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kanaan tuomien hyotyjen kanssa. Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, silla yritysten toimintaym-
paristd muuttuu kiihtyvalla vauhdilla, ja uudistumiskyky seka joustavuus ovat tana paivana tarkea
kilpailuedun lahde. ltseohjautuvuuden katsotaan edistavan yritysten mahdollisuutta pysya muutok-
sen matkassa.

Tutkimuksessa haettiin vastauksia kysymyksiin: Miten edistaa itseohjautuvuutta yrityksessa? Milla
keinoin muutos saadaan toteutettua? Mitd muutoksia toimintamalliin siirtyminen edellyttaa yrityk-
sen johdolta ja tyontekijoita?

Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen kuuluvat itseohjautuvuuden lisaksi organisaatiorakenne,
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minka vuoksi myos motivaatio kuuluu opinnaytetyon teoriaviitekehykseen. Lisaksi motivoituneet
tydntekijat ovat lahtokohtaisesti hyvinvoivempia. Tutkimuksen viitekehys koostuu alan monipuoli-
sesta ja ajantasaisesta ammattikirjallisuudesta ja -julkaisuista. Tutkimusote on laadullinen ja tutki-
mus toteutettiin toimintatutkimuksena. Yritykselle jarjestettin kaksi tyOpajaa, touko- ja marras-
kuussa 2019, joissa kaydyt keskustelut tallennettiin ja ensimmaisesséa tyopajassa kaytetyn Tule-
vaisuusverstas-menetelman myota osallistujat tuottivat kirjallista materiaalia. Tallennetut keskus-
telut litteroitiin ja keratty aineisto analysoitiin aineistolahtoista sisallonanalyysia kayttaen.
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This thesis concerns furtherance of self-management in an organization and relates to a national
project called “Pysytaan pinnalla” to which the target company from construction industry took part.
The goal of this project was to improve companies’ resilience, productivity and work-related well-
being. In addition, the target company had goals to strengthening communication between
entrepreneurs and employees and promoting employee ownership and self-management. These
goals fit well with the subject of this study, namely self-management and the benefits it brings. The
subject of this research is topical, as the business environment is changing at an accelerating pace,
and innovation and flexibility are today an important source of competitive advantage. Self-
management is considered to enhance the ability of companies to stay on the road to change.

The research questions of this thesis were: How to further self-management in an organization?
What are the means by which change can be achieved? What changes it requires from company’s
management and employees to transit to this operational model?

The theoretical framework of this thesis along self-management includes organizational structure,
organizational culture, management and competence development which play a significant role in
the manifestation of self-management. Self-management, on the other hand, increases the
motivation to work at the individual level, which is why motivation is also included in the thesis's
theoretical framework. In addition, motivated employees are generally more affluent. The theory
basis consists of a versatile and up-to-date professional literature and publications. The research
approach is qualitative, and the research was carried out as action research. Two workshops were
organized for the company, in May and November 2019, in which discussions were recorded and
with the Future Workshop method used in the first workshop, the participants produced written
material. Recorded conversations were transcribed, and the collected data analyzed using data-
driven content analysis.

Empirical research found areas for improvement in organizational culture, information flow, promo-
tion of employee participation and leadership. The aim is to develop better feedback culture by
providing more feedback and particularly more positive feedback. Interaction with employees is
encouraged by making meeting practices more regular and participatory. In addition, the work pro-
cess will be reviewed with employees to ensure that each employee has the necessary knowledge
of all aspects of the job. The new meeting model will be introduced as of January 2020, develop-
ment discussions will take place in spring 2020, and joint activities are planned for the company.

Keywords:
Self-management, organizational structure, organizational culture, management, motivation, work-
related well-being, action research
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1 JOHDANTO

Hierarkkinen johtamistapa ja liukuhihnatuotanto olivat tehokkaita siihen aikaan, kun toimintaympa-
ristd oli muuttumaton. Nykyisin asiakkaiden tarpeet ovat kuitenkin vaihtelevia ja tuotteiden seka
palveluiden kirjo on runsas. Toimintaymparistd muuttuu kiihtyvalla vauhdilla teknologian nopean
kehityksen vuoksi, asioita tehdaan reaaliaikaisesti ja toiminta on globaalia. Uudistumiskyky ja jous-
tavuus ovat tarkea kilpailuedun lahde, sillé kilpailutilanteet ja asiakkaiden odotukset voivat muuttua
nopeasti ja tulevaisuuteen voi varautua vain kehittdmalla organisaation uudistumiskykya. (Manka
2008, 21-33, 45, 76.)

Itseohjautuvuuden katsotaan edistavan yritysten mahdollisuutta pysya muutoksen matkassa, kas-
vaa ja kehittya, oli kyse suuresta tai pienesta yrityksesta. Paljon maailmanlaajuista suosiota saa-
neen kirjan aiheesta on julkaissut Frederic Laloux vuonna 2014. Kirjassaan Reinventing organiza-
tions han kertoo tutkimuksestaan eri toimialojen yrityksissa, jotka toimivat itseohjautuvasti, seka
siita miten itseohjautuvuutta voi kaytanndssa edistdd. Suomessa aiheesta on paljon viime vuosina
kirjoittanut Frank Martela, filosofi, tietokirjailija ja tutkija, joka toimii tutkijatohtorina Aalto-yliopis-
tossa ja valmentajana Filosofian Akatemia Oy:ssa. ltseohjautuvuutta on kuitenkin ensimmaisia ker-

toja tutkittu jo 1900 -luvun alkupuolella.

Itseohjautuvuudella pyritaan siis pois perinteisesta hierarkkisesta organisaatiosta ja antamaan val-
taa seka vastuuta tyontekijdille. Itseohjautuvuuden ajatellaan auttavan siihen, etté organisaatiosta
tulee ketterampi paatoksentekoprosessin nopeutuessa, siella kyetdan tunnistamaan paremmin toi-
mintaymparistosta nousevat haasteet ja myds vastaamaan niihin. (Martela & Jarenko 2017a, 15—
16; Salovaara 2017, 49.) Johtoajatuksena itseohjautuvuusteoriassa on se, etta ihminen on perus-
luonteeltaan aktiivinen, jolloin aktiivisesti etsiydymme kohti itsedmme kiinnostavia asioita. Lahto-
kohtaisesti ihminen on siis itseohjautuva, proaktiivinen seka elinvoimainen, vaikka erilaiset ympéa-
ristotekijat voivat tata aktiivisuutta lannistaa. Martelan mukaan ihminen ei ole lahtokohtaisesti pas-
siivinen, mutta han voi passivoitua, oppia avuttomaksi eika osaa enaa tehda asioita kuin kaskettyna
ja pakosta. (2015, 64.)

Kun tyontekijat ovat oppineet siihen, etta joku aina tulee ja kertoo mita ja miten joku asia tulee
tehda, ei itseohjautuvampaan tyoskentelyyn siirtyminen ole valttdmatta helppoa. Muutos edellyttaa



tyontekijalta hyvia tyoelamataitoja ja aktiivista otetta tyohon. Jo pitkaan olemassa olleen organi-
saatiokulttuurin muuttaminen voi kestaa jopa useita vuosia. Muutos edellyttaa sita, etta tyonantaja
on siihen sitoutunut ja se vaatii myds uusia taitoja tydntekijoiltad. Osallistumalla ja osallistamalla,

seka jatkuvaa dialogia kaymalla muutosta voidaan kuitenkin edistaa.

Itseohjautuvuus tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta ja kont-
rollia eli kdytannossa johtaa itse itsedan (Martela & Jarenko 2017a, 12-13). Organisaation nako-
kulmasta katsottuna kyse on muutoksesta organisaatiossa, sen organisoitumisen tavassa ja kult-
tuurissa. ltseohjautuvuus on ollut paljon pinnalla seka kansainvélisesti etta organisaatioiden sisalla
ja se on tullut myds itselle jossain maarin vastaan omassa organisaatiossa. Aihe on mielestani
kiinnostava, silla itseohjautuvuuden avulla pyritdan yrityksen menestymisen ja tuottavuuden lisaksi
edistamaan muun muassa tyohyvinvointia ja vuorovaikutusta seka lisadmaan yhteisollisyytta ja yh-
teistoiminnallisuutta organisaatioissa. Pyrkimyksena on huomioida tyontekijat yksilina ja lisata hei-
dan motivaatiotaan seka tyon mielekkyytta, mika on myos taman tutkimuksen kohdeyrityksen ta-

voitteena.

Kohdeyrityksen toiveesta yrityksen nimea ei tutkimuksessa julkaista. Tassa tutkimuksessa kayte-
taan nimitysta kohdeyritys, yritys tai tyoyhteiso, asiayhteyden mukaan. Kyseessa on oululainen pk-
yritys, jonka toimintaa yrittajat haluavat kehittaa itseohjautuvampaan suuntaan. Muutosta pyritaan
toteuttamaan osallistamalla tyontekijat toiminnan kehittamiseen seka lisadmalla vuorovaikutusta.
Yrityksen johdolla on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen organisaatiokulttuuriin omalla toiminnallaan,
joten muutos yrityksessa voi edellyttad@ muutoksia myos johdon toiminnassa. Tutkimuksen tavoit-

teena on I6ytaa yhdessa yrittajien ja tyontekijoiden kanssa keinoja tyoyhteison kehittamiseksi.

Tutkimusote on laadullinen ja se toteutetaan toimintatutkimuksena. Kyseinen menetelma valittiin,
silla sille oleellisia elementteja ovat tutkimuksen liséksi toiminnan kehittdminen ja yhteistoiminta.
Toimintatutkimuksen avulla pyritdan ratkaisemaan organisaatiossa iimenevia kaytannon ongelmia
ja saamaan aikaan muutosta jo tutkimuksen aikana (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 58). Yh-
teistoiminnallisuutta toteutettiin jarjestamalla kohdeyritykselle kaksi tydpajaa, joista toisessa yhteis-
toiminnallisen kehittamisen menetelméné kaytettiin Tulevaisuusverstas -menetelmaa. Kyseisia
menetelmia tutkija ei ole aiemmin kayttanyt, joten prosessin aikana opittiin paljon uutta, niin tutki-

muksen toteutuksen kuin pk-yrityksen kehittamisen osalta.



2 KEHITTAMISTYON TAUSTAA

Kohdeyritys osallistui valtakunnalliseen Pysytaan pinnalla -hankkeeseen, jonka avulla pyritaan ha-
kemaan muutoskyvykkyytta pk-yrityksille. Hanketta rahoittaa Euroopan sosiaalirahasto (ESR). Ke-
hittamishanketta koordinoi Jyvaskylan ammattikorkeakoulu ja kumppaneina toimivat Lahden,
Kaakkois-Suomen ja Oulun ammattikorkeakoulut. Hankkeen tavoitteena on mikro- ja pk-yritysten
tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin parantaminen organisaation ja yksilon muutoskyvykkyytta kasvat-
tamalla. (Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, viitattu 6.4.2019.) Hankkeeseen etsittiin opinnaytetyon
tekijoita kaikilla korkeakoulupaikkakunnilla ja sita kautta paadyin itsekin aiheen pariin. Seka hank-
keen aihe, etta oma aihevalintani ovat ajankohtaisia ja mielenkiintoisia ja hanke on mielestani hieno
mahdollisuus yrityksille verkostoitua, saada tukea seka kehittaa toimintaansa. Lisaksi kohdeyrityk-
sen toiveet ja tavoitteet henkiloston motivoimisen, mielekkaiden tyotehtavien ja hyvinvoivan tydyh-
teison osalta, osuvat yhteen opinnaytetyon aiheen eli itseohjautuvuuden ja sen mukanaan tuoman

hyodyn kanssa.

Kohdeyrityksena on Oulussa toimiva rakennusalan yritys, joka tarjoaa palveluita Pohjois-Suomen
alueella omakotitaloasuijille, taloyhtidille, rakennusliikkeille seka liike- ja teollisuuskiinteistoille.
Omistajien lisaksi yritys tyollistaa talla hetkella kahdeksan henkilda, mutta kiireisimman sesongin
aikana tyontekijamaara voi olla jopa 20 henkildd, silla tarve vaihtelee projektien mukaan. Yritys
pyrkii kehittymaan tyonantajana, joka arvostaa tyontekijoitaan ja jotta tydymparistd on hyvinvoiva,
motivoiva ja turvallinen. Liiketoiminnan nakokulmasta tavoite on tarjota ensiluokkaisia rakennus-
palveluita. Yrityksessa on kokemusta alalta parhaimmillaan reilun 25 vuoden ajalta. Kilpailijoita
alalla riittda. Vahvuuksina kohdeyritykselld ovat vahva ammattitaito ja luotettavuus. (Keskustelu
toimitusjohtajan kanssa 30.4.2019; Kemppainen & Nissinen 2019, viitattu 8.9.2019.)

Tavoitteena yritykselld on vahvistaa vastavuoroista viestintaa omistajien ja tyontekijoiden valilla,
edistaa tyontekijoiden vastuunottoa ja itseohjautuvuutta. Talla hetkelld yrityksessa pidetaan saan-
nollisen epasaanndllisesti viikko- tai kuukausi palavereita kasvokkain, joissa kaydaan lapi, mika on
sen hetkinen tilanne, onko kiire, mita on tulossa seka lisaksi palautteita. Heilléa on kaytossa myos
oma WhatsApp -ryhma, jossa ei ole kovin aktiivista viestittelya, mutta sen kautta pyritaan yrittajien
puolelta valittamaan tietoa kaikille tyontekijoille. Koska tyontekijat ja yrittajat ovat yleensa eri pai-
koissa, tapahtuu yhteydenpito useimmiten puhelimen valityksella. Tyomailla tyontekijat tyoskente-
levat yleensa pareittain. (Keskustelu toimitusjohtajan kanssa 30.4.2019.)
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21 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeen tavoite on muuttaa yrityksen toimintatapaa edistamalla itseohjautuvuutta, jotta
yrityksen toiminta olisi joustavampaa, vuorovaikutus avoimempaa, yrityksen toiminnan kehittami-
nen olisi yhteisvastuullista ja myos tyotyytyvaisyys seka -hyvinvointi paranisi. ltseohjautuvuuteen
littyy vahvasti hyva vuorovaikutus, yhteistyo, luottamus seka tyontekijan omaehtoisuus, joiden
kautta yleensa motivaatio seka tyotyytyvaisyys myos paranevat. Johtajan ja esimiehen roolilla on
suuri merkitys seka silla, miten han omilla toimillaan mahdollistaa tyontekijoiden kehittymisen seka
omaehtoisen toiminnan paivittaisessa tyossa. Motivoituneet ja hyvinvoivat tyontekijat ovat myds
lahtokohtaisesti sitoutuneempia tydnantajayritykseen ja hyvan tydnantajan maine houkuttelee yri-
tykseen ammattitaitoisia osaajia, jolla on merkitystd myads yrityksen toiminnan mahdollisesti laaje-

tessa.

Kehittamishankkeessa teoriapohja koostuu olemassa olevasta tutkimustiedosta ja teorioista kayt-
taen kirjallisia ja elektronisia lahteita. Opinnaytetyon teoreettiseen viitekehykseen kuuluvat itseoh-
jautuvuuden lisaksi organisaatiorakenne seka organisaatiokulttuuri. Teoriaviitekehyksen ajatuk-
sena on, etta itseohjautuvuuden edistamisen tulisi perustua organisaatiorakenteeseen ja johtami-
seen ja osaamisen kehittamisella seka organisaatiokulttuurilla on merkittava asema itseohjautu-
vuuden ilmenemisessa. ltseohjautuvuus taas lisaa yksilotasolla motivaatiota tehda tyota, minka
vuoksi my0s motivaatio kuuluu opinnaytetyon teoriaviitekehykseen. Lisaksi motivoituneet tyonteki-

jat ovat lahtokohtaisesti hyvinvoivempia seka sitoutuneempia organisaatioon.

Tutkimuksessa pyritaan vastaamaan seuraavaan kysymykseen: Miten edistaa itseohjautuvuutta
yrityksessa?

Tama johtaa viela kahteen tarkempaan alatutkimuskysymykseen:
- Milld keinoin muutos saadaan toteutettua?

- Mita muutoksia toimintamalliin siirtyminen edellyttaa yrityksen johdolta ja tyontekijoita?
On mahdollista, ettd kehittdmishankkeen aikana ei |0ydetd kaikkia parhaita toimintatapoja juuri ky-

seiselle yritykselle, mutta se voi kuitenkin herattda ajatuksia ja yrityksen toimijat voivat miettia uu-

sia, heille sopivimpia vaihtoehtoja jatkossa ja jatkaa kehitystyota paivittaisessa tyossa.
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2.2 Tutkimuksen lahestymistavat ja tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, silla menetelman lahestymistavat tarjoavat mah-
dollisuuden tutkimustehtavan ratkaisemiseen. Laadullinen tutkimusote valittiin, koska haluttiin ym-
martaa ilmiota kokonaisuutena seka saada ajankohtaista tietoa ja koska tutkimuksen tavoitteena
ei ole tilastollinen yleistaminen, vaan kuvaamisen ja ymmartamisen kautta loytaa tai paljastaa tosi-
asioita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160-161, 164). Vaikka kyseessa on laadullinen, em-
piirinen ja kaytannonlaheinen tutkimus, tulee tutkimuksen osalta selvittaa myos filosofisia kysymyk-
sid. Tieteenfilosofisilla suuntauksilla tarkoitetaan niita tiedon ja todellisuuden luonteeseen liittyvia
tieteellisia maailmankatsomuksia ja ajattelutapoja, joihin tutkimuksen muut menetelmalliset valin-
nat perustuvat (KOPPA, viitattu 16.4.2018). Ontologia on yksi tieteenfilosofisista suuntauksista ja
siind tarkastellaan kysymyksia todellisuuden luonteesta. Ontologian nakdkulmasta kehittamistoi-
minnassa lahtokohtaisena oletuksena on, etta todellisuudesta pystytdan puhumaan tdsmallisessa
merkityksessa. Tuolloin, kun toiminta tunnetaan hyvin, esimerkiksi tavoitteet, tydmuodot ja toimijat
voidaan kuvata yksiselitteisesti. (Toikko & Rantanen 2009, 35-38.)

Todellisuuskasityksella on kaksi nakokulmaa; realismi ja konstruktionismi seka reaalitodellisuus ja
tulkinnallisuus. TyOyhteisojen toiminnassa olennaista on ymmartaa myos siella toimivien tapaa
hahmottaa tyota ja sen tavoitteita seka tyota ohjaavia periaatteita. Todellisuutta tuolloin tarkastel-
laan tulkinnallisesta nakokulmasta, se voidaan nahda osin sosiaalisesti rakentuneena, alati muut-
tuvana ja taydentyvana. (Toikko & Rantanen 2009, 54.) Tassa opinnaytetydssa on tulkinnallinen
nakokulma, silla kehittamiskohde on ei-nakyva. Aiheena on itseohjautuvuus, joka tarkoittaa henki-
Ion kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta ja kontrollia eli kaytanndssa johtaa itse
itsedan (Martela & Jarenko 2017a, 12-13). Kyseessa on muutoksesta organisaatiossa, sen orga-
nisoitumisen tavassa ja kulttuurissa, jolloin tavoitteiden saavuttaminen ei ole yksinkertaisesti to-
dennettavissa, kuten faktandkokulmasta lahtevassé konkreettisesti todennettavassa asiassa
(Toikko & Rantanen 2009, 38).

Tassa opinnaytety0ssa tiedonintressi on praktinen ja osaltaan myds emansipatorinen. Praktinen
tiedonintressi viittaa kaytanndllisyyteen, joka tulee puolestaan siita, ettd ihmisten tulee kyeta yh-
teistoimintaan, minka tarkein mahdollistaja taas on kommunikaatio. Kriittisella eli emansipatorisella
tiedonintressilla viitataan siihen, etté tutkimustoiminta pyrkii edesauttamaan ihmisia suhtautumaan
kriittisesti sihen, miten asioita heille esitetdan. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavi-
lainen 2011, 23-24.) Opinnaytetydssa kehittdmistoiminnan on tarkoitus olla yhteistoiminnallista
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kohdeyrityksen kanssa, pyrkia maarittamaan ongelmat yhdessa seka suunnitella ne toimenpiteet,
joilla ongelmat pyritaan ratkaisemaan. Kuitenkin toisaalta tarkoituksena on muuttaa toimintaa yri-
tyksessa ja tarkastella yrityksen nykytilaa seka tunnistaa mahdollisia perusongelmia. Kehittamis-
hankkeen avulla pyritaan lisadmaan tietoisuutta ja sita kautta voidaan mahdollisesti alkaa keskus-
tella asioista, joiden ei ole ennestaan tiedostettu olleen ongelmia aiheuttavia. (Toikko & Rantanen
2009, 44-46.)

2.21 Toimintatutkimus

Tutkimusmenetelmaksi on valittu toimintatutkimus. Toimintatutkimuksessa on ajatuksena saada
muutoksia aikaan sosiaalisessa todellisuudessa ja samaan aikaan tutkia naitd muutoksia eli toisin
sanoen siind toteutuvat menetelman nimen mukaisesti tutkimus ja toiminta samanaikaisesti. Oleel-
lisia elementteja toimintatutkimuksessa ovat toiminnan kehittdminen, yhteistoiminta seka tutkimus.
Toimintatutkimuksessa tiedontuotanto on prosessimaista eika tutkimusprosessia useinkaan voi en-
nalta suunnitella, sillé kehittdmisprosessin aikana tulleet havainnot ohjaavat tutkimusprosessin ete-
nemista. Prosessi etenee syklimaisesti ja yksi prosessin sykleista pitaa yleensa sisallaan suunnit-
telun, toimeenpanon, havainnoinnin ja reflektoinnin (kuvio 1). "Tavoitteena on kaytannollisen tie-
don tuottaminen”. Tutkimuksessa voidaan tavoitella muutosta niin yksittaisen organisaation toimi-
joiden osalta, kuin my6s laajaa yhteiskunnallista muutosta. (Toikko & Rantanen 2009, 30; Kananen
2009, 9-10.) Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jonka avulla pyritaan ratkaisemaan or-
ganisaatiossa ilmenevia kaytannon ongelmia ja saamaan aikaan muutosta jo tutkimuksen aikana
(Ojasalo ym. 2015, 58).

KUVIO 1. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2009, 28).
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Tarkan ja yksiselitteisen maaritelman antaminen toimintatutkimuksesta on vaikeaa, silla kyseessa
on joukko tutkimusmenetelmia. Yritystutkimuksessa toimintatutkimus voidaan luokitella yhteistyo-
malliksi, jonka avulla tuotetaan tarkoituksenmukaisia ratkaisuja tai keinoja selvittaa ongelmia itse-
naisesti organisaatiossa tai yrityksissa. Tutkijan osallistumisen aste voi vaihdella suuresti ja tutkijan
roolista voi etukateen sopia kohdeyrityksen kanssa. Toimintatutkimuksen on katsottu myos olevan
lahella konsultointia. Ne eroavat kuitenkin toisistaan esimerkiksi siten, etta tutkimus vaatii teoreet-
tista perustelua, kun taas konsultointi voidaan perustella empiirisesti eli kokemusperaisesti. Lisaksi
eroa on myos itse prosessissa, silla konsultointi on suoraviivaisempaa, kun taas tutkimus etenee

sykleissa ja vaatii enemman aikaa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 194—195, 204.)

Toimintatutkimuksessa pyritadn saamaan aikaan muutos ja muutos edellyttad muutettavan ilmion
tuntemista ja niiden tekijoiden selvittamista, jotka ilmion vaikuttavat. Muutoksen aikaansaaminen
kaytannon tyoelamassa voi olla vaikeampaa kuin muutokseen vaikuttavien tekijéiden selvittami-
nen. Toimintatutkimuksen voima piilee siing, etta henkil6t, joita ongelma koskee, l0ytavat siihen
ratkaisun yhdessa ja samalla myds sitoutuvat muutokseen. Tutkimus nahdaan myos demokraatti-
sena toimintana. (Kananen 2009, 9-10.) Koska hankkeessa pyritaan ldytamaan konkreettisia kei-
noja yritykselle, jotta se voi selviytya muuttuvassa toimintaymparistossa, seka parantaa tyohyvin-
vointia, soveltuu toimintatutkimus hyvin tutkimusmenetelmaksi. Tassa tutkimustavassa on olen-
naista, etta kaytannoissa toimivat henkilot osallistuvat tutkimukseen ja kehittamiseen. Yhteistyo
seka yhteinen osallistuminen ovat perustana tutkijan seka tutkittavien suhteelle. Kun kyse on pien-
yrityksesta, kokonaishenkiloston maara ei ole suuri, ja tavoitteena on, etta kaikki paasevat osallis-

tumaan.

