KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU

Johtaminen ja liiketoimintaosaaminen
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Henna Laakkonen

ESIMIES ITSEOHJAUTUVAN TIIMITYON TUKENA

Opinnaytety6
Marraskuu 2020



OPINNAYTETYO

h Marraskuu 2020
are Ia Johtaminen ja liiketoimintaosaaminen

A AMMATTIKORKEAKOULU Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Tikkarinne 9
80200 JOENSUU
+358 13 260 600 (vaihde)

Tekija
Henna Laakkonen

Nimeke
Esimies itseohjautuvan tiimityon tukena

Toimeksiantaja
OP Ryhmé

Itseohjautuvuus on nykyddn suosittu toimintamalli monessa organisaatiossa.
Organisaatiorakenteita madalletaan ja vastuuta siirretdan yha enemman itseohjautuville
tiimeille. Taman myo6td myo6s perinteiset esimiesten roolit muuttuvat yhd enemman
valmentajien ja tukihenkildiden rooleihin. Opinnaytetytn toimeksiantajayritys OP Ryhma
siirtyy asteittain  koko organisaation tasolla itseohjautuvaan toimintamalliin. Tyon
tavoitteena oli 16ytda OP Vahittaispankin kolmen itseohjautuvan tiimin esimiehille
ehdotuksia siihen, miten he voisivat uusissa esimiesrooleissaan tukea tiimejaan entista
paremmin uudessa toimintamallissa.

Opinnaytetyon lahestymistapa oli tapaustutkimus, ja tiedonhankintamenetelmana
kaytettiin  kyselya. Aineistoa analysoitin teemoittelun avulla sek& kvantitatiivisin
menetelmin. Tydssa selvitettiin, miten tutkimuksen kohteena olevien tiimien jasenet
kokivat itseohjautuvuuden uudet toimintamallit tydskentelyssdan, seka mihin asioihin tiimit
toivoivat esimiehiltdén tukea.

Tutkimuksen mukaan itseohjautuvan tiimitydon uudet rakenteet toteutuvat tiimeissa
vastaajien ndkokulmasta melko hyvin. Esimiesten tukea ja lasnaoloa kuitenkin kaivattiin
enemman arjessa, kun autonomiaa vasta harjoitellaan. Myds motivaation taso seka
kokemus luottamuksen ja tiimin siséisesta ilmapiirista vaihteli timeissa. Tutkimustulosten
pohjalta esimiehille laadittiin kehittamismateriaali itseohjautuvien tiimien tukemiseen.
Toimeksiantaian nvvnnosta tAma materiaali on salattu

Kieli Sivuja 78
" Liitteet 2
suomi Liitesivuméaara 9

Asiasanat

itseohjautuva tiimityd, itseohjautuva organisaatio, valmentava esimiestyo




THESIS
November 2020
Degree Programme in Business

Management and Leadership
areiid Masters degree
A UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Tikkarinne 9

80200 JOENSUU

FINLAND

+ 358 13 260 600 (switchboard)

Author
Henna Laakkonen

Title
Managers Supporting Self-directed Teamwork

Commissioned by
OP Financial Group

Today in many organizations responsibilities are increasingly being transferred to self-
directed teams. As a result, traditional managerial roles are also changing. Supervisors
become coaches and facilitators. OP Financial Group, the company commissioning this
thesis, is gradually moving to a self-directed operating model at the entire organizational
level. The aim of this thesis was to find suggestions for the supervisors of OP’s three
autonomous teams on how they could better support their teams in the new self-directed
operating model.

The thesis was conducted as a case study. The study examined how the team members
experienced the new self-directed model in their work, and on which issues the teams
needed support from their supervisors. For the data collection, questionnaires were mailed
to the members of three teams. The data was analysed through qualitative thematic
analysis and the quantitative analysis methods.

One of the most important findings was that the new ways of working and structures of
self-directed teamwork are implemented quite well in teams from respondents” point of
view. However, the support and presence of supervisors was needed more in everyday
life when autonomy was being practiced. The level of motivation and experience of the
atmosphere of trust and teamwork also varied within the teams. Based on the research
results, development material was prepared for supervisors to support self-directed
teams. At the request of the client, this material is company confidential.

Language Pages 78
Appendices 2

Finnish Pages of Appendices 9

Keywords

self-directed teamwork, self-directed organization, coaching




Sisalto

N (o o = o (o R 5
1.1 Opinnaytetydn tavoitteet ja rajaukSet............ccceeieeeeiiiriiiiiiiinie e 6
1.2 Tutkimuksia itseohjautuvuudesta.............ooeuuviiiiiieeeeeeeeiee e 7
1.3 OpinnAytetyOn rakenNe.........coouuuiiiii et 10

2 Toimintaymparist6 ja OP:n uusi toimintamalli ...............cccooooieiiiiiiiiieee, 11
2.1 Finanssialan MUUIOKSEL ...........oiiiieiiiiiiiiiiie e 11
2.2 Kettera itseohjautuva toimintamalli ...............ccoovviiiiiiiin e, 12

3 Itseohjautuvuus tyOEIAMESSE. .......uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 14
3.1 Itseohjautuvuuden MAArtElIMIA..........cccceiiiiie e, 14
3.2 Itseohjautuva OrganiSAatio............uuuuuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiieeiiiieebeeeeeeeeaaeees 15
3.2.1 TUNNUSMEIKKEJA ...uuiieeeieeieeie et e e e e 15
A o [0 11 0] = = Y = | 20
3.3 Itseohjautuvat timit............oouiiiiiiee e e 23
3.4  Mita itseohjautuvuus vaatii tyONtekijalta? ..............evvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiinns 26
3.5 LUOTAIMUS ...ttt e e e e e e e e e e e e e enna e eeees 27
G BT Y/ 0] 1Y 7= - Ui [ 29
3.6.1 Ulkoinen ja sisdinen motivaatio..............cccceeeeeeeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiin, 30
3.6.2 1tSEONJAULUVUUSTEONIA. ... uvvveviiiiiiiiiiitiiitiiieib bbb 30
G T T Yoo 2T T 32

4 Johtaminen itseohjautuvassa organisaatioSSa............cooeveeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeen 33
4.1  Johtaminen MUULOSHIANTEESSA .......uuurrurriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaeees 34
4.2 JACTHU JONTAJUUS. .....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 36
4.3 ESIMIESIOO0lIN MUULOS. .....uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieieieirineeneeaneeneeneenaneananee 40
4.3.1 Valmentava €SIMIESTYO .........uuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieieieeeeeeeeeeaee 42
4.3.2 Esimiesroolin muutoksen haasteet ...........ccccuvveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnns 44

5 Kehittamistyon lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmét.................. 45
5.1 Tutkimuksellinen KehittAmistyd ..............cceeeiiiieiiiiiicc e, 45
5.2 Tapaustutkimus kehittamistyon lahestymistapana...............cccccuvvveeeee 47
5.3 Kysely tiedonhankinnan menetelmana ..............cccccccveeeeiee e, 50
S QYA T=T 1 TR (0] (=T (0 LN 52

6 TULKIMUKSEN tUIOKSEL ... ..uiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 56

7 Johtop&atokset ja kehitySKOhtEet .............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 56
7.1 JONtOPAALOKSEL ....eeeiiecieeeee e e 56
7.2 KehitySKONIEET ......uuiiiiiiiiiiiiiiiei e 67

S =0 o {1 ] <= U 67
8.1  Tutkimuksen [UOLEttAVUUS .......cccoeeeiiiiiiiiiiiiee e 67
8.2  Tutkimuksen jatkokehitys ja hyddynnettavyys ........ccccooeeeeeiieviiinnnnnnn. 69
SR T 01 (== 1Y) (o 70

0= 101 (5T = PP 73

Liitteet

Liite 1 Webropol-kysely tiimeille

Liite 2 Kyselyn saatekirje



1 Johdanto

Organisaatiot muuttavat rakenteitaan ja toimintatapojaan nykyisin enemman kuin
koskaan. Itseohjautuvuus ja ketteryys ovat ajankohtaisia termeja, jotka toistuvat
yha useamman yrityksen organisaatiosuunnittelussa sekd julkisessa
keskustelussa. Itseohjautuvuus on eittamatta nykypaivan tydelaman trendi, jonka
tietavat jo lahes kaikki. My6s itseohjautuvuuden hyoddyista yrityksille on raportoitu
laajasti. Hollantilainen ING-pankkiryhma on kertonut ketterén, itseohjautuvan
toimintamallin mm. lisdnneen tuottavuutta seka parantaneen tyontekijdéidensa
sitoutuneisuutta yritykseen (McKinsey Quarterly 2017). Itseohjautuvan
toimintamallin menestyksesta raportoi myds itseohjautuvista tiimeista koostuva
hoiva-alan yritys Buurtzorg, jonka menestyksen salaisuutena pidetaén
tyontekijoiden onnellisuutta (Savaspuro 2019, 29). Suomessa julkisuudessa
esilla  olleiden itseohjautuvaa toimintatapaa  toteuttavien  yritysten
menestystarinoita ovat mm. ohjelmistoalan yritykset Reaktor seka Vincit, joista
jalkimmainen on myds lanseerannut uudenlaisen johtamisen palvelumallin,
LaaS- eli Leadership as a Service -mallin. LaaS-mallissa tyontekija valitsee itse,

mit& johtamisen palveluita hén tarvitsee ja kayttaa (Vincit 2020).

Itseohjautuvuuden suureen suosioon juuri tdna paivana on olemassa useampia
syita. Globaalissa maailmassa muutosnopeus on taysin erilainen kuin aiemmin,
jolloin pitkédn t&htdimen suunnitelmia voitiin toteuttaa, kun muutokset olivat
ennakoitavissa. Nykyisin yritysten tulee pystyd reagoimaan nopeasti
toimintaympariston muutoksiin pysyakseen mukana kilpailussa (Kuittinen 2008,
107). My®ds itse tyo ja tyontekijat ovat muuttuneet. Koneet korvaavat suuren osan
mekaanisesti tehtavasta tyostd, ja asiantuntijuus, luovuus ja innovaatiot
korostuvat. Etenkin nuoremmat tyontekijat vaativat myos tyoltdan ja johtamiselta
enemman, ja tydbn merkityksellisyys ja vaikuttamismahdollisuudet omaan tyohon

ovat nykyisin tarkeampia kuin ennen (Kerénen 2014).

Tamankaltaisessa uudenlaisessa ymparistdssd vaaditaan my6s uudenlaista

johtamista. Perinteinen hierarkkinen johtamisen malli ei palvele en&& luovaa



asiantuntijatyota tekeviad tydyhteisoja. Kasitys johtamisesta uudistuu ja muuttaa
muotoaan. Vastuuta jaetaan enemman tyontekijoille ja itseohjautuville tiimeille.
(Vitala & Jylhd 2019, luku 1.) Joissakin organisaatioissa, kuten Vincit,
johtamismallin muutos voi olla hyvinkin radikaali, kun taas toiset organisaatiot
sailyttavat viela joitakin vanhoja johtamisrakenteita. Esimiesten roolit muuttuvat
samalla itseohjautuvia tiimeja tukevien valmentajien, sparraajien ja
tukihenkildiden rooleihin (Harmaja & Hellbom 2007, 213).

OP on yksi ensimmaisistd pankki- ja vakuutusyhtidistd maailmassa, joka
kokonaisuudessaan muuttaa toimintatapansa itseohjautuvaksi. Uudella
itseohjautuvalla tydskentelytavalla OP pyrkii vastaamaan toimintaympariston ja
asiakaskayttaytymisen muutoksiin  seka finanssialan sdantelyn uusiin
vaatimuksiin. Kyseessa on OP:n historian suurin tydskentelytapojen muutos, joka
sai alkunsa vuoden 2019 puolella ja etenee asteittain muuttaen koko
organisaation toimintamallin itseohjautuvaksi (OP Ryhma 2020). Taman
opinnaytetyon toimeksiannon kautta sain mielenkiintoisen mahdollisuuden
tutustua OP:n muutosmatkaan sen alkuvaiheissa perinteisesta organisaatiosta
uuteen itseohjautuvaan toimintamalliin. Itseohjautuvuus muuttaa radikaalisti niin
tyontekijan kuin esimiestenkin rooleja, haastaa kaikkia katsomaan asioita uudella

tavalla ja samalla muuttaa kasitystamme perinteisesta organisaatiosta.

1.1 Opinnaytetydn tavoitteet ja rajaukset

Taman kehittamistyon tavoitteena on l16ytaa OP Vahittaispankin, Asuntorahoitus
ja Asumisen palvelut -heimon kolmen itseohjautuvan tiimin esimiehille ehdotuksia
siihen, miten he voisivat tukea tiimeja entistd paremmin OP:n uudessa
itseohjautuvassa toimintamallissa. Tydssa selvitetddn, miten kyseisten tiimien
jasenet kokevat itseohjautuvuuden uudet toimintamallit tydskentelyssaan, seka
mihin asioihin itseohjautuvaan toimintamalliin  siirtyneet tiimit toivovat

esimiehiltdan tukea.



OP-ryhmassa ollaan siirtymassa asteittain uuteen ketterdan, itseohjautuvaan
toimintamalliin.  Toimintamallin  keskiossd4 ovat itseohjautuvat tiimit.
Opinnaytetyon tutkimuksen kohteena olevat kolme itseohjautuvaa tiimia ovat
toimineet uusissa kokoonpanoissaan ja uudessa mallissa vuoden 2020 alusta
l&htien. Varsinkin itseohjautuvuuden alkuvaiheissa tiimit tarvitsevat esimiehiltd&n
paljon tukea. Sain toimeksiannon selvittaa, mita tama tuki voisi olla tiimien
nakokulmasta katsottuna ja mihin asioihin tiimien jasenet toivovat esimiesten

kiinnittavan huomiota.

OP:n uuden ketteran ja itseohjautuvan toimintamallin tavoitteena on parantaa
tyontekijakokemusta, asiakaskokemusta seka toiminnan tehokkuutta (OP Ryhma
2020). Tama opinnaytetyd® osaltaan palvelee tata tavoitetta keskittymalla
tukemaan tyontekijakokemusta esimiestyon kehittamisen keinoin. Tyo6n
lopputuloksena valmistuu tiimien esimiehille suunnattu materiaali itseohjautuvan

tiimityon tukemiseen.

1.2 Tutkimuksia itseohjautuvuudesta

Jenni Makkosen vuonna 2019 julkaistussa pro gradu -tutkielmassa Kohti
itseohjautuvaa tydotetta perehdytadn tyontekijoiden kokemuksiin
itseohjautuvuuden lisdantymisesta tyopaikalla. Suomalaisessa julkisen sektorin
organisaatiossa toteutettiin kokeilu, jossa kahden tiimin itseohjautuvuutta lisattiin
merkittavasti noin puolen vuoden ajan. Tutkimus pyrki selvittamaan, millaisia
vaikutuksia itseohjautuvan tydskentelytavan lisaamisella oli tydntekijdiden
kokemuksiin tyosta seké itseohjautuvuudesta. Taman lisdksi Makkonen tutki
tydssaan sitd, milla tavalla itseohjautuvuusteorian mukaiset kolme ihmisen
psykologista perustarvetta, kokemus autonomiasta, kyvykkyys seké&
yhteenkuuluvuuden tunne, toteutuvat tyontekijoiden kohdalla. Tutkimuksen
kohteena olevaa kymmentéa tyontekijaa haastateltiin tutkimuksen alussa seka
kokeilun paatyttya. (Makkonen 2019.)



Tutkimuksen mukaan haastateltavien ndkemykset itseohjautuvuudesta
poikkesivat toisistaan jossain maarin seka kokeilun alussa, ettd sen paatyttya.
Osa suhtautui tutkimuksen alussa itseohjautuvuuden lisdantymiseen
skeptisemmin tai jopa Kkielteisesti, kun taas osa koki itseohjautuvuuden
lisddntymisen positiivisena ja myonteisené asiana. Kokeilun péatyttya tutkittavat
olivat paasaantoisesti sita mielta, ettd lisaantynyt itseohjautuvuus oli positiivinen
asia. Osa haastatelluista tyontekijoista ei kuitenkaan ndhnyt itseohjautuvuuden

tuoneen merkittavia vaikutuksia tydskentelyyn. (Makkonen 2019.)

Tutkimustulosten mukaan monet tyontekijat kokivat, ettd heidan autonomiansa
oli lisdantynyt itseohjautuvan  kokeilujakson aikana. He  kokivat
vaikutusmahdollisuuksiensa lisaantyneet ja he pystyivat mielestdan tekemaan
itsendisemmin paatoksia tyonséa suhteen. Esimiehen rooli oli vastaajien mielesta
jadédnyt taka-alalle enemmaén taustavaikuttajan rooliin, kun taas heiddan oma
vastuunsa tyosta oli lisaantynyt. ltsenaisyyden lisdéntymisen myota myos tyosta

oli tullut enemman asiantuntijapainotteisempaa. (Makkonen 2019.)

MyOs kolme itseohjautuvuusteorian mukaista psykologista perustarvetta,
autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuuden tunne nayttivat tayttyvan
tutkimuksen mukaan. Yhteen hiileen puhaltaminen, avoin keskustelu ja luottamus
vaikuttivat myonteisesti yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Mm.
vastuunkantaminen ja itsendinen tytskentely esimiehen siirtyessa taustalle
lisasivat patevyyden tunnetta, ja vaikutusmahdollisuuksien lisdantyminen lisasi

tyontekijoiden tunnetta autonomiasta. (Makkonen 2019.)

Makkonen pohti tutkimuksessaan myo6s sitd, mika vaikutus tiimin yhteisella
historialla on tutkimuksen tuloksiin. Mitd kauemmin tiimi on toiminut yhdessa, sita
paremmin tiimin jAsenet tuntevat toisensa, ja tdma puolestaan luo paremman
pohjan luottamuksen ilmapiirille tiimissa. Nain oli myds Makkosen tutkimuksessa.
Talla on saattanut Makkosen mukaan olla positiivisia vaikutuksia tutkimuksen
tulokseen. (Makkonen 2019.)



Eva-Maria Helleméen ja Tiina Hippeldaisen vuonna 2019 julkaistussa
opinnaytetydssa Itseohjautuvan tiimin johtaminen paneudutaan
itseohjautuvuuden vaikutuksiin  esimiestytssa esimiesten nakokulmasta.
Tutkimuksessa selvitettiin teemahaastatteluin, mité haasteita ja mahdollisuuksia
Kelan Etelaisen vakuutuspiirin esimiehet nakivat itseohjautuvuuden tuoneen
heidan tydhonsa itseohjautuvien tiimien esimiehina. (Hellemaki & Hippelainen
2019.)

Tutkimustulosten mukaan itseohjautuva toimintamalli oli muokannut esimiestyota
enemman kohti valmentavaa johtajuutta. Aiemmat esimiehelle kuuluneet
tehtavat, kuten kontrollointi ja tybén organisointi olivat vaihtuneet
ihmislaheisempaan ja enemman lasnaoloa korostavaan johtamistyyliin.
Valmentava ote johtamiseen oli myos lisannyt esimiesten ja tyontekijoiden valista
vuorovaikutusta. Haastatellut esimiehet olivat myds sita mielta, etta
itseohjautuvuudella voitiin parantaa yksittaisten tyontekijoiden ty6tyytyvaisyytta
ja tydéhyvinvointia. (Hellemaki & Hippelainen 2019.)

Tutkimuksessa haastatellut esimiehet olivat kokeneet itseohjautuvuuden paaosin
positiivisena muutoksena, mutta se oli tuonut mukanaan myds joitain haasteita.
Esimiehet kertoivat, ettd itseohjautuvan tiimityén alussa tiimin jasenilla oli ollut
vaikeuksia luottaa toisiinsa. Haastateltujen mukaan tiimissa on tarkeaa pitaa ylla
avointa ja keskustelevaa ilmapiirid, jotta luottamusta voi syntya tiimin sisalla.
Luottamusta tulee olla myds esimiehella tiimiansa kohtaan, jotta tama voi antaa
tiimin ohjata omaa ty6taan. Tama voi olla esimiehelle vaikeaa, kun siirrytaan pois
vanhasta ylhaaltd ohjatusta johtamistavasta. Tutkimuksen mukaan muutama
haastatelluista esimiehista kertoi lisaksi, etta oli joutunut avaamaan omaa
rooliaan esimiehend ja perustelemaan tydtehtdviensa muuttumista tiimilaisille,
jotka olivat kyseenalaistaneet esimiehen uutta roolia itseohjautuvuuteen

siirryttaessa. (Hellemaki & Hippelédinen 2019.)
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1.3 Opinnaytetydn rakenne

OP:n uuden itseohjautuvan tydskentelytavan taustalla on toimintaympaériston ja
asiakaskayttaytymisen muutokset seka saantelyn uudet vaatimukset (OP Ryhma
2020). Naihin finanssialan muutoksiin perehdytdén tarkemmin opinnéaytetyon
alussa, jonka jalkeen esitelladn OP:n uusi itseohjautuva tyoskentelytapa.
Teoriaosuudessa kaydaan lapi itseohjautuvuuden ilmenemismuotoja seka
itseohjautuvuuden erilaisia rakenteita tydelamassa esimerkkiyritysten kautta.
Koska  toimeksiantajayrityksen  itseohjautuva  toimintamalli  keskittyy
itseohjautuvien tiimien ympaérille ja tutkimuksen kohteena ovat itseohjautuvat
tiimit, teoriaosuuteen on koottu kirjallisuudesta ja muista lahteista erityisesti
tuloksellista itseohjautuvaa tiimityota, seka tiimin jasenen nékdkulmaa

kasittelevad ajankohtaista materiaalia seka tutkimuksia.

Johtamista kasittelevassa teorian osuudessa tarkastellaan itseohjautuvan
organisaation tyypillisia johtajuuden malleja. Usein organisaation muuttaessa
toimintatapojaan itseohjautuvaan suuntaan, my6s esimiestyd muuttuu
radikaalisti. Esimiehet eivat katoa itseohjautuvista organisaatioista kokonaan,
vaan esimiestyon rooli muuttuu enemman valmentajan, tukihenkilon ja tyon
mahdollistajan rooliin. Peilaten OP:n uuteen johtamismalliin, tydssa tarkastellaan
niitdA muutoksia ja haasteita, mitd itseohjautuvuus tuo esimiestyéhon. Koska
itseohjautuva toimintatapa on verrattain uusi malli tutkimuksen kohteena olevissa

tiimeissa, tydssa perehdytadn myos johtamiseen muutostilanteessa.

Tyon tutkimusosuudessa kaydaan lapi kyselytutkimuksen laadinta ja toteutus
itseohjautuville tiimeille, seka tutkimuksen keskeiset tulokset. Toimeksiantajan
pyynnosta varsinaiset tutkimustulokset sek& naiden pohjalta laaditut
kehityskohteet eivat ole julkisia. Tuloksia kdydaan kuitenkin lapi yleisemmalla
tasolla kappaleessa Johtopaatokset. Tutkimuksen tuloksiin  sekd tyon
teoriaosuuteen pohjautuen esimiehille on laadittu esimiestydn tueksi materiaali
itseohjautuvan tiimin johtamiseen. Materiaalissa pureudutaan syvemmin
tutkimuksessa esille tulleisiin aiheisiin teoriaan ja aiempiin tutkimuksiin nojaten,

seka annetaan esimiehille ehdotuksia siihen, mihin seikkoihin itseohjautuvan
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tiimin esimiehen tulisi kiinnitté&d huomiota. Myos tama materiaali on salattu.
Lopuksi  pohdintaosiossa kaydaan lapi  tutkimuksen luotettavuutta,

hyodynnettavyytta seka jatkokehitysmahdollisuuksia.

2 Toimintaymparistd ja OP:n uusi toimintamalli

2.1 Finanssialan muutokset

Kuten muillakin aloilla, myds pankki- ja finanssialalla tyén tekeminen on
muuttunut  huomattavasti viimeisten vuosikymmenien aikana. Kilpailu,
pankkisaantely ja -valvonta on kiristynyt, teknologia kehittyy koko ajan seka
vaestorakenne ja kuluttajakayttaytyminen muuttuu. Tydn monimuotoisuus tuo
toimintaan uusia haasteita, ja tama edellyttdd muutoksia niin tydén tekemiseen

kuin esimiesty6honkin. (Finanssiala 2020.)

