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se on tuonut mukanaan. Kohdeorganisaatio sailyy ty6ssa nimettémana.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus. Tutkimusaineistoa
kerattiin kayttden sahkaoista kyselylomaketta. Esitetyt kysymykset koostettiin teoriapohjan
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esihenkilotehtavissa tyoskentelevista. Kyseisten esihenkildiden alaiset tekevéat
asiakaspalveluty6ta ja keskittyvat erilaisiin rahoittamisen tarpeisiin.
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1 Johdanto

Miksi itseohjautuvuus on téarke&a juuri nyt? Nykypdaivan globaalin ja nopean tiedonkulun
markkinassa muutosnopeus on aivan eri luokassa kuin muutama vuosikymmen takaperin.
Aika ei endaa riita siihen, etté ensin suunnitellaan ja sitten jalkautetaan uusia toimintatapoja.
Paatoksenteossa on myos tarkeda ottaa huomioon tyontekijoiden osaaminen ja tietopddoma.
Strategia tulisi luoda yhdessa tyontekijoiden kanssa, joka sitten jalkautetaan k&ytantoon sita
myodten, kun ajatuksia syntyy. Tyotehtavéat ovat myos murroksessa, johon perinteinen
organisoitumismalli ei enaa sovi. Samaten teknologian luomat mahdollisuudet, kun
tiedonkulku on huomattavasti aikaisempaa tehokkaampaa, on omiaan lisdamaan
muutostarvetta. (Martela & Jarenko, 2017, ss. 18—-24) Nykyiset tydtehtavat vaativat
uudenlaista ajattelua sekéa kykya ratkaista ongelmia. Samaa toistamalla ei enaa saada
toivottuja tuloksia. Nykyisten toimintamallien tehostamisen sijaan uuden oppiminen ja kyky
soveltaa opittua tehokkaasti on monella alalla muodostunut jo merkittavammaksi
kilpailutekijaksi. (Martela & Jarenko, 2017, ss. 263—-264)

Moni yritys on lahtenyt muokkaamaan organisaatiorakennettaan siten, etta johtaminen ei
tapahdu vain esihenkilon toimesta vaan siten, ettd kaikki johtavat itse itseddn seka ottavat
vastuuta. Tata kutsutaan esihenkilén nakdékulmasta valmentavaksi johtamiseksi. Muutos
valmentavaan johtamiseen ei tapahdu hetkessa. Jotta toimintaa saadaan l&ahdettya
muokkaamaan taéhan suuntaan, tulee johdettavien olla valmiita ottamaan vastaan se, etta
jatkossa he tulevat olemaan enemman vastuussa omasta tyonteostaan. Alun
rakentamisessa on tarkeaa tietaa, missa kohdassa yritys on muutosmatkaa ajatellen ja mita

johtajilta kaivataan ajatellen valmentavaa johtamista. (Balentor, 2016)

Ihmisen kolme perustarvetta ovat itseohjautuvuusteorian mukaan: omaehtoisuus, kyvykkyys
ja yhteiséllisyys. Kun organisaatio lahtee muuttamaan suuntaansa kohti itseohjautuvuutta, on
tarkeda muistaa, ettd yhdesséd mennaéan kohti yhteista tavoitetta. Tulee selvittaa
organisaation toimintakulttuuri sek& minkéalaiset sen lahtokohdat ovat itseohjautuvuuden
kannalta. Lisaksi tulee tehda selkeaksi, mita itseohjautuvuudella tavoitellaan. Myds

organisaation riittdva toimintavalmius on keskeisessa roolissa. (Balentor, 2019)

Itseohjautuvuus jakaa mielipiteitdq, mutta kansallisesti edustavan tutkimuksen mukaan sill& on
yhteys korkeampaan tydmotivaatioon seké hyvinvointiin. Tydsuojelurahaston rahoittamalla
Itseohjautuvuuden tila Suomessa -tutkimuksella saatiin kerattyd 2000:Ita tyossakayvalta

suomalaiselta vastaus heidan kokemastaan itseohjautuvuudesta. Tuloksilla saatiin selkeda



nayttoa sille, ettd kun henkild kokee itseohjautuvuutta omassa tydssaan, on han
energisempi, sitoutuneempi tyéhonsa, kokee vahemman uupumusta ja palautuu tyéstaan
paremmin. Puolestaan tietAmattdmyyden tunne ja organisaation rakenteiden puute voivat
aiheuttaa uupumusta. Taman vuoksi on erityisen tarkedd ymmartaa, etta itseohjautuvuus on
rakenteiden poistamisen sijaan hierarkkisten rakenteiden muuttamista. Valtaa siirrettdessa
esihenkilolta tulee varmistaa, etté tuosta vallasta ottaa koppia sille asetettu taho, esimerkiksi
esihenkilén ohjaama tiimi. Yksilon ndkdkulmasta itseohjautuvuudessa tulee olla méaaritelty
kunkin vastuu, jotta jokainen tiedostaa yksilona hanelta odotettavat asiat, hanen oman

paatantavaltansa seka hanelle asetetut tavoitteet. (Martela, 2022)

Aihe on ajankohtainen, koska itseohjautuvuus on tuotu osaksi kohdeorganisaation arkea,
eiké kyseisenlaista tutkimusta ole teetetty. Esihenkildiden sek& heidan alaistensa
itseohjautuvuuden lahtiessa yrityksen johtoportaasta liikkkeelle, on esihenkil® tarkeassa

roolissa ylemman johdon seka alaistensa valissa.

1.1 Yritys X esittely

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan rahoitusalalla toimivaa organisaatiota, josta kaytetaan
tydssa nimitysta Yritys X. Kyseinen nimitys johtuu siita, etta organisaatio halutaan pitaa
anonyymind. Muutama vuosi takaperin organisaatiossa on tapahtunut suhteellisen suuria
muutoksia, jotka ovat johtaneet toimintamallien yhtenaistamiseen. Kohdeorganisaatio on
tuonut esille itseohjautuvuuden olevan merkittava osa tyon tekemista ja se on muokannut
esihenkildiden tydnkuvaa. Tutkimuksen kohteena olevan yksikon esihenkildiden timeissa tyo
on sisélloltédéan padasiallisesti asiakaspalvelua ja alaiset keskittyvat erilaisiin rahoittamisen

tarpeisiin.

Esihenkilot tapaavat alaisiaan kasvotusten lahtokohtaisesti kerran kuukaudessa
jarjestettavissa tiimipaivissa. Muutoin kohtaamiset tapahtuvat Microsoft Teams valityksella.
Esihenkilot paattavat yhdessa tiiminsa kanssa yhteisista viikkopalavereista ja niiden maaran
tarpeesta. Vahintdan viikon alussa pidetdén palaveri, jotta voidaan tarkastella aikaisemman
viikon tuloksia. Henkilokohtaisia keskusteluita esihenkilon ja alaisen valilla tulisi olla kerran
kuukaudessa. Omien kollegoidensa kanssa esihenkil6illa on palaveri kerran viikossa, jolloin
kaydaan lapi tarkeimpid ajankohtaisia asioita. Alaistensa johtamisen liséksi esihenkil6t

tekevat tiiviisti yhteisty6td ylemman johdon kanssa muun muassa toiminnan kehittdmiseksi.



1.2 Tutkimuksen laht6kohdat, tavoite ja tutkimuskysymykset

Kyseessa on tutkimuspainotteinen opinnaytetyd, joka toteutettiin kayttden maarallista

(kvantitatiivinen) tutkimusmenetelmaa.

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdéa kohdeorganisaation esihenkildiden kokemuksia
itseohjautuvuudesta organisaation, heidan itsenséa seka alaistensa nakokulmasta.
Tutkimuksella haluttiin saada esihenkildiden ndkemys itseohjautuvuudesta ja sen
johtamisesta antaen vastauksia kohdeyritykselle mahdollisista kehittdmistarpeista ajatellen
itseohjautuvuuden nékyvyytta osana organisaation toimintatapoja.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten itseohjautuvuus nékyy organisaation toiminnassa esihenkildiden nakokulmasta?

2. Mika on esihenkildiden kokemus tyon muuttumisesta itseohjautuvuuden myota?

3. Mitk& ovat itseohjautuvuuden hy6dyt esihenkilotydssa?

Kaytettyjen lahteiden ja tutkittavan aiheen perusteella opinnaytetydn avainkasitteet ovat
henkildstbjohtaminen, esihenkiloty, itseohjautuvuus, itseohjautuvuusteoria ja
itseohjautuvuuden johtaminen. Aiheesta aikaisemmin kirjoitetun seka tehtyjen tutkimusten
puitteissa on kirjoitettu tydn teoriaperusta. Tydssa tulee myos ottaa huomioon lahteiden
luotettavuuden arviointi seké analysointi, josta tarkemmin opinnaytetydn luvun kuusi

alaluvussa 6.1..

Tutkimusaineistoksi muodostui teetetty sahkoinen kyselytutkimus, joka teetettiin
Webropolilla. Kyselytutkimuksen Webropol -linkki l&hetettiin saatteen kanssa
esihenkilotehtavissa tydskenteleville eli tutkimuksen perusjoukolle sahkopostilla.
Kyselytutkimuksen vastausaika oli alkuperéisesti 9.11.2023-17.11.2023 véalisené aikana,
mutta vastausaikaa jatkettiin viela 24.11.2023 saakka, jonka jalkeen kysely suljettiin.

Webropolin kautta teetetty kyselytutkimus oli kaikkein soveltuvin aineistonhallintamenetelma
kyseiseen tutkimukseen, koska Webropol on tuttu kyselyalusta kohdeorganisaatiossa ja
esihenkilot ovat pystyneet vastaamaan kyselyyn oman aikataulunsa puitteissa. Lisaksi
Webropolin kautta tuotettu kyselytutkimus tallensi aineiston suoraan sita helposti

analysoitavaan muotoon. Tutkimuksessa haluttiin nostaa esille erityisesti esihenkildiden



nakemykset sekd kokemukset. Tutkimuksen perusjoukko muodostui kohteena olevan
yksikén esihenkil6ista, joita on ollut tutkimuksen hetkella 24. Tutkimus kohdistettiin koko

perusjoukkoon, eika erillistd otantaa tehty.

1.3 Aikaisemmat tutkimukset aiheesta

Itseohjautuvuutta on ilmiéné tutkinut muun muassa Edward Deci, Richard Ryan, Frank
Martela ja Karoliina Jarenko, mutta itse yritystason johtaminen on jaanyt taka-alalle. Muun
muassa Ossi Aura on kirjoittanut yhdesséa Guy Ahonen, Tomi Hussi sekd Juhani limarisen
kanssa itseohjautuvuuden johtamisesta vuonna 2020. Asia on kiteytetty niin, etta
asiakastarve luo strategian seké johtamisen ja sita kautta tyon tekemisen. Edella mainitut
yhdessa muodostavat viitekehyksen itseohjautuvuuden johtamiselle yritysten
liketoiminnassa. Tama kokonaisuus pyrkii asiakastarpeen mukaiseen palveluun ja
asiakastarpeen arviointiin sekd tuotannon jatkuvaan toteuttamiseen, jolloin saadaan
mahdollistettua yrityksen uudistumista liiketoiminnan vaatimustason mukaan. (Aura, ym.,
2021, ss. 2, 5)

Vuoden 2020 tutkimuksen tuloksissa havaittiin, etta johdon henkiléstéarvot ovat
itseohjautuvuuden johtamisen mallin lahtokohta. Esihenkiléiden tulee kannustaa
itseohjautuvuuteen ja se vaatii taustalle selkeita paatoksid muun muassa rooleista. Ajatellen
paatdksentekoa, nousee henkildstdvastuu itseohjautuvuuden ytimeksi. Tutkimusten mukaan
pienissa yrityksissa itseohjautuvuutta harjoitetaan suuria yrityksia aktiivisemmin. Nain ollen
itseohjautuvuuden osalta suurien yritysten tulisi ottaa mallia pienemmista alle 50 henkiléston
yrityksista. Tutkimuksessa painotettiin lisdksi itseohjautuvuuden vaikutusta yrityksen
kannattavuuteen. Talla ei koettu olevan merkitystd, mutta todettiin, ettd kannattavat yritykset
harjoittivat johtamistaan itseohjautuvasti. (Aura, ym., 2021, s. 5)

Tyon tuuli (2/2020, s. 4) lehdessa on koottu artikkeleita useammalta itseohjautuvuutta
tutkineelta kirjoittajalta. Lehden artikkelit voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen.
Ensimmaisessa eritelladn teemoja seka ilmentymia itse- ja yhteisdjohtavuudesta. Toisessa
keskitytaan etatyohon, itseohjautuvuuteen, jaettuun johtajuuteen seka itsensa johtamiseen
empiiristen tutkimusten saattelemana. Kolmannessa kokonaisuudessa kasitellaan

johtajuutta, autonomista tyota seka yhdessa kehittamista.

Lehden artikkeleilla on tarkoituksena ymmarryttaa itseohjautuvuudessa kyseen olevan
yksilon taikka ryhméan autonomian lisd&misesté ja samalla perinteisen hierarkian

purkamisesta. Samalla tydpaikoilla tullaan tarvitsemaan rakenteita, jotka tukevat
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yhteisollisyyttd. Eradssa artikkelissa oli teetetty kyselytutkimus, jonka tuloksilla havaittiin, etta
hyvalla itsenséa johtamisen tasolla on suojelevia vaikutuksia tyéuupumusta vastaan. Samalla

hyva itsensa johtaminen edesauttoi tydn imun syntymisessa. (Tyon tuuli, 2/2020, ss. 4-5)

Turun yliopiston pro gradu -tutkielmassa toteutettiin laadullinen tutkimus Telialle Service
Transition -yksikkdon, jonka lahiesihenkildita haastateltiin. Tehdyn tutkimuksen tavoitteena
oli saada vastauksia siihen, miten esihenkild voi johtaa itseohjautuvaa organisaatiota samalla
vaikuttaen itseohjautuvuuden kasvuun. Lisaksi tutkittiin, miten johtamista tuetaan
esihenkildiden uusiutuneilla rooleilla. Esihenkildiden kokemukset ja ndkemykset
itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta loivat tutkielmassa perustan empiiriselle aineistolle.
Kohdeorganisaatiossa on ollut tarkoituksena saada lisattya itseohjautuvuutta seka sen
johtamista. Samalla tavoitteena on ollut lisaté& muutosjoustavuutta ja asiantuntijoiden
paatoksentekokykya. Jotta itseohjautuvuus lisdantyisi, on perinteiset tiimirakenteet korvattu
pienemmilla soluilla organisaatiossa. (Rinne, 2021, ss. 9, 55)

Ajatellen johtamista, esihenkilon tulee huomioida yksittainen tydntekija ja taman tarpeet
olemalla lasna sekd kommunikoimalla aktiivisesti. Johtamisen ollessa osallistavaa, saadaan
tunnistettua tyontekijoiden osaamistarpeet, kyvykkyydet ja samalla arvioitua heidan
kehittymistansa. Henkilon siséisen motivaation ollessa itseohjautuvuuden keskitssa, on
esihenkilolla tarkea tehtava olla motivoiva, kannustava seka valmentava. Esihenkilon tulee
luottaa alaisiinsa ja jakaa vastuuta, jolloin autonomia yksildiden keskuudessa kasvaa. Nain
esihenkilot saavat itselleen enemman aikaa keskittydkseen ihmisten johtamiseen. Tehty
tutkielma osoittaa itseohjautuvuuden tehostavan organisaation toimintaa, mahdollistaa
nopeamman paatoksenteon seké edesauttaa organisaatiota vastaamaan toimintaympariston
muutoksiin. Kun itseohjautuvuus lisaantyy, tulee organisaatiossa olevien johtamistyylien

muuttua tukemaan itseohjautuvuuden kehittymista. (Rinne, 2021, ss. 66, 68)

2 Henkilostéjohtamisesta esihenkilotydhon

Tassa luvussa avataan tarkemmin itse henkildstéjohtamista ja sen vaikutusta
esihenkilotyohon. Niin henkildstéjohtamisessa kuin esihenkilotydsséakin on viestinta
nostettavissa yhdeksi tarkeimmista asioista kaiken tekemisen kannalta ja taman vuoksi

alaluvussa 2.3. kasitelldan viestintaa.

Siirtyminen itseohjautuvaan toimintamalliin haastaa niin sen kehittdmiseen osallistuvia kuin

tyontekijoita. Perinteisesti muutos toteutetaan maarittamalla nykytila, asettamalla tavoitetila



ja rakentamalla suunnitelma nykytilasta tavoiteltuun tilaan. Tyypillisesti suunnittelutydn on
toteuttanut HR-tiimi. Viimeisimpien vuosien aikana on henkiléstéa opetettu osallistumaan
muutosprosessiin juuri sen vuoksi, etta itseohjautuvuudessa toimijuuden muutos siirretaan
kohteille itselleen. (Jarenko, 2022)

2.1 Henkiléstéjohtaminen

Henkildstojohtaminen ja esihenkilotyO eivat tarkoita samaa asiaa, mutta liittyvat vahvasti
toisiinsa. Esihenkil6t toteuttavat arjessa asioita, jotka kuuluvat henkilostdjohtamiseen kuten
palkitsemalla, auttamalla kehittymaan, motivoimalla, arvioimalla sek& kannustamalla
henkilostodan. Taman lisaksi esihenkildt luovat seka yllapitavat yrityskulttuuria. Edella
mainituista syista esihenkilot ovatkin térkein yhteistydkumppani henkiléstbammattilaisille,
joiden tulisi palvella ja antaa tukensa esihenkiltille. (Viitala, 2021, s. 17)

Henkilostéjohtamisen kautta annetaan kyvyt, motivaatio ja vaikutusmahdollisuudet
lahijohtamiseen eli esihenkildille. Esihenkildt vuorostaan naiden kautta luovat henkildston
sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta. Kokonaisuutena tama kaikki luo niin yksil6- kuin
organisaatiotason suoriutumista. Se, mita yritystasolla asetetaan tarkeaksi
henkildstokaytannoksi ja kuinka nama toteutuvat arjessa, on esihenkilon halukkuudesta seka

kyvyista riippuvaista. (Viitala, 2021, s. 20)

Osana henkildstéjohtamista tulee ottaa huomioon lahijohtaminen eli esihenkil6t ja heidan
tyonsa toteutus. Puhuttaessa lahijohtamisesta henkildstokaytanténa, ei olla kiinnostuneita
yksittaisesta esihenkilosta vaan kaytanndista, joilla yleisella tasolla varmistetaan
lahijohtamisen laatu seka lahijohtajia koskevat linjaukset. Esihenkil6ita ovat kaikki, joilla on
suorassa alaisuudessaan johdettavia henkil6ita. Yleensa johdettavia on noin 10—-20 henkil6a
riippuen alasta, itse yrityksesta seka tyon luonteesta. Kaikki lahtee siitd, etta esihenkiltille
asetetaan missio, jolla halutaan ymmarryttaa esihenkildiden tarkoitus. Tavoitetilaa muutaman
vuoden paahan ohjataan asetetulla visiolla ja arvoilla katsotaan esihenkildiden toiminnan
vastaavan yrityksen arvoja. Viimeisimpana linjataan Iahijohtamisen strategia, jossa on
yleisimmaét periaatteet asetettujen paddmaarien saavuttamiseksi. Yhtenad esimerkkina yritys
voi ottaa johtamismallikseen valmentavan johtamisen eli toisin sanoen itseohjautuvuuden
mallin. (Viitala, 2021, ss. 168-169)

Organisaation kohdatessa muutoksia on yhteistoiminta sek& avoimesti kaytava
vuorovaikutus tarkeité asioita ajatellen henkildston sitoutumista muutokseen.

Ihanteellisimmassa tilanteessa henkildostd on aktiivisesti osallistumassa niin itse muutoksen



suunnitteluun kuin sen lapivientiin. Tyypillisesti henkildst6 voi kohdata epavarmuutta
muutostilanteissa, jota voidaan vahentaa ainoastaan avoimen keskustelun kautta.
Useimmiten muutokset vaativatkin tiivimpaa viestintaa. Avainasemassa muutoksessa on
l&hiesihenkil6t, joilta henkildstd odottaa jarjestyksen pitamistd uuden edessa. My6s ylimman
johdon viestintd muutoksen aikana on tarke&a, mutta keskittyy lahinna haastavampiin
tilanteisiin, joita voi tulla muutoksessa vastaan. Yksilolliset erot ovat huomattavia henkildiden
kesken ja usein vastarinta muutosta kohtaan voi johtua seuraavista tekijoista: muutoksesta
koetaan tiedon puutetta, ei uskota muutoksen onnistumiseen ja hyddyllisyyteen, koetaan
uhkaa omaa asemaa kohtaan seka ollaan haluttomia oppimaan uutta. Syyna voi myos olla

yleisesti negatiivinen organisaatiokulttuuri. (Viitala, 2021, ss. 174-175)

Yritysten toimintaympériston muuttuessa jatkuvasti, tulee myos yrityksen muuttaa ja kehittaa
omaa liiketoimintaansa. Tyfelaman on arvioitu muuttuvan siten, ettéa tulevaisuudessa
organisaatiot voitaisiin jakaa kahtia: osassa kontrollin maaraa lisataéan ja tyota suoritetaan
tarkoin maaritellysti ja osassa tyd muuttuu entista yrittajaluonteisemmaksi, jolloin
tyontekijoilla on tilaa itseohjautuvuudelle seka innovatiivisuudelle. (Viitala, 2021, ss. 259—
260)

Tyon aiheuttaman murroksen vuoksi vaaditaan henkilostdjohtamisessa tulevaisuudessa
entistd enemman nopeaa reagointia. Tama reagointikyky tulee muodostumaan tavoitteeksi
organisaation tuloksen seka henkildstdn hyvinvoinnin kanssa henkildstéjohtamisessa.
Henkildstojohtamisessa tullaan painottamaan joustavuutta, nopeaa oppimiskykya ja nopeasti

sopeutuvaista organisaatiorakennetta seké -kulttuuria. (Pakarinen & Hakonen, 2018, s. 1)

Muutostilanteissa henkilostdjohtamisen kannalta joudutaan pohtimaan, miten muutosta
saadaan johdettua tavoitteellisesti. Lisaksi on hyva havainnoida, miten osaamistarpeita
voidaan ennakoida ja ylipaataan opitaan seka poisopitaan ty6ta tehtdessa. Aika on yksi asia,
joka korostuu tydn murroksessa, kun pohditaan, miten tydnteko on ajan kanssa tekemisissa.
Etenkin tulee pohtia, hamartyyko tydn ja vapaa-ajan rajat. Tekoalyn kautta globaalisuus
edistyy ja ndin se my6s muuttaa ajan ja paikan kasitysta. Organisaatioissa tullaan
térmaamaan ainakin seuraavaan neljaén asiaan: kohtaamiset, muuttuvat roolit, vastuu
paatoksenteosta seka toiminnan tarkoitus. Hyvin usein tyon murrosta kasiteltdessa puhutaan

myds itseohjautuvuudesta. (Pakarinen & Hakonen, 2018, s. 3)

Johdettaessa henkilostovoimavaroja tavoitellaan tydntekijoiden motivaatiota, osaamista seka
hyvinvointia, jotka yhdessa vaikuttavat hyviin tydsuorituksiin ja sitd myoten myos yrityksen

tuloksellisuuteen. Toimintaympadristén muuttuessa vaaditaan aiemmin mainittua
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reagointikykyd, josta muodostuukin tarkea tavoite henkiléstojohtamiselle yrityksen tuloksen ja
henkildston hyvinvoinnin ohessa. Reagointikykya ja sita myoten ketteryytta tukee
henkildstokaytannoista valmentava esihenkilotyo, tiimin vuorovaikutuksen liséaminen,
paatdksentekoon osallistaminen ja luottamuksen rakentaminen. Ketterassa
henkildstbjohtamisessa tulee olla joustava, nopeasti oppiva seka sopeutuva. Tullaan
muuttumaan sdannos- ja suunnittelukulttuurista osallistujien palautteella ohjattuun nopeaan
toimintatapojen uudistamiseen. Tyontekijoiden tulee saada tulla kuulluiksi seka saada tuki

kehittymiselle ja osallistumiselle organisaatiolta. (Pakarinen & Hakonen, 2018, s. 6)

