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Tyon tarkoituksena oli tutkia johtajuuden koettua muutosta Kketterd&n toimintatapaan
siirryttdessd. Tutkimus toteutettiin suomalaisen finanssialan konsernin yhden heimon
asiakaspalvelun osaamiskeskuksessa. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa oli
siirrytty Agile enterprise -malliin pohjautuvaan ketterddn toimintatapaan ja kdynnissa oli
kokonaisvaltainen toimintatavan ja kulttuurin muutos.

Tietotyon luonne on muuttunut johtajakeskeisestd johtamisesta yhdessa tekemiseen ja
perinteisempien johtajuusteorioiden liséksi teoriaosuudessa syvennyttiin jaettuun ja
emergenttiin johtajuuteen. Johtajuusteorioiden liséksi Kkirjallisuusosuudessa kasiteltiin
ketteryyttd ja ketteradn toimintatapaan siirtymista johtajuuden ndkékulmasta seké ketterdassa
toimintatavassa avainasemassa olevia itseohjautuvia tiimejé.

Tutkimuksen lahestymistapa oli hermeneuttis-fenomenologinen. Tutkimus toteutettiin
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Success Leadille (CSL) ja Chapter Leadille (CL). Emergenttia johtajuutta oli ilmennyt
ainoastaan Kketterdan toimintatapaan siirtymisen alkuvaiheessa. Toinen péateema oli
itseohjautuvuus, joka muodostui oma-aloitteisuudesta, itsensa johtamisesta ja oppimisesta.
Oma-aloitteisuuden koettiin lisddntyneen ketterdn myotd, mutta vaihtelevuus oli vielé suurta
tiimien valilla. Itsensd johtamisen koettiin parantuneen ja vahvistuneen. Kolmanneksi
paateemaksi muodostui ulkoinen johtajuus/johtajien toiminta, joka sisélsi vallan ja vastuun,
tiimin tuen sek& luottamuksen. Informantit kokivat seké vallan ettd vastuun lisadntyneen,
mutta ne eivét olleet tasapainossa. Kokemus tuen tarpeesta oli erilainen eri tiimeissa ja
siirtyméan alkuvaiheen jalkeen tukea oli ollut riittdvasti saatavilla. Luottamuksen koettiin
kasvaneen ketterdan toimintatapaan siirtymisen jalkeen.
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The purpose of this study was to study the perceived change in leadership while adopting
agile practices. The study was carried out at the Finnish Financial Services Group's single-
tribe customer service competence center. The organization under study adopted agile
practices based on the Agile enterprise model while holistic change in practices and
organization culture was in process.

The nature of knowledge work has changed from leader-centered management towards
doing things together. In theory section in addition to traditional leadership theories, the
theoretical part delved into shared and emergent leadership. Furthermore, the literature
section dealt with agile and adopting agile practices in leadership perspective, as well as self-
organizing teams that play a key role in an agile way of working.

The approach of the study was hermeneutic-phenomenological. The study was conducted as
a qualitative study and the data was collected through semi-structured interviews. The
research data was analyzed using the Gioia method and from the analysis, three main themes
emerged. The first main theme was shared leadership. The informants felt that the leadership
was shared among several team members, mainly to the new “hat” roles, Customer Success
Lead (CSL) and Chapter Lead (CL). Emergent leadership was manifested only in the early
stages when starting to adopt agile practices. Second main theme was self-determination,
which consisted of self-initiative, self-management, and learning. Team members own
initiative was perceived to increase, but there was still great variability between teams. Self-
management was perceived to have improved and strengthened. The third main theme was
external leadership / leadership actions, which included power and responsibility, team
support, and trust. Informants reported an increase in both power and responsibility, but
power and responsibility were not in balance. The need for support was experienced
differently in different teams and after the initial phase of the transformation, sufficient
support had been available. Finally, trust was perceived to increase after adopting agile
practices.
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1 JOHDANTO

Finanssialan murros on pakottanut pankit muuttamaan perinteisia ja jaykkia hierarkkisia
organisaatioitaan ja katsomaan my0ds johtajuutta uudesta n&kokulmasta. Toimialan
jatkuvassa ja nopeassa muutoksessa ei pysy mukana ajattelemalla johtajuutta perinteisen
johtaja-alainen mallin mukaan. Tutkimuksen kohteena olevassa finanssialan organisaatiossa

on otettu kayttdon Agile enterprise -malliin pohjautuva ketterd toimintatapa.

Ennen toimintatavan muutosta konsernissa on toimittu perinteisissé asiantuntijatiimeissa, ja
tiimistd on vastannut tiimin l&hiesimies, joka huolehti siitd, etti tiimin toiminnalla on
tavoitteet ja tavoitteisiin pyritddn kokonaisvaltaisesti. L&hiesimies on myds edistanyt
luottamuksellista ja turvallista ilmapiirid tiimissd, luonut tiimildisille onnistumisen
edellytykset ja ollut substanssiosaaja ja usein myos tehnyt tiimin kdytannon toitd. Hanella
on ollut paatantavalta tiimin asioissa ja haneltda on myods kysytty apua ja ratkaisua vaativiin

ongelmiin. Johtaja on vastannut myos tiimildisten osaamisesta ja kehittymisesté.

Ketterd toimintatapa on tiimikeskeinen, iteratiivinen ja toiminnallinen l&hestymistapa tyon
tekemiseen ja sitd voidaan soveltaa moniin liiketoimintaympéristoihin. Paatoksentekoa
ketterditetddn ja toimintoja hajautetaan asiakasarvon, tyontekijakokemuksen ja toiminnan
parantamiseksi. Ketterd toimintatapa parantaa toimintojen valista yhteisty6td ja auttaa
ihmisia tyoskentelemadan monipuolisesti monitieteisten ja itsendisten tiimien jasenind.
(BCG, 2020.)

Kyseessa on kokonaisvaltainen kulttuurinmuutos koko organisaatiossa ja johtajuudessa.
Hierarkkiatasoja on vahennetty perinteiseen organisaatioon verrattuna. Tyd tehddén
itseohjautuvissa, enintddn kymmenen henkilon tiimeissa. Ketterdssa organisaatiossa
siiloutuneet rakenteet poistuvat ja organisaatio rakentuu heimoista ja itseohjautuvista
tiimeistd, joihin kuuluu erilaisia osaajia. Heimoon voi kuulua jopa useampi sata jasenta ja
heimolla on yhtendinen ja selkeé strategia seka padmaara. Heimo koostuu tiimeista ja heimo
maéarittelee tiimien tavoitteet, mutta tiimit maarittelevat itse, miten ty6 tehdaan ja miten tiimi
paésee tavoitteisiinsa. Heimolla on perinteisen johtajaposition sijaan heimojohtaja, jonka

tehtdvana on vastata eri heimojen vélisesta yhteisty0std, yhteisestd suunnasta ja heimonsa



jasenten hyvinvoinnista. Heimoilla on myds valmentajia eli agile coacheja, jotka auttavat
tiimej& muutoksessa ja tulosten saavuttamisessa. Heimon ydin ovat asiakasarvoa tuottavat

itseohjautuvat tiimit. (Op.media, 2019.)

Tiimilld on valta ja vastuu tydstaan, ja tiimildiset ovat ty0honsé ja tavoitteisiinsa sitoutuneita
seké he méaarittelevét itse, miten tyotd tehdéan ja miten yhteisiin tavoitteisiin pyritdén (Sami
J. Anteroinen, 2019, 14). Tiimill4 ei ole enda perinteistd l&hiesimiestd, vaan péatokset
tehddan péaéosin tiimeissa. Valtaa ja vastuuta on siis tuotu tiimeihin, kun aikaissmmin valta
ja vastuu on ollut johtajalla. Tdmé& vaatii jokaiselta organisaation jéseneltd uudenlaista
ajattelua. Muutosmatka on vaativa johtajille, jotka joutuvat muuntautumaan perinteisesta
johtajasta valmentajaksi seké tiimildisille, jotka joutuvat ottamaan vastuuta tiimista ja itsensa
johtamisesta sekéd opettelemaan paatoksentekoa. Tiimien apuna ovat agile coachit, joiden
tehtdvana on johdattaa tiimildiset oikeaan suuntaan ja auttaa heitd itse 10ytdmaan vastaukset
avoimiin asioihin. Asiakaspalvelutiimeissa tiimit ja tiimin jasenet ovat pysyneet uudelleen
organisoitumisen jalkeen padosin samoina, mutta l&hiesimies puuttuu. Muutos on vaatinut
tiimilaisiltd kokonaan uutta ja erilaista otetta tyohon ja itsensa johtamiseen. Aikaisemmin
hankaliin asioihin on saatu tukea ja paatos esimieheltd, mutta organisaatiomuutoksen jalkeen
paatokset tehdddn padosin tiimissa ja vastuu paatoksestd on tiimildisilla. My6s heimon
johtohenkil6t ovat pysyneet péddosin samoina, ja heidén on taytynyt omaksua uusi tapa johtaa
ja toimia. Muutos koskettaa jokaista heimon jésentd ja jokaisen tdytyy tarkastella

toimintaansa ja opetella toimimaan uudella tavalla.

Seuraavassa kappaleessa esitelldaan tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset.
Tamaén jalkeen pureudutaan tutkimuskysymyksiin, tutustutaan tyon keskeisiin kasitteisiin

seka esitellaan tyon rakenne.

1.1  Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa tutkitaan koettua muutosta eli miten informantit kokevat johtajuuden
muuttuneen ketterddn toimintatapaan siirryttdessa. Sen vuoksi seuraavassa tarkastellaan

kokemusta ja kokemuksen tutkimisen luonnetta tarkemmin. Kokemus sellaisenaan on



mielensisainen  asia ja se liittyy  kognitiotieteeseen,  mielenfilosofiaan  ja
psykologiatieteeseen. Kokemusta voidaan kuvata myos merkityssuhteena eli se antaa
merkityksi& suhteessa todellisuuteen ja ndma merkitykset ovat ainakin osittain jaettavia.
Kokemus on aina aito, koska se on kyseisen henkilon kokemus jostakin asiasta. Tallainen
tietoinen subjektiivinen kokemus on yksiselitteisesti jotain valittomasti olemassa olevaa.
(Koivisto, Kukkola, Latomaa & Sandelin, 2014, 16-19; Laine, 2010, 38.) Té&ssa
tutkimuksessa koettu muutos liittyy tyéelamén kokemukseen, eiké suoraan mielensisaiseen
kokemukseen. Tyoeldman kokemukseen liittyy aina jotain tilanteeseen liittyvad, johon
kokemus viittaa. Tassd tutkimuksessa koetun muutoksen tutkiminen on tilannesidonnaista,
koska tutkimuksen kohde ei ole suoraan yksilon kokemus vaan se, mihin kokemus viittaa eli
tutkitaan sosiaalis-kulttuurista elamismaailman todellisuutta ja sen ilmiditd. (Kukkola 2014,
50.)

Itseohjautuvat tiimit ovat yksi ketteran toimintatavan tarkeimmisté I&hestymistavoista (Moe
et al., 2010, 481; Perlak, 2019, 19.) ja tiimit nd&hda&nkin itseohjautuvina ja johtajan rooli
tiimeissd on valmentava valvovan sijaan (Parker, Holesgrove & Pathak, 2014, 117).
Ketterddn toimintatapaan siirtyminen vaatii siis kokonaisvaltaisen kulttuurinmuutoksen
lisdksi muutosta johtajuudessa. Vastuuta ja tehtévia jaetaankin nykyisin enemman ja isompi
osa esimerkiksi tiimista osallistuu johtamiseen (Crevali, Lindgren & Packendorff, 2010).
Koska itseohjautuvat tiimit ovat keskeisessd roolissa ketterdssa toimintatavassa ja
asiakaspalvelutiimit ovat ennen toimintatavan muutosta olleet varsin lahiesimiesvetoisia,
valittiin  tutkimuksen nédkodkulmaksi yksilon ndkemys tiimistd. Tutkimus on rajattu
koskemaan suomalaisen finanssialan konsernin  yhden heimon asiakaspalvelun
osaamiskeskusta, jossa tydskentelee asiakaspalvelutehtévissa reilu 70 tiimildista vajaassa

Kymmenessa eri tiimissa.

Kirjallisuuskatsauksen johtajuusteorioissa on keskitytty Leadership-Member Exchange -
teoriaan seka transformationaaliseen johtajuuteen, koska ndma teoriat kuvaavat tutkijan
mielestd parhaiten tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota ennen ketteraan
toimintatapaan siirtymistd. Johtajuustutkimuksen kenttd on laaja ja muut johtajuusteoriat
rajattiin pois tutkimuksesta. Perinteisten johtajuusteorioiden rinnalla perehdyttiin jaettuun ja
emergenttiin johtajuuteen, koska tutkija ndkee ne téarkeind osa-alueina johtajuuden

rakentumisessa ketterdssa toimintatavassa. Ketterdssa toimintatavassa ovat keskidssa



itseohjautuvat tiimit, joten Kkirjallisuusosuudessa paneudutaan itseohjautuviin tiimeihin
tiimin johtajuuden, itseohjautuvan tiimin johtajuuden ja itsensé johtamisen kautta. Liséksi
Kirjallisuuskatsauksessa perehdytéan ketteryyteen ja ketteradn toimintatapaan sekéa ketteréan

johtajuuteen.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittd4, miten finanssialalla toimivan yhden asiakaspalvelun
osaamiskeskuksen tiimit, heidan johtajansa ja tiimid valmentavat agile coachit ovat kokeneet
johtajuuden muuttuneen uuteen Kketterddn toimintatapaan siirryttdessa? Missd maarin
tiimildiset ovat omaksuneet uuden roolinsa ja ottaneet vastuuta itsensa johtamisesta?
Pystytddnko paatokset tekeméan ketterésti tiimeissa? Onko jaettua johtajuutta syntynyt ja
onko se toiminut? Onko tiimeissd muodostunut emergenttid johtajuutta eli onko joku tai
jotkut tiimildiset ottaneet roolia johtamisessa? Ovatko johtajat muuttaneet omaa
toimintatapaansa uuden organisaation vaatimaan suuntaan? Ovatko johtajat omaksuneet

valmentavan johtamisen? Miten he ovat muuttaneet johtamistaan?

Stray, Moe & Hoda (2018) pohtivat artikkelissaan itseohjautuvien ketterien tiimien haasteita
ja tulevaisuuden tutkimuksen suuntia. Tulevaisuuden tutkimussuunniksi ehdotettiin
johtajuutta, yhteisty6td, organisationaalista kontekstia, tiimin suunnittelua ja tiimin
prosesseja. Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen (2020) julkaisivat kevaalla 2021 tutkimuksen
itseohjautuvuuden johtamisesta. Tutkimuksessa keskityttiin itseohjautuvuuden johtamiseen
yritysten  liiketoiminnassa. ~ Tutkimuksessa  todettiin, ettd johtajuus  muuttuu
valmentavammaksi ja joissain yrityksissa lahiesimiehet poistuvat jopa kokonaan, kun
lahiesimiesten perinteisesti hoitamat tyotehtdvat jaetaan tiimeille. Itseohjautuvien tiimien
johtajuuden tutkiminen on ajankohtainen tallaisten tiimien yleistyessé ja itseohjautuvien
tiimien johtajuutta on tutkittu viel& varsin vahan. Taman tutkimuksen aihe on myds Stray et

al. (2018) tutkimukseen peilaten varsin ajankohtainen ja alue, joka kaipaa lisaé tutkimusta.



1.2 Tutkimuskysymykset

Paatutkimuskysymys:
* Miten ketterddn toimintatapaan siirtyminen on muuttanut johtajuutta finanssialan

organisaatiossa?

Alatutkimuskysymykset:
» Miten ketterét tiimit kokevat johtajuuden muuttuneen tiimin sisélla?
* Miten tiimildiset kokevat johtajien toiminnan muuttuneen?

* Miten agile coachien rooli on vaikuttanut johtajuuden muutokseen?

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Johtajuus

Northouse (2016, 6) maérittelee johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa yksiléiden
ryhmaén saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Ropon (2010, 192) mukaan johtajuus ei ole
vain kohde, jota voidaan objektiivisesti havainnoida, vaan se rakentuu subjektiivisesti

kehollisessa ja kokemuksellisessa vuorovaikutuksessa.

Ketteryys
Kruchen (2013, 351) méérittelee ketteryyden organisaation kyvyksi reagoida muutoksiin
néiden muutosten nopeutta nopeammin. Ketteryys on kyky luoda ja reagoida muutokseen ja

se on tapa kasitella epdvarmaa ja myrskyisaa toimintaympéristod (Medinilla, 2012, 38).

Kettera johtajuus (engl. agile leadership)

Gardner, Avolio & Walumbwa (2005) kiteyttdvat ketterdn johtajuuden pééperiaatteet.
Niiden mukaan johtajalla on luontainen kyky kasitelld muutosta, organisaatio nahdéaén
sujuvana ja mukautuva ja se koostuu alykkaista ihmisistad. Tunnustetaan ulkoisen valvonnan
rajoitteet ja valvonta dalykkaasti siten, ettd se tukee itseohjautuvuutta ja luottaa

itseohjautuvien tiimien kollektiiviseen kykyyn ratkaista ongelmia. Ketteréssa johtajuudessa



painotetaan kykyéa sopeutua muuttuviin tilanteisiin ja hallita tuloksia sekd poistaa esteet,

jotka estévat tiimid saavuttamaan tavoitteensa.

Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on yksilon kehittynyt taipumus oman toiminnan séantelyyn ja
johdonmukaiseen kayttdytymiseen ja on koskemattomuuden, tahdon ja elinvoimaisuuden
kokemus. Se on itsensd maaratietoista johtamista optimaalisten tulosten saavuttamiseksi.
(Deci & Ryan, 2000, 252-254.)

Itseohjautuva tiimi

Itseohjautuva tiimi on itsendinen tai osittain itsendinen tyontekijaryhmé, jonka jasenet
suunnittelevat, méérittelevat ja johtavat paivittaistd toimintaansa (Parker, Holesgrove &
Pathak, 2014, 112). Menestyakseen itseohjautuvan tiimin tdytyy luoda korkea luottamus ja
yhteisty0 tiimin jdsenten, asiakkaitten ja sidosryhmien valille (Measey, Wolf, Berridge,
Gray, Levy, Oliver, Roberts, Short & Wilmshurst, 2015, 99).

Tilannesidonnainen kokemus

Edmund Husserl maéérittelee kokemuksen ihmisen valittomaksi subjektiiviseksi
kokemukseksi, joka on totuuden perusta (Husserl, teoksessa Perttula, 1995, 7). Ty6elaman
kokemus on myds tilannesidonnaista, kokemus viittaa johonkin sosiaalis-kulttuuriseen

elamismaailman todellisuuteen (Kukkola 2014, 50).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaoteltu yhdeksééan lukuun. Toisessa luvussa késitellddn johtajuustutkimuksia
ja johtajuusteorioita. Luvussa syvennytdan Leader-Member-Exchange -teoriaan ja erityisesti
Graen ja Uhl-Bienin (1991) johtajuuden rakentumisen malliin seka transformationaaliseen
ja transaktionaaliseen johtajuuteen. Luvun lopussa perehdytdén jaettuun ja emegenttiin

johtajuuteen.



Kolmannessa ketteryys ja ketterddn toimintamalliin siirtyminen -luvussa tarkastellaan
ketteryyttd ilmiond Agile Manifeston (2001) ketterien periaatteiden sekd Harraf, Wanasika,
Tate & Talbott (2015) ketteryyden viitekehyksen pohjalta. Luvun lopussa perehdytéén

ketterd&n toimintatapaan johtajuuden nakokulmasta.

Neljannessé itseohjautuva tiimi -luvussa tutustutaan tiimin johtajuuteen Hillin tiimin
johtajuuden rakentumisen mallin pohjalta sek& itseohjautuvan tiimin johtajuuteen. Luvun
lopuksi perehdytddn vield itsensd johtamiseen, joka on olennaista itseohjautuvan tiimin

toimimisen kannalta.

Viidennessd luvussa kasitelladn ketterdd johtajuutta kohdeorganisaatiossa ja esitelldén
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Kuudennessa luvussa esitetddn tutkimuskonteksti,
perustellaan tutkimusmenetelmien valinta ja aineistonkeruuinstrumentti sekd pohditaan
tutkimuksen luotettavuutta. Luvun lopussa esitetddn, miten aineisto on analysoitu Gioian

metodin pohjalta.

Luvussa seitseman kasitelladn tutkimustulokset kolmen yhdistetyn dimension, joita ovat
jaettu johtajuus, itseohjautuvuus ja ulkoinen johtajuus, kautta. Luvussa kahdeksan vastataan
tutkimuskysymykseen, miten ketterdan toimintatapaan siirtyminen on muuttanut johtajuutta
finanssialan organisaatiossa. Viimeisessa yhteenveto -luvussa kootaan tutkimuksen

keskeiset asiat yhteen.



2 KATSAUS JOHTAJUUSTUTKIMUKSEEN JA JOHTAJUUSTEORIOIHIN

Johtajuus on monimuotoista ja johtajuus ndhdaankin kollektiivisena prosessina, joka pitaa
sisdllaédn sekd johtajat ettd seuraajat. Johtajuus voi helposti siirtyd seuraajan ja johtajan
valilla tietyissa olosuhteissa. Johtajuutta ei ole olemassa ilman, ettd joku identifioidaan
johtajaksi ja joku taas seuraajaksi tai johdettavaksi. Johtajuutta ei voi mydskaan ilmeta
tietyn yhteison tai organisaatiokulttuurin ulkopuolella eli johtajuus voidaan kuvata
tilanteeksi sosiaalisissa suhteissa. Johtajuus on monipuolinen ilmi6, jota usein tarkastellaan
vain yhdestd suunnasta, jolloin muut ilmién puolet jadvét mielikuvituksen varaan. (Ladkin
2010, 11, 22, 26.) Voidaan puhua esimerkiksi tilannekohtaisesta johtajuudesta, piirteisiin
perustuvasta johtajuudesta, muutosjohtajuudesta, hajautetusta johtajuudesta, palvelevasta
johtajuudesta, yhteistydjohtajuudesta, jaetusta johtajuudesta, karismaattisesta johtajuudesta
ja aidosta johtajuudesta (Ladkin 2010, 15).

Johtajuustutkimus on aikaisemmin keskittynyt johtajaan yksilond ja johtajan
ominaisuuksiin, eika toimintaympéristod, jossa johtaja toimii vuorovaikutuksessa muiden
kanssa, ole huomioitu. Nykyisin painotetaan johtajuutta, jota tapahtuu péivittdisessa
vuorovaikutuksessa, eikd painotus ole endd yksittdisissa johtajissa ja heidan
ominaisuuksissaan. Vastuuta ja tehtdvid jaetaan nykyisin enemmén ja isompi o0sa
esimerkiksi tiimistd osallistuu johtamiseen. Nakdkulman pitdisi siirtyd enemman johtajasta
yksiloné johtajuuden yhdesséd rakentamiseen. Viime aikoina on alettu korostaa johtajuutta
prosessien, kaytantdjen ja vuorovaikutuksen nékokulmasta. Tama tarkoittaa sita, ettd
johtajuutta luodaan arkisissa tilanteissa ja ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.
Konstruktivistisen prosessiontologisen ajattelun mukaisesti, johtajuus on saannollisessa
muutoksessa ja uudelleenrakennustilassa eikd muutos lopu koskaan. (Crevali, Lindgren &
Packendorff, 2010, 77, 84.)

Seuraavaksi perehdytaan perinteisiin johtajuusteorioihin, ensin Leader-Member Exhange -
teoriaan (LMX) ja sitten transformationaaliseen ja transaktionaaliseen johtajuuteen. LMX-
teoriassa keskitytdadn Graen ja Uhl-Bienin (1991) johtamisen rakentumisen malliin (engl.
leadership-making model). Transformationaalista ja transaktionaalista johtajuutta

tarkastellaan kokonaisuutena péépainon ollessa Bassin (1985, 481) transformationaalisen



johtajuuden neljassa paatekijassa. Sekad transformationaalisessa ettd transaktionaalisessa
johtajuudessa keskitytd&n alaisiin vaikuttamaiseen, mutta tapa on erilainen (Yukl, 2010).
Kappaleiden lopussa pohditaan myds teorioiden elementtien soveltuvuutta ketterdén
itseohjautuvaan tiimiin ja sen johtamiseen. Luvun lopussa perehdytddn tarkemmin yha

enemman yleistyvaan jaettuun ja emergenttiin johtajuuteen.

2.1  Leadership-Member Exchange -teoria

Leadership-Member Exchange Theory (LMX) eli johtajan ja alaisen vélinen vaihtosuhde -
teoria lahestyy johtajuutta ndkokulmasta, jonka keskidsséd on johtajan ja alaisen vélinen
vuorovaikutus. LMX-teoria tekee johtajien ja seuraajien valisestd diadisesta suhteesta

johtamisprosessin painopisteen.

Ensimmaisissé vaihtoteoriaa koskevissa tutkimuksissa, joita kutsuttiin vertical dyad linkage
(VDL) -teorioiksi, tutkijat keskittyivat johtajan ja alaisen valilla muodostettujen
vertikaalisten sidosten luonteeseen. Johtajan suhtautuminen ryhmdan kokonaisuutena
néhtiin sarjana vertikaalisia diadeja. Naita vertikaalisten diadien ominaispiirteita tutkittaessa
I6ydettiin kaksi yleista suhdetyyppid, joista toinen perustui laajennettuun ja neuvoteltuun
roolivastuuseen ja toinen viralliseen tydsopimukseen. Alaiset, jotka olivat valmiita
neuvottelemaan johtajien kanssa muista tehtdvistd, saivat laajennettuja roolivastuita ja
kuuluivat sisaryhmaén (engl. in-group) ja alaiset, jotka eivat olleet ndista kiinnostuneita
tekivat perustyotehtavia ja kuuluivat ulkoryhméaan (engl. out-group). Sisaryhmalaiset tekivat
lisapalveluksia johtajalle ja johtaja teki lisapalveluksia heille, kun taas ulkoryhmaéléiset vain
tekivat perustyonsa ja lahtivat kotiin. (Northouse, 2016, 137-139.)

Parhaiten LMX-teoriaa voi ymmartaa Graen ja Uhl-Bienin (1991) johtamisen rakentumisen
mallilla (engl. leadership-making model). Mallin mukaan johtajan tulisi luoda erityinen
suhde jokaisen alaisten kanssa. Suhteen tulisi olla sellainen, joka on kuvattu sisaryhman
toiminnassa. Johtajan taytyisi tarjota jokaiselle alaiselle mahdollisuuksia ottaa vastuuta ja

uutta roolia ryhmassa. Johtajien taytyisi tarjota vélineitd monipuoliseen kanssakdymiseen
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alaistensa kanssa. Johtaja ei saisi keskittyd sisa- ja ulkoryhmddn, vaan hanen tulisi tarjota
samanlaiset l&htokohdat kaikille alaisilleen ja tatd kautta rakentaa luottamusta ja
kunnioitusta kaikkien alaistensa kanssa. Jokaisen alaisen téytyisi tuntea kuuluvansa
sisaryhmaan. Johtajan taytyisi myos katsoa oman ryhmansa ulkopuolelle ja luoda laadukas
kumppanuus my6s muiden organisaation yksildiden kanssa. LMX-teoria toimii, kun huomio
kiinnitetdan erityiseen ja ainutlaatuiseen suhteeseen, jotka johtajat luovat muiden kanssa.
Kun ndmé& suhteet ovat korkealaatuisia, saavuttavat johtajat, alaiset ja organisaatio
tavoitteensa hyvin. (Graen & Uhl-Bien, 1995; Northouse, 2016, 142, 144-145.)

Alla kuviossa 1 on kuvattu johtajuuden rakentumisen vaiheet. Graenin ja Uhl-Bienin (1995,
230) mukaan johtajuus kehittyy vaiheittain ajan myota. Mallissa tarkead on se, ettd johtaja
luo korkealaatuisen vaihtosuhteen jokaisen alaisen kanssa. Vaiheita ovat muukalaisvaihe,

hyvéksyntévaihe ja kypsa kumppanuusvaihe.

Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3:
Muukalainen Hyviksynti Kumppanuus

Roolit Médritelty Testattu Neuvoteltu
Vaikuttaminen yksisuuntainen vaihteleva Molemminpuolinen
Vaihdanta Alhainen laatu Keskitason laatu Korkea laatu
Kiinnostus Mini itse Miné ja muut Ryhma

Ak

Kuvio 1. Johtajuuden rakentuminen vaiheittain. Mukaillen Northouse (2016, 143) ja Graen
& Uhl-Bien (1995, 231.)

Muukalaisvaiheessa johtaja-alainen suhde on saéntépohjainen sopimussuhde ja vaihdannan
laatu on alhaisella tasolla ja lisaksi alaisen motiivit kohdistuvat omaan etuunsa ryhmén edun
sijaan. Yksilot ovat ensin vieraita toisilleen ja hoitavat vain oman roolinsa organisaatiossa.
Vuorovaikutus yksiléiden valilla on muodollista ja vaihdanta puhtaasti sopimuksellista eli
johtaja antaa alaiselleen tehtévén ja alainen tekee sen vaaditulla tavalla. (Graen & Uhl-Bien,
1995, 230; Northouse, 2016, 142.)
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Hyvéksyntdvaiheessa tapahtuu urakeskeistd sosiaalista vaihdantaa, joka sisaltdd niin
resurssien ja tyohon liittyvien kuin henkilokohtaistenkin tietojen jakamista. Vaihdanta ei ole
enda pelkéstaan sopimuksellista, mutta se on kuitenkin vield rajallista. Vaihetta voidaan
kutsua my0s tuttavuuden tai testaamisen vaiheeksi. Téssé vaiheessa nahdaén, onko alainen
Kiinnostunut ottamaan enemmaén roolia ja vastuuta ryhméssd. Suhteen laatu muuttuu tassa
toisessa vaiheessa ollen keskitasolla. Menestyksen diadi hyvaksynnan tasolla luo
kunnioitusta ja luottamusta toisiaan kohtaan ja muut ryhman jasenet alkavat kiinnostamaan.
(Graen & Uhl-Bien, 1995, 230; Northouse, 2016, 142-143.)

