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Tiivistelma

Itseohjautuvuus on kasvava trendi maailmalla ja Suomessa. Itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kykya johtaa
itseddn ja omaa toimintaansa. Itseohjautuvuutta organisaatiotasolla kutsutaan itseorganisoitumiseksi ja
sille tyypillista on perinteisten hierarkkisten rakenteiden puuttuminen. Tutkimusongelma oli toimeksianta-
jayritys GreenStar Hotel Oy:n tyontekijoiden kokemusten selvittdminen itseohjautuvissa tiimeissa tyosken-
telysta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaisena tyontekijat kokevat itseohjautuvuuden yksilo-,
ryhma-, ja organisaatiotasolla, sekd johdon roolin itseohjautuvuudessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus toteutettiin teemahaastattelun muo-
dossa, yksilohaastatteluina. Haastattelut analysoitiin laadullisella asiakeskeisella sisallonanalyysilla. Haastat-
teluihin osallistujat hankittiin tyontekijéiden kayttaman WorkChat -viestintapalvelun kautta. Haastattelui-
hin osallistui 4 tyontekijaa.

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta tyontekijoiden kokemusten perusteella itseohjautuvat tiimit ovat toimiva kon-
septi, itseohjautuvuuden, organisaatiomallin ja tiimityoskentelyn kannalta. Hotelleissa on tyontekijoiden
mukaan hyva tyoilmapiiri ja he saavat tyoskennelld melko vapaasti. Havaittuja kehittamiskohteita olivat
muun muassa tyontekijéiden ulkoinen motivointi ja yrityksen sisdinen viestinta. Tyontekijat toivoivat enem-
man panostusta yrityksen taholta motivointiin ja hotellikohtaiseen viestintaan.

Tutkimus toi esille mielenkiintoisia tuloksia tyontekijéiden kokemuksista liittyen itseohjautuvuuteen
GreenStarissa. Tutkimustulosten avulla yritys voi tarkastella kriittisesti itseohjautuvien tiimien toimintamal-
lia hotelleissa, mitka asiat toimivat ja missa on vield tyontekijoiden mielestd kehityksen varaa. Tutkimus
antaa myos yrityksen johdolle perspektiivia siitd, millaista tydskentely hotelleissa on tyontekijoiden nako-
kulmasta.
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Abstract

Self-direction is a growing trend worldwide and in Finland. Self-direction refers to an individual’s ability to
lead themselves. At the organizational level, self-direction is referred to as self-organization, meaning the
absence of traditional hierarchical structures. The research problem was to investigate the experiences of
employees at GreenStar Hotels, about working in self-directed teams. The aim of the study was to under-
stand how employees perceive self-direction on the individual, group, and organizational levels, and the
role of leadership in self-direction.

The research was conducted as a qualitative study. Qualitative research was done by thematic interviews
conducted individually. The interviews were analyzed using qualitative content analysis focused on
themes. Participants for the interviews were recruited through the WorkChat messaging application for
employees. In total, four employees participated in the interviews.

The study revealed that based on employees’ experiences, self-directed teams are a functional concept
for self-direction, organizational structure, and teamwork. According to the employees’ hotels have a good
work atmosphere and they are allowed to work fairly independently. Areas identified for improvement in-
cluded external motivation of employees and internal communication within the company. Employees ex-
pressed a desire for more resources from the company in motivation and hotel-specific communication.

The study highlighted interesting results regarding employees’ experiences with self-direction at
GreenStar. The research findings can help the company to critically assess the operation model of self-di-
rected teams in hotels, identifying what works and where employees believe there is room for improve-
ment. The study also provides the company’s management with perspectives on what working in hotels is
like from the employees’ point of view.
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Self-direction, Self-directed, teams, Management, Human resource management, Managing self-direction
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Attachments 1, 2, 3, 4, and 5 are confidential and therefore removed from the public thesis. The basis for
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1 Johdanto

Itseohjautuvuus on yha yleisempaa tydmaailmassa, alasta riippumatta. Itseohjautuvuudella tarkoi-
tetaan yksilon kykya toimia itsendisesti ja johtaa omaa toimintaansa. Sen kolme peruspilaria ovat
motivaatio, pdamaara ja kattava osaaminen. Organisaatiotasolla itseohjautuvuus, tai tassa ta-
pauksessa itseorganisoituminen tarkoittaa matalaa hierarkiaa, yleensa keskijohdon puuttumista,
seka tyontekijan autonomista asemaa. Itseorganisoituminen ei kuitenkaan tarkoita taydellista toi-
minnan vapautta, silla jokaisella yritykselld on arvot, raamit ja toimintaperiaatteet, joiden puit-
teissa tyoskennelldan. Itseohjautuvia organisaatioita on maailmanlaajuisesti yha enemman, tunne-

tuimpina muun muassa Spotify ja videopeliyhtio Valve. (Martela & Jarenko 2017.)

Itseohjautuvuuden historia ulottuu aina 1700-luvulle asti, jolloin Karibian merirosvot valitsivat lai-
vansa kapteenin demokraattisesti danestamalla (Martela & Jarenko 2017). Itseohjautuvien organi-
saatioiden menestystekijoitd on useita, mutta taloudellisesti menestyksen takana on useimmiten
se, ettd vdhemmalla tyévoimalla ja matalalla hierarkialla voidaan tarjota palvelua, tai tuotteita hal-
vemmalla kuin kilpailevat yritykset. Itseohjautuvuus ja tyontekijoiden vapaus kokeilla asioita anta-
vat my0s yritykselle ja sen henkilostolle mahdollisuuden kehittya ja edistdaa toimintaansa yha te-

hokkaammin.

Tama opinndytetyo tutkii itseohjautuvia tiimeja, tarkemmin tyontekijoiden kokemuksia itseohjau-
tuvan tiimin osana tyoskentelysta toimeksiantajayritys GreenStar Hotels Oy:ssa, silla kyseisessa yri-
tyksessa itseohjautuvien tiimien toimintamalli on keskeisessad osassa sen toimintaa. GreenStar on
kotimainen, Suomen ensimmainen taysin hiilineutraali hotelliyritys. Yrityksella on talla hetkella
viisi hotellia: Joensuussa, Jyvaskyldssa, Lahdessa, Vaasassa ja Oulussa, joista ensimmainen hotelli

pystytettiin Joensuuhun vuonna 2008.

Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittda miten tyontekijat kokevat itseohjautuvuuden, sen eri osa-
alueet, kuten motivaation, ja henkil6kohtaisen osaamisen tasonsa, seka itseohjautuvuuden muka-
naan tuomat vastuut ja vapaudet omassa tydssaan. Tutkimus selvittdd myds, millaisena he kokevat
organisaation ja yrityksen johdon roolin aiheen saralla. Opinnadytety6ssa keskitytdaan yksilotason

itseohjautuvuuden lisdaksi myos tiimitydhon, silla se on avainroolissa hotellien toimintamallin kan-
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nalta. Tiimityota tutkittiin muun muassa tydilmapiirin, ongelmanratkaisun ja tiimihengen nakokul-
mista. Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin, teemahaastattelun keinoin, jonka tulokset ku-

vataan paaluvussa 7.

2 Toimeksiantaja (salataan)

XXX

3 Johtaminen

3.1 Johtamisen periaatteet

Professori ja kirjailija Peter Drucker kuvailee kirjassaan The Practice of Management (1954) johta-
mista instituution perustana ja dominoivana osana niin kauan kun lansimainen yhteiskunta itses-
saan on olemassa. Druckerin mukaan moderni teollisuus ja sen tarpeet perustuvat johtamiseen, oli
kyse mista resursseista tahansa. Johtamiseen kiteytyvat pitkalti lansimaisen yhteiskunnan perusar-
vot. Johto on elinehto jokaiselle yritykselle. Jos annettuja resursseja ei hallitse kukaan, niita ei pys-
tyta hyodyntdamaan. Tassa tapauksessa resurssit voivat olla materiaaleja, budjetti tai tarkeimpana

ihmiset, eli organisaation tyontekijat.

Drucker (1954) jakaa johtamisen viiteen eri toimenpiteeseen: Tavoitteiden asettaminen, jarjesta-
minen, kommunikointi ja motivointi, mittaus ja arviointi ja viidentena yksilon koulutus ja kehitta-
minen. Tavoitteiden asettaminen on ensimmainen askel, koska ilman niita ei voi saavuttaa oikeas-
taan yhtaan mitaan. Johtajan tehtdva on asettaa tavoite ja paattaa mita kenenkin on tehtava
tavoitteen saavuttamiseksi. Hinen on myds viestittava paamaara ihmisille, jotka ovat valttamatto-

mia tavoitteen kannalta. (Drucker 1954.)

Taman jalkeen on organisoinnin aika. Johtajan taytyy selvittda, mita toimenpiteita ja paatoksia on
tehtdva tavoitellun tuloksen kannalta. Han maarittda tyotehtavat seka sen, ketka ovat vastuussa
sanotuista tyotehtéavistd. Kolmantena vuorossa on motivointi ja kommunikointi. Kun johtaja on

luonut tyéryhmia, jotka vastaavat eri tehtadvistd, on hanen tyonsa varmistaa, ettda kommunikaatio



toimii. Johtajan tulee my6s motivoida tyontekijoita palkitsemalla heidat hyvasta tyosta. (Drucker

1954.)

Johtajan on my6s mitattava tyon tuloksia. On tarkeda asettaa oikeat mittarit tulokselle ja myds
varmistaa, etta kaikki tulosta tavoittelevat paasevat kasiksi naihin ja nakevat konkreettisesti, miten
tyo etenee. My0s tassa vaiheessa kommunikaatio on tarkeda. Johtaja on kommunikoitava eri mit-
tarien tarkoitusperat. Viimeisena johtaja kouluttaa ja kehittda ihmisia. On suuresti johdosta kiinni,
kehittyvatko ihmiset tydssaan vai eivat. Jos tyo ei ole motivoivaa ja se on tehty haastavaksi yl-

haalta kasin, ei tyontekija ole motivoitunut ja edes halukas kehittymaan. (Drucker 1954.)

3.2 Henkilostojohtaminen

Henkilostdjohtaminen on keskeisessa roolissa jokaisessa yrityksessa ja henkildsto yrityksen menes-
tystekijana on hyvin pitkalti kiinni henkilostdéjohtamisen onnistumisesta. Henkiléstdjohtaminen ka-
sitteena tarkoittaa oikean ja osaavan tyovoiman kohdentamista tehtdvaalueelle, jossa he suoriutu-
vat tavoitteiden mukaisesti. Pateva henkildsto on siis yksi jokaisen yrityksen tarkeimmista

resursseista. (Viitala 2021.)

Henkilostdjohtamisen professorin Riitta Viitalan (2021) mukaan hyva suoriutumisen perusteisiin
lukeutuu, motivaatio, sitoutuminen seka hyva tyéhyvinvointi ja tydolosuhteet. Suoriutumisen kan-
nalta kasitteet ovat olleet keskeisessa roolissa johtamisen teoriassa aivan alusta asti, ja kuten jo
edellisessd luvussa Drukerin (1954) sanoin, hyvan johtajan yksi tarkeimmista tehtavista on moti-
voida tyontekijoita suoriutumaan ja kehittymaan jatkuvasti. Jos ilmapiiri on enemman painostava,

kuin kannustava, se ei ole motivoivaa tyontekijoille.

3.2.1 Henkilostojohtamisen nelja tehtdavaaluetta

Henkilostdjohtamiseen sisaltyy nelja tehtavaaluetta: Suunnittelu, organisointi, toteuttaminen ja
arviointi. Suunnitteluvaiheeseen kuuluu paamaaran ja tavoitteiden asettaminen, joihin tahdataan.
Tavoitteiden maarittamisessa on huomioitava seikkoja, kuten yrityksen toiminnan kehitys, tai ta-

hojen, kuten asiakkaiden, omistajien, sijoittajien tai tydntekijoiden toiveet ja tavoitteet. Ndama



kaikki voivat myos kulkea kasi kadessa. Esimerkiksi jos tavoitteena on kehittaa henkiléston osaa-
mista, voi se suoraan vaikuttaa palvelun laatuun, joka tarkoittaa tyytyvaisempaa asiakaskuntaa ja

taten tuloksellista kasvua, joka tyydyttaa johtoa, omistajia ja sijoittajia. (Viitala 2021.)

