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Itseohjautuvuus on suurta suosiota saavuttanut toimintamalli, jonka nimeen vannovat
useat huippumenestyneet yritykset. Toimintamallin suosio perustuu tydntekijoiden tyytyvai-
syyteen, parempaan tyon laatuun ja tehokkuuteen seka nain saavutettaviin parempiin tu-
loksiin.

Opinnaytetyon tietoperusta késittelee yleisesti itseohjautuvuutta ja sen merkitysta. ltseoh-
jautuvuuden maaritelma selkeytetaan. Taman jalkeen kaydaan lapi, mité itseohjautuvuu-
teen siirtyminen vaatii eri organisaatioryhmilta. Tietoperustassa kasitelladn myds yleisimpia
itseohjautuvuuden haasteita seka ratkaisuja niihin.

Opinnaytety® keskittyy alle 35-vuotiaiden tydntekijoiden itseohjautuvuuteen ja sen kehitta-
miseen JCDecaux Finland Oy:sséd. Organisaatiossa on aiemmin teetetty kvantitatiivinen ky-
sely, jonka tavoitteena oli mitata organisaation tyontekijdiden itseohjautuvuutta. Tuon kyse-
lyn tuloksista selvisi, etta alle 35-vuotiaat arvioivat organisaation itseohjautuvuuden hei-
kommaksi kuin mita vanhempien ikdluokkien edustajat arvioivat. Taméan opinnaytetyon ta-
voitteena on tutkia, miksi alle 35-vuotiaiden tydntekijoiden vastaukset eroavat muiden ika-
luokkien vastauksista, seka tuottaa kehitysehdotuksia organisaatiolle.

Opinnaytetyo toteutettiin toimeksiantona JCDecaux Finland Oy:lle. Ty6 on tutkimukselli-
nen, ja aineisto kerattiin kvalitatiivisena kokonaistutkimuksena. Tutkimusta varten organi-
saation tyontekijoille lahetettiin kvalitatiivinen kysely, johon vastasi kaksikymmenta alle 35-
vuotiasta kohdeorganisaation tyontekijaa. Toisen nakékulman saamiseksi haastateltiin
séhkopostitse myds kahta vanhemman ikaluokan edustajaa. Tutkimusmenetelmana kay-
tettiin aineistolahteista siséllonanalyysia. Opinndytetyon paatutkimuskysymys on seuraava:
"Miten yrityksen alle 35-vuotiaat kehittaisivat yrityksen toimintaa itseohjautuvuuden nako-
kulmasta?”.

Opinnaytety6n tavoitteisiin paastiin. Tutkimus onnistui. Tutkimustulosten perusteella voi-
daan todeta ettd vastauseroja selittavat seuraavat seikat: yksikédan organisaation alle 35-
vuotiaista ei toimi esimiestehtavissa; organisaatiossa ei tunnisteta nuorten tyontekijoiden
taitoja; alle 35-vuotiaat kokevat, ettei heitéd arvosteta; alle 35-vuotiaiden odotukset organi-
saation toimintatavoista ja ndkemyksista eroavat muista ikaluokista; vanhemmat ikaluokat
eivat pida alle 35-vuotiaiden kasitysta itseohjautuvuudesta tehokkaana; vanhempien ika-
luokkien edustajat eivat huomioi muuttuvaa tydymparistod eivatka tunnista omia kehitys-
kohteitaan.

Tutkimustuloksista uskotaan olevan hyodtyd kohdeorganisaatiolle sen tavoitellessa itseoh-
jautuvampaa toimintamallia.

Asiasanat
Itseohjautuvuus. Itseorganisoituminen. Johtamismallit. Yrityskulttuuri. Esimiesty6. Tydyh-
teiso.
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1 Johdanto

Nykymaailmassa organisaatioiden on elintarke&a pysya trendien mukana ja uusiutumisky-
kyising, silla toimintaymparistomme muuttuu jatkuvasti. Yritysten tulee kehittaa toimin-
taansa mahdollisimman tehokkaaksi, ja turha kontrollointi seka hyvaksymisketjut vievat
aikaa seka syotvat henkilostén motivaatiota, ja siten laskevat tydn tehoa ja tuloksia. (Ja-
renko & Martela 2017, 19.)

Yhéa useammat tyontekijat toimivat nykyisin asiantuntijarooleissa, ja heilla on tyénsa puo-
lesta kaikki edellytykset ottaa vastuuta omasta tyoskentelystaan. Ylhaalta johdetuissa or-
ganisaatioissa esimerkiksi paatoksenteossa ei kayteta kaikkia saatavilla olevia resursseja,
ja ndin tyontekijdiden asiantuntemus jaa hyédyntamatta. (Jarenko & Martela 2017, 17.)
Tyosta tulee mielekkdaampéad, kun sen toteutukseen ja sisaltdoon voi itse vaikuttaa. Digitali-
saation kehityksen tuloksena monet organisaation toiminnot on saatu séhkoistettya, ja
koko henkiloston kayttdon, helpottaen henkildston itsenaista tydskentelya. Ei liene sattu-
maa, ettd monet maailman menestyneimmista yrityksista ovat itseorganisoituneita, kuten
Spotify, Facebook, Buurtzorg sekd Euroopan parhaina tydpaikkoina palkitut Suomalaiset
Reaktor, Vincit ja Futurice. (Savaspuro 2019, 28.)

Itseohjautuvuus kuitenkin edellyttaa tarkkaa suunnittelua ja avointa mieltd koko henkilos-
tolta. Nain organisaatiosta kehittyy kokonaisuudessaan alttiimpi ja valmiimpi muotoutu-

maan muutosten mukana, seké kehittyméaén palveluntarjoajana ja tyénantajana.

1.1 Opinnaytetydn tausta, tavoite ja rajaus

Opinnaytety6 on toteutettu toimeksiantona JCDecaux Finland Oy:lle. Kohdeorganisaa-
tiossa on teetetty asteikkokysymyksia sisaltéava kvantitativinen MODe —kysely (Minimalis-
tic Organizational Design —hanke), jossa selvitettiin itseohjautuvuutta organisaatiossa. Ky-
selyyn vastanneista ikaryhmista alle 35-vuotiaat antoivat vastauksissaan huomattavasti

heikoimmat arviot organisaation itseohjautuvuudesta.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, miksi alle 35-vuotiaiden vastaukset eroa-
vat huomattavasti muiden ikaryhmien vastauksista. Tavoitteena on analysoida organisaa-
tiossa teetetyn kyselyn tulokset, ja kehittaa sielta esiin nousevien kysymyksien pohjalta
perusjoukolle lisakysymyksia, jotka auttavat selvittdmé&an ikaryhmien valisi&d eroavaisuuk-
sia kyselyn tuloksissa. Lisdksi aineistoa varten haastatellaan kahta organisaatiossa tyos-

kentelevad vanhemman ikaluokan edustajaa vertailukohdan saamiseksi. Tavoitteena on



selvittaa organisaation kehityskohdat, ja tuottaa kehitysehdotuksia tilanteen paranta-
miseksi. Opinnaytetyon paatutkimuskysymys on seuraava: "Miten yrityksen alle 35-vuoti-

aat kehittaisivat yrityksen toimintaa itseohjautuvuuden nakoékulmasta?”.

1.2 Tutkimustyyppi ja -menetelma

Tama opinnaytetyd soveltaa tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksessa tarkastelun koh-
teeksi yleensa valikoituu joko yksi tai kaksi kohdetta, toimintaa tai tapahtumaa. Yleisimpia
tarkastelun kohteita ovat esimerkiksi yksilo, rynma, organisaatio, prosessi tai ilmi6. Ta-
paustutkimukselle tyypillista on, etté se rajataan tiettyyn ymparistoon. Tapaustutkimus on
oma kokonaisuutensa, jonka tarkoituksena on saada tietysta ilmiosta mahdollisimman yk-
sityiskohtaista tietoa. Tietoa harvemmin pystyy yleistdma&n muihin vastaaviin tapauksiin.
Tavoitteena on selvittda erilaisia vuorovaikutussuhteita, erilaisten ilmididen esiintymista,
eroja ja yhtalaisyyksia tai prosesseja. Aineistoa voidaan kerata seka laadullisesti seka
maarallisesti, mutta useimmiten aineiston keruutapoina toimii havainnointi tai haastattelut.
Aineiston analysointitapoja on useita, mutta tulokset ovat normaalisti tapausta selittavia
"miksi ihmiset tietyssa ryhmassa kayttaytyvat nain?”. Tavoitteena on saada tarkka kuvaus
tarkastelun kohteeksi otetusta tilanteesta tai tapahtumasta. (Drake & Salmi 2018). Taman
tydn kohteena on se ilmid, etta edella mainitussa MODe -kyselyssa alle 35-vuotiaat vas-

taajat antoivat huomattavasti heikoimmat arviot organisaation itseohjautuvuudesta.

Ty6 on luonteeltaan padosin laadullinen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaa-
maan, ymmartamaan tai tulkitsemaan ilmioitd ja vastaamaan kysymyksiin mita, miksi ja
miten. Laadullinen tutkimus on yleisnimi monille erilaisille tutkimusmenetelmille ja lahesty-
mistavoille. Laadullisen tutkimuksen voi toteuttaa esimerkiksi haastattelemalla tai havain-
noimalla. (Drake & Salmi 2018). Tassa opinnaytetydssa kuvataan tutkimuksen kohteena
olevaa ilmiota, ja pyritaan selittimaan ilmion taustalla olevia syita laadullisen kyselyn
avulla. Toisaalta tydssa on myos maarallisia piirteitd, silla siin tarkastellaan edelld mainit-
tua, kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena toteutettua MODe -kyselya ja sen tu-
loksia. M&arallisessa tutkimuksessa aineisto on yleensa numeroita, ja tutkimuksella pyri-
taan vastaamaan kysymyksiin kuinka paljon ja missd maarin. Yleensa kyselytutkimuk-
sessa laaditaan kyselylomake, joka sisadltda demografisia kysymyksia eli taustatietoa vas-
taajista, seka itse kysymykset. Kysymykset voivat olla esimerkiksi erilaisia vaittamia, kuten
MODe —kyselyssé, joihin vastaaja merkitsee numeroin, kuinka paljon samaa tai eri mielta
han on vaittamien kanssa. Kvantitatiivisen tutkimuksen analysointi voidaan toteuttaa esi-
merkiksi ristiintaulukoimalla, eli vastauksia vertailemalla erilaisten vastaajajoukkojen kes-
ken. Eri vastaajajoukkoja voi maaritella esimerkiksi sukupuolen tai ian perusteella. (Drake
& Salmi 2018.)



Tutkimuskysymykseen vastattaessa ja aineistoa kerattdessa on kaytetty aineistotriangu-
laatiota, silla prosessissa on hytdynnetty kolmea erilaista aineistoa. Paatutkimusaineisto
koostuu opinnaytetydn yhteydessa teetettyjen laadullisten kyselyiden vastauksista. Trian-
gulaatiolla yleisesti tarkoitetaan erilaisten menetelmien, tietolahteisen tai teorioiden yhdis-
tamista tutkimusta tehdessa. Nain tarkasteltavaan aiheeseen on mahdollista saada mo-
ninakokulmaisuutta tai —paradigmaisuutta, kun yhdistetaéan eri menetelmia ja lahestymis-
tapoja. Eri tutkimusmenetelmat tai nakdkulmat voivat kuitenkin saada aikaan ristiriitaiset
tutkimustulokset koskien samaa ilmiota. Nain ollen triangulaatiolla on myds mahdollista
lisata tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 141 & 142.)

Tyon tutkimusmenetelména kaytetaan aineistolahteista sisallonanalyysia. Aineistosta nos-
tetaan esiin keskeisimmat ja oleellisimmat asiat, jonka jalkeen ne kerataéan tietynlaiseksi
tiivistelmaksi. Tata kutsutaan aineiston pelkistdmiseksi, eli redusoinniksi. Seuraavaksi ai-
neisto ryhmitellaan, eli klusteroidaan. Esille nostetut ilmaisut ryhmitellaén teemoittain sa-
man alaluokan alle. Alaluokat nimetaan taméan jalkeen sisaltdd kuvaavalla otsikolla. Luo-
kittelua jatketaan taman jalkeen siten, etta alaluokista muodostetaan paaluokkia yhdistele-
malla niitd. Tata vaihetta kutsutaan yleiskasitteiden muodostamiseksi, eli abstrahoinniksi.
(Leinonen 12.12.2018.) Aineisto koostuu teetettyyn kyselyyn saaduista vastauksista. Ai-
neisto on kayty lapi useita kertoja, ja siita etsittiin selittdvia tekijoita tutkimuksen kohteena

olevalle ilmiolle.

1.3 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety® alkaa johdannosta, jossa aihe esitelladn. Seuraavassa luvussa itseohjautu-
vuutta tarkastellaan ensin yleisella tasolla. Osana tata tutkitaan, mitd itseohjautuvuudella
tarkoitetaan, ja avaan termistod. Kappaleessa tutkitaan myos itseohjautuvuuden merki-
tysta esimerkiksi organisaation toiminnan tehokkuuden ja tuloksellisuuden kannalta ylei-
sella tasolla. Tassa yhteydessa selvitetdan lopuksi, mitd organisaation eri ryhmilté vaadi-
taan siirtyessa itseohjautuvuuteen. Tata vaihetta tarkastellaan ensin organisaation nako-

kulmasta, sitten esimiesten nakdkulmasta, ja lopuksi tyontekijdiden nakdkulmasta.

Seuraavassa vaiheessa analysoidaan organisaatiossa aikaisemmin teetetyn kvantitatiivi-
sen MODe- kyselyn tulokset, ja tuloksien analysoinnin perusteella kehitetddn uudet kvali-
tatiiviset aineistopohjaiset kysymykset kohdeorganisaatiolle. Opinnaytetyon tutkimus koh-
distuu paaosin organisaation alle 35—vuotiaisiin tydntekijoihin, mutta lisdksi toisen ndkoé-

kulman saamiseksi haastateltiin myds kahta vanhemman ikaluokan edustajaa.



Seuraavassa osiossa vastaukset analysoidaan, ja menetelmana kaytetaan sisallonanalyy-
sia. Vastauksista kootaan tiivistelmat, joihin on keratty vastauksista esille nousevat yhte-
nevaisyydet ja eroavaisuudet, ja ndiden perusteella on muodostettu yleiskasitteet. Seu-
raavassa osiossa kasitellaén vastausten perusteella tehtyja johtopaatoksia seka suosituk-
sia kohdeorganisaatiolle.

Opinnaytetydn lopussa analysoidaan opinnaytetyén onnistumista, luotettavuutta seka arvi-
oidaan opinnaytetydn hyddynnettavyytta tulevaisuudessa.

1.4 JCDecaux Finland Oy

JCDecaux Finland Oy on osa maailman suurinta ulkomainoskonsernia, JCDecaux
Group:ia. Konsernin toimiala on ulkomainonta. Yhtid myy mainostilaa omistamiinsa bussi-
pyséakkikatoksiin sek& muihin ulkomainontavalineisiin. JCDecaux Group:in osakkeet no-
teerataan Pariisin porssissa, ja se tyollistaa talla hetkellda noin 13.000 henkiléa yli 80:ssa
maassa. JCDecaux Group:in liikevaihto oli vuonna 2018 oli noin 3,6 miljardia euroa.

(JCDecaux Group.)

JCDecaux Finland Oy tunnettiin aiemmin nimelld Maximedia Oy, joka oli tdysin kotimainen
yhti6. JCDecaux konserni osti Maximedia Oy:n osakekannan vuonna 2001, jolloin nimeksi
muutettiin JCDecaux Finland Oy. Yritys on Suomen suurin ulkomainosyhtio, ja siten
markkinajohtaja. Vuonna 2018, yritys tydllisti noin 77 tydntekijaa, ja liikevaihto oli 32,6 mil-
joonaa euroa. JCDecaux Finland Oy:lla on mainosvalineita 73:ssa suurimmassa suoma-

laisessa kaupungissa. (JCDecaux Finland Oy.)

Yrityksen 86:sta tyontekijasta 13 toimii esimiestehtavissa, ja 73 muissa tehtavissa. Yrityk-
sen johtoryhmdaan kuuluvat toimitusjohtajan lisdksi yrityksen talousjohtaja, kaupallinen joh-
taja seka kehitys- ja tekninen johtaja.

Talousjohtajalla on talla hetkella 11 alaista. Talousjohtajan vastuualueisiin kuuluvat talous,

HR eli henkilostohallinto seka IT, eli tietotekniikka.