Lisaantynyt saantely, digitalisoituminen seka muutokset
asiakaskayttaytymisessa ovat muuttaneet tydnteon tapoja ja tybtehtavia.
Kilpailun kiristyessa tyontekijan rooli on muuttunut voimakkaasti vuosikymmenien
takaisesta pankki- tai vakuutusvirkailjan perinteisestd roolista kohti
moniosaavampaa ja myynnillisempaa roolia. Tyontekijan nakékulmasta uuden
oppiminen on keskeista, kun digitalisaatio ja automatisaatio luovat alalle uusia
tyotehtavid. (Finanssiala 2019, 4-5.)

Finanssialan syksylla 2018 tydntekijoilleen teettaman kyselyn mukaan itsensa
johtamiseen liittyvat kyvykkyydet olivat tarkeimmat tulevaisuuden tyodssa
tarvittavat taidot finanssialan ammattilaisten mielesta. Naitd taitoja ovat mm.
itsensd johtaminen, kyky kehittdd omaa osaamistaan, kyky sopeutua
muutokseen sekd oman osaamisen tunnistaminen (kuva 1). Seuraavaksi
tarkeimmiksi tulevaisuuden tyonelamantaidoiksi tyontekijat arvioivat ns.
sosiaaliset taidot, kuten empatia, neuvottelutaidot ja sosiaaliset kyvyt. Myos
digitaitoja pidettiin tarkeina tulevaisuuden tyétaitoina. (Finanssiala 2019, 7-8.)
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ITSENSA JOHTAMINEN SOSIAALISET DI\ YNIle LISAARVO
TAIDOT

+ Itsensd johtaminen + Empatia + Digitaaliset taidot ¥V.SEIENRTH

+ Kyky kehittdd omaa osaamistaan + Neuvottelutaidot + Datan kasittely ja muksen

* Kyky sopeutua muutokseen + Palveluosaaminen hyédyntdminen ymmarrys

+ Oman osaamisen tunnistaminen + Sosiaaliset kyvyt * Kyky soveltaa + Kyky

+ Omasta jaksamisesta huolehtiminen + Verkostojen hallinta teknologiaa tavoitteelliseen

« Paineensietokyky tydskentelyyn

« Liiketoiminta-
osaaminen

* Myyntitaidot

46 % 12 %

+ Kansainvilisyystaidot KANSAlNVAUSYYS 3,5 %

+ Kielitaito
+ Kulttuurien tuntemus
+ Maailmantalouden ymmartaminen

@FINANSSIALA

Kuva 1. Tarkeimmat tulevaisuuden tydssa tarvittavat taidot finanssialalla alan
ammattilaisten mielesta. (Finanssiala 2019, 8).

Asiakkaan nakokulmasta finanssipalveluiden tarve muuttuu ja samalla my6s
asiakaskayttaytyminen muuttaa muotoaan. Asiakkaalle tarkeimmat kriteerit
finanssipalveluja tarjoavan yrityksen valinnassa ovat hinta, luotettavuus,
verkkoasioinnin turvallisuus seka palvelun tydkalujen selkeys. Vaikka suurin osa
asiakkaista haluaa hoitaa asioitaan verkossa, silti yhdeksan kymmenesta
asiakkaasta haluaa, ettd verkkopalvelun lisaksi on tarvittaessa tarjolla

henkilokohtaista palvelua. (Finanssiala 2019, 5.)

2.2 Kettera itseohjautuva toimintamalli

Taman paivan monimutkaistunut ja nopeasti muuttuva toimintaymparisto vaatii
yrityksia muuttamaan toimintatapojaan. Sailyttddkseen paikkansa kiristyvassa
kilpailussa, monet yritykset, niin suuret kuin pienetkin, muuttavat toimintaansa
ketterammaéksi. Otala (2018) kuvaa ketteryyttd ajattelutapana, jolla
monimutkaiseen ja jatkuvasti muuttuvaan ymparistéon tulisi suhtautua. Otalan
mukaan ketteryyttd syntyy missa tahansa toiminnassa, kun painotetaan
joustavuutta ja sopeutumiskykya. Ketteryytta syntyy myads silloin, kun toiminta on
itsendista ja lapinakyvaa. (Otala 2018, 25.)
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OP-ryhmassa toimintaymparisttn muutoksiin vastataan siirtymalla koko
organisaatiossa itseohjautuvaan tyoskentelytapaan. Uudessa ketterdssa ja
itseohjautuvassa mallissa esimiestasoja ja hierarkioita poistetaan ja toiminnan
keskibssa ovat itseohjautuvat, moniosaavat tiimit. Itseohjautuvat tiimit ovat
vastuussa tavoitteidensa saavuttamisesta seka toiminnan kehittamisesta. Tiimit
tekevat myds itsenaisia paatoksia tyonsa sisallosta ja priorisoinnista perustuen
OP:n yhteisiin liiketoimintatavoitteisiin. Samalla myods johtaminen muuttuu
oleellisesti. Esimiesten rooli muuttuu valmentajan ja menestyksen mahdollistajan
rooliin, ja tatd kautta esimiehet tukevat omalla toiminnallaan kannustaen

itseohjautuvien tiimien tydssa menestymista.

Uusi itseohjautuva toimintamalli muuttaa oleellisesti OP:n
organisaatiorakennetta. Uusi madaltunut organisaatiorakenne pitda sisallaan
nelja tasoa. Organisaatiorakenteen keskidssa ovat itseohjautuvat tiimit, jotka
vastaavat itsendisesti asiakasarvon tuottamisesta ja toteuttavat ratkaisuja
asiakkaille ja liiketoiminnalle. Yhdessa tiimissd on noin 10 jasenta ja tiimit
yhdessa muodostavat alle 150 jasenen heimoja. Heimo vastaa
liketoimintatavoitteiden saavuttamisesta lyhyella ja pitkalla aikavalilla seka
tiimien onnistumisen edellytyksista. (Eskola 2019.)

Siirtymalla itseohjautuvaan toimintamalliin, OP:n tavoitteena on parantaa
tyontekijakokemusta, asiakaskokemusta seka toiminnan tehokkuutta (OP Ryhméa
2020). Itseohjautuvuuden myota tyontekijat saavat enemman valtaa ja vastuuta,
seka tyon merkitys selkeytyy, kun samalla tiimilla tehdaan kokonaisuuksia alusta
loppuun saakka. Uusi toimintamalli my6s madaltaa organisaatiota ja mahdollistaa

nopean reagoinnin jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
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3 ltseohjautuvuus tydelamasséa

3.1 Itseohjautuvuuden maaritelmia

Itseohjautuvuus -termilla on monenlaisia merkityksia riippuen siitd, puhutaanko
yksilétason vai tiimi- ja organisaatiotason itseohjautuvuudesta. Yksilétason
itseohjautuvuus tydelamassa tarkoittaa tyontekijan kykya toimia omaehtoisesti
ilman ohjauksen tai kontrollin tarvetta. Kaytannossa yksildtason itseohjautuvuus
on tyontekijan kykyéa johtaa itse itse&én. ltseohjautuva tyontekija hallitsee taitoja,
jotka perinteisesti ovat kuuluneet esimiehen tehtaviin, kuten ajanhallintaan tai
priorisointiin liittyvat taidot. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Hyvat itsensa
johtamisen taidot pitavat sisalladn myos kykya asettaa ja saavuttaa tavoitteita,
kykyd tyoskennella tehokkaasti seka kykyd kommunikoida omasta
tekemisestaan toisille (Jarenko 2017). Tyontekijan itseohjautuvuus on siis taito ja
kyky, jota voi oppia. Yksilotasolla itseohjautuvuus on aina sidoksissa
organisaatiokulttuuriin seka siihen, millaisia resursseja organisaatio tarjoaa tai

millaista ohjausta se tarjoaa tyontekij6illeen. (Collin & Lemmetty 2019, 265.)

Tarkasteltaessa itseohjautuvuutta organisaatiotasolla, Martela ja Jarenko (2017)
kayttavat termia itseorganisoituminen.  Itseorganisoituminen tarkoittaa
organisoitumisen tapaa, jossa tyOntekijat autonomisesti paattavat tyohonsa
liittyvista asioista. Perinteista hierarkkista ylh&alta alas -komentoketjua ei ole,
vaan paatoksenteko on hajautettu tyontekijoiden kesken. Tyontekijat
organisoituvat aina tilanteen vaatimalla tavalla, ja muuttavat ryhmittymistaan
tarpeiden muuttuessa. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Salovaaran (2019) mukaan
itseohjautuvalla organisaatiolla tarkoitetaan yhteisdd, joka paattda itsenaisesti
tehtdviensa jarjestelysta. Tamankaltaisen systeemin rakenne ja toimintatavat
mabhdollistavat seka yksilon itseohjautumista, etta tiimien autonomiaa. (Salovaara
2019, 106.)

Autonomiset tiimit voivat myos toimia itseohjautuvasti tiimitasolla, mutta ovat

kuitenkin osa hierarkkista systeemia. Tall6in ei voida puhua organisaatiotason
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itseohjautuvuudesta. Organisaatiotason itseohjautuvuus toteutuu vasta, kun tiimit
toimivat verkostona ja paattavat itsendisesti tyonsa jarjestelysta ilman

hierarkkista rakennelmaa. (Salovaara 2019, 106.)

Itseohjautuvuus on merkittavd muutos vanhanmalliseen, byrokraattiseen ylh&aalta
alas johdettuun hierarkkiseen ymparistoon. Itseohjautuvuudessa paatdsvaltaa on
siirretty sinne, missa sijaitsee paras asiantuntijuus. Vaikka paatdsvaltaa on
hajautettu tiimeille, ja tiimit ovat itsendisesti vastuussa toiminnastaan ja
tuloksistaan, itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita sita, etta jokainen tekee, mita
haluaa. Toimintaa ohjaavat selkeéat rakenteet, yhteisesti sovitut pelisaannot seka
tavoitteet. (Otala 2018, 143.) Menestyksekas itseohjautuva toimintamalli onkin
paljon kiinni siitd, miten itseohjautuvuus ymmarretaan organisaatioissa. Jos
itseohjautuvuus nahdaan yksilon autonomisena toimintana, joka ei vaadi
ohjausta tai tuen antamista, voi seurauksena olla ongelmia. Tydntekijalta ei voi
odottaa itseohjautuvuutta luonnostaan, vaan siihen tarvitaan organisaation tukea.
(Collin & Lemmetty 2019, 265.)

3.2 Itseohjautuva organisaatio

3.2.1 Tunnusmerkkeja

Tiimitason itseohjautuvuudesta on jo olemassa paljon akateemista tutkimusta,
mutta organisaatiotasolta tietoa on viela melko vahan (Savaspuro 2019, 25). Yksi
itseohjautuvan organisaation maaritelmd on Leen ja Edmondsonin (2017)
maaritelma, jossa he kuvaavat itseohjautuvat organisaatiot (Self-managing
organizations) sellaisiksi organisaatioiksi, jotka "radikaalisti ja systemaattisesti
hajauttavat valtaa lapi koko organisaation” (Lee & Edmondson 2017, 39).
Itseohjautuvissa organisaatioissa perinteinen raportointimalli ja esimies-
alaissuhde on poistettu ja kaikilla tyontekij6illa on paatoksentekovaltaa (Lee &
Edmondson 2017, 39). Itseohjautuville organisaatioille on liséksi tyypillista, etta
hierarkiatasoja  on pyritty ~ poistamaan, ja  nain madaltamaan
organisaatiorakennetta (Lee & Edmondson 2017, 37).
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Salovaara ja Bathurst esittavat samankaltaisia itseohjautuvan organisaation
piirteitd. He ovat koonneet yhteen nelja sellaisten organisaatioiden erityispiirretta,
joissa johtajuutta halutaan hajauttaa. Ensinnakin tallaisissa organisaatioissa on
paastettava irti turhasta hierarkiasta seka keskusjohtoisuudesta. Tyontekijoille on
annettava mahdollisuus reagoida muuttuviin tilanteisiin itsenaisesti ilman
esimiehen tai johtajan maaraysvaltaa. Ihmisia tulee myods osallistaa luomalla
rakenteita, jotka mahdollistavat osallistumisen. Tama tarkoittaa demokratian
lisddmistd. Kolmanneksi, perinteiset organisaation esimiesroolit muuttuvat kohti
fasilitoijan eli mahdollistajan seka valmentajan rooleja. Kun vanha
johtamisrakenne on poistunut, muodostuu horisontaalista johtajuutta
vertikaalisen hierarkian sijaan. Tama on neljas itseohjautuvaa organisaatiota
kuvaava piirre. Kaytanndssa horisontaalinen johtajuus tarkoittaa tyontekijoiden
vastuunottamista asiakkaan arvontuotannosta. (Salovaara 2017, 71.) Edella
mainitut itseohjautuvan organisaation piirteet toteutuvat myds tadméan
opinnaytetyon toimeksiantajayrityksessa. Horisontaalista johtajuutta syntyy, kun
OP:n itseohjautuvat tiimit ovat vastuussa asiakasarvon tuottamisesta seké
omasta tuloksestaan. Myds esimiesten roolit muuttuvat valmentajien,

mahdollistajien ja tukihenkildiden rooleihin.

Itseohjautuva organisaatio ei ole staattinen, vaan tyodntekijoiden keskinainen
organisoituminen voi vaihdella kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla (Martela &
Jarenko 2017, 12). Itseohjautuvassa organisaatiossa my0s kannustetaan
kokeilukulttuuriin. Uusia ideoita ja toimintatapoja testataan ja niitd voidaan ottaa
kayttoon ja luopua niista helposti, jos ne eivat kannata. Jotta itseohjautuvuus voisi
toimia menestyksekkaasti, vaatii se myds ehdotonta informaation lapinakyvyytta
organisaatiossa. Jotta tyontekijat pystyvat tekemaan itsendisia paatoksia, tulee

heilla olla saatavilla tarvittava tieto paatoksenteon tueksi. (Martela & Jarenko
2015, 168-172.) Alla olevaan taulukkoon (taulukko 1) on koottu yhteen

itseohjautuvan organisaation tunnusmerkkeja.
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Vallan hajauttaminen Esimiehet puuttuvat

e Perinteinen hierarkkinen ¢ Tilalle fasilitoijan ja
raportointimalli poistuu valmentajan rooleja

e Paatosvaltaa kaikilla ¢ Valmentajat itsendisten
tyontekijoilla tiimien tukena

¢ Matala organisaatiorakenne

Kokeilukulttuuri Avoin tiedonkulku
e Uusia ideoita ja ¢ Informaation lapinakyvyys
toimintatapoja testataan * Tieto kaikille saatavilla

Taulukko 1. Itseohjautuvan organisaation tunnusmerkkeja.

Itseohjautuvaa organisaatiota kuvaillaan monesti myods orgaaniseksi
organisaatioksi. Orgaanisen organisaation mallissa organisaatio on jatkuvan
muutoksen tilassa (Salovaara 2019, 119). Burns ja Stalker ovat kuvanneet
tutkimuksessaan kahta organisaatiotyyppien aaripaata; mekaanista ja orgaanista
organisaatiota. Mekaanisessa organisaatiossa tyot on tarkoin maaritelty, tyot on
hajotettu osiin, organisaatio on vahvasti hierarkkinen ja valta on keskittynyt
ylimmalle johdolle. Mekaanisessa organisaatiomuodossa kiinnitetddn hyvin
vahan huomiota ryhmaprosesseihin ja esimiehen ja alaisen suhde on sanelu- ja
raportointisuhde. Tassé organisaatiomallissa tyontekijan ei tarvitse suunnitella
tyotdan tai tehda paatoksia tyohonsa liittyen. (Rissanen, Sééaski & Vornanen
1996, 34-35.)

Orgaaninen organisaatio on mekaanisen organisaation vastakohta.
Orgaanisessa organisaatiossa tyonkuva vaihtelee, tyodntekijoiden tehtavat
muuttuvat, viestintd on laajaa ja vuorovaikutus avointa. Tyotehtavilla on suora
yhteys organisaation toiminnan kokonaisuuteen ja tieto hajaantuu organisaation

kaikille tasoille. Orgaaninen organisaatio soveltuukin Burnsin ja Stalkerin mukaan
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muuttuviin  olosuhteisiin joustavan ja dynaamisen rakenteensa ansiosta.
(Rissanen ym. 1996, 35-36.)

Yhtena itseohjautuvan organisoitumisen mallina voidaan nahda myés Frederick
Laloux'n Teal-organisaatiot. Laloux (2014) kuvaa Kkirjassaan Reinventing
organizations tulevaisuuden tapaa organisoitua Teal-organisaation mallin avulla.
Laloux'n Teal-organisaatio muodostuu itseohjautuvista tiimeista, jotka paattavat
omasta tekemisestddn autonomisesti. Tiimit my®s vastaavat itse omasta
tuloksestaan. Esimiehia tai keskijohtoa ei ole, vaan tiimin tukena toimii erityiset
valmentajat, joilla ei ole paatoksentekovaltaa tai vastuuta tiimin tuloksista. My6s
ydinliiketoiminnan ulkopuoliset tukitoiminnot, kuten henkiléstéhallinto, lakiasiat,
talous ja viestinta on karsittu Teal-organisaatioissa minimiin. (Laloux 2014, 65-
71)

Perinteinen ylhaalta alas -valtahierarkia on poistettu Teal-organisaatioissa, ja
paatokset tehdaan niin sanotulla neuvontaprosessilla (advice process). Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd koko tiimin hyvaksynta tulee loytya jokaiseen
paatokseen. Kaytanndssa kuka tahansa tyontekijd voi tehda paatoksen missa
tahansa asiassa, mutta hd&nen on ensin kysyttdva neuvoa Kkaikilta asiaa
koskettavilta henkildilta seka asiantuntijoilta. Mitéd suuremmasta paatoksesta on
kyse, sita laajempi joukko tarvitaan kertomaan ndkemyksensa asiaan. (Laloux
2014, 99-102.)

Vaikka nykyisin monesta yrityksesta loytyykin itseohjautuvalle organisaatiolle
tyypillisia piirteita, mikaan yritys ei ole Kkuitenkaan taysin itseohjautuva
systemaattisesti lapi koko organisaation. Kaikilla yrityksilla on oma tapansa
toteuttaa itseohjautuvuutta ja eroja loytyy mallien valilla lukuisia, mm. vallan
hajauttamisen osalta. Naita organisaatioita kutsutaan hybrideiksi. Salovaaran
mukaan kaikki olemassa olevat itseohjautuvat organisaatiot ovat itse asiassa
hybrideja. (Salovaara 2019, 111-112.) Kuvio 1 kuvaa jatkumoa taysin ylh&alta
kontrolloitujen seka toisen &aripaan itseorganisoituvien organisaatioiden valill&.
Hybridi-organisaatiot sijoittuvat jatkumolla naiden kahden organisaatiomallin

valiin.
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Kontrolloitu ylhaalta

.. . Hybridit Itseorganisoituminen
organisoituminen

Tyontekijoilla vahan Komentoketjut,

tai ei juuri lainkaan Tiimit tai tydoryhmat hierarkia, kiinteat

padtdsvaltaa oman usein autonomisia roolit ja esimiehet
tyon suhteen puuttuvat kokonaan

Tiimit tekevat Tyontekijoiden
Hierarkkinen, itsendisia paatoksia keskindinen
ylhaalta-alas organisaation organisoituminen

komentoketju antamien ehtojen muokkautuu
puitteissa tarpeen mukaan

Kuvio 1. Hybridi-organisaatioiden sijoittuminen organisaatiomallien valill&.

Taman opinnaytetyon toimeksiantajayritys OP on esimerkki edella mainitusta
hybridista. OP:n itseohjautuvat, moniosaavat tiimit ovat vastuussa tavoitteidensa
saavuttamisesta seka toiminnan kehittdmisesta. Tiimit tekevat myods itsenaisia
paatoksia tyonsa sisallostd ja priorisoinnista. Toimintaa ei muuteta taysin
itseohjautuvaksi, vaan itseohjautuvien timien tukena toimii edelleen
johtamisrakenne, joka on muuttunut itseohjautuvaa tyoskentelytapaa tukevaksi.
Esimiestasoja on karsittu ja organisaatio on madaltunut. Esimiesten roolit ovat
muuttuneet valmentajan ja mahdollistajan rooleihin. OP:n uudet Operations Lead
-esimiehet vastaavat hallinnollisesta esimiestydsta. Operations Lead on myos
vastuussa tiimin sidosryhmayhteistyosta seka parhaiden mahdollisten
tydskentelyolosuhteiden luomisesta tiimiin. Uusi esimiesrooli on my6s

itseohjautuvaa toimintakulttuuria tiimeille valmentava Agile coach. Agile coachit



20

valmentavat uutta ketteraa toimintatapaa tiimeissa, seka& auttavat tiimeja

kehittdmaan niiden toimintatapoja.

3.2.2 Toimintatavat

Toteutuakseen menestyksekkaasti, itseohjautuva toimintamalli tarvitsee
organisaatioon itseohjautuvuutta tukevia rakenteita sekd yhdessa sovittuja
toimintatapoja (Salovaara 2019, 115). Tassa luvussa tarkastellaan lahemmin
erilaisia itseohjautuvuutta mahdollistavia rakenteita sekd tapoja toimia

esimerkkiyritysten kautta.

Organisaatioissa, jotka toteuttavat itseohjautuvaa toimintamallia, paatoksenteko
on usein hajautettu ja jaettu tyontekijoille. Taman seurauksena myos tehtavista
paatetddn ja ne jaetaan hajautetusti. Vaikka johto asettaisi tyo6lle
kokonaisrakenteen ja raamit minka sisalla toimia, yksittaisilla timeilla tai
tyontekijoilla on vastuu tunnistaa uusia, tydén kannalta oleellisia tydtehtavia.
Tyontekijoilla on my6s paatosvalta tuoda nédméa tehtavat osaksi yrityksen
kaytantoja. (Martela 2019.)

Zappos on netissa toimiva jalleenmyyntiyritys, jolla on yli 1000 tydntekijaa.
Zappoksella ei ole lainkaan esimiesrooleja tai tyonimikkeitd ja tyén tekemisen
toimintamalli on itseohjautuva. (Feloni 2015.) Zappoksella tyontekijoilla on oikeus
suorittaa tydtehtavaansa oman roolinsa sisalla parhaaksi katsomallaan tavalla.
Tehtavista ja tehtavien jakamisesta paatetddn oman tydryhman sisalla. Erityisen
hallintoprosessin  mukaan kaikilla tyoryhm&&n kuuluvilla on mahdollisuus
ehdottaa uusia rooleja sekd muutoksia vastuisiin tai kaytantodihin. Paatdkset
uudistuksista tehdaan taméan jalkeen tyéryhman yhteisella suostumuksella. (Lee
& Edmondson 2017, 47.)

Perinteisessa organisaatiomallissa mahdolliset tyontekijoiden valiset ristiriidat
tyohon liittyen ratkaistaan usein esimiehen paatoksella. Itseohjautuvassa

organisaatiossa, esimiesten puuttuessa, konfliktit voidaan ratkaista yhdessa
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kollegoiden kesken esimerkiksi erityisen konfliktinratkaisuprosessin kautta.
(Laloux 2014, 112.)

Maailman suurin tomaatinprosessointiin  keskittynyt yhdysvaltalainen yritys
Morning Star toteuttaa itseohjautuvaa toimintamallia ilman esimiehia tai
hierarkiaa. Ylhaaltd annettuja rooleja tai titteleita ei ole, vaan tyontekijat voivat
ottaa tyOstdaan suurempaa vastuuta ja kehittyd tekem&an uusia tehtavia
itsendisesti, kun ovat ensin opetelleet uusia tydssa tarvittavia taitoja. (Hamel
2011.) Morning Starin tyontekijat sopivat keskenaan tehtavanjaosta seka siita,
miten esimerkiksi suoritusta mitataan. TyontekijGilla on kaytossaan tata
tarkoitusta varten CLOU- dokumentti (Colleague Letter of Understanding), joka

solmitaan vuosittain lahipiirin kollegojen kanssa. (Salovaara 2019, 114.)