Lahiesihenkiloty6lld ja palvelevalla johtamisella yhdessa henkilostokaytantdjen kanssa
voidaan vaikuttaa tydssa tapahtuvien muutosten lapivientiin ilman, etté tydsuoritus,
sitoutuminen ja tyon imu karsivat. Henkilostokaytannailla tulee antaa mahdollisuus vaikuttaa
oman tyon tekemiseen, tybaikoihin, tydssa kehittymiseen seka mahdollistaa tiedon saanti
reaaliajassa tyopaikan kaytannoistd ja muutoksista. (Pakarinen & Hakonen, 2018, s. 6)

Henkildstojohtamisen ndkokulmasta motivoiminen on haastavaa, koska jokainen motivoituu
erilaisista asioista. Tutkimusten valossa voidaan kuitenkin mainita muun muassa seuraavien
tekijoiden laskevan tydntekijdn motivaatiota, joihin henkiléstéjohtamisessa voidaan vaikuttaa:
epaonnistumisten kasittely, huono tydn organisointi, epaselvét tavoitteet, eriarvoinen kohtelu,
huonoksi koettu esihenkild, huono tyGilmapiiri, kehittymisen ja etenemisen mahdollisuuksien
uupuminen seka tyén kuormittavuus. Jos tydntekija ei ole motivoitunut, heijastuu se nopeasti
asiakaspalvelutasolle asti. Taman vuoksi rekrytoinnit, tyon roolitus, osaaminen ja l&hityon
kehittaminen ovat tarkeita osa-alueita, joihin henkiléstéjohtamisessa tulee kiinnittaa
huomiota. (Viitala, 2021, s. 42)

Organisaatiossa vallitsevat toimintamallit, normit, arvot ja ajattelutavat luovat
organisaatiokulttuurin. Organisaatiokulttuurit voidaan jaotella neljaan (4) paaryhmaan, jotka
ovat rationaaliset, kehittymiseen painottavat, hierarkkiset ja konsensuskulttuurit.
Rationaalisessa organisaatiokulttuurissa edistetaan asioita, joilla tehokkuutta seka
suorituskykya saadaan lisattya. Kehittymiseen painottavassa kulttuurissa nimensa
mukaisesti halutaan jatkuvasti kehittya ja oppia uutta. Hierarkkisessa kulttuurissa pyritaan
koordinoimaan seké valvomaan ja etenkin tallaista kulttuuria itseohjautuvassa johtamisessa
pyritaan vahentdmaan. Konsensuskulttuurissa vuorostaan vallitsee demokraattinen tapa
tehda paatoksia ja pyritdan keskustelujen kautta padsemaan yhteisymmarrykseen. Harvoin
mik&an organisaatio ja sen kulttuuri on kuvattavissa vain yhdella edelld mainitulla
paaryhmalla. Kulttuurien painottumista voi havaita organisaation sisalla, joka on pitkalti

johdosta riippuvaista. (Viitala, 2021, s. 47)



2.2 Esihenkilotyo ja hyvan johtajuuden tunnusmerkit

Lahijohtamisen eli esihenkilotytn laatu on omiaan vaikuttamaan moninaisesti henkiléston
voimavarojen ominaisuuksiin. Onkin tarkeaa valita esihenkildiksi oikeat ihmiset, valmentaa
heita, asettaa heidan tyolleen selkeat tavoitteet, tukea heité ja huolehtia heidan
tyohyvinvoinnistaan. Esihenkilo vastaa omista alaisistaan ja alaiset raportoivat hénelle
omasta tydstaan, tarpeistaan seké poissaoloistaan. Nykypéaivan esihenkildalaissuhteet ovat
moninaisia, joissa korostuu valmennus ja tuen anto vahtimisen ja kontrolloinnin sijasta.
Esihenkil6t ovat merkittéva osa yrityksen johtamis- seké organisaatiokulttuuria.
Esihenkildiden ty6 vaikuttaa heidén alaistensa tyotyytyvaisyyteen ja -hyvinvointiin. Lisaksi
heidan tekemalla&n tyolla on suuri vaikutus myds alaisten osaamisen kehittdmiseen ja
haluun sitoutua seka suoriutua. Organisaation kohdatessa muutoksia on esihenkil® tassékin
avainasemassa. (Viitala, 2021, ss. 49-50)

Valta ja sen kaytté on muuttunut vuosien varrella. Demokraattisessa vallankayttssa kaikki
toiminnan osalliset osallistuvat myds vallankayttéon oman toimintansa kautta. Valta
muodostuu osaksi toimintaa, eiké ole erillinen rooli. Kun toimintaan osallistujat tukevat ja
taydentavat toisiaan pyrittaessa yhdessa kohti jaettuja tavoitteita, vallankaytté onnistuu tasa-
arvoisesti. Vuorostaan valteltdessa valtaa, voi toiminta aluksi onnistua, mutta lopulta muuttuu
hyvin tehottomaksi. Tama johtuu siitd, ettd paatoksiin ei padsté ja vastuuta ei haluta ottaa.
Tallaisessa tilanteessa valtaa haluava taho voi ottaa ohjat kasiinsé ja muokata tavoitteita
omien pyrkimystensa mukaisiksi. (Martela & Jarenko, 2017, s. 117) Modernimman

hallinnoinnin katsotaan alkaneen 1900-luvun vaihteessa (Martela & Jarenko, 2017, s. 85).

Nykypaivan esihenkiltilta ja johtajilta vaaditaan valmentavampaa otetta, palvelevaa
johtajuutta, itseohjautuvuutta sekd avoimen ja luottamuksellisen keskustelun luomista, jolla
saadaan tunne lasnéolosta. Esihenkilolta vaaditaan monipuolisia vuorovaikutustaitoja ja
esihenkilon tulee tietaa yrityksen perustehtava, tavoitteet sekd ymmartaa, mita
tulevaisuudessa pyritdan kehittdmaan. (Pakarinen & Hakonen, 2018, s. 6)

Esihenkil6t organisoivat ty6td, jakavat informaatiota, tukevat alaistensa kehittymista ja
hyvinvointia seka ratkaisevat konflikteja. Toimiva yhdessa tyon tekeminen vaatii tiettyja
asioita ja monet naista ovat esihenkilon vastuulla. Taman takia esihenkilon roolin
poistaminen organisaatiosta aiheuttaisi kaaosta. Jos kuitenkin kaikki esihenkilon tyotehtavat
ratkaistaisiin hoidettavaksi muilla tavoin, ei esihenkildita tarvittaisi. On hyva siis huomioida
esihenkildiden tarkeys organisaatiossa ja tarkastella asioita, jotka ovat heidan vastuullaan.

Esihenkilot ovat usein niita, jotka vievat eteenpain kehitysideoita ja huolehtivat yhteisen
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tekemisen suunnittelusta seka jatkuvasta parantamisesta. Lisdksi he tukevat tyontekijoitdan
oppimaan uutta seké kehittyméaan ja pyrkivat poistamaan erimielisyyksia henkildiden valilta.
Itseohjautuvuudella kun ei tarkoiteta rakenteiden puuttumista vaan uudenlaista tapaa
organisoitua. Itseohjautuvuuden my6ta esihenkilon rooli on usein taysin yhta tarkeassa
asemassa kuin ennenkin, ainoastaan hanen roolejansa ja vastuitaan muokataan. (Martela,
ym., 2021, ss. 31-32)

Nykypaivana tyollistymiseen on enemman mahdollisuuksia kuin muutamia vuosikymmenia
sitten ja henkil6t voivat itsekin tydllistaa itsedan, jos eivat |10yda itseaan tarpeeksi palvelevaa
valmista yritysta. Yritys ei mydskaan nykypaivana voi sanella asioita kuten aikaisemmin.
Kaikessa kunnollisessa tekemisesséa on kysymys siita, etta saa olla arkisissa tilanteissa oma
itsensa ja voi omin ehdoin l&hte& tavoittelemaan itseohjautuvuutta. (Hyvéan tydn kanava:
Ty62030-ohjelma, 2022)

Yksi tekija, joka aiheuttaa kielteista kierretta on se, kun ei tiedetd mité toiset tekevat ja miksi
heille asetetut tyotehtavat voivat olla haastavia. Tallaisessa kierteessa osapuolet eivat
suostu tekemaan kompromissia, vaikka asioita muuttamalla voitaisiin saada parhain hyoéty
kaikille osapuolille. Myonteinen kierre vuorostaan syntyy, kun johtava henkild ja johdettavat
nakevat itsensa osina kokonaisuudessa, jossa kumpikin osapuoli voi vahvistaa toista. Tama
kuitenkin vaatii ymmarrysta siitd, mita toinen tekee. Nain johtajan ja johdettavien valinen

yhteys muodostuu olennaiseksi. (Hyvan tyon kanava: Ty62030-ohjelma, 2022)

Esihenkildlla tulee olla taitoa tunnetilojen johtamiselle, merkityksien luomiselle seka kyky
toimia samalla sovittelijana. Ketteréd organisaatio vaatii joustavan toiminnan johtamisen kykya
niin tehokkaasti kuin tavoitelahtdisesti. Liséksi tulisi keskittyd olennaiseen ja lopettaa turhat
prosessit ajoissa. Se, mita nykypéaivan johtajalta vaaditaan, on monipuolistunut ja harvemmin
kaikkia vaadittuja ominaisuuksia l6ytyy vain yhdesta henkilsta. Organisaation tuleekin kysya

itseltddn, miten johdamme itseamme ja verkostoamme parhaiten? (Taajamaa, 2021).

2.3 Sisainen viestinta

Viestinnan ja etenkin sisdisen viestinndn merkitys kasvattaa tarkeyttaan jatkuvasti.
Henkilostolle tarkoitettu viestinta on siséista viestintdd. Sisainen viestinta tapahtuu usein
erilaisissa kanavissa ja tarkoituksena on saada tarkeéat tiedot eteenpdin henkilostolle. Taman

lisdksi on muutakin viestintad, kuten esihenkilGiden viestinta. (Viitala, 2021, s. 154)
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Sisdisella viestinnalla vahvistetaan henkilostdon osaamista ja se on tarkedssa roolissa
sitouttamisen nakokulmasta. Kun henkildsto on riittédvan tietoinen oman yrityksensa asioista,
pystyvét he paremmin tuomaan omaa panostaan ja hahmottamaan omaa merkitystaan
yrityksen sisalla. Yrityksessa vallitessa hyva viestintakulttuuri, antaa se tilaa erilaisille
nakemyksille ja rikastuttaa asioiden ymmartamista. Etenkin muutosjohtamisessa viestinnan
tarkeytta ei voi korostaa riittavasti. Viestinnan onnistuessa henkilostélla on tunne

yhteenkuuluvuudesta sek& oman roolin arvokkuudesta. (Viitala, 2021, s. 155)

Jokaisella on yhtélainen vastuu viestia asioista organisaation sisalla. Yrityksessa kaytdssa
olevat viestintédkanavat tarjoavat tahan mahdollisuuden ja eritoten suuremmissa yrityksissa
on liséksi viestintd&n erikoistuneita ammattilaisia, joiden tehtavana on tiedon leviamisen

varmistaminen organisaatiossa. (Viitala, 2021, s. 155)

Muutostilanteissa viestinnan tulee useimmiten tapahtua entista tiivimmin ja henkilost6lla
tulee olla mahdollisuus osallistua keskusteluun. Henkiloston ndkdkulmasta tarkeimpaan
rooliin muutoksissa nousevat esihenkil6t, joilta odotetaan selkeytta ja jarjestyksen luomista.
Esihenkildilla tuleekin olla saatuna riittavasti tietoa muutoksesta jo ennen sen toteuttamista
seka ymmarrys siita, mité heiltd odotetaan. Alaisten nakokulmasta esihenkilgilta odotetaan
my0s asioiden asettamista tarkeysjarjestykseen. (Viitala, 2021, s. 175)

2.3.1 Sisaisen viestinnén toteutus Yrityksessa X

Yrityksessa X keskeisimpana viestintakanavana toimii yrityksen oma Intra. Lisaksi
hyodynnetaan aktiivisesti Microsoft Teamsia sekda Yammeria. Toimivalla viestinnalla
varmistetaan organisaation toiminta ja jokaisella tyontekijalla on vastuu viestia tyéhon
liittyvista asioista sekad seurata omaan tyotehtavaan kuuluvaa viestintaa. Intraan on koottu
muun muassa pysyvaa tietoa, ajankohtaisia uutisia seka ohjeita. Lahtokohtaisesti tiimien ja
organisaatioiden kayttoon on tarkoitettu Microsoft Teams. Yammerin kautta voi vuorostaan
kayda avointa keskustelua ja verkostoitua. Yammerin kautta saadaan jaettua ideoita, tietoa
seka kokemuksia laajemmin koko yrityksen kesken. Myds sahkoposti on yksi viestinnan
kanavista, mutta sita tulee kayttaa lahtékohtaisesti kahdenkeskisten ja luottamuksellisten

tietojen vaihtoon. (Yritys X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

Microsoft Teamsilla on mahdollista soittaa ja lahettaa viestid, jonka ansiosta sita pystytaan
hyodyntamaan laajalti organisaation sisdisessa viestinnassa. Myos tiimi- ja projektitydssa

ensisijaisesti kaytetaan Microsoft Teamsia. Yammer on laajemmin koko yrityksessa kaytetty
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siséinen verkostoitumisvaline. Yammerin kaytto ei ole pakollista, mutta suositeltua. (Yritys X,

henkildkohtainen tiedonanto, n.d.)

3 lItseohjautuvuus késitteend ja itseohjautuvuusteoria

Tassa opinnaytetydssa tullaan kasittelemaan itseohjautuvuutta niin organisaatio-, tiimi- kuin
yksilotasolla. Kaikkien kolmen tason tarkastelu on tarkeaa, silla tutkimme organisaatiossa
tyoskentelevia esihenkil6ita, jotka johtavat omaa tiimiaan, mutta samalla siihen kuuluvia
henkildita yksildina. Tulee myos muistaa, etté esihenkildt ovat myds itse yksildité johtaen
itsedan. Yksilotasolla pdastaén tarkemmin syventymaan sisaiseen motivaatioon, jonka tulisi

muodostua itseohjautuvuusteorian perustarpeiden tayttyessa.

Suurimpia syita siihen, etta ylipdatansa puhumme itseohjautuvuudesta tydyhteisdissa, johtuu
siitd, ettd maailma, tybtehtavat ja tapa tydskennella ovat muuttuneet. Liséksi tydntekijoista on
tullut paljon entista vaativampia. Suurin osa nykypdaivan tyontekijoista koostuu milleniaaleista,
joiden asenteet ovat hyvinkin erilaiset edeltaviin sukupolviin verrattaessa. (Savaspuro, 2019,
ss. 39—-40) Milleniaalien kohdalla on havaittu, ettei palkka ole tarkein tekija tydssa vaan se,
ettd voi toteuttaa itseaan ja kokee tekemansa tyon merkitykselliseksi. Milleniaalit ovat

syntyneet 80-luvun ja vuosituhannen vaihteen valilla. (MCS, 2020)

Nykypaivan digitalisaatio on vapauttanut meidat ajan ja paikan méaareesta luoden meille
tunteen siita, etta aikaa on samalla enemman ja samalla vihemman. Samanaikaisesti
digitalisaatio on saattanut meidét informaatiotulvan aéarelle. Meilté vaaditaan yh& nopeampaa
reagointia, tyd keskeytyy jatkuvasti ja viesteja tulee monesta kanavasta autonomian

jadadessa taka-alalle. (Savaspuro, 2019, s. 47)

Alkuperdisesti itseohjautuvuus on psykologinen kasite, joka liittyy hyvinvointiin ja yksikdiden
seka ryhmien suorituskykyyn. Yksi ndkemys itseohjautuvuudelle on, ettd se on henkildiden ja
tiimien oma-aloitteisuutta seka kykyéa ottaa vastuuta paatoksenteosta. Lisaksi se on valtaa

tyon tavoitteista, tyon tekemisesta seké tyon tuloksellisuudesta. (Aura, ym., 2021, ss. 2, 6)

Suomessa meilla on kaytdssa vain kasite itseohjautuvuus, jolla voidaan viitata molempiin niin
yksilétason kuin tiimin itseohjautuvuuteen, mutta englannissa on kaytossa kaksi kasitetta.
Yksildiden itseohjautuvuudesta kaytetdan termia self-determination ja tiimien
itseohjautuvuudesta termia self-organization. Viitattaessa yksilétason itseohjautuvuuteen,
tarkoitetaan usein Edward Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteoriaa (self-

determination theory - SDT), jonka mukaan meill& on perustarpeita, joiden toteutumisella on
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vaikutusta sisdiseen motivaatioon. Kyseisen teorian mukaan alamme motivoitumaan itse,
kun omaehtoisuus, oma kyvykkyys ja yhteis66n kuuluminen saavat positiivista vahvistusta
tydymparistdssa. Nama edesauttavat toimimaan asetetuissa tyétehtavissa innostuneesti ja
vastuuta ottaen. Deci ja Ryan ovat alkaneet tutkimaan itseohjautuvuuden teoriaa 1970-
luvulta alkaen. (Savaspuro, 2019, ss. 27-28; Martela & Jarenko, 2015, s. 56)

Omaehtoisuudella tarkoitetaan mahdollisuutta paattaa itse tekemisestaan el
mahdollisuudesta valita seka toimia. Vapautta ei kuitenkaan tule ymmartaa vaarin eli ei ole
tarkoitus, etta tydntekija tekee kaiken kuten itse haluaa. Omaehtoisuudella ja sen tuomalla
vapaudella tarkoitetaan, ettd tydntekija kokee yrityksen arvot seka paamaarat omikseen ja
noudattaa yleisia ohjeita, koska han haluaa tehda niin. Kyvykas tyontekija kokee osaavansa
oman tydnsa ja saa asioita aikaan. (Martela & Jarenko, 2015, ss. 57-58, 59)

Omaehtoisuuden ja kyvykkyyden lisaksi haluamme olla yhteydessa muihin. Muiden ihmisten
vaikutus on huomattava, kun huomioidaan ihnmisen hyvinvointi ja elamastéa koettu
merkityksellisyys. Yhteenkuuluvuuden tunne syntyy siitd kokemuksesta, kun héanen
ymparilldan on ihmisia, joista han valittaa ja jotka myds valittavat hanesta. Myds tydpaikalla
tama tunne on erityisen tarkea. Meidat tulee kohdata sellaisina kuin olemme, jottemme koe
vain olevamme organisaation sisalla vaihdettavia osia. Esihenkilon on tarjottava tata tunnetta
omassa vuorovaikutuksessaan ja toimia samalla esimerkkina muille. Organisaatioissa
keskinainen arvostaminen ja hyva yhteishenki kiteyttavat kokemusta valittamisesta. (Martela
& Jarenko, 2015, ss. 60-61)

Suurin osa tutkituista motivaatioteorioista olettaa, ettéa ihmiset alkavat toimimaan ja jatkavat
toimintaansa, kun heilld on uskomus siihen, etta toiminnan tulos johtaa heita haluttuun
lopputulokseen seké tavoitteisiin. Itseohjautuvuusteoria (SDT) vuorostaan nakee kriittisena
sen, etta ihmisen tulee pystya tayttamaan psykologiset perustarpeensa tavoitellessaan ja

saavuttaessaan tuloksia. (Deci & Ryan, 2000a, s. 227)

Motivaatioteorioihin paneutuneista merkittava osa ei ole halunnut ottaa huomioon ihmisen
tarpeita vaan keskittyvat tavoitteisiin liittyvaan tehokkuuteen. ltseohjautuvuusteoria taas
vaittaa, ettd ei voida saavuttaa taytta ymmarrysta niin tavoitteiden tehokkuudesta kuin
psykologisesta kehittymisesta ja hyvinvoinnista ilman, etta osoitetaan tarpeet, joilla on
psykologinen vaikutus ihmisen tavoitteiden saavutteluun. Teoriassa esiin tuodut perustarpeet
on nahty tarkeind, jotta saadaan vastaukset kysymyksiin ‘'mitéd’ ja ‘'miksi’ pohdittaessa

tavoitteiden saavuttamisen kokonaisuutta. (Deci & Ryan, 2000a, s. 228)
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Itseohjautuvuusteorian nakdkulmasta suora seuraus on se, etta ihmiset pyrkivat
tavoittelemaan sellaisia paamaaria, paikkoja ja suhteita, jotka tukevat heidan tarpeitaan.
Siina maarin, kun he onnistuvat edellda mainitussa, kokevat he psykologisesti mydnteisia
kokemuksia. (Deci & Ryan, 2000a, s. 230) Kolmen perustarpeen tyydyttaminen voi tapahtua
monella tapaa ja voi vaihdella yksiléiden valilla muun muassa kulttuurin mukaan. Joka
tapauksessa tarpeiden tyydyttyminen jokaisen perustarpeen kohdalla on valttdmatonta
yksilén terveelle kehitykselle ja hyvinvoinnille kulttuurista riippumatta. (Deci & Ryan, 2000a,
s. 231)

Kun ihmisella on mahdollisuus tyydyttaa kaikki kolme perustarvetta, on hanen kaytoksensa
luonnostaan valinnaista, tahdottua ja autonomista, joka luo laadukkaampaa tekemisté
paineen, vaatimuksen ja kontrolloinnin sijaan. Kun henkildn tavoitteiden saavuttaminen on
autonomista ovat seuraukset positiivisia ajatellen itse henkilon tekemisté kuin hyvinvointia.
(Deci & Ryan, 2000a, s. 243) Kaikkien kolmen perustarpeen tulee siis tayttya, yksi taikka
kaksi eivat riitd. (Deci & Ryan, 2000a, s. 229).

Frank Martelan ja Richard Ryanin tekemien jatkotutkimuksien mukaan on myds neljas
perustarve, tarve hyvan tekemiselle. Talla tarkoitetaan sitd, ettd kokee omalla tekemiselldén
tekevansa hyvaa niin kollegoille, asiakkaille ja suuremmassa kuvassa katsottuna
yhteiskunnalle. Vuosien varrella on ehdotettu muitakin ihmisen psykologisia perustarpeita,
mutta vain nama nelja voidaan vahvistaa tieteellisiin tutkimuksiin perustuen. (Martela &
Jarenko, 2015, ss. 56-57) Kuvassa 1. on nahtavilla motivaatiotimantti. Timantin

merkityksellisyyden alle on koottuna tutkimuksissa havainnoidut perustarpeet.

