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ITSEOHJAUTUVIEN TIIMIEN JOHTAMINEN DIGI-
JA VAESTOTIETOVIRASTOSSA

Tassa opinnaytetydssa selvitettiin Digi- ja vaestdtietoviraston ryhmapaallikdiden valmiuksia
johtaa itseohjautuvaa tiimid. Tutkimuksessa kartoitettin myds ryhmapaallikdiden tietdmysta
itseohjautuvuudesta ja siitd, onko ryhmapaallikéilla jo ennestaan itseohjautuvasti toimivia timeja.
Virastossa ollaan menossa kohti itseohjautuvia tiimeja, jonka wvuoksi haluttin selvittaa
ryhmapaallikbiden ajatuksia ja kokemuksia itseohjautuvuudesta.

Tutkimus tehtiin verkkokyselyna, joka tehtiin Webropol-ohjelmalla. Kyselyn linkki Iahetettiin Digi-
ja vaestotietoviraston yhteyshenkildlle, joka Iahetti linkin eteenpain kaikille 57:lle rynmapaallikolle.
Vastaamiseen oli aikaa 13 paivaa ja vastauksia kyselyyn saatiin 23 kappaletta. Kyselyssa oli
kolme teemaa ja kysymyksia yhteensa 12 kappaletta. Tulokset on esitetty kuvioin ja sanallisin
vastauksin. Numeraaliset tulokset ovat esitetty kokonaislukuina tai prosenttiosuuksina.

Kyselyn vastauksista selvisi, etta itseohjautuviin tiimeihin suhtaudutaan paaasiassa positiivisesti.
Digi- ja vaestotietovirastossa toimii jo ennestaan tiimeja, jotka toimivat itseohjautuvasti, mutta
huomattavaa on kuitenkin se, ettd suurimmalla osalla vastaajista ei ole omasta mielestdan
valmiuksia vetaa itseohjautuvaa tiimia. Tdma on suurin epdkohta, joka kyselystd ilmeni. Osa
vastaajista osasi maaritelld melko hyvin mitd itseohjautuvuus tarkoittaa, mutta itseohjautuvuuden
maaritelmd on hyva vield kerrata. Osa vastaajista epdili itseohjautuvuuden soveltuvuutta
hierarkkiseen valtion virastoon. Tasta syysta on tarkea3, ettd asioista puhutaan avoimesti, jotta
jokainen tietdd mitd muutoksilla tavoitellaan. Muutoksen kanssa ei pida kiirehtia, vaan tehda
pohjatyd kunnolla.
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MANAGING SELF-DIRECTED TEAMS IN THE
DIGITAL AND POPULATION DATA SERVICES
AGENCY

In this thesis, the capabilities of the group managers of the Digital and Population Data Services
Agency to lead a self-directed team were investigated. The study also surveyed group managers'
knowledge of self-determination and whether group managers already have self-determination
teams. The agency is moving towards self-determination teams, which is why we wanted to find
out the group managers' thoughts and experiences about self-directedness.

The research was conducted as an online survey, which was conducted using the Webropol
program. The survey link was sent to the contact person of the Digital and Population Data
Services Agency, who forwarded the link to all 57 group managers. There were 13 days to
respond, and 23 responses to the survey were received. The survey had three themes and a total
of 12 questions. The results are presented with pictures and verbal answers. Numerical results
are presented as whole numbers or percentages.

The responses to the survey showed that self-organization teams are mainly viewed positively.
The Digital and Population Data Services Agency already has teams that operate in a self-
directed manner, but it is remarkable that most respondents do not think they have the skills to
lead a self-directed team. This is the biggest disadvantage that emerged from the survey. Some
of the respondents were able to define quite well what self-direction means, but the definition of
self-direction is good to reiterate. Some of the respondents doubted the applicability of self-
direction to a hierarchical government agency. For this reason, it is important that issues are
discussed openly, so that everyone knows what the changes are aiming for. You shouldn't rush
the change but do the groundwork properly.
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1 JOHDANTO

Itseohjautuvuudesta on viime vuosina puhuttu paljon ja monet yksityiset yritykset tahtaa-
vat mahdollisimman itseohjautuvaan tyéskentelytapaan. Yksityisten yritysten lisaksi
myds monet julkiset ja hierarkkiset organisaatiot ovat muuttaneet ajatuksiaan ja toimin-
taansa vahemman hierarkkiseen suuntaan. Julkisella sektorilla halutaan eroon raskaista
johtamismalleista, jotta tyoskentelystd saataisiin tehokkaampaa ja selkeampaa. Nain

myds Digi- ja vaestotietovirastossa.

Taman opinnaytetydn tarkoitus on selvittaa Digi- ja vaestoétietoviraston rynmapaallikoi-
den valmiuksia siirtya itseohjautuvaan tiimityoskentelyyn. Tarkoitus on myds selvittaa
mahdollinen jatkokoulutuksen tarve. Tutkimuksen tekemiselle oli tarve Digi- ja vaestotie-
tovirastossa, koska virasto on siirtymassa itseohjautuviin tiimeihin. Tasta tutkimuksesta
on tarkoitus saada tietoa ja tyokaluja tulevaan tiimimuutokseen. Haastattelumenetelmina
kaytetdan kyselytutkimusta ja haastattelututkimusta. Tutkimusmenetelmista lisaa lu-

vussa 4.

Toisessa luvussa kasitellaan itseohjautuvuuden kasitetta ja sen maaritelmia. ltseohjau-
tuvuudesta 16ytyy paljon kirjallisuutta ja tieteellisia tutkimuksia. Richard Ryan & Edward
Deci ovat luoneet itseohjautuvuusteorian kirjoittaneet aiheesta kirjoja, artikkeleita ja tut-
kimuksia (Ryan & Deci, 2020). Suomessa itseohjautuvuudesta ja motivaatiosta on Kir-
joittanut paljon muun muassa filosofi Frank Martela. Han on tehnyt aiheesta kirjoja ja
tutkimuksia, niin yksin, kuin yhdessa muiden kanssa. (Vuori & Martela, 2020; Martela &
Jarenko, 2014.)

Johtamista kasitellaan luvussa 3. Johtamisen kasite on hyvin laaja, tassa tutkimuksessa
keskitytaan johtamisen yleisperiaatteiden liséksi johtamiseen itseohjautuvuuden nako-
kulmasta, seka julkisen johtamisen nakdkulmasta. Itseohjautuvissa organisaatioissa joh-
taminen on keskeisessa roolissa. Taman vuoksi johtamiskulttuurin tulee olla kunnossa,
jotta organisaatio toimii mahdollisimman hyvin. Jokaiselta organisaation jasenelta vaadi-
taan myos itsensa johtamisen taitoja, jotta tydskentely itseohjautuvassa organisaatiossa

olisi mahdollisimman sujuvaa.

Viimeisessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset. Johtopaatok-
set on tehty ainoastaan kyselyn vastausten pohjalta ja taman vuoksi kovin syvalliseen

analyysiin tassa tutkimuksessa ei paasta.



2 ITSEOHJAUTUVUUS

Itseohjautuvuudelle ei ole yhta yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa, vaikka itseohjautuvuu-
desta on keskusteltu jo pitkdan. Martela ja Jarenko (2017, 12) jakavat itseohjautuvuuden
ilmion kahteen eri tasoon, itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen. Itseohjautuvuus miel-
letdan yksilon ominaisuudeksi, joka tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman
ulkopuolisen ohjausta. Itseorganisoituminen on ryhman ominaisuus, jossa ei ole jaykkia
hierarkioita, eika esimiehelta pida pyytaa lupaa kaikkiin paatoksiin. ltseohjautuvassa or-

ganisaatiossa toiminta on vapaampaa, mutta vastuullisempaa.

Savaspuro (2019, 25) maarittelee itseohjautuvuuden kyvylla toimia ilman ulkopuolisen
ohjauksen tarvetta. Suomen kielessa kaytetaan termia itseohjautuvuus, rippumatta siita
puhutaanko yksilon itseohjautuvuudesta vai ryhman itseohjautuvuudesta. Englannin kie-
lessd molemmille on omat termit. Yksilon itseohjautuvuutta kuvaa termi self-determi-
nation ja ryhman itseohjautuvuutta kuvaat termit self-organization ja self-gover-
nance. (Savaspuro 2019, 27.)

Itseohjautuvuudelle on useita samankaltaisia kasitteita, kuten itsensa johtaminen (self-
management), autonomia (autonomy) ja omatoimisuus (self-efficacy). Tyontekijan itse-
ohjautuvuuden taidot voi myos oppia. Yksilon itseohjautuvuus on aina sidoksissa orga-
nisaatiokulttuuriin ja siihen, millaista ohjausta organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen, tai

millaisia resursseja se tarjoaa. (Collin & Lemmetty 2019, 265.)

Taulukossa 1 Salovaara (2019) maarittelee tarkemmin termeja itseohjautuvuudelle. Eng-
lannin kielesta 16ytyy useita maaritelmia siind, missa suomen kielessa parjataan pelkas-
taan termilld itseohjautuvuus. Englannin kielen termeissa on tarkemmin eroteltu yksilon
itseohjautuvuus, tiimien itseohjautuvuus ja organisaation itseohjautuvuus. Suomen kie-
lessa onkin suuri vaarinkasityksen riski, kun nama kaikki kolmen eri tason termia suo-
mennetaan yhdella ja samalla termilld, itseohjautuvuus. Salovaara ehdottaakin, etta ter-
min itseohjautuvuus voisi korvata termeilla yhteisbohjautuminen tai joukko-ohjautumi-
nen. Englanninkielinen vastine voisi olla comanaged organization. Taulukosta kay ilmi
myds se, ettad tiimit voivat olla autonomisia, vaikka toimivatkin hierarkkisessa systee-
missa. Organisaation itseohjautuvuus tarkoittaa, ettd organisaatiossa on itseohjautuvia
tiimeja. Jotta organisaatio voi olla taysin itseohjautuva, pitda yhteisoélla olla mahdollisuus

itse paattaa miten asiat hoidetaan.



Taulukko 1. Termien maarittelya (Salovaara, 2019).

Termi Maarittely

Self-management, self-leadership Itsensa johtaminen: yksilén kyky johtaa ja or-
ganisoida omaa eldmaansa ja tyétaan (Neck
& Manz 1996).

Self-determination Itsemaaraamisteoria — itsemaaraytyminen, it-
sesaantely; Teoria, jonka mukaan ihminen on
aktiivinen toimija, ja pyrkii toteuttamaan omaa
tarkoitustaan. Kuvaa ihmisen motivaatiota ja
psykologisia tarpeita. (Deci & Ryan 2000.)

Self-directed Itseohjautuva tai itseohjautuvuus. Self-direc-
ted on liitetty esimerkiksi oppimiseen (self-di-
rected learning), jossa silla tarkoitetaan yksi-
I6n tai ryhman (ts. oppijoiden) vastuunotta-
mista oppimisprosessin eri vaiheissa. Sef-di-
rected-kasitettd on kaytetty myds kuvaamaan
aikuisen luonnollista tarvetta toimia itseohjau-
tuvasti.

Self-managed/ autonomous teams Autonomiset, itseohjautuvat tiimit: Selittaa pe-
riaatteet, miten tiimit voivat toimia autonomi-
sesti organisaatiossa. Autonomisia tiimeja on
tutkittu 1950-luvulta lahtien ja erityiset timien
kehittdmisbuumit olivat 1990-luvulla ja 2000-
luvun alkupuolella. (Patanakul, Chen & Lynn
2012.)

Self-regulation Itsesaately: tunnealyyn liitetty kyvykkyys tun-
nistaa ja hallita omia tunteitaan, sisaisia voi-
mavaroja ja kyvykkyyksia.

