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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Itseohjautuvuus ja itseohjautuvuuden johtaminen ovat eraita tuoreimpia teorioita organisaa-
tioiden muodostamisessa ja ihnmisten johtamisessa. Viimeisen vuosikymmenen aikana itse-
ohjautuvuus on ollut usein esilld johtamista ja organisoitumista koskevaa keskustelua kay-
tdessa, silla sen on katsottu tarjoavan lupaavia ratkaisuja meneillaédn olevaan muutokseen
tydelaman rakenteissa ja tarpeissa. Erityisesti vimeisen muutaman vuoden haasteet ovat
saaneet useita organisaatioita miettimaan toimintatapojaan ja vertaamaan niita itseohjau-

tuvuuden tarjoamiin mahdollisuuksiin.

Kiihtyvan digitalisaation ja lisd&ntyvan etatydskentelyn maailmassa perinteisemmaét mallit
jaavat usein kankeiksi, kun nykymaailman nopeasti muuttuvat olosuhteet vaativat nopeaa
ja ketteraa reagoimista organisaatioilta, jotka haluavat menestya (Laloux 2016, 60—63). Tie-
don puute uusista tapahtumista ja muutoksista on harvemmin ongelma nyky&aén. Painvas-
toin informaatiotulva saattaa usein olla suurempi haaste kuin vahainen tiedon saanti. Perin-
teisempiin rakenteisiin pohjautuvat organisaatiot eivat valttamaétta kykene reagoimaan muu-
toksiin tarpeeksi nopeasti, koska usein uuden tiedon pitdd kulkea useamman portaan |a-
vitse, ennen kuin se saavuttaa henkilon, joka voi paattaa toiminnan suunnan mahdollisesta

muutoksesta sen valossa.

Monet yritykset ja muutkin organisaatiot ovat naista syista pyrkineet kokeilemaan erilaisia
ratkaisuja, jotka nojaavat itseohjautuvuuteen. Pahimmillaan tuloksena on ollut sekaannusta
ja tehottomuutta, kun itseohjautuvuutta on koitettu tuoda organisaatioon vaaralla ajatuksella
tai liilan pinnallisesti. Yleensa syyna téllaiseen epaonnistuneeseen applikaatioon on ollut
halua soveltaa muodikasta teoriaa organisaatiossa, jolta puuttuvat valmiudet itseohjautu-
vaan toimintaan. Monesti itseohjautuvuuden kehittamista sen implementoinnissa epaonnis-
tuneessa organisaatiossa ei ole mytskaan oltu valmiita tarpeeksi suuriin muutoksiin ja siksi

prosessi on jaanyt ilman tarvittavaa tukea ja resursseja.

Positiivisimmissa ja onnistuneemmissa kokeiluissa itseohjautuvuuden soveltaminen orga-
nisaatiossa on kuitenkin mahdollistanut paremman reagointinopeuden toimintakentdn muu-
toksiin ja parantanut tydntekijoéiden hyvinvointia ja tuottavuutta. Tallaisissa organisaatioissa
on joko entuudestaan ollut olemassa sopiva pohja itseohjautuvuuden kehittamiselle tai or-
ganisaatiot ovat olleet valmiita sitoutumaan kokeilun onnistumiseen ja ovat siksi antaneet

prosessille riittvat resurssit tdmén tavoitteen saavuttamiseen.



Esimerkkeja organisaatiosta, jotka ovat onnistuneesti implementoineet itseohjautuvuutta
toiminnassaan ovat sellaiset kuten alankomaalainen Buutzorg tai yhdysvaltalainen Morning
Star edustavat itseohjautuvaa organisaatiomallia kansainvalisesti. Buutzorg on yksityinen
sairaanhoitoalan yhtio, joka on erikoistunut vanhustenhoitoon ja Morning Star edustaa maa-
talousalaa Kalifornian osavaltiossa. Kotimaisia esimerkkej& ovat ohjelmistoyritykset Reak-
tor ja Vincint. Itseohjautuvuutta voi siis soveltaa usealla eri teollisuuden ja talouden sekto-
rilla. (Laloux 2016, 54.)

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan aina ole seurausta tietoisesta tavoitteesta implementoida
teoriaa kdytannossa. Joskus, toiminnan luonteen ja muiden tekijoiden osuessa yhteen, voi
itseohjautuvuus ilmeta organisaatiossa orgaanisesti. Taman tyon yhteydessa orgaanisella
itseohjautuvuudella tarkoitetaan ilman tietoista suunnittelua tai panostusta, ihmisten oman

toiminnan ja tyon luonteen pohjalta ilmenevaa itseohjautuvuutta.

Opinnaytetydn kohdeyrityksena oleva Yritys X on keskikokoinen elintarvikekauppa Etela-
Suomessa sijaitsevan kaupungin taajama-alueella. Se on osa valtakunnallista ketjua, eika
ole yksityisessé omistuksessa. Yritys tyollistdd noin 10 henkiléa vakituisesti seka ajoittaisia
kausi- tai vuokratyolaisia. Yritys X ei ole tietoisesti pyrkinyt rakentamaan itseohjautuvaa
tydymparistdd, mutta pintapuolisella tarkastelulla silla on havaittavissa piirteitd, jotka viittaa-

vat sen ehka saavuttaneen jonkin asteisen itseohjautuvuuden sisaisesti.
1.2 Tavoite, tutkimuskysymys ja rajaukset

Opinndytetydssa perehdytddn orgaaniseen itseohjautuvuuteen. Tavoitteena on tutkia,
voiko Yritys X:n toiminnassa ilmenevat itseohjautuvuuden piirteet liittda todelliseen itseoh-
jautuvuuteen, vai onko niissa kyse pelkasta pinnallisesta samankaltaisuudesta. Tutkimus-
kysymys on seuraava: Onko Yritys X sisaisesti itseohjautuva vai ei? Tutkimuksen tulokset
voivat toivottavasti auttaa laajentamaan itseohjautuvuuden kasvavaa tutkimuspohjaa, seka
tuoda jossain maarin esille myds ajatusta orgaanisesta itseohjautuvuudesta ja sen ilmene-

misesta.

Syyna orgaanisen itseohjautuvuuden tutkimukselle on se, kuinka kyseinen ndkodkulma on
harvemmin tullut esille aihetta tutkittaessa. Tallainen katvealue tutkimuskentdssa on ym-
marrettavaa, silla tietoisia pyrkimyksia itseohjautuvuuteen on helpompi tutkia, koska koh-
teilta 16ytyy ennen ja jalkeen vaiheet seké dataa prosessista ja tutkimuskohteet ovat niiden
nakyvyyden vuoksi helpompi l16ytda. Orgaanisesti kehittynyt itseohjautuvuus organisaa-
tiossa on usein huomattavasti vaikeampaa havaita, silla se usein naamioituu vain tavaksi,

jolla asiat tehdaan organisaatiossa. Itseohjautuvuuden havaitseminen téllaisessa



tilanteessa analysointia varten vaatikin yleensa ulkopuolisen henkilon, jolle itseohjautuvuus

teoriana on tuttu, havaitsemaan sen.

Modernissa tydskentelyssa, varsinkin niissa yrityksissa, joissa tyontekijat eivat ole jatku-
vasti esimiehen nakopiirissa, on kuitenkin monia piirteitd, jotka ovat omiaan sopivan ympa-
riston luomiselle orgaanisen itseohjautuvuuden emergenssin kannalta. Itsenéista tytsken-
telemista on paljon ja varsinkin etatydssa kontakti omiin esihenkil6ihin voi olla harvinaista.
Perinteisempien, tiukan kontrollin ja hierarkioiden varaan rakennettujen organisaatioiden on
haastavaa sopeutua tallaisiin muutoksiin, mik& nakyy esimerkiksi kasvavana haluna saada
COVID-19 epidemian aikana etatdihin siirtyneet tyontekijat takaisin konttoreihin ja takaisin

tiukemman valvonnan alle.
1.3 Tietoperusta ja menetelmat ja rakenne

Tutkimuksen tietoperusta muodostuu aikaisemmasta tutkimuksesta aiheeseen, mutta sen
tietopohjan ytimen muodostavat Martelan ja Jarengon (2017) esittelemat vaatimukset itse-
ohjautuvuuden kannalta organisaation jadsenten keskuudessa, sekd Savaspuron (2019)
esittAmiin vaatimuksiin organisaation puolesta. Naitd kahta teoriaa yhdistamalla voidaan
luoda kattava vertailu pohja, johon verrata kyselyn tuloksia. Kyselyn pohjalta kerattya tietoa
on myds tarkoitus verrata aikaisempaan tutkimukseen itseohjautuvuudesta tydelamassa,
joissa on kaytetty samankaltaista lahestymistapaa tiedon keruuseen. Taman avulla saa-
daan kyselyn tulokset asetettua paremmin laajempaan kontekstiin ja osoittaa kaytetyn la-

hestymistavan luotettavuus.

Tutkimus suoritetaan anonyymin verkkokyselyn kautta Yritys X:n tydntekijdiden keskuu-
dessa. Kysely toteutetaan Webropol-alustalla. Kyselyssé on paaasiassa suljettuja kysymyk-
sia, mutta mukana on myos joitakin avoimia kysymyksia aineiston syventamiseksi ja ym-
marryksen lisdamiseksi. Tutkimusote on siten padasiassa kvantitatiivinen eli maarallinen,

mutta mukana on myds kvalitatiivista eli laadullista tarkastelua.

Opinnaytetydn alussa on johdanto, jonka jalkeen toisessa luvussa kasitellaédn aiheeseen
liittyva tietoperusta seka avataan samalla tutkimuksen kannalta keskeiset kéasitteet. Kol-
mannessa luvussa kerrotaan tarkemmin Yritys X:sta ja tutkimuksen menetelmista seka ra-
portoidaan tutkimuksen toteutus. Neljdnnessa luvussa kerrotaan kyselyn tulokset. Viiden-
nessa luvussa pohditaan tuloksia seka verrataan niita tietoperustassa kasiteltyihin aiempiin
tutkimuksiin. Sen jalkeen vastataan tutkimuskysymyksiin ja arvioidaan tutkimuksen luotet-
tavuutta. Lopuksi tehdaén jatkotutkimusehdotuksia. Yhteenvedossa tiivistetddn opinnayte-

tyon keskeinen sisalto.



2 Itseohjautuvuus

2.1 Itseohjautuvuuden maarittely

Itseohjautuvuus on termind vahvasti sidottu kahteen tutkimusalaan, management tutkimuk-
seen ja johtajuuden tutkimukseen. Se on teoriana verrattain uusi ja viela melko moninainen.
Tarkkaa maaritelmaa sille ei ole viela kehitetty. Sen vanhimmat edella kavijat 16ytyvat 1900-
luvun puolivalistd, mutta merkittavaksi teoriaksi itseohjautuvuus on kohonnut vasta 2000

luvun aikana. (Savaspuro 2019, 25-26.)

Teoriana itseohjautuvuuden keskeisin piirre on se, ettéd se asettuu vasten perinteisempia
malleja siind, miten se hahmottaa johtajuuden ja organisaatio rakenteen. Aikaisemmat mal-
lit hallinnoimisessa ja johtajuudessa ovat perustuneet laajalti perinteisiin ndkemyksiin joh-
tajuudesta. Nama juuret yltavat pitkalle historian hamaraan, mutta suuren osan olemassa-
olostaan nama perinteet ovat asuneet politiikan ja sotatieteiden alalla. Ne koostuivat laajalti
byrokratian kasvattamisesta, silla sen avulla pystyttiin tuomaan valtakunnat paremmin kes-
kusvallan alaisuuteen, ja aikaisemien johtajien elaman ja ominaisuuksien tarkastelemisesta

ja emuloinnista. (Kostamo 2017, 79-90.)

Yritystoiminnan maailmaan ajatus johtajuudesta ja organisoimisesta jonkinlaisena tieteena
tai oppina ovat siirtyneet 1800-luvulla teollistumisen yhteydessa ja 1900-luvun aikana nama
teoriat jalostettiin tutkimusaloiksi teorioineen ja koulukuntineen. Nama teoriat perustuivat
vahvasti hierarkioihin, kontrolliin ja byrokraattiseen ajatusmaailmaan. Pahimmillaan alaisia
ei ndhty itsendisina olentoina, vaan liki mekaanisina toimijoina, joiden taytyi vain tehda mita
hierarkiassa heita ylempana oleva henkild kaski heitd tekemaan ajattelematta itsenaisesti.
Itsendinen ajattelu nahtiin jopa haitallisena halutun tuloksen kannalta (Martela 2014). Tu-
loksena oli kankea rakenne, jossa uudet ideat harvoin levidvat alhaalta yldspéain ja muutos-
ten teko vaatii useamman portaan lavitse kulkemisen, ennen kuin se otetaan kokonaisval-
taisesti kayttoon. (Kostamo 2017, 79-100.)