Kuva 1. Motivaatiotimantti (Martela & Jarenko, 2015, s. 55)

f Merkityksellisyys
Mika tekee
elamasta
elamisen ) Hyvan-
arvoisen? tekeminen Kywykkyys
\ Yhtaen-
kuuluwvuus Vapa3aehtoisuus .
Me Mina
Hyvaksyntaa  Turvallisuus 3
[ Status Resurssien
turvaaminen
Miten pysyn
elossa?
\ Selviytyminen
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3.1 Itseohjautuvuus organisaatiotasolla

Puhuttaessa itseohjautuvuudesta, ei voida sanoa kyseessa olevan yksiselitteinen kasite ja,
ettd se sopisi tai ei sopisi kaikille. Itseohjautuvuuden kautta ei ole tarkoitus jattaa ketaan
organisaatiossa heitteille taikka poistaa hierarkia kokonaan. Suomalaisten tyéelamé&éan
itseohjautuvuus on tullut noin vuonna 2015. Itseohjautuvuus on nahty asiana, jolla saataisiin
ratkaistua kaikki tyOpaikalla esiintyvat ongelmat. Toisaalta se on nahty myos keksittyna
trending, jolla ei saada mitdan aikaiseksi. (Kostamo ym., 2020, s. 7)

Organisaation kiinnostuessa itseohjautuvuudesta, ei useimmiten ole tarkoitus uudistaa
organisaation rakennetta radikaalisti ja samalla poistaa johtoportaita. Tarkoituksena on
enemmankin nykyisen organisaatiorakenteen puitteissa vahvistaa henkildston kykya
suoriutumaan heille asetetuista ty6tehtavista itsendisemmin sek& oma-aloitteisesti. Taman
kaltainen itseohjautuvuus tarkoittaa yksittdisen tyontekijan aktiivisuuteen, oma-
aloitteisuuteen seka kykyyn tehda itsendisia paatoksia ajatellen hanelle asetettuja
tyotehtavia. Nain keskittyminen on yksittaisissa tyontekijoissa ja heidan mahdollisuuksissaan

toimia tydéssaan. (Martela, ym., 2021, s.13)

Itseohjautuvuus pystyy toteutumaan erilaisissa organisaatioissa ja niiden rakenteissa. My6s
hyvin hiearkkinen organisaatio pystyy tarjoamaan niin tiimille kuin yksittaiselle tydntekijalle
mahdollisuuden péaattaa itsendisesti heille/hanelle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Organisaation johtoportaiden maaréa ei ole este itseohjautuvuudelle vaan tarkeassa roolissa
on se, kuinka paljon annetaan tilaa ja itsenaisyytta tiimille seka yksittaiselle tyontekijalle. On
hyva kuitenkin tiedostaa, ettei tdysin itseohjautuvaa taikka taysin ylhaalta ohjautuvaa
tyontekijaa ole. Eikd mydskaan taysin itseorganisoitunutta taikka taysin hiearkkista
organisaatiota. Tyontekijat ja organisaatiot ovat siis jotain naiden daripaiden valiltéa. Valtaa
keskitetaan tietyissa asioissa, mutta samalla sita jaetaan henkildstolle. Kun valtaa
hajautetaan enemman kuin perinteisessa organisaatiossa, puhutaan itseorganisoitumisesta.
(Martela, ym., 2021, ss. 15-16)

Itseohjautuvuus tuo mukanaan hyotya etenkin yksilo- ja tiimitasolle. ltseohjautuvuus lisda
innovaatiota sek& reagointikykya organisaation sisalla ja antaa tyontekijoille mahdollisuuden
itsensa toteuttamiselle sekd merkityksellisyyden kokemukselle. Edella mainittujen tekijoiden
vuoksi itseohjautuvat organisaatiot pystyvat vastaamaan paremmin vaatimuksiin, joita
nykypdiva ja tulevaisuus tuovat tullessaan. Itseohjautuvuudella on toki myds varjopuolensa ja
kaikki eivat pida siitd, ettd etenkin tiimien sisdlla se pakottaa enemman yhteisiin

keskusteluihin seké yhteistydhon. Taméan takia itseohjautuvuus tulee ottaa osaksi
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organisaatiota kuin muutkin muutokset ja pohtia laajasti sen toteuttamisen onnistumisen

vaatimuksia seké toimenpiteitd. (Kostamo ym., 2020, s. 9)

Itseohjautuvat organisaatiot saattavat tarvita jopa enemman johtamista kuin hierarkkiset
organisaatiot, koska itseohjautuvassa organisaatiossa tulee panostaa johtamisen laatuun ja
maaraan koko tydyhteisdssa. Itseohjautuvassa organisaatiossa alaisten syvéllinen
tunteminen on tarkeassa roolissa, kun ihmisten tuen tarpeet ovat yksilollisia. Kaikki tavat
eivat sovi kaikille. Toisille vastuun ja vapauden saaminen on motivoivaa, ja toiset vaativat
paljonkin tukea oman tyon organisointiin seka asioista paattamiseen. Mikali esihenkil6lla on
likaa alaisia vastuullaan, ei yksildllinen johtaminen onnistu. Pahin tunne, joka voi alaisille

syntya itseohjautuvuuden vuoksi on heitteillejattd. (Savaspuro, 2019, ss. 33-34)

Organisaation siirtyessa itseohjautuvuuteen on hyvin tarkeaa saada muutos kaikkiin
organisaation osa-alueisiin ja jatkuvasti huolehtia sen toiminnasta. Annettaessa alaisille lisaa
vastuuta tulee muistaa antaa tukea vastuun kanssa. Tyodntekijoille tulisi esimerkiksi kouluttaa
paatoksentekoa ja ristiriitojen ratkaisua, kun esihenkilo ei valttamatta olekaan sanomassa
asioihin viimeista sanaa. Hierarkia on meille luontainen asia, joka luo mygs turvaa. Tulee siis
antaa riittavasti aikaa jokaiselle sopeutua uuteen tapaan toimia. On myos riskinsa sen
kanssa, etta joku pyrkii ottamaan valtaa liikaa itselleen ja samalla osa ei saa asioita
aikaiseksi, kun heidan tekemistaan ei olla jatkuvasti vahtimassa. Lisaksi yhteisen paamaaran
tulee olla riittdvan selvilla ja samassa linjassa yrityksen arvojen kanssa. (Savaspuro, 2019,
ss. 34-35)

Usein johtajan (leader) ja johtajuuden (leadership) kasitetaén tarkoittavan samaa asiaa.
Henkiléna johtaja taikka johtajan rooli tarkoittavat kuitenkin eri asiaa kuin
toimintaperiaatteena johtajuus. Henkil6lla voi olla johtajarooli, mutta ei lainkaan johtajuutta ja
toinen voi vuorostaan olla epavirallisesti johtaja ilman kyseista tittelid. Lahestulkoon kaikki
yhteisot, tiimit ja yrityksetkin ohjaavat toisia toimimaan tietyin tavoin ilman, etta on virallisesti
nimettyna johtajaa siité kertomaan. Organisaatiossa oleva kulttuuri voi siis johtaa toimintaa.
Taman vuoksi voidaan kuvitella, ettd itseohjautuvuus riittaa organisaation
toimintaperiaatteeksi. Tulee muistaa huomioida, ettd ihmiset voivat itseohjautua
tehokkaastikin, mutta eri suuntiin. Itseohjautuvuus ei itsessaan kerro yhteistyosta taikka
organisoitumisesta. (Martela & Jarenko, 2017, ss. 49-50) Tarkeimpia kysymyksia
itseohjautuvuuden &arella on se, ettd miksi organisaation tulisi tavoitella itseohjautuvuutta ja

mit& silla halutaan saavuttaa? (Tyon tuuli, 2/2020, s. 12).
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3.2 Itseohjautuvuus tiimitasolla

Tiimitasolla itseohjautuvuudesta voidaan kayttaa termia yhteiséohjautuvuus, jolla tarkoitetaan
tiimin omaa kykyéa toimia omien ehtojensa mukaan ilman ulkopuolelta tulevaa ohjausta seké

kontrollia. Vastakohtana télle pidetaan esihenkildjohteista tiimia. (Martela, 2020, s. 22)

Salovaara, (Tyon tuuli, 2/2020, s. 18) kertoo, miten itseohjautuvuudesta tulisi tydyhteisdissa
kayttaa ennemmin juuri termié yhteiséohjautuvuus ja avaa sen tarkoitusta:
"Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa ilman johtajia toimivaa yhteis63, jolla on omanlaisensa
periaatteensa hedelmallisen yhteistyon jarjestamiseksi. Se on kokonainen systeemi, jossa
sen osat kuten rakenne ja toimintatavat tukevat yhteisollisyyden ja yksilollisyyden

toteutumista.”

Tiimi on itseohjautuva, kun silla on paatantavalta tyétehtavien toteutustavasta edes osittain
itsendisesti. Esimerkkeina yrityksissa kaytettavistda menetelmista ovat Lean ja Agile. Tiimeille
asetetaan raamit, joiden sisélla he voivat tehda paatoksia samalla ajoittain raportoiden tyén
tuloksista pitaakseen organisaation ajan tasalla asioiden edistymisesta. Yksilon motivaation
tarkeyttd ei unohdeta tiimissad, mutta oletuksena on sen vahvistuminen hyvan tiimityon

myo6ta. (Savaspuro, 2019, s. 28)

Tyobn muutoksissa on nahty merkityksellisyyden, mielekkyyden ja yhteiséllisyyden
parantuvan, kun tyén tekeminen perustuu tiimissa tehtavaan tydhon seka osaamisen
jakamiseen. Edella mainittu edellyttaa kuitenkin avoimuutta seka kasitysta inmisesta
kokonaisuudessaan, joka luo mahdollisuuden vaikuttaa elaman hallintaan ja

merkitykselliseen elaméén. (Pakarinen & Hakonen, 2018, s. 4)

Itseohjautuvuus voidaan kokea tydntekijan heitteille jattdamisena etenkin hektisissa
organisaatioissa, kun oman esihenkilon kanssa paasee keskustelemaan vain ennakkoon
sovittuina hetkin&. T&man takia monissa organisaatioissa tyontekijoille annettava tuki
jarjestetaan muulla tavoin kuin esihenkilon kautta, esimerkiksi mentoroinnilla ja
tyohyvinvointiin panostamalla. Eritoten konfliktitilanteisiin tulee antaa koulutusta, jotta
tyontekijat pystyvat kdymaan keskenaan lapi vaikeita asioita. Yhteisilla peliséannéilla ja
oman tiimin avustuksella itseohjautuvuus ei luo tunnetta yksin jadmisesta. (Kostamo ym.,
2020, s. 8)
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3.3 lItseohjautuvuus yksilotasolla

Yksilotasolla itseohjautuvuudella tarkoitetaan autonomian lisdamista tyéntekijalle. TAman
autonomian voi toteuttaa monella tavalla. Tyontekijan voi esimerkiksi antaa vaikuttaa vain
siihen, miten hén ty6taan tekee taikka myos siihen, mita ja miksi tekee. Yksil6tason

autonomian on katsottu lisaavan tyontekijan kokemaa sisaistd motivaatiota ja kokemusta

merkityksellisyydesta. (Kostamo ym., 2020, s. 8)

Tyontekijasta voidaan kayttaa termié itseohjautuva, kun héan on itsenéisesti kykenevéinen
edistamaan yhteisiksi asetettuja paamaaria ilman tarvetta kdéntya esihenkilén puoleen.
(Martela, ym., 2021, s. 14) Jotta tyontekija voi itseohjautua, tulee hanen olla itsemotivoitunut.
Tyontekijalta tulee 16ytya halu toimia itsenéisesti ilman pakottamista. Toiseksi h&nella tulee
olla padmaara, jota kohti hanen tyonsa tekeminen johtaa. Kolmanneksi hanella tulee olla
riittdva osaaminen tydstaan suoriutumiseksi ja tavoitteisiin paddsemiseksi. Jos tydntekija
tarvitsee jatkuvasti apua ja ohjausta omassa tydssaan, ei han ole itseohjautuva. Itse
tydtehtavan vaatimien taitojen liséksi itseohjautuvuus vaatii kykya johtaa itsedén, joka pitaa
siséllaan ajanhallintaa, tehtéavien asettamista, resurssien hallitsemista sekéa taitoa priorisoida.
(Martela & Jarenko, 2017, s. 12)

Priorisoinnin ja ajankaytdn suunnittelun lisaksi tarkeita pointteja tydntekijalle ovat oman
osaamisen kehittdminen, ein sanominen seka esihenkildltadan vaatiminen. Muuttuvassa
tydnkuvassa, jossa aika ja sen riittavyys on jatkuvasti haasteena, on tarkeaa osata
priorisoida omaa fokustaan. Tata tukee ajankdyttn hallinta, silla aikaa ei saisi kayttaa
enempaa, kuin tarve oikeasti vaatii. Haastavimmaksi meille monelle muodostuu sanan ’ei’
sanominen. Ein sanominen on kuitenkin pitkalla tahtaimella edukasta koko tiimille, koska
paastddn ndkemaan todelliset resurssien tarpeet. Ein sanomisen ohella esihenkilon
haastaminen voi tuntua epamiellyttavalta. Jokaisella on kuitenkin oikeus kysya epaselvien
asioiden aarella sekéa pyytaa apua, kun sita tarvitsee. Tyontekijalla tulee olla riittavat
tietotaidot hanelle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja juuri tasta syysta tulee uskaltaa

sanoittaa omia tarpeitaan. (Savaspuro, 2019, ss. 168-170)

Muutos oman tyén johtamiseen on kannattava, mutta kaytannon tasolla monilla ei ole siihen
vaadittavia itsensa johtamisen taitoja, koska niita ei ole opetettu kouluissa tai tydpaikoilla.
Useimmilla osaamistaso on hyvin minimaalista, joka ei riitd maksimaalisen hyédyn
saavuttamiseen. Ta&man vuoksi muutoksen tuomat haasteet voivat aitya lilan suuriksi. ltsensé
johtamisen taitojen puutteet ja niiden vaikutus tuottavuuteen seka hyvinvointiin tulivat esiin

viimeistdan pandemian ja sen aiheuttaneen lisdantyneen etatydskentelyn myota.
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Yksinkertaistettuna perinteisesti itsensa johtaminen tarkoittaa hierarkkista maaraamista ja
itsensa moittimista. Valmentava itsensa johtaminen tarkoittaa ymmartavaa, sparraavaa seka
reflektoivaa otetta omaan tyontekoon. Téalla tarkoitetaan terveen suhteen luomista itseensa ja
tyontekoon. Valmentavalla otteella huomioidaan realistisesti oma kehitystaso ja
kehittymiseen vaadittu aika. Tyontekijan tulisi reflektoida tekemistaan paivittain

huomioidakseen asiat, jotka edistavat seka kehittavat tydn tekemista. (Venalainen, 2021)

Itseohjautuvuudessa kyse on oikeuksista, joita tyontekija kokee hanella olevan.
Itseohjautuvuuden kautta laajennetaan naité oikeuksia ja jatkossa tyontekija saa itse tehda
paatdksen asiasta, josta aikaisemmin on vastannut esihenkil. Tydntekijan vallan voidaan
katsoa olevan eroteltavissa kolmeen eri tyyppiin: tyon tekemista koskeva valta, tyon
johtamista koskeva valta ja valta osallistua organisaation kehittdAmiseen. Tyon tekemisessa
katsotaan sitd, kuinka paljon tyontekija voi itse paattda oman tyonsa tekemisesta ja toimia
parhaaksi katsomallaan tavalla vai tuleeko hanen tietyissa tilanteissa vahvistaa asia
esihenkildltdan. Tyon johtamisella tarkoitetaan sita, kuka on johtavassa asemassa
tekemdassa paatoksia tavoitteista, jotka ohjaavat tyontekijan tyota ja siitd seurattavia tuloksia.
Kolmannessa tyypissa eli vallassa osallistua organisaation kehittdmiseen katsotaan
tyontekijdn mahdollisuutta tuoda kehitysideoita esiin ja olla mukana seuraamassa niiden
sulautumista kaytantoon. Pystyyko siis tyontekija olla mukana tekeméssa hanta koskevia
paatdksia ja antaa kehitysideoita uskoen siihen, ettd ne menevat eteenpdin. (Martela, ym.,
2021, ss. 16-17)

3.3.1 Sisainen motivaatio

Ihminen motivoituu ulkoisesti seké siséisesti. ltseohjautuvuusteorian perustarpeiden
tayttymisella koetaan olevan vaikutusta nimenomaan sisdiseen motivaatioon ja tassa
alakappaleessa keskitytdan avaamaan, mita sisainen motivaatio (intrinsic motivation) on ja

mita se saa aikaan.

Tutkimukset osoittavat, etta omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys yllapitaa tai kasvattaa
sisédistd motivaatiota samalla edesauttaen autonomista motivoitumista. (Deci & Ryan, 2000a,
s. 263) Naiden lisaksi on tutkimusten kautta todettu olevan neljas perustarve, tarve hyvan
tekemiselle (Martela & Jarenko, 2015, s. 56). Tyontekija, joka on osaava seka motivoitunut
haluaa myo6s suoriutua tyostaan hyvin. Edellytyksena talle on se, etta tyontekija saa
tarvitsemansa tilan tyon tekemiseksi. Tata kautta paastaan lahemmas itseohjautuvampaa,

sisdisesti motivoituneempaa seka autonomista tytelamaa kohti. (Martela, 2020, s. 27)
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Sisdista motivaatiota on kahdenlaista; sisasyntyista ja sisaistettyd. Sisdsyntyisella
motivaatiolla tarkoitetaan tekemista, josta henkil6 innostuu ja kokee nautinnollisuutta. Nain
itse tekeminen on motivoivaa. Sisaistetylla motivaatiolla tarkoitetaan tekemista, josta henkild
saa tunteen arvokkuudesta, kun tekeminen yhdistyy hanelle itselleen tarkeisiin tavoitteisiin ja
arvoihin. Tekemisella tuotettu tulos on yhteydessa henkildn arvomaailmaan ja on tata kautta
tarkeaksi koettua. Itse tekeminen ei ole motivoivaa vaan sen tulos on. (Martela & Jarenko,
2015, s. 32)

Vaikka motivaatiota pidetaén yksittaisena kasitteend, jopa pintapuolinen pohdinta viittaa
siihen, ettd ihmiset saadaan toimimaan hyvin erilaisten tekijdiden toimesta, aiheuttaen
hyvinkin vaihtelevia kokemuksia ja seuraamuksia. Ihmista voi motivoida arvostus itse
tekemista kohtaan taikka motivaatioon voidaan vaikuttaa vahvalla ulkoisella pakolla. Sisdisen
motivaation ja ulkoisten tekijéiden toiminnallisten ja kokemusperaisten erojen vuoksi
itseohjautuvuusteorian paapainona on tarjota erilainen l[&hestymistapa motivaatioon

kysymall&, millaista motivaatiota esiintyy milloinkin. (Ryan & Deci, 2000b, s. 69)

Siséinen motivaatio on tila, jossa tyosta ja omista aikaansaannoksista saadaan tyydytysta.
Sisdisellda motivaatiolla viitataan vahvasti itsensa toteuttamisen seka kehittamisen tarpeen
tunteeseen. Nain ollen ulkoiset tunnustukset eivat valttamattéa ole merkittavia tekijoita, vaan
henkild kokee tyytyvéaisyyden tunnetta omista suorituksistaan, joihin han kokee olevansa
tyytyvainen. (Viitala, 2021, s. 42) Innostunut tehokkuus on kestavaa tehokkuutta, jolloin
tyontekija ei tee hyvaa tyotulosta vain tdnéén, vaan tekee sen mielellaan myds seuraavana
paivana. Tydnantajan nakoékulmasta tydntekija on valmis tekemaan enemman kuin mita
haneltad vaaditaan. Vuorostaan tyontekijan puolesta, hanelld on mahdollisuus tehda
innostavaa ty6td, jonka vaikutukset ulottuvat my6s vapaa-aikaan. Innostuksen kautta niin

tydnantaja kuin tyéntekija voittavat. (Martela & Jarenko, 2015, s. 31)

Yksilolla tulee olla tahtoa taitojen seka kykyjen liséksi, jotta han pystyy tuottamaan
laadukasta tulosta. Meilla jokaisella on luontainen pyrkimys etsia omalle tekemiselle merkitys
ja selitys. Jos ei koe omaa tekemistddn mielekkaaksi, ei mydskaan motivoidu. Tarkeada on,
ettd oma ty6 vastaa omia kykyja, mutta samalla luo riittavasti haasteita. Henkilon tulee
kokea, etta saa tyostaan riittdvan palkkion ja itse tydymparistd luo mahdollisuudet
onnistumiselle. Kun tydssé on edell& mainittuja elementtejd, motivoi se tydntekijad hyvaan
suoriutumiseen hanelle asetetussa tehtdvassa. Motivaation luominen ei kuitenkaan ole
yksiselitteinen asia, koska ulkopuolelta voidaan vain luoda edellytyksia sille ja lopullisen

paatoksen tekee henkilo itse kokemuksiensa perusteella. (Viitala, 2021, ss. 41-42)
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Sisdisen motivaation syntyyn vaikuttaa moni tekija. Tahan liittyy muun muassa se, etta
jokaisen tulee tietdd omat tavoitteensa, joita hanen tulisi myds itse pystya luomaan.
Tavoitteita tulee lisaksi seurata ja tehdysta ty6sta tulee saada palautetta. Tydntekijan tyén
tulee olla arvokasta ja tyontekijan sitoutumisen arvoista. Tyontekijan tulee olla aidosti
kiinnostunut asiakkaan tilanteesta ja tata kautta halu varmistaa asiakkaan tyytyvaisyys.
Edella mainittujen lisdksi sisdiseen motivaatioon vaikuttaa, miten tyontekija kokee héaneen
luotettavan, hanen saavutuksiaan arvostettavan, osaamistaan tunnustettavan, kuinka han
kuuluu tydyhteis66n ja miten han voi kehittya sekda myos erehtya tydssaan. (Martela &
Jarenko, 2017, s. 277)

Kun johtamisen kautta luodaan tyontekijdille parhaat puitteet oman tydnsa mahdollisimman
hyvin tekemiseksi sekd samalla innostavaksi, voi esihenkil® vaikuttaa tyontekijoidensa
sisdiseen motivaatioon. Edellytyksena on toki juuri se, ettéa esihenkil® toimii valmentajana,
mahdollistajana seka tukihenkilond kaskyttdjan ja kontrolloijan sijaan. (Martela & Jarenko,
2015, ss. 155-156)

Tyontekijan sisaisen motivaation johtaminen vaatii esihenkiléltd ymmarrysta ihmisen
perustarpeista, jotka on avattu itseohjautuvuusteoriassa. Jokainen perustarve on yhta tarkea,
jonka vuoksi yrityksen tulee pitaa huolta siitd, etté tyontekijoilla on ymmarrys yrityksen
tilanteesta ja suunnasta, jota kohti ollaan menossa. Liséksi tyontekijdilla tulee olla riittava
kyvykkyys organisaation rakenteiden tukemana ennen kuin vapautta lisatdan. Kun edella
mainittuihin lisataan toimiva yhteishenki, kertovat inmiset ajatuksistaan vapaasti, jolloin he
paasevat jakamaan tekemistaan ja samalla kasvattavat jokaisen osaamista. Tuloksia
mitattaessa on yrityksessa hyva pohtia, ovatko taloudelliset luvut ainoa mitattava asia vai
arvioitaisiinko esihenkildita liséksi esimerkiksi sen mukaan, miten he edistavat yrityksen

arvoja ja tyontekijoiden perustarpeiden toteutumista. (Martela & Jarenko, 2015, ss. 157-158)

Sisdisen motivaation johtaminen on yksilon johtamista. Vaikka perustarpeet ovat samat,
meita jokaista kiinnostaa jokin asia toista enemman ja eri suhteessa kuin toisella. Tama
vaatii esihenkil6lta alaistensa tuntemista. Voisi tuntua helpommalta palata hierarkkiseen
malliin ja jakaa vain toimeksianto jokaiselle, mutta lopulta esihenkilon aika menisi
toimeksiantojen toteutumisen seuraamiseen ja lupien jakelemiseen. Ihmisten tehdessa
paatdkset ja itsendisesti edistavat yrityksen tavoitteita, vapautuu esihenkillta aikaa aitoihin

kohtaamisiin alaistensa kanssa. (Martela & Jarenko, 2015, ss.159-160)
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3.4 Itseohjautuvuuden johtaminen

Kuvassa 2. on nahtavilla uudistettujen palvelujen johtamismalli, jossa uuden johtamisen ydin,
yrityksen kulttuuri ja brandi muodostavat kokonaisuuden. Ydin koostuu yhteisesti tehdysta
tyosta, itseohjautuvuudesta seka sisaisestd motivaatiosta, joka ohjaa jokaista yksiloa.
Seuraavaksi kehassa olevan kulttuurin alla on listattuna osa-alueita, jotka ovat kriittisia
johtamisen menestyksen kannalta. Naita osa-alueita johtamalla kehittyy kulttuuri, joka
muodostuu organisaation toimintatavoista, jotka luovat itse brandin. Tama bréndi vetaa
parhaimmassa mahdollisessa tilanteessa puoleensa my6s parhaat tyontekijat. (Martela &
Jarenko, 2017, s. 274-275)

Kuva 2. Uudistettujen palvelujen johtamismalli. (Martela & Jarenko, 2017, s. 275)
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On pystytty osoittamaan, etta tavoitteiden tulee olla mitattavia ja samalla toimijoiden roolit
seka vastuut tulee olla maariteltyind johdettaessa itseohjautuvuutta. Eri osa-alueiden
tehokkaat prosessit liittyvét vahvasti hyvaan johtamiseen. Naista tehokkaista prosesseista
voidaan mainita rekrytoiminen, perehdyttaminen, jatkuva osaamisen kehittdminen ja
l&hijohtajien toiminta. Johdon nakékulmasta tehokkaista prosesseista tarkein on
strategiatyd. Yksinkertaistettuna voidaan todeta, etta hyva johtaminen on mahdollistamassa

itseohjautuvuutta. (Aura, ym., 2021 s. 33)

