi tiedoksi. Ndita yhteiskunnallisen tiedon intresseja Ha-
bermas (1976) kuvaa teknisen, praktisen ja kriittis-emansipatorisen tiedonintressin kautta. Tutki-
jan tiedonintressi ohjaa tutkimusprosessia ja vaikuttaa siihen, millaista tietoa tutkimuksen kautta
syntyy. Tiedonintressien tunnistaminen ei vapauta tutkijaa tiedon subjektiivisuudesta, mutta tekee
tutkimuksesta lapinakyvampaa avaamalla yhteyden tutkijalle itselleen ja myo6s tutkimuksen ylei-
solle. Praktinen tiedonintressi liittyy hermeneuttiseen lahestymistapaan. Sen tavoitteena on inhi-

millisten merkitysten avaaminen ja niiden tulkitseminen. (Habermas 1976, 129-132.)

Taman tutkimuksen osalta tutkimuksellinen mielenkiintoni, intressini herasi tarpeesta selvittaa,
millaisena henkilost6 kokee vahvasti tydelamaa ja johtamista koskevissa keskusteluissa esiin nous-
seen itseohjautuvuuden julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa ja miten sen ndhdaan vaikuttavan
organisaation johtajuuteen. Tdman kaytannollisen mielenkiinnon, intressin lisaksi halusin syventaa
ymmarrysta tastd ajankohtaisesta tyoelamakeskustelun aihepiirista ja sen teoreettisesta taustasta,
joka tuo esiin monenlaisia nakdkulmia niin henkiléstén hyvinvoinnin, tyén imun kuin myés organi-

saation organisoitumisen, hierarkian, vallan ja johtajuuden osalta.

Tutkijan oman metodologisen lahestymistavan hahmottaminen ja avaaminen on tarkeaa niin tutki-
mukseen ja tuloksiin vaikuttavien ennakko-oletusten kannalta kuin tutkimuksen objektiivisuuden
ja luotettavuuden kannalta (Puusa & Juuti 2020b, 27). Naiden omien ennakko-oletusten hahmot-
taminen on tarkeaa ajatellen, "kuinka ratkaisevissa kohdin tutkijan suhtautuminen vaikuttaa ta-
paan, jolla tieteellinen elama todellistuu”, kuten Varto (1992, 16) osuvasti toteaa. Omaa metodo-
logista l[dhestymistapaani lahden hahmottamaan lahinna kahden merkityksellisen kasitteen eli
ontologian ja epistemologian kautta. Vaikka metodologinen |dhestymistapa ei varmasti ole pelkis-
tettavissa ndihin kahteen kasitteeseen, kuten Tuomi ja Sarajarvi (2013, 13) toteavat, niin niiden
kautta on jo avattavissa joitain puolia ja ndkemyksia tutkimukseen sisaltyneista valinnoista ja maa-
ilmankatsomuksesta. Metodologia heijastelee niitda ndkemyksia tieteellisen tutkimuksen tekemi-
sesta ja tieteellisen tiedon rakentamisesta, joiden varassa tutkimusta tehdaan. Metodologia muo-
dostaa kehyksen tutkimukselliselle toiminnalle, joka auttaa tekemaan valintoja tutkimuksen

tekemisessa ja pohdittaessa, kuinka tutkimuskohdetta tulisi lahestya. (Klenke 2008, 18.)
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Ontologiaan eli nakemykseen olemisen tavasta liittyy tutkijan nakemys todellisuudesta ja todelli-
suutta koskevan tiedon Iahtokohdista. Laadullisessa tutkimuksessa jaetaan yleisesti ajatus ontolo-
gisesta relativismista eli oleva on riippuvaista havaitsijasta ja havainnosta. Ontologiseen relativis-
miin liittyy intersubjektiivisuus, todellisuuden sosiaalinen rakentuminen ja muovautuminen
kontekstin mukaan. (Klenke 2008, 15-16; Klenke 2016, 15.) Tutkittava arkipdivainen todellisuus
esittaytyy intersubjektiivisena maailmana, jonka jaamme toisten kanssa. Arkipdivan jaetussa todel-
lisuudessa on olemassa jaettuja, yhteisia merkityksia todellisuudesta, joita tutkija voi tavoittaa kie-
len avulla sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Kielen avulla on mahdollista objektivoida kokemusten
ja merkitysten kertymia, jotka eivat ole muutoin fyysisesti, ajallisesti tai sosiaalisesti havaittavissa
juuri talla hetkella. Kielen avulla tama kokonainen kokemusten maailma on tavoitettavissa ja kate-

gorisoitavissa. (Berger & Luckmann 1991, 37, 52-54.)

Epistemologiaan eli nakemykseen tietamisen mahdollisuudesta liittyy monia tutkimuksen kannalta
oleellisia nakemyksia tiedosta, tiedon luonteesta ja alkuperasta seka kasitysten seka teorioiden oi-
keutuksesta (Klenke 2008, 16). Tieteellisen tiedon osalta korostetaan usein tarkkuutta, varmuutta
ja johdonmukaisuutta. Tieteellinen tieto arvotetaan arkitietoa patevammaksi, koska tieteellinen
tieto on tiettya praksista tai hyvaa tieteellista tutkimustapaa noudattavan prosessin tuloksena syn-
tyvaa. (Aaltola, 2018, 18.) Tiedon luonteen ja alkuperan lisdksi tutkija tuo aina tutkimusprosessiin
tiedostaen tai tiedostamattaan myds epistemologisia oletuksia, jotka vaikuttavat tutkimusaineis-

ton tulkitsemiseen ja ymmartamiseen. (Klenke 2008, 16.)

Fenomenologisessa ihmiskasityksessa ihmisen ajatellaan rakentuvan suhteessa eldamismaail-
maansa, jota he myds itse rakentavat. Fenomenologiassa tarkastelu kohdentuu siihen, mika ilmen-
tyy meille omina kokemuksina ja elettyna elamana. Tahan kokemukselliseen suhteeseen ymparoi-
vaan maailmaan liittyy intentionaalisuus eli kaikella kokemallamme on oma merkityksensa. Kun
tutkitaan kokemuksia, niin tutkimus kohdentuu merkityssisaltoihin ja niiden rakenteisiin. Ymmar-
tamamme merkitykset ovat luonteeltaan yhteisollisesti jaettavissa olevia, mutta on myds koke-
muksellisia yksilollisid elementteja, joita on vaikea valittda. Fenomenologiassa korostuu yksilon
perspektiivi. Jokainen yksilo kokee itse maailmansa, mutta samanlaisessa kulttuuriymparistossa
elavat ovat kuitenkin hyvin samanlaisia suhteessa maailmaansa. Hermeneuttisessa tutkimuksessa

huomio kohdistuu erityisesti ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja ilmaisuun. Nama ihmisten
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kielelliset ja keholliset ilmaisut sisaltavat merkityksia, joita voidaan lahestya vain ymmartamalla ja

tulkitsemalla. (Laine 2018, 29-33.)

Jotta on mahdollista tavoittaa tutkittavan kokemus mahdollisimman alkuperaisena, niin tutkijan
on harkittava omaa metodologista |lahestymistapaansa. Laadullinen lahestymistapa korostaa tie-
don subjektiivista luonnetta ja siina on keskeista tavoittaa ihmisten kokemukset tavalla, johon
kvantitatiiviset menetelmat eivat taivu. Laadullinen lahestymistapa pitaa sisalladn myds ajatuksen
pyrkimyksesta tavoittaa ja tarkastella tutkittavien ilmidlle antamia merkityksia. (Puusa & Juuti
2020c, 71.) Koska tdssa tutkimuksessa on tavoitteena muodostaa nakemys organisaation henkil6s-
ton kokemuksista, niin koen laadullisen lahestymistavan soveltuvan parhaiten tutkimusongelman
ratkaisemiseen. Laadullinen lahestymistapa antaa myds mahdollisuuden tarkastella elamistodelli-
suutta ja siihen liittyvia merkityksia huomioiden niiden subjektiivisen luonteen. Jos elamistodelli-
suuden ilmioita tarkasteltaisiin vain objektiivisina kohteina, niin niiden kontekstista irrottaminen
havittaisi niiden merkityksen ja yhteyden historiaan. Esimerkiksi organisaation sisalla muodostuu
konteksti, jonka sisalla henkilosto jakaa yhteisen historian ja rakentaa seka jakaa ominaisia tapoja
ja kaytanteitd, mika tuottaa ilmion tarkastelulle tietynlaisen kehyksen. Organisaation ulkopuolella
tehtdvan tarkastelun myota havida hermeneuttisessa ajattelutavassa korostettu yhteyksissa ym-

martaminen. (Puusa & Juuti 2020a, 76-77.)

5.3 Tutkimuksen kvalitatiivinen tutkimusote

Kvalitatiivista tutkimusotetta on usein kuvattu suhteessa kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen. Kva-
litatiivinen tutkimusote on maaritelty tuomalla esiin, mita se ei ole ja miten se vertautuu kvantita-
tiiviseen tutkimusotteeseen. Naiden dikotomioiden kautta ei kuitenkaan saavuteta viela erityisen
hyvaa ja tyhjentdvaa kasitysta kvalitatiivisen tai kvantitatiivisen tutkimuksen luonteesta. (Eskola &
Suoranta 1998, 13.) Kvalitatiivista tutkimusotetta on myods kuvattu tutkimusprosessina, joka pyrkii
syvempadan sosiaalisen ilmion ymmartamiseen sen luontaisessa viitekehyksessa (Klenke 2016, 7).
Varto ndkee (1992, 14-15), ettd ihmistieteisiin ja erityisesti heidan kokemusmaailmaansa liittyvien
tutkimusongelmien osalta voi hyddyntaa ainoastaan kvalitatiivista tutkimusotetta, koska tutkimuk-
sen kohteena olevat merkitykset ja tutkijan ja tutkittavan kietoutuneisuus merkitysten todellisuu-
teen hahmottuvat laatuina, jotka ovat tyypillisia ihmisille ja heidan tekemisilleen ja erilaisille kult-
tuurin ilmidille. Naiden laatujen muuttaminen maarallisiksi ilman, etta niiden ainutkertainen

merkityksellisyys katoaa, ei ole mahdollista. (Varto 1992, 14-15.) Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen
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tutkimusotteen kayttokelpoisuutta ei kuitenkaan ole syyta jakaa tai erotella ndin jyrkasti, vaan on
tarkeda ymmartaa kaksi tutkimuksen tekemista tulkitsevaa ideaalimallia. Ndiden kahden mallin
osalta ei ole tarpeellista hahmottaa niita vastakkaisina, vaan enemmankin jatkumona. Molem-
missa malleissa, tutkimusotteissa on my0ds paljon yhteisida ohjaavia ajatuksia, kuten pyrkimys joh-
donmukaiseen perusteluun ja objektiivisuuteen. Tutkija perustaa tuloksensa havaintoaineistoonsa,

eikd omiin subjektiivisiin mieltymyksiin tai arvolahtokohtiinsa. (Alasuutari 2011, 32.)

Taman tutkimuksen tutkimusongelma kohdistuu henkiloston itseohjautuvuuteen liittyvien koke-
muksien nakyvaksi tekemiseen ja organisaation johtajuuden ja siihen kohdistuvien kehittamisodo-
tusten hahmottamiseen, joten Iahestyn tutkimusongelmaa kvalitatiivisen tutkimusotteen kautta.
Kvalitatiivinen tutkimusotteen kautta koen padsevani paremmin kiinni siihen henkiléston sosiaali-
sesta jakamaan todellisuuteen, jonka kautta on hahmotettavissa yhteisesti jaettuja kaytantoja,
jotka ovat itseohjautuvuuden ja johtajuuden kannalta olennaisia. Kvalitatiivisen tutkimuksen me-
netelmin on mahdollista pureutua tutkittavan ilmion ymmartavaan selittdmiseen, kuten Alasuutari
(2011, 51) asiaa kuvaa. Kvalitatiivisen tutkimusotteen on nahty soveltuvan myds erityisesti silloin,
kun halutaan saada tietoa tiettyyn toimintaan liittyvien yksittdisten toimijoiden merkitysraken-
teista (Metsamuuronen 2001, 14). Kvalitatiivisen tutkimusotteen ndhdaan liittyvdan ymmartavan
tietamisen tapaan. Tutkittavan ilmion osalta sitd voi joko ymmartaa tai selittda. Tavallisessa kielen-
kaytossa on vaikeaa tehda naiden valille selkeda eroa, vaan voidaan ajatella selityksien lisdavan
ymmarrysta. Ymmartamiseen on kuitenkin liitetty kaksi nakemysta, jotka erottavat sen selittami-
sestd. Ymmartaminen ihmistieteiden tutkimusmetodina liittyy tutkimuskohteiden maailmaan, aja-
tuksiin, motiiveihin ja tunteisiin samaistumiseen ja eldytymiseen. Toisaalta ymmartamiseen on lii-
tetty aikomuksellisuus (intentionaalisuus) eli ymmarramme jonkin merkityksen. (Tuomi & Sarajarvi

2013, 28.)

Ymmartavan tietdmisen tavan lahtokohtana on ollut erottaa luonnontieteet ja hengentieteet toi-
sistaan metodologisen kahtiajaon perusteella, mitad on kuvattu ymmartaa ja selittaa -kasitteiden
avulla. Taman kahtiajaon taustalla on metodologinen perusero, ettd luonnontieteet keskittyvat se-
littdmaan tutkimusilmiota ja hengentieteet puolestaan ymmartavat ilmiota ja siihen liittyvia merki-
tyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 28.) Ymmartava selittdminen on seka laadullisessa tutkimuksessa

ettd kulttuuritutkimuksessa jaettavissa oleva ilmididen selittdmistapa. Ymmartavan selittdmisen
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avulla pyritdaan saavuttamaan mahdollisimman syvallinen nakemys ja ymmarrys tutkittavasta ilmi-
Osta seka uusien juonteiden ja ratkaisujen I6ytdminen vanhoihin “totuuksiin” nojaamisen sijaan
(Alasuutari 2011, 25, 55). Kvalitatiivisen tutkimusotteen kautta pyrin tuomaan esiin henkiloston
yhteisesti jakaman kokemuksen itseohjautuvuudesta ja organisaation johtajuudesta ja johtajuu-
teen kohdistuvista muutospaineista. Koska tassa tutkimuksessa on tavoitteena lisata ymmarrysta
henkiloston kokemuksista ja siita sosiaalisesti jaetusta todellisuudesta, joka kyseisessa kohdeorga-
nisaatiossa vallitsee, niin kvalitatiivisella tutkimusotteella on mahdollista paasta tuottamaan ha-
vaintoja ja ratkaisemaan arvoitusta, kuten Alasuutari (2011, 32—33) kuvaa laadullisen tutkimuksen

ominaislaatua.

5.4 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108).
Taman tutkimuksen kohteena on itseohjautuvuus julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Erityisesti
on tarkoituksena selvittdaa kohdeorganisaation henkiloston kokemuksia itseohjautuvuudesta johta-
juuden nakokulmasta. Itseohjautuvuutta ldhestytdan tassa tutkimuksessa erityisesti kohdistamalla
tarkastelua niin henkildstén kokemaan itseohjautuvuuteen kuin myos kokemuksiin kohdeorgani-
saation vallitsevista kaytannoista ja johtajuudesta. Koska tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa
henkiloston kokemuksia tutkittavasta ilmidstad, niin tutkimusasetelma on paremminkin vapaa kuin
tiukasti strukturoitu. Kun tutkimusasetelma on vapaampi, niin on luontevampaa kayttaa esimer-

kiksi keskustelua aineiston hankinnan menetelmana (Tuomi & Sarajarvi 2013, 71).

Tutkimuksen aineiston hankinnassa kiinnitetdan huomiota siihen, millaisin tavoin saadaan mahdol-
lisimman hyvin tavoitettua tutkittaviin kysymyksiin liittyva ilmio. Tassa tutkimuksessa tarkoituk-
sena on tuoda esiin henkiloston danta ja kokemusmaailmaa tutkimusilmioon liittyen. Kun tarkoi-
tuksena on selvittda, miten ihmiset kokevat tutkimuksen kohteena olevan ilmion, niin kerattavan
"aineiston tulee tehda oikeutta kokemusten ominaislaadulle”, kuten Moilanen ja Rdiha (2018, 58)
asian tiivistavat. Ihmisten kokemusten tavoittamisen kannalta on hyva huomioida niiden erityis-
laatu. Kokemukset ovat kohtaamamme todellisuuden my6td muodostuneita sisaltdjd, jotka muut-
tavat muotoaan, korvautuvat uusilla tai haipyvat hiljalleen. Taman ihmisen kokemuksen hetkelli-

sen tietoisuuden vangitseminen on haasteellista. (Moilanen & Raiha 2018, 58.)
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Kvalitatiivisen aineiston kerdamisen toteuttamisessa tutkijaa pidetaan ensisijaisena tiedonkeruu-
tyokaluna, koska ihminen on ainoa tarpeeksi joustava viline tavoittamaan inhimillisen todellisuu-
den jatkuvasti muuntautuvia kokemuksia (Klenke 2008, 136). Toisaalta kokemusten hienovarai-
suus, monimutkaisuus ja vivahteikkuus tekevat niiden taydellisesta ja kokonaisvaltaisesta
tavoittamisesta ja selittamisesta vaativaa. Kokemusten tutkimisessa on huomioitava myos, etta
kokemusten tavoittaminen pelkastaan kielellisen ilmaisun kautta on haastavaa, koska kokemukset
voivat olla myds ei-kielellisia. Kokemukset voivat jasentya myos ilman kielellista ilmaisua, jolloin
niiden tavoittaminen kielen avulla onnistuu vain osittain. (Moilanen & Raiha 2018, 58.) Tama liittyy
Giddensin (1984, 4, 7, 374—-376) ajatukseen tietoisuuden kolmijaosta diskursiiviseen tietoisuuteen,
praktiseen tietoisuuteen ja tiedostamattomaan. Ihmisten toimintaan vaikuttavia tekij6ita ei siis
pystytd aina tiedostamaan eika sanallisesti ilmaisemaan, vaan on havaittavissa ihmisen toimintaan
tiedostamattomastikin vaikuttavia tekijoita, kuten muun muassa saannoét, normit ja myytit (Moila-

nen & Raiha 2018, 59).

Tutkimusaineiston kerdamisen kohdistuessa kokemuksiin ja niihin sisaltyviin merkityksiin on hyva
huomioida, ettd ihmisten elamistodellisuus on sosiaalisesti konstruoitunut. Se esittaytyy maail-
mana, jonka jaamme toistemme kanssa, ja jossa omat ja muiden merkitykset ovat vuorovaikutuk-
sessa keskenadan. (Berger ja Luckmann (1991, 37.) Todellisuus on rakentunut merkitystulkinnoista
ja tulkintasdaannoista, joiden avulla orientoidumme arkipaivan elamdassa. Jaetut merkitykset ovat
tarkeita ihmisten kokeman sosiaalisen todellisuuden tavoittamisessa. Todellisuus on olemassa
meille merkitysvalitteisesti. (Alasuutari 2011, 60.) Tata yhteisesti jakamaamme todellisuutta uusin-
namme kdymamme vuorovaikutuksen kautta (Berger & Luckmann 1991, 172). Varto (1992, 107)
korostaakin, ettd kvalitatiivista tutkimusta koskevat edellytykset muotoutuvat ihmisen erityisyy-
desta ja sen huomioimisesta, etta tutkija jakaa tutkittavansa kanssa yhteisen, samankaltaisen mer-
kityskokonaisuuden, johon he ovat kietoutuneita. Tama yhteiseen merkityskokonaisuuteen kietou-
tuneisuus on olennainen osa ihmisena olemista, toimimista ja asioiden hahmottamista, joten se

nayttaytyy kaikissa tutkimuksellisissa vaiheissa ja ratkaisuissa. (Varto 1992, 107.)

Taman tutkimuksen aineisto koostuu kohdeorganisaation henkilostén haastatteluiden kautta saa-
dusta litteroidusta tekstimateriaalista. Tutkimusta varten keratty kvalitatiivinen aineisto on rajattu

”pala tutkittavaa maailmaa”, kuten Alasuutari (2011, 87) toteaa. Kvalitatiivinen aineisto on harkin-
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nanvarainen nayte, joka edustaa tutkittavaa joukkoa. Harkinnanvarainen nayte viittaa tutkimus-
joukon valinnassa kaytettyyn tietoiseen harkintaan ja kohdennukseen erotuksena tilastollisiin
otantamenetelmiin. (Eskola & Suoranta 1998, 18.) Tutkimukseen keratty aineisto on my®os toi-
saalta "ndyte tutkimuksen kohteena olevasta kielesta ja kulttuurista”, kuten Alasuutari (2011, 88)
asiaa tarkentaa. Tutkijan on hyva ymmartaa aineiston yhteys kulttuuriseen paikkaan ja hahmottaa,
mita juuri tdman aineiston osalta on paateltadvissa, kun aineistossa puhutaan nain. Kulttuurisen
paikan maarittdminen on osa aineiston analysointia ja ymmartamista, etta tama tutkimukseen ke-
ratty aineisto liittyy tutkittavaan ilmioon tietylla tapaa. Aineisto tulkinnassa on hyva huomioida se,
millaisen nakdkulman aineisto tuo tdhan laajempaan tutkittavaan maailmaan tai ilmiéon. (Alasuu-

tari 2011, 88.)

Taman tutkimuksen aineiston keruumenetelmaksi valitsin haastattelun, koska se soveltuu mene-
telmaksi, kun halutaan tavoittaa tietoisuuden ja ajattelun sisaltdja (Puusa 2020, 103). Haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina, koska tavoitteena oli pureutua yksildiden kokemuksiin ja mahdol-
listaa mahdollisimman laajan kokemusten moninaisuuden tavoittaminen. Ryhmahaastatteluissa
keskustelu olisi voinut kddantya enemman sen ymparille, miten yksilot kokisivat ryhmana tutkitta-
van ilmion (Alasuutari 2011, 151-152). Haastattelun kautta oli my6s mahdollista saada tutkimusil-
midsta mahdollisimman moninainen kuva. Haastattelu oli my6s joustava menetelma, koska tutki-

jalla on mahdollisuus tehda tarkentavia kysymyksia. (Puusa 2020, 107.)

Haastattelut eroavat toisistaan Idhinna sen mukaan, kuinka strukturoituja ne ovat. Haastatteluta-
vaksi valikoitui teemahaastattelu, koska se mahdollistaa tutkittavien eldamismaailman ja subjektii-
visten kokemusten huomioimisen. Teemahaastattelu toteutettiin ennalta hahmotettujen teemo-
jen kautta. Teemat ohjasivat haastateltavien kanssa kdytdvaa keskustelua, ja auttoivat purkamaan
tutkimusilmion osa-alueisiin, joiden sisaltdoon ja merkityksiin liittyvien kysymysten kautta haastat-
telu eteni. Teemahaastattelut voivat edetd keskendan eri lailla, mutta kaikkien haastateltavien
kanssa kdydaan lapi kaikki valitut teemat. (Puusa 2020, 112-113., ks. my0s Eskola & Suoranta
1998, 87.)

Haastateltavat henkil6t valittiin harkinnanvaraista otantaa hyodyntaen. Haastateltavien valinnassa
huomioitiin, ettd haastateltavia on kaikista kohdeorganisaation toimipaikoista ja erilaisista tehta-

vistd pois lukien johto- ja esihenkiloasemassa toimivat. Haastateltavien valinnassa ei tehty muuta
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painotusta, vaan tarkeinta oli tavoittaa moninainen kokemuksien ja merkitysten kirjo tutkimusilmi-
Osta. Kaikkien kokemukset olivat yhta tarkeita ja merkittavia. Haastateltaville lahetettiin haastatte-
lukutsu sahkopostitse, ja siina yhteydessa kerrottiin tutkimuksen taustasta ja tavoitteista seka
haastatteluiden toteuttamisesta. Haastattelukutsu sisdlsi tutkimusaiheen lisaksi haastattelutee-
mat. Haastattelukutsussa tuotiin myds esiin, miten tutkimusaineistoa hallinnoidaan ja kaytetaan
seka miten tutkimusaineistoa hyddynnetaan. Jo haastattelukutsu sisalsi monipuolisesti tietoa, etta
haastatteluun kutsuttu henkilo voisi antaa tietoon perustuvan eettisen suostumuksen tutkimuk-

seen osallistumisesta, mutta haastattelun alussa asia varmistettiin vield suullisesti.

