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Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittd&a, mita itseohjautuvuus on ja miten sita voi-
daan kehittdd asiantuntijatimissa. Opinnaytetyd tehtiin toimeksiantoja Uudenmaan Osuus-
pankille, jonka tavoitteena on itseohjautuvuutta edistamalla tehostaa toimintaa ja vahvistaa
tyontekijdkokemusta pankin lhmiset ja viestinta -tiimissa.

Tyo6n teoreettisessa viitekehyksessa tutustuttiin tydn murroksen vaikutuksiin erityisesti pank-
kity0ssd, itseohjautuvuuden teoriaan ja siihen liittyviin kasitteisiin seka johtamiseen itseoh-
jautuvan toimintatavan ndkodkulmasta. Viitekehyksessé selvitettiin myos tiimin maaritelmaa.
Varsinainen tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena pankin tukitoimintojen henkiléstolle. Kyse-
Iylla selvitettiin asiantuntijoiden ndkemyksia itseohjautuvasta toimintatavasta yksilon, tiimin
ja koko organisaation nakokulmasta. Kyselyn kysymykset laadittiin viitekehyksessa esitet-
tyihin itseohjautuvuuden paaperiaatteisiin perustuen.

Tutkimuksen perusteella vastaajat arvioivat oman tyéskentelytapansa paaosin itseohjautu-
vaksi. Vastaajat kokivat, ettd heihin luotetaan ja he olivat sitoutuneita organisaation tavoit-
teisiin. He kokivat my6s oman tyonsa merkitykselliseksi. Tiimin ja koko organisaation toimin-
tatapaa arvioitaessa havaittiin itseohjautuvuuteen liittyvia kehityskohteita. Vastauksissa toi-
vottiin avoimempaa keskustelua tiimin toiminnasta ja palautteista. Lisaksi koettiin, etta orga-
nisaatiossa ei tarpeeksi hyédynneté erilaista osaamista.

Kyselyn tuloksiin ja teoreettiseen tietopohjaan perustuvat kehitysehdotukset liittyivat neljaéan
paakohtaan, jotka ovat ymmarryksen lisddminen itseohjautuvuudesta, jatkuvan parantami-
sen ja kokeilukulttuurin edistaminen, jaetun johtajuuden ja valmentavan johtamistavan konk-
retisointi seka avoimen ja aktiivisen kommunikaation lisaaminen.

Avainsanat itseohjautuvuus, itsensa johtaminen, valmentava johtaminen,
tiimi
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The purpose of this thesis was to find out what is self-direction and how it can be applied in
a specialist team. This thesis was made for the case organization, OP Uusimaa. OP
Uusimaa bank aims to increase its efficiency and improve employee experience by promot-
ing self-direction and self-organisation.

The theoretical framework introduced the effects of the transformation in working life, the
theory of self-direction, self-determination and self-organisation and related concepts from
leadership point of view. The definition of team was also touched upon in the theoretical
framework. The practical part of the study was based on the questionnaire responded by
the back-office team staff. The survey examined the current state of self-direction in the
back-office team from the perspective of the individual, team, and the organization. The
guestions of the survey were prepared on the main principles of self-direction presented in
the framework.

Based on the results of the survey, respondents estimated their personal level of self-direc-
tion to be relatively high. They felt trusted and they were committed to the goals of the or-
ganization. They also found their work meaningful. However, the survey also pointed out the
areas for improvement identified at the team and organizational levels. For example, the
responses revealed the need for more feedback and more open discussion about teamwork.
In addition, the respondents also felt that the organization does not utilize enough different
skills.

Based on the theoretical background and results of the survey, the thesis proposed sugges-
tions for developing self-direction and self-organization for the target company. The pro-
posals were categorized into four main groups: increasing understanding of self-determina-
tion, promoting continuous improvement and a culture of experimentation, concretization of
shared leadership, as well as coaching leadership and extending active communication.

Keywords Self-direction, self-determination, self-organization, coaching,
team
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1 Johdanto

Itseohjautuvuus vaikuttaa olevan taménhetkisen tyfelaman ja johtamisen muotitermi.
Startup-yritysten julkisuuteen tuoma toimintamalli herattda kiinnostusta, ihastusta ja
hammennyst4, ja organisaatiot tutkivat toimintamallin etuja ja haittoja. Kriittiset ajattelijat
pohtivat, onko itseohjautuvuuteen todella mahdollista siirtya, voiko valtaa antaa tiimeille,

vai onko itseohjautuvuudessa sittenkin kyse vain ohimenevasta ilmiosta.

Teen tdman opinnaytetyon toimeksiantona omalle tydnantajalleni OP Uusimaalle, jonka
tavoitteena on edistad itseohjautuvuutta ja ketterid (agile) toimintatapoja. Toimeksianta-
jan tavoitteen lisdksi olen myds itse hyvin kiinnostunut tasta aiheesta. Olen tutustunut
aiheeseen osittain kaytannon tydelamassa ja teoreettisemmin Organisaatiokayttaytymi-
nen ja tyohyvinvointi -kurssilla Metropolia ammattikorkeakoulussa syksylla 2019. Kurs-
silla sain ymmarrysta siitd, mitd organisaation tulisi ottaa huomioon siirryttdessa itseoh-

jautuvuuteen ja mitd muutos edellyttaa johtamiselta.

Kiinnostuksen tahan aiheeseen on herattanyt myés OP Ryhmassa meneilldaén oleva
muutos uudenlaiseen ajattelutapaan ja toimintakulttuuriin. Muutoksen tavoitteena on pa-
rantaa tyontekijakokemusta, asiakaskokemusta ja toiminnan tehokkuutta. Kyseessa on
yksi OP Ryhman suurimmista uudistamishankkeista, joka on k&ynnistynyt vuonna 2019
OP Ryhman keskusyhteisdssa. (Ritakallio 2019.) Vaikka toimintakulttuurin muutosta on
edistetty OP Ryhman keskusyhteisdssa jo pari vuotta, ollaan itsendisissa osuuspan-

keissa ottamassa vasta ensiaskeleita kohti itseohjautuvuutta.

Itseohjautuvuus kasitteena kiinnostaa minua ajankohtaisuutensa ja tytelamalahtoisyy-
tensa liséksi siksi, ettéd itseohjautuvuuden kerrotaan edistavan sisaistd motivaatiota ja
saavan hain aikaan monia positiivisia vaikutuksia kuten tyotyytyvaisyytta, innostunei-
suutta, tehokkuutta ja esimerkiksi joustavuutta. Nama puolestaan parhaimmillaan lisaa-

vat organisaation kilpailukykya ja tuottavuutta.
1.1 Opinnaytetytn tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
Tama opinnaytety6 tehdaan toimeksiantona Uudenmaan Osuuspankille. Pankki on maa-

ritellyt itseohjautuvuuden lisddmisen yhtena kaytanndn toimenpiteena strategian toteut-

tamissuunnitelmassaan. Strategian toteuttamissuunnitelmassa on myds maaritetty, etta



itseohjautuvuutta lahdetaan edistamaan ensiksi pankin tukitoiminnoissa, jota Ihmiset ja
viestinta -tiimi edustaa. Itseohjautuvuuden lisdéamisella tavoitellaan tydn sujuvuuden ja
tehokkaamman toiminnan lisdamisté seka parempaa tyontekijakokemusta. Toimeksian-
tajan tavoitteena on selvittaa, miten itseohjautuvuutta voitaisiin kehittda ja edistaa lhmi-
set ja viestinta -tiimissé ja mik& on itseohjautuvuuden nykytila tiimissa. Tutkimusongelma

ja tutkimuskysymykset maarittyvat toimeksiantajan tavoitteesta.

Tutkimusongelma on:

e Miten Ihmiset ja viestinta -tiimin itseohjautuvaa toimintatapaa voidaan kehittaa?

Tutkimuskysymykset ovat:

e Mita itseohjautuvuus tarkoittaa?
e Mika on itseohjautuvuuden nykytila Ihmiset ja viestinta -timissa?

¢ Miten itseohjautuvuutta voidaan kehittaa lhmiset ja viestinta -tiimissa?

Meneillaan oleva tydn murros muuttaa ty6ta ja perinteista johtamiskulttuuria erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa ja -timeissa. Jatkuva muutos edellyttdéd menestyvilta
asiantuntijoilta ja asiantuntijatimeiltd entistd itseohjautuvampaa toimintatapaa.
Muutoksen onnistuminen edellyttda itseohjautuvuuden maarittelyd seka johtamisen
muutosta. Opinnaytetydn viitekehyksessa kasittelen tydelamén murrosta ja sen
iimenemista finanssialalla. Viitekehyksessa selvitéan lisaksi itseohjautuvuuden teoriaa ja
itseohjautuvuuden kasitteitd seka johtamista itseohjautuvassa toimintamallissa. Luvussa
5 kasittelen todellisen tiimin tunnusmerkkeja. Viitekehys muodostuu Kirjallisuuden ja
artikkeleiden avulla koostetusta teoreettisesta tietopohjasta, jota hyddynnetaan
toimeksiantajalle annettavissa kehittdmisehdotuksissa. Kehittamisehdotusten taustaksi
ja lahtotilanteen selvittamiseksi kartoitan itseohjautuvuuden nykytilaa ja henkilston

nakemysta itseohjautuvuudesta tiimille tehtavan kyselyn avulla.

2 Tyon muutos ja muuttuva pankkity6

Ty6eldma muuttuu kovaa vauhtia, ja yleista keskustelua leimaa erityisesti huoli digitali-
saation ja teknologisen kehityksen vaikutuksesta tydpaikkoihin. Rutiininomaiset tehtavat

siityvat vauhdilla roboteilla hoidettavaksi ja myds monissa asiakaspalvelutehtavissa



hyédynnetaan robotiikkaa ja tekoalya. Megatrendit kuten digitalisaatio, globalisaatio, va-
estorakenteen muutos, kaupungistuminen ja ilmastonmuutos muuttavat maailmaa. Eri-
tyisesti automaatio, tekoaly seké jakamis- ja alustatalouden kehitys muuttavat tyovoi-
maa, tyon sisdltda ja jopa tyotntekijan ja tydnantajan valista suhdetta. (Oksanen 2017,
13.)

Muutokset ja tyon murros nékyvat voimakkaasti my6s pankkiliketoiminnassa. Finans-
sialalla tyoskentelee Suomessa noin 36 000 henkil6a, joista suurin osa rahoitusalalla.
Muutokset ovat koetelleet pankkivdked jo jonkin aikaa. Siitd huolimatta henkiléston
madra ei vield ole muuttunut merkittéavasti. Ala on toistaiseksi naisvaltainen ja varsinkin
pankeissa suoritettavissa tehtavissa suurin osa on naisia. Koulutustausta finanssialalle
on tyypillisesti kaupallinen, mutta yha enemman alalle palkataan myds juristeja ja tieto-
tekniikan ja datan kasittelyn osaajia. (To6issa finanssialalla 2019, 4.)

Globalisaatio

Digitalisaatio

Toimialalivkumat
Ja uudet toimijat

Sdintely

Asiakas-
kayttaytymisen
muutos

m Kannattavuus Tyotd

Kuvio 1. Tydn murros finanssialalla (Toissé finanssialalla 2019, 5).

Ylla oleva kuva havainnollistaa keskeisia muutoksia finanssialalla (kuvio 1). Teknologi-
sen kehittymisen lisdksi myds uudenlainen kilpailutilanne ja muutokset asiakaskayttay-
tymisessa vaativat pankkeja kehittamaan uusia, tehokkaampia ja nopeampia tapoja pal-
vella asiakkaita. Rutiininomaisten tehtdvien sijaan henkilostoresurssia tarvitaan pan-

keissa asiantuntijapalveluissa. Asiakkaat haluavat ja heille halutaan tarjota aiempaa ko-



konaisvaltaisempaa taloudenhallintaa ja asiantuntemusta oikeiden ratkaisuiden I0yt&-
miseksi. Esimerkiksi ensiasunnon osto tai sijoituspdatosten tekeminen ovat tilanteita,

joissa usein halutaan asiantuntijan apua. (Rajander-Juusti 2015, 25.)

Palveluiden saatavuudelle asetetaan uudenlaisia vaatimuksia, kun asiakkaat haluavat
asioida joustavasti myos iltaisin ja viikonloppuisin. Kaytdnndssa odotus on, ettd pankkien
palvelut ovat mahdollisimman laajasti kaytettavissa ajasta ja paikasta riippumatta. Digi-
taalisilta asiointikanavilta odotetaan helppokayttdisyyttd, toimivuutta ja turvallisuutta.
Henkilokohtaisessa palvelussa korostuu asiantuntijuus ja todellisen hyddyn tuottaminen
asiakkaalle. (Rajander-Juusti 2015, 26.)

Asiakaskayttaytymista ja kilpailutilannetta muuttaa myés kokonaan uusien kilpailijoiden
iimestyminen markkinoille. Tahan vaikuttaa osaltaan globalisaatio, mutta myés digitali-
saatio. Muun muassa kulutusluottoja ja maksuliikepalveluita tarjoaa yha laajempi joukko
toimijoita, joiden nimet ja logot ovat asiakkaille tuttuja muista yhteyksista. Yhtiot kuten
Apple, Google ja vaikkapa lentoyhtid Norwegian markkinoivat omia palveluitaan naytta-
vasti ja erityisesti nuorten asiakkaiden keskuudessa perinteisten kivijalkapankkien imago
hamartyy. Palveluita valitaan niiden helpon saatavuuden perusteella. Asiakkailla on va-
littavanaan kokonaan uudenlainen valikoima palveluntarjoajia, joista osa toimii ainoas-

taan digitaalisissa kanavissa.

Teknologinen kehitys on jo muuttanut monia pankissa hoidettavia tyétehtavia. Robotiik-
kaa hyddynnetaan muun muassa puhelinpalveluissa, ja esimerkiksi asuntolaina pysty-
tdaan toteuttamaan jo ilman fyysista kontaktia. Kehitys on johtanut kateisen rahan ja muun
muassa fyysisten konttoreiden merkityksen pienenemiseen. Yhteenvetona voidaan to-
deta, ettd pankkitydbn muutosta leimaa kaiken rutiinitydn digitalisoiminen, tydn tiettyjen
osien ulkoistaminen asiakkaiden tehtavéksi, taustatydn siirtyminen pois pankkikontto-
reista ja asiakkaan kanssa vuorovaikutukseen perustuvan tyon lisdantyminen. (Rajan-
der-Juusti 2015, 40.)

