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Tiivistelma

Erilaisissa asiantuntijaorganisaatoissa mukautumiskyky ja ketteryys korostuvat entista enemman toimin-
taympariston jatkuvan kehittymisen ja sen kompleksisuuden kasvun myota. Termit itseohjautuvuus ja yh-
teisdohjautuvuus nousevat entista enemman esille. On tunnistettu, ettd nopean reagoinnin mahdollistami-
nen ja parempien tuloksien saavuttaminen vaativat paatoksenteon ja vallan hajauttamista. Tyoyhteison
itseohjautuvuus tulisi saada osaksi toiminnan kehittamista. Asiantuntijaorganisaatioissa, joissa motivaation
ja tyon mielekkyyden tulee sailya korkeana, valmentavan johtajuuden ideologian on nahty olevan yksi mah-
dollisuus menestykseen. Itseohjautuvuuden vahvistaminen on tdten keskeinen tehtava.

Kehittamistutkimuksen tavoitteena oli selvittda itseohjautuvuuden nykytilaa kohdeorganisaatiossa ja esit-
taa kehitysideoita toiminnan parantamiseksi. Tutkimuksessa selvitettiin kohdeorganisaation case-tiimin
tyontekijakokemusta itseohjautuvuudesta ja sitd ohjaavasta strategiatyosta. Tahan viitekehykseen liittyen
selvitettiin myos tavoitteiden asetannan ja seurannan prosessia, huomioiden my6s merkityksellisyyden ja
motivaation nakokulmat.

Tyoelamalahtoinen kehittamistutkimus kohdistui yhteen tiimiin (tapaustutkimus) ja toteutettiin laadullisen
tutkimuksen periaattein. Tutkimusaineisto koostui kohdeorganisaation teettamista kyselyista seka suorite-
tuista puolistrukturoiduista teemahaastatteluista Microsoft Teams valityksellda. Haastatteluiden transkrip-
tiot teemoitettiin asetettujen tutkimuskysymysten pohjalta.

Havaittavissa oli, ettd johdon suunnalta haluttu itse- ja yhteisdohjautuvuuden suunta on mietitty, kyvykkyy-
det ja tarpeet ovat tiedostettu sekd valmentavaan ideologiaan halutaan panostaa. Toiminta tahtaa perin-
teisten hierarkioiden madaltamiseen ja henkilostdn osallistamiseen yhteisen vision tavoittelussa. Case-tii-
min haastatteluaineiston perusteella voitiin todeta itseohjautuvuuden nayttaytyvan konkreettisimmillaan
projektityon arjessa ja tahan liittyvassa itsensa johtamisessa. Isommassa kuvassa toivottiin itseohjautuvuu-
den vaateen ja itseohjautuvan strategiaprosessin ajatuksen selkeyttamista sekd konkreettisempaa havain-
nollistamista. Keskeisiksi kehitettaviksi prosesseiksi maarittyivat yritystason tavoitteiden pilkkoutuminen
tiimi- ja yksil6tasolle syy-seuraussuhde havainnollistaen seka tahan liittyvan mitattavuuden kehittdminen.
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Abstract

In expert organisations agility and ability to adapt in fast changing operational environment has got a vital
role. Term self-determination has been faced more and more. It has been realized that lower hierarchy in
organisation and self-determination in work has a positive influence on the ability to react fast and reach

better outcomes. One way to better success is couching style leadership. It has shown that this leadership
style will help keep motivation level up and increase meaningfulness of work.

The aim of this design research was to clarify situation of self-determination in research object organisation
and make suggestions to develop self-determination process. This research solved employee experience of
self-determination and strategic alignment of self-determination. In this framework, was also clarified per-

sonnel target setting and progress in achieving goals including significance and motivation perspective.

Design research based on working life was aimed to the reasoned business unit team and was accom-
plished with qualitative research methods. Research material was based on personnel pulse survey made
by object organisation and semi-structured interviews via Microsoft Teams. Transcriptions of interviews
were themed by set search questions.

There was detected that practicing managers have planned the way of wanted self-determination in organi-
sation. Ability and needs have been considered and focused effort is directed in couching style leadership.
Operations are aimed at a less hierarchy of organisation and involve employees to pursue shared vision.
Based on case-team interviews self-determination is mostly shown in handling daily project work duties
and self-leadership skills in this framework. In a bigger picture was wished to clarify to the frames of self-
determination demands of employees in organisation. Employees are willing to get more concrete visuali-
zation of Self-determined strategy process.

The key process that was suggested to developed, was to improve visualization of how organisations KPI’s
are spitted up to the employee personal set targets that supports team and organisation strategy. In this
framework causal connections and indicators that show the progress are meaningful for employees’ com-
mitment and motivation.
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Self-determination, self-management, strategy, motivation, coaching leadership, strategic alignment and
employee motivation.
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1 Johdanto

Viime vuosina monissa tyoymparistoissa ovat nousseet esille termit itseohjautuvuus tai yhteiséoh-
jautuvuus. Martelan ja Jarenkon (2017, 14—24) mukaan mukautumiskyky ja ketteryys korostuvat
nykypdivana entistd enemman toimintaympariston jatkuvan kehittymisen ja sen kompleksisuuden
kasvun myo6td. Nopean reagoinnin mahdollistaminen ja parempien tuloksien saavuttaminen vaati-
vat matalahierarkkista organisaatiota, jossa tydyhteison itseohjautuvuus toimii osana toiminnan

kehittamistd. Tama tuntuu korostuvan varsinkin erilaisissa tietoty6- ja asiantuntijaorganisaatioissa.

Luovan asiantuntijaorganisaation johtamista kuvataan toisinaan vaativaksi, mutta myos palkitse-
vaksi. Hyvinvoivassa menestyvassa organisaatiossa luovuus tulee saada kukoistamaan ja henki-
|6st6 antamaan paras osaamisensa yrityksen kayttoon. Motivaation tyoyhteisOssa tulee olla kor-
kea. Tama vaatii innostavaa ja inspiroivaa ilmapiiria, siksi maaraileva ja liiallisen valvova tyyli on
syyta unohtaa. Kannustava valmentavan johtajuuden ideologia on yksi mahdollisuus menestyksek-
kddseen johtamiseen asiantuntijoiden innostumisen ja kehittymisen yllapitamiseksi. (Pitkdnen

2010, 13, 47-49, 132, 282-283.)

Asiantuntijatyon kehittyminen ja osaamisen kokonaisvaltainen hyédyntaminen vaativat kontrollin
keventamista. Henkiloston hydodyntaminen paatoksienteossa tarjoaa huomattavia voimavaroja ja
etuja yhteisen tavoitteen tavoittelussa. Paatoksenteon ja vallan hajauttaminen poistavat rajoit-
teita kokeiluilta auttaen luonnostaan toiminnan kehittamisessa. Tama tukee tarkeaa jarkevasti toi-

mimisen-kyvyn kehittamista. (Martela & Jarenko 2017, 17.)

Nykyisessa tybelamassa ei enaa riita, etta tyontekijat ovat pelkastaan tyytyvaisia, vaan tarvitaan
aitoa innostusta ja sisdisten motiivien ruokkimista, jotta heidat saadaan antamaan parhaansa ja
kehittamaan itsedan seka organisaatioitaan eteenpadin. Autonomian on havaittu olevan yksi keino
lisata sisdistda motivaatiota. Itseohjautuvuus vastaa siis tydelaman uusiin tarpeisiin ja edellytyksiin.

(Mts. 24.)

Valmentavan johtajuuden voidaan nahda tukevan tyon mielekkyytta ja yksiléiden paatdksenteko-
kykya ja taten kasvattavan myos itseohjautuvuutta. Mayor ja Risku (2022, 14-16) avaavat Steven

Reissin kehittdmaa motivaatioteoriaa ja kuvaavat ihmisten toiminnan taustalla vaikuttavia motii-
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veja eli mita asioita tulee ruokkia, jotta henkild pysyy motivoituneena. Kun valmentavassa johtami-
sessa pystytddn ottamaan huomioon myos yksilon motiivit, tehostuu tyén tukeminen. Omien mo-
tiivien tunteminen ja tiedostaminen auttaa myos itseohjautuvuudessa, kun mietitdan mita tyolta
halutaan, miten parhaiten voi yhteis6a tukea ja mita halutaan oppia. Talla voidaan ndahda mahdol-
listettavan itseohjautuvaote tyon mielekkyyden tukemisessa ja kehittyminen omien vahvuuksien

kautta kohti yhteisia tavoitteita.

On helppoa omaksua ajatus itseohjautuvasta organisaatiosta, varsinkin kun taman nahdaan ma-
daltavan tarpeetonta hierarkiaa seka lisaavan tyon mielekkyytta. Itseohjautuvuudella halutaan
vastata nykyisen ja tulevaisuuden tydelaman vaateisiin. Toisaalta malli vastuutta henkilostda otta-
maan enemman vastuuta yhteisista tavoitteista ja laajentamaan ajattelua oman toiminnan kytkey-
tymisesta yrityksen sekda oman tiimin tavoitteisiin. Tama vaatii itseohjautuvuuden madarittamista,

mita silla juuri omassa organisaatiossa tarkoitetaan. (Martela & Jarenko 2017, 312-316.)

Tassad opinndytetydssa perehdyttiin kohdeorganisaation johtamiskulttuuriin, strategiatyohon ja it-
seohjautuvuuteen. Tydssa selvitettiin mita kohdeorganisaatiossa itseohjautuvuudella tarkoitetaan
seka kuinka case-tiimissa itseohjautuvuus koetaan. Nykytilan kartoituksen pohjalta esitettiin kei-

noja itseohjautuvuuden kehittamiselle.

1.1 Toimeksiantaja

Opinndytetyon toimeksiantaja Welado Oy toimii suunnittelu- ja konsulttialalla. Yritys on rakennut-
tamiseen erikoistunut asiantuntijaorganisaatio, jonka ydinpalveluita ovat erilaisiin vayliin seka te-
ollisuuteen, energia-alaan ja kiinteistoihin liittyva suunnitteluttaminen, rakennuttaminen, valvonta
ja projektinjohto. Palveluihin kuuluu myos erilaisia rakennushankkeita tukevia asiantuntijapalve-
luita. Tydntekijoita kuudessa liiketoiminnassa ja kahdessa maassa (Suomi ja Ruotsi) on yhteensa

noin 330.

Avattaessa yrityksen strategiaty6ta voidaan missioksi tulkita slogan: Weladolainen toimintatapa on
se muutos, jota alamme ihmiset haluavat. Toiminta perustuu kestavan ja ymparistoystavallisen ra-
kentamisen ja rakennuttamisen arvoille. Strategiatyohon halutaan osallistaa henkilostoa. Ajatuk-
sena on, etta strategia on osa arkea ja ohjaa tyo6t3, sita ei varsinaisesti jalkauteta koulutuksilla tai

muutoin opeteltuna.



Yritys on luonut visuaalisen kuvan (strategiapallon) hahmottamaan strategiansa muodostumista ja
sen omaksumista (kuvio 1). Taman strategiapallon muodostavat asiakasnakoékulma, toimintaympa-
ristd (ala) ja tyontekijanakokulma. Ajatuksena on, etta jokainen voi tarkastella ja suhteuttaa omaa
toimintaansa naiden nakokulmien kautta, tukien yhteista paamaaraa. Pallon ymparilla on arvo-
keha, joka muodostuu yrityksen arvoista: luotettava ja rohkea, avoin ja empaattinen seka tekijoil-
leen paras. Arvot muodostavat strategian peruspilarit, ja ndiden tulisi ohjata jokaisen paivittaista
toimintaa. Lisdksi pohjantdahtena on merkitys, halutuin alusta toteuttaa merkityksellista asiantunti-

juutta, joka voidaan ndhda tavoiteltuna visiona.
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Kuvio 1. Strategiapallo

Yrityksen tulos korreloi henkildston osaamiseen ja kuinka osaaminen saadaan myytya (asiantunti-
japalvelut). Tulos maarittyy henkiloston tydpanoksen ja osallisuuden kautta. Pehmeat arvot koros-
tuvat ja tyontekijat koetaan tarkeiksi, heihin halutaan panostaa. Henkilostolle hyvin nakyva ja ko-
rostettu strategia on henkil6stostrategia. Se halutaan saada nakyvaksi, se on osa mainetta ja
brandia. Keskeisend menestystekijana on henkilosto ja henkilostojohtaminen. Ihmislaheista johta-

mista valmentavan johtamisen opein pyritdan edistamaan.

Osana organisaation ketteryyden ja strategiatyon kehittamista yritys pyrkii kehittamaan itseohjau-
tuvuutta. Ajatuksena on muodostaa itseohjautuva organisaatio, jossa tiimit ja yksilot itseohjautu-
vasti toimivat arvojen ja yritystason tavoitteiden pohjalta. Tavoitteena on pystya toimimaan ilman

valmista ylhaaltapain tulevaa tulkintaa tai maaraystd. Tyota on tarkoitus pyrkia organisoimaan ja



koordinoimaan yhdess3, perinteistd johtajavaltaa hajautetaan koko organisaatioon. Osana proses-
sia johtamisesta tulee entistd enemman valmentamista ja toimintaa halutaan ohjata enemman
kulttuurivetoiseksi. Valtaa paatoksenteosta halutaan siirtaa enemman yhteisélle, tama vaatii vas-
tuunkantoa kaikilta omista paatoksista. Muutoksen myo6ta halutaan korostaa tiedon lapinakyvyytta

ja sen kuulumista kaikille, jotta paatoksenteko on mahdollista.

1.2 Tyon rajaus ja tavoitteet

Kohdeorganisaation toiminta perustuu tiimipohjaiselle ajattelulle. Yritykselld on meneilldan kehit-
tamistyo strategisiin tavoitteisiin ja suorituksen johtamiseen liittyen projektitiimien kontekstissa.
Tama opinndytetyo taydensi yrityksen strategiseen johtamiseen liittyvaa kehittamistyota yksilon
nakokulmasta. Tutkimuksessa selvitettiin itseohjautuvuuden nykytilaa kohdeorganisaatiossa kar-
toittamalla henkiloston kokemusta itseohjautuvuudesta ja sitd ohjaavasta strategiatydsta. Muo-
dostetun tilannekuvan perusteella esitettiin kehitysehdotuksia itseohjautuvuuden kehittamiselle.
Kehittamisideoilla tuettiin ajatusta ja toimia itseohjautuvuudesta strategian jalkautumisessa, pyrki-
mystd itseohjautuvasti ottamaan vastuuta organisaation tavoitteista suhteessa omiin vahvuuksiin

ja motiiveihin.

Lahtokohta kehittamiselle nousi organisaation ketteryyden kehittamisesta ja henkiloston osallista-
misesta yhteisen vision tavoittelussa seka osaltansa myds yrityksen pitovoiman yllapitamisests,

joten padosin kehittdmisen intressi tuli toimeksiantajan suunnalta.

Toimeksiantajan organisaatiossa pyrkimyksena on saada henkilosto itseohjautuvasti miettimaan ja
asettamaan henkilokohtaisia tavoitteita johdettuna organisaation tavoitteista. Toiminta tahtaa pe-
rinteisten hierarkioiden madaltamiseen johtamisessa ja henkildstdn osallistamiseen yhteisen vi-
sion tavoittelussa. Toimilla pyritdan tekemaan organisaatiosta ketterampi, mutta myds tukemaan

tyontekijoiden motivaatiota ja motiivien tayttymista.

Ty6ssa avataan strategian ja itseohjautuvuuden kasitteita tieto- ja tutkimuskirjallisuuden avulla.
Keskiossa on itseohjautuvuus. Mita silld tarkoitetaan ja mita vaateita se toiminnalle asettaa? Taus-
talla vaikuttavat jokaisen henkilokohtaiset motiivit, joita myos johtamisessa ja itsensa johtami-

sessa tulisi ymmartaa. Motiiveihin ja motivaation yllapitamiseen paneudutaan motivaatioteorian



kautta. Tama johdattelee parempaan itsensa ja henkiloston tuntemiseen, joka on tarked huomi-

oida itseohjautuvuuden ja tahan liittyvan henkiloston tukemisen taustalla.

Tutkimuksessa selvitettiin, kuinka henkilost6 kokee strategiatyon ja siihen liitetyn itseohjautuvuu-
den. Lisdksi selvitettiin tavoitteiden asetantaa ja tavoitteiden seuraamisen nykytilaa yksil6- ja tiimi-
tasolla. Nailla voitiin nahda olevan oma vaikutuksensa itseohjautuvuuden ja motivaation tukemi-

sessa.

Ty6n rajaus kohdistui ymparistotiimiin. Tiimipohjaisen tarkastelun nahtiin tukevan toimeksiantajan
meneilldan olevaa strategista kehittamistyota. Case-tiimiksi valikoitui ymparistotiimi, joka on vield
suhteellisen uusi liiketoimintayksikko. Tiimin toiminta on kdaynnistynyt systemaattisemmin vasta
vuonna 2023. Kyseinen tiimi on toimeksiantajan nakemyksen mukaan hyvin heterogeeninen ja
alustavien selvityksien perusteella tiimissa toivottiin parempaa tyon ja tavoitteiden havainnollista-
mista suhteessa organisaation tavoitteisiin. Ndiden lahtokohtien perusteella todettiin ymparistotii-
min toimivan itseohjautuvuuden seka itseohjautuvan strategiantyon kehittdmisen case-ymparis-

tona hyvin.

Tavoitteiden ja tyon rajauksen maarittelyn pohjalta tutkimuskysymyksiksi maarittyivat:

e Miten henkilosto kokee strategiatyon ja siihen liitetyn itseohjautuvuuden?

e Miten itseohjautuvuutta voidaan kohdeorganisaatiossa kehittaa?

e Miten henkilokohtaisten tavoitteiden asetantaa ja seurantaa voidaan kehittaa stra-
tegiaa ja itseohjautuvuutta tukevaksi?

1.3 Viitekehys

Toimintaymparistona oli asiantuntijaorganisaatio, jossa halutaan yllapitda ja kehittaa itseohjautu-
vuutta seka sita tukevia toimintatapoja. Itseohjautuvuuden maarittdminen ja siihen liittyvat kasit-
teet antoivat tyolle teoreettisen taustan. Tyon teoreettinen viitekehys nivoutui itseohjautuvuuden,
strategian ja motivaation kasitteiden ymparille. Kohdeyritys on itseohjautuva tiimipohjainen orga-
nisaatio, jossa itseohjautuvuus ja yhteiséohjautuvuus ovat osa strategiaa. Ajatuksena on, etta hen-
kilosto pystyy johtamaan itseddan myods tavoitteellisesti yrityksen tavoitteiden pohjalta. Kasitteet
strategia ja strateginen johtaminen maarittavat itseohjautuvuuden viitekehysta, kun puhutaan it-

seohjatuvasta strategiatyosta. Taman vuoksi strategia kasitteen avaaminen oli oleellinen osa tyota.



Tavoitteellinen itsensa johtaminen ja itselle merkityksellisien motivoivien tavoitteiden asetanta
vaatii hyvaa itsetuntemusta, omien motiivien ja arvojen tiedostamista. Itseohjautuvuuden taus-
talla vaikuttavat jokaisen henkilokohtaiset tekijat, kuten erilaiset tarpeet, sisdiset ja ulkoiset moti-
vaattorit, elaman perusmotiivit. Maariteltdessa itseohjautuvuuden kasitetta ja pyrkiessa ymmarta-
maan henkilokohtaisia toiminnan ajureita, antavat motivaatioteoriat pohjan itseohjautuvalle

toiminnalle.

Tassa tyossa puhuttaessa itseohjautuvuudesta tarkoitetaan yksilotason itseohjautuvuutta. Termilla

yhteiséohjautuvuus kuvataan organisaation tai tiimin itseohjautuvuutta.

1.4 Tyon toteutuksen kuvaus

Tavoitteena oli selvittda itseohjatuvan toiminnan nykytilaa ja miten itseohjautuvuus koetaan seka
esittda kehitysideoita ennalta rajatun mukaisesti. Ymmarryksen lisaamiseksi kasiteltavasta ai-
heesta ja toiminnan nykytilasta, suoritettiin kehitystyon tutkimuksellinen osuus. Kyseessa oli tyo-
elamalahtoinen kehittamistutkimus, jossa tarkempi toiminnan tarkastelu ja kehittaminen kohdistui
yhteen tiimiin (tapaustutkimus). Tyo toteutettiin laadullisen tutkimuksen periaatteilla, vaikkakin
osaa aineistosta analysoitiin myds maarallisin periaattein. Kirjallisuuskatsauksen avulla tdsmennet-
tiin viitekehys, joka maaritti osaltansa toimintaympariston. Tietoperustan muodostamista ja laa-
jentamista varten tutkittiin aiheeseen liittyvaa tietokirjallisuutta seka vastaavia tutkimuksia. Koh-
deympariston nykytilan kartoitus vaati myos tutkimuksellista lahestymista erilaisin menetelmin.
Kartoitettua tietoa sovellettiin ongelman ratkaisuun, tdstd muodostui niin sanottu kehittamisen

osuus. Lopuksi suoritettiin tulosten arviointi ja pohdittiin mahdollisia jatkokehitystoimenpiteita.

Tutkimusaineisto koostui toimeksiantajan teettamista kyselyista seka tutkimusosion yhteydessa
toteutetuista johdon ja case-tiimin haastatteluista. Haastatteluiden anti purettiin ja teemoitettiin

asetettujen tutkimuskysymyksien pohjalta. Kuviossa 2 on kuvattu tyon toteutuksen eteneminen.

Toimeksiantajan Tulosten

Kirjallisuuskatsaus Kehitysideat

teettdmat kyselyt analysointi

Teoreettinen 0 e L
. Tutkimusaineisto Johtopaatdkset
viitekehys

Kuvio 2. Tyon toteutus



2 Strategian ja tavoitteiden muodostaminen

2.1 Strategia-kasite

Strategia-kasitteesta on tarjolla monia toisiaan taydentavia vaihtoehtoja, joten yksiselitteinen Ia-
hestyminen on hankalaa. Kompleksisen jatkuvasti kehittyvan toimintaympariston kasvun myoéta ei
parjata enaa yhdella strategialla. Nykyaan puhutaan muun muassa markkinointi-, myynti-, henki-
|6st6-, kasvu-, osaamis-, kilpailustrategiasta jne. (Juuti & Luoma 2022, 20—21.) Kamensky (2015)
tarjoaa tarkastelun perustaksi liikeyrityksen strategiamaaritelman. Talloin lyhyesti kuvattuna stra-
tegialla pyritaan takaamaan asetettujen tavoitteiden tayttyminen, niin kannattavuuden, jatkuvuu-
den kuin kehittymisenkin osalta. Pyrkimyksena on hallita ulkoisia ja sisdisia tekijoita seka naiden
valisia vuorovaikutussuhteita. (Kamensky 2015, 23.) Tasta nakdkulmasta kasitellaan strategiaa

my0s tassa tydssa.

Toisin sanoen strategian voisi kuvata olevan suunniteltuja toimenpiteita haluttuihin tavoitteisiin
padsemiseksi, mita tavoitellaan ja miten se tehdaan (Leskeld & Suoranta 2023, 251-253). Strategia
on nykytilanteessa tehtavia paatoksia ja toimenpiteita, joilla tuleva menestyminen varmistetaan ja
hyédynnetdan tunnistetut mahdollisuudet. Katsanto on useamman vuoden ja jopa vuosikymme-
nien paahan. Strategiatyo on pitkajanteista kehitystyota, jossa menetelmia ja lahestymistapoja jal-
kautetaan kaikille tasoille, joissa strategista ajattelua organisaatiossa ajatellaan harjoittavan. (Kar-

|6f & Helin Lovingsson 2009, 124, 251-252.)

Strategioita on laadittu jo ennen ajanlaskun alkua sotapaallikbiden toimesta. Kasitteen historia
osoittaa varhaisen alkuperan tarkoittaneen kykya johtaa joukkoja seka hajauttaa hierarkioiden ja
erilaisten rakenteiden avulla paatoksien tekemista. (Leskeld & Luomaranta 2023, 68—69, 73—-74.)
Strateginen johtaminen liikkkeenjohdon oppina on kuitenkin suhteessa hyvin nuori. Vaikka sota-
strategioista on hiljalleen kehitytty kohti yritysstrategioita, ovat strategiaopit syntyneet seka kehit-
tyneet vasta 1970-luvulta alkaen. Usein strategiaan suhtaudutaankin ristiriitaisesti, vaikkakin sen
merkitystd ei voida kiistaa. (Leskeld & Luomaranta 2023, 73—73; Kamensky 2015, 15.) Kamensky
(2015) esittaa maarittamisen vaikeuksien johtuvan siita, etta kasitettd voidaan lahestya useista na-
kokulmista ja hyva strategia vaatii tarkastelun monitasoisesti. Lisdksi toimintaymparisto seka tilan-

teet ovat muuttuvia, mika lisdd kompleksisuutta. (Kamensky 2015, 23—-24.)
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Norton ja Kaplan (2002) tuovat esiin vuonna 1998 tehdyn tutkimuksen, jonka mukaan kyky toteut-
taa strategiaa on noussut tarkeammaksi kuin itse strategian ominaisuudet. Tdhan on vaikuttanut
muun muassa organisaatioiden aineettoman padaoman merkittava kasvu seka etteivat mittausme-
netelmét ole pysyneet strategioiden nopean muuttumisen mukana. (Norton & Kaplan 2002, 1-2.)
Samoilla linjoilla on aiemmin ollut Karlof (1996), joka toteaa strategiatydn jatkuvuuden ongelmien
kohdistuvan mittareihin. Ne tahtovat ldhes aina olla taloudellisia ja menneisyyteen suuntautuvia.
Strategia on moniulotteisempaa ja paapaino on tulevaisuudessa, siksi Johdon tulisikin toisinaan
antaa hieman mydten taloudellisten odotuksien tavoitteille. Huomio tuntuu kiinnittyneen liiaksi
nykytilanteen taloudellisiin tuloksiin. Johdon toiminta usein keskittyy operatiivisiin toimiin, ennem-
min kuin strategisiin, vaikkakin omavaraisuusaste sallisi sen hetkittdin ennustettua heikommassa

taloustilanteessa. (Karlof 1996, 12—-13.)

Strategia-sanalta tuskin voi nykyorganisaatoissa valttyd, mutta sen ymmartaminen ja sisdistaminen
varsinkin omassa organisaatiossa voi olla hankalaa. Usein henkiloston keskuudessa vallitseekin aja-
tus, etteivat strategia-asiat kuulu heille. Strategisen ajattelun voidaan olettaa olevan hyvin kasit-
teellistd, jolloin ymmartaminen vaatii usein konkretiaa kokemuksien kautta. Usein vain johtopor-
ras tekee strategiaty6td, jolloin siirtyminen ymmartamiseen vaikeutuu alemmilla portailla. Vaikka
strategia jollain tasolla ymmarrettaisiin, tulisi se viela sisdistdd. Ymmarrysta saatetaan vaatia orga-
nisaatiossa ja taten henkildstossa vallita kasitys strategian ymmartamisesta, vaikkakin sen syvinta
olemusta harvoin sisdistetdaan. Strategian oppimisen viimeinen askel on sen soveltaminen kaytan-

toon tuottaen menestysta organisaatiolle. (Kamensky 2015, 27.)

2.2 Strategiaprosessi ja tavoitteiden muodostuminen

Kamensky (2015) esittaa yrityksen strategian maarittymista yrityksen niin sanotun elamantehtavan
kautta. Elamantehtavan muodostavat ja maarittavat visio, arvot ja toiminta-ajatus. Toiminta-ajatus
kuvaa miksi yritys on olemassa. Tama voidaan ndahda synonyymina missio-kasitteelle, vaikkakin
missio tulkitaan olevan hieman enemman, kasittden perustarkoituksen ja pyrkimyksen. Visio ker-
too ja kuvaa tavoiteltavan tulevaisuudentilan. Arvot ovat ne periaatteet, joille organisaation toi-
minta perustuu. (Kamensky 2015, 32—-35.) Strategisten toimien ja pdatoksien pohjautuminen seka
perusteltavuus edelld kuvattu elamantehtéva luo uskottavan pohjan toiminnalle. Nain henkiloston

on myos helpompi yhtya johdon paatoksiin. (Kamensky 2015, 35; Karlof 1996, 59—-60.) Saman
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suuntaisia ajatuksia esittdvat myos Laine ja Hulkkonen (1994, 65—-66) avatessaan organisaation vi-

siota ja tavoitteita.

Strategiaprosessia voidaan ldhestya seuraavilla Kameskyn (2015, 27) oppimisprosessin paavaihei-
den kysymyksilla, niin strategian maarittajien kesken kuin sen sisdistamisen siirtdmisessa henkilds-

tolle:

Tieddammeko, mita strategia on?
Ymmarrammeko, mita strategia on?
Sisdistammeko, mita strategia on?
Osaammeko soveltaa strategiaa kdytantoon?

PwnNnpE

Kamensky (2015) tuo esiin strategian kantaisan Igor Ansoffin ndkemyksen, ettd menestyksellisen
strategisen kulttuurin luominen organisaatioon kestaa noin seitseman vuotta. Kamensky itse to-
teaa tutkimuksiinsa ja kokemuksiinsa viitaten, tdman vievan seitsemasta jopa viiteentoista vuotta
puhuttaessa nykypaivan haastavista ja nopeasti muuttuvista toimintaymparistoista. (Kamensky
2015, 27-28.) Strategiatyo ei siis ole kilpajuoksu, vaan on osattava keskittya pitkajanteiseen tule-
vaisuuden ja yrityskulttuurin rakentamiseen. Vuorovaikutus ja hyvin suunniteltu viestiminen saa-

vat suuren arvon strategian sisdistamisessa ja siirtymisessa jokapaivadiseen tyohon.