Itseohjautuvuus vaatii sujuvaa kommunikaatiota seka raportointia, jolloin organisaation

rakenteen tulee olla sen mukainen. Hierarkkinen organisaatiorakenne ei edesauta
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itseohjautuvuuden tuottamaa ketteryytta organisaation sisalla, eikéd mydskaan
asiakasrajapinnassa. Yrityksen tulee pohtia rakennettaan ja tukeeko se itseohjautuvuutta.
Johdon keskeisin tehtéava on tiimi- ja henkildkohtaisten osa-alueiden linjaaminen
liketoiminnan kokonaisuutta tukevaksi. Johdon linjausten jalkeen itseohjautuvassa
organisaatiossa on henkilétasolla vahva rooli omien seké tiimikohtaisten tavoitteiden
maarittelemiseksi. Henkilostén jaksamisen turvaamiseksi siirryttdessa itseohjautuvaan
toimintatapaan on tarked maarittdd henkiloston kehittamisen seka tukemisen vastuut. (Aura,
ym., 2021 s. 33)

Itseohjautuvuuteen siirryttdessé on tarkeaa kayda henkiloston kanssa lapi, mita uusi
toimintamalli pita& sisallaén ja samalla kuunnella myds henkiloston ajatuksia riittavasti.
Ihannetilassa henkiloston vastuu ja sitd kautta tuleva valta itsensa kehittymisessa luovat
tasapainon henkiléston ja johdon vdlille. Itseohjautuvuus voi kuitenkin olla henkiléston
nakokulmasta niin positiivinen kuin negatiivinenkin kokonaisuus. Positiivisesti ajateltuna
itseohjautuvuus luo psykologisen turvallisuuden kasvua sekd motivaatiota aidon tyéhon
vaikuttamisen kautta. Puolestaan negatiivisesti ajateltuna itseohjautuvuus voi olla suuri
kuormittava tekija, joka johtaa sitéa kautta vastuun ja tyén valttelyyn. Tasté syysta itsensa
johtamisen taitojen seka tiimin ja esihenkildiden tuen téarkeys korostuu. Tyén luonne ohjaa
henkildston roolia. Rakenne kommunikaatiossa sek& avoin viestintd nousevat sita
tarkeammaksi mitd monitahoisempaa liiketoimintaa yrityksessa tuotetaan. Henkilostolla tulee
olla riittdva toiminnallinen liikkumatila, jotta innovaatiot ja uudet toimintatavat paasevat

syntymaan. (Aura, ym., 2021, ss. 34-35)

Maariteltdessa itseohjautuvuuden paatoksia, tulee maaritella, missa asioissa
itseohjautuvuutta toteutetaan ja mitka asiat tulee edelleen paatattaa korkeammalla tasolla.
Liséaksi tulee méaaritella, kuka voi peruuttaa jo tehdyn paatoksen. Riittdvasta tuen maarasta
tulee huolehtia niin henkilostéa kuin esihenkilditd ajatellen. Tietyilla toimialoilla on myos hyva
huomioida saadokset ja lait, jotka voivat osaltaan ohjata itseohjautuvuutta. Pelkéstaan

yhtibmuoto sanelee, miten yritysta voidaan johtaa. (Aura, ym., 2021, ss. 35-36)

Organisaatiota rakennettaessa voidaan soveltaa kahta hyvinkin toisistaan eroavaa tapaa,
joilla pyritdan tayttdmaan neljdd ennakkoehtoa: jokaisen etua, vapaamatkustamisen
tukahduttamista, tydnjakoa ja toiminnan keskinaista koordinaatiota. Ensimmainen tapa on
keskusjohtoinen, jossa keskeisend teemana on komentaminen seka kontrollointi. Toinen
tapa on vuorostaan itseorganisoituva, jossa teemana on autonomia seka hajautus. (Martela
& Jarenko, 2017, ss. 132, 135) Toiminnan houkuttelevuuden, vaadittavan asiantuntijuuden

maaran seka toimintaympariston muutosnopeuden nahdaan olevan keskeisimpia tekijoita
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pohdittaessa kummalla edella mainituista tavoista organisaation kannattaisi toimia (Martela &
Jarenko, 2017, ss. 144-145).

Keskeista vapaamatkustamisen tukahduttamisessa on se, miten konflikteja ratkotaan.
Jokainen organisaatio tarvitsee tavat, joiden mukaan toimitaan, jos joku ei ole annetun
luottamuksen arvoinen taikka muuten kayttaad toimintamallia hyvakseen. Lahtékohtana on
kuitenkin luottamus, jolloin tyontekijoiden annetaan toimia vapaasti ilman erillista valvontaa ja
tavat konfliktien purkamiseksi ovat tukena tilanteen niita vaatiessa. (Martela & Jarenko, 2017,
s. 139)

Tyo6njaon kautta saadaan tyontekijoille mahdollisuus erikoistumiseen. Kaikkien ei tarvitse
osata kaikkea ja jokainen voi keskittya tekem&éan sitd, josta ovat eniten kiinnostuneita ja
osaavimpia. Kun tyontekija saa kayttaa aikaansa omaan kiinnostuksen kohteeseensa, pystyy
han myos syventamaan omaa osaamistaan. Autonomisessa organisaatiossa tyénjakoa
voidaan hoitaa joustavasti ja tyontekijat voivat itse muokata tyénjakoaan. (Martela & Jarenko,
2017, ss. 140-141)

Toiminnan tulee olla koordinoitua, jotta omiin tehtaviinsa erikoistuneet tyontekijat pystyvat
palvelemaan yhteista etua ja tavoitetta. Tulee siis pitdd huolta, etté jokaisen yksilon
tekeminen on mielekésta ja osana kokonaisuutta, jolla edistetddn organisaatiossa asetettuja
paamaaria. Koordinaation kaksi elementtia ovat yksildiden yhteen toimiminen ja tarvittavien
resurssien jakaminen. Autonomisessa organisaatiossa jokaisella yksil6lla on vapaus toimia
siten, kuin parhaaksi katsoo. Jokainen pyrkii itsenaisesti toimien edistamaan yhteista etua.
Talléin on erityisen tarkeda huolehtia siitd, etté jokaisella yksil6lla on riittava ymmarrys
kokonaisuudesta, jotta tehtavat paatokset tukevat yhteista etua. (Martela & Jarenko, 2017,
ss. 141-143) Mitd enemman suunnitellaan, sitd enemman voidaan ketterasti muokata
toimintaa kohdattaessa muutoksia. Mitd enemmaéan vuorostaan osataan, sitd enemman

voidaan improvisoida. (Martela & Jarenko, 2017, s. 119)

Johtaminen muodostuu lahestulkoon taysin, hyvin rakennetuista prosesseista. Tall6in
tyontekijat tietavat, miten tyod tehdaan, kenen puoleen voidaan tarvittaessa kaantya ja missa
kanavassa asioita voi tuoda esille. Loput ajasta jaa tyéntekijoille itselleen, jotta he voivat
kehittyd seka ideoida. Hyvilla prosesseilla voidaan varmistua siita, etta aikaa jad myoés
ihmisille. (Savaspuro, 2019, ss. 91-92)

Esihenkildilla on téarkea rooli, jotta itseohjautuvuuden toimivuus saadaan varmistettua.

Seuraavat asiat vaikuttavat toimivuuteen: asetettuihin tavoitteisiin padsemisen tekijat,
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toiminnan rajojen selked ymmartaminen ja niiden resurssien varmistaminen, joilla tavoitteet
toteutetaan. Yksi merkittavimmisté haasteista esihenkil6lla tulee olemaan siina, ettéa han
ymmartaa erot henkildiden itseohjautuvuudessa. Kaikki eivat kykene samoihin tavoitteisiin
heti, jolloin esihenkildlla tulee olla kyky antaa tukensa sita tarvitseville. Johtajuuden
tuloksellisuutta, toimintatapojen kehittymistéa sekd henkiloston kokemusta johtajuuden osalta
tulee jatkuvasti seurata. Myos itse esihenkildiden saama tuki johdolta on erityisen tarkeaa.

Tata kautta tuetaan koko organisaation tuloksellisuutta. (Aura, ym., 2021, s. 34)

Jos esihenkil6 on aina se, joka ratkaisee kaikki ongelmatilanteet, ei tyontekij6iltd vaadita
ongelmanratkaisutaitojen kehittamista. Itseohjautuvuus on loppujen lopuksi tietynlaista
organisaation aikuistumista, kun jokaisen tulee ottaa vastuuta ja esihenkilon mielistelylla ei
saa edistettya omia etuuksiaan. Mita useampi henkilo sitoutuu organisaatioon ja ottaa
enemman vastuuta kontolleen, tulee organisaatiosta johtajatayteisempi. Tarkeinta on, etta
johtajuutta jaetaan aidosti, jottei paatantavalta ole edelleen tietyilla tahoilla. (Kostamo ym.,
2020, s. 11)

Esihenkildlle itseohjautuvassa organisaatiossa tydskentely voi olla my6s kuluttavaa. Tiimien
dynamiikka voi olla hukassa ja ahkerat tyontekijat saattavat tehda niin kutsuttujen
vapaamatkustajienkin tyot. Jokaisen haaveet urakehityksesta, vahvuudet seka heikkoudet
tulisi tuntea ja ottaa huomioon jokapaivaisessa tyonteossa. Lisaksi tulisi ratkoa

erimielisyyksia ja kuppikuntia oman tiimin sisalla. (Savaspuro, 2019, ss. 157-158)

3.4.1 Nykypaivan johtajuuden malli

Organisaation ollessa sisaisesti motivoitunut ja itseohjautuva, on myds esihenkilén rooli
erilainen. Perinteinen kasityksemme vallasta tulee murtaa. Esihenkilon tulee pitaa huolta
siitd, ettd hanen alaisillaan on kaikki tarvittava suoriutuakseen tydstaan parhaalla
mahdollisella tavalla: oikeat tiedot, valineet, tavoitteet ja toimiva yhteistyd. Taman vuoksi
esihenkild ei voi olla kaskyttamassa alaisiaan vaan hénen tulee olla ndyré ja tilaa antava,
joka samalla tukee ja kannustaa alaisiaan. Organisaation rakenteiden tulee olla kunnossa,
jotta tydntekijoilla on mahdollisuus tehda hyvin tyénsa. Kun rakenteet ovat kunnossa, on vain

luotettava tyontekijoihin ja heidan osaamiseensa. (Martela & Jarenko, 2015, ss. 93—94)

Esihenkildilla tulisi olla halu auttaa muita kasvamaan sekad onnistumaan. N&in motiiviksi
syntyy halu palvella, eika tarve edistdd omaa uraa. Esihenkilon tulee huolehtia
kokonaisuudesta siten, ettd hanen tiiminsd voi menestya. Talldin tulee kuunnella,

voimaannuttaa ja kunnioittaa omia tyontekijoitd. Vastakohta télle on hiearkkinen johtaminen,
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jossa tyontekijalla on olo, ettei h&nté kuunnella ja han on helposti korvattavissa. Palvelevan
johtamisen kautta kasvatetaan hyvinvointia tyéntekijéiden keskuudessa seka tydpaikan
tuottavuutta. Tama ajatus voi myo6s heréattda huolestuneisuutta siitd, etta siirtyyko kaikki valta
tyontekijoille ja palvellaan vain toinen toisiamme. Esihenkild saa edelleen olla jamakka, mutta
siité huolimatta tydntekijalla tulee olla vapaus oman tehtavansa toteuttamiseksi parhaalla

katsomallaan tavalla. (Hakanen, 2016)

Valmentavan esihenkilén fokuksena on oman tiimin paaseminen asetettuihin tavoitteisiin ja
tiimin jAsenten hyvinvointi. Valmentavassa johtamisessa korostuu ajatus, ettéd hyvinvoivat ja
motivoituneet tyontekijat luovat hyvan tuloksen. Tama tukee organisaatiokulttuuria, jossa
toisia arvostetaan ja tuetaan. Esihenkilén tulee vahvistaa oman alaisensa luottamusta omiin
kykyihinsa seka kannustaa itseohjautuvuuteen, jonka kautta lisataan tyontekijan ammatillista
kasvua. Tyontekijaa tulee arvostaa ja antaa tunnustusta ty6lle, jonka han on tehnyt.
Esihenkilon tulee myds edistaa organisaation tavoitteita ja kdyda niistd keskustelua oman
tiimins& kanssa, jolla ohjataan tulevan toiminnan suuntaa. Valmentavaa esihenkilotyota
edustava esihenkild haastaa totuttuja toimintamalleja ja on valmis rohkeasti kokeilemaan
uutta. Han kay keskustelua avoimesti ja kaskemisen sijaan ohjaa tyontekijoitdan. Taméa
kaikki edesauttaa tyontekijoiden oma-aloitteisuutta tyon teossa. (Tyoterveyslaitos, n.d.)

Valmentavan johtajuuden perusperiaate on siing, ettd ihmiset ovat kaiken keskiossa. Nama
ihmiset ovat vapaaehtoisesti osana yrityksen paamaarien toteuttamisessa. Valmentavaa
johtajuutta harjoittavassa organisaatiossa esihenkilét pyrkivat voimaannuttamaan, antamaan
vastuuta, olemaan tukena taustalla, hyvaksymaan seka vaalimaan yhteista etua.
Valmentavassa johtajuudessa ymmarretaan, ettei alaisten fokus ole enaa tiettyjen statuksien
saamisessa, hyvassa palkassa ja oman uran kehittdmisessa. Esihenkildiden tulisi miettia
itsekseen, mita hyvaa he voivat omalle tiimilleen tuottaa. Valmentava johtaminen on siis
keskustelua ja kaydyn keskustelun tulee olla aitoa. Esihenkilon tulee olla aidosti kiinnostunut
omista alaisistaan ja kuunnella heita. Esihenkildltd on hyvin rohkeaa kysya alaisiltaan heidan
vointiansa ja olla samalla valmis ottamaan vastaan mahdollinen keskustelun my6ta nouseva
kritiikki. (Savaspuro, 2019, ss. 36—37)

Hyva johtaminen vaatii alykkyytta, hyvien suunnitelmien teon kyvykkyytta seka
paatoksentekoa ajatellen tulevaisuutta. Mitd vuorostaan jaettuun johtamiseen tulee, ei se ole
uusi kasite, vaikka nain monesti ajatellaan. Jaetussa johtajuudessa on kyse yhteisiin
paamaariin ja valittuihin henkildihin sitoutunutta johtamistayteista (eng. leaderful) tydn

tekemista. Kun kaikki tyota tekevat henkil6t sitoutuvat tydssa asetettuihin paamaariin seka
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siihen, ettd juuri he tekevat heille asetetun ty6n ja keskustelevat heité koskevista ajatuksista

keskenaan, voidaan organisaation sanoa toteuttavan jaettua johtamista. (Juuti, 2020, s. 64)

Jaetulla johtajuudella pyritdan innostavaan, paamaaréatietoiseen ja yhteistytkeskeiseen
toimintaan. Edella mainittuun ei paasta, jos kaikkien antamaan tydpanosta ei arvosteta, eika
anneta tilaa erilaisille ndkemyksille. Organisaatiossa tulisi paasta siihen, etta henkilot voivat
turvallisesti kertoa omista ajatuksistaan myds vaikeissa tilanteissa. Taman kautta luodaan
aitoa tunnetta siita, etta tydskennelladn ammattimaisesti aikuisina muiden aikuisten kanssa.
Perustana jaetulla johtamisella on henkildiden toisia arvostava aikuismainen ja ammatillinen
toiminta. Tdma on helpommin sanottu kuin tehty, silla ihmiselle on luontaista verrata itsedan
muihin. Lis&ksi usein organisaatiossa tydskentelevat ovat melko samoista koulutustaustoista.
Taman vuoksi jaetun johtajuuden mallissa on tarke&é saada esille kaikkien vahvuudet siten,
ettd henkilot itse sekd muut arvostavat heita ja heidan osaamistaan. Jaetussa johtamisessa
tulee osata antaa ja ottaa vastaan oma sekd muiden tyopanos ja jatkuvasti jakaa osaamista
oman ty6dyhteison sisalla. (Juuti, 2020, s. 65)

Kun organisaatiota l[ahdetddn muuttamaan kohti itseohjautuvaa mallia, tulee esihenkilon
oikeassa kohdassa siirtaa valtaa oman tiiminsa jasenille. Muutoin organisaatio jatkaa
vanhalla hierarkkisella mallilla, jossa tyontekijat kdantyvat aina tiukassa paikassa esihenkilon
puoleen ja odottaa taman tekevan paatoksia heidan puolestaan. Kun valta ja vastuu kulkevat
kasi kadessa, ei tyontekijoilta voi odottaa vastuullista toimintaa, jos heilla ei ole valtaa
toteuttaa sitd. Hiearkkisessa organisaatiossa esihenkild on luonut suhteen jokaiseen
alaiseensa yksitellen, luodaan jaetussa johtajuudessa suhde koko yhdessa tydskentelevan
tiimin valille. Tiimin jasenet ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskenéaén ja kayvat
keskustelua toisiaan arvostavasti luoden paatdksia heidan toiminnastaan (Juuti, 2020, ss.
66—67)

Valmentavan johtajuuden ytimessa on tekemisen mahdollisuuksista huolehtiminen,
tavoitteiden asettaminen ja jatkuvan henkildkohtaisen palautteen antaminen. Esihenkilo
tukee, kannustaa ja innostaa taustalla. Tyontekija on kuitenkin lahes aina vahvempi tyén
substanssiosaamisessa verrattaessa esihenkilddn. T&ma on omiaan vahvistamaan
tyontekijan itseohjautuvuutta ja luo esihenkiloésta mahdollistajan. Tiimilla voi olla oma
esihenkild, mutta ihannetilanteessa tiimilaiset valmentavat toinen toisiaan samalla

mahdollistaen toistensa kasvun ja kehityksen. (Martela & Jarenko, 2015, s. 116)

Johtaminen on kommunikaation kautta tapahtuvaa vaikuttamista. Se, miten esihenkild

osallistuu kommunikaatiossa, méarittelee hyvin paljon organisaation menestysta taikka
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menestymattomyyttad nykypaivana. Esihenkil6lla on valtuudet mahdollistaa ja osallistaa
vuorovaikutuksensa kautta. (Martela & Jarenko, 2017, s. 120) Juuri esihenkiléiden eli niin
sanottujen lahijohtajien rooli muuttuu merkittavasti edistettaessa itseohjautuvuutta
perinteisen johtamisen sijaan. Muutoksen tulisi tapahtua vaiheittain ja joissain yrityksissa
saatetaan paatya taysin esihenkil6ttomaan toimintamalliin. Esihenkildiden tulee kyetéa aidosti
antamaan vastuuta alaisilleen. Kun esihenkil6t valmennetaan tukemaan itseohjautuvuutta,
voidaan puhua jaetusta johtajuudesta, jota voidaan soveltaa sujuvasti myds asiakkaiden
tarpeiden mukaan. (Aura, ym., 2021, s. 33)

3.5 Itseohjautuvuus Yrityksessa X

Yrityksessa X itseohjautuvuuden tarkoituksena on osoittaa luottamusta henkilostoon ja uskoa
hanen kykyihinsa tehd& asiat niin organisaation kuin asiakkaan parhaaksi. Henkil6t seka
tiimit saavat paatantavaltaa oman tyonsa toteuttamiseksi. Jotta itseohjautuvuus onnistuu,
tulee tiedon ja toiminnan olla lapindkyvaa seka tulee olla vahva ymmarrys tiimin
ydintehtavasta. Yrityksessa X itseohjautuvuuden nahdaan olevan yksi tarkeimmista
tydelaman taidoista, jota voi myds kehittdd. Nama kehitettavat taidot koostuvat johdon ja
esihenkildiden, tiimien ja tydyhteistjen seka jokaisen henkilostdn jasenen yksildtason
tekemisesta. Itsendisen kehittdmisen tueksi Yritys X tarjoaa aiheeseen liittyvaa Kirjallisuutta

henkildston luettavaksi. (Yritys X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

Itseohjautuvuus on vapautta priorisoida omaa tekemisté ja maaritella parhaimmat tavat
tavoitteisiin paasemiseksi. Yrityksessa X tehtavaa ty6ta suunnitellaan ja hallitaan
tavoitteellisesti, samalla etenemisté ja tuloksia systemaattisesti seuraten. Ajatellen
paatantavaltaa, rajojen tulee olla selkeita ja lisdksi yhdenmukaisuutta edellyttavista asioista
tulee olla riittavasti ymmarrysta. Jotta henkildstolla on valtuus seka erilaisia mahdollisuuksia,
tulee taustalla tapahtuvan johtamisen olla hyvaa. Onnistuminen vaatii timien ja sen sisalla
olevien henkildiden toimimista yhteen kehittden osaamista seka tiimin sisalla olevia
toimintatapoja. Yhteisen suunnan ja autonomian kohdatessa paastaan parhaaseen

lopputulokseen matkalla kohti itseohjautuvuutta. (Yritys X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

3.5.1 Esihenkilot

Itseohjautuva toimintatapa on otettu kayttoon Yrityksessa X, koska sité kautta uskotaan
paastavan asetettuihin tavoitteisiin ja palveltavan asiakkaita entistakin paremmin.

EsihenkilGiden johtamistyylin voidaan kuvailla olleen aikaisemmin kertomista, ohjeistamista
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ja paattamista. Nykyiselladn se on enemmankin kysymista, kuuntelua, mahdollistamista seka

tilan antamista mahdollistaen erilaisuuden. (Yritys X, henkilékohtainen tiedonanto, n.d.)

Yrityksessa X esihenkilotydn pohjana toimii asetetut johtamisen periaatteet seka yrityksen
arvot. Naina johtamisen periaatteina toimivat suunnan nayttaminen, menestyksen
mahdollistaminen, oppimaan kannustaminen ja tuloksien varmistaminen. Esihenkil6t toimivat
menestyksen mahdollistajana, kun he ohjaavat alaisiaan yksilétasolla seka tiimissa
toimimaan itseohjautuvasti. Esihenkilén roolin omaavan on erittain tarkeaa tunnistaa
mahdolliset esteet ja ohjata niista yli paasemiseen. Esihenkilon kuuluu olla tukena, mutta
otteen on oltava valmentava, jotta saadaan vahvistettua tiimin kyky toimia itseohjautuvasti.
Talla tavoin saadaan rakennettua luottamusta, jota vahvistetaan jatkuvalla palautteenannolla.
(Yritys X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

Esihenkildilta odotetaan suunnan nayttgjin& olemista, jotka priorisoivat asioita samalla
ottamalla osaksi alaisiaan. Jotta tydn tekeminen tiimien sisalla olisi mahdollisimman
jouhevaa, on esihenkilon vastuulla luoda luottamuksen ilmapiirid. Yrityksessa X
tyontekijdkokemus on ollut yksi keskeisimmista tavoitteista, jota vahvistetaan
jokapaivaisessa tyonteossa esihenkilon toimesta, kun he ovat vuorovaikutuksissa tiiminsa ja
sen muodostavan kunkin yksilon kanssa. Esihenkil6illa odotetaan olevan taitoja
valmentamiseen seka palautteenantoon. Yrityksen X nakemys itseohjautuvuudesta ja sen
toteutumisesta on vahvasti esihenkildiden kasissa, kun he pystyvat seuraamaan alaistensa

tekemista ja kehittymista. (Yritys X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

3.5.2 Tiimitaso

Yksi tarkeimmista oppimisyksikdista Yrityksen X sisélla ovat tiimit, jotka hakevat omia
toimintamalleja yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Jokainen tiimi on yksiléllinen ja niiden
voima muodostuu nykyisen osaamisen jakamisesta samalla synnyttden uutta. Tiimin taitoihin
tulee myos lukeutua kyky solmia suhteita toisiin tiimeihin ja sidosryhmiin. Tarkeimmaksi

tueksi muodostuu vaajaamatta tiimin esihenkild. (Yritys X, henkildkohtainen tiedonanto, n.d.)

