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Taman opinnédytetyon tavoitteena oli tutkia erilaisia itseohjautuvuuden ulottuvuuksia Ke-
lan asiantuntijaorganisaatiossa. Opinnaytetydssa tutkitaan itseohjautuvuutta yksilén-,
organisaation-, johtamisen seké strategian nakdékulmasta. Opinnaytetyon tutkimuskysy-
mykset ovat millaisena itseohjautuvuus nahdaan tané paivané Kelan organisaatiossa?
Mita toimenpiteitd vaaditaan itseohjautuvuuden lisaamiseksi? Mitd haasteita ja mahdol-
lisuuksia itseohjautuvuus tuo mukanaan? Itseohjautuvuus on opinnaytetytssa kantava
teema. Opinnaytetyd koostuu johdannosta, opinnaytetydn tavoitteista, tutkimuskysy-
myksista ja opinnaytetyon rajauksesta. Tyon rakenteeseen sisaltyy myos teoreettinen
viitekehys ja empiirinen osuus seka kappaleet, joka sisaltavat tutkimuksen toteuttami-
sen ja niiden tulosten tarkastelun seka tehdyt johtopaatokset.

Teoreettinen viitekehys jakautuu kolmen itseohjautuvuuden ulottuvuuksien tarkaste-
luun. Itseohjautuvuutta tarkastellaan yksilén nakdkulmasta, joka kasittelee keskeisinta
itseohjautuvuutta puoltavaa itsemaaraytymisteoriaa. Taman kappaleen ytimena on
kolme itseohjautuvuuden psykologista tarvetta. Yksilon ndkokulmassa kasitellaan myos
sisdisen ja ulkoisen motivaation eroja ja sen vaikutusta toimintaan sitoutumiseen

Toinen itseohjautuvuuden ulottuvuus tassa opinnaytetydssa koostuu itseohjautuvuuden
tarkastelusta organisaation ndkdkulmasta. Tassa kappaleessa tutkitaan esimiesvetoi-
sen hierarkian ja itseohjautuvuuden ideaalien eroja seka itseohjautuvuutta tukevan or-
ganisaation toimintatapoja.

Kolmas ulottuvuus kasittelee itseohjautuvuuden johtamista ja strategiaa. Osuus sisaltaa
valmentavaa johtajuutta, monikollista johtajuutta, itseohjautuvuutta strategisena valin-
tana sekéd OKR-tavoitejohtamista.

Taman opinnaytetydn strateginen lahestymistapa on konstruktiivinen tutkimus, jonka
lopputuloksena on syntynyt Kelan itseohjautuvuuden kéasikirja. Opinnaytetyon tutkimus-
tulosten saamiseen on kaytetty maarallistda menetelmada. Kasikirjan sisaltd vastaa opin-
naytetyon tutkimuskysymyksiin ja sen kehittdmistyon my6téa on syntynyt myoés Kelan it-
seohjautuvuuden malli. Itseohjautuvuuden perustuu Kelan henkilostokokemuksen stra-
tegisiin linjauksiin. Mallin lisdksi kasikirja kasittelee itseohjautuvuuden kehittdmisen toi-
menpiteita toimihenkilén, organisaation, strategian ja johtamisen ndkodkulmasta.

Asiasanat
Itseohjautuvuuden teoria, Itseohjautuva organisaatio, valmentava johtajuus, OKR-tavoi-
tejohtaminen, itseohjautuvuus strategiassa, monikollinen johtajuus
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1 Johdanto

Elamme maailmassa, jossa muutosvauhti organisaatioissa on valtava. Entistd enemman
nykypaivana organisaatioiden tulisi saada aikaan enemman vahemmilla resursseilla.
Tama ei kuitenkaan toteudu, jos ihmiselle sélytetty vastuu ei lisda heidén valtaansa. Itse-
ohjautuvuus on hyvin trendik&s sana, mutta suurin osa tyopaikoista ovat edelleen rautai-
sesti johdettuja organisaatioita, joissa paatokset tehdaan ihan muualla kuin tydntekijdiden
keskuudessa. Itseohjautuvuus kasitteena on monissa organisaatioissa viela epamaaréai-
nen. Tulevaisuudessa tydnmurroksen ja toimintaympariston muutosten lisdantyessa, kont-
rollin kautta johdetut organisaatiot estavat tyontekijdéiden kasvuhalukkuuden ja oma-aloit-
teellisuuden. Itseohjautuvuuden myota tahan saadaan ratkaisu, silla vaikutusmahdollisuu-
det oman tydn paatoksiin lisdantyvat merkittavasti. ltseohjautuvassa ymparistdssa,
voimme itse vaikuttaa omaan tydskentelytapaan, joka tekee tydstamme merkityksellisem-
paa, motivoivampaa seka sitoutuneisuus ja tydhyvinvointi kasvavat. Iltsensa johtamisen
my6ta voimme hallita toimintaamme kokonaisuutena ja kehittaa omaa tekemista tarkoituk-

senmukaisesti, ilman ulkopuolista ohjausta.

Itseohjautuvuus voi nakya organisaatioissa erilaisina ulottuvuuksina. Teorian nakokul-
masta yksilon itseohjautuvuus rakentuu itseohjautuvuusteorian ymparille. Tata ohjaa mei-
dan tarve tuntea tehokkuutta vuorovaikutustilanteissa. Kyvykkyyksiemme mydéta kehi-
tamme tarvittavia taitoja asioiden hoitamiseksi. Toinen tarve koostuu meidan tarpeesta
tuntea itsemme hyvaksytyksi ja omistajuutta meidéan teoista. Autonomia kuvaa omaehtoi-
suutta, ilman jatkuvaa kontrollia. Kolmas tarve perustuu meidan tarpeeseen olla yhtey-
dessa toisiin. Yhteenkuuluvuudella tarkoitetaan huolehtivassa ymparistossa olemista sekéa

tunnesuhdetta muihin ihmisiin.

Itseohjautuvuuden kehittamiseksi organisaatioissa voidaan rakentaa toimintakulttuuri,
jossa tyontekijoitd kannustetaan vastuunottamiseen tyotehtavissa. Vastuunottaminen
edellyttdd myo6s johtamiskulttuurin muutosta, jossa siirrytdan palvelevampaan johtamiseen
ja kannustetaan omatoimisuuteen seka yhdessa ajatteluun. Jotta organisaatioissa voi-
daan siirtya itseohjautuvampaan suuntaan, muutos tulee kohdentaa organisaatiossa joh-
tajuuteen liittyvaan johtaja-alainen suhteeseen, hierarkkisuuteen ja kontrolliin. Nama eivéat
sovi itseohjautuvuutta tukevaan toimintaymparistoon. Organisaatioissa on tarke&dé osata
solmia erilaisia organisoitumisen tapoja. Tyoeldman tulevaisuuden haasteisiin organisaa-

tiot voivat vastata luomalla paremmat edellytykset vapaudelle ja vastuulle.



1.1 Toimeksiantajan esittely

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on Kansanelakelaitos. Kohdeorganisaatio valikoitui
opinnaytetyontekijan tahdosta kehittad omaa tydyhteisda itseohjautuvampaan suuntaan ja
halusta kehittdd Kelan henkilostokokemusta. Kela on linja organisaatio, joka on jaettu vii-
teen tulosyksikkoon: Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikkdon, valtakunnallisten asiak-
kuuspalvelujen tulosyksikk6on, IT-palvelujen tulosyksikkoon, tietopalvelujen tulosyksik-
koon ja yhteisten palvelujen tulosyksikkd6n. Organisaatiorakennetta on kuvailtu tarkem-
min kuviossa 1. Tulosyksikoiden lisdksi Kelan paajohtajan alaisuudessa toimii sisainen
tarkistus ja kaksi toiminnallista yksikk6&, johdon tukiyksikkd ja viestintayksikko. Kelan pal-
velutoiminta on jaettu alueellisiin yksikéihin. Asiakkuuspalvelut kuuteen asiakaspalveluyk-
sikkdon ja yhteen yhteyskeskukseen seka etuuspalvelut viiteen vakuutuspiiriin (Kela
2020.)

Kelan organisaatio 1.1.2020 Kela
Valtuutetut Tilintarkastajat
Hallitus

Sisainen tarkastus Paajohtaja Outi Antila
=
Johdon tukiyksikkod Johtaja Kari-Pekka Maki-Lohiluoma Johtaja Nina Nissila
= e
Etuuspalvelut Asiakkuuspalvelut Tietopalvelut IT-palvelut Yhteiset palvelut
Viestintayksikko
viisi vakuutuspiiria kuusi asiakaspalvelu-
yksikkoa ja yhteyskeskus
———

Kuvio 1. Kelan organisaatio (Kela 2020)

Kelan hallitus johtaa ja kehittaa Kelan toimintaa. Hallituksen tehtavana on vahvistaa vuo-
sittain Kelan toiminta - ja taloussuunnitelma, laatia toimintakertomus ja tilinpaatos, vahvis-
taa tydjarjestys, paattaa sijoitustoiminnan periaatteista ja kiintedn omaisuuden ostami-
sesta ja myymisesta. Hallituksessa on kymmenen jasenté ja sen toimikausi on kolme
vuotta. (Kela 2020.)

Kelan p&&johtajan tehtdvanéa on vastata Kelan strategian valmistelusta ja toimeenpanosta
seka operatiivisesta johtamisesta ja kehittamisesta, asioiden esittelysta hallitukselle ja hal-

lituksen paatésten toimeenpanosta. (Kela 2020.)



Johtajien tyotehtdviin kuuluu tulosyksikdiden asioiden johtaminen ja kehittdminen. Johtajat

raportoivat naméa paajohtajalle. (Kela 2020.)

Kelassa sisdisen tarkastuksen tehtdvan on avustaa hallitusta valvontatehtavissaan. Sisai-
nen tarkistus on Kelan ohjaus ja valvontajarjestelmén osa. Sisainen tarkistus toimii paa-
johtajan alaisuudessa, jotka raportoivat havainnoista ja suosituksista hallituksen asetta-

malle tarkistustoimikunnalle. (Kela 2020.)

1.2 Tybn rakenne

Opinnaytety6 koostuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksesté ja empiirisesta osasta,
joka sisaltda tutkimusmenetelmat, tutkimustulosten tarkastelun, kasikirjan syntymisen, joh-
topaatokset ja pohdinnat tutkimustuloksista. Itseohjautuvuus on kantava teema koko opin-
naytetydssa. Teoriaosuudessa keskitytddn kolmen itseohjautuvuuden ulottuvuuksien tar-
kasteluun. Itseohjautuvuutta tarkastellaan yksilon nakdkulmasta, joka kasittelee keskei-
sinta itseohjautuvuutta puoltavaa itsemaaraytymisteoriaa. Taman kappaleen ytimena on
kolme psykologisen tarpeen tyydyttajaa: autonomia, kyvykkyys ja yhteiséllisyys. Yksilon
nakokulmassa kasitellaan myds sisaisen ja ulkoisen motivaation eroja ja sen vaikutusta

toimintaan sitoutumiseen.

Toinen itseohjautuvuuden ulottuvuus tassa opinnaytetydssa kostuu itseohjautuvuuden tar-
kastelusta organisaation ndkdkulmasta. Tassa kappaleessa tutkitaan esimiesvetoisen hie-
rarkian ja itseohjautuvuuden ideaalien eroja ja vahemman hierarkkisen organisaation rajo-

jen tutkimiseen. Tassa luvussa kasitellaan myos kolmea eri itseohjautuvuuden trendia.

Kolmas ulottuvuus on itseohjautuvuuden johtaminen ja strategia, jossa tarkastellaan val-
mentavaa johtajuutta, monikollista johtajuutta, itseohjautuvuutta strategisena valintana
sekd OKR-tavoitejohtamisen konseptia. Valmentavassa johtajuudessa tarkastellaan joh-
tajuuden piirteita itseohjautuvuuden ndkodkulmasta ja esihenkildn valmentavaa ty6otetta.
Kappale kasittelee perinteisen johtamisen ja valmentamisen eroja ja ydinrooleja. Monikol-
linen johtajuus perustuu Denis, Langley ja Sergin vuonna 2012 julkaistuun Leadership in
Pural - artikkeliin, jossa tarkastellaan johtajaroolien yhteisvaikutusta erilaisissa organisaa-

tiotilanteissa ja neljdd monikollisen johtajuuden virtaa.

Itseohjautuvuus strategisena valintana kappaleessa kasitellaén itseohjautuvan organisaa-
tion strategisen johtamisen kokonaisuutta ja Mintzbergin suunniteltu-, ketter&-ja toteutu-
neen strategiamallin yhdistelmaa. OKR-tavoitejohtamisessa tutkitaan mallin kokonai-

suutta, erilaisia kilpailuetuja sek& mallin vaikutusta itseohjautuvuuteen.



2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tamaéan luvun tarkoituksena on maaritella opinnaytetydn tavoitteet ja tutkimuskysymykset.
Luku kasittelee myds opinnaytetydsta odotettuja tuloksia seka opinnadytetydssa kaytettya

rajausta.

Taman opinnaytetydn teoreettisena tavoitteena on lisata itseohjautuvuuden tutkimusta ja
kartoittaa itseohjautuvuutta eri ulottuvuuksista Kelan asiantuntijaorganisaatiossa. Itseoh-
jautuvuutta tutkitaan yksilon -, organisaation -, johtamisen seké strategian nakdkulmasta.

2.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn paatavoitteena on tutkia itseohjautuvuutta ja luoda itseohjautuvuuden kasi-
kirja Kelan johdon tukiyksikélle. Paatavoitteeseen paéastaan seuraavin tutkimuskysymyk-

siin:

1. Millaisena itseohjautuvuus koetaan Kelan tulosyksikdissa?
2. Millaisia toimenpiteita itseohjautuvuuden lisédminen edellyttdd Kelalta?

3. Mitd mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuuden tuomiseen Kelaan liittyy?

Opinnaytetytdn tuloksena syntyy Kelan itseohjautuvuuden kasikirja Kelan johdon tukiyksi-
kolle. Syntynyt tuotos vastaa opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin ja toimii johdon tukiyksi-
kossa kehittamistydn valineena. Kasikirjan tarkoitus on antaa laajempi ymmarrys siitd, etta
kuinka itseohjautuvuus koetaan Kelassa, millaisia toimenpiteitd sen lisaaminen vaatii ja
mitd mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuus Kelan asiantuntijaorganisaatiossa tuo
mukanaan. Kasikirjan kautta pyritaan vaikuttamaan Kelan henkilostokokemus strategiaan.
Tavoitteena on tukea ja edistdd Kelan henkildstékokemus strategian luottamuksen ja si-
sdisen yhteistyon kehittdmisen vaatimuksia ja Kelan strategisten avaintulosten saavutta-

mista.

Kasikirjan myo6té nostetaan esille Kelan organisaation itseohjautuvuuden kehittdmiskoh-
teita ja konkreettisia toimenpiteita sen edistamiseksi. Kehittamiskohteet ja toimenpiteet
esitellaan neljan eri itseohjautuvuuden ulottuvuuksien nakdkulmasta. Kasikirjassa olevista
kokonaisuuksista ja havainnoista luodaan Kelan yhtenainen itseohjautuvuuden malli. Mal-
lin tarkoituksena on kehittéda tydyhteisdjen valmiuksia itseohjautuvuudelle ja tukea siina
kehittymista tydyhteisona, esihenkiloné ja toimihenkilénd. Tamén kautta pyritaéan teke-

maan vaikutus Kelan henkilostokokemukseen.



2.2 Opinnaytetydn rajaukset

Opinnaytetyon sisaltd on rajattu neljaén itseohjautuvuuteen liittyvaan kokonaisuuteen.
Nama aihiot ovat myds opinnaytetydsta syntyneen tuotoksen eli Kelan itseohjautuvuuden
kasikirjan sisallon kokonaisuuksia.

Tassa tydssa pyritdén ratkaisemaan kaytannon ongelma tuomalla tydyhteis66n uutta tie-

toa. Ongelma selvitettiin kyselytulosten my6té kohdeorganisaatiossa ja sen ratkaiseminen
esitettiin tuotoksessa eli Kelan itseohjautuvuuden kasikirjassa. Kysely jaettiin 500:lle kela-
laiselle ja se toteutettiin ositetulla otannalla. Otannan jakautuminen yksikoittéin on kuvattu

tarkemmin opinnaytetyon luvussa 5.2 taulukossa 4.

Opinnaytetydprosessin aikana oma rooli vaihteli ajan my6ta. Opinnaytetydn teoriaa tut-
kiessa oma rooli oli innostunut tutkija. Tutkija tutki ja analysoi laajaa kirjallisuutta opinnay-
tetydn aiheesta. Oppimisen kokemus tutkijan roolissa oli merkittava, silla kirjallisuutta tut-
Kittiin laajasti erilahteista. Opinnaytetydn kyselytulosten analysoinnissa ja Kelan itseohjau-
tuvuuden kasikirjan valmistelussa oma rooli muuttui itseohjautuvuuden asiantuntijaksi.
Asiantuntija oli itseohjautuvuuteen syvallisesti perehtynyt henkil®, joka vei opinnaytetyosta
opittuja asioita tydarkeen. Omaa oppimista opinnaytetydprosessin aikana on esitetty tar-

kemmin luvussa 7.3.



3 ltseohjautuvuus ilmiéna

Tasséa luvussa syvennytéén itseohjautuvuusteoriaan ja siihen liittyviin psykologisiin tarpei-
siin ja motivaatioon. Motivaatio osuudessa keskitytdén sisaiseen ja ulkoiseen motivaation
tarkasteluun. Itseohjautuvuusteorian psykologiset tarpeet osuus sisaltdd autonomian, yh-
teenkuuluvuuden ja kyvykkyyksien tarkastelua. Tassa luvussa késitellaan itseohjautu-

vuutta myos yksilon ja organisaation ndkokulmasta.

Itseohjautuvuus on ilmid, joka kuvaa henkilon taitoa toimia omaehtoisesti ilman ulkopuoli-
sen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. ltseohjautuvuus on yksilon ominaispiirre ja itseorgani-
soituminen kuvaa ryhman ominaisuutta. (Saraspuro 2019, 25-26.) Tassa opinnaytetydssa
itseohjautuvuus on yhdistetty tydeldmakontekstiin, jossa henkil6lla on valinnanvapaus
omasta tydskentelytavasta, sisdistd motivaatiota ja taitoa ohjata omaa toimintaa itsenai-

sesti.

Itseohjautuvuus perustuu autonomiaan ja hajautettuun paatdksentekovaltaan, jonka
my6td voidaan uudelleen organisoitua. Richard Ryanin ja Edward Decin mukaan itseoh-
jautuvuus pohjautuu motivaatioteoriaan eli itseohjautuvuusteoriaan, joka on saanut al-
kunsa vuonna 1970. Itseohjautuvuuden teoria on konsepti persoonallisuudesta, kehityk-
sesta ja hyvinvoinnista sosiaalisissa yhteyksissa, jonka myoéta erilaiset motivaatiokasitteet
on sidottu ennusteisiin ja hypoteesiin eri psykologian osa-alueilla. (Gagne 2015, 16.) Teo-
ria mukaan asetetut tavoitteet, tydhyvinvointia ja psykologista kehitystéa ei ole mahdollista
saavuttaa ilman psykologisten tarpeiden tyydyttdmista. Psykologiset tarpeet ovat myods
kytkoksissa tavoitteiden asettamiseen ja erilaisten prosessien ymmartamiseen. Itseohjau-
tuvuuden teorian mukaan ihmisen kaytdsta ohjaa tavoitteiden asettamisessa, tunne ja ko-
kemus oman tyon tarkeydesta ja mielekkyydesta. Tama kayttaytyminen nékyy normaalina
ilman, etta jokin muu tarve tai puute ohjaisi heidan toimintaa. (Deci & Ryan 2000, 227—
230; Maslow 1943, 380-381 ; Kenrick 2017, 521.)

3.1 Motivaatio

Motivaatio on psyykkinen vireystila, jonka sdatelemana toimintaan ryhdytaan. Virittynee-
seen tilaan liittyvat tunteet, ajatukset ja mielikuvat, jonka avulla voidaan saadella motivaa-
tion voimakkuutta, kestoa ja myds suuntaa. Kaytdnnossa mitka tahansa kokemuksen osat
voivat toimia motivaatiota heréttavina ja vahvistavina tekijoind. Kokemuksen osilla tarkoi-
tetaan ajatuksia, sisista puhetta, mielikuvia, tunteita, kehon tuntemuksia, tuoksuja ja ma-
kuja. (Seppéanen 2018, 16-26.) Motivaatio on sisainen kokonaistila, joka on ihmisen mie-

lentila tai mielenlaatu. Voimme siséiseen tilaan vaikuttaa erilaisin keinoin. Motivaatio saa



meidat liikkeelle ja tekemaéan asioita, jotka alun perin ovat olleet pelkkia ajatuksia tai suun-
nitelmia. Motivaatio on kayttévoimaa tavoitteidemme edistamiseksi, se on energiaa, joka
kanavoituu tekoihin ja tavoitteisiin. Kun motivaatio kasvaa, voimme itsesaéantelykeinojen
avulla saataa kasvun voimakkuutta, johtaen omia voimavarojamme ja intensiteettia, jolla

toimintaa toteutetaan. (Seppanen 2018, 16-26.)

Motivaatioon tarvitaan lahes aina jokin motiivi. Motiivi tarkoittaa toiminnan taustalla olevaa
syyta ja lahes kaikki toiminta saa alkunsa jostakin syysta. McClelland perustelee motiivin
tavoitetilaan kohdistuvana kiinnostuksena tai mielenaskaruksena. Ihmisen kayttaytymista
ohjaavat motiivit virittdvat tiettyyn suuntaan ja motivaatio on sen psyykkinen vireys- ja ta-
hotila, jolla toimitaan tavoitteiden edistamiseksi. Motiivit voivat olla halu tai tarvelahtoisia.
(Seppanen 2018, 101.) Mita vahvempi motiivi on, sitd automaattisempi ja vahvempi on sii-
hen liittyva tunne. Kun tilanne synnyttdé ihmisessa positiivisen tunteen, haluamme toistaa
sita. Jos taas tilanne tai kokemuksen aikaansaama tunne on negatiivinen, haluamme valt-
taa tilannetta. Nain tunteemme ja reaktiomme ilmentavat motiivejamme. (Mayor & Risku
2015, 41))

Ihmisen motivaatio voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, sisdiseen ja ulkoiseen motivaati-
oon. Kun tekemisen |lahde on irrallaan itse tekemisesta, sita kutsutaan ulkoiseksi motivaa-
tioksi. Ulkoisesti motivoituneina, emme ole innostuneita tehtdvasta. Tekeminen perustuu
jonkin palkinnon saamiseen tai ulkoisen rangaistuksen valttamiseen. Ulkoista motivointia
on myds rahalla palkitseminen. Kun teemme ty6ta vain rahan vuoksi, ei tekeminen itses-
saan ole motivaatiomme lahde. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, joka tarkoittaa ongel-
mien ratkaisemista ja selviytymisen kannalta resurssien vastaamista. Tekeminen perustuu
ulkoisen tavoitteen saavuttamiseen. Pahimmillaan tekeminen voi tuntua pakottamiselta,
joka taytyy tehda, kun ei muuta vaihtoehtoa ole. Ulkoisessa motivaatiossa yksild pakottaa
itsensa tekemaan tiettyd asiaa ja pitkalla aikavalilla tama voi kuluttaa henkisia resursseja.
(Martela & Jarenko 2015, 26.)

Ulkoisessa motivaatiossa eri tasot perustuvat ihmisen arvojen ja sdantdjen sisaistamiseen
ja integraatioon (Ryan & Deci 2002, 264). Sisaistaminen kuvaa ihmisen arvojen ja sdanto-
jen omaksumista ja integraatio kasittelee ndiden kokonaisvaltaista omaksumista. Toimin-
nan omaehtoisuus vaikuttaa yksilon saantdjen sisdistamiseen. Toiminta voi perustua pas-
siivisten ja aktiivisten saantéjen noudattamiseen, yksilosta lahtevaan toimintaan. Ulkoinen
motivaatio ei ole sisdisen motivaation vastakohta. Toiminnan tekemiseen vaikuttaa,
kuinka omaehtoisesti tekeminen tapahtuu. Ulkoisen sdantelyn kokemuksella voi olla suu-

ria vaikutuksia motivaation muodostumiselle. Tekemisen luonne ja orientaatio voi myos



muuttua. Esimerkiksi tyontekija tekee ty6td, jota ei koe merkitykselliseksi, muutoin kuin toi-
meentulon kannalta. Jos tyd muuttuu mielenkiintoiseksi, eik& sen tekemiseen liity kontrol-
lia voi tyontekija kokea merkityksellisyytta tyota kohtaan. (Seppénen 2018, 16-26.) Tutki-
musten mukaan vahvalla kontrollilla on suuri vaikutus tehtavan suoriutumisessa ja yksilon
hyvinvoinnin kannalta. Lisaksi tutkimukset ovat osoittaneet, etta ulkoisesti motivoitunee-
seen toimintaan, vaikuttaa kontrollin maara merkittavasti tehtavaan sitoutumiseen, tydsuo-
ritukseen, oppimiseen seka psykologiseen hyvinvointiin. Vaikka yksilo ei olisi sisdisesti
motivoitunut tydstaan, autonomialla on monia positiivisia vaikutuksia. (Ryan & Deci
2000a.)

Sisdisessa motivaatiossa yksil6 tekee asioita, jotka kiinnostavat hanta tai innostavat tai
tuntuvat hanesta arvokkailta. Tekeminen perustuu vahvaan tahtoon tehtavan suoriutumi-
sesta ja tekemiseen virtaa energiaa itsestddn. Taman takia tama tekeminen ei kuormita
yksil6a niin kuin ulkoisesti motivoitunut tekeminen. Sisdinen motivaatio on proaktiivista ja
se perustuu ihmisen henkilokohtaisista kiinnostuksen ja arvostuksen kohteista. (Martela &
Jarenko 2015, 26.)

Sisaisessa motivaatiossa toimintaan osallistutaan omasta halusta. Toiminnan motiiveina
on ilo ja myodnteiset emotionaaliset kokemukset, joita toiminta tai sosiaalinen yhteenkuulu-
vuus saavat aikaan. Kun ihminen on sisaisesti motivoitunut, hanen autonomian kokemuk-

sensa on korkealla, ja tunne kontrollista katoaa. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 87.)

Sisdinen motivaatio Ulkoinen motivaatio

Pakotettu sastely ” Palkka, palkkiot ja
Minulta odotetaan

Tekemisen ilo ja Tunnistettu

tydstd nauttiminen sastely ” Olen
. arvosanat

ahkera ja hyvaa

tunnollinen suoriutumista”

tydssani”

Toimintaan sitoutumisen aste

Alhainen

Korkea

Kuvio 2. Toimintaan sitoutuminen motivaation eri tasoilla (Liukkonen, ym. 2006, 88)

Kuviossa kaksi kuvataan ulkoisen ja sisdisen motivaation eroja ja sen vaikutusta toimin-
taan sitoutumiseen. Ulkoisesti motivoitunut henkild tekee sen mita vaaditaan, mutta sisai-
sesti motivoitunut henkilé on toiminnassa mukana koko persoonallaan. Ulkoista ja siséista
motivaatioita verratessaan voidaan sanoa, etta tarvetta ulkoisen palkkion saamiseksi voi
olla hyvin usein ja se ovat kestoltaan lyhytaikaisia. Sisdisessa motivaatiossa palkkiot ovat

pitkaaikaisia ja niista voi ja&da pysyva motivaation l&hde. Siséiset palkkiot ovat yleensa
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tehokkaampia kuin ulkoiset palkkiot. Innostuneet tyontekijat ovat tutkitusti aloitteellisempia
ja proaktiivisempia tydssaan. Sisdisen motivaation omaavat tyontekijat nakevat oman toi-
menkuvansa laajemmin. Ulkoisen motivaation varassa oleva tyontekija tekee vain ne teh-
tavat, jotka kuuluvat hanen rooliinsa. Sisdisesti motivoituneet tekevat myds sellaisia asi-
oita, jotka eivat varsinaisesti kuulu heidan toimenkuvaansa, jos kokevat niiden olevan ko-
konaisuuden kannalta tarkeitd. (Martela & Jarenko 2015, 45.) Ulkoisen palkkion tulisi tu-

kea sisaista motivaatiota.

Ryanin ja Decin (2002, 259) itseohjautuvuusteoriassa annetaan hyva esimerkki siita, mi-
ten ulkoinen palkkio voi auttaa sisdisessa motivaatiossa. Tydelamassa on tilanteita, joissa
tehtavanannon antaa tyonantajana eika se kaytanndssa ole omasta tahdosta. Itseohjautu-
vuusteoriassa ulkoista motivaatiota voidaan sisdistad enemman tai vahemman. Kun hen-
kilo sisdistda ulkoisesti motivoitua tehtéavaa osittain han ei suorita tehtavaa taydella panok-
sella. Kun henkild sisdistaa ulkoisen motivaation taysin on toimintakin vahvasti sisdisesti
motivoitunutta. Naissa tilanteissa yksilo kokee toimintansa tarkeana ja omien arvojen ja
tavoitteiden mukaisena, jolloin tekeminen kokonaisuudessa muuttuu itseohjautuvaksi ja

omaehtoiseksi.

Sisdinen motivaatio toimii myds mekanismina tyéntekijan ja organisaation arvojen yhte-
nevaisyyden vdlilla. Arvojen yhtenevaisyys vaikuttaa keinoihin, joilla henkild motivoituu.
Organisaation ei tarvitse kiinnittdd suurta huomiota tyontekijéiden valvontaan, koska arvo-
kongruenssin avulla vahvistetaan luottamuskulttuuria tydyhteiséssa. Samoja arvoja jakava
tydntekija on taipuvaisempi toimimaan itsenaisemmin ja spontaanimmin kuin tyéntekija,

jonka arvomaailma ei ole kytktksissa organisaation arvojen kanssa. (Ren 2010, 94-109.)
3.2 Itseohjautuvuusteorian mukaiset psykologiset tarpeet

Itsemaadraamisteorian mukaan kolme synnynnaista psykologista tarvetta luo ihmiselle si-
saisen motivaation. Henkil®, joka on sisaisesti motivoitunut, toimii tehokkaammin ja so-
peutuu asioihin paremmin. Psykologisten tarpeiden tyydyttaminen tarjoaa tarvittavat edel-
lytykset ihmisen kasvulle ja kehitykselle. Nama tarpeet ovat merkittavia kasvun, integraa-
tion seké rakentavan sosiaalisen kehityksen ja henkildkohtaisen hyvinvoinnin kannalta.
(Deci & Ryan 2002, 259.) ltseohjautuvuuden teoria edustaa laajaa kehitysta ihmisen mo-
tivaatioon ja persoonallisuuden tutkimiseen. Teorian mukaan ihmisell& on kolme synnyn-
naista psykologista tarvetta, jotka edesauttavat ihmisen luontaista taipumusta siirtya kohti
kasvua. Itseohjautuvuuden teoriaa havainnollistaa kuvio 3, jossa psykologiset tarpeet ovat
autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Nama psykologiset tarpeet vaikuttavat sisdisen
motivaation ja itseohjautuvan tydskentelytavan syntyyn. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta

psykologiset tarpeet ovat keskeisia yksilon kehittymisessa tydelamassa. Nama korreloivat
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vahvasti tydn energisyyden, tyotyytyvaisyyden ja tyohon omistautumisen kanssa. lhminen,
joka kokee osaavansa, onnistuvansa ja kehittyvansd, saa vaikuttaa omaan tyéhénsa ja
saa tyoskennella yhteisdssd, jossa hanet kohdataan ihmisend, han voi tydssa hyvin ja

suoriutuu hyvin tehtavistaan. (Martela 2014.)

Autonomia

Yhteenkuuluvuus |

Kuvio 3. Itseohjautuvuusteorian kolme psykologista perustarvetta (Ryan & Deci 2017, 86)

Itseohjautuvuusteoriassa autonomia kasittelee tahdon tuntemusta ja tekoja, jotka saavat
aikaan itsensa valitsemisen tunnetta. Autonomia tarkoittaa paatdksenteko vapautta
omasta tekemisestdan. Autonomisen tyéskentelyn edellytyksené on valinnan- ja toiminta-
vapaus. Sen vastakohta on tiukasti kontrolloitu ja pakotettu toiminta. Autonomisessa teke-
misessa motivaatio lahtee yksilon sisalta ja toiminta ei tunnu ulkoa ohjatulta. Yksil6 nauttii
tekemisesta itsestaédn ja kokee arvostavansa niitd paamaaria, joita tekeminen edistaa. Au-
tonominen tekeminen on omaehtoista, jossa yksilén motivaatio on peraisin itsestaan eika
ymparilla vaikuttavista tekijoista. (Frank Martela 2014.) Autonomia kuvaa yksildiden tar-
vetta kokea itsensa hyvéaksytyksi ja omistajuutta omista teoistaan. Autonomian vastakohta
on heteronomia, jossa toiminta tapahtuu siséisen ja ulkoisen paineiden kontrolloivassa

vallassa.

Kyvykkyyksilla tarkoitetaan tehokkuuden tuntemista vuorovaikutuksellisessa ymparis-
tosséa. Vuorovaikutuksessa voidaan harjoittaa omia kykyja. Kun yksil6ilta estetaan kehitta-
masta taitoja, omaa ymmarrysta tai itsensa hallintaa, psykologista kyvykkyyksien ilmaise-
misen tarvetta ei ole saavutettu. (Ryan & Deci 2017, 86.) Kyvykkyys psykologisena tar-
peena on tarkea myds itsensa kehittamisen kannalta. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
hyva tehtava, jossa ei tunneta oma-aloitteellisuutta ja itsesaantelya, ei lisda kyvykkyyksia
tai sisaistd motivaatiota. Tarkeaa on erottaa toiminta, joka on peraisin itsesta ja toimin-
nasta, jota hallitsevat ulkoiset tekijat. Osaava toiminta kontrolloidussa ilmapiirissa ei tuota

positiivisia vaikutuksia toisin, kun autonomisesti aloitettu toiminta. (Ryan & Deci 2017, 95.)
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Kolmas sisdisen motivaation l&hde perustuu ihmisen tarpeesta olla yhteydessa toisiin ih-
misiin. Hyvinvointi ja yhteenkuuluvuus ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa. Kun koemme
valittamisen tunnetta, voimme myos hyvin. Yhteenkuuluvuudella tarkoitetaan huolehti-
vassa olosuhteissa olemista seka yhteyden tunnetta muihin ihmisiin. (Eskola A.2018.) Se
viittaa ihmisen voimakkaaseen tarpeeseen kuulua yhteen toisen ihmisen kanssa. Pelkka
vuorovaikutus ei riitd yhteenkuuluvuuden saamiseksi, vaan se vaatii aitoon valittdmiseen
perustuvan tunnesiteen yksildiden valille. Yhteenkuuluvuuden psykologinen tarve tyydyte-
taan, kun muut osoittavat huolta toisia kohtaan, tai kun ihmisella on mahdollisuuksia olla
hyvantahtoinen muita kohtaan. Molemmat huolenpitosuunnat lisdavat yhteyden tunnetta.
(Ryan & Deci 2017, 86.) Kannustavassa, turvallisessa ja lamminhenkisessa tydyhtei-

sssd, olemme parhaimmillamme myds tydntekijoina.

Nama kolme psykologista perustarvetta ovat peruste sisdisen motivaation syntymiselle ja
naiden edistdmiseksi organisaatioiden on pyrittava tarjoamaan toimintaymparisto, jossa
Voi toimia omaehtoisesti, toteuttaa itsedén ja kykyja seka olla osa toimivaa tydyhteisoa.

