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Taman opinndytetyon aiheena oli tiimity0 ja itseohjautuvuus. Tarkoituksena oli selvittaa
kohdeyrityksessa pankki X:ssa toimivan paivittaistiimin itseohjautuvuutta. Mita
itseohjautuvuus tarkoittaa tydntekijoiden mielesta ja millaisina asioina itseohjautuva
tyodskentely ilmenee yksilo- ja tiimitasolla. Liséksi selvitettiin, millaista johtamista se vaatii
esimiehelta. Tavoitteena oli selvittaa tiimin taménhetkisté itseohjautuvuutta ja sen pohjalta
tehda kehitysehdotuksia, mitka voisivat olla seuraavat askeleet itseohjautuvamman toiminnan
kehittamisessa. Opinnaytetyodn kohdeyrityksessa on toteutunut fuusio, jonka vuoksi
organisaatio on muotoutunut uudelleen ja pdivittaistiimi on siirtynyt
lahiesimiestydskentelysta kohti tiimitydta. Tama tilanne on ohjannut tiimia seka yksildita
toimimaan aiempaa itseohjautuvammin.

Opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen ensimmaisessa paaluvussa kasitellaén tiimeja. Siina
kaydaan lapi yleisesti tiimikasitteen maaritelma, tiimin muodostumisen vaiheet seka
viestintaa tiimissa. Ensimmaisen paaluvun lopussa kasitellaan tiimityoskentelyd, joka on myos
oleellinen osa opinndytetta. Millaista on hyva tiimity® ja mité silla pyritdén saavuttamaan.
Teoreettisen viitekehyksen toisessa paaluvussa kasitellaan itseohjautuvuutta.
Itseohjautuvuutta kasitelldan kolmesta eri nédkdkulmasta, jotka ovat yksild, tiimi seka
esimiestyd itseohjautuvassa tiimissa.

Opinnaytetyd oli tutkimus, jonka avulla kerattiin tietoa paivittaistiimin itseohjautuvuudesta.
Tutkimus toteutettiin kahdessa osassa. Ensimmaisessa osassa pohjustettiin pankki X:n
paivittaistiimin itseohjautuvuuden lahtdkohtia haastattelemalla péivittaistiimin esimiesta.
Toisessa osassa toteutettiin kysely tyontekijoille, jolla kerattiin tietoa paivittaistiimin
tyontekijoilté itseohjautuvuuden toteutumisesta. Minkalaiset asiat toteutuvat talla hetkella
tyonarjessa mutkattomasi ja mité asioita voitaisiin puolestaan kehittd&? Haastattelussa ja
kyselyssa kaytettiin kolmea paateemaa, jotka olivat tavoitteet, sddnnot ja motivaatio. Nama
ovat itseohjautuvuuden ehtoja, silla naiden toteutuessa toiminta voi olla itseohjautuvaa.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd organisaatiossa tapahtuneet muutokset nakyivat
kohdeyrityksessa. Tiimityohon siirtyminen on ohjannut tydntekijoité toimimaan
itseohjautuvasti ja myds esimiestydskentely on siihen kannustanut. Tydskentelymalli seka
esimiestydskentely ovat vield kehitysvaiheessa ja ne muotoutuvat jatkuvasti. Tamanhetkisiin
ongelmiin on kehitysehdotuksissa tarjottu ratkaisuja. Esimerkiksi jarjestamalla tydpaja,
voitaisiin selkeytta tiimin jasenille heiddn omat roolit ja vastuut, jolloin paivittaisesta
tyoskentelysta tulisi sujuvampaa.

Asiasanat: Tiimity0, itseohjautuvuus, itseohjautuva tiimi, esimiestyd
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The topic of this thesis was teamwork and self-direction. The purpose was to find out the
self-direction of the daily team operating in the target company, bank X. At what level is
individual and team self-direction and what kind of things does it present to the employees in
the team or what kind of leadership does it require from the supervisor. The aim was to find
out the current self-direction of the team and to make development proposals based on
them, which could be the next steps in developing more self-directed activities. The target of
this thesis was the level of fusion taking place in the target company and this is why the
organization has taken shape again and the daily team has moved to the immediate objective
of working toward teamwork. This situation has led the team and individuals to act more self-
directed than before.

The first chapter of the theoretical framework of the thesis deals with team. It deals with the
general definition of the concept of team, the team formation steps, as well as
communication of a team. At the end of the first main chapter deals with teamwork. What it
means in practice and what the benefits are. The second chapter of the theoretical
framework deals with self-direction. Self-direction is treated from three different
perspectives, which are; the individual, the team, and the work of the supervisor in the self-
directed team.

The thesis was research-type work, the implementation of which occurred in two parts. In the
first part, the starting points for the self-direction of the day-to-day team of the target
company's were laid out by interviewing the supervisor of the day-to-day team. The second
part involved a survey worker collecting information about the daily team of workers in the
current situation. What kind of things self-direction refers to in their view, and what kind of
things, could be developed? The interview and the survey were conducted under three main
themes, which were; goals, rules, and motivation. These are the conditions for self-direction
and when these are realized, the activity can also be self-directed.

The results showed that, the transition to teamwork has forced employees to act in a self-
directed manner and has also been encouraged by managerial work. The working model and
the work of supervisors are still in the development stage and it is constantly taking shape.
Solutions to current problems have been developed in development proposals. For example,
the workshop could clarify team roles and responsibilities for team members, making
everyday work smoother.

Keywords: Teamwork, self-direction, self-directed team, supervisory work
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1 Johdanto

Itseohjautuvuus on nykypaivan tydelamassa tyontekijoilta edellytettava taito, ja silla
tarkoitetaan tiivistetysti yksilotasolla itsensa johtamista. Itseohjautuvuudessa luotetaan
ihmiseen ja hanen haluunsa tehda asiat hyvin. Silloin ei tarvita johdolta liiallista kontrollia,
vaan lahtdkohtana on tydntekijoiden vahva autonomisuus ja vapaus tehda paatoksia. (Martela
2017.) Aihetta on tutkittu ensimmaisia kertoja jo 1900-luvun alkupuolella, esimerkiksi
amerikkalainen tutkija Luther Gulick mainitsi itseohjautuvuuden byrokratian vastakohtana jo
1930-luvulla. Itseohjautuvuus ei siis ole ilmiéna uusi. (Savaspuro 2019, 25.) Suomessa Frank
Martela on Kirjoittanut viime vuosina paljon tydyhteisjen itseohjautuvuudesta. (2017, 2019)
Yritykset joutuvat toimimaan nopean tiedonkulun toimintaymparistdssa, silla muutosnopeus
on kasvanut aivan eri tasolle kuin vuosikymmen sitten. Yritysten on télla hetkella toimittava
mahdollisimman ketterasti ja uudistumiskykyisena pysyakseen muutoksen ja asiakkaiden
vaatimusten vauhdissa. Itseohjautuvuuden katsotaan edistévan yritysten muutosvalmiutta, oli

kyseessa sitten pieni tai suuri yritys. (Martela & Jarenko 2017, 18-19.)

Perinteista hierarkkista organisaatiota kutsutaan usein myos byrokraattiseksi organisaatioksi.
Tama lienee edelleen se yleisin organisaatiotyyppi, jossa ylin johto organisoi ja koordinoi
tydntekoa. Tassa organisaatiotyypissa informaatio kulkee pyramidimaisesti johdolta
tyontekijoille ja heidan valissaéan voi olla montakin kerrosta. Tama valimatka on myds se
tekija, jolloin tydnteko muuttuu kdmpelémmaksi ja muutoksiin ei paasta reagoimaan yhta
nopeasti. Byrokraattisen organisaation vastakohtana on itseohjautuva organisaatio.
Itseohjautuvassa organisaatiossa tyontekijoille annetaan vastuuta ja valtaa, jolloin
paatdksentekoprosessi nopeutuu ja toiminnasta tulee ketterampaa. Itseohjautuvuudella
pyritdan paasemaan pois hierarkkisesta organisaatiosta paatdksenteon ja toiminnan

nopeuttamiseksi ja sujuvoittamiseksi. (Martela & Jarenko 2017, 15-17.)

Tassa opinnaytetydssa teoreettinen viitekehys keskittyy tiimin ja itseohjautuvuuden
kasitteisiin. Alkuun kasitellaan tiimia yleisesti ja sen jalkeen tiimin muodostumisen vaiheita,
tiimin viestintda seka tiimityota. Naiden jalkeen teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan
itseohjautuvuutta eri ndkokulmista. Itseohjautuvuutta kasitellaan yksilon, tiimin ja esimiehen

nakodkulmasta.

Yhteistyokumppani on Uudellamaalla toimiva pankki, joka tarjoaa pankkipalveluita kotitalous-
ja pk-yritysasiakkaille. Pankilla on noin 300 tyontekijaa, jotka toimivat Uudenmaan alueella
yhdekséassa eri konttorissa. Tutkimuksen kohteeksi on valittu paivittéistiimi, joka toimii
normaalisti viidessa eri konttorissa, mutta Covid19- viruksen aiheuttaman poikkeustilanteen

vuoksi paivittaistiimi tydskentelee ainoastaan kolmessa konttorissa.



Opinnadytetyon esiintyvassa pankki X:ssa on tapahtunut fuusio, joka on vaikuttanut
organisaatioon. Fuusion my¢ta vaikutukset nakyivat organisaatiossa uusina tiimeina vaikuttaen
tyontekijoiden roolitukseen. Tutkimuskohteena oleva paivittéistiimi on siirtynyt fuusion takia
lahiesimiestytskentelysta kohti tiimitydta. Paivittaistiimin perustehtévana on antaa
asiakkaille erinomainen asiakaskokemus, kun he asioivat konttoreilla tai etdkanavissa.
Paivittaistiimi vastaa pankin konttoreiden infopalveluista, kassapalveluista,
henkildasiakkaiden paivittaisista ajanvarauksista seka asiakkaiden ohjaamisesta ja
hoitamisesta kaikissa toimipisteissa. Poikkeustilan vuoksi konttoreilla kdytetaan aikaisempaa
enemman etékanavia, kuten puhelin- ja verkkoneuvotteluita asiakkaiden kontaktoimiseen,
asiakkaiden palvelemiseen ja aikavarausten hoitamiseen. Asiakkaiden palveleminen
etékanavissa tulee olemaan yha tarkedmpaa tulevaisuudessa. Paivittaistiimissa tydskentelee
21 asiakasneuvojaa, ja tahan lukeutuu vakituisten tyéntekijéiden lisdksi osa-aikaisia
tyontekijoita, kesatyontekijoité seka harjoittelijoita. Kyseista paivittaistiimia johtaa yksi

esimies.

Opinndytetydssa selvitetéddn pankissa tydskentelevan paivittaistiimin tamanhetkisen
tyoskentelyn itseohjautuvuutta. Miten itseohjautuvuus nayttaytyy tyontekijoiden arjessa?
Tavoitteena on luoda kehitysehdotuksia itseohjautuvuuden vahvistamiseksi.
Kehitysehdotuksien avulla on tarkoitus saada tiimin toimintaa tuottavammaksi,
Joustavammaksi seka pitéd vuorovaikutusta avoimempana, jotta myods tydtyytyvaisyys ja

ty6hyvinvointi paranisivat.

2 Tiimit ja tiimitydskentely

Taman tutkimusaiheen kirjallisuudessa ja aiemmissa opinndytetdissa kaytettaan termeja
tiimit ja ryhmat siten, etté ne eroaisivat toisistaan. Tiimille ja ryhmalle on esitetty useita
maaritelmia, joissa on kuitenkin yhteisia piirteita. Esimerkiksi tiimin ja ryhmén katsotaan
koostuvan kahdesta tai useammasta henkilésta ja molemmissa naissa on jatkuvaa
vuorovaikutteisuutta. Taman lisaksi tiimin ja ryhman katsotaan tuovan ihmisille
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Maaritelmat ovat osittain yhtenevat, joten tassa

opinnaytetytssa kaytetaan termia tiimi tutkimuksen kohteen kuvaukseen.

Edgar Scheinin (1994) mukaan ryhmé& on mik& tahansa lukuméaara ihmisia, jotka ovat
vuorovaikutuksessa keskenaan ja jotka ovat tietoisia toisistaan. Talldin he kokevat kuuluvansa
ryhmaan. Liséksi ryhmalla on yhteinen tavoite jasenet tiedostavat myodnteisen keskinaisen
riippuvuussuhteen merkityksen yhteisen paamaaran saavuttamisessa. Ryhma voidaan jaotella
sosiaalisen laheisyyden perusteella. Taman avulla ryhmat erotetaan kahteen eri joukkoon,
primaari- ja sekundaariryhmiin. Primaariryhmassa jasenet ovat henkilokohtaisessa

vuorovaikutuksessa ja ryhmassa vallitsee vahva ryhméhenki. Primaariryhmassa on



yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ryhman jasenet antavat ja saavat sosiaalista tukea toisiltaan.
Ty6paikalla ja muuallakin olevat ryhmat ovat tarkeité ihmisille, silla ne tyydyttavat ihmisten
tarpeita. lhmisen tarpeisiin kuuluu tuntea esimerkiksi arvostusta, turvaa ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sellainen ryhma, jossa ihmisten psykologiset tarpeet saavat
tyydytysta, ovat myds tuottavampia ryhmid. Sekundé@ariryhmassa ihmiset ovat valjemmassa
verkostossa eivatka valttamatta tunne toisiaan kovinkaan hyvin. Heitd ohjaa yhteiset
tavoitteet ja he ovat kokoontuneet suorittamaan heille annettua tehtavaa. (Lamsa & Hautala
2004, 103.)