Toimintatutkimuksessa voidaan kayttaa seka kvalitatiivisia etta kvantitatiivisia menetelmia, tehda
kyselyité tai jarjestaa esimerkiksi tydpajoja tai ryhméhaastatteluja, joihin yrityksen toimijat osallis-
tuvat. Varsinkin tydpajoihin osallistuessa toimijoille voi tulla tunne omistajuudesta ja uudet mene-
telméat voidaan ottaa helpommin kokeiluun, koska ne ovat lahtdisin heilta itseltaan. Lisaksi toimijat
itse tietavat ja tunnistavat toimintansa haasteet parhaiten. Toiminnan kautta on mahdollista paasta
késiksi prosessin syvempaan tietoon ja saadaan niin sanottu piilotieto nakyvaksi. (Ojasalo ym.
2015, 59; Kananen 2009, 10-11.) Toikon ja Rantasen (2009, 97) mukaan toimijoiden osallistumi-
nen organisaation kehittdmiseen loiventaa muutosvastarintaa. Toimintatutkimus on tilanteeseen

sidottua ja vaatii yhteistyota. Yhteistyo ei kuitenkaan aina ole ongelmatonta, silla siina tormaavat
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erilaiset ihmiset, henkilokemiat, arvovalta ja luottamuskysymykset seka erilaiset tavoitteet. Yhteis-
tyd kuitenkin edellyttaa yhteista tavoitetta, joka on oleellinen osa toimintatutkimusta. (Ojasalo ym.
2015, 58; Kananen 2009, 9.)

Toimintatutkimus poikkeaa muusta tutkimuksesta muun muassa siten, etta tutkija on mukana tut-
kimuksessa ja toiminnassa ja jatkuu siita, mihin laadullinen tutkimus loppuu, silla laadullinen tutki-
mus ei pyri vaikuttamaan toimintaan. Toimintatutkimusta on mahdollista kayttaa silloin, kun halu-
taan esimerkiksi lisata uusia nakokulmia tyoskentelyyn ja [0ytaa uusia tapoja ratkaista ongelma.
Tutkimuksella pyritdan todellisuuden muuttamiseen. Tutkimuksessa kaytettavien menetelmien tu-
lee edistaa osallistumista, jolloin on mahdollista saada paasy kohdeorganisaatiossa tydskentele-
vien ammattitaitoon, hiljaiseen tietoon ja kokemukseen, mika myds laajentaa kehittamistyon nako-
kulmaa. Toimintatutkimuksessa on tarkeaa, etta tyontekijat seka muut osallistujat ovat aktiivisesti
mukana kehittamistydssa. Tutkimus kestaa ajallisesti pidempaan verrattuna muihin tutkimuksiin.
Aikaa menee niin iimiddn perehtymiseen, toimenpide- ja parannusehdotusten suunnitteluun kuin
toteutukseen seka arviointiin. (Ojasalo ym. 2015, 61-62; Kananen 2009, 13, 22, 24.)

On tarkeaa, etta yrityksen toimijoita kohdatessa luodaan luottamuksellinen ilmapiiri. Tassa opin-
naytetyossa aineiston keraamiseen kaytetaan aiemmin mainittuja tyopajoja. Tyopajojen avulla saa-
daan tietoa suoraan yrityksen toimijoilta ja heidan kanssaan paastaan kehittamaan seka kokeile-
maan organisaatiossa erilaisia toimintatapoja, jotka heidan kohdallaan voivat toimia. Tallaiseen ko-
keilutoimintaan on yleensa helppo osallistua, kun toimijat omassa ymparistossaan toimivat omalla

tavallaan ja samalla osallistuvat kuitenkin kehittdmiseen (Toikko & Rantanen 2009, 100).

Ennen tyOpajojen jarjestamista tulee perehtya hyvin aiheeseen, jotta voi valmistella teemoja tyo-
pajoja varten. Tulee myds tutustua etukateen kohdeyritykseen ja heidén nykytilaansa. Kohdeyri-
tyksen kanssa tehdaan yhteistydsopimus ja jokaiselta tyopajoihin osallistuvalta pyydetaan henkilo-
kohtainen suostumus tyopajoissa tuotetun aineiston kayttdon. Hankkeen kautta toisena opinnayte-
tydna yritykseen tehdaan alkudiagnoosi henkildstokyselyn avulla ja samoin tehdaan kysely hank-

keen paattyessa, joten erillista kyselya ei taman tutkimuksen osalta ei tehda.

Yritykselle jarjestetaan kaksi tyopajaa toukokuussa ja syksylla 2019. Ensimmaisessa tyopajassa
selvitellaan osallistujien kanssa mahdollisia ongelmia, ongelmien syita ja lahdetaan etsimaan yh-
dessa keinoja ongelmien poistamiseksi. Kun keinot on valittu, yrityksessa lahdetaan kokeilemaan
niitd kaytannossa. Toisessa tyopajassa kaydaan lapi, onko muutosta tapahtunut valittuja keinoja
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kayttamalla, onko niista ollut hyotya ja mikali ei ole, voidaan palata ongelman maarittelyyn ja syihin,
valita uusia keinoja, joita lahdetaan yrityksessa jalleen kokeilemaan. (Kananen 2017b, 34.) Tydpa-
jojen valilla tehdaan jo analyysia saadusta aineistosta ja analyysia jatketaan toisen tyopajan jal-
keen. Ensimmaisessa tyopajassa kaytetaan yhteistoiminnallisen kehittamisen menetelmana Tule-
vaisuusverstas menetelmaa, josta lisaa jaliempana. Ensimmaisessa tyopajassa tuotetaan kirjallista
materiaalia ja tyopajoissa kaydyt keskustelut tallennetaan. Toiminnan kehittaminen yrityksessa voi
jatkua tutkimuksen jalkeenkin. Tutkimuksen osalta on muistettava, ettd muutosta voi joko tapahtua

tai olla tapahtumatta (Ojasalo ym. 2015, 59).

2.2.2 Tulosten analysointimenetelma

Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa aineistosta etsitaan ja erotellaan malleja seka pyritaan ra-
kentamaan merkityksia, jotka sisaltavat oleellisen tiedon (Saldafia 2014, viitattu 23.10.2019). Aluksi
laadullisilla aineistonkeruumenetelmilla keréatty aineisto, joka voi olla monessa eri muodossa, yh-
teismitallistetaan (litterointi) eli saatetaan yhteen muotoon, yleensa tekstimuotoon kayttaen tekstin-
kasittelyohjelmaa, kuten Microsoft Office Word 365. Tassa tutkimuksessa aineisto oli osittain saatu
kirjallisena, tyopajassa osallistujien kirjoittamien lappujen muodossa, ja osa oli nauhoitettuina kes-
kusteluina, jotka tuli my0s saattaa tekstimuotoon. Kun nauhoitetut aineistot litteroidaan, tulee tehda
paatos, kuinka tarkasti litterointi toteutetaan. Tassa tutkimuksessa litteroitiin puhuttu sisalto, silla

analyysi toteutetaan sisalt6ja luokittelemalla. (Ronkainen, ym. 2011, 118-119.)

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa puhutaan yleensa induktiivisesta, deduktiivisesta ja abduktii-
visesta analyysista. Jaottelu perustuu tulkintaan tutkimuksessa kaytetysta paattelyn logiikasta, joka
on induktiivisessa analyysissa yksityisesta yleiseen, deduktiivisessa yleisesta yksityiseen ja abduk-
tiivisen eli teoriaohjaavan analyysin mukaan teorian muodostus on mahdollista, kun havaintojen
tekoon liittyy johtoajatus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, viitattu 16.4.2019; Saldafia 2014, viitattu
23.10.2019.) Aineistoa voi lahestya analyysivaiheessa joko teorialahtbisesti (deduktiivisesti) tai ai-
neistolahtoisesti (induktiivisesti) tai kayttaen molempia luokitteluita. Teoriapohjaisessa tarkaste-
lussa pyritaan katsomaan aineistoa kayttden apuna teorian luomia kasitteitd seka luokitteluja eli
aineistoa seulotaan ilmiota selittdvan teorian kasitteiden avulla. Aineistolahtdisessa luokittelussa
tekstid luokitellaan sen mukaan, mita aineistosta I0ydetaan. (Kananen 2017a, 136, 141-142.)
Tassa tutkimuksessa kaytetty paattelylogiikka on paaasiassa induktiivista, jolloin keratysta tutki-

musaineistosta pyritaan tekemaan yleistavia jontopaatoksia.
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Tutkimusaineiston analyysissa kaytetaan aineistolahtoista sisallonanalyysia, jolla pyritaan luomaan
aineistosta teoreettinen kokonaisuus. Sisalldnanalyysin avulla pyritdan jarjestdmaan aineisto sel-
keaan ja tiiviiseen muotoon kuitenkaan kadottamatta sen sisaltdaméaa informaatiota. Analyysiyksikét
valitaan keratysta aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtavanasettelun mukaisesti ja ne voivat
olla yksittaisia sanoja, lauseita tai ajatuskokonaisuuksia. Tassa tutkimuksessa analyysiyksikoksi
valittiin lause. Aineistolahtoinen sisallonanalyysi voidaan kuvata kolmivaiheisena, joista ensimmai-
nen vaihe on aineiston pelkistaminen eli redusointi, toinen vaihe on aineiston ryhmittely eli kluste-
rointi ja kolmas vaihe, jossa luodaan teoreettiset kasitteet, eli abstrahointi. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
viitattu 16.4.2019.) Kuviossa 2 on esitettynd aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen vai-

heittain.

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

l

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja sisdltoon perehtyminen

G—

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

G—

Pelkittettyjen ilmausten listaaminen

G

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

G—

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

4—

Alaluokkien yhdistaminen ja niista ylaluokkien muodostaminen

!

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi
ja kokoavan kasitteen muodostaminen

KUVIO 2. Aineistolahtbisen siséllénanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajérvi 2018, viitattu
16.4.2019).

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa yhdistellaan kasitteita, joiden avulla saadaan vastaus tut-

kimuskysymyksiin. Sisalldnanalyysi perustuu tutkijan tekeméaéan tulkintaan ja paattelyyn, jossa ede-
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taan empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta iimiosta. Abstrahoin-
nilla on tarkoitus erottaa tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon avulla muodos-
taa teoreettisia kasitteita. Abstrahoinnissa edetaan alkuperaisaineistossa olevista ilmauksista teo-
reettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, viitattu 16.4.2019.) Esimerkki teh-
dysta aineistolahtoisesta sisalldnanalyysista [oytyy liitteista (lite 1). Lopuksi analyysin tuloksista
tehdaan viela tulkinta. Laadullisen tutkimuksen kohdalla juuri tulkinta on ongelmallisin vaihe, silla
siihen ei ole olemassa muodollisia ohjeita. Eskolan ja Suorannan mukaan tulkintojen hedelmalli-
syys ja osuvuus ovat loppujen lopuksi kiinni tutkijan tieteellisesta mielikuvituksesta. (1996, viitattu
8.10.2019.)

2.2.3 Tulevaisuusverstas

Tulevaisuusverstas on ongelmanratkaisumenetelma, joka on alun perin kehitetty asukas-, lasten ja
nuorten toiminnan seka viranomaisten ja asukkaiden yhteistyon kehittamiseen, mutta menetelma
soveltuu myds organisaatioiden kehittdmistyohon. Tarkoituksena on aktivoida koko henkildsto or-
ganisaation toiminnan kehittdmiseen ja estdd mahdollisten avainhenkildiden hallinta tilanteessa
niin, ettd muut eivat saisi puheenvuoroa. (Ojasalo ym.2015, 153.) Henkildstoa pyritaan aktivoimaan
ja osallistumaan organisaatiota koskevaan paatoksentekoon, ldytamaan omat tulevaisuuden toi-
veensa, pelkonsa ja odotuksensa seka ottamaan itse vastuu ja tekemaan oma tulevaisuutensa.
Tavoite on antaa henkilostolle uskoa heidan omiin kykyihinsa seka mahdollisuuksiinsa esittaa omat
mielipiteenséa ja saada tuloksia aikaan heita koskevissa asioissa. (Rubin 2004, viitattu 6.2.2019.)
Verstaassa mukana on seka menneisyys etta tulevaisuus, silla organisaation menneisyys on sel-
vitettava ennen kuin voidaan siirtya tulevaisuuteen. Alussa etsitaan ne ongelmat, joista halutaan
paasta eroon, arvioidaan nykyista todellisuutta, ideoidaan tulevaisuutta ja yhdistetaan nama niin,
etta niista tulee todellista toimintaa. (Ojasalo ym. 2015, 153-154.)

Verstaassa on kolme ei vaihetta: ongelmavaihe, mielikuvitusvaihe ja todellistamisvaihe. Ongelma-
vaiheessa pyritdan kuvaamaan kasiteltdvaa ongelmaa mahdollisimman monipuolisesti ja verstas-
tydskentelyyn osallistuvat kirjaavat paperille ongelmia tai kritiikkia, joita he kokevat verstaan aihee-
seen liittyen. Jokainen saa kirjata muistiin oman mielipiteensd, jonka jalkeen laput kaydaan kiinnit-
tamésséa seinalle kaikkien osallistujien nahtaville. Mikali samasta aiheesta on useampi lappu, ne

yhdistetaan. Tassa vaiheessa seinalle tulleet merkinnat kaydaan lyhyesti lapi. Mikali aiheita on pal-
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jon, osallistujia voidaan pyytaa jakamaan pisteita niille ongelmille, jotka tuntuvat heista olennaisim-
milta. Jokaisella osallistujalla on kaytossaan valittu maara aania, jotka han voi antaa joko yhdelle
tai useammalle aiheelle. Pisteidenjako voidaan tehda avoimesti kirjaamalla ne suoraan seinalla
oleviin lappuihin, tai salaisesti, jolloin jokainen voi kirjata ne ylos omalle paperilleen. Jalkimmaisella
vaihtoehdolla voidaan ehkaista myotailyilmiota, eli houkutusta antaa pisteita kohtiin, jotka ovat saa-
neet kannatusta. Eniten pisteita saaneita ongelmia lahdetaan tyostamaan seuraavassa vaiheessa.
(Jungk & Miillert 1987, 54-74.)

Mielikuvitusvaineessa pidetaan aivoriihi kritiikkivaitteiden pohjalta ja etsitdan ratkaisuja ja ehdotuk-
sia ongelmavaiheessa esitetyille ja valituille aiheille. Osallistujat voidaan jakaa kahteen ryhmaan.
Tarkoitus on mietti@ mahdollisuuksia muuttaa asioita, joita edelld on kritisoitu ja kdantaa ongelmat
myonteisiksi. Tarkoituksena on, etta osallistujat voivat esittdd kaikki paahan palkahtavat ideat,
vaikka ne voivat kuulostaa mahdottomilta, eparealistisilta tai toteutuskelvottomilta. Toisten ideoita
ei saa kritisoida tassa vaiheessa ja tulisi keratd mahdollisimman paljon ehdotuksia. Ehdotukset
voidaan jalleen kirjata yl6s lapuille ja kiinnittdd ne seinalle kaikkien nahtaville. (Jungk & Millert
1987, 75-85.)

Todellistamisvaiheessa puidaan ja arvioidaan mielikuvitusvaiheessa esitettyjen ratkaisuehdotusten
toteutusmahdollisuuksia seka suunnitellaan, miten lahdetaan etenemaan. Ehdotuksien kyseen-
alaistaminen on kiellettya, mutta kritiikkia voi esittaa. Tulee huomioida olemassa olevat edellytykset
ehdotusten toteuttamiselle ja millaisia muutoksia osallistujat ovat valmiita hyvaksymaan. Ehdotuk-
sista valitaan ne, joita halutaan lahtea toteuttamaan seka mietitaan mitka ovat ensimmaiset toimin-
nalliset askeleet. Tarvittaessa voidaan jarjestaa aanestys mitka ehdotukset valitaan. (Jungk & Miil-
lert 1987, 86-89, 94.)

Tulevaisuusverstaan avulla osallistujien keskindinen ymmarrys yleensa paranee, vastakkainaset-
telun sijaan pyritdén etsimaan yhdistavia tekijoita ja syntyy tunne yhteenkuuluvuudesta. Osallistu-
jien omanarvontunto voi vahvistua ja paatoksiin sitoudutaan paremmin, kun ne ovat itse kehitettyja.
Voidaan |6ytaa epéatavallisia ja yllattaviakin ongelmanratkaisutapoja, uusia nakokulmia seka mah-
dollisuuksia. Tulevaisuusverstaassa voi myos ilmaantua vaikeuksia, joita on kuitenkin tarkoitus pyr-
kia torjumaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Voi olla, ettd osallistujat esimerkiksi eivat
pida kiinni saannoista, ohjaaja ei 10yda oikeaa roolia ryhmassa, aikarajoitukset hairitsevat, osallis-
tujilla voi olla kieltdytyva asenne, joka estaa kuvittelua tai iimenee ryhmadynaamisia ongelmia, jotka
estavat avoimen ilmapiirin. (Jungk & Mullert 1987, 97-99.)
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3 KOHTIITSEOHJAUTUVAMPAA ORGANISAATIOTA

Martelan (viitattu 5.2.2019) mukaan tulevaisuudessa itseohjautuvuus ei ole useilla toimialoilla
pelkka kilpailuetu vaan suorastaan elinehto. Erityisesti toimialoilla, joilla tyontekijat koostuvat yha
enemman asiantuntijoista, tulee rakentaa enemman tilaa itseohjautuvuudelle. Tama edesauttaa
organisaatiota pitamaan tyontekijansa ja myods tyontekijoita viihtymaan tyossaan ja sitoutumaan

tyénantajaansa paremmin.

Organisaation uudistuminen edellyttaa jatkuvaa oppimista, jossa keskeista on tiedon hankkiminen,
tiedon prosessointi ja yhteisen kasityksen muodostaminen opittavasta asiasta tai ilmiosta. On myds
tarkeaa, etta jokaisella organisaation jasenella on kyky ja mahdollisuus reagoida muutostarpeisiin
omassa tyossaan, hanella on valta ja vastuu. Hierarkkisuus voi estaa oppimista, silla organisaa-
tiossa on tuolloin monta tasoa ja tasté syysta tieto jaa usein matkan varrelle. (Manka 2008, 21-33,
45, 76.) Byrokratia tuottaa ylhaalta k&sin nahtyna helposti ymmarrettavan, yksiselitteisen ja yksin-
kertaisen jarjestyksen, mutta tuolloin paastaan kayttamaan vain pienta osaa organisaation aivoka-
pasiteetista. Byrokraattisessa organisaatiossa ei pystyta vapauttamaan tyontekijoiden ajatteluka-
pasiteetin kayttoa, jota innovaatioissa tarvitaan, joten byrokratian saannat kahlitsevat nykyaikaista
tyontekoa (Pinchot & Pinchot 1996, 54, 75.)

Tavat, joilla nykyisin pyritaan kasittelemaan organisaatioiden ongelmia, tekevat tilanteen usein en-
tistd huonommaksi sen sijaan etta tilanne parantuisi. Monet ovat esimerkiksi kokeilleet toimintojen
keskittamista, uusia IT jarjestelmia, kayneet |api organisaatiomuutoksia ja niin edelleen. Kuitenkin
nailla keinoilla, joilla on pyritty parantamaan tilannetta, on ollut monesti pain vastainen vaikutus.
Jos organisaation tasoja katsotaan pyramidi mallin kautta, on todettu, ettd pyramidin alimmaisena
olevien kokevan tydn enemman pelon ja kauhistuksen, kuin intohimon tai tarkoituksen kautta. Toi-
saalta myds pyramidin huipulla olevien tilanne voi olla saman kaltainen. Koetaan tarvetta I6ytaa
parempia tapoja tehda yhteistyéta ja toimia organisaatiossa, joka tuo esille enemman inhimillista

potentiaaliamme. (Laloux 2014, 3-4.)

Vallan keskittyminen huipulle, kollegojen erottelu niihin, joilla on valtaa ja joilla ei ole, on tuonut
ongelmia organisaatioihin aina. Valta nahdaan niukasti tarjolla olevana hyodykkeena, josta kannat-
taa taistella. Henkiloston motivaation puute, jota voidaan nahda useissa yrityksissa, on usein epa-
tasaisen vallanjaon aiheuttama sivutuote. On tutkittu, etta organisaatioissa, joissa paatoksentekoa
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on siirretty ylhaalta pyramidin alemmille portaille, on yleensa sitoutuneempaa henkilostoa. Tuolloin
joku on niin sanotusti luovuttanut osan vallastaan ja valtuuttanut toisen henkilon hoitamaan asiaa.
Ajatuksena taustalla siita, miten organisaatiot voisivat jarjestaytya uudelleen ja korjata ongelmiaan,
on se, etta kaikilla organisaatiossa olisi yhta lailla valtaa, jolloin erillisia valtuutuksiakaan ei tarvita.
Tyontekijat voivat silloin tehda paatoksia itsenaisesti, kuitenkin kysymalla tarvittaessa neuvoa kol-

legalta tai asiassa kokeneemmalta henkil6lta. (Laloux 2014, 62-63, 100.)

3.1 Organisaatiorakenne

Itseohjautuvasta organisaatiosta hierarkkiset rakenteet joko puuttuvat tai niitd on huomattavasti
vahemman, kuin perinteisissa organisaatioissa. Kuitenkin itseohjautuvassa organisaatiossa on toi-
minnallisia rakenteita, jotka auttavat organisoitumaan, asettamaan tavoitteita seka maarittelemaan
kuka tekee mitakin. Jotta sopivat toiminnalliset rakenteet |0ytyvat, tulee pohtia miten inmisten pitaisi
toimia, mita haluttu toiminta edellyttaa ja mita pitaisi tapahtua. Organisaation toiminnan synkro-
noimiseen voi esimerkiksi kayttaa toiminnanohjausjarjestelmaa tai vaikka kasvokkain tapahtuvia

aamupalavereita. (Martela & Jarenko 2017b, 321.)

Organisaatiosta voi |dytya monia hierarkkisia kerroksia, useita osastoja tai tehtdvanimikkeita tai
yritys sijaitsee maantieteellisesti useassa paikassa. Tuolloinkin on mahdollista tehda kompromis-
seja hierarkkisen valvonnan ja itseohjautumisen valilla. Muutokset voivat auttaa organisaation mu-
kautumisessa muutoksiin toimintaymparistossa, oppimisessa seka uusien innovaatioiden kehitta-
misessa. (Accard 2015, viitattu 21.3.2019; Anderson 1999, viitattu 28.3.2019.) Pinchotin ja Pincho-
tin (1996, 84) mukaan organisaation kehittdminen vaatii avointa tiedonkulkua ja yhtalisia oikeuk-
sia, yrittdmisen vapautta, vapaita tiimeja, tasa-arvoa ja moni-ilmeisyytta, vapaaehtoisia oppimis-
verkostoja, demokraattista itsehallintoa seka rajallisen keskushallinnon.

Organisaation matala rakenne mahdollistaa niin ihmisten, prosessien, voimavarojen kuin ideoiden-
kin jatkuvan uudelleenjérjestelyn ja jokainen voi kommunikoida vapaasti ilman hierarkkisen jarjes-
telman tuomaa suodatinta (Manka 2008, 86). Tyontekijéiden roolit voivat olla orgaanisia ja vaihtua
sen mukaan, mink&laisessa roolissa ihmiset kokevat olevansa hyodyllisimpia organisaatiolle. Tyd
koostuu useista erilaisista tehtavista seka vastuista ja kollegat voivat keskenaan vaihtaa roolejaan

tilanteen ja tarpeen mukaan. (Laloux 2014, 90.) Lisaksi, kun operatiivisen toiminnan ylapuolelta
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poistetaan esimiesten lauma organisaatio saastaa palkkakustannuksissa (Martela & Jarenko 2015,
167).

