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Opinnaytetydssa kasitellaén itseohjautuvuuden ja esimiehettémyyden kasitteita seka sita,
kuinka ne tuottavat toimintamallina lisdarvoa organisaatiolle seka tyontekijdille. Tyon tavoit-
teena on ymmartéaa ja saada selville toimintamallin toteutumisen lahtdkohtia seka sen tuot-
tamia hyotyja organisaatioille. Opinnaytetytn empiirinen osa kasittelee neljan organisaa-
tion, HRM Partners Oy:n, TeliaSoneran, Nitor Creations Oy:n seka Wunderdog Oy:n, koke-
muksia itseohjautuvuuden ja esimiehettdmyyden toteutumisesta ja sen tuottamista hyo-
dyista.

Ennen toimintamalliin syventymistéa tydssa kasitelladn motivaatiotekijoita, jotta pystytaan
ymmartamaan lahtékohdat itseohjautuvuuden syntymiselle. Itseohjautuvuuden toteutu-
mista kasitelladn Decin & Ryanin 2000-luvulla esitteleméan itseohjautuvuusteorian avulla,
jossa itseohjautuvuuden toteutumisen lahtdkohtina esitelladn olevan ihmisen omat kyvyk-
kyydet, autonomia seké yhteyden tunne.

Itseohjautuvuuden kasitteeseen syventyminen ohjaa lukijaa kohti esimiehettéman toiminta-
mallin tulkitsemista. Esimiehettdmyyden tulkitsemiseen kaytetaan teoriapohjana Frederic
Lalouxin vuonna 2014 kirjoittamaa kirjaa Reinventing organizations. Teoriapohja muodos-
tuu Lalouxin ajatusten ymparille muodostaen kehyksen esimiehettéméan organisaation tul-
kitsemiselle. Liséksi toimintamallin toteutukseen syvennytaan kasittelemalla ketteryytta,
coachingia seka toimitusjohtajan roolia esimiehettdomassa organisaatiossa.

Itseohjautuvan ja esimiehettéméan toimintamallin kasittely ja tulkinta tuo pohdinnan johta-
miskulttuureista 2010-luvulle. Tyd on rajattu kasittelemaan kahtena paateemana itseohjau-
tuvuutta seka esimiehettomyytté. Se on toteutettu kvalitatiivisesti neljana yksildhaastatte-
luna. Paateemojen maarittely on luonut selkeat raamit tutkimuksen toteutukselle, jota on
pystytty seuraamaan vaihe vaiheelta.

Kvalitatiivinen tutkimus eli haastattelut on toteutettu joulukuussa 2018 ja haastatteluista on
muodostettu nelja eri tapaustutkimusta. Tapaustutkimukset seka tutkimustulokset on kirjoi-
tettu puhtaaksi alkuvuodesta 2019. Tutkimustuloksissa on keratty yhteen tapaustutkimuk-
sien yhtalaisyyksia, tarkeimpia kohtia sek& eroavaisuuksia. Tutkimustulokset kasittelevat
my0ds organisaatioiden arvojen yhtalaisyyttd, tukiverkostojen tarkeytta seka toimitusjohta-
jan roolia toimintamallin toteuttamisessa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat itseohjautuvan ja esimiehettdman toimintamallin tuottavan
organisaatiolle lisdarvoa muun muassa lisdantyneena ketteryytena seka tehokkuutena.
Ketteryyden ja tehokkuuden on tutkimuksessa katsottu muodostuvan seké organisaation
projektien lyhentymisesta etté itseohjautuvuuden tuomasta vapaudesta seké vastuusta.
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itseohjautuvuus, esimiehettomyys, lisdarvo, ketteryys, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn aihe ja tavoitteet

Opinnaytety6n aiheena on itseohjautuvan ja esimiehettémén toimintamallin toteutuminen
seka sen tuoma lisdarvo yrityksille. Itseohjautuva ja esimiehetdn toimintamalli valikoitui lu-
kuisten johtamismallien joukosta opinnaytetydn aiheeksi silla perusteella, etta siita halutaan
luoda mielenkiintoista, relevanttia ja mahdollisesti uutta tietoa 2010-luvun tyéelamaan seka
tyontekijoille ettd tydnantajille. Opinnaytetydn paatutkimuskysymyksena on selvittaa, miten
itseohjautuva ja esimieheton toimintamalli toteutuu ja mita lisdarvoa se tuo yritykselle seka
tyontekijoille. Lisdksi tutkitaan miten toimintamalli tulisi ottaa kayttddn, miten sen luomaa
lisdarvoa tulisi mitata ja millainen rooli toimitusjohtajalla tulisi olla, jotta toimintamalli toteu-

tuisi mahdollisimman hyvin.

Opinnaytety6n paatutkimuskysymys kuuluu: mika on itseohjautuvan ja esimiehettéman or-
ganisaation tuoma lisdarvo ja miten kyseista toimintamallia tulisi toteuttaa. Tutkimuskysy-
myksen kasittelemiseen syvennytaén tulkitsemalla ja yhdistamalla sekd aiemmin kirjoitettua
teoriaa etta tutkimustuloksia. Tutkimuskysymykseen etsitdén vastausta toteuttamalla tutki-
mus kvalitatiivisin menetelmin haastattelemalla neljaa itseohjautuvasti seké esimiehetto-
masti toimivaa yritysté ja heidan asiantuntijoitaan. NAma nelja haastateltavaa yritysta ovat
HRM Partners Oy, TeliaSonera, Nitor Creations Oy seka Wunderdog Oy. Haastateltavista
case-yrityksista Nitor Creations Oy ja Wunderdog Oy on perustettu esimiehettdmiksi orga-
nisaatioiksi. HRM Partners Oy ja TeliaSonera ovat siirtyneet esimiehettémaén toimintaan.
HRM Partners Oy soveltaa toimintamallia koko organisaatiossa ja TeliaSonera osassa Suo-

men konttoriaan. Opinnaytetydssé haastateltavia yrityksia ei rajattu tietylle toimialalle.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat sisainen motivaatio, itseohjautuvuus, esimiehetto-
myys, ketteryys, tehokkuus seka arvot. Opinnaytetydn teoriaosuudessa itseohjautuvuutta
kasitellaan motivaatio- seké itseohjautuvuusteorioiden avulla. Esimiehettéméan toimintamal-
lin esitteleminen puolestaan painottuu Frederic Lalouxin vuonna 2014 kirjoittamaan kirjaan
Reinventing organizations, jossa han esittelee esimiehettoman Teal-organisaatiomallin (La-
loux 2014, 40). Kyseisen esimiehettoméan toimintamallin avulla pyritaan ymmartamaan esi-
miehettdman organisaation onnistumiselle tarkeita l1&ahtdkohtia, ja kuinka kyseista toiminta-
mallia voidaan kaytanndssa toteuttaa. Lisdksi toimintamallin toteutumiseen liittyvat voimak-

kaasti ketteryyden seka tehokkuuden kasitteet.



1.2 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 alkaa aiheen seka sen tavoitteiden asettamisella. Opinnaytetydn teoriaosuus
koostuu itseohjautuvuuden kasitteen maarittelemisestd, jota avataan motivaatio- seka itse-
ohjautuvuusteorioiden avulla. Kun itseohjautuvuutta on maaritelty erilaisten teorioiden
avulla, siirrytaan teoriaosuuteen esimiehettdmasta toimintamallista ja sen toteutumisesta.
Teoriaosuuteen esimiehettémasté toiminnasta syvennytaan esittelemalld johtamis- seka or-
ganisaatiokulttuureja 1900-luvun alusta lahtien. Johtamiskulttuureja ja niissa tapahtuneita
muutoksia esitellaan Lalouxin (2014,36) maarittelemien johtamiskulttuurien tasojen avulla,
jotta voitaisiin paremmin ymmartaa muutokset kulttuureiden seka ajanjaksojen valilla. Or-
ganisaatiokulttuurien avaaminen on koettu opinnaytetyén kannalta tarkeéaksi, silléa lukijan on
hyva ymmartaa esimiehettémyyden olevan vain yksi monista nykypaivana toteutettavista
organisaatioiden toimintamalleista. Esimiehettdmyyden toimintamallia tullaan myos esitte-
lemaan sen toiminnalle olennaisen Lean-mallin seké ketteran toimintamallin avulla. Lopuksi
opinnaytetytssa syvennytaan esimiehettdmyyden toimintamalliin toteutumisen mahdollis-
taviin kulttuurillisiin piirteisiin seka sen sisaisiin tukitoimintoihin kuten coachingiin seka toi-

mitusjohtajan rooliin.

Opinnaytety6n empiirisessa osassa on esitelty tutkimuksen tavoite ja tutkimustyypin valinta.
Taman jalkeen haastatellut yritykset esitelladn tapaustutkimuksina satunnaisessa jarjestyk-
sessd. OpinnaytetyOraportti pdattyy johtopaatdsten esittelyyn, jossa kasitellaan teoriaa,
haastattelutuloksia sekd haastattelutuloksista kerattya analyysia tutkimustuloksiin nahden.
Liséksi kasitelladn oman oppimisen kehittymisté seké esitelladn mahdollisia jatkotutkimus-

aiheita itseohjautuvan ja esimiehettdman toimintamallin osalta.

Opinnaytetydssa kaytettyja tarkeimpia lahteita itseohjautuvuuden maarittelemisen kan-
nalta ovat Abraham Maslowin (1943, 1337) kehittelema ihmisen tarvehierarkia mallin seka
Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin (2000, 227) itseohjautuvuusteoria. Esimiehettéman
toimintamallin teoriaosuus on rakennettu Frederic Lalouxin (2014) Reinventing organizati-
ons -kirjaan seka eri tutkijoiden artikkeleihin pohjautuen. Esimiehettdmyyden kasitteeseen
on myos liitetty Lean prosessijohtamisenmalli (Six Sigma 2019). Opinnaytetyon loppuun

on liséksi liitetty kaikkien haastatteluiden haastattelukysymykset.



2 Sisaisen motivaation luoma itseohjautuvuus

Itseohjautuvuuden kasitetta ja toimintaa avataan esittelemalla Abraham Maslowin (1943) jo
vuonna 1943 kehittelema ihmisen tarvehierarkia mallin sek& Edward L. Decin ja Richard M.
Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoria. Maslowin tarvehierarkiassa tarkastellaan itseohjautu-
vuuden roolia ihmisessa syntyvdn motivaation kautta. Motivaation kasitteen ymmarta-
miseksi esitelladn motivaatiotekijoitd sekd Frederick Herzbergin (2008, 379) 1960-luvulla

rakentama motivaatio-hygienia teoria.

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian avaamisella pyritdan auttamaan lukijaa ymmarta-
maan ne psykologiset tarpeet, joita motivaation ja sen tuottaman itseohjautuvuuden saa-
vuttamiseksi tarvitaan. Maslowin tarvehierarkia sekéa Decin ja Richardin itseohjautuvuus-
teoria sisaltavat yhtymakohtia, jotka auttavat syventymaan itseohjautuvuuteen. Itseohjau-
tuvuutta kasitellaan kattavasti opinnaytetydssa, silla siihen syvennytaan lisdd myos esimie-

hetdnta organisaatiomallia kasittelevassa teoriaosuudessa.

2.1 Motivaatioteorioita itseohjautuvuuden tueksi

Motivaatioteoriat esittelevat erilaisia ndkdkulmia ihmisessa syntyvan motivaation muodos-
tumisesta. Motivaation katsotaan maarittelevan sen, miksi ihminen haluaa tehda jotain seka
kuinka paljon ihminen on lopulta halukas tekemé&éan téita tamén asian saavuttamiseksi. Mo-
tivaation on katsottu olevan lahtdisin erilaisista motivaatiotekijoista, jotka voidaan jakaa kah-
teen ryhmaan, ulkoiseen ja sisaiseen. Ulkoisina motivaatiotekijéind voidaan pitaa esimer-
kiksi tyOnantajien pyrkimysta saada tyontekijansd motivoituneeksi. Téallaisena ulkoisena
motivointitekijana voi toimia muun muassa tyontekijélle annettava rahallinen palkkio. Toisin
kuin ulkoinen motivaatiotekija, sisdinen motivaatiotekija on ihmisen itsensa luomaa moti-
vaatiota. Sen muodostumisen takana voivat olla muun muassa henkil6lle tarkeét arvot. Yh-
tend syyna sille, miksi sisdisella motivaatiolla on katsottu olevan merkitystd mygs tyonanta-
jille on sen koettu positiivinen vaikutus ihmisten halussa tehda ty6taan. (Graves & Sarkis
2018, 577; Graves, Cullen, Lester, Ruderman & Gentry 2015, 33, 40).

Useita motivaatioteorioita on kehitelty jo 1900-luvun puolivalissa. Yhtena naista motivaatio-
teorioista on Frederick Herzbergin (2008, 379) luoma motivaatio-hygienia teoria, joka pe-
rustuu ajatukselle ihmisen tyytyvaisyyden maaran olevan riippuvainen hanen motivaatio- ja
hygieniatasostaan. Teorian mukaan hygieniataso muodostuu usein fyysisista ihmiselle téar-
keista tarpeista, kuten terveydesta seka hyvista tydoloista. Motivaatiotason koetaan taas

muodostuvan ihmisen psykologisesta kasvusta. Herzberg (2007, 380) kuvaileekin psykolo-



gista kasvua muun muassa ihmisen luovuudella seka jatkuvalla oppimisella. Motivaatiota-
solla koetaan olevan merkittava rooli ihmisen tyytyvaisyyden nostattajana. Ero hygieniata-
son ja motivaatiotason valilla muodostuukin siten, ettei hygieniataso voi itsesséén tuottaa
ylimaaraista tyytyvaisyytta ihmiselle kuten motivaatiotaso, mutta se voi tuottaa tyytymatto-
myytta. Kyseinen Herzbergin (2007, 377) kehittelem& motivaatio-hygieniateoria on ollut var-
sin kiistelty motivaatioteoria koko sen olemassa olon ajan. Kuitenkin vuonna 2007 Daniel
A. Sachau (2007, 389—-390) totesi tutkielmassaan, kuinka vield 2000-luvullakin kyseista teo-
riaa voidaan kayttaa "yleisend kehyksena” ihmisen tyytyvaisyyden/tyytymattémyyden ym-

martamiselle.

Yhtena 2000-luvun merkittavana kirjailijana on nostettu esille Daniel H. Pink (2009, 63—-64),
joka esittelee kirjoissaan sisdisen motivaation ja sen kasvattamisen merkitystd. Hanen mu-
kaansa organisaatiossa tulisi keskittyd vahentdmaan eriarvoistavia ulkoisia motivointiteki-
joita, kuten palkkioita, motivaatioon johdattavista tekijoista. Eriarvoistamisen tasoittamista
tulisi toteuttaa oikeudenmukaisella palkanmaksulla kollegoiden vélilla sek& yhdenvertaisella
palkalla alan muihin tydnantajiin n&hden. Kun palkan merkitys motivaatiotekijana vahenee
tai poistuu kokonaan, voidaan keskittyd muihin motivointitekijoihin.

Pink (2009, 36, 63—64) esittelee sisaisen motivaation muodostuvan autonomiasta, huippu-
suorituksesta seka tarkoituksen ymmartamisesta. Kyseisten siséistd motivaatiota tuottavien
elementtien mahdollistamisen esitelldaan riippuvan yrityksen sisaisesta kulttuurista. Autono-
mian tehtava sisdisena motivaatiotekijana on tuoda ihmiselle mahdollisuuksia toteuttaa it-
sedaan haluamallaan tavalla. Autonomian avulla voidaan kannustaa ihmisia pyrkimaan kohti
huippusuorituksia, joka on toinen sisaistd motivaatiota aiheuttava tekija. Huippusuorituksiin
pyrkiminen on ihmisen jatkuvaa halua tulla paremmaksi niissa asioissa, jotka ovat hanelle
itselleen kaikista merkittavimpia. Lopuksi kolmantena sisdisena motivaatiotekijana Pink
(2009, 43, 64) maarittelee tarkoituksen. Tarkoituksen ymmartadminen luo periaatteita tyods-
kentelylle, joiden avulla ihminen pystyy tahtdamaan tavoitteisiinsa entista paremmin. Tar-
koituksen sisdistamisen avulla voidaan mahdollistaa tilanteita, joissa ihminen pyrkii saavut-

tamaan jotain itsedan suurempaa tai merkityksellisempaa.

2.2 Maslowin tarvehierarkian tasojen merkitys itseohjautuvalle toiminnalle

Aiemmin esiteltiin motivaatioteorioita, jotka pyrkivat maarittelemaan mita motivaatio on ja
mista tekijoista se muodostuu. Yhtena lisdyksena naihin teorioihin on vuonna 2017 tehty
tutkielma, jossa James Krems, Douglas Kenrick ja Rebecca Neel nostivat esille Abraham

Maslowin vuonna 1943 tekeman tarvehierarkian mallin ja sen edelleen suuren merkityksen



nykypdaivan tutkimuksissa. Maslowin tarvehierarkia pyrkii selittdm&an motivaation synty-
mistd, ja on monien ihmisen motivaatioon liittyvien tutkimuksien taustalla. Kyseisen tarve-
hierarkian l&htbkohtia ovat muun muassa organisaation avoimuus seka tavoitteiden taus-
talla olevat sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat. Naiden tavoitteiden positiiviset tai negatii-
viset lopputulemat koetaan vaikuttavan tulevien tavoitteiden motivaatiotekijoihin seka lop-
putuloksiin. Maslow (1943, 370, 395) kuitenkin muistuttaa artikkelissaan, etta "samalla kun
kayttaytyminen on lahes aina motivoitunutta, se on myds lahes aina biologista, kulttuurillista
seka tilannesidonnaista.” lhmisen kayttaytymisen ei siis voida yleistdd johtuvan motivaati-

osta, vaan siihen vaikuttavat monet muutkin sisaiset ja ulkoiset tekijat.

Maslowin tarvehierarkia muodostuu viidesta tasosta, jotka kuvataan usein pyramidina. Sen
periaatteena on, etta tasoja padstdaan eteenpdin alhaalta ylospain eikd seuraavaa tasoa
voida lahteé tavoittelemaan ennen kuin edellisen tason tarpeen ovat tyydytetty. Sen tulkin-
nan taustalla on ajatus paamaarien tavoittelusta kayttaytymisen tutkimisen sijaan. Pyrami-
din tasoja ovat alhaalta ylospain lueteltuna fysiologiset tarpeet (vesi, ruoka ja uni), turvalli-
suus (fyysiset tarpeet seka taloudellinen tarve), sosiaaliset tarpeet (yhteenkuuluvuuden
tarve ja rakkauden tarve), arvonanto (arvostus ja kunnioitus) seka itsensa toteuttaminen.
Maslowin tarvehierarkia on esitetty kuviossa 1. Nama viisi tasoa yhdesséd muodostavat pe-
rustarpeet, jotka ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Maslow 1943, 370-396;
Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2014, 176.)

Itsensé toteuttaminen
Tarkoituksensa tayttdminen

Arvonanto
Arvostus ja kunnioitus

Sosiaaliset tarpeet
Yhteenkuuluvuus ja rakkaus

Turvallisuuden tarpeet
Fyysinen ja taloudellinen turvallisuus

Fysiologiset tarpeet
Perusturvallisuuden tarpeet kuten vesi, ruoka ja uni

Kuvio 1. Maslowin tarvehierarkia (mukaillen Maslowin tarvehierarkiateoriaa)

Opinnaytety6d keskittyy Maslowin tarvehierarkian kolmeen ylimpaan tasoon — sosiaalisiin
tarpeisiin, arvonantoon seka itsensé toteuttamiseen. Ihminen voi pyrkia tayttaméaan Maslo-

win perinteisen tarvehierarkiamallin mukaan sosiaalisia tarpeita vasta, kun han on tayttanyt



fysiologiset seka turvallisuuden tunteeseen liittyvat tarpeensa (Puusa, Reijonen, Juuti &
Laukkanen 2014, 176). Maslow (1943, 379) mé&arittelee sosiaalisten tarpeiden muodostu-
van ihmisen ymparilla tapahtuvista suhteista. Suhteiden muodostumisella ei pyritd saavut-
tamaan pelkkda normaalia vuorovaikutusta vaan yhteiséllisyyden tunnetta. Kun erilaiset so-
siaaliset tarpeet ovat saavutettu, ihminen siirtyy tarvehierarkiassa ylospéin arvonannon ta-
solle, jossa tavoitellaan psykologisten tarpeiden (arvostus ja kunnioitus) tyydyttamista. Ih-
miset tavoittelevat arvostusta ja kunnioitusta ensin omaamalla itseluottamuksen muun mu-
assa oman soveltuvuutensa seké suoriutumisensa kautta. Itseluottamuksen tavoittelemi-
nen ohjaa ihmista kohti itsenaistymista seka sisaista vapautumista. Taman lisdksi arvos-
tusta ja kunnioitusta tavoitellaan myos ulkopuolisena tekijana. Yhtena osa-alueena Maslow
(1943, 380) esittaa ulkopuolisten tekijdiden tuottaman arvostuksen tunteen muodostuvan

toisten ihmisten silmissa saavutetusta maineesta tai vaikutusvallasta.

Itsensa toteuttaminen on perinteisen Maslowin tarvehierarkian ylin taso. Kun ihminen on
tyydyttanyt fysiologiset tarpeensa, han voi l&hteé toteuttamaan itseddn perustarpeiden ul-
kopuolelta. Tamé&n tason tarkoituksena onkin ihmisen omien halujen tayttaminen koko po-
tentiaaliinsa seka tulla ihmisen& niin sanotusti "taydeksi”. Tarvehierarkian takana on kuiten-
kin ajatus, etteivat ihmisten tarpeet voi tulla koskaan lopullisesti tyydytetyiksi. Tama perus-
tuu siihen, ettd ihmisille kehittyy ajansaatossa aina uusia tarpeita. (Maslow 1943, 376, 383—
384.)

Liséksi monet kirjailijat ja professorit ovat havainneet motivaation ja ihmisen koko potenti-
aalin saavuttamisen vaikeuden liittyvan voimakkaasti muun muassa tydpaikkaan ja sen toi-
mintatapoihin. Kirjailija Markus Buckingham (2012, 15-16) tuo artikkelissaan esiin kysy-
myksen: "Onko sinulla mahdollisuus tehda tytpaikalla joka péiva sita, mité teet parhaiten?”
Tahan Buckingham itse vastaa esittamalla tyontekijdiden tdyden potentiaalin mahdollista-
misen tuovan merkittavaa kilpailuetua yrityksille, jos se vain pystytaan toteuttamaan. Tay-
den potentiaalin mahdollistamiselle han kuitenkin ndkee monia esteita, kuten monien esi-

miesten halun johtaa ja kayttaa paatdsvaltaa tyontekijoidensa puolesta.

Maslowin tarvehierarkiaa on kritisoitu ja siita on ajansaatossa keskusteltu monilta osin. Yh-
tend keskustelua heréattavana aiheena on ollut pyramidin tasojen mahdollinen tai todenné-
koinen linkittyminen toisiinsa. Jo Maslowin (1943, 387) alkuperaisessa tutkimuksessa héan
itse toteaa joidenkin ihmisten asettavan tarpeensa eri jarjestykseen kuin tarvehierarkian py-
ramidissa. Tasta yhtena esimerkkind Maslow kaytti taitelijoita, jotka haluavat toteuttaa itse-
aan ja luovuuttaan valittamatta tiettyjen "alemmalla tasolla” olevien perustarpeiden toteutu-
misesta. Kyseista keskustelua pyramidien tasoista on kayty viela 2010-luvulla, jolloin muun
massa Jaimie Krems, Douglas T. Kenrick seka Rebecca Neel (2017, 1341, 1348-1349)



esittivat tutkimuksessaan ihmisen itsensa toteuttamisen tarpeen olevan sidoksissa muihin
motivaatiota lisdaviin tasoihin, kuten sosiaalisiin tarpeisiin seka arvostukseen. Tutkimuk-
sessa itsensé toteuttamisen ei katsota toteutuvan yksin pyramidin ylimpana tasona, vaan
sen nahdaan implementoituvan tarvehierarkian alempiin tasoihin. Esimerkiksi arvostuksen
esiteltiin kytkeytyvan yhteen itsensa toteuttamisen tason kanssa ihmisten pyrkiessa saavut-
tamaan tietynlaista statusta muiden ihmisten silmissa. Statuksen saavuttamisen koettiin tut-
kimuksessa olevan yksilén hyvinvoinnin kannalta melko merkittavassa asemassa. Kremsin
ym. lisdksi muun muassa psykologian professori Douglas Kenrick (2017, 520-521) esitteli
itsensa toteuttamisen tarpeen sisadltavan muiden tasojen tarpeita. Havainnollistavana esi-
merkkina han esitteli ihmisten sosiaalisiin tarpeisiin liittyvan tavoitteen kuten vanhemmuu-

den tavoittelemisen itsenséa toteuttamisen tasolla.