Management by self-control Itseohjautuva johtaminen: Druckerin (1954)
mukaan tietotyd vaatii tydntekij6iltd itsensa
johtamisen taitoja. Itseohjautuva johtaminen
littyy tavoitejohtamiseen: kun tavoitteet ovat
tyontekijalle selvilla, hanen oletetaan ohjaa-
van itse itseddn naiden suunnassa. Tama
vaatii kuitenkin tyéntekijoiltd uusia ajatteluta-
poja, kyvykkyyksia ja tydkaluja.

Self-governance Itsehallinto: viittaa yleensa valtion autonomi-
seen, itsendiseen asemaan.
Self-managed organization Itseohjautuva organisaatio: Huomio organi-

saatiotasossa, ei vain tiimi- ja yksilétasossa
(Lee & Edmondson 2017).

Self-organizing Itseorganisoituminen: Miten asiat organisoitu-
vat kompleksisissa systeemeissa (Plowman
ym. 2017.) Esimerkiksi ihmisen keho on
kompleksinen systeemi, jossa eri osat ovat
yhteydessa toisiinsa ja riippuvaisia toistensa
toiminnoista. Kehon toiminnot jarjestyvat itse-
naisesti ilman erillistd "ohjausta”.

Co-management Yhteisdohjautuminen, joukko-ohjaistuminen

Self-determination theory (SDT), eli itseohjautuvuusteoria, on Richard Ryanin ja Edward

Decin 1985 luoma teoria, jota kutsutaan myos itsemaaraamisteoriaksi. Teoria perustuu



sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. ltseohjautuvuusteorian mukaan ihmiselld on kolme
perustarvetta (Kuvio 1), joiden ansiosta ihminen kehittyy ja voi hyvin. Tarpeet ovat auto-
nomia, kyvykkyys ja yhteiséllisyys. (Ryan & Deci 2017, 3.) Autonomialla tarkoitetaan ih-
misen mahdollisuutta sdadella elamaansa ja toimintaansa. Kyvykkyydella tarkoitetaan
hallinnan tunnetta, jolloin pystyy kohtaamaan erilaisia haasteita ja vaikuttamaan niihin.
Yhteisollisyys on yhteenkuulumisen tunnetta ja kaipuuta laheisiin ihmissuhteisiin. On tar-
kea tunnistaa omat tarpeensa ja vahvuutensa. (Lyytinen & Paakkonen 2022, 37.) Mikali
nama perustarpeet eivat tayty, silld on negatiivisia psykologisia seurauksia. Kun kaikki
kolme tarvetta taytyy, ihminen on hyvin motivoitunut ja silla on positiivia seurauksia. (Deci
2017.)

Autonomia

Itseohjautuvuus

Yhteisolli-
syys

Kyvykkyys

Kuvio 1. Itseohjautuvuusteroia (Ryan & Deci 2017).

Ryan & Deci jakavat itsemaaraamisteorian kuuteen miniteoriaan. Naiden avulla tarkas-
tellaan tarkemmin motivaatiotekijoita. Itsemaaraadmisteorian sisaltavat kuusi miniteoriaa
ovat Kognitiivisen arvioinnin teoria (Cognitive Evaluation Theory, CET), Organismi-
sen integraation teoria (Organismic Integration Theory, OIT), Kausaalisten orientaa-
tioiden teoria (Causality Orientations Theory, COT), Psykologisten perustarpeiden
teoria (Basic Psychological Needs Theory (BPNT), Tavoitteen siséltojen teoria (Goal
Contents Theory, GCT), Ihmissuhteiden motivaation teoria (Relationships Motivation
Theory, RMT). (Ryan & Deci 2017.)
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2.1 Motivaatio

Motivaatio tarkoittaa tahtoa, tarvetta tai halua tehda asioita. Motivaatio on se, mika saa
ihmiset tekemaan asioita ja saavuttamaan tavoitteita. Mitd motivoituneempi olet, sita
useammin saavutat ja ylitat tavoitteet. (Jarvinen 2014, 209.) Ihmiset motivoituvat kah-
della eri tavalla, sisaisesti ja ulkoisesti. Ulkoista motivointia hyddynnetaan perinteisissa,
hierarkkisissa organisaatioissa. Todellisuudessa seka sisainen motivaatio, etta ulkoinen
motivaatio sekoittuvat keskenaan ja ovat samaan aikaan lasna ihmisten arjessa. (Mar-
tela & Jarenko 2016, 25 — 27.) Martela (2015) vaittaakin, etta sisainen motivaatio johtaa

menestykseen ja onnellisuuteen.

Taulukossa 2 on selitetty sisaista ja ulkoista motivaatiota sen pohjalta mika on motivaa-
tion lahde, milta se tuntuu ja mitka ovat seuraukset. Sisainen motivaatio lahtee aina ih-
misesta itsesta, kun taas ulkoisena motivaationa on aina jokin palkkio tai rangaistus.
Ulkoinen motivaatio ei aina tunnu niin mukavalta kuin sisdinen motivaatio, joka lahtee
usein innostuksesta ja omasta halusta. Tasta seuraa se, etta ulkoiset motivaattorit ovat
kuluttavia ja stressaavia, kun taas sisdinen motivaatio antaa mahdollisuuksia ja uutta
energiaa. Decin 2015 mielesta onkin tarkeampaa miettia motivaatiotyyppeja kuin moti-

vaation maaraa.

Taulukko 2. Sisainen ja ulkoinen motivaatio (Martela & Jarenko, 2016).

Ulkoinen motivaatio Sisainen motivaatio
Lahde

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisainen innostus tekemiseen
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Tuntuu

Reaktiivista Proaktiivista

Ihminen tyontaa itsedan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
Pelko Rohkeus

Stressaavaa, ahdistavaa Innostavaa, iloista

"Keppi ja porkkana” "Leikki”

Seuraus

Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakokulmaa
Nakee uhkia Nakee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa
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Motivaatio mielletdan monesti siihen, etta padmaara on positiivinen. Positiivisia paadmaa-
ria ovat esimerkiksi motivaatio elamantapamuutokseen tai motivaatio raitistumiseen. Tal-
laisia muutoksia on hankala tehda pakosta, joten motivaatioon pitaa sisaltya paattavai-
syytta ja ponnistelua. Sisaisesti motivoitunut ei ponnistelua huomaa, koska motivaatio
on huipussaan ja tekeminen vetdd puoleensa. (Aulankoski 2022, 11.) Edward Deci
(2015) kertoo, etta sisaisesti motivoituneen henkilén tuottavuus ja suorituskyky ovat pa-

rempia kuin ulkoisesti motivoituneen henkilon.

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan motivaatiota, jossa henkil6 tekee tehtavan saadak-
seen jonkinlaisen ulkoisen palkinnon tai valttddkseen ulkoisen rangaistuksen. Esimer-
kiksi rahalla palkitseminen on ulkoista motivointia. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista,
pahimmillaan tehdaan jotain siksi, ettei muuta voi. (Martela & Jarenko 2016, 25-26.)
Henkildn toimiminen pelkastaan ulkoisen motivaation johdattelemana saattaa heikentaa
hyvinvointia. Ryanin ja Decin itsemaaraamisteorian mukaan ihminen pyrkii luonnostaan
sisdistdmaan ja omaksumaan oman ymparistdnsa sosiaalisesti hyvaksytyt sdannot, ar-
vostukset ja tavat osaksi omaa toimintaansa kokeakseen itseohjautuvuutta. Tata kutsu-
taan ulkoisten motiivien vaiheittain tapahtuvaksi sisaistymiseksi. (Salmela-Aro & Nurmi
2017, 55-56.)

Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan toimintaa, joka henkildsta tuntuu kiinnostavalta tai
innostavalta. Se on toimintaa, johon ei pakoteta tai maarata vaan henkilo tekee sita va-
paaehtoisesti ja mielelldan. Sisainen motivaatio ei ole yhtd kuormittavaa kuin ulkoinen
motivaatio. Tavallaan kaikki motivaatio on sisaista, koska henkild tekee itse aina paatok-
sen, totteleeko kaskynantajaa vai ei. (Martela & Jarenko 2016, 26.) Sisaisesti motivoitu-
nut henkild tekee asioita, koska pitda toimintaansa omien arvojensa mukaisena, mieli-

hyvan tuojana ja toiminta itsessaan on kiinnostavaa (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 55).

2.2 ltseohjautuva tydntekija

Jotta yksil6 voi itseohjautua, pitda organisaation antaa siihen tilaa ja vapautta. Tydnteki-
jan oikeudet itseohjautuvuuteen voidaan maaritellda kolmella eri tasolla (Taulukko 3):
Tyon teon oikeudet, jolla tarkoitetaan tydntekijan valtaa paattaa tavat oman tyon teke-
miseen. Onko tyontekijalla valta muuttaa omaa tyétaan niin, ettd parhaiten edistaa ta-
voitteitaan. Tydn johtamisen oikeudet, valta ja oikeus paattaa tyonsa prioriteeteista ja
paamaarista. Oikeus paattaa mita tavoitteita tydssaan edistdd. Oikeus organisaation

kehittamiseen, jolloin tydntekijalle annetaan valta osallistua organisaation kaytanteiden
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ja rakenteiden kehittamiseen. Kuinka paljon tyontekija otetaan mukaan paattamaan yh-

teisista asioista, kuten tydvuoroista tai viestinnan tavoista. (Martela ym. 2021, 4.)

Taulukko 3. Taulukko 4. Itseohjautuvuuteen liittyvien oikeuksien kolme tyyppia (Martela

ym. 2021).

Organisaation

Tyon tekemisen

Tyon johtamisen

Oikeudet osallistua

ottamat vastuut:

organisoinnista

paamaarien

asettamisesta

tarjoamat oikeudet oikeudet organisaation
oikeudet: kehittdmiseen
Tyodntekijan Vastuu oman tyén Vastuu oman tyén Vastuu koko

organisaation

kehittamisesta

taan

Sisalto: Ty6n tekemisen Tavoitteiden Toimintatapojen
tavat, priorisointi, asettaminen, tehtavien | kehittaminen,
aikataulutus maarittaminen, uusien strategisten

onnistumisen ja suuntien
palkitsemisen maarittaminen,
kriteereiden yhteisen toiminnan
maarittdminen organisointi

Metafora: Miten ty6ta tehdaan Mité tavoitteita ediste- | Missé kontekstissa

tydta tehdaan

Itseohjautuvuus tarkoittaa myos tyontekijaltd tietynlaista osaamista ja kayttayty-
mista. Savaspuron (2019, 41) mukaan tydntekijaltd vaaditaan hyvaa itsetuntemusta ja
itseluottamusta, oma-aloitteisuutta, kykya tehda itsenaisia paatoksia, priorisoida ja dele-
goida. Martelan & Jarenkon (2017, 12) maaritelman mukaan henkilon tulee olla itsemo-
tivoitunut, hanella pitda olla paamaara ja hanelld pitada olla tarvittava osaaminen, jotta

han voi olla itseohjautuva.

Itseohjautuvuus tuo mukanaan vapautta oman tyon tekemiseen, mutta myds vastuuta
siita, ettad tyot tulevat tehtya ja yritys paasee tavoitteisiinsa. Itseohjautuvuus voi olla
tydntekijalle myds haitallista. Taydellisyyden tavoittelija saattaa sairastua tyéuupumuk-
seen, koska tekee enemman kuin hanelta odotetaan. Tasta syysta itseohjautuvassa or-
ganisaatiossa pitaa olla kaikille selvaa, mita heiltd odotetaan ja mita kuuluu kunkin tydn-
kuvaan. ltseohjautuvuutta ei ole pelkastaan se, etta voi itse paattda missa ja millin tekee
toita. Itseohjautuvuus on yhdessa tekemistd. Itseohjautuva organisaatio vaatii paljon

luottamusta puolin ja toisin. (Varje 2019, 84 — 87; Ala-Mutka 2019, 3.)
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2.3 Itseohjautuva organisaatio

Itseohjautuvissa organisaatioissa pyritdan eroon raskaista hierarkioista. Tarkoituksena
on vahentaa pitkia komentoketjuja ja antaa tydntekijalle enemman vapautta tehda paa-
toksia ilman esimiehen hyvaksyntaa ja mahdollisimman tehokkaasti. Organisaation on
kuitenkin asetettava tyontekijoille rajat, joiden puitteissa toimitaan. (Martela & Jarenko
2017, 12-15.)

