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henkilostd ymmartaa itseohjautuvuuden kasitteen, mita itseohjautuvuu-
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sia tarvitaan vield itseohjautuvan tydskentelymallin vahvempaan haltuun-
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JOHDANTO

Yrityksen toiminnan ja olemassaolon edellytys on mukautumiskyky alati
muuttuvassa maailmassa. Nykyorganisaatioilta vaaditaan kasvavaa tehok-
kuutta, nopeaa reagointi- ja uudistumiskykya ja henkilékunnan hyvinvoin-
nista huolehtimista. Perinteinen hierarkkinen johtaminen ei mahdollista
nopeaa ja ketteraa reagointia muutoksiin, vaan tarvitaan vapaampaa jain-
novatiivisempaa tyoskentelytapaa. Yksilot tahtovat tyon kautta toteuttaa
itseddn ja omia vahvuuksiaan. Enda ei olla valmiita sitoutumaan yhden
tyonantajan palvelukseen, vaan arvo tulee muista asioista —tahdotaan op-
pia ja kehittya elinikdisesti (Martela & Jarenko 2017, 19).

Valmentava johtaminen eli coaching on nostanut suosiotaan ja se on
omaksuttu jo monessa tydyhteisdssa tavaksi toimia. Tdman suuntaista
muutosta ovat olleet ajamassa toiminta- ja johtamisymparistéjen muutok-
set. Suuret ikadluokat elakoityvat ja uusi sukupolvi vaatii uudenlaisia tapoja
toimia, lisdksi aina vain kiihtyvd muutostahti ja lisddantyva monitahoisuus
haastaa johtamisen. Vanhat johtamisen tavat eivat toimi, mutta halli-
taanko uusiakaan?

Taman paivan johtajilta vaaditaan taitoja aktivoida, motivoida ja innostaa
tyontekijoita oma-aloitteisiksi ja itsendisiksi toimijoiksi ja kehittyjiksi. Tar-
vitaan johtamista, jossa ollaan lahella ihmistd ja huomioidaan ihmisten
motivoituminen ja tyon merkityksellisyyden kokemus. Johtamista, jossa
tuetaan ja sparrataan alaista omiin oivalluksiin ja ndin motivoivampaan ja
innostavampaan tyontekoon.

Valmentava johtajuus, jaettu johtajuus tai jokin muu kasite, mutta sama
ajatus, jossa tarkoitus on vapauttaa organisaation resurssit luovuuteen ja
hyvaa tehokkuuteen. Toimintaa, jossa dialogin kautta saadaan ihmiset ot-
tamaan vastuuta ja sitoutumaan tekemiseen — olemaan itseohjautuvia.
Huippujoukkue ei rakennu huippupelaajista, vaan siitd, etta jokainen sen
jasenista tietaa suunnan, tavoitteet, oman roolinsa ja toimii ndiden mukai-
sesti. Kaikki osallistetaan yhteisen toiminnan suunnitteluun, toteutukseen
ja arviointiin.

Itseohjautuvuus on noussut suosioon tyoyhteisoissa. Martelan ja Jarenkon
(2017, 18-25) mukaan se selittyy kolmella tekijalla; toimintaympariston
muutoksilla, jossa globalisaatio, tiedonkulun nopeus ja automatisaatio on
muuttanut lilketoimintaymparist6a kompleksisemmaksi ja nopeasti muut-
tuvaksi, jossa yrityksiltd tarvitaan muuntautumiskykya ja ketteryytta.
Toiseksi selitystd voidaan hakea tyon luonteen muuttumisesta, jossa rutii-
nityot katoavat ja tyot vaativat luovaa asiantuntijuutta, tyon tekemisen ta-
paa, jossa kyetdan itsendiseen paatoksentekoon. Kolmas syy on teknolo-
gia, jossa moderni informaatioteknologia mahdollistaa hajautettuja raken-
teita, jotka pysyvat kasassa nykyteknologian tarjoamilla mahdollisuuksilla.



Taman padivan varhaiskasvatus- seka opetussuunnitelmassa jo painottuu it-
sensa johtamiseen liittyvat taidot ja ylhaalta alaspain johtamisen vaistymi-
nen. Uudet sukupolvet kasvavat tdahan kulttuuriin, mutta tyoeldmassa on
sukupolvia, jotka ovat tottuneet vahvaan johtamiseen, organisaatiokaavi-
oineen ja selkeine tyonjakoineen. Nykytyoeldman toimintaymparistot
muuttuvat kiivaalla tahdilla ja ndiden muutosten keskella henkilsto ja sen
yksittdiset tyontekijat kipuilevat. Painetta tuovat; kasvavat osaamisvaati-
mukset, tiimityotaidot, uudet teknologiat, tehokkuusvaatimukset, avoimet
organisaatiot, luovuuden odotukset, jne. Mita jos vield kannat entista vah-
vemmin vastuun kaikesta tasta itse? Mita tarkoittaa, kun sinulta vaaditaan
itseohjautuvuutta?

Tutkimuksen tarkoitus on perehtya kohdeorganisaation toiminta- ja johta-
miskulttuurin muutoksiin seka itseohjautuvan tyodskentelymenetelman
kayttoonottoon. Padpaino tydssa on selvittaa, miten henkilosté ymmartaa
itseohjautuvuuden kasitteen ja ettd milla tavalla itseohjautuvuus ilmenee
heidan paivittdisessa tydssaan. Tyon tuotoksena syntyy kuvaus sekda ym-
marrys ilmidsta juuri tassa kyseisessa kohteessa haastateltujen henkil6i-
den kuvaamana. Tarkoituksena on kerata ja tuottaa ajatuksia siita, mitka
muutokset organisaation toiminnassa tukisivat ja millaisia valmiuksia ja
osaamista tyontekijat tarvitsisivat itseohjautuvan tyoskentelytavan pa-
rempaan haltuunottoon.

1.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on henkilostéalan yritys, joka tuottaa
henkilostopalveluita ja —ratkaisuja asiakkailleen.

Yrityksessa on jarjestelty sisdisen henkiloston tehtavia useamman vuoden
ajan. Tana aikana ihmisten tehtavat ovat muuttuneet useaan otteeseen ja
samaan aikaan henkildston maara on tuplaantunut. Hallintohenkilokun-
nan maara on tuplaantunut vuodesta 2015 vuoden 2019 loppuun men-
nessa.

Vuoden 2015 loppupuolella todettiin, ettd talossa oli eri toimialojen asiak-
kaiden ymparilla autonomisia yksikoita, joilla oli hyvin vahvat omat tavat
toimia ja tuolloin puuttui ns. yrityksen yhtendinen tapa toimia. Nahtiin tar-
peelliseksi purkaa vallinneet rakenteet ja luoda taloon yhtenadiset, asiak-
kaita seka tyontekijoita tasapuolisesti huomioivat toimintatavat, talossa
toteutettiin organisaatiomuutos. Toimialakohtaiset yksikot purettiin ja tyo
organisoitiin eri toimintojen liiketoimintayksikdiksi; ihmiset saivat hakea
ndihin toimintoihin, johtajat tekivat paatokset. Tyontekijoille osoitettiin
perustehtava ja sen onnistumista mittaavat mittarit.

Nadiden edelld kuvattujen muutosten myo6ta jouduttiin kuitenkin totea-
maan, ettd henkilosto koki tydhyvinvoinnin ja motivaation laskua ja tahan



ei-toivottuun muutokseen johtaneita syita nahtiin olevan oman tyon hal-
linnan puutteesta, vahaisista mahdollisuuksista vaikuttaa paatoksiin seka
sekavissa tyojarjestelyissa. Toimintatavassa kritiikkia sai myos se, etta toi-
minnan jouhevuutta ja paatoksenteon ketteryytta esti vahva ylhaalta alas
johdetun toimintakulttuurin olemassaolo. Todettiin ettei henkilostolla ole
kasitysta toinen toistensa tekemisestd, keskindisessa vuorovaikutuksessa
oli parannettavaa ja yksikoiden valilla oli kitkaa.

Tahan vastatakseen kaikki talon tekemiset kuvattiin ja toiminnoista luotiin
prosessit. Talla muutoksella pyrittiin selkiyttamaan sita, kuka vastaa mista-
kin ja miten yhteinen tyo ja yhteinen onnistuminen toteutetaan.

Vuonna 2017 henkildston kehittamiseen liittyvaksi tavoitteeksi asetettiin,
"Sisdisen tyohyvinvoinnin kehittaminen mahdollistamalla tydssa onnistu-
minen — tehtavien, tavoitteiden, roolien ja vastuiden selkeyttaminen”. Yri-
tyksessa tehtiin henkildston kehittdmissuunnitelma henkiléstérakenteesta
sekda toimenpiteista, joilla turvataan yrityksen kilpailukyky ja kyvykkyys
muuttuvassa toimintaymparistdssa. Nahtiin, etta yritykselld on oltava kay-
tossa osaava, ammattitaitoinen ja motivoitunut henkil6sto, ja tyon teke-
minen tulee olla jarjestetty niin, etta kyvykkyys ja osaaminen on hyddyn-
netty mahdollisimman hyvin toiminnan nakékulmasta. (Henkil6stosuunni-
telma 2017.)

Vuoden 2018 loppupuolella yrityksen sisdisen viestinnan kanavan kirjoitus
kuvasi hyvin sen hetkista tilannetta “Muutoksia, muutoksia, muutoksia —
uudistuksia, uudistuksia, uudistuksia! Meneillddan on tydskentelyn tavan
muutos verkostomaiseksi, yksil6itd ohjataan itseohjautuvaksi, toimitiloja
laitetaan uusiksi ja kaiken kukkuraksi intrakin uudistuu. Akkiseltddan nam3
kaikki voivat tuntua erillisiltd muutoshankkeilta, mutta todellisuudessa
talla kaikella on yksi ja sama pdamaara: asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin
ketterasti vastaava verkostomainen tyoskentely, jossa jokaisen osaaminen
ja asiantuntijuus on hyédynnetty mahdollisimman hyvin. ”

Strategiakaudella 2018-2020 yrityksen tavoitteeksi oli kirjattu omata omis-
tautunut ja innostunut henkildsté. Toimintana tama tarkoitti, etta strate-
giasta johdetaan vuositason toimintasuunnitelmat ja jokaisen tyontekijan
henkilokohtaiset tavoitteet. (Henkildstésuunnitelma 2018.) Strategian jal-
kauttamisen tydkaluksi organisaatiossa otettiin 2018 vuoden alussa kayt-
toon Objectives & Key Results -tavoiteasetantamalli. OKR-mallin idea pah-
kinankuoressa on, etta seka yrityksen etta tyontekijoiden henkilokohtaiset
tavoitteet asetetaan kvartaaleittain. Tavoitteita (objectives) maaritelladn
yhteensa 4-5, joille asetetaan vahintaan kolme tavoitteeseen padsya mit-
taavaa konkreettista mittaria (key results). Mallissa vahintdan yhden ta-
voitteista tulisi olla henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyva ja loput yri-
tyksen vuositavoitteista johdettuja. Kaikkien itselleen asettamat tavoitteet
ovat julkisia. (Henkildstésuunnitelma 2019.)
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Organisaatiossa johtamisessa on tehty viimeisten vuosien aikana muutok-
sia. Johtamisfoorumeita ja johtamisrooleja on tarkasteltu ja johtamis- seka
paattamisvastuuta siirretty alaspdin systemaattisesti. Kaytanndssa tama
tarkoittaa, etta toimitusjohtajan paatosvaltaan ei kuulu strategiset asiat.
Toimitusjohtaja ei paata operatiivisesta liiketoiminnasta, vaan se vastuu
kuuluu ylatasolla johtajille. Toimitusjohtaja johtaa operatiivista toimintaa
johtajien tavoitteiden ja tyon tukemisen kautta. Johtajien paatdsvalta taas
koskee heidan johtamaansa toimintoa, eli johtajat ja paallikot paattavat
vain ylatason asioista. Heilla on vastuu alaisten omistautumisesta ja mah-
dollisuuksista menestya. Vastuuta jaetaan edelleen verkostoille, tiimeille
ja niiden jasenille. Talla kaikella tavoitellaan valmentavaa johtamisen mal-
lia.

korkea Tavoite tulevaisuudessa:

I

Ketterd kulttuuri

Joukko ketterid itsens3
tuntevia ammattilaisia,
jotka reflektoivat ja
kehittavit omaa sekd
yhteistd tekemista
Egoista ja oikeissa
olemisesta on luovuttu -
Yksildiden osaaminen
yksildiden “valissa” hyvan

Yhteistyddynaaminen
kulttuuri

Henkilgt ottavat vastylin
yhteisistd tavoitteista fa
haluavat tekemisillda
auttaa myds muita.

Yksilot uskaltavat tehdd

Yksilovastuullinen
kulttuuri

Henkildt oszavat johtaa
itsedan kohti omia

Passiivinen kulttuuri

HenkilGt eivat pysty tavoitteitaan. parempia suorituksia vuorovaikutuksen vuoksi.

e " ottamaan vastuuta. Yksilbjohtajia, jotka eivat yhdess3, tiimin a
Epéitoivoinen kulttuuri Suoriutuvat heille osaa sydttad toisille tai osaaminen huipussaan x;r:::it:::::k::::ilzﬁo:
Vastuu tekemisesta annetuista tehtavists, ottaa toisten sydttdd vuorovaikutuksen
esimiehelld. Ei mutta ainoastaan vastaan. Keskindinen ansiosta.
ymmarrystd oman tydn valvonnan alaisina. Oman kilpailu. Pidetdan kiinni
merkityksesta tyon merkitys hukassa. omasta egosta ja
kokonaisuudessa oikeassa olemisesta.

STRATEGIAAN OMISTAUTUMINEN

Yksildtason osaamista, ei
vuorovaikutusta
yksilgiden kesken

matala ITSEOHJAUTUVUUS JA VASTUUNOTTO korkea

Kuva 1. Organisaation toimintakulttuurin tavoite (Toimitusjohtajan info.
Syksy 2018).

Asiakastyon tekemista organisaatiossa on keskitetty niin, etta se rakentuu
verkostomaisen tydskentelyn ymparille. Verkostot jasenineen ovat itsenai-
sid toimijoita, joita ohjaavat strategiasta ja asiakastarpeista nousevat ta-
voitteet. Verkoston jasenet kuuluvat taas oman toimintonsa tiimeihin ja
ndiden tiimien toiminnassa tavoitellaan itseohjautuvuutta seka itsensa
johtamista. Talla mallilla on pyritty vaikuttamaan siihen, etta yksilot paa-
sevat osallisiksi tehtaviin, joista kokevat olevansa kiinnostuneita ja joista
kokevat tydmotivaation kasvua.



Tuotekehitys

Myynti

Asiakkuudet

Tyontekijapalvelut

Rekrytointi

i/

Palkat

Tukitoiminnot

Kuva 2. Tiimit ja niista johdetut asiakkuusverkostot

Yrityksessa itseohjautuvuuden kasitettd on kuvattu niin, etta tavoitellaan
vahdisempaa kontrollin olemassaoloa ja pyritdadan rakentamaan ilmapiiri,
jossa luotetaan ihmisiin. Luotetaan heidan kykyynsa tavoitella tyossaan ti-
laa, jossa he Iahtokohtaisesti hoitavat tyonsa hyvin ja tavoittelevat parasta
mahdollista lopputulosta. Vahvaa hierarkkista rakennetta paatoksien ha-
kemiseen ylemmasta organisaatiosta on purettu ja yksil6ille ja tiimeille an-
nettu vapautta tehda isojakin paatoksia lupia kyselematta.

Kehityskeskustelut ovat tarked tydsuorituksen ja osaamisen johtamisen
vdline. Niiden avulla varmistetaan yrityksen strategisten tavoitteiden vie-
minen yksikkd- seka yksilétasolle. Tutkimuksen kohdeyrityksessa ei kay-
tetd ns. kehityskeskusteluja, vaan kaytdssa on Onnistuneen tydnsuorituk-
sen malli seka toistuvat seka saanndlliset esimiesvetoiset yksilo- seka ryh-
makeskustelut.

Onnistuneen tyonsuorituksen malli kohdeyrityksessa tarkoittaa sita, etta
tavoitteena on luoda yritykseen systemaattinen, innovatiivinen ja tuottava
tyoskentely- ja toimintakulttuuri. Tarkoituksena on juurruttaa yritykseen
kaytannot, joiden avulla pidetaan aktiivista johdon ja henkiléston vuoro-
puhelua siita, etta henkiloston kaikki tyonteon perusedellytykset ovat kun-
nossa. Ndin yhtio onnistuu toteuttamaan sille asetetut tavoitteet. Toimin-
takulttuuri ohjaa myo6s jokaista itse ottamaan vastuuta osaamisestaan,
ty6hyvinvoinnistaan ja tuloksellisuudestaan.

Tyosuorituksen arviointilomake

e TyOtehtavat
- vaativuustaso ja vastuu
- lisatehtavat

e Ammattitaito
- tyoskentelytapa



lisdarvo
yhteistyokyky ja joustavuus
ratkaisukeskeisyys
motivoitunut ja tavoitehakuinen ty6skentelyote
e Tyobsuoritus
- arvojen mukainen toiminta
- tyon tuloksellisuus
- asetettujen tavoitteiden toteutuminen

Kohdeorganisaatiossa laaditaan kolmeksi vuodeksi kerrallaan henkilost6-
suunnitelma ja sita tarkistetaan ja paivitetaan vuosittain. Henkildstésuun-
nitelman tavoitteena on tukea yrityksen strategisten tavoitteiden saavut-
tamista ja varmistaa, ettd yhtidssa on toiminnan kannalta sopiva maara
osaavia ja motivoituneita tyontekijoita. Lisaksi tavoitteena on laadukkaalla
ja ennakoivalla henkildstésuunnittelulla turvata se, etta henkiloston osaa-
minen, tyokyky ja -motivaatio ovat erinomaisia koko tyésuhteen elinkaa-
ren ajan.

Henkilostésuunnitelmaan on kirjattu, etta yrityksessa tavoitellaan tilaa,
jossa silla on kaytossa osaava, ammattitaitoinen ja motivoitunut henki-
I6stO, ja tilaa, jossa tyon tekeminen on jarjestetty niin, ettd kyvykkyys ja
osaaminen on hyddynnetty mahdollisimman hyvin toiminnan nakokul-
masta. Eri toiminnoista on asetettu selkedt vastuu- ja tyonjaot, kannustava
palkkausjarjestelmad, urapolku-malli sekd osaamisen kehittaminen. Teke-
misend tama tarkoittaa kaikkia niitd toimenpiteita, joilla turvataan kohde-
organisaation kilpailukyky ja kyvykkyys muuttuvassa toimintaymparis-
tossa, jotta strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Ja kuten aiemmin jo
mainittiin, yksi yrityksen strateginen painopiste uudella alkaneella strate-
giakaudella on omistautunut ja innostunut henkilostd. (Henkildstésuunni-
telma 2019.)

Henkilostosuunnitelma 2017-2019 toimenpiteina:

* Johtamisjarjestelma tukee ja ohjaa tavoitteiden saavuttamista
e |tseohjautuva ja tulosvastuullinen henkilosto

¢ Valmentava johtajuus

e Pidatoksenteko ja johtaminen perustuvat tietoon

e Jatkuvaan parantamiseen ohjaava kulttuuri
(Henkilostésuunnitelma 2019.)



Organisaatiomuutos

*  toimizlakohtaizet yhsikit purettiin

*  tyd orgznisoitiin toiminnoittain
liiketoimintayksikiksi

*  lhmizet haki uwsiin tehtaviin, esimiehet teki

2015

Henkilastikysely:

*  Henkildkuntz koki, ettd tyd =i ole organisoitu
tehokkaasti ja tuottavasti

*  Tydhyvinvointiz heikentiE: tydn hallinnan puwte,
sekavat tydjarjestelyt sekd tyon pirstaloituminen

paatdkset 2016 lilan monesen eri asigan
*  Hallinnos=a henkilékuntaa vajaa 100 henked. *  Hallinmosza henkiltkuntaa keskimiarin 127
henkaa/kk
Proseszit tydtd ahjaamaan
' nr\ganis-;aﬁ_!:l_n el tgkuer!'liset kuuat‘?ap Ia ﬂteta_an Ezimiehet ja paillikdt suorittavat valmentavan
proseszit vElineeksi ohjaamaan tydti. Tekemiset N N F i
vastuutetaan [r— .]Clh‘EJL.IIJdEI'I ]uhta.ml.sualmenn ullfser?...aleman puhuza
*  esimiehisyydet jaetaan prosesseittain. Prosessien 2017 itsechjautuvan toimintatavan kEyttdanotosts
ezsimiehet vastaa toiminnasta ja tuloksesta kaikkien
palveluiden osalta
*  osa laatutydtd, jonka keskiossE on asiakas Uusi strategiakausi 2013-2020 alksz
*  tyoskentelytavan muutos verkostomaiseksi.
Asizkluusverkostot perustettiin ja toiminta alkoi
Organisoidutsan osittain uwsiksi. Asiakkaiden ja {lwva 2.)
vuokrzhenkildston palvelut eriybetadn. Perustetaan *  henkiléstan ossamisen kehitt3misesss keskitytdén
miyynti- ja tuoteyksikit itsechjawtuvzn toimintatavan, valmentavan
2018 johtajuuden ja verkostomaisen tydskentslyn seks

Osaamiskartoituksat koka henkilgstdlle

*  t3man pohjalta pdivitettiin seks osaamisen
johtamizen mzlliz etta tavoitekeskustelumallia,
otettiin kiytiodn OKR- malli

lohtajuus- ja tygskentelykulttuuria kehitettiin kohti

yhteiskehittelyn teemaihin.
*  ulkopuolizet valmennukset itsechjautuvuudests
*  Hallinnossa henkilokuntaa vajaa 130 henke3

valmentavan johtajuuden ja itsechjautnuuden Aloitettiin verkostokurnmitoiminta, jossa ulkopuclinen
toimintstapas. kumni tarjoaa fasilitointizpua niin palaveri- kuin
*  yksildits ohjataan itsechjautuiksi, palavereiden valiszen tydskentelyyn
*  esimies ei anna valmiita vastauksia tai kerro mitd
pitds tehda.
*  johdetaan ihmisis, eikd asioita * Vuosi 2013 oli kasvun vuosi. Palveluiden kysyntd
*  aikaa esimiestydlle. kasvol enndtykselliset 27 % ja myynti 19,6 prosenttiz
Toimitilat uedistettiin monitilatoimistoksi edellisvuctesn.
Sizdizen viestinndn kanava wudistui *  Henkildstdn mESrd kasvoi rajust, 13hes tuplzantuen
nain 200 hankil35m.
*  Organisaztion dats- ja analytiikks sek3 ICT-osaamista
Tavoitteet 2019 vuodelle kasvatattiin
*  Wazhvistetaan toimintzkulttuuriin littyid valmiuksia, *  Asizkaspalveluszs otettiin kSyttasn yrityksan
esim. itsechjautuvuutta, valmentavaa esimiestydts ensimmainen Chathot, kayrtadnatto oli
ja johtajuutta, yhteiskehittSmisen tapojs sekd 2015 ensirnméinen vaihe automatiikan ja robotiikan
verkostomaista tydskentelys hyédyntdmisen kehitystyBts, jota pian seurasi muits
* myynticszamisen kehitt3mista ohjelmistorobatteja
Hallinnessa henkildkuntza keskimadrin 234 henkea kk
A\

Kuva 3.

Muutokset aikajanalla

1.2 Tutkimuksen tausta ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen aiheena on itseohjautuvan tydskentelymenetelman kayt-
toonoton tarkastelu tyén kohdeorganisaatiossa. Tarkastelu kohdentuu
tyontekijoiden kokemuksellisuuteen. Tyossa tarkastellaan toimintakult-
tuurin muutokseen johtaneita syita ja kuvataan nykyhetkea. Tutkimuksen
tarkoituksena on tuottaa tietoa siitd, miten suorittavaa tyota tekeva hen-
kilostd6 ymmartaa itseohjautuvuuden kasitteen ja saada kasitysta siita,
milld tavalla itseohjautuvuus ilmenee heidan paivittdisessa tydssaan. Tar-
koituksena on lisaksi kerata ja tuottaa ajatuksia siitda, mitkda muutokset or-
ganisaation toiminnassa tukisivat ja millaisia valmiuksia ja osaamista tyon-
tekijat tarvitsevat itseohjautuvan tyoskentelytavan parempaan haltuunot-
toon.



Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, koska itseohjautuvuus ei monilla toi-
mialoilla ole tulevaisuudessa pelkka kilpailuetu, vaan suorastaan elinehto.
Kohdeorganisaatio elda juuri nyt tata vahvaa murrosta ja yrityksen tahto-
tilana on tukea muutosta kaikin mahdollisin keinoin - strategia tahtaa sii-
hen. Toimintakulttuurin muutos vaatii yritykselta taloudellisia resursseja
ty6ajan osalta seka lisaksi valmentamiseen ja tiimiytymiseen kaytettavia
taloudellisia panoksia. Se vaatii kaikilta tyontekijoilta paljon ponnisteluja ja
itsensa tarkastelua.

Tutkimus rajataan suorittavaa tyota tekeviin tyontekijoihin, esimiehet ja
johtotaso rajataan tyon ulkopuolelle. Tama siita syysta, etta esimiesten
rooli on olla jalkauttamassa ja ohjaamassa itseohjautuvuuden syntyyn ja
taman vuoksi heidan katsontakantansa asiaan on erilainen.

Tutkimuksen aihe on "Miten itseohjautuvuus toteutuu ty6ssa ja miten sita
voidaan lisata?” Tutkimuksen tavoitteena on I6ytaa vastaukset kysymyk-
siin:

- Miten tyontekijat kasittavat itseohjautuvuuden?

- Mitd itseohjautuvuuden elementteja talla hetkelld toteutuu tyon-
tekijoiden paivittdisessa tyossa?

- Mita tyontekijat kokevat tarvitsevansa (organisaatiolta) ollakseen
vahvemmin itseohjautuneita?

Organisaatiossa vuosittain toteutetussa henkilostokyselyssa on saatu tie-
toa aiheeseen liittyen ja esiin kokemuksia toimintakulttuurin toimivista ja
toimimattomista elementeistd. ltseohjautuvan menetelman kayttoonot-
toa ei ole erikseen organisaatiossa viela tutkittu.

Itseohjautuvuutta ja itseohjautuvaa oppimista on tutkittu jo 1970-luvulta
lahtien, mutta kaikkineen itseohjautuvuuden menetelmasta loytyy vield
suhteellisen vahan tutkimuksellista tietoa. Itseohjautuvuuden rajahdys-
mainen kasvu on tapahtunut vasta viimeisina vuosina. Martela ja Jarenko
(2017, 105-107) ovat sanoneet, ettd tarvitaan hallinnoinnin ja johtajuuden
tutkimuksen selvitystyota ja laajentamista, jolla voidaan auttaa organisaa-
tioita itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen haasteissa tulevaisuu-
dessa.

Opinndytetdissa itseohjautuvuus nakyy kasvavana aiheena. Tutkimuksissa
aihetta on kasitelty tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa ja il-
menemisena juuri niissa konteksteissa. Itseohjautuvuutta ei ole voitu irrot-
taa johtamisesta ja usein tyot kasittdvat molemmat katsontakulmat. Tu-
loksissa toistuvat usein samat aiheet siitd, kuinka johtamisen tulee muut-
tua, kuinka vastuuta tulee systemaattisesti valuttaa organisaatioissa alas-
pdin ja kuinka samaan aikaan henkilokunnan tulee olla valmis vastaanotta-
maan vastuuta, olemaan luovia, toiminnan kehittamisen turvaajia. Moti-
vaatio ja itsensa johtamisen taidot liittyvat usein tutkimuksiin.



1.3 Tyon rakenne

Tyon tarkoitus on perehtya kohdeorganisaation toiminta- ja johtamiskult-
tuurin muutoksiin ja nykyisiin toimintamenetelmiin. Tutkimuksen aiheena
on itseohjautuvan tyoskentelymenetelman kayttoonotto. Teorian viiteke-
hys koostuu strategiasta, johtamisesta, motivaatioteoriasta, valmenta-
vasta johtajuudesta seka itseohjautuvuudesta.

* Strategia * |hminen toimijana * Itsechjautuva
* Johtaminen * "Mina” organisaatio
+ Johtajuus * Motivaatio * Itsechjautuvuus ja
¢ Muutosjohtaminen * Motivaation itsensa johtaminen
johtaminen * Itsechjautuvuuden
johtaja

Kuva 4. Tyon teorian viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tavoite on toimia tutkimusaiheen tarkastelun
pohjana seka lisata ymmarrysta aiheesta. Teoreettisessa viitekehyksessa
avataan ihmisen yleista toimintaa ja motivaatiota, perehdytaan johtami-
sen eri malleihin seka itseohjautuvuuteen menetelmana ja toimintaympa-
ristonad. Viitekehys toimii tyokaluna, jonka avulla empiirisen osion tutki-
mustuloksia analysoidaan.

Viidennessa luvussa, eli tydn empiirisessd osuudessa, kerrotaan tutkimuk-
sen toteutuksesta, esitellddn aineistonkeruumenetelma seka perehdytaan
tutkimuksen toteutukseen ja analysointiin. Alaluvussa 5.2 esitetdan haas-
tattelun tulokset ja luvussa 5.3 vedetaan tulokset yhteen ja esitetdaan ke-
hittamisideoita. Luvussa 5.4 tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja
tutkijan nakemyksia tutkimuksen toteutuksesta. Viimeisessa Johtopaatok-
set-luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja verrataan niitd suhteessa
aiheen teoriaan, vastataan tutkimuskysymyksiin sekd pohditaan mahdolli-
sia kehittamistoimenpiteita seka jatkotutkimusaiheita.

Joh- Johta- _— Moti- - g N J?.ht?-
T - Mina ) ] - ) paatok-
danto minen vaatio / set

Kuva 5. Opinnadytetyon rakenne
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2 STRATEGIA, JOHTAMINEN, MUUTOSJOHTAMINEN

Organisaatiolla on missio, visio, arvot ja strategia seka kulttuuri, joka edis-
taa tai estaa strategian toteutumista. Organisaatio voi olla hierarkkinen ja
kankea tai notkea ja verkostomainen. Kuitenkin selvda on se, etta optimaa-
lisesti toimivassa yrityskulttuurissa on aidosti yhteiset arvot ja toimintata-
vat, joihin ihmiset sitoutuvat.

Johtajuus on historiassa vaihdellut heilurimaisesti yksilollisen seka yhtei-
sollisen suuntautumisen valilla. Lansimaisen kapitalismin maissa on ollut
yllatys, etta on muitakin tapoja organisoitua kuin hierarkia ja johtajakes-
keisyys. Tulevaisuuden johtajuudessa vaaditaankin poikkeuksellisia taitoja
nykyjohtamisen nakokulmasta: ala sano omia mielipiteitd, "murenna”
omaa jalustaasi, muistuta ihmisia vapaudesta ja opeta heitd tekemaan it-
senaisia paatoksia.

Tassa luvussa tarkastellaan strategiaa ja sitd, miten sitd kohden paastaan.
Millaista johtamisen tulee olla ja mita tulee ottaa huomioon, kun johtami-
nen ja toimintaymparistd muuttuu tai kun niita muutetaan.

2.1 Strateginen johtaminen

Strategia on yrityksen tulevaisuuden suunnitelma. Siihen kuuluu kehitta-
misen painopisteet, joilla strategia maastoutetaan yrityksen arkitoimin-
taan ja jolla varmistetaan toiminnan kehittyminen asetetun vision suun-
taiseksi. Strategisen toiminnan lahtdkohta on, ettd jokainen strategian osa
ymmarretaan kaikilla talon tasoilla. Jos yrityksessa ei ole yhteista kasitetta
asiasta, ei ole myodskaan ymmarrysta ja tietoa tulevaisuuden suunnasta ja
askelista sen saavuttamiseksi. (Tuomi & Sumkin, 2012.) Strategia tulee
kommunikoida niin konkreettisesti, etta tyontekijat |0ytavat siita yhteyden
omaan tekemiseensa ja ettd se on lasna jokapdivaisessa tydssa ja tukee
tavoitteiden toteutumista (Isoaho 2007, 85).

Mantere, Suominen & Vaaran (2012, 105-107) mielesta strategia nahdaan
usein johdon johtamisen menetelmaksi ja sellaisten suunnitelmien laati-
miseksi, joita muut sitten yrityksessa toteuttavat. Tyotehtavaksi, joka on
vain johdon kasissa ja vallassa. He kuvaavat, kuinka edella kuvatun kaltai-
seen kasitykseen on liittyneet uskomukset, etta vain ylimmalla johdolla on
kyky vaativaan tulevaisuutta koskevaan suunnitteluun ja paras tietamys
asioista. Etta nadita vallitsevia kasityksia ja toimintatapoja on vaikea lahtea
muuttamaan, vaikka tutkimustuloksilla ja kdytannon kokemuksella voi-
daan osoittaa tarpeesta ajatella ja toimia toisin. He herattelevat ajattele-
maan, etta tulisiko johtajien luopua erikoisasemastaan ja luottaa tydnteki-
joiden ajattelukykyyn ja dialogin monidanisyyteen sen sijaan, etta strategia
jaisi vain ylimman johdon vastuulle ja etuoikeudeksi.
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Mantere ym. ehdottavat strategian implementointia, jalkauttamista seka
toiminnallistamista — osallistamista ja yhteista dialogia, joka jakaa infor-
maatiota ja sitouttaa ihmisia yhteiseen tavoitteeseen.