Kumppanuusvaiheessa tapahtuu korkealaatuista johtaja-alainen vaihdantaa. Yksil6t, jotka
ovat pdisseet talle tasolle suhteissaan, omaavat korkeaa luottamusta, emotionaalista
kunnioitusta ja velvollisuuksia toisiaan kohtaan. Vuorovaikutus on korkeatasoista ja kaikki
yksil6t luottavat toisiinsa. Vaihdanta on erittéin vilkasta, yhteisty0 on sujuvaa ja tuloksia
saadaan aikaiseksi ja ryhma tyodskentelee yhteisen hyvén vuoksi. Yksilét voivat luottaa
toisiinsa ja on muodostunut toimiva tiimi. (Graen & Uhl-Bien, 1995, 230; Northouse, 2016,
143))

Kumppanuusvaiheessa eli mallin korkeimmassa vaiheessa johtajat voivat luottaa siihen, etta
alaiset toimivat heidan kanssaan kumppanuussuhteessa ja hoitavat monipuoliset tehtdvansa
laaja-alaisesti. Johtaja voi luottaa siihen, ettd alainen hoitaa monipuoliset tehtdvat ja antaa
rakentavaa palautetta johtajalleen. Alainen voi luottaa johtajansa tukeen ja kannustukseen ja
siihen, ettd johtaja panostaa alaisen uraan. Juuri tdma keskindinen luottamus, kunnioitus ja
velvoite toisiaan kohtaan mahdollistaa tasapainoisen ja vastavuoroisen kumppanuussuhteen.
(Graen & Uhl-Bien, 1995, 232.)

LMX-teoria on saanut osakseen myds kritiikkid. Alkuperdinen johtaja-alainen malli on
ristiriidassa oikeudenmukaisuuden kanssa, koska mallissa jaetaan yksilot sisd- ja
ulkoryhmaéan ja sisaryhma saa enemman huomiota ja ulkoryhmaa taten syrjitaan. Teoria ei
mydskadn taysin selitd sitd, miten korkeatasoinen johtaja-alainen vaihdanta toteutetaan.
(Northouse, 2016, 146-147.)

LMX-teoria kuvaa perinteisemman tiimin johtajuutta, jossa johtajan ja alaisen toimiva suhde

sekd tiimildisten valinen suhde nahd&an téarkedksi. Ideaalitilanteessa myods Kketterdn
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toimintamallin itseohjautuvan tiimin taytyisi pystyd toimimaan Graen & Uhl-Bienin mallin
mukaisella kumppanuusvaiheen tasolla, jossa tiimiléisilla on keskend&n ja suhteessa
johtajaan vahva luottamus. Johtajien taytyisi myos luottaa tiimiin ja siihen, etta tiimi hoitaa
tehtavansad ammattitaitoisesti ja laaja-alaisesti.

2.2 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus

Transformationaalinen l&hestymistapa johtajuuteen on laaja-alainen ja se kattaa monia
johtamisprosessin nakokulmia ja ulottuvuuksia. Siind kuvataan, kuinka johtajat voivat
aloittaa, kehittdd ja toteuttaa merkittdvia muutoksia organisaatioissa. (Northouse, 2016,
175.) Transformationaalinen johtajuus on prosessi, joka muuttaa ja muokkaa yksiloita. Se
liittyy tunteisiin, arvostukseen, etiikkaan, standardeihin ja pitkén téhtdimen tavoitteisiin.
Transformationaalinen johtajuus saa alaiset saavuttamaan enemman kuin mitd heilta
odotetaan. Transformationaalinen johtajuus siséltdd myos karismaattista ja visionadristé
johtajuutta. (Bass & Riggio, 2006, 5; Northouse, 2016, 161.) Transformationaaliset johtajat

néhdaan ennakoivina, moraalisina, innovatiivisina ja joustavina (Bass, 1995, 482).

Transformationaalisen johtajuuden teorioiden vaikuttaja on mm. McGregor Burns (1978).
Burns asetti vastakkain transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden.
Molemmissa keskitytdan alaisiin vaikuttamiseen mutta eri tavoin. (Yukl, 2010, 263, 277.)
Transformationaalinen johtajuus vetoaa alaisten moraalisiin arvoihin ja tarkoituksena on
parantaa tietoisuutta eettisistda Kkysymyksistd ja keskittdd energiaa ja resursseja
uudistamiseen. Transaktionaalinen johtajuus motivoi alaisia vetoamalla heidan omiin,
muuttuviin etuihinsa. (Bass & Riggio, 2006, 3; Northouse, 2016, 163.) Transaktionaaliset
johtajat siis tarjoavat tuottavuudesta taloudellisen palkkion ja jattdvat palkitsematta
tuottamattomuudesta (Bass & Riggio, 2006, 3). Bass (1985, 481) vaitti, etta
transformationaalinen johtajuus motivoi alaisia tekemaan enemmaén kuin heiltd odotetaan
nostamalla alaisten tietoisuutta tavoitteiden tarkeydestd ja arvosta sekd suuntaamaan
kiinnostuksensa itsensd sijasta tiimiin ja organisaatioon. Transformationaalisella

johtajuudella  on suurempi vaikuttavuus kuin transaktionaalisella johtajuudella.
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Transaktionaalinen johtajuus johtaa odotettuihin tuloksiin, kun taas transformationaalinen
johtajuus johtaa suorituskykyyn, joka on selvasti korkeampi, kuin odotetut tulokset.
(Northouse, 2016, 169.) Transformationaalinen johtajuus nostaa alaisten motivaatiota ja
suorituskykyd enemman kuin transaktionaalinen johtajuus, mutta tehokas johtaja kayttaa
molempien johtamistyylien yhdistelmé&é& (Yukl, 2010, 277).

Bassin (1985, 481) mukaan transformationaaliseen johtajuuteen kuuluu nelja pééatekijaa.
Katso alla kuvio 2. N&itd ovat idealisoitu vaikuttaminen, innoittava johtajuus, &lyllinen

stimulaatio ja yksilollinen huomio.

Transformationaalinen johtajuus

Idealisoitu

vaikuttaminen PR Innoittava johtajuus Alyllinen stimulaatio [ Yksil6llinen huomio

Transaktionaalinen johtajuus

Ehdollinen palkkio
+ . Odotetut . Suorituskyky
Hallinnan poikkeus tulokset yli odotusten

Kuvio 2. Transformationaalisen johtajuuden additiivinen vaikutus. (Mukaillen Bass 1985,
481; Northouse, 2016, 170.)

Ensimmainen tekija on idealisoitu vaikuttaminen, jota on alun perin kutsuttu karismaksi.
Antonakis (2012, 265) kuvaa sen johtajuuden emotionaaliseksi komponentiksi.
Karismaattisilla johtajilla on ymmarrys alaistensa tarpeista, arvoista ja toiveista. Heilla on
kyky pohjata johtajuus naihin tarpeisiin, arvoihin ja toiveisiin. Johtajaa kuvataan alaisten
vahvaksi roolimalliksi. Alaiset kunnioittavat johtajia, jotka ovat uskollisia ja omistautuvat
johtajuudelle ja siten inspiroivat alaisiaan (Antonakis, 2012, 265). Alaiset tunnistavat nama
johtajat ja haluavat seurata ja jaljitella heidan toimintaansa. Johtajalla on yleensé erittdin
korkea moraali ja etiikkaa ja he tekevat asiat oikein. Alaiset luottavat johtajaansa, jotka

tarjoavat heille vision ja mission tyon tekemiseen. Karismaattisuus kuvaa ihmisié, jotka ovat
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erityisid ja saavat muut haluamaan noudattaa esittdmadnsa visiota. (Antonakis, 2012, 265;
Bass, 1985, 481; Bass & Riggio, 2006, 6-7; Northouse, 2016, 167-168.)

Toinen tekij& on innoittava johtajuus ja sitd on kutsuttu myds inspiroivaksi motivaatioksi.
Tama tarkoittaa, ettd ei-alyllisia emotionaalisia ominaisuuksia hyddynnetddn ja néiden
avulla lisdtd&dn motivaatiota alaisten keskuudessa (Bass, 1985, 481). Inspiroiva motivaatio
on johtajuutta, joka innostaa ja motivoi alaisia saavuttamaan kunnianhimoiset tavoitteet,
jotka ovat saattaneet tuntua aiemmin saavuttamattomilta (Antonakis, 2012, 266). Johtajilla
on alaisille korkeita odotuksia ja he motivoivat alaisiaan sitoutumaan ja sisaistdmaan
organisaation yhteisen ndkemyksen. Kéytannossé tdma tarkoittaa sité, ettd johtajat vetoavat
alaisiinsa emotionaalisesti, jotta tiimin jasenet pyrkisivat yhteiseen hyvéan, eivatkd omiin
etuihinsa. Tallainen johtajuus parantaa tiimihenked. (Bass & Riggio, 2006, 6-7; Northouse,
2016, 169.)

Kolmas tekija on &lyllinen stimulaatio. Alaisia stimuloidaan &lyllisesti ja he pé&sevét
ratkaisemaan ongelmia ja kayttdmaan mielikuvitustaan. (Bass, 1985, 481-482.) Johtaja
stimuloi alaisia luomaan ja innovoimaan sekd haastamaan omat uskomuksensa ja arvonsa
mukaan lukien johtajansa ja organisaationsa. Tallainen johtajuus tukee alaisia, jotka
kokeilevat uusia innovatiivisia tapoja toimia organisaatiossa. Se rohkaisee alaisia
ajattelemaan itse ja ratkaisemaan ongelmat omatoimisesti. (Bass & Riggio, 2006, 7;
Northouse, 2016, 169.)

Neljés tekija on yksiléllinen huomio, jolloin kiinnitetddn yksildllisesti huomiota kunkin
alaisen huoliin ja kehitystarpeisiin ja heitd myds kuunnellaan ja kohdellaan arvokkaina
yksiloind. Tyopaikan ilmapiiri on kannustava ja johtaja toimii valmentajana ja
neuvonantajana. Johtajat voivat delegoida saadakseen alaiset haastamaan itsensa yha
parempaan toimintaan ja tyontekijoiden yksilollisia piirteita ja tapoja oppia kunnioitetaan.
Yksilollistda huomiota kéytetddn erityisesti tilanteissa, joissa mahdollistetaan uuden
oppiminen turvallisessa ymparistossa. (Bass, 1985, 482; Bass & Riggio, 2006, 7; Northouse,
2016, 169.)

Transaktionaalinen johtajuus eroaa transformationaalisesta johtajuudesta siind, etti se ei

yksiloi alaisten tarpeita eikd keskity heiddn henkilokohtaiseen kehittymiseensa.
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Transaktionaalisessa johtajuudessa on kaksi paatekijaa, joita ovat ehdollinen palkkio ja
hallinnan poikkeus. Ehdollinen palkkio on johtajien ja alaisten vélinen vaihtoprosessi, jossa
alaisten ponnistelut vaihtuvat maarattyyn palkkioon. Palkkioilla ja kannustimilla vaikutetaan
alaisten motivaatioon (Yukl 2010, 278). Johtaja siis yrittad tehda alaisen kanssa sopimuksen

siitd, mitd on tehtdva ja minka palkkion alainen tekemisesté saa. (Northouse, 2016, 171.)

Toinen transaktionaalisen johtajuuden paatekija on hallinnan poikkeus. Téhén johtajuuteen
liittyy korjaavaa kritiikki&, negatiivista palautetta ja negatiivista vahvistamista. N&ité keinoja
kaytetdan, jos alaisen suorituskyky poikkeaa sovitusta (Yukl, 2010, 278). Johtaja, joka
kayttdd hallinnan poikkeus -tekijad, seuraa tarkasti alaisia virheiden tai saantdjen
rikkomusten varalta ja ryhtyy sitten korjaaviin toimiin. (Northouse, 2016, 171.)
Transaktionaalisen johtajuuden hallinnan poikkeus tekijad ei voi enda pitdd kovin
hyvéksyttavana johtamismuotona, vaikkakin virheisiin ja rikkomuksiin taytyy puuttua.

Puuttumisen voi tosin tehdé rakentavassa ja opettavaisessa hengessé.

Graen ja Uhl-Bien (1995) pohtivat, miten LMX-teoria pitaisi luokitella transaktionaalisen
tai transformationaalisen mallin mukaan. He toteavat, ett4d LMX-teoria on sek& transaktio-
ettd transformaatiojohtajuutta. Se alkaa transaktionaalisena sosiaalisena vaihtona ja kehittyy
transformatiiviseksi sosiaaliseksi vaihdoksi. Bassin (1995) kuvaama transaktiojohtajuus
viittaa ensisijaisesti materiaalivaihtoon, esimerkiksi aineelliseen korvaukseen, palkkaan,
joka vaihdetaan tydpanokseen. Vaihto voi sisaltdd myds sosiaalista vaihtoa tai psykologisten
hyotyjen tai palvelusten vaihtoa, joita ovat esimerkiksi hyvaksyntd, luottamus, arvostus ja
tuki. Tama sosiaalinen vaihto sisaltdd johtaja-alainen -vaihtoprosessin. Kuten johtajuuden
rakentumisen mallissa on todettu, LMX-suhteiden kehittdminen alkaa henkildista, jotka ovat
vieraita toisilleen ja sosiaalinen vaihto on rajoitettua. Seuraavaksi edetaan
tutustumisvaiheeseen ja sosiaalinen vaihto on suurempaa. Naisté diadeista jotkut etenevat
vield seuraavaan kumppanuus vaiheeseen. Mallin mukaan ndmé& kumppanuussuhteet
muuttuvat ja siirrytddn oman edun nakodkulmasta yhteisen edun nakdkulmaan.
Kehittyneemmissa diadeissa johtajat hoitavat tehtdvansa erittdin tehokkaasti ja kéyttavat
tehokkaimmin monipuolisia keinoja, miké sitouttaa alaiset pitkaaikaisesti organisaatioon.
Tamén perusteella LMX on sekd transaktionaalinen ettd transformationaalinen. Se on
diadinen sosiaalinen vaihtoprosessi, joka alkaa rajoitetuimmilla sosiaalisilla transaktioilla

(transaktionaalinen johtajuus) mutta ne, jotka pystyvat luomaan tehokkaimmat LMX-
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suhteet, tuloksena oleva johtajuus muuttuu transformationaaliseksi. (Graen & Uhl-Bien,
1995, 238-239.)

Transformationaalisen johtajuuden nelja elementtid, idealisoitu vaikuttaminen, innoittava
johtajuus, alyllinen stimulaatio ja yksiléllinen huomio kuvaavat hyvin perinteisen
asiantuntijatiimin  onnistunutta  johtajuutta. ~ Transformationaalisessa  johtajuudessa
painotetaan tiimin etua yksilon edun sijaan. Tdmd on myos toimivan ketteran tiimin
lahtokohta eli tiimi toimii yhdessd saumattomasti yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
Ketterdssa organisaatiossa johtajat tarjoavat tiimille selkedn vision, jota kohti pyrkié ja
organisaation ilmapiirin tdytyy myos olla kannustava ja itseohjautuvuuteen tukeva. Bassin
(1985) kuvaamaa inspiroivaa johtajuutta tarvitaan siis myos ketterdssd organisaatiossa.
Ketterdssd  organisaatiossa  johtajan  rooli on toimia valmentajana, kuten

transformationaalisessa johtajuudessakin on mééritelty.

Seuraavassa kappaleessa perehdytddn tiimeissékin ilmenevaan jaettuun ja emergenttiin
johtajuuteen. Jaetussa johtajuudessa johtajuus jakautuu esimerkiksi usealle tiimiléiselle ja

emergentissa johtajuudessa joku henkil® ottaa johtajuutta ilman johtaja-asemaa.

2.3 Jaettu johtajuus ja emergentti johtajuus

Johtajuus on leadership tutkimuksessa nédhty johtajakeskeisend ilmiond. Tyon luonteen
muuttuminen vaatii myds johtajilta muuta kuin perinteistd johtajakeskeisté ja hierarkkista
johtamista. Tdman pohjalta on alettu nahda yhdessa tekeminen ja jaettu johtajuus tarkeaksi.
Jaetusta johtajuudesta on alettu keskustella vasta viime vuosina enemman, mutta silla on
juuret kaukana 1920-luvulla. Jaetussa johtajuudessa yksilon sijaan tilanne madrittelee
sédannot. (Ropo, 2011, 201-202.)

Vaikka tiimilla on virallinen johtaja, vaihtelee johtajuus aika ajoin olosuhteista, tiimin
tarpeista ja tiimin jasenten osaamisesta riippuen. Tatd kutsutaan jaetuksi johtajuudeksi ja

menestyvissa tiimeissd johtajuus onkin jaettua johtajuutta. Virallisen johtajan tehtdvéana on
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mallintaa sopivaa kayttaytymisté ja auttaa luomaan positiivisia normeja. (Parker, 2008, 20,
52.) Jotkut ovat siis johtajia virallisen asemansa vuoksi ja jotkut ovat johtajia, koska muut
tiimin j&senet pitdvat hanta johtajana. Kéytetddn termeja annettu johtajuus (engl. assigned
leadership) ja emergentti eli esiintyva johtajuus (engl. emergent leadership). Virallisella
johtajalla on hoidettavanaan tietyt hallinnolliset ja lainsd&ddanndlliset vastuut, muutoin
johtajuus vaihtuu tiimildisten valill& riippuen tiimin tarpeesta ja tiimildisten taidoista
(Parker, 2008, 53). Tiimin johtajat ja osastopaallikot ovat johtajia virallisen asemansa
puolesta eli puhutaan annetusta johtajuudesta. Nimikkeestd riippumatta tiimissa voi olla
johtaja, jota pidet&én johtajana, vaikka hénell& ei olekaan virallista johtajan asemaa. Téllaista
johtajuutta kutsutaan emergentiksi johtajuudeksi ja johtajuus syntyykin vuorovaikutuksessa
ajan myotd. Vuorovaikutustaitojen lisdksi persoonallisuus vaikuttaa emergenttiin
johtajuuteen. (Northouse, 2016, 8; Parker, 2008, 52.) Seuraavaksi tarkastellaan néité
johtajuuden muotoja tarkemmalla tasolla.

2.3.1 Jaettu johtajuus

Carson, Tesluk & Marrone (2007, 1218) madrittelevét jaetun johtajuuden olevan tiimin
omaisuus, joka syntyy johtajuuden jakautuessa useiden tiimin jasenten kesken. Johtajuus
jaetaan tiimin jasenten kesken sen sijaan, etté tiimissa olisi yksi nimetty johtaja (Carson et
al., 2007, 1217). Denis, Langley & Sergi (2013, 213) kirjoittavat, etta jaetulla johtajuudella
tarkoitetaan useiden johtajien yhteisvaikutusta tietyissd organisaatiotilanteissa. Johtajuutta
tarkastellaan kollektiivisena ilmitnd, joka jakautuu tai se jaetaan eri ihmisten kesken
mahdollisimman joustavasti ja johtajuus on rakennettu vuorovaikutuksessa. (Denis et. al.,
2013, 213.) Jaetun johtajuuden toteuttaminen organisaatiossa voi johtaa epaviralliseen
valtapeliin. Onkin kiinnitettdvd huomiota siihen, miten jaettu johtajuus kehittyy tasaisissa
hierarkioissa ja miten ne edistyvét yhteison rakentamista. (Ropo, Mékinen & Seppd, 2020,
615.)

Jaetun johtajuuden kasite perustuu ajatukseen, ettd useampi kuin yksi tiimin jasen voi johtaa
(Han, Lee, Beyerlein & Kolb, 2018, 152). Jaettu johtajuus on keskindista riippuvuutta sen
kollektiivisuuden, jaetun vastuun ja tiimityon merkityksen kautta (Fletcher ja K&ufer, 2003,

23). Pearce & Congerin (2002, 1) mukaan jaettu johtajuus on dynaaminen,
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vuorovaikutteinen vaikutusprosessi tiimin yksiloiden vélill4 ja sen tavoitteena on johtaa
toisiaan tiimin tai organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. T&hdn vaikutusprosessiin
liittyy usein vertais- tai sivusuunnassa tapahtuvaa vuorovaikutusta ja siihen liittyy myos
hierarkkinen ylos- tai alaspéin tapahtuva vuorovaikutus (Pearce & Conger, 2002, 1).
Jaettuun johtamiseen liittyy vuorovaikutteista kayttaytymistd, kuten kommunikointia,
vaikuttamista, ehdotusten tekemistd ja tiimin jasenet n&hdaan vastuullisina yksildina
(Contractor, DeChurch, Carson, Carter & Keegan, 2012, 994). Johtajuus syntyy siten, ettd
yksittéiset tiimin jasenet ottavat vastuun tiimin toiminnasta ja tdma vaikuttaa muihin tiimin
jaseniin vuorovaikutuksen kautta. Johtamisverkko siis muokkaa koko tiimin toimintaa ja
vaikuttaa sen tuloksiin. (Han et al., 2018, 152.)

Jaetussa johtajuudessa tunnistetaan neljd eri suuntausta, jotka keskittyvat eri ilmidihin ja
omaavat erilaisia epistemologisia ja metodologisia oletuksia. Ensimméinen suuntaus on
johtamisen jakaminen tiimissd. Se keskittyy tutkimukseen, joka perustuu suurelta osin
organisaatiokdyttaytymisperinteeseen,  jossa  johtajuutta  pidetddn  dynaamisena
vuorovaikutteisena prosessina tiimin yksildiden valilla. Tassa on tavoitteena johtaa toisiaan
tiimin tai organisaation tai molempien tavoitteiden saavuttamiseen sekd tahdataan

suorituskyvyn ja tehokkuuden lisddmiseen. (Denis, Langley & Sergi, 2013, 214.)

Toinen suuntaus on johtamisen yhdistdminen organisaation huipulla. Tassé suuntauksessa
keskitytadn empiirisiin tilanteisiin, joissa kaksi, kolme tai useampia ihmisia tyoskentelee
yhdessda muiden johtajina ryhman ulkopuolella. Tamé toimii, kun tavoite on selked ja
vallitsee vahva luottamus eiké keskindista kilpailua ole. Tdma vaatii rooleilta erikoistumista

ja eriyttdmista seka toistensa taydentavyytta. (Denis et al., 2013, 231.)

Kolmas suuntaus on johtajuuden jakaminen tai hajauttaminen rajojen yli ajan mydtéa.
Johtajuuden jakaminen yli rajojen keskittyy siihen, miten johtajuutta voidaan siirtaa
ihmisten valilla hierarkkiselta tasolta toiselle ajan mittaan seka organisaation sisaisten ja
organisaatioiden valisten rajojen yli. Talla tehddan monimutkainen ja rajat ylittdva muutos
mahdolliseksi. (Denis et al., 2013, 241.)

Viimeinen suuntaus on johtamisen tuottaminen vuorovaikutuksen tai kanssakdymisen

kautta. Tassa keskitytddn yksiloiden johtamisen ké&sitteen hajauttamiseen kokonaan
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omaksumalla ndkemys johtajuudesta ja organisaatiosta ihmisten sosiaalisina rakenteina,
jotka syntyvat organisaatioiden ja niiden jasenten rikkaista yhteyksista ja keskindisista
riippuvuuksista. 1lmid rakentuu toiminnassa ja vuorovaikutuksessa ja vaatii tiimildisten
osallistumisen ja sen, etté heilld tdytyy olla yhteinen suunta. (Denis et al., 2013, 254.) Kaikki
jaetun johtajuuden suuntaukset ovat olennaisia ja ajankohtaisia ketterdn organisaation
johtamisessa. Jaetun johtajuuden lisaksi tiimeisséd saattaa esiintyd myods emergenttid
johtajuutta, jonka taustalla vaikuttaa voimakkaasti johtamisroolin ottavan persoonallisuus.

2.3.2 Emergentti johtajuus

Cogliser, Garnder, Gavin & Broberg (2012) tutkivat suuren viiden persoonallisuustekijén ja
emergentin  johtajuuden yhteyttd virtuaalitiimeissd. Big five eli viisi suurta
persoonallisuustekijad ovat ekstrovertti eli ulospainsuuntautunut, sovinnollinen, tunnollinen,
avoin uusille kokemuksille sekd vakaa tunne-elama (Hoch & Dulebohn, 2017, 682-686).
Emergentti johtajuus kuvaa yksilon johtajuutta ilmiéna, jossa yksilosta syntyy tiimin johtaja
epavirallisesti, ilman ettd hanelle annetaan virallista johtajuusvastuuta. Emergenttia
johtajuutta kuvataan sekd@ johtajamuotoisten tehtdvien suorittamisena ettd johtajana
toimimisena tiimissa tai tiimin ulkopuolella. Sosiaaliseen johtajuuteen suuntautuvat henkilot
néhtiin miellyttdvind ja tyytyvéisind yksiloind. Tunnistettu suhde mukavuuteen ja
sosiaalisesta  suuntautuneisuudesta nousevaan johtajuuteen liittyy  positiivisesti
muutosjohtamiseen. Virtuaaliryhmié kootessa tulisi mahdollisuuksien mukaan valita seké
erittdin tunnolliset ettd miellyttavat henkilot. Tamé lisdd johtajuuden syntymisen
todennakdisyytta sosiaalisesti suuntautuneisiin tehtaviin ja toimintoihin. Tulokset viittaavat
myds suorituskyvyn parantamiseen ja siihen, etté tiimi on luotettava. (Cogliser et al., 2012,
753, 774-778.)

Hoch & Duleboch (2017) tutkivat tiimin personallisuuksia ja emergenttia ja jaettua
johtajuutta virtuaalitiimeissd. He esittelevat mallin, joka kuvaa tiimin persoonallisuuksien
kokoonpanoa esiintyvén ja jaetun johtajuuden ennustajina. Tiimiin syntyvilla johtajilla on
suuri vaikutus muihin tiimildisiin ja tiimin toimintaan, vaikka he eivat olisikaan nimettyja

johtajia. Tutkimus osoitti, ettd johtajuusprosessien ja virtuaalitiimin tehokkuuteen vaikutti
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tiimilaisten persoonallisuuspiirteiden kokoonpano. (Hoch & Dulebohn, 2017, 678, 689-
691.)

Seuraavassa luvussa syvennytaan ketteryyteen Agile Manifeston (2001) ja Harrafin (2015)
ketteryyden viitekehyksen pohjalta. Luvun lopussa perehdytéan ketterdén kirjallisuuteen,
jotta ymmarretddn, mitd muutoksia ketterd&n siirtymisen organisaatiolta ja johtamiselta

vaatii.
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3 KETTERYYS JA KETTERAAN TOIMINTAMALLIIN SHIRTYMINEN

Perinteisen johtamiskasityksen mukaan hierakkiset organisaatiorakenteet ovat keino luoda
jarjestystd ja muutoksen ja epavarmuuden s&dtelemiseksi tarvitaan tiukkaa valvontaa ja
kontrollia. TyOntekijat nahdaan padosin vaihdettavissa olevana resurssina. Kettera toimintatapa
edustaa tdysin vastakkaista ndkokulmaa. Tiimit ndhddn itseohjautuvina ja johtajan rooli on
valmentava valvovan sijaan. (Parker, Holesgrove & Pathak, 2014, 117,119.)

Ketteran toimintatavan menetelmét koottiin kettera-kéasitteen alle vuonna 2001, jolloin
Kirjoitettiin Agile Manifesto (Medinilla, 2012, 38). Jatkossa kaytetadn suomenkielistd nimea
kettera manifesti. Ketterd toimintamalli on alun perin luotu ohjelmistojen kehittdmiseen.
Ketteryys on kyky luoda ja reagoida muutokseen ja se on tapa kasitelld epdvarmaa ja
myrskyisad toimintaymparistod. Ketteran manifestin kirjoittajat valitsivat sanan ketteré
kuvaamaan ajattelutapaa, koska ketteryys edustaa sopeutumiskykyd ja vastausta
muutokseen. Kyse on ajattelutavasta ja siitd, miten voi ymmartad, mité toimintaymparistosséa
tapahtuu. Taytyy siis tunnistaa kohdattu epdvarmuus ja selvittad, miten siihen voi sopeutua.
(Agile Alliance, 2021.) Vield nykyaankin ketterdd manifestia pidetddn oppaana ja

ohjenuorana ketterdssa toimintatavassa (Medinilla, 2012, 38).

Alkuperdinen ketterd manifesti sisaltdd nelja arvoa, joita ovat yksilét ja vuorovaikutus
prosessien ja tydvalineiden suhteen, toimiva ohjelmisto kattavan dokumentaation avulla,
asiakasyhteistyd sopimusneuvotteluissa ja suunnitelman noudattamiseen vastaaminen
(Medinilla, 2012, 38; Agile Manifesto, 2001).
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Ketterd manifesti (Agile Manifesto, 2001) siséltaé 12 ketteréa periaatetta:

1.

10.
11.
12.

Tarkeintd on tyydyttdd asiakkaan tarpeet toimittamalla arvokkaita ohjelmistoja
nopeasti ja jatkuvasti.

Tervetuloa muuttuvat vaatimukset, jopa myohdiskehityksessa. Ketterdt prosessit
hyodyntavat muutosta asiakkaan kilpailuedun saavuttamiseksi.

Toimita toimivia ohjelmistoja usein, parista viikosta pariin kuukauteen, mieluummin
lyhyemman aikataulun mukaan.

Liiketoiminnan ja kehittdjien on tehtdva paivittain yhteisty6té koko projektin ajan.
Rakenna projektiot motivoituneiden ihmisten ymparille. Anna heille heidén
tarvitsema ymparisto ja tuki ja luota heidan tekemiseensa.

Tehokkain tapa valittdd tietoa kehitystiimille ja tiimissd, on kasvokkain kaytdva
keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat prosessit edistavat kestavaa kehitystd. Sponsorien, kehittdjien ja kayttajien
tulisi pystyé pitdmaan tasainen vauhti loputtomiin.

Jatkuva huomio tekniseen huippuosaamiseen ja hyvadn muotoiluun parantaa
ketteryytta.

Yksinkertaisuus on valttamétonta: Taito maksimoida tekeméattdman tyén maaréa.
Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja mallit syntyvét itseohjautuvissa tiimeissa.
Tiimi pohtii saannollisin véliajoin, kuinka tulla tehokkaammaksi ja mukauttaa

kayttdytymistaan vastaamaan tata.

On térkedd huomata ja ymmartda, ettd naitd ketterid periaatteita sovelletaan kussakin

organisaatiossa kyseiseen organisaatioon sopivalla tavalla. Organisaatio siis luo itselleen

sopivat ketterdt menetelmat, eivéatka kaikki periaatteet ole jokaisessa organisaatiossa

kaytossa.

