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1 JOHDANTO

ltseohjautuvuuden perusajatus on hyva: fiksut ihmiset tietdvat itse parhaiten, miten heidan
kannattaa tyonsa hoitaa, kunhan heilla on selkeina tyon tavoitteet ja pelisdiannét. Vaikka
itseohjautuvuus on viime vuosina ollut hyvin pinnalla, on se kasitteena kuitenkin jo vanha. Jo
ennen 1970-luvun Edwars Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteoriaa, on Luther Gulick
kirjoittanut siitd 1930-luvulla analysoidessaan julkishallinnon organisoitumista.
Itseohjautuvuus voidaan nahda myods yhtaldisena itsensa johtamisen kanssa. Perusajatus
itseohjautuvuudessa on, etta lahtdkohtaisesti ihmiset ovat fiksuja ja yhteiso, joka toimii
hyvin, on jopa yksittdisia jasenidankin kykenevampi ja toimivampi. Taman takia onkin
kannattavaa luottaa ihmisten taitoon johtaa itsedan sen sijaan, etta ajatellaan esihenkilén
olevan kaikkitietava, joka kaskyttda alaisiaan ylhaalta alaspain. Kuitenkaan itseohjautuva
yhteiso ei parjaa ilman johtamista vaan myds se vaatii selkedt reunaehdot ja tavoitteet.

(Haapakoski ym., 2020, ss. 101-102)

Verohallinnossa itseohjautuvuuden lisaaminen on yksi strategiaan kirjautuista tavoitteista.
Verohallinnossa puhutaan johdetusta itseohjautuvuudesta ja sen saralla on tehty monia
toimenpiteita. Kuitenkin edelleen erityisesti asiakaspalvelutehtavat ovat sellaisia, joissa
esimerkiksi tydvuorojen suunnittelu ja tyon tekeminen on hyvin vahvasti ohjattua ja ennalta
maarattya ja sen osalta olisi hienoa 16ytaa viela lisamahdollisuuksia itseohjautumiselle. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan, miten itseohjautuvuutta voitaisiin lisata asiakaspalvelutehtaviin,
joihin on liitetty hyvin tarkasti maaritellyt palvelulupaukset ja niihin liittyvat
tehokkuustavoitteet ja mittarit. Osana tutkimusta tehdaan kokeilu, jossa itseohjautuvuutta
lisataan ja sen tuloksia ja onnistumista arvioidaan kokeiluun liitetylla kyselylla seka
tehokkuuslukuja analysoimalla. Tavoite itseohjautuvuuden lisdamisessa
asiakaspalvelutehtavissa on se, etta tyontekijakokemus paranee ja tehokkuus pysyy
vahintaan ennallaan. Kokeilun lisdksi siitd saatuja tuloksia hyédyntaen pidetdan aivoriihi,
jossa itseohjautuvuuden osa-alueita tarkastellaan niin asiakaspalvelun virkailijoiden kuin
resurssienhallinnan asiantuntijoidenkin kanssa. Tavoitteena on, ettd aivoriihestd saadaan
tunnistettua mahdollisia uusia ideoita itseohjautuvuuden lisdamiselle

asiakaspalvelutehtavissa ja miten jo tehtya kokeilua voisi vieda eteenpain, niin etta se



pystyttdisiin lanseeraamaan koko verohallintoon kaikille asiakaspalveluty6ta paatyénaan

tekeville.

1.1 Kohdeorganisaation esittely

Verohallinto on julkisen alan tydnantaja, joka kuuluu valtiovarainministerion alaisuuteen.
Verohallinto on merkittava taho, joka keraa veroja, joilla pystytaan varmistamaan
hyvinvointiyhteiskunta. Verohallinto pyrkii luomaan veromydnteista kuvaa, jonka avulla
asiakkaat haluavat toimia oikein ja omatoimisesti. Taman takia verohallinnossa panostetaan
hyvaan palveluun, uskottavaan verovalvontaan ja ennakoivaan ohjaukseen. Verohallinnossa
asiakkaita palvellaan valtionvarainministerion maarittelemien palveluaikojen puitteissa.
Jokaisessa palvelukanavassa on oltava palveluaikana riittavasti resursseja, jotta asiakkaat
saadaan palveltua kohtuullisessa ajassa ja tarpeeksi laadukkaasti. Vuonna 2019

Verohallintoon oltiin yhteydessa 2,9 miljoonaa kertaa. (Verohallinto,n.d.)

Verohallinnon yhtena strategisena suuntana on maaritelty itseohjautuvuuden lisdéaminen.
Itseohjautuvuudella pyritddn tavoittelemaan erinomaista tyontekijakokemusta.

Itseohjautuvuutta on lisatty verohallinnossa asteittain vuodesta 2020 alkaen.

Verohallinnon asiakaspalvelutehtavat sisaltavat monenlaisia asiakaspalvelutehtavia. Naita
tehtdvia kutsutaan neuvontapalveluiksi. Neuvontapalvelut pitavat sisallaan mm.
puhelinpalvelun, omaveroviestien vastaamisen, chatin seka kayntiasiakaspalvelun eli
asiakaspalvelun verotoimistoissa. Verohallinnossa tydskentelee yli 5000 henkil6a. Naista
paatyonaan asiakaspalvelutehtavia tekee n. 350 henkil6a. Osa henkil6stosta hoitaa kuitenkin
my0s asiakaspalvelutehtdvia muiden verotustehtdvien rinnalla. Tassa tydssa keskitytaan

kuitenkin paatyénadan asiakaspalvelutehtavissa toimiviin virkailijoihin.

Asiakaspalvelijat voivat tyoskennella joko vain yhdessa palvelukanavassa tai useassa
palvelukanavassa. Kunkin asiakaspalveluvirkailijan osaaminen maarittaa sen missa
palvelukanavissa ja minka palvelusarjan takana he asiakkaita palvelevat. Verohallinnon
asiakaspalvelussa asiakkaita palvellaan useilla eri aihealueilla mm. henkiléverotuksen,
perintoverotuksen, yritys — ja yhteisoverotuksen saralla. Kukin aihealue edellyttaa kyseisen

verotuskentan laajaa tuntemista. Usein uudet tyontekijat hoitavat vain tiettya



osaamisaluetta ja osaamisen kasvaessa osaamista voidaan laajentaa muihin verotuksen osa-

alueisiin.

Asiakkaat haluavat hoitaa veroasiansa moitteettomasti, jonka vuoksi he myos odottavat
asiantuntevaa palvelua. Taman vuoksi henkiloston osaamisella on merkittava rooli.
Kaytdanndssa yhden vuoden aikana virkailija saa kasityksen koko verovuodesta mita kaikkea
verovuoden aikana hdnen hoitamiensa verotusosa-alueiden alalla tapahtuu. Vasta

ensimmaisen vuoden jalkeen he paasevat kertaamaan asioita uudestaan.

Talla hetkelld asiakaspalveluvirkailijoiden tehtavat on hyvin tarkkaan maaritelty.
Tyoévuorotuksen kautta he saavat ennalta tiedon siitd missa palvelukanavassa ovat
milloinkin. Siirtyminen palvelukanavasta toiseen tydvuorolistasta poiketen tapahtuu
keskitetyn resurssienhallinnan kautta, mikali siella huomataan, etta henkilda tarvitaankin
toisessa palvelukanavassa. Tata resurssien hallinnan tiimia kutsutaan verohallinnossa

paivittdismanageroinniksi.

Itseohjautuvuus vaatii monilta osin tarkastelua: miten sita lahdetdaan tekemaan, missa
itseohjautuvuutta mahdollistavissa osa-alueissa toimintaa tulee kehittad, miten sita ohjataan
ja miten varmistetaan, etta suunta on kaikille selva. Verohallinnossa on ollut kdynnissa
toimintatapa hanke, jonka yhtena tarkedna osa-alueena on ollut lisdta itseohjautuvuutta
verohallinnossa. Taman hankkeen my6ta myos palvelutehtavia tekevat henkilot ovat tulleet

itseohjautuvien menetelmien piiriin.



Verohallinnossa itseohjautuvuus tarkoittaa yhdessa tyoskentelya ja tekemista yhteisesti
sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimit ottavat vastuun omasta tyosta ja sen
suunnittelusta ja siitd, miten se parhaiten paasisi tavoitteisiin ja lisdksi arvioivat ja kehittavat
omaa toimintaansa. Tiimit ovat sitoutuneita tyoskentelemaan yhdessa sovittujen
pelisaantdjen ja suunnitelmien mukaan. Vapaus ei kuitenkaan ole rajatonta, vaikka tiimeilla
on vapaus sopia yhdessa tyon tekemisen tavoista, ideoida ja kokeilla. Esimerkiksi yhteiset
tavoitteet, pelisaannot, tyosta kertynyt tietoa, lainsdaadanto ja muut erilaiset ohjeistukset
asettavat rajat itseohjautuvuudelle. Tasta syysta verohallinnossa puhutaankin johdetusta

itseohjautuvuudesta. (Verohallinnon intra, n.d.)

Johdettuun itseohjautuvuuteen liittyy mm. tilannehuoneraportointi, jonka avulla niin johto,
esihenkil6t kuin tiimitkin saavat tietoa tavoitteista ja niiden saavuttamisesta. Kokemuksen
mukaan sen avulla tietoa on nykyisin paljon enemman ja helpommin saatavilla. Tata tietoa
hyodynnetaan systemaattisesti padtosten tukena. Tilannehuoneraportti auttamaan
nakemaan hyvin omat tavoitteet ja etenemisen niita kohti. Raportoinnin avulla hiljainenkin
tieto tulee nakyvaksi ja se helpottaa esihenkilotyota. Tilannehuonepalavereissa kdydaan
keskustelua siita, miten tyot etenevat ja mika sille on mahdollisesti ollut esteena. Jatkuvasti
saadaan enemman reaaliaikaista tietoa. Tiimien itseohjautuvuus nakyy yhteisena
keskusteluna, kun etsitdan ratkaisuja ja tyon suunnitteluna. Kun tiimeille on annettu
vastuuta, se on myos kannettu. Nykyisin tiimit etsivat entistd oma-aloitteisemmin ratkaisuja.
Ratkaisuehdotuksia vieddaan koko organisaation yhteiseen kehittamistyokaluun — viimaan.
Tilannehuonemallin my6ta on opittu lukemaan saatavilla olevia tietoja. Itseohjautuvuudessa
ollaan kuitenkin alkutaipaleella, on opittu tekniset taidot, mutta vield voidaan kehittaa
ryhman omaa mahdollisuuttaan kehittaa tyétaan ja heidan vapauttaan tehda ty6ta yhdessa.

(Verohallinnon intra, n.d.)

Uudistamista ja itseohjautuvuutta tukeviin toimintamalleihin verohallinnossa kuuluu yhteiset
tavoitteet ja mittarit, jotka on johdettu strategiasta; toimenpiteita, joilla varmistetaan
tavoitteiden saavuttaminen ovat mm. yhdessa sovittu suunnitelma ja pelisdannot, jokaisen
tulee ottaa aktiivisesti vastuuta tiimin toista ja luottaa kollegoihinsa. Tyon etenemisesta
keskustellaan saannollisesti ja avoimesti ja tiimilla on vapaus ja lupa tehda kokeiluja ja
ideoida omaa tyotdan silloin kun ne edistavat tavoitteiden saavuttamista. Tilannehuoneista

saadaan tietoa toiminnan tuloksista tyon tueksi ja kehittamiseksi. Niiden tuoma lapinakyvyys



mahdollistaa jatkuvan parantamisen ja itseohjautuvuuden. Tilanteita arvioidaan jatkuvasti ja
ongelmia ratkotaan yhdessa ja lisaksi toimintamalleihin kuuluu vield vaikutusten jatkuva
arviointi: tehdaanko oikeita asioita ja millaiset vaikutukset ovat olleet, onko mittarit oikeat ja

saadaanko tarpeeksi tietoa tyon tukesi. (Verohallinnon intra, n.d.)

Verohallinnon johdettu itseohjautuvuus pitaa sisallaan nelja eri osa-aluetta: tavoitteilla ja
tiedolla johtaminen, jatkuva parantaminen, toimintatapojen kehittamisen tuki seka
tilannehuoneiden yllapito ja kehittaminen. Naista esimerkiksi toimintatapojen kehittamiseen
sisaltyy henkil6kohtainen vertaistuki, joka tarkoittaa mentorointia ja sparrausta.

(Verohallinnon intra, n.d.)

Verohallinnon arvot ovat luottamus, yhteisty0 ja uudistuminen. Naiden arvojen ymparilla on
nostoja kuten “luotamme toisiimme”, "lupa tehda fiksummin”, “autamme ja kannustamme
kaveria”. Itseohjautuvuuden ytimessa on tiimit ja heidan onnistumisten mahdollistajana on
valmentaja esihenkilot. Se mita itseohjautuvuudella tavoitellaan, on kyky reagoida nopeasti
ja ketterasti toimintaympariston jatkuvaan muutokseen ja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Jokaisen osaamista hyodynnetdan jatkuvassa parantamisessa, koska jokainen on oman

tyonsa paras asiantuntija. (Verohallinnon intra, n.d.)

Tilannehuonepalaverit eivat ole pelkastdaan lukujen katsomista vaan ne ovat keskustelua.
Keskustelua kdydaan mm. siitd onko ollut jotakin esteita tyon edistamisessa ja jaetaan
kokemuksia hyvista kdaytanndista yllattavien tilanteiden hoitamiseen. (Verohallinnon intra,

n.d.)

Kaikkiin verohallinnon kokeiluihin kuuluu raamit. Kaikista ylimpana raameissa on
lainsaadanto, joka ei jousta. Lisdksi tulee huomioida valtiovarainministerion tavoitteiden
mukaiset palvelulupaukset eli ty6ta ei voida tehda palvelun kustannuksella. My®6s eri
prosesseihin liittyvat ohjeistukset mm. verotustyohon liittyen tulee aina huomioida eli
vastoin naitd ohjeita ei voida ilman lupaa toimia. Samoin muut hallinnolliset ohjeet pitda
huomioida eli jos niissa halutaan joustaa, tulee ensin tehda kehittamisehdotus ja tiedustella

voisiko kyseisen teeman osalta saada kokeiluluvan. (Verohallinnon intra, n.d.)



Nykyisen johdetun itseohjautuvuuden mallin suunnittelu on aloitettu vuonna 2019.
Vuodesta 2020 alkaen johdettu itseohjautuvuus on otettu kayttoon ja vuoden 2022 loppuun

mennessa n. 4000 verohallintolaista oli ottanut mallin kdyttoonsa. (Verohallinnon intra, n.d.)

Johdettu itseohjautuvuus on lisannyt itseohjautuvuuden mahdollisuutta mm. tulosten ja
tiedon lapinakyvyyden osalta. Kesalla 2023 tehtyjen verohallinnon sisaisten kyselyiden
perusteella palvelutyota tekevissa tiimeissa on kuitenkin edelleen kokemusta siita, etta esim.
oman tyon hallinta ja siihen vaikuttaminen ovat sellaisia osa-alueita, joihin he kaipaisivat
parannusta. Naihin on mietitty toimenpiteitd mm. syksylla 2023 jarjestetyssa Hackathonissa.
Myds kyseisessa tapahtumassa nousi esille useissa keskusteluissa mm. toive siita, ettd omiin
tyovuoroihin voisi vaikuttaa enemman. Keskusteluissa nousi esiin niin luottamuksen kuin

yhteisollisyydenkin teemat.

1.2 Tavoite, viitekehys ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on |6ytaa keinoja ja tyokaluja, miten asiakaspalvelutehtavissa
voidaan toimia itseohjautuvasti varmistaen samalla, etta tyon tuottavuus ja palvelutaso ei
laske ja palvelukanavien osalta pystytdaan toimimaan valtionvarainministerion asettamien
tavoitteiden mukaisesti.. Tavoitteena on lisdksi selvittaa, miten tydvuorotusta voidaan

kehittaa tukemaan itseohjautuvuutta.

Tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Miten itseohjautuvuutta voidaan lisata asiakaspalvelutehtaviin?

e Miten varmistetaan etta tyon tuottavuus ei laske kun itseohjautuvuutta lisataan?

e Miten tyovuorotusta tulee kehittda tukemaan itseohjautumista?

Teoreettisessa viitekehyksessa lisatadan ymmarrysta tutkittavasta aiheesta ja sita
hyodynnetaan tutkimustulosten analysoinnin yhteydessa. Tyon teoriaperusta muodostuu

itseohjautuvuuden ja prosessin kehittdamisen ymparille.



Tutkimus rajataan asiakaspalvelutehtaviin, joita tydvuorotetaan Teleopti-jarjestelmalla.
Teleopti-jarjestelma on resurssisuunnittelujarjestalma, jolla ennustetaan kysyntdaa mm.
historiadataan perustuen ja jaetaan henkilostdon tyovuorot taman kysyntdaennusteen
perusteella. Tutkimuksen kohteena on ensisijaisesti tiimit, joissa tehddan paatyona
asiakaspalvelua. Taman tyon tutkimuksellisessa osiossa ei perehdyta tarkemmin siihen,

kuinka itseohjautuvuutta tukevaa osaamista voidaan hankkia.

2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta eri osa-alueesta. Ensin perehdytdaan
itseohjautuvuuden teoriaan, jota tarkastellaan eri nakdkulmista. Sen jalkeen avataan lyhyesti
teoriaa resurssoinnin osalta ja kerrotaan verohallinnon resurssisuunnittelujarjestelmasta
Teleoptista ja viimeisena paneudutaan prosessin kehittdmisen teoriaan sisdltden muun

muassa mittariston rakentamisen teoriaa.

2.1 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuuden lisdantymiselle ty6elamassa on kolme syyta: Maailma muuttuu,
tyotehtavat ovat muuttuneet ja ryhmien tapa tyoskennelld on muuttunut. Tyoelamassa pitaa
nykydan pystya tekemadan nopeita paatoksia, tiedon pitaa liikkkua ilman ylimaaraista
hierarkiaa, teknologia kehittyy, mika tarkoittaa mm. rutiinitydn vahentymista ja ihmiset
pystyvat hyédyntamaan teknologiaa tiedonvalitykseen ja tehtavien koordinointiin, jolloin

esihenkil6a ei tarvitakaan. (Martela & Jarenko, 2017, s. 18-24)

Itseohjautuvuuden voidaan katsoa perustuvan Edward Decinin ja Richard Ryanin jo 1970-
luvulla kehittelemaan itsemaaraytymisteoriaan. Kyseisen teorian perustana on kasitys
psykologisten perustarpeiden tayttamisesta. Naita tarpeita on teorian mukaan kolme:

autonomia, yhteys toisiin ja kompetenssi. (Jarvilehto, 2018)



Autonomialla tarkoitetaan sitd, etta voi itse valita omat toimintatavat. Kompetenssilla
tarkoitetaan onnistumisen ja osaamisen kokemuksia seka kehitysta ja kasvua. Yhteydella
toisiin tarkoitetaan aitoja kohtaamisia toisiin ihmisiin ilman tavetta mielistella toisia tai
yrittda esittda jotakin roolia. Kun ndma kolme psykologista perustarvetta toteutuvat,
ihminen toimii itseohjautuvasti, jonka katsotaan parantavan niin tyossa viihtyvyytta kuin
tyon tuottavuuttakin. Itseohjautuvuus edellyttaa siis ndiden kaikkien psykologisten tarpeiden

tyydyttymista, ei pelkdan autonomian mahdollistamista. (Jarvilehto, 2018)

Ensimmaiset tutkimukset 1970-luvulla tehtiin sosiaalipsykologisilla kokeiluilla. Naissa
kokeiluissa tutkittiin miten sisdiseen motivaatioon vaikuttaa palkitseminen, palaute ja
mahdollisuus tehda valintoja. Kaytannossa testattiin miten ulkoiset asiat vaikuttivat
henkiloston luontaiseen haluun etsia haasteita, omaksua uutta tietoa ja samaan aikaan olla
luovia sen tiedon kanssa, joka heilld jo oli olemassa. Taman perusteella syntyi yksi
itseohjautuvuusteorian sisdlla olevista miniteorioista kognitiivinen evoluutio teoria (CET).
CET kuvailee prosesseja joihin soisaalinen ymparisto, sisdiinen motivaatio, korkea
suorituskyky ja hyvin vointi linkittyvat. Kun itseohjautuvuusteoria kehittyi ajan saatossa, sen
ymparille rakentui useampia eri miniteorioita. Toisena miniteoriana mainittakoon perus
psykologisten tarpeiden teoria (BPNT), joka tarkentaa perustarpeiden vaikutusta

hyvinvointiin ja elinvoimaisuuteen. (Ryan & Deci, 2017, ss. 20-21)

Itseohjautuvuusteorian psykologiset perustarpeet autonomia, osaaminen ja yhteystoisiin
vaikuttavat myos oppimiseen ja saavutuksiin. Sen lisdksi ne vaikuttavat tuottavuuden ohella
myo6s motivaatioon. Itseohjautuvuusteoria tutkii myos johtamistyyleja ja sitd miksi toiset
tyylit aiheuttavat tyosta vieraantumista ja toiset siihen sitoutumista ja enrgian lisdamista.
(Ryan & Deci, 2017, s. 18) Kaiken kaikkiaan suurin osa ihmisista tuntee, etta pystyvat
tekemdan johdonmukaisia paatoksia siitd mika on tarkeas, relevanttia, merkityksellista ja

mika on parasta meille itsellemme ja niille, joista valitamme (Ryan & Deci, 2017, s.24)



Autonomialla tarkoitetaan sita henkilon tilaa, jossa itseohjautuvuus kehittyy ja elda. Usein
autonomiaa kuvaillaan riippumattomuudeksi tai itsemaaraamisoikeudeksi, mutta
todellisuudessa kyse on muustakin kuin itsendisyydesta ja juridiikasta. Autonomia sisaltaa
aina myds vastuuta ja vapautta. Se mahdollistaa henkilékohtaisten valintojen tekemisen ja
niista syntyvien seurausten vastaamisen. Toisaalta kukaan ihminen ei ole taysin irrallinen
muista ihmisista ja ymparistOsta eli autonomia on aina vuorovaikutusta itsemme ja meihin

muutoin vaikutuksessa olevien asioiden kanssa. (Norrena, 2019, kappale Tiedon valtameri)

Ryan ja Decinin esitteleman itseohjautuvuusteorian kolmen perustarpeen tyydyttaminen
edellyttaa yrityksessa luottamusta, omaehtoisuutta ja mutkatonta vuoropuhelua. Johdon ja
tyontekijoiden valilla tulee olla avoin keskusteluyhteys, silla muutoin johto ei pysty
tietamaan mita henkilosto todella ajattelee, jos tieto ei liiku. On myds tarkeda, etta asioista

voidaan olla eri mieltd ja on sallittua sanoa se my6s daneen. (Savaspuro. 2019, ss.51-53)