Tassa tutkimustydssa konttorikohtaisia tiimeja kasitellaan primaarityhmina, silla tiimiin
kuuluu melko pieni maara henkildita, alle 10 jasenta, jotka ovat henkilokohtaisessa
vuorovaikutuksessa keskenaan. Normaalisti konttoritiimit tyoskentelisivat viidessa eri
konttorissa, mutta vallitsevan poikkeustilan vuoksi tiimit tyéskentelevat talla hetkella
kolmessa eri konttorissa. Primaariryhmia on siis kolme kappaletta ja niissa kaikissa on hieman
eri maaréa jasenid. Tama tulee ottaa huomioon tutkimustuloksia tarkastellessa. (Lamsa &
Hautala 2004, 107-108.)

Esimiehen nakdkulmasta kolme konttorikohtaista tiimia muodostavat yhden primaariryhman.
H&n ohjaa koko tiimi& ja on paivittdin vuorovaikutuksessa heidén kanssaan. Talla suurella
tiimilla on my6s yhteiset tavoitteet, joita he tavoittelevat yhdessa, seka heihin kohdistuu
myos palaute koko tiimind. Tydntekijoiden nédkokulmasta tdma nayttaytyy
sekundaariryhmana, silla tiimin jasenet tydskentelevat kolmessa eri konttorissa, eivatka pysty
olemaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Konttorien tydntekijat ovat
kuitenkin toisinaan yhteydessa toisiinsa etdkanavien kautta palavereissa,

ryhmaosaamiskeskusteluissa tai tapahtumissa. (Lamsa & Hautala 2004, 107-108.)

Tiimilla on perustehtava ja se pitéaa sisallaan, miksi tiimi on alun perin muodostettu. Tiimille
on myos perustamisvaiheessa asetettu tavoitteet, joiden saavuttamiseksi se tydskentelee.
(Lamsa & Hautala 2004, 102.) Tiimeja voidaan rakentaa yhta projektiluontoista tehtavaa
varten tai sitten tiimin toiminta voi olla jatkuvaa. Tiimi voidaan méaaritella kahden tai
useamman hengen ryhmaksi. Tiimi toimii yksikkdna tarkoittaen, etta koko tiimi on
lahtokohtaisesti tarkkailun alla. Mikali tiimia arvostellaan, arvostelu kohdistuu tiimin kaikkiin
jJaseniin. Tiimissa toteutetaan esimiehen kanssa sovittuja tavoitteita yhteisvastuullisesti.
Tiimissa jasenet jakavat keskenaan tydtehtévat ja seuraavat yhdessa, etta tiimin tavoitteet

toteutuvat.
2.1  Tiimin kehitysvaiheet

Tiimin kehitysvaiheisiin sisdltyy nelja vaihetta, jotka ovat muodostumisvaihe, kuohuntavaihe,
normien luomisvaihe ja toiminnanvaihe. Naiden jalkeen on myds hajaantuminen, joka

tarkoittaa yleensd sitd, etta tiimi on suorittanut tehtévansa, tai osa tiimin jasenista poistuu



tiimista. Ensimmaisesséa vaiheessa tiimin jasenet tunnustelevat tilannetta ja oppivat muista
tiimin jasenista. Tassa vaiheessa luodaan tiimille séantdja ja jaetaan tydtehtdvia seka ollaan
melko riippuvaisia johtajasta. Toisessa eli kuohuntavaiheessa puolestaan pohditaan omaa seka
muiden asemaa tiimissa. Kuohuntavaiheessa voi muodostua paljonkin konflikteja, joiden
selvittelemiseen menee tydaikaa. Tiimin sisdlle saattaa myds muodostua erilaisia pienempia
tiimeja. Kolmannessa vaiheessa luodaan tiimille pelisdadnnét ja normit, joiden ansiosta myds
tiimin yhteishenki kasvaa. Erimielisyydet vahenevat, kun tiimin jasenet tietavét roolinsa ja
tehtavat tiimissa. Tietoa jaetaan keskendan tiimissa ja vastuita jaetaan reilusti. Neljannessa
toiminnan vaiheessa tiimi toimii luovasti ja tehokkaasti. Tiimi pystyy ratkaisemaan konfliktit
ja tiimilla on kykya toimia ryhmana tavoitteiden saavuttamiseksi. Jokaisella tiiminjasenella on
myos sellainen rooli ja sellaiset tehtavat, jossa hdnen osaamistaan pystytdan hyddyntamaan
parhaiten. Tiimin ilmapiiri on my®s avoin, tehokas ja tukeva. (Lamsa & Hautala 2004, 111-
112.)

2.2 Viestinta tiimissa

Viestintd on tiimin sisalla erittéin isossa roolissa. Tunnettu organisaatiotutkija Mary Parker
Follett, on esittanytkin, etta tiimit saavuttavat yhteiset tavoitteensa vuorovaikutuksen avulla.
(Lamsa & Hautala 2004, 103.) Viestinté onkin yksinkertaisuudessaan ihmisten valista
vuorovaikutusta, jossa voi olla myds useampikin ihminen samaan aikaan. Viestintaa voi
tapahtua monessa eri muodossa. Viestinta ei ole siis pelkastaan kasvokkain kaytya
keskustelua. Viestintad voidaan kayda myds esimerkiksi sahkopostitse, tekstiviestitse tai
vaikka kirjeitse. Viestinnan véalineet voivat olla moninaiset ja liséksi viestinta ei ole aina
sanallista, se voi olla myds sanatonta. Sanaton viestinta pitaa sisallaan eleita, ilmeitd,
liikkeita ja katseita. Sanaton viestinta on yhté tarke&a kuin sanallinen viestinta, ja

tehokammillaan ne tukevat toinen toisiaan. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11.)

Viestintd voidaan yleisesti jakaa kahteen osaan, sisdiseen ja ulkoiseen viestintaan. Sisaiseen
viestintdan kuuluu organisaation sisélla tapahtuva viestinta. Ulkoinen viestinta tarkoittaa
puolestaan yrityksesta poispdin suuntautuvaa viestintad. Sisdinen ja ulkoinen viestinta tukevat
toisiaan ja niista molemmista on tarkea pitda huolta. Viestinté kuuluu jokaisen organisaation
jokapaivaiseen toimintaan. Viestintaa tapahtuu esimerkiksi neuvotteluissa, asiakaspalvelussa
ja palavereissa. Sen paatarkoituksena on tukea organisaation toimintaa. (Honkala ym. 2017,
13))

Organisaatioissa ongelmana on usein viestinnan tulva. Viestintaa tulee monesta suunnasta,
eika vastaanottaja kykene aina vastaanottamaan tietoa ja asiaa. Tahan yksi ratkaisu voi olla
viestintdkanavien véhentadminen. Tarkeintéd on kuitenkin varmistaa, etta lahettaja tavoittaa
henkil6t, joita asia koskee. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 13.)
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2.3 Tiimityd

Tiimity6 on yksi toimintamalli, jota voidaan kayttaa yrityksissa tyétehtavien hoitamiseen.
Tiimit sekoitetaan usein méaariteltdessa tyéryhmiin, mutta ne ovat kuitenkin eri asia. Tiimin
jasenet pyrkivat kohti yhteistd tulosta ja kantavat myds yhdessa vastuun tydtehtavista.
Tyéryhma puolestaan koostuu ihmisistd, jotka tyéskentelevat yhdessa, mutta jokaisella

tyéryhmén jasenella voi olla hyvinkin erilaiset tavoitteet. (Hyppéanen 2013, 90.)

Tiimityota voidaan kayttaa monenlaisissa tydyhteisoissa. Tiimityd on arkipaivaa esimerkiksi
asiakaspalvelutydssa, terveydenhoidossa seka urheilupiireissa. (Salminen 2017, 21-24.)
Tiimityota kaytetaan syysta monessakin eri toimialan organisaatiossa, silla organisaation
menestyminen ja pelkka olemassaolo perustuvat organisaation kykyyn palvella asiakkaita ja
tuottaa heille lisdarvoa. Jokaisella tiimilla on omat maéaritellyt roolit ja tehtavéat suhteessa
organisaation antamiin asiakaslupauksiin. Asiakastyytyvaisyyden liséksi on seurattava
asiakaskannattavuutta. Toimintatapoja on jatkuvasti kehitettava siihen suuntaan, etta
toiminta on kustannustehokasta ja hallittavaa, silti samaan aikaan tulee vastata asiakkaiden
tarpeisiin sekd tuottaa lisdarvoa asiakassuhteisiin. (Hyppanen 2013, 95.) Kuten tdméan
opinnaytetyon paivittaistiimin tydskentely on asiakaspalveluty6ta ja osana suurempaa
kokonaisuutta eli asiakaspalveluorganisaatiota. Organisaatiossa tyoskentelee useampia tiimeja
ja heille on asetettu tavoitteet, joita tiimit tydskentelyllaén tavoittelevat. Taméan avulla
pyritaan tuottamaan mahdollisimman hyvaa asiakaskokemusta ja yrityksen strategiaan

kuuluukin, etta asiakas on aina keskitssa.

Ty6skentelysta on tullut nykypaivana niin laaja-alaista, ettei yksi ihminen voi hyvallakaan
tyokokemuksella ja osaamisellaan kyeta kaikkien tehtévien hoitamiseen ja ongelmien
ratkaisuun. Taman vuoksi monilla eri toimialoilla on siirrytty yksintydskentelysta
tiimityoskentelyyn. Koska ongelmien selvittelyyn vaaditaan hyvin monipuolista tietoa ja
taitoa, tarvitaan tydhén monenlaisia osaajia. Kun tiimi on monialainen, se kykenee
saavuttamaan paljon enemman hyétya kuin yksi henkild. (Otala 2018, 157-158) Tama on
johtanut siihen, etté yrityksissa on lisdédntynyt tarve organisoida yksittaiset ihmiset osaksi
tiimid. Tiimit puolestaan ohjataan toimivaksi osaksi koko organisaatiota. Kun tiimit ovat
tehokkaita ja ne ovat hyvassa vuorovaikutuksessa toisiin tiimeihin syntyy siitd myos tehokas
organisaatio. Organisaation johdon tehtavéa on luoda organisaation sisélle tehokkaita tiimeja
jJa tehokkaat tiimit luodaan kehittamall& palkitsevia ja hyvia ihmissuhteita. (Lamsa & Hautala
2004, 103-105.)

Tiimityon toimivuuden kannalta on térkeada, etta sielta I0ytyy erilaisia tiimin jasenia. Belbin
(1996) on maaritellyt tunnetuimmat tiimiroolit ja niitd on yhdeksén kappaletta. Nama ovat

ideoija, resurssien etsija, koordinoija, haasteiden etsija, tarkkaileva arvioija,
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tiimityoskentelija, toteuttaja, loppuunsaattaja ja asiantuntija. On siis tarkedd, etta tiimista

I6ytyisi naita kaikkia rooleja edustavia henkildité. (Hyppanen 2013, 93)

Kun perustetaan tiimiorganisaatiota, tavoitteena on tuottaa huipputiimeja, jotka tekevat
parempaa tulosta kuin yksittaiset ihmiset. Tiimeilla pyritadn myds saamaan aikaan
tehokkuutta. Tiimien tehokkuuteen vaikuttaa moni erilainen tekija, joita voivat olla
esimerkiksi aikataulujen ja tavoitteiden selkeys, osaaminen ja sen hyédyntéaminen,
yhteistydtaidot, pelisaantdjen selkeys, sitoutuneisuus, luottamus seka halu onnistua yhdessa.
Lisaksi organisaation kulttuuri, johtamistyyli ja rakenteet vaikuttavat tiimien

tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. (Hyppanen 2013, 94.)

Tiimity6 on parhaillaan melko mutkatonta ja tehokasta, mutta siihen voi liittya myos
ongelmia. Tiimin jasenten erilaisuus voi olla hyédyksi, mutta my6s haitaksi. Ongelmat
johtuvat usein ihmisten erilaisuudesta, eika niiden eroja ymmarreté tai osata hyddyntaa
oikein. (Hyppanen 2013, 93) Tiimissa on siis aina vaarana, etta se ei toimi niin kuin sen
odotetaan toimivan ja sen toimintaan voi mahtua monenlaisia ongelmia. Yhtena ongelmana
voi olla niin sanottu vapaamatkustaminen. Talla tarkoitetaan yksittaisen tiiminjasenen
taipumusta pyrkia hyotymaan muiden tiimin jasenten tyépanoksesta. Tallainen tapahtuu
helposti silloin, kun yksittainen jasen tietaa, etté toiset tekevat tyon hanen puolestaan.
Vapaamatkustaminen voi alkaa esimerkiksi myos tyontekijan ajatuksesta, etta palkkiot eivat
jakaudu oikeudenmukaisesti. Vapaamatkustaminen yleensa myos yleistyy, mita suurempi tiimi
on kyseessa. (Lamsa & Hautala 2004, 106.)

3  Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilotasolla kykya toimia omaehtoisesti ilman, etta
tarvitaan ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Itseohjautuvuus on tiivistettyna yksilon itsensa
johtamista. Itseohjautuvuuteen liittyy my®s vahvasti vuorovaikutus, luottamus, yhteistyd seka
tyontekijoéiden omaehtoisuus. Lahtdkohtana on kuitenkin tyontekijan vahva autonomisuus ja
vapaus tydssaan. Talldin henkild tarvitsee vahemman ylhaalta ja ulkoapain tulevaa kontrollia.
Samalla tyontekijan oletetaan toimivan tehokkaammin ja tuottavammin omassa tydssaan.
(Martela 2017.) Itseohjautuvuus antaa parhaimmillaan tydntekijalle vapauksia uudistaa omaa
toimintaansa ja organisoida tydskentelydén. Naiden kautta tyontekijoiden motivaatio seka
tyotyytyvaisyys yleensd kasvavat ja saadaan hyvinvoivia tyontekijoita, jotka ovat usein myos
sitoutuneempia tyonantajanyritykseen. Itseohjautuvuudella on siis toimiessaan nostattavia

vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen yksilo- ja tiimitasolla. (Martela & Jarenko 2017, 319.)