Kun tavoitteet on maaritelty, on organisoitava toiminta. Organisointivaiheessa maaritetaan tehta-
vaalueet, seka milloin, miten ja missa ne suoritetaan. Myos taloudelliset resurssit on maaritettava,
ja niiden valossa on toimittava, niihin kuuluvat muun muassa, tilat, tarvikkeet ja tyokalut. Naista
osa-alueista yleisesti vastaavat esihenkil6t. (Viitala 2021.) Itseohjautuvassa organisaatiossa tehta-
vaalueiden organisointi voidaan suorittaa itse tydryhman kesken, jolloin johto asettaa raamit, tai
tavoitteet ja tydoryhma organisoituu itsendisesti tehtavan puitteissa. Esimerkiksi suomalainen IT-
alan yritys Reaktor antaa tyontekijoilleen autonomian paatdksenteon ja taten myds organisoinnin
suhteen (Liira, Kopteff, Elomaki & Hellstrom 2017). On huomioitava, ettd itseohjautuvuuden mu-
kanaan tuoma tyontekijéiden autonominen asema asettaa myds enemman vastuuta itse tyoryh-

malle.

Kahtena viimeisena tehtavaalueena ovat toteutus ja arviointi. Itse toteutus on moniosainen koko-
naisuus ja sen sujuvuus perustuu lahtdkohtaisesti siihen, kuinka hyvin tavoitteiden asettaminen ja
organisointi on tehty. Kun itse tehtavat on toteutettu ja kehitysprojekti on viety loppuun, on arvi-
oitava tuloksia. Kdytannossa henkildstéjohtamisen tuloksia verrataan siis asetettuihin tavoitteisiin
ja vain kattavan analyysin pohjalta voidaan tehda tarvittavia muutoksia ja uudistuksia henkilost6-

johtamisen saralla. (Viitala 2021.)

On huomioitavaa, etta henkildstéjohtamisen osa-alueissa on huomattavan paljon yhtalaisyyksia
Druckerin (1954) esittamiin viiteen eri johtamisen toimenpiteeseen, eli itse johtamisen peruspilarit
ovat pysyneet samana vuosien ajan. Muun muassa organisointi on toimenpiteena ldhes taysin
sama, mutta Drucker (1954) asettaa organisoinnin ja tehtdvien delegoinnin yksinomaan johtajan
vastuulle, kun taas Viitala (2021) teoksessaan maarittaa sen henkilostdjohtamisen saralla useam-

malle taholle kuten henkil6stoammattilaisille tai esihenkildille.



3.2.2 Henkil6sto yrityksen voimavarana

Yrityksen henkilostd on sen yksi tarkeimmista resursseista. Viitala (2021) kayttaakin asiayhtey-
dessa termia henkildstévoimavarat, tai inhimilliset voimavarat (eng. human resources), jossa inhi-
millisella viitataan ihmisiin. Sana voimavarat henkil6sto0n viitatessa tarkoittaa tdssa tapauksessa
sitd, etta nykyisen tydpanoksen lisdaksi henkildsto tuo arvoa myds kehityspotentiaalin muodossa,
tulevaisuuden haasteita ajatellessa. Henkildstosta voidaan kayttdaa myos termia inhimillinen paa-
oma (eng. human capital). Se koostuu useista osa-alueista, jonka keskitssa on tyéntekijoiden osaa-
minen. Osaaminen on koulutuksen seka kokemuksen tulos, ja se pitda sisallaan tietoa, taitoa ja jos-
kus myos ihmisen asenteet. Tassa tapauksessa asenteilla tarkoitetaan yksilon motivaatiota ja

sitoutumista tyohon.

Osaaminen on tarked osa henkildstévoimavaroja, silla se vaikuttaa suoraan yrityksen kilpailuky-
kyyn. Henkil6stojohtamisen rooli tassa tilanteessa on taata, etta yrityksen liiketoiminnan kannalta
tarkea osaaminen saadaan hankittua ja sita yllapidetaan ja kehitetaan tarpeen myo6ta. Osaamisen
tarve riippuu siis yrityksen tarpeista. (Viitala 2021.) Kun puhutaan tyéelamasta, siihen liittyen myo6s
itseohjautuvuuden tarkeita pilareita on riittava osaaminen ja patevyys. Kuten Martela ja Jarenko
(2017) teoksessaan kirjoittavat, itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta yhtena tarkeana osana

on kattava osaaminen.

3.2.3 Motivaatio

Kuten itseohjautuvuuden, myos henkilostojohtamisen ndakdkulmasta motivaatio on tarkeaa. Mar-
tela ja Jarenko (2017) esittdvat, etta itseohjautuvan tyontekijan tulee olla itsemotivoitunut. Kay-
tannossa se tarkoittaa sita, ettd tyontekijalla taytyy olla motivaatiota johtaa itsedan ja ohjata omaa
toimintaansa. Viitala (2021) kasittelee motivaatiota enemman tuloksellisesta ndkdkulmasta. Yksi-
[6n kyvyt eivat yksin riita tuottamaan tulosta, jos motivaatio uupuu. Jos tekeminen, tassa tapauk-
sessa tyo, ei ole mielekastd, ei se ole silloin mydskadan motivoivaa. Jos tyo on riittdvan haastavaa,
vastaa tyontekijan kykyja, tarjoaa oikeudenmukaiset vaatimukset ja palkkion voidaan se silloin
mieltdd motivoivaksi. On tosin yksilollista mitka asiat motivoivat kutakin, eika siihen voida vaikut-

taa suoraan ulkoisesti, vaan sille voidaan vain luoda edellytyksia.



Motivaatio voidaan jakaa karkeasti kahteen, sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen moti-
vaatio tarkoittaa yksilon saamaa hyvan mielen tunnetta omasta tyosta ja saavutuksista. Ulkoista
motivaatiota taas ruokkivat ulkoiset palkkiot. Ne voivat olla esimerkiksi, palkka tai arvostus. Tyon-
kuva vaikuttaa myds hyvin paljon motivaation ldhteisiin. Jos tyo ei ole mielenkiintoista ja siina tois-
tuvat samat rutiinit pdivasta toiseen, ulkoisen motivaation, kuten juuri palkan tarkeys korostuu.
(Viitala 2021.) Itseohjautuvissa organisaatioissa sisdinen motivaatio korostuu, silla tyontekijoille
suodaan enemman vapauksia paattaa omista ja jopa yrityksen asioista. Halu kehittya on suurempi,

kun tyonkuvan suhteen yksilon kddet ovat enemman vapaat.