3.3 Yksilon itseohjautuminen

Yksilon itseohjautuvuuteen kuuluu kyky toimia oma-aloitteisesti, ilman erillista ohjausta tai
valvontaa. Téhan siséaltyy myds yksilon kyvykkyys johtaa omaa toimintaansa itsenaisesti.
Henkilo, joka kokee sisdisesti omasta tydsté arvostusta ja itseohjautuvuutta, tarvitsee va-
hemman ylh&aaltapain ohjautuvuutta. Taman myota henkilon luottamus omaan ammattitai-
toon kasvaa ja tytntekeminen on tehokkaampaa ja tuottavampaa. Itseohjautuvuutta ja yk-
silon itseohjautumista kuvaa itseohjautuvuuden kehd. Itseohjautuvuuden keha perustuu

sisdiseen motivaatioon, joka tuottaa myonteisid seurauksia. (Salovaara 2018, 41-42.)

Sitoutuminen Luovuus
Motivaatio Asiakaspalvelu
Intohimo Mielekkyys

ltseohjautuvuuden

keha

o Tuottavuus
Kilpailukyky Tehokkuus
Tulevaisuus Ketteryys

Turvattu Innovointi

Kuvio 4. Itseohjautuvuuden kehé (Salovaara 2018, 41)
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Kuviossa nelja kuvataan yksilon intohimon ja sisdisen motivaation toteutumista, kun yksil
tuntee vahvaa sitoutuneisuutta organisaatioon. Tassa tilanteessa organisaation ja yksilon
tavoitteet ovat yhdensuuntaiset. Henkilostd, joka tuntee motivaatiota ja mielekkyytta
omasta tyostd, tekee ty6ta asiakaspalveluhenkisesti, joustavasti ja ketterasti. Taman
my6ta organisaation Kilpailukyvykkyys ja tunne turvallisuudesta vahvistuu. Turvallisessa
tydymparistdssa annetaan itsestaan parasta ja siella on helpompi antaa ihmisen ohjautua
intohimojaan vastaaviin ty6tehtaviin. Nain voidaan selittaa, miksi yksilétason itsensa to-
teuttamisen vapauttaminen voi olla hyddyllista koko organisaatiolle. (Collin & Lemmetty
2019, 102.)

Neck ja Manz (2007, 26) viittavat siihen, ettd yksilon kyky johtaa itseaan perustuu ensisi-
jaisesti tutkimukseen, jonka teoria on kahdella psykologian alueella. Sosiaalinen kognitiivi-
nen teoria sisdistaa ihmisen kayttaytymisen omaksumisen ja muutoksen monimutkaiseksi
prosessiksi, jossa on monia osia. Siina tunnustetaan, etta vaikutamme maailmaan, jossa
elamme, ja meihin voidaan vaikuttaa. Teoria asettaa tarkeaksi henkilon kyvykkyyksien
hallinnan, erityisesti joutuessaan vaikeisiin tai tarkeisiin tehtaviin. Sosiaalinen kognitiivinen
teoria korostaa, kuinka tarkeda on kasityksemme omasta vaikuttavuudestamme tai mah-
dollisuudestamme olla vaikuttavia. Toinen tarke& alue on sisainen motivaatio kognitiivi-
sena arviointiteoriana. Tama nakokulma korostaa palkkioiden tarkeyttd, joita voimme

nauttia tekemalla haluamiamme tehtavia.

Yksild, joka on sisdisesti motivoitunut, tuntee merkitykselliseksi omaa suhdetta tydyhtei-
sO0n. Sisaisesti motivoituneen henkilén toiminta on myos tehokkaampaa ja tuottavampaa.
Kaikilla ihmisilla on synnynnéinen piirre, motivoitua asioiden kehittamisen mydéta. lhminen
VoI sitoutua tekemaan sellaista ty6ta, joka ei ole niin kiinnostava. Taman tydén saavuttami-
nen edellyttaa kuitenkin sisaisen motivaation ja, etta yksild toimii omasta tahdosta ilman
jatkuvaa tai ulkopuolista saantelya. (Stone, Deci & Ryan 2009, 76-77.) Taman edellytyk-
sena on tunne sisaisesta motivaatiosta ja omasta tahdosta toimia ilman ulkopuolista kont-

rollia.

Yksilon tulee olla itsetietoinen ja sisaisesti motivoitunut, jotta kykenee johtamaan itseaan.
Itseohjautuvuuden ja autonomisuuden tunteen mahdollistaa sisdainen motivaatio ja vahva
sitoutuminen tehtavaa kohtaan. Sen myota yksilon kyky tehda itsenaisia paatoksia lisdan-
tyy. Siséinen motivaatio edistaa vastuunottamista tyotehtavasta, parempiin oppimistulok-
siin, luovimpiin ratkaisuihin ja ylipd&nsa parempaan ja laadukkaampaan loppusuorituk-
seen. Sisainen motivaatio on tarked tulostekija, kun tydelamassa siirrytdan luovuutta ja

omaehtoista paattelya vaativiin tehtaviin. (Martela 2016.)
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Marvin Weisbordin ja Sandra Janoffin (2016, 14) mukaan ihmisen itsenaistyminen on syn-
nynnaista, mutta vastuunottaminen on opeteltava. Yksilon itsenaistyminen kasvaa siirty-
malla auktoriteettiin ja haasteisiin. Johtajien paattdminen puolestamme on yha luonnollista
ja on itsestaan selvaa, etta johtaja tietdd enemman eri toiminnoista tydssa kuin kukaan
muu. Yksilét harvoin tietdvat oman tiedon merkityksen ja siitd voi saada kasityksen koko-

naisuudessa vain vuorovaikutustilanteessa toisen kanssa.

Kyky itseohjautua on riippuvainen myds yksilon osaamistasosta eli henkilon kyvykkyyk-
sista. Itseohjautuvuus yksilon nakékulmasta rakentuu autonomian eli itsemaaraamisoikeu-
den ja kompetenssin ymparille. Itseohjautuvuus edustaa myos kayttaytymiseen vaikutta-
via tekijoita, joiden kautta yksild pystyy vaikuttamaan suoriutumiseensa, laaduntehokkuu-

teen seka hallitsemaan omaa kayttaytymistaan. (Breevaart ym. 2013, 31-32.)

Tavoitteiden saavuttamiseen yksil6lla tulisi olla tarvittava osaaminen ja kyvykkyys. Jos
nama taidot puuttuvat itseohjautuvuus yksilén nékokulmasta ei toteudu. Itsensd osaami-
sen johtamisella viitataan yleensa resurssien ja ajanhallinnan seké priorisointitaitojen op-
pimiseen. Kyvykkyyksiin liittyvat ominaisuudet ja osaamisen kehittaminen ovat opittavissa
ja niiden osalta voidaan kehittya oikeanlaisessa tydymparistossa. (Breevaart 2013,32.)

Itseohjautuvuus yksildtasolla rinnastetaan motivoitumiseen seké positiiviseen asennoitu-
miseen tyontekoa kohtaan, joka sisaltaa itsendista tydskentelyotetta, innovatiivisuutta ja
sitoutumista. Yksilon itseohjautuminen muodostuu, kun yksilélla on tahtoa toimia oma-
aloitteisesti ilman muuta ulkopuolista pakotetta. Taman edellytyksena on kuitenkin, etta
yksil6 hallitsee omat itsensa johtamisen ja tydeldaméaosaamisen taitoja. Lisaksi yksilolla on
oltava taitoja kohdentaa tekemista tavoitteiden suuntaan. Tavoitteiden asettamisesta, vas-
tuunottamisesta ja kyvysta kyseenalaistaa seka toimia oman mukavuusalueen ulkopuo-
lella on itsensa johtamisen ytimena. Itsensa johtaminen on kyky saannella tunteita, ajatuk-
sia ja kayttaytymista tehokkaasti eri tilanteissa. (Ristikangas & Grunbaum 2016, 131;
Breevaart ym. 2013, 31-33.)

3.4 Itseohjautuvuutta tukeva organisaatio

Tana paivana yhteiskunnalliset muutokset heijastuvat vahvasti organisaatioiden toimin-
taan. Keskeisina tekijoina ja syina hierarkian vahenemiseen pidetdan kolmea trendia. Or-
ganisaatioiden muutoksen nopeus on johtanut siihen, etté tyontekijoiden ja tiimien keskuu-
dessa on pyrittava toimimaan omaehtoisesti, tekemalla itsendisia paatoksia. Hierarkia,
jossa paatokset ujutetaan kerros kerrokselta ylemmas ja alemmas on tassa suhteessa

auttamatta tehottomampi. Toinen trendi on, etté tietotydssa asiantuntijuus on tyontekijoilla
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ja johtajilla ei ole asiasta parasta tietoa, asiantuntijoiden on astuttava kehiin ja otettava
vastuuta uudesta ratkaisusta. Kolmanneksi tydelamasta haetaan myds merkityksellisyytta
entistd enemman ja uudemmat sukupolvet haluavat itse vaikuttaa tydhdnsa eivatka jaada
jumiin hierarkiaan. Kyseiset trendit on ohjannut organisaatioita jakamaan paatoksenteko-
valtaa ja muuttaa paatéksenteon malleja, yhteisty6té ja verkostoitumista korostaviin lit-

teampiin organisoitumismalleihin. (Collin & Lemmetty 2019, 101.)

Naista huolimatta perinteinen hierarkkinen organisaatio ilmenee yleisempana organisaa-
tiotyyppina. Hierarkkisessa organisaatiossa ylin johto paattaa tyon tekemisen tavan ja
koordinoi kokonaisuutta. Informaatio ja saannét kulkevat pyramidista hierarkiaa pitkin
alaspain suoritettavien tyontekijoiden keskuuteen. Tydssa tehddaan mita kasketaan ja an-
netulta ohjeesta poikkeaminen vaatii yleensa esimiehen hyvaksyntaa. (Matela & Jarenko
2019, 16.)

Itseohjautuvuutta tukevalla organisaatiolla on itseorganisoitumisen tapa, jossa ylh&éalta an-
netut valmiit rakenteet ja toimintatavat on minimoitu. ltseorganisoidussa tavassa ei ole
jaykkia hierarkioita, maarattyja komentoketjuja, kiveen hakattuja rooleja tai esimiestd, jolta
pitaa pyytaa lupa paatoksiin. Organisoitumisen tapa tyontekijoiden keskuudessa, uudistuu
ympaérilla olevien vaikutteiden my6ta. (Matela & Jarenko 2019, 12.) Itseorganisoitumiseen
vaikuttaa vuorovaikutuksiin kohdistuvat sa&nnot, jossa toimitaan ohjeiden ja suuntaviivo-
jen mukaan. Koska itseorganisoituminen ei ole ylhaalta alas suunniteltua, jota tulisi nou-
dattaa, vaan itsendinen ominaisuus tama tarkoittaa, etta itseorganisoitumista tapahtuu jat-
kuvasti. (Matela & Jarenko 2019, 44.)

Itseorganisoituminen tapahtuu, kun tydntekijoilla on kollektiivinen maaraamisoikeus eli it-
semaaraamisoikeus, joka ei tarkoita yksilon vapautta tehdd mita haluaa vaan yksilén oi-
keudet muodostuvat yhteisdn maarittelemien rajojen mukaan. Hierarkiassa johto paattaa
asioista, tyon tekemisen tavoista ja kontrolloi prosesseja ja resursseja. Itseorganisoitu-
vassa mallissa tiimeilla on keskitetty valta ja ne voivat tehda yhteisia asioita koskevat paa-
tokset. (Collin & Lemmetty 2019, 110.)
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Taulukko 1. Esimiesvetoisen hierarkian ja itseohjautuvuuden ideaalien eroja (Collin &

Lemmetty 2019, 103)

N L S, T

Metafora Pyramidi, kone

Metaforan Johto ylhaalla, henkilostd alhaalla.

merkitys Muuttumaton, ei heilahteluja tai
ymparistdn vaikutusta. Tasaisen
suorittamisen kellokone

Ohjaavat Sisaisen toiminnan optimointi,

periaatteet ennakointi, kilpailu

Rakenne Muodollinen, vertikaalinen

hierarkia, tukee yl&s-alas viestintsa,
toiminnot omissa siiloissaan

lohtaminen Keskitetty johtajille

Toiden Ty&t suunnitellaan pyramidin

jakaminen huipulla ja jaetaan ylhailta alas

Strategia Johdon suunnittelema, useamman
vuoden padssd oleva tavoite ja sen
suuntaiset lineaariset askeleet

Paatoksenteko Muodollinen hierarkia

Valta Muodollinen asemavalta

Henkildston
rooli

Toteuttaa johdon tahtoa, ulkeinen
motivaatio. Velvollisuusetiikka:
toimitaan oikein, kun noudatetaan
velvollisuuksia ja annettujen
chjeiden mukaan

Ameeba, jurakko, verkosto

Muoto ja koko vaihtelevat, reagoi ymparistdoon ja
muuttaa sitd, epavakaa. El3va ja hengittava organismi,
joka elad ympariston sisdisen toiminnan mukana

Reagoivuus osa ekosysteemid, dynaaminen, yhteistyd ja
muutosvalmius.

Litted tai kolmiulotteinen, kompleksiset ristiin kytkennat,
verkostomainen, muuttuva, mukautuva, toiminnot
edistdvat yhieistd asiaa tiimimaisesti

Maonikolliset, jaetut yhteisdlliset kaytinteet, yksils ja
yhteiss johtavat

Tyoyhteisot ja tiimit jakavat tydt, neuvottelevat
keskenddn prosessit ja niiden jatkumot

Yhteinen suunta oltava ja sen sisalla: kokeileva,
mukautuva, oppertunistinen, emergentti myds
ruchonjuuritasolta ohjautuva, kokeilukulttuuriin
perustuva toiminta

Hajautettu, valtuutettu

Hajautettu, epamuodollista

Vapaus valita toimintatapa yhteiseen suuntaan,
voimaantuminen, sisdinen motivaatio. Seurausetiikka:
tavoitteena mahdollisimman hyvd lopputulos

Taulukossa viisi nahdaan selkeammin, mitk& ovat hierarkian ja itseohjautuvuuden ideaali-
sia eroja. Hierarkia on saanut alkunsa teollistumisen aikakauden aikana, jossa tehdas-
tydssa oli tarpeen valmistaa tasalaatuista tuotetta. Webberildisen byrokratian synnylle on
hyva syy. Weber halusi eroon johtamisjarjestelmasta, joka suosi ylempia luokkia, perintd
ja sukulaisuussuhteita ja johtajaan, johon valta henkilityi. Tehtavat ja rooli tulee maari-
tella osaamisen ja aseman suhteen, ei jonkun henkildkohtaisiin mieltymyksiin ja tarpeisiin
tai suosituimmuusjarjestelmaan perustuen. Hierarkkisen systeemin kritiikki on tuttua, kun
tyd on pilkottu osiin, se on monotonista ja pidemman paalle epamotivoivaa eikéa tyontekija
ylhaaltapain johdetussa ymparistossa vaikuttamaan tyénsa sisaltéon, tyoprosessiin tai
palkkaansa. Ongelmat hautautuvat ja malli ei kannusta tuomaan omia ideoita esille tai te-
kemaan ty6ta ahkerammin kuin on pakko. Kun tydntekijat rutinoituvat tai kyllastyvat, tyypil-
lisesti laatu alkaa karsia. Hierarkiassa inminen tuntee olevansa koneen osana eikd hanen

motivoitumistekijoitddn huomioida. (Collin & Lemmetty 2019, 104.)
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Leen ja Edmondsonin artikkelissa: Self-managing organizations:Exploring the limits of
less-hierarchical organizing - organisaatio hierarkia jaetaan kahteen eri tyyppiin. Yksi tyy-
peista on auktoriteettihierarkia, joka kuvaa raportointisuhdetta esimiehen ja johdettavan
valilla. Esimiehilla on valtuus ohjata ja priorisoida tehtavien suorittamista ja jakamista seka
tarkistaa suoritusta ja palkata tai irtisanoa henkilostda. Artikkelissa toiseksi tyypiksi noste-
taan vastuullisuuden hierarkia, jossa tydvastuu muodostuu suorista raporteista johtajille.
Tassa johtajilla on vastuu kaikkien organisaatiokaavion alapuolella olevien ihmisten
tydsta. Johdon ja alaisen valinen raportointisuhdetta on kuvattu komentaja ja kuuntelija
suhteeksi. Johdolla on valtuudet kaikkeen organisaatiossa tapahtuvaan toimintaan ja
myds valtuudet korvata alaisia esimerkiksi konfliktien ilmetessa. Muilla alaisilla ei ole mah-

dollisuutta vastustaa johtajien tekemaa paatosta. (Lee & Edmondson 2017, 36.)

Johtohierarkia auttaa varmistamaan valvonnan ja vastuuvelvollisuuden tilanteissa, jossa
tyosta ei ole selvaa linjausta tai tyosta on eriavid mielipiteita. Johtohierarkian pysyvyys
voidaan kuitenkin selittaé yhtéa paljon uskomalla sen vaikuttavuuteen kuin sen todelliseen
vaikuttavuuteen. Toinen tekija on varmasti havaittavissa oleva toimivien vaihtoehtojen
puute. Pitkaaikainen tutkimusperinne viittaa siihen, etté johtohierarkia toimii tehokkaam-
min vakaissa olosuhteissa, mutta dynaamisissa olosuhteissa joutuu kohtaamaan vakavia
haasteita. Tutkijoiden mukaan johtohierarkia toimii paremmin yksinkertaisissa ja rutiini tyo-
tehtavissd, mutta estdd monimutkaisten ei-rutiinisten ongelmien ratkaisemista tyotehta-
vissa. Johtohierarkia virtaa ylhaalta alas ja pyrkii kohti jaykkyytta. Se soveltuu parhaiten
suunnitelmien tai tehtavien toteuttamiseen, jossa ei vaadita nopeaa muutosta. Johto-
hierarkia luo ja vahvistaa asemaeroja, jotka voivat tukahduttaa tyéntekijdiden kehityksen
ja kasvattaa omia tarpeitaan. Useat tutkimusvirrat johtamisen kirjallisuudessa valaisevat
puutteita johtohierarkiassa organisatoriseksi. Naméa puutteet nayttavat erityisen ongelmal-
lisilta nykyaikaisille organisaatioille. Namé tutkimukset suuntavat yritystoiminnan ja yhteis-

kunnan kolmea laajaa trendia. (Lee & Edmondson 2017, 36-37.)

Ensimmainen usein havaittu on muutosvauhti, joka syntyy nopeammasta tietovirrasta ja
akillisesta kehityksestd. Tama on selvasti havaittava uhka jaykélle johtohierarkialle. Nopea
muutosvauhti aiheuttaa ongelmia johtajuushierarkiaan, joka on huomattu julkisessa sekto-
rissa ja yksityisessa sektorissa. Kun ymparistot tai asiakastarpeet muuttuvat nopeasti, or-
ganisaation tydntekijoiden on reagoitava hopeammin kuin johtajan valvonta ja raportointi-
suhteet sallivat, mik& johtaa menetettyihin mahdollisuuksiin ja muihin epaonnistumisiin.
(Lee & Edmondson 2017, 37.)

Toinen trendi on tietopohjaisen tydn kasvu. Monet organisaatiot toimivati niin sanotussa

tietotaloudessa. Organisaation arvonluomisen léahteet muodostuvat ihmisten ideoista ja

16



asiantuntemuksesta. Johtajilla on harvoin tysi asiantuntemus, jota tarvitaan organisaa-
tion ongelmien ratkaisuun. Pikemminkin kaikkien organisaatiotasojen ihmisten on annet-
tava tietoa ja ideoita organisaationsa menestymiseksi. Ylhaaltd annetut vastaukset eivét
todennéakdisesti tuota menestykseen tarvittavia tuotteita, palveluja tai ratkaisuja. (Lee &

Edmondson 2017, 37.)

Kolmas trendi pitaé ty6ta ja organisaatioita henkilokohtaisten kokemusten kohteina. Hen-
kilostékokemuksella on tulevaisuudessa entista suurempi merkitys organisaatioissa ja mo-
nissa eri yhteiskunnan osissa. Kiinnostus parantaa tyodtekijoiden kokemusta on lisdantynyt
milleniaalien my6ta. Milleniaalit, eli vuosina 1981 — 1997 syntyneet, etsivat ja odottavat
tydstd enemman kuin aikaisemmat sukupolvet. Jaykka hierarkkisuus voi johtaa siihen,
ettd uusia tulokkaita on haastava saada organisaatioon. Monet uusista tulokkaista kokevat
tyon merkityksellisemmaksi, kun heilla on enemman valtaa siihen. (Lee & Edmondson
2017, 37))

Nama trendit ovat painostaneet johtajien hierarkiaa yhd enemman ja tehneet sen rajoituk-
sista selvemmat seka tutkijoille, mik& puolestaan on johtanut lukuisiin ja monipuolisiin pyr-
kimyksiin jarjestaa organisaatio toimintaa vdhemman hierarkkisesti. Esimerkiksi omaehtoi-
sia tiimeja on kaytetty siirtAmaan johtamisvaltaa henkildryhmille, jotka ovat lahella organi-
saation ja sen asiakkaiden puolesta tehtavaa tyotd. Samankaltaisesti, osallistava johtami-
nen toteuttaa rakenteita tyontekijoiden osallistumisen lisaamiseksi, joissa tyontekijat voivat
vaikuttaa tydhonsa toteuttamalla yrityksen strategisia tavoitteita. Tydntekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksien parantamiseen tahtaavat aloitteet, joissa johtajat antavat tyontekijoille
mahdollisuuden toimia tehtdvansa asiantuntemuksen rajoissa, pyrkivat vihentdmaan epa-
virallista hierarkiaa asettamalla uusia kulttuuri- ja suhteiden normeja. Uudet normit ja ra-
kenteet voivat johtaa myds uusiin jarjestaytymismuotoihin. Tutkimuksissa on havaittu, etta
orgaanisten organisaatioiden syntymiseen tarvitaan tehokasta tiimipohjaista toimintaa,
jonka myo6ta hierarkkiset linjat poistetaan horisontaalisemmilla viestintamalleilla. Nama so-
pivat paremmin dynaamiseen tydymparistdon kuin perinteiseen byrokraattiseen hierarki-
aan. Kukin ylla olevista lahestymistavoista kuvaa pyrkimyksia jarjestaa vahemman hie-
rarkkisesti. Vahemman hierarkkinen organisaatio viittaa pyrkimyksiin sovittaa johtaja-
hierarkia siten, ettd auktoriteetti hajautetaan suhteessa ylempien virastojen ja alempien
virastojen valvonnan ja esimiehille tottelevaisuuden hierarkkisiin periaatteisiin. (Lee & Ed-
mondson 2017, 37.)
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4 Itseohjautuvuuden johtaminen ja strategia

Tassa luvussa kasitellaan itseohjautuvuutta johtamisen ja strategian ndkokulmasta. Johta-
juudessa keskitytddn monikolliseen johtajuuteen ja valmentavaan johtajuuteen. Strategia
nakokulmassa kasitellaéan itseohjautuvan organisaation strategista johtamista ja siihen liit-
tyvia strategiamalleja. Luvussa kasitellaan myts OKR-tavoitejohtamisen konseptia.

Saraspuron (2019, 33-34) mukaan itseohjautuvat organisaatiot tarvitsevat entistd enem-
man johtamista. Jos halutaan, ettd henkildsto johtaa itse itsedan, pitaa pyrkia kehittamaan
koko tyOyhteison johtamisen laatuun ja maaréén. Itseohjautuvien organisaatioiden johta-

misessa korostuu alaisten syvallinen tunteminen, silla inmiset tarvitsevat yksilollista tukea.

Vaikka hierakinen malli on suomalaisessa ty6elamassa normi, itseohjautuvuuden hyodyt
ovat kuitenkin selkeita. Motivoituneempi henkiléstd on tuottavampi ja innovoivampi ja or-
ganisaatio on kilpailukykyisempi. Keskeinen trendi talla hetkella on hybridien muodostami-
nen. Hybridimalleissa yhdistyvat eri mallien parhaat piirteet. Se tarkoittaa sita, etta hybri-
deissé on vield jotain hierakkisia rakenteita itseorganisoitumista tukevien rakenteiden rin-
nalla. (Collin& Lemmetty 2019, 117.)

Itseohjautuvuuden johtaminen vaatii johtajuuskulttuurin muuttamista. Johtajuuskulttuuri on
itseohjautuvuuden merkittava raamittaja. Parhaimmillaan johtajuuskulttuuri mahdollistaa
synergian, jossa ihmiset toimivat innovatiivisesti ja tuottavasti kohti yhdessa maarattya
suuntaa. Kulttuurin kehittdminen on aina sidoksissa siihen, missa ollaan nyt ja mita tavoi-
tellaan. Jotta itseohjautuvuus toimisi tyGyhteisdissa, tarvitaan yhteista linjaa ja nédkemysta.
Yhteisen itseohjautuvuuden linjan rakentamiseen vaikuttaa eri tahojen mielipiteet, koke-
mukset ja aikomukset. Nykyorganisaatioiden muutosten johtamisessa on huomioitava
henkiloston yksilblliset tarpeet ja organisaation yhteiset tarpeet. Naiden tarpeiden yhte-
nevaisyys on merkittéava, kun johtajuuskulttuuria halutaan kehittaa itseohjautuvuutta tuke-
vaksi. Johtajuuskulttuurin kehittdmisessa on huomioitava organisaation tavoitteiden liséksi

henkildstén ja ulkoisen ympariston odotukset.

Yhteiset ndkymat pitéa olla pitkdjanteinen ja ketterd mukautumaan toimintaympariston
muutoksiin. Sen tulee tarjota henkildille osallisuuden kokemuksiin ja kehittymiseen. (Collin
& Lemmetty 2019, 137-139.) Itseohjautuvuus vaatii toimiakseen yhteisesti sanoitettua ja

ymmarrettya suuntaa.

Itseohjautuvien organisaatioiden ydin on johtajille myonnetyn auktoriteetin radikaali ha-
jauttaminen. Radikaalilla auktoriteetin hajauttamisella tarkoitetaan johtajan, keskijohtajien

ja alaisten valisen raportointisuhteen hajauttamista. Kun auktoriteetti siirtyy muuhun kuin
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johtajan rooliin, itseohjautuvassa organisaatioissa olevat henkil6t eivat en&a raportoi esi-
miehelle, jolla on laaja ja hajautettu valta jakaa tyon tehtavien suorittamisen, seurata suo-
ritusta ja maarittaa ylennyksia tai korotuksia. ltseohjautuvat organisaatiot valttavat dynaa-
misen auktoriteetin poistamalla johtajan roolin sellaisena kuin se esiintyy johdon hierarki-
assa. Johtajien poistaminen muodollisena roolina ei tarkoita sitd, etta itseohjautuvassa or-
ganisaatiossa ei olisi johtotehtavia. Tytssa seurataan edistymista kohti organisaation ta-
voitteita, resurssien tai projektien jakamista, tehtavien ja organisaatiorakenteiden suunnit-
telua ja palautteen antamista yksiléille ovat edelleen olennaisia itseohjautuvien organisaa-
tioiden vaikuttavuuden kannalta. Nama vastuut jaetaan yksilbille, joka ei ole pysyvaa, raja-
tonta tai hierarkkista. Paatoksentekovallan alueita, joita johtajat voivat pitaa tyypillisissa
johtajuushierarkioissa ovat: yrityksen strategia, organisaatio ja tyén suunnittelu, tyon ja re-
surssien kohdentaminen, ty6n toteutus, tyon toteutuksen hallinta ja seuranta, henkildsto ja
suorituksen hallinta. Strategian maarittely on sellaista, joka maarittdd organisaation ylei-
sen suunnan ja tavoitteet seka sen, miten yritys suhtautuu ndiden tavoitteiden saavuttami-
seen. Organisaatio- ja tydsuunnittelupaattksessa maaritetaan tehtavat, jotka on suoritet-
tava, ja miten organisaatio rakentuu niiden suorittamiseksi. Ty6- ja resurssijakopaatokset
liittyvat siihen, miten taloudelliset resurssit ja henkilostoresurssit kohdennetaan mihin or-
ganisaation osiin. Tyon suorittamisen kuvaukset maaraavat, kuinka tietty tehtava tai pro-
jekti suoritetaan. Ty6n suorittamisen johtamiseen tai seurantaan kuuluu sen arvioiminen,
onko ty0 suoritettu ajoissa ja oikealla tavalla. Lopuksi henkiléstd- ja suorituskyvynhallin-
nan tehtaviin kuuluu sen arvioiminen, miten yksilét suoriutuvat tehtavissaan, mita koulu-
tusta tarvitaan suorituskyvyn parantamiseksi ja milloin ja kenen palkkaamiseksi ja irtisano-
miseksi. Johtohierarkian johtajilla on valta lahes kaikissa naistéa toimialueista. (Lee & Ed-
mondson 2017, 35-58.)

Martelan ja Jarenkon (2017, 38-46) mukaan dynaamisuutta organisaatioihin synnyttaa va-
hemman kontrolloitu toimintaymparistd. Matalahierarkkisessa ja vahemman kontrol-
loidussa toimintaymparistossa tapahtumiin reagoidaan nopeasti, tietoa jaetaan ja se kul-
kee tehokkaasti informaatiovirroissa, joka mahdollistaa kollektiivisen ymmarryksen ympa-
roivasta todellisuudesta. Parhaimmillaan tdma johtaa myos uusien ideoiden syntymiseen.
Martelan ja Jarenkon (2017, 38-46) mukaan kaksikatiset organisaatiot ovat I6ytaneet toi-
menpiteet tasapainottavat tehokkuuden tavoitteluun tadhtdavan nykyisen liiketoiminnan ja-
lostamisen ja uutta liiketoimintaa luvan seikkailun. Organisaatioissa tarvitaan kaksikatisyy-
den mallia, jossa tehd&én jatkuvaa parantamista ja samanaikaisesti etsitdan uusia avauk-

sia. Kaksikatista organisaatiota havainnollistaa kuvio 5.
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SEIKKAILU

JALOSTUS

Varma,
suunniteltavissa

Epédvarma,
kokeiltava

Analyyttisyys,
kontrolli

Luovuus, ketteryys

Muodollinen rakenne Avoin rakenne

Kuvio 5. Kaksikatinen organisaatio (Martela & Jarenko 2017,38)

Kaaoksen reunalla kompleksiset systeemit toimivat parhaimmillaan. Tana aikana toiminta
uudistuu, reagoi nopeasti ja kehittyy. Kaaosta kuvaillaan tilana, jossa kehitysta ja itseor-
ganisoitumista tapahtuu. Ennalta arvaamattomuus ja hallittu kaaos kehittavat organisaa-
tion mukautumiskykya. Kaaokseen ollessaan laaja voi johtaa systeemin toimimattomuu-
teen, jossa valtaa omistavat vetavat sitd eri suuntiin. Toiminnan muutoksen kehityksessa
on loydettava epavarmuuden ja kaaoksen maara, milla toiminnot kestavat. (Martela & Ja-
renko 2017, 45-47.)

4.1 Monikollinen johtajuus

Valtaosa monikollisen johtamisen ja johtajuuden tutkimukset ovat Iaht6isin 1990-ja 2000-
luvulta (Denis ym. 2021, 212). IImion& monikollinen johtajuus on perdisin eri tieteiden yh-
distymisen kautta. Crevani ym. (2010, 77-78) mukaan monikollisen johtajuuden kaytantoja
voidaan tutkia eritavoin. [Imiéssé tutkitaan johtajuuden prosesseja, kaytantoja, vuorovaiku-

tusta ja tieteellisia olettamuksia johtajuuden nakoékulmasta.

Erilaisissa tutkimuksissa on tarkasteltu perinteista johtajuutta ja siihen liittyvid ominaisuuk-
sia. Niissa on keskitytty yksittaisiin johtajiin, sankarillisuuteen, kayttaytymiseen, identiteet-
tiin ja kykyihin. (Crevani ym.2016; Drath ym. 2008; Raelin 2011; Salovaara & Bathurst,
2016). Monikollisessa johtajuudessa johtaminen rakennetaan ja kehitetdan yhdessa
(Raelin, 2011, 206).
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Termi monikollinen johtajuus tulee Denisin ym. (2012) artikkelista "Leadership in the Plu-
ral”. Monikollinen johtajuus tarkastelee useiden johtajaroolien yhteisvaikutusta tietyissa
organisaatiotilanteissa. Artikkelissa on tunnistettu nelja monikollisen johtajuuden virtaa,
jossa jokainen keskittyy erilaisiin ilmi6ihin. (Denis, Langley & Sergi 2012, 211.) Naméa mo-
nikollisen johtajuuden suuntaukset on visualisoitu kuviossa 6. Artikkelissa on kiteytetty
useiden toimijoiden yhteistoiminnan tuloksena syntyvan johtajuuden neljadn malliin. Jaettu
johtajuus, yhdistetty johtajuus ja ketjutettu johtajuus rakentuvat perinteisille johtajarooleille.
Naissa malleissa rooli kiertaa, vaihtelee eri ihmisten kesken, tehtavéat haetaan useam-
malle henkildlle yhden ollessa nimetty esimies hierarkian suuntaan. Itseohjautuvuuden na-
kokulmasta naissa malleissa vapaus on rajoitettua ja toteutuu ainoastaan niilta osin kuin
johto sallii. Kollektiivisella johtajuudella tarkoitetaan johtajuutta vuorovaikutuksena, jossa
yhdistetdan mita inmiset tekevat kaytanteisiin, yhteistyéhon, kommunikaatioon, valta- ja
vaikutussuhteisiin. Monikollinen johtajuus on "suhdelo”, joka toteutuu monien organisaa-

tion toimijoiden vuorovaikutuksena. (Matela & Jarenko 2019, 54-55.)
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Kuvio 6. Monikollisen johtajuuden malleja (Collin & Lemmetty 2019, 118)

Monikollisuus johtajuudessa liittyy demokratiaan koskeviin kasityksiin, voimaantumiseen
ja osallistamiseen ryhman jasenten keskuudessa, joissakin tilanteissa johtajuuden moni-

kollisuus on rakenteellisesti yhdennetty. (Denis ym. 2012, 215.)

Nykypaivana on vanhanaikaista tulkita organisaatio koneena, johon lisatdén varoja ja ulos
tulee tuotoksia. Sen sijaan organisaatio toimii elavana yhteistna, jossa organisaation ja-
senet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Jaetussa johtajuudessa kiistetdan yksilokes-
keiset ja hierakkiset kasitykset johtajuudesta. Muutoksen tarve organisaatioiden johtamis-
kaytanndissa syntyy asiantuntijoiden ja tiedon kehittymisen my6ta. Naissa tilanteissa tie-

don jakamisen ja tiedon hallinnan merkitys korostuu. Tiedon saaminen organisaatioiden
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yhteiseen kaytté6n tuo haastetta. Jaetun johtajuuden my6té johtajuuskeskusteluihin saa-
daan uutta ndkdkulmaa ja mahdollisuus tarkastella johtajuutta ryhmétasolla. (Pearce &
Sims, 2002, 172-197.)

Monikollisen johtajuuden my6ta muuttuu perinteinen tapa tutkia johtajia ja johdettavia. Mo-
nikollisessa johtajuudessa ei eroteta jasenia johtajiin ja johdettaviin, vaan organisaation
tavoitteet ovat yhtendiset. (Darth ym. 2008, 635; Sergi 2016.) Sutherlandin (2015, 212-
232) mukaan johtajuuden tutkimukset painottuvat johtajien tehtéaviin ja lopputulokseen
eika varsinaisesti siihen, mita johtajuus tarkoittaa. Oletuksena on ollut, etta johtajuus on
lopputulos ja johtajuutta ei voi olla ilman johtajia. Johtajuus yleensa kytketaan yksilokes-
keisyyteen ja sankarillisuuteen, monikollisessa johtajuudessa taas johtajuudessa noste-
taan esille johtajuuden prosessi ja aktiviteetit, eivatka tulkita johtajuutta pelkkana lopputu-

loksena. (Denis ym.2012).

