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1 JOHDANTO

Havaintoni mukaan itseohjautuvuutta on viime vuosien aikana nostettu usein esille
yritysten toimintatavoissa ja monella yritykselld tuntuu olevan kiinnostusta muuttua
ainakin osittain itseohjautuvammaksi organisaatioksi. Myos Valtioneuvoston tulevai-
suusselonteossa nihddédn tulevaisuuden tyossé itseohjautuvuuden ja tyontekijan itse-
johtajuuden vain lisddntyvén, jotka muuttavat organisaatioita enemmaén itseorganisoi-
tuvammiksi (Oksanen 2017, 14). Tyotehtdvien nopea automatisoituminen ja robotii-
kan hyddyntdminen tukevat itseohjautuvampaa toiminta- ja organisaatiomallia. Néin
ollen organisaatiossa ihmisten tehtiviksi jd4 laajempien kokonaisuuksien hahmottami-
nen sekd innovatiivinen yhdistdminen olemassa olevan tiedon, automatisoinnin ja ro-
botiikan johdosta saatavan tiedon avulla. Téllaista asiantuntijuutta ei toistaiseksi auto-
matisointi tai robotiikka hallitse. (Martela & Jarenko 2017, 23-25.) Automatisoinnin
myota tullut muutosten nopeus vaatii nopeita padtoksii ja toimia, jota perinteinen hie-
rarkisuus ei tue, joten on luonnollistakin yrityksille pyrkid siirtdimain paitoksentekoa

asiantunteville tyontekijoille (Salovaara 2019, 100).

Kaikilla yrityksilld ei kuitenkaan ole edellytyksid toimia itseohjautuvasti: pelkit joh-
don sanat eivit tee yrityksestd itseohjautuvaa, mikaéli sitd e1 muutoin haluta tukea esi-
merkiksi antamalla péaatdsvaltaa tyontekijoille, sanoo Tyoterveyslaitoksen tutkimus-
professori Jari Hakanen (Savaspuro 2019, 32). Toukokuussa 2019 yli tuhannelle suo-
malaiselle vastaajalle teetetyn tutkimuksen mukaan itseohjautuvuuden késite on erit-
tdin tai melko tuttu ldhes 80 %:lle ylimmaisté johdosta ja keskijohdosta, kun taas vas-
taava luku tyontekijoiden keskuudessa oli 40 %. Lisdksi tutkimuksessa ilmeni, ettd
70% yrityksen johdosta kokee viestineensi itseohjautuvasta tydpaikasta, kun taas kes-
kijohdon ja asiantuntijoiden osalta luku oli vain noin 35% ja toimihenkil6iden ja tyon-
tekijoiden osalta luku oli alle 20%. (Veros Oy, Cresco Oy & HR Legal Services Oy,
2019.) Tutkimuksen tulos antaa hyvin osviittaa siité, ettd yksistdén yhteisymmarryksen

saavuttaminen itseohjautuvuuden késitteestd vaatii avointa keskustelua ja vastapuolen



kuuntelua sekd aiheen jatkuvaa esillépitoa. Késitteen erilainen ymmartdminen ja hah-
mottaminen vaikuttavat liséksi sithen, miti kdytdnnon toteutuksen itseohjautuvuudesta

ajatellaan, miten se koetaan ja mita silld tavoitellaan.

Tama opinnidytetyd vastaa toimeksiantajan tarpeeseen tutkia yleisesti itseohjautuvuu-
den edistamisen konkreettisia keinoja esimiesty0dssd. Toimeksiantajana toimii yritys
X, jonka toiminta on suuren murroksen alkutaipaleella vuonna 2020 tapahtuneen kah-
den saman alan toimijan yhdistymisen myo6td. Yhdistyneiden yrityksien aiemmat toi-
mintatavat ovat luonnollisesti erilaisia my0s itseohjautuvuuden osalta. Itseohjautuvuu-
den kasvattaminen entisestddn todennikoisesti tukisi uutta organisaatiota ja tulevai-
suuden toimintamallia, joten tdméan tyon avulla halutaan selvittdd kdytdnnon tapoja
itseohjautuvuuden kasvattamiseksi ja lisddmiseksi. Méki (2019, 141) kirjoittaa yhdis-
tymisesté aiheutuvasta pakottavasta muutoksesta uusien toimivimpien toimintatapojen
etsimiseen, joka antaa samalla erityisen mahdollisuuden vaikuttaa tulevaan tapaan
tehdé tyotd (Méki 2019, 141). Tdmé mahdollisuus on myds toimeksiantajalla kéytet-
tdvind ja se halutaan kéyttdd mahdollisimman hyvin hyvén kilpailukyvyn saavutta-

miseksi.

2 OPINNAYTETYON TAVOITE JA TARKOITUS

2.1 Opinndytetyon toimeksiantaja

Opinndytetyoni toimeksiantajana toimii yritys X (myohemmin myos toimeksiantaja),
jonka pyynnosta tutkin yleisesti itseohjautuvuutta ja sen edistdmisen konkreettisia kei-
noja. Yritys X on muodostunut kahden saman alan itsendisten yrityksien yhdistymi-
sestd vuonna 2020. Yhdistyminen on luonnollisesti johtanut toiminnan murrokseen,
sekd yhdistymisen hetkelld, ettd tulevina vuosina, kun toimintatapoja hiotaan uudelle
organisaatiolle sopiviksi. Yritys X toimii jatkossa kahden maakunnan alueella. Pail-
lekkéisten toimintojen karsiminen, aiempaa laajemmalle alueelle levittdytyva konttori-

ja tyontekijaverkosto seké erilaisten toimintatapojen yhtendistdminen vaikuttanevat



muun muassa johtamiseen ja sen tapoihin. Yhdistymisesti aiheutuva muutos antaa yri-
tys X:lle mahdollisuuden menestya entistd paremmin alan kasvavassa kilpailussa ja
digitalisoitumisessa. Pééllekkadisten toimintojen karsimisen takia toimeksiantajalla ra-
kennettiin uusi organisaatiomalli toiminnan perustaksi. Organisaation keventdminen
aiheutti ja aiheuttanee tulevaisuudessakin muutoksia toimihenkildiden tydskentelyn li-
saksi esimiesten tyoskentelyyn, joten yrityksessé on viisasta pohtia ja tutkia myds sité,
olisiko olemassa olevan itseohjautuvuuden kasvattamisesta ja lisdédmisestd hyotya pii-
vittdisten toimintojen tehostamisessa ja miten itseohjautuvuutta voitaisiin konkreetti-

sin keinoin edistii esimiesten tydssa.

2.2 Opinndytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Jokaisen yrityksen ollessa toiminnoiltaan oma yksilonsd, muiden yritysten toimintata-
van kopioimisella ei valttimattd saavuteta haluttua muutosta itseohjautuvaksi organi-
saatioksi. Erilaisista toimintavoista voi kuitenkin saada ideoita ja niiden pohjalta voi-
daan ldhted luomaan kohdeyrityksen toimintaan sopivinta mallia. (Savaspuro 2019,
51.) Ty6ni 1dhtokohtana on toimeksiantajan halu edistdd ja kasvattaa henkildstdjohta-
misessaan itseohjautuvuutta 1ahiesimiesten roolit séilyttden. Toimeksiantaja toivoo ul-
kopuolisia ndkemyksid, ideoita ja erilaisia konkreettisia vinkkejd johtamiseen, joten
toimeksiantajan henkil0ostod ei haastatella. Tdsséd tydssd en selvitd toimeksiantajaor-
ganisaation nykytilannetta itseohjautuvuudessa, vaikka itseohjautuvuuden edistimisen
lahtokohta esimiestydssd on tunnistaa itseohjautuvuuden nykytilanne (Luoto-Méenpia
2019). Téssé tyossd selvitdn itseohjautuvuuteen liittyvien kédsitteiden merkityksié, it-
seohjautuvuutta tukevia johtamistyylejd ja konkreettisia toimia itseohjautuvuuden

edistimiseen esimiestyOssa.

Opinndytetyoongelman ratkaisemiseksi kdytan padkysymystd Miten edistdéd johtamis-

tyOssé itseohjautuvuutta? Apukysymyksind kiytin seuraavia kysymyksia:

1. Millaisella johtamistyylilld edistetdan itseohjautuvuutta?
2. Millaisilla konkreettisilla keinoilla esimies voi edistdd yksilon itse-

ohjautuvuutta?



2.3 Opinndytetyon rakenne

Johdannossa késitellddn yleisesti itseohjautuvuuden tilaa yrityksissd. Luvussa kaksi
kdydéan ldpi opinndytetyon toimeksiantaja (2.1), tyon tavoitetta sekéd tutkimuskysy-
myksid (2.2) ettd opinndytetyon rakenne (2.3). Kolmannessa luvussa kasitellaén itse-
ohjautuvuuden keskeiset kisitteet. Luvusta nelja alkaa teoriaosuus, jossa kisitellddan
johtamisen tarpeellisuutta (4.1) ja itseohjautuvuutta tukevia johtamistyyleja (4.2). Lu-
vussa viisi teoriaosuus jatkuu ja siind kdsitellddn itseohjautuvuuden johtamisen keinoja
(5.1) ja itseohjautuvuuden haasteita (5.2). Luvussa kuusi kdyddan 14pi opinndytetyOssé
kiytettyd tutkimusmenetelmaa (6.1), tutkimuksen kysymyksii (6.2) ja vastausten ana-
lysointia (6.3). Seitsemédnnesséd luvussa kdydddn ldpi toteutetun sdhkoisen teemaky-
selyn kysymyksid seké saatuja vastauksia. Luvussa kahdeksan kootaan tyon johtopaa-
tokset ja yhteenveto. Luku yhdeksén siséltdd ajatuksia tulevaisuuden nikymisté ja lop-

putuloksen arvioinnin.

3 OPINNAYTETYON KESKEISET KASITTEET

3.1 Itseohjautuvuus

Suomen kielen itseohjautuvuus-sana ei erota puhutaanko yksilon vai tiimin itseohjau-
tuvuudesta. Englannin kielessd ndiden erotukseksi ovat omat terminsé: self-determi-
nation joka tarkoittaa yksilon itseohjautuvuutta. (Salovaara 2019, 104; Hyrkéas 2018.)
Ahleskog (2018) sekd Salovaara (2019, 105) kirjoittavat self-leadership- sanan kuvaa-
van itsensd johtamista (Ahleskog 2018; Salovaara 2019, 105). Lisédksi self-manage-
ment tai self-directed kuvaavat yksilon itsensd johtamista ja itseméddrdaamisti (Salo-
vaara 2019, 105). Self-organization ja self-managed organization kuvaavat tiimin ja

organisaatiotason itseohjautuvuutta (Salovaara 2019, 105.)

Itseohjautuvuuden késitteelle 10ytyy monenlaisia selityksid, joissa itseohjautuvuutta
maédritellddn ja kuvaillaan kahdella eri tavalla: henkilostd itsestdén ldhtevina tekemi-
send tai hinen ominaisuutenaan sekd organisaation suhtautumistavassa tyontekijaa

kohtaan. Sekd Martela ja Jarenko (2017, 12), ettd MODe —hanke (2020) méarittavét



itseohjautuvuuden henkildsté 1dhtevéni, jossa itseohjautuvuus tarkoittaa kykyé toimia
omachtoisesti ilman jatkuvaa ulkopuolista kontrollia ja ohjausta. Tdma vaatii ihmiseltd
motivaatiota, sekd halua toimia pddméadran mukaisesti. (Martela & Jarenko 2017, 12;
MODe www-sivut 2020.) Liséksi itseohjautuvuus vaatii ammattimaista osaamista ta-
voittaakseen pdamédrin, koska ilman osaamista sekd jatkuvaa tukea tarvitseva henkild
ei ole itseohjautuva. Lisdksi itseohjautuvuudelle tarvitaan tilaa antavat rakenteet.
(Martela & Jarenko 2017, 12.) Itseohjautuvuus on tyontekijélédhtoista toimintaa, joissa
tyotekijoilld ja tiimeilld on aktiivinen ja aloitteellinen rooli (Collin & Lemmetty 2019,
16). Itseohjautuvuutta ei kuitenkaan pidetd pelkéstdén ominaisuutena vaan siihen voi
my0s oppia. Oppimista taas tukee fasilitoiva, ohjaava ja tukea antava esimies. (Collin
& Lemmetty 2019, 265; 277.) My6s Gagné ja Deci (2005, 335) nédkevit itseohjautu-
vuuden olevan enemmin ominaisuus ja ndin ollen ithmisten nopeastikin sisdistidvin ja

sopeutuvan uusiin tilanteisiin suotuisissa olosuhteissa (Gagné & Deci 2005, 335).