Strategiaa kohtaan kuvataan usein kohdistuvan vihamielisyyttd sekda muu-
tosvastarintaa henkiloston taholta. Tarkasteltaessa strategia- ja johtamis-
keskustelua suuressa osassa nahdaan strategian kuuluvan rajatuilla ta-
voilla henkiloryhmille, joiden arjessa strategia ja strategiaty6 nakyvat aktii-
visemmin. Tutkimuksissa on voitu osoittaa, ettda henkilot, joka kokevat
strategian merkitykselliseksi ja olisivat halunneet vaikuttaa siihen, turhau-
tuvat vaikutusmahdollisuuksien puuttumiseen. Organisaatioissa olisikin
tarkeda 16ytaa tekemisen tavat, joilla strategia voisi puhutella kaikkia orga-
nisaatiossa ja menetelmat, joilla strategia jalkautuu arkipadivaiseen tyohon
ymmarrettavalla ja konkreettisella tavalla. (Mantere ym. 2012, 95-101.)

Tieto-organisaatioissa ihmisten valisten suhteiden yllapito ja luominen
seka epavirallinen keskustelu on tarkedssa osassa. Kun ihmiset kokoontu-
vat yhteen, tieto vaihtaa omistajaa ja oppiminen on vilkasta. Talléin tyon-
tekijoilla oleva tieto jalostuu, leviaa ja siirtyy yhteisesti hydédynnettavaksi.
Taman paivan organisaatioiden toimintaa ohjaa myds lyhytndkoinen ajat-
telu entisen pitkan aikavadlin suunnittelun sijaan. On tavoitejohtamista,
budjetointia, tulosraportteja ja bonusjarjestelmia. Nama talouden mittarit
eivat kuitenkaan tarkastele sitd, miten yrityksen tarkein voimavara, ihmi-
set ovat kehittyneet. Miten ihmiset voivat, miten osaaminen on kasvanut
ja jakautunut ja miten heidan uskollisuutensa organisaatiota kohtaan on
kasvanut? Nailla on kuitenkin suuri vaikutus siihen, millaisia lukuja organi-
saatio jatkossa julkistaa. (Ekman 2004, 16-19.)

Kaplan ja Norton kehittivat strategisen ohjausmenetelman toiminnan suo-
rituskyvyn mittaamista tukemaan (Kuva 4: balanced scorecard). Tavoit-
teena siind on luopuminen sisddanpain kadntyneesta ja lyhytnakoisesta ta-
loudellisesta mittaamisesta ja edistaa pitkan aikavalin kehitysta, jossa kes-
keista on tyontekijoiden kykyjen kehittaminen. Koska, jos halutaan lyhyen
aikavalin voittojen sijaan kasvattaa yrityksen osaamispdadomaa, annetaan
ihmisten laajentaa osaamistaan ja myods kokemattomienkin ihmisten rat-
koa esiin tulevia ongelmia ja ndin kehittda uusia tapoja ratkoa niita. (Ekman
2004, 10-20.)
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TULOSKORTIN NAKOKULMAT KAPLAN &
NORTONIN MUKAAN

W TALOUS
" JoMa menestyisimme
taloudellisesti, mité omistajien

tulisi ajotella meista®”

B ASIAKAS W SISAISET PROSESSIT
“ Jota saavultaisimme “Jotta omistajat ja asickkaat
visiomme, mitd asikkaiden olisivat tyytyvdisid, missa

STRATEGIA

tulee ajatella meista?” prosesseissa meiddn on

onnigtuttava®”

B OPPIMINEN JA KASVU
“Jotta soavultaisimme visiomme, miten
sdilytémme kykymme muutive jo

kehittya®”

Kuva 6. Tasapainotettu mittaristo (Jokinen n.d. Kaplan & Norton 1992
mukaillen).

On strategia sitten kenen suunnittelema tahansa, on yrityksessa oltava
osaamista ja yhteista tahtoa, jotta yrityksen tarkoin harkittuja strategisia
tavoitteita voidaan pyrkia saavuttamaan. Tulee olla selvilld, mita osaamista
talosta jo loytyy seka se, mitd osaamista tulee hankkia. (Tuomi & Sumkin
2012.) ”Organisaation ja sen henkiloston osaamisen kehittamisen tulee pe-
rustua organisaation visioon, strategioihin ja niiden pohjalta maariteltyihin
pitkan ja lyhyen tahtaimen tavoitteisiin” (Vipuvoimaa EU:lta 2011-2013).
Yrityksen arjen tulee mahdollistaa jatkuva oppimisen ymparisto. Ympa-
rist0, jossa kokoaikaisesti haastetaan uuteen; tulevaisuus horisontissa ja
ymparistossa, sekd ymparisto; jossa opitaan pois kaytannoista, jotka eivat
tue strategiaa. Parasta osaamisen johtamista on sellainen johtaminen, joka
mahdollistaa henkilostolle arjessa puitteet toteuttaa strategiaa. (Tuomi &
Sumkin 2012.)

Koska osaaminen on yksi suurimmista yrityksen kilpailutekijoista, tulee yri-
tyksen osata pitaa kiinni osaavasta henkilostosta ja luoda heille tarkoituk-
senmukaisuutta ja hyvinvointia. Yrityksen tulee viestia, etta jokaisen osaa-
misella on merkitysta, ettd kaikkia arvostetaan ja ettad jokaisen kehitty-
mista tuetaan. Toiminnan tulee olla avointa ja henkildstélle tulee antaa
tieto, millaisiin tehtdviin heidan on mahdollista padasta osallisiksi. Ndin
siksi, ettd osaajat haluavat tydskennelld paikassa, jossa heilla on virikkeita
ja haasteita, jossa he voivat kasvaa ja oppia ja jossa heidan ponnistuksil-
leen annetaan arvoa (Monster 2018). Puhutaan tyon tuunaamisesta, joka
tarkoittaa arjen innovatiivisuutta, omatoimista tyon muokkaamista ja
omien taitojen monipuolisempaa kayttoa. Tallaisella toiminnallakin tulee
kuitenkin olla johdon asettama tavoite ja hyvinvoinnin kehittamisen tulee
olla linjassa organisaation kehittamisen kanssa. (Aura & Ahonen 2016, 21-
22,216.)
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Aura ja Ahonen (2016, 21-22, 216) puhuvat Terve johtaminen- kasitteesta,
jossa liiketaloudellisen tuloksellisuuden rinnalla tulee johtamisessa ottaa
huomioon sen pitkdaikaiset vaikutukset henkilostdn terveyteen ja hyvin-
vointiin. TyOhyvinvointiasiat ovat perinteisesti henkilostéosaston sivutoi-
mintoja, kun Auran ja Ahosen mukaan niiden kuuluisi olla organisaation
ydintoimintoja. Terveen johtamisen he kuvaavat sipulimaisella kokonai-
suudella, jossa ytimessa on tydpaikan tuloksellisuus ja tyén hyvinvointivai-
kutukset, seuraavassa kerroksessa on yksildiden tydkyky (henkilokohtai-
nen terveys, oma kompetenssi, tyoyhteiso, tydolot, arvot, asenteet ja joh-
taminen), tyon ja vapaa-ajan tasapaino seka omaa elamaa koskettavat tu-
levaisuudennakymat. Ja sipulin uloimmassa kerroksessa on johtamisen
osatekijat, jotka vaikuttavat kaikkiin tyohyvinvointitekijoihin. Strategisen
hyvinvoinnin johtamisen toimintoja ovat kaikki ne organisaation toimin-
not, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin. Erityisesti niita ovat stra-
teginen johtaminen, henkildstéjohtaminen, esimiestoiminta, tyéterveys-
huolto.

Strateginen hyvinvoinnin johtaminen edistaa henkildstotuottavuutta,
mika konkreettisesti tarkoittaa motivaation, osaamisen ja tyokyvyn edista-
mista. Jokapaivaisesti se nakyy yrityksissa hyvana johtajuutena ja tasa-ar-
voisena, toisia kunnioittavana ilmapiirind. (Kuntatydnantajat 2017.)

2.2 Johtaminen ja johtajuus

Johtamisessa tarkastellaan yleensa erikseen johtajuutta (ihmiset) ja johta-
misen (asioiden) jarjestelmia. Ihmisten (tyon) johtamisella eli johtajuudella
(engl. leadership) tarkoitetaan ”prosessia, jossa vaikutetaan organisoidun
ryhman toimintaan sille asetettujen tavoitteiden ja paamaarien saavutta-
miseksi”. (Wikipedia, Johtaminen). Asioiden johtamisessa (engl. manage-
ment) keskeisessa asemassa ovat suunnittelu, organisoiminen, paatoksen-
teko, budjetoiminen ja valvonta. Luonteenomaista on, etta asioiden johta-
misella tavoitellaan organisaation toiminnan vakautta ja ennustettavuutta.
(Seeck 2013, 357-358.) Johtaminen ja johtajuus vaatii johtajalta tasapai-
noilua; toisella puolella on tavoitteet ja jarjestelmat, toisella ihmiset ja luo-
vuus (Anttola & Pohjola 2006, 141).

Johtajuus kasitteena on hyvin monimerkityksinen, sille 16ytyy kirjallisuu-
dessa satoja maaritelmia. Yhteista maaritelmille on etsia selitysta sille,
mita johtajuus on ja ettd mika tekee johtajuudesta tehokasta. Yleisesti voi-
daan todeta, etta johtajuus pyrkii saamaan ihmiset kykeneviksi tavoittele-
maan yhteisia pdamaaria, arvoihin sitouttaen, oikeilla rakenteilla tukien,
tarvittavan koulutuksen ja kehittdmisen mahdollistaen ja hyvaksymaan
sen, mitd ja miten on tehtdva, jotta toiminta organisaation paamaarien
saavuttamiseksi ja tulokselliseksi toiminnaksi mahdollistuisi (Drucker 2001,
15-16). lhmisten johtamisessa keskeistd on osaaminen ja sen kehittami-
nen, innostaminen, suunnan luominen, yhteiset tavoitteet ja sitoutuminen
sekd muutos ja innovaatiot (Martela & Jarenko 2017, 52).
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Strategisen tulosvastuun lisdksi johtajalla on operatiivinen vastuu siita,
ettd han hyodyntaa yrityksen kaytossa olevat seka aineelliset, ettd aineet-
tomat resurssit. Aineeton padaoma on noussut yritysten yhdeksi tarkeim-
mista padomista ja kilpailukyvyn tekijoista, mutta samalla se on my6s vai-
keimmin hyddynnettava tuotantotekija. Tietotyon tehtavien lisdantyessa
tarvitaan tyopaikoilla yhteisoéllisyyden ilmapiiria, jossa tyontekijoiden kor-
vien valissa olevat tiedot ja taidot saadaan yhteiseen kayttoon (Isoaho
2007, 15).

Johtamisessa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, koska ymparistd muuttuu.
Muun muassa tyovoima on koko ajan koulutetumpaa tietotyolaista ja Y-
sukupolven ja milleniaalien tyoelamaa koskevat asenteet ja odotukset ovat
erilaisia. (Drucker 2001, 15-16.) Johtaminen ei voi pysya muuttumatto-
mana, perinteiset johtamisen tavat tulee muuttua, koska johdettavat on jo
aikaa sitten muuttuneet ja heidan tarpeensa ovat moninaistuneet. Tarvi-
taan aikaan sopivia kaytanteita. (Isoaho 2007, 26.)

_ Toinen aalto Kolmas aalto Qasis
_ Hierarkkinen Verkosto Organismi
_ Instituutio Yksilo Ryhma ja verkosto
_ [tseriittoisuus Riippuvuussuhde Interaktiivisuus
Tavoitteet/ Identiteetti / Heimohenki /
strategiset ohjeiden kyvykkyyksien
suunnitelmat noudattaminen houkuttaminen
Turvallisuus Henkilokohtainen  Kasvu yhdessa
kasvu muiden kanssa
_ Raha Tieto Tavoitettavuus
Samaan muottiin Erilaisuuksien Diversiteetti -
mukautuminen merkityksellisyys monimuotoisuus

Kuva 7. Johtajuuden muutos (Anttola & Pohjola 2006, 93. James E. Coo-
kia ja John Sculleya mukaillen).

Ekman (2004, 10-20) esittda pohdintaa herattavia ajatuksia johtamisesta,
ettd miksi vallalla on kasitys, ettd yrityksia ja organisaatioita johtavat joh-
tajat. Han toteaa, etteivat organisaatiokaaviot pyramidimalleineen, pal-
luroineen ja laatikoineen kuvaa sitd, miten yritys oikeasti toimii. Etta usein
taman paivan tietotyoldinen osaa paremmin omat tydtehtavansa kuin esi-
mies, miksi han ei silloin myos johtaisi tekemista?

Ryhma vaatii aina johtajan; jonkun, jonka ideoita ja kayttaytymistd muut
ovat valmiita seuraamaan. Johtaminen on asemaan liittyvaa valtaa, mutta
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sen voi menettda sellaiselle henkildlle, jolla on johtamiskdyttaytymista.
Kun johtaminen muuttuu ja johtaja ei ole enda asiantuntijajohtaja, eli tieto
ei ole enda valtaa samalla tavalla kuin ennen, johtamiskadyttaytymisen mer-
kitys kasvaa. Talla tarkoitetaan sitd, etta jos ihmiset valitsisivat joukostaan
johtajan, he paatyisivat samaan henkil66n ja se olisi henkil6, joka ansaitsee
asemansa; henkild, jonka johtajuuden ihmiset tunnustavat. Johtamiskayt-
taytyminen, eli se mita johtaja tekee, on arjen tyon tekemisen kannalta
merkityksellisempaa kuin taustalla olevat johtamisfilosofiat. Johtajan ih-
miskasitys on johtamiskayttaytymisen pohjana. Se mita han ajattelee ihmi-
sistd ja heidan suhtautumisestaan tyohon, nakyy hanen kayttaytymises-
saan. Jos esimies ei kunnioita yksittaista tyontekijaa, miten han voisi tyon-
tekijan kanssa pohtia taman motivaatiota, kehittymista ym. objektiivisesti.
Jos taas peruslahtokohtana on luottamus ja arvostus, on esimies kiinnos-
tunut loytamaan henkildlle paikan oppia, kehittya ja tilan kukoistaa tyos-
saan. (Parviainen & Parviainen 2017, 44.)

Johtajuus on henkilon ominaisuuksia ja hanen kayttaytymistaan (Martela
& Jarenko 2017, 52). Johtajuuden taustalla on johtajan ihmiskasitys, hanen
arvomaailmansa, vahvuudet ja elamankokemukset (Tiilila 2016, 44). Joh-
taja vaikuttaa suuresti siihen, millainen ilmapiiri tyopaikalla on, etta kay-
tossa on oikeudenmukaiset avoimuutta tukevat toimintatavat ja etta yh-
teiselle puheelle on tilaa kritiikkeineen ja sparrauksineen (Isoaho 2007,
17). Esimiehen tulee rakentaa tyoyhteisoon luottamuksen ilmapiiri. Hanen
tulee viettaa aikaa tyontekijoiden joukossa jutellen heille ja heidan kielel-
laan. Hanen tulee tavata heitd heidan tyonsa aarelld ja kuunnella, koska
luottamus syntyy kohtaamisissa. Esimiehen tulee panostaa siihen, etta
kohtaa ihmisen sen sijaan, etta kohtaisi ongelman ja olla lasna ihmisena, ei
ainoastaan ammattilaisena. Luottamuksen synnyttya alaiset uskaltavat ja-
kaa my0Os ideoitaan ja tyostddan nousseita ajatuksiaan. Silloin uskalletaan
myo0s ajoittain kompuroida asioissa. (Parviainen & Parviainen 2017, 48-49.)
Hyvan johtajan tavoite on saada jokaisen yksilon erityisvahvuudet ja tiedot
yhteiseen kdyttoon huipputulosten saavuttamiseksi (Drucker 2001, 74).
Johtaja vaikuttaa ihmisiin ja vallitsevaan vuorovaikutukseen, han voi kut-
sua ihmisid mukaan arvostavaan ja uudistavaan dialogiin (Maki & Palomaki
2012, 48). Vuoropuhelussa olennaista on kuuleminen ja kuunteleminen,
mutta kaikkein olennaisinta on toisten ihmisten ymmartaminen (Salmi-
mies 2008, 196).

Hyvin toimivan tiimin tai joukkueen toiminnan tekijat ovat: hyva tulos,
hyva ilmapiiri ja oikea asenne. Ja jos jokin osuus jaa naista tayttymatta, voi
kyseessa olla joukkue, mutta ei hyva sellainen. Karjistden voidaan sanoa,
ettd toiminta voi talléin olla tehotonta ja tavoitteetonta toimintaa, jossa
yksildiltd puuttuu oma-aloitteisuus. Jotta hyvin toimiva, kaikki nama kolme
tekijaa omaavaa me-ilmapiiri saadaan aikaan, tarvitaan toisten kuuntele-
mista ja kaikkien osallistamista, koheesiota. Kun jokainen yksilo tuntee
odotustensa seka tarpeidensa tayttymista, siitd seuraa energiaa, osallistu-
mista, venymista ja yhteenkuuluvuutta ja sitd kautta tulosta. Jokaisella ryh-
man jaseneltd odotetaan vastuullisuutta, lojaaliutta seka aloitteellisuutta.
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(Parviainen & Parviainen 2017, 61-62.) Jos tavoitellaan samanaikaisesti te-
hoa resursseja vahennettdessd, yhtalo ei ratkea kontrollin lisdamisella,
vaan tavoitteita selkeyttamalla ja luottamusta lisdaamalla (Anttola & Poh-
jola 2006, 141).

2.2.1 Muutosjohtaminen

Organisaatioiden muutoskyky on kilpailukyvyn tae. Yritysten muutoshank-
keissa pohjatyon tulee olla kattavaa ja koko johto seka henkilosto tulee
saada ymmartamaan muutoksen valttamattomyys. Jos muutoksen valtta-
mattomyytta ei nahda henkilston keskuudessa, eivat ihmiset ole valmiita
antamaan ylimaaraista tyépanostaan, eivatka tekemaan uhrauksia. Sen si-
jaan he valitsevat vanhan ja jopa vastustavat ylapuolelta esitettyja aloit-
teita. Joskus muutoshankkeiden epaonnistuminen on myos yritysten arkea
ja ne tuottavat pettymysta. Tallaisissa tilanteissa saavutetut parannukset
ovat jadaneet pieniksi, resursseja on mennyt hukkaan ja henkil6sto on rasit-
tunut ja turhautunut turhaan ylimaaraisesta tyosta. (Kotter 1996, 4-5.)

Jotta henkil6std saadaan ymmartamaan muutosten valttamattomyys, tar-
vitaan rohkeitakin ratkaisuja ja uskallusta johdolta aloittaa muutokset. Joh-
tamisen tulee olla muutoksessa viestimisessa avointa ja maltillista ja omaa
sitoutumista osoittavaa. Asiaa ei voi hiillostaa tai tyontaa lilan nopeasti
lapi, vaan sille tulee antaa aikaa. Muutoksen syntymisen prosessia tulee
seurata aktiivisesti ja muutoksessa olevat ihmiset tulee ottaa aktiivisesti
mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tarvitaan sanoitusta
sille, missa olemme ja mihin olemme pyrkimdssa ja millaisin keinoin.

—_—

Uusien toimintatapojen juurruttaminen
yrityskulttuuriin

Parannusten vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten toteuttaminen

Lyhyen aikawélin onnistumisten
varmistaminen

Henkilstén valtuuttaminen vision

mukaiseen toimintaan

Muutoksesta viestiminen

Vision ja strategian laatiminen

Ohjaavan tiimin
perustaminen

Muutoksen kiireellisyyden ja
vilttimattémyyden tihdentdminen

Kuva 8. Muutosjohtajuuden portaat (Tiimiakatemia 2017. Kotteria 1996
mukaillen).

Teoreetikko Kotterin (1996, 4-12) mukaan muutos ldhtee siita, ettd se on
perusteltua ja ettd kaikki tietdvat miksi muutos tarvitaan. Taman jalkeen
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muutoksen eteenpadin viejiksi tulee valita vahva ohjaava tiimi. Tavoitteelli-
sessa muutoksessa visio ohjaa toivottuun suuntaan, sen avulla voidaan oh-
jata ja koordinoida ihmisten toimintaa oikeaan haluttuun suuntaan. Uskot-
tavalla ja perustellulla viestinndlla saadaan henkilosto sitoutettua ja otet-
tua mukaan muutokseen. Viestinndssa paino on niin sanoilla kuin teoilla-
kin. Johtajien on omalla toiminnallaan ja teoillaan viestittava samaa sitou-
tumista, mitad he odottavat asiassa henkilostoltd. Muutoksen edessa olevat
esteet tulee poistaa tai ainakin minimoida ja rakenteiden ja kulttuurin tu-
lee tukea toivottuun muutokseen paasemista.

Uudistukset ovat usein julkiteorioita, jotka eivat toteudu, jollei organisaa-
tion kulttuuria muuteta ja jollei uuteen malliin tarvittavia taitoja harjoi-
tella. Organisaation eri toimintoja ja malleja ei voida muuttaa niin, etta
henkilékunta ei vain toimi tai ei osaisi toimia uusilla tavoilla, koska kykene-
mattomyys aiheuttaa vain lisda tyytymattomyytta. (Sundholm 2000, 35.)

Usein muutokset ovat niin mittavia, ettd ne ottavat paljon aikaa. Motivaa-
tion kannalta onkin tarkeaa asettaa muutokselle lyhyen aikavalin tavoit-
teita, jotka auttavat kantamaan muutosta eteenpdin. Saavutettuja virstan-
pylvaita tulee juhlia, mutta voittoa ei tule juhlia liian aikaisin, jotta toiminta
ei lamaantuisi tai paattyisi ennenaikaisesti. Muutoksen voidaan sanoa ole-
van pysyvaa vasta sitten, kun siita tulee tapa, jolla tavalla yrityksessa aina
toimitaan. Ja jotta muutos juurtuisi, on ihmiset vakuutettava muutoksen
olemassaolosta ja saavutuksista. (Kotter 1996, 4-12.)

Muutoksen johtamisessa tulee ottaa huomioon asioiden johtamisen (ma-
nagementin) rinnalla laadukas ihmisten johtaminen (leadership). Asioiden
suunnittelulla, analysoimisella ja suoraviivaistamisella on paikkansa, mutta
muutoksen voidaan katsoa lahtevan ihmisista. Ihmisid johtaessa maarite-
tadan milta tulevaisuus nadyttaa, koordinoidaan ihmiset tuon suunnitelman
taakse ja kannustetaan heitd vision toteuttamiseen. Kotter sanoo, etta
muutoshankkeiden onnistuminen edellyttdaa 70-90 prosenttisesti ihmisten
johtamista ja vain 10-30 prosenttisesti asioiden johtamista. Muutoshank-
keissa usein juuri ihmisten johtamisen vahyys aiheuttaa pulmia ja estada
muutoksen toteutumista, ihmisia ei myoskaan voida pakottaa muutok-
seen. (Kotter 1996, 17, 23-25.)

Yksiloiden erilaisuudet tulee ottaa huomioon organisaatioiden toiminnan
suunnittelussa ja erityisesti muutosten lapiviennissa. Osa ihmisista on jous-
tavampia muutoksille, toiset taas arvostavat pysyvyytta ja tuttuja turvalli-
sia rakenteita. Nama kyvyt vaikuttavat ihmisen reagointiin eri tilanteessa,
nama kyvyt ovat ihmisissd syntymasta saakka. (Saarenpaa 2017, 38.)

muutosta tarvitaan

Ty6eldaman muutoksen vauhti on kovaa. Yritysjohdon ja tyota suorittavien
tahojen valinen kuilu kasvaa; johto asettaa entistd enemman ja kovempia
vaatimuksia ja tyota pitaa tehda entistda enemman lyhyemmassa ajassa.
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Tyontekijoilta vaaditaan joustavuutta, innovaatioita, laajempaa osaamista
ja informaatiotulvan kasittelytaitoa, mutta samalla karsitdan mittavasta
ajanpuutteesta. Tasta seuraa ihmisille riittdmattomyyden tunnetta, stres-
sid, sairauspoissaoloja jne. (Ekman 2004, 10-20.)

Vaikka yrityksissa ei enaa nakyvasti valvota tyontekijoita samaan tapaan
kuin aiemmin, yksilot ehdollistetaan silti organisaation nakymattémaan
kuriin. Esimerkiksi tyon tekemisen valineiden jatkuva mukanaolo on johta-
nut siihen, ettd tekemattomat tyot syyllistavat alati tyontekijoita, myos va-
paa-ajalla. Kurinalaisuus ja tehtavien suorittaminen nakyvat myos vahvasti
arjen askarissamme, joita organisoimme tiukasti esimerkiksi erilaisin aika-
taulutuksin ja luomalla ilmapiirin, jossa impulsiivisuutta ei saa olla. Eli toi-
saalta odotetaan, ettd ihmisten pitaa olla luovia, innovatiivisia, motivoitu-
neita ja tunneilmaisevia, kun toisaalta heidan taytyy taysin kontrolloida
omaa kaytostaan ja olemistaan. (Mantere ym. 2012, 120-121.)

Tilastokeskus on toteuttanut Tydolotutkimuksen viiden vuoden vilein
1977-2018 vidlisena aikana. Muutoksen linjat nakyy selvasti naista tutki-
muksista. Aiemmin muutosten nopeus on ollut maltillista, mutta viime
vuosina muutoksen vauhti on ollut paikoin poikkeuksellisen kiivasta. Digi-
talisaatio on ollut yksi isoista tydelaman murroksen vaikuttimista, mutta
yhteiskunnalliset, taloudelliset, kulttuuriset tekijat ovat myo6s vaikutta-
neet, globalisaatiota unohtamatta. Palkansaajat ovat koulutetumpia,
mutta myos idkkadampid kuin koskaan. Tydolotutkimusten neljan vuosi-
kymmenen lapadisevat kyselyt osoittavat myonteisen kehityksen muun mu-
assa palkansaajien mahdollisuuksissa kehittya tyossaan ja osallistumisessa
tyopaikkakoulutuksiin, tyotehtdavien monipuolistumisessa, vaikuttamis-
mahdollisuuksien kasvussa ja yleisessa tyotyytyvaisyydessa. Mutta kieltei-
sidkin muutoksia on nahtavissa pitkan aikavalin kehityksessa muun muassa
kiireessa, tyon henkisessa kuormituksessa, tyopaikkavakivallan ja erilais-
ten psyykkisten oireiden kasvussa. (Sutela, Parnanen, Keyrildinen 2018,
343.)

Vuoden 2018 tyoolosuhdetutkimuksessa (otos 7700 ja vastaajia 4110) lu-
vuista nahdaan, ettd palkansaajista 63% kokevat ansiotyon merkityksen
erittdin tarkeana eldamansisaltona. Omaa tyotaan tarkeana pitaa kasvava
joukko ihmisia (37% vuonna 2018), oman tyonsa tuloksellisena ja merki-
tyksellisend kokee 35% vastaajista (vuonna 1990 vastaava luku oli 54%).
Vaikutusmahdollisuuksia tyon eri osatekijoéiden osalta arvioitaessa palkan-
saajat arvioivat parhaiten pystyvansa vaikuttamaan siihen, missa jarjestyk-
sessa he tekivat tyonsa ja tydmenetelmiinsd (60-70%). Vastaajista 61%
koki, ettd suunnittelevat itse saanndllisesti omaa tyétaan. Ainoastaan 15%
koki, ettd heidan tyohonsa ei sisaltynyt juuri lainkaan oman tyon johta-
mista. Vastaajat kokivat, ettd heilld oli mahdollisuus tydssaan ideoida
uutta, mutta jopa 45% koki, etta heilld ei ole aikaa toteuttaa ideoita. Tyo-
paikkansa kokeilevaksi ja tydmenetelmia uudistavaksi edes jossain maarin
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koki 52% vastaajista, mahdollisuuden omaan osallistumiseen organisaa-
tion kehittamisessa koki olevan 32% vastaajista. (Sutela ym. 2018, 31, 117,
122.)

Vuoden 2018 tyoolosuhdetutkimuksessa yhteensa 44 prosenttia palkan-
saajista kertoi, etta tydpaikalla oli viime vuosina kayty lapi suurehkoja or-
ganisaatiomuutoksia. Tyopaikoille on tullut robotiikkaa ja keinoalya (75%).
Koettiin, etta digitalisaatio on lisannyt tyon tehokkuuden vaatimusta, sen
nopeatempoisuutta ja kiireen tuntua ja etta tyo ja arki ovat sekoittuneet.
Taman seurauksena palkansaajien erilaiset psyykkiset oireet ja tydssajak-
samisen ongelmat ovat kasvaneet halyttavasti. Tyonsa henkisesti rasitta-
vana koki jopa 50% palkansaajista. Siihen vaikuttavia tekijoita nahtiin ole-
van tyontekijoiden valiset ristiriidat, kiire (2018 32% koki kiireen aiheutta-
van tyossa erittdin tai melko paljon haittaavaa rasitusta) seka kasiteltava
tietomadra. Halyttavaa oli, etta 22% vastaajista kertoi heilld ilmenevan
usein vaikeuksia jaksaa tydssaan, luku oli noussut vuoden 2013 luvusta 7%.
(Sutela ym. 2018, 128-136, 352.)

Tybolosuhdetutkimuksessa todettiin, etta vaikka kiire tyopaikoilla on kas-
vanut, niin vuorovaikutukseen, ilmapiiriin tai sosiaalisiin suhteisiin silla ei
nayttanyt olevan vaikutusta. Tyopaikkojen ilmapiiri koetaan avoimeksi ja
kannustavaksi, yhteishenki hyvaksi, apua koetaan saatavan niin kollegoilta
kuin esimiehelta ja ihmiset kokevat itsensa tyoyhteison arvostamaksi jase-
neksi. Innostuneeksi tyostdaan kokee 38% vastaajista ja tama luku on kas-
vanut vuodesta 2013. Tydilmapiirin kannustavuuden kokemuksellisuus on
noussut myos, 2018 vastaajista tdysin samaa mieltad oli 33%. (Sutela ym.
2018, 31, 142, 352.)

Tyoympariston rakenteelliset vahvat muutokset haastavat organisaatiot
tydhyvinvoinnin johtamisen saralla. Muutoksissa henkildston hyvinvointia
voidaan tukea ottamalla aktiivisesti henkilosté6 mukaan heti alusta ldhtien
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen seka turvaamalla heidan osaa-
misensa ja hallinnan tunne tydssa. Henkilostoon panostamisella on valiton
vaikutus organisaation sairauspoissaloihin ja tyoeldkemaksuihin ja tata
kautta tulokseen ja laatuun, jota asiakkaat yritykseltd saavat. (Kunta-
tyonantajat 2017)

3 IHMINEN TOIMIJANA

Mika ihmisen toimintaa ohjaa ja motivoi, miksi me ihmiset toimimme niin
kuin me toimimme? Mitka asiat ovat meille jokaiselle tekemisen arvoisia
ja mitka tekemisemme johdattavat meita parhaiten haluamaamme paa-
madraa kohden?

Motivoidumme sellaisesta tekemisestd, johon voimme sitoutua ja josta ko-
emme sisdistd tdyttymistda. Motivaatio toimii ihmisten polttoaineena,
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eteenpadin vievana voimana. Ulkoa tulevat ihmista ohjaavat pakotteet saa-
vat kylla ihmisen toimimaan mutta toiminta ei tuota parasta tulosta, eika
sisdista hyvinvointia. Motivoituminen tyosta mahdollistaa ihmisen itseoh-
jautumisen. Miten tydelama voisi paremmin huomioida ihmisen hyvin-
voinnin, saada valjastettua ihmisten motivaation kaytt6on ja samalla saa-
vuttaa liiketoiminnan tulosta, miten synergia saadaan molempia tuke-
vaksi?

Tassa kappaleessa kasitelldaan “minaa” ja ihmista toimijana, seka tutustu-
taan siihen, mika ihmisen toimintaa luontaisesti ohjaa. Motivaatiota on ka-
sitelty Frank Martelan Motivaatiotimantin kautta. Luvun viimeisessa osi-
ossa kasitelladan motivaation johtamista, niin yksilon itsensa kuin esimie-
hen taholta.

"Mina” on kasitteellistetty joukkona kognitiivisia arviointimekanismeja tai
skeemoja tai toisaalta se on ymmarretty sosiaalisten arviointien heijastu-
mana. Tutkijat Decin ja Ryan (1985) nakevat ettd, “mina” edustaisi sisdisia
kasvuprosesseja, joissa tavoitteena on yksilon kokemusmaailman integ-
raatio ja kyky liittymisen tunteesta suhteessa toisiin yksildihin. Yksil6 ja ym-
paristo toimivat siis vastavuoroisena prosessina. Siita johdettuna voidaan
siis ajatella, ettd kayttaytyminen, mika on sisdisesti motivoitunutta tai tu-
lee ulos hyvin integroituneista henkilokohtaisista arvoista ja muista saate-
levista prosesseista, voidaan kuvata itseohjautuneeksi sanan varsinaisessa
merkityksessa. (Sundholm 2000, 13-14.)