Tamankaltainen johtamis- ja management-tyyli on edelleenkin juurtunut moneen organisaa-
tion. Institutionaalinen inertia ja yleinen tottumus hierarkkisiin organisaatioihin véeston kes-
kuudessa hidastavat suurempien muutosten tekemistd ja jopa kokeilemista. (Savaspuro
2019, 11-12)

Itseohjautuvuus teoriana asettuu haastamaan naita perinteisia malleja edustavia suuntauk-
sia. Hierarkioille ja byrokraattisuudelle organisaatioissa etsitddn vahemman jaykkiad malleja,
jotka eivat perustu yksisuuntaisiin valtasuhteisiin. (Martela & Jarenko 2017, 16—-18) Luther
Gulick, amerikkalainen sosiologi, kuvaili itseohjautuvuutta byrokratian vastakohdaksi jo

1930-luvulla (Sarasvuo 2019, 25). Johtajuus nahdadn enemman jaettuna asiana kuin



pysyvana roolina; vaikka itseohjautuvassa organisaatiossa voi olla vastaavia henkilgita,
teorian nakokulmasta johtajuus nahdaan pikemminkin vuorovaikutuksellisessa roolissa kuin
aseman tuomana tehtavana. Taten kuka tahansa voi olla johtaja tilanteen mukaan ja itsensa
johtaminen muodostaa merkittdvan osan johtamisvuorovaikutuksesta itseohjautuvassa or-

ganisaatiossa. (Salovaara 2017, 53-56 ja 63—-69.)

Muodollisessa johtajan asemassa olevalle henkildlle jaékin itseohjautuvassa organisaa-
tiossa tehtavaksi monesti alaisten oman toiminnan mahdollistaminen ja coachaaminen tar-
vittaessa, sekd mahdolliset hallinnolliset tehtavat kuten tiimin tilanteen raportointi eteenpéin
ja tulosten varmistaminen (Kiiskinen 2019). Joissain itseohjautuvissa organisaatioissa ei
edes ole muodollisia johtajia, vaan tiimin asiat paatetaan tiimipalavereissa tai vastaavissa

tilaisuuksissa kollektiivisesti. (Salovaara 2017, 49-55)

Luonnollisesti tama tarkoittaa sitd, etté kontrollin maara organisaatiossa vahenee. Perintei-
sempien teorioiden kannalta tdma on ongelmallista, itseohjautuvuuden puolesta ei niin-
kaan. Yksi itseohjautuvuuden avain tavoitteista on juuri kontrollin vahentaminen organisaa-
tiossa, jotta jAsenet ovat vapaita pyrkimaan kohti annettuja tavoitteita parhaimmalla katso-

mallaan tavalla.

Organisaation kompleksisuus kasvaa hierarkian vahetessa. Todella itseohjautuvan organi-
saation johtamisrakenne muistuttaa enemman verkkoa, joissa jokainen jasen toimii johta-
jana eri tilanteissa ja eri henkildille tarpeen ja osaamisen mukaan. Vastakohtana talle on
perinteisempien mallien pyramidimainen rakenne, jossa kaikki tieto liikkuu paaasiassa ver-
tikaalisessa suunnassa useiden valikasien lavitse ja komennot vain ylh&alta alaspain. (La-
loux 2016, 60—-61.)

Tama tavanomaisen hierarkian puute ei kuitenkaan tarkoita, etteikd itseohjautuvassa orga-
nisaatiossa olisi rakenteita, painvastoin. Itseohjautuvassa organisaatiossa on edelleen roo-
leja ja prosesseja eri tehtaviin ja tilanteisiin. Iltseohjautuvassa organisaatioissa rakenteet
muodostuvat osin itsestaan inmisten oman organisoitumisen pohjalta, mutta myos yhteisilla
paatoksilla. llman selkeité rakenteita nayttdmassa ja rajaamassa toiminnan suuntaa ei or-
ganisaatio kykene toimimaan tehokkaasti tavoitteidensa saavuttamiseksi. (Laloux 2016,

64). Kuviossa 1 visualisoidaan perinteisen ja itseohjautuvan organisaation rakenne erot.



Kuvio 1. Perinteisen ja itseohjautuvan rakenteen visualisointi (mukaillen Laloux 2016, 60—
64)

2.2 Itseohjautuvuuden vaatimukset

Itseohjautuvuuteen ei paasta antamalla vapaat kadet organisaation jasenille ja julistamalla
organisaation olevan nyt itseohjautuva. Téllaisen implementaation seuraus on paasaantoi-
sesti sekaannus ja turhautuneisuus, jota seuraa paluu vanhaan pienilla muutoksilla. (Sa-
vaspuro 2019, 34-35.) Muutos itseohjautuvuuteen vaati tdman opinnaytetyon kirjoittajan
mielesta huolellista suunnittelua ja tukea, kun se tehdaan tietoisena valintana, mutta ennen

kaikkea sen toimivuuden kannalta on tiettyjen ehtojen taytyttava jasenten keskuudessa.

Itseohjautuvuuden ehdot ovat motivaatio, tydn tai toiminnan tarkoituksen ja tavoitteiden ym-
martaminen ja riittava osaaminen. Jokainen naista vaatimuksista on itseohjautuvuuden to-
teutumisen kannalta kriittinen. Itseohjautuvassa organisaatiossa kontrollin ja valvonnan
maara vahenee verrattuna perinteisempiin organisaatio rakenteisiin. Siksi organisaatioiden
jadsenten oman motivaation vaikutukset korostuvat ja maarittavat tuottavuuden tasoa enem-
man. (Martela & Jarenko 2017, 12—-13.) Kuviossa 2 tiivistettyna vaatimukset organisaation

jasenten puolelta.



Osaaminen
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Kuvio 2. Jasenten vaatimukset organisaatiossa itseohjautuvuutta varten (Martela & Jarenko
2017, 12-13)

Motivaatio on laajasti tutkittu aihe, mink& vuoksi se on maaritelty monella eri tavalla moti-
vaatiotutkimuksen historian aikana. Klassisin teoria télla alalla on kenties Maslown (1943)
tarvehierarkia teoria, jonka johtopaattksia moni mydéhempi teoria on lahtenyt jalostamaan.
Monia naisté teorioista yhdistda kuitenkin ajatus siita, ettd pohjimmiltaan motivaatiolla tar-
koitetaan tilaa, jossa ihminen jaksaa ja haluaa aktiivisesti tehda tai suorittaa jotakin. (Sinokki
2016, 60) Tama jotakin voi olla monia asioita aina harrastuksesta kotitGihin, mutta tama

tutkimus motivaationa termina tydmotivaation nakékulmasta.

Tydmotivaation lahteiden lI6ytamiseksi on muodostettu useampia teorioita. Adamsin (1963)
padomateorian mukaan tydmotivaatio syntyy itsensa vertailusta tyokavereihin ja miten tyon-
tekijd arvostaa omaa tyotaan ja siita saamaa palkkaansa. Motivaatio kasvaa, kun henkil®
kokee parjaddvansa hyvin vertailussa ja tuntee tulevansa arvostetuksi palkan ja reilun koh-
telun kautta. Herzbergin (1964) motivaatioteoria ehdottaa tyémotivaation muodostuvan asi-
oista, joita ihmiset arvostavat tydssaan ja tavoitteissaan. Merkittdvimmiksi tekijoiksi muo-
dostuvat palkka, ty6toverit ja suhteet heihin, tydn vakaus seké johdon laatu. David McClel-
landin tarveteoria perustuu ajatukselle siitd, etta tiettyjen kriteerien tai tavoitteiden on tay-
tyttava, jotta henkild olisi tydssaan motivoitunut. Nama kriteerit muodostuvat oman kehityk-
sen kokemuksesta, tydyhteis66n kuuluvuuden tunteesta, tasapainosta haasteellisuuden ja

onnistumisen valilla seké tasapainosta vallan ja tunnustuksen tunteen valilla. (NUfiez 2022.)

Decin ja Ryanin (200, 69) mukaan motivaation lahteet voidaan jakaa kahteen kategoriaan,

sisdisiin ja ulkoisiin lahteisiin. Edellisessa kappaleessa esitellyista useista vaihtoehtoisista



motivaation lahteiksi voitaisiin luokitella esimerkiksi oman kehittymisen tunne, tydyhteiséon
kuuluvuuden tunne tai sopiva haasteen ja onnistumisen tasapaino. Sisdisissd motivaation
lahteissa motivaatio syntyy omista kokemuksista ja tuntemuksista liittyen tydhon tai tydym-
paristdon, kuten halu kehittyd omassa tehtdvasséén tai suoriutua hyvin (Deci & Ryan 1985,
43, Strommer 1999, 153). Sisdinen motivaatio syntyy myos yksilon hakeutuessa sellaisten
tehtavien tai sellaiseen toimintaan, josta han itse pitaa tai jonka han kokee merkityksel-
liseksi jollakin tavalla (Deci & Ryan 2000, 227-268.

Ulkoinen motivaatio syntyy reaktiona ulkoisiin vaikuttimiin, eli se on reaktiivista (Mayor &
Risku 2022, 38). Sen lahteet koostuvatkin asioista kuten palkka ja ylennykset tai muut ul-
koiset palkinnot, mutta my®s valvonta ja pakon tunne voivat toimia ulkoisen motivaation
lahtein& (Ruohotie 1998, 38). Harmaata aluettakin 16ytyy, kuten arvostetuksi tulemisen ko-
keminen, jossa kyseessa on ulkoa tuleva asia, joka kuitenkin luo vahvasti sisdisen tunteen
ja yksilo voi 16ytéda motivaatiota yhtd aikaa ulkoisista ja sisdisista lahteista. ltseohjautuvuu-
den kannalta sisdisten lahteiden on useimmiten katsottu olevan optimaalisimpia tyon va-
paamman luonteen ja kompleksisempien johtajuussuhteiden vuoksi. Sisdinen motivaatio
on my®s monesti kestdvampaa kuin ulkoinen; sisaisita lahteistd kumpuava motivaatio use-
ammin lisda henkilon jaksamista ja antaa energiaa tyohon, siina missa ulkoisista lahteista

kumpuava motivaatio kuluttaa sitd. (Mayor & Risku 2015, 35-37.)

llman motivoitunutta jasenistéa ei itseohjautuvuus kykene toimimaan, silla talléin eivéat he
ohjaa omaa toimintaansa tehokkaasti. Motivaation puute on kenties hankalin asia korjata
missé tahansa yhteydessa, varsinkin jos se on laajalti levinnyt ongelma organisaatiossa.
Yksittaisen henkilén motivaatio voi vaihdella useista eri syistd mika tekee oikeanlaisen rat-
kaisun loytamisen haastavaksi jo pelkastaan yksilé tasolla (Kyllonen 2017, 13-25, Hall
2013). Sen sijaan, mikali organisaation jasenten kollektiivinen motivaatiossa on alhaalla,
kielii se usein laajemmista ongelmista. Tallaisen tilanteen kohdalla voidaan vaatia laajempia
toimia kuin henkildston liikuttelu tai ryhmaytyminen. Pahimmillaan voidaan joutua mietti-

maan rakenteellisia muutoksia organisaatiossa. (Railosalo 2017, 16.)

Motivaatio yksin ei kuitenkaan riitd. Organisaation jasenten taytyy myds ymmartaa tyonsa
tarkoitus ja tavoitteet. Itseohjautuvassa organisaatiossa jasenilla on yleensa useita eri vaih-
toehtoja l&hestya tehtaviansa ja he voivat valita itselleen parhaiten sopivan tavan. Mikali
tyota tai sen tavoitetta ei ymmarreta riittavan hyvin, on vaikea valita oikea l&ahestymistapa
sen saavuttamiseksi. (Savaspuro 2019, 48-49.) Itselle epasopivalla tavalla tyoskentelemi-
nen tai tydskenteleminen tavalla, joka ei sovi yhteen tavoitteiden kanssa heikentda tyon
tehokkuutta. Koska onnistumiset ja oman kehittymisen tunne ovat motivaation lahteita use-

assa teoriassa, on tavoitteista jadminen niiden kannalta vaurioittavaa. Saavuttamattomista



tavoitteista syntyy helposti epaonnistumisen tuntemuksia, jotka nakertavat motivaatiota.
Heikkeneva motivaatio puolestaan vaikeuttaa tavoitteiden saavuttamista entisestaan.(Sa-
vaspuro 2019, 48-49; Erto 2021.)