Frederic Laloux’n teoksessa Reinventing Organizations pidetdédn itseohjautuvuuden
keskeisend piirteend ihmisten mahdollisuutta aidosti vaikuttaa omaan tyohonsé tavoit-
teiden médrittdmisen, tyon tekemisen tavan ja ajan, tyonjaon seki itsendisen paatok-
senteon suhteen. Laloux’n mukaan edelld mainituilla tavoilla on vaikutusta paétoksen-
teon nopeutumiseen, tuottavuuden parantumiseen sekd toiminnan ketteryyteen. (Sa-
vaspuro 2019, 27.) Savaspuron (2019, 22) mukaan tydssé toteutuva itseohjautuvuus
tarkoittaa sovittujen raamien puitteissa tapahtuvaa vastuullista vallan kiyttod omassa
tyoroolissa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Savaspuro 2019, 22). Tybterveys-
laitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen ajattelee “itseohjautuvuuden olevan pyrki-
mysté jakaa vastuuta ja valtaa uudelleen organisaatiossa” (Savaspuro 2019, 32). Suo-
malaisille vuonna 2019 toteutetussa itseohjautuvuuden tutkimuksessa avoimista vas-
tauksista koottiin synteesi, joka kiteyttdd yli tuhannen suomalaisen ajatuksen itseoh-
jautuvuudesta: Itseohjautuvuus tarkoittaa yksinkertaisuudessaan sitd, ettd pomot eivét
ole koko ajan honkiméssi niskaan, vaan tyontekijé ottaa vastuuta omista tekemisistién

ja tyonsd priorisoinnista” (Veros Oy ym. 2019).

Decin ja Ryan:n vuonna 2000 luoman itseohjautuvuusteorian (self-determination
theory, SDT) mukaan yksilon itseohjautuvuudella viitataan usein ihmisen perustarpei-

den vaikutuksesta sisdiseen motivaatioon, jossa ihmiset motivoivat itse itseddn saades-
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saan positiivista vahvistusta omasta kyvykkyydestdén, autonomiastaan sekd yhteen-
kuulumisesta yhteisdssd. Ndiden tarpeiden tyydyttymisen koetaan edistévin itseohjau-
tuvuutta. (Savaspuro 2019, 51; Viitala & Jylhd 2019, 238.) Autonomialla tarkoitetaan
tyontekijén tarvetta itsendisyyden tunteeseen (Viitala & Jylhd 2019, 238), jossa hianellad
on mahdollisuus vaikuttaa omaan tekemiseensd ja tyohonsd (Gagné & Deci 2005,
333). Kyvykkyydelld tarkoitetaan tyontekijan kokemaa osaamista, haasteista selvia-
mistd sekd aikaansaamista. YhteisoOllisyydelld tarkoitetaan yhteyttd toisiin ihmisiin,
valitetyksi sekd arvostetuksi tulemista. (Savaspuro 2019, 51.) Savaspuron (2019, 52)
mukaan ndiden perustarpeiden tyydyttymisen pohjaksi organisaatiokulttuurin tulisi ra-
kentua luottamukselle, jolla rakentaa psykologista turvallisuutta autonomialle selvien
rajojen puitteissa sekd mutkattomalle vuoropuhelulle tiedon ja mielipiteiden kulkemi-

seen. (Savaspuro 2019, 52.)

Toisinaan itsensé johtamisen tai itsejohtamisen ajatellaan tarkoittavan samaa kuin it-
seohjautuvuus. Itsensd johtamisen merkitys on kuitenkin eri, vaikka se sisdltyykin
olennaisesti itseohjautuvuuteen. Itsensd johtaminen (self-leadership) tarkoittaa taitoa
hallita omia toimintatapojaan arvojen ja tavoitteiden mukaisesti niin tyo- kuin yksi-
tyiseldmissé. Itsensd johtamisen koetaan ldhtevdn vahvasta itsetuntemuksesta, jotta
henkild pystyy johtamaan ja kehittiméédn toimintaansa, sekd tunnistamaan motivoivat
ja innostavat tekijit, ettd toisaalta energiaa syovit tekijdt. Itsensd johtamisen perustana
on tutustuminen itseensé, omiin vahvuuksiin ja luontaisiin taipumuksiin, kipupisteisiin
hallinnan tunteen lisddminen seka riittdva aika palautumiselle ovat tirkeitd asioita. It-
sensd johtamisen voidaan kuvitella olevan jokaisen itsensd vastuulla, mutta asia ei ole
pelkdstadn ndin. Itsensd johtaminenkaan ei ole ainoastaan synnynndinen piirre, vaan
sitdkin voidaan harjoittaa. Jotta itsensd johtamista voi harjoittaa, sithen saatava tuki,
sekd esimieheltd ettd organisaatiolta, ovat tarkeédssa roolissa itsensd johtamisen onnis-
tumisessa. (Poskiparta & Viranta 2018, 1; 3; 7; 18.) Itsensd johtaminen on helpompaa,
kun tuntee omat tapansa toimia, jolloin osaa myds pyytédé tarvittaessa apua (Kuitunen

& Pystynen 2017, 302).

Itseohjautuva - sanan liséksi vastaan tulee silloin tdlldin sana itseorganisoituva (self-
organizing). T4lld tarkoitetaan itseohjautuvuutta tiimi- tai organisaatiotasolla eli ryh-

mén ohjautuvuutta, jossa ryhma péattdd projekteistaan sekd niiden toteutustavoista
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suhteellisen itsendisesti (Hyrkds 2018). Itseorganisoituvassa organisaatiossa hyvéksy-
misketjut ovat minimoituja, eivitkd rakenteet mééritd ennalta komentoketjuja, joten
tyontekij6illd on valta ja vastuu tehdd omassa tydssddn padtoksid (MODe www-sivut).
Kéytannossd itseorganisoituva tarkoittaa yhteistyon tekemistd yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi siten, ettd tekijat kantavat vastuun toimistaan (Salovaara 2019, 103).
Tiimit voivat olla itseorganisoituvia vaikka toimisivat hierarkisessa organisaatiossa,
kun taas organisaation itseohjautuvuus viittaa tiimien verkostoon, jossa tiimit paattavit
itse siitd, miten asiat hoidetaan (Salovaara 2019, 106). Itseorganisoitumisella pyritdén
lisddmédn tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia omassa tyonteossaan (Martela -Ja-
renko 2017, 12). Ala-Mutka (2019, 3; 11) nostaa kirjassaan esille ajatuksen siitd, ettei
kukaan organisaatiossa tyOskentele yksin tai vain itselleen, joten itseohjautuvuuteen
liittyy oleellisesti yhdessd tekeminen ja menestyminen, yhdessdohjautuvuus (Ala-

Mutka 2019, 3; 11).

Téssé tyossd tarkoitan itseohjautuvuudella nimenomaan yksilon itseohjautuvuutta ja
perehdyn yksilon itseohjautuvuuden edistimiseen. Yksilon itseohjautuvuus ja siind ta-
pahtuva itsensd johtaminen ovat kuitenkin perusta itseorganisoituvassa tiimissa ja or-

ganisaatiossa toimimiseen.

3.2 Esimies

Esimiehen tehtdvdnd on johtaa toimintaa kohti pddmadrdd. Esimiehelld on johtajan
rooli, joka hinen tulee ottaa. Onnistuneen johtamisen perustana on ymmarrys johta-
juuden merkityksestd alaisille ja organisaatiolle. Esimiehen ymmartiessd oman roo-
linsa luonne, tuntiessaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa, voi hin jatkuvasti kehittda
omaa toimintaansa esimichena entistd paremmaksi ja saavuttaa onnistumisia johtami-
sessaan. Esimiesty0 on vaativaa hidneen kohdistuvien odotusten suhteen, kun odotuk-
sia asettavat sekd ylempi johto, ettd alaiset. (Jarvinen 2012.) Nikula (2019, 288) kir-
joittaa esimiehen tdrkeimmaksi taidoksi ihmisten johtamisen taidon, jota tarvitaan
etenkin asiantuntijaorganisaatiossa henkiloston valmentamisessa huippusuorituksiin
(Nikula 2019, 288). Esimiehen johtamisen tavoitteena on suunnanndyttijina saada yk-

sil6t ja tiimi hahmottamaan kokonaisuus, jonka avulla he voivat itsendisesti paattaa
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toimintatavoista, valintojen tekemisestd, vastuun ottamisesta, asioiden ja tekemisen

priorisoinnista. (Syrjdnen & Tolonen 2017, 215-216.)

Tassd tydssd esimies — sanalla tarkoitetaan lahiesimiestd, joka johtaa alaisten tekemista
ja edistdd heiddn itseohjautuvuuttaan. Toiseksi, rinnalla kulkevaksi nikokulmaksi voi
halutessaan ottaa ldhiesimiehen oman itseohjautuvan toiminnan edistdmisen ja esi-
merkkind toimimisen. Lahiesimiehelld itsellddn ollessa kaksi roolia sekd 1dhiesimie-
hend, ettd ylemmain johdon alaisena, on molemmat ndkokulmat tirkeitd huomioida

etenkin sellaisessa organisaatiossa, jossa itseohjautuvuutta ei ole juurikaan toteutettu.

4 ITSEOHJAUTUVUUTTA EDISTAVAT JOHTAMISTYYLIT JA
KEINOT

Tyo6eldmén jatkuvasti muuttumassa maailmassa pitdd myos esimiesten pysyd mukana
johtamistapojen muutoksessa. Itseohjautuvuuden johtaminen on verrattain uusi asia,
ettei sithen ole tdysin selkeitd pelimerkkejé. (Savaspuro 2019, 14.) Itseohjautuvuuteen
siirryttdessd esimiehet saattavat kokea alaisten itseohjautuvuuden uhaksi omalle ty6l-
leen. Itseohjautuvuutta johdettaessa esimiehen on tarked ymmartda uusi roolinsa alais-
ten ohjaajana perinteisen johtajaroolin sijasta sekd ymmartdd luopua aiemmasta laa-

jasta valta-asemastaan. (Kuitunen & Pystynen 2017, 302).

4.1 Johtamisen tarpeellisuus

Itseohjautuvuuden lisdéntyesséd johtajuutta tarvitaan edelleen, mutta sen muoto muut-
tuu, eikd johtamisen merkitys vihene kirjoittaa OP -ryhmén pédédjohtaja Timo Ritakal-
lio OP Median blogissa kertoessaan OP-ryhmén siirtymisestd itseohjautuvuuteen (Ri-
takallio 2019). Itseohjautuvuuden johtamisen puolesta puhuvat muun muassa myos
Collin ja Lemmetty (2019, 16) sekd Hakala ja Sampakoski (2020). Collin ja Lemmetty
(2019, 16) nédkevit itseohjautuvuuden johtamisen yhdeksi tdrkeimmaksi tavoitteeksi
itseohjautuvan ja luovan toiminnan mahdollistamisen (Collin & Lemmetty 2019, 16).

Hakala ja Sampakoski (2020) mainitsevat itseohjautuvuuden johtamisessa tiarkedksi



13

yhteisen suunnan ja tavoitteen selkiyttimisen, jotta tekijét suuntaavat yhdessi oikeaan

suuntaan, eivétkd kukin omiin suuntiinsa (Hakala & Sampakoski 2020).

Muutosjohtamisen kannalta on jarkevaa sdilyttdd joitain esimiestasoja itseohjautuvuu-
teen siirryttidessd, koska tdma helpottaa siirtymistd uuteen malliin. Johtajien pysyessa
samana haasteeksi koetaan enemmén se, miten johtajilta onnistuu vanhojen uskomus-
ten sekd oppien hylkddminen ja aloittaminen yhtékkid sparraavina valmentajina. (Sa-
lovaara 2019, 96-97). Itseohjautuvan mallin poiketessa perinteisestid johtamistavasta
saattaa erityisesti johtajilla olla haasteita tottua uusiin kéytdntoihin (Salovaara 2019,
117). Tdmin perusteella johtajien tukeminen ja opastaminen itseohjautuvuuden johta-
misessa ovat onnistuneen muutoksen avaintekijoitd. Itseohjautuvan organisaation joh-
taminen ei matalimmissakaan organisaatioissa toimi ilman johtamisen rakenteita. Joh-
tamisen rakenteet vain poikkeavat perinteisistd. Johtamista voidaan toteuttaa ihan pe-
rinteisesti esimiehen kautta, vaikka usein tiysin itseohjautuvan organisaation johtami-
sessa puhutaan yhteisollisestd johtajuudesta, josta kdytetddn muun muassa termejé ja-

ettu, hajautettu ja monikollinen johtajuus (Salovaara 2019, 106; 115).

