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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Straumann Groupin ruotsalaisen, norjalaisen ja
tanskalaisen tytaryhtioiden aluepaallikoiden nakemyksia itseohjautuvuuteen ja itsensa johta-
miseen liittyen. Lisaksi tavoitteena oli tunnistaa, mita kehityskohteita aluepaallikot nakevat
itseohjautuvuuteen ja itsensa johtamiseen liittyen seka miten tyonantaja voi tukea seka edis-
taa niin itseohjautuvuutta kuin itsensa johtamisessa tarvittavia kykyja. Tarkoituksena oli tun-
nistaa mahdollisia maiden valisia eroja tyontekijoiden tarpeissa ja toiveissa, joiden pohjalta
tehtiin kehitysehdotuksia toimeksiantajaorganisaatiolle tyontekijoiden itseohjautuvuuden
seka itsensa johtamisen kehittamiseksi.

Tietoperustassa tarkasteltiin teoriaa itseohjautuvuuteen liittyen, aina yksilon itseohjautuvuu-
desta organisaation itseohjautuvuuteen seka itsensa johtamisesta itseohjautuvuuden johtami-
seen. Lisaksi teoriaa tyoelaman monikulttuurisuudesta ja kulttuurieroista kasiteltiin lyhyesti.
Tutkimusmenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Pienryhmissa toteutettuihin
teemahaastatteluihin osallistui yhteensa kahdeksan henkiloa. Analyysin perusteella tyonteki-
joilla on kattava ymmarrys itseohjautuvuudesta seka itsensa johtamisesta. Tuloksissa oli niin
eroja kuin yhtalaisyyksia maiden valilla. Yleisesti ottaen tyontekijat ovat tyytyvaisia itseoh-
jautuvuuden ja itsensa johtamisen tilaan toimeksiantajaorganisaatiossa. Yksilon motivaatiolla
seka paatoksentekotaidoilla huomattiin olevan merkittava vaikutus itseohjautuvuuden toteu-
tumisessa.

Analyysin pohjalta toimeksiantajalle annettiin kehitysehdotuksia tyontekijoiden itseohjautu-
vuuden seka itsensa johtamisen tukemiseksi. Viisi tunnistettua kehitysehdotusta vaihtelevat
kursseista palavereihin. Kehitysehdotusten tavoitteena on edistaa tyontekijoiden jatkuvaa ke-
hittymista seka itsensa johtamisen taitoja ja nain kehittaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta.

Asiasanat: itseohjautuvuus, itsensa johtaminen, motivaatio, paatoksenteko
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This thesis aimed to find out the views of the territory managers of Straumann Group's
Swedish, Norwegian, and Danish subsidiaries regarding self-determination and self-
management. In addition, the objective was to identify what development targets the
territory managers see related to self-determination and self-management, and how the
employer can support and promote both self-determination and the skills needed in self-
management. The purpose was to identify possible differences between countries in the
needs and wishes of employees, based on which development proposals were made for the
client organization to develop employees’ self-determination and self-management.

The used literature looks into self-determination, from the self-determination of an individual
to self-governance and from self-management to leading self-determination. In addition,
literature related to multiculturalism and cultural differences in working life was briefly
discussed. A semi-structured interview was used as the research method. A total of eight
people participated in the themed interviews that were conducted in small groups. Based on
the analysis, employees have a comprehensive understanding of self-determination and self-
management. There were both differences and similarities between the countries in the
results. In general, employees are satisfied with the state of self-determination and self-
management in the client organization. An individual's intrinsic motivation was found to have
a significant effect on the realization of self-determination.

Based on the analysis, the client was given development proposals to support employees’ self-
determination and self-management. The five identified development proposals vary from
courses to meetings. The objective of the development proposals is to promote employees'
continuous development and self-management skills and thus advance employees’ self-
determination.

Keywords: self-determination, self-leadership, motivation, decision making
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1 Johdanto

Tyon murroksen muuttaessa toimintatapoja seka tyon organisointia, keskustelu itseohjautu-
vuudesta on vahvasti esilla kansainvalisella tasolla. Itseohjautuvuuden uskotaan lisaavan orga-
nisaation tuottavuutta ja parantavan tyontekijoiden motivaatiota, tyohyvinvointia seka tyon
imua. Monet organisaatiot ovatkin ottaneet ensiaskeleet itseohjautuvuutta kohti. (Martela,
Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 4-9.) Tyontekijoilta itseohjautuvuus kuitenkin vaatii lukuisia
taitoja itsensa johtamiseen liittyen. Taman vuoksi organisaatioiden vastuulla on tarjota re-
surssit tyontekijoille niin itsensa johtamisen taitojen oppimiseen kuin itseohjautuvuudesta op-
pimiseen. Organisaation tulee myos huomioida tyontekijoiden yksilolliset tarpeet ja raata-
l6ida oppimiseen tarjottavat resurssit, kuten koulutukset, naiden mukaisesti. (Martela & Ja-
renko 2017, 319.)

Pohjoismaissa niin tasa-arvo kuin yksilon valinnanvapaus ovat arkipaivaa ja mahdollistavat it-
seohjautuvuuden juurtumisen kulttuuriin. Tyonantaja monesti odottaa itseohjautuvuutta seka
omatoimisuutta tyontekijoilta. Pohjoismaat voivatkin toimia esimerkkina hierarkkisemmille
maille itseohjautuvuuden saralla. (Lahti 2014, luku 7.3; Martela & Jarenko 2017, 325.) Maiden
valilla voi kuitenkin olla eroja tyo- ja urakayttaytymisessa, jotka mahdollisesti juontavat juu-

rensa maiden valisista kulttuurieroista (Lahti 2014, luku 11.1.).
1.1  Tarkoitus ja tavoite

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa Straumann Groupin norjalaisen, ruotsalaisen
seka tanskalaisen tytaryhtion tyontekijoiden kasitysta itseohjautuvuudesta ja itsensa johtami-
sesta, mita kehityskohteita he nakevat itseohjautuvuuteen ja itsensa johtamiseen liittyen ja
miten tyOnantaja voi tukea seka edistaa niin itseohjautuvuutta kuin itsensa johtamisessa tar-
vittavia kykyja. Lisaksi pyritaan selvittamaan, millaisia mahdollisesti kulttuurieroista johtuvia
eroja seka samankaltaisuuksia maiden valisissa nakemyksissa ja tarpeissa on, vertailemalla
haastattelujen tuloksia keskenaan. Tyon tulosten pohjalta esitetaan kehitysehdotuksia kunkin
maan toiveiden ja tarpeiden mukaisesti. Kehittamistyon tuloksia hyodynnetaan tyontekijoiden
tukemisessa ja kouluttamisessa itseohjautuvuuteen seka itsensa johtamiseen liittyen. Aihe on
tarkea toimeksiantajalle, silla etenkin yrityksen myyntihenkiloston, eli aluepaallikoiden (terri-
tory manager), tyonkuva vaatii itseohjautuvuutta ja itsensa johtamisen taitoja. Teemoihin

kouluttautumisen odotetaan edistavan tuottavuutta seka tyon imua.

Tama opinnaytetyo toimii jatkona Mustosen (2023) opinnaytetyolle, jossa selvitettiin Strau-
mann Oy:n aluepaallikoiden itseohjautuvuuteen, itsensa johtamiseen seka tyo- ja vapaa-ajan
tasapainoon liittyvia nakemyksia. Opinnaytetyon analyysi toi esille motivaation seka luotta-

muksen merkityksen aluepaallikoiden paatoksenteossa. Haasteita Straumann Oy:n tyontekijat



kokivat etenkin tyonantajan korkeiden odotusten, stressin, kommunikaation selkeyden seka
tyo- ja vapaa-ajan tasapainon suhteen. Teemahaastattelujen pohjalta Mustonen loi ehdotuk-
sia tyontekijoille suunnatuista koulutuksista itseohjautuvuuden ja itsensa johtajuuden kehit-
tamiseksi. Opinnaytetyo keskittyi vain Straumann Groupin suomalaiseen tytaryhtioon. Taman
vuoksi tutkimuksellista kehittamistyota ehdotettiin jatkettavaksi, jotta teemoihin liittyvia na-
kemyksia voitaisiin selvittaa Straumann Groupin muiden pohjoismaisten tytaryhtioiden (Strau-
mann Nordic Hub) tyontekijoilta. Lisaksi Mustonen ehdotti koulutussessioiden raataloimista
kunkin maan odotusten ja tarpeiden mukaan, tunnistamalla eri maiden kulttuurisia eroavai-

suuksia.

1.2  Toimeksiantajaorganisaatio

Opinnaytetyo on tehty yhteistyossa Straumann Nordic Hubin kanssa. Straumann Nordic Hub on
osa Straumann Groupia ja se muodostuu Groupin pohjoismaisista tytaryhtioista, jotka sijaitse-
vat Suomessa, Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa. Straumann Nordic Hubissa on noin 100 tyonte-
kijaa, joista 34 on aluepaallikoita. Ruotsalaisessa tytaryhtiossa on 13 aluepaallikkoa, suoma-
laisessa tytaryhtiossa viisi ja niin norjalaisessa kuin tanskalaisessa tytaryhtiossa on molem-

missa kahdeksan aluepaallikkoa.

Straumann Group on Sveitsissa perustettu hammaslaaketieteen alalla toimiva konserni, joka
on perehtynyt korvaaviin, korjaaviin seka ennaltaehkaiseviin hammaslaaketieteen tuotteisiin.
Straumann Group tutkii ja tuottaa muun muassa hammasimplantteja, instrumentteja, pro-
teeseja, biomateriaaleja seka digitaalisia valineita. Straumann Group koostuu useista kansain-
valisista brandeista, kuten Straumann, Neodent, Anthogyr ja Medentika, seka muista taysin
tai osittain omistetuista yhteistyokumppaneista. Groupin paakonttori sijaitsee Baselissa,
Sveitsissa, ja silla on tytaryhtioita, jalleenmyyjia seka yhteistyokumppaneita yli sadassa

maassa. Group tyollistaa yli 10 400 henkiloa maailmanlaajuisesti. (Straumann Group 2024a.)

Straumann Groupin toiminta keskittyy suunterveydenhoitoon ja siihen liittyvien ratkaisujen
kehittamiseen, tarjoten asiakkailleen kattavan valikoiman tuotteita ja palveluita. Straumann
Groupin missio on olla alan edellakavija, joka kehittaa jatkuvasti uusia innovaatioita. (Strau-
mann Group 2024c.) Straumann Groupin kulttuurissa korostuvat itsenaisyys, vastuunotto ja
jatkuva oppiminen (Straumann Group 2024b). Organisaation kulttuurilla voi siis sanoa olevan

vahva yhteys itseohjautuvuuteen seka itsensa johtamiseen.

2 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus tarkoittaa, etta ihmiset pystyvat vaikuttamaan omaan tyohonsa antamalla
heille paatantavallan tyotehtaviin liittyen, kuten tyon tavoitteiden, tyonjaon seka tyotapojen

maarittelyn (Savaspuro 2019, 25-27). Itseohjautuvuus siis on ”henkilon kykya toimia



omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta” (Martela & Jarenko 2017,
12). Itseohjautuvuuden uskotaan vaikuttavan positiivisesti tyontekijan motivaatioon seka aloi-
tekykyyn (Martela ym. 2021, 9). Itseohjautuvuudessa on eroja yksilon (self-determination) ja
tiimin tai ryhman valilla (self-governance), jolloin puhutaan itseorganisoitumisesta (Martela &
Jarenko 2017, 12; Savaspuro 2019, 27). Itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen lisaksi kuu-

lee puhuttavan myos yhteisoohjautuvuudesta (Martela ym. 2021, 14).