Uusissa johtamismalleissa vuorovaikutussysteemit ovat sisdanrakennettuja eri organisaa-
tion tasoilla. Sisdanrakennettujen vuorovaikutussysteemien tutkimiseen on luotu uusi tie-
teellinen lahestymistapa nimeltdén ” jalkiherostinen” (post-heroic) tai jaettu johtajuus (sha-
red leadership). Johtajuus nakyy tassa lahestymistavassa suhteellisena prosessina, jaet-
tuna tai hajautettuna ilmiona, joka on vahvasti kytkoksissé sosiaaliseen vuorovaikutuspro-
sessiin. Jaettu johtajuus koostuu tehtavankuvan ja vastuiden jakamisesta. Johtamistyon
osioon siséltyy tiimien muodostaminen, luovuuden ja innovatiivisuuden lisddminen, kan-
nustaminen ja motivointi, sidosryhmasuhteiden yllapito, mittareiden kehittdminen ja tyo-
prosessien tehokkuuden lisaaminen. Tavoitteena johtamisen kokonaisuuden osoittami-
sessa on hallinnan ja jarjestyksen aikaansaaminen. Tdma tapahtuu delegoinnin ja organi-

soinnin avulla. (Ropo, Erikson, Sauer, Lehiméaki, Keso, Pietilainen, & Koivunen, 2005, 19.)

Yhteisen tekemisen prosessi on myds yksi jaetun johtajuuden vaiheista. Yhteisessa teke-
misessa jaetaan kokemuksia, kuunnellaan ja kerrotaan omia ajatuksia arjen tapahtumi-
sista. Prosessi koostuu tietamattdmyyden, arvostuksen ja luottamuksen jakamisesta ja
sen tavoitteena on nakdkulmien, tulkintojen ja ajattelutapojen yhtenaistdminen. (Ropo ym.
2005, 20.)

Monikollisen johtajuuden mallissa yhdistetyn johtajuuden johtoryhma muodostuu kolmi-
kosta tai kaksikoista hierarkian huipulla. Yhdistetyn johtajuuden toimimisen edellytyksia
ovat luottamus, jaettu tietdmys ja yhteisen suhteen yllapitdminen. Monissa tutkimuksissa
on havaittu, etté johtoryhman kaksikot ja kolmikot kykenevét paremmin ymmartdmaan or-
ganisaation liittyvia epavarmuustekijoitd ympariston ndkdkulmasta, mutta sekava vastuu

ja urakehitys johtoryhman kesken voi aiheuttaa vaikeuksia. (Denis ym. 2012, 235.)
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Yhdistetyssé johtajuudessa johtajat ottavat kayttdon erilaisia kaytantja, jotka voidaan luo-
kitella suhteelliseksi, rakenteelliseksi tai kognitiiviseksi ristiriitaisen logiikan hallitsemiseksi
monikollisissa olosuhteissa. Suhteellisiin lahestymistapoihin kuuluu avaintoimijoiden valis-
ten suhteiden kehittdminen. Rakenteellisissa lahestymistavoissa johtajat liittyvat tai erotta-
vat johtajuusalueet. Kognitiiviset lahestymistavat perustuvat vaihtoehtoisen logiikan ym-

martamisen kehittdmiseen. (Denis ym. 2012, 235.)

Ketjutetussa johtajuudessa johtoryhma muodostuu yksildista, jossa tietovirta kulkee yksi-
I6iden valilla organisaatiotulosten saavuttamiseksi. Se koostuu vaihtelevasta paattksen-
teon valvonnasta ja eri ihmisten verkostoista. Ketjutetun johtajuuden edistamiseksi raken-
teiden, rutiinien ja tekijoiden on edistettava jaettua johtamiskaytant6d. Tata johtamiskay-
tantda estavat paineet ja osallistumistarpeiden véliset jannitteet. Ketjutetussa johtajuu-
dessa saattaa esiintya epaselvyyksia siitéd, mika muodostaa johtajuuden ja vallan jakami-
nen voi aiheuttaa haasteita. Tutkimuksen mukaan nelja toimijoukkoa on ajan mittaan voi-
nut toteuttaa muutoksia organisaatioissa ilman muodollista koordinointia, jossa kukaan ei
ole vastuullinen. (Denis ym. 2012, 235.) Buchanan (2007) mukaan onnistumisen syyna on
ketjutetun johtajuuden roolien keskinainen riippuvuus, selvét tavoitteet tulosten saavutta-

miseksi, autonomia, hyvat suhteet, avaintoimijat ja oikeat resurssit.

Kollektiivinen johtajuus kuvaa toimintaa, joka johtaa johtajuutta ja ottaa huomioon toimijat,
joilla ei ole virallista johtajan roolia. Johtajuus on erillaén yksilgista ja se l16ydetaan yksiloi-
den yhteisista kaytanndista ja luodaan tehokkaalla viestinnalla. Kollektiivisen johtajuuden
tuottaminen edellyttaa yhteisen suunnan, sopeutumisen ja toiminnan jatkuvaa kehitta-
mista. Johtajuus toimii prosessuaalisena ilmiona ja se muokkautuu useiden toimijoiden
vuorovaikutuksen myoéta. Kollektiivinen johtajuus on tapa olla suhteessa muihin ihmisiin,
se kasitteellistda johtajuutta ja toteuttaa sitd samanaikaisesti. Johtajuuden suhteita voi-
daan lahestya eri tavoin ja se tarjoaa uudenlaista ajattelutapaa, kyseenalaistamalla perin-
teisia oletuksia ja kuvittelemalla muita mahdollisuuksia maaritella johtajuutta myds kehitta-
misen nakokulmasta. Johtajuuden tekeminen sisaltda tehokasta ongelmien kasittelya,
vastuiden laatimista ja identiteetin selvittamistd. Nama tekijat auttavat edistdmé&éan organi-
saation toimintaa. Johtava kaytantd méaaritelladn samanlaiseksi, kollektiiviseksi, yhteistyo-
hon perustuvaksi ja myotatuntoiseksi. Kaytantd perustuu johtajuuden taydelliseen jakami-

seen ja siihen osallistuvat kaikki organisaation jasenet. (Denis ym. 2012, 235.)

Denisin (2012, 229) mukaan monikollinen johtajuus nékyy parhaiten erilaisten ryhmien toi-
minnassa ja tehtavien suoriutumisessa. Johtajuutta kuvataan neljan eri monikollisen johta-

juuden suuntauksen kautta:
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1. Ensimmaisessé suuntauksessa eli tiimin jasenten jaetussa johtajuu-
dessa johtaminen tapahtuu tiimin sisalla, dynaamisella vuorovaikutuksella ja
vastavuorolla. Taman suuntauksen tavoitteena on |6ytaa johtamistapoja ja
resursoida toimintaa siten, etta se vaikuttaa myoénteisesti suoritukseen ja or-
ganisaation tavoitteisiin. (Denis ym. 2012, 229.) Tiimin jasenten valisella joh-
tajuudella lahtokohtana on tiimitydn kasvun lisddminen ja kehittaminen.
Tassa suuntauksessa yksil6lla on merkittava rooli johtajuuden vaihtuvasta
luonteesta johtuen. Suuntauksessa on positiivinen vaikutus tiimin tehokkuu-

teen ja sen paranemiseen.

Vallan jakautuminen (power-sharing) tarkoittaa sitd, etté organisaatiossa val-
taa kayttavat myds muut henkil6t, kuin ainoastaan ylin johto (Denis ym.
2012, 229). Haasteena on kuitenkin vallan todellinen jakaminen kaytéan-
ndssa. Monissa organisaatioissa valtaa kayttaa vain ylin johto. Jos valtaa
jaetaan organisaatiossa, se on yleensa ylimman johdon antamaa ja méaaritel-

maa.

2. Johtajuuden kierrattaminen ylhaalta alas on suuntaus johtajuuden ja-
kamisesta johtajien kesken. Tassé suuntauksessa johtajan paikan voi jakaa
useammalle henkil6lle ja siina tutkitaan, miten henkil6t ja hallinto voi jakau-
tua organisaatiossa ylhaalta alas. Roolien kirkastaminen, luottamus ja jous-
tavuus ovat keskeisia tekijoita, kun johtajuutta jaetaan useamman johtajan
kesken. Johtajuuden jakautuminen useamman johtajan kesken vaatii roolien
tarkentamista, luottamusta ja joustamista. Ongelmaksi kyseisessa suuntauk-
sessa voi nousta johtajien ja omistajien véliset ristiriidat, sisainen kilpailu ja

vastuuvelvollisuus. (Denis ym. 2012, 229.)

3. Rajat ylittava johtajuus tutkii johtajuuden valittymista ihmisten ja projek-
tien valilla. Suuntaus nékyy johtajuuden hajaantumisena ja vaihtumisena or-
ganisaation sisalla ja projekti téiden myota. Tassa suuntauksessa toimijat
saavuttavat merkittavia tuloksia jakamalla eteenpéin johtajuutta ja vastuuta.
(Denis ym. 2012, 215.) Kun johtajuus valittyy ajallisesti rajoja ylittavien pro-
jektien my6td, organisaation johtajuuden rutiinit, rakenteen ja johtamisenpe-
riaatteet muodostuvat. Taman myota parannetaan organisaation voimava-
roja, innovaatiokyvykkyytté ja energisyytta. Suuntauksen vaikutus painottuu
eniten organisaatiorakenteisiin ja prosesseihin. Olennaista tassa suuntauk-
sessa on pohtia vallan merkitys johtajuudessa, miten johtajien ja johtajuuden

rajat asettuvat ja miten ne voidaan tunnistaa. Johtajuus vélittyy ajallisesti yli
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rajojen, kun projekteille ei ole selkeda rajaa. Suuntauksessa nousee esille
my@s johtajuuden monimuotoisuus ja monimutkaisuus. (Denis ym. 2012,
215.)

4. Vuorovaikutuksessa syntyva johtajuus suuntauksessa johtajuus on or-
ganisoitumisen kasvava prosessi, joka muodostuu vuorovaikutuksessa ole-
vista tekijoista. Tassa suuntauksessa johtajuus nékyy organisaatioissa kay-
tannossa ja se on erotettu yksilbistd ja sankarillisuudesta. Johtajuutta raken-
netaan vuorovaikutuksen myota. Johtajuus liittyy myos organisaation demo-
grafisiin arvoihin. (Denis ym. 2012, 2016). Teoriat keskittyvat, mita johtajan
tulee tehda ja tutkii yksilotasolla yksildiden olemassaoloa ja piirteitd. Moni-
kollisen johtajuuden vuorovaikutuksessa syntyva johtajuus muuttuu osallista-
vaksi ja se luo yhteistéd suuntaa. Johtajuus rakentuu yhdessa erilaisissa tilan-
teissa vaikuttamalla ja osallistumalla yhteiseen toimintaan. (Denis ym. 2012,
2016.)

Johtajien kasitykset suuntauksissa ovat erilaiset. Tiimin jasenten jaetussa johtajuudessa
ja vuorovaikutuksessa syntyva johtajuus suuntauksissa keskitytddn molemminpuoliseen
vuorovaikutukseen. Tassa johtajat ovat samoja henkil6itd. Johtajuuden kierrattdminen yl-
haaltd alas ja rajat ylittava johtajuus suuntauksessa johtajat ja seuraajat ovat selkeésti
maaritelty. Viimeisessa suuntauksessa johtajuus nékyy kaytadnnon ilmioéné. Tassa suun-
tauksessa johtajuutta tukitaan arjen kontekstissa ja miten monikollinen johtajuus kaytanto-
jen kautta ilmenee. (Denis ym. 2012, 261.) Tama eroaa perinteisen johtajuuden tutkimi-
sesta siten, etta johtajuus on erotettu henkildsta ja rooleista. Johtajuus ilmenee erilaisten
toimintojen ja kaytantdjen myoéta ja niiden muuttumisesta. Lansimaalaisissa johtajuustutki-
muksissa on tutkittu ihmisten motivoimista ja sitouttamista. Johtajuuden ilmeneminen kay-
tontodina ei nojaa tahan riippuvuuteen, vaan toimiminen ja paattdminen syntyvat yhtei-

sessé vuorovaikutuksessa. (Raelin 2011,199.)
4.2 Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus tapa vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Valmentavan johtajuuden
my0ta yksildiden potentiaali vapautuu tiimien ja organisaation kayttdon. Se on tavoitteel-

lista ja osallistavaa yhteistoimintaa. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti yksilGiden
voimaantumista. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille ja se perustuu luottamukseen. Val-
mentavan johtajuuden maaritelmé kuvaa valmentavan otteen ytimen, joka kumpuaa oike-
asta asennoitumisesta ja nakyy tietyntyyppisena kayttaytymisena. Kun suhtautuminen on
toista arvostava ja tekemisessa nakyy tavoitteellinen ja osallistava ote, ollaan valmenta-

van otteen keskitssa. Parhaimmillaan yksilén ja ryhman koko potentiaali tulee yhteiseen
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kayttoon. (Ristikangas & Gunbaum 2016, 13.) Valmentavan johtajuuden missio on, etta
esimies asettuu tukemaan alaisiaan niin yksilona kuin ryhmané jatkuvaan oppimiseen, ke-

hittymiseen, hyvaan suoriutumiseen ja autonomisuuteen (Collin & Lemmetty 2019, 171).

Valmentava johtaminen on johtamismetodi, jonka mydta kehitetdan omia voimavaroja ja
kykya selviytya erilaisista haasteista ja ongelmista. Tama edellyttdd valmentavan esimie-
hen kannustusta ja tukea. Tamén johtamismetodin perustana toimii avoimet ja oivallutta-
vat kysymykset. Kuunteleminen on tassa avainasemassa. Onnistuakseen valmentavana
esimiehena vuorovaikutustaidot tulee olla hyvat ja esimiehelléd on oltava kykya toimia val-
mennettaviensa malliesimerkkina. Palautteen antaminen ja pyytaminen ovat ensiarvoisen
tarkeitd valmentavan esimiehen roolissa. Se vaatii luottamuksen rakentamista tiimin si-
salla. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 37.)

Esimiehen tehtdvana valmentavassa johtajuudessa on luoda yhteen hiileen puhaltavan,
toimivan ja tehokkaan tiimin. Valmentavan esimiehen tehtédvané on auttaa yksildita ja koko
tiimidan tuntemaan itsensé paremmin, tunnistamaan oman osaamisensa ja tavoitteensa
sekd suunnata heitd viemaan omat tavoitteet todeksi organisaation tavoitteiden mukai-
sesti. Valmentavassa johtamisessa on tarkeaa tietaa mita on tarkoitus saavuttaa ja miten
se toteutetaan. Tehtdvana on tukea yksil6ité ja koko tiimia tavoitteiden saavuttamisessa.
Valmentava johtaminen voidaan kokea myds voimaannuttavana, jossa tiimin jasenet ko-

kevat tulevansa nahdyksi ja arvostetuksi omana itsenaan. (Parviainen 2017, 28, 135.)

Valmentavalla johtajuudella pyritddn vahvistamaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja ky-
vykkyytta. Seurauksena voi muodostua positiivinen kierre, jolla voidaan vaikuttaa seka yk-
siléiden etta ryhman tyéhyvinvointiin kokonaisvaltaisesti. Kun yksilé kykenee tehda tyonsa
parhaalla mahdollisella tavalla, niin sitd parempia tuloksia han saa aikaiseksi ja luotetta-
vuus omaa tyota kohtaan kasvaa. (Colin & Lemmetty 2019, 174-175.) Esimies pyrKii toi-
minnallaan vaikuttamaan niin, etta hanen johtamassa ryhmassaan muiden toimijuus vah-
vistuu ja he ovat yhta vahvemmin subjekteja eiké objekteja johtamisen nakdkulmasta.
Edellytyksia voimaannuttamiseen ovat riittdva toimintavapaus ja autonomisuus. Esimie-
hen tehtava on toimia niin, etta jokaisen ty6hallinnan kokemus vahvistuu ja han kokee tu-
levansa kuulluksi tydyhteisdssa. Itseohjautuvuuden vahvistaminen on valmentavan esi-
henkildtyon keskeinen missio. Valmentaminen ja tukeminen vahvistavat autonomian tar-
peen ja kyvykkyyksien kokemisen tyydyttamista, jotka ovat keskeisia psykologisia tar-

peista itseohjautuvuuden onnistumiselle. (Colin & Lemmetty 2019, 176.)

Itseohjautuvuutta voidaan vahvistaa esimiehen ja alaisen vdlisella arviointikeskustelulla.
Keskustelussa esihenkilon tehtava on esittéda kysymyksia, joiden myoéta alainen paasee

tarkastelemaan omia ajattelu - ja toimintatapoja. TAman my6téa alaisen itsetuntemus ja
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vastuu oman osaamisen kehittdmiseen vahvistuu. Itseohjautuvuuden edistamiseksi ohjaa-
vassa keskustelussa, dialogia on omaksuttava enemman kuin asemavaltaa ja etuoikeuk-
sia. My@s rooleihin liittyvistd ennakko-olettamuksista on kyettava luopumaan. Esimies voi
vahvistaa itseohjautuvuutta myds valtuuttamalla yksildita ja ryhmia maarittelemaan itse ta-
voitteita, etsimaan itse ratkaisuja tydhon liittyviin ongelmiin sekéa maarittelemaan osaami-
sen kehittdmisen tarpeita ja valitsemaan keinoja osaamisen kehittdmiseen. (Colin & Lem-
metty 2019, 176.)

Valmentavalla otteella rakennetaan yhdessé suuntaviivoja kohti méaariteltya visiota. Esi-
mies ei kerro vaan osallistaa ja valtuuttaa. Han kysyy, haastaa ja kannustaa seka luo
uutta ajattelua yhdessa johdettaviensa kanssa. Huomio on tyon merkityksellisyydessa ja
innostavuudessa, jolloin myods itsensa huolehtiminen korostuu. Oma hyvinvointi on aiem-
paa enemman omalla vastuulla. Valmentavassa kulttuurissa tyéhyvinvoinnista huolehtimi-
nen on yhteinen asia. Taukukkoon 2 on tiivistetty keskeisimmat erot valmentamisen ja pe-
rinteisen johtamisen valilla (Ristikangas& Grunbaum 2019, 17.)

Taulukko 2. Perinteisen johtamisen ja valmentamisen erot (Ristikangas & Grunbaum
2019,17)

Esihenkild tietaa ja kertoo, mita pitaa tehda Valmentajalla on monia eri rocleja ja tehtavia
On olemassa valmis vastaus ja ohje Kysytdan
Toimitaan mallin/ prosessin mukaan, jonka Huomioidaan muiden mielipiteet ja kokemus.

Jjohtofesimies on luonut

kKéskytetddn ja kaytetdan pakofteita Toimitaan imuohjautuvasti ja vapaashtoisesti —
sitoutuen.

Tyoskennelldan yksin Tehdaan yksin

Pidetdan monologia Kayd&an dialogia ja trialogia

QOllaan hiljaa, kun asiat ovat hyvin — ongelmista Kannustetaan, innostetaan ja arvioidaan jatkuvasti

huomautetaan

Viltetdan ja pelataan virheitd Tehd&an kokeiluja ja opitaan virheista

Ollaan itsekseen tyytyvaisia Juhlistetaan pienia onnistumisia

Tarkedan ja innostavan tyon tekija toteuttaa itseaan ja kantaa vastuuta toiminnastaan seka
suhtatumistavastaan. Oikealla asenteella voidaan oppia mita vain. Ja painvastoin ammat-
tilainen joka haluaa kehittya, ei saa tydstaan nautintoa eika yhteisty toisen kanssa suju.
(Ristikangas & Grunbaum 2019, 17.)
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Valmentavan esimiehen tehtdvana on saada tiimin jasenista osaavampia ja yhteistyoky-
kyisempia. Tavoitteena on saada yksilot onnistumaan yhteisissa tavoitteissa. Tata tavoi-
tetta ohjaa jasenten valilla vallitseva luottamus ja halu luoda tasavertaisia yhteistydsuh-
teita. Naissa tilanteissa kehitetdaan ihmisen vahvuuksia ja saadaan tydyhteisdissa positiivi-

sia vaikutuksia aikaan. (Ristikangas & Grunbaum 2019, 26.)

Yhteiskulttuurin rakentamisessa valmentavalla esihenkil6lla on erilaisia rooleja. Néaita roo-
leja ovat leader ja manager roolit. Kuviossa 7 managerin roolissa esimiehen tehtéavana on
huolehtia asioiden ja prosessien toiminnasta, laadusta seka lakisaateisten velvollisuuksien
hoitamisesta. Managerin tehtavana on huolehtia, etté ihmiset tekevét oikeita asioita oi-
kein. Asiajohtaja toimii organisaation prosessien mukaisesti ja tekemisesta syntyy suorit-
teita ja lopputuloksia. Managerin tehtaviin kuuluu myés hallinnollisista tehtavista vastaami-
nen esimerkiksi tydsuhdeasioiden yllapitaminen, lomien ja palkkojen yllapitdminen. (Risti-
kangas & Grunbaum 2019, 26.)

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,
toimintaan

Alkaansaamista,
suorlttamista

Alatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuvio 7. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2010)

Leaderin roolissa esimiehen tehtdvana on suunnata tiimildisia kohti organisaation visiota
ja toimii siind suunnannayttgjana. Leader johtaa ihmisia tavoitteellisesti seka pyrkii huoleh-
timaan, etta riittdva tieto muutoksista on viestitty kaikille. Tavoitteiden asettaminen ja seu-
ranta ovat yhta tarkeaa kuin riittdvien rajojen osoittaminen, jos toiminta ohjautuu virheelli-
seen suuntaan. Leader ei puhu pelkastdan tavoitteista yleisesti, vaan kayttaa tietoisesti
ME-muotoa. (Ristikangas & Grunbaum 2019, 26.)

Coachin roolissa esimiehen tehtdvana on sparrata tiimilaisia toteuttamaan itse&én yhteis-
ten tavoitteiden suunnassa ja loytamaan oman aanensa. Tassa roolissa on kyse vastuulli-
suuden johtamisesta, jossa esimiehen tehtavana on saada tiimilaiset [0ytaméaan omat
vahvuutensa, voimavaransa ja potentiaalinsa tyon tekemiseen. Kun vastuullisuus kasvaa
se ndkyy mm. sitoutumisena omaan tekemiseen ja haluna kehittdé tyoyhteisoa. Tassa

roolissa esimies on kiinnostunut ymparilla olevista asioista, kuuntelee alaisten ajatuksia ja
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kysyy oivalluttavia kysymyksid. Esimies on lasna ja pyrkii omalla toiminnallaan saamaan
aikaiseksi sitoutumista, autonomista innostumista ja vastuuta yhteistyon onnistumisesta.
(Ristikangas & Grunbaum 2019, 27.)

Valmentavan johtajuuden ydinroolien kehittdminen esimies roolissa on ensiarvoisen tar-
keda. Se, kuinka esimies toimii ndissa eri rooleissa, on lisaksi pohjauduttava hanen omiin
arvoihinsa ja vahvuuksiinsa. Vain nain kaikista kolmesta roolista muotoutuu itselle sopivat,

persoonalliset, kantavat ja aidot. (Carlsson & Forssell 2012, 37.)

Valmentavan esimiehen rooliin liittyy myos haasteita ja kaikki ei valttaméatta halua toimia
valmentavana esimiehena. McComb (2012, 19) mukaan monet haluavat toimia muissa
rooleissa kuin valmentajan johon kaytetddn vahemman aikaa. Jotta esimiehet voivat toi-
mia kilpailukykyisesti omassa tytssaan, esimiehen on omaksuttava valmentajan rooli. Val-
mennus on prosessi, jossa ihmiset pyrkivat parantamaan omaa suorituskykyaan. (Robbin
& Hunsaker 2012, 178-179.) Valmentava esimies jakaa omaa vastuuta ja motivoi tiimil&i-
sia oman suorituskyvyn parantamiseksi. Esimies luo positiivisen ilmapiirin tiimiin. Ohjaus,
neuvonta ja rohkaiseminen ovat valmentavan esihenkilon tyypillisia tehtavia. Suoritusky-
kya voidaan kehittdd luomalla kannustava ilmapiiri ja kayttaytymisen muutoksella. Bond ja
Seneque (2013, 67) toteavat, etta valmentava esimies ei anna valmiita vastauksia esitet-
tyyn kysymykseen vaan pyrkii saamaan henkilon itse oivaltamaan asian ja sita kautta kas-
vattamaan oppimista.

4.3 Itseohjautuvuus strategisena valintana

Strategialla ei ole olemassa yksiselitteitd maaritelmaé. Michael Porter yhdistaa strategian
vahvasti asemointiin, arvon tuottamiseen ja kilpailuetujen luomiseen. Tdman tavoitteena
on loytaa uusi asema arvoketjussa ja sen kautta luoda ylivoimaista Kilpailuetua, jota muilla
organisaatioilla ei ole. Porterin (1996, 61-78) mukaan strategian esisijaisena tavoitteena
on léytaa toimenpiteet, jolla voitetaan Kilpailijat. Henry Mintzberg on puolestaan jakanut

strategiakasityksen viiteen eri osaan (Kehusmaa 2010, 13-14):

o Strategia on yrityksen tulevaisuuden suunnitelma

o Strategia on johdonmukaista toimintaa

o Strategia on organisaation valitsema asema markkinoilla
o Strategia kuvaa organisaation tulevaisuuden tilaa

o Strategia on liiketaloudellinen juoni

Kammensky (2010) kuvailee strategian toiminnan tavoitteiden valintana muuttuvassa ym-

paristdssa. Maaritelman lahtékohtana on toimintaympariston muuttuminen. Strategia pitaa
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siséllaan tietoisesti tehtyja valintoja, asioiden tarkeysjarjestyksen seka tavoitteet. Strate-
giat jaetaan klassisiin ja kyvykkyysstrategioihin. Klassisella strategialla tarkoitetaan perin-
teista strategiamallia, jotka maarittelevat organisaation aseman markkinoilla, tarjonnan,
kohderyhmat ja kanavat. Kyvykkyysstrategialla tarkoitetaan kilpailukyvyn jatkuvaa kehitta-
mista asiakaskunnan ja markkinoiden muutostarpeiden mukaiseksi. (Kehusmaa 2010, 13-
14.)

1900 - luvulla Hammel ja Prahalad toivat strategia-ajatteluun vahvan resurssinakékulman.
Heidan mukanaan strategiaan juurtui termi ydinosaaminen. Ydinosaamisella tarkoitetaan
erikoisosaamista, jota ei ole muilla toimijoilla ja jonka varaan yrityksen menestys rakentuu.
Ydin osaaminen voi olla lahes milta tahansa osaamisalueelta, se voi olla kytktksissa tek-
nologiaan, asiakkaisiin, prosesseihin tai toimintaan. Strategia voidaan nahda strategia-
suunnittelussa kaytettavien menetelmien ja mallien muodossa. Strategia voi muodostua
strategiakantojen, mittaristojen ja strategisen hankesalkun kautta. (Kehusmaa 2010, 13-
14.)

Strateginen johtaminen ja strategia tydskentely ovat usein ylimman johdon toimintaa. Hie-
rarkkiset organisaatiot hyodyntavat usein strategiaprosessien ja strategisia mittareita stra-
tegia tyoskentelyn aikana. Strategiatydskentely on hierarkkisissa organisaatioissa ennalta
maariteltya ja formaalia. Siind noudatetaan tarkasti maariteltyja tapoja ja ohjeita. Strategi-
nen johtaminen painottuu resurssien kayton mittaamiseen ja niiden ohjaamiseen seka te-
hokkuuden mittaamiseen. Dignanin mukaan hierakkisissa organisaatioissa strategisella

johtamisella ja strategiatydskentelylld suunnitellaan jokainen strategiaan huomioitava asia
etukateen. Tdma aiheuttaa kuluja tydaikaan ja resursseihin. Talldin ei uskalleta poiketa tai
muokata strategiaa toimintaympariston muuttuessa, koska strategiasta on muodostunut

toimintaa ohjaava tekija. (Dignan 2019.)

Yhdesséa toimiminen on itseohjautuvan organisaation lahtokohtana (Ala-Mutka 2019, 17).
Perinteiset strategiseen johtamiseen kuuluvat prosessit ja tydkalut hyddynnetddn myos
itseohjautuvissa organisaatioissa. Niissa kuitenkin pyritaan vahentdmaan ylimaaraista do-
kumentointia ja analysointia ja poistamaan valvontaa tyontekijoiden keskuudesta. NAma
toteutetaan yleensé sosiaalisella kontrollilla sek& organisaation jasenten itsesdantelyn ja
tavoitejohtamisen avulla. (Ala-Mutka 2019, 138, 168.)

Itseohjautuvien organisaatioiden strategisen johtamisen kokonaisuutta havainnollistaa ku-
vio 8. Kuviossa oleva kolmio kuvaa itseohjautuvan organisaation jatkuvaa toimintaa ja se
muodostuu neljasta osasta: Osallistamisesta, kommunikoinnista, paatoksenteosta ja ko-

keilukulttuurista. Naiden osien avulla saadaan organisaatioon ymmarrysta, luottamusta ja
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rohkeutta. Nama nelja osaa ovat itseohjautuvan organisaatioin strategisen johtamisen l&h-
tokohtia, joiden kautta strategia muodostuu. Itseohjautuvan organisaation strategisen joh-
tamisen kokonaisuudessa tavoitejohtaminen, visuaalinen johtaminen, arvot, missio ja visio
eroavat toisistaan siten, etta ne eivat ole pelkastaan esimiesten ja johtajien suunnitelmaa

vaan koko organisaation asettamia toimintaa ohjaavia tekijoita. (Ala-Mutka 2019, 25, 138.)

7. ARVOT
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Kuvio 8. Itseohjautuvan organisaation strateginen johtaminen (Ala-Mutka 2019, 138)

Tavoitejohtamisessa yksil6t asettavat itselleen tavoitteita tai heille asetetaan valmiiksi ta-
voitteita, jota pyritddn saavuttamaan. Tavoitteet ovat yleensa innostavia, kunnianhimoisia
ja vaativat uusia ratkaisuja. Visuaalisessa johtamisessa viestitdan keskeista strategiaa,
suuntaa ja tavoitteita hyédyntaen erilaisia tydkaluja. (Ala-Mutka 2019, 138.)

Itseohjautuvan organisaation strategisen johtamisen kokonaisuus ja hierarkkisen organi-
saatioiden strateginen kokonaisuus eroavat toisistaan tavoitejohtamisessa ja visuaali-
sessa johtamisessa. Naiden tilalla on yleensa erilaisia johtamiseen liittyvid mittareita ja
analyyseja. Kuviossa 8 oleva kolmio sisaltdd hierakkisessa organisaatiossa erilaisia teki-
joita strategisen johtamisen kokonaisuudessa. Itseohjautuvan organisaation strategisen
johtamisen tehtavana on kehittdé organisaatiotasolla avoimuutta ja yhteisollisyytta. Hie-
rarkkisessa organisaatiossa strategian johtamisen kokonaisuus koostuu yleensa kontrol-
lista ja formaalisuudesta. (Ala-Mutka 2019, 138.)

Hierarkkisessa organisaatiossa on tyypillista, etta strategiatytskentely tapahtuu kerran
vuodessa tai harvemmin. Strategisessa johtamisessa keskeistéd on jasenten valinen suhde
ja rooli. Tamé vaikuttaa koko organisaation paatoksen tekemiseen. (Ala-Mutka 2019, 138-
147.)
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Ennalta méaéritelty strategia haastaa organisaatiossa ketteryyden, joustavuuden ja inno-
voinnin mahdollisuuksia. Itseohjautuvassa organisaatiossa strategia tytskentely on jatku-
vaa ja koko ajan kasilla oleva asia. (Laloux 2014, 207; Robertson 2015, 132-134; Martela
& Jarenko 2017,19; Ala-Mutka 2019, 139-147.)

Itseohjautuvan strategiatydskentelyn ominaispiirteita ovat nopeus, ketteryys ja jatkuvuus.
Itseohjautuvassa organisaatiossa strategiaprosessi on jatkuvaa kehittamista ja vuorovai-
kutusta. Strategiaprosessi ei ole pitkéanaikavalin suunnitelma eik& ennalta maaritelty, joka
ohjaisi toimintaa. Lalouxin mukaan itseohjautuvassa organisaatiossa jokaisella on tieto or-
ganisaation tarkoituksesta eli missiosta seka kasitys organisaation tulevaisuuden tavoit-

teesta eli visiosta. (Laloux 2014, 207.)

Itseorganisoituvat ryhmat ja itseohjautuminen on vaikeita toteuttaa nopeasti, koska itseoh-
jautuvuus edellyttdéd kurinalaista toimintakulttuuria ja strategian erinomaista sisaistamista.
Toimintakulttuurin rakentaminen on aikaa vievaa ja edellyttdd systemaattista johtamista
l&pi organisaation. Organisaation keskijohto on tdssd avainasemassa, koska juuri ihmisen
johtamisessa tulee kyetd luomaan toiminnalle otollinen toimintaympéristd sen sijaan, etta
johtaisi varsinaisesti inmista tai kontrolloisi tekemistéa. Johtaminen on epésuoraa ja siind
johdetaan tydntekijan ymparistda, ei itse tyon sisaltda. Itseohjautuvassa organisaatiossa
strategiaprosessi toteutetaan alhaalta ylos prosessina, joka yhdistettynd kokoavaan yl-
haalta alas-ohjauksen muodostuu kaksisuuntaiseksi strategiaprosessiksi. Tavallisesti or-
ganisaation johtaminen I0ytyy naiden kahden &aripaén valimaastosta. (Ala-mutka 2008,
69.)

Mintzberg (1994) kuvaa toteutuvan strategian (realized strategy) olevan kahden eri strate-
gian yhdistelm4, jota on kuvailtu kuviossa 9. Aiottu ja suunniteltu strategia (intended & de-
liberate strategy)) yhdistyy kehkeytyvan strategian (emergent strategy) kanssa. Toteutta-
minen on seka suunnitelmaa, ettd arjessa koettua ja opittua. Kehkeytyvéan strategian aja-
tellaan olevansa sattumanvarasta ja hallitsematonta. Tosiasiassa se on kurinalaisempi-
strategisen johtamisen malli, kun perinteinen, jossa painopiste on suunnittelussa. Kehkey-

tyvassa mallissa painopiste on arjen johtamisessa. (Ala-Mutka 2019, 139.)
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Kuvio 9. Suunniteltu-, ketteré- ja toteutunut strategia (mukaillen Mintzberg 1994)

Mintzberg, Lampel, Quinn ja Ghoshalin mukaan strategia voi olla pidemman aikavalin
suunnitelma, tapa toimia, juoni, asema tai nakékulma. Strategiaa voidaan toteuttaa erilai-
silla malleilla. (Ala-Mutka 2019, 139.)

Strategia suunnitelmana on ennalta suunniteltu tiettyja tilanteita varten, jossa strategiaa
kaytetaan. Strategia suunnitelmana kehitetty tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Strate-
gia suunnitelmana voi olla yleinen tai formaali. Suunniteltua strategiaa voidaan kayttaa yk-
sittaiseen tarkoitukseen, jolla pyritddn harhauttamaan kilpailijoita tekemalla yksittaisia toi-
menpiteita. Talldin puhutaan juonesta. Strategian toteuttaminen juonella uhataan kilpaili-
joita tietyilla toimenpiteilla, vaikka ei sité aiottaisikaan toteuttaa. (Ala-Mutka 2019, 139.)

Toimintojen johdonmukaisuutta méaéarittelee strategia toimintatapana. Toimintatapa ei
muodostu valmiin suunnittelun kautta vaan, kokemuksen my6td muodostuu vakiintunut
toimintamalli. Strateginen paatods voi syntya, kun toimintatavasta poiketaan tai johdonmu-
kainen kayttaytyminen rikkoutuu paatdsten kohdalla. Toteuttavalle strategialle on elintér-
ke&a johdonmukaisuus, koska ilman johdonmukaista kayttaytymista strategiaa on haas-
tava toteuttaa. Harkittu ja toteutuva strategia on itsestaan toteutuvaa strategiaa. Mintzber-
gin mukaan aiottu strategia ei aina toteudu tai osa strategiasta jaa toteuttamatta. Toteutu-
matonta osaa strategiasta kutsutaan harkituksi strategiaksi. Toteutuvaan strategiaan voi
sisdltyd myods toimintatavan ohjaamia itsestaan toteutuvia strategioita. (Mintzberg ym.,
2003, 5-9.) Strategia asemana muokkautuu ympariston mukaan, joka yleenséa muodostuu
suunnittelun ja toimintatavan mukaisesti. Muodostumiseen voi vaikuttaa myds kilpailijoi-
den suhde tai toimintaymparistd. Asema-strategialla pyritddn vahvistamaan yhteisty6ta eri

toimijoiden kanssa tai kilpailla kilpailijoiden kanssa. (Mintzberg ym., 2003, 5-9.)