Jotta itseohjautuvuudella seké sen johtamisella on mahdollisuuksia onnistua, tulee or-
ganisaation johtajuuskulttuurin tukea itseohjautuvuutta ja itsensid johtamista. Johta-
juuskulttuuri médarittdd raamit, joiden mukaan itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa.
Maiki (2019, 137-138) kuvaa itseohjautuvuutta edistdviksi johtajuuskulttuurin elemen-
teiksi tarkoituksenmukaisia raameja autonomialle, jaettua késitystd nykytilasta ja
suunnasta sekd selkeitd jatkuvasti tarkasteltavia tavoitteita ja pelisddntojd. Lisédksi
edistdvind elementteind pidetdéin ymmarrettavad paatoksentekoa, vaikuttamisen paik-
koja, keskustelufoorumeita, muutos- ja kriisitilanteiden hyddyntdmisté sekd yhteistyo-
hon ohjaavia rakenteita. (Maki 2019, 137-138.) Liséksi kehittymistd tukeva, mutta vir-
heitd ja epdonnistumisia salliva kulttuuri on uudistumiseen rohkaisevaa ja mahdollis-
taa erilaisuuden hyddyntdmisen yrityksen toiminnassa. Luottamus, ihmisten arvosta-
minen ja kannustaminen ndhddin my0s itseohjautuvuutta tukevan johtamiskulttuurin
pohjana. (Poskiparta ja Viranta 2018, 21.) Muutoksia suunniteltaessa ja toimintamal-
leja kehittdessd on kannattavaa ottaa tyontekijat mukaan suunnitteluun ja kehittdmi-
seen. Tyontekijoiden pdivittdisen tyon ammattitaito, tieto- ja kokemuspohja antavat

usein parhaan ndkemyksen toiminnan tehostamiseksi, joten tdtd kannattaa hyodyntaa
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sekd johtamiskulttuuria hahmottaessa, ettd muutenkin toimintaa suunniteltaessa. (Mar-
tela & Jarenko -17, 19-25). Itseohjautuvuus vaatii aiempaa vapaampaa ihmiset huo-
mioivaa organisaatiokulttuuria, joten liian hierarkisia ja johtajalédht6isid rakennelmia
pitdd purkaa (Savaspuro 2019, 40). Jabe (2017, 270) kirjoittaa organisaatiokulttuurin
muutosta tukevista toimista, jossa tdsméllinen ja konkreettinen visio uudesta tavasta
toimia luo perustan muutokselle. Kaikkien mukaan ottaminen oppimisprosessiin ja
koulutuksiin uusista osattavista asioista mahdollistavat toimintatavan muutoksen. Esi-
merkillinen toiminta, palaute, seuranta ja toiminnan pitdiminen uusilla raiteilla auttavat

oppimisessa ja uuden toimintakulttuurin sisdistimisessd. (Jabe 2017, 270.)

4.2 Johtamistyylit

Vuonna 2019 toteutetussa Tutkimus itseohjautuvuudesta suomalaisessa tydeldméssd
—tutkimuksessa (Veros Oy ym. 2019) kysyttiin tukeeko johtamistyyli tavoitteiden saa-
vuttamisessa ja niihin sitoutumisessa. Esilld johtamistyyleistd olivat ihmiskeskeinen,
asiakeskeinen ja valmentava eli keskusteleva johtamistyyli, joita vastaajat arvioivat.
(Veros Oy ym. 2019.) Ihmiskeskeisessé johtamisessa on kyseessd ithmisten johtajuus,
jossa pyritddn vaikuttamaan ihmisiin suuntaamalla heidin toimintaansa tavoitteiden
mukaisiksi ja mahdollistamaan onnistumisia, kun asiajohtaminen on enemmén toimin-
nan suunnittelua, organisointia sekd valvontaa (Viitala & Jylhd 2019, 19). Parhaimmat
arviot sai valmentava johtamistyyli, josta 77% vastaajista kokee johtamistyylin tuke-
van erittdin hyvin tai melko hyvin tavoitteiden saavuttamisessa ja sitoutumisessa. Ih-
miskeskeinen johtamistyyli sai luvukseen 65% samoista arvioista. Asiakeskeinen joh-
tamistyyli koettiin kaikista heikoimmaksi, luvulla 42%. Valmentava esimies koettiin
myos rohkaisevimpana oma-aloitteisen tyon tekemiseen (90%) seké arjessa eniten tu-
kevana (73%). Vastaavasti ihmiskeskeisen johtamistyylin rohkaisevaisuuden luku oli
78% ja arjen tukemisessa ihmiskeskeisen johtamistyylin koettiin olevan riittivai
65%:ssa. Asiakeskeisen johtamistyylin rohkaisussa oma-aloitteisuuteen koettiin hy-

viksi 68%:ssa ja arjen tukemisessa vain 48%:ssa. (Hakala & Sampakoski 2020.)

Edelld mainitussa tutkimuksessa seka kirjallisuudessa itseohjautuvuuden hyviksi joh-
tamistavoiksi koetaan valmentamiseen pohjautuvat johtajaroolit (Veros Oy ym. 2019;

Collin & Lemmetty 2019, 278). Itseohjautuvuuteen eivit kuulu kaskytys, ylhadltapdin
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johtaminen ja tarkka tyon tekemisen seuranta (Ritakallio 2019), vaan vuorovaikutuk-
sellisuus, mahdollisuuksien antaminen ja luominen, tyontekijén tarpeiden ja ndkemyk-
sien kuunteleminen, sekd niiden perusteella toteutettava tukeminen ja ohjaus seké op-
piminen my0s virheiden kautta (Collin & Lemmetty 2019, 279). Esimiehille vuonna
2018 suunnatussa Ytimessa — esimies itsensd johtamisen mahdollistajana -tutkimuk-
sessa esimiehet kokivat kuuntelevan, ihmistd arvostavan, vahvuuksia painottavan ja
kannustavan johtamisen hyodyllisimmaéksi itseohjautuvuuden johtamistavaksi (Poski-

parta & Viranta 2018, 16).

4.2.1 Valmentava johtajuus

Valmentava johtaminen (coaching leadership ja managerial coaching) lédhtee yksilon
tai tiimin tukemisen ajatuksesta seké osittain myos esimichen vallan ja vastuun siirta-
misestd alaisille. Valmentavan johtajan tarkoitus on tukea alaisia jatkuvasti uuden op-
pimisessa, kehittymisessi, autonomisuudessa sekéd hyvisséd suoriutumisessa kohti yri-
tyksen strategisia tulostavoitteita kannattavasti. Vastuulliseen toimintaan kannustami-
nen ja vastuunottoon rohkaiseminen edesauttavat itseohjautuvuudessa toteutuvaa it-
sensd johtamista. Valmentavaa johtajaa voisi kuvata rinnalla kulkijaksi ja ohjaajaksi,
joka haluaa yhdessa alaisen kanssa 16ytdé parhaat tavat ja vélineet alaisen kehittymi-
selle ja niiden avulla motivoida alaista toteuttamaan tyotdan parhain tuloksin. Ohjaa-
jana valmentava johtaja siis mahdollistaa alaisilleen kehittymistd, jotta ndmé voivat
menestyd ty0ssddn sekd urallaan, ettd auttaa 10ytimain oman potentiaalinsa. (Viitala
2019, 171.) Ohjaajan roolissa esimichen tulee valmentaa alaistaan tarjoamalla tietoa,
havaitsemalla oppimistarpeita ja luomalla oppimiselle mahdollisuuksia erilaisin oppi-
miskokemuksin. Lisdksi tulisi luoda puitteita yhteiselle suunnittelulle seké arvioida
yhdesséd alaisen kanssa opittua, ettd ndiden perusteella taas suunnitella tulevia oppi-
mistarpeita. (Collin & Lemmetty 2019, 278-279.) Nikula (2019, 287) kirjoittaa lisdksi
valmentavan esimiehen tarpeesta opastaa yhteistyohon, auttaa oleelliseen keskittymi-

sessd sekd huolehtimaan tuottavasta tyonteosta (Nikula 2019, 287).

Kaytinnossa tamé edellyttdd esimiehen osalta yksilon tuntemisen kasvattamista seka
luottamuksellisia vilejd alaisen kanssa, jotta hin voi tarjota yksilollistd tukea alaisil-
leen. Alaisen kanssa yhdessd esimies voi tehdé tavoiteasetantaa, seurata hinen kasva-

mistaan ja arvioida edistymistd. Lisdksi esimies voi kannustamalla, palautteenannolla,
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arvostamalla, antamalla vastuuta kasvattaa alaisen itsetuntoa ja itsetuntemusta sekd
vahvistaa itseohjautuvuutta ja luoda hallinnantunnetta. (Viitala 2019, 171-173.) Ta-
voitteiden, suunnan ja odotusten selkiyttdmiselld valmentava johtaja pystyy auttamaan
alaista kehittymain omassa tydssdédn kohti itseohjautuvampaa suuntaa. Keskustellessa
olisi tirkedd ymmartda alaisen nidkemys, joten tarkentavat kysymykset, esimerkiksi
miten sind ymmarsit asian, voivat olla paikallaan. Pohdintaa lisdavat kysymykset, esi-
merkiksi miten muulla tavoin tyotehtidva voitaisiin toteuttaa, edesauttavat itsendista
ajattelua. (Hakala & Sampakoski 2020.) Huomionarvoista on kuitenkin valmentavassa
johtamistyossd alaisen oma kokemus valmentavan johtamisen tarpeesta. Uudessa
tyOssé aloittava kaipaa aluksi enemmaén ohjaavaa otetta, jotta tyon sisdistdmisen ja toi-
mintatapojen myotéd padstiddn paremmin sisélle tyon tekemiseen. Tydsuhteen jatkuessa
ohjaavan otteen tarve vdhenee ja valmentava otteen tarve kasvaa. Esimiehen on tirkeda
tunnistaa tdmad, jotta uusia tyontekijoitd ei jétetd liian aikaisin ilman tukea. (Viitala

2019, 174.)

4.2.2 Palveleva johtaminen

Palveleva johtaminen (servant leadership) keskittyy asiajohtamisen sijasta ihmisen ja
thmisyyden johtamiseen, jossa alaisia on tarkoitus muun muassa voimaannuttaa, antaa
heille vastuuta ja hyviksyntdd sekd vaalia yhteistd etua (Savaspuro 2019, 36). Palve-
levassa johtamisessa tyontekijoiden nostaminen ndhddén ykkosasiaksi, joten palvele-
van johtajan tarkein motiivi tulisi olla halu palvella muita ja auttaa heitd onnistumaan
ja kasvamaan omassa ty0ssédén, johon kuuluu sellaisten tydolojen synnyttdminen, jotka
energisoivat ja ehkéisevit tyduupumusta (Kuitunen & Pystynen 2017, 288). Esimiehen
tehtévi on luottaa alaiseen ja kuunnella tatd. Liséksi esimiehen arvostus tyontekijoitd
kohtaan koetaan olevan palvelevan johtajan ydinasioita. Palvelevan johtajan ominai-
suuksina pidetddn aitoutta, empaattisuutta, noyryyttd, rohkeutta ja kykyd antaa an-
teeksi. Aitouden uskotaan herittdvin luottamusta, koska ihminen ei pyri milldén roo-
lilla peittimdin todellista mindénsd. Noyryyden uskotaan muodostuvan hyvisti itse-
tuntemuksesta vahvuuksissa ja puutteissa. Anteeksi antamisen koetaan lisddvin alai-
sissa rohkeutta uusien toimintatapojen kokeiluun ja riskien ottamiseen. (Sarkkinen

2016.)
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4.2.3 Monikollinen johtajuus

Salovaara (2017, 50) kokee “’vahvasti itseohjautuvissa organisaatioissa tarvittavan eri-
tyisen paljon johtajuutta, mutta erityisen vdhin johtajia”. Ndkemys perustuu siihen,
ettd vahvasti itseohjautuvassa organisaatiossa kaikki toimivat itsensé johtajina ja ndin
osallistuvat aktiivisesti toiminnan johtamiseen yhdessi, kollektiivisesti. Vahvasti itse-
ohjautuvasta organisaatiosta puuttuu kokonaan hierarkia tai se on kdytdnnossd mita-
tontd. (Salovaara 2017, 50.) Johtamisen ndhdddn olevan kaikkien yrityksen tyonteki-
joiden toiminnassa ja teoissa. Monikollista johtajuutta toteutetaan vuorovaikutuksena,
jossa useat organisaatiossa toimivat ottavat osaa johtamiseen, eikd paitoksid tehdi
vain tietyn henkil6n taholta. Tdmé johtajuus yhdistetddn kdytdntoon eli sithen mitd
tehdédédn, miten tehddén ja ketka tekevit. Tétd johtajuutta toteutetaan yhteistydssa, jat-
kuvassa kommunikaatiossa ja vaikutuksessa muiden kanssa “’rikkomalla” perinteinen
esimiehen valtasuhde. (Salovaara 2017, 55-56.) Monikollisen johtajuuden perustana
on yhteinen suunta ja ymmarrys seké identiteetti, johon henkil6stén on helppo samais-
tua ja kokea yhteenkuuluvuutta. Ndmé yhdessé antavat yhteisen merkityksen tyon te-
kemiselle ja tavoitteen saavuttamiselle. (Salovaara 2017, 59-60.) Monikollisessa joh-
tajuudessa tuodaan esille omia nikemyksié ja ideoita, haetaan yhdessi parasta tapaa
toimia ja toisinaan tehdddn kompromisseja oman nikemyksen osalta. Jotta yhteistyo
on toimivaa, on yhteistyon tekeminen viisasta organisoida hyvin vaikkapa sdédnnolli-

sissd tapaamisilla. (Salovaara 2017, 70.)