Minan prosessit ovat perustaltaan motivaationaalisia. Ne ovat spontaa-
neita ja tahdonalaisia toimintoja, jotka ldhtevat prosesseista, ja jotka hei-
jastavat vitaalisimpia ja keskeisimpida aspekteja yksilon persoonallisuu-
desta. Lisaksi ne toimivat perustarpeiden tyydyttamisessa. Niissa ihmisen
sisdinen maailma kohtaa ulkoisen, niissa tulevat ilmi yksilon intressit, hae-
tut haasteet, vakuuttaen arvot, kaytanteet ja olemassaolon. Minan kautta
ihmiset etsivat harmoniaa. Ihmiset pyrkivat paljastamaan uusia puolia it-
sestdan ja ymparistostaan, jotta ne voidaan eritelld ja yhdistaa - ihminen
pyrkii kaikkien puoliensa ja tietoisuutensa integraatioon. Se ei tarkoita sita,
ettd ihminen tavoittelisi harmoniaa ja johdonmukaisuutta, torjuen ja ratio-
nalisoiden elamassa ristiriitaiset asiat, vaan pikimminkin sita, ettd han si-
toutuu ja etsii epajohdonmukaisuuksia, kayttaen niita kasvun rakennusai-
neina. Nama kuvatut prosessit ovat luonteeltaan agenttisia tai itseohjau-
tuneita. Naiden toimintojen taustalla oleva tunne on mielenkiinto. Mielen-
kiinnon kautta ihminen on yhteydessa tunteisiinsa ja tarpeisiinsa, mutta
myos ulkoisiin toiminnan tekijéihin. Han saatelee ja ohjaa aikomuksellista
valinnanvaraista toimintaansa ja kehitysta kohti integraatiota ja siitad seu-
raavaa autonomiaa sekd itseohjautuvuutta. (Sundholm 2000, 24-25.)
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”Decin seka Ryanin teorian mukaan ihmisluonnon keskeinen ominaisuus
on "mindn” aktiivinen agenttisuus ja pyrkimys integraatioon”. lhminen toi-
mii kykyjensa seka intressien aktiivisena toteuttajana ja jatkuvasti etsii op-
timaalisia haasteita, kasvattaa hallintaa ja pyrkii mukaan ns. kehityksellisiin
prosesseihin. Mindn kehittymiselle on valttdmatonta uusien kokemusten
ja saatelevien prosessien integroiminen ihmisen sisdiseen minaan. Ja siina
maarin kuin tallaista integraatiota taysin tapahtuu, voidaan kayttaytymista
kutsua itseohjautuneeksi. Jos taas ”integraatio ei taysin toteudu, sosiaali-
sen ympariston skriptit ja skeemat voidaan ottaa osaksi itsed, mutta ne ei-
vat integroidu”. (Sundholm 2000, 13-14.)

3.2 Motivaatio

Martela (2015, 13) sanoo, etta ihmiset tekevat liian usein asioita, joita he
eivat ole aktiivisesti valinneet, vaan joita he ovat ajautuneet tekemaan;
koska muutkin tekevat, koska heidan oletetaan tekevan niin, jne. Ihmisilla
on usein suurempi tarve saada muiden hyvaksynta ja arvostus, kuin saa-
vuttaa oma onni (Nichols 2009, 94). Ihmisen toimintaa ohjaavat monet so-
siaaliset paineet, seka erilaiset velvollisuudet, tadll6in mahdollisuus sisai-
seen motivaatioon heikkenee (Sundholm 2000, 18).

Martela (2015, 31-33) on esittdnyt motivaatiota koskien kysymyksen:
"kummat paamaarat ovat menestyksen kannalta parempia, sisdiset vai ul-
koiset?”. Jos tekemiseen ei ole sisdista paloa, ei tekemiseen mydskdaan mo-
tivoidu, eika siina ylla parhaalle mahdolliselle tasolle. Jos taas tekemisesta
todella nauttii, on tdma sisdinen motivaatio niin onnellisuuden kuin myds
menestyksen avain. (Martela 2015, 13.)

Martela (2015, 81) on kuvannut tilanteen, jossa kuvitellaan, ettd tyopai-
kalla on kaksi henkil6a, joita molempia johtaja pyytaa tekemaan asian X.
Toisesta henkilosta asia on vastenmielinen, mutta han tekee sen, koska on
pakko. Toinen henkil6 taas on innostunut asiasta ja tekee homman mielel-
Iadn. Toinen siis noudattaa kaskya, kun hdnen taytyy ja toinen siksi, ettd
hadn haluaa tehda asian. Toiminta todenndkoisesti ndyttaa samalta, mutta
tuntuu henkildista tdysin erilaiselta. Toinen tekee homman stressaantu-
neena ja ahdistuneena ja toinen tekee sen innoissaan, energisena ja naut-
tien.

Innostus on ihmisyyden ytimessa, se heraa, kun ihminen kuulee tai ndakee
jotakin hanta kiinnostavaa, se syntyy merkityksellisessa tyossa. Seurates-
saan tuota innostusta, parhaimmillaan ihmisen ajatus lentda, oivalluksia
tapahtuu ja tekeminen tapahtuu kuin itsestdan, ajankulku haviaa ja ihmi-
nen on flow-tilassa. (Tiilila 2016, 18.)

Toinen ihminen ei voi synnyttaa toisen ihmisen sisdistd motivaatiota, mo-
tivaatio joko syntyy tai on syntymatta (Parviainen & Parviainen 2017, 33).
Sisdinen motivaatio on olennainen osa ihmisluontoa ja siina palkkio on toi-
minnassa itsessaan, niissa spontaaneissa tuntemuksissa ja ajatuksissa,
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joita tekemisesta seuraa ja nakyvaa ulkoista palkkiota ei tarvita. Sisdisesti
motivoitunut ihminen tekee asian mielenkiinnosta ja nahtyaan asian opti-
maalisesti haasteellisena. Sisdisesti motivoituneen kdyttaytymisen nah-
daan perustuvan sisdisiin psykologisiin tarpeisiin, tastd aiheesta loytyy
monta toisiaan tdydentavaa teoriaa; Murrayn vuodelta 1938, Maslowin
tarvehierarkia vuodelta 1943 seka Decin ja Ryanin vuodelta 1991. (Sund-
holm 2000, 13-14.)

Maslow’n tarvehierarkia on Abraham Maslow’n 1940-luvulla mekanistista
ihmiskuvaa vastaan hyokkaava teoria, jossa korostui itsensa toteuttami-
nen, kokemuksellisuus jne. Maslow’n tarvehierarkiassa edetdan tarpeissa
pyramidia kerros kerrallaan ja siten, etta vasta kun kyseinen tarve on saatu
taytettya, siirrytdaan seuraavalle. Taman teorian voidaan katsoa olleen hyva
ja omaavan paljon hienoja ajatuksia, mutta ankaran portaittaisen pyrami-
dilla etenemisen ei uskottu olevan toimivaa ja lopulta Maslow itsekadan ei
uskonut tiukkaan hierarkiaan. Kokeelliset tutkimukset teoriasta ovat myds
jaaneet vahaisiksi. (Martela 2015, 55-57.)

Behavioristinen psykologia uskoi ulkoisten palkkioiden seka rangaistusten
olevan motivaation keskeisina kasvattavina tekijoina aina 1900 luvun lop-
pupuolelle saakka, kunnes 1969 Edward Deci esitti motivaatiolahteiden
erilaisen rakentumisen. Sisaiselld motivaatiolla oli aiempaa uskottua suu-
remmat vaikutukset ja palkkioilla oli jopa negatiiviset vaikutukset tekemi-
seen. Ajatus oli, ettad palkkio jopa laskee motivaatiota ja vie huomion pois
tekemisesta ja luontaisesta nautinnosta. Deci pystyi tutkimuksillaan osoit-
tamaan, ettd on olemassa kahdenlaisia motivaationldhteitd, sisaisia seka
ulkoisia, mutta tiedeyhteisOissa asia ei saanut kannatusta. Asialleen van-
noutuneena han kuitenkin jatkoi tutkimuksiaan ja sai kumppanikseen
Richard Ryanin, jonka kanssa he vuonna 1980 loi teorian self-determi-
nation theory — itseohjautuvuus teoria. (Martela 2015, 59-61.)

Ensimmaisestd Edward Decin tutkimuksesta kolme vuosikymmentd myo-
hemmin vuonna 1999, yli sadan tutkimuksen ja meta-analyysin jalkeen on
voitu osoittaa, ettd hanen ideansa on paasaadntoisesti oikea: ulkoiset palk-
kiot syovat motivaatiota. Taman jalkeen tiedemaailma ei ole voinut kieltda
nakemysta ja 2000-luvulla itseohjautuvuusteorian tutkimuksen maarat
ovat rdjahtaneet kasiin. Tutkimusta ei tehda vain peruspsykologian piirissa,
vaan itseohjautuvuusteoria on kaytdssa urheilupsykologiassa, paihdehoi-
dossa, opetus- ja kasvatusalalla, pelitutkimuksessa ym. (Martela 2015, 62-
63.)

3.2.1 Motivaatiotimantti

Martela on esittanyt klassisesta Maslow’n tarvehierarkia pyramidista ja-
lostetun version, jota han nimittdd Motivaatiotimantiksi. Ero nailld kah-
della on karjistden siind, ettd Maslow’n tarvehierarkiassa edetdan pyrami-
dia tarve kerrallaan ja vasta kun alemman tason tarve on saatu taytettys,
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siirrytaan seuraavalle. Motivaatiotimantissa taas nahdaan, etta nykyihmi-
sen motivaatio, tarve ja toiminta rakentuu valilla siita paljonkin poiketen ja
tarpeesta toiseen siirtyillen. Esim. ihminen ryhtyy nalkalakkoon tarkeaksi
ndakemansa asian puolesta tai asettaa itsensa toteuttamisen fyysisten pe-
rustarpeiden edelle jne. (Martela 2015, 55-58.)

Motivaatiotimantissa timantin yldaosa kattaa sisdaisen motivaation nelja pe-
rustekijaa ja alaosa kuvaa tekijéita, jotka ovat valonddriyden vastavoimia
ja ns. estda valonooriytta. Martelan luoma kasite “valonoori” tarkoittaa
sitd ettd ”“valo” antaa elamalle suunnan ja “noori” maaraa tahdin. Valo il-
man noorid jaa unelmoinniksi ja ndori ilman valoa on puurtamista ilman
padmaaraa - vain yhdessa niista syntyy merkitysta elamaan. (Martela 2015,
55-58.)

Mika tekee : .
imaisti Merkityksellisyys
elamas
elamisen
arvoisen!? .‘I.ts?nsa' Hyviin- Itsensi .
ylittaminen feteminen Kyvykkyy SR
Laheisyys Vapaaehtoisuus o
Me Mina
Turvallisuus &
Hyvaksynta & |Resurssien
Miten turvaaminen
pysyn elossa?

Selviytyminen

Kuva 9. Frank Martelan motivaatiotimantti (Martela 2015, 54).

Motivaatiotimantissa esitetyt tarpeet ovat ihmisen evolutiivisia perustar-
peita ja niistda on muotoutunut osa ihmisen motivaatiojarjestelmaa. Ne
ovat ihmisissa sisddnrakennettuna ja ne ohjaavat toimintaa. lhminen toimii
optimaalisesti tavoitellen niissa tasapainoa ja tayttymista, koska silloin ih-
minen voi paremmin ja on “ravittu”. Naista neljasta perustarpeesta kaksi
koskee itsensa toteuttamista; vapaaehtoisuus seka kyvykkyys ja kaksi kos-
kee itsensa ylittamista: laheisyys ja hyvantekeminen. (Martela 2015, 49-
54.)

Itsensa toteuttaminen pitaa sisallaan sen, ettd saa olla oma itsensa, paasee
tekemadan asioita, joista nauttii ja asioita, jotka ovat itselle tarkeita - omien
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arvojen mukaista elamaa. Ulkoiset maadreet ja odotukset eivat kosketa,
vaan ihminen itse vaikuttaa omiin tekemisiin ja tekee asioita, jotka tuntee
omakseen. Autonomia, vapaaehtoisuuden kokemus itse paattaa asioista.
Taman toiminnan vastakohta on vahva kontrolli, asioiden ulkoa ohjaami-
nen. Vapaaehtoisuuden lisdksi itsensa toteuttamisen tavoittelussa tarvi-
taan kyvykkyyttd. Talla tarkoitetaan sitd, ettd ihminen tuntee osaavansa ja
saavansa aikaan asioita. Han uskoo siihen, etta pystyy hoitamaan menes-
tyksekkaasti hanelle annetut tehtavat ja han saa nautintoa asioiden ai-
kaansaamisesta. Tahan sisaltyy myds oppimisen tunne ja tunne, etta ky-
vykkyys kasvaa. Vastakohta kyvykkyydelle on menneiden suoritusten
kautta koetut pettymykset ja epavarmuus omista kyvyista. (Martela 2015,
50-51.)

Kaksi itsensa ylittamisen elementtia ovat laheisyys seka hyvantekeminen.
Ihminen tarvitsee olemisessaan toisia ihmisia, ihmiset ovat sosiaalisia ja
elaman arvokkuus kietoutuu toisiin ihmisiin seka yhteen kytkeytymiseen
heidan kanssaan. Valittamisen tunne toisista ihmisista seka tunteen vasta-
vuoroisuus synnyttaa yhteenkuuluvuutta, /dheisyyttd. Ihmiset tarvitsevat
tunnetta, ettd muut hyvaksyvat minut juuri sellaisena kuin olen, kun vas-
takohtana on tunne ihmisten kylmyydesta, etdisyydesta seka pinnallisuu-
desta, josta vahvimmillaan tunne voi olla niin vahva, etta toiset vihaavat ja
hylkivat. Laheisyyden tunteen lisaksi ihminen haluaa tuntea hyvéntekemi-
sen. Se tarkoittaa sita, ettd kokee pystyvansa vaikuttamaan myonteisesti
ymparilla olevien ihmisten elamaan. Tunnetta positiivisesta voimasta ja
tunnetta siitd, ettd tekeminen on arvokasta ja etta silla on vaikutusta maa-
ilmaan. (Martela 2015, 49-54.)

3.2.2 Motivaation johtaminen

Ihmisten toiminta on ldhtokohtaisesti aktiivista, mutta ymparisto voi vai-
kuttaa tahan aktiivisuuteen lannistavasti, kuten paikat, joissa ihmisten
oma innostuvuus lannistetaan sdantojen ja ulkoisen ohjauksen alle. Ihmi-
nen pakotetaan kdskyin tekemaan ulkoisesti motivoituneita asioita ja ih-
minen opetetaan avuttomaksi, jolloin han passivoituu. Ulkoiset asiat, ku-
ten palkka, sosiaalinen hyvaksyntd, maine, selviytyminen ym. motivoi
my0s ihmistd, mutta silloin tekeminen ei valttamatta ole sisdisesti palkit-
sevaa. Sisdisestd motivaatiosta lahteva tekeminen ldhtee ihmisesta itsestd,
ja han on valmis tekemaan asian riippumatta ulkoisista palkkioista tai ran-
gaistuksista. On muistettava, etta rajanveto naiden kahden valilla ei kui-
tenkaan ole helppoa. Molemmat tekijat voivat olla motivoimassa ihmista,
ero on asteittainen ja liukuva. (Martela 2015, 59.)

Edellisessa luvussa mainittuihin ihmisten perustarpeiden tekijoihin vaikut-
tamalla (kyvykkyys, vapaaehtoisuus, yhteisollisyys, laheisyys) valmentava
johtaja voi auttaa ihmista sisdisen motivaation Ioytamisessa. Han voi olla
houkuttelemassa omaehtoisuutta sekd autonomiaa esiin, auttamalla ih-
mista tunnistamaan omia intohimojaan ja rohkaisemalla hdantad omia unel-
miaan kohti. Kun ihminen on sisdistanyt ryhman tavoitteet ja arvot, kokien
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ne omikseen, han toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti kokien vah-
vaa autonomiaa. Autonomian tunteen ja innostuksen voi puolestaan tu-
hota mikromanageerauksella seka kaskyttamisella. Mitdaan ei tapahdu esi-
miehen ponnisteluista huolimatta, jos yksilo ei itse tahdo tehda asioita.
(Parviainen & Parviainen 2017, 33-34.) Kyvykkyyden tukeminen tai vakuut-
taminen lisdd motivaatiota vain, jos siihen liittyy ei-kontrolloiva tai auto-
nomiaa tukeva ymparisto. Tutkijoiden Decin ja Ryanin mukaan tarvitaan
jarjellisia perusteita, yksilon nakemysten huomiointia seka matalaa kont-
rollia, jotta tavoitetaan korkeamman tasoinen kayttaytymisen itsesaately,
vapauden tunne ja toiminnasta nauttiminen. (Sundholm 2000, 22-23.)

Ratkaisukeskeisyyden menetelman mukaan vahvan motivationaalisen te-
kemisen katsotaan koostuvan viidesta tekijasta.

1. lhminen kokee asetetun tavoitteen omakseen

2. Han nakee, etta tavoitteen saavuttamisesta on hyotya seka itselle

ettd muille

3. Han uskoo, etta pystyy saavuttamaan tavoitteensa

4. Han kokee edistyvansa ja onnistuvansa

5. Han on varautunut takaiskuihin ja osaa suhtautua niihin
Ihmiset myds sitoutuvat paremmin sellaisiin tavoitteisiin, jotka he ovat
saaneet itse madritella tai joiden maarittelyssa he ovat saaneet olla mu-
kana. (Furman ym. 2014, 160.)

Isoaho (2017, 22) toteaa, ettd kaikkien tydoelaman muutosten keskella on
muutama asia pysynyt muuttumattomana; ihminen tarvitsee tydstaan pa-
lautetta, saada kuulla itsedaan koskevista tulevaisuuden muutoksista ja tun-
netta siitd, ettd on hyvaksytty tyoyhteisdssaan. Tutkimuksilla on osoitettu,
ettd esimiehelta saadulla palautteella, kehuilla ja johtajilta tulleilla huomi-
onosoituksilla on suurempi arvo kuin rahalla. Arvostuksen saaminen on se,
mikd meita liikuttaa, haluamme kokea olevamme tarkeitd. (Furman ym.
2014, 110.) Saarenpaa (2017, 145) esitteli kirjassaan tutkimuksen, jossa
ryhma huippu psykologeja oli tutkinut, etta palautteenanto voi kasvattaa
luottamusta ja ihmisten suorituskykya. He loysivat taianomaisen palaute-
tekniikan, joka kuuluu ndin ”Annan sinulle tdman palautteen, koska odotan
sinulta paljon ja tiedan, etta pystyt saavuttamaan tavoitteet”. Lause ei ole
palaute, mutta se on valine avata palautteensaajan palautekanava, se on
ihmisen varhaisimmin kehittyneen limbisen jarjestelman taso, jossa asuu
yhteenkuuluvuuden ja arvostuksen tunne. Vasta niiden kautta voidaan an-
taa palautetta ihmisen alyn tasolle.

Tyontekijalla itselldadn on viimekadessa vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan
sekd asenteistaan ja osaamisensa sopimisesta tehtdviin. Tyénantaja voi
tehda paljon asioita sen eteen, mutta ilman tydntekijaa se ei onnistu. (Iso-
aho 2007, 18.)
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4 ITSEOHJAUTUVUUS

Ei tyovuorolistoja, kellokortteja, hierarkiaa, kaskyja ja kyttaamista, vaan
vastuuta, aikaansaavuutta, itsendisia paatoksia ja luottamusta. Itseohjau-
tuvuus on kykya toimia ilman ulkoapain tulevaa ohjausta seka kontrollia,
kykya johtaa itse itsedan. Itseohjautuvuuden nimiin vannovia yrityksia on
jo paljon, niista menestyneimpien yritysten listalle maailmalla ovat paas-
seet Zappos, Spotify ja Facebook sekda Suomen ja Euroopan parhaina tyo-
paikkoina palkitut Reaktor, Futurice ja Vincit. (Savaspuro 2018.)

Tassa luvussa kasitellaan itseohjautuvaa organisaatiota ja niita johtamisen
elementtejd, jotka tukevat itseohjautuvaa toimintakulttuuria. Lisdksi tu-
tustutaan siihen, mita itseohjautuvuuden nimissa toimiva organisaatio
odottaa tiimeilta ja yksil6ilta. Toiseksi viimeisessa alaluvussa kasitellaan it-
seohjautuvuuden johtajaa ja tutustutaan muutamaan itseohjautuvuuden
johtamisessa kaytettyyn menetelmaan. Viimeisessa alaluvussa kasitellaan
sitd, miksi itseohjautuvuus on toimiva menetelma.

4.1 Itseohjautuva organisaatio

Muuttumattomassa keskusjohtovetoisessa toiminnassa toiminta on va-
kaata ja ennustettavaa, johdon pitdessa langat kasissaan. Jos kuitenkin or-
ganisaation prosessit, hierarkkiset komentoketjut ja varovaisuuden kult-
tuuri ovat liian vahvoja ja kankeita, ei toiminta muutu liiketoimintaympa-
riston ymparilla muuttuessa ja yritys jaa ajan jalkoihin. (Martela & Jarenko
2017, 45-46.)

Taman paivan kompleksisissa, muuttuvissa, globaaleissa, verkottuneissa,
uusien teknologioiden tarjoamissa rajattomien mahdollisuuksien toimin-
taymparistoissa tarvitaan dynaamisuutta, ketteryytta ja nopeaa reagointi-
kykya. Kilpailussa ja alati muuttuvassa toimintaymparistossa parjatakseen
yrityksen menestystekija on nopeus, ketteryys ja mahdollisuuksiin tart-
tuva, kaikki ideat hyoédyntava matala organisaatio. Aika ei yksinkertaisesti
riitd pitkiin johtoportaan suunnitteluprosesseihin, suunnitelmien jalkaut-
tamiseen — jossa vield todetaan, ettei tyontekijat sitoudu muutokseen. Ei
ole varaa enaa toimintamuotoon, jossa oletetaan kaiken viisauden olevan
johdon paissa, jossa kaikki tyontekijoiden ideat, tieto ja osaamispadomat
jatettaisiin hyddyntamatta. Tarvitaan vahvaa tyontekijoiden ja johdon va-
lilld olevaa dialogia, jossa strategia luodaan yhdessa ja asioita toimeenpan-
naan sita tahtia, kun ideat syntyvat ja aika on oikea. (Martela & Jarenko
2017, 46.)

Itseohjautuvaan organisaatiokulttuuriin kannustavia tekijoita voidaan

nahda olevan Martelan ja Jarenkon (2017, 18-25) mukaan seuraavien kol-

men tekijan:

1. Maailma muuttuu ennenndkemattomalla vauhdilla eikd mikaan toi-
miala ole turvassa disruptiolta. Yritysten tulee olla ketteria liikkeissaan
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ja tekemaan nopeita paatoksia seka konfliktoimaan (rakentava vuoro-
puhelu) jatkuvasti omaa ja muiden tekemista.

2. Tyotehtavat muuttuvat, tdma on suurin murros sitten teollisen vallan-
kumouksen. Rutiinityot katoavat.

3. Ryhmien tapa tyoskennelld on muuttunut teknologian myo6td, voidaan
organisoitua uudella tavalla ilman hallinnoivaa esimiesta. ” Tama on
disruptoinut myods johtamisen, silla pomoa ei tarvita enaa tiedonvali-
tykseen, tyotehtavien koordinointiin, eikda aina edes paatdksente-
koon.”

Savaspuro (2018) lisaa listaan vield kaksi tekijaa. Ensiksikin sen, etta tyon-
tekijoista on tullut vaativampia; he odottavat tyonantajalta enenemissa
maarin vapautta, luottamusta, paatdksentekomahdollisuuksia ja autono-
miaa. Toiseksi tyontekijat haluavat laadukasta johtamista ja etta yritysta
johdetaan kulttuuri ja ihmiset edell3, ei raha edella.

Vahemman kontrolloitu, matalahierarkkinen toimintakulttuuri synnyttaa
organisaatioihin dynaamisuutta. Tapahtumiin reagoidaan nopeasti ja pai-
kallisesti, tietoa jaetaan ja se kulkee informaatiovirroissa, joka taas johtaa
siihen, etta kollektiivinen ymmarrys ymparoivasta todellisuudesta rikas-
tuu. Parhaimmillaan tama johtaa uusien ideoiden syntymiseen, synnyttdaen
jopa uusia liiketoimintoja. Organisaatioissa tarvitaan kaksikatisyyden (am-
bidextrous) mallia, jossa tehddan jatkuvaa parantamista ja toisaalta etsi-
taan kokoaikaisesti aivan uusia avauksia. (Martela & Jarenko 2017, 38-46.)

JALOSTUS SEIKKAILU

Varma,
Suunniteltavissa

Epavarma,
Kokeiltava

Analyyttisyys,
Kontrolli

Luovuus,
Ketteryys

Avoin
rakenne

Muodollinen
rakenne

Kuva 10. Kaksikatinen organisaatio (Martela & Jarenko 2017, 38)

Kompleksiset systeemit toimivat parhaimmillaan ollessaan kaaoksen reu-
nalla, talloin toiminta hakee uutta, reagoi nopeasti ja kehittyy (Martela &
Jarenko 2017,45-47.). Kaaos ei ole systeemin poikkeustila, vaan olotila,
jossa kehitystd ja itseorganisoitumista tapahtuu (Maki & Palonen 2012,
38). Hallitun kaaoksen ja arvaamattomuuden tuominen kasvattaa organi-
saation mukautumiskykya. Kuitenkin jos kaaos on liilan mittava, se johtaa
nopeasti anarkiaan, systeemin toimimattomuuteen, jossa valtaa pitdvat al-
kaisivat vetaa sita eri suuntiin. Toiminnan pitda |6ytaa se epavarmuuden ja
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kaaoksen maara, minka toiminnot kestavat, jossa se pystyy toimimaan ja
muuttumaan tavoitellen kehitysta. (Martela & Jarenko 2017,45-47.)

Milla sitten itseorganisoituminen saadaan syntymaan organisaatioissa, jos
se ei synny johtajien kertoessa niin toimittavan jatkossa ja jos kompleksis-
ten mukautuvien systeemien toimintalogiikkaa ei pysty kontrolloimaan
prosesseilla?

4.2 Itseohjautuvan organisaation kulttuuri

Itseohjautuvuus ei poista tarvetta johtajuudelle organisaatiossa, mutta mi-
ten saada hierarkkisesti organisoitujen ja johdettujen yritysten johtajat
luopumaan kontrollintarpeestaan ja vanhanaikaisesta ihmiskasityksesta
samaan aikaan, kun tyontekijat tulisi saada luottamaan itseensa ja oman
motivaation kasvuun sen myo6ta, kun aktiivisesti vaikuttavat itse tyonsa si-
saltdoon ja johtavat omaa tyotaan (Martela & Jarenko 2017, 18-25).

Organisaatioilmapiiri on “kevyempi” kuin organisaatiokulttuuri ja siihen
vaikuttamalla voidaan helpommin vaikuttaa organisaatiomuutosten ly-
hyen tahtdaimen interventioihin. Organisaatioilmapiirin voidaan katsoa ra-
kentuvan kolmen tekijan vaikutuksista: ulkoisten (fyysinen ja sosiaaliskult-
tuurinen ympadristd), organisatoristen (organisaation koko, rakenne, tek-
nologia, keskittaminen ym.) ja psykologisten tekijéiden (johtamiskayttay-
tyminen, palkinnot, kontrolli). (Sundholm 2000, 48.) Ymparist6lla nahdaan
olevan iso merkitys yksilon motivationaalisten tekijoiden rinnalla hdanen
kehittymisessaan. Sita itseohjautuvampi yksilé on, mitd enemman han tun-
tee voivansa itse vaikuttaa tyoymparistoon. Tyoymparistolla on omine piir-
teineen iso merkitys yksilon toiminnan ohjaukseen, tydmotivaatioon seka
tyotyytyvaisyyteen, ymparisto voi joko tukea tai heikentda naita tekijoita.
(Sundholm 2000, 51.)

Jo luomakunnasta voidaan tunnistaa kaksi organisoitumisen tapaa; keskus-
johtoinen seka itseorganisoituva. Yhteisen edun tavoittelu ja toiminnan
keskindinen koordinaatio voidaan rakentaa itseorganisoitumisen varaan
silloin, kun yksilot ovat autonomisesti valmiita palvelemaan lauman etua.
Tasta esimerkkind muurahaispesa, jossa jokainen tietda tehtavansa ja toi-
mii yhteisen edun nimeen. Ihmisten valisesta yhteistoiminnasta esimerk-
kina toimii Wikipedia; siina kolmekymmentamiljoonaa ihmista on yhdessa
luonut ylivoimaisesti luetuimman ensyklopedian, saamatta korvausta tyos-
taan. Naissa molemmissa toiminta perustuu siihen, etta yksilot haluavat
olla mukana edistamassa arvokkaaksi kokemaansa paamaaraa ja ndin ollen
ovat sitoutunut autonomisesti yhteisen tavoitteen eteen. (Martela & Ja-
renko 2017, 134-135.)

Rakenteita, jotka tukevat itseorganisoitumisen syntymista ja tavoiteltuja
organisaation toivomia lopputulemia ovat mm. jaettu paamaara, luotta-
muksen ilmapiiri, toimintaa ohjaavat arvot ja yksiloiden mahdollisuudet to-
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teuttaa yhdessa luotua strategiaa. Itseorganisoituen toimivassa yrityk-
sessa tilannekohtainen lilkkkumavapaus on ihmisilla itselldan, jossa he toi-
mivat saadun informaation varassa. Olennaista organisaatioissa on luoda
puitteet, jossa tieto on kaikkien saatavissa ja jossa ihmiset luottavat toi-
siinsa. (Martela & Jarenko 2017, 46- 47.) Itseohjautuvuuden kehitysta tu-
kevassa ty0ymparistdssa voidaan keskeisina tekijéina nahda olevan auto-
nomian tuki, rakenteet ja sitoutuminen. Autonomialla tassa yhteydessa
tarkoitetaan sita, ettd ymparistd tarjoaa valinnanteon mahdollisuuksia,
jossa ei ole painetta toimia tietylla tavalla seka ymparisto, joka kannustaa,
ja jossa kannustetaan aloitteellisuuteen. Rakenne kuvaa toimintaa, jolla
toiminnan syy-seuraussuhteet ovat ymmarrettavia, jossa odotukset ovat
selkeita seka ymparisto, jossa annetaan palautetta. Sitoutuminen taas ku-
vaa sita kiinnostumisen maaraa, tunnetta ja aikaa, joka yksiléon ollaan val-
miita kayttamaan esimerkiksi esimiehen taholta. Kun ihmisen perustar-
peet tulevat tyydytetyksi ja ymparistd rakenteineen ja sitoutuneine esi-
miehineen tukee yksilén autonomiaa, syntyy itseohjautunutta toimintaa.
(Sundholm 2000, 103.)

Jos tyontekija on tottunut ulkoapdin tulevaan ohjaukseen ja jos tydyhtei-
sdssa itseohjautuvuuden kasitetta ja toiminnan tavoitetasoa ei ole yhdessa
kasitelty, aiheuttaa kokonaisuus hammennystd. Harhaisesti ajatellaan,
ettd ihmisissa olisi sisddnrakennettuna kyky ohjata itsedan ja ettda ymparis-
ton muuttuessa voitaisi tuo asetus kytkea paille. Ja jos ihminen ei heti
pysty toimimaan odotetulla tavalla, ndhddan se hanen epdonnistumisek-
seen ja pahimmillaan ihminen kdantyy syyttamaan itsedan tilanteesta. Or-
ganisaatioissa pitdisi nahda myos se, etta kaikki ei koe itseohjautuvuutta
onnellisuutta ja innostusta lisddvana, vaan ettd se herattaa jokaisessa ih-
misessa erilaisia tuntemuksia. Itseohjautuva organisaatio voidaan myos
kokea vaateliaana ja silla voi olla yksil6ita kuormittava puoli, joka voi pa-
himmillaan johtaa tyduupumukseen. (Savaspuro 2018.)

4.3 Itseohjautuvan toimintaympadriston johtaminen

Suorittavan tyon tekemisen mittaaminen, seuraaminen ja johtaminen on
ollut helppoa ja selkedd, mutta luovan asiantuntijatyon kasvu vaatii yritys-
johdolta panostusta erilaisiin asioihin. Johtajuus ymmarretaan suhteeksi,
jossa kaikki osapuolet osallistuvat johtajuuden muodostamiseen ja sen jat-
kuvaan uudelleenmaarittelyyn (Maki & Palomaki 2012, 129). Johtajilta vaa-
ditaan kykya tyontekijoiden innostuksen kasvattamiseen. Ndin heidan si-
sainen motivaationsa ja into uuden luomiseen saadaan kasvamaan ja ylla-
pidettya. (Martela & Jarenko 2017.) Johtajan tehtdva on palvella omaa ty6-
yhteis6dan ja auttaa sen jasenia onnistumaan tavoitteissaan (Maki & Palo-
nen 2012, 12). Johtajan tulee tukea itseohjautuvan toimintatavan syntymi-
sessa ja ohjata toimintaa oikeaan suuntaan, antaa aikaa ryhman itse l6ytaa
ongelmansa ja muodostaa niihin ratkaisut (vaikka ne olisivat vaaridkin) ja
toimia sen mukaisesti - koska vain talldin syntyy motivaatiota tekemiseen
ja todellista oppimista.
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Jos itseorganisoitumisen toiminnan vastakohta on hierarkkisessa ja yl-
haalta alas johdetussa, pienen liikkumatilan mahdollistavassa organisaa-
tiossa, niin nykypaivan yritysten todellisuus usein 16ytyy ndiden kahden ta-
van valimaastosta. Niissa osa toiminnasta on “vapautettu” hyvinkin tyon-
tekijéiden/tiimien omilla tavoilla tavoitettavaksi niin, ettad tulostavoitteet
on asetettu ja niin, ettd osassa rakenteissa ollaan edelleen hyvinkin byro-
kraattisia. Jos yritys on pieni, voi itseorganisoituminen olla hyvinkin kaiken-
kattavaa, niin etta rakenteet syntyvat ihmisten valille tavoiksi toimia. Kun
taas iso organisaatio ei voi toimia taysin itseorganisoituen, vaan siella tar-
vitaan rakenteita ja toimintamalleja toiminnan tueksi. Optimaalisesti toi-
mivat itseorganisoitumisen nimiin uskovat organisaatiot hakevat toimin-
nassaan pieninta mahdollista elinkykyista rakennetta, joka rajoittaisi mah-
dollisimman vahan tyodntekijoiden vapautta jarjestdaa toiminta parhaaksi
katsomallaan tavalla, mutta silti niin, etta organisaatio tarjoaa riittavan sel-
kdnojan, ettei toiminta ajaudu sekamelskaksi. (Martela & Jarenko 2017,
12-18.)