Yksilotasolla itseohjautuvuutta kuvaa itseohjautuvuusteoria, jonka mukaan sisainen motivaa-
tio syntyy niin sanottujen perustarpeiden tayttyessa (Ryan & Deci 2000, 68-69). Motivaatiota
tuottaa oma kyvykkyys, omaehtoisuus seka yhteisoon kuuluminen. Motivoituneena yksilo alkaa
toimimaan itseohjautuvasti, ottamalla vastuuta ja toimimalla tavoitteellisesti seka innostu-
neesti. (Savaspuro 2019, 28.) ltseohjautuvuudella viitataan myos tyontekijan oikeuteen tehda
paatoksia omasta tyostaan. Itseorganisoitumisesta puhutaan silloin, kun organisaatio on pur-
kanut hierarkkiset rakenteet taysin tai osittain. Talloin organisaation toiminnasta ja paatok-
sista vastaa henkilosto yhteistyossa toistensa kanssa, silla organisaation paatoksenteko on ja-
ettu koko organisaation laajuisesti keskusjohdon sijaan. (Martela ym. 2021, 4-15.) Itseohjau-
tuvuuden tavoitteina organisaatiossa on muun muassa paatoksenteon sujuvoittaminen, joka
vuorostaan johtaa organisaation tuottavuuden seka toiminnan parantamiseen (Martela ym.
2021, 9; Savaspuro 2019, 28-31). Itseorganisoitumisen ja itseohjautuvuuden valimaastoon si-
joittuu yhteisdoohjautuvuus. Tama viittaa tiimin sisaiseen itseohjautuvuuteen, jolloin esi-
miesta ei ole ja tiimi on vastuussa tyon toteutumisesta. (Martela ym. 2021, 15.) Itseohjautu-
valle tiimille tyypillista on toimia ennalta asetettujen ehtojen rajaamana itsenaisesti paatta-
malla tyotavoista seka suoritettavista projekteista. Itseohjautuvissa tiimeissa kaytettavia me-
todeja ovat muun muassa Lean, Scrum ja Agile. Itseohjautuva tiimi voi myos vaikuttaa positii-
visesti yksilon sisaiseen motivaatioon ja taman johdosta yksilon itseohjautuvuuteen. (Savas-
puro 2019, 27-28.)

Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen ovat toisistaan riippumattomia. Itseorganisoitu orga-
nisaatio ei automaattisesti koostu itseohjautuvista tyontekijoista ja itseohjautuneita tyonteki-
joita tai tiimeja voi loytaa myos perinteisista hierarkkisista organisaatioista. Lisaksi seka itse-
ohjautuvuuden etta itseorganisoitumisen maara voi vaihdella asteitta ja olla aihekohtaista,
esimerkiksi tiettyihin paatoksentekoihin liittyen. Koska itseohjautuvuus ja itseorganisoitumi-

nen eivat riipu toisistaan, tulee niita tutkia erikseen. (Martela ym. 2021, 4-16.)

2.1  Yksilon itseohjautuminen

Tyontekijan itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kykya ja halua ohjata omaa tyotaan itsenai-
sesti, ottaen vastuuta niin tyotehtavista kuin koko organisaation kehittamisesta. Martela ym.
(2021, 4) ovat tunnistaneet kolme tasoa itseohjautuvuudessa: tyon teon oikeudet, tyon johta-

misen oikeudet ja oikeus osallistua organisaation kehittamiseen. Nama sisaltavat tyontekijan
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vapauden paattaa, kuinka tyota tehdaan, mita tehdaan ja mita on tyon tavoite seka mahdolli-
suuden vaikuttaa koko organisaation toimintaan ja vaikuttaa niin sen rakenteisiin kuin kaytan-
teisiin. (Martela ym. 2021, 16-17.)

Itseohjautuvuus vaatii sisaista motivaatiota eli tahtoa itsenaisesti toimimiseen, selkean ta-
voitteen seka vaadittavat taidot tavoitteen saavuttamiseksi. Itsensa johtaminen on myos tar-
kea osa itseohjautuvuutta, silla henkilon on kyettava muun muassa priorisoimaan tehtavia ja
hallitsemaan seka aikaa etta resursseja. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Itseohjautuvan tyonte-
kijan on siis omattava laaja repertuaari taitoja itsensa johtamisesta elamanhallintaan. Vaikka
tyontekijan itseohjautuvuus ei ole riippuvainen organisaation rakenteista, on organisaation
tarjottava tarvittavia tukirakenteita, kuten koulutuksia, tyontekijoiden itsensa johtamisen
taitojen kehittamiseen. (Martela ym. 2021, 15; Martela & Jarenko 2017, 317-319.)

Autonomia

ltseohjautuvuus

Kyvykkyys Yhteisollisyys

Kuvio 1: Psykologiset perustarpeet (mukaillen Ryan & Deci 2000, 68)

Ryan & Decin (2000) itseohjautuvuusteoria selittaa yksilon sisaisen motivaation syntya. Sisai-
sesti motivoitunut henkilo loytaa merkitysta tyostaan ja nauttii siita. Teorian mukaan moti-
vaatio syntyy perustarpeiden tayttyessa. Perustarpeet ovat yksilon autonomia, kyvykkyys seka
yhteisollisyyden kokeminen (Kuvio 1). Autonomialla viitataan tyontekijan valtaan hallita teke-
mistaan seka tehda valintoja tyohonsa liittyen. Autonomian saavuttaminen vaatii osaamista
seka luottamusta, mutta mahdollistaa muun muassa tyossa kehittymisen. Autonomian tavoin
myos kyvykkyys edellyttaa osaamista ja edistaa yksilon oppimista seka kehittymista. Tama pe-
rustarve viittaa yksilon kokemukseen omasta patevyydestaan seka kykyyn suorittaa eri tehta-
via. Osaamisen lisaksi kyvykkyyden kokemus vaatii itsevarmuutta omien vahvuuksien tunnista-

mista ja niiden hyodyntamista varten. Yhteisollisyyden tarve kumpuaa ihmisen tarpeesta
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tuntea yhteenkuuluvuutta seka laheisyytta. Jos tyontekija kokee yhteisollisyytta tyotoverei-
densa kanssa, edesauttaa tama tyon imua. (Ryan & Deci 2000, 68-71.) Monet tutkimukset
osoittavat itseohjautuvuuden vaikuttavan positiivisesti seka tyon imuun etta tyohyvinvointiin
ja lisaavan tyon merkityksellisyytta seka tyontekijan motivaatiota (Martela ym. 2021, 4-5;
Martela & Jarenko 2017, 312).

2.2 Itseorganisoitunut organisaatio

Itseorganisoitunut organisaatio on hierarkkisen organisaation vastakohta (Savaspuro 2019, 26).
Itseorganisoituneessa organisaatiossa tyontekijoilla ei ole tarkkoja rooleja, vaan tehtavat ja
organisoitumistapa muuttuvat tarvittaessa, mika vaikuttaa positiivisesti tyon mielekkyyden,
sisaisen motivaation ja tehokkuuden lisaantymiseen. Organisaatiot voivat myos olla itseor-
ganisoituja tiimitasolla. Tama tarkoittaa sita, etta organisaation sisaisille tiimeille on asetettu
tarkat rajat, esimerkiksi organisaation tavoitteiden mukaisesti, mutta tiimit saavat sisaisesti
jarjestaa toimintansa haluamallaan tavalla. Tavallisesti organisaatiot eivat kuitenkaan ole
taysin itseorganisoituja, vaan tietyt asiat, kuten sopimuspohjat, tiimien koot ja kommunikaa-
tiomenetelmat ovat ennalta maarattyja. Itseorganisoiduilla organisaatioilla on siis tietyt raa-
mit, joiden mukaan organisaatio jarjestaa toimintansa. Naiden raamien tavoitteena on mah-
dollistaa tyontekijoiden vapaus oman tyonsa jarjestamiseen ja samalla tukea seka ohjata toi-

mintaa oikeaan suuntaan. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Jos organisaatio on itseorganisoitunut ja sen henkilosto on itseohjautunut, organisaatiota voi-
daan kutsua yhteisorganisoisuksi. Tyypillinen yhteisorganisoitu organisaatio koostuu pienista
tiimeista tai itsenaisesti toimivista tyontekijoista, jotka saavat itsenaisesti paattaa tyotavois-
taan ja tyotehtavistaan. Henkiloston lisaksi tyypillisessa yhteisorganisoidussa organisaatiossa
on ylin johto, joka yhteistyossa henkiloston kanssa maarittaa organisaation suunnan ja toimii
henkilostoa palvellen. Vaikka yhteisorganisoiduissa organisaatioissa ei ole varsinaisia hierar-
kiatasoja, henkiloston toimintaa ohjaa valmiiksi asetetut rakenteet ja yleiset saannot. Saan-
not ja rakenteet ovat kuitenkin muokattavissa, jos muutos- tai parannusehdotuksia tulee
esille, esimerkiksi toimintaympariston muuttuessa. (Martela & Jarenko 2017, 15.) Kuviossa 2

on kuvattu organisaation ja sen henkiloston itseohjautuvuuden valista suhdetta.
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E Itseohjautuva Osallistava rakenne Yhteisorganisoitu rakenne
‘O
=
= o Perinteinen hierarkkinen ra- )
i Ulkoisohjautuva Tuloskontrolloitu rakenne
T kenne

Keskusjohtoinen Itseorganisoituva

ORGANISAATIO

Kuvio 2: Henkiloston itseohjautuvuuden ja organisaation itseorganisoitumisen valinen suhde
(mukaillen Martela & Jarenko 2017, 14)

Osallistavassa organisaatiossa henkilosto on vahvasti itseohjautuvaa, vaikka organisaatio ei
olekaan itseorganisoitunut. Osallistavassa organisaatiossa on hierarkkinen rakenne, mutta esi-
miehet mahdollistavat tiimien jasenten itseohjautuvuuden antamalla heille edellytykset oman
tyonsa jarjestamiseen. Esimiehet talloin kayttavat esimerkiksi valmentavaa johtajuutta tyon-
tekijoiden omaehtoisuuden tukemiseksi. Osallistavan organisaation vastakohta on tuloskont-
rolloitu organisaatio. Tuloskontrolloidussa organisaatiossa ei ole hierarkiatasoja, mutta tyon-
tekijat eivat toimi itseohjautuvasti. Henkiloston omaehtoisuuden puuttuminen voi johtua esi-
merkiksi siita, etta motivaatio ja ohjaaminen tyotehtavien suorittamiseen tulee ulkoa eika
tyontekijalta itseltaan. Muun muassa eri lahettipalvelut toimivat tuloskontrolloidun organisaa-
tion tavoin. (Martela & Jarenko 2017, 16-18.)

Organisaatiossa, jossa on perinteinen hierarkkinen rakenne, henkilosto on ulkoisesti ohjautu-
vaa ja organisaatio itse on keskusjohtoinen. Henkiloston tyontekoa rajoittaa esimiesten ja
johdon antamat tyotehtavat valmiiksi maaritetyilla menetelmilla. Muutokset seka mahdolliset
henkilostolta tulevat ehdotukset on hyvaksytettava hierarkkisen rakenteen eri tasoilla ja lo-
pulliset paatokset tulevat aina ylimmalta johdolta. Paatoksenteko ja toiminnan muutokset ei-
vat ole siis ainoastaan hitaita, vaan hierarkian pohjalle ja valitasoille jaavien tyontekijoiden
asiantuntemusta ei hyodynneta, jolloin suuri osa organisaation sisaisista voimavaroista jaa
kayttamatta. (Martela & Jarenko 2017, 16-17.)