5 ITSEOHJAUTUVUUDEN JOHTAMISEN KEINOT

5.1 Itseohjautuvuuden johtamisen keinoja

Vuonna 2019 tehdyssd Tutkimus itseohjautuvuudesta suomalaisessa tydeldméssi (Ve-
ros Oy ym. 2019) nousi esille alaisten toiveita esimiehen suuntaan, joissa he kokevat
tarvitsevansa tukea esimieheltd toimiakseen mahdollisimman itseohjautuvasti. Esille
nousi huomattavalla enemmistolld kolme asiaa: kannustus ja itseluottamuksen vahvis-
taminen (49%), suunnan kartoittaminen ja valinnanvapaus tavasta miten sinne pais-

tdén (46%) sekd hyvad, yhteistd keskustelua ja sparrailua (43%) tarkkojen ohjeiden
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saamisen sijaan (18%). Lisédksi esimiehen odotetaan olevan aktiivinen itseohjautuvan
tiimin toiminnan edellytysten rakentamisessa. Tutkimuksen mukaan esimiehen aktii-
visuutta kaivattiin muun muassa tiimin sisdisten ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa
(60%), monimutkaisissa padtoksentekotilanteissa (52%), tiimin yhteisen suunnan
muodostamisessa (48%), yksilon tukemisessa ongelmatilanteissa (46%), tiimin toi-
mintatapojen sopimisessa (39%) sekd asioiden loppuunsaattamisen varmistamisessa ja
seuraamisessa (33%). Alaiset kokivat my0s palautteen merkityksen erittdin tarkedksi
omassa tyOssd selviytymisen tukena (45%). Tdmén lisdksi tdrkedksi koettiin oman
osaamisen kehittimisen mahdollisuus (43%), apu henkildst6- ja muiden resurssien
hankkimisessa tarpeen vaatiessa (35%) sekd paremmat urandkymit omassa urakehi-
tyksessd (30%). Hieman harvempi koki tdrkedksi myOs eteenpdin rohkaisemisen
(22%) seka sparrauksen saamisen oikeiden ratkaisujen 16ytdmiseksi (16%). (Veros Oy

ym. 2019.)

Poskiparran ja Virantan vuonna 2018 esimiehille teettdmin Ytimessd —esimies itsensi
johtamisen mahdollistajana —kyselytutkimuksen (2018) mukaan itseohjautuvat orga-
nisaatiot tarvitsevat entistd enemman henkildstod tukevaa johtamista. Tutkimuksen na-
kokulma nosti esille tutkimusraportissa hyvin kdytdnnonliheisié keinoja, joilla esimies
voi tukea alaista itsensd johtamisessa, joka on itseohjautuvuuden edellytys. Tutkimus-
tuloksissa tirkeédédn rooliin nousee molemmin puolin avoin ja rehellinen, jatkuva kes-
kustelu, joka avaa itseohjautuvuutta tukevan keskusteluyhteyden sekd esimiehen ja

alaisen vililld, mutta my0s tiimin jdsenten valilld. (Poskiparta & Viranta 2018, 18.)

Yksilon innostumista ja tydssd menestymistd esimies voi edesauttaa tyoroolin, vastui-
den ja tavoitteiden sdénndlliselld ldpikdynnilld, palautteen annolla ja onnistumisten
julkituomisella. Yrityksen arvojen ja toimintatapojen kirkastaminen ja ndiden suhteut-
taminen tyontekijdn omiin arvoihin sekd yksilon omien innostuksen ja kiinnostuksen
kohteiden 16ytdminen auttavat motivaation 16ytdmisessd. Yhden tutkimukseen vastan-
neen henkilon toteamus ”Yrityksen arvojen ja merkityksen avaamiseen on kéytettdva
aikaa, se luo pohjan kaikelle toiminnalle. Arvojen merkitys tulee olla selked 1api orga-
nisaation.”, kuvaa hyvin arvojen tiarkeyden ja sitd kautta my0s innostuksen ja motivaa-
tion perustan yksilon sitoutumiselle yritykseen ja sen tavoitteisiin. (Poskiparta & Vi-

ranta 2018, 7.)
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Tyontekijét toivoivat esimiesten aktiivisuutta ongelma- ja ristiriitatilanteissa, yhteisen
suunnan ja toimintatavan muodostamisessa seka tekeilld olevien asioiden loppuunsaat-
tamisessa (Veros Oy ym. 2019). Ristiriita- ja ongelmatilanteiden tunnistaminen ldhtee
hiljaisten signaalien tunnistamisesta, joten esimichen tunneily, luovuus ja innovatiivi-
suus koetaan tulevaisuuden tydkaluksi tiimin johtamisessa. Toki ristiriita- ja ongelma-
tilanteiden hoitaminen vaatii myos tiimin jdsenten osallistamista. Ristiriitatilanteissa
tulee tunnistaa ja nimetd tunteet sekd rohkeasti puhua niistid. Esimichen osalta myos

myo6tidtunnon ndyttdminen on tarkeédssa roolissa. (Poskiparta & Viranta 2018, 10.)

Esimiehille suunnatussa tutkimuksessa (2018, 21) nousi esille keskusteleva ja tyonte-
kijaa kuunteleva kulttuuri, jossa annetaan vastuuta ja todellista mahdollisuutta vaikut-
taa toimintatapoihin. Selkeét tyoroolit, tyonkuvat ja tavoitteet mahdollistavat itsendi-
sen pddtoksenteon omassa ja tiimin tydssd. Myos odotuksista kertominen lisdé vastuun
ottamista. (Poskiparta & Viranta 2018, 21.) Lisdksi tutkimuksessa nousi esille alaisten
itsetuntemuksen lisddminen, alaisten ajanhallinta, kiireen ja stressin kokeminen, tyon
ja vapaa-ajan tasapaino seki tyOstd palautuminen. Ajanhallinnan, kiireen ja stressin
kokemiseen sekd tyon ja vapaa-ajan tasapainoon esimiehet kokivat voivansa vaikuttaa
auttamalla muun muassa tdiden priorisoinnissa, erilaisten tydskentelytapojen pohtimi-
sella yhdessi alaisen kanssa, rajojen asettamisella, avoimella keskustelulla kiireen tun-
teesta sekd kokonaistilanteen jasentimisen hahmottamisessa (Poskiparta & Viranta
2018, 8). Tyon ja vapaa-ajan tasapainon sekd tyostd palautumisen ratkaisemissa esi-
miesten koettiin paremmin pystyvédn tukemaan ja auttamaan alaisiaan, kun he tuntevat
alaisensa ja tietdvat, mitd heiddn eldmainsd kuuluu. Tdma auttaa esimiehid 10ytdmaan
yhdessa alaisen kanssa sopivia ratkaisuja sekd mahdollisesti sovittamaan tyotehtavit
ja tyomairin kulloiseen tyokykyyn sopivaksi. Toki tuntemaan oppimisen haasteena
koettiin se, milloin tyontekijd kokee mentdvin liian henkilokohtaiselle alueelle. Néin
ollen alaisillakin on tietynlainen vastuu oman eldmén tilanteen raottamisesta, jotta esi-
miehen kanssa saavutetaan yhteinen ymmarrys jaksamista tukevista toimista. Hyvin-
voinnin tukemisen keinoiksi koettiin kiinnostus tyontekijin hyvinvointia kohtaan, tau-
koihin ja tydn rajaamiseen kannustaminen, kannustaminen ja mahdollisuuksien tarjoa-
minen sekd tydpaikan tarjoamat tyShyvinvointia tukevat edut ja palvelut. (Poskiparta

& Viranta 2018, 12-13.)
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Haasteellisimmaksi esimiehille suunnatussa tutkimuksessa koettiin alaisten itsetunte-
muksen lisddminen. Tahdn koettiin auttavan ldsndolon, kuuntelemisen ja avoimuuden
liséksi toisen pelkojen, ajatusesteiden ja asenteiden tunnistamisen seké oivalluttamisen
toimintaa tukevista ndkokulmista. My0s sparraava ote esimiestydssd, reflektoivan kes-
kustelun kdyminen kayttdytymisestd, tunteista ja reagointitavoista, positiivinen haas-
taminen erilaisten nikokulmien ja kantojen esilletuontiin seké erilaisuuden nakyviksi
tekeminen ja sen huomioiminen yhteistydssi, koettiin mahdollisuudeksi vaikuttaa it-
setuntemukseen. Esimiehet kokivat alaisten itsensd johtamisen haasteeksi liséksi sen,
ettei alainen itse valttiméttd tunnista tarvetta kehittymiseen tai hén ei halua jakaa sy-
vemmin itsedén. (Poskiparta & Viranta 2018, 11; 13-14.) Alaisen motivaatiota lisddvia
tekijoitd ja kiinnostuksen kohteita voidaan 10ytdd esimerkiksi lisddmalla kehityskes-
kustelun ennakkomateriaaliksi Jari Saarenpédén kehittdimd Luontaiset taipumukset —
16yda sisdinen motivaatiosi —itsearviointi, jonka yksilo tdyttdd omien tuntemustensa ja
ajatustensa pohjalta. Tdma saattaa auttaa my0ds yksiléd tunnistamaan paremmin omat
ajatuksensa, tarpeensa, motivaationsa ja haaveensa oman tyduransa ja ammatillisen

kehittymisen suhteen. (Saarenpéi 2019.)

5.1.1 Yksilon tunteminen

Kirjallisuuden liséksi esimiehille suunnatussa itseohjautuvuuden johtamisen -tutki-
muksessa parhaiksi johtamisen tavoiksi koettiin alaisen tunteminen, sen mahdollista-
essa yksilollisen tuen antamisen niin tarpeiden tunnistamisessa, sparrauksessa kuin
johtamistavan valinnassa (Poskiparta & Viranta 2018, 16). Myds Savaspuro (2019, 33)
kirjoittaa yksiloiden syvéllisen tuntemisen auttavan esimiestd tarjoamaan yksilollistd
tukea, joka voi olla esimerkiksi valmennusta, tyokaluja tai ohjausta tyon tekemiseen
(Savaspuro 2019, 33). Liséksi Kultanen (2016, 164) nikee yksilon luonteen vaikutta-
van hinen tapaansa reagoida eri asioihin ja tilanteisiin, joten esimiestydsséd johtamisen
onnistumista tukevat alaisten tunteminen (Kultanen 2016, 164). Esimiehen oppiessa
tuntemaan alaisiaan paremmin 16ytd4d hén alaisista erilaisia luonteenpiirteitd, joiden
avulla on mahdollisuus hy6dyntéé erilaisia vahvuuksia ja kykyjé seké alaisen itsensa,
ettd tiimin itseohjautuvuuden kehittdmisessa (Kultanen 2016, 165). Syvempi tuntemi-
nen edesauttaa esimiestd 10ytdmédn paremmin edellytyksid ajatustensa myymiseen

alaisille ja auttaa hantd 1dhestyméén kutakin alaista heille sopivilla tavoilla. Yksilon
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tuntemisen tavoitteena on tehostaa johtamista luomalla paremmat mahdollisuudet yh-
teiseen ymmarrykseen, toimivien tyokalujen luomiseen yksiloille seké erilaisuuden

tuomien vahvuuksien kdyttoon tydyhteisossa. (Kultanen 2016, 166-167.)

5.1.2 Palautteen antaminen

Kuten suomalaisille itseohjautuvuudesta tehdyssd tutkimuksessa (Veros Oy ym.
2019), my0s Syrjanen ja Tolonen (2017, 211-216) mainitsevat itseohjautuvuuden joh-
tamiseen kuuluvan palautteen antamisen, mutta myds haastamisen, jotka auttavat yk-
silod, sekd tiimid kehittymain entisté itseohjautuvammaksi (Syrjanen & Tolonen 2017,
211-216). Yksilon luonteen kuitenkin vaikuttaessa palautteen vastaanottamiseen on
tarkedd huomioida oikeanlainen tapa seké positiivisen, ettd kehittdvén palautteen an-
nossa. Palaute vastaanotetaan parhaiten esittimalld se saajalle luontaisella tavalla, suo-
raan, avoimesti, hyvéksyvésti ja uskottavasti. Kehittdva palaute tulee antaa omien ha-
vaintojen perusteella yksiloidysti kdyttadytymisestd ja toiminnasta, ei persoonasta, kun
taas positiivisen palautteen voidaan kohdistaa lisdksi henkiloon. Vaikka positiivinen
palaute koetaan helpommin vastaanotettavaksi, se tulee siitd huolimatta esittaa selke-
asti palautteen tavoite edelld, jolloin palautteensaajan on helpompi ymmartéé ja omak-
sua saatu palaute. Kehittdvin palautteen tavoitteena on saada alainen muuttamaan toi-
mintatapaansa toivottuun suuntaan, joten positiivisuus kehityskohteen esittdmisessa-
kin edesauttaa toiminnan muutoksessa. Muutoksen toteuttamista edistdd positiivinen
palaute ja kiitos oikeansuuntaisesta toiminnasta. Toisinaan tarvitaan myos selkeitd
kdytannon ohjeita muutoksen toteuttamisen hoitamiseksi. (Jabe 2017, 134-135.) Kul-
tanen (2016, 155) esittdd esimerkin kielteisen palautteen muodostamisesta kysymyk-
sen avulla, esimerkiksi “mitd mielt olet siité, ettd asian X lopputulos olisi voinut olla
parempi, jos olisit tehnyt sen ndin?” (Kultanen 2016, 155). Mikéli palautteensaaja
loukkaantuu palautteesta, on siitd syytd keskustella saman tien, jotta tilanne ei paisu
ajan saatossa. Kuunteleminen tdssdkin tilanteessa auttaa paremmin ymmértiméan

alaistaan. (Jabe 2017, 137.)
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5.1.3 Itsensd johtamisen johtaminen

Itseohjautuvan tyon tekemisen perustana on itsensd johtaminen. Esimiehille suunna-
tussa tutkimuksessa (2018, 19) itsensd johtamisen keinoiksi kuvattiin muun muassa
sadnnolliset keskustelut, sparraaminen, kohtaamiset arjessa, positiivinen haastaminen
ja oivalluttaminen seké aito kiinnostus toisen kuulumisiin ja vointiin. Liséksi pelisdin-
tdjen, tyoroolin ja tyonjaon selkeyttiminen nousivat esille. Priorisoinnin tukeminen,
rakentava puuttuminen, mahdollisuuksien luominen ja antaminen sekd rohkaiseminen
itsendiseen paitokseen tekoon koettiin myos itsensé johtamisen keinoiksi. Yhtena te-
kijind mainittiin my0s esimiestydhon kéytettiva aika, jonka koettiin olevan merkityk-
sellinen tekiji siind, miten hyvin esimies pystyy keskittyméin alaisten asioihin ja joh-
tamiseen. (Poskiparta & Viranta 2018, 19.) Itseohjautuvuuteen ohjatessa huomionar-
voinen seikka on kuitenkin se, etti joillekin sopii paremmin ohjattu ty0, joten vahvaan
itseohjautuvuuteen pyrkivissé organisaatiossa ohjausta kaipaavat saattavat kokea jaa-

vinsd yksin. (Martela & Jarenko 2017, 319).