Itseohjautuvuuden kannalta onkin tarkeda, ettd tavoitteet, niin henkilékohtaiset kuin yhtei-
set, ovat kaikille jasenille selkeita. Parhaiten tAma onnistuu asettamalla selvat ja saavutet-
tavissa olevat tavoitteet organisaatiolle ja sen jasenille, ja tekemalla selvaksi miten naihin
tavoitteisiin paastaan. Jasenten tulee myds olla tietoisia siitd, mik& asia on kenenkin vas-
tuulla ja mista vastataan kollektiivisesti, jotta samasta asiasta vastaavat tekevat yhteistyota

eivatka yrita molemmat tehda samaa asiaa itsekseen. (Savaspuro 2019, 48—49.)

Viimeinen kriittinen pilari jAsenten keskuudessa on riittdva osaaminen omien tehtavien suo-
rittamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Osaamisella tarkoitetaan tdssa yhteydessa tie-
toja ja taitoja, joilla henkild suoriutuu paivittaisista tehtavistdan organisaatiossa. Nama tie-
dot ja taidot voivat olla koulutuksen seurausta tai kokemuksella hankittu. Verrattuna moti-
vaation ja tavoitteiden ymmartamiseen, riittdvan osaamisen varmistaminen organisaation
jasenten keskuudessa on helpompaa kuin riittdvan motivaation tai tavoitteiden ymmartami-

sen varmistaminen.

Oleellisen osaamisen varmistaminen keinot voidaan karkeasti jakaa kahteen osa-aluee-
seen; rekrytointiin, jolla hankitaan organisaatioon uusia jasenia, joilta 16ytyy haluttua osaa-
mista, ja uudelleen koulutukseen, jolla varmistetaan se, ettd organisaation jasenet joiden
nykyinen osaaminen ei ole syysta tai toisesta sopivalla tasolla paasevat kehittamaan halut-
tuja taitoja (Mannermaa 2022; Tainio-Keinonen 2019). Ongelman havaitseminen saattaakin
olla haastavampaa kuin ongelman korjaaminen, silla keinoja organisaation osaamisen

puutteeseen puuttumiseen on olemassa useita.

Vaikka osaamisen lisddaminen organisaatiossa on yksinkertaisempaa kuin motivaation tai
tavoitteiden ymmartamisen, ei sen vaikutuksia organisaation toimintakykykyyn tulisi aliarvi-
oida. Mikali organisaation jasenilla ei ole riittdvad osaamista, eivat he pysty saavuttamaan
asetettuja tavoitteita luotettavasti, misté seuraa epaonnistumista ja motivaation heikkene-

mista.

Kun ndméa kolme vaatimusta tayttyvat riittavissa maarin organisaation jasenten keskuu-
desta riittavissd maarin, on organisaatiossa jdsenten puolesta sopiva maaperé itseohjautu-

vuuden rakentamiselle tai muodostumiselle.

Valmiudet itseohjautuvuudelle jasenten keskuudessa ei ole ainoa asia, mita vaaditaan or-
ganisaatiolta, joka haluaa implementoida itseohjautuvuutta. Organisaation kulttuurin on ol-

tava sopiva, jotta itseohjautuvuutta voidaan koittaa ottaa kayttoon.
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Nama organisaatiokulttuuriin piirteet ovat luottamus, autonomia ja mutkaton vuoropuhelu.
Kun organisaatio luottaa jaseniinsa ja vastaa siihen omalla luotettavuudellaan tama vuoro-
vaikutus luo arvostuksen ja vakauden tuntemusta jasenissa. Nama tuntemukset puolestaan
ruokkivat monia motivaation lahteitd, parantaen jasenten motivaatiota ja siten tehokkuutta.
Luottamus edellyttdd autonomiaa, silla jatkuvasti valvottu ja ohjailtu henkil6 ei ole luotettu.
Autonomian kokemus puolestaan auttaa lisddmaan tyén imua ja motivoi tydskentelemaan.

Kuviossa 3 on visualisoitu vaatimukset organisaation paasta. (Savaspuro 2019, 52.)

Autonomia

Mutkaton

Luottamus viestinta

Itseohjautuvuus
mahdollista

Kuvio 3. Organisaation vaatimukset itseohjautuvuudelle (Savaspuro 2019, 52)

Tassa yhteydesséa autonomia ei tarkoita tayttd vapautta organisaation jasenelle tehda vain
sitd mika miellyttéa tai kiinnostaa, vaan sité etta toiminalle ja tehtaville asettaan rajat, joissa
toimia. Kyse ei kuitenkaan ole tiukoista raameista, vaan suuntaa antavista ohjenuorista,
jotka auttavat tyon kohdistamisessa tavoitteisiin ja auttavat hahmottamaan tehtdvan kan-
nalta parasta lahestymistapaa. Naiden raamien sisalla organisaation jasenilla on mahdolli-
suus ohjata omaa ty6téén ja toimintaansa parhaaksi katsomallaan tavalla annettujen tavoit-

teiden saavuttamista varten. (Savaspuro 2019, 52.)

Mutkaton vuoropuhelu johdon ja jasenten valilla on oltava sujuvaa, jotta voidaan koittaa
implementoida itseohjautuvuutta laajemmin organisaatiossa. Informaation on kuljettava
molempiin suuntiin luotettavasti ja tehokkaasti jotta kaikilla on tarvittava tieto paattsten te-
kemiseen tydssaan. Tama tarkoittaa myds erimielisyyksien hyvaksymista tydyhteistssa.
(Savaspuro 2019, 52.)
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Kun nama kaikki kriteerit tayttyvat molemmissa osapuolissa, organisaatiossa ja sen jasen-
ten keskuudessa, voidaan puhua ymparistésta, johon itseohjautuvuus on istutettavissa on-
nistuneesti. Samanlaisissa olosuhteissa voi itseohjautuvuutta ilmeta myos itsestaan, mikali
tyon luonne sen muuten sallii. Kokonaiset laajat organisaatiot kuten yritysketjut tai valtiolli-
set virastot eivat kykene muuttumaan itseohjautuviksi ilman tietoista yritystd, mutta niissa
voi luonnostaa ilmestyé itseohjautuvuuden pesakkeita. Yksittaiset tiimit tai likkeet voivat
siirtya jonkinlaisen itseohjautuvuuden piiriin sisdisessa toiminnassaan, mikali kaikki pohja-

vaatimukset osuvat kohdalleen, ilman etta varsinaisesti edes huomaavat muutosta perin-

teisesta tavasta jarjestella tyotdan. Kuviossa 5 molempien osapuolten vaatimukset itseoh-

||||HHHH|H||\

jautuvuutta varten on yhdistetty visualisointia varten.

- Motivaatio Autonomia
Osaaminen

Mutkaton
viestinta

Tarkoituksen Itseohjautuvuus
ymmartaminen mahdollista

Kuvio 4. Jasenten ja organisaation vaatimukset yhdistettyna (Martela & Jarenko 2017, 12—
13; Savaspuro 2019, 52)

Tama tyoé paneutuu juuri than orgaanisen ilmenemisen nakdkantaan aiheessa. Yritys X,
osana kansallista ketjua, on vain yksittédinen osa organisaatiossa. Ketju johon Yritys X kuu-
luu ei ole ainakaan julkisesti ilmoittanut etsivansa itseohjautuvia ratkaisuja organisaatios-
saan, mutta paikallisella tasolla voi itseohjautuvuutta ilmeta liikkeissa. Juuri nama pienet ja
keskikokoiset liikkeet kyseisessa ketjussa ovat sellaisia, joissa itseohjautuvuutta voi ilmeta
itsestaan. Kyseinen yritys koostuu pienikokoisesta henkilokunnasta, jossa on liikkeen si-
salla hyvin matala hierarkia. Pinnallisella katsauksella silla on potentiaalia olla ainakin jos-
sain maarin itseohjautuva, tai ainakin siséltaa itseohjautuvia piirteita sisdisessa toiminnas-

saan.
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3 Kyselytutkimus Yritys X:ssa
3.1 Kohdeyritys

Yritys X on keskikokoinen elintarvikemyymala. Se sijaitsee Kymenlaakson alueella olevan-
kaupungin esikaupunkialueella suurikokoisen tien varrella ja on osa valtakunnallista ketjua.
Asiakaskunnan muodostavat paddasiassa lahialueen asukkaat seka ohikulkevat matkusta-
jat. Yritys X palvelee vuodessa keskiméaarin 350 000—-400 000 asiakasta ja sen vuosittainen
likevaihto on noin 6,1-7,5 miljoonaa euroa. Luvut ovat aikavaliltd 2018—-2022. Kaupan hen-
kilokunta koostuu 10 pysyvasta henkilosta, seka ajoittaisesta kausitybvoimasta tai harjoit-
telijoista. Luvussa on mukana esihenkil®, joka ei osallistu kyselyyn. My@s tilapéiset tyonte-
kijat on suljettu kyselyn ulkopuolelle. Liikkeen tyosopimukset ovat Palvelualojen ammatti-
litto PAM:in ja kaupan alan tydehtosopimuksen alaisia. Tydehtosopimuksen maarittaman
palkkauksen lisaksi tydsta on saatavissa tulospalkkio, jonka maksimi arvo on 1 euro per
tehty tyotunti. T&ma tulospalkkion koko maarittyy yhdistelmésta asiakastyytyvaisyytta ja eri-

laisten liikkeen siséisten mittareiden, kuten tuotesaldojen, tarkkuuden mukaan.

Ty06 on vuoroty6ta. Paivassa on paasaantdisesti kolme vuoroa eli aamu-, vali- ja iltavuoro,
joskin poikkeuksia on. Saanndéllinen poikkeus on sunnuntai, jolloin lyhyemman aukioloajan
vuoksi tydvuoroja on vain kaksi. Paivittaiset ty6tehtavat koostuvat tuotteiden purkamisesta
kuormasta, tuotteiden hyllyttdmisesta, kassa tydskentelystd ja asiakkaiden neuvomisesta
tai opastamisesta. Lisatuotteiden myynti asiakkaille ei kuulu tydtehtéviin. Aamuvuoron teh-
taviin kuuluu lisdksi pakastettujen leipomotuotteiden sulattaminen uunissa myyntia varten.
Myymalan tilojen siivoaminen, pois sulkien vahinkojen aiheuttamat, valiténta siistimista kai-

paavat tilanteet, on ulkoistettu erilliselle siivousyritykselle.

Liikkeessa ei ole pyritty tarkoitushakuisesti tai tietoisesti luomaan itseohjautuvia kaytantdja.
Tydn luonne, tydyhteisdn koko ja tydpaikka kulttuuri luovat kuitenkin liikkeessa sopivan ym-

paristdn, jossa itseohjautuvuutta voisi ilmeté ilman tietoista pyrkimysta sen luomiseen.
3.2 Kyselytutkimus menetelmana

Kyselytutkimus on yksi keskeisimpia kvantitatiivisen tutkimuksen toteuttamismuotoja.
Yleensé kvantitatiivista metodia kaytettadn suurempien perusjoukkojen tutkimiseen ja pyri-

téaan tutkimaan helpommin kvantitoitavissa olevia kohteita (Lahdesmaéaki ym., 2015).

Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii vastaamaan tilastoitavissa oleviin kysymyksiin, kuten maa-
raan, paikkaan tai aikaan, mutta voidaan sen metodeja kayttaa kerdadmaan tietoa myos
muunlaisiin tutkimuksiin (Lahdesmaki ym., 2015). Tama vaatii kysymysten asettelua ja ryh-

mittelemistd sopivammalla tavalla, jotta numeroidut arvot muodostavat nakyman
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perusryhman kollektiivisista kokemuksista. Téalla saadaan kerattya tietoa jota voidaan so-
veltaa tutkimuskysymykseen vastaamiseen. Kvalitatiivinen lahestymistapa on pienen pe-
rusjoukon tutkimisen kannalta parempi, silla sen lahestymistavalla pyritddn selvitamaan

laadullisempaa informaatiota ja tarkastelemalla sita syvallisemmin (Kananen 2008, 33-37.