Nain kuvaa viestimista myos Aberg (2006), jonka mukaan tirkeaa on vision ja tavoitteiden selke
viestiminen, silla ohjataan ty6ta haluttuun suuntaan. Sitouttaminen ja omistamisen tunteen syn-
nyttdminen vaativat motivoivaa viestintaa. Johtajuus vaatii henkilditymista, tarvitaan vuorovaiku-
tusta danen ja tekstin lisdksi. Dialogisuus tulee saada toimimaan taysimaaraisesti. (Aberg 2006, 94,

159, 197.)

Nortonin ja Kaplanin (2002) mukaan nykyisen kaltaisessa tietovaltaisessa nopeasti muuttuvassa
dynaamisessa kilpailuymparistossa strategian toteuttaminen vaatii kaikkien organisaatiotasojen ja
tyontekijoiden toimimista strategian mukaisesti, ollen osa sita. Heidankin tulkintansa korostaa hy-
vaa viestimista strategiasta organisaatioon. Prosessien ja jarjestelmien tulee tukea strategian to-
teuttamista ja niiden avulla tulee saada tietoa sen tilasta. Strategian omaksuminen on menestyk-

sen edellytys, tdma tarkoittaa kaikkia organisaatiossa. (Norton & Kaplan 2002, 3—4, 14-15.)
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Organisaation, saatikka organisaation ja kaikkien sidosryhmien valinen, avoin strategia ei kuiten-
kaan ole itsestaanselvyys, vaikkakin sillda on todettu saavutettavan hyotyja, kuten strategian pa-
rempi oivaltaminen ja ymmartaminen seka matalampi kyky omaksua ja toteuttaa sita. Usein pelko
vieraiden valtioiden vaikuttamisesta tai kilpailuedun menettamisesta estaa taysin avointa strate-

giaa. (Leskeld & Luomaranta 2023, 23-25.)

Strategian tulisi koskettaa kaikkia organisaatioon kuuluvia, kuten Juuti ja Luoma (2022) toteavat.
Heidan nakemyksensda mukaan strategia ei ole johdon yksinoikeus, vaikka he sen usein luovat.
Strategian tulisi koskettaa kaikkia ja kaikkien tulisi tuntea oma roolinsa seka vaikutusmahdollisuu-
tensa. Tallaisen organisaation voidaan nahda tavoittelevan yhdessa samaa paamaaraa. (Juuti &

Luoma 2022, 20-21.)

Saman suuntaisen nakemyksen esittaa Kilpinen (2022). Hanen mukaansa yrityksessa syntyy paljon
potentiaalia henkiloston kytkeytyessa strategiaan. Pelkkien asioiden johtamisesta ja ihmisista stra-
tegisina pelinappuloina tulee paasta pois, henkilosto tulee kohdata ihmisina. Inhimillisyys tulee
saada mukaan strategiaan, tama mahdollistaa alustan merkityksellisemmille tyéelamille ja parem-
malle menestymiselle. Strategiaa ja strategisia valintoja tulisikin tarkastella henkiloston kautta ja
sanoittaa asiat jokapaivaiseen tekemiseen sitoutuen. Strategian tuottaessa henkilokohtaista mer-
kitysta ja tavoittaessa ihmiset myo6s tunnetasolla, alkaa sen siirtyminen paivittdiseen tydhon. Nain
vahvuudet paasevat esiin, koetaan merkityksellisyytta ja jopa omien unelmien kohtaamista strate-

gian kanssa. (Kilpinen 2022, 11-12, 16-19.)

Strategiseen johtamiseen sisaltyy myos strategian pilkkoutuminen operatiivisen johtamisen ta-
soille (tehtaville) (Kamensky 2015, 94). Kamensky (2015, 95) kuvaa naita tehtavia operatiivisen joh-
tamisen periaatemallilla (kuvio 3). Tasta voidaan tulkita, ettd ylemman tason tavoitteita pitda pys-
tya purkamaan aina yksil6tasolle asti, havainnollistaen strategian pilkkoutuminen henkilokohtaisen
vaikuttamisen piiriin. Kun yritysstrategia pilkkoutuu yksikko- ja tiimitavoitteisiin seka yksilé hah-
mottaa strategiasta oleellisen, luo tdma pohjan itsendiselle strategiaa tukevien toimien johtami-

selle. Tama kuvaa tavoiteltua toiminnan tilaa kohdeorganisaatiossa.
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Strateginen johtaminen

Toteutuneiden ,T
tulosten analyysi Analyysit

v
| Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet

Y

| Toimintasuunnitelmat

Y
| Budjerit

¥

| Henkilokohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmar

L

| Tyin tekeminen tavoitteiden ohjaamana

h |

| Tulosten valvonta

Y
—| Palkitseminen tulosten mukaan

Kuvio 3. Operatiiven johtamisen periaatemalli (Kamensky 2015, 95)

Strategisen johtamisen ja ylipaataan strategisen ajattelun perimmainen ajatus on realiteettien hy-
vaksyminen, tilanteiden ennakointi ja varautuminen. Strateginen johtaminen ei ole pelkkaa alyk-
kyytta vaan mukana tulee olla myos tahtoa tehda tiedostetuille asioille jotain. Mita pidemmalle
katsanto on, sitd enemman se vaatii tahtoa ja maaratietoisuutta. Ty tulee tehda paamaaratietoi-
sena ja toisinaan pysahtya pohtimaan miksi joitain saavutettiin tai ei saavutettu. (Laine & Hulkko-
nen 1994, 7.) Strategiatyohon sisaltyy siis paljon paatoksia ja valintoja. Valintoja tehdessa tulisi olla
selvill, ja etukateen paatettynd, mista valintoja tehdaan ja milla perustein. Hyvin tehty strategia-
tyo nosta esiin yrityksen tiedostamattomia kyvykkyyksia, se synnyttaa tunteen uudesta suunnasta
ja jopa uudesta tarkoituksesta. Siksi kyky ja rohkeus avoimuudelle ovat tarkeitd, ne tuovat mahdol-

lisuuden uudistua. (Leskeld & Luomaranta 2023, 17-18.)

Laine ja Hulkkonen (1997) esittavat strategisen prosessin tuntemisen ja hallinnan yleissivistyksena,
joka antaa perustan ymmarrykselle organisaation toiminnasta seka valmiudet yksilolle toimia oi-
keilla hetkilla. Strategian ja strategisen prosessin tuntemus auttaa toimimaan yhdenmukaisesti ja
ketterin toimenpitein. Strateginen ajattelu on osittain kaksijakoinen. Osan velvollisuutena on stra-
tegian luominen ja siihen liittyvien tyokalujen valinta. Toisaalta toteutumisen Idhtékohtana on
pohdinta laajan yhteistydn kautta, varmistaen eri organisaatiotasojen kyky arvioida toimintaympa-

ristda ja organisaation kyvykkyytta. (Laine & Hulkkonen 1997, 52.)



14

Pelkistetty kuvaus strategisesta prosessista Laineen ja Hulkkosen (1997, 52) mukaan on esitetty
kuviossa 4. Tassa lahtokohtana on toiminta-ajatuksen maarittdaminen, jonka myds Kamensky
(2015, 34-35) kuvaa strategiatyon perustaksi. Toiminta-ajatuksen maarittamisen jalkeen voidaan
tarkastella sisdistd toimintaa seka tehda ulkoisia analyyseja. Sisdisesti maaritelldan organisaation
kyvykkyys eli menestymisen edellytykset ja lahtokohdat markkinoilla. Ulkoisilla analyyseilla arvioi-
daan toimintaympariston tilanne ja muuttuminen. Taman jalkeen prosessissa maaritellaan tarvit-
tavia menestystekijéita ja organisaation ominaisuuksia vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuk-
sien ja uhkien kautta. Vasta taman jalkeen paastaan tavoitteiden asetantaan ja

kilpailustrategioiden paattamiseen. (Laine & Hulkkonen 1997, 53-66.)

1) Toimintakenttd ja
toiminta-ajatus

2
) Sisdiset analyysit 9 Ulkoiset analyysit
4) Menestystekijit
ja swWot
5) Tavoitteet ja

strategiat

6) Toteutus, seuranta
ja oppiminen

Kuvio 4. Pelkistetty kuvaus strategisesta prosessista (Laine & Hulkkonen 1994, 52)

Strategian tekeminen osaksi jokapaivaista tyota vaatii syy-seuraussuhteiden ymmarrysta lapi orga-
nisaation seka tavoitteiden sisdistamista ja henkil6kohtaisten vaikutuskeinojen omaksumista. Ym-
marrettdessa strategia ja sen toteutumisen siirtyminen osaksi jokapaivaista toimintaa, synnyttaa
se my6s motivaatiota toteuttamiseen, kunhan toimien mittarointi on asemoitu oikein. (Mts. 233—
235.) Talta kantilta pyritdan selvittamaan nykytilaa kohdeorganisaatiossa osana itseohjautuvuuden

ja sita ohjaavan strategiatyon kokemuksen kartoitusta.

3 Itseohjautuvuus ja motivaatio strategiatyon taustalla

Osana johtamiskulttuuria ja strategiaty6ta kohdeorganisaatiossa tavoitellaan yritysjohdon maarit-
tdmien yritystason tavoitteiden pohjalta tyontekijatasolla itseohjautuvaa tavoiteasetantaa ja oman

tyon johtamista kohti yhteisia tavoitteita. Henkil6st6a tuetaan ottamaan vastuuta strategiatyosta
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eli toimista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Itseohjautuvan strategiatyon lahtokohtana
henkildstd pystyy asettamaan seka johtamaan omia motivoivia ja merkityksellisia tavoitteitaan,
joilla tuetaan tiimin ja yrityksen tavoitteisiin padasya. Mita itseohjautuvuus sitten tarkoittaa ja mi-

ten sita pitdisi johtaa tai tukea?

Merkittdavaa on myos tieto- ja asiantuntijatyéldisten toimintaymparistdjen muuttuminen entista
kompleksisimmiksi ja verkostomaisimmiksi. Ajansaatossa tdma on muuttanut myds johtamisen
vaateita henkildstoa kohtaan. Johtamiskulttuurin murros entista enemman ihmistuntemuksen ja
yksildiden tukemisen suuntaan ovat avanneet tietd itseohjautuvuuden valtavirralle ja yhteisooh-
jautuville organisaatioille, joissa ajatuksena on tydyhteisdjen ja tiimien kollektiivisuus paatéksien-
teossa seka tyonsuunnittelussa. Nama ovat merkittavia suuntia tutkittaessa kohdeorganisaation

johtamiskulttuuria ja kuinka se tukee itseohjautuvuutta.

3.1 Johtamiskulttuurin muutos kohti yksilollisempaa ymmarrysta

Osana strategiatyota mainittiin luvussa kaksi strateginen johtaminen seka sen pilkkoutuminen
operatiiviseksi johtamiseksi. Johtajuuden maarittelya historian saatossa on avannut Peter Nort-
house (2013). Hanen mukaansa jo 1930-luvulla siirryttiin kontrolloimisesta vuorovaikutteiseen yk-
siléiden vaikuttamiseen ominaisten luonteenpiirteiden kautta. 70-luvulla johtamisteoriaan tuli mu-
kaan motiivien ja arvojen huomioiminen yhteisten paamaarien tavoittelussa. Seuraavalla
vuosikymmenella esiin nousi transformationaalinen prosessi. Talla on kuvattu yhteisymmarrysta ja
sitoutumista yhteisiin paamaariin toimilla, jotka nostavat motivaation ja moraalin uudelle tasolle.
Tavoitteena on ollut ihmiskeskeinen johtaminen yksilolahtdisesti, pyrkien saamaan jokainen vah-

vuudet esille. (Northouse 2013, 3—-4.)

Vuosikymmenia sitten havaittiin jo tiettyjen tekijoéiden merkitys motivoivampaan yhteistoimintaan
tydantajan ja tyontekijoiden valilla sitoutumista parantaen. Yksiléiden motiivien ymmarrys ja nii-
den tukeminen paremman ty6elaman saavuttamiseksi seka organisaation kyvykkyyden lisaa-
miseksi on tulkittavissa Northousen (2013) esittdman ihanteellisen johtamisteorian pohjalta. (mts.
3—4.) Yksilon toimintaa ymmartaakseen tulee sisdistda heidan tarpeensa ja vahvat motiivinsa. Ym-
marrettdessa ajureita toiminnan taustalla, pystytaan yksildille antamaan tarvitsemaansa tukea ja

ohjausta.
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Asiantuntijaorganisaatiossa, jossa yrityksen tulos ldhes tdysin muodostuu inhimillisen pddoman
johtamisen kautta, on strategisella henkil6stojohtamisella hyvin keskeinen rooli. Henkildstovoima-
varat ovat menestymisen ratkaiseva padaoma. Puhuttaessa itseohjautuvuudesta johtamisen viite-

kehyksessa, on strategisesta henkilostojohtamisesta tullut entistd merkityksellisempaa.

Talla tarkoitetaan muun muassa ihmistenjohtamista strategialahtoisesti, niin henkildstén muodos-
tamisen, kehittdmisen, ohjaamisen kuin kannustamisen nakékulmasta. Tavoitteena ovat organi-
saation ja henkilostdn suorituskyvyn seka hyvinvoinnin takaaminen, nyt ja tulevaisuudessa. Henki-
|6ston johtamiseen osallistuvat HR:n lisdksi kaikki johtoportaat. Nain ollen henkiléstéjohtamisella
on laaja rooli johtamista kuvaavana ilmiéna. Strategiasta ja rakenteista |ahijohtamiseen ja aina

kaytanteisiin asti. (Collin & Lemmetty 2019, 50-52.)

Vastuullisen henkildstdjohtamisen ominaisuuksina vastuu, toimivalta ja vapaus, linkittyvat itseoh-
jautuvuuden viitekehykseen koko organisaatiossa. Keskeisena ajatuksena on, ettei henkilosto ole
koskaan pelkka valine ja resurssi, vaan tdssa aineettomassa padgomassa on keskeinen menestymi-
sen takaava potentiaali. Ihmisiin vaikuttavan nakékulman myo6ta vastuullisuus ja eettisyys ovat

keskeisemmadssa asemassa muihin organisaationtoiminnan alueisiin verrattuna. (mts. 50-52.)

Eettisyyden ja vastuullisuuden kasitteiden my6ta on syyta nostaa esiin myos oikeudenmukainen
prosessi. Sen nahdaan vaikuttavan syvasti asenteisiin seka kayttaytymismalleihin ja tata kautta vai-
kuttavan suorituksiin. Oikeudenmukaisuuden tunne vastaa kasitykseen arvostuksesta, kunnioituk-
sesta ja syy-seurausyhteyksista. Paatoksentekoprosessi valittda merkit luottamuksesta henkilds-
toon, heidan tyopanokseensa ja ideoihinsa. Oikeudenmukaisuuden tunne on merkittava tekija
puhuttaessa motivaatiosta, sitoutumisesta ja strategian omaksumisesta. (Karl6f & Helin Lovings-

son 2009, 159-160.)

Strategia kasittaa myos paatokset sisdisesta organisoitumisesta ja rakenteista, nakemyksen siita
miten toiminta on parhaiten paamaaria palveleva. Itse- ja yhteiséohjautuvuuden periaatteita nou-
dattaessa voidaan puhua matalahierarkkisesta yhteisdorganisoidusta organisaatiosta. Tama on
omanlaisensa organisoitumisen tapa, jossa on edelleen tietyt rakenteet ja pelisddannot. Mallin
ideologisena periaatteena voisi ajatella olevan minimaalisin elinkykyinen rakenne. Tyéntekijoita

rajoitetaan mahdollisimman vdhan jarjestdessaan tyonsa itselleen parhaalla tavalla, organisaation
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tarjotessa riittavaa tukea ja selkeéat pelisddnnot, ettei toiminta ei karkaa kaaokseksi. (Martela & Ja-

renko 2017, 13-15.)

Kyky toimia ilman ulkopuolista kontrollia vaatii sisdista motivaatiota, jotta tyén hallinta itseohjau-
tuvasti, omaehtoisesti, voi toimia aidosti yhteista pdamaaraa edistden. Sisdistd motivaatiota tuke-
malla kasvaa sisdinen halu toimia ja pysya liikkeessa omaehtoisesti. Tama vaatii kuitenkin ymmar-
ryksen mita tavoitellaan, tiedon paamaarasta. Lisaksi tarvitaan kykyja ja taitoja ndihin

padsemiseksi, niin substanssiosaamista kuin itsensa johtamisen osaamista. (mts. 12.)

Itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiossa strategian ja siihen liittyvien toimien suunnittelua
seka toteutusta yksilotasolla ei tule kahlita pelkdastaan oman tiimin strategiaan. Ajatuksena on itse-
ohjautuva itsensa johtaminen, niin omien kuin yrityksen merkityksellisien tavoitteiden suunnasta.
Talloin kehittdminen, innovointi, osaamisen kasvattaminen ja toiminnot saavat ja voivat tukea
myos ylempien tasojen paamaaria. Talla tuetaan myos yksildiden omia intresseja, muun muassa

urasuunnitelmien suhteen sekda mahdollistetaan toiminnan kehittaminen lapi koko organisaation.

Martelan ja Jarenkon mukaan (2017) nykypaivana on enda turha kuvitella, etta selkea pyramidi-
hierarkia takaisi tehokkuutta ja vastuunottoa, tai ettei jakautunut monikollinen johtajuus voisi toi-
mia tehokkaana ja vastuullisena. Laaja organisaation toimintaa tukeva itseohjautuvuus nahdaankin
nykyisin tyoelamassa haluttavana ja tavoiteltavana ominaisuutena. Yksildiden kautta paastaan
my0s tavoiteltavaan merkitykselliseen yhteis6ohjautuvuuteen. Huomion arvoisena seikkana mai-
nittakoon, etta yhteiséohjautuvuus (organisoituminen) on yhteisollinen tapahtuma. Yhteisollisyy-
den syntya ei taas voida tarkastella yksilon motivaation tai henkilopsykologian avulla. (Martela &

Jarenko 2017, 62, 74.)

3.2 Itseohjautuvuuden kasite

Edellisessa luvussa on tuotu esiin tydelaman ja menestyvien organisaatioiden vaatimuksien muu-
tos ajansaatossa. Johtamiskulttuuri ja aineettoman padoman parempi hydodyntaminen eldvat edel-
leen murroksessa kohti inhimillisempaa henkilostda osallistavampaan suuntaan. Ideaalitilanteessa
taysimaarainen menestymisen potentiaalin hydodyntaminen vaatii kaikkien osallistamista ja osallis-
tumista tavoitteiden saavuttamiseksi. Itseohjautuvuus ja matalahierarkkisuus ovat koettu olevan

nopeamman reagoinnin, muutoksien ketteramman ldpiviennin ja oppivan organisaation edellytys.
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Itseohjautuvuus on nykypaivan trendi-sana, jolla haetaan ratkaisua uudenlaisiin organisoitumisen
vaateisiin, vastaten samalla tyén mielekkyyden kasvaviin haasteisiin. Mita talla termilla sitten tar-

kemmin ottaen tarkoitetaan ja mita se pitaa sisallaan?

Termi itseohjautuvuus ei historiallisen tarkastelun valossa ole uusi lilkkkeenjohdon aate, vaan jopa
ihmisille luontainen tapa organisoida yhteisty6ta. Talta kantilta tarkasteltuna termi toisaalta viittaa
enemman yhteisén ominaisuuksiin, eikd niinkdaan yksilon. Himmennysta saattaa lisata englannin-
kielisten termien kaantyminen suomen kielessa pelkaksi itseohjautuvuudeksi. Esimerkiksi yksilon
itseohjautuvuutta ja siihen liittyvid ominaisuuksia kuvaava termi self-determination seka tiimi- tai
organisaatiotason itseohjautuvuutta kuvaava termi self-organizing, kdantyvat suomenkielisessa
terminologiassa itseohjautuvuudeksi. (Collin & Lemmetty 2019, 104-106.) Taman takia on tarkeaa
madritelld mitd itseohjautuvuudella omassa organisaatiossa tarkalleen ottaen tarkoitetaan. Tassa
tydssa puhuttaessa itseohjautuvuudesta tarkoitetaan yksilontason itseohjautuvuutta ja organisaa-

tion tai tiimitason itseohjautuvuutta kuvataan termilld yhteiséohjautuvuus.

Itseohjautuvuuden ja yhteiséohjautuvuuden korostumiseen ovat vaikuttaneet toimintaymparisto-
jen nopeutunut kehityskulku, jonka myota paatdksien ja toimenpiteiden tekeminen on taytynyt
saada lahemmaksi toteuttavaa porrasta. Lisdksi asiantuntijaorganisaatioissa paras tieto on usein
tyontekijoill, jolloin heidan vastuunsa ratkaisuista korostuu entisestaan. Tyéeldama on muuttunut
myos entistd enemman merkityshakuisemmaksi, omaan tyéhon halutaan vaikuttaa enemman ja
siltd kaivataan merkityksellisyytta. Siirtyminen hajautettuun paatoksentekoon ja yhteistyota koros-
taviin matalampiin organisaatiomalleihin ovat synnyttaneet yhteisdohjautuvuuden ja itseohjautu-
vuuden kasitteet ajatuksenaan, etta henkil6sto olisi sitoutuneempi, motivoituneempi ja paasisi to-
teuttamaan itseddan enemman. (Collin & Lemmetty 2019, 100-102; Martela & Jarenko 2017, 18—
25.)

Kompleksisuus ajaa vallan hajauttamiseen, pois pyramidibyrokratiasta. Toimiakseen dynaaminen
hajautettuvalta ja kollektiivinen dlykkyys vaativat maaritettavaksi kenelld on oikeus tehda mitakin
paatoksia ja miten, millaista budjetointia ja tavoitteita tarvitaan, kenen toimesta ja miten ne asete-
taan. Itseohjautuvuus ei tarkoita, etta voi tehda mita huvittaa, vaan ihmisilla tulee olla maaritellyt

roolit ja organisaatiosta |0ytya sovitut prosessit paatoksenteolle ja konfliktien ratkaisemiseksi. Val-
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tahierarkia muuttuu luonnollisiksi hierarkioiksi esimerkiksi osaamisen, valmennuksen ja vaikutta-
misen kautta. Ajatuksena ei ole yhdenmukaistaa kaikkia, ihmisilla on taipumus ohjautua sisdisten
motiiviensa mukaisesti erilaisiin rooleihin. Tavoitteena on mahdollistaa yksiléiden kasvu omina it-

senaan. (Laloux 2021, 60-81.)

Henkiloston toteuttaessa asioita, joihin heilld on sisdista paloa ja motiiveja, koetaan tyd mielek-
kdana ja innostavana. Lahtokohtaisesti talldin yksilon ja organisaation tavoitteet ovat ainakin osit-
tain toisiaan tukevia. Luovuus, palveluhenkisyys ja joustavuus korostuvat. Tama edistaa tuotta-
vuutta ja ketteryyttd, mika parantaa yrityksen kilpailukykya. Taten yksilotason itsensa
toteuttamisen mahdollistamisesta hyotyy koko organisaatio. Collin ja Lemmetty (2019, 101) ovat
kuvanneet tdata muodostuvaa positiivista kierretta itseohjautuvuuden kehalla (kuvio 5). (Collin &

Lemmetty 2019, 101-102.)

Luovuus
Asiakaspalvelu
Sitoutuminen Mielekkyys

Motivaatio Tuottavuus
Intohimo Tehokkuus
Ketteryys
Kilpailukyky Innovointi

Tulevaisuus

turvattu

Kuvio 5. Itseohjautuvuuden keha (Collin & Lemmetty 2019, 101)

3.2.1 Yhteisoohjautuvuus

Laloux (2021) esittdaa ihmiskunnan kehityksen tapahtuneen tutkijoiden mukaan aina harppauksin.
Naissa teknologian, vallan rakenteiden, toimeentulon ja ajattelun muutoksen kehitysportailla on
aina kehittynyt tapa tehda yhteisty6ta ja organisoitua. Talla hetkella elamme tilanteessa, jossa uusi
askel on osittain jo otettu. Evolutiivinen organisaatio ja tyoyhteisomalli ovat olleet todettavissa jo
tovin, esimerkiksi Buutzorg ja Morning Star yrityksissd. Nama toimivat usein malliesimerkkeina me-
nestyksellisestd yhteiso- ja itseohjautuvuuden tasosta. Merkit uudelle johtamisen paradigmalle

ovat ilmaantuneet. (Laloux 2021, 20-21.)
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Kompleksinen nopeasti kehittyva toimintaymparisté haastaa asioiden ja ihmisten johtamisen tai-
toja. Itse- ja yhteisdohjautuvuuden korostaminen tuntuu tarjoavan helpon ratkaisun, mutta johta-
misen vastuun siirtaminen henkildstolle vaatii selkeat tehtavankuvat ja vastuut seka riittavan val-
lan mahdollistamaan aidon toteuttamisen. Autonomian lisddminen itseasiassa vaatii enemman
johtamista, koko tydyhteison kykyyn johtaa laadullisesti tulee panostaa. Usein johdon valmentava
rooli koetaan merkittavana. Tama vaatii alaisten syvallista tuntemista, jokainen tarvitsee yksil6l-
listd tukea. Toiset tarvitsevat apuja tyon organisointiin ja paatdksentekoon, toisille tallainen va-
paus vain lisdd motivaatiota. Valmennettavia tai alaisia ei voi olla liikaa yhdella henkil6lla, jotta yk-

silollinen henkilokohtaisille tarpeille pohjautuva johtaminen voi onnistua. (Savaspuro 2019, 33.)

Martela ja Jarenko (2017) esittavat yhteisdohjautuvuuden kasitteena lahtevan siita, etta keskus-
johtoiselta organisaatiolta puuttuu kokonaisvaltainen ymmarrys, mitd missakin toimintaymparis-
ton rajapinnoilla ja eri osissa organisaatiota tapahtuu. Dynaamisempi organisaatio hajautetulla
padtdksenteolla ja liikkumisvapaudelle mahdollistaa nopeamman reagoinnin rajapinnoilla. Tiedon
avoimuus ja lapinakyvyys johtavat tietovirtojen uusiin yhdistymisiin ja tata kautta kollektiivisem-
paan ymmarrykseen toimintaymparistosta ja uusien ideoiden syntyyn. Kasvava toimintaymparis-
ton kompleksisuus vaatii taiten mukautumiskyvyn kehittamista, tavoitellessa pitkan aikavalin me-
nestysta. Mukautumiskyvyn he tulkitsevat tinkimisena prosessien ja liiketoimintojen
tehokkuudessa. Ne nahdaan toisensa poissulkevina suuntina. Mika tarkoittaa kompromissia nai-
den valilta, suhteessa oman organisaation toimialaan ja toimintaymparistéon. (Martela & Jarenko

2017, 46-47.)

Savaspuro (2019) seka Martela ja Jarenko (2017) kuvaavat yhteiséohjautuvuutta perinteisesta by-
rokraattisesta organisoitumisesta poikkeavana organisoitumisentapa. Ideologiassa luotetaan ihmi-
siin ja heidan haluunsa tehda asiat hyvin. Toiminta perustuu vahvaan tiimien ja yksikdiden autono-
miaan ja vapauksiin tehda paatoksia yhteisesti jaetun tavoitteen eteen. Naissa ryhmissa paatosta
vaativien asioiden tulee olla avoimia ja oletuksena ne kenelld asiaan on annettavaa hakeutuvat
mukaan. Toiminta perustuu vahvaan luottamukseen. Paatoksia tekevilld koetaan olevan asiaan pa-
ras osaaminen ja asiantuntemus seka paatoksien koetaan edistavan yhteista suuntaa. (Savaspuro
2019, 25-26; Martela & Jarenko 2017, 15.) Johdon maérittelemat hierarkiarakenteet pyritdan mi-
nimoimaan, tyontekijat organisoituvat ja ovat vuorovaikutuksissa tehtavien edellyttaman mukai-

sesti, parhaaksi katsomallaan tavalla (Martela & Jarenko 2017, 12).
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Yhteisdohjautuvuuden valttamattomana ehtona ei ole ketteryys, vaikka sitd usein haetaan ja se
jollain tasolla toteutuukin. Yhteis6ohjautuvuuden yhtena toteutumisen ehtona voidaan nahda
henkiléston kollektiivinen itsemaaraamisoikeus. Tama ei tarkoita, etta jokaisella olisi itsevaltius
tehda mita ja miten huvittaa, vaan oikeudet maarittyvat yhteisén sdantojen ja rajojen mukaisesti.
Organisaatiossa valta jakautuu tiimeille, jotka tekevat heita koskevat paatokset toimien sosiaalisen
kayttaytymisen normiston mukaisesti. Toisinaan kontrolli on jopa kovempi kuin perinteisessa hie-
rarkkisessa mallissa, koska toimintaa valvovat nyt kaikki tiimildiset, eika vain yksi esihenkil6. (Collin

& Lemmetty 2019, 109-110.)

Martela ja Jarenko (2017) toteavat tutkimuksiinsa pohjatuen, etta organisaatioissa, joita pidetaan
myos yhteiséohjautuvuuden edelldkavijoind, on maaritellyt toimintamallit ja rakenteet. Tiimit voi-
vat olla erittdin itsenaisia, mutta tiiminkoko on saatettu paattaa ylempaa. Johto luo myos tarvitta-
vat kommunikaation foorumit seka kaytanteet tiimien ja asiantuntijoiden valille. (Martela & Ja-

renko 2017, 13-15.)

Perustuen siihen, miten organisoituminen tapahtuu, voidaan yritykset jaotella neljaan luokkaan.
Naita ovat perinteinen hierarkkinen, tuloskontrolloitu, osallistava ja yhteisdorganisoitu. Perintei-
nen malli on keskusjohtoinen ulkoisohjatuvalla henkil6st6lla. Osallistava malli on keskusjohtoinen,
mutta henkildsto toimii itseohjautuvasti. Yhteiséorganisoidussa mallissa organisaatio on yhtei-
sdohjautuva ja henkilosto itseohjautuvaa. Tuloskontrolloitu tarkoittaa itseorganisoituvaa ja ul-

koisohjattua. (Mts. 14.)