Itseohjautuvuuden vahvistaessa tiimin kollektiivista toimintakykyd, voidaan sen todeta olevan
yhdessa ohjautuvuutta. Yhdessa ohjautuva tiimi pystyy tarttumaan yksilétason vastuita
laajempiin kokonaisuuksiin ja se vahvistuu erilaisesta osaamisesta sekd nakokulmista.
Toimiakseen, tiimissa tulee olla itseohjautuvia jasenia, jotka yhdessa ymmartavat valitut
toimintatavat ja tavoitteet seka on halukas jatkuvasti parantamaan toimintaa. (Yritys X,

henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)
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Yrityksesséa X johto maarittdad asetetut tavoitteet, jotka valuvat esihenkildiden kautta tiimeihin,
joissa niita voidaan yhdesséa selkeyttaa seka tarvittaessa pilkkoa osiin. Tavoitteiden tullessa
selkeiksi, tulee tiimien suunnitella, hallita ja vastata paattksenteosta naihin asetettuihin
tavoitteisiin paasemiseksi. Kuljettaessa kohti tavoitteita on tarkeaa arvioida onnistumista
muun muassa palautteiden kautta, jota on hyva saada niin esihenkildlta, tiimin jasenilta kuin
asiakkailta. Tiimi pystyy keskenaan luomaan arjessa kaytettavat pelisdannoét ja samalla myods
suunnitella ennakkoon mahdolliset poikkeustilanteet ja niiden kasittelyn. Kuten todettu, tiimit
ovat hyvin yksiléllisia ja jokaisella on omat vahvuutensa. Juuri taman takia itseohjautuvuuden
mallilla haetaan erilaisen osaamisen hyddyntamista ja jakamista muille. Tiimissa tulee olla
kykya ottaa vastuuta omasta ja koko tiimin hyvinvoinnista. Ketaan ei jateta yksin. (Yritys X,
henkildkohtainen tiedonanto, n.d.)

3.5.3 Yksilotaso

Yritys X toivoo jokaiselta henkilostonsa jasenelté roolista riippumatta oman osaamisen
pohtimista uudenlaisessa tytmaailmassa, jotta he parjdisivat seka jaksaisivat
itseohjautuvuuteen perustuvassa tydymparistossa, jossa vastuu on heilld itsellaan. Jokaisella
tulisi olla oman tydn johtamisen ja yhteistyon taitoja. (Yritys X, henkilokohtainen tiedonanto,
n.d.)

Yksiloiden muodostaessa tiimin, on jokaisella yksilolla oltava vastuun kantamisen taito oman
tyon johtamisesta tiimin jasenena. Itsensé johtamisen taito seké jatkuva oppiminen vaativat
itsetuntemuksen vahvistamista. Itseohjautuva tydskentelytapa vuorostaan vaatii yhteistyon ja
vuorovaikutuksen taitojen kehittdmista. Itseohjautuvuus yksilétasolla on lahtékohtaisesti
vastuun kantamista ja omasta hyvinvoinnista huolehtimista. Toiveena on, etta jokainen
edistaisi tahollaan luottamusta, rohkeutta seka oikeudenmukaisuutta. (Yritys X,

henkildkohtainen tiedonanto, n.d.)

4 Tutkimuksen toteutus

Kyselylomake on yksi yleisimmisté tavoista kerété tutkimusaineistoa maarallisia tutkimuksia
tehtdesséa. Kyselylomakkeella tehtdvéssa aineistonkeruussa nousee keskioon hyvin tehty
ennakkosuunnittelu, koska tutkijalla ei ole mahdollisuutta tarkentaa kysymyksiaan enaa
jalkikateen. On tarke&a rakentaa kyselylomake siten, etta vastaaja ymmartaa esitetyt
kysymykset tutkijan haluamalla tavalla. Joissain tapauksissa voidaan kayttda valmista

kyselylomaketta, mutta usein tutkija joutuu laatimaan omaan tutkimukseensa sopivan
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lomakkeen. Tutkijan tulisi saada teetettyd lomakkeesta mahdollisimman yksiselitteinen ja
kysymyksille tulisi 16ytya mahdollisimman hyvin jokaiselle vastaajalla sopiva vaihtoehto.
Mikali vastaaja ei ymmarra tutkijan kysymysta tai tutkija vastaajan vastausta, karsii
tutkimuksen luotettavuus. (Raine, 2018, ss. 261-262)

Kysely tulee aina testata, jotta testaajan kautta saadaan tietoa siitd, miten testaaja ymmartaa
esitetyt kysymykset seka, miten ne vastaavat opinnaytetydssa esitettya tutkimusongelmaa.
Testaaja pystyy kertomaan, onko kaikki kysymykset tarpeellisia tai tulisiko niita lisata. Myos
vastausohjeiden selkeys ja kysymysten laatu saadaan tata kautta kokeiltua. Testaaja pystyy
samalla arvioimaan tarvittavasta kyselyyn kaytettavasta ajasta. (Vilkka, 2021, Kysymysten

testaaminen -luku, ensimmainen ja toinen kappale)

Maarallisessa tutkimuksessa on kyse numeerisen tiedon kasittelysta ja taman vuoksi myos
avoimet kysymykset tulee koodata. Tutkijan tulee kdyda saadut vastaukset lapi ja luokitella
ne sisdlténsa perusteella. (Raine, 2018, s. 273) Tutkimuksesta saadut tulokset tiivistetdan
lukijalle pohtien, millaista tietoa halutaan ja tarvitaan. Tarke& asia on myos pohtia
tutkimuksen tarkoitusta, jotta tarkeat yksityiskohdat eivat jaisi ilmentymatta tutkimusta
lukevalta. (Raine, 2018, s. 252)

Ristiintaulukointia hyddyntamalla voi l16ytaa yhden taikka useamman muuttujan valisia
suhteita. Tama tarkoittaa sita, etté yksi muuttuja vaikuttaa samalla myos toiseen muuttujaan.
Nain tutkija voi l6ytaa muuttujia, jotka selittévat toista muuttujaa. Ristiintaulukoinnin tulosten
perusteella ei tule kuitenkaan paatella syy-seuraussuhteita, koska saatujen vastausten
samansuuntaisuus voi olla satunnaista ilman todellista yhteytta. (Vilkka, 2021, Kahden

muuttujan suhde -luku, ensimmainen ja toinen kappale)

4.1 Teetetty kyselytutkimus ja tulosten tulkinta

Teetetty kyselytutkimus kaytiin [&pi henkildstopalveluiden toimihenkilon kanssa seka testattiin
muutaman organisaation esihenkilon kanssa ennen viralliselle perusjoukolle lahettamista.
Talla haluttiin varmistua siita, etta kyselytutkimuksen kysymykset vastasivat mahdollisimman
hyvin organisaation kieliasua itseohjautuvuudesta ja siihen liittyvista tekijoista. Edella
mainittuja alustettiin yleisesti kyselytutkimuksessa. Tutkimuksen testaamisella pystyttiin
varmistumaan, etta kirjoitetut alustukset seka kysymykset ymmarrettiin halutulla tavalla.
Testaamisen avulla pystyttiin myos arvioimaan kyselyn vastaamiseen varattavaa aikaa, joka
ilmoitettiin kyselytutkimuksen saatteella. Saate on luettavissa liitteessa 1. Ennen

kyselytutkimuksen linkin lahettdmista esihenkildille, heille kerrottiin tulevasta tutkimuksesta
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heiddn omissa viikkopalavereissaan. Kun tieto tulevasta tutkimuksesta kerrottiin heille
ennakkoon, ei se ole tullut yllatyksend. Samalla haluttiin edesauttaa mahdollisimman monen

vastauksen saamista.

Kyselytutkimukselle oli alkuperaisesti asetettu vastausaikaa 9 paivaa, jota kuitenkin lopulta
jatkettiin siten, etté lopullinen vastausaika oli 16 paivad. Annettua vastausaikaa oli jatkettava,
jotta kyselytutkimukseen saatiin riittavasti vastauksia. Jalkikateen selvisi, etta kyselytutkimus
osui ajankohtaan, jolloin tutkimuksen perusjoukko oli hyvin kiireinen, kun samanaikaisesti

edistettavia asioita oli useampi.

Kyselytutkimus koostui 44 kysymyksesta. Noin neljasosa kysymyksista oli avoimia
kysymyksia, jotta vastaajilta saataisiin mahdollisimman hyvin juuri heidan nakemyksiaan
koskien itseohjautuvuutta ja sen johtamista. Esitetyt avoimet kysymykset ovat tdydenténeet
maarallista tutkimusta. Tutkimuksen perusjoukko koostui 24 esihenkilosta. Sahkoéisen
kyselylomakkeen seurantatilastoissa on néhtavilla, etta kaikki perusjoukkoon kuuluvat ovat
aloittaneet kyselyyn vastaamisen, mutta osa on jattanyt vastaamisen kesken. Vastauksia
saatiin 17:sta esihenkil6lta, jolloin vastausprosentiksi tuli 71 %. Vastausmaaré on kiitettava.

Sahkoisessa kyselylomakkeessa kaytettiin useammassa kysymyksessa vastausten annon
helpottamiseksi liukuasteikkoa. Liukuasteikon valintavéli on ollut 0—10. O on tarkoittanut
vastaamatta jattamisté ja 10 on tarkoittanut niin sanotusti parhainta valintaa. Parhaimmalla
valinnalla tarkoitetaan, etta véaitteiden kohdalla vaite pitaa taysin paikkansa ja arvioissa
parhainta arvosanaa. Kyseinen liukuasteasteikko ei ole kuitenkaan soveltunut siihen, etta
kyselytutkimuksessa kaytetyn Webropolin kautta olisi suoraan pystytty vertailemaan saatuja
vastauksia keskenaan. Taméan vuoksi vertailut ristiintaulukoimalla on tehty manuaalisesti ja
esitetty tydssa Excelin kautta luotuina taulukkoina tulosten tulkinnan helpottamiseksi.

Tuloksissa on otettu huomioon vastausten keskiarvo ja sen muodostuminen.

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation anonyymina sdilyttdmisen vuoksi sahkoisen
kyselytutkimuksen kysymykset on kirjoitettu auki tahan tyéhoén, suoraan Webropolin
nakyman liittamisen sijasta. Lisaksi osan tydssa esitettyjen avoimien vastauksien kieliasua
on korjattu kieliopillisesti oikeaksi kuitenkaan niiden sisaltoa taikka ymmarrettavyytta
muuttamatta. Sahkoisen kyselytutkimuksen kysymykset ovat kokonaisuudessaan liitteessa 2.
Pakolliset kysymykset on merkitty tdhdell& (*). Lisaksi tutkimuksen

aineistonhallintasuunnitelma on luettavissa liitteessa 3.
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5 Tutkimustulokset osa-alueittain

Tutkimustulokset on kasitelty luottamuksellisesti, ne eivét sisélla arkaluontoisia taikka
luottamuksellisia tietoja ja jokainen vastaaja sailyy anonyymina. Tutkimuksessa on kayty lapi
itseohjautuvuutta ja siihen liittyvia tekijoitd osa-alueittain. Tutkimustuloksissa kayd&aan myos
lapi kyselyn avoimien kysymysten vastaukset.

Tutkimustuloksissa lapikaydyt osa-alueet ovat:
1. Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

N

. Henkilostojohtaminen
3. Esihenkil6tyd

4. Sisainen viestinta

5. Itseohjautuvuus

6. Siséinen motivaatio

7. Valmentava johtajuus

Valitut osa-alueet nahtiin tarkeina kokonaisuuden hahmottamiseksi organisaatiossa

teoreettisen viitekehykseen pohjautuen.

5.1 Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Taustatiedoissa kartoitettiin vastanneiden palvelusvuodet yrityksessa sekéa
esihenkilotehtavissa. Kuvasta 3. ndhdaan, etté vastanneista enemmiston ura on kestéanyt yli
5 vuotta ja suurin osa on tydskennellyt kyseisen yrityksen alaisuudessa 11-16 vuotta (41 %).
Vuorostaan kuvasta 4. ndhdaan, etté suurin osa vastanneista on tyoskennellyt
esihenkilotehtavissa alle kolme vuotta (35 %). Ristiintaulukoitaessa tuloksia (taulukko 1.)
keskenaan, ei kuitenkaan tyduran pituus kerro suoraan myos pitkasta urasta
esihenkilétehtavissa. Ainoastaan molemmat yli 22 vuotta yrityksessa tydskennelleista on ollut
my0s esihenkilttehtavissa pisimpaan eli yli 12 vuotta. 11-16 vuotta tydskennelleistd 43 % on

ollut esihenkilotehtéavissa alle kolme vuotta.
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Kuva 3. Palvelusvuodet yrityksessa.

alle 5 vuotta

5-10 vuatta

]

22 vuolta

yii 22 vuoita

alle 3 vuoita

6-8 vuotta
10-12 vuotta

yli 12 vuoita

Taulukko 1. Ristiintaulukointi palvelusvuosien yrityksessa ja esihenkildtehtavissa toimimisen

valilla.
Palvelusvuodet yrityksessa
alle 5vuotta  5-10wuotta  11-16 wuotta 17-22 vuotta  yli 22 vuotta
Palvelusvuodet
esihenkilétehtavissa
alle 3 vuotta B 1 1 3 1 0
3-5 vuotta 4 0 3 1 0 0
6-9 vuotta 3 1 0 2 0 0
10-12 vuotta 1 0 0 0 1 0
yli 12 vuotta 3 0 0 1 0 2

5.2 Henkilostdjohtaminen

Henkilostojohtamisen ollessa esihenkilotyon perusta, haluttiin selvittdad vastaajien ajatuksia

siitd, miten henkildstbjohtaminen toteutuu organisaatiossa, jotta esihenkilot pystyvat
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ymmartamaan oman tarkoituksensa. Vastaukset annettiin liukuasteikolla ja vastausten
keskiarvoksi muodostui 8,1. Liukuasteikon valinnat ovat olleet asteikolla 6—10 valilta, joka
tarkoittaa sanallisesti ‘'melko paljosta erittdin paljoon’. 6—7 asteikkovalin valitsi 29 %
vastaajista ja asteikkovalin 8—10 valitsi 71 %. Eniten vastauksia annettiin asteikolle 8 (41 %).
Mikali joku olisi antanut liukuasteikolla arvon 1-2 eli sanallisesti erittain vahan’, olisi han
voinut seuraavassa kysymyksessa avata tarkemmin antamaansa arviota. Kuten todettu, oli
asteikkovalinta 6 alhaisin ja tahan kohtaan ei ole tullut vastauksia. Vastausten keskiarvosta
on paateltavissa, ettd organisaation henkildstdjohtamisessa toteutuu hyvin tavoitetilan
ohjaus, yrityksen arvoja vastaava johtaminen ja tavoitteiden saavuttamisen periaatteet ovat

selkeat.

Seuraavana on esitetty vaite siitd, onko henkilostdjohtamisen malli sujuva toimivuudeltaan.
Tahankin vastaus on pyydetty liukuasteikolla ja keskiarvoksi muodostui 7,5 eli sanallisesti
’hyvin sujuva’. Valitut arvot ovat olleet 6-9 valilté ja osuneet sanallisesti samalle asteikolle
kuin aikaisempi kysymys. Asteikon 6 valitsi kaksi vastaajaa (12 %), samaten asteikon 9 (12
%). Asteikot 7 (41 %) ja 8 (35 %) olivat taten suosituimmat valinnat. Ristiintaulukoitaessa
tuloksia kyselytutkimuksen kysymyksen 3. ja 5. valilla on huomattavissa, ettd 53 %
vastaajista on antanut alhaisemman arvon liukuasteikolla kysymykseen 5. kuin 3. Tata
havainnollistaa tAm&n osa-alueen lopussa oleva taulukko 3., johon on tuotu vastaukset myds

kysymyksesta 9..

Saadaksemme tietdd, minkalainen organisaatiokulttuuri tai minka eri kulttuureiden viitteita on
eniten kohdeorganisaatiossa, pyydettiin vastaajia teoriaperustan mukaisesti asettamaan
nelja eri kulttuuria jarjestykseen. Jarjestys tuli asettaa siten, ettd numero 1 kuvastaa eniten
organisaation organisaatiokulttuuria ja numero 4 vahiten. Kuvassa 5. on nahtavilla
vastausten jakaantuminen. Vastaajien mielesta yksikdén organisaatiokulttuuri ei vastannut
suoraan eniten kuvastavan yrityksen organisaatiokulttuuria. Harvemmin mink&aan
organisaation kulttuuri onkaan vain yhta vastaava. Vastausten perusteella Yritys X:n

organisaatiokulttuuri on eniten rationaalisen ja kehittymiseen painottuvan valilla.
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Kuva 5. Vastaukset eri organisaatiokulttuurien valilla.

|

Yhtena kysymyksena esitettiin vaittama siita, tukeeko nykyinen organisaatiokulttuuri
itseohjautuvuutta. Vastauksen anto tapahtui liukuasteikolla. Vastausten keskiarvoksi jai 6,5 ja
taten nykyinen organisaatiokulttuuri tukee melko paljon itseohjautuvuutta. Asteikko 7 on ollut
valituin vastaus (35 %). Taulukon 2. mukaisesti ei ole suoraan nahtavilla korrelaatiota sen
suhteen, vaikuttaako esihenkilotehtavissa olemisen aika siihen, miten nykyisen
organisaatiokulttuurin koetaan tukevan itseohjautuvuutta. Eniten organisaatiota kuvastavat
organisaatiokulttuurit ovat lahimpana itseohjautuvuutta tukevia ja tdman vuoksi onkin
mielenkiintoista, etta vastausten hajonta on ollut melko suuri ja keskiarvo jaényt suhteellisen

alhaiseksi.

Taulukko 2. Ristiintaulukointi vaitteen 'nykyinen organisaatiokulttuuri tukee itseohjautuvuutta’
ja palvelusvuosien esihenkildtehtavissa toimimisen valilla.

Viite: Nykyinen organisaatiokulttuuri
tukee itsechjautuvuutta.

001 2 3 4 5 6 7 8 910

Palvelusvuodet esihenkilotehtavissa

alle 3 vuotta G 1 1 3 1
3-5 vuotta 4 1 2 1
6-9 vuotta 3 1 1 1

10-12 vuotta 1 1

yli 12 vuotta 3 1 2

Jatkokysymyksené edelliseen pyydettiin antamaan perustelu sille, jos on antanut vastauksen
kysymykseen liukuasteikolla kohtaan 1-2, joka sanallisella merkityksella vastaa ’erittain
vahan’. Vain yksi vastaus on osunut talle asteikolle ja kyseinen esihenkild on tydskennellyt

alle 3 vuotta nykyisessa tehtavassaan.
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"Melko paljon arjen tekemiseen vaikuttavia asioita joudutaan ottamaan
annettuina. ToimihenkilGilla ei juurikaan ole autonomiaa oman tyén hallintaan ja

sitéd kautta itseohjautuvuuteen.” (H1)

Viela henkilostojohtamisen osa-alueen kiteyttamiseksi, kysyttiin tutkimuksessa, kuinka hyvin
esihenkilot saavat tukea henkilostdjohtamisen kautta tydnsa toteuttamiseksi. Keskiarvon
mukaan (7,4) muodostui sanalliseksi arvioksi, etta henkildstdjohtamisen kautta saadaan
hyvin tukea. Vastauksia annettiin liukuasteikolla 3—10 eli sanallisesti "huonosti’ ja ’erittain
hyvin’ valilta. Heikoimpia asteikkoja (3 ja 5) oli valittu kumpaakin vain yhden vastaajan (6 %,
yhteensa 12 %) toimesta. Asteikko 8 ja 9 oli valittu tasavertaisesti (kumpikin 23 %) ja olivat
nain suosituimmat valinnat. Kukaan ei antanut arvoa asteikolla, joka osuisi sanallisella
merkityksella ’erittain huonosti’ valintaan, mutta yksi vastaajista (6 %) on kuitenkin kirjannut
kysymyksesta seuraavaan avoimeen kohtaan, ettéd ei ymmarra kysymysta. Kyseinen
vastaaja on kuitenkin antanut vastauksensa korkeimmalla arviolla liukuasteikolla (10), joka
vastaa sanallisesti ’erittéin hyvin’. Vastaajan valinta vaaristad keskiarvoa ja hanen olisi tullut
valita vastaukseksi ennemmin 0, joka kuvastaisi sanallisesti 'ei vastausta’. Jos hanen
vastauksensa huomioitaisiin arvolla 0, olisi keskiarvo 6,8, jolloin kuitenkin voidaan todeta,
ettd henkilostdjohtamisen kautta saadaan melko hyvin tukea ty6n toteuttamiselle. Niin

sanottu vaara liukuasteikkovalinta ei onneksi vaarista tulosta merkittavasti.

Alla olevassa taulukossa 3. on nahtavilla ristiintaulukoituna tutkimuksen kysymykset 3., 5. ja
9.. Valitsin kysymykset ristiintaulukointiin, jotta asteikkovalintojen hajonta on selkeammin
nahtavilla. Lisaksi taulukko 3. havainnollistaa ristiriidan siina, etta teoreettisesti
henkildstbjohtamista kuvattaessa eri osa-alueet toteutuvat ja henkiléstdjohtamisen malli on
koettu jokseenkin toimivaksi, mutta kuitenkaan vastaaja ei koe saavansa samassa suhteessa
tukea henkiléstdjohtamisen kautta omaan tybhénsa. Tummennettuina on ne sarakkeet,
joissa henkildstojohtamisen malli on koettu sujuvammaksi kuin henkildstéjohtamisen kautta

saatava tuki omaan tyohon.
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Taulukko 3. Ristiintaulukointi kyselytutkimuksen kysymysten 3., 5. ja 9. valilla.

Kaikki lahtee siita, ettd esihenkilot ymmartavat oman
tarkoituksensa. Haluttua tavoitetilaa tulee ohjata ja
arvojen kautta johtamalla varmistetaan, etta

esihenkildiden toiminta vastaa yrityksen arvoja.

Lahijohtamisen strategiassa linjataan yleisimmat
periaatteet asetettujen paamadarien saavuttamiseksi.

Kuinka paljon edella mainitut nakyvat
henkilostojohtamisessa? 5 &8 9 6 8 10 &8 &8 6 & 9 7 1010 7 8 7

Vaite: Organisaation henkilgstojohtamisen malli on

sujuva toimivuudeltaan.
8 7 8 6 6 59 78 7T 7T 878 7T 9687

Miten hyvin saat tukea henkilostojohtamisen kautta tyosi

i ?
toteuttamiselle? 8 6 9 7 7 9 8 8 6 5 9 7 103 9 8 6

5.3 Esihenkilotyo

Tarkasteltaessa esihenkilotydta ja sita kautta itseohjautuvuuden johtamista kysyttiin, kuinka
paljon esihenkil6itd on ohjattu itseohjautuvuuden johtamiseen. Vastausten keskiarvo on
liukuasteikolla saatujen vastausten mukaisesti 6,4. Yksi on antanut asteikolla arvion 0, joka
tarkoittaa, ettd hanen vastaustaan ei tulisi huomioida, koska arvio 0 on sama kuin
vastaamatta jattaminen. Huomiotta jattamisen takia keskiarvoksi muodostuisi 6,8. Tama
vahvistaa sanallisen arvion painoa siita, etta esihenkildita on ohjattu melko paljon
itseohjautuvuuden johtamiseen. Vastaukset jakaantuivat asteikolla 3—10 valille, tarkoittaen
sanallisesti 'vahaisesta erittain paljoon’. Keskiarvoa nostattaen valtaosa vastaajista (63 %)
on antanut arvion asteikkovalille 7-10, joka kuvastaa sanallisesti ’paljon’ taikka ’erittain
paljon’.

Taulukossa 4. on nahtavillg, ettd arvon 0 seka muut alle 5 liukuastearvon antaneet ovat
toimineet pidempdaan esihenkildina. Vastaamatta jattanyt voi kokea, ettei ole valttamatta
ymmartanyt kysymysta taikka h&nta ei ole hanen kokemuksensa mukaan ohjattu
itseohjautuvuuden johtamiseen. Vastausten hajontaan voisi organisaatiossa jatkossa
kiinnittd&d enemman huomiota. Positiivista on kuitenkin se, etta valtaosa on paatynyt
liukuasteikon niin sanottuun hyvaan paatyyn ja kokee saaneensa hyvin ohjausta

itseohjautuvuuden johtamiseen esihenkildtehtavissa palvelusvuosista rippumatta.
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Taulukko 4. Ristiintaulukointi kysymyksen ’kuinka paljon sinua on ohjattu itseohjautuvuuden

johtamiseen’ ja palvelusvuosien esihenkilétehtavissa toimimisen valilla.