Koska Morning Starilla ei ole esimiehid, jotka perinteisesti ratkaisevat
erimielisyydet ja antavat paatoksia tyohon liittyen, konfliktitilanteet ratkaistaan
tyontekijoiden kesken. Ensin vastakkaiset nakdkannat omaavat tyontekijat
koettavat l0ytda ratkaisun keskenaan, ja jos yhteisymmarrysta ei 16ydy, he
pyytavat mukaan kolmannen henkilon, sovittelijan. Sovittelija on valittu kollega,
johon molemmat osapuolet luottavat. Sovittelijan avulla osapuolet koettavat
loytaa yhteisen ratkaisun, mutta jos tamakaan ei tuota tulosta, asiaa
ratkaisemaan kootaan erityinen paneeli. Paneeli koostuu tydntekijoista, joilla on
asiantuntemusta kasiteltavaan aiheeseen liittyen. Jos yhteisymmarrysta ei
paneelin  asiantuntijandkemyksesta huolimatta synny, Morning Starin
toimitusjohtaja tekee asiassa lopullisen paatoksen. On kuitenkin erittain

harvinaista, etta kiistatilanteet eskaloituisivat nain pitkélle. (Hamel 2011.)

Esimiesten puuttuessa itseohjautuvissa organisaatioissa, my6s tyosuorituksen
arviointi toteutetaan niiden tahojen toimesta, joilla on paras tieto arvioitavasta
tyontekijasta. Usein nama henkilot ovat kollegoja. Suorituksen arviointi keskittyy
erityisesti siihen, mita tyontekija saa aikaan, eik& niinkaan siihen, miten tyéntekija
toteuttaa tyotehtdvaansa. Suorituksen arvioinnissa kéytetdan saatavilla olevia
mahdollisia maarallisia mittareita. Jos joitakin suorituksen osa-alueita ei voi

mitata mittareilla, on kollega paras taho arvioimaan suoritusta. (Martela 2019.)
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Valve, yksi suurimmista tietokonepelien valmistajayrityksistd, esittelee
toimintaansa uusille tyontekijdille heille suunnatussa oppaassa seuraavalla
tavalla: "Kukaan ei raportoi kenellekdan — Meilla on perustaja / toimitusjohtaja,
mutta hankaan ei ole esimiehesi. Tama yritys on sinun ohjattavanasi.” Valveella
on kaytdossa erityinen suorituksenarviointiprosessi (peer-driven employee
evaluation), jossa tyOntekijat antavat saannollisesti toisilleen arviointeja
suorituksesta. Nama arviot syotetaan koko yrityksen kaytdéssa olevaan
jarjestelmaan, joka jakaa varoja kaytettavaksi eri hankkeille seka
kompensaatioihin arviointien mukaan. Naiden arvioiden lisdksi Valveella
tyontekijat antavat saanndllisesti nimettomia vertaisarviointeja toistensa
edistymisesta. Tata tukee yrityksen avoin kulttuuri, joka kannustaa kysymaan ja

antamaan palautetta suorituksista. (Valve 2012.)

Paatokset palkitsemista sekd kannustekdytannot kuuluvat tavanomaisesti
yrityksissa esimiehille seka johdolle. Itseohjautuvissa organisaatioissa myo6s
palkitseminen voidaan toteuttaa kollegoiden kesken. Esimerkiksi Morning Starilla
perustetaan joka vuosi tyontekijoistda koostuvia ja tyontekijoiden valitsemia
komiteoita, jotka paattavat jokaisen tyontekijan henkilokohtaisesta korvauksesta.
Komitea arvioi ensin tyontekijan tekeman itsearvioinnin omasta suorituksestaan
ja linjaavat kaikki arvioinnit nahtydan jokaiselle tydntekijalle taméan tydpanosta
vastaavan korvauksen. Nain varmistetaan, etta tyontekijan saama korvaus

vastaa yritykselle tuottamaansa arvoa. (Hamel 2011.)

Myds suomalaisen ohjelmistoalan yritys Reaktorin organisaatio koostuu
itseohjautuvista tiimeista. Tiimit toteuttavat itsendisesti projekteja, valvovat
budjettiaan ja kontrolloivat projektien etenemistd. Jos Reaktor yrityksena tekee
paljon voittoa, samansuuruiset bonukset jaetaan koko henkiléstdlle. Reaktor on
my0ds avannut yrityksen omistajuuden kaikille sen tyontekij6ille. Nain ollen
jokaisella on mahdollisuus omistaa pala yritystd, jossa tyoskentelee. (Wilenius &
Kurki 2017, 188.)

Tavanomaisessa organisaatiossa tieto kulkee paasaantoisesti ylhaalta alas. Ylin

johto tietda usein paljon enemméan meneilld&n olevasta tilanteesta kuin muu
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henkilostd. Perinteisen toimintatavan mukaan, ylin johto paattaa mita tietoa ja
missa muodossa henkiléstolle jaetaan. Laloux'n (2014) mukaan perimmaéainen
ajatus tallaisen toimintamallin takana on epaluottamus henkiléstéd kohtaan.
Tama epaluottamus Iluo puolestaan lisda epaluottamusta henkiloston

keskuudessa, ja johdon ajatellaan salailevan asioita. (Laloux 2014, 110-111.)

Laloux'n Teal-organisaatiomallissa kaikki tieto on kaikkien saatavilla kaiken
aikaa. Tama pitaa sisalladn myds kaiken informaation taloudesta ja jopa muiden
tiimien suorituksista seké palkoista. Laloux perustelee avointa tiedonkulkua silla,
ettd hierarkian puuttuessa itseohjatuvilla tiimeilla tulee olla kaikki tarvittava tieto
saatavilla paatoksen teon tueksi. Kaikki salattu tieto aiheuttaa Laloux’n mukaan
epailyksia ja murentaa nain organisaation luottamusta. Tiedon jakaminen vain
osalle henkilostbd loisi organisaatioon myds epamuodollisia ei-toivottuja
hierarkioita. (Laloux 2014, 110-111.)

Monet itseohjautuvaa toimintamallia toteuttavat yritykset hajauttavat suurimman
osan sellaisista toiminnoista, jotka tavanomaisessa organisaatiossa kuuluvat
esimiehen vastuulle. Uusien tyontekijoiden palkkaaminen tai tydntekijan
irtisanominen ovat kuitenkin monessa yrityksessa edelleen, ainakin lopullisen
paatoksen osalta, johdon vastuulla. Esimerkiksi Morning Starilla tyéryhmat
tekevat itse paatdkset rekrytoinneista tai irtisanomisista, mutta vasta
konsultoituaan johtoa. Myds yrityksen strategiaan liittyvat paatokset jaavat
yleensé miltei aina kokonaan johdon vastuulle. (Lee & Edmondson 2017, 54.)

3.3 Itseohjautuvat tiimit

Itseohjautuvan organisaation olennaisiin  tunnusmerkkeihin  kuuluu tyon
keskittdminen itseohjautuvien tiimien ymparille. Toisin kuin esimiesvetoisissa
tiimeissa, itseohjautuva tiimi paattda itsendisesti tiimin jasenten kesken
operatiivisen tyon toteutuksesta. On tavallista, ettd organisaatio antaa toiminnalle
reunaehdot, joiden sisalla autonominen tiimi toimii. Organisaatiosta riippuen

autonomisen tiimin paatdsvallan piiriin voi kuulua esimerkiksi tavoitteiden
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asettaminen, tyttehtavien jako, aikatauluista ja tyodtavoista sopiminen,
sopimusten tekeminen asiakkaiden kanssa, palautteen anto kollegalle tai
suorituksen arviointi. Joissakin organisaatioissa itseohjautuvat tiimit paattavat
itsenaisesti myds rekrytoinneista seké palkkiotasoista. (Yukl & Becker 2006, 216-
217.) Esimiehen paatbksenteko ja valvonta on siirretty tiimin tehtavaksi, ja nain
ollen esimiehen tehtavéa itseohjautuvassa organisaatiossa onkin enemmaéan

valmentajan, kehittdjan ja mahdollistajan rooli (Williams 1995).

Tristin, Jigginsin, Murrayn ja Pollockin mukaan itseohjautuvia tiimeja kokeiltiin
ensimmaisen kerran jo 1950- ja 1960-luvuilla, kun havaittiin, etta perinteiset
hierarkkiset ylhaaltd alas -johtamismallit laskivat tuottavuutta. Tyontekijat olivat
tyytymattomia ja tydmotivaatio, kuten liikevaihtokin, laskivat. (Heikkila 2002, 384.)
Cummingsin mukaan léahes alusta asti yksi itseohjautuvan tiimin ominaispiirteista
on ollut tiimin kokonaisvastuu suoritettavasta tehtavasta. Tama vaatii huolellista
tiimin jasenten valintaa, jotta tiimilla on kaytosséén oikeaa osaamista. (Heikkila
2002, 384.)

MyOs Spiik (2004) korostaa itseohjautuvan tiimitydbn maarittelyssdan tiimin
autonomiaa paatoksenteossa. Han lisad kuvaukseen myGs maininnan
organisaation asettamista reunaehdoista. Spiik kuvaa itseohjautuvan tiimin
toiminnan seuraavalla tavalla: "Tiimit tekevat vastuualueeseensa liittyvat tehtavat
itseohjautuvasti organisaation pelisaantdjen rajoissa. Ne johtavat itse omaa
tyoskentelyddn.” Kun tiimin jasenet kantavat yhdess& vastuun tuloksista,
seurauksena on, ettd tiimin jasenet luottavat omiin kykyihinsad ja toisiinsa
enemman (Spiik 2004, 209).

Itseohjautuvien tiimien toimintamalli voi olla yritykselle kannattavaa monestakin
eri nakokulmasta. Cohenin ja Ledfordin (1994) telealan asiakaspalvelu- ja
teknisen tuen tiimeissa tehdyn tutkimuksen mukaan itseohjautuvat tiimit olivat
tehokkaampia tyoskentelyssaan kuin verrokkiryhmassa, joka koostui perinteisista
esimiesvetoisista tiimeista. Itseohjautuvien tiimien lisdéntynyt paatantavalta ja
itsendisyys voivat kasvattaa myds tyontekijoéiden tydhyvinvointia ja motivaatiota.

Tama puolestaan vahentda sairauspoissaoloja seka tydntekijoiden vaihtuvuutta.
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Liséksi tiimin jasenten ristiinkoulutus eri tehtaviin luo moniosaamista, joka
puolestaan liséa joustoa mahdollisen henkilostopulan varalta. (Yukl & Becker
2006, 217.) Moniosaavuus on organisaatiolle kannattavaa. Riskienhallinnan
nakokulmasta on hyva, ettd osaaminen ei keskity pelkastaan muutamille
henkiloille. Tehtavia pystytddn tekemdan myds ristiin, joka mahdollistaa
liketoiminnan nopean skaalautumisen. (Térmal&, Markkanen & Kadenius 2015,
61.)

Itseohjautuvan tiimityon vaikutusta tiimin kokonaisosaamisen tasoon on tutkittu
mm. Kauffeldin (2006) tutkimuksessa, jossa verrattiin yhteensa 20 keskisuuren
tuotannon alan yrityksen itseohjautuvien tiimien osaamista perinteisten,
esimiesvetoisten tiimien osaamisen tasoon. Tutkimukseen osallistui 44
itseohjautuvaa tiimia, ja 39 esimiesvetoista tiimid. Tiimeja vertailtin 12:ssa eri
osaamisen kategoriassa. Tutkimus osoitti, ettd itseohjautuvat tiimit olivat
perinteisia tyéryhmia osaavampia seitseméssa eri osaamisen kategoriassa. Mm.
ammatillinen osaaminen oli paremmalla tasolla itseohjautuvissa tiimeissa.
Itseohjautuvat tiimit olivat myds parempia loytamaan ratkaisuja ongelmiin
verrokkiryhmiin n&hden. Huomioitavaa oli, etta sosiaalisissa taidoissa eroa
itseohjautuvien ja perinteisten tyoryhmien valilla ei juurikaan ollut. Kollegan
kritisointia esiintyi itseasiassa enemman itseohjautuvissa tiimeissa. Lisaksi
itseohjautuvien tiimien kokonaisosaamiseen liittyi tiimiviestintd, jatkuvan

parantamisen prosessi seké koulutus. (Kauffeld 2006, 8-11.)

Myds Hamel (2009) esittdd nakemyksensd vahemman byrokraattisen,
yhteisollisemman tydryhmén puolesta. Hamel on sitd mielta, ettd voimakas
byrokratiarakenne toimii esteena ihmisten mobilisoinnissa, kun taas voimakasta
yhteishenked tunteva tiimi pdésee parempiin suorituksiin ja ylittamaan itsensa.
Hamelin mukaan byrokraattisessa ymparistosséd tyoskenneltdessa vaihdon
psykologinen peruste on erilainen, kuin enemman yhteisollisessa, me-henkeen
kannustavassa ty0ryhmassa. Byrokraattisessa tyoymparistossa tyontekija saa
korvaukseksi palkan tekemastaan tyosta, kun taas vahemman byrokraattisessa,
yhteisollisessa tyoryhméassa palkan lisdksi tyontekija saa mahdollisuuden

vaikuttaa tekemaansa tyohon ja paasee kayttamaan omia vahvuuksiaan johonkin



26

hyodylliseen. Tama motivoi ja kannustaa parempiin suorituksiin. (Hamel 2009,
84.)

3.4 Mitéd itseohjautuvuus vaatii tydntekijalta?

Organisaatiotason  itseohjautuvuus  vaatii  toteutuakseen  yksilétason
itseohjautuvuutta. Itseohjautuva tyéntekija on motivoitunut, hanellda on paamaara
seka tarvittava osaaminen suoritettavaan tehtavaan. Osaamiseen kuuluu, etta
tyontekijalla on kykya johtaa itse itsedaan. Itsensd johtaminen koostuu mm.
ajanhallintaan, priorisointiin ja tehtavien asetantaan liittyvista tehtavista. (Martela
& Jarenko 2017, 12.)

My0Os Heikkila (2002) puhuu itsensad johtamisen taidon tarkeydesta. Heikkilan
mukaan itseohjautuvassa tiimissa tyoskentely vaatii jokaiselta kasitysta niista
paamaarista mita tavoitellaan sekd ponnisteluja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Heikkilan mukaan ideaalitilanteessa tiimin jasenet ovat yksildina moniosaajia,
mika mahdollistaa mm. tehtavien kierrattdmisen. Kun tiimin jdsenet ovat yksildina
moniosaajia, talléin myos yhteiset ajattelu- ja toimintatilanteet ovat laaja-alaisia,
kommunikaatio-ongelmia esiintyy vahan ja jokainen tiedostaa, miten tarkeaa
itsensa johtamisen taidot ovat. (Heikkila 2002, 384-385.)

Savaspuro (2019) puolestaan mainitsee itsetuntemuksen ja
paamaaratietoisuuden tarkeina tyontekijataitoina itseohjautuvuudessa. Hénen
mukaansa tyontekijalta vaaditaan lisaksi kykya kantaa vastuuta, priorisoida seka

tehda itsenaisia paatoksia. (Savaspuro 2019, 41.)

Itseohjautuvuuden kasvattaessa suosiotaan, yha useampi organisaatio myo6s
Suomessa on karsinut hierarkiatasojaan ja hajauttanut toimintojaan
tyontekijoiden kesken. Itseohjautuva toimintamalli on saanut osakseen kuitenkin
myo6s jo kritiikkid ja itseohjautuvuus on néhty joissakin yrityksissa tyontekijaa
kuormittavana seikkana. Savaspuro (2019) listaa itseohjautuvuuden saaneen

arvostelua mm. henkildston uupumisesta, stressista seka epavarmuuden
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tunteesta. Joissakin tyOyhteisdissa itseohjautuvuus on tuonut mukanaan myos
vapaa-matkustajaongelman. Jotkut tyOntekijat nauttivat tasa-arvoisissa
tyoyhteisoissa kaikille jaetuista eduista, mutta eivat kuitenkaan tyoskentele

yhteisten tavoitteiden eteen. (Savaspuro 2019, 41-42.)

Tyoterveyspsykologi  Sanna  Aulakosken mukaan johto voi nahda
itseohjautuvuuden eri tavalla kuin tydn rajapinnassa olevat tyodntekijat.
Aulakosken mielesta taydellinen itseohjautuvuus sopii paremmin pienempiin
yrityksiin, kun suuremmat yritykset tarvitsevat viela johtamisrakennetta. Oleellista
on myos se, millaista tyota yrityksessa tehdaan. Jos tyotehtavat vaativat tiivista
yhteisty6td, johtamisrakenne tulee olla talléin Aulakosken mukaan kunnossa.
(Oksanen 2017.)

MyGs organisaatiopsykologi ja kouluttaja Pekka Jarvinen (2008) puhuu kriittisesti
taydellisesta itseohjautuvuudesta. Hanen mukaansa taydellinen itseohjautuvuus
ei toimi. Jarvisen mukaan voidakseen toimia yhteisen paamaaran hyvaksi, tiimit
tarvitsevat hyvaa johtamista. (Jarvinen 2008, 58.) Jarvinen myods korostaa
konkreettisten tybelamataitojen ja ryhmaétyotaitojen tarkeyttd nykyajan
monimutkaistuvassa ja nopeutuvassa tydelamassa. Nykyajan tyoelaméssa
vaadittavat yhteisty6taidot tuovat Jarvisen mukaan selkedammin esille ne, jotka
omaavat heikommat sosiaaliset taidot ja joilta yhteistydtaidot puuttuvat. Jarvisen
mukaan ihmisista on tullut myds aiempaa itsekkaampia ja herkk&ahipigisempia.
Jarvisen mukaan ty6asioista pitéisi voida keskustella tyopaikoilla asiallisesti ja

rakentavasti. (Jarvinen 2018, luku 4.)

35 Luottamus

Luottamus on yksi itseohjautuvuuden keskeisistd elementeista. Luottamusta
tarvitaan, jotta itseohjautuva toimintamalli voi menestya. Luottamuksen
ilImapiirissa tyontekijat voivat todistetusti paremmin. He ovat tuotteliaampia,

energisempié ja yhteisty0 kollegoiden kanssa sujuu paremmin. Organisaatioissa,
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joissa luottamuksen ilmapiiri on korkea, on myoés vahemman vaihtuvuutta. (Zak
2017.)

Savaspuron (2019) mukaan luottamusta tulee olla tyontekijoiden kesken, mutta
erityisesti tyontekijoiden tulee tuntea, ettd myo6s johto luottaa tyontekijoihinsa.
Ongelmista pitdd pystya puhumaan avoimesti, johdon pitaa pystya ottamaan
vastaan kritiikkia ja tyopaikalla tulee vallita kulttuuri, jossa virheista ei joudu
"mustalle listalle”. Erityisesti suhtautuminen virheisiin on keskeista.
Epaonnistumisen pelko tekee ihmisesta passiivisen, ja talléin on vaikeaa pysya

aikataulutavoitteissa. (Savaspuro 2019, 48.)

Savolaisen (2020) mukaan luottamus on yhteistybn pohja ja se rakentuu
viestinnan Kkivijalkaan. Luottamusta luovat Savolaisen mukaan kohtaamiset,
puhuminen, reilu ja joustava vastavuoroisuus seka puhumiskulttuuri, miten usein
kohdataan ja milla tavalla. Tyontekijoiden luottamusta esimiestd kohtaan
edesauttaa puolestaan esimiehen kannustavuus ja tasapuolisuus. Sovituista
aikatauluista tulee pitdaa Kkiinni, huolehtia resurssien riittavyydesta seké

paatoksenteon oikeudenmukaisuudesta. (Savolainen 2020.)

Laloux (2014) toteaa luottamuksen laajentamisen lisddvan vastuunkantoa
itseohjautuvassa ryhmassa. Hanen mukaansa ryhmapaine toimii paremmin kuin
hierarkia. Tiiminjasenet antavat toisilleen palautetta, jos huomaavat yhden
laistavan tehtavistdén tai muutoin hyvaksikayttavan systeemia. (Laloux 2014, 81-
82.) Ahleskog (2018) puolestaan esittaa tiimikontrollista hieman poikkeavan,
mielenkiintoisen nakdkulman. Ahleskog pohtii Filosofian akatemian blogissaan,
korvautuuko itseohjautuvuuden mukanaan tuoma muodollisen kontrollin puute
jollakin toisella, vaikeammin selitettavissa olevalla kontrollilla, ns. piilevalla
kontrollilla. Muodollisen kontrollin puuttuessa syntyy usein valtatyhji6itd. Nama
valtatyhjiot taytetadn pahimmassa tapauksessa yksilon ominaisuuksiin tai
statukseen perustuvilla, epamuodollisilla hierarkioilla. Ryhman sisaiset
statusristiriidat puolestaan voivat lisata kilpailuhenkea ja aiheuttaa puutteita

tiedon jakamisessa. (Ahleskog 2018.)
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Langfred (2007) on esittdnyt omaan konfliktien vaikutusta itseohjautuvien tiimien
toimintaan koskevaan tutkimukseensa pohjautuen, ettéa itseohjautuvat tiimit ovat
erityisen alttiita konflikteille. Langfred toteaa, etté erityisesti sosiaalisiin suhteisiin
liittyvat konfliktit heikentavat luottamusta ryhmassa, ja heikentynyt luottamus
puolestaan vahentda yksilon autonomiaa tiimin siséalla. (Langfred 2007, 892.)
Luottamuksen heikkenemisen seurauksena on epatodennédkdista, etta timin
jasenet ovat valmiita antamaan toisilleen enemman vapautta tehda paatoksia
omaan tyohoénsa liittyen (Langfred 2007, 888). Langfredin mielestd esimiesten
tulisikin huolehtia siita, etta itseohjautuvilla tiimeilla on riittéava taito johtaa itsedan
ja kiinnittd& huomiota erityisesti konfliktinratkaisutaitojen opettamiseen (Langfred
2007, 895).

3.6 Motivaatio

Tybmotivaatio on tyontekijan polttoainetta, joka vaikuttaa siihen, miten paljon,
milla intensiteetillda ja kuinka kauan jaksamme tytskennellda. Tyoyhteisossa
motivaatioon voidaan vaikuttaa kehittamalla tyén ominaisuuksia, ty6yhteisoa
seka tyoymparistda. Naiden tekijoiden lisdksi motivaatioon vaikuttaa tyontekijan
persoonallisuus seka kulloinenkin elamanvaihe. Motivoitunut tydntekija on
ahkera, oma-aloitteinen vastuunkantaja, ja haluaa omalta osaltaan edesauttaa

yrityksen menestystéa. (Sinokki 2016, 224.)

Motivaatio ja itseohjautuvuus liittyvét olennaisesti toisiinsa. Itseohjautuvuus seka
autonomia lisaavat tutkimusten mukaan sisaistd motivaatiota ja hyvinvointia
(Deci & Ryan 2008; Thompson & Prottas 2006, 115). Thompsonin ja Prottasin
(2006) tutkimusten mukaan tyontekijat, joilla oli enemman paatantavaltaa oman
tyonsa suhteen, kokivat tydnsa mielekkdammaksi, kokivat vAhemman stressia ja
olivat vyleisesti tyytyvdisempia elam&ansd. He myds olivat vahiten

todennakoisimmin vaihtamassa tyopaikkaa. (Thompson & Prottas 2006, 115.)