3.1

Ketteryys

Globalisaatio on  johtanut  markkinoiden, tekniikoiden ja  organisaatioiden

yhteenliittymiseen. Muutosta kuvaavat ulkoistaminen, globaalit kumppanuudet ja yleinen



23

kansainvélistyminen. Markkinat aiheuttavat painetta reagoida nopeasti muutoksiin ja
muutokset vaativat organisaatiolta sopeutumiskykya (Harraf, Wanasika, Tate & Talbott,
2015, 675). Kilpailuetu on muuttumassa valiaikaiseksi globaalin kilpailun voimakkuuden
vuoksi, samalla asiakkaat odottavat houkuttelevia hintoja, korkeaa laatua ja nopeaa
toimitusta. Ketteryys ja asiakaskeskeisyys liittyvat luonnostaan toisiinsa ja muuttuvilla
asiakkaiden tarpeilla ja vaatimuksilla on merkittédva vaikutus organisaation toimintaan. (Doz
& Kosonen, 2008, 343.)

Globalisaation ja nopeasti muuttuvan toimintaympariston vuoksi organisaation
ketteryydesta ja kyvystd reagoida nopeasti liiketoimintaympariston muutoksiin on tullut
valttamattomyys. Organisaation ketteryyttd pidetddn ydinosaamisena, Kilpailuetuna ja
erottelijana, joka vaatii strategista ajattelua, innovatiivisuutta ja muutoksen hyvéksymista.
Ketteryys tarkoittaa my0ds péaattymatonta tarvetta olla mukautuva ja ennakoiva ja se on
edellytys liiketoiminnalle. (Harraf et al., 2015, 675.) Ketteristd menetelmista onkin tullut
houkutteleva vaihtoehto yrityksille suorituskyvyn parantamisessa. Ketterdt menetelmat on
alun perin suunniteltu pienille ja yksittaisille tiimeille ja isojen organisaatioiden siirtyminen
ketterd&n toimintatapaan saattaakin luoda haasteita. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016,
87.)

Harraf et al. (2015) kuvaavat ketteryytta reagoivuuden mittarina ja organisaation yleisena
joustavuutena reagoida ulkoisiin &rsykkeisiin. Organisaation tdman perusteella tekemat
paatokset kuvaavat organisaation sopeutumiskykya. Ketteryyden ominaispiireet voidaan
jakaa suunniteltuihin ja suunnittelemattomiin toimiin, joita organisaation on jatkuvasti
toteutettava. Muita ketteryyden elementteja ovat organisaation aistiminen, ennakointi ja
yrittdjamaisyys. Nopeasti muuttuvan teknologisen ympariston vuoksi tutkimus ja kehitys
ovat yha tarkedmpid organisaation menestykselle. Lisdksi kuluttajien mieltymykset
muuttuvat nopeasti ja tekniikan kehittyminen lisda epavarmuutta sek& maailmanlaajuista
Kilpailua. Tiedon saatavuus ja tiedonsiirron helppous lisdavat merkittavasti ketteryyden
tarvetta. Turbulentit, muuttuvat markkinat ovat uusi normaali, joka vaatii organisaatioilta

nopeaa ketterda toimintaa, jotta voidaan toimia tehokkaasti. (Harraf et al., 2015, 675.)

Harraf (2015) puhuu ketteryyden pilareista ulottuvuuksina, jotka muodostavat ketteryyden

ytimen. Katso kuvio 3 alla. Ketteryyden viitekehys koostuu osa-alueista, joita ovat
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innovaatiokulttuuri, voimaantuminen, erdvarmuuden sietdminen, visio, strateginen suunta,
muutosjohtaminen, kommunikointi, tiimin rakentaminen, markkinoiden tunteminen ja
reagointi, toiminnan ohjaaminen, joustavat rakenteet seké oppiva organisaatio. (Harraf et al.,
2015, 678-682.)

Ketteryyden pilarit

Innovaatiokulttuuri Voimaantuminen
Epiivarmuuden sietiminen Visio
Strateginen suunta Muutosjohtaminen
Kommunikointi Tiimin rakentaminen
Markkinoiden tunteminen Toiminnan ohjaaminen
ja reagointi
Joustavat rakenteet Organisaation oppiminen

Kuvio 3. Ketteryyden viitekehys - ketteryyden pilarit muodostavat ketteryyden ytimen.
(Harraf et al., 2015, 678-682.)

Innovaatiokulttuuri on ketteryyden perusta, koska se tarkoittaa organisaation tietynlaista
ajattelutapaa ja organisaation taipuvaisuutta muutoksiin. Innovaatiokulttuuri tarkoittaa sité,
ettd organisaatio arvioi saannollisesti olemassa olevia rakenteita, jarjestelmig,
menettelytapoja seka tiimeja ja pohditaan, miten naita voidaan parantaa. Toki organisaatio
voi olla innovatiivinen olematta kettera ja painvastoin. Téstd huolimatta innovaatioiden,
kilpailukyvyn ja ketteryyden valilla on selked suhde ja riippuvuus. Innovaatiokulttuurilla on
my®s suora suhde ulkoiseen ymparistoon seka yrityksen strategisiin tavoitteisiin. (Harraf et
al., 2015, 678-679.)

Voimaantuminen kuvaa johtajuuden ja tyontekijoiden suhdetta auktoriteetin,
itseohjautuvuuden ja muiden tekijoiden vélitykselld. VVoimaantuminen viittaa siihen, miten
johtajien ja tyontekijoiden valtuudet jaetaan ja erotellaan. Tarkedd on péé&toksenteon

maéaérittely eli kuka paatokset tekee. Organisaatiot, joissa tyontekijoilla on jonkin verran
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valtaa, reagoivat ympéristoonsd tarkemmin ja nopeammin. Poikkeuksena tdssa ovat
kriisiajat, jolloin paitds saadaan nopeammin tehtyd ja toteutettu ylemmall& tasolla. Kun
tyontekijoilla on paatosvaltaa, lisaa se itseohjautuvuutta ja reagointikykyé, tehokkuutta seka
tyontekijoiden moraalia. (Harraf et al., 2015, 679.)

Ketterdn organisaation taytyy sietdd epdvarmuutta ja epdvarmuuden sietdminen on o0sa
organisaation kokonaisvaltaista ajattelutapaa ja se ylittdd eri organisaatiotasot ja -rajat.
Organisaation tdytyy kyetd tunnistamaan muutokset ja vastata niihin. Epdavarmassa
markkinassa ketterd organisaatio ei kompastu tai luovuta, vaan se menestyy tehdessain
nopeasti ketterid padtoksia tavoitteenaan saavuttaa pitkan aikavalin tavoitteet. (Harraf et al.,
2015, 679.)

Organisaation visio kertoo, mité yritys pyrkii saavuttamaan. Vision ensisijainen tehtavé on
ohjata ja inspiroida. Ketterdn organisaation visio sisaltdd myos keinot ja menetelmét vision
toteuttamisesta. Visioon sisdltyvat myods johtajuus ja muut tekijat, jotka ohjaavat
organisaation liiketoimintaa. Selked, vakiintunut ja siséistetty visio on ratkaiseva tekijé
organisaation menestyksessd, koska se tarjoaa johtajille ja tyontekijoille mahdollisuuden
tyoskennelld yhdessé tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation visio on yhteydessa

innovaatiokulttuuriin ja muutosjohtamiseen. (Harraf et al., 2015, 679-680.)

Visio siis méérittelee organisaation suunnan, mutta se ei sellaisenaan tee organisaatiosta
ketterdd. Onnistunut visio taytyy tarkentaa ja kohdentaa ja johtaa siitd organisaatiolle selkea
strateginen suunta. Johtajuudella on tarked merkitys vision toimeenpanossa. Ketterissa
organisaatioissa paatoksenteon Kriteerit ovat nopeus, paatdksen toteuttaminen ja nopea
reagointi. On tarkead, etta tyontekijat paasevat osallistumaan paatoksentekoon, koska silloin

he eivat todennadkdisesti vastusta paatoksen tuomaa muutosta. (Harraf et al., 2015, 680.)

Muutosjohtamisella on suora yhteys organisaation visioon. Muutosjohtaminen on
organisaation siirtymista haluttuun tulevaan tilaan. Muutos on véaistamatonta ja paatokset
ovat keskeisia muutoksen edistdmisessa. Organisaation tekemat paatokset johtavat suoraan
sisdisiin muutoksiin. Taman lisdksi myds organisaation ulkopuoliset péatokset herattavat
muutosta. Ketterdt organisaatiot toteuttavat muutokset nopeammin, sujuvammin ja

tarkemmin kuin vdhemman ketterd4 organisaatio. Johtajien on kuitenkin oltava tietoisia
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visiosta, tiimin rakentamisesta ja organisaatioviestinnén pilareista. Muutosjohtaminen vaatii
useiden eri pilarien yhteisvaikutusta, joten muutosjohtaminen saattaa olla haastavaa. (Harraf
etal., 2015, 681.)

Organisaation tapa kommunikoida ja viestid vaikuttaa organisaation ketteryyteen.
Kommunikaatio korostaa viestinndn merkitystd sekd organisaation sisalla ettd ulkona
suhteessa asiakkaisiin, osakkeenomistajiin ja muihin térkeisiin osapuoliin. Ketteran
organisaation on reagoitava muutoksiin, myos itse muuttuen. Muutos helpottaa viestinnan
tarvetta, mutta samalla myos tekee tehokkaan viestinndn haasteellisemmaksi. Tama pilari
liittyy melko suoraan visioon ja johtamiseen. Paatoksenteko, johtamistoiminnot ja
johtamisen tehokkuus tarvitsevat tehokkaita viestintakanavia. Tehokas kommunikointi on
avainasia johtamisessa. (Harraf et al., 2015, 681-682.)

Voimaantuminen on tiimin rakentamisen peruspilari. Tiimien rakentamiseen liittyy
hajauttaminen, koska tiimi on yh& enemmaén itse vastuussa péatoksenteosta ja tiimin
operatiivisesta menestyksesta. Tiimien toiminta vaikuttaa voimakkaasti organisaation
ketteryyteen. Tiimit tarjoavat organisaatiolle térkedn ketteryyden elementin seka
monipuolisen nakokulman, joka vaikuttaa suoraan organisaation suorituskykyyn,
kommunikointiin ja paatoksentekoon. Tiimien tehokas hyddyntdminen on avainasemassa
tyontekijoiden  sitouttamisessa ja muutosvastarinnan  vahentdmisessd.  Ketterilla
organisaatioilla on luontainen taipumus tiimien muodostamiseen ja se on 0sa organisaation
ajattelutapaa. (Harraf et al., 2015, 682.)

Ketteryyden viimeisend pilarina esitetddn oppivan organisaation kehittdminen, koska se
tarjoaa valineet ja kulttuurin, jotta edelliset pilarit voivat toimia. Edistamalla organisaation
oppimista aiempien pilareiden mukaiset sadnnokset ovat helpommin saavutettavissa. Oppiva
organisaatio lisda organisaation reagoivuutta ja kehittdmiseen omistautuneen Kkulttuurin
edistamista. (Harraf et al., 2015, 684.)
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3.2  Ketteradn toimintamalliin siirtyminen — johtajuuden nakokulma

Empiiriset todisteet vahvistavat, ettd johtajuudella on tarked asema ketteryyden lisdédmisessé.
Kun yritys siirtyy ketterddn toimintatapaan, kohtaa se usein erilaisia haasteita. Naita
aiheuttavat yrityksen filosofia tai kulttuuri, jotka saattavat olla ristiriidassa ketterien
ydinarvojen kanssa sek& johto, joka ei tue muutoksessa tarpeeksi. Myds organisaation
kohtaama muutosvastarinta ndhd&an haasteena. Johtajuus ketterddn toimintatapaan
siirryttdessé vaatii johtajalta muutoksen omaksumista, innovaatioiden mahdollistamista ja
tietotyontekijoiden motivoimista. (Mundra, Rising & Guo, 2018, 113.) Ketterdssa
toimintamallissa johtajuuden tarve ei védhene, vaan se muuttaa muotoaan ja johtajalta
edellytetdén erilaista, valmentavaa otetta k&skyttdmisen sijaan. Lisaksi johtajan tehtdva on
poistaa esteet tyontekijoiden ja tiimin menestymisen tieltd. (Op.media, 2019.)

Misra, Kumar & Kumar (2010, 468-469) totesivat tutkimuksessaan, ettd muutoksen eri osa-
alueita, joita ovat muutos organisaatiokulttuurissa, muutos johtamistyylissa, muutos
tietojohtamisen strategiassa ja muutos kehitysprosessissa, ei voida laittaa suhteelliseen
tarkeysjarjestykseen eika nditad voi erottaa toisistaan. Ei voida mydskaan sanoa, ettd joku
osa-alue olisi muutoksessa tarkedmpi kuin toinen. Haasteita ketterddn toimintatapaan
siirtymiselle aiheuttaa se, ettd ihmiset eivét valttamatta ole halukkaita muuttumaan, ellei
heilld ole hyvia syitd muuttua tai ellei muutosta koeta tarpeeksi helpoksi. Jopa joustavan
organisaatiokulttuurin  yrityksissd kohdataan muutosvastarintaa. Ongelmaksi tamé
muodostuu silloin, jos tdstd aiheutuu ajan ja tuottavuuden menetystd. Syyksi
muutosvastarinnalle mainitaan yksiléiden huoli uudesta roolistaan ja velvollisuuksistaan,
mitd ketterd toimintatapa voi tuoda tulleessaan seka skeptisyys uutta tydskentelytapaa
kohtaan. My0s tapa, jolla ketterd toimintatapa tuodaan organisaation, vaikuttaa. Usein aloite
ketterddn toimintatapaan siirtymisestd tulee johdolta ja tapa, jolla asia esitetdén
henkilékunnalle vaikuttaa henkilokunnan suhtautumiseen. Johtajat voivat myds luoda
ongelmia. Tdma on ilmennyt tilanteissa, joissa ketterd toimintatapa lahtee tiimitasolta ja
johto on haluton muuttumaan. Tama tekee ketteran muutoksen jopa mahdottomaksi. (Dikert
et al., 2016, 95-96.) Johtajuus ja valmentaminen ovatkin avainasemassa ketteraan
toimintatapaan siirryttdessé ja siind, ettd tiimit omaksuvat uuden tavan toimia ja johtaa

itsedan.



28

Koulutus ja valmennus ovat tarkeitd investointeja muutoksessa ja néiden puute aiheuttaa
ongelmia muutoksen omaksumisessa. Valmennus taytyisi jarjestdd tiimin todellisessa
tyoymparistossd, koska ajattelutavan ja kulttuurinmuutosta on vaikea saada aikaan kaymalla
erillisissd koulutustilaisuuksissa. Tiimin suuri tyomaard voi myos estad ketterdn
toimintatavan kayttoonottoa, koska liian suuren tyodtaakan alla olevat tiimit eivat pysty
muuttamaan kayttdytymistaan, eivatkd oppimaan uusia tydskentelytapoja. Muutoksen
aikainen tyomaara ei taten saisi olla liian suuri, jotta tiimi pystyy omaksumaan uutta.
Fyysisten tyoskentelytilojen téytyy tukea ketterdd toimintatapaa siten, ettd tiimi voi
tyoskennelld samassa tilassa, koska eri paikoissa istuvat tiimildiset estavat muutoksen
toteutumista. Stressi muutoksen aikana ja aikataulun aiheuttamat paineet estdvat myos
ketterddn toimintatapaan siirtymistd ja tiimildiset saattavat jopa palata vanhaan
tyoskentelytapaan. Muutosjohtajan liiallinen innostus ketteriin menetelmiin saattaa mydos
tulla muutoksen esteeksi ja tdma saattaa jakaa tiimildisia puolesta ja vastaan. Liian tiukka ja
ehdoton ketterien menetelmien toteuttaminen saattaa myds aiheuttaa konflikteja, varsinkin
silloin  kun Kketterd toimintatapa otetaan kayttoon suuressa mittakaavassa koko
organisaatiossa. Muutosjohtajien on pidettdva hyvat suhteet tiimeihin ja ympardivaan
organisaatioon. Yksi merkittdvimmista muutoshaasteista on vaikeus koordinoida ketterien
tiimien ty6td. Vaikka tiimi toimi ketterasti itsendisend tiimind, haasteita saattaa ilmetd, kun
tiimin pitaa toimia muiden tiimien kanssa ja osana muuta organisaatiota. (Dikert et al., 2016,
96-97.)

Keskijohdon rooli uudessa ketterdssd organisaatiossa saattaa olla epéselvd ja muutos
vaatiikin johtamiskulttuurinmuutosta erityisesti keskijohdolta. Johtajien pitéisi antaa tilaa
tiimien itseohjautuvuudelle, mutta heidan saattaa olla vaikea muuttaa toimintaansa ja siirtya
syrjaan tiimin hallitsemisesta. Johdon nakyvé osallistuminen ja sitoutuminen ketterdén
toimintatapaan motivoi ja kannustaa tyontekijoitd omaksumaan uusi kettera tyoskentelytapa.
Yritystason tuki ketterddn toimintatapaan siirtymisessa mahdollistaa myds sen, etta tiimit
ottavat ketterat metodit kayttéonsd jopa spontaanisti. Johtajien kouluttaminen ketterdan
toimintatapaan saattaa varmistaa, ettd johtaja eivat palaa komenna ja kontrolloi ajatukseen,
joka estaa ketterien menetelmien implementointia. Asianmukaisen koulutuksen tarjoaminen
johtajille tekee johtajista jopa vahvoja ketterdn toimintatavan kannattajia. (Dikert et al.,
2016, 98.)
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Suuren organisaation toimintatavan muuttaminen vaatii koordinointia ja johtajuutta.
Valmentajien tarjoaman johtajuuden liséksi tarvitaan usein muutosjohtajia. On havaittu
myaos, ettd joissain tapauksissa ulkopuoliset valmentajat havaitsevat parhaiten kehittdmisen
paikat ja heiddn neuvonsa otettiin tiimeissd paremmin vastaan, koska heitd pidettiin
puolueettomina. Tiimejd kannattaa valmentaa tekemalla oppimisen metodilla ja ketterat
menetelmat painottavat tilanteesta oppimista. Tiimien kannattaa antaa organisoitua itse,
koska tama lisaa tiimien sitoutumista ketteriin menetelmiin. Itseohjautuvuus luo sitoutumista
jatkuvaan muutokseen ja sallii tiimien sisdistad kehitysprosessin ja sitd kautta parantaa
toimintaansa edelleen. (Dikert e al., 2016, 102-103.)

Gren & Lindman (2020, 190) kirjoittavat, ettd ketterddn tydskentelytapaan siirtyvat tiimit
tyoskentelevat usein keskelld kahta paradigmaa, jossa klassisempi hierarkkinen
organisaation rakenne on organisaation muutoksessa kohti dynaamisemman ja jaetun
tiiminjohdon uusia muotoja. Tutkimustulokset osoittavat, ettd ketterat johtajat kuvaavat
tarvetta myds uusien muodostettujen ketterien tiimien ohjaukseen ja johtamiseen. Jos tavoite
ensimmaisesta ketterasta péivasta alkaen on, ettd johtajuus on vain fasilitointia ja
valmentamista, haittaa se tiimin kehittymista suuresti. Tiimit tarvitsevat enemman ohjausta
sisdisessa yhteistydssaan. Tutkimuksessa kuvattiin myos, ettd kypsemmat ketterat tiimit ovat
tietoisia kontekstistaan, ympérdoivista tiimeistd, yrityksen strategiasta. Lisaksi heilla on kyky
raataloida oma prosessinsa sellaiseksi, etta se vastaa muutokseen. Tdmé onkin ketteryyden
ydinasia ja se 0soittaa, etta itseohjautuvuus on kypsien tiimien ominaisuus. Wageman (2001,
570) totesi tutkimuksessaan itseohjautuvista tiimeistd, etta tiimit on suunniteltava ennakkoon
hyvin ja tiimin perustamisen jalkeen johtajan tehtavé on tiimin eri kehitysvaiheissa koota

tarvittava johtajuus uudelleen.

Johtaminen siirtyy vahitellen fasilitoijalta tiimildisille, kuten Spiegler, Heinecke & Wagner
(2019, 37) osoittivat tutkimuksessaan. Scrum master on fasilitattori, joka antaa tiimille
mahdollisuuden tydskennelld itseohjautuvasti ja rajat ylittavalla tavalla. Tutkimuksessa
todettiin, ettd scrum masterilla on useita johtamistehtévia ja tiimin kasvaessa yha useampi
naista siirtyy tiimille. Johtamisen siirtdmisen ytimessa on johtamisvaje eli johtajuuden puute,
joka tarjoaa tiimildisille mahdollisuuden ottaa johtamistehtivida hoitaakseen. Havaittiin

myds, ettd scrum mastersin, product ownerin tai johdon puuttuminen vahensi tiimien
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itseohjautuvuutta, kun taas viestinta tiimin jasenten valill4 parani scrum masterin puuttuessa.
Tutkijat havaitsivat, ettd johtajuuden vaje mahdollisti sen, etta tiimit voivat ottaa johtajan
tehtdvid hoitaakseen. Scrum-prosessi  retrospektiiveineen vahvistaa psykologista
turvallisuutta, mika antaa tiimin jasenille mahdollisuuden ottaa johtajarooleja. Tutkimus
tarjoaa muiden tutkimusten kanssa empiiristd nayttoa siitd, etta ihmisten vuorovaikutus ja
menetelmat kulkevat k&si kadessa. Tutkijat véittavat tutkimustulosten perusteella, ettd
Scrum-menetelmd yhdistettynd tiettyyn kayttaytymiseen, kuten tasavertaiseen viestintaan,
edistdd kannustavaa tiimiympaéristod, johon kuuluvat keskindinen ymmarrys ja luottamus.
Tama antaa tiimille mahdollisuuden ottaa vastuuta johtamisesta tiimin kehittyessa. (Spiegler
et al. 2019, 48-49.)

Moe, Dingseyr & Dyb’a (2010, 480) tutkivat ketterid tiimejd it-alan yrityksessa. He
tarkkailivat ketterien menetelmien toteuttamista yhdessd Scrum-tiimissa yhdeksén
kuukauden ajan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd product owner ja scrum master ottavat
yleensd johtavan roolin. Tutkimuksessa kuvataan, ettd scrum master muodosti esteen tiimin
itseohjautuvuudelle. Scrum master alkoi kontrolloida tiimin jasenid, mik& sai heidat
lopettamaan esteidensd paljastamisen ja johti heikkoon johtamiseen ja luottamuksen
puutteeseen. Tutkimuksessa Kirjoitetaan kuitenkin myds, etta tiimin johtajuus parani ajan
myG6té siten, ettd yha useammat tiimin jasenet ottivat vastuuta johtamisesta. Tutkimuksessa
todettiin myds, ettd siirtyminen yksilollisestd tyostd itseohjautuviin tiimeihin edellyttaa
uudelleen orientoitumista paitsi kehittdjilta myos johdolta. (Moe et al., 2010, 480, 488, 490.)

Tutkimustulokset ovat osin hieman vastakkaisia. Kun Gren & Lindman (2020) kirjoittavat,
ettd jos johtajuus on muutoksen alusta alkaen vain fasilitointia ja valmentamista, haittaa se
tiimin kehittymistd suuresti. Spiegler, Heinecke & Wagner (2019) taas Kirjoittavat, etta
johtajuuden vaje mahdollisti sen, etta tiimit voivat ottaa hoitaakseen johtajan tehtavia. Moe
et al. (2010) toteavat, etté tiimin johtajuus parani ajan kuluessa, kun yha useammat tiimiléiset
ottavat vastuuta johtamisesta. Dikert et al. (2016) Kirjoittivat, ettd tiimien kannattaa antaa
organisoitua itse, koska tamaé lisaa tiimien sitoutumista ketteriin menetelmiin. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd ei ole yhtd oikeaa tapaa siirtya ketteraan toimintatapaan ja johtamiseen.
Tiimit ovat erilaisia ja johtajuus ja valmennus seka tiimille tarjottu tuki pitaékin suhteuttaa

kyseisen tiimin tarpeisiin.
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Seuraavassa luvussa perehdytédan ketterén toimintatavan keskidssa oleviin itseohjautuviin
tiimeihin, tiimien muodostumiseen ja itseohjautuvien tiimien johtamiseen sek&

itseohjautuvuudessa tarkedssa roolissa olevaan itsensa johtamiseen.
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4 ITSEOHJAUTUVA THMI

Yksi ketterdn toimintatavan tarkeimmistd ldhestymistavoista ovat itseohjautuvat tiimit.
Itseohjautuvat tiimit eivat ole uusi ilmi6 ja niitd onkin tutkittu jo 1950-luvulla.
Itseohjautuville tiimeille on ominaista itseohjautuvuus, vaikutusmahdollisuudet, vastuu,
kyky jakaa ja suunnitella tehtavia itse. Itseohjautuvia tiimej& voidaan kuvata kuudella
ulottuvuudella, joita ovat itseohjautuvuus, kommunikointi, oppiminen, tiimiorientaatio,

jaettu johtajuus ja redundanssi eli tarpeettomuus. (Moe et al., 2010, 481; Perlak, 2019, 19.)

Itseohjautuvuus tarkoittaa yksikon kykya toimia itsendisesti ilman tarvetta ulkopuolelta
tulevalle ohjaukselle tai kontrollille. Itseohjautuvan yksilon taytyy olla itsemotivoitunut ja
héanella taytyy olla myds halua tehda asioita omatoimisesti ja omaehtoisesti. Liséksi hanell&
on oltava tavoite, jota kohti han pyrkii. Yksilon tdytyy omata tarvittava osaaminen, jotta han
VoI saavuttaa pdaméaaransa. llman tarpeellisia taitoja yksil6 voi tarvita paljon tukea ja talldin
itseohjautuvuus ei toteudu. Itseohjautuvuus vaatii myos kykya johtaa itse itsedén eli hallita

ajankadyttodan, resurssejaan ja kykya priorisoida. (Martela, Jarenko & Paju, 2017, 12.)

Morgan (2006) on kuvannut organisaatioteorian nakokulmasta itseohjautuvuuden
periaatteet. Ensimmaiselld periaatteella tarkoitetaan sitd, ettd johto kuvaa véahintaan kriittiset
tekijat, joiden avulla tiimi voi toimia tehokkaasti. N&ité ovat visio, arvot ja kulttuuri. Toinen
periaate on toiminnan redundanssi, kolmas on vaadittava vaihtelevuus, neljas on minimin
maéarittely ja viides on oppimaan oppiminen. Namé kolme ensimmaéistd periaatetta
tarkoittavat, ettd tiimien tulisi koostua monenlaisia taitoja omaavista yksiloistd, jotta he
voivat palvella ja torjua tehokkaasti monimuotoisuutta ulkoisessa ymparistossaan, lisaksi
tiimilaisten taytyisi pystya auttamaan ja tdydentdmaan toisiaan. Redundanssia voisi kuvata
eradnlaiseksi ylikapasiteetiksi, jolla voidaan luoda tilaa innovaatioille ja kehitykselle. Kolme
ensimmaistd periaatetta siis luovat kapasiteetin kehittymiselle. Neljannen periaatteen
minimin maarittelemiselld tarkoitetaan, ettd madaritellddn vain ne asiat, jotka ovat
valttdmattomia eika mitaan ylimaaraista. Talla annetaan itseohjautuvalle tiimille tilaa ja
mahdollisuus kehittyd. Oppimaan oppimisella tarkoitetaan sitd, etta tiimin tulisi jatkuvasti

pystya oppimaan ja kehittdmaan toimintaansa. (Morgan, 2006, 100-112.)
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Hoda, Noble & Marshall (2010, 285) erottavat kuusi roolia itseohjautuvissa tiimeissé ja
kussakin roolissa voi toimia useampi kuin yksi tiimin jasen. N&it4 epaviralliset rooleja ovat
mentori, koordinaattori, kdantdja, promoottori, mestari ja paattdja (Perlak, 2019, 19).
Mentori on tiimiléinen, joka keskittyy muiden valmentamiseen ja mentorointiin, kun taas
koordinaattori auttaa koko prosessissa. K&antaja on liiketoiminnan valitt4ja ja tiimildinen.
Promoottori ideoi ja etsii innovaatioita, mutta mestari etsii apua organisaation tuella. Paattéja
on henkil®, joka etsii aukkoja jarjestelmastd. Jokainen rooli on tarked itseohjautuvien tiimien
muodostumisessa, mutta erittain tarkeiné pidetddn mestarin ja promoottorin roolia. (Hoda et
al., 2010, 285.)

Stray et al. (2018, 3) kuvasivat tekijoita, jotka estévat itseohjautuvaa tiimid onnistumasta.
Johtajuuteen ndista liittyivat luottamuksen ja valmennuksen puute. Jos tiimistd puuttuu
luottamus, tiimin j&senet eivat sitoudu tiimin tavoitteisiin. Luottamuksen puute saattaa
kohdistua myds tiimin johtajiin esimerkiksi tilanteessa, jossa johtajat vaativat kontrollia ja
raportoimista ja tiimildiset eivat halua ottaa vastuuta. Itseohjautuvia tiimeja ei luoda vain
kehottamalla demokratiaan ja antamalla vastuuta paatoksenteosta joillekin yksildille.
Haasteena saattaa myds olla tiimin véhaiset resurssit ja vaikeus 16ytaa oikea rytmi ty6hon,
joka taas lisdd yksiloiden stressid. Naiden syiden taustalla saattaa olla se, etta johtajilta

puuttuu kyky itseohjautuvan tiimin valmentamiseen. (Stray et al., 2018, 3.)

Itseohjautuvat tiimit ovat yleistyneet palvelualalla ja monet organisaatiot ovat siirtymassa
itseohjautuvuuteen (Yukl, 2010, 359). Martela & Jarenko (2017) nakevét tdhan kolme syyta.
Ensimmadinen on toimintaympériston nopea muuttuminen ja tdman vuoksi strategiaty®
muuntuu jatkuvaksi ja tiiviiksi keskusteluksi tydntekijoiden ja ylimmén johdon valilla,
strategia luodaan yhdessé tyontekijéiden kanssa, ja sitd toimeenpannaan sitd mukaan, kun
uusia ajatuksia syntyy. Toinen syy liittyy tyotehtdvissa tapahtuvaan murrokseen. Koneet
voivat jatkossa korvata monissa tehtdvissa ihmisen tekeman tyon ja tdmé murros tarvitsee
rinnalleen vastaavan toimintalogiikan vallankumouksen eli itseohjautuvuuden. Kolmas syy
liittyy teknologiaan. Informaatioteknologia on tehnyt mahdolliseksi suurtenkin joukkojen
koordinoinnin ilman, ettd tarvitaan hallinnoivaa esimiestd. Ei tarvita endd hierakkisia
rakenteita, kiinteitd rooleja tai esimiestd, jolta pyytdd lupa paatoksiin. Tyodntekijoiden
keskindinen organisoituminen muodostuu ja rakentuu tarpeen mukaan ja my0s uusiutuu ja
muotoutuu jatkuvasti. (Martela & Jarenko, 2017, 19-25.)