Strategia ndkdkulmana muodostuu ympardivasta maailmasta ja se on laajempi kuin
asema-ajattelu. Taman avulla luodaan mielikuva itsestdén ja toteutetaan naitd ominai-
suuksia. Strategia nakékulmana pohjautuu toimista, joita strategian toteuttaja tekee.
(Mintzberg ym., 2003, 5-9.)

33



4.4 OKR-tavoitejohtaminen itseohjautuvuuden tukena

OKR-mallin k&yttd on yleistynyt massiivisesti eri organisaatioissa. OKR-mallin avulla to-
teutetaan organisaation tavoitteitta ja strategiaa viedaan arkeen. OKR-malli perustuu sel-
ke&an ja relevanttiin tavoiteasetantaan, joka huomioi useita tekijoitd. Malli muodostuu kah-
desta osasta objectives eli tavoitteet, jotka kertovat, mit& tavoitellaan ja key results eli
avaintulokset, jotka kertovat, miten asiat etenevat. OKR-mallin avulla saadaan strategiaa
vietya arkeen, ketteryytta ja lisattya jatkuvaa oppimista sekéd motivaatiota. OKR-malli pe-

rustuu seitsemaan erilaiseen kilpailuetuun (Hamalainen & Sora 2020, 15):

Selkeys ja oikea fokus organisaatiossa

Yhdensuuntainen toiminta

Edistaa oppimisen kehittamista

Luo lapinakyvyytta ja vastuuntuntoisuutta organisaatiossa
Lisda tehokkuutta tulosten saavuttamisessa

Luo ajanmukaisen tilannendkyman organisaation johdolle

N o o b~ w0 Db PR

Nostaa henkilostdn motivaatiotasoa

Strategian vieminen arjenty6hon ja muuttaminen nékyvéaksi on usein haastavaa ja organi-
saation johtajat maailmassa painavat saman ongelman parissa. OKR-mallin kautta tavoit-
teet muotoutuvat johdonmukaiseksi ja kaikki organisaation tasot ovat vahvasti sidoksissa
toisiinsa. Tavoitteista tehdéaan organisaatiotasolla nékyvéaksi ja kaikki eri organisaation ta-
sot nakevat toistensa tavoitteet ja pystyvat sita kautta yhdenmukaistamaan omia tavoittei-
taan tukeakseen strategista kokonaisuutta. Avoin keskustelu on tarkedssa roolissa, jota
tavoitteiden asettamisen yhteydessa kaydaan. Johdon tavoitteet johdetaan suoraan stra-
tegiasta. Ne viestitaan koko organisaatiolle. Taman jalkeen tiimit luovat omat tavoitteensa
edellisiin pohjautuen ja johdon kanssa asiasta keskustellen. Keskustelu johtaa my6s ylem-
pien tavoitteiden muuttamiseen ja hienosaatamiseen. Usein tavoitteiden kannalta olen-
naista viisautta asuu muualla kuin johtoryhméan ymparilla. Kun koko organisaatio on mu-
kana tavoite keskusteluissa kukin vuorollaan, saadaan kaikki tieto ja osaaminen hyoédyn-
nettyd. (Hamalainen & Sora 2020, 15-17.)

Tavoite on muutosjohtamisen tarkein kasite, sill& ilman kunnollista tavoitetta muutoksella
ei ole paamaaraa. Jokaisella organisaatiolla on jonkinlaisia pAdmaarid. Ne on kirjattu visi-
oon ja missioon ja niista on tehty karkea strategia. PAdmaariin vaikuttavat myos olosuh-
teet ja niiden muutoksiin reagoiminen. Organisaatioiden paamaarat ovat OKR-mallin ta-
voitteiden perusta. Kun organisaatio tietdd mihin suuntaan se haluaa menna, tasta paa-

maarasta valitaan OKR-tavoitteet. Tavoitteiden tehtdvana on toimia suunnannayttdjina ja

34



niiden tulisi olla innostavia. Innostava tavoite saa ihmiset tarttumaan toimeen ja ponniste-
lemaan kohti yhteista tulevaisuutta. Se lisda tydnimua. Lisaksi tavoitteen olisi hyva olla
niin selkea ja ymmarrettava, ettd se muodostuu nopeasti osaksi organisaation kielenkayt-
toa. Tavoitteella halutaan aikaansaada jonkinlaista muutosta, pienté tai suurta, organisaa-
tion vallitsevaan tilanteeseen. Tavoitteen elinkaari maaraytyy sen mukaan, kauanko tuon
paamaaran saavuttaminen kestaa, lyhyimmillaan tavoitteen elinkaari on yhden kvartaalin
pituinen, mutta useimmiten toteuttaminen vaatii useamman kvartaalin. (Hamalainen &
Sora 2020, 25.)

OKR - mallin avaintuloksien saavuttamista seurataan numeroiden avulla. Avaintuloksia
pohtiessa on tarkeaa tietdd mita asiaa halutaan organisaatiossa muuttaa, jotta haluttu ta-
voite saavutetaan. Avaintulos kuvaa muuttuneen toiminnan lopputulosta. Avaintulosten tu-
lee olla ymmarrettavia ja ne voivat olla myds innostavia. Avaintulosten tehtavana on oh-
jata organisaatioiden jokapaivaista tekemista ja niiden tulee olla ymmarrettavia. Avaintulos
ei ole mittari, vaikka se onkin numeerinen. Mittari mittaa kulloistakin tilannetta. Avaintulos
puolestaan on muuttuneen toiminnan lopputulos. Kun avaintulokset saavutetaan, ne ovat

vieneet tavoitetta lahemmas toteutumistaan. (Hamalainen & Sora 2020, 35-45.)

Kun OKR - mallin kayttéonotto aloitetaan, autonomian tason ei tarvitse olla organisaa-
tiossa kovinkaan korkealla. Jotta mallista saadaan suurin mahdollinen hyoty irti, tiimien
autonomiaa kannattaa ennen pitkaa lisata. OKR - mallin kayttdonotto vaatii autonomia ta-
son lisdamista. Perinteiset, hierarkkiset, ylhaalta sanelevat johtamismallit eivat luo sitoutu-
neita tyontekijoita. Tiimit eivat motivoidu, ja johdolla on aivan lilkaa t6itd. Johdon energia
ja aika kuluvat tydntekijoiden valvomiseen, tehtavien jakelemiseen ja kontrollointiin. Jotta
johdon tydmaaraa olisi mahdollista vahentaa, koko organisaation pitaa pystya keskitty-
maan tehtaviensa kannalta olennaiseen toimintaan ja tulosten saavuttamiseen itsendi-
sesti. Johdon kannalta se tarkoittaa suuremman kuvan viestimista, tapahtumien konteks-
tin selittmista, muiden suoritusten ylatason seurantaa ja tarvittaessa avun tarjoamista.
Tyontekijoille se tarkoittaa vastuunkantoa omasta tydnkuvasta ja omaan rooliinsa liittyvaa

itsenaista paattksentekoa. (Hamalainen & Sora 2020, 197.)

Autonomisessa ja itseohjautuvassa organisaatiossa saadaan parempia tuloksia kuin pe-
rinteisilla malleilla. Autonomian seurauksena ihmisten oma vastuu strategian toteutuk-
sesta ja tavoitteista kasvaa. Nain koko yrityksen potentiaali saadaan tehokkaammin kayt-
t6on, myds ihmisten kokemus tydn merkityksesta seka motivaation tyéhdn vahvistuvat.
OKR-mallilla pyritdén tydntekijoiden kykyyn maaritella oman tyénsa sisaltd, ainakin osa

tydn tavoitteista ja tavoista paasta niihin. OKR-malli auttaa poistamaan myds organisaa-
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tioiden turhautumista, joka syntyy siitd, ettei mik&&n etene eika kehity. OKR-malli suoras-
taan pyytaa ihmisia tuomaan tyon kehittdmisen ja oman kehittymisesta esineita esiin, jotta
ne voidaan poistaa tai niitd voidaan lievittda. OKR-mallilla projekteja saadaan valmiiksi ja
tavoitteita saavutetaan, kun niiden vaikutukset ovat merkityksellisid, tyokin on. (Hamalai-
nen & Sora 2020, 198-199.) OKR-malli voi tukea autonomisuutta erittain paljon. Jotta au-
tonomiaa voidaan kasvattaa, luottamuksen taytyy ensin vahvistua. Johdolle se tarkoittaa
sita, ettd tiimien oman harkinnan maara tulee hiljalleen liséata. Jos tiimin halutaan ottavan
vastuuta, sille taytyy myods antaa valtaa sen omiin asioihin. Kun tiimit pystyvat ottamaan
entistd enemman vastuuta omasta toiminnastaan, johto saa vapautta toimia omassa teh-
tavassaan. Tasta seuraa positiivinen kierre, joka johtaa itsendisempaan toimintaan ja tyo-

hdnsa sitoutuneisiin ihmisiin, joiden tehtava on selkea. (Hamalainen & Sora 2020, 199.)
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa kasitelladn opinnaytetyon tutkimusmenetelman valintaa, toteutettua kyse-
lyéa seké tutkimusaineiston analyysia. Menetelman valinnassa kerrotaan tarkemmin opin-
naytetyon lahestymistavasta. Kyselyn toteuttamisessa kaydaan lapi, miten kysely on
suunniteltu ja jaettu kohderyhmalle. Aineiston analyysissa tarkastellaan menetelméan valin-

taa ja kuvaillaan sisallon analyysin eri vaiheita.
5.1 Tutkimusmenetelmén valinta

Opinnaytetyon tarkoitus on kartoittaa Kansanelékelaitoksen itseohjautuvuuden kehittdmis-
tarpeita neljan eri ulottuvuuksien kautta. Opinnaytetydni strateginen lahestymistapa on
konstruktiivinen tutkimus, jonka lopputuloksena syntyy tuotos tutkimustietojen pohjalta.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on saada kaytanndn ongelmaan teoreetti-
sesti perusteltu ratkaisu, joka tuo Kelan organisaatioon uutta tietoa. Konstruktiivisessa tut-
kimuksessa on monta eri menetelméad, koska lahestymistapa ei rajaa pois mitddn mene-

telmaa.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritaan kaytannonlaheisen ongelman ratkaisuun tutki-
mustulosten pohjalta. Uusi rakenne koostuu olemassa olevasta teoreettisesta tiedosta ja
kaytannodssa saadusta tiedosta. PAdmaarana on saada ongelmaan uudenlainen teoreetti-
sesti perusteltu ratkaisu, joka tuo organisaatioon ja myds tiedeyhteis66n uutta tietoa.
Tassa menetelmdassa on tarkeaa kytkead kaytanndn ongelma ja sen ratkaisu teoreettiseen
tietoon. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 65.) Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoite
on tiedossa, mutta tavoitteen saavuttaminen ei. Konstruktiiviselle tutkimukselle ominaista
on uuden todellisuuden rakentaminen olemassa olevan tietdmyksen pohjalta. Menetelma
kasittelee myds, millaista uutta todellisuutta halutaan rakentaa ja miten se tehdaan. Kon-
struktiivinen tutkimus koostuu rakentamisesta ja arvioinnista. (Tietotekniikan kandidaatti
seminaari 2010.) Konstruktiiviselle tutkimukselle on ominaista kokemusperainen valiin-
tulo, koska silla pyritdan vaikuttamaan kaytannon tekemiseen, joka on osa tutkimusmene-
telm&é. Kaytdnnon ongelman ratkaisu on konstruktiivisessa tutkimuksessa ideaalinen tu-
los. Ojasalo ym. (2009, 66) Tassa tutkimusmenetelmassa tutkimusaiheen on oltava sellai-
nen, jolla on merkitysta kaytdnndssa. Tutkimus etenee prosessimaisesti ja teoriatietoa ja
kaytannon tietoa kehittamiskohteen ratkaisemiseksi. Prosessissa etsitdan ratkaisu esiin
tulleisiin ongelmiin ja ndiden toimivuutta testataan prosessin neljannessa vaiheessa. Vii-
dennessa vaiheessa prosessia osoitetaan ratkaisun uutuusarvo teoriakytkentdihin yhdis-
tettynd, minka jalkeen tarkastellaan ratkaisun soveltamisalueen laajuutta. (Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2009, 67.)
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5.2 Kyselyn toteuttaminen

Opinnaytetydssa selvitetaéan, miten itseohjautuvuutta voidaan kehittd& Kelan organisaa-
tiossa ja tutkimustulosten kerddmiseen on kaytetty lomakekyselya. Koska tutkimuksen
kohderyhmé on Kelan organisaation viisi tulosyksikkda (Asiakkaan lahipalvelut, Valtakun-
nalliset asiakkuuspalvelut, IT-palvelut, Tietopalvelut ja Yhteiset palvelut), maarallisen me-
netelméan kayttdminen on ollut toimivin tapa lahestya niin suurta joukkoa. Tiedonhankinta
tapahtui lomakekyselyn mydta ja esiin tulleiden tulosten kautta on pyritty kartoittamaan

ratkaisuja Kelan itseohjautuvuuden kehittdmiseen.

Yksi yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa eniten kaytetyista tiedonkeruumenetelmista
on kysely. Kyselytutkimuksessa etuna on se, etta niiden avulla voidaan kerata merkittavaa
tutkimusainestoa, jossa suurelta ihmisryhmaltéa voidaan kysya monia kysymyksia. Kysely
menetelmana toimii nopeasti ja tehokkaasti. Kyselyn tuloksia voidaan kasitella myos tilas-
tollisesti. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 108.)

Opinnaytetydn kyselylomakkeen suunnittelu aloitettiin perehtymalla itseohjautuvuuden
teoriaan ja kirkastamalla tyon tavoitteet. Kehittamistyodsta laadittiin viitekehys, jota kasitel-
l&aan tarkemmin taulukossa 3. Viitekehys auttoi kytkemaan teorian, tutkimuskysymykset
kyselylomakkeeseen ja tuotokseen. Lomakkeeseen sisallytettiin kysymyksia, joita tarvittiin
tutkimuskysymysten selvittdmiseen ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Lomakkeen suunnitte-
lun ja kyselyn toteuttamiseen ryhdyttiin vasta tietoperustan kokoamisen ja kohdeilmi6on
perehtymisen jalkeen. Kysely lomakkeen sisaltd on tarkemmin tutkittavissa opinnéytetyon
litteessa (liite 1). Lomakkeessa on pyritty kehittdmistehtavan kannalta kattavaan, mutta
samalla yksinkertaiseen ja helppotajuiseen kysymysten asetteluun. Kysymykset on laa-
dittu mahdollisimman tarkoiksi, jotta analyysivaiheessa havaittua tietoa olisi helppo tiivis-
taa. Kysymykset kasittelevat monta laajaa itseohjautuvuuden asiakokonaisuutta. Tarkoi-
tuksena oli selvittaa mahdollisimman kattavasti itseohjautuvuuden kehittdmisen toimenpi-

teita Kelan organisaatioon.
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Taulukko 3. Itseohjautuvuuden kehittaminen Kelan organisaatiossa viitekehys

Teoria

Tutkimuskysymykset

Kysely

Tuotos

ltsemaaraamisteoria, psykologiset tarpeet
Ja sisdinen motivaatio

Millaisena itseohjautuvuus koetaan Kelan
tulosyksikdissa?

Paykologisten tarpeiden toteutuminen
Kelan organisaatiossa. Koetaanko
tehokkuuden suorituksen ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta? Mitka
tekijat vahvistavat tai estévat
itseohjautumista tydssa? Mita
itseohjautuvuus Kelassa tarkoittaa? Mitka
Kelan toimet ovat lisdnneet tai voisivat
lisata motivaatioitasi?

Kehittamiskohteiden ja
kehittdmistoimenpiteiden analysointi
toimihenkilén nakikulmasta. Mita-Miksi-
Miten malli.

ltseohjautuvuuitta tukeva organisaatio

Mita mahdollisuuksia ja haasteita
itseohjautuvuuden lisaaminen edellyttad
Kelalta?

Miten uskoisit itsechjautuvuuden sopivan
Kelan kaltaiseen organisaatioon?
Minkalainen on Kelan
organisaatiorakenne? Minkélaisia
vaikutuksia itsechjautuvalla
organisaatiolla on erilaisiin tydympériston
osa-alueisiin? Millainen Kelan
toimintaymparistd on? Mita
mahdollisuuksia ja haasteita
itseohjautuvuuden tuomiseen Kelaan voi

littya?

Kelan itseohjautuvuuden SWOT-analyysi
Kehittamiskohteiden ja
kehittdmistoimenpiteiden analysainti
organisaatio nakokulmasta. Riski-analyysi
itseohjautuvuuden haasteista. Mita-Miksi-
Miten malli.

Suunniteltu, kettera ja toteutunut
strategia, OKR-malli ja valmentava/
monikollinen johtajuus

Mita toimenpiteita itseohjautuvuuden
lisaaminen edellyttad Kelalta?

Miten esihenkild voi vaikutiaa
itseohjautuvuuden lisaamiseen? Antaako
esihenkild valmiita vastauksia? Kuinka
siséistetdaan Kelan strategia? Mita
muutoksia tekisit Kelan strategia
suunnittelussa? Mita toimenpiteitd
itseohjautuvuuden liséaminen vaati
Kelassa?

Mita-Miksi-Miten malli. ltsechjautuvuus
henkilostokokemus osa-strategian
tukipilarina, Kelan itseohjautuvuuden malli,
jossa kuvataan rooleja ja toimintatapoja
toimihenkild, esihenkild ja tydyhteisd
nakdkulmasta, Kehittamiskohteet ja
kehittamistoimenpiteet strategian ja
johtamisen nakdkulmasta, Kelan
itseohjautuvuuden mallin kytkeminen
OKR- tavoitejohtamisen konseptiin.

Opinnaytetydn kyselyn ulkonakd, saatekirje ja tutkimustulosten raportointi on tehty tiiviissa

yhteistydssa Kelan digitaalisen tiedonkeruupalvelujen kanssa. Kyselyn ja saatekirjeen

(liite 1) suunnittelupalaveri toteutettiin ennen kyselyn jakamista ja palaveriin osallistui Ke-

lan tietopalvelujen tuoteomistaja ja tutkija.

Opinnaytetydn kohderyhma oli Kelan organisaation viisi tulosyksikkoa eli 8198 Kelan toi-

mihenkil6a, joista otoskooksi valittiin 500. Menetelmana kaytettiin ositettua otantaa, jonka

avulla pyrittiin varmistamaan, etta otos on merkittavien ryhmien osalta mahdollisimman

edustava. Ositetussa otannassa kaytetaan hyvaksi etukateistieto ja perusjoukon jakautu-

misesta ryhmiin. 500 otosta lahdettiin pohtimaan ensin jakamalla henkilostomaara tulosyk-

sikoittain. Henkilostomaara vaihtelee merkittéavasti tulosyksikaittain ja ryhmittdminen oli

valttdmaton kyselyn jakamista varten.
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Taulukko 4. Tulosyksikéiden ryhmittAminen ja otos

Perusjoukko 8202 Otoskoko= N= 500 500 luvusta 8202=
6,10%
Havaintoyksikst hlémaara % tulos
Asiakkaan lahipalvelut 1249 6,10% 76
IT-Palvelut 847 6,10 % 52
Tietopalvelut 236 6,10 % 14
Yhteiset palvelut 461 6,10% 28
Valtakunnalliset asiakkuuspalvelut 5409 6,10 % 330

Kyselyn jakaminen tulosyksikaittain toteutettiin taulukon 4 mukaisesti. Kyselyn jakamisen
otannan toteutti opinnaytetydntekija. Ensin perusjoukosta 8198 suhteutettiin otoksen ko-
koon 500, josta saadaan yhteensa 6,1 prosenttia. Prosenttiluku laskettiin viiden eri tulos-
yksikoiden henkilostomaaralla, josta selvisi kyselyiden jakamisen maara per tulosyksikko.
Kysely jaettiin viiteen tulosyksikkdon 23.09.2021 ja vastausaikaa kyselyyn oli 07.10.2021
asti. Taman ajanjakson aikana opinnaytetydntekija pystyi seuraamaan kyselyn vastausten
etenemista liveraportin kautta. Kelan itseohjautuvuuden kehittdminen organisaatiossa ky-
selyn lopputulokset olivat kaytettavissa 08.10.2021 ja kyselyyn vastasi yhteensa 143 kela-
laista, jolloin vastausprosentiksi muodostui 25 prosenttia.

5.3 Aineiston analyysi

Kyselytutkimus on oiva tapa kerata ja tutkia tietoja esimerkiksi yhteiskunnan ilmiéista, ih-
misten toiminnasta, mielipiteistd, asenteista ja arvoista. Nama kiinnostuksen kohteet ovat
yleensa moniulotteisia ja monimutkaisia. Kyselyssa kysymyksia esitetaan kyselylomak-
keen kautta. Kyselylomake mittausvalineena soveltuu yhteiskunta -ja kayttaytymistieteelli-
sesta tutkimuksesta mielipidetiedusteluihin, katukyselyihin, soveltuvuustesteihin ja palau-
temittauksiin. (Vehkalahti 2014, 11.)

Loppuraportti kyselytuloksista saatiin Kelan tiedonkeruusta vastaavalta yksikolta neljassa
eri Excel-muodossa. Kyselytulokset oli kuvailtu, numeroina, arvoina, tekstina ja yhteenlas-
kettuna versiona. Kaaviot kyselytuloksista olivat valmiiksi visualisoitu ja avoimet kysymyk-
set olivat kirjallisessa muodossa. Kaavioissa vastausten maara raportoidaan keskiarvoina
ja prosenttijakaumina ja avoimet kysymykset avataan teemoittain. Tavoitteena oli analy-
soida kyselytuloksia jarjestelmallisesti ja luoda sanallinen selke& kuvaus tutkittavasta ja
kehittavasta asiasta. Tassa opinnaytetydssa kaytettiin sisallonanalyysia, joka on yksi do-

kumenttianalyysin keskeisin analysointitapa. Sisallénanalyysilla tarkoitetaan pyrkimysta
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kuvata dokumenttien siséltoa sanallisesti ja sen tavoitteena on etsia ja tunnistaa tekstin
merkityksia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 122).

Opinnaytetydn aineiston analysointi aloitettiin tarkastelemalla ja tutkimalla milté aineiston
sisaltamat tulokset nayttavat. Taman myota voidaan varmistaa, ettd aineistossa on kaikki
kunnossa. Aineiston valmistelu ja pelkistaminen aloitettiin muokkaamalla ja siirtamalla ai-
neiston sisalto erilliseen Powerpoint - tiedostoon, josta muodostui selkea ja helposti luet-
tava aineistokokonaisuus. Tahan tiedostoon vietiin kaikki kyselytuloksista saadut visuali-
set kaaviot. Aineiston ryhmittely ja pelkistdminen toteutettiin aineistolahtdisesti, jakamalla
saadut kyselytulokset neljaan opinnaytetydssa kasiteltdvaan itseohjautuvuuden nakoékul-
maan. Kyselytulokset olivat kokonaisuudessa hyvin kattavia ja laajoja asiakokonaisuuksia.
Aineiston analysointi ja kyselytulokset esitettiin Kelan strategiaryhmalle, vaikka varsinai-
nen tuotos oli vield keskenerainen. Tama edesauttoi opinndytetyontekijan aineiston pelkis-
tamista ja ryhmittelya. Pelkistamisella saadaan selkeytettya ja tiivistettya aineistoa. Silla
pyritdén rajaamaan pieni maara ndkokulmia runsaasta aineistosta. Tiivistdmisessé noste-
taan esille aineistossa esiintyvid yhteisia piirteitd. Aineiston ryhmittelysséa kaydaan lapi ai-
neiston samankaltaisuuksia ja eroja tarkasti. Yleiskasitteitd muodostetaan abstrahoinnin
avulla. Oleellinen tieto erotetaan aineiston abstrahoinnissa, josta muodostuu teoreettinen
kasitteistd. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 125.)

Tutkimustehtava ja opinndytetydnaihe toimivat aineiston pelkistimisen ohjaajana. TAma
auttoi aineiston tarkastelua tutkimuskysymysten pohjalta. Alkuperaisilmaukset muutettiin
yksinkertaiseksi ja ryhmiteltiin teemakortiston mukaisesti alaluokiksi ja kategorioiksi. Sa-
maa asiaa kuvaavat ilmaukset yhdistettiin ylaluokkiin ja se nimettiin sisaltéa kuvaavaksi
ylaluokaksi. Analyysin loppuvaiheessa ylaluokat yhdistettiin paaluokiksi aineiston keruu-
vaiheessa madritellyn kyselylomakkeen teemojen mukaisesti. Sisallénanalyysin vaiheita

kuvataan tarkemmin taulukossa 5.
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Taulukko 5. Aineistolahtoinen luokittelu itseohjautuvuuden kehittamisessa

Pelkistatyt iimauksst

Alaluokat

Ylluokat

Paaluokka

Yhteenkuuluvuus, omaehtoisuus,
vapaus tydntekoon

Autonomia

Voimakas tydhon sitoutuminen,
tehokkuus ja jatkuva kehittyminen

ltsensa kehittaminen

Tyon tucttavuus ja hyvinvointi

Tyahyvinvoind

Psykologiset tarpest ja sisdinen

motivaatio

Luottamuskulttuuri, moderni
johtamiskulttuuri, tiedonjakaminen,
innovatiivisuus ja luovuus

Kulttuurinen kehitys

Hierarkkisuuden ja byrokratian
poistaminen, s&anndt ja raamit,
itseohjautuvuutia tukevat tydkalut

Hallitustapa

[isechjautuvuutta tukeva organisaatio

Mikromanagerointi ja hallinnan tunteesta
[uopuminen

Valmentava johtajuus

Nopea paatdksenteko ja niukka
liikkumavara tydnkuvissa

Byrokratiaestest

[tseohjautuvuudan johtaminen

Strategiaviestintd,

toimihenkili-ja asiakasymmarrys
strategiatydssa,

itseohjautuvuuden korostaminen
henkildstikokemus osa-strategiassa,
strategia suunnitteluun osallistuminen

Strateginen kehittaminen

Itsephjautuvuus strategiassa

Itsechjautuvuuden
kehittaminen
organisaatiossa
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6 Tutkimustulosten tarkastelu

Tassa luvussa tarkastellaan ja analysoidaan tutkimuksen empiirista aineistoa eli kyselytu-
loksia neljan eri itseohjautuvuuden nakokulmista. Kaikkiin kyselyn kysymyksiin vastasi
143 kelalaista, eli vastausprosentti oli noin 25 prosenttia. Tutkimustulokset kaydaan lapi
teemoittain ja vertaillaan niité teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa kerrotaan myas,
kuinka Kelan itseohjautuvuuden kasikirja on syntynyt.

6.1 Toimihenkildn psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio

Itseohjautuvuutta toimihenkildiden nakdkulmasta tutkittiin psykologisten tarpeiden tyydyt-
tamisen ja sisdisen motivaation kautta. Kyselyssa tutkittiin toimihenkilon tehokkuuden,
suorituksen ja oppimisen tunnetta omassa tydssaan ja, kuinka toimihenkilo paasee hyo-
dyntdmaan vahvuuksia ja omaa osaamista tyossaan. Lisaksi tutkittiin, mitka tekijat estavat
ja vahvistavat itseohjautumista omassa tyossa. Vastaajista reilu puolet ei koe lainkaan tai
kokee hieman yhteenkuuluvuuden tunnetta. Psykologisten tarpeiden edistamisen kehitta-
mistarpeiksi korostui yhteenkuuluvuuden tunne omassa tydssa. Tana paivana Kelan
tydssa koetaan tehokkuuden, suorituksen ja oppimisen tunnetta kohtalaisen hyvin. Vah-
vuuksien ja osaamisten hyddyntamista tydsséa 60,5 prosenttia vastaajista kokee kuvion 10
mukaisesti paljon tai erittain paljon. Synnynnaisia psykologisia tarpeita tutkittiin kyselyssa,
koska niiden tyydyttamisen my6ta luodaan sisainen motivaatio, joka on itseohjautuvuuden
onnistumisen kannalta merkittava tekija. Eskolan (2018) mukaan hyvinvointi on vahvasti
kytkoksissa ymparilla oleviin ihmisiin ja kun koemme, etta meista valitetdaan, voimme olla

syvillisessa yhteydesséa laheisimpiimme ja voimme tydssa hyvin.

Psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio
100%
90%
80%
70%
60%

50% 43,1% 43,1%
Q,
20% 36,8% 37,5/%‘”%
29,2%
30%
17,4% 16,0%
20% ,0%
: 8,3% 11,1% 9,7% 9,7%
10% 0,7% 0,7% 2,1%
0% —
Koetko tehokkuuden, suorituksen ja Padsetkd hyddyntamaan vahvuuksiasi Tunnetko yhteenkuuluvuuden
oppimisen tunnetta tydssdsi? ja osaamistasi tydssasi? tunnetta tydssdsi?
W En lainkaan Hieman Jonkin verran Paljon Erittdin paljon

Kuvio 10. Toimihenkilén psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio (n= 143)
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Toimihenkilon nakokulmasta tutkittiin itseohjautuvuuden esteita ja itseohjautuvuutta vah-
vistavia tekijoita. ltseohjautumisen esteeksi korostui Kelan tiukat s&&nnot ja raamit seka
organisaation pitkat perinteet. Myds vanhanaikainen tyékulttuuri ja hierarkiaan tukeutuvat
johtajat korostuivat itseohjautuvuuden estavaksi tekijaksi. Kuvion 11 mukaan vastausten
jakauma on jakautunut jokaiseen itseohjautuvuutta estavaan tekijaén suhteellisen tasai-
sesti (n=143). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kontrollin méara vaikuttaa muun muassa
tehtavaan sitoutumiseen, tydsuoritukseen, oppimiseen seka psykologiseen hyvinvointiin
(Ryan & Deci 2000a).

[tseohajutuvuuden esteet

100%
50%
80%
0%
60%

50% 475

Prosentti

3%

40% 3% 70
30% 3%
0 8%
0% 150%
12,1%
=

=

=
=

Heikot itsensa Itsenisen Muu, mika? Konservatiiviset ~ Luottamuksen puute Tybyhteison heikke  Hierarkiaan Vanhanaikainen  Organisaation pitkét  Tiukat s3anndt ja
johtamisen taidot pattksenteon pelko asenteet muutosta omaa tietovitaja tukeutuvatjohtajat  tydkulttuuri perinteat raamit, joissa ei ole
kohtaan paatoksentekokykyd  lapinakywyys liikkumatilaa

kohtaan

Kuvio 11. Itseohjautuvuuden esteet toimihenkilon tyéssa (n= 143)

Aineiston perusteella Kelan organisaatiossa itseohjautuvuutta vahvistaa vapaus tehda
omaa tyota itsenaisesti, esihenkilon osoittama luottamus seka valta paattdd omasta tyos-
kentelytavasta. Kuvion 12 mukaan yh& useampi Kelan toimihenkilo tarvitsee mahdollisuu-
den oman tydn johtamiseen ja tAma korostui vastausprosenteissa selkeasti. Martelan
(2014) mukaan avain autonomiseen motivaatioon on varmistaa, etta psykologiset perus-

tarpeet tyydytetddn tydssa. Taman edellytyksené on valinnan- ja toimintavapaus.
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ltseohjautuvuutta vahvistavat tekijit

100%
90%
78,7%
30%
70% 68,1%
60%
z 52,5%
c
L 50%
2
o
40% 34,5%
28,15
50% 281%
20%
10% 3,5%
|
0%
Muu, mika? Innovatiivisuus ja Monipaikkaisen  Yhdessd tekeminenja Valta pa5tt33 omasta Esihenkilén osoittama  Vapaus tehda tyota
luovuus omassa tydssa  tybnteon malli oppiminen tyoskentelytavasta luottamus itsendisesti

Kuvio 12. Itseohjautuvuutta vahvistavat tekijat toimihenkilon tyossa (n= 143)

Asteikollisten kysymysten liséksi itseohjautuvuudesta kysyttiin myos avoimilla kysymyk-
silla. Ensimmaiseksi kysyttiin, mité itseohjautuvuus tarkoittaa juuri kohdeorganisaatiossa.
Vastausten perusteella itseohjautuminen nahdaan itsenaisena kykyna ja mahdollisuutena
toimia ja tehda valintoja omassa tydssa ilman jatkuvaa kontrollia. Itseohjautuvuus tarkoit-
taa Kelassa sita, etta yksildé saa maarata oman tydnteon tapaa, paikkaa ja sisaltéakin siina
maarin kuin se on organisaatiossa mahdollista. ltseohjautuvuutta kuvaillaan vapautena,
mutta mydskin vastuuna. Itseohjautuvuus Kelassa on luottamusta ja kykya toimia omassa
tydssa itselle parhaalla ominaisella tavalla. Viitaten kirjallisiin kyselytuloksiin Kelan organi-
saatiossa toimihenkildiden itseohjautumisen mahdollisuus vaihtelee merkittavasti tulosyk-
sikoittain. ltseohjautuvuuden toteuttamisen haasteita nousi esille eniten valtakunnallisissa
asiakkuuspalveluissa ja asiakkaan lahipalvelut tulosyksikdissa. Kelan itseohjautuvuutta on

kuvailtu kyselytuloksissa seuraavasti:

Saan tehda tyén omalla tavallani, kunhan paasen tiettyyn lopputulokseen.

Itseohjautuvuus on oman ajankaytdn hallintaa ja priorisointikykya. Itseohjautuvan
taytyy tietdd ja tunnistaa vastuullaan olevat tehtavat ja niiden ns. vasteajat, jotta voi
priorisoida tehtavidan. Itseohjautuvuus edellyttdad myds viestintaa ja esteetonta paa-
sya riittaviin tietoihin ja ennen kaikkea luottamusta, uskoa omiin kykyihinsa, mutta
myds esihenkilétasolta se edellyttéda luottamusta, etta tilanne on hallinnassa”.

Mikromanageeraus voi sydda itseohjautuvuuden pohjan.

Valmentavan johtajuuden ydinroolien kehittdminen esihenkildn roolissa on ensiarvoisen
tarkeda. Taman myo6td mikromanagerointia voidaan tydyhteisfssa vahentaa. Carlsson ja

Forsselin (2021,37) mukaan se, kuinka esimies toimii rooleissa, on pohjauduttava omiin

45



arvoihin ja vahvuuksiin. Timan my6ta valmentavan johtajuuden ydinrooleista voi muotou-
tua itselle sopivat persoonalliset ja aidot. Seuraavat sitaatit kuvaavat, miten itseohjautu-

vuus ndhdééan kohdeorganisaatiossa téana paivana:

Kyky innovoida ja luoda uutta.
Omien ty6tehtavien jarjestamista itsesta mieleisella ja jarkevalla tavalla.

Tietty vapaus toteuttaa omaa tydtapojen visiota ilman lilan kahlitsevia ja tarkasti raa-
mitettuja tydohjeita. ltseohjautuvuus ei juurikaan nay tyéssani, likkumatilaa on ole-
mattomasti. Tyéohjeet tulevat ylhaalta eika tyontekijdiden osaamiseen ylemmissa
portaissa vaikuteta luottavan kuin juhlapuheissa. Lahiesihenkilén koen luottavan
kylla tietotaitooni, mutta han ei yksin voi tehda asialle yhtdan mitaan.