30

3.6.1 Ulkoinen ja sisdinen motivaatio

Tybelaman motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon.
Ulkoinen motivaatio tarkoittaa sita, ettd tekeminen tapahtuu jonkin ulkoisen syyn
vuoksi. Tekemisen syy on siis erillinen asia kuin itse tekeminen. Ulkoinen
motivaatio on reaktiivista, jossa vastataan ainoastaan mahdollisiin ulkoa pain
tuleviin uhkiin ja tekeminen toimii ainoastaan valineena jonkin ulkoisen asian
saavuttamiseksi. (Martela & Jarenko 2015, 23.) Ulkoisen motivaation motiiveina
toimivat palkkiot ja rangaistuksen pelko. Ihmiset motivoituvat palkkioista hyvin eri
tavoilla, ja eri syista johtuen. Rahapalkka luo perusturvaa, mutta sitd voidaan
kayttdd myoOs sosiaalisten saavutusten mittarina. Ulkoisen motivaation
rangaistuksina voivat puolestaan toimia kriittinen palaute tyosta tai esimerkiksi
asiakastyytymattomyys. (Sinokki 2016, 225-226.)

Toisin kuin ulkoinen motivaatio, sisdinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa
tekeminen itsessdén vetaa ihmista puoleensa ja se tuntuu merkitykselliselta seka
arvokkaalta. Sisainen motivaatio on proaktiivista ja laht6isin henkilokohtaisista
kiinnostuksen aiheista. (Martela & Jarenko 2015, 23.) Sisdisen motivaation avulla
tyotd tehdaan nautinnosta ty6téd kohtaan ja puhtaasta tyon ilosta. Sisdinen
motivaatio on yhteydessé myads positiivisiin tunteisiin ja ajatuksiin. (Sinokki 2016,
226.) Sisaisesti motivoituneena ihminen toimii vapaaehtoisesti, ja saa

tekemisesta onnistumisen kokemuksia (Hakanen 2011, 30).

3.6.2 Itseohjautuvuusteoria

Edward Decin ja Richard Ryanin (2008) itseohjautuvuusteoria (self-determination
theory, suomennettuna myoés itsemaaraamisteoria) on empiiriseen tutkimukseen
perustuva teoria, joka kuvaa ihmisen sisdistd motivaatiota ja hyvinvointia
edistavia tekijoita. Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on olemassa kolme
psykologista perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys sekd kokemus

yhteisdllisyydestad. Kun nama perustarpeet tayttyvat, sisdinen motivaatio kasvaa.
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(Deci & Ryan 2008, 182-183.) Teoria kuvaa ihmisen aktiivisena, kehittyvana
organismina, joka aktiivisesti etsii itselleen haasteita (Deci & Ryan 2000, 262).

Omaehtoisuus eli autonomia tarkoittaa sita, etta ihminen voi vapaasti paattaa itse
tekemisistaan. Autonomian perustana on kokemus siita, ettéa toiminta ei tunnu
ulkoa ohjatulta, vaan motivaatio syntyy sisaisesti. (Martela 2014.) Tallainen
kokemus vapaaehtoisuudesta voi syntya tyoelamassa esimerkiksi siita, etta voi
tehda itsenaisia ratkaisuja oman tyénsa suhteen. Myo6s sellainen ty6, jossa
tyontekija paasee hyddyntdmaan omia vahvuuksiaan tyydyttaa itsenaisyyden
tarvetta. Kun ihminen kokee toimivansa omaehtoisesti vapaasta halustaan, on

han myo6s todennakdisemmin sisdisesti motivoituneempi. (Hakanen 2011, 31.)

Kyvykkyydessa puolestaan on kyse tyontekijan osaamisesta ja erityisesti yksilén
kokemuksesta siitd, ettd han hallitsee tekemansa asiat ja saa asioita aikaan
(Martela 2014). Kun ty6 on sopivan vaativaa ja mielekasta, tyontekijalle syntyy
onnistumisen elamyksia ja tyontekija voi kasvaa ja kehittyd. Myos tydyhteisén
yhteinen luottamus ty6tehtavien hyvasta suorittamisesta kasvaa. (Sinokki 2016,
237.) Tyontekija voi kokea onnistuvansa ja parjddvansa tyossa, jossa voi nahda
toimintansa tulokset (Hakanen 2011, 32).

Kokemus yhteiséllisyydesta syntyy puolestaan silloin, kun koemme olevamme
osa kannustavaa yhteiséa. Kannustava tyoyhteiso auttaa tyontekijaa paasemaan
parhaimpiin tuloksiin. (Martela 2014.) Yhteenkuuluvuutta koetaan tydyhteisoissa,
joissa tyontekijat tuntevat kuuluvansa porukkaan ja luottavat toisiinsa. Taméan
kaltaisissa tydyhteisoissa vallitsee usein myds arvostuksen ilmapiiri. (Hakanen
2011, 31.) Myonteiset sosiaaliset suhteet ja yhdessa tekemisen tunne
synnyttavat myads turvallisuuden tunnetta (Sinokki 2016, 237).

Ihmisen kolmesta psykologisesta perustarpeesta, omaehtoisuus, kyvykkyys seka
kokemus yhteisollisyydestd, omaehtoisuuden eli autonomian tunteen seka
kyvykkyyden on todettu vaikuttavan eniten sisdiseen motivaatioon. Myds
yhteisollisyyden kokemus vaikuttaa sisdiseen motivaatioon, mutta sen rooli on

sisaisen motivaation kohdalla vahaisempi. (Deci & Ryan 2000, 235.)
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Martela ja Ryan (2015) ovat tutkimuksissaan pyrkineet osoittamaan, etta naiden
kolmen psykologisen perustarpeen lisdksi on olemassa viela neljas psykologinen
perustarve, hyvantahtoisuus (benevolence). Taman mukaan ihmisilla on
inhimillinen halu tehda hyvaa toisille ihmisille, ja karsimme, kun ndemme
kanssaihmisen kéarsivan. lhmisen sisdiseen motivaatioon ja hyvinvointiin

positiivisesti vaikuttaa lisdksi myos siis hyvantahtoisuus. (Martela & Ryan 2015.)

3.6.3 Tyobnimu

Kun edella mainitut inmisen psykologiset perustarpeet: omaehtoisuus, kyvykkyys
sekd kokemus yhteisdllisyydesta tayttyvat, voi tyontekija kokea tytssaan tyon
imua. Tybn imu tarkoittaa sellaista hyvinvoinnin tilaa, jossa tyontekija antaa
tayden panoksensa tyolle ja tyon tavoitteiden hyvéksi. Tyontekijd myds kokee
tyossaan merkityksellisyyttd, nauttii tyostddn seka kokee tyOymparisténsa
mielekkaana. (Hakanen 2011, 38.)

Schaufeli ja Bakker (2004) maarittelevat tyon imun (work engagement) tydhon
liittyvéksi positiiviseksi mielentilaksi, jota kuvaa tarmokkuus, omistautuminen ja
uppoutuminen. Tarmokkuus on energisyytta, henkista joustavuutta tyossa seka
halua ponnistella sinnikkaasti myos vaikeuksien kohdatessa. Omistautuminen
tarkoittaa vahvaa osallistumista ty6hon, merkityksellisyyden, innostumisen,
inspiraation seka ylpeyden kokemuksia. Tyohon uppoutuminen puolestaan
tarkoittaa syvaa keskittyneisyytta tydhon, jolloin aika kulkee nopeasti ja tydsta on
vaikea irrottautua. (Schaufeli & Bakker 2004, 4-5.)

Vahvimmin tydn imua synnyttavat ns. tyon voimavaratekijat. Tyon
voimavaratekijat ovat tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia
piirteita, jotka auttavat vdhentdmaan tyon vaatimuksia ja auttavat tavoitteiden
saavuttamisessa, esimerkiksi tyon tulokset, tyon itsenéisyys seka esimiehen ja
tyoyhteison tuki. Nama tybn voimavaratekijdt myods tyydyttavat ihmisen
psykologisia perustarpeita, eli itsenaisyyden, kyvykkyyden seka yhteisollisyyden

tarpeita. Tutkimuksissa erilaisten tybn voimavarojen, esimerkiksi tyon
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itsenaisyyden ja tyoyhteison tuen on toistuvasti todettu vaikuttavan myénteisesti
tyon imuun. (Hakanen 2009, 12.)

Tutkimusten mukaan tyon imu tuottaa lukuisia yksildllisid ja organisatorisia
myonteisia vaikutuksia. Tyon imu vaikuttaa positiivisesti mm. asenteisiin tyota ja
tyOopaikkaa kohtaan, samaan ty6paikkaan halutaan sitoutua pidemmaéksi aikaa ja
tyosta suoriudutaan paremmin. Tyon imulla on positiivisia vaikutuksia myo6s

terveyteen seka hyvinvointiin elaméassa yleensa. (Hakanen 2009, 15.)

4 Johtaminen itseohjautuvassa organisaatiossa

Nykyisessa kompleksisessa ja jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa
organisaatiot muuttavat toimintatapojaan yhad enemman itseohjautuvaan
suuntaan. Itseohjautuvat organisaatiot ja tiimit tarvitsevat toisenlaista johtajuutta
mihin on totuttu. Vanha hierarkkinen johtamisen tapa on toiminut aikana, jolloin
toimintaymparistd oli vakaampi ja ratkaistavat ongelmat selkedmmin
maadriteltavissa (Juuti 2013, 13). Hierarkkiset johtajakasitykset pitavat sisallaédn
oletuksen yksildjohtajasta. Hierarkkisissa malleissa johtajuus on henkilditynyt ja
“kaikkitietava” johtaja omistaa tietoa, joka antaa talle valtuudet hallita ja johtaa
muita. (Ropo ym. 2005, 51.) Vanha, hierarkkinen ajattelu johtamisesta vetaa
myds selvan rajan johtajan ja alaisten, eli seuraajien vélille. Naissa malleissa
johtaja on sankarillinen tekija, joka paattaa, suunnittelee, palkitsee ja valvoo.
Alaiset, eli seuraajat, ndhddédn puolestaan enemman reaktiivisina, kaskyja

vastaanottavina toimijoina. (Tams 2018.)

Nykyisin k&sitys johtajuudesta on muuttunut joustavammaksi, ja johtajuutta
voidaan kasittad myos yhteisodllisend, usean henkilon yhteistoimintana (Ropo ym.
2005, 51). Hierarkkisen johtamisen sijaan enenevassa maarin puhutaan nyt
monikollisesta, jaetusta tai kollektiivisesta johtamistavasta. Poiketen
perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta, johtamista voi tapahtua monen ihmisen

suorittamana tai sen voidaan katsoa syntyvan myo6s ihmisten valisessa
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vuorovaikutuksessa, tilanteissa esiin nousevana toimintana, ns. emergenttina.
(Salovaara 2019, 119.)

Itseohjautuvuudesta puhuttaessa ajatellaan usein virheellisesti, etta
itseohjautuva organisaatio toimii taysin ilman johtajuutta tai esimiehia.
Itseohjautuvassa organisaatiossa esimiestasoja voidaan poistaa, mutta tAman
tilalle luodaan itseohjautuvuutta tukevia rakennelmia. Itseohjautuvan
organisaation erityispiirre on johtamisen tapa, jossa tiimin jasenet ottavat
kollektiivisesti vastuuta esimiehelle aiemmin kuuluneista tehtavista. Esimerkiksi
paatoksenteko tai palautteen anto voivat olla tehtavid, joita tiimin jasenet
suorittavat kollektiivisesti yhdessa ilman esimiestd. Salovaara (2019) kayttaa
tasta johtamistavasta nimitystéd monikollinen johtajuus. Monikollisen johtajuuden
l&ahtokohta on yhteisollinen vastuu. Kaikki voivat olla mukana vaikuttamassa, ja
samalla kaikilla on vastuu vaikuttaa. Perinteisesta johtamistavasta poiketen,
johtajuus ei henkildidy, vaan johtajuus on kollektiivista. Johtajuus siis sailyy,

vaikka nimettyja johtajarooleja poistetaan. (Salovaara 2019, 113.)

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa monikolliseen johtajuuteen viitataan usein eri
tutkijoiden toimesta erilaisilla termeilla, mm. jaettu johtajuus, kollektiivinen
johtajuus tai hajautettu johtajuus (englanninkielisia termeja mm. shared,
distributed, collective leadership). Termeja kaytetdan osittain myds
synonyymeina toisilleen. (Denis, Langley & Sergi 2012, 213.) Termeja yhdistava
tekija on kuitenkin johtajuuden jakautuminen yhteisollisesti useammalle kuin
yhdelle henkilélle. Johtajuus ndhdaéan siis monen henkilén toimintana, yhden ns.

yksildjohtajan sijaan.

41 Johtaminen muutostilanteessa

Koska kettera ja itseohjautuva toimintamalli on verrattain uusi taman
opinnaytetyon tutkimuksen kohteena olevissa OP:n tiimeissd, myds muutoksen
johtaminen on yksi opinnaytetydn keskeisistd aiheista. Tapa tehda t6itd on

muuttunut radikaalisti verrattuna aiempaan esimiesvetoiseen
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tiimityoskentelymalliin. OP:n uudessa itseohjautuvassa toimintamallissa tiimit
vastaavat itsendisesti tavoitteiden saavuttamisesta ja tekevat itsenaisia
paatoksia tyvhonsa liittyen perustuen OP:n yhteisiin tavoitteisiin. Samalla my6s
johtaminen on muuttunut oleellisesti. Esimiehet keskittyvat jatkossa enemmaén
valmentavaan esimiestybhon, ja ovat vastuussa parhaiden mahdollisten
tydskentelyolosuhteiden luomisesta itseohjautuville tiimeille. Muutosmatka on
pitkd, ja esimiesten tukea tarvitaan uusien vastuiden lisdksi muutoksen

l&piviemiseen tiimeissa.

Muutos uudenlaiseen tapaan tehda t6ita ei ole yksinkertainen tai helppo. Scheinin
(2009) mukaan kulttuurinmuutos on vaikeaa erityisesti pitkddn toimineissa
yrityksissa, silla yrityskulttuuri, uskomukset, arvot, tavat ja asenteet ovat syvélle
juurtuneita organisaation rakenteisiin (Schein 2009, 187). Muutos voi olla vaikea
tyontekijalle, koska siihen sisaltyy samalla vanhan poisoppimista seka uusien
tapojen opettelua. Muutoksen vastustaminen perustuu tyontekijan kokemaan
oppimisahdistukseen, tyontekijd vastustaa muutosta suojellakseen omaa

identiteettiaan tai asemaansa ryhmassa. (Schein 2009, 140.)

Scheinin transformatiivisen muutoksen mallin mukaan tyontekija tarvitsee
psykologisesti turvallisen ympariston voittaakseen muutokseen liittyvan
oppimisahdistuksen (Schein 2009, 132). Uuden oppimista voi tapahtua vain, jos
oppijalla on psykologisesti turvallinen olo (Schein 2009, 156). Psykologisesti
turvallista ymparistda voidaan luoda esimerkiksi vision kirkastamisella. Uudesta
tavasta tulisi tehda tyontekijoille vastustamatonta ja jotakin, jota kannattaa
tavoitella. Psykologista turvallisuutta luodaan myds riittdvalla koulutuksella,
harjoituksilla, palautteella sekd yhdenmukaisilla jarjestelmilla ja rakenteilla.
(Schein 2009, 141-142.) Kun tyontekija oppii uusia kasitteitd, on tarkeda varata
aikaa uuden oppimiseen yrityksen ja erehdyksen kautta. Vasta taman jalkeen
tyontekijd voi sisdistdaa uudet kasitteet ja yhdistdda ne omaan identiteettiinsa.
(Schein 2009, 132.)

My6s Juuti ja Virtanen (2009) korostavat vaikuttamista ihmisten tunteisiin

muutoksessa. Onnistunut ihmisten johtaminen on keskeistd. Hyva johtaja osaa
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tunnistaa ja tarttua tyoyhteisdssa oleviin tunnetiloihin ja tyostaa tyontekijoidensa
kokemusmaailmaa omien vuorovaikutustaitojensa avulla kohti tydyhteisén
perustehtdvaa. Onnistunut muutos edellyttda siis vaikuttamista ihmisten
tunteisiin. (Juuti & Virtanen 2009, 140-143.) Jotta tdma onnistuu, esimiehen on
oltava ihmisten keskella ja annettava oma persoonansa muiden kayttoon. Hyva
ihmisten johtaja laittaa myos itseaan likoon. (Juuti & Virtanen 2009, 146.)
Muutoksen johtamisen tulisi olla avointa vuorovaikutusta ja viestintaa
tyontekijoiden kanssa, ja tassa korostuu myos esimiehen vuorovaikutustaidot.
Juutin ja Virtasen mukaan hyvan viestinnan periaatteisiin kuuluu, etta sanomassa
on seka tiedollista ettéd kokemuksellista sisalt6d. Esimiehen viestinnan tulisi olla
myo6s samalla aaltopituudella vastaanottavan yleison kanssa. (Juuti & Virtanen
2009, 152.)

4.2 Jaettu johtajuus

Avolio, Walumbwa ja Weber (2009) toteavat, ettd yksi laajimmin viitatuin
maadritelma jaetusta johtajuudesta on Congerin ja Pearcen jaetun johtajuuden
maadritelma vuodelta 2003. Conger ja Pearce maarittelevat jaetun johtamisen
olevan ryhmassa tapahtuvaa, yksildiden valista, dynaamista ja vuorovaikutteista
vaikuttamista. Tavoitteena on toisten johtaminen yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Avolio ym. 2009, 431.)

Carson, Tesluk ja Marrone (2007) ovat omassa jaetun johtajuuden
maaritelmassaan samoilla linjoilla todetessaan, ettd jaetussa johtajuudessa
johtajuus jakaantuu usealle tiimin jasenelle. Johtajuutta syntyy n&in ollen
emergentting, tiimin toiminnan tuloksena. (Carson ym. 2007, 4.) Denis ym. (2012)
mainitsevat puolestaan, ettd jaettua johtamista voi syntya emergentting,
tilanteissa yllattden esiin nousevana tiimin yhteiséllisen toiminnan tuloksena,
mutta myds tarkoituksenmukaisesti ohjattuna, ennakoituna toimintana (Denis ym.
2012, 229).
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MydOs Juuti toteaa, ettd johtajuus on yhteista, jaettua toimintaa, joka perustuu
ihmisten valiselle toiminnalle. Juutin mukaan johtaminen liittyy aina
vuorovaikutukseen, ja muotoutuu erilaiseksi vuorovaikutuksen kuluessa. (Juuti
2013, 24.) Juutin jaetun johtamisen mallissa tuloksia pyritddn saamaan aikaan
ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. Esimiesten tulisi sitouttaa koko henkilosto
mukaan tavoittelemaan sovittuja padmaaria. (Juuti 2013, 219.) Juuti huomauttaa
myo0s, etta jaettu johtaminen ei tarkoita delegointia. Delegoinnissa kaikki vastuu
siirretaan vain henkildlta toiselle. (Juuti 2013, 17.) Juutin jaetun johtajuuden
tarkastelussa perinteinen yksilé johtajan rooli séilyy taustalla. Juutin mukaan
esimies voi parhaimmillaan saada koko henkilostton mukaan tavoittelemaan
tuloksia. Nain ollen esimiesrooli sailyy vahvasti jaetun johtajuuden yhtena
mahdollistajana (Juuti 2013, 219).

Juutin  mukaan jaetun johtajuuden syntyyn vaikuttaa kolme johtamisen
ulottuvuutta, ns. jaetun johtajuuden rakennuspuut: johtajan johtamistaidolliset
kyvyt, ihmisten valinen vuorovaikutus seka ryhmadynaamiset prosessit. Juutin
mukaan jaetun johtajuuden syntyyn vaikuttaa ensinnakin johtajan yksil6lliset
johtamistaidot. Johtajan on omaksuttava palveleva johtamistyyli, joka tarkoittaa
tasa-arvoista kohtelua, muiden arvostamista seka asiakkaiden hyvaa
palvelemista. Juutin mukaan esimiehen tulisi omaksua palveleva johtamistyyli
myoOs tasapainottaakseen esimiehen ja alaisen valilla vallitsevaa hierarkkista

esimies-alainen -asetelmaa. (Juuti 2013, 145-147.)

Palvelevan johtajuuden keksija ja kehittdja on Robert K. Greenleaf, joka kuvasi
palvelevan johtamisen kasitteen jo 1970-luvulla julkaisemassa esseessaan
Palvelija johtajana. Greenleaf kuvaa palvelevan johtajan olevan henkild, joka
haluaa ennen kaikkea palvella. Palveleva johtaja on Greenleafin mukaan ensin
palvelija, ja vasta sitten johtaja. Palvelija-johtaja keskittyy ensisijaisesti oman
yhteisonsa ihmisten kehittamiseen ja hyvinvointiin. Palvelija-johtaja myds asettaa
muiden tarpeet etusijalle ja jakaa valtaa. (Greenleaf Center for Servant
Leadership 2016.)
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Tormala ym. (2015) huomauttavat, etta palvelevan johtajan liiallinen huolehtiva
ja auttavainen ote voi helposti tukea vanhanmallista johtamista. Itseohjautuvan
tiimin on otettava itse vastuuta tyfstaa ja ratkaistava ongelmia itsendisesti. Nain
ollen tiimien autonomia edellyttad, ettd johtajat pysyvat poissa triviaalien
ongelmien ja yksityiskohtien ratkaisusta. Palvelevan johtajan ei mydskaan ole
tarkoitus olla "lkommunikaatiokeskus”, vaan tiedonkulun tulee olla lapinakyvaa

organisaatiossa, jotta tiimit pystyvat toimimaan. (Térméala ym. 2015, 92-93.)

Juutin mukaan jaettu johtajuus perustuu palvelevan johtajuuden lisdksi my6s
tyoyhteison keskinaiseen vuorovaikutukseen, jossa tieto rakentuu sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta. Ihmisten valisen vuorovaikutuksen tuloksena eri
nakemykset kohtaavat toisensa, joka synnyttdaa lisaa uusia nakokulmia.

Johtaminen on siis myds jatkuva vuorovaikutusprosessi. (Juuti 2013, 151-152.)

Kun puhumme monikollisesta tai jaetusta johtajuudesta, vuorovaikutuksen ja
kommunikaation rooli on merkittdva. Monet monikollisen tai jaetun johtajuuden
maaritelmat jopa kuvaavat johtamisen olevan pelkkaa vuorovaikutusta ihmisten
valilla. Edella Conger ja Pearce maarittelivat jaetun johtamisen olevan ryhmassa
tapahtuvaa, yksildiden vélista, dynaamista ja vuorovaikutteista vaikuttamista, ja
my6s Juuti toteaa jaetun johtajuuden perustuvan tydyhteison keskindiseen
vuorovaikutukseen. (Juuti 2013, 151-152.) Myo6s Kilpi (2017) mainitsee, etta
organisaatioiden toiminta on ihmisten vuorovaikutusta, joka tapahtuu aina aikaan
ja paikkaan eli kontekstiin sidottuna. Tassad vuorovaikutuksessa ihmiset
vaikuttavat toisiinsa. Kilpi luonnehtii johtamisen olevankin vaikuttamista, joka
tapahtuu kommunikaatiossa. Taman vuoksi johtajaa ei voida nahda erillisena
toimintojen arkkitehtina, vaan ainoa mahdollisuus vaikuttaa on kommunikaation
kautta. Johtamista, eli vaikuttamista, esiintyy verkostoissa kaikkien kesken yhta
lailla kuin yksilojohtajan asemavallasta kasin johdettuna. Johonkin asiaan
vaikuttamista ei siis tapahdu pelkastaan yhden henkilon johtaja-aseman luoman
edellytyksen turvin. (Kilpi 2017, 119-121.)

Kolmas jaetun johtajuuden syntyyn vaikuttava tekija on ryhman kehitys ja

uudistuminen, johon johtaminen kytkeytyy olennaisesti. Ryhmat kayvat lapi
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niiden muodostamisen jalkeen monia muutosvaiheita, joiden mukaan myo6s
esimiehen tulee muuttaa toimintaansa. Jotta esimies voi vieda ryhmaansa
eteenpain, tulee esimiehen luopua jarjestystad yllapitavasta johtajuudesta, ja
pyrkia jakamaan johtajuutta tiimissa. Esimiehen tulisi antaa johtajuuden kiertaa.
(Juuti 2013, 154-160.) Kuviossa 2 on esitetty jaetun johtajuuden rakennuspuut

Juutin mukaan.