34

Tiimeille annettava valta ja vastuu vaihtelevat. Tiimi voi saada valtaa asettaa itse
suorituskykytavoitteet, laatustandardit, maéarittad tyodtehtdvat, suunnitella aikataulun, hoitaa
asiakassuhteet, arvioida tiimilaisten suorituskykyd ja késitella mahdolliset ongelmat.
Useimmiten tiimi saa paattdd itse aikataulusta, asiakassuhteista ja asettaa
suorituskykytavoitteet. (Yukl, 2010, 359.)

Itseohjautuvuuden tarkoituksena on lisétd yksilon ja tiimien p&atosvaltaa, lisata tiimiléisten
sitoutumista ja tyotyytyvdisyyttd sek& antaa toimintavapauksia. ltseohjautuvalla
toimintatavalla on monissa organisaatioissa pystytty parantamaan tiimildisten
tyomotivaatiota ja sitd kautta myos asiakastyytyvaisyytta, koska palvelu on ollut nopeampaa
ja ketterampéa. Eri ihmisten kyvykkyys itseohjautuvuuteen on erilainen ja osa tiimildisista
saattaa tarvita paljon tukea ja sparrausta ketterddn toimintatapaan siirryttdessé. Tuen tarve
ilmenee erityisesti organisaatioissa, joissa esimiehell& on ollut vahva rooli paatoksenteossa.
(Kauppalehti, 2018; Yukl, 2010, 359.) Yukl (2010, 360) toteaa, ettd itseohjautuvat tiimit

véhentavat myos johtajien madrad organisaatiossa ja alentavat siten kuluja.

Itseohjautuvuus aktivoi tiimildisia osallistumaan aktiivisesti tiimin toimintaan lisdten
tiimildisten sitoutumista ja motivaatiota. Se myds antaa tiimildisille mahdollisuuden saada
uusia vastuita ja hankkia uusia taitoja. Itsendisyyden ja itseohjautuvuuden lisdédntyminen
kehittaa tiimilaisten itseluottamusta ja kykya ottaa laajempaa vastuuta tydtehtavistd, se myos

ohjaa tiimilaiset pyrkiméan yha haastavampiin tavoitteisiin. (Kakar, 2017, 208.)

Itseohjautuvuus syntyy tiimin jasenten valisessdé monipuolisessa, hyvadssa ja toisia
kunnioittavassa vuorovaikutuksessa. Johtaja on tdssa vuorovaikutuksessa hyva roolimalli
tiimildisille ja johtajan kannattakin tutustua tiimil&isiin yksilding, koska silla on motivoiva
vaikutus tiimin tyéhon. (Parker et al., 2014, 119.) Itseohjautuvilla tiimeilld on valtava maara
tietoa. Itseohjautuvien tiimien hyodyt tai haitalliset vaikutukset suhteessa organisaation
tuottavuuteen ja sopivaan johtamistyyliin ovat rajalliset. (Parker et al., 2014, 112.) Johtajan
rooli itseohjautuvassa tiimissé on ohjaajan rooli (Parker et al., 2014, 118). Itseohjautuvien
tiimien tutkimus antaa tietoa nykyaikaisista organisaatioista, ihmisten kayttaytymisestéa
ryhmissd ja johtajuudesta tuotanto- tai palveluprosessissa. Itseohjautuvan tiimin
menestykseen vaikuttavia tekijoitd ovat tehtdvien tyypit ja monimutkaisuus, tiimin

dynamiikka ja suorituskyky, selked méaéaritelma itseohjautuvasta tiimista ja asianmukaiset
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johtamismallit. Monikulttuurisuus on kasvava tekij& kansainvalisissi organisaatioissa ja
itseohjautuvien tiimien tehokkuus kulttuurienvalisessd kontekstissa voidaan kyseenalaistaa,
jos kulttuuriset normit ja arvot eivat salli itseohjautuvuutta. (Parker et al., 2014, 123-125.)

Moravecin (1999,18) mukaan ei ole helppoa vaihtaa hierarkkisesta rakenteesta malliin, jossa
toimitaan itseohjautuvissa tiimeissa. Esteiksi nousevat vastustus ja vadrin ymmartdminen.
TyoOntekijat eivat nde olevansa tasavertaisesti vastuussa asetettaessa suoritustavoitteita.
Haasteita aiheuttaa my6s se, ettd he joutuvat ottamaan vastuuta itsensa lisdksi muista
tiimiléisistd. Johtajat taas pelkadvat kontrollin  menettdmista. Itseohjautuvuuden
kayttoonotto aiheuttaa mullistuksia ajattelumallissa suhteessa itseen, muihin, johtamiseen ja
organisaatioon. Vaikka konsepti tuntuisi houkuttelevalta, ihmiset eivat valttamatta ymmarra
sité tai n&e, miten se koskee heitd ja heidén tyotaan. Moravecin mukaan ndmaé esteet voidaan
voittaa perustamalla tiimit tavalla, joka rakentaa keskindistd ymmarrysté ja antaa kaikille
tiimilaisille mahdollisuuden kehittdd johtamistaitoja. Hyvin suunnitellut tiimit kehittyvat
kolmessa vaiheessa. Ensimmainen vaihe on l6ytdminen ja agitointi, jossa uusi toimintatapa
opitaan ja vastustus murretaan. Toinen vaihe on levidminen ja levittdminen ja se siséltada
uusien tyoskentelytapojen oppimisen, tiimin identifioinnin, tiiminvetdjat, mitattavat
suoritustavoitteet, vastuun siirtdmisen tiimeille sekd patevyyden ja henkisten mallien
kehittdmisen. Kolmas vaihe on integraatio ja institutionaalistaminen, jossa uudet
tyoprosessit, péatoksenteko ja suorituksen johtaminen liitetddn liiketoimintastrategiaan.
Tiimin johtamista kehitetdén ja vaihdetaan ja ihmiset harjoittavat uusia taitoja korkeammalla
taitotasolla. (Moravec, 1999, 18.)

Itseohjautuvat tiimit muodostuvat vahitellen ja parhaimmillaan ne saavat tiimildiset
sitoutumaan ja motivoitumaan. Tiimi antaa yksildille mahdollisuuden oppia uutta ja ottaa
vastuuta itsestaan ja tiimista. Tarkedd on myos se, ettd itseohjautuva tiimi liséa yksildiden
itseluottamusta, kuten Kakar (2017) kirjoittaa. Toisaalta haasteita aiheuttaa Moravecin
(1999) mukaan se, ettd tiimildiset joutuvat ottamaan itsensa lisaksi vastuuta muista

tiimilaisista.

Seuraavassa kappaleessa taustoitetaan tiimin johtamista toiminnalliseen johtajuuteen

perustuvan Hillin tiimin johtajuuden rakentumisen mallin pohjalta. Mallissa pidetaan
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tarkednd tiimin suorituskykya ja tehokkuutta, joka on pyrkimyksend myos ketteréssa

toimintamallissa. Luvun lopussa perehdyt&an tarkemmin itseohjautuvan tiimin johtajuuteen.

4.1  Tiimin johtajuus

Tiimityoskentely on yleistd nykypdivan organisaatioissa. Ta&ma johtuu yha
monimutkaisemmista  tyotehtdvistd, organisaatiorakenteen tasoittumisesta  ja
globalisaatiosta. Tiimi koostuu itsendisista jasenistd, joilla on yhteiset tavoitteet ja joiden on
koordinoitava toimintaansa ja tyoskenneltdvd kollektiivisesti ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Northouse, 2016, 364.) Tehokkaat tiimit saavuttavat monia térkeitd
ominaisuuksia kuten suuremman tuottavuuden, resurssien tehokkaamman kayttdmisen,
paremman paatoksen- ja ongelmanratkaisunkyvyn, laadukkaammat tuotteet ja palvelut,
enemman innovointia ja luovuutta (Parker, 2008, 5; Northouse, 2016, 364). Tiimin
suorituskyky edellyttdaa tiimin paattavaisyyttd, tiimin hallitsevuutta ja jopa sankaruutta
(Katzenbach & Smith, 1993, 133). Usein tiimille annetaan myds valtuudet tehdé paatoksia,
jotka aikaisemmin teki yksittainen johtaja (Yukl, 2010, 355).

Menestyksekas tiiminvetdja tietad, ettd tavoitteena on tiimin suorituskyky ja tiimin tulokset
yksil6llisten saavutusten sijaan. Todellinen tiimin suorituskyky vaatii vaikutuksen, joka on
enemman kuin yksittdisten osien summa. Se vaatii toisiaan taydentdvan yhdistelman
tiimildisten taitoja, tiimin tarkoituksen, joka ylittda yksittaisen tehtavén seké tavoitteen, joka
maéarittelee yhteiset ty6t ja lahestymistavan, joka yhdistaa yksil6lliset taidot ainutlaatuisiksi
kollektiivisiksi taidoiksi. Naméa kaikki yhteensa tuottavat vahvan kollektiivisen vastuun.
Tiiminvetdja selventéa tiimin yhteisia taitoja ja lahestymistapoja, poistaa ulkoiset esteet ja
luo mahdollisuuksia muille. Tarkeda on myds se, etta tiiminvetdja tekee samoja tiimin toita
itse. Tiiminvetdjan tdytyy huomata, milloin hdnen omat tekemisensa voivat estda tiimin
toimintaa ja miten hanen karsivallisyytensa voi energisoida tiimid. Tiiminvetdja luotsaa
tiiminsd potentiaalisesta tiimista todelliseksi tiimiksi ja my0s tietdd, milloin hédnen on aika
luopua komenna ja kontrolloi — ajatuksesta ja antaa tiimille vastuuta. (Katzenbach & Smith,
1993, 132-133.)
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Tiimin johtajan rooli ndhddén tarkeéné ja usein myods haasteellisena, koska monesti tiimit
ovat rajat ylittavid, kulttuurien vélisia tai jopa virtuaalisia. Tamé& asettaa haasteita tiimin
johtajuudelle, koska tiimit saattavat raportoida usealle eri taholle. Johtajalla taytyy olla
loistavat ihmissuhdetaidot, jotta h&n pystyy tydskentelemadn monipuolisesti erilaisten
tiimien kanssa. Hyvélla johtajalla taytyy olla erinomaiset diplomatiataidot voidakseen
yllapitédd ja kehittdd tehokkaasti suhteita useisiin sidosryhmiin, kuten yrityksen johtoon,
osastopaallikoihin ja ulkoisiin ryhmiin. (Parker, 2008, 10.)

Yksi ndkokulma tiimin johtajuuteen on toiminnallinen johtajuus. Toiminnallisessa
johtajuudessa johtajuus nahdaén sosiaalisten ongelmien ratkaisemisena. Johtaja pyrkii
madrittelemdin ongelmat, jotka saattavat estdd tiimid saavuttamasta tavoitteitaan seké
suunnittelemaan ja luomaan tah&n sopivat ratkaisut ja myods toteuttamaan ne. Johtajan
vastuulla on myds tulkita toimintaymparistoa tiimiléisille ja opastaa, kuinka heidan on
tiimind toimittava. Johtaja maadrittelee tiimilaisille ymmarryksen tiimin tehtévista ja kunkin
tiimildisen roolin ja tehtdvan tiimissd. Johtajat myds vélittdvat oman ymmaérryksensa ja
henkisen mallinsa tiimille ja ndmé& ovat avaintekijoita tiimin henkisille malleille. (Zaccaro,
Rittman & Marks, 2001, 453-454, 461.) Toiminnalliseen johtajuuteen pohjautuu myds

seuraavana esitelty Hillin malli tiimin johtajuudesta. Kuvio 4 alla.
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Johtamisen piiitokset
Monitorointi tai toimintaan puuttuminen
Tehtdviiin tai suhteisiin suuntautunut
Siséinen tai ulkoinen

Sisiiiset johtamistoimet

Tehtiivi Suhteet Toimintaympiiristo
Tavoitteeseen keskittyminen Valmentaminen Verkostoituminen
Tulosorientoituneisuus Yhteistyd Puolustaminen
Pistoksenteon helpottaminen Konfliktien hallinta Neuvotteleminen
Osaaminen ja koulutus Sitoutumisen rakentaminen Hiiriotekijdiden
Tiimin laadukas toiminta Tarpeiden tyydyttiminen poistaminen

Mallintamisperiaatteet Arviointi
Tiedon jakaminen

Tiimin tehokkuus
Suorituskyky
Kehittyminen

Kuvio 4. Malli tiimin johtajuudesta. (Kogler Hill, Teoksessa Leadership. Theory and
Practice. Northouse, 2016, 367.)

Hillin malli tiimin johtajuudesta perustuu toiminnalliseen johtajuuteen ja sen mukaan
johtajan tehtdvand on havainnoida tiimid ja tehdd sen perusteella kaikki vaadittavat
toimenpiteet. Malli on suunniteltu yksinkertaistamaan ja selkeyttdmaan monimutkaista
tiimin johtajuutta ja tarjoamaan helpon tytkalun seka tiiminvetajélle etta tiimilaisille. Malli
my6s auttaa tiimin johtajuuden ymmartamisessd. Malli alkaa alkuperdisen johtajuuden
ymmartamiselld, siirtyy johtajan toimintaan ja keskittyy lopulta tiimin tehokkuuden
indikaattoreihin. Liséksi malli ehdottaa toimenpiteitd, joita johtaja voi tehda tiimin
tehokkuuden parantamiseksi. Tiimi tarvitsee hyvat ja monipuoliset viestintataidot

toimiakseen asianmukaisesti ja tehokkaasti. (Northouse, 2016, 366.)

Tiimin tehokkuus lahtee siitd, miten johtaja nékee tiimin toiminnan, ja siitd miten tiimiléiset
kokevat oman tiiminsa (Northouse, 2016, 366). Tama henkinen malli heijastaa tiimin
kohtaaman ongelman seka ympéristoon ja organisaatioon liittyvat olosuhteet, jotka
maéarittelevat tiimin toiminnan laajemman kontekstin. Johtaja kehittad henkisen késityksen

siitd, mika tiimin ongelma on ja miten ongelma on mahdollista ratkaista ottaen huomioon
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ymparistdon ja organisaatioon liittyvét rajoitukset ja resurssit. (Zaccaro et al., 2001, 454.)
Tehokkaat tiiminvetdjat pystyvat rakentamaan tarkat henkiset mallit tiimins& ongelmista
tarkkailemalla siséistd ja ulkoista ympérist6d ja he osaavat ohjata tiimid ratkaisemaan
ongelmat. Tiiminvetdjan tehokkuus perustuu siihen, ettd he nékevat ongelmat ja I0ytévat
ratkaisut niithin. Kun johtajuus on jaettu tiimiin, tarkkailevat useat tiimiléiset tiimin
ongelmia. (Northouse, 2016, 366.) Parkerin mukaan (2008, 52) jokaisen tiimildisen taytyy
ottaa vastuuta tiimin tehtavisté ja prosesseista ja jos tiimi epdonnistuu, kaikki epdonnistuvat
ja jos tiimi onnistuu, kaikki onnistuvat. Parker ndkee tdmén samalla pohjana tiimin
tehokkuudelle.

Hillin mallissa alhaalla on tiimin tehokkuus, joka keskittyy tiimin huippuosaamiseen,
suorituskykyyn tai haluttuihin tiimin tuloksiin. Kriittiset toiminnot ovat suorituskyky ja
kehittyminen. Suorituskyky tarkoittaa tiimin tehtévien laadukasta suorittamista ja
kehittyminen tiimin tehokasta yllapitamista eli tiimildisten yhteenkuuluvuutta ja tiimildisten
kykyda saada tyydytystd omasta tyostdan samalla, kun tydskennellddn tehokkaasti yhdessa
muun tiimin kanssa. Loistava tiimi onnistuu néissd molemmissa ulottuvuuksissa. Hyva
tiiminvetdja vertaa tiimidén naihin ulottuvuuksiin ja 10ytd4 mahdolliset heikkoudet ja ohjaa

tiimia oikeaan suuntaan. (Northouse, 2016, 366.)

Hillin mallissa keskelld kuvatut sisédiset johtamistoimet ovat tiimin tehtdvan ja tiimin
suhteiden varmistaminen. Tiimin johtajan tehtdva on varmistaa, etté tiimi keskittyy tiimin
yhteisesti hyvéksyttyyn tavoitteeseen ja on tulosorientoitunut. Tiimin tavoite energisoi
tiimilaisia ja ohjaa heidat kohti kollektiivista tavoitetta hyodyntden heiddn kykynsa
taysimaardaisesti (Hackman, 2012, 437). Johtajan tdytyy myds varmistaa paatoksenteko ja
yllapitaa tiimin osaamista esimerkiksi koulutuksen kautta. Johtajan taytyy myds pitéé huolta

tiimin laadukkaasta toiminnasta nyt ja tulevaisuudessa. (Northouse, 2016, 366-372.)

Toinen sisdinen johtamistoimi on tiimin sisdiset suhteet. Tahan sisaltyy tiimin
vuorovaikutuksen vaaliminen ja valmentaminen ja tiimin vélisen yhteistyon parantaminen.
(Northouse, 2016, 366-372.) Tiimin valmentaminen voi auttaa tiimid minimoimaan
epaonnistumiset ja luomaan synergiaetuja yhdessa tiimina tyoskenneltédessa. Valmennus ei
ole vain sité, ettd autetaan tiimid ké&sittelemé&an esiin tulevia ongelmia ja mahdollisuuksia,

vaan taytyy Kiinnittdd huomiota myds siihen, missé elinkaaren vaiheessa tiimi on, ja
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valmennuksen taytyy olla sellaista, ettd se hyddyntaa tiimia juuri tassa elinkaaren kohdassa.
(Hackman, 2012, 437-438.) Johtajan taytyy pitdd huolta tiimil&isten sitoutumisesta ja tiimin
ilmapiirista seka tiimildisten henkilokohtaisten tarpeiden tyydyttymisesta (Northouse, 366-
372). Tiimin selkedt k&yttdytymisnormit nopeuttavat tiimin jasenten kéayttdytymisen

hallintaa ja edistavat tiimin suorituskykyé ja tehtavien toteuttamista (Hackman, 2012, 437).

Tiimin ulkoinen johtamistoimi on tiimin toimintaympdristosta huolehtiminen. Johtajan
tehtdvand on jakaa tietoa, verkostoitua ja luoda kumppanuuksia sekd edustaa tiimia ja
huolehtia tiimin resursseista. Johtaja esimerkiksi huomaa, jos tiimi on ylikuormittunut ja hén
vahentéa ulkoista kuormitusta ja epéolennaisia tehtdvid, jotta tiimi voi keskittyé tavoitteen
saavuttamiseen. Johtaja voidaan ndhd& tiimin edunvalvojana toimintaymparistossa.
(Northouse, 2016, 379-389.)

Ylimpanad Hillin mallissa ovat johtamisen paatokset. Tarkein johtamisen p&atdés on se,
taytyyko johtajan puuttua tiimin toimintaan ja missé vaiheessa puuttuminen kannattaa tehda.
Toiseksi tarkein paatds on se, tarvitseeko tiimi apua tehtavassa tai tiimin suhteissa vai
pystyyka tiimi itse ratkaisemaan ongelmansa ja suorittamaan tehtavéansa. Tiimin johtaminen
on tasapainoilua néiden tekijoiden vélilld. Johtaminen on monimutkaista, eiké tiimin
johtamisessa ole yhta oikeaa tietd. (Northouse, 2016, 372-373.)

Johtajuutta on kuvattu myas tiimin tehokkuuden keskeiseksi tekijéksi ja johtaja vaikuttaakin
tiimiin kognitiivisen, motivationaalisten, affektiivisen ja koordinoinnin kautta (Zaccaro et
al., 2001, 452). Kognitiivisesti johtaja auttaa tiimia kohtaamaan ongelmia,
motivationaalisesti  johtaja  auttaa  tiimid  yhtendisyyteen ja  saavuttamaan
huippusuorituskyvyn ja tavoitteet, affektiivisesti johtaja auttaa tiimid selviytymaan
stressaavista tilanteista kirkastamalla tavoitteen, tehtdvan ja strategian. Koordinoimalla
johtaja auttaa tiimildisia sopeuttamaan roolinsa tiimissa siten, ettd toimintastrategia on
selked, saadaan ja annetaan palautetta ja mukaudutaan toimintaympariston muutoksiin.
(Northouse, 2016, 371.)

Hillin mallissa tiimin johtajuus nédhdaan johtajavetoisena, vaikka tosiasiallisesti monissa
tiimeissa esiintyy monenlaista johtajuutta virallisen tai annetun johtajuuden rinnalla tai jopa

sijasta. Hillin mallin elementit: tehtavat, suhteet ja toimintaympdristd ovat keskeisia
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ketterassa itseohjautuvassa tiimiss, silla erotuksella, etta tiimi itse huolehtii padosin tiimin
paivittdisista johtamistehtévista esimiehen sijaan.

4.2 Itseohjautuvan tiimin johtajuus

Johtajilla on térked rooli itseohjautuvissa tiimeissa. Johtajuus tiimeissd on laajasti jaettu
usealle yksilolle sen sijaan, ettd johtajuus olisi keskitetty yhdelle nimetylle johtajalle.
Siirryttdessa itseohjautuvuuteen johtajien taytyy kirkastaa tiimille suunta, jota kohti he
suuntaavat. Johtajan taytyy myo6s auttaa tiimid luomaan tiimin s&&nndét ja opettaa tiimia
oppimaan sek& valmentaa tiimia kohti itseohjautuvuutta. (Stray et al., 2018, 3.) Tiimil&isten
on tarked ymmartéé organisaation strategia ja visio ja visiosta on tehtdva ohjaava voima,
joka auttaa tiimia tekemadn johdonmukaisia valintoja. Ketterd johtaja voi ohjata tiimia ja
vaikuttaa tiimin kayttdytymiseen maarittelemélld, levittdmalla ja yllapitdmalla ohjaavaa
visiota. Visiosta taytyy keskustella tiimissa saannollisesti, koska vahva kasitys visiosta
auttaa tiimia tekemaan liiketoiminnan kannalta arvokkaita padtoksia ja priorisoimaan oikein.

Se myo6s auttaa tiimiléisia keskittymaan tavoitteeseensa. (Parker et al., 2014, 119.)

Itseohjautuvan tiimin johtajuutta kuvattaessa erotetaan sisdinen ja ulkoinen johtajuus.
Siséinen johtajuus sisaltaa tiimille annetut vastuut, joiden johtamisesta tiimi itse huolehtii.
Tiimi saattaa valita tiimin sisdltd johtajan, joka huolehtii ndistd vastauista, tima tehtéva
saattaa olla myos kiertdvé eli tiimin johtaja vaihtuu kvartaaleittain tai vuosittain. Yleensé
tiimin tehtévat vastuutetaan usealle tiimiléiselle. Sisdinen johtaja huolehtii esimerkiksi
tiimin tapaamisista ja palavereista, tekee tyévuorolistat ja hallinnolliset ty6t. Jaettu johtajuus
itseohjautuvissa tiimeissa on monimuotoista. Yksi muoto on sellainen, jossa tiimildiset
kasittelevat asian yhteisessa palaverissa ja tekevat yhteisen kollektiivisen paatoksen. Usein
toimitaan my®s niin, etté tiimildinen, jolla on eniten asiantuntemusta kyseisesté asiasta ottaa
vastuun koordinoinnista ja tiimityén ohjaamisesta. Johtajuus vaihtuu siis osaamisen ja
asiantuntemuksen mukaan. Pakolliset hallinnolliset tehtdvat voidaan vastuuttaa tiimil&iselle,
jolla on luontaista kiinnostusta tehtdvaan tai tiimildinen voi omatoimisesti ottaa tehtavat
hoitaakseen. (Yukl, 2010, 369.)
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Ulkoinen johtajuus sisaltdd johtajan vastuut, joita ei voida siirtad tiimille. Ulkoisella
johtajalla on usein monta tiimid vastuullaan. Johtajan tehtdvand on toimia tiimin
valmentajana ja fasilitoijan tiimin alkuvaiheessa, kun tiimid ollaan perustamassa.
Valmentaminen on sit§, ettd johtaja opettaa tiimid suunnittelemaan toimintaansa ja tekemaan
paatoksia tiimind. Ha&n myos opettaa ratkaisemaan konflikteja ja tekemdén yhteistyota
tehokkaasti tiimind. Voi kestdd useita kuukausia ennen kuin tiimistd tulee taitava
hallitsemaan omaa tekemistéan ja tiimin ihmissuhdeprosesseja. Valmentajan tarked tehtavé
on myos kohottaa tiimil&isten itseluottamusta. Tiimin kehittyessa voivat tiimiléiset itse ottaa
vastuuta esimerkiksi uusien tiimildisten valmentamisesta. Toinen tarke& ulkoisen johtajan
tehtdva on hankkia valttaméattomié tietoja, resursseja ja poliittista tukea organisaatiolta. On
myo6s tarkedd yllapitadd ja rakentaa yhteistyotd sekd tehokasta tietojen vaihtoa. Ulkoisen
johtajan taytyy pystya vaikuttamaan tiimil&isiin siten, etta tiimi toimii tehokkaammin. Tama
vaikuttaminen on yleensd tiimin ohjaamista oikeiden kysymysten Kkysymistd eika
kaskyttdmistd perinteisen johtamisen tapaan. Parantaakseen ulkoista koordinointia
dynaamisessa ymparistdssa ulkoisen johtajan tulisi ilmoittaa selkeésti tiimille uudet

tavoitteet ja mahdollisesti muuttuvat prioriteetit. (Yukl, 2010, 370.)

4.3 Itsensa johtaminen

Itsensd johtaminen perustuu alun perin sosiaalisen oppimisen teoriaan. Itsensa johtaminen
nédhddan useammin motivaatioteoriana kuin johtajuusteoriana. Ottaessaan enemmaén
vastuuta itsestaan, tarvitsee yksilo vahemman johtajaa ohjaamaan ja motivoimaan ja
kontrolloimaan itseddn (Pearce & Conger, 2002, 11). Ensimmainen askel kohti itsensa
johtamista on sen ymmartaminen, ettd johtajuus ei ole vain ulkoinen prosessi vaan jotain
mité yksilo voi tehda itse. Itsensé johtaminen on kyky hallita itseddn ja omaa toimintaansa.
Voidakseen olla tehokas johtaja toiselle, taytyy ensin osata johtaa itsedan tehokkaasti. (Manz
& Neck, 2000, 139.)

Itsensé johtaminen on vaikuttamisprosessi, jossa vaikutetaan muiden sijasta omaan itseensa.
Samalla vaikutetaan toimintaymparistoon ja toimintaympéristo vaikuttaa yksiloon. Yksilon

vaikutus on tdrkedd vaikeissa ja térkeissa tehtdvissa ja péaatoksissa. Inhimilliseen



43

vaikuttamiseen sisaltyy johtamisen monimutkainen luonne. Yksil64d motivoivat luonnolliset
palkinnot ja edut, ja ne saavat hdnet tekemé&an sellaisia toimintoja tai tehtévid, joista hén on
Kiinnostunut. Itsensa johtajana yksilo hyddyntad néitd potentiaalisia motivoivia voimia, jotta
h&n voisi menestyd itsendisissa tyotehtévissd, johtotehtdvissd, ratkaista henkilokohtaisia

ongelmia, menestyé urheilussa seké tiimitydssa. (Manz & Neck, 2000, 139-140.)

Itsensd johtamiseen liitetddn kahdeksan strategiaa. Naista kuusi eli itsensa palkitseminen,
itsensd rankaiseminen, itsensa tarkkailu, tavoitteiden asettaminen, itsensé tutkiminen ja
ulkoisten huomioiden modifiointi, ovat kayttaytymiseen liittyvié strategioita. Loput kaksi eli
positiivinen keskustelu itsensd kanssa ja henkinen harjoitus, ovat kognitiivisia strategioita.
Kognitiiviset strategiat auttavat yksiloa rakentamaan itseluottamusta ja optimismia. Tama
on tarkeda esimerkiksi vaikeasta tehtdvasta suoriutumisessa. (Yukl, 2010, 253-254.)

Itsensd tarkkaileminen tarkoittaa sitd, ettd yksilo pohtii, milloin, miksi ja missé olosuhteissa
hén toimii tietylla tavalla. Yksilo esimerkiksi kokee tuhlaavansa aikaa tydpaivén aikana, eiké
h&n tdman vuoksi saavuta tarpeeksi. Yksilo voi tutkia tdhén vaikuttavia hairiotekijoité ja
itsensé tarkkailu voi auttaa hallitsemaan kéyttaytymista. (Manz & Neck, 2000, 140.) Itseddn
tarkkailemalla yksilo havaitsee kayttdytymisen, jota haluaa lisatd tai vahent&a. Itsensé
tarkkaileminen on keino arvioida omaa kayttaytymistdadn ja samalla vaikuttaa omaan
toimintaansa. (Kor, 2016, 5; Manz & Neck, 2000, 140.)

Tavoitteiden asettaminen on kyky asettaa tavoitteita asioille, joissa yksilé haluaa menestya
tulevaisuudessa. Talla on merkittava rooli siind, ettd yksilé méarittdd omat prioriteettinsa ja
tavoitteensa ja motivoi itsendan kehittyméén ja saavuttamaan nama asettamansa tavoitteet.
Itsensé palkitseminen liittyy henkilokohtaiseen palkkioon yksil6lle mieluisista asioista.
Itsensé palkitseminen luo motivaatiota saavuttaa haluttu kayttdytyminen ja asetetut tavoitteet
seka suorittaa tehtdva onnistuneesti. ltsensa rankaiseminen on yksildiden omaa arviointia ja
oman tekemisensa korjaamista. Tahan siséltyy myos itsekriittisyys, itsensa arvioiminen ja
itsensé rankaiseminen silloin, kun on suoriutunut huonosti tai toiminut tehottomasti jossain
tehtdvassa. Itsensd rankaisemisen tarkoituksena on poistaa ei-toivottu kayttaytyminen
itsestaan. (Kor, 2016, 5; Manz & Neck, 2000, 140.)
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Itsensé johtamisella on positiivinen yhteys tyontekijdn tyohon sitoutumiseen ja itsensé
johtamisstrategioita hyodyntavilla tyontekijoilla on enemmén henkisid resursseja, jonka
vuoksi he ovat sitoutuneempia ty0honsé. Itsensd johtaminen voidaankin nahdd jopa
johtajuuden eli perinteisen esimiestyon korvaaja. Tdman paivén tietotydssa seké etatydssa
ettd virtuaalitytsséd itsensd johtamisen tarve kasvaa koko ajan. Organisaatioiden
kannattaisikin pyrkid pois perinteisesta ylhaalta alas johtamisesta ja suunnata kohti vastuuta
antavaa itsensd johtamista. Itsensa johtamisen taitoja voi my0s oppia ja organisaation
pitéisikin Kkiinnittdd huomioita tyontekijoiden taitoihin ja tarvittaessa myds opettaa ja
kouluttaa henkilokuntaansa. (Breevaart, Bakker & Demerout, 2014, 33-34, 36.)