Monille yksildille tyo ei ole pelkdstdaan tulon lahde, joka auttaa selviytymaan vaan se on myds
omakuvan muoto ja osa henkilokohtaista tyydytysta. Ihmiset etsivat uria, jotka tuottavat
heille merkitysta, tarkoitusta ja tayttymysta. Tyd on monelle menestyksen pohja. Kuitenkin
valitettavasti lilan monille tyontekijoille se on taakka, josta heidan pitaa yrittaa selvita ja

josta he haaveilevat vapautuvansa. (Ryan & Deci, 2017, s.533)

Puhuttaessa itseohjautuvuudesta, tarkoitetaan henkil6itd, jotka pystyvat toimimaan ilman
ulkopuolista kontrollia ja tarvetta. Jotta se on mahdollista, henkil6lla pitaa olla niin
osaamista kuin ymmarrystakin siitd mita kohti pyritaan. Sen lisaksi ymparilla pitda olla
sellaiset rakenteet, joissa on mahdollista itseohjautua. Paatoksenteon tulee olla hajautettua
ja hajautuksen pitda olla virallista ja se pitaa olla kdytossa koko organisaatiossa. Koska
hierarkiaa ei pysty purkamaan ilman, etta sen tilalle tuodaan jotain uudenlaisia kdytanteita,
voidaan puhua myds yhteisdohjautuvuudesta. Yhteisollisia toimintatapoja voi olla
esimerkiksi erilaiset ryhman kokoontumiset, joissa varmistetaan tiedon kulku ryhman sisalla
ja ryhmaydytdan ja kehityskeskustelut voidaankin pitda esimerkiksi kollegan kanssa. (Makela,

2022)
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Luottamus, vuorovaikutus ja motivaatio korostuvat itseohjautuvassa tyéssa. On hyva
huomioida, etta nadiden lisaksi pitaa olla myds kyky seka halu tehda tyota itseohjautuvasti.
Jos autonomiaa lisataan enemman kuin tyontekijat haluavat, syntyy ongelmia. Yksil6llisesti
pitda ottaa huomioon eri ihmisten halu ja kyvykkyys tyoskennelld itsenaisesti. Ei my0s riita,
ettd vastuu ja mahdollisuudet annetaan ylhaalta. Jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan
pitdd myos tietdd, kuka vastaa asioista niissa tilanteissa, kun ollaan asioista erimielta. Kun
tyontekijalle annetaan vastuu, mutta ei valtaa, seuraa ongelmia ja henkil6sté kuormittuu.
Kaiken taman pohjalla pitda olla myo6s selkeat tavoitteet ja psykologinen turvallisuus. Jotta
henkilosta voi toimia itseohjautuvasti, heidan pitaa luottaa toinen toisiinsa ja sen lisaksi on
erittdin tarkeaa tunne siita, etta esihenkilo luottaa omaan henkilostoonsa ja johto ottaa

vastaan ja kuuntelee kritiikkia. (Kaskinen, 2020)

Itseohjautuvuuden osalta on herannyt myds negatiivissavytteista keskustelua. On kysytty
vaikuttaako se motivaatioon vai johtaako se burnoutiin. Tastd on lehdissa useampia
kirjoitteluita, jonka vuoksi asiaa on tutkittu tarkemmin. Tutkimusten perusteella huolta ei
ole. Organisaatioissa, joissa on koettu, etta voi toimia itseohjautuvasti tai ettd organisaatio
on itseorganisoituva, tyontekijat kokivat olevansa energisia, tarmokkaita ja sitoutuneita
tyohonsa. Myos tyon merkityksellisyys lisddntyi ja tyduupumusta koettiin vihemman.
Varmasti yksittdisia tapauksia uupumisen osaltakin on my6s itseohjautuvissa
organisaatioissa, mutta siltikin tutkimuksilla pystyttiin toteamaan, ettd mitd enemman oli
kokemusta itseohjautuvuudesta, sitda parempi oli tydhyvinvointi ja uupumusta esiintyi

vahemman. (Martela, 2021)

Koska myds itseohjautuminen vaatii suuntaa, jotta siitd ei seuraa kaaosta, voidaan sita
valttaa neljalla eri keinolla. Ensimmaisena on oltava hyvin selkeat tavoitteet, kaikkien on
tiedettdava mihin suuntaan mennaan ja miten sinne pdastaan. Vastuut on oltava selkeita ja se
miksi mitakin tehddan ja mitkd osat kuuluvat omalle tontille ja mitka eivat. Toiseksi on oltava
selvaa kuka tekee paatokset niissa tilanteissa, kun kaikki eivat olekaan samaa mielta.
Jokaisen pitad tietda kenen puoleen kddnnytaan, jos tallaisia ongelmia ilmenee ja kaikkien
pitdaa hyvaksya se, etta se henkild, jolle valta on annettu, voi sitd myods kayttaa. Kolmas
huomioitava asia on psykologinen turvallisuus. Tama tarkoittaa sita, ettd tyontekijoilla tulee
keskendan olla hyva luottamus ja sen lisdksi tunne, ettd myos johto luottaa heihin ja

virheista ei rangaista, vaan niista puhutaan avoimesti. Mikali virheita ei hyvaksyta, se luo
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passiivisuutta, eivatka ihmiset saa enda yhta paljon aikaiseksi. Viimeisena eli neljantena
keinona on lisata itseymmarrysta. Kaikki lahtee liikkeelle siitda ymmarryksesta, millainen
meidan toimintaymparistomme on: arvot, millainen tydpaikka, mihin me pyrimme ja

millaisia uskomuksia henkil6stolld on. (Savaspuro, 2019, s. 48)

Yksi haaste itseohjautuvuudessa voi olla se, etta valta ja vastuu ei kulje kdsikddessa. Vaikka
pyritdan voimakkaasti itseohjautuvuuteen, monissa tyopaikoissa paatdkset tehdaan muualla
kuin tyontekijoiden keskuudessa. Onkin tarkedad, etta ei mainosteta vapautta, jos sita ei
aidosti pystyta toteuttamaan. Paljon puhutaan itseohjautuvuudesta, mutta harvoin aidosti
pysahdytaan miettimaan, onko yrityksella oikeasti mahdollisuus itseohjautuvaan
toimintatapaan. Kun maailma muuttuu kovaa vauhtia, organisaatioissa tulisi saada koko aika
enempi asioita aikaiseksi pienemmilla resursseilla, jonka takia on suuri tarve saada koko
henkiloston potentiaali kdayttéon. Mutta se ei ole mahdollista, jos ihmisille luovutettu vastuu
ei lisda samassa suhteessa heidan valtaansa. Se johtaa siihen, ettda autonomian tunne ja tyon

imu heikkenee ja ahdistus lisddntyy. (Savaspuro, 2019, s.32)

Ihmiset haluavat luontaisesti toimia tavoitteellisesti ja toteuttaa itsedan. Tama ei aina
tapahdu tiedostetusti, mutta koko aika olemme matkalla kohti jotakin paamaaraa.
Asettamamme tavoitteet kohdistuvat aina joihinkin tarpeisiin. Tarpeet voidaan ajatella
portaikkona, jossa alkukantaiset tunteet ja vietit ovat alimmalla portaalla. Seuraavalla
askelmalla on hyvinvointiin liittyvat tarpeet ja seuraavalla on muiden huomion saamisen ja
yhteenkuuluvuuden tarpeet. Viimeisella rappusella on oppimisen kehittymisen ja itsensa
toteuttamisen tarpeet. Kaikille tarpeille yhteista on se, etta niiden tavoittelu luo perustelun

ja alkusyyn toimia. (Norrena, 2019, kappale Mita itseohjautuvuus on)

Tavoitteellisuutta voidaan verrata pitkdan putkeen, jonka ldpi voimme nahda, mutta sen
ulkopuolella olevia asioita ndemme huonosti, jos ne eivat ole suorassa vaikutuksessa
tavoitteen saavuttamiseen. Tama on hyva ja huono asia. Jos esimerkiksi ihminen, joka on
vakavasti sairas, lukee hyvan kirja, han voi hetkeksi unohtaa kuolemanpelkonsa. Kun jos taas
esimerkiksi lenkilld vastaamme tulee uhkaavasti muriseva koira, jonka omistajaa ei nay,
lahdemme juoksemaan riippumatta siitd, koemmeko, etta tilanne opettaisi meille jotakin.
Ndissa molemmissa esimerkeissa on kyse erilaisista itseohjautuvuuden tasoista. Kun

autetaan toista ihmistd kehittamaan itseohjautuvuutta, pitda jollain tasolla pystya
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madrittdamaan hanen tarpeensa, koska tukitoimet rakennetaan niiden mukaisesti. Usein
yhteisoissa kohdataan ongelmia, jos yhteison kaikilta jaseniltda odotetaan yhteista
tavoitteellisuutta samanlaisilla ehdoilla — kyse on kuitenkin yksilén tarvehierarkian tasoista.

(Norrena, 2019, kappale Mita itseohjautuvuus on)

Jarengon (2020) mukaan itseorganisoitumisen kehittdmisen yhteydessa tulee miettia miten
tyontekijat pystyvat seuraamaan tyonvirtausta ja tunnistamaan pullonkauloja seka tulee

varmistaa ettei tietojarjestelmat ja budjetointitapa ole esteena.

Codenton toimitusjohtaja Petri Aukia ndkee, ettd kaskyttaminen pakottaa ihmiset luomaan
itsestddan mindkuvaa, joka on aina vain kauempana heidan omasta luonteestaan. Jos ero
todellisen minan ja tydminan valilla on suuri, ihminen kipuilee itseohjautuvassa
organisaatioissa. Taman takia pitadisikin ohjata ihmisia olemaan mahdollisimman omia
itsejaan ja hyvaksymaan omat vahvuudet ja heikkoudet ja sen, etta joku on joissain asioissa

itsed parempi. (Savaspuro, 2019, ss.77-78)

Ryan & Decinin itseohjautuvuusteorian perustarpeiden avulla voidaan katsoa oman elaman
ohella myds yhteiskunnallista kehitysta. Viimeisen sadan vuoden aikana lansimaissa
tapahtunut kehitys, on lisénnyt valtavasti ihmisten mahdollisuuksia saada asioita aikaiseksi ja
toteuttaa itsedaan. Elamme siis kyvykkyyden ja omaehtoisuuden osalta ihmiskunnan historian
kulta aikaa. Samalla kun perinteiset yhteisot ovat murentuneet, on tilanne johtanut siihen,
ettd ihmiset elavat todennadkoisesti myos keskimaaraisesti kaikkien aikojen juurettominta
aikaa ja siita seurannut yhteisollisyyden puute, on tuonut mukanaan monenlaista oireilua.
Kolmen perustarpeen rinnalle on myos tunnistettu neljas perustarve, hyvatahtoisuus. Silla
tarkoitetaan ihmisten luontaista halua tehda toisille hyvaa pahan sijasta. Me karsimme, jos
ndemme toisten karsivan, haluamme heille ennemmin hyvaa. Ja jos pystymme auttamaan
toisia ihmisid, me saamme siitd nautintoa. Tama perustarve maarittaisi sitd, ettd me voimme
hyvin silloin kun meilla on kokemus siita, ettd voimme tehda hyvia asioita muille ihmisille.
Tata neljatta perustarvetta on tutkittu, mutta viela sita ei ole liitetty osaksi teoriaa.

(Martela, 2014)
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Luottamus tydyhteisdissa on todella merkittdavassa roolissa. Lahtokohtaisesti johdolla ei
ensinkdan ole muuta vaihtoehtoa kuin luottaa siihen, etta heidan tydntekijansa ovat
hyvantahtoisia. Toisekseen kun ihmisilla on erilaisia moraalisia valintatilanteita, valintaan ei
valttamatta vaikuta se, mika heille itselle on oikein vaan se, mita he ajattelevat muiden
tekevan vastaavassa tilanteessa. Jos ihminen ajattelee, etta vastaavassa tilanteessa muutkin
vahan huijaisivat, saattaa ihminen itsekin huijata, vaikka pitaisikin huijaamista
paheksuttavana. Eli silla kuinka paljon tyontekijat luottavat toisiinsa, vaikuttaa siihen, miten
he itse toimivat. My0Os autonomisissa organisaatioissa tarvitaan yhteisesti sovitut
toimintatavat niiden tilanteiden ratkaisemiseksi, kun joku kayttaa systeemia hyvakseen tai ei
ole annetun luottamuksen arvoinen. Systeemia ei voi rakentaa pelkdn hyvantahtoisuuden
varaan, jotta se ei ole liian alttiina hyvaksikaytoélle. Lahtokohtana kuitenkin tulee aina olla
luottamus, jolloin jatkuvaa kontrollia ei tarvita. lIhmiset voivat tydskennella vapaasti ja
toimintatavat poikkeustapauksia varten ovat vain taustalla kaiken varalle. (Matela & Jarenko,

2017, 5.139)

Organisaation rakenteiden ohella sen toimintatavat vaikuttavat sen kykyyn toimia
autonimisesti ja tehda kokeiluja. Toimintatavat, jotka perustuvat perinteiseen
ennustamiseen, kuten vuosisyklittdinen toiminnan ja strategian suunnittelu ja budjetointi,
johtaa helposti siihen, etta paatoksia tehdaan oletusten perusteella. Silloin kun resurssit,
sisalto ja koko vuoden tavoitteet on etukateen paatetty, jaa kokeiluille vahan tilaa ja
mahdollisuus toimia saatujen oppien ohjaamana heikkenee. (Martela & Jarenko, 2017, ss.

256-257)

Ihmislajilla on luontaisesti voimakas motivaatio tehda erilaisia asioita, toteuttaa itsedan ja
palvella niita pdamaaria, jotka koetaan arvokkaiksi. Ihminen ei jaa passiiviseksi uhkien aarella
vaan alati etsii seikkailuja, uuden luomista ja haasteita. Kun rakennetaan itseorganisoituvaa
yhteenliittymaa, kannattaa valjastaa tama itseohjautuvuus yhteisten tavoitteiden eteen.

(Martela & Jarenko, 2017, s. 165)
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2.1.1 Itseohjautuva organisaatio

Organisaation on tietoisesti pyrittava mahdollistamaan itseohjautuvuus poistamalla turha
hierakia, liika kontrolli, epamaaraiset pelisaannot ja rajatut paatdksenteko-oikeudet, jotka
voivat aiheuttaa itseohjautuvien yksididen passivoitumista. Jotta organisaatiosta saadaan
rakennettua itseohjautuva, pitdaa naita asioita pyrkia tukemaan positiiviseen suuntaan.

(Jarenko, 2020)

Jotta voimme ymmartaa itseorganisoitua organisaatiota, on hyva tarkastella myos sen
vastakohtaa. Tallainen organisaatio on ylhaalta organisoitunut organisaatio, jossa hierarkia ja
rakenne muodostuu organisaation johdon ympadrille. Tallaisissa organisaatiossa on
vahemman lilkkkumavaraa omien paatosten tekemisen suhteen, vaan hyvaksynnat haetaan
johdolta. Toki monet organisaatiot ovat jotain naiden kahden valimuodon valilta. Esimerkki
keskitien mallista on sellainen, jossa tiimien jasenet voivat keskendan vapaasti paattaa miten
tyot jarjestetdan eli he ovat sisdisesti itseorganisoituneita, mutta samanaikaisesti heita ohjaa
ylhaalta annetut tiukat tavoitteet ja joustamattomat rakenteet. (Martela & Jarenko , 2017, s.

12)

Johtajien ja esihenkil6iden ndakdkulmasta itseohjautuva organisaatio voi olla jopa lauma
epdjohdonmukaisesti ja itsepaisesti kayttaytyvia aikuisia, joilla on vahvat mielipiteet kaikkiin
asioihin ja heilla kaikilla on erilaiset toiveet ja tarpeet ja he kaikki vaativat paljon. Tuntuu silta
kuin joukkoon olisi paassyt vapaamatkustajia ja niitd, jotka eivat osaa hakeutua sellaisin
tehtaviin ja tiimeihin, joissa heidan kykynsa tulisivat esille. Jokaisella on omat vahvuudet ja
heikkoudet seka urahaaveet ja heidan kehittymistoiveensa pitaisi tuntea ja pystya
huomioimaan kaikessa paatoksenteossa ja organisoitumisessa. Taman ohella on vield
keskinaisia konflikteja ja kahvihuoneparlamentteja, joita saa ratkoa. Valilla sellaisen lauman

johtaminen voi olla turhauttavaa. (Savaspuro, 2019, ss. 157-158)

Ennen oli helpompaa, kun tyontekijat tekivat kuten kadskettiin, koska pomon sana oli laki eika
vastaan pistamista katsottu hyvalla. Vaikka tdma voikin turhauttaa, kannattaa kaikkien
luopua egostaan ja hyvaksya se tosi asia, ettd taydellisia tyopaikkoja ei ole olemassakaan.
Tama on hyva muistaa niin johtajien kuin tyontekijoidenkin. On vain yhteisdja, joissa on

ihmisia ja joissa sattuu ja tapahtuu, mutta joissa voidaan parhaimmillaan saavuttaa
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uskomattomia tuloksia. Itseohjautuva organisaatio edellyttda kaikilta aitoa itsereflektointia
ja ndyraa pohdintaa sen faktan darella, etta usein ei ole se osaavin tai fiksuin ihminen
huoneessa, eika kaikki langat ole omissa kasissa, vaikka titteli olisi miten hieno tahansa.

(Savaspuro, 2019, ss. 157-158)

Useissa itseorganisoitumisen varaan rakentuvissa yrityksissa on rakennettu joku selkea
konfliktinratkaisumekanismi. Se on yksi itsensa johtamiseen liittyvista kdaytannoista. Sen
avulla kollegat huolehtivat siitd, ettd jokainen hoitaa oman tonttinsa ja sen mitad on luvannut.
Itsessdan konfliktinratkaisumekanismi tarkoittaa sitd, etta on sovittu selkeista
askelmerkeistd, kuinka toimia, jos ongelmia ilmaantuu. Esimerkiksi erdaassa yrityksessa
toimintatapaan kuuluu kissan nostaminen poydalle ja samalla ehdotetaan toiselle
osapuolelle, etta pyrittaisiin rakentamaan aiheen ymparille yhteisymmarrys. Se joka on
nostanut kissan poydalle, tekee ehdotuksen siitd, miten toivoisi asioiden jatkossa toimivan ja
toinen osapuoli joko hyvaksyy ehdotuksen tai muokkaa sita tai hylkdaa sen kokonaan. Taman
jalkeen osapuolet keskustelevat vield, jotta asia saadaan ratkaistua. (Martela & Jarenko,

2017, s5.139-140)

Autonomisissa organisaatioissa on erittdin tarkeaa huolehtia siita, etta kaikilla on
kokonaisuudesta riittava ymmarrys, jotta kaikki myos pystyvat tekemaan sellaisia paatoksia,
jotka edesauttavat yhteista etua. Usein keskusjohtoisissa organisaatioissa ainoastaan ylin
johto pystyy tekemadan kokonaisuuden ndakokulmasta kannattavia paatoksia, koska vain
heilld on riittavasti tietoa kokonaisuudesta. Taman vuoksi kaikkien organisaatiota
koskettavien tarkeiden tietojen saattaminen kaikille organisaation jasenille ja informaation
lapindkyvyys ovat hyvin keskeisia tekijoita itseorganisoituvissa yrityksissa. (Martela &

Jarenko, 2017, s. 143)

Keskusjohtoisessa mallissa resurssien koordinointi on johtoportaan hallinnassa. He laativat
budjetit ja hallitsevat resursseja. Esimerkiksi rekrytointeihin ja rahankadyttoon liittyvat
paatokset tulee hyvaksyttaa ylemmalla johdolla. Itseorganisoituvat yritykset ovat poikkeus
tassakin. Tyontekijoille annetaan jopa isoja vapauksia tehda paatoksia itsendisesti, kunhan
he huolehtivat siitd, ettd paatds tehdaan organisaation kokonaisetu huomioiden. Myds
roolimuutokset ja rekrytoinnit voivat tapahtua tiimeissa ilman, ettd ne hyvaksytetdan jossain

kaukaisemmassa komiteassa. Tallaisessa organisaatiossa ylimman johdon tulee luottaa
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siihen, ettd myos alemmilla tasoilla tehtavat paatokset ovat koko organisaation edun
mukaisia. Tama voi olla joskus jopa pelottavaa. Todellisuudessa kuitenkin nopeasti
muuttuvassa maailmassa esimerkiksi myos pitkdaikaisbudjetit, jotka ylin johto on laatinut,
on enemman kontrollin illuusiota. Todellisuus voi sellaisessakin mallissa olla jotakin ihan

muuta. (Martela & Jarenko, 2017, ss. 143-144)

Monesti ajatellaan, etta itseohjautuvissa organisaatioissa ei ole kontrollia, mutta asia ei ole
ndin. ltseohjautuvissa organisaatioissa tarvitaan paljon erityisesti itsekontrollia. Jokaisen
yksilon toiminnan tulee olla lapinakyvaa, ei vain johdon tekemisen. Kun oma toiminta on
nakyvaa, silla ruokitaan niin vertais-, kuin itsekontrolliakin. Kontrolli on paljon kovempaa,
kun yksilot ovat esihenkildiden sijaan vastuussa omille kollegoilleen. Samanaikaisesti se on
huomattavasti hedelmallisempaa niin yksil6lle itselleen kuin yrityksellekin. Lapindakyvyyden
seurauksena syntyy luottamusta, koska syyt ja vaikuttimet ovat avoimesti nakyvilla. (Martela

& Jarenko, 2017, ss. 205-206)

Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa tyontekijoiden tulee pystya sietdmaan myos
epaselvyyttd ja kaaosta ja pystya hahmottamaan olennaiset kaikesta ymparilld tapahtuvasta
huolimatta. Kun tyot pitda saada tehtya ja tavoitteet saavuttaa, on myos itsensa johtamisen
taidot testissa. Tyontekijoilta odotetaan myos erittdin hyvia keskustelutaitoja, koska johtaja
ei ole sanomassa viimeista sanaa. Kaikki ei siis ole pelkkda ruusuilla tanssimista. (Martela &

Jarenko, s. 313).