Kuvio 2. Jaetun johtajuuden rakennuspuut (Juuti 2013, 145-146).

Inhimillista puolta jaetussa johtajuudessa korostavat puolestaan Ropo ym.
(2005). Heidan mukaansa organisaation kehittaminen edellyttda voimavarojen
ammentamista inhimillisyydestda. Ropo ym. puhuvat jaetusta johtamisesta
yhteiseksi tekemisend, jossa jaetaan tietoa, kokemusta, arvostusta seka
luottamusta tyoyhteistssa. Tehtavien ja vastuiden jakamisen sijaan asioita tulisi
tehda yhteiseksi. (Ropo ym. 2005, 160). Ropo ym. mainitsevat liséksi, etta jaettua
johtajuutta voi esiintyd pelk&stddn myos johtajan tehtdvien jakamisena.
Esimerkiksi tiimien rakentaminen, alaisten kannustaminen tai
sidosryhmasuhteiden yllapito ovat esimerkkeja johtajalle kuuluneista tehtavista,
joita voidaan jakaa tiimin jasenten kesken. Ropo ym. huomauttavat, ettéa tdman
kaltainen jaettu johtajuus on kuitenkin prosessina melko managerialistinen, ja

tarkoittaa kaytannossa vain tehtavien delegointia. (Ropo ym. 2005, 19).
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4.3 Esimiesroolin muutos

Talla hetkella suosittua on muodostaa niin kutsuttuja hybridi-organisaatioita,
joissa joitakin vanhoja hierarkkisia rakenteita sailytetdan itseohjautuvien
rakenteiden rinnalla. Itseohjautuvuuden Kkasvattaessa suosiotaan monen
esimiehen rooli ja tyonkuva muuttuu samalla kohti valmentavaa ja fasilitoivaa
roolia. (Salovaara 2019, 117.) Joissakin organisaatioissa esimiehen rooli voi
muuttua paljonkin, kun taas joissakin sailytetdan enemmaén perinteisia
hierarkkisia johtamisen rakenteita. Esimiehella on myo6s tarkea rooli auttaa ja

tukea tiimin jaseniaén organisaation muutoksessa itseohjautuvuuteen.

Osa aiemmin esimiehelle kuuluneista tyodtehtavista siirtyy tiimin tehtavaksi
itseohjautuvassa toimintamallissa. Pirnes (1994, 57) mainitseekin, etta erityisesti
suunnittelu ja valvontatehtavat katoavat esimiehiltd itseohjautuvissa tiimeissa.
MyGs Harmaja ja Hellbom (2007, 213) mainitsevat johtamisen prioriteettien
muuttuvan uudessa toimintaymparistéssa valvonnasta ja kaskemisesta kohti

tukea ja sparrausta.

Samaa mieltd olivat myds Zenger, Musselwhite, Hurson ja Perrin (1994)
tarkastellessaan tiimin esimiestydn muutosta kuuden eri nakokulman kautta.
Perinteisessa johtamistyylissa tiimin jasenid johdetaan ylhaalta kasin ja esimies
tarkastaa tehdyn tyon. Zengerin ym. mukaan tiimien esimiesten tulisi uudessa
esimiesroolissaan ihmisten ohjaamisen sijaan keskittyd rakentamaan
luottamusta ja inspiroimaan tiimitydskentelyd. Kun luottamusta saadaan
rakennettua tiimin sisalla seka esimiehen ja tiimin jasenten valille, tiimin jasenten
on turvallista ehdottaa omia ideoitaan sek& tehdd parhaansa tiimin tuloksen
eteen. Esimiesten tulisi myds tukea tiimin omaa paatoksentekoa sekd auttaa

tiimi& l1oytamaéan yhteinen tapa ratkaista asioita. (Zenger ym. 1994, 29.)

Yksilon valmentamisesta tulisi siirtyd laajentamaan tiimin yhteisia kyvykkyyksia
ja one-to-one keskusteluiden sijaan esimiehen tulisi olla mukana luomassa tiimin
omaa, yhteista identiteettia. Konfliktit tulisi asettaa ratkaistavaksi tiimille niin, etta

tiimi voi oppia konfliktitilanteista. Esimiehen tulisi my6s ennakoida tulevaa, eika
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pelkastaan reagoida muutoksiin. (Zenger ym. 1994, 29.) Esimiehen rooli muuttuu
enemman valmentajan rooliin ja esimies kehittdd tiimiansa johtamaan itse
itseaan. Esimiehelle voi edelleen jaada kokonaisvastuu tiimin tuloksesta, mutta
he eivat osallistu paivittaiseen paatoksentekoon. (Zenger ym. 1994, 16-17).
Kuviossa 3 esitetdén esimiehen uusi sijoittuminen organisaatiorakenteessa, kun
esimiehen rooli muuttuu hierarkkisesta johtajasta enemman valmentajan ja

tukihenkilon rooliin.

&
|
| | |
Tiimin Tiimin Tiimin
jasen jasen jasen
\ Tiimin /
jasen

Kuvio 3. Organisaatiorakenteen muutos sekd esimiehen uusi rooli
organisaatiorakenteessa (Zenger ym. 1994, 17).

Druskat ja Wheeler (2004) toteavat, ettd itseohjautuvan tiimin johtaminen on
jatkuva prosessi, jossa johtajan tulisi valmentaa ja kehittaa tiimiansa koko ajan
kohti itsendisempadad toimintatapaa. Talla tavoin tiimit tulevat vahemman
riippuvaiseksi johtajastaan. (Druskat & Wheeler 2004, 71.) Tata ajatusta tukee
myds Sydanmaanlakka (2009) kuvaillessaan itseohjautuvien tiimien johtamista
prosessina. Sydanmaanlakan mukaan itseohjautuvan tiimin johtaminen ei ole
rooli vaan jatkuva prosessi, jossa vastuu prosessista on jaettu tiimin jasenten
kesken. (Sydanmaanlakka 2009, 48.)

Jotta itseohjautuva tiimi menestyy, tdméa vaatii Druskatin ja Wheelerin (2004)
mukaan esimiehelta taitoa hoitaa tiimin suhteita menestyksekkaasti muuhun
organisaatioon seké taitoa hakea tiimia hyoddyttavaa tietoa tiimin ulkopuolelta.

Liséksi esimiehen tulee omata hyvéat vaikuttamisen taidot sekd valtuuttaa
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timiansa mm. jakamalla valtaa sek& osoittaa joustavuutta paatoksenteossa.
(Druskat & Wheeler 2004, 69.) Jos organisaatio toimii itseohjautuvasti, tulee
tyontekijoiden tietaa tarkasti ne tavoitteet ja visiot, joiden ymparille he rakentavat
toimintansa. Johtajan tarkeéna tehtavana on viestia tama tyontekijoille. (Térmala
ym. 2015, 96-97.)

4.3.1 Valmentava esimiesty®

Yritysten johtamiskulttuuri muuttuu yhé enemman késkevésta ja kontrolloivasta
johtamisen tyylista osallistavampaan suuntaan (Hamlin, Ellinger & Beattie 2006,
306). Esimiesten rooli muuttuu tydntekijoiden oppimista ja kehittymista tukevaan
valmentaja-esimiehen rooliin. Valmentaja-esimies auttaa alaisiaan oppimaan ja
kehittymé&éan seka tunnistamaan oman potentiaalinsa. (Ristikangas & Grinbaum
2014, luku 2.) Hamlin ym. (2006, 307) toteavat, etta ollakseen menestyvia ja
tehokkaita nykyajan nopeasti muuttuvassa toimintaympéaristossa, esimiesten

tulee omaksua taysin valmentavan esimiestyon taidot.

Valmentava johtamisen tapa liitetdan usein itseohjautuvan tiimin johtamiseen.
Viitala (2019, 179) toteaa, ettd valmentavan johtamisotteen voidaan katsoa
edesauttavan itseohjautuvuutta ja luovuutta tydpaikoilla. Vain harvoin tiimin
edellytykset, esimerkiksi tiimin koko tai dialogitaidot mahdollistavat taydellisen
jaetun johtajuuden ilman esimiesroolia. Jatkuvasti muuttuvassa tyoelaméassa
tarvitaan ihmisia, jotka auttavat muita kehittymaan seka loytamaan oikeaa
suuntaa tekemiselleen. Valmentava johtaminen on uusi esimiesrooli, joka tukee
juuri tatd kehitystd. Valmentavaa johtamista kasitteleva keskustelu pitaakin
esimiehen roolia tarkeana kaikenlaisissa tydymparistoissa. (Viitala 2019, 180.)

Wageman (1997) on esittAnyt omaan tutkimukseensa perustuen, etta
menestyvaan tiimin itseohjautuvuuteen vaikuttaa valmentavaa esimiestyota
enemman kuitenkin hyvat tiimin itseohjautuvuuden rakenteet. Wagemanin
mukaan tiimeilla tulisi ensin olla mm. selkeat paamaarat seka valtaa tehda

paatoksid oman tyonsd suhteen. Tiimien tulisi koostua moniosaajista,
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informaation kulun tulisi olla avointa ja tiimeilld tulisi olla mahdollisuus
koulutukseen. Vasta taman jalkeen timit hyotyvat Wagemanin mukaan
valmentavasta esimiestyostd. Esimies voi esimerkiksi tukea tiimiaan
paatoksenteossa tai tiimin jasenten valisten ongelmien selvittelyssa. (Wageman
1997, 49-53.)

Myos Pirnes (1997) kuvailee valmentavan esimiehen olevan johtaja, joka
huolehtii alaistensa kehittymisestad. Pirneksen mukaan valmentajajohtaja Iuo
yhteiset padmaaréat ja kehittaéa yhteisvastuullista ryhmaa, jossa jokainen ryhman
jasen koordinoi omaa toimintaansa muiden toimintaan. Valmentajajohtaja myos
kehittdd alaistensa valmiuksia koulutuksellisin  menetelmin oikeanlaisella
johtamisella. Pirnes mainitsee liséksi, etta arvokkainta on kehittyminen, joka
tapahtuu tyossd esimies-alaissuhteessa. Esimies voi edistaa tata kehitysta
omalla johtamiskayttaytymiselldaan. (Pirnes 1997, 200.) Ristikangas ja Griinbaum
(2014) toteavat, ettd valmentava esimiesty0 tarvitsee pohjakseen luottamukseen
perustuvaa vuorovaikutussuhdetta. llman tata luottamusta tyontekija ei halua
pistaa itseaan likoon tai kokeilla rajojaan. (Ristikangas & Grinbaum 2014, luku
2)

Esimiehen tulee osata arvioida sitd, milloin itseohjautuvuudelle on edellytyksia ja
milloin ei. Esimerkiksi juuri aloittanut uusi tydntekija, tai huonosti toimiva tiimi voi
tarvita ohjaavampaa esimiestyota, kun taas tybtehtavissaan pitkdan toimineet
tyontekijat hyotyvat enemmdan osaamisen uudistamiseen tahtaavasta
valmentavasta esimiestyosta. Valmentava esimiesty® on siis
kontekstisidonnaista. (Viitala 2019, 179.)

Ellinger, Watkins ja Bostrom ovat luokitelleet tutkimustensa perusteella
valmentajajohtajan  johtajakayttaytymisen  kahteen eri  ulottuvuuteen,
voimaantumista edistdvadn johtamiskayttaytymiseen (empowering) seka
mahdollistavaan johtamiskayttdytymiseen (facilitating). Voimaannuttaminen
tarkoittaa sitd, ettd esimies poistaa esteitd, kannustaa alaisiaan etsimaan
vastauksia ongelmiin itsendisesti seka rohkaisee ottamaan vastuuta.

Mahdollistava esimies puolestaan tukee tyontekijan oppimista ja kehittymista,
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osallistaa tyontekijat keskustelemaan asioista yhdessa, seka tarjoaa
tyontekijoilleen palautetta. (Viitala 2019, 171.)

Laloux (2014) esittdd voimaannuttamisesta kriittisen nakdkulman todetessaan,
ettd voimaannuttaminen on aina ylempana hierarkiassa olevan johtajan paatos
siirtda valtaa ja sisaltéda nain ollen itsessaan ongelman. Tyontekijalle tulee siirtaa
valtaa koska sita ei hanella ole. N&in ollen valta lahtékohtaisesti on aina johtajalla.
Laloux'n Teal-organisaatiomallissa puolestaan ei ole lainkaan esimiehia.
Voimaannuttamista ei tarvita, koska valta on siséllytetty organisaation
rakenteisiin ja kaytantoihin. (Laloux 2014, 62.)

Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006) puolestaan esittavat voimaantumisen
tarkoittavan tiimin resursseja sek& vahvuuksia, eika niinkaan jotakin, jonka
ylempéana hierarkiassa oleva johtaja siirtdd alaisilleen. Liukkosen ym. mukaan
tiimi voi hyodyntaéa motivaation lahteena tiimin jasenten osaamista ja vahvuuksia.
Tiimin tuloksessa korostuu aina tiimin jasenten yksildlliset vahvuudet.
Voimaantumista syntyy, kun tiimi l0ytaa ja saa kayttoonsa kaikkien yksilolliset

resurssit ja vahvuudet. (Liukkonen ym. 2006, 149.)

4.3.2 Esimiesroolin muutoksen haasteet

Kun tiimit siirtyvat autonomiseen tyoskentelyyn, esimiestyon ja -roolin muutos voi
haastavaa. Esimiesasemaan nousseilla voi olla vaikeaa luopua tittelin mukanaan
tuomasta arvostetusta asemasta ja etuoikeuksista. (Kiminki 2017, 314.) Myo6s
vallan luovuttaminen ja jakaminen voi olla haastavaa muutostilanteessa (Zenger
ym. 1994, 73). Roolin muutos voi aiheuttaa yksittaisissa esimiehissa jopa pelkoa
ja ahdistusta (Kuitunen & Pystynen 2017, 302). Torméalan ym. (2015) mukaan
johtajan rooliin liittyy paljon roolin sisdan kasvanutta identiteettia. Hierarkkisessa
ymparistdéssa johtaminen on valtapelia, jossa tulee vartioida omaa tonttiaan ja

asioista voi tulla arvovaltakysymyksia. (Tormala ym. 2015, 94.)
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Kun tiimin toimivaltaa lisataan, esimiesroolin muutos ei kuitenkaan vahenna
esimiehen arvoa yritykselle, painvastoin. Uusi esimiehen rooli on ihmisten
auttaminen parempiin suorituksiin. Esimies voi ndhda itsensa jopa enemman
johtajana, kun paivittéainen operatiivinen kaskeminen poistuu. (Zenger ym. 1994,
73-74.) Kuitunen ja Pystynen (2017) toteavat, etta siirtyminen itseohjautuvuuteen
tulee toteuttaa aina suunnitellusti, ja esimiehen kanssa on keskusteltava myo6s
siitd, miten aiemmista tyotehtavistad vapautuva aika kaytetaan uudessa roolissa.
Esimiehen merkitys yritykselle voi kasvaa, kun esimies paasee kayttamaan
vahvuuksiaan uudella tavalla. (Kuitunen & Pystynen 2017, 302-303.) Kiminki
(2017) mainitsee avoimen keskustelun olevan ensiarvoisen tarkeda, kun
yrityksessa opitaan pois vanhoista kaytanndista ja asenteista. Itseohjautuvan
organisaation johtaminen voi vaatia jopa enemman johtajan lasnaoloa, kun
perinteisen organisaation johtaminen. Johtajan tulee tarjota tyontekijoilleen tukea
laaja-alaisesti auttamalla yksil6llisten tavoitteiden laadinnassa seka antamalla
palautetta tehdysta tyosta. (Kiminki 2017, 315.)

5 Kehittamistyon lahestymistapa ja tiedonhankinnan

menetelmat

5.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2018) kuvaavat tutkimuksellista kehittamista
tyond, jossa pyritdan ratkaisemaan tydelaman kaytdnnoista esiin nousseita
ongelmia tai uudistamaan kaytantdja. Usein tutkimuksellinen kehittamisty6 luo
uutta tietoa tydelaman kaytannoista. Kehittdmistyén ominaisuuksiin kuuluu myos
vahvasti systemaattinen tiedonkeruu seké kriittinen tiedon arviointi. (Ojasalo ym.
2018, 18.)

Ojasalo ym. (2018) luonnehtivat tutkimuksellista kehittamistyotd jatkumona,

jonka toisessa aaripaassa on tieteellinen tutkimus ja toisessa omiin nakemyksiin
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pohjautuva kehittdmisty6, josta Ojasalo ym. kayttavat nimitysta kehittaminen
arkiajattelulla (Ojasalo ym. 2018, 17). Kun tieteellinen tutkimus pyrkii luomaan
uutta teoriaa, tutkimuksellisen kehittamistyon paamaara on enemman kaytannén
parannusten sekéa uusien ratkaisujen l6ytamisessa. Selkein ero 16ytyy toiminnan
paamaarissa. Arkiajattelulla kehittdmisesta tutkimuksellinen kehittamistyo eroaa
puolestaan ennen kaikkea siing, etta kehittamistyohon vaikuttavat tekijat otetaan
suunnitelmallisemmin huomioon seka tulokset ovat paremmin perusteltavissa.
Toisin kuin arkiajattelulla kehittdminen, tutkimuksellinen kehittaminen etenee

jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti. (Ojasalo ym. 2018, 19-21.)

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellista kehittdmisty6ta, jossa tavoitteena on
loytaa OP Vahittaispankin, Asuntorahoitus ja Asumisen palvelut -heimon kolmen
itseohjautuvan tiimin esimiehille ehdotuksia siihen, miten he voisivat tukea tiimeja
entistd paremmin OP:n uudessa itseohjautuvassa toimintamallissa. Uuden
itseohjautuvan toimintamallin mydta OP:n esimiesten roolit ovat muuttuneet.
Vanha hierarkkinen johtamisen malli on muuttunut esimiestyohén, joka pitaa
siséllaan itseohjautuvien tiimien valmentamista seka parhaiden mahdollisten

tydskentelyolosuhteiden mahdollistamista tiimeille.

Jotta oikeat esimiestyon kehittdmisen kohteet |6ytyvat, tydlle on asetettu

seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten itseohjautuva tiimityd toteutuu tiimeissd tiimin jasenten
nakokulmasta?
2. Mita tukea itseohjautuvan tiimin jasenet toivovat esimiehiltddn uudessa

toimintamallissa?

Tassé tyossa pyritddn loytamaan itseohjautuvien tiimien esimiehille ehdotuksia
siihen, miten he voisivat tukea tiimejaan entista paremmin itseohjautuvassa
toimintamallissa. Kehittdmisen kohteet saadaan selville tutkimuksella, ja ovat
nain ollen paremmin perusteltavissa, kuin mitd Ojasalon ym. (2018, 17)

mainitsemalla arkiajattelulla kehitettdessa. Tyon tekeminen on myo6s
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systemaattista, perustuu suunnitelmaan ja tuloksia analysoidaan. Tama kuvaa

hyvin tutkimuksellisen kehittamistyon etenemista.

5.2 Tapaustutkimus kehittdmistydn lahestymistapana

Tutkimuksen laajaa  tutkimusongelman lahestymistapaa kutsutaan
tutkimusotteeksi tai lahestymistavaksi. Lahestymistapa pitaa sisallaan kullekin
lahestymistavalle ominaiset tiedonkeruun, analysoinnin ja tulkinnan menetelmat.
Perinteinen lahestymistapojen jaottelu perustuu laadulliseen eli kvalitatiiviseen ja
maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Kananen 2013, 22-23.)
Kvalitatiivinen tutkimus selittda tutkimuskohteen kayttaytymisen ja paatdsten
syita seka selvittda arvoja ja asenteita ja nain ollen pyrkii siis ymmartamaan
tutkimuskohdetta. Laadullinen tutkimus vastaa usein kysymyksiin miksi, miten tai
millainen. Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus selvittdd puolestaan
lukumaariin liittyvia kysymyksia, siksi sitd voidaan kutsua myds tilastolliseksi
tutkimukseksi. Aineistoa kerataan yleensa tutkimuslomakkeilla, asioita kuvataan
numeerisesti ja tuloksia esitetddn yleensa taulukoiden avulla. Maarallinen
tutkimus vastaa yleensd kysymyksiin mik&, missa tai paljonko. (Heikkila 2008,
16-17.)

Taman opinnaytetydn lahestymistapa on tapaustutkimus eli case-tutkimus.
Tapaus- eli case-tutkimus on usein sekoitus sekéd laadullista etta méaarallista
tutkimusta ja se nadhdaan yhtena tutkimusstrategiana (Kananen 2013, 23).
Tapaustutkimuksen piirteisiin kuuluu, etta siind selvitetdédn yleensa pienesta
joukosta tai tapauksesta yksityiskohtaista tietoa, ja yksittaistilannetta tutkitaan
yhteydessa ymparistoonsa luonnollisissa tilanteissa. Tapaustutkimuksen
padmaara on yleisesti ilmion kuvailu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 134-
135.) Ojasalon ym. (2018, 53) mukaan tapaustutkimus soveltuu hyvin
kehittamistyon lahestymistavaksi, kun paaméaarand on syvallisesti ymmartaa

kehittamisen kohdetta ja tuottaa kehittamisehdotuksia.
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Kehittamistyon prosessissa tulee olla tietoinen jo olemassa olevista teorioista
sekd aiemmista tutkimuksista. Tapaustutkimuksessa lahdetaan liikkeelle
valitusta ja tutkittavasta tapauksesta ja tdméan jalkeen ilmi66n perehdytaan
kaytannossa (kuva 2). Ojasalo ym. (2018) mainitsevat, etta kehittamistyon kohde

tarkentuu usein prosessin edetessa. (Ojasalo ym. 2018, 54.)

IImicén S o
Empiirisen aineiston

perehtyminen ; Rty

G A keruu ja analysointieri A

kaytannossa ja P Kehittamis-
menetelmilla:

teoriassa. ehdotukset tai -malli
Kehittamistehtavan haastattelut, kyselyt,

% havainnoinnit jne.
tasmennys

Alustava

kehittamistehtava tai
-ongelma

Kuva 2. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 54).

Taman opinnaytetyon tutkimusprosessissa lahdettiin liikkeelle kerddmalla tietoa
tutkittavasta ilmiosta, eli itseohjautuvuudesta tydelamassa, Kkirjallisesta- seka
muusta lahdemateriaalista. Kehittamiskohde on tarkentunut ja muuttunutkin
hieman tutkimustyon edetessd, johtuen osin toimeksiantajayrityksessa
meneillaén olevasta tyoskentelytavan muutoksesta. Taméa muutos on tuonut
mukanaan mm. muutoksia organisaatiorakenteeseen seka esimiesrooleihin.
Alkuperaisen opinnaytetyon tutkimussuunnitelman painopiste  kohdistui
enemman itseohjautuvuuden alkutilanteen selvittdmiseen esimiestydssa, mutta
opinnaytetydon seka OP:n organisaatiomuutoksen edetessa, tuli myds
tutkimuskysymyksiin tehdad muutoksia. Yhdessé toimeksiantajayrityksen kanssa
paatimme muuttaa tutkimusosuuden koskemaan esimiesten sijasta
itseohjautuvia tiimeja. Toimeksiantajayrityksen toive oli, ettd tutkimuksella
keratdén ajankohtaista informaatiota tiimeilta, jota voitaisiin kayttaa esimiehille
suunnattavan materiaalin pohjana. Tama sopii hyvin my6s opinnaytetyon
itseohjautuvuus- aiheeseen. Itseohjautuvien tiimien jasenet voidaan ndhda tassa
esimiestyon “kuluttajina”. Vanhat hierarkkiset johtamisrakennelmat muuttuvat

tana paivand yhad enemman esimies-valmentajan, palvelevan johtamisen ja
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jaetun johtamisen malliin ja tatd ajatusmaailmaa mukailee myds tadméan

opinnaytetyon tutkimusosuus.