Itseorganisoitumisen voidaan katsoa olevan uusi tapa organisoitua ja luoda organisaation sisai-
set rakenteet. Organisaation itseohjautuvuus mahdollistaa toimintaympariston muutoksiin
reagoimisen nopeasti ja sulavasti. Hierarkkisten rakenteiden poistaminen edesauttaa organi-
saation uusiutumiskykya seka ketteryytta. Itseohjautuvuus on usein vahvempaa pienissa orga-
nisaatioissa, silla tyontekijoilla on enemman valtaa ja autonomiaa tyohonsa liittyen. Suurem-
missa organisaatioissa itseohjautuvuus on sita todennakoisempaa, mita korkeammassa ase-

massa tyontekija on. (Martela & Jarenko 2017, 11-12.)
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2.3 Itseohjautuvuuden haasteita

Itseohjautuvuudessa on myos omat haasteensa. Itseohjautuvassa organisaatiossa on vaativa
tyoymparisto. Tyontekijoiden on kyettava hahmottamaan kokonaisuuksia seka tunnistamaan
tarkeat asiat kaaoksen keskelta, silla organisaation prosesseja, rakenteita eika tyotapoja ole
maaritelty pysyvasti. Tama vaatii seka systeemiajattelun kykya etta vahvoja itsensa johtami-
sen taitoja. Itsensa johtamisen taitoja tarvitaan muun muassa paatoksenteossa ja oman tyon
organisoinnissa. Jos tyontekijat eivat kykene hallitsemaan ja kontrolloimaan tyoelamaansa,
voi tama johtaa ylisuorittamiseen, joka vuorostaan johtaa uupumiseen. (Martela & Jarenko
2017, 318-319.) Tyouupumuksen lisaksi kaoottinen tyoymparisto voi johtaa tyontekijoiden

epavarmuuteen seka aiheuttaa stressia (Martela ym. 2021, 9; Savaspuro 2019, 41).

Lisaksi tyontekijoiden kommunikaation on toimittava hyvin, jotta paatoksenteko, tyon suun-
nittelu seka tyotehtavien suorittaminen hoituu sujuvasti. Ilman toimivaa kommunikaatiota
henkiloston valilla voi syntya erimielisyyksia, silla jokaisella on oma kasityksensa tyotavoista
ja tyon tavoitteista. Talloin on vaarana, etta kukin tyontekija itseohjautuu omaan suuntaansa

joukko-ohjautumisen sijaan. (Martela & Jarenko 2017, 312-313.)

Esimiehen tai johtajan puuttuminen voi tuottaa haasteita itseohjautuvassa tiimissa, silla tii-
min jasenet voivat aiheuttaa toisilleen paineita kontrolloimalla muiden tiimin jasenten tyota,
kun esimies ei ole sita tekemassa (Martela & Jarenko 2017, 319-320). Tama kollektiivisesti
omaksuttu kontrolli voi syntya, kun hierarkkista rakennetta ei ole ja tietyt tyontekijat alkavat
sisaistaa johtajan roolia seka muut tyontekijat hyvaksyvat taman. Suunnittelematon kontrolli
seka tukahduttaa yksilon vapautta etta muuttaa tyoilmapiiria negatiivisella tavalla. Toisaalta
kontrollin puute voi johtaa niin sanottuihin vapaamatkustajiin, eli tyontekijoihin, jotka eivat
panosta tyohonsa vaan odottavat muiden tyontekijoiden saavuttavan yhteiset tavoitteet. (Sa-
vaspuro 2019, 43-44.)

2.4 ltseohjautuvuuden johtaminen

Itseohjautuvuutta voidaan johtaa eri tavoin, riippuen siita, kuinka vahvaa yksilon itseohjautu-
minen tai organisaation itseorganisoituminen on. Jos itseohjautuvuutta esiintyy vain vahan,

johtamisessa voi kayttaa perinteisia johtamisen kaytanteita. Jos organisaatio taas tukee itse-
ohjautuvuutta suurissa maarin, voidaan kayttaa niin sanottua jaettua johtajuutta, jolloin esi-

mies ja ylempi johto ohjaavat tyota vahenemissa maarin. (Martela & Jarenko 2017, 313-314.)

Itseohjautuvuutta johtaakseen johtaja mahdollistaa tyontekijoiden tyonteon tukemalla, neu-
vomalla ja antamalla palautetta (Martela & Jarenko 2017, 315). Johtajan on tunnettava tyon-
tekijansa, jotta voi raataloida johtamistyylinsa kunkin tarpeiden ja toiveiden mukaan (Savas-
puro 2019, 36). Johtaja on lasna ja pitaa huolen siita, etta henkilosto on maaritellyt tyolleen

selkeat tavoitteet (Martela & Jarenko 2017, 315). Johtajan tehtava on palvella tyontekijoita
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eettisin ottein, vaikuttamalla positiivisesti tyoyhteisoon (Savaspuro 2019, 36). Vaikka itseoh-

jautuvuuden lisaantyessa johtajien suora valta vahenee, on heilla yha tarkea rooli edesauttaa
sujuvaa yhteistyota tyontekijoiden valilla. Muun muassa henkiloston tyohyvinvoinnista huoleh-
timinen, tyontekijoiden valisien suhteiden setviminen ja tiedon jakaminen seka yleinen koor-

dinointi kuuluu esihenkiloiden toimenkuvaan. (Martela ym. 2021, 31-33.)

Itseohjautuvuutta tukevan organisaation johtamistapoja on helpoin suunnitella ja toteuttaa,
kun organisaatiossa rohkaistaan alusta alkaen itseohjautuvuuteen. Talloin organisaation kult-
tuuri ja toimintatavat muotoutuvat itseohjautuvuuden ymparille seka johdon ja henkiloston

asenteet ja kaytanteet ovat alusta alkaen kehittyneet vastaavasti. (Martela & Jarenko 2017,
314.)

2.5 Itsensa johtaminen

Itsensa johtamisen taidot ovat edellytys itseohjautuvuudelle (Martela & Jarenko 2017, 12).
Itsensa johtaminen on itseensa vaikuttamista ja itsensa ohjaamista itsetuntemuksen, itsearvi-
oinnin seka yhtajaksoisen kehittymisen tukemana (Mannermaa 2024, 34). Se on prosessi,
jonka avulla tavoitellaan itseohjautuvuutta seka sisaista motivaatiota. Itsensa johtamisessa
vaikutetaan omaan kayttaytymiseen eri strategioiden avulla, jotka ohjaavat kayttaytymista
oikeaan suuntaan halutun tavoitteen saavuttamiseksi. Nama seka yksilon kayttaytymiseen
etta kognitioon vaikuttavat strategiat koostuvat kayttaytymiseen keskittyvista strategioista,
luonnollisen palkkion strategioista seka rakentavien ajattelumallien strategioista. (Neck &
Houghton 2006, 272-275.)

Kayttaytymiseen keskittyvia strategioita on muun muassa itsensa tarkkailu, tavoitteiden aset-
taminen seka itsensa palkitseminen ja rankaiseminen. Luonnollisen palkkion strategioiden ta-
voitteena on motivoida yksiloa tehtavan miellyttavilla ominaisuuksilla seka lisata tarkoituksen
tunnetta ja nain myos lisata itseohjautuvuutta. Rakentavien ajattelumallien strategioiden
paamaarana on muokata yksilon ajattelua, muuttamalla uskomuksia, ajattelumalleja seka ku-
viteltuja kokemuksia paremmiksi. (Neck & Houghton 2006, 275-279.) Asenteiden ja uskomus-

ten kyseenalaistaminen on siis hyodyllista itsensa johtamisen kannalta (Mannermaa 2024, 27).

Itsensa johtamisen taitojen merkitys lisaantyy tyonkuvan muuttuessa itsenaisemmaksi. Itse-
aan johtaessa yksilo asettaa itselleen raamit, jotka mahdollistavat tyon suorittamisen suju-
vasti. Nama raamit muodostuvat muun muassa tyon rytmittamisesta tauoilla, sosiaalisilla het-
killa ja keskeytyksettomalla tyoajalla seka tyosta palautumisesta huolehtimalla. (Vikman
2023, 29-30.) Itsensa johtaminen kulkee kasi kadessa itseohjautuvuuden kanssa, ja taten vaa-
tii monipuolisia taitoja, kuten ajanhallinnan kykya, organisointitaitoa, priorisointia ja moti-
voituneisuutta. Tavoitteiden ja vastuualueiden tunnistaminen seka omien vahvuuksien ja ke-

hityskohteiden tunnistaminen on myos osa itsensa johtamista. Lisaksi hyvinvointi on
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olennainen osa itsensa johtamista ja sisaltaa niin palautumisesta huolehtimisen kuin oman

jaksamisen rajojen tuntemisen seka kunnioittamisen. (Mannermaa 2024, 34-35.)

3 Monikulttuurisuus ja kulttuurierot tyoelamassa

Kulttuuri on laaja kasite, jolla on lukuisia eri maaritelmia. Se voidaan jakaa viiteen eri alala-
jiin: taiteellinen kulttuuri, intellektuaalinen kulttuuri, sosiopoliittinen kulttuuri, moraalinen
ja uskonnollinen kulttuuri seka teknologinen- ja sivistyskulttuuri. Kaikki nama vaikuttavat
kunkin maan tai ihmisryhman kulttuurien muodostumiseen. (Ciesielski 1997, 167-168.) Kult-
tuurierojen taustalla ovat erilaiset ihmiskasitykset, identiteetit, arvot, uskomukset seka nor-
mit. Lisaksi kulttuurieroihin vaikuttavat myos tyo- ja urakayttaytyminen seka erilaiset vuoro-

vaikutustyylit ja sosiaaliset suhteet. (Lahti 2014, luku 11.1.)

Tyoelamassa monimuotoisuutta luo kansalaisuuden, etnisyyden ja muiden yhteisotason teki-
joiden lisaksi yksilotason piirteet, kuten ika, sukupuoli ja persoonallisuus. Eri kulttuurien si-
salla voi siis olla eroavaisuuksia yksiloiden valilla. Eri kulttuureissa kuitenkin arvostetaan eri-
laisia piirteita, minka vuoksi kulttuurin sisalla on todennakoisesti vahemman eroja kuin eri
kulttuurien valilla. Monikulttuurisuuden seka monimuotoisuuden huomioiminen tyopaikalla on
tarkeaa, silla tyontekija tuo mukanaan kokonaisuuden, joka sisaltaa seka ammatilliset taidot
etta henkilokohtaisen identiteetin. Kun tyontekija voi integroitua organisaatioon omana itse-
naan, luo tama arvostuksen ja merkityksellisyyden tunteen, mika lisaa tyotyytyvaisyytta.
(Lahti 2014, luku 1.1) Taman vuoksi monimuotoisuuden johtaminen (diversity management)
on tarpeellista (Lahti 2008, 18).