Suuremmissa itseohjautuvissa organisaatiossa tydskennellaan usein timeissa, eika timeilla ole
erillista esimiestd, vaan paatokset tehdaan tiimin sisélla. Organisaatioissa ei valttdmatta ole keski-
johtoa, vaan heidan tilallaan voi olla esimerkiksi alueellisia coacheja, henkiloita, jotka pyydettaessa
antavat neuvoja ja auttavat timeja loytamaan ratkaisuja. Usein henkilostotoimintojen maara on
my0s minimoitu ja ne toimivat Iahinna tukitoimintoina. Henkildstotoimintoja voivat olla muun mu-
assa HR (Human Resources) eli henkilostohallinto, lakiosasto, siséinen viestinta, laadunvalvonta
ja niin edelleen. Raskaiden henkilostotoimintojen puuttuminen pitda paatoksenteon mahdollisuu-

den enemman etulinjan henkilostolla. (Laloux 2014, 69, 71.)

Bos-Nehlesin (2018, viitattu 25.3.2019) mukaan siirtyminen kohti itseohjautuvampaa organisaa-
tiota on mahdollista toteuttaa nelivaiheisesti: alkuunpano, omaksuminen ja mukautuminen, kayt-
toonotto ja lopuksi johtajien roolien yhdistaminen toimintaan. Han katsoo asiaa tiimien nakokul-
masta. Ensimmaisessa vaiheessa tarvitaan viela toiminnallista johtajaa, jolla on paatantavalta. Joh-
taja kertoo mita tehda ja miten, auttaa viela kokemattomia tiimin jasenia hankkimaan uusia taitoja
seka valmistelee ja kertoo tiimille mita tapahtuu, kun siirrytdan itseohjautuvampaan malliin. Seu-
raavassa, omaksumisen ja mukautumisen vaiheessa, johtaja vahentaa ohjaavaa rooliaan, vaikka
on edelleen mukana paivittaisessa tyossa, ja siirtyy enemman coaching rooliin siirtden pikkuhiljaa

vastuuta tiimin jasenille, jotka alkavat toimia itsenaisemmin.

Kolmannessa vaiheessa itseohjautumisen maara kasvaa jo huomattavasti ja johtaja on vahemman
mukana tiimin paivittaisessa tyoskentelyssa. Tiimi alkaa itsenéisesti sopimaan aikataulunsa, bud-
jetin, kohdentamaan resursseja seka tekemaan laaduntarkkailua. Johtajan rooli on lahinng auttaa
tiimia saamaan tarvittavat tiedot paatoksentekoa varten, han toimii edelleen coachina, edesauttaa
tiimia toimimaan itsenaisesti seka valvoo toimintaa ulkopuolelta. Viimeisessa vaiheessa tiimi on
taysin itseohjautuva. Tiimin jasenet toimivat sisdisina johtajina ja joko jakavat johtotehtavat tai vaih-
televat sita jasenten valilla. Johtajat eivat tdssa vaiheessa tee enaa paatoksia tiimin puolesta. (Bos-
Nehles 2018, viitattu 25.3.2019.)

Jotta muutos organisaatiorakenteessa on mahdollista, tulee muuttaa ensin organisaatiokulttuuriin

kiinnittyneitd uskomuksia ja perusoletuksia. Toteutuminen edellyttad myos muutosta ihmiskasityk-
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sesta ja tyon luonteesta. Muutos onnistuu parhaiten, kun henkilosto paasee osallistumaan tavoite-
tilan maarittamiseen ja kun on perusteltu ja kerrottu, miksi muutos on saatava aikaan. Henkiloston
tulee myds ymmartaa, mika muuttuu ja mita heilta odotetaan tyon suhteen, millaista ammattitaitoa
he tarvitsevat uudessa tilanteessa ja he tietavat kenen kanssa ty6té jatkossa tehdaan. (Manka
2008, 91, 100-101.)

Koska tietotyon maara lisaantyy ja useat asiat liittyvat monimutkaisessa maailmassa toisiinsa, on
yha suurempi osa tyosta eri asiantuntijoiden nakokantojen seka toimintojen yhdistamista, toisin
sanoen erilaisissa tiimeissa toimimista. Kommunikointi ja yhteisty6 on horisontaalista, eika ylhaalta
alaspain tapahtuvaa, jolloin saadaan aikaan parempia tuloksia, silla tyontekijat itse tietavat ja tun-
tevat tilanteen parhaiten. Pitkan kaskyketjun kautta ei pystyta vastaamaan nopeasti haasteisiin,
johtajilla ei ole aikaa toimia viestinviejina ja viesti usein vaaristyy, mitd useamman ihmisen kautta
se kulkee. Alykkaasti toimivassa organisaatiossa kommunikointi hoituu ilman vélikasia, aina kun
vain mahdollista, ja suhteet organisaatiossa tydskentelevien valilléa ovat avoimemmat, vilpittdmam-
mat seké tasa-arvoisemmat. (Pinchot & Pinchot 1996, 55-56, 58-59.)

Monet perinteiset kontrolli- ja hyvaksymiskaytannot ovat peraisin ajoilta, jolloin informaatiota oli
vaikeampaa jakaa kaikille. Kun tyontekijat voivat tana paivana seurata esimerkiksi yrityksen kas-
satilannetta ja talousvastaavat kuluja reaaliajassa, ei jokaista hankintaa ole valttamatonta etuka-
teen hyvaksyttaa. Kun kontrollijarjestelmat kayvat tarpeettomiksi, niiden purkaminen on yksi olen-
nainen keino, jolla turhaa tekemista ja hierarkiaa voidaan karsia organisaatioista ja nain ollen
paasta lahemmaksi itseohjautuvaa, sisaisesti motivoitunutta tyéelamaa. (Martela & Jarenko 2015,
176.)

Motivaatio ryhmissa on lahtokohtaisesti sisasyntyista, ryhmalaisilla on halu olla mukana ja kannus-
timena toimii esimerkiksi muiden ryhmaldisten tunnustus. Nama poikkeavat paljonkin suunnitel-
lusta ja ylahaalta pain maaratysta organisoitumisesta, jolloin esimerkiksi osallistuminen perustuu
viralliseen hyvaksyntaan jaseneksi ja vain valitut jasenet voivat osallistua, osallistujien oletetaan
hyvaksyvan ylempien toimihenkildiden asettamat saanndt ja motivaatio on paasaantoisesti ulko-
syntyista, kuten rahalliset bonukset. (Jarvi, Valikangas & den Hond 2017, 226-229.)
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3.1.1 Itsensa johtaminen ja itseorganisoituminen

Kentan mukaan itseohjautuvuutta on lahdetty pohtimaan ensimmaisia kertoja jo 1930 -luvulla, jol-
loin Kurt Lewin pohti kulttuurimuutosta siita nakokulmasta, miten 1930 -luvun Saksasta saadaan
demokraattisempi. 1940 -luvulla han alkoi tutkia ilmiota organisaatioissa ja ryhmissa ja tuolloin jakoi
organisaatiomuodot kolmeen, autokraattinen (yksi henkild kertoo toisille mita ja miten jokin teh-
daan), laissez-faire (annetaan olla) ja demokraattinen organisaatio. Demokraattisessa organisaa-
tiossa vaaditaan enemman taitoja seka johtajalta, jolla tulee olla taito kysya, ottaa ehdotuksia vas-
taan, kannustaa ja keskustella, ettd myds johdettavalta, jolla tulee ottaa aktiivinen rooli. (2017, vii-
tattu 5.2.2019.) Itseohjautuvuuteen voidaan katsoa sisaltyvan muun muassa itsendinen tavoittei-
den asettaminen, vaativien ja valttamattomien tehtavien suorittaminen, palkitseminen, strategioi-

den muodostaminen ja itsensa valvonta (Courtright 2011, viitattu 25.3.2019).

Juuret itsensa johtamiselle 10ytyvat 1980 —luvulta ja sen kerrotaan sisaltavan tiettyja kayttaytymis-
ja kognitiivisia strategioita, joilla on positiivisia vaikutuksia yksilon tehokkuuteen. Nama strategiat
on jaettu kolmeen ryhmaan; kayttaytymisstrategiat, luonnolliset palkitsemisstrategiat ja rakentavat
ajatusstrategiat. Kayttaytymisstrategiat, jotka pyrkivat edistamaan itsetuntemusta, sisaltavat tavoit-
teiden asettelun itselleen, itsensa tarkkailun ja palkitsemisen seka my0s palautteen annon ja it-
sensa ohjaamisen. Luonnolliset palkitsemisstrategiat tarkoittavat kaytannossa, etta itse tyo tai teh-
tava palkitsee itsessaan tekijaansa ja siirtad@ huomion pois tehtavan mahdollisista epamiellyttavista
puolista ja tekija keskittyy tehtavan palkitsevimpiin puoliin. Tama voi luoda tunteen patevyydesta
seka itsemaaraamisoikeudesta, mitka taas lisaavat motivaatiota. Rakentavien ajatusstrategioiden
avulla on tarkoitus tunnistaa ja korvata toimimattomia uskomuksia ja oletuksia, tehda mielikuvahar-
joituksia tuleviin tehtaviin liittyen seka alkaa ajattelemaan itsestaan positiivisesti. (Neck 2006, vii-
tattu 4.2.2019.)

ltseohjautuvuutta ja itsensa johtamista voidaan tarkastella yksilon tai timin nakokulmasta. ltsensa
johtamisen on tutkittu edistavan yksilon osalta urakehitysta, vahentavan stressia ja ahdistusta seka
lisd&van tehokkuutta, silla tydntekijat ovat tuolloin luottavaisempia ja sopeutuvat paremmin, mika
edesauttaa menestymistd. Itsendisesti toimiva tiimi voi koostua organisaation eri yksikdista tule-
vista asiantuntijoista, joilla on valta saadella omaa toimintaansa ja muun muassa erottaa seka pal-
kata uusia tyontekijoita. Tiimit osoittavat itseohjautuvuutta, kun he esimerkiksi itsenaisesti hankki-
vat laitteita tai tuotantomateriaaleja, suorittavat laadunvalvontatarkastuksia, valmistelevat talousar-

vioita, perehdyttavat ja kouluttavat toisiaan ja paattavat palkankorotuksista. Courtright kertoo, etta
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kun vertaa tehtyja tutkimuksia itsensa johtamisesta niin yksilon kuin tiimin nakokulmasta, vaikuttaa
silta, etta itsensa johtamisesta on hyotya yleensa enemman yksilotasolla ja tiimi tasolla hyodyllisyys
on riippuvainen kontekstista. Suurin hydty tiimien nakokulmasta vaikuttaa olevan silloin, kun tarvi-

taan luovuutta ja sopeutumista. (2011, viitattu 25.3.2019.)

Yksi itseohjautuvuutta korostava piirre on vahva kokeilukulttuuri ja sen tukeminen. Tuolloin inno-
vaatiot tapahtuvat tyontekijoiden aloitteesta, suuremmissa yrityksissa tiimeissa ja parhaat niista
levidvat koko organisaatioon. ltseohjautuvissa organisaatioissa suunta ja toimintamallit pyritaan
pitdmaan muutoksille avoimina. (Martela & Jarenko 2015, 168-169.) Yhteistyd tulee kuitenkin olla
organisoituna riittdvan hyvin, jotta itseohjautuvuudesta itsestaan ei tule ongelmaa tai sen aiheutta-
mien ongelmien ratkomisesta ei tule energiasydppda. Itseohjautuvat toimijat saattavat joutua into-
himoisina henkilina ristiriitoihin ja taman intohimon ajamana ajautua omaan kuplaansa. (Salo-
vaara 2017, 70.)

Itseohjautuva tiimi voi tulla ajan mittaan myos toimimattomaksi, mikali sen saannot tulevat liian
jaykiksi. Tiimissa tulee olla riittavasti sisaista kontrollia, jotta paatoksenteko onnistuu ja paatoksen-
tekoprosessin on oltava hallinnassa (Courtright 2011, viitattu 25.3.2019.) Tarkeaa on muistaa, etta
monikollinen johtajuus ei ole sita, etta saa oman tahtonsa lapi. Tulee pystya sopeutumaan myos
muiden tahtoon ja mielenkiintoihin. Parhaimmillaan ja hyvin organisoituna hyva yhteistyo saa ai-
kaan paljon voimavaroja ja tyostaan seka itsestaan saa paljon enemman irti, kuin mihin olisi yksin

pystynyt. (Salovaara 2017, 70.)

ltseohjautuvassa organisoitumisessa osallistuminen on vapaaehtoista ja perustuu yksildiden kyt-
koksiin ryhman kanssa. Ryhmalaiset voivat vapaaehtoisesti hyvaksya maaraysvallan seké ryhman
normit, arvot ja kaytanteet. Ryhméssa sdannét luodaan ja muokataan ryhman sisalla osallistujien
vuorovaikutuksessa, kuten esimerkiksi yhdessa sovittavat periaatteet. (Jarvi ym. 2017, 226-229.)
Kun ymparistd muuttuu jatkuvasti, vain vapaassa ymparistossa on mahdollista paasta siihen reak-
tioherkkyyteen, joka on kaikkien kykyjen hyddyntamisella ja verkostorakenteella mahdollista saa-
vuttaa. Vapauden myontdminen, toisin kuin usein luullaan, merkitsee jarjestyksen paranemista eika
sen huononemista. (Pinchot & Pinchot 1996, 72-73.)

ltseohjautuvuuden lisdéaminen voi aiheuttaa ongelmia siten, etta kontrolli voi siirtya esimiehelta kol-
legojen valiin ja jopa tiukentua (Martela & Jarenko 2017b, 320). Muodollisen kontrollin poistaminen
voi johtaa epavirallisen hierarkian syntymiseen ja luoda tiimeihin statuskonflikteja. Yksilo tai yksilot
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voivat perustaa valta-asemansa esimerkiksi ominaisuuksiensa, sosiaalisen paaoman tai statuk-
sensa varaan, jotka ovat kuitenkin tyon vaikuttavuuden kannalta epdolennaisia. (Ahleskog 2018,
viitattu 28.3.2019.) Organisaatiossa tarvitaan yhteisdhenkea, joka kehittyy, kun ihmiset havaitsevat
omien etujensa seka tyoyhteisdn etujen olevan sidoksissa toisiinsa. Organisaatiossa tulee antaa
arvostusta niille henkildille, jotka antavat eniten koko ryhmalle, eika niille, jotka ovat kahmineet
eniten itselleen. Yhteisohenki vakiintuu, kun suurin osa ihmista ottaa asian yhteiseksi tehtavakseen

ja luovat ympariston ja jarjestelman, joka on kaikille parempi. (Pinchot & Pinchot 1996, 78.)

3.1.2 Osaamisen kehittaminen

Osaamisella on organisaatiossa monia merkityksia ja sitd voidaan tarkastella organisaation, sen
jasenen ja esimiehen nakokulmasta. Organisaation nakdkulmasta osaaminen on perusta strategi-
selle kyvykkyydelle, jasenen nakokulmasta osaaminen on perusta tydssa menestymiselle ja esi-
miehen nakdkulmasta osaaminen on seka johtamistyon kohde etta valine tavoitteiden saavuttami-
seen. Organisaation tulee maaritella millaista osaamista he tavoittelevat. Maarittely liittyy organi-
saation toiminta-ajatukseen seka kilpailustrategiaan ja sen visio seka strategia muodostavat ke-
hyksen talle maarittelylle. (Viitala 2002, viitattu 11.4.2019.)

Nykyajan organisaatiot eivat pysty enaa takaamaan tyontekijoilleen elinikaista tyosuhdetta, jonka
myota tyontekijan nakokulmasta entista tarkeammaksi asiaksi on tullut oman kasvun ja kilpailuky-
vyn lisadminen. Organisaation nakokulmasta taas osaamisen kehittaminen kasillé olevaa ty6ta aja-
tellen on tarkeaa. (Salmimies & Ruutu 2013, 151.) Taméan paivan tydelamassa jatkuvan oppimisen
merkitys siis korostuu: niin tyontekijoiden kuin johtajien on kyettava pysymaan ajan tasalla jatku-
vasti muuttuvassa toimintaymparistossa (Martela & Jarenko 2015, 44). Muutos ja oppiminen ovat
vuorovaikutuksessa keskenaan ja ne vahvistavat toisiaan. Muutosta tapahtuu yha kiihtyvalla no-
peudella ja sen myota tdman hetkinen osaaminen vanhenee nopeasti, mika haastaa jatkuvaan
uuden oppimiseen. Uutta tietoa ja osaamista saadaan oppimisen kautta, oppiminen synnyttaa muu-
tosta, joka voi johtaa uusin muutoksiin, mika voi taas johtaa oppimiseen. (Savolainen 2000, viitattu
11.4.2019.)

Kuten edella mainittiin organisaation oppimista, voidaan tarkastella eri tasojen mukaan, jotka ovat
yksild, ryhma ja koko organisaatio, seka lisaksi mukaan voidaan laskea myds verkoston oppimisen

taso. Yksildiden oppiminen voidaan esittaa kriittisena tekijana organisaation oppimiselle ja se on

25



riippuvaista yksilon kyvykkyydesta ja kyvykkyyksien jakamisesta, yhdistelemisesta ja suuntaami-
sesta koko ryhman tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala 2002, viitattu 11.4.2019.) Pienessé yri-
tyksessa uran luominen voi olla jopa mahdotonta, mutta tyontekijan kanssa voi yhdessa hakea
tapoja, jotka han kokee kykyjen kehittdmiseksi (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, viitattu 11.4.2019).
Aina tyontekija ei valttamatta itse huomaa omia kehityskohteitaan ja tassa esimies tulee mukaan.
Omasta kehityksesta on helpompi keskustella, kun kokee, etta joku on auttamassa eiké arvioi-
massa. Koulutusta suunnitellessa on hyva lahtea liikkeelle tyontekijan maailmasta ja miten mah-
dollinen koulutus on helpoin toteuttaa. (Surakka 2018, 112-113.)

Organisaatiolla, joka aktiivisesti kehittad tyontekijoitaan, ei ole vaikeuksia I0ytaa asioita, jotka jo-
kaisen tyontekijan kanssa tulisi kayda lapi vuosittain. Osaamisen kehittdminen tydsuhteen aikana
on tarkeda senkin vuoksi, etta puutteellinen ammattitaito voi olla irtisanomisperuste. (Kupias ym.
2014, viitattu 11.4.2019.) Esimerkiksi suomalaisessa markkinointiviestinnan yrityksessa Parce-
rossa on itseohjautuvuuteen siirtymisen jalkeen vakiinnutettu yksilon oppimista tukevia kaytantoja,
kuten saannallinen kehityskeskustelu, koulutukset, vertaisarvioinnit ja sparraukset. Yrityksen toimi-
tusjohtaja toteaa, etta valilla yksilon tukemiseen liittyvien jatkuvien toimien jarjestaminen on Kiirei-
sessa kasvuyrityksessa ollut haasteellista, mutta yrityksessa on siina kuitenkin onnistuttu. Han to-
teaa, etta jokaisella yksildlla on kuitenkin myds oma vastuu kehittymisestaan. (Jokela 2019, viitattu
16.10.2019.)

Kun ollaan jatkuvan muutoksen tilassa, tulee oppimisen silloin olla nopeaa. Kun on kiinnostunut tai
utelias asiaa kohtaan, silloin oppii tehokkaimmin ja voi tuntua, etta oppiminen tapahtuu kuin itses-
taan. (Surakka 2018, 58-59.) Siit syysté on olennaista tietdd, ettd innostuneet tyontekijat ovat
halukkaampia oppimaan uutta ja kehittdmaan omia taitojaan. Taman liséksi on hyva huomioida,
ettd sisaisesti motivoituneet oppijat oppivat enemman ja syvemmin kuin he, joille oppimisen syyt
ovat vain ulkoiset. (Martela & Jarenko 2015, 44.)

Gruber, Gelman ja Ranganath ovat tutkineet, miten uteliaisuus ja tiedonhalu (sisainen motivaatio)
vaikuttavat muistiin ja oppimiseen. Heidan tuloksiensa mukaan mita uteliaampi henkil6 on, sita pa-
remmin han oppii ja muistaa oppimansa asiat. (2014, viitattu 9.4.2019.) Spreitzerin ja Porathin mu-
kaan yksilon kukoistamista tydssaan, voi kayttaa mittarina kasvun ja kehittymisen seuraamisessa.
Taman mittarin avulla on mahdollista ymmartaa paremmin lisaako se, miten ja mita tekee, yksilon
toimintaa lyhyella aikavalilla tai pidemmalla aikavalilla kekseligisyytta miten tulla tehokkaammaksi
tydsséaan. (2014, viitattu 22.4.2019.)
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Ihmiset kiinnostuvat erilaisista asioista, mika voi tuoda haasteita silloin, kun tyoyhteisossa taytyy
oppia uusia yhteisia toimintatapoja. Kaikkien kiinnostus tulee saada heratettya ja siihen tehokas
tapa on pyrkia kietomaan asiat tyontekijoiden omia elamanpiireja koskettaviin ongelmiin. Hyva on
myos huomioida, etta toiset joutuvat opettelemaan enemman ja toiset vahemman riippuen siita,

minka verran kullakin on asiasta jo ennestaan tietoa. (Surakka 2018, 58-59.)

Paras tapa oppia niin yksilona kuin tiimina, on tehda asioita yhdessa toisten ihmisten kanssa ja
keskustella siita, mita ollaan tekemassa. Jatkuva palaute ja vuorovaikutus edistavat oppimista ja
liséksi tuki ja apu ovat lahelld. (Tormala, Markkanen & Kadenius 2015, 37.) Vuorovaikutuksessa
muiden kanssa on mahdollista peilata omia nékemyksia, jolloin pystyy tekemaan havaintoja omista
kasityksistaan, niita voi vertailla muiden kasityksiin ja lopulta tekemaan uusia yhteisia tulkintoja.
Samalla lisdantyy myos ymmarrys siit, miksi toinen toimii niin kuin toimii ja paésee oppimaan

muiden tapoja ajatella, mika yleensa lahentaa ajatuksia suhteessa toisiin. (Surakka 2018, 60.)

3.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri ei synny sattumalta tai tyhjasta. Scheinin mukaan kulttuuri on ilmié, joka ym-
paroi meita koko ajan, se muotoutuu ja maarittyy jatkuvasti vuorovaikutuksessamme muiden
kanssa ja sita muokkaa johtamiskayttaytyminen seka joukko rakenteita, rutiineja, saantéja ja nor-
meja. (1987, 64, 158, 327.)

Organisaatiokulttuuria voidaan kuvata kolmitasoisena "jaavuorena”, josta vain pieni, ylin osa on
pinnan ylapuolella nakyvissa. Alimpana jaavuoressa ovat perusoletukset, jotka sisaltavat ihmiska-
sityksen, kasityksen ihmissuhteista ja toiminnasta seka suhteen ymparistoon. Nama perusoletuk-
set ovat usein nakyméattdmissa ja ovat tiedostamattomia. Seuraavana tulevat arvot, joilla jarkeiste-
taan organisaation tapahtumat ja jotka ovat selvemmin tiedostettavissa. Arvot siséltavéat tavoitteet
ja ihanteet ja ne ovat selkeasti iimaistuja. Ajan my6ta arvot, joihin siséltyy fyysinen tai sosiaalinen
paikkansapitavyys, ja jotka ovat toimineet luotettavalla tavalla ongelmanratkaisun perustana, voivat
kuitenkin muuttua alitajuisiksi ja lopulta perusoletuksiksi. Ylimpana, jadvuoren nakyvana osana,
ovat artefaktit eli ihmistydn aikaansaannokset ja niihin kuuluvat muun muassa havaittu kayttayty-
minen, puhuttu ja kirjoitettu kieli seka fyysinen tila. Naméa on yleensa helppo havaita, mutta vaikea
tulkita. (Manka 2008, 139-140, 142; Schein 1987, 34.)
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Kulttuuri on niin kielteisten kuin myonteisten oletuksien seka ryhman olemassaolonsa aikana oppi-
mien asioiden summa. Kulttuuri on organisaatiossa valtava voima. Se vaikuttaa niin yksilén kuin
koko tyOyhteison kaytokseen, ajattelutapaan ja arvoihin ja voi joko tukea yrityksen tavoitteita tai
kaataa ne. Jokaisella yrityksella on oma kulttuurinsa, joka istuu syvalla ja ohjaa kaikkia sen piirissa
olevia. Kulttuuri voi tuoda turvallisuudentunnetta seka ennustettavuutta ja kun kulttuuriin tehdaan
muutoksia, on poisoppiminen vanhasta vaikeinta ja se aiheuttaa muutosvastarintaa. (Manka 2008,
141.)