2.3 Itseohjautuvuusteoria ja sisdainen motivaatio

Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin (2000, 227-228) esittelema itseohjautuvuusteoria
(self-determination theory) muodostuu ihmisten sisdisen motivaation syntymisen ja sen tu-
loksena tapahtuneiden tavoitteiden tayttymisesta, mika on peraisin ihmisten psykologisista
tarpeista: kompetenssi eli kyvykkyys (competence), yhteys (relatedness) sekd autonomia
(autonomy). Teoriassa ndma kolme kompetenssia muodostavat itseohjautuvuuden kasit-
teen. Kyseisen teorian taustalla on ajatus, ettei asetettuja tavoitteita ja pAdmaaria tai ihmi-
sen psykologista kehitysté ja hyvinvointia voida saavuttaa ilman psykologisten tarpeiden —
kompetenssi, yhteys ja autonomia — tayttymista. Nama psykologiset tarpeet ovat valttdmaét-

tomia, jotta asetetun tavoitteen sisaltéa ja siihen kuuluvia prosesseja voidaan ymmartaa.

Itseohjautuvuusteoriassa pohditaan liséksi ihmisen roolia tehokkuuden, yhteiséllisyyden
seka johdonmukaisuuden toteuttajana. Teoriassa ajatellaan ihmisten tavoitteiden valintaa
ohjaavan kaytos, jossa ihmiset tekevat asioita, jotka he kokevat omasta mielestaan tarkeiksi
tai mielekkaiksi. Talldin ihmisia ohjaava synnynnainen kayttaytyminen nakyy ihmisten nor-
maalina kayttksena ilman, ettd jokin fysiologinen tarve tai sen puute ohjaisi heidan toimin-
taansa. Esimerkkina téllaisesta fysiologisesta tarpeesta voidaan kayttda unentarvetta. Ky-
seisen pohdinnan tuloksena teoriassa esitetaankin itseohjautuvuuden olevan ihmisen syn-
nynndista, motivaation herattanytta toimintaa kohti itse maariteltya tavoitteellista toimintaa.
Itseohjautuvuusteorian mukaan toiminnalla saavutetaan positiivinen lopputulos ihmisten ta-
voitellessa muun muassa ihmissuhteita, joissa psykologiset tarpeet padsevat tayttymaan.
Voidaan siis ajatella, ettd itseohjautuvuusteoriassa ihmiset ovat Maslowin tarvehierarkian
itsensa toteuttamisen tasolla. (Deci & Ryan 2000, 227-230; Maslow 1943, 380-381; Ken-
rick 2017, 521.)



Jo aiemmin esitellyt itseohjautuvuusteorian kannalta kolme olennaisinta itseohjautuvuuteen
johtavaa ihmisen psykologista tarvetta ovat kyvykkyys, yhteys sekd autonomia. Kyvykkyy-
den osuus itseohjautuvuuden toteutumiselle on sen aiheuttama energia ja tehokkuus ihmi-
sissa. Kyvykkyys voi saada alkunsa ihmisen luontaisesta kayttaytymisesta, kuten uteliai-
suudesta. Jotta kayttaytymiselld saavutettaisiin myos tehokkuutta, ihmisen olisi tarkeaa
saada toteuttaa itsedén avoimesti erilaisissa sosiaalisissa ryhmissé. Kun ndma kaksi ele-
menttid tehokkuus sek& sosiaalinen ymparisto liitetdén yhteen, syntyy aikaansaannoksena
sisdistéd motivaatiota. (Deci & Ryan 2000, 227, 252—-254, 233, 263.)

Yhteyden rooli itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta on ihmisten pysyva halu ja tarve
olla yhteydesséa muihin, jolloin ihminen tuntee kuuluvansa johonkin yhteiséon tai ryhmaan.
Talloin yhteyden psykologinen tarve tayttyy. Tata psykologista tarvetta voidaan peilata Mas-
lowin tarvehierarkian sosiaalisen tarpeen tasoon (Maslow 1943, 379). Kolmantena psyko-
logisena tarpeena on autonomia, vapaa tahto, jolloin itseohjautuvuudessa toteutuu saman-

aikaisesti sopeutuminen seka vapaus. (Deci & Ryan 2000, 228-232, 253-254.)

Professori Edward E. Lawler Ill:n (2012, 15-16) mukaan ihmisille tai ryhmille tulee muun
muassa antaa itsemaaraamisoikeutta juuri siita syystd, ettd tyontekijat aidosti motivoituisi-
vat tyostaan. Lawler lll:n lisaksi muun muassa Pink (2009, 63) esittaa autonomian olevan
merkittava elementti tyontekijan motivaation syntymiselle. ltseohjautuvuusteorian mukaan
ihmisilla on myds sisdinen tarve olla tietoisia siitd, mitd heidan ymparilladn organisaatioissa
tapahtuu. Nain sisaisten tarpeiden toteuttamisen merkitys kasvaa, kun tekemisella pyritdan

saavuttamaan tehokkuutta.

SIEEEN
motivaatio

Itseohjautuvuus

Autonomia

Kuvio 2. Itseohjautuvuus (mukaillen Deci & Ryan 2000 itseohjautuvuusteoriaa)

Kyseistéa itseohjautuvuuden toteutumista pyritaan havainnollistamaan kuviolla 2, jossa on

esitettyna itseohjautuvuusteorian nakemys itseohjautuvuuden toteutumisen tapahtumaket-



justa. Tapahtumaketjua tulkitaan vasemmalta oikealle, jossa sisdisen motivaation syntymi-
sen voidaan tulkita toteutuvan kyvykkyyksien, yhteyden sek& autonomian kautta. Lopulta

siséisen motivaation toteuduttua syntyy itseohjautuvuutta.

Jotta itseohjautuvuusteoriaa ei kasiteltaisi lian mustavalkoisesti, tarkastellaan yhteyden
seka autonomian tarpeiden valista ristiriita, yhteyden etsiessa tukea sosiaalisesta ymparis-
tosta ja autonomia toimiessa yksilon vapaana tahtona. Itseohjautuvuuden toteutuminen
vaatii yhteyden seka autonomian valisen tasapainon, jossa ne toimivat vuorovaikutuksessa.
Kummankaan tarpeen ei tule paasta dominoimaan henkilén kayttaytymista ja toimintaa. Yh-
teenvetona voidaan todeta itseohjautuvuuden rakentuvan kaikkien kolmen psykologisen
tarpeen — kompetenssi, yhteys seka autonomia — yhtélaisesta toteutumisesta. Ne ovat valt-
tamattomia ihmisten hyvinvoinnille, sisdisen motivaation seké itseohjautuvuuden saavutta-
miselle. (Deci & Ryan 2000, 232, 254.)



3 Esimiehettoman toimintamallin sisalto

Jotta opinnaytetyon tutkimuskysymysta esimiehettémyydesta ja sen tuottamasta lisaar-
vosta pystytdan analysoimaan, tulee ymmartaa miksi esimiehetdn toimintamalli on syntynyt
ja miten se toteutuu organisaatioissa. Aluksi tarkastellaan organisaatiomallien kehitysvai-
heita ja niiden muuttuvia johtamiskasityksid. Naitd organisaatioiden johtamismallien muu-
toksia kuvataan Frederic Lalouxin (2014a, 15) maaritteleméan aikajanan avulla. Aikajana
siséltaa johtamiskulttuurien muutoksia kymmenen tuhatta vuotta sitten tapahtuneesta joh-

tamisen mallista aina nykypaivaan saakka.

MyoOs esimiehetdntd toimintamallia havainnollistetaan perehtymdllda Frederic Lalouxin
(2014a) maaritteleméan Teal —organisaatioon, jossa ihmisten itseohjautuvuus seka taysi-
valtaisuus ovat avainasemassa. Esimiehettomyytta kasiteltdessa tullaan nostamaan esille
my6s muiden tutkijoiden seka kirjailijoiden havaintoja, jotka tukevat Teal —organisaation
ajatusmaailmaa esimiehettémyydesta. Lisaksi esimiehettdmyyden toimintatapaan syven-
nytddn kaytannon tasolla kun syvennytdan sen toteutumiseen organisaatioissa. Toteutumi-
seen keskitytddn muun muassa siltd osin, kuinka paatdkset tapahtuvat kun prosesseja vie-
daan eteenpain ilman esimiehia. Toimintamalliin perehdytaan myds silta osin, millaisia eri-
laisia esimiehettnta toimintaa seka paatdoksentekoa auttavia toimintoja organisaatiossa voi

olla ja millainen on lopulta toimitusjohtajan rooli.

3.1 Johtamisen kehittyminen organisaatiokulttuureissa

Frederic Laloux (2014a, 15) on tutkinut ihmisten kayttaytymista seka organisaatioiden toi-
mintaa, niiden muutoksia ja kehityksia. Kirjassaan Reinventing organizations han luokittelee
ihmisen tietoisuuden jakautuvan eri tasoihin, jotka selittdvat yhteyksia jo kymmenia tuhan-
sia vuosia sitten kavelleen ihmisen ja nykypdaivan ihmisen ajattelumaailman valilla. Opin-
naytetyon kannalta merkittavia Lalouxin (2014a, 15, 36) maarittelemia johtamiskulttuurien
tasoja on nelja: impulsiivinen, sovinnainen, saavutuskeskeinen ja moniarvoinen taso. Naita
kaikkia neljaa tasoa pystytaan havaitsemaan monipuolisesti viela tanakin paivana. Kyseiset

tasot esitellaan niille maariteltyjen varien kautta.

Ensimmainen opinnaytetydn kannalta merkittdva taso on Lalouxin (2014a, 17) maéarittelema
impulsiivinen punainen taso. Punainen taso on muodostunut noin kymmenentuhatta vuotta
sitten ja sen katsotaan olevan ensimmainen havaittavissa oleva johtamisenmalli. Punaisella
tasolla paatdkset ja tilanteet tapahtuvat hyvin impulsiivisesti, jolloin merkittdvimpina vallan-

kaytonvalineina toimivat ovat pelko ja voima. Punaisen tason kuitenkin esitetdan nakyvan

10



nykypaivana suhteessa véhemman muihin organisaatiotasoihin nahden. Esimerkkina kui-
tenkin mainitaan muun muassa mafia sekd hyvin pienen yrityksen perustaja. Punaisella
tasolla toimivan organisaation johtaja vie pdatoksensa lapi haluamallaan tavalla sdanndista

ja muiden mielipiteista valittAmatta.

Punaisen tason jalkeen katsotaan syntyneen sovinnainen meripihkan varinen organisaatio-
taso. Se on paradigma, jossa tapahtumien ja asioiden syy-seuraus-suhde ymmarretéaan,
mutta kuitenkin lopulta auktoriteetit maarittavat sen, mika on oikein ja mika vaarin. Myos
sosiaalisen ymparistén luomat ideologiat ja mielipiteet alkavat osaltaan méaarittelemaan ih-
misten ajattelutapoja. Meripihkan vérisella tasolla asiat myds tapahtuvat paljon sdantdjen
kautta jarjestelmallisesti sek& ennakoiden. Organisaatiot toteuttavat hierarkiaa, jossa paa-
tokset ja toimintatavat maaraytyvat johtoportaasta lahtien ylhaalta-alaspdin, jolloin tydnte-
kijoilla ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa lopullisiin paatoksiin. Nykypaivana selkeimmin ha-
vaittava meripihkan véarinen organisaatio on armeija. Laloux (2014a,18-21) kuitenkin to-
teaa, ettd "valtaosa nykypaivan aikuisvaestdsta toimii meripihkan variselld tasolla”, jolloin
henkildiden on vaikeaa sopeutua muutoksiin tai edes pyrkid hyvaksymaan niitd. Lopuksi
meripihkan varisen tasolle luontaista johtamiskulttuuria voidaan verrata monelta osin Max
Weberin (Puusa ym. 2014, 3-5) byrokratian ihannemalliin, jossa saannot ja rationaalisuus
olivat toiminnan ydin, eika tyontekij6illa ole mahdollisuuksia kehittya organisaation sisalla.

Jatkoa meripihkan variselle tasolle on saavutuskeskeinen oranssi johtamiskulttuurin ta-
sona. Oranssilla tasolla ymmarretadn ettei oikean ja vaaran valilla ole olemassa absoluut-
tista totuutta ja asioita on alettu kyseenalaistamaan. Oranssilla tasolla myds elaminen pai-
nottuu tulevaisuuden tavoitteluun eika nykyhetkeen. Yhtend merkittavana erona meripihkan
ja oranssin tason valilla ovat oranssilla tasolla tapahtuvien tyéntekijille suunnattujen kan-
nustinmenetelmien syntyminen. Kannustinmenetelmien avulla tydntekijdiden toimintaa
seka erilaisia tapahtumia pyritdéan kontrolloimaan ennakoimalla mahdollisia lopputuloksia.
Johtajat eivat ole valmiita luopumaan kontrollista ja paatdsvallasta. Laloux (2014a, 24-27)
toteaakin oranssin tason olevan havaittavissa usein suurissa globaaleissa organisaatiossa,
joissa paatdsvalta suuntautuu edelleen vain paattajille. Sen katsotaankin olevan 2000-luvun
yksi hallitsevista johtamisen n&kdkulmista. Lisdksi oranssin tason ajatteluun voidaan liittaa
ajatus Maslowin tarvehierarkian (1943, 383) ylimmasta tasosta, itsensa toteuttamisen tar-
peesta, jossa oman onnellisuuden ajatellaan muodostuvan omien tavoitteiden saavuttami-

sesta.

Seuraavan johtamiskulttuurin, moniarvoisen vihredn tason, Laloux (2014a, 31) maarittelee

syntyneen 1900-luvulla. Ihminen on alkanut kyseenalaistamaan erilaisia ajatuksia ja toimin-
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tatapoja voimakkaammin kuin oranssilla tasolla ja ymmartaa, etta elamassa on kyse muus-
takin kuin urasta, menestyksesta tai onnistumisista ja epaonnistumisista. Yrityksien sisalla
johtaminen ja toimintatapojen asettelu ovat muuttuneet vertikaaliseen suuntaan, jolloin yri-
tyksien tyontekijoiden paatoksentekovalta on lisdantynyt merkittavasti. Myos sidosryhmien
vélinen hierarkia on muuttunut yhteisollisemmaksi. Taman on koettu nakyvan siiné, kuinka
jokaista yksiloa kuunnellaan ja arvostetaan. Liséksi ihmisia vie tydsséan eteenpain kannus-
tinmenetelmid paremmin organisaation yhteiset arvot seka tieto siita, etta omalla ty6lla on
merkitystd. Toimivissa vihreissa organisaatioissa pidetaankin ylla tasapainoa saantojen ja
hierarkian seka yrityskulttuurin ja ihmisten kehittymisen valilla. (Laloux 2014a, 31-34; La-
loux 2015b.)

Sinivihrea Teal
o [tseohjautuvuus
¢ Esimiehettomyys
o Lapinakyvyys

Kuvio 3. Johtamiskulttuurien kehitys (mukaillen Laloux 2014a, 36)

Kuviossa 3 on haluttu visuaalisesti esitella teoriassa kasitellyt Lalouxin (2014a, 36) maarit-
telemat organisaatiotasot. Sen tarkastelu lahtee liikkeelle ylh&altd punaisesta tasosta ja
paatyy sinivinred&n Teal —tasoon. Kuvio siséltaa tiivistettynd kaikki viisi johtamiskulttuuria
ja niiden olennaisimpia elementteja. Viidetta, sinivihredd Teal-tasoa kasitellaan seuraavissa
luvuissa. Kuvio pyrkii selkeyttamaan johtamiskulttuurien muutosta, mutta myos sitéa, kuinka

niista jokainen on vielad nahtavissa erilaisissa organisaatioissa.

3.2 Ketteryys ja Lean —malli sujuvan toiminnan edellyttajina

Ketteryys on tulosta onnistuneesta vuorovaikutuksesta, jossa tietoa sekd prosesseja vie-

daan eteenpdin suoraan ja nopeasti ilman vélikasia tai yliméaraisia valivaiheita. Laloux
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(20144, 231-232) tuo tutkimuksessaan esille, ettei yritysten paamaarana ole arvon tuotta-
minen eri sidosryhmille, vaan 16ytaa ketteryyden avulla parhaimmat keinot toteuttaa yrityk-
sen arvoja ja strategiaa ohjaavaa tarkoitusta. Muun muassa Wouter Aghina, Aaron De
Smet, Gerald Lackey, Michael Lurie seka Monica Murarka (01/2016) esittelivat artikkelis-
saan ketteryyden muodostuvan viidesta elementista: strategiasta, rakenteesta, prosessista,
ihmisista seka teknologiasta. Heidan mukaansa yrityksen tarkoituksenmukaista ketteraa
toimintaa mahdollistetaan vuorovaikutuksen, itsensa kehittdmisen seka joustavan toimin-
nan avulla, jossa ihmiset toimivat yrityksen kulttuurin mukaisesti. Ketterat yritykset pystyvat
talléin joustavuutensa avulla reagoimaan nopeasti alalla tapahtuviin muutoksiin asettamalla
monipuolisesti erilaisia resursseja sinne missa niitd kulloinkin tarvitaan. Yksi merkittava
muutos tapahtuu muun muassa teknologiassa, jonka tarkeydesta tyon tekemiselle seka
koko tydyhteisodlle Aghina ym. (01/2016) muistuttavat. He painottavat kuinka yrityksien tulisi
panostaa teknologiseen osaamiseensa ja kehittda sita, jotta ne voivat pysya mukana Kiris-
tyvassa kilpailussa. Yrityksien kyky toimia dynaamisesti seka joustavasti tulee myés orga-
nisaation strategian lisdksi nakya myds sen tyontekijoissa, jotka myos joutuvat tekemaan
hyvin nopeita paatoksia ilman esimiehiensé varmistusta. Talloin tyontekijdiden tulee osata
olla hyvin itsendisia paatoksentekijoita, vaikka he olisivatkin paljon tekemisissd muiden kol-
legoidensa kanssa. Lopuksi esitellaankin, kuinka tallainen riskinotto ja itsendinen toiminta-
valta mahdollistavat ketterissa organisaatioissa tydskentelevien ihmisten jatkuvan itsensa
kehittamisen.

Useiden yrityksien ketteran prosessi- ja laatujohtamisen taustalla kaytetdan mallia nimelta
Lean. Lean sanan on katsottu olevan lahtdisin vuonna 1990 Kkirjoitetusta James P. Wo-
mackin, Daniel T. Jonesin sekd Daniel Roosin kirjoittamasta kirjasta The Machine That
Changed The World. Itse kyseisen Lean —mallin taustat vievat 1940-luvulle toisen maail-
mansodan aikaan, jolloin Japanin Toyota Motor Corporationin autotehtaassa jouduttiin kek-
simaan keino prosessien tehokkuuden ja tuottavuuden saavuttamiseksi vahaisella paa-
omalla. Lean on siis tapa tehdad vahemmalla enemman. Kun Toyota onnistui kyseisessa
tehtavassaan, on sen katsottu olevan pohja nykyiselle laatujohtamiselle. Prosessien johta-
misen lisaksi se on ajansaatossa kehittynyt prosessien tehostamisesta myds johtamisen,
kulttuurien seké palveluiden kehittdAmisen alueille. Nykyaan Lean —mallin voidaankin nahda
olevan tunnettu lahes ympéri maailmaa. (Samuel, Found & Williams 2015, 1386-1392,
1399; Six Sigma 2019.)

Lean —mallin esiteltiin vuonna 1990 muodostuvan kolmesta elementista: ytimesta, yhtyma-

kohdasta seké niiden yhdistamisesta. Se pohjautuu jatkuvaan parantamiseen ja uusien na-

kékulmien havainnoimiseen. Lean —malli on organisaation toimintatapa — asiakaslahtéinen
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prosessijohtamisen malli, jossa ongelmat etsitaan ja eliminoidaan maksimaalisen virtauk-
sen ja lapimenoajan lyhentamisen saavuttamiseksi. Lean —mallilla on monipuolisesti erilai-
sia yhtymakohtia organisaation toimintojen kanssa. Sita kayttdamalla voidaan kehittéda eri-
laisten yhtyméakohtien ongelmia etsimalla niihin parhaimpia ratkaisuja. Kun naita parhaim-
pien ratkaisujen kehitetaan ja niiden kayttéonotossa onnistutaan, voidaan siitd katsoa muo-
dostuvan lisaarvoa organisaatiolle. Jotta parhaimpien ratkaisujen kehittamisté voidaan to-
teuttaa ja toiminnot saataisiin pelaamaan saumattomasti yhteen, tulee johtamisen olla jat-
kuvaa, mutkatonta ja hierarkiatonta. Nain Lean —malli oikein kéytettyna ja ymmarrettyna luo
virtausta (flowta) organisaation prosesseihin, minka nahdaan olevan yrityksen ketteraa toi-
mintaa. (Samuel ym. 2015, 1387-1388,1398; Six Sigma 2019.)

Lean —malli on hyvin tunnettu sek& samalla paljon mielipiteitd jakava prosessijohtamisen
malli, jonka teoriasta kiistellaan vield tanakin paivana. Sille ei ole yhta ainoaa teoriapohjaa,
mutta teorian yhtena lahtékohtana on sen muita malleja parempi tuottavuus. Lean —mallia
kuvataankin myds termill& "tulkinnallinen toteutettavuus”, joka tarkoittaa eri aikoihin ja eri
tavalla nayttaytyvaa Lean —mallia. Se on joustava, jolloin se voi vastata ihmisten ja yrityk-
sien erilaisiin tarpeisiin eri aikoina. (Samuel ym. 2015, 1388.)

3.3 Esimiehetdn Teal —organisaatio

Jokaisella Lalouxin (2014a) organisaatiokulttuurin tasolla on ollut ja on yh& oma roolinsa
organisaatioiden ja yhteiskunnan kehityksessa. Koska organisaatiot pyrkivat kehittymaan
tehokkaammiksi ja tuottavimmiksi jatkuvasti, tulee niiden toimintamallienkin kehittya ja
muokkautua sen hetkisten seké tulevien tarpeiden mukaisiksi. Yhtena kyseisista toiminta-

malleista syvennytaan esimiehettomaan toimintamalliin ja -kulttuuriin.

Esimiehettomasti toimiva organisaatio on nimensa mukaisesti organisaatio, joka toimii il-
man esimiehia. Esimiehettdmyytta esitelldadn Lalouxin (2014a, 31) maaritteleman sinivih-
rean tason avulla, josta kaytetaan nimeé Teal —malli tai Teal —organisaatio. Teal eli esimie-
hettdmyys aloitetaan Lalouxin (2015b) maaritelmalla, jossa ihmisten katsotaan kyllastyneen
tavallisiin nykypaivan organisaatiokulttuureihin. Ihmisten koetaan haluavan kokea enem-
man yhteisollisyyttd organisaatioiden sisalla. Liséksi he haluavat 10ytaa ja paasta kaytta-

maan koko potentiaaliaan tydpaikalla ja tuntea sielld itsensa arvostetuksi.
Tayden potentiaalin saavuttamisen tuomat mahdollisuudet ovat havaittavissa jo 1980 —lu-

vulla Harvard Business Schoolissa Michael Beerin, Paul Lawrencen ja Richard Waltonin

jarjestamiin kursseihin pohjautuvassa Harvardin-mallissa, jossa henkildstoa kasiteltiin yri-
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tyksen tarkeimpana voimavarana. Harvardin-mallin peruslahtokohtana on henkilostén tar-
peiden ja toiveiden tayttaminen. Niiden toteuduttua havaittiin tydntekijoiden olevan motivoi-
tuneempia seka tyollensa uskollisempia. TA&man todettiin kohentaneen myds heidan itse-
tuntoaan. (Puusa ym. 2014, 242-243.) Lisdksi 1990 —luvun lopussa Anne Cummings ja
Greg R. Oldham (1997, 28) esittivat parhaimpien tydntekijéiden luovuuden maksimoituvan
mahdollisemman vahaisella valvonnalla. Liiallisen valvonnan ajateltiin véhentévan tai jopa
pilaavan itseohjautuvien tyontekijdiden luovuutta. Valvonnan ja hierarkian sijaan esimiesten
tulisi toimia fasilitaattoreina, jotka edistavat tehokkuuden maksimointia muun muassa neut-
raalilla ohjauksella, positiivisella palautteella seka kannustamisella. Cummingsin ja Oldha-
min seka Harvardin-mallin liséksi esimiehettnta toimintamallia voidaan osakseen linkittaa
Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaan seka Maslowin tarvehierarkian ylimpaan tasoon,
itsensa toteuttamisen tarpeeseen. Muun muassa Laloux (2015b) itse maarittelee Maslowin
tarvehierarkian ylimman tason olevan yksi Teal-mallin (esimiehettdmyyden) toteutumisen
lahtokohdista.