Ihmiset nauttivat siita, etta saavat olla osa jotakin ryhmaa, joka on myon-
teinen, tasa-arvoinen, innostunut ja jolla on vahva missio. Tavoitteellinen
toiminta nayttaa suunnan ja motivoi, mutta se myos luo ryhmaan ener-
giaa, yhteishenkea ja osallistaa jasenida. Ryhma itse maarittelee tehtavat,
jolloin myos kaikki ryhman jasenet sitoutuvat niihin. Toiminnalle asetetaan
vélitavoitteet ja valmentaja johtaja auttaa ryhmaa aika-ajoin pysahtymaan
arvioimaan tavoitteeseen paasemista. Valmentava johtaja toisin sanoen
yllapitaa tyontekemisessa kehaa, jossa tehdaan tyota, analysoidaan onnis-
tumista, kehitetdaan tekemista ja suunnitellaan uutta. (Parviainen & Parvi-
ainen 2017, 92.)

Tiimin muodostuminen ja toimintaan syttyminen vaatii syntydkseen tyota
yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen selkeyttamiseksi sekd kaytan-
toon viemiseksi. Johtajalta tama vaatii ryhman jasenten ymmartamista ja
ohjaamista seka toiminnan kokonaiskuvan seka tarkoituksen teroitta-
mista. Hanen tehtdvansa on selventda ryhmalle heidan vastuutaan seka
tukea tavoitteisiin padsyssa - valmentavan esimiehen tulee muistaa, etta
ryhma ei tarvitse valvojaa, vaan valmentajaa. (Havunen 2007, 8-9.) Keinot
ja menetelmat tavoitteiden saavuttamisessa on ryhman vastuulla (Isoaho
2007, 23).

Jotta yksilé osaa toimia tydssdan, tulee hanelld olla selkedna odotukset,
joita hanelle kohdistetaan, niin esimiehen kuin tiimin taholta. Hdnen tulee
tietad, mitka ovat tiimin tavoitteet ja ettd mika on hanen roolinsa niiden
tavoittamisessa. Valmentava esimies auttaa siind, ettd jokaisen henkil6-
kohtaiset tavoitteet tukevat yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Val-
mentavan johtajan tehtdva on tukea yksil6ita ja ryhman kehitysta tavoit-
teiden saavuttamiseksi. (Havunen 2007, 17.) Hanen tehtavansa on organi-
soida, kerata tietoa, analysoida seka johtaa suunnittelua seka valvoa etta
kaikki tekeminen tukee yhteista tavoitetta (Parviainen & Parviainen 2017,
93).
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Itseohjautuvuuteen siirtymisen tulisi olla maltillista ja ihmisten tulisi antaa
edetd omantahtisesti siihen. Heitéa tulisi opettaa ottamaan vastuuta tyos-
tdan ja tekemaan siihen liittyvia paatoksia, mutta samalla myds vahvasti
auttaa heita tekemiseen oppimisessa. (Martela & Jarenko 2017, 301.) Val-
mentavan johtajan tehtdva on auttaa ihmisia motivoitumaan tydstaan var-
mistamalla heidan henkisten seka fyysisten voimavarojen riittavyyden (Ha-
vunen 2007, 17). Muutosvastarinnan maéara on vakio tallaisissa muutok-
sissa, mutta sen sijaan etta negatiiviselle puheelle annettaisiin sen suurem-
paa nakyvyyttd, pidetaan puhe avoimena ja muutos ja toimintamalli jatku-
vasti keskusteluissa. Vahitellen puheet vdahenevat ja katse alkaa kiinnittya
mallin tuomiin hyviin muutoksiin, asiasta alkaa tulla arkinen.

4.4 Itseohjautuva yksilo ja itseorganisoituva tiimi

Itseohjautuvuuden kasitteen tasojen jaottelussa itseohjautuvuus on yksi-
I6n ominaisuus ja itseorganisoituminen taas ryhman ominaisuus. Itseoh-
jautuva ihminen on kyvykas toimimaan omaehtoisesti ilman ulkopuolista
ohjausta ja kontrollia. Jotta ihminen pystyy olemaan itseohjautuva, tulee
hanen olla itsemotivoitunut ja hanella tulee olla halu tehda suoritteita il-
man ulkoisia pakotteita. Hanella tulee olla tiedossa paamaarat, joita kohti
han itseohjautuen pyrkii ja hanelld tulee olla riittdva osaaminen saavut-
taakseen nama paamaarat. Jos ihmisella ei ole taitoja pdamaaran saavut-
tamiseen tarvittavista asioista, han tarvitsee paljon tukea toteutuksen ai-
kana, eika itseohjautuvuus paase silloin toteutumaan. Itseohjautuva tarvit-
see kykya johtaa itsedan, eli taitoja ajanhallintaan, tehtavien asetantaan,
resurssien hallintaan seka priorisointiin — aiemmin ndma ovat usein olleet
esimiehen tehtavia. (Martela & Jarenko 2017, 12-18.)

Itsensd johtamisessa ihminen tiedostaa oman itsensd olevan keskiossa.
Han perustaa paatoksensa omaan harkintaansa ja vakaumukseensa noja-
ten, ei syyllisyyden pelosta, velvollisuudentunnosta tai muutoin toisten ih-
misten tarpeista lahtien; han ei ole kohtalonsa vietavissa. Itsensa johtami-
sessa olennaista on autonomia, joka on siina lasna. Ihminen ei toteuta ul-
kopuolelta annettuja suoritteita, vaan asiat tiedostaen han vahvasti vaikut-
taa ja ohjaa omaa toimintaansa ja siihen liittyvia tekemisia. Ajatukset, tun-
teet ja tahto saavuttavat tasapainon ja ohjaavat halliten ihmisen potenti-
aalia, mahdollisuuksia ja vahvuuksia haluttua suuntaa kohden. Ihminen tu-
lee tietoiseksi itsestdan toisista riippumattomana toimijana omine mielen-
kiinnon kohteineen ja tavoittelemaan omia henkil6kohtaisia tavoitteitaan
ja pdamaaria. ltsensa johtamisen taitojen kehittymisen myota ihminen tu-
lee avoimemmaksi ymparistolle, jolloin vuorovaikutuksessa oleminen ja
toisilta ihmisiltd oppiminen kasvaa. Oppimalla oman persoonallisuuden
hallitsemista oppii samalla my6s asioita toisista ihmisista. Itsensa johtami-
sen taito ei ole synnynndinen, mutta sita voi opetella omien tunteiden, aja-
tusten ja tekojen johtamisella. (Salmimies 2008, 15, 21-25)
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Itsensd johtamisen on prosessi, jossa itsereflektion avulla ihminen pyrkii
vaikuttamaan ja muuttamaan toimintaansa (Syddanmaanlakka 2017, 28).
Jatkuva tietoinen uteliaisuus, kiinnostus ja uusien haasteiden etsiminen ja
niita varten tarvittujen taitojen kehittaminen johtavat elinikdiseen oppimi-
seen ja ihmisena kasvamiseen. (Salmimies 2008, 138) Paastessadn mukaan
tekemiseen, josta yksilo kokee innostusta, kasvaa samalla hanen paatok-
sentekokyky, ajatusten nopeus, ideointikyky, itseluottamus, riskinottokyky
ja sosiaalisuus. Innostuminen hyédyttaa nadin yksiloa, tyotiimia ja koko or-
ganisaatiota, sen tehokkuutta, tuottavuutta ja laadukkuutta. Yksilén innos-
tuksen myoétavaikutuksesta innostuksen maara organisaatiossa ja tiimeissa
kasvaa, syntyy kulttuuria, jossa innostus saa nakya ja innostukseen osataan
vastata. (Tiilild 2016, 24, 88.)

Itseorganisoitumisen mallin organisoitumisen tavassa ylhaalta valmiina an-
netut rakenteet on minimoitu, ei ole ennalta maariteltya hierarkiaa, roo-
leja ja esimiesta tehtdvaan ja paatoksenteon rooliin (Martela & Jarenko
2017, 12). ltseohjautuvassa tyokulttuurissa tyontekijat organisoituvat itse
kulloisellakin tilanteen vaatimalla tavalla. Ihmiset ovat kommunikaatiossa
niiden ihmisten kanssa, jotka edistavat tavoitteeseen paasya. Tiimit eivat
ole ikuisia, vaan niita syntyy ja haviaa tilanteiden edetessa. (Martela & Ja-
renko 2017, 13.) Ihmisille ei anneta tehtdvia, vaan vastuukokonaisuuksia
(Isoaho 2007, 23). Itseorganisoituvan organisaation sisdisen viestinnan tu-
lee olla avointa ja kaikki tavoittavaa. Tarvitaan toimivat tiedon jakamisen
kanavat, jossa ihmiset voivat esittda mielipiteensa ja jakaa osaamistaan.
Tama kaikki auttaa jokaista hahmottamaan oman tekemisen linkittymisen
yhteisen edun tavoittelussa. (Martela & Jarenko 2017, 168)

Jalkapallon pelaamista voidaan kdyttaa esimerkkina itseohjautuvuudesta.
Siina jokainen peli on toisiinsa ndhden uniikki; peliin vaikuttavia tekijoita
on saa, kenttd, varusteet, pelitaktiikat, pelaajat, kaikki yksittaiset liikkeet
pelikentdlld jne. Muuttujia on paljon ja tilanteet elavat kiivaalla tahdilla.
Jokaisen pelaajan tulee osata tehda itseohjautuvasti paatoksia tilanteissa.
Yleiso elaa pelin mukana ja tunneskaala omilla kotisohvilla vaihtelee lai-
dasta laitaan, ottelun lopullinen muoto rakentuu pelin edetessa minuutti
kerrallaan. Tata pelin yksityiskohtien syntymisen prosessia voi nimittaa it-
seorganisoitumiseksi, jokainen pelaaja toimii itseohjautuvana agenttina.
Selkedssa, esimerkiksi jonkin tuotteen tuotannossa, tuotantoprosessin va-
rianssi voidaan supistaa mahdollisimman pieneksi. Talldin luonnonlakien
vaikutus toiminnassa korostuu ja epavarmuutta voidaan kontrolloida. Jal-
kapallossa tallaista toiminnan ohjausta ei voi tehd3; pelia ei voida ohjata ja
optimoida, siind pienet muutokset voivat muuttaa koko toimintoketjun.
Sama patee itseohjautuviin organisaatioihin; ne elavat ja muuttuvat alati
tyontekijoiden vuorovaikutuksen ja organisaation toimintaymparistossa
tapahtuvien muutosten seurauksena. (Martela & Jarenko 2017, 40.)

Itseohjautuvat organisaatiot ovat kompleksisia (monimutkaisia vaikeasti
selitettdvia) systeemeja, joissa mukaudutaan vuorovaikutuksessa toisiin ja
joissa muovaudutaan yhdessa ja kehitytddn kohti yhteistd paamaaraa.
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Sielld tiimit, yksikot ja verkostot ovat vuorovaikuttavat toistensa kanssa.
"ltseorganisoituminen on kompleksisen mukautuvan systeemin ominai-
suus, johon vaikuttavat agentteihin ja niiden vilisiin vuorovaikutuksiin
kohdistuvat saannot”. Tama tarkoittaa sitd, etta systeemit eivat toimi ka-
oottisesti, vaan eksplisiittisten (kirjoitetut/jaetut saannot ja tavat. esim.
prosessit, protokollat) ja implisiittisten (kirjoittamattomat sdaannot, esim.
organisaatiokulttuuri, arvot, tiedostamattomat kayttaytymismallit) ohjei-
den ja suuntaviivojen mukaisesti. (Martela & Jarenko 2017, 40-44.)

Kompleksisten ongelmien ja yllatysten ymmartamiseksi ja ratkaisemiseksi
tarvitaan laajaa osaamista, osaamisten yhdistamista ja ennen kaikkea ih-
misten yhteistoimintaa. Ihmiset muodostavat vallitsevasta tilanteesta jo-
kainen oman kasityksensa. Tassa on ensiarvoisen tarkeda, etta havainnot,
kokemukset ja asioille annetut merkitykset jaetaan sosiaalisessa paikalli-
sessa todellisuudessa, koska talléin saavutetaan moniaanisyyden rikkaus
ja yhteinen luovuus. Mita paremmin jokainen yksilé6 ymmartaa omien na-
kokantojensa lisaksi toisten nakdkantoja, sen enemman avautuu potenti-
aalisia ratkaisuja ongelmiin ja vaihtoehtoisia tapoja toimia ja luoda uutta
(arvoa). Yrityksissa tulisi kiinnittdd huomiota tyontekijoiden vuorovaiku-
tuksen maaraan ja laatuun. Johtamisen keinoilla tulisi mahdollistaa moni-
danisyyttd, syventaa, laajentaa ja rikastaa vuorovaikutusta ja ratkaista vuo-
rovaikutuksellisia jumiutuneita tilanteita. (Martela & Jarenko 2017, 113-
115, 121-122)

Itseohjautuvassa organisaatiossakaan ei pystyta valttymaan konflikteilta,
luottamuksen pettamiseltd ja tyon tekemisen vapaamatkustajuudelta.
Naita tilanteita varten kannattaa jo ennakolta miettia pelisdannot ja aske-
leet, minkd mukaan jokainen voi aktivoida toiminnan tilanteen niin vaa-
tiessa. Itseorganisoitumisen kaynnistelyn vaiheessa organisaatioissa kan-
nattaa hyodyntda esim. tiimeissad ja verkostoissa valmentajia ja mento-
reita, jotka ovat auttamassa tiimeja tarpeen tullen hankalissa tilanteissa tai
jotka auttavat ja opastavat tiimeja itseohjautuvan tiimityoskentelyn al-
kuun. (Martela & Jarenko 2017, 168, 284-285)

4.5 Itseohjautuvuuden johtaja

Itseohjautuvuuden johtamisen eroavaisuudet perinteiseen johtajuuteen
nahden ovat siitd, ettd perinteisessa johtajuudessa tyontekijat eivat nae
kokonaiskuvaa, he eivat ole oma-aloitteisia ja tarvitsevat ohjausta ja kont-
rollia ulkoapain. He eivat tee paatoksia, vaan odottavat niiden tulevan
muualta ja ovat ndin heikommin sitoutuneita paatoksiin. (Nummi 2018,
27)

Johtamisen tarkeimpia tehtavia itseohjautuvassa organisaatiossa on luoda
ihmisille foorumit, jossa maaritelldan jatkuvasti uudelleen yhteisen tyon
merkitys. Johtajan tehtdavana on pitda huoli siita, etta tekemiselld on
suunta ja merkitys. Han ei kuitenkaan sanele suuntaa ja merkitysta, vaan
vastaa siitd, ettd ne tulevat maaritellyiksi. (Martela & Jarenko 2017, 315)
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Menetelmdn nimi voi olla tdssa yhteydessa valmentava johtajuus,
coaching, transformationaalinen johtaminen, fasilitoiva johtaminen jne.
Naissa kaikissa on ajatuksena henkiloston aiempaa vahvempi osallistami-
nen paatoksentekoon.

Sitoutuminen

Ryhma suunnitteles ja
tekee paatoksen

Jalkautus: Johtajan
padtdksista keskustellaan.
Ryhma p&asttda kdytannan
toteutuksesta

Johtaja kysyy neuvoa ja paattas

lohtaja paattaa

Mdenndinen osallistaminen,
p&atds on jo tehty
Osallistaminen

Kuva 11. Osallistamisen tasot (Nummi 2018, 221)

Itseohjautuvuuden johtaminen vaatii johtajalta sosiaalisia taitoja, empa-
tiakykya ja viisautta. Johtajan tulee rakentaa psykologisesti turvallinen il-
mapiiri ja sen yllapitamiseen liittyvat toimintatavat. Tyontekijat tarvitsevat
selkeiden ja realististen tavoitteiden asettamista seka vahvoja tukiraken-
teita, jotka tukevat tyontekijaa ja hanen jaksamistaan. (Savaspuro 2018.)
Johtajan tulee olla paamaaratietoinen, tulosta tekeva ryhman johtaja ja sa-
malla ihmismieliin positiivisesti vaikuttava kumppani (Isoaho 2007, 10). Ta-
sapainoinen esimies ei kayta muita hyvakseen, vaan han pyrkii tyootteel-
laan ja oivalluttamalla synnyttamaan tarkoituksenmukaista toimintaa,
jossa kaikki osalliset kokevat onnistumisen elamyksid ja tyonsa mielek-
kadksi. Hyva johtaminen lisda tyontekijoiden sitoutumista ja halua venya
yrityksen puolesta. (Erkko 2015.)

Itseorganisoituvan organisaation johtajan tulee systemaattisesti oppia
pois tavasta tarjota kysyjille omat ratkaisunsa. Yhteisiin tavoitteisiin sitou-
tuminen saadaan syntymaan siten, etta ihmiset padsevat itse tuottamaan
toiminnan; he ideoivat sen itse, ymmartavat sen ja hyvaksyvat sen. Talldin
suunnitelma on heidadn nakoisensa ja he sitoutuvat tekemiseen. Jos taas
toimitaan hierarkkisen mallin mukaan, johtaja kertoo mita tehdaan ja mi-
ten tehdaan. Talléin ymmarrys on heikompaa, hyvaksyntaa asiaan ei saada
ja tekemiseen ei sitouduta. (Martela & Jarenko 2017, 72-73)

Kontrollin tunteen olemassaolon sijaan luodaan informatiivinen ja suppor-
tiivinen ilmapiiri. Esimiehet antavat kunnollisia perusteluja sekd muuta in-
formaatiota tilanteissa, joissa he tekevat paatokset alaisten puolesta. Jos
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padtds on kontrolloiva eli pakotetaan toimimaan tietylla tavalla, se vahen-
taa itseohjautuvuutta, kun taas informatiivinen arsyke lisdaa itseohjautu-
vuutta. Se, miten ihminen kokee asian informatiiviseksi tai kontrolloivaksi,
riippuu paljon tiedon tuojan kommunikaatiotyylista seka tiedonannon
kontekstista. Se, etta tiedon tuoja kykenee ottamaan huomioon yksiléiden
viitekehyksen; tarpeet, tunteet ja asenteen kussakin tilanteessa ja asiassa,
voi edistaad henkilon itseohjautuvuuden kasvua. (Sundholm 2000, 27.)

Esimiehen ja alaisen kohtaamisen tulee pohjautua arvostukseen, myota-
tuntoon ja luottamukseen (Parviainen & Parviainen 2017, 39). Esimiehen
yksi tarkeimmista tehtavista on ymmartaa, mika ihmisia motivoi ja antaa
heille sopivassa maarin vastuuta. Talloin eteenpain ajava voima on sitou-
tuminen ja vahva motivaatio ja vanhanaikainen valvonta ei enaa ole tar-
peen. (Havunen 2007, 19) Ihmiset saa toimimaan maaraamalla, mutta he
eivat anna silloin parastaan, eivatka tee kaikkea tavoitteen eteen. Silloin
kun he toimivat sisdisen motivaation innostamina, he tunnistavat parem-
min omat mahdollisuutensa ja tietavat miten voivat toimia edistaen tavoit-
teitaan ja unelmiaan seka samalla yhteista tavoitetta ja unelmaa. Tiimissa
tarvitaan ihmisia, jotka ajattelevat joukkue edelld: “mitd mina voin tuoda
tahan joukkueeseen”, eikd: "miten voin hyotya tasta joukkueesta”. (Parvi-
ainen & Parviainen 2017, 181,186)

Suomalaisessa sotilaallisesta syvajohtamisesta olennaista on johtajan ta-
voitteellinen vuorovaikutus toimintaymparistdssaan. Mallista voisi nostaa
muutaman tarpin:

1. Luottamuksen rakentaminen, jossa merkittavaa on oma esimerkki, vas-
tuun kantaminen, oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja tasapuolisuus.

2. Inspiroiva tapa motivoida, jossa visio kirkastetaan, toimitaan tavoit-
teellisesti ja joka vaatii jokaiselta ihmiseltd paljon, mutta on samalla
myo6s kannustavaa ja palkitsevaa. Myonteinen ilmapiiri, jossa yksilot
haluava tehda parhaansa, kehittya ja oppia lisada.

3. Alyllinen stimulointi, jossa esimies toimii niin, ett3 saa alaisensa ajatte-
lemaan. Sotilaskoulutuksessa alylliselld stimuloinnilla edistetdaan oppi-
mista ja sotilaiden itsendista toimintakykya. Johtajalta tama vaatii kriit-
tisyyden sietamistd, avointa palautteen antoa ja kykya hyédyntaa alais-
ten ideoita.

4. lhmisen yksiléllinen kohtaaminen tarkoittaa alaisten tuntemista ja
heista huolen pitamista. Esimieheltd vaaditaan kiireesta huolimatta
kuuntelua. (Havunen 2007, 22-23, mukaillen Nissinen Vesa 2001)

Mitd paremmin johtaja ymmartaa itsedan ja sitda, miten han toimii suh-
teessa muihin, sitd paremmin han johtaa tyontekijoitdan muuttuvissa ti-
lanteissa (Erkko 2015). Esimiestaitoihin kuuluu se, etta osaa kayttaa eri ti-
lanteissa erilaisia lahestymistapoja ja hallitsee erilasia johtamismalleja
(Parviainen & Parviainen 2017, 30).
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4.5.1 Monikollinen johtajuus

Frank Martelan mukaan vahvasti itseohjautuvat organisaatiot tarvitsevat
erityisen paljon johtajuutta ja erityisen vahan johtajia. Tama tarkoittaa kol-
lektiivisesti jaettua kaikkien panosta vaativaa johtajuutta, jota Martela kut-
suu monikolliseksi johtajuudeksi. Monikollisessa johtajuudessa on erotel-
tavissa nelja eri mallia. Yhteista niissd on se, ettd selkedsti johtamatto-
massa ympadristossakin on ldasna paljon johtajuutta. (Martela & Jarenko
2017, 55)

e

1. Jaettu tiimijohtajuus 2. Johtajuuspoaoli

3, Jaettu johtajuus 4. Johtajuus vuorovaikutuksena

Kuva 12. Monikollisen johtajuuden nelja eri mallia. (Denis, Langley, Sergi
2012, kirjassa Martela & Jarenko 2017, 55)

1. Jaettu johtajuus, jossa tehtdvat jaetaan tiimin jasenten kesken ja jossa
tiimin jasenet ohjaavat tiimityo6ta ja toisiaan.

2. Johtajuuspooli on pari, kolmikko jne. hierarkian huipulla.

3. Jaettu johtajuus, jossa johtajuus vaihtelee vuoroittain ihmisten valilla
tehtavan suorittamiseksi.

4. Johtajuus vuorovaikutuksena, jossa johtajuus muodostuu suhteiden
kautta.

Mallin kolmessa ensimmaisessa kohdassa johtajuus rakentuu perinteisiin
johtajuuskasitteisiin nojaten, organisaatiossa voi olla hierarkioita ja mal-
lien kdyttoonotto on kevyempda. Malleja on laajasti kaytdssa nykyisissa
organisaatioissa. Itseohjautuvuus on niissa rajoitettua ja toteutuu vain
niilta osin kuin johto sen sallii. (Martela & Jarenko 2017, 49-59.) Jaettu joh-
tajuus sopii hyvin asiantuntijaorganisaatioiden johtamismenetelmaksi, jol-
loin asiantuntijat paasevat kdyttamaan paatantdvaltaa harkintansa mu-
kaan heille valtuutettuihin asioihin (Lehti & Pynnénen 2011, 47).
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Neljannessa kohdassa johtajuus tuodaan eri tasolle. Siina johtajuus ei ole
henkild, rooli tai yksild, vaan se on suhdelo ja monikko. Martelan luoma
kasite suhdelo on luotu kuvaamaan ihmista ihmissuhteidensa keskelld, so-
siaalisten suhteidensa muodostamana. Mallin neljannessa kohdassa johta-
juus rakentuu yksiloiden/toimijoiden vuorovaikutuksena ja niin, etta sen
olemassaolo yltdaa rakenteisiin asti. Taman mallin kayttéonottaneita ja
kaikki toiminnot lavistavia organisaatioita ovat kotimaiset yritykset Vincit,
Reaktor seka Futurice. Mallia on kutsuttu myos aikomusjohtajuudeksi.
Siina jokaisella on vastuu toiminnan onnistumisesta, jolloin myds jokainen
on johtajan roolissa. Mallissa voidaan tehda aidommin demokraattisia
paatoksia, mutta kuitenkin niin, etta vastuu on paatoksen tekijalla. Malli
vaatii onnistuakseen ammatillista kyvykkyytta ja selkeda organisoitumista.
Lisaksi vaaditaan yhteisten merkitysten rakentumista, jossa kaikki ovat tie-
toisia tarpeista ja tavoitteista ja tapahtumat etenevat orgaanisesti yhteisia
padmaaria kohti. (Martela & Jarenko 2017, 49-59.)

4.5.2 Transformationaalinen, osallistava johtajuus

Transformationaalinen johtajuus tarkoittaa johtajuutta, jossa johtaja nayt-
taa suunnan, mutta antaa paljon tilaa tiimildisille osallistavalla johtajuu-
della. Johtaja pystyy liikkumaan strategian, toiminnan ja visioiden valill3,
ajattelemaan systeemisesti, sitouttamaan henkilostda ja ratkomaan kon-
flikteja. Han kykenee olemaan lasna, katsoen asioita eri aikaperspektii-
vistd, nahden kokonaisuuden, asioiden véliset suhteet ja asioiden eri nako-
kulmia. Transformationaalisessa johtamisessa muutetaan toiminnan ta-
poja. Siina taustalla on ajatus, ettad nykyopeilla aikaansaatuja ongelmia ei
voi korjata nykymetodein, vaan etta jotain on tehtdva toisin. Asiat on pys-
tyttava nakemaan uudella tapaa, ja on ymmarrettava erilaisia ajatteluta-
poja ja toimittava toisin. (Erkko 2015.)

Osallistavalla johtamisen menetelmallad seka tyon rikastamisella on yhte-
nevaisyyksia itseohjautuvuuden kanssa; esimiesten interpersoonallinen
orientaatio on siind isossa roolissa paatdksentekoprosessien ja tyon kehit-
tamisen sijaan. Osallistava johtaminen korostaa autonomian tukemista ja
osallistumisen mahdollistamista, kuitenkin niin, ettd rakenteet, tavoitteet
seka suoritusten arviointijarjestelmat sailyvat. Tarkoituksena on, etta tyon-
tekijat asettavat itselleen optimaalisesti sopivan haastavia tavoitteita ja et-
sivat reitteja ja tapoja saavuttaa tavoite. Esimies toimii tassa tukena ja ra-
kentavan kasvua tukevan rohkaisevan tuen antajana. (Sundholm 2000,
27.)

4.5.3 Valmentava johtajuus

Ristikangas & Ristikangas (2010, 43) kiteyttavat valmentavan johtajuuden
seuraavasti: “Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikut-
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taa toisiin ja tulla vaikutetuiksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteel-
lista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja or-
ganisaation kayttoon. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti yksilGi-
den voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se
kuuluu kaikille.”

Valmentava johtaminen on ihmisten kehittamisen, kasvattamisen seka po-
tentiaalin saavuttamista. Esimiehen tehtava ei ole vain johtaa asioita ja ih-
misid, vaan han toimii valmentajana, joka seisoo rinnalla rohkaisten, tukien
ja pohdintaa herattaen. Unelmat missio ja visio ovat vahvoja tydkaluja val-
mentavassa johtamisessa (Parviainen & Parviainen 2017, 36). Valmentava
johtaja tietaa, miksi oma joukkue on olemassa ja mita se haluaa saavuttaa.
Han pitda sen tavoitteen voimassa arjessa ja tekemisessa. Han luo ryhman
kanssa arvot tai jakaa yhteisen kokemuksen jo olemassa olevista arvoista,
kertoo tulevaisuuden visiosta ja auttaa ryhmaa kehittymaan. (Parviainen
& Parviainen 2017, 74-75, 83)

Valmentavan johtamisen mallin oppiminen vaatii esimiehelta itsensa tut-
kiskelua, oivalluksia, taitojen ja kykyjen omaksumista ja oppimista. Hyvien
tulosten saavuttaminen yhdessa ryhman kanssa vaatii esimiehelta pitka-
janteista toimintaa valmentavalla otteella, taitoa saada ryhma toimimaan
yhteisen tavoitteen suuntaisesti, samalla ryhman hyvinvoinnista huoleh-
tien (Havunen 2007, 15). Esimiehen pitaa johtaa toimintaa ja saada aikaan
tuloksia. Siind onnistuakseen johtajan tulee ottaa ihmiset mukaan suunnit-
teluun ja kayttaa organisaatiossa olevaa osaamista ja viisautta; toteuttaa
yhteiset paatokset ihmisten kanssa ja avulla. Strategiasta johdettuja tiimin
lyhyen ja pitkdn tahtdimen suunnitelmia tuetaan yksiléiden omilla henki-
I6kohtaisilla suunnitelmilla. (Parviainen & Parviainen 2017, 39.)

Esimiehen tulee kysymystensa avulla saada tyontekija kertomaan omia
ajatuksiaan ja tuottamaan tietoa sekd mahdollisesti saada heidat itse oi-
valtamaan ja huomaamaan asioita ja edistdaa nain heidan sitoutumistaan
asiaan (Parviainen & Parviainen 2017, 30). Esimiehen tulee osata pidattay-
tya tilanteista, joissa olisi kiusaus ratkaista ongelma, silla tallainen toiminta
vaan pahimmillaan halvaannuttaa ryhman. Valmentajan roolissa vaaditaan
tietynlaista epaitsekkyytta, jossa kunnia ja huomio kuuluu ryhmalle ja sen
yksittaisille jasenille. (Havunen 2007, 20-21)

Valmentavassa johtajuudessa esimiehelld on oikeus ja velvollisuus tehda
tiimidaan koskevat paatokset sen pohjalta, mita johto odottaa ja tyontekijat
ovat esittaneet. Han ratkaisee tilanteet, joissa on useampia vaihtoehtoja
tai erimielisyytta. Han ei tee kaikkia paatoksia, koska hanella ei ole usein-
kaan parasta tietdamysta asioista. Sen sijaan han jakaa vahvasti vastuuta
yksildille tehda paatoksia ja tukee riskienkin ottamisessa seka ajoittain roh-
keissakin kokeiluissa olla itseohjautuvia. Kaikkiin toimintoihin ei voi, eika
ole tarkoituksenmukaista luoda prosesseja ja sdadntdja, vaan sen sijaan
luoda ilmapiiri, jossa ihmiset uskaltavat tehda paatoksia. lhmisille tulee
kertoa raamit, joissa he saavat tehda paatoksia ja toimia ilman esimiehen
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lupaa tai mielipidettd. Tahan toimintaan taytyy sisaltya myos se, etta hy-
vaksytdaan tyontekijoiden padtokset ja mennddn eteenpdin niiden kanssa.
(Parviainen & Parviainen 2017, 36-38)

Valmentavan johtajan yksi keskeisista tehtadvista on vahvistaa ryhman yh-
teisollisyytta silloinkin, kun kaikki ei suju odotusten mukaisesti. Han auttaa
tiimia konfliktien tai ristiriitojen kasittelyssa, jotta ne eivat saa tuhottua yk-
sildiden motivaatiota seka tiimin ilmapiirid. Valmentava johtaja ei ratkaise
ongelmia, mutta tuo kommunikaation tai muun valineen ihmisten valille.
(Parviainen & Parviainen 2017, 35.)

Organisaation VE;IeTiz?it:sl)a n Valmennettavan
edellytykset edellytykset edellytykset

Oppiva organisaatio

Uuden roolin
-oppimista tuetaan omaksuminen

L - . Vastuu omasta
-oppimismydnteinen -mahdollistava ja kehittymisest3an
ilmapiiri ja rakenne voimaannuttava

- . -jatkuva oppiminen
-roolien tasapainottelu

-aktiivinen, oma-
aloitteinen,
itseohjautuva

-vuorovaikutussuhteen
kehittadminen

§t‘rateg_ian -erilaisuuden
kirjaaminen johtaminen

-toimintamallit ja -oma valmentaja ja
kulttuurin tuki tukea

-tukea esimieheltd ja
organisaatiolta

Kuva 13. Valmentavan johtamisen edellytykset organisaation, esimiehen
ja alaisen ndakokulmasta (Heikkila 2018, mukaillen Ollila Annika
2014 seka Lindeman Ari 2017).

