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Taméan opinnaytetyon toimeksiannon kohdeorganisaatiossa on jo muutaman vuoden ajan
panostettu henkildstdon osaamisen kehittamiseen itseohjautuvuuden ja itsenséa johtamisen kautta.
Vuonna 2019 organisaatiossa otettiin kayttéén uusi toimintamalli, jonka yhteydessa tehty
rakenneuudistus tukee siirtymista itseohjautuviin tiimeihin ja ohjaa samalla henkildstda entista
enemman itseohjautuvuuteen. Uusi toimintamalli on ennen kaikkea johtamismalli, jossa tiimin
toiminnan ja osaamisen kehittdmisen on tarkoitus lahted tiimin sisaltd yksildiden itsenséa
johtamisen lisaksi.

Tutkimustyon tavoitteena oli tutkia henkiléston kokemuksia uudesta toimintamallista, selvittaa
mahdollisia kehitystarpeita ja sita miten itseohjautuvuudessa on kehitytty. Tutkimusmenetelmiksi
valittiin kyselytutkimus, joka toteutettiin Webropol-lomakkeella ja toimitettiin vastattavaksi koko
kohdeorganisaation henkilostélle ja haastattelututkimus, joka tehtiin pienemmalla otannalla
esimiehille ja henkiloston edustajille.

Tutkimustuloksien perusteella uuteen toimintamalliin kokonaisuutena ollaan sekd henkilosto-
kyselyn ettd haastatteluiden vastausten perusteella suurimman osan mielesta joko tyytyvaisia tai
vahintaan jokseenkin tyytyvaisia. Erityisesti tyytyvaisia vastaajat ovat esimiehiltddn saamaansa
tukeen muutokseen liittyvissa asioissa. Paaosin vastaajat myods totesivat, etta kehitystd on
tapahtunut itseohjautuvuudessa ja itsensa johtamisen taidoissa, mutta haasteeksi todettiin
kuitenkin se, etté kaikki eivat ole riittdvan kyvykkaité itseohjautumaan ja téahén tarvittaisiinkin
tukea. Vastauksissa todettiin, ettd uusi toimintamalli nimenomaan ohjaa itseohjautuvuuteen ja
etta esimiehet ovat siirtdneet vastuuta enemman tiimeille. Toisaalta taas osa vastaajista koki, etta
vastuuta pitéisi siirtda viela enemman. Myds aikaa toivottin enemman osaamisen ja toiminnan
kehittdmiseen tiimeissa.

Toimeksiantajalle toimitettiin kehitysehdotukset, jotka muodostuivat tutkimustulosten, johto-
paatdsten ja opinnaytetyon teoriaan peilaamisen kautta. Kehitysehdotuksien joukossa oli muun
muassa erilaisten kaytanteiden rakentamiseen liittyvia ehdotuksia tiimien tueksi. Myds
ymmarryksen kasvattaminen kokonaisuuden osalta ja esimiehen roolin kirkastaminen seka
yksildiden tukeminen itseohjautuvuuden kehittymisessa nousivat kehitysehdotusten joukkoon.
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SELF-ORGANISED TEAMS IN CUSTOMER
SERVICE ORGANISATION

For few years the target organisation of this thesis has been investing in the development of the
personnel competence regarding self-direction and self-management. In 2019, a new operating
model including reorganisation was introduced in the organisation which supports the transition
to self-organised teams and at the same time directs the personnel even more to self-direction.
Above all the new operating model is a leadership model in which the development of operations
and competence is intended to start within the team in addition to the individual self-management.

The aim of the research was to study the personnel’s experiences of the new operating model,
to find out possible development needs and how self-direction has developed. The research
methods used were a survey conducted using the Webropol form and submitted for to the entire
personnel of the target organisation, and an interview survey conducted with a smaller group of
managers and personnel representatives.

Based on the results of the research, most people think that they are either satisfied or at least
somewhat satisfied with the new operating model, based on both the personnel survey and the
responses to the interviews. Respondents are particularly satisfied with the support they have
received from their managers in matters related to the change. For the most part, respondents
also stated that there has been development in self-direction and self-management skills, but the
challenge was that not everyone is capable enough to self-direct and support for that is needed.
The responses stated that the new approach specifically guides towards self-direction and that
managers have transferred responsibility more to the teams. On the other hand, some
respondents felt that even more responsibility should be transferred. More time was also hoped
for the development of competence and activities in the teams.

Development proposals were submitted to the target organisation, which were formed from
research results, conclusions and from the thesis theory. Among the development proposals there
were proposals to develop different kind of practices to support the teams. Also increasing
understanding of the new operational model is still needed and clarifying the role of the managers.
Supporting individuals in the development of self-direction were also among the development
proposals.

KEYWORDS:

Self-organisation, self-organised team, self-direction, peer learning, mentoring.
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1 JOHDANTO

Itseohjautuvuuden ja itseohjautuvien tiimien tarve seka tarkeys nyt ja tulevaisuudessa
perustuu yhteiskunnan ja tydelaman muutoksiin, jossa liiketoimintaymparistét muuttuvat
entista nopeammin ja kompleksisemmiksi, rutiinitdiden vahentyessa ja jopa havitessa,
asiantuntijatyon seka itsenainen paattksenteon lisdantyessa ja uusien teknologisten rat-
kaisujen mahdollistaessa entista hajautetumpia rakenteita organisaatioissa (Martela &
Jarenko 2017, 107).

Jopa Suomen koululaisten uusi opetussuunnitelma perustuu ja kannustaa itseohjautu-
vuuteen. Vuosien 2016-2019 aikana ala- ja ylaluokilla porrastetusti kayttéonotettu uusi
opetussuunnitelma maarittelee sellaisia opittavia taitoja kuten oppimaan oppiminen ja
vuorovaikutustaidot. Oppimaan oppimisella halutaan korostaa oppilaan roolia olemaan
aktiivisempi ja vastaamaan enemman omasta oppimisestaan osaamalla hakea tietoa it-
senaisesti seka kasittelemaéan ja arvioimaan sitd. Tama edellyttaa itseohjautuvuutta seka
tavoitteiden asettamista yhdessa opettajan kanssa ja maarittelya siita miten tavoitteisiin

paastdan. (Savaspuro 2019, 123.)

Liséksi tyontekijoiden vaatimukset ovat muuttuneet ja muuttumassa suuntaan, jossa ha-
lutaan tydskennella sellaisissa organisaatioissa, jossa vapautta ja vastuuta annetaan en-
tistd enemman henkildstolle seka niin, etta organisaatiokulttuuri tukee luottamukselli-
suutta, joustavuutta ja tasa-arvoisuutta. Organisaatioita halutaan johdettavan nimen-
omaan kulttuuri ja sen henkiltstd edella, jolloin yksildiden henkilokohtaisestikin tarkeam-

pid motivaattoreita on merkityksellinen tyd eika raha. (Savaspuro 2019, 40.)

Uudistumiskyky on avainsana ja ominaisuus, jota taman paivan organisaatiot tarvitsevat
ollakseen kilpailukykyisia. Tekoalyn hyddyntamisen ja kehittymisen vaikutuksena tieto-
tyo ja tiimitydskentely lisaantyy, jolloin vanhat hierarkkiset johtamismallit ja organisoitu-
misen tavat eivat enaa sovellu muuttuneisiin tapoihin tydskennella. Kilpailuetua voidaan
saavuttaa sellaisissa organisaatioissa, jossa henkildstolle annetaan mahdollisuuksia,
henkilost6& motivoidaan ja vastuutetaan, henkiloston osaamista kehitetdan jatkuvasti
seka osataan hyddyntaa teknologiaa oikealla tavalla ja timitydskentelyn voimaa. (Hakola
ym. 2019, 40-41.) Lisdantyvaa tiimityoskentelyd voidaan hyddyntaa parhaimmillaan niin,
etta tiimeissa jokainen auttaa toinen toistaan kehittymaan ja tulemaan seka paremmiksi

tyontekijoiksi ettd ihmisiksi (Savaspuro 2019, 174).
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1.1 Tutkimusaiheen taustoitus ja toimeksiannon esittely

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Suomessa ICT-alalla toimiva yritys. Yrityksen asiakas-
palveluorganisaatiossa on muutaman vuoden ajan panostettu henkildston osaamisen
kehittamiseen itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen kautta. Tassa opinnaytetydssa
toimeksiantoon liittyva kohdeorganisaatio on rajattu yrityksen asiakaspalveluyksikkdon.
Asiakaspalveluyksikkd jakaantuu kolmeen eri osastoon, joissa vastataan loppuasiakkai-
den asiakaspalvelusta, teknisesta asiakaspalvelusta seké palveluiden toimituksesta. Or-

ganisaatiorakenne on kuvattu kuviossa yksi (1.).

Asiakaspalvelu-
yksikko

) Tekninen _
Asiakaspalvelu . Toimitus
asiakaspalvelu

Kuvio 1. Toimeksiannon kohdeorganisaation rakenne.

Lokakuun 2019 alusta lahtien asiakaspalveluyksikdssa otettiin kayttdon uusi toiminta-
malli, jonka tarkoituksena on tukea henkildstda entistda enemman itsensa johtamisen tai-
doissa ja itseohjautuvuudessa seka lisaksi tukea kehitysta yksilétason itseohjautuvuu-
desta tiimitason itseohjautuvuuteen. Se on ennen kaikkea johtamisen malli, mutta muu-
toksen yhteydessa myds tiimirakenteet uudistettiin niin, ettd asiakaspalveluyksikdssa
tyoskentelevat henkildt tydskentelevat pienemmissa 4-8 henkilon tiimeissa ja yksi esi-
mies johtaa useampaa tallaista tiimia. Tiimeissé jokaisella on aiempaa suurempi rooli
yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa ja tiimit itsessaan vastaavat itsenaisesti tiimin toi-
minnasta, tuloksesta ja yhteistydsta. Tiimin toiminnan kehittdminen ja henkildston oman
osaamisen kehittdmisen on tarkoitus lahtea tiimin sisélta. Lisaksi asiakaspalveluosas-

tolla tydskentelevien henkildiden joukosta valittin  marraskuun 2019 aikana
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tukihenkil6ita, jotka vastaavat oman tydnsa ohessa tiimien tukemisesta esimerkiksi asia-
kaskokemukseen ja osaamiseen liittyvissa asioissa. Uusi toimintamalli ei kuitenkaan ole
kokonaisuudessaan vield valmis ja toimintamallin tydstaminen ja kehittdminen jatkuu ta-

han erikseen nimetysséa hankkeessa.

Toimintamallin kehityshanketta tukeakseen on toimeksiantajan kanssa sovittu, etta opin-
naytetyd kohdistetaan uuteen toimintamalliin liittyen. Tutkimuksen aihe on ajankohtainen
seka tarkea toimeksiantajalle, koska uusi toimintamalli ja tiimirakenteet on vasta hiljattain
otettu kayttéon, mutta siihen liittyvat tavat toimia ovat vasta rakentumassa ja moni asia

vaatii viela tarkempaa tyostoa.

1.2 Opinnaytetytn tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tietoperusta pohjautuu keskeisiin kasitteisiin kuten siihen mita itseohjau-
tuvuus on yksilétasolla ja mité se on erityisesti tiimitasolla. Tarked osa teoriaa on tutkia
lisaksi lahdekirjallisuuden avulla itseohjautuvien tiimien toimintaa hyétyjen ja haasteiden
kautta ja miten tiimien toimintaa voidaan tukea. Lis&ksi selvitetdan oppimisen ja osaami-
sen jakamisen merkitysté itseohjautuvissa tiimeissa eli sita miten tiimeissa tyoskentele-
vat voivat yhdessa kehittdd osaamistaan ja millaista tukea tukiroolissa tyéskentelevat

voisivat tarjota tiimeille esimerkiksi mentoroinnin avulla.

Opinnaytetydn tutkimusosuuden tavoitteena on tutkia miten asiakaspalveluyksikossa
tydskentelevat henkilét ovat kokeneet uuden toimintamallin ja nouseeko tutkimustulok-
sien myota kehitys- ja muutostarpeita. Lisaksi tutkitaan sita, onko uudella toimintamallilla

ollut merkitysta itseohjautuvuuden kasvamisessa.
Opinnaytetydn tutkimuskysymykset on maaritelty seuraavasti:

1. Miten uusi toimintamalli asiakaspalveluyksikdssa tydskentelevien henkildiden toi-
mesta on koettu?

2. Minkalaisia kehitystarpeita toimintamallin osalta on?

3. Miten koetaan, onko uusi toimintamalli vaikuttanut itseohjautuvuuden tason ke-
hittymiseen?
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1.3 Opinnaytetytssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Ensimmaiseksi tutkimusmenetelmaksi on valittu strukturoitu haastattelu eli lomakehaas-
tattelu, joka toteutetaan Webropol-lomakkeella. Lomakehaastattelussa esitetddn kaikille
samat kysymykset, samassa jarjestyksessa ja samoin vastausvaihtoehdoin. Lomake-
haastattelun avulla vastausaineistoa pystytdan analysoimaan kvantitatiivisesti eli tilas-
tollisesti ja se mahdollistaa myds kvalitatiivisen eli laadullisen analysoinnin, kun kysely-
lomakkeeseen sisallytetdédn avoimia kysymyksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006.)

Kyselylomakkeen suunnittelussa ja toteutuksessa on hyva ottaa lisaksi huomioon seu-
raavanlaisia asioita ja suosituksia, joilla on vaikutusta kyselytutkimuksen onnistumiseen

ja korkeampaan vastausprosenttiin:

- lomakkeen sopiva pituus ja vastaajien kaytettavissa oleva aika

- lomakkeen ulkoasun selkeys

- kysymysten selkeys ja yksinkertaisuus (ei saa jaada tulkinnanvaraa)

- vastaajien anonymiteetin varmistaminen

- lomakkeen rakenne ja siséltd etenee loogisesti

- avointen kysymysten harkittu kaytto

- riittAvat ja selkeat vastausohjeet lomakkeen ja yksittaisten kysymysten osalta

- jarkevasti muodostetut kysymysten rakenteet ja vastausvaihtoehtojen kaytto

kyselylomakkeen viimeistely ja koetestaaminen
(KvantiMOTV, 2010).

Kysymysten suunnittelussa on hyva miettia myds vastausten mitattavuutta. Muiden kuin
avointen kysymysten toteutus voidaan tehda Likert-asteikoilla, joka on jarjestysasteikko.

Likert-asteikko voi sisaltdd seuraavat vastausvaihtoehdot:

- taysin eri mielta

- jokseenkin eri mielta

- ei samaa eika eri mielta
- jokseenkin samaa mielta
- taysin samaa mielta

- en osaa sanoa.

(KvantiMOTYV, 2010.)
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Toiseksi tutkimusmenetelmaksi on valittu puolistrukturoitu haastattelu, jossa haastatel-
taville esitetdan samat kysymykset samassa jarjestyksessa, jotta haastattelu etenee joh-
donmukaisesti (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka, 2006). Tama tapa fokusoi haastat-
telun juuri uuden toimintamallin ymparille ja edesauttaa haastatteluvastausten analysoin-

tia.

Haastattelu itsessaan on vuorovaikutustilanne, jonka suunnittelussa ja toteutuksessa on

hyva ottaa huomioon seuraavia asioita ja suosituksia:

- haastattelu suunnitellaan ennalta
- haastattelun aikana pyritaan motivoimaan haastateltavaa
- haastattelija tietda mitd on tekemassa ja se valittyy myos haastateltavalle

- haastattelutilanteesta luodaan luottamuksellinen
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Tutkimuksen perusjoukkoa ja otantaa seka aineiston hankintaa ja kasittelya kasitellaan
luvussa nelja. Opinnaytetyon lopussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset ja esitelldan joh-
topaatosten ja teorian kautta muodostetut kehitysehdotukset toimeksiantajaorganisaa-
tiolle sek& arvioidaan opinnaytetydn luotettavuutta ja hyddynnettavyyttd. Tutkimuspro-
sessin kulkua kuvataan kuviossa kaksi (2.).

Henkil6stokyselyn ja

Aiheen sopiminen Vastaustulosten

toimeksiantajan kanssa VEEIEEE ET haastaFteIuidgn el leselsElm analysointi ja
ja tutkimuerosessin NEESENIER 2 : s_uupnlttell'J 5 s EER loppu éételmgit ja
sJuunnitteIu Ir:éynnistyy kirjoittaminen 10/2019- westlntaksuunnltelman TS Ft)LFJ)thi)musosionJ
tekeminen
09/2019 02/2020 03/2020 kirjoittaminen 04/2020
/ /. 02/2020 / /

Kuvio 2. Tutkimusprosessin kulku.
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2 ITSEOHIJAUTUVAT THMIT

Itseohjautuvuudella voidaan tarkoittaa niin yksilétason kuin tiimitason itseohjautuvuutta.
Englanniksi yksilon itseohjautuvuus on self-determination ja tiimien itseohjautuvuus on
self-organisation eli itseorganisoituminen. (Hyrkds 2018.) Yksilon itseohjautuvuudesta

kaytetaan englanniksi myods termia self-direction.

Yksilétason itseohjautuvuus on henkilon kykya toimia oma-aloitteisesti ja kykya johtaa
itse itsedan sekd omaa osaamistaan ilman muualta tulevaa ohjausta. Ollakseen itseoh-
jautuva henkilon pitaa lisaksi olla riittavan motivoitunut sisaisesti ja tietoinen tavoitteista
sekd omata riittavd osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Martela & Jarenko 2017,
12.) Tutkijoiden Edward Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteorian mukaan henki-
l6iden sisdiseen motivaatioon vaikuttaa seuraavien perustarpeiden toteutuminen: usko
omiin kyvykkyyksiin sekd omaehtoisuuden ja yhteisdon kuulumisen tunne. Naiden tar-
peiden toteutuessa on silla vaikutusta henkilon itseohjautuvuuteen luontaisen motivaa-
tion kautta. (Savaspuro 2019, 27-28.) Itseohjautuvuuteen kuuluu myos priorisointi-, ref-
lektointi- ja tiimityotaidot ja se voidaan ajatella myos epavarmuuden sietdmisena ja epa-
mukavuusalueelle menemisend. Itseohjautuvuus vaatii siis paljon, mutta parhaimmillaan
itseohjautuvuus tarjoaa vapautta, autonomiaa ja kokemuksia onnistumisesta, omaehtoi-

suudesta ja pystyvyydesta. (Savaspuro 2019, 10-11.)