Useasta yrityksesta 16ytyy itseohjautuvan organisaation tyypillisia piirteita, mutta mikaan
yritys ei ole kuitenkaan taysin itseohjautuva lapi koko yrityksen. Yrityksilla on oma ta-
pansa toteuttaa itseohjautuvuutta ja eroja |6ytyy mallien valilla lukuisia, mm. vallan ha-
jauttamisen osalta. Naita organisaatioita kutsutaan hybrideiksi. Salovaaran mukaan
kaikki olemassa olevat itseohjautuvat organisaatiot ovat itse asiassa hybrideja, koska

taysin itseohjautuvia organisaatioita ei ole. (Salovaara 2019, 111-112.)

Osalllistavan organisaation rakenne on perinteisempi, mutta tyéntekijoiden itseohjautu-
vuus vahvaa. Tallaisissa organisaatioissa tyontekijoilla on vapaammat kadet tehda toita
ja toteuttaa itsedan. Esimiehet ovat enemmankin valmentajia, mahdollistajia ja kannus-
tajia. (Martela & Jarenko 2017, 16.)

Organisaation sisalla tiimit voivat olla autonomisia, mutta toimivat silti hierarkkisessa or-
ganisaatiossa, tama ei tee viela koko organisaatiosta itseohjautuvaa. Itseohjautuvasta
organisaatiosta voidaan puhua vasta, kun se on yhteiso, jossa on mahdollisuus paattaa
itse, miten haluaa tehtavan hoitamisen jarjestaa. (Salovaara 2019, 106) Taysin itseoh-
jautuvia organisaatioita on melko vahan ja se vaatii organisaatiolta taydellista luotta-
musta tyontekijoihinsa. Menestyksekas itseohjautuva toimintamalli onkin hyvin paljon
kiinni siita, miten organisaatioissa ymmarretaan ja koetaan itseohjautuvuus. Jos itseoh-
jautuvuus ndhdaan yksilon autonomisena toimintana, joka ei vaadi ohjausta tai tuen an-
tamista, voi seurauksena olla ongelmia. TyOntekijalta ei voi odottaa itseohjautuvuutta
luonnostaan, vaan siihen tarvitaan organisaation tukea. Itseohjautuvuus ei ole itsestaan

selva tydntekijan ominaisuus, vaan se on opittava taito. (Collin & Lemmetty 2019, 265.)

Tunnettuja itseohjautuvia organisaatioita ovat esimerkiksi Vincit, Reaktor ja Face-
book (Savaspuro 2019, 28). Reaktorilla itseorganisoituminen tarkoittaa sita, etta tiimit
saavat itse paattaa tekemisistaan, kunhan asiakas ja projektin reunaehdot huomioidaan.
Yrityksen johto ei tee paatdksia, vaan mahdollistaa tdiden tekemisen taloushallinnon,

myynnin, rekrytoinnin ja vylldpidon keinoin. Vuosien varrella yrityksessa lisattiin
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avoimuutta ja annettiin jokaiselle tyontekijalle lisda valtaa ja vastuuta ja rohkaistiin vah-
vempaan itseorganisoitumiseen. Vallan ja vastuun lisdannyttya yritys lisdsi avoimuutta
lisdamalla sisaista viestintaa ja tuomalla yrityksen talousluvut kaikkien nahtaville. ltseor-
ganisoitumisen myoéta johtamisen tarve ei ole kuitenkaan kadonnut, vaan arjen johta-

mista ja tilannejohtamista tapahtuu kaiken aikaa. (Terava 2015.)

Keskeista itseohjautuvassa organisaatiossa on luottamus. TyoOntekijan pitaa luottaa it-
seensa ja omaan osaamiseensa ja uskoa, etta pystyy tekemaan t6ita itsenaisesti ja ak-
tiivisesti. Esimiehen taas tulee luottaa tyontekijan kykyyn ottaa vastuuta ja uskoa, etta
tydntekija pystyy kantamaan vastuunsa. Esimiehen tulee myos osata ottaa huomioon
tydntekijoiden erilaiset valmiudet ja taidot itseohjautuvaan tydskentelyyn. Itseohjautu-
vissa tiimeissa on tarkeaa tiimin keskinainen luottamus siihen, etta jokainen kantaa vas-

tuun seka omasta, etta tiimin tyoskentelysta ja tuloksesta. (Huttunen 2020, 26-27.)
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3 JOHTAMISEN KASITTEITA

Viitala & Jylha (2017, 11 - 13) jakaa johtamisen neljaan rooliin. Johtaminen tieteena
tarkoittaa, ettd johtamisesta on muodostettu yleistyksia ja kasitteita, jotka ovat laajalti
tunnustettuja. Johtaminen on myos toimintaa, jonka tavoitteena on paasta johtamalla
haluttuun paamaaraan. Johtamisen tarkeimpia valineita on keskusteleminen, kysyminen
ja kuunteleminen. Johtajan toimintaan kuuluu esimerkiksi mentorointi, valmentaminen,
palautteiden vastaanottaminen, ongelmien ratkaiseminen ja kehityskeskusteluiden pita-
minen. Johtaminen nahdaan myoés ammattina. Johtajia ovat muun muassa ylimman joh-
don johtajat, osastopaallikot, esimiehet, ryhmanvetajat ja projektipaallikot. Monesti joh-
taminen on vain yksi osa tyotehtavista. Johtaminen ei kuitenkaan kuulu pelkastaan joh-
tajille vaan jokainen tyontekija térmaa jossain vaiheessa tyduraa siihen, etta pitaa ottaa
johtajan rooli, jotta tavoitteet saavutetaan. Johtamisen voidaan sanoa olevan myds tai-
detta. Se muotoutuu tekijdnsd mukaan eika sitd voida etukateen tarkasti maaritella. Yh-
dessa johdettavien kanssa johtaja luo johtajuuttaan, jonka laadun ja toteutumisen luo

johdettavat.

Nykyaan johtamisessa ajatellaan enemman ihmisen voimaannuttamisen ja valtaistami-
sen (empowerment) tarkeytta. Ihmiset ndhdaan ennemminkin luovana, tavoitteellisena,
kehityshaluisena ja itseohjautuvana organisaation osana. Tyontekijoilla on mahdollisuus
motivoitua ja kehittda itsedan. Perinteisemmissa ja jaykemmissd maaritelmissa koros-
tuivat ihmisten nédkeminen osana koneistoa, jota voi sdadelld ja ohjailla tehokkaasti. (Vii-
tala & Jylha 2017, 14 — 15.) Hamel (2007) vaittaakin, ettd uudistamalla johtajuutta voi
luoda yritykselle pitkakestoisen edun. Johtamismallin ei pida olla yrityksen toimintaa ra-

joittava tekija.
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Suunnittelu Organisointi

Mit3 tehdain? Kuka tekee mitikin?
Mita tavoitellaan? Missa?

Miten tehdain? Milloin?

Minkalaisilla resursseilla?

Arviointi
Miten tavoitteet saavutettiin?
Miten toiminta sujui?

Ihmisten johtaminen
Miten selkiytetaan yhteiset tavoitteet?
Miten i 1 TiittaVE C inen?

Miten eri osapuolet onnistuivat? Miten ylldpidetaan fyysista ja psyykkista hyvinvointia?
Mitk3 ovat kehitystampeet? Miten saadaan yhteistyd sujumaan?
Missa pitaa uudistua? Miten vahvistetaan motivaatiota ja sitoutumista?

Miten rakennetaan kannustava organisaatiokulttuuri?

Kuvio 2: Johtamisen tehtavakentta. (Viitala & Jylha 2017, 17).

Kuviossa 2 on esitetty johtamisen tarkeimpia osa-alueita: suunnittelu, organisointi, arvi-
ointi ja Ihmisten johtaminen. Suunnitelma on aina tehtava tavoitteeseen paasemiseksi.
Organisoimalla asiat ja ihmiset, paastaan toteuttamaan suunniteltua toimintaa. Arviointia
tarvitaan, jotta voidaan kehittya ja oppia miksi jokin asia onnistui tai epaonnistui. Ihmisten
johtamista tarvitaan, jotta saadaan asiat ja ihmiset kulkemaan haluttuun suuntaan ja paa-
maaraan. (Viitala & Jylha 2017, 17 — 18.)

3.1 Itseohjautuvuuden johtaminen

Itseohjautuvassa toimintamallissa vastuu jakautuu kaikille tyontekijoille. Tyontekijoilla pi-
taa olla selkeasti tiedossa rajat, joiden puitteissa he voivat ty6ta ja paatdksia tehda. Itse-
ohjautuva organisaatio ei kuitenkaan tarkoita, ettéd esimiehia ei enaa tarvita, painvas-
toin, itseohjautuvissa tyOyhteistissa esimiehen rooli korostuu entisestdan. Savaspu-
ron (2019, 33) kirjassa professori Jari Hakanen kertoo, etta hierarkioiden purkaminen ei
saa olla itsetarkoitus, vaan niin on jarkevaa tehda ainoastaan, jos se palvelee yhtion paa-
maaria ja yrityksen toteuttamaa tehtavaa. Tasta syysta itseohjautuvuus ei sovi kaikille or-
ganisaatioille. Hakasen mielesta itseohjautuvat organisaatiot tarvitsevat entistd enem-
man johtamista ja johtamisessa pitda satsata koko tydyhteison johtamisen laatuun ja
maaraan. Esimiehen tulee osata arvioida sita, milloin itseohjautuvuudelle on edellytyksia
ja milloin ei. Esimerkiksi juuri aloittanut uusi tyontekija, tai huonosti toimiva tiimi voi tarvita

ohjaavampaa esimiestyota, kun taas tyOtehtavissaan pitkaan toimineet tyontekijat
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hydtyvat enemman osaamisen uudistamiseen tahtadavastd valmentavasta esimies-
tyosta. (Viitala 2019, 179.)

Martela & Jarenko (2017, 314) kirjoittavat siitd, miten erilaisia johtamistaitoja tarvitaan,
riippuen siitd, kuinka syvaa itseorganisoituminen on. Sitd vdhemman esimiehet manage-
roivat tyota, mitd syvempaa itseohjautuvuus on. Itseohjautuvuuden syvyys riippuu
siitd, millainen toimintatapa yritykselle sopii parhaiten. Erilaisia tapoja voi kokeilla, huo-
noksi todetut tavat voi hylata ja kokeilla seuraavaa. Nain yritys voi |0ytaa itselleen par-

haan tavan organisoitua.

Kettusen (2018) mukaan tydntekijat tulisi valmentaa itseohjautuvuuden uuteen toiminta-
tapaan kolmen vaiheen kautta. Ensimmaisessa vaiheessa laaditaan tydsuunnitelmat ja
priorisoidaan tyot. Toisessa vaiheessa tyontekija tekee itse tydnsa suunnittelun ja val-
mistelee tehtavia paatoksia. Kolmas vaihe on aito itseohjautuvuus, jossa esimiehen rooli

pienenee, kun uudet tydtavat juurtuvat kaytantoon.

Johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden- (management) ja ihmisten (leadership) joh-
tamiseen. Johtajuuden kolmanneksi lajiksi on tullut itsensa johtaminen, joka oli alun perin
tarkoitettu johtajuuden kehittymiseen, mutta mydhemmin laajentunut koskemaan koko
tydelamaa. (Viitala & Jylha 2019, 20.)

Johtajuuskulttuuri maarittelee hyvin pitkalti itseohjautuvuutta. Parhaimmillaan se luo in-
novatiivisen ja tuottavan tydyhteison. Pahimmillaan se voi kuitenkin saada aikaiseksi
jaykkia toimintatapoja ja tydntekijdille heitteillejatdon tunteen. Maki (2019) nostaa esille
seitseman kysymysta, joihin on syyta kiinnittdd huomiota, jotta itseohjautuvuus ja johta-

minen toimivat:

1) Onko kasitys nykytilasta ja tavoiteltavasta suunnasta jaettu ja ymmarretty?

2) Onko autonomialle maaritetty tarkoituksenmukaiset raamit?

3) Ovatko tavoitteet ja pelisdannét riittavan kirkkaat, toisaalta riittdvan joustavat olo-
suhteiden muuttuessa?

4) Onko paatdksentekotapa ymmarrettdva ja vaikuttamisen paikat ihmisten tie-
dossa?

5) Onko toimijoilla valmiuksia ja tarkoituksenmukaisia foorumeja keskusteluun?

6) Ohjaavatko rakenteet siilojen yli tapahtuvaan yhteisty6hén?

7) Saadaanko organisaation muutostilanteet valjastettua kehittdmisen voimava-

raksi?
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Kaikkien ylla olevien kohtien pitaa olla valmiiksi mietittyja ja suunniteltuja, jotta itseohjau-
tuvuuden johtaminen ja itseohjautuvuus toimivat. Yhteinen tavoitetila pitaa olla selva kai-
kille ja vastuut ja toimivalta tulee olla jokaisella selvilla. Paatdksenteko tulee olla selkeaa,
jotta jokainen tietdd miten pystyy paatoksiin vaikuttamaan. ltseohjautuvuuden kannalta
tarkeaa on myos mahdollisuus kayda keskustelua omista odotuksista ja tarpeista, tahan
on syyta olla myds tarkoituksenmukainen foorumi. Muutostilanteet on hyva nahda mah-
dollisuutena tarkastella organisaation toimintaa ja kaytantéja uudesta perspektiivista,
parhaimmillaan se on hyva keino 16ytaa ja ottaa kayttdon toimivampia ja parempia toi-

mintatapoja.

Itseohjautuvan tydntekijan tulee ennen kaikkea olla motivoitunut. Jotta tydntekijat voivat
olla tuottavia ja motivoituneita, on esimiehen tuettava heidan psykologisia perustarpei-
taan. (Deci 2015.)

3.2 Itsensa johtaminen

Kaikenlainen johtaminen lahtee itsensa johtamisesta. Jotta pystymme johtamaan muita,
on ensin opeteltava johtamaan itsedmme. Itsensa johtaminen on johtamisen ydin, jonka
tavoitteena on itsensa toteuttaminen ja hyvinvointi. (Sydéanmaalakka 2017, 5.) ltsensa
johtaminen on oman toiminnan arviointia, ohjausta, seurantaa ja suunnittelua. Se on
myds oman hyvinvoinnin johtamista, kuten ravinto, ihmissuhteet ja uni. (Lyytinen & Paak-
kénen 2022, 32.) Tydelama muuttuu nopeasti ja edellyttdd joustavuutta ja luovuutta.
Tasta syysta tydelamassa uupuminen on lisdantynyt, jolloin itsensa johtamisesta on tul-
lut tdrkedmpaa tydhyvinvoinnin kannalta. Organisaatioiden hierarkioiden madalluttua, jo-

kainen tydntekija joutuu ottamaan enemman vastuuta. (Syddnmaalakka, 2017, 16.)

Itsensa johtamisen englanninkieliset termit self-management ja self-leadership on otettu
kayttédn 1980-luvulla. Itsensa johtamista on tutkittu eri tieteenaloilla, kuten psykologi-
assa, ladketieteessa, kasvatustieteessa, filosofiassa, kirjallisuudessa ja historiassa. It-
sensa johtaminen on niin laaja kasite, ettei yksittainen tiede pysty kasittelemaan aihetta
kovinkaan laajasti. (Sydanmaalakka 2017, 27 — 28.)

Sydanmaalakka (2017) jakaa itsensa johtamisen kahteen nakékulmaan: Miten tyénteki-
jat voivat johtaa itsedan tydorganisaatiossa? ja Miten yksild voi ohjata tai hallita omaa

eldamaansa? Ensimmainen nakokulma liittyy organisaation itseohjautuvuuteen. Siihen
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kannattaa panostaa, koska itsensa johtaminen on tarkea osa organisaation johtamisjar-

jestelmaa, eika pelkastaan yksilon oma asia. (Sydanmaalakka 2017, 43.)

3.3 Julkinen johtaminen

Julkisella sektorilla tarkoitetaan valtiota, kuntia ja seurakuntia. Siihen voi kuulua myoés
valtionyhtiot, liikelaitokset, seka erilaiset jarjestot. Julkisen sektorin palvelut ovat verova-
roin rahoitettuja ja niiden tulisi olla kaikkien kansalaisten saatavilla. Julkinen sektori tuot-
taa hyvinvointi- ja muita palveluita kansalaisille ja se saatelee yhteiskunnan toimintoja.
Edella mainittujen seikkojen vuoksi julkisessa johtamisessa on erityispiirteita, koska joh-
tamisen tulee olla Iapindkyvaa ja kaikessa toiminnassa on otettava huomioon lainsaa-
dannén vaatimukset ja hyvan hallinnon periaatteet. Julkisella sektorilla johtavassa ase-
massa olevat ovat virkavastuussa. (Sydanmaalakka 2015, 14.) Johtamista julkisella sek-
torilla on kutsuttu ennemminkin hallinnoksi kuin johtamiseksi. Johtaminen on nahty pit-
kalti hierarkkisena, byrokraattisena ja paikalleen jahmettyneena johtamisena. Tallaista
johtamista ei ole pidetty kovin tehokkaana. Johtaminen ja johtamisen kehittdminen ovat
julkisella sektorilla suurennuslasin alla. Kohdennetulla johtamisella yritetdan parantaa
julkishallinnon tehokkuutta ja laatua, seka vahentaa byrokratiaa. (Sydanmaalakka 2014,
37; Seeck 2012.)

Julkisen sektorin johtamisessa tapahtuu pikkuhiljaa muutos yleisjohtamisen suuntaan.
Yleisjohtamisella tarkoitetaan sellaista ammattitaitoa, jolle on kysyntaa riippumatta siita,
milla sektorilla toimitaan. Yleisjohtajuus on ammattitaitoa, jossa kiinnitetddn huomiota
yleisiin johtamistaitoihin ja -kokemukseen. Johtajalta ei valttdmatta vaadita vahvaa asi-
antuntijaosaamista johtamansa organisaation alalta. Julkisessa johtamisessa edellyte-
tdan erilaisten yhteiskunnallisten ilmididen tunnistamista, laaja-alaisuutta, strategista
sensitiivisyytta ja resurssien uudelleen allokointitaitoja. Nama kaikki painottavat yleisjoh-
tajuuden nakdkulmaa. (Virtanen & Stenvall 2019, 201.)

1990-luvun alussa Christopher Hood julkisti kasitteen NPM (New Public Management),
jonka tarkoituksena on muuttaa julkisen sektorin toimintaa enemman yritysmaiseksi. K&-
site on suomennettu termilla uusi julkisjohtaminen. Johtamismalleja kopioidaan yksityis-
ten yritysten maailmasta, jolloin toimintoja voidaan yksityistda ja ulkoistaa. NPM:n on
tarkoitus myos saastaa kustannuksissa ja tehostaa toimintaa, jolloin tuloksia saadaan
aikaan paremmin pienemmalla panoksella. (Yliaska 2014, 11-12; Salminen 2011, 78-
79.)
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4 TUTKIMUSKYSYMYKSET JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

Tassa tutkimuksessa on kaytetty tutkimusmenetelmina kyselya ja haastattelua. Taman
luvun aluksi kdydaan lapi tutkimusmenetelmien teoriaa ja lopuksi tutkimuksen luotetta-

vuus ja kaytannon toteutus.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten ryhmapaallikot kokevat tiimien siirtymisen itseohjautuviksi?
2. Mita ryhmapaallikot tietavat itseohjautuvuudesta?
3. Onko ryhmapaallikéilla kokemusta itseohjautuvuudesta?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastausta kyselyn avulla, joka toteutettiin
Webropol-kyselynd. Kysely lahetettiin jokaiselle ryhmapaallikdlle sahkopostitse. Kyse-
Iylla selvitetddn ryhmapaallikdiden tdmanhetkista tietotasoa ja osaamista itseohjautu-
vuudesta ja 16ytyyko virastosta jo itseohjautuvasti toimivia tiimeja. Kyselylla selvitetdan

myoOs heidan suhtautumistaan yleisesti itseohjautuvuuteen.

Toiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastauksia pienryhmahaastattelun avulla, jonka
pohjana oli kyselyssa esille nousseet asiat. Haastattelussa on tarkoitus syventaa esiin
nousseita asioita ja selvittdd mahdollisia koulutustarpeita, jotta virastossa voitaisiin siir-

tya kohti itseohjautuvia tiimeja.

4.1 Kysely

Kysely on yksi maarallisen tutkimuksen menetelmista ja sen tavallisin aineiston keraa-
misen tapa on kyselylomake. Siitéa kaytetdan myds nimitysta postikysely, informoitu ky-
sely tai joukkokysely (gallup) riippuen kyselyn toteutustavasta. Kyselylomaketutkimus on
paras vaihtoehto silloin kun vastaajajoukko on hajallaan tai kysytaan arkaluontoisia ky-
symyksia. Taman tavan etu on, etta vastaajat voivat vastata anonyymisti. Tassa on kui-
tenkin riski siita, ettd vastausprosentti jaa alhaiseksi. (Vilkka 2015, 94.) Kyselyita voidaan
tehda eri tavoilla, tyypillisimpia tapoja ovat postitse lahetettavat kyselylomakkeet, inter-

netissa taytettavat kyselyt, seka puhelimitse tai kasvokkain tehtavat kyselyt. Kyselya
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tehtaessa pitaa olla tarpeeksi aiempaa tietoa aiheesta, koska muuten kyselyn tekeminen

on vaikeaa tai jopa mahdotonta. (Ojasalo ym. 2014, 121.)

Sahkodiset kyselyt ovat nykyaan yleinen tapa kyselyiden tekemiseen. Sahkdisen kyselyn
tekemiseen on erilaisia internetsovelluksia, kuten Webropol ja SurveyMonkey. Tallaisten
sovellusten kautta tehdyt kyselyt on helppo lahettaa eteenpain sahkopostilla tai laittaa
linkki internetiin. Tama on helppo ja nopea tapa kerata vastauksia. Tarkeaa on kuitenkin,
etta kysely perustuu otokseen, jotta tulokset voidaan yleistda koskemaan koko perus-
joukkoa. (Ojasalo ym. 2014, 128-129.)

Tassa tutkimuksessa kysely tehtiin verkkokyselyna Webropol-ohjelmalla. Verkkokysely
valikoitui tutkimusmenetelmaksi sen helppouden ja nopuden vuoksi. Vastaajat ovat eri
puolella suomea, jonka vuoksi kyselyn lahettaminen sahkopostitse oli paras keino saa-
vuttaa kaikki vastaajat. Ennen kyselyn lahettamista vastaajille, kysely hyvaksytettiin Digi-
ja vaestotietoviraston yhteyshenkilGilla. Lisaksi 2 henkiloa testasi kyselyn teknisen toimi-
vuuden ja kysymysten asettelun. Linkki kyselyyn Iahetettiin Digi- ja vaestotietoviraston
yhteyshenkildlle, joka valitti linkin vastaajille sahkdpostitse. Kyselyyn vastattiin anonyy-

misti, eika vastaajia pysty tunnistamaan.