Haastattelut toteutettiin marras- ja joulukuussa 2021. Haastattelut tehtiin Teams-sovellusta hy6-
dyntden henkiloston jasenten mahdollisimman laajan tavoitettavuuden, vaivattoman osallistumi-
sen ja vallitsevan Covid19 epidemiatilanteen vuoksi. Teams-sovelluksen hyodyntaminen ei mieles-
tani vaikuttanut haastatteluiden vuorovaikutukseen, koska kyseisen sovelluksen hyédyntaminen
on arkipaivaista ja tuttua haastateltaville henkildille ja luottamuksellinen keskusteluilmapiiri muo-
dostui helposti. Haastatteluita tehtiin yhteensa yhdeksan. Haastatteluiden kesto vaihteli 26 minuu-
tista 77 minuuttiin. Haastatteluiden maaraa pohdin ennen aineiston keraamista ja myos aineiston
keradamisen edistyessa. Haastatteluiden maaraa arvioidessani halusin tarkastella aineiston riitta-
vyyttd myos aineiston kyllaantymisen nakdkulmasta. Vaikka aineiston kyllaantymispistetta eli tilan-
netta, jossa lisdaineisto ei enaa luo tutkimusongelman kannalta uusia nakékulmia, voi olla haas-
teellista maarittaa (Eskola ja Suoranta 1998, 62—63). Aineiston rajausta lahestyin myods
teoreettisen kattavuuden nakdkulmasta, milloin huomio kiinnittyy tapauskohtaiseen analyysiin ti-
lastollisten kriteerien sijaan. Aineiston keruulla pyritadn tavoittamaan tietyn tutkimusjoukon sosi-
aalisen todellisuuden sisdinen ndkemys, ja tutkittavien henkildiden tutkimusilmiélle antamat mer-
kitykset. (Kiviniemi 2018, 79.) Tekemieni haastatteluiden kautta pyrin tavoittamaan tutkimuksen
kohdeorganisaation eri toimipaikoissa ja erilaisissa tehtavissa toimivien henkildiden kokemuksia
itseohjautuvuudesta, organisaation nykyisista toimintakaytanteista ja johtajuudesta seka itseoh-

jautuvuutta tukevaan johtajuuteen kohdistuvista kehittdmistoiveista.

Haastatteluaineiston litterointi toteutettiin nopeasti haastatteluiden jalkeen, koska tavoitteena oli
saattaa aineisto anonymisoituun muotoon mahdollisimman pian. Talla turvattiin, etta sailytetta-

vassa aineistossa ei ole tunnistamista mahdollistavia tietoja, ja aineiston sdilyttaminen toteutuu
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tietoturvallisesti ja haastateltavien tietosuojaa kunnioittaen valituissa tallennuskohteissa. Haastat-
teluaineiston kerdysvaiheessa anonymisointiin kiinnitettiin jo huomiota pohtimalla, millaisia taus-
tatietoja on tarpeen kerata, ja milla tarkkuudella tietoja kerataan. Taustatiedot kerattiin kategori-
soituna, ja myos tutkimuksen kannalta turhien tietojen kerdaamista valtettiin. Haastateltavat myos
oma-aloitteisesti valttivat kayttamasta erisnimia viitatessaan henkildihin, joten aineistossa ei ollut
muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta anonymisoinnin tarvetta. Ndissa muutamissa tapauksissa
kaytettiin lyhytta merkkijonoa, koska peitenimien kaytolle ei ollut aineiston ymmarrettavyyden
kannalta tarvetta. Haastattelut litteroitiin Iahes sanatarkasti. Ainoastaan haastateltavien kaikkia
aannahdyksia ei litteroitu, koska tutkimuksen kannalta oleellista oli asiasisalto, eika tarkoituksena
ollut analysoinnissa kayttaa esimerkiksi keskustelu- tai diskurssianalyysin menetelmia. Haastattelu-

aineistoa kertyi litteroituna 66 sivua.

5.5 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnin tavoitteena oli tuottaa informatiivinen, selkea ja tiivis kuvaus tut-
kittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108). Taman tutkimuksen laadullisen aineiston analy-
sointi on aineistolahtoista siina mielessa, etta tarkoituksena on tavoittaa haastateltujen henkil6s-
ton jasenien kokemuksia tutkimusilmiosta ja muodostaa aineistosta nousevien hahmotusten
perusteella kasitteellistyksia, jotka eivat suoraan nojaa mihinkdan ennakkoon sovittuun teoreetti-
seen malliin. Hankittua aineistoa lahdettiin analysoimaan aineistoon tutustumalla ja nostamalla
esiin tutkimuskysymysten kannalta olennaista tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2013, 109). Tassa vai-
heessa asetetut tutkimuskysymykset toimivat analysointia suuntaavina tekijéina, mutta eivat pois-
sulje viela tutkittavaa ilmiota laajasti koskevien olennaisten asioiden huomioimista. Tassa on kui-
tenkin hyva huomioida, etta kaikki kerdtysta aineistosta |6ytyva mielenkiintoinen materiaali ei
kuitenkaan ole lopulta taman tutkimuksen osalta oleellista, vaan on osattava myos tehda rajaus
omaan tutkimukseen, sen tarkoitukseen ja tutkimusongelmaan liittyvdn materiaalin osalta (Tuomi

& Sarajarvi 2013, 92).

Vaikka taman tutkimuksen aineiston analysointi oli pddosin aineistoldhtdista, niin siind on myos
aineksia dialogisesta tematisoinnista. Dialoginen tematisointi liittyy analysoinnin tapaan, jossa tut-
kimusilmioon liittyva teoreettinen ja metodologinen viitekehys, aiempi tutkimuksellinen tieto,
muu ilmidon liittyva kontekstuaalinen tieto, keratty aineisto ja tutkijan oma ajattelu asettuu dialo-

giseen suhteeseen analysoinnin ja tulkinnan vaiheissa (Koski 2020, 157). Teoreettinen ajattelu ei
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siten ole taysin haivytettavissa aineiston analysoinnin aikana, vaikka aineistolle annetaankin tilaa
ja se nostetaan padosaan. Alasuutari (2011, 40) toteaakin, etta aineistoa tarkastellaan tietysta teo-
reettis-metodologisesta ndkdkulmasta, ettd aineistosta voidaan erottaa kyseisen tutkimuksen kan-

nalta oleelliset havainnot.

Tutkimuksen aineiston analysointimenetelmana hyodynsin teemoittelua, jonka avulla on pyritaan
hahmottamaan tutkimuskysymysten kannalta olennaiset aineiston osat (Eskola & Suoranta 1998,
175-176). Teemoittelun tarkoituksena oli jarjestaa ja selkiyttaa aineistoa niin, etta siita oli hahmo-
tettavissa kokonaisuuksia, joiden pohjalta omaa tulkintaa voitiin tehda (Eskola 2018, 219-220).
Teema on abstrakti kokonaisuus, joka tuo merkityksen toistuvaan kokemukseen ja sen muunnel-
miin. Sellaisenaan teema vangitsee ja yhdistdaa kokemuksen luonteen tai perustan merkityksel-
liseksi kokonaisuudeksi. Teemat tunnistetaan kokoamalla yhteen komponentteja tai fragmentteja
ideoista tai kokemuksista. (Nowell, Norris, White & Moules 2017, 8.) Muodostuneiden teemojen
tulkintojen pohjalta lahdetdan tekemaan teoreettista kytkentaa ja jatkopohdintaa (Eskola 2018,
221).

Teemahaastatteluin kerdtyn aineiston analysointi aloitettiin lukemalla litteroitu tekstiaineisto, ja
nostamalla aineistosta tutkimusongelman kannalta oleellisia haastattelukatkelmia. Haastattelukat-
kelmat olivat pituudeltaan eri mittaisia. Yksittdinen haastattelukatkelma oli joko lauseen osa tai
pidempi kokonaisuus, joka kattoi tietyn tutkimusilmiéon liittyvan asiakokonaisuuden. Tutkimusil-
mion kannalta oleelliset haastattelukatkelmat merkittiin tutkimusaineistoon, etta ne olivat hel-
posti poimittavissa myohemmin aineistosta, ja niista voitiin laatia kokoavia aineistokategorioita.
Haastattelukatkelmista muodostui aluksi 30 aineistokategoriaa tai havaintokokonaisuutta, joiden
pohjalta muodostui teemoja. Teemojen muodostumista aineistokategorioista on havainnollistettu

esimerkin omaisesti yhden teeman osalta (ks. liite 2).

Muodostuneet teemat sisalsivat itseohjautuvuuden kokemiseen, toimintaprosesseihin ja niiden
kehittamiseen sekd omassa tydssa esiintyvdan johtajuuteen, johtajuuteen kohdistuviin odotuksiin,
nykyiseen johtajuuteen ja johtajuuden kehittdmiseen liittyvia haastattelukatkelmia. Muodostu-
neita teemoja lapikdymalla muodostui kolme paateemaa, joita alateemat tarkentavat ja selittavat
(kuvio 5). Itseohjautuvuuden kokemuksen paateema koostuu 5 alateemasta, jotka avaavat itseoh-

jautuvuutta monitasoisena koettuna ilmiong, itseohjautuvuuden rakentumista ja sen merkitysta
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seka itseohjautuvuutta verkostomaisen asiantuntijatyon kannalta ja itseohjautuvuuden haasteelli-
suutta. ltseohjautuvuutta tukevien toimintaprosessien paateema koostuu 8 alateemasta, jotka ku-
vaavat organisaation strategian, tyon tavoitteiden, paatoksenteon, tiedonkulun, vastuunjaon ja

roolituksen, ongelmanratkaisun, vaikuttamis- ja kehittamismahdollisuuksien muodostumista ja to-
teutumista. Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuden paateema koostuu 4 alateemasta, jotka
tuovat esiin nakemyksia asiantuntijoiden kokemasta johtajuudesta omassa tyossa, johtajuuteen

kohdistuvista odotuksista ja organisaation vallitsevasta johtajuudesta seka johtajuuden kehittami-

sesta.

itseohjautuvuuden merkitys

. Julkisen
. Itseohjautuvuutta tukevat . - . .
Itseohjautuvuuden kokemus L . asiantuntijaorganisaation
toimintaprosessit . .
johtajuus
itseohjautuvuus monitasoisena organisaation strategia
koettuna ilmiona johtajuus omassa tyossa
‘ tyon tavoitteet
itseohjautuvuuden L ~
rakentuminen paatoksenteko
. odotukset johtajuudelle
( tiedonkulku
|
L

vaikuttamismahdollisuudet
organisaation vallitseva

itseohjautuvuus . . ] johtajuus
v esmEisesEs vastuunjako ja roolitus

asiantuntijatydssa

_ N

ongelmanratkaisu

organisaation johtajuuden
Itseohjautuvuuden haasteet kehittdminen

kehittaminen

Kuvio 5. Tutkimuksen aineistosta muodostuneet teemat

Tutkimuksen aineistolahtdinen analysointi perustui prosessiin (kuvio 6), jossa aineistoa aluksi

redusoidaan eli pelkistetaan ja sen jalkeen aineistoa pyritdan klusteroimaan eli ryhmittelemaan ja
lopuksi siirrytdan abstrahoimaan eli tuottamaan teoreettisia kasitteita ja johtopaatoksia (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 108). Tutkimuksen aineistosta havainnoidaan aluksi tutkimusilmién kannalta olen-

naisia raakahavaintoja, joita yhdistamalld saavutetaan metahavaintoja. Taman prosessin myota
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saadaan rakennettua tutkimusilmiota selittavia kokonaisuuksia, ja siirrytaan yksittaistapauksia ylei-
semmialle tasolle. (Alasuutari 2011, 237.) Tutkimusaineistosta pyritdan siis eri vaiheiden myo6ta
muodostamaan johtopaatoksia, jotka ovat siirrettavissa yleiselle kasitteelliselle ja teoreettiselle

tasolle (Metsamuuronen 2001, 51).

Aineiston abstrahointi eli

Aineiston redusointi eli teoreettisten johtopaatosten
pelkistiminen luonti
eaineiston lapikaynti esteemojen pohjalta syntyneet
etutkimuksen kannalta oleellinen kasitteellistykset

aineisto stutkimuksen johtopaatokset

Aineiston klusterointi eli
ryhmittely

ehaastattelukatkelmien ryhmittely
eteemojen muodostus

Kuvio 6. Tutkimuksen aineiston analysointi

5.6 Tutkimuksen eettisyys

Kvalitatiivisen tutkimuksen perinteissa suhtaudutaan tutkimuksen etiikkaan hyvinkin eri tavoin.
Perinteiden toisessa aaripaassa tutkimusetiikkaa lahestytdaan lahinna teknisluonteisena normina,
joka maarittaa tutkijalle oikeutettuja tutkimuksellisia ratkaisuja. Nain maaritellen tutkimusetiikan
kysymykset liittyvat padasiassa itse tutkimusprosessiin. Tutkijan on kiinnitettava huomiota lahinna
tutkimukseen osallistuvien informoimiseen, aineiston keruu- ja analyysivaiheessa kaytettavien me-
netelmien luotettavuuteen, tutkimusaineistoon liittyviin anonymisoinnin ratkaisuihin ja tutkimus-
tulosten raportoinnin tapaan. Toisaalta tutkimusetiikka voidaan ndhda metodologisena asiana.
Talloin tutkimuksen eettisyys nayttaytyy kaikkien tutkimuksen aikana tehtyjen moraalisten valinto-
jen ratkaisuna. Tutkimusetiikka kietoutuu koskemaan tutkimuksen taustalla olevaa tiedekasitysta
ja tutkimukseen sisaltyvien metodisten valintojen arvosidonnaisuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2013,

128.)
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Tassa tutkimuksessa eettisyys on pohdintaa juuri kaikkien tutkimuksellisten valintojen osalta,
mutta myos osa omaa metodologista ldahestymistapaa. Eettisyys nayttaytyy tutkimusprosessissa jo
aina aiheen valinnasta alkaen tutkimusraportin laatimiseen saakka. Tutkimusaiheen valinnan vai-
heessa on hyva selkiyttaa, kenen lahtokohdista ja ehdoilla tutkimusaihe valitaan ja miksi tutkimus
on tarkoitus toteuttaa. Tutkijan eettinen [ahestymistapa tulee esille tutkimuksen tarkoituksen ja
tutkimusongelman tai -tehtdavan muotoilussa — halusipa tutkija tata tai ei. (Tuomi & Sarajarvi 2013,
129.) Taman tutkimuksen aiheen valintaa on ohjannut oma mielenkiinto aiheilmiéon. Tutkimuksen
aiheen valintaan tai tutkimusongelman muotoiluun eivat ole vaikuttaneet muut tahot, eikd myos-
kdaan kohdeorganisaatio ole vaikuttanut tutkimuksellisiin valintoihin. Tutkimuksen toteuttamista ei
ole myo6skaan rahoittanut mikaan taho. Tutkimuksen aiheen valinnassa ja tutkimusongelman muo-
toilussa on pyritty ldhestymaan aihetta ja asetettua tutkimusongelmaa ilman ennakko-oletuksia, ja
tunnistamaan tutkimuksen kohdeorganisaatioon olevan oman sidonnaisuuden vaikutus tutkimuk-

sellisiin valintoihin.

Tutkimuseettiset normit ohjaavat tutkimusprosessia ja auttavat tutkijaa huomioimaan tutkimus-
prosessin osalta erilaisia eettista arviointia vaativia ratkaisuja. Tutkijan on tarkeda esimerkiksi ai-
neistoa hankkiessaan kunnioittaa tutkittavien itsemaaraamisoikeutta, yksityisyytta ja tietosuojaa.
Tutkittaville on annettava riittavasti tietoa tutkimuksesta ja kerattavien tietojen kayttétarkoituk-
sesta, ettd he voivat vapaaehtoisesti paattaa osallistumisestaan tutkimukseen. Tutkittavia on hyva
informoida myos silta osin, ettd miten tutkimuksen kohderyhma valitaan, miten kauan aineistoa
sailytetdan ja kuinka sita kaytetaan. Tutkittavilta saatavan luottamuksellisen aineiston kasittelysta
on myds hyva kertoa tutkittaville, etta he tietavat, miten aineistoa sailytetdaan ja miten sita muoka-
taan seka kenelld on kayttooikeus aineistoon. Tutkittavia tulee myds informoida tutkimuksen suo-

rittamisen tavasta ja kestosta. (Kuula 2011, 60-64.)

Taman tutkimuksen aineiston hankintaan liittyvissa toimenpiteissa pyrin takaamaan tutkittaville
paatosvapauden ja kunnioittamaan mahdollisimman hyvin heidan yksityisyytensa suojaa. Haastat-
telukutsussa toin esiin tutkimuksen osallistumisen vapaaehtoisuuden ja varmistin vield ennen
haastattelun aloittamista suullisesti suostumuksen tutkimukseen osallistumiseen. Samalla myds
tarjosin mahdollisuuden kysya lisatietoa tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta. Paatosvapauden

toteutuminen on mahdollista vain, jos tutkimukseen osallistujilla on riittavasti tietoa tekeméansa
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padtdksen tueksi (Clarkeburn & Mustajoki 2007, 66). Tutkimukseen osallistujille lahetettiin haas-
tattelukutsun yhteydessa tietoa tutkimuksen tavoitteesta, aineiston kerddamisen toteutuksesta ja
aineiston kasittelysta. Samalla tuotiin esiin myos tutkimuksen julkisuus ja aineiston hyédyntamisen
tapa, jolla turvataan tutkimukseen osallistuneiden yksityisyytta. Tutkimukseen osallistujien yksityi-
syydensuojaa varmistin my0s erilaisin haastattelun jarjestamiseen ja aineiston kasittelyyn seka ha-

vittamiseen liittyvien teknisten ratkaisujen avulla.

Tutkimuksen aineiston kerdaamisessa hyddynnettiin virtuaalista haastattelua, koska sita kautta voi-
tiin turvata osallistujien terveysturvallisuus, ja toisaalta my6s tavoittaa tutkimukseen osallistujat
joustavasti eri paikkakunnilta. Virtuaalisten ja kasvokkain tapahtuvien haastattelujen osalta ei ole
havaittu eroavaisuuksia eettisten menettelyjen osalta, vaan samat eettiset menettelyt liittyen tie-
toisen suostumuksen saamiseen ja anonymiteetin, yksityisyyden ja luottamuksellisuuden varmista-
miseen liittyvat molempiin haastattelujen toteuttamistapoihin. On havaittu, etta virtuaalinen
haastattelu voi jopa tarjota osallistujille ja tutkijalle enemman yksityisyytta samalla kun sailytetdan
fyysinen turvallisuus. Virtuaaliset menetelmat voivat kuitenkin aiheuttaa myds uusia tietosuojaon-
gelmia, silla tutkijat voivat tunkeutua osallistujien henkilokohtaiseen tilaan, varsinkin jos osallistu-
jat ovat omassa kodissaan, eivatka kadyta virtuaalista taustaa tai kuulokkeita. (Roberts, Pavlakis &

Richards 2021, 3.)

Tutkimusaineiston kasittelyssa noudatettiin huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkimusaineiston keraa-
misen jdlkeen aineisto litteroitiin mahdollisimman pian. Aineiston litteroinnin yhteydessa aineis-
tosta my0s poistettiin tunnistetiedot. Ennen aineiston keraamista pohdin myds tarkasti, mita taus-
tatietoja on tarpeen kerata. Taustatietojen kerdamisessa hyoédynsin ikdvuosiin ja kokemusvuosiin
perustuvia luokituksia, mika oli riittava taso kerata tietoa taman tutkimuksen kannalta. Aineiston
keradmisen vaiheessa halusin myos valttaa turhien tunnistetietojen kerdamista. Aineiston ano-
nymisoinnilla turvataan tutkimukseen osallistuvien yksityisyyden suojaa (Kuula 2011, 207). Aineis-
ton anonymisoinnin lisdksi aineiston sadilyttamisessa kiinnitettiin huomiota aineiston eheyteen ja
tietoturvallisiin teknisiin ratkaisuihin aineiston sailyttamisessa. Aineiston asianmukaista keraami-
sen, kayton ja sdilyttdmisen prosessia turvattiin myos laatimalla etukateen aineiston hallintasuun-

nitelma, joka tuki systemaattisista toimintaa aineiston hallintaan liittyen.
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Tutkimuseettisten nakdkulmien huomioiminen ja hyvan tieteellisen kdaytannén noudattaminen
edesauttaa luotettavan, uskottavan ja vertaisarvostusta nauttivan tutkimuksen tekemista (Hyva
tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6). Tutkimusproses-
sissa tutkimuseettisyys nayttaytyy kaikissa niissa eettisissa kysymyksissa ja valinnoissa, jotka liitty-
vat tutkimuksen eri vaiheisiin aina tutkimuksen aiheen valinnasta tutkimustulosten julkaisuun.
Koska eettiset kysymykset seuraavat lapi koko tutkimusprosessin ja kaikkiin esiin nouseviin, ehka
yllattaviinkin kysymyksiin ei ole olemassa valmiita vastauksia, niin tutkija joutuu hakemaan naihin
ratkaisuja nojautuen tutkimuseettisiin periaatteisiin, lainsddadannén muodostamiin reunaehtoihin
ja tieteen avoimuuteen, testattavuuteen ja koeteltavuuteen pohjautuvaan eetokseen (Kuula

2015).

Tutkimusprosessin aikana pyrin hyvan tieteellisen kdytannon noudattamiseen kaikissa tutkimuk-
sen aikana esiin nousseissa kysymyksissa ja valinnoissa aina huolellisesta ja tarkasta viittausteknii-
kasta tutkimuksen julkaisuun ja tutkimusaineiston havittamiseen saakka. Tutkimusprosessin ai-
kana huomioin, ettd omat toimintatavat kunnioittavat muiden tutkijoiden tyéta tuomalla esiin
heidan nakemyksensa erotettuna omista ndkemyksistani, jota tukee huolellinen viittaus- ja lahde-
tekniikka seka huolellinen ja tarkka raportointi. Tutkimukseen osallistuneiden itsemaaraamisoi-
keutta ja yksityisyyden suojaa turvasin huolellisella aineiston hallinnalla ja tietosuojan toteutu-
mista tukevilla ratkaisuilla seka luottamuksellisuutta kunnioittavilla toimilla. Pyrin raportoinnissa ja
tutkimuksen kirjoitustavassa myos huomioimaan tunnistettavuuden riskitekijat ja turvaamaan tut-
kittavien asemaa. Tutkimuksen julkaisun jalkeen olen sitoutunut myds havittamaan tutkimusai-

neiston, koska aineisto oli keratty vain tata tutkimusta varten.