3.3 Itseohjautuvan organisaation johtaminen

Vaikka organisaatio olisikin itseohjautuva, sita tulee myos johtaa, eika itseohjautuvuuden johta-
mista pida vahatella. Analyytikko Perttu Salovaara (2017) kayttaa artikkelissaan itseohjautuvuu-
teen liittyen termia monikollinen johtaminen. Monikollisella johtamisella on nelja mallia: Jaettu tii-
mijohtajuus, johtajuuspooli, jaettu johtajuus ja johtajuus vuorovaikutuksena. Malleista kolme
ensimmaista ovat perinteisiin johtajarooleihin perustuvia, joissa rooli kiertda eri ihmisten valill3,
tai tehtavat jaetaan osiin useammalle, kuitenkin niin, ettd perinteisen hierarkian tavoin yksi on ni-
metty esihenkiloksi. Johtajuus vuorovaikutuksena eroaa edellisista malleista siten, etta siina johta-
juus esiintyy vuorovaikutuksena, kaytanteind, yhteistyona ja valta- ja vaikutussuhteina. Taten joh-
tajuus ei ole kukaan erikseen nimetty henkil6 tai rooli, vaan se tapahtuu monen eri toimijan

vuorovaikutuksena. (Salovaara 2017.)

Kuten Salovaara (2017) artikkelissaan kirjoittaa, nykyorganisaatioissa johtamisen eri tehtdvéat on
usein jaettu eri henkilGille. Esimerkiksi jaetussa johtamisessa Druckerin (1954) kuvailemat johtami-
sen eri vaiheet on pilkottu osiin eri henkildille, jotka vastaavat heille suunnatusta vastuualueesta.
Myds itseohjautuvilla organisaatioilla, on kuitenkin olemassa johto, joka vastaa tavoitteista ja ylei-

sesti raameista, joiden sisalld organisaatio toimii (Martela & Jarenko 2017).

Itseohjautuvan organisaation johtamisesta hyvana esimerkkina toimii hollantilainen kotihoitopal-
veluita tarjoava yritys Buurtzorg. Se aloitti toimintansa nelihenkisen tiimin voimin vuonna 2007 ja

on sen jdlkeen ollut Hollannin nopeimmin kasvava organisaatio. Buurtzorg, Morning Starin tapaan,



toimii perinteisesta organisaatiosta poikkeavasti siten, etta yrityksessa ei ole lainkaan keskijohtoa,
joka taas on tyypillista itseohjautuvassa organisaatiossa. Yritys toteuttaa toimintansa 10-12 hen-
gen tiimeissd, jotka toimivat omilla alueillaan itseohjautuvasti, 50 hengen tukitiimin avulla. Taman
toimintamallin avulla Buurtzorg pystyy tarjoamaan palveluita huomattavasti halvemmalla, kuin kil-
pailijat. Kun keskijohdolle ei tarvitse maksaa palkkaa, palvelun hintaa voidaan laskea ja se on sel-
ked etu verrattuna kilpailevien yritysten toimintaan ja tarkeimpana, hintatasoon. (Gray, Sarnak &

Burgers 2015.)

4 Itseohjautuvuus yksilo- ja organisaatiotasolla

Itseohjautuvuus kasitteena tarkoittaa yksilon kykya toimia itsendisesti ilman ulkoista ohjausta ja
kontrollia. Itseohjautumiseen kuuluu kolme peruspilaria. Ensimmaiseksi, jotta itseohjautuvuus to-
teutuisi, henkildn on oltava oma-aloitteinen. Toisena hanelta taytyy loytya paamaara, jota han ta-
voittelee, ja kolmantena hanelta taytyy loytya kattava osaaminen ollakseen itseohjautunut. Jos
henkil6lta ei I16ydy osaamista suorittaa hanelle suunnattua tehtavaa ja tarvitsee jatkuvasti apua,
silloin itseohjautuvuus ei toteudu. ltseohjautuvuus on myos tehtavan teknisten taitojen lisaksi it-
sensa johtamisen taitoa, ajanhallintaa, tasmallisyyttd, resurssienhallintaa ja tyotehtavien priori-

sointia. (Martela & Jarenko 2017.)

Organisaatiotasolla itseohjautuvuus tarkoittaa sitd, etta ylhaalta kasin ei olla rakennettu selkeita
hierarkioita, tai rooleja, kuten ennalta maarattya esihenkil63, joka sanoo viimeisen sanan kaikessa
paatoksenteossa. Talloin voidaan puhua itseorganisoitumisesta. ltseorganisoitumisessa tyonteki-
joiden organisoituminen keskendaan muodostuu aina tilanteen vaatiman tarpeen mukaan ja se
muuttuu aina tarpeiden muuttuessa. Paatoksenteko sekd henkildston organisoituminen tapahtuu
sen mukaan, keta tyontekijoita, tai mita sektoria asia eniten koskettaa, seka kenelld on paatoksen-
teon suhteen eniten asiantuntijuutta. ltseorganisoituminen ei kuitenkaan aina tarkoita, ettd jokai-
sella tiimilla, tai yksilolla olisi taysi vapaus toimia miten haluaa. Jos organisaatiossa on enemman,
kuin kymmenen jasentd, ei ole kovin mahdollista, etta se toimisi ilman mitdan asetettuja rajoja.
Tiimilla voi olla yhteinen vapaus ja vastuu toimia, kunhan se noudattaa organisaation periaatteita.

(Martela & Jarenko 2017.)
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Itseohjatuvan organisaation vastakohta on perinteinen ylhaalta alas organisoituminen, jossa on
selked hierarkia. Tallaisessa organisaatiossa yksilolla ja tiimeilld on vihemman valtaa toimia itse-
ndisesti, ilman ylemman johdon hyvaksyntda. Ndiden kahden valimalli on organisaatio, jossa tiimit
toimivat itseohjautuvasti ja paattavat keskenaan, miten he jarjestavat toimintansa, mutta organi-
saatio asettaa tulostavoitteet ja rakenteet toiminnalle, joihin itse tiimit eivat voi vaikuttaa. Tall6in
itseohjautuvat tiimit toimivat perinteisten byrokraattisten rakenteiden alaisuudessa. Organisaa-
tiorakenne vaihtelee suuresti eri yrityksissa sen mukaan, kuinka paljon tiimeille annetaan vapautta

tyoskennelld ja muokata toimintansa rakennetta haluamallaan tavalla. (Martela & Jarenko 2017.)