Kaupallinen johtaja toimii esimiehené kaupallisessa ryhmassa, jossa tyoskentelee héanen
lisdkseen 26 tyontekijad. Kaupallinen ryhma koostuu markkinointiryhmastéa ja myyntiryh-
masta. Markkinointiryhméassa tyoskentelevéat ryhmén esimies seka viisi tyontekijaé eri tyo-
tehtavissa. Myyntiryhmassa tytskentelevat myyntiryhmapaallikkd, 12 asiakkuuspaallikkéa

seka seitsem&n kampanjasuunnittelijaa.



Kehitys- ja tekninen johtaja toimii tuotannollisen ryhmén esimiehend. Tuotannollinen
ryhma jakautuu kehitystiimiin, huoltotiimiin ja logistiikkatiimiin. Jokaisella tiimilla on oma

esimiehensa. Tuotannollisessa ryhméssa tyoskentelee yhteensa 33 henkilda.



2 Itseohjautuvuus

Monesti kuullaan puhuttavan itseohjautuvuudesta ja itseorganisoitumisesta, ja termien ero
saattaa olla vaikeasti hahmotettavissa. Kun puhutaan itseohjautuvuudesta (self-determi-
nation), tarkoitetaan yksilon naktkulmasta tapahtuvaa itsenaisté toimintaa ilman ulkopuo-
lista kontrollointia. (Jarenko & Martela 2017, 12.)

Itseorganisoitumisella (self-organization) viitataan koko yrityksen toimintaan ja rakentei-
siin. Itseorganisoituneessa yrityksessa kiinteat roolit ja hierarkiat on purettu, ja tyontekijoi-
den ei tarvitse pyytad hyvaksyntaa kaikkiin paatoksiin. (Jarenko & Martela 2017, 12.) Ny-
kymaailma muuttuu nopeaa vauhtia, ja tasta johtuen organisaatioiden tulee saada tuloksia
yha nopeammin ja vAhemmilla resursseilla. Kun koko henkilésto toimii itseohjautuvasti,

jokaisen tydntekijan tiedot ja taidot saadaan hyddynnettya. (Savaspuro 1974, 32.)

Itseorganisoituva toimintamalli on muodostunut yhd useammalla alalla menestystekijaksi
globalisaation, digitalisaation, kompleksisuuden lisdantymisen seka toimintaympariston
nopean kehityksen seurauksena. ltseorganisoitumisen seurauksena innovaatioiden tuotta-

minen seka toiminnan kehittdminen on tehostunut. (Jarenko & Martela 2017, 32.)

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan vallan hajauttamista ja jakamista koko organisaatiolle, eli
sitd kun henkilostolle annetaan paatdsvaltaa ja vapauksia toteuttaa omaa ty6taéan. ltseor-
ganisoituneessa yrityksessa ylhaalta annetut valmiit rakenteet, hierarkia, kiinteat roolit
seka esimiesten kayttd on minimoitu. Paatoksia ei tule enaa hyvaksyttaa esimiehella,
vaan tyontekijat oppivat soveltamaan itse oppimaansa tietoa. ltseorganisoitumiselle ei ole
tiettyd mallia, vaan tyontekijéiden keskindinen organisoitumisen tapa muotoutuu yksildlli-
sesti tarpeen mukaan, ja kehittyy jatkuvasti tarpeiden muuttuessa. (Jarenko & Martela
2017, 12.)

On tarke&é antaa henkiloston kehittyd yksildind oman alansa ammattilaisiksi, silla talléin
tyontekijat oppivat luottamaan itseensa ja omiin ratkaisuihinsa. He saavat varmuutta teke-
miseensa onnistumisien ja epaonnistumisien kautta. Itseohjautuva toimintamalli parantaa
my0s ihmisten tydmotivaatiota, silléa he saavat vaikuttaa enemman oman tyonsa toteutuk-
seen ja sisaltoon. Nain ollen vaikutukset nakyvat myds suoraan asiakastyytyvaisyydessa,
ja sen kautta hyvina tuloksina. Itseohjautuvuuden perimmainen tarkoitus on kuitenkin
sama kuin missa tahansa johtamismallissa, eli mahdollisimman hyvan tuloksen saavutta-
minen. Huippumenestyneen hollantilaisen kotihoitoa tarjoavan Buurtzorgin salaisuudeksi

on nimetty ensisijaisesti tydntekijoiden onnellisuus, ja yritys on useasti valittu Hollannin



parhaaksi tyopaikaksi. (Karttunen 3.6.2018.) Todistetusti tyontekijoiden hyvinvointi paran-
taa tyon laatua, ja kasvattaa tydmotivaatiota. Erilaiset johtamismenetelmat ja suunnitelmat

ovat yleisesti valineitd taman halutun tuloksen saavuttamiseksi. (Savaspuro 2019, 29.)

Itseohjautuvuuden edelldkavijoind Suomessa ovat toimineet Reaktor, Futurice ja Vincit.
Organisaatiot ovat kasvaneet tasaisesti, ja voittaneet seka Suomen etta Euroopan paras
tyopaikka —titteleitéd. Euroopassa esimerkiksi Buurtzorg ja Spotify ovat usein mainittuja esi-
merkkeja itseorganisoitumisen lapimurrosta. Kaikki ndma esimerkkiyritykset rakentuvat it-
seohjautuvuuden periaatteelle, ja ovat huippumenestyneita yrityksié. (Savaspuro 2019,
28.)

Itseorganisoituneen yrityksen vastakohtana voidaan pitaa perinteisia ylhaalta organisoitu-

neita yrityksid. Ylhaalta johdetussa yrityksessa organisaation johto perinteisesti luo organi-
saatiolleen rakenteen seka hierarkian. (Jarenko & Martela 2017, 13.) Perinteisen johtajuu-
den kulmakivia ovat johtaja ja alainen, seka heidan valillaan tapahtuva vaikuttaminen, hie-
rarkia ja kontrolli. Paamaarat ja tehokkuus ovat johtajuuden tarkeita elementteja. (Ropo,

Sauer, Lehtiméki, Keso, Pietilainen, Koivunen & Eriksson 2005, 69.)

Ylhaalta johdetuissa organisaatioissa tyontekijéilla on hyvin vahan mahdollisuuksia tehda
omia paatéksiaan ilman johdon tai esimiehen hyvaksyntaa. (Jarenko & Martela 2017, 13.)
Ylin johto organisoi tydn tekemisen tavan kokonaisuudessaan, ja tyontekijoiden tehtavaksi
jaa toimia taysin annettujen ohjeiden mukaisesti tehden sen, mita kasketaén. Uusien toi-
mintamallien ja ideoiden esille tuominen voi olla haastavaa, silla uudistusmielisiin ehdo-
tuksiin saatetaan suhtautua varautuneesti ja vastahakoisesti. Uusiin ehdotuksiin tulee va-
hintddn hakea hyvaksyntaa ainakin jonkun esimiehen kautta. (Jarenko & Martela 2017,
16.)

Perinteisesti ylhaalta johdetuissa organisaatioissa yrityksen johto tekee paatokset, ja esi-
miehet valvovat sdantdjen noudattamista ja suunnitelmien toteutumista. Ongelmana yl-
haalta johdetuissa organisaatioissa on usein ketteryyden puute, ja sen johdosta organi-
saation on vaikea reagoida toimialojen muutoksiaan ajoissa ja seurata pinnalla olevia
trendeja. (Jarenko & Martela 2017, 16 & 17.)

Kun ylh&alta johdetussa organisaatiossa kaikki tyontekijat pakotetaan samoihin maaréattyi-
hin rooleihin ja saantdihin, parhaat osaajat turhautuvat. Tyontekijoille tulee antaa mahdolli-
suus ja vapaus tehda tyonsa hyvin ja itsenéisesti. (Martela 15.5.2017.) Itsenéaisyys ei kui-
tenkaan automaattisesti liséda tydhyvinvointia, vaan liika itsendisyys ja paatantavalta voi

muuttua ahdistavaksi, mikali paatosten kanssa jaa yksin. (Savaspuro 2019, 45 & 46.)



Esimerkki itseohjautuvuuden vastakohdasta on perinteinen Weberildinen byrokratia. Blo-
gikirjoituksessaan Martela sanoo Weberilaisen byrokratian perustuvan kolmelle seuraa-
valle periaatteelle:

1) Tyo organisoidaan ylh&alta annettujen roolien ympérille, joita kontrolloi-
daan tarkoin s&annain.

2) Johto pystyy asiantuntemuksensa ansiosta tekemaan fiksuimmat paatok-
set.

3) Johdon tahto viedaan kaytantéon hierarkkisten komentoketjujen kautta.
Jokaisella on esimiehensa, jolla on valta kdskea ja vastuu kontrolloida
hanen suoritustaan.

Martela on kehittanyt tekstissdan myos seuraavat kolme periaatetta itseohjautuvuudelle,
jotka Kkiteyttavat hyvin itseohjautuvuuden takana olevan ajatuksen:

1) Organisaatio koostuu oma-aloitteisista toimijoista, joilla on halu ja osaa-
minen toimia organisaation parhaaksi.
2) Fiksuin toiminta nousee nakyviin vastuullisen henkiléston keskinaisen
vuorovaikutuksen kautta.
3) PAaatoksentekovalta on hajautettu ja ihmisilla on vahva tekemisen auto-
nomia.
(Martela 15.5.2017.)

Ylhaalta johdettuja organisaatioita on myos eri tasoisia. Sen aaripaasta loytyy taysin kont-
rolloitu organisaatio, ja toisessa paassa taas organisaatio jossa tyontekijdille annetaan
valtaa ja likkumatilaa jarjestdd omaa toimintaansa haluamallaan tavalla. Tahan vélille
mahtuu viela esimerkiksi sellaiset organisaatiot, joissa tiimien sisainen toiminta on itseoh-
jautuvaa, mutta tiimien toiminnalle on asetettu tiettyja rajoja, joita valvotaan esimerkiksi tu-
lostavoitteilla. Tiimit eivat kuitenkaan valttamatta itse paase osallistumaan tavoitteiden
maarittamiseen, vaan sen hoitavat esimiehet. Naissé organisaatioissa esimiehet eivat
toimi perinteisen roolinsa mukaan, vaan he toimivat valmentajina, tukijoina ja kannustajina
tiiminsa jasenille. Tallaisia yrityksi& kutsutaan osallistaviksi organisaatioiksi. (Jarenko &
Martela 2017, 13.)

Kuuluisan yritysstrategiatutkijan professori Gary Hamelin mukaan esimiehet ja johto ovat
organisaation tehottomin osa. T&ma perustuu siihen, ettei esimies tuota niin paljoa yrityk-
sen kassaan, kuin mitd hanelle maksetaan. Lisdksi Hamelin mukaan tdman hierarkkisen
pyramidin huipuilla istuva toimitusjohtaja on usein niin kaukana arkitodellisuudesta, etta
viestinta on hidasta ja tehotonta. Paatéstentekoa hidastaa myos lukuisat hyvaksyntaker-
rokset ja monitasoinen yrityksen johto. Paatoksentekijat ovat myoés niin kaukana etulin-
jasta johon paatokset ensisijaisesti vaikuttavat, etteivat tehdyt paatokset toimi kaytan-

nossa. Perinteisessé hierarkiassa yhdelle henkil6lle annetaan valta hyvaksya tai kumota



paatoksia, joten mahdollisuus virheille on suuri. Mita suurempia paatoksia tehdaan, sita
pienempi on joukko, jolla on mahdollisuus haastaa paatoksentekijaéa ja hanen ajatuksiaan.
Perinteinen hierarkkinen rakenne myds jatkuvasti lannistaa tyontekijoita, seka riistaa hei-
dan paatantavaltaansa. Esimerkkind Hamel kayttaa kuluttajan vapautta kayttaa 20 000
dollaria uuteen autoon, mutta tyontekijalla ei todennékdisesti ole valtuuksia tilata 500 dol-
larin ty6tuolia. Kun yksil6lle asetetaan turhia rajoituksia, rajoitetaan myds h&nen haluaan
unelmoida, innovoida ja osallistua. (Hamel 2011.)

2.1 Itseohjautuvuuden edellytykset organisaation tasolla

Tavoitellessa itseohjautuvuutta, ensimmaisen organisaation tasolla tapahtuvan muutok-
sen tulee olla perinteisten roolien ja hierarkkisen mallin purkaminen. Tama vaatii johdolta
valmiutta luopua valta-asemastaan, ja ennen tata ensimmaista askelta kehitys ei voi al-
kaa. (Savaspuro 2019, 40.)

Itseorganisoituminen ei kuitenkaan tarkoita taytta paatantavaltaa jokaiselle yksilolle ilman
mitddn ohjeistusta. Itseorganisoituminen ei siis tarkoita sita, etta kaikki voivat organisoitua
oman mielenséd mukaan, vaan kyseessa on juuri tietynlainen organisoitumisen tapa. (Ja-
renko & Martela 2017, 14.)

Monet yritykset ovat muodostaneet henkildstdstaan pienempia ryhmia, joiden jasenet
muodostavat itseorganisoituvia tiimeja. (Jarenko & Martela 2017, 13.) Hyva esimerkki
tasta on hollantilainen hoiva-alan yritys Buurtzorg. Se on valittu useita kertoja Hollannin
parhaaksi yritykseksi. Siitd on tullut niin tunnettu, ettd kymmenissa maissa (mukaan lukien
Suomessa) on kiinnostuttu sen terveydenhuollon mullistaneesta mallista, joka perustuu
itseohjautuviin tiimeihin. Buurtzorgissa on paadytty kahdentoista hengen tiimeihin, ja tii-
meja on yhteensé 850. (Savaspuro 2019, 29.) Yrityksen johto on luonut organisaatiolle
kommunikaatiokanavat ja kaytanteet, joiden avulla timien vuorovaikutus toimii. Yleisesti
itseohjautuvissa tiimeisséa sovitaan toimintamallit ja rakenteet, joiden varaan tiimin toiminta
perustuu. Organisaatiotasolla on tarkeda kehittdd koko tydyhteisolle selkeat kaytannot eri
tilanteisiin, joilla varmistetaan itseohjautuvuuteen siirtyessa organisaation ja jokaisen tii-
min jasenen yhteinen paamaara. Jokainen organisaation yksild sitoutuu noudattamaan
naita tiettyja rakenteita ja ohjeita, joiden varaan toiminta rakentuu. (Jarenko & Martela
2017, 13.) Mikali ongelmatilanteita ilmenee, Buurtzorgin valmentaja auttaa ratkaisemaan
ristiriidat ja muut ongelmat. He eivat varsinaisesti puutu tiimien tydhon, mutta auttavat tii-

mid pddsemaan ratkaisuun itse. (Savaspuro 2019, 29.)



Tiimien muodostamisen jalkeen johto asettuu palvelevaan rooliin, jossa sen tehtavaksi jaa
huolehtia siita, etta yrityksen jokaisella tyontekijalla on parhaat mahdolliset olosuhteet ja

valineet tavoitella yhdessé sovittua paamaaraa. (Jarenko & Martela 2017, 15.)

Aalto-yliopiston tuotantotalouden laitoksella tydskentelevan vaitoskirjatutkija Lauri Pie-
tinalho kertoo, etté itseohjautuvat tiimit tekevéat yhdessa yritysta koskevia paatoksia. Kaikki
paatoksia vaativat asiat ovat koko henkiloston tiedossa, ja kaikki jotka kokevat voivansa
olla avuksi pdatoksenteossa, voivat hakeutua mukaan. Tama vaatii sen, etta paatoksente-
osta ulkopuolelle jaavat henkilot luottavat paatoksentekijoiden ammattitaitoon ja tietoon,
seka ettd he tekevat parhaan mahdollisen paatoksen kokonaisuuden osalta. (Savaspuro
2019, 26.)

Suuri paatantavalta tarkoittaa myos suurta informaation tarvetta, ja siksi kaiken yrityksen
ja toimintaympariston tilaan liittyvan tiedon tulee olla lapindkyvaa koko henkilostélle. (Mar-
tela 4.12.2018.) Tyontekijdiden vélinen luottamus, avoimuus ja keskusteluyhteyden sailyt-
taminen ovat olennainen osa organisaation lapinakyvyytta. Nain jokaisella tydntekijalla on
samanvertaiset mahdollisuudet tehda paatdksia. Konkreettisesti organisaatiolla taytyy olla
kaytdssaan jarjestelmat, joissa tieto on koko henkilostdn saatavilla jatkuvasti. Saavuttaak-
seen mahdollisuudet itseohjautuvuuteen, taytyy yrityksen sisélla luottaa tydntekijoiden
ammattitaitoon, seka heidan haluunsa kehittya ja hoitaa tydtehtavansa ilman jatkuvaa
kontrollointia. TyOyhteisdssa jokaisen tyontekijan on tarkeda kokea voivansa ilmaista mie-
lipiteitaé@n ja ajatuksiaan, ilman pelkoa siité, ettéd ideat lytataan. Kehittyminen vaatii onnis-
tumisten liséksi epaonnistumisia ja niistd oppimista. Epaonnistumisista oppimisen lisksi
tydnantajan on tarkeéa tarjota henkildstolleen jatkuvasti kouluttautumismahdollisuuksia,

jotta he voivat maksimoida potentiaalinsa ja kehittyd. (Ojanen 20.9.2017.)