Ihminen tarvitsee tiettyja kykyjé ollakseen itseohjautuva. Naita ovat esimerkiksi oma-

aloitteisuus, luovuus ja paamaaratietoisuus. Tydntekijalla tulee olla lisaksi kyky tehda
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valintoja ja toimia yhdessd muiden tydntekijoiden kanssa. Naihin ominaisuuksiin liittyy myos
kyky reflektoida omaa toimintaa ja tunnistaa oma osaaminen. Itsereflektioon kuuluu oman
toiminnan arvioinnin liséksi taito ottaa ja antaa palautetta seka halu muuttaa toimintaa
palautteiden mukaisesti. (Kukkola 2018, 177.) Itseohjautuvuus tuo mukanaan suurta vastuuta
tyontekijoiden omaan elamanhallintaan. Aiemmin yksilét ovat voineet toteuttaa ennalta
maarattyja toimintamalleja ja tybaikoja. Itseohjautuvassa mallissa yksildiden on kyettéava itse
organisoimaan ja priorisoimaan omaa tydskentelyaan. Tyoskentelymalli voi siis hyvin tuntua
raskaammalta sellaisten tydntekijoiden mielestd, jotka ovat tottuneet rutiininomaiseen
tyodskentelyyn. (Martelan & Jarenkon 2017, 319-320.) Savaspuro (2019, 33-34) puolestaan
Kkirjoittaa, ettd itseohjautuvuus vaatii paljon itsetuntemusta ja itseluottamusta. Vaikka
itseohjautuvuus ndhdaén usein ihanteellisena pdamaarana ja tavoiteltavana
tyoskentelytapana, tuo se mukanaan kuitenkin epatietoisuutta, epavarmuutta ja
suorituskeskeisyyttd. Itseohjautuvampaan malliin siirtyminen edellyttaékin edella kuvattujen

taitojen harjoittelua seka erilaisten epavarmuustekijoiden sietdmisen opettelua.

Deci ja Ryan (2000) ovat luoneet itseohjautuvuusteorian, jonka mukaan ihmiselléd on tiettyja
perustarpeita. Kun perustarpeet tayttyvat, vaikuttaa se ihmisen motivaatioon. Teorian
mukaan ihmiset alkavat motivoitua, kun he saavat kolmeen asiaan positiivista vahvistusta.
Nama kolme ovat oma kyvykkyys, omaehtoisuus ja yhteiséon kuuluminen. Kun ndma asiat
toteutuvat, motivaatio kumpuaa ihmiseen luontaisesti ja se saa ihmisen toimimaan tydssa

innokkaasti, ottaen vastuuta sekd maaréatietoisella otteella. (Savaspuro 2019, 27-28.)

Martela (2017, 12) kirjoittaa, etté yksildtasolla tydelaman kontekstissa tydntekijan
itseohjautuvuus koostuu kolmesta osa-alueesta, joista ensimmainen on, etta tyontekija on
itse motivoitunut ja hanen siséallaén on halu, joka ohjaa hanta saavuttamaan tavoitteita.
Toiseksi tydntekijalla tulee olla selked paamaara, jota kohti han tavoittelee tydskentelylla.
Kolmas osa-alue on tydntekijan osaaminen. Osaamisen taso taytyy olla riittavalla tasolla,

jotta tydntekija voi tydskennelld itseohjautuvasti.

Brandtilla (2017) on my®s melko samanlainen ndkemys itseohjautuvuuden ehdoista Martelan
kanssa. Brandtin mukaan ihmisen itseohjautuva toiminta edellyttéda kolmea asiaa. Nama ovat
tavoitteet, séannot ja motivaatio. Brandt on kuvannut naita kolmea osaa triangelimallina,
jossa kolme seindd muodostaa mahdollisuuden toimia itseohjautuvasti. Alla oleva kuvio 1

havainnollistaa triangelimallia.
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TAVOITTEET

ITSEOHJAUTUMINEN

MOTIVAATIO

Kuvio 1: Itseohjautuvuuden triangeli (Brandt 2017.)

Brandt on kirjoittanut, etta itseohjautuvuus ei tule spontaanisti, vaan se vaatii kolme
vaatimusta toteutuakseen. Ensimmaisena tarvitsee olla selked paamaara. Padmaaran kautta
muotoutuu yksilén ja tiimin tavoitteet, joita toiminnalla pyritdéan toteuttamaan. Tavoitteen
tulee olla selkea kaikille ja tavoite pitaa avoimesti késitelld, jotta se on kaikkien jasenien
tiedossa. Sen jalkeen tarvitaan sédantojé, jotka hallitsevat ryhmaé ja muodostavat raamit
tiimin toiminnalle. Useimmissa tapauksissa sdannét tulevat organisaation kontekstista. Brandt
on myos blogissaan hahmotellut, etta tulisiko kuvion olla kolmion sijasta neli6 ja séantdjen
liséksi kuvioon tulisi osaaminen, mutta vield kuvio on kuitenkin triangelimallinen. Brandt on
kuitenkin pohtinut, ettd saantdjen liséksi henkiloilla taytyy myods olla osaamista, jotta naita
sdantdja voidaan noudattaa ja tydntekija pystyy itsedédn toteuttamaan tydssaan. Lopuksi
tarvitaan myds motivaatiota, joka ajaa tydskentelya eteenpdin. Motivaatio on myos
pitkdaikainen tunne, jota taytyy pitaa ylla. Opinndytetyon toteutusvaiheessa haastattelussa ja
kyselyssa itseohjautuvuutta tarkasteltiin Brandtin mallin mukaan kolmen teeman avulla.

Itsechjautuvuus on siis padosassa tulosten avauksessa. (Brandt 2017.)
3.1 Itseohjautuva tiimi

Tiimi on puolestaan silloin itseohjautuva, kun se saa itse paattaa toiminnastaan suhteellisen
itsendisesti. Mitd itseohjautuvampi tiimi on, sitd enemman tiimin jasenet ottavat vastuuta.
Tyoskentelyyn siséltyy tydprosessin eri vaiheet suunnittelusta paatoksen tekoon. Tiimin sisalla
jasenet selvittavat mahdolliset ongelmat seka tukevat ja kannustavat toisiaan. (Hyppanen

2013, 91.) Itseohjautuvasta tiimista kaytetdan myos seuraavanlaisia termeja, empowered
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team, self-directed team, self-managing team tai autonomus team. Vaikka kasitteet eroavat
hieman toisistaan, ne kuvaavat samaa ilmiota eli tiimia, jossa jasenet jakavat tehtavia

taitojensa mukaan ja he tiimina vastaavat yhdessa autonomisesti paatosten teosta.

Itseohjautuvien tiimien toiminta perustuu tyéntekijéiden toisiaan tdydentavaan osaamiseen ja
heidan luomiin toimintatapoihin, joilla saavutetaan asetetut tavoitteet. Ristikangas ja
Grinbaum (2014, 67) maarittelevat onnistuneen tiimitydn peruselementeiksi seuraavat asiat,
yhteinen toimintamalli, osaaminen taydentavyys, tavoitteisiin sitoutuminen, halukkuus
Jatkuvaan itsensa kehittdmiseen sekéa yhteisen toiminnan vastuu tuloksista. Itseohjautuvien
tiimien oletetaan pohjautuvan tyontekijoiden keskindisille suhteille. Tiimissa valta siirtyy
tyontekijoille ja valta tuo mukanaan hallintaa omaan toimintaan. Tiimilla tulee olla kuitenkin
selkednd, mihin asti valta ulottuu. Tiimissd on tarkeaa keskittya miettimaan tiimin jasenten
keskindisté tyénjakoa ja roolitusta. Se edesauttaa tiimin toimintaa, jotta toiminta olisi
tehokasta ja sujuvaa. Tiimille annettu vastuu voi yltéda esimerkiksi my¢s tavoitteiden

asetteluun, resurssointiin tai henkildstdasioista vastaamiseen. (Vahamaki 2008, 139-143.)

Véahamaki (2008, 139-143) kirjoittaa, etta itseohjautuvuus on vahvaa vuorovaikutusta.
Itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta onkin siis tarkeaa kehittaa tiimin sisaista
vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen harjoittamiseen kannattaa miettia erilaisia tapoja, joilla
sité voidaan vieda eteenpain. Vuorovaikutus on opittava taito, eika sita voida pitaa itsestaan
selvana asiana. Vahamaen mielesta nykyajan jatkuvat tydelaméan muutokset seka niihin
kytkoksissa olevat tai niisté seuraavat ongelmat ovat usein tyypillisid. Vuorovaikutuksen avulla
on mahdollista saada yhdistettya erilainen osaaminen ja kokemukset niin, etta ne tukevat

toisiaan yhteisen paadmaaran tavoittelussa.

Savaspuro (2019, 49-50) kirjoittaa, kuinka térkeda luottamus ja avoimuus ovat
itseohjautuvassa tydyhteisossa. Tyontekijoiden pitéd pystyad luottamaan tiimiinsa seka
yrityksen johtoon. Luottamuksen taytyy toimia myos toisinpdin, johdon tulee myés luottaa
tyontekijoihinsa. Luottamus on psykologista turvallisuutta, joka on myds organisaation
kannalta tarkeaa sosiaalista pddomaa. Tyon arvo syntyy vuorovaikutustilanteissa ja
keskusteluissa ryhmissé ja verkostoissa. Luottamus tyopaikoilla merkitsee, etta jokaista

kohdellaan oikeudenmukaisesti ja kaikki ovat tasa-arvoisia yksil6ita. (Laine & Rauramo 2017.)

Kun yrityksen sisdlla tai niiden toimintatavoissa tapahtuu muutoksia, ne ovat usein suuria. Sen
vuoksi itseohjautuvassa tydyhteisdssa on tarkeda keskittya itseymmarrykseen seka sen
vahvistamiseen. Jokaisen on siis tarkedd tuntea ja tietdd ne raamit, joiden sisalla muutokset
tapahtuvat ja ne on myds saatava toimimaan. Tama vaatii yrityksessa tydskentelevien
henkildiden tietdmystéa tydpaikan yleisista toimintatavoista ja toimintamallista. (Savaspuro
2019, 49-50.)
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Ala-Mutkan (2019, 172) mukaan organisaation koko ja sen sisalla tydskentelevien tiimien
koolla on merkitysté. Organisaation koko vaikuttaa yksildiden valisiin suhteisiin seka lisaksi
tyontekijoiden keskindiseen kommunikointiin. Organisaation koko vaikuttaa selkeasti tiimin
sisdiseen toimivuuteen ja sita kautta myos itseohjautuvuuden toteutumismahdollisuuksiin.
Organisaation koko kaytannossa maarittelee, kuinka itseohjautuvuus nayttaytyy organisaation
sisalla. Mita suurempi organisaatio on, sitd useampi ja mahdollisesti suurempi tiimi
tyoskentelee organisaation sisalla. Alla olevaan kuvioon 2 on havainnollistettu organisaation

ja tiimin henkiléméaaran vaikutusta itseohjautuvuuteen.

5-9 henkiloa  Luonnollinen itseohjautuvuus
1Ko2v1oR 14|14/ [6=88 e Luonnollinen itseohjautuvuus
p 0 ZET0N 114 sER o Keskinkertainen itseohjautuvuus
SIS (e ReT=TR (I 61 @ Systemaattinen itseohjautuvuus

VKON =51 4IER o Skaalautuva itseohjautuvuus

Kuvio 2: Henkildomaaran vaikutus itseohjautuvuuteen (Ala-Mutka 2019, 173)

Ensimmaisella tasolla ovat kooltaan pienet organisaatiot, ne pystyvat toimimaan luonnollisesti
ja itseohjautuvasti tiimind. Kun mennéaan toiselle tasolle, organisaatiot pystyvat toimimaan
vield luonnollisesti tydskennellen itseohjautuen, mutta ovat jakautuneet muutamaan tiimin.
Toisen tason tyoskentelyyn tarvitaan kuitenkin selkedmpié rakenteita ja osallistavaa
johtamista. Nain ollen 5-20 tyontekijan organisaatiota voidaan pitéaa luonnollisen
itseohjautuvuuden rajana. Kun henkilémaara nousee 20-50 henkil6dn, koko alkaa tuottamaan
haasteita itseohjautuvuuden toteutumiselle. Kun koko on ndin suuri, voidaan olettaa, etta
itseohjautuvuus toteutuu keskinkertaisesti. Neljannen ja viidennen tason systemaattinen seka
skaalautuva itseohjautuvuus ovat kasitteellisesti hyvin I&dhella toisiaan. Naissa tasoissa
itseohjautuvuus tarvitsee toimiakseen skaalautuvaa organisaatiota ja systemaattisempia
rakenteita. (Ala-Mutka 2019, 173.)

Itseohjautuvalla tydskentelymallilla tavoitellaan tuottavampaa ja parempaa organisaation
suorituskykyd. Itseohjautuva toimintamalli voi kuitenkin myds asettaa haasteita tyontekijoille
ja tiimeille. (Martela & Jarenko 2017, 319.) Haasteena voi esimerkiksi olla organisaatiossa

vastuun ja vallan epétasainen jakautuminen tyontekijoille. Mikali vastuun méaara kasvaa liian
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suureksi, voi itseohjautuvuudella olla myds negatiivisia vaikutuksia yksiléon ja tiimiin.
Tamankaltainen negatiivinen asia voi heijastua tyontekijéiden tydmotivaatioon ja ty6ssa

Jaksamiseen. (Savaspuro 2019, 41-43.)

Haasteena itseohjautuvassa organisaatiossa voi olla myods epaselva tyonkuva, auktoriteetti tai
vastuullisuuden jakautuminen. Itseohjautuvissa tiimeissa tiimin jasenet voivat alkaa tehda
sellaisia asioita, jotka heidan nakdkulmastaan tuottavat lisdarvoa organisaatiolle, mutta eivéat
ole kuitenkaan sopusoinnussa organisaation yleisten tavoitteiden kanssa. Mikali tiimin
tyoskentely ei vastaa organisaation tavoitteita, itsechjautuvan tiimin toiminta on yritykselle
resurssien tuhlausta. (Dwight Mihalicz 2013.)