Valmentamisessa ei ole kyse ihmisten arvioimisesta tai tuomitsemisesta;
esimies ei esitd vaatimuksia. Han ohjaa alaisiaan “tassa ja nyt”- ajatuksella,
jakaen nykyhetken ideoinnin ja antaen neuvoja tarvittaessa. Han ei keskita
kaikkea tyota tulevaisuuden odotusarvoihin. Jos alainen kokee vahvaa ha-
neen kohdistuvaa arviointia esimiehen taholta, se johtaa puolustuskan-
taan ja vastarintaan. (Furman ym. 2014, 104.) Ihmiset ovat tottuneet ajat-
telemaan asioita pitkalti vikojen kautta. Kun valmentava esimies asettaa-
kin kysymyksensa toisin, esimerkiksi kysyen: ”"Missa olet hyva?”, sen sijaan
ettd han kysyisi: "Mika sinussa on vikana?”, ihmiset hammentyvat aluksi,
mutta pikkuhiljaa he osaavat alkaa nimeamaan naita asioita. Jos seuraa-
vaksi pohditaan, etta: “missa haluat tulla paremmaksi?” ja tdman mietin-
nan jalkeen seuraa valmentajalta kysymys: "miten kdytat vahvuuksiasi ta-
voitteiden saavuttamiseksi?”, on puhe koko prosessin ajan positiivinen ja
voimaannuttava sen sijaan, ettad vellotaan puutteissa ja negatiivisuudessa.
Talloin toiminta alkaa tuottamaan positiivista. (Furman ym. 149-151.)
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4.5.4 Fasilitoiva johtaminen

Nummi (2018, 18) kuvaa, ettd johtaminen on fasilitoivassa menetelmassa
osallistavaa ryhman ohjaamista. Siind ihmiset saatetaan yhteen ja luodaan
yhteista jaettua ymmarrysta tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen ta-
pahtuu vuorovaikutustilanteissa ja johtaja tukee toimillaan vastuunkan-
toon ja yhteistyota tukevan kulttuurin syntyyn ja toimintaan.

Fasilitoivassa johtajuudessa johtaja auttaa tyontekijoita nakeman koko-
naiskuvan kirkkaasti, se tukee ihmisten keskittymiskykya ja paivittaisen
tyon itsendista hoitamista. Esimies tukee tiimia suunnittelemaan tyotehta-
vidan ja ajankadyttodan kokonaiskuva huomioon ottaen. Kun he itse suun-
nittelevat tekemisen ja toteutuksen askeleet, he sitoutuvat tekemiseen ja
tavoitteiden saavuttamiseen. (Nummi 2018, 29)

Tehokkaan johtajan tehtdava on varmistaa tiimien hyva kommunikaatio,
tehtdvien priorisointi kyky ja kokonaisvaltainen toimintakyky haasteelli-
sissa ja monimutkaisissa tydolosuhteissa. Fasilitoiva johtaja ei mene asian
sisaltédn mukaan, vaan hanen tehtava on tyovalineitdan kayttden ohjata
ryhmaa toimimaan yhdessa, tekemadan yhteiset paatokset ja muodosta-
maan kokonaiskuvan asiasta. (Nummi 2018, 30-37)

4.6 Miksi rakentua itseohjautuvaksi organisaatioksi

Yritysorganisaatioissa on ajateltu, ettd ollakseen esimerkiksi tili ja verovel-
vollinen organisaatio, vaaditaan silla olevan organisaatiokaaviot ja maari-
tellyt vastuut toteuttamassa olemassaoloaan. On ajateltu, ettd tarvitaan
vertikaalisia hierarkioita valvomaan alempien tasojen tehtavien toteutu-
mista ja takaamaan tehokkuuden ja vastuunoton toteutumista. On pois-
suljettu ajatus, ettd horisontaalinen kaikille jakautunut johtajuus voisi olla
tehokasta ja vastuullista. Etta voitaisiin organisoitua ei-hierarkkisesti ilman
johtajia, yhteisen asian darelle. (Martela & Jarenko 2017, 62-63)

Perinteiset johtajuusmallit ovat kriisissda, mutta milla johtamisen mallilla
voidaan organisaatioissa vastata vilkkaasti muuttuvan toimintaymparistén
haasteisiin ja miten ihmiset saadaan parhaiten tuottamaan arvoa yrityk-
sille vield niin, etta he viihtyvat ja jaksavat ty0ssadan (Martela & Jarenko
2017, 76). Vahva johtaja, kontrolli ja selkeat hierarkiat todistetusti luovat
turvallisuuden tunnetta, seka vahentavat epavarmuustekijoita, milla nama
tekijat saadaan taytettya?

Itseohjautuvuuden edun nimiin puhuu se, ettd ihmislaji omaa vahvan mo-
tivaation tehda asioita, toteuttaa itsedan ja palvella itselleen arvokkaaksi
koettuja paamaaria. lhminen ei reagoi ja toimi vain uhkien ajamana, vaan
aktiivisesti etsii seikkailuja, haasteita ja uuden luomista. Tata toimintaa it-
seorganisoituvan yrityksen kannattaa hyddyntda toimintansa suunnitte-
lussa; kun silla on yhteinen selkedsti esitetty toiminnan suunta ja visio,
jonka ihmiset kokevat kiehtovaksi, arvokkaaksi ja sellaiseksi, ettd haluavat
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olla mukana tavoittelemassa sita —silloin ihmiset sitoutuvat. Tavoitteeseen
tahtdaavan toiminnan raamit ja organisoitumisen tulee olla rakennettu niin,
ettd se tuntuu ihmisista mielekkaalle, niin ettd ihmiset saavat paatantaval-
taa suhteessa omaan rooliinsa, tehtaviin ja toimintatapoihin. On tarkeaa
antaa ihmisille itselleen valtaa muokata tekemistaan niilla tavoilla kuin he
parhaaksi nakevat kuitenkin niin, ettd se tukee organisaation paamaaria.
(Martela & Jarenko 2017, 167)

Teollisten yhteiskuntien viidennessa aallossa painopiste on ollut digitaali-
sen kommunikaation rakentumisessa, jossa uudet teknologiat ovat mah-
dollistaneet ihmisten seka koneiden valisen vuorovaikutuksen radikaalin
kasvun. Naista saatujen hyotyjen turvin on kehitysta hyva jatkaa itseohjau-
tuvuuden kasvattamista massailmidksi. Kuudennessa aallossa keskidssa on
ihmisen henkilékohtaisten motivaatioiden ja sosiaalisen toiminnan perus-
teiden syvempi ymmartaminen. Kone ei saa olla yksin keskitssa, vaan pi-
kemminkin luodaan elava organismi, joka on herkka ymparistén muutok-
sille ja jossa on dynaaminen harmonia ekosysteemissa. Ihmisille jaetaan
valtaa ja vastuuta, kasittelyprosesseja kevennetaan, ideoinnille annetaan
tilaa ja tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehditaan. (Martela & Jarenko
2017, 175-176)

Jo 1980- luvulla on tiimimallista tunnettu professori Meredith Belbin to-
tesi, ettd ylivoimaisen tiimin syntymiseen tarvitaan joustavuutta, ihmis-
suhde- ja organisoitumistaitoja. Myds Google on paatynyt tutkimuksissaan
siihen, etta tiimin menestykseen vaikuttaa keskeisesti yhteistyon onnistu-
minen ryhmassa. Ei siis ole oletus, etta itseohjautuvuus olisi sita, etta saisi
tehda vain niita asioita, jotka itsed kiinnostavat ja ettd saisi aina tehda
oman tahtonsa mukaan. Tarvitaan kykya sopeutua ja joustaa muidenkin
ideoihin ja tahtoon, unohtamatta asiakastarpeesta tulevia syotteitd. Par-
haimmillaan yhteistydn organisoiduttua hyvin tuotetaan systemaatti-
suutta ja selkeytta sekd voimavaroja yksildille, jolloin saadaan tulosta
enemman kuin yksilot voisi yksin saada. Jos kuitenkin yhteistyé on organi-
soimatonta, tulee itseohjautuvuudesta pahimmillaan energiasyoppo, ja
kdy niin ettd organisaatioissa saadaan hyédynnettya vain osa itseohjautu-
vuuden potentiaalista. Pahimmillaan syntyy epamuodollisia klikkeja, jotka
panttaavat tietoa tai edistavat vilpillisesti toistensa "hyvyytta” toiminnasta
ulospdin. (Martela & Jarenko 2017, 49-50, 70-71)

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen tavoite, toteutus seka tutkimus- ja
aineistonkeruumenetelmat. Luvussa kuvataan lisaksi teemahaastattelu ai-
neistonkeruumenetelmana seka haastatteluiden toteutus, kasitelladn tu-
lokset ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuus.
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5.1 Tutkimuksen tavoite ja toteutus

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, miten suorittavaa tyota
tekeva henkildstdé ymmartaa itseohjautuvuuden kasitteen seka saada kasi-
tys siitd, milla tavalla itseohjautuvuus ilmenee heidan paivittdisessa tyos-
saan.

Tarkoituksena on kerata ja tuottaa ajatuksia siitd, mitkd muutokset organi-
saation toiminnassa tukisivat ja millaisia valmiuksia ja osaamista tyonteki-
jat tarvitsisivat itseohjautuvan tydskentelytavan parempaan haltuunot-
toon.

Tutkimuksessa etsitdadn vastausta kysymykseen: "Miten itseohjautuvuus
toteutuu tydssa ja miten sitd voidaan lisata?” Tutkimuksen tavoitteena on
|6ytaa vastaukset kysymyksiin:

e Miten tyontekijat kasittavat itseohjautuvuuden?

e Mita itseohjautuvuuden elementteja talla hetkelld toteutuu tyontekijoi-
den paivittdisessa tyossa?

e Mita tyontekijat kokevat tarvitsevansa (organisaatiolta) ollakseen vah-
vemmin itseohjautuneita?

Opinndytetyon aihe ja nakokulma perustuvat tutkimuksen tekijan omaan
kiinnostukseen aiheesta, mutta tyo on samalla toteutettu niin, etta se tar-
joaa yritykselle kasityksen henkiloston kokemuksellisuudesta seka kehitys-
ehdotuksista mallin laajempaan ja syvallisempaan kayttoon.

Tutkimuksella tavoitellaan vuoropuhelua itseohjautuvuuden kasitteen ja
organisaation toiminnan kdytanndn valille peilaamalla tyontekijéiden ko-
kemuksia aiheen teoriaan.

5.1.1 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelma

Kehittamistehtava toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tama va-
likoitui menetelmaksi siksi, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan paa-
asiassa prosesseja, jotka ovat ilmidineen monimutkaisia ja mahdottomia
tutkia maarallisesti. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
merkityksista, eli siitd, kuinka ihmiset kokevat ja ndkevat reaalimaailman.
Kvalitatiivisella tapaustutkimuksella pyritddn siihen, ettd saadaan syvalli-
nen kuvaus ja ymmarrys ilmiosta juuri tassa kyseisessa kohteessa, kuiten-
kaan tekematta yleistyksia tai etsien syy-seuraussuhteita. (Kananen 2014,
16-19) Tapaustutkimuksessa edetddn nelivaiheisesti tarkasteltaessa il-
mi6ta sen toimintaymparistossa (Valli 2018).

Mistd on
Miten kyse
(selitys)

Mita
(kuvailu)

Kuva 14. Tapaustutkimuksen vaiheet (Valli 2018)



43

Tapaustutkimuksessa kuvataan todellista ymparistda ja teorian yhteytta.
Tapaustutkimuksessa aloitetaan tyo tutustumalla tutkimuskohdetta kos-
kevaan aiempaan tutkimukseen ja kasitteistoon. Teoriaa peilataan tutki-
muskohteeseen ja sen avulla maaritelldaan tutkittavaa tapausta, toisin sa-
noen tapausta rajaavat argumentit ovat teoreettisia. Tutkimuksella tavoi-
tellaan ymmarryksen kasvua tutkimuskohteesta ja luodaan ja korjataan
teoriaa. (Valli 2018.)

Aineistonkeruumenetelmana toteutettiin tutkimushaastattelun teema-
haastattelu kohdeorganisaatiosta valituille henkildille. Teemahaastattelun
etuna on se, ettd vaikka haastatteluilla on tietyt teemat, ei haastattelun
kulkua kuitenkaan ole sidottu liian tiukasti. Nain saadaan laaja kuva asiaan
valillisestikin liittyvista asioista. Tutkija antaa tutkittavan kertoa vapaasti ja
mahdollisimman laajasti aiheesta (Kananen 2014, 24) Tallaisessa niin sano-
tussa pehmeadssa tutkimusmenetelmassa on jatkuvasti lasna myos tulkin-
nallisuus. Siina tutkimuksen kelvollisuuden kriteerina ei ole koskaan datan
maara, vaan pikemminkin analyysin kelvollisuus. Tarkeaa siina on se, mita
aineistosta saadaan irti ja millaisia johtopaatoksia tulkinnalla saadaan.
(Valli 2018.)

Puolistrukturoidusta haastattelusta on olemassa erilaisia muunnelmia,
joista yhta kutsutaan teemahaastatteluksi. Se pohjautuu Mertonin, Fisken
seka Kendalin (1956) teoksessaan The Focused Interview esittelemaan me-
netelmdan. Siind haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista
keskustellaan. Puolistrukturoitu tarkoittaa sita, etta haastattelun aihepiirit
sekd teema-alueet ovat tiedossa, mutta strukturoidulle haastattelulle
luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuu. (Kananen
2014, 35-36) Haastattelu on ennalta suunniteltua paamaarahakuista toi-
mintaa, joka tdhtaa informaation keraamiseen (Hirsjarvi & Hurme 1991,
25).

Ennen tutkimusta on paatettdava, mika on tutkimuksen tarkoitus ja ettd
millaista informaatiota silld tulee saada, jotta tarkoitus saavutetaan.
Teema-alueiden tulisi olla niin valjid, etta kaikki tutkittavaan ilmiéon liit-
tyva moninaisuus saadaan esiin (Kananen, 2014, 40). Teema- alueet ja nii-
hin liittyvat kysymykset esitetdan siina jarjestyksessa kuin se kulloisessakin
tilanteessa tuntuu luontevimmalta (Hirsjarvi & Hurme 1991, 86). Kysymys-
ten paalinjat tulee olla hahmoteltu, mutta niin, etta jatetaan tilannekoh-
taisille ratkaisuille liikkumavaraa. Kysymykset jaetaan niiden sisallon mu-
kaan kahteen ryhmaan: tosiasiakysymyksiin ja mielipidekysymyksiin. Tee-
mahaastattelussa ne ovat kuitenkin tyypista riippumatta avonaisia (ei an-
neta mitdan tarjottuja vaihtoehtoja, joista valita). Edelld esitettyjen kah-
den tyypin erottelu on myos jokseenkin hankalaa, kun ihmisten on usein
hankalaa pitaa erillaan sita, minka he tietavat ja sen mista he pitavat. Han-
kalaa on myds molemman osapuolen tunnepuolen seka ajatusten ymmar-
tdminen oikein tai niin kuin sen esittdja sen tahtoo esittda. (Kananen, 2014
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44-45, 48) Tutkija pyrkii saamaan esiin haastateltavan henkilon sielunela-
maa, “se, mita henkil6 jattda sanomatta, on yhta tarkeaa kuin se mita han
sanoo” (Hirsjarvi & Hurme 1991, 50).

Haastattelija ohjaa tilanteen kulkua, motivoi haastateltavaa ja pitdaa moti-
vaatiota ylla haastattelun eri vaiheissa. Luottamuksellisuuden yllapitami-
nen on tarkeda. Teemahaastattelu on parhaimmillaan toimiessaan mene-
telm3, jolla otetaan ihminen huomioon ajattelevana seka toimivana olen-
tona. Haastattelussa keskustellen asioihin saadaan moniselitteisyytta ja ih-
minen syttyy pohtimaan asioita. Se on kielellinen vuorovaikutuksellinen ti-
lanne, jossa reagointi on vapaata ja jossa vaikeimmin tutkittavat inhimilli-
sen kayttaytymisen ilmiot tulevat esiin; tietoisuus, aikomukset seka ela-
mykset. (Kananen 2014, 7-8) Haastattelussa korostetaan ihmisten tulkin-
toja asioista ja asioille antamia arvoja ja merkityksia (Tuomi & Saarijarvi
2018, 27). Tutkittavat tulevat suopeiksi tutkimukselle keskusteluiden ede-
tessa ja parhaimmillaan keskustelut paljastavat asioita, joita tuskin voitai-
siin saada selville muilla keinoin (Hirsjarvi & Hurme 2001, 12).

Molemminpuoliset odotukset ja oletukset ovat lasna keskustelussa ja siina
merkityksid rakennetaan yhteisessa dialogissa (Valli 2018.) Kananen (2014,
72) kuvaa kirjassaan, etta haastattelija ikdan kuin heittelee haastatelta-
valle teemaan liittyvilla kysymyksilladn haaveja ja pala palalta ammentaa
tutkittavalta tietoa. Han kuvaa, etta vastaukset ovat kuin palapelin paloja,
joilla pikkuhiljaa saadaan vastauksia kokonaisuuteen ja rakennetaan ym-
marrysta ja holistista (kokonaisvaltaista) kuvaa asiasta.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, koska ryhmahaastatteluissa
on riskina, ettd haastattelussa olevat henkilot alkavat tukemaan vastauk-
sissa toisiaan ja puhumaan yhdelld suulla. Yksilo haastatteluissa saadaan
yksilon ajatukset ja tuntemukset asiaan liittyen esille. (Alasuutari 2011,
151-155). Tutkimuksessa usein suositellaan satunnaisotantaa, mutta tutki-
muksen tarkoitusta palvelee paremmin tarkoituksenmukaisuusvalinta,
etta valitaan henkil6ita, jotka tuntevat aiheen hyvin. (Hirsjarvi & Hurme
1991, 58). Tutkimukseen kannattaa valita sellaiset henkil6t, joilla on tutki-
muksen kannalta jotakin olennaista annettavaa; haluttua tietoa ja koke-
musta (Valli 2018).

Yleisesti voidaan katsoa, ettd aineistonkeruun tuloksena saadun aineiston
analyysi kertoo, milloin on keratty riittavasti aineistoa. Se tarkoittaa sit3,
ettd aineistoa keratdan niin kauan kuin asetettu tutkimusongelma ratkeaa
ja kun ilmién ymmarrys on saavutettu (Kananen 2014, 18.) Saturaatio eli
kylladntyminen on saavutettu, kun haastattelut alkavat toistaa itsedan,
eikd niissa ilmene enda mitdaan uutta (Valli 2018). N&illa haastatteluilla on
tietoisesti haettu syvaa yksildiden ymmarrysta, eikd tarkoitus ole ollut
tuottaa tietoa, joka olisi yleistettavissa koko perusjoukkoon. Tutkimusjou-
kon pienelld koolla saatetaan joutua tinkimaan tilastollisen ajattelun mu-
kaisesta yleistettavyydesta, mutta perusteellisella pienemman tapaus yk-
sikdiden maaran laadullisella tutkimuksella voidaan saavuttaa jotain
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muuta (Valli 2018). Laadullisessa tutkimuksessa usein keskitytdan pieneen
madran tapauksia ja analysoidaan naita mahdollisimman perusteellisesti
ilmion selittamiseksi. Tieteellisyyden peruste ei tdlléin ole tapausten
maara vaan laatu. Harkinnanvaraisessa otannassa tutkijalta vaaditaan vah-
vojen teoreettisten perustusten rakentamista, jotka toimii aineiston han-
kinnan ohjureina. (Eskola & Suoranta 1998)

5.1.2 Haastattelut

Tutkimukseen valittu henkildstéjoukko on henkildstokonsultin tehtavassa
tyoskentelevia ihmisia. Tama rajaus on tehty siita syysta, etta tata tehtavaa
on muovattu vuosien aikana enemman asiantuntijatehtavaksi, jossa hen-
kil6lla on vastuu tietysta kokonaisuudesta ja han vastaa tekemisistaan ver-
kostolle, johon kuuluu. Henkildstokonsultin tyosta toistuvia ja selkeita teh-
taviad on siirretty alaspain koordinaattoreille seka assistenteille ja tydssa on
painottunut kehittava ote. Haastattelua ei ole tarkoituksenmukaista tehda
koko talle perusjoukolle, joita koko tyontekijamaarasta on reilut 120 hen-
kiloa. Otos edelleenkin olisi ollut mittava joukko tasta kokonaismaarasta
seka valittu tutkimusmenetelma huomioiden. Taman vuoksi valittiin pie-
nempi havaintoyksikkéjen maara, josta laadullisessa tutkimuksessa puhu-
taan nimella nayte (Valli 2018).

Haastatellut henkil6t olivat henkildstokonsultin tehtavassa toimivia henki-
|6ita. Heidat oli valittu tutkimuksen tekijan harkinnan perusteella yrityksen
eri yksikoista ja eri esimiesten alaisuudesta. Tutkimuksen ongelman-
asetanta koskee samalla tavalla koko henkilostoa. Haastattelulla oli tarkoi-
tus saada kokonaiskuva tilanteesta koskien tata tiettya henkiléstoryhmaa
seka saada esiin yksittdisten henkildiden kuvausta omasta kokemukses-
taan.

Haastatteluun osallistui yhdeksan henkilostokonsulttia kohdeorganisaa-
tiosta. Haastattelukutsua esittdessa kerrottiin haastateltaville, mita haas-
tattelu koskee ja miksi haastattelu tehddan. Haastattelut toteutettiin maa-
lis-huhtikuussa 2020. Haastatteluiden toteutusta vaikeutti hieman maail-
manlaajuinen koronapandemia ja siitd seurannut yrityksen toimitilojen
sulkeminen ja etatoihin siirtyminen. Haastatteluista kuusi toteutettiin yri-
tyksen toimitiloissa ja kolme etdyhteydelld videoneuvottelujarjestelman
avulla. Haastateltavat olivat innostuneita osallistumaan ja kertomaan
oman mielipiteensa aiheesta.

Haastattelut toteutettiin tydajalla ennalta sovittuna aikana. Haastatteluille
oli sovittu kestoksi yksi tunti, mutta ilmoitettu myos se, ettd haastattelua
on mahdollista jatkaa uudelleen sovittavassa tapaamisessa. Haastattelui-
den kesto vaihteli hieman reilusta 20minuutista 50minuuttiin.

Haastatteluiden aluksi haastateltaville kerrottiin viela taustalla olevasta
opinndytetyostd, jota varten haastattelut tehtiin. Lisdksi kerrottiin myos
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siitd, etta kaikki haastattelussa saatu materiaali kasitellaan luottamukselli-
sesti ja anonyymisti. Haastattelun aluksi kaytiin aihealueet lapi.

Haastattelutilanteista pyrittiin tekemaan mahdollisimman luontevia ja
rentoja tilaisuuksia, joissa haastateltavilla oli tilaisuus kertoa havaintojaan
ja kokemuksiaan aiheeseen liittyen. Haastatteluista kuusi pidettiin yrityk-
sen toimistolla ns. hiljaisissa huoneissa kahvikuppien aarella ja kolme verk-
kotydkalun avulla etdkokouksina. Haastattelut tallennettiin haastatelta-
vien luvalla ja heille kerrottiin, etta nauhoitteita kdaytetdaan vain aineiston
purkuun ja analysointiin ja etta kaikki tallenteet tuhotaan aineiston analy-
soinnin jalkeen. Haastateltavien anonymiteetin turvaamiseksi kaikki suorat
ja epasuorat tunnistetiedot on poistettu tuloksista.

Haastattelun alussa esitettiin taustakysymykset jokaiselle haastateltavalle
ja taman jalkeen siirryttiin teemojen pariin. Teemojen kasittelyssa edettiin
haastateltavien kanssa lopulta |lahes saman rungon mukaisesti, mutta tar-
kentavissa lisakysymyksissa oli paljonkin vaihtelua haastateltavasta riip-
puen. Kysymykset oli muotoiltu niin, etta kylla- ja ei- vastauksia ei ollut
mahdollista antaa.

5.1.3 Aineiston analysointi

Teemahaastattelua tehdessa tutkijan tulee tiedostaa ennakko-olettamuk-
sensa tutkimuskohteesta ja tutkimustuloksista ja olla valppaana, etteivat
ne rajaa tutkimuksellisia toimenpiteita. Selvaa on, ettd havaintomme ja ko-
kemamme ovat aina taustalla, mutta ne tiedostamalla ns. tutkimuksen en-
sioletuksina, tutkija toivottavasti yllattyy, oppii uutta ja saa uusia nakokul-
mia asiaan tutkimuksen edetessa. (Eskola & Suoranta 1998)

Aiemmin laadullisessa tutkimuksessa aineistosta on sisalldnanalyysin kei-
noin poimittu yhtaldisyyksia ja samanlaisuutta, kun taas uudemmissa laa-
dullisissa tutkimuksissa on keskitytty eroihin ja moninaisuuteen. Laadulli-
sessa aineistossa tulisi aina kuitenkin muistaa, etta teksti on versio tai eras
nakokulma esitettyyn aiheeseen. Tulkintojen tekeminen aineiston pohjalta
on tutkijasta kiinni ja hanen tulkinnoistaan ja tieteellisesta mielikuvitukses-
taan. “Tutkijan taytyy tutkimuksensa teoreettisena subjektina kohota
luonnollisen asenteen ylapuolelle ja koettaa ymmartaa kohdettaan luoden
siitd mielekkaita teoreettisia tulkintoja”. (Eskola & Suoranta 1998)

Aineistosta tehdaan havaintoja, selitetdan ja tulkitaan asiaa, niin sanotusti
ratkaistaan arvoitus. Eri ihmisten tai havaintoyksiléiden valiset erot ovat
tarkeita johtolankoja. (Alasuutari 2011, 39-50.) Tulosten tulkinnassa olen-
naista on miettid, mita juuri tdssd tapauksessa voidaan oppia (Metsa-
muuronen 2006, 91).

Teemahaastattelun sisallon analyysissa voidaan tehda tyypittelya, luokit-
telua tai teemoittelua. Teemoittelu on yleisin vaihtoehto, luonnollinen
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haastattelun jatkumo. Analyysilla tavoitellaan aineiston tiivistamista ja sel-
laiseen muotoon saattamista, etta siitd voidaan tehda johtopaatoksia. Tut-
kijan tulee olla aineistoa kasitellessa kuitenkin valppaana, ettd oleellinen
sisdlto tai vastausten informaatio ei pdase haviamaan. (Eskola & Suoranta
1998)

Haastatteluiden aineisto oli hieman vajaat viisi tuntia nauhoitteita. Haas-
tatteluiden aanitteet litteroitiin pian haastatteluiden jalkeen niilta osin
kuin oli olennaista ja teemojen mukaisesti. Aineistoa oli yhteensa 15 lius-
kaa. Litterointi voidaan tehda useammalla eri tasolla. Tassa se on tehty re-
feroivalla litteroinnilla, mika tarkoittaa sitd, ettd koko aineistosta on kir-
jattu sanatarkasti vain osa ja muu tallenne on purettu ylimalkaisesti yl0s.

Referoivan litteroinnin katsottiin olevan riittava tyon tuloksellisuuden kan-
nalta, jossa tarkoitus oli saada kokonaiskuva tilanteesta ja kokemukselli-
suudesta. Nain ollen aineisto kuunneltiin ja siita kirjattiin ylos olennaisia
asioita teemojen mukaisesti, seka koottiin paatelmia ja muuttujia. Tutki-
musten tulokset eivat ole yleistettavissa, vaan niiden tarkoitus on ennen
kaikkea lisata ymmarrysta itseohjautuvaan toimintakulttuurista ilmiéna ja
avata aineiston kautta tyontekijoiden kokemuksia rikkaasti ja moniulottei-
sesti (Metsamuuronen 2006, 116). Aineiston esittelyssa on pyritty sailytta-
maan mahdollisimman paljon haastateltavien tuomia huomioita asioista
seka heidan yksilollisia ajatuksiaan asioista. Aineistosta on valittu haastat-
telunaytteita paatuloksia kuvaamaan. Huomio on kiinnitetty siihen, mika
on tutkimuksen tavoitteen ja kulloisenkin aiheen kannalta olennaista, mika
on siind se yhteinen tekija tai ilmio tai mika korostuu erilaisuudellaan.

Vastaukset on esitetty teemoittain haastattelun teemoitusrunkoa mukail-
len. Teemoja tulosten esittelyssa ovat:
e tyontekijoiden arkityo ja toimintaymparisto
e itseohjautuvuus kasitteena ja itseohjautuvuuden ilmeneminen
tyossa
e mikd edistada ja estaa itseohjautuvuutta seka itseohjautuvuuteen
liittyvat toiveet
e itseohjautuvuuden johtajuus

Vastauksista osa on esitetty tuloksissa suorina lainauksina. Talla tavalla
saadaan sailytettyd mm. epatavallinen tai korostava vastaus kokonaisuu-
teen verrattuna, sekd saadaan sailytettyd "varikkaiden persoonien” pu-
hetta (Hirsjarvi & Hurme 1991, 112). Talla tavalla tuloksia esitettyna vas-
taukset ovat totuudenmukaisia ja silloin haastattelijan tulkinnat eivat
pddse muuttamaan niita. Sitaattien tarkoitus on tehda tyostd myos hel-
pommin luettavaa ja ne toimivat tutkijan omien tulkintojen tukena. Otteet
aineistosta toimivat haastateltujen puheenvuoroina ja esimerkkeina, ei-
vatka osoituksina teorian paikkansapitavyydestda tai luotettavuudesta
(Tuomi & Saarijarvi 2018, 27).
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5.2 Tutkimustulokset

Haastatteluiden alussa haastatelluille tehtiin taustakysymyksida. Kysyttiin
heidan ikdnsa, jonka keskiarvo vastaajien kesken oli 37 vuotta. Vastaajista
seitseman oli naisia ja kaksi miesta. Lisdksi kartoitettiin sitd, kuinka monta
vuotta vastaajat olivat tyoskennelleet organisaatiossa. Tyoskentelyvuosien
keskiarvoksi tuli 10,4 vuotta. Organisaatiossa on useampia toimintoja:
tyontekijapalvelut, asiakkuusyksikkd, rekrytointi. Haastateltavat oli valittu
niin, etta saatiin kattava kokonaiskuva talon eri toimintojen osalta. Haas-
tateltavat kuuluivat keskimaarin yhteen verkostoon (verkostoihin kuuluu
eri toimintojen edustajia) ja 1-2 tiimiin (tiimit ovat oman toiminnon saman
asiakasryhman parissa padsaantoisesti tyota tekevia henkiloita).

5.2.1 Tyontekijoiden tydarki seka toimintaymparisto

Kyselyn ensimmaisessa teemakokonaisuudessa kerattiin tietoa siita, miten
tyota tehdaan, mista tyot tulevat, miten tyot jakautuvat ja miten oman
tyon koetaan kokonaisuudessaan sujuvan.

Toiminto on se, mika maarittelee tyontekijoiden perustehtavat. Sen lisaksi
tehtdvia tulee verkostoista, joihin jokainen henkilostokonsultti kuuluu. Toi-
minnon sisalla on olemassa eri tehtavia ja jokaiselle henkil6lle on maari-
telty kokonaisuudet, joissa han on yksi jasen. Jokaiselle toiminnon jase-
nelle tulee sen perusteella tehtavia, joita kierrdtetdaan eri henkildiden kes-
ken viikon aikana. Toiminnosta riippuen nama tehtavat ovat erilaisia ja
vaihtelun skaalat niissa erilaisia. Haastatteluissa selvisi, ettad tyévuorosuun-
nittelu on paapiirteissdan samanlaista kaikissa toiminnoissa ja etta taman
tehtavien kiertdmisen ja vuorotuksen suunnittelun tekevat toiminnon hen-
kilokunnan jasenet, jokainen itse yhteiseen reaaliaikaisesti kaikille paivit-
tyvaan kalenteriin oman nimensd merkiten. Listaan suunnitellaan kerral-
laan sovitun verran viikkoja eteenpain ja suunnittelun sulkeutumiselle an-
netaan maarapadiva. Esimiehilld on viimeinen vastuu listoista ja heilla on
oikeus muuttaa suunniteltuja vuoroja ennen listan julkistusta. Taman jal-
keen tydajan muutoksista neuvotellaan aina asianosaisten kanssa ja tehta-
vien vaihtumisen direktio-oikeus sailyy esimiehella.

“esimies vahvistaa tyévuorot, ja hdn voi tehdd niihin muutoksia ennen kuin
ne vahvistetaan. Muuten esimies ei paljon puutu, muutoin kun poissaolo-
jen tehtdvid jdrjestellessé” (3)

Talossa on kokoaikaisesti kdynnissa erilaisia kehittamistehtavia ja projek-
teja, jotka sitovat tyontekijoita eri toiminnoista naihin tehtaviin erilaisin ai-
kapanoksin ja silloin kyseinen henkilé on pois toiminnon ns. yhteisista teh-
tavista. Tallaiset edelld mainitut tehtavat on huomioitu eri toiminnoissa eri
tavalla tyovuorosuunnitelmissa, mutta kuitenkin niin, ettd haastateltavat
kokivat sen olevan avointa ja kaikkien nahtavissa olevaa tietoa. Nama pro-
jektit ja verkostoista tulevat tehtavat eivat ole aina oman toiminnon tai
edes oman esimiehen tiedossa, vaan tyontekija on otettu mukaan hanen



49

osaamisensa perusteella toteutukseen. Tiimien palavereissa (1-2 viikon va-
lein riippuen toiminnosta) kdyddaan useamman haastateltavan mukaan
"mita tyon alla” -kierroksia, joissa naista tehtavista voi kertoa.