Kuinka paljon sinua on chjattu
itseohjautuvuuden johtamiseen?
01 2 3 4 65 6 7 8 910

Palvelusvuodet esihenkildtehtavissa

alle 3 vuotta 3] 21 1 1 1
3-5 wuotta 4 1 2 1
6-9 vuotta 3 1 1 1

10-12 vuotta 1 1

yli 12 vuotta 3 1 11

Kun on saatu selville, kuinka paljon esihenkil6itd on heiddn kokemuksensa mukaan ohjattu
itseohjautuvuuden johtamiseen, selvitettiin viela, kuinka paljon he arvioisivat tydnkuvansa

muuttuneen itseohjautuvuuden myéta. Vastauksia annettiin 1-10 valilta eli erittain vahasta

erittain paljoon’. Keskiarvoksi muodostui 6,1. Eniten vastauksia on saanut neutraali asteikko

5, joka kuvastaa sanallisesti sita, ettei tyénkuva ole muuttunut 'vahan taikka paljon’. Kyseisen

asteikon valitsi 41 % vastaajista ja heista suurin osa on ollut esihenkilétehtavissa alle 3

vuotta (taulukko 5.). Mahdollisesti vahemman aikaa esihenkilétehtavissa olleille

itseohjautuvasti toimiminen on ollut luonnollisempaa. Aikaisempaan vastaamatta jattanyt on

valinnut tassa kysymyksessa asteikon 1, joka tarkoittaa sanallisesti 'erittain vahan’.

Taulukko 5. Ristiintaulukointi kysymyksen ’kuinka paljon arvioisit tydnkuvasi muuttuneen

itseohjautuvuuden myoétd’ ja palvelusvuosien esihenkilétehtavissa toimimisen valilla.

Kuinka paljon arvioisit tyonkuvasi
muuttuneen itseohjautuvuuden
myota?

001 2 3 4 5 6 7 8 910

Palvelusvuodet esihenkilotehtivissa

alle 3 vuotta G i 201
3-5 vuotta 4 1 2 1
6-9 vuotta 3 3

10-12 vuotta 1 1

yli 12 vuotta 3 1 11

Alla taulukossa 6. on verrattuna saatuja vastauksia siita, miten ne ovat muuttuneet
itseohjautuvuuden johtamisen ohjauksen ja tyénkuvan muuttumisen kanssa. On
huomattavissa, ettéd suhteellisen paljon ohjausta saaneet, kokevat kuitenkin tydnkuvan

muutoksen vahaisempana suhteessa ohjaukseen (tummennettuna, 41 %). Ja vuorostaan
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vahemman ohjausta saaneet kokevat tyonkuvan muuttuneet suhteessa ohjaukseen
enemman. Hyvin monella (29 %) vastausasteikko on sailynyt samana molempien
kysymysten kohdalla eli ohjaus seka muutos koetaan saman tasoisena. Kun ohjausta on
riittdvasti saatavilla, voi muutoksen kasittely olla helpompaa. Taulukossa on tummennettuna
my0Os ensimmaiseen kysymykseen vastaamatta jattanyt, koska vastausten tulkinta ja sen

osuus kokonaisuudessa on haastava tulkita.

Taulukko 6. Ristiintaulukointi kysymysten ’kuinka paljon sinua on ohjattu itseohjautuvuuden
johtamiseen’ ja ’kuinka paljon arvioisit tydnkuvasi muuttuneen itseohjautuvuuden myé6ta’

valilla.

Kuinka paljon sinua on ohjattu
itseohjautuvuuden johtamiseen? 10 6 B8 7 5 &8 &8 &8 3 4 8 7 100 5 &5 7

Kuinka paljon arvioisit tyonkuvasi muuttuneen
itseohjautuvuuden myota? T 5 7¥ 6 5 5 5 5 5 9 8 71016 &8 7

Esihenkildilta kartoitettiin taman hetken alaisten maaraa. Vastausten perusteella keskiarvo
alaisten maarassa on 12 kpl vaihdellen 8-16 kpl valilla. Taméan jalkeen kysyttiin, montako
alaista he kokisivat, etta heilla voisi olla omien resurssiensa puitteissa. Vastauksista saatu
keskiarvo alaisten maarassa on 14 kpl vaihdellen 8-20 kpl valilla. 53 % vastanneista kokee,
ettd maksimissaan 15 alaista on hyva maara omien resurssien puitteissa. Ristiintaulukoinnin
kautta (taulukko 7.) on nahtavilla, etta kaksi kolmesta yli 12 vuotta esihenkilotehtavissa
toimineesta on vastannut, ettéd he voisivat johtaa jopa 20 alaista.

Taulukko 7. Ristiintaulukointi kysymyksen ’kuinka monta alaista koet, etta sinulla voisi olla

omien resurssien puitteissa’ ja palvelusvuosien esihenkildtehtavissa toimimisen valilla.

Kuinka monta alaista koet, etta sinulla voisi olla omien
resurssiesi puitteissa?

max. 10 max. 12 max. 15 yli 15
Palvelusvuodet esihenkilotehtavissa
alle 3 vuotta ) 1 2 3
3-6 vuotta 4 3 1
6-9 vuotta 3 1 2
10-12 vuotta 1 1
yli 12 vuotta 3 1 2

Kohdeorganisaatio toimii tavoitteellisesti ja nama tavoitteet tulisi asettaa
henkildstbjohtamisen kautta. Taméan vuoksi on haluttu kysya mielipidetta siihen, miten paljon

esihenkilot kokevat heille asetettujen tavoitteiden tukevan heidan tyénkuvaansa. Vastausten
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keskiarvoksi muodostui 6,9. Vastauksia valittiin asteikolla 2—10 valilta vaihdellen ’erittain
vahaisesta erittain paljoon’. Alhaisimmat asteikot 2, 4 ja 5 oli valinnut yksi vastaaja (6 %,
yhteensa 18 % vastauksista). Eniten oli valittu asteikkoja 7 (23 %), 8 (18 %) ja 9 (18 %). Nain

ollen asetetut tavoitteet tukevat melko paljon esihenkildiden tyénkuvaa.

Kysyttaessa esihenkildiden kokemusta siitéa, miten he uskovat heidan tyénsa vaikuttavan
alaisten kokemukseen tyotyytyvaisyydesta, keskiarvoksi muodostui 8,9. Liukuasteikolla
vastauksia annettiin 5-10 valilla. Ainoastaan yhdet vastaajat oli valinnut arvon 5 (6 %) ja 7 (6
%). Loput vastaukset olivat asteikon 8-10 valilla, joista asteikko 10’ erittdin paljon’ oli valituin
(41 %). Keskiarvo kertoo siitd, ettd suurin osa kokee heidan ty6llaan olevan erittdin paljon

merkitysta alaisten kokemaan tyOtyytyvaisyyteen.

Esihenkildiden arvioidessa paljonko heilld kuluu viikoittaisesta tydajasta alaisten kanssa,
keskiarvoksi nousee vastausten perusteella noin 14 tuntia. 18 % vastauksen antaneista
mainitsi, etta vaihtelua on viikosta riippuen. Ristiintaulukoinnissa voidaan havaita (taulukko
8.), etta alle 3 vuotta esihenkilotehtavissa olleilla keskimaaraiseksi ajaksi muodostuu
keskiarvon mukaisesti 14 tuntia viikossa, kun annetut vastaukset huomioidaan annetun
maksimi tuntimdaran mukaan. Yli 12 vuotta esihenkilotehtavissa olleilla vastaukset olivat 10,
18 ja 20 tuntia eli keskiarvona noin 16 tuntia vilkossa. On mielenkiintoista huomata, etta
pitkan esihenkilduran tehneet ovat enemman tekemisissa alaistensa kanssa tyoviikon
aikana. Tulee huomioida, etta osa viikoittaisesta ajasta on ennakkoon suunniteltua, kuten

viikkopalaverit.

Taulukko 8. Ristiintaulukointi palvelusvuosien esihenkildtehtavissa toimimisen ja arvion

’kuinka paljon viikoittaisesta tydajastasi kuluu alaistesi kanssa’ valilla.

Palvelusvuodet esihenkilotehtavissa
alle 3 vuotta 3-5vuotta 6-9vuotta 10-12vuotta vyli12vuotta
Arvioi kuinka paljon viikottaisesta tyOajastasi
kKuluu alaistesi kanssa? Vastaa tunteina, esim.

5h.
8h 0 0 1 0 0
10h 2 0 0 0 1
12h 0 1 0 0 0
15h 3 2 1 1 0
16h 0 0 1 0 0
18h 0 1 0 0 1
n. 10-20h 1 0 0 0 0
20h 0 0 0 0 1
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Edellisté kysymysta on viela tarkennettu, jotta saataisiin selville alaisten kanssa kaytetyn
ajan tarvetta itseohjautuvuuden nakokulmasta. Kysymyksessa esihenkil6ita pyydettiin
arvioimaan, kuinka paljon heille ohjatut asiat alaiset voisivat hoitaa itsenéisesti. Vastaus
pyydettiin antamaan prosentteina ja keskiarvoksi muodostui 24 %. Kyseinen keskiarvo on
melko korkea, kun lahes yhden neljasosan ohjatuista asioista alaiset voisivat hoitaa
itsendisesti. Hajontaa vastausten valilla on kuitenkin ollut suhteellisen paljon. Yksi vastaajista
(6 %) on kirjannut vastauksekseen 0 %. Tasta voidaan paatelld, ettd vastaajalla on sellaiset
alaiset, jotka eivat ohjaa asioita esihenkil6lleen taikka ohjatut asiat todella ovat sellaisia, etta
he eivat voisi itse hoitaa niitd. Taulukossa 9. on ndhtévissa vastausten vaihtelu riippuen

palvelusvuosista esihenkilotehtavissa.

Taulukko 9. Ristiintaulukointi palvelusvuosien esihenkildtehtavissa toimimisen ja arvion

’kuinka paljon sinulle ohjatuista asioista alaisesi voisivat hoitaa itsenaisesti’ valilla.

Palvelusvuodet esinenkildtehtavissa
alle 3 vuotta 3-5vuotta 6-9vuotta 10-12vuotta yli 12 vuotita
Arvioi kuinka paljon sinulle ohjatuista asioista
alaisesi voisivat hoitaa itsendisesti? Vastaa
prosentteina, esim. 20%.

0% 0 0 0 0 1
5% 1 0 0 0 0
10 % 0 0 1 0 2
15 % 1 1 0 0 0
20 % 0 0 1 0 0
25 %% 0 1 0 0 0
30 % 2 1 0 0 0
40 % 2 1 0 1 0
50 % 0 0 1 0 0

Viela viimeisessa ajankayttoon liittyvassa kysymyksessa haluttiin nahda, miten esihenkilot
kokevat ajan riittavyyden alaistensa kanssa. Vastaajista kolme (18 %) kirjasi, etta aikaa on
omasta mielesta riittavasti alaisille. Vastauksissa nostettiin perusteluina, etta ajan riittavyys
on vahvasti kiinni omasta kalenterin hallinnasta seka priorisoinnista. Yksi vastaaja (6 %)
vastasi myo0s, etta aikaa on riittdvasti johtuen taman hetken pienemmasta tiimin koosta.
Valtaosa vastaajista (59 %) on kirjannut, ettd aikaa ei ole, sita ei ainakaan juuri tutkimuksen
teettamisen hetkella ole ollut tai aikaa on toivottu olevan enemman. Syyksi tdhan on nostettu
muun muassa lisaantyneiden koulutuksien seka palavereiden maara. Kohdeorganisaation
olisi hyva kiinnittda tahan jatkossa huomiota, jotta aikaa olisi tasaisesti ympari vuoden, koska
aikaa on toivottu olevan enemman etenkin valmentamisen parissa. Toki on ymmarrettavaa,

ettd ajoittain erilaisia asioita joudutaan edistimaan samanaikaisesti.

“On, kyse on omasta ajanhallinnasta ja priorisoinnista.” (H1)



“Ei. Erilaiset suunnittelut ja palaverit vievét paljon aikaa.” (H2)

"Aikaa ei ole téllé hetkellé tarpeeksi, sillé erilaiset siséiset palaverit ja

kehittdmisprojektit vievét siitéd aikaa.” (H3)

"Ei ole. On liilkaa koulutuksia ja esihenkilbpalavereita.” (H4)

"Haluaisin voida kéyttéa enemmaén aikaa tiimildisteni valmentamiseen ja

ldsnéoloon.” (H5)

5.4 Sisainen viestinta

Siséista viestintaa ja sen kayton hahmottamiseksi selvitettiin, miten usein esihenkiltt itse
sekd heidan tiiminsa jakavat tietoa sisaisissa viestintavalineissa keskendan. Selkeasti
molemmissa tilanteissa tietoa jaetaan paivittain tai vahintaan viikoittain, joka selvida kuvista
6. ja 7. Esihenkildiden vastaukset kertovat selkeésti siita, ettd heidan tiiminsa jakaa tietoa
heitd itsedan aktiivisemmin. Tiedon jakaminen tiimin kesken vahvistaa yhdessa ohjautumista.

Kuva 6. Esihenkilon tiedonjako alaisilleen yhteisissa viestintavalineissa.

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% B65%

[=]
— 3
&

Paivittdin 65%

Viikoittain 35%
Kuukausittain

HAamvemmin

Kuva 7. Alaisista koostuvan tiimin tiedonjako yhteisissa viestintavalineissa.

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45% 50% 55% 60% 65%  TO% 75% 80%  B85%

Paivittain 88%
Viikoittain 12%
Kuukausittain

Harvemmin
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Vastaukset jakaantuivat organisaation sisdisten viestintavalineiden kesken, kertoen niiden
toimivuudesta (kuva 8.). Organisaation sisaisina viestintavalineina toimivat Teams, Yammer
seka Intra. Ylivoimaisesti Teams on toimivin sisdisen viestinnan véline ja Intra vuorostaan
seuraava. Yammer on selkedsti toimimattomin vastausten perusteella. Yammerin kaytto
onkin aikaisemmin tassa raportissa sisaisen viestinnan alaluvussa 2.3.1. todetun mukaan
vapaaehtoista ja ’ei lainkaan toimiva’ vastaukset voivatkin kertoa siitd, ettd koko

viestintdkanavaa ei kayteta heidan keskuudessaan.

Kuva 8. Organisaation sisdisten kanavien toimivuus (1=ei lainkaan toimiva, 5=erittain

toimiva).
| Keskiarva

|

Tiedonkulun riittdva nopeus on ensiarvoisen tarkeaa viestittdessa tapahtuvista muutoksista
ja esihenkililtd kartoitettiin, saavatko he oman kokemuksensa perusteella tiedon
mahdollisesta tapahtuvasta muutoksesta riittdvan aikaisin. Yhdessa vastauksessa (6 %) on
nostettu esille se, ettd organisaatiossa on hyvét kanavat muutoksen viestimiselle, ongelmana
on vain muutosten maara. Kyseinen vastaaja myods kokee saavansa tiedon riittdvan aikaisin.
47 % on kokenut, etté saa ja ei saa tietoa riittavan aikaisin, riippuen tilanteesta. Perusteluissa
tuotiin esille sita, etta tietoa jaetaan monessa kanavassa ja tieto hukkuu sen vuoksi helposti.
Suoraan ’ei’ sanoneiden kesken (12 %) erityisesti muutoksen jalkauttamisen nopeus koettiin

haasteena.

"Kylld. Mielestani meilla on hyvat kanavat mista tieto muutoksesta valuu meille.

Ongelma on vain muutosten mé&éaré.” (H1)

” En aina. Viestintaa tapahtuu niin monessa eri kanavassa ja niin lyhyella
syklilla, ettd joskus tieto saavuttaa minut vasta paivien tai viikkojen kuluttua.”
(H2)

” Osassa muutoksissa tieto tulee riittdvan ajoissa, mutta toisinaan ei.” (H3)

“Joskus saa joskus ei. Muutoksia tulee koko ajan ja niihin reagoidaan.” (H4)
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"Usein muutostarve tulee varsin nopealla aikataululla, joten siksi koen, etté en

saa riittdvéan aikaisin tietoa.” (H5)

Kysyttaessa, saavatko esihenkilot riittavasti aikaa kasitella mahdollisia muutoksia alaistensa
kanssa, kirjasi 12 %, ettd aikaa on riittavasti ja jalleen nostettiin esille oman ajankayton
hallinta. Kahden vaiheilla olevia oli 41 % vastanneista. Asiaan vaikuttaa vastassa olevan
muutoksen suuruus. Viestintd nousee tarkeaksi tueksi muutoksissa ja pienempiin muutoksiin

onkin totuttu. Vastauksista on hyvin huomattavissa, etta organisaatio on muutosherkka.

"Kylld saan, kyse on taas priorisoinnista ja oman ajankdytén hallinnasta.” (H1)

“En aina, riippuen muutoksen suuruudesta ja siitd mitd muita mahdollisia

muutoksia on samaan aikaan meneilléén.” (H2)

Kylla ja ei. Pieniin muutoksiin on totuttu ja tieddmme niita tulevan tasaiseen
tahtiin. Joskus muutokset tulevat keskenerdaisina ja herattavat paljon
kysymyksia. Tallaiset tilanteet vievat paljon tiimildisten energiaa.” (H3)

"Useimmiten en, mutta onneksi toisinaan kylla. Se miten muutoksista viestitaan,
on tarkeinta.” (H4)

5.5 Itseohjautuvuus

Kyselytutkimuksen seuraavat yhdeksan kysymysta ovat kéasitelleet itseohjautuvuutta.
Kysymykseen 25., 26. ja 27. vastausta pyydettiin asteikolla 1-5, jossa numero 1 kuvastaa

huonointa arvosanaa ja 5 parhainta. Loput kysymykset ovat olleet avoimia kysymyksiéa.

Esihenkildiden arvioidessa itseorganisoitumisen tasoa talla hetkell& organisaatiossa,
annettiin vastaukset asteikon 2—4 vélilta ja eniten vastauksia sai asteikko 3. Keskiarvollisesti
organisaation itseorganisoitumisen taso on sievoisesti yli sanallisen arvion ’ei vahan, eika

paljon itseorganisoituva’ (kuva 9.).
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Kuva 9. Itseorganisoitumisen taso organisaatiossa.

47% A1% 3,3

L o2 LE 94 LN

Itseohjautuvuuden tulisi tukea paatoksenteon nopeutumista ja haluttiin selvittda
esihenkildiden nakemysta siihen, onko itseohjautuvuus lisdnnyt paatoksenteon selkeytta.
Tahankin kysymykseen vastaus pysyi hyvin neutraalilla tasolla (kuva 10.), eik&
keskiarvollisesti vastausten perusteella koeta paatoksen teon selkeytyneen asteikon
sanallisella merkitykselld 'vahan taikka paljon’ itseohjautuvuuden myo6ta.

Kuva 10. Paatdksenteon selkeytyminen itseohjautuvuuden myota.

o1 o2 LE o4 @5

Jokaiselle tulisi olla selke&é, mita heiltda odotetaan ja mitka asiat ovat heidéan vastuullaan.
Taman vuoksi viimeisessa arviointikysymyksessa pyydettiin esihenkil6ita arvioimaan oma
seka heidan alaistensa valilla vastuiden jakautumisen sopivuus. Nyt vastausten arvot olivat

asteikon 3-5 valilla ja numeerisen keskiarvon mukaan sanallisesti hyvalla tasolla (kuva 11.).

Kuva 11. Vastuiden jakautumisen sopivuus esihenkilon ja alaisen valilla.

Keskiarva

35% 3,7

Ensimmaisessa itseohjautuvuutta kasittelevassa avoimessa kysymyksessa pyydettiin
mainitsemaan 1-3 asiaa, joilla itseohjautuvuutta tulisi kehittdd organisaatiossa. Avoimissa

vastauksissa korostui raamien ja linjausten selkeyttaminen. Lisaksi koettiin, etta tiimildisten
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tulisi saada enemman vastuuta itselleen ja my6s henkilGtasolla sita tulisi osata ottaa
enemman. Yksi vastaajista (6 %) koki itseohjautuvuuden olevan yleisesti epaselva
organisaatiossa ja toisella (6 %) oli kokemus, etta juuri nyt olisi otettu hieman takapakkia
aiheessa. Myos paatoksenteko ja valmennus nousivat vastauksissa esille. Paatoksentekoa
koskien annetut kommentit tukevat hyvin aikaisemmin kysyttya paatdksenteon selkeytymista

ja kertoo, etté asiaa tulisi tasmentaa organisaatiossa.

"Henkilbtasolle pitéisi saada selkedmmét linjaukset, mitké ovat henkilbn itse
paatettavissa olevia asioita ja mitka vaativat keskustelun esihenkilon/ylemman
johdon kanssa. Tiimildisia tulisi kannustaa enemman itsenaiseen

péaétéksentekoon.” (H1)

"Antamalla aidosti aikaa ja tilaa sen kehittadmiselle.” (H2)

“Erilaisuuden ymmartaminen, byrokraattisen tasapuolisuuden poistaminen ja

yrittdjdhenkinen ajatusmalli” (H3)

"Merkityksellisyyden luominen. Ohjaus ja valmentaminen.” (H4)

“Yleinen keskustelu aiheesta, itseohjautuvuuden méérittely & raamitus ja myés
esihenkildille yhtenainen ohjeistus/toimintamalli itseohjautuvuuden

lisGdmiseen.” (HS)

"Lis&é vastuuta tiimeille ottaa asioista selvéa itsenéisesti.” (H6)

"Annetaan enemmén valtaa paéattaéa tekemisista tiimeille. Riittéa, ettd on

tavoitteet ja tiimi paéattéé omat tekemiset.” (H7)

Itseohjautuvuuden tuomien hyoétyjen selvittdminen esihenkilotydssé on tarkeaé
itseohjautuvuuden kehittdmisen kannalta organisaatiossa. Esihenkil6ita pyydettiin jalleen
mainitsemaan 1-3 tarkeinté asiaa, jotka he kokevat suurimmiksi hyodyiksi itseohjautuvuuden
myo6ta. Kysymykseen annetut vastaukset tukevat hyvin teoriapohjaa. Oman tyon
vaikuttamisen kautta saadaan merkityksellisyyden tunnetta ja ollaan yleisesti tyytyvaisempia.

Toiminta on tehokkaampaa, kun otetaan vastuuta ja motivaatio lisdantyy.

"Tyotyytyvaisyys, mahdollisuus kehittd& omaa toimintaa ja aika oikeille tarkeille
asioille.” (H1)
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"Arjen sujuvuus, tunne vaikuttamismahdollisuudesta, psyykkisten taitojen ja

tybeldmétaitojen kehittyminen” (H2)

"Tiimildisten tunne vastuusta ja luottamuksesta. Tieto lisdantyy ja sitd osataan

Jakaa tiimilaisille” (H3)

"Selkeyttda. Tybn merkityksellisyyden lisGddntyminen ja tyotyytyvéaisyyden

lisdéntyminen.” (H4)

"Vastuunotto lisdéntyy. Luottamus lisééntyy. Hyvinvointi lisédéntyy.” (H5)

"Yrittdjdmainen ote tuo parempia tuloksia. Toiminta tehostuu ja selkeys

lisdéntyy: ei sotketa montaa ihmista yhteen asiaan. Motivaatio lisdéntyy.” (H6)

Henkilostojohtamiseen viitaten on kysytty, ovatko odotukset itseohjautuvuuden johtamisesta
selkeét. 82 % mielestd odotukset eivat ole selkeét, sitd ei ole sanoitettu tai asiasta ei puhuta
ainakaan juuri nyt. Myds organisaation siséiset prosessit ja muutokset hidastavat
itseohjautuvuuden lisdantymista. Vaikka aikaisemmin kartoitetun mukaan esihenkil6it on
ohjattu melko paljon itseohjautuvuuden johtamiseen, tulisi itseohjautuvuuden johtamisen

odotuksia selkeasti tasmentaa.