Tybn muuttuessa my6s henkiléston osaamistarpeet muuttuvat. Syksylla 2018 finans-
sialalla tydskennelleet vastasivat kyselyyn, jossa arvioitiin tarkeimpia alalla tarvittavia tu-
levaisuuden osaamisia. 650 alalla tydskentelevan arvion mukaan tarkeimpia osaamisia
tulevaisuudessa ovat itsensa johtamiseen liittyvat asiat, sosiaaliset taidot kuten empatia
ja neuvottelutaidot seka digitaaliset taidot kuten kyky soveltaa teknologiaa. My6s pai-

neensietokyky ja yhteistyotaidot korostuvat vastauksissa. (Toissa finanssialalla 2019, 8.)



Myos yleinen nakemys osaamisen kehittdmisen tarpeista korostaa, etta tulevaisuuden
osaamistarpeet liittyvat erityisesti niin sanottuihin ei-kognitiivisiin taitoihin tai metataitoi-
hin, kuten uusien aihealueiden oppimiseen, oman ajankayton hallintaan tai kriittiseen
ajatteluun. (Oksanen 2017, 30.)

Finanssialan henkiloston osaamisessa tulee yhd vahvemmin kehittdd asiantuntijuutta ja
samalla kykya hoitaa tehtavia ja toimeksiantoja lisdantyvan saantelyn vaatimusten mu-
kaisesti. Muuttuva ty¢ finanssialalla -kyselyyn vastanneista finanssialan ammattilaisista
86 prosenttia arvioi, ettd asiakkaat haluavat tulevaisuudessa pankeilta ja vakuutusyh-
tidilta yha yksilollisempéaa palvelua, ja kaksi kolmasosaa vastaajista arvioi, etta yrittaja-
mainen tyoskentelyote on valttdmaton taito alalla tulevaisuudessa. (Muuttuva ty6 finans-
sialalla 2015, 7.)

Muutokset tydssa ja tydskentelytavoissa muuttavat myos esimiestyota. Digitaalisen asi-
oinnin ja joustavien tyGtapojen lisdantyessa tarvitaan asennemuutosta seké valmenta-
van ja palvelevan johtamisen toteuttamista esimiestydssa. Etdjohtaminen on erityinen
kehittdmisen alue vahvasti konttoritydskentelyyn tottuneella alalla. Sen liséksi, ettd myods
perinteista pankkity6tda on mahdollisuus tehda “etana”, tehdaan asiakasty6ta myos en-
tistd useammin esimerkiksi asiakkaan tiloissa tai joustavasti pankin eri toimipisteissa asi-
akkaan toiveiden mukaisesti. Esimiehen nakdkulmasta tama tarkoittaa, ettd omat joh-
dettavat ovat usein fyysisesti etaalla. Esimiestydssa tydhyvinvoinnin ja osaamisen joh-
taminen on muuttuvassa tilanteessa entista korostuneempaa, toisaalta lisadntyva saan-

tely ja valvonnan tarve haastaa esimiehia. (Rajander-Juusti 2015, 37.)

Muutokset yhteiskunnassa ja tydelaméassa haastavat myods pankkia tydnantajana. Kil-
pailu parhaista osaajista tydomarkkinoilla on kovaa. Tydnantajien on panostettava siihen,
ettd ne onnistuvat saamaan palvelukseensa osaajia ja kyvykkyyksia ja myos siihen, etta
ne saavat oman henkildstonsa sitoutumaan ja toimimaan tehokkaasti seka kehittamaan
ja yllapitamaan osaamistaan muuttuvassa maailmassa. Ty6hyvinvointiin ja tyontekijako-
kemukseen liittyvét toimet ovat avainroolissa henkildstdn sitoutumisen varmistamisessa.
Ty6n merkityksellisyyden kautta lisataan motivaatiota, mutta myds tydntekemisen tavan
tulee muuttua, jotta se houkuttelee osaajia tulevaisuudessakin. Siind, missé asiakkaat
odottavat joustavampia ja helpommin saavutettavissa olevia asiantuntijapalveluita, myos
henkil6std odottaa joustavampia ja houkuttelevampia jarjestelyitda omassa tydssaan.
Tyo6n ja perhe-elaman tai vaikkapa harrastusten yhteensovittamiseksi odotetaan jousta-

via ratkaisuita. Lisaksi kehittymismahdollisuudet ja vaihtelevuus tydtehtavissa koetaan



merkityksellisend. Uudet tyontekijdsukupolvet ovat kiinnostuneita esimerkiksi vastuulli-
suuteen liittyvista teemoista. (Rajander-Juusti 2015, 33.)

3 Organisaatiot muuttuvassa toimintaymparistossa

Monet isot organisaatiot keskittyvat toiminnan tehostamiseen ja ennakoitujen mahdolli-
suuksien hyddyntdmiseen liikketoiminnan kasvattamiseksi. Oma huippukuntoon viritetty
tuotantokoneisto nahdaan keskeisena kilpailutekijana, mutta ymparilla tapahtuviin muu-
toksiin ei kiinniteta riittavasti huomiota, tai jos kiinnitetdan, niin ei olla kovinkaan haluk-
kaita muuttamaan omaa toimintaa. Ennen pitk&a yritys alkaa polkea paikoillaan ja uudis-

tumiseen panostaneet kilpailijat valtaavat markkinaa. (Martela & Jarenko 2017, 34.)

Frank Martelan mukaan niin sanotut kaksikatiset organisaatiot parjaavat parhaiten muut-
tuvassa toimintaymparistossa. Kaksikatisyydella han tarkoittaa, ettd organisaatiot ovat
keksineet, miten tasapainottaa tehokkuuden tavoitteluun tdhtadavan nykyisen liiketoimin-
nan jalostamista ja uutta liiketoimintaa luovaa seikkailua (kuvio 2). Kaksikatisyys tuo or-
ganisaatioon arvaamattomuutta ja hallittua kaaosta parantaen siten sen muuntautumis-
kykya. On kuitenkin tarkeda tunnistaa, missa kohden organisaatiota kaaoksen lisdami-
sestd on hyotya seka kuinka paljon ja kuinka nopeasti yrityksen toimintaymparistd muut-
tuu, ja kuinka mullistavia ndma muutokset tulevat olemaan. (Martela & Jarenko 2017,
37))

JALOSTUS

varma

Kuvio 2. Kaksikatinen organisaatio (Martela ym. 2017, 38).

Martelan mukaan suurin osa organisaatioista karsii kuitenkin enemman erilaisten
prosessien, hierarkioiden, komentoketjujen ja liiallisen varovaisuuden synnyttdmasta

kulttuurista, ja tama tekee niista liian kankeita muuttumaan. Mahdollista on myo6s, etta



ihmisiin suhtaudutaan korvattavissa olevina konemaisina systeemin osina, joiden
toimintaa ohjaavat ja tehostavat edella mainitut prosessit ja komentoketjut. Tassa
tilanteessa tehokkuus paranee, mutta se ei valttamatta tarkoita parempaa liiketoimintaa.
Kun vain pienen piirin vastuulle on rajattu velvollisuus tarkkailla toimintaympariston

muutoksia, tulee nakdkulmista yksipuolisia ja suppeita. (Martela & Jarenko 2017, 48.)

Muutokset toimintaymparistdsséd ovat monimutkaistuneet. Teknologinen kehitys on
tuonut yrityksille uusia mahdollisuuksia ja johtanut siihen, etté yritysten valinen kilpailu
on siirtynyt yh& enemman strategiselle tasolle. Yritysten valisessa kilpailussa ei ole
niink&an kyse oikean strategian valitsemisesta vaan kyvysta tehda strategisia valintoja
ja toteuttaa niitd jatkuvasti tehokkaina toimenpiteind. Myds useat muut megatrendit
vaikuttavat monimutkaisella tavalla yritysten toimintaymparistoihin ja niiden kehityksen
ennustettavuuteen. Toisaalta teknologinen kehitys ja digitalisaatio on tuonut uusia
mahdollisuuksia ja tytkaluja strategian suunnitteluun ja toteuttamiseen. (Ritakallio &
Vuori 2018, 11.)

Muuttuvassa ymparistdssa korostuu strategian uudistaminen. Usein uuden tekeminen ja
vanhasta toimintatavasta luopuminen onkin keskeista uudistumisessa. On kuitenkin
tarkedd huomata, etta asiakkaat, organisaation omat kyvyt tai henkilostd eivat
valttamattd muutu tai halua muuttua johdon suunnitelmien mukaisesti. Strategian
muokkaus eli shaping tarkoittaa muutoksen tekemista niin, ettd suuri osa tekemisesta
jatkuu kuten ennenkin, mutta uudessa tilanteessa toimimisen kannalta merkittavat
toiminnan osa-alueet muutetaan vastaamaan uuden tilanteen vaatimuksia. Muutos
tapahtuu siis organisaation osia ja prosesseja muokkaamalla, eika kaikkea alusta asti
uudelleen rakentamalla. Nain mahdollistetaan jatkuvuus kahdella tasolla. Organisaatio
pysyy samana, mutta alkaa toimia uusin tavoin ja samaan aikaan eri osa-alueiden valiset
suhteet kehittyvat ja luovat merkittavyytta tuloksen tekemiseen. (Ritakallio & Vuori 2018,
85.)

Jotta itseohjautuvuutta saadaan edistettyd, on tarkeaa tietoisesti luoda mahdollisuuksia
vapaampaan toimintaan ja paatdoksentekoon. On siis purettava kontrolloivia rakenteita ja
lisattdva avoimuutta tiedonkulussa. Dynaamisemmin kayttaytyvassa organisaatiossa
avoimempi informaatio synnyttda parhaimmillaan yhdistelmia, joiden seurauksena
yhteinen ymmarrys ymparoivasta todellisuudesta monipuolistuu. Jaetusta tiedosta
syntyy kokonaan uudenlaisia ideoita, joka saattaa johtaa uudenlaisen liiketoiminnan

syntymiseen. (Martela & Jarenko 2017, 46.)



Kohdeyritys

3.1 OP Uusimaa

OP Uusimaa on Uudenmaan alueella toimiva pankki, joka on syntynyt lokakuussa 2019
Lansi-Uudenmaan Osuuspankin sulautuessa Keski-Uudenmaan Osuuspankkiin. Pankki
on OP Ryhman neljanneksi suurin osuuspankki ja se toimii kymmenen kunnan alueella
Uudenmaan maakunnassa. Pankilla on henkildstta noin 220 ja se palvelee asiakkaitaan
kahdeksassa konttorissa, verkossa ja puhelimessa. Pankin toimintaa leimaa asia-
kasomisteisuus ja kaksoisrooli liikeyrityksena seka toimijana, jonka tavoitteena on edis-

téa toimialueensa kehitysté ja hyvinvointia. OP Uusimaa on osa OP Ryhmaa.

3.2 OP Ryhma

OP Ryhma on perustettu vuonna 1902. Ryhmaan kuuluu 140 osuuspankkia ja niiden
omistama keskusyhteisd OP Osuuskunta. OP:n liiketoiminta on jaettu kolmeen segment-
tiin, jotka ovat Vahittaispankki (henkilo- ja pk-yritysasiakasliiketoiminta), Yrityspankki
(Pankkitoiminnan yritys- ja instituutioasiakkaat) ja Vakuutus (Vakuutusasiakkaat). Ryh-
massa tydskentelee yhteensa 12.000 henkiléda. OP Ryhman toiminta perustuu osuustoi-
minnallisuuteen ja ryhmalla on noin kaksi miljoonaa omistaja-asiakasta. Liiketoiminnan
tuloksesta merkittdva osuus palautuu omistaja-asiakkaille OP bonuksina ja muina
etuina. (Tietoa OP Ryhmasta 2021.)

3.3 Perustehtava, arvot ja visio

OP Ryhman perustehtava on edistdd omistaja-asiakkaidensa ja toimintaympariston kes-
tavaa taloudellista menestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia. Osuustoiminnallisena toimi-
jana OP Ryhman toimintaa ohjaa ensisijaisesti asiakkaan etu, mika tarkoittaa, etta liike-
toiminnan hyoty ja lisdarvo kanavoituu asiakassuhteen kautta omistaja-asiakkaille ja asi-
akkaille. OP:n toiminta perustuu osuustoiminnallisiin arvoihin ihmislaheisyys, vastuulli-
suus ja yhdessa menestyminen. OP Ryhman visio on olla johtava ja vetovoimaisin fi-
nanssiryhma Suomessa niin henkildston, asiakkaiden kuin yhteistydkumppaneiden ja si-

dosryhmienkin nakékulmasta. (Tietoa OP Ryhmaésta 2021.)



3.4 Strategia

OP Ryhman mukaan onnistuneen strategiaprosessin perustana ovat oletukset siita, mi-
hin suuntaan maailma muuttuu. OP Ryhma arvioi toimintaymparistéa ja toimintamallia
jatkuvasti ja muodostaa, uudistaa ja toteuttaa strategiaa sen mukaisesti. OP Ryhma stra-
tegiset painopisteet vuodelle 2021 ovat:

e Paras asiakaskokemus

e Enemman hyotyja omistaja-asiakkaalle
e Erinomainen tyontekijakokemus

e Tuottojen kasvu kuluja nopeampaa

e Laadukkaampi ja tehokkaampi toimintatapa

3.5 Ihmiset ja viestinta -tiimi

Taman opinnaytetyon tavoitteena on laatia kehittamissuunnitelma itseohjautuvuuden li-
saamiseksi pankin Ihmiset ja viestinta -tiimissa. Tiimi koostuu kahdeksasta asiantunti-
jasta, jotka toimivat markkinoinnin, viestinnan, henkiléstéhallinnon ja ICT:n tehtavissa.
Tiimi on aloittanut toimintansa vuoden 2021 alusta alkaen kahden pienemman tiimin yh-

distyessa.

Tiimin tehtédvana on huolehtia pankin henkiléston tydsuhdeasioista, tydhyvinvoinnin ke-
hittdmisesta, osaamisen kehittdamisestd, rekrytoinnista ja esimiesten ja johdon tukemi-
sesta erilaisissa kysymyksissa. Lisaksi tiimissa hoidetaan pankin ulkoista ja sisaista vies-
tintdd, markkinointia, vastuullisuusasioita, projekteja ja pankin tietoliikenteeseen, tydva-

lineisiin ja kayttojarjestelmiin liittyvia tehtavia. Tiimi tukee pankin liikketoimintaa.