Kysymykset, joihin kvalitatiivinen tutkimusmetodi on usein sopiva ovat karkeasti yksinker-
taistettuna miksi, millainen ja miten (Lahdesméaki ym, 2021). Kvalitatiivisena tutkimuksena
voidaan pitdad yksinkertaistetusti asetettuna kaikkea sellaista tutkimusta, joka ei perustu ti-

lastojen tai muiden maarallisten l&hteiden tutkimiseen (Kananen 2008, 24-25).

Yhdistamalla kvantitatiivista ja kvalitatiivista lahestymistapaa voidaan saavuttaa tutkimuk-
sessa triangulaatio. Tassa tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista ja kvalitatiivista [Ahesty-
mistapaa yhdessa, eli menetelma triangulaatio on ollut lasna ainakin alustavasti. (Kananen
2008, 39-40)

3.3 Kyselyn toteuttaminen

Yritys X:n henkilostélle lahetetty kysely koostui 32 suljetusta kysymyksesta ja seitsemasta
avoimesta kysymyksesta (liite 1). Kysymykset muodostettiin tutkittavia aihealueita tarkas-
telemalla ja sita kautta kehittamalla kysymyssarjat, jotka kohdistuvat omaan osa-alueensa.
Kysymykset muodostettiin myds silla ajatuksella, ettd samaa asiaa pyrittiin kysymaan use-
amman kerran eri tavalla. Suljettuihin kysymyksiin oli valittava vastaus skaalalla 1-4, joissa
1 = taysin eri mieltd ja 4 = taysin samaa mieltd. Nama kysymykset oli jaoteltu seitsemaéan
osa-alueeseen, joista jokainen vastasi yhta itseohjautuvuuden edellytysta tydyhteison ja-
senten ja tydyhteison tyokulttuurin keskuudessa: motivaatio, osaaminen ja paamaaran ym-
martaminen tyontekijoiden valmiuksien puolesta ja autonomia, luottamus ja mutkaton vuo-
ropuhelu tydpaikan tyokulttuurin puolesta. Mukana oli liséksi kategoria tdiden jakautuminen,
jolla pyritddn kuvantamaan minkélaisella mekanismilla tyot jakautuvat Yritys X:n sisalla.

Talla pyrittiin hahmottamaan, onko liikkeen siséinen johtaminen kuinka itseohjautuvaa.

Kyselyn seitseméan avointa kysymysta vastasivat itseohjautuvuuden seitsemaa edellytysta.
Ne sijaitsivat suljettujen kysymysten lopussa ennen seuraavan osion alkua. Niiden tavoit-
teena oli kerata kvalitatiivista tietoa analysoitavaksi ja siten antamaan laajemman kuvan

Yritys X:n potentiaalisesta itseohjautuvuudesta.

Kysely toteutettiin kayttamalla Webropol-palvelua. Palvelu valittiin aikaisemman kokemuk-
sen, helppokayttdisyyden ja saatavuuden vuoksi. Linkki kyselyyn jaettiin liikkeen kayttaman
viestintdsovelluksen kautta sen sisdisessa ryhmassa. Kysymyksiin vastaamiseen annettiin
aikaa kolme viikkoa. Kysely suoritettiin internetverkon valityksella jaetulla kysely lomak-

keella perusjoukon keskuudessa. Perusjoukon koon vuoksi tavoitteena oli saada 100 %
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perusjoukon jasenista vastaamaan kyselyyn tarkasteltavan tiedon maksimoimiseksi. T&méa
tarkoitti siis yhdeksaa henkilda kokonaisuudessaan, silla kysymykset oli muotoiltu tyénteki-

joiden nakokulmasta, mika rajasi likkeen esimiehen kyselyn ulkopuolelle.
3.4 Kyselyn tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kayttaa kyselyn pohjalta koottua numeerista dataa muo-
dostamaan kasitys siita, voidaanko Yritys X:n sisdisessa toiminnassa puhua itseohjautu-
vuudesta vai pelkastaan pinnallisesta samankaltaisuudesta. Tavoitteena on siis muodostaa
kvalitatiivinen tulos vertaamalla kyselyn tuloksia teorian viitekehykseen ja esimerkkeihin ai-

kaisemmassa tutkimuksessa.

Kvantitatiivinen kyselytutkimus valittiin anonymiteetin sailyttdmisen vuoksi; perusjoukon
koko on sellainen, etté avointen kysymysten kayttaminen saattaisi mahdollistaa henkildiden
tunnistamisen vastausten pohjalta. Koska osan kysymyksista voi tulkita myds epaviral-
liseksi tyotyytyvaisyyskyselyksi vaatii tutkimusetiikan yllapitaminen suljettujen, numeerisiin
mittareihin perustuvien, kysymysten kayttamista tiedon kerdamiseksi. Kvalitatiivisen tiedon
keraamiseksi jokaisen kysymysosion loppuun lisattiin vapaaehtoinen avoin osio, johon vas-

taajat saivat lisdtd kommentteja tai kokemuksia aiheesta.

Tutkimuksen tutkimuskysymys, ‘onko Yritys X:n sisainen toiminta itseohjautuvaa’ asettuu
vahvasti noiden ydinkysymysten alle. Jonkinlaisen kvalitatiivisen aineiston kerdamiseksi ky-
selyyn on siséllytetty avoimia kysymyksia, joihin voi vastata useammalla sanalla tai lau-
seella. Yhdistamalla naita kahta metodologista menetelmaa voidaan toivottavasti muodos-
taa riittavan kattava kuva perusjoukon jasenten kokemuksista naiden vaatimusten toteutu-

misesta Yritys X:ssé.
3.4.1 Motivaatio

Kyselyyn vastasi seitseman liikkeen yhdeksastéa tyontekijasta, eli kaksi henkil® jai puuttu-
maan tavoitellusta 100 % vastausasteesta. Seitseman yhdeksasta on kuitenkin 77,8 % pe-
rusjoukon kokonaismaarastd, joten sen voidaan katsoa olevan edustava otos perusjoukon

nakemyksista ja kokemuksista tyépaikan itseohjautuvuudesta.

Enemmist0 vastaajista vastasi kyselyn motivaatiota kartoittaviin kysymyksiin positiivisesti.
Vastaajat olivat paasaantoisesti joko taysin tai jokseenkin samaa mieltd kysymyksissa,
joissa kysyttiin motivaatioon liittyvia kysymyksia kuten "Koen tydni mielekkaaksi”. Merkitta-
vin poikkeaja oli kysymys numero seitseman "Palkkaus on sopiva”. Vastaajista 71,4 % oli
taman kysymyksen kanssa joko osittain tai taysin eri mieltéq, mika viittaa siihen, etta nykyi-

sellaan palkan tarjoama motivaatio ei ole kaikkein tehokkain. Se on kuitenkin edelleen tekija
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motivaation rakentamisessa, silla avoimen kysymyksen mukaan se on valilla merkittava

syys toihin tulemiseen. Kuviosta 5 nakyvat kaikkien motivaatioon liittyvien vastausten ja-

kaumat.
Motivaatio
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Kuvio 5. Motivaatio-osion tulokset (n=7)

Tyo6yhteison merkitys kuitenkin korostui palkkausta enemman vastauksien jakauman suun-
nassa seka avoimen kysymyksen vastauksissa. Alla suoria lainauksia avoimista kysymyk-

sista.
Hyva tydporukka (Henkilo 1).

Motivaatio on joskus todella hukassa. Rahan tarve ajaa kuitenkin aina l[Ahteméaan toi-
hin. (Henkild 2.)

TyOyhteis6 on erinomainen ja tydn mielenkiinto (Henkild 3).
Olen motivoitunut ja jarjestys motivoi minua (Henkilo 4).

Kokonaisuudessaan taman kysely osion pohjalta ei voi puhua mitenk&an epamotivoitu-
neesta tydyhteisdsta. Taman kyselyn mukaan Yritys X:n henkilokunnan voidaan siis katsoa

tayttavan motivoituneisuuden ehdot itseohjautuvuuden kannalta.
3.4.2 Osaaminen

Osaamisensa Yritys X:n henkilékunta koki paédsaantoisesti hyvaksi. Kaikki vastaajat vasta-
sivat positiivisesti kysymykseen saamastaan koulutuksesta nykyiseen tehtavaansa, jaolla
50 % osittain samaa mieltd ja 50 % taysin samaa mieltd. Koulutus liikkeen tehtaviin on siis
ainakin oikeilla raiteilla tehtavien perusosaamisen varmistamisen kannalta. Vain 14 % vas-
tanneista oli osittain sitd mielta, ettei heiddn oma osaamisensa ollut taysin riittava nykyisiin
tehtaviinsa. Enemmist®, 86 %, oli joko osittain tai tdysin sitd mieltd, etta heidan nykyinen

osaamisensa oli riittava. Uuden osaamisen kouluttaminen on edelleen positiivisella
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kannalla, 28 % ja 29 % vastanneista oli joko osittain tai taysin samaa mielta siitd, etta saivat
riittdvasti lisdkoulutusta. 43 % vastaajista kuitenkin koki saamansa lisakoulutuksen maaran
osittain riittamattdmaksi. Kuviossa 7 on taman osion kysymykset ja vastausten jakauma

havainnollistettu visuaalisesti.
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Kuvio 6. Osaamista kasittelevan osuuden vastaukset (n=7)

Kokonaisuudessaan Yritys X:n henkilokunta kokee oman osaamisensa riittavaksi. Avoimen

kysymyksen vastauksissa tama tulee nakyviin selkeasti.
Hyva (Henkilo 1).
Osaaminen on hyvalla tasolla (Henkil6 2).
Hyvaksi mutta aina on parantamisen varaa & (Henkilo 3).

Koen osaavani kaikki tyot hyvin (Henkilo 4).

Kaikki annetut vastaukset kuvailevat osaamistaan hyvaksi ja yhdessa nostetaan esiin myés
halu parantaa osaamista siella missd mahdollista. Taman kyselyn pohjalta vaikuttaisi siis
silta, ettd tyontekijat Yritys X:ssd ovat tehtéviensd kannalta ammattitaitoisia ja suoriutuvat

osaamisensa puolesta paivittéisista tehtavistaan ilman ongelmia.
3.4.3 Tyon tarkoituksen ymmartaminen

Tyo6n tarkoitus ja paamaara ovat henkilékunnalla melko hyvin tiedossa. Kysymyksiin, joissa
tiedusteltiin tydtehtavien selkeytté ja tyon tavoitteiden ymmartamista vastattiin positiivisesti
tai osittain positiivisesti kaikkien vastaajien puolesta. Epaselvyyksia tavoitteissa ei juurikaan
koeta. Vain 14 % vastasi olevansa taysin samaa mieltd kysymykseen "Tavoitteissa on epa-
selvyyksiad”. Loput vastaajista olivat joko osittain eri mieltd, 57 %, tai tdysin eri mielta, 29 %.
Kuviossa 7 on taman kysely osion suljetut kysymykset ja niihin annetut vastaukset laitettu

visuaaliseen muotoon.
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Kuvio 7. Paamaaran ymmartamista kasittelevan osion vastaukset (n=7)

Toisaalta koska avoimiin kysymyksiin annetut vastaukset ovat epaselvia verrattuna suljet-
tujen kysymysten tuloksiin nousee esiin mahdollisuus, etta tama kyselyn osio oli huonosti
aseteltu, joka johti hAmmennykseen vastaajien keskuudessa. Suljettujen kysymysten poh-
jalta kuitenkin vaikuttaisi, etté4 vastaajat kokevat ymmartavansa tyonsa tarkoituksen ja ta-

voitteet melko hyvin.
3.4.4 Autonomia

Tyoéntekijat Yritys X:ssé kokevat, etta heidan ehdotuksensa tdiden jarjestelysta otetaan huo-
mioon niita suunnitellessa. 86 % on sita mieltd, ettéd heidan ndkemyksensé otetaan tallai-
sissa tilanteissa huomioon, joko kokonaan, 43 %, tai ainakin osittain, 43 %. 14 % koki ole-
vansa jokseenkin eri mielta asiasta. Kaikki vastaajat olivat kuitenkin sitd mielta, ettei heidan
tarvinnut olla yhteydesséa esimieheensa ratkaistakseen normaaleja, paivittaistason ongel-
mia tydssaan. 57 % yhtyi tah&n mielipiteeseen ainakin osittain ja 43 % taysin. Sopivan itse-
naiseksi, ainakin osittain, kokivat kaikki vastaajat. 57 % koki tydénsa ainakin osittain sopivan
itsendiseksi ja 43 % oli taysin sita mielta, ettd tyd oli sopivan itsenaisistd. Kysymykset ja

vastausten jakauma esitelty tarkemmin kuviossa 5.
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Kuvio 8. Autonomian kokemusta kosittelevan osion vastaukset (n=7)

Avoimien kysymysten vastaukset tukevat ndkemysta tyon itsenaisyydesté. Niiden perus-
teella vaikuttaisi siltd, etta tyd koetaan itsendiseksi ja tyontekijoiden on mahdollista tehda

omia paatoksia tyostaan, mutta vaihtelua l16ytyy tyétehtavien mukaan.
Saan tehda itse paatdksia jonkun verran (Henkilo 1).