Tyontekijoista on tullut yha vaativampia, ja nykypaivan tyontekijoiden asettamat standardit
ja odotukset tynantajayrityksia kohtaan ovat nousseet. Ty6paikkaa valittaessa yhdeksi
tarkeimmista kriteereistd on noussut viihtyvyys. TyOnantajalta odotetaan samoja asioita
kuin hyvalta itseohjautuvalta tydyhteisolta, eli hyvaa johtamista, vapautta, paatdsvaltaa ja
luottamusta. Tutkimukset osoittavat, ettd uuden sukupolven tydntekijat pitavat prioriteet-
teina merkityksellista ty6td, hyvaa yrityskulttuuria, tasa-arvoista kohtelua, joustavuutta ja
reiluutta. Tyontekijoille on tarke&d, ettd yritys jakaa heidan kanssaan saman arvomaail-
man. (Savaspuro 2019, 40.) Toimiva ja menestyva yritys vaatii tyytyvéiset ja osaavat tyon-
tekijat, joten itseohjautuvuudesta on tullut yrityksien valttikortti parhaiden osaajien rekry-

toinnissa.
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2.2 Itseohjautuvuuden edellytykset esimiehen tasolla

Yksi hankalimmista kysymyksista itseohjautuvuutta ajatellessa on entisten esimiesten
asema ja tyotehtavat itseohjautuvassa organisaatiossa. Usein yrityksissa muodostetaan
itseohjautuvia tiimeja, ja entisista esimiehista tulee tiimijohtajia. Kuitenkin tiimijohtajan roo-
lin tulee erota esimiehen roolista, mutta aseman maaritteleminen saattaa olla haasteel-
lista. Tiimijohtajalla on kuitenkin vastuu ja velvollisuus tiiminsa toiminnasta, mutta missa

maarin?

Kirjoituksessaan Mackintosh on lahtenyt pohtimaan asiaa perinteisten esimiehen tyotehta-
vien ndkokulmasta, ja sita kautta hakenut tapoja, miten tehtéavat voitaisiin suorittaa ja ja-
kaa itseohjautuvissa tiimeissa. Esimerkiksi perinteisesti esimies tai johtoryhma vastaa
koko yrityksen strategiasta, tavoitteiden asettamisesta, tyon organisoinnista ja resursoin-
nista, alaistensa kehittymisesta seka tydn seurannasta ja arvioinnista, yrityksen viestin-
nasta, seka konflikti- ja irtisanomistilanteista. (Mackintosh 31.3.2017.)

Itseohjautuvassa tiimissa yksildiden tulee itse huolehtia omasta, seka tiiminsa osallistumi-
sesta strategian maarittelyyn ja muiden yhteisten paattsten tekoon. Tiimin tulee myos yh-
dessa pitaa huoli siita, etté jokainen tiimin jasen toimii yhdessa asetettujen toimintaperi-
aatteiden mukaisesti. Entisen esimiehen tehtavaksi timijohtajan asemassa voi esimerkiksi
muodostua riittavan osaamisen ja riittavien koulutusmahdollisuuksien varmistaminen. Tii-
mijohtajan tulisi olla tarvittaessa tiiminsa tukena ja apuna, mutta antaa tiimilaisille vapaat
kadet hoitaa omat tydtehtavansa. Tiimijohtaja voi avustaa tarvittaessa tiimeja tyétapojen ja
viestintakaytantdjen kehittdmisessa, ja mahdolliset konfliktitilanteet jaisivat tiimijohtajan

vastuulle myds tulevaisuudessa. (Mackintosh 31.3.2017.)

Yhteenvetona Mackintosh toteaa, etta perinteisen esimiehen tehtévéat eivét itseohjautu-
vassa organisaatiossa katoa, vaan ne ovat muuttaneet muotoaan enemman tiimeja avus-
taviksi tehtaviksi. Vastuu lainsanelemista esimiehen velvollisuuksista jaetaan tyéntekijoi-
den ja tiimien kesken, ja entisiltd esimiehilta vaaditaan entista enemman kuuntelemista,

viestintaa ja luottamusta tiimeihin ja tiimin jaseniin. (Mackintosh 31.3.2017.)

2.3 Itseohjautuvuuden edellytykset yksil6tasolla

Savaspuro on kasitellyt Frederic Lalouxin teoksessa Reinventing Organizations (julkaistu
2014) esittamaa maaritelmaa itseohjautuvuudesta, jonka mukaan keskeista itseohjautu-
vuudessa on tyontekijoiden mahdollisuus aidosti vaikuttaa omaan tydhonsa. Jokainen
asettaa itsellensa tavoitteet, ja paattad oman tyonsa toteutuksesta. He paattavat itse, mi-

ten ja missa ty6ta tehdaén, seké he itse vastaavat omaa ty6taan koskevista paatoksista

11



sekd oman tyonsa arvioinnista. He ovat vastuussa oman tyénsa johtamisesta. Itseohjau-
tuva tyontekija osaa myds sopia muiden kanssa tyonjaosta eli delegoida, ja nain saaste-
taan henkiloston aikaa ja voimavaroja. Koko organisaation tehokkuus ja sen myota koko
toiminta ja tuottavuus paranevat ja ketterdityvat, kun asioita ei tarvitse hyvaksyttaa eri ta-
hoilla ennen toteutusta. (Savaspuro 2019, 27.) Monet organisaatioiden ketteryyteen pe-
rustuvat menetelmat, kuten Agile, Lean tai Scrum, perustuvatkin ja tdhtadvat itseohjautu-
vuuteen organisaatioissa. (Hyrkas 15.8.2018.)

Sisdinen motivaatio on tarkeaa itseohjautuvuuden kannalta. Tyontekijdilla tulee olla halu
kehittya ja tehda asioita oma-aloitteisesti. Heidan tulee omata hyva priorisointikyky, sekéa
olla vastuussa entistd enemman omasta ajanhallinnastaan ja paatoksistaan. (Jarenko &
Martela 2017, 12.)

Tutkijoiden Edward Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteorian (self-determination
theory) mukaan ihmiset alkavat motivoitua itse, kun he saavat positiivista vahvistusta kol-
mesta seuraavasta asiasta:

1. omasta kyvykkyydestaan

2. omaehtoisuudestaan

3. kuulumisesta yhteiséon.
Decin ja Ryanin teorian mukaan sisainen motivaatio, innokkuus, maaratietoisuus seka
vastuunottaminen kasvavat, kun tyontekija kokee onnistuvansa nailla kolmella osa-alu-

eella. (Savaspuro 2019, 27 & 28.)

On tarkeaa, etta tyontekijoilla on saatavilla myds mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan,
esimerkiksi teknisten taitojen ja ajanhallinnan saralla. (Jarenko & Martela 2017, 12.) Jokai-
sen tyontekijan tulee sitoutua toimimaan organisaatiossa asetettujen yhteisten pelisaanto-
jen mukaisesti. ltseohjautuvuus vaatii henkilostolta hyvaa paattelykykya, seka rohkeutta
toimia paatostensa perusteella. TAssa onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta tyontekijat
kokevat olevansa korvaamaton osa organisaatiota ja kokevat mielipiteensa arvokkaiksi.
(Ojanen 20.9.2017.)

Tuodakseen ideoitaan ja ratkaisujaan esille, tydpaikan tulee olla psykologisesti turvallinen.
Tyontekij6illa tulee olla varmuus siitd, ettéd he saavat organisaatiossa tukea, ja heihin luo-
tetaan. Tyontekijoiden valilla tulee olla avoin keskusteluyhteys, jonka avulla jokainen orga-
nisaatiossa saa tukea ja ideoita kollegoiltaan, ja toiminta organisoituu. Psykologisen tur-
vallisuuden merkitys on kasvanut tydelaman muuttuessa. Nykypaivana on yleista tehda
yhteisty6ta ja tydskennelld tiimeissé, seka asiantuntijatyon yleistyessa useat tyotehtavat
vaativat tyontekijoiltd enemman innovatiivisuutta kuin aikaisemmin. Psykologisesti turvalli-

silla tyOpaikoilla jaetaan lapindkyvasti tietoa, enemman kuin psykologisesti turvattomissa
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tydyhteisdissa. Virheista voi myos huoletta raportoida, silla virheet nahdaan oppimismah-
dollisuuksina. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri kannustaa tyontekij6ita luovaan ajatte-
luun, innovaatioihin, riskien ottamiseen seka sitouttaa henkilosta organisaatioon ja sen toi-
mintaan. (Sarkkinen 26.2.2019.)

Amy Edmondson identifioi psykologisen turvallisuuden kasitteen tyopaikoilla jo vuonna
1999. Tamén jalkeen h&n on havainnut, ettéd psykologisesti turvalliset tydyhteisot suoriutu-
vat paremmin. Edmondsonin mukaan tarkoitus ei ole olla mukava, vaan antaa suoraa ja
rehellista palautetta, myontad avoimesti virheet seka oppia toisiltaan. (Nickisch
22.1.2019.)

1990-luvun lopussa Edmondson alkoi tutkia sairaaloissa huolestuttavasti yleistyneita laa-
ketieteellisia virheitd. Hanen tutkimuksistaan selvisi, etta kaikkein yhtenaisimmat ja parhai-
ten toimivat sairaalatiimit tekivat eniten virheita. Taman jalkeen han yhdisti tulokset avoi-
meen ilmapiiriin ja ymmarsi, etta parhaiten toimivat tiimit eivat tehneetkaan eniten virheita.
Parhaiten toimivissa tiimeissa tydntekijat uskalsivat ja halusivat tuoda virheensa esille,
jotta he voisivat oppia niista yhdessa. Taman jalkeen useat tutkimukset ovat osoittaneet,

ettd psykologisesti turvalliset organisaatiot suoriutuvat paremmin. (Nickisch 22.1.2019.)

2.4 Itseohjautuvuuden haasteita

Itseohjautuvuuteen pyrkiessa tulee huomioida monia asioita, riippuen organisaation lahto-
tilanteesta sekéa henkiléston valmiudesta ja kyvyistd. Uuden toimintamallin kayttédnotto on
aina haastavaa, ja koko henkilosto tarvitsee siind tukea. Uusi toimintatapa voi olla hyvin-
kin hankala omaksua varsinkin yrityksissa, joissa tyontekijat eivat ole tottuneet tekemaan

itsenaisesti paatoksia.

Monet aloittelevat teknologia-alan yritykset ovat yrittaneet seurata esimerkiksi menesty-
neen Vincitin jalanjaljissa, mutta organisaatiot eivat aina ole onnistuneet muodostamaan
toimivaa itseohjautuvaa mallia. Mikali uutta mallia ei ole toteutettu oikein, tyontekij6illa voi
helposti ilmeta uupumusta, stressia, tehottomuutta, liiallista kiirettéa sek& huonoa ilmapiiria.
(Savaspuro 2019, 41.)

Itseohjautuvilla yksilGilla on oma tapansa tehda t6ita, ja tAma saattaa helposti johtaa kon-

fliktitilanteisiin, kun jokainen yksilo haluaa pitdd omasta tavastaan kiinni. (Jarenko & Mar-
tela 2017, 70.)
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Mikali tydntekijoille ei tarjota tarpeeksi tydkaluja ja ohjausta itseohjautuvuuteen siirtyessa,
tuloksena voi syntya niin sanottu valtatyhjio. Tasta valtatyhjiosta johtuen henkiléston aa-
nekkaimmat, rohkeimmat ja luontaisimmat johtajat saattavat muodostaa yrityksen sisalle
epavirallisen hierarkian, jota voidaan kutsua piilokontrolliksi. Tamé&n seurauksena ilmapiiri
tyopaikalla voi kiristya ja katkeroitua. (Savaspuro 2019, 43.) Amerikkalainen videopelien
kehittamiseen ja digitaaliseen jakeluun erikoistunut itseohjautuva yritys Valve Corporation
nousi otsikoihin vuonna 2018, kun yrityksen entiset tyontekijat alkoivat kirjoittaa kokemuk-
sistaan sosiaalisessa mediassa. He kuvailivat kirjoituksissaan esimerkiksi kyseenalaisia
strategisia temppuja, joilla itseohjautuva organisaatio on heidéan mukaansa yrittanyt nos-
taa imagoaan median avulla. He kirjoittavat itseohjautuvan organisaation piilotetuista vaa-
roista ja piilokontrollista. Yksi entinen tyontekija kuvailee organisaatiota lukion kaltaiseksi
ymparistoksi, jossa suositut lapset ovat hankkineet valta-asemansa. Lisaksi yhteisossa oli
hanen mukaansa hairiktt seka kaikki muut ndiden kahden ryhman valilta. Yrityksen arvos-
teluista kay ilmi, etta useampi vanha tyontekija on nahnyt asiat samalta kantilta. (Ong
27.10.2018.)

Virallisen kontrollin vahentyminen siis ei valttamatta vapauta tyontekijoita kontrollista,
vaan se voi aiheuttaa efektin, jossa tydntekijat alkavat kontrolloida ja vahtia toisiaan. Asi-
antuntija Nick Ahleskog viittaa blogitekstissaan Michel Focaultin selontekoon Jeremy
Benthanin mallivankilasta, jossa vartijat nékevat esteettdmasti vankiselleihin ympari vuo-
rokauden. Vangit tietavat, ettd heita tarkkaillaan. Nain ollen valvonnalle ja perinteiselle
kontrollille ei ole tarvetta, vaan vangit toimivat epasuoran ryhmakurin alaisina. Itseohjautu-
vassa organisaatiossa henkiléstd omaksuvat ja tiedostavat tdman samankaltaisen ryhma-
kurin muodostumisen, joten johtamismallista voi muodostua yhta painostava kuin Bent-
hanin mallivankilasta. (Ahleskog 30.10.2018.)

Itseohjautuvuutta kokeillessa on térmatty usein my6s niin sanottuun vapaamatkustajaon-
gelmaan. Tama tarkoittaa niitd yksiloita, jotka yrittavat hyotya saavutetuista eduista osal-
listumatta tydhon jota tarvitaan yhteisen padmaaran saavuttamiseen. ltseohjautuvissa or-
ganisaatioissa esimerkiksi bonukset jaetaan usein tasan henkiléston kesken tasa-arvoi-

suuden nimiss, joten kaikki tyontekijat padsevat hydtymaan niista riippumatta laittamas-

taan tyopanoksesta. (Savaspuro 2019, 41 & 42.)

Byrokraattisissa organisaatioissa muutosten aikaansaaminen on hyvin haastavaa. Sa-
malla kuitenkin juuri téllaiset organisaatiot ovat usein aktiivisesti toteuttamassa organisaa-
tiomuutoksia, ja melkein aina ndma muutokset koskevat organisaation rakennetta eli toisin

sanoen uudelleenorganisointia. Rakenteelliset muutokset eivat kuitenkaan yksinaan ole
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kovin tehokkaita. Rakenteellisia muutoksia tulee myds tukea organisaation kulttuurin muu-
toksilla, ja se on usein pidempiaikainen oppimisprosessi. Taman takia muutoksessa ole-
ville yrityksille raataloidyt koulutukset ja kurssit aiheesta ovat kasvattaneet suosiotaan
juuri byrokraattisissa organisaatioissa. (Swieringa & Wierdsma 1994, 64.)

Muutosta saatetaan lahteé toteuttamaan suunnitelma edelld. Ensimmaiseksi maaritellaan
tarkasti, minne halutaan paasté ja mitd saavuttaa. Taman jalkeen maaritellddn, kuinka
sinne paastaan. Sitten lahdetéén toteuttamaan. Taman seurauksena varsinaisen muutos-
prosessin ja kayttaytymisen muutosprosessin vélille saattaa muodostua kahtiajako, kun
tydyhteison kayttaytymismallin pakotetaan muotoutuvan organisaation muutosprosessin
mukaiseksi. (Swieringa & Wierdsma 1994, 80.)