Savaspuron (2019) mukaan teoriassa ideaalinen yhteisdohjautuvuus kuvaa organisaatiota eldavana
organismina, joka muuttuu koko ajan, muistuttaen enemman ekosysteemia kuin organisaatiota.
Talloin saavutetaan valmiudet ja kyky muuttua seka kehittya toimintaympariston mukaisesti. Ideo-
logisesti toiminta ei perustu rahallisen vaurauden tavoittelulle, vaan merkityksellisyyden. Tah-
tdimessa sitoutuminen yhteiseen paamaaraan, vahvistaen yksildiden ja tiimien paatoksientekoa
organisaation kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Kaskyttamista ja voimakasta kontrollia ei

tarvita, koska yksildiden toimintaa ohjaa vahva sisdinen motivaatio. (Savaspuro 2019, 30-31.)
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Lédhtokohtaisesti mikadn organisaatio ei voi toimia ideaalisti yhteis6ohjautuvana, koska tutkimus-
ten valossa kaikki toimivat jonkinasteisena hybridina. Tarkastellessa yhteiséohjautuvuuden ideaa-
lia, tutkittujen organisaatioiden valilla on joitakin yhtaldisyyksid, mutta paljon eroavaisuuksia to-
teutetun yhteiséohjautuvuuden mallin suhteen. Monesti yksilotason itsensa johtamisen
mahdollisuus tuntuu tayttavan tarpeen itse- ja yhteiséohjautuvuudesta. Tama johtaa usein organi-
saatiotason yhteis6ohjautuvuuden yhteisollisyytta tukevien toimien ja ajureiden puutteeseen, ku-
ten yhteiséohjautuvuuden huomioivaan johtamisjarjestelmaan. Kuitenkin toteutettaessa tiettyja
periaatteita yhteiséohjautuvuuden ideologian mukaisesti (liite 1), voidaan puhua yhteiséohjautu-
vuuden suunnasta ja kun kaytanteita on kokeilujen sijaan syntynyt riittavasti, voidaan puhua yhtei-

soohjautuvuudesta, vaikkei se ideaalina voikaan toteutua. (Collin & Lemmetty 2019, 110-112.)

Liitteessa 1, Esimiesvetoisen hierarkian ja yhteiséohjautuvuuden ideaalien eroja (Collin & Lem-
metty 2019, 103), on esitetty perinteisen hierarkkisen ja yhteisdohjautuvan organisaation valisia

ideologisia eroavaisuuksia keskeisen terminologian kautta.

Keskeisina yhteiséohjautuvien organisaatioiden tunnusmerkkeina voidaan pitaa jokaisen oman-
tyyppisia hierarkiasta poikkeavia toimintatapoja. Tyypillisesti ndita ovat matalahierarkia ja hajau-
tettu vallankaytt6. Naita tukevat autonomiset tiimit, erilaiset tiimien neuvonpidon ja paatoksen-
teon prosessit, kollektiivinen johtajuus eli esimiestehtavien jakaminen tiimissa seka yhteinen
strategia. Yhteisoohjautuvuus ei ole heitteillejattoa tai johtajattomuutta, vaan tilat, organisaatiora-
kenteet ja kdytdanndn muovaamat tyOtavat ohjaavat vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. Yhteis-
tyon toimivuuteen vaikuttaa merkittavasti, miten tyota opitaan tekemaan. (Collin & Lemmetty

2019, 112-113.)

Yhteiséohjautuvuus ei ole yksittdinen malli, vaan siind innovatiivisten rakenteiden tueksi l0ytyy
my0s prosesseja, jarjestelmia ja johtamiskaytantoja, kuten hierarkkisissa malleissa. Yhta lailla 16y-
tyvat HR ja palkanlaskennan toiminnot seka erilaisia joustavia palkkausmalleja. Johtamis- ja paa-
toksentekotapaa sen sijaan kuvaavat termit horisontaalinen ja verkostomainen. Tyoyhteison yh-
teistoiminta perustuu yhteisille sopimuksille, verkostoitumiselle ja omaehtoiselle viestinnalle.
Ratkaisevaa on yhteys kollegoihin, riippumatta tehdaanko samaa tyévaihetta, edeltavaa tai seu-
raavaa, jokaisella tehtavallad pitaa olla merkitys. Tehtavia voidaan tarpeen mukaan muuttaa, jos

henkildsto ei itse hyotya siita [6yda. (Mts. 114.)
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Savaspuro (2019) nostaa esiin tydelamatutkija Jari Hakasen ja vaitoskirjatutkija Lauri Pietinalhon
nakemykset yhteiso- ja itseohjautuvuuden ihannoinnista, vaikka ndytté6n perustuva keskustelu
tuntuu puuttuvan. Tutkimukset pohjautuvat case-esimerkkeihin ja antavat nakemysta mika yksit-
tdisissa kohteissa on tuottanut tulosta. Hierarkioiden purkaminen ei saa olla paamaara, vaan kaikki
tulisi tapahtua siten, etta se palvelee yrityksen paamaaria ja elamantehtavaa. Asettelu ei ole joko
tai, vaan asteittaiset itse- ja yhteisdohjautuvuuden rakenteet ovat mahdollisia. Vastuun ja vallan
jakaminen tulisi tapahtua samassa suhteessa, jotta sisdinen motivaatio ei ala hiipumaan. Yrityksen
rakenteita ja johtamiskulttuuria muutettaessa itseohjautuvuutta ja yhteisdohjautuvuutta tukevaksi
tulisi tarkkaan pohtia mita nama todella tarkoittavat ja onko toimintatavalle millaiset edellytykset.

(Savaspuro 2019, 31-33.)

Yhteiséohjautuvuuden peldtdan usein johtavan kaoottisuuteen rakenteiden ja johtajien puuttu-
essa. Tutkitusti kuitenkin kaikista yhteis6ohjautuvuutta toteuttavista organisaatioista |6ytyy raken-
teita, jotka tukevat yhteisdohjautuvaa arkkitehtuuria. Pelon voidaan tunnistaa juontava juurensa
perinteisen hierarkian historiasta, jolloin poikkeavia rakenteita ja niiden ohjausvaikutusta ei tun-
nisteta. Ero tulee kuitenkin tehda siina, ovatko yksilot kokoelma itseohjautuvia ihmisia vai itseoh-
jautuvia yhteiséohjautuvuuden viitekehyksessa. Jos voidaan ohjautua tdysin vapaasti mihin tehta-
vaan tahansa, ei kyseessa ole yhteisdohjautuva organisaatio. Vaarana onkin itsensa johtamisen

painottaminen yhteisdon kustannuksella. (Collin ja Lemmetty 2019, 115.)

Yhteisoohjautuvuus vaatii muutoksia kaikilla osa-alueilla organisaatiossa, vain yhta asiaa muutta-
malla tdma ei tapahdu. Yhteiséohjautuvuutta tulee ohjata, tukea ja motivoida alati seka luontaiset
sisdltapadin tulevat ohjautuvuuden muutokset mahdollistetaan paremman toiminnan edistamiseksi
(organismi, ekosysteemi). Vastuun lisdamista ei voida tehda tukematta siina, eika tiimiltad voida
poistaa pomoa, kouluttamatta tiimia tekemaan yhdessa ratkaisuja ja paatoksia. Muutokset vaati-
vat aikaa, eika kaikkea pitdisi yrittaa kerralla, jottei heikenneta tarpeettomasti turvallisuuden tun-

netta. (Savaspuro 2019, 34.)

Vaikka tutkittu ndakemys on, ettei vakiintuneiden yhteiséohjautuvuutta noudattavien organisaatioi-
den ja perinteisia hierarkioita pitdavien organisaatioiden tyohyvinvointia ole ristiintutkittu riitta-
vasti, toteamuksia yhteisdohjautuvuuden puolesta |6ytyy. Stressaavana ja psykososiaalisesti kuor-

mittavana koetaan suuri muutos, mutta ldhtokohtaisesti mikd tahansa vahankaan isompi muutos
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aiempaan koetaan kuormittavana. Kuitenkin monet uudelleen organisoinnin kokeneet eivat halu-
aisi palata vanhaan hierarkkiseen systeemiin. Vaikuttamisen, hallinnan ja merkityksellisyyden
tunne on lisannyt motivaatiota. Yksilon vastuun ja kuormittavuuden muutokset tulee ratkaista or-
ganisaation johdon toimesta ennen muutoksien jalkauttamista, jottei suunnitella aiempaa huo-

nommin toimivaa organisaatiota. (Collin & Lemmetty 2019, 115-116.)

Savaspuro (2017) tuo esiin ihmisten luontaisen tavan hakea hierarkiasta turvaa. Matalampi hierar-
kia vaatii my0s valta- ja vastuukysymyksiin vastaamista, joku tayttaa aina valtatyhjion, joten maa-
rittely on tehtdva selkeasti. Hinen nakemyksensa mukaan jonkinlaiset hierarkiaraamit koetaan
hyodyllisiksi ja toisinaan valttamattomiksi. Tiimien, yksikdiden ja organisaatioiden kasvaessa tulee
aina yha isomman ryhman kaytannon suorittamisen osua yksiin. Valttamatta suoritustasoja ei tar-
vitse koordinoida yhteen, vaan kulttuuri ja muut ylatason asiat yhdistavat. Liian levaperdinen oh-
jautuvuuden organisointi saattaa aiheuttaa joillakin liian suurien riskien ottamista ja toiset eivat
saa mitdan aikaiseksi ilman selkeda johtamista. Pohja toiminnalle luodaankin yhteisen paamaaran
aidolla jakamisella seka organisaation ulkoisten tavoitteiden yhtenevaisyydelld elamantehtavan
kanssa. Tama vaatii myds mahdollisten arvoristiriitojen havainnoinnin johdon toimesta ja toimin-

nan asemoimisen naiden ehkdisemiseksi. (Savaspuro 2017, 34-35.)

Yhteiséohjautuvuuden kannalta merkittavaa on myds johtamisen kentan muutos. Itsensa ja yhtei-
son johtajuus on sisdlla rakenteissa, prosesseissa ja kdaytanndissa. Talloin hierarkiaa ei tarvita, ta-
man aseman on ottanut uusi arkkitehtuuri. Tdima vaatii itsensad uudelleen ymmartamista ja uutta
asennoitumista tyoyhteis6a valmentavaan ja palvelevaan rooliin. Perinteisten valtasuhteiden
muuttuminen ja johtamisroolin poistuminen vaatii uuden oppimista. Johtamisen motiivit eivat voi
perustua statukseen tai edes liiketoimintamalliin ja organisaation tavoitteisiin paasyyn. Kyse on
yhteison ja yksildiden auttamisesta menestymaan. Keskeisina elementteina voidaan nahda eetti-
syys ja ihmiskeskeisyys, kuinka voimaannuttaa, antaa vastuuta ja edistaa yhteista etua. Strategia ja
prosessit eivat tee, eivatka saa mitdan aikaiseksi, vaan niita toteuttavat ihmiset. Dialogisuus, aito
kiinnostus, kohtaamiset ja autenttisuus eivat valttamatta ole suomalaisten vahvuuksia, mutta niita

tarvitaan. (Savaspuro 2019, 36—-37; Collin & Lemmetty 2019, 117-120.)
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Collin ja Lemmetty (2019) esittavat johtamiskulttuurin ndkdkulmasta yhteiséohjautuvuuden aset-
tuvan tiukan kontrollin ja heitteillejaton valiin. Pohdittaessa yhteiséohjautuvuutta tukevia ele-
mentteja tarkoittaa tama tarkoituksenmukaisten rajojen maarittamista autonomialle. Tall6in on
edistettdva jaettua kasitysta nykytilasta ja suunnasta kohti tulevaisuutta seka viestittdava naista
ymmarrettavasti. Selkeadt tavoitteet ja pelisadnnot, seka niiden jatkuva seuranta on tarpeen. Li-

saksi yhteistyolle tulee olla mietittyna ohjaavia rakenteita. (Collin & Lemmetty 2019, 138.)

Johtajuus- ja johtamisroolien tutkimuksissa on monikollisen hajautetun johtajuuden nakoékulma
kasvattanut merkittdvasti rooliaan 2000-luvulla. Samalla voimaantumisen ja itseohjautuvuuden
kasitteet ovat yha voimakkaammin nousseet esiin. Tahan liittyen tutkimuksien nakékulmasta ihmi-
set ovat yksil6llisia toimijoita, joten heidan itseohjautuvuutensa tulee ottaa myds huomioon. Tassa
johtajuudenmallissa johtajuus muodostuu ihmisten vuorovaikutuksena. Kun kyse on vuorovaiku-
tuksesta, heraa kysymys millainen vuorovaikutus kasvattaa hyvaa johtajuutta? Tall6in itseohjautu-

vuus nousee keskeiseksi tutkittavaksi ilmidksi. (Martela & Jarenko 2017, 102.)

Martela ja Jarenko (2017) toteavat ihmisten tarvitsevan uusia taitoja itseohjautuvuuden sisaista-
mista ja siihen kasvamista varten. Yhteis6ohjautuvuus vaatii tiimissa toimimisen taitoja, vastuuta
tulee pystya ottamaan kokonaisuuksista itsensa lisaksi ja toisia tulisi auttaa myds ilman ainaista
pyyntda. Palveluntuotannon kustannusrakenne tulisi ymmartaa seka siihen vaikuttavia seikkoja.
Keskitssa on taten kyky itsensa johtamiseen. On kdytannossa valttamattomyys osata olla ensin it-
seohjautuva yksilo, ennen kuin voi toimia osana yhteis6ohjautuvaa tiimia. (Martela & Jarenko

2017, 271.)

3.2.2 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuutta tarkastellessa lahdetaan usein liikkeelle Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteori-
asta, joka tunnetaan myos itsemaaraytymisteoriana. Teoria nojautuu ajatukseen autonomisesta ja
omaehtoisesta toiminnasta, jossa ihmisilla on vapaus vaikuttaa seka valita. Toiminnan taustalta on
tunnistettavissa sisdisen motivaation-kasite. Teoria pohjautuu ajatukseen ihmisten perustarpeista,
joiden tayttyminen vaikuttaa motivaatioon. Ihmiset motivoituvat, kun oma kyvykkyys, autonomi-
suus ja yhteis66n kuuluminen saavat vahvistusta. Naitd tukemalla motivaation synty on luontaista,

jolloin innokkuus, maaratietoisuus ja vastuun ottaminen korostuvat myos tyossa. Ndin tuetaan
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luontaista sisdistd aktiivisuutta ja parannetaan psykologisenturvallisuudentunnetta. (Deci & Ryan

2008, 14-23; Savaspuro 2019, 27-28.)

Savaspuron (2019) mukaan itseohjautuvuudelle ei ole akateemisesti verifioitua maaritelmaa. Yh-
teisdohjautuvuutta on kuitenkin tiimeissa pidempaan tutkittu, mutta jopa organisaatiotason tai
saatikka yksil6tason itseohjautuvuus on hieman tutkimattomampaa aluetta. Ilmiéna itseohjautu-
vuus ei kuitenkaan ole uusi asia. Yleisesti tieteellisessa mielessa itseohjautuvuudella tarkoitetaan
yksilon kykya toimia ilman ylemman tason jatkuvaa seurantaa, ohjausta ja kdskytysta. Lyhyesti sa-
nottuna kyseessa on itsensa johtamisen kyky. Keskeista on ihmisten aito mahdollisuus vaikuttaa
tyohonsa. Yksilot asettavat tavoitteensa, maarittelevat missa ja miten tekevat tyénsa, ja sopivat
tyonjaon tiimeissansa ja yksikoissaan. Yksiloilla on vapaus tehda paatoksia kysymatta aina vahvis-

tusta ylempaa. (Savaspuro 2019, 25-27.)

Collin ja Lemmetty (2019) laajentavat Savaspuron (2019, 25-27) tulkintaa ja esittavat itseohjautu-
vuuden kasitteen muovautuneen ajan saatossa nykyisekseen. Toiminta ei ole tdysin yksilollista ja
autonomista, vaan siihen sisaltyy myos kollektiivisen ja ohjatun toiminnan ulottuvuus. Heidan mie-
lestaan tyoelamassa itseohjautuvuuteen tulisi liittdd myos itseohjautuva oppiminen, joka kuvaa
osaltansa itseohjautuvaa toimintaa. Jo 1950-luvulla on havaittu, ettd paras oppiminen tapahtuu
epamuodollisissa tilanteissa, joustavassa ja paineettomassa ymparistdssa. Tyoelamdassa on jatku-
vasti oppimistilanteita, jolloin oppimisen merkittavyytta ei voida sivuuttaa. Uudemmissa tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd jopa 80 % tydssdoppimisesta tapahtuu epamuodollisesti ja itseohjautuvasti.
Oppiminen tyoelamassa tapahtuu usein vuorovaikutustilanteissa, niin kollegoiden kuin sidosryh-

mien kanssa. (Collin & Lemmetty 2019, 272.)

Yleisesti tyoelaman luonne tuntuu muuttuvan yha enemman asiantuntijatyohon, jossa vastauksia
tai osaamista ei vield valttamatta ole ja ratkaisut vaativat uutta tietoa. Nykyinen osaaminen heik-
kenee samaa tahtia kuin uutta tarvitaan. Osaavan oppisen taidot saavat uuden merkityksen. Itse-
ohjautuva oppiminen korostuu, samoin sen luonteen ymmartaminen. Jatkuvan oppimisen kasitys
lahtee ajatuksesta, ettd nykyajan tyo on jatkuvaa oppimista. Itseohjautuvalla informaalilla oppimi-
sella voi olla enemman vaikutusta kuin luentoperusteisilla kursseilla. Organisaation innovatiivisuus

lahtee oppimisen kyvystd, jossa yksilot ovat avainasemassa. (Mts. 273)
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Kuten Martela ja Jarenko (2017), my6s Collin ja Lemmetty (2019) toteavat itseohjautuvuuden tar-
vitsevan organisaatiossa yhteisesti ymmarretyn maaritetyn suunnan ja kehyksen. Hyvin sanoitet-
tua yhteista suuntaa rikkovat kuitenkin organisaatiossa vallitsevat eriavat mielenkiinnot, kokemuk-
set ja tavoitteet, niin liiketoimintojen kuin yksildiden valilla. Moninainen toiminta aiheuttaa
paallekkaisia muutostarpeita ja tavoitteita. Siksi johtamisessa tulee pystya yhteensovittamaan or-
ganisaation, tiimien ja yksildiden tarpeita. (Martela & Jarenko 2017, 312—-316; Collin & Lemmetty
(2019, 138.)

Naiden haasteellisten tarpeiden toisiinsa kytkeytymisen hahmottaminen on olennaista johtamis-
kulttuurin rakentamisessa kohti toimivaa itseohjautuvuutta. Johtamisen tulee tukea yhteisia ta-
voitteita organisaatiossa, mutta taytettava myos henkiloston odotukset. Kulttuurin tulisi mahdol-
listaa aidon osallisuuden ja kehittymisen kokemukset. Itseohjautuvuuden kentalla tulee vallita
ymmarrettavat yhteydet strategian, johtamiskulttuurin, prosessien ja tyokalujen suhteen. (Collin &
Lemmetty 2019, 139.) Osana tutkimusta selvitettiin kokemusta ndiden nayttaytymisesta kohdeor-

ganisaatiossa.

Collin ja Lemmetty (2019) yhtyvat Savaspuron (2019, 25—-27) nakemykseen organisaatioihin liitetyn
itseohjautuvuuden tutkimustiedon vahyydesta, joitakin case-tyyppisia tutkimuksia ja selvityksia on
tehty. Tasta johtuen Collin ja Lemmetty (2019) esittavatkin itseohjautuvuuden tarkastelua aikuis-
kasvatustieteen, andragogiikan kautta. Ensimmaiset nakemykset ilmi6sta ovat syntyneet jo 1900-
luvun alkupuolella. Kasite on alkujaan kuvannut aikuisten luonnollista tarvetta toimia itseohjautu-

vasti. (Collin & Lemmetty 2019, 266.)

Tarkastelu on pohjautunut lasten oppimisen ja kasvatuksen (pedagogiikka) eroavaisuuksiin aikui-
siin ndhden. Tuloksina on esitetty aikuisten motivoituvan kokemustensa kautta, omien tar-
peidensa ja intressiensa kautta. Oppimisen orientaatio perustuu lisaksi laajasti eri elaman osa-alu-
eisiin. Kokemukset ovat tarkein osa-alue aikuisten oppimisessa ja merkittavaa on suuri tarve
itseohjautua. Merkittdvaa on myds havainto, etta yksilolliset erot korostuvat ian myo6ta. Aikuisilla
voidaan nahda olevan kehittynyt itsendinen mindkuva. Taman ja elamankokemuksen myo6ta kas-
vaa kyky ohjata omaa oppimistaan. Ongelmanratkaisukeskeinen toiminta tapahtuu luonnostaan ja

paras tulos saavutetaan sisdisen motivaation kautta. (Mts. 266.)
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Collin ja Lemmetty (2019) toteavat kuitenkin, etta tietdmys aiheesta asettaa riippuvuussuhteen
ohjaukselle ja opetukselle. Ndin ollen andragogiikkaa kuvataan enemman oppistilanteen kuin oppi-
jan kautta. Itseohjautuvuus ei siis ole automaattinen ominaisuus, vaan sita tulee tarkastella ti-
lanne- ja kontekstiperustaisesti. Siksi yksilon kokemus tuesta ja vastuista on yksil6llinen, eika joh-
don tai esihenkilon roolia itseohjautuvuuden kontekstissa voi unohtaa. (Collin & Lemmetty 2019,

267.)

Itseohjautuvuuteen liitetadn paljon superlatiiveja positiivisessa mielessa. On kuitenkin paljon tyon-
tekijoita, jotka ovat myos itseohjautuvuuden vaateen kasvaessa uupuneet ja menettaneet mielen-
kiintoaan tyota kohtaan. Aiemmat selkeat rakenteet, tehtavat ja johtaminen ovat muutoksen
myo6ta aiheuttaneet hammennysta. Itsensa johtaminen on opettelua, joka vaatii myos opastusta.
Toimiessaan itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus ovat merkittava voimavara. Taytyy vain oppia
ymmartamaan mita ne tarkoittavat ja sisaltavat. Merkittavaa on myos ymmartaa tarvittavat val-
mennettavat ominaisuudet ja kyvykkyydet seka vaadittavat resurssit. Yksi malli ei sovi kaikille, on
mietittava mika omassa organisaatiossa toimii ja mika ei. Yksiloita tuleekin [ahestya heidan yksilol-

listen tarpeidensa kautta. (Savaspuro 2019, 11-14.)

Raamittaessa itseohjautuvuutta tulee huomioida ja tarkastella autonomian tarkoituksenmukaiset
rajat. Tama vaatii keskustelua vastuista ja toimivallasta, joilla maaritetdan rajoja itseohjautuvalle
toiminalle kohti yhteisia tavoitteita. Itsendinenkin ty6 vaatii selkeytta raamien kautta ja tiedon
missd maarin uutta voi kokeilla turvallisesti. Nain voidaan ehkaista yksildiden paatoksien ohjautu-
mista eri suuntiin. Eri suuntaiset ndkemykset aiheuttavat tehottomuutta ja turhautumista. Toimin-
takehys tulisi olla valja, mutta selkead seka muovautua toimintaymparistén muutosten suhteen. Yk-
siléiden tulee olla selvilld, milloin, miten ja missa paatoksiin on mahdollista vaikuttaa. Tama tukee

samaan suuntaan etenemista ja luo turvallisuudentunnetta. (Collin & Lemmetty, 139-140.)

Savaspuro (2019) tuo esiin tyohyvinvoinnin asiantuntijoiden lahes yksimielisen nakemyksen, etta
toimivin keino valttaa itseohjautuvuuden aiheuttama kuormittuminen on selkeiden tavoitteiden
asettaminen organisaatiolle ja tyontekijalle. Henkiloston tulee tietdd mitd kohti mennaan ja mita
oletetaan tehtavan. Yksiloiden tulee tietdda mika on omalla vastuulla ja mika jonkun toisen. Oman
tyon rajat tulee olla selkeét, tietden mika itselle ei enda kuulu. Motivaation kannalta nama seikat

nousevat keskioon. (Savaspuro 2019, 48-49.)
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Lisdksi toiminta selkeytyy, kun tiedetdan, kuka tekee paatokset erimielisyystilanteissa. Tarkeda on
my0Os huomioida psykologisenturvallisuuden toteutuminen, luottamus tydyhteiséssa on itseohjau-
tuvuuden avaintekija, niin tyontekijoiden valilla kuin johdon ja tyontekijoiden valilla. Virheiden ka-
sittely ja niihin suhtautuminen tulisi olla avointa ja kehittdvaa, pelko mustalle listalle joutumisesta
aiheuttaa passiivisuutta. Itseohjautuvuutta rakentaessa on muistettava myos tukeminen itseym-

marryksen kehittdmisessa. (Mts. 48—49.)

Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan yrityskulttuuri on kuitenkin kaiken keskiossa, se mahdollistaa
henkildstdn sitoutumisen toiminnan kehittamiseen. Toimiva itseohjautuvuus, toimintaa tukeva yri-
tyskulttuuri ja merkityksellinen toiminnan kehittaminen vaativat selkean kuvan, miten yksildiden ja
tiimien toiminta kytkeytyvat yrityksen tavoitteisiin. Yksilot ja tiimit tarvitsevat autonomiaa mah-
dollistamaan tehokkaan toiminnan ja toimintojen kehittdmisen organisaation kaikilla tasoilla. Tal-
[6in on mahdollista saavuttaa tila, jossa reagoidaan ja organisoidaan toimintaa nopeammin uu-
della toimintaympariston vaatimalla tavalla. Ajatuksena on jatkuvan kehittdmisen saaminen

luonnolliseksi osaksi tyota ja kaikkia tehtavankuvia. (Martela & Jarenko 2017, 22.)

Johtamiskulttuurin nakékulmasta itseohjautuvuuden perustana on mahdollistaa uskallus tehda it-
senaisia paatoksia ja nostaa puutteellisuuksia esiin. Johdon tulisikin tarkastella tietavatko ihmiset
oikeasti mita heiltd odotetaan ja onko heilld oikeasti turvallinen olo, vai oletetaanko vain. Itseoh-
jautuvuuden mahdollistamisen raameina voidaan nahda omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhtei-
sollisyyden perustarpeiden tayttyminen. Kun itseohjautuvuus on osa strategiaa, tulee itseohjautu-

vuuteen opastamisen kuulua myds strategiaan. (Savaspuro 2019, 50-51, 83.)

Organisaatiotasojen ja yksiloiden tavoitteet seka yhteiset pelisdidannot ohjaavat toimintaa, ne muo-
dostavat kaytannon kautta kasityksen mihin suuntaan johtaminen ja yhteistyd on menossa. Itseoh-
jautuvuuden kannalta yksilon tulee ymmartaa mita haneltd odotetaan. Tavoitteiden tulee olla ym-
marrettavia ja mitattavia. Oikein asemoitu tavoite on linjassa yritys-, yksikko- ja tiimitavoitteisiin,
kytkien yksilon osaksi niita. (Collin & Lemmetty 2019, 139.) Tama tukee my6s motivaatiota (Savas-

puro (2019, 48-49).

Yhteis6ohjautuvuuden viitekehyksen maarittamisen yhteydessa tuotiin esiin johdon ja pomojen

roolin muutos, tdma vastaa myos yksildiden johtamisen muutokseen. Collin ja Lemmetty (2019)
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toteavat valmentavan johtajuuden tutkimuksien yhteydessa tulleen havaituksi hyotyja myos yksi-
|6psykologisesta nakdkulmasta. Valmentavan johtajuuden ideologian toteutuessa voidaan havaita
tyydyttyvan ihmisen autonomian, itsendisen parjaamisen ja yhteenkuuluvuuden perustarpeet. Val-
mentavan johtajuuden ideologian voidaan ndahda tahtdavan tyontekijoiden itseohjautuvuuden ja
kykyjen vahvistamiseen, paamaaraa voisi kuvailla henkiléston voimaannuttamiseksi. Tyontekemi-
sen kokemuksien ja kuulluksi tulemisen vahvistaminen ovat ensisijaisia asioita valmennettavien
kannalta. Itseohjautuvuuden vahvistamista voidaan edistaa valtuuttamalla henkilostda tavoittei-
den ja tyon tarvitsemien ratkaisujen sekd osaamisen maarittamiseen. (Collin & Lemmetty 2019,

173-176.)

Collin ja Lemmetty (2019) tasmentdvat johdon valmentavan roolin edellyttavan valmiutta kysya,
kuunnella, kdyda keskusteluita ja sopia asioista. Esihenkildiden on tarkeda tunnistaa kaipaavatko
valmennettavat tukea, paatoksia tai haastamista. Myos valmentajien on osattava itseohjautuvasti
ottaa roolinsa. Tutkimukset osoittavat, etta johtamiselle on itseohjautuvuutta korostavassa tyoela-
massa tarvetta. Esihenkiloty6lla yhdistetdaan autonomian ja johtajuuden odotuksia, tarjoten apua
itseohjautuvalle ja merkitykselliselle tydlle. Johtamiskulttuuri muodostaa raamit johtajuuden otta-

miselle ja antamiselle. (Collin & Lemmetty 2019, 141.)

Martela ja Jarenko (2017) laajentavat Collin ja Lemmetty (2019, 141) ndkemystd, esittden tarkaste-
lemiensa tapaustutkimusten myo6ta, etta itseohjautuvuus toimintamallina vaatii peraanantama-
tonta otetta johdolta seka itseohjautuvuuskasitteen periaatteiden sisdistamista henkilostolta. Tu-
loksia tarkastellessaan he toteavat, ettd itseohjautuvuuden yhdistyessa vahvasti yhteneviin
organisaation ja yksilon arvoihin muodostuu merkittavia motivaatiotekij6ita. Ideologian toimivuus
vaatii uhrauksia ja avarakatseisuutta. Tie ei ole helppo, mutta lopputulos voi olla hyvinkin palkit-

seva. (Martela & Jarenko 2017, 195, 198.)