Itseasiassa kukaan ei ole koskaan kunnolla avannut mitéa itseohjautuvuus meilla tar-
koittaa.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan, mitka Kelan toimet ovat lisdnneet tai voisivat
lisata motivaatiota. Avoimissa vastauksissa korostuivat esihenkilon osoittama luottamus ja
kannustus omaan tython sekd monipaikkaisen tydnteon malli. Motivaatiota lisdavaksi ko-
ettiin yhdenmukainen ja moderni johtamiskulttuuri seka tyétapojen kehittaminen itseohjau-
tuvuutta tukeviksi. Parempi palkkaus tai bonus hyvin toteutuneesta itseohjautuvuudesta
nousi vastauksissa myos esille. Toimihenkildiden motivaatiota kasvattaisi myos, jos turhat
seurannat tyonteosta poistetaan. Ryan ja Deci (2002, 259) puoltaa, etta ulkoisen palkkion
tulisi tukea siséista motivaatiota. Kun henkild sisaistaa ulkoisen motivaation taysin, toi-
minta on selkeésti sisdisesti motivoitunutta. Seuraava vastaus kiteyttda hyvin ajatuksia

valmentavasta johtajuudesta:

Valmentava johtajuus tulee ottaa kayttoon taydesti Kelassa ja se edellyttéaa joidenkin
esihenkildiden vaihtoa valitettavasti.

Collin ja Lemmetty (2019, 174-175) toteaa, etté valmentavalla johtajuudella tdhdataan
vahvistamaan tyéntekijoiden itseohjautuvuutta ja kyvykkyyttd. Parhaimmillaan tasta muo-
dostuu Kierre, jolla pystytaan vaikuttamaan tyéhyvinvointiin kokonaisvaltaisesti, kuten seu-

raavista sitaateista voi lukea:

Monipuolinen koulutustarjonta, etatyon lisaédminen, strateginen muutos, jossa henki-
I6stbkokemus on nostettu uudelle tasolle ja toimenpiteita henkiléstokokemuksen pa-
rantamiseksi oikeasti on lisatty.

Tyo6kalujen pitdminen ajan tasalla.

Nykyaikainen kosketusnayttopuhelin liséisi kylla motivaatiota. Nykyinen tilanne 1&-
hinn& havettaa.

Kelan palkat eivat ole kilpailukykyisia tydttémyyskassoihin verrattuna.
Motivaatio lisdantyisi huomattavasti jos 9-17 valilla saisi tehda muutakin tydta kuin
puhelinpalvelua. Esim. itseopiskelut, kurssit, timitunnit, yhteiset opiskelut tiimin

kanssa tms. jotain erilaista edes satunnaisesti joihinkin paiviin. Perjantain 45 min ja
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valmistautumisvartit ei riitd itsensa kehittdmiseen, ehka juuri ja juuri suunnilleen py-
syy ajan tasalla muutoksista.

Johto lopettaa liian kontrolloin ja antaa enemman vapauksia tehda téita. Jos johto ei
luota tyontekijoihinsa, kylla se nakyy paivittaisessa tekemisessa ja sen voi vaistota.

Martela ja Jarekno (2019,44) kuvailevat itseorganisoitumisen tapaa, jossa ylhaalta annetut

valmiit rakenteet ja toimintatavat ovat minimoitu ja itseorganisoidussa tavassa ei ole en-

nalta maarattyja komentoketjuja, kontrollia ja jaykkia hierarkioita. Seuraavat sitaatit kuvaa-

vat tarkemmin vastaajien motivaatiotekijoita:

Palkkaus suhteessa tyénvaativuuteen ei ole riittdva, tydarvostusta voisi myos palk-
kauksessakin nayttaa ja kannustaa tyontekija.

Vapaa itseohjautuminen ty6jonoilla ja eri tydtyypeissa. Se, ettad kaikilla olisi tasapuo-
linen oikeus jatkaa etatydssa 1-5pv/kk, mika ei ole toteutunut. Vapaammat liukumat
esim. keskella tyopaivaa.

Laadun nostaminen keskiton, entisten ratkaisumaarien tutkimisen sijaan, on tarkea
osa itseohjautuvuutta ja asiakasnakdkulman hoitamista. Valmistelutyéhén annettava
rauha edesauttaa itseohjautuvuutta seka lisdd motivaatiota.

Olisi hyvaa sada jatkaa korona-aikaan kaytossa olleet joustot, mm. tydajoissa, esi-
merkiksi mahdollisuus alkaa ty6t klo 6 tai lopettaa klo 20. Vahemman kyttailya ja pil-
kunviilaamista olisi todella hyvaa.

6.2 Kelan organisaatio ja itseohjautuvuus

Organisaatio ndkokulman tarkoituksena oli kartoittaa ajatuksia Kelan toimintaymparistésta

ja minkalaisena organisaationa Kela ndhdaan tana paivana. Liséksi pyrittiin havainnollista-

maan itseohjautuvuuden vaikutusta tyoyhteisoon.

Kuvion 13 tulosten perusteella itseohjautuvuuden tuominen Kelan organisaatioon néah-

daan mahdollisuutena ja toteuttamisen arvoisena.
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Kuvio 13. Itseohjautuvuuden mahdollisuudet (n= 143)
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Kelan organisaation rakennetta 42,8 prosenttia vastaajista kuvailee monitasoiseksi raken-
teelliseksi kokonaisuudeksi, jossa kaikilla on omat tehtavanséa. Kuvion 14 mukaan reilu
neljannes kokee Kelan organisaation hyvin hierarkkiseksi ja rakenteeltaan pyramidiseksi.
14,5 prosenttia vastaajista kokee organisaation kankeaksi ja byrokraattiseksi. 10,5 pro-
senttia vastaajista kokee, etta Kelan organisaatio muistuttaa eniten verkostoa ja 5,5 pro-
senttia kokee, etta Kelan organisaatio perustuu tyénjakoon ja rooleihin. Esimiesvetoisen
hierarkian ja itseohjautuvuuden ideaalien eroista itseohjautuvassa organisaatiossa ra-
kenne muistuttaa litteaa ja kolmiulotteista rakennetta, jossa kompleksiset ristiin kytkennat

ja rakenne ovat verkostomaisia ja muuttuvia (Collin & Lemmetty 2019, 103).

Kelan organisaation rakenne
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Kuvio 14. Kelan organisaation rakenne (n= 143)

Kyselyssa tutkittiin itseohjautuvuuden vaikutuksia organisaation eri osa-alueisiin. Kelassa
itseohjautuvuuden koetaan vaikuttavan voimakkaampaan tydhon sitoutumiseen ja tyén
merkityksellisyyden l6ytdmiseen. Lisaksi itseohjautuminen omassa tydssa edistaa kela-
laisten mielesta tydssa jaksamista, hyvinvointia ja innovatiivisuuden |6ytamistd omissa
tydskentelytavoissa. Itseohjautuvuuden lisddminen vahvistaa myo6s yhteisten tavoitteiden
parempaa saavuttamista ja lisda yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kuvion 15 mukaan 81,1
prosenttia vastaajista kokevat, ettd itseohjautuvuus mahdollistaa omien vahvuuksien pa-
rempaa hyddyntamista ja 64,8 prosenttia kokee, etté itseohjautuvuuden my6té luodaan
avoimempi ilmapiiri Kelan organisaatiossa ja tieto kulkee saumattomammin. Reilu puolet

kokee itseohjautumisen vaikuttavan myoés palvelun kustannustehokkuuteen.
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Itseohjautuvan organisaation vaikutukset
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Kuvio 15. Itseohjautuvuuden vaikutukset (n= 143)

Vastaajia pyydettiin arvioimaan Kelan toimintaymparistda kuvion 16 mukaisella viisiportai-
sella asteikolla. Asteikon toisessa aaripaassa korostettuun, etta toimintaympaéristé on va-
kaa ja parjatakseen on luotava vakiintuneita ja hyvaksi havaittuja toimintatapoja. Toisessa
aaripaédssa taas toimintaympariston kuvattiin muuttuvan jatkuvasti ja parjatdkseen on jat-
kuvasti uudistettava tekemista ja luotava uusiksi toimintatapoja. Vastaajat olivat melko sa-
maa mielta siita, etta toimintaymparistdé muuttuu jatkuvasti ja etta tekemista ja toimintata-

poja taytyy uudistaa jatkuvasti (ka=3,47).

Pitk&aikainen tutkimusperinne viittaa siihen, ettd johtohierarkia toimii tehokkaammin vaka-
vissa olosuhteissa, mutta dynaamisissa olosuhteissa joutuu kohtaamaan haasteita. Monet
tutkijat puoltavat, etté johtohierarkia toimii tunnettujen tehtévien suorittamisessa, mutta es-
td& monimutkaisten ei rutiinisten ongelmien ratkaisemiseen. (Lee & Edmondson 2017, 36-
37.)

Kelan toimintaymparistd

1 2 3

S
w

1=Toimintaympéristomme on vakaa. Parjataksemme meidan on jarkeva luoda vakiintuneita ja hyvaksi havaittuja toimintatapoja.
5=Toimintaymparistomme muuttuu jatkuvasti radikaalisti. Parjataksemme meidan on jatkuvasti uudistettava tekemistamme ja luotava uusiksi
toimintatapamme.

Kuvio 16. Kelan toimintaymparistd (n= 143)
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Kelassa 43,4 prosenttia vastaajista on osittain samaa mieltd tai tdysin samaa mielta siita,
ettd tyonkuvat ovat kiveen hakattuja ja eika niissé ole likkumatilaa. 39,9 prosenttia vas-
taajista on taysin erimielta tai osittain erimielta vaitteen kanssa. Kyselytulosten vastaus-
prosentit on kuvailtu tarkemmin kuviossa 17. ltseohjautuvuuden onnistumisessa ja lapi-
viennisséa on kyettava mukautumaan muutoksiin ja likkumatila oman tydnkuvan sisalla on
mahdollistettava. Monikollisen johtajuuden suuntauksessa onnistumisessa organisaation
tydnkuviin on pyrittava lisaté liikkumatilaa. Tiimin sisalla tapahtuvalla jaetulla johtajuudella
tarkoituksena on |6ytaa vaihtoehtoisia tapoja johtaa ja resursoida siten, ettéa se vaikuttaa

positiivisesti organisaation suoriutumiseen ja tulokseen (Denis ym. 2012, 229).

Oranisaatiossamme tyonkuvat ovat kiveen hakattuja eika niissa ole liikkkumatilaa
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Kuvio 17. Kelan organisaation tyénkuvat (n= 143)

Kelan tydymparistossa kehitetdén tyon tekemisen tapoja ja ne johtavat jarkeviin muutok-
siin. Vastaajista 54,1 prosenttia samaistuu vditteeseen ja 30,6 prosenttia on vaitteesta tay-
sin erimielta tai osittain erimieltd. Toimintaympéariston kehittdmisesta saatuja vastauksia

on kuvailtu kuviossa 18.

Toimitaymparistossamme kehitetaan tyontekemisen tapoja jatkuvasti niin, etta ne johtaa jarkeviin muutoksiin

Téysin eri mieltd 69%
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Kuvio 18. Toimintaympériston kehittaminen Kelan organisaatiossa (n= 143)
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Tydyhteison tiedonjakamisesta 64,2 prosenttia vastaajista on osittain ja taysin samaa
mieltd, etta tietoa ei pantata vaan sita jaetaan mielelladn muille. Kuvion 19 mukaan 25,5
prosenttia on vaitteesta erimielta tai osittain erimieltd. Tiedon jakaminen on itseohjautu-
vassa organisaatiossa erittain tarkeaa ja se toimii yksilon ja organisaation osaamisen vali-
sena siltana. Tama vahvistaa oppimista organisaatiotasolla seka innovaatio ja tiedonvas-

taanottokykya.

Martela ja Jarenko (2017, 45-47) puoltavat, ettd vahemman kontrolloitu, matalahierarkki-
nen toimintakulttuuri synnyttéda organisaatioon dynaamisuutta. Tapahtumiin reagoidaan
nopeasti, tietoa jaetaan ja se kulkee tehokkaasti informaatiovirroissa, jonka myétéa kollek-

tiivinen ymmarrys ymparoivasta todellisuudesta kirkastuu.

Tyoyhteisossani ei pantata tietoa, vaan sita jaetaan mielellaan muille

Taysin eri mielta . 5,54
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Kuvio 19. Tiedon jakaminen Kelan organisaatiossa (n= 143)

Kyselyssa vastaajilta kartoitettiin myds, mita haasteita ja mahdollisuuksia itseohjautuvuu-
den toteuttamiseen Kelan organisaatioon voi liittyd. Vastauksia on kuvailtu hyvin laajasti.
Mahdollisuuksina korostui vahvasti toimihenkildiden tyytyvaisyys tyohon ja arvostus tyon-
antajaa kohtaan ja varsinaisen luottamuskulttuurin luominen organisaatiotasolla. Tyotyyty-
vaisyyteen sisallytettiin suurempi tyémotivaatio, joista hyotyy toimihenkild, asiakas ja orga-
nisaatio, aikaansaamisen tunne ja tyon imu. Itseohjautuvuuden koetaan myds mahdollis-
tavan paatoksenteon nopeutumista. ltseohjautuvuuden mahdollisuuksia Kelan organisaa-

tiossa kuvailtiin vastauksissa esimerkiksi seuraavalla tavalla:

En n&e muita kuin mahdollisuuksia.
On parantanut huomattavasti tydssa jaksamista.

Mahdollisuuksia: motivoituneemmat ja parempaa tulosta tekevat tyontekijat, luotta-
muksen kulttuurin luominen.
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Keksitaan uusia ratkaisuja ja tydntekemisen malleja, kun tydntekijat saavat kayttaa
luovuuttaan.

Mahdollisuus parantaa tyossajaksamista ja tyotapojen kehittamista. Tyontekijdiden
motivointi ja tydn tekeminen uudella innokkuudella.

Mahdollisuutena on joustavampi ja motivoituneempi henkildsto.

Mahdollisuutena néen sen, ettéd tydnkuviin voi tulla uusia painotuksia, tyontekijat
paasevat tuomaan vahvuuksiaan paremmin esille ja tyon tuottavuus paranee.

Vapaus on mahdollisuus.

Mahdollisuus, jos toimihenkildiden vahvuudet otetaan kayttéon, toimihenkildihin luo-
tetaan ja kuullaan heit&, unohtamatta ohjeistuksen ja opastuksen monimuotoisuutta
ja tarkeytta.

Mahdollisuutena parempi tydomotivaatio, josta hyotyy niin tydntekija, asiakas kuin or-
ganisaatio. Kohdallani koen itseohjautuvuuden parantavan tyéhyvinvointia, jaksa-
mista.

Oma-aloitteisuus, luovuus ja sitoutuminen tydhén muodostuu, kun suhtaudutaan positiivi-
sesti omaan tyontekemiseen. Itseohjautuvuuden onnistumiseksi on oltava vahva tahto
tehd& asioita itsenaisesti ilman ulkopuolista ohjausta. Tama edellyttaa itsensé johtamisen
taitoja ja tydelaméosaamisen taitoja. (Ristikangas & Grunbaum 2016,131; Breevart ym.
2013, 31-33))

Mahdollisuus on tydssajaksamisen lisddminen, tyon ja arjen parempi yhteensovitta-
minen. Itsetuntemus oman tyén suhteen.

Itseohjautuvuuden tuominen Kelan organisaatioon tuo myds haasteita. Merkittavaksi
haasteeksi kyselytuloksissa korostui tiedon liikkuvuus. ltseohjautuvuuden lisdéntyessa tie-
dotuksen ja lapindkyvyyden tulisi lisdantyd. Toinen haaste on, etteivat kaikki toimihenkilot
osaa toimia itseohjautuvasti. Toimihenkil voi tuntea olevan turvassa, kun tyon ohjeistuk-
set ja ty6tavat on valmiiksi maaritelty. Omasta mukavuusalueesta poistuminen voi luoda
vahvaa muutosvastarintaa. Tuloksissa korostui tuen saaminen omassa tydyhteisdssa, kun
itseohjautuvampaan suuntaan halutaan lahtea. Tavoitteiden ja suunnan tietamattomyys
seka toimihenkildiden vapaamatkustaminen koetaan myos haasteeksi. Martelan ja Jaren-
kon (2017, 38) mukaan organisaatioissa tarvitaan kaksikatisyyden mallia, jossa tehdaan
jatkuvaa parantamista ja samanaikaisesti etsitddn uusi avauksia. Kompleksiset systeemit
toimivat parhaimmillaan ollessaan kaaoksen ja haasteiden reunalla, tallin toiminta hakee
uutta, reagoi nopeasti ja kehittyy. Niin sanottu kaaos on kuvailtu tilana, jossa kehitysta ja
itseorganisoitumista tapahtuu. Kelassa haasteita itseohjautuvuuden tuomiseen kuvaillaan

muun muassa seuraavasti:

Haasteena varmaa, etté kaikenlaiset tyotehtavat tulee tehtya, jossa voisi olla ratkai-

suna, ettd enemman kyseltdisiin mita tydtehtava haluaisi tehda.
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Haasteena voi myds olla, ettd jos tulee itse valita useammasta paivén tehtavasta it-
selleen tehtéavia niin tulee hyvin "rikkonainen" tai levoton olo, kun joutuu pitamaan
silmalla useampaa tydjonoa.

Virheellisia paatoksia ja paallekkaista tekemista.
Pomojen rooli?
Haaste on myds epéselvat valta ja vastuu -kysymykset. Kuka paattéa mistakin.

Haaste, jos sité ei oteta kayttoon kela pysyy kankeana laitoksena, jossa asiakas on
yh& kauempana paatoksenteon rattaista.

Haasteena se, etteivat kaikki ole luonnostaan itseohjautuvia ja asian liiallinen koros-
taminen voi tuottaa stressia.

Haasteet: kaikille se ei sovi, jotkut hyotyvat selkeista rajoista. Miten saadaan luotua
organisaatio, jossa on omat paikkansa itseohjautuville ja tarkempia rajoja kaipaa-
ville? Itseohjautuvuus ei saa johtaa vapaamatkustamiseen.

Miten saada tyontekijdille riittavasti vapautta, jotta itseohjautuvuus todella toimisi vs.
miten varmistaa asiakkaiden tasapuolinen ja lainmukainen kohtelu.

Haasteena on tyGajan vaarinkaytto ja vapauden vaarinkaytto.
Jos ei ole yhteisymmarrysta tavoitteista, suunta ei ole selva kaikille, on se haaste.

Yksil6illa on erilaiset prioriteetit siind, mika on omasta mielesta tyon ja asiakkaiden

kannalta tarkeda. On mielestani tarkoituksenmukaista, etta tydlle on olemassa raa-
mit ja suuntaa antavat ohjeistukset, jotta kaikki tarkeat tyot tulevat tehtya ja toiminta
pysyy Kela arvojen mukaisena.

Itseohjautuvuus ei sovi kaikille. Tyttaakka ei jakaudu tasaisesti kaikille. Mahdolli-
suus luimistella haastavista tapauksista ja tehtavista, vaikka ne kuuluisivat tyonku-
vaan.

Haasteita ovat jatkuva kyttays tydtovereiden ja esimiesten puolelta, kunnioituksen ja
luottamuksen puute esimiestaholta, esimiestahon kyvyt ohjata tyontekij6ita napa-
kasti ja kannustavasti samaan aikaan, kateus, kuppikunnat, juoruaminen.

6.3 Itseohjautuvuus strategian ja johtamisen tukena

Johtamisen osuus sisaltaa esihenkilon vaikutusmahdollisuutta itseohjautuvuuden lisaami-
seen ja valmentavan johtajuuden toteuttamista kaytadnnossa. Strategiaosuudessa tutki-

taan strategian sisdistamistd ja miten se kaytannodssa ohjaa arkea Kelan tulosyksikdissa.

Esihenkilon vaikutusmahdollisuuksia on kuvailtu kuviossa 20. Tulosten perusteella esihen-
kilolla voi vaikuttaa itseohjautuvuuden lisddmiseen. 64,1 prosenttia vastaajista kokee, etta
esihenkild voi vaikuttaa itseohjautuvuuden lisd&miseen paljon tai erittdin paljon. 31,7 pro-
senttia vastaajista kokee, ettd esihenkild voi vaikuttaa itseohjautuvuuteen hieman tai jon-
kin verran. 4,1 prosenttia vastaajista ndkee, ettd oma esihenkild ei voi vaikuttaa itseohjau-

tuvuuden lisdamiseen lainkaan.

53



Oma esihenkild voi vaikuttaa itseohjautuvuuden lisaamiseen
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Kuvio 20. Esihenkilon vaikutusmahdollisuudet itseohjautuvuuteen (n= 143)

Yli puolet vastaajista on osittain samaa mielta tai tdysin samaa mielta siita, etta esihenkil®
ei anna valmiita vastauksia vaan auttaa toimihenkil6ita [oytamaan ne itse. Tasta vaitteesta
38,7 prosenttia on osittain erimielta tai taysin erimielta. Kuviossa 21 vastausprosentit tay-

sin samaa mieltd ja osittain samaa mielta ja taysin erimielté ja osittain erimielté on laskettu
yhteen. Jakauman perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa esihenkil6illa on

merkittdva vaikutusmahdollisuus itseohjautuvuuden edistamisessa.
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Kuvio 21. Esihenkild valmentavassa roolissa (n= 143)

21,5 prosenttia kelan toimihenkildisté siséistivat Kelan strategian erinomaisesti ja tuntee
strategian toimeenpanon ja sen kehittdmisen kokonaisuuden. Puolet vastaajista sisaistivat
Kelan strategian jonkin verran ja ymmartaa Kelan strategia kokonaisuuden ja siihen liitty-
vét osatavoitteet. Paivittisen tydn kannalta koettiin jonkin verran ohjaavaksi tekijaksi.
27,8 prosenttia sisdistivat Kelan strategian melko vahan ja strategian kokonaisuus ja osa-
tavoitteet olivat vieraita. 2,1 prosenttia tastd osuudesta ei sisdistdneet Kelan strategiaa ol-
lenkaan ja kokivat sen taysin irralliseksi paivittaisen tydn kannalta. Vastausprosenttien ja-

kaumaa havainnollistaa kuvio 22.
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Lalouxin (2014, 207) mukaan itseohjautuvalla organisaatiolla ei ole perinteista strategia-
prosessia, joka ohjaa toimintaa. Hanen mukaan kaikilla itseohjautuvan organisaation jase-
nella on kirkas kasitys organisaation olemassaolon tarkoituksesta eli missiosta seka laaja

kasitys organisaation pidemman aikavalin tavoitteista eli visiosta. Ala-mutka (2008, 69) to-

teaa, etta itseohjautuvuus edellyttaa kurinalaista toimintakulttuuria ja strategian erin-

omaista sisaistamista.

Kelan strategian sisaistaminen
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Kuvio 22. Kelan strategian sisaistaminen (n= 143)

Vastaajilta kysyttiin avoimella kysymyksella, millaisia muutoksia he tekisivat Kelan strate-
giasuunnitteluun. Strategian suunnitteluun liittyvassa kysymyksessa korostui kehittdmisen
toimenpiteeksi strategian arkeen vieminen. Kyselytulosten perusteella strategiaa vieraste-
taan ja strategian ymmarrys on heikko. Toimihenkildiden tietAméattomyys strategiasta hei-
kentdé sen toteutumista. Strategian kirkastamista toivottiin ja etenkin sita mita Kelan stra-
tegiset tavoitteet tarkoittaa omasta nakokulmasta. Hamalaisen ja Soran (2020, 15-17) mu-
kaan OKR-mallin myota strategiset tavoitteet ovat johdonmukaisia ja organisaation eriosat
ovat riittdvan vahvasti sidoksissa toisiinsa. Vastauksissa korostui myéskin se, ettd Kelan
strategia painottuu paljon ulkopuolisen asiakkaan ndkékulmaan, eikd henkildstékokemus
ole riittdvassa huomiossa strategian suunnittelussa ja strategiassa. Vastauksien perus-
teella kehittdminen painottuu strategiaviestintaan. Seuraavat sitaatit avaavat, miten kysy-

mykseen on vastattu:

Kelan strategia on "hieno", mutta se ei oikein ndy meidan tydssa eika asiakkaan
kannalta varsinkaan. Strategia pitda saada tuotua kaytannon tydhon ja asiakkaan
eduksi.

Jalkauttaisin sité eri etuuksiin esimerkein. Esimerkkeja siitd, miten kelan strategiset
tavoitteet toteutuvat kdytannossa. Nain kasittelijoiden on helpompi ymmartaa, mita
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strategiset tavoitteet tarkoittavat omasta nakodkulmasta ja mita voin tehda, etta ne
toteutuvat omassa jokapaivaisessa tydssani.

Huomioisin tydntekijéiden hyvaa tydsuoritusta enemman. Jokainen meista tyonteki-
joista on Kelan sisdinen asiakas. Tyon arvostus nakyy kannustuksena ja parempana
palkkauksena.

Lopettaisin jatkuvan muutostulvan ja aina uusien systeemien varkkédamisen. Osa hy-
vid, osa ihan susia, siis muutoksista. Ei ole kauan, kun piti véhan valia keksia uusi
johtamistapa, jalkijunassa yksityiseen puoleen verrattuna. Tulos eikun tavoite . . ..
Jos uskalsit jotain sanoa, melkein hirtettiin (kuvainnollisesti), eli muita ajatuksia kuin
vallalla oleva ei Kelassa hyvaksytty.

Etta strategian asiat koskisi myds tyontekijaa, palveluasiantuntijaa eika vain asia-
kasta. Painoarvo asiakkaan arvostuksesta painaa tyénantajan vaakakupissa aina
enemman, kun paatoksia tehdaéan: esimerkiksi milloin ollaan auki ja milloin tyontekija
saa olla lomalla. Esim. tasta: kaikki lasten loma-ajat, arkipyhat, joulu mm. ovat
AINA/JOKA VUOSI niin, ettei voi olla kuin pari paivaa lastensa kanssa lomalla.
Tama on hyvin erikoista. Vaikka olisit ollut 20v talossa toissa, niin saat joka joulu
vain 2pv lomaa lastesi kanssa. Tydnantaja pitdé naissa tilanteissa aina asiakkaan
palvelemista tarkeampana. Itseohjautuvuutta tuetaan tiettyyn pisteeseen asti, mutta
perheen ja arjen pydrittdmisen yhteensovittamiseen se ei ulotu.

Strategian tulisi olla enemman todellisuutta vastaava, ei siten etté on pelkastaan
kauniita sanoja mutta todellisuus onkin sitten aivan toista.

Ylatason strategialla ei ole mité&n tekemisté ruohonjuuritason arkitydn kanssa. En
rehellisesti muista yhtaan mitaan siita, mika Kelan strategia mahtaa olla. Ylatasolla
Kelan toiminta on pitkalti sidottu lakiin, eiké suuria Kelasta lahtevia muutoksia voida
sen osalta tehda, ilman Eduskunnan myotavaikutusta.

Laittaisin Kelan strategian sinettiin sellaiselle paikalle, josta sen l6ytéisi. Kerran jou-
duin sitéd hakemaan ja I0ysin sitten vasta kun menin kela.fi -sivuille!! Ja kun niita
strategisia tavoitteita tuodaan ryhmien toimintasuunnitelmiin, niin ne oikeasti pitaisi
ainakin joka puolivuosittain muistutella porukkaa niisté tavoitteista, ja vaikka useam-
minkin peilata tekemisia strategiaan.

Ottaisin henkilostoa viela enemman mukaan strategia suunnitteluun ja panostaisin
implementointiin, etta jokainen kelalainen tuntee strategian ja ymmartaa sen kytkok-
sen omaan tydhonsa.

Vastausten pohjalta voidaan tulkita, etta tarvitaan laajempaa nékdkulmaa strategian suun-
nitteluun. Mintzbergin ym. (2003, 5-9) mukaan strategiaa voidaan toteuttaa ja suunnitella
erilaisilla strategiamalleilla. Strategia nakékulmana malli muodostuu sen pohjalta, miten
ymparilla oleva maailma nahdaan ja se sisaltaa laajaa nakdkulmaa eri organisaation
osista. Nakokulma méaarittaéd strategian toteuttajaa, koska tAman avulla muodostetaan
mielikuva itsestaan ja toteutetaan naita ominaisuuksia. Tassé mallissa strategin mielikuva

ei riitd, vaan mielikuva pohjautuu toimista, joita strategian toteuttaja tekee.

Liséksi strategia ja johtamisen osuudessa vastaajilta kysyttiin avoimella kysymyksell&,
mit& erilaisia toimenpiteita itseohjautuvuuden lisdéaminen vaatii Kelassa. Vastausten pe-
rusteella toimenpiteiksi korostui luottamuksen lisé&dminen toimihenkilo ja esihenkild suh-

teessa sekd avoimemman tyokulttuurin luominen. Denis ym. (2021, 2016) puoltaa, etta
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johtajuutta luodaan kommunikaation vélityksella ja sen katsotaan liittyvdn myods demogra-
fisiin arvoihin. Monikollisen johtajuuden vuorovaikutuksen kautta suuntauksessa yksilot
luovat yhdessa johtajuutta vaikuttamalla ja osallistumalla toimintaan. Johtajuus rakentuu
kollektiivisesti eri tilanteissa. Itseohjautuvuuden lisdédminen vaatii Kelassa organisaa-
tiomuutosta, jossa hierarkiaa puretaan, luottamusta ja vuorovaikutusta lisataén seka siirry-
taan organisaatiotasolla verkostomalliin. Seuraavat sitaatit avaavat tarvittavia toimenpi-

teita itseohjautuvuuden edistamiseksi kohdeorganisaatiossa.

Luottamuksen lisédminen ratkaisutydssa ja asiakaspalvelussa. Nyt ollaan talutus-
nuorassa olevia passeja.

Luottamusta ja rohkeutta. Byrokratian poistamista. Pyramiditasolta verkostomalliin:
hierarkkisuuden purkaminen erityisesti esimiestydssa. Alkuun itseohjautuvuudesta
voisi ottaa pilotin; annetaan tyontekijoille enemman likkumavaraa oman tyonsa
suunnittelussa ja tekemisessa ja katsotaan sitten, milta nayttaa pilotin jalkeen tyon
tuloksellisuus ja laatu, tyytyvaisyys tyohon, tydhyvinvointi, sairauspoissaolojen
maara yms.

Ohjausta ja valmennusta. Ei tapahdu paivassa muutos.

Jospa ensin selvitettaisiin kaikilla mit& itseohjautuvuus tarkoittaa, ja missa raa-
meissa toimitaan.

Luottamuksen ilmapiirin rakentamista, tyévélineiden ja menetelmien kehittamista si-
ten, ettd itseohjautuvuutta voidaan vaivattomasti lisaté. Leimauksen poistamista ja
tydajan kayton laajentamista nykyisista tydajoista 7-18 valilla.

Ylemmaén portaan pitéisi luottaa tydntekijoihin, heidén osaamiseen ja kehitysehdo-
tuksiin enemman. Monesti tydntekijdiden ajatukset ja ehdotukset tormaavat johon-
kin, eivatka johda mihinkaan.

Itseohjautuvuuden lisdéaminen vaatii sitd, etta tehtyjen tdiden maaraa ei mitata suljet-
tujen téiden maarissa, vaan katsotaan kokonaisuutta ja laadukkuutta.

Pomot vaihtoon tai heiltd vaaditaan mm. luottamusta toimihenkildihin, verkostoitumi-
nen sallituksi, toimihenkildiden kuuleminen, heidan vahvuudet paremmin kayttoon.
Toimihenkild voisi vaihtaa tyétehtavia joustavasti, nyt se on lahes mahdotonta.

TESin ja tydntekijéiden oikeuksien loukkaamista ja suoraa rikkomista.

Marvin Weisbordin ja Sandra Janoffin (2016, 14) mukaan ihmisen itsenaistyminen on syn-
nynndista, mutta vastuunottaminen on opeteltava. Voidaan todeta, etta yksilt kehittyy ja
edistaa itsensa johtamisen taitoja, kun joutuu haastaviin tilanteisiin tai tydvastuu kasvaa.
Taman edellytyksena on luottamusta edistava toimintaymparistd, jossa vastuuta jaetaan
tyontekijoille. Yksilon itseohjautuvuus edellyttdd vahvaa luottamussidetté johtaja-alainen

suhteessa.
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6.4 Kelan itseohjautuvuuden kasikirjan luominen

Kelan itseohjautuvuuden kasikirja syntyi opinnaytetyontekijan tahdosta kehittaa ja edistaa
uutta toimintatapaa kohdeorganisaatiossa. Kasikirjan etenemisen vaiheita on kuvattu tar-
kemmin kuviossa 23. Kasikirjan tekeminen aloitettiin lokakuun 4 paiva 2021, jolloin tyon-
kierto Kelan johdontukiyksikossa alkoi.

Kasikirjan esittdminen
Jjohdon tukiyksikélle

15.12.2021 Valmisteluryhmanasettaminen

R Johdaon tukiyksikbssa
Kasikifjan .n\ 2112 2021
valmistuminen '
TEe- Kehittdmiskohteiden
o “\\ analysointi ja SWOT !
7 Y analyysi i
Kyselytulosten 4 / AN
ryhmittaminen Toimenpiteet A
P teemoittain kehittamiskohteiden '

Kyselytulosten edistdmiseksi

: analysointi ) p, Uuden projektin
' 4 kaynnistaminen 01.01.2022
Tehtavankierron ltsechjautuvuuden

aloittaminen riskit ja niiden \
04102021 hallinta ) rd Kelan itseohjautuvuuden
mallin syntyminen

Mita-miksi-miten -
malli

Lokakuu Marraskuu Joulukuu Tammikuu

Kuvio 23. Kasikirjan prosessivaiheet

Tyokierto edisti merkittavasti kasikirjan tekemista, silla tehtavéakierron aikana opinnayte-
tyontekija paasi kokemaan ja nakemaan, kuinka varsinainen kehittamistyé kohdeorgani-
saatiossa tapahtuu. Opinnaytetyon tekija kykeni peilaamaan tutkinnon opintoja kaytannon
tekemiseen. Kelan itseohjautuvuuden kasikirja aloitettiin analysoimalla saatuja kyselytu-
loksia ja kirjaamalla niita tiivistetysti kasikirjaan, jolla pyrittin havainnollistamaan kasikirjan
syntymista ulkopuolisen lukijan nakdkulmasta. Kyselytuloksista rajattiin itseohjautuvuuden
kehityskohteet neljaan itseohjautuvuuden ndkdkulmaan, jotka opinnaytetyon tieteellisessa
osuudessa on kasitelty. Kasikirjaan siséllytettiin koko organisaation nakokulmasta myés
itseohjautuvuuden SWOT-analyysi, jonka tarkoituksena oli kuvata itseohjautuvuuden vah-
vuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysin avulla voidaan arvioida
Kelan organisaation itseohjautuvuuden lisdamista eri arviointikiriteerien osalta. Itseohjau-
tuvuuden riskit ja niiden hallinta on visualisoitu kasikirjassa riskianalyysi taulukkona, joka
tukee opinnaytetyon tutkimuskysymysté: Mita haasteita itseohjautuvuus tuo mukanaan?
Itseohjautuvuuden riskianalyysi perustuu kyselytuloksista esiin tulleista riskilajeista, jossa

opinnaytetyontekija on arvioinut todennékdisyyden ja riskin hallinnan.
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Konstruktiivisen tutkimuksen tarkoituksena oli luoda tuotos ja uutta toimintatapaa kohdeor-
ganisaatioon. Prosessin my6ta syntyi myos Kelan itseohjautuvuuden malli. Malli perustuu
tarpeeseen nostaa henkilostokokemus strategia uudelle tasolle, jossa itseohjautuvuutta
korostetaan entistd enemman. Tarve tahan nousi opinnaytetyon kyselytuloksista. Kelan
itseohjautuvuuden mallin tarkoituksena on kehittaa Kelan tydyhteisén valmiuksia itseoh-
jautuvuudelle ja tukea siina kehittymistéa tydyhteisdna, esihenkilona ja toimihenkilona. Malli
koostuu itseohjautuvuutta tukevasta tydyhteisdsta, valmentavasta esihenkildsta ja itseoh-
jautuvasta toimihenkilostd, jossa esitetédan tapoja toimia itseohjautuvuuden kehittamiseksi
organisaatiotasolla. Malli integroi myds henkildstokokemus strategian nelja kehittamisvaa-

timusta itseohjautuvuuteen.