5.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa monia erilaisia luotetta-
vuuden kriteereja. Kvantitatiivisen tutkimuksen osalta luotettavuutta tarkastellaan lahinna relia-
biliteetin ja validiteetin kasitteiden avulla, kun taas kvalitatiivisen tutkimuksen osalta naiden kasit-
teiden lisdksi on nostettu esiin muitakin nakdkulmia. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta on
l[ahestytty useissa lahteissa neljan kasitteen kautta, joiden taustalla on Lincolnin ja Guban teok-
sessa Naturalisic Inquiry (1985) esitetty luokitus (Eskola & Suoranta 1998, 212—-213; Rose & John-
son 2020, 436; Sinkovics, Penz & Ghauri 2008, 699; Tuomi & Sarajarvi 2013, 137-139). Eskola ja
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Suoranta (1998, 212-213) nimedvat nama kasitteet uskottavuudeksi, siirrettavyydeksi, varmuu-
deksi ja vahvistuvuudeksi. Uskottavuudella viitataan siihen, etta vastaavatko tutkijan tekemat ka-
sitteellistykset ja tulkinnat tutkittavien kasityksia. Siirrettavyydella kuvataan tutkimustulosten siir-
rettdvyyden mahdollisuutta toiseen kontekstiin. Varmuudella tarkoitetaan tutkimukseen
mahdollisesti vaikuttavien ennakoimattomien tekijéiden huomioimista. Vahvistuvuus merkitsee
puolestaan tutkimuksen tulosten tulkintojen vahvistumista toisten ilmiota tarkastelleiden tutki-

musten kautta. (Eskola & Suoranta 1998, 212—-213.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa arvioidaan koko tutkimusprosessia (Es-
kola & Suoranta 1998, 211; Tuomi & Sarajarvi 2013, 140). Luotettavuutta arvioidaan suhteessa va-
littuihin tutkimuksellisiin menetelmiin ja tapoihin, ja miten naditd menetelmia on sovellettu ja to-
teutettu kvalitatiivisessa tutkimuksessa (Rose & Johnson 2020, 435). Luotettavuus muodostuu
kaytetyn tutkimuslogiikan eli tutkimuskaytanteiden ja sita kuvaavan tutkimustekstin eli tutkimus-
raportin yhdessd muodostamana rakennelmana. Tutkimusteksti kuvaa tutkimuskaytanteita mah-
dollisimman realistisesti ja ilmentaa tutkimuksen kohdetta ja tehtyja valintoja. (Eskola & Suoranta
1998, 213-214.) Tutkija kuvaa ja perustelee tutkimustekstissa, miten on paatynyt valittuihin rat-
kaisuihin ja arvioi niiden sopivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta tutkimuksen tarkoituksen kannalta

(Vilkka 2015, 197).

Luotettavuus koskee myds tutkimuksen varsinaiseen suorittamiseen liittyvaa johdonmukaisuutta
ja selkeytta (Rose & Johnson 2020, 435). Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus muodostuu tut-
kijan oman toiminnan reflektiiviselld arvioinnilla ja lapinakyvalla tutkimusprosessin raportoinnilla
(Eskola 2018, 231). Kvalitatiivisen tutkimuksen raportoinnin haasteena on juuri se, miten hyvin ja
tarkasti pystyy omaa tutkimusty6tdan seuraamaan ja raportoimaan myos ne oikaisemansa virhe-
ratkaisut tai huonot kasite- tai menetelmaratkaisut. Lisdksi on huomioitava kvalitatiivisen tutki-
muksen erityisyys, koska se on niin vahvasti kietoutunut elamismaailmaan, ja asettaa tutkimuksen
raportoinnille my6s omat vaateensa. Tutkimuksen raportoinnissa on pyrittdva mahdollisimman

seikkaperaiseen ja perusteelliseen kuvailuun. (Varto 1992, 112.)
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6 Tutkimustulokset

Taman tutkimuksen aineistosta muodostuneet paateemat toimivat kehyksend, joiden kautta tutki-
muksen tuloksia tarkastellaan. Pdateemat ovat itseohjautuvuuden kokemus, itseohjautuvuutta tu-
kevat organisaation toimintaprosessit ja julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus. Paateemojen

alle muodostui alateemoja, jotka tarkentavat ja avaavat eri nakdkulmia paateemaan.

6.1 Itseohjautuvuuden kokemus

Itseohjautuvuuden kokemuksen pdateema avaa itseohjautuvuuden monitasoista kokemusta, ra-
kentumista ja merkitysta seka itseohjautuvuuden hahmottumista julkisessa verkostomaisessa asi-
antuntijatyossa. Lisaksi itseohjautuvuuden paateema avaa nakokulman itseohjautuvuuden osalta
esiin nouseviin haasteisiin. Itseohjautuvuuden kokemus tutkimuksen kohteena olleessa julkisessa
asiantuntijaorganisaatiossa kuvautui vahvasti yksilétason ilmiéna. Haastateltavat kuvaavat itseoh-
jautuvuutta omaehtoisena mahdollisuutena tehda tyota itse aikatauluttaen, rytmittden ja tyoteh-
tavia priorisoiden. Itseohjautuvuuteen liittyy vahvasti oma liikkumavapaus tyon toteuttamisen
osalta. Itseohjautuvuus voi olla myos niin sisdistetty ja omaksuttu tapa toimia, ettd sen havaitsemi-
nen voi olla itselle vaikeaa. Itseohjautuvuuteen liitetdan mahdollisuus itse ohjata ja johtaa omaa

tyoskentelyaan tiettyjen julkista toimintaa ohjaavien lainsdadadanndllisten reunaehtojen sisalla.

Itseohjautuvuus varmaan sitd sellaista, ettd itse ottaa kopin ja itse hoitaa tyén, ettd
tulee tavallaan tietyt reunaehdot, mutta sitten on vapaus tehdd sitd itse sitten aika-
tauluttamalla ja itse tekemdilld (Haastattelu 8).

Itseohjautuvuus on sitd, ettd toimii oma-aloitteisesti tai omaehtoisesti ilman sité ul-
kopuolisen ohjausta. - - elikké osaa itsendisesti toimia ja ilman ulkopuolisen ohjausta
ja tosiaan on itsejohtamisen taitoa, kykyd sdddellé omaa toimintaa ja ne tavoitteet
huomioiden pyrkid siihen tavoitteeseen silld tavalla, ettd pddsisi tavoitteisiin. (Haas-
tattelu 6.)

Itseohjautuvuus on varmaan sellaista oman tyénsd johtamista (Haastattelu 2).

Se itseohjautuvuus on aika semmoista tiedostamatonta, huomaamatonta, nékymd-

téntd parhaimmillaan eli sitd ei edes ajattele olevansa itseohjautuva. Eli se tyétehtd-
vdn sisdlté, tavoitteet ja esimiehen tuki on sellaisia, ettd ne mahdollistaa sen itseoh-
jautuvuuden tdysin itsestddn. (Haastattelu 1.)
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Itseohjautuvaan tyoskentelyyn haastateltavat kokevat olevan valtuutuksen, jolloin omaa ty6ta voi
ohjata itsendisesti. Tyoskentely tapahtuu omatoimisesti, eika siihen odoteta ulkopuolista ohjausta,
vaan enemmankin esihenkildiden mahdollistavaa tukea. Oman tyon tekemiseen ja johtamiseen
liittyy vahvasti myds ammatillinen osaaminen ja oman tyon hahmottaminen seka tyon hallinta. It-
seohjautuvuus vaatii riittdvaa osaamista ja oman tyoskentelyn hahmottamista kokonaisuuden kan-
nalta. Itseohjautuvuus on uskoa ja luottamusta omaan kyvykkyyteen hoitaa tyotaan tavoitteiden
mukaisesti. Itseohjautuvuus on myos taitoa omatoimisesti hakea ratkaisuja ja hallita laajaakin ko-

konaisuutta.

Toisaalta siihen on se mahdollisuus, mutta sitten myés, ettd on usko ja luottamus sii-
hen, ettd itse mydskin sitten osaa itseddn ohjata eli ei tarvitse ulkopuolelta niin vah-
vasti ohjeita, ratkaisuja, ettd mitd tehdd, vaan kykenee siihen itseohjautuvasti (Haas-
tattelu 4).

Ndkisin sen sellaisena tyéskentelytapana, semmoinen itsendinen tyéote, ettd johdolta
ei tarvitse joka tyétehtdvddn tulla kdskyd (Haastattelu 3).

Mun mielestd hyvd itseohjautuvuus on sitd, ettd md hallitsen sen kokonaisuuden
(Haastattelu 5).

Itseohjautuvuuden haastateltavat kokevat rakentuvan omasta kyvykkyydesta toimia ja tehda asi-
oita. Itseohjautuvuus perustuu omaan taitoon ohjata omaa kayttaytymistaan ja pyrkia saamaan
aikaan toivottuja tuloksia. Itseohjautuvuus on omaehtoista suunnitelmallista toimintaa kohti ase-
tettuja tavoitteita. Haastateltavat kokevat itseohjautuvuuden kuitenkin mahdollistuvan yksilén au-
tonomian ja esihenkildiden ja organisaation tuen kautta. Itseohjautuvuus mahdollistetaan esihen-
kiloiden toimesta, kun tydskentelyyn ja sen ohjaukseen annetaan vapautta seka luotetaan
asiantuntijoiden tekemiin ratkaisuihin. Itseohjautuvuutta tukee myo6s osaltaan tyoyhteiso ja vallit-

seva tyokulttuuri seka organisaation johtajuus.

Varmaan ihan vaan itsestddn, siitd kyvystd Iéhted tekemddn (Haastattelu 9).

Itseohjautuvuudessa tosiaan on myés téirkeetd, etté jokainen tietéié sen oman tyéteh-
tdvdn ja mitd edellytetddn (Haastattelu 3).

- - sielldé on ne tavoitteet, mitd kohti ollaan menossa, ja sitten on se tyétehtdvdn si-
sdlté. Ja tavallaan niissé tyétehtdvin siséllbissd, kun ne tavoitteet liittyy siihen
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omaan tybhén, niin pyritéén saavuttamaan ne annetut tavoitteet ja sitten sielld ym-
pdristossd on se esimiehen tuki tai ohjeistus tai kaikki se, mikd sielld on plus isom-
pana kokonaisuutena koko tydyhteisé. (Haastattelu 1.)

- - tyoyhteisossé minulle on annettu lupa olla itseohjautuva. Se tulee sieltd esimiesta-
solta tavallaan (Haastattelu 8).

Itseohjautuvuuden merkitys nousee haastateltavien kokemuksissa vahvasti esiin. Itseohjautuvuu-
den merkitys kiteytyy niin motivaatioon kuin myos luottamuksen ja tyon ilon seka tyéhyvinvoinnin
kokemiseen. Itseohjautuvuuden kokemus luo todella selvasti ja vahvasti mielekkyytta tyéhon. Itse-
ohjautuva tyoskentely antaa tunteen oman tyon maarittamisesta ja ohjaamisesta. ltseohjautuvuu-
den merkityksellisyys liittyy haastateltavien kokemuksissa myds vastuun ottamiseen ja ratkaisujen
sekd paatosten tekemiseen. Itseohjautuvuuden osalta merkityksellisia ovat lisdksi kehittamiseen ja
kehittymiseen liittyvat nakdkulmat. Oman tyon ja laajemminkin organisaation toiminnan kehitta-
miseen seka oman itsensa kehittymiseen liittyvat mahdollisuudet luovat mielekkyytta tyoskente-

lyyn.

Se on hirveen hyvii, ettd tydntekijdt saa olla itseohjautuvia. Sehén on nykypdivdd ja
silléhdn tavallaan motivoidaan. Silld md itekin tykkdééin tdstd tydstd, ettéd md saan it-
seohjautua. (Haastattelu 8.)

- - saa esimerkiksi pddttdd tavasta tydskennelld, onko etdityssd tai muuta, tai miten
tekee omalla tavalla, niin se toki luo sitd hyvinvointia, tybhyvinvointia lisGd sitd
kautta, ettd saa itse suunnitella ja tehdd omalla tavallaan sitd tyétdnsd,- - (Haastat-
telu 6).

Mun mielestdi silld on tosi iso merkitys, koska mulla on semmoinen tunne, ettd mind
mddritén sitd omaa tyétd (Haastattelu 5).

Itseohjautuvuus julkisessa asiantuntijatydssa on haastateltavien mukaan omaehtoista vapautta
suunnitella omaa tyotaan ja ajankayttoaan, rytmittaa tyontekoa, toteuttaa omaa tyotapaa ja kehit-
taa tyotapaansa. Itseohjautuvuus liittyy myods oman tyon tavoitteiden maarittamiseen ja tyosken-
telyn ohjaamiseen kohti tavoitteita seka vastuun ottamiseen oman tyon oikeanlaisesta jarjestami-
sestd, ettd asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista. Itseohjautuvuus on
haastateltavien mukaan itsendista paatoksentekoa ja erilaisten tyotilanteiden omatoimista ratkai-

semista seka oman osaamisen kehittamista. Itseohjautuvuus julkisessa asiantuntijatyossa on kykya
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suunnata omaa tyoskentelydan tarkoituksenmukaisella tavalla ja vastata omasta vastuualuees-

taan.

Esihenkilot mahdollistavat haastateltavien kokemuksen mukaan itseohjautuvuuden toteutumista
tutkimuksen kohteena olevassa julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Itseohjautuvuus mahdollis-
tuu hyvin, koska esihenkil6t antavat vapautta tehda asiantuntijaty6ta niin, ettd omaa tyétapaansa
voi itse maarittaa ja suunnitella. Asiantuntijatyossa jaa vapautta tehda tyota omalla persoonalli-
sella tavalla. Itseohjautuvuutta rajaa tyéhon vaikuttavat lainsaadanndlliset reunaehdot, jotka maa-
rittavat joiltain osin tyon tekemista. Tata ei kuitenkaan koeta itseohjautuvuutta poissulkevana teki-
jana, vaan se koetaan tyota ohjaavana tekijana, joka jattaa kuitenkin mahdollisuuden oman

nakoiselle tydskentelytavalle.

Itseohjautuvuus verkostomaisessa asiantuntijatydssa nostaa esiin verkostotyon haasteina pidet-
tyja asioita, jotka vaikuttavat osaltaan myos itseohjautuvuuden kokemukseen. Verkostotydssa it-
seohjautuvuutta haastavat yleiset verkostotyossa koetut haasteet eli yhteisen tavoitteen hahmot-
taminen, vastuunjaon ja roolitusten riittava selkeys seka jaetun vallankayton ja paatoksenteon
toteutuminen. Itseohjautuvuuden kokeminen verkostomaisessa asiantuntijatydssa on haastavam-
paa, koska erilaisista taustaorganisaatioista tulevien henkiléiden tunteminen, keskindisen luotta-
muksen syntyminen ja sitoutuminen yhteisen tavoitteen edistamiseen vaativat yhteistyota, vasta-
vuoroisuutta ja avoimuutta seka verkostotydskentelyn osaamista. Itseohjautuvuus verkostomai-
sessa asiantuntijatyossa vaatii tyoskentelykontekstin hahmottamista ja ymmartamista, mutta sa-
malla myos kykya ohjata omaa toimintaansa ehkad omasta taustaorganisaatiosta poikkeavien ja eri-

laisten prosessien kautta.

Sitten toki niitd reunaehtoja sanelee ehkd se verkostokin osittain. Ei olla endd niin it-
seohjautuvia. Md saan toki itse toimia sen verkoston kanssa niinku haluan ja pyytdd
verkostoon, ketd koen tarpeelliseksi. - - Jos puhutaan meiddén organisaatiosta, niin
tosi itseohjautuvasti, mutta verkoston ndkékulmasta sitten pitdd ehkéd jo mennd
muitten ehdoilla. (Haastattelu 8.)

Sit kun tehdddn verkostotyétd, niin sitten pitédd kuitenkin l6ytdd se yhteinen todelli-
suus, ja sitten vilttédd kuitenkin mitddn ristiriitoja, koska asiakas on keskiossd, ettd se
olisi kuitenkin hedelmdillistd (Haastattelu 5).
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- - siind verkostossa tekemisessd sitten on vield haasteena sitten se, ettd jos ollaan
saman organisaation sisdllé niin tietysti sillé tavalla ehkd yleenséd tunnetaan parem-
min sitd toisten tyétd ja niitd reunaehtoja, ettd miké on mahdollista tai mitd pitéd
huomioida. Mutta sitten kun mennddn yli organisaatiorajojen ja ollaan eri tyyppisisté
organisaatioista tulevia, ja tavallaan ne erilaiset kulttuurierot siind voi olla ja se tietd-
mys siitd toisten tydstd erilaista, niin se kylld ehkd sité varsinkin, jotenkin sitd luotta-
musta siind varmaan haastaa eri tavalla vield. - - Ettd tuntee sitd toisten tehtdévdd ja
sillé tavalla niitd mahdollisuuksia, niin se vield jotenkin vaikuttaa siihen itseohjautu-
vasti toimimiseen, ja voi olla niin jotenkin eri tyyppisté se eri organisaatioilla, ettd se
varmaan siind on semmonen. (Haastattelu 4.)

Itseohjautuvuus kuvautui tutkimuksen kohdeorganisaatiossa selvimmin yksil6tasoisena ilmiona.
Itseohjautuvuus tiimityon tai organisaation tasolla ei noussut yhta lailla esiin. Tiimeja ei koettu sel-
keasti autonomisina ja paatosvaltaisina toimijoina, jotka voivat itsendisesti paattaa tavoitteistaan
ja toimintatavoistaan, vaan ennemminkin itsendistda, omaehtoista asiantuntijatyéta tukevina ryh-
mind, joissa on mahdollista peilata omaa tyotapaansa, hakea tukea haastaviin tilanteisiin ja kokea
yhteenkuuluvuutta. Tiimeissa myos jaettiin tyéhon liittyvia nakemyksia ja kehitettiin tyon tekemi-
sen tapoja. Itseohjautuvuuden ilmenemiseen tiimitasolla vaikuttaa osaltaan kohdeorganisaation
asiantuntijoiden tyonkuva, joka korostaa henkilékohtaista vastuuta. Tiimitasolla tavoitteiden maa-
rittely ei ohjaa toimintaa yhta selkeasti, ettad se kokoaisi organisaation tyontekijat toimimaan tii-

meissd, ja etta itseohjautuvuus nayttaytyisi vahvasti tiimitasolla.

- - paljonhan kysellddn just mielipiteitd ja tiimin keskenkin jaetaan ndkemyksid, ettd
miten pitdisi toimia jossain tilanteessa (Haastattelu 9).

Meilld on aika semmoinen tiivis porukka siind ja yhdessé ratkotaan, mité nyt ongel-
mia kenelldkin on. Niin yleensd Iéihdetddn tuolleen meiddn tiimin kesken sitd ratko-
maan, ja sitten siitd, jos ei keksitd, niin keksitéddn sitten se, kuka téhdn osaa jotakin
sanoa, ja ldhdetddn sitd kautta sitten aina sitd vyyhtid purkamaan niin sanotusti.
(Haastattelu 7.)

Mutta on sellainen tiimi, jossa on yhtendiset ajatukset ja niinku kdsitelléiéin asioita sa-
malla tavalla ja tulkitaan niité hyvin samalla tavalla ja rakennetaan sellaista yhteisté
todellisuutta. - - Mun mielestd se on juuri sitd, ettd voi peilata niité omia ndkemyksid
ja sitten kehittdd niitd tai sitten todeta, ettd md ajattelen tésté véhdén eri tavalla, jol-
loin se toinen voi muuttaa sitd omaa toimintaansa tai sitten vaan todetaan, ettd voi-
han ndin molemmilla tavoilla tehdd. - - Joskus sekin auttaa, ettd on ihmisid, jotka ym-
mdrtdd, mitd mind teen ja minkd asioitten kanssa. Ja sitku niitd saa pallotella
ilmassa, niin sekin voi auttaa itseddn. (Haastattelu 5.)
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Organisaation tasolla tarkasteltuna itseohjautuvuus jai puolestaan enemman pohdinnan tasolle.
Organisaatiotasoisena ilmiona itseohjautuvuus vaikutti myos vaikeimmin hahmotettavana. Organi-
saatiota ei mydskaan kuvattu itseohjautuvana tai itseorganisoituvana, vaan organisaation toimin-
taa kuvataan ylhaalta pdin ohjattuna valtion viraston toimintana ja asiantuntijaorganisaationa. It-
seohjautuvuus monitasoisena ilmiona ei noussut kohdeorganisaatiossa esiin, vaan ilmién
tarkastelu keskittyi yksilotasoiseen kokemukseen ja pohdintaan. Itseohjautuvuus kuvautuu vah-
vimmin omaan asiantuntijatyohon liittyvana ilmiona, jossa koettuja tyon teon valtuuksia pystyy

hyédyntamaan.

Ehkad sitd pitdisi viihdin semmoistakin, ehkd kdsitteend itseohjautuvuutta niin, ettd
mitd se tédssd organisaatiossa yleensdkin tarkoittaa. Et mité se odotetaan siltd itseoh-
jautuvuudelta. Mitkd on ne itseohjautuvuuden tasot sitten, etté mitd toin tdssd esille,
ettd mihin voit vaikuttaa. (Haastattelu 6.)

Jos organisaatiossa, niin kenen itseohjautuvuutta siind sitten mietitédn. - - No ku md
mietin, ettd voidaanko sitten ajatella, ettd miten se kokonaisuudessaan se organisaa-
tio, ettd onko se itseohjautuva tai jos on, niin milld tavalla. (Haastattelu 5.)

- - jotenkin ajattelisin, ettd se on kuitenkin semmonen teema, joka sitten tietyilté osin
sitten siilautuu kyllé sitten tai heijastuu tasolta toiselle. Ettd jos se organisaatiotason
ajatus on siihen, ettd on ne itseohjautuvuuden mahdollisuudet, niin se sitten toki va-
luu sinne tiimeihin ja sitten taas niinku myds sinne yksilétekemiseen. Mutta tokihan
siind silti on sellaisia eroja, etté vaikka organisaatio sallisi vahvasti ja mahdollistaisi-
kin sitd itseohjautuvuutta, niin silti joku tiimi tai joku yksilé voi olla hyvinkin véihdisesti
itseohjautuva, et ehkd se siind jotenkin tulee mieleen, ettd ne ei ole silld lailla yksi yh-
teen suoraan. (Haastattelu 4.)

Itseohjautuvuuden tarkastelu organisaatio-, tiimi- ja yksiloétason ilmiéna tuottaa havainnon, joka
liittyy organisaatioiden itseohjautumisen asteeseen. Vaikka organisaatio ei luonnostaan tukisikaan
itseohjautuvuutta, niin se ei esta itseohjautuvuuden esiintymista esimerkiksi yksilétasoisena il-
miona, mutta vaikuttaa itseohjautuvuuden kokemukseen. Organisaatio voi tarjota samanaikaisesti
erilaisia itseohjautuvuuden vapauksia yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Organisaatiot muodosta-
vat rakenteellisiin lilkkkumavapauksiin pohjautuvan jatkumon, joka ilmentaa sita, millaisia valtuuk-
sia ja vapauksia tyontekijoilla on organisaatiossa. Organisaatiotason itseohjautuvuuden ei voida
aina suoranaisesti ndhda johtavan itseohjautuvuuteen myds tiimin tai yksilon tasolla tai painvas-
toin. Itseohjautuvuuden ilmenemista edistavat organisaatioissa eniten itseohjautuvuutta tukevat

toimintaprosessit ja johtajuus. Tama tosin ei poista sitd, etta yksilollakin taytyy olla kiinnostus ja
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kyvykkyys vastuunottoon ja oman tyénsa ohjaukseen ja johtamiseen, etta itseohjautuvuus voi to-

teutua.

Itseohjautuvuuden haasteellisuus kuvautuu joidenkin haastateltavien erilaisiin nakékulmiin liitty-
vissa nostoissa. Itseohjautuvuus koetaan padsaantodisesti erityisen merkityksellisena ja tarkeana,
mutta silla ndhdaan joissakin tilanteissa olevan myo6s kaantdpuolensa. Itseohjautuvuuden haas-
teellisuuden nahdaan liittyvan esimerkiksi yhteisiin toimintatapoihin liittyvana sitoutumisen puut-
teena tai epatasapuolisena vastuiden jakamisena. Itseohjautuvuuden kdadantépuolena tuotiin esiin
myos tyossa kuormittuminen, jos itseohjautuvuus johtaa siihen, ettad henkilo ei osaa priorisoida
tekemistdan tai kaikki tuntuu tarkealta. Itseohjautuvuuden haasteeksi nostettiin myos organisaa-
tioon tulevan uuden henkilon riittavasta kyvykkyydesta ja osaamisesta seka organisaation tavoit-
teiden riittavasta kirkastamisesta huolehtiminen, ettd henkil6 voi itseohjautua oikealla tavalla ja

oikeaan suuntaan.