Hougaardin mukaan johtajan teoilla ja kayttaytymisella on suuri vaikutus kulttuuriin. Johtajalla on
mahdollisuus vaikuttaa nékymattdmiin arvoihin ja normeihin, joita on kaikkein hankalin havaita ja
hallita. (2018, 172-173.) Johto voi vahvistaa ja muuttaa kulttuuria muun muassa opettamisella ja
ohjaamisella seka helpottaa poisoppimista esimerkiksi koulutuksen, ryhmatuen seka jarjestelmalli-
sen seurannan ja palautteen avulla (Manka 2008, 141-142). Itse organisaatiot eivat muutu vaan
siella olevat ihmiset muuttuvat. Organisatorinen muutos voi alkaa johtajien henkildkohtaisesta muu-
toksesta. Yrityksen kulttuurinen paaoma eli yrityskulttuuri on myds sen kilpailuetu. Yrityksen arvot

ovat tarkeita ja niiden toteutuminen on yksi yrityskulttuurin mittari. (Piha 2017b, 155.)

Siirtyminen kohti itseohjautuvaa organisaatiota edellyttaa tydympariston ja organisaation johtamis-
kulttuurin muokkaamista sellaiseksi, etta henkilot siella voivat johtaa itse itseaan. Itseohjautuvuus
ei kuitenkaan tarkoita sita, etta yksittainen henkilo jatetadn oman onnensa nojaan, eika tarkoitus
ole poistaa jokapaivaista vuorovaikutusta tyossa. Itseohjautuvuus voi toimia tukena oman hyvin-
voinnin, osaamisen seka urakehityksen osalta, kun henkilo saa organisaation tuen. Myos erilaisuu-
den hyvaksyminen on tarkeaa, silla tyd merkitsee eri inmisille eri asiaa, toiselle turvaa ja ennustet-
tavuutta ja toinen taas haluaa haasteita ja oppia jatkuvasti uutta. (Kuitunen & Pystynen 2017, 301-
303).

Alansa parhailla tyontekijilla on yleensa mahdollisuus valita tydpaikkansa, ja palkan lisaksi myds
organisaatiokulttuuri on tarkea tekija tydpaikkaa valitessa. Kun yrityksen hyva maine tyontekijoiden
keskuudessa leviaa, haluavat muutkin mukaan. Kun siis onnistuu luomaan kulttuurin, jossa tyonte-
kijat ovat innostuneita ja hyvinvoivia, tekee se organisaatiosta halutun tyonantajan. Siita syysta
sisaisesti motivoidun organisaation luominen on tana paivana erityisen tarkeaa, silla sen avulla voi

houkutella parhaat osaajat mukaan. (Martela & Jarenko 2015, 51.)
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Jos tyontekijat ovat tottuneet kaskyttamisen kulttuuriin, jossa heita ei kuunnella, ei tata voi muuttaa
yhdessa yossa, vaan muutos voi kestaa vuosia. Tyontekijoiden on opittava luottamaan johtajan
hyvaan tahtoon ja alkaa purkamaan perinteisia vastakkainasetteluita, joihin oli totuttu. (Martela &
Jarenko 2015, 190.) On tarkeaa, etté organisaatiokulttuuri tukee uudistumista, organisaatiossa ym-
marretaan omat toimintatavat, ihmiskasitys siella perustuu luottamukseen ja kaytannot ovat ar-
vioivia. Avoin vuorovaikutus mahdollistaa tunteiden iimaisun, myonteisen ja kielteisen palautteen

annon seka hyodyn erilaisuudesta. (Manka 2008, 77.)

Palautteen merkitys on seka itsetuntemuksen etta itsensa kehittamisen nakokulmasta hyvin tar-
keaa. Kyky vastaanottaa ja kasitella saamamme palaute rakentavasti, on ratkaisevaa, jotta sita voi
kayttaa omaksi hyvakseen. Esimerkiksi myonteisessa palautteessa voi piilla viesti jostakin persoo-
nallisuuden tai osaamisen vahvuudesta ja mikali saa useasti palautetta samasta asiasta, se vah-
vistaa tata kasitysta. Toisten antaman palautteen liséksi palautetta ovat myds ne asiat, saavutukset
ja aikaansaannokset, joista voi itse olla tyytyvainen ja ylped. (Rasanen 2007, 193.) Luomalla hyvaa
palautekulttuuria, jossa palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat luonnollinen osa paivit-
taista tyota, voi tydyhteisoon saada kehittavan ilmapiirin. Kun palautetta osaa antaa ja vastaanottaa
rakentavasti, se luo ymparilleen luottamusta siihen, etta tyoyhteisossa voidaan kasitella myos vai-
keitakin asioita. (Surakka 2018, 123-124.)

Toimintaympariston tulisi olla moninainen ja on siirryttava “jokaiselle mita han tarvitsee” -ajatukseen
sen sijaan etta tarjotaan kaikille samaa. Tama vaatii myos tyontekijalta kykya ymmartaa ja pyytaa
sitd, mita han kokee tarvitsevansa. (Kuitunen & Pystynen 2017, 301-302.) Ty6elamassa menesty-
minen edellyttaa tietoa siita mita tahtoo ja mihin parhaiten soveltuu, toisin sanoen taytyy tuntea
omat menestystekijansa. ltsensa kehittaminen seka opiskelu vaatii itsensa tuntemista ja hyva itse-

tuntemus on myds itsensa johtamisen lahtdkohta. (Rasanen 2007, 193.)

Itseohjautuvaa organisaatiota kuvaa yleensa myos kokeilukulttuuri, josta mainittiin jo aiemmin, ja
siihen kuuluu olennaisesti matala kynnys kokeilla rohkeasti sellaisiakin ideoita, joiden onnistumi-
sesta ei ole mitaan takeita. Tama edellyttaa kulttuuria, jossa myos epaonnistuminen on sallittua ja
jossa siihen suorastaan kannustetaan. Vain silloin ihmiset uskaltavat myontaa myos itselleen, etté
heidan ideansa ei kuitenkaan ollut niin hyvé, ja ndin voidaan lopettaa projekti ajoissa ennen kuin

siihen on tuhlattu suuria maaria resursseja. (Martela & Jarenko 2015, 170.)
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Erot perinteisen ja uudistuvan organisaatiokulttuurin valilla tulevat hyvin esiin juuri ongelmiin, risti-
riitoihin ja virheisiin suhtautumisessa. Vanhoissa, perinteisissa organisaatioissa on virheita ja on-
gelmia saatettu pyrkia salaamaan ja virheen tekeminen on voinut olla lahes kuolemansynti. Uudis-
tuvassa organisaatiossa nakemys on aika lailla vastakkainen. Erimielisyydet ja kriittisyys nahdaan
perustana kehittamiselle, joten on olennaista saada eri nakokulmia, epaselvyyksia seka mahdolli-
sia virheita esille. Kasittelemalla naita voidaan estaa virheiden toistuminen, parantaa toimintaa ja
keksia uutta. Nahdaan, etta ongelmien salaamisen ja kasittelemattd jattamisen myota organisaa-

tion kehittyminen pysahtyisi. (Jarvinen 2014, 65.)

3.21 Ihmiskasitys

"Organisaation perusta on sen ihmiskasitys. Se on sen menestyksen salaisuus tai sen epaonnis-
tumisen siemen” (Piha 2017a, viitattu 27.3.2019).

Ihmiskasityksella, tai inmiskuvalla, tarkoitetaan uskomuksiamme ihmisen perimmaisesta olemuk-
sesta, kuten arvoista, vakaumuksesta, merkityksestd, alkuperasta ja pa@maarasta. Viela nykyisin-
kin ihmiskasitys organisaatioissa perustuu usein vanhaan ajattelutapaan inmisesta kaskytettavana
ja kontrolloitavana oliona, vaikka nykytiedon mukaan ihminen on hyvinkin monimutkainen seka ky-
keneva muutoksiin (Piha 20174, viitattu 27.3.2019). Tehokkuusajattelun seka varsinkin teollisuus-
yhteiskunnan liukuhihnatuotannon myo6ta ihmista on kasitelty kuin konetta, josta voidaan ottaa irti
maksimaalinen teho ja ottaa toinen tilalle, kun yksi kuluu loppuun. Mekaaninen liukuhihnatyo ei

vaatinut ajattelua, vain suoritusta, joten tyontekija vieraantui siita helposti. (Manka 2008, 44—45.)

Kuten aiemmin mainittiin, oletuksena on, etta ihminen syntyy maailmaan aktiivisena, on perusluon-
teeltaan itseohjautuva ja proaktiivinen yksilo, joka etsiytyy vapaa-ajallaan erilaisiin tilaisuuksiin ja
harrastuksiin toteuttamaan itseaan. Monet tyopaikat ovat kuitenkin rakennettu sen oletuksen va-
raan, ettd ihmisen perusluonne on passiivinen ja laiska, ja etté keppi tai porkkana pitavat ihmisen
likkeessa. Tyopaikalla on pidettava huolta, etta tyontekija ei voi levata laakereillaan, ja taté valvovat
muun muassa esimiehet, tulosta mittaavat jarjestelmat ynna muut kontrolli keinot. (Martela & Ja-
renko 2017b, 316-317.) TyOntekija tulee kuitenkin ndhda kokonaisuutena ja kunnioittaa hanta yk-
silond. Henkildstoa tulisi pitaa tarkeimpana resurssina, jonka osaamiseen ja hyvinvointiin panoste-
taan. (Sydanmaanlakka 2012, 235, 242.)
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3.2.2 Johtajan rooli ja merkitys

"Vaikka organisaatiossa ei olisi johtajaa, siina voi olla johtajuutta” (Salovaara 2017, 49).

Johtaminen on nykyisin tilannesidonnaista, muutosjohtamista ja se edellyttaa aktiivista toimintaym-
pariston seka heikkojen signaalien havainnointia ja organisaation toiminnan kyseenalaistamista eli
jatkuvasti tulee etsia kohtia, joissa voidaan parantaa. Se, mika on toiminut eilen, ei valttamatta toimi
enaa tanaan. Johtajalta vaaditaan myds kypsyytta ihmisena ja tana paivana painotetaan myds ai-

toutta ja sen merkitysta. (Rasanen 2007, 59-60.)

Tyopaikoilla toteutetuilla muutoksilla, kuten organisaatiouudistuksella tai henkildston supistuksilla,
haetaan organisaatiossa yleensa parempaa kilpailukykya, tehokkuutta tai kasvua. Muutokset tyo-
yhteisossa koetaan yleensa uhkana ja muutos voi herattaa inmisten mielissa epavarmuutta, huolta
ja jannitysta. Esimiehelld on mahdollisuus ennaltaehkaista ongelmatilanteita, erilaisia virheita ja
yhteentdrmayksia, huolehtimalla organisaation peruspilareiden ja perustehtdvan kunnosta, kuten
esimerkiksi siita, etta on olemassa yhteiset pelisaannot ja palaverikaytannot. Kun on ymmarrys
siita, mitka ovat ongelmien tyypillisia aiheuttajia, se edesauttaa niiden ratkaisussa. Kaikista muu-
toksista on tarkea tiedottaa ja muutos tulee perustella avoimesti, jotta voi edes hieman lievittaa
erilaisten mielikuvien syntya tyontekijéiden keskuudessa. On tarkeaa myos, etta tydntekijat voivat
tuoda esiin omia nakemyksiaan muutoksesta ja vaikuttaa niiden toteuttamiseen. (Jarvinen 2014,
106-107, 109.)

[taaho listaa artikkelissaan muutoksessa johtamiseen liittyvia tarkeimpia asioita, jotka hanen mu-
kaansa ovat lapinakyvyys, perusrakenteiden yllapito ja saatavilla olo. Esimiehen tulee valittaa
kaikki mahdollinen saatavilla oleva tieto muutokseen liittyen, toistaa tietoa ja kertoa rehellisesti, jos
ei tieda vastausta johonkin esitettyyn kysymykseen. Hyva on myos pitaa tiimin kanssa kokouksia,
vaikka viikoittain, ja asettaa lyhyen tahtadimen tavoitteita jatkuvuuden ja hallinnan tunteen lisaa-
miseksi epavarmuuden keskelld. Ja lisaksi tulee jarjestaa riittavasti aikaa niin koko tiimille kuin

my0s yksittaisille tyotekijille, olla saatavilla. (2017, viitattu 11.3.2019.)
Johtaminen on muuttunut yha haasteellisemmaksi taman paivan globaalissa ja jatkuvasti muuttu-

vassa toimintaymparistossa, eivatka aiemmat johtamisen mallit ja ismit sellaisenaan toimi, sillé ne

antavat yksipuolisen nakokulman johtamiseen. Nykyisin keskustellaan siita, etta johtaminen nah-
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daan palvelufunktiona ja johtajan tehtdvana on onnistumisen organisointi. Henkildsté nahdaan or-
ganisaation tarkeimpana resurssina ja yksil6itd kunnioitetaan. (Syddnmaanlakka 2012, 224-225,
234-235.) Esimiehen roolin voi katsoa koostuvan kolmesta osa-alueesta, jotka ovat englanniksi
manager, leader ja coach. Leadership edustaa ihmisten johtamista ja management tarkoittaa asi-
oiden, tehtavien ja prosessien hallinnointia. Coach-roolissa esimies tukee tyontekijoita tehtavien
toteuttamisessa heille yksilollisesti mahdollisimman sopivalla tavalla ja han auttaa yksiloa kehitty-
maan ja hyodyntamaan koko nykyisen ja kayttamattoman potentiaalinsa. Kaikkia naita kolmea roo-

lia tarvitaan tilanteen ja tarkoituksen mukaan. (Carlsson & Forssell 2017, 38-39.)

Rasasen mukaan viimeisen parinkymmenen vuoden aikana on johtamisesta kertovassa kirjallisuu-
dessa kasitelty sita, etta esimiesten kaikilla organisaation tasoilla tulee tiedostaa oma roolinsa, joka
on keskeinen niin kehittymisen, uudistusten kuin muutosten tukijana. On tutkittu, etta loppujen lo-
puksi vain ihmisten hyvinvointia, osaamista, luovuutta ja motivointia tukemalla saadaan organisaa-
tioon rakennettua henkistd padomaa, joka mahdollistaa sopeutumisen, innovatiivisuuden seka ir-
tiotot markkinoilla. Coaching ja valmentava johtajuus ovat keinoja, joissa yhdistyvat seka yksilon
kehittyminen etta organisaation tavoitteiden saavuttaminen, ja niiden keskeisimpia tavoitteita on
lisata yksilon kyvykkyytta. Coaching tahtaa seka muutokseen etta kehitykseen niin tyossa, yksi-
|6ssa kuin organisaatiossa ja coach toimii coachattavan omista lahtokohdista kasin. (2007, 15-16,
78.)

Coach ei siirra tietoa coachattavalle, vaan tamé oppii oivalluksen kautta eli oppiminen tapahtuu eri
tavalla, kuin perinteisemmassa valmennuksessa. Coach voi tulla organisaation sisalta tai ulkopuo-
lelta. Valmentaminen tapahtuu usein asiantuntijan kautta, joka opettaa valmennettavaansa muu-
tokseen tietoaan seka kokemustaan kayttéen ja usein valmennuskokonaisuudella on jokin tietty
otsikko, kuten esimerkiksi stressinhallinta tai projektijohtamisen taidot. (Carlsson & Forssell 2017,
50-51.) Kun ymmaérretaan esimiehen ja johtajan roolin mahdollistajana, valmentajana, innostajana
ja tukihenkilona, silloin on mahdollista luoda tyontekijdille edellytykset tehda oma tydnsa mahdolli-
simman hyvin ja innostavasti, ja tata kautta johtaa siséista motivaatiota. Tama edellyttaa kuitenkin

poisoppimista perinteisesta johtamistavasta. (Martela & Jarenko 2015, 156-157.)
Esimies on siis ennen kaikkea edellytysten luoja, jonka tavoitteena on luoda sellaiset tydolot, etta

mikaan ei esta tyontekijaa tekemasta tyotaan hyvin. Sen lisaksi esimies on myds sparraaja, joka
lahtee liikkeelle tyontekijasta ja hanen senhetkisista kiinnostuksen kohteistaan ja osaamisistaan.
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Esimies myos pyrkii yhdessa tyontekijan kanssa rakentamaan polun kohti yhdessa sovittuja paa-
maaria. Johtajan ja esimiehen tehtava on pyrkia ymmartamaan, mitka ovat ne motivationaaliset
osat, jotka jokaista tyontekijaa liikuttavat. (Martela & Jarenko 2015, 156-157.) Hougaard toteaa,
etta mikali halutaan lisata tyontekijoiden osallistumista ja tuottavuutta, tulee keskittya ihmisten pe-
ruskannustimiin. Jos luo ympariston, missa tyontekijat voivat kokea, etta heidan hyvinvoinnistaan
ollaan aidosti kiinnostuneita, tulee heista innostuneempia ja yhteistyohaluisempia. Johtamisella tu-
lee pyrkia auttamaan tyontekijoita tuntemaan tyossaan onnellisuutta eli toisin sanoen kokemaan

mielekkyyttd, yhteenkuuluvuutta seka iloa oman panoksensa antamisesta. (2018, 177.)

"Kehittymista tukevan johtamisen tulokset nakyvat silloin kun tyontekijat osaavat toimia itseohjau-
tuvasti, ratkoa ongelmia seka kehittaa ja rakentaa hyvaa yhteisty6ta” (Surakka 2018, 107). ltseoh-
jautuvassa sisaisen motivaation kulttuurissa tyontekijat tekevat paatokset ja edistavat organisaa-
tion tavoitteita ja toimintaa itsendisesti, mika poistaa esimiehen tydnkuvasta monia "manageroin-
tiin” liittyvia asioita (Martela & Jarenko 2015, 160). Kuten edella mainittiin, management -sanalla
viitataan johtamisessa asioiden, tehtavien seka prosessien hallinnointiin. Manager- roolissa esi-
mies organisoi vastuut ja roolit seka keskittyy siihen, etta pelisaantoja noudatetaan. Esimies pyrkii
muuttamaan organisaation perustehtavan arjen tavoitteiksi, tehtaviksi ja prosesseiksi. (Carlsson &
Forssell 2017, 38-39.) Kun naita tehtavia jaa pois, esimiehelle vapautuu aikaa ihmisten aidolle
kohtaamiselle ja heidan tukemiselleen. Osaamisen ja itseohjautuvuuden kehittymisen myéta voi
esimies yha enemman toimia mahdollistajana ja valmentajana (Surakka 2018, 107). On tarkea
ymmartaa, etta kaskemalla voi saada aikaan vain hyvia tuloksia ja kohtalaisia innovaatioita. Kun
tyontekijat ovat aidosti innoissaan omasta tyostaan, syntyy silloin upeita tuloksia ja vahvoja inno-
vaatioita. Tama vaatii johtajalta ja esimieheltd ndyraa palveluasennetta. (Martela & Jarenko 2015,
160.)

3.2.3 Luottamus ja vuorovaikutus

"Eiko siella itseohjautuvassa organisaatiossa tehda muuta kuin keskustellaan?” (Martela & Ja-
renko 2017b, 315).

Luottamus on hyvin toimivan esimies-alaissuhteen perusedellytyksia ja luottamusta rakennetaan

vuorovaikutuksen kautta. Luottamukseen voidaan katsoa liittyvan avoin tiedonkulku, suoraselkai-
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nen rehellisyys ja arvostava vuorovaikutus, jolloin voi luottaa toisen osapuolen hyviin tarkoituspe-
riin. Kun esimies pystyy luottamaan alaisiinsa, hanen ei silloin tarvitse turvautua jatkuvaan kontrol-
liin. Luottamus luo pohjan, jonka paalle tuottavaa ja innovatiivista toimintaa voidaan rakentaa. Luot-
tamuksen rakentaminen edesauttaa luomaan turvallisen ja toista kannustavan iimapiirin, jossa hen-
kilot kokevat voivansa kasvaa ja kehittya. Myos ihmisten mukaan ottaminen ja heidan arvostami-

sensa auttavat luottamuksen rakentamisessa. (Salmimies & Ruutu 2013, 88, 95.)

LUOTETTAVUUS

Hywantahtosuus

KUVIO 3. Luotettavuuden osatekijét (Kupias ym.2014, viitattu 11.4.2019).

Kupias ym. ovat kuvanneet luotettavuuden osatekijoita (kuvio 3). Heidan mukaansa rehellisyydella
tarkoitetaan sita, ettd molemmilla on sama kasitys mika on oikein ja mika vaarin, seka sopimusten
pitdmista. Toinen henkild nahdaan tuolloin johdonmukaisena seka rehellisena ja nain ollen luotet-
tavana. Hyvantahtoisuuteen ja vilpittdmyyteen liittyy ajatus, etta esimiehen tarkoitusperat ovat po-
sitiiviset, eika han kayta toisen haavoittuvuutta hyvakseen. Erityisesti palautetilanteissa luottamus
on ensiarvoisen tarkeaa ja silla on monia positiivisia vaikutuksia. (2014, viitattu 11.4.2019.) Luotta-
mukselle 10ytyy useita maaritelmia organisaatiokayttaytymista kasittelevasta kirjallisuudesta, mutta
kaikkia niita yhdistaa yleensa lahjomattomuus, luonne, kyky, usko, luotettavuus, rehellisyys ja oi-
keudenmukaisuus (Starnes, Truhon & McCarthy, viitattu 22.4.2019).

Luottamus voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin, jotka ovat perus-, yksioikoinen-, sokea- ja aito luot-

tamus. Perusluottamus tuo perustan jokaisen persoonallisuudelle ja suhtautumiselle maailmaa

kohtaan. Se kasittaa yksilon halukkuuden ihmisten kohtaamisen ilman kohtuutonta epailya, luoda
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laheisia suhteita seka mahdollisuuden keskustella luontevasti ja toimia myos tuntemattomien ih-
misten kanssa. Henkilon yksioikoinen tai yksinkertainen luottamus viittaa epailyn taydelliseen puut-
tumiseen, eika se vaadi tietoista valvontaa, valintaa tai perustelua. Henkild, joka tuolloin luottaa,
voi olla naiivi tai vaihtoehtoisesti toinen ei ole koskaan antanut aihetta olla luottamatta haneen.
Sokeassa luottamuksessa henkild taas kieltaa kaiken, joka voi horjuttaa luottamusta, vaikka olisi
joutunut petoksen tai rikkomuksen uhriksi. Aitoa luottamusta kokeva on taysin itsetietoinen, tietoi-
nen olosuhteista, on hyvin perilla riskeista seka valmis kohtaamaan epéaluottamusta ja voittamaan
sen. (Starnes ym., viitattu 22.4.2019.)

Aito luottamus johtaa tuottaviin organisatorisiin suhteisiin ja se kehittyy ajan myéta pienten tekojen
myota. Tallaisen suhteen luominen tyopaikalla edellyttad seka tyontekijan etté tydnantajan vasta-
vuoroisuutta ja vastuun ottamista luottamuksellisen suhteen aloittamisesta, kehittdmisesta ja ylla-
pidosta. Luottamusta voivat horjuttaa organisaatiossa aiemmin tapahtuneet useat organisaa-
tiomuutokset, muutokset johdossa, joustamattomat ja epajohdonmukaiset standardit ja politikka
organisaatiossa seka tyontekijat, jotka esimerkiksi tahallisesti hairitsevat viestintaa tai viestintaka-
navia, jotka ovat itse tai pitavat tyotovereitaan tai esimiehia epapatevina tai jotka tavoittelevat en-
sisijaisesti omaa etuaan. Vahvalla johtajuudella on mahdollista nujertaa nama esteet, jotka vaikut-

tavat luottamukseen organisaatiossa. (Starnes ym., viitattu 22.4.2019.)