Tybssa pyritdan [dytamaan itseohjautuvien tiimien esimiehille ehdotuksia siihen,
miten he voisivat tukea tiimejaan entistd paremmin seka kehittaa esimiestyttaan
itseohjautuvassa toimintamallissa. Tassa tytssa kehityskohteet saadaan selville
tutkimalla tiimien jasenten mielipiteita. Kehittamisehdotusten tuottaminen kuvaa
hyvin tapaustutkimuksen piirteitd. Yhtena tutkimuskysymyksena on myds, miten
itseohjautuvien tiimien jasenet kokevat itseohjautuvan tyoskentelyn toteutuvan
tiimeissa. Yinin (2009, 2) maaritelméan mukaan tapaustutkimus (case study) on
sopiva tutkimuksen lahestymistapa silloin, kun halutaan saada vastauksia
kysymyksiin miten ja miksi. Tassa tutkimuksessa pyritddn kuvailemaan ja
selvittam&én itseohjautuvuuden toteutumista tiimeissd tiimin  jasenten
nakokulmasta. Tydssd on myods pyrkimyksena tuottaa syvallista ja
yksityiskohtaista tietoa itseohjautuvien tiimien esimiesty0std, jota kaytetddn
esimiehille laadittavan materiaalin pohjana. Myds naméa seikat kuvaavat hyvin
tapaustutkimuksen piirteitd. Toisaalta taas tapaustutkimukseen liittyva piirre,
jossa halutaan saada tietoa selville suppeasta kohteesta paljon (Ojasalo ym.
2018, 52), ei taysin toteudu tassa opinnaytetydssa.

Tybssa kaytetaan kyselytutkimusta tiedonkeruun menetelména, jotta saadaan
kerattya aiheeseen liittyvaa tietoa laajemmalta joukolta. Tama tiedonkeruun
menetelma viittaa enemman kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tapaustutkimus
litetdan usein enemman kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen, mutta siina
on yhtd hyvin mahdollista hyddyntaa myods kvantitatiivista tutkimusta tai sen
menetelmid, kuten tassa tydssa tehdaan. (Ojasalo ym. 2018, 55). Tassa tytssa
tutkijan rooli on lisaksi ulkopuolinen, koska en tytskentele tutkimuksen kohteena
olevassa yrityksessa. Kananen (2013, 24) toteaa, etta tapaustutkimuksessa
tutkijan rooli on yleenséa ulkopuolinen osallistuja. My6s Yin (2009, 2) mainitsee,
ettd tapaustutkimusta voidaan kayttaa, kun tutkitaan nykyaikaisia ilmidita
tosielaman yhteydessa ja tutkija on kaukana tutkittavasta kohteesta.
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Kvantitatiivisen tutkimuksen yksi ominaispiirre on tutkimustulosten yleistaminen
suurempaan joukkoon (Heikkila 2008, 16). Tassa tutkimuksessa tuloksia ei ole
tarkoitus pyrkia yleistamaan koskemaan suurempaa joukkoa, vaan tutkimus
kohdistuu ainoastaan tutkimuksessa mukana oleviin tiimeihin. Heikkilan (2008,
16) mukaan kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan kartoittaa olemassa olevaa
tilannetta, joka on myds taman opinnaytetyon tarkoitus. Toisaalta taman lisaksi
tydssa pyritdan loytamaan ja selvittdmaan myos tyontekijoiden asenteita ja
mielipiteitd, joka kuvaa paremmin Kkvalitatiivista tutkimusotetta (Hirsjarvi ym.
2013, 161). Kaikki edella mainitut seikat kuvaavat hyvin case-tutkimusta, seka
sitd, ettd tdsséd opinnaytetydssa yhdistyy sekd laadullisen ettd maarallisen

tutkimusotteiden piirteita.

5.3 Kysely tiedonhankinnan menetelmana

Kuten aiemmassa, tutkimusongelman lahestymistapaa kuvailevassa luvussa on
esitetty, tassa tydssa yhdistyvat seka laadullisen ettd maarallisen
tutkimusotteiden piirteita. Tyon alkuperaisen tutkimuskohteen, tiimien esimiesten
sijasta paadyttiin yhteistydssa toimeksiantajan kanssa tutkimukseen, jossa
selvitetddn itseohjautuvien tiimien jasenten mielipiteita itseohjautuvuudesta, sen
rakenteista ja toimivuudesta tiimeissa seka toiveista esimiestyotda kohtaan.
Tiedonhankinnan menetelmien valinta ei ollut tassa tapauksessa yksinkertaista.
Tybssa haluttiin selvittdéa mahdollisimman laajasti tyontekijoiden asenteita ja
kokemusmaailmaa, mutta samalla tietoa haluttin keratd myos maarallisesti
paljon, mahdollisimman monelta timin jaseneltd. Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka (2006) toteavatkin, ettd useat menetelmat voivat soveltua
tutkimusongelman selvittamiseen. Kehittdmistydssa tutkijan on tarkeaa pohtia,
mink& nakokulman valitsee, vai yhdisteleeko erilaisia menetelmid. (Saaranen-

Kauppinen & Puushiekka 2006.)

Maarallisen tutkimuksen yleisin tiedonkeruun tapa on kyselylomake (Vilkka 2015,
luku 4). Kyselysséd sama kysymys esitetaan suurelle joukolle vastaajia ja saatu

materiaali analysoidaan tilastollisin menetelmin (Ojasalo ym. 2018, 104).
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Kyselytutkimuksen etuina pidetdan sen nopeutta ja tehokkuutta, kyselyjen avulla
voidaan kerata laaja tutkimusaineisto. Kysely mahdollistaa my6s monen asian
kysymisen yhta aikaa. Huolellisesti laadittu kyselylomake on liséksi helppo

analysoida tietokoneen avulla. (Hirsjarvi ym. 2013, 195.)

Tassa opinndytetydssad paadyttin keraamaan tietoa itseohjautuvien tiimien
jasenilta internet-pohjaisella kyselylla. Nain tutkimukseen saatiin mukaan kaikki
tiimien jasenet, joka oli myds toimeksiantajan toive. Opinnaytetydbn aiheen
huomioon ottaen olisi haastattelulla mahdollisesti saatu syvéllisempéaa ja
yksityiskohtaisempaa tietoa tutkimukseen osallistuneilta, mutta ajankaytollisten

resurssien vuoksi kyselyn toteuttaminen verkkopohjaisena oli jarkevin vaihtoehto.

Kyselyn heikkoutena pidetaan siina tuotetun tiedon pinnallisuutta. Lisaksi
vastaajien suhtautumista kyselyyn tai tutkittavaan aihepiiriin ei voida arvioida.
Kysely sopii kuitenkin sellaiseen tilanteeseen hyvin, jossa tietoa halutaan kerata
suuremmalta joukolta. (Ojasalo ym. 2018, 121.) Hirsjarvi ym. (2013) mainitsevat
kyselytutkimuksen haittana my6és mahdolliset vaarinymmarrykset kyselyyn
vastatessa. Vastaaja ei valttaméattd ymmarrd kysymysta kyselyn laatijan
tarkoittamalla tavalla. Joissain tapauksissa myds vastaamattomuus voi nousta
suureksi. (Hirsjarvi ym. 2013, 195.) Kysely toteutettiin tiedostaen kyselyn
heikkous juuri edella mainituissa tilanteissa, mutta tutkimuksen tavoitteen
kannalta oli oleellista ker&td informaatiota tiimien jasenten n&kemyksista.
Kyselyyn lisattin useita avoimia kysymyksia, jotka antoivat vastaajille
mahdollisuuden kertoa omia mielipiteitdan eri itseohjautuvaan tiimityéhon
liittyvista aiheista. Avoimet kysymykset sallivat vastaajan tuoda esille omia
nakemyksiddn omin sanoin ja ne osoittavat mikd on keskeistd vastaajan

ajattelussa (Hirsjarvi ym. 2013, 201).

Ajankayton sdastadmisen sekd mahdollisimman kattavan (maarallisen) tiedon
saamisen lisaksi, kolmas néakdkulma kyselytutkimuksen puolesta tassa
opinnaytetydossa on, etta kyselytutkimuksessa tiimien jasenet voivat antaa
anonyymisti vastauksia arkaluontoisiinkin kysymyksiin. Kun halutaan tutkia

arkoja tai vaikeita aiheita, voi olla tutkimuksen tulosten luotettavuuden kannalta
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jopa sopivampaa, ettd tutkimuksessa kaytetddn kyselylomaketta esimerkiksi
haastattelun sijaan (Hirsjarvi ym. 2013, 206). Tyon kyselytutkimuksessa tiimin
jasenilta tiedustellaan mm. heidan mielipidettdan tiimin sisdisesta yhteistyosta,
kommunikaation toimivuudesta seka mielipidettd esimiestyén onnistumisesta.
Naihin aihealueisiin voi olla helpompaa vastata totuudenmukaisesti anonyymisti,
kuin kasvotusten haastattelutilanteessa.

54 Kyselyn toteutus

Kyselytutkimus itseohjautuvuudesta toteutettiin internet-kyselynd toukokuussa
2020 OP:n Asuntorahoitus ja Asumisen palvelut -heimon kolmelle tiimille, jotka
muodostivat tutkimuksen perusjoukon. Kyselytutkimus on kokonaistutkimus,
koska siin& tutkitaan jokainen perusjoukon jasen. Kokonaistutkimus kannattaa
tehda, jos perusjoukko on pieni. (Vilkka 2015, luku 4.) Tiimit olivat tutkimuksen
toteutusvaiheessa tydskennelleet itseohjautuvasti uusissa
tiimikokoonpanoissaan noin viisi kuukautta. Tutkimuksen kohteena olevat tiimit
toimivat asiakasrajapinnassa, tarkeimpind tehtavindaan asiakaspalvelu eri

kanavissa seka erilaisten lainatuotteiden kasittely, muutokset ja toimeenpano.

Opinnaytety6n tavoitetta, esimiestyon kehittamista varten tyon
tutkimuskysymyksia olivat:
1. Miten itseohjautuva tiimityd toteutuu tiimeissd tiimin jasenten
nakokulmasta?
2. Mita tukea itseohjautuvan tiimin jasenet toivovat esimiehiltddn uudessa

toimintamallissa?

Naihin  kysymyksiin  pyrittin  saamaan vastauksia tiimien jasenilta
kyselytutkimuksella (liite 1), joka koostui neljasta eri osa-alueesta:

1. Itseohjautuva tiimityd (Tavat & rakenteet)

2. Tiimin yhteisty0 ja kommunikaatio

3. Oman tydn johtaminen ja motivaatio

4

. Esimiestyo6.
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Kyselyn kysymykset laadittiin tyon teorian viitekehyksen pohjalta. Kysymyksilla
pyrittiin kartoittamaan mahdollisimman laajasti itseohjautuvuuden eri osa-alueita
ja rakenteita: itseohjautuvan tiimitydn onnistumista kaytannossa, tiimin sisaista
yhteisty6ta seka kommunikaatiota, tyontekijoiden nakemyksia oman tyon
johtamisesta ja motivaatiosta, sekd mielipiteitd esimiestydn onnistumisesta

itseohjautuvassa toimintamallissa.

Ensimmainen osio Itseohjautuva tiimityd pyrki selvittamaan vaittamien ja
avoimien kysymysten avulla sitd, miten vastaajat kokivat itseohjautuvuuteen
olennaisesti liittyvien toimintamallien ja rakenteiden toteutuvan omassa
tiimissaan. Esimerkiksi itsendinen paatoksenteko tyotehtaviin liittyen seka
ongelmanratkaisu kuuluvat usein itseohjautuvan tiimin autonomian piiriin.
Itseohjautuvan tiimin jasenet kayttavat paatosvaltaa yhdessd myds mm.
tyoskentelytapojen valinnassa (Yukl & Becker 2006, 216-217).

Tarkedad oli myos selvittéda, oliko tiimin yhteiset tavoitteet kaikille selkeat ja
olivatko tiimin jasenet sitoutuneita yhteisiin padmaariin. Itseohjautuvassa tiimissa
tyoskentely vaatii jokaiselta tiimin jAseneltd sitoutuneisuutta seka kasitysta niista
paamaarista mita tavoitellaan (Heikkila 2002, 384-385; Spiik 2004, 209). Lisaksi
ideaalitilanteessa tiimin jasenet ovat yksil6ind moniosaajia, joka mahdollistaa
mm. tehtavien kierrattamisen (Heikkila 2002, 384).

Erityisesti itseohjautuvien tiimien tyoskentelyssa korostuu saumaton yhteistyo,
avoin vuorovaikutus ja kommunikaatio (Spiik 2004, 209). Esimiesten tehtavana
on luoda oikea ymparistdé vuorovaikutukselle seka yhteistydlle (Tormala ym.
2015, 30-31). Tatd haluttiin selvittéda vastaajilta kyselyn toisessa osiossa Tiimin
yhteisty6 ja  kommunikaatio.  Jotta  itseohjautuvuus  voisi  toimia
menestyksekkaasti, vaatii se myds informaation lapindkyvyyttd seka hyvaa
tiedonkulkua organisaatiossa (Martela & Jarenko 2015, 168-172). Liséksi tassa
osiossa vastaajilta tiedusteltiin, minkalaiseksi he kokevat luottamuksen ilmapiirin
tiimissa. Jotta itseohjautuva tiimity6 voi toteutua menestyksekkaasti, vaatii se
luottamusta niin tiimin jasenten kesken, mutta erityisesti myds esimiesta kohtaan
(Savaspuro 2019, 48).
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Kolmannen osion vaittamat ja kysymykset koskivat vastaajan oman ty6n
johtamista ja motivaatiota. Iltseohjautuvan tiimin menestyksekas toiminta vaatii
itseohjautuvuutta tiimin jaseniltd. Taman vuoksi kysymyksilla haluttiin selvittda
sitd, miten vastaajat kokevat oman tyénsa johtamisen seka mitka asiat motivoivat
heitd. Motivaatioon liittyivat myds kyselyn erilliset vaittamat sisaisesta
motivaatiosta. Decin ja Ryanin (2008) itseohjautuvuusteorian mukaan sisaista
motivaatiota lisaavat erityisesti kolme seikkaa: omaehtoisuuden kokeminen,
kyvykkyys seka kokemus yhteiséllisyydesta. Kun nama ihmisen psykologiset
perustarpeet tayttyvat, ihminen kokee tyytyvaisyytta ja voi paremmin tyossaan.
(Deci & Ryan 2008, 182-183.)

Itseohjautuvissa organisaatioissa esimiesten rooli muuttuu. Nykyisin monet
organisaatiot ovat ns. hybrideja, joissa toimintaa ei muuteta taysin
itseohjautuvaksi, vaan itseohjautuvien timien tukena toimii edelleen
johtamisrakenne (Salovaara 2019, 117). Usein esimiestasoja karsitaan ja
organisaatio madaltuu. Esimiehet toimivat enemméan valmentajan ja
mahdollistajan roolissa. He selkeyttavat tavoitteita ja suuntaa ja huolehtivat siita,
ettd itseohjautuva toimintatapa mahdollistuu parhaimmalla mahdollisella tavalla.
(Vitala & Jylhd 2019, Iuku 1.) Nain on my6s tadmén opinndytetyén
toimeksiantajayrityksessa. Kyselyn esimiestytta koskevassa osiossa haluttiin
selvittdd, miten OP:n uudet esimiesroolit toteutuvat tiimin jasenten nakdkulmasta.
OP:lla Operations Lead -esimies vastaa tiimin hallinnollisesta esimiestyosta.
Liséksi itseohjautuvaa toimintatapaa tiimeissa valmentaa uusi esimiesrooli Agile
coach. Tutkimuksen kolmella eri tiimilla on kullakin omat esimiehensa. Tassa
tutkimuksessa esimiehia ei haluttu eritella henkildittdin. Nain ollen esimiestydn
osio jaettiin kyselyssa ainoastaan Operations Lead seka Agile coach -osioiden

alle.

Kysymykset olivat p&dosin vaittdmid ja niissd kaytettiin Likertin asteikkoa
(Asteikolla 1-5, 1= Taysin eri mielta, 5= Taysin samaa mieltd, EOS = En osaa
sanoa), loput olivat avoimia kysymyksia. Asteikon laadinnassa otettiin huomioon,
ettd vastausvaihtoehdon En osaa sanoa lisdksi oli vastausvaihtoehto 3= Ei

samaa eikd eri mielta. Talla tavalla vastaajaa ei pakotettu valitsemaan
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poikkeavaa mielipidetta tai ottamaan kantaa kysymykseen, johon hanella ei
mahdollisesti ole mielipidettéa (Kananen 2011, 64).

Kyselytutkimuksella pyrittin saamaan mahdollisimman totuudenmukainen ja
tarkka kuvaus tiimien jasenten mielipiteistd ja asenteista itseohjautuvuudesta,
jotta naita tietoja voitaisiin kayttad myohemmin esimiehille suunnatun materiaalin
pohjana. Perinteiset taustamuuttujat (ika, sukupuoli, tyésuhteen pituus ym.)
jatettiin kyselysta tietoisesti pois kahdesta syysta. Ensinnékin haluttiin varmistaa
vastaajien taysi anonymiteetti jattamalla pois kysymykset, joista mahdollisesti
Voisi tunnistaa vastaajan vastaajajoukon ollessa melko pieni. Esimerkiksi ik&a tai
sukupuolta koskevat kysymykset olisivat saattaneet karkottaa joitakin vastaajia.
Liséksi opinnaytetyon tavoitteen, esimiestyon kehittamisen ja esimiehille
laadittavan materiaalin kannalta taustamuuttujilla ei katsottu olevan niin suurta
vaikutusta. Perinteisten taustamuuttujien sijaan kyselyn alussa tiedusteltiin, onko
itseohjautuvuus tuttu k&site vastaajalle ennestddn ja onko tdma& aiemmin
tyoskennellyt itseohjautuvassa tiimissd. Nama kysymykset osoittautuivat

tutkimuksen kannalta hyodyllisimmiksi tiedoiksi.

Kysely toteutettin Webropol-jarjestelméalla ja linkki valmiiseen kyselyyn seka
kyselyn saate (lite 2) lahetettiin ensin yhdelle vastaajista, joka toimi kyselyn
testaajana. Kysely testattiin liséksi viela kolmen muun vastaajan toimesta.
Kyselyn testaamisen jalkeen kyselyyn tehtiin pienia muokkauksia, jonka jalkeen
kysely lahetettiin tiimien kaikille jasenille. Kyselyn saatteessa korostettiin
vastausten merkitysta tyon tavoitteen kannalta, seka kerrottiin, ettéd vastaukset
kasitelladn taysin anonyymisti. Vastausaikaa kyselyyn annettiin noin kaksi

viikkoa.

Kyselyn vastauksia analysoitiin Webropolin Analytics-tyokalun sek& Excelin
avulla. Vaittdmien vastauksia analysoitiin tilastollisin menetelmin. Analysoinnissa
kaytettin ns. perustavia menetelmia, joissa kuvaillaan mm. keski- seka
hajontalukuja (Ojasalo ym. 2018, 134). Tutkimuksen aihepiiristd johtuen,

erilaisten maarallisten tunnuslukujen tuottaminen aineistosta ei ollut olennaista,
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ja tuloksissa paadyttiinkin nain ollen esittelemaan ainoastaan keskeisimmat

tunnusluvut: keskiarvot seké keskihajontaluvut.

Laadullisen aineiston, eli avointen vastausten analysoinnissa menetelmana
kaytettiin teemoittelua. Teemoittelussa aineistosta poimitaan asioita, jotka
toistuvat useamman vastaajan vastauksissa ja ne luokitellaan eri teema-alueiden
alle (Ojasalo ym. 2018, 110). Tulosten analysoinnissa paapaino oli laadullisessa
analyysissa, kun tutkimustuloksista pyrittin muodostamaan kokonaiskuva
tiimilaisten nakemyksista. Kananen (2013, 56-57) toteaa, etta tyypillisesti
tapaustutkimuksessa tarvitaan tutkimusongelman ratkaisemiseksi erilaisia

menetelmia tiedonkeruussa seké aineiston analysoinnissa.

6 Tutkimuksen tulokset

Toimeksiantajan pyynnosta tdma luku ei ole julkinen. Tutkimuksen tuloksia

kaydaan lapi yleisemmalla tasolla luvussa 7 Johtopaatokset.

Kysely lahetettiin yhteensa 38:lle tiimin jasenelle kolmessa tiimissé, joista
kaikkiaan 25 henkil6d vastasi kyselyyn. Tutkimuksen vastausprosentti oli nain
ollen 66 %, jota voi pitdd hyvana. Tyypillisesti kyselytutkimuksissa vastaajia on
alle 20 % otokseen valituista (Taanila 2019).

7 Johtopéaatokset ja kehityskohteet

7.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten OP:n kolmen Asuntorahoitus ja
Asumisen palvelut -heimon itseohjautuvien tiimien esimiehet voisivat tukea

timeja entistd paremmin OP:n uudessa itseohjautuvassa toimintamallissa.
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Itseohjautuvan tiimin esimiestydssad huomioitavia seikkoja seka kehityskohteita
haettiin kyselytutkimuksella itseohjautuville timeille. Tutkimuskysymyksina olivat
miten itseohjautuvien tiimien jasenet kokevat itseohjautuvuuden toteutuvan

tiimeissa seka millaista tukea he toivovat esimiehiltadan uudessa toimintamallissa.

Tutkimuksen tulosten perusteella voi arvioida, ettd itseohjautuvan tiimityon
tyoskentelytavat ja rakenteet toteutuvat tiimeissa vastaajien nakokulmasta melko
hyvin. Varsinkin ammatillisen osaamisen Kkatsottiin olevan hyvalla tasolla
tiimeissa ja tiimin yhteiset tavoitteet olivat suurimmalle osalle selkeitd. Yhteiset
tavoitteet luovat pohjan onnistuneelle tiimityolle. Varsinkin itseohjautuvissa
tiimeissa kaikilla tiimin jasenilla tulee olla selkea kasitys yhteisista tavoitteista
seka siita, mihin suuntaan ollaan menossa (Heikkila 2002, 384-385; Spiik 2004,
209). Toteutuakseen onnistuneesti itseohjautuvuus tarvitsee tuekseen myos
selkeitd rakenteita ja toimintatapoja (Otala 2018, 143). Kyselyn vastausten
perusteella vaikuttaa silta, ettéa itseohjautuvaan tyohon kuuluvat rutiinit, mm.
ajallaan alkavat paivittaiset palaverit tuovat onnistuneesti struktuuria tiimilaisten

tyohon.

Samankaltaisia tuloksia nd&hddan myo6s Kiviston (2020) tekemassa
tutkimuksessa itseohjautuville asiakaspalvelutiimeille. Kiviston tutkimuksessa
selvitettiin henkiléston kokemuksia uudesta itseohjautuvasta toimintamallista,
kun tiimit olivat toimineet itseohjautuvasti tutkimushetkella yli vuoden verran.
Rakennemuutokseen sekd& uuteen toimintamalliin  kokonaisuutena oltiin
tutkimuksessa tyytyvaisia ja esimiehet olivat siirtdneet vastuuta enemman
timeille. (Kivistd 2020.)

Omassa tutkimuksessani itsenainen paatoksenteko ja ongelmanratkaisu ilman
esimiehia arvioitin heikommaksi vastaajien mielesta. Tata selittdéd varmasti
melko uusi itseohjautuva tydskentelytapa. Tutkimushetkelld tiimit olivat
tydskennelleet itseohjautuvasti noin viiden kuukauden ajan. On luonnollista, etta
muutoksessa seka itseohjautuvuuden alkuvaiheessa olevat tiimit tarvitsevat

enemman tukea ja ohjausta ty6honsa esimiehilta. Tyontekijaltd ei voi odottaa
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itseohjautuvuutta luonnostaan, vaan siihen tarvitaan organisaation seka
esimiesten tukea (Collin & Lemmetty 2019, 265).