Olen téssd hirveen vahvasti puhunut tén itseohjautuvuuden ja itsensd johtamisen
puolesta, mutta sitten toisaalta vililld aina tuntuu, ettd onko téssd sitd, ettd sitd kdy-
tetdidn jotenkin vddrdlla tavalla hyvdksi, ettd ei sitten tarttekaan semmosiin yhteisiin
toimintatapoihin tai -linjoihin jollain lailla sitten sitoutua. Sitten sité herkdsti voi tulla
semmoista, ettd jotenkin se sellainen tasapuolisuuden tunne kdrsii. - - Sit se semmoi-
nen henki, ettd ne jotka sitten tekee ja on tehokkaita, niin niille herkésti myés koko
ajan liséd annetaan, etté kun tuntuu sujuvan. (Haastattelu 4.)

Jos joku henkilé on itse hyvin itseohjautuva, se ei vdlttdmdttd tarkoita, ettd hénelld
olisi parempi tydsséjaksaminen kuin jollain toisella, joka on vihemmdn itseohjautuva
(Haastattelu 3).

Mun mielestd tdssd itseohjautuvuudessa on tosi térkeetd, ettd se alkuperehdytys olisi
kunnossa. Koska sit se johtaja ei ehkd niin vahvasti ole Idsnd siind arkityGskentelyssdi,
joten olisi tdrkedtd, ettd siihen perehdyttidmiseen panostettaisiin. Olis ne kaikki tarvit-
tavat, niinku se osaaminen sitten siité tyosté suoriutumiseen. (Haastattelu 3.)

Itseohjautuvuuden kokeminen julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa on kiteytettavissa organisaa-
tion jasenilleen tarjoamien valtuuksien tarkastelun kautta. Itseohjautuvuuden kokemus julkisessa
asiantuntijaorganisaatiossa muodostuu tyon teon valtuuksien kautta (ks. kuvio 7), jotka ilmentavat
eri tasoisia vapauksia paattdaa omaan tyohon liittyvista ratkaisuista. Julkisessa asiantuntijaorgani-

saatiossa itseohjautuvuuden kokemisessa korostuvat ensinnakin mahdollisuus paattaa omasta
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tyotavasta, tyorytmista ja tyopaivan organisoinnista. Oma yksilollinen tyoskentelytapa on itse paa-
tettdvissa, ja asiantuntijatyota tehddan omalla persoonalla. Omaa ty6tapaa on mahdollisuus itse
myos kehittad. Oman tyorytmin paattaminen liittyy tydtehtavien aikatauluttamisen vapauteen ja
tehtavien organisointiin ja priorisointiin. Oman tyopdivan organisoinnissa on kyse oman tyon ta-
voitteiden hahmottamisesta ja oman tyon suuntaamisesta tavoitteiden saavuttamiseksi. Itseohjau-
tuvuuden kokemisessa my06s valtuudet oman tyon hallintaan ja tyon ohjaukseen nousivat esiin.
Valtuudet oman tyon hallintaan pitavat sisallaan oman tyokokonaisuuden hallitsemisen lisdksi
oman ammatillisen osaamisen, kyvykkyyden yllapidon ja ndiden kehittamisen. Valtuudet oman
tyon ohjaamiseen liittyvat puolestaan oman tyén ohjaamiseen ja johtamiseen seka tyohon liitty-

vaan verkostoitumiseen ja yhteistyohon.

Tybtapa

Tyon ohjaus Tyorytmi

Koetut tyon teon
valtuudet

Tybpaivan

Tyon hallinta ..
organisointi

Kuvio 7. Itseohjautuvuus koettuina tyon teon valtuuksina

6.2 Itseohjautuvuutta tukevat organisaation toimintaprosessit

Itseohjautuvuutta tukevien organisaation toimintaprosessien paateema kuvaa organisaation stra-

tegian, tyon tavoitteiden, paatdksenteon, tiedonkulun, vastuunjaon ja roolituksen, ongelmanrat-
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kaisun, vaikuttamis- ja kehittamismahdollisuuksien muodostumista ja toteutumista organisaa-
tiossa. Itseohjautuvuutta tukevien organisaation toimintaprosessien kautta tavoitetaan seka orga-
nisaation rakenteeseen, organisaation toimintaprosesseihin etta organisaation paivittaiseen toi-
mintaan kytkeytyvia tekijoitd, joita tarkastellaan itseohjautuvuuden mahdollistamisen, tukemisen

ja kehittamisen nakokulmista.

Organisaation strategian laatiminen antaa viitteen organisaation toiminnan itseohjautuvuuden as-
teesta. Mikali organisaation strategian laatiminen tapahtuu ylimman johdon toimesta, eika niin-
kdan yhteisena koko tyoyhteisoa koskettavana organisaation tarkoituksen jakamisena ja ohjautu-
misena kohti yhteisesti jaettua tavoitetta, niin organisaatio ei nayttaydy taysimaaraisesti ja
kokonaisvaltaisesti itseohjautuvana organisaationa. Strategian laatimisen prosessi kuvaa muiden
toimintaprosessien kanssa my0Os organisaation paatoksenteko- ja vaikuttamismahdollisuuksien ja-

kautumisen astetta, mita pidetaan organisaation itseohjautuvuutta kuvaavana tekijana.

Organisaation strategian laatiminen tapahtuu tutkimuksen kohteena olevassa julkisessa asiantun-
tijaorganisaatiossa vahvasti organisaation ulkopuolelta tulevan ohjauksen ja organisaation oman
johdon toimesta. Organisaation strategia muotoutuu padosin niin, etteivat asiantuntijat paase
osallistumaan ja vaikuttamaan strategian laatimisprosessiin. Organisaation strategiaprosessi hei-
jastaa organisaation rakennetta, joka ei talld hetkelld vahvista organisaation vallan hajauttamista
kaikille organisaation jasenille. Organisaation strategiaprosessia pidetaan tarkeana, etta organisaa-
tion jasenille muodostuu yhteinen ymmarrys paamaarista, jotka ohjaavat tyoskentelya. Asiantunti-
joiden tyon toteuttamisen kannalta on tarkeda turvata osallistuminen kokonaisvaltaisesti toimin-
nan toteuttamisen suunnitteluun, mika edistda asiantuntijoiden sitoutumisen vahvistumista
toimintaan ja mikd mahdollistaa, etta asiantuntijoiden nakemykset tulevat mahdollisimman hyvin

hyédynnetyksi toiminnan vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden nakékulmasta.

Sehdn on meilld sielté ministeridstd ohjattua eli pddltd ohjattua toimintaa, ja me
olemme toteuttava taho isommille pddtoksille (Haastattelu 2).

Kylld ne pddtdkset tulee hyvin paljon jostain tuolta ylemmiilté portaalta, ettd ei téllai-
nen tavallinen asiantuntija kylld ihan hirveesti voi vaikuttaa, etté mihin suuntaan Iéh-
detddn tai mitd tullaan jatkossa tekemdiéin (Haastattelu 9).
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Kylld tietysti meilld jotenkin on, on sellaisia ehké moneen muuhun verrattuna jotenkin
ihan sielld organisaatiotasolla semmosia myds ulkopuolelta tulevia, ettd nyt hallitus
pddttdd téllaisen jutun ja se tulee lakiin ndin ja tdtd rupeatte toteuttamaan ndin. Etté
siind ei kylld ole itseohjautuvuudesta tietoakaan - -. (Haastattelu 4.)

Ty6n tavoitteiden muodostumisen prosessi sisaltaa organisaatiotason tavoitteiden ja yksilotason
tavoitteiden nakdkulman, mitka parhaassa tapauksessa ovat yhdistettavissa yhdeksi yhteensopi-
vaksi ja samansuuntaiseksi nakemykseksi, mita kohden organisaatiossa on tarkoitus pyrkia. Organi-
saatiotasoisten ja yksilotasoisten tyon tavoitteiden yhteensopivuus kertoo my6s osaltaan toimin-
nan tarkoituksen taustalla olevien arvojen jakamisesta, mutta myds toiminnan tarkoituksen
ymmartamisesta. Itseohjautuvuuden nakdkulmasta tyon tavoitteiden muodostuminen kertoo
tyontekijoiden valtuuksista olla mukana tavoitteiden maarittelyssa. Itseohjautuvuus mahdollistaa
oman sisdisen motivoitumisen ja sitoutumisen toteutumista seka poikkeuksellisten tulosten ai-

kaansaamista, mikali yksilon ja organisaation tavoitteet vahvistavat toistensa toteutumista.

Organisaatiotason tyon tavoitteet muodostuvat tutkimuksen kohteena olevassa julkisessa asian-
tuntijaorganisaatiossa ylemmalta tasolta annettuina tavoitteina, mutta yksilétason tavoitteista so-
vitaan kehityskeskusteluiden yhteydessa ja niitd myos itse asetetaan omaa tyota ohjaamaan. Tyon
tavoitteiden asettamisen toimintaprosessi tukee lahinna yksilotason itseohjautuvuuden koke-
mista, koska organisaation toimintaprosessien ei koeta tukevan laajempaa yhteista tavoitteen
maarittelya tai asettamista, mikad puolestaan edistaisi vahvempaa organisaation itseorganisoitu-
mista. Yksil6tason itseohjautuvuutta vahvistaa mahdollisuus oman tyon sisalla asettaa tavoitteita
ja suunnata sita kautta omaa tyotdaan. Omien tavoitteiden asettaminen liittyy seka tyon ohjauk-
seen ja johtamiseen, mutta myds oman ammatillisen kyvykkyyden yllapitamiseen ja kehittami-
seen. Oman tavoiteasetannan kautta luodaan itselle mahdollisuuksia perehtya uusiin asioihin, ot-
taa haltuun muuttuneita asioita ja osallistua omaa ammatillista osaamista kehittaviin koulutuksiin.
Omien tavoitteiden asettamisen kautta rytmitetdan ja aikataulutetaan tyota seka mahdollistetaan

tyon mielekkyytta ja omaa hyvinvointia.

Kylldhdn meilld on kehityskeskustelut ja tdmmdéset, mut etté ne isommat tavoitteet
varmasti tulee johtamisesta. Mutta sitten kehityskeskusteluiden ja muiden kautta ne
henkilékohtaiset tavoitteet sitten voidaan laatia. Mutta organisaatiotasolla olevat, - -
,hiin ne varmaan sieltd ylhddiltd tulee sitten. (Haastattelu 6.)



60

Tavoitteet voi olla pidemmdn aikavdlin tavoitteita tai ne voi olla vaikka sen pdivéin
tavoitteita. Et kylld tavoitteita tulee, itsekin luodaan ja toki niitd esimiehilté tulee vdli-
tavoitteina tai pitkin vuotta erilaisina hetkellisiné tavoitteina tai sitten muistellaan
niité ehkd niitd alkuvuodesta luotuja pidempid tavoitteita. (Haastattelu 1.)

Mutta sitten ehkd sitd itseohjautuvuutta niin, md itelle asetan tavoitteita tdssé
tydssd aika paljon - - (Haastattelu 7).

Itseohjautuvuuden nakokulmasta tyon tavoitteiden asettamisen prosessi kuvaa yksilén mahdolli-
suutta vaikuttaa tyon tekemiseen ja sen mielekkyyteen. Omien tavoitteiden asettamisen mahdolli-
suus on tarkeda myos, koska se auttaa konkretisoimaan organisaatiotason tavoitteita ja seuraa-
maan tarkemmin oman tyon edistymistd. Omien tavoitteiden asettaminen voi myos rytmittaa
omaa tyoskentelya esimerkiksi paiva- tai viikkotasolla. Toisaalta omien tavoitteiden asettaminen
auttaa myo6s saavuttamaan enemman kuin ehka muutoin edellytettdisiin. Omien tavoitteiden aset-
taminen on keino tavoittaa omalle asiantuntijatyolle asetettu taso. Itseohjautuvuuden nakdkul-
masta on kyse positiivisesti henkilokohtaiseen tehokkuuteen vaikuttavista strategioista, joiden

kautta omaa tyoskentelya johdetaan.

Itseohjautuvuuden kokemusta vahvistavat erilaiset mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa organi-
saation vallitseviin kdytanteisiin. Yksildiden osallistumismahdollisuus tyon tavoitteiden maarittami-
seen vahvistaa organisaatiotason ja yksilotason tavoitteiden yhteensovittamista, ja sita kautta
oman tyon paamaarien sitomista laajempaan organisaation tavoitteeseen. Tyon tavoitteiden aset-
tamisen prosessiin osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuus luo my®&s sitoutumista, ja vahvis-
taa halua toimia sovittujen tavoitteiden suuntaisesti, mika myds edistaa organisaation suoritusky-

kya ja toiminnan vaikuttavuutta.

Organisaation paatoksenteon prosessin tarkastelu on tarkeaa, etta voidaan hahmottaa, millaiset
valtuudet asiantuntijalla on tehda tyohon liittyvia paatoksia ja millaisiin asioihin valtuudet liittyvat.
Itseohjautuvissa organisaatioissa pdaatoksenteon valta on vahvasti hajautettu keskusjohdolta koko
organisaatiolle, ja yleensa paatokset tehddaan neuvottelumenettelyn kautta. Tutkimuksen koh-
teena olevassa organisaatiossa johdon asema korostuu paatoksentekoprosessissa, mutta organi-
saation kaikilla jasenilla on kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon. Paatoksentekoon

vaikuttaminen tapahtuu tuomalla omia ndkemyksia esiin. Vahvimmat valtuudet on vaikuttaa
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omaan tyohon ja tyon tekemiseen liittyviin asioihin, joista voi itse paattaa. Laajempiin asiakokonai-
suuksiin vaikuttaminen tapahtuu lahinna kommentoimalla johdon valmistelemia esityksia. Osaan
paatoksia ei koeta olevan erityisia mahdollisuuksia vaikuttaa, vaan ne koetaan johdon ja esihenki-

|6iden paattavan.

Ajattelen, ettd ne aika pitkdlti tulee niinku esimiehilté. Mutta mdé koen, ettd ne on
semmoisia, ettd niihin voidaan kuitenkin vaikuttaa. Ettéd voidaan tuoda omia néke-
myksid ilmi, ja ettd ne ei ole semmoisia, etté tdssd on, ndin tehdddn ja tdtd ei sitten
muuteta. Vaan ettd ne niinku esitelléiéin ja sitten on kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa.
(Haastattelu 5.)

- -se pddttdminen on jotenkin semmosta, ettd jos silleen laajemmin aattelee meidén
organisaatiota, niin tietysti tulee muutoksia, joihin on vaan reagoitava. Ja sitten ehkd
johto tekee jonkin timmadsen esityksen, ettd no niin ndin, ja sit monesti tulee henki-
16stélté huomioita. - - ja sitten johto sen kuulee. No téimdhdn pitédkin huomioida, ja
sitten sitd scéddetddin. Et ehkd se on sellainen kuitenkin, tietylld tavalla semmonen
vuoropuheleva ainakin joiltain osin. Sitten varmaan on sellaista, mitd esimiehet tie-
tylld tavalla pddttdd keskenddn, ettd nyt tdhdn meilld reagoidaan télld tavalla.
(Haastattelu 4.)

Oikeastaan jokaisella on kuitenkin itse vapaus sitten aika pitkdlti pédittéid, miten sitd
omaa tyétdsi teet, miten sitd omaa osuuttasi siitd tavoitteesta teet (Haastattelu 1).

Organisaation paatoksenteon prosessissa on havaittavissa my0s eri tasoja, jolla paatoksia tehdaan.
Organisaatiotasolla tehdaan paatokset laajoihin ja koko organisaatiota koskeviin asioihin. Yksilota-
solla paatetdaan omaan tyohon sisaltyvista asioista. Organisaatio- ja yksilotason lisdksi organisaa-
tiossa tehdaan tiimitasolla paatoksia lahinna tiimin toiminta- ja yhteydenpitotapoihin liittyen. Tii-
mia ei pideta erityisesti paatoksentekoelimend, vaan sen toiminta enemmankin tukee ja edistaa
asiantuntijatyota. Tiimissa jaetaan tietoa, etsitdan ratkaisuja ongelmiin ja haetaan yhteista nake-
mysta asioihin. Tiimi tarjoaa myds mahdollisuuden yhteiseen keskusteluun ja yhteenkuuluvuuden

lisdamiseen.

Mun tiimissé ehkd tota kdsitellddn yleisié asioita ja kuka tekee mitdkin, ja sitten sitd
semmoista konsultaatioapua tulee sieltd (Haastattelu 9).

- - emmd tiid, onko se pddttdvd elin varsinaisesti. Enemmdn se on sitd tiedon jaka-
mista ja toistemme jelppaamista (Haastattelu 7).
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Organisaation paatoksentekoprosessi mahdollistaa organisaatioiden jasenten osallistumisen paa-
toksentekoon. Vahvimmin organisaation jasenilla on valtaa paattda oman tyon tekemisen tavoista,
mika ilmenee koettuina tydn teon valtuuksina. Laajempaan organisaatiotasoiseen paatoksente-
koon liittyva valta on organisaation johdolla. Organisaation paatoksentekoprosessi liittyy vahvasti
my06s organisaation tiedonkulkuun. Organisaation tiedonkulku hahmottaa osaltaan nakemysta
seka organisaation paatoksentekoon, mutta tarjoaa myo6s nakdkulman vaikuttamismahdollisuuk-

sien tarkasteluun.

Tiedonkulku toimii tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa paasaantoisesti hyvin. Tiedon-
kulkua tukee useiden eri kanavien kautta valittyva tieto. Tiedonkulun prosessiin vaikuttaa kuiten-
kin moninaisten kanavien seuraamisen vaativuus, tiedon maaran laajuus ja tiedon moninaisuus.
Vaikka tietoa on paljon saatavilla, niin tiedon kokonaisvaltaisuutta ei koeta kaikissa tilanteissa ihan
riittavaksi. Kokonaisvaltaisen kuvan hahmottaminen organisaation tilanteesta on valilla haastavaa.
Organisaation kokonaisvaltaiseen strategiseen johtamiseen liittyvan tiedon valittamista tapahtuu
selkedsti harvemmin kuin lahemmin substanssiin liittyvan tiedon valittamista. Kokonaisvaltaisen
kuvan ja oman tyon vaikuttavuuden valisen yhteyden hahmottamiseksi kaivataan lisatietoa. Myos

oman tyon johtamisen tueksi kaivataan myos lisatietoa esimerkiksi oman tyén vaikuttavuudesta.

Nykyisin on ihan hyvdt systeemit siihen, ettd et kun jaksaa ja muistaa aktiivisesti
nditd erilaisia foorumeita seurata. Niin aika hyvin sen tiedon kylld saa. (Haastattelu
4.)

- - tdhdn ite tybhon liittyvistd konkreettisista asioista minusta tiedotetaan ihan hyvin
tadlld. - - Sitten se, tddlld ei silld tavalla ehkd niin paljoa semmoisesta tuloksellisuu-
desta puhuta tai sitten mind en vaan koe. (Haastattelu 7.)

Alkuvuonna tulee yleensd aina némd strategiat, miké on meidcén visio, arvo, strate-
gia, milld pyritddn, mutta onko ne aina sitten siihen kéytdnnén tyéhén, kdytdnnénld-
heisid. Se ei vélttdmdittd sitten oo. Kyllghdn niitdkin tietoja sielté tuodaan. Johtoryh-
mdn kuulumisia, strategisia tavoitteita ja muita, mutta onko ne aina sitten siihen
arkipdivédn kytkéksissd, niin se ei ehkd aina oo niin. (Haastattelu 6.)

Ettd ehkd enemmdnkin joskus toivoo, ettd siitd omasta tydstd saisikin joskus yksityis-
kohtaisemmin vdhdn semmoista - - md ajattelen, ettd itseéini kohtaan sellaista, koska
meilld on ne tietyt tavoitteet tai muut. Ettd olisi ihan mielenkiintoistakin ndhdd sitd,
ettd tuleeko sielld vaikka vuodenaikojen mukaan jotain heiluntaa tai miten jotkut isot
muutokset vaikuttaa siihen, miten miné olen tuloksellisesti pdrjénnyt. (Haastattelu 5.)



63

Tiedonkulkuprosessi vaikuttaa itseohjautuvuuden mahdollisuuksiin monin tavoin. Mikali tiedon-
kulku sujuu hyvin, niin organisaation kaikilla jasenilla on enemman mahdollisuuksia osallistua niin
organisaatiotason toiminnan ohjaukseen kuin myés oman tyon johtamiseen. Onnistunut tiedon-
kulku mahdollistaa tuloksellista toimintaa, mutta samalla myos vahvistaa itseohjautuvuutta. Itse-
ohjautuvuus vaatii mahdollisuutta itsendiseen, omaehtoiseen toimintaan ja paatoksentekoon seka
ongelmien ratkaisemiseen, mika ei ole mahdollista ilman riittavaa ja kokonaisvaltaista tiedonsaan-
tia. Tiedonkulku vaikuttaa niin organisaation suunnan ja tyon tavoitteiden hahmottamiseen kuin
my0s paatoksenteon, vaikuttamisen ja kehittamisen mahdollisuuksiin. Tiedonkulkuprosessi kuvaa

osaltaan my0s organisaation johtajuutta ja sen dialogisuutta.

Kyl se toimii, mutta just niinku sanoin, ettd vdlillé tulee se tunne, etté ndmd on pdd-
tetty, ja ndd tuodaan vaan esiin. Ettd joskus toivoisi, ettd niistd keskusteltaisiin jo vd-
hdn aikaisemmin. Ettd olisi sitten mahdollista sanoa jotain. (Haastattelu 8.)

Vaikuttamismahdollisuuksien kannalta organisaation tiedonkulun prosessin kuvaus luo nakékul-
man, etta paatoksentekoon vaikuttaminen ei aina ole mahdollista, koska organisaatiossa ei ole
aina mahdollistettu oikea-aikaista dialogia. Vaikuttamismahdollisuuksia on eniten oman tyon teke-
miseen liittyen, mika kuvastuu myos itseohjautuvuuden kokemisena yksilétasolla. Vaikuttaminen
omaan tyohon ja sen kehittamiseen kuvautuu kdaytannoén tyon suunnittelun mahdollisuutena. Vai-
kuttamismahdollisuuksia organisaatiotasolla ei koeta yhta lailla mahdollisina. Vaikuttamista voi-
daan organisaation tasolla tehda ldhinna nostamalla erilaisia asioita ja mielipiteita esiin. Organisaa-
tiotasolla on my6s hyvin monenlaisia asiasisaltoja, joihin kaikkiin ei koeta olevan niin vahvasti
annettavaa oman asiantuntijuuden ja osaamisen kautta, mikda my0s vaikuttaa vaikuttamismahdol-
lisuuksien kokemiseen. Tasta nakdkulmasta tarkastellen vaikuttaminen on helpompaa juuri siihen

oman asiantuntijuuden kentalla tapahtuvaan toimintaan, johon on vahvin osaaminen.

- - varmaankin siihen oman tyén tekemiseen pystyy jollain muotoa vaikuttamaan,
mutta organisaatiotasolla koen, etté vaikutusmahdollisuudet on varmaan johtuen
organisaation muodosta ja siité kellekkd téssé tehdddn téitd, ne vaikutusmahdolli-
suudet on aika pienet tai ne voi olla ihan kohtuullisetkin (Haastattelu 2).

Kylld md ite koen, ettd koko organisaatiotasolla ne on melko viéhdisié, mutta sitten
omaan tyétehtdvddn liittyen on vaikutusmahdollisuuksia (Haastattelu 3).
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- - pitéid vaan tuoda asioita esille. Vaikutusmahdollisuudet on siind, ettd ottaa ne
asiat esille, nostaa ne esille ja vie niitd eteenpdiin. Ettd sitten se jéid, miten se siitd ete-
nee, se on oma lukunsa. (Haastattelu 6.)