4.1 Tiimityoskentely ja ongelmanratkaisu

Yhteisollisyys on tarkea osa itseohjautuvaa organisaatiota ja tiimityo tukee yhteisollisyytta. Tiimi-
tydskentely voi olla tuttua esimerkiksi koulusta, mutta se on myds tarkedssa roolissa tydmaail-
massa. Yksilot, jotka pystyvat tyoskentelemaan tehokkaasti tiimeissa ja osaavat toimia muiden
kanssa yhdessa todennakdisemmin menestyvat paremmin omalla urallaan (Griffith & Dunham).
Griffith ja Dunham toteavat, etta vaikka opiskelijat oppivat jo koulussa tydskentelemaan ryhmissa,

ei se vield valttamatta kehita kaikkia ryhmatyoskentelyn taitoja, joita tydeldmassa tarvitaan.

Griffithin ja Dunhamin (2015, S3) kasite tiimeista perustuu Kozlowskin ja Bellin teokseen Work
groups and teams in organizations, jonka mukaan tiimien perimmainen tarkoitus on suorittaa teh-
tavia jarjestelmallisesti, ratkaista ongelmia yhdessa, kayda sosiaalista kanssakdaymista, asettaa ra-
joja toiminnalle ja yllapitaa niitad. Kasitteen mukaan tiimit ovat olemassa ratkaistakseen erilaisia
ongelmia yhdessa ja saavuttaakseen yhteisia tavoitteita vuorovaikutuksen ja yhteisen kommuni-

koinnin avulla.

Tiimien hyddyntaminen tyoelamdassa on tarkeda, mutta Mike Robson (2002) antaa myds hieman
vastapainoa tiimiajattelulle. Hinen mukaansa ongelma, joka on ratkaistavissa yhdella vastauksella,
tai yhden yksilon tydpanoksella, ei tarvitse tiimia. Robson (2002, S4) kuvaa kolme péatilannetta,
joissa tiimien kaytto on suositeltavaa. Ensimmaiseksi, jos ongelma, tai paatos koskettaa useampaa
kuin yhta ihmista, on oletettavaa, ettd usealla on asian suhteen jarkeva mielipide, tai ndkemys ja
ndissa tilanteissa on tdrkeda ottaa huomioon niiden mielipiteet, joihin ongelma konkreettisesti vai-

kuttaa. Toisena ovat ongelmat, joiden ratkaisu ei ole yksiselitteinen ja se tarvitsee eri nakemyksia,
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joiden summan avulla ne voidaan ratkaista. Kolmantena ovat tilanteet, jotka vaativat siihen liitty-
vien tahojen sitoutumista ratkaisun loytamiseen, ja joissa itse sitoutuminen tiimitydskentelyyn voi

olla tarkeampaa, kuin ratkaisun lIoytaminen.

4.2 Itseohjautuvat organisaatiot maailmalla

Itseohjautuvassa organisaatiossa toiminta ja paatoksenteko perustuu yhteison kdytanteisiin ja se
on hajautettu useammalle taholle (Makeld 2022). Tutkijadosentti Johanna Vuori kuvaa Makelan
(2022) artikkelissa paatoksentekoa itseohjautuvassa organisaatiossa toimivaksi niin, ettd prosessiin
otetaan mukaan siita parhaiten tietavat henkilot, seka heidat, joita paatos koskettaa eniten. Toisin
kuin hierarkkisessa organisaatiomallissa, nama tahot eivat valttamatta ole esihenkil6ita, tai kuulu

johtoon.

Itseohjautuvia organisaatioita ja itseohjautuvuutta tyoelamassa on ollut olemassa jo pitkdan. Ma-
talan hierarkian ja itseohjautuvuuden rakenteet menevat jopa 1700-luvulle asti, jolloin Karibian
merirosvojen tapa valita laivansa kapteeni demokraattisesti on nimetty yhdeksi varhaisimmista it-
seorganisoitumisen esimerkeista. Lahihistoriasta esimerkkina toimii brasilialainen yhtié Semco,
joka jo 1980-luvulla antoi tyontekijoilleen mahdollisuuden toimia vapaammin ja tehda itsenaisia
paatoksia, taten taaten yrityksen nopean kasvun ja nousun otsikoihin johtamattoman yrityksen
mallikuvana. (Semler 1989.) Ldhivuosina itseohjautuvien organisaatioiden maara on kasvanut niin
maailmalla, kuin suomessakin. Esimerkkeja itseohjautuvista organisaatioista ovat muun muassa
yhdysvaltalaiset Menlo, videopeliyhtio Valve ja Morning Star. Eurooppalaisia yrityksia ovat alanko-
maalainen hoitopalveluita tarjoava yritys Buurtzorg ja ruotsalainen musiikkipalvelu Spotify. (Mar-

tela & Jarenko 2017.)

Professori Gary Hamel (2011) kayttaa itseohjautuvasta organisaatiosta esimerkkina yhdysvalta-
laista tomaattijalostusfirmaa nimelta Morning Star. Yrityksella on kolme tehdasta, 400 tyontekijaa
ja yli 700 miljoonan dollarin liikevaihto. Morning Star tuottaa 40 prosenttia Yhdysvalloissa kaytet-
tavasta tomaattimurskasta ja pyreesta. Yrityksen rakenne eroaa perinteisesta siten, etta sielld ei
ole esihenkildita, eika ylennyksia ja tyontekijoiden palkat maaraytyvat heidan keskindisten paatos-

tensd mukaan. Morning Starin liikevaihto, seka tulos ovat kasvaneet noin 10 prosenttia vuodessa,
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kun alalla keskiarvoinen liikevaihdon kasvu on noin prosentin verran. Hamelin (2011) mukaan tulos
johtuu siitd, etta organisaation keskijohdon puuttuessa, se pystyy sadastamaan palkkakustannuk-

sissa yli 30 prosenttia.

4.3 Itseohjautuvat organisaatiot Suomessa

Suomalaisia itseohjautuvia organisaatioita ovat esimerkiksi Futurice, Reaktor ja Vincit. Organisaa-
tioissa tyontekijat ovat erittdin autonomisessa asemassa, eika niissa ole lahes lainkaan esihenki-
|6ita, tai hierarkioita. Ainostaan ylin johto maaraa tavoitteet joihin yritys tahtaa. Yrityksissa tyos-
kentely tapahtuu tyypillisesti pienissa ryhmissa tai taysin yksin ja toiminnan kehittamien on

yhteisvastuulla. (Martela & Jarenko 2017.)