Organisaatiokulttuurilla on myds merkityksensa itseohjautuvuuden toteutumisen suh-
teen, silla edella mainittujen itseohjautuvuusteorian perustarpeiden tyydyttamiseen voi-
daan vaikuttaa organisaatiokulttuurin my6ta. ltseohjautuvuuden vahvistamiseksi kulttuu-
rin on rakennuttava luottamuksesta, autonomiaan kannustamisesta seka jatkuvasta ja
luontevasta vuoropuhelusta johdon ja henkiloston valilla. (Savaspuro 2019, 51-52.) Fre-
redic Laloux (2014, 230-231) on tutkimustydss&an tunnistanut vahvasti itseohjautuvissa
organisaatioissa esiintyvia tunnusomaisia organisaatiokulttuurillisia piirteita, jotka han on
jakanut kolmeen eri osa-alueeseen kuuluviksi: itseohjautuvuus, kokonaisvaltaisuus ja
paamaara. Seuraavassa kuviossa (3.) on kuvattu mukaillen Lalouxin nimeamia piirteita

naita kolmea osa-aluetta koskien.
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Itseohjautuvuus

Luottamus
Tiedon lapindkyvyys
Paatoksentekokywykkyys
Vastuunottokyvykkyys

Kokonaisvaltaisuus A
. Paamaara
Tasa-arvoisuus

. e alew Kollektiivinen pd&maara
Turvallinen ja valittava p
tydoympdristo YksilGiden pddmaara
T1ef . resonoi organisaation
Erilaisuuden arvostaminen -S0nol org
paamaaran kanssa

Vahva oppimisen kulttuuri S AV 2

Toisten arvostaminen tulevaa
I(onfliktit.ilanteiden Padmaardan keskittyminen
ratkaisukyky tuottaa tulosta

Kuvio 3. Itseohjautuvien organisaatioiden tunnusmaisimpia piirteita.

Itseohjautuva tiimi on tiimi, jossa voidaan tydskennelld jopa ilman esimiesta ja tiimi ohjaa
itse omaa toimintaansa. Itseohjautuvassa tiimissa jokainen yksilé on edelleen vastuussa
omasta tydstaan, mutta myos niin, etta jokaisen tyd tukee toisen tydta yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Esimiehen rooli tallaisessa tiimissa on olla mahdollistaja, val-
mentaja ja sparraaja. (Hakola ym. 2019, 179-180.) Tunnuksellisia piirteita itseohjautu-
vassa tiimeissa on, etta tiimin jasenet tukevat toisiaan, omaavat yhteiset tavoitteet, ovat
valmiita tekemaan paatoksia yhdessa, haluavat tuottaa hyvaa asiakaskokemusta, halua-
vat oppia ja saada palautetta (Parker ym. 2015, 120). Itseohjautuva tiimi voi olla myos
innovatiivinen, pystyy improvisoimaan ja ottaa vastuuta omista prosesseistaan (Millward
ym. 2010, 52).

Itseohjautuvista tiimeista puhuttaessa kaytetaan myos termia itseorganisoituminen. Itse-
organisoituminen on tapa organisoitua niin, etta hierarkia pyritddn minimoimaan ja hen-
kilosto organisoituu enemman keskenaan sopimalla kuin johdon maarittelemalla tavalla.
Talléin myds organisaatiorakenne ja toimintatavat muotoutuvat ja muokkaantuvat tar-
peen seka tilanteen mukaan. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Organisaatiotutkija Lauri

Pietinalhon mukaan on tyypillistd, etta itseohjautuvuuteen pyrkivissd organisaatioissa
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rakenteet muodostuvat lopulta kuitenkin hybridin omaisesti hierarkkisia ja itseorganisoi-
tumisen rakenteita yhdistelemalld, koska paéatosvaltaa ei valttamatta haluta tai voida an-

taa kokonaisvaltaisesti henkiloston kasiin (Savaspuro 2019, 26-27).

Itseorganisoitumisesta ja itseohjautuvista tiimeistd puhuttaessa tormaa usein mygs ter-
miin jaettu johtajuus. Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tiimin seka organisaatioiden si-
sdalla tapahtuvaa johtamista, jossa johtajuuden vastuut jakaantuu kaikkien kesken ja ta-
voitteena on johtaa toinen toisiaan niin, etta paastaan tavoitteisiin (Hoch 2014, 541-542).
Tiimeissa jaettu johtajuus nayttaytyy niin, etta toimitaan nimenomaan tiimina eika yksi-
I6ina seka niin, etta tiimin jasenet tyoskentelevat vuorovaikutuksessa keskenaan, teke-
vat yhdessa ja ottavat my6s vastuuta yhdessa (Manageritiimi Oy 2018, 18). Perinteisten
esimiesroolien vahentyessa johtaminen ja siihen liittyvat tehtavat eivat kaytannossa va-

hene, vaan ne nayttaytyvat entista laajemmin koko organisaatiossa (Laloux 2014, 135).

Kirjassa "Tiimidly -opas muuttuvaan tyéelamaan” kaytetaan termia “tiimialy”. Tiimialy
tarkoittaa kollektiivista alyd, joka muodostuu tiimin yhteisista osaamisista ja joka samalla
hyodyntaa jokaisen tiimissa tyoskentelevan yksildon koko potentiaalin. Jos tiimit osaavat
hyodyntaa tiimialya, tiimit oppivat kokemustensa kautta, keraavét ja jakavat tietoa tehok-
kaasti, osaavat muuttaa toimintaansa tarvittaessa ja ovat yleisestikin joustavia toimin-
nassaan. (Hakola ym. 2019, 65.) Lisaksi kirjassa maaritellaan viisi tiimialytaitoa, jotka
on yhdistetty eri tutkimusten kuten World Economic Forumin seka limarisen ja Sitran
Future score -tydelaméatutkimusten listaamien tydelaméataitojen perusteella. Nama viisi
tiimialytaitoa ovat: itsetuntemus, yhteinen suunta, salliva ilmapiiri, lupa ja vastuu toimia

seka rikastava vuorovaikutus. (Hakola ym. 2019, 77-78.)

Tiimitason itsetuntemuksella tarkoitetaan tiimin vahvuuksien tunnistamista ja hyédynta-
mista sekd myods heikkouksien tunnistamista. Tiimin pitdd myoés ymmartaa sisaista dy-
namiikkaa ja yhteistd motivoitumista sekd muodostaa kasitys me-pystyvyydesta eli siita
mit& kaikkea tiimin on mahdollista saavuttaa. (Hakola ym. 2019, 94.) Yhteinen suunta
on sita, etta tiimilla on yhteiset selkeat tavoitteet ja ne ovat mygds tarkoituksenmukaisia
ja merkityksellisia (Hakola ym. 2019, 142). Salliva ilmapiiri nahd&an tarkeimpana tiimialy-
taitona, joka rakentuu seuraavan kolmen toimintamallin ympérille: epaonnistumisen na-
keminen onnistumisen edellytyksend, kokeilukulttuurin ja konfliktien hyédyntaminen (Ha-
kola ym. 2019, 170). Organisaatioissa pitdd antaa tukea liséksi itseohjautuvuudelle eli
annetaan lupa ja vastuu toimia ja muodostaa organisaatiorakenteita niin, etta tiimeilla on
enemman vapautta ja padtosvaltaa, jossa paamaarana on tarkoituksenmukainen ja tu-

loksellinen toiminta (Hakola ym. 2019, 194). Rikastava vuorovaikutus puolestaan on
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tiedon avointa jakamista, lapinakyvyytta, kuuntelua ja kuulluksi tulemista, palautteen
saamista ja antamista seka erilaisten digitaalisten tytkalujen oikeanlaista hyddyntamista

vuorovaikutustilanteissa (Hakola ym. 2019, 220).
2.1 Itseohjautuvalla tiimitydskentelylla saavutettavat hyodyt

Miksi organisaatioiden pitaisi tdhdata itseorganisoitumiseen ja miksi yksildtasolla tapah-
tuva itseohjautuvuus ei enaa riitd? Vastauksena voidaan todeta, etta itseohjautuvilla tii-

meilla saavutetaan enemman hyoétyja, kuin pelkastaan itseohjautuvilla yksiloilla.

Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon (2017) toimittamassa kirjassa “ltseohjautuvuus:
miten organisoitua tulevaisuudessa” on tunnistettu kolme tarkeinta hyotya, mita itseor-

ganisoitumisella voidaan saavuttaa:

1. motivoituneempi henkilosto
2. organisaation parempi uusiutumiskyky

3. kustannusséaastot.

Kun henkiléstdé on motivoitunutta, tyon teko tehostuu ja se on tuottavampaa ja halutaan
liséksi myos kehittya seka oppia uutta. Jatkuva kehittyminen vaikuttaa samalla koko or-
ganisaation uusiutumiskykyyn, jolloin muutosprosessitkin tehostuu. Kustannussaastoja
itseorganisoitumisella saadaan tehostumisen ja tuottavuuden kasvun lisaksi myds esi-

miestehtavien vahentymisen kautta. (Martela & Jarenko 2017, 322.)

Muita tunnistettavia hyotyja ovat lisdksi tyohyvinvoinnin lisdantyminen ja asiakaskoke-
muksen parantuminen (Martela & Jarenko 2017, 270). Yhten& hyodtyna voidaan ajatella
my0s sitd, ettad kun hierarkkisuus vahentyy, on toiminta ja paatéksenteko joustavampaa,
tehostaen taten toimintaa (Martela & Jarenko 2017, 46). Itseohjautuvasti toimiva tiimi
mahdollistaa liséksi jokaisen potentiaalin paremman hyddyntamisen ja toisiltaan oppimi-

sen seka antaa vapautta toiminnan organisoimiseen (Hakola ym. 2019, 185).

Jos hyotyja tarkastellaan tiimidlyn ja tiimidlytaitojen kautta ja minkalaista kilpailuetua se

tuo organisaatioille, on hydtyina maaritelty seuraavat kuusi asiaa:

1. tiimi on enemman kuin sen yksildiden vahvuudet ja osaamiset yhteensa

2. tiimissa tyoskentely kehittdd sen jAsenten osaamista enemman kuin yksin tehden
3. tiimissa pystytdan ratkaisemaan paremmin ongelmia kuin yksin
4

tiimissa tunnistetaan ongelmat herkemmin kuin yksin
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5. tiimityoskentely on tehokkaampaa kuin yksin tyéskentely

6. tiimityoskentely luo tyéhyvinvointia.
(Hakola ym. 2019, 67-68.)

Kilpailuetu ei tulevaisuudessa enda synny teknologisten ratkaisujen avulla vaan henki-
|6stén osaamisen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen kautta. Talléin tiimiélytaidot korostuvat
ja se miten tiimit toimivat, miten niiden yhteisty0 toimii muiden kanssa ja miten osaamista
osataan jakaa ja kehittdd. Parhaimmillaan tiimeissa, joissa tiimialy toimii hyvin, syntyy
luottamuksen ja erittéin yhteistydkykyinen ilmapiiri, joka puolestaan ruokkii luovuutta ja
sita kautta synnyttdd uutta sek& motivoi ja my0s sitouttaa ihmisia, jolloin téisséa viihdy-
taan. (Hakola ym. 2019, 221-222.)

International Journal of Productivity and Performance Management -lehdessé vuonna
2015 julkaistussa tutkimusraportissa oli selvitetty aiemmin tehtyjen tutkimusten perus-
teella itseohjautuvien tiimien toiminnan periaatteita. Tassa raportissa nimettiin useita me-
nestyvien itseohjautuvien tiimien tunnusmerkkeja, jotka voidaan ajatella ominaisuuksina,
joista tiimeissa tydskentelevat henkilét hyotyvat seka myds koko organisaatio ja sen asi-
akkaat. Tarkeimpid ominaisuuksia hyvin toimivissa itseohjautuvissa tiimeissa, joita tutki-

musraportissa tunnistettiin olivat:

- keskinédinen tuki, luottamus ja kunnioitus
- yhteiset tavoitteet

- halu tuottaa hyvaa asiakaskokemusta

- halu saada palautetta ja oppia uutta

- selkeat yhteiset tavat toimia ja kayttaytya
- yhteiset arvot

- onnistumisista iloitseminen

- erinomainen tiimihenki

- valmius tehda paatoksia
(Parker ym. 2015, 120.)

My6s Googlen tekema kaksivuotinen tutkimus nosti esille samankaltaisia ominaisuuksia.
Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd mitd ominaisuuksia toimiva ja tehokas tiimi tarvitsee,
jotta Google saavuttaisi menestyvampien tiimien myota kilpailuetua. Yksi tarkeimmista
havainnoista oli se, etta parhaiten menestyvia timeja yhdisti se, etté jokaisessa tiimissa

oli omia yhteisesti jaettuja tapoja toimia. Yhtend havaintona todettiin, ettd merkitysta
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tiimin menestykseen ei ollut lopulta edes silla, ettd minkalaisia henkildita ja minkalaista
osaamista tiimin jasenilla oli tai milla tavalla tiimi oli organisoitu. Tiimialyn kannalta rat-
kaisevaa oli, etta tiimien sisalle muodostuu oma kulttuurinsa ja tiimeilla on merkitykselli-
sid tavoitteita, tiimissa vallitsee keskindinen luottamus ja se omaa vastuunottokykya ja
vuorovaikutus toimii. TAma kaikki mahdollistaa lopulta sen, etté tiimissa uskalletaan ko-

keilla ja ottaa my®s riskeja. (Hakola ym. 2019, 71-73.)

2.2 Itseohjautuvan tiimityoskentelyn haasteet

Edella kaytiin lapi useita erilaisia hyotyja, mita itseohjautuvalla tiimitydskentelylla voidaan
saavuttaa. Haasteita ja huomioonotettavan arvoisia asioitakin kuitenkin on. Hierarkki-
sempi organisoitumistapa voi edelleen olla parempi vaihtoehto, jos organisaation ja hen-
kiloston kyvykkyydet ja tahto eivét riita muuttamaan rakenteita itseorganisoitumisen

suuntaan tai se ei vaan sovellu toimialaan hyodynnettavaksi.

Ollakseen itseohjautuvia yksilditd ja toimiessaan itseohjautuvissa tiimeissa tarvitaan
seuraavia taitoja: yhteistyotaidot kuten toisten auttaminen omaehtoisesti ja vastuun ot-
taminen kokonaisuuksista oman tyon ohella ja kyvykkyys johtaa itse&én. Pitdé olla ensin
itseohjautuva yksilg, jotta voi menestyksellisesti toimia itseohjautuvassa tiimissa. (Mar-
tela & Jarenko 2017, 271.) Koska itseohjautuva tydntekija tarvitsee laajaa osaamista ja
on taito, jonka kehittymista ei saisi laittaa yksistaan tyontekijan vastuulle, pitaa itseoh-
jautuvuudessa kehittymisen tukeminen ottaa huomioon organisaatiossa. ltseorganisoi-
tuminen voi olla méaériteltyné organisaation strategiassa, mutta on hyva ottaa huomioon
strategiassa myos siihen liittyva kouluttaminen ja valmentaminen. Tassa on hyva myds
tiedostaa se, etta ihmiset ovat eritasoisia itseohjautuvuudessa ja siind kehittymisessa ja
olla suunnittelematta yhta tiettya mallia itseohjautuvuuden tukemiseen. (Savaspuro
2019, 81, 105.)

Itseorganisoitumisessa tarkeda on, ettd annetaan henkilostélle lupaa ja vastuuta toimia,
joka taas vaatii henkilostoltd kyvykkyyttd oman tyon ohjaamiseen ja vastuun kantami-
seen. Itseohjautuva tiimitydskentely edellyttdd nimenomaan vahvaa oman ty6n hallintaa,
priorisointitaitoja, hyvdd kommunikaatiota ja selkeitéa rooleja. (Hakola ym. 2019, 184-
185.) Huomionarvoista itseohjautuvissa timeissa on, etta tavoitteiden pitda olla hyvia ja
selkeitd, jotta resurssit pystytdan kohdistamaan oikealla tavalla ja tehdaan oikeita asi-

oita. Lisaksi edellytetdan keskinaista luottamusta toisiin ja toisten osaamiseen. (Hakola
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ym. 2019, 185.) Jos luottamusta ei ole, on vaikea lahtea rakentamaan menestyvaa itse-

ohjautuvasti toimivaa tiimia.

Itseorganisoitumiseen téhtddvissa organisaatioissa esimiesten ja johtajien pitaa pyrkia
omalla toiminnallaan hierarkkisuuden madaltamiseen ja tama vaatii myos heiltad tyota,
kun tavoitteena on esimies- ja johtotehtavissa olevien henkildiden asemien heikentami-
nen ja hierarkkisten ajattelumallien purkaminen (Martela & Jarenko 2017, 164). Esimies-
ten rooli saattaa samalla muuttua valmentavampaan rooliin ja edellyttaa sopeutumista,
kun tiimit saavat paatdsvaltaa sellaisten asioiden suhteen, jotka ovat aiemmin olleet esi-
miehen paatosvallan alla (Martela & Jarenko 2017, 283). Jos esimiesroolit lopetetaan
kokonaan ja tiimien vapaus kasvaa tatd myota huomattavasti, saattaa haasteeksi muo-
dostua se, etta askel kohti itseohjautuvaa tiimi& on lilan suuri (Martela & Jarenko 2017,
292).

Tyoelamatutkija Jari Hakasen mukaan itseohjautuvuudesta on tullut trendikasta ja vaa-
rana on, etta organisaatioissa puretaan hierarkioita ja vahennetaan esimiehia vaarin pe-
rustein, koska ei olla riittavan perusteellisesti selvitetty sitd, ettd onko organisaatiolla
edellytyksia siirtya itseorganisoitumisen malliin ja muutoksia tehdaén vain trendikkyyden
takia. Organisaatioissa pitaisi pyrkia jakamaan vastuuta ja valtaa uudella tavalla ylhaalta
alaspain, mutta jos vain vastuu lisdantyy ja valta halutaan sailyttda edelleen muualla kuin
henkildston keskuudessa, ei se lisda henkildston autonomiaa ja heikentaa samalla mo-
tivaatiota. Yhten& sudenkuoppana Hakanen mainitsee myo¢s johtamisen ulkoistamisen
henkilostolle. Vuonna 2018 tehdyn kyselytutkimuksen mukaan itseohjautuvissa organi-
saatioissa, joissa halutaan henkiléston johtavan itse itsedan, pitda panostaa organisaa-
tion johtamisen laatuun ja maaraan seka varmistaa, ettd esimiehilla on riittavasti aikaa
alaisilleen. Tallaisissa organisaatioissa pitda tuntea alaiset yksildina, koska jokainen tar-
vitsee erilaista tukea ollakseen itseohjautuva: joku on luonnostaan itseohjautuva ja joku

toinen taas tarvitsee ohjausta oman tydnsa organisointiin. (Savaspuro 2019, 32-34.)