Syrjénen ja Tolonen (2017, 211-216) ndkevit itsensd johtamisen johtamisessa esimie-
hen ldsndolon ja kommunikaation tdrkedssi roolissa, jopa aiempaa intensiivisempana.
Lésndolossa syntyva kuunteleminen ja avoin keskustelu auttavat realistisen kokonais-
kuvan synnyssd, jolloin saatua tietoa voidaan kédyttdd uuden suunnittelun apuna seka
uusien ndkokulmien 16ytdmisessd. Avoin keskustelu luo yhteistd ymmarrysté, joka on
tarkedd sitoutumisen ja yhteisen suunnan 16ytdmiseksi. Lisdksi avoin keskustelu auttaa
alaisia kokonaisuuden hahmottamisessa, jota taas vaaditaan itsensd johtamisessa. (Syr-

jdnen & Tolonen 2017, 211-216.)

5.2 Itseohjautuvuuden haasteet

Itseohjautuvuuden esteend koetaan olevan yrityksen toimintakulttuurin, jossa on muun
muassa luottamusvajetta, suunnan, lasndolon, kohtaamisen ja palautteen annon puu-
tetta. Nama voivat ndkyd muun muassa hierarkisena péaatoksentekona ylemmilld ta-
hoilla, eikd tyontekijoilld ndin ollen ole todellista paitdsvaltaa ja mahdollisuutta vai-
kuttaa oman tyon tekemiseen. Liian herkkd asioihin puuttuminen, jatkuva negatiivisen

palautteen antaminen, tiukka kontrolli ja saneleva kulttuuri vaikuttavat negatiivisesti



23

henkildston mahdollisuuksiin ja haluun toimia itseohjautuvasti. Arvostuksen ja kiitok-
sen puute, onnistumisten huomiotta tai yksin jéttdminen aiheuttavat arvottomuuden
tunnetta sekd heikentdvéat sitoutumista, ettd halua kantaa vastuuta itsendisesti. Itsensa
johtamista heikentdd my0s se, ettei tavoitteita ja suuntaa kerrota selkeésti, joiden mu-
kaan tulisi toimia ja priorisoida asioita. Vain tuloksista ja myynnistd palkitsevaa nu-
meroilla johtavaa, seka kiiretté ja kellonympdri tehtévid tyotd ihannoiva toimintakult-

tuuri estdd itsensd johtamista. (Poskiparta & Viranta 2018, 22.)

Pietinalho tuo véitoskirjassaan From Mass Flourishing to Vested Interests: A Concep-
tual Model for the Evolution of Organizational Institutions (2017) esille kuusi syyta
itseohjautuvuuden toteuttamisen epdonnistumisessa. Usein muutoksen toteuttaminen
jaa kesken, eikd henkilostod kouluteta toimimaan uutta toimintatapaa tukevasti tai
muutoksen ldpivientié ei seurata. Hierarkiasta ei haluta luopua, koska se koetaan tur-
valliseksi ja kenties yrityksen selkdrangaksi. Mikéli valta- ja vastuukysymyksii ei sel-
keytetd, tdimén tyhjion tdyttdd joku muu henkild. Vallan jakautuminen voi toisissa ai-
heuttaa liiallisten riskien ottamista ja toisissa taas aikaansaamattomuutta. Ison porukan
yhtendisen itseohjautuvuuden toteuttaminen voi olla haastavaa, joten se vaatii selkei-
den raamien luontia. Viimeisimpana Pietinalho mainitsee kadoksissa olevan tarkoituk-
sen ja pddmadrdn puuttumisen, jolloin luottamus ja yhteistyd voi olla mahdotonta to-

teuttaa. (Kiianmies 2020; Savaspuro 2019, 34-35.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Kaytettiva tutkimusmenetelma

Tutkimusongelman laatu maérittdd opinndytetydssa kaytettdvad tutkimusotetta, jolloin
tutkimustapana voidaan kayttdd kvalitatiivista tai kvantitatiivista tutkimusta. Kvanti-
tatiivinen tutkimusote on méadrillinen tutkimusote, jossa aineistoa kerdtdan mahdolli-
simman laajalta tutkimusongelmaan liittyvéltd kohdejoukolta. Tutkimuksen on tarkoi-
tus tuottaa mahdollisimman laajalle yleistettidvisséd olevaa tietoa, joten aineistoon tulee

saada paljon vastauksia. Tutkimuksessa kdytettivien kysymysten tulee olla helposti
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ymmaérrettidvid ja niissd usein on monivalintavastauksia. Tutkimuksessa saatuja vas-
tauksia kasitellddn tietokoneella, joka koostaa vastausaineiston tutkijalle helpommin
tulkittavaksi ja analysoitavaksi. Tutkijan tuleekin tuntea hyvin tutkimuksen aihesisaltd
tulkitakseen tietokoneajoja oikein. Saaduista vastauksista voidaan koostaa helposti esi-
merkiksi erilaisia tilastoja, taulukkoja ja mittaristoja, jotta tutkimustulos on selkedm-

min esitettdvissd muille. (Valli 2015.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimusotteessa ei pyritd hakemaan yleispétevid
vastauksia, vaan pikemminkin ymmértdméén tutkimusongelmaa syvemmin ja anta-
maan asioille merkityksié seké soveltamaan saatuja tutkimustuloksia (Pitkdranta 2014,
13; 33). Kvalitatiivisen tutkimuksen viitekehyksend toimii teoriatieto, joka antaa to-
teutettavalle empiiriselle tutkimukselle raamit. Tutkimuksen kysymykset perustuvat
teoriatietoon ja sieltd esiin nouseviin tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
Pitkdranta (2014, 56) kirjoittaa tutkimuskysymyksen perustana olevan ymmaérryksen
tutkittavan kohteen tilasta voidakseen yleensd asettaa tutkimuskysymysté. [lman tut-
kittavan kohteen tilan ymmartdmistd, voidaan tutkimukseen valita kysymys, joka ei
tue tutkimusta. Niin ollen tillaisen kysymykseen vastauksella ei ole arvoa tutkimuk-
sessa. (Pitkdranta 2014, 56.) Laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnassa tulee pyrkié
monikanavaisuuteen eli laajaan tiedonhankintaan, jota voidaan toteuttaa muun muassa
haastattelemalla, havainnoinnilla ja tutustumalla erilaisiin dokumentteihin. Tiedon-
hankinta tulisi kuitenkin toteuttaa niin, ettd aineistonkeruumenetelmat tukevat tutkit-
tavaa ongelmaa, aineistosta saadaan tutkimusaiheeseen liittyvaa tietoa seké haastatel-

tavilla on tietoa ja kokemusta tutkittavasta asiasta. (Pitkdranta 2014, 90-92.)

Téassd tyossd kdytan kvalitatiivista tutkimusotetta sen sopiessa kvantitatiivista tutki-
musotetta paremmin tyon tarkoitukseen kerétd konkreettisia kiytannon vinkkejd itse-
ohjautuvuuden edistimiseksi esimiestydssd. Kvalitatiivisen tutkimusotteen avulla py-
rin hakemaan parempaa ymmarrystd esimichen mahdollisuuksista ja erilaisista ta-
voista edistdd johtamisessaan itseohjautuvuutta. Aineistoa tihédn tyohon on kerétty kir-
jallisuudesta, media-aineistoista, aiemmin toteutetuista aiheeseen liittyvistd tutkimuk-
sista sekd sdhkoisen teemakyselyn avulla. Nédiden pohjalta kerdtyn tiedon avulla pyrin
selvittimidn konkreettisia toimintatapoja itseohjautuvuuden edistdmiseksi, joita toi-

meksiantajalla on mahdollisuus soveltaa omaan toimintaansa.
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6.2 Empiriaosuuden toteutus sédhkoiselld teemakyselylla

Empiriaosuuden tulee vastata teoriatietoon ja tutkimuskysymyksiin, joten empiirisen
osion tutkimuskysymyksien tulee nousta teoriatiedosta. Jotta empiriaosuuden kysy-
myksiin saatavat vastaukset liittyvdt aihealueeseen, tieto tulee kerétd asiaa tuntevilta
tahoilta, joten kysymyksien vastaamiseen osallistuvien henkildiden tulee tuntea tutkit-
tavaa asiaa. Oikean kohderyhmén 16ytdminen ja saavuttaminen kyselyn vastaajiksi
ovat tyon tuloksen kannalta merkittdvét asiat. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Téssa tyossd
empiriaosuudessa esitettdvit kysymykset on nostettu suoraan teoriatiedosta, jotta ne
vastaavat tutkittavaan aiheeseen seké tukevat sitd mahdollisimman hyvin. Kysymykset
jaettiin kahteen osa-alueeseen. Johtamisen vaikutus itseohjautuvuuteen —osassa kysy-
myksid esitettiin kaksi (kysymykset 1 ja 2) ja kdytdnnon toimet itseohjautuvuuden
edistimiseksi —osassa kysymyksié esitettiin neljd (kysymykset 3 - 6). Kéytetyt kysy-

mykset olivat:

Johtamisen vaikutus itseohjautuvuuteen
1. Millaisten esimiehen ominaisuuksien koet lisddvén itseohjautuvuutta?

2. Millaisten johtamisen kdytantdjen koet edistidvin itseohjautuvuutta?

Kiytinnon toimet itseohjautuvuuden edistimiseksi
3. Mitéd kdytdnnon toimia olet tehnyt erilaisten yksiloiden itseohjautuvuuden edis-
tamiseksi?
4. Miten itseohjautuvuuden edistymisen seuranta on toteutettu?
5. Mitkad kdytdnnon keinot on koettu organisaatiossanne parhaimmiksi itseohjau-
tuvuuden edistéjiksi?

6. Mitka asiat on koettu itseohjautuvuuden haasteiksi?

Sekd Tuomi ja Sarajérvi (2018) ettd Pitkédranta (2014, 91) mainitsevat kirjoissaan Es-
kolan (1975) tavasta erotella kyselyn ja haastattelun méaritelmét toisistaan siten, etti
kysely madritelldédn menettelytavaksi, jossa vastaajat tayttavit kyselylomakkeen itsek-
seen ja haastattelun henkilokohtaiseksi tiedonannoksi, jossa haastattelija kysyy suulli-
set kysymykset ja kirjaa haastateltavan vastauksen muistiin. Néiden ero siis syntyy

siitd, miten tiedonantaja toimii tiedonkeruuvaiheessa. (Pitkdranta 2014, 91; Tuomi &
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Sarajirvi 2018.) Haastatteluja voidaan toteuttaa lomakehaastattelun kautta, jossa vas-
tausvaihtoehtoina ovat monivalinnat, tai henkilokohtaisena haastatteluna, johon voi
vastata avoimesti. Lomakehaastattelu toimii paremmin kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa, jolloin keréttyd aineisto on helpompi maarittdd ja yleistdd. Haastattelu voi olla
puolistrukturoitu, toisin sanoen teemahaastattelu, jossa kysymykset liittyvét rajatun
teeman ympdrille kysymysten ollessa kaikille vastaajille samat. Haastattelun on mah-
dollista olla tiysin strukturoimaton eli avoin, jolloin haastattelusta kdytetdan nimitysti
syvéhaastattelu. Syvédhaastattelussa maaritelldén vain keskustelun aihe ja kysymyk-
silld pyritddn ymmértamédn asiaa mahdollisimman syvallisesti. (Tuomi & Sarajérvi

2018.)