3.2  Esimiestyd itseohjautuvassa tiimissa

Teknologian nopea kehittyminen vaikuttaa ja muokkaa tydelamaa. (Tydelaman
kehittamisstrategia vuoteen 2020 2012, 5-8). Muutokset vaikuttavat tydntekijoiden asenteisiin
ja odotuksiin ja ne puolestaan vaikuttavat esimiestydskentelyyn. Asenteet ja odotukset ovat
muuttuneet siihen suuntaan, etta tyontekijat odottavat mahdollisuutta elinikdiseen
oppimiseen ja kehittymiseen. Esimiehen tulee siis ymmartaa, ettéd tukemalla yksilén
oppimista ja kehittymista myos yritys hyotyy taman tekemasta tydsta eniten. Nain voidaan
saavuttaa positiivinen tila, jossa molemmat osapuolet hyotyvéat tasapuolisesti. (Salmimies &
Ruutu 2013, 151 - 152.)

Savaspuro (2019, 165) kirjoittaa, ettd muutostilanteessa ei tulisi aliarvioida
muutosvastarinnan maaraa vaan sen sijaan muutoksesta pitéisi tehda niin arkinen asia kuin
mahdollista. Tama patee myos itsechjautuvaan toimintamalliin siirtyessa. Kun
itseohjautuvuutta tuodaan esille péivittaisessa tydssa se alkaa véhitellen tuntua luonnolliselta

ja arkiselta asialta.

Koska tiimejé ja yksil6ita on niin monenlaisia, ei esimiestydskentely ole kovinkaan helppoa
tana paivana. Esimiesté kuitenkin tarvitaan kaikissa tiimeissa, mutta erilaiset tiimit
tarvitsevat myds esimiehelta erilaisia toimintatapoja, silla yhdenlainen esimiestydskentely ei
sovi kaikille tiimeille eika yksildille. Kyse ei kuitenkaan ole pelkéstéaan esimiehen omasta
johtamistyylista, siihen vaikuttaa myds tiimin itsendisyys. Kuinka tiimi toimii yhdessa ja

kuinka paljon tiimi tarvitsee ohjausta ja tukea esimiehelta. (Hyppanen 2013, 89-90.)

Hyppéanen (2013, 91.) kirjoittaa kirjassaan, etta tydskentely on esimiehelle tasapainottelua
itseohjautuvuuden ja johtamisen, luottamuksen ja seurannan, vapauden ja vastuun,

yksildiden tukemisen ja yhteisollisyyden korostamisen vélilla. Itseorganisoituvien tiimien
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ajatus on suoriutua monimutkaisesta tyoskentelysta ja niiden johtaminen on nykyaikaisen

lahestymistapojen ydin, silla se tukee kaikkia ketterid menetelmia. (Brandt 2017.)

Kun tiimit itseorganisoituvat, tarvitaan yha enemman esimiehelta valmentavaa roolia kuin
perinteista kaskyttamista. Valmentavan johtajuuden ajattelua seké toimintatapaa pitaa
kuitenkin kehittda ja levittaa organisaatiossa, silla sekdan ei muodostu itsestaan. Valmentava
johtajuus kuuluu organisaation kulttuuriin, joka on tietenkin erilainen kaikissa yrityksissa, sita
voidaan kuitenkin muuttaa ja kehittaa. Valmentava kulttuuri saavutetaan korostamalla
yhteisty6td, innostutaan ja ollaan sitoutuneita yhteiseen tekemiseen. Nama heijastuvat myos

usein tydyhteison ilmapiirin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 267.)

Valmentavaan kulttuuriin paastéaan, kun kiinnitetdédn huomiota kolmeen osa-alueeseen.
Ensimmainen osa-alue on toimintatavat ja arvostus. Toisena osaamisen kehittdminen ja
viimeisena vuorovaikutussuhteiden laadun syventédminen. Ristikangas ja Ristikangas ovat
kirjassaan kiteyttaneet namé kolme osa-aluetta alla olevaan kuvioon 3. Valmentava kulttuuri
ei siis muodostu, mikali siihen ei panosteta. Kehitys vaatii aikaa, ja ihmisten pitaa saada olla
juuri niitd henkil6ita, keita he oikeasti ovat. Kulttuuri muuttuu, sitten pala palalta
valmentavaksi. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 267-277.)

-Valmentava johtajuus osana
strategiaa
-Palautteet ja arvioinnit

Ammatilli- -Ulkopuoliset valmentajat
suuden ja
osaamisen
kehittdminen
-Erilaiset roolit yhteisdssa
-Muutos johdon asenteessa

-Organisaatiorakenteiden T

uudistaminen ja
-Systemaattinen kehitystyo sitoutuminen
-Tydyhteison palkitseminen
-Halu oppia
Or.galnisaation NIa e TR -Sparrausparit kollegojen
tolr;]::?[tj?at’ e kesken
arvostukset laatu

Kuvio 3:Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (Ristikangas & Ristikangas 2017, 268)

Esimiesten tehtdvana on siis toimia itseohjautuvassa organisaatiossa enemman valmentajina,
kannustajina ja mahdollistajina tyéntekijoilleen. (Martela & Jarenko 2017, 16.) Kun tiimi on
itseohjautuva ja esimiehen rooli on yha enemman valmentava, talléin esimiehen on térkeaa

osoittaa kiinnostusta tiimin yksittaisiin jaseniin. Han voi esimerkiksi keskustella



18

tyontekijoiden kanssa tiimityon sujuvuudesta ja yksildiden haasteista. On tarkeéa, etta
tyontekijat kokevat saavansa konkreettista apua esimiehelta ongelmatilanteissa ja tuntea,

etta esimies on kiinnostunut tydntekijoiden asioista. (Hyppanen 2013, 92.)

Hyppéanen (2013) on kirjassaan kuvannut erilaisia esimiehen rooleja erilaisissa tiimeissa. Alla
olevassa kuviossa 4 nahdaan kaksi erilaista tiimimallia ja niissd esimiehen vaikutusta. Kuvion
vasemmalla puolella on osittain itseohjautuva tiimi, jossa jokainen tyontekija on kontaktissa
esimieheen, ja tydntekijat ovat myos kontaktissa toisiinsa. Taysin itseohjautuvassa tiimissa
tyontekijat kommunikoivat keskendan ja esimies on vain vahan kontaktissa tyéntekijoihin,
silla tyontekijat ottavat enemman vastuuta omasta tyostaan. Esimies hallinnoi siis tiimia

kokonaisuutena ja on mukana tiimin toiminnassa ja auttaa heita eteenpain.

Osittain itseohjautuva tiimi Itseohjautuva tiimi
@ »

T

Kuvio 4: Esimiehen rooli erilaisissa tiimeissa (mukaillen Hyppanen 2013, 91).

Yleensd itseohjautuvissa organisaatioissa hierarkkiset rakenteet puuttuvat kokonaan tai niitéa
on huomattavasti vahemman kuin perinteisessa organisaatiossa (Martela & Jarenko 2017,
321). Koetaan myds, etta itseohjautuvuutta on hankala toteuttaa perinteisesséa ja
hierarkkisessa organisaatiossa. On olemassa kuitenkin monia hierarkkisia organisaatioita,
joissa henkildston itseohjautuvuus on vahvalla tasolla. Tama voi johtua siitd, etta yrityksessa
on saatu luotua kulttuuri, jossa ihmiset toimivat omaehtoisesti kokien, etta he voivat
toteuttaa tyotaan haluamallaan tavalla. Tama on myds esimerkki osallistavasta
organisaatiosta. Tyontekijat raportoivat toiminnastaan esimiehillensd, mutta esimiehet eivat

ota kontrolloivaa roolia. (Martela & Jarenko 2017, 16.)

Itseohjautuvien tiimien rinnalla kdytetaan myos ajoittain kasitetta yhteisbohjautuvuus
(Jarenko 2020). Tiimityon tulisi noudattaa yhteisollisyyttd, jonka tavoitteena on sulattaa

yhteen yksilén seka tydyhteison tavoitteet. Talldin yksilon tarpeet ja motivaatio kohtaavat
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tydyhteison tarpeisiin. Leena Paasivaaran mukaan yhteisdosaamisella tarkoitetaan ryhmassa
tietoisesti tapahtuvaa toimintaa. Tiimissa ollaan sitoutuneesti ja otetaan muita huomioon
ammatillisesti seka vuorovaikutteisesti. Jotta kaikki tiimin jasenet ovat kiinnostuneita
yhteiséosaamisesta, on sen tuotettava positiivista tunteita yksilolle. Tasta esimerkkina
ihmisen psykologiset tarpeet, jotka tarvitsevat tyydytysta. (Paasivaara 2012, 63.)

Yhteisdohjautuvuuden tarkoituksena on vahvistaa tiimien ja tydyhteisdjen jaettua johtamista
sekd kehittaa yhdessa tydskentelyd. Tassa mallissa esimiehen tehtava muuttuu tiimien
rinnalla enemman valmentajaksi. Esimiehelld séilyy kuitenkin lainséddannon takia tietyt
valvontaan ja hyvaksyntaan liittyvat vastuut. Yhteisbohjautuvampaa toimintatapaa on
mahdollista toteuttaa hierarkkisessa organisaatiossa, jonka sisalla toimii yhteiséohjautuvia
tiimeja. Naissa tiimeissa voidaan harjoittaa vahemman tai enemman demokraattisesti jaettua
johtamista. Yhteisbohjautuvassa organisaatiossa ei tarvita yhtd montaa esimiesté kuin
perinteisessa hierarkkisessa organisaatiossa. Talla tavoin yksi esimies voi hoitaa useampaa

tiimia kerralla. (Jarenko 2020.)

Vaikka organisaatiossa ei olisi johtajaa, siina voi silti olla johtajuutta, johtaminen ja
johtajuus tarkoittavat maaritelmina eri asioita ja nama kaksi on hyva erottaa toisistaan.
Johtaminen on niitad tapoja, joiden avulla johtajuus tulee esille. Johtajuus on konkreettisia
tekoja ja asennetta, joilla vaikutetaan toisiin sekd ohjataan heitéd. Johtajuus on ryhmailmio,
ja siihen liittyy aina toisiin ihmisiin vaikuttaminen. Mikéli johtajuutta ei olisi, elettéisiin
pysahtyvassa tilassa eika tiimit muuttaisi muotoaan. Johtajuutta tarvitaan, jotta tiimit
liikkuvat samaan suuntaan ja rakentaen yhteistyota. Vaikka tiimilla olisi esimies se ei tarkoita
automaattisesti, etta tiimin sisalla olisi johtajuutta. Status voi olla mika vaan, ja johtajuus
voi silti olla muualla. Johtajuutta on kuitenkin aina olemassa, kun ihmiset ovat yhdessa.
Joillekin ihmisille johtajuus on hyvin luonnollista, se tulee ilman pakkoa tai tietoista valintaa,
mutta kaikille se ei ole yhta luontaista. Johtajuuden ottaminen on osa luonnollista tapaa
toimia. Luonnolliset johtajat ovat kuitenkin harvinaisia populaatiossa. Valinta viralliseen
johtajan paikkaan ei vield takaa henkilon johtajuutta. Pelkka passiivisena oleminen ei riita.
Johtajana tarvitaan tekoja, jolloin annettu johtajuus muuttuu ansaituksi. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 28.)

4  Tutkimuksen toteutus

Opinndytetydn tutkimus toteutettiin kahdessa osassa. Ensimmaisessa osiossa
tutkimusongelmaa selvitettiin kayttamalla kvalitatiivista menetelmaé haastattelemalla
paivittaistiimin esimiesta. Ensimmaisen vaiheen tehtévana oli nostaa esille esimiehen
kokemuksia ja ajatuksia tyontekijoiden ja tiimin itseohjautuvuudesta. Toisessa vaiheessa

kaytettiin kvantitatiivista menetelmad ja toteutettiin kysely paivittaistiimin tyontekijoille,
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jotka saivat kyselyn avulla kertoa omia ajatuksia itseohjautuvuuden toteutumisesta tiimissa.
Tutkimustyossa vertaillaan esimiehen seka tydntekijéiden ajatuksia itseohjautuvuudesta.

Haastattelussa tullutta tietoa kdytettiin myds pohjana tyontekijoille tehdyssa kyselyssa.

Haastattelun seka kyselyn toteutuksessa kaytettiin teemoja kysymysten esittamiseksi. Taman
tutkimustyon teemoiksi on valittu Brandtin muodostamassa itseohjautuvuuden kolmiossa
(kuvio 1) esiintyvat teemat, jotka ovat tavoitteet, sdannét ja motivaatio. Naméa teemat
muodostavat ehdot itseohjautuvuuden toteutumiselle, joten sen vuoksi ndméa teemat ovat

valittu haastatteluun ja kyselyyn. Lisaksi tutkimustulokset ovat esitetty teemoittain.
4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Opinnadytetydn kohdeorganisaatiossa tapahtuneen muutoksen vuoksi tiimi on joutunut
muuttamaan tyontekoa yha enemman kohti tiimityéskentelya. Lisaksi itseohjautuvuus on
mukana pankin X yhteisessa strategiassa. Opinndytetytssa kartoitetaan itseohjautuvuutta,
mité itseohjautuvuus on paivittaistiimissa tydskentelevien tydntekijoiden mielesta, seka
kuinka sité voitaisiin kehittaa tiimi- ja yksilotasolla? Tutkimuksessa nostetaan myds esiin
esimiehen nakdkulmaa hanen omasta tiimistadn. Kuinka hén nékee tyontekijoidensa
itseohjautuvuuden yksilo seka tiimitasolla, millaista tukea tyontekijat kokevat tarvitsevansa,
jotta toiminta kehittyisi eteenpain? Tavoitteena on saada kehitysehdotuksia péivittéistiimin
itseohjautuvuuden kehittamiseksi, jotta tiimin toiminnasta tulisi tehokkaampaa ja

tuottavampaa unohtamatta tyontekijoiden tydhyvinvointia ja tyontekijakokemusta.