Avoimissa vastauksissa my6s mainittiin tiimeissa olevan paljon erilaista
osaamista. Osa vastaajista oli sitd mielta, ettd tehtavien kierréatys olisi mahdollista
timeissa&. Tama on kannattavaa itseohjautuvissa tiimeissd, koska
moniosaajatiimeissa tehtdvia voidaan vaihtaa, statusristiriidoilta valtytadn
helpommin ja tiimin sisdinen tasapaino sailyy (Heikkila 2002, 384). Myo6s
Finanssialan (2020) mukaan tulevaisuuden ty6ssd korostuu erityisesti
yksilétason moniosaajuus. Toimintaympéariston muutokset, mm. Kkilpailun
kiristyminen, muuttavat tyontekijan roolia yhd enemman kohti moniosaajuutta.
(Finanssiala 2020.)

Kyselyn vastauksissa heikoimmat keskiarvot muodostuivat palautteenantoa
koskeviin kysymyksiin. Suurin osa vastaajista ilmoitti, etteivat saa sdannollisesti
palautetta kollegalta omaan tyohonsa liittyen. Vertaispalautteen antaminen
koetaan usein haastavaksi, ja se voi olla aluksi vaikeaa varsinkin tiimeissa, jotka
ovat toimineet yhdessad vasta vahan aikaa. Tyohon liittyvd palautteen
vaihtaminen kollegoiden kesken kuuluu olennaisesti itseohjautuvaan
toimintatapaan ja se vaatii tuekseen luottamuksen ilmapiirid. Ympéaristossa,
missa tyontekijat luottavat toisiinsa, palautteenantoa- tai saamista ei koeta niin
uhkaavana, ja palautteen vaihdosta voi tulla osa normaalia arkipéivaa (Laloux
2014, 125-126.)

Luottamus osoittautui yhdeksi taman tutkimuksen tarkeadksi tekijaksi myds
muissa kysymyksissd. Ne tyontekijat, jotka olivat aiemmin tyoskennelleet
itseohjautuvissa tyoyhteisdissa, olivat yleisesti luottavaisempia itseohjautuvaa
tyoskentelytapaa kohtaan kuin ne tyontekijat, joille itseohjautuva tyéskentely ol
ennestaan tuntematonta. Vastaajat, jotka kokivat itseohjautuvan toimintamallin
positivisemmin, olivat enemman my0s sitd mieltd, ettd tiimissa vallitsee
luottamuksen ilmapiiri. Toisaalta luottamuspula tiimin sisalla mainittiin avoimissa
vastauksissa yhdeksi itseohjautuvan tiimitydn haasteeksi. Mielipiteiden

jakautuminen on luonnollista osittain my6s siksi, etta tiimeissa tyoskentelee eri
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ikaisia ja erilaista tyohistoriaa omaavia henkil6ita. Lisaksi tiimit olivat tutkimuksen
toteutushetkella tytskennelleet nykyisissa kokoonpanoissaan noin viiden
kuukauden ajan ja néin ollen yhteista tiimin historiaa ei viela ollut ehtinyt juurikaan
muodostua. Myds Helleméaen ja Hippelaisen (2019) itseohjautuvaa tiimityota
koskevassa tutkimuksessa esimiehet olivat tuoneet esille, ettd varsinkin

itseohjautuvan tiimityon alussa tiimin jasenilla oli ollut vaikeuksia luottaa toisiinsa.

Makkonen (2019) on todennut omassa itseohjautuvuutta kasittelevassa pro
gradu -tutkielmassaan tiimin yhteisella historialla olevan vaikutusta vallitsevaan
luottamuksen ilmapiiriin. Mit& kauemmin tiimi toimii yhdessa, sita enemman tiimin
jasenet oppivat tuntemaan toisensa, ja tama puolestaan edesauttaa
luottamuksen ilmapiirin - vahvistumista. (Makkonen 2019.) Myds omassa
tutkimuksessani timien melko lyhyelld yhteisella historialla on varmasti osittain
vaikutusta siihen, millaisena tiimien jasenet kokevat luottamuksen ilmapiirin
timeissa. Myb6s jo aiemmin itseohjautuvissa tiimeissd tydskennelleille
itseohjautuvuuteen liittyvat tavat seka hyddyt ovat tulleet tutuiksi, ja mahdollisesti

tasta syysta suhtautuminen uuteen toimintatapaan on positiivisempaa.

Yhdessa vietetty aika ei kuitenkaan yksin lisda luottamuksen ilmapiiria
tyoyhteisdssa. Savolaisen (2020) mukaan luottamusta voidaan rakentaa
avoimella keskustelukulttuurilla, kohtaamisilla seka joustavalla
vastavuoroisuudella. Myds Makkonen (2019) totesi tiiviin kommunikaation seka
muihin tutustumisen lisanneen luottamusta tutkimuksensa kohteena olevissa
itseohjautuvissa tiimeissd. Avoin ja keskusteleva ilmapiiri oli tarkea tekija
luottamuksen lisagjana tiimissd myos Helleméden ja Hippelaisen (2019)
tutkimuksessa. Lambertin mukaan muiden mielipiteiden kuunteleminen ja
kokemus siita, etta itsea kuunnellaan, muokkaavat ihmisté ja yhteiset dialogit

kollegan kanssa luovat lisad avoimuutta (Juuti 2013, 153).

Oman tutkimukseni avoimissa palautteissa vastaajat mainitsivat myos
avoimuuden sekd puhumisen kulttuurin lisddvan luottamusta tiimin jasenten
valilla. Avoimessa keskustelussa jokainen voi tuoda esille asioita ilman, etta

kukaan suuttuu. Lis&ksi vastaajat pitivat luottamuksen ilmapiirin kannalta
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tarkeana toisen persoonan ja tyon arvostamista sekd toisen huomioimista ja

auttamista (kuvio 19).

Toisen
huomioiminen

Kollegan tunteminen

: Luottamuksen
keskustelukulttuuri, ! o
saannalliset dialogit ilmapiiri

Toisen auttaminen

Kuvio 19. Luottamuksen ilmapiiria lisaavia tekijoita.

Esimiehen roolin muuttuessa keskiostd enemman valmentajan ja mahdollistajan
rooliin, esimiehet voivat uudessa roolissaan edesauttaa ja tukea paljonkin
luottamusta lisaavien seikkojen toteutumista. Paul J. Zakin vuonna 2017 julkaistu
neurotieteellinen tutkimus selvitti johtamisen tapoja, joilla luottamuksen ilmapiiria
voidaan lisata tydyhteistssa. Zakin tutkimuksen mukaan suurin luottamuksen
kokemukseen vaikuttava seikka oli tunnustuksen ja kiitoksen antaminen silloin,
kun se tehdaan heti tavoitteen saavutettua, se on henkilokohtainen, odottamaton
ja julkinen. Esimiesten tulisi tunnistaa tyontekijat seka tilanteet, milloin ja kenelle
kiitosta on syytd jakaa. Esimies voi omalla johtamisen tyylillaan vaikuttaa
luottamuksen ilmapiirin  lisdantymiseen myds antamalla tydntekijalle
mahdollisuuden kayttdéd omaa harkintakykyddan tyon suunnittelussa seka
jakamalla tietoa avoimesti. Lisaksi mielenkiintoinen Zakin tutkimuksessa esille
tullut luottamusta lisdava seikka oli avun pyytadminen kollegalta. Avun pyytadminen
on tehokasta, koska se vetoaa ihmisen luontaiseen haluun tehda yhteistyota
muiden kanssa. Myds esimiesten uskottavuus tyontekijoiden keskuudessa oli
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jopa lisaantynyt, kun he olivat avoimesti myontaneet asioita, mita eivét tieda ja
pyytaneet niihin kollegoiltaan apua. (Zak 2017.)

Esimies-valmentajat voivat myos jarjestdd mahdollisuuksia kohtaamisiin ja
tutustumiseen, kannustaa omalla esimerkilla keskustelevaan ja avoimeen
kommunikaatioon seké& tukea ilmapiirid, jossa vastavuoroisesti autetaan toisia.
Vuorovaikutustaitojen valmennus on tarkeaa jo osittain itseohjautuvasti toimivalle
timille (Otala 2018, 146). My0s yhteiset tapahtumat, rituaalit ja Kkiitokset

vahvistavat me- henkeé (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 96).

OP:n uusi Agile coachin esimiesrooli on erityisesti tarkoitettu valmentamaan ja
tukemaan tiimeja itseohjautuvassa toimintamallissa. Tiimien jasenet voisivat
hyotya paljon esimerkiksi mahdollisuudesta palautteen antamisen harjoitteluun
turvallisessa ymparistossa. Myos kollegan tyohon tutustumista toivottiin
avoimissa palautteissa tiimin yhteistyota tukevana seikkana. Langfredin (2007,
895) tutkimuksen mukaan erityisesti sosiaalisiin suhteisiin liittyvat konfliktit
heikentavat luottamusta itseohjautuvassa tiimissa. Myds tassa valossa kollegan

ja taman tyon tunteminen ja arvostus on tarkeaa.

Tiimin vuorovaikutusta ja kommunikaatiota kasittelevissa kysymyksissa suurin
osa vastaajista oli yksimielisia siitd, ettd heidan on helppo tuoda omia
mielipiteitd&n esille tiimissd. Kuitenkin yhdeksi itseohjautuvan tiimity6n
haasteeksi avointen vastausten perusteella nousi tiimin jdsenten epatasainen
osallistuminen yhteiseen keskusteluun. Tutkimuksen vastausten perusteella
vaikuttaa silta, etta tiimilaiset kokevat omien mielipiteiden esittdmisen ryhmassa
helpoksi, mutta kaikki eivat kuitenkaan osallistu tai eivat halua osallistua yhta

aktiivisesti yhteiseen keskusteluun.

Tata ristiriitaa voi selittdd joidenkin ryhméan jasenten haluttomuus kertoa omia
mielipiteitd&n tai osallistuminen koetaan epamukavaksi. Savaspuron (2019, 41-
42) mukaan kaikissa itseohjautuvissa yhteisissa on jasenia, jotka eivat ole
samalla tavalla kiinnostuneita ottamaan vastuuta tai antamaan omaa panostaan

yhteisten tavoitteiden eteen. Tassd tulee ottaa huomioon myos kyselyn
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heikkoudet tiedonkeruun menetelmana. Vastaajien suhtautumista kysymyksiin ei
voida arvioida, joten varmaa tulkintaa kyselyn perusteella ei voida tehda (Ojasalo
ym. 2018, 121).

Tutkimuksen mukaan tiimien jasenet luottavat paljon omaan tekemiseensé seka
osaamiseen. Yleisesti vastaajat olivat sitd mielta, etta he ovat henkilokohtaisesti
sitoutuneita tiimin yhteisiin tavoitteisiin, osaavat priorisoida tydtehtaviaan seka
katsoivat ammatillisen osaamisensa olevan hyvalla tasolla. Sitd vastoin tiimina
sitoutuminen  yhteisiin  tavoitteisiin  arvioitin  vastaajien  keskuudessa
heikommaksi. Myds Kiviston (2020) kyselyssa itseohjautuville timeille vastaajat
arvioivat, etteivat kaikki tiimin jasenet olleet yhta sitoutuneita muutokseen tai he

eivat olleet riittavan valmiita johtamaan omaa tytskentelyaan.

Kyselyn vastauksista voi paatella, etta tyontekijoiden valilla motivaation taso
vaihtelee ja motivaation lahteina toimii niin siséiseen- kuin ulkoiseen motivaatioon
liittyvia tekijoitéa. Palkka seka tyosta saatu palaute litetaan yleensa ulkoiseen
motivaatioon. Ulkoisessa motivaatiossa tyon tekeminen toimii valineena palkan
saavuttamiseksi ja tyotd tehd&&n ns. ulkoisten palkkioiden tai rangaistusten
ohjaamina. Sisainen motivaatio puolestaan tarkoittaa sita, ettd tyotd tehdaan
henkilokohtaisista kiinnostuksen ja arvostuksen lahtékohdista ja tekeminen vetaa
ihmista puoleensa. (Martela & Jarenko 2015, 25-26.) Suosituin motivaatiotekija
tasséa kyselyssa oli laajentunut vastuu ja tehtdvankuva sekd uuden oppiminen.
Oppiminen ja itsensa kehittaminen tehtavien laajentuessa viittaavat juuri
sisdiseen motivaatioon. Martela ja Jarenko (2015, 27) huomauttavat, etta
todellisuudessa tyontekijan siséinen ja ulkoinen motivaatio ovat samanaikaisesti

l&sna, ja eroa on arjessa vaikea tehda.

Vastaajat myds arvioivat sisaistd motivaatiota lisdavien tekijdiden, omaehtoisuus,
kyvykkyys seka kokemus yhteisollisyydestd, toteutuvan tyéssaan melko hyvin.
Lahes kaikki vastaajat kokivat, etta heill& on riittdvd osaaminen tydsséén ja suurin
osa koki olevansa tarkea osa tiimid. Myds tama viittaa sisdisen motivaation.
Vaittama omaehtoisuudesta Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoni sisaltoon sai

vertailussa heikomman keskiarvon. Vaittama olisi ollut kyselyssa hyodyllisempi
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muodossa: Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoni toteuttamiseen. Tama olisi
antanut selkeammén kuvan autonomian toteutumisesta tyOtd tehdessa.

Vaikutusmahdollisuudet tyon sisaltéon ovat timeissa rajalliset.

Joidenkin tiimin jasenten heikompi motivaation taso voi osaltaan selittda
tutkimuksessa esille tullutta itseohjautuvan tiimitybn haastetta vastaajien
mielesta. Kaikki eivat osallistu yhta aktiivisesti keskusteluun tai eivat halua kertoa
mielipiteitdén tiimin yhteisissa asioissa. Miten esimiehet voisivat tukea tiimeja
tassa tilanteessa? Voiko motivaatiota johtaa? Martelan ja Jarenkon (2015, 35)
mukaan motivaation johtamisessa olennaista on keskittyd miettimaan, miten
sisdistda motivaatiota voisi lisdtd ja vahvistaa. Kyse on johtamisen tavasta.
Esimiesten tulisi johtamistyylillaan tukea tyontekijan innostusta seka
kehitysnakdkulmaa omaan tyohonsa. Esimiehen uusi rooli on "palvelijan” rooli,

joka tukee, kannustaa ja antaa tilaa. (Martela & Jarenko 2015, 93-94.)

MyoOs Aaltosen ym. (2020) mukaan lahtokohta on johtamisessa itsessaan.
Sisdistd motivaatiota lisaamalla saadaan esille tyontekijoiden parhaat
suoritukset. (Aaltonen ym. 2020, 188-189). Talloin tyontekija kokee tydssaan
merkityksellisyytta, nauttii tyostaan seké& kokee tydymparistonsa mielekkdana
(Hakanen 2011, 38). Sisdisen motivaation johtamisessa esimiehen tavoitteena
tulee olla sellaisten olosuhteiden luominen, joissa tyontekijoilla on edellytykset
tehda tydnsad mahdollisimman hyvin. L&htokohta on esimiehen oma ymmarrys
roolistaan valmentajana, mahdollistajana ja tukihenkilona. Tama vaatii
esimieheltd tietamysta siitd, mika juuri kyseista tyontekijgd motivoi. lhmisten
tunteminen on siis keskeista. Esimiehen valmennuksellinen ote, jossa samalla
jaetaan vastuuta lisda tyontekijan sisdistd motivaatiota. (Aaltonen ym. 2020, 188-
189.)

Tutkimuksen esimiesty6ta koskevista vastauksista kavi ilmi, ettd uudet
esimiesroolit olivat vastaajille viela osittain epaselvia ja ei tarkkaan tiedetty missa
asioissa ja minkalaista tukea itseohjautuva tiimi voi esimiehiltd odottaa.
Palautteet kuvastavat hyvin itseohjautuvan tiimityon alkuvaiheessa olevien

tiimien mielipiteita. My6s Makkonen (2019) seka Kivistd (2020) olivat saaneet
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samankaltaisia tuloksia omissa itseohjautuvuutta kasittelevissa tutkimuksissaan.
Makkosen (2019) tutkimuksessa esimiehen rooli oli nayttaytynyt tutkittaville
tiimien jasenille itseohjautuvan kokeilujakson jalkeen enemman vetaytyneena ja
taustalla vaikuttajana. Kivistd (2020) totesi, ettd kaikille tydntekijoille uudet
esimiesroolit eivat olleet tutkimuksen mukaan selvid. Omassa tutkimuksessani
vastaajat arvioivat itseohjautuvuuden tuoneen monia hyoétyja tydntekoon,
esimerkiksi itsendinen paatoksenteko resurssien kohdentamisesta. Esimiehen
lasnaoloa, mielipiteitd ja selkeampid ohjeita kaivattiin kuitenkin samalla

enemman.

Tilannetta kuvaa hyvin mielestani Annastina Maen (2019) esille tuoma
johtajuusparadoksi: ’Autonomia versus johtamisen kaipuu.” Maki kirjoittaa omaan
vaitostutkimuksensa aineistoon ja ty0elamén kokemukseensa pohjautuen
autonomian ja johtamisen kaipuun valisestd paradoksista. Varsinkin
asiantuntijatydssa tyon itsenaisyys ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ovat
tyontekijalle keskeisia arvoja ja niistd pidetaan kiinni. Maen mukaan pelko
itsemaaraamisoikeuden menetyksesta liittyy usein siihen, etta paamaarat eivat
ole selkeitd tai tavoitteista ja roolien rajapinnoista ei ole keskusteltu riittavasti
tyontekijoiden kanssa. TyoOntekijat kaipaavat nakymaa siitd, mistd kukin vastaa

omassa tydssaan ja mikd oma rooli on kokonaisuudessa. (Maki 2019, 133-134.)

Liiallinen autonomia ja vahainen kontrolli nahdaéan kuitenkin usein tyontekijoiden
keskuudessa heitteillejattoné. Se voi myos johtaa "viidakon lakeihin” ja tata kautta
tuoda kokemuksia epaoikeudenmukaisuudesta. (Maki 2019, 135.) Tassa
tutkimuksessa moni vastaaja toi esille, miten osa tiimien jasenista ei osallistu
yhteiseen tekemiseen, tai "eivat pelaa samoilla sdannoilla” kuten muut. Maki
(2019) huomauttaa, ettéa itseohjautuva tyorooli edellyttaa kykya hahmottaa
monimutkaisia ilmi6itd, mutta samalla se tarvitsee tuekseen raameja ja
pelisaantoja. Esimiesten tehtdva on kirkastaa néaitd yhteisen tekemisen raameja.
Vastuunottaminen itseohjautuvassa toimintamallissa edellyttda myds selkeita

tavoitteita seka sita, etta tavoitteita seurataan (Maki 2019, 135).
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Esimiehet voivat ajatella viestivansd luottamusta johdettaviaan kohtaan
vahaisella kontrollilla. Samaan aikaan tyontekijat voivat kuitenkin kokea kontrollin
puutteen kiinnostuksen puutteena. Esimiesta  kaivataan etenkin
ongelmanratkaisu- ja valintatilanteisiin. (Maki 2019, 136.) Itseohjautuvuuden
mukanaan tuoma vapaus voidaan kokea tyOntekijoiden puolelta myo6s
hylkddmisend, jolloin tyon tulokset voivat karsia (Spiik 2004, 69). My0Os tassa
tutkimuksessa jotkut vastaajat mainitsivat, ettd esimiehet eivét pysty tukemaan,
koska eivat tieda, mita tiimeissa tehdaan. Maen mukaan kyse on esimiehen ja
tyontekijoiden valisestd luottamuksesta seka arvostuksen kokemuksesta.
Esimiehen tulisi olla tietoinen tyontekijéiden arjen haasteista. Tama auttaa myos
esimiestd hahmottamaan kokonaisuutta ja ohjaamaan sitd oikeaan suuntaan.
(Maki 2019, 136.)

Oman nakemykseni mukaan kyse ei ole siitd, ettd esimies tuntee
yksityiskohtaisesti tiimin tehtavét, vaan siitd, etta esimies osoittaa kiinnostusta
timin tekemistd kohtaan ja tukee tiimia mahdollisissa haasteissa. Tama luo
arvostuksen kokemusta. Tyontekijoiden Iluottamusta esimiesta kohtaan
edesauttavat myos tasa-arvoinen kohtelu, kannustavuus ja oikeudenmukaisuus
(Savolainen 2020).

Mielestani kyse on kahden nakdkulman valisesta tasapainosta. ltseohjautuvassa
toimintamallissa esimiesten tuleekin antaa tilaa ja vapautta tiimeille kokeilla,
onnistua ja epaonnistua itsenaisesti. Tama edellyttdd, etta yhteiset pelisdannot
ja tavat toimia ovat kaikille yhta selkeita. Tutkimuksen vastausten perusteella
vaikuttaa siltd, etta yhteiset pelisadannét kaipaavat viela kirkastusta. Osa
vastaajista mainitsi, ettd on vield epaselvaa, missd asioissa itseohjautuvuutta
odotetaan ja mitkd asiat tulevat “annettuna”. Reunaehdot minkd mukaan
toimitaan, eivat siis ole kaikille selkeitd. My6s Méaen (2019, 134) mainitsema
keskustelu roolien rajapinnoista olisi hyddyllista. Hellemaki ja Hippelainen (2019)
totesivat myos tutkimuksessaan, ettd esimiehet olivat joutuneet avaamaan
enemman omaa rooliaan tiimilaisille, jotka olivat kyseenalaistaneet esimiehen

uutta roolia itseohjautuvuuden alkuvaiheessa. Varsinkin alkuvaiheessa tasta olisi
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varmasti hyotya, kun uudet esimiesroolit ovat viela joillekin epaselvia ja ei tiedeta
tarkkaan, mita esimiehelta voi odottaa.

Vapauden ja itsenaisyyden lisdksi on kuitenkin yhta lailla tarkead, etta esimiehet
osoittavat kiinnostusta tiimin tekemistd kohtaan, tuntevat tyontekijansa ja ovat
lasn&. Luottamusta tiimid kohtaan ei kannata osoittaa vahaisella
kommunikaatiolla ja kanssakaymisella. Yksi tutkimukseen vastanneista kiteytti

mielesténi hyvin taman toiveen esimiehille avoimessa palautteessaan:

On hyva toistaa, ettd on kaytettavissa meita varten.

Sitaatista kay hyvin ilmi my6ds esimiesten uusi korostunut rooli, palveleva
esimiestyo, olla kaytettavissa tyontekijaa varten. Itseohjautuvuus tarkoittaa sita,
ettd johtajuus jaetaan tiimeissd ja tiimit tekevat itsendisia paatdksia omaan
tyohonsa liittyen. Esimiesten tulee tukea tata jaettua johtamista. Juutin (2013)
mukaan jaetun johtamisen syntyminen on mahdollista vain, jos esimies omaksuu
palvelevan johtamisen tyylin. Se tarkoittaa mm. tasapuolista kohtelua seka
arvostusta muita kohtaan. (Juuti 2013, 147.) Itseohjautuvassa tydyhteisdssa
esimiehella tulee olla kykyd kuunnella ja kysy&, jotta h&n voi tukea tiimeja
ongelmanratkaisu- ja valintatilanteissa. Tyontekij6ita tulee uskaltaa haastaa

uuteen ajatteluun seka ratkaisujen l16ytymiseen. (Maki 2019, 135.)

Itseohjautuvuus vaatii paljon tyontekijalta, varsinkin muutoksen alkuvaiheessa.
Mielestani on oleellista, ettd esimies ymmartaa yksildiden valiset erot oppia ja
sisdistaa uutta. Myos tama vaatii ihmisten tuntemista seké sosiaalisia taitoja.
Tyontekijoille tulee varata riittdvasti aikaa uuden oppimiseen yrityksen ja
erehdyksen kautta (Schein 2009, 132). Varsinkin itseohjautuvuuden
alkutaipaleella tdma on tarkeda, kun esimiesten tukea tarvitaan tiimeissa

enemman.