2.5 Keinoja itseohjautuvuuden tukemiseksi

Yhteisty0 tulee organisoida hyvin, jotta itseohjautuvuuden haasteiden korjaus sujuisi hel-
posti. Yhteistydn organisoinnin tarkoituksena on tuottaa niin paljon voimavaroja yhdessa,
ettd yhdessa tydskentelysta saataisiin irti enemman kuin yksilétydskentelysta.

Onnistuakseen itseorganisoituva yhteisd tarvitsee kuitenkin jonkin tasoisia tiimijohtajia ja

johtajuutta, ja tima tulee hyvaksya. (Jarenko & Martela 2017, 70.)

Tiimijohtaja voi kdyda tiimien kanssa yhdessa lapi, mita heilté jatkossa odotetaan. Johtaja
voi esimerkiksi auttaa tiimiaan laatimaan tydsuunnitelmaa, seka priorisoimaan tydtehtavi-
aan. Nain tyontekija paasee mukaan suunnitteluun, ja saa tukea ja varmuutta paatosten
tekemiseen ja oman tyonsa johtamiseen. Taman jalkeen tydntekija osaa itsendisesti suun-
nitella ja valmistella tytehtavia, mutta ne on hyva viela kayda lapi timijohtajan kanssa.
Kun saavutetaan toivottu tulos, tyontekija on valmis toimimaan itseohjautuvasti. Tiimijoh-
taja pysyy kuitenkin jatkossa taustalla apuna ja tukena tarvittaessa, ja tyontekijan on aina
tarked tuntea, ettéd han saa neuvoja niitd pyytdessaan. Kun vastuuta lisataan yksildille ja
tiimeille tasaiseen tahtiin, ja heitd tuetaan prosessissa, paastaan parhaisiin tuloksiin. (Ket-
tunen 27.11.2018.)

Uuden toimintamallin kayttdonoton tulee tapahtua samanaikaisesti organisaation eri osa-
alueilla, ja tatd muutosta tukee tydn muotoilu. Tydn muotoilulla tarkoitetaan sité, kun tyon-
tekija muokkaa oma-aloitteisesti tyotaan vastaamaan omia arvojaan, vahvuuksiaan seka
tarpeitaan. Tyén muotoilu on yhteydessa tydhyvinvointiin, hyvaan tydsuoritukseen ja sita

kautta yrityksen hyvaan tulokseen. (Hyrkkanen 9.4.2018.)
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Tyon muotoilussa tyontekijdiden vastuun maaréan, vaikutusmahdollisuuksien, kontrollin
seka tuen taytyy olla tasapainossa, jotta yksililla on mahdollisuudet toteuttaa tehokkaasti
organisaation strategiaa omassa tydssaan. Kontrolli ja tuki ovat organisaation yksil6lle tar-
joamia resursseja. Kontrollissa on kysymys siitd, kuinka paljon tydntekijalla on kontrollia
organisaation henkildst6on, omaisuuteen ja tietoon. Tuessa on kysymys siita, kuinka pal-
jon tyontekijan on mahdollista saada apua muulta henkiléstoltd tydtehtaviensa suorittami-
seen. (Simmons 2005.)

Tyontekijan vastuun maaré ja vaikutusmahdollisuudet maarittavat sen, kuinka paljon tyon-
tekija tarvitsee organisaation resursseja tytehtaviensa suorittamiseen. Vastuu liittyy sii-
hen, kuinka laajoista asiakokonaisuuksista tyontekija tyotehtavissaan vastaa. Esimerkiksi
jos tyontekija on vastuussa jonkin tietyn asian budjetoinnista, hdnen vastuualueensa on
kapea. Jos taas tyontekijan vastuualue on laajempi, esimerkiksi jos tydntekija vastaa yh-
tion markkinaosuudesta, héanella on huomattavasti enemman vastuuta paatdksenteosta,
silla useammat asiat kuuluvat hanen vastuualueeseensa. Mita laajempi tyontekijan vas-
tuualue on, sitd enemman hanella on vaikutusmahdollisuuksia ja paatosvaltaa organisaa-
tiossa. Yleensa ajatellaan, etta vastuun ja vallan tulisi olla tasapainossa. Tasta huolimatta
usein henkiléston suoriutumisen mittareina pidetaan esimerkiksi liikevoittoa tai asiakastyy-
tyvaisyytta. Tydntekijoilla ei kuitenkaan ole usein paatantavaltaa naiden asioiden saavut-

tamiseksi tarvittaviin resursseihin. (Simmons 2005.)

Itseohjautuvat tyontekijat saattavat ajautua helposti ristiriitoihin, silla jokaisella on oma vi-
sionsa ja oma tapansa tehda ty6ta. Tarkedd monikollisessa johtajuudessa on se, ettd pys-
tytdan sopeutumaan muidenkin mielipiteisiin ja mielenkiintoihin. Avainasemassa on loytaa
tasapaino oman tahdon, muun henkildston tahdon seké asiakastarpeen vélille. (Jarenko &
Martela 2017, 70.)

Kaikille yksil6ille itseohjautuvuus ei sovi, vaan itseohjautuvuuteen tarvitaan jokaiselta yksi-
I61té kykya itseohjautua, eli priorisoida, asettaa tavoitteita, tehda itsendisia paatoksia, de-
legoida. Liséksi tarvitaan kykyéa kantaa vastuuta, paadmaaratietoisuutta ja oma-aloittei-
suutta. Nama tarkeét ominaisuudet voivat olla synnynnaisia, mutta ne ovat mygs opetetta-
vissa. Tiimijohtajien on tarkeaa huolehtia, etta jokaisella tytntekijalla on saatavilla tar-

peeksi koulutusmahdollisuuksia, tukea ja ohjausta.

Valtatyhjioita ja vapaamatkustajaongelmia voidaan valttad maarittelemalld yhdessa tiimin,
seka koko organisaation kanssa selkedsti valta- ja vastuukysymykset. Nain varmistetaan,
ettd koko henkildsto tavoittelee samaa paamaaraa, ja koko henkilosto osallistetaan paa-

toksentekoon. (Savaspuro 2019, 35.)
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Tyontekijéiden ylikuormittumista ja uupumusta voidaan valttaa siirtdmalla vastuuta rekry-
toinnista tyontekijoille itselleen. Morning Star Company on amerikkalainen tomaatinjalos-
tus yritys, joka uskoo itseohjautuvuuteen. Morning Star-yrityksessa itseohjautuminen ulot-
tuu rekrytointiprosessiin asti. Tyontekijat ovat itse vastuussa rekrytointiprosessin aloittami-
sesta, kun he tuntevat olevansa ylitydllistettyja tai havaitsevat yrityksessa uuden mahdolli-
sen roolin, jossa kukaan ei vield tyoskentele. Organisaatiosta kirjoitetaan monissa itseoh-
jautuvuuteen viittaavissa artikkeleissa ja teoksissa, silla yritys on kasvattanut liikevaihto-
aan yli kymmenen prosenttia vuosittain. Talla hetkella yrityksella on 700 miljoonan dollarin
likevaihto. (Hamel 2011.)

Vaikka kaikilla ihmisilla on kyky oppia, rakenteet joissa heidéan on toimittava esimerkiksi
tydymparistdssa, eivat usein edista reflektointia tai sitouta henkilostéa. Henkilostolta saat-
taa puuttua valineita seka ohjeistus vaikeuksien kohtaamiseen. Organisaatiot jotka jatku-
vasti kasvattavat kapasiteettiaan ja mahdollisuuksiaan luoda omaa tulevaisuuttaan vaati-

vat henkilostéltaan perusteellisen ajatusmallin muutoksen. (Smith 2001.)

Oppivissa organisaatioissa henkilosto laajentaa jatkuvasti kykyddn saavuttaa haluamiaan
tuloksia seka vaalii uusia ja laaja-alaisia ajattelutapoja. Naissa yhteisdissa henkilostd oppii
jatkuvasti ndkeméaén kokonaisuuden yhdessa, seka kehittamaan itseaan ja toimintaansa
sen mukaisesti. Nopeasti muuttuvissa tilanteissa menestyvat vain ne yritykset jotka ovat

ketterig, joustavia, mukautuvia ja tuotteliaita. (Smith 2001.)

Itseohjautuvuutta tavoitellessa organisaation tulisi oppia oppimaan. Teoksessaan Beco-
ming a Learning Organization Joop Swieringa ja André Wierdsma puhuvat “oppivasta or-
ganisaatiosta”. Oppivat organisaatiot eivat ole vain kykenevia oppimaan, vaan myos kyke-
nevia oppimaan oppimista. Toisin sanoen ne ovat kykenevia kehittdmaan ammattitaitoaan
jatkuvasti. Kehitys on oppivan organisaation kulmakivi. Se edellyttéda taitoa oppia kollektii-
visesti ja sopeutua, menettamétta kuitenkaan identiteettiddn. (Swieringa & Wierdsma
1994, 71.) Uuden toimintamallin kayttddnotto on haastavaa, ja avainasemassa on jatkuva
uuden oppiminen. Hierarkkisten yrityksien haasteena voi usein olla se, etteivat ne ole op-
pineet oppimaan ja kehittymaan. Oppivissa organisaatioissa muutosprosesseja lahdetdén
kehittamaan muutosléahtoisesti. Vaikka tarkka maaranpaa ei viela ole tiedossa, valitaan oi-
kea suunta ja lahdetdén kehittAmaan. Tallaisessa lahestymistavassa organisaation muu-
tos seka tydyhteison kulttuurimuutos tapahtuvat yhdessa ja samansuuntaisesti. Kulttuuri-

muutos johtaa organisaatiomuutokseen. (Swieringa & Wierdsma 1994, 80 & 81.)
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Leandro Herrero kirjoittaa LinkedIn kanavallaan julkaisemassaan tekstissa vapaasti suo-
mennettuna kolmesta muutoksen mallista joita kaytetaan organisaatioiden toiminnassa.
Ensimmaista han kutsuu maaranpaa-malliksi. Mallin ajatuksena on péésta paikasta A
paikkaan Z, eli huonommasta paikasta parempaan paikkaan. Muutosmalli koskee siis
paasya parempaan paikkaan. Tassa mallissa kyse on nimensa mukaisesti paaosin vain
maaranpaasta. (Herrero 7.11.2019.)

Toista mallia Herrero kutsuu matka-malliksi. Tassakin mallissa on maaranpaansa, mutta
se perustuu enemman siihen, kuinka maaranpaahan paastaan. Tarkeaa on se, mita pro-
sessin aikana opitaan, eli kokemukset. Taman mallin mukaiset ihmiset ovat enimmakseen

"matkustajia”’, jotka ovat mukana nauttiakseen matkasta. (Herrero 7.11.2019.)

Kolmas ja viimeinen malli on nimeltaan rakennus-malli. Malli on nimetty sen mukaan, etta
siind on kyse yrityksen omasta kehittymisesta ja oppimisesta. Tasséakin mallissa on maa-
ranpaa sekéa kuljettava matka, mutta mallin fokus on matkan aikana kehittymisessa. Tassa
mallissa organisaatio luo itselleen uuden osaamisen, eli muuntautumiskyvyn. Kolmannen
mallin avulla organisaatio voi luoda itselleen pitk&n aikavalin rakenteen ja uuden toiminta-
kulttuurin. (Herrero 7.11.2019.)
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3 Tutkimuksen suorittaminen

Opinnaytety® on toteutettu laadullisena tutkimuksena, silla laadullisilla kysymyksilla tyon-
tekijoilta pyritaan saamaan laajempia ja tarkempia vastauksia, kuin maarallisilla kysymyk-
silla. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruumenetelmia ovat
haastattelu, kysely, havainnointi seka erilaisista dokumenteista keratty tieto. Naitd mene-
telmi& voidaan kayttaa eri tavoin yhdisteltynd, ongelman ja tutkimusresurssien mukaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2017.) Tassa opinnaytetytssa alle 35—vuotiaiden kohderyhman
kanssa kaytettiin anonyymia kyselya mahdollisimman rehellisen, luotettavan ja tarkan lop-
putuloksen saamiseksi. Haastattelulla ei olisi valttamatta saatu haluttuja rehellisia vas-
tauksia. Kyselyissa taas vastaamattomuus saattaa nousta ongelmaksi. (Tuomi & Sarajarvi
2017.)

Aineiston keruu toteutettiin lomakekyselylla. Alle 35—vuotiaiden kysely sisélsi 25 kvalitatii-
vista kysymysta, ja kyselyt toteutettiin tdysin anonyymisti. Lomakekysely toimitettiin yrityk-
sen HR — asiantuntijalle, joka toimitti kyselyn jokaiselle organisaatiossa tyoskentelevélle
alle 35—vuotiaalle. Taytettyaan kyselyn, tyontekijat palauttivat lomakkeet anonyymisti vas-
tauslaatikkoon. Kyselyiden lahetyshetkell& organisaatio tyollisti 24 ikédryhmaan kuuluvaa
henkil6a, ja heista kyselyyn vastasi 20.

Kahden vanhemman ikdluokan edustajan haastattelu toteutettiin suoraan sahkdpostitse.
Toinen vastaaja tydskentelee yrityksessa esimiestehtavissa, ja toinen asiantuntijatehta-
vissa. Kyselylomake sisalsi 16 kysymysta, ja toinen haastateltavista vastasi viela tarkenta-
viin kysymyksiin. Molempien kohderyhmien kysymykset on kehitetty organisaatiossa aikai-
semmin teetetyn MODe — kyselyn tulosten analyysin pohjalta. MODe —kysely toteutettiin

kevaan ja kesan 2019 aikana.
3.1 MODe-kyselyn tuloksien analysointi

Aloitin haastattelukysymysteni laatimisen tutkimalla JCDecaux Oy:ssa MODe-hankkeen
yhteydessa teetetyn kvantitatiivisen kyselyn tuloksia. Kysely koostui 41:sté vaittdmasta,
joihin kohdeorganisaation tyontekijat ovat vastanneet antamalla arvosanan asteikolla 1
(taysin eri mieltd) — 5 (taysin samaa mieltd). Kyselyyn vastasi 48 tyontekijaa, joista ainakin
10 olivat alle 35-vuotiaita. 1&n ilmoittaminen ei ollut valttdmatonta kyselyn tayttamisen kan-

nalta.

Yleisesti alle 35-vuotiaat olivat antaneet jokaiseen kysymykseen heikomman arvostelun,
kuin muut ikaryhmat, eli 35—-49 vuotiaat ja 50-vuotiaat ja sitd vanhemmat. TAméa nakyy sel-

keasti kuvasta 1., jossa pylvaat kuvaavat eri ik&ryhmien antamien arvosanojen keskiarvoa
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teemakohtaisesti. Vastauksista laskettiin kokonaiskeskiarvot. Vain "tehtavien kohdentami-
nen tiimissa”-kategorian kysymyksiin 50-vuotiaat ja sitd vanhemmat olivat kokonaisuu-
dessa antaneet huonoimmat arvosanat, ja kategoriassa "konfliktitilanteiden hoitaminen”
alle 35-vuotiaat sek& 50-vuotiaat ja vanhemmat olivat antaneet keskiarvollisesti saman ar-

vosanan.

l[tseohjautuvuuden mittarit tyontekijd
vs. k&

Yisibdn halu iseohjouluvwiuteen

Siséireen motivoatio

Tyiyhteisdn kyky ohjoutua samoan suuntaan..
Yhieisallisyys, uotiamus jo imapin
Esimieben kyky tukea ikeohjoutiauutia

Toisistoan Appuden fehitven koordinointi

I
R —
I
Crgonisoation rakenieelinen kyky mundollimm..._ = 50 fai vi
Tiedon saant ja vakut omismahdolisvudet _ m35- 49
Tehitnien kehdentaminen timissd _ mglie 35
Konfikfiflanteiden hoitaminen -
Vaikutusmahdolisuus pallkitsemiseen —
1 2 3 4 5

Kuva 1. Itseohjautuvuuden mittarit tyontekija vs. ika (kuvankaappaus organisaatiolta saa-
dusta MODe -yhteenvedosta).