Itsensé johtamisella on suuri merkitys tdman péivan tietotydssd ja ketterdsti toimivissa
organisaatioissa. Mitd paremmin tiimildiset johtajat itseddn, sitd paremmin toimii tiimi
yhteistygssa tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi tehokkaasti. Seuraavassa luvussa
syvennytddn johtajuuteen ja sen periaatteisiin tutkimuksen kohteena olevassa ketterdssa
toimintatavan organisaatiossa sekd kuvataan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Viitekehyksessa liitetadn Kirjallisuuskatsauksessa esitetyt elementit tutkimuskontekstiin.
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5 KETTERA JOHTAJUUS KOHDEORGAANISAATIOSSA

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on toteutettu laaja toimintatavan ja
kulttuurin muutos. On siirrytty perinteisesta hierarkkisesta organisaatiosta ketterdan, Agile
enterprise -malliin pohjautuvaan toimintatapaan. Organisaatiomuutokset voivat olla
adaptiivisia tai transformationaalisia muutoksia. Adaptiiviset muutokset ovat pienia
inkrementaalisia muutoksia, joita organisaatiot tekevat mukauttaakseen prosesseja
vastaamaan liiketoimintastrategioita. Transformationaaliset muutokset ovat huomattavasti
laajempia kuin adaptiiviset muutokset. Transformationaaliset muutokset sisaltavat
samanaikaisen muutoksen yrityksen missiossa ja sStrategiassa, yrityksen ja tiimien
rakenteessa, yksil0issd ja organisaation suorituskyvyssa tai liiketoimintaprosesseissa.
Muutokset ovat laajoja, joten ne vievét paljon aikaa ja energiaa. Transformationaalisia
muutoksia toteutetaan usein vastauksena ulkoisen toimintaympériston ja kilpailukentan
muutoksin. (HBS, 2020.) Tutkimuksen kohteena olevan organisaation muutosta voidaan
kuvata transformationaaliseksi muutokseksi, koska siind koko organisaatiorakenteen liséksi
on muutettu toimintatapoja, tiimirakenteita ja yrityskulttuuria. Jokainen organisaation jasen

on joutunut opettelemaan uuden tavan toimia.

Ketteryys ei ole malli tai teoria, vaan se on joukko ohjeita ja periaatteita, joita sovelletaan
ketterdd toimintatapaa toteuttavassa organisaatiossa.  Organisaatio toteuttaa Kketterié
periaatteita organisaatioonsa sopivalla tavalla ja luo oman ketterdn toimintamallinsa.
Ketterien periaatteiden ytimessa ovat itsendiset, itseddn johtavat ja itseohjautuvat tiimit,
jossa tiimildiset tydskentelevét luovuutta ja tuottavuutta yllapitavalla tahdilla (Stray et al.,
2018, 1).

5.1 Case kuvaus

Itseohjautuvassa organisaatiossa johtamisen merkitys korostuu ja keskiossa ovat
itseohjautuvat tiimit, jotka muodostuvat alansa asiantuntijoista. Johtaminen muuttuu
valmentamiseksi ja tyontekijdkokemuksen edistdminen ja ty6hyvinvointi ovat osa

johtajuutta. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on luotu konkreettiset
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johtamisen periaatteet, joiden avulla esimiehet voivat hahmottaa, mit4 heilt4d odotetaan.
Johtamisen periaatteet ovat suunnan nayttdminen, menestyksen mahdollistaminen,

oppimaan kannustaminen ja tulosten varmistaminen. (Op, 2021; Op.media, 2019.)

Johtajan tarkein tehtéva on toimia suunnan ndyttdjand ja ohjata tiimié oikeaan suuntaan seka
saada tiimi innostumaan yhteisestd padmaarasta. Tiimilla taytyy olla selkeéat tavoitteet ja
suunta, jotta he voivat ohjata omaa ty6taan. Johtajat vastaavat myas siité, ettd yritykselld on
strategia ja strategia muutetaan arjen tekemiseksi. Tutkimuksen kohteena olevan
organisaation visio on rakentaa organisaatiosta johtava ja vetovoimaisin finanssialan toimija.
Johtajien tehtévé on konkreettisesti mietti&, miten kukin tiimi edistd& vision toteuttamista.
(Op, 2021; Op.media, 2019.)

Toinen johtajan tehtdvd on mahdollistaa menestys. Muutoksen johtamisessa vaaditaan
heittdytymistad ja pitkdjanteisyyttd. Menestyksen mahdollistaminen edellyttdd sita, ettd
johtaja luottaa tiimiinsa ja siihen, etté tiimi suoriutuu itsenéisesti sille asetetuista tavoitteista.
Luottamus mahdollistaa vastuun jakamisen ja luottamus tyontekijéiden kykyihin onkin
pohja onnistuneelle esimies-alaissuhteelle. Johtaja voi olla tiimin apuna ja poistaa esteitd
tiimin tieltd, liséksi johtajan on hyva olla lasnéd arjessa. Hanen tulee myds kannustaa
tiimildisia etsimaén tietoa, oppimaan uutta ja jakamaan oppimaansa. Oppimista tapahtuu
myaos yrityksen ja erehdyksen kautta, eiké virheen tekemista saa leimata epaonnistumiseksi,
jos siitd voidaan oppia ja se vie toimintaa eteenpdin. Organisaation perustehtéva on tuottaa
arvoa asiakkaille, minkd vuoksi johtajan tehtavdnd on myods seurata tuloksia ja reagoida

tarvittaessa kannustavasti poikkeamiin. (Op, 2021; Op.media, 2019.)

Oppimaan kannustaminen pitéé sisallaan tiimildisten oppimisen ja itsensa kehittaminen.
Oppimiseen sisaltyy tiiviisti avoin palautekulttuuri. On siis osattava antaa ja vastaanottaa
palautetta. Tulosten varmistaminen on yhdessé tekemistd ja kannustamista asiakasarvon

luomiseen seké tulosten aktiivista seurantaa ja niihin tarvittaessa reagoimista. (Op, 2021.)

Suurissa organisaatioissa on Yyleensd paljon keskijohtoa, jonka tehtdvdna on tydn
koordinointi. Ketterdssa toimintamallissa tallaista tyotd ei tarvita. Taman vuoksi
organisaation tasoja on vahennetty kuudesta neljdén. Alla olevassa kuviossa 5 on kuvattu

tutkimuksen kohteena olevan organisaation toimintamalli ennen siirtymistd ketterdan
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toimintatapaan ja sen jalkeen. Muutoksessa sellaiset keskijohdon roolit, joissa esimiehell&
on véhan alaisia, hdviavat. Koska organisaatiotasoja on vahennetty, kasvaa suorien alaisten
méaard. Muutos vaikuttaa myds ylimpaan johtoon ja tdman seurauksena paatoksentekovaltaa

on jaettava ja annettava useammalle.

Vanha toimintamalli Kettera toimintamalli

6 tasoa 4 tasoa

Piidijjohtaja
Liiketoiminta/toiminto
Liiketoiminta-alue
Osasto Yksikkio Osasto

Paillikot

- —_— - Johtajat
Tiimi Yksikko ‘ Tiimi L iiketoimintajohtaja

P44johtaja

Kuvio 5. Organisaation aiempi toimintamalli ja uusi ketterd toimintamalli. (Mukaillen
Kauppalehti, 2019.)

Muutoksen tavoitteena on toiminnan ketterdittdminen seké vallan ja vastuun jakaminen
organisaatiossa alaspéin. Ketterdssd toimintamallissa avainasemassa ovat itseohjautuvat
tiimit ja tiimeilld on selked tavoite. Itseohjautuvuuden tarkoituksena on parantaa
asiakaskokemusta ja kuunnella asiakkaita paremmin. Tavoitteena on myds parantaa
toimintaa ja reagointinopeutta. Organisaatioissa toimii myds uudistamisheimo, jonka
tehtdvana on tukea tiimin johtamisessa ja muutoksessa. Seuraavassa kappaleessa esitelldan

tutkimuksen teoreettinen viitekehys

5.2  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Jo tutkimuksen alkuvaiheessa oli selvaa, ettd ei ole olemassa valmista teoriaa tai mallia

ketterdn organisaation johtajuudesta tiimeineen. Teoreettinen viitekehys (Katso kuvio 6)
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muodostuu  perinteisemmistd  johtajuusteorioista ja  ketterdstd toimintamallista.
Viitekehyksessda vasemmalla on perinteinen organisaatio, jossa tietotyontekijat toimivat
asiantuntijatiimeissa ja johtajuus on esimiesvetoista. Tiimissd on substanssiosaajana
lahiesimies. Johtajuutta voidaan kuvailla LMX-teorian ja transformationaalisen johtajuuden
pohjalta. Toki ketterissé tiimeissa ja ketterdssa johtajuudessakin on piirteitd ja elementtejé
néisté teorioista. Oikealla kuvataan ketteran organisaation johtajuutta, jonka keskitssa on
itseohjautuva tiimi.  Itseohjautuvan asiantuntijatiimin johtajuus muodostuu tiimin
itseohjautuvuudesta, itsensa johtamisesta, valmentavasta johtajuudesta agile coachien kautta
sekd jaetusta ja emergentistd johtajuudesta. Sek& uudessa ettd vanhassa toimintamallissa

toimintaa ohjaa organisaation visio ja strategia.

Perinteinen hierarkkinen
organisaatio

Ketteri organisaatio

Asiantuntijatiimi Ketterd ltseohjautuvuus
Esimies itseohjautuva tiimi
(valta ja vastuu) valta ja vastun Jtsensé jobtaminen
Jaettu johtajuus
Emergentti johtajuus Agile coach

Visio ja strategia

Visio ja strategia

Kuvio 6. Tutkimuksen viitekehys
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten finanssialalla toimivan asiakaspalvelun
osaamiskeskuksen tiimeissd koetaan johtajuuden muuttuneen siirryttéessé perinteisemmasta
organisaatiosta ja johtamistavasta ketterdan toimintatapaan ja johtamiseen. Finanssialalla
on perinteisesti toimittu varsin hierarkkisesti ja muutos uuteen toimintatapaan siirryttéessa
on suuri vaatien muutosta ja uudella tavalla ajattelemista sek& tyontekijoilta ettd johtajilta.
Tutkimuksessa  l&hestyttiin  tutkimusongelmaa  kvalitatiivisella  eli  laadullisella
tutkimusmenetelmalld. Tdssd luvussa esitellddn  tutkimuskonteksti, tutkimuksen
menetelmdvalinnat, tiedonhankinta- ja tiedon analysointimenetelmét, pohditaan

tutkimuksen luotettavuutta seka havainnollistetaan, miten tutkimus eteni.

Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltddn empiiristd ja siind on kyse tavasta tarkastella
havaintoaineistoa. Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaéan
tutkittavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien yksildiden ndkokulmasta. Y mmaértaminen
on elaytymista tutkimuskohteen ilmapiiriin, motiiveihin, tunteisiin ja ajatuksiin. Tahan
liittyy my6s aikomus ymmartdd kyseessa olevan ilmion merkitys. Laadullisessa
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita yksildiden nakemyksistd, ajatuksista ja kokemuksista,
kuten tassékin tutkimuksessa. Monet laadullisen tutkimuksen menetelmét pohjautuvat
fenomenologiaan, jossa halutaan selvittdd, miten yksilét kokevat jonkun ilmion.
Fenomenologian menetelmia sovelletaan esimerkiksi kauppatieteellisessa tutkimuksessa ja
se soveltuu tyéhon liittyvien kokemuksien ja johtamisen tutkimukseen. (Puusa & Juuti,
2020; Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Fenomenologisen merkitysteorian mukaan ihminen on aina pohjimmiltaan yhteiséllinen.
Merkitysten taustalla on yhteiso, jonne yksilo kasvaa ja jossa yksild toimi. Yhteisdssa
toimivilla yksiloilla on yhteisia piirteita ja yhteisia merkityksid. Haastateltavat henkilot
kuuluvat yhteisoon ja yksilon kokemusten tutkimus paljastaa aina jotain myos yleisesti.
Tutkimus voidaankin nahda yksittaiseen henkiloon kohdistuvaksi paikallistutkimukseksi ja
silla pyritdan selvittamédan ja ymmartdmaan tutkittavan alueen yksildiden sen hetkistéa

merkitysmaailmaa. Merkitysten ymmartdminen lahtee siit4, mikd on haastateltavalle ja
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haastattelijalle tuttua ja yhteistd. T&ma luo pohjan ymmartad yleisemmin toista ja tulkita
h&nen kokemuksiaan. (Laine, 2010, 30-31, 33.)

Kokemuksen tutkiminen on usein ongelmallista, koska kokemus ei ole jaettavissa suoraan
sellaisenaan vaan vélillisesti kielen tai symbolisten ilmausten kautta. Tdma edellyttaa
tulkitsemista ja kokemuksen luonne muuttuu ymmartamiseksi ja fenomenologinen
ldhestymistapa muuttuu enemman hermeneuttiseksi ymmartamisen prosessiksi. (Koivisto,
Kukkola, Latomaa & Sandelin, 2014, 16-18.) Tyoelaman kokemuksia tutkittaessa ei
tarkastella mielensisaisida kokemuksia, vaan kokemukseen liittyy aina jotain tilanteeseen
liittyvad, johon kokemus viittaa. Tasséd puhutaan hermeneuttisesta fenomenologiasta eli
ihmisen kokemukseen liittyy tilannesidonnaisuus. Tutkimuksen kohde ei ole mielen sisdinen
kokemus vaan se, mihin kokemus viittaa eli tutkitaan sosiaalis-kulttuurista elamismaailman
todellisuutta ja sen ilmiditd. Td&ma wvuoksi ei voida tehdd oletuksia tutkimuksen
toistettavuudesta. (Koivisto et al., 2014, 19; Kukkola 2014, 50.)

Tassa tutkimuksessa tutkittiin johtajuuden koettua muutosta ketterddn toimintatapaan
siirryttdessd. Informantit ovat k&yneet koulutuksia, joissa valmennetaan ketterdén
toimintatapaan ja he toimivat aktiivisina yhteison jasenind muutoksessa, joten vastauksissa
sekoittunevat omat kokemukset ja koulutuksissa ja tiimissd opitut ja sisdistetyt asiat.
Johtajuuden koettu muutos on myds tilannesidonnaista kokemusta ja tamén vuoksi
tutkimuksen lahestymistapa on ylldolevaan pohjaten sekoitus hermeneuttis-fenomenologista
lahestymistapaa. Tutkija tyoskentelee itse tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ja
se tekee mahdolliseksi eldytymisen informanttien kokemukseen ja mahdollistaa myds

merkityksien ymmartamisen.

6.1 Tutkimuskonteksti

Tutkimuksen kohteena on suuren suomalaisen finanssialan konsernin yhden heimon
asiakaspalvelun osaamiskeskus. Konserni tyollistada yli 12 000 henkil6a ja silla on yli nelja
miljoonaa asiakasta. Konserni tarjoaa asiakkailleen pankki-, vakuutus- ja sijoituspalveluita

ja silld on laaja konttoriverkosto ja digitaalisia palvelukanavia.
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Asiakaspalvelun osaamiskeskuksessa on tammikuussa 2020 siirrytty Agile enterprise -
malliin  pohjautuvaan ketterddn toimintamalliin, jossa toiminnan keskitsséd ovat
itseohjautuvat moniosaajatiimit. Tutkimuksen kohteensa olevassa asiakaspalvelun
osaamiskeskuksessa tydskentelee reilu 70 tyontekijdd yhteensa seitsemassa eri tiimissa.
Yhdessa tiimissa on keskim&arin 10 tyontekijad. Tiimit tarjoavat asiakkailleen ja
yhteistyokumppaneilleen laadukasta asiakaspalvelua rahoitukseen liittyvissd asioissa.
Asiakaspalvelun osaamiskeskus kuuluu heimoon, jossa tyoskentelee yli 250 rahoitusalan

ammattilaista.

6.2 Tutkimusmenetelmien valinta

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeéd, ettd informantit tietdvat tutkittavasta ilmiosté paljon
ja heilld on kokemusta tastd (Tuomi & Sarajarvi 2018). Taman vuoksi informanttien
valintakriteerind oli se, ettd he ovat tydskennelleet samassa organisaatiossa jo ennen
muutosta, aikana, jolloin toimittiin perinteisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkija paatyi
kymmeneen haastatteluun, jotta haastateltavaksi saatiin tiimildisten lisdksi johtajia ja agile
coacheja. Tamén tarkoituksena oli paésté tarkastelemaan tiimin johtajuutta myds johtajien
ja agile coachien ndkdkulmasta. Haastateltavat valittiin siis eri organisaatiotasoilta: johtajat,
agile coachit ja tiimilédiset. Tutkimuksen ndkdkulma oli yksilon ndkemys tiimistd, joten
tutkija paatyi siihen, etta suurin osa haastateltavista eli kuusi, oli tiimil&isid. Agile coacheista
valittiin henkildt, jotka olivat tydskennelleet heimossa myos tutkimuksen keskidssa olevien
tiimien ja johtajien kanssa. Asiakaspalvelun osaamiskeskuksen johtajalla on noin 70 suoraa
alaista, jotka tyoskentelevat seitsemassa eri tiimissa. Yksi tiimi suljettiin tutkimuksesta pois
tiimin toiminnan erilaisuuden vuoksi. Taman jéalkeen tiimildisista poistettiin henkil6t, jotka
eivat olleet tytskennelleet organisaatiossa ennen muutosta Kketterddn toimintatapaan.
Kuuden tiimin joukosta valittiin kustakin tiimista satunnaisotannalla yksi informantti, jonka
halukkuutta haastatteluun tiedusteltiin séhkdpostitse ja samalla varmistettiin vield, etta han
on tydskennellyt tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ennen toimintatavan
muutosta. Kun informantti oli ilmoittanut halukkuutensa tutkimukseen osallistumiseen,

sovittiin haastattelu. Yksi satunnaisotannalla valittu tiimildinen ei halunnut osallistua
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tutkimukseen, joten t&std tiimistd valittiin satunnaisotannalla uusi informantti.
Satunnaisotantaan paddyttiin, jotta informanttien valintaan ei vaikuttaisi se, ettd tutkija

tuntee henkilon ja se taas voisi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen.

6.3 Aineiston kerdaminen

Aineistonkeruumenetelméksi valittiin henkil0kohtaiset haastattelut, koska haastattelussa oli
mahdollista esittdd tarkentavia kysymyksia ja oikaista mahdollisia vaarinymmarryksia. Talla
tavoin informantilta saatiin mahdollisimman paljon tietoa. Informantti myds sai kysymykset
tutustuttavakseen jo etuk&teen sdhkopostitse. Tutkija ké&vi haastattelukysymykset ennakkoon
lapi ohjaajan liséksi kurssitoverin kanssa, joka opiskelee samassa koulutusohjelmassa ja

tytskentelee samassa organisaatiossa.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna eli puolistrukturoituna haastatteluna. Haastattelu
eteni etukateen valittujen kolmen teeman mukaan ja kysymyksia tarkennettiin myds
syventavilla kysymyksilla haastattelun edetessé. Lisdkysymyksilla varmistettiin myds, etta
haastattelija oli ymmartédnyt sanoman oikein. Haastattelun teemat olivat ketteran tiimin
kokemus johtajuuden muuttumisesta tiimin sisalla, tiimildisten kokemus johtajien toiminnan
muuttumisesta ja agile coachin roolin vaikutus johtajuuden muutokseen. Ndma etukéteen
valitut teemat pohjautuivat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajérvi 2018; Hirsjarvi
& Hurme, 2015.) Laine (2010, 37) kirjoittaa, ettd kokemuksia tutkittaessa kannattaisi kayttaa
avoimia kysymyksia teemahaastattelun sijaan. Tutkija kuitenkin koki, ettd ketterén
toimintatavan ollessa haastateltaville jo tuttu, tulivat tilannesidonnaiset kokemukset esiin
myd6s puolistukturoidun haastattelun kautta. Haastateltavat todenndkdisesti ymmarsivét
kysymykset myds samalla tavalla, joten tdiman vuoksi teemahaastattelu oli syvéhaastattelua
parempi Vvaihtoehto. Jokainen haastatteluteema aloitettiin mahdollisimman avoimella
kysymykselld, esimerkiksi kuvailisitko omin sanoin, miten johtajuus on mielestasi
muuttunut tiimin sisalla ketteraan toimintatapaan siirtymisen myota. Haastattelukysymykset
olivat osittain erilaiset tiimilaisille kuin agile coacheille ja johtajille. Tiimilaisille esitettiin

yksi kysymys enemman. Katso haastattelukysymykset, liitteet 1-2.
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Haastattelut toteutettiin henkil6kohtaisina haastatteluina teamsin kautta ja pidettiin
mahdollisuuksien mukaan kamera paalla haastattelun aikana. Koronatilanteen salliessa, olisi
haastattelut toteutettu henkil0kohtaisina kasvokkaisina haastatteluina, koska téllainen
haastattelu mahdollistaa henkilokohtaisen vuorovaikutussuhteen. Teams-haastattelu
valittiin, koska se on mahdollisimman l&hell& kasvokkaista haastattelua. Sek& informantti
ettd haastattelija pyrkivat varmistamaan, ettd haastattelu tapahtui mahdollisimman
rauhallisessa  paikassa, jotta valtyttiin  mahdollisimman hyvin keskeytyksilta.
Henkilokohtainen haastattelu mahdollisti paremmin luottamuksen rakentamisen informantin

ja tutkijan valille.

Taulukko 1. Informanttien haastattelut

Haastattelu pPaivamaara Kesto Aineiston pituus
Haastattelu 1 13.4.2021 43 min 7s.
Haastattelu 2 13.4.2021 37 min 6s.
Haastattelu 3 13.4.2021 40 min 6,55.
Haastattelu 4 14.4.2021 39 min 55s.
Haastattelu 5 14.4.2021 42 min 55s.
Haastattelu 6 15.4.2021 55 min 7,55.
Haastattelu 7 19.4.2021 58 min 7,55.
Haastattelu 8 20.4.2021 38 min 5s.
Haastattelu 9 20.4.2021 39 min 5,5s.
Haastattelu 10 21.4.2021 31 min 4s,
Keskimé&arin 42 min Yhteensa 60 s.

Tutkimusaineisto ~ koostui  kymmenesta  teams-haastattelusta, jotka toteutettiin
puolentoistaviikon aikana. Ylla olevaan taulukkoon 1 on listattu haastattelun ajankohta,
kesto ja aineiston pituus sivuina.  Haastateltaville  toimitettiin  etukéteen
haastattelukysymysten liséksi tietosuojailmoitus ja suostumuslomake. Tietosuojailmoitus ja
suostumuslomake pyydettiin kuittaamaan sahkopostitse ja varmistettiin, ettd kaikki
informantit kuittasivat lomakkeet. Yksi haastateltava ei saanut kysymyksia etukateen
lahetysvirheen vuoksi. Kuhunkin haastatteluun varattiin pédosin aikaa yksi tunti.
Kalenterikiireiden vuoksi yhden informantin haastatteluun varattiin aikaa puoli tuntia.

Keskimaarin yksi haastattelu kesti 42 minuuttia. Yksittadisen haastatteluaineiston pituus



54

litteroituna oli 4-7,5 sivua. Yhteensa aineisto sisélsi 60 sivua. Jokainen aineisto sailytettiin
omana dokumenttinaan tietoturvallisella palvelimella. Dokumentteihin oli helppo palata ja

lukea ne uudelleen.

Taulukko 2. Tutkimuksen aikataulu

12/2020-3/2021 e Teoriaan perehtyminen:
o johtajuustutkimus, ketterd kirjallisuus ja tutkimukset

o teorian kirjoittaminen

4/2021 e Haastattelujen valmisteleminen
e Haastattelut

e Haastattelujen litterointi

5-8/2021 o Haastattelujen litterointi
e Aineistoon perehtyminen
e  Aineiston analyysi

e  Tutkimustulokset

o Raportin kirjoittaminen

Y114 olevassa taulukossa 2 on kuvattu tutkimuksen eteneminen kevéan ja kesén 2021 aikana.
Tutkimusaikataulu piti suhteellisen hyvin, mutta litterointiin ja tutkimusaineistoon

perehtymiseen meni aineiston runsauden vuoksi ennakoitua enemman aikaa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa olennaista on mahdollisimman tarkka
selostus tutkimuksen eri vaiheista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 232).
Tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan tutkimuksen vaiheet mahdollisimman tarkasti
luotettavuutta lisaten. Tutkimuksessa on kuvattu myds tarkat tiedot haastatteluista
paivamadarineen ja kestoineen (Taulukko 1). Laadullista tarkkuutta parantavat ominaisuudet
alkavat analyysin lahestymistavasta, erityisesti tietojen jarjestdmisesta kategorioihin, toisen
tason teemoihin ja edelleen yhdistettyihin dimensioihin (Gioia, Corley & Hamilton, 2012,

20). Ensimmadisen tason kategorioiden muodostuminen on havainnollistettu myos
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esimerkein liitteessd 4. Tutkimusaineisto on luokiteltu Gioian metodilla ja sen kéytt6a on
havainnollistettu kuvioilla. Tutkimustuloksissa on kéytetty myos paljon haastattelusitaatteja
tulosten tulkitsemisen perusteeksi. Tutkimuksen raportin luettavuutta on pyritty
parantamaan sitaattien sijoittamisella tutkimustulosten per&d&n sen sijaan, ettd ne olisi

sijoitettu tekstin sisaan.

Tutkimuksessa tutkittiin -~ yksiléiden kokemuksia johtajuuden muutoksesta, joten
tutkimuksen reliaabeliutta on hankala maaritelld. Informanttien kokemukset ovat myds
tilannesidonnaisia ja johtajuus kehittynee jatkuvasti, joten tutkimustulokset olisivat

todennékadisesti hieman erilaisia esimerkiksi vuoden kuluttua, jos tutkimus toistettaisiin.

Laadullisen tutkimuksen puolueettomuutta tutkittaessa pitdd pohtia myds tutkijan
puolueettomuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tutkija on pyrkinyt analysoimaan aineistoa
mahdollisimman objektiivisesti, toki tiedostaen, ettd tutkijan pitk& kokemus organisaatiossa
vakuuttaa tutkimuksen objektiivisuuteen. Objektiivisuuteen kiinnitettiin  huomiota
tutkimuksen eri vaiheissa, esimerkiksi haastateltavat valittiin satunnaisotannalla, jotta
objektiivisuus voitiin sailyttdd. Talloin tutkija ei voinut valita tiimistd esimerkiksi
tuntemaansa henkil6a, jolloin tutkimuksen objektiivisuus olisi saattanut heikentyé.

Analyysin toteuttaminen Gioian metodilla paransi myos tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen eettisyytta pyrittiin varmistamaan informanttien mahdollisimman vahvalla
anonymisoinnilla ja silla, ettd informanteille kerrottiin heti alussa, ettd vastaukset késitellaan
anonyymeind. Tutkimuksen informanttien henkil6llisyys oli vain tutkijan tiedossa, eiké

esimerkiksi muilla tiimildisilla tai johtajilla ole tiedossa, keté tutkimukseen haastateltiin.

6.5  Aineiston analysointi

Aineistolahtdisessd analyysissa tavoitteena on luoda tutkimuksen aineistosta teoreettinen
kokonaisuus eli aineistosta valittiin analyysiyksikot tutkimuksen tarkoituksen mukaan,
eivatkd ndmé olleet etukateen sovittuja. Aineistolahtoisyydelld tarkoitetaan sitg, ettd

aikaisemmilla havainnoilla tai teorioilla tutkittavasta ilmitsta ei pitdisi olla vaikutusta
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analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen kanssa, koska analyysi on laht6isin aineistosta.
(Tuomi & Sarajérvi, 2018) Analyysitavaksi valittiin aineistolahtinen analyysi, vaikkakin
teoria oli taustalla teemoja ja haastattelukysymyksia laadittaessa. Téaten siis
aineistolahtdisyyteen sekoittuu myos teorialdhtoistd ajattelua. Tutkimuksen lahestymistapa
on siis abduktiivinen lahestymistapa, jossa tuloksiin vaikuttavat seka teoreettinen viitekehys
ettd aineisto.

Aineiston litterointivaiheessa tutkimusaineisto anonymisoitiin ja informanteille annettiin
tutkimusnimet, tiimiléinen 1-6, agile coach/johtaja 1-4. Johtajat ja agile coachit pidettiin
samassa vastausryhmdssa informanttien tunnistamisen valttdmiseksi. Sitaateissa
myO6hemmin kéytetddn haastattelunimid esimerkiksi tiimildinen 1, tiimildinen 2, agile

coach/johtaja 1, agile coach/johtaja 2 tutkimuksen selkeyden ja ymmarrettavyyden vuoksi.

Taulukko 3. Informanttien taustatiedot

Informantit

Tiimildinen On toiminut tiimissd vajaa kolme vuotta. Tyohon kuuluvat monipuoliset
asiakaspalvelutehtavat, sopimusten rahoittaminen, luottoesitysten tekeminen ja

séahkdposteihin vastaaminen. Kokemusta ketteran aikana myds CSL.:n roolista.

Tiimildinen On tydskennellyt tiimissa kolme vuotta. Tyotehtdviin kuuluvat monipuoliset

asiakaspalvelutehtavat.

Tiimilainen On tydskennellyt tiimissd kymmenisen vuotta. Ty6tehtaviin kuluvat myyjaliikkeiden
ja yhteydenottojen- ja sopimusten hoito ja sopimusten koko elinkaareen liittyvat
tehtdvat. Toimii tukena my0s asiantuntijamyyjille ja muille yhteistyétahoille. On

toiminut CSL:n roolissa.

Tiimilainen On tyoskennellyt tiimissa kymmenisen vuotta. Ty6tehtaviin kuuluvat monipuolinen

asiakaspalvelutyd. On toiminut CL:n roolissa.