Monikulttuurisuus ja eri kulttuurien erot voivat johtaa vaikeisiin tilanteisiin seka vaarinkasi-
tyksiin tyopaikalla. Usein haasteita tuottaa etenkin kommunikaatioon liittyvat tekijat eri kie-
litaitojen tasoista riippuen. Lisaksi vaikeuksia aiheuttaa yksilon suhtautuminen aikaan esimer-
kiksi tehtavien kiireellisyyden tai maaraaikojen suhteen. Esimerkiksi Pohjoismaissa vallitsee
niin sanottu yksiaikainen kulttuuri, jolle ominaista on tyoskennella tehtavakeskeisesti, suorit-
taen tyotehtavat jarjestyksessa sovitussa aikataulussa. Joissakin maissa taas vallitsee moniai-
kainen kulttuuri, jolle ominaista on tehtavien suorittaminen samanaikaisesti tilanteista riip-
puen ja ihmissuhteita priorisoiden. Erot tyontekijoiden suhtautumisessa valtaan seka auktori-
teettiin tuovat myos omat haasteensa. Muun muassa Pohjoismaissa vallitsee vahva tasa-arvon
kulttuuri ja tyontekijoilta odotetaan seka omatoimisuutta etta itseohjautuvuutta, kun taas
monissa muissa maissa noudatetaan yha hierarkkisia rakenteita ja esimiesten odotetaan kont-
rolloivan seka kaskevan alaisiaan. (Lahti 2014, luku 7.3.) Kulttuurien hierarkkisuus rajoittaa
itseohjautuvuutta tyoelamassa (Martela & Jarenko 2017, 325). Lisaksi erot yksilollisten ja yh-
teisollisten kulttuurien valilla voivat luoda ongelmia tyoymparistossa (Lahti 2014, luku 7.3).

Pohjoismaissa on vallassa yksilokeskeisyyden kulttuuri, mika nakyy niin tyoelamassa kuin
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perhe-elamassa seka yhteiskunnan toiminnassa. lhmista pidetaan yksilona tai tyontekijana
eika tietyn ihmisryhman jasenena. (Lahti 2008, 79.) Muita monikulttuurisuuden haasteita ovat
muun muassa suhtautuminen tyon tarkoitukseen ja toimenkuviin, epavarmuuden sieto ja oma-
aloitteisuus seka osallistuminen ideointiin, palavereihin ja paatoksentekoon. (Lahti 2014, luku
7.3.)

Vaikka Pohjoismaiden, ja etenkin Fennoskandian kulttuureissa on paljon yhtenevaisyyksia, la-
hemmin tarkasteltuna maiden valilta loytyy myos huomattavia eroja. Pohjoismaiden kulttuu-
rit juontavat juurensa muinaisaikaan, kristinuskoon seka kansanperinteeseen ja perimatie-
toon. Eroja niiden valilla muodostaa muun muassa etniset eroavaisuudet skandinaavien, eli
ruotsalaisten, norjalaisten ja tanskalaisten, seka suomalais-ugrilaisten valilla. Lisaksi eroavai-
suuksia muodostaa kunkin maan historiallinen kehittyminen. Ruotsi ja Tanska ovat kehittyneet
jatkuvasti keskiajalta lahtien, kun taas Suomen ja Norjan kulttuurit ovat ottaneet vahvoja
vaikutteita seka Ruotsin etta Tanskan kulttuureista ja alkaneet muodostamaan omia kulttuu-

reitaan vasta myohemmin. (Ciesielski 1997, 168-170.)

muassa The Nordic Employee Indexin avulla. Tutkimuksessa maiden valilla havaittiin selkeita
eroja, kun taas eri sukupuolten valilla motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen liittyen ei ollut sel-
keita eroja. Tanskalaisten tyontekijoiden havaittiin olevan kaikista tyytyvaisimpia ja motivoi-
tuneimpia. Ruotsalaiset tyontekijat osoittautuivat vahiten motivoituneiksi seka tyytymatto-
mimmiksi kaikista maista. Suomen ja Norjan valilla erojen havaittiin olevan suhteellisen pie-
nia eika ero motivaatiossa maiden valilla ollut merkittava suhteessa Tanskaan. Tutkimuksen
mukaan seka tyotyytyvaisyys etta sisainen motivaatio lisaantyvat tyotekijan ian myota. Eten-
kin sisaisen motivaation ja ian valilla on havaittu vahva lineaarinen suhde. (Eskildsen, Kris-
tensen & Westlund 2004, 123-134.) Ottaen huomioon sisaisen motivaation seka itseohjautu-

vuuden yhteyden, myos itseohjautuvuuden voidaan olettaa lisaantyvan ian myota.

4 Puolistrukturoitu haastattelu tutkimusmenetelmana

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisella tutki-
muksella pyritaan etsimaan asiayhteyksia, tulkitsemaan tutkimuskohdetta, ymmartamaan na-
kokulmia seka loytamaan kulttuurisia saannonmukaisuuksia. Laadullinen tutkimus keskittyy
siis merkityksien tutkimiseen. Merkitykset ja niista muodostuvat kokonaisuudet ilmenevat esi-
merkiksi ihmisten toimintana seka ajatuksina. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena voi siis sa-
noa olevan tutkittavina olevien henkiloiden kuvaukset elamasta heidan nakokulmastansa. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkija seka tutkittavana oleva henkilo ovat vuorovaikutuksessa, mo-
lemmat osapuolet vaikuttavat tutkimuksen lopputulokseen. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku
4.2.1; Vilkka 2021, luku 5.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia ovat muun muassa havainnointi, paivakirjat, kirjoitel-
mat ja haastattelut. Menetelmien tavoitteena on ymmartaa ihmisten antamia merkityksia tut-
kittavalle asialle tuomalla esille heidan nakemyksensa. Menetelmaa valitessa tutkijan tulee
miettia menetelman soveltuvuutta tutkimukseen muun muassa sen tehokkuuden, tarkkuuden
seka luotettavuuden kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 2.4.3-3.)

Yksi kaytetyimpia tutkimusmenetelmia on haastattelu. Haastattelulla pyritaan tuomaan esille
tutkittavan kasityksia, kokemuksia, ajatuksia seka tunteita tutkittavaan asiaan liittyen. Haas-
tatteluissa on eroja niiden jasentelyyn, eli strukturointiin, liittyen. Haastattelu voi olla joko
strukturoitu, kuten lomakehaastattelu, puolistrukturoitu, kuten teemahaastattelu, tai struk-
turoimaton, kuten avoin haastattelu tai syvahaastattelu. Strukturoidussa haastattelussa haas-
tattelun runko on suunniteltu etukateen, kun taas puolistrukturoidussa ja strukturoimatto-
massa haastattelussa keskustelu on avoimempaa ja etenee tilanteen mukaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, luku 3-4.2.) Haastattelu voidaan toteuttaa yksilohaastatteluna, parihaastatte-
luna tai ryhmahaastatteluna. Tutkimushaastattelumuoto seka tutkimushaastattelutapa vali-

taan tutkimuksen ja sen tavoitteiden mukaan. (Vilkka 2021, luku 5.)

Haastattelu tutkimusmenetelmana on hyvin mukautuvainen, minka vuoksi sita voi kayttaa mo-
nissa eri tutkimuksissa. Haastattelussa haastattelija ja haastateltava ovat suorassa vuorovai-
kutuksessa toistensa kanssa, mika lisaa haastattelun joustavuutta. Haastattelija pystyy esi-
merkiksi suunnata keskustelua haluamaansa suuntaan tai saatelemaan kysymysten jarjestysta,
jotta saa hankittua tutkimuksen kannalta oleellista tietoa seka pystyy ymmartamaan mahdol-
lisia motiiveja haastateltavan nakemysten takana. Haastattelu on hyva tutkimusmenetelma,
kun halutaan korostaa yksilon subjektiivisuutta tutkimustilanteessa seka kun haastateltavan
toivotaan olevan aktiivinen ja merkityksia luova osapuoli. Lisaksi haastattelua suositellaan
tutkimusmenetelmana, kun tutkittavaa tietoa halutaan joko selventaa tai syventaa, tai kun

aihe on vahan kartoitettu, arka tai muuten haastava. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 3.1.)

Opinnaytetyon aineistonhankintamenetelmana toimi puolistrukturoitu haastattelu, joka toteu-
tettiin pienryhmissa. Puolistrukturoitu haastattelu on strukturoitua haastattelua vapaampi
keskustelu. Puolistrukturoitua haastattelua voi kutsua myos teemahaastatteluksi. Teemahaas-
tattelulle ominaista on, etta haastattelussa kayty keskustelu keskittyy ennalta maarattyihin
teemoihin. Teemat maarittelevat keskustelun kulkua ennalta maariteltyjen kysymysten si-
jaan. Teemahaastattelu tuo esille haastateltavien tulkinnat ja merkitykset tutkittaville asi-
oille tai teemoille. Taman vuoksi teemahaastattelua suositellaan kaytettavaksi, kun haastat-
telussa pyritaan selvittamaan yksilon kokemuksia, ajatuksia tai uskomuksia. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, luku 4.2.3; Vilkka 2021, luku 5.) Menetelma koettiin parhaiten soveltuvaksi tyon
tavoitteiden ja tarkoituksen kannalta, silla se mahdollisti avoimen, teemoihin keskittyvan kes-

kustelun haastattelijan ja haastateltavien valilla.
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Puolistrukturoidut haastattelut toteutettiin pienryhmissa niin opinnaytetyon tarkoituksen kuin
aluepaallikoiden maaran huomioiden. Ryhmahaastattelut ovat vapaamuotoisia keskusteluti-
lanteita, joissa haastateltavat voivat kommentoida ja tuoda ajatuksiaan esille spontaanisti.
Tavallisesti ryhmahaastattelut kestavat korkeintaan tunnin ja koostuvat 6-8 henkilosta, mu-
kaan lukien haastattelijan, joka toimii niin sanottuna puheenjohtajana. Haastattelijan roolina
on pitaa keskustelu valitussa teemassa suunnaten valikysymyksia niin koko ryhmalle kuin yk-
sittaisille haastateltaville. Ryhmahaastattelussa pyritaan selvittaa kollektiivinen nakemys tut-
kittavana olevasta aiheesta haastateltavien monipuolisia nakemyksia hyodyntaen. Ryhmahaas-
tattelu soveltuu tutkimusmenetelmaksi etenkin, kun pyritaan selvittamaan ryhman yhteista
kantaa tiettyyn asiaan. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 5.3; Vilkka 2021, luku 5.)

Haastatteluihin osallistui yhteensa kahdeksan aluepaallikkoa, kolme seka ruotsalaisesta etta

tanskalaisesta tytaryhtiosta ja kaksi norjalaisesta tytaryhtiosta. Haastateltavat valikoitiin toi-
meksiantajaorganisaation yhteyshenkilon avulla. Haastateltavaksi haluttiin henkiloita kultakin
sektorilta, jotta haastateltavien nakemykset olisivat mahdollisimman monipuolisia. Haastatel-
taville lahetettiin sahkopostin valityksella virallinen haastattelukutsu, jossa avattiin opinnay-
tetyon tavoitteita ja tarkoitusta seka keskeisia kasitteita. Lisaksi haastateltavia informoitiin

haastattelun tallentamisesta ja havittamisesta, tulosten julkaisemisesta seka haastateltavien

anonymiteetin sailyttamisesta niin haastattelukutsussa kuin haastattelun alussa.