Itseohjautuva kulttuuri edellyttaa yksildilta omien odotuksiensa ja tarpeidensa esiintuomista. Kui-
tenkin hierarkioiden pilkkomiseksi aloitetta vaaditaan ylempaa. Tama vaatii johtamistyo6lta kohtaa-

misia ja keskusteluita arjessa henkiloston kanssa. (Collin & Lemmetty 2019, 140.)



31

Collin ja Lemmetty (2019) tuovat esiin myos vaatimuksen johtamiskulttuurille. Tarkeaa on havain-
noida ja kayttaa hyodyksi tilanteet, joissa voidaan vaikuttaa henkiloston kasitykseen nykytilan-
teesta ja tulevasta. Johtamiskohtaamisten tulisi vahvistaa aloitteellisuutta ja vastuunottoa, kun pu-
hutaan itseohjautuvuuden kehittamisestd. Yhteison tulkintojen jakaminen vaatii dialogisuutta,
oikean ajan ja paikan. Talle eri foorumeissa tapahtuvalle dialogille tulee varata riittavasti aikaa kai-
killa organisaatiostruktuurin ja organisaation nivelkohtien tasoilla. Edelleen yksil6t ja tilanteet tar-

vitsevat aina omanlaistansa johtamista ja valmentamista. (Mts. 140-141.)

Kuten edeltdvissa kappaleissa mainittiin, itseohjautuvuus tyéelamassa vaatii ihmisiltd uuden oppi-
mista. Toimintamallin ajatuksena on jakaa vastuuta henkildstélle, niin yhteistoiminnasta kuin it-

sensa johtamisesta. Itseohjautuvuuden ilmidn taustavaikuttajina nahdaan avoimuuden, yhteisolli-
syyden, vapauden, itsensa toteuttamisen ja sisdisen motivaation asteet. Toisaalta itseohjautuvasti

toimivan henkilon itseohjautuvuuteen vaikuttavat my6s hanen itsensa johtamisentaidot.

Tassd mielessa osana tutkimusta tarkasteltiin, mita itseohjautuvuus henkiléstolle tarkoittaa seka
millaista roolia henkil6kohtaiset tavoitteet ja tiimin tavoitteet nayttelevat merkityksellisyyden ja

motivaation ndkékulmasta.

3.2.3 Itsensa johtaminen

Ty6elama vaatii nykyisin entista kokonaisvaltaisempaa eldaman hallintaa ja menestyksekasta it-
sensa johtamista (Sydanmaanlakka 2017, 7). Salmimies (2008) esittaa lisdantyneen itseohjautu-
vuuden vahentaneen muilta saatavaa tukea, vaikka nain sen ei pitdisi olla. Osaltansa tama on lisan-
nyt vaadetta hallita avuttomuuden ja voimattomuuden tunteita. Téma johtaa oman sisdisen
kontrollin kehittdmiseen ja itsensa johtamiseen, joista vastuu on jokaisella itselldan. (Salmimies
2008, 21.) Ei ihme, etta riittdmattomyyden kokemukset ovat lisdantyneet, kuten Sydanmaanlakka

(2017, 7) aiheesta toteaa.

Itsensa Ioytaminen ja mielekas itsensa toteuttaminen ovat uusia isoja kysymyksia merkityksellisen
tyoelaman rakentamisessa. Lahtokohtaisesti ihmiset haluavat 16ytda potentiaalinsa ja toteuttaa
laajasti mielenkiintonsa kohteita. (Syddnmaanlakka 2017, 7.) Tama antaa suuntaviivoja inhimilli-
semmalle strategiatyolle ja ihmiskeskeisemmaille johtamiselle, maaritellen tdten osaltansa itseoh-

jautuvuuden viitekehysta.
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Itsensd johtamisen-kasite perustuu pohjimmiltaan luontaiseen hyvan eldman tavoitteluun. Kyse on
itsetuntemuksen oppimisesta ja sen kasvattamisesta. Kokonaisvaltainen itsensa johtaminen on
ajatuksien, tunteiden ja oman tahdon ohjaamista. Kehittyminen itsensa johtajana vaatii hyvaa itse-
kuria, avainsana on tekeminen, ei tieto. Tausta-ajatuksena on saavuttaa oma potentiaalinsa seka
vahvuuksiensa toteuttaminen itselle mielekkaalla tavalla. Mita parempi itsetuntemus ja kyky oh-
jata itsedan on, sitda helpompi on tunnistaa vahvuuksiaan ja parhaat itsensa toteuttamisen keinot.

(Salmimies 2008, 22—-23; Sydanmaanlakka 2017, 273.)

Itsensa johtamisen taitoa Salmimies (2008) ei nde synnynndisend, mutta toteaa olevan mahdollista
oppia ja kehittaa sita. Omia asenteita, kayttaytymista ja ajattelutottumuksia on mahdollista muut-
taa. Hyva itsetuntemus mahdollistaa parempien valintojen tekemisen itsensa ja muiden kannalta.
Tahan linkittyy taas mina-kasitys, joka on sidoksissa itsetuntoon ja itseluottamukseen. Myonteisen
mina-kasityksen voidaan nahda tukevan realististen tulevaisuudentavoitteiden asetantaa. (Salmi-

mies 2008, 25, 27, 33.)

Sydanmaanlakka (2017) esittda itsensa johtamisessa olevan kyse kysymysten kuka olen, missa olen
ja minne olen menossa, esittamista itselleen. Naihin vastaamalla muodostuu ndkemys niin sano-
tusta elaman kasikirjoituksesta. Tarkeinta on pystya ottamaan vastuuta itsestdaan ja omasta ela-
mastaan. Puhuttaessa itseohjautuvuudesta ja itsensa toteuttamisesta, ne eivat toteudu, jos ohjaus
on ulkoista. Tuleekin |6ytaa itsensa ja tulla tietoiseksi omista intresseistaan, jotta oman potentiaa-
linsa I0ytaminen mahdollistuisi ja tarpeet hyvan eldaman (myods tydelaman) toteamiseksi toteutuisi-

vat. (Sydanmaanlakka 2017, 274.)

Ty6elaman tehtaviin henkilostolla on [ahtokohtaisesti padosin riittavat tiedot ja taidot. Toiminnan
haasteena onkin toisinaan taito siirtaa asioita kdytantdéon. Suurimmaksi haasteeksi muodostuu
usein tahdon puute, jolloin toimintaa kohtaan puuttuu motivaatio. Vaikka tiedetdaan mita tulisi
tehdd, ndin ei kuitenkaan toimita. (Sydanmaanlakka 2017, 280.) Toiminnan taustalla ja osa persoo-
nallisuutta ovat yksilon sisdistamat arvot. Niiden tiedostaminen ja niiden mukaan elaminen on yksi

innostuksen ja motivaation tekija. (Salmimies 2008, 47.)

Salmimies (2008) nadkee, etta tydmotivaatioon liittyvdt muun muassa omat tarpeet ja kyvyt,

omanarvon tunne, turhautumisen sietokyky ja ulkopuolinen tuki. Koettu motivaatio muodostuu
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paddosin siitd, miten kyvyt ja taidot vastaavat tehtavia. (Salmimies 2008, 92-93.) Taustalla nayttaisi
vaikuttavan itseohjautuvuusteorian perustarpeiden toteutuminen. Hyva itsetuntemus ja kyky joh-
taa itsedan muodostavat pohjan myds sisdisten motiivien tunnistamiselle ja motivaation yllapita-

miselle (Deci & Ryan 2008, 14-23).

Onnellisuuden voidaan ndhda kumpuavan koetusta mielihyvasta, jota tukee hyva suoriutuminen.
Tama vaatii toimintaa ja osallistumista. Tarkeda on myos kasvattaa itsetuntemusta ja tunnistaa
omia sisaisid motiivejaan eli tarkoituksia johtaa itsensa kohti hyvaa elamaa. (Sydanmaanlakka

2017, 280-281.)

Itseohjautuvan toiminnan kannalta merkittavaa on itsensa johtamisen taitojen tunnistaminen ja
niiden kehittaminen. Tahan sisaltyvat myos itsetuntemus ja omien motiivien tunnistaminen. Ta-
man tyon kannalta tdma nousee esiin siind, miten muun muassa yksil6itd tuetaan itsensa johtami-
sessa ja itseohjatuvan mallin sisdistamisessa. Tarkasteltavaksi seikaksi nousi myds, millaisen vaa-

teen tdma asettaa esihenkildille.

3.3 Motivaatio, yksilon tarpeiden tunnistaminen

Karlof ja Helin Lovingsson (2009) avaavat motivaation kasitteen lyhyesti esittdmalla sen olevan ih-
misiin vaikuttavien seikkojen ja henkilokohtaisten ominaisuuksien kokonaisuus, joka saa ihmiset

toimimaan seka kayttaytymaan tilanteissa siten kuin toimivat. Siihen vaikuttavat henkiset, fysiolo-
giset ja tunneperdiset prosessit. Naiden summana maarittyy se, miten tilanteissa toimitaan ja mi-

hin tarmo kohdistuu. (Karl6f & Helin Lovingsson 2009, 145.)

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky ovat tarkeita taitoja menestyvan organisaation henkildstolle.
Naita taitoja ei kyttaamisella ja kepilld johdeta. Henkiloston uteliaisuus ja kekselidisyys nousevat
organisaatioille tarkeiksi arvoiksi. Luovuus kasvaa innostuksesta ja myonteisista tunteista asiaa
kohtaan, sisdinen motivaatio on avainasemassa. Tavoitellessa mahdollisimman hyvin yhteen toimi-
vaa organisaatiota, jossa jatkuva kehittaminen on lasna, muodostuu henkiléston vireystilasta ja
mielenkiinnosta keskeinen kilpailuedun osatekija. Sisaisida motiiveja ja motivaation edistajia ei

voida sivuuttaa. (Martela & Jarenko 2017, 23-24.)
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Mayor ja Risku (2022) ndkevat tydelaman muuttuneen viime vuosina varsinkin asiantuntia-aloilla.
Toimintaympariston muutokset ovat ndkyneet muun muassa siina, missa, milloin ja miten tyota
tehddan. Muutostilanteet ovat aiheuttaneet epavarmuutta ja vaikuttaneet motivaatioon. Isona
asiana on kasvanut autonomian vaade ja itseohjautuvuuden hypetys. Yksilon ominaisuutena itse-
ohjautuvuus vaatii tietoisuutta itsedaan motivoivista tekijoista, jotta osataan ohjautua itselle merki-
tyksellisia tavoitteita kohti. Tama vaatii yksildiden ja tiimien kykya tunnistaa motivaatiotekijansa ja

hyodyntaa niitd toiminnassaan. (Mayor & Risku 2022, 14-15.)

Maslow'n tarveteoriaa voidaan pitda yhtena tunnetuimmista motivaatioteorioista, kuten Mayor ja
Risku (2022) esittavat. Heidan mukaansa modernimpi tutkimus, kuten Reiss motivaatioprofiili eli
elaman perusmotiivien intensiteetin yksildllinen arvio (liite 2), pohjautuu Maslow'n motivaatioteo-
rialle jalostaen sita yksilollisempaan suuntaan. Maslow'n teoriassa ihmisilla on viisi tarveryhmaa
(fysiologiset, turvallisuus, yhteenkuuluvuus, arvostus ja itsensa toteuttaminen), jotka esitetdaan py-
ramidimallisesti. Mayor ja Risku kuitenkin esittdvat, ettei mallia olisi ajateltu totaalisen hierark-

kiseksi ja tarpeet voivat toteutua yksilollisesti. (Mayor & Risku 2022, 30.)

Maslow (1970) totesi, ettd perustarpeet eivat eroa ihmisten valilla, niin kuin esimerkiksi paivittai-
set tarpeemme riippuen muun muassa kulttuurisesta vaikutuksesta. Han myds esitti, etta ihmiset
eivat lopulta eroa toisistaan, niin paljon kuin alkuun voisi ajatella. Maslow kuitenkin paatyi esitta-
maan motiiveille niin sanotun tarvehierarkian, jossa alemman tason tarpeiden tayttyessa paastaan
vasta seuraavan tason, aina syvemman olemuksen, tarpeiden tayttamiseen. Han paatyi arvotta-
maan tarpeet, vaikka totesikin kaikilta [6ytyvan samoja tarpeita eri painotuksilla niiden valilla.

(Maslow 1970, 22-23, 71-72, 97-100.)

Reissin (2018) mukaan Maslow ei esittdanyt motivaation ja persoonallisuuden yhteytta. Reiss pyrkii-
kin osoittamaan miten sama motiivi eri vahvuisena aiheuttaa erilaisia persoonallisuuden piirteita.
Hyvan itsetuntemuksen kautta on taten mahdollista oppia tuntemaan omaa kayttaytymistaan pa-
remmin ja johtamaan itseddan omien vahvojen motiivien ndkdkulmasta. Mielenkiinnon ja motivaa-
tion ohjaamista suhteessa tekemiseen pystytdaan taten oppimaan. Merkityksellisyyden tunteeseen

tyota kohtaan voidaan siten vaikuttaa myos itse. (Reiss 2018, 51, 53-56.)
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Maslow’n (1970) itsensa toteuttamisen kasite voidaan tulkita myos perustaksi luonnostaan hyvin
itseohjautuville yksil6ille. Taustalla vaikuttavat vahvasti, niin oppimisen ja ihmisena kasvun kuin
henkisen kasvun motivaatioldhteet. (Maslow 1970, 162.) Téallaisten henkildiden voidaan ndhda
omaksuneen Dweckin (2021) kuvaama kasvun asenne. Talloin henkil6ita ajavat oma kehittyminen
ja uuden oppiminen, motivaatio on sisdsyntyista, eika ulkoisten motiivien synnyttamaa tai pakotta-

maa. (Dweck 2021, 27-31.)

Mayor ja Risku (2022) tuovat esiin Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian ja siihen sisaltyvan moti-
vaatio-ndkemyksen. Heidan mukaansa itseohjautuvuusteoria ei huomio yksil6llisyytta, vaikka se
heidan tulkintansa mukaan on nykyisin yksi johtamistieteen perusolettamus. He korostavat moti-
vaation ja motiivien yksilollisyyttd, jotka muodostavat perustan persoonallisuudelle. Heista itseoh-
jautuvuusteorian perustarpeet eivat kuvaa riittdavan laajasti motivaation koko skaalaa, viitaten
Reissin tutkimuksiin, joiden pohjalta on yksil6llista millaista ja missa maarin autonomiaa tai oma-
ehtoisuutta kaivataan. Mayor ja Risku toteavat Reissin motivaatioteorian laajentavan itseohjautu-
vuuden ja sisdisen motivaation kasitettd, antaen paremman kuvan mita kukin tarvitsee motivoitu-

akseen ja mika sitd mahdollisesti estda. (Mayor & Risku 2022, 31-35, 39.)

Itseohjautuvuuden kannalta motivaatio ja motiivit ovat siis ensiarvoisen tarkeita ohjattaessa ja tu-
kiessa yksiloiden toimintaa. Talta kantilta osana tutkimusta tarkasteltiin kokemusta tiimin ja yksi-

I6iden tavoitteiden merkityksellisyydesta ja tuomasta motivaatiosta.

3.3.1 Psykologiset perustarpeet ja motiivit

Seppadnen (2018) kuvaa motivaation olevan tietdmisen, saavuttamisen ja kokemisen implemen-
toiva voima. Tekemisen ollessa itselle merkityksellistd ja mielenkiintoista, sen koetaan vievan men-
nessdan ja siihen uppoudutaan kuin huomaamatta. Tallainen toiminta koetaan palkitsevana ja mo-
tivaatiota lisdavana, koska usein tallainen toiminta tuottaa onnistumisia ja on lisdksi omaehtoista.

(Seppanen 2018, 9.)

Motivaation voidaan ndhda syntyvan toiminnan taustalla vaikuttavista yksilon motiiveista, toimin-
nan syista. Ne ovat erilaisia tarpeita ja haluja seka kuvaavat tietynlaisten tavoitetilojen kiinnostuk-
sen. Motiivit ohjaavat kdyttdytymisen suunnan ja motivaatio sen millaisella tarmolla sitd toteute-

taan. (Seppanen 2018, 101.) Motivaatioon liittyy myds tahtotila, tahdonvoima. Vahva
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tahdonvoima auttaa torjumaan psykologiset esteet tavoitteen tieltd, kuten pelon ja erilaiset hou-

kutukset. (Luukkala 2022, 37.)

Tallaiseen yksilon motiiveja, vahvoja luonteenpiirteita ja arvoja tukevaan toimintaan liittyvan moti-
vaation tulkitaan olevan sisdsyntyista. Toisaalta myo6s ulkoiset motiivit ja palkkiot ohjaavat teke-
mista ja motivaatiota. Lisaksi henkinen ja fyysinen olotila seka ulkoinen ymparisto vaikuttavat mo-

tivaatioon ja toimintaan seka niiden luonteeseen. (Seppdnen 2018, 70.)

Motivaation toiminnalle saattaa kdaynnistaa jokin hetkellinen innostuksen kipina tai suuri mielen-
kiinto asiaa kohtaan, taustalla vaikuttavat tunteet ja jarjen dani. Motivaatio saa tekemaan ajatellut
ja suunnitellut asiat. Se on energiaa, kayttévoimaa, joka vaikuttaa toimiin ja paamaariin. llman mo-
tivaatiota on todella vaikea selvita kaytannossa mistdaan tehtavasta, kun asia ei kiinnosta, tuntuu

ettei saa mitdan aikaiseksi. (Luukkala 2022, 8-10; Seppanen 2018, 9.)

Seppanen (2018) toteaakin motivaation, positiivisen tai negatiivisen, olevan motiivien ilmentyma.
Tekeminen vaatii yhden tai useamman vahvan motiivin tayttymisen, jotta aitoa innostusta ja mer-
kityksellisyyden kokemista voi syntya. Toiminnan sysda usein liikkeelle jokin yllyke, tarve, tai vas-
taava herate, jolla halu toimia muodostuu suuremmaksi kuin toimettomuutta puoltavat motiivit.

(Seppanen 2018, 10, 21.)

Motivaatio voidaan taten kuvata toiminnan tarmon sadatelevana psyykkisena tilana. Tahan virey-
den tilaan vaikuttavat tunteet, ajatukset ja mielikuvat, jotka muokkautuvat ja kehittyvat elaman-
vaiheen mukaan. Yhdessa ne vaikuttavat motivaation kestoon ja voimakkuuteen. Myds mielikuvat
toimivat innostavien tavoitteiden luomisessa ja taiten motivaation herattelijoina. Motivaatio ei kui-
tenkaan ole staattinen tila, vaan se saa vaikutteita ja muokkautuu sisdisten kokemusten ja ulkois-
ten palautteiden kautta. (Luukkala 2022, 8-10; Salmela-Aro & Nurmi 2017, 36; Seppanen 2018,
16-17, 27.)

3.3.2 Motivaatio ja tavoitteet

Toiminnan ja motivaation kannalta oleellisia kysymyksia ovat miksi, mita ja miten. Miksi jotain teh-
daan, eli mita merkityksia toiminnan taustalla on motivaation suhteen? Mita tavoitteita ndiden

merkityksellisten seikkojen pohjalta asetetaan? Miten toimitaan tavoitteiden toteutumisen eteen?
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Miksi-kysymys osoittaa myds motiivien ja motivaation ldhteen, ulkoinen vai sisdinen. (Seppanen

2018, 31-32,41.)

Uusissa tehtavissa ja haasteissa tai nykyisten toimien kehittamisessa ratkaisujen ideointi on oleel-
lista motivaation kannalta. Taman suhteen ketdan ei tule jattaa yksin. Ideat antavat toivoa ja lisaa-
vat haasteiden sietokykya. Ideoinnin myd6ta rakennetaan positiivisia vaihtoehtoja seka tarkastel-
laan omia ja muiden tavoitteita. Kun suunnitelmat ovat tarkkoja ja realistisia, niitd useammin myos

toteutetaan. (Luukkala 2022, 58-59.)

Seppéanen (2018) esittaakin, ettd motivaation ndakdkulmasta tavoitteiden tulisi olla tarkkoja, mitat-
tavissa, houkuttelevia, realistisia ja aikaan sidottuja. Tavoitteet ovat motivaatioon vaikuttamisen
kannalta tarked osa. Merkitykselliset tavoitteet, joita seurataan, tukevat motivaation sailymista.
Selkedt omaksuttavat tavoitteet johtavat usein hyviin tuloksiin. Onnistumiset lisaavat kyvykkyyden
ja tulevaisuudessa parjaamisen tunnetta. Uskomukset syntyvat aiemmista kokemuksista ja niilla

on vaikutusta motivaatioon seuraavia tavoitteita mietittdaessa. (Seppanen 2018, 57.)

Luukkalan (2022, 68) mukaan yksildiden henkilokohtaisia tavoitteita mietittdessa tulisi pohtia,
kuinka motivoivia ne ovat ja kuinka todenndkdisesti ne toteutuvat. Han (Mts. 68.) esittadkin asian

lahestymista seuraavien kysymyksien avulla:

e Kuinka tarkea tavoite on?

e Miten tavoitteen suhteen on edistytty ja miten edistymista mitataan ja seurataan?
e Missa maarin on mahdollista vaikuttaa itse tavoitteen toteutumiseen?

e Kuka tai mika tukee tavoitteen toteutumista?

e Kuinka vaikeaa tavoitteen saavuttaminen on?

Motivaation ja tehokkaan toimimisen kannalta tavoitteiden merkityksellisyys, perustarpeita tu-
keva toiminta ja yksilon vahvojen motiivien huomioiminen ovat avainasemassa. Yksilotasolla tulisi
olla seka lyhyelle ettd pidemmalle aikavalille tavoitteita mietittyna. Motivaation kannalta niita tu-
lisi pystya pilkkomaan riittavan pieniksi ja mittaroimaan, jotta edistyminen on selkeasti havaitta-

vissa. (Seppanen 2018, 44, 46, 51-52, 63.)
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Luukkala (2022) seka Salmela-Aro ja Nurmi (2017) ovat samoilla linjoilla, kuin Seppanen (2018, 44,
46, 51-52, 63), lisaten kuitenkin, etta motivaation kannalta tavoitteet tulee olla omien vaikutus-
mahdollisuuksien piirissa, eika liiaksi riippuvainen muista, mika saattaa aiheuttaa passivoitumista.
Aloite- ja ideointikyvyn yllapitaminen ei saa kadota. Sosiaalinen tuki tuleekin huomioida tavoit-
teissa, joissa toisinaan ei itse padse eteenpdin. Tarkean ja merkityksellisen tavoitteen saavuttami-
sen ollessa liian vaikeaa, alkaa se tuottamaan haitallista stressia ja uuvuttamaan, sydmaan moti-
vaatiota. Siksi tallainen tilanne ei saisi kestaa kovin pitkaan. (Luukkala 2022, 68—69; Salmela-Aro &

Nurmi 2017, 52-53.)

Merkityksellisien tavoitteiden ajatusta motivaation kehittdjana tukee Decin ja Ryanin itseohjautu-
vuusteoria, jossa motivaation kannalta merkittavampaa on itselle mielekkaat ja merkitykselliset
asiat, kuin tavoitteet ilman sisdisen mielihyvan tayttymista (Deci & Ryan 2008, 14-23). Tahan liit-
tyen voidaankin todeta, etta laatu on oleellisempaa kuin maara (Seppanen 2018, 81). Salmela-
Aron ja Nurmen (2017, 14) mukaan Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoria onkin suosituin lahesty-
mistapa motivaatiopsykologiaan liittyvissa tarkasteluissa nykypaivana. Tallainen ajattelu tarkentaa
entisestdan itseohjautuvuuden viitekehysta, osoittaen innostavien tehtavien ja merkityksellisyy-

dentunteen tarpeen olevan merkittavia tekijoita.

3.3.3 Itseohjautuvuusteoriasta moderniin motivaatioteoriaan

Luukkala (2022) esittdaa Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian tarjoavan parhaan kehyksen moti-
vaation saavuttamiseksi. Psykologisena perustarpeena autonomia nousee tdssa vahvasti esiin.
Tarve saada itse vaikuttaa ja paattaa mita ja miten teen, on merkittava motivaation yllapitaja. Kyse
on itsendisyydesta ja aidoista vaikutusmahdollisuuksista. Muita tunnistettuja perustarpeita, jotka
ovat yhta tarkeita motivaation kannalta, ovat oman kyvykkyyden hyédyntaminen ja yhteenkuulu-

vuuden tunteminen. (Luukkala 2022, 11.)

Toiminnan ja tulosten kannalta merkittavana Luukkala (2022) kokee sen, miten uskotaan parjaa-
van seka kuinka tarkeaksi ja hyodylliseksi tehtdva koetaan. Motivaatio ja toiminta tehtdvan kan-
nalta eivat hanen mukaansa ole suotuisia, jos epaonnistuminen tuntuu todennakdiselta, tehtavaa

ei koeta tarkedksi, eikd se kohtaa oman arvomaailman kanssa. (Mts. 11.)
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Taten voidaankin todeta, etta hyvin toimiva esihenkildiden ja johdon valmentavarooli seka toiset
huomioonottava ja tukeva yhteisollisyys ovat tekijoitd, joilla yksiléiden kyvykkyyksid ja omanarvon-
sekd osaamisentunnetta voidaan kasvattaa. Parjaamisen ja tehtavien tarkeyden kokemisen kan-

nalta talla on merkittava rooli ja sitda kautta osuutensa motivaation syntymiseen ja yllapitamiseen.

Seppdsen (2018, 101) seka Mayorin ja Riskun (2022, 32—-33) mukaan nykyaikaista modernimpaa
motivaation tutkimusta edustaa kuitenkin Steven Reiss. Laajojen empiiristen tutkimusten pohjalta
Reiss on muodostanut elaman perusmotiivit. Ne ilmenevat kaikilla, mutta eri vahvuisina. Persoo-
nallisuus ja taten motivoituminen asioita kohtaan perustuvat ndiden sisdistettyjen arvojen ilmaise-
miseen. Hyva itsetuntemus omista psykologisista perustarpeista auttaa tunnistamaan omia motii-
veja toiminnan taustalla ja sitad kautta tunnistamaan motivaation lahteita. (Seppanen 2018, 101—

104.)

Luukkala (2022) tuo esiin myds motivaation tavoiteorientaatioteorian, jossa ihmisten toiminnan
taustalla samaan tehtavaan liittyen vaikuttavat erilaiset motiivit. Joitakin motivoi tehtavan kautta
oppiminen, toisia itse tuloksen tekeminen tai oman osaamisen ndyttaminen. Teoriassa pohditaan

tahdonvoimaa seka sisdisen ja ulkoisen motivaattorin vaikutusta toimintaan. (Luukkala 2022, 12.)

Salmela-Aro ja Nurmi (2017) tuovat esiin Decin ja Ryanin tutkimuksien tulokset ulkoisen palkkion
vaikutuksesta motivaatioon. Ulkoisten paineiden ja palkkioiden ndhdaan heikentavan sisdasyntyista

motivaatiota, vaikka itse palkkion saaminen olisikin mieleista. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 55.)

Motivaatioteorioihin pohjaten todettakoon motivaation ja sen yllapitamisen kannalta olevan tar-
keda tarkastella miten ja milla perustein palkkioita jaetaan. Henkilokohtaiset tavoitepalkkiot saat-
tavat aiheuttaa ristiriitaa yksildiden yhteistoiminnan tai yksiléiden ja tiimien tavoitteiden valilla.
Samalla ne saattavat murentaa sisdistda motivaatiota tiettyihin tehtaviin. Toisaalta, jos palkkiot
maaraytyvat asioiden perusteella, joihin yksilon vaikutuskeinot eivat riitd, ei tamakaan palkkiomalli

motivoi.

Salmela-Aron ja Nurmen (2017) mukaan ulkoiset motiivit ovat kuitenkin mahdollista niin sanotusti

sisdistaa omiksi. He avaavat Decin ja Ryanin esittamaa ulkoisen motivaation sisdistamistd. Sisdinen
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motivaatio kumpuaa yksildiden mindkuvan muodostavista motiiveista. Tama on autonomisen mo-
tivaation tdysin itsendista saatelya. Ulkoisille motiiveille rakentuva motivaatio voi kuitenkin muut-
tua sisdiseksi motivaatioksi. Tama rakentuu sille, etta yksildiden tulee hyvaksya ulkoisten motiivien
arvot ja osittain kiinnittya toimiympariston tavoitteisiin ja sdantoihin, kokien ne osittain myds
omikseen. Mita paremmin ulkoiset motiivit sulautuvat omiin arvoihin ja kokemus niista henkil®-
kohtaisesti tarkeina seka merkityksellisind, johtaa tdma parempaan sitoutumiseen. Vahva samais-
tuminen hiljalleen johtaa ulkoisen motiivin ja sisdisen motivaation yhdistymiseen. (Salmela-Aro &

Nurmi 2017, 56-57.)

Kuten Collin ja Lemmetty (2019) toteavat organisaatiossa on aina jonkin tasoinen hierarkia. Taten
yksilon taysin autonominen sisdinen motivaation saately kuulostaa tyéntekijan nakékulmasta mah-
dottomalta. Kuitenkin itseohjautuvuutta tukevissa organisaatiossa yrityksen motiivien, arvojen,
elamantehtdvan ja strategioiden tuominen yksilotasolle sisdistettavina asioina voivat muodostaa
ulkoisen motivaation sulautumisen sisdisiin motivaation lahteisiin. Tama osaltansa tukee itseoh-
jautuvuuden kehittamista ja henkilostod antamaan paras osaamisensa yritykselle. (Collin & Lem-

metty 2019, 276.)