Tiimilainen Pitkd kokemus asiakaspalvelun puhelinpalvelutehtdvistd. Tiimin tyotehtdvat ovat
vaihtuneet vuosien aikana. Tyotehtaviin kuuluvat asiakaspalvelupuhelut ja neuvonta

sekd taustatehtavat kuten erilaisiin sdéhkdposteihin vastaaminen.

Tiimilainen On tydskennellyt tiimissé reilu kolme vuotta. Ty6tehtdviin kuuluvat monipuoliset
asiakaspalveluty6t, sopimusten rahoittaminen ja muut rahoitusjarjestelyt sek&

puhelinpalvelu.

Agile coach Toiminut agile coachina reilun vuoden. Tyotehtéviin kuuluvat tiimien auttaminen
ketterdén siirtymisessé ja muutoskulttuurin vauhdittaminen sekd tiimien ja rooleissa

toimivien sparraus. Toiminut aikaisemmin esimiestehtavissa.
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Agile coach Toiminut agile coachina reilun vuoden. Tehtdvdnd on auttaa tiimeja ja heimoja
etenemddn ketterdssd muutoksessa ja 16ytd&mé&an uusia toimintatapoja ja edistdd

litketoiminnan tuloksia. Toiminut aikaissmmin esimiestehtavissa.

Johtaja Nykyisessd roolissa ketterdn toimintatavan alusta alkaen. Vastuu omasta

toimialueestaan.

Johtaja Pitkd kokemus vastuullaan olevasta liiketoiminta-alueesta ja on tulosvastuullinen

omasta alueestaan.

Y1la olevassa taulukossa 3 on esitelty informantit ja heidén taustatietonsa. Informantit on
esitelty taulukossa sekalaisessa jarjestyksessa, eika esiteltyja tiimiléisia, agile coacheja ja
johtajia ei ole numeroitu anonymiteetin sailymisen vuoksi. Tutkimuksessa ei kerrota tata
tasoa tarkemmin haastateltujen tyonimikkeité eika kovin tarkasti tyotehtaviakaan, vaikka ne
haastatteluvaiheessa kysyttiinkin. Taustatiedoissa kerrotaan myds yleisesti, jos informantti
on toiminut tai toimii erikoisroolissa esimerkiksi CL:n& eli Chapter Leadina tai CSL:n4 eli
Customer Success Leadina. Erikoisroolissa toimimisen ajanjakson pituutta ei Kkerrota

anonymiteetin sailyttdmiseksi.

Tutkimuksen aineistoa analysoitaessa kaytettiin Gioan metodia. Gioian metodi pohjautuu
grounded teoriaan (engl. grounded theory) ja se on kehitetty induktiiviseen
lahestymistapaan. Gioian metodi asettaa tarkeddn rooliin informanttien tulkinnat ja tutkijan
tehtdvana on selvittdd informanttien kokemukset. Ei oleteta, ettd informanteilla olisi tietoa
taustalla mahdollisesti olevista teorioista. Tutkimuksen edetessé etsitdédn aineistosta
yhtélaisyyksia ja eroavuuksia ja niiden pohjalta aineisto luokitellaan ensimmadisen tason
kategorioihin. Toisen asteen teemoja kuvattaessa siirrytddn teoreettiseen ajatteluun ja
kategorioista nostetaan Kkasitteitd, jotka kuvaavat ja selittavat ilmiotd. Kolmannessa
vaiheessa nama teemat yhdistetddn isompiin kokonaisuuksiin, yhdistettyihin dimensioihin.
Talla tavalla datan tydstaminen ohjaa tutkijan ajattelemaan aineistoa teoreettisesti.
Menetelmélla pyritdén varmistamaan aineiston johdonmukainen analyysi. (Gioia, Corley &

Hamilton, 2012, 16, 20.) Analyysi eteni alla olevan kuvion 7 mukaisesti.
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Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

I

Haastattelujen lukeminen ja siséltéon perehtyminen/karkea jaottelu sitaatteineen

I

1. tason kategorioiden (informanttikeskeisten) asioiden listaaminen

1 |

2. tason teemojen listaus teoriakeskeisesti

]

2. tason teemojen suhteiden dynamiikka

|

Tietorakenne teoriaan

I

Teemojen yhdistdminen yhdistetyihin diemensioihin

Kuvio 7. Aineiston analyysin eteneminen. (Mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018; Gioia & al.,
2012.)

Fenomenologisessa lahestymistavassa korostetaan intuition merkitystd analysoinnissa ja
taustalla olevat merkitykset ndhdaan, kun aineistoon paneudutaan riittdvan syvallisesti ja
merkitysten I0ytdminen ja ymmartdminen vaatii tutkijalta elamankokemusta. (Laine, 2010,
40.) Ymmarryksen lisadmiseksi litteroitu tutkimusaineisto luettiin aluksi kahteen kertaan
lapi, jotta aineistosta saatiin parempi ymmarrys. Lukemisen jélkeen aineistoa jaoteltiin
karkealla tasolla. Tassa vaiheessa pitkédhkdja sitaatteja oli 195 kappaletta. Tdéman jalkeen
aineistosta poimittiin analyysimenetelmaksi valitun Gioian metodin mukaisesti aineistosta
nousevat ilmiét fraasimaisesti. Poiminnoissa pyrittiin  sdilyttdmaan informanttien
kokemukset ja ajatukset mahdollisimman alkuperaisesti. Laineen (2010, 47) mukaan yksilot
kokevat saman asian eri tavalla eli samanlainen tilanne saattaa olla tilanteessa olijoille
erilainen. Tama oli tarkedd pitdd mielessd analysoitaessa yksilon henkilokohtaisia
tilannesidonnaisia kokemuksia. Télla tavoin I6ydetyt ilmi6t sijoitettiin ensimmaiset tason
kategorioihin (engl. first order concepts) (Gioia, Corley & Hamilton, 2012, 28). Néihin
ilmiGihin liittyvat sitaatit sijoitettiin excelissé kategorian viereisiin sarakkeisiin. Yksi sitaatti

saattoi sopia useampaa kategoriaan. Alkuperdiseen aineistoon palattiin useamman kerran
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uudelleen, jotta mitd&n olennaista ei jaisi huomaamatta. Kategorioita muokattiin ja joku asia
vaihtoi my0s paikkaa analyysin edetessa.

Taman jalkeen ensimmaisen tason kategorioista poimittiin yhtélaisyyksia toisen tason
teemoihin (engl. second order concepts) teoriakeskeisesti. Tassé yhteydessd pohdittiin
teemojen  keskindistd dynamiikkaa. Kolmannessa vaiheessa toisen tason teemoista
muodostettiin teoriaan liittyvia kokonaisuuksia ja nditd peilattiin kirjallisuuteen. Naist4
muodostuivat yhdistetyt dimensiot eli tutkimustulosten paateemat. (Gioia et al., 2012, 28.)
Seuraavassa luvussa esitetadn tutkimuksen tulokset Gioian metodilla muodostuneiden

yhdistettyjen dimensioiden mukaisesti. Naitd dimensioita tunnistettiin kolme.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan johtajuuden koettua muutosta Kketterdan
toimintatapaan siirryttdessd ja vastaamaan paatutkimuskysymykseen, miten ketterddn
toimintatapaan siirtyminen on muuttunut johtajuutta finanssialan organisaatiossa. Vastausta
pyrittiin selvittdm&an alatutkimuskysymysten kautta, joita olivat miten ketterdt tiimit
kokevat johtajuuden muuttuneen tiimin sisélla; miten tiimildiset kokevat johtajien toiminnan

muuttunet ja miten agile coachien rooli on vaikuttanut johtajuuden muutokseen.

Seuraavassa esitellddn tutkimustulokset Gioian menetelméalld tehdyn analyysin pohjalta
nousseiden yhdistettyjen dimensioiden mukaan. Katso yhteenveto liite 3. Yhdistettyja
dimensioita eli padteemoja nousi kolme ja niité olivat jaettu johtajuus, itseohjautuvuus seké
ulkoinen johtajuus/johtajien toiminta. Liitteessa 4 on esitetty ensimmdisen tason

kategorioiden muodostuminen esimerkein.

7.1  Jaettu johtajuus

Haastatteluista nousi yhdeksi selkedksi padateemaksi jaettu johtajuus, jonka taustalla olivat
toisen tason teemat, johtajuuden jakautuminen rooleille ja tiimiin, sekd kollektiivinen

paatoksenteko. Kuvio 8 alla.

1. tason kategoriat 2. tason teemat Yhdistetyt dimensiot

* Lahiesimies poistul

» Entisen lahiesimichen tehtavit tiumiin \ Johtajuus jakautunut
+ Tehtivat jakautuvat rooleille/tiimiin rooleille/tiimiin
Jaettu johtajuus
+ Kaikki saavat sanoa mielipiteensa, kun tehdaan paatoksia / K;'a]t],;lf;::gkeg /
*  Yhdessd keskustellaan P

+  Maarittyy asiantuntijuuden pohjalta

Kuvio 8. P4ateema jaettu johtajuus.
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7.11 Johtajuuden jakautuminen rooleille/tiimiin

Lahiesimiehen poistumisen my0ta entisen tiimissa toimineen l&hiesimiehen tehtavié jaettiin
tiimiin. Informantit kokivat johtajuuden p&&osin jakautuneen useammalle tiimissd. Useita
johtamistehtévia jakautui tiimin luoduille uusille ns. hatturooleille, Customer Success
Leadille (CSL) ja Chapter Leadille (CL). Jatkossa kaytetaan lyhenteitd CSL ja CL.
Hatturoolit ovat tehtdvid, joita hoitaa joku tiimildinen esimerkiksi maérdajan. Joissakin
tiimeissd CSL ja CL hatturoolit ovat pysyvié ja joissakin tiimeissa roolit ovat esimerkiksi
neljannesvuosittain tai puolivuosittain vaihtuvia. Uudelle 1ahiesimiehelle, ops leadille jaivat
HR-tason tehtévat. Tiimeissé toteutetaan roolilaisten (CSL) fasilitoimina seremonioita, joita
ovat muun muassa weekly, daily ja retro. Weeklyssa suunnitellaan yhteisia tekemisia,
dailyssa kaydaéan lapi, mitd kukin on eilen tehnyt ja mitd on tyolistalla tdndén, retrossa

pyritadn tunnistamaan kehitettavia asioita.

Seremonioissa fasilitaattori huolehtii siitd, ettd kaikki tiimildiset p&dsevat sanomaan
mielipiteensd ja saavat &&nensa kuuluviin. Mielenkiintoinen tutkimustulos olikin se, etta
emergenttia eli esiintyvaa johtajuutta ei tiimeissé juuri ilmene. Emergenttid johtajuutta oli
esiintynyt heti ketterdan siirtymisen alussa, mutta seremonioiden fasilitaattorien tehtavana
on esimerkiksi jakaa puheenvuorot ja varmistaa, ettd kaikki saavat puheenvuoron

tasapuolisesti.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

”Johtajuus on jalkautunut, se johtajuus, jokaiselle tiimin jasenelle ja sitten toki hatturoolien
myota aina vetovastuu on joillain tiimin jasenilla enemman kuin muilla, ja itse johdetaan
itsedmme hyvin pitkdlle” (tiimilainen 1)

”Mun mielestd johtajuus se on enemmdn nyt sit jakautunut tihdn tiimiin, ett tota tavallaan
se ops lead on se taustalla, ettd hanelta voi kysya sita sparrausapua tai linjausta, jos tarvii
ylemmalta tasolta, mutta niin kun aika pitkalle tiimin kesken naista asioista yleensa sovitaan
mun mielestd” (tiimilainen 3)

”Johto ja esimiehet vdhan niin kun hajotettiin ja heitd on nyt vdhéan enemmaén kuin ennen,
kun ennen oli se lahiesimies, jolle kaikki ns. kerrottiin. Se johtajuus on laajentunut, jos
lyhyesti sanotaan ndin” (tiimiléinen 4)
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“titmiesimies on poistunut ja ndmd tiimiesimiehen tehtévat on jakautunut useammalle eri
roolille ja henkil6lle, ja osa on niistd myds tullut tiimin itsensd hoidettavaksi” (agile
coach/johtaja 1)

“Tiimin pdivittdistd tyotd ja operaatiota ei johdettaisi muualta kuin tiimin sisdltd. Niin kun
tiimin itsensd toimesta.” (agile coach/johtaja 1)

"se johtajuus on muuttunut yhden henkilon ohjauksesta yhteiseen johtamiseen eli tavallaan
on tullut niité uusia rooleja, tavallaan on lahtenyt se suora esimies, joka ohjaa sita tekemista
ja tilalle on tullut useampi rooli tiimin sisalta ja myds tiimin ymparilta, jotka auttava sita
tiimid itse ohjautumaan, yhdessd ohjautumaan.” (agile coach/johtaja 4)

Lahiesimiehen poistuminen tapahtui kdytdnnossa yhdessa yossa ja tiimit olivat uuden
edessd. Osassa tiimej& esimiehen poistuminen aiheutti kovan myllerryksen, jopa pelkoa
suoriutumisesta ja osassa todettiin vain, ettd olemme toimineet itsendisesti jo pitk&an.
Tiimil&isten kokemukseen vaikutti paljon se, miten tiimissa oli toimittu ennen toimintatavan
muutosta. Muutamassa tiimissa oli ollut paljon ketterida elementtejd jo ennen muutosta ja
esimerkiksi tehty tydvuorot ja jaettu tyotehtavét itsendisesti jo ennen muutosta ja johdettu
jonkin verran paivittéistd toimintaa itse, vaikka tiimissd oli ollut l&hiesimies. Useassa
tiimissé taas oli toimittu varsin l&hiesimies johtoisesti ja muutos uuteen toimintatapaan oli

huomattavasti suurempi.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

“ehkd alussa varsinkin se tuntui jopa vihdn pelottavalta, mutta nyt kun tassa on jo
pidemmalle mennyt niin muistetaan, mitd hommia ja osataan huomioida kaikki osa-alueet
ja tota sellainen pieni pelko oli siind alussa, kun lahti joku vahtimasta ja seuraamasta, etta
homma toimii.” (tiimildinen 1)

”Taa meidan tiimi on aina ollut janna, kun vaikka on ollut I&hiesimies, niin me ollaan aina
itse paatetty tyévuorot ja miten ne tyot jakautuu. ” (ziimildinen 2)

"Nyt vaan tehdddn ndin ja nyt vaan on tdd organisaatio ndin ja valitkaa joukostanne ja
ruvetkaa tekeen. Mun tiimin pelastus varmaan oli se, ettéd me oltiin ennakkoon opeteltu ja
tehty niité asioita, niin se ei ollut iso harppaus ja muutos. En ma voi sanoa, etta se olisi
katastrofi ollut ja kylld aika huomaamatta. ” (tiimildinen 6)

“sielld missd muutos on olut iso, se tuntui aluksi ihmisista aluksi aika pelottavalta ja silta,
etta miten me tassa parjataan ” (agile coach/johtaja 2)
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”se siirtyminen oli aika brutaalia, tammikuun eka p&iva poistui suorat esimiehet tiimista”
(agile coach/johtaja 4)

Siirtymisen kokemukseen vaikutti paljon my6s se, onko entinen lahiesimies jaényt tiimiin
CSL:ksi vai poistunut tiimisté kokonaan. Kahdessa tiimissa entinen tiimin lahiesimies, joka
oli usein myds substanssiosaaja, oli nimetty tiimiin CSL:ksi. Toisessa néista tiimeisté hénet
koettiin edelleen selkedsti esimieheksi ja hanen puoleensa ka&nnyttiin esimerkiksi ongelmia
ratkaistaessa. Esimiehen ei siis koettu poistuneen tiimista ja tiimiin nimetty CL miellettiin
myo6s esimieheksi. “tilanne on se, ettd se entinen ldhiesimies on siind paikalla niin se ei
kéytinnossd oo muuttunut” (tiimildinen 4). Toisessa tiimissa entiselle esimiehelle,
nykyiselle CSL:lle jéi osa toistd, joita hdn oli hoitanut myds esimiehend ollessaan, muutoin
entisen esimiehen toita on jaettu tiimiin. “ne on edelleen j&anyt edelleen CSL:lle ja moni

rekryasia eli han ottaa edelleen niistd enempi vastuuta ” (tiimildinen 5)

Haasteeksi muutoksessa koettiin resurssipula eli resursseja ei lisatty, vaikka tiimiin tuli lisaa
tyotehtavid. Katsottiin myos, ettd lahiesimies oli substanssiosaaja, jolta sai aikaisemmin
nopeasti vastauksen vaikeisiin kysymyksiin, eika selvittdmiseen kulunut paljoakaan aikaa.
Nyt esimiehen poistuttua vastaukset piti etsid itse ja koettiin, ettd siihen menee paljon
tybaikaa, koska ei aina edes tiennyt, misté ja miten asiaa pitaisi lahted selvittdmaan. Tiimiin
siirtyneiden tehtévien koettiin myés kuormittavan tiimid, samoin kuin sen, ettd CSL ja CL
ottivat useita entisen esimiehen tehtdvia hoitaakseen. Koettiin, ettd ndma tehtdvat vievat
runsaasti resursseja tiimin arjen toista, joista piti selviytyd pienemmalla henkilomaaréalla.
Ohjeistuksen mukaan CSL ja CL kayttavat 20 prosenttia tyajastaan roolin mukaisiin
tehtdviin ja 80 prosenttia tiimin tyotehtaviin. Kéytanndssd muutamassa tiimissd huomattiin

nopeasti, ettd tdma oli melkein padinvastoin ja aikaa tiimin toihin jéi vain 20 prosenttia.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

”’se toi painetta varsinkin aluksi, etta kun kuuli, etté ketteran rooli saisi vieda 20% tybajasta
niin se ei meidan tiimissa toiminut. Oli koko viime vuoden 80% 20% eli ihan paalaelleen...
se roolien resurssointi on haastavampaa eli ei meilla riitd missaan tapauksessa resurssit ja
se on vahan sellaista kauhun tasapainoa, ettd mihin painottuu se tekeminen. Roolista viela,
ajoittain vie liikaa aikaa siitd normitydsta, mita sulta odotetaan tehtavan. ” (tiimildinen 5)
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“Tehtavia asioita, mita sitten pitdd CSL:n ja CL:n nyt entisen esimiehen sijasta niin sehan
on valtava maara ja heilld on sitten palavereita ihan eri tavalla kuin ennen ja se on sitten
tiimin téiden ajasta pois. ” (tiimildinen 6)

“kaikki esimiesten tyot sysattiin tiimeille, eikd myodskaan lisatty henkiloston maaraa
tiimeihin ja kylldhan se aiheutti sita tyytymattomyytta siind vaiheessa” (agile coach 4)

Lisdhaasteen tiimeille toi muutaman kuukauden uuteen toimintatapaan siirtymisen jélkeen
alkanut covid-19-pandemia, joka tyollisti useita tiimeja valtavasti asiakkaiden
sopimuksiinsa hakemien muutosten vuoksi. Covid-19-pandemia aiheutti myos sen, etta koko
organisaatio siirtyi nopeassa tahdissa etatoihin ja titen varmistettiin turvallinen tyoskentely
konttorilla henkil6ille, joiden oli vélttamé&tonta tyotehtdvien vuoksi toimia konttorilta.
Etatoihin siirtyivat myos ne tiimildiset, joiden ei aikaisemmin ollut mahdollisuutta tehda
etatoitd kuin véhan tai ei lainkaan. Nopeasti tapahtunut muutos etatéihin siirtymisessa oli

0soitus organisaation ja tiimien joustavuudesta ja ketteryydesta.

7.1.2 Kollektiivinen paatoksenteko

Toinen jaettu johtajuus -yhdistettyyn dimensioon noussut toisen tason teema oli
kollektiivinen paatoksenteko. Ketteraan toimintatapaan siirtymisen jalkeen paatoksia alettiin
tehdd enenevassa maarin yhdessa tiimind tai yhdessd toisen tiimildisen kanssa, omaan
ndkemykseen haettiin  vahvistusta tiimikaverilta tai tiimiltd. ~ Tiimikaveriksi
ongelmanratkaisuun valittiin yleensé henkild, jonka koettiin tietdvan ratkaistavasta asiasta
eniten, valinta tehtiin siis asiantuntijuuden perusteella. Yhdessa tiimissa oli perustettu chat-
ryhma, jossa pystyi kysymaan apua tiimikaverilta akuutteihin asioihin. Jos asiaa ei saatu
ratkaistua yhdessa tiimikaverin tai tiimin kanssa, vasta tdman jalkeen haettiin apua ops
leadilta tai hyddynnettiin agile coachien apua. Joissain tilanteissa saatettiin k&antya myos
myyntipuolen tydparin puoleen. Informantit kokivat, ettd lahiesimies on kaukana ja hanella
on niin paljon tiimeja ja alaisia, etteivat halua vaivata hantd pienissé asioissa. Informanttien
kokeman mukaan ops leadia voi kuitenkin lahestya matalalla kynnykselld, mutta he eivat
paasaantoisesti niin tee. Koettiin myds, ettd ops lead ei ole tiimin osaamisalueella
substanssiosaaja. Agile coachit pyrkivat ohjaamaan tiimié 16ytdmaan ratkaisun itse, valmiin

vastauksen sijaan. Tiimissd, jossa entinen esimies oli jadnyt tiimin CSL:ksi, kaannyttiin
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hankalammissa asioissa helposti h&dnen puoleensa. Pienempia péatoksia tehtiin tassakin

tiimiss& kuitenkin itsendisemmin kuin ennen ketterad toimintatapaa.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

"Ollaan pyritty siihen, ettd tiimissd ei ole varsinaista johtajaa vaan pddtokset tehdddn
yhdessa tiimissa. Isot pddtokset tehdddn aina niin, ettd kaikki saa sanoa mielipiteensd.’
(tiimilainen 2)

’

“meilldkin on aika pieni tiimi, niin yhdessd kylld sitten pddtetddn aina” (tiimildinen 3)
"Kaikissa pienemmissd ja jos toimintaa vihdn muutetaan tai niin niissd kylld tiimi
itsendisesti paattad. Konkarit tiimissa on aika paljon ottanut aikaisemminkin tammaoista

asiantuntijavastuuta” (tiimiléinen 5)

“Meilla on lupa ajatella itsendisesti ja on pakko. Silleen, ettd me vaan keskendmme
myllytetdén niité ongelmatilanteita niin kauan, ettd me keksitaan ratkaisu. ” (siimilainen 6)

“yleensd kysyn meiddn entiseltd lihiesimieheltd eli nykyiseltd customer success leadilta”
(tiimilainen 4)

7.2 Itseohjautuvuus

Toiseksi paateemaksi muodostui itseohjautuvuus. Katso kuvio 9 alla. Taustalla olivat toisen

tason teemat oma-aloitteisuus, itsensa johtaminen ja oppiminen.

1. tazon katagomat 2. tason tesmat Thdiztetyt dimenziot
* Havamnoidzan ja viedidn azioita etesnpdin = “: Oma-aloitteisuus
* Tommintatapojen ja prozessien kahittiminen /.
*  Selkes visio
< _| Itsens3 johtaminen | — s Itzechjantnams
AN
+  Enemmin omatoimizuitta ja johtajuutta TN T
+  Toisten tiimien kanzza vhdessd lnodaan tapa tehdi P
* Priorisomti tarkeii E Oppiminen
v Itse paitin, miten tyomi tean I

Kuvio 9. P4ateema itseohjautuvuus.
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7.2.1 Oma-aloitteisuus

Oma-aloitteisuuden koettiin lisd&ntyneen ketterdn myo6td, mutta oma-aloitteisuuden tason
vaihtelevuus oli viel& suurta tiimien véalilla. Muutamassa tiimissa tiimiléiset olivat olleet
hyvin oma-aloitteisia jo ennen ketterdd toimintatapaa ja muutamassa tiimissdé oma-
aloitteisuutta vaativat asiat kasautuivat roolilaisille. Kaikissa tiimeissad kuitenkin oltiin
edistytty oma-aloitteisuudessa ja vietiin asioita rohkeammin eteenpéin. Oma-aloitteisuus
ilmeni esimerkiksi siten, ettd pohdittiin ja havainnoitiin itse, mitd voitaisiin tehdd ja mité
pitéisi kehittad, paivitettiin ohjeita ja tuotiin ideoita tiimiin. Yhdessa tiimissa oli tehty paatos,
ettd henkild, joka lisdd tehtdvan tai kehitysidean kanbanille eli tyolistalle, oli myds
velvollinen vieméan sitd eteenpéin. Taman tarkoituksena oli estdd tdiden kasautumista
roolilaisille. Oma-aloitteisuus nékyi myds tiimikaverin auttamisena eli jos on saanut omat
paivan tyot valmiiksi, tarjottiin apua tiimikaverille. Oma-aloitteisuutta oli paljon nahtévissé
tiimin sisalld, mutta ei juurikaan vield tiimien valisessd toiminnassa eli mentdisiin oma-
aloitteisesti auttamaan toista tiimid, joka on hankalassa tilanteessa. Tallaisissa tilanteissa

tarvittiin agile coachin tai johtajan apua.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

“Meiddn tiimissd on l6ytynyt hyvd status, ettd on tarpeeksi ihmisid, jotka haluaa tarttua
erikoishommiin... tasavertaisemmin otetaan vaikeitakin asioita hoidettavaksi... miettii niin
kuin nykyaan paljon enemméan miten voisi tehdéa eri tavalla asioita ja miten voisi kehittda
tyotd” (tiimildinen 1)

"Kylld pitdd vililld sanoa, ettd voisitko ottaa koppia tdstd, ei se oo tdydellistd, mutta
toivottavasti menossa siihen. Sen huomaa, etta tietyt tallaiset palaverissa olemiset ja
suunnittelu on selkeasti vahan suositumpia, mutta valilla tallaista hankalampaa ja
selvittelya vaativaa niin niihin ei niin hanakasti tartuta, mutta me yritetdan nyt sita, etta
vastuu jakautuu tasaisesti. (tiimildinen 2)

”sitten sellasta ihan itsendistékin nakyy esim. ohjeiden paivittamista, tuodaan vinkkeja
tiimille, miten toimintatavoista ja kylla tallaistakin on havaittavissa, mutta kylla paavastuu
selkeasti erottuu ja on roolilaisilla... joku laittaa chatissa, etté taalla on aika paljon tavaraa,
voiko joku tulla jeesimaan, niin heti joku laittaa, etta voin tulla” (tiimildinen 5)
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7.2.2 Itsensé johtaminen

Toiseksi toisen tason teemaksi nousi itsensd johtaminen, jonka koettiin parantuneen ja
vahvistuneen ketterddn siirtymisen myotd. Itsenséd johtaminen oli noussut tai pysynyt
vahintaén entisella tasolla, jos itseohjautuvuus oli ollut korkealla tasolla jo ennen muutosta.
Tiimi yhdessa k&y aamun dailyssé 1&pi edellisen péivan ja tulevan péivén tarkeét asiat ja
katsotaan yhdessd, mitd taytyy saada tehtyd. Jokainen tiimildinen itse rytmittad péivansa ja
viikkonsa ja on vastuussa siitd, ettd tyot tulevat tehdyksi. Tiimilaiset myds itse valvovat
ajankayttodén ja priorisoivat tekemisidan eli mita taytyy tehda tandén ja mitd voi jattaa
my6hemmaéksi. TyOvuorot ja tyotehtdvat jaetaan padosin roolilaisten toimesta, mutta

joustavasti ty6tilanteen niin vaatiessa, tiimildiset vaihtavat tehtévasta toiseen.

Organisaation visio ja suunta, jota kohti ollaan menossa, néhtiin hieman selkedmmaksi kuin
aikaisemmin. Visiosta puhutaan myos aikaisempaa enemmén esimerkiksi heimokokouksissa
ja heimon tarina on usein esilla. ”On ollut selke& visio annettu ja ne tuodaan viela siina
koko tiimille ja ne on suht useinkin vield.” (tiimildinen 5) Tiimeissd ollaan tietoisia, mita
tiimin taytyy tehdd ja tavoitella. Tiimeissd suhtauduttiin vastuullisesti tiimin yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen ja yhteisesti ollaan vastuussa siitd, ettd tiimin tyot tulevat
tehdyksi.