Se miten Teal-malli erottuu nykypéivana voimakkaasti havaittavissa olevasta oranssista or-
ganisaatiotasosta ovat ihmiset seka heidan muuttuneet asenteensa. Teal-organisaatiossa
ihmisia vie eteenpain uudenlainen tietoisuus itsestéaén, omasta osaamisestaan seka haluis-
taan. Muiden ihmisten mielipiteita ei pelkastaan kuunnella ja toteuteta, vaan niista pyritadan
oppimaan uutta samalla kun halutaan oppia uutta omasta itsestdan. Taman liséksi ihmiset
pyrkivat luomaan keskinaista luottamusta toisiinsa, jonkinlaista yhteytta vuorovaikutuksen
kautta. Teal-mallin toteutumisen taustalla ei mydskaan katsota olevan yhté tietynlaista or-
ganisaatiokulttuuria, jossa se toimisi parhaiten. Esimiehettémyyden totetumisen lahtékoh-
tana kuitenkin on, ettd organisaation sisdinen kulttuuri tarjoaa lahtékohdan itseohjautuvuu-
den (self-management), kokonaisvaltaisuuden (wholeness) seka evolutiivisen tarkoituksen
(evolutionary purpose) saavuttamiselle. Naiden kolmen elementin toteutumisen on koettu
toteutuvan parhaiten hierarkiattomassa (esimiehettémassd) organisaatioissa. (Laloux
2014, 43-51, 230.)

Itseohjautuvuutta on kasitelty opinnaytety6n alussa muun muassa Maslowin tarvehierarkian
seka Decin & Ryanin itseohjautuvuusteorian avulla. Itseohjautuvuusteoria kulkee Lalouxin
(2014, 43-51, 230) maaritelman kanssa lahes kasi kadessa, silla han méaarittelee itseoh-
jautuvuuden olevan muun muassa vapauden ja vastuun tasapainottelua paatoksenteossa.
Jotta Teal-mallista saataisiin kattavampi kasitys, tullaan tédssé kappaleessa syventymaan

enemman kokonaisvaltaisuuden seka evolutiivisen tarkoituksen ymmartamiseen.

Kokonaisvaltaisuudella tarkoitetaan ihmisten mahdollisuutta toteuttaa itsedan vapaasti

heille ominaisilla tavoilla ilman ylhaalta alaspain tulevia maarayksia. lhmisia ohjaavat talldin
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organisaation normit, yhdessa luodut pelisdannoét seka toimintamallit. Tallaisella hierarkiat-
tomalla itsensé toteuttamisella ajatellaan voitavan saavuttaa ihmisen taysivaltaisuus ja voi-
maantuminen (empowerment). Nain ollen itseohjautuvuuden lisédmisen nahdaankin luovan
organisaatioille lisdarvoa. Yritykselle lisdarvoa tuottavia tekijoitd voidaan tulkita olevan
muun muassa kasvanut tehokkuus, lyhentyneet prosessit seka lisaantyneet innovoinnit.
Esimiehettdmassa organisaatiossa pyritdén toteuttamaan kaikkia naita edella mainittuja li-
saarvoa tuottavia toimintoja tyontekijdiden taysivaltaisuudella. Nykypaivana esimiehilla ei
tulisi olla hierarkkista tapaa johtaa organisaatiota, vaan tydntekijoiden tulisi olla itseohjau-
tuvia ja vapaita johtamaan itsedan. Heidan aantaan tulisi kuunnella, jotta organisaatio voisi
saavuttaa todellista lisdarvoa koventuneessa kilpailussa. (Hamel 2012, 7,186,190, 229—
230; Laloux 2014a, 178-180.)

Laloux (2014a, 178-180) maarittelee kokonaisvaltaisuuden madarittyvan myos jatkuvana
oppimisena. Tassa oppimisella tarkoitetaan paattymatonta oppimista, virheistéa oppimista
seka palautteen saamista ja antamista. Tyontekijalld itselladn on vastuu sek& mahdollisuus
oppia ja kehittyd organisaation sisaisten ja ulkoisten tilaisuuksien kautta. My6s Kaija Collin
(2009, 32-33) maarittelee artikkelissaan tyontekijan oppimismotivaation yllapitdmisen ole-
van paljon kiinni organisaation tarjoamasta jatkuvan oppimisen mahdollistamisesta seka
kehittamisesta. Hanen mielestdén tyontekijoita tulisi auttaa ja opettaa Ioytamaan tasapaino
tydnteon seka vapaa-ajan vdlille.

Kolmantena esimiehettdmyyden onnistuneen toteuttamisen maaritelména on evolutiivinen
tarkoitus. Evolutiivinen tarkoitus maarittyy koko organisaatiotasolle, sen strategiaan. Orga-
nisaation tulee ymmartaa mika sen tarkoitus on, seka miten tata tarkoitusta lahdetaan to-
teuttamaan ja ajamaan strategian avulla eteenpdin. Usein yrityksen kulttuurin katsotaan oh-
jaavan organisaation toimintaa ja muodostavan sen strategian. Kulttuurin nahdaan talléin
vievan organisaatiota ja sen tyontekij6ita eteenpain. Ongelmaksi voi kuitenkin ajan saa-
tossa muodostua kulttuurin jaykistyminen, jolloin organisaatio ei muutostilanteessa pysty tai
osaa luopua joistakin perinteisista toimintatavoistaan. Jotta strategia ei jaykistyisi ja organi-
saatio pysyisi muutoskelpoisena, tulee toiminnan perustua evolutiiviselle tarkoitukselle. Tal-
I6in organisaation kulttuurin ja strategia pelatessa yhteen, kulttuurin muutos mahdollistaa
yrityksen strategian muuttumisen. Evolutiivisen tarkoituksenkaan ei siis tule olla jarkahta-
matonta, vaan sen pitaa pystyd muuttumaan ja mukautumaan uudelleen kuten maailma
organisaatioiden ymparilld. (Laloux 2014a, 199; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 265—
271.)

Itseohjautuvissa ja esimiehettdmissa organisaatioissa tarkoituksen eli strategian muuttumi-

sen ei tule tapahtua ylhaalta johtoportaasta kasin. Teal-organisaatiossa kuka tahansa voi
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olla muutoksen aistija eli uuden tarkoituksen ja strategian luomisen alkuunpanija. Lisaksi
Teal-organisaatiolla tulee olla seké kollektiivinen ettd individuaalinen tarkoitus. Kollektiivi-
nen tarkoitus johdattaa organisaatioita kohti sen haluamaa suuntaa eli on kuin yrityksen
strategian juuri, kun taas individuaalisen tarkoituksen takana on ajatus siita, etta ihmisten
tulee 10ytaa jokin yhteys heidan oman tarkoituksensa seka organisaation tarkoituksen va-
lille. Individuaalinen tarkoitus on siis osa kollektiivista tarkoitusta. Kun strategiaa lahdetdéan
toteuttamaan yrityksen tarkoituksen mukaisesti, pystytdan jattamaan valiin erilaiset raskaat
valmisteluun vaadittavat prosessit. Tasta syntyy ketteryytta. (Laloux 2014a, 199, 202—-203,
207, 219.)

Luottamus ja

- —

Vapaus ja vastuu
Taysivaltaisuus

Yhtenaisyys

Oppiminen

Kuvio 4. Teal —organisaation toteutumiskaavio (mukaillen Laloux 2014a teoriaa)

Kollektiivinen tarkoitus

Individuaalinen tarkoitus

Kuviossa 4 on kiteytetty aiemmin teoriassa esitetyt tekijat, jotka vaikuttavat esimiehetto-
massa Teal-organisaatiossa tekemisen onnistumiseen. Kuvion 4 tarkastelu lahtee liikkeelle
vasemmalta, kasitteesta onnistunut tekeminen Teal-organisaatioissa, jonka voidaan esittda
mahdollistuvan itseohjautuvuuden, kokonaisvaltaisuuden sek& evolutiivisen tarkoituksen
vuorovaikutuksesta ja toteutumisesta. Itseohjautuvuuden esitellaan kuviossa maarittyvan
luottamuksen, vuorovaikutuksen seké ihmisen vapauden ja vastuun toteutumisena tyonte-
ossa. Kokonaisvaltaisuus taas osaltaan katsotaan koostuvan ihmisen mahdollisuuksista
taysivaltaisuuteen, yhtendisyyteen seka oppimiseen. Lopulta evolutiivinen tarkoitus maarit-
telee sen mita varten ja miten ihminen tyoskentelee organisaatiossa. Tassa on otettava
huomioon seka kollektiivinen etta individuaalinen tarkoitus, jotka yhdessa muodostavat yri-
tyksen strategian. Nain luotu strategia muodostaa toimintamallin, jossa ihmiset tydskente-

levat yrityksen evolutiivisen tarkoituksen mukaisesti.
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Jotta esimiehettoman toimintamallin eroja muihin organisaatiomalleihin havainnollistettai-
siin paremmin, voidaan tutkia sen yhtalaisyyksid muun muassa Henry Mintzbergin (1998,
314) vuosikymmenia sitten méaaritteleman organisaatiotyypin kanssa. Tama organisaatio-
tyyppi on adhokratia. Se oli yksi Mintzbergin luokittelemasta viidestad organisaatiotyypista,
joiden jaottelu syntyi ympariston sek& organisaatioiden tilanteiden variaatioista. Adhokra-
tian maaritelman taustalla on ajatus joustavasta ja vertikaalisesta toimintatavasta, jossa
paatosvalta on lahes taydellisesti asiantuntijoilla. Asiantuntijat toimivat itseohjautuvasti
muun muassa ollessaan taysin vastuussa tydnsa suunnittelusta seka toteutuksesta. Suurin
ero adhokratian ja esimiehettoman Teal-mallin valilla on kuitenkin niiden toteutuminen.
Adhokratia on "organisaatio, jonka rakenne syntyy aina uudelleen kulloistenkin tarpeiden
mukaan ja jasentyy esimerkiksi hankkeiksi” (Puusa ym. 2014, 16). Se ei siis ole organisaa-
tion kulttuuri tai strategia, vaan sita kaytetaan yhtena osana isompaa kokonaisuutta. Adho-
kratia kuitenkin mahdollistaa luovuuden toteutumisen ilman muutoin lasnaolevia esimiehia
ja organisaatiokulttuurin rakentamia rajoja. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 314;
Puusa ym. 2014, 16-17.) Kuten aiemmin on havaittu, toisin kuin adhokratia, Teal-ajattelu
on yrityksen kulttuuri, paamaaré seka strategia, joka ei implementoidu tydntekoon vaan on
kaiken tekemisen lahtokohtana. Nain yhtend erona Teal-mallin ja adhokratiaa kayttavien
organisaatioiden valilla on se, kuinka adhokratian toimintatapaa kayttavat organisaatiot ei-
vat ole esimiehettomia. Vaikka adhokratia tuo organisaatioon esimiehettomyytta, se ei ole
sitd koko organisaatiotasolla toisin kuin Teal-ajattelun omaavat organisaatiot. Kuten on
myds aiemmin todettu, Teal-mallia kayttavat organisaatiot antavat tyontekijdéidensa toimia

koko tydsuhteen ajan ilman esimiehia. (Laloux 2014a, 290.)

3.3.1 Esimiehettomyyden tukena toimiva coaching sek& neuvonantoprosessi

Tyo6skentelyn taustalla esimiehettémasti toimivissa organisaatioissa ovat hierarkian sijaan
organisaation arvot, saannot sekéa yhteiset toimintamallit. Esimiehetttman organisaation
voidaan siis katsoa olevan melkein, mutta ei taysin hierarkiaton. Myds esimiehettdmissa
organisaatioissa tyontekijat tarvitsevat erilaisia tukiverkostoja ja toimintamalleja tydnteke-
misen tueksi. Usein merkittaviin paatoksiin liittyy useampiakin henkil6ita kuin vain yksi paa-
toksentekija eli asianosainen. liman esimiehia toimivassa organisaatiossa voidaan ja tulee

kayttaa erilaisia toimintamalleja paatoksenteon tukena. (Laloux 2014a, 134, 151-153.)

Ensimmaisend tytkaluna esimiehettéméassé organisaatioissa toimivan tydntekijan tueksi
kasitellaan coaching eli valmennus. Tassa tutkimuksessa kaytetdan englanninkielisté sa-
naa coaching, silla se on melko juurtunut kasite yrityselamassa. Coaching on tyontekijan

oppimis- ja kehitysprosessi. Sen avulla pyritd&n auttamaan ihmista I0ytamé&éan ja ottamaan
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kayttoonsa koko potentiaalinsa. Coachausta voidaankin kayttaa Lalouxin (2014a, 157) mu-
kaan yhtena apuvdalineena ihmisen kokonaisvaltaisuuden tavoittelemisessa. Talléin val-
mentajan eli coachin roolina on opastaa ihmista oman suorituskykynsa seka kehityksensa
kasvattamisessa. Coachauksen periaatteena onkin "auttaa ihmistd ottamaan kayttéonsa
omia voimavarojaan, niin ettéd tAma voi saavuttaa tavoitteensa” (Suomen coaching-yhdistys
2019a). Organisaatiot voivat néin ollen valita erilaisia coacheja yksildiden ja tiimien erilaisiin
tarpeisiin. Coachausta tarjotaan paljon yrityksien ulkopuolisena palveluna, mutta siihen tar-

jotaan myos koulutuksia. (Jones & Gorell 2014, 19-21; Suomen coaching-yhdistys 2019b.)

Coachaukseen syvennytadn International Coach Federation (ICF) -jarjestén maaritelmien
avulla. ICF on maailman johtava coaching yhdistys. Se tarjoaa muun muassa apuvalineita
coachauksen harjoittamiseen seka business coachaukseen. ICF:n nettisivuilla coaching on
maaritelty neljdan osa-alueeseen, joita ovat perustan luominen, luottamuksen ja l&heisyy-
den rakentaminen, aktiivinen kuuntelu seka tietoisuuden heréttdminen. Perustan luomisen
katsotaan sisaltdvan yhteistydsuhteen luomisen seké sen eettisyyden noudattamisen. Eet-
tisyydesta pitaa huolta Suomessa Coachingin ja mentoroinnin eettinen toimikunta. Kysei-
nen toimikunta antaa apua muun muassa tilanteisiin, joissa coachin sek& valmennettavan
vdlille on syntynyt jonkinlainen konflikti. (International Coaching Federation 2019;
Coachingin ja mentoroinnin eettinen toimikunta 2019.)

Coaching perustuu tehokkaisiin vuorovaikutustaitoihin seka lasnaoloon. Talla tarkoitetaan
muun muassa coachin tehtavaa olla joustava seka luotettava henkilé valmennettavalleen.
Coachin tulee pystya ottamaan huomioon erilaisten tilanteiden aiheuttamat ja vaativat muu-
tokset, jotta coachauksella voidaan saavuttaa sen tydntekijalle luomaa tehokkuutta. Lisaksi
coachin ja valmennettavan valinen positiivinen ja sujuva vuorovaikutus luo energiaa. Naihin
lahtokohtiin voidaan liittda ICF:n (2019) esittelema coachauksen osa-alue aktiivisen kuun-
telun merkitys. Kuuntelun liséaksi coachin tehtdvané on esittdd avoimia kysymyksia, jotka
mahdollisesti synnyttavat valmennettavan mielessa uusia havaintoja sekd mahdollisuuksia.
Nain avointen kysymysten asettelulla pyritdén synnyttdméaan uudenlaista oppimista ja kas-
vattamaan tietoisuutta asiaan liittyen. Avointen kysymysten asettelussa on kuitenkin tar-
kedd ymmartaa, kuinka kysymysten tulee vieda ajattelua asiakkaan tavoitteita kohti. Esi-
merkiksi coachauksen avulla henkild voidaan auttaa havaitsemaan ja torjumaan hanelle
muodostuvia tyontekoa tai vapaa-aikaa koskevia haasteita. Tata tulisi pyrkia toteuttamaa
positiivisella coachauksella, jossa lahdetddn pohtimaan yhdessa valmennettavan kanssa
erilaisia toimintoja, jotka mahdollisesti luovat henkildlle uusia ideoita tilanteen selvitta-
miseksi. Talla tavoin henkild voi saavuttaa kasvua oman tyonsa johtamistaidoissa. (Inter-
national Coaching Federation 2019; Rosha & Lace 2016, 1, 11.)
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Frederic Laloux (2014a, 100-103) maarittelee Teal-ajattelun sisdltavan useampia eri vaih-
toehtoehtoisia toimintamalleja esimiehettémalle toiminnalle. Tassa kappaleessa niista ka-
sitellaan paatoksenteolle méaéaritelty neuvonantoprosessi. Neuvonantoprosessissa asian-
osaisen eli paatoksentekijan tulee hakea ja pyytaa neuvoa paatdksenteon tueksi kyseisen
tilanteen asiantuntijoilta. Asianosaisen ei ole kuitenkaan pakko toteuttaa tai ottaa kayttoon
asiantuntijoiden antamia neuvoja ja ideoita, mutta hanen on vakavasti pohdittava ja mietit-
tava niiden tarkoitusta. Jotta paattksentekoa voitaisiin ohjata vielakin riskittémampaan
suuntaan, tulee asianosaisen keskustella ja pyytaa neuvoa myds heilta, joita lopullinen paa-
tos eniten koskettaa. Heidankaan kohdalla asianosaisen ei tarvitse toteuttaa kyseisten neu-
vojen ja mielipiteiden ohjeistamaa paattsta. Neuvonantoprosessin ideana ei siis ole tehda
paatoksenteosta pitkaa prosessia, jossa jokainen asiantuntija ja paatokseen liittyva henkild
olisivat tyytyvaisia, vaan sen tarkoituksena on antaa paatoksentekijalle apuvalineitd suoriu-
tua mahdollisimman hyvin prosessista seka itsensa etta koko organisaation nakékulmasta.
Mutkattomasti toimivan neuvonantoprosessin ndhdaan nostavan paatoksentekijan moti-
vaatiota sekd oma-aloitteisuutta tyotaan kohtaan.(2015a 100-103) Koska keskijohtoa ei esi-
miehettdmissé organisaatioissa ole, viestinnan ja vuorovaikutuksen tulee olla mutkatonta ja
l[Apindkyvaa tyontekijoiden seka toimitusjohtajan valilla. Neuvonantoprosessissa ylin johto
eli toimitusjohtaja sek& omistajat saavat tietoonsa vaikeat tilanteet ja tehdyt paattkset suo-
raan paatdksentekijalta itseltdan ilman valikasia.

3.3.2 Toimitusjohtajan rooli esimiehettdmé&ssa organisaatiossa

Organisaatioilla on aina johto seka toimitusjohtaja, jotka ovat muista katsottuna "esimies-
asemassa’. Jotta esimieheton toimintamalli toimisi, Laloux (2014a, 237) on ehdottanut joh-
toportaan roolin muuttuvan enemman johtajasta esikuvaksi. Esikuvana toimiva toimitusjoh-
taja nayttaisi esimerkilladn kuinka esimiehettémyytta toteutetaan organisaatiossa ja kuinka
organisaatio talléin toimii. Toimitusjohtajan seké johdon tulisikin olla taysin luopuneita aja-
tuksesta johtajuudesta seka hierakisen vallan kaytdstd. Muun muassa Daniel Pink (2009,
51) antaa ohjeita, kuinka tydssa voidaan harjoitella kyseisesta kontrolloinnista luopumista.
Yhtena esimerkkina hén ehdottaa tyontekijéiden mukaan ottamista tavoitteidenasettelupro-
sesseihin heti alusta lahtien. Tallaisen toiminnan on todettu lisdavan tyontekijéiden sitoutu-

mishalukkuuttaan ty6tdan seka projektia kohtaan.

Esimiehettdmassa organisaatiossa toimivien johtoasemassa tytskentelevien henkildiden
tulisi pyrkia toiminnallaan estaa, seka jo aikaisessa vaiheessa huomata organisaation si-
salle muodostuvia valtasuhteita. Monissa organisaatiomalleissa henkilokunnan katsotaan-
kin tyoskentelevan "alistetussa” asemassa johtoportaaseen ndhden. Teal-mallissa esitel-

tyna merkittavana erona onkin, kuinka esimiehettdmassa organisaatiossa henkilokunnan ja
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johtoportaan tulisi olla mahdollisimman lahella toisiaan varsinkin kun puhutaan paatoksen-
teosta. Téallaisen lapindkyvan toiminnan ajatellaan olevan yhtena lahtékohtana esimiehet-

toéman toimintamallin toteutumiselle. (Laloux 2014a, 237.)

Esimiehettdmissé organisaatioissa toimitusjohtajan rooli on olla yrityksen keulakuva ja hen-
kilo, kuka seuraa organisaation toimintaa sisalté pain ja estdd mahdollisten valtasuhteiden
muodostumista. Hanen tulee joustavasti ja innostavasti opastaa tyontekijoitdan toimimaan
yrityksen arvojen mukaisesti. Toimitusjohtajan yhtena tarkeimpéna roolina esimiehettt-
massa organisaatioissa on edella mainittujen asioiden lisdksi tyontekijdiden ohjaaminen it-
seohjautuvuuteen, kokonaisvaltaisuuteen sekda tarkoituksenmukaiseen toimintaan. Henki-
I6na toimitusjohtajan tulee lisaksi olla luotettava, tydntekijoita lahella oleva henkild, joka ei
aseta itsedan heidan ylapuolelleen. Hanen tulee myds kannustaa tyéntekijoita luovuuteen
ja riskien ottoon ilman epaonnistumisen pelkoa. Jotta luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan
todella toteuttaa sen tdydessa mittakaavassa, tulee henkilokunnan myos kokea tydympéa-
ristd luotettavaksi seka tyontekijaéd itsedan arvostavaksi. Tyontekijan kokiessa arvostusta
seka luottamusta johdon ja toimitusjohtajan kannustaessa suurempaan riskinottoon, katso-
taan sen parantavan pitkalla tahtdimelld muun muassa organisaation tehokkuutta seka
tyontekijan henkilokohtaista oppimista. Toimitusjohtajan avoin ja lapindkyva suhde tyonte-
kijoihin seka esimerkillinen toiminta ovat taten merkittavia asioita esimiehettdmissa organi-
saatioissa. (Amible & Khaire 2008, 100-109; Laloux 2014a, 237-248, 251.)
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4 Empiirinen tutkimus

Esimiehetontd ja itseohjautuvaa organisaatiomallia lahdettiin tutkimaan neljan case-ku-
vauksen kautta haastattelemalla HRM Partners Oy:ta, TeliaSoneraa, Nitor Creations Oy:ta
sekd Wunderdog Oy:ta. Case-tapaukset vastaavat tutkimuskysymyksiin toimintamallin to-
teutuksesta seka toiminnasta, toimitusjohtajan roolista, toimintamallin tuottamaa lisédarvosta
seka lisdarvon mittaamisesta. Luku aloitetaan tutkimusmenetelman seka tiedonkeruume-

netelman esittelemisella, jonka jalkeen haastattelutulokset esitetaan tapauskohtaisesti.

4.1 Tutkimuksen toteutus tapaustutkimuksena kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin

Tutkimustulokset on esitelty case-tapauksina. Case-tapauksiin haastateltuja yrityksia ovat
HRM Partners Oy, TeliaSonera, Nitor Creations Oy sekd Wunderdog Oy. Nama case-ta-
paukset esitelladn haastattelujen teemojen (itseohjautuvuus ja esimiehettémyys) pohjalta
yrityksien toiminnan kuvailuna sekd merkityskokonaisuuksien jasentelyna. Yritykset pyrittiin
valikoimaan eri toimialoilta, jotta tutkimustuloksissa pééstaisiin mahdollisesti monipuoliseen
ja mielenkiintoiseen lopputulokseen. Nama merkityskokonaisuudet nousevat esille tutki-
mustuloksissa, joissa pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
78, 84-86.)