Lauri Pietinalho on vaitoskirjatutkimuksessaan maaritellyt keskeisia asioita, miksi itseoh-
jautuvuuteen pyrkivat organisaatiot epdonnistuvat sen toteuttamisessa. Tassa niista tar-

keimmaét nostot:

- muutos itseohjautuvaksi organisaatioksi jaa kesken tai epaonnistuu, koska muu-
tos ei ole tapahtunut organisaatiossa kokonaisvaltaisesti eika sita ole ohjattu riit-
tavan hyvin eika henkilosto ole saanut riittavaa tukea ja tiimeja ei ole tuettu riitta-

vasti olemaan itseohjautuvia
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- hierarkian luoma turva poistuu liilan nopeasti ja henkilostt ei saa tarpeeksi aikaa
muuttaa toimintatapojaan itseohjautuviksi

- tiimeissa syntyy valtatyhjidita, jos valta- ja vastuukysymyksia ei ole méaaritelty tai
ne ovat epaselvia

- vallan ja vastuun lisdantyessa osa ottaa liikaa riskeja ja osalla tydnteko muuttuu
tehottomammaksi, kun ei ole enaa esimiesté johtamassa

- henkildsto ei ymmarra mitka organisaation paamaara ja tavoitteet ovat tai eivat

halua olla tavoittelemassa yhteistd pAdmaaraa itseorganisoitumisen suhteen.
(Savaspuro 2019, 34-36.)

Tarkedaa olisikin, ettd henkildstolle tarjotaan tukea, ohjausta ja tyokaluja tydsta suoriutu-
miseen itseohjautuvalla tavalla ja varmistetaan, etta jokaiselle on selke&é, mita vastuu
ja vapaus kaytanndssa tarkoittaa niin henkildkohtaisella tasolla kuin tiimitasolla. Tall6in
valtytaan myds valtatyhjidilmiolta, jossa tiimeihin syntyy epévirallinen hierarkia ja paa-
tosvalta paatyy tiimissa vain tiettyjen henkildiden kasiin ja luo tyytymattdmyytta muiden

keskuudessa. (Savaspuro 2019, 43.)

It-konsultointiyrityksen Bilotin toimitusjohtaja Sini Sittnikow on todennut, etta itseohjau-
tuvuus toteutuu hyvin vain, jos sita johdetaan hyvin (Savaspuro 2019, 110). Uudet toi-
mintatavat itseorganisoitumisen osalta pitdd nakya myos jokapaivaisessa arjessa ja pi-
taa se puheissa mukana, jotta muutoksesta tulee lopulta arkipdivaa ja onnistumisen

mahdollisuudet kasvavat (Savaspuro 2019, 164).

2.3 Itseohjautuvien tiimien tukeminen

Kuten edelld jo mainittiin, pitaa olla kyvykkyytta olla itseohjautuva, jotta voi toimia itseoh-
jautuvassa tiimissd. Organisaatioissa on hyva huomioida, kun ollaan suuntaamassa it-
seorganisoituvaan malliin toimia, ettd henkilostd saa tarvittaessa tukea myos yksiléta-
solla, jos itseohjautuvuuden suhteen on haasteita. Seuraavaksi keskitytaan kuitenkin sii-
hen, ettd minkélaisia asioita on hyvé ottaa huomioon itseohjautuvien tiimien tukemisessa
aina tiimien muodostamisesta lahtien, minkalainen rooli tukemisen osalta on esimiehilla

tai muulla johdolla seka kaydaan lapi erilaisia itseohjautuvuutta tukevia kaytanteita.
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Tiimien muodostaminen

Itseohjautuvien tiimien tukemisen ensimmainen askel voidaan ajatella tiimien muodos-
tamisena. Yksi tapa on, etta tiimit muodostetaan esimiesten ja muiden johtajien paatok-
sella. Tassa pitda kuitenkin ottaa huomioon, etté olennaista on huolehtia, etté tiimit muo-
dostetaan moninaisesta joukosta eri yksiloita. TAma tapa mahdollistaa sen, etta tiimin
sisalla on erilaisia ndkokulmia ja mahdollisesti myos erilaisia tapoja toimia, jos yksilot
tulevat eri tahoilta. Nain saadaan yleensa yhdistettya parhaat kaytanteet ja hyddynnettya
moninaisuuden tuoma rikkaus nakokulmien suhteen. (Hakola ym. 2019, 155.) Myds
erddn tutkimuksen mukaan tiimien muodostamisessa kannattaa hyddyntd& moninai-
suutta, koska se vaikuttaa positiivisella tavalla timin suoriutumiseen ja siihen miten joh-

tajuutta jaetaan tiimissa (Hoch 2014, 556).

Toinen tapa muodostaa tiimeja on antaa henkildston tehda paatds. Yhdysvaltalainen to-
maatinjalostusfirma Morning Star on usein kaytetty esimerkki vahvasti itseorganisoitu-
neesta yrityksessa. Siella henkilostd neuvottelee vuosittain kollegoiden kesken keskinai-
sid sopimuksia siitd keita kollegoita tarvitsevat eniten tyonsa suorittamiseksi. Tassa ta-
vassa on kuitenkin tarkeaa huomioida se, etté pitaa olla tiettyja jo sovittuja toimintamal-
leja ja organisaatiorakenteita seka kommunikaatio- ja tukikanavia, jotka tukevat tiimien

vuorovaikutusta ja organisoitumista itsendaisesti. (Martela & Jarenko 2017, 12-14.)
Esimiehen tai muun johdon rooli

Esimiehen tehtavia itseorganisoituvassa ymparistdssa on luoda salliva ilmapiiri, kannus-
taa toimintaa siihen suuntaan, etta on lupa ja vastuu toimia ja toimia esimerkkina rikas-
tavan vuorovaikutuksen osalta ja erityisesti kannustaa palautteen antamiseen (Hakola
ym. 2019, 224). Téarkea rooli esimiehilla on myo6s tiimien itsetuntemuksen vahvistami-
sessa kuten tiimien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisessa ja erityisesti vahvuuk-

sien hyédyntamisessa.

Liséksi pitda osata kannustaa kaikkia johtamaan, niin itsedén kuin jaetun johtajuuden
kautta tiimia, koska johtaminen on kaikkea sitd mita itseohjautuvalta yksil6lta ja tiimiltakin
vaaditaan: kokonaisuuden hahmottamista ja sen mukaan toimimista, valintojen teke-
mistd, vastuun kantamista, priorisointitaitoja ja suunnan nayttamista (Martela & Jarenko
2017, 215-216). Vastuun ja vallan siirtyessa henkilostolle, myos paatoksen tekoon pitaa
kannustaa ja antaa tukea. Esimies voi luottamusta rakentamalla luoda ympariston, jossa
tyontekijd luottaa omaan osaamiseensa ja osaa tehda paatoksia itsenaisesti, jonka

my6ta tydntekija alkaa johtamaan omaa ty6tansa. (Savaspuro 2019, 162.)
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Vaikka esimiesroolit olisi sen perinteisessa merkityksessa lopetettu, tarvitsevat itseoh-
jautuvat tiimit tukea ja toiminnan ohjaamista epasuorasti ja tarvittaessa myds suorasti.
Tuki voi olla konkreettisia tyovalineita tai valmennusta, neuvontaa ja sparrailua palaut-
teen saamista unohtamatta. Itseohjautuvilla tiimeilla pitdd myos olla selked suunta ja
merkitys tekemiselleen, jonka suhteen pitdd antaa tukea tiimeille siing, ettd ndma asiat
tulevat maaritellyiksi. (Martela & Jarenko 2017, 315.) Tarkedd on myds miettia miten
tiimit saavat tarvittaessa apua ongelma- ja konfliktitilanteisiin. Tallaisten tilanteiden ka-
sittelyyn on oltava olemassa selke& prosessi, jotta jokainen uskaltaa nostaa vaikeitakin
asioita kasiteltavaksi (Laloux 2014, 166). Esimerkiksi useita kertoja hollannin parhaaksi
yritykseksi valitussa hoiva-alan yrityksessa Buurtzorgissa, jossa tiimeilla ei ole esimiehia
laisinkaan, on ongelmatilanteita varten nimetty valmentajia. Valmentajien rooli on auttaa
ratkomaan naita tilanteita niin, etta tiimit itse loytavat ratkaisun ongelmaansa. (Savas-
puro 2019, 29.)

Tyoelamatutkija Jari Hakasen mukaan esimiesten ja johtajien pitéisi johtaa palvelevasti,
henkiloston ollessa proaktiivisia. Parhaimmillaan palvelevan johtamisen kautta esimies
auttaa ja tukee tyontekijdd kehittymaéan ja ottamaan entistd enemman vastuuta, tyonte-
kijan ollessa aloitteellinen, pddmaaratietoinen ja aikaansaava. (Savaspuro 2019, 49.)
Toimitusjohtaja Taru Tujunen viestintatoimisto Ellun Kanoista puolestaan toteaa, etta it-
seohjautuvissa organisaatioissa tarvitaan enemman johtamista kuin hierarkkisissa orga-
nisaatioissa ja nimenomaan ihmisten johtamista ja niin, ettd paatoksia ja vastuunkantoa

tehdéaan yhteistydssa henkilostén kanssa (Savaspuro 2019, 66-67).

Kun itseohjautuville tiimeille annetaan lupa ja vastuu toimia, pitd& varmistaa, etta jokai-
sella on ymmarrys organisaation paatavoitteista, jotka yleensa on johdettu strategiasta.
Koska kaikki toiminta tdhtda strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, pitdd ne olla tie-
dossa, jotta itseohjautuvat tiimit voivat toimia vastuullisesti kohti yhteisia tavoitteita. Or-
ganisaation pitdd myds luottaa, jotta lupa ja vastuu toimia voidaan antaa ja tarvittaessa
my0s ohjeistaa se tiimeille, etta mitd tama kaikki kadytannossa tarkoittaa. (Hakola ym.
2019, 172-175.)

Edella kaydyissa haasteissa mainittiin, etta tavoitteiden pitda olla selkeat. Vaikka itseoh-
jautuvat tiimit maarittelisivatkin itse omat tavoitteensa, voidaan tavoitteiden maarittele-

miseen antaa tukea. Tavoitteiden maarittelyssé on hyva pohtia seuraavia asioita:

- tavoite on ilmaistu selkedasti ja se on mitattavissa ja se linkittyy organisaation stra-

tegiaan
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- tavoite maaritelladn niin hyvin, etta jokainen tietdd mita pitaa tehda tavoitteen
saavuttamiseksi ja mita halutaan saavuttaa

- tavoitteen haluttu lopputulos on kuvattu konkreettisesti.
(Hakola ym. 2019, 135.)

Hochin (2014, 555) tutkimusraportin mukaan jaetulla johtajuudella ja tiedon jakamisella
on positiivisia vaikutuksia tiimin suorituskykyyn ja itseohjautuvia timeja kannattaa val-
mentaa, jotta jaetun johtajuuden malli tulee otettua kayttoon ja tiedon jakamisen tarkeys

ymmarretaan.
Erilaisia kaytanteita itseohjautuvuuden tueksi

Edella on jo muutaman kerran sivuttu palautteen antamisen tarkeyttd. Koska itseohjau-
tuvissa tiimeissa uuden oppiminen ja yhdessa kehittyminen on tarkedd, on yhta tarkeaa
antaa ja saada palautetta, koska palautteen kautta voidaan myds kehittya. ltseorganisoi-
tumiseen tahtdavassa organisaatiossa ja timeissa on hyva pohtia millainen palautekult-
tuuri halutaan luoda tukemaan palautteen antamista ja saamista ja millaisin k&ytantein.
Hyva keino saada palautetta on pyytamalla ja maarittelemalla tarkemmin mista ja miten
sita pyydetadan. (Hakola ym. 2019, 210-211.) Myds epé&onnistumisia kannattaa jakaa
tiimeissa, koska niistékin voidaan oppia ja niiden jakaminen luo myés luottamusta (Ha-
kola ym. 2019, 150).

Palautekulttuurin luomisen ja siihen liittyvien kaytanteiden lisaksi itseohjautuvia tiimeja
voidaan tukea luomalla kaytéanteet siihen miten tiimeissa kehitettyja hyvaksi todettuja tii-
min sisaisia kaytanteita tai onnistumisia jaetaan koko organisaation tiedoksi ja jaetta-
vaksi (Hakola ym. 2019, 159). Jo aiemmin mainitussa Morning Star -yrityksessa tiimit
valmistelevat joka vuosi esityksen kollegoilleen, jossa kasitelldaan itsearvioiden tiimin
suoriutumista ja millaisia suunnitelmia tiimilla on tulevaisuudessa. Tarkoituksena on, etta
naissa tilaisuuksissa tiimit oppivat toisiltaan ja voivat myos haastaa toisiaan esittamalla
kysymyksia. Talloin heikommin suoriutuneet tiimit saavat mahdollisuuden kuulla miten
paremmin suoriutuneet tiimit ovat mahdollisesti tehneet eri tavalla menestyakseen ja

parhaat vinkit tulevat muutenkin jakoon. (Laloux 2014, 125.)

Myos kokeilukulttuuriin kannustaminen on hyva tapa tukea itseohjautuvia tiimeja kehitty-
maan ja luomaan uutta. Nopeilla kokeilulla tai prototyypeilla paastaan testaamaan tehok-

kaasti uusia ideoita, jolloin voidaan tehda joustavasti muutoksia kehitteilla olevaan
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asiaan tai paattaa hylata se toimimattomana ideana resursseja haaskaamatta (Hakola
ym. 2019, 157).

Konkreettinen toimenpide tiimien itseohjautuvuutta tukemaan on tehda tiimeissa tiimiso-
pimuksia. Sopimuksen tydstdssa voi olla mukana ja tukena esimies, valmentaja tai muu
vastaavassa roolissa tydskentelevda. Sopimuksessa sovitaan tiimin pelisaannét ja tar-
kemmalla tasolla tarvittaessa myos tehtavaroolit ja osaamiseen seka valtaan ja vastuu-
seen liittyvat asiat. Myos tuottavuuteen, laatuun ja tyéhyvinvointiin liittyvia asioita voi-

daan kasitella timisopimuksessa. (Manageritiimi Oy 2018, 28.)

Tiimien tueksi voidaan perustaa my6s muita toiminteita joko esimiehen tuen lisaksi tai
esimiehen tukea korvaavaksi. Saksalaisessa terveysalan yrityksessa Heiligenfeldissa tii-
mien tukena toimii ulkoisia valmentajia, joilta tiimit voivat tarvittaessa varata aikaa kasi-
tellakseen aiheita kuten tiimin valisid ihmissuhteita, systeemiajattelua ja johtamista (La-
loux 2014, 157). Suomalaisessa teknologiayrityksessa Vincitissa puolestaan on kehitetty
johtamisen palvelumalli "Leadership as a Service”, joka haastaa johtamisen perinteiset
tavat ja tarjoaa yksilollisia palveluita tyontekijoilleen heidén erilaisiin tarpeisiinsa vasta-
ten. Esimiesroolit on perinteisessa merkityksessa mallin myoéta lopetettu, mutta entisia
esimiehia hyddynnetaan edelleen heidan vahvuuksien kautta henkiléston yksiléllisten
tarpeiden tayttamisen apuna. Palvelumallia varten on oma verkkopalvelunsa, josta yk-
sittdinen tyontekija voi valita erilaisia johtamispalveluita kuten omaan osaamiseen,
uraan, liketoimintaan ja hyvinvointiin littyen sek& kenen kanssa henkild haluaa asiasta
keskustella. Tapaamisia voi varata vaikkapa henkildstdjohtajan, coachin tai asiakkuus-
johtajan kanssa. (Martela & Jarenko 2017, 288-294.) Vastaavan kaltaista mallia pystyisi

soveltaen hyddyntdam&an myds tiimien tukemisessa.
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3 OPPIMINEN ITSEOHJAUTUVISSA TIIMEISSA

Itseohjautuvien tiimien toiminnan edellytyksen ehtoja ovat erityisesti luottamus, lapinaky-
vyys, avoimuus ja vuorovaikutus. Tahan liittyy liséksi riittava kommunikaatio ja informaa-
tion jakaminen. Tarke&dd on myos jarkeva tydnjako ja vastuista sopiminen seka uuden
oppiminen, osaamisen jakaminen ja yhdessa kehittyminen unohtamatta tavoitteiden
maarittelya ja tavoittelemista ja yhteista vastuuta tuloksista. Nama teemat toistuivat Mar-
telan ja Jarenkon (2017) toimittaman kirjan "Itseohjautuvuus: miten organisoitua tulevai-
suudessa?” kirjoituksissa. Liséksi organisaatio, jossa hyddynnetaan tiimialya, on poh-
jimmiltaan my06s oppiva organisaatio. Tall6in organisaatiolla on kyvykkyyttd oppia uutta,
kehittyd ja muuntautua aina tarvittaessa. (Hakola ym. 2019, 58-59.) On kuitenkin hyva
ymmartaa, ettd itseohjautuvalla tiimilla pitdé olla riittava toimivalta toimiakseen itseoh-
jautuvasti ja etta sille annetaan samalla mahdollisuus kehittda toimintaansa ja osaamis-
taan (Huusko 2007, 84).

Itseohjautuvuuden liséksi voidaan puhua mygés yhteisohjautuvuudesta. Yhteisohjautumi-
sessa oppiva organisaatio tukee yksittdisen henkildn itseohjautuvuuden kehittymista niin
ettd tuetaan toinen toisiaan ja jaetaan vastuuta oppimisesta seka jaetaan yhteinen ym-
marrys oppimisen tavoitteista (Toivola 2019, 28-29).

Itseorganisoituvissa organisaatioissa voidaan hyddyntaa myos tiimien jasenten osaa-
mista niin, ettd ulkoisten konsulttien tai valmentajien sijasta hyddynnetaan sellaisten
tyontekijoiden osaamista ja tietotaitoa, jotka ovat tietyissa asioissa vahvoja asiantunti-
joita. Osaamista jaetaan talléin nimettyjen henkildiden kautta, ohjatusti sekd kustannus-
tehokkaammin. (Laloux 2014, 180.)