Lahes jokaisessa tiimissa koettiin resurssipulaa, joten tiimeissa joudutaan priorisoimaan
erittdin voimakkaasti. Priorisoinnissa oltiin kehitytty, mutta koettiin, ettd siind olisi viela

my0s parantamisen varaa.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

”"Me ei odoteta niin paljon, ettd joku tulee sanomaan mita pitdd tehdd tai missa
jarjestyksessa vai miten priorisoidaan, vaan se on meilla itsella mietittavana ja siina on
muutos tuntunut eniten. ” (tiimil&inen 1)

“koen, ettd vahvuus on tdd priorisointi” (tiimildinen 2)

“annetaan ne raamit mita paivan/viikon aikana saada valmiiksi ja totta kai se ohjaa niin
paljon sita niiden rahojen lahteminen ja tiettyjen t0iden, pitd& saada saman paivan aikana,
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mutta aika itsendisesti saa tehda tyota ja paatoksia voi tiettyyn rajaan saakka tehdd”
(tiimil&inen 2)

“huolehdin siitd, ettd tyot alkaa silloin kun niitten pitdd alkaa ja kuten sanoin aikaisemmin,
itse musta on aika kivaa, ettd pystyn hyvin pitkélle vaikuttamaan, miten teen ja miten
paivarutiinit etenee ” (tiimilainen 4)

“priorisoiminen vielda hakee monella sellaista paikkaansa, ettd osaa keskittya ihan niihin
olennaisin asioihin, niin se hakee viela paikkaansa ja siind on parannettavaa, mutta ison
muutoksen huomaa, ettd ihmiset ihan itse itseohjautuu sinne, mika on tarkeetd ” (tiimildinen
5)

"se on tullut nédkyvammdksi se oman itsensd johtaminen tai se ettd mitd mind tdnddn teen ja
mit& mun pitdisi tehdd vasta huomenna tyyppinen keskustelu ja sitd myota ihmiset ovat
pikkuhiljaa kasvaneet” (agile coach/johtaja 2)

“tuntuu olevan enemmdn toitd kun tekijoitd eli se vaatii sitd tosi vahvaa priorisointia ja
itsensa johtamista ja tiimin téiden suunnittelua ja siina meilld on viela paljon opeteltavaa,
niin siind on vahan ristiriitaa, kun tiimi ei paase itse paattamaan, kuinka paljon heille tulee
tekijoita” (agile coach/johtaja 3)

7.2.3 Oppiminen

Kolmanneksi toisen tason teemaksi nousi oppiminen. Informantit kokivat, etta
organisaatiossa kannustetaan oppimaan uutta ja kehittdmé&an itsedén. Tavoitteena on, etta
tietyn asian osaa useampi tiimilédinen, jotta ei olla riippuvaisia yhden henkilén osaamisesta.
Tiimeissa suhtauduttiin oppimiseen positiivisesti ja koettiin, ettd myds johto kannustaa
siihen. Esimerkkind positiivisesta suhtautumisesta oppimiseen ja itsensa kehittdmiseen on
se, ettd yhdessa tiimissé paatettiin jakaa kehittdmisprojekteihin liittyvia tehtdvia sen sijaan,
ettd yksi henkild tiimista osallistuisi kehittdmiseen, kuten on aikaisemmin ollut. Useampi
informantti myo6s koki, ettd moni tiimildinen tarttuu aikaisempaa paremmin sellaisiin
tehtdviin, joita ei vield osaa tehda ja uuden oppiminen nahdaéan tarkeédksi jokapaivaisessa
tydssdoppimisessakin. Uusien isompien kokonaisuuksien oppimista ja joskus
pienempiinkin uusiin asioihin tarttumista estdvana merkittavana tekijana nahtiin aikapula.
Koettiin, ettd oppimiseen ei jaa aikaa, koska arki on selviytymista paivittdisista toista.
Samoin ty6tehtdvia saatettiin suoraan jakaa sellaiselle tiimildiselle, joka asian jo osaa, jotta

ne saataisiin nopeammin tehtya.
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Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

“Vuosi sitten otettiin sitd mitd osataan ja se on muuttunut vuoden aikana ja ihmiset uskaltaa
ottaa asioita hoidettavaksi, vaikka ei tieda niista juuri mitdan eli on kuitenkin halukkaita
oppimaan. ” (tiimilainen 1)

“Tiimiss&a on paljon henkil6ita, jotka haluaa oppia lisda ja yllapitdd omaa osaamistaan, niin
mun mielestd sithen on ihan hyvd mahdollisuudet meiddn tiimissd...osaaminen 0On suurta ja
melkein kaikki pystyy tekemddn kaikkea... ldhdetddn vield tdtd osaamista kasvattamaan
meidan tiimissa” (tiimil&inen 2)

“ihan ndita sisaisia koulutuksia ajattelee niin véhan ndissa on se resurssien ongelma ja toki

on saanut kannustusta ja on kaikki demot ja verkkokurssit ja ndin, mutta siin& on vaan aika
rajoitteet eli tosi haaste 10ytaa siihen aikaa ” (tiimil&inen 5)

7.3 Ulkoinen johtajuus/johtajien toiminta

Toisen tason teemat valta ja vastuu, tiimin tuki sekd luottamus muodostuivat kolmanneksi

paateemaksi, ulkoiseksi johtajuudeksi/johtajien toiminnaksi. Katso kuvio 10 alla.

1. tasom kategoriat 2. tazon tesmat Yhdistetyt domensiot
* Valta ja vastuu hs3antymyt — A Valta ja vastm
*  WVashm timin toimpnmdestz
*  Vashmta uzkallstaan ottaa e .
. - L. o My
Agile coach timmin tkena 7y s Tohtajien
i Timmien tukemmen | o toiminta
Iy - )
’
* Luotetaan tiimin ozaamizesn
*  Esimies el arjessa mukana i
* Asjamtuntipous tipniss3 tiomid kmmmellaan — 5 Luottamus

Kuvio 10. Paateema ulkoinen johtajuus/johtajien toiminta.

7.3.1 Valta ja vastuu

Informantit kokivat sek& vallan ettd vastuun lisd&ntyneen. Koettiin, ettd omasta tydsta ja

siitd, miten tyotd tekee, voidaan nykyadn paattaa itse enemman. Koettiin myds, etté valtaa
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ja vastuuta on saatu tiimiin ja vastuuta uskalletaan my0ds rohkeammin ottaa vastaan. Kaksi
informanttia koki, ettd vastuuta on tiimissa jopa liikaa. Tiimikohtaiset ja henkilokohtaiset
erot vallan ja vastuun kokemuksessa olivat suuria ja ne koettiin ja miellettiin hyvin eri tavoin.
Osalle kokemus vallasta oli sitd, ettd tiimissd voidaan paattdd yhdessa asioista ilman, ettd
tarvittiin esimiehen lupaa, yhdelle vallan kokemus oli sitd, ettd saa itse pa&ttad, missé
jarjestyksessa tekee paivén tyot, myos etatyohon siirtymisen koettiin vaikuttaneen vallan
kokemukseen, toiselle vallan kokemus oli sitd, ettd tiimi saa vastuuta tiimin toiminnan

kehittamisesta.

Vallan ja vastuun ei koettu olevan tasapainossa ja moni informantti kokikin, ettd on vastuuta,
mutta ei valtaa. T&ma epésuhta oli huomattu myds agile coachien ja johtajien toimesta ja
joitain toimia asian parantamiseksi oli jo tehtykin. Informantit perdénkuuluttivat entista

selkedmpéa vastuunjakoa siihen, mika on tiimin vastuulla ja mik& esimiesten.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

“valta ja vastuu on noussut tosi paljo et tota niin kun hyvin pitkdlle saada kesken&an
paattad, miten toimitaan, onko ollut ehka viimeisen vuoden aikana varmaan pari kertaa, kun
ollaan jouduttu pyytda esimieheltd kuittausta, ettd saadaanhan toimia ndin. Et siind
mielessa melkein taysin vastuu itselld... niin isossa mddrin kun vaan mahdollista on annettu
vastuu tiimeille. Ehké jopa liikaa siind maarin, ettd sita pitaisi laittaa jo toiseen suuntaan
takaisinkin. (tiimil&inen 1)

"Vastuu on meilld jokaisella itsellddn ja jokaiselle siirtynyt paljon suuremmassa maarin.
Korona ja etatyé on ehka vaikuttanut enemman kuin ketteryys eli jokainen vastaa omasta
tontistaan ja jokainen vastaa siitd mitd pdivdn aikana tulee tehdd.” (tiimildinen 4)

"Vastuuta on enempi, mutta se valta tavallaan siihen edelleen niissa tiimeissa, jollain tapaa
puuttuu. Et niin kun tavallaan on vastuu siité tiimista ja sen tiimin toimivuudesta ja on vastuu
miettia parhaita toimintatapoja kaiken saavuttamiseksi, mutta sitten ei kuitenkaan anneta
valtaa ja on paljon rajaavia tekijoiti eikd anneta kuitenkaan tiimin itsendisesti pddttdd.”
(tiimilainen 5)

”No tiimeille on annettu enemmaén valtaa ja vastuuta, ja tota téa on ollut, tdd on varmaan
sellainen asia, mika on jollain lailla viela kesken ainakin joidenkin tiimien osalta. Tiimin
rooli korostuu tan toimintamallin kehittdmisessa, etta siella tiimissa henkilé parhaiten
tietdd, mitd valtaa ja vastuuta ja paatoksenteko-oikeuksia he tarvitsevat paivittain” (agile
coach/johtaja 1)
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“tiimin tass4 omalla vastuualueella tiimeille on tullut sita valtaa ja vastuuta 10ytaa itse
ratkaisut niihin arjen asioihin, paivittaisiin asioihin, ongelmatilanteisiin” (agile
coach/johtaja 2)

"viime vuoden alussa se valta ja vastuu pudotettiin sinne asiakaspalvelutiimeihin, mutta
sielld ei ollut vield kykyd ottaa sitd vastuuta ja siitd tuli sellainen huono fiilis siitd” (agile
coach/johtaja 3)

“koetaan, ettd on saatu enemman paattda asioista ja siten ehkd samalla sitd kautta on
huomattu, ettd tdma tyé tuo myods sitd vastuuta mitd se suora esimies on tahan asti
kantanut... se itsendinen paatantavalta on koettu positiiviseksi ” (agile coach/johtaja 4)

7.3.2 Tiimien tukeminen

Toiseksi toisen tason teemaksi nousi tiimien tukeminen. Tiimildiset osallistuivat
ketterakoulutukseen ennen muutosta tai muutoksen alkuvaiheessa. Informantit kokivat, etta
tiimit eivat saaneet minkaénlaista tukea, kun ketteradn toimintatapaan siirtyminen tapahtui.
Muutos tapahtui yhdessé yossa, lahiesimies poistui ja tiimien piti itse ottaa ohjat kasiinsé.
Tassa oli suuri ero tiimeissd, joiden esimies poistui tiimistd kokonaan ja tiimeissd, joissa
esimies jai tiimiin CSL:ksi. Kokemus tuen tarpeesta olikin erilainen eri tiimeissa. Tiimeissa,
joissa oli jo aikaisemmin ollut itsendinen ote ty6hon, selviydyttiin siirtymén alussa

paremmin kuin tiimeissd, jotka olivat olleet l&ahes taysin esimiesvetoisia.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

“Rehellisyyden nimissa taytyy sanoa, ettd kyllahdn sen nyt vaan oli niin, ettd erdana
kauniina paivana oltiin ketterassa ja sit sita vaan piti. Kylla se ehk& enemmankin oli sellasta
vaan sellaista selviytymistd alkuun... millaista tukea me nyt saatiin, ei kylld minkddnlaista...
tiimin pelastus varmaan oli se, ettd me oltiin ennakkoon opeteltu ja tehty niitd asioita”
(tiimilainen 6)

“Pitaisi kuitenkin antaa se tuki sieltd ja osa johtajista osasi taméan, mutta osa kuvitteli, etta
osa on valmiita vastuunottoon heti... kaivataan vahan sita tukea ja turvaa, ei olla viela ihan
valmiita kantamaan vastuuta tai tekemaan paatoksia ja sité joudutaan opettelemaan” (agile
coach/johtaja 3)
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Alkusiirtyman jalkeen koettiin, ettd tukea on ollut tarjolla hyvin ja tukea on tarvittaessa
kaytettykin. Ops leadin eli nykyisen esimiehen koettiin olevan kaukana, joten tuen
hakemiseen héneltd oli jonkinlainen kynnys. Hanen puoleensa k&annyttiin pd&osin omiin
henkilokohtaisiin asioihin ja tiimin resurssointiin tai tiimin ristiriitoihin liittyen. Agile
coachin rooli varsinkin roolilaisten eli CSL:n ja CL:n opastamisessa muun muassa
seremonioiden fasilitoinnissa néhtiin suureksi. Agile coachin rooli nahtiin useassa tiimissa
tarkedksi myds puhuttaessa tyéhyvinvoinnista ja tydssa jaksamisesta. Agile coachin tukea
tarvittiin my0ds esimerkiksi prosessien hiomisessa ja tilanteissa, joissa henkilokemiat
menivét ristiin. Agile coachin myos koettiin huomaavan asioita, joita tiimi ei valttamatta itse
huomaa ja néin pystyttiin tarttumaan mahdollisiin epékohtiin ja huomattiin myds positiiviset
edistysaskeleet. Yhdessé tiimissg, jossa esimies oli jadnyt CSL:ksi haettiin selkeasti tuki aina
héneltd. Moni informantti koki myds, etta agile coach on enemman CSL:n ja CL:n tukena ja
apuna. Agile coachilta tarvittavan tukitarpeen koettiin myds vahentyneen Kketteran
toimintatavan omaksumisen myo6ta. Tiimeissd, joissa agile coach oli vaihtunut usein, oli
agile coachin tuki pienemmassa roolissa. My0s agile coachin persoonan koettiin vaikuttavan

tukeen.

Lahtokohta tuen saamisessa néhtiin olevan kuitenkin sellainen, ettd tiimin tai tiimildisen
taytyy itse hakea tai pyytéaa tukea ja usea informantti toivoikin, etta johto itse huomaisi tuen
tarpeen ja esimerkiksi sen, ettd resurssit eivat ole monessa tiimissa riittdvat. Monessa
tiimissé koettiin raskaaksi se, ettda esimerkiksi liiallisen ty6taakan osoittaminen on tiimin

vastuulla. Toivottiinkin, ettd esimiehet huomaisivat itsekin, jos tiimissé ollaan pulassa.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

”Lahiesimies jos ma hanta mietin, niin on mennyt tosi kauas meista. Vaikka tiedetaan ja
matalalla kynnyksella voi lahestyd, niin ei sitd tehda ennen kuin on niinku ihan pakko.”
(tiimilainen 1)

“Tukea on jollain tapaa vihemmdn tai sitd on kylld saatavilla, mutta sitd pitdd itse pyytdd,
eli se ei ehka oo ihan niin automaattisesti siind arjessa mukana. Toki sitten jos tarvii apua
niin sitd on saatavilla ja pitaa varata aikaa tai pyytaa ops lead paikan paalle ja han on kylla
saatavilla, jos tarvii.” (tiimildinen 2)

”Me ollaan saatu tukea vahan niinku niilta henkilGiltd (CSL ja CL) ja ne on taas saanut
omilta esimiehiltdan. ” (tiimildinen 4)
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“Just siindkin huomaa, etta niille tiimeille annetaan sitd omaa vastuuta ja just ehka siina,
ettd toivoisi just valilla enempi sité tukea niihin asioihin ” (tiimil&inen 5)

“tukea pitaisi olla saatavilla, se sitten kuinka paljon tiimit sitten k&ayttavat sitd mahdollista
tukea on sitten toinen kysymys” (agile coach/johtaja 2)

7.3.3 Luottamus

Kolmanneksi toisen tason teemaksi nousi luottamus. Monet informantit kuvasivat, etta
kokivat johtajien luottaneen heihin ja tiimiin jo ennen siirtymistéd ketterd&n toimintatapaan,
mutta luottamuksen koettiin kasvaneen toimintatapaan siirtymisen jalkeen. Luottamus
ilmeni seuraavilla tavoilla: Tiimi tekee ty6taén itsendisesti, eik& heidan tapaansa tehdé tyota
puututa, koska esimies ei ole tiimin arjessa mukana. Tiimil&isille vastuutetaan projekteja ja
ajatellaan, ettd paras asiantuntijuus on tiimissd. Luotetaan tiimien osaamiseen ja
ammattitaitoon ja heiddt nahd&én vastuuntuntoisina ja sitoutuneina. Tiimit ovat saaneet
valtaa ja vastuuta ja vallan ja vastuun siirtymisen taustalla on luottamus tiimeihin.

Lapinakyvyyden lisddntyminen on auttanut luottamuksen lisd&dntymisessa.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

“ehka se on sitd, ettd ei puututa eika tuu sita sanelua esimiestasolta ettd nyt teidan pitaisi
huomioida nama niin me tiedetaan, etta luotto on kohdillaan ja me tehdaan mita tarvii”
(tiimilainen 1)

“ei tarvitse olla koko ajan lasna tai seldn takana katsomassa, tuleeko tydt tehtyd, vaan
luotetaan siihen, ettd homma menee niin kuin pitéddkin ja pysytdan niissa tavoitteissa”
(tiimilainen 3)

“Ketteran myota on selkeesti luottamus tiimiin ja tiimildisiin on tullut esille ja se, etta
luotetaan monia projekteja tiimilaisille ja tdma ettd se on tavallaan ollut tosi hyvaa, etta
silla tavalla sita vastuuta, ettd on saanut olla niin paljon enemmassa mukana ja tiedostaa
paljon enemman asioita. " (tiimildinen 5)

“Esimieshan ei ole meidan tiimin arjessa mukana ja ainakin tulkitsen sen niin, ettd han
luottaa. ” (tiimil&inen 6)
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“uskotaan ihmisiin entistd enemman ja halutaan kuunnella p&atoksissd ja antaa
paatosvaltaa tiimeille ja ma luulen, ettd se luottamus on itsestédn kasvanut” (agile
coach/johtaja 2)

Tutkimustuloksista ilmenee, etta luottamus on riippuvainen siitd, miten hyvin johtajat ovat
sisdistaneet ketterat periaatteet ja ovat pystyneet paastamaan irti perinteisesté hierarkkisesta
johtajuudesta ja vanhasta tavasta toimia. Osa johtajista on onnistunut tdssa ja osa on jaanyt
vanhaan komenna ja kontrolloi -malliin, jolloin luottamus ei paase kehittymddn. Tulokset
osoittavat, ettd tdméan tutkimuksen kohteena olevassa asiakaspalvelun osaamiskeskuksessa
johtajat ovat p&&osin omaksuneet uuden tavan johtaa, mutta toisaalla heimossa on osaksi
nakyvissa viela perinteistd komenna ja kontrolloi ajatusta.

Haastateltavat ilmaisivat asian seuraavasti:

”Jos on hyvin perilla ketterasta toimintamallista ja mallin keskeisista periaatteista, niin
johtajat antaa sen vastuun tiimille ja luottaa siihen, etta tiimi tekee t0ita tavoitteiden eteen,
mutta jos ei ole kaynyt koulutuksia niin vanha esimiesrooli puskee kovasti paalle ja
command ja control tulee paalle niin luottamus ei ole kauhean korkea. Sanoisin, etta se
luottamuksen méara on kasvanut ja osittain siihen on tarve, koska esimiehilla on niin paljon
alaisia eiké ehdita olla arjessa mukana... Osalla se on jaanyt paalle, etta kontrolloidaan,
eikda anneta uskalla antaa siité vastuuta tiimille ja se on ihan tdman ketterén toimintatavan
vastaista. Pitdisi pystyd luottamaan enemman, etta tiimi parjaa. ” (agile coach/johtaja 3)

”On johtajia, jotka viestii, etté he luottaa ja aidosti luottaakin ja sitten on johtajia, jotka on
vield muutosmatkan alussa ja on tarve vartioida ja pitaa se kontrolli, jolloin sita luottamusta
ei varmaan ole, jos on vahva tarve kontrolloida ja ohjata sitd tekemista. Jos mietin vaikka
seremonioitakin niin, miten suhtaudutaan seremonioihin, niin seremonia on tiimia varten,
ei esimiehen raportointia varten... keskijohtoa ei 0o ehka tarpeeksi tuettu ja koulutettu ihan
organisaation osalta. On tiimeja kylla koulutettu ja ylinté johtoa, mutta keskijohto on ehka
vahan jaanyt” (agile coach/johtaja 4)

“md kdrjistin nyt, md sanon, ettd meidan esimiehet ja johtajat ole olleet mitdén tiedon
panttaajia, mutta valtaa on ehka aikaisemmin ollut se oma tiedon keraaminen itselle ja nyt
se valta ja se auktoriteetti ja kunnioitus enemman siitéa avoimuudesta ja kyvysta jakaa sita
tietoa” (Agile coach/johtaja 1)
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8 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin tutkimustulosten perusteella ja tarkastellaan
tutkimustuloksia peilaten niitd teorioihin ja aikaisempiin tutkimuksiin. Vastataan my0s
selkeésti paatutkimuskysymykseen, miten ketterddn toimintatapaan siirtyminen on
muuttanut johtajuutta finanssialan organisaatiossa. Lopussa ehdotetaan tutkimuksen aikana

nousseita kysymyksia jatkotutkimusaiheiksi.

Ketterddn toimintatapaan siirtymisen myota johtajuus jakautui useammalle henkil6lle
tiimissé. Tutkija tunnisti ilmion jaettu johtajuus. Johtamistehtdvat jakautuivat padosin
hatturooleille eli Customer Success Leadille (CSL) ja Chapter Leadille (CL). HR-tehtavét
jaivat ops leadille eli viralliselle johtajalle, kuten Parker (2008) roolia kuvaa. Virallisen
johtajan hoidettavana ovat tietyt hallinnolliset ja lainsd&ddanndlliset vastuut, muutoin
johtajuus vaihtuu tiimilaisten valilla (Parker, 2008, 53). Yukl (2010) kayttaa termi& ulkoinen
johtajuus, johon sisaltyy johtajan vastuu, joita ei voida siirtda tiimille. Ulkoisella johtajalla

on usein monta tiimid vastuullaan, kuten tutkimuksen kohteen olevassa organisaatiossakin.

Monissa tiimeissd CSL:n ja CL:n roolit ovat vaihtuvia ja sitd kautta useammalla tiimildisella
on mahdollisuus vastuunottoon. Tété toimintatapaa tukee myos Graen & Uhl-Bienin (1991)
johtamisen rakentumisen malli, jonka mukaan jokaiselle tiimildiselle tulisi tarjota
mahdollisuus ottaa vastuuta ja uutta roolia ryhmassa seké tatd kautta rakentaa luottamusta.
Moe et al. (2010) totesivat tutkimuksessaan tiimin johtajuuden parantuneen ajan myo6ta, kun
yhé useammat tiimildiset ottivat vastuuta johtamisesta. Taman valossa voidaan pohtia, voiko
johtamistehtévien keskittyminen padosin CSL:lle ja CL:lle estdd tiimin johtajuuden
kehittymistd. Toisaalta taas useissa tiimeissda CSL:n ja CL:n roolit olivat vaihtua ja tdma
tarjosi useammalle tiimildiselle mahdollisuuden tarttua rooliin ja ottaa vastuuta johtamisesta.
Jaetussa johtajuudessa tiimildiset nahd&an vastuullisina ja jaettuun johtajuuteen liittyy
kommunikointi, vaikuttaminen ja ehdotusten tekeminen (Contractor et al., 2012, 994). Nama
ovatkin edellytyksia ketterasti toimivalle tiimille. Tutkimustuloksista ilmeni, etta tiimit ovat

oikealla tielld matkalla ketteraksi itseohjautuvaksi tiimiksi.
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Emergentti johtajuus on ilmid, jossa yksilostd syntyy johtaja epdvirallisesti, ilman, ettd
hanelle annetaan johtajuusvastuuta (Cogliser et al., 2012). Vuorovaikutustaitojen lisaksi
persoonallisuus vaikuttaa emergenttiin johtajuuteen (Parker, 2008). Emergentti johtajuus
ilmiond on mielenkiintoinen ja tutkijan ennakko-odotuksena oli, ettd asiakaspalvelun
osaamiskeskuksen ketterissd tiimeissa ilmenisi emergenttia johtajuutta runsaasti.
Tutkimustulosten mukaan uusissa ketterissa tiimeissé ei kuitenkaan juuri siirtyman alun
jalkeen ilmennyt emergenttid johtajuutta. Tama tutkimustulos yllatti tutkijan ja sai
pohtimaan, onko mahdollista, ettd ketterat rakenteet, roolilaiset ja seremoniat sek& niiden
mukanaan tuoma yhdessa tekeminen ja kollektiivinen paatoksenteko estdd emergentin
johtajuuden ilmenemista asiakaspalvelutiimeissa? Voiko jaettu johtajuus, jonka Fletcher ja
Kéufer (2003, 23) maarittelevat keskindiseksi riippuvuudeksi sen kollektiivisuuden, jaetun
vastuun ja tiimityon merkityksen kautta, estdd emergenttid johtajuutta? Onko taustalla
ketterien rakenteiden ja seremonioiden tiukka noudattaminen vai ndiden ja jaetun

johtajuuden yhteisvaikutus?

Adlerin (2001) mukaan rakenteet voivat toimia mahdollistavina tyokaluina, ja rakenteet,
Kilpailu ja sosiaalisuus vaikuttavat toisiinsa.  Sosiaalisuus ja kaikkien tiimil&isten
tasavertainen kuuleminen ja osallistaminen on positiivinen ilmi6d, mutta olisi myos tarke&a
pohtia, estddkd emergentin johtajuuden puuttuminen tervehenkista kilpailua tiimissg, joka
puolestaan saattaa estdd tiimid mahdollisesti kehittymastd. Ketterdt rakenteet
seremonioineen ja fasilitaattoreineen pyrkivét siihen, ettd tiimisséd toimitaan yhdessé
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, kaikki osallistetaan, eivitka vain “ddnekkdimmat” ja
sosiaaliset henkil6t tuo ajatuksiaan julki. Tamé on fasilitaattorin tehtdvd ja han jakaa
puheenvuorot tasaisesti, jotta kaikkien dani saadaan kuuluville. Toisaalta tutkija pohti myoés
mahdollisuutta, ettd potentiaaliset emergentit johtajat ovat hakeutuneet CSL:n tai CL:n

rooliin ja toteuttavat johtajuutta ndiden roolien kautta.

Tutkimustulosten mukaan tiimit eivét saaneet aluksi minkaanlaista tukea, kun ketterdén
toimintatapaan siirtyminen tapahtui. Muutos tapahtui yhdessd ydssa, esimies poistui ja
tiimien piti itse ottaa ohjat késiinsa. Téalla tavalla toteutettu muutos toimi osassa tiimeja, ja
osassa tdma koettiin jopa pelottavana. Dikert et al. (2016) Kirjoittavat, ettd tiimien kannattaa
antaa organisoitua itse, koska tdama lisdd tiimien sitoutumista ketteriin menetelmiin. He

katsovat, ettd tatd kautta saavutettu itseohjautuvuus luo sitoutumista jatkuvaan muutokseen



7

ja sallii tiimien siséistdd kehitysprosessin, ja sen myo6té jatkuvasti parantaa toimintaansa.
Samansuuntainen oli myos Spieglerin (2019) tutkimus, jossa todettiin, ettd johtajuuden vaje
mahdollisti sen, etté tiimit voivat ottaa johtajan tehtavia hoitaakseen. Grenin & Lindmanin
(2020) tutkimustulokset taas ovat erisuuntaiset ja osoittavat, etta jos tavoite ensimmaisesté
ketteran paivastéd alkaen on, ettd johtajuus on vain fasilitointia ja valmentamista, haittaa se
tiimin kehittymistd suuresti, koska tiimit tarvitsevat ohjausta siséisessa yhteistyGssaan.
Tutkimustulokset osoittivat tuen tarvetta siséisessé yhteistydssa. Spiegler et al. (2019)
tutkimuksessa ristiriitaista oli se, ettd siella my0ds todettiin, ettd johtamisen pitéisi siirtya
véhitellen fasilitoijalta tiimiléisille. Tutkimustulokset ovat keskenddn erisuuntaiset ja
johtopéaatoksend voidaankin todeta, ettd tuen tarve on eri tiimeilld hyvin erilainen jo
ketteradn siirtymisen alkuvaiheessa. Johdon pitdisikin tuntea tiimi hyvin ja tarjota tiimille
oikeanlaista tukea ketterd&n siirtymisen alkuvaiheessa ja koko muutosmatkan ajan.
Tutkimustulosten mukaan alkusiirtyman jalkeen tukea on ollut tarjolla hyvin ja tukea on

tarvittaessa kaytetty.

Johtajuuden muutoksen kokemus oli hyvin erilainen eri tiimeisséd. Kokemukseen vaikutti
suuresti se, onko entinen lahiesimies poistunut tiimista kokonaan vai jaanyt tiimiin CSL:ksi.
Siten voisi todeta, ettd tiimiin CSL:ksi jaaneelld esimiehelld on ollut mahdollisuus tarjota
tukea tiimille muutoksessa ja sujuvoittaa tiimin siirtymista uuteen toimintatapaan ja auttaa
johtajuuden muutoksessa. Dikert et al. (2016 ) mukaan johtajan saattaa olla vaikea muuttaa
toimintaansa ja siirtya syrjaan tiimin hallitsemisesta ja antaa tilaa tiimin itseohjautuvuudelle.
Johtajuus ketterdadn toimintatapaan siirryttdessa vaatii siis johtajalta muutoksen
omaksumista, innovaatioiden mahdollistamista ja tietotyontekijoiden motivoimista (Mundra
et al., 2018, 113). Voidaan siis pohtia, onko tiimiin jaényt esimies pystynyt muokkaamaan
omaa toimintaansa ja luopumaan perinteisestd esimiehen roolistaan ja toimimaan uuden
roolinsa edellyttdmalla tavalla. Tutkimustuloksista ilmeni, ettd hankalissa asioissa
kaannyttiin tiimiin jadéneen entisen esimiehen puoleen ja tdima puolestaan on saattanut estaa
oma-aloitteisuuden ja itseohjautuvuuden kehittymista seka vastuun ottamista tiimissa. On
siis mahdollista, ettda lahiesimiehen jadminen tiimiin saattaa hidastaa tai estda tiimia

kehittymaésté itseohjautuvaksi moniosaajatiimiksi.

Ketterdan siirryttdessa henkilokunnalle jarjestettiin ketterakoulutuksia. Dikert et al. (2016)

toteavat, ettd koulutus ja valmennus ovat tarkeitd muutoksessa ja koulutuksen ja
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valmennuksen puute aiheuttavat ongelmia muutoksen omaksumisessa. Valmennus taytyisi
kuitenkin jarjestdd tiimin todellisessa tyOympadristossd, koska ajattelutavan ja
kulttuurinmuutosta on vaikea saada aikaan kaymall& erillisissé koulutustilaisuuksissa. Agile
coachin tarjoama tuki tapahtui usein tiimissg, joten agile coachin tarjoaman tuen voidaan
tulkita edistdvan ketterien menetelmien omaksumista, itseohjautuvuutta ja johtajuuden

muutosta tiimissa.

Tutkimustulosten mukaan ketterddn toimintatapaan siirtyminen aiheutti tiimeille
resurssipulaa, koska resursseja ei lisatty, vaikka tiimiin tuli lisda tyotehtdvia. Hankalien
asioiden selvittdmiseen meni myds paljon resursseja, koska lahiesimies, joka oli ollut
substanssiosaaja, ei enda ollut tukena. Resurssipulaa pahensi entisestdan covid-19-
pandemian aiheuttamat tiimi& tyollistavat asiakassopimuksiin liittyvat tehtavat. Dikert et al.
(2016) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tiimin suuri tyomadrd saattaa estdd uusien
tyoskentelytapojen oppimista, eivatka tiimit pysty muutamaan kayttdytymistaan. Tiimeissa
on omaksuttu jaettu johtajuus, uusi tapa tehda toita ja ainakin muutoksen suunta on oikea.
Resurssipula on lisannyt tiimildisten painetta ja luonut stressid, koska samaan aikaan on
pitanyt yrittad selviytya suuresta tyotaakasta ja omaksua uudenlainen tapa tehda toista. Talla
on ollut vaikutuksensa myos johtajuuden muutoksessa tarkeéksi nostettuun oppimiseen ja
itsensé kehittdmiseen, johon on kova tahto, mutta resurssipula ei ole mahdollistanut itsensa
kehittdmista halutussa méarin. Resurssipula on siis saattanut hidastaa johtajuuden muutosta
tiimissé. Harrafin (2015) mukaan oppiminen edistdd muiden ketteryyden peruspilareiden
saavuttamista, joten tiimeille kannattaisikin tarjota resursseja oppimisen mahdollistamiseen

enenevassa maarin.