"Eivéat mielesténi ole.” (H1)

"Meille ei ole tdhén asetettu odotuksia.” (H2)

“Ne voisivat olla vield selkedmmaét.” (H3)

Ei talla hetkella riittdvan selkeat, koska olemme hyvin riippuvaisia toisistamme
(sisdiset prosessit) ja toimintatavat eivat ole viela riittavan sujuvia. Jatkuvat

muutokset hidastavat oppimista.” (H4)

On myds haluttu saada vastauksia siihen, kokevatko esihenkilét tarvitsevansa enemman
tukea itseohjautuvuuden johtamiseen. Yksi henkil6 on jattanyt vastaamatta kysymykseen ja
tama huomiotta jatettdessa, 63 % kokee tarvitsevansa jossain maarin tukea. Esille nostettiin
Sitd, ettd asiasta tulisi puhua ja tarkentaa enemman itseohjautuvuuden johtamisen
maaritelmaa. Aihe ei ole talla hetkella aktiivisesti mukana yleisessé organisaation

viestinnassa.
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"Kaipaan itseohjautuvuuden mééritelmaa oman ja tiimildisteni roolin

kontekstissa. Koen kummatkin toimenkuvat kohtalaisen kapeaksi.” (H1)

"Kaipaan méarittelya - mita tama tarkoittaa meilla, missa raameissa

itseohjautuvuutta toteutetaan.” (H2)

"Téatéa olisi hyddyllistéd edelleen edistda mielestani.” (H3)

“ltseohjautuvuutta tulisi sanottaa paremmin ja tuoda esiin arjessa.” (H4)

Enta mitenka esihenkiltt sitten kokevat alaistensa kaipaavan tukea toimiakseen
itseohjautuvasti? Aikaisempaankin kysymykseen vastaamatta jattanyt, ei ole vastannut
tahankaan kysymykseen. Jatettdessa tama huomiotta, on lahes yksimielisesti (94 %)
vastanneista sitd mieltd, etta heidan alaisensa tarvitsevat enemman tukea toimiakseen

itseohjautuvasti.

"Kylld, monetkaan eivét ole tottuneet siihen, etta voivat itsendisesti paéattaa
osan asioista. Heille tulisi lisata viestintaa itseohjautuvuudesta myds muiden

kuin l&hiesihenkilbn toimesta” (H1)

"Osa tarvitsee. Vastuu ja vapaus kulkevat kési kddessé.” (H2)

"Aika-ajoin kyllad. Koen ettd minun tehtévéni on kirkastaa asiaa omalle tiimille.”
(H3)

"Kylla, millaisissa asioissa odotetaan enemman itseohjautuvuutta, sita pitaisi
korostaa.” (H4)

"Pelisddnndt, mitkd ovat meidén tiimin vapaudet paéattaa asioista.” (H5)

“Tarvitsevat kokemusta ja rohkaisua - itsevarmuuden ja vastuun lisGdmista.”
(H6)

Jotta saataisiin selville, toimiiko kuitenkin itseohjautuva toimintatapa organisaatiossa
paremmin kuin hierarkkinen, on esihenkildité pyydetty kertomaan, miten he toivoisivat
jatkossa organisaation tukevan itseohjautuvuutta verrattuna hierarkkisuuteen. Tahan

avoimeen kysymykseen saatiin kommentti kaikilta kyselyyn vastanneilta. Valtaosa (76 %) ol
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selkeésti sitd mieltd, etta toivoo itseohjautuvuutta lisdttdvan organisaatiossa. Loput avasivat
asiaa siten, etta kokee tietyn hierarkkisenkin tason olevan hyvéksi ja etenkin suuressa
organisaatiossa itseohjautuvuus on myods haaste. Vastanneet ovat hyvin osanneet kertoa ja

avata itseohjautuvuuden tutkittuja hyotyja tydntekijoiden keskuudessa.

“ltseohjautuvuus on asiantuntijaorganisaatiossa mielesténi ainoa jérkevé tapa
toimia.” (H1)

"Lis&éa itseohjautuvuutta, jotta vaikuttamismahdollisuuksia lisaamalla henkilésto

myds sitoutuisi ja motivoituisi tydbhén paremmin.” (H2)

"Enemmaén itseohjautuvuutta. Oletettua enemmén se lisda tybhyvinvointia ja

tuottavuutta isossa kuvassa.” (H3)

“Toivoisin organisaation kasvattavan vastuullisen joustavuuden edistamista ja

kehittdvan sopeutumiskykyé jatkuviin muutoksiin.” (H4)

“Toivoisin rooleja, joissa aito itseohjautuvuus on mahdollista tai vastaavasti
hierarkkisempaa organisaatiota, jossa tulee selkeita ohjeita ylhaaltapain

kapeisiin toimenkuviin.” (H5)

"Lisdéavén itseohjautuvuutta, juuri siitd syysta, etta tyotyytyvaisyys ja tyén
merkityksellisyys lis&éntyisi.” (H6)

"Yhé enemmaén itseohjautuvuutta. Se on paljon parempi tapa pitéé ylla ja lisata

motivaatiota sek& henkilon omaa kehittymista.” (H7)

5.6 Sisainen motivaatio

Sisdisen motivaation syntya on avattu omaehtoisuuden sekd oman kyvykkyyden
tayttymisella. Vastaus pyydettiin kysymyksessa 34. ja 35. liukuasteikolla. Omaehtoisuuden
tayttyminen katsottiin toteutuvan melko hyvin, vastausten keskiarvo 6,7. Asteikkovalinnat
ovat vaihdelleet 2-10 valilla. Eniten vastauksia valittiin asteikolla 6 (23 %) ja 7 (23 %). Oma
kyvykkyys on pysynyt hyvin samoissa ja keskiarvoksi on muodostunut 6,5. Edelliseen
verrattuna alhaisemmasta keskiarvosta huolimatta on asteikkovalinnat vaihdelleet 3—-10

valilla. Eniten vastauksia valittiin asteikolla 6 (23 %) ja 7 (35 %), kuten aikaisemmassakin
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kysymyksesséa. Organisaation tulisi kehittda naitd osa-alueita, jotta ne tayttyisivat paremmin

tulevaisuudessa.

Mennaksemme oman kyvykkyyden toteutumisessa hieman syvemmalle on esihenkil6ilta
pyydetty avoimella kysymykselld kertomaan kokevatko he, ettéa heilla olisi jotain tarpeellisia
kykyja, joita organisaatio ei viela hydédynna. Tahan kysymykseen vastaaminen ei ole ollut
pakollista ja vastauksia tuli 10 kappaletta. Vastaukset ovat jakaantuneet kahtia (50 % / 50
%). ’Kyll&’ vastanneet nostivat esille, etta esihenkildilla on paljon osaamista, mutta annetut
kommentit eivat valttamatta johda toimenpiteisiin. 'Ei’ vastanneet ovat vuorostaan kokeneet,
ettd asiaan voi myds itse vaikuttaa. Vaikka suhteellisen moni vastasikin kysymykseen, jaa
kuitenkin pohtimisen arvoiseksi se, miksi loputkin eivat antaneet jotain kommenttia aiheesta.
Mahdollisesti heilla ei ole ollut painavaa sanottavaa asiaa koskien.

"Minusta meilla hyddynnetdan hyvin erilaisia kykyjéa ja niitd pddsee kdyttdmaan

organisaation hy6dyksi, mikéli itse on halukas.” (H1)

"Ei oikeastaan. Kykyni hybdynnetéén jo laajamittaisesti ja pystyn kylla itse
vaikuttamaan t&han tarvittaessa - tuon kykyni esiin, jos néen sellaiselle
tarvetta.” (H2)

“Esihenkil6illd on paljon osaamista ja nakemysta toiminnan kehittdmiseen.
Esihenkil6itd osallistetaan paljon, mutta kokemus on, ettei nuo kommentit

lopulta johda lapinédkyvaésti tuleviin toimenpiteisiin.” (H3)

Aikaisempien lisaksi sisdiseen motivaatioon vaikuttaa yhteis66n kuuluminen seka tarve
hyvan tekemiselle. Vastaukset pyydettiin naihin liukuasteikolla ja yhteis66n kuulumisen
keskiarvoksi muodostui 7,7. Vastaukset vaihtelivat asteikolla 4—10 valilla. Keskiarvon
muodostumisen kannalta merkittdvimmat asteikkovalinnat ovat olleet 7 (18 %), 8 (35 %), 9
(18 %) ja 10 (12 %). Jatkotutkimuksissa esille tuotu tarve hyvan tekemiselle on koettu
tayttyvan viela paremmin. Keskiarvoksi vastauksissa muodostui 7,9. Yksi vastaaja (6 %)
antoi vastauksensa asteikolle 3. Muutoin vastauksia annettiin eniten asteikolla 8 (29 %), 9
(23 %) ja 10 (18 %). Molemmat ovat hyvia keskiarvoja ja organisaatio tukee naiden
perustarpeiden tayttymista hyvin. Esihenkilot kokevat, etté organisaatiossa tehdaan hyvaa

kollegoille, asiakkaille sek& yhteiskunnalle.

Sisdisen motivaation osa-alueessa on viela haluttu tarkentaa, kuinka paljon esihenkil6t

kokevat omalla ty6lla olevan vaikutusta alaisten sisdiseen motivaatioon. Vastaus annettiin
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liukuasteikolla ja keskiarvoksi on muodostunut 8,8. Valittujen asteikkojen hajonta on ollut
pienehko ja vastaukset valittiin asteikolla 6—10 valilta. Suurin osa (41 %) valitsi asteikon 10
eli sanallisesti ’erittain paljon’. Esihenkil6illa on vastausten perusteella hyvin vahva kokemus
oman tydnsa vaikuttamisella alaisiinsa. Tasta voidaan paatella organisaatiolle hyvaksi
tiedoksi se, etta esihenkiltt kokevat oman tydnsa olevan merkityksellista, kun he kokivat

vaikutuksensa myo@s alaisten tyotyytyvaisyyteen olevan merkittavalla tasolla.

Kysymyksessa 40. on vield annettu mahdollisuus avata tarkemmin aikaisemman
kysymyksen liukuasteikkoa, mikali vastaus olisi annettu asteikolla 1-2 eli sanallisella
merkitykselld ’erittéin vahan’. Kukaan ei kuitenkaan ole valinnut vastaustaan kyseisella

asteikolla.

5.7 Valmentava johtajuus

Kaikkiin taman osa-alueen kysymyksiin on pyydetty vastausta avoimesti. Ensimmaisena
esihenkildilta pyydettiin maaritelmaa siihen, mitd valmentava johtajuus on organisaatiossa.
82 % vastauksista on tuonut vahvasti esille sen, ettéd valmentava johtajuus on valmentamista,
jatkuvaa kehittymista, onnistumisessa auttamista, omien vahvuuksien l8ytadmista seka

omana itsenaan oloa.

“Valmentava johtajuus nékyy siiné, etté esihenkilé valmentaa ty6ssa tarvittavia

taitoja tiimiléisille, eikad vain ohjeista heitd.” (H1)
"Yrityksessé X tavoitellaan valmentavan johtamisella lyhykéisyydessé
tiimilaisen menestymisen mahdollistamista ja auttamista onnistumaan omassa

tyéssaan.” (H2)

"Valmentavalla johtamisella pyritdan yksilon kehittymiseen motivaatiotekijoiden

yksiléimisen ja omien vahvuuksien kautta.” (H3)

“Esihenkilon tarkeé tehtava on auttaa tiimilaisia onnistumaan paremmin

tehtavassaan ja loytamaan omat vahvuutensa.” (H4)

"Jokainen saa olla oma itsensé ja kannustetaan jatkuvaan kehittymiseen.” (H5)

Kun valmentava johtajuus on méaaéritelty organisaatiossa esihenkildiden toimesta, haluttiin

saada vastauksia siihen, miten tama valmentava johtajuus nékyy esihenkildiden omassa
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tydssa. Useampi vastannut on kirjannut keskusteluiden kdymisen olevan yksi nakyva tekija.
Samalla halutaan olla lasna sekéa ratkaisukeskeinen haastavissa tilanteissa. Kaikki

vastaukset ovat olleet toisiaan tukevia.

"Nakyy paivittain siina, millaisia keskusteluja kayn tiimilaisten kanssa.” (H1)

"Hybdynnén valmentavan johtamisen metodeja omassa johtamisessani
paivittdin. Haluan oivalluttaa tiimilaisiani, jotta he voivat onnistua tydssaan
entistakin paremmin niin yksil6- kuin tiimitasollakin. Tama nakyy tyéssani mm.
siten etta olen tiimilaisteni arjessa lasna ja ohjaan heita ratkaisukeskeiseen

toimintaan erikseen ja yhdessa.” (H2)

"Pyrin valmiiden vastausten sijaan ratkomaan arjen haasteita ja tulevaan
kehittymista yhdessa keskustellen ja valmennettavan omaa aanta esiin

nostaen.” (H3)

"Olen kiinnostunut, lasna ja haluan, etta tiimilaiseni kehittyvét ja saavat entista

monipuolisemman tehtavéan.” (H4)

“Olen aidosti kiinnostunut, helposti ldhestyttava ja turvallinen esihenkilé. Nden
ihmisissé hyvaa ja korostan vahvuuksia. Puutun epakohtiin asianmukaisesti ja
varmistan oikeudenmukaisuuden toteutumisen. Olen esimerkillinen, luotettava

Ja selked.”

Viimeisena on haluttu saada tietda, mita valmentava johtajuus merkitsee esihenkildille.
Yleisesti annetut avoimet vastaukset kuvastavat sita, etta valmentava johtajuus merkitsee
heille hyvinkin paljon. Vastaukset antavat myds ymmartaa, ettd valmentava johtajuus on

merkittdvana osana yrityksen tapaa toimia ja sopii hyvin esihenkildiden arvomaailmaan.

"Merkitsee sité, ettd voin mahdollistaa tiimildisten kehittymisen niin

substanssissa kuin psyykkisisséa taidoissaan” (H1)

"Tiimildisten osaamisen ja erilaisuuden arvostamista. Jokaisen parhaiden

puolien I6ytdmisté ja niiden kehittdmisté eteenpéin.” (H2)

"Paljon. Antaa mahdollisuuden onnistua yhdessé.” (H3)
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"Minusta se on oikea tapa toimia ja saavuttaa entistd parempia tuloksia,

asiakaskokemusta ja tydntekijGkokemusta tulevaisuudessa.” (H4)

“Se on kaiken perusta. Toisaalta se vaatii onnistuakseen sitoutumista myoés

valmennettavalta.” (H5)

"Valmentava johtajuus sopii arvomaailmaani.” (H6)

5.8 Avoin palaute

Tutkimuksen lopuksi vastaajille annettiin mahdollisuus avoimeen palautteeseen, johon on

voinut kirjata mietteitaan kyselya seka aihetta koskien. Saadun palautteen avulla toivoin

tutkijana saavani tata kautta tietooni, miten kysely ja aihe koettiin. Nousisiko esimerkiksi

esille se, etta kysely on ollut liilan pitka tai vaikeasti ymmarrettavissa. Vastaavasti on toivottu

myds palautetta, joka tukisi jatkoa aiheen parissa organisaation sisalla. Vastauksissa on

noussut esille pohdintaa seka toivottu myos kuultavan kyselyn tuloksista myohemmin.
“Kiitos paljon hyvéstéa kyselysté ja onnistuneista kysymyksenasetteluista ja
hyvista maarittelyista, jotka auttoivat vastaamaan ja herattivat myos miettimaéan
teemoja.” (H1)

"Olisi kiva kuulla tuloksia tasta kyselystd myéhemmin.” (H2)

"Mielenkiintoinen ja tarkeé aihe. Téma jétti asioita hautumaan omaan mieleen

johtamistybhon liittyen.” (H3)

6 Johtopaatokset ja pohdinta

Talla opinnaytetyolla haluttiin saada vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Miten itseohjautuvuus ndkyy organisaation toiminnassa esihenkildiden naktkulmasta?
2. Mika on esihenkiliden kokemus tyon muuttumisesta itseohjautuvuuden myota?

3. Mitk& ovat itseohjautuvuuden hy6dyt esihenkilotyossa?
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Itseohjautuvuuden voidaan todeta nakyvan yleisesti hyvin organisaation tavoissa toimia ja
organisaation koetaan olevan jokseenkin itseohjautuva. Esihenkildiden nakékulmasta
itseohjautuvuuden johtaminen vaatii paremmin esille tuomista. Kokemuksena oli myés se,
ettd organisaation sisdiset prosessit ja muutokset omat omiaan hidastamaan
itseohjautuvuuden lisdaantymista. Muutokset korostavat myds ajan merkitysta ja niiden
kasittelemiseksi aikaa tulee olla riittavasti. Vastausten perusteella oli havaittavissa, etta moni
esihenkild oli tutkimuksen aikaan hyvin kiireinen ja koki ajanpuutetta. Organisaation tulee
kiinnittad jatkossa huomiota siihen, miten paljon se haluaa saada itseohjautuvuutta lisattya

toiminnassaan.

Esihenkilot kokevat, ettd heitd on suhteellisen hyvin ohjattu itseohjautuvuuden johtamiseen,
eika tydbn muuttuminen itseohjautuvuuden myété ole koettu kovin radikaalina. Kuitenkin
vastauksia vertaamalla nahtiin, etta osa esihenkildistd on kokenut saaneensa hyvinkin vahan
ohjausta itseohjautuvuuden johtamiseen ja tata myoten kokee myés tydnkuvan muutoksen
suurempana. Vastausten hajanaisuus voi osittain johtua organisaatiossa muutama vuosi
takaperin tapahtuneista muutoksista, joiden my6té on haettu yhteisia toimintamalleja. On
kuitenkin tulkittavissa, ettd omana itsena oleminen, keskustelut ja ratkaisukeskeisyys on

lisdéantynyt.

Itseohjautuvuuden hyétyja tuotiin laajasti esille. Sisdiseen motivaatioon vaikuttavien
tekijoiden osalta organisaatiossa toteutuu hyvin eritoten yhteis6dn kuuluminen ja hyvan
tekeminen. Tyo6tyytyvaisyys, hyvinvointi ja motivaatio nousi useamman vastaajan
kirjauksissa. Itseohjautuvuuden tuoma valmentava johtajuus oli yksi merkittavista hyodyista.
Valmentava johtajuus on hyvin nakyva osa organisaation tavoissa toimia. Esihenkilét ovat
vahvasti valmentavan johtajuuden puolella, kokevat sen tarkeaksi ja luontaiseksi tavaksi
johtaa alaisiaan. Onnistunut valmentava johtajuus tukee itseohjautuvuuden lisédéntymista,
jonka vuoksi on tarkeaa, etta esihenkilot ndkevat kyseisen johtamistyylin positiivisessa

valossa.

Keskivertovastaaja on ollut Yritys X alaisuudessa 11-16 vuotta ja esihenkilotehtdvissa alle 3
vuotta. Ristiintaulukoitaessa kysymyksia palvelusvuosien esihenkildtehtévissa olemisen
kanssa, ei esiin noussut merkittavia huomioita. Ainoastaan pisimpaan esihenkilétehtavissa
olleet kayttivat vastaustensa perusteella eniten aikaa omasta tyéviikostaan alaistensa
kanssa. Samaiset henkilot kokivat myds, etté he voisivat omien resurssiensa puitteissa

johtaa suurempaa maaraa alaisia.
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Organisaatiokulttuurin koettiin olevan rationaalisen ja kehittymiseen painottuvan valilta.
Kyseiset organisaatiokulttuurit tukevat itseohjautuvuutta ja sen johtamista. Olikin hyvin
erikoista, ettd tutkimuksessa nykyisen organisaatiokulttuurin ei koettu tukevan
itseohjautuvuutta niin paljon kuin olisi voinut olettaa. Itseohjautuvuuden johtamisen odotuksia
ei pidetty selkednd, vaikka ohjausta sen pariin olikin koettu saaduksi melko paljon. Taméa
kertoo siita, etta organisaatiokulttuuri on itseohjautuvuutta suosiva, mutta vaatii viela

tyostamista konkretisoituakseen kokemusten tasolle.

Paatoksenteko ei ole juurikaan selkeytynyt itseohjautuvuuden myoéta, mutta vastuut
jakautuvat sopivassa suhteessa esihenkilon ja alaisten valilla. Kokemus on kuitenkin se, etta
yksilétasolla alaiset tarvitsevat enemman rohkaisua ja tiimitasolla enemman paatantavaltaa,
tehdékseen tulevaisuudessa tyotaan itseohjautuvammin. Saatujen vastausten mukaan
keskiarvollisesti 24 % esihenkildlle ohjatuista asioista alainen voisi hoitaa itsenéisesti. Tata
tulisi tutkia viela tarkemmin ja selvittda, mink& vuoksi sek& minkalaisia asioita alaiset
ohjaavat esihenkilGilleen. Nain saataisiin tarkemmin juurisyyt selville ja sita mydten nahtya,
miten tyGtehtévia voisi ratkaista itsendisemmin. Ratkaisu voi vaatia valmentavampaa otetta

esihenkildiden suunnalta taikka vastavuoroisesti enemman autonomiaa organisaatiolta.

Keskiarvollisesti esihenkildilla kuluu aikaa alaisten kanssa 14 tuntia vilkossa. Taméa on alle
puolet kokonaisesta tyoviikosta. Ajallisesti tdmé on vahan, kun huomioidaan, etta osa ajasta
on ennalta sovittua ja niin sanotusti pakollista aikaa esimerkiksi yhteisten palavereiden
muodossa. Liséksi, jos huomioidaan taméan ajan mahdollisesti sisdltavan naita alaisen itse
hoidettavissa olevia asioita, voisi keskiarvollinen aika alaisten keskuudessa olla vielakin
vahaisempi. Esihenkil6t toivoivat ajankayttdd koskevassa kysymyksessa, etta sita olisi
enemman oman tiimin kanssa. ltseohjautuva organisaatio voi vaatia entistd enemman
esihenkildiden aikaa alaisten parissa ja tama tulisi pystya mahdollistamaan. Muutoin on
vaarana, etta kokemus itseohjautuvuudesta muuttuu negatiiviseksi, joka voi ndkya tunteena

heitteille jattamisesta.

Paljon jatkuvia muutoksia kokevan organisaation on tarkeéa pitaa huolta viestinnan
toimivuudesta. Sisaisista viestintavalineistd Microsoft Teams koettiin erittdin toimivaksi. On
hyvin positiivista, etta niin esihenkilét kuin heidan tiimildisensé jakavat tietoa keskendan
paaasiallisesti paivittain. Tiimildiset jakavat keskenaan tietoa esihenkildd aktiivisemmin, mika
osoittaa tiimin yhdessa ohjautumisesta. Jotta tiedot eivat hukkuisi ja ne saavuttaisivat sita
koskevat henkilét mahdollisimman tehokkaasti, tulisi viestintdad tehostaa sekéa
yksinkertaistaa. Kuten aiemmin todettu, muutostilanteissa tulee varmistua ajan riittavyydesta,

jotta esihenkil6 sisaistdad muutoksen ja tatd myoten saa kaytya sen lapi alaistensa kanssa.
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Itseohjautuvuutta toivotaan lisattavan hierarkkisuuden sijasta organisaatiossa, koska
itseohjautuvuuden hyddyt ovat selkedasti tunnistettavissa tyontekijéiden keskuudessa (tyon
merkityksellisyys, tydssa kehittyminen, motivaatio, edesauttaa sopeutumaan muutoksiin).
Itseohjautuvuutta toivotaan lisattavan tulevaisuudessa organisaatiossa juuri sen tuomien
hyotyjen vuoksi. Tasta huolimatta myds tietyn tasoinen hierarkkisuus ei ole huono asia, vaan
tarkeinta on selkeat linjaukset tydn sujuvoittamiseksi. Esihenkilot ovat kokeneet oman
vaikutuksensa alaistensa tyotyytyvaisyyteen seka sisaiseen motivaatioon erittéin
merkittavana. Esihenkilon tuleekin olla motivoitunut seké kokea tekevansa alaisiinsa
vaikuttavaa ty6ta, jotta han voi edesauttaa alaistensa kokonaisvaltaista hyvinvointia ja tydssa

suoriutumista.

6.1 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Arvioitaessa tutkimuksen kokonaisluotettavuutta muodostuu yhteiseksi piirteeksi se, etta
opinnaytetybprosessin ei pitaisi antaa tuloksia tai kehittdmisehdotuksia sattumanvaraisesti.
Luotettava tutkimus ei mydskaan sisalla sisaisia ristiriitoja. Maarallisessa tutkimuksessa
reliabiliteettia eli luotettavuutta voidaan tarkastella myos tutkimuksen teon jalkeen. Tata
voidaan mitata esimerkiksi kahden kysymyksen avulla selvittamalla niiden valisen
korrelaation. (Vilkka, 2021, Kokonaisluotettavuus -luku, ensimmainen ja seitsemas kappale)
Myos otoksen koko vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Maaréllisessa tutkimuksessa tietaa
otoskoon olleen riittava, kun sen avulla saadaan kokonaiskuva koko tutkimuksen
perusjoukosta. On kuitenkin hyva muistaa, ettei otos koskaan kuvaa taysin perusjoukkoa.