2.1.2 Itseohjautuvan toimintaympariston johtaminen

Kun henkil6stoa rohkaistaan sen sijaan etta tyo on heille ylivoimaista, saadaan parhaita
tuloksia motivaation nakokulmasta. Niin suurissa kuin pienissakin yrityksissa on lahdetty
muuttamaan tydolosuhteita kepilld ja porkkanalla johtamisesta siihen, etta pyritdan
muuttamaan tyo- ja johtamisolosuhteita niin, etta tyontekijoéiden motivaatio paranisi. Taman
taustalla on lisata autonomista tydmotivaatiota ja tyohon sitoutumista. Ympari maailmaa
yrityksissa on ymmarretty, ettd sen sijaan etta pyrittdisiin olemaan mahdollisimman
kontrolloivia, tuetaankin autonomiaa ja pystytdaan auttamaan henkil6stéa kukoistamaan ja

samalla myos koko yrityksen perusta hyotyy. (Ryan & Deci, 2017, s.534)
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Siitakin huolimatta, ettd nahdaan itseohjautuvuusteorian mahdollisuudet organisaatioissa, ei
autonomian perusteita aina arvosteta. Monille johtajille ja ekonomisteille on hankalaa
luopua ajatuksesta, etta se ei olekaan raha, joka motivoi ja ettd ylhaalta alas johtaminen ei
ole ainut keino pitaa henkilosto ruodussa ja tuottavina. Usein syyna on kova paine, jonka
johto kohtaa ja se saa heidat valitsemaan lyhyen “keppi ja porkkana” reitin. Tama reitti voi
tarjota lyhyeksi aikaa muutosta toiminnassa, mutta samaan aikaan henkilosto keskittyy vain
niihin asioihin ja siita tulee ainut motivaattori tdissa. Tama johtaa alhaisempaan motivaation
laatuun ja samalla vaatii entistad tarkampaa ylhaalta alas johtamista ja kontrollointia. (Ryan &

Deci, 2017, s.534)

Esihenkil6illa ja johdolla on paljon velvollisuuksia. Heidan tulee tehda paatoksia, asettaa
tavoitteita, arvioida suoritusta yms. Kaikki nama eri osa-alueet voi tehda suhteellisen
autonomiaa kannustavalla tavalla. Kun esihenkil6ita ja johtajia koulutetaan olemaan
enemman autonomiaan kannustavia, saavutetaan henkiostossa korkeammnan luokan
sitoutumista ja suorituskykya. Kouluttaminen koostuu useasta eri osa-alueesta.
Esihenkildiden tulee oppia katsomaan asioita paremmin henkiléston nakdkulmasta ja
ymmartamaan heidan tunteitaan ja uskomuksiaan ilman etta he ovat kontrolloivia.
Esihenkildiden tulee tarjota enemman vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia paatoksen tekoon.
Heidan tulee ymmartaa etta jos motivointia yritetdan palkitsemisen ja sanktion keinoin, on
lopputulos yleensa heikko. Esihenkildiden pitdad opetalla miten annetaan enemman
sisallollista positiivista palautetta ja miten tuetaan osaamisen kokemuksia. Negatiivisen
palautteen lapikdynti tulee konseptoida tavaksi, jossa he voivat 16ytaa merkityksellisia
ratkaisuja huonoihin tapoihin. Esihenkildiden tulee kannustaa tutkimaan ja itsensa
johtamiseen. Lisdksi heidan tulee ymmartdaa miten kommunikaatio ja kommunikaatiotyylit
voivat vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon, suorituskykyyn ja hyvinvointiin. (Ryan & Deci,

2017, 552)

Itseohjautuvissa organisaatioissa hyodynnetdan usein yhteisdohjautuvuutta, joissa pyritaan
vahvistamaan tyon kehittdmista yhdessa, jaettua johtamista ja tiimien vahvistamista.
Tallaisissa tyoyhteisoissa esihenkilon rooli on enemmankin valmentaja, joka toimii
henkilostdon tukena kuin kaikkia asioita hallinnoivana keskushenkilona. Toki lainmukaisesti
tietyt vastuut ja valvontaan liittyvat asiat kulkevat naissakin yhteisdissa esihenkildille, mika

voi osaltaan hankaloittaa uuden ajattelumallin omaksuntaa. Verrattuna perinteisiin
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tyoyhteisoihin, yhteisdohjautuvassa organisaatiossa esihenkiléiden maara on pienempi. Kun
tiimit osaavat toimia itseohjautuvasti, pystyy esihenkilé toimimaan useammalle tiimille
kerralla esihenkilona. Ehka maailman kuuluisin esimerkki yhteiséohjautuvasta
organisaatiosta, on Alankomaissa toimiva kotihoitopalveluita tarjoava Buurtzorg. Kyseissa
organisaatiossa tyoskentelee n. 12000 ihmist3, jossa tiimit ovat itsendisesti toimivia tiimej3,
eika esihenkiloita ole lainkaan. Mikali heilld on tarvetta saada couchausta, he voivat pyytaa
sitd tarpeidensa mukaan noin muutaman kymmenen hengen valmentaja joukolta. (Jarenko,

2020)

Buurtzorgin valmentajat eivat puutu tiimien tyoskentelyyn, mutta ovat tukena
ristiriitatilanteissa ja muissa murheissa. Paasaanto on kuitenkin se, etta tiimien tulee itse
keksia ratkaisut kasilla olevaan ongelmaan. Padkonttorilla tyoskentelee vain noin
kolmekymmenta tyontekijaa, jotka maarittavat tiimien budjetit ja maksavat heidan
palkkansa. Buurtzorgilla olisi asiakkaita enemman kuin he pystyvat ottamaan vastaan ja se
on valittu monta kertaa Hollannin parhaaksi yritykseksi. Heidan menestyksensa takana on

erityisesti tyontekijoiden onnellisuus. (Savaspuro, 2019, s. 29)

Buurtzorgin-malli kuuluu teal-malleihin. Tealiytymista on ympari maailmaa ja Suomessa on
jarjestetty noin 80 Teal-tapahtumaa eri puolella Suomea. Suomessa tealin ymparilla
keskustelua kdydaan mm. facebookissa “Teal Suomi — rajaytetdaan yhdessa tydelama
ihanaksi” -ryhmassa. Laloux on esitellyt organisoitumisen tavat varien mukaan — Teal on
sinivihred. Kun taas esimerkiksi punainen vari tarkoittaa alkukantaista organisaatiota. Teal
sinivihredna ajatellaan olevan ylin ja kypsin taso organisoitumisessa. Siina ei ole
pyramidihierarkiaan pohjautuvaa johtamista, esihenkilokerrosta ei ole, paatéksenteko on
hajautettu, lapindakyvyys on huomioitu ja itseohjautuvuutta on lapi organisaation. Yleensa
Teal-organisaatioissa on kdytossa yhteison itsensa maarittelemat konflikti- ja
paatoksentekomallit, jotta asiat hoituvat ilman perinteista esihenkildiden suorittamaa
ohjausta tai kontrollia. Teal ideologiassa organisaation toiminta perustu merkitykselle rahan
tienaamisen sijaan ja talloin ihmisten ajatellaan tekevan viisaampia valintoja ja ovat
sitoutuneempia yhteiseen paamaaraan. lhmiset ohjautuvat sisdisen motivaation avulla, eika

heita tarvitse kdskea. (Savaspuro, 2019, ss.30-31)
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Edelleen yleisin organisaatiotyyppi on todenndkoisesti perinteinen hierarkinen,
byrokraattiseksi kutsuttu organisaatio. Tallaisissa organisaatioissa ylin johto maarittaa tyon
tekemisen tavat ja huolehtii kokonaisuuden koordinoinnista. Informaatio ja kaskyt kulkevat
alaspain pyramidimaista hierarkiaa pitkin, josta voi |6ytya useita eri kerroksia tyota
suorittavien tekijoéiden ja ylimman johdon valilla. Yksittdisten tyontekijoiden odotetaan
tekevan mita kasketdan ja annettujen ohjeiden noudattamatta jattaminen, voi olla hyvinkin
haasteellista tai vaatia vahintaan jonkun esihenkilon hyvaksynnan. Tallainen malli on
johdolle hyvin kontrolloitavaa ja helposti ennustettavaa, mutta tyontekijat voivat kokea
olevansa ahtaassa laatikossa, eika se tarjoa heille parhaimpia mahdollisuuksia kehittaa
toimintaa edelleen ja kukoistaa. Tallaisissa yrityksissa haasteena on my0s se, etta iso osa
resursseista jaa hyddyntamatta. Esimerkiksi strategiset linjaukset tehdaan pienen porukan
kesken ja kun niista viestitdan eteenpain, on paatokset niiden osalta jo tehty. Nain
henkiloston asiantuntemus jaa hyodyntamatta. Vastakkaisena esimerkkinad on Buurztzorgin
toimitusjohtaja, Jos de Blok, joka kirjoittaa keskeneraisia ideoitaan kehittamisesta yrityksen
sisdiseen blogiin ja iltaan mennessa suurin osa yrityksen yhdeksasta tuhannesta hoitajasta
on kaynyt lukemassa idean ja lisaksi noin parisataa on kommentoinut sitd. Taman avulla

toimitusjohtaja voi lahted muokkaamaan ideaa. (Martela & Jarenko, 2017, ss. 16—-17)

Aikuisialla tyo on ehka yksi ihmisten elamaa eniten hallitsevista asioista, mutta tyontekijoilla
on hyvin erinlaisia kokemuksia. Jotkut kokevat tyon sitouttavana ja elamaa taydentavana ja
toiset kokevat sen aikana, joka pitda vain kestaa. Tana paivana yrityksissa korkean laadun
tyohon sitoutuminen linkittyy molempiin, niin sisdisiin kuin ulkoisiin motivaatiotekijoihin.
Itseohjautuvuusteorian miniteoriat ovat osoittaneet, etta kun johtajat ja esihenkil6t ovat
enemman autonomiaan kannustavia, tyontekijat sisdistavat paremmin heidan arvon tyon
tekemisessa, ovat enemman autonomiaan motivoituneita ja suoriutuvat paremmin tyostaan
ja osoittavat suurempaa tyossaviihtyvyytta ja hyvinvointia. Esihenkil6itd voi myos kouluttaa
olemaan enemman autonomiaan kannustavia ja saamaan sita kautta edelld mainittuja

positiivisia tuloksia henkilostossa. (Ryan & Deci, 2017, s. 532
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Itseohjautuvuuden lisddamisen myota on tarked varmistaa, ettei uusi malli luo tydyhteis66n
"pikkupomoja". Vaikka itseohjautuvuuden myota muodollinen ja virallinen kontrolli
vahentyy, se ei valttamatta vapauta yksittdisia henkiloita kontrollista. Kun tydyhteistssa ei
ole enda selkeita vastuita ja esihenkilon rooli muuttuu, voi tiimeihin alkaa muodostua
epavirallista hierarkiaa. Usein tallaisiin rooleihin tulee ihmisia, joilla on vahva nakemys siit3,
miten asiat pitdisi hoitaa, ovat luontaisia johtajia ja uskaltavat sanoa asioista ja heilld on
rohkeutta kayttaa johtajuutta. Kun tallainen epavirallinen johtaja ottaa valtaa, alkaa osa

tyontekijoistd tuntemaan tyytymattomyyttd. (Savaspuro, 2019, s. 43)

Joskus mietitdan mihin johtajia tarvitaan itseohjautuvissa organisaatioissa, kun jo nimi
itseohjautuvuus viestii, etta siind ohjaajana on mina itse. Kun tata asiaa tarkastellaan, on
hyva huomioida, etta johtaja ja johtajuus ovat kaksi eri asiaa: johtaja on rooli tai henkilo, ja
johtajuus on sosiaalinen ilmio tai toimintaperiaate. On esimerkiksi mahdollista, ettad ihmisella
on johtajan rooli, mutta hanella ei ole lainkaan johtajuutta. Usein myos kulttuuri voi johtaa
toimintaa. Sama koskettaa itseohjautuvuutta, voidaan ajatella, ettd pelkastaan
itseohjautuvuuden toimintaperiaate riittaa, mutta se ei esta ihmisia itseohjautumasta eri
suuntiin. Sindnsa siis itseohjautuvuus ei suoraa kerro mitdan organisoitumisesta ja
yhteistyosta. Vahvasti itseohjautuvat organisaatiot tarvitsevat siis myos todella paljon
johtajuutta, mutta vahan johtajia. Yhteiset merkitykset ja suunta kehittyvat yhteistyossa ja
kollektiiveissa, eivat ainoastaan siten ettd ne diktaattorimaisesti sanellaan. Tulee siis
huomioida, etta ihmiset ovat vapaita kansalaisia ja heita tulisi myos organisaatioissa kohdella

sen mukaisesti. (Martela & Jarenko, 2017, ss.49-50)

Yleisimmat esteet itseohjautuvuuden tielld ovat ne, ettad henkil6t eivat koe olevansa
tarpeeksi kyvykkaita hoitamaan tehtavaa, eivat itse arvosta kyseista toimintaa tai eivat koe
toiminnan johtavan halutunlaiseen lopputulokseen. Kun itseohjautumista lahdetadan
tukemaan, tulee ensin tunnistaa mihin edelld mainittuun syyhyn etsitdan parannusta.
Jokaisessa on itseohjautuvuutta luonnostaan ainakin vahan. Kun henkil6a kannustetaan
[6ytamaan oma tapansa olla itseohjautuva, han pystyy kukoistamaan ja padsemaan
tavoitteisiin. Kun itseohjautuvuutta opetellaan, liittyy siihen monia erilaisia toimintoaja
riippuen henkilon taustasta, taidoista ja asiasta. On kuitenkin olemassa myds yhteisesti

tunnistettavia piirteita. Siihen liittyy voimakas aktiivisuuden, aloitteellisuuden ja
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omatoimisuuden painotus. Riippuen siitda millaiset motivaatiotekijat henkil6a ohjaavat, antaa
henkilo itsestaan tietyn maaran eteen tulevissa tehtavissa. Valilla parasta ammattitaitoa on
vaistda muiden luovuuden tieltd. Kun ihminen innostuu jostain, kannattaa johtajan pitaa
omat ideansa piilossa. Samoin jos yhteistyota tekeva ryhma on padassyt selvasti hyvaan
vauhtiin, ei heita kannata ohjeistaa siita, miten heidan ryhmadynamiikkaansa voisi viela
kehittda. Tahan pohjautuukin sdanto, etta tee itsestasi tarpeeton. (Norrena, 2019,

itseohjautuvuuden opettamisen yleissdaannot).

Itseohjautumisen kymmenen peukalosaantoa esihenkilélle ovat: luo ndakemys tasta hetkesta,
aseta realistiset tavoitteet yhdessa esihenkilon ja tai tyontekijan kanssa, kannusta
itsendiseen paatoksentekoon, mokaaminen on ok, vie ihmiset johdon agendalle, suurin
vastuu on oma vastuu, toista, toista ja toista, lue rivien valista, konfliktoi omaa ja kollegan
ajattelua sekd unohda tittelit, kaavakkeet ja excelit. Kaikki néma peukalosdaannoét ovat
tarkeita. Esimerkkind omasta vastuusta on tarkeda tunnistaa se, ettd muiden syyttaminen on
paljon helpompaa kuin peiliin katsominen. Lahtdkohtaisesti kuitenkin jokainen on vastuussa
omasta tyohyvinvoinnista, aikatauluista, kayttaytymisesta tyopaikalla ja asenteesta. Jokainen
voi my0s itse paattaa haluaako keskittya positiivisuuteen tai tartuttaa huonoa energiaa
muihin. Sanotaankin ettd "innostus on tarttuvaa, mutta vitutus jaa kiinni”. Toistamiseen
liittyy asian tuominen esiin joka ainoa paiva. Vaikka tuntuisi, etta itseohjautuvuudesta olisi jo
puhuttu loputtomiin, niin aina l6ytyy joku, jolle asia on viela ihan vieras. Ajattelun
konfliktoinnista hyvana esimerkkina on Netflix, jonka arvoihin kuuluu mm. se, etta jokaisen
tulee sanoa mita ajattelee silloin kun se on eduksi yritykselle, vaikka se ei tuntuisi mukavalta.
Lisaksi heidan arvoihinsa kuuluu “ole valmis kritisoimaan yrityksen johtoa”. (Savaspuro,

2019, s5.168-170)

Erityisesti etatyossa korostuu tarve itseohjautua. Etdatyoldinen on padosan ajasta itsensa
johtaja ja hdanen taytyy osata organisoida, tauottaa ja priorisoida omaa ty6tdaan — hanen

taytyy olla hyva ajankaytonhallinnassa. (Haapakoski ym., 2020, ss. 101-102)
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Etatydssa tulee miettia sisdista motivaatiota ja tarpeiden tayttymista Decin ja Ryanin
alkuperaisen itseohjautuvuusteorian kautta. Erityisesti autonomian tarve voi tulla hyvin
tyydytetyksi etatoissa, tosin joku voi tuntea, etta sita on liikaakin ja itsensa johtaminen on
haastavaa. Jos esimerkiksi etatyossa tarvittava tekniikka on vierasta, voi se myo6s vaikuttaa
kyvykkyyden tarpeen toteutumiseen. Hankalin tarve toteuttaa etatydssa on kuitenkin
yhteiséllisyyden ja ryhmadan kuulumisen tarve. Taman vuoksi erityisesti esihenkildiden tulee

panostaa paljon yhteenkuuluvuuden tunteen tukemiseen. (Haapakoski ym., 2020, s. 111)

Itseohjautuvuudessa luotetaan ihmisiin ja siihen, ettd he haluavat tehda tyonsa hyvin. Talldin
myoskaan ylenpalttista kontrollia ei tarvita, koska perusajatus on tyontekijéiden
autonomisuus ja mahdollisuus tehda jopa isoja paatoksia kyselematta lupia. Taman
vastakohtana on perinteinen weberildinen byrokratia, jossa alaisia kontrolloidaan ja

komennetaan. (Savaspuro, 2019, s. 26)

Ihmiset ovat yksil6itd, joten itseohjautuvassa organisaatiossa johtamisessa tulee korostaa
tyontekijoiden syvallista tuntemista ja yksilollista tukea. Yksi henkild voi tarvita paljonkin
tukea paatostentekoon ja oman tyon organisointiin, kun taas joku toinen voi motivoitua
siitd, etta saa tehda kuten haluaa. Yksilollinen johtaminen ei ole mahdollista, jos yhta

esihenkil6a kohti on liikaa alaisia. (Savaspuro, 2019, s.33)

Itseohjautuvuuden yhteydessa esiin nousee usein monikollinen johtajuus. Monikollista
johtajuutta voidaan jakaa neljaan erilaiseen malliin. Ensimmainen naista on jaettu
tiimijohtajuus, jossa tiimin jasenet ohjaavat toisiaan ja tiimity6ta ja tehtavat jaetaan tiimissa
tyoskentelevien jasenten kesken. Toinen malli on johtajuuspooli, jossa on parivaljakko tai
kolmikko tai jokin muu vastaavaa, joka on hierarkian huipulla. Kolmantena on jaettu
johtajuus, jossa johtajuus vaihtelee eri ihmisten vililla, jotta tehtdva saadaan suoritettua.
Neljantena mallina on johtajuus vuorovaikutuksena, jossa johtajuuden pohjana on
ihmissuhteet. Naistad ensimmaiset kolme mallia ovat ldhelld perinteisiad johtajarooleja, mutta
erona on se, etta rooli on kiertava tai se vaihtelee ihmisten kesken tai tehtavat on jaettu
useamman henkilon kesken, siten etta kuitenkin yksi henkilé on nimetty esihenkilo
hierarkisesta ndkokulmasta. ltseohjautuvuuden nakékulmasta naissa haasteena on se, ettd
vapaus on kuitenkin rajoitettua ja on mahdollista vain niiltad osin kuin johto sen hyvaksyy.

Malleista neljas on selvasti radikaalimpi. Siind johtajuus ei ole mikaan rooli, eika yksittdinen
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henkilé vaan “suhdelo” ja monikko, joka on osana organisaation eri toimijoiden
vuorovaikutusta. Tassa mallissa korostuu yhteistyd, kommunikaatio, valta- ja

vaikutussuhteet ja kdytanteet. (Marenko & Jarenko, 2017, ss.54-55)

Orjien tyo puuvillapelloilla voidaan nahda kuuluvan perinteiseen kontrolloi ja komenna -
malliin. Tallaisessa mallissa ohjeet annetaan ylhaalta alaspain ja perusperiaate on, etta
tyontekijan tulee tehda tehtava, saadakseen tietyn korvauksen ja jos han ei sita tee, saa
rangaistuksen. Taman tyyppinen organisoitumisen tapa on ollut historiassa hyvin tyypillinen
myos orjuuden aikakauden jalkeen. Esimerkiksi tyo kiinalaisissa tehtaissa viela 2000-luvulla
on vastaavalla tavalla perustuntunut kontrolliin ja valvontaan. (Marenko & Jarenko, 2017, s.

132)

Vastakohtana kontrolloivalle mallille, jossa pohjalla on palkkio- ja rangaistusmekanismi, on
autonominen yhteistoiminta, josta hyvana esimerkkina toimii wikipedia. Sita on tayttanyt
noin kolmekymmenta miljoonaa ihmistd, mutta hei eivat ole saneet siitda mitaan palkkiota,
vaan ovat luoneet, kirjoittaneet ja muokanneet sivustoa omasta vapaasta halustaan.
Toimintalogiikaltaan se on siis lahempadna muurahaiskekoa. (Martela & Jarenko, 2017, s.