3.1 Vertaisoppiminen ja osaamisen jakaminen

Tiimeissa tytskentelevat henkilot ovat yleensé eniten tekemissé keskenaan ja vaikutta-
vat taten eniten myos toistensa tekemiseen sekd oppimiseen. Ei siis riitd, ettd keskity-
taan pelkastaan tekemiseen vaan myds oppimista on hyva organisoida ja miettia miten
hyodynnetaan tiimissa olevaa osaamista seka miten oppimista voidaan yhdessa edistaa.
Erilaisten toimintamallien ja tydkalujen avulla henkilostd oppii toisiltaan, mahdollistaen

samalla my0s itse- ja vertaisreflektoinnin. (Kupias & Peltola 2019, 19-21.)
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Oppiminen tiimeisséa onkin yleensa tehokkaampaa kuin yksin oppiminen. Tiimissa oppi-
minen voi olla jopa 50 prosenttia tehokkaampaa, kun samassa oppimistilanteessa koko
tiimin kanssa omaksutaan ja opitaan helpommin uusia asioita ja toimintatapoja, jakaen
samalla avoimesti opittua tietoa. (Salminen 2017, 81.) Liséksi yhteiset toimintatavat syn-
tyvét ja kehittyvat yhdessa tekemalla samalla, kun peilataan tiimin toimintaa niin tavoit-

teisiin kuin palautteeseen (Huusko 2007, 85).

Tybssa oppiminen voidaan jaotella karkeasti kolmeen eri kategoriaan: oppiminen ty6ta
tekemalla, oppiminen jarjestetyssa tilaisuudessa kuten koulutuksessa ja oppiminen vuo-
rovaikutuksen kautta. Tiimitydskentelyssa oppiminen voi tapahtua parhaimmillaan kuin
itsestaan: tyotd tekemalla ja muiden kanssa vuorovaikutuksessa, kun tyosta keskustele-
minen on aktiivista, osaamista jaetaan ja halutaan oppia toisilta. Myds yhdesséa tapah-
tuva kehittaminen ja epamuodollinen mentorointi voidaan ajatella vuorovaikutuksen
kautta oppimisena. Oppiminen ja erilaisten osaamisten hyddyntdminen voidaan ajatella
organisaatioissa voimavarana, joista on hyva keskustella aktiivisesti ja lapinakyvasti eika
jattda keskustelua vain kehityskeskustelujen varaan. (Kupias & Peltola 2019, 24-26.)
Tybssa oppiminen on tehokkaampaa, kun ymmarretdén tyén vaatimukset ja tavoitteet,
ollaan itseohjautuvia, osataan soveltaa opittua ja aikaisempaa osaamista, mutta viela
tehokkaampaa oppiminen on silloin, kun rakennetaan toimivia toimintamalleja oppimisen

ympadrille ja opitaan yhdessa (Kupias & Peltola 2019, 28-29).

Tiimeissa voi olla erilaisia oppijoita, jolloin toisten tuella my6s hitaammin oppivat voivat
kehitty& muiden tuella nopeammin (Kupias & Peltola 2019, 76). Taméa edellyttaa kuiten-
kin luottamusta ja sujuvaa vuorovaikutusta tiimin jasenien valilla, jotta toisia kannuste-
taan ja autetaan oppimaan seka halutaan jakaa omaa osaamistaan. Tiimin jasenilld ja
mahdollisella esimiehelld on jokaisella roolinsa luottamuksellisen ja vuorovaikutukselli-

sen ilmapiirin luomisessa. (Kupias & Peltola 2019, 98-100.)

Itseohjautuvissa tiimeissa osaamisen kehittdmisen paavastuu on tiimilla itsellaan, jolloin
uuden oppiminen, ammattitaidon ja toimintatapojen kehittdminen pitdd nahdéa osana tii-
min jokapdivaista arkea (Salminen 2017, 96). Talloin jokaisen kehittymista tuetaan tii-
missa tiimin tarpeisiin peilattuna ja kehittymista tapahtuu jatkuvasti, kun myds uutta
osaamista ja tietoa jaetaan tiimissa (Salminen 2017, 138-139). Tiimien sisalla pitaa olla
taten ymmarrys tiimin jasenten osaamistasosta, jotta osaamista voidaan yhdessa kehit-
taa siihen suuntaan, ettd yhteiset tavoitteet on mahdollista saavuuttaa (Huusko 2007,
88).
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Tiimeissa on siis hyva pysahtya miettimaan oppimisen ja kehittymisen kannalta sita, etta
millaista osaamista tiimissa on ja miten sitd jaetaan ja hydédynnetdén sekad miten osaa-
mista voidaan yhdessa kehittdd (Kupias & Peltola 2019, 135). Kun tiimi toimii hyvin yh-
teen ja on motivoitunut, nayttaytyy oppiminen ja kehittyminen tiimissa seuraavan kuvion

(4.) kaltaisena:

Toiminnan tunnusmerkit
Onnistumisista ja virheista
opitaan

Oppiminen ja osaamisen
kehittdminen pidetdan
keskusteluissa mukana

Kehittyminen

Osaaminen Tahto kehittyé ja
Osaaminen nahddan kehittdd yhteistydnad
yhteisena tekijana Halu oppia myds tiimin
Yhteiset toimintatavat, ulkopuolelta
jolla tavoitellaan Oppimistaitojen
osaamisen kasvua sekd kehittdminen osaamisen
innovaatioita kehittdmisen lisdksi

Kuvio 4. Oppiminen ja kehittyminen huipputiimissa (Kupias & Peltola 2019, 138).

Jotta tiimi voi onnistua, oppia ja kehittya edellyttaa se turvallista ilmapiiria, oppimis- ja
kehittymissuuntautuneisuutta, yhteisia tavoitteita seka tulossuuntautuneisuutta, unohta-
matta yhteisia pelisaantdja ja toimintatapoja (Kupias & Peltola 2019, 139). Myds vir-
heista, ongelma- ja kriisitilanteista voi oppia ja ne kannattaa nahda asioina, jotka kuulu-

vat tiimin kehittymiseen (Kupias & Peltola 2019, 149).

Tiimien oppimista tukeakseen on hyva sopia vertaisarvioinnin kdytéanteista. Vertaisarvi-
ointi eri tutkimusten mukaankin on hyva keino tehostaa oppimista ja silla on merkityk-
sensd myos yhteistyon rakentajana. Vertaisarviointia tekemalla tulee samalla reflektoitua

omaa tekemistd, joka kehittdd samalla itsearviointitaitoja, tukee itseohjautuvuudessa
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kasvua sekéa auttaa yhteisohjautumaan. (Luostarinen & Nieminen 2019, 190; Toivola

2019, 33.) Vertaisarvioinnin kautta voidaan saavuttaa myds seuraavan laisia hy6tya:

- edesauttaa kdymé&an avointa keskustelua tiimin toimintakykyyn vaikuttavista te-
kijoista

- auttaa ldytamaan jokaisen vahvuuksia ja kehittdmiskohteita

- vahvistaa vastuunottokykya

- mahdollistaa tunnistamaan onnistumisia, joista tiimi voi oppia ja kehittya.

Tiimeissa tehtavan vertaisarvioinnin avuksi voidaan organisaatioissa tehda valmis ver-
taisarviointilomake, joka helpottaa arvioinnin tekemista ja varmistaa, etta arviointi on ta-

sapuolista ja siind annettava palaute on rakentavaa. (Salminen 2017, 43-45.)

My@s reflektio voidaan ajatella yhtend oppimisen osa-alueena. Tiimeissa reflektointia
voidaan hyddyntéaa esimerkiksi haastavissa arjen tilanteissa tai vaikkapa pidetyn koulu-
tustilaisuuden jalkeen. Reflektoimalla tiimi pysahtyy jakamaan nékokulmiaan, arvioi-
maan tapahtunutta ja tekemaan paatelmia. Kokemuksista keskustelu ja niiden kasittely
opettavat jo itsessaan ja voivat edesauttaa tekemasta tiettyja virheitd uudelleen tai ke-
hittdma&an tuttuja toimintatapoja paremmiksi. (Kupias & Peltola 2019, 66-67.)

Organisaatioissa tiimeja voidaan tukea oppimisen osalta niin, etta luodaan yhdessa toi-
mivia oppimisen kaytantdja ja hyddynnetd&n oppimisen sosiaalisuutta eli sita miten jo-
kainen oppii toisiltaan ja uusia nakokulmia jaetaan. Lisaksi organisoimalla yhteistyota
niin tiimien vélille kuin muiden osastojen ja yksikkojen valille, edistetdan laajemmin muilta
oppimista, jolla samalla edesautetaan toimintatapojen tai uusien asioiden kehittamista.
(Kupias & Peltola 2019, 110-111.) Tiimeille pitda antaa aikaa oppimisen suhteen ja aikaa
my0s toteuttaa oppimiseen liittyvid kaytantoja kuten kollegan tyén seuraamista (Kupias
& Peltola 2019, 99).

Esimiehen rooli tiimin oppimisessa on enemmankin toimia fasilitaattorin roolissa ja mah-
dollistaa osaamisen jakaminen ja kehittdminen tiimin sisalla. Talldin esimies tukee tiimia
kehittdamaan yhteistydna osaamista ja tuomaan samalla kaikkien osaamista esille. (Ku-
pias & Peltola 2019, 163.) Tiimeja tukeva valmentaja tai vastaavassa roolissa tytsken-
televa tarvitsee substanssiosaamisen lisédksi myds opastamis- ja ohjausosaamista. Tar-
keda on osata tukea toisia oppimaan, mutta myds niin, ettd jokainen samalla kehittyy
reflektoinnissa ja itseohjautuvuudessa. (Kupias & Peltola 2019, 115.) Mentorointi on yksi
osaamisen jakamisen ja oppimisen keino, jota kdyd&&an lapi tarkemmin seuraavassa lu-

vussa 3.2.
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3.2 Mentorointi

Mentoroinnilla tarkoitetaan yleensa kokeneemman tyontekijan ja kokemattomamman
tyontekijan valista vuorovaikutussuhdetta, jossa kokeneempi henkil® toimii mentorina ja
kokemattomampi henkilé mentoroitavana. Mentorin tarkoituksena on tukea mentoroita-
vaa hanen ammatillisessa kehittymisessa, joka edellyttad myds sita, ettd mentoroitavan
roolissa oleva on motivoitunut kehittyméaan. Yksinkertaisimmillaan mentorointi on tiedon
siirtAmista mentorilta mentoroitavalle ja mentorin osaamisen jakamista. Parhaimmillaan
seka mentori etta mentoroitava oppivat, kun mentoroinnin yhteydessa tapahtuu molem-
min puolista reflektointia, rikastaen samalla osaamista kokemustiedon avulla (Kupias &
Salo 2014, 11-14.) Mentorointi voidaan ndhdad myds menetelmand, joka synnyttda sa-
malla uusia ndkodkulmia ja ratkaisuja organisaation toimintaa kehittden (Kupias & Salo
2014, 47).

Mentorointia tapahtuu organisaatioissa jatkuvasti, kun tydntekijat mentoroivat toisiaan
haastavissa tilanteissa toistensa vahvuuksia ja kokemusta hyddyntden (Kupias & Salo
2014, 20). Talldin voidaankin puhua vertaismentoroinnista, jossa osaamista ja koke-
musta hyddynnetaan puolin ja toisin, vuorovaikutuksen ollessa tasavertaista. Vertais-
mentoroinnissa on mahdollista reflektoida omaa osaamista toisen osaamista vastaan ja
nimenomaan myads niin, ettéd osapuolilla on sellaista osaamista, jonka suhteen jokainen

voi toimia mentorina seké oppien toisiltaan. (Kupias & Salo 2014, 30-31.)

Mentorointia voidaan my6s organisoida henkiloston kehittdmiseksi esimerkiksi mento-
rointiryhmien avulla tai maarittelemalla mentorointipareja, jolloin mentorointi tapahtuu pit-
kakestoisemmin ja sille asetetaan myds tavoitteita (Kupias & Salo 2014, 21-22). Yksi
tapa jarjestdd mentorointia on tehda sitd pienryhmissa, jolloin useampi mentoroitava
paasee hyddyntdmaan tietyn mentorin tarjoamasta tuesta osaamiseen ja kokemukseen
liittyen. Pienryhmamentoroinnin etuna on se, ettd mentoroitavana olevat henkiltt paase-
vat jakamaan mentoroinnin yhteydessa oppimaansa, omaa osaamistaan seké kokemuk-
siaan, jolloin vertaistuen kautta mentoroitavat oppivat samalla myds toisiltaan eika pel-
kastaan mentorilta (Kupias & Salo 2014, 27). Sekin on mahdollista, etta kaksi timi&a men-
toroi toisiaan, jolloin toinen ryhma toimii mentorin roolissa ja toinen mentoroitavan roo-

lissa ja rooleja tarvittaessa vaihtaen (Kupias & Salo 2014, 29).
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Mentorointi voidaan ndhda nyt ja tulevaisuudessa enemman valmentavana mentoroin-
tina, jonka avulla osaamista kehitetdan ja opitaan uutta yhteistytssa eika niinkaan pelk-
kana tiedon ja osaamisen siirtdmisena ja jakamisena mentorin ja mentoroitavan valilla.
Valmentava mentorointi on yksi hyva tapa vastata ty6elaman muutoksiin kuten digitali-
saatioon yhteisen tekemisen tarkeytta korostaen. Valmentava mentorointi perustuu ar-
vostukseen, osallistamiseen ja tavoitteelliseen yhteistydhon. Arvostusta ei voi olla ilman
luottamusta ja arvostuksen pitda olla molemminpuolista. Osallistamisessa mentoroijalla
on tarkeé rooli saada yksildiden ja tiimien koko potentiaali kayttoon aktivoimalla keskus-
telua ja myos ajattelua. (Ristikangas ym. 2019, 9-10.)

Tavoitteellisella yhteistydlla halutaan oppia yhdessa, jolloin kaikki osapuolet vaikuttavat
toisiinsa ja padinvastoin: tulevat myds toisistaan vaikutetuiksi. Valmentava mentorointi voi
olla my6s kokeiluihin rohkaisemista. Parhaimmillaan valmentava mentorointi sitouttaa,
luo motivaatiota ja on kilpailuetu, koska timeissd menestytdaan yhteisen ajattelun, kes-
kustelun ja néistéa kumpuavien ideoiden kautta. (Ristikangas ym. 2019, 15.) Valmentava
mentorointi vastaa kysymyksiin: miten me yhdessé onnistumme, jotta tavoitteet saavu-
tetaan ja mitd voimme oppia toisiltamme. Liséksi sen yhtena tavoitteena on totuttujen

ajattelu- ja toimintamallien kyseenalaistus. (Ristikangas ym. 2019, 20.)

Mentoroinnilla voi olla erilaisia tavoitteita, jolloin pitaa miettia mika on paras tapa tehda
mentorointia ja se voi myds muuntautua pitkakestoisemman mentorointisuhteen myota.
Mentorointi voi liittyd esimerkiksi perehdyttamiseen, ongelman ratkaisuun, ammatilliseen
kasvuun ja hiljaiseen tietoon. (Kupias & Salo 2014, 33-34). Tapahtuu mentorointia sitten
miten tahansa, kyse on lopulta aina henkildston osaamisen kehittdmisestéa niin mentorin
kuin mentoroitavan roolissa olevan ja parhaimmillaan myds sitd, ettéd hydodynnetaan kum-
mankin osaamista ja kokemuksia (Kupias & Salo 2014, 18-19). Lisaksi mentorointiin kuu-
luu aina luottamuksellinen vuorovaikutus (Kupias & Salo 2014, 31).

Seuraavassa kuviossa (5.) on maaritelty mentoroinnilla saavutettavia hyo6tyja jaoteltuna

yksilé — ja organisaatiotason hyétyihin.
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Yksilétason hyodyt Organisaatiotason hyadyt
» Kasvattaa ammattitaitoa, ymmarrysta ja » Edistda kulttuurin muuttumista suuntaan, jossa
|luottamusta avoimuus ja jakaminen koetaan tarkeina
* Mentoroinnissa sekd mentoroitava ettd mentori ¢ Mentoroinnin avulla olemassa oleva
oppivat ja parhaimmillaan opittavan asian lisaksi organisaatiokulttuuri tulee nakyvammaksi, kun
myds itsestddn ja osaamisestaan uskomuksia ja tapoja kasitelladn mentoroinnissa
» Kehittda oppimistaitoja kuten reflektointia » Auttaa hyddyntdmaan hiljaista tietoa
 Vahvistaa johtajuutta ja itsensad johtamista ¢ Mentoroinnin avulla toimintatapoja voidaan
e Auttaa tunnistamaan omat vahvuudet, kehittaa reflektoinnin kautta
mahdollisuudet ja voimavarat * Yllapitda jatkuvuutta, kun organisaation henkista
e Lisi3 itsetuntemusta padomaa voidaan siirtdd kokeneiden osaajien

* Edistad verkostoitumista ja vahvistaa lahtiessa

yhteistydtaitoja s Oppiminen on jatkuvaa ja sitd tapahtuu yli
organisaatiorajojen, joka tukee henkildstén
kehittymistd ammattilaisina

* Mentorointi on tulevaisuutta, koska osaamisen
ja kokemusten jakamisen sek3 reflektoinnin
tarve ei ole vihenemassa

* Kehittda palautetaitoja

Kuvio 5. Mentoroinnin hyddyt. (Kupias & Salo 2014, 31, Ristikangas ym. 2019, 246.)

Mentoroinnista hyotyy siis mentoroitavan lisdksi myos mentori seka koko organisaatio.
Mentorointiprosessissa mentorikin saa mahdollisuuden reflektoida ja pyséhtya ajattele-
maan omia kokemuksia. Lisdksi mentorointi itsessaan voi olla opettavainen kokemus
mentorille ja mahdollistaa myds mentorin kehittymisen ja perspektiivin laajentumista uu-

sien ndkodkulmien avulla. (Ristikangas ym. 2019, 34-35.)