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation vastuunjako ja roolitus kuvastuu jo tietylla tapaa
aiempien toimintaprosessien kuvausten myota. Organisaation itseohjautuvuutta tukevia toiminta-
prosesseja tarkastellen huomio kiinnittyy organisaation jasenten valtuuksiin ja vastuisiin monen eri
nakokulman kautta. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa vastuunjako ja roolitus on
vahvasti tehtavasidonnaista. Organisaation jasenilla on selked oma rooli ja tehtava oman maaritel-
lyn tehtdavdakuvansa kautta, ja sitd kautta myos maarittyy tietty vastuu. Organisaation vastuunjako
ja roolitus kuvautuvat hierarkkisena organisaation rakenteena, joka muodostuu maaritettyjen teh-
tavankuvien kautta. Tehtavankuvat kuvaavat organisaation jasenten asemaa, roolia ja vastuuta.
Talta osin organisaation vastuunjaon ja roolituksen muodostumista pidetdan selkedana, mutta kai-
kin osin sen ei kuitenkaan sita koeta olevan. Epaselvyytta tuottaa se, etta tahan selkeana piirty-
vaan rakenteeseen sisadltyy kuitenkin vahemman avattuja vastuunjaon ja roolituksen menettelyja.
Lisaksi epaselvyytta tuo erilaisten asiakokonaisuuksien monimutkaisuus ja kompleksisuus, mika
vaikeuttaa selkedn ja yksinkertaisen vastuunjaon ja roolituksen maarittamista. Monella organisaa-
tion jasenelld on oma vastuunsa asiakokonaisuuteen liittyen, ja oma roolinsa asiakokonaisuuden

edistdmisessa.

Tddlld kaikilla on ne nimetyt roolit, on asiantuntija, on palvelupddllikkéé, palvelujoh-
tajaa, TE-toimiston johtajaa. Ja kyl se varmaan kaikille, kyllé ne roolit on mun mie-
lestd ihan selviit. - - Ja kyl ne sitten ne vastuutkin mun mielesté sen tehtévinimikkeen
mukaan tulee. (Haastattelu 7.)

- - kun piirrettds kaaviona téd organisaatio auki, niin sielld olis tosiaan laatikkona

vaan ja ainoastaan johtaja, esimiehet ja sitten palvelualueet, mutta kun todellisuus
on se, ettd sielld palvelualueen sisdllé on vield jotakin sellasia vastuunjakoja, joita ei
sitten selkedsti tuoda esiin, eiké ehkd ole kirjoitettu auki niin selkedsti. (Haastattelu

1)

Mutta et sitten varmaan se haaste tulee siind, kun on asioita, jotka ei sitten vaan sii-
hen rakenteeseen yksinkertaisesti solahda. - - ettd ne asiat on paljon monimutkai-
sempia kuin mitd ne tehtdvdnkuvat jotenkin sit suoraan on. (Haastattelu 4.)

Organisaation selked vastuunjako ja roolitus helpottavat péivittdisen toiminnan sujuvuutta ja mah-

dollistavat omaan vastuualueeseen keskittymista. Asiantuntijoille muodostuu tehtavankuvien ja
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organisaation muuten maarittamien vastuunjakojen kautta omat vastuualueet, joita he voivat
omaehtoisesti hoitaa. Oman vastuualueen ty6hon valtuutetaan ja vastuutetaan, mika tuottaa tyon
mielekkyytta ja merkityksellisyytta. Asiantuntijoilla on oma vastuu tyon sujumisesta ja onnistumi-
sesta, mutta heilld on kuitenkin johdon tuki tyolleen. Itseohjautuvuutta tuetaan antamalla valtaa
ja vastuuta, mutta tarvittaessa myos tyoskentelya tuetaan ja autetaan. Asiantuntijoiden vastuun
laajuus on myos erilainen kuin johdolla. Asiantuntijoiden vastuu keskittyy padasiassa omaan vas-
tuualueeseen, mutta johdon vastuu kattaa koko organisaation toiminnan. Lisavastuun saamista
pidetdan toisaalta mahdollisuutena, mutta valilla se voi kuvautua myd6s taakkana. Uusien vastui-
den saaminen antaa mahdollisuutta kayttaa laajemmin omaa kyvykkyyttaan ja kehittya, mutta toi-

saalta vastuun lisaantyminen voi joissain tilanteissa olla kuormittavaa ja tuntua epatasa-arvoiselta.

- - organisaatiotasolla olemisesta riippuen on kaikilla vastuu siitd tyén sujumisesta,
onnistumisesta ja tietysti sitd vastuutetaan sitG omaa tyotd, omaa tiimid toimimaan,
ja annetaan niitd edellytyksicikin toimia, mutta sitten siellé on kuitenkin se esimies-
taso (Haastattelu 6).

Ettd mind olen vastuussa tdstd omasta, omista vastuuasiakkaista ja ndistd tyotehtd-
vistd, mitd hoidan, mutta sitten toimistonjohtaja vastaa kokonaisuudesta ja tavallaan
kaikkien tekemisestd (Haastattelu 3).

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation ongelmanratkaisu perustuu ongelmasta riippuen eri-
laisiin ratkaisutapoihin. Mikali ongelma koskee substanssiasiaa, niin sita pyritaan ensisijaisesti rat-
kaisemaan kollegan kanssa. Jos tata kautta ei saavuteta ratkaisua, niin sitten kdannytaan esihenki-
I6n puoleen. Substanssiasioihin liittyvassa ongelmanratkaisussa korostuu vahvasti vertaisten
hyédyntaminen ja avoin dialogi seka vahva luottamuksellinen ilmapiiri. Tutkimuksen kohteena ole-
vassa organisaatiossa kollegoilta on helppoa pyytda apua ongelmien ratkaisemiseen, ja yhteista
pohdintaa kdydaan ja ongelmanratkaisua tehdaan laajasti kollegiaalisesti. Tydyhteisé tukee myds
konsultoinnin hydodyntamista ja omatoimista ratkaisun hakua. Itseohjautuvuuden kannalta on tér-
keaa, etta on valtuuksia oman tyohon liittyvien ratkaisujen tekemiseen, mutta myos tarvittaessa

on saatavissa tukea.

Ndihin asiakkaisiin liittyvdt Iéhtevdt ehkd siité sen varmaan kollegoilta konsultoimalla
ekana, ja taas kun tiedetddn, kuka mistéikin asiasta on ekspertti, niin sielté Idhtee sitd
ensiksi selvittdmddn. Seuraavaksi se on se esimies, jonka kanssa sité ongelmatilan-
netta ratkotaan. Sitten jos se ei ole suoraan ty6hoén liittyvdd, ettd on vaikka téhdén



66

omaan henkilékohtaiseen tilanteeseen, niin silloinhan se toki on se esimies, kenenkd
kanssa ekana Ildhdetddn sitd vyyhtid purkamaan. (Haastattelu 7.)

Organisaation ongelmanratkaisussa korostetaan vertaisten kanssa tapahtuvan ongelmanratkaisun
lisaksi henkilokohtaisiin asioihin liittyvaa ongelmanratkaisuprosessia. Henkilékohtaisiin asioihin liit-
tyva ongelmanratkaisu tuo esiin esihenkildiden ja johdon kdytanteita, joilla pyritdaan toteuttamaan
hyvaa ja asioihin tarttuvaa ongelmanratkaisua. Ongelmanratkaisun liittyessa henkilékohtaiseen
asiaan asiantuntijat kaantyvat ensisijaisesti esihenkilon puoleen. Organisaatiossa on ongelmanrat-
kaisun osalta pyritty luomaan mahdollisimman matala kynnys asioiden puheeksi ottamiseen. Luot-
tamuksellisen ja oikeudenmukaisen kohtelun kautta pyritaan luomaan organisaation ilmapiiria,
jossa uskalletaan nostaa esiin ongelmia. Myos ongelmien ratkaisemiseen tarttuminen ja ongel-

mien kasittely koetaan tarkeana, etta on nahtavissa, miten prosessi etenee.

Luottamuksellisen ja oikeudenmukaisen kohtelun periaatteen kautta, ettd olisi se
tunne, ettd luotetaan ja asioita kdsitelléiéin oikeudenmukaisesti. Ettd silleen uskaltaisi
niité ongelmia ottaa esille, ja tiedettdisiin, ettd niitd pyritddn ratkaisemaan. (Haas-
tattelu 6.)

Organisaation sisdinen ongelmanratkaisu toimii padasaantoisesti hyvin, mutta verkostomaisen asi-
antuntijatyon nakoékulmasta ongelmanratkaisussa koetaan olevan ajoittain haasteita. Verkosto-
maisessa asiantuntijatydssa ongelmanratkaisun haasteet liittyvat omaan ty6hon vaikuttaviin teki-
joihin, jotka johtuvat toisen organisaation toiminnasta. Ongelmanratkaisun kannalta koetaan
vaikeana tuoda epakohtia esiin verkostossa, ja pohditaan, onko keinoja vaikuttaa kyseisiin asioihin.
My0Os oman organisaation rooli ja sen vaikutusmahdollisuudet verkostotyon ongelmanratkaisussa
ovat epdselvid. Organisaatiossa ei ole valmista toimintatapaa tai -mallia, miten verkostotyon on-

gelmaa ldhestytaan ja pyritdan ratkaisemaan.

Organisaation ongelmanratkaisukyky ja -prosessi kertovat myos osaltaan organisaation kehittymis-
kyvysta ja kehittamiseen liittyvista kdytanteista. Organisaation kdytanteiden kehittamisen mahdol-
lisuudet ndyttavat toteutuvan asiantuntijoiden valtuuksina osallistua kehittdmistyéhon erilaisten
osallistavien menettelyiden ja oman aktiivisuuden kautta. Asiantuntijoille tarjotaan mahdollisuus
tuoda mielipiteitdan ja ehdotuksiaan esiin erilaisissa kyselyissd, tyopajoissa ja kehittamispaivissa
seka paivittdistoimintaan liittyvissa kokouksissa. Vaikka erilaisia mahdollisuuksia omien mielipitei-

den ja ehdotusten esiin tuomiseen tarjotaan, niin kaikki eivat koe, ettd organisaatiossa olisi itselle
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sopivia kanavia osallistua kehittamiseen. Oman mielipiteen tai ehdotuksen esittaminen saattaa
jaada tekematta varsinkin isomman osallistujamaaran sisaltavissa kokouksissa. My0s etatyon ja
vahvemman verkkovalitteisten viestinta- ja yhteisty6alustojen kayttamisen koetaan vaikuttavan
kehittamismahdollisuuksiin. Kun vuorovaikutus tapahtuu verkkovalitteisesti, se kapeuttaa osallis-

tumisaktiivisuutta, milloin pienempi joukko organisaation jasenista osallistuu aktiivisesti.

Et meilldhdn on erilaisia kanavia, missd pystyy omia mielipiteitd, ajatuksia tuomaan
esiin (Haastattelu 5).

- - itehdn sitd tavallaan arkikdytdnteitd tdssd pystyy paljonkin muokkaamaan. Mutta
jos puhutaan laajemmista kdytdnteistd, niin kylldhédn meillé on niité tyépajoja ja toi-
veita otetaan vastaan ja yhdessd tavallaan tydstetddn. Mut monesti siinéikin véhén
on sit se, ettd ne jo ehkd pddtetty etukdteen. (Haastattelu 8.)

M koen, ettd semmoseen ei kauheasti ole kanavaa.- - ,niinku ldhtee kehittdmddn
jotain toimintaa. Toki vdlilld, jos tulee jotain ajatuksia mieleen, niin viilillé ne ehkd jéd
sanomatta ddneen. (Haastattelu 3.)

On erilaisia tyépajoja, missd nyt sitten pohditaan, ettd ehkd siiné se haaste sitten vd-
hén on, ettd helposti se tuppaa, varsinkin tdmméisend Teams-aikana ja tietysti var-
maan onhan me oltu joka tapauksessa ndiden etékokousten varassa jo vuosikaudet.
Niin se on aika pieni joukko, joka yleensd siellé sitten osallistuu. (Haastattelu 4.)

Asiantuntijoilta odotetaan kiinnostusta osallistua sekda oman tyon kehittamiseen ettd myds laajem-
paan kehittamistyohon. Organisaatiossa on myds mahdollisuus hakeutua kehittamistehtaviin. Asi-
antuntijoiden valtuudet kehittamisessa liittyvat vahvimmin omaan ty6hoén ja siihen liittyviin toi-
mintatapoihin. Kaikkeen organisaation kehittamistyohon ei koeta myodskdan aina olevan niin
vahvaa intressia tai kyvykkyytta. Omaan tyohon vahvasti vaikuttavien asioiden kehittdminen voi
olla vahvemmin oman mielenkiinnon kohteena, koska siihen on myds oman ammatillisen osaami-
sen kautta enemman annettavaa. Oman ammatillisen osaamisen kautta voi olla myo6s vaikeampi
ottaa joihinkin asiakokonaisuuksiin kantaa, mikali ne eivat ole itselle tuttuja tai ne eivat omassa

tyOssa nayttaydy.

Tutkimuksen kohteena olevassa julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa itseohjautuvuutta tukevat
organisaation toimintaprosessit mahdollistavat itseohjautuvuutta, mutta itseohjautuvuuden moni-

tasoisen, taysimaaraisen, kokonaisvaltaisen kokemisen nakdokulmasta niissa on myds kehitettavaa.
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Organisaation toimintaprosessit mahdollistavat yksilétason itseohjautuvuuden kokemista, mutta
laajempaa organisaation itseorganisoitumista vallitsevat toimintaprosessit eivat taysimaaraisesti
tue. Organisaation toimintaprosessit kuvaavat, etta organisaation jasenten valilla on viela merkit-
tavia eroja vaikutusvaltaisuudessa, vaikka organisaation kulttuuri painottaa jo kollektiivisiakin kay-
tanteita. Organisaation toimintaprosessien valilla on eroja, millaisia valtuuksia niihin osallistumi-
seen ja vaikuttamiseen on. Organisaation toimintaprosessien osalta on kuitenkin havaittavissa

pyrkimysta avoimuutta, vuorovaikutuksellisuutta korostavaan kulttuuriin.

Itseohjautuvuuden kannalta on merkityksellistd, etta miten vahvasti organisaation jasenet kokevat
voivansa olla mukana paatoksenteossa ja vaikuttamassa organisaation toimintaan. Organisaation
toimintaprosessit voivat tukea yksilétason itseohjautuvuutta, vaikka organisaation itseorganisoitu-
misen aste olisi vahdisempikin. Organisaation toimintaprosessit kuvaavat asiantuntijoiden paivit-
taisarjen toimintamahdollisuuksia ja -valtuuksia, mutta samalla hahmottavat myos nakyman or-
ganisationaalisiin prosesseihin. Organisationaaliset prosessit kuvaavat julkisen
asiantuntijaorganisaation toimintavaltaa ja -vapauksia ja ndiden valtuuksien jakautumista organi-
saatiossa. Organisationaaliset prosessit muodostavat myos nakemyksen organisoitumisen tavasta,

joka tuo esiin ylhaalta annettujen valmiiden rakenteiden maaraa ja laajuutta.

Itseohjautuvuutta voidaan entistd paremmin mahdollistaa selkiyttamalla itseohjautuvuutta tuke-
via organisaation toimintaprosesseja, organisaation jasenten toimintavaltuuksia ja toimintamah-
dollisuuksia. Itseohjautuvuuden kokeminen vaatii aidon mahdollisuuden tyon teon valtuuksien li-
saksi tyon johtamisen ja kehittamisen valtuuksien toteutumiseen. Itseohjautuvuutta tukevien
organisaation toimintaprosessien tarkastelun myota tutkimuksen kohteena olevan organisaation
koetut tyon kehittamisen valtuudet liittyvat oman tyon ja tyotapojen kehittamiseen, kehittamiseh-
dotusten esittamiseen eri yhteyksissa, kehittamistyon osallistumismahdollisuuksien hyddyntami-
seen ja kehittamistehtaviin hakeutumiseen (ks. kuvio 8). Itseohjautuvuuden tyon johtamisen val-

tuuksia tarkastellaan tarkemmin julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuden paateeman kautta.
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Oman tyon ja
tyotapojen
kehittdminen

Kehittamistehta KoetUt tyon Kehittamisehdo
viin kehittamisen tusten
hakeutuminen esittdaminen
valtuudet

Kehittamistyon
osallistumismah
dollisuuksien
hyédyntaminen

Kuvio 8. Itseohjautuvuus koettuina tyon kehittamisen valtuuksina

6.3 Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuden paateema tuo esiin nakemyksia asiantuntijoiden
kokemasta johtajuudesta omassa ty0ssa, johtajuuteen kohdistuvista odotuksista ja organisaation
vallitsevasta johtajuudesta seka johtajuuden kehittamisesta itseohjautuvuuden tukemisen nako-
kulmasta. Itseohjautuvuutta tukevaan julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuteen liittyvat na-
kemykset tyon johtamisen valtuuksien jakautumisesta ja johtajuuteen kohdistuvista uudistumisen
ja kehittymisen tarpeista, mitka rakentavat kuvaa julkisen organisaation johtajuuden monisaikei-
syydesta ja monitahoisuudesta. Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus ei ole kiteytettavissa
vhden Idhestymiskulman tai kuvauksen myo6td, vaan siihen liittyy monia avattavia saikeita ja nako-

kulmia, joihin vield verkostotyo ja verkostomainen toimintaymparisto tuovat oman piirteensa.

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuutta tarkastellaan aluksi johtajuuden jakautumisen nako-

kulmasta, mika liittyy itseohjautuvuuteen sisdltyvaan ajatukseen vallan jakautumisesta ja johtajuu-
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den kehittymisesta jaetun johtajuuden suuntaan. Asiantuntijoiden kokemukset oman tyon johta-
juudesta avaavat valtaa paattaa tyon paamaarista ja prioriteeteista, mika on yksi taso tarkastella
itseohjautuvuutta. Oman tyon johtamisen kokemukset kuvaavat myos johtajuuden hajautumisen
astetta organisaatiossa. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa asiantuntijoiden oli vaike-
ampi hahmottaa johtajuutta omassa asiantuntijaty6ssa. Johtajuus helposti liitettiin organisaation
hierarkkisen aseman kautta muodostuvaan johtajuuteen tai tehtdavankuvaan liittyviin maarittelyi-
hin. Johtajuus omassa tyossa kuitenkin kuvastui myos haastateltavien omakohtaisina kokemuk-
sina, joissa johtajuus liitettiin asiantuntijatyon itsendiseen ohjaamiseen, omaehtoiseen tyon edis-
tamiseen tavoitteiden suuntaisesti ja tyon priorisointiin. Johtajuus omassa ty6ssa liittyi myds oman

tyon ohjaamiseen tarpeiden ja tilanteiden muuttuessa.

Toki kun on tdmméinen asiantuntijatyd, onhan tdméd tietysti tietylld lailla itsensé joh-
tamista. Ettd tosiaan tietdd ne tavoitteet ja sitten suoriutuu tydsté hyvin. Toki myds
se, ettd tekee hyvdd tyon jélked ja ottaa vastuuta myds siitd, ettd ne yhteiset tavoit-
teet toteutuvat. (Haastattelu 3.)

Itsensd johtaminen sitten niin se on tuon itseohjautuvuuden edellytys oikeastaan,
ettd pystyy itsediéin johtamaan, etté pystyy pddttdmddn niistd, etté mitd tdndédn teen
tai siind ylldttdvdssd tilanteessa osaa priorisoida sen tekemisen (Haastattelu 1).

Johtajuuteen omassa tyossa liittyi myos vahvasti kokemus tyon valtuuttamisesta. Asiantuntijoilla
on tunne, ettd heidan tapaansa tehda ja ohjata tyota luotetaan. Esihenkilén taholta on annettu
valtuudet oman tyotavan luomiseen, omaehtoiseen tyon tekemiseen ja tyon organisointiin seka
tyotehtavien priorisointiin. Tyon paamaarista on yhteinen ymmarrys ja oman tyén tekemiselle on
olemassa esihenkilon tuki. Itseohjautuvuuden nakékulmasta asiantuntijoilla on vahvat edellytykset
johtaa omaa tyotaan yksilotasolla. Johtajuuden koetaan siirtyvan organisaation johdolle, kun on
kyse laajemmista ja koko organisaatiota koskevista asiakokonaisuuksista ja ratkaisuista. Vastuu ja

valta on vahvasti talléin hierarkkisen organisaatiorakenteen ylatasolla.

Mutta sitten tietenkin, mitd laajemmalle alueelle mennddn, niin sitd enemmdénhdn se
johtajuus tavallaan katoaa siité omasta arjesta pois sinne kauemmas (Haastattelu 8).

- - mutta just sitten isommat kuviot, joihin pyritddn vaikuttamaan, niin sitd johta-
juutta tulee sieltd ylhddltd (Haastattelu 6).



71

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuteen kohdistuu monia erilaisia odotuksia. Julkisen asian-
tuntijaorganisaation johtajuuden osalta on odotuksia ensinndkin itseohjautuvan tyén mahdollista-
misen nakokulmasta. Asiantuntijat kokevat itseohjautuvuuden tuovan mielekkyytta tyoskentelyyn.
Asiantuntijat toivovat kuitenkin, ettd organisaatiossa kdydaan entistd vahvemmin vuoropuhelua
siita, millaiset valtuudet ja vapaudet on itseohjautua. Asiantuntijat nostavat esiin myos tarvittavan
tuen saamisen tarkeyden. Molemminpuolinen luottamus esihenkiléiden kanssa on tarkeaa, etta
itseohjautuva tyoskentely on mahdollista. Itseorganisoitumisen kannalta on merkityksellista, etta

organisaatiossa jaetaan myods yhteinen nakemys tyoskentelyn suunnasta.

- - johtajuus olisi sellaista, ettd se mahdollistaa tyén sujumisen ja tyén tekemisen si-
ten, ettd oikeesti ihminen voi hyvin. Kun ihminen voi hyvin, niin se pystyy tekemdién
hyvin téitd. Elikké annettais riittdvdsti sité vastuuta, mutta myos selkedsti ilmaistai-
siin, mitké ne vastuut on ja mitké on ne toimintavaltuudet, ja mité pystyy tekemddin.
Ja sitten ne tavoitteet, ja sitten myés, ettd niistd keskusteltaisiin aina, onko ne realis-
tiset ja mahdollistettaisiin se tekeminen sillé tavoin. (Haastattelu 6.)

- - on vapaus tehdd ja voi luottaa siihen, ettd on sielld se taustatuki. Ja ettd semmoi-
nen, niinku molemmin puolin luottamus siihen (Haastattelu 5).

Antaa luottamusta sinne tyédntekijdilleen. Se on tukevaa, ohjaavaa, neuvovaa, ei kés-
kevdd, vaan nimenomaan semmosta ohjaavaa ja neuvovaa, ja mahdollistaa sen itse
itsensd ohjaamisen ja oman tyén tekemisen rytmittéimisen ja sen ettd jokainen vas-

taa itse siitd, ettd ne yhteiset tavoitteet toteutuu omalla kohdallaan. (Haastattelu 1.)

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuudelta odotetaan myds strategista pohdintaa ja keskus-
telua. Asiantuntijat nakevat, etta on tarkeaa kayda yhteista keskustelua tyon tavoitteista ja siita,
millaista tekemista tavoitteiden saavuttaminen vaatii. Asiantuntijat odottavat organisaation pitka-
janteisempien tavoitteiden avoimempaa ja selkedmpéaa avaamista. Osaltaan toiveet liittyvat myos
organisaation tuloksellisuuden vahvempaan julkituomiseen. Tuloksellisuuden osalta kaivataan tie-
toa myds oman toiminnan vaikuttavuudesta, mika helpottaa itseohjautuvan tydskentelyn suuntaa-
mista. Tavoitteisiin ja tuloksellisuuteen liittyvien odotusten lisdksi johtajuuteen kohdistetaan myos
odotuksia hyvaan henkildjohtamiseen liittyen. Organisaatiossa toivotaan tyontekijoiden kehittymi-
sen suuntaamiseen paneuduttavan vield tarkemmin. Tama liittyy ajatukseen urasuunnittelusta,
jossa kaytdisiin tarkemmin lapi tyontekijoiden ammatillisen kehittymisen tarpeita ja mahdollisuuk-

sia seka arvioitaisiin ja avattaisiin organisaation tarjoamia etenemismahdollisuuksia. Urasuunnitte-
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lun kautta voitaisiin vaikuttaa sisdisen motivaation lisadntymiseen, oman kyvykkyyden ja sitoutu-
misen kasvuun. Lisdksi tdma ajatus tyontekijoiden kehittymisen suuntaamisesta liittyy myos orga-
nisaation jasenten tyépanosten hyédyntamiseen mahdollisimman hyvin organisaation tulokselli-

suuden nakokulmasta.