Tutkimustuloksissa esitellddn yrityksien taustat, toimiala seka arvot, jotta pystytaan viela
paremmin ymmartdmaan yrityksien tarkoituksenmukaista strategista ajattelua tutkimustu-
losten mahdollisimman kattavan lopputuloksen saavuttamiseksi. Lisaksi yritysten arvojen
avaaminen helpottaa ymmartaméaén ja havainnoimaan yritysten toimintatapoja (Puusa ym.
2014, 18). Opinnaytetydn tutkimusmenetelméksi valittiin tapaustutkimus eli case-tutkimus.
Case-tutkimusmenetelman tarkoituksena on avata mahdollisimman tarkasti yrityksien toi-
mintatapoja ja ndkemyksia itseohjautuvuuteen seké esimiehettomyyden toteutukseen liit-
tyen. Tutkimusmenetelma analysoidaan sanallisesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006, osio 5.5.)

Tapaustutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena yksilohaastattelumenetelmalla.
Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdan saamaan vastauksia muun muassa kysymyksiin
miksi ja miten. Laadullisissa tutkimusmenetelmissa haastattelu on hyvin joustava. Jousta-
vuus syntyy muun muassa siitd, kuinka haastattelija saa itse paattaa miten han haluaa
haastattelun toteuttaa ja missa jarjestyksessa han haluaa haastattelukysymykset esittaa.
Kvalitatiivisen haastattelumenetelmé&n vahvuutena ovatkin sen mahdollisuudet vuorovaikut-
teiseen keskusteluun seké tarvittaessa lisakysymysten tekemiseen. (Puusa ym. 2014, 85—

86; Tuomi & Sarajarvi 2018, 63—66.) Haastattelujen pohjalla kaytettiin puolistrukturoitua tee-
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mahaastattelua, jossa haastattelukysymykset oli jaettu teemoihin. Haastattelun teemoja oli-
vat itseohjautuvuus ja esimiehettomyys. Haastattelun toteuttaminen teemailumenetelman
avulla auttoi haastattelijaa havainnoimaan haastateltavien omia mielipiteita seké kasityksia

kyseisista teemoista. (Tuomi & Sarajarvi, 63—66.)

Kolme haastatteluista toteutettiin kasvotusten yksildhaastatteluina haastateltavan tytpai-
kalla. Yksi haastatteluista toteutettiin puhelimitse haastateltavan aloitteesta, silla alkuperai-
nen tapa haastattelun toteuttamiselle videopuheluna Skype —palvelun avulla estyi teknisten
ongelmien vuoksi. Puhelu kesti noin tunnin. Haastattelija kirjasi ylos haastattelun puhelun
aikana. Kasvotusten pidetyistd haastatteluista kertyi nauhoitusta yhteensa 2 tuntia 56 mi-
nuuttia ja 46 sekuntia. Nauhoitukset litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi ja niistd muodostui
yhteensa 15 sivua. Lisdksi HRM Partnersilta haastatellulle Nina Smidtslundille I&hetettiin
luettavaksi heidan tutkimustuloksensa. HRM Partnersin tutkimustuloksiin on néin ollen

saatu lisattya tietoa, jota ei tullut esille haastattelussa.

Haastattelupyynnot lahetettiin yrityksissa toimiville henkilGille, joilla paateltiin olevan eniten
tietoa itseohjautuvuuden seka esimiehettdmyyden toteutumisesta organisaatiossa. Myon-
tavan vastauksen jalkeen haastateltavien kanssa sovittiin aika yhdelle haastattelulle, jonka
jalkeen haastattelukysymykset lahetettiin haastateltaville. Haastattelijoille haluttiin lahettaa
etukateen haastattelupohja, joka sisélsi kysymykset sek& niiden muodostamat teemat. Jo-
kaiseen haastatteluun varattiin aikaa yksi (1) tunti. Haastattelut toteutettiin joulukuussa
2018 kahtena maanantaina 3.12 ja 10.12 seka kahtena keskiviikkona 5.12 ja 12.12.

4.2 HRM Partners Oy:n esittely

HRM Partners Oy on valmentamiseen erikoistunut osakeyhtio, joka on toiminut alalla jo 25
vuotta. Yhtid on osa kansainvalista Arbora-allianssia, jolla on partnereita 30:sta maasta eri
puolilta maailmaa. Arbora-allianssissa mukana olevat yritykset tarjoavat asiakkailleen uu-
delleensijoittumispalveluita. HRM Partnersin toimialana on liikkeenjohdon konsultointi eri
johtamisen osa-alueilla tarjoamalla uudelleensijoittumisohjausta, erilaisten projektien suun-
nittelua ja toteutusta seka asiantuntijapalveluja muutoksen lapivientiin ja johtamiseen. Hei-
dan keskeisimpia palveluitaan ovat valmennukset, ura- ja business coaching seka uudel-
leensijoittumisohjaus. Lisaksi HRM Partners haluaa olla lasné asiakasyritystenséd muutosti-
lanteissa. (Arbora 2017; HRM Partners 2018; Kauppalehti 2018; Nina Smidtslund
21.2.2019.)
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4.2.1 Yhtion arvot ja missio

Yhtion missiona on auttaa yrityksia luomaan muutoksen avulla tydymparistdéa mielekkaam-
maksi ja tydelamaa merkityksellisemmaksi. My6s yhtion arvolupauksessa todetaan, etta
"ihmiset, jotka kokevat tekevansa merkityksellista ty6ta voivat hyvin ja saavat aikaan pa-
rempia tuloksia”, (HRM Partners 2018). Yrityksen toiminta kulminoituukin heidén kehittele-
maansa KIVA-kulttuuriin, joka edistdd muun muassa yhtion kilpailu- ja uudistumiskykya.
Kirjaimet ja niiden sisallét muodostavat kokonaiskuvan yhtion toimintaperiaatteista seka ar-
voista. KIVA-kulttuuriin on esiteltyna visuaalisesti kuvassa 1, joka l6ytyy myés HRM Part-

nersin nettisivuilta (HRM Partners 2018).
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Kuva 1. KIVA-kulttuuri HRM Partners Oy

HRM Partners Oy:lta haastateltavana oli Nina Smidtslund, joka on tydskennellyt yhtiéssa jo
19-vuoden ajan. Han toimii yrityksen henkilostopaallikkona sekd uravalmentajana. Han ker-
too organisaation toimineen itseohjautuvasti sen alusta lahtien tyontekijoiden tydskennel-
lessad hyvin oma-aloitteisesti ja omaa ty6taan johtaen. Tydskentelytapaa ei oltu silloin viela
maaritelty itseohjautuvuudeksi, koska organisaatiorakenne oli vielé varsin perinteisen hie-
rarkkinen. Smidtslund (3.12.2018) kokee itseohjautuvuuden olevan "johtajuuden omaksu-
mista osaksi omaa toimintaa”. Talla han tarkoittaa halua ja osaamista ottaa vastuuta omasta
tydsta sekd omaan ty6hon liittyvasta paatdksenteosta organisaation etu huomioiden. Lo-
puksi itseohjautuvuutta sekd oppimista edistetdéan siihen ohjaavan organisaatiomallin li-
saksi sisaisten coachien avulla seka oppimismallin 70-20-10 keinoin. Oppimismallissa 70-
prosenttia asioiden oppimisesta katsotaan tapahtuvan itse tydssa omaa tyéta tekemalla ja
20-prosenttia yhdessa tekemalla seké muilta oppimalla. Nain loput 10-prosenttia tapahtuvat
varsinaisen koulutuksen ja valmennuksen kautta. HRM Partnersilla oman tyénsa johtami-

sen lisaksi halutaan kannustaa henkilostéd ymmartamaan tydelaman erilaisia muutoksia ja

24



iimidita esimerkiksi yrityksen ulkopuolisella koulutustarjonnalla, kuten mahdollisuuksilla

osallistua fyysisesti tai LiveStreamin kautta Slush tai Nordic Business Forum tapahtumiin.

Haastattelussa kasiteltiin paljon HRM Partnersin KIVA-kulttuuria, jossa kirjainten merkityk-
set kaytiin lapi perusteellisemmin kuin mita yrityksen nettisivuilla on néhtéavissa. KIVA-kult-
tuurin K-kirjain kuvaa kasvua, kulttuuria ja kyvykkyyksia, joita henkilosto edistda kolmen
ryhman kautta. Ryhmien tarkoituksena on pyrkid edistamaan yrityksen toimintaa seka jat-
kossa edistdd brandia. (HRM Partners 2018.) Yhdessa ryhmistd pohditaan tapoja lisata
ketteraa Lean-ajattelua eri prosesseihin, jonka avulla pystytaan lisaamaan ketteryytta.
Kaikki kolme ryhmaa toimivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, jonka avulla pystytaan
hy6dyntamaan osaamista mahdollisimman laajasti. Smidtslund (3.12.2018) lisaa viela, ettei
tyontekijoiden kuitenkaan tarvitse menna mukaan mihink&dan ryhméaan, jos he eivat sita itse

halua.

Kirjain | pohjautuu johtamisen periaatteisiin eli itsensa johtamiselle seka tyontekijoiden yh-
teisdllisyydelle. Se on lahtokohta tavalle toimia yhteiséllisesti ja johtaa itse&an, jonka tulok-
sena on asioiden kehittaminen seka kehittyminen yhdessa. HRM Partnersilla (2018) tarjo-
taankin henkilokunnalle siséista coach-palvelua yhtena mahdollisuutena kehittda omaa toi-
mintaa seka itseaan. Kirjain V kokoaa yhteen periaatteen, miten yhtiéssa toimitaan. Smidts-
lund (3.12.2018) esittelee yrityksen arvojen ndkyvan voimakkaasti V-kirjaimessa, jossa
tydntekemisen keskitssad nahdaan olevan asiakkaat seka heistd valittdminen. Han kokee
HRM Partnersin henkilékunnalla olevan "auttaminen DNA:ssa.” Tyodntekijdilta odotetaan
vastuullisuutta seka halua vaikuttaa asioihin ja toimia vaikuttavasti. Lisaksi "vikkelyys” ja
"valppaus” kuuluvat yrityksen arvoihin ja V-kirjaimen sisaltoon. Lopuksi kirjain A kertoo sen,
miten organisaatiossa halutaan tekemisen nakyvan asiakkaille auttamisena, ajatusjohtajuu-
tena ja asiantuntijuutena. (HRM Partners 2018; Smidtslund 3.12.2018.)

4.2.2 Itseohjautuvuuden ja esimiehettdmyyden tuoma lisaarvo

Nina Smidtslund (3.12.2018) pohtii ja esittda itseohjautuvuuden tuomaa lisdarvoa olevan
organisaatiolle sita, miten tydelaman muutos ymmarretddn ja kuinka sen mukaan osataan
toimia yrityksessa. Hanen mukaansa HRM Partnersilla "osataan tuoda asiat yritykseen si-
saan ja nain kehittaa ketterammin meidankin toimintaa” (Smidtslund 3.12.2018). Liséksi it-
seohjautuvuuden avulla asiakaskokemusta on yhd enemman pystytty tuomaan tyon teke-
misen ytimeen. Asiakkaiden tarpeisiin halutaan pystya vastaamaan sellaisilla ratkaisuilla,
joita juuri he tarvitsevat. T&han Smidtslund (3.12.2018) lisaékin, kuinka "lisdarvo on meille
ollut sitd, ettd pystymme ymmartdmaan asiakastakin paremmin.” TAssa han painottaa tyon-

tekijoiden roolin tarkeyttd. Kun tyontekijat toimivat itseohjautuvasti, he pystyvat tekemaan
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paatdksia nopeammin. Itseohjautuvuus koetaan nain oman toiminnan seka asiakkaalle na-

kyvan toiminnan ketterditymisena.

Nina Smidstlund (3.12.2018) esittdd yhtend vaikuttajana esimiehettémén toimintamallin
kayttoonotolle sen mahdollisuuden ketterittdd toimintaa. Muun muassa ketterd kehittymi-
nen on auttanut organisaatiota pysymaan mukana koventuneessa kilpailussa. Yhtena esi-
miehettdmyyden tuomana lisdarvona koetaankin sen tuoman mahdollisuuden luoda "kette-
rampien palveluita asiakkaille” sekd "tuottamalla ketterampéaa kehitysta itselle kuin asiak-
kaalle”. Esimiehettn toiminta on my6s opettanut organisaatiota sekd sen tyontekijoita kat-
somaan eritavalla yrityksen ulkopuolella olevia asioita. Organisaatiossa autetaan asiakkaita
unohtamatta sita, etta he ovat myos itse mukana muutoksessa. Muutoksen ymmartamisen
lisdksi esimiehettémyyden avulla on pystytty kehittdmaan "verkostokyvykkyyttd” parhaim-
pien liiketoimintakumppaneiden ketterAmpaéan loytamiseen.

4.2.3 Itseohjautuvuuden ja esimiehettdomyyden kayttéonotto, toteutuminen seka

toimitusjohtajan rooli

Esimiehettdmyys on tuonut paljon hyvéd HRM Partnersille, mutta siina on ollut myds omat
haasteensa. Smidtslundin (3.12.2018) mielesta yrityksen olisi hyva tietdd "onko ihmisilla
kykya ottaa johtajuutta osaksi tydtaan?” Han esittelee yleisella tasolla esimiehettdomyyden
kayttoonottamisen haasteina olevan muun muassa tyontekijoiden itsensé johtamisen
"mindsetin” omaksuminen. Jos henkild kokee oman tyonséa johtamisen haasteellisena, se
voi luoda tiettyja ongelmia muun muassa ajankaytén hallinnan seka paatoksenteon kanssa.
Kun esimies ei tule kertomaan miten ja miksi jotakin tehdaan, joutuu tyontekija itse paatta-
maan ja ottamaan vastuuta siitd, kuinka han haluaa tyétaan ja projektiaan toteuttaa. Jos
tydntekijan peruspiirteista siis puuttuu itsensa johtamisen "mindset” ja vastuun ottaminen,
voi olla vaikeaa alkaa toteuttaa esimiehettémyyden toimintamallia. Smidtslund (3.12.2018)
kokee mindsetin omaksumisen olevan heilla hyvalla tasolla, joka on vaikuttanut toiminta-
mallin positiiviseen toteutumiseen. Yhtena kehitettdvana asiana han kuitenkin nostaa esille
ajan loytamisen asioiden kehittamiselle, johon he pyrkivat luonnollisella oppimisella tyonte-

kemisen aikana.

Keskusteltaessa esimiehettdmyydesta Smidtslund (3.12.2018) kertoo, kuinka HRM Part-
nersilla ajatus toimintamallin muutoksesta lahti likkeelle sen omista tyontekijoista. Tyonte-
kijat pohtivat ja esittivat ajatuksen toiminnasta ilman esimiehid. Lopulta kyseista ajatusta
lAhdettiin toteuttamaan. Nykyaan tydyhteis6a kutsutaan muun muassa "heimoksi” (HRM
Partners 2018). Esimiehettomyydell& haluttiin tuoda tydskentelyyn strategisempaa ajattelu-

kykyéa, jolloin tavoitteisiin mahdollisesti paastaisiin ketterammin. Smidtslundin (3.12.2018)
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mukaan esimiehettdmassé toiminnassa tdma toteutuu muun muassa siten, etta inmiset ym-
martavat kunnolla roolinsa seké vastuunsa yrityksessa. Tyontekijoilta myods vaaditaan ky-
kya tehda vaikeitakin paatoksia. Smidtslund (3.12.2018) ajatteleekin itseohjautuvan ja esi-
miehettdman toimintamallin toimivan parhaiten asiantuntijaorganisaatioissa, joissa ihmiset
osaavat kantaa vastuuta omasta tekemisestdén seka tuloksistaan, ja jossa ihmisilla on

vahva keskin&inen luottamus.

Haastattelun lopulla kdvimme viela lapi toimitusjohtajan roolia itseohjautuvassa ja esimie-
hettdmassa organisaatiossa. Smidtslund (3.12.2018) esittelee toimitusjohtajan roolin "toi-
mia suunnannayttajand” seka ajatusjohtajana. Han painotti hyviad viestintataitoja ja niiden
merkitystd seka yrityksen siséisille etta ulkopuolisille sidosryhmille. Nain toimitusjohtajan

yhtena roolina on toimia yrityksen keulakuvana.

4.3 TeliaSoneran esittely

Telia on Ruotsissa vuonna 1855 perustettu teleoperaattoriyritys, joka tarjoaa teknologiapal-
veluita seka -tuotteita asiakkailleen. Taméa ruotsalainen yhtié rantautui Suomeen vuonna
1855. Telian fuusioituessa suomalaisen Sonera-operaattorin kanssa vuonna 2002 muodos-
tui TeliaSonera. Kyseisen fuusioitumisen jalkeen yhtio (TeliaSonera) laajeni myds muihin
Pohjoismaihin sek& Baltian maihin Viroon, Latviaan seka Liettuaan muodostaen Telia Com-
panyn. Vuonna 2018 Telia Companylla oli noin 20 439 tyontekijdd. Suomen yksikodsta kay-
tetdan nimed& Telia Finland Oyj, jossa tydskenteli vuonna 2017 noin 2 900 henkil6d. Nyky-
aan Telia Company toimii viidenneksi suurimpana teleoperaattoriyhtiond Euroopassa.
(Kauppalehti 2019c; Kauppalehti 2019d; Telia 2018; Telia Company 2019.) Telia Finland
Oyj:ltéa haastateltavana oli heidan osastopaallikkbénsa Satu Orpana (5.12.2018), joka vastaa
yritysasiakkaiden asiakaspalvelukokonaisuudesta. Orpana on ollut tdissa Telia Companylla

jo 20-vuoden ajan ja saanut mahdollisuuksia toteuttaa itsedan erilaisissa tehtavissa.

4.3.1 Yhtion arvot ja missio

Telia Companyn Suomen nettisivuilla esitellaén yrityksen arvot, jotka ovat dare (uskaltaa),
care (valittaa) & simplify (yksinkertaista). Nama arvot esitellaan pohjana yrityksen kulttuu-
rille seka "sille, miten tydskentelemme yhdessa kohti tavoitteitamme” (Telia 2018). Orpanan
(5.12.2018) haastattelu vahvistaa tata maaritelmaa painottamalla arvojen tarkeytta ja
kuinka ne ovat "vahvasti sidottu kokonaissuoriutumiseen”. Han esittelee ensimmaisend us-
kalluksen (dare), jonka katsotaan sisaltavan vastuunottamista sekéa rohkeutta. Vastuunot-
taminen sisaltaa tydnantajan uskallusta jakaa vastuuta tyontekijoilleen, joka peilautuu luo-
tettavuutena. Rohkeudella taas tarkoitetaan henkilon kykya ottaa riskeja muun muassa ko-

keilemalla erilaisia asioita. Telialla tyontekij6ille annetaankin mahdollisuus kyseenalaistaa

27



tekemista ja hakea uusia ratkaisuja erilaisiin tilanteisiin. Tallaisella "kokeilukulttuurin” vah-

vistamisella pystytdén toimimaan ketterasti (Orpana 5.12.2018).

Valittamisen arvon katsotaan kohdistuvan seka asiakkaisiin ettd kollegoihin. Valittdminen
toteutuu yrityksen toimintatavassa asettaa asiakkaat ohjaamaan yrityksen kaikkea teke-
mistd. Kollegoista valittdminen nékyy taas toisten auttamisena, onnistumisina ryhmissa
seka avoimena kulttuurina. Tama avoinkulttuuri mahdollistaa vuorovaikutuksen, jossa kol-
legoita, kuten asiakkaita, arvostetaan ja kuunnellaan. Lopuksi, kolmantena arvona on yk-
sinkertaistaminen (simplify) sanan kyseisessa merkityksesséa. Orpana (5.12.2018) esittda
Lean-toimintamallin kdyton hyddyntamisen olevan téarked osa yksinkertaistamisen arvoa.
Toiminnan jatkuvalla yksinkertaistamisella seka turhien tydvaiheiden karsimisella paastaan
"jouhevasti” eteenpdin. Lisaksi, kyseisen arvon toteutumiselle pidetdan tarke&na toiminnan
l[Apindkyvyytta. Yrityksessa halutaan tukea lapinakyvyytta silla, ettd "mahdollisimman paljon
tietoa olisi kaikkien saatavilla”, Orpana (5.12.2018).

4.3.2 Itseohjautuvuuden ja esimiehettdmyyden tuoma lisaarvo

Itseohjautuvuuden tuomana lisdarvona Telialle Orpana (5.12.2018) esittelee edell& mainit-
tuja asioita, kuten vaikutusmahdollisuuksien kasvun seka henkildkohtaiset kasvutarinat.
Kasvaneet vaikutusmahdollisuudet ovat tuottaneet nopeampaa ratkaisukeskeisyytta "asi-
akkaille nakyvana sujuvampana palveluna” (Orpana 5.12.2018). Hanen mukaansa kasvu-
tarinat ovat lisdnneet ihmisten kykya 16ytdd omia vahvuuksiaan, joka on tuonut lisdarvoa
tyontekemiseen. Lisaksi henkilostokyselyissa on nakynyt positiivista kasvua tyontekijoiden

sitoutuneisuuden suhteen.

Esimiehettdmyyden tuomaa lisdarvoa Orpana (5.12.2018) méaaérittelee olevan sen tuoma
avoimuus ja lapinékyvyys. Konkreettiset asiat jalkautuvat tekemiseen nopeammin, minka
lisaksi erilaisia asioita on pystytty kokeilemaan joustavasti. Hanen mukaansa toiminnan on
koettu lisdavan innovointia yrityksen sisalla. lhmisilla on ollut enemman rohkeutta tuoda
erilaisia asioita ja ideoita esille, kun on mahdollistettu "out of the box” — ajattelua. Esimie-
hettdmyyden tuottama out of the box — ajattelu on tuonut esille uutta substanssiosaamista,

kun on ldydetty "uudenlaisia ideoita ja innovaatioita” (Orpana 5.12.2018).

Itseohjautuvuuden seka esimiehettémyyden tuottamaa lisdarvoa ei kuitenkaan erikseen mi-
tata. Kuitenkin tiettyjen konkreettisien muutoksien Orpana (5.12.2018) pohtii olevan perai-
sin toimintamallin kayttdonotosta. Muun muassa tuottavuudessa on havaittu selkeda kas-

vua ja osaston sairaspoissaolojen maaran on néhty kaantyneen laskusuuntaan. Lisaksi Or-
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pana (5.12.2018) kertoo kuinka jo rekrytointitilanteessa hakijoille on kerrottu miten esimie-
hettomyys nakyy tytpaikalla ja mita hakijalta talléin tydssaan odotetaan. Nimenomaan esi-
miehettdman toimintamallin esille tuominen on saanut ihmisid hakeutumaan heille keséatoi-
hin.

4.3.3 lItseohjautuvuuden ja esimiehettémyyden kayttodnotto, toteutuminen seka

toimitusjohtajan rooli

Orpana (5.12.2018) puhuu itseohjautuvuudesta omasta ndkokulmastaan, mutta kertoo kon-
sernitason agendalla olevan self-leadershipin eli itsensa johtamisen. ltseohjautuvuus ja it-
sensa johtaminen ovat osa Telian kulttuuria, joka esitellaan erikseen yrityksen nettisivuilla
(Telia 2018). Suomen osalta Orpana (5.12.2018) esittelee itseohjautuvuuden kayttéonoton
syita jakamalla niité sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Sisaisia toimintamallin soveltamiseen liit-
tyvia tekijoita olivat pyrkimys ja halu nostaa henkildston sisaista motivaatiota siten, etta he
pystyisivét vaikuttamaan asioihin ja kayttamaan vahvuuksiaan yhteisdssa, johon he kokevat
kuuluvansa. Ulkoisena tekijana oli tarve saavuttaa nopeampaa reagointikykya seka asiak-
kaiden ettd yrityksen sisdisten asioiden kohdalla. Organisaatiossa ymmarrettiin, kuinka téar-
ke&& on pystyd reagoimaan nopeasti muuttuvaan ymparistoon ja kuinka koko henkildston
kapasiteetin hyddyntadminen voisi osaltaan mahdollistaa tata. Lisaksi Orpana (5.12.2018)
kokee nuoremman sukupolven oppineen jo opinnoissaan itseohjautuvuuteen, kun opiske-
lumuodot ja odotusarvot ovat erilaiset. Nama tulevaisuuden tyontekijat tulevat hanen mu-

kaansa olemaan kilpailuetu, kun puhutaan hyvista tekijoista.