Tiimi tuottaa asiantuntijapalveluita ns. pankkitasoisesti. Yhteistydkumppaneita ovat eri-
tyisesti pankin johto ja esimiehet. Tiimissa tydskentelevien henkildiden tyotehtavét poik-
keavat paljon toisistaan ja ovat osittain yksil6llisid. Tydtehtavét ovat padasiassa vaativia
tehtavia, joiden hoitaminen vaatii kyvykkyytta ratkaista monimutkaisia haasteita ja toimia

itsendisesti vaihtelevissa tilanteissa.

Nimikkeet tiimissd ovat asiantuntija- ja paallikkd- tasoisia. Tiimia johtaa henkilosto- ja

viestintdjohtaja. Tiimissd on laajat mahdollisuudet etatyohon, eika lahitydssakaan tyon
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tekemista ole sidottu tiettyyn toimipisteeseen. Tiimin jasenet ovat oman osaamisalu-
eensa erikoisasiantuntijoita, ja suurin osa tiimin jasenista on tydskennellyt pankissa pit-

kaan erilaisissa tehtavissa.

4 Ryhmat organisaatiossa

Ryhmé& on joukko ihmisia, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaén. lhmiset toimivat
organisaatioissa enemman ryhmana kuin yksildina. Organisaatioteoriassa on tunnistettu
seka viralliset ettd epaviralliset ryhméat. Ryhmat voivat joko vahvistaa ja tukea johdon
toimia tai vaikeuttaa tai jopa tehdd mahdottomaksi johdon paaméaarien saavuttamista.
On siis tarkeaa kiinnittdd huomiota siihen, ettd ryhmien olemassaolo tunnistetaan ja
niissa oleva ihmisten ponnisteluista syntyvéa energia kohdistetaan palvelemaan organi-
saation tavoitteita. (Harisalo 2008, 115.) Psykologi Rensis Likertin ndkemyksen mukaan
organisaatiota tulisikin tarkastella ensisijaisesti joukkona ryhmia, jotka liittyvat toisiinsa,
kuin irrallisina ja toisistaan riippumattomina osastoina. Likertin mukaan tehokas organi-
saatio muodostuu silloin, kun ryhméat ovat demokraattisia ja ovat tekemisissa toistensa
kanssa ja joiden jasenet ovat osallisina useissa ryhmissa samaan aikaan. (Lamsa &
Hautala 2005, 103.)

4.1 Epavirallinen ryhma

Epaviralliset ryhmét edustavat organisaation epavirallista todellisuutta eli ne eivat nou-
data organisaation virallisia kaavoja ja kaytanttja. Epavirallisessa organisaatiossa orga-
nisaation eri tasoilla ja eri tehtavissa olevat ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskendan
ja tarvittaessa tekevat yhteistyota. Epavirallisella ryhmalla voi olla organisaatiossa paljon
valtaa ja pahimmillaan se saattaa jopa estaa organisaation pyrkimykset ja esimerkiksi
jarruttaa tai estda muutoksia tai esimerkiksi uusien toimintatapojen kayttéonottoa. (Hari-
salo 2008, 116.) Epavirallisten eli informaalien ryhmien muodostuminen perustuu henki-
I6kohtaisiin suhteisiin ja verkostoihin, ja ne syntyvat yleensa suunnittelematta tilanteissa,
joissa ihmiset ovat keskendan tekemisissa toistensa kanssa virallisten tyétehtavien mer-
keissa. (Lamséa & Hautala 2005, 109.)

Toisaalta epéaviralliset organisaatiot tarjoavat yritykselle myds merkittavia voimavaroja

toimiessaan parhaimmillaan moottoreina muutostilanteissa. Hyvassa tilanteessa ne
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edistavat tiedonkulkua johdon ja henkildston vélilla ja vahvistavat henkiloston yhteen-
kuuluvuuden tunnetta ja motivaatiota seka yllapitavat myonteisia arvoja kuten luotta-

musta ja huomaavaisuutta. (Harisalo 2008, 116.)

4.2 Virallinen ryhméa

Virallisesta ryhmasta puhutaan silloin, kun ryhmélla on virallisista tavoitteista johdetussa
tyonjaossa tietty tehtava. Virallisen ryhmén tehtdvana on toimia organisaation hyvéksi ja
toteuttaa tavoitteista johdettua omaa tyotdan niin, ettd organisaatio saavuttaa tavoit-
teensa mahdollisimman tehokkaasti. Alkuvaiheessa viralliset rynmat ovat olleet luonteel-
taan epéaitsendisia, tilapaisia ja auktoriteetin hierarkiaan sidottuja. Mybhemmin on alettu
korostaa kokonaan tai osittain itsendisid ryhmia, itseohjautuvia ryhmia tai autonomisia
ryhmid. On havaittu, ettd kun ryhma on tiukasti hierarkiaan sidottu, sen jasenten tyyty-
vaisyys ja tuottavuus ovat matalammalla tasolla kuin itsendisesti toimivissa ryhmissa.
(Harisalo 2008, 118.)

4.3  Tiimi

Erilaisia ryhmié kutsutaan usein tiimeiksi (teams). Tiimeista on esitetty padasiassa kolme
vain hieman toisistaan poikkeavaa maaritelmaa. Ensimmaisen maaritelman mukaan
tiimi on itseohjautuva tyoryhma. Toisen maaritelman mukaan tiimi on ryhma, jolla on
tietty tehtéva hoidettavanaan. Tassa maaritelmassa korostuu tiimin tilapéinen ja tiettyyn
tehtavaan sidottu luonne. Kolmannen maaritelméan mukaan tiimin muodostaa joukko ih-
misia, jotka mahdollisimman itsenéisesti hoitavat tiettya tehtavaa, joka edistda organi-
saation tavoitteita. Tassa maaritelmassa korostuu edellisida enemman tehtavan jatku-
vuus. Kolmannen maaritelman mukaan toimiessaan, organisaatio kayttaa timeja ainakin

jossain maarin korvaamaan auktoriteetin hierarkiaa. (Harisalo 2008, 119.)

Huipputiimiksi eli todelliseksi tiimiksi voidaan kutsua tiimid, jonka jasenet ovat todella
sitoutuneita seka yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen ja ylittdmiseen etta toistensa
henkilokohtaiseen kehittymiseen. Huipputiimi siis yltda selvasti parempiin suorituksiin
kuin muut tiimit juuri sitoutumisensa, tavoitteellisuutensa ja yhteishenkensa ansiosta.
Huipputiimiksi kehittyminen vie aikaa ja vaatii jaseniltdan uhrautuvaa ty6ta ja tavoitteen
ehdotonta hyvaksymista. Menestynyt urheilujoukkue siséltaa usein huipputiimin piirteita,

ja haasteena onkin huipulla pysyminen. (Lamsa & Hautala 2005, 136.)
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Tiimi on siis ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentévia taitoja ja jotka ovat sitoutuneet
yhteiseen tavoitteeseen, suuntaan ja tapaan toimia. Tiimeja voidaan maaritella niiden
elinajan, toimintavaltuuksien ja autonomian, vapaaehtoisuuden, tydoskentelyn kunnianhi-
moisuuden, yhdessédolon maaran seka osaamisen perusteella. Elinajan osalta tiimi voi
olla vakinainen tai véliaikainen. Vakinaisuuden etuja on, etta tiimildiset oppivat tunte-
maan toistensa vahvuudet ja haasteet hyvin. Toisaalta vakinaisuus yhtenaistaa tiimin
ajattelutapaa ajan myoéta ja vahentaa néin tiimin sopeutuvaisuutta ja muutoskyvykkyytta.
Esimerkki valiaikaisesta tiimista on projekti, jolla on selked alku- ja loppupiste ja jonka
tavoitteena on maaratyn tehtavan suorittaminen. (Lamsa & Hautala 2005, 129.)

Tiimin autonomian taso riippuu sen toimintavaltuuksista. Kun toimintavaltuudet ovat laa-
jat on kyseessa itseohjautuva tiimi, joka paattaa itsendisesti paivittdisesta toiminnasta,
budjetista ja jopa tavoitteistaan. Téllaista tiimia voidaan kutsua myds itseohjatuksi tai
itsejohdetuksi tiimiksi. Tallainen tiimi voisi muodostua esimerkiksi tutkijoista. Nykyaan
ihmiset yleensd maarataéan tiimeihin, mutta vapaaehtoisuuden etuna olisi, etta tiimi ko-
koaisi yhteen aktiiviset ja innostuneet ihmiset. Pakollisessa tiimissé kaikki eivat valtta-
mattd ymmarra tiimin tarkoitusta tai motivaatio voi olla vahaisempaa. (Lamsa & Hautala
2005, 129-130.)
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Kuvio 3. Tiimin suorituskayra (Katzenbach & Smith 1994, 101).

Tiimin suorituskayra havainnollistaa tydryhman kehittymista huipputiimiksi (kuvio 3).
Tybryhmassa sen jasenet toimivat yksildina kukin omaa osaamistaan hyédyntaen.

Tiimi-ideologian kannalta tydryhma on potentiaalisen tiimin tasolla, silla sen toiminta
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perustuu yksilosuorituksiin. Mikali ryhma, jolla ei ole yhteista tavoitetta tai muita todelli-
sen tiimin tunnusmerkkeja nimitetaan tiimiksi, on kyseessa valetiimi. (Katzenbach &
Smith 1994, 101, teoksessa Huusko 2007, 81.)

Tiimit tarvitsevat kehittydkseen aikaa ja johdon tuen. Tiimi ei synny koskaan pelkastdan
ilmoittamalla tai esimerkiksi samoissa tiloissa tydskentelevat henkilot eivat automaatti-
sesti muodosta tiimid. Todellinen tiimi kehittyy yhteisen tavoitteen ympaérille. Yhteinen
tavoite, sen tiedostaminen ja nékyvaksi tekeminen on olennaista, kun siirrytaan tyoryh-
masta tiimiksi. Yhteinen tavoite kytkee tiimin jasenet organisaation strategian toteuttajiksi
tiimin kautta. Tavoitteessa on olennaista, etta se on yksiselitteisesti mitattavissa, ja etta
tiimin jasenet pystyvat aidosti omalla toiminnallaan vaikuttamaan mitattaviin asioihin. Li-
séaksi tiimilla tulee olla riittava toimivalta muun muassa kehittda yhteisia toimintamalleja

tavoitteen saavuttamiseksi. (Huusko 2007, 80-83.)

Voidaan todeta, etta puhekielessa yleisesti kaytetty timi-sana ei lahesk&an aina kuvaa
organisaatioteorian mukaista todellista tiimi&a. Tiimiksi kutsutut ryhmat saattavat toteuttaa
sille annettua organisaation tavoitteista johdettua tehtavaa varsin ohjatusti, tai tiimi voi
olla niin pitkaikainen, etta se vastaa kaytannodssa jatkuvasti jostain kokonaisuudesta. Tal-
laisissa tapauksissa olisi parempi puhua tydryhmista ja nimeta ryhma sille annetun teh-
tavan mukaan. (Spiik 2001, 30.) OP Uusimaan Ihmiset ja Viestinta -tiimi on esimerkki

ryhmastd, joka on nimetty tiimiksi, mutta joka ei tayta todellisen tiimin tunnusmerkkeja.

5 Mitaitseohjautuvuus on?

Itseohjautuvuus on akateemisessa mielessa vield hyvin uusi termi, eika sille 16ydy viral-
lista maaritelmaa. Yleisesti voidaan todeta, etta itseohjautuvuudella tarkoitetaan ihmisen
kykya toimia ilman ulkopuolista kontrollia ja ohjausta. Paasaantdisesti termi yhdistetaan
tydelaman ilmidihin, mutta viime aikoina on keskusteltu myos esimerkiksi lasten itseoh-
jautuvuustaidoista erityisesti peruskoulun opetussuunnitelman uudistukseen liittyen.
(Savaspuro 2019, 30.)

Frank Martela on suomalainen filosofi, tutkija ja tietokirjailija. Hanen tutkimuskohteitaan
ovat hyva elama, elaman merkityksellisyys seka inhimillisyys. Martela toteaa, etta itse-
ohjautuvuus ei ole yrityksille tulevaisuudessa pelkastaan kilpailuetu, han painottaa sen

olevan jopa elinehto (Martela & Jarenko 2017, 32). Martela vahvistaa tutkijakaksikon
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Richard Ryan ja Edward L. Decin luomaa maéritelmaa ihmisen motivaatiosta ja psyko-
logisista perustarpeista. Teorian mukaan itseohjautuvuus perustuu kolmelle periaat-

teelle:

e Autonomia; paatoksentekovalta on hajautettu ja ihmisilla on vahva itsenaisyys
tekemisessaan.

o Kyvykkyys; organisaatio koostuu oma-aloitteisista toimijoista, joilla on halu ja
osaaminen toimia organisaation parhaaksi.

e YhteisoOllisyys; fiksuin toiminta kaynnistyy vastuullisen henkildston ja

keskindisen vuorovaikutuksen kautta.

Teorian ndkemys on, ettd ihmiset alkavat motivoitua itse, kun saavat positiivista

vahvistusta naihin perustarpeisiin. (Ryan & Deci 2017, 10.)

5.1 Autonomia

Autonomia eli omaehtoisuus tarkoittaa sitd, etta henkild kokee olevansa vapaa paatta-
maan omista tekemisistddn. Autonomisessa toiminnassa ei korostu ulkopuolinen ohjaus,
vaan toiminta ja motivaatio tuntuu lahtevan ihmisesta itsestdaan. Tehtavan suorittaminen
on mieluisaa ja siihen ryhtyy omaehtoisesti, koska ymmartaa tekemisen merkityksen ja
sen tavoiteltu paamaara on tekijalle tarkea. Organisaatiossa autonomisesti toimiva hen-
kilo toimii itsendisesti noudattaen tehtavasta annettuja ohjeita, silla hdn on hyvaksynyt
tehtavan tavoitteet. Han ei siis koe toimivansa annettujen kaskyjen mukaan, eikd han
toisaalta ole itsekas tai ryhman ulkopuolinen, vaikka toimiikin autonomisesti. (Martela &
Jarenko 2014, 29.)