- -varmaan enemmdn kaipaisin semmoista sitd hyvdd paneutuvaa keskustelua siitd,
ettd mitd nyt kannattaa tehdd ja mité tavoitella (Haastattelu 4).

Tadlld ei sillé tavalla ehkd niin paljoa semmoisesta tuloksellisuudesta puhuta tai sit-
ten mind en vaan koe, - - (Haastattelu 7).

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuteen kohdistuvat odotukset ovat osaltaan ihan yleisesti
tyontekijoiden kohteluun liittyvia arvopohjaisia odotuksia. Tyontekijoiden kohtelun toivotaan ole-
van yhdenvertaista ja tasapuolista. Johtajuudelta odotetaan myds vuorovaikutteisuutta ja lasna-
oloa arjen asiantuntijatyossa. Asiantuntijoiden johtajuudelle kohdistamat odotukset eivat sisalla
mitaan erityispiirteita ajatellen, etta julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus voisi tuoda esiin
jonkin julkisen toiminnan ominaispiirteen. Asiantuntijoiden odotukset johtajuudelle ovat siind mie-
lessa yleisluontoisia. Asiantuntijat eivat myoskaan erityisesti esitd verkostotoimintaan liittyvia odo-
tuksia johtajuudelle. Tosin johtajuuteen kohdistuvat odotukset ovat myés sinalldaan yhta hyvin or-

ganisaation sisdista kuin myos verkostoyhteistyota tukevia.

Organisaation vallitsevan johtajuuden tarkastelussa hahmottuu seka organisaation rakenteellinen
ettd johtajuuden ndakokulmaa, joiden kautta voidaan tarkastella itseohjautuvuutta. Organisaation
vallitseva johtajuus hahmottuu perinteisen, hierarkkisen organisaatiorakenteen kautta. Hierarkki-
nen pyramidirakenne muodostuu organisaation johtajasta, palvelujohtajista ja palvelupaallikoista
sekd organisaation erilaista asiantuntijatyota tekevistd henkiloista. Organisaation vallitseva johta-
juus on rakenteellisesti selvapiirteinen, mika nakyy myds asiantuntijoiden kokemuksena organisaa-
tion vastuunjaon ja roolituksen selkeydesta. Vililla tyon koordinaatioon koetaan liittyvan kuitenkin
epaselvyytta tilanteissa, joissa asiakokonaisuuden hoitamiseen liittyy useita eri tekijoita omasta tai

myo0s toisestakin organisaatiosta. Tyon koordinointi kuitenkin toimii padosin hyvin.

Sielld on se ylin johto ja sitten on tétd alempaa johtoa ja sitten tdmd henkildsté. Hen-
kiléstédhdn on mdidrdillisesti eniten, tuota mutta selkeesti siiné ndmdé johtotasot on
mddritelty. Sitd kautta se johtajuus tulee sieltd. (Haastattelu 6.)
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- - alkaa olla jo hirved mddrd ihmisid, jotka periaatteessa voisivat siihen liittyd, mutta
kuka hoitaa, kenenkd vastuulla ja milld porukalla, niin sen tyyppisissd varmaan se
semmonen siind koordinoinnissa on, on jonkinlaisia epdselvyyksid (Haastattelu 4).

Organisaation vallitsevan johtajuuden osalta on pyritty kuitenkin rakenteellisesta ndakdkulmasta
huolimatta vahvistamaan vuorovaikutteista johtamiskulttuuria. Organisaation vuorovaikutteisen
johtamisen kulttuuri nakyy esimerkiksi tiedonkulun ja osallistamisen prosesseissa. Asiantuntijoilla
on tyon tekemisen kannalta olennainen ja tarpeellinen tieto kaytettavissaan. Asiantuntijoilla on
myos osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia erilaisten kanavien kautta. Organisaation vallitse-
vaan johtajuuteen liittyy selkeytta ja toimivuutta, mutta organisaation vallitsevan johtamisen ko-
kemuksissa on kuitenkin havaittavissa myds jannitteita. Organisaation johtajuus ei kuvaudu kaik-
kien asiantuntijoiden kokemuksissa yhta suotuisana. Organisaation johtajuus tukee ja edistaa
vaihtelevasti asiantuntijoiden tyoskentelyd. Organisaation johtajuuden osalta arvostetaan kuiten-

kin monipuolista osaamista, nakemyksellisyytta ja kykya ratkaista asioita.

Kylléhdn téssé on pyritty silhen varmaankin, ettd pyritty luomaan sitd avointa ja kes-
kustelevaa ilmapiirid ja - - semmoista ilmapiiridi, ettd se kokemus ei ois ihmisillé sitd,
ettd johdetaan vaan ylhddltéd ja annetaan késkyjé, miten toimitaan. Sitd pyritty vd-
hentédmddin kyllékin. Pyritty saamaan sitd sellaista tunnetta ja semmoista yhteenkuu-
luvuutta ja yhdessé toimimisen kulttuuria. (Haastattelu 6.)

Organisaation vallitsevan johtajuuden kokemusten kautta hahmottuu nakemys julkisen asiantunti-
jaorganisaation johtajuudesta, joka nayttaytyy padosin toimivana ja organisaation jasenten tyos-
kentelya edistavana. Johtajuus ndyttaytyy kuitenkin olevan tietynlaisessa taitekohdassa, jossa joh-
tajuudessa esiintyy edelleen perinteiseen hierarkkiseen johtamiseen liittyvia aineksia, mutta
samalla pyrkimysta uudenlaiseen vuorovaikutteisempaan, osallistavampaan johtamiseen. Johta-
juudessa on havaittavissa vahva pyrkimys mahdollistaa ja tukea asiantuntijoiden itseohjautuvaa
tyoskentelya. Johtajuutta pyritdan muuttamaan vahvemmin asiantuntijoiden yksil6llisia tarpeita
huomioivaksi ja tukevaksi. Johtajuudessa haetaan uudenlaista tapaa yhteensovittaa oman organi-
saation jasenten johtajuuteen kohdistamia odotuksia ja julkisen toiminnan ominaispiirteita seka

systeemisen ajattelun tarpeita.

Organisaation vallitsevan johtajuuden kautta muodostuu nakemys organisaation itseohjautuvuu-
den asteesta. Organisaation itseohjautuvuus ei nayttaydy organisaation tdysimaaraisena itseor-

ganisoitumisena, missa organisaation hierarkkisuutta olisi vahennetty ja keskitettya valtaa olisi
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vahvasti hajautettu. Itseohjautuvuutta voi yksiléiden ja tiimien osalta kuitenkin esiintya monenlai-
sissa organisaatiorakenteissa. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa itseohjautuvuus
nayttaytyy yksilétasoisena kokemuksena. Yksilétasolla itseohjautuvuuden valtuuksista vahvimmin
toteutuvat tyon tekemisen ja tyon kehittdmisen valtuudet, jotka indikoivat tyon johtamisen val-
tuuksien kanssa itseohjautuvuutta mahdollistavien valtuuksien olemassaoloa ja laajuutta. Tyon
johtamisen valtuudet eivat nouse yhta lailla esiin tutkimuksen kohteena olevan organisaation asi-
antuntijoiden kokemuksissa. Tyon johtamisen valtuuksien osalta valta on vahvemmin johdolla ja
esihenkil6illa. Asiantuntijat toki voivat osallistua tyon tavoitteiden asettamiseen erityisesti yksil6-
tasolla, mutta organisaatiotason tavoitteisiin vaikuttamismahdollisuudet ovat vahaisia. Asiantunti-
joilla ei myoskaan ole selkeda valtaa maarittaa tehtavia ja paattaa onnistumisten ja palkitsemisten

kriteereista, joita pidetdaan tyon johtamisen valtuuksia kuvaavina tekijoina.

Organisaation johtajuuden kehittamisen nakdkulmasta nousevat esiin tutkimuksen kohteena ole-
van organisaation asiantuntijoiden nakemykset siitd, miten organisaation toimintaa ja johtajuutta
tulisi kehittaa, etta se tukisi entista vahvemmin itseohjautuvuutta, mutta samalla my6s mielekasta,
tuloksellista ja sitoutunutta tyoskentelya (ks. kuvio 9). Asiantuntijoiden nakemyksissa korostuvat
vuorovaikutuksen vahvistaminen, vaikuttamisen mahdollistaminen, ammatillisen kyvykkyyden pit-
kdjanteinen ja laaja-alainen kehittaminen ja valtuuttavan toimintatavan vahvistaminen. Asiantunti-
joiden nakemysten mukaan organisaatiossa on edelleen vahvistettava vuorovaikutusta niin organi-
saation osallistavan toiminnan kuin myos itseohjautuvuuden tukemiseksi. Vuorovaikutus liittyy
niin organisaation toimintakulttuuriin ja toimintaprosesseihin kuin myos itseohjautuvuuden val-
tuuksien selkedan sanoittamiseen. Toimintakulttuurin ja toimintaprosessien osalta on tarkeaa
mahdollistaa avoin, aito keskustelu organisaation yhteisista tavoitteista ja tydoskentelyn suunnasta.
Vuorovaikutteisuus liittyy myos organisaation jasenten tydskentelyn tukemiseen ja yhteenkuulu-
vuuden vahvistamiseen seka organisaation aktiivisen, avoimen ja kehittdvan palautekulttuurin ra-

kentamiseen.
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ekohtaamisten ja tapaamisten fasilitointi

eaito vuorovaikutus

epalautteellisuus arjessa

ekaikki saavat adnensa kuuluviin ja voivat olla kokonaisvaltaisestiitsenaan

esopivat vaikuttamisen areenat

ekuulluksituleminen

epsykologisesti turvallinen tydyhteiso

styon merkityksellisyyden ja motivaation kasvaminen

Pitkajanteinen, laaja-alainenammatillisen kyvykkyyden kehittiminen

elaajempi mahdollisuus hyodyntaa osaamista ja kehittya
stulevaisuuden tarpeisiin suuntautuvaa kyvykkyyden kehittdmista
esitouttamisen kasvu tyohon ja organisaatioon

svalmentava tuki kehittymiselle

sorganisaation jasenten toimintavaltuuksien selkiyttaminen
sitseohjautuvan tyoskentelyn tukeminen
sorganisaation tavoitteiden yhteinen konkretisointi toiminnan suunnaksi ja yhteinen strateginen keskustelu

Kuvio 9. Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuden kehittamiskohteet

Vuorovaikutuksen vahvistaminen on merkityksellistd systeemisesta nakokulmasta, ettd organisaa-
tiolla on kyvykkyys toimia suorituskykyisesti ja hyddyntdaa moninaisesti koko henkiléstén osaamis-
potentiaalia toiminnassaan. Vuorovaikutuksen vahvistaminen on myds edellytys toimivan ja onnis-
tuneen verkostomaisen tydskentelyn varmistamiseksi. Organisaation on tarkedaa huomioida, etta
se tukee ja edistaa organisaation jasenten kohtaamisten ja tapaamisten fasilitointia. Vuorovaiku-
tuksellisten kohtaamisten mahdollistaminen on erityisen merkittavaa luottamuksen, arvostuksen
ja avoimuuden seka yhteenkuuluvuuden rakentamisessa. Kohtaamisten ja tapaamisten fasilitoin-

nin merkitys kasvaa viela erityisesti, kun organisaation jasenet tyoskentelevat hajautetussa tydssa.

Vuorovaikutuksen vahvistaminen tukee niin hajautetussa tyossa tyoskentelya kuin myos itseohjau-
tuvaa tyoskentelyd, kun organisaation jasenet saavat riittavasti vuorovaikutuksellisen kohtaamisen

paikkoja ja sosiaalista tukea esihenkil6iltd oman tydnsa tueksi. Avoin keskustelukulttuuri rakentaa
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organisaatiossa myos palautekulttuuria, jossa palautetta voidaan antaa monisuuntaisesti. Palaute
ei ole pelkastaan esihenkilon ja asiantuntijan valinen tydsuoritukseen ja sen parantamiseen seka
kehittymiseen liittyva tehtava, vaan palautteen antamista voidaan tukea kaikkien organisaation
jasenten vélisena toimintana, mika edistda organisaation yhdessa ohjautumista ja kehittymista.
Organisaation rakentuva arjen palautekulttuuri on toimiessaan hyva kehittymista ja tyohyvinvoin-
tia seka sitoutumista tukeva tekija, mutta se ei synny itsestaan, ja vaatii usein organisaation joh-
don esimerkkia. Arjen palautekulttuurin vahvistuminen vaikuttaa positiivisesti yhteenkuuluvuu-
teen ja yhdessa tekemisen kulttuuriin, joten samalla se kiertyy myds itseohjautuvuutta tukevaksi
tekijaksi niin sisdisen motivaation edistadjana kuin laajemmin koko organisaation toiminnan ohjaa-

jana.

Vuorovaikutuksen vahvistamiseen liittyy tarve myos kuulluksi tulemisesta seka erilaisuuden arvos-
tamisesta. Vuorovaikutuskulttuurin tulisi olla osallistava, ja tarjota vuorovaikutuksellisia kohtaami-
sia, joissa kaikki organisaation jasenet voivat pdasta tuomaan esiin ajatuksiaan ja nakemyksidan.
Vuorovaikutuksellisten kohtaamisten fasilitoinnin tulisi turvata kaikille organisaation jasenille sopi-
via keskustelumahdollisuuksia ja rohkeutta tuoda omia erilaisiakin nakokulmia esiin. Tama liittyy
myo0s siihen, etta on psykologisesti turvallinen tyoyhteiso erilaisille ajatuksille ja erilaisille persoo-
nille. Organisaation jasenet voivat olla kokonaisvaltaisesti tdytena itsendan esittdessaan mielipitei-
taan ja toimiessaan yhteistyotilanteissa. Osallistavan vuorovaikutuskulttuurin vahvistaminen liittyy
myos vaikutusmahdollisuuksien turvaamiseen. On luotava erilaisia areenoita, joilla erilaisen ihmis-
ten on helppo olla mukana esittamassa ajatuksiaan, kehittdamdassa toimintaa. Vaikka areenoita on
tarjolla, niin on lisdksi viela huomioitava, etta on aidosti mahdollista ja helppoa vaikuttaa. Kuulluksi
tuleminen on tarkeaa niin tyon merkityksellisyyden kokemisen kuin myds oman sisdisen motivaa-

tion lisddntymisen kannalta.

Vaikuttamisen mahdollistamisen suurimpina haasteina koettiin se, ettd vaikka vaikuttamisen aree-
noita on tarjolla, niin oikea-aikaiseen vaikuttamiseen ei aina ole mahdollisuutta ja oman mielipi-
teen tai nakemyksen esittdaminen jaa kuitenkin tekematta. Vaikuttamisen turvaamisen kehitta-
miseksi on hyva tarkastella vuorovaikutusprosesseja ja kohtaamisten fasilitointia, ettd myos
paatoksenteon lapinakyvyytta, ettd oikea-aikaisen vaikuttamisen mahdollisuudet paranevat. Oman
mielipiteen tai ndkemyksen esittdminen on noussut haasteelliseksi isoissa verkkovalitteisissa ko-

kouksissa. Mielipiteiden ja nakemysten esiin tuominen koetaan usein helpommaksi pienemmassa
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joukossa, joten erilaisten vaikuttamisen vaylien tarjoaminen on tarkeaa. Vaikuttamisen mahdolli-
suuksien turvaaminen on erityisen merkityksellistda myos itseohjautuvuuden tukemiseksi ja vahvis-

tamiseksi.

Pitkdjanteisen ja laaja-alaisen ammatillisen kyvykkyyden kehittdminen on koettu tarkeaksi tutki-
muksen kohteena olevassa organisaatiossa useasta syysta. Ensinnakin koetaan olevan mielekasts,
ettd laaja-alainen oman osaaminen hyédyntaminen ja kehittdminen ei vaatisi aina uuteen tehta-
vaan hakeutumista. Omaa ammatillista kyvykkyytta hyodynnettaisiin mielellaan laajemmin ilman
jaykistavia rakenteita. Toiseksi oman ammatillisen kyvykkyyden kehittamiseen toivotaan enem-
man ja vahvemmin tulevaisuuteen suuntautuvaa nakemysta, mika samalla myos kasvattaa sitoutu-
mista tyohon ja organisaatioon. Olisi hyva kdayda vahvemmin keskustelua, mita tyontekija haluaa
tavoitella tyon sisallon ja vastuiden osalta sekad millaista kehittymista tavoitellaan. Osaltaan myos
tyonantajan nakokulmasta toivotaan nakemysta, millaisia mahdollisuuksia urasuunnittelun osalta
tyonantaja voisi tarjota. Kolmanneksi odotetaan organisaation tarjoavan valmentavaa tukea am-
matillisen kyvykkyyden kehittamiseen. Ammatillisen kyvykkyyden kehittaminen liittyy ammatilli-
sen kyvykkyyden turvaamiseen, mika on edellytys tehda tuloksekasta itseohjautuvaa ty6ta, mutta

toisaalta selkedsti esiin nousee valmentavan johtajuuden tarve tydskentelyn tukemiseksi.

Valtuuttavan toimintatavan vahvistaminen sisdltaa nakemyksen siitd, etta tutkimuksen kohteena
olevassa organisaatiossa on ensinnakin tarvetta vieldkin tarkemmin selkiyttaa, millaisia valtuuksia
organisaation jasenilld on toimia. Toisaalta tdma tuo esiin, millaista itseohjautuvuutta organisaa-
tiossa odotetaan, mutta myos millaisen toimintaympariston se tyontekijoille tarjoaa. Valtuuttavan
toimintatavan vahvistamisen koetaan tukevan mahdollisuuksia itseohjautuvaan tyéskentelyyn.
Valtuuttavan toimintatavan vahvistaminen voi tukea myos itseohjautuvuuden kehittymista esi-
merkiksi tiimitasolla. Vahvemman yhteisen ohjautumisen kannalta koetaan, etta olisi tarpeen
kdyda yhteista keskustelua organisaation tavoitteiden konkretisoinnista arjen toiminnan suuntaa-

miseksi ja yhteista strategista keskustelua tavoitteiden saavuttamiseksi.
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7 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten itseohjautuvuus koetaan julkisessa asiantunti-
jaorganisaatiossa, miten nykyiset organisaation toimintaprosessit tukevat itseohjautuvuutta ja mi-
ten julkisen asiantuntijaorganisaation johtaminen tukee itseohjautuvuutta sekd miten johtajuutta

tulisi kehittaa itseohjautuvuuden edistamiseksi.

7.1 Itseohjautuvuus koettuna ilmiona julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa

Julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa itseohjautuvuus ndyttéytyy vahvimmin yksilétasoisena koke-
muksena. Itseohjautuvuuden valtuuksista vahvimmin toteutuvat tyén tekemisen ja tyon kehittémi-
sen valtuudet, jotka indikoivat tyén johtamisen valtuuksien kanssa itseohjautuvuutta mahdollista-
vien valtuuksien olemassaoloa ja laajuutta. Tyén johtamisen valtuudet eiviit nouse yhtd lailla esiin
asiantuntijoiden kokemuksissa, vaan tyén johtamisen valtuuksien osalta valta on vahvemmin joh-

dolla ja esihenkilGilld.

Itseohjautuvuus kuvautuu merkityksellisena ilmiona julkisen asiantuntijaorganisaation toimin-
nassa. ltseohjautuvuus ndyttaytyy vahvimmin yksilétason ilmiond, mika on asiantuntijatydssa tar-
vittavien edellytysten nakékulmasta helposti ymmarrettavissa, koska asiantuntijaty6ta tehdaan
tyypillisesti korkeaan koulutustason, runsaan tyokokemuksen, jatkuvan itsensa kehittamisen ja uu-
den oppimisen kautta. Asiantuntijaty® on tietotyotd, joka vaatii itsendista tydskentelyotetta ja ky-
kya abstraktien tyotehtdvien tekemiseen, paatdksentekoon ja ongelmanratkaisuun. ltseohjautu-
vuus nivoutuu yksilotasoisen asiantuntijatyon edellytyksiin ndkyen asiantuntijan kykyna
omaehtoiseen tyon tekemiseen, ohjaamiseen ja itsensa johtajuuteen. ltseohjautuvuus yksilétasoi-
sena ilmiona julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa ilmenee Martelan ja Jarengon (2017a, 12) esit-
tdman itseohjautuvuuden maaritelman mukaisesti eli henkil6lla on sisdinen motivaatio omaehtoi-
seen tyoskentelyyn, selked kasitys tyon paamaarasta ja riittdva osaaminen tyon tekemiseen ja

ohjaukseen tavoitteen saavuttamiseksi.

Julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoiden itseohjautuvuus hahmottuu myos konteks-
tisidonnaisena opittavissa olevana taitona ja kehittyvana prosessina, kuten Lemmetty ja Collin

(20194, 265) itseohjautuvuutta maarittavat. Julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa itseohjautuvuus
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kehittyy ja vahvistuu, kun asiantuntija saavuttaa tarvittavan osaamisen tavoitteeseensa ylta-
miseksi. Esimerkiksi uuden asiantuntijan aloittaessa tehtavassaan julkisessa asiantuntijaorganisaa-
tiossa hanen kykynsa itseohjautua ei ole viela niin vahva tai laaja ennen kuin han perehtyy tyéhon
liittyvaan substanssitietoon ja tyota ohjaavaan lainsdadantoon sekd omaksuu organisaation ja
tyonsa paamaaran. ltseohjautuvuus on vahvistettavissa oleva taito ja kypsyva prosessi, johon voi
itse vaikuttaa. Itseohjautuvuuden kehittymista tukee asiantuntijan saama tuki ja ohjaus seka orga-

nisaation kulttuuri, kuten myos Lemmetty ja Collin (2019a, 277-279) ovat aiemmin havainneet.

Itseohjautuvuuden kokemuksessa nousee esiin yksil0- ja organisaatiotason ristiriita. Organisaatio
ei automaattisesti tue asiantuntijan itseohjautuvuuden kokemista, vaan organisaation rakenne,
toimintaprosessit ja johtajuus voivat myos heikentaa itseohjautuvuuden kokemista ja ilmenemista.
Organisaatiot ovat hyvin erilaisia siind, kuinka vahvasti ne mahdollistavat tyontekijoidensa ottaa
valtuuksia tyon tekemiseen ja muovata tyonsa rakenteita (Martela & Jarenko 2017a, 13). Julki-
sessa asiantuntijaorganisaatiossa itseohjautuvat yksilot yhdistyvat perinteisiin organisaatiotason
hierarkkisiin rakenteisiin, joiden puitteissa itseohjautuvaa toimintaa harjoitetaan. Itseohjautu-
vuutta tuetaan yksilotason ilmiona, mutta itseorganisoituvan organisaation kehittymista ei nayteta

talla hetkelld julkisen asiantuntijaorganisaation strategisissa linjauksissa tavoiteltavan.