(Vilkka, 2021, Yleistettavyys ja patevyys -luku, kuudes kappale)

Validiteettia eli patevyyttd voidaan tarkastella sen perusteella, kuinka hyvin teoreettiset
kasitteet on saatu purettua empiiriselle tasolle. Opinnaytetyssa tulee tuoda esille se, miten
kohderyhma on ymmartanyt kaytetyn kasitteiston ja minkalaisia tulkintaan liittyvia ongelmia
kasitteiden ymmartamattomyys tuotti tulkinnassa, tuloksissa seka paatelmissa. Patevyyden
osalta maarallisessa tutkimuksessa esitettyjen kysymysten ja vastausvaihtoehtojen sisalto,
muotoilu ja asteikot vaikuttavat vastausten antamiseen. Jos vastaaja ei ymmarra esitettya
kysymysta halutulla tavalla, ei saada mitattua haluttua asiaa. Tulee myo6s pohtia, onko
puuttuvilla tiedoilla vaikutusta tuloksiin, milla tavoin ja missa maarin. (Vilkka, 2021,

Yleistettavyys ja patevyys -luku, seitsemas kappale)

Teoriaperustan l&hteita voidaan pitaa luotettavina ja maaraltaan riittavana. Etenkin Frank

Martela on tutkinut aihetta pitkaan sekéa laaja-alaisesti. Lahteiden kautta itseohjautuvuutta on
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pyritty tassé tyossa kasittelemaan siten, etta siihen vaikuttavat tekijat ja sen vaikutukset

pystytdan ymmartamaan kuitenkin aihetta tarpeeksi rajaten.

Kohdeorganisaatiossa kyselyiden vastaanottaminen on hyvin arkipaivaista. Aikaisemmin
todetun mukaan, l&hetettiin tama kyselytutkimus ajankohtana, jolloin esihenkilt ovat
kokeneet muutoinkin ajanpuutetta. Sahkdinen kyselylomake on ollut suhteellisen pitké ja aihe
vaativa, joka voi helposti luoda sen, ettei kaikkiin kysymyksiin ole jaksettu vastata ajatuksella.
Edella mainittu on voinut vaikuttaa myds siihen, vaikka kaikki perusjoukkoon kuuluvat

avasivat sdhkoisen kyselylomakkeen, eivat he ole kirjanneet vastauksiaan loppuun saakka.

Tulee huomioida, ettd tutkimuksen perusjoukkoon kuuluu tutkijan oma esihenkilé. TAma on
voinut vaikuttaa annettuihin vastauksiin, kun tutkija itse tydskentelee samassa asemassa
kuin perusjoukon omat alaiset. Saadut tutkimustulokset eivat kuitenkaan anna tastd mitaan
viitteitd. Toiveena on ollut, ettd vastaus olisi saatu kaikilta perusjoukkoon kuuluvilta ja tata
pidettiinkin mahdollisena ennen sahkdisen kyselytutkimuksen edelleen lahettamista.
Valitettavasti ndin ei kuitenkaan kaynyt, mutta vastausprosentti (71 %) muodostui onneksi
hyvélle tasolle ja siitd voidaan paatella sen kertovan tutkimuksen perusjoukosta.
Esihenkildiden kokemusten hajonta etenkin avoimissa vastauksissa oli vahaista ja
mielipiteita avattiin yhtenevaisesti. Itseohjautuvuuden lisaéaminen ja selkeyttdminen nédhdééan

jarkevana ajatellen organisaation tapaa toimia.

Kun tutkimusta on jouduttu kasittelemaan liukuasteikkokysymysten vuoksi manuaalisesti,
lisda se jonkin verran riskia siihen, etta tulokset voivat vaaristyd. Tulokset on kuitenkin
tarkastettu useampaan otteeseen, ja tutkija ei ole l6ytanyt kohtia, joissa tieto olisi voinut olla
vaaristynyt verrattaessa alkuperaiseen aineistoon. Liséksi on aina olemassa vaarin
ymmartamisen riski kirjallisesti esitytetyissa kysymyksissa, vaikka vastaus olisikin saatu.
Liukuasteikolla annetuissa vastauksissa on ollut jonkin verran hajontaa, mutta kuitenkin
selkea yleinen mielipide on voitu muodostaa keskiarvojen avulla. Osittainen hajonta on myds
luontevaa tallaisen aiheen parissa, joka on herattanyt kaytetyn teoriapohjan tutkimuksissakin
mielipiteita. Taman vuoksi tutkijana uskon, ettei yleisesti vastanneiden keskuudessa ilmennyt
vastausten hajonta ole johtunut osa-alueiden taikka esitettyjen kysymysten
ymmartaméattomyydestd. Saatujen vastauksien tulkintojen haasteet ja ’ei vastausta’ -
jattéaneiden osuus on ollut yksittaista, eik& néain voida katsoa niiden heikentavan tutkimuksen

reliabiliteettia taikka validiteettia.
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6.2 Tutkimuksen edelleen kehittaminen

Aiheen edelleen kehittamiseksi ja lisda tutkimustuloksien saamiseksi voitaisiin kyseinen
tutkimus teettda organisaation kaikkien yksikoiden esihenkildille. Taméa antaisi

kokonaiskuvan siitd, mikd on koko organisaation esihenkiléiden nakemys itseohjautuvuuden
johtamisesta ja ndkyvyydesta osana toimintaa. Erityisesti tata kautta voitaisiin n&hda,
hajautuuko vastaukset samansuuntaisesti koko organisaation tasolla. Liséksi olisi hyodyllista
teettaa tutkimus esihenkilon alaisille, joka vuorostaan antaisi tietoa heidan henkilokohtaisesta
seka tiimitason itseohjautuvuudesta. Nahtéisiin myos se, toteutuuko esihenkildiden
nakemykset alaisten omissa vastauksissa. Mahdolliseen alaisiin kohdistuvan kyselyn

aloittaisin taman tutkimuksen perusjoukon tiimeista.

Itseohjautuvuutta voidaan tarkastella monesta nakokulmasta ja syventya eri osa-alueisiin.
Esimerkiksi yksilotasolla muodostuva sisainen motivaatio olisi mielenkiintoista ottaa
tarkempaan tarkasteluun. Esihenkildiden nakokulmasta tata voisi tutkia, miten ja kuinka
paljon he voivat vaikuttaa alaisten sisdiseen motivaatioon. Alaisten nakékulmasta taas
voidaan tutkia, kuinka siséaisesti motivoituneita he ovat ja mitka tekijat nousevat tarkeimmiksi

tekijoiksi, jotka vaikuttavat sisdaisen motivaation muodostamiseen seka yllapitoon.

Vuonna 2017 silloinen esihenkildni totesi eraan palaverimme yhteydessa, ettéa han tekee
tyonsa vasta siind kohtaa oikein, kun emme tarvitse hanta. Olen vasta nyt ymmartanyt, mita
h&an sanoillaan tarkoitti seké kuinka aikaansa edellad han tuolloin oli. Vaikka
kohdeorganisaatio ei varmasti ole poistamassa esihenkildita, on tarkeaa kiinnittda huomiota
heidan tyohonséa varmistaen yhteisen tulevaisuuden suunnan. Uskomuksena kun on, etta
Itseohjautuva toimihenkild, sitd mydten tiimi ja organisaatio luovat yhdessa valmentavien

esihenkildiden kanssa tulevaisuuden menestyksen ytimen.
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Liite 1. Sahkoisen kyselytutkimuksen saate

Hei,

Teen parhaillani opinnaytety6td Hameen ammattikorkeakoulun YAMK-tutkinnon
liketoiminnan kehittdmisen ohjelmassa aiheesta itseohjautuvuuden johtaminen esihenkilén

nakokulmasta.

Nopeasti muuttuneessa tydymparistdssa itseohjautuvuus on aiheena hyvin ajankohtainen ja
sitd painotetaan myds organisaatiomme toiminnassa. ltseohjautuvuus on yksi tarkeista
tekijoista ajatellen yrityksen tulevaisuuden Kilpailukykya seka tyéntekijéiden hyvinvointia.
Muutettaessa organisaation toimintaa kohti itseohjautuvuutta, tulee tama myds vaatimaan
muutoksia esihenkilotytssa seka tavassa toteuttaa johtamista. Tarkoituksenani on selvittaa
organisaatiomme esihenkilotehtavissa tydskentelevien nakemyksia itseohjautuvuudesta ja
sen johtamisesta.

Linkki kyselytutkimukseen on tassé viestissa. Aikaa vastaamiselle on hyva varata noin 20
min ja vastausaikaa on perjantai 17.11. saakka. Kyselytutkimukseen vastaaminen tapahtuu
anonyymisti, eik& siina taten kasitella henkildtietoja. Tutkimuksen tuloksia on tarkoitus

kayttad esihenkildvalmennuksen seka itse esihenkilotyon tukena.

Jos sinulle heréa kysyttavaa kyselytutkimusta koskien, voit olla suoraan yhteydessa minuun.

Kiitos avustasi jo etukateen! Ystavallisin terveisin, Kiia Ruotsalainen
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Liite 2. Sahkdisen kyselytutkimuksen kysymykset

Pakolliset kysymykset on merkitty tahdella (*)

Tama kysely koostuu seuraavista aihealueista: henkilostéjohtaminen, esihenkilotyd, sisdinen

viestinta, itseohjautuvuus, sisdinen motivaatio seka valmentava johtajuus.

Alustaakseni itseohjautuvuutta: ltseohjautuvuutta voidaan tarkastella niin yksild, tiimi kuin
organisaatiotasolla. Itseohjautuvuus kuvastaa muun muassa henkildiden ja tiimien oma-
aloitteisuutta seka kykya ottaa vastuuta paatoksenteosta. Lisaksi se on valtaa tyén

tavoitteista, tydn tekemisesta seka tyon tuloksellisuudesta

Perustiedot
1. Palvelusvuodet yrityksessa *
alle 5, 5-10, 11-16, 17-22, yli 22 vuotta

2. Palvelusvuodet esihenkildtehtavissa *
alle 3, 3-5, 6-9, 10-12, yli 12 vuotta

Henkilostbjohtaminen

Henkilostéjohtaminen ja esihenkilotyo eivat tarkoita samaa asiaa, mutta liittyvat vahvasti
toisiinsa. Henkilostojohtamisen kautta annetaan kyvyt, motivaatio ja vaikutusmahdollisuudet
esihenkilotyohon.

3. Kaikki lahtee siita, etté esihenkilbille asetetaan missio, jolla halutaan ymmarryttaa
esihenkildiden tarkoitus. Tavoitetilaa muutaman vuoden paahan ohjataan asetetulla visiolla
ja arvoilla katsotaan esihenkiléiden toiminnan vastaavan yrityksen arvoja. Viimeisimpéana
linjataan lahijohtamisen strategia, jossa on yleisimmat periaatteet asetettujen padmaarien
saavuttamiseksi.

Kuinka paljon edella mainitut nakyvat henkiléstdjohtamisessa? *

Erittdin vahan, vahan, ei vahan eika paljon, paljon, erittain paljon

4. Avoin kysymys: Jos vastasit edelliseen kysymykseen erittiin vahan, perustele

vastauksesi.

5. Véite: Organisaation henkildstdjohtamisen malli on kettera toimivuudeltaan. *

Erittéain vahan, vahan, ei vahan eiké paljon, paljon, erittdin paljon
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6. Organisaatiokulttuurit voidaan jakaa seuraaviin paaryhmiin:

- Rationaalinen; edistetéén asioita, joilla saadaan lisattya tehokkuutta ja suorituskykya
- Kehittymiseen painottuva; halutaan jatkuvasti kehittya ja oppia uutta

- Hierarkkinen; pyritdaan koordinoimaan seka valvomaan

- Konsensuskulttuuri; pyritddn keskustelujen kautta paaseméaéan yhteisymmarrykseen
Aseta edella mainitut jarjestykseen siten, ettd numero 1 kuvastaa eniten organisaation

organisaatiokulttuuria ja numero 4 vahiten *

7. Vaite: Nykyinen organisaatiokulttuuri tukee itseohjautuvuutta. *

Erittdin vahan, vahan, ei vahan eika paljon, paljon, erittain paljon

8. Avoin kysymys: Jos vastasit edelliseen kysymykseen erittéin vahéan, perustele vastauksesi
alle.

9. Miten hyvin saat tukea henkiléstdjohtamisen kautta tydsi toteuttamiselle? *
Erittéin huonosti, huonosti, en huonosti enka hyvin, hyvin, erittéin hyvin

10. Avoin kysymys: Jos vastasit edelliseen kysymykseen erittain huonosti, perustele
vastauksesi alle.

Esihenkiloty6
11. Kuinka paljon sinua on ohjattu itseohjautuvuuden johtamiseen? *

Erittéin vahan, vahan, ei vahan eiké paljon, paljon, erittdin paljon

12. Kuinka paljon arvioisit tydnkuvasi muuttuneen itseohjautuvuuden myota? *

Erittdin vahan, vahan, ei vahan eika paljon, paljon, erittiin paljon

13. Avoin kysymys: Kuinka monta alaista sinulla on talla hetkella? *

14. Avoin kysymys: Kuinka monta alaista koet, etta sinulla voisi olla omien resurssiesi

puitteissa? *

15. Kuinka paljon sinulle asetetut tavoitteet tukevat tyténkuvaasi? *

Erittdin vahan, vahan, ei vahan eika paljon, paljon, erittiin paljon

16. Kuinka paljon koet tyollasi olevan merkitysta alaistesi tyotyytyvaisyyteen? *

Erittdin vahan, vahan, ei vahan eika paljon, paljon, erittiin paljon
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17. Avoin kysymys: Kuinka paljon viikoittaisesta ty6ajastasi kuluu alaistesi kanssa? Vastaa

tunteina, esim. 5 h. *

18. Avoin kysymys: Arvioi kuinka paljon sinulle ohjatuista asioista alaisesi voisivat hoitaa

itsendisesti? Vastaa prosentteina, esim. 20 %. *

19. Avoin kysymys: Onko sinulla mielestasi riittavasti aikaa alaisillesi? Perustele vastauksesi.

*

Sisainen viestinta
Henkildstolle tarkoitettu viestinté on sisaista viestintad. Sisdinen viestinta tapahtuu usein
erilaisissa kanavissa ja tarkoituksena on saada tarkeat tiedot eteenpain henkildstélle. Taman

lisaksi on muutakin viestintaa, kuten esihenkildiden viestinta.

20. Kuinka usein jaat tietoa alaisillesi yhteisissa viestintavalineissa? *

Paivittain, viikoittain, kuukausittain, harvemmin

21. Kuinka usein tiimisi jakaa tietoa keskendan yhteisissa viestintavélineissa? *

Paivittain, viikoittain, kuukausittain, harvemmin

22. Arvioi asteikolla 1-5 organisaation kaytdssa olevat viestintdkanavat (1=ei lainkaan
toimiva, 5=erittain toimiva) *

Teams, Yammer, Intra

23. Avoin kysymys: Saatko tiedon mahdollisesta tapahtuvasta muutoksesta riittavan

aikaisin? Perustele vastauksesi. *

24. Avoin kysymys: Saatko riittavasti aikaa kasitelld muutosta alaistesi kanssa? Perustele

vastauksesi. *

ltseohjautuvuus

Kuten kyselyn alussa alustettiin, itseohjautuvuutta voidaan tarkastella niin yksild, tiimi kuin
organisaatiotasolla. Iltseohjautuvuus kuvastaa muun muassa henkildiden ja tiimien oma-
aloitteisuutta seké kykya ottaa vastuuta paatoksenteosta. Liséksi se on valta tyén

tavoitteista, tyon tekemisesta seka tyon tuloksellisuudesta.
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25. Arvioi asteikolla 1-5 itseorganisoitumisen taso organisaatiossa talla hetkella

(1=ei lainaan itseorganisoitunut, 5=erittain itseorganisoitunut) *

26. Arvioi asteikolla 1-5 paatoksenteon selkeytymista itseohjautuvuuden myoéta

(1=ei lainkaan selkeytynyt, 5=selkeytynyt taysin) *

27. Arvioi asteikolla 1-5 vastuiden jakamisen sopivuus sinun ja alaistesi keskuudessa

(1=erittain epésopiva jakautuminen, 5=erittain sopiva jakautuminen) *

28. Miten itseohjautuvuutta tulisi kehittda organisaatiossa? Mainitse 3 tarkeinté asiaa. *

29. Mitka ovat suurimmat itseohjautuvuuden tuomat hyodyt tydssasi? Mainitse 3 tarkeinta

asiaa. *

30. Avoin kysymys: Ovatko yrityksen asettamat odotukset itseohjautuvuuden johtamisesta
mielestasi selkeat? Perustele vastauksesi. *

31. Avoin kysymys: Tarvitsetko itse enemman tukea itseohjautuvuuden johtamiseen?
Perustele vastauksesi. *

32. Avoin kysymys: Koetko, etté alaisesi tarvitsevat enemman tukea toimiakseen
itseohjautuvasti? Perustele vastauksesi. *

33. Avoin kysymys: Toivaisitko tulevaisuudessa organisaation tukevan yha enemman

itseohjautuvuutta vaiko lisdavan hierarkkisuutta? Perustele vastauksesi. *

Sisainen motivaatio

Tutkimusten mukaan meilla on perustarpeita, joiden toteutumisella on vaikutusta sisaiseen
motivaatioon. Itseohjautuvuusteorian mukaan alamme motivoitumaan itse, kun
omaehtoisuus, oma kyvykkyys ja yhteis66n kuuluminen saavat positiivista vahvistusta
tydymparistdssa. Naméa edesauttavat toimimaan asetetuissa tydtehtavissa innostuneesti ja

vastuuta ottaen.

34. Omaehtoisuudella tarkoitetaan mahdollisuutta paattaa itse tekemisestéaén el
mahdollisuudesta valita seka toimia. Omaehtoisuudella ja sen tuomalla vapaudella
tarkoitetaan, etta tyontekija kokee yrityksen arvot sekéd paamaérat omikseen ja noudattaa

yleisi& ohjeita, koska han haluaa tehda niin.
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Kuinka hyvin organisaatio tukee nykyiselladn omaehtoisuuden tayttymista? *

Erittdin huonosti, huonosti, ei huonosti eika hyvin, hyvin, erittdin hyvin

35. Omalla kyvykkyydella tarkoitetaan, etta kyvykas tyéntekija kokee osaavansa oman
tyonsa ja saa asioita aikaan.
Kuinka hyvin organisaatio tukee nykyisellaan oman kyvyn tayttymista? *

Erittdin huonosti, huonosti, ei huonosti eika hyvin, hyvin, erittdin hyvin

36. Avoin kysymys: Koetko, ettéa sinulla olisi tarpeellisia kykyja, joita organisaatio ei viela

hyodynna? Perustele vastauksesi.

37. Yhteis66n kuuluminen syntyy siitd kokemuksesta, kun ymparilla on ihmisia, joista valittaa
ja jotka myos valittavat sinusta. Meidat tulee kohdata sellaisina kuin olemme, jottemme koe
vain olevamme organisaation sisalla vaihdettavia osia. Organisaatioissa keskinainen
arvostaminen ja hyva yhteishenki kiteyttavat kokemusta valittdmisesta.

Kuinka hyvin organisaatio tukee nykyisellaan yhteisddn kuulumisen tayttymista? *

Erittéin huonosti, huonosti, ei huonosti eikd hyvin, hyvin, erittéin hyvin

38. Jatkotutkimuksilla on tuotu esille neljas perustarve, tarve hyvan tekemiselle, jolla
tarkoitetaan, ettd omalla tekemisella koetaan tehtavan hyvaa kollegoille, asiakkaille kuin
yhteiskunnallekin. Hyvantekemisen kokemus organisaatiossa syntyy organisaation
tuottaman hyvén, oman ty6tuloksen aikaan saadun hyvan ja auttamisen kokemuksella, jolla
tarkoitetaan olemista omien kollegoiden tukena.

Kuinka hyvin organisaatio tukee nykyisellaan tarvetta hyvan tekemiselle tayttymista? *

Erittdin huonosti, huonosti, ei huonosti eika hyvin, hyvin, erittdin hyvin

39. Kuinka paljon koet omalla ty6llasi olevan vaikutusta alaistesi sisaiseen motivaatioon? *

Erittdin vahan, vahan, ei vahan eika paljon, paljon, erittin paljon

40. Avoin kysymys: Jos vastasit edelliseen kysymykseen erittdin vahan, perustele

vastauksesi alle.

Valmentava johtajuus

Valmentavan johtajuuden tarkoituksena on se, etta johtajuutta jaetaan oman tydyhteisén
kesken samalla hierarkkisuutta poistaen. Valmentavaa johtajuutta harjoittavassa
organisaatiossa esihenkilot pyrkivat mm. voimaannuttamaan, antamaan vastuuta, olemaan

tukena taustalla, hyvaksymaan seka vaalimaan yhteista etua.
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41. Avoin kysymys: Miten maarittelisit valmentavan johtamisen organisaatiossa? Perustele

vastauksesi. *

42. Avoin kysymys: Milla tavoin valmentava johtajuus nakyy tytssasi? Perustele vastauksesi.

*

43. Avoin kysymys: Mita valmentava johtaminen merkitsee sinulle? Perustele vastauksesi. *

Lopuksi
44. Avoin kysymys: Tahan kenttaan voit viela kirjata vapaasti mietteesi kyselya seké sen

aihetta koskien.
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Liite 3. Aineistonhallintasuunnitelma

Aineistonhallintasuunnitelma on laadittu Hameen ammattikorkeakoulun opinnaytetyéoppaan
ohjeiden mukaisesti (HAMK, 2020, ss. 10-13).

Hyva tieteellinen kaytanto

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan maaritykset eivat koske tata tutkimusta ja taten tutkimus
ei vaadi ihmistieteiden eettiseltéd toimikunnalta eettistd ennakkoarviointilausuntoa.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, ss. 16—18). Tutkimus tehdaan yksittaiseen
organisaatioon, eika vaadi erikseen tutkimusluvan hakemista. (HAMK, 2020, ss. 8-9).
Kyselylomakkeeseen vastaaminen tapahtuu anonyymisti ja kyselytutkimuksen alussa on

saateteksti.

Tutkimusaineiston kerdaaminen, tallennus ja sailytys

Tutkimuksen aineisto kerataan sahkaoisena kyselytutkimuksena hyddyntaen Webropolia.
Webropolin kyselytutkimuksen saatteen ja siséllon kirjoittaa tutkija. Tutkimuksen lahetys
tapahtuu tutkijan kautta. Opinnaytetyon tutkimusaineiston seka sen tulokset omistaa tutkija ja
niiden jatkokayttoon ei ole muilla lupaa. Kyselytutkimuksella saadut vastaukset tallennetaan
tutkijalle rekisterdidylle tyotietokoneelle OneDrive palveluun. Rekisterdityyn
tyotietokoneeseen paadsee kasiksi vain tutkija itse hdnen asettamallaan salasanalla.
Kyselytutkimuksen vastauksia sailytetaan lisaksi Webropolissa tutkimuksen teon ajan.
Varsinaista opinnaytety6ta tutkija sailyttaa hanelle rekisterdidyn tyodtietokoneen lisaksi
Hameen ammattikorkeakoulun opinnéaytetdiden ohjausjarjestelma Wihissa. Tutkija sailyttaa
kyselytutkimuksen aineiston opinnaytetydn hyvaksymiseen asti, jonka jalkeen aineisto

havitetaan. Liséksi huolehditaan kyselyn poistamisesta Webropolista.

Arkaluontoisten tietojen kasittely

Tassa opinnaytetydssa ei kasitella arkaluontoisia tai luottamuksellisia tietoja.

Opinnaytety6aineiston jatkokayttd tydn valmistumisen jalkeen
Opinnaytetybaineisto on luovutettu kohdeorganisaatiolle, joka vastaa sen havittdmisesta

tietoturvallisesti, kun kokee sen tarpeettomaksi.