Kasikirjan Mita-Miksi-Miten-malli laadittiin tydnantajan toiveesta. Malli kasittelee monta eri
asiakokonaisuutta itseohjautuvuuteen liittyen. Mitd-Miksi-miten-mallissa kaydaan lapi hy-
vin yksityiskohtaisesti itseohjautuvuuden kyselytuloksista ilmenevia kehittdmiskohteita.

Mallin mit& vaihe havainnollistaa itseohjautuvuuden ongelmakohtia ja miksi-vaihe kertoo,
miksi tarvitsemme tata toimintaa tai toimintamallia sek& mihin tarpeeseen kehitdmme rat-

kaisuja. Miten-vaihe sisaltaa kaytannon toimenpiteité kehittdmiskohteiden edistamiseksi.

Kasikirjan viimeiseen lukuun siséllytettiin konkreettiset toimenpiteet kehittdmistoimenpitei-
den edistamiseksi asiakokonaisuuksina. Toimenpiteet perustuivat kyselytuloksiin ja opin-
naytetyontekijan analysointiin. Toimenpiteet itseohjautuvuuden kehittémiskohteiden edis-
tamiseksi kasittelee yhteenkuuluvuuden ja autonomian lisdamista toimihenkilon tydssa
luottamuskulttuurin edistdmista ja turhan byrokratian poistamista, strategiaviestintaa ja toi-

mihenkil®-, ja asiakasymmarrys strategiatydssa.

Opinnaytetyon tieteellinen osuus OKR tavoitejohtaminen itseohjautuvuuden tukena sisal-
lytettiin kasikirjaan luomalla niin sanottu skenaario OKR-tavoiteasetannasta taktisten ja

operatiivisten osalta ja tdhan nostettiin myos Kelan uusi itseohjautuvuuden malli. Skenaa-
rion tarkoituksena oli visualisoida, kuinka OKR-malli ja Kelan itseohjautuvuuden malli toi-

mii kaytannossa.

Kelan itseohjautuvuuden ké&sikirjan sisalt6 esitettiin Kelan johdon tukiyksikoélle 15.12.2021.
Kasikirja toimi johdon tukiyksikssa kehittdmisen tydvalineena. Kasikirjan loppuunsaatet-
tua johdon tukiyksikkdéon luotiin valmisteluryhma, jonka tarkoitus oli luoda organisaatiota-
soinen itseohjautuvuuden opas. Tassa kasikirja on toiminut kannustimena. Projekti kayn-
nistyi 01.01.2022 ja aikaa projektin tydstamiseen oli maaratty 31.03.2022 saakka. Opin-
naytetydsta syntynyt tuotos toimi projektissa suuntaa antavana tyékaluna. Valmisteluryh-

maa johti vastaava kehittamismallin asiantuntija ja jasenina oli opinnaytetyon tekija seka
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Kelan tyosuhdepaallikko. Paatos itseohjautuvuuden kasikirjan valmisteluryhman asettami-
sesta tehtiin 21.12.2021.

Itseohjautuvuuden kasikirjan myota on havaittu, ettéa Kelan itseohjautuvuuden maaritelma,
tavoitteet ja periaatteet sijaitsevat hajallaan ja osin irrallaan Kela-kontekstista. Yhteinen
ymmarrys itseohjautuvuuden perustasta puuttuu, minka vuoksi itseohjautuvuus voidaan
tulkita organisaatiossa eri tavoin. Erilaiset kasitykset ja yhteisymmarryksen puuttuminen
voivat johtaa siihen, ettd strategian mukainen itseohjautuvuus ei toteudu. Itseohjautu-
vuutta tukevat ja toteuttavat toimenpiteet voivat olla pistemaisia tai ristiriidassa Kelan tah-
totilan kanssa. Valmisteluryhman tavoitteena oli luoda organisaatio tasoinen itseohjautu-
vuuden opas, jossa maaritelladn ja kuvataan itseohjautuvuuden eri ulottuvuuksia. Tavoit-
teena on luoda yhteistd ymmarrysta itseohjautuvuudesta ja sen tavoitteista, tarjota tydyh-
teisoille konkreettisia tytkaluja ja esimerkkeja itseohjautuvuuden edistamiseksi, seurata ja
arvioida itseohjautuvuuden ja sen hy6tyjen toteutumista. Tyd toteutetaan hyddyntamalla
Kelan itseohjaavuuden késikirjaa ja Kelassa olemassa olevaa aineistoa itseohjautuvuu-
desta. Projektin vaiheet sisaltavat seuraavia:

- Maaritelma - Mité itseohjautuvuus Kelassa tarkoittaa? Mité se edellyttaa?

- Hyddyt - Mitéa itseohjautuvuudella tavoitellaan ja miksi?

- Periaatteet - Mitk& yhteiset pelisaannot ja reunaehdot ohjaavat itseohjautuvuuden
toteutumista? Minkalaisella mallilla ja rakenteilla itseohjautuvuutta tuetaan?

- Suhteet - Miten itseohjautuvuus asemoituu kokonaisuuteen (esim. tybelaméaosaa-
miset, johtamisjarjestelma)?

- Tydkalut - Minkalaisilla keinoilla itseohjautuvuutta voidaan vahvistaa?

- Esimerkit - Miten itseohjautuvuus ilmenee kaytannodssa eri rooleissa tai tyotehta-

vissa?

Liséksi projektissa tullaan kuvaamaan suunnitelma siitd, milla toimenpiteilld itseohjautu-
vuuden opas tullaan jalkauttamaan kaytantéon. Projektin tydskentelyssa kaytetaan Con-
fluencea dokumenttien jakelukanavana ja projektinhallintatytkalua Jiraa, josta seurataan
valmisteluryhmén tyonkulkua ja projektin eri vaiheita. Valmisteluryhméa kokoontuu kerran
viikossa yhden tunnin mittaiseen keskustelupalaveriin. Palavereissa kaydaan lavitse op-
paan etenemisen vaiheita ja vaihdetaan ajatuksia. Valmisteluryhmé kokoontuu joka toinen
viikko johdon tukiyksikdn johtajan kanssa ja henkilostéjohtajan kanssa, jossa esitetaan
vaiheittain oppaan etenemista. Projektin aikana koottiin myds sparrailuryhmd, jonka tar-

koituksena oli saada laajempaa nékdkulmaa itseohjautuvuuden haasteista. Sparrailu-
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ryhma koostuu toimihenkilosta, esihenkilosta, YT-valtuutetusta, yksikon paallikosté ja joh-
tajasta. Projektin aikana tehtiin tiivista yhteistyota eri tahojen kanssa ympéri organisaa-

tiota.
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7 Johtopdaatokset ja pohdinta

Taman opinnaytetyon teoreettisena tavoitteena oli lisata itseohjautuvuuden tutkimusta ja
kartoittaa itseohjautuvuutta eri ulottuvuuksista Kelan asiantuntijaorganisaatiossa. Itseoh-
jautuvuutta tutkitaan yksilén -, organisaation -, johtamisen seké strategian nakoékulmasta.
Itseohjautuvuutta tutkittiin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Millaisena itseohjautuvuus koetaan Kelan tulosyksikdissa?
2. Millaisia toimenpiteita itseohjautuvuuden lisé&dminen edellyttad Kelalta?
3. Mita mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuuden tuomiseen Kelaan liittyy?

Tassa luvussa pohditaan laajasti ja yksityiskohtaisesti saatuja tuloksia ja vastauksia ylla
mainittuihin tutkimuskysymyksiin. Luku sisaltdd myds analysointia opinnaytetyon luotetta-
vuudesta seka opinnaytetyon jatkotutkimusehdotuksia. Lisaksi luvussa kasitellaan opin-
naytetydsta saatuja palautteita ja oman oppimisen arviointia opinnaytety6 prosessin ai-

kana.
7.1 Tulosten pohdinta

Opinnaytety6n tavoitteena oli kasikirjan my6ta antaa laajempi ymmarrys siitd, ettd kuinka
itseohjautuvuus koetaan Kelan tulosyksikoéissa talla hetkella, millaisia toimenpiteita sen li-
saaminen edellyttdd Kelalta ja mita mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuus tuo mu-

kanaan. Nama kysymykset ovat toimineet opinnaytetydn tutkimuskysymyksina.

Kun pohditaan mita itseohjautuvuus kasitteena tarkoittaa, huomataan, etta kyselyyn vas-
tanneilla henkildilla on selva kasitys itseohjautuvuudesta. Itseohjautuvuus aiheena on tut-
tua Kelassa, mutta taman toteutuminen kaytannossa nostaa esille eriavaisyyksia tulosyk-

sikaittain.

Saaduista vastauksista voidaan todeta, etta itseohjautuvuuden suurempia vaikuttajia ovat
esimiehen toiminta ja organisaation toimintatavat. Tydsopimuslain 26.01.2001/55 mukaan
tydntekija on velvollinen noudattamaan tydnantajan ohjeita ja maarayksia ja siina tyonan-
tajalle annetaan oikeus johtaa ja valvoa tekemista. Tydnantajan direktio-oikeus antaa oi-
keudet maarata missa, miten ja milloin ty6ta tehdaan. Itseohjautuvuuden edistéamiseen
vaikuttaa tyonantajan tahto tarjota toimihenkildille autonomista tydymparisttd. Kyselytu-
loksissa korostui toimihenkildiden tahto paattéda omista tyohon liittyvista asioista. Omaeh-
toisuus koettiin vaikuttavan positiivisesti tydhon sitoutumiseen ja yhteisten tavoitteiden pa-

rempaan saavuttamiseen. Itseohjautuvuus Kelassa tarkoittaa omaehtoista tekemista il-
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man jatkuvaa kontrollia. Tyon tekemisen tavoista, siséllosta ja paikasta paatetdéan omaeh-
toisesti siind maarin, kun se on organisaatiossa mahdollista. Itseohjautuvuus Kelassa

nahdaan vapautena ja vastuuna.

Kelan itseohjautuvuuden kehittdmisen kohteiksi yksilén nakdkulmasta painottui yksilon
psykologisten tarpeiden lisddmiseen. Kehittamista psykologisissa tarpeissa vaaditaan yk-
silon yhteenkuuluvuuden tunteessa ja autonomian lisdéamisessa. Autonomian ja yhteen-
kuuluvuuden lisddminen tarjoaa tarvittavat edellytykset yksilon kasvulle, kehitykselle ja luo
sisdisen motivaation tyéhon. Yha enemman toimihenkildiden tydssa toivotaan vapautta

tehda tyota itsenaisesti ja tuoda kyvykkyyksia esille omassa tydymparistossa.

Organisaation naktkulmasta huomattavaksi kehittamiskohteiksi korostui hierarkkisuus ja
byrokratia. Kehittamiskohteet painottuivat myos tiedon liikkuvuuteen ja luottamuskulttuurin
luomiseen. Organisaatioiden hierakkisuus tuo haastetta muutosvauhtiin, tietopohjaisen
tyon kasvuun ja henkiléstokokemukseen. Kun toimintaymparisto ja asiakastarpeet muuttu-
vat nopeasti organisaatioiden tydyhteiséjen on reagoitava nopeammin kuin organisaa-
tiossa vallitseva valvonta ja raportointisuhteet sallivat. TAma voi johtaa menetettyihin mah-
dollisuuksiin ja muihin epaonnistumisiin organisaation sisalla (Collin & Lemmetty
2019,101.) Itseohjautuvuus luo organisaatioon luottamuskulttuuria, ketteryytta ja tehok-
kuutta. Tiedon lilkkuvuus taas vahvistaa yksildiden resilienssia, yhteenkuuluvuutta ja oppi-
miskyky&, joka muovaa johtajuutta kohti palvelevampaa roolia.

Johtamisen ja strategian ndkodkulmasta kehittdmiskohteiksi nousi esille henkilston
enempi osallistaminen strategia suunnitteluun seka asiakas-, ja yksildymmarrys strategia-
tydssa. Strategian vierastaminen heikentaa strategian toteutumista arjessa. Siirtyessa it-
seohjautuvampaan toimintaan organisaatiotasolla, on oltava vahva tietoisuus yhteisesta
suunnasta eli strategiasta. Johtajuudessa keskeiseksi kehittdmiskohteeksi painottui myoés

byrokratiaesteiden poistamiseen ja hallinnan tunteesta luopumiseen.

Itseohjautuvuus vaihtelee merkittavasti Kelan tulosyksikoiden valilla. Joissain yksikoissa
itseohjautuvuutta nékyy selkedmmin ja osassa Itseohjautuvuutta ei ole lainkaan. Itseoh-
jautuvuutta Kelassa kuvailtiin itsendisena kykyna ja mahdollisuutena toimia ja tehda valin-
toja ilman jatkuvaa kontrollia. Silla tarkoitetaan, etta yksilo voi maaratd oman tydnteon ta-
paa, paikkaa ja sisaltdakin siind maarin kuin se on organisaatiossa mahdollista. Itseohjau-

tuvuus koetaan vapautena, mutta myos vastuuna.

Opinnaytetydssa itseohjautuvuuden lisddmisen toimenpiteitd on kuvailtu neljasta eri nako-

kulmasta. Itseohjautuvuuden lisddmisen toimenpiteitd Kelan organisaatiossa on kuvailtu
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yksilén, organisaation, strategian ja johtamisen nakodkulmasta. Yksilén nakdkulma kasitte-
lee yhteenkuuluvuuden tunnetta ja autonomian lisaamista, joka on jaettu neljaan eri vai-
heeseen. Vaiheet ovat oman tydpaivan suunnittelu, toimihenkiléiden vaikutusmahdollisuu-
det tydaikaan ja lomasuunnitteluun, itseohjautuvuutta tukevat tydkalut, esihenkilén luotta-
mus ja moderni johtamiskulttuuri. Yhteenkuuluvuuteen ja autonomian lisaéaminen toimi-
henkilon tydssa vaatii vapauden oman tyopaivan sisalléon suunnitteluun yhteisten tavoittei-
den suunnassa. Oman tyopdaivan sisalléon suunnittelussa suunnan nayttajana toimii Kelan
strategiset tavoitteet, tydyhteison pelisaannét ja toimintamallit. Toimenpiteiksi on koros-
tettu myds Outlook-kalenterin kayttéonotto, jonka avulla toimihenkil® voi aikatauluttaa ja
suunnitella omaa tyopaivaansa. Toimihenkilon ndkdkulmasta kehittdmistoimenpiteisiin
esitettiin myds vaikutusmahdollisuudet tydaikaan ja lomasuunniteluun, joiden tavoitteena
on purkaa toimihenkildiden tydaikajoustoista paikallaolovelvoitteet, vapaapdaivien mahdol-
listaminen liukuman puitteissa seka liséta toimihenkildiden vaikutusmahdollisuuksia loma-
suunnitteluun. Tahan kehittdmistoimenpiteeseen sisallytettiin myods toimihenkilon mahdol-
lisuus varata itse aika tydtunteihin, palkkaus ja kehityskeskusteluihin seka vapaa osallistu-
minen koulutuksiin.

Itseohjautuvuutta tukevien tytkalujen tarve nousi esille opinnaytetyon kyselytuloksista.
Tyokaluja ovat nykyaikainen kosketusnayttopuhelin, joka mahdollistaisi toimihenkilGille liik-
kumisen palaverin aikana, mutkattoman puhelun asiakkaan kanssa seka tulevaisuudessa
mahdollisesti tavoitteiden seurannan tiimi-, ja yksilétasolla. Kosketusnayttdpuhelin edes-
auttaa tyon ja perhe-elaman yhteensovittamisen ja vapauden rinnalle tarvitaan tukiraken-

teita, jotka varmistavat toimihenkildiden tydhyvinvointia ja jaksamista.

Esihenkilon luottamus ja moderni johtamiskulttuuriin vaiheeseen sisallytettiin tydtapojen
kehittamista itseohjautuvuutta tukeviksi, joita Kelan itseohjautuvuuden malli tukee. Toi-
menpiteiksi esitettiin myods vapauden lisaamista tehda tydta parhaaksi valitsemalla tavalla
ja avoimen keskustelun ja yhteydenottojen lisaaminen tiimien sisalla. Moderniin johtamis-
kulttuuriin sisallytettiin my6s hyvin suoritetusta itseohjautuvuudesta bonus tai palkkio seka

vastuun antaminen ja vastuunottaminen arjen ty0ssa.

Organisaation nakdkulmasta kehittdmiskohteiden toimenpiteiden vaiheet ovat luottamus-
kulttuurin ja tiedonkulkemisen edistdminen seka turhan byrokratian poistaminen. Tiukoista
saannoistd ja raameista toimenpiteiksi nostettiin paatoksenteon jakamisen valtaa ja paa-
toksenteon vapautta seka ” toimihenkilén oltava tuotantokentalld” ajattelusta pois paase-
minen. Talla pyritd&n siihen, ettd toimihenkildiden tydnkuvaan saadaan joustavuutta, tiu-

kan tydvuorolistan sijaan. Usein operatiivinen kiire estaa esimerkiksi etuuskasittelijoilta
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osaamisen kehittymisen. Talla tarkoitetaan, sita etta toimihenkilo ei padse osallistumaan
koulutuksiin lainkaan. Osaamisen kehittaminen tulee ndhdéa organisaatiossa investointina,
jonka myo6ta rakennetaan edellytykset organisaation parjadmiselle tulevaisuudessa ja
edistetaan tietopddomaa organisaation sisalla. Byrokratian poistamista varten toimenpi-
teeksi painotetaan liikkumatilan lisddminen tydnkuvissa, monimutkaisten hyvaksymispro-
sessien poistaminen seka lupien edellytysten minimointia. Naiden avulla voidaan edistaa
organisaatiotasolla kekselidisyytta ja ketteryytta. Turhan byrokratian poistaminen edellyt-
taa tiukan valvonnan ja sdantdjen vahentamista ja sen tilalle tuodaan tekemiselle ” tee niin
kuin itse tekisit” —ajattelua. Byrokratian ja tiukkojen sdéntéjen ja raaminen murtaminen
vaatii ennen kaikkea yhteisté tahtoa ja asiat on pyrittava suunnittelemaan hyvin etukateen

niin, ettei byrokratiaa synny.

Luottamuksen ja tiedon kulkemisen edistdmiseksi Kelan organisaatiossa toimenpiteiksi
nostettiin, johtoryhma tutuksi, puolivalmiit asiat ja tavoitteet tehdaan nakyvaksi koko henki-
|6stolle seka tiedonjakotilaisuuksien jarjestaminen yksikoissa, joihin kaikilla organisaation
jasenilla on vapaa péasy.

Strategian ja johtamisen kehittdmiskohteiden toimenpiteet on jaettu kolmeen eri vaihee-
seen. Vaiheet ovat strategiaviestintd, henkildston enempi osallistaminen strategiasuunnit-
teluun, toimihenkilo-, ja asiakasymmarrys strategiatytssa seka itseohjautuvuuden koros-
taminen Kelan henkiléstdkokemus osa-strategiassa. Strategiaviestinnan toimenpiteita on
jo osittain kehitetty eteenpain OKR-mallilla, jolla pyritddn organisaatiotasolla viemaan stra-
tegiaa arkeen. Ehdotettuja toimenpiteita ovat strategiaviestinnan tehostaminen seka va-
hintddn kahden kuukauden valein strategiainfoja koko henkilostolle. Infon sisalléksi on eh-
dotettu, ettd Kelan strategian perusteet nostetaan tiedoksi. Missd mennaéan talla hetkella
ja mita pyritdan kehittamaan? Toimenpiteeksi on ehdotettu myds strategian nakyvyyden
paivittamista Kelan tydskentelytilaan.Strategiasuunnitteluun enemman mukaan toimihen-
kiloita, jotka tekevat toita paivittain asiakkaiden kanssa. Tulevaisuudessa esitetty resurssi-
pankin kayttba strategia suunnittelussa, jolla tarkoitetaan esimerkiksi kahden viikon

tyopestihakuja strategiasuunnittelutyéhon.

Henkildston enempi osallistaminen strategiasuunnitteluun ja toimihenkilo-, ja asiakasym-
marrys strategiatyéssa vaiheeseen on ehdotettu toimenpiteeksi mm. Kelan henkildstéba-
rometriin kysymys lisdys strategia osuuteen. Henkiléstobarometrissa voidaan lahestya ky-
symyksilld, kuinka sisaistat Kelan strategian? Ohjaavatko strategiset avaintulokset paivit-
taista tyotasi? Edistaako esihenkildsi tydntekemista strategian mukaisesti? Miten Kelan

itseohjautuvuuden malli tukee strategisten tavoitteiden saavuttamisessa?

65



Itseohjautuvuuden korostaminen henkildstokokemus osa-strategiassa perustuu toimihen-
kildiden tarpeeseen, joka nousi esille opinnaytetytn kyselytuloksissa. Kasikirjaan on syn-
tynyt Kelan itseohjautuvuuden malli, jolla pyritddn vastaamaan tahan tarpeeseen. Kasi-
kirja on tarkemmin tutkittavissa opinnaytetyon liitteessé 3. Itseohjautuvuuden mallin kayt-
téonoton ideaalitilanne on kulkea kasikadessa OKR-mallin kanssa. OKR-malli mahdollis-
taa strategian arkeen viemiseen, jossa tavoitteet perustuvat strategisiin avaintuloksiin. Ke-
lan itseohjautuvuuden malli tukee tydn suunnittelussa ja tavoitteiden saavuttamisessa

seka asettaa vaatimuksia hyvan henkilostokokemuksen saavuttamiseksi.

Kelan itseohjaavuuden haasteet ja mahdollisuudet on kuvailtu hyvin laajasti kyselytulok-
sissa. Mahdollisuuksina korostui vahvasti toimihenkildiden tyytyvaisyys tyohon ja arvostus
tydnantajaa kohtaan ja luottamuskulttuurin luominen organisaatiotasolla. Tyotyytyvaisyy-
teen sisdllytettiin sisdinen motivaatio tydhon, aikaansaamisen tunne ja tydnimu. Itseohjau-
tuvuuden nahdéaén mahdollistavan myos paatoksenteon nopeutumista seka tyonkuvien
uudet painotukset, jossa tyontekijat paasevét tuomaan vahvuuksia paremmin esille ja tyon
tuottavuus paranee. Itseohjautuvuuden lapiviennissa koetaan, ettd onnistumme muutok-
sen johtamisessa ja luottamuskulttuuri organisaatiotasolla kasvaa. Tulkitaan mygs, etta
sisdinen lilkkkuvuus kehittyy. Mahdollisuutena koetaan innovatiivisuuden ja luovuuden li-
saantyminen omassa ty6ssa sekd paremmat tulokset ja asiakkaan parempi yksil6llinen
huomiointi. Kelassa koetaan, etta itseohjautuvuus nostaa henkildstékokemus strategian

uudelle tasolle.

Itseohjautuvuuden haasteeksi havaittiin tiedon liikkuvuus ja heikot itsensé johtamisen tai-
dot. Tiedon liikkuvuudessa koettiin haasteiksi, ettd henkildkohtaiset tavoitteet ovat salassa
pidettavia ja avoimuutta tydyhteisdssa puuttuu ja itsensa johtamisen nakodkulmasta kuvail-
tiin, niin ettd kaikki ei valttaméatta halua tai kykene toimimaan itseohjautuvasti. Vaarana
nahdaan sairauspoissaolojen lisaantymisen tyén kuormittavuuden my6ta ja, etta tydtehta-
vat tehdaan epatasaisesti ja "ei mukavimmat” tyot jaa tekematta. Haasteeksi korostui
myds yksilon "toivetekemisen” nakdkulma ilman itseohjautuvuuden ytimen ymmartamista.
Toimihenkildiden vapaamatkustaminen ja ty6ajan vaarinkaytto koettiin myos haasteeksi.

Naihin haasteisiin on vastattu riskianalyysissa itseohjautuvuuden kasikirjan luvussa 4.

7.2 Opinnaytetydn luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita silla

on ollut tarkoitus mitata. Kun teoreettinen ja kaytannéssa toteutunut ilmié ovat yhtépitavat,
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on opinnaytetyon validiteetti tdydellinen. Validiteetin arviointia tehdaan yleensa kysymyk-
silla, kuinka hyvin tutkimusmenetelma ja siind kaytetyt mittarit vastaavat sita ilmitta, jota
halutaan tydssa tutkia. Validiteetti on hyva silloin kun, opinnaytetydssa kohderyhma ja ky-

symykset ovat oikeat. (Hiltunen 2009, 2.)

Tutkimusten reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen tulosten ja vaitteiden luotettavuutta. Re-
liabiliteetti yleensé vastaa kysymyksiin johtuuko tutkimustulos vain sattumasta vai kye-
taanko tulokset riippumattomasti toistamaan? Reliabiliteetti on hyva tutkimuksessa, kun
saadut tulokset eivét ole sattumaa. Taman onnistumisessa kysymysten tulee olla yksiselit-

teisia ja ymmarrettavia. (Hiltunen 2009, 11.)

Opinnaytety6n tutkimusaineisto kerattiin maarallista menetelmaa kayttaen, koska tarkoi-
tuksena oli saada kohdeorganisaatiolle laajaa ja luotettavia tutkimustuloksia. Menetelma
oli sopiva my0ds kohderyhmaé ajatellen. Tarkoituksena oli keratd merkityksellista tietoa
kohdeorganisaatioon. Kysely suunniteltiin huolellisesti, huomioiden opinnaytetydn tavoit-
teet, tutkimuskysymykset, teoria ja halutut tulokset. Kyselyn suunnittelu on esitetty tarkem-
min luvussa 5.2. Kyselyssa on pyritty kysymaéan ainoastaan niitd kysymyksia, jotka autta-
vat opinnaytetyon tavoitteen saavuttamisessa. Kysymykset sanotettiin ymmarrettavasti ja
tasmallisesti. Kyselyn vastaajat valittiin ositetulla otannalla viidesta eri Kelan tulosyksi-
kosta. Otoksen maaré oli tydnantajan toiveesta 500. Kyselyn jokaiseen kysymykseen vas-
tasi 143 kelalaista, joka on otoksen koosta noin 25 prosenttia. Vaikka vastausten maara
oli pieni, voidaan tuloksia pitda suuntaa antavina ja niita voidaan hyddyntéaa kohdeorgani-
saation kehittamisessa. Kyselyn tulokset olivat hyvin laajat ja kattavat. Tama seikat lisaa-
vat opinnaytetydn luotettavuutta. Taustatietojen perusteella aineisto on suhteellisen edus-
tavaa. Kyselyn taustatietojen my6ta saatiin vastauksia eri tahoilta, joka lisasi tutkimustu-
losten nakokulmien tarkastelua. Itseohjautuvuutta on tutkittu Kelassa aikaisemminkin ja
taman kyselyn tulokset olivat hyvin samansuuntaisia eli vahvistivat aikaisemmissa tutki-

muksissa saatua tietoa.

Opinnaytetydssa on kirjattu seikkaperaisesti opinndytetydn suorittamisen vaiheet. Tydssa
myds esitetdédn suoria lainauksia kvalitatiivisesta aineistosta, josta voidaan seurata ja arvi-
oida analyysia lukijankin ndktkulmasta. Sitaattien avulla on pyritty perustelemaan tehtyja

tulkintoja

Opinnaytetyon jatkokehittamisehdotuksena nousee esiin johtajien rooli itseohjautuvassa
tydymparistossa. Jaettu johtajuus on kohdeorganisaatiossa kasitteena tuttua, mutta kay-
tdnndssa sita nakyy erittain vahan. Olisi kiinnostavaa tutkia, minkalaisilla toimenpiteilla ja-
ettua johtajuutta voidaan rakenteeltaan hierarkkisessa organisaatiossa edistdd. Mitd muu-

toksia se vaatii kohdeorganisaation rakenteeseen ja toimintatapoihin?
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Toisena aihe-ehdotuksena on tavoitejohtamisen nédkdkulma. Kohdeorganisaatiossa tdhan
malliin ollaan siirtymassa ja jatkuvasti oppimassa. Mielenkiitoista olisi tietdd miten OKR-
malli tukee itseohjautuvuutta tydyhteisoissa ja tiimeissa. Jatkokehittdmisessa voitaisiin
myds tutkia, kuinka OKR-mallin vieminen koko organisaatioon on onnistunut? Mita hyvaa
mallissa on ollut ja mité haasteita on tullut eteen? Tahan ehdotukseen liséisin myds stra-

tegia nakokulman, kuinka strategia nakyy kohdeorganisaation arjessa OKR-mallin myo6ta?
Jatkotutkimusaiheet voisivat olla:

- Jaetun johtajuuden kehittdminen Kelan organisaatiossa
- OKR-malli Kelan strategian jalkauttajana

- OKR-malli itseohjautuvuuden tukena Kelan organisaatiossa

7.3 Oman oppimisen reflektointi

Kehittamistehtavassa paatavoite, eli itseohjautuvuuden kehittdminen kohdeorganisaa-
tiossa oli oman oppimisen keskitssa. Tavoitteena oli luoda uudenlainen tuotos Kelan joh-

don tukiyksikon kayttdon tutkimustulosten pohjalta, joka toimii kehittdmisen tytvalineena.

Lahdeaineistoa itseohjautuvuudesta oli runsaasti tarjolla ja silhen perehtyminen oli mielen-
Kiintoista ja aika ajoin myds tydlasta. Tieto ja itseohjautuvuuden kirjallisuus vahvistivat ai-
kaisempia nakemyksiani itseohjautuvuudesta ja toivat esiin myds uusia nakdkulmia, joita
ei aikaisemmin ole ollut. Opittua tietoa on voitu opinnaytetyéprosessin aikana liittaa koh-

deorganisaation asioihin ja soveltamaan erilaisissa tilanteissa.

Tehtavakierto opinnaytetydnprosessin aikana edisti opinnaytetydssa kasiteltavien asioi-
den ymmarrysta tydnantajan nakdkulmasta ja tutkinnon opittujen asioiden kaytantéon vie-
mistd. Tehtavakierron aikana opin uutta, tutustuin uusiin tydtapoihin ja verkostoiduin tyo-
paikan sisallda. Kokemus on auttanut ymmartamaan Kelan organisaation toimintaa moni-
puolisemmin ja kokonaisvaltaisemmin. Tehtavakierto edisti oman osaamisen kehittamista,
urakehitysta ja ammattitaidon syventamista, jotka ovat osa ihmisen luontaista oppimistar-
vetta. Tehtavakierron avulla opinndytetydsta syntynyt tuotos vietiin kaytantéon, joka on
konstruktiiviselle tutkimukselle ominaista. Tama mahdollisti myds konstruktiivisen tutki-

muksen kokemusperaisen valiintulon.

Itseohjautuvuus aiheena oli hyvin mielenkiitoinen ja ajankohtainen, joka teki opinndytetyon
tyostadmisestéd mielekasta ja motivoivaa. Laajan itseohjautuvuuden kirjallisuuden perehty-
misen myota oma osaaminen kehittyi ja vahvistui merkittavasti. Opinnaytetydprosessin ai-

kana tata paasin hyodyntamaan myds tyontekijan nakodkulmasta.
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Ymmarran entistd paremmin, mitk asiat vaikuttavat itseohjautuvuuteen sen kehittami-
seen organisaatiotasolla. Sain kokonaisuudessaan hyvin kattavan kuvan itseohjautuvuu-
desta ja sen eri ulottuvuuksista yksild, organisaatio, johtamisen ja strategian nakokul-

masta.
7.4 Toimeksiantajan palaute

Itseohjautuvuuden kehittaminen Kelan organisaatiossa kyselytulokset esitettiin Johdon tu-
kiyksikon strategiaryhmalle 2.11.2021. Esitykseen oli varattu aikaa yksi tunti. Esitysmateri-
aali on tarkemmin ndhtavissa opinnaytetyon liitteissd numero 4.Tuotoksen tyéstamisen ai-
kana Kelassa oli kaynnissa organisaatiomuutos, jossa siirryttiin tavoitejohtamisen konsep-
tiin eli OKR-malliin. Opinnaytetydn tekijan esityksen tarkoituksena oli kuvata alustavia tu-
loksia ja pohtia yhdesséa mita pitdisi huomioida OKR-pilottia rakennettaessa. Esityksessa
painotettiin kehityskohteita Kelan strategiassa ja johtamisessa. Kysely tulokset koettiin hy-
vin kattavina ja nelja eri itseohjautuvuuden ulottuvuutta kéasikirjassa olivat ryhméan mielesta
tarkeita nakokulmia. Opinnayteyodntekijan esityksen pohjalta syntyi paljon keskustelua ja
sen myoOta ryhma pohti okr-pilotissa huomioitavia riskeja. Kokonaisuudessa opinnayteyon-
tekija sai positiivista palautetta tyonalla olevasta tyosta.

Kelan itseohjautuvuuden kasikirjan valmis versio esitettiin Johdon tukiyksikdlle
15.12.2021. Esitysmateriaali on tarkemmin n&htévissa liitteissa numero 5. Palaveri oli pi-
tuudeltaan 1,5h ja siihen osallistui asiantuntijoita strategia-ja toimielintiimista, resurssi-ja
talousohjaus tiimista, digitalisaatio -ja tietohallinto tiimista sek& henkildéstosuunnittelu ja
tydnantaja tiimista. Opinnaytetyontekijan esitys kesti noin 1h 15min. Esitysta kuvailtiin hy-
vin informatiivisena pakettina ja Kelan itseohjautuvuuden malli oli vahvana keskipisteena.
Itseohjautuvuuden mallin kolme ulottuvuutta koettiin tarkeina asiakokonaisuuksina itseoh-
jautuvuuden kehittamisen kannalta ja Kelan henkilostokokemus strategian nakodkulmasta.
Opinnayteyontekija sai suullisesti positiivista palautetta esityksen lopussa. Kelan itseoh-
jautuvuuden kasikirjassa syntynytta itseohjautuvuuden mallia on hyédynnetty henkilosto-

kokemus strategian péaivittamisessa.

Opinnaytetydntekija sai 1.2.2022 kirjallisen palautteen syntyneesta tuotoksesta Kelan joh-
don tukiyksikdsta, joka on opinnaytetyon litteend numero 6. Palautteen on laatinut Kelan
johdon tukiyksikdn johtaja, henkildsttjohtaja ja tydsuhdepaallikko. Viitaten saatuun palaut-
teeseen toimeksiantaja koki itseohjautuvuuden kehittdminen Kelan organisaatiossa- kyse-
lytulokset kattavina ja kasikirjassa ehdotetut kehittdmisen toimenpiteet konkreettisina. It-
seohjautuvuuden kasikirjassa on nostettu aihioita, joita toimeksiantajan mielesté voidaan

pohtia ja jatko kehittdd. Toimeksiantajan palautteesta nousi esille myds strategisen tavoit-
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teen vahvistamisen nakoékulma. Kelan strategisena tavoitteena on luottamuksen ja yhteis-
tydn vahvistaminen. Itsensa johtaminen, tydyhteisdjen itseohjautuvuuden lisaantyminen ja
valmentava esihenkildtyd ovat luottamuksen ja yhteistydn merkittavia painopisteita. Pa-
lautteessa on referoitu, etta tydyhteisdjen itseohjautuvuus mahdollistaa hyvan henkildsto-
kokemuksen, joka on Kelan strategiassa tunnistettu kriittiseksi voimavaratekijaksi. Opin-
naytetyosta ja siitéa syntyneesta tuotoksesta on koettu edistéavan merkittavasti strategisten
tavoitteiden saavuttamista. Tuotos on tukenut ja edistanyt Kelan itseohjautuvuuden op-
paan valmistelua. Toimeksiantajan mukaan tuotos arvioidaan Kiitettavaksi ja tyoksi, joka

on tayttanyt Kelan tydlle asettamat odotukset.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hei!