Kuten kuvasta 1. ndkyy, MODe-kyselyn kysymykset on jaoteltu yhteentoista eri kategori-

aan eli "itseohjautuvuuden mittareihin” sen perusteella, mita kysymyksilla voidaan mitata:

Yksilon halu itseohjautuvuuteen

Tyo6yhteison kyky ohjautua samaan suuntaan tehokkaalla tavalla
Siséinen motivaatio

Yhteisollisyys, luottamus ja ilmapiiri

Esimiehen kyky tukea itseohjautuvuutta

Toisistaan riippuvien tehtavien koordinointi

Organisaation rakenteellinen kyky tukea itseohjautuvuutta
Tiedon saanti ja vaikuttamismahdollisuudet

Tehtavien jako ja kohdentaminen

10 Konfliktitilanteiden hoitaminen

11. Vaikutusmahdollisuudet palkitsemiseen
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Taulukko 1. Ikdjakauma aseman mukaan JCDecaux Finland Oy:ssa (saatu organisaation

HR —asiantuntijalta).

alle 35- [35-49- [50-vuotiaat
vuotiaat |vuotiaat [ja yli
Hlomaara |24 30 19
Esimiehia 4 9

Ylla oleva taulukko 1. kuvaa ikdjakaumaa JCDecaux Finland Oy:n tydntekijoiden kesken
seka osoittaa, minka tasoisissa tehtavissa eri ikaiset henkilot tydskentelevat. Organisaa-
tiossa tyoskentelee 24 alle 35—vuotiasta tyontekijaa, joista yksikaan ei tydéskentele esi-
miestehtavissd. 35—49 —vuotiaista nelja tydskentelee esimiestehtavissa, ja ik&luokkaan
kuuluvia henkil6itd on yhteensa 34. 50 —vuotiaita tai vanhempia on yrityksessa yhteensa
28, ja heistd yhdeksén toimii esimiestehtavissa.

Taulukko 2. Suurimmat erot eri ikdryhmien vastausten valilla (laadittu MODe —kyselyn tu-
losten perusteella).

alle 35 | 35-49 (erotus) 50 tai yli (erotus)

Tyoyhteistssani ei pantata tietoa 3,1 4,5 (1,4) 3,9 (0,8)
vaan sita jaetaan mielelladn muille

Kollegani eivat sooloile niin, ettd se | 3,2 4 (0,8) 4,1(0,9)
vaikeuttaisi yhteistoimintaa

Tiimillani on selkeét yhteiset tavoit- | 3,8 4,5 (0,7) 4,7 (0,9)
teet

Meilla on mahdollisuus vaikuttaa 2,7 3,9(1,2 4,1 (1,4)

siihen, mihin suuntaan organisaa-

tiotamme kehitetaan

Jos olen ylimman johdon kanssa 2,7 3,7 (1) 3,6 (0,9)
eri mielta jostakin asiasta, voin tay-

sin vapaasti haastaa heidan nake-

myksensa

Minulla on riittavasti tietoa saata- 3,4 3,9 (0,5) 4,5 (1,1)
villa, jotta voin tehda itsendisia

paatoksia tydssani

Koen, ettd esimieheni tarjoaa mi- 3,5 4,4 (0,9) 4,6 (1,1)

nulle vaihtoehtoja ja valinnanva-

pautta toimintatapojeni suhteen

21



Meidan ei ole turha tehda itsenaisia | 3,3 4(0,7) 4,2 (0,9)
paatoksia, koska esimies ei muuta

paatoksia mieleisikseen

Viemme tiimissamme (esim. kiin- 3,3 4,2 (0,9) 4,3 (1)
teat tai projektitiimit) kehitysideoita
jatkuvasti eteenpéain

Haluan ottaa vastuuta organisaa- 3.8 4,5 (0,7) 4,2 (0,4)
tion rakenteiden tai sisaisten toi-

mintatapojemme kehittamisesta

Paatoksenteko organisaatios- 2,6 3,1(0,5) 3,5(0,9)
samme ei ole kankeaa ja byro-

kraattista

Tiimillamme on itse mahdollisuus 1,3 2,1(0,8) 2,1(0,8)
vaikuttaa yksikkomme palkitsemis-
jarjestelmaan ja miten mahdolliset

bonukset jaetaan

Vertailin laatimani taulukon 2. avulla ristiintaulukoimalla alle 35-vuotiaiden vastauksia
MODe -kyselyyn kahden muun ikdryhmé&n vastauksiin jokaisen kysymyksen kohdalla.
Esille nousi selkeasti kategoria "tiedon saanti ja vaikuttamismahdollisuudet”. Taman kate-
gorian kysymyksissa 35—vuotiaiden vastausten ja muiden ikdryhmien vastausten valilla ol
siis suurimmat erot, jopa 1,4 yksikon verran. Suurin ero ikaryhmien valilla tassa kategori-
assa oli kysymyksessa "Meilla on mahdollisuus vaikuttaa siihen, mihin suuntaan organi-
saatiotamme kehitetaan”, joka oli saanut alle 35-vuotiailta kategorian huonoimman arvo-
sanan 2,7. Muissa kategorian kysymyksissa ikaluokkien valiset erot olivat jopa 1,1, 0,9
seka 0,7. Saman huonoimman 2,7 pisteen arvosanan alle 35-vuotiaat olivat antaneet ky-
symykselle "Jos olen ylimman johdon kanssa eri mielta, voin taysin vapaasti haastaa hei-
dan nakemyksensa”. Keskiarvollisesti alle 35-vuotiaat olivat antaneet taman kategorian
kysymyksille arvosanan 3,1 kun kahden muun ikéaluokan vastausten keskiarvo oli 3,83, eli

0,72 yksikkda suurempi.

35-vuotiaiden ja 35-49—-vuotiaiden antamien arvosanojen Vvalilla oli suurin 1,4 yksikdn ero
myds kysymyksessa "Tyodyhteisdssani ei pantata tietoa vaan sita jaetaan mielelldan
muille”. Tama kysymys sijoittui kategoriaan "Tydyhteison kyky ohjautua samaan suuntaan
tehokkaalla tavalla”. Yleisesti timan kategorian kysymyksille alle 35-vuotiaat olivat anta-

neet 3,6 tuloksen keskiarvollisesti, ja muiden ikéluokkien vastauksien keskiarvo taas oli
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4,32, eli myo6s 0,72 yksikk6a suurempi. Yleisesti taman kategorian kysymyksien vastauk-

sissa oli huomattavan suuret erot ikaluokittain.

Kategoriassa "esimiehen kyky tukea itseohjautuvuutta” alle 35-vuotiaiden vastanneiden
keskiarvo oli 3,47, kun taas kahden vanhemman ikaryhmén vastausten keskiarvo oli 4,13.
Eroa koko kaikissa kategorian kysymyksien vastauksissa on siis keskiarvollisesti 0,66 yk-
sikk6a. Taman kategorian kysymyksista esiin nousee “koen, ettad esimieheni tarjoaa mi-
nulle vaihtoehtoja ja valinnanvapautta toimintatapojeni suhteen”. Ero alle 35—vuotiaiden
vastauksen ja muiden ikaryhmien vastauksen vélilla on n. 1 piste. Kysymyksessa "meidan
ei ole turha tehda itsendisia paatoksia, koska esimies ei muuta paattksia mieleisikseen”
ero alle 35— vuotiaiden vastausten ja muiden ikaryhmien vastausten valilla oli my6s suuri,
0,8 yksikkoa.

3.2 Haastattelukysymykset ja vastaukset

Analysoituani MODe -kyselyn tulokset laadin omat kysymykseni. Kohdistin kysymykseni
niihin MODe-kyselyn kysymyksiin, joissa alle 35—vuotiaiden vastausten keskiarvo erosi
eniten muiden ikaryhmien keskiarvoista. Valitsin kysymykset, joiden vastausten keskiarvo-
jen ero oli 0,9 yksikkda tai enemman. Alle 35—vuotiaille suunnattujen kysymysteni tavoite
on selvittda, miksi he ovat antaneet vastauksissaan keskimaarin huonompia arvioita orga-

nisaation itseohjautuvuudesta ja kuinka heidan mielestaan asiaa voitaisiin parantaa.

Tyb6hon haastateltiin lisdksi kahta vanhemman ikaluokan edustajaa. Toinen heista toimii
organisaatiossa esimiestehtavissa, ja toinen asiantuntijatehtavissa. Tavoitteena on tuoda
esille myds vanhemman ikaluokan mielipiteita ja nakemysta siitd, miksi nuoremmat nake-
vat organisaation tilanteen erilaisena kuin muut, seka kuinka heidan mielestaan organi-

saation toimintaa voisi kehittaa.
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4 Tulosten analysointi

Tassa kappaleessa kaydaan lapi kyselyiden vastauksia. Esille nostetaan yleisimmin vas-
tauksissa ilmenneet mielipiteet, mahdolliset erot ja yhtaldisyydet vastauksissa, seka esille
nousevat teemat. Lopuksi esitellaén johtopaatdkset ja suositukset kohdeorganisaatiolle,
seka esitellaan tutkimuksen tulokset eli tutkimuksen perusteella saadut vastaukset tutki-

muskysymyksiin.

4.1 Alle 35-vuotiaiden vastaukset

Kehityskohteet, jotka alle 35-vuotiaat vastaajat toivat esille vastauksissaan, voidaan ryh-
mitell& seuraaviin teemoihin:

— Viestinta ja paatoksenteko

— Tyon itsenaisyys

— Kehityshankkeet, organisaation rakenteiden ja sisaisten toimintatapojen kehittami-
nen

— Tyon mielekkyys ja merkityksellisyys
— Eriavat mielipiteet ja ongelmanratkaisu
— Tavoitteet ja palkitseminen.

On luontevaa, ettd ndma teemat nousivat vastauksista esille, silla poimin nama teemat
MODe-kyselyn tulosten analyysini pohjalta omien kysymysteni laatimista varten.

Seuraavaksi kasittelen tarkemmin vastausten sisaltdoa kunkin teeman osalta erikseen.

4.1.1 Viestintaja paatoksenteko

Suurin osa kokee viestinnan toimivan hyvin oman tiiminsa sisalla. Tiimeissa keskustellaan

iimeisen paljon, ja jaetaan tietoa avoimesti.

Vastaajat kokevat tietoa pantattavan johdon tai esimiesten toimesta, varsinkin uudistus- ja
muutostilanteiden yhteydessa. Vain johdon ajatellaan tietavan syyt monelle toiminnalle, ja
kokonaiskuvaa ei avata. Esimerkeiksi tasta nostettiin palkitsemismallin lanseeraus, rekry-
tointiprosessit seké tuotelanseeraukset. Tietoa koetaan jaettavan valikoivasti johdolta
eteenpdin organisaatiolle. Kasiteltavat asiat eivat tunnu lapindkyvilta, ja johdon mielipiteita
tunnutaan puolusteltavan itsepdaisesti, mik& aiheuttaa vastakkainasettelua. Jotkut my6s
kokevat tiimien esimiesten pitdvéan tarkoituksellisesti omaa tiimidan koskevaa tietoa itsel-
l&an ja haluavan itse paattaa omalle tiimilleen viestittavista asioista. Yleisesti toivotaan
selkeitd, yhdessa sovittuja prosesseja tyonteon seka paatoksenteon lapinékyvyyteen. Mo-
net vastaajat kokevat, ettei heilla roolinsa tai ty6suhteensa keston takia ole mahdollisuutta

esittdd mielipiteitddn organisaatiossa.
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Vastaajien mielesta tiedonkulussa eri toimintojen valilla on paljon parantamisen varaa.
Tietoa ei valttamatta jateta tahallisesti jakamatta, mutta viestin valittaja ei valttaméatta osaa
ottaa huomioon kaikkia osapuolia, joita asia koskee tai joihin tieto tai muutos vaikuttaa, jo-
ten tieto j4& jakamatta. Joskus saatetaan my0s olettaa, etta tieto kulkeutuu itsestéén jo-
tain muuta kautta. Oleellistakin tietoa saatetaan pantata, mikali tiedon jakamisen ajatel-
laan aiheuttavan itselle ongelmia. Tieto ei valttamatta tavoita, ellei osaa itse kysya oikeita
kysymyksia. Tiedonkulun koetaan olevan puutteellista my6s yrityksen tilojen eri kerroksien

valilla.

Vastaajat kokevat paatetyista asioista tiedotettavan liian myéh&aan koko organisaation
kesken, vaikka asia olisi ollut tiedossa joissain toiminnoissa jo pidemman aikaa. Tasté joh-
tuen, kaikki eivat koe olevansa ajan tasalla organisaatiota koskevista asioista. Tiedon liian
my6hainen jakaminen aiheuttaa ongelmia monelle oman tyén tekemisen kannalta. Huo-
nosti organisoidun tiedonkulun koetaan aiheuttavan epéluottamusta ja pelkoa, seka epéa-

varmuuden tunnetta.

Viestintakanavia koetaan olevan liikaa, eika eri kanavoiden kayttotarkoitusta ole maaritetty
tarpeeksi selkeasti. Nain ollen, vaikka tietoa olisi paljonkin, se ei valttamatta tavoita kaik-
kia joille tieto olisi oleellista. Useita kanavoita on raskas seurata, ja viestinnan laatu heik-
kenee. Tietoa samasta asiasta saattaa tulla myos kahdesta suunnasta, jolloin viestinta on

ristiriitaista ja viesti jad epaselvaksi.

Vastaajien mukaan organisaatiossa tuntuu olevan paljon meneillaén, monia projekteja,
muutoksia ja suunnitelmia, ja viestinta naista koetaan sekavaksi. Tyontekijoille jAa epasel-
vaksi, mitka asiat ovat oikeasti ajankohtaisia, ja mitk& mahdollisia tulevaisuudessa eteen

tulevia asioita tai pelkkaa suunnittelua.

Tarkeiden asioiden, esimerkiksi prosessien ja toimintatapojen, selked&n dokumentointiin
kaivataan parannusta. Paatoksenteon pahimmiksi pullonkauloiksi koetaan ylin johto, hitaat

ja joustamattomat prosessit sekd hyvaksyntaketjut.

4.1.2 Kehityshankkeet, organisaation rakenteiden ja sisaisten toimintatapojen ke-

hittdminen

Vastuunottamisen halua organisaation rakenteiden tai sisaisten toimintatapojen kehittami-
sestd vahentéda tunne siitd, etta ideat tyrmataan nopeasti. Yleisesti vastauksista tulee ilmi
se, etta vastuun ottamisen ja vaikuttamisen halu on korkea, mutta koetaan ettei siihen an-

neta mahdollisuutta organisaation suunnalta. Vastaajien mukaan he voisivat osallistua, jos
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kokisivat mielipiteillaan olevan merkitysta. Vallan ja vastuun maaran ei koeta olevan tasa-
painossa. Vastaajat kaipaisivat lisda arvostuksen tunnetta, ja he uskoisivat tamén kannus-

tavan vastuun ottamisessa.

Tunne siit4, ettéd organisaatiossa osallistetaan henkilostéa vain naennaisesti kehityshank-
keisiin seka paatoksentekoon, tuntuu olevan melko yleinen. Vastaajien mukaan organi-
saatiossa annetaan vaikutelma siitd, etté kaikkeen voi ja pitaa osallistua, vaikka paatanta-
valta on todellisuudessa vain muutamalla ihmiselld. Moni mygs tuntee, etté kehityshank-
keita suunnitellessa esille tuodut palautteet eivat mene eteenpéin, ja mikdan ei muutu an-
tamastaan palautteesta huolimatta. Taméan koetaan sydvan motivaatiota osallistua. Osal-
listumisen halua vahentd& myds pelko muiden varpaille astumisesta, silla koetaan, etta
palautteen antamista ei katsota hyvalla. Kehitysideoiden esittamista estaa pelko negatii-
viseksi leimautumisesta. Myds irtisanomisen pelko nousi monessa vastauksessa esille.
Vastaajat eivat tunne organisaation arvostavan eika kannustavan ideointia, ja tata on joh-

don/esimiesten puolelta perusteltu silla, ettei kehittdminen kuulu nimettyihin tydtehtaviin.

Lahes kaikki vastaajat mainitsevat, etta kehityshankkeisiin osallistumisen tulisi olla taysin
vapaaehtoista, silla kun osallistuminen on ollut oman mielenkiinnon mukainen, varmiste-
taan jokaisen tyontekijan paras panos ja omistautuminen projektille. Vastaajien mielesta
koko henkildstoa tulisi tiedottaa hyvissa ajoin alkavasta projektista, jotta varmistetaan
kaikkien halukkaiden osallistumismahdollisuus. Tassé vaiheessa haluttaisiin jo tietaa, mita
projekti pitda sisdllaan, jotta osallistumisen tyollistavyytta olisi helpompi arvioida. Uusista
projekteista toivottaisiin ilmoitettavan jonkin tahan tarkoitukseen maaritellyn viestintdkana-
van kautta. Osa vastaajista kokee, etta tydryhmia muodostaessa, asiasta ei tiedoteta koko
organisaatiota. Suurin osa vastaajista pitaa erittdin tarkeana, etta tyéryhmiin otettaisiin
poikkeuksetta mukaan henkilostda jokaisesta organisaation toiminnosta, jotta jokainen toi-
minto olisi edustettuna paatoksenteossa. Vastaajien mielesta projektien dokumentoiminen
on tarke&a, jotta projektiin voi tulla uusia osallistujia tarjoamaan osaamistaan, vaikka kes-
ken projektin. Osan mielesta kehitysprojektista vastaava henkil6 voisi tiedustella timien
esimiehilta, ketka tiimin jAsenet olisivat potentiaalisia osallistujia kyseiseen projektiin. Sa-

malla esimiehelle myds selviaisi projektin kuormittavuus, ja tyotehtavista olisi helpompi so-

pia.