Haastattelun avulla selvitettiin esimiehen ajatuksia siitd, kuinka tiimin odotetaan toimivan.
Esimerkiksi paastaanko asetettuihin tavoitteisiin? Hoituuko konttoreiden ty6jarjestelyt
itsendisesti? Millaisissa asioissa tarvitaan eniten tukea esimiehelt&? Toisessa vaiheessa
kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa tekemallad kysely tiimin tyontekijoille. Kyselyn
avulla selvitettiin puolestaan tyontekijoiden kokemuksia tiiminty6hon siirtymisesta ja kuinka
hyvin he kokevat tiimin itseorganisoitumisen. Kokevatko he toimivansa itseohjautuvasti?
Kuinka se nakyy heidan tytskentelyssaan? Millaisten asioiden hoitaminen tulee luonnostaan
ilman esimiehen ohjausta? Tutkimustydssa vertaillaan haastattelussa ja kyselyssa tulleita
vastauksia toisiinsa. Ollaanko asioissa samalla aaltopituudella ja koetaanko asiat
yhtenevaiseksi esimiehen ja tydntekijoiden suunnasta. Mitk& asiat ovat mahdollisesti

tuottaneet ongelmia ja minkélaiset asiat ovat mahdollisesti lahteneet sujumaan.

Opinnadytetyon jalkeinen tavoitetila on saada tyokaluja, kuinka kehittda paivittaistiimin ja sita
kautta myds muun organisaation itseohjautuvuutta. Seké paasta siihen tilaan, etta tiimin
sisdinen toiminta on mahdollisimman itseorganisoitua, eli tiimin jasenet voivat keskendan
paattaa miten toimintansa jarjestavat. Koska pankki X on hierarkkinen organisaatio, on
helpompi vaikuttaa tiimien organisoitumiseen. Tiimien toiminalle on kuitenkin asetettu tiukat

rajat, jota ohjataan tulostavoitteilla ja muilla joustamattomilla ylempana asetetuilla
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rakenteilla. (Martela & Jarenko 2017, 13.) Taman liséksi finanssialalla on paljon saatelya, jota
myds tarkkaillaan tiukasti. Vaikka tyontekijat toimisivat itseohjautuvasti, tulee heidan
jJatkuvasti olla ajan tasalla sdadoksista. Olosuhteidenkin pakosta tiimin tulee itseohjautua
tulevaisuudessa yhd enemman ja opinndytetydn tavoite on saada tietoa, kuinka hyvin tiimi

toimii talla hetkelld, ja mitk& ovat seuraavat kehityksen askeleet.

Tutkimustyon kohderyhmana toimii siis pankin X paivittaistiimi. Paivittaistiimissa tydskentelee
21 tyontekijaa, joten tiimin koko on téssa tapauksessa melko suuri. Tutkimuskohteeksi on
kuitenkin valittu koko tiimi, silla télla tavoin saadaan suuremmalta joukolta tydntekijoita
kokemuksia tiimity6hon siirtymisesta ja se hyddyttdd myds enemman toimeksiantajaa.
Tiimilaiset toimivat myos viikoittain yhdessa, vaikka ovatkin konkreettisesti eri konttoreilla.
Heita kaikkia ohjaa sama paamaara ja halu onnistua yhdessa. Talla tavoin voidaan myos
huomata esimerkiksi konttorien vélisia eroja ja mahdollisia erilaisia toimintatapoja.
Toimintatavat voi erota ja niisté voidaan ottaa esimerkkid muissa konttoreissa, mika toimii ja
miké& ei. Konttoreiden valilla voi esimerkiksi olla eroja yksildiden itseohjautuvuudesta tai

tiimin itseohjautuvuudesta.

4.2  Aineistonkeruu

Tutkimustyon ensimmainen vaihe oli toteuttaa haastattelu paivittaistiimin omalle
esimiehelle. Haastattelun eli laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella maarén
sijaan laatua ja silloin etsitdan vastauksia kysymyksiin ’miksi ” ja ”minkalainen”.
Suunnitteluvaiheessa on tarkeaa pitad mielessa tutkimusongelma seka mité vastauksia
halutaan kysymyksilla selvittédd. Vastauksia halutaan saada ennalta maariteltyyn
tutkimusongelmaan eli téssa tapauksessa esimiehen nakdkulmaan tiiminséa ja tyontekijoiden
itseohjautuvuudesta. Ennen suunnitteluvaihetta on kuitenkin tarkeé perehtya perusteellisesti
aiheeseen ja opinndytetytssa se tapahtuu teoreettisen viitekehyksen kautta. (Tuomi 2017,
luku 1.)

Aineistonkeruumenetelmaksi on valittu puolistrukturoitu haastattelu, silla se mahdollistaa
monipuolisemmat vastaukset kuin esimerkiksi kysely. Taméa haastattelumalli sopii tutkimuksen
ensimmaiseen vaiheeseen, silla tietoa kerdtaén rajatuista asioista ja tietoa halutaan saada
mahdollisimman syvallisesti. Puolistrukturoidussa haastattelussa on etukdteen mietityt valmiit

teemat, kuten teemahaastattelussa.

Haastattelu toteutettiin ainoastaan yhdelle esimiehelle, joka toimii paivittaistiimin
esimiehend. Haastateltavalle esimiehelle lahetettiin kysymykset etukateen, jotta han sai
valmistautua haastatteluun. Haastattelu toteutettiin etédkanavan valitykselld, kayttden Teams
-sovellusta. Haastattelu myds nauhoitettiin, jotta siihen pystyi palata myos jalkikateen.

Haastattelu toteutettiin lokakuussa 2020.
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Kyselylomaketta kaytettiin tutkimuksen toisessa osassa, jossa kerattiin vastauksia
paivittaistiimin tyontekijoiltd. Tyontekijoita eli vastaajia oli 21, ja vastauksia haluttiin
kaikilta tydntekijoiltd, minka vuoksi menetelma oli kysely. Kyselytutkimus on tapa keraté
tietoa muun muassa ihmisten toiminnasta, mielipiteista, asenteista, arvoista seka erilaisista
yhteiskunnan ilmidistéd. Kyselytutkimuksessa tutkija kayttaa kyselylomaketta
mittausvalineend. Kun tutkimusvalineena kaytetaan kyselylomaketta, vastaaja vastaa
omillaan kysymyksiin, toisin kuin haastattelussa tutkija voi tarvittaessa korjata esimerkiksi

vaarin ymmarrysta tai esittaa taydentavia kysymyksia. (Vehkalahti 2019.)

Kyselyssa kysytaan kysymykset sanallisesti, mutta vastauksissa on my®ds numeraalisia
vastauksia. Sanallisesti annetaan kuitenkin kysymyksiin liittyvat taydentéavat vastaukset, silla
numeroiden kaytto tietyissa vastauksissa on epakaytanndllista. Sanallisia vastauksia voidaan
my6s analysoida laadullisilla menetelmilla. Kuten tassa tutkimuksessa toteutetaan
kyselylomake, mutta vastauksia analysoidaan laadullisella menetelmalla. Koska kysely ja
haastattelu toteutetaan teemoittain, kaytetaan myos tulosten analysoinnissa teemoja. Se
sopii analysointi menetelmaksi, silla silloin saadaan verrattua haastattelussa seka kyselyssa

tulleita tuloksia.

Kyselysséa oli seka suljettuja ettéd avoimia kysymyksia. Taustatietokysymyksissa oli avoimia
vastauskenttid sekd suljettuja kysymyksia. Avoimina kysymyksiné oli esimerkiksi vastaajan ika
seka tyokokemus. Suljettuja kysymyksia eli joissa vaihtoehdot ovat annettu vastaajille
valmiiksi olivat kysymykset sukupuoli seka korkein koulutuksen taso. Itse kyselyssa kaytetaan
numeraalisia asteikkoja sekd avoimia kysymyksid, jotka taydentavat numeraalisia vastauksia.
Osassa kysymyksista on taysin avoimia kysymyksia, silla kyselyssa on vaikea antaa

vastausvaihtoehtoja suoraan, silla niitd on monia eik& niita voida rajata riittavasti etukateen.

Kyselylomakkeen tehtavana (liite 2) tavoitteena on kerdta tietoa tutkimusongelmaan eli milla
tasolla tiimin jasenet kokevat itseohjautuvuuden pankin X paivittaistiimissa olevan seka
millaisia konkreettisia asioita itseohjautuvuus tarkoittaa tiimin jasenille. Kuinka hyvin tiimin
jasenten ajatukset kohtaavat esimiehen kanssa. Aineistoa kerattiin tiimin jasenilta séhkdisen
kyselylomakkeen avulla. Kysely toteutettiin Microsoft Forms pohjaa kéayttéen. Microsoft Forms
valikoitui kayttoon, silla se on ollut jo pankissa kdytettéva ohjelma. Kun kysely oli tehty
Microsoft Forms kyselyalustaa kayttéen, vastaajille ei tullut esteeksi ohjelmien rajoitetut
oikeudet. Kaikki vastaajat tyoskentelevat pankissa, joten heillda on myds oikeudet kayttaa
kyseista sovellusta, pankin tietokoneilla. Lomake on myds vastaajille tai kyselyn laatijalle

helppokayttoinen ja selked. Kysely toteutettiin haastattelun kaltaisesti lokakuussa 2020.
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5  Tutkimustulokset

Tuloksissa kaydaan 1api jokaisessa osa-alueessa esimiehen ajatuksia aiheesta seké
tyontekijoiden vastauksia kyselyyn. Haastattelussa tulleita ajatuksia verrataan tyontekijoiden
vastauksiin. Haastattelussa oli ainoastaan yksi esimies, joka tydskentelee paivittéistiimin
esimiehend. Kyselylla puolestaan tavoiteltiin 21 tyontekijad, mutta vastauksia saatiin 14
kappaletta. Vastausprosentti tutkimuksessa oli noin 67%. Vastaajilla oli aikaa vastata kyselyyn
kokonaisuudessaan seitsemén péivad. Tyontekijoiden kalenteriin varattiin aika kyselyyn
vastaamiseen sekd myds sen jalkeen heille laitettiin muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta.
Kyselyn alussa oli kuusi kappaletta taustatietokysymyksid. Taustatietokysymyksiin kuului ika,
sukupuoli, koulutus, tydkokemus kohdeyrityksessa, tyékokemus nykyisessa tyotehtavassa seka
tyontekijan padsaantodinen tydskentely konttori. Taustatietojen tulokset on avattu
ensimmaiseksi tuloksiin ja teemojen alle varsinaiset tulokset ja havainnot kyselysta seka
haastattelusta.

5.1 Vastaajajoukon kuvailu

Kyselyyn vastanneista 57% oli naisia ja loput 43% vastaajista oli miehi&. Sukupuolijakauma on
Jakautunut vastaajien kesken melko tasaisesti. Alla oleva kuvio 6 havainnollistaa viela
vastaajien sukupuolijakaumaa. Vastaajat puolestaan jakautuivat ian perusteella laajasti.
Nuorin vastaajista oli 19-vuotias ja vanhin vastaaja oli 56-vuotias. Vastaajien iallinen
keskiarvo oli noin 30-vuotta, mutta vastauksissa taytyy ottaa kuitenkin huomioon, etté 10
kappaletta vastaajista oli alle 30-vuotiaita. Vastaajajoukko on siis ollut paasaantoisesti alle
30-vuotta, mutta joukossa on myds ollut kokeneempia tydntekijoitéa.

n=14

Sukupuoli

H 1. Nainen
2. Mies

B 3. Joku muu

Kuvio 5: Tydntekijakyselyn vastaajien sukupuolijakauma
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Kolmas taustatietokysymys oli tyontekijoiden korkein suorittama koulutus. Koulutusta ei
eritelty aloittain, vaan kysymys koski ainoastaan koulutuksen tasoa. Suurimmalla osalla
vastaajista oli joko lukio tai ammatillinen koulutus. Seuraavaksi eniten vastauksia oli
alemmassa korkeakoulututkinnossa. Peruskoulututkinto sekd ylempi korkeakoulututkinto
olivat saaneet yhden vastauksen. Alla oleva kuvio 7 havainnollistaa viela vastaajien

koulutuksen vastausjakaumaa.

n=14 Korkein koulutus, jonka olet suorittanut

Peruskoulu Lukio/Ammatillinen Alempi Ylempi Tutkijakoulutus
koulutus korkeakoulututkinto korkeakoulututkinto

Kuvio 6: Tydntekijakyselyn vastaajien koulutustaso

Neljas taustatietokysymys oli tyontekijoiden tydkokemus kohde pankissa X. Vastaukset
pyydettiin ilmoittamaan kokonaisina vuosina. Jos vastaukseen oli vastattu kuukausina, se
muutettiin kokonaisiksi vuosiksi. Tyontekijoiden tyokokemus oli keskiarvoltaan 7,5 vuotta.
Vastaajista kahdeksalla henkil6lla tybkokemusta oli kuitenkin vasta vuoden verran tai sen
alle. Vastaajista kuusi oli kokeneempia kyseisessa pankissa, joka nostattaa tydntekijoiden
tyokokemuksen keskiarvoa.

Viidentena taustatietokysymyksena oli tydkokemus kohdepankin nykyisessa tyotehtévassa.
Kahdeksalla tyontekijalla tydkokemus kohde pankissa X oli vuoden verran tai sen alle, niin
myo6s nykyisessa tyotehtavassa kokemus oli melko vahaista. Kymmenella tydntekijalla oli
tyokokemusta nykyisestd tydtehtévasta vuoden tai alle. Vastaajien nykyisen tydtehtavan
tyokokemuksen keskiarvo oli 6,7 vuotta.