Luottamukseen ja vuorovaikutukseen perustuva viestinta tyoyhteisossa synnyttaa uutta energiaa
ja edistaa innovatiivisuutta. Hyva tydyhteisoviestinta on valttamatonta, jotta tydpaikoilla voidaan
tehda laadukasta ja tuloksekasta ty6ta. Lapinakyvyys, avoimuus ja hyva informaationkulku ovat
tarkeita yrityksen toiminnassa. Lapinakyvyyden kautta voidaan ruokkia inmisten tyohyvinvointia ja
sen myota organisaation kasvua. Avoimuus vaatii ihmisten vastuunottoa itsestdan, omasta toimin-
nastaan seka ymparistosta. Viestinnalla voidaan parhaimmillaan edistaa vastuullisuutta ja rakentaa

yhteiséllisyytta. (Tyoturvallisuuskeskus, viitattu 30.4.2019.)

Lapinakyvyys ja autonomia ruokkivat toisiaan ja ilman toista ei kumpikaan toimi. Autonomia eli it-
semaaraamisoikeus vaatii itsekontrollia, joka taas vaatii oikeaa informaatiota, jotta voi tehda oikeita
paatoksia ja jotta on mahdollista toimia itseohjautuvasti. Lapinakyvyyden katsotaan olevan itseoh-
jautuvan organisaation edellytys. Se kasvattaa luottamusta, silla toisten toiminta, sen vaikuttimet ja
syyt, ovat kaikille nakyvilla. Lapinakyvyys edellyttaa hyvaa vuorovaikutusta ja kaksisuuntaista dia-
logia, jolloin tulosta syntyy, koska kaikilla toimijoilla on yhtalainen kasitys seka vallitsevasta tilan-

teesta, kuin myoés siita minne ollaan matkalla. Lisaksi vuoropuheluun perustuva viestinta motivoi,
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lisda tyon iloa ja vahvistaa seka yksiloa etta yhteisda. (Syrjanen & Tolonen 2017, 205-206; Tyo-
turvallisuuskeskus, viitattu 30.4.2019.)

Abergin mukaan viestintd on tydyhteison voimavara, jota tulee suunnitella ohjata ja valvoa. Vies-
tinnalla tuetaan tyoyhteison tavoitteiden saavuttamista seka tuloksen tekoa ja tarkea edellytys ta-
voitteelliselle tydlle onkin toimiva viestintajarjestelma. [Iman viestintaa tyoyhteisoon kuuluvat eivat
tieda, mitka ovat tavoitteet, miten tyot jaetaan tai miten he ovat tydssaan menestyneet. Sisaisessa
viestinnassa esimies-alainen-verkko on sen perusta. Yhteiset, saannollisesti kokoontuvat kokouk-
set ovat hyvin toteutettuna toimiva sisaisen viestinnan muoto. Paljon operatiivista tietoa voi kulkea
my0s vaakasuoraan eli tyotoverilta toiselle. On tutkittu, ettd viestintdan tyytyvaiset ovat yleensa
my0s tyytyvaisempia tydhonsa. Lisaksi viestintatyytyvaisyyden ja tydmotivaation valilla on yhteys.
Nykyisin kuitenkin painopiste viestinnassa on siirtynyt lahettajakeskeisesta vuorovaikutteiseen mal-
liin ja tyontekijan tulee myos ajatella omilla aivoillaan, olla aloitteellinen ja luova. (2006, 96, 108,
110.)

Avoimuus nakyy vuorovaikutuksessa siina, etta keskustelukumppani ei arvostele, vaan etsii osuvia
kysymyksia ja niiden kautta jasentaa tilannetta, eika pida mitaan itsestaanselvyytena. Tarkeaa on,
etta jokainen puhuu omalla adnellaan ja uskaltaa ilmaista oman mielipiteensa, kuitenkaan tyrkytta-
matta omaa valmista maailmaansa toisille tai pyrkimalla olemaan aina oikeassa. Tallaista iimaisua
voi jokainen opetella ja vahvistaa harjoittelemalla. Oma ratkaisuvaihtoehto ei aina ole mahdollinen,
eika valttamatta myoskaan oikea, joten dialogisuuden kautta on tarkeaa rakentaa yhdessa ratkai-
suja. (Manka 2008, 146.) Kun viestinta on avointa ja kursailematonta, se myds tarkoittaa vaikeiden
asioiden kasittelya, kuten ristiriitaisten signaalien puheeksi ottamista, kyseenalaistamista ja yh-
dessa ihmettelya. Vaikka suoran kommunikaation kautta tavoitellaan kasvua ja kehittymista, se
koetaan kuitenkin usein vaikeana, silla siihen liittyy myds mahdollisuus konfliktin aktivoitumiseen.
Konflikteistakin voi kummuta jotain uutta ja taysin odottamatonta. Kuitenkin avoimuus lisaa luotta-
musta ja luottamus taas avoimuutta. (Salmimies & Ruutu 2013,120; Ty6turvallisuuskeskus, viitattu
30.4.2019.)

Kuunteleminen ja yhteisen ymmarryksen luominen keskustelemalla ovat keskeisend osana ajatte-
lun ja ymmarryksen luomisessa. Avoimia keskusteluja tulisi kdyda aina uudestaan ja uudestaan,
jotta yhteinen ymmarrys sailyy ja tatd ymmarrysta voidaan tarjota my6s mahdolliselle uusille toimi-
joille organisaatiossa. lhmisten on saatava pureksia asioita, luoda omat versionsa tavoitteista seka

sanoittaa paamarat uudelleen itselleen sopivalla tavalla ja johtaja vastaa siita, etté selkea suunta
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ja merkitys tulevat maaritellyksi. (Syrjanen & Tolonen 2017, 212-214; Martela & Jarenko 2017b,
315.) Ihminen tulee tietoisemmaksi omista ajatuksistaan, kun han pukee ne sanoiksi. Kun ajatuksia
jasentaa kielen avulla, ihminen paasee uudelle ajatuksen tasolle ja esimerkiksi asioista paattami-
nen helpottuu. Tyonantaja voi pyytaa tyontekijaa kertomaan ajatuksistaan ja nain ollen auttaa hanta
itseaan nakemaan asioita kirkkaammin ja selkeammin, mika taas voi auttaa tulevaisuudessa suh-
tautumaan vastaaviin tilanteisiin ja toimimaan niissa viisaasti. (Talvio & Klemola 2017, viitattu
13.11.2019.)

3.3 Tyéntekijit

Itseohjautuvuus edellyttaa tyontekijalta enemman elaménhallintataitoja seka tyoelamataitoja, silla
itsensa kontrollointi, itsendinen paatoksenteko ja oman tydajan maarittaminen voivat olla myds
kuormittavia vastuita. Tydeldmataidoilla tarkoitetaan ammatissa vaadittavan teknisen osaamisen
liséksi yleisiin tyoelamataitoihin, kuten ongelmanratkaisutaidot, suunnittelu- ja organisointitaidot,
ammatillinen suhtautuminen kollegoihin ja esimieheen, seké asiantuntijan erityistaidot, yhteistyo-
taidot, asiakastaidot ja ammattiosaamisen kehittamisen taidot. On kyettava itse johtamaan itseaan,
kun kukaan muu ei kontrolloi toimintaa. Osa tarvitsee enemman tukea kyetakseen luomaan toimi-
vat rakenteet, kun taas joillakin nama taidot ovat jo valmiiksi hyvalla mallilla aiemman tyokokemuk-
sen tai harrastusten kautta. VVoi myds olla, etta joillekin vain sopii paremmin jasennelty tyd. (Martela
& Jarenko 2017b, 318-319; Salminen 2015, 43, 67.)

Saalasti Oy: n toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja Timo Saalasti kertoo Talouselama -leh-
den artikkelissa toimintatapojen muutoksesta omassa yrityksessaan ja siita, etta uusi toimintatapa
ei sopinut kaikille, silla osa ihmisista vaihtoi tyopaikkaa. Uudet asiat, kuten yhdessa tekeminen,
koettiin vaikeaksi. Yritys on siirtanyt paljon valtaa ja vastuuta tyontekijoille ja muutoksen myota

Saalasti on halunnut tehda organisaatiosta itseohjautuvan. (Lahteenmaki 2015, 34, 36.)

Jokainen tyontekija on kiinnostunut vaikuttamaan omiin tydoloihinsa ja liséksi ihmisia motivoi tarve
saada mielekkaita tuloksia. Paras tilanne on, kun saa riittavasti seka haasteita etté tukea. Haasta-
misen ja tukemisen tasapaino on tarkeaa, silla mikali henkilé tuntee saavansa liikaa t6ita, joista
han ei selviydy, eiké saa mydskaan tukea, han ahdistuu ja stressaantuu ja lopulta uupuu. Tasapai-
non merkitysta on kuvattu kuviossa 4. Toisaalta jos ei my6skaan tarjota haasteita, sen seurauksena

tydntekija voi alisuoriutua ja tydpaikalla oleminen menee vain oleiluiksi. (Salmimies & Ruutu 2013,
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152.) Jos ty0 on lahtGkohtaisesti tylsaa, silloin keppi ja porkkana voivat olla ainoat syyt tehda ty6ta
ja tuolloin voi olla jarkevaa kayttaa kyseisia keinoja. Nykypaivana kuitenkin tyon luonteessa tapah-
tuvan murroksen myota yha suurempi osa rutiininomaisesta tyosta on kadonnut ja on menty kohti
vaativampaa asiantuntijuutta ja inhimillista vuorovaikutusta edellyttavaa tyota. Voi uskoa siis siihen,

ettd tyo tulevaisuudessa voi olla innostavampaa. (Martela & Jarenko 2017b, 316-317.)

Paljon haasteita, ei tukea paljon Paljon haasteita, paljon tukea
-jatkuva rittamattomyys -jatkuva kehittyminen
-itsetunnon laskeminen -itsensa ylittaminen
-uupumus i -flow-tila ajoittain
-panikki, pelko, epaonnistuminen -onnistumisen kokemukset
-kyynistyminen
vithin g TUKI paljon
Ei haasteita, eitukea Ei haasteita, paljontukea
-kyllastymi_nen » -paapova kulttuun
-depnivaatiostressi -hmisten kykyihin ei luoteta
-tyon fokuksen kadottaminen -mukavaa olellua
-aivot narikassa vihin -suojatyopaikka

-kayttamaton potentiaali

KUVIO 4. Haastamisen ja tuen tasapainon merkitys (Salmimies & Ruutu 2013, 153).

3.3.1 Motivaatio

Kasite motivaatio tulee latinankielisesta sanasta movere, joka tarkoittaa likkumista tai likuttamista
ja talla likkeelld on tietty voimakkuus, vahvempi tai heikompi, riippuen siitd kuinka intohimoisesti
haluamme saavuttaa jotain (Carlsson & Forssell 2017, 170). Henkild, joka ei tunne inspiraatiota tai
impulssia toimia, kasitetdan ei-motivoituneeksi, kun taas henkild, joka on tarmokas ja aktivoitunut
tekemaan katsotaan motivoituneeksi (Ryan & Deci 2000, viitattu 8.4.2019). Johtamisen osalta pu-
hutaan siita, etta ihmisia ei voi motivoida, motivaatiota ei voi antaa piikilla tai pillerilla, eika aikuista
ihmista voi kaskea motivoitumaan. Organisaatiossa voidaan kuitenkin luoda sellaiset olosuhteet ja
edellytykset, jolloin ihmiset voivat itse motivoitua. Jokaisen on tarkeaa l0ytaa omat sisaiset moti-
vaatiotekijat, jotka kantavat pitkalle. (Rasanen 2007, 194-195.)
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Siitd mika synnyttaa, pitaa ylla ja estaa motivaation syntymista ja jatkumista, ei ole paasty yksimie-
lisyyteen, mutta on luotu erilaisia teorioita, joissa motivaatiota tarkastellaan eri nékdkulmista (Carls-
son & Forssell 2017, 170). Motivaatiota voidaan tarkastella sisaisen ja ulkoisen motivaation nakd-
kulmista. Sisainen motivaatio on proaktiivista ja se on lahtdisin ihmisen henkilékohtaisista kiinnos-
tuksen ja arvostuksen kohteista. Tuolloin yksilo hakeutuu tekemaan asioita ja tehtavia, jotka hanta
itseaan kiinnostavat seka innostavat tai jotka tuntuvat hanesta arvokkailta. Tekeminen vetaa hanta
puoleensa, eika tehtava tuolloin kuormita samalla tavalla, kuin jos motivaation Iahde on ulkoinen.
Ulkoinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa tekemisen syy on irrallinen itse tekemisesta, ku-
ten palkka tai bonukset, ja pahimmillaan tekeminen itsessaan voi tuntua pakkopullalta, eika tyd
itsessaan motivoi. Kun motivaation lahde on vain ulkoinen, joutuu tyontamaan itseaan tekemaan

kasilla olevan asian ja tdmé kuluttaa henkisia resursseja. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Tavoitteen voi ajatella liittyvan olennaisesti motivaatioon, silla tavoite maarittelee mihin suuntaa
like ohjautuu. Tavoite voi olla alitajunnan katkdissa ja eri inmisilla voi olla hyvin erilaisia sisdisia
motivaatiotekijoita, joita ei valttaméatta aina tiedosta. (Carlsson & Forssell 2017, 170-171.) Tarkeaa
on, etta tekemisestaan tulee pitaa ja on tarkeaa loytaa se tyo, josta todella nauttii. Mikali ei pida
siita mita tekee, ei omaa osaamistaan jaksa jatkuvasti kehittaa ja on jatkuvasti jaljessa sita henki-
108, joka oikeasti nauttii samasta tekemisesta. Tasta syysta sisainen motivaatio on seka onnelli-

suuden ettd menestyksen salaisuus. (Martela 2015, 33, 50-51.)

Oli ihminen omassa tyossaan kuinka pateva tahansa, ei tyonteko ole kuitenkaan kovin tehokasta,
mikali motivaatio ja tahto tekemiseen puuttuvat. Motivaatio tulisi olla esimiehen ja tyonantajan in-
tressissa, silla vain ihminen, joka on motivoitunut, on tehokas tydssaan. Mita itsenaisempaa ja vas-
tuullisempaa tyd on, nousevat motivaatio ja tahto sita tarkeammaksi. (Rasanen 2007, 195.) Tulee
kuitenkin huolehtia, ettd on pitkalla tahtaimella riittavasti energiaa ja voimia saavuttaa tavoite.
Vaikka olisi kuinka motivoitunut ja saa siséisesta motivaatiosta energiaa pyrkia kohti tavoitetta, on

huolehdittava kokonaisvaltaisesti jaksamisesta ja hyvinvoinnista. (Carlsson & Forssell 2017, 172.)

Itsemaaraamisoikeus teoria (Self-Determination theory, SDT) on yksi motivaatioon liittyva makro-
teoria, jota on tutkittu myds organisaatioissa ja tydpaikoilla. Teorian mukaan kaikilla tydntekijdilla
on kolme psykologista perustarvetta, jotka ovat patevyys, autonomia seké yhteenkuuluvuus ja
nama toteutuessaan edistavat motivoitumista, hyvaa suorituskykya ja hyvinvointia, mika pidem-

malla aikavalilla lisad@ myds organisaation tuottavuutta. Ulkoinen tai pakotettu motivaatio, kuten ra-
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hallinen bonus tai muu palkkio, voi vaikuttaa yksiloon positiivisesti hetkellisesti ja edesauttaa teh-
tavasta suoriutumista, mutta se ei kuitenkaan edista pidempiaikaista motivoitumista, tyotyytyvai-
syytta tai hyvinvointia. Naiden kolmen psykologisen perustarpeen katsotaan myds toimivan ravin-
tona yksilon kukoistamiseen tyopaikalla. Psykologiassa kukoistamisella tarkoitetaan yksilon hen-
kista, nousujohteista kasvua, jota voi tapahtua jokapaivaisten kokemusten myota vuorovaikutuk-
sessa ympariston kanssa. Nopean kasvun yhteydessa voi tyontekijoiden tarmokkuus lisaantya ja
he loytavat lisda oppimismahdollisuuksia, mika taas voi lisata motivaatiota. (Deci, Olafsen & Ryan
2017, viitattu 25.3.2019; Spreitzer & Porath 2014, viitattu 22.4.2019.)

Motivaatioon liittyy my0s itsensa toteuttaminen, jonka kautta syntyy inhimillistd kasvua tukeva
elama, jolloin voi olla oma itsensa ja paasee tekemaan asioita, jotka ovat itselle tarkeita. ltsensa
toteuttamisen voi jakaa kahteen perustarpeeseen, jotka ovat vapaaehtoisuus ja kyvykkyys. Vapaa-
ehtoisuus tarkoittaa kokemusta siita, etta on vapaa paattamaan itse, ja sen edellytyksend ovat va-
linnan- ja toiminnanvapaus. Vastakohtana vapaaehtoisuudelle on pakotettu ja tiukasti kontrolloitu
tekeminen. Kyvykkyydella tarkoitetaan kokemusta siita, etta osaa tehda ja saa asioita aikaan. Yk-
silo, joka kokee itsensa kyvykkaaksi, uskoo pystyvansa suorittamaan hanelle annetut tehtavat me-
nestyksekkaasti ja tuolloin myos nauttii tekemisesta, jossa kokee olevansa taitava. Tarkea osa ky-
vykkyyttad on myds kokemus oppimisesta eli tunne siita, ettd kyvykkyys on kasvamassa. (Martela
2015, 33, 50-51.)

3.3.2 Sitoutuminen

Sitoutumisen voidaan katsoa olevan merkki terveesta kulttuurista. Kun tydntekija on sitoutunut,
hanen voidaan kuvata silloin olevan fyysisesti, kognitiivisesti ja emotionaalisesti yhteydessa tyo-
rooliinsa. Korkean sitoutuneisuuden katsotaan liittyvan yksilén suorituskyvyn paranemiseen. Sitou-
tuneet tyontekijat toimivat pilarina hyvalle tydilmapiirille, jossa tydntekijat ovat myds tehokkaita, jo-
ten siita syysta on tarkeaa pitda heidat onnellisina ja tyontekijdiden tulee saada mydnteisia koke-
muksia ymparistostaan. (Shenoy & Uchil 2018, viitattu 11.4.2019.) On tutkittu, etta kun tydntekijat
saavat tydssaan tukea toimia autonomisesti, he myaés tuolloin yleensa tuntevat enemman yhteen-
kuuluvuutta organisaatioonsa. Esimieheltd seka kollegoilta saatu tuki itsenaiseen tydskentelyyn on
tutkimusten mukaan lisénnyt tyontekijdiden sitoutumista ja vahentanyt vaihtuvuutta. (Deci ym.
2018, viitattu 25.3.2019.)
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Henkilostokokemuksen voidaan katsoa littyvan vahvasti sitoutumiseen. Henkilostokokemuksella
tarkoitetaan kasitysta, joka tyontekijalle on muodostunut tydssaan saamiensa kokemuksien perus-
teella vuorovaikutuksesta organisaation kanssa. Siihen vaikuttavat niin kulttuuriset, fyysiset kuin
teknologiset ymparistotekijat. Kulttuuritekijoihin kuuluvat johtaminen, sisaiset kaytannot seka iima-
piiri organisaatiossa ja nailla on suuri merkitys tyontekijan sitoutumisessa. Kun tyontekijat ovat si-
toutuneita, on silloin myos asiakastyytyvaisyyden todettu paranevan, milla taas on suora vaikutus
organisaation taloudelliseen vakauteen, tuottavuuden ja tehokkuuden lisdantymiseen seka talou-
delliseen menestykseen. (Shenoy & Uchil 2018, viitattu 11.4.2019.)

Martela ja Jarenko viittaavat kirjassaan Gallup Inc.: n tekem@an tutkimukseen, jossa heidan keraa-
méastaan aineistosta kay ilmi, etta innostavissa tyooloissa tydskentelevat tyontekijat olivat 25-50
prosenttia vahemman alttimpia vaihtamaan tyopaikkaa. Tyon imu, josta kerrotaan lisaa jaljem-
pana, vahentaa tyontekijdiden halua vaihtaa tydpaikkaa. Lahtokohtaisesti tydpaikat, jotka onnistu-
vat pitdmaan kiinni hyvista tyontekijoista, menestyvat paremmin pitkalla aikavalilla verrattuna orga-
nisaatioon, jossa ovi kay tiuhaan. Uuden tyontekijan rekrytointi ja perehdytys ovat kalliita proses-
seja ja kestaa aina oman aikansa, ennen kuin uuden tyontekijan panos vastaa jo pidemman aikaa
olleen ja lahtevan tyontekijan panosta. Rahallisten kulujen lisaksi haittoja tulee esimerkiksi tiimin

hajoamisesta seka kadotetusta hiljaisesta tiedosta. (2015, 47.)

3.3.3 Tyohyvinvointi

"Jo vuosikymmenten ajan ovat organisaatiot tavanneet tehda vuosittaisia henkilostotyytyvaisyys-
kyselyita, joissa tyontekijoiden hyvinvointia selvitetaan kysymalla heilta, kuinka tyytyvaisia he ovat
tydhonsa, asteikolla 1-10.” (Martela & Jarenko 2015, 37).

Martelan ja Jarenkon mukaan tyotyytyvéisyyteen keskittyminen on kapea nakokulma, joka ei
yleensa tavoita olennaista. Kun tyontekija merkitsee kyselyyn esimerkiksi numeron 9, se voi tar-
koittaa kaytannossa, ettd hanesta kaikki on ok ja uusi kahvikone tai valipala-automaatti taukohuo-
neessa on hyva juttu, tai se voi tarkoittaa sita, etta han on todella innostunut viimeisimmasta tyo-
projektista. Ensimmainen vastaus viittaa siihen, etté tyontekija on passiivisen tyytyvainen tyohonsa,
mutta ei siita erityisen innostunut, kun taas jalkimmainen vastaus viittaa siihen, etta tyontekija on
innostunut tydstaan ja on valmis panostamaan siihen ja nailla on suuri ero. liman toimivaa mittaria

nama erot voivat jaada johtoportaalle nakymattomiksi. (2015, 38.)
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Makikankaan, Maunon ja Feldt: n mukaan tyohyvinvointi kasitteena on hyvin laaja ja monitahoinen.
Arkikielessa silla yleensa tarkoitetaan tyossa viihtymista tai jaksamista, eika itse kokemuksen si-
saltoa eritella sen tarkemmin, kuten liittyyko kasitys esimerkiksi tydilmapiiriin, -ergonomiaan tai ter-
veysongelmiin. Tyolainsaadannon nakokulmasta tyohyvinvoinniksi kasitetaan tyon tekeminen tur-
vallisesti asianmukaisissa tyo oloissa, jotka pohjautuvat kansainvélisen tyojarjeston ILO: n maari-
telmaan. Tyohyvinvointia voi myos tarkastella psykologisesta nakokulmasta ja tutkimalla tunnepe-
raista tydhyvinvointia, josta Peter Warr on 1990 -luvulla esittanyt teoreettisen mallin (kuvio 5). Ta-

man mallin ytimena on tunneperainen eli affektiivinen kokemus. (2017, 104.)
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KUVIO 5. Malli tunneperéisen tyéhyvinvoinnin eri ulottuvuuksista (Méakikangas ym. 2017, 109).

Warrin mallin mukaan suurempi painoarvo on mielihyvaakselilla, kuin virittymisella. Han on maarit-
tanyt kolme tunneperaisen tydhyvinvoinnin avainkokemusta: 1. mielipaha -mielihyva, 2. ahdistus -
mukavuus ja 3. masennus -innostus. Naiden avainkokemusten perusteella hén on erottanut nelja
ydintunnetilaa, jotka kuvaavat tydhyvinvointia: ahdistus, innostus, masennus ja mukavuus. Tydhon
littyviksi kielteisiksi tunnetiloiksi katsotaan kuvassa nakyvat tyduupumus, tyoholismi seka tydssa
tylsistyminen. (Makikangas ym. 2017, 105-106.)