Toiset tehtdvat ovat itsendisempid kuin toiset. Toiset tydyhteison jasenet tarvitsevat

toisten apua enemman kuin toiset. Se valilla kuormittaa itsed. (Henkild 2.)
Taysin (Henkil6 4).

Osaa tydtehtavista pidetaan itsendisempina kuin toisia. Tama on ymmarrettavaa, silla osa
toista vaati useamman henkilén tydpanosta, jotta tuotteet saadaan sopivan ajan sisalla hyl-
lytettya. Esimerkiksi viileassa sailytettavat tuotteet ja pakasteet ovat tuotteita joiden hyllyt-
tadminen monesti vaatii useamman tyontekijan osallistumista tehokkuuden varmistamiseksi.
Samalla sellaisten tuotteiden, jotka eivat vanhene tai vanhenevat riittadvan hitaasti, esimer-
kiksi sailotyt elintarvikkeet tai hygienia tuotteet, hyllyttdminen ei valttamatta vaadi useam-
man tyontekijan osallistumista. Naissakin tehtavissa tosin monesti tyontekijat tydskentele-

vat rinnakkain samassa tehtavéassa, kuin tekevat yhdessa samaa tehtavaa yhta aikaa.

Kaiken kaikkiaan tydtaan liikkeen tydntekijat nayttaisivat pitavan melko itsendisena. Tama
ei ole yllattavaa liikkkeen tydtehtavien luonteen vuoksi. Yritys X:ssé on tietyt paivittaiset teh-
tavat, jotka tulee tehda ja ne ovat melko samankaltaisia paivasta toiseen. Variaatioita ilme-
nee lahinna paivina, jolloin tietyt erityissailytystd vaativat tuotteet saapuvat liikkeeseen.

Nailla tuotteilla on monesti prioriteettii hyllyttamiseen tai sailontaan siirtamisessa.
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3.4.5 Toiden jakautuminen

Toiden jakautumista selvittava osio kyselyssa oli lisatty selvittamaan tasapuolisuuden ko-
kemusta tydyhteistssa. Talla pyrittiin saamaan kasitysta tydyhteison sisaisesta koheesiosta
seka siita, kuinka aktiivisesti toita tarvitsee ohjata tydyhteistéssa. Taman osion vastauksissa
oli suurempaa vaihtelua kuin aikaisemmissa tai seuraavissa kysymysosioissa, mita selittaa
osittain joidenkin kysyttyjen asioiden subjektiivinen luonne. Tulos on kuitenkin se, etta jo-
kaisen taman osion kysymyksen kohdalla vastausten jakauma on todella suuri ja pdaasial-
lisesti ilman selkeaa yleiskuvaa. Enemmistd kokonaisuudessaan kuitenkin kokee, etta tyon-
tekijoita kohdellaan liikkeessa tasapuolisesti. 43 % vastanneista oli tdsta asiasta taysin sa-
maa mieltd ja 14 % osittain. Merkittdva osa kuitenkin oli taméan kysymyksen kohdalla osittain
eri mieltd, 29 % ja 14 % oli kokonaan eri mielta. Avoimien kysymysten vastauksissa ilmenee
jonkin verran toivetta siita, etta tehtavien jakautumisessa olisi enemman kiertoa, jotta koke-
mus eri tehtavissa kasvaisi ja lisaisi tehokkuutta. Selkeyden vuoksi kuvio 6 sisallytetty ta-

han, josta nakee selkedmmin vastausten jakautumisen kysymysten yhteydessa.
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Kuvio 9. Téiden jakautumista kasittelevan osion vastaukset (n=7)

Taltd osalta on vaikea muodostaa yhtd luotettavaa johtopaatdstd kuin muista osioista.
Enemmist0 vastaajista toki on sitéd mielta, ainakin osittain, etté tyot jakautuvat tasapuoli-
sesti. Merkityksellinen vahemmistd on kuitenkin sita mieltd, etta talla saralla on varaa muu-
tokseen. Avoimet kysymykset antavat kuitenkin sellaisen kuvan, ettad jonkinlaista saatéa

osa tydyhteisosta kaipaisi tdiden ja tehtavien jakautumiseen.
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3.4.6 Luottamuksen kokemus

Yritys X:n henkilékunta kokee itsensa melko luotetuksi ja tuetuksi vastaustensa perusteella.
86 % vastanneista on taysin samaa mielta siitd, ettei heille tarvitse jakaa tydtehtavia paivit-
tain, vaan tyontekijdiden luotetaan tietdvan mita heidan kuuluu tehdd omatoimisesti. 14 %
vastanneista on osittain samaa mielta tasta kysymyksesta, eli 100 % vastanneista on aina-
kin jossain maarin samaa mieltd asiasta. Yhteenlaskettu enemmistd, 57 %, kuitenkin kokee,
ettd heidan tydtaan valvotaan paivittain. Taman numeron kohdalla on tosin mahdollista, etta
kysymyksen asettelu on ollut epamaarainen, eikd ottanut huomioon paivittain tapahtuvaa
elektronista valvontaa esimerkiksi alkoholi-, nikotiini- ja tupakkatuotteiden ikérajanvalvon-
nassa. 43 % vastanneista on puolestaan osittain eri mieltd taman vaittaman kanssa, joten
jakaumaa tassakin aiheessa loytyy. Yhteensd 100 % vastanneista kuitenkin kokee saa-
vansa tarvittaessa tukea tyohonsa. 71 % on taysin samaa mielta siitd, ettd mikali he tarvit-
sevat jonkinlaista tukea tydskentelyynséa he voivat sitéa saada ja 29 % vastanneista on osit-

tain samaa mielta. Kuviosta 10 voi nahda paremmin valittujen vastausten jakauman.

Luottamuksen kokemus
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Kuvio 10. Luottamuksen kokemusta kasittelevan osion vastaukset (n=7)

Avoimien vastausten pohjalta tyontekijat kokevat itsenséa hyvin luotetuksi. Eras vastaajista
antoi kokemansa luottamuksen arvosanaksi 9, oletettavasti peruskoulun kouluarvosana-
asteikolla, toinen kuvaili tuntevansa itsensa ’taysin’ luotetuksi. Vahiten itseddn luotetuksi
kokevakin kuvaili kokemaansa luottamuksen tunnetta yrityksen jo johdon suunnasta ’hy-
vaksi’'. Kokonaisuudessaan Yritys X:n tyontekijat siis kokevat, ettéd heihin ja heidan tyopa-

nokseensa luotetaan paivittaisella tasolla.
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3.4.7 Mutkaton vuoropuhelu

Vaikka Yritys X on pienikokoinen yritys, jolla ei itsellaan ole yritystoimintaa omien tilojensa
ulkopuolella, on se ottanut kayttéénsa moderneja keinoja tydyhteison sisdisen viestinnan
mahdollistamiseksi ja helpottamiseksi. Vaikka suuri osa paivittaisesta viestinnasta tapahtuu
kasvotusten, on naiden useampien viestintdkanavien olemassa oleminen hyva tiedon kul-
kemisen kannalta. Useampi viestintdkanava myds mahdollistaa reaaliaikaisen tiedon valit-
tamisen niille tydyhteisdn jasenille, jotka eivat uuden tiedon saapuessa tydyhteisdon ole
parhaillaan tyévuorossa liikkeessa. Tama voi olla erityisen tarkedad niissa tapauksissa,
joissa uusi tieto vaikuttaa jollakin tapaa téihin my6hempéaén tyévuoroon saapuvien henki-
I6iden tytskentelyyn. Kyky tallaiseen viestintddn auttaa myos niissé tapauksissa, joissa joku
pitdd saada tayttdmaan vuoro, joka on sairaus- tai hatatapauksen jaanyt yllattden tyhjaksi.
Ylipaatadn, monimuotoinen ja toimiva viestinta sujuvoittaa tyéskentelya ja mahdollistaa no-

peamman reagoinnin uusiin tilanteisiin.

Yritys X:n ensisijainen elektroninen viestinnan kanava on Workchat niminen sovellus. Ky-
seesséa on Metan kehittdma tydpaikka sovellus, joka on suunniteltu tydpaikkaviestintaa var-
ten. Se mahdollistaa viestinnan niin yksittaisen tydryhman sisalla chatpalvelujen avulla kuin
laajemman tyodyhteison tai koko yritysketjun sisalla oman tilan luomisen avulla. Myds yksi-

tyiset viestit henkilolta henkilélle ovat mahdollisia sovelluksen sisélla. (Meta 2023)

Workchatin lisaksi Yritys X:sséd on kaytdssa myos ketjun oma séahkodpostipalvelu. Tyén kan-
nalta oleellisia viesteja tédssa palvelussa lahetetaan yleensa, kun ne eivat ole kiireellisia tai

kun ne koskevat laajempia, koko ketjua tai tydyhteista koskevia muutoksia tai asioita.

Vuoropuhelun ja viestinnén laadun vastaajat kokivat Yritys X:n tydyhteison sisalla hyvaksi
kysymysten perusteella. 72 % vastanneista oli tdysin samaa mielta vaittaman 'Tyopaikan
viestintd on sujuvaa’ kanssa, kuten myos vaittaman 'Toihin tarvittava tieto kulkee tehok-
kaasti’ kanssa. 14 % oli molempien kysymysten kanssa osittain samaa mielta, mutta toiset
14 % vastanneista oli kuitenkin osittain eri mieltd molempien vaittamien kanssa. 100 %
vastanneista oli kuitenkin taysin samaa mielta siita, etta vuoropuhelu esimiehen kanssa ol

mutkatonta ja sujuvaa.

Viestinta kulkee hyvin my6s tydntekijoiden suunttaan. Vastaajista 29 % on osittain ja 57 %
taysin sita mieltd, etta he saavat tydstaan riittavasti palautetta. Tma tarkoittaa, ettd vahva
enemmistd, 86 % vastanneista tyontekijoista kokee saamansa palautteen riittavaksi. Tama
on tarkedaa, silla se mahdollistaa oman amattitaidon kehittdmiseen organisaation kannalta

haluttuun suuntaan ja lisdd huomioiduksi tulemisen kokemusta tydntekijoiden keskuudessa.
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Kuviossa 11 on tdman osion suljettujen kysymykset esitelty rinnakkain helpottamaan

vastausten jakauman hahmottamista.
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Kuvio 11. Mutkatonta vuoropuhelua kasittelevan osion vastaukset (n=7)

Avoimien kysymysten vastauksissa korostuu toimivan viestinndn kokemus. Vastaajat

kokivat tyOyhteison sisdisen viestinnan olevan hyvalla kantilla ja toimivaa.
Hyvaa. Work chat hyva. S-postia pitaisi lukea enemman. (Henkil6 1.)

On sujuvaa. Workchat auttaa informaation kulkemisessa, esimies jakaa paivittain
tietoa sen kautta. Joskus osa jaa infoamatta kasvotusten, silloin on hyva kun on Chat.
Joskus siind lukemisessa on parantamisen varaa ja osa jutuista menee toisilta ohi.
(Henkilo 2.)

Toimii erinomaisesti (Henkilo 3).
Hyvin sujuu (Henkilo 4).

Kuten avoimien kysymysten vastauksista nékyy, Workchat mainitaan positiivisena osana
tydpaikka viestintaa ja koetaan katevaksi. Suurin haaste, joka viestinnan osalla avoimissa
vastauksissa mainitaan on henkilokohtainen tarkkaavaisuus sahkdisten viestinta kanavien
kayttamisessd. Eras vastaaja kokee, ettd ainakin itse voisi tarkkailla tydséhkopostia
ahkerammin ja toinen mainitsee, etté kasvotusten tapahtuva viestinta on edelleen tarkeaa,

koska joskus asiat menevét ohitse séahkoisessa muodossa.