Suomalaisista esimerkkiorganisaatioista itseohjautuvuuden saralla on nostettava esille Reaktor.
Reaktor on globaali IT-asiantuntijayritys, joka suunnittelee ja rakentaa digitaalisia tuotteita seka
palveluita. (Reaktor.fi) Se perustettiin vuonna 2000 ja jo alusta alkaen sen tavoitteena oli luoda or-
ganisaatio, jossa olisi hyva tehda toita. Reaktor on myds saanut tunnustusta osakseen, silla se on
valittu muun muassa Suomen parhaaksi tyopaikaksi neljana vuonna perakkain, vuosina 2008—
2011. Vuoteen 2017 mennessa yritys oli kasvanut yli 400 tydntekijan teknologia-, design-, ja stra-
tegiataloksi. Liiran, Kopteffin, Eloméaen ja Hellstromin (2017) mukaan, yrityksessa ei vallitse hie-
rarkkinen rakenne, vaan jokaisella on vapaus kayttdaa ammattitaitoaan autonomisesti. He kertovat
artikkelissaan, ettd autonomia Reaktorin tapauksessa tarkoittaa asiantuntijan taytta vapautta ky-
seenalaistaa organisaation nykyisid toimintatapoja ja kehittda niitd. Taman seurauksena yrityk-
sessa tyontekijat ovat vapaampia kokeilemaan asioita ja sen pohjalta on syntynyt systemaattinen

kokeilukulttuuri. (Liira ja muut 2017.)

Reaktorissa kokeilut seuraavat Advice-prosessia, joka pohjautuu kirjailija Frédéric Lalouxin teok-
seen Reinventing Organizations. Prosessiin kuuluu nelja vaihetta: Aikomusten ilmoittaminen, neu-
vojen ja palautteen kerddaminen, vastaehdotusten kuunteleminen, ja viimeisena paatdksen tekemi-
nen. Advice-prosessi parantaa vastuullisuutta, motivaatiota ja lopulta tarjoaa selkeita ratkaisuja
ongelmiin. (Advice process 2019.) Prosessin alussa, kun kokeiluja aletaan suorittamaan, on paatok-
sentekijan ensimmaisend pyydettava neuvoa kaikilta, joihin hdanen paatoksensa vaikuttaa seka kai-

kilta, jotka omaavat kokemusta ja osaamista aiheesta. Sen jalkeen paatoksentekijan on otettava
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huomioon saamansa neuvot. Reaktorissa kukaan kollega ei saa pakottaa paatosta neuvoa kysytta-
essa. Neuvojen pohjalta muodostetaan kokonaiskuva ja valitaan paras tapa edeta paatoksen
kanssa. Prosessin ei ole tarkoitus luoda kompromissia, johon jokainen olisi tyytyvdinen, vaan sen
tavoitteena on kayttaa hyodyksi organisaation kollektiivinen asiantuntijuus kaikista parhaan loppu-

tuloksen saamiseksi. (Liira & muut 2017.)

Vaikka usea organisaatio hyodyntaakin Advice-prosessia, ei se silti tarkoita sita, ettei yrityksissa
olisi jaettu vastuualueita paatoksenteon suhteen eri osastoille. Esimerkiksi rekrytointi, tai inves-
tointi voivat olla vastuualueita, jotka on suunnattu tietyille tiimeille, tai yksildille. Advice-prosessin
tarkoitukseen ei kuulu se, etta naita vastuita ohitettaisiin. Sen tarkoitus on kuitenkin haastaa pe-
rinteista hierarkkista organisaatiomallia, jossa tietyt tehtdvat ovat nimetty vain tietyille tahoille ja
luoda edellytykset sille, etta kenelld tahansa on mahdollisuus edistda toimintaa yrityksen sisalla,

vaikka se ei kuuluisikaan varsinaisesti hanen vastuualueelleen. (Liira & muut 2017.)

5 Tutkimusosuus

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Taman tutkimuksen tavoitteena on saada selville GreenStar Hotels Oy:n viiden eri hotellin tyonte-
kijoiden kokemuksia itseohjautuvuudesta, yksilo- ja organisaatiotasolla seka tiimityoskentelysta.
Tutkimuksen keskeinen tavoite on saada selville, ovatko itseohjautuvat tiimit toimiva konsepti
tyontekijoiden mielesta ja toteutuuko itseohjautuvuus teorian mukaisesti. Tavoitteena on myos
selvittda, mitka asiat vaikuttavat itseohjautuvuuden toteutumiseen, tai sen toteutumattomuuteen,
kuten organisaatiorakenne, yhteistyo tiimeissa ja johtamisen vaikutus tyoskentelyyn. Tutkimus on
toteutettu tyontekijoiden nakékulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tarkastella aihetta ho-

tellikohtaisesti, vaan selvittdaa kokemuksia yleisesti.

Taman opinndytetyon tutkimusongelma on selvittdaa, millaisena toimeksiantajayrityksen tyonteki-
jat kokevat itseohjautuvassa organisaatiossa tydskentelyn. Itseohjautuvuutta ei mydskaan olla tut-
kittu toimeksiantajaorganisaatiossa ennen tydntekijan nakdkulmasta. Tutkimus on oleellista suo-
rittaa, koska itseohjautuvissa tiimeissa organisaatiotasolla tyontekijoiden vapaus ja vastuu

vaikuttaa heihin liittyviin asioihin ovat erittdin keskeisessa roolissa. Tutkimuksen tarkoitus on an-
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taa toimeksiantajayritykselle kattava kuva siitd, millaisena tiimeissa tydskentelevat tyontekijat ko-
kevat mallin seka antaa mahdollisuuden tarkastella mallia kriittisesti ja kehittaa sita, jos he nakevat
sille tarvetta tutkimustuloksien perusteella. Tutkimusongelman pohjalta johdettiin 4 tutkimuskysy-

mysta:

Miten itseohjautuvuus toteutuu yksilotasolla hotellikohtaisesti?

Miten itseohjautuvuus nakyy tydssa organisaatiotasolla?

Millaista tiimitydskentely on eri toimipisteissa?