Itseohjautuvuuden merkityksellisyys nousee esiin julkisen asiantuntijaorganisaation jasenten koke-
muksissa, mika tukee aiempien tutkimusten tuloksia (ks. esim. Goldsby ym. 2021, 18; Martela ym.
2021, 5). Itseohjautuvuus on tarkeaa niin motivaation ja luottamuksen kuin myds tyon mielekkyy-
den ja tyohyvinvoinnin kokemisen kannalta. Asiantuntijat arvostavat itseohjautuvan tyoskentelyn
mahdollisuutta seka tydhon hakeutumiseen kiinnostusta lisdavana tekijana etta tyossa viihntymista
tukevana tekijana. Itseohjautuva tyoskentely antaa tunteen oman tyon maarittdmisesta ja ohjaa-
misesta. Itseohjautuvuuden merkityksellisyys liittyy asiantuntijoiden kokemuksissa myds vastuun
ottamiseen ja ratkaisujen seka paatosten tekemiseen. Itseohjautuvuuden osalta merkityksellisia
ovat lisdksi kehittamiseen ja kehittymiseen liittyvat nakokulmat. Oman tyon ja laajemminkin orga-
nisaation toiminnan kehittdmiseen sekd oman itsensa kehittymiseen liittyvat mahdollisuudet luo-

vat mielekkyytta tyoskentelyyn.
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Itseohjautuvuus koetaan paadosin erityisen merkityksellisena ja tarkeana, mutta silla nahdaan jois-
sakin tilanteissa olevan myo6s kadantopuolensa. ltseohjautuvuuden haasteellisuuden nahdaan tutki-
muksen kohteena olevassa julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa liittyvan esimerkiksi yhteisiin toi-
mintatapoihin liittyvana sitoutumisen puutteena tai epatasapuolisena vastuiden jakamisena. Tama
nakokulma liittyy osittain itseohjautuvuuden vaarinymmarrykseen, jossa ajatellaan, etta itseohjau-
tuvuus antaa vapauden organisoitua ja toimia tdysin omavaltaisesti iiman yhteiseen paamaaraan
sitoutumista (Martela & Jarenko 2017a, 14). Toisaalta tassa haaste liittyy vastuun jakamiseen ja
tyossa kuormittumisen uhkaan. Jaetun vastuunjaon kaantdpuolena on nahty tilanne, jossa jokai-
nen huolehtii vain tiukasti omasta maaritellysta roolistaan, ja toisille kuuluvien téiden tekemiseen
ei osallistuta. Tama nakemys korostaa yksilollista kulttuuria, jossa tyétehtavat jaetaan ja jokainen
hoitaa oman osuutensa. Itseorganisoituvassa tai yhteisoohjautuvassa organisaatiossa pyritdaan
tama haaste ylittamaan korostamalla yhteisvastuullisuutta. Yhteisvastuu merkitsee sita, etta jokai-
sen organisaation jasenen vastuualue laajenee koskemaan myos yhteisia tyotehtavia ja tilanteita,
joissa tarvitaan puuttumista ja ratkaisuja yhteisvastuullisen toiminnan toteuttamiseksi. (Ristikan-

gas ym. 2021, 332-333.)

Itseohjautuvuuden kdaantépuolena tuotiin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa esiin myds tyossa
kuormittumisen uhka tilanteessa, jossa itseohjautuvuus johtaa siihen, ettd henkilo ei osaa priori-
soida tekemistaan tai kaikki tuntuu tarkealta. Itseohjautuvuuden haasteeksi nostettiin myos orga-
nisaation tulevan uuden henkilon riittavasta kyvykkyydesta ja osaamisesta seka organisaation ta-
voitteiden riittavasta kirkastamisesta huolehtiminen, ettd henkil6 voi itseohjautua oikealla tavalla
ja oikeaan suuntaan. Savaspuro (2019, 68—69) ndkee ndiden haasteiden kohtaamisen kannalta ole-
van tarkeds, etta organisaatiossa huolehditaan riittdvan ammatillisen kehittymisen tukemisesta ja
hyvan perehdytyksen jarjestamisestd. Perehdyttamisen tulee tukea niin osaamisen kehittymista
kuin tyoyhteison vuorovaikutus- ja toimintakulttuurin omaksumista. Organisaation jasenten on
tarkeda pystya pyytamaan apua mahdollisimman helposti, mutta toisaalta osattava tarkkailla ja

tarvittaessa rajoittaa omaa tyokuormaansa. (Savaspuro 2019, 68-69.)

Itseohjautuvuuden kokeminen mahdollistuu hyvin yksil6tasolla julkisessa asiantuntijaorganisaa-
tiossa, koska esihenkil6t antavat vapautta tehda asiantuntijaty6ta niin, ettd omaa tyotapaansa voi
itse maarittaa ja suunnitella. Julkisessa asiantuntijatydssa jaa vapautta tehda tyotd omalla persoo-

nallisella tavalla, vaikka tyéskentelya ohjaavat lainsadadanndlliset reunaehdot vaikuttavatkin
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omalta osaltaan tyon tekemiseen. Tata ei kuitenkaan koeta itseohjautuvuutta poissulkevana teki-
jana, vaan se koetaan tyota ohjaavana tekijana, joka jattaa kuitenkin mahdollisuuden oman nakai-
selle tyoskentelytavalle. My&dskaan organisaation hierarkkisuus ei esta itseohjautuvuuden koke-
mista, vaan itseohjautuvien asiantuntijoiden tyoskentely yhdistyy hierarkkisiin ja byrokraattisiin
rakenteisiin. Martela ja Jarenko (2017a, 13) kuvaavatkin organisaatioiden sijoittuvan rakenteen ja
toimintavapauksien osalta jatkumolle, jonka toisena daripdaana on tiukka kontrolloitu ymparisto ja
toisessa vahvasti valtuuttava ja vapauksia tarjoava organisaatio. Julkisessa asiantuntijaorganisaa-
tiossa valtaa ja vapautta on pyritty joltain osin jakamaan organisaation sisalld, joten organisaatio

sijoittuu daripaiden valimaastoon.

Itseohjautuvuuden kokemiseen julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa liittyy myos verkostotyon
nakokulma. Julkista asiantuntijatyota ei tehda ainoastaan oman organisaation jasenista muodostu-
van tydyhteison kanssa, vaan yhteistyokumppaneiden muodostamassa verkostossa. Verkostomai-
sessa asiantuntijatyossa itseohjautuvuutta haastavat yleiset verkostotydssa koetut haasteet eli yh-
teisen tavoitteen hahmottaminen, vastuunjaon ja roolitusten riittava selkeys seka jaetun
vallankdyton ja paatoksenteon toteutuminen. Itseohjautuvuus verkostomaisessa asiantuntija-
tyOssa vaatii tyoskentelykontekstin hahmottamista ja ymmartamista, mutta samalla myos kykya
ohjata omaa toimintaansa ehka omasta taustaorganisaatiosta poikkeavien ja erilaisten prosessien
kautta. Itseohjautuvuuden kokeminen verkostomaisessa tyoskentelykontekstissa on haastavam-
paa, koska erilaisista taustaorganisaatioista tulevien henkiléiden toimintavaltuudet voivat vaih-
della suuresti, mika vaikuttaa yhteisesti suunnatun toimivan yhteistydon mahdollisuuksiin ja kaytan-
non toteuttamiseen. Verkostomaisella yhteisélla on oltava yhteisesti jaettua valtaa tehda
paatoksid, sopia toimintaprosesseista yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja reagoida muutoksiin

sekd muovautua tarpeiden mukaan (Salovaara 2019, 103—-106).

7.2 Itseohjautuvuutta tukevien organisaation toimintaprosessien merkitys

Organisaation toimintaprosesseilla on organisaatiokulttuurin ohella isoin merkitys itseohjautuvuu-
den edistéimisessd. Organisaation toimintaprosessit voivat tukea yksilétason itseohjautuvuutta,
vaikka organisaation itseorganisoitumisen aste olisi vihdisempikin. Organisaation toimintaproses-
sit kuvaavat organisaation jdsenten pdivittdisarjen toimintamahdollisuuksia ja -valtuuksia, mutta

samalla hahmottavat mydés ndkymdén organisationaalisiin prosesseihin.
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Organisaation toimintaprosessit ovat avainasemassa siind, millaisena kokemuksena organisaa-
tiossa tyOoskentelevien itseohjautuvuus ilmenee. Mikali organisaation toimintaprosessit tukevat
vallan hajauttamista ja mahdollistavat organisaation jasenten toimintavaltuuksien toteutumista,
niin organisaation toimintaprosessit tukevat myos organisaation jasenten itseohjautuvuutta (Mar-
tela & Jarenko 201743, 13). Julkisen asiantuntijaorganisaation toimintaprosessit ilmentavat organi-
saation vallitsevia toimintatapoja ja organisaatiokulttuuria seka avaavat niihin liittyvan vastuun ja-
kautumista. Julkisen asiantuntijaorganisaation toimintaprosessit tuottavat nakemyksen
organisaatiosta, jossa on perinteisia organisoitumisen rakenteita, mutta samalla my6s organisaa-
tion jasenten omaehtoista tyoskentelya tukevia toimintamahdollisuuksia ja -valtuuksia. Tama vah-
vistaa nakemysta, etta itseohjautuvuuden edistamisessa ei ole niinkaan merkitysta organisaation
rakenteella, vaan on kyse enemmankin vallitsevista toimintaprosesseista ja organisaatiokulttuu-

rista, kuten Lemmetty ja Collin (2019a, 281) my6s huomauttavat.

Julkisen asiantuntijaorganisaation itseohjautuvuutta tukevien toimintaprosessien merkitys on
oleellinen, koska ne kertovat siitda, miten organisaatiossa on tapana toimia. Organisaatiokulttuuri
erilaisine toimintaprosesseineen rakentuu organisaation jasenten luomana. Julkisessa asiantuntija-
organisaatiossa tyota ohjaavat tietyt reunaehdot ja raamit. Ne eivat nivoudu pelkastaan tyota oh-
jaavaan lainsdadantoon tai ohjeistuksiin, vaan niita Bergerin ja Luckmannin (1991, 172) ndkemysta
lainaten aktiivisesti rakennetaan ja uusinnetaan organisaation vuorovaikutuksessa. Julkisessa asi-
antuntijaorganisaatiossa rakentuu yhteisesti jaettu sosiaalinen todellisuus, joka luo viitekehyksen
itseohjautuvuuden kokemukselle. Yhteisesti jaetun sosiaalisen todellisuuden luominen tapahtuu
niissa vuorovaikutuksellisissa kohtaamisissa, jotka alkavat perehtymisvaiheessa ja jatkuvat tyos-
kentelyn edetessa kohti vahvempaa itsendista asiantuntijaroolia. Itseohjautuvuutta tukevat orga-
nisaation toimintaprosessit ovat osaltaan organisaatiokulttuurin ilmentymia, jotka avaavat organi-

saation tapaa toimia itseohjautuvaa tyoskentelya edistaen.

Julkisen asiantuntijaorganisaation toimintaprosessien ja organisaatiokulttuurin muuttumisen ja
kehittymisen osalta on havaittavissa epasynkronisuutta. Vaikka julkisen asiantuntijaorganisaation
toimintaprosesseissa ja organisaatiokulttuurissa on havaittavissa muutoshakuisuutta ja kehitty-
mista Laloux (2014, 36) esittamien kehittymisen tasojen mukaisesti, niin kehittyminen ei ole kaik-
kien toimintaprosessien osalta yhdenaikaista tai kaikkien organisaation jasenten yhdenmukaisesti

kokemaa. Vahvimmin kehittymispyrkimykset nousivat esiin vuorovaikutuksen ja vaikuttamisen
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osalta. Organisaation kulttuuria pyritaan rakentamaan ja kehittamaan avointa vuorovaikutusta ja
tiedonkulkua tukevaksi. Organisaatiossa pyritddn myos mahdollistamaan organisaation jasenille
erilaisia vaikuttamisen keinoja. Vaikka julkisen organisaation toimintaprosessit eivat kaikilta osin
vield vahvasti ilmenna pyrkimysta itseorganisoitumiseen, niin se ei esta itseohjautuvuuden koke-
muksen muodostumista. Itseohjautuvuutta tukevien toimintaprosessien hahmottaminen antaa

organisaatiolle jatkossa paremmat mahdollisuudet tukea organisaation jasenia tyossaan.

Itseohjautuvuutta tukevat organisaation toimintaprosessit parhaimmillaan tukevat organisaation
jasenia saavuttamaan mielekkaan tavan tyoskentelyyn, mika heijastuu tuloksekkaana ja vaikutta-
vana tyoskentelyna yhteisesti jaettujen tavoitteiden mukaisesti. Itseohjautuva tyoskentely antaa
hyvin toimiessaan paljon. Se tuottaa hyvinvointia, motivoitumista, sitoutumista, tuloksellisuutta ja
merkityksellisyytta, kuten myos aiemmissa tutkimuksissa on todettu (ks. esim. Goldsby ym. 2021,
18). Esihenkildiden tulee kuitenkin varmistaa, etta tyontekijat haluavat ottaa vastuuta, kayttaa val-
taa ja toimia itseohjautuvasti. Toiseksi esihenkiléiden on myds hyva huomioida, etta itseohjautuva
tyoskentely vaatii kyvykkyytta, joten esihenkiléiden on valmennettava ja tuettava tyontekijoita it-
seohjautuvaan tyoskentelyyn. Itseohjautuminen vaatii siis mahdollistamista mutta samalla myos
tukemista, mika tukee seka Lemmetyn ja Collinin (2019a, 277) ettd Martelan ja Jarengon (2017b,

315) aiempia nakemyksia.

Organisaation itseohjautuvuutta tukevien toimintaprosessien merkitys liittyy niin itseohjautuvuu-
teen kuin laajemminkin organisaation yhdessa ohjautuvuuden tukemiseen. Itseohjautuvuutta tu-
kevilla toimintaprosesseilla pyritdan tukemaan myos organisaation joustavaa ja ketteraa toiminta-
tapaa, joka tarjoaa hyotya toimintaympariston muutosten keskelld ja nopeaa reagointia vaativissa
tilanteissa (Lee & Edmondson 2017, 37). Julkiset asiantuntijaorganisaatiot ovat erilaisten muutos-
ten keskell3, ja asiantuntijaty6 vaatii yha vahvempaa vastuunottoa ja kykya oman tyon ohjauk-
seen. Viimeksi tdta asiaa koeteltiin Covid19 -epidemian myotéa laajaan etdatyohon siirryttaessa. Itse-
ohjautuvan tyoskentelyn tukeminen on noussut yha vahvemmin esiin myds julkisissa
asiantuntijaorganisaatioissa, koska monipaikkainen tyo lisdantyy ja tyon vaatimukset muuttuvat.
Talloin myds tarvitaan organisaation toimintaprosessin tarkastelua ja uudelleen muotoilua. Vaikka
itseohjautuvuuden kannalta on oleellista |0ytaa sopivat toimintaprosessit ja tukea ihmisldahtoisen
organisaatiokulttuurin vahvistumista, niin on tarkeda myos kiinnittdd huomiota, millaisen johtajuu-

den kautta tdman kulttuurin vahvistumista voidaan tukea (Collin & Lemmetty 2019, 332).
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Itseohjautuvuutta tukevat toimintaprosessit vaativat uudenlaista tarkastelua myoés verkostomai-
sen asiantuntijatyon nakdkulmasta, koska talloin verkoston toimintaprosessit ovat avainasemassa
itseohjautuvuuden kokemisen osalta. Itseohjautuvuuden yksilotason tarkastelusta on myds luon-
tevaa nousta yhteiséohjautuvuuden tasolle, jossa korostuvat yhteisdtasoinen systeeminen toi-
minta ja sita tukevat demokraattiset toimintaprosessit, kuten Salovaara (2020, 57) kasitetta kuvaa.
Talloin verkostomaisen asiantuntijatyon kontekstina voi hahmottaa verkoston systeemina, jossa
tyoskentely pohjautuu avoimeen, luottamukselliseen ja vastavuoroiseen yhteistyohon, jolle on
madritetty yhteinen suunta ja tavoitteet (Jarvensivu 2019, 228). Verkostomaisen toiminnan maa-
rittely hahmottaa verkoston toimintaprosessien perustuvan demokraattiseen toimintaan ja toi-
minnan ohjauksen ja koordinoinnin tapahtuvan hajautetusti. Verkostomaisessa toiminnassa asian-
tuntijoiden kokemukset omaehtoisesta tyoskentelysta ja yhdessa ohjautumisesta nostavat esiin

haasteita, jotka ovat kiteytettavissa verkostojohtamiseen liittyvina haasteina.

Julkisen asiantuntijaorganisaation osalta ndma verkostojohtamisen haasteet nayttavat liittyvan
verkostotyon tavoitteiden ja toimintatapojen kirkastamiseen, verkostotyon toteutumiseen ja ver-
kostotyon johtajuuteen. Naiden nakdkulmien tarkemman avaamisen kannalta vaadittaisiin kuiten-
kin lisdtutkimusta, etta ilmiota ja syy-seuraussuhteita voitaisiin hahmottaa tarkemmin. Verkosto-
maisen asiantuntijatyon kokemuksien kautta kuitenkin avautui nakemyksia, etta verkostotyon
toteutumista vaikeuttaa, mikali verkoston toimijoilla ei ole riittavasti resursseja osallistua yhteis-
tyohon. Verkoston toimijuuden kannalta on tarkeaa |oytaa riittava aikaresurssi yhteistyohon, etta
vhdessa tavoiteltavia hyotyja voidaan saavuttaa. Verkoston toimintatapojen kirkastaminen liittyy
myo6s nakemykseen, etta on tarkeda luoda yhteisesti sovitut tavat paatdksenteolle ja yhteistyohon
liittyvien haasteiden ratkaisemiseksi. Tahan voi osaltaan vaikuttaa verkoston jasenten taustaor-
ganisaatioiden organisoitumisen tavat, jotka voivat vaikuttaa siihen, millaisia valtuuksia verkoston
jasenilla on toimia. Verkoston vastuunjaon ja roolituksen selkiyttdminen tukee verkoston toimin-
taa samoin kuin johtajuuden hahmottaminen. Tarkeimpana on kuitenkin tukea verkoston toimin-
taprosessien ja yhteisen toimintakulttuurin muodostamista niin, ettd ne mahdollistavat joustavan
toiminnan taustaorganisaatioiden rakenteista huolimatta. Toimintaprosessien merkityksesta saa-
tujen tulosten mukaan voisi positiivisesti ajatella, ettd prosessien ja kulttuurin rakentamisen myota

voitaisiin ylittad organisaation rakenteisiin yhdistettyja haasteita.
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7.3 Itseohjautuvuutta tukeva julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus

Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus on taitekohdassa, jossa johtajuudessa esiintyy edel-
leen perinteiseen hierarkkiseen johtamiseen liittyvié aineksia, mutta samalla pyrkimystd uudenlai-
seen vuorovaikutteisempaan, osallistavampaan johtamiseen. Johtajuudessa on havaittavissa
vahva pyrkimys mahdollistaa ja tukea asiantuntijoiden itseohjautuvaa tyéskentelyd. Julkisen asian-
tuntijaorganisaation johtajuuden kehittyminen itseohjautuvuutta tukevaksi vaatii yhd vuorovaiku-
tuksen vahvistamista, vaikuttamisen mahdollistamista, ammatillisen kyvykkyyden pitkdjéinteistd ja
laaja-alaista kehittdmistd ja valtuuttavan toimintatavan vahvistamista. Kehityskohteet liittyviit

myés julkisen johtajuuden uudistamispyrkimyksiin.

Itseohjautuvuutta tukevan johtajuuden kehittyminen julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa vaatii
yha johtajuuden jalostamista ja edelleen kehittamista, vaikka julkisen asiantuntijaorganisaation
johtajuudessa on pyrkimyksia mahdollistaa asiantuntijoiden itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuutta
tukevan johtajuuden on kuvattu olevan kollektiivisesti jaettua, mahdollistavaa ja valtuuttavaa (Lee
& Edmondson 2017, 37; Martela & Jarenko 2017b, 314; Pearce & Manz 2005, 130-133; Salovaara
2019, 101). Julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa kuvailtiin itseohjautuvuutta tukevan julkisen joh-
tamisen kehittamistarpeiden liittyvdan mahdollistavaan, valtuuttavaan, vuorovaikutuksellisuutta ja
kehittymista tukevaan johtajuuteen, mika vahvistavaa aiempien tutkimusten tuloksia itseohjautu-
vuutta tukevan johtajuuden luonteesta, mutta samalla vahvistaa nakemysta johtajuuden kehitta-
mistarpeesta. Itseohjautuvuutta tukevassa julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuudessa yhdis-
tyy organisaation jasenten toimivallan ja tyoskentelyvapauden tukeminen vuorovaikutuksellisten,
kannustavien ja oppimista edistavien toimien kautta (Ellinger ym. 1999, 105-106; Huhta & Myllyn-
taus 2021, 175-176).

Itseohjautuvuutta tukevan julkisen johtajuuden vahvistuminen vaatii siirtymaa perinteisesta julki-
sen hallinnon mallista kohti uutta julkista johtamista ja julkisen hallinnan mallia, mutta myos johta-
juuden uudelleen ajattelua. Perinteisen julkisen hallinnon mallin tiukasta virkahierarkiasta tarkas-
telun siirtdminen verkostomaisempaan yhteistyota ja vuorovaikutteisempaa kulttuuria
painottaviin malleihin tuottaa nakemyksen, jossa johtajuudenkin rooli ja luonne muuntavat muo-
toaan (Virtanen & Stenvall 2019, 38—49). Johtajuus ei ole enda niin selkeasti tiettyyn persoonaan

sidottua, vaan johtajuus liittyy yha vahvemmin sosiaalisiin suhteisiin ja kdytantoihin (Salovaara
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2011, 86—89). Johtajuutta voi olla jokaisella organisaation jasenelld, ja johtajuutta voi tilannekoh-
taisesti kayttaa organisaation yhteisesti muodostamien linjausten mukaisesti. Johtajuuden jakau-
tuminen merkitsee lahinna vallan ja vastuun uudelleenjakoa (Ristikangas ym. 2021, 77). Itseohjau-
tuvuutta tukeva johtaminen mahdollistaa organisaation jasenten vahvemman osallistumisen

yhteisten tavoitteiden ja tyon tekemisen tapojen maarittamiseen seka paatoksentekoon.

Julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa johtajuus ei nayttaydy vahvasti kaikille organisaation jase-
nille jaettuna, vaan organisaatioiden asiantuntijoiden on haastavaa hahmottaa johtajuutta omassa
asiantuntijatyossa. Johtajuus helposti liitetdan organisaation hierarkkisen aseman kautta muodos-
tuvaan johtajuuteen tai tehtavankuvaan liittyviin maarittelyihin. Johtajuus omassa asiantuntija-
tyossa kuitenkin kuvastuu asiantuntijoiden kokemuksien kautta. Johtajuus omassa tydssa liitetdaan
asiantuntijatyon itsendiseen ohjaamiseen, omaehtoiseen tyon edistamiseen tavoitteiden suuntai-
sesti ja tyon priorisointiin. Johtajuus omassa tydssa liittyy myds oman tydén ohjaamiseen tarpeiden
ja tilanteiden muuttuessa. Organisaation jasenten jaetun johtajuuden tukemisen on nahty vahvis-
tavan sita, etta itseohjautuvasti tydskentelevat organisaation jasenet tavoittavat parhaan tuloksen

tuottavat toimintatavat (Paju 2017, 41-46).

Vaikka julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus ndyttaytyy vahvasti asema- ja tehtavasidonnai-
sena, mika korostaa organisaation hierarkiaan perustuvaa johtamismallia, niin se ei suoranaisesti
estd itseohjautuvuuden toteutumista organisaatiossa. Julkinen johtajuus koetaan edelleen osittain
ylhaalta alaspain tapahtuvana toimintana, mutta johtajuuteen liitetdan kuitenkin myods nakemyk-
sia vuorovaikutuksen, osallistumisen ja yhdessa tekemisen arvostuksista, mitka edistavat itseoh-
jautuvuutta. Tulokset vahvistavat nakemysta, etta itseohjautuvuutta voi esiintyd my0os organisaa-
tiossa, joka nayttaytyy perinteisena byrokraattisena toimintaymparistona (Martela & Jarenko
2017a, 13; Martela ym. 2021, 4). Organisaatiot voivat olla siis rakenteiltaan erilaisia, mutta voivat

silti toimia organisaation jaseniaan valtuuttavalla tavalla.