Puolistrukturoidut haastattelut toteutettiin pienryhmissa Microsoft Teamsin valityksella
14.10.2024 ja 30.10.2024. Haastatteluiden tavoitteena oli kartoittaa haastateltavien kasitysta
ja mielipiteita itseohjautuvuuteen liittyen seka selvittaa, millaista tukea he toivovat organi-
saatiolta itseohjautuvuuteen ja itsensa johtamiseen. Haastattelun ja haastattelurungon suun-
nittelussa hyodynnettiin aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta seka laadulliseen tutkimukseen liit-
tyvaa teoriaa. Haastattelurunko muodostui tyon tarkoituksen kannalta oleellisista teemoista.
Haastattelurunko on liitteessa 1. Haastattelusessioita jarjestettiin kolme, yksi kullekin haas-
tateltavalle tytaryhtiolle, jotta haastattelujen tuloksia pystyttiin vertailemaan keskenaan.
Haastattelut jarjestettiin Teamsissa, silla haastateltavat asuvat eri maissa. Haastatteluiden
enimmaiskestoajaksi asetettiin 30 minuuttia, jottei aineistonkeruu vie likaa haastateltavien
tyoaikaa ja nain vaikuta negatiivisesti haastatteluun osallistumiseen. Haastatteluiden alussa
kaytiin lapi haastattelun kulku seka kerrottiin tulosten tallentamiseen seka julkaisemiseen
liittyvista asioista. Haastateltavilta kysyttiin myos lupa haastatteluun seka sen nauhoittami-
seen ennen varsinaisen haastattelun alkamista. Nauhoittamalla haastattelut pyrittiin takaa-
maan tulosten laatu ja luotettavuus. Lisaksi haastattelun alussa korostettiin, etta haastatelta-
vien henkilollisyys ei tule kaymaan ilmi tuloksista, jotta keskustelu voi olla mahdollisimman
avointa ja rehellista. Anonyymit vastaukset mahdollistivat haastateltavien yksityisyyden saily-

misen seka vastausten luotettavuuden.
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Aineisto muutettiin tutkittavaan muotoon litteroimalla nauhoitukset heti haastatteluiden jal-
keen Word-ohjelman avulla. Litterointi tarkoittaa aineiston puhtaaksikirjoittamista, eli aineis-
ton kirjoittamista tekstiksi (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 7.2). Litteroinnin jalkeen aineistoa
kaytiin lapi ja sita alettiin analysoimaan. Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin teemoit-
telua seka yhteyksien tarkastelua, silla naiden nahtiin tukevan parhaiten opinnaytetyon ta-
voitteita ja tarkoitusta.

Teemoittelussa analysoidaan aineistossa esille tulevia piirteita, jotka esiintyvat useiden haas-
tateltavien vastauksissa. Aineistoa tarkastellessa tutkija tulkitsee haastateltavien vastauksia
seka muodostaa naista teemoja. Esille nostetut teemat ovat usein rinnastettavissa haastatte-
lussa kaytyihin teemoihin, minka vuoksi teemoittelua kaytetaan usein teemahaastattelujen
analyysissa. Yhteyksien tarkastelun tarkoituksena taas on aineistosta pinnalle tulevien asioi-
den vertailu toisiinsa. Yhteyksia tarkastellessa aineistossa esille nousseita tapauksia voi joko
ryhmitella samankaltaisuuksien perusteella, muodostaa aariryhmia vastakohtaisuuksiin perus-
tuen tai nostaa esille saannonmukaisuuksista poikkeavia tapauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2022,
luku 7.5.3.)

Tyon aineiston analyysissa teemoittelua kaytettiin hahmottamaan, miten puolistrukturoidun
teemahaastattelun teemat tulivat aineistossa esille seka tunnistamaan muita esille nousseita
teemoja. Yhteyksien tarkastelun avulla pyrittiin loytamaan samankaltaisuuksia seka eroavai-
suuksia eri maiden vastausten valilla. Aineiston analyysin jalkeen tuloksia tulkittiin teoriaan
pohjautuen. Tulosten tulkinnan pohjalta tehtiin johtopaatoksia seka ehdotettiin kehitysehdo-

tuksia toimeksiantajaorganisaatiolle.

5  Aluepaallikoiden kokemukset itseohjautuvuudesta

Tassa osiossa avataan puolistrukturoidun haastattelun tuloksia. Haastattelu jakautui kolmeen
teema-alueeseen. Ensimmainen teema oli, mita itseohjautuvuus seka itsensa johtaminen
haastateltavien mielesta tarkoittaa. Toinen teema kasitti itseohjautuvuuden ja itsensa johta-
misen nakymisen haastateltavien paivittaisessa tyossa. Kolmas teema pyrki selvittamaan,
onko toimeksiantajaorganisaatio jo implementoinut tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja it-
sensa johtamisen taitoja edistavia toimia seka mita toimenpiteita haastateltavat toivoisivat

organisaation tekevan.
5.1 lItseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen merkitys

Haastattelussa kavi ilmi, etta kaikki haastateltavat kokivat itseohjautuvuuden ja itsensa joh-
tamisen olevan toisiinsa sidoksissa. Ruotsalaisen tytaryhtion tyontekijat kokivat itseohjautu-
vuuden viittaavan tyohon ja itsensa johtamisen viittaavan myos vapaa-aikaan. Itseohjautuvuu-

den maariteltiin olevan tyontekijan valtaa tehda tyohon liittyvia paatoksia ja mahdollisuutta
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suunnitella omaa tyotapaansa seka riippuvan vahvasti organisaation tarjoamista valineista.
Itseohjautuvuuteen liittyen ruotsalaisen tytaryhtion haastateltavat korostivat myos sisaisen
motivaation seka priorisointikyvyn tarkeytta, jotta tyotehtavien suorittaminen onnistuu suju-

vasti.

Itsensa johtamisen ruotsalaiset haastateltavat kokivat olevan tarkeaa seka tyoelamassa etta
vapaa-ajalla. Sen uskottiin riippuvan seka tyontekijasta itsestaan etta esihenkilosta ja hanen
antamasta vapaudesta paatoksentekoon. Eras haastateltava korosti itsensa johtamisen keskit-
tyvan yksiloon. Itsensa johtamisen sanottiin toimivan yksilon apuvalineena tavoitteiden saa-
vuttamisessa seka tuovan yksilolle kurinalaisuutta, jotta yksilo tyoskentelee tehokkaasti muis-
taen myos keskittya itseensa. Itsensa johtajuuteen liittyen esille tuli myos tyo- ja vapaa-ajan
tasapainon tarkeys seka itsensa johtamisen taitojen merkitys tasapainon sailyttamiseen liit-

tyen.

“Self-determination it's more like thinking about the organization. And self-
leadership it's like focusing on yourself, like how do | achieve my goals? How do
| have the discipline for myself to do what | must to be effective but still not

work too much?”

Kaannos: “Itseohjautuvuus on enemman organisaation ajattelua. Ja itsensa joh-
taminen on itseensa keskittymista, miten saavutan tavoitteeni? Miten minulla

on itsekuria ollakseni mahdollisimman tehokas tyoskentelematta liikaa?”

Itsensa johtamisen taidot ovat perusta hyvaan elamanhallintaan. Ilman itsensa johtamisen
kayttamista tyoelaman hallinnan seka kontrollin apuna, tyontekija voi alkaa ylisuorittamaan,
joka vuorostaan voi johtaa uupumiseen. (Martela & Jarenko 2017, 318-319.) Keskustelussa
niin ruotsalaisten kuin tanskalaistenkin haastateltavien kanssa kavi ilmi tyopaivien pituus ja
kuinka monet tyotehtavat suoritetaan tyoajan ulkopuolella. Itsensa johtamisen taidot ovat siis
oleellisia aluepaallikon tyonkuvan huomioiden etenkin tyo- ja vapaa-ajan tasapainon sailytta-

misen kannalta.

Norjalaisen tytaryhtion tyontekijoilla oli yhtenevainen kasitys seka itseohjautuvuudesta etta
itsensa johtamisesta. Heidan mukaansa itseohjautuvuus kasittaa tyon suunnitteluun liittyvia
asioita, kuten tavoitteiden asettamisen seka miten tyontekija aikoo saavuttaa tavoitteensa.
Itsensa johtamisen haastateltavat taas kokivat olevan toimimista ja paatosten tekemista ti-
lanteesta riippuen tuottavuuden taatakseen. Itsensa johtaminen toimii siis itseohjautuvuuden

tukena tavoitteiden saavuttamisessa.

Tanskalaisen tytaryhtion tyontekijat korostivat itseohjautuvuuden olevan laaja kasite, jolla on
monta puolta. Kaksi haastateltavista koki itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen olevan ka-

sitteina samankaltaisia tai paallekkain menevia. Yksi haastateltavista sanoi molempien
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vaativan paamaaratietoisuutta ja itsekuria, jotta yksilo pystyy jasentamaan tyotaan parhai-
ten. Myos toinen haastateltava koki itseohjautuvuuden seka itsensa johtamisen tarkoituksen
olevan tyon organisointi ja hallinta parhaalla mahdollisella tavalla yksilon omasta nakokul-

masta.

Kolmas tanskalainen haastateltava maaritteli itseohjautuvuuden sisaltavan oman ajan seka
aikataulun hallinnan aina tyotehtavien suunnittelusta palavereihin seka paatoksentekoon. It-
sensa johtamisen han taas maaritteli olevan keino saavuttaa asetetut tavoitteet seka tayttaa
eri kriteerit. Haastateltavan mukaan niin itseohjautuvuutta kuin itsensa johtamisen taitoja
tarvitaan joka paivaisissa tehtavissa ja ne ovat keinoja, joita tyontekijat voivat kayttaa tyos-
kennellakseen alykkaammin. Hanen mukaansa ilman itseohjautuvuutta on vaikea johtaa itse-

aan ja ilman itsensa johtamista on vaikea olla itseohjautuva.

“You know, to put in some time, to take decisions, to do all the small activi-
ties, book meetings, and so on. And then you know, you determine the time,

you determine if you want to work harder or you want to work smarter.”

Kaannos: "Tiedathan, varata aikaa, tehda paatoksia, tehda kaikki pienet toi-
met, varata tapaamiset ja niin edelleen. Ja tiedathan, sina maaritat ajan, paa-

tat, haluatko tyoskennella ankarammin vai alykkaammin.”

Kaikissa haastatteluissa tuli ilmi, etta tyontekijoiden mielesta itseohjautuvuus kasittaa tyon-
suunnittelun haluamallaan tavalla. Lisaksi lahes kaikkien tyontekijoiden nakemyksen mukaan
itsensa johtaminen toimii itseohjautuvuuden tukena tavoitteiden saavuttamisessa. Kaikki
haastateltavat myos olivat yhta mielta siita, etta itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen kul-
kevat kasi kadessa. Ainoastaan ruotsalaisen tytaryhtion tyontekijat nostivat esille itsensa joh-
tamisen merkityksen vapaa-ajan hallinnan kannalta, kun taas norjalaisen seka tanskalaisen

tytaryhtion tyontekijat keskittyivat itsensa johtamisen merkitykseen vain tyon nakokulmasta.