Ajanpuute omien ty6tehtavien ohella vahentaa monen kohdalla halua ottaa vastuuta tai
osallistua kehityshankkeisiin tai organisaation toimintatapojen kehittdmiseen. Muutama
vastaaja kokee, etté olosuhteet olisivat otolliset muutosten tekemiselle seka ehdotuksille,

mutta aikaa ei ja& omien tydtehtavien lisaksi muuhun. Ajanpuutteen vuoksi usea vastaaja
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toivoisi hankkeiden kehittdmisen toteutuvan toimiston sisalla palaverien muodossa. Moni

uskoo, etté nain useampi henkild paasisi osallistumaan.

Suurin osa vastaajista toivoo, etté kehitysideoista ja —hankkeista keskusteltaisiin matalalla
kynnyksella esimerkiksi timipalavereissa tai workshopeissa. Osa vastaajista kokee, etta
pienemmissé porukoissa olisi helpompi esittda kehitysehdotuksia. Osa toivoo, etta kehi-
tysideoita voisi esittaa kirjallisesti, ja aiheet kaytaisiin lapi esimerkiksi timipalavereissa,
jonka jalkeen yhdessa koottuja ajatuksia voitaisiin l[Ahted viemaan eteenpain. Osa vastaa-
jista kokee, etta heidan roolinsa organisaatiossa estaa heitéa osallistumasta kehityshank-
keisiin tai tuomasta esille omia ajatuksiaan. Useampi vastaaja osoitti kiinnostusta osallis-

tua tyoryhmien kerédamiseen.

Palkitsemisjarjestelman puutteellisuus on vastaajien mukaan yksi keskeisimmista teki-

jOistd, joka vahentaa tydntekijoiden halua ottaa vastuuta organisaation kehittdmisesta.

4.1.3 Tyon itsendisyys

Suurin osa vastaajista kokee omat valmiutensa itsenaiseen tydskentelyyn erinomaisiksi.
Vastaajat kokevat saavansa omalta tiimiltaan seka kollegoiltaan suurimman tuen ja avun
tekemiseen, eikd esimieheltdan. Omat valmiudet koettaisiin vahvemmiksi, mikali tuntisi
nauttivansa tyénantajan luottamusta ja arvostusta. Toivottaisiin mahdollisuutta esimiehen
kannustuksen ja inspiroimisen avulla kehittda omaa tydtaan itsenaisesti. Esimiehilta kai-

vattaisiin yleisesti valmentavampaa otetta johtamiseen.

Tyoyhteist6n kaivataan avoimempaa ilmapiiria, jossa uskaltaa kysya asioista, seka tuoda
esiin omia mielipiteitddn. Suuri osa vastaajista kaipaa vahvistusta sille, etta heihin ja hei-
dan tekemiseensa luotetaan, eikd epaonnistumisia tarvitsisi pelata. Epaonnistumisen pe-
lon koetaan tulevan itsendisten paatdsten ja oppimisen tielle. Palautetta toivottaisiin

enemman, silla se kasvattaisi luottamusta omaan tekemiseen.

Organisaation toivottaisiin yleisesti kannustavampaan ilmapiiriin itseohjautuvuuden suh-
teen, silla talla hetkelld kannustuksen koetaan olevan vain ndennéista. Esimerkiksi etatytt
ovat mahdollisia, jos tyontekija osaa raportoida mita aikoo tehda paivan aikana. Tasta
syntyy tunne, ettei tyontekijoihin luoteta, vaan jalkikateen halutaan tarkistaa, onko rapor-

toidut asiat hoidettu.

Yleisesti organisaation toimintatavat itseohjautuvuutta koskien tuntuvat olevan hyvin epéa-

selvét. Vastauksista nousee esille epavarmuus siitd, kuinka itseohjautuva voi olla, eli
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missa kunkin tyéntekijan oma paatdsvalta seka vastuu alkavat ja paattyvat, seké mista

asioista saa ylipaataan tehda omia paatoksia.

Organisaatiossa kaivataan enemman koulutusta tai tietoa omia tyotehtavia koskien, tai jo-
honkin tiettyyn osa-alueeseen liittyen. Osa kokee vain kaipaavansa tietoa, mitéa kartute-
taan kokemuksella, ja kokee siksi tarvitsevansa neuvoja ja ohjeistusta. Useiden vastan-
neiden mielesta organisaation kaytdssa oleva ohjelmisto on puutteellinen ja hankalakéayt-
toinen, ja nain ollen heikentaa tyon laatua seka itsenaisen tyoskentelyn mahdollisuuksia.
Monet haluaisivat lisakoulutusta ajanhallintaan sek& edistymisen seurantaan, ja toimivam-

mat tyokalut naihin tarkoituksiin. Heikko tuotetuntemus aiheuttaa usealle epdvarmuutta.

Hyvéaksyntéketjujen ja annettujen prosessien koetaan hidastavan tyéntekoa, ja ohjaavan
tyota pois olennaisista asioista. Yleisesti kaivataan vapautta tehda ty6ta omalla tavalla.
Tyon tehokkuutta laskee puutteelliset tyon teon prosessit sekd huono suunnittelu. Talldin
koetaan ajauduttavan tekeméaéan erilaisia tyotehtavia poukkoillen vailla suunnitelmaa.
Tyontekijoille pitdisi vastaajien mukaan antaa enemman valtaa tehda paatoksia, jotta val-

lan ja vastuun maara olisi tasapainossa.

4.1.4 Tavoitteet ja palkitseminen

Yleisesti vastaajilla on tunne siita, etta heilta puuttuu selkeat tavoitteet, jotka ohjaisivat yk-
silbiden omaa tyontekoa. Myynnilliset tavoitteet tuntuvat olevan hyvinkin selkeita, mutta
niiden peilaaminen konkreettisesti omiin tyétehtaviin koetaan hankalaksi. Vastaajille on
epaselvad, mitka asiat ovat tavoitteita, ja milla asioilla heidan onnistumistaan mitataan.
Naista asioista kaivataan selke&d kokonaiskuvaa.

Tiimien yhteiset tavoitteet koetaan yleisesti selviksi, mutta niiden linkittyminen koko talon
tavoitteisiin on monelle epaselvaa. Tavoitteita toivottaisiin seurattavan useammin, niin yk-

silokohtaisten, tiimikohtaisten, kuin organisaatiokohtaistenkin tavoitteiden osalta.

Vastaajien mukaan tavoitteisiin pd&semisesta seuraa usein vain se, etta keksitdan uusia
ja vaikeampia tavoitteita. Tavoitteiden saavuttamista ei juhlita onnistumisina, eivatka ne

tunnu valttamatta tavoittelun arvoisilta.

Tiimikohtaisten tavoitteiden koetaan kasvattavan yhteishenkea, mutta kaivataan myags jo-
kaiselle yksiloityja tavoitteita. Nykyisen tiimikohtaisen palkitsemisjarjestelméan koetaan pal-
kitsevan alisuoriutujia, joita hyvin suoriutuvat yksilét nostavat tiimin tavoitteisiin. Palkitse-
misjarjestelmaa ei koeta kannustavaksi tehokkaaseen tekemiseen. Vastaajat kokevat, etta

tavoitteet eivat vastaa nykypdaivaa, silla tydtavat ovat muuttuneet, kun taas tavoitteet ovat
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pysyneet samoina. Moni toivoo palkitsemisjarjestelmaa, jossa aktiivisuudesta palkittaisiin

useammin.

Yleisesti vastaajat kokevat, ettei heilla ole vaikutusmahdollisuutta organisaatiossa tehta-
viin paatoksiin, esimerkiksi tavoitteidensa asettamiseen eika palkitsemiseen. Tavoitteiden
uskotaan tulevan ylimmalta johdolta, eika johdolla vastaajien mukaan tunnu olevan konk-
reettista kasitysta tekemisesta eri tydtehtavissa. Moni vastaajista kokee muiden itselle
asettamien tavoitteiden ohjaavan tekemista vaaraan suuntaan. Yleisesti koetaan, etta or-
ganisaatiossa halutaan antaa mielikuva vaikutusmahdollisuuksista, vaikka johto tekee kui-
tenkin péatokset itse. Todellisuus on vastaajien mielesta ristiriidassa puheiden kanssa.

Yleisesti tiimien toivottaisiin yhdessa miettivan tiimikohtaiset tavoitteet, sitten esimiehen
kanssa yhdessa maariteltdisiin jokaiselle yhteisiin tavoitteisiin linkittyvat henkildkohtaiset
tavoitteet, ja seurattaisiin niiden edistymista. Osa vastaajista sanoo henkilkohtaisten ta-

voitteiden maarittelyn ja seurannan toimivan jo hyvin oman esimiehensa kanssa.

4.1.5 Tyon merkityksellisyys ja mielekkyys

Yleisesti organisaation toiminta seka liiketoiminnan periaatteet koetaan merkityksellisiksi,
ja niihin uskotaan vahvasti. Merkityksellisyytta tydhoén tuo myds oman tyon tuloksen nake-
minen seka positiivinen palaute. Tydon mielekkyytta lisdd onnistuneet asiakaskohtaamiset,
realistiset tavoitteet, tydn haastavuus, uuden oppiminen, ammattitaidon kehittaminen,

hyva tydilmapiiri ja kollegat. My6s rakentavan kritiikin koetaan lisaavan tyon merkitykselli-

syyttd, silla se osoittaa tydssa kehittymisen tarkeyden.

Merkityksellisyytta ja mielekkyytta lisdisi arvostus, luottamus, hyvaksynta seka kiitoksen
saaminen onnistumisista. Toivotaan selkeasti maariteltyd vastuualuetta, jotta jokaiselle
olisi selvilla oma panos, sen vaikutus muussa organisaatiossa seké omat vaikutusmahdol-
lisuudet. Mikali saataisiin tarkempaa tietoa oman tydn merkityksesta organisaation tasolla,
tyonteko koettaisiin mielekkdammaksi. Organisaation toivotaan ottavan enemman vas-
tuuta henkiléstonsa osaamisen ja taitojen kehittamisesta. Kehitysmahdollisuuksia tahdo-
taan enemman, jotta omia vahvuuksia olisi mahdollista tuoda esille. Kaivataan enemman
ajatustyotad suorittavan tyon tilalle, nykyaikaisemmat ja toimivammat tietotekniset jarjestel-
mat, seka enemman yhdessa tekemisen ja suunnittelun tunnetta. Organisaation ja liiketoi-
minnan kehittAmisessd mukana oleminen lisdisi vastaajien mukaan mielekkyytté ja merki-
tyksellisyyttd omia tyotehtavid kohtaan Resurssien kayttoa ja vastuualueita haluttaisiin
pohtia yhdessa. Etatyota koetaan karsastettavan todellisuudessa, ja sita kaivataan oman

arjen helpottamiseksi.
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4.1.6 Eriavat mielipiteet ja ongelmanratkaisu

Useampi vastaaja kokee voivansa vapaasti esittaa mielipiteitaan omalle esimiehelleen.
Suurin osa sanoo lahiesimiehensé osaavan perustella omat kantansa hyvin, kattavasti ja
asiapitoisesti, seka ottavan huomioon muiden mielipiteet ja kommentit tilanteissa, joissa
nakemykset eivat kohtaa. Monen vastaajan mukaan, esimies on harvoin eri mielta heidan
kanssaan. Usean vastaajan mukaan viestia ei osata valttamatta perustella hyvin, mikali
esimiehen tuoma viesti tulee johdolta. Koetaan, ettd naissa tilanteissa esimiehet toistavat
johdolta kuultua perustelua asialle.

Yleisesti yrityksen johto koetaan nakemyksissaan jarkkymattomaksi ja ehdottomaksi, ja
heidan toivottaisiin olevan vastaanottavaisempia uusille ideoille ja eri nakemyksille.
Vastaajien mukaan eriavat mielipiteet torjutaan, tai keskustelu ei ole muuten rakentavaa.
Eriavien mielipiteiden esittamista johdolle estaa pelko tydpaikan tai etujen menettami-
sestd. Osa vastaajista mainitsee organisaatiossa aikaisemmin ilmenneista kyseenalaisista
tilanteista, joissa kollegoja olisi irtisanottu nédkemyserojen vuoksi. Esille nousee myds
pelko uskottavuuden menetyksesta seka negatiiviseksi leimautumisesta. Vastaajien mu-
kaan on ollut kertoja, kun johdolla ei tunnu olevan todellista ymmarrysta arkipaivan teke-

misesta, eika tyontekijoiden huolta ja mielipiteita ole otettu vakavasti.

Osa vastaajista taas kokee, etta yleinen ilmapiiri organisaatiossa sallii ideoinnin ja kehitys-
ehdotuksien esittdmisen, mutta oma rohkeus on vasta kehittymassa tata vaativalle tasolle.
Muutama vastaaja mainitsee, ettd uskoo johdon kokemuksen tuomaan tietoon ja auktori-
teettiin paatoksenteossa. Vastaajien mukaan tulisi olla hyvin vahva eriava mielipide, jotta

sen uskaltaisi tuoda ilmi.

4.2 Kahden vanhemman ikaluokan edustajan vastaukset

Kahden vanhemman ik&luokan edustajan kysymykset laadittin myés MODe —kyselyn tu-
losten analyysin pohjalta, ja kysymykset pohjautuvat osaan samoista teemoista kuin alle
35—vuotiaille suunnatut kysymykset. Naiden kahden henkilén vastauksista ei house esiin

yhdistavia teemoja. Seuraavaksi kasitellaan tarkemmin vastauksien sisaltoa.

Toisen vastaajan mielesté eri ikaryhmien valisiin vastauseroihin itseohjautuvuutta kasitte
levissa kyselyissd saattaa vaikuttaa se, etta itseohjautuvuus kasitetaan eri tavalla. Vas-
taaja uskoo, etta nuoremmat tarvitsevat enemman yhteisia prosesseja ja saadoksia itse-

ohjautuvuudelle kuin kokeneemmat ja pidemman aikaa tybelamassa olleet tyontekijat.
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Vastaajan mukaan tyon voi tehda omalla tavallaan, mutta tyon taytyy kuitenkin tulla teh-
dyksi. Itseohjautuvuuteen tarvitaan vastaajan mukaan nykyista tiukempaa otetta johtami-
seen, jotta ty6tehtavat tulisivat hoidettua ja kaikilla olisi selkea tarkoitus tekemisessaan.
Vastaaja arvelee taman johtuvan siitd, etta nuoret ovat suuremmalla todennékoisyydella

ensimmaisissa oikeissa tyopaikoissaan.

Toisen vastaajan mukaan vastauseroa saattaa selittdd myos osaltaan se, ettd nuoremmat
tyontekijat ovat olleet organisaatiossa vasta vahemman aikaa eivatka he siksi viel& osaa
etsia tai pyytaa tarvitsemaansa tietoa.

Molempien vastaajien mukaan viestintdkanavat toimivat hyvin, mutta eri viestintdkanaville
tulisi maaritella selkeat kayttotarkoitukset. Lisaksi toisen vastaajan mielesta jokaiselle voisi
henkilokohtaisesti maaritella tydnkuvan perusteella viestintdkanavat, joita olisi hyva seu-
rata. Asetukset voisi huomioida néin ollen jo siina vaiheessa, kun uudelle tydntekijalle
asennetaan uusia laitteita. Toisen vastaajan mielesta viestintdakanavien nykyisen maaran
tarpeellisuutta olisi my®s hyva arvioida. Toinen vastaaja mainitsee, etta olisi hyva asettaa
eri viestintakanaville yllapitajat. Perehdytykseen tulisi myds vastaajan mukaan lisata vies-
tintdkanavien kayttdkoulutusta. Toisen vastaajan mielesta eri toimintojen ja tiimien valista
tiedonkulkua voisi parantaa tutustumalla toisiin ihmisiin seka heidan tyttehtaviinsa. Mo-
lemmat vastaajat kokivat, etta tiedonjakamisen kulttuuri organisaatiossa on avoin. Toinen
vastaaja mainitsee tiedon jakamisen ja itsendisten paatoksen tekemisen kaipaavan myos

enemman uskallusta organisaation tyontekijoilta.