Valmentavaa tapaa hyddyntava mentoroija, jonka tarkoituksena ei ole olla vain tiedon ja

osaamisen siirtdjana, on hyva ottaa huomioon seuraavia asioita mentoroinnissaan:

- kehittaa mentoroitavan ymmarrysta ajattelustaan ja kayttaytymisestaan

- tukee ja haastaa mentoroitavaa ymmartamaan miten oma toiminta vaikuttaa mui-
hin henkil6ihin ja prosesseihin

- haastaa miettimaan arvoja, asenteita seka olettamuksia

- tukee ja kehittd& mentoroitavaa tekemaan parempia paatoksia

- kannustaa reflektointiin ja kokemusten kautta oppimiseen
(Ristikangas ym. 2019, 31).

Mentori voi térmatd myds haasteisiin, jotka eivat edistd mentorointisuhdetta ja ovat es-
teend mentoroitavan kehittymiselle. Tallaisia haasteita on esimerkiksi mentoroitavan
passiivisuus ja innostuksen puuttuminen, jotka kielivat sitouttamattomuudesta. Téallai-
sessa tilanteessa on mentorin hyva kayda keskustelua mentoroitavansa kanssa siita,

ettd mentoroitava ymmartdd mik& on mentoroinnin tavoite ja mita se hanelta edellyttaa
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ja yrittaa loytaa asioita, jotka mentoroitavaa tilanteessa motivoivat. (Ristikangas ym.
2019, 232-233.) Toisaalta on hyva tiedostaa se, ettd valmentavassa mentoroinnissa,
mentorointi k&ynnistyy yleensa mentoroitavan pyynnosta, koska se perustuu paasaan-
toisesti itseohjautuvuuteen, jossa mentoroitava tunnistaa itse tarpeet mentoroinnille ja
mita aiheita mentoroinnissa halutaan kasitella. Talldin mentoroitava on lahtékohtaisesti
sitoutuneempi, mutta mentorointia voidaan toki ohjata muualtakin kasin esimerkiksi or-

ganisaation mentorointiohjelmien kautta. (Ristikangas ym. 2019, 249.)

Jos organisaatiossa on erillisia mentorointiohjelmia ja toimintatapoja valmentavaan men-
torointiin, johtaa se parhaimmillaan valmentavaan kulttuuriin, jossa lopulta tiimeissa tyos-
kentelevat hyddyntavat valmentavaa mentorointia keskenaén ja on samalla oppivan or-
ganisaation Kivijalka. Taméa voi heijastua asiakaspalvelussa tytskentelevien tyontekijoi-
den kautta positiivisesti myds asiakkaisiin, kun toiminta on arvostavaa, osallistavaa ja

tavoitteellista. (Ristikangas ym. 2019, 251.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen otantaa seka aineiston hankinta- ja kasittely-

prosessia. Valitut tutkimusmenetelmat on esitelty aiemmin luvussa 1.3.

4.1 Perusjoukko ja otanta

Ensimmaiseksi tutkimusmenetelmaksi valittin strukturoitu lomakehaastattelu. Koska
vastaajilta ei voida edellyttéaa, ettéa vastaaminen on pakollista, kyselytutkimus kannattaa
toteuttaa kokonaistutkimuksena eika satunnaisotantaa tarvitse tehda talloin erikseen.
Otanta maaraytyy taten vastaajien maaran mukaisesti. (KvantiMOTV, 2003). Kyselytut-
kimuksen perusjoukon muodostaa talléin asiakaspalveluyksikdsséa tydskentelevét noin
290 henkilba.

Aki Taanila (2019) toteaa tutkimusmenetelméablogissaan, etta kyselytutkimuksissa on
vastaajia yleensa alle 20 prosenttia otokseen valituista, koska kyselytutkimuksissa ta-
pahtuu katoa, kun kaikki otokseen valitut eivat tule vastaamaan kyselyyn. Taanilan
(2019) mukaan katoa voi yrittdd ehkaista motivoimalla vastaajia kertomalla selkeasti ja
tiivistetysti kyselytutkimuksen merkityksen ja varmistamalla, ettd vastaaminen on help-
poa ja sujuvaa seké lahettamalla tarvittaessa muistutuksen henkiléille, jotka eivat ole

reagoineet ensimmaiseen kyselyn vastauskutsuun.

Edella mainitut asiat puoltavat sita seikkaa, etta jarkevinta on tehda kokonaistutkimus.

Liséaksi vastausprosentin osalta tavoitteeksi méaariteltiin 30 prosenttia.

Toimeksiantajan kanssa sovittiin, etta toiseksi tutkimusmenetelméksi valitut puolistruk-
turoidut haastattelut tehdaén asiakaspalveluyksikdn eri osastoilla tydskenteleville esi-
miehille (12 henkil6d) ja henkildstélle (12 henkil6d). Asiakaspalvelun tukiroolissa tyds-
kentelevat henkiltt rajattiin haastatteluiden ulkopuolelle, koska heita oli jo haastateltu

toimintamallin kehityshankkeen tyéryhmén puolesta aiemmin.

Esimiehia asiakaspalveluyksikdssa tytskentelee yhteensd 22 henkil6, joten valittu
otanta kattaa yli puolet esimiehista. Tiimeissé tyoskentelevien osalta otanta on suh-
teessa pieni, mutta he vastaavat joka tapauksessa myds henkilostokyselyyn, joten otan-
tamaara todettiin olevaan riittdva haastatteluiden osalta. Lisaksi haastatteluiden osalta

piti ottaa huomioon kaytdssa olevat resurssit. Taten todettiin olevan realistista toteuttaa
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yhteensa 24 haastattelua oman tydn ohessa kayttaden apuna oman tiimin kollegoita eri
paikkakunnilta. Haastateltavien valinnassa otettiin huomioon osastojen henkiléstomaara
ja valinnat suhteutettiin niin, etta suurempien osastojen osalta haastateltin enemman

esimiehia kuin pienemmissa osastoissa.

4.2 Aineiston hankinta

Maariteltyjen tutkimusmenetelmien ja valittujen otantojen mukaan aineisto hankittiin lo-
makehaastattelun eli kyselytutkimuksen ja puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Tut-
kimusta varten haluttiin kerata tietoa ja mielipiteita kaikilta asiakaspalveluyksikdssa tyos-
kentelevilta henkildilta, joita uusi toimintamalli koskettaa. Henkilostomaara vastaushet-
kella oli noin 290 henkilda esimiehet pois lukien.

Seka kyselylomakehaastattelu etta puolistrukturoidut haastattelut toteutettiin henkil6tie-
toja kasittelematta huomioiden Euroopan Unionin yleisen tietosuoja-asetuksen eli
GDPR:n (General Data Protection Regulation). GDPR:n mukaan henkil6tietoja ovat
kaikki se tieto, jotka liittyvat tunnistettuun tai tunnistettavissa olevaan henkil6én kuten

nimi, osoite ja puhelinnumero. (Tietosuojavaltuutetun toimisto.)

Seuraava kuvio (6.) kuvaa tutkimusprosessin etenemista tarkemmin.

Kyselylomakkeen ja Tyévuoro-suunnittelun

haastattelu-kysymysten kanssa vastaamisajoista ja ei?;r;ﬁﬁ:':;ﬂ%a g;s-.ifl
tekeminen tavoista osastoittain koko yksikdlle Yanelmeris Sja
10.2-10.3.2020 sopiminen on
J e — ) 10.3.2020
Kollegoiden N Henkilsstokyselyn N
[Pl G T vastausaika alkaa (kesto 2 sliaikaviestints Vastausten
haastatteluiden vitkkoa) ja haastattelut Véliaikaviestinta analysointi alkaa
tekemiseen ja Kiynnistyy
haastateltavista -
sopiminen (kesto 3 viikkoa) 25.3.2020 S
10.3.2020 VAR 16.3.2020 V A

Kuvio 6. Tutkimusprosessin eteneminen.
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Kyselylomake on esitelty litteessa yksi ja haastattelukysymykset liitteessa kaksi. Liit-
teend oleva lomake seké haastattelukysymykset on esitetty tdssa opinnaytetytssa alku-
peréisia mukaillen. Kohdeorganisaatiossa lomake ja kysymykset on toteutettu tietyin tar-

kennuksin ja sisdisia tietoja sisaltaen.

Kyselylomakkeen seké haastatteluiden kysymyksia kasiteltiin yhdessa kehityshankkeen
tyéryhman kanssa kahdessa eri palaverissa, jolla haluttiin varmistaa kyselylomakkeen
kysymysten laatu. Hyddynsin myds oman esimieheni nakemyksia. Kysymyksia suunni-
tellessa opinnaytetydn tutkimuskysymykset vield tarkentuivat, koska prosessin edetessa
tiettyjen aiheiden kysymykset karsiintuivat pois. Talla haluttiin valttaa, ettei kyselylomake
olisi ollut liian laaja ja haluttiin samalla fokusoida kysymykset hankkeen kannalta tarkeim-
piin asioihin. Nyt tehty henkilostokysely oli jatkumoa lokakuussa 2019 tehtyyn kehitys-
hankkeen tyéryhmén toteuttamaan kyselyyn, jossa silloin kartoitettiin lahtétilannetta.
Tasta kyselysta haluttiin sailyttaa yksi sama kysymys (kysymys numero 3.), jotta vas-
tauksia voidaan verrata lahtotilanteeseen. Muut kysymykset muotoituivat oman opinnay-
tetydprosessin vahvistuneen ymmarryksen ja oppimisen seka uuteen toimintamalliin sy-
vallisen perehtymisen kautta ettéd kehityshankkeen tyoryhmé&n ja oman esimieheni
kanssa kaytyjen keskustelujen avulla. Likert-asteikolla toteutetuissa kysymyksissa paa-
dyttiin lopulta jattdmaan vaihtoehto "ei samaa eika eri mieltd” -vaihtoehto pois, koska
haluttiin valttda neutraaleja mielipiteita ja kysymysten aiheet sallivat sen, etta jonkinlai-

nen mielipide muu kuin neutraali asiasta oli oltava.

Kyselylomake annettiin loppuvaiheessa lapikaytavéaksi asiakaspalveluosastolla tukiroo-
lissa tytskentelevdlle henkilblle, jonka avulla yksi epaselkeédksi osoittautunut kysymyk-
sen asettelu saatiin paivitettya selkeAmmaksi lopulliseen versioon. Itse kyselylomake to-
teutettiin Webropol-kyselyné ja sen rakenne tehtiin mahdollisimman selkedksi kuten ja-

ottelemalla kysymyksia useammalle sivulle.

Kyselytutkimuksen osalta korkeampaan vastausprosenttiin pyrittiin vaikuttamaan eri ta-
voin. Asiakaspalveluyksikon tydvuorosuunnittelussa méariteltiin asiakaspalveluosastolle
erilliset vastausajat (10 minuuttia) ja muille osastoille annettiin omat ohjeistuksena vas-
taamisen osalta. Etukateisviestinnalla haluttiin selventdd miksi henkilostokysely ja haas-
tattelut tullaan tekemaan ja miten seka milla aikataululla. Henkilostokyselyn alkaessa
viestittiin viel& tarkemmin ohjeistaen miten ja milloin vastaaminen tulee tehda eri osas-
toilla ja mita pitaa ottaa huomioon, kun saa kutsun haastatteluun, koska tiettya tyota te-

kevien piti ilmoittaa haastatteluaika erikseen tydvuorosuunnitteluun. Henkilostokyselyn
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toisella vastausviikolla tehtiin lisédksi muistuttelevaa viestintad, jolla saatiin aktivoitua niita

henkildita vastaamaan, jotka eivat viela olleet vastanneet.

Alkuperéinen tarkoitus oli suorittaa haastattelut kasvotusten. Koronaviruspandemia kui-
tenkin muutti suunnitelmat, koska yleisten suosituksien ja tyénantajan ohjeistuksien mu-
kaan etatdita piti tehda niin paljon kuin mahdollista samalla valttden videoneuvotteluita
verkon kuormitusta vahentaékseen. Haastatteluaikojen sopimisten sujuvoittamiseksi ja
aikataulusta kiinni pitamisen vuoksi, haastattelut tehtiin lopulta kahdenkeskisissa Skype-
palavereissa. Haastatteluita tekevét kollegat myds ohjeistettiin ennen haastatteluiden al-
kamista ja perehdytettiin tarkemmin aiheeseen. Yhdesséa sopien jacimme haasteltavat
niin, etta pyrimme haastattelemaan itsellemme tutuimpia henkildita, jotta haastatteluti-
lanne olisi luonnostaan luottamuksellinen. Haastatteluita varten valittiin esimiehia seka
tiimilaisia eri osastoilta ja paikkakunnilta. Haastattelijoita lisdkseni oli yhteensa kahdek-

san henkiloa.

4.3 Aineiston kasittely

Toimeksiantajan kanssa sovittiin, ettéa opinnaytetydssa henkilostokyselyn ja haastattelui-
den vastausaineisto kasitellaan yksikkotasolla. Toimeksiantajalle on toimitettu liséksi
erikseen raportti, jossa vastaukset on yksikkétason liséksi jaoteltu osastotasoisesti ja
samalla analysoiden mahdollisia eroavaisuuksia osastojen valilla. Osastojen mahdolliset
eroavaisuudet vastausten ja havaintojen osalta rajataan opinnaytetyon ulkopuolelle
siksi, etta toimeksiantaja kokee tiedon olevan sellaista sisdista luottamuksellista tietoa,

jota ei opinndytetydssa ole tarvetta julkisesti kasitella.

Haastatteluvastauksien osalta aineisto jaoteltiin tata tutkimusta varten erikseen esimies-
ten ja henkiloston vastaajien kesken. Henkiléstokyselyn avointen kysymysten seké
haastatteluiden vastausten osalta on rajattu opinnaytetydn ulkopuolelle sellaisia vas-
tauksia ja huomioita, jotka ovat opinndytetyon kohdeorganisaation sisaista tietoa. Mui-
den vastauksien osalta opinnaytetytssa on hyddynnetty anonyymeja sitaatteja. Toimek-
siantajalle toimitettiin erikseen kaikki henkildstokyselyn avointen kysymysten vastaukset
ettd haastatteluiden vastaukset ja niiden perusteella tehdyt tarkemmat havainnot ja huo-

miot.

Aineiston kasittelyd varten henkilostokyselyn ja haastatteluiden kysymykset jaoteltiin

omiin teemoihinsa, joissa kummankin valitun tutkimusmenetelmén aineistoa kasiteltiin
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tietyn teeman alaisuudessa. Seuraavassa luvussa kasitellaan vastauksia valittujen tee-

mojen mukaisesti ja teemoja ovat:

- kokemukset nykytilanteesta
- itseohjautuvuuden tilanne
- esimiestydskentelyn tilanne

- odotukset, kehitysehdotukset ja tuen tarve.
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5 KYSELYN JA HAASTATTELUIDEN VASTAUKSET

Henkilostokyselyn vastausaika paattyi 27.4.2020 ja vastaajia oli yhteensa 91 henkil6a,
joka on 31 prosenttia asiakaspalveluyksikon tyéntekijoista (pl. esimiehet). Vastauspro-
sentin osalta tavoite oli maaritelty 30 prosenttiin, joten tavoite tayttyi. Haastatteluiden

osalta ennalta sovitut 24 haastattelua toteutuivat my6s sovitun mukaisesti.

Vastausaktiivisuus osastoittain osastojen henkilomaaraan suhteutettuna on kuvattu ku-

viossa seitseman (7.).

2%
48%
32%
M Asiakaspalvelu Tekninen asiakaspalvelu Toimitus

Kuvio 7. Vastausaktiivisuus.

Aktiivisin osasto henkilostokyselyyn vastaamisessa oli toimitus, josta vastauksia saatiin
yhteensa 39 henkiloltéa (48 %). Teknisesta asiakaspalvelusta vastauksia saatiin yhteensa
15 henkildlta, jolloin vastausaktiivisuus suhteutettuna osaston henkilomaaraan oli 32
prosenttia. Asiakaspalveluosastolla on eniten henkiléstda, mutta vastausaktiivisuus jai

henkilostomaaraan suhteutettuna pienimmaksi sen ollessa 22 prosenttia (37 henkil6d).
Kokemukset nykytilanteesta

Henkilostokyselyn alussa haluttiin selvittdd henkildstén tuntemuksia nykytilanteesta pei-
laten niita lahtotilanteeseen, kun uusi toimintamalli otettiin k&yttdon vuoden 2019 loka-
kuussa. Ensimmaisené kysyttiin nykyhetken tuntemuksia muutoksen osalta, jossa vas-

taaja sai valita yhdesta kolmeen adjektiivia, joka kuvaa parhaiten vastaajan sen hetken
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tuntemuksia. Samanlainen kysymys oli esitetty lokakuussa 2019 toteutetussa henkilos-

tokyselyssa, jolloin uusi toimintamalli oli juuri otettu kayttoon. Kuviossa kahdeksan (8.)

on esitetty taman kysymyksen vastaustulokset.

odottava
neutraali
miettelids
kiinnostunut
maltillinen
vakuuttunut
rentoutunut
iloinen
innostunut
energinen
eparodiva
tympaantynyt
onnellinen
jannittynyt
tyrmistynyt
yllattynyt
tylsistynyt

riehakas

) 23%
J 18%

J 1%

) 16%
J 15%
) 15%
) 14%
I 13%
7%
J 5%
I 3%
) 3%
I 3%
5% 10% 15% 20% 25%

Kuvio 8. Vastaajien kokemus omista tuntemuksista.

) 37%
) 35%
) 33%
) 27%

30% 35% 40%

Yli kolmannes (37 %) vastaajista koki tuntemuksensa olevan joko tai seka ettd odottava,

neutraali (35 %) tai miettelids (33 %). Noin joka neljdnnes vastaajista ilmoitti olevansa

joko tai seka etta kiinnostunut (27 %) tai maltillinen (23 %). Lahes viidennes puolestaan

tunsi olevansa joko tai seka ettd vakuuttunut (18 %). Vain muutama henkild koki ole-

vansa joko tai seka ettad jannittynyt (3 %), tyrmistynyt (3 %) tai yllattanyt (3 %).