Haastattelun avoimuus vastaa hyvin laadullisen tutkimuksen tarpeeseen oppia tunte-
maan paremmin tutkittavaa asiaa. Haastattelun avulla voidaan selvittdd muun muassa
kokemuksia ja ajattelua aiheen takana, joihin taas monivalintakysely ei valttimatta
vastaa. (Pitkdranta 2014, 90.) Haastattelun etuna on haastateltavan henkilon valinta,
jolloin haastateltavaksi voidaan valita henkild, jolla on aiheeseen liittyen kokemusta
ja tietimysta sekd haastattelun joustavuus. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Vaikka henki-
lokohtaisen syvéhaastattelun avulla saadaan hyvin kerittyd syvéllisempad tietoa tut-
kittavasta aiheesta, olen tdssd ty0ssd ajan kdyton rajallisuuden takia valinnut toteutus-
tavaksi henkilokohtaisen haastattelun sijasta sdhkdisen kyselyn, jonka vastaajat tayt-
tévit itsekseen. Sdhkoisen kyselyn toteutan soveltaen teemahaastattelua eli puolistruk-
turoitua haastattelua, jossa kysymykset liittyvit teoriatietoon ja ovat kaikille samat.
Naiiden perusteella tdssé tydssi toteutettavaa kyselyd kutsun teemakyselyksi. Henkilo-
kohtaisessa haastattelussa vallitsevaa avoimuutta toteutan tdssi siahkoisessd teemaky-
selyssd avoimilla kysymyksilld ja vastauksilla. Teemakysely avoimilla vastauksilla on
monivalintakyselyd informatiivisempi, koska kyselyn tavoitteena ei ole johdattaa vas-
taajia valitsemaan ennakolta méiiratyistd vaihtoehdoista, vaan kertomaan vapaasti yri-
tyksensi tavoista toimia. Avoimilla vastauksilla vastaajilla on paremmat mahdollisuu-
det kuvailla yksityiskohtaisemmin edustamansa yrityksen toimia, koska tydyhteisdjen
erilaisuuden takia toimintatavat ovat toisistaan poikkeavia ja siksi itseohjautuvuuden

edistdmisen ratkaisut moninaisia.
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Jotta vastaajien kohderyhma tuntee kyselyssé olevan asian, tuli teemakyselyn kohde-
ryhma rajata tyon tavoitteen mukaiseksi. Tdmin opinnédytetyon teemakyselyn tavoit-
teena on kerdtd avoimia vastauksia itseohjautuvuutta johtavilta esimiehiltd, joiden or-
ganisaatioissa on sdilytetty ldhiesimiehet. Tamidn kohderyhmén tavoittamiseksi ja
asiaa tuntemattomien vastaajien karsimiseksi ratkaisin kirjoittamalla mahdollisimman
selkedn saatetekstin teemakyselylle, jotta vastaajachdokkaat ymmartiisivét kyselyn si-
séllon sekéd toiveen kyselyyn vastaajien omasta kokemuksesta oikein. Toteutetun ky-
selyn saatetekstissa selkiytettiin ja rajattiin etsittdvien vastaajien omaa kokemusta it-
seohjautuvuudesta kirjaamalla toive vastaajista, jotka toimivat esimiestydssd sellai-
sissa organisaatioissa, joissa ldhiesimiehen roolit on séilytetty itseohjautuvan toimin-

tatavan rinnalla (liite 1).

Oikeanlaisten vastaajien 16ytdmisen lisdksi haasteena sdhkdisessd kyselyssd on kysy-
mysten ymmaértaminen vastaajien kesken samalla tavalla, jotta vastaukset auttavat sel-
vittdmain tutkimusongelmaa. Tdssé ty0ssid teemakyselyn kysymysten samanlaista ym-
mirrettdvyyttd testattiin kolmella eri henkil61ld ennen kyselyn julkista jakoa. Testiky-
sely suoritettiin samalla sédhkoiselld kyselypohjalla, joka testikyselyssd ilmenneiden
korjaustarpeiden (saatetekstin hienosdddon ja kyselyyn vastaamisen kuluneen ajan
korjaamisen) jédlkeen jaettiin virallisena kyselynd. Lisdksi testikyselyssd mitattiin ky-

selyn vastaamiseen kulunutta aikaa.

Sdhkoinen kysely toteutettiin Surveypal:n tarjoamalla kyselyalustalla, johon kirjautu-
miseen tarvitaan henkilokohtaiset tunnukset. Kyselyalustalla luotuun teemakyselyyn
valittiin lisdksi vastauksien anonyymisyys, jotta kyselyn vastaajien henkildllisyys tai
edustama organisaatio ei tule julki. Vastausmiérad sekd kertyneitd vastauksia pystyi
seuraamaan kyselyalustalla ajantasaisesti. Aluksi jdtin kyselyn vastausmiérén avoi-
meksi, mutta huomatessani avointen vastausten sisaltdvéin osittain samankaltaisuuksia,
péétin rajata vastausten lukumairin kyselyalustalla kymmeneen, jolloin vastausmaé-
rin tiyttyessd kysely sulkeutuisi automaattisesti. Kyselyalustalla teemakyselylle muo-
dostui oma yksiloity verkko-osoite, joka jaettiin omana www-linkkindédn saatetekstin
(liite 1) kera Linked In-sivustolle sekd Facebook:n suljetuilla HR-ammattilaisten yh-
teiso- ettd Itseohjautuvuus- sivuilla. Vastausmadrén kertyminen kattavasta jaosta huo-
limatta oli hidasta ja parin viikon aikana vastauksia kertyi yhdeksén, joka jdi myos

lopulliseksi vastausten méérdksi. Teemakyselyyn kertyneistd vastauksista Surveypal-
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kyselyalustalla oli mahdollista koota yksi Word-tiedosto, jossa kunkin kysymyksen
alle saadut vastaukset keskitettiin kootusti. Tdma helpotti ja selkeytti saadun vastaus-

aineiston késittelya.

6.3 Vastausten analysointi

Moilanen ja Riihdn (2018) mukaan teemoittamisella pyritdan pelkistimiéin aineistoa
etsiméilld aineistosta olennaisimmat asiat esimerkiksi kysymysten kautta. Olennaisim-
mista asioista luodaan teemat, joiden alle kootaan kyseisestd aiheesta sanottu. Tee-
moittamisen pddpaino on aiheesta sanotussa, jossa tutkijan tulisi ymmartdd sanoma
vastaajan tarkoittamalla tavalla. Vastauksia voidaan ryhmitellé aihepiirin mukaan, jol-
loin vastauksista voidaan koostaa teemaan sopivaa analyysid. (Moilanen & Réiiha
2018.) Téssd tyossa teemakyselyssd kertyneiden vastausten analysointi toteutetaan tee-
moittelun avulla, jossa pilkon ja ryhmittelen vastausaineiston kahden aihepiirin alle:
johtaminen seké kdytdnnon keinot. Aihepiirien alla ryhmittelen saadut vastaukset li-
sdksi kysymysten mukaan, jolloin pystyn paremmin vertailemaan saatujen vastauksien
teemoja seka niissd esiintyvid konkreettisia toimintatapoja. Surveypal-kyselyalustalta
saatu Word-koosteen avulla kyselyyn kertyneiden vastausten tallentaminen ja analy-

sointi on melko vaivatonta teemoittelussa.

Sdhkodinen teemakysely toteutettiin lokakuussa 2020. Kyselyn johdannossa kerrotaan
kysymysten aihepiiristd sekéd selvennetiin itseohjautuvuudella tarkoitettavan yksilon
itseohjautuvuutta, hdnen tapaansa johtaa toimintaansa ja tehdd tavoitteen mukaista
tyota. Lisdksi johdannossa kerrataan vield arvio kéytettdvastd ajasta sekéd kyselyn vas-
tauksien anonymiteetistd. Johdannossa on my0s ohjeistus vastausten tallentamiseksi
sekd kyselyn lopussa kiitokset vastauksen antamisesta sekd muistutus vastausten 13-
hettamisestd. (Liite 2-3.) Teemakysely on jaettu kohteen osa-alueeseen: johtamisen
vaikutus itseohjautuvuuteen sekd kdytdnnon toimet itseohjautuvuuden edistdmiseksi.

Kasittelen teemakyselyn kysymykset ja niiden vastaukset osa-alueittain luvussa 7.
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7 TUTKIMUSTULOKSET ITSEOHJAUTUVUUDEN EDISTAMISEN
KEINOISTA ESIMIESTYOSSA

7.1 Johtamisen vaikutus itseohjautuvuuteen

Teemakyselyn ensimmaéinen osio koski johtamisen vaikutusta itseohjautuvuuteen. En-
simmaéisessd kysymyksessd kysyttiin itseohjautuvuutta tukevista esimiehen ominai-
suuksista. Vastauksissa mainittiin johtamistyyleistd valmentava ja palveleva johtami-
nen, joissa esimiehen tulee ymmartda oma roolinsa onnistumisten mahdollistajana, ti-
laa antavana, 14sné olevana, muiden onnistumisista iloitsevana ja hyvid ryhméahenkea
luova valmentajana, joka ei mikromanageeraa ja anna suoria vastauksia. Esimichen
kyky osata asettaa selkeét tavoitteet ja toimintamallit kohti pAdmaarad auttavat tyon
johtamisessa. Yksittdisind ominaisuuksina nousivat esiin kannustaminen, luottamus
alaisiin ja vastuun jakaminen. Kannustaminen liitettiin tydn tekemiseen, uuden oppi-
miseen ja palautteen antamiseen. Luottamusta korostettiin etenkin alaisen kykyyn ja
tahtoon tehdé tavoitteen mukaista tyotd unohtamatta luottamusta omaan tekemiseensi
esimiehend. Esille nousi lisdksi alaisen potentiaalin tunnustaminen ja sen tukeminen

sekd ihmistuntemus ja esimerkkind toimiminen.

Toisessa kysymyksessa selvennettiin johtajuuden kdytdnnon toimia itseohjautuvuuden
edistdmiseksi. Valmentava johtajuus nostettiin useassa vastauksessa esiin. Sen tarkoi-
tuksena koettiin olevan yksilon kykyjen parantaminen, yksilon ohjaaminen itsendisesti
ratkaisujen hakemiseen ja keksimiseen. Vastauksissa nousivat esille liséksi esimiehen
lasnéolo, tavoitettavuus ja usko alaisen tekemiseen. Jatkuvalla vuorovaikutuksella taas
koettiin olevan vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Sdannoéllisten seuranta- ja pa-
lautekeskustelujen lisdksi koettiin tarkedksi avoimuus ja jatkuva vuorovaikutus, jotta
esimies voi olla alaisen tukena hinen tarvitsemissaan asioissa. Keskusteluissa positii-
visen palautteen antaminen onnistumisista ja sovitun kaltaisesta toiminnasta koettiin
itseohjautuvaa toimintaa tukeviksi. Vastauksissa nousi kdytdnnon toimina esille myos
selkeiden tavoitteiden antaminen, liiketoimintastrategian selked viestintd, pelisdanto-
jen lapikdynti, vastuualueiden selked jakaminen seké rajojen ja odotusten kertominen.
Myos uuden tyontekijén riittdva perehdytys koettiin tarkeédksi perustaksi itseohjautu-
vuudelle. Yhdessd vastauksessa esille nousi tapahtuvien virheiden hyviksyminen,

jotta uskalletaan kokeilla uusia tapoja toiminnan kehittimiseksi.



Itsechjautuvuutta
tukevat esimiehen
ominaisuudet

Luottava, arvostava
Lasnaoleva,
kuunteleva ja
keskusteleva
Kannustava

Tilaa antava
Vastuuta jakava
Alaisiin uskova
Potentiaalin
tunnistava ja sita
tukeva
mahdollistaja
Ymmartas roolinsa

Itsechjautuvuutta
edistavat kaytannon

toimet

lhmisten
tunteminen
Seuranta ja
palautekeskustelut
Jatkuva
vuorovaikutus
Selkea viestinta
Oppimisen
mahdollistaminen
Tavoitettavuus
Selkeiden raamien,
odotuksien ja
tavoitteiden

valmentajana asettaminen

- Lahestyttava

Kuvio 1. Kooste teemakyselyn vastauksista johtamistyylin itseohjautuvuuteen vaikut-

tavista tekijoista.