4.2 Haastattelu

Haastattelu on suosittu tiedonkeruumenetelma. Se soveltuu monenlaisiin kehittdmisteh-
taviin, koska silla saadaan nopeasti kerattya syvallistakin tietoa kohteesta. Lomakehaas-
tattelu on hyva valinta, kun halutaan korostaa yksil6a tutkimustinateen subjektina, jolla
on mahdollisuus tuoda esille itsedan koskevia asioita vapaasti. Haastattelun lisaksi ke-
hittdmistydssad kannattaa kayttdd myos toista menetelmas, silld ne tukevat toisiaan.
Haastattelulla saadaan selvennettya tai syvennettya asioita. (Ojasalo ym. 2014, 106.)
Haastattelu toteutetaan yleensa lomakkeella, jossa kysymykset strukturoidaan ja vakioi-
daan ennalta, kuten kyselylomakkeessa. Haastattelun tekemiseen on erilaisia tapoja,
sen voi tehda kadulla, kaupassa, ovella, puhelimessa tai vaikka tyopaikalla. Haastatte-
lussa tutkija esittda kysymykset haastateltavalle ja kirjaa vastaukset lomakkeelle. (Vilkka
2007, 29.)

Lomakehaastattelun lisdksi haastattelu voidaan tehda joko teemahaastatteluna, syva-
haastatteluna tai rynmahaastatteluna. Haastattelut kannattaa aina jollain tavalla nauhoit-

taa tai &anittda, koska haastattelijan on jalkeenpain helppo palata
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haastattelutilanteeseen uudelleen ja kuunnella mita haastateltavat sanoivat. Tallennus
on tarpeen myos siksi, ettd haastattelu pitaa litteroida, eli kirjoittaa auki. Litterointi on
kirjoitettava sanasta sanaan. (Ojasalo ym. 2014, 107.) Strukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat muotoiltu valmiiksi ja ne esitetaan tietyssa jarjestyksessa. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa kysymykset on laadittu ennakkoon, mutta niiden jarjestysta voi-
daan vaihdella haastattelun aikana. myds sanamuotoja voi muuttaa. Avoimessa haas-
tattelussa keskustellaan vapaasti aiheesta, keskustelu voi olla myés epamuodollista.
CTI-menetelma (Critical Incident Technique, kriittisten tapahtumien tekniikka) on syva-
haastattelutapa. Siind haastateltavaa pyydetdan kertomaan esimerkiksi palvelukoke-

muksesta jotain erittdin hyvaa ja erittdin huonoa. (Ojasalo ym. 2014, 108-109.)

4.3 Tutkimuksen etiikka ja luotettavuus

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) (TENK 2019, 7-8) on maaritellyt eettiset peri-
aatteet, joita jokaisen tutkijan on noudatettava. Nama periaatteet on laadittu tutkijoiden
tueksi ja suojaamaan tutkimuksen kohteena olevia henkildita. Tutkijan on kunnioitettava
tutkittavien ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta. Tutkimus on myos toteutettava niin,
etta tutkittavina oleville henkilGille ei aiheudu riskeja, vahinkoja tai haittoja. Kun tutkinnan
kohteena on ihmisia, tulee tutkijalla olla tutkittavien suostumus tutkimuksen tekemiseen.
Suomen perustuslain 16 § turvaa tieteen vapauden, jonka mukaan vapautta tulee kayt-
taa vastuullisesti. Tama tutkimus on tehty naiden eettisten ohjeiden mukaan. Tutkimuk-
sen kohteena olleita henkiléita informoitiin etukateen tutkimuksesta ja tutkimukseen vas-

taaminen oli vapaaehtoista.

Haastattelun puuttumisen vuoksi (tastd lisaa luvussa 4.4) kovin syvallistd analyysia ei
voitu tehda, mutta kyselyn perusteella on tehty johtopaatoksia (luku 6), joiden avulla vi-

rasto voi tehda omat jatkosuunnitelmat itseohjautuvien tiimien perustamiseksi.

4.4 Tutkimuksen toteutus

Itseohjautuvuuskysely (Liite 1) tehtiin Digi- ja vaestotietoviraston rynmapaallikdille. Digi-
ja vaestotietovirasto on valtion virasto, joka aloitti toimintansa 1.1.2020 kun Vaestorekis-
terikeskus, maistraatit ja Ita-Suomen aluehallintovirastossa toimiva Maistraattien ohjaus-
ja kehittamisyksikko yhdistyivat. Viraston tehtavana on turvata tietojen saatavuus, tarjota

palveluja asiakkaiden elamantapahtumiin ja edistdd yhteiskunnan digitalisaatiota.
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Tyontekijoita virastossa on yhteensa yli 800. He tydskentelevat 36 paikkakunnalla. Vi-
raston tehtdvana on uudistaa yhteiskuntaa, tukea kansalaisten asiointia yhteiskunnan

julkisen hallinnon kanssa ja osaltaan nayttaa suuntaa. (Digi- ja vaestétietovirasto).

Viraston yli 800 tyontekijasta tutkimuksen kohteena olleita ryhmapaallikoitéa on 57. Vas-
taajien johtamat ryhmat ovat erilaisia ja niissa tehdaan hyvin erilaisia t6ita. ltseohjautu-
vuuskysely lahetettiin viraston yhteyshenkilon valityksella kaikille ryhmapaallikoille sah-
kopostitse, koska se oli helpoin keino tavoittaa ympari suomen tyéskentelevat ryhma-

paallikot.

Kysely toteutettiin Webropol-ohjelmalla. Webropol valikoitui ohjelmaksi, koska se oli hel-
posti saatavilla ja se on helppokayttéinen ja monipuolinen ohjelma kyselyn laatimiseen.
Ohjelma on varmasti mydés monelle vastaajalle tuttu ohjelma. Webropol mahdollistaa

my0s aineiston analysoinnin monella tapaa ja on helppokayttdinen ohjelma.

Kyselylomakkeella oli monivalintakysymyksia ja avoimia kysymyksia. Kyselyssa oli 3
teemaa: 1. vastaajien taustatietoja 2. Itseohjautuvuus nyt 3. Itseohjautuvuus tulevaisuu-
dessa. Webropol kyselylomake oli vastaajille avoinna 10.-23.4.2021. Kyselyssa oli yh-

teensa 12 kysymysta, joista yhdeksaan oli pakko vastata. Avoimia kysymyksia oli viisi.

Kyselyn vastausten analysoinnin jalkeen vastaukset esiteltiin Digi- ja vaestotietoviraston
yhteyshenkilbille Teams-palaverissa. Kooste vastauksista Iahetettiin heille myds sahkaoi-
sesti, jotta tuloksia voidaan analysoida ja kayttaa heidan omiin tarkoituksiinsa. Vastaus-

koosteesta ei pysty tunnistamaan vastaajia, joten vastaajien anonymiteetti sailyy.

Tassa tutkimuksessa tarkoitukseni oli pitdd myos ryhmahaastattelu Teamsin valityksella.
Haastattelu oli tarkoitus nauhoittaa ja litteroida. Mietin keskustelun aiheita etukateen kes-
kustelun rungoksi, mutta tarkoitus oli keskustella antamistani aiheista vapaasti, jotta oli-
sin saanut mahdollisimman kattavasti haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia aiheesta.
Taman pohjalta olisin saanut analysoitua mahdollisia koulutustarpeita ja tietoaukkoja,

joita ryhmapaallikoilla on itseohjautuvuuteen liittyen.

Ryhmahaastatteluun oli tarkoitus kerata 5—10 ryhmapaallikk6a. Haastatteluun pyydettiin
vapaaehtoisia osallistujia. Vapaaehtoisia ryhmahaastatteluun 16ytyi lopulta vain yksi hen-
kild. Ryhmahaastattelu ei lopulta toteutunut, koska yhden henkildon haastattelu ei olisi
ollut hyodyllista tdaman tutkimuksen kannalta. Haastattelu ei olisi antanut tarpeeksi katta-

vaa tietoa, joka olisi edustanut ryhmapaallikdiden tietotasoa ja mielipiteita.
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Miksi vapaaehtoisia ryhmahaastatteluun ei ollut? Syita voi vain arvailla. Kenties ryhma-
paallikdiden aikataulut eivat antaneet myoden osallistua haastatteluun tai ehka osallis-
tuminen vain ei kiinnostanut. Kyselyn perusteella kuitenkin tietdmys itseohjautuvuudesta
oli melko hyva ja aiheeseen oli syvennytty, osa tiimeista toimi jo ennestaan itseohjautu-
vasti. Taman tutkimuksen on tarkoitus auttaa Digi- ja vaestéttietovirastoa matkalla itse-
ohjautuvien tiimien virastoksi. Tieto, joka haastattelulla olisi saatu, olisi ollut arvokasta

tietoa Digi- ja vaestétietovirastolle tulevaisuutta varten.
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5 ITSEOHJAUTUVUUS DIGI- JA
VAESTOTIETOVIRASTOSSA

Tassa luvussa kaydaan lapi ryhmapaallikéille tehdyn kyselytutkimuksen tuloksia. Jokai-
nen kysymys ja siihen tulleet vastaukset on kayty |api ja tulokset on ilmoitettu kuvioin tai
sanallisin vastauksin. Vastauksia on elavditetty erilaisin kuvioin, jotta lukeminen on mie-
lekkdampaa ja tulosten esittely mahdollisimman selkeaa. Osassa kysymyksista vastauk-
sia on peilattu sen mukaan, miten on vastattu aiemmissa kysymyksissa. Kyselyyn tuli

vastauksia 23 kappaletta, 23=n. Vastausprosentti oli 40,3 %.

5.1 Esimieskokemus

Esimieskokemus
Kysymyksessa 1 kysyttiin,

kuinka pitkdan on toiminut esimiestehtavissa. Vastaajat jakautuivat melko tasaisesti niin
pidempaan esimiestehtavissa toimineisiin, kuin vahemman esimieskokemusta omaaviin.
Vastaajista 39 % (n=9) on toiminut esimiestehtavassa alle kolme vuotta, 22 % (n=5) 3 —

7 vuotta ja 39 % (n=9) yli seitseman vuotta.

1. Kuinka pitk&éan olet toiminut esimiestehtévissa?

Vastaajien maara: 23

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuvio 3. Esimieskokemus.
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Digi- ja vaestotietovirastossa on hyvin jakautunut kokemus esimiestehtavista. Kokeneita

(yli 7 vuotta) ja vahemman kokeneita (alle 3 vuotta) on yhta paljon.
Alaisten maara

Kysymyksella 2 haluttiin selvittdéa ryhmapaallikdiden alaisten maara, eli heidan johta-
mansa ryhman koko. Suurin osa ryhmapaallikdiden vetamista tiimeista on kooltaan 10—
20 henkiléa (69 %). Pienempia tiimeja, joissa on 1—-10 henkil6a on 22 %:lla vastaajista.

Vain 9 %:lla vastaajista on suuri, 20—30 henkilon tiimi.

2. Montako alaista sinulla télla hetkelld on?

Vastaajien maara: 23

22% (n = 5)

69% (n=16) —
@ 1-10 ® 1020 ® 2030

Kuvio 4. Alaisten maara.