Nykytilanteen osalta haluttiin selvittaa lisdksi miten uuteen toimintamalliin liittyvat seu-

raavat asiat koettiin:

- tiimien itsendinen vastuu omien tavoitteidensa saavuttamisesta

- tiimien saamat mahdollisuudet kehittya

- ty0 tuntuu merkityksellisemmalta

- uusi timirakenne on onnistunut

- uusi toimintamalli on onnistunut, kun katsotaan kokonaisuutta.
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Vastaustulokset naiden vaittamien osalta on esitetty kuviossa yhdekséan (9.).
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Tiimimme Tiimimme on =~ Tyoni tuntuu Uusi Muutos on
vastaa saanut merkitykselli- = tiimirakenne onnistunut,
itsendisesti mahdollisuuk- semmalta on onnistunut = kun katsotaan
omien sia kehittya kokonaisuut-
tavoitteiden- ta
sa
saavuttami-
sesta
B Tadysin eri mielta 1,10% 3,30% 7,69% 7,69% 6,59%
Jokseenkin eri mielta 6,59% 13,19% 28,57% 25,28% 29,67%
Jokseenkin samaa mielta 41,76% 47,25% 45,06% 41,76% 39,56%
Taysin samaa mielta 50,55% 36,26% 18,68% 25,27% 24,18%

Kuvio 9. Vastaajien kokemukset muutokseen liittyvista asioista.

Puolet vastaajista (50,5 %) koki, ettd oma tiimi vastaa itsendisesti omien tavoitteidensa
saavuttamisesta ja lahes 42 prosenttia vastaajia oli vaittdméan kanssa jokseenkin samaa
mielta.

Lahes puolet vastaajista (47 %) kokivat olevansa puolestaan jokseenkin samaa mielta
siitd, ettd oma tiimi on saanut mahdollisuuksia kehittya ja 36 prosenttia vastaajista olivat

asian suhteen taysin samaa mielta.

Lahes joka viides (19 %) totesi, etta tyo tuntuu merkityksellisemmalta kuin aiemmin ja 45
prosenttia vastaajista oli jokseenkin samaa mielté vaittaman osalta. Kuitenkin jopa lahes

kolmannes (29 %) oli asian suhteen jokseenkin eri mielta.

Tiimirakenne koettiin onnistuneena joka neljannen (25 %) vastaajan osalta ja jokseenkin
samaa mieltd onnistuneisuudesta oli 45 prosenttia vastaajista. Neljannes (25 %) vastaa-

jista olivat puolestaan jokseenkin eri mielta asian suhteen.
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Uutta toimintamallia kokonaisuutena ajatellen lahes neljannes (24 %) oli sitd mielta, etta
muutos on onnistunut ja 40 prosenttia koki olevansa jokseenkin samaa mielta onnistu-

neisuudesta. Lahes kolmannes (30 %) oli kuitenkin asiasta jokseenkin eri mielta.

Nykytilanteeseen liittyvan kysymyksen vaittdmien osalta taysin eri mielté olevia oli vas-

taajista selkea vdhemmisto.
Yhteenveto kyselyn avoimen kysymyksen vastauksista

Henkilostokyselyssa oli mahdollisuus erikseen perustella ja tarkentaa vastauksiaan ny-
kytilanteen kokemuksiin liittyen. Vastaajia tahan kysymykseen oli 53 henkiloa (58 % vas-
taajista). Avointen vastausten joukossa oli sek& positiivisia etta negatiivisia kokemuksia

uudesta toimintamallista.

Uusien tiimirakenteiden osalta osa koki, ettéa uudet tiimikoot ovat liian pienia. Taméa nayt-
taytyy vastaajien antamien vastausten perusteella niin, ettd mahdolliset poissaolot vai-
kuttavat nopeasti pienten tiimien dynamiikkaan negatiivisesti. Lisaksi oli kokemuksia
etddntymisesta ja yhteishengen huonontumisesta. Erityisesti yhden osaston vastauk-
sista ilmeni, ettd osa uusista tiimeista on vastaajien mielestd muodostettu vaarin perus-
tein, joka nayttaytyy niin, etta tietyille tiimeille tyot kasaantuvat, kun tyotehtévia on jaettu
epatasaisesti ja riittavad osaamista ei kaikilla olekaan.

"Liian pienet tiimit yhdistettyna kasvaneisiin etatéihin ovat etdannyttaneet myos tii-
mildisid, kun samaan aikaan ei olla paikalla kuin muutaman henkilén kanssa.”

"Muutosten jalkautus ja osaamisen laajentaminen on kestényt luvattoman kauan.

Tehtavia ei ole saatu siirrettya jarkevasti ja resursointi ei tunnu onnistuneen.”
Positiivisesti vastanneet puolestaan kokivat, ettd oma nykyinen pienempi tiimi toimii hy-
vin ja yhteisty0 sujuu seka koettiin, ettd oma tiimi on itseohjautuva. Liséksi pidettiin siita,
ettd vastuu on lisaantynyt, jonka myota myds tyén mielekkyys seka merkityksellisyys on
kasvanut. Tarkeana pidettiin nimenomaan vastuun ja vapauden saamista sekd oman
toiminnan kehittdmisen mahdollisuuksia.

"Tiimimuutokset ovat hyvin onnistuneita, ja vastuunlisays tiimilaisille on juuri se
tapa, milla tulosta saadaan aikaiseksi. ltseohjautuvuus korostuu tidssé metodissa.”

’Koen, ettd olemme tiimina edelldkavijéita, olemme saaneet vapauksia ja vastuu
kehittymisestdmme on meidan kasissa.”

"Uusi tiimirakenne on mahdollistanut ketteramman toiminnan kehittamisen kun
paatokset ja kokeilut tehdaan pienemmalla porukalla.”
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Yhteenveto haastatteluvastauksista
Haastatteluissa kysyttiin seuraavat kaksi kysymystéa nykytilanteeseen liittyen:

"Missa asioissa on mielestasi menty eteenpdin ja parempaan suuntaan uuden
toimintamallin myota?”
- "Entd missé asioissa ei olla mielestasi edistytty ja missa on vield parantamisen

varaa?’

Esimiesten haastatteluvastaukset tukivat sitda, ettd vastuuta on siirretty enemman tii-
meille, joka nayttaytyy esimerkiksi tiimien itsendisempana paatoksentekona, itsenaisena
tavoitteiden asettamisena ja siing, etta tiimeissa pyritdan ratkomaan asioita itsenaisem-
min ilman esimiesta. Henkildston vastaukset tukevat esimiesten kokemuksia. Haastatel-
lut henkildston edustajat kokevat, ettd vastuuta on annettu enemman ja tiimien itsenai-
semmasta tyoskentelysta pidetd&n. Eteenpdin on erityisesti menty siina, etté ollaan uu-
den toimintamallin myo6ta lahdetty kehittymaan itseohjautuvuudessa ja itsensa johtami-
sessa. limentymia tasta on yhteistyon tiivistyminen tiimien valilla, aktiivisempana tiedon
ja osaamisen jakamisena ja vastuunottona omasta tekemisesta ja tavoitteiden saavutta-
misesta.

"Sen on huomannut konkreettisesti, ettd itseohjautuvuus on ollut pakko opetella ja

siihen kannustetaan, osa esimiehista kannustaa tosi aktiivisesti ensin itse selvitta-
maan ja miettimaan tai ottamalla asian tiimin kanssa esiin.

"Suurin juttu mika tulee mieleen on se, ettd tiimeilld on enemméan mahdollisuutta

keskenaén sopia tavat. Sitd my6ta on tullut enemman vastuuta ja siksi on myos

sitouttanut tekij6ita yhteen.”
Haasteina koettiin seka esimiesten etta henkiloston haastatteluvastausten perusteella
se, etta valtaa ja vastuuta ei ole riittavasti viela siirretty tiimeille ja hierarkiaa pitaisi viela
madaltaa. Esimiesten mielestd tdman osalta yksi ongelma on se, ettd kaikki eivat ole
riittavan kyvykkaita olemaan itseohjautuvia ja ottamaan enemman vastuuta. Osassa
vastauksissa ilmeni kuitenkin myds se, etté osa esimiehisté ei ole pystynyt viela paasta-
maan irti vanhoista tavoista toimia. Lisaksi esimiesten vastauksista heijastui ymmarrys
siitd, ettd muutos vaatii aikaa ja miten kaikki saadaan ymmartamaan, ettd mista on poh-
jimmiltaan kyse ja mita se jokaiselta itseltdan vaatii. Uusi toimintamalli on my¢s johta-
mismalli, joka koskettaa jokaista, ei vain esimiehid. Myds muutama henkilostosta vas-
tannut totesi, ettd uuden toimintamallin osalta tarvittaisiin tukea nimenomaan ymmarryk-

sen kasvattamiseksi ja roolien selkeyttamiseksi.
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"Uuteen lahdettiin ehka hiukan olettamalla liikaa. Alettiin puhua itseohjautuvuu-
desta seka toteuttaa itseohjautuvuutta ilman tarkempia raameja ja ohjausta. Ole-
tettiin, etté ihmiset ovat enemman itseohjautuvia kuin he ovatkaan.”

"Esimiesten pitéisi rohkeammin antaa vastuuta tiimilaisille heidan omasta arjen te-
kemisestaan. Tassa olisi eniten kehitettavad. Pidetdén edelleen osittain vanhan
mallin johtamisesta kiinni eikd uskalleta taysin antaa vastuuta tekijoille.”

5.1 Itseohjautuvuuden tilanne

Yksi tarkea osa-alue henkilostokyselyssa ja haastatteluissa oli selvittaa itseohjautuvuu-

den nykytilannetta. Kyselyssa esitettiin seuraavat nelja eri vaittdmaa itseohjautuvuuteen

ja itsensa johtamisen kyvykkyyksiin liittyen:

- olen itseohjautuvampi kuin aikaisemmin

- otan enemman vastuuta oman osaamiseni kehittamisesta

- otan enemman vastuuta tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi

- edistan ja kehitan tyokulttuuria kuten tapoja toimia.

Henkilostokyselyn vastaustulokset on esitetty kuviossa kymmenen (10.).
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Kuvio 10. Vastaajien kokemus omasta itseohjautuvuudestaan ja itsensa johtamisen ky-

vykkyyksistaan.
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Lahes neljannes (24 %) koki olevansa itseohjautuvampi kuin aikaisemmin ja lahes puolet
(46 %) olivat jokseenkin samaa mielta. 27 prosenttia koki olevansa asian suhteen jok-

seenkin eri mielta.

Enemman vastuuta oman osaamisen kehittAmisesta koki ottavansa hieman yli neljannes
(26 %) vastaajista ja lahes puolet (48 %) olivat jokseenkin samaa mielta vastuun ottami-
sen lisdantymisestd oman osaamisensa osalta. Jokseenkin eri mielta oli 24 prosenttia

vastaajista.

Tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamisen osalta reilu neljannes (27 %) koki ottavansa
enemman vastuuta ja lahes puolet (49 %) olivat asian suhteen jokseenkin samaa mielta.
23 prosenttia vastaajista puolestaan kokivat olevansa jokseenkin eri mielta.

Tyokulttuurin edistamista ja kehittdmistd koki toteuttavansa 28 prosenttia vastaajista ja
jopa 60 prosenttia vastaajista koki olevansa jokseenkin samaa mieltd. Vain 11 prosenttia
vastaajista koki olevansa jokseenkin eri mieltd omasta panoksestaan tyokulttuurin edis-
tamisen ja kehittdmisen osalta.

Yhteenveto kyselyn avointen kysymysten vastauksista

Edella esitetyn strukturoidun kysymyksen lisaksi kysyttiin kaksi seuraavaa avointa kysy-

mysta:

- "Kuvaile vield omin sanoin, miten mahdollinen itseohjautuvuudessa tai itsensa
johtamisessa kehittyminen on konkreettisesti ilmentynyt tydskentelytavoissasi,
kerro esimerkki:”

- "Millda muulla tavalla olet mahdollisesti omalla toiminnallasi ollut edistaméassa
muutoksen tapahtumista ja miten se on konkreettisesti ilmentynyt, kerro esi-

merkki:”.

Ensimmaisen avoimen kysymyksen (vastaajia 56 henkil6d) osalta moni totesi, ettd uu-
den toimintamallin my6ta itse itseohjautuvuudessa ei ole tapahtunut muutosta, koska on
koettu, ettd on oltu jo aiemmin itseohjautuvia. Usea kuitenkin mainitsi myds, etta itseoh-
jautuvuudessa on tapahtunut kehittymista, joka on nakynyt esimerkiksi omien tavoittei-
den maarittelyna ja tulosten seuraamisena seka aktiivisempana osallistumisena ja asioi-
hin tarttumisena. Muita asioita, jotka vastausten joukosta korostuivat olivat kehittyneet
tiedonhaku- ja ongelmanratkaisutaidot seka tiedon jakaminen tiimeissa. Yhden osaston
vastauksista nousi muita selkedmmin lisdksi vastuunottamisen lisdantyminen, jonka he

kokivat itselleenkin tarkeaksi asiaksi.
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“itseohjautuvuuteni on vahvistunut, haastan itse itsedni enemman. Mietin usein ja
mielellani omia tapojani toimia ja kokeilen uutta.”

"Olen mielesténi aina ollut hyvin itseohjautuva, mutta ehké tiimin pienentymisen
myo6ta se on vield pykalan lisaantynyt. Kayn ajankohtaisia tiedotteita viela tarkem-
min lapi ja pyrin [6ytamaan tiimille olennaisia asioita tietoon. Liséksi toimintaan ja
kokeiluun liittyvia juttuja tulee mietittyd enemman.”

"Uusi tiimirakenne tekee meista itsendisempia ja tuemme toisiamme viemaan asi-
oita itseohjautuvasti eteenpéin.”

"Otan aktiivisesti esille mahdolliset uudet ongelmatilanteet ja jaan tietoa parem-
mista tavoista hoitaa téita kollegoilleni.”

Toisessa avoimessa kysymyksessa (vastaajia 38 henkilod) vastaajien piti kertoa, etté
miten on omalla toiminnallaan mahdollisesti ollut edistaméassa uutta toimintamallia. Use-
ampi vastaaja totesi, ettd se on ilmentynyt osaamisen laajentamisena ja aktiivisempana
otteena kuten kommunikoinnin lisdéntymisena ja kollegoiden kannustamisena seka on-
gelmatilanteiden ratkomisena yhdessa. Liséksi oli toteamuksia siita, ettd on sovittu yh-
dessa tydtehtavien jakamisesta ja mietitty uusia tapoja toimia seké alettu seuraamaan
tuloksia ja keskustelemaan niistd. Osa oli myds lahtenyt kehittdmé&én omaa tydskentely-
tehokkuuttaan.

"Esimerkiksi osaamisen laajentamista ollaan tiimin kanssa yhteishengessa lah-
detty aktiivisesti miettimaan. Tuntuu, ettd paasee vaikuttamaan nyt enemman.”

"Omalla innostuneisuudella ja tartun toimeen -asenteella olen saanut mielestani
muutkin tiimin jasenet aktivoitumaan.”

"Olen kannustanut kollegoja itseohjautuvuuteen ja luottamaan tiimin omaan paa-
toksentekokykyyn.”

"Olen pyrkinyt aktivoimaan kollegoita itsendisempaan tiedonhakuun ja tyoskente-
lyn kehittamiseen.”

Yhteenveto haastatteluvastauksista

Haastatteluissa kysyttiin seuraavat kaksi kysymysté itseohjautuvuuteen ja nykytilantee-

seen liittyen:

- "Onko mielestasi itseohjautuvuudessa ja itsensa johtamisen kyvyissa tapahtunut
kehittymista ja miten se on ilmentynyt?”
"Miten itse olet omalla toiminnallasi vaikuttanut muutoksessa tukemiseen tai

muutoksen edistamiseen ja miten se on konkreettisesti ilmentynyt?”
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Vastausten perusteella niin esimiehet kuin henkildstokin kokee, etta kehittymista on ta-
pahtunut ja se nayttaytyy aktiivisempana otteena seké vastuun ottamisena niin yksilo-
kuin tiimitasollakin. Vastausten joukosta korostuu, etta erityisesti tietoa haetaan itsenai-
semmin ja tiedonhakutaidot ovat tata myota karttuneet. Osa esimiehistd nostaa esille,
ettd kehittyminen itseohjautuvuudessa ja itsensa johtamisessa pohjautuu nimenomaan
ainakin osittain nimenomaan siihen, ettad vastuuta on siirretty ja itseohjautuvuuteen ol-
laan entistd enemman uuden toimintamallin mydéta lahdetty kannustamaan ja tukemaan.
Haasteena nousee seka esimiesten etté henkildston vastauksista kuitenkin se, etté yk-
silotasolla kaikki eivat kuitenkaan suoriudu riittdvan itseohjautuvasti tai ei osata johtaa
omaa toimintaa riittavan hyvin.

"Kylla ja ei. Esimiehista ja tiimildisista pieni osa on lahtenyt kehittdamaan itsedan,

mutta iso osa odottaa toimintaa niin sanotusti hopeatarjottimella. Osa esimiehista
my®s toimii vanhalla tavalla, mutta matka on vasta alussa, joten aikaa tama vie.”

’Osalle tiimilaisistda muutos on sopinut hyvin ja on auttanut miettimaan omaa osaa-
mista ja tulevaisuuden ty6uraa. He ovat saaneet mahdollisuuden ottaa vastuuta
enemman ja kehittdd omaa osaamista.”

"On varmasti tapahtunut kehittymista, koska nyt tehdaan tiimin sisaisesti eika tu-
keuduta niin vahvasti esimieheen, vaan enemmén kollegan apuja on ollut kay-
tossé. Olen alkanut miettimaan enemman itse, etté keneltd voi kysya tai mista tie-
toa l6ytyd, sen sijaan etta kavelisin suoraan esimiehen luo. Olen joutunut mene-
maan epamukavuusalueelle, mutta sen myota on tullut itseohjautuvuutta lisda.”

Muutoksen edistdmisessa ja tukemisessa omalla toiminnallaan esimiesten vastauksissa
useampi kertoo nimenomaan vastuun siirtdmisesta siind kuitenkin omia tiimeja tukien.
Vastuun siirtdminen ilmentyy eri tavoin kuten ohjaamalla oikeaan suuntaan, osallistutta-
malla, kannustamalla itsendiseen ongelmanratkaisuun, tulosvastuun siirtdmisena ja on-
nistumisten sanoittamisena. Henkiloston vastauksissa puolestaan oma aktiivisuus on ol-
lut tarkein asia, jolla on voinut omalla toiminnallaan olla edistdméassé ja tukemassa muu-
tosta. Tama nayttaytyy esimerkiksi niin, ettd autetaan omia kollegoita, otetaan palave-
reissa vetovastuuta, ollaan oltu kehittdmassa toimintatapoja ja kannustetaan omalla po-
sitiivisella asenteella muita.