Haastateltavilla oli hyva kuva itseohjautuvuudesta. Kuten haastateltavat kuvasivat, yksilon
itseohjautuminen kasittaa tyontekijan vapauden paatoksentekoon tyotapaan, tyotehtaviin ja
tyon tavoitteisiin (Martela ym. 2021, 16-17). Itsensa johtaminen taas vaikutti kasitteena vai-
keammalta selittaa. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta esimerkiksi tavoittei-
den saavuttaminen on osa itsensa johtamista. Tavoitteiden saavuttamisen voisi kuitenkin
maaritella olevan osa itseohjautuvuutta, silla itseohjautuvalla henkilolla on vapaus maaritella
omat tavoitteensa seka tyotapansa, jotka mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen (Savas-
puro 2019, 25-27).
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5.2 Itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen osana tyonkuvaa

Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen ovat
merkittava osa heidan tyotaan. Yksi tanskalaisen tytaryhtion haastateltava nosti esille, etta
itsensa johtaminen tulee jo esille aluepaallikon (territory manager) tyonimikkeesta. Kirjai-
mellisesti aluepaallikko toimii oman alueensa johtajana ohjaten ja konsultoiden asiakkaita.
Haastateltavan mukaan tama vaatii vastuunottoa niin asiakkaiden, kollegoiden kuin koko or-

ganisaation kannalta.

Eras norjalaisista haastateltavista sanoi tyontekijan olevan ekspertti omalla alueellaan ja tie-

tavan itse parhaiten, mika on tarpeellista ja mita toimia tehda. Taman vuoksi etenkin paatok
senteko on sidoksissa itseohjautuvuuteen. Myos toinen norjalaisista haastateltavista korosti
paatoksenteon seka priorisoinnin tarkeytta heidan tyossaan. Aluepaallikko tuntee oman alu-
eensa seka asiakkaansa, joten han tietaa miten kutakin asiakasta tulee palvella ja keneen asi-
akkaaseen keskittya enemman. Myos ruotsalaisten haastateltavien mukaan tyo vaatii priori-
sointitaitoja, kun pitaa paattaa, keihin asiakkaisiin keskittya enemman ja keiden luona vie-
railla. Konkreettisena esimerkkina eras ruotsalainen haastateltava kertoi saavansa muun mu-
assa paljon kutsuja eri organisaatioilta, jotka etsivat tapahtumasponsoreita. Itseohjautuvuu-
den seka itsensa johtamisen taidot tulevat tarpeen asiakkaiden valinnassa ja priorisoinnissa,
silla kaikkia tarjouksia ei voi hyvaksya tyontekijan omien resurssien, kuten ajan ja jaksamisen
vuoksi. Lisaksi henkilokohtainen vapaa-aika, kuten aika perheen kanssa vaarantuisi, jos jokai-
selle asiakkaalle vastaisi myontavasti. Myos toinen ruotsalainen haastateltava korosti, etta on

tarkeaa olla itsekuria, jottei tyoskentele liikaa eika keskity pelkastaan tyohon.

Lisaksi ruotsalaisen tytaryhtion haastateltavat kertoivat tarvitsevansa itseohjautuvuutta eten-
kin selkeiden tavoitteiden asettamisessa, jotta on selvaa, miksi ja miten tyota tulee tehda.
Myynnin parissa tyoskennellessa ja tyopaivien ollessa pitkia, motivaation l6ytaminen on tar-
keaa. Ruotsalaisten lisaksi keskustelussa tanskalaisten kanssa esille nousi motivaation merki-
tys tyossa. Tanskalaiset kertoivat loytavansa motivaatiota tyohonsa muun muassa ihmisten
auttamisesta, hyvista kollegoista seka ylpeydesta organisaatiota ja sen tuotteita kohtaan. Mo-
tivaatio syntyy, kun yksilo kokee autonomiaa, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta tyossaan. Auto-
nomia esiintyy esimerkiksi vallassa tehda paatoksia, kyvykkyys esiintyy tyontekijan patevyy-
tena tehtavien suorittamiseen ja yhteisollisyys yhteenkuuluvuudenkokemuksena tyotovereiden
kanssa. Motivaatio vuorostaan lisaa itseohjautuvuutta seka tyon mielekkyytta. (Ryan & Decin
2000, 68-71.)

Eras ruotsalaisista haastateltavista kertoi kokevansa haasteita motivaation suhteen, kun ei on-
nistu ratkaisemaan ongelmia tai loytamaan tarvittavaa informaatiota. Tama heijastaa negatii-
visesti niin itseohjautuvuuteen kuin itsensa johtamiseen. Kyky ja osaaminen suorittaa tyoteh-

tavia lisaa ihmisen motivaatiota, milla vuorostaan on suora vaikutus itseohjautuvuuteen (Ryan
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& Deci 2000, 69). Tata varten haastateltavat korostivat, miten tarkeaa tyontekijoiden on
tyoskennella eri siilojen valilla ja auttaa toisiaan, ei ainoastaan yksilotasolla, vaan koko orga-

nisaation kannalta.

Yhteistyon merkitys nousi esille myos keskustelussa norjalaisten kanssa. Haastateltavat koros-
tivat tiimien valisen kommunikaation ja muiden auttamisen tarkeytta. He antoivat esimerk-
kina, etta jos kollegan taytyy tehda toita toisen aluepaallikon asiakkaiden kanssa, on hyodyl-
lista, etta kyseisen alueen aluepaallikko jakaa tietoja asiakkaasta kollegan kanssa. Esimerkiksi
antamalla tietoja siita, miten asiakasta kannattaa lahestya, voidaan valttaa huonon vaikutel-
man antamista ja auttaa hyvan asiakassuhteen yllapitamista. Yhteistyo eri siilojen valilla on
siis tarkeaa myos norjalaisen tytaryhtion tyontekijoiden mielesta. Kyvykkyyden lisaksi yhtei-
sollisyyden kokemus on tarkea osa motivaation ja taten myos itseohjautuvuuden syntya (Ryan
& Deci 2000, 68-71).

“It's all based on the knowledge that he has, and | have on in our areas and ter-

ritories, so the coworking thing is a crucial thing as well.”

"Kaikki perustuu siihen tietoon, joka hanella seka minulla on saroillamme ja

alueillamme, joten myos yhteistyo on ratkaiseva asia.”

Tanskalaisen tytaryhtion tyontekijat toivat esille konkreettisia esimerkkeja, miten itseohjau-
tuvuus ja itsensa johtaminen nakyvat heidan paivittaisessa tyossaan. Eras haastateltava kertoi
niiden nakyvan muun muassa oman ajan ja taman johdosta kalenterin hallinnassa. Haastatel-
tava korosti myos, etta itseohjautuvuus esiintyy vastuuntuntoisuutena niin itseaan kuin asiak-
kaita, kollegoita seka koko organisaatiota kohden, jotta voidaan saavuttaa hyvat tulokset.
Toinen haastateltava lisasi itsensa johtamisen nousevan esille, kun pitaa miettia, mita tyoteh-
tavia kannattaa delegoida kollegoille, kun omat resurssit ovat rajalliset. Lisaksi myos tanska-

laisten keskustelussa erottautui tyotehtavien priorisoinnin merkitys.

Kaikissa haastatteluissa nousi esille niin priorisointitaitojen kuin paatoksentekokyvyn tarkeys
haastateltavien paivittaisessa tyossa. Paatoksenteko on merkittava osa itseohjautuvuutta,
silla itseohjautuvuuden perustana on tyotekijoiden paatantavalta tyohon sen tavoitteista tyo-
tapoihin (Savaspuro 2019, 25-27). Priorisointikyky seka ajanhallintakyky taas ovat itsensa joh-
tamiseen tarvittavia taitoja, mika vuorostaan on lahtokohta itseohjautuvuudelle (Martela &
Jarenko 2017, 12).

5.3 Toimeksiantajaorganisaation toimet itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen kehitta-

miseksi

Yksi ruotsalaisen tytaryhtion haastateltavista kertoi, etta tyonantajaorganisaatio on jo otta-

nut askeleita itseohjautuvuuden kehittamiseksi. Muun muassa aikaisemmin tana vuonna
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organisaatio jarjesti tyopajan, jossa tuotiin esille teemoja omistajuuteen ja omasta ajasta
vastuun ottamiseen liittyen. Ruotsalaiset haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta tyopajat
eivat ole toimivin keino toiminnan kehittamisen kannalta, silla ne herattavat ristiriitaisia tun-
teita monissa tyontekijoissa. Tyopajojen sijaan haastateltavat ehdottivat, etta organisaation
johtohenkiloston olisi hyodyllista ensin ymmartaa paremmin, milta aluepaallikoiden tavallinen
tyopaiva nayttaa ja millainen heidan tyomaaransa on. Esimerkiksi tyomatkojen tekeminen yh-
dessa tai saannolliset palaverit, joissa keskusteltaisiin tyotehtavista yksityiskohtaisemmin,
voisivat haastateltavien mukaan olla hyvia keinoja ymmarryksen lisaamisessa. Kun johtohenki-
lostolla on parempi kuva alaisten toimenkuvasta, voivat he tarjota parempia tyovalineita seka

rakenteita tyokuorman hallintaan.

“It's very, very important that our leader knows what we are doing. | mean, |
have unfortunately, a different experience about that, but it's so much easier

to be motivated if | know that | have my boss with me in this.”

Kaannos: ”On erittain, erittain tarkeaa, etta johtajamme tietaa, mita teemme.
Tarkoitan, etta minulla on valitettavasti erilainen kokemus tasta, mutta on pal-

jon helpompi motivoitua, jos tiedan, etta pomoni on kanssani tassa.”

Vaikka aluepaallikot ovat omien alueidensa johtajia, on esihenkilolla yha tarkea rooli muun
muassa tiedon jakamisen, yleisen koordinoinnin seka tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huoleh-
timisen kannalta (Martela ym. 2021, 31-33). Esihenkilon tehtavana on olla tyontekijoiden tu-
kena ja varmistaa, etta he ovat asettaneet tyollensa tavoitteet, seka antaa tyontekijoille niin
neuvoja kuin palautetta. Taman vuoksi on tarkeaa, etta esihenkilo myos tuntee alaisensa,
jotta han voi tarjota oikeanlaista tukea kullekin tyontekijalle. (Martela & Jarenko 2017, 315;
Savaspuro 2019, 36.)

Tanskalaisen tytaryhtion tyontekijat kertoivat, etta talla hetkella organisaatiossa on saannaol-
lisia tiimipalavereita. Vaikka palavereiden aihe ei ole itseohjautuvuus, keskustelu ja palave-
rien aiheet liittyvat itseohjautuvuuteen ja itsensa johtamiseen ainakin joissain maarin sen ol-
lessa merkittava osa aluepaallikoiden tyonkuvaa. Lisaksi organisaatio on tarjonnut eri kurs-
seja, joissa itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen ovat tulleet esille. Kurssit eivat ole olleet
pelkasta itseohjautuvuudesta vaan esimerkiksi myynnista tai ajanhallinnasta, jotka omina tee-
moinaan tukevat myos itseohjautuvuutta seka itsensa johtamista. Kahden haastateltavan mie-
lesta organisaatio on onnistunut tarjoamaan riittavasti kursseja, jotka mahdollistavat itseoh-
jautuvuuden heidan tyossaan. Yksi haastateltava toivoi, etta tulevaisuudessa yleisia kursseja
voisi olla esimerkiksi kerran vuodessa. Koulutukset voisivat koostua eri puhujista seka roolipe-

leista, joissa harjoitellaan eri myyntitilanteita. Itseohjautuvuus olisi integroituna aiheeseen.