Kumpikin vastaaja kokee tyémaaran ja ajanpuutteen olevan suurin este sille, ettd tyonteki-
jat ottaisivat vastuuta organisaation rakenteiden ja siséisten toimintatapojen kehittami-
sestd. Muilta osin vastaajat kokivat tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksien olevan hy-
vat, ja vastaajien mukaan organisaatiossa yleisesti osallistutaan mielellaan kehityshank-

keisiin.

Vastaajien mukaan tiimipalaverit, esimieskeskustelut ja suunnittelup&ivat toimivat hyvin
kehitysideoiden esittAmiseen seka tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan.

Kummankin vastaajan mielesta uusista projekteista, niiden tavoitteista ja niissa tarvitta-
vasta osaamisesta voitaisiin tiedottaa koko henkilstdd sen varmistamiseksi, ettd projekti-
tiimeihin saataisiin paras mahdollinen osaaminen. Toisaalta toisen vastaajan mukaan
tama saattaisi johtaa siihen, etta osallistujamaarat jakautuisivat epatasaisesti projektien
valilla. Vastaajan mielestd myds tiimikohtaisesti voitaisiin paattaa yksildiden osaamisten
perusteella, kuka osallistuu mihinkin projektiin Vastaajan mukaan olisi myds hyva arvioida

yhteisesti, miten muut tytehtavat tulevat suoritetuiksi projekteihin osallistumisen ohella.
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Toisen vastaajan mielesta projektiin voitaisiin myds laittaa kutsu suoraan niille henkildille,
joiden haluttaisiin osallistuvan. Toinen vastaaja kokee paatdstenteon olevan tiimien jasen-
ten valilla jo hyvin tasavertaista. Toisen vastaajan mukaan paatoksenteossa voisi auttaa

se, etta tutustuttaisiin paremmin toisiin ihmisiin, sek& heidan tyétehtaviinsa.
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5 Johtopaatokset ja suositukset

Tassa kappaleessa kaydaan kertaalleen lapi kohdeorganisaation kehityskohteet, jotka
nousivat esille kyselyiden vastauksista. Taman lisaksi esitellaan mahdolliset jatkotutki-

mus- ja kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle.

5.1 Viestinté ja paatoksenteko

Viestintakanavien lukumaaraa tulisi vahentaa niin, etta jaljelle jaisivat vain ehdottomasti
tarpeelliset kanavat, joille maaritellaan tietty kayttotarkoitus. Tarvitaan tietyt kanavat tar-
keiden asioiden viestimiseen, ja eri kanavat esimerkiksi henkiloston sisaisille tapahtumille
ym. epavirallisemmille asioille. Vastaajien mukaan olisi myds hyva luoda omat kanavat jo-
kaiselle organisaation toiminnolle, mahdollisesti myds asentaa jokaisen tyontekijan laittei-

siin valmiiksi ne kanavat, joita ko. henkil6 tyétehtavissaan tarvitsee.

Organisaation olisi hyva jarjestdd yhdessa projekti, jossa kehitettaisiin yritykselle oma si-
sdisen viestinnan "ohjekirja”. Projektissa tulisi olla jokainen toiminto edustettuna, jotta
kaikkien tiimien nakoékulmat otetaan huomioon. Samalla tulisi myos maaritelld, minkalaiset
asiat koskevat mitakin toimintoa ja tiimia, jotta asioista osataan tiedottaa kaikille niille hen-
kiloille, joita pa&tos tai uusi asia koskee.

Eri tiimien ja toimintojen valista viestintaa tulisi edistdd, esimerkiksi jarjestamalla yhteisia
palavereja tiimien ja toimintojen valilla. TAma parantaisi ymmarrysta muiden tyotehtavista

ja niihin vaikuttavista asioista, seka loisi parempaa yhteishenkea tiimien vélille.

Yleisesti organisaation viestintaa ja tiedonkulkua tulee tehda lapinakyvammaksi ja kette-
rammaksi. Muutoksen tulisi l&htea yrityksen johdosta sekéa esimiehista. Organisaatiolle ja-
ettavaa tietoa ei voi suodattaa etukateen. Yksi itseohjautuvuuden edellytyksista on se,
ettd kaiken tiedon tulee olla ajoissa saatavilla kaikille organisaation tydntekijdille. Tyonteki-
jéiden on helpompi hyvaksyé ja noudattaa organisaation paatoksia, toimintatapoja ja
saantoja, jos niiden syyt selitetddn avoimesti. Mikali tydntekijat vain pakotetaan samoihin
maaréattyihin rooleihin ja sdantdihin, he turhautuvat. (Martela 15.5.2017.) Kun tyontekijat
ovat tietoisia syista paatosten ja toimintatapojen takana, he myés pystyvat paremmin tuo-
maan esille omaa osaamistaan. Jos koko tydyhteisda ei osallisteta paatdksentekoon, téar-
ke&é osaamista ja tietoa jaa todennakdisesti hyddyntamatta. (Jarenko & Martela 2017,
17.) Tyoyhteistn osallistamisella myts edesautetaan sita, ettd koko organisaatiolla on yh-

teinen paamaara ja yhteiset arvot.
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Vastauksissa paatoksenteon pahimmiksi pullonkauloiksi nousivat organisaation ylin johto,
hitaat ja joustamattomat prosessit seka hyvaksyntaketjut. Delegoimalla paatéksentekoa
johdolta ja esimiehiltd esimerkiksi tiimien esimiehille organisaation toimintaa saataisiin ket-
terammaksi. Nain asioita ei tarvitse hyvaksyttéaa eri tahoilla ennen toteutusta. (Savaspuro
2019, 27.) Asioissa, jotka koskevat vain yksilon omaa tyontekoa, jokaisella tyéntekijalla
olisi hyva olla mahdollisuus tehd& paatoksia myos itsenaisesti.

5.2 Kehityshankkeet, organisaation rakenteiden ja sisdisten toimintatapojen kehit-

taminen

Vastausten perusteella vaikuttaa silta, ettei organisaation toiminta ole linjassa organisaa-
tiossa hyvéksyttyjen arvojen ja toimintatapojen kanssa. Vastauksista kavi ilmi, ettd henki-
[6ston kokemuksien mukaan heité osallistetaan paatoksentekoon vain ndenndisesti eli
heilla ei todellisuudessa ole mahdollisuuksia vaikuttaa organisaation paatoksiin. Mikali esi-
merkiksi johto valitsee kehityshankkeiden osallistujat etukateen, monet toiminnot saattavat
jaavat ilman edustusta projekteissa. Talléin on vaarana, etta arvokasta henkiléston osaa-
mista menee hukkaan, eikd puuttuvan toiminnon mielipiteita ja nakékulmaa oteta huomi-

oon paatbksenteossa. (Jarenko & Martela 2017, 17.)

Itseohjautuvuudessa ajatuksena on, etta kaikki paatoksentekoa vaativat asiat ovat avoi-
mia ja lapinakyvia. Talla tavoin kaikki joilla on asian ratkaisemisessa hyddyllistd osaa-
mista, voivat hakeutua mukaan paattksentekoon. (Savaspuro 2019, 26.) Tama huomioi-
den olisi suositeltavaa, etta jatkossa kohdeorganisaation kehityshankkeisiin olisi yndessa
valittu projektipaallikko juuri kyseiseen hankkeeseen seka avoin haku koko henkildstolle.
Projektista tulisi ilmoittaa sovitun viestintdkanavan kautta. limoituksen tulisi sisaltda ku-
vaus projektista ja siihen tarvittavasta osaamisesta. Haun voisi toteuttaa esimerkiksi lo-
makkeen tai séhkdpostin muodossa kyseisen projektin projektipaallikolle. Hakemuksessa
hakijan tulisi ilmaista kiinnostuksensa, ja h&n voisi esittaa lisdkysymyksia seka tuoda esiin
osaamisensa, josta han uskoisi olevan hyotya kyseisessa projektissa. Projektipaallikkod
valitsisi projektitimin jasenet hakijoiden joukosta puolueettomasti osaamisen perusteella
riippumatta hakijan iasta tai roolista organisaatiossa kuitenkin niin, etta projektiin osallis-

tuisi vahintddn yksi henkilo jokaisesta toiminnosta.

Jos jostakin toiminnosta ei olisi hakijoita projektiin, kyseinen toiminto voisi tarvittaessa va-
lita keskuudestaan yhden projektiin osallistuvan jasenen. Talla varmistettaisiin se, etta jo-
kainen toiminto on edustettuna kehityshankkeissa. Osallistumisen tulisi kuitenkin olla va-

paaehtoista. Toiminnon muiden jasenten tulisi sitoutua ottamaan hoitaakseen projektiin
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osallistuvan jasenen tyotehtavia projektin ajaksi, jotta projektiin osallistujien tydmaara py-
syisi kohtuullisena eikd ajanpuute nousisi esteeksi osallistumiselle projekteihin. Kehitys-
hankkeita voisi toteuttaa esimerkiksi palaverien, tydpajojen tai leirien muodossa riippuen
projektin aikataulusta ja tilanteesta.

Osallistuminen kehityshankkeisiin ja organisaation paatdoksentekoprosesseihin tulisi maa-
ritté& osaksi jokaisen tyontekijan tydtehtavia. Talla tuettaisiin jokaisen tyontekijan tosiasial-
lisia mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa tydyhteistssaan.

5.3 Tyon itsenaisyys

Kyselyiden vastausten perusteella monet alle 35-vuotiaat kokevat omat valmiutensa itse-
naiseen tyoskentelyyn erinomaisiksi. Hyvaksyntaketjujen ja hitaiden prosessien on todettu
hidastavan ja kankeuttavan tyontekoa. Organisaatiossa pitaisi lahted liikkeelle siita, etta
luotetaan tyontekijoiden ammattitaitoon seka heidan haluunsa tehda tyénsa hyvin ja itse-
naisesti. (Ojanen 20.9.2019.)

Mikali organisaatio tavoittelee itseohjautuvampaa ja tehokkaampaa henkilostéa, johtami-
seen tulisi yleisesti ottaa enemman valmentava ote. Tyodntekijdille tulisi antaa heidan tar-
vitsemansa tyokalut ja tuki, ja siirtya sen jalkeen sivuun ja olla tukena tarvittaessa. Johdon
ja esimiesten tehtavana olisi varmistaa, etta yrityksen jokaisella tydntekijalla on parhaat
mahdolliset olosuhteet ja valineet toteuttaakseen omaa tyétaan yhteisen paamaaran hy-
vaksi. (Jarenko & Martela 2017, 15.) Yrityksen ilmapiirin pitaisi olla yleisesti hyvaksyvampi
ja kannustavampi itsenaiseen paatoksentekoon. Jokaisen organisaation jasenen pitaisi
uskaltaa tuoda mielipiteitaan esille ja erehtya. Kaikissa tydyhteisoissa tehdaan virheita,
mutta vain tyoyhteisdissa, joissa virheet uskalletaan tuoda esiin, virheistéa voidaan keskus-
tella, oppia ja kehittyd. (Nickisch 22.1.2019.) Virheet tulisi ndhdéa oppimismahdollisuuk-
sina, silla psykologisesti turvallinen ilmapiiri kannustaa tyontekijdita innovoimaan ja ajatte-
lemaan luovasti. (Sarkkinen 26.2.2019.) Nain jokainen yksild voi paremmin kehittya asian-
tuntijaroolissaan. Henkiléston kehitys on myds yrityksen etu pitkalla tahtaimelld, silla psy-
kologisesti turvallisten tydyhteisdiden on todettu suoriutuvan paremmin. (Nickisch
22.1.2019.)

Erityisesti yrityksen johdon ja esimiesten tulisi uudistaa ajatusmalliaan, asennoitumistaan
ja toimintatapojaan itseohjautuvamman toimintakulttuurin aikaansaamiseksi. Taméa vaatii
organisaation johdolta joustavuutta ja valmiutta luopua valta-asemastaan. (Savaspuro

2019, 40.) Organisaatiossa voitaisiin jarjestaa esimerkiksi koko henkilostélle yhteisia kou-
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lutuksia itseohjautuvuudesta ja sen edellytyksista. Organisaatiossa voitaisiin harkita esi-
merkiksi Agile,- Lean- sekd Scrum-toimintamallien soveltamista itseohjautuvuuden tuke-
miseksi. (Hyrkas 15.8.2018.)

Tyontekij6illa tulee olla mahdollisuus kehittda osaamistaan, esimerkiksi teknisten taitojen
ja ajanhallinnan saralla. (Jarenko & Martela 2017, 12.) Henkiléston osaamisen kehitta-
miseksi yrityksen tulisi tarjota henkildstélleen saannollisesti mahdollisuuksia hankkia hei-
dan tyotehtaviensa kannalta tarpeellista lisdkoulutusta. Vastausten perusteella esimerkiksi
kaytossa oleva puutteellinen ohjelmisto heikentda tyon laatua seka itsenaisen tydon mah-
dollisuuksia. Kayttajaystavallisempi ohjelmisto seké lisékoulutus ohjelmistojen kaytt66n
parantaisi henkildston osaamista ja valmiuksia itsenaiseen tydskentelyyn. Tiimien esimie-
het voisivat olla vastuussa oman tiiminsa osaamisesta ja koulutusmahdollisuuksien tarjoa-

misesta.

5.4 Tavoitteet ja palkitseminen

Tiimien tai toimintojen tavoitteiden ei tulisi olla yrityksen johdon méaarittelemia, silla joh-
dolla ei usein ole tarvittavaa kaytannon tietoa tiimien toiminnasta ja niiden sisaisista tyo-
tehtavista. Tiimien ulkopuolisten henkildiden asettamat tavoitteet saattavat siksi ohjata te-

kemista vaaraan suuntaan. (Hamel 2011.)

Yleisesti alle 35-vuotiaiden vastauksista tuli ilmi, ettd monelta puuttuu selkeéat tavoitteet,
jotka ohjaisivat omaa tyontekoa. Vastausten perusteella olisi tarkeda maaritella koko orga-
nisaatiolle yhteiset ja selkeat tavoitteet. Tdman jalkeen tulisi maaritella tiimikohtaiset ta-
voitteet ja palkitsemisjarjestelmaét. Tiimien tavoitteiden tulee selkeasti linkittyd koko organi-
saation tavoitteisiin. Taman jalkeen tiimin esimiehen tulisi kayda |api jokaisen tiimilaisensa

kanssa heidan yksil6lliset tavoitteensa, seka palkitseminen niiden saavuttamisesta.

Itseohjautuminen vaatii osaamista, ja osaamisen johtamisen tarkeys korostuu jatkuvasti
muuttuvassa ja kehittyvassa toimintaymparistossamme. Osaamisen johtamisella tarkoite-
taan sitd, ettd organisaation ydinosaaminen tulee maaritella yrityksen visiosta ja strategi-
asta lahtien. Osaamisen johtamisen lahtdkohtana on yrityksen visio ja strategia. Ydin-
osaamisella tarkoitetaan osaamista, joka luo organisaatiolle kilpailuetua tuotteiden tai pal-
velujen suhteen. Organisaation ydinosaamisen maarittelyn jalkeen tulee arvioida, mika on
osaamisen nykytaso verrattuna tavoitetasoon. Taméan pohjalta organisaatiossa voidaan
laatia kehityssuunnitelmat, jotka toteutetaan sitten kaytdnnéssa ja mukautetaan jokaisen

tyontekijan henkilokohtaiseksi kehityssuunnitelmaksi. (Sydanmaanlakka 2002, 74.)
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Myynnilliset tavoitteet koetaan selkeiksi, mutta tyontekijoilla ei kuitenkaan ole paatantaval-
taa kaikkiin myyntituloksiin vaikuttaviin resursseihin. Tama tarkoittaa, ettd organisaatiossa

vastuun ja vallan maaré eivat ole tasapainossa. (Simmons 2005.)

Kyselyn vastauksista ilmenee, etté henkiloston motivaatiota edesauttaisi se, etta palkitse-
misjarjestelma tukisi yksilon aktiivisuutta ja henkilostoa palkittaisiin useammin. Palkitsemi-
sen ei tarvitse olla pelkastaéan rahallista, vaan myds pienemmat palkinnot motivoivat. Li-
séaksi tyontekijoiden tavoitteiden toteutumista tulisi seurata useammin ja tyontekijoille tulisi
antaa palautetta saanndllisesti, jotta tydntekijoiden varmuus omasta osaamisesta kas-
vaisi. Hyvé tapa on esimerkiksi palaverit esimiehen kanssa yksilotavoitteita varten, seka
tiimipalaverit tiimikohtaisia tavoitteita varten.