134)

Itseorganisoitumisen tielld olevan yrityksen johtajan tulee pyrkia heikentamadan omaa
asemaansa, jotta henkildsto pystyy irrottautumaan omista hierarkkisista ajattelumalleistaan.
Esimerkiksi Supercellin toimitusjohtaja Ilkka Paananen haluaakin olla maailman vahiten
vaikutusvaltainen johtaja. Hanen tyonsa on rekrytoida parhaat tekijat ja luoda parhaat
mahdolliset olosuhteet, jotta he voivat tehda tydnsa mahdollisimman hyvin ja itse han pyrkii
vain pysyttelemaan poissa tieltd. Han pitad omana onnistumisen mittarinaan sita, jos hanta

ei juurikaan tarvita. (Martela & Jarenko, 2017, s. 165)
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Itseohjautuvan organisaation johtajana ei ole helppoa olla. Erityisesti jos tyontekijéilla on
vahva ammatti-identiteetti ja voimakkaat mielipiteet, voi johtaminen joskus olla jopa erittdin
turhauttavaa. Usein tyoelamassa kuullaan fraasi ”Ota koppi tasta”. Osa tietdaa suoraa, miten
lahted asiaa edistdmaan ja toisille se on erittdin epaselvaa. Usein ndiden sanojen takana on
se, ettd tyo halutaan delegoida eteenpain, kun itselld ei ole mitdan kasitysta, miten asian
kanssa pitaisi edeta. Joillekin tdma on upea mahdollisuus, mutta toiset nakevat taman

|6ysana johtamisena. (Savaspuro, 2019, ss.61-62)

2.1.3 Itseohjautuva yksilo

Itseohjautuvuus on pohjimmiltaan ihmisen ominaisuus, mutta se sisaltdaa myos
kommunikoinnin yhteisdjen ja ympariston kanssa. Itseohjautuvuus on erilaista, jos puhutaan
pienten lasten itseohjautuvuudesta kuin esimerkiksi tyontekijoiden itseohjautuvuudesta
tyopaikoilla, mutta kuitenkin niissakin on yhtenevaisyyksia. Yleisesti ottaen
itseohjautuvuutta on hyva tarkastella neljan eri osa-alueen kautta, jotka ovat yksilon
henkilokohtaiset valmiudet itseohjautuvuuteen, taito itseohjautua, ymparisto seka
toiminnan seuraukset ja tarkoitus. Kuitenkaan ei ole olemassa mitdan varsinaista mittaa tai
maaraa, jolla voisi osoittaa yksilon itseohjautuvuutta. Siihen vaikuttaa aina yksikén
toimintavalmius ja rooli kussakin eri tilanteessa. On hyva huomioida, ettd itseohjautuvuuden
haasteet myds seuraavat mukanamme kaikkiin eri tilanteisiin, joita kohtaamme. Itsetunto on
merkittavassa roolissa suhteessa itseohjautuvuuteen ja itseohjautuvuus onkin riippuvainen
siitd. Kun yksilo tuntee hallitsevansa oman toimintansa, samalla my6s hanen itsetuntonsa
kasvaa. Kun koemme onnistumisia, uskallamme myds jatkaa samalla tavalla ja taas jos
epdonnistumme, olemme jatkossa varovaisempia vastaavissa tilanteissa. Itsetuntoon kuuluu
my06s omien vajaavaisuuksien ja heikkouksien tiedostaminen ja niiden myoéntamien.
Epdonnistumiset voidaan kokea vahvistaviksi, jos itseohjautuvuuden prosessi on itsed
kehittava ja rakentava. Mutta jos henkilo pelkda epdaonnistumia ja epdilee itsedan, ei han
pysty iloitsemaan mydskdan onnistumisista. (Norrena, 2019, kappale Mita itseohjautuvuus

on)
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Itseohjautuva yksild tarvitsee erilaisia ominaisuuksia. Hanella tulee olla kyky asettaa itselleen
tavoitteita, hallita omaa ajankaytt6dan niin, etta tavoitteisiin paastaan, taitoa hahmottaa
olennaisuuksia ja kokonaisuuksia, taitoa johtaa omaa vireystasoa ja pystya toimimaan niin
selvdsanaisesti kuin rakentavastikin muiden henkildiden suuntaan. Hanen pitaa pystya
tekemaan itsenadisia paatoksia omaan harkintaan perustuen ja kantaa niista vastuu. Lisaksi
yksilolla tulee olla halu itseohjautua ja sitd pystytaan lisadmaan silla, etta tydnkuva on

tyontekijalle mieluisa ja tavoitteet koetaan merkityksellisina. (Jarenko, 2020)

Itseohjautuvalla yksil6lla tulee olla kasitys paamaarasta eli siitda, mita kohti han
itseohjautumalla on menossa. Paamaaran lisaksi henkilo tarvitsee motivaatiota ja osaamista

siihen, etta pystyy itseohjautumaan kohti pdamaaraa. (Martela & Jarenko, 2017, s. 12)

Aidosti motivoitunut tyontekija yrittaa tehda joka paiva parhaansa tyossaan. Ihmisluonteelle
on luonnollista ettd he haluavat onnistua, he haluavat kokea osaamisen tunnetta siind mita
tekevat ja ihmiset haluavat kokea olevansa tarkea osa organisaatiota. Optimaalisessa
tilanteessa ihmisen kapasiteetti pystytdaan osoittamaan ja he pystyvat tuntemaan
autonomian, osaamisen ja yhteyden tuomaa tyydytysta. Kun ndita kaikkia tuetaan, saadaan

korkeamman luokan suorituskykya ja hyvinvointia. (Ryan & Deci, 2017, s.558)

Kun itseohjautuvuutta lahdetdan kehittdmaan, tulee ottaa huomioon, etta sita tyota ei
kukaan muu voi toisen puolesta tehda. Se mita voi tehda, on auttaa ja tukea kyseista
henkil6a I6ytamaan oma tavoitteellisuutensa omasta nakdkulmastaan ja omat

saatelyjarjestelmansa. (Norrena, 2019, kappale Turvallisuus itseohjautuvuuden perustana)

Ihmisen tulee olla itsendinen ollakseen itseohjautuva, mutta sen lisdksi tarvitsemme jotakin
mihin kiinnittya. Yksilollisten tarpeidemme portaiden ohella tarvitsemme yhteisélliset
portaat, jonka alimmalla tasolla tarvitsemme turvaa. Toisella asekalmalla tarvitsemme
hoivaa ja hyvinvointia ja seuraavalla tasolla on asemamme ja roolille yhteisdssa. Ylimmalla
portaalla on joukkoon kuuluminen, jossa on muita ihmisid, joilla on samanlaista

asiantuntijuutta. (Norrena, 2019, kappale Toiminnan tarkoitus ja seuraus)
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Kun yhteisén toiminnassa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, on mahdollista yhteensovittaa
niin yksilon kuin yhteisdn tavoitteet. Itseohjautuvuudessa kyse on siitda, miten voimme
asettaa itsellemme tavoitteita ja kulkea niita kohti. Kdytanndssa kyse on motivaation
valjastamisesta. Usein puhutaan sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta, jossa kyse on siita,
ettd toiminnasta saatava palkkio on joko henkilon ulkopuolella tai hanessa itsessaan. Yksilo
voi asettaa tavoitteita itselleen, vaikka kukaan muu ei hanelta sita vaatisi. Sisdiseen
motivaatioon liittyvat pyrkimykset itsensa toteuttamiseen (halu haastaa itsendan),
liittymiseen (olla mukana tavoitteellisessa tekemisessa), osaamiseen (halu olla hyva),
aloitteellisuuteen, (halu kdynnistda ja olla osana prosessia), vaikuttavuuteen (haluna oman
toiminnan merkityksellisyyteen) ja tavoitteellisuuteen (oman toiminnan syy-seuraussuhteen
nakeminen). Ulkoisen motivaation esimerkkina nostettakoon esimerkiksi palkka.
Ihannetilanteessa henkild maarittaa itse tavoitteena ja menee niita kohti ottaen samalla
huomioon muun yhteison tarpeet. Usein tdma on kuitenkin vain itseohjautuvuuden ideaali.
Motivaatiota heikentaa se, etta emme kuitenkaan voi taysin paattaa ja hallita toiminnalle
asetettuja tavoitteita. Tavoitteisiin aina liittyy valta-asema, koska joku muu paattaa suunnan
ja sen, mita edellytetaan silta, etta tavoite saavutetaan. Yksilon valittavaksi jaa haluaako
kulkea kohti kyseista tavoitetta vai tehda jotakin muuta. (Norrena, 2019, kappale Toiminnan

tarkoitus ja seuraus)

Sanna Suvanto-Harsaaen mukaan suomalaisten on vaikea ottaa omistajuus meista
itsestdmme ja omista valinnoistamme. Suomalaiset ovat armeijakansaa ja on totuttu siihen,
ettd tehdaan kuten kasketadn ja tama patee niin tydpaikkoihin kuin kouluihinkin. Kun
maailma muuttui nopeasti, suomalaisiin valettu muotti ei enda toiminutkaan ja moni on ollut

hukassa. (Savaspuro, 2019, 5.63)

Kaikille itseohjautuvuus ei sovi. Se pitaa hyvaksya ja tyotehtavia tulee tarkastella sen
mukaisesti. Ei voida ajatella, ettd on vain yksi malli, joka sopii kaikille, vaan tyontekijoita
tulee kuunnella herkalla korvalla. Niin monenlaista kuin on ihmistékin, on

itseohjautuvuuttakin. (Savaspuro, 2019, ss.105-106)



27

2.1.4 lItseohjautuvuustaitojen omaksuminen

Ketterien toimintatapojen opettajan Laura Sivula on sita mieltd, etta jos itseohjautuvuus on
osana strategiaa, myos itseohjautuvuuden kouluttamisen tulisi kuulua strategiaan.
Itseohjautuvuus on taito, jonka yllapitdmista tai syntymista ei voida salyttaa yksittaiselle
tyontekijalle. Itseohjautuvuus vaatii laajaa osaamista aikatauluttamisen, paatdsten teon,
priorisoinnin, yhteisten tavoitteiden ymmartamisen, tiedon ldapindkyvan ja avoimen
jakamisen, datan oikean lukemisen ja ymmartamisen osalta seka lisaksi tulee olla luova ja
pitda osata testata. Lahtokohtaisesti naita taitoja ei opeteta missaan. On raskasta, jos naita
taitoja odotetaan, mutta niiden opiskeluun ei ole annettu resursseja eika aikaa. Eri aloilla
itseohjautuvuus on luontaisempaa ottaa kayttoon. Esimerkiksi teknologia-alalla voisi sanoa
itseohjautuvuuden olevan jopa sisdanrakennettua, koska sielld on maailmalla testattuja ja
kehitettya toimintamalleja jo 30 vuoden takaa. Mutta vastakohtana esimerkiksi julkisella
puolella tydnteon tapoja voidaan verrata vanhaan jarjestelmaan, jossa jokaiselle asialle piti
hakea allekirjoitus ylimmalta johdolta. Tallaisen paalle on vaikeampi rakentaa

innovatiivisuutta ja luovuutta. (Savaspuro, 2019, ss.80—-83)

Itseohjautuvuutta voidaan pitda johtamiskasikirjojen ja organisaatioteorian muotikasitteena.
Harvoin kuitenkaan kasitellaan sitd, miten itseohjautuvuutta voi aikuisialla opiskella.
Itseohjautuvuus nahdaan usein tydntekijoihin katketyksi resurssiksi, joka voidaan
tarvittaessa kaivaa esille. Ajatellaan etta yhteiso toimii paremmin, kun kaikki tyontekijat
paattavat yhta aikaa ottaa itseohjautuvuuden kayttéon. Todellisuudessa aikuisillakin on
paljon kehittymista tavoitteellisessa toiminnassa ja oppimisstrategioissa. (Norrena, 2019,

kappale Lapsen aivot eivdt ole valmiita itseohjautuvuuteen)

Kun tydsta on tullut entista sirpaleisempaa ja tyot vaativat tyontekijoilta entistd enemman
monipuolisuutta, joustavuutta ja tavoitteellisuutta, on itseohjautuvuudesta tullut yhteisoille
ja yrityksille entista tarkeampi padoma. Koska ei kdytanndssa ole mahdollista palkata vain
henkilostoa, joka olisi luontaisesti itseohjautvia, jad mahdollisuudeksi kouluttaa
tyontekijoista itseohjautuvia. Silloin kun tydyhteistssa jokainen yksild tuntee olevansa
turvassa ja pystyvansa vaikuttamaan yhteison toimintaa, on tydymparisto otollinen
mahdollistamaan itseohjautuvuuden kasvun. (Norrena, 2019, kappale Lapsen aivot eivat ole

valmiita itseohjautuvuuteen)
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2.2 Resurssointi

Puhuttaessa tuottavuudesta, puhutaan tuotosten ja panosten valista suhdetta. Tuottavuutta
voidaan siis parantaa joko tuottamalla samalla panoksella enemman tai pienemmalla
panoksella sama tulos. Harmillisen usein tuottavuutta pyritdaan parantamaan
henkilostoresursseja ja siis henkildstokuluja vahentamalla. Naissa tilanteissa todellisuudessa
lisataan muuttuvia kuluja, kun joudutaankin hyddyntamaan ostopalveluita tai vahintaan
toimintakapasiteetti pienenee. Ainoastaan niissa tilanteissa, kun tunnistetaan yliresurssia,
on kannattavaa parantaa tuottavuutta resursseja vahentamalla. (Kesti, 2014, s. 12-13).
Henkiloston tuottavuutta analysoidessa pitdd huomioida myds aineeton henkilostépadaoma
yhtena tuotannontekijana. Pelkdstaan tehtya tydaikaa analysoimalla ei saada luottavia
tuloksia, koska sen perusteella henkiléston lasketaan toimivan koko aika taydella

tehokkuudella. (Kesti, 2014, s. 23)

Kysyntaa voidaan yrittda ennustaa. Ennusteintervallit ovat yleinen tapa esittda ennusteen
epdvarmuutta. Intervallissa esitetdaan numerojoukko ja todennakoisyys sille, ettda ennuste
osuu kyseiseen intervalliin. Esimerkiksi jonkun tuotteen kysynta voi olla 90 prosentin
tarkkuudella valilla 211-271 yksikkoa. Mita laajempaa skaalaa kaytetaan, sitda suurempi
epdvarmuus ennusteeseen liittyy. (Gilliland, Tashman, & Sglavo, 2016, s. 23). Vaikka kuinka
hankalaa ennustaminen onkaan, meidadn on tehtava sita. Asiakkaat odottavat sita ja kaikki
paatokset tehdaan perustuen oletuksiin tulevaisuudesta. Yksi kuuluisa sanonta kuuluukin
ndin “Kaikki ennusteet ovat vdarassa, jotkut ovat hyodyllisid.” (Gilliland ym., 2016, s. 31)
Kysynnan suunnittelijan tulee huomioida ennusteisiin liittyvan informaation lisaksi myos
tuotanto, vuorolistat ja henkildstopolitiikka. Taman vuoksi he eivat pysty reagoimaan

muuttuneisiin ennusteisiin kovin nopeasti. (Gilliland ym., 2016, s. 29)

Resurssisuunnittelu ja kontrollointi on olemassa olevien resurssien ja aktiviteettien
varmistamista siten, ettd operaatioiden prosessit ovat tehokkaita ja vastaavat
asiakaskysyntaan tuotteiden ja palveluiden osalta. Kdytdannossa suunnittelu eli sen
paattdminen mita oletetaan tapahtuvan ja kontrollointi eli selviytyminen myds niissa
tilanteissa, kun kaikki ei mene kuten on suunniteltu, toimivat yleensa yhdessa. Tarkeat

kysymykset ovat: onko resurssisuunnittelulla ja kontrolloijilla oikeat elementit tiedossa?
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Onko resurssisuunnittelijoiden ja kontrolloinnin tiedot yhden mukaiset? Onko paatehtavien

suunnittelu ja kontrolloinnin aktiviteetit tehokkaita? (Slack & Brandon-Jones, 2018, s. 344)

2.2.1 Teleopti-jarjestelma

Verohallinnossa resurssisuunnittelua tehddan Teleopti-jarjestelmalla. Teleopti-jarjestelma
on workforcemanagement (wfm) -jarjestelma, joka hyodyntaa tyévuorojen jakamisessa
ennustetta historiadataan perustuen, huomioi henkil6ston tekemia tyovuorotoiveita ja
optimoi vuoroja mm. oikeudenmukaisuuteen perustuen. Taman lisaksi palveluiden kysyntaa
seurataan paivittdismanageroinnissa, joka tekee tarvittavia henkildiden siirtoja eri
tyojonoista ja asiakaspalvelukanavista toisiin kysyntatilanteen mukaan. Teleoptissa on talla
hetkella noin 3300 tydvuorotettavaa verohallinnon tyontekijaa. Naista paatyonaan

asiakaspalvelua tekevia on n. 350 henkil6a.

Talla hetkella Teleopti-jarjestelman jakamat vuorot jaetaan padsaantoisesti
kysyntdennusteeseen tai tydaika-arvioon perustuen. Palveluiden kysyntdennusteessa
hyodynnetaan eri palvelukanavien historiadataa eli esimerkiksi puhelinsarjojen
tyovuorotuksessa hyodynnetdan edeltavien vuosien kysyntatietoja, samoin kuin esimerkiksi
kayntiasiointipisteiden eli verotoimistojen asiakasmaarien kehitysta edellisilta vuosilta. Sen
lisdksi ettd ennusteissa hyodynnetdan historiadataa, hyodynnetaan siind myos
asiantuntijoita kuluvan vuoden kirjelahetysten aikataulujen, verotuksen valmistumisen ja
muiden kysyntdan vaikuttavien algoritmien osalta. Palvelutyon kysynnan ennustamista
tehddan ennakoiden niin, ettd kustakin vuodesta tehdaan ensin koko vuoden
resurssilaskelma, jonka perusteella arvioidaan henkiloston tarvetta eri palvelukanavissa ja
muissa tyOjonoissa. Tassa resurssilaskelmassa vertaillaan ennusteiden myo6ta olevaa tarvetta
ja kdytettavissa olevaa henkildston maaraa. Kun henkiloston ja ennusteen valista suhdetta
tarkastellaan, huomioidaan henkiloston todellinen tuottavuus palvelutehtéaviin. Todelliseen
tuottavuuteen vaikuttaa mm. henkildston lomat, koulutukset ja muut palaverit, joiden osuus
vuosilaskelmassa lasketaan hyvin karkealla tasolla. Vuositason jalkeen ennusteita
tarkennetaan vield pitkin vuotta, viimeisimmat tarkennukset tehdaan juuri ennen

tyovuorottamista.
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Tybvuorot jaetaan paasaantoisesti yhdeksi kalenterikuukaudeksi kerrallaan. Ennen
tyovuorotusta henkilosto vie kaikki ennalta tiedossa olevat poissaolot tiedoksi jarjestelmaan,
jotta myds ne pystytaan ottamaan huomioon tyévuorotuksessa. Kun tyévuorot on julkaistu,
jokaisen tulee noudattaa tyovuorosuunnitelmaa. Tama tarkoittaa vuorotetussa
palvelukanavassa tyoskentelya suunnitelman mukaisesti. Henkilén tulee noudattaa
vuorolistassa olevia lounasaikoja. Kahvitaukoja henkiléille ei tydvuoroteta, eli he voivat

kayda kahvitauoilla oman aikataulun mukaan sopivissa valeissa.

Teleopti-jarjestelma voi mahdollistaa itseohjautumista. Talla hetkelld Verohallinto hyddyntaa
Teleoptin self-scheduling ominaisuutta, jonka avulla henkilo voi testata halutessaan pystyyko
han siirtdmaan lounaansa toiseen ajankohtaan. Muutoin talla hetkelld esimerkiksi siirrot
palvelukanavasta toiseen kysynnan rauhoittuessa jossakin kanavassa tai kiihtyessa toisessa,
on keskitetty paivittaismanagerointiin palvelumanagereille, jotka viestivat henkildille, kun
heidan tulee siirtyd muihin tehtaviin. Palvelumanagerit seuraavat eri palvelukanavien
tavoitetasoja ja reagoivat sen mukaan. Teleopti-jarjestelmaa kehitetdaan kuitenkin jatkuvasti
ja tulevaisuudessa jarjestelmaan on tulossa muitakin ominaisuuksia, jotka jo itsessaan
mahdollistavat itseohjautumista. Jarjestelmassa on kuitenkin jo olemassa ominaisuuksia,
joita ei vield ole hyddynnetty, jotka mahdollisesti voisivat osaltaan vaikuttaa ainakin oman

tyon hallinnan tunteeseen.

2.3 Prosessin kehittdaminen

Vuonna 2010 tehdyn tuottavuuskatsauksen mukaan tuottavuuden kasvu on hidastunut
1990-luvun puolesta valista lahtien. Enda vuoden 2009 jalkeen kasvua ei ole syntynyt yhtaan.
Taman perusteella ei siis voida sanoa, etta tuottavuuden kasvu olisi syy tyoelamassa
koettavaan kiireeseen. Tuottavuuden kasvua tuleekin siis vahvistaa ja tata voidaan tehda

prosesseja kehittamalla. (Ranta, 2021, johdanto)

Kehittdminen itsessdan ei ole projekti vaan se on prosessi, joka alkaa jo ennen projektin
alkamista ja jatkuu sen paattymisen jalkeen. Sanakirjassa prosessi ndhddan neliosaisena:
eteneminen, kulkeminen, tapausten kulkeminen ja tapaus- eli kehittymissarja. Jotta prosessi

saadaan aikaan ja sita pystytaan yllapitdmaan, tarvitaan tasapainoa niin ihmis- kuin
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asiakeskeisten toimintatapojen valille. Jos yritys painottaa vain toista daripaata, usein siita

seuraa ongelmia. (Ranta, 2021, organisaation muutoskulttuurin askeleet)

Kehittdmisen ajatellaan usein olevan jotakin konkreettista toimintaa, jolla tavoitellaan
jotakin selkedsti maariteltya tavoitetta. Projektitoiminta esimerkiksi etenee prosessina, joka
kulkee systemaattisesti eteenpdin ja jonka onnistumisia pystytdan arvioimaan sen mukaan,
miten hyvin asetetut tavoitteet on saavutettu. Kdytannossa prosessin kulkua itsessaan

joudutaan jatkuvasti suuntaamaan uudelleen ja korjaamaan. (Toikko ym., 2009, ss. 10-14)

Kun prosesseja lahdetdan kehittamaan, ensimmaisena kannattaa laatia kehitys- tai
toimintasuunnitelma, jossa tunnistetaan ne tehtavat, joita tarvitaan, kun prosesseja
kuvataan ja otetaan kayttoon kyseisessa organisaatiossa. Prosessinakdkulmasta
ensimmaiseksi on hyva tehda selvitys organisaation nykytilasta. Millaista toiminta on nyt ja
mita tavoitteita prosessity6lta haetaan seka millaiset resurssit ja millainen osaaminen
projektin kehittamiselle on. Kun omia toimia tarkastellaan, saadaan hyva kuva siitd mita
kannattaa kehittaa ja kuvata. Ne toimintamallit, jotka ndhdaan toimivina, kannattaa
hyodyntaa ja niitd, jotka ei enda toimi, kannattaa kehittaa. Eri toimintojen valista suhdetta
voi kuvata prosessikartalla, jossa toimintojen valiset suhteen kay ilmi yhdella silmayksella.
Usein prosesseihin liitetddn myos erilaisia mittareita, joilla pystytdan mittaamaan prosessin
tehokkuutta ja lapimenoaikaa. Toiminnan kehittamisen nakékulmasta mittarit ovat erittdin
tarkeitd. Mittareita valittaessa on hyva nojata SMART-periaatteeseen eli niiden tulee olla
tarkkoja (s), mitattavia (m), saavutettavissa (a), relevantteja (r) ja aikaan sidottuja (t).

(Rissanen, n.d.)