Viimeinen taustatietokysymys oli paaséaantdinen tydskentely konttori. Vastausvaihtoehtona oli
viisi konttoria, jotka ovat normaalissa tilanteissa kaikki auki. Poikkeuksellisessa tilanteessa
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osa silti tyoskentelee suljetuilla konttoreilla, joten sen vuoksi kaikki konttorit olivat
vastausvaihtoehtona. Kyselyyn vastanneet tyontekijat jakaantuivat kuitenkin kolmeen eri
konttoriin. Tahan vaikuttaa tietysti kiinni olevat konttorit seka se, etta kaikki tiimin jasenet
eivat vastanneet kyselyyn. Suurin osa vastaajista tydskenteli kuitenkin kahdessa auki olevassa

konttorissa.

5.2 Tavoitteita koskevat tulokset

Tavoitteet osion alla kasiteltiin tydntekijoiden kokemuksia, onko heidan tavoitteensa selkeat
ja ohjaavatko ne toimintaa tydssa. Tavoitteiden liséksi kasiteltiin tydntekijéiden yksilollista
seka tiimin itseohjautuvuutta. Vastauksissa kasiteltiin myds, millaisina tekoina tama

itseohjautuvuus nakyy yksildiden ja tiimin arjessa.

Esimiehen ajatuksissa tavoitteet muodostuivat kahdesta eri nakékulmasta. Toinen osa
muodostui myynnillisista tavoitteista ja toinen osa puolestaan tiimin tarkoituksesta ja
roolista. Han oli myds kokenut asian niin, ettd tdma ensimmainen osa eli myynnilliset
tavoitteet ovat varmasti hyvinkin selvilla tydntekijoilla ja ne varmasti myds ohjaavatkin
heidan toimintaansa. Myynnillisia tavoitteita kaydaan myos saannollisesti lapi seka niita
seurataan viikoittain. Mutta kun tavoitteita mietitdan toisesta ndkdkulmasta eli tiimin
tarkoituksesta ja roolista, miksi tiimi on ylipdatédan perustettu? Esimies kokee, etta se ei
valttamatta olekaan niin selvaa kaikille. Tasta heraa siis kysymyksid, onko kaikille selvaa

tiimin tarkoitus? Tietd&ko tiimin jasenet omaa rooliaan tai sen tarkoitusta tai tavoitteita?

Tiimilaiset saivat kyselyssa arvioida itse numeraalisesti yhdesta viiteen, onko heilla selkeat
tavoitteet, jotka ohjaavat heidén toimintaansa tydssa. Numero yksi tarkoitti, etta vastaaja on
taysin eri mieltd asiasta ja numero viisi puolestaan, etta on taysin samaa mielta vaitteen
kanssa. Kyselyssa kysymykset oli laitettu vaite muotoon, Ty6téani ohjaa selkeét tavoitteet?
Vastaajien vastausten keskiarvo oli 4,31. Joten he olivat véitteen kanssa aika samaa mielta ja

arvioineet tavoitteiden olevan heille selkeita sekd ne ohjaavat heidan toimintaansa vahvasti.

Véitteen jalkeen vastaajat saivat avoimesti kirjoittaa, miten tavoitteiden saavuttelu nakyy
heidan toiminnassaan. Tiimildisten vastauksissa nousi vahvasti juuri nama myynnilliset
tavoitteet, jotka ohjaavat heidén toimintaansa. Ainoastaan kolmessa vastauksessa oli
mainintaa muusta kuin myynnillisita tavoitteista ja yhdessa vastauksessa oli nostettu esiin
tiimin roolitus ja tehtavat. Tyontekijat kokevat siis, ettd nama myynnilliset tavoitteet
ohjaavat heidan toimintaansa ja ne nakyvat myds heidan arjessa. Esimerkkina kyselyn
vastauksesta “enemman tulee panostettua niihin asioihin, joista on tavoitteet méaaritettyna
vuodelle”. Vastauksissa nousi myds esiin myynnillisten tavoitteiden helppo seuraaminen, joka

auttaa niiden tavoittelemista.
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Tavoitteiden jalkeen kysyttiin esimiehen seka tydntekijoéiden ajatuksia itseohjautuvuudesta.
Esimiehelta kysyttiin ajatuksia tydntekijoiden itseohjautuvuudesta yksildtasolla seké
tiimitasolla. Haastattelussa esimies nosti esiin yksildiden eroavaisuudet itseohjautuvuudessa.
Jokainen kulkee omaa matkaa kohti itsensa johtamista. Toiset ovat viela alku metreilla,
mutta toiset ovat jo paljon pidemmalld matkalla kohti itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuuden
tasoon vaikuttaa kuitenkin paljon my6s henkildiden taustat ja persoonallisuus.
Itseohjautuvuus on lahtenyt yksild kuin tiimitasollakin menemaén todella paljon eteenpain,
siitéd mista on lahdetty liikkeelle. Tiimi on nyt noin vuoden verran toiminut ilman esimiesta,
joka olisi fyysisesti lasna paivittéin konttoreissa. Tiimin on ollut pakkokin alkaa toimimaan
itseohjautuvammin, kun esimies ei ole jatkuvasti lasna ohjaamassa yksildiden ja tiimin
toimintaa. Esimies painottaa ja kehottaa tiimin jasenia toimimaan rohkeammin tydssa ja
johtamaan itsed@n voimakkaammin. Kun itsensa johtaminen on vahvemmalla tasolla, se tuo
myds vapautta ja mielekkyytté tyontekijoiden tydskentelyyn. Tiimi tarvitsisi sen sisélle
enemman johtajuutta, ja sen myota tydn jakaminen helpottuisi. Taman myota sita tukea ei

tarvitsisi hakea esimiehelta.

Lisaksi esimies kertoi, ettd hdnen mielestaan tiimilaiset tarvitsevat kuitenkin paljon viela
hanen apuaan arkisissa asioissa, mutta substanssiosaamiseen liittyvat kysymykset ovat
puolestaan vahentyneet. Arkisiin asioihin kuuluu esimerkiksi kuka avaa ovet, missa
jJarjestyksessa mennaan syémaan, mita tehdaan niin sanotuissa tyhjissa tilanteissa tai miten
hoidetaan tilanne, kun joku on poissa. Naissa asioissa on menty vuodessa paljon eteenpéin,
mutta silti niissa tarvitaan vield esimiehen apuja. Tavoitetilassa ndma asiat hoituisivat tiimin
sisélla, eiké siihen valttamatta tarvittaisi esimiehen ohjeistuksia. Téllaiset asiat kuuluvat
mikromanageerauksen alle, jossa tyontekijoilta toivottaisiin oma-aloitteisuutta. Tana paivana
pitédd paasta pois siité ajatuksesta, etté ei ole sita johtavaa esimiestd, joka kaskyttaa
Jatkuvasti mita kukakin tekee. Tarvitaan sita itsensa johtamisen taitoa ja pyritddn paasemaan

tiimille asetettuihin tavoitteisiin niilla raameilla, mita on annettu.

Naiden liséksi esimies koki haasteena itseohjautuvuuden toteutumiseen tyontekijoiden
lahtotason lisdksi tyontekijoiden tietamattomyyden ylipdatansa itseohjautuvuudesta. Kohde
pankissa X ei ole oikeastaan edes puhuttu, mité itseohjautuvuus on juuri tassa pankissa ja
miten sen haluttaisiin esiintyvan tydskentelyssa. Siitd on ehkad puhuttu hierarkkisen
organisaation ylapaassa, mutta se tieto ei ole kulkeutunut tydntekijoille asti. Se on tietenkin
haaste toteuttaa jotakin sellaista, misté ei ole tietoa. Tahan on kuitenkin tulossa ilmeisemmin
muutos ja se tulee olemaan lahitulevaisuudessa myos osana pankin X strategiaa.
Valmennuksellista ndkokulmaa pitéa tuoda enemman esille ja saada tyontekijat myos
ymmartamaan, etta se on myos tahtotila, jota kohti ollaan koko ajan voimakkaammin

menossa. Tama tulee olemaan se malli, johon tiimit pyritdédn saamaan.
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Tyontekijoille esitettiin seuraavanlainen véite itseohjautuvuudesta, toimin tydssani
itseohjautuvasti. Asteikko oli samanlainen kuin tavoite osiossa, eli asteikolla yksi tarkoitti
taysin eri mieltd ja numero viisi tdysin samaa mielta vaitteen kanssa. Tyontekijat olivat
arvioineet toimivansa itseohjautuvasti 4,15 keskiarvolla. Tydntekijat kokevat siis toimivansa
melko itseohjautuvasti tydssaan. Tyontekijat saivat sitten kuvata mielestaan kolme térkeinta
asiaa, millaisina asioina itseohjautuvuus nékyy heidan tyéssaan. Monessa vastauksessa nousi
voimakkaasti esille kalenterin ja ajankayton hallinta seka tydtehtaviin tarttuminen niin
sanotusti hiljaisempina hetkind”. Naiden liséksi nousi ennakkovalmistelu tapaamisiin seka
tiedon hankkiminen ja sen lisddminen, jotta pysytaan kartalla ajankohtaisissa asioissa.
Yksittaisena vastauksena tuli myds tyon vapaus ja sen tuoma vastuu, mika tarkoittaa ajoittain
hieman ty6n soveltamista tyon mahdollistamissa rajoissa. Samalla kun yksilén vapaus

lisdantyy, vastuu kasvaa ja esimerkiksi omia tavoitteita taytyy seurata jatkuvasti.

Kun tiimil&isilta kysyttiin koko tiimin itseohjautuvuudesta, he vastasivat yhdesta viiteen 3,86
keskiarvolla. He eivat siis pitéaneet tiimin itseohjautuvuutta talla hetkella yhta vahvana
tekijana kuin yksilotasolla. Tiimildiset saivat kuvata myds tiimin itseohjautuvuutta mielestaan
kolmella tarkeimmalla asialla, kuinka se nakyy tydskentelyssa. Tarkeimpana asiana, joka
nousi monissa vastauksissa, oli toisten auttaminen ja tukeminen. Se nakyy esimerkiksi
kiireessa, jolloin menndén apuun purkamaan pitkia jonoja ja neuvoja saa aina tytkaverilta,
mikali siihen on tarvetta. Vastauksissa nousi esiin myds poissaolojen vaikuttama tilanne, joka
vaatii tiimiltd nopeaa reagointikykyé ja joustavuutta tehda myos niita asioita, mitka ei
valttamatta kuuluisi sithen omaan rooliin, silla hetkella. Toimitaan tiimind, jossa on aktiivista
vuorovaikutusta ja ongelmia ratkotaan yhdessa. Aina ei siis tarvitse kysya apu esimiehelta

vaan voidaan ratkoa asioita tiimissa kuten esimerkiksi lomat voidaan pohtia itse.

Tiimin tyontekijoilta kysyttiin liséksi, minkalaiset asiat haastavat heidan toimimistaan
itseohjautuvasti yksilona tai tiimind. Suurimpina haasteina tiimiléiset nakivat resurssien
véhyyden ja kiireen. Resurssien vahyys ja kiire aiheuttaa kireda ilmapiirid tiimissa. Kiireeseen
vaikuttaa myos oma laiskuus sekd huono kalenterin hallinta. Naiden asioiden lisaksi
haasteentekijana on tiedon puute. Muutama tydntekija oli kokenut, etta tiedon puute johtuu
osaksi kiireesta seké osaksi tiedon kulun haasteellisuudesta. Tarvittava tieto ei kulkeudu niille
tyontekijoille, jotka tarvitsisivat sita arjessaan. Tiedon puute vaikuttaa toimimiseen
itseohjautuvasti, ei valttamatta tiedeta mita pitaa tehda tai miten tehda. Ei valttamatta
uskalleta tehda ratkaisuja, joita tarvittaisiin tyossa. Yksi vastaaja oli myds kokenut, etta
ajoittain sdannot ovat liian tiukkoja ja rajoittavat toimintaa. Muutamassa vastauksessa
tyontekijat olivat kokeneet haasteena sen, ettei kaikki tiimildiset tavoittele yhteisia
tavoitteita, jotkut tyontekijoiden teot voivat vaikuttaa itsekkailta eivatka vastaa koko tiimin

tavoitteita.
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5.3 Saantdja koskevat tulokset

Saantojen alle kytkeytyi paakysymyksiksi, onko tyontekijoilla riittavat valmiudet toimia
itseohjautuvasti? Millaisia osaamista tai tietoa tydntekijat tarvitsisivat, jotta se voisi edistéaa
itseohjautuvuutta? Naiden liséksi kasiteltiin myos tyontekijéiden tuen tarvetta esimiehelta

sekd millaisissa asioissa tyontekijat tarvitsevat tukeaan eniten esimiehelta?

Ensimmaisend saantdjen ja osaamisen alla kasiteltiin, 10ytyyko tiimildisilta riittavasti
valmiuksia toimia itseohjautuvasti. Haastattelussa esimies nosti tassa aiheessa esiin
tyontekijoiden yksildlliset erot. Toisille itseohjautuvuus voi olla entuudestaan jo aiheena
paljon tutumpi kuin toisille. Tata tukee myds ihmisten persoonallisuus ja toiminta hanen
arkielaméssaan, esimerkiksi kuinka vahvat hénen itsensa johtamisen taidot ovat ja miten han
kayttaytyy arjessa, se heijastuu myos tydelamaan. Itseohjautuvuus tulee siis luontaisemmin
tydelamassa, kun arkieldmakin on niin sanotusti reilassa. Silloin voi helpommin ymmartaa

itseohjautuvan toiminnan tuomat vapaudet ja vaikutusmahdollisuudet.