Myos norjalaisen tytaryhtion haastateltavat toivat esille koulutusten tarpeen. Uusien tyonteki-

joiden perehdyttamiseen liittyvat koulutukset ovat kehittyneet parempaan suuntaan kuluneen
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vuoden aikana, mutta kokeneemmille tyontekijoille olisi tarpeellista tarjota kursseja tietojen
paivittamiseksi. Koulutukset voisivat olla interaktiivisia sessioita eri maiden valilla, joissa
tyontekijat oppivat toisiltaan. Saannollisten koulutusten avulla tyontekijoiden tietopankki py-
syy ajan tasalla, mika vuorostaan edesauttaa itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuuden saavut-
taakseen tyontekijalla on oltava tarvittavat taidot, jotta han voi saavuttaa asetetut tavoitteet
(Martela & Jarenko, 12). Taman vuoksi organisaation on tarjottava resursseja oppimiseen ja
kehittymiseen. Haastateltavien mukaan on myos tarkeaa, etta tyontekijoilla on perustieta-
mysta eri tuotteista oman saran lisaksi. Toinen haastateltavista korosti, etta kun tyontekijalla
on kattava kuva koko brandista, voi han myyda asiakkailleen laajan repertuaarin tuotteita
vain yhden tuotteen sijaan. Koulutusten avulla voisi myos siis poistaa syvaan juurtuneita sii-

loja, jotka norjalaisten haastateltavien mukaan hidastavat tuottavuutta.

tukirakenteita heidan itsensa johtamisen taitojen kehittamista varten. Tukirakenteina voi toi-
mia esimerkiksi erilaiset koulutukset seka tyopajat. (Martela & Jarenko 2017, 319.) Itsensa
johtaminen vaatii eri taitoja aina ajanhallinnasta organisointikykyyn (Mannermaa 2024, 34-
35). Tukemalla itsensa johtamiseen liittyvia taitoja, organisaatio lisaa tyontekijoiden kyvyk-
kyytta, joka vuorostaan lisaa tyontekijoiden motivaatiota ja vaikuttaa nain positiivisesti yksi-

lon itseohjautuvuuteen (Ryan & Decin 2000, 69).

Yksi ruotsalaisista haastateltavista korosti, etta organisaation nykyisille tyotekijoille itseoh-
jautuvuuden ja itsensa johtamisen taitojen tarkeys seka implementointi jokapaivaiseen tyo-
hon on paivanselvaa. ltseohjautuvuus on integroitunut osa tyontekijoiden tyotapaa. Pohjois-
maissa tyoelamassa tyontekijoilta usein odotetaan niin itseohjautuvuutta kuin omatoimisuutta
(Lahti 2014, luku 7.3). Haastateltavan mielesta olisi tarkeaa, etta tama huomioitaisiin jo rek-
rytointiprosessissa. Kandidaateille tulisi jo prosessin alussa tehda selvaksi, miten organisaatio
toimii ja millaista tyonantajaorganisaatiossa on tyoskennella. Haastateltavan mukaan henki-
6stohallinnolla on suuri vastuu palkata henkild, jolla on oikeat ominaisuudet aluepaallikon
roolissa toimimiseen. Jos uusi tyontekija ei toimi itseohjautuvasti seka yhteistyossa organisaa-
tion muun henkiloston kanssa, toisten tyontekijoiden tyotaakka kasvaa. Haastateltava nosti
myos esille, etta organisaation tyotekijoiden osallistaminen rekrytointiprosessiin olisi hyodyl-
lista oikean kandidaatin loytamisen kannalta. Kun itseohjautuvuuteen rohkaistaan heti tyo-
suhteen alusta, muotoutuvat niin organisaation kulttuuri seka toimintatavat kuin henkiloston

asennoitumistapa itseohjautuvuuden ymparille (Martela & Jarenko 2017, 314).

Eras ruotsalainen haastateltava ehdotti, etta organisaation olisi hyva tuoda esille itseohjautu-
vuuden ja itsensa johtamisen positiiviset puolet seka haasteet. Itseohjautuvuuden haasteena
haastateltavan mukaan on, ettei tyontekijat tyoskentele liikaa ja ylikuormitu. Itseohjautuvuu-
den seka itsensa johtamisen hyotyna organisaatio voisi tuoda esille tyontekijoiden motivaa-

tion ja tuottavuuden lisaantymisen, henkilokohtaisen kehittymisen, joustavuuden seka
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vastuunottamisen. Lisaksi haastateltava korosti kommunikaation tarkeytta koko organisaa-
tiossa, jotta henkilostolla on parhaat mahdollisuudet itseohjautuvuuteen. Hanen mukaansa
organisaatiossa on jo suoraa kommunikaatiota. Kommunikaation tarkeys nousee esille muun
muassa organisaation digitalisoituessa ja eri jarjestelmien lisaantyessa. Haastateltava mai-
nitsi, etta organisaation olisi hyva kommunikoida muutoksista, jotta henkilosto ymmartaisi pa-

remmin eri tyotehtavien merkityksen.

Kommunikaation puute on usein itseohjautuvuuden esteena. Se ei ainoastaan luo erimielisyyk-
sia tyontekijoiden valille vaan my0s hankaloittaa tyontekijoiden paatoksen tekoa, tyon suun-
nittelua seka tyotehtavien suorittamista. (Martela & Jarenko 2017, 312-313.) Myos norjalaiset
haastateltavat toivoivat parempaa kommunikointia organisaation laajuisesti. He toivat esille
haasteita etenkin oikeiden yhteyshenkiloiden loytamisessa, kun he esimerkiksi pyrkivat loyta-
maan lisaa tietoa tietyista tuotteista asiakkailleen. Ruotsalaisetkin haastateltavat tunnistivat

tiedonhankinnan haasteet.

Maiden valeilla on eri tarpeet ja toiveet itseohjautuvuuden seka itsensa johtamisen kehitta-
misen suhteen. Esimerkiksi ruotsalaisen tytaryhtion haastateltavat eivat kokeneet tarvetta
varsinaisille koulutuksille, vaan toivoivat vuorovaikutusta esihenkilon kanssa, jotta esihenkilo
voi antaa tyontekijoille tarvittavaa tukea. Norjalaisen tytaryhtion haastateltavat sen sijaan
toivoivat koulutustarjonnan lisaamista seka yhteistyon ja kommunikaation vahvistamista mai-
den valilla. Tanskalaisen tytaryhtion tyontekijoiden mielipiteet taas jakautuivat kahteen lei-
riin, joista toinen puoli oli koulutusten kannalla, kun taas toinen puoli ei nahnyt tarvetta kou-

lutusten tarjoamiseen itseohjautuvuuteen seka itsensa johtamiseen liittyen.

6  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Analyysin pohjalta tarkoituksena oli tunnistaa eroavaisuuksia ja yhtenevaisyyksia maiden vali-
sissa nakemyksissa seka tarpeissa, joiden avulla voidaan raataloida koulutuksia itseohjautu-
vuuden ja itsensa johtamisen tueksi. Analyysi toi esille niin motivaation, priorisointitaitojen
kuin paatoksenteon tarkeyden itseohjautuvuuteen seka itsensa johtamiseen liittyen. Organi-
saation antama tuki on naiden teemojen kannalta olennaista ja vaikuttaa positiivisesti moti-

vaatioon seka priorisointitaitojen kuin paatoksenteon edistamiseen.

Haastattelujen tulosten analyysin pohjalta on luotu viisi kehitysehdotusta toimeksiantajaor-
ganisaatiolle. Kehitysehdotukset vaihtelevat koulutuksista palavereihin. Ehdotukset pohjautu-
vat maiden esille tuomiin toiveisiin ja tarpeisiin. Taman vuoksi osa ehdotuksista on kohden-
nettu tiettyyn maahan, joka nosti esille tarpeen tietylla saralla. Monet ehdotuksista on kui-
tenkin sovellettavissa kaikkiin maihin, huomioiden tyotehtavien samankaltaisuuden ja organi-

saation rakenteen.
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Tulosten perusteella kaikilla mailla on hyva ja kattava kuva itseohjautuvuudesta. Itseohjautu-
vuus vaikutti olevan itsestaanselvyys kaikille haastateltaville, mika on positiivista ottaen huo-
mioon itseohjautumisen ollessa oleellinen osa heidan tyonkuvaansa. Taman vuoksi en nae tar-
peellisena tarjota koulutusta suoranaisesti itseohjautuvuudesta, kuten Mustonen (2023) eh-
dotti, vaan integroida se teemana muihin koulutuksiin. Niin norjalaisen kuin tanskalaisen ty-
taryhtion tyontekijat myonsivat koulutusten tarpeen. Sen sijaan ruotsalaisen tytaryhtion tyon-
tekijat eivat nahneet koulutusten tuomaa lisaarvoa. Taman vuoksi ehdottaisin tyonantajan or-
ganisoivan saannollisen koulutuksen yleisesti myyntiin liittyen. Koulutus voisi toistua vuosit-
tain ja kestaa yhdesta kolmeen paivaan, sisallon laajuudesta riippuen. Koulutus keskittyisi
yleisesti myyntiin, sisaltaen myos perehdytyksen uusiin tuotteisiin. Lisaksi koulutuksessa voi-
taisiin harjoitella erilaisia myyntitilanteita roolileikin avulla, lisaten nain myos koulutuksen
interaktiivisuutta. Haastatelluista maista koulutus olisi suunnattu etenkin Norjalle seka Tans-
kalle, sulkematta pois muiden maiden mahdollisuutta osallistua koulutukseen. Vaikka itseoh-
jautuvuus ei olisikaan koulutuksen keskipisteena, on se vaistamatta integroituna koulutuksen
teemoihin, ottaen huomioon aluepaallikoiden toimenkuvan ja tyotehtavat. Antamalla tyonte-
kijoille mahdollisuuden oppimiseen ja lisaamalla heidan tietamystaan, lisaa tama onnistumi-
sen tunteita paivittaisessa tyossa. Onnistumisen tunteet taas lisaavat motivaatioita, joka vuo-

rostaan vaikuttaa positiivisesti itseohjautuvuuteen.

Haastattelussa ruotsalaisten tyontekijoiden kanssa tuli esille itseohjautuvuuden tarkeyden al-
leviivaaminen uusien tyontekijoiden rekrytointiprosessissa seka perehdyttamisessa. Norjalais-
ten haastateltavien mukaan perehdyttaminen on jo muuttunut parempaan suuntaan viime
vuosiin verrattuna, mutta prosessia voisi silti viela kehittaa. Taman johdosta toisena kehitys-
ehdotuksena on lisata koulutus itseohjautuvuuteen seka itsensa johtamiseen osaksi uusien
tyontekijoiden perehdyttamista. Koulutuksen sisalto keskittyisi itseohjautuvuuden merkityk-
seen seka sen hyotyihin ja haittoihin. Koulutuksessa tuotaisiin myos esille, miten itseohjautu-
vuus nakyy aluepaallikdiden tyossa, tuoden esille konkreettisia esimerkkeja. Lisaksi koulutuk-
sessa perehdyttaisiin itsensa johtamiseen esittaen konkreettisia itsensa johtamisen keinoja
ajanhallintaan, paatoksentekoon ja priorisointiin liittyen. Koulutus toteutettaisiin perintei-
sena luokkahuonekoulutuksena puhujan ohjaamana ja sen kesto voisi olla 3-4 tuntia. Koulutus
olisi suunnattu kaikille Straumann Groupin pohjoismaisten tytaryhtioiden uusille aluepaalli-
koille, seka sovellettavissa myos esimerkiksi esihenkiloille seka muille rooleille, joissa itseoh-

jautuvuus seka itsensa johtaminen ovat oleellisia teemoja tyonkuvan huomioiden.