Salmela-Aro ja Nurmi (2017) nakevat, ettei tama kuitenkaan tarkoita painostamista tuntemaan,
ajattelemaan tai kayttaytymaan tietylla tavalla. Sosiaalisen ympariston tulee huomioida jokaisen
yksilon nakoékulma. Jokaisen tulee pystya kokemaan jonkinasteista valinnanvapautta, talloin dialogi
ei saa olla maaraavaa tai kontrolloivaa. Autonomiaa tukeva sosiaalinen ilmapiiri on hyddyllinen
motivaatiolle. Mydnteinen palaute on tekija, joka edistdd myos ulkoisten motiivien sisdistymista.

Palaute tulee kuitenkin osata antaa rakentavasti. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 60.)

Psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen edesauttaa ulkoisten motiivien sisdistymisessa. Yh-
teenkuuluvuus ja osaamisen tunne lisddvat merkittavasti sisaistymisen mekanismia. Jos ulkoiset
haasteet eivat lahtokohtaisesti ole inspiroivia, auttavat samaistumisessa tarkeat ihmiset ja yhteiso,
johon halutaan tuntea yhteenkuuluvuutta. Osaamistasoon nahden oikeanlaiset haasteet auttavat
pystyvyyden tunteen kehittymisessa. Lisdksi tarvitaan autonomian tunnetta sulauttamaan ulkoiset
motiivit omiksi. Yksilon tulee pystya sisdistamaan toimien merkitys, prosessoimaan niita, seka tar-

peen mukaan mukauttamaan haasteita. (Mts. 61.)
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Decin ja Ryanin (2008, 14—-23) avaama itseohjautuvuusteoria sekd Mayorin ja Riskun (2022, 30—48)
avaama Reiss-motivaatioteoria tdydentdvat toisiaan. Sisdinen motivaatio, jonka synnyttavat merki-
tykselliset ja itselle mielenkiintoiset asiat, joita haluamme tavoitella, voidaan tulkita pohjautuvan
elaman perustarpeiden ilmentymisen vahvuuksiin. Itseohjautuvuusteorian universaalit psykologi-
set tarpeet muodostavat perustan itseohjautuvuuden vaateelle, mutta tukevat myds motivaatiota.
Nama tarpeet voidaan nahda muodostuvan Reissin esittamien perusmotiivien pohjalta eri vahvui-
sina ihmisten valilla. Esimerkiksi yhteenkuuluvuuden ja autonomisuuden tunnetta voisi tulkita Ia-
hestyttavan riippumattomuuden, hyvaksynnan, sosiaalisten kontaktien ja kunnia-/idealismi -motii-

vien kautta.

Osaltansa voitaisiin jopa sanoa, etta riippuen tiettyjen motiivien voimakkuuksista, ihmisilla on tai
ei ole luontaista itseohjautuvuuteen pystyvyyttd. Minimaalinen uteliaisuus ja kunnia seka vahva
riippuvaisuus ja hyvaksynta -motiivit yhdessa, voisi tulkita huonoksi lahtokohdaksi itseohjautuvuu-

delle.

Itseasiassa kysymys on enemmankin siitd, miten tiimin toiminta huomioi yksilén motiiveja ja tayt-
taa naita tarpeita. Vahaisen riippumattomuuden tarpeen omaava kaipaa sosiaalista ryhmatoimin-
taa ja saa voimaa siita. Vahainen uteliaisuus saattaa nayttaytya tarpeena kaytannon toimintaan,
laajan teorian tankkaamisen sijaan. Vahva hyvaksynnan tarve saattaa vaatia paljon positiivista pa-
lautetta ja onnistumisen tunteita, epaonnistumiset ja kritiikki kaatavat maailman. Vahainen kunnia

voikin olla halua joustaa periaatteista tavoitteiden vuoksi. (Mayor & Risku 2022, 76, 82, 85, 105.)

Motiiveihin ja motivaatioon liittyy oleellisesti myds kyvyt. Ilman niitd mikdan tehtava tai tyo ei tule
tehdyksi. Itseluottamus ja kokemus riittavasta omasta osaamisesta muodostavat luontaisen sy-

sayksen tekemiselle. Motivaation kannalta vaikutusta on enemman omalla uskomuksella, kuin to-
dellisella osaamisen tasolla. Itseluottamus kasvaa tekemisen myo6ta. Ensiarvoista on osata jakaa ja
aloittaa tyo riittavan pienista teoista huomioiden todellinen kyvykkyys. Tdma madaltaa hankalien-
kin asioiden aloittamisen kynnysta ja vahvistaa osaamisentunnetta jokaisen pienen tavoitteen saa-

vuttamisen osalta, mika voidaan ndhda motivaatiota yllapitavana tekijana. (Seppanen 2018, 105.)
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Taman vuoksi se, kuinka tavoitteiden asetanta ja seuranta koetaan ja millaisia tuntemuksia se he-
rattaa oli oleellinen osa tutkimusta. Motivaatio, itseluottamus ja autonomisuuden tunne vaikutta-
vat merkittavasti kykyyn itseohjautua. Tavoitteiden edistymisen seuranta luo pohjaa yksilon ja tii-
mien toimien vaikuttavuuden havainnollistamiseen, edistden kokemusta tarpeellisuuden

tunteesta, yhteenkuuluvuudesta, joka on yksi itseohjautuvuuden peruselementti.

4 Tutkimusmenetelmat

4.1 Metodologinen viitekehys

Tarkastellessa tutkimuksen ja kehittamisen yhdistymista enemman kehittamisen lahtokohdista,
mika tassa tapauksessa tuli kyseeseen, ohjaa kaytanto tietoperustan muodostumista. Autenttinen
toimintaymparisto toimii tiedonmuodostuksen pohjana lahtékohtanaan tutkimukselliset asetel-
mat. Maaritetty kehittamistoiminta ohjaa tutkimusta. Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa
pyritddan saamaan konkreettinen muutos aikaan, huomioiden perusteltu tiedon tuottaminen.
(Toikko & Rantanen 2009, 19-23.) Nama lahtdkohdat vastasivat maariteltya kehittamisymparistoa.
Tahan pohjautuen kehittamistyon muodoksi valikoitui kehittamistutkimus, tutkimuksellinen kehit-

taminen.

Ty6ssa nakyy myos case-tutkimuksen luonne siina, ettd tutkimus rajautui kohdeyrityksen yhteen
tiimiin. Kyseisen tiimin kautta tarkasteltiin itseohjautuvuuden ilmiéta maaritellyssa kontekstissa.
TyOssa ei myoskaan jalkautettu kehitystoimia, mutta nykytilan kartoituksen pohjalta esitettiin ke-
hitystoimia. Talta osin mentiin perinteisen case-tutkimuksen luonnetta pidemmalle ja [ahestyttiin
kehittamistutkimuksen maaritelmaa esittden osana tutkimustuloksia kehitysideoita, niiden vaiku-
tuksien tarkastelun ja jalkimittauksen rajautuessa tyon ulkopuolelle. (Kananen 2012, 24, 34-37.)

Tama rajaus johtui tyon aikataulu- ja resurssitilanteesta.

Tutkimuksellisella kehittamiselld voidaan ratkaista tyoelaman kdytannoistd nousseita ongelmia,
uudistaa toimintoja ja luoda uutta tietoa kdytantojen tueksi. Kehittamistyo vaatii asioiden eteen-
pdin viemisen ilmion selittdmisen lisdksi. Kehittdminen vaatii tiedon keraamista seka kdytannosts,
ettd teoriasta, myos vuorovaikutus osapuolten valilla korostuu. Erona tieteelliseen tutkimukseen

voidaan nahd3, ettei tarkoituksena ole luoda uusia teorioita ja testata niita. Kuitenkin tutkimuson-
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gelmiin etsitdan vastauksia yleisesti hyvaksytyilla menetelmilla ja teoreettinen viitekehys maaritte-
lee tieteellisen ymparistdn, jota vasten toimintaa tarkastellaan ja esitetddn kehitysideoita. (Oja-

salo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18-19.)

Kehittamistyolla haetaan tai tuetaan muutosta, joten mukaan linkittyy myos toimintatutkimuksen
aspekti. Toimintatutkimuksen ja kehittamistutkimuksen ero on hiuksen hieno ja tata on toisinaan
hankala todeta. Toimintatutkimuksen ideologia nakyi siind, etta tydssa toimittiin enemman ihmis-
ten seka heidan vaikutuskeinojensa parissa. Talta osin mentiin siis pidemmalle kuin kehittamistut-

kimuksen perusideologiassa tai tapaustutkimuksessa. (Kananen 2012, 36-41.)

4.2 Laadullinen ja maarallinen tutkimusote

Tyon luonne, ymparisto ja tavoiteltava toiminnan muutos ohjasivat kdytettavia menetelmia. Kehit-
tamistutkimuksen metodologia ohjasi tyon prosessia. Tutkimuksellinen Idhestyminen ilmién ym-
martamiseksi ja tdsmentamiseksi toteutettiin laadullisen tutkimusotteen periaatteella hyodyntden

myo6s maarallisia tiedonkeruumenetelmia.

Tyon aiheen maarittamisen apuna on kaytetty havainnointia, vaikkakin lopullinen aihe ja suunta
maarittyi yhdessa toimeksiantajan kanssa. Ongelmaan perehtyessa laadullinen tutkimusote tuli
kyseeseen, koska haluttiin ymmartaa kohteena olevaa ilmiota, siihen vaikuttavia muuttujia ja nii-
den valisia suhteita. Viitaten Toikon ja Rantasen (2009, 121) esittamiin kvalitatiivisen tutkimuksen
[ahtokohtiin, tydon luonne ohjaa puhumaan vakuuttavuuden kasitteen kautta ja kehittamistoimin-

nassa lahtokohtana on kaytettavyys. Taman takia tutkimusote on enemman laadullinen.

Tassa laadullisessa tutkimuksessa pyrittiin ymmartamaan kasiteltavaa ilmiota ja vallitsevia teki-
joita. Nykytilanteen kartoittamiseen kaytettiin menetelmina kyselyita ja haastatteluita. Naiden me-
netelmien avulla saatiin aineisto, jota analysoitiin laadullisin menetelmin. Toimeksiantajan teetta-
mien kyselyiden osalta tarkasteltiin luotettavuutta myos maarallisestda nakokulmasta, vastausten

maaran kattavuuden ja yleistamisen luotettavuuden osalta.
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4.3 Aineiston keruu ja analyysi

Kehittamistyodssa tutkimuksellisuus ndkyy tiedonhankintana. Kuten Ojasalo ja muut (2015) asian
nakevat, ilmion kasitteellistamiseksi haetaan jo tutkittua tietoa aiheesta sekad perehdytdan ole-
massa olevaan teoreettiseen tietoon aiheeseen liittyvista tekijoista (Ojasalo ym. 2015, 22-24).
Tassa kehittamistutkimuksessa kaytettiin laadullisen tutkimuksen otetta. Kirjallisuuskatsauksen
avulla maaritettiin teoreettinen viitekehys, jota vasten tutkimuksellinen osuus jasentyi. Tutkimus-
aineisto koostui haastatteluista ja toimeksiantajan teettdmien kyselyiden tuloksista. Tuloksia ja-
sennettiin laadullisin menetelmin, koska tarkoitus oli ymmartaa ja kuvata ilmiéta case-tiimin seka

johdon kokemuksen kautta. (Eskola & Suoranta 1998, 11-15, 152.)

Haastatteluiden analyysimenetelmana on kaytetty teemoittelua. Eskolan ja Suorannan (1998,
126-129) mukaan teemoittelu on usein koettu suosittuna tapana kdaytannon ongelmien ratkaise-
misessa. Analyysi tapahtui teemoittelun ja tulkittujen nakemyksien kautta, eikd maarallisen tulkin-
nan pohjalta. Kyselyiden ja haastatteluiden luotettavuutta arvioitiin kuitenkin myés maarallisen
tutkimuksen nakokulmasta. Aineistoista nostettiin esiin tutkimuskysymyksia avaavia teemoja,
jotka maarittivat johdon ja henkiloston nakemyksia. Johdon haastatteluiden pohjalta muodoste-
tut teemat ovat liitteena 10, seka case-tiimin osalta liitteend 11. Naissa liitteissa on otsikoitu tyon
kannalta tunnistetut merkitykselliset paateemat seka jasennetty naiden alle esiintyneita ala-ai-
heita. Johdon haastatteluiden kolmen pdateeman kokonaisuus antoi raamit itseohjautuvan strate-

giatyon kasitteelle.

4.3.1 Toimeksiantajan teettamat kyselyt

Tutkimusosiossa kaytiin lapi aiheeseen liittyvien toimeksiantajan teettamien henkilostokyselyiden
tuloksia. Kyselyissa oli tarkasteltu muun muassa strategian ymmarrysta, tavoitteellisuutta, moti-
vaatiota ja kokemusta johtamisesta. Kyselyiden tulosten tarkastelulla haettiin taustaa tyon aihee-
seen liittyen koko organisaatiotasolla, eli mika on ollut henkiléston paaasiallinen kokemus tyoym-
paristosta ja 16ytyyko siind minkalaista hajontaa tukien kehittamistarvetta. Kyselyista otettiin
tarkasteluun tydnmielekkyys-kysely tammikuulta 2024 seka pulssikyselyt elo- ja lokakuulta 2024,
joissa oli tarkasteltu muun muassa Weladon johtamismallia ja tyon merkityksellisyytta. Kyselyissa

oli annettu arvosana 1-7 eri vaittamille. Arvosanat 1-3 olivat matalia, 4 oli keskitaso ja 5—7 korkea-
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taso. Liitteissa 3—5 on esitetty kyselyista esiin nousseet tutkimusta tukevat kysymykset ja merkitta-
vimmat syyt matalille arvosanoille ndiden vaittamien osalta. Kyselyt ovat olleet anonymisoituja

forms-kyselyita.

Tammikuun tyon mielekkyys -kysely seka elo- ja lokakuun pulssikyselyt olivat toteutettu koko hen-
kilostolle. Tammikuun kyselyssa vastaajia oli ollut 175 henkil6a 298 henkil6sta, jolloin vastauspro-
sentti oli ollut noin 56. Kyselysta nousi esiin tutkimuksen aihetta tukeva kysymys kokemuksesta
tyohyvinvoinnin ja motivaation kannalta merkityksellisien asioiden toteutumisesta tyossa (liite 3).
Taman kokoisessa yrityksessa tdma vastaajien maara antaa jo suhteellisen hyvan kasityksen kysy-
tyista asioita. Otoskooksi on tassa tapauksessa tullut yli puolet perusjoukosta, jolloin yleisesti ko-
konaistutkimus voidaan katsoa kannattavaksi ja mittaamisessa on tulkinnan mukaan talléin ollut
vahan satunnaisuutta (Vilkka 2021, 80, 153). Taten edelld mainitun tarkastelun kohteeksi nostetun
kysymyksen osalta voitiin vastauksien luotettavuutta pitaa riittavana. Matalan ja keskitason arvi-

oita oli yhteensa antanut 21,1 % vastaajista.

Elokuun pulssi -kyselyyn oli vastannut 145 henkil6a 323 henkildsta, jolloin vastausprosentti oli ollut
noin 45. Tatakin voidaan pitaa hyvana havaintojen maarana, silla otoskoko lahentelee 50 %. Tassa
kyselyssa oli haluttu tarkastella kokemusta siita, miten johtamismalli tukee tyén tekemista ja yh-
teistd menestysta (liite 4). Yhteensa matalan ja keskitasoisen vastauksia oli antanut 25,2 % vastaa-
jista. Lokakuussa toteutettuun pulssikyselyyn oli vastannut 140 henkilda 314 henkildsta, joten
edelleen vastausprosentin ollessa noin 45 luokkaa, voitiin tata pitdaa hyvana maarana luotettavuu-

den kannalta.

Lokakuun kyselyssa (liite 5) oli tarkasteltu muun muassa samaa koettua tilannetta johtamismallista
tyon tukemisessa ja yhteisessa menestyksessa kuin elokuussakin. Taltd osin matalan ja keskitason
vastauksia yhteensa olivat antaneet 28,5 % vastaajista. Tama osaltansa selittyy aiheeseen liittyvan
kohdennetun viestinnan lisaantymiselld, eli henkildst6a on saatu tietoisemmaksi halutusta suun-
nasta. Tama ei valttamatta tarkoita, etta itse kokemus asiasta olisi huonontunut, vaan tietoisuus
halutusta suunnasta on tavoittanut enemman henkil6stoa ja kysymyksen sisdltéa on osattu tulkita

paremmin suhteessa aiempaan.
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Lokakuussa oli lisaksi tiedustelu kokemusta merkityksellisen asiantuntijuuden toteuttamisesta,
osaamisen ja taitojen hyodyntamisesta tyossa, omien vahvuuksien tunnistamisesta ja hyodyntami-
sestd seka sopivan avun ja tuen saamisesta. Ndama on nostettu tarkasteltaviksi seikoiksi, koska nai-
den koettiin liittyvan itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden viitekehykseen, huomioiden

myos yksilétason motivaation ja motiivien sisdistamista.

4.3.2 Teemahaastattelut

Ty06ssa selvitettiin yksilohaastatteluiden avulla johdon ndakemysta yrityksen strategiatyOsta ja joh-
tamiskulttuurista sekd minkalaista itseohjautuvuutta johto organisaatiossa tavoittelee ja kuinka
henkilostoa tassa tuetaan. Johdon haastatteluiden lisdksi haastateltiin yksilohaastatteluin case-
tiimin jasenia. Haastattelut toteutettiin Eskolan ja Suorannan (1998, 63—65) kuvaaman puolistruk-
turoidun mallin ja teemahaastattelun yhdistelmana. Case-tiimin haastatteluiden anti antoi vertai-
lukohdan johdon ndakemykselle strategian jalkautumisesta ja itseohjautuvuuden sisdistamisesta.
Haastatteluryhmille oli omat kysymysrungot, joihin vastattiin vapaamuotoisesti. Lisaksi kysymysai-
heiden yhteydessa kaytettiin tarvittaessa apusanoja ja aihetta kuvaavaa kerrontaa ohjaamaan
haastattelua. Haastatteluiden anti purettiin transkriptioiden avulla tekemalla yhteenvetoa esiin-

nousseista teemoista.

Varsinaisia haastattelukysymyksia ei toimitettu etukateen, mutta aihealueet ja haastattelun tarkoi-
tus kuvattiin haastattelukutsussa. Aihepiiri ja tarkoitus kerrattiin haastattelutilaisuuksien alussa
ennen varsinaiseen haastatteluun ryhtymista. Talla pyrittiin samaan enemman haastateltavien
mielipiteitd ja kokemuksia asioista esiin. Ajatuksena oli vahentda stressaantumista siita, ettei tie-
deta oikeita vastauksia, kuinka yrityksessa toimitaan tai pitdisi toimia. Haastateltaville korostettiin,
ettei oikeita vastauksia ole ja ajatuksena on kartoittaa, kuinka juuri haastateltava kokee asiat ja
kuinka ne hanella nayttaytyvat. Kysymysten lahettaminen etukateen olisi saattanut myds johtaa
siihen, etta haastateltavat olisivat ennen haastattelua opetelleet toimintamalleja, prosesseja ja oh-
jeistuksia, niin sanotusti haastattelua varten. Tama olisi vaaristanyt todellista tilannetta autentti-

sen kokemuksen kartoittamisen suhteen.

Yritysjohdon osalta ei koettu tarpeelliseksi haastatella kaikkia, joten haastattelukutsut (liite 6) I3-
hetettiin vain maaritellylle joukolle. Tama joukko maarittyi lapileikkauksena ylimmalta portaalta

lahemmads case-tiimid, ajatuksena prosessien kulku ja ndkemyksien jalkautuminen case-tiimille
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asti. Haastattelukutsut ldhetettiin kahdeksalle ja haastatteluita toteutui kuusi. Haastatteluiden vas-
taukset tuntuivat olevan hyvin pitkdlle samansuuntaisia, eli johdon nakemys monista asioista oli
pitkdlle yhteneva. Taman osalta voitiin todeta haastatteluiden maaran olleen riittava, eika lisa-

haastatteluilla olisi todenndkdisesti saatu uusia merkittavia [6ydoksia.

Case-tiimin osalta haastattelukutsut (liite 7) lahetettiin kaikille 13:sta tiimin jasenelle mahdollisim-
man kattavan tilannekuvan kartoittamiseksi. Haastatteluita toteutui seitseman. Case-tiimin haas-

tattelukutsussa ei ollut mainintaa, etta osana tutkimusta toteutetaan myos valikoidut yritysjohdon
haastattelut tyonantajapuolen ndakemyksen kartoittamiseksi. Asia kuitenkin mainittiin haastattelui-
den yhteydessa ja nain jalkikateen todettuna se olisi voinut myds kutsussa lukea. Taman ei todettu
kuitenkaan osallistumisaktiivisuuteen vaikuttaneen. Vastuksissa oli jonkin verran hajontaa. Taman

tulkittiin johtuvan haastateltavien erilaisista tyduranvaiheista, tyovuosista kohdeorganisaatiossa ja
kasityksista itseohjautuvuudesta. Kuitenkin vastauksissa oli havaittavissa tiettyjen teemojen osalta

saturaatiota, joten haastattelumaara koettiin riittavaksi.

Kaikki haastattelu toteutettiin etdahaastatteluina Microsoft Teams-sovelluksen avulla ja kestivat
noin tunnin. Haastattelut tallennettiin ja osana tallennusta hyédynnettiin sovelluksen omaa tran-
skriptio -toimintoa. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin lupa tallennukseen. Automaattisiin transkrip-
tioihin tehtiin korjauksia kuuntelemalla tallenteet uudelleen, koska Teams-sovelluksen suomenkie-
len ymmartaminen ei kaikilta osin ollut toimivaa. Johdon haastatteluista muodostui keskimaarin

14-15 sivua litteroitua tallennetta ja case-tiimin osalta keskimaarin 16—17 sivua.

Haastatteluiden perusteella johdon nakemysta tilanteesta verrattiin henkiloston kokemaan (case-
tiimi). Osana case-tiimin haastattelua selvitettiin, miten itseohjautuvuutta voitaisiin tukea parem-
min. Haastatteluiden avulla saatiin kasitys nykytilanteesta ja pystyttiin nostamaan esiin kehityside-

oita.

Ensimmaiseksi suunniteltiin rungot puolistrukturoiduille teemahaastatteluille johdon ja case-tiimin
haastatteluita varten. Haastatteluiden aiheet pyrittiin sitomaan teoriaosuudessa kasiteltyihin kir-
jallisuuskatsauksiin strategiatydsta seka itse- ja yhteisdohjautuvuudesta. Tarkoituksena oli kartoit-
taa nykytilaa ja pystya pohtimaan kehitysideoita myds teoriaan pohjatuen. Aluksi suoritettiin koe-

haastattelu yritysjohdon osalta. Haastattelun aihealueet ja runko todettiin muutoin toimiviksi,



48

mutta moniulotteisia kysymyksia pilkottiin useammalle apukysymykselle. Koehaastattelu on hyo6-
dynnetty osana tutkimusta, eika tata haastattelua uusittu. Lopullinen johdon haastattelurunko on
liitteena 8. Case-tiimiin kohdentuvan ensimmaisen haastattelun jalkeen haastattelun aiheita tas-
mennettiin ldhemmas tiimia ja yksiloita, joiden toiminta oli tutkimuksen keskitssa, seka jatettiin
ylatason asioita kasittelevat teemat pois. Kyseista haastattelua ei nahty tarpeelliseksi uusia ja se

hyddynnettiin osana aineistoa. Lopullinen case-tiimin haastattelurunko on liitteena 9.

5 Tutkimustulokset

Toimeksiantajan teettamien kyselyiden perusteella haettiin taustaa tyon aiheeseen liittyen koko
organisaatiotasolla, eli mika oli henkildston paaasiallinen kokemus tydymparistdsta ja 16ytyiko
siind minkalaista hajontaa tukien kehittamistarvetta. Haastatteluilla kartoitettiin vallitsevaa kasi-
tysta itseohjautuvuuden nykytilanteesta. Tarkoituksena oli valikoiduilla johdon haastatteluilla
saada kasitys tyonantajapuolen nakemyksesta seka kartoittaa case-tiimin haastatteluilla kohdetii-
missa vallitseva kokemus aiheesta. Haastatteluryhmien tuloksia pystyttiin myds osittain vertaile-
maan keskendan (johdon ndakemys vs. tyontekijakokemus) ja taten pohtimaan kehitysideoita toi-

minnalle.

5.1 Toimeksiantajan teettamat kyselyt

Vaikkakin vastaajamadarat ovat olleet 45-56 % luokkaa, niin vastauksista pystyttiin paattelemaan
kehittamistarve itseohjautuvuuden viitekehykseen liittyvien aiheiden osalta. Tama nakyi siing, etta
esimerkiksi matalan ja keskitason arvosanan (1—-4) antajia oli yhteensa 21,1 % vastaajista, kysytta-
essa motivaation kannalta merkityksellisien asioiden toteutumista. Lisaksi matalien ja keskitason
arvosanojen yhteenlaskettu osuus merkityksellisen asiantuntijuuden toteutumisessa tyossa oli
19,7 %, osaamisen ja taitojen hyddyntamisesta tydssa 18,4 %, omien vahvuuksien tunnistamisessa
ja hyodyntamisessa 8,8 % seka sopivan avun ja tuen saamisessa 9,5 %. Merkittavaa oli myos loka-
kuun kyselyn matalien ja keskitason arvosanojen yhteenlaskettu osuus (28,5 %) ndkemykseen We-
ladon johtamismallin tukemisesta oman tyon tekemiseen. Naiden tuloksien voitiin tulkita tukevan

taman tyon tarpeellisuutta, tutkia itseohjautuvuutta ja sita tukevien toimien nykytilaa.
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5.2 Teemahaastattelut
5.2.1 Johdon haastattelut
Itseohjautuva strategiatyo

Kaikki haastateltavat osallistuivat merkittavalla roolilla strategiatydhon, niin isoissa linjoissa orga-
nisaatiotasolla kuin pienemmissakin teemoissa tiimien ja yksiléiden kanssa. Johdon haastattelui-
den perusteella strategiatyosta ja siihen liittyvasta henkildston roolista tuntui vallitsevan yhtenai-
nen nakemys. Merkittavaa oli ajatus, etta jollakin asteella siihen pyritdaan osallistamaan koko
henkilosto. Yleisesti strategiaa kuvailtiin elavaksi ja muokkautuvaksi, toimenpiteet tavoitteiden
saavuttamiseksi muovautuvat tiimeissa ja yksiloilla heidan parhaaksi katsomallaan tavalla omien
avujen mukaisesti. Pysyvina ohjaavina elementteina nahtiin arvot ja visio (yrityksen pohjantahti),
naiden kaikille liiketoiminnoille, tiimeille ja tulosyksikoille yhteisten strategisten teemojen (KPI:t)
raameissa henkiloston toivotaan pystyvan muodostamaan yritysta ja yhteisoa tukevia paatoksia

seka tavoitteita.

Mulle kuuluu strategiatyd isolta osalta ja tota méd olen mukana isosti strategiatyos-
tossd. -- Sielld tota niitd isoja linjoja ratkomassa. Mitd sitten tota itseohjautuvasti or-
ganisaatio sitten jatkaa siité tai ottaa koppeja niistd. Tavoitteena ainakin on, ettd sii-
hen osallistuisi koko henkildsté -- mutta se on hyvin tota ketterdid ja sitten se
strategia on vield sellainen muovautuva. (johdon haastattelu 1.)

Liiketoiminnan strategiatyo tavallaan siind niinku keskiéssd sitten -- joka tukee sitten
sitd koko yrityksen strategiaa. -- tietysti tehdddn niinku tavallaan hyvin, hyvin mo-
nella tasolla sitd strategiatyétd -11- liiketoimintatasolla ja tiimin tasolla, kun sitten
niinku jokaisella niinku henkil6llé on niinku mahdollisuus ottaa sitd omaa strategia-
koppia. Meilld mun mielestd sitd on kuitenkin hyvin viety sinne ihan niinku tekijéita-
solle, mikd on kuitenkin sitten jopa jokaisella on niinku pitddkin olla rooli, rooli siiné
strategian toteuttamisessa. -- térked rooli on siellé henkildstolld, koska henkildsto te-
kee kuitenkin sen strategian siis tavallaan toteuttaa sen strategian ja se on niinku kai-
kista tdrkein asia. (Johdon haastattelu 2.)

Strategiaa kehitetddn yhteistyéssd, ettd se ei tule yhden ihmisen suusta vaan niin
ettd jokainen saa siihen osallistua ja vaikuttaa (johdon haastattelu 3).

Oon mukana strategiapdivilld ja sitten tdmm©isissé nelikenttien vaikka strategiakop-
pitydstéissd vahintddnkin. -- Henkilbstosté vie eteenpdin niinku kaikella toiminnal-
laan, ettd se oikeastaan niinku kaikki ihan arjen pienet teot, niin nehdn vie meidén
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strategiaa joko eteenpdin tai huonossa tapauksessa taaksepdin. (johdon haastattelu
4.)

Varmaan 80 % mun tyéstd on sité strategiaa ja isoa kuvaa ja visiota ja oikeastaan
aika monella tasolla. -- Meillé on elévi strategia, jota ei niinkddn jalkauteta, vaan
joka eldd sielld arjessa ja me ollaan haluttu ettd se olisi mahdollisimman stabiili taval-
laan niissé elementeissd, elikkd sielld on ne arvot ja pohjantdhti ja sitten on se strate-
giakoppiraamitus, ettd jos siind ympyrdssé ihmiset tekee pddtdksid ja asettaa tavoit-
teita ja toimii, niin silloin se meiddn strategia eldd sielld arjessa. -- KPI-teemat on
tavallaan haluttu laittaa siihen raamitukseen, jota kutsutaan tuoksi strategiakopiksi
ja se tavallaan kuvainnollistaa sitd, ettd kun se pallo heitetdiéin sulle, niin sd otat ko-
pin téssé raamituksessa ja ne KPI-teemat on sielld sisdlld. (johdon haastattelu 6.)