Useimmiten kehittdmisen tavoitteen maaritelldaan ylhaaltapain. On ihan eri asia, jos toimijat
voivat maaritella tavoitteen itse. Esimerkiksi strategiset tavoitteet ovat yleensa sellaiset,
jotka johto maarittelee ja joiden mukaisesti organisaatioita [ahdetdan kehittamaan. On
mahdollista edetd myos toimijaldahtoisesti ja talloin koko kehittdmisen prosessi tapahtuu
avoimesti. Kehittaminen maaritelldan talléin toimijoiden taholta ja sen kanssa edetdan
vhdessa vaihe kerrallaan. Tallaisessa tilanteessa kehittamisen tavoite muodostuu yhteisen
prosessin myota, eika sitd ole ennalta maaritelty. Yleisesti ottaen tavoitteena on kuitenkin
aina muutos. Jotakin halutaan vieda kohti tehokkaampaa tai parempaa rakennetta tai

toimintatapaa. Kehittdmisen keskeinen elementti onkin tavoitteellisuus. Yleensd jos
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kehittamistoiminta kohdistuu yksittaisiin tyontekijoihin ja heiddan osaamiseensa, niin silloin
haetaan lopputuloksena muutosta tydnteon toimintatapoihin tai menetelmiin. (Toikko ym.,

2009, ss. 15-16)

Jotta muutoksia saadaan nakyvaksi, tarvitaan myos mittaamista ja mittareita. Kun
rakennetaan hyvin tavoitteita tukeva mittaristo ja sille laaditaan tiedonkeruusuunnitelma,
muutokset pystytdaan saada nakyviksi. Vaikka hyvaa tavoitetta pystyy mittaamaan, tulee
mittarit valita vaikuttavuusketjun tavoitteiden mukaisesti, ei toisinpadin. Tulosmittaristoa
kannattaa kuitenkin miettia samaan aikaan kun tavoitteita asetetaan. Hyvassa mittaristossa
on erilaisia tasoja. Tulee olla prosessimittareita, jotka ohjaavat toimintaa ja varmistavat
laadun. Nama mittarit kuvaavat usein osallisten ja toiminnan maaraa ja kuinka paljon
resursseja on kadytetty jne. Tulosmittareita tarvitaan, jotta ndhdaan muutoksen suuntaa ja
kokoluokkaa. Lisdksi on hyva olla my6s vaikuttavuusmittareita, jotka antavat osviittaa
muutoksesta koko yhteiskunnan tasolla. Naissa mittareissa tulee keskittya laatuun maaran
sijaan. Koska tallaisia mittareita on hankalinta tehda sen osoittavuuden hankaluuden vuoksi,
niita kannattaa ennemmin valita yksi tai kaksi hyvaa kuin useampia heikkoja. (Hyvan mitta,

n.d.)

Yksi prosessimittaristoon liitetyista tyokaluista on Balance Scorecard (BSC). BSC syntyi 90-
luvun alkupuolella David Nortonin ja Robert Kaplanin yhteisprojektin seurauksena.
Projektissa heidan tarkoituksensa oli kehittda organisaatioiden suorituskyvyn mittausta.
Osana projektia he huomasivat, etta pelkdstaan taloudellista mittareiden seuraaminen ja
tarkastelu ei auta saavuttamaan tuloksia pitkalla tahtdaimella. Norton ja Kaplan yhdistivat
kehitysprojektissaan toiminnalliset ja taloudellisen mittarit yhdeksi kokonaisuudeksi.
Luonnollisesti organisaation taloudellisten lukujen pitda olla kunnossa, mutta jotta se on
mahdollista, tarvitaan tyytyvaisia asiakkaita, osaava, uutta oppiva ja tyossaan viihtyva

henkilokunta. (Vuorinen, 2013, ss. 51-53)

BSC:n idea on muuttaa organisaation strateginen tavoitetila mittareiden ja
toimintasuunnitelman avulla operatiiviseksi toiminnaksi. BSC perustuu ajattelumalliin, etta
sitd mita voi voi mitata, ei voi johtaa. BSC-tyokalu edellyttds, ettd organisaatio purkaa
strategiansa neljdaan eri osa-alueeseen: oppiminen ja uudistuminen, talous, prosessit ja

asiakkaat. Kaikki nama osa-alueet tulee jakaa strategisiin tavoitteisiin, kriittisiin
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menestystekijoihin avainmittareiksi ja toimintasuunnitelmiksi. Olennaista on, etta strategia
pystytaan purkamaan konkreettiseksi tekemiseksi, jonka jokainen pystyy ymmartamaan.
Parhaimmillaan organisaation jokainen tyontekija tietda, mita hanen tulee jokaisena
tyopdivanaan tehdd, jotta kuljetaan kohti strategista maalia. Mittariston tulisi sisaltaa
erilaisia mittareita niin johdon kuin tyontekijoiden kayttoon. On hyva, etta henkilosto pystyy
vaikuttamaan osaan niista suoraa omalla toiminnallaan ja vastaavasti johdon

seurantamittareista pitaa pystya nakemaan muutoksen suunta. (Vuorinen, 2013, s. 52-53)

BSC tydkalun tavoitteena on luoda mittareita, joita pystyy seuraamaan esimerkiksi
neljannesvuosittain, kuukausittain tai vaikka viikoittain. Olennaisinta on I6ytaa sellaisia
mittareita, joita pystyy seuraamaan helposti ja jatkuvasti ilman, etta se edellyttaa erillisia

analyyseja tai kyselyita. (Vuorinen, 2013, s. 56)

Tutkimuksen ja kehittamistoiminnan erottaa toisistaan se, etta kehittamisessa hydédynnetaan
tutkimuksesta saatua tietoa. Tutkimus itsessaan tuottaa uudenlaista tietoa, jota voidaan

soveltaa kdytantoon. (Toikko ym., 2009, s. 19)

Kehittamistoiminta sisaltaa erilaisia osa-alueita. Tarkastellaan nyt kehittamistoimintaa viiden
eri tehtavan kautta. Ensimmaisena perustelut. Jotta kehittamista voidaan tehd3, tarvitaan
perusteluita ja kannanottoja siita mita ja miksi kehitetaan. Toisena tehtdavana on
organisointi, jolloin otetaan kantaa siihen milla resursseilla ja ketka kehittamista tekevat.
Vasta kolmantena on varsinainen kehittava toiminta. Neljantena arvioidaan toimintaa ja
viidentena uusien palveluiden ja tuotteiden levittaminen. Lahtékohtien maarittely on
organisoinnin, toteuttamisen ja arvioinnin edellytyksena. Ennen kuin voidaan ldhtea
kehittamaan toimintaa, tarvitaan kehittamisen virallistaminen esimerkiksi organisaation
johdon hyvdksymisen kautta. Taman lisdksi yleensa tarvitaan myos tyoyhteisdjen kanssa

asian kasittely tai vahintaan siitd tiedottaminen. (Toikko ym, 2009, ss. 56-58)
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Kaytannon kehittamistoiminnasta voi vastata tyéryhma tai projektiryhma. Isojen hankkeiden
tyoryhmille maaritetaan usein erikseen projektijohtaja tai koordinaattori. Osatavoitteille
voidaan maarittaa omat vastuuhenkilonsa ja tydryhman sisdista jarjestaytymista voidaan
katsoa esimerkiksi asetettujen tavoitteiden mukaan. Varsinaisen kehittamistoiminnan
toteuttaminen muodostuu ideoinnista, priorisoinnista, kokeilusta seka lisaksi
mallintamisesta. Usein kehittdmistoiminta edellyttaa priorisointia, koska kaikkea ei pystyta
toteuttamaan. Kun tyoyhteisda kehitetdan, niin se voi tarkoittaa montaa eri asiaa,
esimerkiksi, uusien tyoskentelytapojen kokeilemista, tyon jasentamista,
asiakasosallistamista, uudelleen organisointia yms. Kokeilevan toiminnan kautta pyritdan
saamaan kokonaiskuva kehitystulosten kuvaamiseksi. Esimerkkina uudenlaisen tyétavan
mallintaminen on kehitystulos, joka on nivottu yhdeksi kokonaisuudeksi. (Toikko ym., 2009,

ss. 59-60)

Kun halutaan onnistua prosessitydssa, on selkeiden tavoitteiden lisaksi tarkedaa myds
osallistaa ja kouluttaa henkilosta. Prosessin kuvaaminen kannattaa aloittaa yksinkertaisesti ja
tarkentaa tarvittaessa. Prosessityon jalkautuminen tulee varmistaa, antaa vastuuta ja tukea.
Uusien prosessien tuominen vie usein oman aikansa. Onnistumiset tulee saada selkeasti
esille. Kun ne saadaan esille, prosessien tulo osaksi jatkuvaa kehittymista on huomattavasti

todennakodisempaa. (Lindroos, 2022)

Kehittamisprosessia itsessaan vodaan hahmottaa useilla eri tavoilla. Naita ovat esimerkiksi
spiraalimalli, tasomalli, lineaarinen malli seka spagettimainen prosessi. Ehka
yksinkertaisimmin tehtavakokonaisuuksien valista suhdetta kehittamistoiminnassa voidaan
hahmottaa lineaarista mallia hyodyksi kayttaen. Siind prosessi kuvataan vaiheistetusti
lineaarisesti neljaan osaan: tavoitteen maarittely, suunnittelu, toteuttaminen ja paattaminen
ja arviointi. Aluksi maaritellaan projektin tavoite, joka pohjautuu ideaan, ulkoiseen
paineeseen tai tunnistettuun tarpeeseen. Tavoite pyritdaan rajaamaan mahdollisimman

selkeasti ja tarvittaessa niille laaditaan my0ds alatavoitteet. (Toikko ym., 2009, s. 64)
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Yrityksilla on useita erilaisia vaihtoehtoja siihen, miten he voivat prosessejaan kehittaa. Yksi
tunnettu prosessin kehittamisen tapa on lean-ajattelu. Sen tarkoituksena on keskittya
organisaation toiminnan parantamiseen arvon lisdidamisen ja hukan poistamisen kautta. Arvo
maaritetdan aina mahdollisuuksien mukaan asiakkaan nakékulmasta. Muita malleja ovat
mm. JIT (just-in-time ja imuohjaus, Agile, lapdisyajan kehittaminen ja massaraatalointi.

(Rissanen, n.d.)

Kehittdmistoimintaa seurataan dokumentaation avulla ja se systematisoidaan
mahdollisuuksien mukaan. Ennen kaikkea kehittamistoiminta on kuitenkin myos sosiaalinen
prosessi. Jotta se on mahdollista, tulee ihmisten osallistua aktiivisesti ja olla
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tarvitaan osallistujien valista dialogia, jonka avulla
kehittamistoiminnan perusteita, tavoitteita ja toimintatapoja tarkastellaan avoimesti.

(Toikko ym., 2009, ss.80-89)

Tuottava kasvu ei synny lisddmalla henkiloston tydokuormaa vaan kehittamalla hyvia ja
tuottavia toimintatapoja. Organisaation kehittamisty® on muuttunut vuosien saatossa ja
muuttuu edelleen. Aiemmin tavoitteet kohdistuivat tehokkuuden parantamiseen, kun taas
tana paivana kohteina ovat niin organisaatio kuin varsinaisen kehittamistyon tehokkuuden
lisddminen. Sana "tehokkuus” mielletdan helposti kovina vaateina, jota tehdaan
tyohyvinvoinnin kustannuksella. Lahtokohtaisesti kuitenkin hyva tehokkuus ottaa huomioon
myo6s hyvinvoinnin. Tehokkuutta voi hakea myds kehittamalla parempia toimintatapoja sen
sijaan ettd vaadittaisiin aina vain kovempia tydsuorituksia. Kaytannossa siis pyritaan

tekemaan fiksummin, ei kovemmin. (Ranta, 2021, johdanto)

Kun kehittamistyota tehdaan, tulee kiinnittaa huomiota myos kustannuksiin. Kehittamistyota
voidaan tehda hyvin, mutta jos se keskittyy liikaa kustannusten karsimiseen, voi se lamauttaa
koko muun kehittamistyon. Kustannussaastdja saadaan helposti vahentamalla
tyovoimakustannuksia, mutta darimmilleen viety henkiloston vahentaminen hankaloittaa
tyontekemista ja pahimmillaan se voi murentaa koko organisaation toiminnan, eika
asiakkaita pystyta enda palvelemaan. Kun kiire johtuu liian niukasta resurssista, haviaa
henkilostovahennyksistd saatu taloudellinen hydty huonosti organisoituun tyon tekemiseen.
Taman lisaksi henkilostovahennyksilla on usein ilmapiiria huonontava vaikutus. Kaytannossa

siis tassakaan pelkastdan yhta osa-aluetta kehittamalld ei paasta hyvaan lopputulokseen



36

vaan kehittamistyota on tarkasteltava kokonaisuutena. (Ranta, 2021, kehittamistyon,

tyohyvinvoinnin ja itseohjautuvuuden yhteydet).

Kehittamiskulttuuriin vaikuttavat monet eri asiat. Kuvassa 1 nakyy kehittamistyohon liittyvat
paatekijat. Kdytannossa ndita paatekijoita ovat jatkuva parantaminen, dialoginen
johtaminen, tuottavuus henkil6sté huomioiden, strategiatyd, osaamisen hyédyntaminen
seka toiden organisointi. Kaikki nama paatekijat ovat kytkoksissa tyéhyvinvointiin.
Tyo6hyvinvointi on kokonaisuus, joka koostuu osaamisen kehittdmisesta, johtamisesta ja
tyontekijan sosiaalisesta, fyysisesta ja psyykkisesta terveydesta. Tyohyvinvointiin sisaltyy
myo6s koko organisaation kehittdminen hyvin toimivaksi kokonaisuudeksi. Kuvan 1
uloimmalla kerroksella nakyy kehittamisaskeleet, jolla kulttuurimuutosta lahdetdan
tekemaan, jossa pikkuhiljaa organisaatio oppii sulauttamaan kehittamistyon toimintaansa ja
tekemaan sita. Toiseksi uloimmalta kerrokselta l0ytyy kuvaus ryhmatahtoprosessista ja
sisdympyroissa on ne tekijat, joiden avulla vahvistetaan positiivista kehittamiskulttuuria ja

ryhmatahtoa. (Ranta, 2021, organisaation muutoskulttuurin askeleet)

Kuva 1. Kehittamiskulttuuriin vaikuttavat tekijat (Ranta, 2021, organisaation

muutoskulttuurin askeleet).

KEHITYSASKELEET ~ e

RYHMATAHTO
-TAVOITEPROSESSI ™

KEHITTAMISTY
TEKIJAT
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Henkil6std, jota johdetaan hyvin ja joka toteuttaa itsendan, organisoi tyonsa itseohjautuvasti
ja tuottavasti ja parantaa jatkuvasti toimintaansa. Tyon organisointi on merkittava osa
kehittamistyota ja tuottavuuden parantamista. (Ranta, 2021, Kehittamistyon,
tyohyvinvoinnin ja itseohjautuvuuden yhteydet). Jotta organisaatio voi kehittya, tulee sielld
tyoskennella riittavasti ihmisia, joilla on halu ja mahdollisuus tehda kehittamisty6ta. Se ei ole
itsestaan selvaa, ei tyontekijoiden, eika johdon kohdalla. (Ranta, 2021, Jatkuva parantaminen

on kehittamistyon perustoimintaa).

3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TOTEUTUS

Tutkimuksen avulla on tarkoitus [6ytaa uusia keinoja lisata itseohjautuvuutta
asiakaspalvelutehtavissa ilman ettd palvelulupaukset karsivat. Tahan oleellisesti liittyy
tyovuorottaminen Teleopti-jarjestelmalla, jonka vuoksi hyvin varhain kirkastui ajatus
uudenlaisen tyovuorotusmallin kokeilemisesta. Kokeilulla haluttiin 1dhted rakentamaan
uudentalaista tyovuorotusta, johon sisaltyisi enemman itseohjautuvuutta, tiimin omaa
vastuuta ja mahdollisuutta vaikuttaa tyopaivien sisaltoon. Kokeilussa pyrittiin ottamaan
huomioon niin autonomian mahdollisuus, luottamuksen huomioiminen ja yhteisollisyys.
Tyo6vuorotuskokeilun taustalle hankittiin tietoa siitd, miten raportointi kokeilun ajalta
voidaan varmistaa ja miten kokeilusta voitaisiin saada mahdollisimman paljon tietoa, jota
voitaisiin hyodyntaa tuloksia tarkastellessa. Koska kokeiluun osallistui vain pieni osa
virkailijoita, tarvittiin kokeilun lisaksi myos muita tiedonkeruumenetelmia ja tassa

tutkimuksessa siihen valikoitui aivoriihi.

3.1 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelma

Koska tutkimuksen tavoitteena on tehda kehittamistyo toimeksiantajalle, valikoitui
tutkimusmenetelmaksi toiminnallinen tutkimus. Tutkimuksessa etsitdaan ratkaisua
todelliseen tytelamalahtdiseen ongelmaa ja ratkaisukeinoja pystytdan etsimaan monin eri
keinoin. Tutkijalla on paasy ja myos ammattitaito eri jarjestelmiin ja raportteihin, joita
tutkimuksessa voidaan hyodyntaa. Lisaksi tutkija pystyy havainnoimaan kokeellisia
tutkimuksia osana tyotaan. Tutkimuksessa hyodynnetaan kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia

menetelmia.
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Tutkimuksen toteutustapa on siis kokeilu ja siihen liittyva kysely seka aivoriihi.

Toiminnallisessa tutkimuksessa etsitdaan ratkaisuja ongelmiin ja pyritdaan samalla luomaan
uudenlaista tietoa ja ymmarrysta sita koskevista ilmidista. Toiminnalliset tutkimukset ovat
hyvin vahvasti kdaytannon ldheisia ja ongelmakeskeisia. Ongelmakeskeisyyden lisaksi
tyypillisia piirteita ovat tutkijan seka tutkittavien aktiivinen rooli muutoksessa seka yhteistyo
tutkijan ja tutkittavien valilla. Haasteena naissa tutkimuksissa on se, etta tutkimuskohteet
ovat aina kulloisiinkin tilanteisiin sidottuja, joka tarkoittaa sita, ettd aiempaa vertailukohtaa
on haastava loytaa. On tarkeaa, etta kehittamistehtdava maaritelldan tarpeeksi tarkasti,
lahtotilanne kartoitetaan kunnolla ja aikataulu on realistinen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti,

2015, s.58-59)

Myds ideointityopajaksi kutsuttavissa aivoriihissa, on yleensa 6-12 hengen ryhma, joka etsii
vetdjan johdolla uusia ideoita, ratkaisuja ja lahestymistapoja ennalta tunnistettuun
ongelmaan. Aivoriihi koostuu neljasta eri vaiheesta: esivaiheesta, lammittelyvaiheesta,
ideointivaiheesta ja valintavaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa rajataan ja asetetaan
aivoriihen tavoitteet, kun sitten jo lammittelyvaiheessa yritetdaan paastaa irti
ennakkoluuloista ja kaikista ajattelua rajoittavista tekijoista. Ideointivaiheessa kaikki ideat
otetaan ylOs eika niita tarvitse arvioida tai perustella. Ideoita yhdistelldaan ja pyritaan
viemaan koko aika pidemmalle. Viimeisessa eli valintavaiheessa aivoriihesta syntyneita
ideoita tarkastellaan ja arvioidaan vetdjan ohjeistuksen mukaisesti. Jokaiselle jaetaan
puheenvuorot, jotta jokainen padsee kertomaan oman mielipiteensa. Tassa voi hyédyntaa
esimerkiksi tekniikkaa, jossa jokainen kay viemassa plusmerkin sen idean viereen, jonka

ndkee parhaimpana. (Ojasalo ym., 2015, s. 160-161)

Kyselyiden toteuttamiseen on useita erilaisia tapoja. Kyselyn vastaajajoukon rajaamisen,
kysymysten sisallon ja toteuttamistavan valintaan vaikuttaa se, mita halutaan saada
tutkimuksesta selville. Kyselya tulee pilotoida ennen sen toteuttamista ja sen
ongelmakohtiin tulee paneutua ennalta. Riippuen siitd miten kysely muodostetaan, voidaan

vastauksia analysoida niin laadullisesti kuin maarallisestikin. (Jyvaskylan yliopisto, 2016)
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Kyselyt ovat yksi eniten tutkimuksissa kdytetty tiedonkeruumenetelma. Sen etuna on se, etta
se mahdollistaa laajan tutkimusaineiston keraamisen isolta maaralta ihmisia ja samalla
kertaa voidaan kysya useita eri asioita. Kysely on menetelmana myos verrattain tehokas ja
nopea. Kyselyiden tuottamia numerollisia tuloksia voidaan tutkia tilastollisesti ja niiden
avuksi on kehitetty valmiita tilastollisia analyysitapoja ja ohjelmistoja kuten Excel. Kyselyiden
heikkoutena pidetaan kuitenkin niiden pinnallisuutta ja sitd, etta ei pystyta arvioimaan
kuinka vakavasti tutkimukseen on vastattu ja kuinka tietoisia aihepiirista vastaajat ylipaataan
ovat olleet. Yleisesti ottaen kvalitatiivisilla menetelmilla saadaan syvallisempaa, mutta
heikommin yleistettavaa tietoa ja kvantitatiivisilla pinnallisempaa, mutta luotettavampaa
tietoa. Yleisimmat tavat kayttaa kyselyita ovat internetissa taytettavat kyselyt, postitse
lahetettavat kyselylomakkeet ja kasvokkain ja puhelimitse taytettavat kyselyt, joissa
haastattelija hoitaa lomakkeen tayttamisen. Kun kysely tehdaan henkilokohtaisesti,
erityisesti tietopohjaisten kysymysten esittdminen on helpompaa, mutta kun kysely tehdaan
kontaktissa toiseen ihmiseen, voi tulokset joskus vaaristya arkaluontoisten kysymysten
osalta kuten alkoholin kdyton osalta. Kyselylomakkeen suunnittelu edellyttaa, etta
tutkittavasta aiheesta on riittavasti perustietoa. Mikali lomakkeen suunnittelun pohjalle ei
ole kdytossa riittavaa taustatietoa, tulee harkita laadullisten menetelmien kdyttamista.

(Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2015, ss. 121-122)

Kyselylomakkeille tulee sisallyttda vain sellaisia kysymyksia, joita tarvitaan tutkimuksen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos kyselylomakkeen tekeminen aloitetaan lilan nopeasti,
lomake saattaa valmistua ennen kuin tutkimuksen tavoitteet ovat kirkastuneet. Tallaiset
tilanteet voivat olla mahdollisia esimerkiksi vahemman kokeneiden tutkijoiden kohdalla.

(Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2015, s. 130)
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3.2 Kohderyhma

Kokeilun kohderyhmaksi valikoitui Turun verotoimisto. Turun verotoimistossa oli jo aiemmin
kayty keskustelua, ettd olisivat halukkaita kokeilemaan uudenlaisia tyéntekemisen tapoja.
Turun verotoimisto sopi kokeiluun hyvin myds kokonsa ja palveluvalikoimansa puolesta:
kyseessa oli iso toimipiste, jossa paatyondan asiakaspalvelua tekevat virkailijat tyoskentelivat
monikanavaisesti niin kdyntiasioinnissa kuin kaikissa muissakin palvelukanavissa. Myos
osaamista heilla oli laajasti lapi verotuksen eri osa-alueiden ja virkaidssa oli hajontaa aina

kokeneista tyontekijoita uusiin tyontekijoihin.

Aivoriihen kutsuttiin verohallinnon resurssienhallinnan asiantuntijoita seka Teleopti-
jarjestelman vastuukayttdjia, jotka tyoskentelevat myds itse asiakaspalvelutehtavissa.
Osallistujia oli yhteensa 10. Teleopti-jarjestelman vastuukayttdjat ovat valikoituneet
tehtavaansa kehittamishalukkuutensa vuoksi ja he keraavat kollegoiltaan kehitysideoita
tyovuorotuksen ja Teleopti-jarjestelman kehittamiseen. Taman vuoksi heilld katsottiin olevan
hyva nakemys siita, miten itseohjautuvuutta toivottaisiin lisattavan. Resurssienhallinan
asiantuntijoiden asiantuntijuus taas tuo keskusteluun nakékulman palveluiden
varmistamisesta. Aivoriihi pidettiin kevaalla 2023 ja se toteutettiin teamsilla. Osallistujille
esiteltiin alkuun lyhyesti itseohjautuvuuden teoriaa ja jo tehtya kokeilua, jonka jalkeen

paneuduttiin varsinaisiin kysymyksiin.

3.3 Tutkimustulokset

Tutkimustuloksia tarkastellaan kolmessa eri osiossa: kokeilun osalta tarkastellaan ensin
vaikutuksia tyon tuottavuuteen. Kyselytutkimuksen kautta paneudutaan kokeilun
vaikutuksiin tyontekijakokemuksesta. Aivoriihen kautta katsotaan kokonaisuutta ja miten

itseohjautuvuutta voisi vieda eteenpain kdytdnnon tasolla.
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3.3.1 Kokeilu

Kokeilu toteutettiin ajalla 16.8.-7.11.2021. Koska vield vuonna 2021 tyévuorot jaettiin
neljaksi viikoksi kerrallaan nykyisen kalenterikuukausimallin sijaan, kasitti kyseinen
kokeilujakso kdytdanndssa kolme tydvuorojaksoa. Turun paatyonaan asiakaspalvelutehtavia
tekevia henkiloita, jotka tydskentelivat myos asiakaspalvelussa, oli yhteensa 20 henkea.

Nama kaikki osallistuivat kokeiluun.

Kaytdanndssa kokeilussa itseohjautumisen mahdollisuutta lisattiin siirtamalla paivansisaisten
palvelukanavien sisdlla tapahtuvien siirto kdyntiasiointia tekeville virkailijoille. 20 kokeilun
parissa tyoskentelevasta henkilosta joka paiva kahdeksalle tyévuorotettiin niin sanottua
kdyntiasioinnin asiakastyOaikaa. Tama tarkoitti sitd, etta henkilot, joilla oli tallainen
tyovuoro, olivat velvoitettuja tulemaan verotoimistolle kyseisena paivana. Kokeilun aikana ei
tyovuorotettu Turun kdyntiasiointiin lainkaan tiskilla tai ajanvarauksella tehtavia
palveluvuoroja vaan henkil6t, joilla oli tydvuorotettu kayntiasioinnin asiakastyoaikaa, sopivat
keskenaan kuka hoitaa mitakin. Mikali joku naista kahdeksasta henkil6sta oli poissa, ei tdhan
erikseen reagoitu resurssienhallinnan paivittaismanageroinnista kuten normaalissa

tilanteessa aiemmin on tehty.

Kokeilun suunnitteluun otettiin mukaan esihenkil6t sekd ne virkailijat, jotka olivat tehneet jo
aiemmin pelinrakentaja-vuoroja. Pelinrakentaja-vuorot olivat sellaisia, joissa kyseinen
henkilo seurasi kyseinen verotoimiston palvelutilannetta ja reagoi siihen tarpeen mukaan
siirtymalla itse joko avuksi tiskille tai siirtymalla muihin palvelukanaviin. Léhtokohtaisesti
pelinrakentajana tydskenteli sellaisia virkailijoita, jotka olivat olleet verohallinnossa toissa jo
pidempaan. Normaalitilanteessa kullekin paikkakunnalle pelinrakentajavuoroja on jaettu

toimipaikasta riippuen yhdesta kahteen per paiva.

Kysynnasta riippuen tarve Turun toimistolla verotoimiston tiskilld tai ajanvarauksessa on
ollut 3-8 henkil6a. Myos kokeilussa kullekin paivalle tydvuorotettiin lisaksi yksi
pelinrakentaja, joka varmisti, ettd kokonaisuus toimii. Kokeilussa siis kahdeksalle henkil6lle
tyovuorotettiin kdyntiasoinnin asiakastyaikaa ja yhdelle pelinrakentaja vuoro. Muille tiimin

20:sta virkailijasta tyovuorotettiin tehtdvia muihin palvelukanaviin normaalisti.
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Kokeilun tavoitteena oli lisata itseohjautuvuutta neuvontapalveluissa ilman etta tyon
sujuvuus, tuottavuus ja palvelutaso laskevat olemassa olevasta vaan parhaimmillaan
nousevat. Mittareina toimi silloinen jonotusaikatavoite (10 min), palvelutilanteiden kestot
tilannehuonetavoitteiden mukaisesti, vastausprosenttitavoite (80 %) ja oikeassa

palvelukanavassa oikeaan aikaan oleminen.

Arjen sujuvoittamiseksi aamuihin oli sovittu lyhyet pystypalaverit. Aamuisin pelinrakentaja
kutsui koolle pystypalaverin, johon osallistui kaikki kyseisena paivana kayntiasioinnin
asiakastydajalla tyoskentelevat henkilot. Taman lyhyen muutaman minuutin palaverin
tarkoitus oli sopia vuoroissa olevien kesken, miten padiva hoidetaan: kuka ottaa vastuulleen
ajanvaraukset, miten lounastetaan, ketka ovat ensisijaisesti tiskilla jne. Pelinrakentaja toimi
myo6s yhteyshenkiléna resurssienhallinnan paivittaismanagerointiin.
Paivittdismanageroinnista informoitiin pelinrakentajaa siitd, missa palvelukanavassa on

suurin tarve, mikali heilld on mahdollisuuksia auttaa myods muissa kanavissa.

Kokeilun ajalle sovittiin sadanndlliset tapaamiset pienryhman kanssa, jotta kriittisia
tunnistettavia haasteita voitaisiin muuttaa joustavasti jo kesken kokeilun. Palavereita
sovittiin pidettavan joka toinen viikko. Palaveriin osallistuivat esihenkil6t, edustaja
resurssienhallinnan tiimista seka pelinrakentajina jo aiemmin toimineet henkil6t.

Palavereiden aikana hienosaadettiin ohjeistusta.

Kokeilun osalta tyon tuottavuutta verrattiin kevaan 2021 lukuihin. Vertailua tehtiin myos
Tampereen toimipisteen vastaavan tiimin kanssa, joka kokonsa ja osaamistasonsa puolesta
vastasi Turun toimipistetta. Osittain raportoinnissa oli haasteita uuden raportoitavan
tyoskentelyaktiviteetin “kayntiasioinnin asiakastydaika” vuoksi. Verohallinnossa kadytetaan
mittaria "kdyntiasioinnin sujuvuus”, joka pitaa sisallaan useita eri mittareita. Tata mittaria
seurataan yhdessa henkiloston kanssa. Kokeilun ajanjaksolla kdyntiasioinnin sujuvuus
kokeilussa mukana olevan tiimin osalta oli 87.9 % ja edeltavana kevaana se oli 87.3 %.
Kokeilu ei siis heikentdnyt tyon sujuvuutta. Pienid eroja oli mm. palveltujen asiakkaiden
maarissa: kokeilun aikana palvelua halunneista asiakkaista palveltiin 88,9 prosenttia ja
edeltdvana kevaana palveltuja asiakkaita oli 89,2 prosenttia. Keskimaardinen kdyntiasioinnin
jonotusaika kokeilun ajankohtana oli 12,04 ja kevadan vertailuajankohtana 11,05. Luvuissa

suhteessa kevaan vertailuajankohtaan oli siis hienoisia eroja, mutta ei merkittavia.
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Kun vertailukohtana oli Tampereen vastaava tiimi, oli kokeilussa mukana olleella tiimilla
kayntiasioinnin sujuvuus 87,9 prosenttia ja Tampereen 79,8 prosenttia. Tehokkaan tydajan
mittari oli Turun osalta 77,5 % ja Tampereen 76 %. Kayntiasioinnin jonotusajan keskiarvo oli
Turussa hieman Tamperetta korkeampi: Turku 12,04 ja Tampere 10,85. Myoskaan naiden
lukujen valossa ei voida todeta tyon tuottavuuden heikentyneen kokeilun aikana.

Tarkemmin vertailusta liitteessa 2.

3.3.2 Kyselytutkimus

Kokeilun tuloksia seurattiin myos kyselytutkimuksella, jonka perusteella selvitettiin
henkiloston kokemaa kokeilusta. Kyselytutkimuksen kysymykset [6ytyvat liitteesta 3 ja
tulokset liitteesta 4. Kyselytutkimustulosten vertailuraportteja lukiessa on hyva huomioida,
etta henkildt, jotka kuuluvat Esihenkil® Y:n tiimiin ovat uudempia tyontekijoita ja henkilot,

jotka kuuluvat Esihenkild X:n tiimiin, ovat jo pidempaan tyota tehneita.

Kyselytulosten perusteella jopa yli puolet oli sitd mieltd, etta itseohjautuvuuskokeilu ei
parantanut tyontekijakokemusta. Suurin osa henkilostosta oli myos sita mieltd, etta kokeilun
aikana ei ollut aidosti mahdollisuutta itseohjautua. Kyselyyn vastanneista 53 prosenttia

kuului esihenkild Y:n tiimiin eli olivat vielda kohtuullisen uusia tyontekijoita.

Kokeilu oli kuitenkin yksittdisten virkailijoiden nakokulmasta erittdin onnistunut: ” Yksilond
olen kokenut mahdollisuuden itseohjautuvuuteen loistavana ja se on todella sallinut

vaikuttaa omaan tyéhén.”

Positiivisimmat arviot sai yhteistyd paivittdismanagerointi-tiimin kanssa. Tulosten
perusteella myos esihenkilon roolia itseohjautuvassa tiimissa tulisi korostaa. Myos

pelisddntojen ja toimintatapojen selkeyttamista olisi kaivattu.

"Heti selkedit ohjeet miten toimitaan ja sovittu pelisdédnnét ennen kuin kokeilu alkaa. Ja ndmé
pitéd olla niin tarkkaan sovittu, ettd kukaan ei voi alkaa valittaa tai kokea ohjautuvuuden eri

tavalla kuin muut.”

Tuloksia peilatessa avoimiin vatsauksiin pystyi selvasti tunnistamaan merkittavimmat

sudenkuopat: osa henkilostosta oli haluttomia tydskentelemaan itseohjautuvuuskokeilussa.
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Haluttomuus kyselyn perusteella johtui siita, etta kyseiset henkil6t olivat vield kohtuullisen
tuoreita tyontekijoita, joten myos osaamisessa oli viela haasteita. Palautteista nousi myds

esille, etta palvelutyot tuntuivat jaavan tiettyjen virkailijoiden vastuulle.

“Valitettavasti yhteen hiileen puhaltaminen puuttui ja ne, jotka muutenkin meneviit siité
mistd aita on matalin, luistivat tekemisestd enemmdin kuin ennen. Vastuu asiakkaiden
hoitamisesta jéi muutamien henkiléiden vastuulle ja etenkin lounastaukoajat olivat vain 1-2

henkilén vastuulla ja tdmd on muutenkin hetki, jolloin asiakkaita on enemmdn.”

Useissa palautteissa tuli ilmi, ettd jos mukana olisi ollut vain ne henkilot, jotka haluavat olla
mukana itseohjautuvuuskokeilussa, olisi lopputulos ollut huomattavasti parempi. Eras
virkailija totesikin avoimissa palautteissa: ” Kokeiluun tulisi ottaa mukaan vain sellaisia

henkiléité, jotka ovat aidosti kokeilun kannalla ja haluavat saada kokeilun toimimaan.”

Lisaksi kaivattiin lisda yhteen hiileen puhaltamista ja sita etta mahdollisuutta itseohjautua
myos kaytettdisiin. Jonkin verran oli myos kokemusta siita, etta tiimin sisalla otettiin

esihenkilén roolia ja kaivattiin vield lisatarkennuksia ohjeistuksiin.

“Muut tiimildiset ovat ottanut esimiehen roolin kokeilussa.”

Tarkeana pidettiin my0s sita, etta itseohjautuvuuden lisadminen ei kaventaisi tydonkuvan
mahdollisuutta eli olisi tarkeaa, etta asiakaspalvelutehtavia voisi tehda monikanavaisesti

my0s itseohjautuvasti.

Kokeilu kesti kaiken kaikkiaan 2,5 kuukautta, joka ei kuitenkaan ole mikdan erityisen pitka
aika. Kyselysta nousi esille, etta tiimi kuitenkin kehittyi koko aika: “Tuntuu ettd omaan
ty6hén saa vaikuttaa ehkd enemmdn. Téssd vaiheessa kokeilua riittdd vield hiomista esim.

lounaiden rytmityksessé mutta kehitymme tiimind koko ajan.”
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3.3.3 Aivoriihi

Itseohjautuvuus kokeilun jalkeen toteutettiin aivoriihi. Aivoriihi toteutettiin tydajalla ennalta
sovittuna ajankohtana teams-palaverina. Aivoriihen kesto oli tunnin mittainen ja se
tallennettiin osallistujien suostumuksella. Osallistujille toimitettiin ennalta materiaalia
itseohjautuvuudesta sekd paakysymys “Miten itseohjautuvuutta voisi lisata
asiakaspalvelutehtavissa”. Nain osallistujat pystyivat aloittamaan teeman pohdinnan jo

ennen varsinaista aivoriihea.

Aivoriihen alustuksena kaytiin lapi itseohjautuvuuden lyhyt teoria, jossa kaytiin lapi myos
mita muuta itseohjautuvuus on kuin autonomiaa. Kavimme lyhyesti lapi myos jo teetetyn
kokeilun paaperiaatteet ja siitd saadut tulokset, jotta siita saatu tieto oli osallistujien

hyodynnettavissa.

Aivoriihesta nousseet kaikki huomiot ja ideat 16ytavat liitteesta 5. Aivoriihesta esille nousi
kaksi selkeda teemaa, joita kohti itseohjautuvuus kokeilua osallistujien nakdkulmasta
kannattaisi vieda. Ensimmaisena teemana oli jo tehdyn kokeilun jatkojalostus ja sen
eteenpadin vienti. Ehdotuksena oli, etta henkildston voisi jakaa kahtia niin, etta ne, joilla on
halu ja kyky toimia itseohjautuvasti, voisivat siirtya malliin, jota kokeilussa oli kaytetty ja

muut voisivat jatkaa olemassa olevalla mallilla.

Toisena teemana oli tiimien voimakkaampi osallistaminen itseohjautuvuuden keinojen
kehittamisessa. Ideana tuli osallistaa kaikki tiimit miettimaan omalle tiimilleen jokin malli,

jolla voisivat lisata itseohjautuvuutta.

Aivoriihessa keskustelu pyori paljon myos mittareiden ja tilastoinnin ymparilld. Kokemus oli,
ettd talla hetkelld pelko siita, ettd raportit ndyttdisivat huonoilta, estda itseohjautumista.
Vaikka olisi kykya ja halua toimia itseohjautuvasti, ei uskalleta ottaa riskia, etta seurattavat
raportit nayttaisivat huonoilta. Taman koettiin myos itsessdan heikentavan
tyontekijakokemusta. Saman teeman ymparilla perdaankuulutettiin myds aikaa, koettiin, etta

aika on niin tiukilla, etta ei ehdi itseohjautua, kun on helpompi menna vanhalla tutulla.

Resurssienhallinnan asiantuntijat nostivat esille mahdollisia uudistuksia teleopti-

jarjestelmadssa, jotka voisivat tuoda lisdd mahdollisuuksia itseohjautua. Naista
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Iahitulevaisuudessa olisi mahdollista kokeilla aktiviteettien siirtomahdollisuutta, joka
tarkoittaa, etta virkailija voisi tarkistaa pystyyko han siirtymaan toiseen palvelukanavaan
kuin mihin hanet on alun perin tyévuorotettu eli olisiko mahdollisesti jossakin toisessa

kanavassa suurempi tarve.

3.3.4 Prosessikuvaus

Kuvassa 2. on esitelty prosessikuvaus nykytilasta tavoitetilaan siitd, miten itseohjautuvuutta
asiakaspalvelutehtavissa lisataan. Prosessin ensimmaisessa vaiheessa tunnistettiin tarve.
Tarve tunnistettiin jo vuonna 2020 osana verohallinnon strategisia tavoitteita. Toisessa
vaiheessa kevdan 2021 aikana tarkasteltiin nykytilaa itseohjautuvuuden nakékulmasta.
Vaiheessa kolme kesdn 2021 aikana suunniteltiin kokeilu. Kokeilun suunnittelussa
hyodynnettiin kokeiluun osallistuvan tiimin esihenkil6ita ja osaa virkailijoista. Lisaksi kokeilun
sisallosta keskusteltiin resurssisuunnittelussa ja tarkasteltiin raportointindkdkulmasta, jotta
my0Os nama pystyttiin ottamaan huomioon kokeilua toteutettaessa. Kokeilun tavoitteista ja
tarkoituksesta kaytiin keskustelua silloisen henkiléverotuksen johdon kanssa ja kokeilulle
saatiin hyvaksyntd. Vaiheessa nelja kokeilu toteutettiin syksylld 2021. Vaiheessa viisi kokeilun
tuloksia analysoitiin niin tehokkuuslukujen valossa kuin henkilostolle teetetyn kyselyn avulla.
Suoraa kokeilun jalkeen todettiin, ettd malli ei sellaisenaan vield ollut valmis
laajennettavaksi. Vaiheessa kuusi tuloksia lahdettiin jatkojalostamaan aivoriihen avulla
kevaalla 2023. Tavoitteena on, etta vaihe kuusi voidaan toteuttaa vuoden 2023 aikana,
todennakodisemmin kuitenkin vuonna 2024. Pilotti tarkoittaisi kokeilun laajentamista
useampaan toimipisteeseen huomioiden aivoriihesta saadut huomiot. Lisaksi toteutetaan
tiimien omat kehittamat kokeilut ja ndista otetaan kayttoon parhaat kdytdnteet. Vaiheessa
kahdeksan itseohjautuvuus on osa paatoimisten asiakaspalvelijoiden arkea. Vaiheessa

yhdeksan arvioidaan kayttéonoton onnistumista ja tehddan mahdollisia korjauksia.

Kuva 2. Prosessikuvaus itseohjautuvuuden lisdidmisesta asiakaspalvelutehtavissa nykytilasta

tavoitetilaan

3. Kokeilun 5. Kokeilun 6. Tulosten 2. Uuden 8. Uuden
1. Aiheen 2 Nykytilan smEm'melnj_a 4. Kokeilun -lulunen jal_kuia_!uﬂus 7. Mallin itseohialfmvan mﬂin anviointi
maarittehy tarkastelu hywaksyttamin toteutus analysointi aivoriihen pilotainti mallin B jatkuva
en avulla kayttodnotto kehittdminen
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3.4 Yhteenveto tuloksista ja kehittamisehdotukset

Tutkimuksessa tutkittiin asiakaspalvelutehtavissa tyoskentelevien henkididen mahdollisuutta
lisata itseohjautuvuutta ilman etta tyon tehokkuus karsisi ja palvelutaso pysyisi hyvana.
Tutkimuksella pyrittiin 16ytamaan keinoja muuttaa tyévuorotusta siten, etta se tukisi

itseohjautumista.

Tutkimuksen perusteella kokeiltu itseohjautumismalli lisaa itseohjautumisen mahdollisuutta
ilman etta se heikentda tyon tehokkuutta. Tulosten perusteella kokeiltu malli, ei kuitenkaan
kokeiluajan puitteissa parantanut tyontekijakokemusta toivotusti. Tuloksista pystyttiin
kuitenkin tunnistamaan asioita, jotka huomiomalla lopputulos voisi voisi olla parempi ja

tuottaa parempaa tyontekijakokemusta.

Tutkimus osoitti, ettd kun itseohjautuvuuden mahdollisuutta lisdtdan, se ei automaatisesti
tarkoita sita, etta kaikki ovat sen takan ja etta se suoraa parantaisi tyontekijakokemusta.
Itseohjautuvuuskokeilussa mukana olleista pidempaan verohallinnolla tyoskennelleet pitivat
kokeilua hyvana ja uudemmat tyontekijat eivat. Uusilla tyontekijoilla ei viela ole vastaavaa
substanssiosaamista ja luottamusta tydyhteis66n kuin jo pidempaan tyoskennelleilld. Naita
molempia kuitenkin tarvitaan kun tavoitellaan itseohjautuvuutta. Tata tulosta tukee myds
aiemmat tutkimukset siitd, etta itseohjautuvuus edellyttaa niin kykya kuin haluakin

itseohjautua.

Tutkimus osoittaa, etta kun itseohjautuvuutta lisatdan asiakaspalvelutehtaviin, tulee
huomioida henkiloston subtanssiosaaminen, sekd varmistaa yhteenkuuluuvuden tunne, joka

mahdollistaa luottamuksen.

Itseohjautuvuutta lisdtessa tulee huomioida myos pelisadntdjen, selkeiden ohjeiden ja
johtamisen merkitys, jotka korostuivat myds tassa tutkimuksessa. Itseohjautuminen
edellyttda sita, ettd kaikilla on yhteisesti ennaltat sovitut pelisdannot, jonka puitteissa
jokainen voi turvallisesti toimia. Esihenkil6lla on tarkea rooli myos itseohjautuvassa tiimissa

ndyttda suuntaa ja viestia raameista. Silla my0Os varmistetaan, etta tiimista ei paase



nousemaan epavirallisia johtajia. Epdvirallista johtajuutta nakyi tutkimustulosten mukaan
osana myos tata tutkimusta ja jatkokehityksessa onkin tarkedaa huomioida, etta nain ei

paasisi enda kaymaan.