Tiimilaisille esitettiin vaite, onko minulla valmiudet toimia itsechjautuvasti. Numero yksi
vastasi taas taysin eri mielta ja numero viisi niin vaitteen kanssa oltiin taysin samaa mielta.
Vastausten keskiarvoksi tuli 3,92. He eivét siis olleet ihan taysin samaa mielté asiasta, jotain
siis uupuu. Valmiuksien ei koettu olevan yhta vahvalla tasolla kuin itseohjautuvasti
toimiminen. Taéma on hieman ristiriidassa, silla tiimildiset kokevat, etta heilla ei ole niin hyvia
valmiuksia, mutta samalla kokevat kuitenkin olevan itseohjautuvia. Tiimilaiset saivat
kuitenkin avata tata vastausta ja kertoa millaista tietoa tai osaamista he haluaisivat lisaa,
jotta se edistaisi heidan itseohjautuvuuttansa. Vastauksissa tuli joissakin méaarin esiin
tyontekijoiden véahainen tydkokemus nykyisessa tydtehtavassa, silla he olivat kirjoittaneet,
ettd haluavat lisda kokemusta ja asiantuntevuutta, jotta pystyisivat toimimaan
itseohjautuvammin. Tama voi kertoa myos siitd, etté tiimildiset kokevat olevansa niin
itseohjautuvia, kuin sen hetkisella tiedolla ja taidolla pystyy. Taman lisaksi osa vastaajista oli
kokenut, etta ei edes tiedd mika on valttdmatta suotavaa ja mika ei. Tama tietenkin rajoittaa
toimimasta itseohjautuvasti. Kokemuksen liséksi voimakkaasti nousi ajantasaisen tiedon
puute, mista I6ydetaan nopeasti kysymyksiin vastaukset. Mikali tulee jotakin uutta tietoa tai
toimintatapaa kayttdon, toivottiin siihen tarkkaa ohjeistusta. Uuden tiedon oppimiseen tai
uuden toimintatavan kayttoonottoon pitaisi myds varata kalenterista aikaa, jotta uudet asiat

voitaisiin sisdistda paremmin. Koulutukset nousivat vastuksissa ja niitéa kaivattaisiin enemman.

Seuraava aihe oli tuen tarve esimiehen suunnasta. Esimies oli téssa aiheessa melko samoilla
linjoilla tydntekijoiden kanssa, kun kysyttiin missa tyontekijat tarvitsevat eniten apua
esimiehelta. Ensimmaiseksi esimiehelle oli tullut mieleen lupa asiat. Lupa asioiden liséksi
esimiehelta tullaan myds hakemaan, sité tsemppausta ja tukea niin sanallisesti kuin

sanattomastikin. Monesti tallaisen taustalla on nadiden arkisten asioiden kanssa kipuilu, kun
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hommat ei toimi niin kuin toivottaisiin. Esimerkiksi joku voi kokea, etta ei saa apua riittavasti
tai konttorilla on esimerkiksi kirea ilmapiiri, mihin haetaan sitten ratkaisua esimiehen kautta.
Liian harva tulee viela esimerkiksi sanomaan, etté olen kaukana tavoitteistani, miten voisin
parantaa, ettd nama tavoitteet saavuttaisin. Taman kaltaiset ilmentymat ovat kuitenkin osa
itseohjautuvaa organisaatiota ja ollaan silloin itse vastuussa niista tavoitteista, etta ne
saavutetaan. Tama konsepti, johon kuuluu myés esimiehen rooli, on vield kesken. Taytyy
ymmartaa, ettéd esimiehen rooli muuttuu ja on osaksi muuttunutkin jo. Hieman ehka eletaan

vielad vanhanaikaisella managerimaisella suhteella.

Tiimin jasenille esitettiin puolestaan asiasta vaite, kokevatko he saavansa esimiehelta
riittavasti tukea? Vastausten keskiarvoksi tuli 4,07. Tyontekijét siis kokevat saavansa
esimiehelta tukea, mutta toivovat sitd jossain méaarin lisda. Tyontekijat saivat avata myos
tata vaitetta ja kertoa kolme asiaa, joissa kokevat tarvitsevansa eniten tukea. Niin sanotut
”lupa asiat” nousivat monessa vastauksessa. Esimerkiksi, jos tilanteessa on hankala asia tai
hieman poikkeuksellisia asioita, niin milloin voidaan antaa suostumus ja milloin sanotaan
asiakkaalle ei. Vastaajat halusivat esimieheltd myds kannustusta ja tsemppid, ettéa he kokevat
tekevansa tydtaan hyvin ja paasevat myos annettuihin tavoitteisiin. Liséksi vastaajista osa oli
kokenut, etta tarvitsee esimieheltd apuja osaamisen kehittamisessa ja preppauksessa uusissa
haasteissa. Nama ovat sellaisia asioita, jotka tulevat esiin itseohjautuvassa organisaatiossa.
Esimiehen tehtéva on siis valmentaa tyontekijoita ja opastaa oikeaan suuntaan. Esimiehen
apua tarvitaan myos silloin, kun kukaan tiimil&isista ei ole kokenut vastaavanlaisia tilanteita,

eika olla varmoja, kuinka pitaisi toimia.
5.4 Motivaatiota koskevat tulokset

Motivaatio otsikon alla kasitelladn paakysymyksing, pitavatkod tyontekijat tydstaan ja mitka
tekijat siihen vaikuttavat? Seka kuinka hyvaksi koetaan tiimin keskinédinen vuorovaikutus?
Motivaation kolme peruspilaria ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Otsikon alla
olevilla kysymyksilla oli tavoite saada yhteisollisyyden tunteeseen vastauksia, silla

omaehtoisuuteen ja kyvykkyyteen on saatu jo vastauksia muiden otsikoiden alla.

Motivaatio otsikon alla ensimmaiseksi esitettiin esimiehelle kysymys, kokeeko han, etta hanen
tiiminsa jasenet pitavat tyostaan? Esimies on kokenut, ettd suurin osa porukasta viihtyy tydssa
Ja tykkéaa sitéd tehdé. Samalla kuitenkin tydon myynillisyys aiheuttaa osalle tydntekijoista
stressid. Kuitenkin uudet tulokkaat, jotka tulevat pankkiin tdihin on tietoisia tésta pankin
myynnillisyydesta. Pankin on tehtéva tuottoa, jotta toiminta on kannattavaa. Kaikkien
ideologia ei siis valttamatta kohtaa pankin tavoitteiden kanssa. Mutta alalle paatyneet
henkilot, jotka ovat tastéd tietoisia ja pitaa asiakaspalvelutydsta, varmasti pitéavat tasta
tyopaikasta ja tydtehtavista. Kiire voi olla toinen asia, joka vaikuttaa tydntekijoiden

tunteeseen tyon mielekkyydesta. Tiimille on annettu raamit, joiden kanssa taytyy toimia ja se
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voi vaatia vauhdikkaampaa tyoskentelyd, mika ei valttamatta sovi kaikkien tahtiin. Esimies

kokee kuitenkin, ettd tiiminijasenet pitavat tyostaan.

Tiimilaisille esitettiin myos vaite, pidan tydstani. Asteikkona oli taas yhdesta viiteen, ovatko
he samaa mielté vaitteen kanssa. Vastauksien keskiarvoksi muodostui 4,23. Tiimil&iset kokivat
siis pitavansa melko paljon tydstaan. Vastauksissa oli annettu suurimmaksi osaksi 4-5 eli he
olivat samaa mielta vaitteen kanssa. Muutama 3 arvoinen vastaus oli myos joukossa, jotka

eivat olleet viitteen kanssa samaa eika eri mielta.

Mitka tekijat sitten vaikuttivat tiimilaisten mielestd, etta tyd on mielekasta? Voimakkaasti
nousi esiin, etté tyd koetaan merkittavaksi ja vastuulliseksi. Naiden lisaksi tyotehtavat
koetaan mielenkiintoisena ja ty® on jatkuvasti muuttuvaa, mika pitdd myos mielenkiintoa
ylla. Muutos koetaan myods haastavana tekijana sekd mahdollisuutena paasta kehittymaan.
Merkittavyyden ja mielenkiinnon lisaksi vahvana esiin tuli hyva tydnantaja, joka liséksi
mahdollistaa urakehityksen. Hyva ty6ilmapiiri seka tyokaverit olivat tarkeité tekijoita
tiimilaisille, ndma ovat varmasti myos sellaisia tekijoita, jotka varmasti vaikuttavat jokaisen
fiilikseen tulla paivittain tydpaikalle. Pankki on myds asiakaspalvelu organisaatio, joten
vastauksissa nousi myos esiin asiakaspalvelutyd. Asiakaspalveluty6ta pidetaan mielekkaana ja
onnistuneet asiakaskohtaamiset piristavat paivaa ja lisda itseluottamusta. Asiakaskohtaamiset
ovat noussut tekijaksi, miksi vastaajat pitavat tydstéan. Liséksi pankki on myyntiorganisaatio
ja sen tehtava on tehda kannattavaa liiketoimintaa. Muutama vastaaja koki, etta
myynnillisyys on hyvasta. On selkeité tavoitteita, joihin tdhdatéan ja niita voidaan

konkreettisesti seurata.

Motivaation alla on myds kysymys tiimin sisdisesta vuorovaikutuksesta. Kuinka hyvaksi esimies
kokee tiimin vuorovaikutuksen? Esimies kokee vuorovaikutuksen tiimissa olevan hyvélla
mallilla. Vuorovaikutus on avointa, keskustelevaa ja kannustavaa. Esimiehen mielesté tiimissa
voidaan avoimesti kertoa asioista ja mielipiteista luottamuksellisesti oli se sitten tytkaveri tai
sitten esimies. Esimies pyrkii luomaan tiimiin sellaisen ilmapiiriin, jossa asioita voidaan sanoa
rehellisesti eika tarvitse pelata toisen reaktiota. Myds esimies pyrkii olemaan mahdollisimman
helposti lahestyttava henkild, jolle voi tulla sanomaan asiasta kuin asiasta. Vuorovaikutus
tiimin sisalla on kuitenkin toisten puolelta aktiivisempaa kuin toisten. Se osaksi liittyy
varmasti persoonaan, etta osa tulee rohkeammin sanomaan asioista. Tiimeille ja
ihmiskemioille on myos tyypillista, etta toisilla klikkaa paremmin kuin toisilla ja se taytyy

ymmartaa ja ottaa huomioon.

Myos tydntekijat saivat arvioida kuinka hyvéksi he kokevat vuorovaikutuksen tiimissa. Asteikko
on sama kuin edellisissakin kysymyksissa. Vastausten keskiarvoksi muodostui 4,07.
Vuorovaikutus koetaan siis melko hyvéksi, mutta kehitettéavaakin 16ytyy. Vastaajat saivat

kuvailla sen hetkista vuorovaikutusta tiimissa, seka millaisilla keinoilla vuorovaikutusta



31

voitaisiin kehittda. Vastaukset jakautuivat karkeasti kahteen osaan. Toinen osa, johon
enemmistd vastaajista kuului, oli tilanteeseen tyytyvainen ja piti vuorovaikutusta ja
tiimihenkea hyvana. Tiimissa keskustellaan kasvotusten seka tietokoneiden valityksella
esimerkiksi Teams-sovellusta kayttéden. Myds palavereja on runsaasti, joissa jaetaan paljon
tietoa ja kokemuksia keskendan. Toinen osa koki, ettd vuorovaikutus on ajoittain
ailahtelevaa. Vastaajat kokivat, etta vuorovaikutusta voisi vieda eteenpain lisédmalla
kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia. Kohtaamiset voisivat olla myds tyopaikan ulkopuolella tai
sitten tyopaikalla, mutta ei liittyisi tydskentelyyn. Yksi vastaajista haluaisi myos lisda avointa

palautetta tiimin sisalla.

6  Johtopaatokset

Opinnadytetydn tavoitteena oli luoda kehitysideoita yhteistydyrityksen pankki X:n
paivittaistiimin itseohjautuvuuden kasvattamiseksi. Itseohjautuvuudella pyritdan paasemaan
pois hierarkkisesta organisaatiosta antamalla vastuuta tydntekijoille. Kuten tassa tydssa
kohdeyritys oli pankki ja se on myds rakenteeltaan hierarkkinen organisaatio. Organisaation
johto on toivonut, ettd tyontekijat ottaisivat enemman vastuuta tyostaan ja puolestaan
osassa tyontekijoiden vastauksista nousi myos esille halu vaikuttaa enemman omaan tyéhonsa,
joten siind mielessd molempien toiveet kohtaavat, silla ndma vievat organisaation toimintaa
itseohjautuvammaksi. Kun tyontekijan toiveet toteutetaan ja he kokevat paasevansa
vaikuttamaan omaan ty6honsd, se lisda heidan tydtyytyvaisyyttéan ja he ovat myos yritykselle
pitkaaikaisempia tydntekijoitd. Kun yrityksen johto saa puolestaan tyéntekijoistaan
itseohjautuvampia he olettavat heidan olevan myds tehokkaampia ja ovat myds kannattavia

yritykselle. Nain kumpikin osapuoli voittaa.

Opinnaytetydssa toteutetussa kyselytutkimuksessa vastausprosentti oli 67%, joten
vastausprosentti on ollut kohtuullisella tasolla. Kun vastauksia pohditaan
kappalemaarallisesti, vastauksia jai uupumaan 7 kappaletta. Alkuperaisessa suunnitelmassa
oli tarkoitus paasté kasiksi myos konttoreiden valisiin eroihin, mutta vastausjoukko on liian
pieni tallaiseen vertailuun. Mikali tydntekijoita olisi haastateltu eli kdytetty laadullista
menetelmad, olisi vastausten perusteella voitu verrata myos konttoreitten valisid eroja. Tasta
johtuen ehdottaisin yhteistydyritykselle, ettd tutkimus kannattaisi suorittaa uudemman
kerran ja kayttamalla laadullista menetelmaa eli haastattelemalla tyontekijoita, jotta
saataisiin syvempaa tietoa tyontekijoiltd, kuinka tyontekijat kokevat itseohjautuvuuden ja

onko siind mahdollisesti tapahtunut kehitysta.