Opiskelen Haaga-Helian ylemman ammatiikorkeakoulun liiketciminnan uudistamisen ja
johtamizsen koulutuschjelmassa. Olen suuntautunut opinnoissani sirategiseen ajatteluun ja
johtamizseen. Teen opinnaytetyotutkimusta, jonka tavoitteena on karfoittaa Kelan nykyista
organisaatiokulifuuria ja toimintatapoja. Tutkin itseochjautuvuutia yksilon-, organisaation-,
johtamisen ja strategian nakokulmasta.

Tutkimukseni on konstruktiivinen ja sen lopputuloksena syntyy Kelan itseohjautuvuuden
kehittamisen kasikirja. Kasikirjan tarkoitus on antaa laajempi ymmarrys siita, kuinka
itzeochjautuvuus koetaan Kelan tulosyksikossa ja millaisia toimenpiteita itsechjautuvuuden
lisaaminen edellyttaa johdolta ja mitd mahdollisuuksia ja haasteita itzsechjautuminen tuo
mukanaan.

Opinnaytetyon ja tydyhteison kehittamisen kannalta jokainen kyselyn vastaus on tarkea.
Vastaukset kazitellaan luottamuksellizesti ja anonyymisti eika yksittaisen vastaajan tietoja tai
vastauksia yksildida.

Digitaalisien tiedonkeruiden palvelu toteuttaa kyselyn tiedonkeruun ja vastaa siita, etta
kyselyyn vastaaminen on vastaajille turvallista, luotettavaa ja tietoja kasitellaan tietosuoja
huomiciden. Digitaalisten tiedonkerviden palvelu ei luovuta yksittaisten vastaajien
tunnisteellizia tietoja eteenpain, eika tietoja kasitella turhaan.

Vastaathan kyselyyn viimeistaan 7.10.2021 menness3. Vastaaminen vie noin 10 minuuttia ja
on vapaaehioista.

Kiitos jo etukateen kyselyyn osallistumisesta ja vastauksistanne. Vastaan mielellani myos
kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiin.

Yatavallisin terveisin

Merita Raka-Meholi

Ratkaizuasiantuntija

Kela, Etelainen vakuutuspiiri

Toimeentuloetuuksien ratkaisukeskus

Tyottomyysturvaryhma

Puh. 050 512 7816

Vastaa kyselyyn tésta linkista
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Liite 2. Kyselypohja

Itseohjautuvuuden kehittdaminen Kelan
organisaatiossa -kysely

Taustatiedot

1) Sukupuolesi?
O Mies
O Mainen
O Muu

2) lkasi?

Alle 35 vuotta

O

35-44 vyuolta

o

O 45-54 vuotta
O 55-63 vuolla
O

¥li 63 vuotta

3) Missd asemassa toimit Kelassa?

QO Esihenkilo

(O Toimihenkils

4) Missé tulosyksikossa tydskentelet Kelassa?
(O Asiakkaan lihipalvelut
(O valakunnalliset asiakkuuspalvelut
O IT-palvelut
O Tietopalvelut

(O hteiset palvelut
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Psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio

En Jonkin Erittain
lainkaan Hieman wverran Paljon paljon
Koetko tehokkuuden, suorituksen ja oppimisen tunnetta
e O O O O O
Paasetkd hyddyntamaan vahvuuksiasi ja osaamistasi
e O O O O O

Tunnetko yhteenkuuluvuuden tunnetta tyossasi? O o O O O

6) Mitkd mielestési estivat itseohjautumista tydssisi? Valitse kolme seuraavista.
Luottamuksen puute omaa paatoksentekokykya kohtaan

Vanhanaikainen tydkulttuuri

Tytyhteistn heikko tietovirta ja ldpindkyvyys

Konservatiiviset asenteet muutesta kohtaan

Organisaation pitkat perinteet

Hierarkiaan tukeutuvat johtajat

Heikot itsensa johtamisen taidot

Itsendisen paatdksenteon pelko

Tiukat sdanndt ja raamit, joissa ei ole likkumatilaa

0000000000

Muu, mika?

7) Mitkd mielestisi vahvistavat itseochjautumista tydssasi? Valitse kolme seuraavista.
I:I Vapaus tehdd tydta itsendisesti

Monipaikkaisen tyanteon malli

Yhdessa tekeminen ja oppiminen

Valta pdattaa omasta tydskentelytavasta

Esihenkilén osoittama luottamus

Innovatiivisuus ja luovuus omassa tyGssa

ooo0o0oo

Muu, mika? [
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8) Mita itsechjautuminen mielestasi on? Miten itseohjautuvuus nakyy tydssasi?

074000

9) Mitka Kelan toimet ovat lisanneet tai voisivat lisiatad motivaatiotasi?

0/4000

Itseohjautuva organisaatio

10) Miten uskoisit itsechjautuvuuden sopivan Kelan kaltaiseen organisaatioon?
O riski
(O Mahdollisuus

O Toteutettavissa

11) Valitse yksi Kelan organisaatiota parhaiten kuvaava vaihtoehto.
O Organisaatiomme on kankea ja byrokraattinen.
Organisaatiomme perustuu tyénjakoon ja rooleihin, Johtaja paattdd kaikesta yksin.

Organisaatiomme on hyvin hierarkkinen, ja rakenne muistuttaa pyramidia.

Organisaatiomme on monitasoinen, rakenteellinen kokonaisuus, jossa kaikilla on omat

O Organisaatiomme muistuttaa eniten verkostoa.
O tehtavansa.
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12) Arviol itseohjautuvan organisaation vaikutusta seuraaviin:

En
En Jonkin Erittdin osaa
lainkaan Hieman verran Paljon paljon sanca

Yoimakkaampaan tyohan sitoutumiseen

Tyon merkityksellisyyden loytamiseen

Parempaan tydssajaksamiseen

Innovatiivisuuden ja luovuuden l6ytamiseen
Yhteisten tavoitteiden parempaan saavuttamiseen

Yhteenkuuluvuuden lisddmiseen

Toimihenkiliden vahvuuksien hyddyntamisesn
tyotehtavissa

Avoimemman ilmapiirin luomiseen

Tledonkulun saumattomuuteen

OO0 O O0OO000O0O0
OO0 O O0OO0O0O0O0O0
OO0 O O0O0O00O0O0
OO0 O O0O0O000O0
OO0 O O0O0O000O0
OO0 O O0OO0OO00O0O0

Palvelun kustannustehokkuuteen

Millainen Kelan toimintaymparistd on? Arvioi vaittamaa numerolla 1-5

1 = Toimintaympéristdmme on vakaa. Pérjatiksemme meidén on jarkeva luoda vakiintuneita ja hyvéksi
havaittuja toimintatapoja.

5 = Toimintaymparistomme muuttuu jatkuvasti radikaalisti. Parjataksemme meidan on jatkuvasti
uudistettava tekemistamme ja luotava uusiksi toimintatapamme.

1 2 3 4 5

Arvioni Kelan toimintaymparistosta: O o O O O
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14) Valitse mielipiteesi seuraavista vaittamista:

Ei
samaa,
Taysin Osittain  eika  Osittain Taysin
eri eri eri samaa samaa

mieltd mieltd mielta mieltd  mieltd

Drganisaatiossamme tydnkuvat cvat kiveen hakattuja eika
niissd ole likkumatilaa. o O O O o

Tydymparistossdmme kehitetdan tydntekemisen tapoja
Jjatkuwvasti niin, ettd se johtaa jarkeviin muutoksiin. O O O O o
Tydyhteisbssdni ei pantata tietoa, vaan siti jaetazn O O O O O

mielelldan muille.

15) Mité mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuuden tuomiseen Kelaan voi liittya?

074000

Johtaminen ja strategia

16) Oma esihenkild voi vaikuttaa itsechjautuvuuden lisd&dmiseen

O Ei lainkaan
O Hieman

O Jonkin verran

(O Ppaljion

O Erittdin paljon
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17) Esihenkils ei anna valmiita vastauksia, vaan auttaa toimihenkilitd 16ytdmaan ne itse

O

Taysin eri mielta

Osittain eri miela

Osittain samaa mieltd

O
o Ei samaa, eika eri mielta
O
O

Taysin samaa mielta

18) Kuinka sisdistat Kelan strategian? Valitse yksi seuraavista.

Sisdistdn Kelan strategian erinomaisesti. Ymmarrdn Kelan strategian kokonaisuuden ja silhen

O littyvat strategiset osatavoitteet. Tunnen strategian toimeenpanon ja sen kehittamisen
kokonaisuuden. Tiedan, mita organisaatiomme tavoittelee tulevaisuudessa ja paivittaisen tyoni
kannalta koen strategian keskeisimmaksi ohjaavaksi tekijaksi.

Sisaistan Kelan strategian jonkin verran. Ymmarran Kelan strategian kokonaisuuden hieman ja
O slihen liitoywat strategiset osatavoltteet. Paivittiisen tydni kannalta koen strategian jonkin
verran chjaavaksi tekijaksi.

Sisaistan Kelan strategian melko vahan. Kelan strategian kokonaisuus ja siihen liittywat
O osatavoitteet ovat melko vieraita. Organisaatiomme tulevaisuuden nakymat ovat kaukaisia ja
paivittdisen tyoni kannalta koen strategian melko etdiseksi arjesta.

En sisdista Kelan strategiaa lainkaan. En ymmarra Kelan strategian kokonaisuutta tai siihen

O liithyvia strategisia osatavoitteita. En tieda, mita organisaatiomme tavoittelee tulevaisuudessa
ja péivittdisen tyoni kannalta koen strategian taysin irralliseksi.

19) Jos olisit vastuussa Kelan strategisesta suunnittelusta, mitd muutoksia tekisit?

074000

20) Mité toimenpiteitd itseohjautuvuuden lisédminen vaatii Kelassa?

074000

& Copyright www.questback.com. Al Rights Reserved.
Trial Essentlals for free - Click here to create your survey today.
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Liite 3. Kelan itseohjautuvuuden kéasikirja

Kelan itseohjautuvuuden
kasikirja

Kela|Fpa

83



Sisallysluettelo

c N o U oA~ W DN

10.
1.
12.
13.

Itseohjautuvuuden kehittaminen Kelan organisaatiossa - kyselytulokset........................ 86
Toimihenkilon psykologiset tarpeet ja sisdinen Motivaatio .........cc.ccoceveeveeierisicsierien. 86
Kelan organisaatio ja itSEONJAULUVUUS...........cc.ovvrierieeiieee s 91
JONTAMINEN Ja SErAt@GIA ... 97
Itseohjautuvuuden kehitySKONTEET ...........coii s 102
[tseohjautuvuuden SWOT-aNalYYSi. ... 103
Itseohjautuvuuden riskit ja niiden hallinta ... 105
Kelan itseohjautuvuuden mMalli ... e 107

8.1. Itseochjautuvuutta tukeva tyOyhteisO ..o 108

8.2. Valmentava eSINeNKilO ..o 108

8.3.Itseohjautuva toimMINENKIlO ..o 109
MItE-MIKSi=MITEN M@ ..o 10
Toimenpiteet kehittdmiskohteiden edistamisSeksi .........c..covvreivnioriniieine e 12
Luottamuskulttuurin edistdminen ja turhan byrokratian poistaminen ..........c.cccccoceee. 13
Strategiaviestintd, toimihenkild- ja asiakasymmarrys strategiatydssa ..........ccccovvevnrnnnee 14
OKR tavoitejohtaminen ja Kelan itseohjautuvuuden malli ... 15

84



Esipuhe

Eldamme suurten muutosten aikaa. Maailman muutosvauhti on valtava ja organisaatioiden on
kyettdva vastaamaan muutostarpeisiin entistd nopeammin. Itseohjautuvuus on kuulunut
Kelan tyéeldaméapuheessa voimakkaasti jo useamman vuoden ajan ja siitd on ldhestulkoon
tullut asiantuntijoiden osaamisvaade. Itseohjautuvuus on ollut esilld aktiivisesti Kelan
johtamiseen liittyvissa keskusteluissa ja Kelan strategisissa tavoitteissa luottamuksen ja
yhteistyon vahvistaminen kannustaa itseohjautuvuuteen ja oma-aloitteellisuuteen.
Itseohjautuvuutta Kelassa ovat nopeuttaneet digitalisaatio, OKR-tavoitejohtaminen,
monipaikkaisen tyonteon malli ja tydeldaman murros.

Kaikille kelalaisille yhteiset ty6eldmédosaamiset on identifioitu ja madritelty. Niiden
tavoitteena on auttaa meitd vastaamaan tdman paivan ja tulevaisuuden tyon haasteisiin.
Ty6elamaosaaminen Kelassa korostaa tydskentelya itseohjautuvasti ja itsensa johtamisen
merkitys kasvaa entistd enemman. Rohkeasti uudistumalla ja byrokratiaa purkaamalla
kasvatamme myds yhteiskunnallista luottamusta.

[tseohajutuvuus on tapa toimia ja organisoitua ilman, etta ohjeet ovat valmiiksi maaritelty. Se
vaatii jatkuvaa muutosta, koska toimihenkil6iden keskindinen tapa organisoitua muuttuu
aina tarpeen mukaan. Toimihenkilon vapaus paattda oman tyon tekemisestd on
itseohajutuvuutta parhaimmillaan, mutta vapauden myo6ta lisdantyy myos vastuu. Kaikki
lahee yksiloistd ja muutokseen suostumisesta. Muutoksessa on aina kyse kasvusta.

Kelan itseohjautuvuuden kasikirjan tarkoitus on antaa laajempi ymmarrys siitd, ettd kuinka
itseohjautuvuus koetaan Kelassa, millaisia toimenpiteita sen lisidminen vaatii ja mita
mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuus Kelan asiantuntijaorganisaatiossa tuo
mukanaan. Tietdmys itseohjautuvuudesta ja sen mahdollisuuksista luo perustan
itseohjautuvuuden kehittadmiselle. Kasikirja tukee henkiléstokokemus-osastrategian
luottamuksen ja sisdisen yhteistyon kehittdmisen vaatimuksia ja strategisten avaintulosten
kehittamistd. Kasikirja kasittelee Kelan itseohjautuvuuden kehittdmista neljasta eri
niakokulmasta : toimihenkildn, organisaation, strategian ja johtamisen nakékulmasta.

[tseohjautuvuuden kasikirja on synytynyt itseohjautuvuuden kehittdminen Kelan
organisaatiossa-kyselyn pohjalta. Kasikirja sisdltaa kyselytulokset, itseohjautuvuuden
kehityskohteet ja toimenpiteet kehittimiskohteiden edistdmiseksi, SWOT-analyysin, riski
analyysin ja mitad-miksi-miten mallin. Kyselytulosten pohjalta on luotu myés Kelan
itseohjautuvuuden malli. Malli perustuu tarpeeseen nostaa henkilostokokemus osa-strategia
uudelle tasolle, jossa itseohjautuvuutta korostetaan entistd enemman. Mallin tarkoituksena
on kehittaa tydyhteisomme valmiuksia itseohajutuvuudelle ja tukea siina kehittymista
tyoyhteisong, esihenkiléna ja toimihenkilona.
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ltseohjautuvuuden kehittdminen Kelan organisaatiossa -
kyselytulokset

Kelan itseohjautuvuuden kisikirja perustuu itseohjautuvuuden kehittamisen kyselytuloksiin
ja tarpeeseen kehittda henkilostokokemusta. Kasikirja tukee luottamuksen ja sisdisen
yhteistyon vahvistamisen strategisia toimenpiteitad. Kysely toteutettiin lokakuussa 2021 ja se
jaettiin viidensadan otannalla Kelan viiteen tulosyksikkoon. Kyselyyn vastasi 144 henkil64a,
joista 11 oli esihenkil6ita ja 133 oli toimihenkil6ita. Yksikoéiden valilld vastausprosentti
jakautui alla olevan taulukon mukaisesti.

Asiakkaan l3hipalvelut 22 154%
Valtakunnalliset asiakkuuspalwelut BT 60,8%
[T-palvelut 11 7.7%
Tietopalvelut 5 3,5%
Yhteiset palvelut 18 12,6%

Taulukko 1. Kyselytulosten vastausjakauma tulosyksikoittain

Toimihenkilon psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio

[tseohjautuvuutta toimihenkil6iden nakékulmasta tutkittiin psykologisten tarpeiden
tyydyttamisen ja sisdisen motivaation kautta. Kyselyssa kartoitettiin kokeeko toimihenkil6
tehokkuuden, suorituksen ja oppimisen tunnetta omassa tydssaan ja, kuinka toimihenkild
padsee hyodyntamadn vahvuuksia ja omaa osaamista tydssddn. Lisaksi tutkittiin, mitka
tekijat estavat ja vahvistavat itseohjautumista omassa tydssa. Vastaajista 55,6 prosenttia ei
koe lainkaan tai kokee hieman yhteenkuuluvuuden tunnetta. Psykologisten tarpeiden
edistamisen kehittamistarpeiksi korostui yhteenkuuluvuuden tunne omassa tyossa. Tana
paivana Kelan tyossa koetaan tehokkuuden, suorituksen ja oppimisen tunnetta kohtalaisen
hyvin. Vahvuuksien ja osaamisten hyodyntamista tydssa 60,5 prosenttia vastaajista kokee
paljon tai erittdin paljon. Synnynnaisia psykologisia tarpeita tutkittiin kyselyssa, koska niiden
tyydyttdmisen myota luodaan sisdinen motivaatio, joka on itseohjautuvuuden onnistumisen
kannalta merkittava tekija. Eskolan (2018) mukaan hyvinvointi on vahvasti kytkoksissa
ymparilld oleviin ihmisiin ja kun koemme, ettd meista valitetddn voimme olla syvallisessa
yhteydessa ldheisimpiimme ja voimme ty0ssa hyvin.

Psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio
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Taulukko 2. Toimihenkilén psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio
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Toimihenkilon ndkékulmasta tutkittiin itseohjautuvuuden esteita ja itseohjautuvuutta
vahvistavia tekijoita. Itseohjautumisen esteeksi korostui Kelan tiukat sdannoét ja raamit seka
organisaation pitkéat perinteet. My6s vanhanaikainen tyokulttuuri ja hierarkiaan tukeutuvat
johtajat korostui itseohjautuvuuden estavéksi tekijaiksi. Kyselytulosten vastausprosentti on
jakautunut jokaiseen itseohjautuvuutta estdvaan tekijadn suhteellisen tasaisesti. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettid kontrollin maara vaikuttaa muun muassa tehtavaan sitoutumiseen,
tydsuoritukseen, oppimiseen seka psykologiseen hyvinvointiin. (Ryan & Deci 2000a.)

Itseohajutuvuuden esteet
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kohtaan paatoksentekokykyd  lapinakyvyys liikkumatilaa

kohtaan

Taulukko 3. [tseohjautuvuuden esteet toimihenkilon tydssa

Kelan organisaatiossa itseohjautuvuutta vahvistaa vapaus tehda omaa tyo6ta itsendisesti,
esihenkilon osoittama luottamus seka valta padattda omasta tyoskentelytavasta. Yha useampi
toimihenkil6 tarvitsee mahdollisuuden oman tyon johtamiseen ja tima korostui
vastausprosenteissa selkedsti. Avain autonomiseen motivaatioon on varmistaa, etta
psykologiset perustarpeet tyydytetdin tyossa. Taman edellytyksena on valinnan- ja
toimintavapaus ( Frank Martela 2014).

Itsechjautuvuutta vahvistavat tekijat
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luovuus omassa tydssa tydnteon malli oppiminen tydskentelytavasta luottamus itsengdisesti

Taulukko 4. [tseohjautuvuutta vahvistavat tekijat toimihenkilon tyossa.
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Mita itseohjautuvuus Kelassa tarkoittaa?

Kyselyssa pyrittiin selvittimaan mita itseohajutuvuus Kelassa varsinaisesti tarkoittaa ja milla
tavoin itseohjautuminen ndkyy omassa tydssa tdna paivana. Itseohjautumista kuvailtiin
itsendisend kykyna ja mahdollisuutena toimia ja tehda valintoja omassa tydssa ilman jatkuvaa
kontrollia. Itseohjautuvuus tarkoittaa Kelassa sit3, ettd yksilo saa maarata oman tyonteon
tapaa, paikkaa ja sisaltéadkin siind maarin kuin se on organisaatiossa mahdollista.
[tseohjautuvuutta kuvaillaan vapautena, mutta mydskin vastuuna. Itseohjautuvuus on
luottamusta ja kykya toimia omassa tydssa itselle parhaalla ominaisella tavalla. Viitaten
kirjallisiin vastauksiin Kelan organisaatiossa toimihenkildiden itseohjautumisen
mahdollisuus vaihtelee merkittavasti tulosyksikoittdin. Itseohjautuvuuden toteuttamisen
haasteita nousi esille eniten valtakunnallisissa asiakkuuspalveluissa ja asiakkaan ldhipalvelut
tulosyksikoissa. Kelan itseohjautuvuutta on kuvailtu kyselytuloksissa seuraavasti:

"Saan tehdd tyén omalla tavallani, kunhan pddsen tiettyyn lopputulokseen.”

"Itseohjautuvuus on oman ajankdyton hallintaa ja priorisointikykyd. Itseohjautuvan tédytyy
tietdd ja tunnistaa vastuullaan olevat tehtdvdt ja niiden ns. vasteajat, jotta voi priorisoida
tehtdviddn. Itseohjautuvuus edellyttdd my0s viestintdd ja esteetontd pddsyd riittdviin tietoihin
ja ennen kaikkea luottamusta, uskoa omiin kykyihinsd, mutta myds esihenkilétasolta se
edellyttdd luottamusta, ettd tilanne on hallinnassa. Mikromanageeraus voi syddd
itseohjautuvuuden pohjan.”

Valmentavan johtajuuden ydinroolien kehittiminen esihenkilon roolissa on ensiarvoisen
tarkedd. Taman myotd mikromanagerointia voidaan ty6yhteisdssa vahentaa. Carlsson ja
Forsselin (2021,37) mukaan se kuinka esimies toimii ndissa eri rooleissa on lisdksi
pohjauduttava omiin arvoihin ja vahvuuksiin. Valmentavan johtajuuden ydinrooleista voi
muotoutua itselle sopivat persoonalliset ja aidot.

"kyky innovoida ja luoda uutta”
"Omien tyétehtdvien jdrjestdmistd itsestd mieleiselld ja jdrkevdlld tavalla”

"Tietty vapaus toteuttaa omaa tyétapojen visiota ilman liian kahlitsevia ja tarkasti
raamitettuja tyéohjeita. Itseohjautuvuus ei juurikaan ndy tydssdni, litkkumatilaa on
olemattomasti. Tydohjeet tulevat ylhddltd eikd tydntekijéiden osaamiseen ylemmissd portaissa
vaikuteta luottavan kuin juhlapuheissa. Ldhiesihenkilén koen luottavan kylld tietotaitooni,
mutta hdn ei yksin voi tehdd asialle yhtddn mitddn.”

"Itseasiassa kukaan ei ole koskaan kunnolla avannut mitd itseohjautuvuus meilld tarkoittaa”

“Itseohjautuvuus on sitd, ettd voin itse aikatauluttaa pdivddni minulle sopivaksi pakollisten
kokousten ja liukuman rajoissa. Voin itse pddttdd mitd teen kulloinkin ja minkd asian koen tydni
kannalta kulloisenakin hetkend tdrkedksi. Itseohjautuvuus néikyy myés omatoimisuutena. Ei voi
olettaa, ettd kaikki tulee valmiina, vaan itse tdytyy tehdd asioiden eteen ja olla valmis oppimaan

uutta ja suunnittelemaan pdivddnsd.”

"Itseohjautuminen on itsendistd otetta tydntekoon jdykdn tvs:sijaan, tydtapojen kehittdmistd,
ongelmien ratkaisua, uuden oppimista, uuden tiedon soveltamista vanhaan. Tosin ihan jatkuva
uuden oppiminen myés kuluttaa aivoja, vililld tarvitsee hetken uuden tiedon sulattelulla, jotta

sitd voi taas viedd kdytdntdon ja kdyttdd paremmin itseohjautumiseen tyotehtdvissa.”
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"Voi valita mitd tekee tietyissd raameissa. Antaa vapautta kun voi itse vaikuttaa omaan tyéhén,
eik tarvitse joka pdivd seurata jonkun muun tekemid tyévuoroja. Esimiehelld on edelleeen tosi
vaikeata "pddstdd vapaaksi”.

"Tdstd puhutaan mutten nde sitd tydssdni.”

"Mielestdni itseohjautuvuus tydssdni on sitd, ettd kdsittelijd osaa katsoa jonoltaan asiat, mitkd
ovat kiireellisemmyit kdsitelld ja myéds seurata muiden jonojen tilannetta. Osaan etsid tietoa itse,
enkd ensimmdisend ole kysymdssd muilta apuja. Kuitenkin jos en itsendisesti kohtuullisessa
ajassa léydd etsimddni tietoa tai tarvitsen isossa harkinta-asiassa apua, osaan kysyd apua”

"Se on tuumailua, motivaatiota ja asian eteenpdin viemistd itsendisesti niin, ettd
pyrkii parhaimpaan tulokseen (ja ainakin lopputulokseen). Ymmdirtdd ottaa huomioon myds
muiden mielipiteet ja eri ndkokulmat asiaan - ei siis vie asiaa eteenpdin vain oman
ndkemyksensd mukaisesti. Se on lojaaliutta tyonantajaan kohtaan. Sitd, ettd arvostaa
tyonantajaa. Voisiko sanoa, ettd se on win-win. Itseohjautuvuus voi olla henkilokysymys -
ainakin se on kokemuskysymys. Itseohjautuvuus ja sen mahdollistaminen tekee tyépaikasta
hyvdn ja tyénteosta mielekdstd - vai onko se toisinpdin?”

Mitka Kelan toimet ovat lisdnneet tai voisivat lisatd motivaatiotasi?

Kyselyssa kartoitettiin mitka Kelan toimet ovat lisinneet tai voisivat lisata toimihenkilon
tyomotivaatiota. Kirjallisissa kyselytuloksissa korostui esihenkilon osoittama luottamus ja
kannustus omaan ty6hon sekd monipaikkaisen tydonteon malli. Motivaatiota lisdavaksi
koettiin yndenmukainen ja moderni johtamiskulttuuri seka tyotapojen kehittdminen
itseohjautuvuutta tukeviksi. Parempi palkkaus tai bonus hyvin toteutuneesta
itseohjautuvuudesta nousi vastauksissa myos esille. Ryan ja Deci (2002, 259) puoltaa, etta
ulkoisen palkkion tulisi tukea sisdistd motivaatiota. Kun henkil6 sisdistaa ulkoisen
motivaation tdysin, toiminta on selkedsti sisdisesti motivoitunutta.

"Valmentava johtajuus tulee ottaa kdyttdon tdydesti Kelassa ja se edellyttdd joidenkin
esihenkilbiden vaihtoa valitettavasti”

Collin ja Lemmetty (2019, 174-175) toteaa, ettd valmentavalla johtajuudella tdhdataan
vahvistamaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja kyvykkyyttd. Parhaimmillaan tasta
muodostuu kierre, jolla pystytddn vaikuttamaan tyohyvinvointiin kokonaisvaltaisesti.

"Monipuolinen koulutustarjonta, etdtyon lisddminen, strateginen muutos, jossa
henkiléstokokemus on nostettu uudelle tasolle ja toimenpiteitd henkiléstokokemuksen
parantamiseksi oikeasti on lisdtty”

"Tyokalujen pitdminen ajan tasalla”

"Ei ainakaan tdmd minulle annettu Doro puhelin, vdlilld mind en kuule asiakasta ja taas asiakas
ei meinaa kuulla minua. Pyysin uutta puhelinta tilalle ja sain... kdytetyn Doro puhelimen. Taas.
En pyydd endd. Ei millddn pahalla, mutta tdlle puhelimelle nauraa jo naurismaan aidatkin.
Kertonee Kelan sddstékuurista ?”

"Nykyaikainen kosketusndyttopuhelin lisdisi kylld motivaatiota. Nykyinen tilanne Idhinnd
hdvettdd”

"Kelan palkat eivit ole kilpailukykyisid tyéttémyyskassoihin verrattuna”
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"Motivaatio lisddntyisi huomattavasti jos 9-17 vililld saisi tehdd muutakin tyétd kuin
puhelinpalvelua. Esim. itseopiskelut, kurssit, tiimitunnit, yhteiset opiskelut tiimin kanssa tms
jotain erilaista edes satunnaisesti joihinkin pdiviin. Perjantain 45 min ja valmistautumisvartit ei
riitd itsensd kehittdmiseen, ehkd juuri ja juuri suunnilleen pysyy ajantasalla muutoksista”

"[ohto lopettaa liian kontrolloin ja antaa enemmdn vapauksia tehdd téitd. Jos johto ei luota
tyéntekijéihinsd, kylld se ndkyy pdivittdisessd tekemisessd ja sen voi vaistota”

Martela ja Jarekno (2019,44) kuvailee itseorganisoitumisen tapaa, jossa ylhdalta annetut
valmiit rakenteet ja toimintatavat ovat minimoitu ja itseorganisoidussa tavassa ei ole ennalta
madrattyja komentoketjuja, kontrollia ja jaykkia hierarkioita.

"Palkkaus suhteessa tyonvaativuuteen ei ole riittdvd, tyéarvostusta voisi myés palkkauksessakin
ndyttdd ja kannustaa tyontekija”

"Vapaa itseohjautuminen tydjonoilla ja eri tyétyypeissd. Se, ettd kaikilla olisi tasapuolinen
oikeus jatkaa etdtydssd 1-5pv/kk, mikd ei ole toteutunut. Vapaammat liukumat esim. keskelld
tyopdivdad.

Laadun nostaminen keskioon, entisten ratkaisumddrien tutkimisen sijaan, on tdrked osa
itseohjautuvuutta ja asiakasnidkdkulman hoitamista. Valmisteluty6hén annettava rauha
edesauttaa itseohjautuvuutta sekd lisdd motivaatiota”

"Olisi hyvdd sada jatkaa korona-aikaan kdytéssd olleet joustot, mm. tydajoissa, esimerkiksi
mahdollisuus alkaa tyét klo 6 tai lopettaa klo 20. Vihemmdin kyttdilyd ja pilkunviilaamista olisi
todella hyvdd”

"Itseohjautuvuus ehdottomasti motivoi minua. Haluan, ettd voin luottaa esimieheeni ja haluan,
ettd hdn luottaa minuun. Kotietdtyé on ehdottomasti lisdnnyt motivaatiotani tyéhén. Haluaisin
tydskennelld jatkossakin 100% etdnd. Olen valmis antamaan tydlle paljon ja saan paljon
aikaiseksi. Ty6 on minulle tirkedd ja osa identiteettidni. Samalla odotan tyonantajalta
luottamusta ja vapautta vaikuttaa omaan tyohéni.”

"Vdhemmdn TVS:ssdd ja enemmdn esimerkiksi sellaisten téiden/tyétyyppien tekoa, mitkd itsed
motivoivat. Tydjonot tyhjenevit ja varmasti jokaiselle tyétyypille loytyvit tekijdnsd.”

Motivaatiota voisi edelleen lisdtd parampi palkkaus tai bonus, esim. hyvin toteutuneesta
itseohjautuvuudesta.”
Monipuolinen koulutustarjonta, etdtyén lisddminen, strateginen
muutos, jossa henkiléstokokemus on nostettu uudelle tasolle ja toimenpiteitd
henkiléstokokemuksen parantamiseksi oikeasti on lisctty.

"Erityisesti esimehen luottamus tydn tekemiseen on isoin tekijd motivaatiossa. Se ettd voi valita,
tekeekd vdlilld téitd toimistolla tai etdnd, on lisdnnyt tyémotivaatiotani. Tyémotivaatiota voisi
liscitd, jos saisi kdydd opiskelemassa tyohén liittyvid asioita ilman ettd siitd tarvitsee erikseen
raportoida, esimerkiksi sellainen olisi hyvi ettd tyontekijd saisi kdyttdd kaksi-neljd tuntia
viikosta tyéhén liittyvien ohjeiden/koulutusten opiskeluun. Ja kun tulee koulutuksia, tyéntekijd
saisi vapaasti valita koulutuksista sellaisia mitkd kokee omalle ryhmadlle pakollisten koulutusten
liscdksi itselleen tarpeellisiksi.”
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Kelan organisaatio ja itseohjautuvuus

Organisaatio ndakokulman tarkoituksena oli kartoittaa ajatuksia Kelan toimintaymparistosta
ja minkalaisena organisaationa Kela ndhdaan tana paivana. Lisdksi pyrittiin
havainnollistamaan itseohjautuvuuden vaikutusta tyoyhteis6on.

Miten uskoisit itseohjautuvuuden sopivan Kelan kaltaiseen organisaatioon?
100%
90%
80%
70%
60%
z
(=
2 50% 46,9%
[=}
a
40%
30%
20%
10%
2,1%
0%
Riski Toteutettavissa Mahdollisuus

Taulukko 5. Itseohjautuvuuden mahdollisuudet

Tulosten perusteella itseohjautuvuuden tuominen Kelan organisaatioon ndhdéaan
mahdollisuutena ja toteuttamisen arvoisena.

Kelan organisaation rakennetta 42,8 prosenttia vastaajista kuvailee monitasoiseksi
rakenteelliseksi kokonaisuudeksi, jossa kaikilla on omat tehtdavansa. 26,9 prosenttia kokee
organisaatiomme hyvin hierarkkiseksi ja rakenteeltaan pyramidiseksi. 14,5 prosenttia
vastaajista kokee organisaatiomme kankeaksi ja byrokraattiseksi. 10,5 prosenttia vastaajista
kokee, ettd Kelan organisaatio muistuttaa eniten verkostoa ja 5,5 prosenttia kokee, ettd
organisaatiomme perustuu tyonjakoon ja rooleihin. Esimiesvetoisen hierarkian ja
itseohjautuvuuden ideaalien eroista itseohjautuvassa organisaatiossa rakenne muistuttaa
litteda ja kolmiulotteista rakennetta, jossa kompleksiset ristiin kytkennat ja rakenne on
verkostomainen ja muuttuva (Collin & Lemmetty 2019, 103).
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Kelan organisaation rakenne
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Taulukko 6. Kelan organisaation rakenne

Kyselyssa tutkittiin itseohjautuvuuden vaikutuksia organisaation eri osa-alueisiin. Kelassa
itseohjautuvuuden koetaan vaikuttavan voimakkaampaan ty6hon sitoutumiseen ja tyon
merkityksellisyyden 16ytamiseen. Lisdksi itseohjautuminen omassa tydssa edistaa kelalaisten
mielestd tydssa jaksamista, hyvinvointia ja innovatiivisuuden 16ytdmistd omissa
tyoskentelytavoissa. Itseohjautuvuuden lisddminen vahvistaa myo0s yhteisten tavoitteiden
parempaa saavuttamista ja lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta. 81,1 prosenttia vastaajista
kokee ettd itseohjautuvuus mahdollistaa omien vahvuuksien parempaa hyodyntamista ja
64,8 prosenttia kokee, ettd itseohjautuvuuden myotd luodaan avoimempi ilmapiiri Kelan
organisaatiossa ja tieto kulkee saumattomammin. 52,1 prosenttia kokee itseohjautumisen
vaikuttavan myos palvelun kustannustehokkuuteen.

Itseohjautuvan organisaation vaikutukset
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Taulukko 7. [tseohjautuvuuden vaikutukset

Kelan toimintaymparistén muuttumista ja vakiintuneisuutta tutkittiin kyselyssa
toimintatapojen muutosten kautta. Keskiarvoltaan 3,47 vastaajista kokee, etta
toimintaympdaristomme Kkoettiin muuttuvan jatkuvasti ja parjatdksemme meidan on
jatkuvasti uudistettava tekemistimme ja luotava uusiksi toimintatapaamme. Pitkdaikainen
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Eisamaa, eika eri mieka

tutkimusperinne viittaa siihen, ettd johtohierarkia toimii tehokkaammin vakavissa
olosuhteissa, mutta dynaamisissa olosuhteissa joutuu kohtaamaan haasteita. Monet tutkijat
puoltavat, ettd johtohierarkia toimii tunnettujen tehtdvien suorittamisessa, mutta estaa
monimutkaisten ei rutiinisten ongelmien ratkaisemiseen (Lee & Edmondson 2017, 36-37).