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvuus kokeilua kannattaa jatkaa ja kehittda edelleen
huomioiden tutkimuksesta saadut tiedot. Yksittaisten kokemusten perusteella kokeilu kun
oli kuitenkin onnistunut ja itseohjautuvuuden mahdollisuutta pidettiin loistavana. Silla
voidaan siis vaikuttaa positiivisesti tyontekijakokemukseen, joka myds on verohallinnon

tahtotila.

Kun tyovuorotusta kehitetaan tukemaan itseohjautuvuutta, yksi kokeilemisen arvoinen
vaihtoehto olisi jatkojalostaa tutkimuksessa kokeiltua itseohjautuvaa mallia niin, etta
asiakaspalveluhenkilosto saisi itse valita, jaetaanko heille itseohjautuvia tyévuoroja vai ei.
Tassa mallissa esihenkild voisi keskustella henkildston kanssa kenelld on kaikki
itseohjautumista tukevat ominaisuudet, mm. osaaminen, jo riittavalla tasolla ja he voisivat
vhdessa tehda paatokset siita kumpaan ryhmaan henkild kuuluu. Henkildiden osaamisen
karttuessa, he voisivat myéhemmin liittya itseohjautuvaan ryhmaan. Kaytannossa

itseohjautuvuutta ja sen mahdollisuutta tarjotaan osaamisen karttuessa.

Taman tutkimuksen aivoriihen osiosta saatiin ideoita lisata itseohjautuvuutta kaikkiin
palvelutehtaviin, ei vain kayntiasioinnissa toimiville virkailijoille. Naita ei kuitenkaan ole

lainkaan testettu taman tutkimuksen puitteissa.

Koska prosesseja kehittaessa henkiloston mukaan ottaminen on erittdin tarkeaa, olisi hyva
ottaa tiimit mukaan myds itseohjautuvuuden kehittdmiseen. Jokaisessa
asiakaspalvelutiimissa voisi pitaa pienen workshopin itseohjautuvuuden tiimoilta.
Workshopissa kaytaisiin lapi mita itseohjautuvuus sisaltda ja tdman jalkeen jokainen tiimi
voisi itse maaritelld omalle tiimilleen jonkin konkreettisen toimintatavan, jolla lisdavat

itseohjautuvuutta olemassa olevien tydskenlyohjeiden puittessa. Kaytanndssa tdman voisi
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tehda hyvin kevyesti jakamalla workshopin esimerkiksi osaksi kahta erillistd ryhmapalaveria,

joista toisessa kerrotaan itseohjautuvuudesta ja lanseerataan toimeksianto ja toisessa
ryhmapalaverissa tiimi suunnittelee miten lahtevat itseohjautuvuutta lisddmaan. Jos kaikki

asiakaspalvelutiimit saataisiin toteuttamaan omaa suunnitelmaansa saman kuukauden
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aikana, pystyttadisiin seuraamaan tuloksia laajasti: vertaamaan vaikutuksia tyon
tuottavuuteen ja tyohyvinvointiin. Kaikki kokemukset naista olisi hyva jakaa eri tiimien

kesken ja ottaa parhaat opit kayttéon.

Edelld mainittujen keinojen lisdksi itseohjautuvuus tulee tulevaisuudessa lisddntymaan
teleopti-tyokalun kehittyessa. Mahdolliseksi on tulossa muun muassa eri aktiviteettien siirto
eli henkilosto pystyy itse testaamaan tyovuorolistalta voisiko vaihtaa aktiviteetin johonkin
toiseen esim. puhelinpalvelun kayntiasiointiin. Tutkittavaksi jaa viela mita muita
mahdollisuuksia tulevaisuudessa voisi ottaa kayttaa, esimerkiksi teleoptin mobiiliappia
hyodyntaden, jossa ehka tulevaisuudessa voisi aamulla tarkistaa onko palvelukysynta

muuttunut ja voisiko menna hieman myéhemmin vuoroon.

Tutkimusta tehdessa nousi esille myds tyohyvinvointi asiat ja itseohjautuvuuteen liittyva
luottamus. Verohallinnossa itseohjautuvuuden lisadamisen tarkoituksena on parantaa
henkiloston tydntekijakokemusta. Kun tarkastelee kokonaisuutta, niin varmasti on hyva
huomioida kaiken kaikkiaan tyéhyvinvoinnin ja itseohjautuvuuden seka motivaation
vaikutukset. Se etta henkildsto voi hyvin ja on sitoutunut tyohonsa, tuo saastoja ja
tuottavuutta pitkalla aikavalilla. Ihmiset sitoutuvat tyohonsa, joka vahentaa
rekrytointikustannuksia ja hyvinvoiva henkilosto yleisesti ottaen myos sairastaa vahemman.
On siis hyva huomioida kokonaisvaltaisesti, ettd tyd on henkil6stoa sitouttavaa. Palveluiden
saatavuus on taattava, mutta myos henkil6ston tyohyvinvoinnista huolehtiminen ja se, etta
tyo on mukaansa imaisevaa, on tarkeda. Tahdin kiristdminen itsessaan ei lisda tuottavuutta,

tyon kehittaminen ja hyvinvoiva osallistuva henkilosto sen sijaan mahdollistaa sen.

Myds lisdantynyt etatyo ja sen vaikutukset on hyva huomioida jatkossa. Etatyolla on
vaikutuksia mm. yhteisoéllisyyden tunteeseen, joka on tarkea osa itseohjautuvuuden
kokemusta. Tassa tutkimuksessa ei otettu lainkaan tata etatyd nakdkulmaa, eika siihen
liittyvaa yhteisollisyys ndkdokulmaa huomioon, mutta se on aihe, jota varmasti kannattaa
vield miettid. Etatyo on kuitenkin lisaantynyt verohallinnossa merkittavasti ja aiempia

tutkimustietoja hyodyntdaen myos tahan kannattaa panostaa.

Itseohjautuvuuden osalta on myds useita muita erilaisia tapoja lisata sitd entisestaan. Osana

tata tutkimusta ei ole pystytty kokeilemaan useita erilaisia keinoja, mutta niita silti kannattaa
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kokeilla jatkossa. Voisiko esim. Buuzorgin mallia johdon ideoiden jalostamisesta hyédyntaa
myos verohallinnossa? Voisiko johto laittaa intraan keskeneraiset ideat ja henkil6sto paasisi
kommentoimaan niita ja johto voisi ottaa kommentit huomioon kun lahtisivat muokkaamaan
ideaa. Voisiko myos itseohjautuvuuden osaamista lahtea kehittamaan. Kuten tyon
teoreettisessa viitekehyksessa ilmenee, jos itseohjautuvuus on osana organisaation

strategiaa, tulisi myos sen kouluttaminen olla osana strategiaa.

Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd mika on verohallinnon lopullinen tahtotila
itseohjautuvuuden kehittamisen osalta. Verohallinnon linja itseohjautuvuuden osalta on
johdettu itseohjautuvuus. Strategiassa itseohjautuvuuden tarkoitus on tuottaa parempaa
tyontekijakokemusta. Varmasti on hyva tarkastella naita kahta asiaa, tarjoaako johdettu
itseohjautuvuus riittavasti parempaa tyontekijakokemusta vai voidaanko itseohjautuvuuden
mahdollisuuksia hyodyntaa vield laajemmin ja sitd kautta edistaa entista parempaa
tyontekijakokemusta. Mikali tahtotila on edelleen jatkokehittaa itseohjautuvuutta, voi
esimerkiksi tealin-malleissa olla sellaisia, joita voisi lahted ainakin joissain verohallinnon

tiimeissa kokeilemaan.

3.5 Tulosten luotettavuusarviointi

Tutkimusten luotettavuutta, tasoa ja johtopaatosten patevyytta taytyy arvioida lapi
tutkimusprosessin. Tutkimuksen luotettavuutta pystyy parantamaan muun muassa
kayttamalla erilaisia teorioita, aineistotyyppeja, analyysimenetelmia ja ndakékulmia. Tallaista
mallia kutsutaan triangulaatioksi. Sen avulla pyritdan osoittamaan, etta saadut
tutkimustulokset eivat perustu sattumaan. Maarallisissa tutkimuksissa tutkimuksen
luotettavuutta ja patevyytta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden kautta.
Validiteetti tarkoittaa sitd, etta tutkimuksessa kdytetyt aineiston analyysimittarit mittaavat
sitd mitd niiden kuuluukin ja ettd ne ovat patevia. Reliabiliteetti taas tarkoittaa
mittaustulosten toistettavuutta ja analyysin johdonmukaisuutta. Myo6s laadullisessa
tutkimuksessa voidaan jossain maarin soveltaa validiteetin ja reliabiliteetin kasitteita.
Olennaisinta laadullisissa tutkimuksissa on se, ettd arvioidaan niiden luotettavuutta ja
uskottavuutta. Laadullisten tutkimusten tulokset eivat saa olla esimerkiksi sattumanvaraisia
ja valituilla tutkimusmenetelmilld on pystyttava tutkimaan sitd, mita tutkimuksessa oli

tarkoituskin tutkia. Laadullisessa tutkimuksessa luottavuutta voidaan arvioida usein eri
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tavoin. Yksi nakdkulma laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa on
yleistettavyys ja sen siirrettavyys eli voiko tulokset siirtaa myods muihin tilanteisiin ja

kohteisiin ja voiko niita yleistaa. (Jyvaskylan yliopisto, 2021)

Tutkimuksen aineistokeruumenetelmina toimi niin maarallisia kuin laadullisiakin
menetelmia. Kyselytutkimuksesta saatiin maarallista tietoa, jota pystytdan osittain
yleistamaan. Kyselyiden perusteella pyrittiin saamaan ymmarrys siita, miten uusi malli on
koettu itseohjautuvuuden ndakdkulmasta ja voisiko se tuoda paremman
tyontekijakokemuksen. Kokeiluun liittyen saatiin myos laadullista tutkimustietoa avoimien
vastausten perustella, samoin kuin aivoriihen tulokset olivat osa laadullista menetelmaa.
Aivoriihen avulla haluttiin selvittdaa mitka asiat vield ovat niita miten mallia voisi kehittaa ja

miten teleopti-jarjestelma voisi vield tukea itseohjautumista.

Kyselyn webropol-kysymykset pyrittiin luomaan niin, etta niihin vastaamalla ymmartaa
mahdollisimman hyvin mita ollaan kysymassa ja tuloksena saataisiin mahdollisimman

luotettava kuva kokeiluun osallistuneiden henkil6iden kokemasta.

Tietoa kerattiin useammalla tavalla, jotta tutkimustulokset olisivat mahdollisimman

luotettavia.

Kun arvioidaan tutkimuksen kokonaisluotettavuutta, voidaan todeta, etta kokeilu, kyselyt ja
aivoriihin ovat patevia ainestonkeruutapoja kun arvioidaan verohallinnon palveluty6ta
tekevien itseohjautuvuuden kokemusta. Kokeiluun liittyvaan kyselyyn vastasi 15 virkailijaa
20:st3, jota voidaan pitaa luotettavana maarana. Aivoriiheen valitut virkailijat olivat kaikki

oman roolinsa osalta patevia osallistumaan keskusteluun ja tuomaan ideoita.

Osana tutkimusta tehty kokeilu kesti 2,5 kuukautta. Uusien toimintatapojen omaksuminen ja
muutokset eivat kuitenkaan usein tapahdu nopeasti. Tutkimustulosten perusteella
kokeilussa ei saavutettu sellaista lopputulosta kuin olisi odotettu, kun itseohjautuvuuden
mahdollisuutta lisattiin. Mutta jos kokeilu olisikin kestanyt esimerkiksi puoli vuotta, olisi

tutkimustulokset voineet olla erilaisia, kun aikaa olisi annettu enemman.
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4 Johtopaatokset

Itseohjautuvuuden eteen on verohallinnossa tehty jo paljon. Tutkimuksen myota oli

kuitenkin selvaa, etta asiakaspalvelutehtavissa sita voidaan viela kehittaa ja vieda eteenpain.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd itseohjautuvuus ei heikenna tyon tuottavuutta, mutta se ei
myo6skaan suoraa lisaa parempaa tyontekijakokemusta. Itseohjautuvuutta lisatessa kyky ja
halu itseohjautua korostuu. Ei ole itsestdan selvaa, etta kaikki haluavat itseohjautua.
Substanssiosaamisen ohella tulee olla myos taito itseohjautua, sekdan ei ole synnynnaista

vaan sitakin voi opetella. Itseohjautuvuus ei siis ole pelkkdaa autonomiaa.

Uusien toimintamallien omaksuminen vie aikaa. Samoin itseohjautuvuutta tukevien taitojen
oppinen vie oman aikana. Liian aikaisin ei siis kannata luovuttaa, jos itseohjautuvuutta vield

lisataan.

Koska itseohjautuminen ei tarkoita sita, etta kukin voi tehda mita haluaa, on tarkeaa, etta
itseohjautumista johdetaan hyvin. Epavirallisen johtajuuden syntymista tulee valttaa, koska
se omalta osaltaan heikentaa tyontekijakokemusta. Suunnan pitaa olla selkea ja yhteiset
pelisadnnot ja toimintamallit erilaisia tilanteita varten tulee rakentaa yhdessa tiimin kanssa
jo ennen itseohjautuvan mallin kdytté6nottoa. Ja tarvittaessa niita luodaan sitten

my6hemmin lisaa.

Itseohjautuvuuden lisédminen on prosessin kehittamista ja siina tulee ottaaa houmioon
kokonaisvaltaisesti eri prosessin kehittamisen vaiheet. Erittain tarkeaa on kuitenkin se, etta
henkilosto osallistetaan mukaan kehittamiseen. Huomioitavaa on myos se, etta kehittamista

ei tehda tahtia kiristaen, vaan toimintatapoja kehittaen.

Teleopti-jarjestelma mahdollistaa myos omalta osaltaan itseohjautuvuuden lisdamista
asiakaspalvelutehtavissa. Tyovuorottamisen mallia on mahdollista muuttaa nykyisesta ja
uusia ominaisuuksia hyodyntamalla voidaan lisata henkiléston mahdollisuutta vaikuttaa

omien tyopaivien sisaltoon ja siten saada lisda autonomiaa.

Verohallinnon arvot luottamus, yhteisty6 ja uudistuminen ovat aivan erinomaisia ajatellen

itseohjautuvuutta. Jokainen arvo itsessaan tukee itseohjautuvuuden lisdamista.
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Verohallinnossa on tehty jo paljon itseohjautuvuuden eteen, joten ldhtokohdat ovat hyvat.
Ehka merkittavimpana tarkastelun kohteena on se, kuinka laajasti itseohjautuvuutta
halutaan viela lisattavan palvelutydssa. On selvaa, etta palvelutyota tekevilld olisi toive saada
lisaa itseohjautuvuutta niin autonomian, yhteistyon kuin luottamuksenkin nakdokulmista.
Koska verohallinnon asiakasyhteydenottojen volyymi on valtava ja palvelun sujumisesta
vastataan ei vain omalle esihenkil6lle vaan valtionvarainministeriélle ja kaikille veron
maksajille, on erittdin tarkeaa, etta kokonaisuudessa pystytdaan varmistamaan riittavat
resurssit kaikkiin kanaviin. Kuinka paljon uskalletaan antaa vapautta toimia
palvelutehtavissa, ja mitka ovat ne pahimmat pelot, jos vapautta lisataan. Saako asiakkaat
enda palvelua, heikkeneeko vastausprosentit ja veromyonteisyys. Vai onko mahdollista, etta
jos hypataan kohti pelkoja, onko mahdollista saavuttaa niin asiakkaiden kuin henkildsténkin
tyytyvaisyys. Tata lahtisin ainakin vield varovasti kokeilemaan. Kuitenkin kuten todettua,

tyytyvainen ja sitoutunut henkil6sté on kustannustehokkaampi.

Kehittamalla tutkimuksessa kokeiltua tydvuorottamisen mallia itseohjautuvuudessa ja
ottamalla kayttoon tiimien omat ideat itseohjautuvuuden lisddamisessa, pystytaan
itseohjautuvuutta lisadmaan asiakaspalvelutehtaviin. Ndaiden ohella kuitenkin on suositeltaa
kokeilla my0s erilaisia itseohjautuvuutta lisdavia keinoja ja lahted edistamaan niita

systemaattisesti.
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Liite 1: Aineistonhallinta suunnitelma

Aineistojen yleinen kuvaus

Tutkimuksessani keraan aineistoa haastatteluiden, aivoriihien, kokeiluiden ja kyselyiden kautta.
Haastattelut ja aivoriihet toteutetaan teams-haastetteluina, jotka tallennetaan. Naista syntyy
daniainestoa, jonka myohemmin litteroin kirjalliseksi aineistoksi. Kokeiluihin liittyen ainestoa
saadaan eri verohallinnon jarjestelmista: puhelin- ja resurssointijarjestelma, joiden perusteella
pystytdan laskemaan tunnuslukuja kokeilun kautta tapahtuvista muutoksista. Henkiloston kokema
kokeiluihin liittyen kyselyiden perusteella. Kyselyt tullaan toteuttamaan webropol-kyselyina, joten

ndista saatava aineisto numeraalista ja kirjallista dataa.

Hyva tieteellinen kdytanto

Tutkimukselle on verohallinnon suostumus ja hyvaksynta. Tasta on tehty myds sopimus
toimeksiantajan, verohallinnon, kanssa. Tutkimuksessa ei tule esiintymaan henkildtietoja, kyselyt
toteutetaan anonyymisti. Haastatteluiden ja aivoriihen osalta on varmistettu, ettd henkilot ovat

tietoisia keskustelun tallentamisesta ja hyddyntamisesta osana tutkimusta.

Aineistojen sdilytys opinndytetyoprosessin aikana

e Minne aineisto tallennetaan? Miten aineiston tietoturva ja tietosuoja taataan
opinndytetyoprosessin aikana? Kuka paasee kasittelemaan aineistoa?

e Kerataanko/kasitelladnko opinndytetydssa henkilotietoja tai arkaluonteisia (erityisia)
henkilotietoja? Missa arkaluonteinen aineisto sdilytetdan? Saako aineistoa sailyttaa

pilvipalveluissa?

Aineiston paatallennuspaikka on tutkijan omalla tietokoneen kovalevylla. Toisena
tallennuspaikkana on tutkijan tyokoneen henkilokohtaisella verkkoasemalla. Haastattelut ja
aivoriihet toteutetaan verohallinnon teamsilla, jonka jalkeen tallenteen siirtdminen suoraa
henkilokohtaiselle verkkoasemalle on luontevaa. Ainestoon paasee kasiksi vain tutkija, jollei hdan
erikseen halua lahettda aineistoa edelleen. Aineisto ei sisalla arkaluonteisia henkilotietoja, eika

muutoinkaan arkaluontoista aineistoa. Aineston siirtdmisessa tyokoneelta henkilokohtaiselle



koneelle voidaan siis ndin ollen hyodyntada esim. Hamkin OneDrivea. Tutkimuksen aineiston ja
tutkimustulokset omistaa tutkija yhdessa toimeksiantajan kanssa. Toimeksiantaja on maaritellyt,

etta tutkimus ei kuitenkaan ole salainen.

Aineistojen kasittely opinndytetyon valmistuttua

Tutkimuksen aineisto jaa toimeksiantajan kayttoon. Muuttuvassa tyoymparistossa aineisto
kuitenkin vanhenee ajan kanssa ja kun sen todetaan olevan tarpeetonta, se havitetaan. Aineistoa
voidaan mahdollisesti hyodyntaa myds laajemmin osana toimeksiantajalla kdynnissa olevia

projekteja. Koska aineisto ei sisalla salattavia tietoja, on aineiston hyddyntaminen mahdollista.



Liite 2: Kokeilun tuottavuuslukujen vertailu

Turku - vain kayntia tekevat

Kokeilun ajanjakso Maalis-toukokuu

* Kayntiasioinnin sujuvuus 87,9% * Kayntiasioinnin sujuvuus 87,
* Asiakkaita 4483 * Asiakkaita 4991

* Jonotusaika ka 12,04  Jonotusaika ka 11,05

* Palvellut asiakkaat 88,9% * Palvellut asiakkaat 89,2%

* Tehokas tydaika 77,5% * Tehokas tyoaika 81,7%

Kokeiluajan vertailu Turku - Tampere

Turku - vain kayntia tekevat Tampere

* Kayntiasioinnin sujuvuus 87,9% * Kayntiasioinnin sujuvuus 79,
* Asiakkaita 4483 * Asiakkaita 4386

* Jonotusaika ka 12,04 * Jonotusaika ka 10,85
 Palvellut asiakkaat 88,9% * Palvellut asiakkaat 90,3%

* Tehokas tydaika 77,5% * Tehokas tydaika 76%



Liite 3: Itseohjautuvuus kokeilun tutkimuskysymykset

Tama kysely on tarkoitettu Turun kayntiasioinnissa tyoskenteleville virkailijoille, jotka
osallistuvat itseohjautuvuus -kokeiluun ajalla 16.8.-7.11. Tulokset kasitellaan
nimettomina.

Taustatiedot:

o Tiimi (esimies): Esihenkild Y; Esihenkild X

Olen ty6skennellyt verohallinnossa:

o Alle puoli vuotta; Alle vuoden; Alle kaksi vuotta, Yli kaksi vuotta

Tavoitteet joihin tiimina pyrimme, ovat minulle selvat

e Samaa mielta / eri mielta

Koen etta minuun tyontekijana luotetaan

e Samaa mielta / eri mielta

Itseohjautuvuus kokeiluun liittyva ohjeistus on selkea ja tiedan kuinka voin toimia?

e Samaa mieltad/eri mielta

Tiedan mita itseohjautuvuus tarkoittaa ja mita silla tavoitellaan

e Samaa mielta /eri mielta

Koen etta itseohjautuvuus tyotehtavissa on lisaantynyt kokeilun myota

e Samaa mielta /eri mielta



Esimiehen rooli osana itseohjautuvuutta on minulle selkea

e Samaa mielta / eri mielta

Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjautua

e Samaa mielta/eri mielta

Koen ettd tyotehtavani huomioiden, itseohjautuvuuden mahdollisuudet ovat
riittavat?

¢ Samaa mielta / eri mielta

Miten itseohjautuvuus on vaikuttanut tydntekija kokemukseeni?

e Huonontanut sita - ei ole muuttanut sitd mitenkaan - se on parantunut

Avoimet kysymyset:

Miten kokeilua voisi kehittaa, jotta se tukisi itseohjautuvuutta paremmin?

Miten kokeilua voisi kehittaa, jotta se tukisi tyontekija kokemusta ja tydohyvinvointia

paremmin?