Kuviosta 4 nahdaan alaisten maara esimieskokemuksen mukaan jaoteltuna. Niin kuin
aiemmin jo todettiin, keskisuuria tiimeja on eniten. Nain on myods kokemusvuosien pe-
rusteella jaoteltuna. Jokaisessa ryhmassa selkeasti eniten on 10—20 hengen tiimeja. Pie-
nimpia 1-10 hengen tiimeja on eniten vahiten esimieskokemusta omaavilla henkil6illa ja
vahiten kokeneimmilla esimiehilla. Suurimpia, 20-30 hengen tiimeja on vain henkil6illa,
joilla on yli 7 vuoden esimieskokemus, kokemattomammilla ei ndin suuria tiimeja ole ol-
lenkaan. Tiimien koko suurenee loogisesti sen mukaa, kun esimieskokemusvuosia kart-

tuu.
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2. Montako alaista sinulla télla hetkelld on?

Vastaajien maara: 23

100%

75%

=
M~
o
50%
= 25%
(]
«
0%
Esimieskokemus alle 3 vuotta Esimieskokemus 3-7 vuotta Esimieskokemus yli 7 vuotta
@ 110 ® 10-20
® 20-30

Kuvio 5. Alaisten maara esimieskokemuksen mukaan.

5.2 ltseohjautuvuus nyt

Itseohjautuvuuden maaritelma

Kysymyksessa 3 haluttiin, ettd vastaajat maarittelevat itse mita heidan mielestaan tar-
koittaa tydelaman itseohjautuvuus. Talla kysymyksella haluttiin selvittda, millainen mieli-
kuva vastaajilla on itseohjautuvuuden maaritelmasta. Iso osa vastauksista kasitteli itse-
ohjautuvuutta tydntekijan nakokulmasta. Osassa vastauksissa osattiin ajatella myos mita

itseohjautuvuus tarkoittaa esimiehen nakodkulmasta.

Tyodntekija osaa ohjata omaa ty6taan ilman esimiehen paivittaisestd ohjaamista.
Esimies ei siis jaa paivittaisia tehtavia vaan on enemmankin tydnteon mahdollis-

taja.

Huomataan ja otetaan itse tyGtehtavia suoritettavaksi sekd kerrotaan mikali tyo-

jonot kasvavat niin ettd olisi syyta puuttua tdéiden jakamiseen yhteisesti.

Sita, etta jokainen tyodntekija tietaa mika on hanen perustehtavansa ja tavoitteensa.
Han ottaa vastuuta omasta tekemisestaan ja suunnittelee itse tydtavat ja aikataulut

niin, etta saa tuloksia aikaiseksi.
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Tyontekijalle kerrotaan tavoite seka reunaehdot. Tydntekija saa ja kykenee toimi-
maan annettujen reunaehtojen sisélla itse valitsemallaan tavalla saavuttaakseen

tavoitteen.

Asiantuntija |16ytaa tyonsa yksittaiset tehtavat itsenaisesti ja ylatason tavoitteet oh-
jaavat tyota ilman lahiesimiehen aktiivista tydnohjausta. Itseohjautuvuus parhaim-
millaan mahdollistaa innovaatiot, kun tydkokonaisuus ei ole tarkasti rajattu, eika
aikataulutettu. ltseohjautuvuus lisaa tydhyvinvointia, kun se on suhteessa henkilon
osaamiseen, paatdsvaltaan seka kykyyn hyddyntaa esimerkiksi verkostoja. ltse-
ohjautuvuuden tason maarittely ja kyvykkyys yksildtasolla toimimiseen ja mahdol-
linen tuen tarve jaa lahiesimiehelle edelleen ja tdhan tarvitaan esimiesosaamista

jatkossa entistd enemman.
Organisaationakékulma tuli esiin yhdessa vastauksessa.

Organisaatiotasolla itseohjautuvuus tarkoittaa sitd, etta "impulssit" eivat kulje vain

ylhaalta alas organisaatiorakenteen mukaisesti.

Itseohjautuvuutta eivat kaikki osanneet maaritella mitenkaan tai olivat epavarmoja siita

mita se tarkoittaa.

Enpa ole ihan varma... ... sita etta tyontekijdiden pitaisi osata ajatella itse?

Itseohjautuvuuden tuttuus

Itseohjautuvuuden maarittelemiseen jalkeen kysymykselld 4 selvitettiin, kuinka monelle
tydelaman itseohjautuvuus oli ennestaan tuttua. 78 %:lle (n=18) vastaajista tydelaman
itseohjautuvuus on jo ennestaan tuttua. Sen myds huomasi edellisen kysymyksen vas-
tauksista, joissa vastaajat maarittelivat itse mita tarkoittaa tydelaman itseohjautuvuus.
Osassa vastauksista huomasi, ettd maaritelmat olivat Iahella eri asiantuntijoiden tekemia
itseohjautuvuuden maaritelmia. 22 % (n=5) vastaajista kertoivat, ettéd eivat ennestaan

tunne mita tarkoittaa tydelaman itseohjautuvuus.
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4, Onko tydelamén itseohjautuvuus sinulle ennestéén tuttua?

Vastaajien maara: 23

22% (n=5) ~_

\ 78% (n = 18)

® Kylla ®E

Kuvio 6. Tydelaman itseohjautuvuuden tuttuus.

Kyselyssa ei missdan vaiheessa kerrottu itseohjautuvuuden maaritelmaa. Tama tehtiin
tarkoituksella, koska haluttiin vastaajien maarittelevan se itse. Talla selvitettiin vastaajien
tietamys siitd mita itseohjautuvuus tarkoittaa ja mihin silla pyritdan. Vastausten perus-
teella voidaan lahtea pohtimaan kuinka paljon ja millaista koulutusta aiheesta on syyta

jarjestaa.
Kokemus itseohjautuvasta tyoskentelysta

Kysymyksessa 5 selvitettiin, onko ryhmapaallikéilla ennestaan kokemusta itseohjautu-
vasta tydskentelysta. Vastaajista 91 %:lla (N=21) on kokemusta itseohjautuvasta tyds-
kentelysta ja 9 %:lla (n=2) ei ole kokemusta. Tama vastaus on mielenkiintoinen, koska
edellisessa kysymyksessa tydelaman itseohjautuvuus oli tuttua 18 vastaajalle. Kuitenkin

kokemusta itseohjautuvasta tyoskentelystad on 21 vastaajalla.
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5. Onko sinulla kokemusta itseohjautuvasta tydskentelystéd?

Vastaajien maara: 23

9% (n=2)

\ 91% (n = 21)

® Kylld ® En

Kuvio 7. Kokemus itseohjautuvasta tydskentelysta.

Osaaminen itseohjautuvan tiimin vetamiseen

Kysymyksella 6 haluttiin selvittaa, millaiset valmiudet ryhmapaallikoilla on vetaa itseoh-
jautuvaa tiimia. Vastaajista 48 % (n=11) uskoo, etta on tarpeeksi osaamista itseohjautu-
van tiimin vetamiseen. 13 % (n=3) vastaajista uskoo, etta heilld ei ole valmiuksia ja 39

% (n=9) vastaajista ei ole varmoja.

Vastaajien maara: 23

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kylla 48%

En osaa sanoa

o]
(=]
&
=

Kuvio 8. Osaaminen itseohjautuvan tiimin vetamiseen.
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Tasta kay hyvin ilmi se, etta vaikka olisikin kokemusta itseohjautuvuudesta tai on tyds-
kennellyt itseohjautuvassa tiimissa, ei valttdmatta ole valmiuksia itseohjautuvan tiimin

vetamiseen. Iso osa vastaajista on epavarmoja siita, riittdakdé oma osaaminen.

Tydeldmaén itseohjautuvuus on ennestidan tuttua Itsechjautuvuus ei ole ennestdidn tuttua

n Prosentti n Prosentti Yhteensd
Kylla 9 50,0% 2 40,0% 1
Ei 2 11,1% 1 20,0% 3
En osaa sanoa 7 38,9% 2 40,0% 9
Yhteensd 18 5 23

Kuvio 9. Valmius vetda itseohjautuvaa tiimia perustuen tyéeldman itseohjautuvuuden
tuttuuteen.

Kuviosta 8 selvidaa vastaajien valmius itseohjautuvan tiimin vetamiseen perustuen vas-
taukseen siita, onko tydelaman itseohjautuvuus ennestaan tuttua. Kysymyksessa 4 vas-
taajista 5 oli sita mielta, etta tydelaman itseohjautuvuus ei ole ennestaan tuttua. Naista
vastaajista kuitenkin kaksi on sita mielta, etta heilla olisi valmiuksia vetaa itseohjautuvaa
tiimia siitd huolimatta, etta eivat tunne tyéelaman itseohjautuvuutta. Yksi sanoi, ettei ole
valmiuksia itseohjautuvan tiimin vetamiseen ja kaksi ei osannut sanoa. Kysymykseen 4
vastasi Kylla 18 vastaajaa. Heista suurin osa, 9 vastaajaa, oli sitd mielta, etta heilla on
valmiudet itseohjautuvan tiimin vetdmiseen. 7 vastaajaa oli epavarmoja eivatka osan-

neet sanoa ja kaksi vastaajaa oli sitd mielta, etta heilla ei tallaisia valmiuksia ole.
Itseohjautuvat tiimit

Kysymykselld 7 selvitettiin, onko Digi- ja vaestotietovirastossa jo ennestaan itseohjautu-
via tiimeja. Vastaajista 39 %:n (n=9) tiimit toimivat jo ennestaan itseohjautuvasti. 13 %
(n=3) on sitd mieltd, ettd heidan tiiminsa eivat toimi itseohjautuvasti ja 48 % (n=11) tii-

meista toimivat osittain itseohjautuvasti.
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7. Koen, etté vetdmani tiimi toimii jo itseohjautuvasti

Vastaajien maara: 23

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
a
Osittain 48%

Kuvio 10. Itseohjautuvat tiimit.

Kun verrataan naitd vastauksia kysymykseen 6, jossa kysyttiin valmiutta vetaa itseoh-
jautuvaa tiimia, saadaan mielenkiintoinen vertaus siihen, etta tiimeista yhteensa 83 %
toimivat ryhmapaallikdiden mukaan joko kokonaan tai osittain itseohjautuvasti, mutta
vain 48 %:lla vastaajista on omasta mielestaan valmius vetaa itseohjautuvaa tiimia. Ta-
man perusteella 35 % kokonaan tai osittain itseohjautuvasti toimivista tiimeista toimii il-

man, ettd ryhmapaallikollda on omasta mielestdan valmiuksia vetaa tallaista tiimia.

Miten tiimini toimii itseohjautuvasti?

Kysymyksella 8 haluttiin viela tarkentaa sita, miten kokonaan tai osittain itseohjautuvasti
toimivat tiimit ryhmapaallikdiden mielesta toimivat itseohjautuvasti. Kysymys oli tarkoi-
tettu niille vastaajille, jotka vastasivat edelliseen kysymykseen Kylla tai Osittain. Vastaa-

jat saivat vapaasti kertoa oman tiiminsa itseohjautuvasta tyoskentelysta.

Henkilokunta ottaa hyvin vastuuta tista ja ovat ajan tasalla. Otetaan keskusteluun

mita t6itd milloinkin pitaisi prioriosoida.

Toimin esimiehena tiimille, jossa suurin osa henkildistd toimii tuoteomistajan roo-
lissa ja vastaavat tuotetiimien ohjauksesta. Tuoteomistajilla ei ole hallinnollista esi-
miesvastuuta mutta vastaavat siita, etta tiimi saavuttaa vastuunsa. Tuoteomistajan
roolissa toimiminen edellyttaa itseohjautuvuutta; en esimiehena pysty ohjaamaan
substanssissa - pystyn vain tarjoamaan tai ainakin yritan tarjota edellytykset jokai-

selle toimia omassa roolissaan.
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Tiimissa on henkil6ita, jotka rakentavat kehitettdvan kokonaisuuden hyvinkin yla-
tason strategiasta ja visiosta. Tiimildiset hakevat sdanndllisesti tukea verkostoista,
johdolta ja esimieheltéd oikeiden painotusten l6ytdmiseen, mutta tekemisen iso

kuva syntyy ja yleensa pysyy tiimildisten kasissa ja on laajasti jaettu / hyvaksytty.