"Koen etta olen aidosti pyrkinyt jakamaan vastuuta. En ole se kuka sanoo, etta

nain menndan vaan, etta tdssa on raamit mink& mukaan tulee menné ja saa toimia
sen mukaan.”

"Olen pyrkinyt siihen, ettd en antaisi valmiita vastauksia, vaan esitan kysymyksia
ja laitan ihmiset miettimaan, ettd miten asia ratkaistaisiin. Enemman olen fasilitoi-
jan roolissa, auttaen toki samalla.”
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"Omalla positiivisella asenteella mukana arjessa. Tuen muutosta omalla tekemi-
sella ja tsemppaamalla. Haastan ihmisid mukaan yli organisaatio rajojen, teke-
maan yhdessa hyvaa ja vaikuttamaan asiakaskokemukseen.”

5.2 Esimiestyoskentelyn tilanne

Henkilostokyselyssa haluttiin selvittaa henkiléston mielipiteitd esimiestydskentelyyn liit-
tyen ja kysymys esitettiin kyselyssa seuraavien vaittamien kautta:

- esimieheni tukee minua tavoitteiden saavuttamisessa
- esimiehemme tukee tiimiamme tavoitteiden saavuttamisessa
- esimieheni tukee minua uuden toimintamallin osalta

- esimiehemme tukee tiimidmme uuden toimintamallin osalta.

Esimiestydskentelyyn liittyvien kysymysten vastaustulokset on esitetty kuviossa 11.
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Kuvio 11. Vastaajien kokemus esimiehen antamasta tuesta.

45 prosenttia vastaajista koki, etta esimies tukee juuri kyseista vastaajaa kuin koko tiimia
tavoitteiden saavuttamisessa. Jokseenkin samaa mielta oles lahes puolet (49 %) siin,
ettd esimies tukee juuri minua tavoitteiden saavuttamisessa ja 46 prosenttia sen osalta,

etta esimies tukee koko tiimia.
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Noin 42 prosenttia vastaajista koki, etta esimies tukee uuden toimintamallin osalta seka
kyseista vastaajaa etta koko tiimid. Jokseenkin samaa mielta oli hieman yli puolet (51
%) siind, etta esimies tukee minua uuden toimintamallin osalta ja 48 prosenttia koki ole-
vansa jokseenkin samaa mieltd. Uuden toimintamallin tukemisenkaan osalta ei ollut siis

suurta eroavaisuutta, miten tuki koetaan yksilétasolla verrattuna tiimitasoon tukeen.

Jokseenkin eri mielta tai taysin eri mielté naiden vaittdmien osalta oli vain muutama hen-
Kilo.

Yhteenveto kyselyn avoimen kysymyksen vastauksista

Henkilostokyselyssa piti erikseen perustella ja tarkentaa vastauksiaan esimiestydsken-
telyé koskien. Tahan kysymykseen oli pakollinen vastata, mutta seitseman henkiléa oli
silti jattéanyt tyhjan vastauksen ja lopullinen vastaajamééara oli 84 henkilv&a. Moni vastaa-
jista kertoi, etté on tyytyvainen esimieheltd&n saamansa tukeen. Osalla kuitenkin oli ko-
kemus, etta esimies on etdantynyt arjesta ja kaipaisi esimieheltdéan enemman konkreet-
tisempaa tukea tybarjessa tapahtuvien tilanteiden ratkaisemiseksi. Osa puolestaan oli
sitd mieltd, etta tiimeille pitaisi antaa enemman valtaa ja vastuuta ja kokivat, etta paatos-
valta on edelleen kuitenkin esimiehilla.

"Kaymme sdanndllisesti lapi haasteita ja miten niistd paastaisiin yli, valtaa ja vas-
tuuta on myos tiimille annettu itse tehda paatoksia.”

"Tiimimme toiveena on esitetty, ettd saamme tukea tarvittaessa ja myds rauhan
toimia itsenaisesti. Tama on toiminut meidan osalta.”

"Mielesténi esimiestydskentely ei ole muuttunut mitenk&én. Esimiehid pitéisi ohjata
enemman siihen, etté antaisivat aidosti vastuuta.”

"Esimiehemme on ollut hyvin ja kannustavasti messissa tassa tiimitoiminnan ke-
hittdmisessa ja yllapitimisessa. On auttanut hahmottamaan tétd muutosta ja mité
toimia meilta tiimin& konkreettisesti odotetaan.”

5.3 Odotukset, kehitysehdotukset ja tuen tarve

Henkilostokyselyn lopussa esitettiin seuraavat kaksi avointa kysymysta:

- "Mitk& ovat taman hetken odotuksesi muutoksen osalta? Tai onko sinulla kehi-
tysehdotuksia?”
- "Minkalaista apua ja tukea mahdollisesti kaipaisit tai timinne tarvitsisi muutoksen

osalta?”
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Haastatteluissa puolestaan kysyttiin seuraavat kysymykset:

"Minkalaista tukea mahdollisesti kaipaisit omassa roolissasi?”

"Millaista tukea muutoksen osalta mielestasi yleisesti viela tarvittaisiin?”

Odotukset ja kehitysehdotukset

Henkilostokyselyn kysymykseen odotuksista ja kehitysehdotuksista vastaajia oli yh-
teensa 56 henkil6a (61,5 % vastaajista). Odotusten osalta osalla ei ollut mitd&n odotuk-
sia ja osa totesi, etté kaikki on hyvin ja ollaan edistytty, kunhan muistetaan jatkossakin
kehitty&. Tiimien rakenteen osalta yhdella osastolla toivottiin isompia tiimikokoja ja toi-
sella osastolla erityisesti tydtehtavien ja resurssien uudelleen jakamista ja tehostamista
sekd osaamisen laajentamista. Yhteistyon tiivistaminen tiimien valilla nousi myoés esille
useamman vastaajan toimesta. Osa toivoi naissakin vastauksissa edelleen enemman
itsendisyyttd ja paatdsvaltaa tiimeille. Suoranaisia konkreettisia kehitysehdotuksia ei
osattu antaa tai toivoa.

"Esimiehille enemman koulutusta siitda, mitd muutos tarkoittaa heidan tyén osalta.

Jos halutaan tehda tiimeista itseohjautuvia niin se tarkoittaa myods sita etta esi-
miesten pitdd oppia antamaan sité vastuuta ja padstamaan irti omasta roolistaan.”

"Odotan parempaa tiimityoskentelyd vastuun ja vallan my6ta.”

"Mielestani muutos on jo hyvalla uralla, meidan ei vaan sovi tuudittautua omaan
erinomaisuuteemme, vaan asiaa taytyy pitaa ylla jottei se unohdu arkisen tyon kii-
reessa.”

Tuen tarve

Henkilostokyselyn avoimeen kysymykseen tuen tarpeeseen liittyen vastaajia oli yh-
teensa 30 henkiléa (33 % vastaajista). Vastausten joukosta korostui se, etta toivotaan
enemmaéan aikaa uuden oppimiseen ja toiminnan seka osaamisen kehittdmiseen. Osa
totesi, etta yhteistyota pitaisi tiivistaa niin tiimien valilla kuin yli osastorajojen. Muutama
vastaaja nosti tdssakin esille hierarkian madaltamisen, joka tukisi tiimin toimintaa. Mui-
den vastausten osalta tarpeet tuen osalta olivat spesifeja sisédltaen sisdista tietoa ja ne

toiveet on toimitettu toimeksiantajalle.
"Tiimi tarvitsisi omaa aikaa kertaukseen ja yhteiseen harjoitteluun.”

"Itsellani on riittaméattémyyden tunne. Paljon kanavia joita tarvitsee seurata ja kui-
tenkin pitaisi paasta tavoitteisiin ja ns. " kouluttaa" itsedén koko ajan tyén ohessa.
Tama tuntuu valilla ahdistavalta.”
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Esimiesten haastatteluissa lahes jokainen totesi, ettd tarkea tuki on jo nyt omien kolle-
goiden tuki ja asioista keskusteleminen ja enemman tukea ja keskustelua toivotaan si-
dosryhmilté kuten kehityshankkeessa mukana olevilta uusien nakdékulmien lisddmiseksi.
Erityisesti tukea kuitenkin kaivataan siihen seka esimiesten etta henkilostbn vastausten
perusteella, ettda miten voidaan tukea sellaisia henkil6ita, jotka eivéat suoriudu riittavan
itseohjautuvasti ja miten kasvattaa tiimien ymmarrysta uuden toimintamallin osalta, jotta
henkildsto olisi myds sitoutuneempi kehittyméaan. Liséksi toivottiin selkeytysta esimiesten

rooliin muutoksen osalta.

"Edelleen sparrausta ja valmennusta muutoksen osalta, etta miten toimia uudella
tavalla, miten saada muut mukaan ja miten toimia erityisesti silloin, kun ei olla tu-
losvauhdissa ja on iso riski sortua vanhaan tekemiseen.”

"Osalle on hiukan epéaselvaa viela esimiehen rooli, kun koetaan, etté esimies ei
saisi puuttua endad mihinkaan. Itsensa johtaminen ei muuta tiettyja asioita vaan
esimiehen kuuluu jatkossakin reagoida tarvittaessa.”

"Osa ohjautuu itseohjautuvuutta vastaan. Nyt vaaditaan paljon mutta ihmisille ei
annetaan aikaa. Oletetaan, ettad itsekseen tapahtuu. Pitdisi olla enemman aikaa
pohtia ja keskustella sitd mitd itseohjautuvuus on ja etté saa aikaa sisaistaa sita.”

"Haaste on se, etta ihmisia on eritasoisia. Kun ajatellaan eri tiimeja, jotkut suoriutuu
mainiosti ja jotkut eivat. Jossain maarissa tulee vastakkainasettelua ja eriarvoi-
suutta. Pitdad lahted perusasioista: miten osaan itseohjautua ja miten saan var-
muutta tydtehtavien tekemiseen.”

Henkildston vastauksissa nousi esille myos se, ettd toivotaan jatkossakin nimenomaan
esimiehen tukea ja lAsn&oloa. Muutoin tuen tarpeet vastaajilla olivat spesifeja ja liittyivat
enemman toimeksiantajan sisaisiin toimintatapoihin eikd mitdan muuta yhtendista toi-
vetta vastauksista ollut havaittavissa. Nama yksittaiset tarpeet tukemisen osalta on toi-

mitettu toimeksiantajalle kasiteltavaksi.

Muutaman esimiehen seka henkiléston edustajan vastauksissa nousi esille toive kokei-
lukulttuurin vahvemmasta hyddyntéamisesta ja siihen kannustamisesta. Erityisesti toivot-
tiin, ett& onnistumisia ja myds epaonnistumisia jaettaisiin tiimien valilla oppimisen ja ke-
hittymisen vuoksi.
"Nyt on painotettu tosi paljon kokeilukulttuuria. Kaivattaisiin konkreettisia onnistu-
mis- ja epaonnistumistarinoita. Niilla saataisiin sellaisia mukaan jotka eivat viela

ole vahvasti lahteneet toteuttamaan itseohjautuvuutta omassa arjessa. Konkreet-
tisten esimerkkien jakaminen voisi viedad meita eteenpain.”
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6 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulosten perusteella tehdyt johtopaatdkset ja peilataan
niitd samalla tdman opinnaytetydn teoriaan. Lisaksi kaydaan lapi kehitysehdotuksia,
jotka on toimitettu toimeksiantajalle mahdollisia jatkotoimenpiteita varten. Kehitysehdo-
tukset on muodostettu tutkimustulosten, johtopaattsten ja teoriaan peilaamisen avulla.
Lopuksi kasitellaan tutkimuksen luotettavuutta seka hyddynnettavyytta kohdeorganisaa-

tiossa.

6.1 Johtop&atokset tutkimustuloksista

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset oli méaritelty seuraavasti:

1. Miten uusi toimintamalli asiakaspalveluyksikdssa tydskentelevien henkildiden toi-
mesta on koettu?

2. Minkalaisia kehitystarpeita toimintamallin osalta on?

3. Miten koetaan, onko uusi toimintamalli vaikuttanut itseohjautuvuuden tason ke-
hittymiseen?

Rakennemuutokseen ja kokonaisuuteen uuden toimintamallin osalta ollaan henkilsto-
kyselyyn vastaajien mielesta joko lahes tyytyvaisia (noin 40 prosenttia vastaajista) tai
tyytyvaisia (noin neljannes vastaajista). Taméa heijastui myds haastatteluvastauksista.
Haasteita kuitenkin todettiin olevan siing, ettd osa kokee uudet tiimikoot liian pienin tai
tiimit on muodostettu vaarin perustein. Toisaalta pienemmisté tiimeista on pidetty, jos
tiimi toimii hyvin yhteen ja todettiin myds, ettd uusi toimintamalli ohjaa itseohjautuvam-

paan tekemiseen niin yksilo- kuin tiimitasollakin.

Erityisen tyytyvaisia henkilostokyselyn perusteella oltiin sen suhteen, etta lahes kaikilla
oli kokemus siitd, etta tiimit vastaavat itsendisemmin omien tavoitteidensa saavuttami-
sesta ja ovat saaneet enemman mahdollisuuksia kehittya. Vastuuta on selkeasti siirretty
esimiehilta tiimeille ja tasta on pidetty, mutta valtaa ja vastuuta toivotaan tiimeille viela

enemman. Vastuun siirtiminen on my6s ohjannut tiimeja itseohjautuvimmiksi.

Esimiehen tukeen tdssa muutoksessa ollaan tyytyvaisid, mutta tietynlaista selkeytta kui-

tenkin kaivattaisiin esimiesten nykyiseen rooliin. Liséksi esimiehet toivovat itselleen
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keinoja, ettd miten johtaa tata kaikkea oikealla tavalla. Nykytilanteessa toivottiin myos
enemman aikaa osaamisen ja toiminnan kehittdmiseen niin yksilé- kuin tiimitasolla. Esi-

miesten vastauksista heijastui lisaksi, etta hekin tarvitsisivat aikaa edistaa muutosta.

Henkilostokyselyyn vastanneet pa&osin totesivat, ettd ovat kehittyneet itseohjautuvuu-
dessa ja itsensa johtamisen kyvykkyyksien osalta, mutta noin neljannes koki olevansa
jokseenkin eri mieltd asiassa. Toisaalta osa vastaajista kommentoi, etta on jo ollut itse-
ohjautuva aiemminkin ja vastannut siksi olevansa jokseenkin eri mieltéa itseohjautuvuu-
den kehittymisen osalta. Avointen kysymysten vastauksista seké haastatteluiden vas-
tauksista nousi kuitenkin esille se, etta kaikki eivat suoriudu riittavalla tasolla itseohjau-
tuvuuden ja itsensa johtamisen osalta. Yksi tarkea johtopaatds tulosten perusteella on-
kin, etta itseohjautuvuudessa ollaan eri tasolla. Vaikka itseohjautuvuudessa ja itsensa
johtamisessa on tapahtunut kehitysta, koetaan, etta yksilét menevat eri kohtaa niin uu-
den toimintamallin mukana tuomassa muutoksessa kuin itseohjautuvuudessa ja itsensa
johtamisessa. Kaikki eivat ole yhta sitoutuneita muutokseen tai riittdvan kyvykkaita itse-

ohjautumaan ja johtamaan omaa toimintaansa.

Opinnaytetydn teoriaan peilattuna huomioonotettavia asioita toimeksiantajan kohdeor-
ganisaatiossa uuden toimintamallin kehityksessa ja henkiléston tukemisessa ovat seu-

raavassa kuviossa (12.) esitetyt asiat.

e Jokaiselle pitaa olla selkeda, mita
vastuu ja vapaus kdytannossa
tarkoittaa.

e Mitd hierarkian madaltuminen
tarkoittaa esimiehille: esimiehen
rooli on enemmankin valmentava ja
palveleva ja vaatii etenkin
kyvykkyytta johtaa ihmisia.

* Pitaa pitaa puheissa jatkuvasti
mukana, jotta muutoksesta tulee
arkipaivaa.

e Tarjottava tukea yksil6tasolla niille,
joilla on haasteita
itseohjautuvuudessa ja itsensa
johtamisessa.

Kuvio 12. Opinnaytety6n teorian peilaus tutkimustuloksiin.

* Osaamisen kehittaminen pitaa
nahda osana jokapdivasta arkea.

¢ Pitdd olla ymmarrys jokaisen
osaamistasosta.

¢ Jokaisen kehittymista tuetaan
tarpeisiin peilattuna.

¢ Osaamista ja tietoja pitdd jakaa ja
hy6édyntaa, vertaisoppiminen.

*On annettava aikaa oppimiseen ja
kehittymiseen.
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e Toimintamalli: miten hyvaksi
todettuja sisdisia tapoja,
onnistumisia ja epdonnistumisia
jaetaan tiedoksi ja jaettavaksi, jotta
voidaan oppia toinen toisiltaan

o Kokeilukulttuuri

¢ Palautekulttuuri

¢ Yhteistyokdytanteet tukemassa
laaja-alaisempaa toisilta oppimista.

¢ Vertaisarviointi ja reflektointi
oppimisen ja kehittymisen tukena ja
ndihin toimintamalli.

¢ Mentoroinnin hyédyntaminen.
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Erityisesti teoriaosuudessa kerrotuilla erilaisilla kaytanteilla kuten tiimisopimuksien teke-
misella tai vaikkapa Vincitin kehittamalla johtamisen palvelumallilla ”Leadership as a Ser-
vice” vaikuttaa olevan iso merkitys itseohjautuvien tiimien tukemisessa seka tiimien etta
koko organisaation toiminnan kehittamisessa itseorganisoituvaksi. Kaytanteiden lisaksi
erilaiset ilmentymat organisaatiokulttuurissa saattavat vaikuttaa positiivisesti itseorgani-

soitumiseen, jos esimerkiksi organisaatioissa on vahva kokeilukulttuuri.

Esimiestydskentelyn osalta puolestaan korostuu se, miten hyvin esimiehet osaavat toi-
mia muuttuneessa tydymparistossa ja miten he pystyvat oikealla tavalla ohjaamaan tii-
meja itseohjautuvampaan suuntaan ja siirtdmaan vastuuta seka madaltamaan hierarkiaa
samalla kuitenkin henkildstoa tukien. Kaikki eivat valttamatta kykene ottamaan vastaan
saamansa vastuuta ja valtaa tai lahted itseohjautumaan ilman riittdvaa tukea. Toisaalta
osa voi lahtea myds ylittamaan omia valtuuksiaan, jos ei ole ymmarretty mita vastuun ja
vallan siirtyminen kaytanndssa juuri omassa organisaatiossa tarkoittaa. Tassa pitaa esi-

miehen osata ottaa huomioon jokaisen alaisensa yksildlliset tarpeet.