Liite 4 Itseohjautuvuus kyselyn tulokset

Tiimi {esimies)

Esihenkilo ¥

44%  45%  46%  47% 48% 49% B0%  51% B2%  B3% BA%

Olen tyoskennellyt verohallinnossa

Alle puoli vuoctta

Alle vuoden

Alle kaksi vuotta

¥li kaksi vuotta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
n Prosentti
Alle puoli vuotta 0 0 %
Alle vuoden 1 G,7%
Alle kaksi vuotta 8 53,3%
Yli kaksi vuotia 6 40 %




Olen tydskennellyt verohallinnossa

Alle puoli vuotta

Alle vuoden

Alle kaksi vuotta

Yli kaksi vuotta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
n Prosentti
Alle puoli vuotta 0 0 %
Alle vuoden 1 6,7%
Alle kaksi vuotta 8 53,3%
Yli kaksi vuotta [ 40 %

Arvioi seuraavia vaittamia oletko samaa mielta, osittain samaa mielta, ei samaa eika eri miglta, osittain eri mielta, eri mielta

Tavoitteet joihin tiimina pyrimme, ovat minulle selvat

Koen etta tyonantajani luottaa minuun

ltseohjautuvuuskokeiluun liittyva ohjeistus on selkea?
Teleopti-jarjestelmalla jaetut itseohjautuvuuskokeiluun littyva tyovuorot..
Tiedan mita itseohjautuvuus tarkoittaa?

Tiedan mita itseohjautuvuudella tavoitellaan?

Koen etta itsechjautuvuuteni on lisdantynyt kokeillun aikana

Koen etta itseohjautuvuus timissamme on lisaantynyt kokeilun aikana

0 1 1 2 3 3 4
Ei samaa Osittain
Osittain  eikd eri samaa Samaa Keskiarv
Eri mieltad eri mielta mieltd mielta mieltad o Mediaani
Tavoitteet joihin timinéd pyrimme, ovat minulle selvat 6,7% 33,3% 0 % 20 % 40 % 4 4
Koen etté tydnantajani luottaa minuun B6,7% 0% 13,3% 40 % 40 % 4 4
Itsechjautuvuuskokeiluun lhittyva ohjeistus on selkea? 26,7% 33,3% 13,3% 26,7% 0 % 2 2
TeleoptiHarjestelmalla jaetut itseohjautuvuuskokeiluun liittyva
tyovuorot tukevat itseohjautumisen mahdollisuutta? 13,4% 26,7% 13,3% 13,3% 33,3% 3 3
Tiedan mita itseohjautuvuus tarkoittaa? 0% 6,7% 13,3% 20 % 60 % 4 5
Tiedan mita itseohjautuvuudella tavoitellaan? 6,7% 20 % 0 % 33,3% 40 % 4 4
Koen etta itseohjautuvuuteni on lisaantynyt kokeilun aikana 13,3% 20 % 20 % 26,7% 20 % 3 3
a itseohjautuvuus tiimissamme on lisaantynyt kokeilun aikana 26,7% 20 % 0 % 33,3% 20 % 3 4
r 0 % 50 % 50 % 0 % 0 % 3 3




Arviol seuraavia vattamid edellisten tavoin Ja lisdksi voit kijoittaa avoimeja kommentteja kustakin aiheesta i

Yhteistyd palveluiden paivittaismanagerointi -tiimin kanssa on ollut sujuvaa?

Esimiehen rooli itsechjautuvassa tiimissa on minulle selked

Koen ettd kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjautua

Itseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyontekijakokemustani?

0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5

Ei samaa Osittain

- . T . ! .
Osittain  eika eri samaa Samaa' Keskiarv
Eri mieltd eri mieltd mieltd mieltd mieltd, o Mediaani
Yhteistyd palveluiden paivittdismanagerointi -timin kanssa on ollut !
sujuvaa? 0% 13,3% 66,7% 0% 20 % 3 3
Esimiehen rooli itsechjautuvassa timissa on minulle selkea 28.6% 35,7% 14,3% 14,3% 7.1%: 2 2
- - - - - - '
Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus !
itseohjautua  267%  3323% 0%  67%  233% 3 2
- - - - 1
ltseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyontekijakokemustani? 53,3% 6,7% 0% 26,7% 13,3%: 2 1
Vastausvaihtoehdot Teksti :
Itseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyontekijakokemustani? Itseohjautuvuuskokeilu on aiheuttanut mielestani likaa ”praamaa"}hammmk\a. Osa kokee kanavien valilla
ltseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyéntekijdkokemustani? Huonontanut valtavasti.
ltseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyéntekijakokemustani? Aito itsechjautuvuus tuo vapautta, jota en edes ndmttam;t
ltseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyontekijakokemustani? Tuntuu etta omaan tyohon saa vaikuttaa ehka enemmap Tassa vaiheessa kokeilua riittaa viela hiomista esim
Itseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyéntekijakokemustani? Koen, etta minulla on todella vastuu omasta tekem\sest’lanija voin itse vaikuttaa siihen, onko tekemiseni aktiivista vai ei.
Itseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyontekijakokemustani? Valitettavasti yhteenhiileen puhaltaminen puuttui ja ne, jotka muutenkin menevat siita mista aita on matalin, luistivat
ltseohjautuvuuskokeilu on parantanut tyéntekijdkokemustani? Minusta olisi selkeampi ja parempi, etta tydntekijat eivatisopisi yhdessa aikatauluista, esim. milloin mennaén lounastauolle ja muusta
Yhteistyd palveluiden paivittaismanagerointi -timin kanssa on ollut i
sujuvaa? Ei tarvitse kommunikoida, jos ei ole pera. ]
Yhteistyd palveluiden paivittaismanagerointi -timin kanssa on ollut i
sujuvaa? En ole saanut yhtaan viestid ollessani Pera. Eika ole ollyt tarvetta olla heihin péin yhteydessa.
Yhteistyd palveluiden paivittaismanagerointi -timin kanssa on ollut E
sujuvaa? Kokeilun aikana ei ole ollut tarvetta olla yhteydessa i
Yhteistyo palveluiden paivittaismanagerointi -timin kanssa on ollut 1
sujuvaa? Yhteistydta ei juurikaan ole ollut. 1

Yhteistyd palveluiden paivittaismanagerointi -timin kanssa on ollut ¢ Viestintd managereiden kanssa on mielestani sujuvaaj;g kohteliasta. ltsed harmittaa, efta en voi luottaa yhteenkaan

Yhteisty6 palveluiden paivittdismanagerointi -timin kanssa on ollut s Oikeastaan mitaan yhteisty6ta ei ole ollut, mutta Imsaalﬂa ei ole imeisesti ole ollut erityista tarvettakaan kokeilun aikana.

Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjau Osa porukasta kaskyttaa muita mita tehda. '

Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjac Yksilona olen kokenut mahdollisuuden |tseuhjautuvuute¢n loistavana ja se on todella sallinut vaikuttaa omaan tyghon.

Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjaL Tassa on suoraan vaan kaksi vaintoehtoa. Olla tiskilla [ail puhelimessa. Muut aktiviteetit pitaa kysella esim. keinohetut. Vapautuksia ei

Koen ettd kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjaL Alussa jotkut koitti m&arailld muiden puolesta, ettd mita kukm tekee, ennen kuin hanelle/heille selvennettiing ettd mité itseohjautuvuudella

Koen etté kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjat Mahdollisuus on olemassa, mutta valitettavan harva on sita kayttanyt tai edes ollut halukas kayttamaan.

Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjau Olen itseohjautuva muutenkin, joten en koe taman \lsaﬂi‘leem sita.

Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti mahdollisuus itseohjac Valitettavasti tilanne meni padasiassa niin, etta ne joilla bli erityistehtavia ja projekteja eivat joutuneet juurikaan olemaan tiskissa ja kaikkien asiakkaiden
Esimiehen rooli itsechjautuvassa timissa on minulle selkea Muut tiimilaiset ottanut esimiehen roolin kokeilussa. |

Esimiehen rooli itseohjautuvassa timissa on minulle selked ltseohjautuvuus ei ole itsechjautuvuutta, jos esimies pyriku ohjaamaan

Esimiehen rooli itseohjautuvassa timissa on minulle selked Kokeilussa ei ole tarvittu esimiesta, paitsi alussa han oli mukana kun selvennettiin kokeilun tarkoitusta (joillekin oli muodostunut vaara kasitys)



Miten kokeilua voisi kehittda, jotta se tukisi tseohjautuvuutta paremmin?

Vastaukset
Nyt itseohjautuvuus on aiheuttanut sen, etta jotkut ahdistuvat ja jdavat esim. valilla ruokkiksen
aikana yksin tiskiin, vaikka on sovittu, ettd yksin ei ketdan jatetd. Tassa pitdisi olla vield parempaa
pelisiimaa ihmisilld tai sitten selkedmmat saanndt ylhaalta, miten toimitaan.
Selvat tyotehtavat tyontekijdille kuka tekee ja mita ja missa tilanteessa.

Alkuvalmistelut olisi pitanyt olla rittavat. Huonosti motivoitunut porukka inmisid pilaa koko kokeilun
myds meiltd muilta, jotka haluaisimme todella tehda juttuja parhaalla mahdollisella tavalla. Tassa
kohtaa en endad nae mahdollisuuksia sellaisiin muutoksiin, mitkd parantaisivat tilannetta mitenkaan.
Aidosti vapaus valita tehtava mita suorittaa kunhan tiski tulee myds hoidettua eika j8a
alimiehitetyksi.

enemman henkilokuntaa, nain pienelld porukalla ei toimi vaan on jatkuvaa "sdheltamistd”

koska kaikki ovat jokapaiva sidottuja kdyntiin tai puhelimeen> kaikki muut kanavat ovat ns "pois
suljettuja” joita aiemmin oli= aiemmin monikanavainen tyd on muuttunut yksitoikkoiseksi ja sen
lisaksi tydyhteistn ryhma henki on todella kokenut kolauksen.

Kokeiluun tulisi ottaa mukaan vain sellaisia henkilditd, jotka ovat aidosti kokeilun kannalla ja
haluavat saada kokeilun toimimaan. Kun mahdollisuutta osallistua kokeiluun esiteltin meidan
timillemme, olimme siitd kovin innoissamme, joskin kerroimme jo tuolloin, etta kokeilu tuskin
onnistuu, jos myds Turku2-tiimi on siind mukana, silld heidan asenteensa kayntiasioinnin
tekemiseen oli hyvin tiedossa jo tuolloin. Meille sanottiin, etta kokeilu koskisi vain Petterin timia, ja
nain ollen suostuimme lahtemaan mukaan kokeiluun. Kun kokeilu alkoi, saimme kuulla, ettd
mukana olisivatkin molemmat Turun tiimit. TAma aiheutti tietysti suurta hdmmastysta, mutta emme
kehdanneet enda perua ilmoittautumistamme. Suurin ongelma koko kokeilussa ja sen hyvassa
toteuttamisessa on ollut se, ettd toisen timin jdsenet eivat ole sen kannalla eivatka edes halua
saada hommaa toimimaan. On todella saali, ettd kaytanndssa koko kokeilu on mennyt piloille
toisen tiimin yrityksen puutteen ja kielteisen asenteen takia.

Heti selkeat ohjeet miten toimitaan ja sovittu pelisdannit ennen kuin kokeilu alkaa. Ja nama pitaa
olla niin tarkkaan sovittu, ettd kukaan ei voi alkaa valittaa tai kokea ohjautuvuuden eri tavalla kuin
muut.

Pelinrakentajan rooli tulisi maaritelld tarkasti. Mika vastuu on hanella vs. esimiehella tai
paivittaismanagereilla? Mika tieto tulisi kulkea kenenkin kautta? Tama jai hieman epdselvaksi
itselleni.



Miten kokeilua voisi kehittaa, jotta se tukisi tydntekijdkokemusta paremmin?

Vastaukset

En osaa sanoa mitadn.

Esihenkild ¥:n kanssa keskustellessamme esiin nousi ajatus, etta jos tiskin lisaksi toinen kaytettavissa oleva kanava olisikin puhelimen
sijaan jokin kirjallinen kanava, niin seka motivaatio aitoon itsechjautuvuuteen etta kokemus kokeilun positivisuudesta olisi saattanut
toteutua paremmin. TAmaA on vaan valitettavasti vahan epasuhdassa yleisiin roolin tavoitteisiin, niin en n3e tata toteutettavana. Sama
ajatus kuin ylempana, ei tdssd enda kannata tehda mitdan suuria muutoksia, kun jengi ei oo halukas tekemaan téita kunnolla pdamaaran
eteen. Annetaan soljua loppuun ja palataan karsimdan itseohjautuvuudettomuudesta (aika makee sana, eikd? ;) )

Mahdollisuus sopia timissa kuka/ketka saisi siirtyd muu-tydajalle, joko itseopiskelemaan tai liukua jos on todella rauhallista ja miehitys
&4 kuntoon.

monikanavaisuus tydssa el saa hawta kokeilun mybta
lisaksi peroja pitda olla enemman jotta tyd vuorotus on tasaista ja reilua seka kaynti henkilékuntaa taytyy olla enemman jotta
tydvuorotuksessa mahdollistuu muut palvelukanavat

Myds tahan sopii edellisen kohdan vastaus. Tydntekijdkokemus olisi ollut varmasti positivisempi, jos kaikki kokeiluun osallistujat olisivat
olleet halukkaita antamaan kaikkensa kokeilulle. Nyt myds me, jotka olemme kokeilusta aidosti innoissamme ja haluamme kokeilla
itsechjautuvuutta, olemme ik&an kuin lamaantuneet kaiken negativisuuden alla, ja oman mielialan kohottaminen on todella vaikeaa, kun
ilmapiiri on kaikin puolin hankala.

Vain yhdelle tiimille kokeiltava, koska selkeasti eri tiimien valinen tyémoraali ja kaytannén tekeminen on eri tasolla ja tiettyja asioita
tehd&an eri tavalla ja stressataan er asioista.

Kokeilun kohteena Turku on ehka haasteellinen, silld meilld on paljon uusia vasta tiskissa aloittaneita, joille toimintatavat eivat olleet
tuttuja. Aikaa ja energiaa kuluu uusien asioiden sisdistdmiseen, ja siihen palettiin itsechjautuvuus on tuonut vain lisda kuormaa. Kokeilun
tavoitteet ovat varmasti ihan aiheellisia, mutta itse koen, ettd aivokapasiteetti ei tdssa aikaikkunassa ole nittanyt tyétapojen
kehittamiseen, kun se on kulunut vield substanssin oppimiseen. Jos kokeilu alisi tullut esim. puoli vuotta my&hemmin, olisi tilanne ollut
toisenlainen. Nyt olemme ensisijaisesti huolissamme ihmisten jaksamisesta.

Alusta alkaen pitaisi kaikilla timissa olla selvdd mistd on kyse ja miten toimitaan -» yhteisten pelisdantdjen sopiminen ja niiden
noudattaminen

Kayntiasioinnissa tulisi olla enemman henkildita joilla ei ole erilaisia projekteja, perehdytyksia ja muita muu tyd asioita. Etenkin pera-
roolissa olisi tarve myds sellaisille, ketd el ole mukana monissa eri projekteissa. Vaikka peran rooli on mitatdn
itsechjautuvuuskokeilussa, niin pera kuitenkin viime kadessa katsoo tilanteen kun kaikki muut tyéntekijat ovat "havinneet” yht akkia
muihin tdihin. Keskindinen kommunikaatio oli aluksi parempi ensimmaiset 2 vilkkoa, mutta nyt pera ei tieda yht&an kun muut tydntekijat
vaan ovatkin tekemassa jotain muuta tydtd. Nyt osa tydntekijdistd ovat hyvin uupuneita tilanteeseen itseni mukaan lukien. Lisannyt
epavarmuutta siitd mita tulee tekemaan minakin paivana. Joka paiva tulee kayntiasiointiin, eika edes aamulla saa varmuutta mika on
tydpaivan tydnkuva. Lisaksi kaikki tiskiasiointi on koulutusten, perehdyttajan toimimisten, erilaisten projektien vuoksi j@anyt vain osan
kontolle ja ihan kaikki etatydn tekemisen mahdollisuus on mennyt kokonaan koko kokeilun ajaksi. Kokemus tydn hyvin tekemisesta ja
omasta riittwyydestd on murentunut ja koska tilanne on kuormittanut hyvin paljon, tyytywaisyys tydhén myds mlaskenut.

Voisi esimerkiksi olla niin, ettd saa olla hieman pidemman ajan samassa tydpisteessa, esim. tiski tai puhelin. Olisi selkeampa3, ettd ei
tanitsisi jatkuvasti vahtia gmaticia, ja jonoja puhelimessa. Vaan woisi pidemman hetken kerrallaan keskittya tiettyyn tydpisteeseen. Tama
voisi olla selkedmpi kaytantd kokeilun aikana.




Tavoitteet joihin timind pyrimme, ovat minulle selvat R
Koen ettd tydnantajani luottaa minuun ] '
tseohjautuvuuskokeiluun littywd ohjeistus on selked? 1
Teleopti-jarjestelmala jastut itseohjautevouskokeiloun. .

Tieddan mitd itsechjautuvuus tarkoittaa?

Tiedan mitd itseohjautuvuudella tavoitellaan®?
Koen ettd itseohjautuvuuteni on lisdantynyt kokeiun..
Koen ettd iseohjautuvuus timissamme on lisdantymyt..

Esihenkild X:n tiimi Esihenkild ¥:n tiimi

Tavoitteet joihin timina Ei samaa Osittain

pyrimme, ovat minulle Osittain eikderi samaa Samaa Keskiarnv

selvat Eri mielta eri mielta mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild X:n tiimi 0% 0 % 0 % 28,6% 71,4% 5 5
Esihenkild Y:n tiimi 12,5% 62 5% 0 % 12,5% 12,5% 3 2

Ei samaa Osittain

Koen etta tyGnantajani Osittain  eikderi samaa Samaa Keskiarnv

luottaa minuun Eri mielta eri mielta mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild X:n tiimi 14,3% 0 % 0 % 28,6% 57, 1% 4 5
Esihenkild Y:n tiimi 0 % 0 % 25% 50 % 25 % 4 4
[tseohjautuvuuskokeilu Ei samaa Osittain

un liittyva ohjeistus on Osittain  eikderi samaa Samaa Keskiarnv

selked? Eri mielta eri mieltd mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild X:n tiimi 14,3% 42 8% 0 % 42 9% 0 % 3 2
Esihenkild Y:n tiimi 37 5% 25 % 25 % 12,5% 0 %% 2 2
Teleopti-jarjestelmalla

jaetut

itsechjautuvuuskokeilu

un liittyva tydvuorot

tukevat Ei samaa Osittain

itseohjautumisen Osittain ejkderi samaa Samaa Keskiarnv
mahdollisuutta? Eri mielta eri mielta mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild X:n tiimi 0% 14,3% 14,3% 14,3% 57, 1% 4 5

Esihenkild ¥:n tiimi 25 % 37.5% 12,5% 12,5% 12,5% 3 2



Tiedan mita
itseochjautuvuus
tarkoittaa?
Esihenkild X:n tiimi
Esihenkild ¥:n tiimi

Tied&n mita
itsechjautuvuudella
tavoitellaan?
Esihenkild X:n tiimi
Esihenkild Y:n tiimi

Koen etta
itsechjautuvuuteni on
lisaantynyt Kokeilun
aikana

Esihenkild *:n tiimi
Esihenkild Y:n tiimi

Koen etta
itseochjautuvuus
tiimissamme on
lisaantynyt Kokeilun
aikana

Esihenkild x:n tiimi
Esihenkild ¥:n tiimi

Eri mielta
0%
0%

Eri mielta
0%
12 5%

Eri mielta
0%
25 %

Eri mielta
14,3%
37 5%

Ei samaa
eika eri
mielta
0%
25 b

Osittain
eri mielta
0%
12 5%

Ei samaa
eika eri
mielta
0 %
0 %

Osittain
eri mielta
0%
37 5%

Ei samaa
eika eri
mielta
42 8%
0 %

Osittain
eri mielta
0 %
37 5%

Ei samaa
Osittain  eika eri
eri mielta mielta
14,3% 0 %
25 % 0 %

Osittain
samaa
mielta
14,3%
25 U

Osittain
samaa
mielta
28 6%
37 5%

Osittain

samaa

mielta
14,3%
37 5%

Osittain

samaa

mielta
28,6%
37 5%

Samaa
mielta
85 7%
37 5%

Samaa

mielta
71,4%
12 5%

Samaa
mielta
42 9%
0 %

Samaa
mielta
42 8%
0 %

Keskiarv

] Mediaani

5 5

4 4
Keskiarv

] Mediaani

5 5

3 3
Keskiarv

o Mediaani

4 4

3 2
Keskiarv

o Mediaani

4 4

2 2



Yhieistyd palveluiden pdivittdemanagerointi -timin
kanssa on ollut sujuvaa?

Esimiehen rooli itseohjautuvassa timissa on minulle
selked

Koen etta kokeilun aikana minulla on aidosti
mahdollisuus itseohjautua

[tsechjautuvuuskokeilu on parantanut
trintekijdkokemustani?

Esihenkild X:n tiimi Esihenkild Y:n tiimi

Yhteistyd

palveluiden

paivittaismanageroi Ei samaa Osittain

nti -tiimin kanssa on Osittain eikderi samaa Samaa Keskiarv

ollut sujuvaa? Eri mielta eri mieltd mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild *:n tiimi 0 % 0% 57, 1% 0 % 42 9% 4 K
Esihenkild Y:n tiimi 0 %% 25 % 75 % 0 %% 0 % 3 3

Esimiehen rooli

itseohjautuvassa Ei samaa Osittain

tiimissa on minulle Osittain  eikderi samaa Samaa Keskiarv

selkea Eri mielta eri mieltd mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild ¥:n tiimi 14, 3% 42 8% 14,3% 14, 3% 14,3% 3 2
Esihenkild Y:n tiimi 42 8% 28,6% 14,3% 14, 3% 0 % 2 2

Koen ettd Kokeilun

aikana minulla on Ei samaa Osittain

aidosti mahdollisuus Osittain eikderi samaa Samaa Keskiarv
itseohjautua Eri mielta eri mieltd mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild X:n tiimi 14,3% 14, 3% 0 % 0 % 71,4% 4 5
Esihenkild Y:n tiimi 37.,5% 50 % 0 %4 12 5% 0 % 2 2
ltsechjautuvuuskok

eilu on parantanut Ei samaa Osittain

tydntekijakokemust Osittain eikderi samaa Samaa Keskiarv

ani? Eri mieltd eri mielta mielta mielta mielta o Mediaani
Esihenkild *:n tiimi 0% 14 3% 0% 57, 1% 28,6% 4 4

Esihenkild ¥:n tiimi 100 % 0% 0% 0% 0 % 1 1
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