Strategiatyossa aluksi ylimman johdon toimesta maarittyvat pidemman aikavalin strategiat ja tren-
dit seka tarkastellaan kuluvan vuoden strategiaa muodostaen kaikille organisaatiotasoille myos yh-
teiset KPI-teemat. Taman jdlkeen valmentajien avulla tuetaan yksikdiden ja tiimien tavoitteiden

muodostumista ja strategiaa tukevien toimenpiteiden maarittamista. Tassa vaiheessa osallisuuden

voidaan nahda jalkautuvan henkil6stolle asti.

Me tehdddn pidemmdn aikavdlin strategioita, missé trendejé ja sitten me katsotaan
ihan vaikka tulevan vuoden strategia. -- Valmentajan pitdisi sitten niinku sparrata sitd
tiimid ja tota saada ne ihmiset innostumaan strategiasta ja sitten itseohjautumaan
siind mielessd, ettd ne ihmiset itte alkaisi oivaltamaan, etté mikd téssd on juttu. (joh-
don haastattelu 1.)

Se ldhtee sieltd niinku yritystason yhteisten tavoitteiden ja suunnan ja strategian
mididirittelystd, mutta siitd sitten Idhtee niin kun levidmdiéin just nelikentdn ja liiketoi-
minnat ja osaamistiimit on nyt ne ainakin, jotka aina oikeastaan ottaa mielestdni
aika hyvin sen oman koppinsa. Sitten sen liséksi tietenkin se yksilén oma niinku stra-
tegiakoppi. -- On ehdottoman tdrked, ettd se niinku ne yhteydet yritystason, yhteiset
tavoitteet ja yhteinen suunta olisi kaikilla niinku tosi selked ja sitten ne pystyy mietti-
mddn sité siind omassa toiminnassaan. (johdon haastattelu 4.)

Valmentajathan on niinku todella kriittisessé roolissa siind, ettd tétd ymmdrrystd ja
sitd omaa roolia saadaan lisdttyd (johdon haastattelu 6).

Tiimit koettiin itse- ja yhteisdohjautuvuuden paafunktioksi talla hetkelld, niilla on merkittava rooli
itseohjatuvan strategiatydon muovautumisessa. Ajatuksena on toimenpiteiden ja tavoitteiden pilk-
koutuminen yritystasolta, liikketoiminnoille ja sieltad tiimeille. Ndin ajateltuna yksilon on alkuvai-

heessa helpompi saada tartuntapintaa miettiessaan omia tavoitteitaan ja toimiaan tiimin kautta ja
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taten hahmottaa syy-seuraussuhde, miten oma toiminta tukee yrityksen strategiaa. Tiimien kautta
strategia ldhtee toteutumaan ja tall6in tiimien tavoitteiden asetanta muodostaa kriittisenpisteen
strategian muovautumiselle suunniteltujen toimenpiteiden muodossa. Tata kautta selkeisiin tii-
meihin kuuluvien ajatellaan pystyvan helpommin suhteuttamaan omaa toimintaansa ja tavoittei-

taan yhteisen suunnan edistamiseksi ja taten havainnoimaan itsensa osana strategiaa tyon arjessa.

Pyritty nimenomaan niinku kehittdmddn siihen suuntaan, ettéd se menisi enemmdn
siihen, ettd jokainen tiimi katsoisi ja pystyisi niinku ottamaan roolia ja vastuuta ene-
nevissd mddrin téstd niinku isosta kuvasta ja ajamaan niinku tuota tavoitetta kohti.
Miten kyseinen tiimi pystyy toimintansa tdhdn strategiaan niinku suhteuttamaan ja
tukemaan tdtd isoa kuvaa. (johdon haastattelu 5.)

Tiimit on niinku ehkd se meiddn itse- ja yhteis6ohjautuvuuden semmoinen niinku pdd
jotenkin semmoinen funktio, jolloinka se tiimien tavoitteen asetanta mun mielesté on
tosi kriittistd siind, ettd miten se strategia toteutuu ja tota ihmisten on ehkd siihen
tiimitasoon suhteutettuna helpompi sitten asettaa ne omat tavoitteet. (johdon haas-
tattelu 6.)

Itseohjautuvuudessa kuvaillaan korostuvan yksildiden reflektoinnin, omien motiivien ja kyvykkyyk-
sien tunnistamisen seka itsensa johtamisen taidot. Toimintaa ohjaavia vinkkeja paatoksenteon raa-
meille annetaan eri viestintakanavien kautta, kuten laskutusasteen seurantaan, sisdisten tuntien ja
kulujen (matkat, koulutukset, hankinnat) arviointiin seka reiluuteen muuta yhteiséa kohtaan. On
tunnistettu, etta itseohjautuvuuden tulee luonteeltaan olla sellaista, mika tukee yhteis6a. Se ei saa
olla liian itsekasta, vaan toiminnan tulee tukea yhteisdohjautuvuutta, jotta yhteisona ohjaudutaan

samaan suuntaan, kohti yhteista tavoitetta.

Totta kai sitten kun ruvetaan puhumaan niinku taloudellisista vaikutuksista et tarvit-
see investoida jotain tai riskit on valtavat, sit téytyy varmaan véhdén, véhén kysyd
enemmdin (johdon haastattelu 1).

Itseohjautuvuuden tdytyy olla osana yhteiséd, elikkd silloin pddstddn téihén yhtei-
séohjautuvuus kdsitteeseen, koska muuten se on liikaa itsekdsté ja se ei silloin se ei
niinku toimi, ettd jos sd mietit vaan omaa etua, etté mind osaan kylld itseni kautta
ohjautua ja omien tavoitteiden kautta (johdon haastattelu 6).

Itseohjautuvuus nahtiin kykyna 16ytaa itse parhaat keinot oman tyénsa toteuttamiseksi seka rat-
kaisujen ja toimintamallien itsendisena tai yhteisollisena jalostamisena parhaan tuloksen saa-

miseksi. Se tarkoittaa oman tyon johtamista ja paatoksien tekemistd, tukien yhteista strategiaa ja
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pdamaarada asetetuissa raameissa. Talld haetaan matalahierarkkisuutta ja yhteisdohjautuvuuden
kehittymista paremmalle reagoimiselle toimintaymparistossa, nopeuttaen paatoksien tekemista.
Itseohjautuvuus toimintaymparistdssa tuntui rakentuvan johdon muodostamille strategisille tee-
moille ja tavoitteille, joiden pohjalta toimenpiteet muovautuvat liiketoiminnoilla ja tiimeilla yhteis-
toiminnassa seka lopulta yksilot suhteuttavat toimiaan ja paatoksiaan yhteista paamaaraa tukien,

tuoden omat vahvuutensa ja kehittamisintressinsa esiin.

Ainakin sité laaja-alaisuutta laajaa niikemystd, ettd tota, ettei se jéid yhden tai pienen
porukan ndkemykseksi se asia. Vaan siind olisi niinku kollektiivisesti mietitty. (johdon
haastattelu 1).

Meilld on selkedt tavallaan raamit tai isot isot linjat ja vahvat vahvat arvot ja muut
sitten jotka ohjaa sité toimintaa. Nden tavallaan etté jokainen myds niinku ottaa sen
oman, oman vastuunsa siité omasta tekemisestddn. Jokaisella pddtdsvalta tehdd
niitd pddtéksid niinku niisté asioista, tavallaan se, ettd sé et joudu sitten viemddn sité
hyvin monen semmoiseen portaan Iépi. (johdon haastattelu 2.)

Uskotaan ettd pystytddn niin sanotusti ilman semmoista tota kontrollia tai jotain
isompaa ohjausta niin toimimaan. Se on niinku nopeuttaisi sité ja parantaisi sité
niinku projektin sujuvuutta ja toimivuutta. Pystyy itse ohjaamaan sitd niinku omaa
tekemistddn ja itse pystyy tunnistamaan niité mahdollisuuksia siihen tyontekoon.
(johdon haastattelu 3.)

Jokainen on niinku pddvastuussa itsestddn, ettd se on niinku se, jokaisen tdrkein teh-
tdvd, ettd tuo ainakin ne omat tarpeensa ja toiveensa esille. Vaatii semmoista itse-
tuntemusta ja semmoista, ettd sé osaat reflektoida niitd omia tarpeita ja uskallat
avata suun niinku niihin liittyen. (johdon haastattelu 4.)

Jokainen ihminen tekee semmoista aktiivista reflektointia niinku omista vahvuuksista
ja kyvykkyyksid ja toisaalta siitd niinku omista tehtdvissd eri kokonaisuuksissa, sielld
projektitiimissd tai sitten jonkun osaamisalan puitteissa. Mutta sitten myds siind
isossa kuvassa ja pystyy tekemddn hyvié pddtoksid sitten se kokonaisuus niinku huo-
mioiden tasapainossa ja myds reiluja pddtdksid osana sité yhteiséd. (johdon haastat-
telu 6.)

Valmentavajohtajuus ja esihenkil6t ihmistuntijoina

Valmentavajohtajuus ei ole valikoitunut sattumalta korostettavaksi suunnaksi, vaan se on ollut tie-

toinen valinta pohjatuen kasitykseen tutkitusta tiedosta. Valmentavaote ndhdaan yhteiséohjautu-
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vassa asiantuntijaorganisaatiossa itseohjautuvuutta ja tyon mielekkyytta tukevana toimena. Nime-
tyilla Welado-valmentajilla on keskeinen rooli jalkauttaa itseohjautuvuuden ajatusta seka oivallut-
tamisen ja niin sanotun joukkovoiman synergiaetujen pohjustamisessa organisaatiossa. Valmenta-
jat tukevat strategian jalkautumisessa tiimeja ja yksil6itd. He auttavat hahmottamaan tiimin ja

yksilon roolin isoa kuvaa tukevien toimenpiteiden ja tavoitteiden osalta.

Valmentajan pitdisi sitten niinku sparrata sitd tiimid ja tota saada ne ihmiset innostu-
maan strategiasta ja sitten itseohjautumaan siiné mielessd, etté ne ihmiset itte al-
kaisi oivaltamaan, ettd mikd téssd on juttu (johdon haastattelu 1).

Jaetun johtajuuden lisdksi, ettd se meiddn johtaminen on niinku valmentavaa ja pal-
velevaa johtamista eli sitd, ettd ettd tota tuetaan sitd ihmisten menestystd ja poiste-
taan niitd esteitd (johdon haastattelu 4).

Mun mielesté ihan on tutkittua tietoa siitd, ettd sillé saavutetaan asiantuntijaorgani-
saatiossa (johdon haastattelu 5).

On siis ihan tutkimusta, ettd tommoinen itseohjautuvuus ja jaettujohtajuus, ettd jos
asiantuntijaorganisaatio pddsee semmoiseen tekemiseen, niin se on niinku todella
tuloksellista ja tuottavaa toimintaa (johdon haastattelu 6).

Esihenkil6illa seka valmentajilla, jotka myos toimivat esihenkil6asemassa, on tunnistettu merkit-

tava rooli itseohjautuvuuden tukemisessa. Lahes kaikissa johdon haastatteluissa tuli esiin kyky olla
ihmistuntija, tuntea alaisensa ja aistia heidan tilanteensa, jotta apuja ja motivointia osataan tarjota
ilman pyytamistakin. Toisaalta itseohjautuvuuden vaateena myos henkildston suunnalta toivotaan
omasta hyvinvoinnista huolehtimista seka avun pyytamista, kun sita tarvitsee. Omat tarpeet ja toi-

veet pitdisi pystya tuomaan esiin.

Sun pitdd niinku olla semmoinen vihédn semmoinen ihmistuntija kuitenkin siind, ettd
sun pitdd aistia sitd vdhdn sitd ihmistd ja -11- opit sitd kuitenkin tuntemaan vdhdn sitd
alaista (johdon haastattelu 2).

Menee niinku sen kautta ettd tota sen ettd tuntea enemmdn se ihminen, ettd miten
niitd yhessdé voi sitten niitd tavoitteita sitten IGhted vdhdn miettimddn tai miettid sité
roolia. Osaa niinku tunnistaa siis jonkun ihmisen vahvuudet ja osaamisen ja kiinnos-
tuksen kohteet. (johdon haastattelu 3.)
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Itseohjautuvuushan Idhtee kdytdnnéssd niinku jokaisesta itsestdidin ettd tuota itsensd
tuntemisesta ja sitten tuota niin siitd, ettd huolehtii omasta jaksamisestaan -- Ensin-
ndkin se, etté on se oma niinku hyvinvointi halutulla tasolla ja jaksaminen ettd on
niinku ne edellytykset ottaa sitten vastuuta ja pyytdd tarvittaessa sité apua ja sitten
sitd apua on niinku saatavilla ja sitten myds niinku tukea muiden tekemistd. Motivaa-
tio. Tdimmodiset asiat tdhdn liittyy. (johdon haastattelu 5.)

Valmentajathan on niinku todella kriittisessé roolissa siind, ettd tatd ymmdrrystd ja
sitd omaa roolia saadaan lisdttyd. -- Tehtdvd on tuoda ymmdirrystd ja nditd erilaisia
ndkoékulmia, ettd mitd silld itseohjautuvuudella tavoitellaan. (johdon haastattelu 6.)

5.2.2 Case-tiimin haastattelut

Strategia arjessa

Oman tyon merkityksellisyyden hahmottaminen osana tavoitteiden ja suunniteltujen toimenpitei-
den edistamista tuntui osittain vaikealta. Mielleyhtyma tuntui olevan sen suuntainen, etta strate-
gia-asiat ovat ylimaaraista, niin sanotun perustyon paalle. Yhteiso- ja itseohjatuvan strategian aja-
tus nayttaytyi osalle epaselvana. ltseohjautuvan strategian ajatus ei tuntunut viela saavuttaneen
taysin tyontekijoita. Kasitteena strategia tuntui etdiseltd, kuten myds tavoiteltu toiminta-ajatus ar-
jessa muovautuvasta strategiasta tiimi- ja yksilétasolla. Tiimin kanssa on kuitenkin mietitty toimen-
piteitd ja tavoitteita eli muodostettu tiimin strategiaa, jolla tuetaan organisaation yhteisten KPI-

tavoitteiden saavuttamista.

ViGhdén jdd ehkd silleen abstraktille tasolle, ettd mitd se nyt niinku tdmmdisessé To
day tydssd sitten tarkoittaa (tiiminjésen 1).

En ole kauhean tarkasti selvillé misséG mennddn. -- TiimissG me mietittiin tamm©isid
strategia-asioita yhdessd niin kyllé niitd niin kun niihin pédsee vaikuttamaankin. --
Tunnistetaan asioita niinku sinne strategiaan pdin, mutta ettd myédskin toisin pdin
siind sitten eli se pilkotaan sitten semmoiseksi konkreettiseksi ja omaa tiimié, omaa
tyotd koskevaksi. (tiiminjésen 2.)

Miettii just ettd miten sitd voi niinku itse osallistua siihen isoon strategiaan, niin se on
vield véhdn auki (tiiminjdsen 4).

Jotenkin siis kokonaiskuva mulla ainakin on véhdn niinku hatara. -- Mietin sitd, ettd
miten paljon siihen niin kuin itse jaksaa kuitenkaan keskittyd sitten siihen strategia-
tyéhén, koska se oma tyé on kuitenkin sitd oman projektin eteenpdin viemistd ja sen
asioiden ratkaisemista. -- Niin sitten mietin, ettd miten md sen linkitdn sen nyt siihen
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strategiaan, ettd jotenkin sitten tuntuu vdhdn ehkd semmoselt tyélddlté itelle. Kéy-
tdnndssd se tuntuu, ettd se kaikki kaatuu siihen, ettd meillé on niin paljon projekti-
tyotd, ettei ole aikaa tehdd mitéiéin muuta kun sitten sitd, ettd jotakin ekstraa sitten
niin. (tiiminjédsen 5.)

Strategia on vdhdn kaukaista. -- Se on vdhdn ylétason juttua. -- Se kuinka sen sitten
kiteyttdisi ja todella jalkauttaisi, niin se jéd vield pikkuisen yldtasolle. -- On vaikea ol-
lut saada kiinni -- mitd tapahtuu sitten kun saisi kopin siitd ja mitd pitdisi edistdd sen
asian eteen, niin ne on jédnyt kyllé etdiseksi helindksi, helinéiksi vield ettei konkreti-
soidu. (tiiminjdsen 6.)

Tata ei kuitenkaan kovin hyvin tunnistettu tai mielletty strategiatyoksi ja strategian muovautu-
miseksi arjessa, osaksi toimintaa ohjaavaksi mekanismiksi. Monille myds yhteiset KPI-teemat ja nii-
hin liittyvat tavoitteet eivat nayttaytyneet selkeina, vaikkakin tiimille on yhdessa mietitty toimenpi-
teita ja tavoitteita, joilla ndihin padsya tuetaan. Tahan liittyva osallistaminen koettiin vaihtelevaksi.
Haastatteluiden perusteella tavoitteiden seuranta oli jdanyt vaillinaiseksi, mikad osaltansa on saat-

tanut vahvistaa epatietoisuutta oikeasta suunasta ja oman tyon vaikutuksesta.

Ei ole ihan ehkd selvdd, ettéd mitkd ne on ne kaikki meiddn KPI:t mité seurataan -- tai
niin mitd seurataan ja miten seurataan. -- on varmaan vuosi aikaa, niin meillé oli
semmoinen tapaaminen -- missd katsottiin niitd, just ndité strategia koppeja ja ta-
voitteita ja, riskejd ja mahdollisuuksia. -- Tiimeille voisi ehkd laittaa jotakin selkedm-
pid tavoitteita. -- Ehkd niitd pitdisi niitd tavoitteita pitéd niinku aktiivisemmin esillé
jos niinku toivotaan, etté jos ympdristotiimissd niitd niinku sitten ettd miten niité to-
teutetaan. Miten ne linkittyy siihen ndihin ylétason strategioihin ja ndihin, niin siitd
nyt oli monella -- ettd, ei osaa niinku hahmottaa sitd omaa paikkaa siellé kokonaisuu-
dessaan. (tiiminjésen 1.)

Mun mielestd kohtuullisen hyvin niinku tiimin kesken tiimissé kdsitellddn, kdydddn
ldvitse ja niitd on jopa kdyty niinku muutaman kerran vuodessa yritetddn seurata --
Mun mielesté ne tavoitteet nyt tulee jo strategiasta. Nditd tarvitsisi seurata véhén
paremmin. (tiiminjésen 2.)

Meillé on se yksi tyépaja ollut, mutta ei ole siis sen jélkeen niitd kéyty sitten (tiiminjé-
sen 4).

Hyvin véihissé on kaikki kohtaamiset tai kaikki, kaikki téllaiset niinku strategiset teke-
miset, ettd en en koe ettd sitd kauhean onnistuneesti tehdddn tai vieddéin eteenpdin
tdlld hetkelld. (tiiminjésen 6.)
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En ole itse ollut paljon péhkdilemdssd asiaa, ettd mitkd on niitd tavoitteita. Tuota
ehkd niinku just sanoin, ettd joskus muinoin on ollut tuota niin ne ttmmdaiset niinku
strategiapdivdt tai téllaiset milloin on véhédn mietitty. (tiiminjdsen 7.)

Tavoitteiden merkityksellisyys

Haastatteluiden perusteella sai kasityksen, ettda useammalle oli epdselvaa, kuinka omilla toimilla
vaikutetaan tiimin tavoitteiden ja strategian edistymiseen. Toisaalta saatettiin kokea toiminnan
tukevan yritystason tavoitteita, mutta tiimin strategian tukeminen jai epaselvaksi ja jopa hieman
harmaalle alueelle. Kuulosti, etta joko tiimia tukevaa toimintaa ei tiedostettu tai itseohjautuvuus
osittain ajaa yhteis6ohjautuvuuden edelle. Pddosin merkityksellisyytta ja motivaation yllapitamista
ajatellen tuntui, etteivat tiimin tavoitteet ohjanneet haastateltavien tyota, eivatka ne suurimmalle
osalla nayttaytyneet kovin merkityksellisind. Osalla my6s omat henkilokohtaiset tavoitteet ja toi-
mintaa ohjaavat ajurit koettiin tyén merkityksellisyyden ja motivaation kannalta vahaisiksi. Yrityk-
sen koettu taloudellinen tilanne on myds osittain heijastunut tuntemukseen tavoitteiden saavutta-
misen mahdollisuuksista, koska osan tavoitteista nahtiin vaativan sisaista laskuttamatonta tyota tai

koulutusta.

Ehkd se on viihdn semmoinen tuota niin ettd niinku ne omat tavoitteet on niinku se
tdrkeimmad it ja niinku selkeimpdnd mielessd. Ja sitten ne linkittyy sinne yritystason ta-
voitteisiin. No sitten ndmd niinku ympdiristétiimin omat tavoitteet, niin se nyt on ehkd
vdhédn semmoinen harmaa vélimaasto siind. (tiiminjésen 1.)

Tdlld hetkelléd ne ei kylld ohjaa. -- Ehkd se kertoo jotakin, ettd kuinka motivoituneena
md koen ne niin md en nyt kylld muista mitéd md oon sinne kirjannut. (tiiminjédsen 2.)

Niitten tekeminen on nyt vdhdn jédnyt sen siséisen tyén minimoinnin myétd ja toki
niihin haluaisin panostaa enemmdn. -- Oon ehkd vdhdn lukittu, véhén semmoisessa
holdissa. -- En pysty sitd toteuttamaan vield, koska en ole saanut niin sanotusti lupaa.
(tiiminjdsen 3.)

Ei télld hetkelld. Nyt kun puhutaan vaan niinku ettd pitdisi olla laskutettavaa tyotd ja
muuta, niin se on niinku se minun sitten se tavallaan tehtdvd. -- En kauhean motivoi-
viksi. Se raha nyt ehkd hirvedsti motivoi ettd. (tiiminjdsen 5.)

En kokenut, ettd niitd olisi pystynyt siitd ndkékulmasta asettamaan. Teemat oli sem-
moisia ettd en koe nditd merkitykselliseksi. (tiiminjdsen 6.)



57

Kasitys itseohjautuvuudesta ja sen ndyttaytyminen tydssa

Itseohjautuvuus nayttaytyi konkreettisimmin siind, etta oman tyon suhteen pystytaan itse paatta-
maan mitd, milloin ja missa tekee. Tama tietysti vaatii suunnan, roolien, tehtavien ja raamien sel-
kedn asettamisen liiketoimintotiimissa ja projektitiimeissa. Matalan hiearkkisuuden kautta pyri-
tdan toiminnanohjausta ja tarvittavien paatéksien tekemista valtuuttamaan tiimeille, jotta
reagointi olisi nopeampaa ja toiminta kollektiivisempaa tiimeissa. Muutamille itseohjautuvuus
nayttaytyi kykyna hoitaa projekti tarjouspyynndsta vastaanottoon asti, soveltaen kaytossa olevaa
tietoa. Merkittavana koettiin myds kyky pyytaa apua sita tarvittaessa ja pyrkimys olemaan aktiivi-

nen osa tiimid, mahdollistaen my®ds toisten menestyminen.

Pystyy itse niinku pddttdmdidin siitd, etté mitd tekee ja milloin tekee -II- tulee eri pro-
jekteihin liittyen tyotehtdvid niin sité pystyy niinku itse pddttdmedicin ettd missd jdrjes-
tyksessd tekee mitdkin ja tuota niin ei ole silleen ettd joku aina kdskee ja sitten teh-
dddn ja sitten odotellaan seuraavaa kéiskyd. (tiiminjdsen 1.)

Itseohjautuvuus tarkoittaa sité ettd tota tulee tarjouspyynté tai tilaus péyddille, niin
siité tota osaa viedd sen sitten ihan tuonne vastaanottoon asti ldvitse ja osaa tukeu-
tua yrityksen jdrjestelmiin ja toimintatapoihin, osaa soveltaa omaa tietoa, osaa kysyd
neuvoa. (tiiminjdsen 2.)

Mun mielesté se tarkoittaa vapautta ja vastuuta siitd, ettd méd hoidan mun hommani
ja sitd myés, ettd jollain tavalla sitten ehkéd kun tekee duunia niin tunnistaa sitten jos
sielld jotain potentiaalisia vaikka uusia duuneja itselle -- Saan tehdd téité mistd md
haluan ja missd haluan ja kuhan mé vaan hoidan hommani. Niin se on kyl ainakin ol-
lut mahdollistava tekijd. (tiiminjésen 3.)

Se on oma-aloitteisuutta -- kantaa vastuun siité omasta tekemisestddn, mutta myés
siité yhteisostd missd toimii. Ettd ei vaan niin kun ole semmoinen purjehtia siellé mu-
kana vaan aktiivinen osallistuja. -- Kukaan ei niinku tule katsomaan sulle sun kanssa
ettd miten ja missd sd teet ne tyét vaan tédytyy niinku itse osata ne tehdd ja se on
niinku sitd itseohjautuvuutta ja sitd niin kun vastuunkantoa. (tiiminjédsen 4.)

Osaa tarttua asioihin, tehtdviin, itsendisesti ja pyytdd apua sitten kun sitd tarvitsee
(tiiminjdsen 5).

Haastatteluissa esiin nousi myos itseohjautuvuuden vaateen tuomat haasteet seka seikkoja, joihin

toivottiin selkedmpaa raamitusta epatietoisuuden halventamiseksi. Itseohjautuvuus aiheena itses-
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saan on myos sellainen, mika vaatii tasmentamista ja yksilon itsensa johtamisen taitojen korosta-
mista. Itseohjautuvuus tuntui tdlla hetkella jattdneen muutamat henkil6t pieneen tyhjioon kamp-
pailemaan itsekseen pienessa epatietoisuudessa mita minulta vaaditaan ja missa raameissa saan

paatoksia tehda. Heille itseohjautuvuuden kentta tuntui toisinaan liian vapaalta ja maarittamatto-

malta.

Itseohjautuvuus niin sillekin pitéé olla semmoiset selkedit tuota niin rajat asetettuna,
ettd tuossa on ehkd muutamia ongelmia tuota niin mitd itse olen nyt havainnut niin
tdhdn itseohjautuvuuteen liittyen (tiiminjédsen 1).

On ollut vdlillé véhén yksindisend sutena, niin md totesin, ettd nyt voisi olla hauska
vdlillé siirtyd pykdldn verran taaksepdin jonnekin esimerkiksi niin kun véhén niinku
toisten johdettavaksi. Mun mielestd ehkd on vdhdn turhankin véhdn sanottu -11- sitd
tarvitsisi ehkd vield enemmdn korostaa sitten, ettd siind on niinku vaatimuksia sitten
ettd se itse itseohjautuvuus on myéskin semmoista haastavampaa -lI- kun téité vas-
tuuta saisi korostaa vield enemmdin. (tiiminjdsen 2.)

Ehkd se tuo ajanpuute -lI- Ja se ettd ei tiedd ettd mitd multa oikein siité niin kun halu-
taan -- Se on véhdn ehkd jédnyt sitten itelld senkin takia epdmddrdiseksi ettd ei ole
aikaa. Viilillé se hankala sitten itsellekin mddritellddn, ettd milloin sitd jotakin keskus-
teluapua tarvitsisi. (tiiminjésen 5.)

Tarkoitus on olla téimdn ketterdn, matalan organisaation nopean tiedonkulun varmis-
taminen, ettd se poistaa sitd hierarkkista, hierarkkista kuormittavaa johtajuuden te-
kemistd ja tarvetta. Mutta kylld se samaan aikaan on jéttédnyt sen kertomatta, ettd
aika omillaan tdytyy sitten myés pdrjéitéd. Strategian tavoitteiden kautta, ettd itseoh-
jautuva pitdd olla tai ettd toiminta tdhtdd kasvuun ja terveen talouden ja tydntekijé
ja asiakaskokemuksen kautta, pitdd kaikkien ymmdirtdid sité tuottaa itseohjautuvasti,
mutta siihen ei tyékaluja ole. (tiiminjédsen 6.)

Valmentajien rooli ja viestinnan tavoittavuus

Ajatus aktiivisista valmentajista jalkauttamassa toivottuja toimintaprosesseja yhteiso- ja itseohjau-
tuvuudenmallia silmallapitden seka oivalluttamassa tiimeja ja yksildita itseohjautuvasta strategi-
asta syy-seuraussuhde havainnollistaen nayttaytyy hienona suuntana organisaatiossa. Valmenta-
jien ja esihenkiléiden rooli ihmistuntijoina ja tiimidynamiikan kehittdjina koettiin johdon puolelta
merkittavina kykyina. Tiimilaisten haastatteluiden osalta valmentajien tarjoama tuki ja rooli tii-
meille seka yksiloille tuntui olevan hieman epaselva, eika heidan roolinsa ollut vield konkretisoitu-

nut suurimmalle osalle haastatelluista.
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Tdd valmentaja valmentajakuvio on kylld jdédnyt mulle pikkuisen hdmdrdksi (tiiminjd-
sen2.)

Ne ei ole kauhean tuttuja. Md en oikein tiedd, ettd mitd se kdytédnndssd tarkoittaa.
(tiiminjdsen 3.)

En md koe ainakaan, ettd niistd valmentajista téssd niinku meidédn meiddn arjen teke-
misessd tdlld tdlld tavalla toteutettuna mitéén apua olisi (tiiminjésen 6).

Misté mdi tiedén ettd ketkd kaikki toimii Welado-valmentajina ettd ettd tdllain niinku
ettd ei ole kovin konkreettinen itselle (tiiminjédsen 7).