Itseohjautuvuus ndkyy Orpanan (5.12.2018) mukaan tydskentelyssa organisaation arvojen
mukaisesti. Itseohjautuvuus on muun muassa parantanut tyéntekijéiden vaikutusmahdolli-
suuksia yrityksen asioihin. Liséaksi itseohjautuvuus on muodostanut henkildkohtaisia kasvu-
tarinoita yrityksen sisalla. Tyontekijat ovat loytaneet omia vahvuuksiaan ja ottaneet vah-
vempaa roolia omalla osastollaan, joka nékyy positiivisena henkilékohtaisena kasvuna. Or-
pana lisaa viela yhtena itseohjautuvuuden tuomana muutoksena avoimemman keskustelu-
kulttuurin toteutumisen kollegoiden kesken, kun keskinainen luottamus ja yhteenkuuluvuu-
dentunne on lisdantynyt. Tahan on vaikuttanut muun muassa palautekulttuurin kehittyminen

avoimemmaksi.

Telian Suomen yksikdssa esimiehettomyyden kayttdonottaminen kaynnistettiin henkilokun-
nan aloitteesta. Suomessa ajatusta lahdettiin toteuttamaan tekemélla workshopeja SWOT-
analyysin kautta henkilokunnan kanssa. Oltiin todettu, ettd "johtamisen taytyy uudistua jol-

lakin tapaa” (Orpana 5.12.2018). Esimiehettdmyyden lanseeraaminen aloitettiin Suomessa
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pilotilla, jossa 10 henkilén tiimi toimi esimiehettomasti kuuden (6) kuukauden ajan. Ajanjak-
soa analysoitiin ja vertailtin muihin esimiehetdnta toimintamallia kayttaviin organisaatioihin
kuten Vincitiin. Koska pilotin tulokset olivat rohkaisevia, toimintamalli paatettiin laajentaa
koko 100 henkiloa kattavalle hallinto-osastolle. (Orpana 5.12.2018).

Esimiehettomyys toteutuu Telialla Suomen hallinto-osastolla erilaisten tukirakenteiden
avulla, joista Orpana (5.12.2018) nosti esille kaksi. Ensimmaisena tukirakenteena ovat am-
matillisesti patevoityneet "business coachit”, jotka vastaavat henkiloston kehittamisesta fa-
silitoimalla ja mentoroimalla. Business coachit voivat olla talon siséisia henkil6ita, jotka ovat
hankkineet coachin patevyyden. Toisena tukirakenteena ovat niin sanotut solut. Osastolla
ei puhuta tiimeistd, vaan soluista, jotka muodostuvat 7-10 henkildstad. Solussa mietitddn
miten tavoitteita lahdetaan tydstamaan ja lopulta toimenpidesuunnitelmat muodostetaan it-
senaisesti solun sisalla. Kaikki toiminta rakentuu siis solussa. Yrityksella on lisaksi kaytossa
johtoryhma@, joka koostuu eri solujen jasenista. Nama johtoryhmaan kuuluvat solun jasenet
pitéavat huolen, etta "paatokset jalkautuvat kaikille tietoon” (Orpana 5.12.2018). Paatokset
eivat siis tule ylhaalta maariteltyina, vaan ne ovat tiedotteita johtoryhmassa keskustelluista
asioista. Jotta kyseiset paatokset toteutuisivat esimiehettomasti, kaikkia solujen jasenia
kuullaan ja paatoksista keskustellaan solujen sisalla. Jos paatbksesta nousee esiin haas-
teita tai erimielisyyksia, paatokset nostetaan takaisin johtoryhmaan solujen sisalla kaytavien
keskustelujen pohjalta. Talla tavoin ongelmia halutaan ratkaista joustavasti ja yhdessa. (Or-
pana 5.12.2018.)

Itseohjautuvan ja esimiehettéman toimintamallin soveltaminen yritysten toimintaan on Or-
panan (5.12.2018) mielesta "organisaation lahtétilanteesta riippuvainen.” Han ei halua ver-
rata erilaisia toimintamalleja keskendén, vaan kokee organisaatioiden nykytilanteen maa-
rittelevan sen, miten yritysten kannattaisi ryhtya toteuttamaan strategiaansa. Orpana
(5.12.2018) pitaékin esimiehettdmyyden toimintamallia yhtena vaihtoehtoisena keinona uu-
distaa johtamista. Han ei poissulje mitdan organisaatioita, joka ei voisi toteuttaa kyseista
toimintamallia. Kuitenkin yhtena haasteena esimiehettdmassa toimintamallissa Orpana
(5.12.2018) kokee sen lanseeraamisen koko organisaatioon yhdella kertaa. Hanen mieles-
taan esimiehettomyyden kanssa olisi "hyvé lahtea vaiheittain liikkeelle”. Lisaksi hdn kokee
joidenkin ihmisten kaipaavaan lahiesimiestyota. TeliaSoneralla Suomessa on muutettu vuo-
den aikana sisaisia tukimalleja, jotta apu olisi helpommin saatavilla. Tasté organisaatio on

saanut positiivista palautetta.

Lopuksi Orpana (5.12.2018) pohtii toimitusjohtajan roolin Telialla olevan laaja, silla organi-

saatio on suuri. Yleisella tasolla toimitusjohtaja luo toimintaedellytyksia yritykselle seka
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omalla toiminnallaan tuo tiettyd kulttuuria organisaation sisalle. Suomen osastolla toimitus-
johtaja ei ollut mukana esimiehettomyyden lanseerauksessa yksikkoon eika ideaa tarvinnut
haneltd hyvaksyttaa. Tassd han painottaakin yksikdiden vahvaa valtaa ja vastuuta. Suomen
yksikdn on annettu toimia hyvin itsenaisesti. Liséksi yhtena mielenkiintoisena nakdkulmana
Orpana (5.12.2018) kertoo, kuinka esimiehettémyys on kaytossa talla hetkella Telialla vain
Suomen yksikéssa ja sen hallinto-osastolla. Esimiehettdmyyden toimintamallin toimintaa ja
toteutusta on esitelty muun muassa Telian Ruotsin, Norjan, Tanskan seka Liettuan yksi-
koille. Esimiehetdn toimintamalli on Orpanan (5.12.2018) mukaan tuonut Suomen yksikdlle
positiivista sisaista nakyvyytta koko yhtidssa, silla ihmiset ovat kiinnostuneita asiasta ja ha-

luavat kuulla siita lisaa.

4.4 Nitor Creations Oy:n esittely

Nitor Creations Oy, lyhemmin tunnetulta nimeltdan Nitor, on vuonna 2007 perustettu digi-
taalinen insinddritoimisto, joka toimii atk-laitteisto- ja ohjelmistokonsultointialalla tarjoamalla
tietojenkasittelypalveluita ja niihin liittyvia tehtavia, kuten ohjelmistonkehitys-, konseptisuun-
nittelu- seké& koulutuspalveluita. Nitor kuvaa toimintaansa sanalla "kokonaisketteryys”, joka
on ketterda toiminnan kehittamista seka ratkaisukeskeisyytta. Yrityksessa uskotaan voi-
makkaasti omaan toimintaan ja osaamiseen, jonka ansiosta he tarjoavat asiakkailleen koo-
deistansa "ikitakuun”. Lisaksi Nitor on saavuttanut lukuisia palkintoja vuosien varrella, joista
viimeisimpana olivat Great Place To Work — kilpailussa saavutetut Suomen paras seka Eu-
roopan toiseksi paras tyopaikka vuonna 2018. (Kauppalehti 2019a; Nitor 2019.) Opinnay-
tety6hon Nitorilta haastateltin Sami Lappeteldista (10.12.2018), joka on tyéskennellyt orga-
nisaatiossa puolitoista vuotta. Han vastaa People Operations toiminnoista, kuten rekrytoin-
nista, perehdytyksesta, kulttuurikehitystoiminnasta seka oppilaitosyhteistydsta. Lappetelai-

sen (10.12.2018) viimeisten tietojen mukaan yrityksessa tyéskentelee yli 130 henkilda.

4.4.1 Yrityksen arvot ja missio

Sami Lappeteldinen (10.12.2018) esitteli Nitorin viisi arvoa — tehokkuus, ketteryys, prag-
maattisuus, intohimo ja yhtenaisyys. Nama viisi arvoa ohjaavat yrityksen toimintaa silloin,
kun tydntekijan oma "sisainen kompassi” kaipaa tukea. Hanen mukaansa yrityksen arvot
toimivat organisaation koko toiminnan taustalla ja nakyvat yksilon toiminnan tukijana seka
perustana. Muun muassa yhtendisyyden arvo kattaa Nitorin toimintatavan, jossa erilaiset
tydalueet linkittyvat "veikealla tavalla” toisiinsa (Lappeteldinen 10.12.2018). Taméan avulla
tydntehtavisséd voidaan vaatia hyvinkin samankaltaista osaamista ja kyvykkyyksia, joilla

Lappeteldisen (10.12.2018) mukaan pystytdan mahdollistamaan Nitorin siséista liikkumista
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seka uusien haasteiden ja intohimon tavoittelua. Liséksi arvojen merkitys nakyy Lappete-
laisen omassa roolissa rekrytoijana, kun osa arvoista "pujahtaa” rekrytointitilanteisiin mu-

kaan.

4.4.2 Itseohjautuvuuden ja esimiehettdmyyden tuoma liséarvo

Esimiehettdomyyden tuomasta lisdarvosta Lappeteldinen (10.12.2018) tuo esille mielipi-
teensa siitd, kuinka "kaikki turhahan on sindnsé hukkaa’. Talla han tarkoittaa sita, kuinka
turhan poistaminen tyontekemista on jo lahtkohtaisestikin hyvasta. Han puhuu esimiehet-
tomyydesta tyontekijoiden nakdkulmasta, kuinka kyseinen tapa toimia sopii heille. Sen vai-
kutuksena on nahty olevan positiivinen motivaatio ja sita kautta muodostunut tehokkuus.
Lappeteldinen (10.12.2018) jatkaa keskustelua nostamalla esille esimiehettémyyden tuo-
mat mahdolliset riskit ja haasteet, kun ihmiseltéd vaaditaan itseohjautuvuutta. Osa ihmisista
ei kykene johtamaan itseaan, jolloin he tarvitsevat jotakuta muistuttamaan itsensa kehitté-
misesta. Vaikka ihminen oppii tydssaéan, on kuitenkin olemassa paljon asioita, jotka eivét
tule siina eteen. Yhtena haasteena Lappeteldinen (10.12.2018) esittaakin mahdollisen itse-
ohjautuvuuden alenemisen, silla se ei koe sen olevan jatkuva tila ihmisessa. Jos ihmiselle
syttyisi intohimo muihin tehtaviin, joista hanella ei olisi paljoa tietoa, saattaisi itseohjautu-
vuuden taso laskea. Tall6in Lappeteldisen (10.12.2018) mukaan Nitorilla todennakéisesti
pyrittaisiin yhteisotllisyyden arvon nimissa pitamaan kyseista henkilosta huolta "poimimalla”
hanet valiaikaisesti jonkun nitorilaisen ohjaukseen. Muun muassa tdman perusteella Lap-
petelainen (10.12.2018) kertoo uskaltavansa vaittad, etta "tata toimintatapaa (esimiehetto-
myytta) ei voida tiputtaa mihin tahansa yritykseen, silla kaikki ihmiset eivat ole valmiita itse-
ohjautuvuuteen.” Han korostaa sita, kuinka ihmisilla on erilaisia motivaatiota synnyttavia
tekijoita, jolloin kaikkia ihmisia ei motivoi esimiehettéman toimintamallin vaatima itseohjau-
tuvuus. Lopuksi Lappetelainen (10.12.2018) pohjaakin ajatuksiaan siihen, kuinka esimie-
hettdmyyden onnistumiselle olennaista ovat ihmiset, jotka ovat valmiita itsensa kehittami-

seen seka esimiehettomaan toimintaan.

4.4.3 Toimintamallin toteutuminen seka toimitusjohtajan rooli

Yhtena merkittdvana erona aiempiin case-yrityksiin ndhden (HRM Partners Oy seka Telia-
Sonera Finland) on Nitorin perustaminen esimiehettdmaksi organisaatioksi. Heilla on toteu-
tettu itseohjautuvuutta esimiehettdmyyden lailla organisaation alusta lahtien. Lappetelainen
(10.12.2018) lainaakin omin sanoin Nitorin toimitusjohtajaa Matti Vilmiaa itseohjautuvuu-
teen liittyen sanomalla "jos ja kun me pyrimme rekrytoimaan Suomen parhaita tyontekijoita
tanne — alykkaita, osaavia, kokeneita — olisihan se naiivia olla kayttamatta sitd voimavaraa

mité sielld on”. Lappeteldinen (10.12.2018) allekirjoittaa lausumansa Nitorin toimitusjohta-
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jan ajatuksen silla, kuinka itseohjautuvuus tuo tehokkuutta yritykselle ja on sen arvojen mu-
kaista toimintaa. Itseohjautuvuuden koetaan néin tuovan vapautta tyontekijélle itselleen,
kun hénella ei ole ylim&araista taakkaa muiden tyota kohtaan. Lappetelainen (10.12.2018)
lisda itseohjautuvuuden merkityksen olevan sen tuomaa tehokkuutta paatoksien tekemi-
sessd, silla tyontekijat kayttavat konkreettisesti vAhemman aikaa siihen. Tyontekijoille on
annettu vapaus tehda paatoksia itse, eika virheistd koskaan rangaista. Han lisaa viela,
kuinka Nitorin itseohjautuvuudenkulttuuri ohjaa tyontekijoita tekemaan paatoksia, oppimaan

asioita ja yrittdmaan tarvittaessa uudelleen.

Lappeteldinen (10.12.2018) esittelee tehokkuuden mahdollistamisen seké konkreettisen
ajankaytdn vahenemisen liséksi ihmisissa nakyvan tydmotivaation. Han esittadkin itseoh-
jautuvuudelle olennaisena kasitteena luottamuksen. Nitorilla luottamus on ollut "yksi suu-
rimpia tydmotivaatiotekij6ita, mita vaki arvostaa” (Lappetelainen 10.12.2018). Liséksi itse-
ohjautuvuuden on katsottu olevan jo itsessdan motivaatiotekija tyontekijoille Nitorilla eli nito-
rilaisille. Lappetelainen (10.12.2018) mainitsee puhuttaessa sitoutumisesta, kuinka sita ei
voida suoraan korreloida itseohjautuvuuden kanssa, mutta kuinka se on osakseen nahta-
vissa. Muun muassa kukaan tyontekijoisté ei ollut irtisanoutunut Nitorilta vuonna 2018 haas-

tattelun ajankohtaan (joulukuuhun) mennessa.

Lahtokohdat esimiehettomyydelle Lappeteldinen (10.12.2018) esittda arvailuna samalla
kuitenkin tuntien hieman yrityksen historiaa. Hanen mukaansa Nitorin kuusi perustajaja-
senta halusivat luoda yrityksen, johon ei tarvita esimiehia ja jossa ihmiset saavat tytsken-
nella itseohjautuvasti. Kun yritys alkoi kasvamaan "ei vaan tullut tarvetta rekrytoida ihmisia,
jotka olisivat kaivanneet esimiehia” (Lappeteldinen 10.12.2018). Lappeteldinen
(10.12.2018) tuo keskusteluun vastakkainasetteluna vanhan periaatteen tuotantolinjalla
tydskennelleista ihmisistd, joita on pitanyt opettaa ja valvoa tydssaan. Tyontekijat ovat sil-
loin voineet kokea tydymparistbnsa epamiellyttavaksi eivatka taten ole todennakdisesti ol-
leet halukkaita tekemaan yhtaan sen enempad, kuin mitd heidan on ollut pakko. Nykypéi-
vana johtamismalleja on kuitenkin hyvin erilaisia, joista yhtend tydymparistéon voidaan
tuoda esimiehettomyytta seka itseohjautuvuutta. Lappeteldinen (10.12.2018) pohtiikin "jos
kerran ollaan maailmassa, missa nain (esimiehid) ei tarvitse olla, miksi tuoda sellaista ra-
kennetta?” Hanen mukaansa itseohjautuvan ja esimiehettoméan organisaation onnistumi-
selle on olennaista ihmiset, jotka tykkdavat itseohjautuvasta ja esimiehettomasté toimin-
nasta seké ovat luotettavia ja "kypsia” toimintamallin toteuttamiselle. Hinen mukaansa "syy,
miksi me (Nitorilla) ollaan menestytty ndin on ne ihmiset, ei se malli” (Lappeteldinen
10.12.2018).

33



Sami Lappetelainen (10.12.2018) esittelee Nitorin tydnkuvan muodostuvan asiakasvastaa-
vista, joille kohdistuu omille asiakkaille kommunikointi. TA&ma toiminta toteutuu, kun projek-
tia lahdetaan toteuttamaan jo olemassa olevalle asiakkaalle. Asiakasvastaavat ottavat sil-
loin vastaan ne halukkaat tyontekijat, joilta 10ytyy projektiin tarvittavaa osaamista. Asiakas-
vastaavat eivat missaan vaiheessa toimi esimiehind, mutta ovat kuitenkin kertomassa,
kuinka kyseisesséa asiakkuudessa toimitaan. Tahan tarvitaan itseohjautuvuutta, kun ihmi-

siltd vaaditaan tydssaén "omistajuutta”. (Lappetelainen 10.12.2018.)

Tyontoteutumisen taustalla kaytetadn tukiverkostoa nimeltd kamu, joka auttaa tydntekijoita
toimimaan esimiehettdmassa organisaatiossa. Naita coacheina toimivia vapaaehtoisia ka-
muja Nitorilla on yhteensa 33. Kamu ja tyontekija eli "kaveri” tapaavat epamuodollisesti 2-6
kertaa vuodessa esimerkiksi lounaan yhteydessa. Kyseisen tapaamisen tai palaverin taus-
talla suositellaan lahtokohtaisesti kaytettavan 8-10:std osa-alueesta muodostuvaa "mind-
platter” runkoa, joka siséltdda muun muassa kysymyksia ravinnosta, unesta seka ajasta toi-
mistolla. Lappeteldinen (10.12.2018) painottaa tAman olevan vain yksi tapa toteuttaa kamu-
toimintaa. Han esittelee keskustelun kamun ja kaverin valilla olevan luottamuksellista. Niista
kirjataan ylos vain tulokset anonyymeina pisteytyksina. Keskustelusta muodostuvia tuloksia
kaytetaan ainoastaan siihen, etta tiettyja tydorganisaatiossa tapahtuvia asioita ja muutoksia
voidaan tarpeen tullen huomata. Lappeteldinen (10.12.2018) lisda loppuun, kuinka kamu-
toiminta on yrityksessa laajasti kytdssad, mutta se ei ole pakollista. Kamujen liséaksi Lappe-
telainen (10.12.2018) esittelee Nitorilla toimivan palkitsemisvaliokunnan, joka kokoontuu
noin kerran kahdessa viikossa ja muodostuu kaytadnnossa kuudesta perustajajasenesta,
jotka paattavat isoista ja mahdollisista uusista investoinneista. Useimmat isot paatokset teh-
daan siis palkitsemisvaliokunnassa, ei niinkaan toimitusjohtajan tai yhden tydntekijan toi-

mesta. Talldin valtetaan liian ison vastuun muodostumista yhdelle henkildlle.

Nitor tarjoaa yrityksen sisdista coaching-palvelua, jossa sertifioutuja coacheja tulee pita-
maan vapaaehtoisille kamuille koulutusta. Lappeteldinen (10.12.2018) selventaa, kuinka
kyseinen coaching-koulutus ei ole vaatimuksena "kamuilulle”. Sisaisesti tarjotun coaching-
koulutuksen liséksi Nitorilla kannustetaan itsensé kouluttamiseen tarjoamalla ulkopuolelta
ostettuja koulutusmahdollisuuksia. Lappetelédinen (10.12.2018) kertoo kayttdneensa usein
juuri tata esimerkkina Nitroilla tapahtuvasta esimiehettomyydesta, jossa koulutusmahdolli-
suuksien kohdalla on sisdisesti pdadytty siihen, etta "ainakin viisi (5) paivaa seminaareja tai
koulutuksia missa péin tahansa on ok.” Lappeleldinen (10.12.2018) lis&&, kuinka yrityk-
sessé luotetaan ihmisen omaan arviointikykyyn siing, mikéa hanté itsedén kouluttaa parhai-
ten. Tama viisi paivaa ei myoskaan ole kiveen hakattua, vaan kaytannon ohjeistus. Kaikki

yrityksen tyontekijat tietavat taman periaatteen. Jos henkild kokee haluavansa kouluttautua
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enemman kuin viisi paivaa, saadaan sellaiset tilanteet lahes varmasti hoidettua. Lappete-
lainen (10.12.2018) lisaa tahan, etta "se ei tuntuisi yhtadn nitorilaiselta, jos se olisi tiukat

viisi paivaa.”

Haastattelun lopulla keskusteltiin toimitusjohtajan roolista itseohjautuvassa ja esimiehetto-
massa organisaatiossa. Lappeteldinen (10.12.2018) esittelee toimitusjohtajan "esimie-
hen&”, joka toimii organisaation viimeisena henkilona, jos asiat eivat toimi tai tarve niin vaa-
tii. Han esittelee liséksi Nitorilla olevan kaytossa termi "Matti Fiksaa”, jolla tarkoitetaan ny-
kyista toimitusjohtajaa ja kuinka han tarvittaessa tulee "fiksaamaan” tilanteen kuin tilanteen.
Aiemmin toimitusjohtaja piti kahdenkeskisia palavereita kaikkien kanssa, mutta nykyaan
suuren tyontekijamaaran vuoksi sen on koettu tydllistavan hanté tarpeettoman paljon. La-
pindkyvyydesté on kuitenkin pidetty huolta. Lappeteldinen (10.12.2018) lisaa vield, kuinka
toimitusjohtajan rooli ndhdaan selkeanéa koko organisaatioissa ja inmisilla on suora keskus-

teluyhteys haneen.

4.5 Wunderdog Oy:n esittely

Wunderdog Oy on haastateltavista case-yrityksista kaikista nuorin. Yritys on perustettu
vuonna 2014 ja se toimii ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus toimialalla. Se tarjoaa asi-
akkailleen IT-palveluita seka kyseisten palveluiden konsultointia. Lisaksi yrityksessa teh-
daan muun muassa tuotekehitystoimintaa seka ohjelmistokehitystd. Vuoden 2017 joulu-
kuussa yrityksen taloustiedoissa henkildston lukumaarén kerrottiin olevan 57. (Kauppalehti
2019b, Wunderdog 2019.) Opinnaytety6téa varten Wunderdog Oy:lta haastateltiin Meri-Tuuli
Olkkosta (13.12.2018), joka on tydskennellyt reilun puolenvuoden ajan yrityksessa huhti-
kuusta 2018 alkaen. Hanen tydnkuvansa koostuu People Operation toiminnoista, joita ovat
erilaiset HR:n tehtavat kuten tydnantajanmielikuvan kehittaminen seka rekrytointeihin osal-

listuminen.

4.5.1 Yrityksen arvot ja missio

Keskusteltaessa IT-alasta, Olkkonen (13.12.2018) esittelee tyopaikkojen "ylikuumentu-
neen” asiantuntijoille tarjottavien palkkojen seka etujen osalta. Han kokee organisaation
kulttuurilla seka yrityksen arvoilla olevan suuri merkitys kilpailussa parhaimmista tyonteki-
joistd. Wunderdog Oy pyrkiikin Olkkosen (13.12.2018) mukaan kulttuurilupauksellaan tar-
joamaan asiantuntijoille sellaisen organisaatiokulttuurin ja arvopohjan, jossa he haluavat
tydskennelld. Nama kulttuurilupaukseen siséltyvat viisi arvoa ovat esiteltyné yrityksen net-
tisivuilla englanniksi. Arvot ovat kdénnettyna suomenkielelle: Kaikista tarkeintd on, ettd me

kaikki viihdymme tydssamme; valtamme aktiivisesti asettamasta esteita tydllemme; arvos-
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tamme kollegoiden onnistumisia yhta paljon kuin omiamme; jaamme tietoa avoimesti ja rei-
lusti kollegoiden valilla seka kannustamme rohkeaan ja avarakatseiseen kokeilemiseen.
Olkkonen (13.12.2018) kertoo kyseisten arvolupausten olevan juuri tydston alla niin sanot-

tuna “kulttuurilupaus vol. 2:na.”