7.2 Kéytdnnon toimet itseohjautuvuuden edistdmiseksi

Toisen osan kysymykset koskivat itseohjautuvuuden kédytdnnon toimia. Osa-alueen
kysymysten numerointi alkoi numerosta kolme. Kolmannen kysymyksen vastauksissa
kerrottiin kdytdnnon toimista erilaisten yksiloiden itseohjautuvuuden edistimiseksi.
Vastauksissa yhteneviksi asioiksi nousivat vastuun ja vallan jakaminen, yksilén per-
soonallisuuden huomioiminen seki esimiehen helppo tavoitettavuus. Vastuun ja val-
lan kasvattaminen koettiin tarkeiksi, jotta yksilo voi ja hdnelld on mahdollisuus toimia
itseohjautuvana. Vastuun ja vallan kasvattamisen perustana koetaan olevan selkeiden
raamien ja tavoitteiden tuntemisen rinnalla ammattitaito. Valmiita vastauksia ei haluta
antaa, vaan tuetaan yksilod antamalla vastuuta oman tyon ja tekemisen suunnitteluun
sekd toteutukseen. Yksilon persoonan huomioiminen nostettiin esille muun muassa

viestinndssd, ohjauksen tarpeessa, tyoaikojen ja tyotavan madrittelyssi. Esille nousi
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myo0s inhimillisyys niissd tilanteissa, kun haasteista ei ole selvitty parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Esimiehen helppo tavoitettavuus koettiin tirkeéksi, jotta esimies voi tu-
kea oikeissa asioissa ja oikeaan aikaan alaista. Yhdessd vastauksessa nousi esille ta-
voitettavuuden, yksilon kohtaamisen seké jatkuvan keskusteluyhteyden muuttuneen
hieman haasteellisimmaksi perinteisen yhdessé paikassa tehdyn tyon muuttuessa yht-
dkkia koronapandemian takia etdtyoksi. Muita esille nousseita itseohjautuvuuden edis-
tdmisen kdytdnnon toimia olivat tydmotivaation ylldpitdminen, hyvan tyon tekemi-
sestd nousevan arvostuksen kertominen sekd keskustelusta organisaation itseohjautu-

vuuden tavoitteista.

Neljdnnessd kysymyksesséd aiheena oli itseohjautuvuuden edistymisen seurannan to-
teutus. Itseohjautuvuuden edistymisen seurantaa ei kdytdnndssé toteutettu kuin nel-
jassd yhdeksidstd vastauksessa. Ne, missd seurattiin itseohjautuvuuden edistymisti,
seurantaa toteutettiin kahdella eri tavalla. Kolmessa vastauksista esimies kivi jatkuvaa
keskustelua alaisen kanssa. Keskusteluissa molemmat ovat d4nessi ja niissd odotetaan
molemmilta osapuolilta palautetta vallitsevasta tilanteesta ja tavoitteista. Avoimen
keskustelun kautta pyritdan 10ytiméaan myds haastavat tilanteet ja yhdessi etsid niihin
ratkaisuja. Ainoastaan yhdessd vastauksessa kerrottiin organisaatiossa pidettivin
sadnnollisid itseohjautuvuuden dialogipajoja, joissa on mukana ulkopuolinen konsultti
ja hédnen johdollaan seurataan tilannetta ja pohditaan miti vield tehdi toisin. Yhdessé
vastauksessa kerrottiin itseohjautuvuuden léhtotilanteen kartoituksessa 1dhdetyn liik-
keelle siitd, mitkd ovat kunkin vahvuudet tydssdédn ja osaamisessaan sekd misséd kohtaa
itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa. Ndiden perusteella kunkin yksilon kanssa on 16y-
detty ldhtdtilanne ja ldhdetty kohti itseohjautuvuuden tavoitetta ja seurantaa toteute-
taan tdmén avulla. Ne organisaatiot, joissa ei varsinaisesti seurattu itseohjautuvuuden

edistymistd, seurantaa toteutettiin tavoitteiden saavuttamisen kautta.

Viidennessd kysymyksessé haettiin organisaatioiden parhaimpia kéytdnnon keinoja it-
seohjautuvuuden edistdmisessé. Kaikki vastaukset sisélsivit eri asioita, joten téstd voi-
taisiin péételld, ettei ole yhtd ainoaa hyvaa itseohjautuvuutta edistdvii tekijad. Vas-
tauksissa nousi esille jo aiemmissa kysymyksissé tulleita asioita, kuten kannustami-
nen, luottaminen, arvostus, positiivinen asenne, virheiden hyvéksyminen, vastuun ja-
kaminen sekd tavoitteiden ja vastuiden selkeys ettd esimiehen tavoitettavuus. Kol-

messa vastauksessa mainittiin valmentavaa johtajuutta tukeva organisaatiokulttuuri,
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jossa esimiehid valmennetaan systemaattisesti valmentaviksi johtajiksi, jotta johtamis-
kulttuurin muutos olisi helpompi toteuttaa. Yhdessé vastauksessa mainittiin myds it-

seohjautuvuuden edistdmisen alkavan niistd tyGtehtévistd, joissa yksilo voi itsedén joh-

taa omassa perustyossaan.

Kuvio 2. Kooste teemakyselyn vastauksista kdytdnnon toimiin itseohjautuvuuden edis-

tdmiseksi.

Viimeisessd kysymyksessd Kkartoitettiin itseohjautuvuuden haasteita. Vastauksissa
nousi esille eri asioita, mutta niisti hahmottui selkeisti nelja eri haastetta. Yhtena haas-
teena koettiin ihmisten erilaisuus. Erilaisuus ndkyy muun muassa tuen kaipuussa ja
tarpeessa, paineensietokyvyssd, odotuksissa itseohjautuvuutta kohtaan sekd itseohjau-
tuvuuden ldhtdtasoissa. Toisena haasteena koettiin yksilon toimintaan vaikuttavat
asiat, joita muun muassa voivat olla motivaation romahtaminen esimerkiksi terveydel-
lisistd syistd tai se, ettd yksilo ei olekaan hahmottanut rooliaan oikein, jolloin hian kes-
kittyy vadriin asioihin. Kolmas haaste liittyi sekd alaisiin ettd esimiehiin. Organisaa-
tiokulttuurin muuttuessa itseohjautuvammaksi, tulisi sekd johdon etté alaisten ajatte-

lun muuttua myos aiempaa rohkeammaksi ja kokeilevammaksi sekéd virheitd salli-
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vaksi. Neljantend haasteena koettiin esimiehen roolin muuttuminen johtajasta valmen-
tajaksi. Perinteisen johtajuuden menettiminen ja uuden roolin ymmaértdmattomyys ko-
ettiin vaikeuttavan itseohjautuvuuden edistimistd. Muina haasteina vastauksissa nou-
sivat itseohjautuvuuden tavoitteen epéselvyys ja aiemmin esimichen paitdntdvallan

alla olleiden tunteikkaiden asioiden paittimisen siirtiminen alaisille.

- Ihmisten erilaisuus
(mm. tuen tarve, luonne, odotukset, |3ht6taso,
ymmartamattédmyys omasta roolista)

- Toimintaan vaikuttavat asiat
(mm. motivaatio, ammattitaito, vaarin
ymmarrys, epaselvat tavoitteet ja suunta,
seurannan puute)

- Esimiehen rooli
(mm. johtamistavan muutos,
ymmarrys uudesta roolista)

- Organisaatiokulttuuri
(mm. hierarkisuus, tiukka kontrolli, virheiden
salliminen, palkitseminen, luottamuksen ja
arvostuksen puute)

Kuvio 3. Kooste teemakyselyn vastauksista itseohjautuvuuden haasteissa.

8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Toteutetun teemakyselyn ensimmaisen osa-alueen kahden ensimmaéisen kysymyksen
avulla saatiin vastaus opinndytetydongelman ensimmadiseen apukysymykseen “millai-
sella johtamistyylilld edistetdédn itseohjautuvuutta?”. Vastauksissa mainittiin valmen-
tava johtajuus palvelevaa johtajuutta useammin, joten valmentavaa johtajuutta voitai-
siin teemakyselyyn perusteella pitdéd itseohjautuvuutta tukevimpana johtamistapana.

Teoriaosuudessa kirjoitetun ja teemakyselyssé tulleiden vastauksien perusteella itse-
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ohjautuvuutta tukevan johtamistyylin koettiin olevan alaisen kykyjé huomioivaa ja ha-
nen oppimistaan tukevaa rinnalla kulkemista, jossa esimies antaa tilaa ja ohjaa itsendi-
seen tyOoskentelyyn mikromanageerauksen sijaan. Esimiehen tavoitettavuus, lasndolo
ja jatkuvassa vuorovaikutuksessa oleminen alaisten kanssa koettiin tdrkeiksi luotta-
muksen synnyttijiksi. Ndiden koettiin pitdvan esimiestd lisdksi ajan tasalla niin alaisen
henkil6kohtaisen tilanteen, kuin tavoitteiden toteutumisen suhteen. Esimichen tulee
luottaa ja uskoa alaisen kykyihin, kannustaa, hyvéksya virheitd ja antaa vastuuta. Itse-
ohjautuvuuden perustana pidettiin kuitenkin riittdvaa perehdytystd, selkeiden tavoit-

teiden, pelisdéntdjen ja odotusten kertomista.

Kéaytdnnon toimet itseohjautuvuuden edistdmiseksi- osa-alueen neljd kysymysti vas-
tasivat toiseen apukysymykseen “millaisilla konkreettisilla keinoilla esimies voi edis-
tdd yksilon itseohjautuvuutta?”. Naissdkin vastauksissa nousi hyvin paljon esille sa-
moja asioita teoriatiedon kanssa. Kuten teoriatiedossa, myos teemakyselyn vastauk-
sissa itseohjautuvuuden edistdmisen konkreettisiksi keinoiksi koettiin yksilon hyva
tunteminen vahvuuksiltaan, haasteiltaan sekd muilta tarpeiltaan, jotta esimies pystyy
auttamaan parhaiten alaista timén tydssi ja tyon tavoitteiden saavuttamisessa. Alaisten
tuntemista edesauttaa esimiehen tavoitettavuus, lasnéolo seka jatkuva kommunikointi.
Tyon tavoitteiden saavuttamista esimies voi tukea selkeiden tavoitteiden, vastuiden ja
odotusten kertomisella alaisilleen. Lisdksi esimies voi tukea tavoitteiden saavuttamista
antamalla mahdollisuuksia uuden oppimiseen ja tukemalla tyon tekemistd. Luottamus,
kannustus, arvostus, vastuun antaminen, virheiden hyviksyminen ja positiivinen roh-
kaisevat alaista. Itseohjautuvan toiminnan vahvistaminen voi alkaa kartoittamalla yk-
silon vahvuuksia sekéd aloittamalla niistd tyotehtdvisté, joissa yksild on vahva. Kykyjen

lisddntyessd vastuun tulisi kasvaa.

Teemakyselyssa esille nousseet esimiesten kokemukset itseohjautuvuuden edistdmi-
sen kdytdnnoistd olivat samankaltaisia kuin teoriatiedossa. Itseohjautuvan toiminta-
mallin hyvd perusta on itseohjautuvuutta tukevassa organisaatiokulttuurissa ja esi-
miesty0ssd, jossa kulttuurin tulee olla alaisiin luottavaa, uskovaa, avoimempaa ja kes-
kustelevampaa. Itseohjautuvuutta tukevan organisaatiokulttuurin liséksi tulee johdon

ja henkildston vililld olla yhteisymmarrys itseohjautuvuuden kisitteestd sekd sen ta-
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voitteesta. Jotta muutoksessa voidaan onnistua, on tiedostettava itseohjautuvuutta tu-
kevat, mutta myds estdvét tekijét, jotta toimintaa voidaan muuttaa itseohjautuvuutta

tukevammaksi.

Seka teoriatiedossa, ettd teemakyselyssa suureksi haasteeksi koettiin esimiesten koke-
mus heidén roolinsa muuttumisesta. Johtamista tarvitaan edelleen, joten esimiehen
oma kasvaminen aiempaa valmentavampaa johtamista kohti vaatii organisaation tuen.
Tukea organisaatio voi antaa uusia toimintatapoja tukevilla koulutuksilla ja yhteisilla
foorumeilla kollegoiden kesken. Itseohjautuvuutta tukevan esimiehen koetaan olevan
enemman tukea antava ohjaaja ja toimivan tydyhteison ylldpitdjand, kuin perinteisen
esimiesroolin omaava johtaja. Kun esimies luottaa alaisiinsa ja unohtaa osittain perin-
teisen johtajuuden vallankdyton ja toimii enemmén alaisten ohjaajana kohti itseohjau-
tuvuutta, on yksiloll4 ja sitd kautta tiimilld mahdollisuus saavuttaa itseohjautuva, mo-
tivoiva ja tuloksia tuottava paatoksenteko ja toimintaymparist. Tdman ymmaértiminen
antaa esimiehelle hyvin késityksen myds oman toimintatavan muutostarpeesta itseoh-
jautuvuutta tukevaksi. Esimiestd tarvitaan itseohjautuvuuden johtamisessa, mutta

mahdollisesti tdysin erilaisena aikaisempaan verrattuna.