Toinen autonomisen motivaation muoto on se, etta henkildo kokee vahvasti, ettd hanen
tekemansa asia edistaa hanelle itselleen tarkeita asioita, vaikka ty itsessaén ei olisikaan
erityisen innostavaa. Autonominen motivaatio voi siis syntya joko sen kautta, etta henkild
kokee tehtavat mielekkaiksi ja hyvaksyy niiden tavoitteet ja tekemisesta annetut ohjeet,
tai niin, etta tehtavan merkitys kohtaa henkilén omat arvot ja henkild motivoituu kokies-
saan merkityksellisyytta tehtavaa suorittaessaan. Parhaimmillaan molemmat autonomi-

sen motivaation muodot kohtaavat. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 94.)
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5.2 Kyvykkyys

Kyvykkyydella tarkoitetaan sitg, ettéd henkil6lla on tarvittavat tiedot ja taidot tyotehté-
viensa suorittamiseen ja ettd han saa niiden avulla tuloksia aikaan. Kyvykkaéaksi itsensa
tunteva ihminen uskoo siihen, etta pystyy suorittamaan hanelle annetut tehtava hyvin.
Han myos tekee mielellaan tehtdvid, joissa kokee olevansa hyva. Osaaminen tukee hen-
kilon motivaatiota myds niin, ettd osaamisen myodtd han saa enemman arvostusta tyo-
yhteisdssé ja kokee olevansa péateva ja tarpeellinen. Osaaminen saattaa myds maarittaa
hanen asemaansa sosiaalisessa yhteisdossa. Koska ihminen on perusluonteeltaan op-
piva, tuo oppiminen jo itsessdéan mielihyvaa ja vahvistaa omaa pysyvyyden tunnetta.
Osaamisella ja kyvykkyydelld on siis monia merkityksia meille jokaiselle. (Viitala 2014,
142.)

Ty6elamakvalifikaatioilla tarkoitetaan tyontekijoiden tyossa tarvitsemia valmiuksia.
Kvalifikaatiot on jaettu esimerkiksi yleisiin kvalifikaatioihin, ammattikohtaisiin
kvalifikaatioihin ja tehtdvakohtaisiin kvalifikaatioihin. Yleiset kvalifikaatiot ovat
ominaisuuksia ja valmiuksia, joita tarvitaan tyoelaméassa alasta riippumatta. Tallaisia
ovat esimerkiksi ongelmanratkaisutaidot, yhteistyotaidot ja paineensietokyky. Ammatti-
ja tehtavakohtaiset kvalifikaatiot liittyvat tiettyyn ammattialaan. Niiden sisaltdd kutsutaan
usein substanssiosaamiseksi. Eri kvalifikaatioita voidaan hankkia koulutuksen ja
tyokokemuksen kautta, osa taas on enemmankin henkildkohtaisia kykyja, joita ei voi
suoraan koulutuksella kehittaa. (Viitala 2014, 143.)

5.3 Yhteisotllisyys

Ihmisilla on perustavaa laatua oleva tarve olla yhteydessa toisiin ihmisiin. Ty6paikoilla
hyva ty6ilmapiiri, laheiset suhteet tydtovereihin ja tunne siitd, ettd saa tarvittaessa apua
ja ettd on myos itse halukas auttamaan ty6toveria, saa usein korkeita arvosanoja esi-
merkiksi henkildstotutkimuksissa, kun kysytddn mika tydssa on parasta. Kun tydilmapiiri

on kunnossa henkil6t kokevat turvallisuutta ja kokevat tulevansa hyvaksytyksi.

Frank Martela arvioi, etta tdssd psykologisessa perustarpeessa on myoOs toinen
elementti, joka on psykologinen kokemus siita, ettd pystymme tekemé&an hyvaa
toisilemme. Olemme vahvasti motivoituneita auttamaan toisiamme tai ainakin

varmistamaan, ettei mikdan tekemamme vahingoita toista. Organisaatiossa se, etta
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henkild6 ymmartadd oman tekemisen vaikutukset tulokseen, on erinomainen motivaation
keino. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

Harvard Business Schoolin johtamisen professori Amy Edmondson on keksinyt ja
lanseerannut kasitteen psykologinen turvallisuus tutkiessaan menestyneita tydyhteisdja.
Edmondsonin havaintojen mukaan tiimeissa, joissa uskallettiin avoimesti tuoda esiin ja
keskustella tehdyista virheista, myods tulokset olivat paremmat. Voitiin siis havaita, etta
luottamuksellinen ja avoin ilmapiri rohkaisi tyontekijéitd kysymaan, kyseenalaistamaan
ja tuomaan esiin aitoja omia ajatuksia ja nakékumia. Huomattiin, etté luottamuksellisessa
iimapiirisséa syntyi enemman sitoutumista ja kehitysideoita ja tydntekijat olivat

motivoituneita tybhonsa, mik& puolestaan lisési tuottavuutta. (Saarinen 2020.)

Psykologinen turvallisuus on yksi menestyneiden tiimien tunnusmerkki. Kun tiimissa
vallitsee psykologinen turvallisuus, ryhman paine ei ohjaa jasentensa kayttaytymista,
vaan tiimin jasenet uskaltavat ottaa riskeja, olla omia itsejaan ja tuoda esiin omat
eridvatkin mielipiteenséd. Tyon murros ja jatkuva muutos edellyttdd tiimeilta ja sen
jaseniltd muutoskyvykkyytta ja -halukkuutta. Tiimien odotetaan myds kehittavan tyétaan
ja kokeilevan uutta. Samalla tyén tekemisen tapa muuttuu yhteistydn ja verkostomaisen
tydskentelyn lisdéntyessa. Naiden syiden takia psykologinen turvallisuus tiimeissa ja

organisaatioissa on erityisen tarpeellista. (Aaltonen & Ahonen & Sahimaa 2020, 260.)

6 Itseohjautuvuuden kasitteet

Englannin kielessa on useita itseohjautuvuudeksi kdannettavia kasitteita. Kirjassa Sie-
datysta johtamisallergiaan on esitetty ja méaaritelty havainnollisesti yndeksan englannin-
kielista termia, jotka tyypillisesti suomennetaan itseohjautuvuudeksi. Englannin-kielisia
kasitteita ovat esimerkiksi: self-management, self-directed, self-determination, self-regu-
lation, self-organizing ja co-management. ltseohjautuvuudesta puhuttaessa onkin tér-
keéaéa erottaa itseohjautuvuuden kolme tasoa; yksilon, tiimin tai organisaatiotason itseoh-
jautuvuus. (Collin & Lemmetty 2019, 85.)

6.1 Itseohjautuva yksilo
Tavallisesti itseohjautuvuus yksilétasolla puhuttaessa mielletaan itsensa johtamiseksi.

Kun organisaatiossa halutaan kehittda yksilon itseohjautuvuutta, tarkoittaa tama esimer-

kiksi pyrkimyksia parantaa henkilon itseséatelya tai vaikka tunnedlya. ltseohjautuvuus
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vaikuttaa yksilon sisdiseen motivaatioon ja sité kautta tuloksellisuuteen ja tyohyvinvoin-
tiin seka sitoutumiseen. Valttamatta yksilon itseohjautuvuus ei kuitenkaan paranna tiimin
tuloksentekokykya. (Collin & Lemmetty 2019, 72.)

Itseohjautuva yksilé suunnittelee ja haluaa suunnitella omaa ty6téaan itse. Han paattaa
itse tyonsa jarjestelyista ja saa tydnsa valmiiksi maardaikaan mennessa. Mieleiset tyo-
olosuhteet ja puitteet parantavat suoritusta ja itsenaisyys vaikuttaa vahvasti sitoutunei-
suuteen. Yksilon itseohjautuvuutta tukee my6s kokemus oman tyon merkityksellisyy-
desta. Merkityksellisyys syntyy siita, ettd itselle tarkeéat ihmiset osoittavat aitoa arvostusta
henkilon tyotd, osaamista ja ammattitaitoa kohtaan. Merkityksellisyyden kokemus syntyy
myos siitd, miten oma ty6 vaikuttaa esimerkiksi organisaatioon tai asiakkaisiin. (Hyppa-
nen 2013, 119.)

Itseohjautuvalla yksil6lla on yleensd hyva ymmarrys siitd, mitd haneltd odotetaan. Ta-
voitteet on asetettu konkreettisesti ja ymmarrettavasti ja on olemassa toimintamalli, jolla
tuloksia arvioidaan. Hyva tavoite on sellainen, joka kytkee yksilon tiimin ja organisaa-
tiotason tavoitteisiin. Autonomian tunne ja itseohjautuvuus vahvistuu, kun yksil6lla on
mahdollisuus aktiivisesti osallistua tavoitteiden toteutumisen arviointiin. (Collin & Lem-
metty 2019, 116.) Itseohjautuvalla yksilolla on siis padmaara, jota kohti han itseohjautuu.
Liséksi hanella on oltava riittdava osaaminen paamaaransa saavuttamiseksi. Tarkeda on
myos, etta henkilé on itse motivoitunut. Hanella tulee siis olla halu tehda asioita ilman
ulkoista pakottamista. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

6.2 Itseohjautuva tiimi

Kun puhutaan itseohjautuvasta tiimista, tarkoitetaan, etta tiimi saa paattaa projekteistaan
ja niiden toteutustavasta melko itsendisesti. Itseohjautuvassa tiimissa tiimille on annettu
selkeat reunaehdot, joiden puitteissa tiimi voi tehda paatoksia, ja organisaation ylempia
tahoja pidetaan ajan tasalla tehtavien etenemisesta hyvin kevyella raportoinnilla. Yksilén
motivaation oletetaan vahvistuvan hyvan tiimityén myoéta, ei niinkaan psykologisten pe-
rustarpeiden vahvistuessa. Itseohjautuvalla tiimilla tulee olla riittavat fyysiset ja henkiset
resurssit toimintaansa varten. Tiimin sisdinen tyonjako ja paatdksenteko pitaa maarittaa,
jotta ongelmatilanteissa kaikille on selvaa, miten toimitaan. Tuloksellisuus itseohjautu-
vassa tiimissa edellyttaa myos, etta jasenet ovat sitoutuneet tiimin tavoitteisiin ja tehta-
viin. Itseohjautuvassa tiimissa yhteiset pelisddnnot on keskusteltu ja yhteistyd on sau-
matonta ja avointa. (Spiik 2001, 148.)
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Esimerkkeja itseohjautuvien tiimien menetelmisté ovat mm. Lean, Agile ja Scrum. (Hyr-
kas 2018). Itseohjautuvuus edellyttédé tiimilta kyvykkyytta ja tahtoa kantaa sille annettu
vastuu. Organisaation on puolestaan luotettava tiimin kykyyn tehda paatoksia ja annet-
tava myos lupa niiden tekemiseen. Mikali tamé ei toteudu, ei voida puhua itseohjautu-
vuudesta tiimissa. (Aaltonen ym. 2020, 252.)

6.3 Itseohjautuva organisaatio

Itseohjautuvan tiimin ja itseohjautuvan organisaation erona voidaan pitda sitd, etta
vaikka tiimit olisivatkin autonomisia, ne todennakdisesti toimivat hierarkkisessa systee-
missé&. Itseohjautuvaa organisaatiota voidaan puolestaan kuvata tiimien verkostona. Ky-
seessé on siis yhteiso, joka voi itse padattaa tehtdvien hoitamisesta. Tassa tapauksessa
on kyseessa malli, jonka toimintaperiaatteet mahdollistavat ja kehittavat seka yksilon it-
seohjautuvuutta ettd tiimien autonomiaa sek&a koko organisaation ohjausta. (Collin &
Lemmetty 2019, 86.)

Tyypillisia piirteitd, joita useimmissa itseaan itseohjautuvaksi organisaatioksi kutsuvissa
organisaatiossa on, ovat littean hierarkian ja hajautetun vallankayton lisdksi autonomiset
tiimit, neuvonpitoprosessin kayttdé, monikollinen johtajuus ja strategia. Itsenéiset tiimit
vastaavat tyonsa tuloksista ja yhteistydsta niin omassa tiimissa kuin muun organisaation
kanssa. Paatoksenteko vaatii maarittelya ja neuvonpidolla viitataan erityisesti haastee-
seen, miten paattaa itse tai tiimin kanssa asioista, jotka koskevat myés muita. Monikolli-
sella johtajuudella tarkoitetaan mallia, jossa aiemmin esimiehen hoitamat tehtavét on
jaettu tiimilaisille. Strategia puolestaan kertoo yrityksen ainutlaatuiset kilpailuedut. Itse-
ohjautuvassa organisaatiossa strategiatyon tuleekin olla jatkuvaa, jotta yritys pystyy riit-
tavan nopeasti reagoimaan Kilpailijoiden ja toimintaympariston muutoksiin. (Collin &
Lemmetty 2019, 105.)