4.5.2 lItseohjautuvuuden ja esimiehettdmyyden tuoma lisdarvo

Itseohjautuvuuden tuottaman lisdarvon Olkkonen (13.12.2018) esittelee olevan "kaksipuo-
linen asia”. Toimintatavan tulee tuottaa lisdarvoa seka yksilélle etté yritykselle, joilla on yh-
teinen paamaara. Yksildlle itseohjautuvuus tarjoaa vastuuta ja vapautta kehittdad itsedén
ilman rajoituksia ja hierarkiaa. Vastuuta tuo muun muassa itsensa johtaminen, oman tyon
johtaminen seka omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Liséksi Olkkonen (13.12.2018) ko-
kee vastuun ja vapauden toteutumisen olevan asiantuntijatehtavissa toimivalle henkilélle
suuri motivaatiota synnyttava tekija. Han ajatteleekin motivoituneen itseohjautuvan tyonte-

kijan tuottavan lisdarvoa yritykselle, joka vie tydskentelyllaan yritysta eteenpdin.

Keskusteltaessa esimiehettomyyden tuottamasta lisaarvosta yritykselle, Olkkonen
(13.12.2018) toteaa sen olevan "pitkalti samaa kuin itseohjautuvuudessa”, mutta nostaa
kuitenkin esille sen tuoman ketteryyden. Ketterd organisaatio mahdollistaa toiminnan suju-
vuuden ilman esimiehia ja niiden tuomia pitkia hyvaksyntéketjuja. Wunderdog Oy:lla teke-
minen onkin "tekijavetoista toimintaa”, (Olkkonen 13.12.2018). Esimiehettémyys on lisaksi
mahdollistanut asioiden rohkean ja avoimen kokeilemisen, joka onkin yksi Wunderdog Oy:n
arvoista (Wunderdog 2019). Olkkonen (13.12.2018) esittdakin toiminnan takana olevan aja-
tuksen siita, kuinka "ep&onnistuminen on pienempi paha kuin se, ettei kokeiltaisi ollenkaan.”
Liséksi han kokee, kuinka esimiehettémyyden toteuttaminen on mahdollistanut ihmisten ha-
lun ja mahdollisuuden toteuttaa ty6taan eripuolilla maailmaan. Muun muassa Ruotsin seka
Saksan toimistot ovat lahteneet liikkeelle ihmisten omista haluista tydskennella eri maissa.
Mahdollisuus toteuttaa téllaisia asioita "avaa ovia” ja "luo mahdollisuuksia uudella tavalla”,
(Olkkonen 13.12.2018). Lopuksi Olkkonen (13.12.2018) toteaa, ettei itseohjautuvuuden
seka esimiehettdmyyden tuottamaa lisédarvoa viela mitata tai hanella ei ole siita tietoa. Yri-
tyksessa tehdaén kuitenkin tyotyytyvaisyysmittauksia, joissa kysytaan henkildiden tyytyvai-

syyttd muun muassa tydyhteisdon.

Olkkonen (13.12.2018) kokee itseohjautuvan ja esimiehettémé&n organisaation toimivan
parhaiten organisaatioissa, joissa ihmisilla on yhtenéiset ja selkeat tavoitteet yrityksen ta-
voitteiden kanssa. Organisaation koolla ei ole sindnsd merkitysta, mutta Olkkonen
(13.12.2019) ei kuitenkaan nde esimiehettdmyyden toteutuvan yli tuhannen hengen yrityk-

sissa. Lisaksi han kokee, ettd ajatuksen esimiehettomyyden toteutumisesta tulisi peilautua
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siihen millaisia ihmisia yrityksessa on tdissa. Olkkosen (13.12.2018) mukaan kyseisten ih-

misten etta ihmisten tulisi olla itseohjautuvia asiantuntijoita.

Yhten& haasteena esimiehettomyyden toteutumiselle Olkkonen (13.12.2018) esittelee ih-
miset ja heidan asenteensa. Osa ihmisista arvostaa perinteisempdaa hierarkiaa ja esimiehia
siséltavia johtamismalleja. Kaikki eivat osaa tai halua luopua saavutetusta esimiesase-
masta. Olkkonen toteaa, etta téllaisessa tilanteessa olevan yrityksen on haasteellista muo-
kata organisaatiota esimiehettomaan toimintamalliin. Muutoksessa voi syntya konflikteja jos

ihmiset eivat halua mukautua uuteen tilanteeseen.

4.5.3 Toimintamallin toteutuminen seka toimitusjohtajan rooli

Kun Olkkonen (13.12.2018) kertoo Wunderdog Oy:n itseochjautuvasta toimintatavasta, voi-
daan ymmartaa kyseinen toimintatavan olevan yritykselle "péaivanselva asia.” Hanen mu-
kaansa IT-alalla ihmisiltd odotetaan vahvaa osaamista ja itseohjautuvuutta. Lisaksi ndiden
ammattilaisten tulee paasta toteuttamaan itsedan. Olkkonen (13.12.2018) lisda toteamalla,
kuinka han ei koe esimiehilla olevan mitddn annettavaa asiantuntijoille. Hierarkian ajatel-

laan muun muassa luovan esteita ketterélle ajattelulle.

Olkkonen (13.12.2018) esittelee yrityksen toiminnan perustuvan projekteihin, joita tehdaan
asiakkaille. Projekteja tehdaan erilaisissa tiimeissa, jotka muodostuvat avoimen vuoropu-
helun kautta. Talldin henkild voi itse osoittaa halukkuuttaan projektia kohtaan tai hanelta
voidaan kysya kiinnostusta liittya osaksi tiimia. Projekteja toteutetaan harvemmin yksin, silla
tiimissa tyoskentelyn nahdéén tuottavan lisdarvoa asiakkaalle vahvemman osaamisen

kautta.

Wunderdog Oy on Nitor Creations Oy:n tavoin toiminut esimiehettdmasti koko sen toimin-
nan ajan. Olkkonen (13.12.2018) pohtii yrityksen itseohjautuvan ja esimiehettémén toimin-
tatavan toteutumisen taustalla olevan sen viisi perustajajasenta. Heidan paamaaranaan oli
luoda tydpaikka, jossa he itse haluaisivat tydskennella. Lahtékohtana oli siis tarjota ihmisille
hierarkiaton tydyhteisd, jossa oikeasti halutaan tydskennelld ja jossa asiantuntijuuden an-
netaan "loistaa” (Olkkonen 13.12.2018).

Olkkonen (13.12.2018) esittelee esimiehettomyyden toteutumisessa kaytettavan osakseen
samanlaisia ratkaisuja kuin Nitorilla. Jokaisella ihmisella tulee olla coach/mentori, jonka
kanssa kaydaan puolivuosittain keskusteluja muun muassa osaamisesta, hyvinvoinnista ja

urasta. Kyseiselle toimintamallille ei Olkkosen (13.12.2018) mukaan viela ole kehitelty ni-
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mea, mutta siita keskusteltaessa puhutaan coachauksesta. Keskustelut coachin ja couchat-
tavan valilla tapahtuvat hyvin vapaasti. Naista keskusteluista kaytetdan termia "kasvukes-
kustelu”. Wunderdog Oy:n coachaajien ryhma muodostuu sen perustajajasenistd seka ih-
misistd, jotka ovat osoittaneet kiinnostusta ja halua toimia coacheina. Muun muassa Olkko-
sen (13.12.2018) coachina toimii yrityksen toimitusjohtaja. Liséksi Olkkosen (13.12.2018)
tietojen mukaan coacheille ei ainakaan vield tarjota koulutusta, mutta tietyt asiat kdydaan
aina kaikkien kanssa lapi. Coachit tekevat "kasvukeskusteluista” muistion, joista esille nou-
sevista huolenaiheista keskustellaan coach-ryhmassa. Coach-ryhma tapaa joka toinen
viikko, jolloin pulmatilanteista keskustellaan ja niihin pohditaan ratkaisuja. Muistion tekemi-
sen tarkoituksena onkin ymmartaa "missa mennaan firmana” ja "mitké ovat inmisten fiilikset
ja jaksaminen”, (Olkkonen 13.12.2018).

Meri-Tuuli Olkkonen (13.12.2018) esittelee coachauksen taustalla olevan ajatus ihmisten
tarpeista "olla osa yhteis6a” seka "tulla siella kuulluksi”. Liséksi yhtena coachauksen tarjoa-
misen tarkoituksena Olkkonen (13.12.2018) esittelee termin "yhteisdllinen turvallisuus”.
Talla termilla tarkoitetaan esimiehettéméassa organisaatioissa tyontekoon vaikuttavia erilai-
sia yhteiseesti sovittuja normeja seka sosiaalisia pelisaantoja, jotka pitkalti luovat turvalli-
suutta tyontekemisen taustalle.

Meri-Tuuli Olkkonen (13.12.2018) esittelee esimiehettémyyden nékyvéan tydntekijdiden ar-
jessa muun muassa projektien vaihtuvuutena sekd mahdollisuutena toimia erilaisissa roo-
leissa eri tiimeissa. Lisaksi Olkkonen (13.12.2018) esittelee tydntekijoiden rooleihin liittyvan
ryhman nimelta Lassie. Lassie-ryhma koostuu projektien vetdjista tai projektitiimien vastaa-
vista. Saanndllisesti pidettavissa kokouksissa Lassie-ryhma kay lapi projektien vetamiseen
liittyvia asioita ja kuinka naita asioita voitaisiin yhdessa kehittdd. Olkkonen (13.12.2018)
painottaakin, kuinka Lassie-ryhman toiminta liittyy projektin johtamiseen — ei ihmisten joh-
tamiseen. Han lisda viela, kuinka Lassie-ryhmaélla on aina avoimet ovet. Ryhmaan ei suo-
ranaisesti valita ketdan, vaan ihmiset voivat halutessaan liittya siihen mukaan. Vaikka tyon-
tekijoilla onkin erilaisia rooleja projekteihin liittyen tai jos he eivat kuulu Lassie-ryhméaan,

ovat he kaikki vaikuttamassa yhtalailla tyénjakoon seké paéatdksen tekoon.

Pohdittaessa toimitusjohtajan roolia Olkkonen (13.12.2018) nostaa esille muun muassa voi-
makkaan juridisen roolin. Toimitusjohtajan tulisi toimia yrityksen keulakuvana, joka "seisoo
kaiken takana” ja on "viimeinen turva, joka tekee paatoksen”. Talla tarkoitetaan ymmarta-
mista sek& tarttumista niihin tilanteisiin, joissa h&nen apuaan tarvitaan. Olkkonen
(13.12.2018) myos kuvailee Wunderdog Oy:n toimitusjohtajan olevan helposti lahestyttava
ja nain myds lahelld oleva henkild, joka tietda aina kaiken mité kaikissa toimipaikoissa ta-

pahtuu. Heilla toimitusjohtaja on myds mukana uusien henkildiden perehdytyksessa.
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4.6 Haastattelutulosten analysointi

Opinnaytetytssa haastateltiin neljaa yritysta, jotka olivat HRM Partners Oy, TeliaSonera,
Nitor Creations Oy sekd Wunderdog Oy. Haastatteluista saadut tutkimustulokset on esitelty
case-kohtaisesti. Tutkimustulosten analyysi on jaettu kolmeen eri kategoriaan, joita kasitel-
laan itseohjautuvuuden ja esimiehettomyyden teemojen avulla. Nama kategoriat on jaettu
tutkimuskysymyksien mukaan analyyseihin itseohjautuvan ja esimiehettdman organisaa-
tion tuottamasta lisdarvosta, itseohjautuvan ja esimiehettdman organisaatiomallin sovelta-
misesta kaytantoon seka itseohjautuvan ja esimiehettéman organisaatiomallin toteutumi-

sesta yrityksen toiminnassa.

4.6.1 Itseohjautuvuuden ja esimiehettdmyyden tuottama lisdarvo yrityksille

Kaikki nelja haastateltavaa yritysta ovat kokeneet itseohjautuvuuden tuottavan lisdarvoa
yritykselle tydntekijdiden nopeampana paattksentekona. Tama voidaan nahda seurauk-
sena vastuun ja vapauden lisaantymisesta. Nopeutunut paatdksenteko on parantanut yri-
tyksen seka yksittaisten tyontekijdoiden tehokkuutta. Yrityksien kykyyn toimia dynaamisesti
seka joustavasti nakyy Aghina ym. (01/2016) mukaan myds sen tydntekijoissa, jotka joutu-
vat tekemaan hyvin itsendisesti nopeita paatoksia ilman esimiehiensa varmistusta. Lisaksi
Lalouxin (2014a, 178-180, 199) mukaan tydntekijoiden itseohjautuvuuden lisdaminen tuo
lisdarvoa organisaatioille. Yrityksen sisaisen kulttuurin ymmartaminen voi mahdollistaa stra-

tegian nopeamman muuttamisen ja sita kautta voidaan paremmin pitaa ylla kilpailukykya.

Kaikki haastateltavat yritykset painottivat nopean ja tehokkaan paatdksenteon olevan riip-
puvainen henkilostosta. TeliaSonera, Nitor sek& Wunderdog esittelivat itseohjautuvuuden
toteutumisen tuomana lisdarvona kasvaneen tyomotivaation. Sisédisen motivaation kasvat-
taminen ja mahdollinen itsensé toteuttaminen ovat teoriassa esitetty vaikuttavan positiivi-
sesti tyontekoon ja sen tuloksiin. Sisédisen motivaation toteutumisen voidaan katsoa olevan
jo itsessdan henkilostdn tyytyvaisyytta kasvattava tekija. (Pink 2009, 63-64.) Kyseista teo-
riaa puoltaa kaikissa haastatteluissa esille nousseet huomiot tyontekijdiden kasvaneesta
motivaatiosta. TeliaSonera, Nitor sekd Wunderdog esittelivat toimintamallin toteutumisen
nakyvan henkildston tyotyytyvaisyydessa, tydmotivaatiossa seka sitoutuneisuudessa orga-
nisaatiota kohtaan. TeliaSonera ja Wunderdog viittasivat muun muassa positiivisiin henki-
l6sto- ja tyotyytyvaisyyskyselyihin. Nitorilla koettiin itseohjautuvuuden vaikuttaneen hyvin

pieniin irtisanoutumisten maéariin vuonna 2018.

Esimiehettdman toimintamallin mahdollisuuksia tuottaa lisdarvoa yritykselle tyontekijoiden
vapauden ja vastuun toteutumisen kautta on esiteltdvissé Kaija Collinin (2009, 32—33) na-

kemyksien avulla. H&n esitteli muun muassa, kuinka henkilén oppimisen ja kyvykkyyksien
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yllapitdminen ovat pitkalti kiinni organisaation henkildlle tarjoamista mahdollisuuksista. Ver-
taamalla Collinin (2009) ajatuksia haastatteluiden tuloksiin voidaan néhdé&, kuinka esimie-
hettdmasti toimivalla organisaatiolla voidaan katsoa olevan Colinin maarittelemét edellytyk-
set yllapitaa henkilokunnan oppimista ja kehittymista. Teorioiden ettd haastatteluista saatu-
jen tulosten avulla voidaan todeta, etta vapauden ja vastuun toteutuminen auttavat tyonte-
kijoita itsensa kehittdmiseen itseohjautuvassa ja esimiehettdémassa organisaatioissa. Tal-
I6in vapauden ja vastuun toteutuminen kasvattaa tyontekijdiden tydskentelytehokkuutta.
Henkilon kyky tehda paatoksia ja tuottaa tuloksia itsenéisesti on mahdollisesti yksi organi-

saation tarkeimmista voimavaroista.

Itseohjautuvuuden liséksi kaikissa haastatteluissa havaitaan yritysten kokevan esimiehet-
téman toimintamallin lisdnneen ketteryyttéd ja siten tehostaneen yrityksen toimintaa. Kette-
ryyden toteutumista on esitelty yrityksissa mahdollisuutena poistaa turhia prosesseja tai ko-
keilla asioita joustavammin. Kyseinen ajattelu on nahtavissa Lean-mallin mukaisessa ajat-
telussa prosessien lyhentamisesta, joka voi jo itsessdan olla tavoiteltava tila yritykselle toi-
mintamallista riippumatta (Six Sigma 2019). Kaikissa haastatteluissa todetaan, kuinka yri-
tykset ovat pyrkineet prosessien tehostamiseen ja niiden parantamiseen esimiehettomyy-
den toimintamallin soveltamisen kautta. Tehostamisen ja ketteryyden kautta muodostuviin
parhaimpiin ratkaisuihin ajatellaan paastdvdn muun muassa Samuel ym. (2015, 1387-
1388,1398) mukaan organisaatioissa, joissa johtaminen on hierarkiatonta ja mutkatonta.
Muun muassa Wunderdog Oy:lla ketteryyden koetaan luoneen mahdollisuuksia asioiden
avoimempaan kokeilemiseen. HRM Partnersilla pyritaan ketteryyteen soveltamalla itseoh-
jautuvuutta, esimiehettomyytta ja panostamalla ketteran ajattelun kehittdamiseen. HRM Part-
ners seka TeliaSonera molemmat painottavat, kuinka itseohjautuvuus ja esimiehettémyys
seka niiden luoma ketteryys ovat auttaneet heitd ymmartamaan ja vastaamaan nopeammin

tydeldméassa tapahtuviin muutoksiin.

Tutkimustuloksissa ei esitelty mittareita siitd, miten itseohjautuvan ja esimiehettémén orga-
nisaation tuottamaa lisdarvoa mitataan. Haastateltavilla yrityksilla ei ollut tiedossa mitta-
reita, jotka selittaisivat toimintamallin tuottamaa lisdarvoa yrityksille. Kaikissa haastatte-
luissa painotetaan, kuinka tydntekijoiden kasvanutta sitoutuneisuutta ei voida perustella
suoraan itseohjautuvuuden tai esimiehettémyyden soveltamisella. Mydskaan teoria ei esit-

tele sitoutuneisuuden kasvua yritykselle lisdarvoa tuottavana mittarina.
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4.6.2 Itseohjautuvaan ja esimiehettdmé&an organisaatiomalliin siirtyminen

Vastaus tutkimuskysymykseen itseohjautuvaan ja esimiehettoman toimintamalliin siirtymi-
sesta voidaan havaita haastatteluiden tuloksista. Kaikki case-yritykset olivat jo lahtdkohtai-
sesti toteuttaneet itseohjautuvuutta toiminnassaan. Esimiehettomyyden soveltamisessa oli
kuitenkin nahtavissa selkea kahtiajako. Kahtiajako muodostui esimiehettomiksi yrityksiksi
perustetuista organisaatioista (Nitor ja Wunderdog) ja esimiehettémyyden toimintamalliin
siirtyneista yrityksista (HRM Partners ja TeliaSonera). Tutkimuskysymysta tarkastellaan

nain ollen toimintamalliin siirtyneiden HRM Partnersin ja TeliaSoneran nakodkulmista.

Molemmat HRM Partners sekd TeliaSonera olivat siirtyneet esimiehettémyyden toiminta-
malliin oman henkilokuntansa aloitteesta. Henkilokunnan oma-aloitteisuus ja toive toimin-
tamalli kytkeytyy Decin ja Ryanin (2000, 231-233, 252—-254) itseohjautuvuusteoriaan ihmis-
ten kyvykkyyksisté toteuttaa itsedan avoimesti erilaisissa sosiaalisissa ryhmissa, joka kas-
vattaa sisdisen motivaation liséaksi henkilokunnan tehokkuutta. Henkilokunnan halu toimin-
tamalliin siirtymisessa liittyy myos itseohjautuvasti ja esimiehettdmasti toimivan Teal-orga-
nisaatioon ndkemyksiin henkilokunnan kokonaisvaltaisuudesta seka individuaalisen tarkoi-

tuksen ymmartamisestéa (Lalouxin 2014a, 178-180, 199).

Case-yritysten itseohjautuvan ja esimiehettéman toimintamallin soveltamista kaytanté6n on
perusteltu henkilokunnan asiantuntijuuden sek& heiddn oman tyonsa johtamisen taidoilla.
Kolme neljasta case-yrityksesta ovat kokeneet itseohjautuvan seka esimiehettéman toimin-
tamallin toteutuvan parhaiten asiantuntijaorganisaatioissa, joissa ihmiset ovat luotettavia,
itseohjautuvia sekad henkisesti valmiita kyseiselle toimintatavalle. Tatéa ajatusta tukee myos
tyontekijaan kohdistuva teoria Maslowin (1943) tarvehierarkian ylimmasta itsensa toteutta-
misen tarpeen tasosta, joka on aiemmin esitelty tarkeéksi henkilon itseohjautuvuuden so-
veltamisen osalta. Muun muassa Nitorin seka Wunderdog Oy:n haastatteluista nousi esille
kuinka he eivat koe esimiehettdman toimintamallin toteutuvan onnistuneesti suurissa orga-
nisaatiossa. Nitorin mukaan tyontekijdiden paljous voi vaikuttaa kyvyttdmyyteen hierarkiat-

tomalle toiminnalle.

Satu Orpana (TeliaSonera) pitaa esimiehettémyyden toimintamallin kayttéonottoa riippuvai-
sena organisaatioiden valmiudesta, ei sen suuruudesta. On kuitenkin huomioitava etta,
vaikka TeliaSonera on suuri yritys (noin 2900 henkil6&), se toimii esimiehettémasti vain or-

ganisaation tietylla osa-alueella (noin 100 henkil6&).

TeliaSonera: "Orpana (5.12.2018) pitaakin esimiehettdmyyden toimintamallia yhtena
vaihtoehtoisena keinona uudistaa johtamista. Han ei poissulje mitdan organisaatioita,

joka ei voisi toteuttaa kyseista toimintamallia.”
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Edellisella lainauksella viitataan tydntekijoiden itseohjautuvuuteen seké organisaation val-
miuteen, mutta se ei rajaa Orpanan mukaan toimintamallin toimivuutta vain asiantuntijaor-
ganisaatioihin. Itseohjautuva ja esimiehetdn toimintamalli on esitelty teoriaosuudessa toi-
mivan parhaiten organisaatioissa, jotka tietavat tarkoituksensa, joissa tyonteko tapahtuu
autonomisesti ja henkilokunta on itseohjautuvaa (Laloux 2015b). Teoriaosuudessa ei myos-
kédan poissuljeta organisaatioiden kykya toimia itseohjautuvasti ja esimiehettémasti ko-

konsa puolesta.

4.6.3 Arvot yrityksen toiminnan ohjaajana

Ensimmaisena tutkimuskysymysté toimintamallin toteutumisesta yrityksissa kasitellaan ar-
vojen merkityksen kautta. Tutkimustuloksissa on esitelty yrityksien arvoja, joista osa olivat
samoja tai varsin samanlaisia toisiinsa nahden. Kaikki haastateltavat yritykset jakoivat yh-
teisené arvona valittamisen. Valittdmisen arvon voidaan haastatteluista nahda olevan yri-
tyksen tapa toimia, joka kohdistuu yhtalailla seka asiakkaisiin ettd kollegoihin. Kuitenkin
muun muassa HRM Partnersin seka TeliaSoneran haastatteluissa valittAmisen arvon pai-
notus keskittyi voimakkaasti asiakkaisiin ja heista valittamiseen. Valittdmisen arvon voidaan
katsoa kytkeytyvan yhteen yhtenaisyydenarvoon, joka nousi esille kaikissa haastatteluissa.
Yhtenaisyydenarvon eli yhteiséllisyyden on tulkittu haastatteluiden pohjalta sisaltavan luo-
tettavuuden, arvostuksen, lapinakyvyyden sek&a auttamisen. Decin ja Ryanin (2000, 253)
itseohjautuvuusteorian osalta yhteyden tunteen on esitelty vaikuttavan itseohjautuvuuden
toteutumiseen seké sisdisen motivaation syntyyn. Yhteisollisyyttd on esitelty merkittavana
tekijana esimiehettomyyden toteutumiselle myos Lalouxin (2014a, 199) méaaritteleméassa
Teal-organisaatiossa, kun tarkastellaan toimintamallin soveltamista kollektiivisen tarkoituk-
sen seka henkilon kokonaisvaltaisuuden osalta. Kyseinen yhteiséllisyyden arvo on nakynyt

tutkimustuloksissa puhuttaessa tiimitydskentelystéd sekad halusta toimia hierarkiattomasti.