Kohdeorganisaatiossa tiimi tarkoittaa ryhmaa ihmisia, jotka toimivat sa-
man asian (asiakas, tuote ym.) tai saman toiminnon (asiakaspalvelu, toi-
miala ym.) ymparilla. Kokemukset tiimien toimivuudesta olivat hyvin vaih-
televia. Toisille tiimi on tilaisuus, jossa tapaamiset ovat saannéllisia ja nii-
den rakenne on aina sama: tiedotusluontoisten asioiden lapikaynti ja kul-
kua johtaa esimies. Vastaavasti taas toisille se on samaan asiaan liittyvista
ihmisista koottu joukko ja hyvinkin vapaamuotoinen tilaisuus, jossa heitel-
Iaan kuulumisia ja ideoita ja yhdessa jaetaan ymmarrysta ja kehitetdan asi-
oita. Osassa tiimeissa toiminnan organisointi on myos vahvasti yksi toimin-
nan elementti, he suunnittelevat tekemisidan ja jakavat toita.

“tiimin kommunikaatio on avointa, jokainen asettaa omat tavoitteensa ja
tietdd mitd kohti on menossa, osaa toimia itseohjautuvasti. Luottamus on
avainasemassa itseohjautuvan tyénteon toteutumisessa” (7)

Esimies vastaa viimekadessa paivittadisten tydtehtdvien organisoinnista, jos
on poissaoloja tai muutoin ruuhkautumista joissakin toiminnoissa. Kuiten-
kin itseohjautuvasti odotetaan, ettd apua osataan pyytaa ja ettd avunpyyn-
toihin vastataan, siihen suuntaan haastatellut kertoivat heita ohjatun. Vii-
mekadessa ruuhkaisissa tilanteissa haastateltavat sanoivat olevansa esi-
mieheen yhteydessa ja ettd han tarpeen mukaan siirtda ja tasaa resursseja.

“Esimiehen tavoite on tyén ja alaisten jdrjestdminen niin, ettd prosessi jat-
kuisi katkomattomana. Se siirtdd aina tyévoimaa niihin projekteihin ja teh-
tdviin missé on hdnen mielestdién isompi tarve... esimiehelld on nékemys
kokonaisuudesta, se on kuitenkin yhteydessé muiden toimintojen ja tiimien
kanssa.” (5)

“Esimies ohjaa ja siirtdd tarpeen tullen tyétehtdviin, joissa apua tarvitaan.
Toki itekin arvioin tilannetta ja siirryn muitten avuksi, mikéli oma tyéti-
lanne sallii” (9)

Paivittdin tydvuorolistoista poikkeava tyonjako tulee tapahtua kokonaisti-
lanne ja ty6tehtavien kiireellisyysjarjestys huomioiden. Haastateltavat ko-
kivat, etta heilla on liian kapea kuva tilanteesta esimieheen verrattuna. Yh-
dessad toimintayksikdssa on tydvuoroihin suunniteltu vastuukonsultin
vuoro, joka tarkoittaa sitd, ettd vuorollaan toiminnon henkilostokonsultit
ovat tdssa kyseisessa vuorossa. He vastaavat kokonaiskuvasta ja ovat oi-
keutettuja ja velvoitettuja johtamaan paivittdista tyota ja esimerkiksi tar-
vittaessa maaraamaan henkildita siirtymadan tehtdvasta toiseen. Tama
henkilé6 myos tekee toiminnon yhteiset tekemiset nakyviksi kertomalla aa-
mun alussa mika on tilanne eri ty6jonoissa ja mika maara tehtavaa paivalle
on, jotta pysytdan sovituissa vasteajoissa. Paivan paatteeksi han antaa
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koosteen padivan kulusta ja tilanteesta, johon pdivan aikana tydjonoissa
paastiin.

Kaikissa toiminnoissa yleista tyétilannetta ei seurata kokonaisuutena tai
milldan toistuvilla mittareilla. Haastateltavien kokemus oli, ettd ainoa tapa
milla tieto saadaan, on epdvirallisissa keskusteluissa henkiléilta toisille tai
jos joku ilmoittaa asiasta Teams-keskusteluissa.

Paivan tyovuoroihin merkittyihin tehtaviin kuuluvat tietyt tehtavat (puhe-
lut, viestit, palautteet, sahkopostit, haastattelut, tydvuorosuunnittelu, las-
kuselvitykset, tilastot ym.). Tyontekijat ovat padsseet vaikuttamaan paivan
tehtaviin liittyviin tehtavien sisaltoon, tosin vaikuttamisen koettiin olleen
varsin pientd. Paivan aikana tehtavan suorittamisessa tyontekijat kokevat
tehtdvasta poiketen heilla olevan eri verran mahdollisuuksia vaikuttaa sii-
hen missa kohtaa minkakin tehtavan tekee. N&in siksi, ettd osassa tehtavia
niiden suorittamistapa ja aikataulu (esim. puheluiden ja eri kirjallisen vies-
tinnan kanavien vastauksen vastejat) on maaritetty hyvin tarkasti. Taman
vuoksi tydn omatoiminen maarittely ei tule kyseeseen ja itseohjautuvuu-
den koetaan jaavan hyvin vahaiseksi.

“eri tehtdvissd sovittu sédnnét missd tehtdvid tehdddn, yleensd aina aika-
jérjestyksessé, mutta joihin muihinkin toimintamalli miten toimitaan” (3)

“teen siind jdrjestyksessd, miten vastausaikakriteeristé on mddritelty” (7)

“pdivittdisessd tydssd, ku md katon mun tyévuoron, niin md tiién mitd mun
sielld (tehtdvdn sisdlld sovitut asiat) tdytyy tehdd” (3)

ja lahes samoilla sanoilla vastaa toinen haastateltava

“kun on vastuu tietystd vuorosta, niin md tiiéin mité mun tdytyy tehdd” (9)
Tyontekemisen raamittamiseen ja suunnitteluun ei juurikaan kelldan haas-
tateltavalla ollut muita valineind, kuin téiden oma sisdinen suunnittelu.
Jotkut kertoivat tekevansa kalenteriin aikataulutettuja merkintéja toistu-
vista aikaa vaativista raportointitehtavistd, jotta ne eivat unohdu ja jotta
ne tulevat huomioitua muuhun tekemiseen nahden.

“pddssd olevaa aikataulutusta ja priorisointia” (1)

“toki jos on kiireisid, niin ne teen aina ensin” (3)

“joskus merkkaan kalenteriin, jos joku tehtévd vaatii tydstéaikaa” (4)

“kalenteriin ei juuri tule merkittyjé tekemisisd, vaan ne on omassa pdicissd
olevia mddirittelyjd” (1)
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Useampi haastateltava mainitsi, etta toiminnoissa kollektiivinen auttami-
sen vastuu oli tapa, jolla henkildstéresursseja voidaan siirtda tarpeen vaa-
tiessa tehtdvasta toiseen.

”se auttaminen ei kylld jakaudu mitenkddn tasaisesti, vaan toiset auttaa ja
toiset ei” (9)

“olen itseohjautuvasti kollektiivisesti auttamassa, kun siiné on odotukset
tavallaan. Auttaminen ei jakaudu tasaisesti, vaan se on aika pienen poru-
kan tekemistd” (1)

Tallaisen toiminnan koettiin tekevan tydsta ajoittain hyvin poukkoilevaa ja
ajankayton suunnittelun olevan mahdotonta lyhyella tahtaimella. Myoskin
osaamisen sdilyttaminen kaikkiin tehtaviin jatkuvasti muuttuvassa ympa-
ristdssa koettiin haastavana, koska oman ydintehtavan lisaksi on talloin
seurattava keskusteluvirtoja ja ohjeistuksia, jotta tietda, miten eri tilan-
teissa on sovittu toimittavan.

Tehtavien jakamista verkostoissa eivat kontrolloi esimiehet (esimiehet ei-
vat kuulu verkostoihin), vaan siella jokaisella verkoston jasenelld on vastuu
saattaa verkostosta tulevat tehtavat oman toiminnon esimiehen tietoisuu-
teen ja suunnitella hanen kanssaan tehtdvien vaatima aikaresursointi, jos
henkilo kokee siihen tarvitsevansa apua esimiehelta. Verkostojen toimin-
taan ei kohdistunut haastatteluissa kritiikkia, esiin tuli vain muutamia aja-
tuksia.

“verkostot mun mielestd toimii aika hyvin ettd, siellé aika omatoimisesti
puidaan ja viedddn eteenpdin niitd asioita” (1)

“tuntuu, ettd kun tdtd ideointityotd tehdddn pienemmissé tiimeissd ja ver-
kostoissa, ei kaikkea tyotd saada milléén ndkyvdéksi talotasolla ja ajoittain
samat asiat kompastellaan Iépi useammassa paikassa, kun oltais voitu op-
pia jo toisten kokeiluista.” (9)

5.2.2 Itseohjautuvuus kasitteena ja itseohjautuminen tyossa

Haastattelun toisessa teemassa haluttiin selvittaa itseohjautuvuuden ka-
sitteen tuntemusta ja sitd, mita sen nahdaan tarkoittavan kohdeorganisaa-
tiossa seka sitd, miten itseohjautuvuus nakyy paivittdisessa tyodssa.

Haastateltavat kertoivat, ettd he ovat saaneet tietoa itseohjautuvasta toi-
mintakulttuurista yrityksen omien koulutusten ja viestinnan kautta, mutta
myo6s muualta, kuten esimerkiksi asiaa kasittelevasta kirjallisuudesta ja
muuten yleisesti luetusta ja kuullusta.

“Mun mielestdni, itseohjauttavuutta voi kuvailla ammattitaidolla ja asian-
tuntijuudella. Itseohjatuvalla on varmuus siitd mitd teet, milloin ja miten.



52

Kun ndmd asiat ovat hanskassa, esimiehen ei tarvitse seurata sun tyépdi-
vdd, vaan se voi antaa tyérauhaa ja itse tehdd pédétdoksié” (5)

“tulee ymmdrtdd ensin laajassa mittakaavassa strategia ja sen pohjalta
ymmdrtdd mihin oma tekeminen asettuu ja miké merkitys omalla tekemi-
selldé on kokonaisuuteen. Sit ku tyéntekijélld on tdd hallussa ja tiimin kom-
munikaatio on avointa, jokainen asettaa omat tavoitteensa ja tietdd mitd
kohti on menossa, osaa toimia itseohjautuvasti” (7)

”Se on sitd et toimitaan strategiasta johdettujen raamien mukaisesti, itse
jérjestden oman tyén” (8)

”Se oma-alotteisuus on must kans niinku silleen verrannollinen tohon itse-
ohjautuvuuteen ja samoin kans sellasta kokonaisuuden lukemista” (2)

“Motivoitunut tyéntekijd pystyy itseohjautuvuuteen, jos hdnelld on tar-
peeks tietoa ja taitoja hoitaa vaativia tehtdvid” (6)

Muutamalla haastateltavista ei ollut niin vahvaa tuntemusta itseohjautu-
vuuden kasitteeseen.

”mdé en oo niin perehtyny siihen itseohjautuvuuteen, mulla on tosi ristiriita-
set fiilikset siité” (2)

“Itseohjautuvuus on mulle ihan uusi kdsite, kun mdé tuun kulttuurista missé
seisotaan rivissd ja sulle sanotaan mité tehdddn.” (3)

Haastattelujen perusteella tuli vaikutelma, ettd organisaatiossa ei ole
muodostunut selvaa kasitysta siitd, miten itseohjautuvuus ilmenee tai mi-
ten sen pitdisi ilmeta.

“varmaan semmonen vielG tarkempi avaaminen mitd se kdyténnédssd tar-
kottaa ja sitte semmosten, vdhén niinku pelisééntéjen luominen sen ympd-
rille ja semmosta esimiehen sparraamista siihen. Se on vield véhdn sem-
monen héhmdnen koko kdsite. Toivoo ymmdrrystd, etté mitd se vois kdy-
tdnndssd olla” (4)

“ettd mitd se tarkottaa meilld tddllé, se on aika tehtdvd ja ihmis kohtasta
tavallaan, se on aika tehtdvddn sidottu. Et kylléhén tddlld koko ajan toivo-
taan sitd itseohjautuvuutta, ja kylldhdn se siind pdivittéisessé tyoéssé ndkyy
sillein, ettd ei kukaan sano pdivdd alottaessa ettd tee tdtd ja tdtd” (1)

“tadlla ylistetddn sitd termid, mut kdyténnéssé se on sitte jotain ihan
muuta, esim. jos ollaan esim. itseohjautuvia, niin miksi esimies tekee mei-
jén tyévuorot ja téllasii juttuja”, “tarkotetaaks sil sitd, ettd md itse johdan
itseni, et md pdrjddn mun tyétehtdvissd ja saan mun hommat hoidettua”

(2)
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“onhan se meillékin ollut vuosia tapetilla, mutta ehkd semmosta konkreet-
tista kéytdnndnléheistd kdsitystd siitd ei oikein oo, et mitd se vois kdytdn-
ndssd tarkottaa. Se on ehkd meillékin ollu semmosella teorian tasolla ta-
petilla, mut ei ehké niinku kdytdnnén tasolla” (4)

Itseohjautuvuuden ilmenemisestd haastateltavien tyossa kysyttdessa,
kaikki kokivat sita olevan. Vastauksissa toistui kokemus, etta itseohjautu-
vuutta ilmenee eniten paivittdisen tyon organisoinnissa ja vuoroon liitty-
vissa tehtavissa.

“priorisoinnissa ja siind kokonaiskuvan ja tilanteen hahmottamisessa ja
sen perusteella sit ohjaan omaa tyépanosta sinne missd sitd sit niinku tar-
vitaan” (puhuttu pdivan tehtdavan yhteydessa) (4)

“tydjérjestyksessd ja pddtdksenteossa” (5)

“pdivittdisessd tydssd, ku md katon mun tyévuoron, niin md tiiéin mité mun
sielld (tehtdvdn sisdlld sovitut asiat) tdytyy tehdd” (3)

“tydskentelen melko itseohjautuvasti ja jérjestdn tyopdivéni prioriteettien
mukaisesti” (5)

“priorisoin kiireelliset ensin ja siirrdn véhemmdn kiireellisié aikataulussa
eteenpdin” (8)

Haastateltavista useampi toi esiin sen, ettd itseohjautuvuus toteutuu par-
haiten sellaisissa tehtavissa, jotka ovat yksin heidan vastuullaan ja joiden
tekemisessa he eivat ole riippuvaisia muista toiminnoista tai tiimeista.

“mul kuitenkin on oma vastuualue osa ja se on mulla aika hyvin hallussa ja
pystyn aika hyvin pddttdmddn mitd teen ja milloin teen, pystyn hallita ko-
konaisuutta. Pystyn aika itseohjautuvasti liikkumaan sielléd (oma vastuu te-
keminen)” (1)

“saadun vastuun kautta on ollut helpompi olla itseohjautuva, téssé olen
itsestéini enemmdin riippuvainen, kun vaan saan aikataulutettua oman te-
kemisen.” (2)

Vastauksissa todettiin myos, etta eri tahoilta tulevien tehtavien ja pyynto-
jen aikatauluttaminen tyovuoron ja vastuutehtavien tekemisen lomaan on
ajoittain haasteellista.

“mulla tulee aina tasaseen tahtiin ja vililla ruuhkakskin asti pyyntéjé hoi-
taa erilaisia caseja listoja ja erilaisii selvityksii” (9)

“jos tarvii aikaa johonkin tyétehtdvdn suoritukseen (vastuulla oleva teh-
tdvd tai pyynté), niin siihen jdrjestettdisiin aikaa, tai toki jos mulla olis
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apuna assistentti, niin silloin ty6td vois jakaa toisella tavalla ja mun aikaa
vapautus” (1)

5.2.3 Mika edistda ja mika estaa itseohjautuvuutta, itseohjautuvuuteen liittyvat tun-
teet ja toiveet.

Kolmannessa teemassa haluttiin selvittdaa, milld voitaisiin edistaa yksiloi-
den itseohjautuvuutta ja millaisten tekijéiden haastateltavat kokevat ole-
van estamassa itseohjautuvuuden toteutumista. Lisaksi selvitettiin millai-
sia tunteita asia ihmisissa herattaa ja millaisia toiveita heilla on itseohjau-
tuvuuteen liittyen.

Etatyolla ja liukuvalla tydajalla koettiin olevan itseohjautuvuutta tukeva
ominaisuus. Vastaavasti annettujen tyévuorojen koettiin estavan itseoh-
jautuvuutta ja ulkoisesti raamittavan tekemistd (vuoro saattaa alkaa jo
6.30 tai vastaavasti loppua vasta klo 17). Epdjohdonmukaisuutta koettiin
siitd, etta aarivuorot ovat omaan muuhun tekemiseen nahden usein irral-
lista tekemista, eivatka ne tue mitenkdaan henkilokohtaisten tavoitteiden
saavuttamista eika nay tavoiteasetannassa.

Yrityksessa koetaan olevan hyva henki ty6tovereiden kesken ja koetaan
yhteenkuuluvuutta ja auttamisen tunnetta. Ketdan ei jateta yksin, vaan
aina saa kollegoilta apua. Tiimien ja toimintojen jasenten koetaan olevan
jo monessa asiassa itseohjautuvia ja toimeen tarttuvia silloin, kun sita jos-
sain asiassa tarvitaan. Nopeallakin aikataululla saadaan sovittua tekemi-
sistd ja saadaan asioita eteenpain.

Monelle oli epdselvaa, mita yrityksen eri toiminnoissa tehdaan. Heidan ko-
kemuksensa mukaan tekeminen on repaleista ja samalla kokonaisuutta on
vaikea hahmottaa. Asioita muutetaan ja valilld tiedottaminen ei tavoita
kaikkia, myds muutettujen asioiden syita ei kuulla ja ndin ei saada ymmar-
rysta asioille. Asioiden ja muutosten yhteyksia on helpompi hahmottaa jal-
keenpadin, ei niissa tilanteissa, kun jokin toiminta muutetaan.

“Toivoisin ettdé meilld olisi aikaa rauhassa keskustella asioista ja muutok-
sista. Laadukasta koulutusta uusiin asioihin. (6)

“Juurikin tarvitaan avointa kommunikaatiota, jotta kaikki tietdd missd
mennddn” (7)

“Tietoo talossa liikkuu Teams kanavan keskusteluiden kautta, mutta silti
usein talossa on asioita, joista ei ite tiedd mitddn, ku ei ehi seuraamaan

kaikkea. Siin kokee semmosta irrallisuutta” (9)

”Ja tietyissd tapauksissa myds tiedonkulku muuttuvien asioiden osalta es-
tdd sitd (itseohjautuvuutta)” (7)

“Kannustettais ja annettais riittdvdsi aikaa ja tukea uusille tehtdville” (6)
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Vastauksissa mainittiin useampaan kertaan, etta henkilostékonsultin tyén
vastuu on kasvanut ja taman vuoksi kaivattiin osaamisen syventamista ja
asiantuntijuuden kasvua.

“Lisdd ammattitaitoa ja asiantuntijuutta” (5)

“mut pitkdstd aikajdnteeltd en tiid mitd niinku konsultin tyésté odotetaan,
ku puhutaan koko ajan kehittdmisestd ja analysoinnista ja téllasesta” (1)

“Itseohjautuvuus on farssi meiddn firmassa. Pddllikét saa koulutusta,
mutta se ei ohjaudu ruohojuuritasoon. Meille tulee vaativia lisééitehtdvid,
ja koulutus on nimellinen” (6)

Useat vastaajat kokivat negatiivisena sen, etta tydssa pitaa hallita yha suu-
rempia maaria yksityiskohtaista tietoa ja etta ohjeistukset ovat sekavia,
paallekkaisia ja vanhentuneita. Ohjeistuksia ei paiviteta asioiden muuttu-
essa.

“Tietoja on liian monessa paikassa ja sekavastikin. Vdlillid on vaikee I16ytdd
tarpeellinen tieto. Oikeitten tietojen tulis olla helpommin ja nopeemmin
I6ydettdvissd” (9)

“Meiltd vaaditaan liian paljon osaamista pienistd asioista ja ongelma on
vieldi, etté muutoksia tulee koko ajan, ei niissd pysy mukana” (9)

“minulla on pitké historia, joten osaan paljon. Ongelma on, etten aina tiedd
mitd on muuttunut” (6)

Vastauksissa korostettiin perehdytyksen tarpeellisuutta uusiin tehtaviin
siirryttdessa ja sita, ettd kukaan ei jaisi yksin liian itseohjautuvasti asiaa hoi-
tamaan. Mentorointi mainittiin myos useampaan kertaan; todettiin, etta
se voisi olla valine tyontekijoiden valilla itseohjautuvaa tyota tukemassa.
Se, etta hallitsee tehtavansa ja kokee onnistumisia tydssaan, kasvattaa tyy-
tyvaisyytta tyohon. Tyon onnistumiseksi haastateltavat kokivat sen, etta
saavat hoidettua paivan tehtavat. He kertoivat saavansa palautetta kolle-
goilta ja esimieheltad. Esimieheltd toivottiin enemman palautetta, mutta
kokemuksia oli my0s, ettad esimiehelta tulee riittavasti palautetta. Haasta-
telluista kolme sanoi kokevansa onnistumisia tydssaan, kun kuulee positii-
vista palautetta asiakkailta.

“Paras kiitos on kylldkin tyéntekijéiltd, kun ovat tyytyvdisid” (6)

“tdssd saa hyvdn tyéntekijékokemuksen ja saa autettua heitd (tyonteki-
jOitd) ja vahvistettua heitd meiddn organisaatioon néhden” (4)
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“tietysti se palaute mitd tulee tydntekijdltd, plus sitte semmoset hankalat
caset, kun md saan jonkun asian hoidettua, niin md tieddn, ettd méd oon
onnistunu” (3)

Hankalien ja haastavien tydtehtdvien hoitaminen ja niissa onnistumisen
kokeminen nousivat esiin my0ds toisen haastateltavan kohdalla, ne koetaan
ammatillisen kasvun kautta motivoivina. Itselle asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen koettiin myds motivoivana.

“kun ei kukaan sitd mun pdivittdistd tyétd sindnsd tiedd, kun jos mé hoidan
sieltd semmosen hirveen vaikeen casen, voi olla, ettéd kukaan muu ei tiedd
siitdi, ja sit md niinku mind — miné onnistuin” (1)

“asetan itselleni tavoitteita, joista tieddn omasta onnistumisestani, pitéd
vaan pystyy priorisoimaan niitd juttuja ja sen kautta tulee kans onnistumi-
sen fiilis” (2)

Tyon maarasta kysyttdessa puolet koki sen olevan kunnossa ja puolet ei.
Osa koki liiallisen tyémaaran ajoittain haittaavan tyon tekemista. Tyopai-
vien kerrottiin my6s venahtavan ajoittain, koska tyotehtavia ei haluta jat-
taa kesken.

”Kun mitotus ei ole muualla oikea, niin se heijastuu omassa tyéssd, pitéd
olla tuuraamassa, pitdd ottaa koppia sotkuista. Pitdd mitottaa itselleen ai-
kaa, kun sd Idhdet tekemddn, vaikka jotain toiminta-analyysid, siihen on
vaikee I6ytdd aikaa, kun ei voi vaan ilmottaa ettd mé oon nyt kolme tuntia
poissa, hoitakaa joku muu ndd tilaukset, jos md en jotenkin ennalta Idhde
sitd tyévuoroihin suunnittelemaan” (1)

“aika on riittdnyt vaadittaviin tehtdviin, toki kehitystehtdviin en oo vielé
pddssy mukaan” (4)

Ajoittaisen kausivaihtelusta johtuvan kiireen sekd muutoin arjessa keraan-
tyvan kiireen nahtiin my6s hankaloittavan tyon tekemista ajoittain.

“kiire ei mee tilausmddrdn kanssa yhteen, koska tulee niité pienid projek-
teja tai joku hirvee sotku minké kanssa sd juoksentelet pitkin taloo koko
pdivén” (1)

“vdlilld tuntuu et tekemiset kerdidintyy samaan nippuun ja aika ei tunnu riit-
tdvdn milldén kaiken tekemiseen, toki siinki pitds sit vaan osta priorisoida
tekemisii eikd vaatii itteltddn liikaa” (9)

Haastatteluista ilmeni, etta tyontekijoilla ei ole selkeda kasitysta tyon mit-
taamisesta; tyon mittareita ei tunnisteta, kaikkiin tekemisiin ole raken-
nettu mittaristoa, eika tekemista mitata.
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Ty6n mittaamisen valineistd kysyttdessa haastateltavat mainitsivat seuraa-
vat (listalla luetellut asiat eivat ole missaan jarjestyksessa):

e Kvartaalikeskustelut

e Optimoinnin paivittaistilausten seuraaminen

e Omat tavoitteet (OKR)

o Yksikon NPS

e Puheluiden maara

e Viestien kasittelyn maara

e Puhelinjonon pituus

e Haastatteluiden maara

e Tilausten kasittelyn seuranta

e Tyontekijakysely (vuokrahenkilostolle)

e Tyodntekijapalautteet

e Tyontekijoiden tyytyvaisyys (vuokrahenkil6sto)

e Koeaikapurkuprosentti (vuokrahenkil6sto)

e Sairauslomat (vuokrahenkil6sto)

e Tyodntekijoiden henkilokohtaiset keskustelut

e Tilastot

Vastauksissa korostui, ettd vain sellaista tekemista mitataan, missa nume-
raalinen kappalemaara suoritteista saadaan jarjestelmista. Tallaisia ovat
esimerkiksi puhelut, viestit, sahkopostit, laskuselvitykset, haastattelut.
Naihin tehtaviin tehdyt maaralliset maaritykset ovat tulleet ylhaalta alas
annettuina, eika niista ole kayty keskustelua esimiehen ja tyontekijoiden
valilla. Maarallisen mittaamisen koettiin useamman vastaajan mielesta
vaikuttavan negatiivisesti itseohjautuvaan tyootteeseen ja raamittavan te-
kemisen ajoittain tdysin. Tavoitteeksi asetettuihin maariin yltamisessa ko-
ettiin myds olevan epareiluutta ja ristiriitaisuutta silloin, kun tehtavissa
vaaditaan siirtymista ruuhkapiikkien, tehtavien tai selvitysten tekemisen
tai muun muuttuneen tilanteen takia.

“Osaa suorituksista voidaan mitata esim. viestien vastausmddrdt/kk ja
haastateltujen mddrd/kk” (7)

“puheluiden mddrd tai viestien mddrd” (4)

Toisaalta eras haastateltavista kuvasi, kuinka mittaamisella voitaisiin saada
paremmin esiin tehtyja toimenpiteita, muutoksia ja vaikuttavuuksia erityi-
sesti tiimeille ja verkostoille.

” jotain semmosta tekemisten mittaamista ja muutettujen tekemisten seu-
raamista ja niistd toimintojen tekemisten johtamista jdrkevdmpddén suun-
taa, must ne OKR tavotteet pitds olla verkostolle ja tiimille mitkd nyt on
merkattu mun omiks” (9)
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Toisessa vastauksessa myos kritisoitiin omien tavoitteiden asetantaa (teo-
riassa kohteen esittely 1.1 kappaleessa OKR= Objectives & Key Results -
malli)

“kvartaalitavotteet ja télldset, no neki on joskus ehkd niinku sindnsé epd-
selvié ja ne kuitenkin tavallaan ite mddiritelléién, mut joskus pakko sanoo
et ne on ehkd vdhdn epdselvid.” (1)

Omalle vastuulle annettujen tekemisten mittaamista ei mydskaan tehda ja
ne jaavat sen vuoksi usein jokseenkin huomaamattomiksi tekemisiksi,
vaikka ne ovat usein niita kohtia, missa yksiléiden ammatillista kasvua ta-
pahtuu ja joissa he kokevat sisdisia onnistumisia.

Tydn mittaamisen keinot ja tyontekijoille kohdistetut odotukset koettiin
osin samoina asioina. Kysyttdessa sita, ettda onko haastateltaville selvas,
mita heiltd odotetaan, kaikki vastasivat “kylld”. Mutta lisda ja tarkemmin
kysyttdessa, eivat kuitenkaan osanneet kuvata odotuksia, vaan vastaukset
olivat asioiden pallottelua ja pohdintaa, ei suoria vastauksia.

“kyllé pddsddntdsesti tieddn mitd odotetaan, mut pitkdllé aikajdnteeltd en
tiié mitd konsultin tydsté odotetaan, ku puhutaan koko ajan kehittémi-
sestd ja analysoinnista ja tdllasesta, mut kun se pdivittdnen tyé ei sul o
niinku pdivittéisessé tydssd niin paljon aikaa, kun ehkd puhutaan” (1)
“kylld md tieddn” “tunne on se ja se vahvistuu koko ajan, kun kuukausia
talossa enemmdin, niin tietdd mité odotetaan. Ensimmdiset 6kk ei oikees-
taan tienyt mitd odotetaan. Ja se kokonaisuus koko talon tekemiseen sel-
kiytyy koko ajan kirkaaammin ja kirkkaamin” (3)

”Kylld. Hoitaa tyontekijbiden tydsuhteita parhaalla mahdollisella tavalla!”

(6)
Vastuun koettiin olevan itseohjautuvuutta kasvattava elementti
“saadun vastuun kautta on ollut helpompi olla itseohjautuva” (2)

“minuun luotetaan ja minua vastuutetaan sekd annetaan tehdd itsendii-
sesti pddtoksid” (8)

Yksi haastateltava toi tdassa yhteydessa esiin sen, ettd hanen kokemuk-
sensa mukaan kollegat eivat luottaisi aina toisiinsa, vaan etta epailtaisiin
sitd, mita joku tekee. Muutoinkin haastattelussa kuvattiin tilanteita toisten
asioiden tekemisessa ja tavoissa hoitaa asioita. Taman nahtiin aiheuttavan
luottamuspulaa ja negatiivista ilmapiirid. Haastateltavien kesken jaettiin
tunne itseohjautuvan toimintaympariston haasteista, jotka liittyvat yksiloi-
den taitoihin tai haluun olla itseohjautuneita.
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”siel on semmosiis ketkd tarviis sen, etté kédestd pitéen neuvotaan et tee
tdd seuraavaksi ja tdd... ja sehdn ei oo itseohjautuvaa semmonen” (2)

“néikee kollegoista ketkd osaa sen (itseohjautuvuus) ja todellakin niisté ke-
nestd ei oo siihen,ne ketkd ei osaa sité ne ei saa aikaseksi mitddn eiké ne
tee toitd.” (9)

“tdnne on hyvd maastoutuu semmosetki, ketkd ei tee téitd, tddhédn on
hemmetin hyvd semmosille. Koska yritetddn saada ihmiset itseohjautu-
vaksi, niin mité esimies voi, jos sd et oo itseohjautuva tai oma-alotteinen”

(2)

“Myés jos kollegat olisivat passiivisia toimijoita, estdis se muiden itseoh-
jautuvuutta” (8)

Haastateltavilta kysyttiin sitd, etta millaisia haaveita heilla on itseohjautu-
vuuteen liittyen. Heilta kysyttiin, ettd millainen olisi heidan haaveidensa
itseohjautuva tyoymparisto, vai etta olisiko se edes sitd, vai jotakin muuta.
Yksikdaan haastateltavista ei vastauksessaan suoraan sanonut tai edes vii-
tannut siihen suuntaan, etta han ei missaan tapauksessa toivoisi unelmien
tyoyhteisoltaan itseohjautuvuutta. Suhtautuminen oli joko neutraali tai sit-
ten he pohtivat, mika voisi olla vield paremmin mahdollistettu itseohjau-
tuvuuden kulttuurissa.

“semmonen ettd siind se organisaatio olis aika linjassa ja tavallaan aika
joustava, jossa kaikilla tiimeillé ja yksilGilld olis selkedt kuvat ja sit ne pys-
tyis sen mukaan toimimaan.” (4)

“et esimies ja tiimi luottaa siihen, ettd sd hoidat sun tehtdvdit, ilman etté
kenenkddn tarvii kytdtd sun niskan takana” (3)

“Toivoisin et kaikki pystyis toimimaan itseohjautuvasti ja tiimien vdélinen
tiedonkulku sujuis hyvin. Kaikki olis luottamuksen arvoisia ja viestisit avoi-
mesti asioista. Semmost et puhallettas yhteen hiileen!” (7)

”sit tédl pités kaikki olla ihmisii ketkd on oma-alotteisempii, kelld on laa-
jempi kokonaisuuden hallinta, ketkd nékee laajemman kuvan, et tavallaan,
ettd mikd me ollaan asiakkaalle. Tarvitaan sitd et ndkee ne kaikkien toi-
mintojen nékékulmat omassa tekemisessd” (2)

“no kylldhdn itseohjautuvuus on nykyaikaa, kyllé se niinku jotenkin tyéym-
pdrist6ssd pitdis olla ja toivonkin ettd se on” (1)

”md koen sen hirveen toimivana ja md tykkddn tietylld tavalla siitd” (3)
“selkeet tavoitteet, joiden saavuttamiseks tehdddn yhessd toitd. Toimiva

tyoympdristo, jossa kaikkien ddni tulee kuulluksi. Hyvd yhteishenki tér-
keetd” (9)
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Haastateltavilta kysyttiin myos sanaa, joka kuvaa itseohjautuvuutta ja suh-
detta siihen. Vastaukset olivat seuraavia

e Toiveikas

e Oma-aloitteisuus ja aktiivisuus

e luottamus

e |deana hyva, kdytanndssa vieras

e Vastuuntuntoinen

e Mahdollistava

e Luottamus ja oma-aloitteisuus

e Vastuunkanto ja sitoutuminen

ltseohjautuvuuden johtajuus

Haastattelussa kaksi kysymyksissa koski suoraan johtajuutta, mutta myos
monessa muussa kohtaa vastaukset kasittivat valillisesti johtajuutta. Yleis-
tden voisi sanoa, etta tyontekijoilld on sellainen kasitys, ettd esimiehet ei-
vat endd tiedd, mita alaiset tarkkaan ottaen tekevat paivittdisessa tyos-
saan. Nahdaan, etta johtajilla on tiedossa henkildiden vastuut ja tyévuo-
roon suunniteltu tehtdva ja sita kautta osa sisallosta, mutta ei kuitenkaan
sen tarkemmin miten ja milla tavalla henkil6t tyotaan tekevat ja ettd mita
muuta heidan tehtaviinsa sisaltyy.