Vaikka organisoitumisen tapa olisikin perinteisempi malli, jossa johto luo rakenteen sel-
keéan hierarkian, voi henkildston itseohjautuvuuden taso silti olla korkea. Téallaisessa yri-
tyksessé on onnistuttu luomaan kulttuuri, jossa henkildston jasenet kokevat toimivansa
itseohjautuvasti, vaikka raportoivatkin lahiesimiehilleen. Tallaista organisaatiota voidaan
kutsua osallistavaksi organisaatioksi, ja tallaisessa kulttuurissa esimiehet toimivat en-
nemmin valmentajina tai mahdollistajina kontrolloivan roolin sijaan. (Martela & Jarenko
2017, 16.)
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6.4 Itseorganisoituminen

Siind& missa itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kykyéa toimia itsendisesti ilman ulkopuo-
lista ohjausta tai kontrollin tarvetta, on itseorganisoituminen paremminkin organisoitumi-
sen tapa. ltseorganisoitumisella tarkoitetaan, ettéa organisaatiossa ylhaaltd annetut val-
miit rakenteet on karsittu minimiin, eikd ennalta maarattyja komentoketjuja tai raskaita
hierarkioita ole. Itseorganisoituminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta yksilgilla olisi tay-
dellinen itsevalta tai rajattomat vapaudet. ltseorganisoituminen on edelleen tietynlainen
organisoitumisen tapa, jossa johto on maarittanyt tarkoituksenmukaiset rakenteet ja oh-
jeet, joiden puitteissa toimitaan. Organisoitumisen tapa my6s muokkaantuu ja vaihtelee

tarpeiden mukaan. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Jukka Ala-Mutka kuvaa muutosta itseorganisoituvampaan kulttuuriin kommunikaation,
paatoksenteon ja kokeilukulttuurin muodostamana kehand, jonka keskidossa on osalli-
suuden kokemus. Osallisuuden kokemuksella han tarkoittaa sisasyntyisyyden periaa-
tetta eli sitd, miten jokainen kokee osallisuutta siind vaiheessa, kun asioita vasta teh-
daan. Osallisuuden kokemuksen onnistumiseksi asiaa ei voi tuoda kasiteltavéaksi yl-
haalta tai ulkopuolelta. Lisaksi vuorovaikutuksen, paatoksenteon ja kokeilukulttuurin tu-
lee olla toimivaa osallistuvien henkildiden kesken. Kommunikaation, paatdksenteon ja
kokeilukulttuurin muodostaa keha lisaa ymmarrysta, luottamusta ja rohkeutta laittaa asi-
oita liikkeelle. Kaiken lahtokohtana on kuitenkin osallisuuden kokemus. (Ala-Mutka 2019,
25)

7 Johtaminen itseohjautuvassa toimintatavassa

Perinteisesséa johtamisen mallissa esimies on tiimin keskitssa ja kuvainnollisesti pitda
lankoja kasisséén ja organisoi tiimin tydskentelya. Esimies jakaa ty6tehtavat, antaa oh-
jeet ja ratkaisee eteen tulevat haasteet. Itseohjautuvassa tiimissa esimies siirtyy tiimin
ulkopuolelle varmistamaan tiimille parhaat mahdollisuudet tytskentelyyn ja tiimi ottaa
vastuun tehtavistaan. Tehtavat tulevat tiimille prosesseista tai esimerkiksi asiakkailta,
eikd esimiehelta. Esimiehen tehtava on huolehtia kokonaisprosessista ja niista edelly-
tyksistd, joita tiimi tarvitsee mahdollisimman tehokkaaseen ja laadukkaaseen tytskente-
lyyn. (Spiik 2001, 135.)
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Itseohjatuvassa toimintatavassa esimiehen tyon sisaltd siis muuttuu. On edelleen tar-
keé&d, etté joku katsoo asioita kauempaa ja kauemmaksi. Esimiehen rooli suunnannayt-
tajané korostuu ja hanen tarkeé tehtavansa on toimia valmentajana ja sparraajana. Esi-
mies auttaa henkilostod ymmartamaén kokonaisuuksia seka suuntaamaan toimintaansa
kohti organisaation tavoitteita. Avoimuuden lisdantyessa esimies tukee tiimia ja yksiloita
saatavilla olevan uuden tiedon jasentdmisessa ja toimii henkildston tukena niin liiketoi-

mintaan kuin henkilokohtaisiinkin asioihin liittyen. (Ala-Mutka 2019, 204.)

Itseohjautuvaan toimintatapaan siirryttdessa on tarkeaa ratkaista ja maarittaa toiminnal-
liset rakenteet osa-alueisiin, jotka perinteisesti ovat olleet johtajan tai esimiehen tytkent-
téda. On oleellista sopia pelisdéannat sille, miten ryhma tekee paatoksia ja miten konfliktit
selvitetdan. Taytyy myos tarkentaa mita tarkoitetaan silla, etta otetaan vastuuta yksilona
tai yhdessa ja se, miten muodostetaan selked ja kokonaisvaltainen tilannekuva. Lisaksi
on tarpeellista kuvata miten yksilon tai ryhman ratkaisut vaikuttavat tulevaisuuden mah-
dollisuuksiin. Naiden lisaksi ryhmalla ja yksiloilla pitda olla selked kasitys toiminnan ta-
voitteista ja kayttssa olevista resursseista, avoin paasy tarvittaviin tietoihin seka avoin
ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde johtoon ja koko organisaatioon. (Ala-Mutka
2019, 202.)

7.1 Itsensa johtaminen

Keskeista osaamista itseohjautuvassa toimintatavassa on itsensa johtamisen taidot.
Pelkké uusien tydtapojen, tydvalineiden ja jarjestelmien haltuunotto ei riitd varmistamaan
yksilon menestysta. Asiantuntijatydssa korostuu kyky kehittdd omaa asiantuntijuutta ja
osaamista. Huippuosaamiseen liittyy vahvasti myos luovuus, jonka avulla asiantuntija
loytaa ratkaisuja kokonaan uusilla tavoilla ja tietoyhdistelmilla kuin aiemmin. (Collin &
Lemmetty 2019, 119.)

Itsensa johtamiseen sisdltyy organisaation tavoitteista johdettujen omien tavoitteiden
asettaminen. Tama on tarkeaa, jotta yksilé suuntaa tekemisessaan huomionsa oikeisiin
asioihin. Sisdinen motivaatio on oppimisen edellytys; kun on vahva halu ratkaista esilla
oleva ongelma tai parantaa suoritusta, on myds halu oppia uutta ja kehittyd. Sisdinen
motivaatio yhdistyy itseohjautuvuuteen siten, etta jos vahvana ohjaavana voimana on
sisdinen motivaatio, tulee myds olla mahdollisuus toimia itseohjautuvasti — parhaaksi
katsomallaan tavalla saavuttaakseen tavoitteensa. Neljantena tekijana on mielen johta-
misen taidot. (Otala 2018, 90.)
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Helsingin sanomien haastattelussa psykologi Antti Kauppi toteaa, etté itsensé johtami-
sessa on oikeastaan kyse siitd, ettd yksilo6 ymmartad oman roolinsa tydyhteisdssa ja
tunnistaa miten omaa osaamista kannattaa kehittdd. Itsensa johtamisen kannalta on
Kaupin mukaan tarkedad ymmartaa milla perusteella paatokset tehdaan ja mita kollegat
osaavat ja ajattelevat. Itsensa johtaminen on siis oikeastaan kykya toimia yhdessa ja
osana paatoksia tekevaa ryhmaa. Itsensa johtaminen on myds mielenkiintoa perintei-
sesti johdon tehtavina olleita asioita kohtaan. Kauppi arvio, etté tyodyhteisolla pitaa olla
yhteinen ymmarrys paatdsten perusteista, tavoitteista ja omasta osaamisesta, jotta it-
sensé johtaminen olisi mahdollista. Lisaksi tydyhteisdssa pitaa olla turvallinen ilmapiiri,

jossa jokainen uskaltaa ideoida ja ehdottaa uutta. (Huolman 2021.)

Kokonaisvaltainen itsensd johtaminen sisaltda paljon muutakin, kuin edella kuvattuja
ammatilliseen menestykseen liittyvia tekijoitd. Kokonaisuutena itsensa johtamista voi-
daan kuvata jatkuvana oppimis- ja uudistumisprosessina, jonka tavoitteena on hyva
elama. Hyvan elaman ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin osa-alueita ovat fyysinen,
psyykkinen, sosiaalinen, henkinen ja ammatillinen hyvinvointi. Hyvalla itsensa johtami-
sella pyritddn parempaan itsetuntemukseen, jonka avulla on mahdollista hyodyntaa seka
ammatillisia ettd henkilokohtaisia vahvuuksia. Hyvét itsensa johtamisen taidot vaikutta-
vat positiivisesti seka ammatilliseen etta henkilokohtaiseen tehokkuuteen. (Sydanmaan-
lakka 2006, 44.)

7.2 Valmentava johtaminen

Johtajuus on toisiin ihmisiin vaikuttamista. Johtajuutta kasiteltdessa puhutaan usein ka-
sitteista ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden johtaminen (management). Niiden
peruserona voidaan pitaa, etta ihmisten johtamisessa on kyse monimuotoisesta vuoro-
vaikutusprosessista, kun taas asioiden johtamisessa korostuu toiminnan hallinta, kont-
rollointi ja paatdksenteko. Erottavana tekijana voidaan pitdd myds asennoitumista muu-
tokseen. Management tavoittelee usein pysyvyytta ja vakautta, leadership puolestaan

uusien suuntien ja ideoiden eteenpdin viemista. (LAmsa & Hautala 2005, 207.)
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Manager Loader
Asiajohtamista Ihimisten johtamista
mkaansaamista ohjaamista tavoitieen
stonttamesta mukaiseen toimintaan
o labisddtersid Valmentava ja esimerkkink
velvolteita lohtajuus tohmimista

‘
Coach

Vastuullisuuden johtamista
orvalluttamesta, merhityksen
rakentamista, vahvuuksien ja

potentiaalin kiyttodnotioa

Kuvio 4. Valmentavan esimiehen kolme positiota (Ristikangas & Griinbaum 2016).

YIl& oleva kuva havainnollistaa, kuinka valmentava johtajuus yhdistaa coachingin lea-
dershipiin ja managementiin (kuvio 4). Coaching on tullut johtamisteorioihin urheilumaa-
iimasta, ja se vaikuttaa valmentavan johtamisen ajattelutapaan merkittavasti. Ammatti-
maisella coachingilla tarkoitetaan sita, etté valmentajalla ja valmennettavalla on tiivis yh-
teistydsuhde, jonka avulla pyritdan saamaan esiin valmennettavan potentiaali, eli ne voi-
mavarat, joilla voidaan saavuttaa halutut tulokset. Esimiestydssa ja johtamisessa ei
voida puhua ammattimaisesta coachingista, koska esimiestyohon liittyy muitakin ulottu-
vuuksia, kuin kahden valinen tiivis valmennussuhde. Oleellista on kuitenkin ryhmassa ja
sen yksildissa oleva potentiaali, joka voidaan onnistuneella valmennuksella saada hyo-
tykayttoon ja tukemaan seka yksilon etta organisaation menestysta. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2010, 22.)

Valmentavassa johtamistavassa esimies tukee alaisiaan kehittymaan ja oppimaan uutta.
Liséksi valmentava johtaja tukee valmennettaviaan hyvaan suoritukseen ja itsenéiseen
toimintaan. Valmentava johtaja voimaannuttaa valmennettaviaan rohkaisemalla heita ot-
tamaan vastuuta omasta toiminnastaan ja paatoksistaan. Valmentava johtaja myos tu-
kee johdettaviaan huomaamaan uusia nakdkulmia ja omaksumaan uusia ajatusmalleja
fasilitoivien menetelmien avulla. Tutkimuskirjallisuudessa valmentavan esimiehen tehta-
viksi on tunnistettu esimerkiksi tavoitteista puhuminen ja niiden selkiyttdminen, avoin

kommunikaatio, opastaminen ja neuvominen, reflektointiin ohjaaminen, rohkaiseminen,
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eteenpain vievan palautteen antaminen, osaamisen kehittymisen arviointi yhdessa alais-

ten kanssa ja alaisten kuunteleminen. (Collin & Lemmetty 2019, 151.)

Valmentavan johtajuuden yksi tarkeé perustekija on luottamus. Luottamus tarkoittaa sita,
ettd uskotaan toisen toimivan tavalla, joka johtaa positiiviseen tulokseen, vaikka hanella
olisikin mahdollisuus toimia myos toisin. Luottamukseen liittyy liséksi vahva tunne siit&,
ettd luotetulla henkildlla on tarvittava osaaminen tehtavaan liittyen. Luottamus lisaa luot-
tamusta, mika puolestaan edistaa ryhman ja yksildiden motivaatiota, tydn mielekkyytta,
sitoutumista ja uskallusta riskinottoon ja uuden kokeiluun. Luottamuksen tunne innostaa,
antaa energiaa ja vaikuttaa merkittavasti toimintaan. Luottamuksen avulla ryhman sisai-
nen yhteisty6 vahvistuu ja toisten auttaminen ja tukeminen tulee luonnolliseksi arkipai-
vaiseksi toiminnaksi. Luottamuksellisessa ilmapiirissa keskustelu omasta osaamisesta
vapautuu ja virheiden tekeminen ja mokien tunnustaminen johtaa lopulta toiminnan ke-
hittdmiseen. Luottamus edistdd myds kielteisen palautteen kasittelya niin, ettd palaut-
teen avulla tunnistetaankin kehityskohteita ja opitaan, miten jatkossa voidaan toimia pa-
remmin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 170-171.)

Valmentavan johtajan luottamus niin alaisiin kuin ryhman sisalla lisda siis monia positii-
visia asioita ryhman vuorovaikutuksessa ja keskindisessa tekemisessa. Tama heijastuu
motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja lopulta koko organisaation tulokseen. Luottamus ryh-
man kykyyn hoitaa sille annetut tehtavat ja siihen, etta toimitaan tavoitteiden mukaisesti
ja tehdaan oikeita paatoksia, ovat keskeisid periaatteita itseohjautuvan tiimin johtami-
sessa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 170.) Valmentava johtajuus soveltuukin hyvin
asiantuntijaorganisaatioihin, silla asiantuntijat motivoituvat erityisesti tyén merkitykselli-
syyden kokemuksesta ja innostavuudesta. Valmentava johtamistapa on tyyliltdan arvos-
tavaa ja osallistavaa. Kun tiimi toimii yhteistydssa kohti tavoitteita, siirtyy yksildiden po-

tentiaali tiimin ja koko organisaation kayttoon. (Collin & Lemmetty 2019, 243.)

Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettaviensa mielipiteista ja ajattelusta ja
nakee kaikissa johdettavissaan potentiaalia. Kiinnostus rakentaa yhteistydsuhdetta.
Kiinnostuksen osoittaminen lisdaa myds arvostuksen tunnetta ja myonteistda suhtautu-
mista osapuolten valilla. Kiinnostuksen osoittaminen tapahtuu esimerkiksi oivalluttavien
kysymysten avulla kahdenkeskisissa keskusteluissa. Oivalluttavia kysymyksia ovat esi-
merkiksi: Miten sinulla menee? Missa olet onnistunut? Mistd haaveilet ja unelmoit? Yh-

teisia keskusteluhetkia tarvitaan saanndllisin véliajoin, jotta toiseen tutustuminen aidosti
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on mahdollista. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 92.) Valmentavassa johtajuudessa ko-
rostuvat sdénndlliset, reflektoivat ja tavoitteita kirkastavat keskustelut vahvistavat itseoh-
jautuvuutta ja vastuuta oman suoriutumisen ja osaamisen kehittdmisestd. Saanndéllisilla
reflektoivilla keskusteluilla tuetaan parhaimmillaan autonomian tunteen ja kyvykkyyden
kokemisen toteutumista. (Collin & Lemmetty 2019, 154.)