Haastatteluista voimakkaasti esille nousseena arvona ja toimintatapana mainitaan kette-
ryys, joka nostettiin myos esille lisdarvoa synnyttavana tekijana. Ketteryyden kytkeytyminen
yrityksien arvoihin nakyy esimerkiksi HRM Partnersin ajatuksena Lean-ajattelun kehittami-
sesta eri prosesseihin ja omaan toimintaan ryhmien avulla. Ketteryytta pidetdaéan kaikissa
haastatteluissa yrityksen pohjimmaisena toimintatapana. Teoriaosuudessa yrityksen tarkoi-
tuksenmukaista ketterdd toimintaa mahdollistetaan organisaation siséisella toiminnalla,
jossa ihmiset toimivat yrityksen kulttuurin mukaisesti. Ketterda ajattelua harjoittavat yrityk-
set pystyvat reagoimaan nopeasti alalla tapahtuviin muutoksiin asettamalla monipuolisesti
erilaisia resursseja sinne missa niita kulloinkin tarvitaan. (Aghina ym. 01/2016.) Haastatte-

luissa ketteryyden arvon nahtiin selittdvan heidan tapaansa tehostaa toimintaansa seka
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valttdd mahdollisia esteitd. Muun muassa TeliaSoneralla ketteryyden arvon avulla halutaan

pitda ylla kokeilukulttuuria.

4.6.4 Tukiverkostot tekemisen apuna

Kaikki haastateltavat yritykset ovat esitelleet itseohjautuvuuden ja esimiehettémyyden to-
teuttamisen taustalla olevan erilaisia tukiverkostoja. Haastattelutuloksista voidaan n&hda,
kuinka coachaus on iso osa jokaisen case-yrityksen toimintaa. Se nousi esille kolmessa
neljasta haastattelusta. Lisaksi kaikki nelja haastateltavaa olivat nostaneet esille coachingin
yhdeksi tydntekijoiden ja heidédn tyonsa tukemisen elementiksi. Coaching on teoriaosuu-
dessa esitelty yhtend mahdollisena tapana auttaa tyontekijoita kehittymaan seka kehitta-
maan omaa tydskentelydan (Suomen coaching-yhdistys 2019). Tata coachauksen sovelta-
mista itseohjautuvassa ja esimiehettémassa organisaatiossa voidaan selittdéa Markus
Buckingham (2012, 15-16) artikkelin avulla, jossa han esittelee tydntekijdiden tayden po-
tentiaalin mahdollistamisen tuovan merkittavaa kilpailuetua yrityksille, jos se vain pystytaan
toteuttamaan. Esimiehetdon toimintamallin voidaan katsoa luovan mahdollisuuksia potenti-
aalin taydelle toteutumiselle itseohjautuvuuden seka jatkuvan oppimisen kehittdmisen ja
tukemisen avulla. Tutkimustuloksista Nitorin kamu-toiminta puoltaa Buckinghamin ajatuksia
muiden teorioiden, kuten Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteorian sek& Lalouxin
(2014a) Teal-organisaation kanssa.

Nitor: "Tyon toteutumisen taustalla kaytetaan tukiverkostoa nimelta kamu, joka auttaa
tydntekijoité toimimaan esimiehettdméassa organisaatiossa. Naitd coacheina toimivia

vapaaehtoisia kamuja Nitorilla on yhteensa 33.”

Tutkimustuloksista ndhdaan, etta yrityksilla on myds tukiverkostoja, joissa tehdaan paatok-
sid muun muassa budjetointiin liittyvista asioista. Kolmessa neljasta haastattelusta on sel-
keasti nahtavissa taman tyylisia tukiverkostoja. Naita tukiverkostoja ovat olleet muun mu-
assa Nitorilla palkitsemiskomitea, TeliaSoneralla johtoryhma seka Wunderdogilla Lassie-
ryhma. Kaikissa neljassé haastattelussa on vaarinymmarryksen valttamiseksi selostettu,
kuinka paatokset toteutetaan aina hierarkiattomasti ja yhdessa henkilokunnan kanssa.
Haastateltavissa yrityksissa paattksenteko toteutetaan lapinakyvasti, kun henkilokunta on
tietoinen ryhmien toiminnasta, vaikka henkild ei itse kuuluisi kyseiseen ryhmaéan. Lisaksi
kolmessa haastattelussa on selvennetty, kuinka tyontekijat voivat halutessaan liittya kysei-
siin paatoksenteosta vastaaviin ryhmiin mukaan. Tasséakin kohtaa on korostettu vapaaeh-
toisuutta. Lalouxin (2014a, 100-103) esitteleman neuvonantoprosessin voidaan katsoa ole-
van kytkoksisséa tukiverkostojen, kuten Lassie-ryhmaén, toimintaan. Neuvonantoprosessin
tarkoituksena on antaa paattksentekijoille apuvalineita suoriutua mahdollisimman hyvin

prosessista seka itsensa ettd koko organisaation nakdkulmasta. Mutkattomasti toimivan
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neuvonantoprosessin nahdaan nostavan paatdksentekijan motivaatiota seka oma-aloittei-
suutta tyotdan kohtaan. Neuvonantoprosessin ja haastattelutuloksissa esitetyn toiminnan

voidaan katsoa antavan tukea paatdksenteolle.

4.6.5 Vapaus ja vastuu toimintamallin mahdollistajana

Kaikki case-yritykset ovat kokeneet itseohjautuvan ja esimiehettoman toimintamallin olevan
syy vapauden ja vastuun mahdollistamiseen seka toteutumiseen henkilokunnan tydnte-
ossa. Vapaus ja vastuu on kaikissa haastattelutuloksissa esitelty tyontekijan lupana tehda
omia paatoksia, jotka auttavat hanta kehittamaan itseaan. Kahdessa haastattelussa on li-
saksi esitetty havaintona, kuinka vapaus ja vastuu sisaltavat myo6s rohkeutta epéaonnistua.
Rohkeus epaonnistua on tuonut muun muassa TeliaSoneralle lisdantynytta out of the box
—ajattelua seka innovointikyvykkyytta. Haastattelutuloksissa muun muassa Wunderdog Oy
esitteli vastuun ja vapauden toteutumisen olevan asiantuntijatehtavissa toimivalle henkildlle
suuri motivaatiota synnyttava tekija. Mydés HRM Partners esitteli vastuun ja vapauden to-
teutumisella olevan merkitysta tyontekijoiden motivoituneelle tydskentelylle seka yrityksen
toiminnan ketteryydelle.

Haasteina onnistuneelle vapauden ja vastuun toteuttamiselle kaikissa haastatteluissa on
koettu organisaatioissa tyoskentelevat ihmiset, jotka ovat kykenemattomia tai haluttomia
toimimaan esimiehettémasti. Kaikissa haastatteluissa on havaittu kyseisten henkilGiden
olevan muun muassa kykenemaéttdmia johtamaan omaa ty6tédén tai muuten haluttomia ke-

hittamaan itseaan.

Vapauden ja vastuun merkitysta voidaan peilata Lalouxin (2014a, 178-180) ja Hamelin
(2012, 2012, 7,186,190, 229-230) teorioihin ihmisen jatkuvan kehittymisen ja oppimisen
haluista. Esimiehettdmassa organisaatiossa, jossa tyontekijat ovat itseohjautuvia ja vapaita
johtamaan itseaan, ihmisia ohjaavat eteenpain organisaation normit, yhdessa luodut peli-
saannot seka toimintamallit, Teoriat esittelevat tyontekijoiden kyvykkyyksilla toimia vapau-
den ja vastuun mukaisesti on merkitysta, jotta organisaatio voisi saavuttaa todellista lisaar-
voa koventuneessa kilpailussa. Tallaista Lalouxin (2014a) méaarittelemaa kokonaisvaltai-
suuden merkitysta korostaa myds teoria Maslowin (1943) tarvehierarkkista, kun haastatte-

lutuloksissa noussut vapauden ja vastuun kasite tuodaan itsensa toteuttamisen tasolle.

Nitor: "tata toimintatapaa (esimiehettémyyttd) ei voida tiputtaa mihin tahansa yrityk-

seen, silla kaikki inmiset eivét ole valmiita itseohjautuvuuteen.”
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Kaikissa neljassa haastattelussa vapauden ja vastuun on koettu olevan yksi olennaisim-
mista tekijoista itseohjautuvan ja esimiehettoman toimintamallin onnistuneelle toteuttami-

selle.

4.6.6 Toimitusjohtajan roolin merkitys

Tutkimustulokset ovat osoittaneet esimiehettomiksi organisaatioiksi perustettujen yritysten
(Nitor ja Wunderdog Oy) kokemusten ja mielipiteiden eroavan hieman esimiehettomaan
toimintatapaan siirtyneiden yritysten (HRM Partners ja TeliaSonera) vastauksista. Haastat-
teluissa Nitor ja Wunderdog Oy ovat kokeneet toimitusjohtajan olevan viimeinen taho, joka
tarvittaessa tekee lopullisen paatdksen. HRM Partners ja TeliaSonera ovat puolestaan esit-

taneet toimitusjohtajan tehtavan olevan yrityksen kokonaisuuden johtamista.

Kaikki haastateltavat yritykset ovat olleet yhta mieltéa toimitusjohtajan roolista esimiehena,
joka toteuttaa tydskentelyssaan lapindkyvaa toimintaa. Esimiehend olemisen on esitetty
olevan enemman neuvonantajana seka auttajana olemista, kuin itse asioiden johtajana.
Teoriaosuudessa on esitelty, kuinka toimitusjohtajan tulee osata luopua esimiehend ole-
misesta. Esimiehend olemisen ja johtamisen sijaan h&nen tehtéviinsé kuuluu auttaa tyon-
tekijoita toteuttamaan ja johtamaan itse omaa ty6taan. Yhtena toimitusjohtajan tavoitteena
tulisi myos olla yhtenaisen luottamuksen luominen, silla sen saavuttamisen on katsottu
parantavan pitkalla tahtaimella muun muassa organisaation tehokkuutta seka tyontekijan
henkilokohtaista oppimista. (Amible & Khaire 2008, 100-109; Laloux 2014a, 237-248,
251.) Kaikissa haastatteluissa onkin esitelty toimitusjohtajan rooliin kuuluvan neuvonanta-
minen sek& kokonaiskuvan ymmartaminen. Taman liséksi HRM Partners ja Wunderdog

Oy olivat erikseen nostaneet esille toimitusjohtajan hyvien viestintataitojen tarkeyden.
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5 Pohdinta

Opinnaytety® paatetdaéan pohdintaan. Pohdinta aloitetaan johtopaatdsten esittelemisella
vastaamalla tutkimuskysymyksiin haastattelutulosten seka analyysin avulla. Tutkimuskysy-
myksiin vastaamisen ja johtopaattsten esittelemisen jalkeen kasitelladn opinnaytetytn us-
kottavuus. Liséksi kaydaan lapi koko opinnaytetydprosessi. Opinnaytetyoprosessin kuvai-
lussa kdydaan lapi opinndytetyon eri vaiheita ja niihin kohdistuneita onnistumisia seké haas-
teita. Taman lisaksi tuodaan kasittelyyn mahdollisia jatkotutkimusideoita mahdollisiksi opin-
naytetoiksi tutkimaan tatd samaa ilmiéta. Pohdintaosuus paatetddn oman oppimisen seka

ammatillisen kehittymisen arviointiin.

5.1 Johtopaattkset

Johtopaatoksissa vastataan paatutkimuskysymykseen siitd, mik& on itseohjautuvan ja esi-
miehettdman toimintamallin tuottama lisdarvo haastatelluille yrityksille. Paatutkimuskysy-
myksen lisaksi vastataan alatutkimuskysymyksiin siitéa, miten toimintamalli on otettu kayt-
toon, miten sita tulisi toteuttaa, miten sen tuomaa lisdarvoa mitataan seka& mika on toimitus-

johtajan rooli esimiehettéméssa organisaatiossa.

5.1.1 Itseohjautuvan ja esimiehettéméan toimintamallin luoma lisdarvo yrityksille

Itseohjautuvuuden voidaan katsoa toimivan haastattelutulosten pohjalta parhaiten esimie-
hettdmassa organisaatiossa. Nain itseohjautuvuuden onnistuneen toteutumisen voidaan
nahda toimintamallin luomana lisdarvona yritykselle seka tydntekijalle. Toimintamallin tuo-
man lisdarvon voidaan nahda peilautuvan itseohjautuvuuden kasitteeseen, kun tydnteossa
painotetaan vapautta ja vastuuta. Muun muassa teoriat Lalouxin (2014a, 178-180) Teal-
organisaation kokonaisvaltaisuudesta seka Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteorian

kyvykkyyksista puoltavat tété johtopaatdsta.

Vapauden ja vastuun toteutumisen voidaan esittda kasvattavan tyontekijan siséista moti-
vaatiota seka tydmotivaatiota (Graves ym. 2015, 33, 40). Henkilokunnan ollessa motivoitu-
nutta tekemaan ty6ta yrityksen tarkoitusta varten, voidaan kasvavasta motivaatiosta synty-
vaa tehokkuutta ajatella siirtyvdn suoraan yritykselle (Laloux 2014a, 199). Lisaksi vapaus
ja vastuu toteutuvat itseohjautuvuuden kautta. Case-yritysten sisélla on erilaisia tukiverkos-
toja motivaation parantamiseen seké itsensa kehittdamiseen. ltseohjautuvuuden tukeminen

on tarked4, jotta henkilsto voi tuottaa mahdollisimman paljon lisdarvoa yritykselle.

Tutkimustuloksissa tehokkuuden ja ketteryyden lisdantyminen on esitelty kaikkien haasta-

teltavien yritysten mielesta lisdarvoa tuottavana tekijana. Itseohjautuvan ja esimiehettéman
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toimintamallin tuomana lisdarvona esitetddn olevan sen luoma ketteryys, tyontekijéiden te-
hokkaampi ja nopeampi toiminta, seka tehostunut ajankaytto. Tata johtopaatsta tukee Sa-
muel ym. (2015, 1387-1388,1398) ajatukset parhaimpien ratkaisujen kehittdmisesta. Hei-
dan mukaansa parhaimpien ratkaisujen kehittdminen tapahtuu organisaatioissa, joissa joh-
taminen on hierarkiatonta sek& mutkatonta. Naiden parhaimpien ratkaisujen toteutumisen
katsotaan luovan ketteryytta toiminnalle, joka synnyttaa tehokkuutta. Liséksi Lean-mallin eli
prosessijohtamisen mallin mukaan voidaan myds kasvattaa tehokkuutta lyhentamalla ja te-
hostamalla prosesseja (Six Sigma 2019). Nain ollen prosessien lyhentdminen ja mahdollis-
taminen voivat itsessaén olla tavoiteltava tila mille tahansa yritykselle toimintamallista riip-

pumatta.

Itseohjautuvan ja esimiehettoman toimintamallin lisdarvon mittaamisen olennaisuuden ja
merkityksen voidaan havaita olevan varsin vahainen case-yrityksille. Toimintamallin tuo-
maa lisdarvoa ei mitata case-yrityksissa kvantitatiivisin mittarein, mutta sen on nahty tuot-
taneen positiivisia tuloksia HRM Partnersin sek& Wunderdogin henkildstd- seka tyotyytyvai-
syyskyselyissa. Henkildston hyvinvointiin liittyvia tuloksia voidaan pitaa case-yrityksille toi-

mintamallin luomana lisdarvona.

5.1.2 Esimiehettdman jaitseohjautuvan organisaatiomallin soveltaminen kaytan-

t6on

Itseohjautuva ja esimiehetdn toimintamalli on esitelty teoriassa toimivan parhaiten organi-
saatioissa, jotka tietavat tarkoituksensa, joissa tyonteko tapahtuu autonomisesti ja henkilo-
kunta on itseohjautuvaa (Laloux 2015b). Tata ajatusta tukee myds tyéntekijaan kohdistuva-
teoria Maslowin (1943, 376, 383—384) tarvehierarkian ylimmasta itsensa toteuttamisen tar-
peen tasosta, joka on aiemmin esitelty tarkeadksi henkildn itseohjautuvuuden soveltamisen
osalta. Peilaamalla naita teorioita tutkimustuloksiin seké niistd muodostettuihin analyyseihin
voidaan kokonaisuutena havaita kaikkien neljan yrityksen toteuttavan toimintamallia kyseis-

ten teorioiden mukaisesti.

Yhdeksi syyksi itseohjautuvan ja esimiehettéméan toimintamallin kayttéonotolle voidaan esit-
tdd muutos yleisessa johtamiskulttuurissa. Johtamisessa seka organisaatioiden toimin-
nassa on edetty kohti ketterampaa ja hierarkiattomampaa toimintaa. Esimieheton johtamis-
malli on moderni ratkaisu muuttaa johtamiskulttuuria avoimempaan suuntaan. Samalla on
hyva muistaa, ettei toimintamallin kayttéonotto itsessaan tuo heti parannusta yrityksen tu-

lokseen.
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Toisaalta muun muassa HRM Partners seké TeliaSonera ovat kokeneet yrityksen ja pro-
sessien toteutuvan ketterdmmin ja tehokkaammin kun lahdettiin soveltamaan esimiehe-
tonta toimintaa. Nitor seka Wunderdog ovat kokeneet yrityksien syntyneen esimiehetto-
miksi organisaatioiksi tavoitteenaan saada aikaan tehokkaasti ja ketterasti toimiva yritys.
Toimintamallin k&yttoonottoa pohdittaessa on hyva huomioida, kuinka kaikki case-yrityk-
set olivat lahteneet toteuttamaan toimintaansa tyontekijavetoisesti. Toimintamallin kayt-
toonottoa tulee myods harkita siltd osin, miten organisaatio kokee kykenevansa mahdollis-
tamaan tydntekijoilleen vapautta toteuttaa itsedén seka tehda yritykseen kohdistuvia paa-
toksia. (Laloux 2014a, 199, 178-180.) Yrityksilla olisi hyva olla tukiverkostoja, kuten case-
yritykset ovat tuoneet esille. Yhtena tukiverkostona voisi muun muassa olla seka teoriassa
ettd tutkimustuloksissa esille noussut coaching, jonka avulla voidaan tukea tydntekijan toi-

mintaa ja kehittymista.

5.1.3 Itseohjautuvan ja esimiehettdman organisaatiomallin onnistuneen toteutumi-

sen vaatimukset

Yhteisollisyyden arvon ndkyminen yrityksen toiminnassa voidaan katsoa olevan tarkedssa
asemassa toimintamallin toteutumiselle. Teal-organisaation mukaan yhteisollisyyden ar-
von avulla voidaan saada ihmiset toteuttamaan itse&&n kokonaisvaltaisemmin sekd ym-
martamaan yrityksen evolutiivista strategiaa paremmin. liman yhteiséllisyyden tunnetta voi
olla vaikeaa tai Iahes mahdotonta pyrkia saamaan henkilost6a tyoskentelemé&én kohti yh-
teisia tavoitteita. (Laloux 2014a, 199.) Yhteyden tunteen merkitysta tyontekijoiden moti-
vaatiolle sek& organisaation onnistuneelle toteutumiselle on painotettu Lalouxin (2014a)
Teal-organisaatiomallin liséksi muun muassa Daniel Pink (2009) sisédisen motivaation
maaritelmassa, Maslowin (1943) tarvehierarkiassa sekad Decin ja Ryanin (2009) itseohjau-

tuvuusteoriassa.

Yhteisollisyyden korostamisen avulla voidaan pyrkia luomaa mielikuvaa ja normeja organi-
saation toiminnasta, joihin kuuluvat tydskentely yhdessa yhteisten paamaarien eteen. Yh-
tena johtopaatoksena esitetdaan, kuinka onnistuneella ja vilpittomalla tyontekijdiden yhtei-
sollisyyteen panostamisella pystytdan tukemaan seka yksildiden etta yrityksen kasvua ja
positiivista kehitystd. Muun muassa TeliaSoneralla korostetaan out of the box -ajattelua
sekd Wunderdogilla epaonnistumisen luomia mahdollisuuksia tydyhteisélle. Yhteisollisyys
voidaankin esittda yhtena yritykselle tai sen organisaatiokulttuurille tarkeana arvona mui-

den arvojen joukossa.

Esimiehettdman ja itseohjautuvan toimintamallin onnistuneen kayttéonoton voidaan katsoa

olevan riippuvainen organisaation tyontekijoiden kyvykkyydesta itseohjautuvaan toimintaan
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seka yrityksen omiin valmiuksiin luopua hierarkiasta. Haastateltavista yrityksistd muun mu-
assa HRM Partners seka TeliaSonera toimivat esimerkkeiné siind, kuinka organisaatio voi
paastaa irti hierarkiasta ja toimia yhdessa ilman esimiehia. Liséksi HRM Partners esitteli

itseohjautuvuuden toteutumisella olevan merkitysta yrityksen toiminnan ketteryydelle.

5.1.4 Toimitusjohtajan roolin merkitys seka toimintamallin tuomat haasteet toimi-

tusjohtajalle

Toimitusjohtajan roolin merkitys itseohjautuvalle ja esimiehettémalle toimintamallille on
varsin merkittava. Toimitusjohtajan tulee toimia, esimiehena olemisen sijaan, esikuvana
tydntekijoille ja olla itse valmis luopumaan esimiesasemastaan (Laloux 2014a, 237). Seka
tutkimustulokset etta -analyysi puoltavat sitd, kuinka toimitusjohtajan tulee toimia hierar-
kiattomasti seka lapinakyvasti kaikilla organisaatiotasoilla, jotta itseohjautuvaa ja esimie-
hetdnta toimintamallia voidaan soveltaa kaytantéon onnistuneesti. Esimiehettémissa orga-
nisaatioissa esimies ei mytskaan ole kertomassa siita, mita tydntekijan tulisi seuraavaksi
tehda tai miten. Tyontekij6ilta tulee silloin jo l&htbkohtaisesti odottaa itseohjautuvaa toi-
mintaa, jotta organisaatio pystyy toimimaan ketterasti ja mutkattomasti.

Toimitusjohtajalla on tarkea rooli toimia esikuvana seka vieda yritysta eteenpain esimie-
hettdmissa organisaatioissa. Organisaation kasvaessa toimitusjohtajan rooli muuttuu.
Muun muassa Wunderdogilla jouduttiin luopumaan kahdenkeskisista keskusteluista sen
tyollistdessa toimitusjohtajaa liikaa. Toimitusjohtajan tulisi kuitenkin olla tietoinen henkilds-
toén hyvinvoinnista seka yrityksen etenemisesta.

5.2 Opinnaytetyon uskottavuus

Tutkimuksen validiteettia kasitelladn muun muassa teoriaviitekehyksen osalta. Validiteetin
eli tutkimuksen uskottavuuden tutkiminen perustuu siihen "onko tutkimus pateva” (Saara-
nen-Kauppinen & Puushiekka 2006, osio 3.3.1). Olen pyrkinyt esittelemaan teoriaviiteke-
hyksessa teorioita seka tutkijoiden ja kirjailijoiden tulkintoja, joiden avulla voidaan tukea tut-
kimuskysymyksia seka -tuloksia. Haastatteluiden uskottavuus perustuu aanitteisiin seka lit-
terointiin, joita olen pyrkinyt analysoinnissani avaamaan objektiivisesti ja johdonmukaisesti.
Olen myds luottanut haastateltavien asiantuntijoiden osaamiseen seké tietamykseen orga-

nisaation toiminnasta.

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli yleistettavyydella tarkoitetaan tutkimuksen arviointia sen luo-
tettavuuden sekad johdonmukaisuuden kautta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006,
osio 3.3.2). Koska tutkimukseni on tutkimuskysymykseen n&hden varsin pieni, olen pyrkinyt

yleistamisen sijaan tuomaan esille toimintamallin onnistumista ja sen tuottamaa lisdarvoa
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case-yrityksille. Tyéhoni tuli johdonmukaisuutta, kun sain kaikki haastattelut suoritettua alle
kolme viikkoa kestavan ajanjakson aikana. Haastattelujen tihea toteuttaminen auttoi minua
luomaan hyvid haastattelupohjia seké kehittdmé&an itseéni haastattelijana. Johdonmukai-
suus tyoskentelyssani nakyi myos siind, kuinka pyrin avaamaan haastattelutulokset samalla
tavalla kAymalla ensin lapi kysymykset yrityksien arvoista, itseohjautuvuudesta ja lopulta
esimiehettomyydestd. Tutkimuksesta saatujen tuotosten luotettavuutta on pyritty paranta-

maan lisdamalla suoria lainauksia haastatteluista litteroinnin avulla.