Mika on johdon merkitys itseohjautuvuuden toteutumisessa tyontekijoiden mielesta?

e

5.2 Opinndytetyoprosessi ja tiedonhaku

Opinndytetyoprosessi alkoi aiheen valinnalla. Aiheeksi valikoitui itseohjautuvien tiimien toiminta-
periaatteet ja opinndytetyd on tehty yhteistydssa toimeksiantajayritys GreenStar Hotels Oy:n
kanssa, jonka hotellien itseohjautuvien tiimien jasenet toimivat tutkimuksen kohteena. Aiheen va-
lintaan vaikutti suuresti itseohjautuvuuden yleistyminen nykyajan tyémaailmassa, seka sen suo-
sion kasvu johtamisfilosofiassa. Aihe on siis hyvin ajankohtainen, jonka takia tutkimus toimeksian-

tajayritykselle on oivallista toteuttaa.

Tiedonhaku alkoi viitekehyksen luomisella, eli sen maarittamiselld, mistd nakokulmista aihetta ha-
luttiin tutkia. Tietoperustan nakokulmiksi valikoituivat, johtaminen ja sen teoria, itseohjautuvuus
yksilo-, ryhma-, ja organisaatiotasolla seka viimeisena tiimityoskentely. Tutkimuksen kannalta joh-
taminen on oleellinen teema, koska itseohjautumisen teoria linkittyy hyvin vahvasti johtamisen
tematiikkaan, silla itseohjautuminen on suurilta osin itsensa johtamista. Koska tutkimus tehdaan
itseohjautuvista tiimeistd, myos itseohjautuvuuden teoria on sen kannalta tarkeda. Itseohjautu-
vuuden teoriaan lukeutuvat tassa tutkimuksessa muun muassa itseohjautuvuuden maaritelma,
sen toteutuminen yksilo- ja organisaatiotasolla sekd esimerkkeja itseohjautuvista organisaatioista
ja niiden toimintamalleista. Koska toimeksiantajayrityksen hotelleissa toimii itseohjautuvia tiimeja,

myo0s tiimitydskentelyn teoria on olennainen osa viitekehysta.

Tiedonhaku perustuu Suomen Tietokirjailijoiden tietokirjallisuuden taulukkoon, jonka avulla ldhtei-
den luotettavuus on analysoitu. Tiedonhakuun on kaytetty muun muassa lahteita kuten Janet,

Finna, Harvard Business Review, useat nettisivut, haastattelut ja tutkimusartikkelit eri |dhteista.
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Hakusanoina on kaytetty muun muassa: ltseohjautuvuus, itseohjautuvat tiimit, johtaminen, henki-
|6stojohtaminen, itseohjautuvuuden johtaminen ja ryhmatydskentely. Jokaista [ahdetta on tarkas-
teltu kriittisesti seka harkiten. Tietoperusta koostuu muun muassa tutkimusartikkeleista, artikkeli-

kirjoista, kokoomateoksista ja haastatteluista.

Oppimateri- | Yleinen tieto- | Lasten ja Mielipidekir-
aalit kirjallisuus nuorten JELLATIT

tietokirjalli-
SuusS

Vaitoskirjat ~ Tietosanakir- KayttGoppaat Oppikirjat Tietokirjat Tietokirjat Esseet

jat

Monografiat  Sanakirjat Harraste- Harjoitus- Tiedekirjat Hakuteckset Mielipide-
oppaat kirjat kirjat

Tieteelliset Biografiat Keittokirjat =~ Opettajan- Historia- Oppaat Muistelmat

sarjat oppaat teokset

Aikakaus- Matrikkelit Matkaoppaat Koe- Luontokirjat  Kuwvakirjat Uskonnolliset

kirjat kysymykset kirjat

Artikkelikirjat  Kronikat ICT-oppaat Ratkaisukirjat Matkakirjat Elaman-

viisauskirjat

Tieteelliset Kalenteritja ~ Rakennus- E-oppi- Elamakerrat

lehdet kartastot oppaat materiaalit

Tutkimus- Kasikirjat Lakioppaat Taidekirjat ja

raportit kuvateckset

Kuvio 2. Tietokirjallisuuslajit. Suomen tietokirjailijat ry. n.d.

5.3 Tutkimusetiikka ja hyva tieteellinen kaytanto

Opinndytetyo noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa, tutkimusetiikkaa seka Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulun eettisia periaatteita. Koska kyseessa on toimeksiantajalle tehtadva laadullinen tutki-
mus osa opinndytetydssa esiintyvasta materiaalista, tullaan salaamaan. Tutkimuksessa ei kay ilmi
kohderyhman henkildiden, ikaa, sukupuolta tai nimea missaan vaiheessa. Opinnaytetyon suorittaja
on myds itse avoin siitd, ettd han tyoskentelee itse yrityksessa, Jyvaskylan GreenStarissa. Tyota
tehdessa ei tulla kdyttamaan vilppia, eika aihetta tulla kdsittelemaan piittaamattomasti. Tutkimus-
materiaalia ei tulla vaaristelemaan, tai sepittdmaan, niin ettd havaitut tutkimustulokset muuttuisi-
vat. Kaikki tulokset myos esitetdaan sellaisina kuin ne ovat, tapauksesta riippumatta. Opinnaytetyo

ei plagioi toisia toita, tutkimusmateriaalia, tai teoriakirjallisuutta.
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Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa eettisesti vastuullisten toimenpiteiden noudattamista tutki-

musta tehdessa. Se pitaa sisallaan muun muassa loukkausten ja eparehellisyyden tunnistamista ja
estamista kaikilla tieteenaloilla. Tallaisia loukkauksia ovat esimerkiksi aikaisempien tutkimustulos-
ten sivuuttaminen, tai vahattely, tutkimustulosten harhaanjohtava raportointi, raportoinnin huoli-
mattomuus, tulosten puutteellinen kirjaaminen, tai samojen tulosten julkaisu useasti uusina siten,

ettd ne muuttaisivat lopputulemaa. (Sarajarvi & Tuomi 2017.)