Tutkimuksen kohteena olevat tiimit siirtyivat ketteriksi tiimeiksi lahes samanlaisella
kokoonpanolla kuin olivat toimineet perinteisemmassa toimintamallissa, silla erotuksella,
ettd lahiesimies poistui suurimmasta osasta tiimeja. Kahdessa tiimissa entinen lahiesimies
jai tiimiin CSL:ksi. Wageman (2001, 570) tutki itseohjautuvia tiimeja ja tutkimustulokset
osoittivat, ettd tiimit on suunniteltava ennakkoon hyvin ja tiimin perustamisen jalkeen
johtajan tehtdva on tiimin eri kehitysvaiheissa koota tarvittava johtajuus uudelleen. Hoch &
Duleboch (2017) tutkivat tiimin personallisuuksia ja emergenttid ja jaettua johtajuutta
virtuaalitiimeissa. Tutkimus osoitti, ettd johtajuusprosessien ja virtuaalitiimin tehokkuuteen

vaikuttivat tiimiléisten persoonallisuuspiirteiden kokoonpano. Vaikka tutkimus on tehty
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virtuaalitiimeistd, uusia ketterid tiimeja perustettaessa, jotka toimivat mydGs pa&osin
virtuaalisesti, kannattanee kiinnittdd huomiota tiimin kokoonpanoon ja suunnitella uudet
kettert tiimit  huolella, koska tdma edistdisi jaetun ja emergentin johtajuuden

muodostumista.

Tutkimustulosten mukaan valta ja vastuu ovat lisdantyneet tiimissé. Tyontekijoill4, joilla on
paatosvaltaa, lisdéntyy itseohjautuvuus ja reagointikyky, tehokkuus sek& moraali (Harraf et
al., 2015). Toisaalta tutkimus osoitti, ettd valta ja vastuu eivat ole tasapainossa. Taméa
epatasapaino oli myds johtajien toimesta havaittu. Harraf et al. (2015) kuvaavat
voimaantumista yhdeksi ketteryyden peruspilariksi. Voimaantuminen viittaa siihen, miten
valtuudet jaetaan ja erotellaan. Tarkeda on paatoksenteon madrittely eli kuka péétokset tekee.
Tamén tutkimukset tulokset ovat samansuuntaisia Harrafin peruspilarin kanssa ja

organisaatiossa onkin pyrkimys saattaa vallan ja vastuun jakaminen tasapainoon.

Vahvasti johtajuuteen liittyvaan vallan ja vastuun kokemukseen vaikutti suuresti tiimin
lahtotilanne eli onko tiimissé ollut esimies, joka on aikaisemmin maarannyt ja jakanut tyot,
hoitanut hankalat tilanteet sek& sanonut viimeisen sanan vai onko tiimi vanhassa
organisaatiomallissa jo ollut enemmé&n oma-aloitteinen ja itseohjautunut. Tutkimustulokset
osoittivat itseohjautuvuuden lisdéntyneen ketterdén siirtymisen myota. Tutkimustulokset
my®&s osoittivat, ettd osassa tiimeja on vield l&dhiesimiehen kaipuu ja voimakkaampi tuen
tarve. Grenin & Lindmanin (2020) tutkimuksessa kuvattiin, ettd kypsemmat ketterat tiimit
ovat tietoisia kontekstistaan, ymparoivista tiimeista ja yrityksen strategiasta. Kypsemmilla
tiimeilla on myo6s kyky muotoilla prosessinsa sellaiseksi, ettd ne vastaavat muutokseen.
Taméa nahdaén ketteryyden ydinasiaksi ja osoittaa, ettd itseohjautuvuus on kypsien tiimien
ominaisuus. Johtopédatoksend voidaan todeta, ettd kaikki tiimit ovat kasvattaneet
itseohjautumistaan, mutta tiimien itseohjautuvuudessa ollaan hyvin eri vaiheissa ja

muutosmatka itseohjautuvaksi moniosaajatiimiksi on monissa tiimeissa viela kesken.

Tutkimustuloksista ilmenee, ettd tutkimuksen kohteena olevan asiakaspalvelun
osaamiskeskuksen johtajat ovat péddosin omaksuneet uuden tavan johtaa. Kuitenkin
tutkimuksesta ilmeni, ettd osalla heimon johtajista on vield haasteita ketteran toimintatavan
sisaistamisessa ja heill4 on vaikeuksia luopua vallasta ja luottaa tiimien suoriutumiseen.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd siirtym& saattaa olla hankala etenkin
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keskijohdolle, kuten tassakin tutkimuksessa ilmeni. Dikert et al. (2016) tutkimuksen mukaan
etenkin keskijohdon rooli uudessa ketterdssa organisaatiossa saattaa olla epéselvé ja tdmén
vuoksi johtamiskulttuurin muutosta vaaditaan erityisesti keskijohdolta. Johtajien pitéisi
pystyd antamaan tilaa tiimien itseohjautuvuudelle, mutta heill& saattaa olla hankaluuksia
muuttaa omaa toimintaansa. Dikert et al. (2016) myo6s Kkirjoittavat, ettd johtajien
kouluttamisella ketterd&n toimintatapaan saatetaan pystyd varmistamaan, ettd johtaja eivét
palaa komenna ja kontrolloi -toimintaan ja siten esté ketterien menetelmien implementointia.
Heidén tutkimuksensa myds osoitti, ettd asianmukaisen koulutuksen tarjoaminen johtajille
tekee johtajista jopa vahvoja ketterdn toimintatavan kannattajia. Johtop&éatoksené voidaan
todeta, ettd organisaatiossa kannattaakin satsata keskijohdon koulutukseen ja varmistaa, ettéa
kaikkialla keskijohdossa omaksutaan uusi valmentava tapa johtaa.

Tutkimus toteutettiin tutkimuksen kohteena olevan finanssialan organisaation yhden heimon
asiakaspalvelun  osaamiskeskuksessa.  Tutkimustulokset  pohjautuvat  yksildiden
kokemukseen tilannesidonnaisesti omassa tiimissd ja oman organisaation heimossa.
Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa organisaation sisalla uusien toimintojen siirtyessé
ketterd&n toimintatapaan sek& kehitettdessd ketterdd toimintamallia edelleen.
Tutkimustulokset ovat lisédksi hyddynnettdvissd samankaltaisissa finanssialan yrityksissa.
Tutkimustuloksia  yleistettdessa  tdytyy kuitenkin  pitdd mielessd  kokemuksen

henkil6kohtaisuus ja tilannesidonnaisuus.

Jatkotutkimusaiheet

Tutkimusta tehtdessa ja tutkimustuloksia analysoitaessa herési kiinnostus saada tarkempaa
tietoa kahdesta esiin tulleesta ilmidsta. IImidt heréttivat myos paljon kysymyksia. Olisi
erittdin  mielenkiintoista selvittdd, estdadkd organisaation ketterd toimintatapa ja
toimintamallissa ilmeneva jaettu johtajuus emergentin johtajuuden ilmenemisté seka estaako
emergentin johtajuuden puuttuminen tervehenkista Kilpailua tiimissa, ja estddko se tiimia
mahdollisesti kehittymastd. Onko ilmid emergentin johtajuuden vahaisyys sidoksissa
ketterdn toimintatavan rakenteisiin, seremonioihin ja niiden fasilitointiin? Vai onko
emergentin johtajuuden vahaisyys kontekstisidonnaista ja se esiintyy vain asiakaspalvelun

osaamiskeskuksessa?
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Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tutkia, millainen vaikutus entisen esimiehen
tiimiin jaadmisella on ollut itseohjautuvan ketterdn tiimin muodostumisessa ja miké vaikutus
tiimiin jadneen esimiehen uuden roolin omaksumisella on tiimildisten itsensa johtamiseen ja

tiimin itseohjautuvuuteen?
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9 YHTEENVETO

Tyon tarkoituksena oli tutkia johtajuuden koettua muutosta Kketterddn toimintatapaan
siirryttdessd. Tutkimus toteutettiin suomalaisen finanssialan konsernin yhden heimon
asiakaspalvelun osaamiskeskuksessa. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa oli
siirrytty Agile enterprise -malliin pohjautuvan ketterdén toimintatapaan ja kaynnissé oli

kokonaisvaltainen toimintatavan ja kulttuurin muutos.

Teoriaosuudessa tarkasteltiin perinteisempié johtajuusteoriota Leader-Member-Exchange -
teoriaa ja erityisesti Graen ja Uhl-Bienin (1991) johtajuuden rakentumisen mallia seka
transformationaalista ja transaktionaalista johtajuutta. Tietotyon luonne on muuttunut
johtajakeskeisestéd johtamisesta yhdessé tekemiseen ja perinteisempien johtajuusteorioiden
jalkeen syvennyttiin jaettuun ja emergenttiin johtajuuteen. Johtajuusteorioiden jélkeen
tutustuttiin ketteryyteen Agile Manifeston (2001) ketterien periaatteiden ja Harraf et. al.
(2015) ketteryyden viitekehyksen kautta. Teoriaosuuden lopussa tutustuttiin vield ketteran
johtajuuden tutkimuksiin ja niiden tuloksiin seka ketterdssa toimintamallissa keskeisessa
roolissa oleviin itseohjautuviin tiimeihin tiimin johtajuuden ja itsensé johtamisen kautta.

Teoriaosuuden lopussa esitettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimus toteutettiin  laadullisena  tutkimuksena, koska tutkimuksessa pyrittiin
ymmartdmaan tutkittavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien informanttien
nékokulmasta. Johtajuuden koettu muutos on tilannesidonnaista kokemusta ja tdman vuoksi

tutkimuksen lahestymistapa on hermeneuttis-fenomenologinen.

Aineistonkeruumenetelméksi valittiin henkilokohtaiset haastattelut ja ne toteutettiin
puolistrukturoituna haastatteluna teamsin valityksella. Haastatteluteemoja olivat ketteran
tiimin kokemus johtajuuden muuttumisesta tiimin sisalld, tiimildisten kokemus johtajien
toiminnan muuttumisesta ja agile coachin roolin vaikutus johtajuuden muutokseen.
Haastatteluja toteutettiin yhteensd kymmenen, kuusi haastateltavista oli tiimilaista, kaksi

johtajia ja kaksi agile coachia.
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Aineiston analysointi toteutettiin Gioian (2012) metodilla, jossa aineistoa luokiteltiin
ensimmaisen asteen kategorioihin, toisen tason teemoihin ja kolmannen tason yhdistettyihin
dimensioihin. Menetelméll& pyrittiin varmistamaan aineiston johdonmukainen analyysi ja
lisdédmaan tutkimuksen luotettavuutta. Menetelmén avulla tunnistettiin kolme yhdistettya
dimensiota, joita olivat jaettu johtajuus, itseohjautuvuus seké ulkoinen johtajuus/johtajien
toiminta. Tutkimustulokset esitettiin naiden esiin nousseiden teemojen pohjalta.

Informantit kokivat johtajuuden p&dosin jakautuneen useammalle henkil6lle tiimissa. Useat
johtamistehtévat jakautuivat tiimiin luoduille uusille ns. hatturooleille, CL:lle ja CSL.:lle.
Yllattava tutkimustulos oli, ettd emergenttia eli esiintyvad johtajuutta ei tiimeissa juuri
ilmene. Emergentti& johtajuutta oli esiintynyt heti ketterdén siirtymisen alussa. Muutoksessa
koettiin resurssipulaa, koska resursseja ei lisédtty, vaikka tiimiin tuli lisdd tyotehtavi.
Ketterddn toimintatapaan siirtymisen jalkeen paatoksia alettiin tehdd enenevédssa maarin
yhdessa tiimin tai yhdessa toisen tiimil&isen kanssa siten, ettd omaan nakemykseen haettiin
vahvistusta tiimikaverilta tai tiimiltd. Tiimikaveriksi ongelmanratkaisuun valittiin yleensa
henkild, jonka koettiin tietdvdn ratkaistavasta asiasta eniten, valinta tehtiin siis

asiantuntijuuden perusteella.

Toinen padteema oli itseohjautuvuus, joka muodostui oma-aloitteisuudesta, itsensa
johtamisesta ja oppimisesta. Oma-aloitteisuuden koettiin lisdantyneen ketterdn myota, mutta
vaihtelevuus oli vield suurta tiimien valilla. Muutamassa tiimissa tiimildiset olivat olleet
hyvin oma-aloitteisia jo ennen Kketterdd toimintatapaa ja muutamassa tiimissa oma-
aloitteisuutta vaativat asiat kasautuivat roolilaisille. Kaikissa tiimeissa kuitenkin oltiin
edistytty oma-aloitteisuudessa ja vietiin asioita rohkeammin eteenpadin. Itsensa johtamisen
koettiin parantuneen ja vahvistuneen ketterddn toimintatapaan siirtymisen myota. ltsensa
johtaminen oli noussut tai pysynyt vahintaan entisella tasolla, jos itseohjautuvuus oli ollut
korkealla tasolla jo ennen muutosta. Informantit myds kokivat, ettd organisaatiossa
kannustetaan oppimaan uutta ja kehittdmaan itsedan, haasteeksi oppimisessa nousi kuitenkin

resurssipula ja koettiin, ettd ei ollut tarpeeksi aikaa oppimiseen ja itsenséa kehittamiseen.

Kolmanneksi paateemaksi muodostui ulkoinen johtajuus/johtajien toiminta, joka sisalsi
vallan ja vastuun, tiimin tuen sek& luottamuksen. Informantit kokivat sek& vallan ett4

vastuun lisdantyneen. Koettiin, ettd omasta tyosta ja tavasta tehda ty6td, voidaan nykyaan
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paattad itse enemman. Koettiin myos, ettd valtaa ja vastuuta on saatu tiimiin ja vastuuta
uskalletaan my6s rohkeammin ottaa vastaan. Vallan ja vastuun nahtiin kuitenkin olevan
monessa tiimissa epatasapainossa eli oli vastuuta, mutta ei valtaa. 1sossa roolissa oli mydos
tuen tarve ja informantit kokivat, etta tiimit eivat saaneet mink&anlaista tukea, kun ketterdan
toimintatapaan siirtyminen tapahtui. Muutos tapahtui yhdessé y6ssd, lahiesimies poistui ja
tiimien piti itse ottaa ohjat kasiinsd. Kokemus tuen tarpeesta oli erilainen eri tiimeissa.
Tiimeissd, joissa oli jo aikaisemmin ollut itsendinen ote ty6hon selviydyttiin siirtyman alussa
paremmin kuin tiimeissd, jotka olivat olleet l&hes taysin esimiesvetoisia. Alkusiirtyman
jalkeen koettiin, ettd tukea on ollut tarjolla hyvin ja tukea on kaytettykin. Luottamuksen
koettiin kasvaneen ketterddn toimintatapaan siirtymisen jélkeen. Monet informantit
kuvasivat, ettd kokivat johtajien luottaneen heihin ja tiimiin myds jo ennen siirtymista
ketterd&n toimintatapaan. Tutkimustuloksista ilmenee, ettd luottamus on riippuvainen siité,
miten hyvin johtajat ovat siséistidneet ketterét periaatteet ja ovat pystyneet paastdmaan irti
perinteisesté hierarkkisesta johtajuudesta ja vanhasta tavasta toimia. Tulokset osoittavat, etta
tamén tutkimuksen kohteena olevassa asiakaspalvelun osaamiskeskuksessa johtajat ovat
paaosin omaksuneet uuden tavan johtaa, mutta toisaalla heimossa on osaksi nakyvissé vield

perinteistd komenna ja kontrolloi -ajatusta.

Tutkija pohti jo kuudennessa luvussa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija on koko
tutkimusprosessin ajan pyrkinyt toimimaan ja tarkastelemaan aineistoa mahdollisimman
objektiivisesti ja analysoimaan tutkimusaineistoa mahdollisimman tarkasti Gioian (2012)
metodia seuraten. Tutkimusprosessi on myds pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti,
jotta tutkimuksen luotettavuus lisdantyisi. Tutkijalla on pitkd kokemus tutkimuksen
kohteena olevasta organisaatiosta ja tutkija tiedostaakin, ettd se on myds osaltaan
vaikuttanut tulosten tulkitsemiseen. Tutkija kuitenkin kokee, etta pitka kokemus on auttanut
ymmartdamaan informanttien tilannesidonnaisia kokemuksia ja se taas on osaltaan auttanut

tutkimustulosten analysoinnissa.
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LIITTEET

LIITE 1. Haastattelurunko tiimilaiset

Taustakysymykset/haastateltavan rooli:

Mika on tehtavanimikkeesi?

Kertoisitko tyotehtavasi tiimissa?

Miten pitkaan olet tyoskennellyt tiimissa?

Teema 1: Ketterien tiimien (tiimin jasenet) kokemus johtajuuden muuttumisesta tiimin
sisalla.

ok wd

Kuvailisitko omin sanoin, miten johtajuus on mielestdsi muuttunut tiimin sisalla
ketteradn toimintatapaan siirtymisen myota?

Miten johtajuus méarittyy nykyisessa ketterassa tiimissa?

Miten valta ja vastuu tiimissa on muuttunut ketteradn siirtymisen myota?

Miten l&hiesimiehen poistuminen on vaikuttanut tiimin johtajuuteen?

Miten muutos ketterddn toimintatapaan on vaikuttanut omaan ty6hosi?

Miten mielestési itsensa johtaminen on muuttunut verrattuna aikaan ennen ketteraa?

Teema 2: Tiimildisten kokemus johtajien toiminnan muuttumisesta.

10.
11.

12.

Kuvailisitko, miten johtajien toiminta on mielestasi muuttunut heimossanne ketteraan
toimintatapaan siirtymisen myota?

Misséd madrin johtajat ovat antaneet tiimille valtaa ja vastuuta ketteran toimintatavan
myG6té ja miten tdméa on ilmennyt?

Millaista tukea tiimit ja/tai tiimildiset tarvitset ketterdssa toimintatavassa?

Misséd méarin johtajilta saatu ja tarvittu tuki on muuttunut ja vastaako se tarvetta?
Organisaatiossa on nelja johtamisen periaatetta (suunnan nayttaminen, menestyksen
mahdollistaminen, oppimaan kannustaminen ja tulosten varmistaminen). Miten nama
periaatteet nakyvat mielestasi heimon johtajien toiminnassa?

Tarked osa ketterdd toimintatapaa on luottamus itseohjautuvien tiimien suoriutumiseen.
Miten johtajien luottamus tiimianne kohtaan ilmenee ja onko luottamus tiimia kohtaan
kasvanut verrattuna aikaisempaan?



Teema 3: Agile coachien roolin vaikutus johtajuuden muutokseen.

13. Miten kuvailisit agile coachien roolia tiimissanne?

14. Miten Agile coachit ovat olleet tiiminne tukena ja millaista tukea olet heilta saanut?
15. Millaista tukea olisit agile coacheilta kaivannut?

16. Miten agile coachit ovat mielestasi vaikuttaneet johtajuuden muutokseen?

17. Nyt kun ketterdd toimintatapaa on toteutettu reilu vuosi, onko jotain mitd kannattaisi
mielestdsi muuttaa tai kehittaa erityisesti johtajuuden ndkdkulmasta?



LIITE 2. Haastattelurunko agile coachit/johtajat

Taustakysymykset/haastateltavan rooli:

Mika on tehtavanimikkeesi?

Kertoisitko tehtavéastasi?

Teema 1: Ketterien tiimien kokemus johtajuuden muuttumisesta tiimin sisalla.

abrwn

o

Kuvailisitko omin sanoin, miten johtajuus on mielestasi muuttunut tiimeissa ketteraan
toimintatapaan siirtymisen myota?

Miten johtajuus méarittyy nykyisissa ketterissa tiimeissa?

Miten valta ja vastuu tiimeissa on muuttunut ketterdén siirtymisen myota?

Miten l&hiesimiehen poistuminen on vaikuttanut tiimien johtajuuteen?

Miten muutos ketterddn toimintatapaan on vaikuttanut omaan ty6hosi johtamisen
nakokulmasta?

Miten mielestési itsensa johtaminen tiimeissd on muuttunut verrattuna aikaan ennen
ketterad?

Teema 2: Tiimil&isten kokemus johtajien toiminnan muuttumisesta.

10.
11.

12.

Kuvailisitko, miten johtajien toiminta on mielestdsi muuttunut heimossanne ketterdaan
toimintatapaan siirtymisen myota?

Misséd méaérin johtajat ovat antaneet tiimeille valtaa ja vastuuta ketterdn toimintatavan
myG6té ja miten tdméa on ilmennyt?

Millaista tukea tiimit ja/tai tiimildiset ovat tarvinneet/tarvitsevat ketterdssa
toimintatavassa?

Misséd méérin johtajilta saatu ja tarvittu tuki on muuttunut ja vastaako se tarvetta?
Organisaatiossa on nelja johtamisen periaatetta (suunnan nayttaminen, menestyksen
mahdollistaminen, oppimaan kannustaminen ja tulosten varmistaminen). Miten nama
periaatteet nakyvat mielestasi heimon johtajien toiminnassa?

Tarked osa ketterdd toimintatapaa on luottamus itseohjautuvien tiimien suoriutumiseen.
Miten johtajien luottamus tiimeja kohtaan ilmenee ja onko luottamus tiimeja kohtaan
kasvanut verrattuna aikaisempaan?

Teema 3: Agile coachien roolin vaikutus johtajuuden muutokseen.

13.
14.

15.

Miten kuvailisit agile coachien roolia muutoksessa?

Miten Agile coachit ovat olleet tiimien tukena ja millaista tukea tiimit ovat tarvinneet ja
saaneet?

Miten agile coachit ovat mielestasi vaikuttaneet johtajuuden muutokseen?



16. Nyt kun ketterdd toimintatapaa on toteutettu reilu vuosi, onko jotain mitd kannattaisi
mielestési muuttaa tai kehittad erityisesti johtajuuden ndkdkulmasta



LIITE 3. Gioian metodi, tutkimustulokset

1. tason kategoriat

* Lahiesimies poistui

+ Entizen lhiesimichen tehtavEt tiimain
+ Tehtdvat jakavtuvat rocleille/timiin

+ TYhdessd keskustellaan
+  MEarittyy asiantuntijuuden pohjalta

+  Belked visio

+ Havainnoidaan ja vied&in asioita eteenpiin
+ Toimintatapojen ja prosessien kehittiminen

* Priorisointi tirkes
+ Itse pastan, miten tyGni teen

* Enemmén omatoimisuutta j2 johtajuutta
* Toisten tiimien kanssa yhdessa luodaan tapa tehdd

+ Valta ja vastuu lisdantynyt

+  Vastou tumin toimivoudesta
+  Vastuuta uslkalletaan ottaa

+  Agile coach tiimin tukena

2. tason teemat Yhdistetyt dimensiot
Johtajuus jakautunut |
rooleille/tiimiin T
Jaettu johtajuus
—
Kollektiivinen _—
piitiksenteko -

Oma-aloitteisuus

Itzechjautuious

+ Luotetaan tiimin osaamiseen
+ Esimies ei arjessa mukana

+  Aszsantuntijuus tiimissd / tiimid kuunnellaan

.,
\\ =
-4 Itsensd johtaminen
N
Oppiminen
A Valta ja vastun
[
=
Tumien tukeminen
P

Ulkoinen johtajuns
/johtajien toiminta

Luottamus

sojnnw uapnnleyyor




LIITE 4. Ensimmadisen tason kategorioiden muodostuminen

1. tason kategoriat

2. tason teemat

Yhdistetyt dimensiot

Léahiesimies poistui

“ennen oli se ldhiesimies” (tiimildinen 4)

“tiimiesimies on poistunut” (agile coach/johtaja 1)

“on ldhtenyt se suora esimies” (agile coach/johtaja 4)

Entisen lahiesimiehen
tehtavat tiimiin

“tiimiesimiehen tehtdvit on jakautunut useammalle” (agile
coach/johtaja 1)

“tilalle on tullut useampi rooli tiimin sisdltd” (agile coach/johtaja
4

“paljon on tullut lisdd toitd meille tiimildisille” (tiimildinen 3)

Tehtavat jakautuvat
rooleille/tiimiin

“hatturoolien mydtd aina vetovastuu on joillain tiimin jasenilla
enemmdn’”’ (tiimildinen 1)

“johtajuus se on enemmdn nyt sit jakautunut tihdn tiimiin”
(tiimilainen 3)

“Tiimin pdivittdistd tyotd ja operaatiota ei johdettaisi muualta
kuin tiimin sisdltd.” (agile coach/johtaja 1)

Johtajuus
jakautunut
rooleille/tiimiin

Kaikki saavat sanoa
mielipiteensd, kun
tehdaan paatoksia”

“pddtokset tehdddn yhdessd tiimissd” (tiimildinen 2)

“yhdessd kylld sitten pddtetddn aina” (tiimildinen 3)

“kylld tiimi itsendisesti pddttdd” (tiimildinen 5)

Yhdessa keskustellaan

“kaikki saa sanoa mielipiteensd” (tiimildinen 2)

“keskendmme myllytetdicin niitd ongelmatilanteita” (tiimildinen 6)

“kollektiivisesti yhdessd keskustellen” (tiimildinen 1)

“kaikki ovat tasavertaisia ja jokaisen ddni on tdrked” (agile
coach/johtaja 4)

Maarittyy
asiantuntijuuden pohjalta

"Konkarit ... tdmmdistd asiantuntijavastuuta” (tiimildinen 5)

“meilld on tosi iso osaaminen” (tiimildinen 2)

“mddrittyy hyvin asiantuntijuuden pohjalta” (tiimildinen 6)

Kollektiivinen
paatdksenteko

Jaettu johtajuus




1. tason kategoriat

2. tason teemat

Yhdistetyt dimensiot

Havainnoidaan ja vieddén
asioita eteenpain

“tarpeeksi ihmisid, jotka haluaa tarttua erikoishommiin”
(tiimil&inen 1)

"lupa ajatella itsendisesti ja on pakko” (tiimildinen 6)

“kaikki saa osallistua kehittdmiseen ja uuden luomiseen ja ne
on jakautunut tasaisesti” (tiimildinen 2)

Toimintatapojen ja
prosessien kehittdminen

Vsellasta... ndkyy esim. ohjeiden pdivittamistd” (tiimildinen 5)

.. hiottua meiddn tiimin tekeminen mahdollisimman hyviksi”
(tiimil&inen 2)

“oppimaan ja l6ytdmddn niitd uusia toimintatapoja niin, ettd se
juurtuu toimintaan” (agile coach/johtaja 4)

“Tiimin rooli korostuu tan toimintamallin kehittdmisessda”
(agile coach/johtaja 1)

Selked visio, mita
tavoitellaan

“mihinkd meiddn pitdisi mennd ja missd meiddn pitdisi olla
parin vuoden pddstd” (tiimildinen 6)

"Suunnan ndyttdminen... niissd raameissa, joita meille
kuitenkin annetaan” (tiimildinen 3)

Oma-
aloitteisuus

“suuntaa kukin omalla alueellaan ndytetddn” (agile
coach/johtaja 2)

Enemmaén omatoimisuutta ja
johtajuutta

“se on tullut ndkyvimmdksi se oman itsensd johtaminen” (agile
coach/johtaja 2)

" itseohjautuu sinne, mikd on tdrkeetd” (tiimildinen 5)

“halukkaita oppimaan” (tiimildinen 1)

Toisen tiimin kanssa
yhdessa luodaan tapa tehda

“toisten tiimien kanssa yhdessd luoda tapaa tehdd” (tiimildinen
6)

Itsensa
johtaminen

"tiimi on osa kolmen tiimin yhteistyotd” (tiimildinen 1)

“yhteistyo on koko tin homman ydin” (agile coach/johtaja 1)

Priorisointi tarkeaa

“priorisoidaan... itselld mietittdvind” (tiimildinen 1)

“vahvuus on tdd priorisointi” (tiimildinen 2)

“vaatii sitd tosi vahvaa priorisointia” (agile coach/johtaja 3

Itse paatan, miten tyoni teen

"pystyn hyvin pitkdlle vaikuttamaan miten teen” (tiimil&inen 4)

“aika itsendisesti saa tehdd tyotd” (tiimildinen 2)

“pddtdntdvalta on koettu positiiviseksi” (agile coach/johtaja 4)

Oppiminen

Itseohjautuvuus




1. tason kategoriat

2. tason teemat

Yhdistetyt dimensiot

Valta ja vastuu lisdantynyt

“valta ja vastuu on noussut” (tiimildinen 1)

"lisdtty tota tiimin vastuita enemmdn” (tiimildinen 2)

tiimeille on annettu enemman valtaa ja vastuuta (agile
coach/johtaja 1)

Vastuu tiimin toimivuudesta

vastuu siitd tiimist& ja sen tiimin toimivuudesta (tiimildinen 5)

“tiimin tdssd omalla vastuualueella... loytdd itse ratkaisut”
(agile coach 2)

Suhtaudutaan ddrimmdisen vastuullisesti sithen, miten tiimilld
menee” (tiimildinen 6)

Vastuuta uskalletaan ottaa

“jokainen vastaa omasta tontistaan” (tiimildinen 4)

on saanut olla niin paljon enemmdssd mukana” (tiimildinen
5)

“otetaan vastuuta lisdd” (tiimildinen 2)

Agile coach tiimin tukena

“on saanut erilaisia nikokulmia ja kokemuksia” (tiimildinen 2)

“haluaa aina olla meiddn apuna” (tiimildinen 3)

“on tiimin tukena” (tiimildinen 4)

Luotetaan tiimin osaamiseen

"luotto on kohdillaan” (tiimildinen 1)

“luotetaan siihen, ettd homma menee niin kuin pitddkin”
(tiimilainen 3)

"luottaa siihen, ettd me hoidetaan homma” (tiimildinen 6)

Esimies ei arjessa mukana

“on mennyt tosi kauas meistd” (tiimildinen 1)

”Esimieshdn ei ole meiddn tiimin arjessa mukana” (tiimildinen
6)

“héntd kylld tdssd oikein tuu usein jututettua’ (tiimildinen 2)

Asiantuntijuus
tiimissa/tiimia kuunnellaan

"luotetaan monia projekteja tiimildisille” (tiimildinen 5)

“tiimeistd voidaan nostaa suoraan (asioita) johtoryhmddnkin”
(agile coach/johtaja 1)

“enemmdn valtaa tiimeille kokeilla asioita, joita ne ndkee ettd
olisi hyvd toteuttaa” (agile coach/johtaja 4)

“halutaan kuunnella pddtoksissd” (agile coach/johtaja 2)

L

Valta ja vastuu

Tiimin
tukeminen

Luottamus

Ulkoinen
johtajuus/johtajien
toiminta