Itseohjautuvuus tydssd koetaan vapaudeksi tehdi ja toteuttaa omaa tyotddn selkeiden
rajojen, vastuiden ja tavoitteiden alla. Kullakin yksil6lld on kuitenkin erilaiset valmiu-
det itsensd johtamiseen, toisilta se kdy luonnostaan, joidenkin tulee harjoittaa sitd
enemman. [tseohjautumisen ldhtdtason ollessa kaikilla erilainen, myds esimiehelld it-
selldén, on tarkedd tunnistaa erilaiset ldhtGtasot ja yksil6llisen tuen tarpeellisuus. Jotta
itseohjautuvuutta voidaan kehittdd, tulee sekd organisaation, ettd esimiehen tunnistaa
ldhtotaso, josta ldhdetdédn liikkkeelle. Kun 14ht6taso tiedostetaan, voidaan luoda tyon
tekemiselle selkeit raamit, tavoitteet ja odotukset. Nédiden lisdksi esimiehen aktiivisen
ohjauksen ja keskustelun avulla yksilon voi olla helpompi aloittaa itsensd johtamisen
kehittaminen. Hiljalleen itsetuntemus, itsetunto ja osaaminen kasvavat itsensd johta-

misessa ja ne tekevit toiminnasta itseohjautuvampaa.
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ltseohjautuvuuden edistamisen tasot

Itseohjautuva yksilo

Esimies onnistumisen mahdollistajana ja tukijana

Selkeiden raamien, pelisaantojen ja tavoitteiden asettaminen

Yksilon tuntemisen kautta toteutettava itseohjautuvuuden kehityssuunnitelma

Itseohjautuvuuden lahtotilanteen tunnistaminen

Itsechjautuvuutta tukevien ja estdvien tekijoiden tunnistaminen ja estdvien tekijoiden poistaminen

Itsechjautuvuuden tavoitteen selkeyttaminen ja sen yhteinen ymmartaminen koko organisaatiossa

Kuvio 4. Kooste itseohjautuvuuden edistdmisen tasoista.

Itseohjautuvuus ei ole ainoastaan synnynnidinen piirre, vaan siithen voi myds oppia,
joten esimiehen on tirkedd auttaa alaisiaan oppimaan riittdvét taidot itsenséd johtami-
seen. Suunnan ja toimintatapojen sopimisessa esimiestd auttaa alaisten hyvé tuntemi-
nen. Kunkin vahvuuksien tunnistaminen seki henkildkohtaisten kiinnostuksen kohtei-
den tunteminen auttavat esimiestd hahmottamaan valmiuksia tavoitteen mukaiseen toi-
mintaan sekd tarvittavan lisdkoulutuksen hankintaan. Alaisten tunteminen avaa seka
esimiehelle, ettd organisaatiolle mahdollisuuksia asettaa ihmisid motivoiviin tyotehta-
viin parhaimman tuloksen saavuttamiseksi. Valmentavaan johtajuuteen kuuluu alaisen
tarpeiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen, joten inhimillisyyden tulisi kulkea joh-
tamisessa mukana. Alkuun voidaan ldhted vaikka yksilon vahvuuksien hyodyntdmi-
sestd itseohjautuvissa toimintatavoissa, jonka jdlkeen rinnalle voidaan lisdtd muita it-
seohjautuvuutta tukevia toimintoja. Itseohjautuvassa kulttuurissa tiarkedssa roolissa on
ajattelu, jolla pyritddn luomaan ja I6ytdmidn tehokkaampia keinoja saavuttaa organi-
saation strategian mukaiset tavoitteet. Uuden kokeilu nostaa todennikoisesti virheiden
madrdd, mutta ndmakin pitdd sallia, jotta voidaan testata saatujen ideoiden toimivuutta.
Tarvittaessa tulee voida muuttaa nopeastikin suuntaa sekd omassa, tiimin etti organi-
saation toiminnassa, jotta organisaatio pystyy mukauttamaan toimintaansa paremmin
vallitsevassa kilpailussa. Esimiehen inhimillisyys alaisiaan kohtaan koetaan itseohjau-
tuvuuden johtamisessa motivoivampana ja parempana, kuin pelkén tuloksellisuutta ja
suoriutumista mittaavan johtamisen, jota toki tarvitaan my0s tavoitteiden johtami-

S€ssa.
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Itseohjautuvuutta tukevat keinot

. . . - avoimuus, yhteistyd
Organisaatiokulttuurin muutos — luotzo alaksten kykyihin

itSEﬂhjﬂUtUUUUttﬂ tukevaksi - yhteisymmarrys k3sitteistd ja tavoittesesta
- itsechjautuvuutta estéwien tekijdiden poistaminen

Valmentavan esimiehen - esimies onnistumisten mahdollistajana

li B - luottamus alaisiin
roolin ymmartaminen - ihmisten tunteminen sekd yksildllinen tuki ja opastus

Lahtotason selvittaminen ja - yksildn vahwuuksien ja kehittamistarpeiden huomiointi
ChaE O . . - yksilén ammattitaito ja osaaminen
kehittamissuunnitelman tekeminen | _ . pimisen seursnta

Pelisdéntdjen, vastuiden ~tyon tekemisen raamit
-wvastuualueet

ja tavoitteiden selkeytys - odotusten kertominen

Kuvio 5. Kooste itseohjautuvuutta tukevista keinoista.

9 TULEVAISUUDEN NAKYMIA JA LOPPUTULOKSEN ARVIO-
INTI

Opinndytetyon tarkoitus oli vastata toimeksiantajan tarpeeseen selvittda yleisesti itse-
ohjautuvuuden edistdmisen keinoja esimiesroolit sdilyttden. Seki teoriatieto ja empiria
osuus on vastannut opinniytetydongelmaan yksilon itseohjautuvuuden edistdmiseen
esimiestyossd. Kirjoitetun perusteella suosittelen itseohjautuvampaa tai itseohjautu-
vuutta vahvistavampaa toimintamallia kohti mentdessa selkedn ja avoimen toiminta-
suunnitelman tekemistid myds toimeksiantajalle. Kahden erilaisen toimijan yhdistyessé
itseohjautuvuuden késitteen ymmaértdminen ja ldhtdtaso ovat todennékdisesti henki-
16stdssa erilaiset kuin ennen yhdistymistd. Johdon ja alaisten ymmartiessé itseohjau-
tuvuuden késitteen samalla tavalla yhteiseen suuntaan on helpompi kulkea. Edella
mainittujen selvittdmisen liséksi suosittelen toimeksiantajalle henkildston kokemuk-
sen selvittimistd nykyisen organisaation itseohjautuvuutta tukevista ja estivistéd toi-
mintatavoista. Kun ndma asiat ovat selvilld, on toiminta- ja kehittimissuunnitelmaa

helpompi rakentaa.
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Vastaako opinndytetydssd ilmenevit konkreettiset keinot toimeksiantajan organisaa-
tion todellista tarvetta, jad epaselviksi. Toimeksiantajan ldhtdtilanteen ja itseohjautu-
vuuden nykytilanteen kartoittaminen olisi saattanut ohjata opinndytetyotd toiseen
suuntaan, jolloin opinnédytetyon siséltd saattaisi tukea paremmin organisaation toimia
itseohjautuvuuden lisddmiseksi. Toisaalta toimeksiantajan voi ajatella olevan koko-
naan uusi, aloittava yritys, koska yhteisten toimintatapojen luominen on vasta alussa.
Tallaisenaan opinndytetyd antaa vinkkeji organisaation muutosmatkaan kohti itseoh-
jautuvaa toimintamallia, joita tyon avulla haettiin. Tulevia tutkimisen aiheita organi-
saatiossa voisivat olla itseohjautuvuuden kehittdmisen prosessi tai esimiehen roolin

muutoksen tukeminen.

Toimeksiantajan organisaatiolla on suuri mahdollisuus luoda toiminnastaan erittdin
kilpailukykyisté ja kannattavaa. Organisaation arvokkaaksi pddomaksi voi lukea muun
muassa olemassa olevan ammattitaitoisen henkildston, joka tuntee toimintaa ohjaavan
sddannoston ja jarjestelmien kiyttdmisen. Vahvan ammattitaidon ja kdytdnnon tyon
osaaminen luovat hyvén pohjan itseohjautuvuuden kehittdmiselle. Yhteistyolla, yhtei-
selld suunnalla ja tavoitteella toimeksiantajan on mahdollista saavuttaa tavoitteensa,

kannattava ja kilpailutilanteessa kiitettavésti parjadva yritys.
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LIITE 1

KYSELY YKSILON ITSEOHJAUTUVUUDEN EDISTAMISEKSI ESIMIES-
TYOSSA

Etsin vastaajiksi esimiestehtivissi toimivia henkilod, joiden organisaatioissa li-
hiesimiehen roolit on siilytetty itseohjautuvan toimintatavan rinnalla.

Teemakyselyssd on 6 kysymystéd, joihin vastataan avoimesti. Kysymykset liittyvit itseoh-
jautuvuutta tukevaan johtamistapaan seki itseohjautuvuuden edistimisen konkreettisiin
keinoihin. Kyselyyn vastaaminen kestdd arviolta 5-10 minuuttia. Vastausmairin taytty-
essd kysely sulkeutuu automaattisesti.

LINKKI KYSELYYN
https://q.surveypal.com/Itseohjautuvuuden-edistaminen-esimiestyossa

Vastaukset késittelen anonyymisti, eikd vastaajan henkilollisyys tai edustama organisaatio
tule esille itse kyselyssa tai vastausten késittelyssd. Saaduista vastauksista kerdan koosteen
opinndytetyon empiria osuuteen.

Kysely liittyy tradenomiopintojen opinndytetyohon, jonka aiheena on itseohjautuvuuden
edistdiminen esimiestydssd. Opinndytetyd valmistuu vuoden 2020 aikana ja valmis opin-
ndytety0 julkaistaan sd@hkoisesti ammattikorkeakoulujen julkaisuarkistossa osoit-
teessa www.theseus.fi.

Arvokkaista vastauksista kiittden,
Leena Schultz

Satakunnan ammattikorkeakoulu, Liiketalouden koulutusohjelma


https://q.surveypal.com/Itseohjautuvuuden-edistaminen-esimiestyossa?fbclid=IwAR0kW307Tv3_QLR-xxEnR3Y0hB3O6OL9u_8PMWQN5QxNwHfXvDIQM_TnCqc
https://l.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Fwww.theseus.fi%2F%3Ffbclid%3DIwAR25MRjZ38Eykaz3Fptu3uDhwxw1fpfL1EpkIIBslXMu9rhgcL6HXvAYndY&h=AT3cZ0auph_MxONwFq2hT3A82liv-YS_cbtPsJn71erlDybJGW6y9kH_9nHR4-q0-ZPzkHmcZjs0yxoKfOSJlPho6qylNECATf_5AhrjbffmOkM6CXHvK9dwcfguOQ6iTEp2&__tn__=-UK-R&c%5b0%5d=AT1qJZDQdSuD_8w8yt04xvUYYiPf06jMWnvkUu3pPHI98jTYQ83yNr35P3KONco5o7El6FYAmkh5KHoctp8sNZKZMwsod-NJobM_S6Lj9-qdpZkB5p04Kk8h_XRpX2l_I0bQsIUG1DiGTW1FhX32ecAQJ3hHInaEQT9a2Rwl5kIAJl1buY57T0V_n0SS

LIITE 2

Kysely itseohjautuvuuden edistamiseksi
esimiesty0ssa

Kiitos rohkeudestasi Iihted kirjaamaan ylos kokemuksiasi itsechjautuvuuden edistidmisesti
esimiestydssa!

Tdssa teemakyselyssd on kuusi kysymysté, joihin vastataan avoimesti. Kysymykset liittyvat johtamistapaan
sekd itseohjautuvuuden edistdmisen konkreettisiin keinoihin. ltseohjautuvuudella tarkoitan téssa kyselyssa
yksilon (el tiimi tai ryhmé) tapaa johtaa omaa toimintaansa ja tapaa tehda tavoitteen mukaista ty&ta.
Kyselyyn vastaaminen kest&a arviolta 5-10 minuuttia. Kyselyn vastaukset kéasittelen anonyymisti, eika

vastaajan henkildllisyys tai edustama organisaatio tule esille itse kyselyssé tai vastausten késittelyssa.
Saaduista vastauksista tulen keraamaén koosteen opinndytetyon empiria osuuteen.

Kysymyiksiin vastaamisen félkeen pyydédn huomioimaan vield oikealla alhaalla olevan Léhetd vastaukset
-painikkeen, fota painamalla vastavkset tallentuvat.

Arvokkaista vastauksista kiittden,
Leena Schultz

Satakunnan ammattikorkeakoulu, Liiketalouden koulutusohjelma

Johtamisen vaikutus
itseohjautuvuuteen

1. Millaisten esimiehen ominaisuuksien koet lisddvan itseohjautuvuutta?

2. Millaisten johtamisen kaytédntdjen koet edistdvan itsechjautuvuutta?




LIITE 3
Kaytannon toimet itseohjautuvuuden
edistamiseksi

3. Mita kdytannon toimia olet tehnyt erilaisten yksiléiden itseohjautuvuuden
edistamiseksi?

4., Miten itseohjautuvuuden edistymisen seuranta on toteutettu?

5. Mitka kdytannon keinot on koettu organisaatiossanne parhaimmiksi
itseohjautuvuuden edistéjiksi?

6. Mitka asiat on koettu itseohjautuvuuden haasteiksi?

KITOS VASTAUKSESTASI!

PAINATHAN VIELA LAHETA VASTAUKSET -PAINIKETTA OIKEASTA ALAKULMASTA.

Léhets vastaukset
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