Tiimi jakautuu eri paikkakunnille, joten joutuvat pakostakin toimimaan ilman esi-

miehen jatkuvaa lasnaoloa. Paikalliset tehtavat he hoitavat itse.

Osaa itse valita parhaat tavat tavoitteisiin padsemiseksi. Osaa myds itse priori-
soida tekemisensa.

Aina 16ytyy henkildita, joita joutuu kuitenkin "vahtimaan", vaikka kuinka kaikkien

pitaisi olla itseohjautuvia.

Vastauksissa painottuu se, etta tiimin itseohjautuvuus on sita, etta ryhmapaallikdn ei tar-
vitse koko ajan kertoa mita tehdaan, vaan asiantuntija ottaa vastuun omasta tyostaan ja

tietaa mita pitaa tehda.

5.3 Itseohjautuvuus tulevaisuudessa

Suhtautuminen itseohjautuviin tiimeihin

Koska Digi- ja vaestotietoviraston on tarkoitus siirtya itseohjautuviin tiimeihin, kysyttiin
ryhmapaallikdiden suhtautumista asiaan. Kysymyksessa 9 kysyttiin suhtautumista sii-

hen, ettd organisaatiossa siirryttaisiin itseohjautuviin timeihin.

n Prosentti

Kylla 17 73,9%
En 0 0,0%
En osaa sanoa B 26 1%

Kuvio 11. Suhtautuminen organisaation siirtymisesta itseohjautuviin tiimeihin.

Suurin osa vastaajista, 73,9 %, suhtautuu asiaan positiivisesti. Kantaansa ei osannut

sanoa 26,1 % vastaajista. Kukaan vastaajista ei suhtautunut asiaan kielteisesti.

Kysymyksella 10 haluttiin viela tarkentaa niiden vastaajien mielipidetta, jotka vastasivat

edelliseen kysymykseen En tai En osaa sanoa. Koska En vastauksia ei tullut yhtdan, on
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alla esitetyt vastaukset heidan, jotka vastasivat En osaa sanoa. Vastauksista kay hyvin
ilmi se, etta ajatellaan itseohjautuvuuden sopivan huonosti Digi- ja vaestétietovirastoon,
koska ty6 on sellaista, etta asiantuntijat tarvitsevat paljon ohjausta, eivatka he ole tottu-

neet oma-aloitteiseen tyéhon.

Moneen viranomaistydhdn itseohjautuvuus ei sovi. Ns. peruspuurtajat valtiolla tar-
vitsevat rakenteita ja usein pitkallekin menevaa ohjaamista. Tama ei hetkessa va-

litettavasti muutu.

Valtakunnallisessa virastossa asiamaarat ovat suuria ja tyontekijan tehtaviin voi
kuulua monenlaisia asioita. Pelkan itseohjautuvuuden varassa tydntekijdiden voi
olla vaikea priorisoida tai tietda, hoitaako riittdvan moni muu tuota, jos mina teen

nyt tata jne.

Riippuu siitd, mita itseohjautuvuudella tdssa yhteydessa tarkkaan ottaen tarkoite-

taan. Kannatan toki sita, etta tyontekijat johtavat itseaan ja "omistavat" tyotaan.

Pitaisi ensin olla yhteinen ymmarrys, mita silla tavoitellaan ja missa kohdin silla on

erityinen arvo. Vaatii myo6s luottamuksen ilmapiirin.

Itseohjautuvuus sopii vain yksildille, joiden osaaminen, kokemus ja persoonalli-
suus ovat riittavan korkealla tasolla. Jos liian mekaanisesti tavoitellaan itseohjau-
tuvuutta, lipsahdetaan helposti tilanteeseen, jossa henkilot, joiden edellytykset ei-

vat ole riittavat, yrittavat itseohjautua. Siita tulee vain sotkua.

Vastauksista ilmenee hyvin epailys, etta itseohjautuvuus ei sovi hierarkkiseen valtion vi-
rastoon. Eras vastaaja nosti esille myos yhden keskeisen itseohjautuvuuden asian siita,

ettd ensin pitaa olla yhteinen ymmarrys siita mita tavoitellaan.
Itseohjautuvuuteen siirtymisen vaikutukset omaan ty6hoén

Kysymykselld 11 haluttiin selvittdd miten ryhmapaallikét uskovat itseohjautuvuuteen siir-
tymisen vaikuttavan omaan tyéhoénsa. Vastaajista enemmistd suhtautuisi positiivisesti.

He, jotka vastasivat kysymykseen 9 Kylla, kertoivat vaikutuksista nain:

Se muuttaisi rooliani esimiehena vield valmentavampaan suuntaan. Uskon, etta

muutos olisi positiivinen. Luotan vahvasti ryhmaani kuuluviin henkiléihin.

Esimiestydn maara vahenisi ja esimiehen rooli olisi enemman valmentajan rooli.

Myds esimiesten maara vahenisi.
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Enemman mahdollisuuksia ja tapoja tehda t6ita ja ohjata kyvykkyyksia entista pa-

rempiin suorituksiin pelkdamatta virheita.
Paremmat mahdollisuudet keskittyd omaan ydinosaamiseen ja johtamiseen.

Ei juurikaan, ryhmani on jo talla hetkellda melko itseohjautuva, eikd minun tarvitse
niinkdan substanssitydssa kertoa mitd tehtdvaa milloinkin tehdaan, vaikka toki

hankaliin substanssikysymyksiin pitdd kommentoida.
Olisin valmis luopumaan esimiestehtavista.
Vastaajat, jotka vastasivat kysymykseen 9 En osaa sanoa, kertoivat ajatuksistaan nain:

Lisaisi varmaan vastuuta ja tydtehtavia ennestaan, kun ei niita asioita kukaan muu

sitten hoitaisi.

Tiimini vetamisen osalta melko vahan, silla itseohjautuvuus on aika paljolti Iasna.
Kaksi suurempaa vaikutusta tulee mieleen. Ensinnakin hajauttaisi eri asiantuntijoi-
den suorituskykya rajusti. Toiset loistavat saadessaan tydskennellessa itseohjau-
tuvasti, valtion virastossa toisille se taas olisi pahin painajainen. En usko, etta tata
paikkaa on rakennettu moista silmalla pitden esim. rekryjen osalta. Arkinen "mik-
ropaatdksenteko" kokisi muutoksen. Taalla on totuttu etenemaan aika varman
paalle, eri asioihin haetaan muiden mielipiteitd eri palavereista, ohjausryhmista

jne.

Saattaisin saada palautetta siita, ettd tydntekijat kokevat uupumusta "loputto-

massa suossa".

Antaisi mahdollisuuden kehittaa ja entistd enemman siirtymista pois paivittaisjoh-

tamisesta varsinaiseen henkildstojohtamiseen.

Harkittaisiin tarkemmin tarvittavat yhteiset linjaukset ja tunnistettaisiin liikkuma-

vara. Saattaisi vahentaa kateutta.

En osaa sanoa. Omat alaiset ovat hyvin itseohjautuvia. Miten tilanne muissa ryh-

missa, en osaa sanoa.

Vapaita ajatuksia ja kokemuksia itseohjautuvuudesta

Viimeisessa kysymyksessa 12 sai vapaasti kertoa omia ajatuksiaan itseohjautuvuu-

desta. Kysymykseen ei ollut pakko vastata. Kysymykseen vastasi 14 henkil6a.
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Vastauksista huomaa selvasti, ettd asiaan suhtaudutaan positiivisesti, mutta kuitenkin

mietityttda kuinka itseohjautuva tiimi -malli soveltuu omaan tyéhon.

Suhtaudun itseohjautuvuuteen positiivisesti. Uskon, etté perinteisesti johdettu or-
ganisaatio karsii "aivovuodosta", jos muiden kuin organisaatiokaavion johtopaassa

olevien henkildiden rooliksi jaa lahinnd kommentointi.

Varmasti tulee vastaan asioita joita asiantuntijatasolla ei voida paattaa, vaikkakin
vastuuta ja myos valtaa on annettu. Esim. useamman asiantuntijan valilla ei saada
yhteispaatosta, jolloin tiedettdva kuka tai mika taho lopulta asian paattada. Luotta-

mus on myods tarkeaa.

Olen pyrkinyt rakentamaan itseohjautuvia tiimeja jo n. 15 vuoden ajan. Mielestani

hyvin toimivat itseohjautuvat tiimit ovat tulevaisuuden tapa tydskennella.

Itseohjautuvuutta kannustetaan nykyisin huomattavasti enemman kuin esim. 15
vuotta sitten, jolloin paallikkdjohtoinen virasto oli kuitenkin viela paasaanto, ja mi-
tadan ei tehty ilman, ettd paatdés ja ohje tuli esimiehelta tai paallikolta. Pidan tata
huomattavasti parempana ja varmasti suurimmalle osalle henkildkunnastakin mie-

lekkddmpana.

Ihan hauska idea teoriassa, kaytannéssa vain yksi uusi muotitermi, josta johtavat

voivat keskenaan jutella sanomatta mitdan jarkevaa mistaan.

Johtaa huonosti hoidettuna helposti siiloutumiseen. Itseohjautuja ei aina huomaa
liittda tekemistdan niihin asioihin, joihin tekemiselld on riippuvuussuhde. Ylipdansa

itseohjautuvuus on vaativa asia; toimiakseen se edellyttaa valistuneita yksiloita.

Itseohjautuvuuteen kuuluu kyky haastaa rakenteita ja myds joustaa. Valilla se tu-
lee vain idn ja kokemuksen my6ta. ltseohjautuvuus edistaa parhaiden kaytantdjen

leviamista ja samalla tulee varmistaa, ettd perusta tulee hyvin tehdyksi.
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6 JOHTOPAATOKSET

Talla tutkimuksella haluttiin selvittda Digi- ja vaestotietoviraston ryhmapaallikdiden tieta-
mys ja suhtautuminen itseohjautuvuuteen. Kyselyn avulla aiheesta saatiin hyva yleis-

kuva. Aiheen syvempi tarkastelu jai pois haastattelun epaonnistumisen vuoksi.

Vastaukset kuvastavat hyvin ryhmapaallikdiden nakemyksia, silla vastausprosentti oli
hyva, 40 %, ja vastauksia saatiin niin pidemman aikaa esimiestehtavissa toimineilta, kuin

esimiesuraa aloittelevilta. Vastaaijilla oli myds eri kokoisia timeja johdettavana.

Vastaajat osasivat hyvin maaritelld itseohjautuvuuden termin, joten suurimmalle osalle
aihe on ennestdan ainakin jossain maarin tuttu. Itseohjautuvuuteen pyrkiessa olisi kui-
tenkin hyva kayda yhdessa lapi mita termi tarkoittaa ja mita silld kdytdnndssa haetaan.
On hyva tarkentaa mitd itseohjautuvuus tarkoittaa ryhmapaallikon nakokulmasta ja mita
se tarkoittaa heidan alaistensa nakokulmasta. Vaikka suurimmalle osalle ty6elaman it-
seohjautuvuus on tuttua, kokee iso osa vastaajista, etta eivat ole valmiita vetamaan it-
seohjautuvaa tiimia. Ryhmapaallikdt kaipaavat selvasti ohjausta ja koulutusta siita, miten
itseohjautuvat tiimit toimivat ja mita itseohjautuvan tiimin johtaminen kaytannoéssa tar-
koittaa. Tama on tarkeaa, silla kyselyn mukaan suurin osa vastaajien tiimeista toimii jo

nyt taysin tai osittain itseohjautuvasti, mutta silti ollaan epavarmoja mita se tarkoittaa.