Valmentava johtaja on kiinnostunut myds ryhmasté ja sen toiminnasta samalla tavalla
kuin sen yksilgista. Han perehtyy ryhman ajatteluun ja dynamiikkaan enemman tutkivalla
ja uteliaalla otteella kuin ongelmia etsien tai niitd korjaten. Yhteisen ajan kunnioittaminen
on keskeisessa roolissa valmentavassa johtajuudessa seka yksilon ettd ryhman kan-
nalta. Se vaikuttaa yksilon kokemukseen tyon merkityksellisyydesta ja toisaalta vahvis-
taa ryhman rakentumista tiimiksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 93.)

7.3 Palveleva johtaminen

Palveleva johtajuus tarkoittaa voimaannuttamista, empaattisuutta ja tyontekijoiden ar-
vostusta. Palvelevassa johtamistavassa esimies keskittyy erityisesti mahdollistamaan
omien alaistensa menestymisen mahdollisuudet. Esimiehen valta perustuu siis palve-
lulle. Henkilostostéa tulee itseohjautuvampi ja oppivampi, mika vaikuttaa motivaatioon,
sitoutumiseen, tehokkuuteen ja tuloksiin. Palveleva johtaja keskittyy ihmisten kehittami-
seen parantaen heidan itseohjautuvuuttaan ja innovointikykyaan. Palveleva johtaja
osoittaa arvostavansa toisten osaamista ja kuuntelee alaistensa ideoita ja nakemyksia
ja antaa tilaa uusille nakdkulmille. Han mentoroi, nayttaa suuntaa ja luo tyopaikalle luot-

tamuksen ilmapiirin empaattisella toimintatyylillaan. (Akola 2020, 53.)

Palveleva johtaminen (servant leadership) on Robert Greenleafin lanseeraama kéasite,
jossa keskeisia johtajaa motivoivia tekijoita ajatellaan olevan johdettavien hyvinvointi ja
kukoistus. Palvelujohtajuus vaalii sisaisia suhteita ja rakentaa yhteisollisyytta luottamuk-
sen, yhteistyon ja sitoutumisen avulla. Eettisyyden ja ihmisen arvon korostuessa palve-
leva johtaja tavoittelee johdettaviensa kasvua niin persoonana kuin ammatissaankin.
Palvelevan johtajan kykyja ja ominaisuuksia ovat esimerkiksi kuuntelutaito, eettinen tie-
toisuus, esimerkillisyys ja nakyvyys, ennakkoon nakemisen kyky ja empatiakyky. Palve-
leva johtajuus vahvistaa sisaisia suhteita ja palveluketjuja esimiesten ja johdettavien va-

lilla. Kun sisaiset suhteet ovat toimivat ja luottamukselliset, on esimerkiksi uusista inno-



25

vaatioista ja ideoista viestiminen helppoa. Mikali siséisten suhteiden laatu on heikko, ei-
vat tyontekijat ole kovin halukkaita viestimaan ideoistaan. (Kalliomaa & Kettunen 2010,
luku 2.2.)

Palveleva johtajuus on vahvasti yhteydessa ty6n imuun, silla se lisdd monia ty6ssa ja
johtamisessa tarkeaksi koettuja asioita kuten luottamusta, oikeudenmukaisuuden koke-
musta ja tyéhon sitoutumista. Tyén imun myo6ta tydhyvinvointi ja tydpaikan tehokkuus ja
tuottavuus kasvaa. Palveleva johtaja on aito, eikd anna ammatillisen roolin peittda alleen
sitd millainen ihminen hén on. Palveleva johtaja tuntee omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa ja kykenee johtamaan myods itseddn taitavampia tyontekijoita. Lisaksi palveleva
johtaja kykenee antamaan anteeksi. Tamé&n ominaisuuden ansioista tiimi uskaltaa ottaa

riskeja ja kokeilla uusia toimintatapoja. (Sarkkinen 2016.)

7.4 Oppiminen organisaatiossa

Muuttuva ty6 ja uudistuvat tavat tehda tyota edellyttavat jatkuvaa oppimista. Osaaminen
ja oppiminen ovat organisaatioiden kriittisid menestystekijoitda, mutta myods yksilén kan-
nalta oppiminen ja oppimaan oppiminen on edellytys oman tyomarkkina-arvon sailytta-
miseksi. Tulevaisuudessa osaamista tarvitaan erityisesti digitaalisissa taidoissa, mutta
myo6s ei-kognitiivisissa tai metataidoissa, kuten kyvyssa oppia uutta, hallita omaa ajan-
kayttoa, ajatella kriittisesti tai tunnistaa oleellinen tieto. (Oksanen 2017, 31.) Itseohjautu-
vuuden kontekstissa osaaminen ja oppimaan oppiminen on perusedellytys. Yksilo ei
pysty toimimaan itsendisesti, tekemaan tydtaan koskevia paatoksia tai toimimaan itse-
naisesti, jos osaamisessa on puutteita tai kyky arvioida omaa osaamista puuttuu. (Collin
& Lemmetty 2019, 174.) Osaaminen, osaamisen johtaminen ja oppimaan oppiminen
vahvistavat kyvykkyyttd, joka on itseohjautuvuuden keskeinen elementti ja psykologinen

perustarve (Ks. luku 6.2.), joka tayttyessaan lisaa motivaatiota.

Itseohjautuvuuteen suuntaavassa organisaatiossa on oleellista kiinnittd& huomiota myos
kulttuuriin. Onko organisaation kulttuuri sellainen, joka tukee oppimista, kokeilemista ja
auttamista? Kokeilukulttuurissa on hyvaksyttya, ettd kaikki kokeilut eivat aina onnistu.
Oppimisen osalta on tarkeaa, etta kulttuuri on sellainen, etta jokainen uskaltaa ja voi
oppia. Yhté tarkeaa on, ettd osaamattomuudesta voidaan puhua avoimesti ja avun ky-
symiseen on olemassa tyovalineet ja toimintatavat. Auttamiskulttuurilla tarkoitetaan, etta
jokainen ottaa vastuun koko tiimin osaamisesta ja tarvittaessa toisten auttamisesta.
(Otala 2018, 271.)
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8 Itseohjautuvuuden nurjat puolet

Mia Savaspuro pohtii kirfjassaan itseohjautuvuuden mahdollisia haittapuolia ja sita, so-
piiko itseohjautuvuus kaikille. Savaspuron mukaan itseohjautuvuus ruokkii suorituskes-
keisyytta, rajattomuutta ja epavarmuutta. Vaarin toteutettuna toimintamalli voi johtaa esi-
merkiksi hallitsemattomaan tydn maaraan, tyontekijoiden ylikuormittumiseen ja jopa tyo-
uupumukseen. Tyontekijat saattavat kokea kuormittavana tydpaikan epaselvét pelisaan-
not esimerkiksi paatoksentekoon liittyen. Tydyhteisdihin saattaa myds muodostua uu-
denlaisia hierarkioita ja piilokontrollia, kun esimies ja johto etdéntyvat paivittaisesta te-
kemisesta. (Savaspuro 2019, 42.)

Martela toteaa, etta taydellistd ihmisyhteisda ei ole viela keksitty. Itseohjautuvat yksilot
eivat siis valttdmattd muodosta hyvaa yhteisoa tai organisaatiota. Itseohjautuvat yksilot
saattavat joutua ristiriitoihin ja voivat omien nakemystensa kanssa ajautua kuplaan ja
toimia joustamattomasti muita kohtaan. Sopeutuminen muiden tahtoon tai mielenkiintoi-
hin voi osoittautua vaikeaksi ja tasapainon ldytdminen asiakastarpeen, oman tahdon ja
muiden tahdon valille olla ylivoimaista. Huonon suunnittelun tuloksena voi kayda myds
niin, etta tyontekijoille siirtyy vastuu, mutta ei valtaa. Martela pohtii my6s niin sanottua
vapaamatkustamisen ongelmaa mahdollisena rakenteellisena haasteena itseohjautu-

vassa toimintatavassa. (Martela & Jarenko 2017, 69,128.)

9 Tutkimus

Taman opinnaytetydn tutkimuksen tavoitteena on selvittaa itseohjautuvuuden nykytilaa
OP Uusimaan Ihmiset ja viestinta -timissa seka loytaa kehittamisehdotuksia itseohjau-
tuvuuden edistamiseksi timissa. Kyselytutkimuksen kohderyhmaksi valittiin Ihmiset ja

viestinta -tiimin lisdksi kaikki pankin tukitoimintojen tiimit.

Opinnaytetydhon liittyva tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena. Tutkimusmenetel-
maksi valikoitui kvantitatiivinen menetelma, silla kyselyn tuloksia haluttiin kasitella nu-
meerisina. Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus pyrkii selittamééan, kuvaamaan, kar-
toittamaan, ennustamaan tai vertailemaan asioita tai ilmiditd. Taman kyselytutkimuksen
tarkoitus oli kartoittava, silla tutkimuksella haluttiin [6ytaa itseohjautuvuuteen liittyvia tee-
moja ja tyypittelyja. (Vilkka 2007, 19.) Kyselytutkimuksen etuna oli tulosten numeerisen

kasittelymahdollisuuden lisdksi myos se, etta se soveltuu hyvin tutkimukseen, joka sel-
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vittaa lahtotilannetta tai nykytilaa. Kyselytutkimuksen avulla oli mahdollista saada vas-
taukset melko vaivattomasti ja nopeasti ja toisaalta mahdollisimman yksinkertainen malli

motivoi kyselyn saaneita vastaamaan siihen.

Kyselytutkimus toteutettiin Microsoft Forms -kyselylomakkeen (ks. liite 1) avulla ja kutsu
kyselyyn lahetettiin valitulle kohderyhmalle sahkdpostilla. Tutkimuksen kysymykset oli
laadittu opinndytetyon viitekehykseen perustuen, ja henkiloston nakemyksia kartoitettiin
erityisesti autonomiaan, kyvykkyyteen ja yhteisollisyyteen liittyen. Puolistrukturoitu kyse-
lylomake sisélsi enimmakseen suljettuja kysymyksid. Kahdella avoimella kysymyksella
tavoiteltiin vastaajien kuvausta omasta itseohjautuvuudesta, sekd ehdotuksia tiimin tai
koko organisaation itseohjautuvuuden kehittamiseksi. Kyselylomakkeen toimivuus ja ky-

symysten ymmarrettavyys testattiin etukéteen pienellda kohderyhmalla.

Tutkimuksen taustakysymyksissa selvitettiin vastaajien ikaa ja palvelusvuosien maaraan
OP Uusimaassa. Taustakysymysten maara jatettiin tietoisesti vahaiseksi, ettei yksittaisia
vastaajia voitaisi niiden perusteella tunnistaa. Taman toivottiin rohkaisevan vastaajia
vastaamaan rehellisesti ja tuomaan esiin myos kriittiset mielipiteensa. Taustakysymys-
ten liséksi kyselytutkimuksessa esitettiin kuusi kysymysta, joista nelja oli avointa ja kaksi
suljettua kysymysta. Suljetuissa kysymyksissa selvitettiin vastaajien nakemyksia itseoh-
jautuvuuden teemoihin oman tydn, tiimin ja koko organisaation nakékulmasta. Naissa
kysymyksissa hyddynnettiin Likertin asteikkoa neliportaisena. Likertin asteikkoa hyédyn-
nettiin my6s kysymyksessd, jolla haluttiin kartoittaa vastaajien mielipiteita itseohjautu-

vuutta kuvaavista tekijoista.

9.1 Likertin asteikko

Likertin asteikko on jarjestysasteikko, jota hyddynnetaan tyypillisesti mielipidevaitta-
missd. Asteikon avulla pyritddn saamaan selville vastaajien mydnteisia tai kielteisia
asenteita tai tyytyvaisyytta esitettyja vaitteita kohtaan. Likertin asteikolle on tyypillista,
etta viisiportaisen asteikon keskimmainen vaihtoehto on neutraali ja siitd lahtien toiseen
suuntaan samanmielisyys vahvistuu ja toiseen suunta samanmielisyys heikkenee. As-
teikon heikkoutena voidaan pitaa sit, ettd vastaajan saattaa olla vaikea paattaa vaihto-
ehtojen vdlilla ja toisaalta eri vastaajat saattavat tulkita vastausvaihtoehtoja eri tavoin.
Asteikkoa voidaan hyddyntda myds neliportaisena, jolloin neutraali vaihtoehto jatetaan
pois. (Vilkka 2007, 46.)
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9.2 Kyselytutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti arvioi tulosten pysyvyyttd mittausta toistettaessa. Tutkimuksen reliabilitee-
tissa tarkastellaan erityisesti mittaukseen liittyvia tekijoita ja tutkimuksen toteutuksen
tarkkuutta. Tarkasteltavia asioita ovat esimerkiksi se, miten onnistuneesti otos edustaa
perusjoukkoa, vastausprosentti sekd se, millaisia mahdollisia mittausvirheita tutkimuk-
seen sisdltyy. Validiteetti puolestaan arvioi sité4, miten hyvin tutkimus mittaa sit&, mita
sen oli tarkoituskin mitata. Validiteetissa arvioinnin kohteena on esimerkiksi se, miten
mittarin kysymysten ja vastausvaihtoehtojen sisalto ja muotoilu on onnistunut, miten va-
litun asteikon toimivuus on onnistunut ja millaisia epatarkkuuksia mittariin sisaltyy.
(Vilkka 2007, 150.)

Mielestani opinnaytetyota varten tehty kyselytutkimus on seka reliaabeli etta validi. Vas-
taajiksi valittiin pankin kaikki saman tyyppista asiantuntijatyéta tekevien tiimien jasenet,
ja kaikki kysymykset liittyivat tutkittavaan aiheeseen. Avointen kysymysten vastaukset
taydensivat suljettujen kysymysten vastauksia ja vastaukset olivat keskenaan loogisia.
Toistettaessa kysely antaisi saman tuloksen. Vastausprosentti oli hyva. Valitut mittarit
mittasivat tutkittavaa teemaa toimeksiannon kannalta riittdvan kattavasti. Kyselylla saa-
tiin tuloksia itseohjautuvuuden tekijoihin liittyen ja niiden perusteella pystyttiin tekemaan

toimeksiannon mukaisia kehitysehdotuksia.