Talta pohjalta Yritys X:n viestinta on laajalti hyvélla pohjalla. Se yhteisona kayttda useita
viestintdkanavia, mika autaa tiedon kulun tehostamisessa ja lisda todennakoisyytta sille,

ettd lahetetty informaatio saapuu varmasti perille.
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Tulosten yhteenveto

Kyselyn vastausten pohjalta moni itseohjautuvuuden kannalta oleellinen vaatimus toteutui
Yritys X:ssé. Motivaatio, osaaminen ja tarkoituksen ymmartaminen toteutuivat melko hyvin
henkildston omien kokemusten perusteella. Myds luottamus, autonomia ja avoin vuorovai-
kutus toteutuvat laajalti. Luottamus on naista kolmesta ainoa, joka ei toteutunut taysin sel-
keasti, mutta sen kokemuksesta annetut vastaukset kokonaisuudessaan ovat positiivisen

puolella. Kuviossa 12 on eri ehtojen toteutuminen havainnollistettu visuaalisesti.
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ymmartaminen Avoin vuo-
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B Toteutuu Itseohjautuvuus
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Kuvio 12. Eri vaatimusten toteutuminen Yrityksessa X (mukaillen Martela & Jarenko 2017;
Savaspuro 2019)
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4 Johtopaatokset
4.1 Pohdintaa ja vertailua

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia itseohjautuvuuden ilmenemistd Yritys X:ssa verkkoky-
selyn pohjalta kerétyn aineiston pohjalta. Kyselyn perusteella Yritys X:ll& on hyvét perusteet

itseohjautuvuuden kehittymiselle.

Jotta voitaisiin puhua itseohjautuvuudesta, on tyontekijdiden kyettava vaikuttamaan omaan
tydskentelyynsa ja otettava vastuuta omasta tyostdan. Kyselyn pohjalta voidaan johtaa paa-
telm&, ettd enemmistd Yritys X:n henkilokunnasta kokee pystyvansa vaikuttamaan omaan
tydskentelyynsd. Enemmistd kokee, ettd he voivat ratkaista jokapaivaisia ongelmia tyds-
saan ilman erillista lupaa esimiehelta ja enemmistd heistd kokee myds, etta heidan ehdo-
tuksensa otetaan huomioon toité jarjestellesséa. Itse tyoskentelyssakin on tydntekijoilla
melko vapaat k&det oman tapansa valitsemiseen, kunhan kaikki turvallisuus maaraykset
tayttyvat.

Tydvuorojaan eivat tyontekijat pysty itse suoraan paattamaan, mikd nékyy osittain tbiden
jakautumista kasittelevan osion hajautuneisuudesta, mutta vuorojen vaihtaminen ty6tove-
reiden kesken on ilmoitusluontoinen asia. Tyontekijoiden toiveet myds pyritdan ottamaan
huomioon vuorolistoja laadittaessa. Myds omien taukojensa ajankohdan saavat tyontekijét
paattaa itse, kunhan pitavat huolen siita, etta ne tulevat pidetyiksi eivatkd mene liiaksi paal-

lekkain.

Tyoéntekijoille tarjottu suorituspalkkio perustuu erilaisiin mittareihin, jotka muodostuvat hen-
kilokunnan toimenpiteiden ja tydskentelyn seurauksena. Naisté suurinta osaa ei pystyta yk-
sildimé&an, joten henkildkunta on yhtendisena yksikkéna vastuussa siitd, etta mitatut luvut
pysyvat positiivisina. Jotkin naista luvuista ovat yksiloitavissa, mutta julkiseen raporttiin niita

ei yksiloida vaan tyontekija voi tarkistaa omat lukunsa itsenéisesti, mikali niin haluaa.

Kyselyn tulosten perusteella enemmist6 itseohjautuvuuden kannalta oleellinen vaatimus to-
teutuu Yritys X:ssa. Martelan ja Jarengon (2017) esittelemét vaatimukset eli motivaatio,
osaaminen ja tarkoituksen ymmartaminen toteutuvat Yritys X:n henkilbkunnan jasenten
keskuudessa heidan omien kokemustensa perusteella melko hyvin. Myds Savaspuron
(2019) esittamat organisaation kulttuurin asettamat vaatimukset eli luottamus, autonomia ja
avoin vuorovaikutus toteutuvat laajalti. Luottamus on naista kolmesta ainoa, joka ei nayta
toteutuvan taysin selkeéasti, mutta siihenkin liittyvéat vastaukset kokonaisuudessaan olivat
kyselyssa positiivisen puolella. Epaselvaa vastaustulosta voi selittdéa kysymysten asettelu,
joita laadittaessa ei eroteltu riittavan selkeasti eroa esimiehen tekeman valvonnan ja muun

valvonnan valilla. Tallaista valvontaa edustaa jo mainittu rajoitettujen tuotteiden ikarajan
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valvontaan liittyva elektroninen tarkkailu ja saanndélliset, mutta ilmoittamattomat mystery
shopperin suorittamat asiakastyytyvaisyys- ja tuotesaatavuustarkistukset. Myos tydntekijoi-
den itse paivittin suorittamat asiakaspolkutarkistukset on voitu tulkita tdssa kohden paivit-
taiseksi valvonnaksi. Taman erottelun selke& pois jdAdminen on mahdollisesti vaikuttanut
vastaajien tulkintaan joistain kysymyksista ja siksi tamé osio ei toteudu varauksetta. Kyse-
lyn pohjalta voi siis sanoa, etta tyontekijat eivat koe itsedén epaluotetuiksi, pikemminkin he

kokevat itsensa luotetuiksi.

Nailta pohjilta voidaan tulla siihen lopputulokseen, ettd Yritys X on saavuttanut alustavan
itseohjautuvuuden omassa sisaisessa toiminnassaan. Tama itseohjautuvuus on syntynyt
orgaanisesti sopivien olosuhteiden ja tyopaikkakulttuurin osuessa yhteen. Tuloksena on or-
ganisaatio, jossa tyontekijat kykenevét vaikuttamaan tydskentelyynsa siind maarin, etta voi-

daan puhua jonkin asteisesta itseohjautuvuudesta.

Taydesta itseohjautuvuudesta ei voida viela kuitenkaan puhua, silla Yritys X:ssd on edel-
leen perinteiseen hierarkkiseen organisaatio malliin suunniteltu rakenne. Vaikka siséisesti
Yritys X:ss& on syntynyt alustavasti itseohjautuva yksikko osaksi laajempaa, perinteista or-
ganisaatiota, rajoittaa tama perinteiseen organisaatio malliin perustuva perusrakenne sen
mahdollisuuksia laajentaa itseohjautuvuutta orgaanisesti. Itseohjautuvuus on kuitenkin
enemminkin spektri, kuin bindérinen ilmid. Ei ole tiettya pistetta, jossa organisaatio selkeasti
vaihtaa perinteisesta hierarkiasta itseohjautuvuuteen. Talla spektrilla Yritys X on selkeasti

enemman itseohjautuvuuden puolella kuin perinteisen hierarkian.

Nykyisen alustavan itseohjautuvuuden tasoa pidemmalle se tuskin kykenee kehittdmaan
itseohjautuvuuttaan ilman tietoista kehittamista. liman tarkoitushakuista kehittdmista synty-
neelld itseohjautuvuudella on omat rajansa, jotka lopulta tulevat vastaan. Nama rajat ovat
yleensa sellaisia, etta niiden purkamiseen vaaditaan jo muutoksia, jotka menevat pidem-
malle kuin uusien tydtapojen kehittaminen tai tyontekijoéiden autonomian lisdaminen. Téallai-
nen kehittdminen olisi todennakoisesti Yritys X:n kokoiselle yritykselle suuri kokoinen sijoi-
tus, jonka tarjpamat edut eivat ole valitttmasti nahtavissa verrattuna nykyiseen, taysin toi-
mivaan malliin. Sill& ei mydsk&aan valttamattd ole valtuuksia vaadittavaan kehittamiseen ja
uudelleen organisoitumiseen, vaan sellaiseen operaatioon tarvittaisiin katto-organisaation

lupa ja ohjaus, joiden saaminen ei olisi itsestdanselvyys.

Yritys X:n vertaaminen toisiin yrityksiin, joissa on joko sovellettu itseohjautuvuutta, tai joiden
itseohjautuvuutta on tutkittu, on osoittautunut haastavaksi. Suurin haaste télla saralla on
ollut ero toimialoilla. Suurin osa itseohjautuvuutta kasittelevista tutkimuksista ja tutkituista
kokeiluista ovat olleet taysin toisilla aloilla kuin elintarvike myymala. Erilaiset toimisto ja it-

alan tyopaikat ja organisaatiot muodostavat suurimman osan jo olemassa olevasta
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tutkimuspohjasta. Sopivan vertailukohteen I6ytaminen on ollut siis haastava. Vertailu alojen
ylitse on mahdollista, mutta ei tarjoa yhta tarkkoja tuloksia, kuin saman alan sisalla tapah-

tuva vertailu.

Samankaltaisia metodeja kuin tassa tutkimuksessa on kaytetty useassa muussakin itseoh-
jautuvuutta kasittelevassa tutkimuksessa. Esimerkiksi Lumila (2022) opinnaytetydssaan "It-
seohjautuvuus Helsingin kaupungin sosiaalineuvonnan tiimissa” on kayttanyt samankal-
taista kyselytutkimusta tyonsa aineiston kerdaamiseen. Kysely on tosin ollut laajempi, niin
kysymysten maaran suhteen kuin vastaajien suhteen ja tutkii tutkitun tiimin tekemaa pilotti
ohjelmaa itseohjautuvuudesta ja sen tuloksia (ks. Lumila 2022, 6—7, 28—29). Lumilan tutki-
mus lahestyy myds kohdettaan erilaisilla kysymyksilla; tarkoituksena ei ole selvittda onko
tutkimuksen kohteena oleva sosiaalineuvonnan tiimi itseohjautuva, vaan miten itseohjautu-
vuus toimii kyseisessa tiimissa tutkimuksen tekemisen hetkella. Kyse ei ole mydskaan pel-
kastaan kyselytutkimuksesta, vaan kehittdmistutkimuksena tehdysta tyosta. (Lumila 2022,
18-19.)

Lumilan tutkimuksessa on kaytetty paljon samoja teorialahteitd, joten sen teoreettinen vii-
tekehys on hyvin samankaltainen tdéhan tutkimukseen nahden. Martela, Laloux ja Savas-
puro I6ytyvat Lumilan opinnaytetyon teoria osiosta samoin kuin tdman tutkimuksen. (ks.
Lumila 2022, 12—-15.) Suurimpana lisdné Lumilalla on itseohjautuvaa johtamista ja erityisesti
Lean-johtamista kéasitteleva aineisto, joka tukee hanen tytnsa tutkimuskohdetta ja kysy-
myksia (ks. sivut 15-17).

Koska Lumilan tutkimuksen kohteen oleva sosiaalineuvonnan tiimin rakenne on hyvin eri-
lainen kuin Yritys X:n on niiden vertailu haastavaa. Helsingin sosiaalineuvonnan tiimi toimii
hajautetusti ympari toimialuettaan ja tarjoaa palvelujaan myés etana. Johtaminen tiimissa
tapahtuu tdméan vuoksi myos etana. Tiimin jasenet siis ovat harvemmin samassa paikassa
yhté aikaa tai tyoskentelevat saman tehtavan parissa. (ks. Lumila 2022, 6-10.) Yritys X:n
tyotehtavat tapahtuvat kaikki samoissa tiloissa, tyon luonne ei salli etatydskentelya ja esi-
henkil6 on paikan paalla mukana tyossa. Myts monet tydtehtavat vaativat useamman kuin
yhden henkilon osallistumista, jotta ne saadaan suoritettu tehokkaasti ja ajallaan. Helsingin
sosiaalineuvonnan tiimin rakenne rakenteensa puolesta vaatiikin itseohjautuvuutta, siina
missa Yritys X:lle se ei ole toiminnan tehokkuuden ehto. Yritys X:ssa esihenkil6 voi teoreet-
tisesti johtaa ja valvoa henkilokuntaa paljon tiukemmin kuin Helsingin sosiaalineuvonnan

kayttamassa hajautetussa mallissa.