Tutkimuksesta voisi tehda jatkotutkimuksen samalle tiimille esimerkiksi vuoden kuluttua,
jossa voitaisiin mitata sen hetkisté itseohjautuvuuden tasoa. Jatkotutkimuksessa voitaisiin

ottaa kuitenkin enemman huomioon tyontekijoiden aiempi tydkokemus. Kannattaisiko
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vastaajien olla vakituisia tydntekijoitd, joilla osaamispohja on valmiina itseohjautuvuuden
toteutumiselle vai otetaanko my6s véhemmaén kokeneemmat tyontekijat mukaan
tutkimukseen. Naité joukkoja voitaisiin ainakin jaotella, ja ndin saada myos todellisemman
kuvan itseohjautuvuuden tasosta. Ajankohdallisesti jatkotutkimusta voitaisiin selvittaa joko
vuoden paasta tai sitten, kun tama poikkeuksellinen tilanne on tullut paatdkseen. Silloin
saataisiin tuloksia niin sanotusta “normaalista” tilanteesta. Jatkotutkimuksessa voisi myos
harkita kannattaisiko tutkimuskohteeksi valita konttori kohtaiset tiimit, ja ndin voitaisiin
mahdollisesti paasté viela syvemmalle eri konttoreiden ongelmiin. Paivittaistiimi on kooltaan
melko suuri, kun siin& toimii yli 20 tyontekijaa. Konttoreiden erotteleminen helpottaisi
selvittdmaan ensin pienid osia isosta tiimista kuin se, etta tukitaan samaan aikaan viiden eri

konttorin tilannetta.

6.1 Kehitysehdotukset

Tehdyssa tutkimuksessa nousi myos selkeasti esille vastaajien nuori ika tai lyhytaikainen
tyokokemus, joko yleisesti toimialasta tai nykyisesta tyétehtavasta. Taméa nakyi myos
vastauksissa ja osa vastaajista koki, etté heilla ei ole riittdvaa osaamista toimia
itseohjautuvasti. Osa vastaajista voi olla esimerkiksi kesatyontekijoita tai osa-aikaisia
tyontekijoita, joka voi osaltaan selittaa tata tilannetta. Tama on kuitenkin haasteena
itseohjautuvuuden toteutumiselle paivittéistiimissa. Kuten esimiehen haastattelussakin tuli

esille, etté kaikki kulkevat omaa matkaansa itseohjautuvaan toimintaan.

Kehitysehdotuksia kuinka taté yksildiden vélisté eroa voitaisiin tasoittaa, on erilaiset
keskustelut esimiehen kanssa, kuinka hanen odotetaan toimivan ja millaista oppia han
tarvitsee lisda paastakseen haluttuun tilaan. Esimiehen tulee myds tunnistaa néama
henkildiden taustat ja millaista tukea yksilot tarvitsevat. Osaamista taytyy siis koko ajan
tarkastella ja muuttaa my0s tarvittaessa matkan aikana. Toinen nakdkulma itseohjautuvan
toiminnan saavuttamiseksi on tuoda ne pienet asiat osaksi arkea. Mikali esimies esimerkiksi
odottaa, etta tydjarjestelyt hoidetaan tyontekijoiden kesken, taytyy tyontekijoiden tdama
tietdd ja sen mukaan he pystyvat sitten toimimaan. Annetaan tyontekijoille tehtavaksi

rakentaa nama tydjarjestelyt sdannéllisin valiajoin niin ne tulevat osaksi arjen rutiinia.

Haasteena itseohjautuvuuden toteutumiselle ja sen kehitykseen voi tulla vastaan juurikin
nama yksilolliset erot. Mikali tiimin sisalla ei tunnisteta naita yksildiden valisia eroja, niihin ei
voida paasta myoskaan reagoimaan. Taman vaarana on tehtévien jakaantuminen
epatasaisesti. Osa tydntekijoistad voi kokea liian suurta kuormitusta, silla voivat joutua
hoitamaan niitékin tehtévid, mitka eivat varsinaisesti itselle kuuluisi. TAma voi vaikuttaa
suoraan myos tiimin toiseen puoliskoon ja tiimin sisdlle voi muodostua vapaamatkustamista.
Toiset tekevat siis huomattavasti vahemman tydtehtavia ja osa tyontekijoista hoitavat ne

toisten puolesta huomaamatta.
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My6s ndiden poissaolojen ja muun arjen hoitamiseen ehdottaisin, etta paivittaistiimi voisi
aloittaa paivat konttorikohtaisilla aamunaloituksilla. Tiimilla pitaisi siis olla mahdollisuus ja
aikaa pohtia, kuinka péivan jarjestelyt hoidetaan. Olisiko mahdollista tulla 5-10 minuuttia
aikaisemmin toihin ja kayda lapi paivan kulku yhdessa tiimin jasenten kanssa. N&in voitaisiin
reagoida poissaoloihin ja minka asioiden jarjestelyyn tarvitaan apuja. Kun konttorikohtainen
itseohjautuvuus paranee, voitaisiin nditéa laajentaa myos yli konttorirajojen. Myos téllaisen
rutiinin kéyttodnotossa voisi esimies olla alkuun mukana ja sitten antaa tiimille enemman
vastuuta ja siirtyd enemman valmentavaan suuntaan ja opastaa tiimid. Tama tarkoittaa myos

sitd, etta tila on myds annettava tiimille.

Jotta tdma vastuunkanto toteutuisi arjessa helpommin, taytyy tiiminjasenilla olla selvina
tiimin roolit ja vastuut. Kuten tuloksissa tavoite otsikon alta nousi esiin, ettd nama eivat
valttamatta ole kaikille selkeat. Tavoite otsikon alla nousi, ettd ndma myynnilliset tavoitteet
tuntuvat monelle olevan hyvin selkeité ja ne nakyvat myos tydntekijoiden tydskentelyssa.
Painotus on siis myynnillisissa tavoitteissa ja niihin keskitytédan paljolti ja niita kaydaan
saanndllisin véaliajoin lapi. Se mika ei noussut niin selkeana ja mika myds esimiehesta tuntui
oleva hieman hukassa, on itse tiimin paatehtava ja tarkoitus, miksi tiimi on ylipaataan
perustettu. Tiimin sisdiset roolit eivat ole kaikille selkeat, ja ne ovat myds voineet tassa
poikkeustilanteen ja ajan saatossa myds muuttua. Naita olisi syyta tarkastella ja tarpeen
mukaan paivittaa. Kehitysehdotukseni tdhan on jarjestaa tydpaja, jossa voitaisiin koko
paivittaistiimin henkildiden kanssa kayda tyodrooleja lapi ja jaotella tiimia tarvittaessa
pienempiin osiin. Mitka asiat sisaltyvat mihinkin rooliin? Miten toimitaan, jos tulee esimerkiksi
poissaolo? Mita tydtehtavassa vaaditaan nyt ja mitd ehka tulevaisuudessa? Roolien ja
vastuiden tulisi olla kaikille tiimin jasenille selvat ja ndin myds tdman arjen hoitaminen
helpottuisi tiimille. Tiimin sisdlle kehittyy helposti kitkaa, kun oletetaan asioita, mutta roolit

eivat ole selkeat.

Kun tiimin jasenille on luotu selke& roolitus ja tiimilld on lisaksi selkeat raamit, joiden
mukaan toimia, itseohjautuvuuden toteuttaminen helpottuu. Nama raamit yleensa tulee
organisaation johdolta seka esimieheltéd. Joten myds tiimin esimieheltd odotetaan selkeité
raameja tyontekijoille, joiden mukaan tiimi voi keskendan toimia. Esimerkkin& esimies voi
ohjeistaa tiimia, etta naihin tehtaviin tarvitaan ndin monta henkil6d, jarjestékaa itse, kuinka
taytatte roolit ja tehtavat. Toisena esimerkkina on tydaikaan liittyen, mikali osa-aikainen
tyontekija tekisi lyhytta paivaa, voi tiimi pyytaa tata osa-aikaista tydntekijaa
mahdollisuuksien rajoissa jagdmaan loppupaivaksi toihin, eikd tahan tarvitsisi esimiehen
puuttua lainkaan. Poikkeuksena tédhén on poissaolot, jotka tulevat akillisesti, silla ne kulkevat

aina esimiehen kautta.

Lisaksi itseohjautuvuuden haasteen tekijana koettiin tydntekijoiden mielesta, etté kaikki

eivat tavoittele yhteisia tavoitteita. Taman asian kehitykseen, koin etta kehitysideana olisi
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tiimin yhteiset tavoitteet. Tydntekijoilla on siis henkilékohtaiset myynnilliset tavoitteet,
mutta yhteisia tavoitteita ei juurikaan ole, jota yhdesséa tavoiteltaisiin. Tiimin yhteinen
tavoite voisi kannustaa tiimia toimimaan yhdessa ja luoden yhteishenked, jossa kaikki tiimin
jasenet puhaltaisivat yhteen hiileen. Tama voisi auttaa samalla tiimihengen kasvatukseen ja
vahvistaa me hengen luontia. Tiimin tavoitteet voisivat olla esimerkkina pienemmilla
painoarvoilla kuin henkilékohtaiset tavoitteet, mutta niita olisi my6s hyva olla. Tiimin tavoite
voisi hyvin olla my6s aineeton, mita voisi pohtia tiimin sisélla, mika motivoisi suurinta osaa

tiimin jasenista.

Me-hengen luontiin ja vuorovaikutuksen kehittdmiseen tydntekijat olivat nostaneet yhteisen
tekemisen tiimin jasenten kanssa. Tekeminen voisi tapahtua tydpaikan ulkopuolella tai
tydpaivan sisalle voitaisiin jarjestaa jotakin vapaamuotoista toimintaa. Poikkeuksellinen
tilanne aiheuttaa tietenkin haasteita timéan toteuttamiseen, mutta mahdollisuuksien mukaan
voisi jarjestdd mielekasta tekemista. Vuorovaikutuksen kehittamiseksi nostaisin
kehitysehdotukseksi esimerkiksi luoda ryhméan WhatsApp:iin tai jotain muuta alustaa
kayttaen. Ryhmassa voitaisiin kdyda vapaamuotoisempia keskusteluita seka nostaa
ilmoitusluontoisia asioita, kuten poissaolot. Tama voisi olla keino viestia, jo ennen kuin
tyopaiva on alkanut. Ryhman kaytosta voitaisiin sopia yhdessa tiimin jasenten kanssa,

esimerkiksi viikonloppuisin ei tarvitsisi vastata ryhmassa, mikali ei niin halua.
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Liite 1: Esimies haastattelun kysymykset teemoittain

Tavoitteet

1. Onko sinun mielestasi tiimilla selkeat tavoitteet, jotka ohjaavat heidan toimintaansa?
2. Koetko, ettd tydntekijat ja tiimi toimivat itseohjautuvasti?

3. Millaisten asioiden toivoisit tiimissa toteutuvan itsestaan?

Osaaminen ja sadnnot

4. Onko mielestasi tiimisi tyontekijoilla riittavat valmiudet toimia itseohjautuvasti?
5. Mitka asiat voivat olla haasteena itseohjautuvuuden toteutumiselle?

6. Kuinka paljon tytntekijat tarvitsevat ohjausta sinulta esimiehena?

7. Minkalaisissa asioissa koet, etta tyontekijat tarvitsevat eniten ohjausta?

8. Miten koet tiimisi muutosvalmiuden?

Motivaatio

9. Koetko, etta tyontekijat paasevat vaikuttamaan tarpeeksi omaan tyohonsa?

10. Koetko, ettd tyontekijat pitavat tyostaan?

11. Millainen vuorovaikutus tiimissasi on seka millaiseksi koet sinun ja tyéntekijdiden valisen

vuorovaikutuksen?



Liite 2: Paivittaistiimin tydntekijoiden kyselyn kysymykset teemoittain
Taustatiedot
1. Sukupuoli?

Nainen
Mies

Joku muu
2. 1ka?
3. Korkein koulutus, jonka olet suorittanut?

Peruskoulu
Lukio/Ammatillinen koulutus
Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto
Tutkijakoulutus

Joku muu
4. Tybkokemus kohdeyrityksessa (vuosissa)?
5. Tybkokemus nykyisessa tydtehtavassa (vuosissa)?
6. Paasaantoinen tyoskentely konttori?

Konttori 1
Konttori 2
Konttori 3
Konttori 4
Konttori 5

Tavoitteet

7. Tyotani ohjaa selkeéat tavoitteet? Asteikko 1-5, taysin erimieltéd/tdysin samaa mielta
Miten tavoitteiden saavuttaminen nakyy tydskentelyssasi?

8. Toimin tydssani itseohjautuvasti? Asteikko 1-5, taysin erimieltd/taysin samaa mielta

Mainitse mielestasi kolme tarkeinta asiaa, missé itseohjautuvuus nakyy.

40
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9. Toimimme tiimina itseohjautuvasti? Asteikko 1-5, Taysin erimieltd/taysin samaa mielta

Mainitse mielestasi kolme tarkeinta asiaa, jossa tiimin itseohjautuvuus nakyy.

10. Millaiset asiat haastavat toimimasta itseohjautuvasti yksilona tai tiimina?

Saanndt/osaaminen

11. Minulla on valmiudet toimia itseohjautuvasti? Asteikko 1-5, Taysin erimieltd/taysin samaa
mielta

Minkélaista tietoa/osaamista haluaisit lisdta, joka edistaisi itseohjautuvuutta?

12. Koetko saavasi esimieheltasi riittavasti tukea? Asteikko 1-5, Taysin erimieltéd/téysin samaa

mielta

Mainitse kolme asiaa, joissa tarvitset eniten tukea esimieheltési?

Motivaatio

13. Pidan tyostani? Asteikko 1-5, Taysin erimieltd/taysin samaa mielta

Miksi pidat tyostéasi? Mainitse kolme tarkeinté asiaa.

14. Kuinka hyvéksi koet vuorovaikutuksen tiimissa (mukaan lukien esimies)?

Kuvaile lyhyesti millaista vuorovaikutus on tiimissa ja millaisilla keinoilla sita voisi
kehittaa?