“ej se tiedd mitd md teen pdivén aikana, muutoin kun tyévuoroihin merkit-
tyjen osilta tai mun vastuiden osalta” (1)

“ei esimies oikeestaan tiedd mité md teen, tietdd et md teen omaa vastuu-
aluettani, mut siitd syvemmin ei tiedd mitédn mité md teen” (2)

“esimiehelld ei oo juuri roolia, vaan me ollaan hyvin itseohjautuvasti, ol-
laan, téss niinku toimittu tiimind, meil on pieni tiimi ja aina katotaan tilan-
teen mukaan vdhdn sitte niinku niitd téité helposti ja vaivattomasti. Men-
nddn kuitenki pddsddntésesti sen mukaan mitd siellé tybvuorossa niinku
on” (4)

Yleisesti haastateltavien kesken koettiin tyytyvaisyytta esimieheltad saa-
tuun tukeen.

“kylld aika paljon, esimerkiks niissé tavoitteissa menty niin et ne tulee iteltd
eikd niité suoraan anneta, ja muutenki tekemisessd ite aika pitkdlti saa
mididiritelld, harvemmin niinku esimieheltd tulee valmiita ratkasuja. Tunne
on, ettd esimies seisoo takana, ja aina sanonu, ettd jos tulee jotain, niin saa
tulla sparrailemaan” (1)

“Mun esimies luottaa muhun ja antaa mulle tiettyjd vapauksia toteuttaa
omaan tahtiin asioita, kun se tietdd ja luottaa ettd mé hoidan kylld. Md en
osaa toivoo parempaa” (3)
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“Antaa (esimies) tilaa Idytdd itse ratkaisuja ongelmiin, mutta tarvittaessa
saa neuvoja ja vdlineitd avuks, esimerkiks kertoo misté joku tieto I6ytyy.
Antaa melko vapaat kédet oman tyén toteuttamiseen” (9)

Vain osa haastateltavista koki saavansa hyvin palautetta esimieheltdan ja
kuulevansa tyossa onnistumisista. Valilla palautteen saamiseksi on kolle-
goiden ollut tarpeen siirtaa asia esimiehen tietoon ja valilla myds heidan
itse.

“kollegoilta kuulen tydn tuloksestani, tyépareilta saan palautetta. Ja kun
he ovat menneet sanomaan esimiehelle, niin olen saanut esimieheltéd myéds
palautetta” (2)

“Kuulen siité asiakkaalta tai palautteena kollegoilta, ja joskus niisté seuraa
sitte myds palaute esimieheltd” (8)

Osa sanoi kaipaavansa enemman palautetta tehdysta tydsta, niin itselleen
kuin myos tiimeille ja verkostoille, joissa tyéta tehdaan. Johdolta kaivataan
myo6s suunnitelmallista, pitkdjanteista, johdonmukaista toimintaa, avoi-
muutta ja asioista tiedottamista.

“toivon, et esimies puuttuu epdkohtiin ja vie asemallaan sellaisia asioita
eteenpdin, jotka eividt oman aseman kannalta onnistu” (8)

“ei osaa (johtaja) organisoida, ei osaa selventdd asioita tai jédrkevoittdd
niitd” (6)

“Palautetta vois saada tydstd enemmdinkin. Toisaalta ku mitddn eritystd ei
kuulu niin koen, ettd sillon tyét on hoitunu toivotusti. Palautetta pitdis
myds varmasti osata itse vaatia enemmdn” (9)

“Johdon taholta kiinnitettéis huomiota, ettd kenelld téid itseohjautuvuus ei
toimi ja toteudu ja niihin puututaan radikaalisti.... se tavallaan kirkaste-
taan, ettd jos tiimissd se ei kaikilla oo selkee” (3)

Itseohjautuvan organisaation toiveita kysyttdessa johtoon kohdistuen toi-
vottiin, ettd johtajat eivat olisi tekemiselldadn estamassa tyontekijoiden
edistymista ja kasvua tyontekijoina.

”Jos esimies kéyttdisi valtaansa vdidirin ja eikd luottaisi tekemiseeni tai yrit-
tdisi hallita kaikkea tekemisessd. Jos esimies kokisi olevansa parempi asi-
antuntija siind, miten tyé pitdisi tehdd eikd tukisi tydntekijéd” (8)
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Tassa kappaleessa tuloksia on keratty yhteen ja esitetty niihin liittyen mah-
dollisia kehitystoimenpiteitd. Ensimmaisessa taulukossa (kuva. 16 seka 17)
on nostettu esiin nykytekemiset, yksildiden niihin liittyvat kokemukset ja
kehitysideat. Toisessa taulukossa on yleisesti teoriaan ja saatuihin tuloksiin
liittyen nostettu aiheeseen liittyvia kasitteita, organisaation tekemiseen
liittyvia huomioita, niiden vaikutuksia yksiloon seka hyoétyja, joita niista
mahdollisesti seuraisi.

g e

Tyontekijat kuuluu toimintoon, toiminnon
sisdlla jokaiselle on maaritelty
kokonaisuudet joissa henkild on mukana,
joista muodostuu tehtavat/vuorot.
Tyintekijat pohjasuunnittelee vuoronsa
yhteiseen reaaliaikaisesti pdivittyvadn
kalenteriin maarapaivaan mennessa,
esimies tekee mahd. muutokset ja
julkistaa listan. Péivan tehtavien sisdllot ja
tekemisten vasteajat maéritelty ylhaslta.

Poissaclot tai muut akuutit muutokset
resurssi tarpeissa ohjaa tyota, esimies
tekee muutokset, muutokset ilmoitetaan
kaikille Teams ryhmakeskustelussa.

Tyomadrddn vaikuttaa paljon asiakkaiden
tilauskayttaytymisen kausivaihtelut. Eri
tuotannon tydmdsrat/tehtdvit ei ole
yleisesti seurattavista mistdan.
Kokonaisuuden nakyma puuttuu.

Tyiin mittaaminen. Numeraalisista
suorituksista on saatavissa tieto ja ne ovat
yksi mittaamisen valine. Laadullista ym.
mittaamista ei juuri ole.

Tiedonkulkuun kehitetty valineitd, Teams,
Sharepoint, mutta kaikkea ei kirjoiteta
sinne. Ohjeistukset samassa paikassa
(IM5), kuitenkaan ohjeita ei pdiviteta,
koska vastuutus puuttuu. Yrityksessa
tekemisissa paljon yksityiskohtaista tietoa
jota ei ole kirjattu minnekadan.

Paivan tehtavdt raamittaa tekemisen ja
vahentda itseohjautuvuutta. Koettiin,
ettd pdivan tehtdvan sisdlla voi olla
jonkin verran itseohjautuva. Paivan
tyitehtavien sisdltddn ei ole paasty
vaikuttamaan, vaan ne on tullut ylhdalta
annettuina. Etdtydn ja liukuvantydajan
koettiin vahvistavan itseohjautuvuutta.

Kollektiivinen auttamisen velvollisuus ->
hankaloittaa oman tyon aikataulutusta
sekd tietomaarén hallintaa, ei ndy
omissa tavoitteissa tms. Tyontekijoilla ei
ole tietoa kokonaiskuvasta, koetaan
hyvaksi, ettd esimies viimekddessa
vastuussa. Hyvat kokemukset yhden
toiminnon paivittdin vaihtuvan
vastuukonsultin vuorosta.

Tydmaadra koetaan ajoittain
kuormittavana. Tekemisen
kokonaiskuvasta ei ole tietoa, ja oman
tekemizen hahmottaminen
kokonaisuuteen hankalaa. Tieto kulkee
kollegalta toiselle. Ruuhkautuneet
tilanteet heijastuu omaan tekemiseen.

Tydntekijat ei tunnista tydn mittareita ja
kokemus on, ettd niitd ei ole. Maaralliset
mittarit suorituksista koetaan
negatiivising; tydta vahvasti
raamittavina ja itsechjautuvuutta
heikentavina.

Ajoittain tiedonkulku on heikkoa
muutoksista. Ohjeistuksia on paljon ja
ne on paéllekksisia, tietoja ei paivitets,
ja kun ohjeet muuttuu -» tieto ei
saavuta kaikkia. Paljon muistinvaraista
kuormittavaa pikkutietoa. Tarpeen
hallita laajasti asioita, koska
tuuraustehtdvien lagjuuden takia tietoa
tarvitaan ajoittain.

Tekemisten tarkastelu -> Voisiko tehtavia
vield enemman vastuuttaa, koska
vastuutehtavien kautta itseohjautuvuus
kasvaa ja tydn mielekkyys lisdantyy.
Palkkajérjestelman uudistus, tukemaan
osaamisen, vaatimusten ja
asiantuntijuuden kasvua. Voisiko tyoaikaa
vapauttaa muilta osin kuin
aikataulutetuista pakollisista tekemisista?

Voisiko hyvaksi koettua vastuukonsultin
toimintatapaa monistaa muihin
toimintoihin? Voisiko tydvuoroissa olla
tydvuoro, joka on poissaclojen tuuraajan
vuoro? Ndin tydnsuunnittelu olisi kaikilla
helpompaa, kun muutoksia ei tulisi
jatkuvasti.

Tydjonoista pdivatason seurattavat
mittarit kaikkien nahtaville. Tiimien ja
verkostoiden kautta yhteinen vastuu ja
kuormittavuuden jakoa/ tasausta.

Mittarien maarittely tydntekijdiden
kansza ja kaikkien tistoon saatto niistd.
Mittareiden tulee ohjata resurssointia,
organisointia ja niista tulee johtaa tulevia
toimenpiteitd. Laatu tulee ottaa
huomicon madréllisten mittareiden
rinnalla.

Yhieizelle keskustelulle tilaisuuksia.
Ohjeiden paivittémisen vastuutus,
merkinnat paivityksistd nakyviin.
Tekemisten selkiytysté ja poikkeuksien
vahentdmista -» LEAN.

Kuva 15. 1/2 Nykytekemiset, yksiliden kokemukset ja kehitysideat
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Projektit ja erilaiset muut
tekemiszet. Ei useinkaan
esimiesvetoisia. Kaikki
tekemiset ei tule esimiehen tai
toiminnan yleiseen
tietoisuuteen.

Henkilastokonsultit kuuluu
tiimeihin ja verkostoihin.
Verkostoiden apuna on
verkostokummit. Tarkoitus oli
ettd verkostojen kokoonpanot
el tarpeen mukaan, mutta
olleet aika kiintedsti scamat.

Johtamizen menetelmand on
kaytossd valmentava johtajuus
(menetelma otettu kiyttdon
noin kaksi vuotta sitten).

Onnistumiset ja palaute. Mopsa
palkkion kaytdssd ja niitd
jaetaan epasaannollisesti aina
kerralla. Kehityskeskustelu,
Onnistunesn tydnsuorituksen
malli, tavoitekeskustelu
menetelma muuttunut
useampaan kertaan ja muuttuu
jalleen.

Itseohjautuvuudesta puhe
aloitettuorganisaatiossa
muutama vuasi sitten ja silloin
koulutus ja tydpajat aiheesta.
Aihetta kasitelty hyvin vahan
yhdessa.

Itseohjatuvaa tydskentytapaa
kohtaan positiivisia odotuksia.
Ty&ntekijat tunnistivat
itseohjautuvuuden kasvuun
vaikuttavia tekijoitd, mutta
keskustelua aiheesta
organisaatiossa ei ole juuri

kayty.

Osaamisen kasvatus ja
motivoiva tyo

Kuva 16.

Mahdollistaa pddsemisen mukaan itsedan
kiinnostaviin juttuihin. Esimies ei aina tieda
osallisuudesta naihin ja aikataulutus muiden
tehtavien valiin hankalaa. Nyt “mita tydn alla
kierroksia esim. tiimipalavereissa ja joskus
merkitty tydvuoralistoihin avaimesti nahtavaksi.

Verkostot ja tiimit koetaan toimiviksi tavaksi
tehda tyotd, toimeen tartutaan ja saadaan
tulosta aikaan. Kritiikkia saa
tiedotustilaisuusmaisuus, tiukat palaverin
kultuja maarittavat rakenteet. Keskustelun
koetaan olevan avointa, mutta sitd kaivataan
lisgd -» yhteinen jasttu ymmarrys.

Tyontekijdilld tunne ettd esimiehet ei tiedd mita
tytintekijoiden tyd pitaa sisdllaan ja ettd mita he
tekevdt. Tukea ja luottamusta koetaan saatavan
esimieheltd. Yhdessd maaritelty tavoitteita.
Kaivataan lisdd dialogia, ohjausta ja palautetta
esimieheltd. Epakohtiin pitéa puuttua rohkeasti
ja toivotaan vahvempaa roolia vieda asioita
eteenpdin.

Onnistumisista ei puhuta riittdvésti. Kollegoiden
kesken hyva ilmapiiri ja kollegoilta saa
palautetta. Asiakkailta kuultu palaute koetaan
vahvana onnistumisena. Esimieheltd osa kokee
saavansa palautetta ja osa kaipaa sitd. Omia
onnistumisia csataan myds huomicida ja
hankalien case:ien tuomaa tyytyvaisyyita.
Koetaan ettd omista tavoitteista osan kuuluisi
olla tiimin/verkoston tavaoitteita.

Yksililld hyvia ajatuksia itseohjautuvuudesta,
mutta kasitteen tarkoituksesta
kohdeorganisaatiossa kaivataan avaamista. Ei
jaettua ymmarrysta kisitteesta ja vaikutuksesta
tydhan, eika tydntekijat saa siitd tukea
péivittdiseen tybhonsa. Tahtoa, toiveikkuutta ja
uskoa menetelmadn on, ndhd&an paljon hyvéa
mallissa.

Vastuun ollessa itselld jostakin tehtavasta
itseohjautuvuus koetaan vahvempana.
Yhteishenki on hyvd ja avunanto vahvaa ->tukee
itseohjautuvuutia ja yhteistd tekemista.
Koetaan yleisesti luottamuksen tunnetta, joskin
ei aina kollegoiden kesken. Selkedt rakenteet ja
odotukset tukisi.

Osaamisen kasvuun kaivataan koulutusta ja
mahdollistamista. Konsultin tyon kehittamista
puhuttua asiantuntijuutta kohden

Avoimesti tarjotaan tehtavid joihin mahdollista
ilmoittaa kiinnostuksensa. Tulisi vahvistaa
tunnetta ettd on ok ja jopa tavoite menna
itseddn kiinnostavaan ja osaamista vastaavaan
tekemiseen mukaan. Nakyviin osallistumiset
tavoitteisiin, suorituksiin, palkkaukseen.

Osallistujarakennetta pysdhdyttdva ajoittain
miettimaan, palveleeko? Ja ketd? Voisiko
vetdja vaihtua, jolloin tekemisen tapa ja
lahestyminen muuttuisi. Yhteistd avointa
dialogia lisa3 "vapaan puheen hetkill3".
Ryhman jasenten tuntemusta kasvatettava
ryhmaytymisen menetelmilld seké esim.
persoonallisuus tyyppi-analyysi, jolloin
luottamus lisdéntyy. Verkostovieraat voisi
tuoda uutta ndkdkantaa ryhman toimintaa.

lohtamisen suunnitelmallisuus, pitkdjénteisyys,
johdonmukaisuus graafeilla tms. esiin ja
avointa tiedottamista, puhetta asinista.
lohtamisen menetelmiin koulutusta johtajille,
tydntekijdille saadaan ndin tasalaatuisempaa
johtamista. Tydntekijoihin tutustumisen -=
luottamus kasvaa. Motivoiva,
kumppanuuspuhe haltuun.

Tiimien ja verkoston tekemisistd vahvemmin
palautetta ja onnistumisten huomioimista.
Yksildille palautetta/palkitsemista
henkildkohtaisesti ja julkisesti -> missé?.
Kehitys-/tavoitekeskusteluiden mallin tarkistus
ja enemman yksilén itsechjautuvuutia ja
onnistumisia huomioivaksi — kollegeiden/tiimin
arviointi osaksi arviointia?

Tekemisen kautta opitaan muovaamaan siitd
juuri tdhan tydyhteisoin sopiva, mutta yhteistd
keskustelua aiheesta olisi lisdttdva. Voisiko olla
mentorointia tyontekijoiden kesken. Heikosti
itseohjautuneita tuetaan menetelmaan,
ohjataan ja ratkotaan esteits.

Vastuita selkiytetaan, tehtdisiin
vastuutydpareja. Annetaan aikaa ryhmille
tutustua toisiinsa ja yksildiden tapaihin -»
Persoonallisuus tyyppi analyysi tms.
Luottamuksen ilmapiirin luominen.

Talon ulkopuclisten koulutusten
mahdollistaminen, esim. x. maaré rahaa tai
koulutuspdivia vuodessa. Mentorointi

2/2 Nykytekemiset, yksildiden kokemukset ja kehitysideat
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I T R L

lts=orga-
nisoituva

Its=ohjau
-tuva

ltsensa
johta-
minen

Inmostus
ja moti-
vaatio

Oszami-
nen

Verkostot
ja tiimit

Tiedon-
kulku

5.4 Tulosten luotettavuusarviointi

Koulutusta kEsitheeseen. Maarittelya
kohdeorganizastion tavoitetasosta. Jaettua
ymmarrystd kasvatetsan yhteiselld
keskustelulla. Padtosvastuuta alemmas -»
zznoillz ja tepilla osoitetaan s=. Ketters,
muutoksiin reagoiva kulttuuri, jossa dialogi on
avointa ja molempiin suuntiin virtsavaa.
‘Yhteisollisyyden ilmapiirin luominen.

ltzechjautuvuuden kasitteen kirkaztus.
Autetzan kufttuurin keinoin ja johtamizella
tyontekijaa itsechjautuvaksi. Arvostava ja
luottava ilmapiiri ndkyvaksi ja tuntuvaksi.
Tydhyvinvoinnin valinest ja seurannan mittarit
kuntoon. Mostetaan vahwvemmin esiin
onnistumisia. Vialmentava johtajuus, coaching,
sparraus valmennuksia esimichille, jotta he
voivat johtsa itsechjzutumista.

Tyon tekemisen vilinest tulee olla kunnossa.
Ajantasaizet tiedot tyon lzadukkaazeen ja
tehokkazseen suorittamizsen kaikkien
zzatavilla ja tekeminen selkeds. Tarvitaan
Jetkuvaa koulutusts itsenss johtamisesn.

Innostuksen kulttuuri, yhtsinen tekeminen —
me henki

-# yhteizilla tilzisuuksilla todeksi. Kuunnellazn
2 kuullzan yksilod. Tyon hywé organisointi.
Ihmiset oikeisza tehtdvizzE. [hmisten
oivalluttaminen oman onnensa seppind ->
rakenteellisesti sen tukeminen ja
mzhdallistaminen.

D=zzamisen kehittaminen on organizastion
strategian ja tydympdristin muutokset
huomioiva -> ennakoiva. Henkildston
osaaminen hyddynnetidn maksimaslisesti.
Urapolku sjattelu, joss= yksilo kasvaa
tekemizess3dn ja pidetddn motivaatio ylla.
Erilaisten koulutuzmahdallisuuksien
kasvatusta sekd tukemista (aika + raha).
Kannustetzan opiskeluun.

‘fhteenkuuluvuus kasvaa. Annetzsan
padtantdvaltas ja vastuuta. Rekennetaan
tekemizesn mittarit. Luotetaan. Annetaan
aikaa luottamuksen ilmapiirin rakentumizeen,
-=esim. persoonallisuus tyyppi-analyysi.
Huomioidaan onnistumizet. Vierkostokummit
tukemaan tyota.

Tiedon ja ohjeiden jaon vilineet tulze laittaa
kuntoon. Asiciden avointa ja 13pindkyvas
tizsdottamista. Avoimuuden kulttuurin ja me
hengen vahvistaminen.

Yisilot ymmértavat; strategian, yhieiset
tavoittest ja tietdd menetelmat miten
niihin pyritadn -> se|kiyttis yksilon omaa
tekemista ja tekemizen linkittymistd
kokonaisuuteen. Tyontekijoille tuki tyohdn
j& turvallisuuden tunne. Yksildlld vastuu
toimia yhdessa sovitulla tavalla,
tekemiseen sitoutusn.

Wil &t tietsE heille kohdistetut odotukset.
He =3a jz osaa pyytis tekemizeen tukea ja
ohjausta. Mativoiva tehtdvankuva ja
haasteita. Yksild on oma-zloitteinen,
innostunut toimija, joka on vastuussa
omasta motivaatiostaan. Urapolku zjattelu
= sit3 tukevat esimies-alaiskeshustelut
sadnnillisiksi. Kuulluksi tulemisen tunne.

Ezimieheltd ja mentorilta trs. tuki
tekemiseen ja jatkuvazn suunnan
selkiyttamiz=en. Dialogin kauttz avun
saaminen. [tsensa johtamisen taitojen
systemasttinen apiskelu ja reflektiokyly.

Yksild kantaz vastuun omasta
innostuksesta ja motivaatiosta ja saa sithen
tukea |Shiesimieheltadn. Parhaimmillazn
vastuu lis33 sitoutumista, tydn imua ja
draivia -= yksild voi hyvin. Raohkeus
osallistumiseen ja ideciden esille tuontiin
kasvaa.

Osazmizen kasvatus, jotta pystyy
hoitamaan tehtdvinsd. Vahvistetaan
mahdollisuutta kouluttaa its=23n tzlon
ulkopuclellz, tuetzan opiskeluz.
Perehdytyk==en mallit, seurantalistoineen
ja mentoreineen.

Yhteenkuuluvuus. Turvallizuuden tunne.
IMahdollisuus pdastd vaikuttamana
aziothin, saada 23ni kuuluviin. Saadun
wastuun kautia motivaatio kasvaa.

Jokaizen yksildn vastuulla on jakaa ja
pEivitt2a yht=izta tistoa ja ssurata
viestint3d. Rakentavaa osallistumista
yhteiseen keskusteluun.

Orgznizaation ketteryys ja nopea
reagointikyky kasvaa.

Yhsildiden into tydhon kasvas -= Orgznisaatio
fuottaa parempas asiakasarvoa: Lastu ja
tuottavuus kasvas sekd asiakksiden ssama
palvelu paranee. Uskotaan yksildiden
osaamiseen -= yksilot vahvistuu ssadun

wastuun mydts.

Ihmizet on teht3vists, joisss kokee sisdistd
mativaatiots ja innostusta. lhmiset ovat
kasvavasza madrin onnellisiz, lugvia,
aloitteellisiz, aikaznzazvempis ja
sitoutuneits. Yksildt osaavat tehds omassa
tehtavassEEn strategizan nihden oikeita
pEatoksis j= toimia yhteista tavoitetta
kohden.

Tekeminen on fokusoitua ja joksinen yksild
tietdd miten oma tekeminen linkittyy
kokonzisuuteen. Tyanhallints lis3dntyy ja
stressitekijat vahenee.

Innostuksen, vuden oppimisen, kehittdmizen
ja dynaamisuuden ilmapiiri. Tydpaikka jossa
ihmiset viihtyy ja tahtoo olla — se ndkyy ja
kuuluu! Onnistumisia jz kokeiluiden kautta
kasvamista.

Yksildiden maotivaztio kasvaa ja sité kautts
t2lon oszamispEaoma j3 tuottavuus ym.
kasvaa. Ihmizet kokee tyShyvinvoinnin
kasvua -> sitoutuu organissatioon ja pysyy
yrityksessa.

e henki kasvaa. Ketterdd kehittymists;
yhksilot kehittdmassa tekemista, tydst2an
nauttien ja asiakkaan hyadyksi. Mahdollisuus
hyadynt3 kaikki osazminen [hiljzinen tisto ja
hiljaisemmat yksilt).

Yhteenkuuluvuus ja arvostuksen tunne
kasvaa. Kaikki tietda mizsa menndsn.
Tasalaatuinen tekeminen. [hmiset muistavat
kuulemastazn 10 prosenttia, lukemastaan 20
prosenttia j nékemzastdsn 80 prosenttia.
Visuazlisuus lisa3 viestin perilleamenoa.

Kuva 17. Teoriaan ja saatuihin tuloksiin liittyen nostettu aiheeseen liitty-
via kasitteita, vaikutuksia yksil66n seka hyotyja

Hirsjarvi ja Hurme (1991, 128-130) ovat todenneet, ettd tulosten ja todel-
lisuuden mahdollisimman hyva vastaavuus on jokaisen tutkimuksen ta-
voite tai ettd nain ainakin tulisi olla. Kuitenkin téllaista aihetta lahestyessa
todellisuus on kasite, mitd on vaikea mitata: kaikki liittyy yksildiden koke-
muksellisuuteen ja tallaisella tutkimuksella tavoitellaan oikeutta todelli-
suuden moni-ilmeisyydelle. lImididen vivahteikkuus ja tiivistdminen on py-
rittdva tekemaan siten, ettd kuvaukset valittavat haastateltavien todellisia
ajatuksia ja kokemuksia.
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Teemahaastattelussa luotettavuutta arvioidaan neljan kasitteen kautta;
uskottavuus, siirrettdavyys, varmuus seka vahvistavuus. Uskottavuudella
tarkoitetaan sitd, ettd kohtaako tutkijan kasitteellistykset ja tulkinnat tut-
kittavan ilmaisua asiasta. Siirrettavyys tarkoittaa tutkimustulosten yleistet-
tavyytta tietyin ehdoin, kun ne ovat sosiaalisen todellisuuden monimuo-
toisuudessa mahdollisia. Varmuutta lisatdan ottamalla huomioon tutki-
mukseen ennustamattomasti vaikuttavat ennakkoehdot. Vahvistavuus
taas todentaa tehtyjen tulkintojen saamaa tukea vastaavia tutkimuksia tar-
kasteltaessa. (Eskola & Suoranta 1998)

Teemahaastattelun tulosten luotettavuutta tarkasteltaessa sivutaan myos
tutkimuksen validiutta ja reliaabeliutta. Kasitevalidiuden onnistumista ar-
vioitaessa voidaan todeta, ettd ilmion keskeiset kasitteet ovat selkeat ja
aiheen samanlainen ymmarrettavyys on tavoitettu haastateltavien kesken.
Sisaltovalidiutta voidaan tarkastella silla, ettd teemat ja teemojen alakysy-
mykset ovat tavoittaneet halutut merkitykset. (Hirsjarvi & Hurme 1991,
128-130.) Aineiston sisdisessa luotettavuudessa tarkastellaan sitd, miten
hyvin kootut tiedot kuvaavat juuri niita asioita ja sita ilmiota, mihin tutki-
muksella oli suunniteltu paneuduttavan. Ulkoisessa luotettavuudessa tar-
kastellaan yleistysten tekoa valitulla menetelmalla kerdtyn aineiston poh-
jalta. (Valli 2018.)

Haastattelun reliaabelius voidaan todeta olevan onnistunut, jos tulokset
olisivat samat siindkin tilanteessa, etta haastattelija vaihtuisi tai jos haas-
tattelut toistettaisiin. Teemahaastattelussa tilannesidonnaisuus on vahva
ja ainutkertainen. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 128-130.) Taman tutkimuksen
tulosten toistuvuutta on vaikea arvioida. Uskon kuitenkin, etta paapiirteil-
taan tulokset ja esille tulleet asiat olisivat toistuneet samankaltaisina, jos-
kin reaktiot, asioiden painotukset ja tunteiden lasnaolo olisi voinut vaih-
della.

Tutkimusjoukon valintaa voidaan pitda onnistuneena, silla valitut henkilot
olivat kiinnostuneita ilmaisemaan ajatuksiaan aiheesta ja pohtimaan asi-
oita kanssani ajoittain hyvinkin syvallisesti. Se, etta valitut henkil6t olivat
talon eri yksikoista, lisdsi saatujen tulosten samankaltaisuuden kautta ym-
marrysta siitd, etta aiheet ja ilmiét ovat jokseenkin samanlaisia koko orga-
nisaatiossa. Tutkimuksen haastatteluiden maara on suhteellisen pieni,
mutta tavoite ei ollutkaan saada tutkimuksella aikaan yleistettavaa tulosta
asiaan, vaan tarkoitus oli lisata ymmarrysta ihmisten kokemuksista asiaan
liittyen tyon kohdeorganisaatiossa. Tavoitteena voin nahda myo6s olleen
tuottaa raportti, jossa kasvatetaan organisaatiossa ymmarrysta itseohjau-
tuvuudesta ja lisataan tietoa ihmisen toimintaan liittyvista itseohjautuvuu-
teen vaikuttavista tekijoista.

Tutkimuksen tuloksissa kasiteltiin yksildiden kokemuksellisuutta aiheen
teemoihin liittyen seka yksildllisida havaintoja tydympariston menetelmista.
Saadusta aineistosta voidaan todeta, ettd monelta osin kokemuksellisuus
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asioihin oli samankaltaista ja johtopaatdksia voitiin tehda asioista. Erojakin
loytyi, mika kertoo siita, ettd olemme yksil6itd ja koemme asioita eri ta-
voilla. Haastattelut on toteutettu yhden ihmisen toimesta ja silloin asioista
mitaan ei jaa huomiotta. Myos haastattelijan oma kasitys kyseisen toimin-
taympariston asioista on tukenut tulosten ymmartamista ja esittdmista
"oikein”. Haastattelijana oma kokemukseni asioista on ollut samankaltai-
nen ennen tehtyja haastatteluita ja talla voidaankin osoittaa tutkimuksen
luotettavuuden ja asioiden totuudenpitavyyden olevan pitavia.

Toki on muistettava, etta kvalitatiivinen tutkimus ei voi tallaisessakaan ase-
telmassa saavuttaa samaa objektiivisuutta kuin kvantitatiivinen tutkimus
voisi. (Metsamuuronen 2006, 92.) Eskola & Suorannan (1998) mukaan laa-
dullisessa tutkimuksessa silld, etta tutkija tiedostaa aiheeseen liittyvat en-
siolettamansa ja "tietdmansa” asiaan liittyvat totuudet on merkittava arvo.
Sulkemalla ensiolettamansa ja tietonsa pois asiaa tutkiessaan ja tutkimuk-
sen tekemisessa etenemisessaan on todellakin mahdollista oppia uutta ja
nahda asiassa muitakin puolia. Oma ymmarrykseni asiaan liittyen on li-
saantynyt ja laajentunut ja haastattelu tarjosi maaperan jatkaa kyseisten
henkildiden kanssa lisaa keskustelua aiheesta.

Uskon ettd haastateltavat hyotyivat haastatteluista ja niissa kaydyista poh-
dinnoista. Keskustelun jalkeen he pystyvat itse paremmin jatkossa hallitse-
maan ja tunnistamaan omaa toimintaansa aiheeseen liittyen. Organisaa-
tion saama hyoty tutkimuksesta on kuvaus yksittdisten ihmisten kokemuk-
sista toimintaymparistOssa ja toiminnasta sielld, sekad heiddan haaveistansa
ja toiveista itseohjautuvuuteen liittyen. Koen, etta jo yksikin mielipide ai-
heesta olisi ollut merkittava.

6 JOHTOPAATOKSET

Tyon kohdeorganisaatio on kohdannut viimeisten vuosien aikana suuria
muutoksia; organisaatiomuutos, johtamismenetelman- ja toimintakult-
tuurin muutos, robotiikkaa, automaatiota ym. Osalle toimintaymparisto
kaikkine muutoksineen on ollut se, johon he ovat tulleet t6ihin ja muutok-
set nayttaytyvat heille pienempina, kun osa taas on ollut yrityksessa kaik-
kien muutosten |api ja samalla vield saanut 120 uutta kollegaa.

Organisaatiossa on rohkeasti otettu askelia kohti itseohjautuvuutta ja siir-
retty vastuuta organisaatiossa alaspain. Tyontekijat toimivat tiimien ja ver-
kostojen jasenina, valmentava johtajuus on johtamismenetelmana ja tie-
don jakamiseen on otettu kaytt6on uusia jarjestelmia ja yhdessa sovittuja
tapoja. On heittdaydytty ennakkoluulottomasti uuteen ja ratkottu ongelmia
niitd kohdatessa seka hiottu kaytanteita juuri sellaisiksi kuin ne organisaa-
tiossa ndhdaan ja koetaan toimiviksi. Kaikki ei ole ollut heti valmista, vaan
on siedetty epavarmuutta ja oltu valmiita vastaamaan tyontekijéiden ky-
symyksiin ja ajoittaiseen tyytymattomyyteenkin kdyttoonoton edetessa.
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Muutosta ei ole kuorrutettu kermalla, vaan on oltu avoimia ja tekeminen
on ollut lapindkyvaa ja tyontekijoiden fiksuutta arvostavaa. Kokoaikaisesti
on haluttu korostaa yrityksen henkiloston laajaa asiantuntijuutta ja osaa-
misen resurssia. Lisdaksi on pyritty mahdollistamaan, ettd jokainen yksilo
padsisi hyddyntdamaan omaa osaamistaan entistd paremmin tulevaisuu-
dessa tydssaan.