Lumilan tutkima tiimi on myds tietoisesti pyrkinyt kehittdméaan sisaista itseohjautuvuuttaan.
Yritys X sen sijaan ei ole ainakaan tietoisesti pyrkinyt kehittamaan itseohjautuvia menetel-

mia omassa toiminnassaan. Yksi Helsingin sosiaalineuvonnan tiimin soveltamista
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johtamisen teorioista kokeilussa, johon Lumilan ty6é perustuu, on Lean-johtaminen (Lumila
2022, 16-17). Kyseinen johtamisen teoria on hyvin monikayttéinen ja soveltuu monille eri
toimialoille. Se ei suoranaisesti itsessaan ole itseohjautuvuutta hakeva teoria, mutta se
myo6skaan sulje sité pois ja osittain myos tukee itseohjautuvuuden kehittadmista tai kehitty-
mista poistamalla lisdarvoa tuottamattomia vélivaiheita ja valvonta prosesseja. Kyseinen
teoria on saanut alkunsa valmistusalalla, tarkalleen sen alkuperana pidetadan Japanilaisen
Toyotan kehittdmaa jarjestelmaa, mutta sita on sovellettu monilla muillakin aloilla. Leanin
ensisijaisena ajatuksen on karsia pois arvoa tuottamattomia prosesseja ja siten lisata tyén

sujuvuutta. (Gauci 2023.)

Lean on siten sellainen johtamisteoria, jota myds Yritys X voisi halutessaan koittaa soveltaa
omaan toimintaansa. Talla hetkella se toimii oman emo-organisaationsa antamien raken-
teiden puitteissa ja sen omat toimintak&ytannét ovat rakentuneet yhdistelméana emo-orga-
nisaation asettamia maarayksia ja omaa orgaanista sopeutumista ymparistdn ja henkiloi-
den tarpeisiin. Koska Yritys X on kuitenkin toiminnallisesti itsendinen yksikko, voisi se halu-

tessaan koittaa kehittaa sisaista toimintaansa Lean mallia mielesséa pitaen.

Itseohjautuvuutta voidaan kuitenkin yleisesti ottaen soveltaa muillakin kuin asiantuntija teh-
taviin perustuvissa organisaatioissa. Esimerkiksi Lean-johtamisen kohdalla mainittu valmis-
tus ala on sellainen, jolla itseohjautuvuutta voidaan soveltaa ja on sovellettu onnistuneesti.
Maailmalla malli esimerkkisi nousee vaikkapa Brasilialainen Semco, joka on monialainen
teollisuus konglomeraatti, mutta aloitti sentrifugien valmistuksesta. Se sai mainetta 1980 —
luvulla, jolloin se otti kayttvon radikaalin demokratisaation rakenteissaan. Tydntekijoiden
kykya vaikuttaa omaan tytskentelyynsa lisattiin ja itseohjautuvuuteen nojattiin vahvasti.
(Semco Style Institute 2024.)

Semcon onnistunut siirtyminen itseohjautuvampaan johtamiseen ja yritysrakenteeseen on
yksi esimerkeista, jolla Westerberg (2021, 26—28) lahtee pohjustamaan opinnaytetydnsa
*Self-Managed Organizations: A Solution to Meet Future Challenges in Case Company”
kohteelle, Pirkanmaan Levytyé Oy:lle, potentiaalisesti 16ytyvid hy6tyja itseohjautuvuuden

kehittdmisesta yhtidssa.

Vertailukohteena Yritys X:n Pirkanmaan Levytyd Oy on kiintoisa siita, etta se Westerbergin
tutkimuksen aikana ollut viela siirtynyt suunniteltuun itseohjautuvuuteen, mutta tyén luonne
ja ty6paikka kulttuuri tarjosivat itseohjautuvuudelle hyvan kasvuperan. Siten se oli hyvin

samankaltaisessa tilanteessa, kuin Yritys X talla hetkell&.

Westerbergin Pirkanmaan Levytyd Oy:n henkilékunnalle esittamassa kyselyssa mitattiin joi-
tain asioita, joille ei I16ydy selke&a vertailukohtaa taman tutkimuksen kayttamasta kyselysta.

Westerbergin kyselysta kuitenkin I0ytyy myos kohtia, jotka ovat verrattavissa hyvin tdméan
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tutkimuksen kyselyyn. Autonomia, osaaminen, tyon tarkoituksen ymmartaminen ja motivaa-
tio olivat esilla kysymysten yhteydessa ja Westerbergin kyselyssa niilla havaittiin olevan
merkittava rooli itseohjautuvuuden kannalta ja jokainen osa-alue toteutui jossakin maarin

Pirkanmaan Levyty6 Oy:ssa. (Westerberg 2021, 38-54.)

Kyseisen yhtion henkilékunnan puolessa on siis hyvat valmiudet itseohjautuvuuden kehit-
tamiselle tai iimenemiselle, kuten myds Yritys X:ssa. Jo aikaisemmin mainittu autonomia ol
ainoa suoraan verrattavissa oleva osa-alue ja sen yhteydessa tulokset olivat samankaltai-
sia. Molemmissa yrityksissa tyontekijdiden luotetaan kykenevan tekemaan omatoimisia rat-
kaisuja jokapaivaisessa tydssa ilmenevien ongelmien kohdalla ja molemmissa tyontekijat
kokevat, ettad heidan tekemiaan ehdotuksia otetaan huomioon. Westerbergin tydssa ei kui-
tenkaan vertailukelpoisella tavalla tutkittu autonomiaa lukuun ottamatta itse yrityksen puo-
len valmiuksia itseohjautuvuuteen, joten vertailu naill& kohden ei ole mahdollista. (ks. Wes-
terberg 2021, 38-54.)

4.2 Vastaus tutkimuskysymykseen

Yritys X on saavuttanut alustavan itseohjautuvuuden sisdisessa toiminnassaan. Vastaus
esitettyyn tutkimuskysymykseen, ” Onko Yritys x sisdisesti itseohjautuva vai ei?”, on siis
laajalti positiivinen. Kokonaan positiivinen vastaus ei ole, silla alustava itseohjautuvuus ei
ole sama, kuin taysi itseohjautuvuus. Tahan tulokseen paastiin suorittamalla kysely Yritys
X:n henkilokunnan keskuudessa ja vertaamalla sen tuloksia teoriapohjaan ja aikaisempaan

tutkimukseen.

Kyselyssa ei saavutettu tavoiteltua 100 % vastaamisprosenttia, vaan vastaus prosentti jai
pyoristettynd 78 %. Saavutettu otanta on kuitenkin sen verran kookas tutkimuksen kohteena
olleen perusjoukon kokonaism&araéan verrattuna, ettd sen tuottamien tulosten voidaan kat-

soa edustavan Yritys X:n henkilokunnan kokemuksia aiheesta melko hyvin.
4.3 Tutkimuksen arviointi ja tulosten hydédyntaminen

Reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen tulosten pysyvyytta, eli sitd miten samanlaiset tulokset
saataisiin, mikali tutkimus toistettaisiin. Kyselyn toistaminen reliabiliteetin varmistamiseksi
on kuitenkin tdman tasoisen tyon koon ulkopuolella. Riittava reliabiliteetti varmistuukin sill&,
ettd tutkimuksen validiteetti on kohdillaan ja vaiheet dokumentoitu tarkistettavaksi (Kananen
2011, 118-124.) Taméan tutkimuksen reliabiliteetti on riittava, mutta voisi olla parempi. On
mahdollista, ettéd mikali kysely toistettaisiin samassa ryhmassa uudestaan, tulokset olisivat

jossain maarin erilaisia.
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Validiteetilla tarkoitetaan sitéd, miten tarkasti valittu mittari kuvaa tutkittavaa asiaa. Validitee-
tin muotoja on monia, mutta taman tydn validiteettii todentuu parhaiten sisaisen validiteetin,
kuinka hyvin otos vastaa perusjoukkoa, ja kriteerivaliditeetin, kuinka hyvin muiden saman-
kaltaisten tutkimusten tulokset vastaavat tyota. (Kananen 2011, 118-124.) Molemmissa ta-
pauksissa tulos on riittdva validiteetin takaamiseksi. Otos muodostaa yli 70 % tutkittavasta
perusjoukosta, joten sen voidaan katsoa vastaavan perusjoukkoa hyvin. Kriteeri validiteetin
kannalta samankaltaisuuksia I6ytyy riittavasti, jotta voidaan puhua kohtalaisesta validitee-

tista.

Taman tyon eettisyys on juuri niin hyva kuin tarpeellista. Tutkimuksessa ei ole mitdan tes-
teja tai kyselyja joihin perusjoukon jasenet olisi tarvinnut tutustuttaa tarkemmin. Myds vas-
taajien anonymiteetista on huolehdittu; vastaajien nimid ei ole keratty talteen eika heidan
vastauksiaan avoimiin kysymyksiin pitéisi olla mahdollista yhdistaa vastaajiin henkilokoh-

taisesti.

Tutkimuksen tulosten hyddynnettavyys muualla kuin mahdollisesti Yritys X:n sisdisesséa ke-
hittdmisessa on melko rajallista. Realistisimmillaan tata tutkimusta voidaan kayttdd osana
jonkin laajemman ja syvallisemman tutkimuksen tietoperustaa samankaltaista aihetta tai

kohdetta tutkittaessa.

4.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuskohteita talle tutkimukselle [6ytyy ainakin kaksi. Yritys X:n [&hiseudulla on sa-
maan ketjuun kuuluvia samankokoisia ja mallisia liikkeité. Naiden liikkeiden toiminta tapojen
ja mallien voidaan olettaa olevan samankaltaisia kuin Yritys X:ssa. Jatkotutkimuksen koh-
teena voisi olla tutkimuksen laajentaminen kaikkiin alueen samanmallisiin liikkeisiin ja tutki-
maan onko téllainen alustava ja orgaanisesti kehittynyt itseohjautuvuus kuinka laajalle le-
vinnytta ketjun taman tyyppisissa liikkkeissa. Taman selvityksen pohjalta olisi sitten mahdol-
lista hahmotella suunnitelmaa, jolla vastaavanlaisia liikkeita voitaisiin ketjun niin halutessa

kehittaa itseohjautuvampaan suuntaan.

Ketjuun, johon Yritys X kuuluu, kuuluu myds suurempia supermarketti kokoisia, liikkeita,
joita my@s loytyy sitd ymparoivalta seudulta. Yksi potentiaalinen tutkimuskohde olisi saman-
kaltaisen kyselytutkimuksen suorittaminen naissa suuremmissa lilkkkeissa ja vertaamalla tu-
loksia toisiinsa. Talla voitaisiin hahmottaa vaikuttaako tydyksikdn koko itseohjautuvuuden
iimenemiseen, kuinka merkittavasti. Nama ehdotetut tutkimukset ovat sellaisia, ettéa par-
haimmat ja tarkimmat tulokset saavutettaisiin todennékoisesti lisadmalla tassa tutkimuk-
sessa kaytetyn mallisen kyselyn rinnalle myds kunnollisia haastatteluja henkildkunnan

edustajien kanssa. Nain tutkimusta varten paastaisiin kasiksi suurempaan maaraan
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kvalitatiivista informaatiota kuin pelkilla avoimilla kysymyksilla, joihin kaikki kyselyjen vas-

taajat eivat aina vastaa.

Kolmantena tasta tutkimuksesta johdettuna jatkotoimenpiteend, joka ei kuitenkaan ole var-
sinaisesti erillinen tutkimus, olisi itseohjautuvuutta edistavan kehitys ohjelman kehittdminen
Yritys X:lle. Kyseisella ohjelmalla voitaisiin pyrkia edistamaan itseohjautuvuuden kehitty-
mista liikkeen sisélla ja siten pddsemaan viela paremmin kasiksi itseohjautuvuuden tarjo-

amiin etuihin.
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5 Yhteenveto

Tassé tyodssa tutkittiin itseohjautuvuuden ilmenemista Yrityksessé X orgaanisen ilmenemi-
sen nakdkulmassa. Tyon johdannossa avattiin tutkimuksen aihetta ja esiteltiin tutkittvaksi
valittu kohde alustavasti seka asetettiin tutkimuskysymys tydlle. Luvussa kaksi esiteltiin tyon
keskeisimmat kasitteet ja avattiin niiden merkitystd, pohjustettiin itseohjautuvuuden histori-

allista taustaa lyhyesti ja esiteltiin tyon teoriapohja.

Kolmannessa kasittely luvussa esiteltiin tutkimuksen kohteena oleva Yritys X tarkemmin,
tutkittavan perusjoukon koko ja millaiseen laajempaan organisaatioon Yritys X kuuluu. Sa-
massa luvussa esitettiin myds kyselytutkimuksen muotoa, toteuttamistapaa ja -alustaa seka
kyselyn aikataulua. Mygs tutkimuksen ja kyselyn muodostamiseen seka tulkitsemiseen kay-
tettyd metodologiaa avattiin tdsséa luvussa. Samaisessa luvussa avattiin myés Yrityksessa

X suoritetun verkkokyselyn tulokset tarkemmin.