TyOuupumusta on tutkittu jo useamman vuosikymmenen ajan ja sen on todettu kehittyvan pitkitty-

neen stressin seurauksena, kun tyontekijan voimavarat ehtyvat. Tyouupumukseen katsotaan kuu-
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luvan kyynistyneisyydesta, ammatillisen itsetunnon laskusta seka uupumusasteisesta vasymyk-
sesta, joista viimeisena mainittu on nakyvin oire, eika enaa rajoitu yksitaisiin tyon kuormitushuip-
puihin. Kyynistynyt tyontekija kyseenalaistaa tyonsa merkityksen ja mielekkyyden ja etaantyy tyos-
taan, jolloin tyosuorituksiin ei haluta enaa panostaa ja ne hoidetaan mekaanisesti. Ammatillisen
itsetunnon vahentyessa tyontekijan on taipumusta arvioida omaa tyossa suoriutumistaan kieltei-
sesti, kokea omat tiedot ja taidot riittdmattdmiksi, jolloin tyéteho heikkenee. (Makikangas ym. 2017,
106-107.) Tutkimuksen mukaan syvallisella itsearvioinnilla on vaikutusta tyduupumukseen siten,
etta yksilolla on itsearvioinnin myota runsaasti henkilokohtaisia resursseja, jolloin han kokee va-
hemman tyduupumusta ja on yleensa tyytyvaisempi tydhonsa. Tahan itsearviointiin katsotaan kuu-
luvan yksilon itsetunto, usko omiin kykyihin, omat vaikutusmahdollisuudet seka henkinen tasa-
paino. (Best, Stapleton & Downey 2005, viitattu 26.4.2019.)

Tyoholismin (workaholism) voidaan katsoa olevan muun muassa pakonomaista tydskentelya, yli-
sitoutuneisuutta, suorituskeskeisyytta ja perfektionismia. Sita voidaan kuvata myds kahden ulottu-
vuuden kautta, jotka ovat tiedollinen ja kayttaytymiseen liittyva puoli. Tiedollisessa ulottuvuudessa
on pakko ajatella ja tehda tyota, ja kayttaytymiseen liittyvaan ulottuvuuteen liittyy ylenpalttinen tyds-

kentely. Tydsta voi myos olla vaikea irrottautua vapaa-ajalla. (Makikangas ym. 2017, 108-109.)

ten Brummelhuis ja Rothbard ovat tutkineet sita, onko terveyden kannalta eroa, tekeeko vain paljon
toita vai onko suuren tyotuntimaarin lisaksi myos sitoutunut tyohonsa ja pitaa siita. Heidan tulok-
siensa mukaan henkildlla, jotka tyoskentelevat jopa 65 tuntia viikossa, mutta eivat ole sitoutuneet
tyohonsa, on suurempi riski sairastua metaboliseen eli aineenvaihduntaan liittyvaan oireyhtymaan.
(2018, viitattu 27.4.2019.) Lisaksi Balducci, Avanzi ja Fraccaroli ovat tutkimuksensa my6ta toden-
neet, ettd tydholismiin vaikuttavat niin tydymparisto, tydpaikan vaatimukset seka yksilon ominai-
suudet. He ovat myds todenneet, etta paljon tyta tekevé ei automaattisesti ole innoissaan tai nauti

tydstaan, vaikka sita tekee myos tyoajan ulkopuolella. (2016, viitattu 27.4.2019.)

Tydssa tylsistyminen (job boredom tai boreout) on tyduupumusta lyhytkestoisempi ja lievempias-
teisempi ja padasiallisena tunteena siihen liittyy vahva tyytyméattdmyys tyohén. Ty6hon voi olla vai-
kea lahted, tyo ei tunnu mielekkaalta eika se tarjoa haasteita, tyotehtaviin on vaikea keskittya ja
aika tuntuu kuluvan hitaasti. Tylsistymiseen liittyy my6s paattamattomyys seka passivoituminen,
jolloin tyopaiva voi kulua tyohon liittymattdmien asioiden ja ajatusten parissa. Tutkimuksen perus-
teella on maaritelty kolme erilaista tyyppia, jotka ovat jamahtaneet, kiihtyneet seka eparytmiset
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tyontekijat. Jamahtanyt tyontekija kokee oman tyonsa rutinoituneeksi, se ei vastaa hanen vahvuuk-
siaan tai omia toiveita eika tyo tarjoa haasteita. Kiihtyneelle tyontekijalle tyota on likaa tai tyolle
asetetut tavoitteet eivat hanen mielestaan ole jarkevia. Eparytminen tyontekija taas kokee, etta
tyota ei voi tehda mielekkaalla tavalla ja se johtui esimerkiksi byrokratiasta ja kontrolloinnista, joka
koetaan turhaksi, jatkuvista keskeytyksista tyonteossa tai tyonjaon ongelmista. Kun ei koe tyotaan
merkittavaksi, se voi johtaa vahitellen arvostuksen heikentymiseen niin itseaan kuin tyonantajaa ja
tyotovereita kohtaan ja lopulta tydssa tylsistymiseen. (Makikangas ym. 2017, 110-111; Salminen
2015, 73.)

Tyotyytyvaisyytta kuvataan yleisesti silla misséa maarin tyontekija pitaa tai ei pida tydstaan. Nykyisin
tyotyytyvaisyys maaritellaan moniulotteiseksi, tydhon kohdistuvaksi myonteiseksi asenteeksi, jossa
korostuvat tunneperaiset elementit. Yleisesta tyotyytyvaisyydestéd tehdaan organisaatioissa kyse-
lyita yleensa vuosittain, kuten alussa myos mainittiin, joka kuvastaa tyontekijan kokonaisvaltaista
tunnetta omasta tydstaan. Tyotyytyvaisyyttd voidaan myos tutkia osatekijdittain, jolloin saadaan

tietoon tyytyvaisyys tai tyytymattdmyys tyon eri piirteisiin. (Makikangas ym. 2017, 113-114.)

Kuvassa esitetty tyon imu (work engagement) on se, mité tyopaikoilla kannattaa tavoitella. Tydn
imua kuvaa mielihyva seka korkea virittyneisyys, ja sen kuvataan myos koostuvan tyontekijan ener-
gisyyden, sitoutuneisuuden ja pystyvyyden kokemuksista. Tyon imu voidaan maaritella myos
tunne- ja motivaatiotilaksi, jolloin tyontekija kokee omistautuneisuutta, tarmokkuutta ja uppoutuu
tyohonsa. Tyo koetaan merkitykselliseksi, haasteelliseksi seka inspiroivaksi ja tyontekija saa innok-
kuuden ja ylpeyden kokemuksia. Tyon imussa tyosta voi olla jopa vaikea irrottautua, silla aika kuluu
nopeasti ja tyd tuottaa nautintoa. On tutkittu, etta tydn imulla ja tyéholismilla ei ole keskenaan yh-
teyttd, silla tydnimuun liittyy mielihyvaa, kun taas tyoholismia kuvaa pakonomainen tarve tehda
tyota. (Makikangas ym. 2017, 111-112, 115-116, 120.) Martela ja Jarenko kertovat, etté on seka
kansainvalisista ettd Suomessa tehdyista tutkimuksista nayttoa siita, ettd innostuneet tyontekijat

ovat tuottavampia tyontekijoita (2015, 40).

Ylipdansa tyontekijat, jotka kokevat tyon imua, ovat onnellisempia ja kertovat kokevansa vahem-
man masentumisoireita tai ahdistusta. Tama yhteys ei pade vain nykyhetkessa, vaan tyon imun on
osoitettu ennustavan tyytyvaisyytta elamaan ja vahentavan alttiutta masentua jopa vuosien paa-
han. Tutkimukset myos osoittavat, etta tyon imua kokevien tyontekijoiden itse arvioitu mielenter-
veys seka tyokyky ovat paremmat ja etta tyon imu on yhteydessa lisaksi terveyteen ja biologisiin
terveytta edistaviin prosesseihin. (Martela & Jarenko 2015, 49.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Kuten alussa mainittiin, yritykselle jarjestettiin kaksi erillista tyopajaa. Ensimmaisessa tyopajassa,
johon osallistui myos tyontekijoita, kaytossa oli Tulevaisuusverstas -menetelmé yhteistoiminnalli-
sen kehittdmisen menetelmanag, ja toisessa tyopajassa kaytiin keskustelua yrittajien kanssa yritys-
valmennus tyyppisesti. Tassa osiossa kerrotaan tydpajojen kulusta seka niissa valituista kehitta-
miskohteista ja lopuksi tutkimuksen tuloksista. Kuviossa 6 kuvataan vield, miten kehittdminen on

edennyt tdman tutkimuksen aikana.

KUVIO 6. Kehittamistydn eteneminen tutkimuksen aikana.

41 Tyopaja1

Tydpajan sisalto ja aikataulu suunniteltiin yndessa kohdeyrityksen toimitusjohtajan sek& Oulun am-
mattikorkeakoulussa hankkeen projektin johtajana toimivan Liisa Kiviniemen kanssa, joka tyosken-
telee hoitotyon yliopettajana Kontinkankaan kampuksella. Ensimmainen tyopaja pidettiin iltapai-
valla 3.5.2019 Woimalan tiloissa Oulussa. Paikalla olivat molemmat yrittajat seka nelja tyontekijaa.
Alun perin osallistujia piti olla yhdeksan, yrittajat ja seitseman tyontekijaa, mutta lopulta paikalla oli

yhteensa kuusi henkilda.

Tydpajan alussa toimitusjohtaja piti noin tunnin pituisen oman osuutensa, kertoen yritykseen ja
tyohon liittyvista asioista. Taman jalkeen projektin johtaja esitteli hanketta, mina opinnaytetyon te-
kijana esittaydyin, kerroin muutamalla sanalla tutkimuksestani seka kerasin yrityksen toimijoilta kir-
jalliset suostumukset tallentaa tydpajan loppukeskustelu. Taman jalkeen kaytiin lapi yritykselle teh-
dyn henkilostokyselyn tuloksia ja lopuksi lahdettiin toteuttamaan tydpajaa Tulevaisuusverstas me-
netelmaa kayttaen. Henkilostokyselyn toteuttivat Oulun ammattikorkeakoulun opiskelijat Elina
Kemppainen ja Niina Nissinen osana omaa opinnaytetyotaan Henkilostosuunnittelua kasvavan yri-

tyksen X tarpeisiin (2019, viitattu 8.9.2019). Tyopaja kesti kokonaisuudessaan kolme tuntia.
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Verstaan ensimmaisessa eli ongelmavaiheessa jokainen osallistuja sai itsekseen miettia ja kirjoit-
taa ylos post- it lapuille hanelle mieleen tulevia ongelmia. Ongelmat saivat olla henkilostokyselyssa
esiin tulleita asioita tai muita mahdollisia ongelmia. Jokaiselle annettiin kolme lappua ja yhdelle
lapulle sai kirjoittaa yhden ongelman. Yhteensa saimme kymmenen lappua: tulitydlupa — onko
tehty, palautteen anto, tiedonkulku tydomaalta, aktiivisuus, tyomaan tilannekartoitus ajoissa — mita
tarvii, milloin valmis, yhden tyoparin tyoskentely samalla tyomaalla alusta loppuun, tiedonkulun pa-
raneminen jossain asioissa, ennakointi, loma milloin seka kehityskeskustelukaytanto. Laput kerat-

tiin kokoon seindlle ja luettiin viela aaneen lapi.

Taman jalkeen siirryttiin verstaan toiseen eli mielikuvitusvaiheeseen, jossa osallistujat jaettiin kah-
teen ryhmaan ja molempiin ryhmiin tuli kolme henkea. Osallistujat jaettiin ryhmiin laskemalla jako
kahteen. Ensimmaiselle ryhmalle annettiin mielikuvitusvaineeseen mietittavaksi ongelmavaiheen
aiheet tydbmaan tilannekartoitus ajoissa, loma milloin, yhden tydparin tydskentely samalla tydmaalla
alusta loppuun ja tiedonkulun parantaminen. Toiselle ryhmalle tulivat aiheet kehityskeskustelu, ak-
tiivisuus, tiedonkulku tydmaalta, johon yhdistettiin ennakointi, palautteen anto seka tulitydlupa.
Ryhmat miettivat mahdollisuuksia muuttaa ongelmatilanteessa esille tulleita asioita seka ehdotuk-
sia ja ratkaisuja niihin. Kumpikin ryhma keskusteli noin 15 minuutin ajan ja kirjoitti yhdelle suurelle

paperille ylos ehdotuksensa heille jaettuihin ongelmiin.

Ensimmaisen ryhman tuotos:

- tyomaan tilannekartoitus, ajoissa tieto mita tarvii ja milloin: tekijalla tieto tydbmaan koko-
naistilanteesta, tieto mita tydmaalla on ja milloin valmis, tydmaalla valmiiksi riittavasti tava-
raa

- lomien suunnittelu: lomien ajankohta tiedossa hyvissa ajoin, jotta voi suunnitella loman
ennakkoon

- yhden tyoparin tyoskentely samalla tydmaalla alusta loppuun: helppo suunnitella tyovai-
heita, jos tyorytmi on tiedossa

- tiedonkulun parantaminen tietyissa asioissa: "uudella” tyontekijalla aina tieto tydmaan ti-
lanteesta, vihko

Toisen ryhman tuotos:

- kehityskeskustelu: 1krt/vuosi

- aktiivisuus: kiinnostunut alan uudistuksista ja tyosta

- tiedonkulku tydmaalta, ennakointi hyvissa ajoin

- palautteen anto: yleisesti ja myos henkilokohtaisesti

- tulitydlupa, onko tehty: huolehtii riittdvan pitkaksi ajaksi
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Paperit kerattiin jalleen ja kiinnitettiin seinalle. Kumpikin ryhma sai viela suullisesti avata ylos kir-
joittamiaan asioita, jotta kaikilla oli asiasta sama kasitys. Seuraavaksi valittiin ndista yhdeksasta
kohdasta osallistujien mielesta tarkeimmat, joita lahdetaan kasittelemaan verstaan viimeisessa eli
todellistamisvaiheessa. Jokainen osallistuja sai ehdottaa ja kertoa hanen mielestaan tarkean ai-
heen aaneen. Yhdeksasta aiheesta valittiin nelja, jotka ovat lomien suunnittelu, tiedonkulun paran-
taminen tietyissa asioissa, palautteen anto ja tulitydlupa. Seuraavaksi osallistujat saivat samoissa,
aiemmin jaetuissa ryhmissa miettia ja keskustella noin 15 minuutin ajan konkreettisista ja toteutet-
tavissa olevista ratkaisuista neljaan valittuun aiheeseen ja kirjata nama ylos yhdelle suurelle pape-

rille.

Ensimmaéinen ryhma:

tiedonkulun parantaminen
o vihko tydmaalle, jossa tydmaan perustiedot ja paivakirja tapahtumista
o mappiin tulityéluvat ja mittalaput
tulity6lupakaytantod
o isoilla tydmailla mappi ja pienissa tehdaan aina oma
palautteen anto
o palavereissa reklamaatioiden ja positiivisten lapikaynti
o vanhanliiton palaute
o henkildkohtainen palaute tydmaalla valittomasti
lomakaytantd
o 2 viikkoa putkeen max
o toiveita otetaan vastaan
o lomat esille niin voi valita sopivat

Toinen ryhma:

- palautteen anto
o henkilokohtaisesti joko hyva tai huono
- tulitydlupa
o varmistaa etta tilaajalla on voimassa oleva lupa ja lisd oman nimen
- tiedonkulku
o kysya edelliselta tyontekijalta tyokalut yms. tavarat jarjestyksessa yhdessa "lans-
sissa’
- lomien suunnittelu riittdvan ajoissa

Kumpikin ryhma esitteli &4neen omat ehdotuksensa ja naista kéytiin keskustelua. Keskustelun lop-
putuloksena paadyttiin siihen, etté konkreettisia ja toteutettavissa olevia ehdotuksia olivat lomalis-

tojen laitto hyvissa ajoin esille yrityksen tiloihin, josta jokainen voi kayda katsomassa ja merkkaa-
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massa toivomansa loma-ajankohdan, seka tiedonkulun parantamisen yhteydessa mielikuvitusvai-
heessa esille tullut vihko tai kansio, joka sijoitetaan tydmaalle. Vihkoon tai kansioon kirjataan tieto
tulity6luvasta ja tyontekija/tyontekijat kirjaavat paivan paatteeksi tietoja muun muassa tydmaan ti-
lanteesta, tarvikkeista ja tavarasta. Jalkimmainen edesauttaa myos tilanteessa, jossa tyontekijat
tyomaalla vaihtuvat ja se on myos yrittajille kooste projektin valmistumisen jalkeen tydmaan tapah-
tumista, mika voi auttaa I0ytamaan mahdollisia kehityskohteita ja nain ollen auttaa tulevissa suun-

nitelmissa seka hankinnoissa.

Palautteen annon osalta yrityksessa paatettiin pitaytya nykyisessa kaytanndssa eli kdydaan yhtei-
sissa palavereissa saatuja palautteita lapi ja sen lisaksi annetaan henkilokohtaista palautetta, niin
positiivista kuin rakentavaakin, ja yritetddn paremmin muistaa myos henkildkohtainen palautteen-
anto. Kuitenkaan ei ole tarkoitus alkaa antamaan palautetta pelkan palautteenannon vuoksi, vaan
aiheesta. Naita valittuja asioita yrityksessa lahdettiin kokeilemaan ja toteutus esimerkiksi lomalis-
tojen esillepanon ja tydmaille hankittavan vihon/kansion aikoi toimitusjohtaja toteuttaa mahdollisim-
man pian. TyOpajassa tuotetun kirjallisen materiaalin yritys sai pitaa itsellaan ja ne esitetaan tyon-

tekijoille, jotka eivat tyopajaan paasseet paikalle.

42 Tyopaja2

Tyopajojen valilla oli kuusi kuukautta, jonka aikana yrityksessa lahdettiin toteuttamaan ensimmai-
sessa tyOpajassa valittuja kehitystoimia. Toisessa tyopajassa, joka jarjestettiin kohdeyrityksen toi-
mistotiloissa 6.11.2019, lisakseni lasna olivat yrittdjat ja Oulun ammattikorkeakoulussa Pysytaan
pinnalla -hankkeen projektin johtajana toimiva Liisa Kiviniemi. Yrittajilta kerattiin tapaamisen alussa
kirjallinen suostumus keskustelun tallentamiseen. Alussa kerrattiin kehittamistoimet, jotka oli valittu
toukokuun tyopajassa ja keskusteltiin, miten ne olivat toteutuneet. Lisaksi yrittajille esitettiin jo teh-
dyn analyysin pohjalta kolme kysymysta: miten edistaa tiedonkulkua ja vuorovaikutusta, milla kei-
noin kaikki saadaan osallistumaan ja innostumaan ja miten edistaa yhteistoiminnallisuutta? Lopuksi
esitettiin ndihin kysymyksiin liittyen viela muutamia johtamisen nakdkulman poimintoja opinnayte-
tyon viitekehyksesta koskien tiedonkulkua ja viestintaa, vuorovaikutusta, luottamusta ja osallista-
mista, jotka kaikki myos vaikuttavat toisiinsa seké lisaksi edistavat oppimista. Tydpaja kesti noin
1,5 tuntia.
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Lomalistojen osalta suunnitelma oli toteutunut ja listat oli laitettu esille kuten suunniteltu, ja jokainen
tydntekija oli kdynyt sinne merkkaamassa toiveensa. Sen sijaan tydmaille ei loppujen lopuksi sijoi-
tettu kansioita tai vihkoa ja siihen kerrottiin syyna olevan henkiloston vaihtuminen tyomaalla ja epa-
varmuus siita, kayvatko kaikki lainkaan tyopaivan aikana tyomaalla tiloissa, jonne vihko tai kansio
oli suunniteltu sijoittaa. Vihon tai kansion paaasiallisena tarkoituksena oli saada tietoa siita, mita
tarvikkeita ja tavaraa tyomaalla on ja missa, eli parantaa silté osin tiedonkulkua. Taman sijasta
yrityksessa oli korostettu mittauspoytakirjan kayttoa, joka on ollut heilla kaytossa aina, mutta sen
tayttamisen osalta linjausta oli tiukennettu, jotta kaikki poytakirjat saadaan aina tydbmaan paattymi-

sen jalkeen taytettyna.

Edella mainittuun mittauspdytékirjaan oli lisatty kohta, johon tulee kirjata mité tarvikkeita ja tavaraa
kyseisella tydmaalla on ja missa, ja sita kautta saadaan kaivattua tietoa. Vaikka tydpajassa valittu
keino, eli vihko tai kansio, ei ollut toteutunutkaan, kuitenkin toimiva ratkaisuvaihtoehto oli [0ytynyt
yritykselta itseltdan ja yksi ongelma nain ollen poistunut. Tulityoluvan osalta kdytantd on jaanyt
entiselleen. Palautteenannon osalta ovat yrittajat pyrkineet antamaan enemman henkilokohtaista
palautetta, jota tyontekijoiden puolesta toivottiinkin. Annettu palaute on ollut yrittajien mukaan enim-
makseen rakentavaa tai negatiivista eli on annettu palautetta asioista, jotka eivat ole taysin onnis-

tuneet tai missa on parantamisen varaa.

Yrittajille esitettiin toukokuun tyopajan materiaalista tehdyn analyysin tuloksia, jotka heidan mu-
kaansa olivat paikkansa pitavia, jonka jalkeen keskusteltiin siita, mita asioita he kokevat talla het-
kella ongelmallisiksi tai mitka ovat mahdollisia kehityskohteita, seka milla keinoin naita asioita voi-
daan lahtea kehittamaan. Yrittajat kaipaavat vastavuoroisuutta ja palautetta tyontekijoilta. Lisaksi
toivotaan oman tyon jonkin tasoista analysointia ja kokonaisuuden hahmottamista, sek& ennakoin-
tia. Naiden esille nousseiden asioiden myéta uusiksi kehitystoimiksi valikoituivat tydntekijdiden
osallistaminen ja aktivoiminen yhteisissa palavereissa niin, etta jokainen paéasee vuorollaan itse
omin sanoin kertomaan, mitd omalla tydmaalla on tapahtunut, miten sielld on mennyt ja mita tar-
vikkeita sielté 1dytyy, sen sijaan ettd vain yrittajat kertovat tydomaasta saamansa palautteen. Uusi
palaverimalli otetaan kayttdon tammikuusta 2020 alkaen. Lisaksi yhteisessa palaverissa on tarkoi-
tus kerrata mita kaikkea tydprosessiin kokonaisuutena kuuluu, jotta se on kaikille selke&é ja kaikki
tydvaiheet osataan hoitaa seka ottaa huomioon. Palavereita on suunniteltu pidettavan kuukausit-
tain ja niissa korostaa tiedonkulun ja vuorovaikutuksen merkitysta. Kehityskeskustelut pidetaan ke-
vaalla 2020. Positiivisen palautteen antamista yrittajien puolelta pyritaan edelleen kehittamaan ja
tyoyhteison yhteishenkea parantamaan esimerkiksi yhteisella tekemisella kevaalla tai kesalla 2020.
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4.3 Tutkimustulokset

Tulokset perustuvat aineistoon, joka kerattiin kahdessa tyopajassa. Tallennetut keskustelut litteroi-
tiin ja litteroitu teksti luettiin useaan otteeseen lapi, joten aineiston sisalto tuli hyvin tutuksi. Koska
aineistoa on maarallisesti vahan, kasitellaan tuloksia kokonaisuutena. Aineiston maara on kuitenkin
riittava silloin, kun sen avulla saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin (Ronkainen ym. 2011, 117).

Tuloksia kuvataan abstrahoinnin kautta |0ytyneiden teoreettisten kasitteiden avulla.