5.4 Tutkimusmenetelma

Tama opinnaytetyo on kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus, jonka kohderyhmana toimii
GreenStar Hotels Oy:n hotellien itseohjautuvien tiimien tyontekijat. Tutkimusmenetelma pohjau-
tuu muun muassa Sarajarven ja Tuomen (2017) teoriaan laadullisesta tutkimuksesta. Aineistonke-
ruuseen kaytettiin teemahaastattelua, joka toteutettiin yksilohaastatteluna. Teemahaastattelu

pohjautuu keskeisten ennalta valittujen teemojen seka niistd muodostuvien tarkentavien kysymys

ten varaan, ja sen etuna katsotaan olevan haastattelun joustavuus tarkentavien kysymysten ja ra-
kenteen saralla (Sarajarvi & Tuomi 2017). Haastateltavat rekrytoitiin yrityksen oman WorkChat -

kanavan kautta, jossa vapaaehtoiset hotellityontekijat saivat osallistua tutkimukseen.

Teemahaastatteluja kaytiin yhteensa nelja kappaletta, neljasta eri hotellista. Haastattelut perustui
vat osallistujan vapaaehtoisuuteen. Haastatteluista osa toteutettiin kasvotusten ja osa etayhtey-

den avulla Zoomin vilityksella. Haastattelun alussa jokaiselle osallistujalle on kerrottu mihin heita
haastatellaan, seka mista aiheesta heita tullaan haastattelemaan. Haastattelujen kesto vaihteli 20
minuutista noin 45 minuuttiin. Niista syntyi litteraatteja 15 sivua. Aineisto on litteroitu asiakeskei-
sesti, eika siind ole huomioitu taustadania, tai puheen taukoja, koska niilla ei katsottu olevan mer-

kittavaa vaikutusta haastattelun sisaltoon.

6 Analyysi (salataan)

XXX

7 Tulokset (salataan)

XXX
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8 Pohdinta (salataan)

XXX

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisadmaan muun muassa paneutumalla viitekehyksen aihei-
siin tarkasti, seka valitsemalla lahteet kriittisesti. Lahteita kdytettaessa huomioitiin kirjoittajien asi-
antuntijuus, luotettavuus ja myos lahdeartikkelien |ahteiden luotettavuus. Viitekehyksessa yritet-

tiin hyodyntaa mahdollisimman ajankohtaisia artikkeleita. Opinndytetyo sisaltdda myos vanhempia
artikkeleita ja kirjallisuutta, koska lahtékohtaisesti haluttiin kayttaa alkuperaislahteita ja valttaa

toissijaisia lahteita.

Tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimusmenetelma ei
periaatteessa voi olla luotettava, tai epaluotettava, vaan luotettavuus maaraytyy suhteessa tutkit-
tavaan ilmioon (Juuti & Puusa 2020). Aineistonkeruu tapahtui teemahaastatteluna, jotka suoritet-
tiin yksilohaastatteluina. Teemahaastattelun eduksi katsottiin tassa tapauksessa materiaalin asialli-
nen kerdadaminen viitekehyksen puitteissa. Haastattelut ovat keskeisessa roolissa laadullisen
tutkimuksen aineiston keruumenetelmana. Haastattelutilanteet eroavat arkisesta keskustelusta,
joten haastateltavat eivat valttamatta koe tilannetta luonnolliseksi. Se vaikuttaa muun muassa

haastateltavien puhetapaan.

Kun aineistoa on keratty tietty maara, se voi olla riittdva tuomaan esille sen teoreettisen dynamii-
kan, joka tutkittavasta ilmiosta on lIoydettadvissa. Aineisto voi myos alkaa saturoitumaan, eli haas-
tattelut voivat alkaa toistaa itsedan, ja yleensa tdssa vaiheessa tiedetdan, ettd materiaalia on tar-
peeksi. (Juuti & Puusa 2020.) Tassa opinndytetydssa haastattelut eivat saturoituneet muuta kuin
osittain, eli materiaalia olisi voinut olla enemman tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Ideaalissa
tilanteessa haastatteluita olisi ollut enemman, luoden selkedmpia eroja ja yhtalaisyyksia vastauk-
sissa. Materiaalista ja tuloksista voi kuitenkin jo nyt havaita yhtaldisyyksia vastauksien valilla, taten

tuoden lisda luotettavuutta tutkimukselle.
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8.1.1 Tutkimuksen eettisyys

Jyvaskylan Ammattikorkeakoulun eettisissa periaatteiden mukaisesti tutkimusten kuuluisi muun
muassa kunnioittaa tutkittavien ihmisarvoa, itsemaaraamisoikeutta ja yksityisyytta, seka aineel-
lista ja aineetonta kulttuuri- ja luonnonperint6a. Tutkimuksen on noudatettava rehellisyytta ja
huolellisuutta, soveltaa eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkinta-, ja arvostelumenetelmia seka
ottaa muiden asiantuntijoiden ja tutkijoiden tyot asiallisesti huomioon. Tutkimuksen tulee mydés
huolehtia yrityksen liiketoimintaan liittyvan luottamuksellisen tiedon salassapidosta. Tutkimuksen
ei pida olla piittaamaton tai vilpillinen. (Jamkin eettiset periaatteet 2018.) Tama tutkimus noudat-
taa hyvaa tieteellistd kdytantoa seka Jamkin eettisid periaatteita. Hyva tieteellinen kaytanto tar-

koittaa huolellisuutta, tarkkuutta ja rehellisyytta tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. (Vuori 2021.)

Tutkimuksen eettisyys on otettu huomioon muun muassa solmimalla salassapitosopimus toimeksi-
antajayrityksen kanssa. Myoskaan haastateltavien nimia, ikaa tai sukupuolta ei mainita missaan
vaiheessa tutkimusta. On my6s mainittava se, etta koska opinnaytetyon tekija tyoskentelee itse
kyseisessa yrityksessad, on siita ollut apua muun muassa haastattelutilanteissa, koska haastateltavia
ja asiayhteyksia oli helpompi ymmartaa, verrattuna taysin ulkopuoliseen tutkijaan. Haastattelut on
kuitenkin suoritettu objektiivisesti ja asiakeskeisesti ja omia nakemyksia pyrittiin valttamaan jokai-
sessa haastattelussa. Jokainen haastateltava on osallistunut haastatteluihin vapaaehtoisesti, eika
ketdan ole pakotettu osallistumaan kenenkaan tahon toimesta. Haastattelut perustuivat taysin
henkildiden halukkuuteen osallistua. Haastatteluiden aineistot on pyritty analysoimaan mahdolli-
simman tarkasti ja tulokset kirjattu totuudenmukaisesti. Haastatteluita ei analysoitu hotellikohtai-

sesti.

8.2 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset (salataan)

XXX
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