Verkkokyselyn kysymysiin paneuduttiin osa-alue kerrallaan ja annettujen vastausten poh-
jalta selvitettiin, kuinka hyvin itseohjautuvuuden kannalta oleelliset osa-alueet toteutuivat
kohdeyrityksessa. Vastausten jakaumat esiteltiin palkkikaavioiden muodossa. Osassa osa-
alueita esitettiin myds suoria lainauksia vastaajien avoimista kysymyksista kvalitatiivisen
metodin varmistamiseksi. Kyselyssé keréttyjen vastausten pohjalta muodostettiin vastaus

ensimmaisessa luvussa asetettuun tutkimuskysymykseen.

Neljannessa luvussa vastattiin johdannossa asetettuun tutkimuskysymykseen "Onko Yritys
X sisaisesti itseohjautuva vai ei?”. Vastaus tdhan kysymykseen oli positiivinen. Tutkimuk-
sen reliabiliteetti ja validiteetti todettiin riittdvaksi seuraavassa alaluvussa. Tutkimuksen
hyédynnettavyys kohdeyrityksen ulkopuolisessa kaytdssa jaa rajalliseksi, mutta voinee toi-
mia osana muuta tutkimusta vastaavasta aiheesta. Samassa luvussa verrattiin tulosta ja
tutkimusta kahteen samankaltaiseen aikeisemmin suoritettuun tutkimukseen tutkimusme-

netelméan luotettavuuden todentamista varten.

Kyseista tarkoitusta varten valitut tutkimukset olivat Lumilan (2022) ”Iltseohjautuvuus Hel-
singin kaupungin sosiaalineuvonnan tiimissa” ja Westerbergin (2021) "Self-Managed Or-
ganizations: A Solution to Meet Future Challenges in Case Company”. Vertailun liséksi lu-
vussa esiteltiin myds potentiaaliset jatkotutkimus aiheet, kuten tutkimuksen laajentaminen
kaikkiin samalla alueella toimivien ja samaan ketjuun kuuluvien yritysten yhteyteen, Yritys
X:n vertaaminen samaan ketjuun kuuluvan, mutta suuremman yrityksen toimintaan tai itse-

ohjautuvuuden kehittamiseen tahtaavan suunnitelman kehittdminen Yritykselle X.



32

Lahteet

Adams, J. S. 1963. Towards an understanding of inequity. The Journal of Abnormal and
Social Psychology, 422—-436.

Deci, E. L. & Ryan, R. M. 1985. Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human

Behavior. New York: Springer.

Deci, E. L. & Ryan, R. M. 2000. Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic
Motivation, Social Development, and Well-Being. American Psychologist, 55, 68—78.

Deci, E. L., Ryan, R. M. 2000. The “what” and “why” of goal pursuits: Human needs and
the self-determination of behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227—-268.

Erto 2021. LOyd& oma tydmotivaatio tydsi merkityksesta. Viitattu 27.4.2024. Saatavissa:

https://www.erto.fi/ajankohtaista/loyda-oma-tyomotivaatio-tyosi-merkityksesta

Gauci, J. 2023. What is Lean: Discover what Lean is, how it relates to Six Sigma and what
the seven wastes of Lean are. Viitattu 10.1.2024

Saatavissa: https://www.processexcellencenetwork.com/lean-six-sigma-business-

performance/articles/what-is-lean

Hall, S. 2013. Do you really know how to motivate your team? Viitattu 5.12.2023

https://www.theexeterdaily.co.uk/news/blogs/do-you-really-know-how-motivate-your-team

Herzberg, F. 1964. "The Motivation-Hygiene Concept and Problems of

Manpower". Personnel Administration 1/1964, 3—-7.

Lahdesmaki T., Hurme P., Koskimaa R., Mikkola L., Himberg T., 2015. Maarallinen
tutkimus. Viitattu 5.12.2023 Saatavissa:

https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/ma

arallinen-tutkimus

Lahdesmaki T., Hurme P., Koskimaa R., Mikkola L., Himberg T., 2021. Laadullinen
tutkimus. Viitattu 5.12.2023 Saatavissa:

https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrateqgiat/laa

dullinen-tutkimus

Kananen J. 2008. Kvali: Kvalitatiivisen tutkimuksen teoria ja kaytanteet. Jyvaskyla:

Jyvaskylan Ammattikorkeakoulu.

Kananen J. 2011. Kvantti: kvantitatiivinen tutkimus alusta loppuun. Jyvaskyla: Jyvaskylan

Ammattikorkeakoulu.


about:blank
about:blank
about:blank

33

Kiiskinen A. 2019. Vahvakin tiimi tarvitsee johtajuutta. Viitattu 15.4.2024

Saatavissa: https://contribyte.fi/2019/01/22/vahvakin-tiimi-tarvitsee-

johtajuutta/? hstc=23010276.5e3ed508f31a966e8c92fa0ecachble4b.1713164551872.17
13164551872.1713164551872.1& hssc=23010276.1.1713164551873& hsfp=2899262
969

Kyllénen, R. 2017. Tydntekijdiden motivaatio — miten sita voidaan kehittda? Case Yritys X.

Kajaanin Ammattikorkeakoulu.
Laloux, F. 2016. Reinventing Organizations. Helsinki: Alma Talent.
Lumila, K. 2022. Itseohjautuvuus Helsingin kaupungin sosiaalineuvonnan tiimissa. Laurea.

Mannermaa, E. 2022 Osaamisen kehittaminen kasvattaa ja yllapitdd organisaation
kilpailukykya Viitattu 23.4.2024. Saatavissa:

https://www.vuolearning.com/fi/blog/osaamisen-kehittaminen-oikeat-menetelmat

Martela, F. 2014. Itseohjautuvuusteoria eli kolme vastausta siihen mika tekee onnelliseksi
Viitattu 21.11.2023. Saatavissa: https://frankmartela.fi/2014/04/04/itsechjautuvuusteoria-

eli-kolme-vastausta-siihen-mika-tekee-ihmisen-onnelliseksi/

Martela, F. & Jarenko K. 2017. Itseohjautuvuus tulee, oletko valmis? Teoksessa Martela,
F. & Jarenko K. (Toim.) Itseohjautuvuus: Miten organisoitua tulevaisuudessa? Helsinki:
Alma Talent. 9-32.

Mayor, P. & Risku, M. 2015. Opas Yksilolliseen Motivointiin: 16 Perustarvetta Johtamisen

Apuna. Helsinki: Talentum.

Mayor, P. & Risku, M. 2022. Opas Yksil6iden ja Tiimien Motivointiin: 16 perustarvetta

muuttuvissa tydymparistoisa. Helsinki: Alma.
Maslow, A. H. 1943. A theory of human motivation. Psychological Review, 50, 370-396.

Nufiez, P. 2022. Kolme teoriaa tydmotivaatiosta. Mielenihmeet. Viitattu 30.1.2023.

Saatavissa https://mielenihmeet.fi/tyomotivaatio-kolme-teoriaa/

Railosalo, J. 2017. Itseohjautuvuusteoria osana tydntekijoiden sisdisen motivaation

vahvistamista. Helsinki: Alma.
Ruohotie, P. 1998. Motivaatio, tahto ja oppiminen. Helsinki: Edita.

Salovaara P. 2017. Monikollinen johtajuus: Kuinka organisoida itseohjautuvuutta.
Teoksessa Martela, F. & Jarenko K. (Toim.) Itseohjautuvuus: Miten organisoitua

tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Talent. 49-79.


about:blank
about:blank
about:blank

34

Savaspuro M. 2019. Itseohjautuvuus tuli tyépaikoille - mutta kukaan ei kertonut meille,

miten sellainen ollaan. Helsinki; Alma Talent.

Semco Style institute, 2024. Viitattu 6.4.2024

Saatavissa: https://semcostyle.com/

Sinokki, M. 2016. Tydmotivaatio: Innostusta, laatua ja tuottavuutta. Helsinki: Tietosanoma.
Strommer, R. 1999. Henkilostéjohtaminen. Helsinki: Edita.

Tainio-Keinonen, K. 2019. Osaamisen kehittdminen - parhaat kaytannot ja tarkeimmat

ty6kalut. Viitattu 23.4.2024. Saatavissa: https://www.vuolearning.com/fi/blog/osaamisen-

kehittaminen

Westerberg, T. 2021. Self-Managed Organizations: A Solution to Meet Future Challenges
in Case Company. Hameen Ammattikorkeakoulu.



Liite 1. Webropol-kysely

Itseohjautuvuuskysely
Taman kyselyn avulla on tarkoitus selvittas likkeen itseohjautuvuutta. Kyselyss3a ei oteta

yl5s nimia ja avoimet kysymykset kirjoitetaan neutraalilla savylla puhtaaksi jos niita
lainataan lopullisessa tekstissa.

Motivaati
Tulen mieleltani toihin

O 1 - tiysin eri mielta O 2 O 3 O 4 ysin samaa mielt3

Viihdyn tyBssani

O 1 in eri mietta 3 - in samaa mielt3

Koen tyGni mielelddaksi

1 - t3ysin eri mielta 2 3 4 - taysin samaa mielt3
@) O2 Oz O+t

Tama tybyhteisd on minulle tirke3 voimavara

O 1 - t3ysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - tiysin samaa mielt3

Yiimaardista tybpanosta arvostetaan

O1-tysneimieta O2 O3 O

Minulla on mahdollisuus edet3 tyburalla

O 1 - tiysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - t3ysin samaa mielt3

Palkkaus on sopiva

O 1 - t3ysin eri miefta O 2 O 3 O 4 . taysin samaa mieltd




Osaaminen
Olen saanut riittavan koulutuksen tydtehtaviini

samaa mielts

maa mieltd

samaa mielts




Itseohjautuvuuskysely

P&3ma3rdn ymmartiminen
Tybteht3vani ovat minulle selleits

in samaa mielts

samaa mielts

E::J H - tHysin samaa mieltd |

E:J 4 - tiysin samaa mielts

Miten koet tySsi tarkoituksen

Tyon itsendisyys
Pystyn tekemaan itsendisia pa&toksia tyGtehtaviini fittyen

1 - tiysin er mielta ] 9 4 - tysin samaa mielt3
Minun ei tarvitse kysy3 lupaa esimieheltd ratiaistalseni tyGssani ilemeniva
paivittaisid ongelmia

in samaa mieltd




Itseohjautuvuuskysely
Tyoni on sopivan itsendista

O i ysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - tiysin samaa mielt3

Ty6tehtavat jakautuvat virallisen jaon mulaan

O 1 - tiysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - t3ysin samaa mieltd

Esimies jakaa paivittaiset tyStehtavat

O 1 - tdysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - t3ysin samaa mieltd

TyGtehtivat jakautuvat kaupan pdivittaisen tarpeen mukaan

O 1 - tdysin eri mielta 'Q 2 O 3 O 4 - taysin samaa mieltd
Vastuu osastoista on jaettu virallisesti

O 1 - tiysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - t3ysin samaa mieltd
Vastuu jakautuu kokemuksen tai kiinnostuksen kautta

O 1 - tysin eri mielt3 O p O 3 O 4 - tiysin samaa mielt3
Tyontekijoita kohdelk i <

O 1 - tdysin eri mielta O 2 « O 4 - t3ysin samaa mielt3




Luottamuksen kokemus
TyGtehtivia ei tarvitse jakaa p3ivittdin

O 1 - tiysin eri miehs O 2 O 3 O 4/ t3ysin samaa mielt

TyStani valvotaan paiittain
O 1 - t3ysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - t3ysin samaa mielta
Saan tarvittaessa tukea tyShoni

O 1 - tiysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - t3ysin samaa mieltd

Vuoropuhelu
Vuorovaikutus esihenkilon kanssa on avointa ja valitonta

O 1 - taysin eri mielta CI 2 O 3 O 4 .13 samaa mieltd

TyOpaikan viestinta on sujuvaa
O 1 - t3ysin eri mielta O 2 O 3 O 4 samaa mieltd
Toihini tarvittava tieto kulkee tehokdaasti

O 1 - tiysin eri mielta O 2 O 3 O 4 - taysin samaa mieltd




Itseohjautuvuuskysely

Saan tyGstani riittavasti palautetta

O 1-taysinerimiets ()2 (D3 (O 4- tiysin samaz mielts

Itseohjautuvuuskysely

Kuinka sujuvaa viestinta tySpaikallsi on sisdisesti? Enta johdon ja tydntekijdiden
vailla?