4.3.1 Organisaatiokulttuurin kehittaminen

Analyysissa nousi esille palautteenanto ja hyvan palautekulttuurin kehittdminen. Palautekulttuuri
on varmastikin jokaisessa yrityksessa itsessaan haaste ja se, etta palautetta muistaa antaa ja etta
jokainen miettii myds, miten palautetta antaa. Hyva palautekulttuuri kertoo myds vuorovaikutuksen
avoimuudesta yrityksessa. Seka tyontekijoiden etta yrittajien toiveena on saada lisaa palautetta.
Talla hetkelld annettava palaute on enemman yrittajien antamaa, negatiivista tai rakentavaa, ja
naita palautteita on annettu niin yhteisissa palavereissa kuin henkilokohtaisesti. Henkilokohtaisen
palautteen antamista on lisatty. Negatiivisen tai rakentavan palautteen anto, ainakin tiettya henkil6a
koskeva, tulisi antaa kahden kesken ja yleisella tasolla tyohon liittyvaa ja kaikkia koskevaa pa-
lautetta voi jatkossa kayda lapi palavereissakin. Palautetilanteissa luottamus on ensiarvoisen tar-
keaa ja silla on monia positiivisia vaikutuksia. Yrittajilla on mahdollisuus muokata organisaatiokult-
tuuria jarjestelmallisen palautteenannon avulla, mika voi tarkoittaa uuden opettelua ja muutosta
myos heidan osaltaan.

1y

" Ehké se on ollu enemmén negatiivista palautetta, on sanottu, jos joku ei ole menny ihan putkeen.’

” Monesti se negatiivinen pallaute on semmosta, ettd se on myGs opetus, jos se liittyy johonki toi-

”

hin.

Positiivisen palautteen antaminen on vahaisempaa, se koetaan yrittdjien nakokulmasta haasteel-
liseksi ja lahinna palautteen antaminen uskottavasti. Oikean ajoituksen Idytdminen palautteen an-
tamiseksi mietityttaa ja se, ettd missé tilanteessa palautteen antaa, jotta siité ei jaa teenndinen
tunne. Tahén osa-alueeseen kannattaa kiinnittdé huomiota ja nostaa positiivisia asioita enemman

esille myds yhteisissa palavereissa. Hyvin toimivan tydntekijan arvostaminen tulisi muistaa, jolloin
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he saavat vahvistusta tekemaansa tyohon ja sen myota lisaa itsetuntemusta. Talla hetkella selke-
asti itseohjautuvammin toimivia tyontekijoita pidetaan mahdollisesti jopa itsestaanselvyytena ja luo-

tetaan, etta kylla he hoitavat homman, jolloin positiivisen palautteen antaminen unohtuu.

” Positiivista palautetta tietenki vois, mutta se ei ole helppoa, eftd missé kohti sité luontevasti vois

antaa.”

” Ja sitten tuo just tuo palautteen anto, etté ei sité tavallaan ruveta kuitenkaan niinké antamaan

vaan sen takia, ettd annetaan palautetta, vaan sitten annetaan ihan oikeasti, kun on syyta. ”

” Sillaihan se on helppo, etté kun siella tyémaalla on semmonen kaveri, etté tietdé etté se tekkee.
Kunhan hommaa vaan tavaraa, niin homma hoituu. Kun antaa tyémaan, niin ei periaatteessa tarvi

kéyda siells.”

Esille analyysissa nousi myos luottamus. Tilanteessa, jossa esimerkiksi ei ole varma, miten tulee
toimia, tulee voida luottaa tyokaveriin seka esimieheen ja siihen, etta han ei esimerkiksi kysymisen
vuoksi ala arvostella kysyjaa tietamattomyydesta, vaan antaa tarvittaessa apua. Tyontekijan tulee
tietaa, etta esimiehen tarkoitusperat ovat positiiviset, eika han kayta toisen haavoittuvuutta hyvak-
seen. Mahdollisesti tyontekijat ovat voineet tottua perinteiseen vastakkainasetteluun ja kaskyttami-
sen kulttuuriin, minka vuoksi kokevat asian vaikeana. Voi myos olla, etta he tuntevat, etta kaikkia
ei kohdella tasa-arvoisesti tai kaikkien mielipiteita ei huomioida. Yrittajien puolesta tarkeaksi koet-
tiin, etta he saisivat my0s tyontekijoiden nakokulman tietoonsa, jotta pystyvat heita auttamaan ja
tukemaan. Epaonnistumisten salliminen on my0s tarkeaa sen lisaksi, etta niista keskustellaan, jotta
tilanne ei mene siihen, etta virheita aletaan peitelld. Jos epaselvyydet ja virheet saadaan kasiteltya,
voidaan silloin estaa virheiden toistuminen ja siten parantaa toimintaa. Ongelmien salaaminen ja
kasittelematta jattdminen ei edista yrityksen kehittymista. Omien virheiden my6ntdminen on kuiten-

kin hyvé tapa ja virheista voi aina oppia.

” Se on jaény véha siihen, etté kehtaako tuommosta kysyd, ettd mullahan tuo pités tietdé. Se ei oo

tyhymé joka kyssyy.”

” Ja sit tommonen henkilékohtanen palaute, ni puhuttiin tuossa, etté niin palajo ko tekkee niin tullee
hyvié ja valilla ei niin hyvia juttuja, etté kdyvvaén ne nopiaa siiné tyémaalla, tydmaalla I&pi ja that’s

it ja ei ja&hé niihi sen kummemmin rypemé&én tai kiinni.”
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4.3.2 Osallisuuden edistiminen

Aineistosta nousi esiin myos osallisuuden edistaminen yrityksessa ja tyontekijoiden osallistumien
keskusteluun yhteisissa palavereissa. Talla hetkella ei kaikkien toimijoiden kesken ole vuoropuhe-
lua, vaan keskustelu, niin palavereissa kuin kahden kesken, on usein yksipuolista, eika esimerkiksi
palautteen annon yhteydessa saada kaikilta vastausta siihen, miksi jokin virhe on tapahtunut. Tama
voi johtua siita, etta kaikki eivat ole tottuneet keskustelemaan tyostaan ja osa todennakaisesti, var-
sinkin isomman ryhman edessa, sulkeutuu. Tama nakyi myds ensimmaisessa tyopajassa, missa
keskustelua syntyi enemman pienryhmissa tydskennellessa ja ryhmien tuotoksien esittely aaneen
jai yrittajille. Voi myos olla, etta tyontekijat saattavat keskustella asioista keskenaan, mutta eivat
yrittdjien kanssa. Toiveena on vastavuoroisuuden lisdédminen seka sen myota ratkaisujen etsimi-

nen yhdessa.

"Sehén on yleensé palavereissa, ettd suurin osa istuu ja juo kahvia ja vaan osa antaa palautetta.”

” Ei tavallaan pysty, ei 0o varmaan tottunut ite keskustelemaan.”

” Aivan hyvé oli yhessé pohtia tuommosia asioita, ettd jadpéhén vahé mietiskelyn varaa, seké tyén-

tekijén etté tydnantajan puolelta, ettéa kyllé se ihan hyvé on.”

Hyva informaationkulku on tarkeaa yrityksen toiminnassa ja hyvalla tydyhteisdviestinnalla voidaan
edistaa vastuullisuutta seka rakentaa yhteisollisyytta. Tiedonkulku ja sen parantaminen nousi esille
ja yhdeksi kehityskohteeksi. Tiedonkulkua saatiin hieman parannettua ensimmaisen tyopajan jal-
keen lisaamalla lomalistat yrityksen tiloihin ja tekemalla muutokset olemassa olevaan mittauspoy-
takirjaan, seka korostamalla lapun tayttdmisen ja palauttamisen tarkeytta. Esille nousi esimerkkina
myos tilanteita, jolloin yksi tydprojekti on lopuillaan ja valmistumassa, eika siita iimoiteta yrittajille
ennakkoon tai sina paivana, kun ty6t ollaan saamassa paatoksen vaan vasta valmistumista seu-
raavana aamuna, kun pitaisi kaytanndssa aloittaa jo uudella tydmaalla. Mikali tieto tulisi jo edelli-
sena paivana, ehdittaisiin hankkia uudelle tydmaalle materiaaleja ja jatkamaan paasee nopeam-
min. Tuolloin tydskentelyyn ei tulisi turhia katkoksia ja ty0 olisi joustavampaa. Osa tyontekijoista

toimii jo ennakoivasti.

" Tuon kautta pitds saada sité, etté kun tyébmaa valmistuu, pitas ilmoittaa jo illalla eiké tulla seuraa-

vana aamuna seittemélta, ettd mité nyt.”
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4.3.3 Itseohjautuvuuden edistaminen

Ensimmaisen tyopajan pohjalta nousi esille se, etta tyoyhteison kehittdminen ja toiminnan saami-
nen kaytantoon vaatii toimia kaikilta. Kyseessa on yhteinen haaste, joka edellyttaa hieman uuden
opettelua kaikilta, mutta nahtiin, etta siita kuitenkin lopputuloksena on myos hyotya kaikille. Kaikilla
siis tulee ottaa omalta osaltaan vastuu, jotta tydyhteisoa voidaan kehittaa. Keinot, miten kaikki saa-
daan kiinnostumaan yhteisista asioista, tulee yrittajien [oytaa ja jokaisen kohdalta etsia niita asioita,

jotka hanta motivoivat.

" Ei 00 isoja, ja tavallaan vaikka sité vastuuta tullee, niin se hy6ty tullee kaikille siitd varmaan.”

MyGs oman tydskentelyn ja tydajan jarjestely seka ajankaytto nousivat esille ja se, etté jokainen on
itse vastuussa siita, miten tydmaalla toimii olettaen, etta tydntekijalla on tyon tekemiseen tarvittavat
tiedot. Itseohjautuvuus edellyttaa hyvia tydelamétaitoja. Tyoelamataitojen kehittaminen ongelman-
ratkaisutaitojen seka suunnittelu- ja organisointitaitojen osalta vaikuttaa olevan tarpeen, esimer-
kiksi ajattelemalla enemman koko tyOprosessia, eika vain kasilla olevaa tyota. Yrityksessa on eri
ikaisia tyontekijoita ja usein tyoparina tyoskentelee kokeneempi tyontekija ja vahemman koke-
neempi tyontekija, jolloin mahdollisesti kokeneempi, enemman tydelamataitojakin omaava tyonte-
kija hoitaa hommat, eika toinen tyontekija silloin valttdmatta opi huolehtimaan sellaisista asioista,
joista hanen pitaisi. Kun tallainen tyontekija jossain vaiheessa tyoskentelee yksin, han ei sitten
osaakaan tehda kaikkea, mita hanen pitaisi. Kuitenkin tyoprosessiin kuuluu erilaisia toimia, joiden

opettelussa tulee jokaisella olla aktiivinen ja ottaa vastuu.

" Ja varsinki ku péivé paéttyy, niin sindhén on tuo tulityévartio vastuu ja siind on periaatteessa pilli

ku on kiinni, ni tunti on aikaa siiné, ettd miten sen jérjestellee, etté se on.”

” Monta miesté ja véhén on, etté kuka siivoaa ja jaé sitten siivoamatta.”

Yksi esille noussut mahdollinen ongelma yrityksessa on ollut myos se, etta tyontekijat todennakoi-
sesti luottavat yrittajien hoitavan asiat kuntoon, mika taas passivoi heita ja heidan toimintaansa.
Aiemmin, kun yritystoiminta on ollut pienempaa, on yrittdja osallistunut enemman paivittaiseen tyo-
hon ja kaikkeen siihen liittyvaan tekemiseen. Yrityksen kasvaessa tilanne on muuttunut, tydmaiden
maara lisdantynyt ja samalla yrittajien manager -rooliin liittyvien tehtavien maara kasvanut, kun

vanhat kaytannot ovat sailyneet. Karkeasti sanottuna voi olla, etta tyontekijat kayvat "vain toissa”
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tekemassa sen tyon, joka heille kuuluu asiaa sen kummemmin miettimatta. Tama vanha toiminta-
malli ei enaa vastaa kasvaneen yrityksen tarpeita. Jatkuvasta valvonnasta ja varmistamisesta ha-
lutaan siirtya enemman itseohjautuvaan toimintaan, mika edellyttaa hyvaa tiedonkulkua, tyonteki-
j0iden vastuunottoa, vastuun jakamista heille ja edella mainittuja ongelmanratkaisu- seka suunnit-
telu- ja organisointitaitoja, kuitenkin niin etta tyontekijat tietavat aina tarvittaessa saavansa tukea

yrittajilta.

” Niin pienesta on tédmé firma léhteny, ettd X on se, joka on tehny kaikkea, jolla on ollut koko paletti

hallussa, ja ty6ntekijéille on jaény vaan oma hommasa.”

4.3.4 Johtaminen

Analyysissa nousi esille myos johtaminen. Johtajan tulee huolehtia yrityksessa sen toiminnan pe-
ruspilareiden kunnosta. Peruspilareina voidaan pitaa esimerkiksi aiemminkin mainittujen yhteisien
pelisdantojen olemassa oloa seka selkeda ohjeistusta ja palaverikaytantéa. Johtajan tehtava on
osaltaan vaatia ja valvoa, ettd pelisdantoja noudatetaan. Yrittajien tiukemman linjan ottaminen oli
saanut aikaan toivotun muutoksen tiedonkulun osalta ja selkean ohjeistuksen todettiin helpottavan
myos tyontekijoita. Esimerkiksi tyoprosessin ja siihen kuuluvien asioiden kertaaminen yhdessa to-
dettiin aiheelliseksi. Mikali tyontekijoille on epaselvaa, mitka ovat heidan velvollisuutensa ja mita

heiltd odotetaan, odotuksiin on hankala vastata.

" Helpottaa tydntekij6itékin, kun tulee meidén puolelta tulee selvé se, etté se tehddén néin ja piste.”

"Ei ole tehty aikaisemmin ollu suunniteltua, néin selvaéa ja siksi varmaan ei ole toiminu, kun ei ole

itsekaén oikein ehké varma, ettd miten tdméa kannattas tehda.”

Coachaavan otteen avulla tydntekij6ita voi aktivoida enemman esittamalla kysymyksia, kuin tarjoa-
malla suoraan valmiita vastauksia, ja sitd kautta auttaa heita ajattelemaan sek& analysoimaan
enemman omaa tyotaan. Talld hetkelld sitd jo jonkin verran tehdaan ainakin paikan paalla tyo-
maalla tai puhelinkeskusteluissa, mista kannattaa edelleen pitaa kiinni ja toimintaa voi kokeilla li-
saksi laajentaa esimerkiksi yhteisiin palavereihin. Kysymyksien kautta voi auttaa toista hoksaa-

maan asioita itse ja sen myo6ta kehittymaan omassa tydssaan.
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” Jos joku homma tékkad, keskeytyy, niin ajatellaan, etté se on tydpéiva tassa. Sitten kysyykin, etté

pystyykd tehdé semmosta ja he hoksaa, etta no voi.”

” Palavereissa voi sitten kun kysytdén vaikka, ettéd mika siellé on tilanne vaikka tavaran suhteen,

niin siind muut nékee, ettd miten joku on ajatellut asiaa ja mité se on tulevaisuuteen miettiny.”

Samat asiat toistuvat muun muassa yhteisissa palavereissa, joissa toimintakaava on ollut pitkaan
samakaltainen. Palavereita on saanndllisen epasaanndllisesti, yrittajat kertovat niissa ajankohtaisia
tietoja ja palautteita kaydaan lapi ja tama toimintatapa ei ilmeisestikaan tuo odotettua lopputulosta.
Palaverikaytannon muokkaamisen toivotaan tuovan muutosta. Tarkoituksena on aktivoida niissa
tydntekijoita enemman ja sen kautta edistaa vuorovaikutusta. Kun palavereissa saannallisesti an-
netaan tyontekijoille puheenvuoro, se voi ajan myota lisata keskustelua ja avoimuutta. Muutoksen
johtaminen edellyttaa kuitenkin karsivallisyytta ja oikeiden toimintatapojen Idytyminen voi olla pitka
prosessi. Liian pian ei kannata odottaa asioiden muuttuvan, eikd hylata uutta toimintatapaa heti
toimimattomana. Toinen yrittdjista totesikin, ettd tassa samalla on oppinut paljon itsekin ja etta

usein muutokset ovat hyvinkin pienista asioista kiinni.
” Kuitenkin palavereissa, jos ne on kerran kuussa, sielld samat asiat toistuu.”

” Se on varmaan just tuo palaverikdytdnto. Ruvetaan koko systeemid ajamaan siihen suuntaan,

ettéd aktivoidaan tydntekijoita ajattelemaan.”

Kuviossa 7 esitetaan viela tiivistettyna analyysin kautta saadut tutkimustulokset ja toimenpiteet,

joiden avulla eri osa-alueita seka niiden myota itseohjautuvuutta kohdeyrityksessa voidaan edistaa.

Organisaatiokulttuurin Osallisuuden ltseohjautuvuuden o

* Palautekulttuurin * Vuoropuhelun lisaaminen + Vastuunoton lisadminen + Toiminnan peruspilareiden
kehittaminen + Tiedonkulun + Tyoelamataitojen yllapito
* Luottamuksen parantaminen kehittaminen + Coach-roolin ottaminen
kasvattaminen * Yrityksen toimintamallin » Palaverikéytannén muutos
muutos

KUVIO 7. Kooste tutkimustuloksista.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda miten edistaa itseohjautuvuutta yrityksessa, milla keinoin
muutos saadaan toteutettua ja mitd muutoksia toimintamalliin siirtyminen edellyttaa yrityksen joh-
dolta ja tyontekijoita. Tutkimuksen viitekehyksessa on kerrottu mita itseohjautuvuuden edistaminen
edellyttaa niin koko organisaatiolta, kuin tyonantajalta etta tyontekijalta. Muutoksen toteuttamisen

keinot tulee kuitenkin [0ytaa aina yrityksesta itsestaan kokeilemalla, mika juuri heilla toimii.

Itseohjautuvuudella pyritaan pois perinteisesta hierarkkisesta organisaatiosta ja antamaan valtaa
seka vastuuta tyontekijoille. Toive tydntekijoiden suuremmasta vastuunotosta omassa tyossaan tuli
tutkimuksen aikana esille, mutta keinoja sen edistamiseksi kaivattiin. Osa tyontekijoista toimii jo
itseohjautuvammin, mika osaltaan voi kertoa siita, etta heilla on enemman tyokokemusta, osaa-
mista ja he omaavat enemman tydelamataitoja, joita tarvitaan, jotta voi toimia itseohjautuvasti. Jotta
kaikilta tyontekijoilta naita taitoja l0ytyy tai jotta ne kehittyvat, voi olla tarpeen keskustella heidan
kanssaan tarkemmin henkilokohtaisista kehittymistarpeista esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja

pyrkia antamaan heille lisaa tyonopastusta ilmenneiden tarpeiden mukaan.

Ottamalla enemman coach-roolia esimies voi tukea tyontekijoita tehtavien toteuttamisessa heille
yksildllisesti mahdollisimman sopivalla tavalla ja han auttaa yksiloa kehittymaan ja hyodyntamaan
koko nykyisen ja kayttamattdman potentiaalinsa (Carlsson & Forssell 2017, 38-39). Kuitenkin oli
ihminen omassa tydssaan kuinka pateva tahansa, ei tydnteko ole kuitenkaan kovin tehokasta, mi-
kali motivaatio ja tahto tekemiseen puuttuvat. Motivaatio tulisi olla esimiehen ja tyénantajan intres-
siss4, silla vain ihminen, joka on motivoitunut, on tehokas tydssaan. Mité itsendisempaa ja vastuul-
lisempaa tyd on, nousevat motivaatio ja tahto sita tarkedammaksi. (Rdsanen 2007, 195.) Motivoiva

tydymparistd onkin asia, mita yrityksessa halutaan tyontekijoille tarjota.

Kuten Kupias, Peltola ja Pirinen toteavat, pienessa yrityksessa uran luominen voi olla jopa mahdo-
tonta, mutta tyontekijan kanssa voi yhdessa hakea tapoja, jotka han kokee kykyjen kehittamiseksi
(2014, viitattu 11.4.2019). Myds jo kokeneempien tyontekijéiden kanssa kannattaa ottaa esille hei-
dan tulevaisuuden toiveensa ja mielenkiinnon kohteensa tyon osalta. Jokainen tyontekija on kiin-
nostunut vaikuttamaan omiin tyooloihinsa ja lisaksi ihmisia motivoi tarve saada mielekkaita tuloksia.
Positiivista palautetta kannattaa antaa. Paras tilanne on, kun saa riittavasti seka haasteita etta tu-
kea. Haastamisen ja tukemisen tasapaino on tarkeaa, silla mikali tyontekija tuntee saavansa liikaa
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toita, joista han ei selviydy, eika saa myoskaan tukea, silloin han ahdistuu ja stressaantuu ja lopulta
uupuu. Jos taas tyontekijoille ei tarjota haasteita, sen seurauksena han voi alisuoriutua ja tyopai-
kalla oleminen menee vain oleiluiksi. (Salmimies & Ruutu 2013, 152.) Esimiehen tulee pyrkia yh-
dessa tyontekijan kanssa rakentamaan polkua kohti yhdessa sovittuja paaméaaria (Martela & Ja-
renko 2015, 156-157).

Autonomia eli itsemaaraamisoikeus vaatii itsekontrollia, joka taas vaatii oikeaa informaatiota, jotta
voi tehda oikeita paatoksia ja jotta on mahdollista toimia itseohjautuvasti (Syrjanen & Tolonen 2017,
205-206). llman viestintaa tydyhteisoon kuuluvat eivat tieda, mitka esimerkiksi ovat tavoitteet, mi-
ten ja milla perusteilla tydt jaetaan tai miten he ovat tydssaan menestyneet. (Aberg 2006, 96). Avoin
tiedonkulku auttaa niin tydntekijoita kuin yrittajidkin asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Hyva
palautekulttuuri kertoo osaltaan avoimesta ilmapiiristd. Avoimuus nékyy vuorovaikutuksessa siing,
ettd keskustelukumppani ei arvostele, vaan etsii osuvia kysymyksia ja niiden kautta jasentaa tilan-

netta. Tallaista ilmaisua voi jokainen opetella ja vahvistaa harjoittelemalla. (Manka 2008, 146.)

Yritys on maininnut yhdeksi arvokseen avoimuuden, joten sen lisaamiseksi entisestaan kannattaa
viestinnan ja palautekulttuurin kehittamista jatkaa. Yksi keino, jolla naité pyritaan jatkossa edista-
maan, on palaverikaytannon muutos saannollisemmaksi ja tyontekijoita osallistavampaan suun-
taan. Abergin mukaan sisaisessa viestinnassa esimies-alainen-verkko on sen perusta. Yhteiset,
saanndllisesti kokoontuvat kokoukset ovat hyvin toteutettuna toimiva sisaisen viestinnan muoto.
(2006, 108.) Myds muita kaytdssa olevia viestintdkanavia ja niiden tarkempaa kayttotarkoitusta voi
pohtia, eli millaista asiaa viestitaan minkakin kanavan valityksella ja miten varmistetaan tiedonkulku
mahdollisille poissaolijoille. Kasvokkain pidettavien palavereiden lisaksi yrityksessa pidetaan yh-
teytta puhelimitse seka WhatsApp -sovelluksen kautta. Paljon operatiivista tietoa voi kulkea myos
tyStoverilta toiselle. Aberg kertoo, ettd on tutkittu viestintaan tyytyvaisten olevan yleensa myds tyy-
tyvaisempia tydhonsa ja lisaksi viestintatyytyvaisyyden ja tydmotivaation valilld on yhteys (2006,
96, 110). On tarkeaa myos kuunnella tydntekijoita, antaa kaikille tasapuolinen mahdollisuus il-
maista oma mielipiteensé ja etta he voivat tuoda esiin omia nakemyksiaan muutoksesta seka osal-

taan vaikuttaa niiden toteuttamiseen.
Vuorovaikutus lisdd ymmarrysta syihin, miksi toinen toimii niin kuin toimii seka edistaa oppimista.

Vuorovaikutuksen kautta rakennetaan myos luottamusta, joka on hyvin toimivan esimies-alaissuh-

teen perusedellytyksia. Luottamukseen voidaan katsoa littyvan aiemminkin mainittu avoin tiedon-
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kulku, rehellisyys ja arvostava vuorovaikutus, jolloin voi luottaa toisen osapuolen hyviin tarkoitus-
periin. Kun esimies pystyy luottamaan alaisiinsa, hanen ei silloin tarvitse turvautua jatkuvaan val-
vomiseen ja kontrollointiin. Kun tydntekijat ottaa mukaan ja heita arvostaa, se auttaa luottamuksen
rakentamisessa. Luottamuksen voi ajatella tarkoittavan muun muassa lahjomattomuutta, luonnetta,
kykya, uskoa, luotettavuutta, rehellisyytta ja oikeudenmukaisuutta (Starnes, Truhon & McCarthy,
viitattu 22.4.2019).