Kyselytutkimuksen kokonaisluotettavuus on mielestani riittdvan hyva tukemaan opinnay-
tetydn tavoitetta. Luotettavuutta olisi parantanut laadullisten tutkimuskeinojen hyédyntéa-
minen maarallisten tutkimuskeinojen ohella. Kyselytutkimuksen kohderyhmaa olisi myods
voinut laajentaa esimerkiksi toisten pankkien vastaavien tiimien henkiléstéon, jolloin vas-
taajamaaraa olisi saatu suuremmaksi. Esimerkiksi haastatteluiden tekeminen kyselytut-
kimuksen liséksi, suuremman vastaajajoukon hankkiminen tai yksityiskohtaisempien ky-
symysten esittdminen olisi saattanut antaa syvallisempaa tietoa tutkittavasta aiheesta,
mutta se olisi toisaalta saattanut vahentda vastaajien halukkuutta vastata kyselyyn ja

siten vaikuttaa tuloksiin.

9.3 Kyselytutkimuksen tulokset

Kysely lahetetiin yhteensa 19 henkilblle. Vastauksia saatiin 15 kappaletta, joten vastaus-

prosentiksi tuli 79. Vastaajista suurin osa oli naisia. Miesten osuus vastaajista oli 27%,
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mika kuvastaa yleisesti sukupuolijakaumaa pankkitydssa. Vastaajissa painottui vanhem-
mat ikaluokat ja pidemmaét palvelusvuodet. Suurin osa vastanneista oli yli 50-vuotiaita ja

heilla oli tyGhistoriaa pankissa yli 10 vuotta.

Kuvio 5. Vastaajien arviot vaittamiin koskien omaa tyota.

Kuviossa 5 esitetdan vastausten jakautuminen ensimmaiseen kysymykseen. Ensimmai-
sesséd kysymyksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan esitettyja vaitteitd oman tyén kan-
nalta. Vastaajat olivat paaosin joko melko tai tdysin samaa mielta esitettyjen vaitteiden
kanssa. Erityisesti taman osion vastauksissa korostui se, ettd vastaajat kokevat oman
tydnsa merkitykselliseksi ja etté heihin luotetaan. Vastausten perusteella henkildiden si-
toutuneisuus organisaation tavoitteisiin on vahvaa. Pieni osa vastaajista koki puutteita
omassa osaamisessaan tai itsendisessa paatantavallassaan. Yli puolet vastaajista koki
tarpeettomana esimiehen aktiivisen roolin kdytannén tyoskentelyssa, kuitenkin muutama

vastaaja piti téta tarkedna ja jopa erittdin tarkedna.

Suljettujen kysymysten lisdksi avoimessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin kuvaa-
maan, miten itseohjautuvuus ilmenee heidan omassa tydssaéan. Vastauksissa painottui

omatoimisuus ja oman tydn suunnittelun vapaus seka mahdollisuus ja kyky suunnitella
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omaa ajankayttdd. Vastaajat kuvasivat myos vahvaa osaamistaan ja sitoutumistaan an-

nettuihin tavoitteisiin.

"Pystyn melko laajasti tekemaén tyoni itsendisesti, vain harvemmin pitaé ottaa yhteytta esimie-
heen. Kokemus tuo varmuutta. Vastuuta on minulle annettu, eiké sita tarkistella koko ajan, vaan

luotetaan.”

5. Arviol seuraavia omaa timias: koskevia vaittamia
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Kuvio 6. Vastaajien arviot koskien tiimin toimintaa.

Kuviossa 6 havainnollisestaan toisen kysymyksen vastausten jakautumista. Toisessa
kysymyksessa arvioitiin itseohjautuvuuteen liittyvia vaittamia tiimin nakdkulmasta. Vas-
taajat olivat suurimmalta osin joko melko tai tdysin samaa mielta vaittamista. Vahvimmin
taysin samaa mielta oltiin vaittamista koskien tehokasta paatdksentekoa, itsenista on-
gelmanratkaisua ja tyoskentelya kohti yhteista paamaaraa. Lahes jokaiseen vaittamaan

tuli kuitenkin myds pieni maara kriittisempia vastauksia.

Avoimessa kysymyksessa pyydettiin vastaajia esittdmaan ideoita siitd, miten itseohjau-
tuvuutta voitaisiin lisdtd. Useat vastaajat kommentoivat, etté yhteistyota tiimissa voisi

parantaa se, etta tyodtilanteesta, onnistumisista ja haasteista keskusteltaisiin enemman.
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Avoimissa vastauksissa toivottiin parempaa ymmarrystd oman roolin merkityksesta or-

ganisaatiolle.

*Voisi olla enemmén keskustelua kunkin tyétilanteesta ja tbiden tasapuolisemmasta jakautumi-
sesta. Voisi olla myds enemmaén keskustelua onnistumisista ja haasteista. Mitd enemman kes-
kustelemme ja mitd paremmin tunnemme toisemme, sitd paremmin toimii yhteistyo ja luottamus

tiimin jasenten valilla.”

Kuvio 7. Vastaajien arviot koskien koko organisaatiota.

Kolmannessa kysymyksessa itseohjautuvuuteen liittyvia vaitteita arvioitiin koko organi-
saation nakdkulmasta. Tassa kysymyksessa vastaukset hajautuivat eniten. Vain muuta-
miin vaitteisiin vastattiin tdysin samaa mieltd, kuten kuviosta 7 nahdaan. Vastaajista suu-
rin osa oli sitd mieltd, etta ihmisten erilaista osaamista ja kykyja ei hyddynneta organi-
saatiossa riittdvan tehokkaasti. Vastaajien mukaan mytskaén valmentava johtamistapa
ei aina ndy organisaation arjessa. Vastaajien arvioiden mukaan organisaatiossa luote-
taan tyontekijoihin, kehitysehdotuksiin suhtaudutaan avoimesti ja tietoa jaetaan melko

aktiivisesti ja avoimesti.
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Neljannessa suljetussa kysymyksessa esitettiin kahdeksan itseohjautuvuuteen liittyvaa
vditettd, joista vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme heidan mielestdan eniten itseoh-
jautuvuutta kuvaavaa vaitetta. Esitetyt vaitteet olivat:

e Yksilon vastuu ja vapaus omasta tydsta lisaantyy.

e |tseohjatuvassa toimintatavassa tehda&n vahemman yhteistyota.

e Itseohjautuvassa toimintatavassa ei tarvita esimiehia.

e Itseohjautuvuus on enemman henkilokohtainen ominaisuus.

e Itseohjautuvassa toimintatavassa voi paattaa omista tavoitteistaan.

e Itseohjautuva toimintatapa lisd& motivaatiota ja tydn mielekkyytta.

e Itseohjautuvuus tarkoittaa kykya toimia itsenaisesti ilman ulkopuolista ohjausta.
e Itseohjautuvassa toimintatavassa korostuu keskindinen luottamus ja palaut-

teesta oppiminen.

Kuvio 8 osoittaa vastausten jakautumisen. Itseohjautuvaa toimintatapaa kuvasivat vas-
taajien mielesta eniten keskinaisen luottamuksen ja palautteesta oppimisen korostumi-
nen, vapaus ja vastuu omasta tyosta seka itseohjautuvuuden vaikutus motivaatioon ja

tyon mielekkyyteen.

7. Mitkd seuraavista vaittamista kuvaavat miglestds: itseohjautuvaa toimintatapaa? Valitse 3
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Kuvio 8. Arviot itseohjautuvaa toimintatapaa kuvaavista vaitteista.
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10 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Opinnaytetydn toimeksiannon tavoitteena on maarittaa itseohjautuvuuden nykytila ja 16y-
taé keinoja itseohjautuvuuden lisddmiseksi Ihmiset ja viestinta -tiimissé. Toimeksiantaja
tavoittelee itseohjautuvuuden lisdamisella tehokkaampaa toimintaa ja parempaa tyonte-
kijakokemusta. Kehittdmisideoiden tunnistamiseksi olen perehtynyt itseohjautuvuuden
teoriaan ja kasitteisiin seka itseohjautuvuuteen johtamisen nékdkulmasta. Olen kartoit-
tanut itseohjautuvuuden nykytilaa ja henkildston kasitysta itseohjautuvuudesta kyselylo-
makkeella. Kehitysehdotukset perustuvat edellda mainittujen asioiden perusteella tehtyyn
pohdintaan.

10.1 Itseohjautuvuuden nykytila pankin tukitoiminnoissa

Kyselyyn vastanneet henkilot ovat kokeneita asiantuntijoita, ja heilla on vastausten pe-
rusteella hyvin itsendinen ote omassa tyossaan. Vahvuutena voidaan pitédé voimakasta
sitoutumista yrityksen tavoitteisiin sekd vahvoja oman tytn ohjaamisen taitoja. Vastaus-
ten perusteella voidaan paatelld, etta erityisesti yksilét toimivat jo melko itseohjautuvasti.
Kolmen psykologisen perustarpeen osalta etenkin autonomisuus ja kyvykkyys ovat hy-
valla tasolla. Henkilot toimivat omaehtoisesti ja jopa yrittdjamaisesti. He kokevat ole-
vansa oman alansa asiantuntijoita ja tekevat ty6ssaan itsendisia paatoksia. Suuri osa
vastaajista kokee, etta itsendista paatantavaltaa on riittavasti, vaikka kriittisiakin arvioita
taman suhteen tulee ilmi. Kokemus oman tyon merkityksellisyydestéd on vahvaa, samoin
luottamuksen tunne. Edella mainitut tekijat vaikuttavat positiivisesti vastaajien henkil6-

kohtaiseen motivaatioon ja suoritukseen.

Kun tarkastellaan itseohjautuvuuden nykytilaa tiimin tai koko organisaation nakokul-
masta, tulee esiin eroavaisuuksia. Vastauksista voi paatella, etta tydtehtavat eivat vas-
taajien mielestd aina jakaudu tasaisesti, eiké erilaista osaamista ja kykyja hyédynneta
riittdvasti. Toiveet siita, etta tydohon liittyvaa vuorovaikutusta lisattaisiin timeissa ja eri
tiimien valilla kertoo siita, etta asiantuntijoilla olevaa potentiaalia jaa todennakoisesti ny-
kyisellaén hyddyntamatta. Vastaajat arvioivat myos kriittisesti valmentavan johtamista-
van nakyvyytta. Vastausten perusteella syntyy kasitys, etté johtaminen painottuu tukitoi-
mintojen tiimeissa enemman paatoksentekoon ja tydtehtavien jakamiseen liittyviin kysy-
myksiin. Pieni osa vastaajista toivoisi esimiehen vahvempaa osallistumista kaytannon
tydtehtaviin, mika saattaa merkita puutteita osaamisessa tai epavarmuutta paatdksente-

ossa.
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10.2 Kehittamisehdotukset

Vastausten perusteella tiimin jasenet kuvaavat omaa toimintaansa paasaantoisesti hyvin
itseohjautuvaksi. Iltseohjautuvuus ilmenee omatoimisuutena, ammattiosaamisena ja tai-
tona johtaa ja organisoida omaa tyota. Vastauksista voi paatelld, etta toimintaa voitaisiin
tehostaa erityisesti tiimien ja myds koko organisaation itseohjautuvuutta parantamalla.
Vastausten perusteella voidaan myos arvioida, etta tiimilla on hyvat edellytykset tehos-
taa toimintaansa itseohjautuvuutta kehittamalla.

Esitan seuraavaksi ehdotuksia itseohjautuvuuden kehittdmiseksi. Kehittdmisehdotukset
on ryhmitelty neljan paéotsikon alle. Jotta ehdotukset siirtyisivat kaytantoon tiimin toimin-
nassa, tulisi niitd kasitelld ja tydstaa yhdessa. Seuraavaksi esitettdva kokonaisuus voisi
olla esimerkiksi tiimin kehityspéaivan teema tai aiheet voisivat olla yksittaisina tydpajojen

aiheita tiimin palavereissa.

10.2.1 Ymmarryksen lisd&dminen itseohjautuvuudesta

Kehittamistoimet on hyva aloittaa maarittamalla mité itseohjautuvuudella tarkoitetaan Ih-
miset ja viestinta -timissd ja mitd muutoksella halutaan saavuttaa. Perusteleminen ja
tavoitteen kirkastaminen on tarkeaa, jotta tiimi sitoutuu muutokseen ja motivoituu ideoi-
maan ja toteuttamaan muutoksen konkreettisia toimia. Tiimille on hyva myés esitella it-
seohjautuvuuden teoriaa ja taustatietoa itseohjautuvuuden pééperiaatteista, jotta yhtei-
nen ymmarrys muutoksen taustatekijoista ja muutoksen tarpeesta ja hyddyista vahvis-

tuu.

Kyselyn perusteella tiimin jasenet toimivat hyvin omatoimisesti ja heilla on hyvat itsensa
johtamisen taidot. Tasta huolimatta on tarkeaa varmistaa, etta tiimilla on selkea kasitys
sen tavoitteista ja roolista organisaatiossa. On tarkeaa myos kuvata kunkin tiimin jase-
nen rooli ja keskeinen osaaminen. ltseohjautuvuuden lisaaminen ei ole mahdollista, mi-
kéli tavoitteet eivat ole tiedossa tai mikali on epaselvad mika oma tai kollegoiden rooli
tiimissa on. Myds osaamisen ja osaamisen tarpeiden tunnistaminen on tarkeaa yhteis-

tyon kehittamiseksi.

Tiimin olisi hyva analysoida omaa toimintaa tehokkuuden ja kehittdmisen nakdkulmasta:
Millaisia asioita haluttaisiin kehittdd? Mita uutta osaamista tarvittaisiin? Mitk& ovat tiimin

vahvuudet ja toisaalta haasteet? Tiimin jasenten tulisi olla vahvasti mukana luomassa ja
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sanoittamassa tata yhteistd ymmarrysta seka visioimassa tiimin toimintaa ja pelisaanttja

tulevassa itseohjautuvammassa toimintamallissa.

Kehittdmisehdotukset ovat:

e Tasmennetaan itseohjautuvuuden maaritelma ja tavoitteet tiimille.
e Kuvataan tiimin tavoitteet, roolit, osaamiset ja vastuut.
e Kartoitetaan ja analysoidaan tiimin toiminnan vahvuudet, haasteet ja osaamisen

kehittdmisen tarpeet.

Edella mainittujen tekijdiden kartoittaminen ja analysointi on tarkeda tehda mahdollisim-

man avoimesti ja osallistavia keinoja hyddyntaen.