Alkuvaiheessa myds tiimeissa on eroavaisuuksia enemman toisiinsa néhden
verratessa valmiuksia toimia itseohjautuvasti. Joissakin tiimeisséa voi olla

henkildita, jotka tarvitsevat enemman tukea autonomian harjoittelussa, kun taas
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toisissa tiimeissa tydntekijat toimivat jo hyvinkin itsenéisesti. Hyva valmentaja-
johtaja huomioi tybéssddn nama eroavaisuudet ja osaa arvioida sita, millaiselle
itseohjautuvuudelle on milloinkin edellytyksid oman tiimin kohdalla (Viitala 2019,
179).

Tutkimuksen perusteella voi arvioida, etté itseohjautuvuudesta on jo tullut esille
hyotyjd, ja uudet toimintamallit saavat vastaajien keskuudessa hyvaksyntaa.
Itseohjautuvan tiimitydn uudet tydskentelytavat seka rakenteet toteutuvat
timeissa vastaajien nakokulmasta melko hyvin. Positivisemmin muutokseen
vaikuttaa suhtautuneen ne tyontekijat, joilla on jo aiempaa kokemusta
itseohjautuvasta tydskentelystd. Esimiesten tukea ja lasndoloa kuitenkin
kaivataan enemman arjessa, kun autonomiaa vasta harjoitellaan. Myds
motivaation taso seka kokemus luottamuksen- ja tiimin sisdisesta ilmapiirista
vaihtelee tiimeissa. Alun hammennystd ja epavarmuutta on siis vield

havaittavissa, ja tahan tiimit tarvitsevat tuekseen esimiehia.

7.2 Kehityskohteet

Toimeksiantajan pyynndsta tama luku ei ole julkinen.

8 Pohdinta

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Hyvaan tutkimukseen kuuluu, ettd tutkija arvioi tutkimuksensa luotettavuutta
(reliabiliteetti) ja patevyytta (validiteetti) (Heikkila 2008, 29-30). Reliabiliteetti
kuvaa tulosten tarkkuutta, jolla tarkoitetaan sita, etta tutkimus tulisi voida toistaa
samanlaisin tuloksin myéhemmin. Tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia.
Mittauksen reliabiliteetti tarkoittaa siis kykyéa tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.

Validiteetti puolestaan kuvaa sitd, missd maarin tutkimus mittaa juuri sita, mita
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sen oli tarkoituskin selvittaa. (Hirsjarvi ym. 2013, 231.) Heikkilan (2008, 188)
mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen kokonaisluotettavuutta (reliabiliteetti ja
validiteetti) nostavat otoksen tarpeeksi suuri koko ja edustavuus, korkea
vastausprosentti seka kysymykset, jotka mittaavat oikeita asioita koko

tutkimusongelman laajuudelta.

Taman opinnaytetydén tutkimus on kokonaistutkimus, koska siina tutkitaan
jokainen perusjoukon jasen. Kokonaistutkimus kannattaa tehda, jos perusjoukko
on pieni. (Vilkka 2015, luku 4.) Tutkimuksen kohteena olivat kolme OP:n
Asuntorahoitus ja Asumisen palvelut -heimon timi&, jotka muodostivat
tutkimuksen perusjoukon. Né&in ollen otoskoon tai edustavuuden arviointia ei ole
tarpeellista tehda. Tutkimuksen vastausprosentti oli 66 %, jota voidaan pitaa
hyvana kyselytutkimuksessa. Tyypillisesti vastaajia on alle 20 % otokseen
valituista (Taanila 2019).

Kyselylomake suunniteltiin huolellisesti ja sen laadintaan kaytettiin paljon aikaa.
Kysymykset ja vaittdmat pyrittin muotoilemaan siten, ettd ne ovat
mahdollisimman yksiselitteisia ja helposti vastattavia. Kyselyn nelja aihealuetta
itseohjautuva tiimityd, tiimin yhteistyo ja kommunikaatio, oman tydn johtaminen
sekd esimiestyd muodostuivat tydn viitekehyksen pohjalta. Kysymykset olivat
kattavia ja niiden avulla muodostui monipuolinen kuva tiimien jasenten

mielipiteista itseohjautuvuuteen.

Vastaajien taysi anonymiteetti oli tarkedad, joten kyselysta jatettiin pois
tarkoituksella perinteiset taustamuuttujat kuten ika tai tyovuosien maara
nykyisella tyonantajalla. Nama tiedot olisivat mahdollisesti olleet hyodyllisia
luottamusta koskevien kysymysten analysoinnissa. Olisi ollut mielenkiintoista
tietdd, onko esimerkiksi tybvuosien maaralla saman tydnantajan palveluksessa
yhteyttd luottamuksen ilmapiirin kokemiseen. Kuitenkin taustamuuttujien
poisjattaminen on voinut lisata jonkin verran tutkimuksen luotettavuutta. En itse
tyoskentele tutkimuksen toimeksiantajayrityksessd, ja myds tama tutkijan
ulkopuolisen osallistujan rooli voi osaltaan lisatd tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta voi lisata myds tutkimuksen toteuttaminen internet-
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kyselyna haastattelun sijaan. Tulosten luotettavuuden kannalta voi olla parempi,
ettd arkojen tai vaikeiden aiheiden kohdalla tutkimuksessa kaytetaan kyselya

tiedonhankinnan menetelmana haastattelun sijaan (Hirsjarvi ym. 2013, 206).

Tutkimuksen toteutushetkella tiimit tyoskentelivat pa&saantdisesti etatdissa
Covid-19 pandemian vuoksi ja tama on voinut vaikuttaa osaan vastaajien
mielipiteista. Etatydssa itsenaisen tydskentelyn ja tiedonhaun merkitys korostuu
ja tybyhteison tukea ei ole niin helposti saatavilla. Normaalista poikkeavat

tydskentelyolosuhteet ovat voineet heikentaa tutkimuksen reliabiliteettia.

8.2 Tutkimuksen jatkokehitys ja hyddynnettavyys

Tutkimus itseohjautuvuuden toteutumisesta tiimeissa tiimien jasenten
nakokulmasta olisi mahdollista toteuttaa samassa muodossa ajankohdasta
rippumatta uudestaan. Itseohjautuvuus on aihe, joka tarjoaa monia
mielenkiintoisia  nakokulmia myds  jatkotutkimusten  kohteiksi.  Olisi
mielenkiintoista selvittdd, minkalaisia eroja vastauksissa on esimerkiksi vuoden
paasta samalla vastaajajoukolla, kun tiimit ovat toimineet itseohjautuvasti

pidemman aikaa.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde olisi myds esimiesroolien muutokset seka
miten esimiehet ovat onnistuneet uusissa valmentajan ja tukihenkilGiden
rooleissaan omasta nakokulmastaan katsottuna ja onko roolin muutokseen
littynyt joitain haasteita. Luottamus on tarkeassa roolissa, kun puhutaan
itseohjautuvuudesta. Mielenkiintoista olisi my6s tutkia luottamusilmapiiria ja sen
muutoksia tiimeissa seka esimiesten ja tiimien jasenten valilla mydhemmin, kun
itseohjautuvuus on jo tuttu tydskentelymalli. Tutkimus voitaisiin myos toistaa

sellaisenaan jossakin toisessa yksikdssa tai kokonaan toisessa organisaatiossa.

Tama opinnaytetyd sekd esimiehille suunnattu materiaali itseohjautuvan tiimin
johtamisen tueksi sai kiitosta toimeksiantajayritykseltd. Materiaalia on kayty lapi

esimiesten kesken seka siitd uskottiin olevan my6s jatkossa paljon hyotya
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kaytannon esimiesty0ssa. Lisaksi tutkimuksen tuloksia, sek& itseohjautuvaa
tiimityota tyontekijan nakokulmasta on esitelty tutkimuksen kohteena oleville
timeille toimeksiantajan pyynnosta. Tyo toimii hyvana barometrina mittaamaan
tiimien jasenten nakemyksia ja kokemuksia itseohjautuvuuden alkumetreilta.
Tama antaa esimiehille suuntaviivoja heidan omaan ty6honsa seka

mahdollisuuksia tukea tiimeja niissé asioissa, mitkd koetaan tiimeissa tarkeiksi.

8.3 Yhteenveto

Taman opinnaytetyoprosessin alkaessa vuoden 2019 puolella itseohjautuvuus oli
minulle jo ennestaan jonkin verran tuttu kasite. Tiesin, etta itseohjautuvat tiimit
tekevat itsendisesti paatoksia omaan tyéhonsa liittyen ja perinteinen hierarkkinen
johtamisen tapa on muuttunut, itseohjautuvuudessa johtajuutta jaetaan.
Pureutuessani aiheeseen syvemmin, minulle on selvinnyt, kuinka suuresta
muutoksesta  itseohjautuvuudessa  kaiken  kaikkiaan  onkaan  kyse.
Itseohjautuvuus ei ole pelkastaan uusi tapa organisoitua. Itseohjautuvuus on
taysin uusi ajattelun malli tydn tekemisesté ja johtajuudesta. Itseohjautuvuudessa
tyontekija on keskidssa ja inhimillisyys korostuu. Tuloksia saadaan aikaan, kun
tyontekija ja tiimit paasevat toteuttamaan tydskentelyaan itsenaisesti ja tekemaan

paatoksia enemman omista lahtékohdistaan.

Kun vyritys péaattdéda muuttaa toimintatapojaan enemman itseohjautuvaksi,
muutokset vanhoihin esimies-alais -roolituksiin ovat suuria. Varsinkin
muutosvaiheessa siirryttdessa perinteisestd organisaatiosta itseohjautuvaan
malliin, haasteita voi esiintya. Vapaus toteuttaa tydskentelya itsenaisesti seka
vastuu tuloksista vaativat tyontekijalta paljon. Tyontekijan tulee ottaa vastuuta
oman tyon johtamisesta ja tiimin yhteisesta tuloksesta taysin eri tavalla kuin
aiemmin. My06s tiimityoskentely- sekd sosiaaliset taidot korostuvat uudella
tavalla. Muutos on suuri myods esimiehille. Itseohjautuvuuteen siirryttaessa
esimiesten rooli muuttuu usein valmentajan ja mahdollistajan rooliin, kuten taman
opinndytetyon toimeksiantajayrityksessa. Kun hierarkkinen johtajuusrakenne

poistuu, esimiehista tulee enemman vertaisia, rinnalla kulkijoita ja tukihenkilGita.
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Esimiehet tukevat uudessa roolissaan tyontekijdiden ammatillista kehitysta.
Joillekin esimiehille muutos on helpompi, kun taas joillekin se voi tarkoittaa
kommunikaatiotaitojen harjaannuttamista tai kokonaisvaltaisempaa

asennemuutosta.

Menestyva itseohjautuva toimintaymparistd koostuu siis sek& esimiehen etta
itseohjautuvan tiimin ja timissa toimivan yksilon yhteistyostd. Molemmilla
osapuolilla on toimivassa itseohjautuvuudessa omat vastuut ja tehtavat. Alla
olevassa kuviossa on esitetty menestyva itseohjautuva toimintaymparisto

esimiehen ja tiimin ndkokulmasta (kuvio 20).

Esimiehen tuki . Itseohjautuva tiimi
Raamit ja pelisdannot Tuloksellinen Oman ty6n johtaminen

Kyky kuunnella ja kysya itseohjautuvuus Vastuu omasta tyosta ja
Kehityksen tukeminen tiimin tuloksesta
Lasnaolo Tiimityotaidot

Kuvio 20. Esimiehen ja itseohjautuvan tiimin vastuut menestyvassa
itseohjautuvassa toimintaymparistossa.

Siirryttdessa perinteisesta organisaatiosta itseohjautuvaan toimintatapaan,
muutosvaiheessa johtamisen kaipuuta voi vield esiintya itseohjautuvissa
tiimeissa, kuten tdmakin tutkimus osoittaa. Tyontekijat voivat kokea esimiehen
jaavan taysin taka-alalle ja pahimmillaan kokea esimiehen luottamuksen
osoituksen kiinnostuksen puutteena. Esimiehen lasnaoloa ja mielipiteitd siis
kaivataan. Itseohjautuvuus ei tarkoita (valttamattd) taydellistd esimiehettomyytta.
Jarvinen (2008) on esittdnyt kantansa taysin itseohjautuvaa toimintamallia
vastaan. Hanen mukaansa tiimit tarvitsevat hyvaa johtamista menestyakseen.
(Jarvinen 2008, 58.) Tastd olen Jarvisen kanssa samaa mieltd. Jotta
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itseohjautuvuus voi toimia menestyksekkaasti, se tarvitsee tuekseen selkeita
rakenteita ja yhdessa sovittuja toimintamalleja. Esimiesten tehtdvana on
kirkastaa naita pelisaantoja tyontekijoille. Itseohjautuvan tiimin esimiestydssa
tarkeassa roolissa on myds mielestdni esimiehen oma itsetuntemus seka
itseluottamus. Rohkea esimies laittaa oman persoonansa likoon, on rohkeasti
vuorovaikutuksessa, haastaa ja nostaa esille myds epakohtia. Tama on

mielestani hyvaa johtamista itseohjautuvassa toimintamallissa.

Hyva johtaminen ja parhaimmatkaan organisaation tarjoamat puitteet eivat
kuitenkaan riitda takaamaan menestyvaa itseohjautuvuutta, ellei tyontekija ole
valmis ottamaan vastuuta omasta tydskentelystddn ja tiimin menestyksesta.
Itseohjautuvuus tarkoittaa myods asennetta tyotd kohtaan. Tyontekijan tulee
miettia, miten kayttdd saamansa vapauden ja sen mukanaan tuoman vastuun.
Tyontekijalle itseohjautuvuus tarjoaa mahdollisuuden kehittya aivan uudella
tavalla seka kasvaa ammatillisesti. Joillekin itseohjautuvuus sopii paremmin kuin
toisille, mutta itseohjautuvuutta voi myds harjoitella. Tassa organisaation ja

esimies-valmentajien rooli on ensiarvoisen tarkea.
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ITSEOHJAUTUVIEN TIIMIEN ESIMIESTYON KEHITTAMINEN

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn itseohjautuvasta tiimityoskentelysta!

Vastauksesi ovat térkeitd - ne auttavat esimiehiasi tukemaan itseohjautuvaa tiimity6ta seka
kehittimaan esimiesty6ta entista paremmaksi.

Kiitos jo etukidteen palautteestasi!

Vastaa ensiksi seuraaviin vaittamiin: Kylla/Ei.

1. Itseohjautuvuus on minulle tuttu kidsite ennestdan (ennen tyoskentelyd nykyisessa tiimissa).

7

() Kylia

O E

2. Olen tyoskennellyt aiemmin itseohjautuvassa tyoyhteisossa (ennen tyoskentelya nykyisessa
tiimissa).

() Kya

() E

Seuraava

Itseohjautuva tiimity6

OP:n itseohjautuva tydskentelytapa rakentuu itseohjautuvien tiimien ympdrille. Tiimit tekevat omaan
tyéhonsa liittyvia paatoksia itsendisesti ja ovat vastuussa tiimin tuloksista.

Seuraavat vaittdmat ja kysymykset koskevat itseohjautuvaa tiimity6ta. Arvioi vaittamia asteikolla 1-5
(1= Taysin eri mieltd, 5= Taysin samaa mieltd, EOS = En osaa sanoa), miten hyvin ne kuvaavat
taméanhetkista tilannetta omassa tiimissasi. Vaittamien jalkeen voit myos jattda omia kommenttejasi
itseohjautuvaan tiimityéhon liittyen.

3. Tyot jakautuvat tiimissamme tasapuolisesti.

1 2 3 4 5 EOS
O ( O O O O

4. Tiimissamme tehdaan tyohon liittyvia paatoksia itsenaisesti ilman esimiehia (esimerkiksi
tyoskentelytapoihin, aikatauluihin ja priorisointiin liittyvat paatokset).

1 2 3 4
©c O O O O O
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5. Tiimin yhteiset tavoitteet ovat minulle selkeita.

1 2 3 4
O O O

6. Olemme tiimina sitoutuneita tyoskentelemaén tiimin yhteisten tavoitteiden eteen.

1 2 3 4
O Qg Q@ G
7. Tavoitteiden toteutumista seurataan tiimissamme saannéllisesti.

1

2 3 4
@ o O O

8. Ratkaisemme tyohon liittyvid ongelmia itsendisesti tiimissamme ilman esimiehia.

1 2 3 4
O o O O
9. Osaaminen tiimissamme on hyvilla tasolla.
1 2 3 4
O O O O
10. Pystymme / pystyisimme kierrattdmaan tehtavia tiimissamme.
1 2 3 4
O O O O
11. Saan saanndllisesti palautetta kollegoiltani tydhoni liittyen.
1 2 3 4
O O O O
12. Annan sdannollisesti palautetta kollegoilleni heidan ty6honsa liittyen.

1 2 3 4

o O O O

[ Edellinen H Seuraava
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13. Kehitimme yhdesséa toimintatapojamme tiimissa.

1 2 3 4 5 EOS
O o O O O O

14. Paivittiiset palaverit tukevat itseohjautuvaa tyoskentelyamme.
1 2 3 < 5 EOS

O O O O O O

15. Itseohjautuva tyoskentelytapa parantaa tiimimme tyon tehokkuutta.

1 2 3 4 5 EOS
O O O O O O
16. Itseohjautuva tydskentelytapa parantaa tiimimme tyon laatua.

1

2 3
o O O

4 5 EOS

O
O

17. Néetko joitakin haasteita itseohjautuvassa tiimity6ssa oman tiimisi kohdalla? Mita ne ovat?
Miten mielestési haasteet tulisi ratkaista?

18. Voit viela kommentoida yleisesti oman tiimisi itseohjautuvaa tyoskentelya. Mitka asiat
tukevat tiimin itseohjautuvuutta?

[ Edellinen H Seuraava }
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Tiimin yhteistyd ja kommunikaatio

Seuraavat vaittdmat ja kysymykset koskevat tiimin siséista yhteisty6ta ja kommunikaatiota. Arvioi
vaittdmia asteikolla 1-5 (1= Taysin eri mieltd, 5= Tdysin samaa mieltd, EOS = En osaa sanoa), miten
hyvin ne kuvaavat tdmanhetkisté tilannetta omassa tiimissasi.

19. Tiimimme sisainen yhteistyo on hyvilla tasolla.

1 2 3 4 5 EOS
O O O O O O
20. Minun on helppo tuoda omat mielipiteeni esille tiimissa.

1 2 3 4 5 EOS

c O O O O O

21. Tiedonkulku tiimissamme on avointa.

1 2

o O

4 5 EOS

O
O
O
O

22. Tiimissamme vallitsee luottamuksen ilmapiiri.

1 2 3 4 5 EOS

o O O O O O

23. Miten kehittaisit tiiminne yhteistyota?

24. Miten kehittaisit tiedonkulkua tiimissanne?

25. Mitka asiat lisaavat mielestasi luottamuksen ilmapiiria tiimissanne?
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26. Mitka asiat mielestési heikentavit luottamusta?

{ Edellinen H Seuraava ]

Oman tydn johtaminen ja motivaatio

Seuraavat vaittamat ja kysymykset koskevat oman tyén johtamista ja motivaatiota. Arvioi vaittamia
asteikolla 1-5 (1= Taysin eri mieltd, 5= Taysin samaa mieltd, EOS = En osaa sanoa), miten hyvin ne
kuvaavat tamanhetkista tilannetta omassa tydssasi.

27. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoni sisaltoon.
1 2 3 4 5 EOS
O C Q O O
28. Minulla on riittiva osaaminen tyotehtavissani.
1 2 3 4 5 EOS
O o O O O O
29. Koen olevani tarkea osa tiimiamme.

1 2 3 4 5 EOS
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30. Tyoni tavoitteet ovat minulle selkeat.

5 EOS

31. Osaan priorisoida tyotehtaviani.

1 2 3 4 5 EOS
O o O O O O
32. Olen sitoutunut tyéskentelemaan tiimin yhteisten tavoitteiden eteen.

1 2 3 4 5 EOS
O O O O O O
33. Olen motivoitunut tyéssani.

5 EOS

34. Mitka asiat motivoivat sinua nykyisessa tyossasi?

35. Mitka asiat auttavat sinua oman ty6n johtamisessa?

Edellinen ‘ ‘ Seuraava
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Esimiesty6 / Operations Lead

OP:n itseohjautuvassa toimintamallissa Operations Lead vastaa hallinnollisesta esimiestyosta.
Operations Lead on my&s vastuussa tiimin sidosryhma-yhteistystéd seka parhaiden mahdollisten
tyéskentelyolosuhteiden luomisesta tiimiin.

Seuraavat vaittdmat ja kysymykset koskevat Operations Lead- esimiestési itseohjautuvassa

toimintamallissa. Arvioi véittdmia asteikolla 1-5 (1= Téaysin eri mieltd, 5= Tdysin samaa mieltd, EOS =
En osaa sanoa), miten hyvin ne kuvaavat tdmanhetkistd mielipidettasi.

36. Esimieheni mahdollistaa toiminnallaan itseohjautuvuuden toteutumista tiimissamme.

1 2 3 4 5 EOS
O O O O O O
37. Voin luottaa esimieheeni.

2 3 4 5 EOS

O o O O O @
38. Olen tyytyvainen esimieheni tyéskentelyyn.

1 2 3 4 5 EOS

o O O O O O

39. Miten mielestidsi Operations Lead- esimies voi parhaiten tukea sinua ja tiimiasi
itseohjautuvassa toimintamallissa?

40. Mihin asioihin toivoisit esimiehesi kiinnittavan eniten huomiota?

1 Edellinen H Seuraava
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Esimiestyo / Agile coach

OP:n itseohjautuvassa toimintamallissa Agile coach vastaa uuden ketteran itseohjautuvan

toimintakulttuurin valmentamisesta ja auttaa tiimia kehittdmaan toimintatapoja.

8(8)

Seuraavat vaittdmat ja kysymykset koskevat tiimisi Agile coachia itseohjautuvassa toimintamallissa.
Arvioi véittamia asteikolla 1-5 (1= Taysin eri mieltd, 5= Taysin samaa mieltd, EOS = En osaa sanoa),

miten hyvin ne kuvaavat tdméanhetkista mielipidettasi.

41. Agile coachilta saamani valmennus itseohjautuvuuden toimintatavoista (itseohjautuva

tiimity 6, paivittaiset rutiinit) on riittavaa.

QO O O @ O

42. Agile coach auttaa tiimiamme tyoskentelemian itseohjautuvasti.
1 2 3 4

O o O O O

43. Agile coach kehittdaa tiimimme toimintatapoja.

1

2
O O )

w
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O

44. Millaista tukea toivoisit tiimisi Agile coachilta?

Edellinen H Lahets J
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Heil

Opiskelen ylempaa tradenomitutkintoa (YAMK) Karelia ammattikorkeakoulussa,
ja kirjoitan parhaillaan opinnaytetyota OP:n itseohjautuvien tiimien
esimiestyosta ja sen kehittamisesta. Tyoni tavoitteena on l6ytaa itseohjautuvien
tiimien esimiehille konkreettisia tydkaluja siihen, miten he voivat kehittaa
esimiesty6taan seka tukea tiimeja parhaalla mahdollisella tavalla OP:n
itseohjautuvassa toimintamallissa.

Tassa kyselytutkimuksessa kartoitetaan itseohjautuvien tiimien jasenten
nakemyksia itseohjautuvasta tydskentelystd, tiimin sisaisesta
kommunikaatiosta, oman tytn johtamisesta seka esimiestyosta. Kysymykset
ovat paaosin vaittamia, ja niihin on helppo vastata. Aikaa kyselyyn
vastaamiseen kuluu n. 10 minuuttia.

Kyselyn tulokset kasitellaan taysin anonyymisti, eika yksittaisia vastaajia voi
tunnistaa.

Vastaathan kyselyyn 15.5.2020 mennessa. Annan mielellani lisatietoja kyselyyn
ja tutkimukseen liittyen, minut tavoittaa sahkodpostitse: .

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/55147A2FFB660A82
Vastauksesi ovat tarkeitéa — ne auttavat esimiehiasi tukemaan itseohjautuvaa
tiimityota seka kehittamaan esimiestytta entista paremmaksi!

Suuret kiitokset vastauksistasi jo etukateen!

Terveisin,

Henna Laakkonen
Karelia AMK