Yrityksessa on toiveena vahentaa varmistamisen ja valvomisen tarvetta, joten molemminpuolisen
luottamuksen rakentamiseen ja yllapitoon kannattaa panostaa. Keskustelua tydntekijoiden kanssa
kannattaa edelleen jatkaa ja mahdollisuuksien mukaan myds lisata. Luottamus on erityisen tarkeaa
palautetilanteessa ja kun palautetta osaa antaa ja vastaanottaa rakentavasti, se luo luottamusta
myos siihen, ettd tyoyhteisossa voidaan kasitella tarvittaessa vaikeitakin asioita. Aito luottamus
kehittyy ajan myota pienten tekojen my6ta. Aidosti luottamuksellisen suhteen luominen tydpaikalla
edellyttaa seka tyontekijan etta tydnantajan vastavuoroisuutta ja vastuun ottamista luottamukselli-

sen suhteen aloittamisesta, kehittdmisesté ja yllapidosta. (Starnes ym., viitattu 22.4.2019.)

Yrityksessa on todennakaisesti talla hetkella tilanne, etta tyontekijat luottavat yrittajien hoitavan
asioita niin, etta heille jaa vain oma perustyo hoidettavaksi, kuten kaytanndssa on ollut silloin, kun
yritystoiminta on ollut pienempaa. Toiminnan kasvaessa vanha toimintamalli ei enaa vastaa yrityk-
sen tarpeita, joten sen kehittamista tulee miettia. Yrittajien on hyva tehda selkea suunnitelma ja
miettia, mita he haluavat tyontekijoiden tekevan ja mitka ovat heidan roolinsa tulevaisuudessa, jotta
sita kohti voidaan toimintaa lahtea muuttamaan. Tyontekijoiden tulee myds ymmartaa, mika muut-
tuu, mita heilta odotetaan tyon suhteen, millaista ammattitaitoa he tarvitsevat uudessa tilanteessa
ja kenen kanssa tyota jatkossa tehdaan (Manka 2008, 91, 100-101).

Nykyista tyoprosessia voi olla myds hyva tarkastella, tarvittaessa muokata ja kayda lapi kaikkien
tydntekijoiden kanssa. Muutokset tydyhteisossé koetaan usein uhkana ja muutos voi herattaa ih-
misten mielissa epavarmuutta, huolta ja jannitysta. Kuten viitekehyksessa todettiin, kaikista muu-
toksista on tarked viestia ja muutokset tulee aina perustella avoimesti, jotta voi lievittaa erilaisten
mielikuvien syntya tyontekijoiden keskuudessa. Kokeilukulttuuri kuvaa usein itseohjautuvaa orga-
nisaatiota ja siihen kuuluu olennaisesti matala kynnys kokeilla rohkeasti sellaisiakin ideoita, joiden
onnistumisesta ei ole varmuutta. Muutosta ei toki kannata tehda vain muutoksen vuoksi, mutta sita
ei tule mydskaan pelata. Kuten alussa mainittiinkin, keinot muutosten toteuttamiseen tulee 16ytaa

aina yrityksesta itsestaan, ja toimivat keinot voi [0ytaa yhdessa kokeilemalla.
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6 POHDINTA

Kun tutkimusprosessi paattyy, arvioidaan sen toteutusta, luotettavuutta ja kayttokelpoisuutta. Tut-
kimusta aina aiheen valinnasta ohjasi Pysytaan pinnalla -hanke, jonka avulla pyrittin hakemaan
muutoskyvykkyytta hankkeeseen osallistuville pk-yrityksille. Keskustelu hankkeessa mukana ole-
vien ammattikorkeakoulun opettajien kanssa johti lopulta aihevalintaan eli itseohjautuvuuteen, joka
sopi hyvin hankkeen aihepiiriin ja lopulta myds kohdeyrityksen kehitystavoitteisiin. Lisaksi itseoh-
jautuvuus on ollut paljon esilla seka kansainvalisesti ettd organisaatioiden sisalla. ltseohjautuvuus
kiinnosti tutkijaa erityisesti siksi, etta itseohjautuvuudella pyritaan yrityksen menestymisen ja tuot-
tavuuden lisaksi edistdmaan muun muassa tydhyvinvointia ja vuorovaikutusta seka lisddmaan yh-
teisollisyytta organisaatioissa. Tyon toteutuksen kannalta oli tarkeaa aiheen rajaus, silla itseohjau-
tuvuuteen liitetaan runsaasti erilaisia kasitteita edella mainittujen lisaksi, kuten motivaatio, sitoutu-
minen, avoimuus, autonomia ja niin edelleen, ja tuli paattaa mitka ovat tutkijan mielesta oleellisim-
mat kasitteet taman tutkimuksen osalta. Haastetta rajaamiseen toi se, etta kun viitekehysta alettiin
kirjoittamaan, ei kohdeyritys ollut viela tiedossa. Kuitenkin loppujen lopuksi rajaus oli varsin osuva

ja viitekehyksessa kasiteltyja asioita tuli esille tutkimusprosessin aikana.

Jo tutkimusprosessin alussa selkiytyi, mita tieteellisia menetelmia tutkimuksessa tullaan kaytta-
maan ja paatokseen vaikutti osaltaan hanke, johon tutkimus liittyy. Pysytaan pinnalla -hankkeen
puolesta, yrityksille jarjestettiin erilaisia tyopajoja, joten kyseista toteutusmuotoa oli hyva jatkaa
my0s tdman tutkimuksen osalta, jotta tutkimus ei nayttaydy kohdeyritykselle taysin erillisena toi-
mintana, vaan osana hanketta. Opinnaytety6n tavoite oli muuttaa yrityksen toimintatapaa edista-
mélla itseohjautuvuutta, jotta yrityksen toiminta olisi joustavampaa, vuorovaikutus avoimempaa,
yrityksen toiminnan kehittdminen olisi yhteisvastuullista ja myds tyotyytyvaisyys seka -hyvinvointi
paranisi. Toimintatutkimus sopi tutkimusmenetelmaksi siksi, etta tutkimuksen lisaksi sen oleellisia
elementteja ovat toiminnan kehittdminen ja yhteistoiminta. Toimintatutkimus on osallistavaa tutki-
musta, jonka avulla pyritdan ratkaisemaan organisaatiossa ilmenevia kaytannon ongelmia ja tdhan

tutkimuksella pyrittiin.

Toimintatutkimuksen luonteen mukaisesti kehittdmisprosessin aikana tilanteet muuttuivat ja nama
muutokset vaikuttivat tutkimusprosessin etenemiseen. Tutkimuksen alussa oli ajatuksena, etta mo-
lempiin tyopajoihin osallistuvat seka yrittajat etta tyontekijat, joten tutkimus vaati kohdeyritykselta
seka aikaa etta resursseja. Yrityksen tyotilanteen vuoksi toiseen tydpajaan paasivat paikalle vain
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yrittajat, mutta tutkija paasi heidan kanssaan kuitenkin pohtimaan keinoja, joilla he jatkavat kehit-
tamistyota yrityksessa ja pyrkivat lisaamaan paivittaisessa tyossa myos tyontekijoiden osallistu-
mista. Tutkimusprosessi vaati siten joustavuutta ja sopeutumista myos itse tutkijalta. Toimintatut-
kimuksessa tutkijan osallistumisen aste voi vaihdella suuresti ja toisinaan tutkimuksen on katsottu
olevan lahella konsultointia. Tassa tutkimuksessa tutkija ei tyopajojen ulkopuolella osallistunut yri-

tyksen kehittamistyohon, vaan sita toteuttivat yrityksen toimijat itsenaisesti.

Opinnaytetyoprosessissa pyrittiin alusta alkaen noudattamaan hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutki-
muksen osallistuvien eri osapuolten oikeudet, vastuut ja velvollisuudet sovittiin ja yhteistydsopimus
tehtiin seka hankkeen etta kohdeyrityksen kanssa. Tutkittavia informoitiin tutkimuksen tarkoituk-
sesta, prosessista, anonymiteetin sailyttamisesta sovitusti, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja
jokaiselta osallistujalta keréttiin kirjallinen suostumus kerattavan aineiston kayttamisesta tutkimuk-
sessa. Viitekehyksen aineistoa kootessa tavoitteena oli kerata tietoa monipuolisesti kayttaen ole-
massa olevaa aineistoa. Lahdeviittauksin annettiin muiden kirjoittajien tdille niille kuuluva arvo ja
merkitys tassa tutkimuksessa. Kirjallisuuden lisaksi lahteena kaytettiin internettia, missa julkaisu-
kynnys on kuitenkin matala. Kriittinen suhtautuminen sisaltoihin ja hyvien lahteiden valitseminen oli
tarkeaa. Paaasiassa internet lahteet koostuvat asiantuntija-artikkeleista seka tutkimuksista.
Yleensa luotettavimpia julkaisijoita ovat julkisen sektorin toimijat, tutkimuslaitokset ja korkeakoulut.
Esimerkiksi yksityisen tahon toimijoiden julkaisuihin ja verkkosivuihin kannattaa suhtautua varauk-

sellisemmin, silla sisalto voi olla markkinoivaa ja kertoa vain osatotuuden.

Itse opinnaytetyon valmistumisen aikataulu hieman piteni suunnitellusta, mutta se oli toisaalta odo-
tettavissa, silla toimintatutkimus on lahtokohtaisesti syklista, pitkakestoista ja vaatii enemman ai-
kaa, jotta parannusehdotusten toimivuudesta voi ndhda merkkeja. Kehitystyd muutoinkin vaatii pit-
kéjanteisyytta ja muutoksien toteutuminen voi yrityksessa kestaa kuukausia, jopa vuosia. Tyosken-
tely opinnaytetyon viitekehyksen osalta aloitettin marraskuussa 2018, kohdeyritys [0ytyi huhti-
kuussa 2019 ja tyd valmistui vuoden 2019 lopussa eli tydskentely tutkimuksen parissa kesti reilun
vuoden. Tutkijalla oli tutkimuksen alkaessa ehka hieman liian suuret odotukset ja tutkija oli innos-
tunut tyontekijoille tarjotusta mahdollisuudesta saada aanensé kuuluviin seka vaikuttaa, mutta tut-
kimus ei toteutunutkaan taysin odotetusti. Toisaalta on ymmarrettavaa, kun kyseessa on pk-yritys,
on yritykselle iso asia antaa paljon resursseja ja aikaa tutkimukselle. Mikali tutkimusprosessi olisi
kestanyt pidempaan, esimerkiksi kevaalle 2020 saakka, silloin olisi voinut olla mahdollista toteuttaa

uusi tydpaja suuremmalla osallistujamaaralla.
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Tutkija olisi halunnut enemman esille tyontekijoiden nakokulmaa, mutta varsinkin syvallisemman
tiedon saaminen edellyttaisi osallistumista yrityksen toimijoiden paivittaiseen tyohon ja toimintaan,
esimerkiksi tyontekijoiden mukana kulkemista rakennustyomailla. Taman tutkimuksen osalta vas-
taavanlainen osallistuminen ei ollut etukateen mietitty vaihtoehto, eika sellaisen toteutus myoskaan
tutkijan oman tyon ja kaytettavan ajan vuoksi ollut mahdollista. Pohdittavaksi jaa, olisiko saatu
enemman keskustelua ja muutosta aikaiseksi, mikali tutkija olisi osallistunut aktiivisemmin kehitys-
tyohon. Toisaalta, koska yritys oli tutkijalle ennen prosessin alkua tuntematon, eika tutkija osallis-
tunut aktiivisesti yrityksen paivittaiseen toimintaan tutkimuksen aikana, voi sen ajatella parantavan

tulosten puolueettomuutta.

Muutoksen aikaansaaminen kaytannon tydelamassa voi olla vaikeampaa kuin muutokseen vaikut-
tavien tekijoiden selvittdminen, mika tutkijalle vield selkeni tutkimuksen aikana. Liséksi tutkija sai
taysin uudenlaista nakokulmaa tydyhteison kehittamiseen, silla aiemmat kokemukset ovat tulleet
tydntekijan nakokulmasta. Viitekehysta kootessa tutkija sai myds uutta ymmarrysta omille koke-
muksille tydelamassa ja paljon ajantasaista tutkimustietoa ajatellen tutkijan omaa ammatillista ke-
hittymista nyt ja tulevaisuudessa. Aiempaa kokemusta pk-yrityksen kehitystyosta ei tutkijalla ollut,
joten siltakin osin opinnaytetyoprosessi toi uusia kokemuksia. Tyo on koonnut yhteen ajantasaista
tietoa koskien itseohjautuvuutta ja siihen liittyvia kasitteita, joilla on rooli itseohjautuvuuden ilmene-
misessa. Lisaksi tyosta voi loytaa ideoita, joilla vastaavassa tilanteessa oleva tai muutosta kai-

paava pk-yritys voi lahtea kehittamaan omaa toimintaansa itseohjautuvampaan suuntaan.

Kuten Ojasalo ym. (2015, 59) totesivat, tutkimuksen osalta on muistettava, ettd muutosta voi joko
tapahtua tai olla tapahtumatta. Taman tutkimusprosessin aikana suurta muutosta ei kohdeyrityk-
sessa tapahtunut, mutta saatiin sanoitettua kehitysta kaipaavia asioita ja l6ydettiin ideoita, joita
yrityksessa lahdetaan kokeilemaan. Vaikka itse tutkimuksen lahtokohtaisena tavoitteena oli kehi-
tyksen nékeminen jo tutkimusprosessin aikana, kuitenkin tarkeaa nakokulma oli, etta kohdeyritys
saisi kaipaamaansa apua ja vinkkeja kehitystydhonsa. Vaikka kehittamistyd yrityksessa jatkuu,
eika toisessa tyopajassa valittujen keinojen toteutumista kaytanndssa paasty tdman tutkimuksen
aikana nakemaan, jonkinasteista muutosta ja oppimista kohdeyrityksesséa kuitenkin on jo tapahtu-
nut. Ensimmaisen tydpajan paatteeksi toinen yrittajista totesi, etta kyseisenlainen yhteinen kehitta-
mistapahtuma ei jaa heillé viimeiseksi, joten heille 16ytyi sitakin kautta uudenlaisia toimintatapoja,
joita he voivat jatkossa yrityksessa kayttaa. Yrityksessa on tarve ja halu kehittaa toimintaansa ja
tama oli yksi etappi heidan kasvupolullaan.
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6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen perinteisia luotettavuuden mittareita ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tar-
koittaa, etta saadut tulokset ovat pysyvia eivatka johdu sattumasta. Jos tutkimus tehdaan uudelleen
ja saadaan samat tutkimustulokset, silloin reliabiliteetti toteutuu. Yleensa validiteetilla tarkoitetaan
sita, etta tutkimus kohdistuu oikein ja tutkitaan oikeita asioita. Laadullisessa tutkimuksessa validi-
teetilla taas viitataan siihen, etta tavoitteena on toimittaa tutkimus, jossa taataan, etta raportti tai
kuvaus on oikea. Arviointia tulisi tehda koko tutkimuksen ajan, ei vain sen loppuvaiheessa (Eriks-
son & Kovalainen 2008, 207). Tassa tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan tutkimusprosessi, sen
eteneminen, valitut menetelméat seka kaytetty analyysimenetelma mahdollisimman tarkasti. Aineis-
ton analysointia on avattu lisaksi esimerkin muodossa. Aineiston ja tulkinnan dokumentointi on tar-
keaa luotettavuuden kannalta, silla riittdvan tarkka dokumentaatio on edellytys tulosten ja ratkaisun
jaljittamiselle (Kananen 2017b, 72).

Tassa tutkimuksessa on kaytetty laadullisia aineistonkeruumenetelmia, joten luotettavuutta on tar-
kasteltu laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerien kautta. Tutkimusaihe oli yhteneva kohdeyri-
tyksen tavoitteiden kanssa, joten voidaan ajatella, etta tutkimus on tehty tarpeeseen ja on tutkittu
oikeita asioita. Eriksson ja Kovalainen (2008, 207—208) toteavat, ettd toimintatutkimuksessa on
hyva ottaa huomioon se nakokulma, etta usein tilanne on ainutlaatuinen, jossa kaytannon ongel-
manratkaisu kulkee kasi kadessa tutkimuksen kanssa, joten reliabiliteetti ei toimintatutkimuksessa
edella mainitusti valttamatta toteudu. Kaytannossa saman tutkimuksen toistaminen samassa koh-
teessa ei enaa tuota vastaavaa muutosta, silla tutkimuskohteen toiminta on jo muuttunut (Kananen
2017b, 70). Laadullisessa tutkimuksessa yleistaminen tapahtuu teorian kautta eli teorian patevyys
méaaraa mahdollisuuden tiedon yleistamiseen tapausmaaran sijaan (Koskinen, Alasuutari & Pelto-
nen 2005, 268).

Luotettavuutta voidaan mitata myds muilla sité kuvaavilla kasitteilla, kuten uskottavuus, joka voi-
daan muun muassa tulkita tarkoittavan tutkimukseen osallistuneiden riittavaa kuvaamista ja arviota
keratyn aineiston totuudenmukaisuudesta. Uskottavuutta lisdd my0s se, vastaako tutkijan tekema
késitteellistdminen ja tulkinta tutkittavien kasityksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, viitattu 16.4.2019.)
Taman tutkimuksen eteneminen ja siihen osallistuneet on pyritty kuvaamaan tarkkaan, kuitenkin
tiedonantajien anonymiteetti sailyttden ja viitaten vain heidéan asemaansa yrityksessa puhumalla
yrittajista, tyontekijoista tai toimijoista. Lisaksi yrittajille esitettiin ensimmaisen tyopajan aineistosta
tehdyn analyysin tuloksia, jotka he vahvistivat. Talldin voidaan todeta tutkimuksen olevan luotettava
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tutkittavan kannalta (Kananen 2017a, 177). Tutkimustulokset tulevat selkedmmaksi ja ymmarretta-
vammaksi, kun tekemiset kerrotaan tarkkaan. Tutkimuksen sisainen johdonmukaisuus painottuu,
silla tutkimusta arvioidaan kuitenkin kokonaisuutena, ja se on yleisesti ottaen hyva valine, kun tar-

kastellaan tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, viitattu 16.4.2019.)

Koska tutkimuksessa tavoitteena on muutos, luotettavuutta voidaan arvioida ratkaisun toimivuuden
ja onnistumisen kautta eli validiteettia tarkastellaan tuotoksen kannalta (Kananen 2017b 69). Oja-
salon ym. (2015, 58) mukaan toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jonka avulla pyritaan
ratkaisemaan organisaatiossa ilmenevia kaytannon ongelmia ja saamaan aikaan muutosta jo tut-
kimuksen aikana. Tutkimusta suunniteltaessa pyrittiin valitsemaan sellaiset tutkimus- ja aineiston-
keruumenetelmat, joilla on mahdollisuus saada vastaukset tutkimuskysymyksiin, joilla mahdolliste-
taan tyontekijoiden osallistuminen seka l6ydetaan kohdeyritykselle keinoja yritystoiminnan kehitta-
miseen. Vain osa tyontekijoista paasi osallistumaan ensimmaiseen tyopajaan, joten osallistuminen
toteutui vain osittain, kuten myds samassa tyopajassa valitut kehittamistoimet. Yritykselle kuitenkin
loydettiin kehityskohteita seka keinoja, joita he lahtevat kokeilemaan. Ensimmaisen tyopajan jal-
keen muutosta ei juurikaan ollut tapahtunut, mutta toisessa tyopajassa valittuja toimia lahdetaan

yrityksessa toteuttamaan heti vuoden 2020 alussa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on paljon vartija, silla han paattaa keta tutkitaan, mita kysytaan
tai ei kysyta seka miten keratty aineisto analysoidaan ja tulkitaan (Kananen 2017a, 176). Tutkijan
ollessa tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija, periaatteessa myonnetaan, etta tiedonantajan kerto-
mus suodattuu tutkijan oman kehyksen lapi, mika taas voi vaikuttaa puolueettomuuteen (2018,
viitattu 16.4.2019). Voi siis ajatella, etté tutkittavat asiat eivat kerro vain ja ainoastaan tutkittavasta
ilmidsta tai asiasta, vaan mukana ovat tutkijan omat asenteet ja uskomukset Iahtien siita, miksi
kyseinen aihe on alun perin paatynyt tutkimuskohteeksi. Todennakoista on, etta jos toinen tutkija

tulkitsee kerattya aineistoa, hanen tekeméansa analyysi antaa hieman erilaisia tuloksia.

Taman tutkimuksen tutkijalla ei ole syvempaa tuntemusta rakennusalasta tai kohdeyrityksesta,
mutta tydskentely kyseiselld toimialalla on hyvin erilaista kuin asiantuntijaorganisaatiossa, joihin
usein tutkimusaiheeseen liittyvassa kirjallisuudessa viitataan. Sen vuoksi voi ajatella, ettd myds
kehittdmistyd on kyseisella toimialalla eri tavalla haasteellista johtuen jo tydn luonteesta ja tydsken-
telytavoista, mahdollisen keskustelukulttuurin puuttumisesta tai sen vahaisyydesta, eika vastaavan
laiseen kehittamistyohon todennakdisesti ole totuttu.

63



6.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista nahda tutkimus siita, miten itseohjautuvuus ja vuorovaikutus
ovat kohdeyrityksessa edenneet, silla toisen tyopajan kehitysideoiden toteutus seka vaikutukset
jaivat taman tutkimuksen osalta nakematta. Kiinnostavaa olisi myos nahda millaisille muille uusille
toimintatavoille on tama tutkimus antanut inspiraatiota kohdeyrityksessa, silla yrittajien mukaan
keskustelu antoi heille paljon ideoita muun muassa palaverikaytannon muokkaamisen osalta ja
ensimmaisen tyopajan jalkeen he olivat kehittdneet oman ratkaisun tiedonkulkuun liittyen, kun al-
kuperainen idea oli todettu toimimattomaksi. Kuten aiemmin on todettu, voi muutos organisaa-
tiokulttuurissa kestaa kuukausia tai jopa vuosia, ja se aiheuttaa aina my6s muutosvastarintaa,
mutta kiinnostavaa olisi néhda miten kohdeyritys on muutoksen toteuttamisessa onnistunut ja

ovatko useammat tyontekijat enemman itseohjautuvia.

Lisaa tutkimusta liittyen itseohjautuvuuden edistamiseen pk-yrityksissa ylipaataan olisi kiinnosta-
vaa nahda, silla taman tutkimuksen viitekehyksen aineistoa etsiessa vastaavia tutkimuksia ei juuri
tullut vastaan. Mydskaan rakennusalan yrityksia ei vastaan tulleissa tutkimuksissa esiintynyt,
vaikka useilla eri toimialoilla itseohjautuvuutta on jo tutkittu. Pk-yrityksetkin voivat toimia kotimaan
lisaksi kansainvalisestikin ja toimintaympariston muutokset seka kova kilpailu vaikuttavat samalla
tavoin pienempiin yrityksiin, jotka tarvitsevat myds toiminnassaan uudistumiskykya ja joustavuutta

pysyakseen muutoksen matkassa.

Tyotyytyvaisyys, -hyvinvointi seka motivaatio ovat tarkeita asioita toimialasta tai yrityksen koosta
rippumatta ja naita itseohjautuvuuden on tutkittu edistavan, joten todennakoisesti organisaatioiden
edelleen muuttuessa lisaa tutkimuksia naista aiheista tulee jatkossakin. Ty6 muuttuu yha enemman
asiantuntijamaiseen suuntaan ja tana paivana korostuu tydntekijan oma aktiivisuus, vastuunotto ja
yrittdjamainen toiminta. Eldmanhallinta- ja tydelamataitoja tarvitaan yhd enemman ja olisi kiinnos-
tavaa nahda tulevaisuudessa lisaa tutkimuksia myds naiden aiheiden osalta ja miten kyseiset taidot

ilmenevat uuden tyoeldamaan astuvan sukupolven kohdalla.
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