Vaikka itseohjautuvuuteen ja itseohjautuviin timeihin suhtaudutaan paaosin positiivi-
sesti, mietityttdd monia vastaajia se, miten oma tyd ja oman tiimin tyo tulevat muuttu-
maan. Tarkeda on, ettd luodaan yhteinen ymmarrys siitd, mita itseohjautuvilla tiimeilla
tavoitellaan ja mitd ne tarkoittavat kaytannossa. Moni vastaaja epaili, ettei itseohjautu-
vuus sovi hierarkkiseen valtion virastoon. Taman vuoksi pohjatyo pitda tehda rauhassa
ja huolella, jotta jokainen l16ytaa itselleen ja tiimilleen oikeanlaisen ja toimivan tavan tyos-
kennelld. Kannattaa rohkeasti kokeilla erilaisia toimintatapoja, koska jos jokin uusia asia
ei toimi, aina voi palata vanhaan ja kehittdd mahdollisesti uusia toimintatapoja kokeilta-

vaksi.

Keskeiset termit, jotka tutkimuksesta nousivat esiin ovat avoimuus, luottamus, keskus-
telu ja rohkeus. Kaikkia naita tarvitaan jokaiselta tyontekijalta. Rohkeutta heittaytya uu-
denlaiseen tyoskentelymalliin, joka vaatii kaikilta osapuolilta avoimuutta ja luottamusta,

seka mahdollisuutta keskustella asioista.
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Itseohjautuvuus on niin laaja kasite, etta sita ei tdssa tutkimuksessa ole kokolaajuudes-
saan kasitelty. Myoskaan johtamista ei ole ollut mahdollista, eika tarkoituksenmukaista,

kasitella tassa tutkimuksessa koko laajuudessaan.

Mahdollisuuksia jatkotutkimuksille on useita. Seuraava askel voisi olla tutkimuksen teke-
minen siita, millaisilla askelilla Digi- ja vaestotietoviraston tulisi edeta itseohjautuvuuden
polulla ja millaista tukea tyontekijat matkan varrella tarvitsevat. Myés tydntekijoiden ko-
kemuksia ja tuntemuksia on hyva tutkia, jotta tiedetdan, miten muutoksessa on onnis-
tuttu.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen aihe syntyi omasta kiinnostuksestani tutkia itseohjautuvuutta. Digi-
ja vaestotietovirastossa oltiin siirtymavaiheessa itseohjautuvien tiimien luomisessa ja tut-
kimus tehtiin viraston tarpeeseen selvittda ryhmapaallikdiden valmiuksia itseohjautuvien

tiimien johtamiseen.

Itseohjautuvuudesta on viime vuosina puhuttu paljon, varsinkin etatdiden lisdannyttya.
Julkisuudessa kerrotaan kuinka erilaiset yritykset ovat siirtyneet itseohjautuviin organi-
saatioihin ja kuinka he ovat tdssa muutoksessa onnistuneet. Suurista puheista huoli-
matta itseohjautuvuuden teoria on melko suppea ja yksinkertainen. Teorian keskiossa
on itseohjautuva tyontekija, joka tyoskentelee ilman ylhaaltapain tulevia kaskyja ja maa-
rayksia. Tyontekijan tulee olla tarpeeksi motivoitunut, jotta han voi tydskennella itseoh-
jautuvasti ja organisaation on luotava tydntekijalle sopivat puitteet tassa onnistuakseen.
Tassa kohtaa kuvaan astuu erilaiset motivaatioteoriat, joiden avulla itseohjautuvuusteo-

riaan saadaan syvyytta ja yksinkertainen teoria vaikuttamaan monimutkaiselta.

Teoria kohtaa melko hyvin kaytannon itseohjautuvuudessa. Haluaisin kuitenkin lisata
tuohon viela sen, etta kunhan sita ei lahdeta ajattelemaan ja toteuttamaan liian syvalli-
sesti. ltseohjautuvuuden toteuttamisessa on monia erilaisia tasoja ja erilaisia kaytantoja.

Yhta selkeada raamia itseohjautuvalle tyontekijalle tai organisaatiolle ei voi yleisesti luoda.

Luettuani monia esimerkkeja erilaisten ja eri kokoisten yritysten matkasta itseohjautu-
vaksi, olen huomannut yhteisena piirteena sen, ettd matka on pitka ja kuoppainen. Vain
kokeilemalla huomaa mika toimintapa sopii itselle ja omalle organisaatiolle. Muutos ei
tapahdu hetkessa, vaan se vaati tyota, keskustelua ja yhteisten pelisaantéjen luomista.
Tarkeimpana elementtind moni itseohjautuva yritys on pitanyt avoimuutta ja keskustelua.

Yrityksen toiminnan pitaa olla avointa ja asioista pitaa voida keskustella.

Johtaminen on niin laaja kasite, etta sita olisi ollut mahdotonta kasitella tassa tyossa
kokonaan. Valitsin tyoni aiheen kannalta keskeisimmat kasitteet tarkasteluun. Itseohjau-
tuvuuden johtaminen koskee nimenomaan ryhmapaallikoita. Vaikka tiimit ovat itseohjau-
tuvia, ei se poista esimiehen tarpeellisuutta, painvastoin, esimiehen roolista tulee entis-
takin tarkeampi. Esimiehen tulee mahdollistaa tyontekijoiden itseohjautuva tyoskentely.
Itsensa johtaminen koskee ihan jokaista tyontekijaa ylimmasta johdosta tyontekijoihin

asti. Jokaisen tulee osata johtaa itseaan, jotta voi tyoskennelld itseohjautuvasti.
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Kolmantena kasitteena oli julkinen johtaminen. Digi- ja vaestétietovirasto on valtion vi-
rasto, jonka toimintaa ohjaa lait ja asetukset. Johtaminen julkishallinnon organisaatiossa
saattaa erota juuri taman takia yksityisen yrityksen johtamisesta, vaikka trendi onkin ollut
jo pidemman aikaa, etta julkishallinnon johtamisen toimintatapoja tuodaan yha lahem-

maksi yksityisten yritysten johtamismalleja.

Teoriasta kaytantdon. Tassa opinnaytetydssa kaytin kyselytutkimusta valineena selvittaa
ryhmapaallikdiden tietoja ja osaamista itseohjautuvuudesta. Kysely oli hyva vaihtoehto,
koska ryhmapaallikét tydskentelevat ympari suomea ja sahkopostitse lahetettavalla ky-
selylla oli mahdollisuus saavuttaa kaikki. Tein kyselysta tarkoituksella lyhyen, koska sen
pohjalta oli tarkoitus pitda ryhmahaastattelu. Haastattelussa piti syventaa kyselyssa ilmi
tulleita asioita. Koska haastatteluun ei 16ytynyt vapaaehtoisia, jai kysely yksinaan aika
vajavaiseksi taman tutkimuksen kannalta. Jalkeenpain ajatellen, olisin voinut tehda ky-
selysta laajemman, jotta sen perusteella jo pelkdstaan olisi saanut laajemman kuvan
ryhmapaallikdiden ajatuksista ja osaamisesta. Se ei olisi ollut pois ryhmahaastattelusta
pois, vaikka olisikin teettanyt enemman tyéta. En kylla osannut kuvitella, ettéd ryhmahaas-
tattelun pitdminen olisi jaanyt kiinni siitd ette vapaaehtoisia osallistujia 16ytynyt. Haastat-
telu olisi tuonut tutkimukseen syvyytta ja keskustelujen pohjalta olisi saanut mahdollisesti
paremman kuvan siitd, mita tyontekijat ajattelevat siita, etta johtavat itseohjautuvaa tiimia
hierarkkisessa valtion virastossa. Kyselyssa kavi jo ilmi se, ettd osa vastaajista ei usko-
nut itseohjautuvien tiimien olevan toimiva muutos. Erityisesti tasta olisin halunnut kes-
kustella ja tiedustella miksi nain ajateltiin. Jonkinasteista muutospelkoa ilmeni vastauk-
sista ja tdman keskustelun perusteella Digi- ja vaestdtietoviraston itseohjautuvuuden
muutosta johtava henkil6sto olisi saanut arvokasta tietoa siita, mikd muutoksessa pelot-
taa tai mietityttda. Taman pohjalta he olisivat voineet miettia tulevaisuutta ja sita, millaista
koulutusta ja ohjausta ryhmapaallikot ja heidan alaisensa tarvitsisivat, jotta muutos su-
juisi mahdollisimman sujuvasti ja jouhevasti. Nyt tdma tutkimus jai siltd osin hieman puo-

litiehen.
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Itseohjautuvuuskysely

[ Pakoliiset kysymykset merkitty tahdella (*)

Hei,

Tervetuloa vastaemaan lyhyeen kyselyyn itsechjautuvuudesta. Kysely on osa Digi- ja vaestovirastolle
tehtawas YaMK-opinnaytetytta, jonka on tarkoitus valmistua tBman veoden loppuun mennesss. Kyselyn
tarkoituksena on selvitias teidén ajatuksia ja kokemuksia itsechjautuveudesta ja valmiudesta velas
iseohjautuvas timis.

Minun nimeni on Tuija Saari ja opiskelen Turun ammattikorkeakoulussa tradenomi (YAME)
tutkimusryghmaopintoja. Olen saanut Digi- ja vaestttistovirestolta luvan tehda tdman tutkimuksen
opinnaytetyanéni ja toivonkin tesdan osallistuvan tahan kyselyyn, jotta saan mahdollisimman laajan
otannan. Kyselyyn vastataan 18ysin anonyymist.

Syvennan tutkimuesta vield rvhmahasstattelulla, joka on farkoitus pitas vilkolla 18. Ryhmahaastatielu on
taysin luottamukseliinen ja anomyymi. Haastatieluun tarvitsen 5-10 vapasehtoista osallistujas. Jos olet
halukas osalistumaan niin iimoitauduthan minulle mahdolisimman pian.

Vastasn mielallani kaikkiin kysymyksiin, Minut tavoittaa sahkopostilla tuija_saan@edu turkuamifi

Kiitos vastauksestasil

1. Kuinka pitkdén olet toiminut esimiestehtavissa? *
() alle 3 vuota
{) 37 vuotta

() ¥ 7 vuatta

2. Montako alaista sinulla talla hetkelld on? *
O 1-10
) 1020

() 20-30

3. Kerro omin sanoin mitd tarkoittaa tydeldmén itsechjautuvuus *
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4. Onko tydelamén itseohjautuvuus sinulle ennestaan tuttua? *
(O Kyta
) Ei

5. Onko sinulla kokemusta itseohjautuvasta tyoskentelysta? *
O kyts
O En

6. Uskon, ettd minulla on tarpeeksi osaamista vetas itseohjautuvaa tiimia *
O Kyta
() Ei

(") En osaa sanoa

7. Koen, ettd vetamani tiimi toimii jo itseohjautuvasti *
O kyns
() Ei

(_) Osittain

8. Jos vastasit edelliseen kysymykseen Kylla tai Osittain, kertoisitko miten
tiimisi toimii itseohjautuvasti
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9. Suhtautuisin positiivisesti, jos organisaationi tavoitteena olisi
itseohjautuvat tiimit *

O Kyt
() En

[:] En osaa sanoa

10. Jos vastasit En tai En osaa sanoa, kertoisitho miksi

11. Jos organisaationne siirtyisi itseohjautuvuuteen, miten uskoisit sen
vaikuttavan omaan tydhosi? *

12. Kerro vapaasti ajatuksiasi/kokemuksiasi itseohjautuvuudesta
tydelamassa.
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