Itseohjautuvuutta tukeva julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus vaatii uudenlaista lahesty-
mistapaa ja taitoja. Itseohjautuvuutta tukeva johtajuus pyrkii organisaation jasenten toimintaval-
tuuksien vahvistamiseen ja toimintaedellytyksien luomiseen, etta organisaation jasenten moni-
naista asiantuntemusta ja nakemyksia voidaan hyodyntaa organisaation tavoitteiden

saavuttamisessa ja toiminnan kehittdmisessa. Johtajuudessa korostuu erityisesti aidon dialogin
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merkitys, mika toimii monidaanisyyden vahvistajana, osallistuvuuden ja sitoutumisen lisadjana seka
arvostuksen ja merkityksellisyyden kasvattajana. Aidon vuorovaikutuksen rakentaminen vaatii
luottamusta, mutta myds kykya tavoite- ja tilannekohtaisesti sopeuttaa vuorovaikutustyyleja. Vuo-
rovaikutuksen tukeminen vaatii myds kykya luoda puitteita kohtaamiselle. Johtajuuden hahmotta-
minen vuorovaikutuksellisena prosessina tukee ajatusta johtajuuden kiinnittymisesta organisaa-
tion jasenten sosiaalisiin suhteisiin yksildiden sijaan (Salovaara 2011, 84—92), mutta samalla myds
vahvistaa aiempaa ndakemysta julkisen johtajuuden uudistamisen suunnasta (Virtanen & Tam-

meaid 2020, 97).

Itseohjautuvuutta tukevan julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuden kehittamisessa nousevat
esille vuorovaikutuksen vahvistaminen, vaikuttamisen mahdollistaminen ja pitkdjanteisen ja laaja-
alaisen ammatillisen kyvykkyyden kehittaminen seka valtuuttavan toimintatavan edistaminen.
Vuorovaikutuksen vahvistamisella viitataan johtajuuspuheeseen, joka toimii valineena muovata
tulkintaa organisaation yhteisesta, jaetusta todellisuudesta ja sanoittaa organisaation arvoihin pe-
rustuvaa toimintakulttuuria. Vuorovaikutus liittyy vahvasti organisaation toimintaprosesseihin,
missa osallisuus ja vaikuttaminen korostuvat. Vuorovaikutuksen vahvistaminen on merkityksellista
systeemisestd nakokulmasta, etta organisaatiolla on kyvykkyys toimia suorituskykyisesti ja hyédyn-
tad moninaisesti koko henkiloston osaamispotentiaalia toiminnassaan. Vuorovaikutuksen vahvista-
minen on myos edellytys toimivan ja onnistuneen verkostomaisen tyéskentelyn varmistamiseksi

(Cristofoli ym. 20204, 381).

Vaikuttamisen mahdollistaminen liittyy vuorovaikutuksellisten prosessien ja kohtaamisten jarjesta-
miseen seka paatoksenteon prosessien osallistumismahdollisuuksien tarjoamiseen niin, etta orga-
nisaation jdsenten on helppoa tulla kuulluksi ja tuoda ndkemyksidan esiin. Laaja-alaisen ammatilli-
sen kyvykkyyden turvaaminen ja kehittaminen on edellytys itseohjautuvalle tyoskentelylle, mutta
toisaalta se tarjoaa myos edellytyksia organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiselle ja
organisaation tuloksellisuudelle. Valtuuttavan toimintatavan edistaminen liittyy tarpeeseen sel-
kiyttda organisaation jasenten valtuuksia, mutta samalla se vahvistaa organisaation itseohjautu-
vuuden mahdollistumista esimerkiksi tiimitasolla. Itseohjautuvuutta tukevan johtajuuden edista-

minen edellyttda organisaatiokulttuurin rakentamista, joka vahvistaa organisaation nykyista
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vuorovaikutus-, luottamus- ja valtuuttamiskulttuuria edelleen. My®&s julkisen johtajuuden uudista-
minen valmentavampaan ja mahdollistavampaan suuntaan on tarkedaa, etta organisaatio pystyy

tukemaan itseohjautuvuuden vahvistumista.

Julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa johtajuuden kehittdmiseen liittyvat haasteet olivat seka sys-
teemisia etta vuorovaikutteisuuteen ja kollektiivisuuteen liittyvia. Julkisen organisaation johtajuu-
den kehittamisessa korostuvat vuorovaikutuksen, vaikuttamisen ja valtuuksien mahdollistamisen
merkitys, mutta myos ammatillisen kyvykkyyden pitkdjanteisen kehittamisen arvostamisen ja tar-
keyden ymmartaminen. Nama kaikki tekijat myds osaltaan tukevat organisaation jasenten itseoh-
jautuvuutta ja organisaation yhdessa ohjautuvuuden kehittymista. Samalla kyseiset tekijat muo-
dostavat yhtymakohdan julkisen johtajuuden uudistamiseen liittyviin teorioihin, joissa painottuvat
johtajuuden dialogisuus (Cristofoli ym. 2020a, 381; Virtanen & Tammeaid 2020, 97-101), valmen-
tavuus (Ristikangas & Ristikangas 2013, 12; Ristikangas ym. 2021, 14-15), voimaannuttavuus (Ellin-
ger ym. 1999, 105-106; Huhta & Myllyntaus 2021, 175-176), valtuuttavuus (Lee & Edmondson
2017, 39) ja verkostotyota edistavien yhteistydmahdollisuuksien fasilitointi ja toimijoiden vuoro-

vaikutuksen vahvistaminen (Cristofoli ym. 2020a, 396; Jarvensivu 2019, 113, 138, 188).

Itseohjautuvuuden ja yhdessa ohjautumisen tukemisen lisdksi julkisen asiantuntijaorganisaation
johtajuuteen liittyy erilaisia ndkemyksia, jotka rakentavat kuvaa julkisen organisaation johtajuuden
monisaikeisyydesta ja monitahoisuudesta. Julkisen organisaation johtajuus on virastolle sdaadetyn
tehtavan toteuttamisen koordinoinnin lisdksi julkisen intressin huomioimista, organisaation arvoi-
hin pohjautuvan toiminnan edistamista, verkostomaisen tydskentelyn tukemista ja erilaisten muu-
tosten keskelld luotsaamista. Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuudessa on kyse useiden eri-
laisten intressien tunnistamisesta, mutta samalla omaan organisaation sopivan johtajuuden
rakentamisesta (Virtanen & Stenvall 2019, 2003-205). Julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuus
vaatii oman organisaation jasenten kuuntelun, osallistamisen ja valtuuttamisen lisdksi verkoston
toimijoiden huomioimista. Julkista johtajuutta rakennettaessa on siis systeemisen nakokulman li-

saksi kyettava tunnistamaan vuorovaikutteisen ja kollektiivisen nakokulman merkitys.
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7.4 Julkisen asiantuntijaorganisaation itseohjautuvuuden jatkotutkimus

Julkisen asiantuntijaorganisaation itseohjautuvuuden kokemista olisi tarkeaa jatkotutkimuksessa
tarkastella psykologisen turvallisuuden ilmion nakokulmasta. Miten psykologinen turvallisuus edis-
taa itseohjautuvuutta kompleksisessa ja verkostomaisessa toimintaymparistdssa? Jos itseohjautu-
vuutta tukeva johtajuus on luonteeltaan mahdollistavaa, valtuuttavaa, vuorovaikutuksellista ja tu-
kevaa, niin toimivatko nama samat tekijat myos psykologista turvallisuutta lisdavina tekijéina.
Itseohjautuvuus on korostunut etatyon lisddantyessd, mutta myds tuonut esiin haasteita. Etatyossa
tyoyhteison ja esihenkildiden tuki on voinut vahentyd, jolloin itseohjautuvuuteen kykeneva henki-
[6kin on voinut kokea jaaneensa liian yksin. Miten psykologisen turvallisuuden edistaminen tyos-

kentelyolosuhteiden muuttuessa vaikuttaisi itseohjautuvuuden kokemukseen?

Toisena jatkotutkimuksen nakékulmana mielenkiintoa herattaa itseohjautuvuuden tarkastelu or-
ganisaatioiden verkostotoimijuuden nakokulmasta. Miten itseohjautuvuus tai yhdessa ohjautu-
vuus nayttaytyy verkostotoiminnan ilmiéna? Jos verkostotoimijuus on yha vahvemmin tulevaisuu-
den suunta, mihin julkiset organisaatiot pyrkivat toiminnassaan siirtymaan, niin millaista
johtajuutta ja toiminnan orkestrointia tarvitaan, ja miten se tukee yhdessa ohjautuvuutta. Onko
yhdessa ohjautuvuus mahdollista, vai térmataankoé Salovaaran (2020, 153—-154) esittamaan tont-
tiajatteluun, joka viittaa tyotehtavan tarkkarajaiseen maarittelyyn ja yhteiskunnalliseen uusinta-
vaan jarjestelmaan, mika tukee yksilokohtaista vastuun ottamista laajemman yhteisen vastuun ot-

tamisen ja ohjautumisen sijaan.

Kolmantena jatkotutkimuksen nakékulmana olisi kiinnostavaa syventda nakemysta itseohjautu-
vuuden sidoksesta tyon merkityksellisyyteen ja siihen liitettyihin paradokseihin (ks. Bailey, Lips-
Wiersma, Madden, Yeoman, Thompson & Chalofsky, 2019, 489-495). Kun itseohjautuvuuden koe-
taan tuottavan merkityksellisyytta ja tyohyvinvointia, niin tarkastelussa olisi hyva kdantaa nakokul-
maa myods tyon merkityksellisyyteen liittyvien kriittisten puolien tarkasteluun. Onko itseohjautu-
vuudella my6s tata kautta kadantopuolia, joita ei ole vield tarpeeksi huomioitu? Mita naiden tyon
merkityksellisyyteen liittyvien kdadntopuolien hallinnassa tulisi huomioida, ja mikd on niiden suhde

itseohjautuvuuden edistamiseen?
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7.5 Tutkimuksen luotettavuus ja soveltaminen

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida useista eri nakdkulmista. Tutkimuksen uskottavuu-
teen on pyritty tuomalla kohderyhman aanta esiin aineiston analysoinnissa ja pohtimalla noussei-
den kokemuksien kasitteellistamista siten, etta se valittaisi mahdollisimman tarkasti kohderyhman
kokemusmaailmaa. Yksildiden kokemuksia ja jaettua sosiaalista todellisuutta on pyritty tekemaan
nakyvaksi tehtyjen tulkintojen kautta huomioiden, etta keratyn kielellisen ilmaisun avulla voidaan
saavuttaa vain osa kokemuksesta, koska kokemuksen kokonaisvaltainen sanoittaminen voi olla
tutkittaville haastavaa. Myds kokemusten monimutkaisuus ja vivahteikkuus vaikuttaa vahvasti sii-
hen, ettd niiden tdaysimaarainen tavoittaminen kielellisessa vuorovaikutuksessa voi olla haastavaa.
Aineiston kerdamisen vaiheessa kokemuksen tavoittamista ja vaaranlaista tulkintaa on pyritty va-
hentamaan tarkentamalla tarvittaessa monitulkintaisia asioita tai ilmaisuja haastateltavalta, mutta
huolehtimalla siita, etta liiallista ohjausta tai johdattelua ei tapahtuisi. Kerattya harkinnanvaraista
nadytetta analysoitaessa on pyritty myds ymmartamaan sen kulttuurinen paikka, ja ymmartamaan

sen luoma kehys keratylle aineistolle ja tulkitsemaan aineistoa sen antamissa puitteissa.

Tutkimustulosten siirrettavyyden nakokulmasta tutkimusilmié on melko ainutlaatuinen, koska ta-
voitteena on ollut tavoittaa kohderyhman kokemuksia ja heidan kielellisesti tuottamia nakemyksi-
dan, jotka on tuotettu tietyn sosiaalisesti jaetun todellisuuden kautta. Tutkimuksen tulosten siir-
rettavyyteen vaikuttaa sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuus, koska erilaisessa kontekstissa
tulokset voisivat nayttaytya erilaisina, vaikka niista onkin tehtavissa tiettyja johtopaatoksia. Tulos-
ten siirrettavyys on tietylla tasolla mahdollista, jos tutkimuksen ymparisté on hyvin samankaltai-
nen ja loytyy riittavasti yhtymakohtia. Huomionarvoista on myos, etta tutkimuksen tuloksiin on
voinut vaikuttaa tutkimuksen kohteena olevan organisaation jasenten pitkdaikainen kokemus ha-
jautetusta tyosta. Hajautetussa tyossa itseohjautuvampaa tyoskentelya on vaadittu ehka aikaisem-
paa vahvemmin, ja samalla my6s yhteenkuuluvuus ja vuorovaikutuksellisuus on voinut osaltaan

rapautua. Naiden asioiden vaikutusta ei voi kuitenkaan selkeasti erottaa kokemuksista.

Tutkimuksen varmuuden kannalta onkin tarkedad huomioida juuri erilaiset tutkimukseen ennusta-
mattomasti vaikuttavat tekijat. Ulkopuolisena tekijana voisi ajatella Covid19 -epidemiaa, jonka
myo6ta on tullut muutoksia tyon teon tapaan, kun koko tyoyhteisoa koskien siirryttiin laajaan etéa-
tyohon. Tata nakokulmaa tarkasteltaessa on kuitenkin hyva huomioida, etta tutkimuksen koh-

teena olevassa organisaatiossa tdma ei ollut kuitenkaan siirtyma taysin uuteen, koska hajautettua
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tyota on tehty jo aiemmin. Epidemian my6ta kuitenkin siirtyma laajaan etatyohon koski kaikkia, ja
osalle siirtyma ei ollut yhta mielekas kuin aiemmin jo vapaaehtoisesti etatyota tehneille. Tutkimuk-
sen tuloksien osalta on kuitenkin hyva huomioida hajautetun tyén vaikutus vuorovaikutuksen ta-

poihin ja erilaisiin kohtaamisen mahdollisuuksiin.

Tutkimuksen vahvistuvuuden ndkokulmasta on havaittavissa, etta tutkimuksen tulokset tukevat
aiempia tutkimusilmiota koskevia tuloksia esimerkiksi itseohjautuvuuden kokemisen ja merkityk-
sen osalta. Itseohjautuvuuden aiempien tutkimusten maarittelyista |6ytyy samoja elementteja,
joita tutkimuksen haastateltavat nostavat esiin kuvatessaan itseohjautuvuuden kokemusta, ja
myo0s itseohjautuvuuden merkityksellisyys tyotyytyvaisyyteen, tyéhyvinvointiin, motivaatioon ja
tyon tekemisen ketteryyteen ja mielekkyyteen nousevat esiin. Aiemmat tutkimukset saavat myds
tukea, etta itseohjautuvuutta voidaan kokea erilaisissa organisaatioymparistdissa. Myos julkisen

johtamisen kehittamiseen liittyvat nakokulmat saavat tukea aiemman tutkimuksen havainnoista.

Tutkimuksen raportoinnissa on pyritty lapindkyvyyteen ja avoimuuteen, etta tutkimusprosessi ko-
konaisuudessaan ja erilaiset tutkimukselliset valinnat olisivat hahmotettavissa ja tarkasteltavissa.
Tutkimuksen tekeminen lahti omasta mielenkiinnosta aiheilmioon ja tutkimukselliset ratkaisut
olen itse tehnyt ilman toimeksiantajan vaikutusta. Olen kuvannut myds omaa metodologista ldhes-
tymistapaani ja valittuja menetelmia, joiden kautta pyrin tavoittamaan kohdeorganisaation henki-
[6ston kokemukset tutkimusilmioon liittyen. Tutkimuksen tarkoituksen kannalta haastattelu toimi
aineistonkeruumenetelmana hyvin, ja tutkittavat toivat monipuolisesti omia kokemuksiaan esiin.
Tutkimusaineiston kerdamisessa olisi voinut harkita eri menetelmien yhdistamista, mika olisi aut-
tanut arvioimaan, olisiko ndin ollen ollut saatavissa vield moninaisempaa tai uusia nakokulmia
avaavaa aineistoa. Tutkimusaineiston keraaminen onnistui hyvin Teams -sovellusta hyodyntden,
koska viestintamenetelma oli jo tuttu ja sen kaytto ei aiheuttanut vaikeuksia. On kuitenkin haas-
teellista arvioida, kuinka haastatteluiden toteutustapa vaikutti aineistoon, ja olisiko haastattelui-
den toteuttaminen kasvokkain tuottanut lisdarvoa aineiston kannalta. Aineiston kerdamisessa py-
rin kunnioittamaan tutkittavien yksityisyyden suojaa, ja keraamaan vain tutkimuksen kannalta
oleellista tietoa. Myds aineiston anonymisointiin ja kasittelyyn kiinnitin huomioita ja arvioin toi-
mintatapoja jo ennakolta laatimalla aineiston hallintasuunnitelman. Tutkimusprosessin aikana
olen pyrkinyt lahestymaan tutkimusta varten kerattya aineistoa niin, ettad aineistolle annetaan tilaa

ja analysointi lahtee liikkeelle aineistosta nousevista kokemuksellisista kategorioista. Tutkimuksen
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aineisto on nostettu padosaan, vaikka tiedostan samalla, ettei teoreettinen ajattelu ole taysin hai-

vytettavissa taka-alalle.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olen arvioinut kayttamaani kirjallisuutta Iahdekriittisesti.
Olen arvioinut kirjoittajan taustaa ja taustaorganisaatiota sekd mahdollisia riippuvuuksia, jotka
ovat vaikuttaneet tiedon tuottamiseen. Olen tarkastellut myos kayttamani aineiston julkaisutyyp-
pid, julkaisupaikkaa, ja kuka on julkaissut kyseessa olevan lahteen. Kirjallisuuden I6ytamiseksi olen
hyodyntanyt systemaattisia tiedonhakua tietokannoista. Hakusanoina olen kayttanyt suomen ja
englanninkielisid tutkimusilmioon liittyvia sanoja, kuten esimerkiksi itseohjautuvuus, self-lea-
dership, self-management, julkinen johtaminen, public management ja public network manage-
ment. Hakusanoista muodostettujen hakulausekkeiden avulla olen suorittanut systemaattista tie-
donhakua. Kayttamani lahteiden osalta olen pyrkinyt hyodyntamaan tieteellisesti vertaisarvioituja
artikkeleja, muuta tieteellisesti julkaistua aineistoa ja ammatillista kirjallisuutta. Aineiston osalta

olen arvioinut sen relevantiutta aiheeseeni ndhden ja myds sen ajantasaisuutta.

Tutkimus on avannut monipuolisen nakemyksen itseohjautuvuuden kokemiseen julkisessa asian-
tuntijaorganisaatiossa. Tutkimus on my0s itseohjautuvuuden ilmion kautta tehnyt nakyvaksi, mil-
laisina julkisen organisaation toimintaprosessit koetaan ja miten ne tukevat itseohjautuvuutta.
Tutkimus my0Os avaa ndkemyksen julkisen asiantuntijaorganisaation johtajuuteen ja siihen kohdis-
tuviin kehittamishaasteisiin. Tutkimuksen tulokset antavat lisatietoa itseohjautuvuuden mahdollis-
tamisesta ja tukemisesta julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa seka nakemyksia, millaisiin tekijoi-
hin julkisen johtajuuden kehittamistarpeet liittyvat. Tulokset tukevat aiempien tutkimusten
tuloksia, mutta myds tuottavat uutta tietoa, miten organisaation toimintaprosessit ja rakenne vai-
kuttavat itseohjautuvuuden kokemiseen. Tutkimuksen tulosten soveltaminen on mahdollista laa-
jimmin julkisten organisaatioiden toimintaymparistdissa, koska sovellusymparisté on samankaltai-
sempi kuin yritysymparistot. Julkiseen johtajuuteen liittyy omia ominaispiirteitd, jotka voivat
vaikuttaa tulosten siirrettavyyteen, vaikka monet tekijat ovat myods yleislaatuisia tyéelaman tutki-
muksen kannalta. Itseohjautuvuuden ilmi6 ei sindlldan ole organisaatiotaustan mukaan esiintyva,

vaan itseohjautuvuutta voi kokea niin julkisissa organisaatioissa kuin myos yrityksissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei!

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa YAMK -tutkintoa Verkostojohtamisen koulutusohjel-
massa. Teen opintoihini liittyvaa opinnaytetyotd, jonka aiheena on Itseohjautuvuus julkisessa asi-
antuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten itseohjautuvuus koetaan
julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa ja miten organisaation vallitsevat kaytannoét ja johtajuus tu-
kevat itseohjautuvuutta.

Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina. Haastattelun arvioitu kesto on n. 1-1,5 tuntia. Haas-
tattelun kysymykset liittyvat seuraaviin teemoihin:

- itseohjautuvuus monitasoisena ilmiéna
- itseohjautuvuus verkostomaisessa asiantuntijatyossa
- itseohjautuvuutta tukevat organisaation vallitsevat kdytannot

- itseohjautuvuutta tukeva johtajuus

Haastattelussa haetaan juuri sinun ndkemystasi tutkimuksen teemoihin liittyen. Haastatteluun
osallistuminen on vapaaehtoista. Voit halutessasi keskeyttda osallistumisesi haastatteluun tai pe-
ruuttaa osallistumisesi tutkimukseen. Haastatteluaineisto on luottamuksellista, ja aineistoa ja sii-
hen liittyvia henkil6tietojasi kasitelladn huolellisesti ja tietoturvallisesti. Tahan liittyen on myos
tehty aineistonhallintasuunnitelma, jonka tarkoituksena on varmistaa asianmukainen aineiston ke-
ruun, kayton ja sdilyttdmisen prosessi. Opinnaytetyon tekijana ainoastaan minulla on paasy aineis-
toon, ja aineistoa kdytetaan vain tata tutkimusta varten. Aineistoa ei luovuteta ulkopuolisille ta-
hoille. Aineisto havitetdaan tutkimuksen valmistuttua.

Opinnaytetyo tulee olemaan taysin julkinen, eikd haastateltavia ole mahdollista tunnistaa lopulli-
sesta tydsta. Opinnaytetydssa voidaan hyodyntaa joitakin suoria lainauksia, mikéli ne ovat asiayh-
teyteen sopivia.

Vastaan mielellani kaikkiin esiin nouseviin kysymyksiin.

Kiitos jo etukateen avustasi ja tutkimukseen osallistumisesta!

Ystavallisin terveisin,

Emilia Seppédnen
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Liite 2. Teeman muodostuminen

Haastattelukatkelmat Aineistokategoria Paateema

", ..varmaan sita sellaista, e|tseohjautuvuus omassa e|tseohjautuvuus e|tseohjautuvuuden
etta itse ottaa kopin ja itse tyossa monitasoisena koettuna kokemus
hoitaa tyon, etta tulee ilmiona

tavallaan tietyt
reunaehdot, mutta sitten
se vapaus tehda sita itse
sitten aikatauluttamalla ja
itse tekemalla."

"...on jotenkin kasitys siita,
ettd missa raameissa on
mahdollista ihan itse silla
porukalla sitten kokeilla ja
kehittaa ja silla tavalla
niinku suunnitella sita
tekemisen tapaa."

eltseohjautuvuus tiimissa

"Etts jos se e|tseohjautuvuus
organisaatiotason ajatus organisaatiossa
on siihen, ettd on ne
itseohjautuvuuden

mahdollisuudet, niin se
sitten toki valuu sinne
tiimeihin ja sitten taas
niinku my®s sinne
yksilotekemiseen, mutta
tokihan siina silti on
sellaisia eroja, ettd vaikka
organisaatio sallisi
vahvasti ja
mahdollistaisikin sita
itseohjautuvuutta, niin silti
joku tiimi tai joku yksild
voi olla hyvinkin vahaisesti
itseohjautuva, et ehka se
siind jotenkin tulee
mieleen, etta ne ei ole silla
lailla yksi yhteen suoraan."
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