5.3 Jatkotutkimus- seka kehittamisehdotukset

Itseohjautuvuuden ja esimiehettdman toimintamallin toteutumisesta ja sen tuomasta lisaar-
vosta voidaan tehda paljon jatkotutkimuksia. Tulevissa tutkimuksissa voidaan ottaa kantaa
muun muassa tyontekijdiden kokemuksiin toimintamallin toteutumisesta tai osastoissa ta-
pahtuvista muutoksista. Opinnadytetydssa haastateltiin juurikin HR-toimialueella tytskente-
levia henkil6ita, jotka olivat vastuussa henkiléstdn hyvinvoinnista ja rekrytoinneista. Haas-
tattelemalla useampia ihmisia eri osastoilta voitaisiin jatkotutkimuksissa saada kasitys siita,
miten henkilokunta kokee itseohjautuvuuden ja esimiehettdmyyden toteutumisen. Muita tut-
kimuskysymyksia voisivat olla muun muassa miten nykypaivana Suomessa itseohjautuvat

ja esimiehettdmat organisaatiot kokevat toimintamallin toteutumisen haasteet sek& hyodyt.

Haastattelemalla itseohjautuvasti seka esimiehettomasti toimivien organisaatioiden toimi-
tusjohtajia oltaisiin voitu saada lisdndkemysta toimintamallin toteutumisesta, lisdarvosta
seka haasteista. Toimitusjohtajia haastattelemalla voitaisiin saada myos lisatietoa toimitus-
johtajan roolista tallaisessa organisaatiossa. Tutkimusta voitaisiin myos laajentaa haastat-

telemalla useiden yrityksien eri toimitusjohtajia myds hierarkkisista organisaatioista.

Kauppalehden Fakta lehdessa (Eskola, H. 2019, 14-19) esiteltiin Osuuspankin organisaa-
tion muutosta itseohjautuvuuden pohjalta. Osuuspankki muutti organisaatiomalliaan vahen-
tamalla johtamistasoja ja siirtdmalla lisda vastuuta tyontekijoilleen. Johtamistasoja vahen-
nettiin aiemmasta kuudesta neljaan. Osuuspankilla on noin 12000 tyontekijaa, josta kes-
kusyhteisékonsernissa toimii noin 6000. Tutkimalla Osuuspankin organisaatiouudistusta ja
sen toimivuutta voitaisiin saada tietoa itseohjautuvan organisaation toiminnasta suurissa

organisaatiossa.

5.4 Opinnaytetydprosessin kuvaus

Opinnaytetyoni tavoitteena oli esitelld itseohjautuvaa ja esimiehetdnta organisaation toimin-

tamallia erilaisten teorioiden ja artikkeleiden avulla, jotka tukevat tutkimuskysymysta toimin-
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tamallin toteutumisesta seka sen tuottamasta lisdarvosta. Tutkimuskysymykseen syvennyt-
tiin laadullisella haastattelumenetelmalld, jonka tavoitteena oli tuottaa lisdéa yleista tietoa

toimintamallin kayttdonotosta ja toteutuksesta.

Itseohjautuvuuden esittelyssa tavoitteena oli kasitella aihetta mahdollisimman monipuoli-
sesti, silla aiheella on suuri merkitys koko tyon osalta. Itseohjautuvuutta kasitellaan teoria-
osuudessa monipuolisesti eri teorioiden avulla. Teoriat avaavat itseohjautuvuuden eri as-
pekteja muun muassa sisaisen ja ulkoisen motivaation merkityksen kautta, yhteison merki-
tyksen kautta seka henkildn itsensa toteuttamisen tarpeen kautta. Kuviossa 2 on esitelty
itseohjautuvuuden muodostumista Decin ja Ryanin (2000) esitteleméan itseohjautuvuusteo-
rian pohjalta. Kuvio 2 linkittyy yhteen myds muihin teorioihin kuten Maslowin (1943) tarve-
hierarkian ylimpiin tasoihin seka kirjailija Daniel Pinkin (2009) ajatuksiin siséisestd motivaa-

tioista.

Esimiehettdmyyden teorian esittelysséa tavoitteet olivat hyvin samankaltaisia itseohjautu-
vuuteen nahden. Tavoitteet olivat kuitenkin esimiehettomyyden kohdalla haastavammat
tayttda, kuin itseohjautuvuuden kasittelyssa. Haasteiksi muodostui muun muassa esimie-
hettbmyyden teorian rajaus. Aihe on varsin mielenkiintoinen ja siité |0ytyy todella monia
erilaisia ndkokulmia. Yhtena tavoitteena oli kuitenkin pitaa esimiehettémyyden toimintamal-
lin syventyminen mahdollisimman selke&n&. Pidin kiinni alkuperédisesta ajatuksestani ja
lahdin rakentamaan teoriaosuutta valitsemistani osuuksista, jotka olivat mielestéani tutki-
muskysymykselleni kaikkein olennaisimpia ja olisivat mahdollisesti lukijankin kannalta mie-
lekkdimpia. Yhdeksi tavoitteeksi kirjoitettaessa teoriaosuutta muodostui luoda lukijalle sel-
keéd mielikuva siitd, mihin Frederick Laloux (2014a) on kirjassaan Reinventing organizations
pyrkinyt esitellessdén esimiehettémyyden kayttdonottoa ja toteutumisesta. Aihekokonai-
suudet rakentuivat Lalouxin teoriasta. Aihekokonaisuuksia ovat ketteryys, tukiverkostot

seka toimitusjohtajan rooli.

Yhtena tavoitteena oli myds pitaa lukijalla mielessa muiden toimintamallien merkitys johta-
miskulttuureiden muutoksessa. Kyseinen teoriaosuus avaa johtamismallien kehitysta seka
auttaa ymmartdmaan esimiehettomyyden toimintamallin toteutumisen merkitysta organi-

saatioille sekd myos tyontekijoille.

Opinnaytetytssa on kaytetty paljon englanninkielista aineistoa. Yhdeksi haasteeksi englan-
ninkielisten artikkeleiden seka tutkimusten lukemisessa ja analysoinnissa muodostui eng-
lanninkielisten termien k&antaminen suomenkielelle. Suomennettujen termien tuli olla mah-

dollisimman relevantteja tulevaisuudessa toteutettavia tutkimuksia varten. Samanlainen
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ajatus kohdistui myds siihen, jos ja kun ndiden englanninkielisten teorioiden pohjalta kehi-
telldadn uusia tutkimuksia suomenkielellda. Teoriaosuuden kirjoittamisen apuna kaytettiin
suomenkielistd Facebookista 16ytyvaa Teal-toimintamallin ajatuksille pohjautuvaa ryhmaa.
Tama facebook-ryhma oli alkanut kirjoittamaan suomennosta Frederick Lalouxin Reinven-
ting organization -kirjasta. Suomennos auttoi tiettyjen Lalouxin maarittelemien termien suo-
mentamisessa opinnaytetydhon. Liséksi Teal-mallilla on nettisivut, josta 16ytyy suomennok-

sia termeille ja kasitteille.

Opinnaytetytn tutkimusmenetelmana toimi yksildhaastattelu. Yksilohaastattelut mahdollis-
tivat tutkimuksen analysoinnin case-tapauksina, joka mahdollisti aihealueeseen syventymi-
sen samalla pitaen sen hyvin raamien sisalla. Kysymystenasettelujen pohjalla kaytettiin
apuna teemailua, joka helpotti haastattelupohjan tekoa. Teemailu valittiin yhdeksi analy-
sointimenetelmaksi sen perusteella, jotta haastatteluista pystyttéisiin kerdamaan tutkimuk-
selle olennaista tietoa sujuvammin ilman vastauksien merkittavaa poikkeamista tutkimuk-
sen aiheesta. Teemoina olivat itseohjautuvuus ja esimiehettdmyys, jotka olivat koko opin-
naytetyoni ydin.

Yhtena haasteena nousi esille haastattelukysymyksista saatujen vastausten yhtendaisyys
toisiinsa, joka teki haastattelujen analysoinnista valilla varsin haastavaa. Haastattelujen 1&-
pikdyminen ja litterointi kuitenkin auttoivat tdssa huomattavasti, kun haastatteluja pystyttiin

tarkastelemaan visuaalisesti ja lukemaan kokonaisuudessaan lapi.

Haastatteluiden kesto (tunti) osoittautui hyvaksi pituudeksi. Haastatteluissa kerettiin kay-
maan lapi kaikki haastattelupohjaan valmistellut kysymykset, eikd ylimaaraista aikaa jaanyt
jaljelle. Myds haastattelupohjan kaytté osoittautui hyddylliseksi. Sen lahettaminen haasta-
teltaville etukateen mahdollisti sen, ettd haastateltavat pystyivat pohtimaan esitettyja tee-
moja ja kysymyksia syvemmin oman organisaationsa kohdalta jo ennen varsinaista haas-
tattelua. Haastattelupohjaan pystyttiin tekemaan jatkuvasti muistiinpanoja, joka helpotti
haastatteluiden lapikayntia. Muistiinpanoista pystyi myds havaitsemaan, mihin kysymyksiin
oli tunnin aikana saatu parhaiten vastauksia ja mitka olivat herattdneet eniten keskustelua

haastateltavan kanssa.

Viimeisessa kahdessa haastattelussa kaytettiin samaa haastattelupohjaa, joihin lisattiin tiet-
tyja elementteja ja kysymyksi& haastateltavaan yritykseen liittyen. Haastattelupohjan kaytto
koettiin onnistuneena, silla jo ensimmaisen haastattelun jalkeen pystyttiin havaitsemaan

tiettyjen kysymysten toistavan itseddn tarpeettomasti useamman kerran. Turhan toiston
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valttdmiseksi teemailun avulla pystyttiin muokkaamaan ja poistamaan kokonaisia haastat-
telukysymyksid seuraavaa haastattelua varten. Nain ollen seuraavissa haastatteluissa

paastiin nopeammin asian ytimeen ja jatkamaan seuraavaan kysymykseen joustavasti.

Suurimmaksi haasteeksi muodostui tutkimuksen analyysin sek& johtopaatoksien kirjoitta-
minen. Tulosten esittelyssa haasteena oli [6ytaa tutkimusmenetelmé, joka esittelisi tulokset
mielenkiintoisella tavalla. Tulosten esittelyssa lahdettiin ensin hahmottelemaan aineistolah-
toista sisallonanalyysia, mutta sen tekeminen kuitenkin aiheutti enemman hankaluuksia
kuin oivalluksia. Analysointimenetelman kaytén ei koettu tuottavan lisdarvoa opinnayte-
tydlle. Analysointimenetelmista paadyttiin lopulta merkityskokonaisuuksien seka teemai-
luun mukailemiseen. Teemailun ja seka merkityskokonaisuuksien avulla toteutettu tuotos-
ten esittely helpotti tutkimustulosten kasittelya. Haastattelut jaettiin omiin merkityskokonai-
suuksiinsa, jonka kautta toteutettiin myds analyysi. Analysointimenetelman valinta kesti
useamman viikon pidempaan, kuin mitéa oli alun perin ajateltu. TAma nakyi myos tyon vii-

vastymisessa.

Pohdintaosuuden kirjoittaminen oli mielek&sta, mutta johtopaatdsten kirjoittaminen tuotti
haasteita. Johtopaattksen merkitys ja sen hahmottaminen oli vaikeaa. Tietoa haettiin paljon
netistd seka lukemalla muita opinnaytetoita. Pohdintaosuuden kirjoittaminen vei paljon ai-
kaa, vaikka alun perin oltiin ajateltu sen toteutuvan lyhyessa ajassa.

Yhdeksi haasteeksi ennen tydn aloittamista koettiin haastateltavien 16ytdminen, joka osoit-
tautuikin varsin mutkattomaksi. Kontakteja saatiin jo heti marraskuussa ja ihmiset olivat kiin-
nostuneita aiheesta. Haastattelut toteutettiin juuri niille maarittelemassani aikataulussa ja
tutkimustulosten esittely paéstiin aloittamaan jo joulukuussa. Opinnaytetyota tehdessa kay-
tettiin myds hyddyksi Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa opittua raporttien kirjoittamisen
taitoa seka lahdekriittisyytta. Liiketalouden opiskelu on muun muassa opettanut ymmarta-

maan teorioita seka niiden toteutumista kaytannossa.

5.5 Omaoppiminen ja ammatillinen kehittyminen

Opin opinnaytetydprosessissa kasittelemaan paljon englanninkielista tutkimusaineistoa.
Opinnaytetytssa lahteina on kaytetty huomattavasti enemman englanninkielista aineistoa
kuin suomenkielistd. Englanninkielen kayttaminen ei kuitenkaan tuonut minulle mitdan on-
gelmia tai vaikeuksia teoriapohjaa kirjoittaessa, silla koen englanninkielen taitoni varsin hy-
vaksi. Koen tahan vaikuttaneen muun muassa kevaan 2018 vaihto-opiskeluni Englannissa,

jossa opintoihini kuuluivat isona osa-alueena akateemisten englanninkielisten tiedeartikke-
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leiden lukeminen seké& niiden tulkinta ja analysointi. Tein siella myds useamman johtami-
seen liittyvan kurssin, jotka ovat auttaneet minua havainnollistamaan johtamiskasityksia
seka -muutoksia entistd paremmin ja laajemmin. Koen vaihto-oppilasvuoteni seka johtamis-

opintoni yhtena tekijana aihevalinnalleni.

Opin paljon aikatauluttamisesta sekd omista kyvykkyyksisténi tutkijana. Tutkimussuunnitel-
massani esittelin haasteekseni tulevan harjoitteluni Yhdysvalloissa. TyOharjoittelun aloitta-
minen pidensi opinnaytetydn pariin palaamista heti useammalla viikolla. Liséksi arkeen mu-
kautuminen ja Suomen tybdaikoja pidemmat tydpaivat vaikuttivat tyéni valmistumiseen, kun
asetin itselleni ylioptimistisia tavoitteita. Jatkoa ajatellen ja seuraavia haasteita varten koen,

ettd selkedn paivittdisen suunnitelman teko auttaisi parhaimpien tulosten saavuttamisessa.

Haastatteluiden osalta koen oppineeni ja myds onnistuneeni siind, kuinka kirjoitin haastat-
teluita auki. Pidin case-tapausten kirjoittamisesta, silla ne toivat mielestani lisdarvoa tyolleni
kun kaikki haastattelut oli jaettu omiin alalukuihinsa. Koin case-tapaustyylin auttavan pita-
maan hyvin selkeésti ylla ymmarrysta siité, miten kukin yritys on ottanut toimintamallin kéyt-
toonsé ja kuinka ne toteuttavat sitd. Lisaksi merkittavia aiheita analyysilleni olivat heidan
arvonsa ja kuinka he nakevat toimitusjohtajan roolin organisaatioissaan. Case-tapauksissa
halusin myds tuoda esille uutta tietoa siitd, millaisessa organisaatioissa yritykset ovat koke-
neet toimintamallin toteutuvan parhaiten. Haastattelupohja osoittautui myds hyvéksi vali-
neeksi kehittdd kysymysten lisdksi myds itsedni seuraavia haastatteluja varten. Haastattelut

opettivat paljon kysymysten asettelusta jokaisen haastattelujen jalkeen.

Koen minulla olevan selkeésti eniten kehitettavaa siind, miten pystyn tulevaisuudessa tuot-
tamaan tasapuolista sisdltdéa tapausten valilla unohtamatta jokaista tutkimuskysymystani.
Koin haastatteluiden sekéa teemailun kayton onnistuneen melko hyvin, silla seka itseohjau-
tuvuudesta etta esimiehettomyydesta saatiin haastateltavien kanssa aikaan varsin mielen-
kiintoista keskustelua. Yhdeksi haasteeksi muodostui maarittely siita, kuuluiko haastatte-

lusta saatu aineisto enemman itseohjautuvuuden vai esimiehettémyyden puolelle.

Olisin halunnut myds kasitella tutkimustuloksiani enemman visuaalisessa muodossa, muun
muassa taulukoina. Tahan aineistolahtdisen sisdllonanalyysin kayttdminen olisi ollut pa-
rempi vaihtoehto. Pidan itse paljon visuaalisesta tekstin esittelysta, silla sen avulla pystyn
ymmartamaan ja tuomaan paremmin esille erilaisia merkityskokonaisuuksia ja téarkeita koh-
tia. Kehitysehdotuksena itselleni olenkin esittanyt, kuinka voisin seuraavaan tutkimukseeni
valmistautua tulosten analysoinnin kannalta paremmin ja ottaa niiden esittelyyn mukaan

visuaalisuutta.
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Haaga-Heliassa opittu itsensad kehittdminen on antanut realistista kuvaa omasta osaami-
sestani ja kyvyistani tehda tutkimusta. Koen opinnaytetyon tekemisen tuottavan hyotya tu-
levaisuuteni kannalta tyénhakijana. Kouluttautuminen tradenomiksi valmistaa tydskentele-
maan asiantuntijaorganisaatioissa, jotka mahdollisesti tulevat toteutumaan tai toteutuvat jo
itseohjautuvasti seka esimiehettdmasti. Voi olla todenn&kdista, etta myds itse tydskentelen
tulevaisuudessa esimiehettdomissd organisaatioissa. Tastd nédkokulmasta katsottuna tyoni

on ollut myés minulle itselleni merkityksellinen.
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Liitteet

Liite 1. HRM Partners haastattelupohja

Haastateltava: Nina Smidtslund
Aika: Maanantai 3.12. klo: 10.00-11.00

Paikka: Vattuniemenranta 2, Lauttasaari

1.Esittaytyminen seka taustatietokysymykset (noin 10 min)
- Kuinka kauan olette olleet tdissd HRM Partnersilla?

- Mistéa vastaatte organisaatiossa?

- Mitk&a ovat HRM Partnersin arvot?

- Kuinka arvot nakyvat henkildkunnan tyoskentelyssa?

2. Tutkimuskysymykset: Itseohjautuvuus (25 min)

- Mita teille tarkoittaa itseohjautuvuus HRM Partnersilla?

- Miksi itseohjautuvaorganisaatiomalli on otettu kaytt6on?

- Miten KIVA -malli toteutuu HRM Partnersilla?

- Miten itseohjautuvuus nakyy omassa tyéssanne?

- Milla muilla tavoin itseohjautuvuutta mahdollistetaan HRM Partnersilla?

- Mik& on mielestéasi itseohjautuvan organisaatiomallin tuoma lisaarvo yritykselle?

3. Tutkimuskysymykset: Esimiehettomyys (15 min)
- Milla tavoin esimiehettomyytté toteutetaan HRM Partnersilla?
- Miksi esimiehettn organisaatiomalli on otettu kayttéon?

- Mik& on mielestasi esimiehettéman organisaation tuoma lisdarvo yritykselle?

4. Loppukysymykset (15 min)

- Miten mittaatte itseohjautuvan / esimiehettdoman organisaation tuottamaa lisaarvoa?

- Millaisessa organisaatiossa mielestasi itseohjautuvuuden / esimiehettomyyden malli toimii
parhaiten ja miksi?

- Mit& haasteita néet siina?

- Mik& on toimitusjohtajan rooli lisdarvon saavuttamisessa itseohjautuvassa / esimiehetto-
massa

organisaatiossa?
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Liite 2. TeliaSonera haastattelupohja

Haastateltava: Satu Orpana
Aika: keskiviikko 5.12. klo: 10-11
Paikka: Skype-haastattelu

1.Esittaytyminen seka taustatietokysymykset (noin 10 min)
- Kuinka kauan olette olleet toissa Telialla?

- Mistéa vastaatte organisaatiossa?

- Mitk& ovat Telian arvot?

- Kuinka arvot nakyvat henkildkunnan tydskentelyssa?

2. Tutkimuskysymykset: Itseohjautuvuus (20 min)
- Miksi itseohjautuvuus on otettu kayttoon Telialla?
- Miten itseohjautuvuus nakyy henkilokunnan tydskentelyssa?

- Mik& on mielestasi itseohjautuvan organisaatiomallin tuoma lisdarvo yritykselle?

3. Tutkimuskysymykset: Esimiehettomyys (20 min)

- Miksi esimiehetdn organisaatiomalli haluttiin ottaa kaytt6on Telialla ja mista ajatus sai al-
kunsa?

- Milla tavoin esimiehettomyytta toteutetaan?

- Mik& on mielestasi esimiehettéman organisaation tuoma lisdarvo yritykselle?

4. Loppukysymykset (10 min)

- Miten mittaatte itseohjautuvan / esimiehettéman organisaation tuottamaa lisaarvoa?

- Millaisessa organisaatiossa mielestasi itseohjautuvuuden / esimiehettémyyden malli toimii
parhaiten ja miksi?

- Mit& haasteita néet siina?

- Mika on toimitusjohtajan rooli lisdarvon saavuttamisessa itseohjautuvassa / esimiehettt-
massa

organisaatiossa?
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Liite 3. Nitor Creations Oy haastattelupohja

Haastateltava: Sami Lappetelainen
Aika: Maanantai 10.12. klo: 15-16
Paikka: Aleksanterinkatu 46, Helsinki.

1.Esittaytyminen seka taustatietokysymykset (noin 10 min)
- Kuinka kauan olette olleet toissa Nitorilla?

- Mistéa vastaatte organisaatiossa?

- Mitk& ovat Nitorin arvot?

- Kuinka arvot nakyvat henkildkunnan tyéskentelyssa?

2. Tutkimuskysymykset: Itseohjautuvuus (20 min)
- Miksi itseohjautuvuus on otettu kayttéon Nitorilla?
- Miten itseohjautuvuus nakyy henkilokunnan tydskentelyssa?

- Mik& on mielestasi itseohjautuvan organisaatiomallin tuoma lisdarvo yritykselle?

3. Tutkimuskysymykset: Esimiehettomyys (20 min)

- Miksi esimiehettn organisaatiomalli haluttiin ottaa kayttdon Nitorilla ja mistd ajatus sai
alkunsa?

- Milla tavoin esimiehettomyytté toteutetaan?

- Mik& on Kamu?

- Mik& on mielestasi esimiehettéman organisaation tuoma lisdarvo yritykselle?

4. Loppukysymykset (10 min)

- Miten mittaatte itseohjautuvan / esimiehettdman organisaation tuottamaa lisdarvoa?

- Millaisessa organisaatiossa mielestasi itseohjautuvuuden / esimiehettémyyden malli toimii
parhaiten ja miksi?

- Mité& haasteita néet siing?

- Mik& on toimitusjohtajan rooli itseohjautuvassa / esimiehettémassa

organisaatiossa?
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Liite 4. Wunderdog Oy haastattelupohja

Haastateltava: Meri-Tuuli Olkkonen
Aika: Keskiviikko 13.12. klo: 9-10
Paikka: ,Helsinki.

1.Esittaytyminen seka taustatietokysymykset (noin 10 min)
- Kuinka kauan olette olleet téissa Wulfdogilla?

- Mistéa vastaatte organisaatiossa?

- Mitka ovat Wulfdogin arvot?

- Kuinka arvot nakyvat henkildkunnan tyéskentelyssa?

2. Tutkimuskysymykset: Itseohjautuvuus (20 min)
- Miksi itseohjautuvuus on otettu kayttddn Wulfdogilla?
- Miten itseohjautuvuus nakyy henkilokunnan tydskentelyssa?

- Mik& on mielestasi itseohjautuvan organisaatiomallin tuoma lisdarvo yritykselle?

3. Tutkimuskysymykset: Esimiehettomyys (20 min)
- Miksi esimiehettn organisaatiomalli haluttiin ottaa kaytt6on Wulfdogilla?
- Milla tavoin esimiehettomyytta toteutetaan?

- Mik& on mielestasi esimiehettéman organisaation tuoma lisdarvo yritykselle?

4. Loppukysymykset (10 min)

- Miten mittaatte itseohjautuvan / esimiehettdoman organisaation tuottamaa lisaarvoa?

- Millaisessa organisaatiossa mielestasi itseohjautuvuuden / esimiehettémyyden malli toimii
parhaiten ja miksi?

- Mit& haasteita néet siind?

- Mikéa on toimitusjohtajan rooli itseohjautuvassa / esimiehettomassa

organisaatiossa?
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