Analyysin perusteella itsensa johtaminen kasitteena oli epaselva lahes kaikille haastatelta-
ville. Huomioiden, etta itsensa johtaminen on itseohjautuvuuden perusta, olisi tata teemaa
suositeltava painottaa (Martela & Jarenko 2017, 12). Lisaksi haastatteluissa seka ruotsalaisten
etta tanskalaisten kanssa nousi esille aluepaallikoiden huomattava tyokuormitus, joka vaikut-
taa myos tyontekijoiden vapaa-aikaan. Ty0- ja vapaa-ajan tasapainon sailyttaminen vaatii

tyontekijoilta hyvia itsensa johtamisen taitoja, mika vahvistaa itsensa johtamisen taitojen
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korostamisen tarkeytta. Kolmas kehitysehdotus on kaikille maille suunnattu vapaaehtoinen
tyopaja itsensa johtamiseen keskittyen. Interaktiivisen tyopajan tarkoituksena olisi selkeyt-
taa, mita itsensa johtaminen on. Lisaksi tyopajassa opittaisiin itsensa johtamisen tyokaluja,
syventyen kolmeen eri teema-alueeseen: paatoksenteko ja priorisointi, itsearviointi ja kehit-

tyminen seka palautuminen ja hyvinvointi. Tyopajan suositeltu kesto on yksi tyopaiva.

Haastatteluissa kavi ilmi esihenkiloiden tuen merkitys aluepaallikoiden tyossa. Tanskalaiset
haastateltavat kertoivat, etta heidan organisaatiossaan pidetaan saannollisia palavereja, joi-
den aiheet epasuorasti kohdistuvat itseohjautuvuuteen ja itsensa johtamiseen. Ruotsalaiset
haastateltavat toivat esille tarpeen lisata kommunikaatiota ja ymmarrysta tyontekijoiden
seka esihenkildiden valilla. Kommunikaation parantamisen tarkoituksena olisi etenkin lisata
esihenkiloiden ymmarrysta aluepaallikoiden paivittaisesta tyosta ja sen maarasta, jotta esi-
henkilot voisivat tarjota paremmin tukea alaisilleen. Haastattelussa norjalaisten kanssa ei
noussut keskustelua palavereihin tai esihenkiloihin liittyen. Taman johdosta neljas kehityseh-
dotus on suunnattu ruotsalaiselle tytaryhtiolle, mutta sovellettavissa myos muihin tytaryhtioi-
hin, jos vastaavaa toimea ei viela ole organisaatiossa. Kehitysehdotus on saannollinen one-to-
one keskustelu aluepaallikon ja esihenkilon valilla. Keskustelun yksityiskohdat ja sisalto tulee
raataloida kunkin alaisen tarpeiden ja toiveiden mukaisesti. Keskustelu voisi tapahtua esimer-
kiksi kerran kuukaudessa ja kestaa 30-60 minuuttia. Keskustelussa voidaan puhua muun mu-

assa tyontekijan tyon tavoitteista seka niiden toteutumisesta.

Viimeisena kehityskohtana haastatteluissa tuli esille kommunikaatio. Kommunikaatiota niin
maiden sisaisesti, pohjoismaiden valilla kuin maailmanlaajuisesti toivottiin lisattavan. Haas-
teet kommunikaatiossa voivat usein juontaa juurensa kulttuurieroihin seka tyontekijoiden eri
tasoihin kielitaidon suhteen (Lahti 2014, luku 7.3). Kussakin haastattelussa tuli myos esille,
etta tyontekijat kokivat tiedonhankinnat esimerkiksi tuotteisiin liittyen haastavaksi. Usein
tuotteille on yhteyshenkilo, joka asuu ja tyoskentelee toisessa maassa ja on vastuussa tietysta
tuotteesta maailmanlaajuisesti. Yhteyshenkilon suuren tyomaaran seka epaselvien roolien
vuoksi vastausten saaminen koettiin monimutkaiseksi. Viides kehitysehdotus on jarjestaa
saannollisia palavereita Pohjoismaiden valilla, joissa tyontekijat voivat jakaa kokemuksiaan
seka tietamystaan. Palavereiden tarkoituksena olisi lisata maiden valista kommunikaatiota
seka jakaa tietoa ja oppia muilta. Palavereita voisi jarjestaa 2-3 kuukauden valein ja ne voisi-
vat kestaa noin tunnin. Lisaksi olisi suositeltavaa selkeyttaa yhteyshenkilgita eri tuotteille,
jotta aluepaallikot tietaisivat keneen ottaa yhteytta, jos he tarvitsevat lisatietoa tietysta ai-
heesta. Yhteyshenkilot voivat olla joko Pohjoismaiden sisaisia tai Straumann Groupin tasolta.
Yhteyshenkiloita voisi myos osallistaa ehdotettuihin Pohjoismaiden valisiin palavereihin alue-
paallikoiden tarpeista riippuen. Kommunikaation lisaamisen seka yhteyshenkiloiden selkeytta-
misen tavoitteena on edistaa aluepaallikoiden itsensa johtamisen taitoja edistamalla seka tu-

kemalla heidan kykyjansa ja mahdollisuuksia itsenaiseen paatoksentekoon.
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Yhteenveto kehitysehdotuksista on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1: Kehitysehdotukset

Aihe

Maa

Sisalto

Myyntikoulutus

Uusien tyontekijoiden

perehdytys -koulutus

Interaktiivinen tyo-

paja

One-to-one keskus-
telu: esihenkilo &

tyontekija

Maiden valinen pala-

veri

Norja ja Tanska
(Ruotsi)

Kaikki

Kaikki (vapaa-

ehtoinen)

Ruotsi

Kaikki

7  Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Yleinen koulutus myyntiin liittyen
Perehdytys uusiin tuotteisiin
Myyntitilanteiden harjoittelu roolipelien

avulla

Mita itseohjautuvuus ja mitka ovat sen hyo-
dyt ja haitat?
Miten itseohjautuvuus nakyy tyossani?

Miten johtaa itseani?

Mita itsensa johtaminen on?

Itsensa johtamisen tyokaluja
o paatoksenteko ja priorisointi
o itsearviointi ja kehittyminen

o palautuminen ja hyvinvointi

Raataloidaan tyontekijan tarpeiden mukaan

Esim. tavoitteet ja niiden edistyminen

Kokemusten ja tiedon jakaminen

Vertaisoppiminen

Tyo onnistui kartoittamaan aluepaallikoiden kasitysta itseohjautuvuudesta seka itsensa johta-

misesta kattavasti. Maiden valilla onnistuttiin tunnistamaan niin yhtenevaisyyksia kuin eroja,

joiden pohjalta kehitysehdotukset laadittiin. Eroja on kuitenkin vaikea tunnistaa kulttuuriero-

jen aiheuttamiksi. Tata varten olisi tarve tehda laajempi tutkimus kunkin maan kulttuurista,

jotta tunnistettuja eroja voitaisiin yhdistaa kulttuureista johtuviksi, eika vain tyontekijoiden

henkilokohtaisista eroavaisuuksista johtuviksi. Eroissa ei ollut yhtenevaisyyksia esimerkiksi

The Nordic Employee Indexin kanssa (Eskildsen, Kristensen & Westlund 2004).
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Puolistrukturoidut haastattelut onnistuivat hyvin ja tukivat tavoitteiden toteutumista. Kaikki
haastatteluihin kutsut aluepaallikot ottivat osaa haastatteluihin. Haastateltavat osallistuivat
keskusteluun avoimesti tuoden esille rehelliset nakemyksensa ja mielipiteensa. Haasteita
haastatteluun loi erot seka haastateltavan etta haastateltavien kieli taitotasossa, silla haas-
tattelut toteutettiin englanniksi. Huomioiden, etta englanti ei ollut kenenkaan haastatteluihin
osallistuneiden aidinkieli, saattoi se mahdollisesti aiheuttaa vaarinymmarryksia tai eri kasityk-
sia kasitteiden merkityksista. Tama vuorostaan mahdollisesti vaikutti haastattelun tulosten

analyysiin.

Haastattelujen tuloksissa oli paljon yhtenevaisyyksia Mustosen (2023) opinnaytetyon kanssa.
Tyo- ja vapaa-ajan tasapainon, kommunikaation seka motivaation ja paatoksenteon merkitys
tuli esille kaikissa Straumann Nordic Hubin tytaryhtioissa. Mustosen (2023) kehitysehdotukset
tarjosivat ehdotuksia kuudesta lyhyesta koulutusehdotuksesta, jotka toteutetaan organisaa-
tion sisaisesti. Koulutusehdotukset keskittyivat itseohjautuvuuteen, itsensa johtamiseen, tyo-
ja vapaa-ajan tasapainoon, luovuuden edistamiseen, kommunikaation selkeyttamiseen seka
stressinhallintaan ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Olisi tarpeellista tehda selvitysta, onko kou-
lutuksia toteutettu kuluneen vuoden aikana ja onko niista ollut hyotya tyontekijoille. Pa-
lautetta voisi hyodyntaa tassa opinnaytetyossa tehtyjen kehitysehdotusten implementoin-

nissa.

Jotta tassa opinnaytetyossa tehtyjen kehitysehdotusten soveltuvuutta ja toimivuutta voidaan
arvioida ja ymmartaa paremmin, on tilannetta hyva uudelleenarvioida noin vuoden kuluttua.
Uudelleenarviointi voi tapahtua esimerkiksi lomakekyselyn avulla, jolloin voidaan kartoittaa
kaikkien Pohjoismaiden aluepaallikoiden mielipidetta itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen
tilasta Straumann Nordicissa seka tehdyista toimenpiteista. Kyselylomakkeen tulosten perus-
teella voidaan arvioida ovatko tehdyt toimet onnistuneita vai onko tarpeellista tehda lisatoi-

mia tai lahestya tilannetta toisesta nakokulmasta.

Kasiteltavien teemojen ulkopuolelta haastatteluissa nousi ilmi aluepaallikoiden tyokuormitus.
Monet haastateltavat kertoivat tekevansa paljon ylitoita. Haastateltavat sanoivat, etta orga-
nisaation puolesta he eivat koe saavansa tarpeeksi tunnustusta tehdyista ylitoista. Tulevaisuu-
dessa olisi mielenkiintoista perehtya syvemmin Straumannin pohjoismaisten tytaryhtididen
aluepaallikoiden mielipiteisiin ja kokemuksiin tyo- ja vapaa-ajan tasapainoon liittyen, jotta
organisaatio voi kehittaa tukirakenteita tyontekijoiden avuksi. Aihetta voisi ensin kartoittaa
lomakekyselylla koko Hubin laajuisesti. Lomakekyselyn tuloksia voitaisiin syventaa esimerkiksi

teemahaastattelujen avulla.
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Haastattelurunko

Meaning of self-determination and self-leadership
¢ What is self-determination to you?
e What is self-leadership to you?

e Are self-determination and self-leadership connected? How?

Self-determination at work

e Do you need self-determination at work?

e Do you need self-leadership skills at work?

¢ In which kind of situations? Any concrete examples of how they show in your daily

work?

Support from the organization

e Is the company already doing some actions to promote self-determination and
self-leadership skills?

e Are you happy with the existing resources? Why/why not? What would you change?

e What do you wish the company would do to promote better self-determination

and self-leadership skills?