Ylla kuvatuilla menetelmilla ja kayttoon otetuilla muilla toimilla voi nyt ndin
asiasta lukeneena ymmartaa olleen pyrkimys yhteen ja samaan suuntaan.
Ajoittain kuitenkin kaikki se mita ymparilla on muutettu ja muuttunut on
tuntunut kaaoksenomaiselta ryntailylta ja santdilylta moneen suuntaan ja
toisistaan irrallisilta trendikkailta toimilta. Ihminen kaipaa asioiden muut-
tuessa selityksen muutokselle, ja "tuoteselosteen” mita kyseinen tekemi-
nen sisaltaa juuri siind kontekstissa. Aiempi johtaminen on tassakin orga-
nisaatiossa antanut tekemiselle vahvat raamit ja ohjeet ovat aina tulleet
valmiita ylemmalta taholta - kuinka tulee toimia ja mita yksildiden tulee
tehda. Henkilostd kokee muuttuneiden tilanteiden aiheuttaneen stressia
ja epavarmuutta, mutta samalla nahdaan myds tyén mielekkyyden lisaan-
tyneen ja henkilokunta kokee paasseensa moninaisempiin tehtaviin mu-
kaan ja vaikuttamaan asioihin. Kokonaisuudessaan opinnaytetyoprosessi
valitusta aiheesta oli mielenkiintoinen ja ajatuksia herattava.

Tyon teoriaosassa kasiteltiin itseohjautuvuuden aihetta siita nakokulmasta
mitka ovat yleisesti tunnistettuja elementteja, joita organisaation strategi-
assa, toiminnassa, johtamisessa ja toimintakulttuurissa tulisi olla, jotta or-
ganisaatio voi olla itseorganisoituva ja yksilot sielld itseohjautuvia. Teoria-
osassa tutustuttiin lisdksi sithen, mihin ihminen toimintansa nojaa ja mika
synnyttda spontaania motivaatiota ja sitoutumista tekemiseen ja johtaa it-
seohjautuvaan toimintaan.

Tutkimuksen tarkoitus oli itseohjautuvan tyoskentelymenetelman kayt-
toonoton tarkastelu tyon kohdeorganisaatiossa. TyOssa tarkasteltiin toi-
mintakulttuurin muutokseen johtaneita syita seka kuvattiin nykyhetkea.
Tarkoituksena oli tuottaa tietoa siitd, miten henkilost6 ymmartaa itseoh-
jautuvuuden kasitteen seka saada kasitysta siita, milla tavalla itseohjautu-
vuus ilmenee heidan jokapaivaisessa tyossaan. Tarkoituksena oli kerata ja
tuottaa ajatuksia siitd, mitkd muutokset organisaation toiminnassa tukisi-
vat itseohjautuvaa tyotapaa ja millaisia valmiuksia ja osaamista tyontekijat
tarvitsevat itseohjautuvan tydskentelytavan parempaan haltuunottoon.
Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Tutkimusta varten
haastateltiin yndeksan henkildstékonsultin tehtavassa toimivaa henkilda.

Haastatteluissa itseohjautuvuuden kasitteestd kysyttdessa vastauksissa
toistuivat samat sanat: asiantuntijuus, ammattitaito, itsensa johtaminen,
vastuu, luottamus ja kokonaiskuvan ymmartaminen. Motivaatio- sana
nousi vain yhdessa haastateltavan vastauksessa, joka kuului nadin: "Moti-
voitunut tyontekija pystyy itseohjautuvuuteen, jos hanelld on tarpeeksi
tietoa ja taitoja hoitaa vaativia tehtavia”. Tietonsa itseohjautuvuudesta ja
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sithen liittyvista asioista haastateltavat kertoivat heilla olevan yrityksen
omien koulutusten ja viestinnadn kautta, mutta myos kirjallisuudesta ja
muuten aiheesta kirjoitetusta ja kuullusta. Kasitykseksi haastatteluiden
pohjalta jai, etta tieto mita itseohjautuvuus juuri tassa organisaatiossa tar-
koittaa, oli aika pintapuolista ja ohutta ja jotakin mistd tyontekijat eivat
arjessa toimiessaan oikein saaneet tukea tekemiseensa. Haastateltavat
toivoivat yhteista jaettua ymmarrysta siita, mita itseohjautuvuus tarkoit-
taa tyon kohdeorganisaatiossa.

Aiemmin organisaatiossa tyo oli vahvasti ylhaalta alas johdettua ja tyot oli-
vat jaettu prosessien mukaisesti niin, ettd esimies maaritteli tavoitteen
tyolle seka tehtavat, joita tulee tehda. Osassa tehtdvia tama tulee jatkos-
sakin olemaan tapa, jolla tullaan toimimaan, mutta osa toiminnasta halu-
taan vapauttaa ketterammin muutoksiin reagoivaksi ja uutta kehittavaksi.
Organisaation tahtotila on, ettd ihmiset ottavat vastaan tehtavia ja paase-
vat mukaan tekemiseen, joka heita kiinnostaa ja jossa syntyy motivaatiota
ja flow-tekemista. Toimintaymparistén muuttaminen ei kdy yhdessa yossa
ja tassakaan organisaatiossa ei olla voitu valttya kasvukivuilta toimintaa
muutettaessa. Ihmiset eivat aina tieda mita heilta odotetaan ja mista asi-
oista saa kysya ja mitka ovat asioita, joissa pitaa olla itseohjautuva. Yhteista
kasitysta asiasta ei ole jaettu, vaan jokainen on opetellut mallia tahollaan.
Toisaalta itse jain miettimaan, missa maarin omien oivallusten ja kokeilui-
den kautta malliin kasvu voi tehda siita rikkaampaa? Eika tekemisesta tule
oppikirjamaista vaantamista, jonkin asian sovittamista vaaran “mallisena”
sinne minne se ei sovi.

Itseohjautuvan toimintakulttuurin kayttoonotto vaatii pitkajanteista tyota,
strategista suunnittelua, yhteisid pelisaantoja, tukea, keskustelua, lasna-
oloa, lapindkyvyyttd ja luottamusta — sekd ennen kaikkea paattavaisyytta
siitd, etta tdma on suunta, joka on yhdessa valittu. Strategian jalkauttami-
sessa tuskin missdaan organisaatiossa voidaan kayttaa liikaa aikaa ja kayda
lilan montaa keskustelua aiheesta. Tyon kohdeorganisaatiossa henkil0sto-
maara on kasvanut hurjasti ja strategian yhteiseen ymmartamiseen ja yh-
teiseen keskusteluun olisi hyva kayttaa riittavasti aikaa tasaisin valiajoin.

Toivotun itseohjautuvuuden tason tulee olla ymmarrettavissa strategian,
kyvykkyyksien seka vision muodostaman viitekehyksen ja tavoitteiden
pohjalta. Itseohjautuvuuden tavoitetaso tulee olla kaikille selvilld, jotta
odotukset ja tekeminen saadaan kohtaamaan. Tarvitaan niin vanhan kuin
uuden henkiloston perehdyttamista asioihin, seka avointa tiedottamista
seka keskustelua asioista. Itseohjautuvuuteen siirryttdessa tavoitetason
maarittely ei voi jaada yksiléiden vastuulle, koska silloin johtamattomuus
kasvattaa yksiloiden epavarmuutta ja syo tarpeettoman paljon energiaa.
Mentorointi voisi olla organisaatiossa yksi tapa, jolla jaettua ymmarrysta
ja osaamisen kasvua voitaisiin tukea. Mentorointi toimisi osallistujien kes-
ken molempiin suuntiin, osaamista ja ymmarrysta kasvattaen ja tyoyhtei-
soa rikastuttaen.
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Itseohjautuvassa kulttuurissa tarvitaan vahvaa positiivisuutta, tunnealyk-
kyytta ja kommunikointitaitoja. Yrityksen tulee kehittaa erilaisia vuorovai-
kutuskanavia kaiken tyyppisille ihmisille, mahdollistaa ymparistd, jossa jo-
kainen padsee osallistumaan itselleen luontevimmalla tavalla. Ja toisaalta
on myo6s huomioitava se, etta kaikille tallainen malli ei vain kaikilta osin
sovi ja tdma asia on ymmarrettava ja huomioitava johtamisessa. Johtami-
sessa tulee ottaa huomioon erilaiset ihmistyypit ja johtaa eri johtamismal-
leja soveltaen eri yksiloita.

Meista jokaisen tulee ajoittain pysahtya tarkastelemaan arkeamme; ympa-
ristdja, joissa olemme ja asioita, joita teemme. Tyopaikoilla meilla kaikilla
on oikeus ja velvollisuus vaikuttaa tyopaikan ilmapiirin positiivisella ja ra-
kentavalla otteella. Epakohdista pitda pystya sanomaan turvallisuutta tun-
tien. Toisaalta ei auta taistella vastaan ja tulehduttaa tyopaikan yleista il-
mapiiria, jos yksiléna ei voi sitoutua yhteisiin tyopaikan paamaariin ja ar-
voihin.

Itseohjautuvassa organisaatiossa toimitaan tiimeissa ja verkostoissa yh-
teistd, yhdessa asetettua fokusta kohden. Ihmiset maarittelevat itse teke-
mistaan ja luottamuksen synnyttya heittaytyvat tekemiseen ja ajoittain
myo0s asettavat itsensa ja omat ajatukset alttiiksi toisille ja toisten mielipi-
teille. Vaistamatta se voi myos aiheuttaa kitkaa yksiloiden valilla. Se etta
tyopaikoilla tulee konflikteja tai erimielisyyksia, ei tee tyopaikasta ja sen
yksilGista huonoja. Mittaaminen tapahtuu siind, miten ristiriitoja pystytaan
selvittdmaan, asiat ratkomaan ja miten tyo sujuu tdman jalkeen yhteista
fokusta kohden. Haastatteluissa luottamuksen kasvatukseen kaivattiin pa-
nostusta ja toivottiin tiimiytymiseen kaytettavan enemman aikaa. Verkos-
tojen ja tiimien toimintaan oltiin monelta osin tyytyvdisia ja niiden kautta
tyohon on saatu mielekkyytta ja tyota rikastettua.

Luottamuksen ilmapiiri on kaiken a ja o; jos ihmiset luottavat ymparistoon
ja ihmisiin sielld, he uskaltavat heittaytya tilanteisiin, ideoida ajoittain le-
vottomiakin pelkdaamatta siitd seuraavan mitdan negatiivista heita koh-
taan. N&in ollaan ketteria ja notkeita muovaamaan jotakin uutta ja itse
tyosta ja tekemisesta nauttien. Persoonallisuustyyppi- analyysin avulla tai
jollakin muulla vastaavalla menetelmalla tyoyhteisdssa voitaisiin kasvattaa
ymmarrysta ja kaivattua luottamuksellista ilmapiiria yksildiden valille ja yk-
siloille ndkemysta tavoista, miten me kaikki olemme lasna, kohtaamme ja
toimimme. Olemme kaikki erilaisia psykologisesti ja persoonina meista jo-
kainen toimii ja ajattelee eri tavoilla. On rikasta oppia itsesaan lisaa ja sita
kautta voi myds tulla toisten toiminnalle avoimemmaksi.

Tyon tekemiselle ja tavoitteille asetetut mittarit puuttuvat osittain nykyi-
sestd tyon tekemisen mallista ja esimiehelld ei ole aina kasitysta tyonteki-
joiden tekemisista ja tydssa onnistumisesta — tieto on paremminkin kolle-
goilla, joiden kanssa henkilot tyota paivittdin tekee. Onnistumisten esiin
nostamisen kaivattaisiin olevan suurempaa ja nakyvampaa, koska nyt
haastatelluilla oli tunne, etta vaikka yksil6ina, tiimeissa, verkostoissa ja
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projektiryhmissa saavutettaisiin isojakin tuloksia, jadavat ne ryhman omaan
tietoon, eika ne saa ansaitsemaansa huomiota.

Itseohjautuvuus koettiin trendikkdaana, mutta suhtautuminen kuulosti ole-
van ajoittain jopa hieman negatiivissavytteinen. Trendikkyys voi luoda pe-
rusteettomia odotuksia ja saattaa olla, etta silloin sen mielletdan olevan
jokin ratkaisunavain mika ratkaisee kaiken ja menetelma, joka pitaa tunkea
kaikkeen toimintaan. Niin ei kuitenkaan tule olla, vaan kuten kaikessa
muussakin toiminnassa, menetelmasta pitaa valita ja kokeiluiden kautta
I6ytaa ne siihen yhteyteen toimivat elementit. Eli ne osat, jotka tuovat jo-
tain positiivista ja kasvattavat jotakin haluttua “panosta”, mista on hyotya
niin henkiléstén hyvinvointia kasvattavana tekijana kuin liiketoiminnalli-
sestikin.

Kohdeorganisaatiossa on paljon tehtavia, jotka ovat ennalta maariteltyja,
tyovuoroihin tai muutoin aikaan sidottuja. Haastateltavista useampi koki,
ettd ne eivat tue itseohjautuvaa tyoskentelyotetta. Toisaalta koettiin
myo0s, ettd itseohjautuvuutta on silloin enemman, kun tehtava on yksittai-
sen tyontekijan vastuulle maaratty kokonaisuus. Asiantuntijatydssa vastuu
on usein elementti, joka on hyvin vahvasti linkittyneena yksilolle asetettui-
hin tehtaviin ja odotuksiin. Tall6in tavat ja tyylit voidaan jattaa yksilon har-
kittaviksi milla han tavoitteeseen yltaa. Esimerkiksi jollekin se voisi olla
tyoskentelya klo 23 illalla, jollekin 14 tunnin yhtdjaksoinen tyérupeama ja
jollekin toiselle jotain aivan muuta.

Vastauksista nousi esiin, ettd verkostojen ja tiimien kautta ihmisilla on ollut
vahvistunut tunne osallisuudesta ja omista mahdollisuuksista paasta vai-
kuttamanaan asioihin ja paatoksentekoon. Tyontekijat ovat padsseet mu-
kaan tehtaviin, joista ovat kiinnostuneita ja jossa he voivat hyodyntaa
osaamistaan. Silla on koettu olevan vaikutusta tydssa viihtymiseen ja mo-
tivaatioon.

Tyoymparistd voi mahdollistaa itseohjautuvuuden ja tukea siind yksiloa,
mutta yksin ymparisto ei voi tehda kenestakdan itseohjautuvaa. Ymparisto
voi luoda mahdollisuuksia ja puitteet itseohjautuvuuteen, mutta on yksilon
valinnoista kiinni, tarttuuko han niihin.

Tutkimuksen teoriassa kasiteltiin sita, kuinka ihminen on aktiivinen luoma-
kunnan luomus, joka haluaa aktiivisesti haastaa itsedan ja on perusluon-
teeltaan itseohjautuva. Suuntaa ja tahtia ohjaa se, mika ihmista motivoi ja
mihin syttyy sisdinen palo. Tyoyhteis6jen tulisi osata kayttaa tata hyvaksi.
Ei tarvita tiukkaa valvontaa ja ohjausta, jos tyo itsessdadn saa ihmisen sitou-
tumaan ja etsimadan sen kautta haasteita ja onnistumisia. Jotkut tyot ovat
toki sellaisia, missa tarvitaan keppia ja porkkanaa, kuten myds valvontaa ja
ohjausta. Asiantuntijatyot ovat kuitenkin suurimmaksi osaksi sellaisia,
missd ihminen tekee asioita, joissa han pdasee toteuttamaan itseaan ja
joissa hanen omat arvonsa tulevat huomioiduksi. Taman vuoksi olisi perus-
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teltua kohdeorganisaatiossakin antaa vastuuta tyontekijoille ja uskoa sii-
hen, etta yritykseen on valittu juuri ne henkil6t, kenen siella tahdotaankin
olevan tavoittelemassa yhteista tavoitetta.

Itseohjautuvaksi oppiva tarvitsee tukea. Kun joku ei enda ohjaa tekemista
ja valvo tehtdvien toteutumista, on yksilon itse tehtava se. Kaikkinensa it-
seohjautuvuus eri elementteineen on vapauttavaa, mutta se voi olla myos
erittdin kuormittavaa. Organisaatioiden ei tule kayttaa hyvaksi itseohjau-
tuvuuden hurmiossa olevia ihmisia ja heidan voimavarojaan, vaan tyén mi-
toituksen valvonta ja vastuunkannon maara tulee olla mitoitettu oikein.
Organisaatioiden tulee miettia tyokaluja tyontekijoiden avuksi ja tarjottava
heille oppeja itsereflektioon seka itsensa johtamiseen.

Haastatteluissa nousi esiin tyontekijoiden motivaation kasvu vastuun li-
saantyessa. Kaivattiin aikaa ja tilaa yhteiselle keskustelulle siitd; miten ku-
kin tyossaan asioita tekee ja omaa tyotaan johtaa. Ihmiset vahvistuisivat
vastuun ottamisessa ja paatoksien tekemisessa, seka saisivat valineita ar-
kityonsa aikataulutuksen ja muun johtamisen tueksi jaetun ymmarryksen
ja kokemusten kautta.

Kasvanut vastuu voi myos lisdta tunnetta siita, ettd omaa rajallisuutta on
vaikeaa myontaa, jos tydmaadrasta ei enaa selvidkdan yksin. Itseohjautu-
vassa ympadristossa vapauden ja saadun vastuun rinnalla tulee olla vahvana
tuki, ohjaus ja turvallisuuden tunne. Itseohjautuvuudella haetaan organi-
saatioille tehokkuutta, selkeytta asioihin, matalampaa paatoksentekoa ja
yksildille motivoivamaa tapaa tehda tyotd, autonomiaa ja valinnan va-
pautta. Ymparisto voi kuitenkin pahimmillaan omalla toimimattomuudella
tukahduttaa ja jopa estda yksildiden itseohjautuvuuden syntymisen, kehit-
tymisen ja kasvamisen. Sudenkuoppia tulee viltelld valppaana, jotta toi-
minnasta ei tule kaoottista; sellaista, jossa tehtdvia ei ole jaettu, vastuut
ovat epaselvia ja jossa ihmiset kokevat epadvarmuutta ja yrittavat vain sel-
vita arjesta. Jokaisen tyontekijan tulee tuntea turvallisuutta tyoymparis-
tossa ja heilld tulee olla mahdollisuus tydsta irtaantumiseen ja lepoon. La-
hiesimiehen on hyva aktiivisesti kysya suoraan tyomarasta alaisiltaan ja
viestia sita, ettd aiheesta saa ja on hyvakin puhua avoimesti.

Tyontekijan kokema motivaatio on se, milla ihminen pysyy tyéssdan. Jos
motivaatiota ei enda ole, eika sen kehittymista olla valmiita mahdollista-
maan ja tukemaan, han alkaa miettia siirtymistda muualle. Tydmotivaatio
syntyy tyon merkityksesta ja mahdollisuudesta tehda ty6 hyvin. Tyoyhtei-
sdssa olisi mietittava keinoja, joilla ihmiset paasisivat aktiivisemmin mu-
kaan asioihin, joista ovat kiinnostuneita ja joista kokisivat lisddantyvaa mo-
tivaatiota. Ensiarvoisen tarkedaa olisi, ettd kohdeorganisaatiossa voitaisiin
yksildiden kanssa kdyda rehellistd ja avointa keskustelua urapoluista ja
haaveista ja kasvatettaisiin yleisesti kulttuuria siihen suuntaan, etta tyon-
tekijoiden haaveita oltaisiin valmiita tarkastelemaan yhdessa. Kun ihminen
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saa vastuuta ja hdaneen luotetaan, han sitoutuu tehtavaan ilman ulkoa tu-
levaa pakotetta tai valvontaa ja on monin tavoin valmis uhrautumaan ja
tavoittelemaan kaikin keinoin parasta mahdollista lopputulosta asiaan.

Motivaatio on sisdsyntyista, sita ei voi tuoda ylhaalta tai ulkopuolelta ihmi-
siin. Toista ihmista voidaan motivoida ulkopuolelta, mutta vain ihminen
itse voi motivoitua. Samaa patee osallistamiseen; toisia ihmisia voi osallis-
taa, mutta osallisuuden kokemus syntyy ihmisissa itsessaan. Toisin sanoen
"tarina” kerrotaan muualla ja se jalkautetaan, tai sitten se rakennetaan
tassa ja nyt, jolloin henkilostd kasvaa yhteiseen tekemiseen sisaan.

Esimiehen tehtavana on tuntea tyontekijansa ja auttaa hanta valmentavan
johtamisen keinoin. lhmisen perustarpeisiin vaikuttamalla (kyvykkyys, va-
paaehtoisuus, yhteisollisyys/laheisyys) voi auttaa ihmisia sisdisen motivaa-
tion I6ytamisessa. Esimies voi auttaa tyontekijéita tunnistamaan omia in-
tohimojaan ja rohkaisemalla heitd omia unelmiaan kohti ja tarjota heille
sopivassa suhteessa haasteita. Samalla on hyva muistaa, etta innostus ei
aina loydy sieltd, mistda vahva osaaminen |6ytyy, vaan se voi olla jotakin
ihan muuta.

Esimiehen taytyy uskoa alaisiinsa ja heidan kykyynsa toimia tyossaan pa-
rasta mahdollista tulosta tavoitelleen ja luottamuksen arvoisesti. Luotta-
muksen vaistottuaan ihminen ldhtokohtaisesti haluaa olla tuon luottamuk-
sen arvoinen ja tahtoo jepa yltda jopa vield ylemmas. Jos alainen kuitenkin
vastustelee tekemistd, eikd tartu yhdessa sovittuihin tehtaviin, ei palvele
tyopaikkaa, eika yksil6d, ettd han joutuu tekemaan paivasta toiseen tyota,
johon ei ”syty”.

Osaamisen vahvistaminen ja tehtavakuvien selkiyttaminen nousi mydskin
esiin haastatteluissa. Ammatillisen osaamisen kehittamisen tulee liittya
selkedsti tydn muuttuviin vaatimuksiin ja tavoitteisiin, silla on keskeinen
asema myos tydssdjaksamisen kannalta. Ajan tasalla oleva monitaitoinen
tyontekija ja tiimi ovat vahvoilla tyon muutoksissa.

Itseohjautuvan kulttuurin kdyttoonottoa harkitessa tulee tarkastelu kiin-
nittda myos vahvasti johtamisen menetelmiin, koska jos ne eivat tue itse-
ohjautuvan kulttuurin jalkauttamista, ne jarruttavat sita. Kohdeorganisaa-
tiossa esimiesten valmennukseen tulisi kayttdaa aikaa ja heille tulisi antaa
valineitd johtamiseen. Organisaatiossa tulisi tarkastella kaytossa olevat
johtamisen valineet lapi ja jos ne eivat edista itseohjautuvuuden paamaa-
rid, tulisi niiden olemassaoloa pohtia ja tarvittaessa korvata ne toimivam-
milla tyokaluilla. Tydhyvinvoinnin johtaminen tulisi kaikkineen ottaa tar-
kasteluun ja miettia muuttuneeseen toimintaymparistén toimivia henki-
[6ston hyvinvointia tukevia valineita ja toimintamenetelmia kaytté6notet-
taviksi.

Kokemukset saadusta johtajuudesta olivat vaihtelevia; toiset kokivat saa-
vansa tukea ja sparrausta esimieheltdan, mutta myos taysin toisenlaisia
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kokemuksiakin oli. Koettiin, ettd esimiehelta ei saa palautetta ja etta esi-
mies ei tiedd mitd tyontekijat tyopaivindan tekevat. Haastatteluista tuli
esiin, ettd esimieheltd toivotaan palautetta tehdysta tyosta, jouhevaa ja
avointa tiedottamista asioista ja hyvaa keskusteluyhteyttd. Toimintaa,
jossa esimies viestii yksildille luottamusta ja arvostusta ja jossa han auttaa
yksil6ita oivaltamaan yksildiden tekemisten ja vastuiden linkittymisen yh-
teiseen tavoitteeseen.

Itseohjautuvuuden ollessa toimintatapa ja sita tukeva valmentava johta-
juus edellyttaa sita, etta ohjattava saa valmentajalta saannoéllisesti aikaa.
Henkilokohtaisia tapaamisia tulee olla saanndllisesti ja niissa on tarkeaa
keskittya johdonmukaiseen eteenpdin vievdan yhteiseen toimintaan,
koska vain ndin voidaan saavuttaa siina kehittymista. Esimiehen vastuulla
on huolehtia, etta tyonteon edellytykset ovat kunnossa, jotta tyon tekemi-
nen on mielekasta ja tavoitteet ovat saavutettavissa. Esimiehille kaivattiin
valmennuksia valmentavan johtamisen menetelmaan, koska tata kautta
myo0s tyontekijat saavat tasalaatuisempaa ja laadukkaampaa ohjausta esi-
miehiltaan.

Toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset edellyttavat yritysten toi-
minnalta, johtamiselta ja henkilostolta entistd herkempaa uusiutumisky-
kya. Isoissa muutoksissa on erityisen tarkeda huolehtia avoimuudesta, tie-
dottamisesta ja henkil6ston riittavasta mukaan ottamisesta. Nama edella
mainitut seikat toistuivat haastatteluissa ja niiden nahtiin olevan monella
tapaa itseohjautuvuutta kasvattavia ja siihen tukevia. Koko henkil6sto vai-
kuttaa tyoyhteison hyvinvointiin ja erityisesti esimiehet ovat tassa merkit-
tavassa roolissa. Tydmotivaatio syntyy tyon merkityksellisyydesta ja mah-
dollisuudesta tehda tyo hyvin. Kun henkilokunta otetaan mukaan muutok-
seen, heilld annetaan mahdollisuus vaikuttaa asioihin, annetaan aikaa ja
selitysta asioihin ja viestitaan asioista avoimesti, niin ihmiset sitoutuvat ja
liimaantuvat yhteen yhteisten paamaarien saavuttamiseksi.

Itseohjautuvuuden malli ei ole mikdaan tuote, mikd voidaan ottaa yhtena
paivana kayttoon ja kytkea paalle ja jossa on aina kaikki samat ominaisuu-
det riippumatta siitd, missa ymparistdssa se on. Jokaisen yhteison on itse
mallinnettava se omiin tarpeisiin ja toimintoihin sopivaksi kokonaisuu-
deksi.

Toimintaympariston muutokset eivat toki paaty tahan, vaan tulevaisuu-
dessakin toiminta muuttuu jatkuvasti. Reilun 200 henkilén yrityksessa
muutokset eivat tapahdu hetkessa, vaan pala palalta muovaudutaan ja jo-
kainen tyontekija voi omalla toiminnallaan olla vaikuttamassa muutok-
seen. Organisaatioissa tarvitaan avointa keskustelua ja sanoitusta sille
missa ollaan ja mihin ollaan pyrkimassa ja millaisin keinoin. Kohdeorgani-
saation jo tehdyilla muutoksilla on pyritty rakentamaan organisaatiota val-
miimmaksi huomisen muutoksille ja ketterammaksi toimijaksi alati muut-
tuvassa ymparistossa.



74

Ristikangas & Ristikangas (2010) on todennut, ettd muutostahtisessa ym-
paristdssa ihmiset voivat muutokseen mentdessa uskoa sen olevan jotakin
kamalaa, mutta muutosten my6ta huomaavat sen olevan paljon antoisam-
paa. Kun jaetaan ymmarrys muutosten tarpeellisuudesta ja tehddan yh-
dessa toitd muutoksen eteen, ihmiset kokevat tyonsa arvokkaana. Jatku-
vaan muutostahtiseen ymparist66n tottuminen ottaa kuitenkin oman ai-
kansa, mutta usein ihmiset alkavat nauttia ymparistén dynaamisuudesta
ajan kuluessa.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin asiaa tarkastella esimiesten nakoékulmasta;
millaisella johtamisella voidaan kasvattaa itseohjautuvuutta ja etta millai-
sia valmiuksia esimies tarvitsee tehtavaan. Esimiehisyyksia on organisaa-
tiossa jaettu uusiksi ja esimiestehtaviin on tullut useita uusia henkil6ita
(osin talon ulkopuolelta). Samalla johtamisjarjestelmaa on uudistettu. Esi-
miestydssa tarvitaan aivan erilaisia tydkaluja kuin asiantuntijaty®ssa. Ei
vaadita sitd, etta pitaisi olla joka asian asiantuntija, vaan ettd on paras
alaistensa, niiden oman alansa asiantuntijoiden johtaja ja heidan tyonte-
kemisensa mahdollistaja. Esimieheltd vaaditaan asiantuntijoiden tyén ym-
martamista, jotta esimies pystyy valmentamaan ja sparraamaan. Valmen-
tavaksi esimieheksi kehittymiseen tarvitaan aikaa, valmentajaksi ei tulla
pelkkaa tittelia vaihtamalla. Esimiehisyys ei tulisi olla mitdan, mihin kasve-
taan pikkuhiljaa onnistumisten ja epaonnistumisten kautta, vaan siihen tu-
lisi saada koulutusta. Tulisi kouluttaa ja oivalluttaa uutta esimiesta siita,
miten toimitaan ihmisten esimiehena ja miten motivoidaan omaa tiimia.
Johtamisella ja esimiesten valmentamisella on merkittava vaikutus yksit-
taisiin tyontekijoihin kuin, myos koko tydyhteisén hyvinvointiin ja tuotta-
vuuteen.

Toinen jatkotutkimusaihe voisi liittya tyohyvinvoinnin johtamisen saralla
osaamisen kehittamiseen tai siina viela tarkemmin kehityskeskusteluihin.
Yrityksen kehityskeskusteluiden mallia on uudistettu vuosien aikana use-
aan otteeseen ja kehityskeskusteluiden rinnalle on tuotu tavoitekeskuste-
lut. Samaan aikaan tehdyt muutokset ja esimiehisyyksien vaihdokset ovat
kuitenkin tehneet arvioinnista haastavaa ja vaikeasti seurattavaa. Valmen-
tava johtajuus ja itseohjautuvuus tulee mielestani asettamaan nama kes-
kustelut my6skin uuteen tarkasteluun. Keskusteluille ja osaamisen arvioin-
nille tulisi mielestani luoda malli, jossa valmentava johtajuus joutuu myds
tarkasteluun ja yksilo itse arvioi vahvemmin omaa osaamistaan tietden
myo6skin omasta toiminnastaan ja taidoistaan enemman kuin valmentava
esimies. Millainen tama malli sitten voisi olla? Filosofian akatemian erdassa
blogissa kasiteltiin aihetta niin, etta kun tallainen itseohjautuva tiimi hoitaa
itse perinteiselle esimiehelle kuuluneita tehtadvia; miettii tyonjaon, jokai-
sen osaamisen hyodyntamisen ja kasvattamisen suunnitelman, asettaa
tyolle tavoitteet ja seuraa niitd, niin miksi ne ei pitaisi myds kehityskeskus-
teluita. (Jarenko 2017.) Tiilila (2016, 56) on taas kirjoittanut, etta innostuk-
sen ja motivaation yllapitamiseksi eivat puolen vuoden valein tapahtuvat
kehityskeskustelut riitd, vaan tarvitaan innostuksen yllapitoa ja onnistu-
misten darelle pysahtymista.
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Liite 1/1
TEEMAHAASTATTELU

Tutkimuksen aiheena on itseohjautuvan tydskentelymenetelman kayttéonoton tarkas-
telu tydn kohdeorganisaatiossa, tarkastelu kohdentuu tyontekijéiden kokemuksellisuu-
teen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa, miten itseohjautuvuus ymmarretaan,
miten itseohjautuvuus nakyy nykyhetkella tydntekijoiden paivittaisessa tyossa seka
milla keinoilla itseohjautuvuutta voitaisiin tukea.

Tutkimuksen aihe on ”Miten itseohjautuvuus toteutuu tydssa ja miten sita voidaan li-
sata?” Tutkimuksen tavoitteena on |6ytaa vastaukset kysymyksiin:

¢ Miten tyontekijat kasittavat itseohjautuvuuden?

e Mita itseohjautuvuuden elementteja talla hetkelld toteutuu tyontekijoiden paivittai-
sessd tyossa’?

e Mitd tyontekijat kokevat tarvitsevansa ollakseen vahvemmin itseohjautuneita?

TAUSTAKYSYMYKSET
Ika:

vuosia talossa:
Yksikko:

Tehtavat:

Monessako tiimissa ja verkostossa on jasenena:

TYONTEKO JA TOIMINTAYMPARISTO
Miten tyot sujuu?

Miten tyot jakautuu?

Miten itse toimit?

Mista tyot sinulle tulee?

Missa jarjestyksessa teet tyot?
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Onko toiden jakautumiseen mitdadn apuvalineita?

Onko tdssa esimiehelld mika rooli?

Onko tydn mitoitus sopiva?

Onko sinulla tuon suhteen mitdan toiveita tai ajatuksia?
Miten sinun tai yksikdn tyon suoritusta mitataan?
Tieddtko mita sinulta odotetaan? Mita odotukset ovat?
Mista tiedat, etta onnistuit?

Kuuletko siitd, miten olet tyossasi onnistunut?

Miten saamasi johtajuus tukee itseohjautuvuuttasi?
Onko esimiehesi asioiden vai ihmisten johtaja?

Onko esimiehesi kiinnostunut ihmisten johtamisesta?

ITSEOHJAUTUVUUS

Itseohjautuvuus kasitteend. Onko se sinulle taysin tuttu ja mita kuvaisit sen tarkoitta-
van tassa organisaatiossa?

Missa tunnet olevasi itseohjautuva?

Mika edistaisi itseohjautuvuutta?

Mika estaa itseohjautuvuutta?

Mika sana kuvaa itseohjautuvuutta ja suhdettasi siihen?
Mita haaveita sinulla on itseohjautuvuuteen liittyen?

Millainen olisi haaveittesi itseohjautuva tyéymparisto vai olisiko se sita vai jotakin
muuta?