Viestintdakanavista strategiaan ja tavoitteisiin seka itseohjautuvuuden viitekehykseen liittyen nou-
sivat esiin henkilostoinfo ja viikkoviestit. Ndiden kanavien osalta aiheeseen liittyvien viestien sisdis-
taminen koettiin osittain hankalaksi. Tarkedksi koetut asiat eivat tunnu saaneen riittavasti aikaa ja
toisinaan asian paljous on aiheuttanut myos hammennysta. Epdselvaksi jai, kasitelladanko joissakin
muissa foorumeissa asioita tdman jalkeen. Haastatteluissa ei noussut esiin, ettd esimerkiksi tiimin
kesken, esihenkilon tai valmentajien kanssa tarkennettaisiin mita suuntaviivat tai raamitus tarkoit-

tavat tiimin tai yksilon osalta.

Mietin sitd, ettd miten tddllé niinku vastaanottopdididyssd, ettd moniko meiddn henki-
16stdstd oikeasti lukee noi jotakin viikkoviestejé tai tommoisia mitd tulee teamsiin.
Kuukausipalavereita jos ajattelee niin niissé -- loppuu aika kesken ja sitten ne vaan
silleen niinku parissa minuutissa silleen tuota niin Hand veivitddn niité asioita nditten
nelikenttien ja nditten kehityshommien tai ndiden suhteen. (tiiminjédsen 1.)

Henkiléstéinfot ja sitten se viikkoviesti, niin nehdn on varmaan niinku ne pddviestintd-
kanavat tdlld hetkelld (tiiminjésen 2).

Tosiaan se kun sité on niin paljon. Ja niitd osa-alueita on tosi paljon ja tota sen niin
kun kokonaisuuden hahmottaminen niin se vie aikaa (tiiminjdsen 4).

Puutteelliseksi, puhutaan paljon nelikentdstd ja puhutaan kaiken maailman strategi-
asta ja ettd sitd joku jossain etddlld tekee jotain, mutta sen niinku tunnistaminen
tddllé ruohonjuuritasolla niin se on kauhean vaikeata. (tiiminjdsen 6.)

On tuo viikkoviestid ja kuukausittainen info, niin sielldhdn aika hyvin saa tuota noin
viestin perille jos tuota kukanenkin sitten tuota kerkedd tai haluaa niihin osallistua
(tiiminjdsen 7).
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5.3 Yhteenveto tuloksista

Toimeksiantajan teettamien kyselyiden analyysin pohjalta voitiin todeta tyon tarpeellisuus tutkia
itseohjautuvuutta ja sen nykytilaa kohdeorganisaatiossa. Tata selvitettiin yksilohaastatteluiden

avulla johdon ja case-tiimin osalta.

Haastatteluiden keskeinen anti johdon osalta nayttaytyi itseohjautuvan strategiatyon prosessin
raamien ja henkilostdn tukikanavien esiintymisena. Johdolla oli kdytannéssa hyvin yksimielinen na-
kemys henkiloston merkityksestd ja avainasemasta strategian muovautumisessa, seka yrityksen
suunnan nayttdjina arjessa. Ajatus matalahiearkkisuudesta korostui eri yhteyksissa, paatantavaltaa
on haluttu tuoda lahemmas toimintaympariston rajapintoja. Tiimien toimintaa ohjataan kollektii-
visten paatosten tekemiseen yhteisid paamaaria tukien. Tahan liittyen valmentajien ja esihenkil6i-

den roolit ihmistuntijoina ja tiimien ryhmadynamiikan kehittdjina korostuvat.

Itseohjautuvuutta pyritdan kehittdmaan oivalluttamalla yksilot hahmottamaan toimintansa, arjen
ratkaisujen ja oman tavoitteellisuuden merkitys yrityksen yhteisten tavoitteiden edistamisessa.
Muutoin itseohjautuvuus nayttaytyi pitkdlti oman tyon ohjaamisessa ja omasta hyvinvoinnista
huolehtimisena. Omasta roolista riippuen ja projektin luonteen mukaisesti jokainen voi paattaa

miten, missa ja milloin tyonsa tekee.

Case-tiimin haastatteluiden lopputulema itseohjautuvuuden osalta ja itseohjautuvuutta tukevasta
kulttuurista oli samansuuntainen vapauksista tyon suorittamiseen liittyen, seka pyrkimyksesta har-
joittaa matalahierarkkisen organisaation toimintamallia. Toisaalta isommassa kuvassa yhteiséoh-
jautuvaan organisaatioon liittyvasta itseohjautuvuudesta itseohjautuvan strategian viitekehyk-
sessa koettiin epavarmuutta. Toiminnan raameille kaivattiin selkeytta, kuten miten ja missa
rajoissa paatoksia voi tehda. Tiimin toimintasuunnitelman ja tavoitteiden seka yksildéiden tavoittei-
den osalta syy-seuraussuhde ylemman tason tavoitteisiin koettiin puuttuvan. Pddosin tiimin tai
henkil6kohtaisten tavoitteiden ei koettu olevan itselle kovinkaan merkityksellisia tai motivoivia.
Osittain itseohjautuvuudenkentta koettiin jopa lilan vapaana, selkeiden raamien ja tydkalujen
puuttuessa. Suurimmalle osalla tiimilaisistd (haastatelluista) valmentajien rooli oli hieman epaselva

tai tuki ja apu eivat viela olleet konkretisoituneet.



61

6 Pohdinta ja kehityskohteet

Osana strategiatyota ja organisaation ketteryytta parantaakseen kohdeyritys pyrkii kehittamaan
itseohjautuvuutta. Ajatuksena on muodostaa itseohjautuvaorganisaatio, jossa tiimit ja yksilot itse-
ohjautuvasti toimivat arvojen ja yritystason tavoitteiden pohjalta. Toimeksiantajan organisaatiossa
on pyrkimyksena saada henkildsto itseohjautuvasti miettimaan ja asettamaan henkilokohtaisia ta-
voitteita johdettuna organisaation tavoitteista. Toiminta tdahtda perinteisten hierarkioiden madal-

tamiseen johtamisessa ja henkil6ston osallistamiseen yhteisen vision tavoittelussa.

Collin ja Lemmetty (2019) ndkemys yhteiso- ja itseohjautuvista organisaatioista vastaa ainakin osit-
tain kuvailtua kohdeorganisaation tilannetta, etta todellisuudessa tyontekijoita ohjaa aina jokin
ylempda maaritelty tavoite, mutta keinot ja menetelmat niiden saavuttamiseksi voidaan vastuut-
taa yha enemman henkilostolle. Itseohjautuvuus nayttaytyy vahintaan tavoitteiden saavuttami-
sessa tai lisaksi niiden asettamisessa. Taten voidaankin todeta organisaatioissa olevan aina jonkin
verran hierarkiaa ja itseohjautuvuuteen perustuva toiminta on kaytanndssa hybridimalli hierarkki-
sen ja itseohjautuvan ideologian valilta. Organisaation tehtdavana on luoda puitteet ja raamit itse-
ohjautuvuudelle. Itseohjautuvuuteen on mahdollista pyrkia organisaation kyvykkyyksien ja yksil6i-

den ominaisuuksien rajoissa. (Collin & Lemmetty 2019, 276.)

Haastatteluiden perusteella henkildsto koki, ettd raamit ja ohjeet tulisi saada selkedmmin tietoi-
suuteen huomioiden konkreettisemman valmentajien ja esihenkiléiden tuen toiminnalle. Oli ha-
vaittavissa, ettd johdon suunnalta haluttu itse- ja yhteisdohjautuvuuden suunta on mietitty, kyvyk-
kyydet seka tarpeet ovat tiedostettu. Itseohjautuvuuden aihio toimintaprosessina vaatii hieman
selkeyttd, jotta henkilosto pystyy paremmin sisdistamaan mita heiltd vaaditaan ja missa rajoissa he

voivat toimia.

Kohdeorganisaation yritysjohdon maarittamat strategiset teemat vuodelle 2024 olivat yhteiset yri-
tys-, liiketoiminto- ja tiimitasoille. Ymparistotiimin vuodelle 2024 strategiasta johdettuun nelikent-
taan eli tavoitteet talouden, kasvun, henkil6st6 ja osaaminen seka asiakasnakdkulmasta, oli tiimin
kesken yhdessa mietitty toimenpiteita ja tavoitteita, joilla strategisten teemojen tavoitteisiin
(KPI:t) paastaisiin. Naiden osalta seuranta vuoden aikana oli kuitenkin tuntunut unohtuneen, ei-
vatka tiimildiset tienneet miten tiimin toiminta oli tukenut tavoitteisiin paasya ja miten tehdyt va-

linnat ovat edesauttaneet edistymistd. Seuraavan vuoden strategiaa tiimille muodostettaessa voisi
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teemoihin, tavoitteisiin ja mittareihin paneutua kohdetiimin liiketoimintajohtajan ja Welado-val-
mentajan avustuksella pohtien tavoitteiden taustoja ja mitattavuutta, jotka osaltansa voisivat hel-

pottaa myds yksilotason tavoitteiden asetannassa.

Tutkimuksen pohjalta keskeisiksi kehitettaviksi prosesseiksi nousivat taten yritystason tavoitteiden
pilkkoutuminen tiimi- ja yksilotasolle seka mitattavuuden parantaminen. Tahan liittyen yhtena ke-
hitysideana olisikin ottaa osaksi prosessia tiimin tavoitteita pohdittaessa, esitelld myos jalkautumi-
nen yritystason tavoitteista, seka jopa miettia esimerkkeja henkilékohtaisista tavoitteista tiimita-
voitteiden pohjalta. Henkilokohtaiset tavoitteet ja toiminnan kehittdminen voitaisiin ottaa
asialistalle esimerkiksi henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa esihenkilon kanssa. Osana tallaista
prosessia voitaisiin myods paneutua yksilo- ja tiimimotiiveihin seka tarkastella niiden nakékulmasta
itseohjautuvuutta yrityksen raamien rajoissa. Talla tuettaisiin itseohjautuvaa tavoitteiden asetan-

taa ja itseohjautuvaa toiminnanohjausta suhteessa strategiaan.

Lisaksi tiimimotiivien hyédyntaminen eli yksildiden niin sanotun summamotiivien (RMP mukai-
sesti) keskiarvon tarkastelu tiimissa yhteisten tavoitteiden ja roolituksen ndakékulmasta voisi tuoda
uusia ulottuvuuksia ryhmadynamiikan kehittamisessa ja taten voisi parantaa tiimin kyvykkyytta yh-
teisdohjautumisessa, seka voisi nostaa tuottavuutta yrityksen nakokulmasta. Toisaalta projektitii-
mit muodostuvat usein vapaana olevan resurssin ja osaamisen perusteella, joten yksilo- ja sita
kautta tiimimotiivien hyédyntaminen ndissa tiimeissa ei valttamatta toimisi. Naissa tapauksissa tii-
mimotiivien tarkastelu roolituksen nakokulmasta ei enda oikein luonnistu. Mahdollisuuksien mu-
kaan projektitiimit voitaisiin hanketavoitteita ja mahdollisuuksia silmalla pitden koota yksildiden
motiiveja ja tavoitteita tarkastellen. Nain ryhmadynamiikka teoriassa tukisi paremmin roolitusta,

yhteisia tavoitteita ja ryhman yhteiséohjautuvuutta.

Osana toiminnan kehittamista suosittelisin jatkossa paneutumista tiimien sisalla yritys- ja tiimita-
son tavoitteisiin syy-seurauslogiikkaa iskostaen, seka itseohjautuvuuden kasitteen informoimista
yritystason raamien pohjalta. Lisdksi osana valmentavaa johtamista voisi ruokkia yksil6ita tunnista-
maan omia motiivejaan ja motivaation lahteitdan. Yhdessa tavoitteiden jalkautumisen ja motiivien

paremman ymmartamisen avulla tuettaisiin itseohjatuvan strategiantyéon muodostumista.
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Taman suuntaisia nakemyksia tuovat myos Martela ja Jarenko (2017) esiin kirjassaan. Lahtokoh-
tana he nakevat, etta organisaatiossa on ensin muodostettava tiimityota tukevia prosesseja ja kay-
tantoja. Paamaarana on tukea yhteistyota ja saavuttaa lisaarvontuottoa joukkovoimalla. Kun aja-
tuksena on kehittaa itseohjautuvuutta ja tata kautta edistdaa yhteis6ohjautuvuutta, saaden tyon
merkityksellisyyden kokemuksen kasvamaan, antaa yksiléiden motiivien ja heille elamassa merki-
tyksellisien seikkojen tuntemus hyvan pohjan. Kun |lapi organisaation sisdistetaan monikollisen yh-
teisen johtajuuden toiminta, paastaan irti perinteisesta hierarkiavaraisuudesta. (Martela & Jarenko

2017, 74-75.)

Tahan liittyen osana tiimin strategiansuunnittelua, johon koko tiimi voidaan osallistaa, suosittelisin
panostamaan strategian jalkautumisen avaamiseen eli tavoitteiden ja toimienpiteiden pilkkoutu-
miseen, linkittyen organisaatiossa luotuihin strategisiin nelikenttiin yritystasolta henkilotasolle.
Nain tiimin ja yksil6tason suunnitellut tavoitteet seka toimenpiteet linkittyisivat mahdollisesti sel-
keammin koko organisaation tavoitteisiin. Tama todennakdisesti lisdisi hahmottamiskykya oman
tyon ja tavoitteiden isommasta merkityksesta, tyon merkityksellisyys saataisiin nakyvammaksi.
My0s tavoitteiden mitattavuus ja sdannollinen seuranta tulisi saada nakyvammaksi osaksi proses-

sia.

Ajatuksena olisi, etta nelikenttien kautta tavoitteet pilkkoutuisivat yksilotasolle selkeyttdaen tyonte-
kijoille omien tavoitteiden linkittymista organisaation tavoitteisiin ja antaen syy-seuraussuhteen
mitattaville asioille yritystasolle asti. Tavoitteena olisi, etta itseohjautuvat tyontekijat pystyisivat
maarittamaan itsedan ja yritysta tukevia merkityksellisia tavoitteita. Taman voidaan ldhtokohtai-

sesti ajatella parantavan motivaatiota ja sitoutumista.

Kuten Collin ja Lemmetty (2019) toteavat itseohjautuvuuden mahdollistaminen tarkoittaa lahes
aina byrokratian vahentamista ja vallan hajauttamista yksildille paatoksien tekemista varten, jotta
oman ja tiimien tyon edistaminen olisi nopeampaa. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole autonomista
toimintaa, vaikka se jollain tasolla luontaista ihmisille olisikin. Itseohjautuvuus vaatii ohjausta ja
tukemista. Organisaatiolahtdisesti edelleen tarvitaan yhteisollisyytta tukevaa toimintaa seka rajo-
jen asettamista ja niista tiedottamista. Itseohjautuvuus ole itsestdan selva kyvykkyys, vaikka nain

usein saatetaan ajatella. Se on taito, jota voidaan oppia ja opettaa. Se voidaan niahda etenevana
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prosessina toiminnassa. ltseohjautuvuus on sidoksissa kontekstiinsa eli resursseihin, kulttuuriin ja

ohjaukseen, jossa sita odotetaan toteutettavan. (Collin & Lemmetty 2019, 264—-265.)

Edella mainittuun viitaten itseohjautuvuus, ja tassa viitekehyksessa yksilon tarpeiden ja ominai-
suuksien huomioiminen, vaatii selkeampien raamien osoittamista seka valmentavan johtajuuden
entista nakyvammaksi saamista, huomioiden yksiléiden erivahvuiset motiivit ja yksilolliset tarpeet

tyon tekemiseen.

Itseohjautuvuuteen perustuvan kulttuurin rakentaminen ei missaan nimessa ole helppoa. Sen voi-
daan nahda tukevan suorituskeskeisyytta, rajattomuutta ja aiheuttavan joissain tilanteissa myos
epdvarmuutta. Tyontekijoiden itsensa johtamisen kyvyt saavat taten ison vaateen. Organisoitumi-
sen, paatosvallan ja tehtavien verkostomaisessa ymparistossa vaaditaan hyvia priorisointi- ja dele-
gointitaitoja sekd hyvaa itsetuntemusta ja -luottamusta. (Savaspuro 2019, 41.) Osaltansa myos siis
itsensa johtamisen kykyyn tulisi kiinnittaa huomiota tarjoten yksildiden itsetuntemukselle ja itse-

luottamukselle evaita luonnollisena automaationa osana valmentavaa johtamistyota.

Siirryttaessa itseohjautuvuutta tukevaan ja vaativaan kulttuuriin on muistettava, etta muutos tuo
aina epavarmuuden tunnetta ja turhautumista. Muutos kuitenkin mahdollistaa uuden nakokulman
asioiden tarkastelulle. Itseohjautuvuuden kulttuurin synnyttaminen vie aikaa ja vaatii pitkadjantei-
syytta. (Collin & Lemmetty 2019, 141.) Lahestyminen osissa ja edistdminen osallistavalla yhteiske-
hittamiselld, esimerkiksi edelld kuvattujen ideoiden mukaisesti, auttaa juurruttamaan haluttua toi-
mintamallia. Prosessille suunnan maarittelee organisaatiossa tiedostetut valmiudet ja suunnitellut

itseohjautuvuuden raamit.

On kuitenkin muistettava, kuten Martela ja Jarenko (2017) asian esittavat, ettei itseohjautuvuus
voi yksilon kykyna ilmeta toimintana tehda aivan, miten huvittaa. Toimintojen ja prosessien linkit-
tyminen strategiaan seka elamantehtavaan tulee olla selkeda ja ymmarrettavissa. Yksildiden henki-
I6kohtainen tavoitteellisuus ei saa muodostaa toimintaa haittaavia ristiriitoja, eri suuntaan ohjau-
tumista. Itseohjautuvuus ei vastaa tarpeeseen silloin kuin ihmiset ohjautuvat eri suuntiin. Tall6in
voidaan todeta, ettei se ei ole tavoittelemisen arvoista. Itseohjautuvuuden tuleekin tukea yhtei-
sdohjautuvuutta. Se edellyttaa ohjautumista samaan suuntaan kohti yhteisia tavoitteita, tukien

yhteista pdamaaraa. Siksi tavoitteiden, padamaarien ja suunnan madarittdminen, niissd ohjaaminen
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ja niiden mittarointi seka niissa valmentaminen ovat tarkeita seikkoja. (Martela & Jarenko 2017,
31.) Nama ovat niita prosesseja, havainnollistamisen ja oivalluttamisen keinoja, joihin panosta-

mista tuleekin jatkaa, kun haluttu suunta yhteiséohjatuvalle organisaatiolle on maarittynyt.

Valmentava johtaminen on merkittava osa kohdeyrityksen toimintakulttuuria. Valmentavalla ot-
teelle katsotaan olevan merkittava rooli itseohjautuvuuden ja motivoinnin yllapitamisessa seka ke-
hittdamisessa. Nain toteavat muun muassa Collin ja Lemmetty (2019, 175). Heiddn mukaansa esi-
henkiléiden tehtava on vahvistaa jokaisen tehtavienhallinnan kokemusta ja kuulluksi tulemista
tyoyhteisossa, itseohjautuvuuden vahvistamisen voidaan kuvailla olevan heidan keskeinen missi-
onsa. Vahva valmentavan ja jaetun johtajuuden kulttuuri on yksi elementti, joka luo edellytykset
toimivalle itseohjautuvuudelle. Taman pohjalta on hyva rakentaa itseohjautuvuuden viitekehysta
vahvistaen valmentajien ja esihenkildiden ihmistuntemusta seka aloitteellista yksildiden ja tiimien

tukemista toivottujen ominaisuuksien vahvistamisessa.

Osana koko prosessia myos viestintd nayttelee merkityksellista roolia. Tiimildisten haastatteluiden
pohjalta paaviestintakanavat toimivat suuntaviivojen ja toivotun toiminnan esille tuojina. Yksi on-
gelma tuntuikin olevan se, etta toisinaan infoissa on paljon asiaa ja monille tarkeat asiat kdydaan
liilan nopeasti. Haasteena tuntui olevan myos se, ettd henkilostoinfoihin osa osallistuu harvoin ja
viikkoviestien lukemiselle tydnohessa jaa liian vahan aikaa. ltseohjautuvasta strategiasta viiteke-
hyksen lainalaisuuksineen, joita organisaatio osittain maarittelee, voisi viestia myds tiimipalave-
reissa ja oivalluttaa esihenkildiden ja valmentajien avulla mita tama toiminnassamme tarkoittaa.
Viestintd ja ohjeistaminen yhteisdohjautuvan organisaation prosesseista olisi hyva saada lahem-
maksi niin sanottua ruohonjuuritasoa, ettei toivotunlaisen toiminnan sisdistaminen jaa sattuman

varaan.

7 Johtopaatokset

7.1 Tyon tavoitteiden toteutuminen

Tyon tavoitteiden toteutumista tarkasteltiin asetettujen tutkimuskysymysten kautta, joita olivat:

e Miten henkilostd kokee strategiatyon ja siihen liitetyn itseohjautuvuuden?
e Miten itseohjautuvuutta voidaan kohdeorganisaatiossa kehittda?
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e Miten henkilokohtaisten tavoitteiden asetantaa ja seurantaa voidaan kehittaa stra-
tegiaa ja itseohjautuvuutta tukevaksi?

Tutkimuskysymyksia ldhestyttiin haastatteluiden kautta, joilla selvitettiin toiminnan nykytilaa.
Haastatteluiden analyysin pohjalta esitettiin ndakemys, kuinka henkilosto (case-tiimi) kokee strate-
giatyon ja siihen liitetyn itseohjautuvuuden. ltseohjautuva strategia on kompleksinen kenttd, jonka
prosessit vaativat selkeytta ja hyvaa jasentdamista henkilostolle. Strategiatyohon liittyvat elementit
olivat padsaantoisesti vahintaan nimellisesti tuttuja, vaikkakin itse strategia koettiin vaikeana osit-
tain kaukaisena kasitteena. Haastatteluiden perusteella tiimin ja yksilon toiminnan osalta ei case-
tiimissa konkreettisesti hahmottunut vaikutus ylemman tason tavoitteisiin, suhde strategiaan. Itse-
ohjautuvuus konkretisoitui projektiarjen pyorittamisessa ja siihen rinnastettavassa itsensa johta-
misessa. Arjessa muovautuva ja eldva strategia tuntui jaaneen itseohjautuvuuden osalta tiimin tai

yksilon nakokulmasta osittain epaselvaksi, mita silla tarkoitetaan ja mita silta toivotaan.

Aineiston analyysien pohjalta esitettiin tydssa pohdintaa ja kehitysideoita itseohjautuvuuden ja
itseohjautuvan strategian (prosessi) kehittdmiseksi. Tama menee kdytannossa kasikadessa sen
kanssa, kuinka tavoitteiden asetantaa ja seurantaa voidaan kehittaa strategiaa ja itseohjautu-
vuutta tukevaksi. Keskeisiksi kehitettaviksi prosesseiksi nousivat yritystason tavoitteiden pilkkoutu-
minen tiimi- ja yksilotasolle syy-seuraussuhde havainnollistaen seka mitattavuuden parantaminen
naiden osalta. Itseohjautuvuudesta puhuttaessa yksilon motiivien (eldaman perusmotiivien vahvuu-
det) tunnistaminen on tarkeaa oikeanlaisen ohjaamisen ja tuen antamiseksi. Tama tarkoittaa, etta
niin yksilolliseen itsensa johtamisen ominaisuuksiin kuin ryhnmadynamiikan kehittamiseen perehty-

vaa valmentavaa otetta tulee ylla pitda ja saada entistd nakyvampaan rooliin.

Naihin edellda mainittuihin viitaten voidaan todeta tyolle asetettujen tavoitteiden toteutuneen ra-

jatussa case-ympariston viitekehyksessa.

7.2 Luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella uskottavuuden, siirrettavyyden ja
vahvistuvuuden kautta. Uskottavuuden tarkastelu kohdistuu tulkintaan vastaavatko tutkijan kasit-
teellistykset ja tulkinnat tutkittavien. Siirrettavyyden osalta monesti esiin nousee menetelmat ja

kaytannot, jotka ovat sellaisenaan siirrettavissa toiseen ymparistoon. Kuitenkin toisaalla kehitettya
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ja varsinkin case-tyyppisessa kdytannollisyyden kautta lahestyvassa tutkimuksessa yleistykset ovat
haasteellisia. Vahvistuvuudessa tarkastellaan tuloksia suhteessa aiempiin vastaaviin tutkimuksiin ja
niiden valista yhtenevaisyytta tai kumoavaisuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 227-228; Toikko &
Rantanen 2009, 126, 158.)

Tutkimuksen valintojen luotettavuus on pyritty osoittamaan systemaattisen analyysin avulla. Kay-
tetyt metodit on kerrottu ja litteroitu tutkimusaineisto tallennettu toimeksiantajan sahkdiseen pil-
vipalveluun. Valittuja metodeja on ohjannut ongelmanasettelu ja teoreettinen viitekehys. Tulkin-
toja ovat ohjanneet tutkijan intressit ja mielenkiinto, mutta tdma on pyritty tekemaan perustellusti
ongelman asettelun nakdékulmasta. Kasitteellistyksien yhtenevaisyytta tukevat tulosten yhteydessa

esiin nostetut otteet haastatteluista, joihin esitetty tulkinta pohjautuu.

Teemahaastatteluissa aihealueet ja kysymykset olivat saman ryhman jasenille (johto ja case-tiimi)
yhtenaiset, vaikkakin jarjestys saattoi vaihdella tai haastattelun kulun mukaisesti saattoi tietyn ai-
heen syvallisempi tarkastelu tulla kyseeseen. Kummankin ryhman osalta haastatteluiden litteroin-
nin yhteydessa oli havaittavissa saturaatiota esiin tulleiden seikkojen suhteen. Talta osin tuloksia

voitiin pitda luotettavina, huomioiden hajonta muutamien vastauksien osalta teemojen sisalla.

Kyseessa oli case-tutkimus, joka kohdistui kohdeyrityksen yhteen liiketoimintotiimiin. Talta osin
tulosten yleistettavyys ja siirrettavyys eivat sellaisenaan taysin sovellu muihin kohdeyrityksen ulko-
puolisiin ymparistoihin. Kontekstisidonnaisuudesta johtuen siirrettavyys sellaisenaan tallaisessa
tapauksessa on kdytdannossa mahdottomuus (Toikko & Rantanen 2009, 126). Kuten itse- ja yhtei-
sdohjautuvuutta kasitelleissa luvuissa on mainittu, jokaisen organisaation tulisi suunnitella ja ra-
kentaa oman tilanteensa mukainen itse- ja yhteiséohjautuvuuden viitekehys. Kuitenkin itseohjau-
tuvien organisaatioiden tutkimuksien pohjalta on mahdollista suhteuttaa oman organisaation
tahtotilaa ja kyvykkyyksia. Itseohjautuvuus -kasitteen teorian kautta voidaan lahestya ideaalia ti-

lannetta ja pohtia miten tata omassa organisaatiossa halutaan raamittaa.

Viitaten Toikon ja Rantasen (2009) nakemykseen laadullisen kehittdmistutkimuksen luotettavuu-
den arvioinnista, kehittdmistoiminnan osalta voidaan korostaa myos tiedon luotettavuutta kaytan-

nonlaheisyyden ndakdkulmasta, jolloin arvioitavaksi nousee tiedon kayttokelpoisuus. (Toikko &
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Rantanen 2009, 125.) Kaytetylla tiedolla on ollut rooli tydn ohjaamisessa ja tavoitteiden tdsmen-
nyksessa. Tassa mielessa aineistojen tulkintaa oli suunnattu tarkoituksenmukaisuuteen tarkastel-
lessa tyon kulkua jatkumona. Tulosten kannalta kayttokelpoisuus merkitsi lopulta niiden hyédyn-

nettavyytta.

Tuloksissa tulivat esiin itseohjautuvuuden osatekijoiden merkittavyys ja niiden yhteen toimivuus
itseohjautuvuuden mahdollistajana. Se millaisia vaateita itseohjautuvuudelle aiemmat tutkimukset
ja tieteelliset teoriat ovat asettaneet nakyi osittain myos tutkimustuloksissa ja niiden pohjalta esi-
tetyissa kehitysideoissa. Decin ja Ryanin (2008) tutkimus ja muodostetut itseohjautuvuusteorian
elementit tukevat tyossa esiin tullutta kohdeorganisaation itseohjautuvuuteen liittyvien proses-
sien tukemista. Varsinkin kompetenssin kokemuksen vahvistamista tavoitteiden nakdkulmasta,

huomioon ottaen myds motivaation ja motiivien nakdkulman. (Deci & Ryan 2008, 14-15.)

Uudemmassa tutkimuksessa Forner, Jones ja Berry (2020) selvittivat kuinka esihenkil6t ja johto so-
veltavat itseohjautuvuusteoriaa organisaatioissa (Forner, Jones & Berry 2020, 79, 87—-88). Tutki-

muksessa esiin nousee teorian ja kdytannon kuilu seka teoreettisen nakdkulman sisdistamisen erot
itseohjautuvuuden johtamisessa. Tama tukee tutkimuksessa esiin tulleita itseohjautuvuuden haas-

teita ja fokusointi nakékulmaa ratkaisuissa.

Myds Kosonen (2020) ja Nuutinen (2023) ovat tutkineet itseohjautuvuuden viitekehysta omissa
organisaatioissaan hieman eri nakékulmista, mutta naissakin henkilsto- ja asiantuntijaorganisaa-
tioissa esiin nousee samoja aiheita itseohjautuvaa toimintaa maarittavien tekijéiden osalta (Koso-
nen 2020, 66—74; Nuutinen 2023, 34-36.) Ndiden tutkimusten haastattelumalleja on osittain hyo-
dynnettya tassa tutkimuksessa johtuen toimintaymparistdjen ja tutkittavan aiheen

samankaltaisuudesta muutamissa risteyspisteissa.