Organisaation toiminnan lahtokohtana pitaisi olla luottamus tyontekijéiden ammattitaitoon
seka heidan haluunsa tehda tyénsa hyvin. Esimerkiksi etatyon ei tulisi olla palkinto vaan
perusoikeus. Mikali on syyta epailla, ettei tydntekija suoriudu tehtavistaén, voidaan oi-

keuksia punnita uudestaan.

Nykyisen palkitsemismallin koetaan palkitsevan niin sanottuja vapaamatkustajia, joita hy-
vin suoriutuvat tyéntekijat nostavat tiimien yhteisiin tavoitteisiin. Ongelmaa voitaisiin kehit-
taa maarittelemalla tiimien seka koko organisaation kesken selkeasti jokaisen vastuualue.
Talla varmistetaan, etté koko henkilosto tavoittelee samaa paddmaaraa ja koko henkilostod
osallistetaan paatoksentekoon. (Savaspuro 2019, 35.)

5.5 Tyon merkityksellisyys ja mielekkyys

Ymmarrys oman tyon merkityksesté koko organisaation tasolla liséisi vastausten mukaan
tydmotivaatiota, tydn mielekkyytta seka merkityksellisyyttd. TAman vuoksi jokaisen tyonte-
kijan tulisi olla selvilla omasta vastuualueestaan, vaikutusmahdollisuuksistaan ja tydtnsa
vaikutuksista muuhun tyoyhteis6on. Vastauksien mukaan mahdollisuudet vaikuttaa orga-
nisaation ja liiketoiminnan kehitykseen lisaisivat mielekkyytta ja merkityksellisyyden tun-
netta omia tyétehtavia kohtaan, ja siksi on tarkeda antaa jokaiselle mahdollisuus osallistua

kehityshankkeisiin.
Sisdinen motivaatio on avainasemassa tyon mielekkyyden kannalta. Tydntekijoilla tulee

olla halu kehittya ja tytskennella itsendisesti sekd oma-aloitteisesti. Ihmiset alkavat moti-

voitua itse, kun he saavat positiivista vahvistusta omasta kyvykkyydestdan, omaehtoisuu-
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destaan seka tuntevat kuuluvansa tydyhteiséon. (Savaspuro 2019, 27 & 28.) Sisaista mo-
tivaatiota voidaan parantaa kannustavalla palkitsemisjarjestelmalld seka antamalla tyonte-

kijoille enemman rakentavaa palautetta seka tunnustusta tehdysta tyosta.

Nykypaivan tyontekijoilla on eri kriteerit tydpaikkaa valittaessa kuin ennen. Tutkimusten
mukaan prioriteetteina pidetaan tyon merkityksellisyytta, hyvaa yrityskulttuuria, tasa-ar-
voista ja reilua kulttuuria seké joustavuutta. Tyontekijoille on tarkead, etta yritys jakaa hei-
dén kanssaan saman arvomaailman. (Savaspuro 2019, 40.)

5.6 Eriavat mielipiteet ja ongelmanratkaisu

Vastauksista tuli ilmi se, ettéd monet kokevat yrityksen johdon olevan paatoksissaan ja na-
kemyksissaan jarkkymaton ja ehdoton. Tydntekijat eivat koe voivansa ilmaista eriavid mie-
lipiteité johdolle ilman negatiivisia seurauksia. Tahan voitaisiin vaikuttaa purkamalla orga-
nisaation hierarkkisuutta, silla tavoiteltaessa itseohjautuvuutta ensimmaisen organisaation
tasolla tapahtuvan muutoksen tulee olla perinteisten roolien ja hierarkian purkaminen.
(Savaspuro 2019, 40.) Johdon taytyisi pystya tulemaan mielipiteissdén muuta henkilostoa
vastaan, ja oppia ottamaan huomioon eridvat mielipiteet ja nakemykset. Johdon tulee pys-
tya perustelemaan asiallisesti ja kattavasti oma ndkemyksensa. Johdon tulisi my6s olla
valmis muuttamaan mielipiteitdan ja omaa nakemystaan seké oppimaan uutta. Jatkuva ja
nopea toimintaymparistén muutos nykypaivana vaatii kaikilta mukautumiskykya seka tai-
toa kyseenalaistaa omia mielipiteitdan ja tottumuksiaan. Henkiléston on pystyttava luotta-

maan siihen, ettd eridvia mielipiteita voi ja on turvallista esittdd myoés ylimmalle johdolle.

5.7 lkaryhmien véliset erot

JCDecaux Finland Oy:n organisaatiokaaviosta kay ilmi, etta yksikaan alle 35—vuotias
tydntekija ei toimi organisaatiossa esimiestehtavissa. Kaikki esimiehet ovat vanhemmista
ikaluokista. Tama luonnollisesti selittaa jo itsessaan MODe-kyselyn tuloksissa alle 35-vuo-
tiaiden antamien vastausten heikompaa arvostelua organisaation itseohjautuvuudelle ver-
rattuna muihin ikaluokkiin. Tama viittaa siihen, etta esimiehilld saattaa olla vaikeuksia tun-

nistaa kehityskohteita organisaatiossa.

Tulokset indikoivat, etta organisaatiossa ei valttAmatta tunnisteta nuorempien tai véhem-
man aikaa talossa olleiden tyontekijéiden asiantuntijuutta eika taitoja. Nain ollen nuorem-
mat tyontekijat kokevat, ettei heitd tai heidan mielipiteitaan arvosteta, eivatka he saa mah-

dollisuutta tuoda osaamistaan esille.
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Alle 35-vuotiaiden tyéntekijoiden mielikuva itseohjautuvasta ja mielekkaasta organisaa-
tiosta saattaa myds poiketa siitd, mitd vanhemmat ikaluokat pitavat toimivana. Vanhem-
man ikaluokan edustajat ovat olleet tydelamassa kauemmin, eivatka valttaméatta osaa tar-
kastella yhta rakentavasti ja kriittisesti muuttuvaa tydymparistda tai tunnistaa omia kehi-
tyskohteitaan. Vanhempien ikaluokkien vastuksista tuli ilmi, etté& nuorempien tyontekijoi-
den kasitysta itseohjautuvuudesta ei valttamatta pidetéa kovin tehokkaana; nuorempien fo-
kuksen koetaan ohjautuvan ep&olennaisiin asioihin. Selityksena talle pidetaan sité, etta
nuoret ovat suuremmalla todennékdisyydelld ensimmaisissa oikeissa tydpaikoissaan,
mink& vuoksi nuorilla saattaa olla erilaisia ja suurempia odotuksia tydyhteisolle ja sen toi-

minnalle.

JCDecaux Finland Oy:n organisaatiokaaviosta kay ilmi, etta kaupallisessa ryhméssa tyos-
kentelee suurin osa organisaation alle 35-vuotiaista tyontekijdistd. Koska taméan ikaryh-
man henkilot ovat antaneet keskimaarin heikoimmat arviot organisaation itseohjautuvuu-
desta, itseohjautuvuuden esteisiin ja ongelmakohtiin tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti

kaupallisessa ryhmassa.

5.8 Opinnaytetydn arviointi

Opinnaytety6n viimeisessa luvussa arvioin laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, tyépro-
sessiani, sen etenemisté ja onnistumista. Arvioin myds omaa oppimistani seka kehittymis-
tani. Lisaksi pohdin, kuinka tutkimukseni ja sen analysointi onnistuivat seka arvioin opin-

naytetyoni hyodyllisyytta toimeksiantajan nakékulmasta.

Arvioitaessa opinnaytetyoni luotettavuutta taytyy huomioon ottaa se, etté olen aikaisem-
min tydskennellyt kohdeorganisaatiossa, ja talla hetkella siella tydskentelee kaksi suku-
laistani. TAma on saattanut osaltaan vaikuttaa kyselyista saatujen vastauksien laatuun ja
luotettavuuteen. Kohderyhmani kyselyt suoritettiin kuitenkin tasté syysta taysin anonyy-

meina, jotta saataisiin mahdollisimman luotettavat ja avoimet vastaukset seka tulokset.

Yleisesti pidan opinnaytetydni tuloksia luotettavina, silla kun lahdin tarkastelemaan ai-
hetta, minulla oli jo tiedossa organisaatiossa aikaisemmin teetetyn kvantitatiivisen MODe—
kyselyn tulokset. Tulosten analysoinnista nousi jo melko hyvin esille organisaation raken-
teiden ja toiminnan kehityskohdat, ja oman kvalitatiivisen kyselyni tarkoitus oli saada lisa-
tietoa niista, seka selvittdd mihin MODe —kyselyyn annetut vastaukset perustuivat. Tasta

syysta kysymykseni kohdentuivat juuri télle organisaatiolle tarkeisiin asioihin.
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Opinnaytetydprosessin aikana tietdmykseni itseohjautuvuudesta, sen hyddyista seka
haasteista on syventynyt. Koen aiheen yleisesti mielenkiintoiseksi, ja se motivoi minua

prosessin aikana. Itse aiheen liséksi koen oppineeni myds tieteellisestéa kirjoittamisesta.

Opinnaytetyon tavoitteisiin paastiin. Siséllonanalyysi onnistui hyvin pagkohderyhman
osalta, ja esille nousi selkeitd teemoja ja organisaation kehityskohteita. Haastattelin tyo-
honi vain kahta vanhemman ikéluokan edustajaa, eika heidan vastauksissaan esiintynyt
juurikaan yhtenevaisyyksid. Tasté syysta sisdllonanalyysissé heidan vastauksistaan ei
noussut esille yhdistavia teemoja.

Tyoprosessini arviointiin vaikuttaa osaltaan myos etukateen itselleni asettamani aikataulu.
Olin laskenut, ettéd opinnaytetytn laatimiseen olisi enemman aikaa, mutta ansiotyoni
vuoksi alkuperaisen suunnitelman noudattaminen osoittautui hankalaksi. Tyon palautus
venyi alkuperdisesta suunnitelmasta noin kuukauden. Olisin voinut aloittaa opinnaytetytn
laatimisen jo aikaisemmin, ja uskon etta se olisi voinut parantaa tyon laatua kokonaisuu-

dessaan.
Tiukasta aikataulusta huolimatta olen kuitenkin tyytyvainen tyoni tulokseen, ja uskon tutki-

mustuloksistani olevan hyttya kohdeorganisaatiolle sen tavoitellessa itseohjautuvampaa

toimintamallia.
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24.
25.

Kysymykset alle 35—vuotiaille

Minkéalaisissa tilanteissa koet, etté et ole saanut tarpeeksi tietoa, tai etta tydyhtei-
sssdsi pantataan tietoa, ja miten se ilmenee?

Milla tavalla tydyhteis6si voisi mielestasi parantaa tiedon kulkua ja jakamista?
Mitka seikat vahentavéat haluasi ottaa vastuuta organisaation rakenteiden tai si-
saisten toimintatapojen kehittamisesta?

Minkéalaiset asiat lisaisivat haluasi ottaa vastuuta organisaation rakenteiden tai si-
saisten toimintatapojen kehittamisesta?

Koetko tydsi mielekkaaksi ja merkitykselliseksi?

Miten nykyista tyttehtavaasi voisi kehittda niin, etta kokisit sen mielekkaammaksi
ja merkityksellisemmaksi?

Mitk&a seikat estavat sinua osallistumasta tai haittaavat sinun osallistumistasi orga-
nisaation kehityshankkeisiin?

Mika olisi sinulle mieluinen tapa osallistua organisaation kehityshankkeisiin?
Minkalaiset seikat estavat sinua haastamasta ylimman johdon nakemyksia, mikali
olet heidan kanssaan eri mielta jostakin asiasta?

Onko sinulla ollut, tai oletko kuullut, etté kollegoillasi olisi ollut negatiivisia koke-
muksia tilanteista, joissa ylimméan johdon nakemyksia on haastettu? Millaisessa
tilanteessa?

Minkéalaista tietoa tarvitsisit, voidaksesi tehda paremmin itsendisia paatoksia tyos-
sasi?

Missa mielestasi ovat viestinnan pullonkaulat tiiminne ja koko organisaation ta-
solla?

Milla kaytanndn toimenpiteilla esimiehesi voisi paremmin tarjota sinulle vaihtoeh-
toja ja valinnanvapautta toimintatapojesi suhteen?

Miten haluaisit itse parantaa omia tyotapojasi?

Miten kuvailisit valmiuksiasi hoitaa nykyisia tydtehtaviasi oma-aloitteisesti ja itse-
naisesti?

Mik& olisi mielestéasi toimiva tapa esittda kehitysideoita tiimisséanne?

Miten mielestési tiimisi yhteisia tavoitteita voisi selkeyttaa?

Miten haluaisit osallistua tavoitteiden asettamiseen ja tavoitteiden toteutumisen
seurantaan?

Miten lahiesimiehesi perustelee kantansa, kun han on eri mielté asioista?

Mitd pelkdat tapahtuvan, jos olet eri mieltd esimiehesi kanssa ja tuot sen ilmi?
Miten voisitte jakaa paattsten tekoa tiimien jasenten valilla tasavertaisemmaksi?
Mitk& kuvalilisit organisaationne paatoksenteon pahimmiksi pullonkauloiksi?
Miten paatoksenteon prosessien / periaatteiden pitaisi muuttua, jotta voisit itse
tehdé tyotasi itsendisemmin ja tehokkaammin?

Mik& olisi mielestasi koko firman kannalta paras ja toimivin palkitsemisjarjestelma?
Tyopaikallasi alkaa mielenkiintoinen projekti, johon koet, ettéd osaamisestasi olisi
hyotya. Miten mielestasi uudesta projektista tulisi tiedottaa, ja projektiryhmé ka-
sata, jotta varmistetaan etta paras osaaminen seké parhaat kyvyt ovat projektissa
mukana?
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Liite 2.

11.

12.
13.
14.

15.
16.

Kysymykset kahdelle vanhemman ik&luokan edustajalle

Miksi uskot nuoremman ikaryhmén vastanneen kyselyyn huonommilla arvosanoilla
kuin vanhemmat ikaryhméat?

Milla tavalla tiedon kulkua ja jakamista voitaisiin parantaa tiimissasi / tydyhteisos-
sasi?

Milla keinoilla voitaisiin lis&té tiimisi halua ottaa vastuuta organisaation rakenteiden
tai sisdisten toimintatapojen kehittamisesta?

Millaiset mahdollisuudet tiimillasi on osallistua organisaation kehityshankkeisiin?
Osallistuvatko tiimilaisesi mielellaéan kehityshankkeisiin / uusiin toimintatapakokei-
luihin?

Miten organisaatiossanne saatavilla olevaa tietoa tulisi kehittaa, jotta henkilts-
tonne voisi tehdéa paremmin itsendisia paatoksia?

Koetko, ettéd organisaationne kaytdssa olevat viestintdkanavat ovat toimivia, ja niita
on tarpeeksi?

Mitd muutoksia tekisit viestintdkanaviinne, ja koetko etta henkilostéllanne tulisi olla
parempi perehdytys kanavien kaytt66n?

Miten tiedonkulkua tiimissasi ja eri tiimien valilla voisi mielestasi parantaa?

. Milla kaytannon toimenpiteilla voisit tarjota paremmin tiimilaisillesi vaihtoehtoja ja

valinnanvapautta heidan toimintatapojensa suhteen?

Koetko, etté tiimilaisillasi on valmiudet toimia itsenéisesti ja oma-aloitteisesti tyo-
tehtavissdan? Jos et, minkalaisia taitoja tai valineilta yleisesti puuttuu?

Mika olisi mielestési toimiva tapa esittda kehitysideoita tiimisséanne?

Mitk&a seikat estavat tai haittaavat kehitysideoiden eteenpdin viemista tiimissanne?
Milla kaytannon toimenpiteilla voitaisiin edesauttaa sité, etta kaikki tiimisi jasenet
olisivat tietoisia tiimin yhteisista tavoitteista, seka niiden saavuttamisesta ja toteu-
tumisesta?

Miten voisitte jakaa paattsten tekoa tiimien jasenten valilla tasavertaisemmaksi?
Tyopaikallasi alkaa mielenkiintoinen projekti, johon koet, ettd osaamisestasi olisi
hyotya. Miten mielestasi uusi projektista tulisi tiedottaa, ja projektiryhma kasata,
jotta varmistetaan ettd paras osaaminen seka parhaat kyvyt ovat projektissa mu-
kana?
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