Tiimien oman osaamisen kehittdmisen ja oppimisen kannalta on tarkeda osata hyoddyn-
taa olemassa oleva osaaminen ja myds se, miten osaamista parhaiten voidaan jakaa.
Tassakin timeja on tarkeda tukea. Jos osaamisen kehittaminen ei lahde tiimien sisalla
luontaisesti itsestaan, voidaan tata tukeakseen sopia erilaisista kaytanteista kuten men-

toroinnista ja hyodyntaa vertaisarviointia ja -reflektointia.

On mielenkiintoista miten hyvin teoriasta nousseet asiat korreloivat tutkimustulosten ja
niiden perusteella tehtyjen johtopaatésten kanssa. Kehitysehdotusten muodostaminen
toimeksiantajalle opinnaytetyén teorian, empirian ja lopullisten johtopaatdsten perus-
teella oli tAman korrelaation vuoksi lopulta selkeaa muodostaa. Lopulliset kehitysehdo-

tukset on esitetty taulukossa yksi (1.).
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Taulukko 1. Kehitysehdotukset toimeksiantajalle.
KEHITYSEHDOTUS TARKENNUS
Ymmarryksen Tiimeihin lisda esimiehen tuella keskustelua muutoksesta, jotta ymmarrys
kasvattaminen kasvaa ja uudesta johtamismallista tulee arkipdivaa. Samalla saadaan
sitoutettua henkilostod muutokseen. Tarkempaa ymmarrysta siitd, mita

vastuu ja vapaus kdytannossa tarkoittaa tiimeille.

Itseohjautuvuudessa Miten tuetaan niita yksiloitd, jotka eivat vield suoriudu riittavalla

tukeminen itseohjautuvuustasolla?
Toimintamallin Miten jaetaan tiimien valilld ja yli osastorajojen onnistumisia,
rakentaminen epdonnistumisia, parhaita vinkkeja ja kdytanteita seka tietoa kokeiluista.

Toimintamalli tukisi myds kokeilukulttuurin edistdmista.

Ajan antaminen Tiimeille annettava enemman aikaa kehitti3 toimintaansa ja osaamista seka
tehda yhteistyota.

Esimiesroolin Kaikille esimiehen uusi rooli ei ole selvaa. Toivotaan myds, ettd hierarkia

kirkastaminen olisi matalampi. Tahan kaikkeen tarvitaan tukea.

Vertaisoppimisen Osaamisen kehittdmiseksi pitd3 tiimeja tukea vertaisoppimisessa. Keinoina

tukeminen tiimeissa voi hyodyntaa esimerkiksi vertaisarviointia, vertaisreflektointia ja
mentorointia. Ndihin sovittava toimintatavat.

Osastojen omat Tulosten perusteella osastoilla tehtdvd mahdollisia omia toimenpiteita
toimenpiteet osastojen omiin yksilollisiin tarpeisiin.

Kehitysehdotukset vaativat jatkokasittelyd kohdeorganisaation sisélla eivatkd ne anna
suoria vastauksia mita konkreettisesti pitdisi tehda. Lopputulokset ja kehitysehdotukset
kasiteltiin ensin kehityshankkeen tydryhman kanssa, jonka jalkeen ne siirtyivat jatkoka-

sittelyyn asiakaspalveluyksikon osastoille ja tarvittaville sidosryhmille.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja hyodynnettavyys

Tutkimuksen lahtékohtana oli yhdessa toimeksiantajan kanssa sovittu tutkimusaihe,
jonka tarkoituksena oli selvittda kohdeorganisaatiossa lokakuussa 2019 kayttéonotet-
tuun uuteen toimintamalliin liittyvien asioiden nykytilannetta henkilostén kokemana maa-
liskuussa 2020. Tavoitteena oli kartoittaa henkilostokyselyn ja haastatteluiden avulla ny-
kyinen tilanne eri osastoilla, |16ytdd mahdollisia kehitystoimenpiteitéd ja tutkia samalla
onko uusi toimintamalli vaikuttanut henkiléston kehittymiseen itseohjautuvuudessa.

Opinnaytetytssa yhdistyi seka kvantitaviinen etté kvalitatiivinen tutkimustyo.

Maarallista eli kvantitatiivista tutkimusta voidaan arvioida validiteetin eli patevyyden

kautta seka reliabiliteetin eli luotettavuuden kautta. Tutkimus on péteva, jos tutkimuksen
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avulla on pystytty mittamaan sita, mita tutkimuksen on ollut tarkoituskin mitata. Kysely-
tutkimuksessa validiteettiin voidaan vaikuttaa kyselylomaketta suunniteltaessa niin, etta
lomake ja sen kysymykset suunnitellaan hyvin. Samalla pitda varmistaa, etta kyselylo-
makkeessa kasitelladn ne asiat mita tutkimuksessa on tarkoituskin tutkia eli etta kyselyn
vastaukset antaisivat vastauksia maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Reliabiliteetti kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa tarkoittaa sita, ettéa ovatko tutkimuksen tulokset riittavan tark-
koja ja pystytaanko mittaustulokset toistamaan. Luotettavuutta voi heikentéaa esimerkiksi
se, ettd vastaaja on ymmartanyt kysymyksen toisella tavalla mitd sen on tarkoitettu tar-
koittavan. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu puolestaan
siihen, ettéd vastaavatko tutkijan tekemat tulkinnat tutkimuksessa vastanneiden henkiloi-
den kasityksia. Luotettavuuden arviointi kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdistuukin ni-
menomaan tutkijan omiin tutkimusprosessissa tekemiin tekoihin, valintoihin ja ratkaisui-
hin ja tutkijan on perustettava arvionsa esimerkiksi siihen miten tutkimusaineisto on luo-
kiteltu ja analysoitu. (Vilkka 2017, luku 7.)

Validiteettiin pyrittiin opinndytetydssa vaikuttamaan muodostamalla henkildstékyselyn
seka haastatteluiden kysymykset niin, etté niiden osalta ei jaisi tulkinnanvaraa ja ne ym-
marrettaisiin samalla tavalla. Huomiota kiinnitettiin myds kysymysten asetteluun itse ky-
selylomakkeessa seké myds lomakkeen rakenteeseen, ettd lomake ja siina esitetyt ky-
symykset olisi mahdollisimman selkeitéa vastaajille. Vastaustuloksia analysoidessa oli ha-
vaittavissa erityisesti avointen vastausten ja haastatteluvastausten perusteella, etta ky-
symykset eivét olleet olleet epaselvia vastaajille ja ne oli ymmarretty samalla tavalla.

Kysymysten osalta tutkimuksen luotettavuus oli siis hyva.

Haastatteluvastausten luotettavuuteen pyrittiin vaikuttamaan muodostamalla sellaisia
haastattelija-haastateltava -pareja, ettd kummatkin henkil6t olivat entuudestaan toisille
tuttuja ja tatd myo6td vaikuttaa siihen, ettd haastattelutilanne olisi kummallekin luonteva
ja haastateltava kokisi tilanteen myds luottamuksellisena. Haastateltavia valittin my6s
niin, ettd haastattelijat miettivat etukateen sellaisia henkiloitd haastateltavaksi kenella
aidosti olisi kiinnostusta vastata ja vastaisivat myds rehellisesti. Suurin osa haastatelta-
vista olikin vastannut kysymyksiin hyvin laajasti ja vastausten perusteella pystyi muodos-
tamaan hyvan kokonaiskuvan esimiesten ja henkiloston nakoékulmista ja mielipiteista

henkilostokyselyn rinnalle.

Henkilostokyselyn vastausprosentin osalta tavoitteeksi maariteltiin 30 prosenttia. Tavoite
tayttyi vastausprosentin ollessa 31. Vastausaktiivisuus kuitenkin vaihteli osastoittain

osastojen henkilostomaaraan suhteutettuna: asiakaspalvelu 22 prosenttia (37 henkil6a),
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tekninen asiakaspalvelu 32 prosenttia (15 henkil6a) ja toimitus 48 prosenttia (39 henki-
|6&). Katoa pyrittiin minimoimaan niin etukateisviestinnalla, varaamalla tyévuoroihin eril-
liset vastausajat ja ohjeistamalla vastaamiseen kuin muistuttamalla kyselyn ollessa viela
kaynnissa. Toimenpiteista huolimatta erityisesti asiakaspalveluosaston vastausmaara jai

muihin osastoihin verrattuna selkeasti alhaisemmaksi.

Kadon vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen voi olla haastavaa arvioida, kun ei tiedeta
varmuudella, miten vastaamatta jaaneiden mielipiteet olisivat vaikuttaneet tutkimuksen
lopputuloksiin. Kadon vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen voi kuitenkin arvioida muo-
dostamalla arvion kadon vaikutuksista ja hyodyntamalla arvion tekemiseen tarvittaessa

asiantuntijoita. (Taanila 2019.)

Tassa tutkimuksessa haastateltiin henkilostokyselyn liséksi myos asiakaspalveluyksikén
osastoilla tydskentelevid henkildita ja heidan esimiehiaan. Esimiesten osalta haastatel-
tavien otos kattoi yli puolet koko yksikén esimiehistd. Jokainen esimies omalta osaltaan
edusti haastatteluissa myos omia alaisiaan ja heilla oli hyva kasitys kuitenkin siita miten
omat tiimit ja niissa tyéskentelevat henkilét ovat edistyneet ja kehittyneet seka millaisia
haasteita on. Voidaan todeta, ettd haastatteluista saatiin henkiléstokyselyvastausten li-
saksi hyvin arvokasta tietoa tutkimukseen, joka omalta osaltaan paikkasi henkildstoky-

selyn kadon mahdollista vaikutusta luotettavuuteen.

Laadullisen tutkimusty6n luotettavuus perustuu tassa opinnaytetydssa huolellisesti teh-
tyyn taustatyéhon niin teorian kuin toimeksiantajan kohdeorganisaation tilanteeseen pe-
rehtymisen kautta. Hyvin tehty taustatyo ja yhteistyd toimintamallin kehityshankkeen ty6-
ryhman kanssa auttoi muodostamaan laadukkaan kyselylomakkeen ja hyvat kysymykset
niin henkildéstokyselyyn kuin haastatteluihinkin. Tutkimusaineiston kasittelyssa aineiston
luokittelu omiin teemoihinsa ja kyselylomakkeen avointen vastausten ettd haastattelu-
vastausten joukosta samankaltaisten vastausten ja asioiden luokittelu vastauksia analy-
soidessa edesauttoivat kokonaiskuvan muodostamista strukturoitujen kysymysten rin-
nalla. Lisaksi tiethmys oman pitk&aikaisen kokemuksen kautta kohdeorganisaatiosta ja

sen eri osastojen tyotehtavistd edesauttoi tulkitsemaan vastauksia oikealla tavalla.

6.3 Tutkimuksen hyddynnettavyys

Opinnaytetydssa tutkimustuloksia kasiteltin paasaantoisesti yksikkotasolla, mutta toi-

meksiantajalle toimitettiin tulokset myds niin, ettd osastojen vastaukset kasiteltiin
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erikseen ja tehtiin niiden osalta vertailevaa analyysia. Jokaiselle osastolle toimitettiin li-
saksi osastokohtaiset raportit ja jokainen esimies sai koottuna omien alaistensa vastauk-
set henkilostokyselyn osalta. Osasto- ja esimiestasoisten raporttien avulla osastot ja
siella tyoskentelevat esimiehet pystyvét peilaamaan tutkimustuloksia ja johtopaatoksia

omaan toimintaansa ja nykytilanteeseensa.

Kohdeorganisaation osastoilla tutkimuksen kautta muodostettujen raporttien tarkoituk-
sena onkin olla toimintaa ja sen kehittamista tukeva tydkalu, jolla voidaan lahtea edista-
maan jatkotoimenpiteita. Kehitystoimenpiteitd on tarkoitus edistda osastoilla yhteis-
tydssa niin kehityshankkeen tyéryhméan kuin muidenkin tarvittavien sidosryhmien
kanssa. Parhaimmillaan tutkimus siis tukee ja vahvistaa osastoja siind mita asioita pitaa
viela uuden toimintamallin osalta edistaa ja kehittdd ja missa asioissa henkildsto erityi-
sesti viela tarvitsee tukea. Omalta osaltani olen liséksi ilmoittanut olevani tarvittaessa
kaytettavissd myds jatkotyostdissa, koska opinndytetydn teoriaosuuden ja tutkimustydn
kautta olen oppinut paljon itseohjautuvista tiimeistd, itseorganisoitumisesta ja kohdeor-
ganisaation nykytilanteesta.

Jatkotutkimusehdotuksena toimeksiantajalle voidaan esittaa, etta uusi henkiléstokysely
kannattaa toteuttaa siind vaiheessa, kun taman tutkimuksen my6éta on paasty kohdeor-
ganisaatiossa edistamaan kehitystoimenpiteitd ja kehitystydn aikaansaannokset ovat
konkreettisesti olleet henkildstdon kaytdssa ja toiminnassa mukana jo jonkin aikaa ja uusi

toimintamalli on muuttunut muutoksesta pysyvaksi osaksi arkea.
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Liite 1 (1)

Henkilostokysely
Sivu 1.
Henkildstokysely
Vastaa aluksi seuraaviin taustatietokysymyksiin.

1. Milld osastolla tydskentelet? *

() Asiakaspalvelu

() Tekninen asiakaspalvelu

() Toimitus

2. Kuka on esimiehesi? *

‘ Valitse v

Seuraava

[ 17% Valmis
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Liite 1 (2)

Sivu 2.

Henkilastikysely

3. Uudet tiimit ja tavat toimia ovat olleet nyt jo hetken aikaa kdytdssa, mikd on taman hetken fiiliksesi
muutocksen suhteen? Valitse adjektiiveista 1-3 sopivinta. *

D innostunut D rentoutunut D eparoiva

D kiinnostunut D richakas D jannittynyt
D energinen D neutraali D yllattynyt

D iloinen D odottava D tympaantynyt
D vakuuttunut D maltillinen D tylsistynyt
D onnellinen D mietielias D tyrmistynyt

4. Vastaa seuraaviin vaittamiin muutokseen liittyvissd asioissa. *

Taysin eni Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta mielta

Tiimimme vastaa itsenaizesii omien
tavoitteidensa saavutiamizesta

Tiimimme on saanut mahdollisuuksia kehitty a
Tydni tuntuu merkityksellisemmalia
Uusi tiimirakenne on onnistunut

Muutes on onnistunut, kun katsofaan
kokonaisuutta

O OO0 O
O OO0 O
O OO0 O
O OO0 O

5. Perustele ja tarkenna vastauksiasi edeltaviin kysymyksiin:

[ Edellinen “ Seuraava ]
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Liite 1 (3)

Sivu 3.

Henkilostokysely

6. Miten muutos on vaikuttanut sinun itsechjautuvuuteesi ja itsensa johtamisen kyvykkyyksiin? *

Taysineri  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta mielta

Olan itsechjautuvampi kuin aikaisemmin O O O

Otan enemman vastuuta oman osaamiseni
kehittamisesta

tavoitteiden saavuttamiseksi

Edistan ja kehitan tygkulttuuria kuten tapoja
toimia

O O OO0

O O O
Otan enemman vastuuta tiimin yhteisten D O O
O O O

7. Kuvaile vield omin sanoin, miten mahdollinen itsechjautuvuudessa tai itsensé johtamisessa kehittyminen
on konkreettisesti ilmentynyt tyoskentelytavoissasi, kerro esimerkki:

8. Milla muulla tavalla olet mahdollisesti omalla toiminnallasi ollut edistdmassa muutoksen tapahtumista ja
miten se on konkreettisesti ilmentynyt, kerro esimerkki:

[ Edellinen ” Seuraava ]
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Liite 1 (4)

Sivu 4.

Henkildstikysely

9. Vastaa seuraaviin vaittamiin koskien esimiestyéskentelya. =

Taysin eri  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta mielta

Esimieheni fukee minua tavoitteiden
saavuitamisessa O O O O
Esimiehemme tukee tiimiamme tavoitteiden

saavuttamisessa

Eszimieheni tukee minua uuden
toimintamallin osalta

Esimiehemme tukee tiimiamme uuden
toimintamallin osalta

O O O

O O O
O O O
O O @)

10. Perustele ja tarkenna vastauksiasi edeltivaan kysymykseen koskien esimiestydskentelya.

l Edellinen “ Seuraava ]
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Liite 1 (5)

Sivu 5.

Henkildstikysely

Wastaa lopuksi seuraaviin avoimiin kysymyksiin,

11. Mitka ovat taman hetken odotuksesi muutoksen osalta? Tai onko sinulla kehitysehdotuksia?

(Liittyen esimerkiksi tiimityoskentelyyn, esimiesty6hon tai muutoksen osalta kokonaisuudessaan)

12. Minkalaista apua ja tukea mahdollisesti kaipaisit tai tiiminne tarvitsisi muutoksen osalta?

l Edellinen “ Seuraava ]
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Liite 1 (6)

Sivu 6.

Henkildstdikysely

Olet nyt vastannut kaikkiin kysymyksiin.

Kiitos osallistumisestasi henkildstdkyselyyn. Paina lopuksi viela "Laheta".

[ Edellinen “ Laheta l
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Liite 2 (1)

Haastattelukysymykset
1. Missa asioissa on mielestasi menty eteenpdin ja parempaan suuntaan uuden
toimintamallin myota?

2. Entd missa asioissa ei olla mielestasi edistytty ja missé on vield parantamisen
varaa?

3. Onko mielestasi itseohjautuvuudessa ja itsensa johtamisen kyvyissa tapahtunut
kehittymista ja miten se on ilmentynyt?

4. Minkalaista tukea mahdollisesti kaipaisit omassa roolissasi?
5. Enta millaista tukea muutoksen osalta mielestasi yleisesti viela tarvittaisiin?

6. Miten itse olet omalla toiminnallasi vaikuttanut muutoksessa tukemiseen tai
muutoksen edistamiseen ja miten se on konkreettisesti ilmentynyt?
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