Luotettavuuden nakokulmaa olisi voitu parantaa sisallyttamalla tyéhon kehitysideoiden toimivuu-
den tarkastelua. Tama olisi tarkoittanut tutkimuksen laajentamista ottamalla siihen mukaan isom-
min toimintatutkimuksen nakdkulmaa, suorittamalla esimerkiksi lyhyt kehittamisvaihe ja jalkiky-
sely vaikutuksista. Rajallisen ajan ja resurssien vuoksi tutkimuksen laajentamista ei onnistuttu

sisallyttdmaan tyohon.
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7.3 Eettisyys

Kasiteltavan ilmion tunnistamista ja maarittelya varten toteutettiin suunnitellut teemahaastatte-
lut. Kyseessa on ollut ihmistieteiden menetelmaa kayttava tutkimus, jota on ohjannut Tutkimus-
eettisen neuvottelukunnan ohje: Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet. Ohjeet
kuvaavat osallistuvien oikeudet ja ohjaavat tutkijaa pohtimaan miten tietoa tulisi hankkia ja kuinka
sitd hyodyntaa, jottei aiheuteta osallistuville eika yhteisoille haittaa, riskeja tai vahinkoja. (lhmi-
seen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi

Suomessa. 2019.)

Tutkimukseen liittyen haastateltaville lahetettiin ennakkoon haastattelukutsu. Haastatteluiden al-
kuun kaytiin [api tutkimuksen tausta, tarkoitus ja aineiston hallinta seka haastateltavan oikeudet.
Osallistuminen on ollut taysin vapaaehtoista ja haastattelu on ollut mahdollista keskeyttaa. Haas-
tatteluiden tallentamiseen pyydettiin my0ds lupa ja kerrottiin transkription kdyttamisesta aineiston
teemoittelussa. Halutessaan haastattelun transkription on saanut nahtavaksi ja tietoja on ollut
mahdollista korjata tai halutessaan vastaukset voitiin evata, talldin kyseinen tiedosto olisi havitetty
eika vastauksia olisi huomioitu tutkimuksessa. Kukaan haastateltavista ei ilmoittanut, ettei heidan
haastattelunsa aineistoa saisi kdyttad. Haastatteluaineisto on luottamuksellista ja tydssa hyodyn-

nettdvan aineiston perusteella haastateltavia ei voida tunnistaa.

Eettisyydessd on huomioitu myds HTK-ohje (2023), Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepai-
lyjen kasitteleminen Suomessa. Tulosten esittdminen on pyritty tekemaan avoimesti esittamalla
mihin havainnot pohjautuvat, myds tutkimusaineisto on tallennettu ja tarvittaessa toimeksianta-
jan luvalla tarkasteltavissa. Informaatioon liittyen tyossa on esitetty lahdeviittaukset toisten teke-

maan tyohon heidan aineistoonsa viitattaessa, lopusta |6ytyy myods lahdeluettelo.

Tyon aihe on maarittynyt yhdessa toimeksiantajan kanssa, vaikkakin suuntaus pohjautui tutkijan
ennakkohavainnointiin. Kehittdmisen intressi nousi paaosin toimeksiantajalta, kuten luvussa 1.2
on kuvattu. Kuitenkin tyon toteutus tapahtui hyvin itsendisesti perusteltujen valintojen mukaisesti.
Tutkimukseen liittyen pohdittiin toimeksiantajan kanssa ndkdkulmaa mistd halutaan tietoa nykyi-

siin prosesseihin liittyen, tausta-ajatuksena niihin linkittyva itseohjautuvuuden viitekehys.
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Tutkimuseettisyyteen liittyy myos, kuten Karjalainen, Launis, Pelkonen ja Pietarinen (2022, 66)
esittavat, tiedon valittaminen ja avoimuus toisille tieteentekijoille, oppilaille ja lukijakunnalle.
Tama tyo julkaistaan Theseuksen avoimessa kokoelmassa ja on kaikkien luettavissa. Tyon julki-

sessa versiossa huomioidaan mahdolliset toimeksiantajataholta asetetut salassapitovelvoitteet.

7.4 Jatkokehittaminen

Jatkokehittamisen osalta tata tyota voidaan kayttaa pohjana haluttaessa laajentaa tutkimusympa-
ristd koko organisaatioon tai muihin tiimeihin. Osa case-tiimin jasenista kuului useampaan selke-
aan liiketoimintotiimiin ja johdon osalta haastateltavina oli henkilGita eri liiketoiminnoista. Haas-

tatteluihin perustuen oli havaittavissa hieman toisistaan eroavia kdytantoja liiketoimintojen valilla.

Toinen konkreettinen jatkokehittamisen kohde olisi jatkaa siitd mihin tama tyo jai, eli toimintatut-
kimuksen mallia hyodyntden jalkauttaa esitettyja toimenpiteita yhteiskehittamisen menetelmin.
Talloin voitaisiin pohtia ja tarkentaa tdssa tyossa esitettyjen toimenpiteiden sisaltoa. Yhteiskehitta-
misen jalkeen toteutettavalla palautekyselylla olisi mahdollista suunnata toimintaa uudestaan en-

nen laajempaan kayttoonottamista.

Tutkimuksen yhteydessa havaittiin my6s valmentavan johtajuuden merkittava kontekstisidonnai-
suus. Valmentavan kulttuurin tarkempi tutkimus voisi olla myds erittdin hedelmallinen pohditta-

essa suuntaa ja kohdennettuja toimenpiteita sen kehittamisen suhteen.

Lisaksi case-tiimin osalta tutkimuksessa nousi esiin muutamia kommentteja osaamisen kehittami-
sestd ja koulutuksista omaa tyburaa ohjaavien motiivien pohjalta. Liitettdessa tyoelaman itseoh-
jautuvuuteen itseohjautuva oppiminen ja osaamisen kasvattaminen, perustuu organisaation inno-
vatiivisuus oppimisen kykykyyn. Tassa mielessa osaamisen johtamiseen paneutuminen laajentaisi
itseohjautuvuutta tukevien toimien tarkastelua ja antaisi nakemysta yhdelle merkittavalle per-

spektiiville.
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Liite 1. Esimiesvetoisen hierarkian ja yhteis6ohjautuvuuden ideaalien eroja (Collin
& Lemmetty 2019, 103)

Hierarkia

Yhteis6ohjautuvuus

Metafora

Pyramidi

Ameeba, verkosto

Metaforan merkitys

Johto ylhaalla - henkil6sto alhaalla, muut-
tumaton, tasaisen suorittamisen kello-
kone

Muoto ja koko vaihteleva, reagoi ympa-
ristdon ja muuttaa sita.

Elava ja hengittava organismi, joka elda
ympariston ja sisdisen toiminnan mukana

Ohjaavat periaatteet

Sisdisen toiminnan optimointi, enna-
kointi, kilpailu

Reagoivuus, osa ekosysteemid, dynaami-
nen, yhteistyd, muutosvalmius

Rakenne Muodollinen, vertikaalinen hierarkia, tu- | Littea tai kolmiulotteinen, kompleksiset
kee ylos-alas-viestintda, toiminnot omissa | ristiinkytkennat, verkostomainen, muut-
siiloissaan tuva, mukautuva, toiminnot edistavat yh-

teista asiaa tiimimaisesti

Johtaminen Keskittyy johtajille Monikolliset, jaetut yhteisolliset kdytan-

teet, yksilo ja yhteiso johtavat

Toiden jakaminen

Tyot suunnitellaan pyramidin huipulla ja
jaetaan ylhaalta alas

Tyoyhteisot ja tiimit jakavat tyot, neuvot-
televat keskendan prosessit ja niiden jat-
kumot

Strategia Johdon suunnittelema, useamman vuo- Yhteinen suunta oltava ja sen sisalla: ko-
den paassa oleva tavoite ja sen suuntaiset | keileva, mukautuva, opportunistinen,
lineaariset askeleet emergentti, myos ruohonjuuritasolta oh-

jautuva, kokeilukulttuuriin perustuva toi-
minta

Paatoksenteko Muodollinen hierarkia Hajautettu, valtuutettu

Valta Muodollinen asemavalta Hajautettu, epamuodollista

Henkiloston rooli

Toteuttaa johdon tahtoa, ulkoinen moti-
vaatio (palkkio & rangaistuksen pelko).
Velvollisuusetiikka: toimitaan oikein, kun
noudatetaan velvollisuuksia ja annettujen
ohjeiden mukaan

Vapaus valita toimintatapa yhteiseen
suuntaan, voimaantuminen, sisdinen mo-
tivaatio (oma osaaminen & intohimo).
Seurausetiikka: tavoitteena mahdollisim-
man hyva lopputulos




Liite 2. Elaman perusmotiivien intensiteetin yksil6llinen arvio (Mayor & Risku

2022, 273-275)

Heikko intensiteetti
Pyrkimys, tarve, halu ja arvo...
Mika motivoi?

Muiden palveleminen
Tukeminen
Ihmiskeskeisyys
Ei-paattaminen
Ohjeiden noudattaminen

Ryhmaty6
Riippuvaisuus
Yhteistyd
Laheisyys
Me-henki
Konsensus

Kaytannon tekeminen
Konkreettiset hyodyt
Implementointi
Epa-alyllisyys
Toimivat rutiinit

Itseensa luottaminen

Nayttaminen, etta pystyy mihin tahansa
Omat kriteerit

Virheista oppiminen

Joustavuus
Muutokset
Improvisointi
Spontaanisuus

Vapaus rakenteista, saannoista ja jarjestyksesta

Kaaos

Anteliaisuus
Tavaroista luopuminen

Valinpitamattomyys tavaroiden tai materian suhteen

Resurssien kayttaminen

Tavoitehakuisuus

Periaatteiden joustavuus tilanteen mukaan
Hydtynakokulma

Opportunismi

Oma etu

Oikeudenmukaisuus itsea kohtaan
Sosiaalinen realismi

Oma vastuu

Itsesta huolehtiminen

Oma aika ja rauha
Yksin oleminen
Vetaytyminen
Itseriittoisuus

Sitoutumattomuus perheen suhteen
Toverillinen suhde lapsiin
Henkilokohtainen vapaus

VVaatimattomuus
Maanlaheisyys

Tasa-arvo muiden kanssa
Ei-erottuminen joukosta
Epamuodollisuus

Harmonia
Yhteistyd
Sopeutuminen

Elaman perusmotiivi

Valta

Riippumattomuus

Uteliaisuus

Hyvaksynta

Jarjestys

Kunnia

Idealismi

Sosiaaliset kontaktit

Perhe

Status

Kosto / Voittaminen

Vahva intensiteetti
Pyrkimys, tarve, halu ja arvo
Mika motivoi?
Vaikuttaminen
Johtaminen

Muiden puolesta paattaminen
Vastuunkanto
Saavuttaminen
Suorittaminen
Kontrollointi

Vapaus
Riippumattomuus

Itse parjadminen
Itseriittoisuus
Omatoimisuus
Etaisyys

Uusi tieto

Ajattelu

Asioiden syvallinen ymmartaminen
Alyllisyys

Jatkuva oppiminen
Teoriat, konseptit
Sosiaalinen hyvaksynta
Ryhmaan kuuluminen
Positiivinen minakuva
Positiivinen palaute
Virheettomyys
Perfektionismi

Selkeys

Rakenteet

Pysyvyys

Jarjestys
Jarjestelmallisyys
Suunnitelmallisuus
Organisointi

Puhtaus

Siisteys

Materian, tavaran ja resurssien keraaminen

Saastaminen / Keraaminen Tavaroista huolehtiminen

Resurssien sailyttaminen

Lojaalisuus

Moraali

Periaatteet ja niiden noudattaminen
Perinteet

Arvojen mukaan elaminen
Suoraselkaisyys

Sosiaalinen oikeudenmukaisuus
Epaitsekkyys
Humanitaarisuus
Heikompiosaisten auttaminen
Idealismi

Ystavyys

Laheisyys muihin

Monet ihmiset

Kontaktit ja verkostot
Hauskanpito

Perhe-elama

Omien lasten kasvattaminen
Hoivaaminen

Arvovalta

Huomio

Julkisuus

Muiden arvostus

Asema

Elitismi ja laatu

Menestys

Vertailu ja mittaaminen
Kilpailu

Voittaminen
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Konfliktien valttaminen
Tasapaino
Sovittelu

Askeettisuus
Kauneus ja se, milta asiat nayttavat ei ole tarkeaa

Esteettisyys

SyOminen ja ruoka ovat valttdmattomyys
Valikoivuus
Nalan tyydyttdminen

Syéminen

Paikallaan olo
Rauhallinen toiminta
|Mukavuus
Lepaaminen

Fyysinen aktiivisuus

Seikkailu

Riskit

Haasteet

Muutokset

Uusien asioiden kokeilu

Mielenrauha

. I
IR
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Liite 3. Tyonmielekkyys-kysely tammikuu 2024

Tyohyvinvointini ja motivaationi kannalta
merkitykselliset asiat toteutuvat tdlld
hetkella tydssdani

Kaikki vastoajat

100%
789%
75%
50%
25% ~
11.4 % 9.7 O
0% | =
Matala Keskitosoinen Korkea

Merkittavimmat matalanarvion antaneiden syyt

Matalan arvion antaneiden syyt

Kysymys: Tyohyvinvointini ja motivaationi kannalta merkitykselliset asiat toteutuvat tdlla hetkella tyossani

+ 118 % Tydtehtdvadni eivat ole mielekkddt

* 9.4 % Minulla ei ole selkeitd ohjeita ja tavoitteita tydlleni ja toiminnalleni
* 9.4 % En saa tarpeeksi palautetta suoriutumisestani ja toiminnastani

+ 7.1 % Oma toimenkuvani ei ole selked

* 59 % En pysty hyddyntdmadn osaamistani tyossdni

* 59 % En ole tyytyvdinen urakehitysmahdollisuuksiini Weladolla
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Liite 4. Pulssikysely elokuu 2024

Koen, ettéi Weladon johtamismalli (jaettu
johtajuus) tukee tyéni tekemista ja
yhteistd menestystémme Weladolla.

Kaikki vostoagjat

100%
75% 748 %
50%
259 4 0
a 98 Il'i:l 154 3"‘:
0% [ | L]
Matala Keskitasoinen Korkea

Merkittavimmat matalan arvion antaneiden syyt

Matalan arvion antaneiden syyt

Kysymys: Koen, ettd Weladon johtamismalli (jaettu johtajuus) tukee tyoni tekemistd ja yhteistéi menestystamme
Weladolla.

« 18,6 % En ymmadrrd mitd joettu johtojuus Weladolla tarkoittaa
e 16,9 % En ole saanut omia vahvuuksiani yrityksen kéayttdon
e 15,3 % En ymmarrd tarpeeksi hyvin Weladon isoa kuvaa, tavoitteita ja omaa osuuttani siind
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Liite 5. Pulssikysely lokakuu 2024

Koen, etté Weladon johtamismalli (jaettu
johtajuus) tukee tyéni tekemisté ja
yhteistd menestystamme Weladolla.

Kaikki vastoajat

100%
75% 714%
50%
25% 129% 156 %
0% N []
Matala kKeskitasoinen korkea

Merkittavimmat matalan arvion antaneiden syyt

Matalan arvion antaneiden syyt

Kysymys: Koen, ettd Weladon johtamismalli (jaettu johtajuus) tukee tyoni tekemistd ja yhteistd menestystamme
Weladolla.

« 18,1 % En ymmadrrd mitd joettu johtajuus Weladolla tarkoittoa

e 16,9 % Koen epdaselvaksi missd ja milloin voin tehda paatoksia

e 10,8 % En ymmarrd tarpeeksi hyvin Weladon isoa kuvaa, tavoitteita ja omaa osuuttani siing
« 9.6 % Koen, ettd tietoa ei joeta tarpeeksi avoimesti koko yrityksen tasolla

e 8,4 % En ole saanut omia vahvuuksiani yrityksen kayttoon
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Pystyn toteuttamaan merkityksellista
asiantuntijuuttani talla hetkelld Weladolla
(tai luotan, etté keskustelemalla aiheesta
pystymme muuttamaan
tilannettani/ldytédmaéén
merkityksellisyyden elementteja tyéhéni)

Kaoikki vastoajat

100%
80.3 %
5% _
50%
25% _ —
0% | e
Matala Keskitasoinen Korkeao

Merkittavimmat matalan arvion antaneiden syyt

Matalan arvion antaneiden syyt

Kysymys: Pystyn toteuttamaan merkityksellista asiantuntijuuttani talla hetkella Weladolla (tai luotan, etta
keskustelemalla aiheesta pystymme muuttamaan tilannettani/loytamadan merkityksellisyyden elementteja tyohoni)

e 12,9 % En soa tarpeeksi paloutetta suoriutumisestani ja toiminnastani
» 11,4 % En pysty oppimaan uutta/kehittdmadn osaamistani Weladolla
* 10 % Oma toimenkuvani ei ole selked

e 8,6 % Minulla ei ole selkeita tavoitteita tyolleni ja toiminnalleni

« 8,6 % Tydtehtavani eiviat ole mielekkdat

e 7.1 % En pysty hyodyntamadn osaamistani tydssani
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Osaamiseni ja taitoni padsevat esiin
tyossani

Kaikki vastoajat

100%
816%
75% |
50%
25% - 109 % 7 504
0% [ [
Matala Keskitasoinen Korkea

Merkittavimmat matalan arvion antaneiden syyt

Matalan arvion antaneiden syyt

Kysymys: Osaamiseni ja taitoni paasevat esiin tyossani

» 35,3 % Pystyn kayttdmddn vaan osaa taidoistani
« 35,3 % Minullo on enemman osaamista ja tietdmysta kuin mitd tydssani tarvitoan
» 14,7 % Taitoni eivat ole riittavalla tasolla

Tunnistan omat vahvuuteni, ja hyédynndn
niita toissa.

Kaikki vastoajot

100% 91.2 %
75%
50%
25% _
5.4 % 3.4 0%
0% (] ==
Matala Keskitasoinen Korkea

Merkittavimmat matalan arvion antaneiden syyt
Matalan arvion antaneiden syyt

Kysymys: Tunnistan omat vahvuuteni, ja hyddynnén niita toissa.

s 69,2 % En padse hyddyntamadadn vahvuuksiani tydtehtdvissani
= 30,8 % En tunnista omia vahvuuksiani (asioita missd olet hywva)



Saan sopivaa apua ja tukea sita
tarvitessani

Kaikki vastoajat

100% 90.:5%
75% |
50%
25% _.
0% ‘- L
Matala Keskitasoinen Korkeo

Merkittavimmat matalan arvion antaneiden syyt

Matalan arvion antaneiden syyt

Kysymys: Saan sopivaa apua ja tukea sita tarvitessani

» 30 % Kollegoilta saadun tuen puute
e 30 % Esihenkiloltd saadun tuen puute
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Liite 6. Haastattelukutsu yritysjohto

Heil

Olen tekemassa YAMK-opintoihin liittyen opinndytety6td, jonka aiheena on Itseohjautuvuuden ke-
hittaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Tarkasteltavaksi case-ymparistoksi on maarittynyt ympa-
ristotiimi.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa seuraavia asioita:

e Miten henkilostd kokee strategiatyon?

e Miten itseohjautuvuutta voidaan kohdeorganisaatiossa kehittaa?

e Miten henkilokohtaisten tavoitteiden asetantaa ja seurantaa voidaan kehittda strategiaa ja
itseohjautuvuutta tukevaksi?

Osana tutkimusta toteutetaan valikoidut yritysjohdon haastattelut tydnantajapuolen nakemyksen
kartoittamiseksi.

Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina ja arvioitu kesto on n. 1 tunti. Osallistuminen on va-
paaehtoista. Haastatteluista tallennetaan transkriptio (puhe tekstiksi muistio), jota kdytetdan ai-
neiston teemoittelussa. Haastattelun tallentamisesta voi kieltdytya. Halutessaan haastattelun tran-
skription saa nahtavaksi, tietoja voidaan korjata tai halutessaan vastaukset voidaan evata, talldin
kyseinen tiedosto havitetdaan eika vastauksia huomioida tutkimuksessa. Haastatteluaineisto on
luottamuksellista ja opinndytetydssa hyddynnettavan aineiston perusteella haastateltavia ei voida
tunnistaa.

Vastaan mielellani opinnaytetyohon ja haastatteluun liittyviin kysymykseen.
Kiitos avustasi ja osallistumisesta Weladon toiminnan kehittamiseen.

Terveisin
Toni Airaksinen
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Liite 7. Haastattelukutsu case-tiimi

Heil

Olen tekemassa YAMK-opintoihin liittyen opinndytety6td, jonka aiheena on Itseohjautuvuuden ke-
hittaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Tarkasteltavaksi case-ymparistoksi on maarittynyt ympa-
ristotiimi.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa seuraavia asioita:

e Miten henkilostd kokee strategiatyon

e Miten itseohjautuvuutta voidaan kohdeorganisaatiossa kehittaa?

e Miten henkilokohtaisten tavoitteiden asetantaa ja seurantaa voidaan kehittda strategiaa ja
itseohjautuvuutta tukevaksi?

Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina ja arvioitu kesto on n. 1 tunti. Osallistuminen on va-
paaehtoista. Haastatteluista tallennetaan transkriptio (puhe tekstiksi muistio), jota kdytetdan ai-
neiston teemoittelussa. Haastattelun tallentamisesta voi kieltdytya. Halutessaan haastattelun tran-
skription saa nahtavaksi, tietoja voidaan korjata tai halutessaan vastaukset voidaan evata, tall6in
kyseinen tiedosto havitetdaan eika vastauksia huomioida tutkimuksessa. Haastatteluaineisto on
luottamuksellista ja opinndytetydssa hyddynnettavan aineiston perusteella haastateltavia ei voida
tunnistaa.

Vastaan mielellani opinnaytetyohon ja haastatteluun liittyviin kysymykseen.
Kiitos avustasi ja osallistumisesta Weladon toiminnan kehittamiseen.
Terveisin

Toni Airaksinen
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Liite 8. Haastattelukysymykset yritysjohto

Tausta kysymykset

o Kuinka kauan olet tyoskennellyt Weladolla?
e Miten kuvailisit rooliasi ja tehtavankuvaasi?
o Missd maarin ja missa roolissa osallistut strategiatydhon?

Teemahaastattelun aiheet ja kysymykset

Strategia

e Miten kuvailisit Weladon strategiaty6ta?
o Miten sitd tehdaan ja keta siihen osallistuu?
¢ Miten kuvailisit liiketoiminto ja tiimitason tavoitteiden asetantaa?
o Millainen on henkil6stén rooli tahan liittyen?
o Miten seuraavat kasitteet mielestasi liittyvat strategiatydhon?
o Strategiapallo
o KPIit
o Nelikentat
e Miten kuvailisit strategiapallon, KPI:t ja nelikenttien valista yhteytta?
o Linkittyvatkdé nama miten toisiinsa, pysytkd antamaan jonkin esimerkin?
e Miten kuvaisit seuraavien roolia, tarkoitusta ja kaytt6a?
o Osaamistiimit
o Welado-valmentajat
o Minkalaista viestintaa strategiaan ja tavoitteisiin littyen mielestasi tehdaan henki-
|6ston suuntaan?
o Miksi nain?
o Pystyko tarkentamaan?
¢ Miten koet ja ndet henkildston roolin strategiatydssa?
o Miksi nain?
o Kuinka tdma mielestasi toteutuu, miten mielestasi nakyy toiminnassa?
¢ Onko viela jotain mita haluaisit lisata keskusteltuun strategia-aiheeseen?

Johtamiskulttuuri ja itseohjautuvuus

o Miten kuvailisit Weladon johtamiskulttuuria?
o Onko havaittavissa jokin johtamisoppi tai -ideologia, esim. valmentava-
johtajuus?
o Miksi nain?
o Pystytké viela tarkentamaan?
o Mitd itseohjautuvuus mielestasi tarkoittaa juuri Weladolla?
o Mita talla erityisesti haetaan tai toivotaan henkildstdén suhteen?
o Pystytko tarkentamaan?
o Millaista viestintaa tai muita toimenpiteitd taman suhteen on mielestasi
tehty henkilostolle kohdennettuna?
o Miten koet, ettd aiemmin kuvailemasi johtamiskulttuuri tukee itseohjautuvuutta?
o Pystyko tarkentamaan?
o Miten johtamiskulttuurin tulisi mielestasi tukea itseohjautuvuutta?
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Yleisella tasolla, millaisilla keinoilla naet, etta yksiloitd voidaan tukea itseohjautu-
vuudessa?

O

Miksi nain?

Milla tavoin mielestasi Weladolla tuetaan yksildita itseohjautuvuuteen?
Millaisena naet esihenkildiden roolin yksildiden itseohjautuvuuden mahdollista-
jana ja tukijana?

O

Miksi nain?

Millaisen osaamisen ja tietamyksen vaateen tama mielestasi asettaa esihenki-
IGille, jotta osataan auttaa ja tukea yksil6ita itseohjautuvuudessa?

O

O
O
O

Miksi nain?

Pystytko viela tarkentamaan?

Miten tdman suhteen mielestasi toimitaan Weladolla?

Minkalaista tukea tai apua esihenkildille tarjotaan, jotta he osaavat toimia
itseohjautuvuutta edistéden?
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Liite 9. Haastattelukysymykset case-tiimi

Tausta kysymykset

o Kuinka kauan olet tyoskennellyt Weladolla?

e Miten kuvailisit tehtaviasi ja rooliasi?

o Kuinka monessa liiketoiminta- tai osaamistiimissa, verkostossa tai projektitiimissa
olet mukana?

Teemahaastattelun kysymykset

Strategia

¢ Miten kuvailisit Weladon strategiaty6ta, mita tiedat siita ja millaisia tuntemuksia se
herattaa?
Osaatko kertoa jotain seuraavista termeista, miten ne mielestasi liittyvat Weladon
strategiatyéhon?
o Strategiapallo
o KPIit
o Nelikentat (tiimi)
Millaista mielestasi strategiaan ja tavoitteisiin liittyva viestinta talla hetkella on?
o Kanavat, maara, laatu, kohdennettavuus, ymmarrettavyys
Miten henkildstda mielestasi osallistetaan strategiatydhén?
o Miksi nain?
o Pystytké tarkentamaan?
o Miten henkildstoa mielestasi tulisi osallistaa strategiatydhon?
Miten kuvailisit Welado-valmentajien tarjoamaa tukea?
Onko viela jotain mitd haluaisit lisata keskusteltuun strategia-aiheeseen?

Tavoitteet, nilden asetanta ja seuranta

¢ Miten kuvailisit tiimitason tavoitteiden asetantaa?
o Enta seuranta?
o Miksi mielestasi ndin?
o Pystytké tarkentamaan?
e Ohjaavatko tiimitason tavoitteet jotenkin omaa ty6tasi?
o Miten koet omantydsi ja omien tavoitteittesi linkittymisen kokonaisuuteen?
o Miksi nain?
o Pystytké tarkentamaan?
¢ Kuinka motivoivina ja merkityksellisina koet asetetut tiimin tavoitteet itsellesi?
o Miksi nain?
o Pystytko viela tarkentamaan?
o Miten kuvailisit henkildkohtaisten tavoitteiden asetantaa?
o Enta seurantaa?
¢ Kuinka motivoivina ja merkityksellisind koet asetetut henkildkohtaiset tavoitteet?
o Miksi nain?
o Pystytké viela tarkentamaan?
o Miten ndma mielestasi ohjaavat omaa tyotasi?
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e Onko jotain mitd haluaisit lisata tai tarkentaa tavoitteisiin, niiden asetantaan ja
seurantaan liittyen?

Itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen

o Mitd ndma mielestasi tarkoittavat?
Mita itseohjautuvuus mielestasi tarkoittaa juuri Weladolla?
o Millaista aiheeseen liittyva viestinta on mielestasi ollut?
o Miksi nain?
o Pystytko viela tarkentamaan?
Miten itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen mielestasi nayttaytyvat tydssasi?
o Missa tunnet olevasi itseohjautuva?
o Mika mielestasi edistaa itseohjautuvuutta tydssasi?
o Enta mika sitd mahdollisesti estaa tai haittaa?
o Onko sinulla jotain toiveita tai haaveita itseohjautuvuuden suhteen?
Miten yksiléiden itseohjautuvuutta mielestasi tuetaan tyénantajan puolelta?
o Pystytko tarkentamaan?
o Miten sitéd mielestasi voitaisiin tukea?
o Onko jotain mihin toivoisit kiinnitettavan enemman huomiota?



Liite 10. Johdon haastatteluiden teemoittelu

Johdon haastattelut

Paateema 1
+ Strategiatyo
Ala-aiheet
+ Avoimuus ja osallistavuus
+ Henkildstd strategian toteuttajana
+ Tavoitteiden asetanta ja seuranta
» Tiimin nelikenttd osana itseohjautuvaa toiminnanohjausta

Paateema 2
+ Valmentavajohtajuus yhteisdohjautuvassa organisaatiossa
Ala-aiheet
+ Esihenkilot ihmistuntijoina
+ Oivalluttaminen
* Itseohjautuvuuden vahvistaminen
« Tiimidynamiikan kehittdminen

Paateema 3
+ Itseohjautuvuus
Ala-aiheet

+ Omienvoimavarojen ja kyvykkyyksien tunnistaminen
+ Itsenséd johtamisen taidot

* Itsendiset padtokset asetetuissa raameissa yhteison etua tukien

e

ltseohjautuva strategiatyd
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Liite 11. Case-tiimin haastatteluiden teemoittelu

Case-tiimin haastattelut

Paateema 1
+ Strategia arjessa
Ala-aiheet
+ Strategia kasitteena
+ Itseohjautuvan strategian elementtien nayttaytyminen
* Osallistaminen

Padteema 2

« Tavoitteiden merkityksellisyys
Ala-aiheet
* Oma toiminta - Tiimin menestys
+ Tavoitteiden seuranta
+ Motivaatio

Padteema 3
* ltseohjautuvuus
Ala-aiheet
* ltsendisyys tydn toteuttamisessa
+ Vapaus
+ Raamit
* Avun saaminen

Paidteema 4
*  Tukitoiminnot
Ala-aiheet
* Valmentajien rooli
* Viestinnan tavoittavuus
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