10.2.2 Jatkuva parantaminen ja kokeilukulttuuri

Tyon kehittaminen yhdessa on itseohjautuvuuden kannalta tarkeda. Kyselyn perusteella
onnistumisten jakaminen lhmiset ja viestinta -tiimissa voisi olla aktiivisempaa ja myos
virheista ja haasteista voitaisiin keskustella tiimissé avoimemmin. Tiimin olisi hyva lisata
avointa keskustelua tyon haasteista ja tuoda saanndéllisesti ja avoimesti esiin onnistumi-
set ja esimerkiksi saadut palautteet. Tiimiin tulisi luoda kaytannét sille, miten onnistumi-

sia, virheita ja palautteita kasitellaan.

Psykologisen turvallisuuden lisddminen avoimen keskustelun ja palautteen avulla mah-
dollistaisi uusien nakdkulmien ja ajatusten esiin tuomisen ja rohkaisisi tiimin jasenia
myo6s kyseenalaistamaan tydhdn liittyvia asioita. Luottamuksellisessa ilmapiirissa syntyy
kehitysideoita ja sitoutuminen tyéhon ja sen uudistamiseen vahvistuu. Muutoskyvykas ja

-halukas tiimi vastaa paremmin tulevaisuuden haasteisiin.

Kyselyssa suurin osa vastaajista on melko samaa mieltd siitd, ettd tiimissa kokeillaan
rohkeasti uusia toimintatapoja. Kokeilukulttuurin vaaliminen lisda tiimin ja sen jasenten
muutoskyvykkyytta ja parantaa itseohjautuvuutta. My6s uudenlainen yhdessa toimimi-
nen tai esimerkiksi johtamisen kehittdminen kokeilemalla voi olla osa kokeilukulttuuria.
Tiimissa on hyva vahvistaa mydnteista suhtautumista asioiden uudistamiseen kokeilun
kautta. Kokeilukulttuuria voisi vahvistaa kertomalla kokeiluista esimerkiksi timin Teams-

kanavalla; miten onnistuimme tassa kokeilussa? Miten toimimme jatkossa?
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Kehittamisehdotukset ovat:

e Lis&tdan avointa keskustelua tydn haasteista.

e Keskustellaan sdanndllisesti onnistumisista ja saavutuksista.

e Tuodaan esiin palautteet ja hydédynnetaan niita.

e Luodaan kaytannot haasteiden, onnistumisten ja palautteiden kasittelyyn.

e Vahvistetaan kokeilukulttuuria ja sovitaan, miten kokeiluista tiedotetaan.

10.2.3 Jaettu johtajuus ja valmentava ote

Itseohjautuvuuden edistamiseksi on tarke&a luoda mahdollisuuksia vapaampaan toimin-
taan ja paatoksentekoon. lhmiset ja viestinta -tiimin jasenet kertovat toimivansa jo nyt
melko vapaasti ja omaavansa riittvasti valtuuksia paattaa omaa ty6taan koskevista asi-
oista. Itseohjautuvan toimintatavan nakdkulmasta olisi hyvéa keskustella ja kuvata paa-
toksenteon tapa tiimissa ja varmistaa voisiko paatdsvaltuuksia lisaamalla saavuttaa
etua. Paatoksentekoon liittyvat kysymykset voivat aiheuttaa myds kuormitusta, mikali

vastuut ovat epaselvat tai tiimin jasen kokee osaamattomuutta paatettavista asioista.

Itseohjautuvan tiimin ja sen yksildiden johtamisessa tulee johtamistavan olla valmentava.
Valmentava ja palveleva johtaja luo mahdollisuuksia ja edistaa tiimin ja sen jasenten
menestystd. Esimies toimii suunnannayttgjana ja yllapitad aitoa dialogia fasilitoiden,
mentoroiden ja sparraten. Itseohjautuvan tiimin esimiehen roolissa korostuu tiimin autta-

minen ajattelemaan, oppimaan ja ratkaisemaan yhdessa.

Ihmiset ja viestinta -tiimin jasenet kokevat, etta heihin luotetaan, mutta valmentava joh-
taminen ei valttdmattd nay arjessa koko organisaatiota tarkasteltaessa. Kehittdmisen
kannalta olisi hyva tuoda valmentavan johtamisen kaytantéja nakyvammin esiin myos
Ihmiset ja viestinta -tiimin johtamisessa. Kaytannossa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi
saannollisemaa palautteenantoa, osaamisen ja suorituksen kehittymisen seurantaa ja

fasilitointia tyotehtaviin liittyvissa kysymyksissa.

Kehittamisehdotukset ovat:

e Selvitetdan, ovatko paatdsvaltuuksiin liittyvat kysymykset itseohjautuvuuden
este.

e Selvitetdan, onko asioita, joista tiimi voisi paattaa jatkossa itsenaisesti.
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e Tehd&an valmentavaa johtamistapaa ndkyvammaksi.

10.2.4 Kommunikaatio

Edella kuvatut itseohjautuvuuden lisdamiseen tahtaavat kehittdmistoimet vaativat hyvaéa
ja avointa vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Kyselyyn vastanneet toivovat avoimem-
paa keskustelua muun muassa tyétilanteesta, onnistumisista, haasteista ja tavoitteista.
Itseohjautuvassa toimintatavassa jatkuva dialogi on keskeisessa roolissa ja avoimella ja
aktiivisella kommunikaatiolla mahdollistetaan tiimien ja sen jasenten kyky tehda p&aatok-
sia ja toimia rohkeasti. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta aktiivisen vuorovaikutuksen
lisaksi kaiken tiedon pitdisi olla mahdollisimman avoimesti tiimilaisten kaytettavissa.
Avoin informaatio lisé& ja monipuolistaa ymmarrysta ja synnyttéd parhaimmillaan koko-

naan uudenlaista toimintaa.

Ihmiset ja viestinta -tiimissa kaydaan saanndlliset timipalaverit sekd henkilokohtaiset
keskustelut esimiehen kanssa kerran kuukaudessa. Tiimilla on oma Teams-kanava yh-
teiseen viestintdédn. Kommunikaatiota ja vuorovaikutusta voisi kehittda keskustelemalla
ja analysoimalla tarpeellisen tiedon saatavuutta: Onko tietoa tarpeeksi saatavilla? Mita
tietoa tarvittaisiin? Missa tieto olisi esilla? Tiimissa olisi hyva keskustella ja idecida myds
sita, miten epavirallista vuorovaikutusta voitaisiin lisata. Yhteiseen keskusteluun ja paa-
toksentekoon osallistuminen ei ole mahdollista, mikali tarvittava tieto ei ole avoimesti
saatavilla. Epavirallisella vuorovaikutuksella vahvistetaan tiimin yhteishenkea ja luotta-

musta tiimin jasenten valilla, mika edistaa tiimin kehittymista huipputiimiksi.

Kehittdmisehdotukset ovat:

e Selvitetdan, onko paatdksentekoon ja osallistumiseen tarvittava tietoa riittdvan
avoimesti saatavilla.
e Selvitetdan, miten tiedonsaantia voisi helpottaa.

¢ Ideoidaan, miten epévirallista vuorovaikutusta voitaisiin lisata tiimissa.
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11 Pohdinta

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena oli 16ytaa kehittAmisehdotuksia itseohjautuvuuden li-
sdamiseksi OP Uusimaan lhmiset ja viestinta -tiimissa, seka selvittaé itseohjautuvuuden
nykytilaa tiimissa. Aihe oli ajankohtainen, silla meneilladn oleva tydon murros edellyttda
organisaatioilta ja tiimeilta uudistumista. Erityisesti asiantuntijatydssa muutos on nopeaa

ja jatkuvaa.

Kasittelin opinnaytetyon viitekehyksessa tyon murrosta ja sen vaikutusta organisaatioi-
hin erityisesti finanssialalla. Liséksi kasittelin itseohjautuvuuden teoriaa, siihen liittyvia
kasitteita seka johtamista itseohjautuvuuden ndkokulmasta. Teoreettisena tietopohjana
kasittelin myos itseohjautuvuuteen liittyvid haasteita. Mielestani valittu teoreettinen viite-
kehys tuki hyvin toimeksiantajan tavoitetta itseohjautuvuuden maarittdmiseksi. Tarkoi-
tuksena oli kasitella aihetta mahdollisimman kaytannonlaheisesti ja siind mielestani on-
nistuin. Aiheen tutkiminen lisdsi omaa osaamistani ja ymmarrystani itseohjautuvuudesta,

tydn murroksesta ja sen vaikutuksesta organisaatioihin.

Opinnaytetydhon liittyva tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena hyédyntaen sahkoista ky-
selylomaketta. Mielestani kyselysta saadut tulokset tukivat hyvin opinnaytetydn ja toi-
meksiannon tavoitetta. Pystyin tulosten perusteella muodostamaan toimeksiannon mu-
kaisia kehittamisehdotuksia. Olen tyytyvainen esittamiini kehittAmisehdotuksiin ja uskon,

ettd toimeksiantaja tulee hyddyntamaan niita toiminnan kehittamisessa.

Opinnaytetydn tekeminen oli monivaiheinen prosessi. Haasteellisinta oli valita lopullinen
kokonaisuus tutkimusaiheen ymparille. Mitd enemman lahdemateriaaleihin tutustui, sita
enemman loytyi kiinnostavia néakdkulmia ja uusia tutkittavia aiheita. Jatkotutkimusai-
heena olisi mielestani hyddyllista tutkia esimerkiksi itseohjautuvuutta tydhyvinvoinnin na-
kokulmasta tai eri ikdisten tai tydelaman eri vaiheissa olevien nakdkulmasta. Jatkotutki-
musaihe talle opinnaytetyolle voisi olla toimintatapamuutoksen vaikutusten ja saavutet-

tujen hyétyjen arviointi.
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Kyselylomake

Kyselylomake sivu 1

Kysely itseohjautuvuuden kehittamiseksi

Tama kyselyn tavoitteena on selvittaa asiantuntijatyota tekevien nakemyksia itseohjautuvuuteen liittyen. Aihetta
kasiteliaan kyselyssa yksilon, tiimin ja koko organisaation nakokulmasta. Kysely tehdaan osana liketalouden AMK-
opintoihin liittyvaa opinnaytetyota. Vastauksien avulla pyritaan selvittamaan itseohjtuvuuteen vakuttavien
tekijoiden nykytilaa seka loytamaan keingja itseohjautuvuuden lisaamiseksi asiantuntijatyossa. Kyselylomake
taytetaan nimettomasti, ekka yksittaista vastaajaa voi tunnistaa vastauksista. Kiitos vastauksestasi!

Taustatiedot

1. Vastaajan sukupuoli
O Nainen
O Mies

2. Vastaajan ika
O alie 25 vuotias
(O 25-40 vuotias
(O 41-55 vuotias

O vii 55 vuotias

3. Tybsuhteen kesto OP Uusimaassa
() alie 5 vuotta
(O 5-10vuotia

QO vii 10 vuotta
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Kyselylomake sivu 2

Kysely itseohjautuvuuden kehittamiseksi

Oma tyd

4, Arvioi seuraavia omaa tyGtasi koskevia vaittamia

taysineri mielta  jokseenkin eri mieltd melko samaa migita taysin samaa mieltd

Tyoni tavoitteet ovat

iy O O %, O
Voin paattaa tyohoni

fiittyvista asioista O O O O
riittavan itsenaisesti,

Minuiia on riittavasti

tyohoni fiittyvaa

osaamista.

Koen, etta tyoni on

merkityksellista.

Minuun luotetaan,
Innestun usein tyostani,

Olen sitoutunut
organisastiomme
tavoitteisiin,

Tyo sujuu parhaiten,
kun esimies on
aktilvisesti mukana
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Kyselylomake sivu 3
Kysely itseohjautuvuuden kehittamiseksi
Tiimi
5. Arvioi seuraavia omaa tiimiasi koskevia vaittamia

taysin eri mielta  jokseenkin eri mieltd melko samaa mielta  t3ysin samaa mieita

TiimissSmme on O O O O

kannustava limapiiri,

Ja istumisi;
oy 0 0 0

Kokeilemme rohkeasti
uusia toimintatapoja.

Tuomme avoimesti
esille virheet ja
haasteet.

Teemmie tehokkaasti
paatoksia.

Ratkaisemme usein
tyohon liittyvia
ongelmia itsendisesti
itman esimiesta.

TyOskentelemme
yhteisen paamaaran
saavuttamiseksi.

Saamme tarvittaessa
tukea tydmme esteiden
FHRES
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Kyselylomake sivu 4

Kysely itseohjautuvuuden kehittamiseksi
Koko organisaatio

6. Arvioi seuraavia koko organisaatiota koskevia vaittamia

taysineri mielta  jokseenkin eri mieitd melko samaa mieita taysin samaa mielta

TyGntekijoini
sy O O o o

Paatoksenteko on

e O O O O
Tiimeilla on riittavasti

vapautia pa3attaa

toiminnastaan,

Kehitysehdotuksiin
suhtaudutaan
avoimesti.

{hmisten erilaista
osaamista ja kykyja
tehokkaasti.

Tietoa jaetaan
avoimesti ja aktiivisesti.
Valmentava
Jjohtamistapa nakyy
arjessa.
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Kyselylomake sivu 5
ly itsechjautuvuuden kehittamiseks:
* Reguired
Nakemyksia itseohjautuvuudesta
7. Mitkd seuraavista vEittamista kuvaavat mielestdsi itseohjautuvaa toimintatapaa?
Walitse 3 miglestisi eniten kuvaavaa.
|:| Yksilon vastuu ja vapaus omasta tydsta lisadntyy
D ltsechjautuvassa toimintatavassa tehd3an vahemman yhteistydta.
D Itsechjautuvassa toimintatavassa ei tanvita esimiehia.
] tiseohjautuvuus on enemmén henkilgkohtainen ominaisuus.
D ltsechjautuvassa toimintamallissa voi padttad omista tavoitteistaan.
[] tsechjautuva toimintatapa lissa motivaatiota ja tydin mielekkyytts.
D ltsechjautuvuus tarkoittaa kykya toimi itsenaisesti iiman ulkopuolista ohjausta,

D ltsechjautuvassa toimintatavassa korostuu keskindinen luottamus ja palautteesta oppiminen.

8. Miten itseohjautuvuus ilmenee omassa tydssasi?

Enter your answer

9. Miten oman tiimisi toimintaa voisi mielestasi kehittaa itsechjautuvammaksi?

Enter your answer