Kelan toimintaympdristd

1 2 3 4

1=Toimintaympéristomme on vakaa. Pérjataksemme meidan on jarkeva luoda vakiintuneita ja hyviksi havaittuja toimintatapoja.
5 =Toimintaymparistimme muuttuu jatkuvasti radikaalisti. Parjataksemme meidan on jatkuvasti uudistettava tekemistamme ja luotava uusiksi
toimintatapamme.

Taulukko 8. Kelan toimintaymparisto

Organisaatiossamme 43,4 prosenttia vastaajista on osittain samaa mielta tai tdysin samaa
mielta siitd, ettd tyonkuvat on kiveen hakattuja ja eika niissa ole liikkumatilaa. 39,9 prosenttia
vastaajista on tdysin erimielta tai osittain erimieltd vaitteen kanssa. Itseohjautuvuuden
onnistumisessa ja ldpiviennissi on kyettdva mukautumaan muutoksiin ja liikkumatila oman
tyonkuvan sisélla on mahdollistettava. Monikollisen johtajuuden suuntauksessa
onnistumisessa organisaation tydnkuviin on pyrittava lisata liikkumatilaa. Tiimin sisalla
tapahtuvalla jaetulla johtajuudella tarkoituksena on 16ytda vaihtoehtoisia tapoja johtaa ja
resursoida siten, ettd se vaikuttaa positiivisesti organisaation suoriutumiseen ja tulokseen
(Denis ym. 2012, 229)

Oranisaatiossamme tydnkuvat ovat kiveen hakattuja eika niissa ole liikkumatilaa
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Taulukko 9. Kelan organisaation tyonkuvat

Tydymparistdssaimme kehitetdan tyon tekemisen tapoja ja ne johtaa jarkeviin muutoksiin.
Vastaajista 54,1 prosenttia samaistuu vaitteeseen ja 30,6 prosenttia on vaitteesta tdysin
erimielta tai osittain erimielta.
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Toimitaymparistossamme kehitetaan tyontekemisen tapoja jatkuvasti niin, etta ne johtaa jarkeviin muutoksiin
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Taulukko 10. Toimintaympariston kehittiminen Kelan organisaatiossa

Tyoyhteison tiedonjakamisesta 64,2 prosenttia vastaajista on osittain ja tdysin samaa mielta,
ettd tietoa ei pantata vaan sitd jaetaan mielellddn muille. 25,5 prosenttia on viitteesta
erimielta tai osittain erimielt. Tiedon jakaminen on yksilon ja organisaation osaamisen
valinen silta, joka vahvistaa organisaation oppimista sekd innovaatio-ja tiedon
vastaanottokykya. Tiedon jakamisella on keskeinen rooli itseohjautuvassa organisaatiossa.
Martela ja Jarenko (2017, 45-47) puoltaa, ettd vihemman kontrolloitu, matalahierarkkinen
toimintakulttuuri synnytta organisaatioon dynaamisuutta. Tapahtumiin reagoidaan
nopeasti, tietoa jaetaan ja se kulkee tehokkaasti informaatiovirroissa, jonka myota
kollektiivinen ymmarrys ymparoivasta todellisuudesta kirkastuu.

Tyoyhteisossani ei pantata tietoa, vaan sita jaetaan mielellaan muille
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Taulukko 11. Tiedon jakaminen Kelan organisaatiossa
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ltseohjautuvuuden haasteet ja mahdollisuudet

Itseohjautuvuuden tuomisen haasteita ja mahdollisuuksia on kuvailtu kyselyn vastauksissa
hyvin laajasti. Mahdollisuuksina korostui vahvasti toimihenkil6iden tyytyvaisyys ty6hon ja
arvostus tyonantajaa kohtaan ja varsinaisen luottamuskulttuurin luominen
organisaatiotasolla. Tyotyytyvaisyyteen sisallytettiin suurempi tydmotivaatio, joista hyotyy
toimihenkild, asiakas ja organisaatio, aikaansaamisen tunne ja ty6n imu. Itseohjautuvuuden
koetaan my6s mahdollistavan paatoksenteon nopeutumista. Itseohjautuvuuden
mahdollisuuksia Kelan organisaatiossa on kuvailtu mm. seuraavasti:

"En nde muita kuin mahdollisuuksia”
“on parantanut huomattavasti tyossd jaksamista”

"Mahdollisuuksia: motivoituneemmat ja parempaa tulosta tekevidt tydntekijdt, luottamuksen
kulttuurin luominen”
"Keksitddn uusia ratkaisuja ja tyéntekemisen malleja, kun tyontekijdt saavat kdyttdcd
luovuuttaan”

"Mahdollisuus parantaa tydssdjaksamista ja tyotapojen kehittdmistd. Tyontekijéiden motivointi
ja tyon tekeminen uudella innokkuudella”

"Mahdollisuutena on joustavampi ja motivoituneempi henkil6sto”

"Mahdollisuutena nden sen, ettd tyénkuviin voi tulla uusia painotuksia, tyéntekijit pddsevidt
tuomaan vahvuuksiaan paremmin esille ja tyén tuottavuus paranee”

"Vapaus on mahdollisuus”

"ASKO-hanke ei "rdjdytd" organisaatiota riittdvdsti. Toivon johtajilta vahvaa viestin tuomista,
ettd toimintatavat oikeasti muuttuisivat”

"Mahdollisuus, jos toimihenkiléiden vahvuudet otetaan kdyttéon, toimihenkil6ihin luotetaan ja
kuullaan heitd, unohtamatta ohjeistuksen ja opastuksen monimuotoisuutta ja tdrkeyttd”

"Mahdollisuutena parempi tyémotivaatio, josta hyétyy niin tyéntekijd, asiakas kuin
organisaatio. Kohdallani koen itseohjautuvuuden parantavan tyéhyvinvointia, jaksamista”

Oma-aloitteisuus, luovuus ja sitoutuminen ty6hoén muodostuu, kun suhtaudutaan
positiivisesti omaan tyontekemiseen. Itseohjautuvuuden onnistumiseksi on oltava vahva
tahto tehda asioita itsendisesti ilman ulkopuolista ohjausta. Tdma edellyttaa itsensa
johtamisen taitoja ja tydeldmaosaamisen taitoja (Ristikangas & Grunbaum 2016,131;
Breevart ym. 2013, 31-33.)

"Mahdollisuus on tydssdjaksamisen lisddminen, tyén ja arjen parempi yhteensovittaminen.
Itsetuntemus oman tyon suhteen”

"Mahdollisuutena nden sen, ettd tydnkuviin voi tulla uusia painotuksia, tyéntekijdt pddsevdt
tuomaan vahvuuksiaan paremmin esille ja tyén tuottavuus paranee”

Itseohjautuvuuden tuominen Kelan organisaatioon tuo myds haasteita. Merkittavaksi
haasteeksi kyselytuloksissa korostui tiedon liikkuvuus. Itseohjautuvuuden lisdantyessa
tiedotuksen ja lapindkyvyyden tulisi lisdantya. Toinen haaste on, etteivat kaikki toimihenkilt
osaa toimia itseohjautuvasti. Toimihenkil6 voi tuntea olevan turvassa, kun tyon ohjeistukset
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ja tydtavat on valmiiksi maaritelty. Omasta mukavuusalueesta poistuminen voi luoda vahvaa
muutosvastarintaa. Tuloksissa korostui tuen saaminen omassa tyoyhteisdssa, kun
itseohjautuvampaan suuntaan halutaan lahtea. Tavoitteiden ja suunnan tietimattomyys seka
toimihenkiléiden vapaamatkustaminen koetaan myos haasteeksi. Martelan ja Jarkenon
(2017,38) mukaan organisaatioissa tarvitaan kaksikatisyyden mallia, jossa tehddan jatkuvaa
parantamista ja samanaikaisesti etsitddn uusi avauksia. Kompleksiset systeemit toimivat
parhaimmillaan ollessaan kaaoksen ja haasteiden reunalla, tdlloin toiminta hakee uutta,
reagoi nopeasti ja kehittyy. Niin sanottu kaaos on kuvailtu tilana, jossa kehitysta ja
itseorganisoitumista tapahtuu. Haasteita itseohjautuvuuden tuomiseen kuvaillaan mm.
seuraavasti:

"Haasteena varmaa ettd kaikenlaiset tyétehtdvdt tulee tehtyd, jossa voisi olla ratkaisuna ettd
enemmdn kyseltdisiin mitd tyétehtdvd haluaisi tehdd”

"Haasteena voi myds olla, ettd jos tulee itse valita useammasta pdivdn tehtdvdstd itselleen
tehtdvid niin tulee hyvin "rikkonainen” tai levoton olo, kun joutuu pitdmdcdn silmdlld useampaa
tydjonoa”

"Virheellisid pddtoksid ja pddllekkdistd tekemistd.”
"Pomojen rooli?”
"Haaste on myds epdselvdt valta ja vastuu -kysymykset. Kuka pddttdd mistdkin."

"haaste, jos sitd ei oteta kdyttdon; kela pysyy kankeana laitoksena, jossa asiakas on yhd
kauempana pddtéksenteon rattaista”

"Haasteena se, etteivdt kaikki ole luonnostaan itseohjautuvia ja asian liiallinen korostaminen
voi tuottaa stressid.”

"Haasteet: kaikille se ei sovi, jotkut hyotyvit selkeistd rajoista. Miten saadaan luotua
organisaatio, jossa on omat paikkansa itseohjautuville ja tarkempia rajoja kaipaaville?
Itseohjautuvuus ei saa johtaa vapaamatkustamiseen.”

"Miten saada tydntekijoille riittdvdsti vapautta, jotta itseohjautuvuus todella toimisi vs. miten
varmistaa asiakkaiden tasapuolinen ja lainmukainen kohtelu”

"Haasteena on tyéajan vddrinkdyttd ja vapauden vddrinkdytté”.
"Jos ei ole yhteisymmdirrystd tavoitteista, suunta ei ole selvd kaikille, on se haaste”

"Haasteena on jatkuvat muutokset. Liscdksi henkilokohtaiset tavoitteet ovat
salassa pidettdvid. Avoimuutta puuttuu eikd tyéntekijddn luoteta. Tekemistd seurataan
jatkuvasti. Ja pdin vastoin. Mahdollisuus voisi olla, ettd tyéntekijddn luotetaan ja annetaan
hdnen tehdd tyédnsd ilman "kyttddmistd”, tulokset olisivat varmasti parempia, mutta ndin ei
vield toistaiseksi ole”

"Yksiloilld on erilaiset prioriteetit siind, mikd on omasta mielestd tyon ja asiakkaiden kannalta
tidrkedd. On mielestdni tarkoituksenmukaista, ettd tydlle on olemassa raamit ja suuntaa antavat

ohjeistukset, jotta kaikki tdrkedt tyét tulevat tehtyd ja toiminta pysyy Kelan arvojen mukaisena”

"Itseohjautuvuus ei sovi kaikille. Tyétaakka ei jakaudu tasaisesti kaikille. Mahdollisuus
luimistella haastavista tapauksista ja tehtdvistd vaikka ne kuuluisivat tyénkuvaan”
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Prosentti

Johtaminen ja strategia

Johtamisen osuus havainnollistaa esihenkilon mahdollisuuksia vaikuttaa itseohjautuvuuden
lisddmiseen. Strategia osuudessa tutkitaan strategian sisdistamista ja miten se kdytanndssa
ohjaa arkea Kelassa.

Tulosten perusteella esihenkil6lla voi vaikuttaa itseohjautuvuuden lisddmiseen. 64,1
prosenttia vastaajista kokee, ettd esihenkil6 voi vaikuttaa itseohjautuvuuden lisidmiseen
paljon tai erittdin paljon. 31,7 prosenttia vastaajista kokee, ettd esihenkilo voi vaikuttaa
itseohjautuvuuteen hieman tai jonkin verran. 4,1 prosenttia vastaajista ndkee, ettd oma
esihenkio ei voi vaikuttaa itseohjautuvuuden lisddmiseen lainkaan.

Oma esihenkilo voi vaikuttaa i_lseohjauhmuuden lisaamiseen
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Taulukko 12. Esihenkil6n vaikutusmahdollisuudet itseohjautuvuuteen

58,7 prosenttia vastaajista on osittain samaa mielta tai tdysin samaa mielta siit4, etta
esihenkil6 ei anna vastauksia vaan auttaa toimihenkil6ita 16ytamaan ne itse. 38,7 prosenttia
on vaitteestd osittain erimieltd tai tdysin erimielta

Esihenkilo ei anna valmiita vastauksia, vaan auttaa toimihenkiloita loytamaan ne itse
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Prosentti

Taulukko 13. Esihenkil6 valmentavassa roolissa

21,5 prosenttia kelan toimihenkil6ista sisdistdd Kelan strategian erinomaisesti ja tuntee

strategian toimeenpanon ja sen kehittimisen kokonaisuuden. 50,7 prosenttia vastaajista
sisdistda Kelan stratategian jonkin verran ja ymmartaa Kelan strategia kokonaisuuden ja
siihen liittyvat osatavoitteet. Pdivittdisen tyon kannalta koetaan jonkin verran ohjaavaksi
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Prosentti

tekijaksi.27,8 prosenttia sisdistdd Kelan strategian melko vahan ja strategian kokonaisuus ja
osatavoitteet ovat vieraita. 2,1 prosenttia tistd osuudesta ei sisdista Kelan strategiaa
ollenkaan ja kokee sen tdyson irralliseksi pdivittdisen tyon kannalta.

Lalouxin (2014, 207) mukaan itseohjautuvalla organisaatiolla ei ole perinteista
strategiaprosessia, joka ohjaa toimintaa. Hinen mukaan jokaisella itseohjautuvan
organisaation jasenelld on selva kasitys organisaation olemassaolon tarkoituksesta eli
missiosta seka laaja kasitys organisaation pidemman aikavélin tavoitteista eli visiosta. Ala-
muta (2008, 69) toteaa, ettd itseohjautuvuus edellyttda kurinalaista toimintakulttuuria ja
strategian erinomaista sisaistamista.
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Taulukko 14. Kelan strategian sisdistaminen
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Mita muutoksia tekisit Kelan strategia suunnitteluun?

Strategian suunnitteluun liittyvassa kysymyksessa korostui kehittimisen toimeenpiteeksi
strategian arkeen vieminen. Kyselytulosten perusteella strategiaa vierastetaan ja
strategiaymmarrys on heikko. Toimihenkiléiden tietdmattdmyys strategiasta heikentaa sen
toteutumista. Strategiasta toivottiin kirkastamista ja mitd Kelan strategiset tavoitteet
tarkoittaa omasta ndkokulmasta. Himalaisen ja Soran (2020, 15-17) mukaan OKR-malli tuo
ratkaisun siihen, etta strategiset tavoitteet ovat johdonmukaisia ja organisaation eriosat ovat
riittavan vahvasti sidoksissa toisiinsa. Vastauksissa korostui mydskin se, ettd Kelan strategia
painottuu paljon ulkopuolisen asiakkaan nakokulmaan, eikéd henkil6stoa huomioida riittavan
paljon strategian suunnittelussa ja strategiassa. Vastauksien perusteella kehittdminen
painottuu strategiaviestintdan. Ohessa on vastaajien mielipiteitd Kelan strategia
suunnittelusta.

"Kelan strategia on "hieno", mutta se ei oikein ndy meidan tyossa eika asiakkaan kannalta
varsinkaan. Strategia pitda saada tuotua kdytdnnon ty6hon ja asiakkaan eduksi”

"Jalkauttaisin sita eri etuuksiin esimerkein. Esimerkkeja siitd, miten kelan strategiset
tavoitteet toteutuvat kaytdnnossa. Ndin kasittelijoiden on helpompi ymmartaa, mita
strategiset tavoitteet tarkoittavat omasta ndkdkulmasta ja mita voin tehda, ettd ne toteutuvat
omassa jokapaivaisessa tydssani”

"Huomioisin tyontekijoiden hyvaa tydsuoritusta enemman. Jokainen meista tyontekijoista on
Kelan sisdinen asiakas. Tyon arvostus nakyy kannustuksena ja parempana palkkauksena"

"Lopettaisin jatkuvan muutostulvan ja aina uusien systeemien varkkaamisen. Osa hyvii, osa
ihan susia, siis muutoksista. Ei ole kauan kun piti vahan valia keksid uusi johtamistapa,
jalkijunassa yksityiseen puoleen verrattuna. Tulos eikun tavoite .. .. Jos uskalsit jotain sanoa,
melkein hirtettiin (kuvainnollisesti), eli muita ajatuksia kuin vallalla oleva ei Kelassa

hyvaksytty”

"Etta strategian asiat koskisi myos tyontekijaa, palveluasiantuntijaa eika vain asiakasta.
Painoarvo asiakkaan arvostuksesta painaa tyonantajan vaakakupissa aina enemman kun
paatoksia tehddan: esimerkiksi milloin ollaan auki ja milloin tydntekija saa olla lomalla. Esim.
tasta: kaikki lasten loma-ajat, arkipyhét, joulu mm. ovat AINA/JOKA VUOSI niin, ettei voi olla
kuin pari paivaa lastensa kanssa lomalla. Tdma on hyvin erikoista. Vaikka olisit ollut 20v
talossa tdissd, niin saat joka joulu vain 2pv lomaa lastesi kanssa. Tyonantaja pitdd naissa
tilanteissa aina asiakkaan palvelemista tairkedmpéana. Itseohjautuvuutta tuetaan tiettyyn
pisteeseen asti, mutta perheen ja arjen pyorittdmisen yhteensovittamiseen se ei ulotu”

"Strategian tulisi olla enemman todellisuutta vastaava, ei siten ettd on pelkdstddn kauniita
sanoja mutta todellisuus onkin sitten aivan toista”

"Ylatason strategialla ei ole mitddn tekemistad ruohonjuuritason arkityon kanssa. En
rehellisesti muista yhtdan mitdan siitd, mika Kelan strategia mahtaa olla. Ylatasolla Kelan
toiminta on pitkalti sidottu lakiin, eikd suuria Kelasta ldhtevid muutoksia voida sen osalta

tehdd, ilman Eduskunnan myoétavaikutusta”

Laittaisin Kelan strategian sinettiin sellaiselle paikalle, josta sen 16ytdisi. Kerran jouduin sita

hakemaan ja l6ysin sitten vasta kun menin kela.fi -sivuille!! Ja kun niita strategisia tavoitteita
tuodaan ryhmien toimintasuunnitelmiin, niin ne oikeasti pitaisi ainakin joka puolivuosittain
muistutella porukkaa niista tavoitteista, ja vaikka useamminkin peilata tekemisia strategiaan.
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”Ottaisin henkilost6a vield enemman mukaan strategia suunnitteluun ja panostaisin
implementointiin, ettd jokainen kelalainen tuntee strategian ja ymmartaa sen kytkoksen
omaan tyohonsa.”

Vastausten pohjalta voidaan tulkita, etta tarvitaan laajempaa nakokulmaa strategian suunnit-
teluun. Mintzbergin ym. (2003, 5-9) mukaan strategiaa voidaan toteuttaa ja suunnitella erilai-
silla strategia malleilla. Strategia nakokulmana - malli muodostuu sen pohjalta, miten ympa-
rilld oleva maailma ndhdaan ja se sisdltda laajaa nakékulmaa eri organisaation osista. Nako-
kulma maarittaa strategian toteuttajaa, koska timan avulla muodostetaan mielikuva itsestadn
ja toteutetaan nditd ominaisuuksia. Tassa mallissa strategin mielikuva ei riitd, vaan mielikuva
pohjautuu toimista, joita strategian toteuttaja tekee

"Suunnittelun kukkaset ovat yleensa aika kaukana arjen todellisesta tyostd. Tehddan
paperilla kauniita toimintamalleja ja ohjeita mitka kdytdnnossa vain lisdavat tyonmaaraa,
muuttamatta oikeastaan mitaan. Otetaan suunnitteluun mukaan myds niita ihmisig, jotka

tekevat sitd tyotd mistd asiakas Kelan tuntee. Eli ratkaisutyon ja asiakaspalvelutyon

(puhelin/some/palaute) tekijat, eika niitd, jotka ovat olleet kehittdmassa Kelaa 20-30 vuotta
sitten, nakematta /kokematta mité se puhelin-/ratkaisutyd ja sen tavoitteet on tdna paivana.
Lisda kokeiluja ja ja kyselyitd niiden perdan mika toimii mika ei.”

Mita toimenpiteita itseohjautuvuuden lisddminen vaati Kelassa?

Strategia ja johtamisen osuudessa tutkittiin mita erilaisia toimenpiteita itseohjautuvuuden
lisidminen vaatii Kelassa. Vastausten perusteella toimenpiteiksi korostui luottamuksen
lisddminen toimihenkilo ja esihenkil6 suhteessa sekd avoimenmman tydkultuurin luominen.
Denis ym. (2021, 2016) puoltaa, ettd johtajuutta luodaan kommunikaation vélitykselld ja sen
katsotaan liittyvdn my6s demografisiin arvoihin. Monikollisen johtajuuden vuorovaikutuksen
kautta suuntauksessa yksilot luovat yhdessa johtajuutta vaikuttamalla ja osallistumalla
toimintaan. Johtajuus rakentuu kollektiivisesti eri tilanteissa. Itseohjautuvuuden lisddminen
vaatii Kelassa organisaatiomuutosta, jossa hierarkiaa puretaan, luottamusta ja
vuorovaikutusta lisataan seka siirrytdan organisaatiotasolla verkostomalliin. Ohessa on
suoria lainauksia kyselyn vastauksista:

"Luottamuksen lisddminen ratkaisutydssd ja asiakaspalvelussa. Nyt ollaan talutusnuorassa
olevia pdssejd”

"Luottamusta tyontekijddn ja vapautta tehdd mitd parhaiten osaa.”

"Luottamusta ja rohkeutta. Byrokratian poistamista. Pyramiditasolta verkostomalliin:
hierarkisuuden purkaminen erityisesti esimiestydssd. Alkuun itseohjautuvuudesta voisi ottaa
pilotin; annetaan tydntekijéille enemmdin litkkumavaraa oman tyonsd suunnittelussa ja
tekemisessd ja katsotaan sitten, miltd ndyttdd pilotin jdlkeen tyén tuloksellisuus ja laatu,
tyytyvdisyys tyéhon, tyéhyvinvointi, sairauspoissaolojen mddrd yms”

"Ohjausta ja valmennusta. Ei tapahdu pdivdssd muutos.

Jospa ensin selvitettdisiin kaikilla mitd itseohjautuvuus tarkoittaa, ja missd raameissa
toimitaan.”

"Ldpindkyvyyttd, koulutusta, rutiiniksi luomista”
"Luottamuksen ilmapiirin rakentamista, tyévdlineiden ja menetelmien kehittdmistd siten, ettd
itseohjautuvuutta voidaan vaivattomasti lisdtd. Leimauksen poistamista ja tydajan kdytén

laajentamista nykyisistd tydajoista 7-18 valilld.”
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"Toimintakulttuurin ja tavan jatkuva muuttaminen ei ole hyvdstd. Tehdddn muutos, jolla
tavoitellaan parempaa, vdhdn ajan pddstd ollaan jo tekemdssd seuraavaa muutosta, ennen kuin
edes on vield ndhty, miten edellinen muutos on kdytdnnén tasolla vaikuttanut. Jatkuva muutos
vain muutoksen vuoksi ja vililld siind menee ns. kissa pesuveden mukana. Yleisesti pitdisi
kuunnelle vield enemmdn suorittavaa porrasta. Itseohjautuvuuden lisddminen vaatii mielestdni
tarkkaa tietdmystd siitd, mikd on kunkin toimihenkilén osaamisen keskeiset alueet, joita voi
sitten itseohjautuvassa mallissa sovituilla sddnnéilld hoitaa, mddriteltdvd pvm-rajat, minkd
jdlkeen kutakin ruuhkautunutta jonoa aletaan purkamaan isommalla porukalla.”

"Ylemmdin portaan pitdisi luottaa tyéntekijéihin, heiddn osaamiseen ja kehitysehdotuksiin
enemmdn. Monesti tyéntekijéiden ajatukset ja ehdotukset térmddvdt johonkin, eivitkd johda
mihinkddn”

"Koen tyontekijdnd ettd tulen kuulluksi esimieheni kanssa, mutta muuten jdykkd ylempi
hierarkia ei anna tarpeeksi mahdollisuuksia tai tilaa tydntekijéiden itseohjautuvuudelle.”

“Itseohjautuvuuden lisddminen vaatii sitd, ettd tehtyjen toiden mddrdd ei mitata suljettujen
téiden mddrissd, vaan katsotaan kokonaisuutta ja laadukkuutta.”

"Pomot vaihtoon tai heiltd vaaditaan mm. luottamusta toimihenkildihin, verkostoituminen
sallituksi, toimihenkildiden kuuleminen, heiddn vahvuudet paremmin kdyttdéén. Toimihenkilo
voisi vaihtaa tydtehtdvid joustavasti, nyt se on Idhes mahdotonta.”

"Enemmdn luottamusta. Minulla tdmd on kunnossa mutta esim. vakuutuspiireissd ei taida
oikein olla”

"TESin ja tydntekijéiden oikeuksien loukkaamista ja suoraa rikkomista”.
"Esihenkil6iden vaihdoksia ja johdon vaihtumista. Miten sellainen esihenkilé osaa mitata tai
tarkastella itseohjautuvuutta, kun ei osaa edes etuutta hitusenkaan eikd ymmdrrd prosesseja.”
"Ylemmdn portaan pitdisi luottaa tydntekijéihin, heiddn osaamiseen ja kehitysehdotuksiin
enemmdn. Monesti tyéntekijéiden ajatukset ja ehdotukset tormddvdt johonkin, eivitkd johda
mihinkddn”

"Johtajien pitdisi ymmdrtdd mitd toimihenkilot tekevdt. Nykyddnhdn on suuntaus ettei edes
Idhiesimiehen tarvitse tietdd muuta kuin pddseeké toimihenkild, hinelle esimiehen
mielivaltaisesti(kehityskeskustelu), antamiin tavoitteisiin. Esimiehen ei tarvitse ymmdrtdd
toimihenkilén toimenkuvaa.”

"ettd pddstdisiin hierarkkisuudesta eroon ja saataisiin organisaatiokulttuuri muutettua
sellaiseksi, ettd kaikkea ei tarvitsisi ohjeistaa puhki. koska kulttuuri on ollut vuosia sellainen,
ettd kaikkeen on ohje, joten henkilosté ei osaa toimia ilman ohjeita. pitdisi muuttaa kulttuurista
asti, ei vain sanoa, ettd toimikaapas itseohjautuvasti”
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ltseohjautuvuuden kehityskohteet

[tseohjautuvuuden kehittdminen Kelan organisaatiossa- kyselyn keskeiseksi
kehittamiskohteiksi toimihenkilondkokulmasta painottui yhteenkuuluvuuden lisddmiseen ja
toimihenkilon autonomiaan. Autonomian ja yhteenkuuluvuuden lisddminen tarjoaa
tarvittavat edellytykset toimihenkildiden kasvulle, kehitykselle ja luo sisdisen motivaation
tyohon. Itseohjautuvuusteoriassa autonomia koskee tahdontuntemusta ja tekoja, jotka saavat
aikaan itsensa valitsemisen tunnetta. Ryan ja Deci (2017,86) kuvaa autonomian yksiléiden
tarpeeksi kokea itsensa hyvakystyksi ja omistajuutta omista teoistaan. Ndiden on tieteellisesti
todistettu korreloivan vahvasti tydssa koetun energisyyden, tyotyytyvaisyyden ja tyohon
omstautumisen kanssa. ( Ryan & Deci 2017, 86.) Yhteenkuuluvuus viittaa ihmisen
voimakkaaseen tarpeeseen kuulua yhteen toisen ihmisen kanssa. Pelkka vuorovaikutus ei
riitd vaan se vaatii aidon valittimiseen perustuvan vahvan tunnesiteen yksildiden valille.Yha
enemman toimihenkildiden tydssa vaaditaan vapautta tehda tyota itsendisesti ja
kyvykkyyksien esille tuomista.

Organisaation nakékulmasta huomattavaksi kehittdmiskohteiksi korostui hierarkkisuus ja
byrokratia seka tiedon liikkuvuus ja luottamuskulttuurin luominen. Organisaation
hierarkkisuus tuo haastetta Kelan muutosvauhtiin, tietopohjaisen tyén kasvuun ja
henkilostokokemukseen. Nama haasteet ndyttaytyvat tutkimusten mukaan erittédin
ongelmallisiksi, ( Lee & Edmondson 2017, 36-37.) Kun toimintaympaéristo ja asiakas tarpeet
muuttuvat nopeasti toimihenkiléiden on reagoitava nopeammin kuin organisaatiossa
vallitseva valvonta ja raportointisuhteet sallivat, mika voi johtaa menetettyihin
mahdollisuuksiin ja muihin epdonnistumisiin. Pitdaikainen tutkimusperinne viittaa siihen,
ettd johtohierarkia toimii tehokkaammin vakavissa olosuhteissa, mutta dynaamisisssa
olosuhteissa joutuu kohtaamaan vakavia haasteita. ( Lee & Edmondson 2017, 36-37)
[tseohjautuvuus luo organisaatiolle luottamuskulttuuria, ketteryytta ja tehokkuutta. Tiedon
liikkkuvuus edistda toimihenkildiden osaamista ja verkostot Kelan organisaatiotasolla
laajenevat. Tiedon liikkuvuus vahvistaa toimihenkildiden resilienssid, yhteenkuuluvuutta ja
oppimiskykyad, joka muovaa johtajuutta kohti palvelevampaa roolia.

Johtamisen ja strategian nakékulmasta kehittdmiskohteiksi nousi esille henkil6ston enempi
osallistaminen strategia suunnitteluun seka asiakas ja toimihenkild ymmarrys
strategiatydssa. Kelan organisaatiossa strategiaa koetaan hieman vieraaksi, joka heikentaa
myos strategian toteuttamista. Itseohjautuvuuden toteuttamisessa vaaditaan vahvaa
strategian kirkastamista ja sen tulee nakya paivittdisessa arjentydssa. Itseohjautuvassa
organisaatiossa pyritdan vahentdmaan hierarkkisen organisaation ylimaaraista
dokumentointia seka poistamaan suoraa kontrollia, Strateginen johtaminen painottuu
yhdessa tekemiseen ( Ala-mutka 2019, 138,168.) Johtajuudessa kehittdmisenkohteiksi
painottui byrokratiaesteiden poistaminen ja hallinnan tunteesta luopuminen.
[tseohjautuvuus vaatii johtamiskulttuurin muuttamista, joka on itseohjautuvuuden
raamittaja. Parhaimmillaan johtajuuskulttuuri mahdollistaa synergian, jossa toimihenkil6t
toimivat innovatiivisesti ja tuottavasti kohti yhdessa maariteltya suuntaa (Collin & Lemmetty
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2019, 137-139.) Tutkimusaineisto osoitti tarpeen toimihenkilon itseohjautuvuuden
korostamisen henkildstokokemus osa-strategiassa.

Toimihenkildn psykologiset tarpeet ja
sisainen motivaatio

Kelan organisaatio ja itseohjautuvuus Kelan strategia ja johtaminen

Henkiloston enempi osallistaminen
strategiasuunnitteluun.Toimihenkil®-, ja

: : : : : : asiakasymmarrys strategiatyossa
Yhteenkuuluuvuuden lisédminen Kelan Hierarkkisuus ja turhan byrokratian

tydssa poistaminen

Strategian kirkastaminen ja
strategiaviestinta

Byrokratiaesteiden poistaminen
johtajuudessa ja hallinnan tunteesta
luopuminen

Tiedon liikkuvuus ja luottamuskultturin

Toimihenkilén autonomia .
luominen

[tseohjautuvuuden korostaminen
henkildstokokemus osa-strategiassa

Kuvio 1. Itseohjautuvuuden kehittdmiskohteet

Itseohjautuvuuden SWOT-analyysi

Kelan itseohajutuvuuden SWOT-analyysi kuvaa itseohjautuvuuden vahvuuksia, heikkouksia,
mahdollisuuksia ja uhkia organisaatio tasolla ja se on luotu saatujen kyselytulosten perusteella. SWOT-
analyysin avulla voidaan arvioida Kelan organisaation itseohjautuvuuden lisdamista eri
arviointikiriteetien osalta. Itseohjautuvuuden vahvuuksina ndhdaan ty6n tuottavuuden, joustavuuden
ja hyvinvoinnin parantumisena. Itseohjautuvuuden myota toimihenkiléiden vahvuudet korostuvat
esille ja tydmotivaatio paranee. Collin ja Lemetyn ( 2019,102.) mukaan motivoituneempi henkil6sto
kokee tyonsa mielekkaaksi ja itse tyd on luovempaa ja sisdisesti asiakaspalveluhenkisempaa ja sithen
suhtaudutaan joustavammin. Nama seikat tuottavat tehokkuutta ja ketteryytta ja sallivat innovoinnin,
mika johtaa tuottavampaan toimintaan. Kelassa itseohjautuvuuden tulkitaan myds edistavan
voimakasta ty6hon sitoutumista ja merkityksellisyyden 16ytamista Kelan tydssa. Vahvuuksina ndhdaan
myds uusien toimintatapojen ideointi ja yhteisten tavoitteiden parempi saavuttaminen.

Kelan itseohjauvuuden heikkouksia ovat organisaatio tasolla vallitsevat tiukat sddnnot, raamit seka
niin sanottu kyttayskulttuuri. Kyttayskulttuuria kuvaillaan toimihenkiléiden ja esihenkildiden
jatkuvana kontrollina, joka tukahduttaa tyon tekemisen innokkuuden. Martelan ja Jarenkon (2017,45-
47) mukaan vihemman kontroloitu , matalahierarkkinen toimintakulttuuri synnyttaa organisaatioihin
dynaamisuutta. Tapahtumiin reagoidaan nopeasti, tietoa jaetaan ja se kulkee tehokkaasti
informaatiovirroissa, jonka myota kollektiivinen ymmarrys ymparoivasta todellisuudesta kirkastuu.

Kelassa itseohjautuvuuden heikkouksina nihdaén valta ja vastuukysymykset; (kenen vastuulla- ja
kenelld on valtaa?) seka strategian sisdistdminen. Kyselytulosten perusteella strategian sisdistdmisessa
ja strategiaviestinndssa on kehittdmisen varaa. Strategiaa vierastetaan ja ymmarrys strategiasta on
heikko. Johtajuudessa koetaan hankalaksi hallinnan tunteesta luopuminen ja vastuunantaminen
toimihenkildille. Tulkitaan, ettd johtajia on liikaa ja mikromanagerointia harjoitetaan johtajuudessa.
Mikromanagerointia kuvaillaan ilmenevana tydkulttuurina, jossa puututaan ty6n pienimpiinkin
yksityiskohtiin. Taman myo6ta tyon luovuus katoaa ja tehokkuus heikkenee. Heikkouksina koetaan
my0s paallekkédinen tekeminen, yhteenkuuluvuuden puuttuminen ja niukka liikkkumavara tydnkuvissa.
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Vahvuudet

Teimihenkildiden vahvuuksien esille tuominen

TyEn tuottavuus, joustavuus, hyvinvointi ja motivaatio paranee
Uusien toimintatapojen idecinti ja luovat ratiaisut

Voimakas tyohan sitoutuminen

Heikkoudet

aanndt ja raamit

Tyon merkityksellisyyden I&ytaminen
Yhieisten tavoitteiden parempi saavuttaminen
Jatkuva kehittyminen ja tehokkuus tytssa

luvuuden puuttuminen
kumavara tyonkuvissa

Mahdollisuudet

= TyBnantaja imago paranes

= TyBn sujuvuuden paraneminen ja nopeampi padtdksenteko

* Yiikuumenevat rekrytointimarkikinat

*  Muutcsjchtamisessa onnistuminen

Innowatiivisuus ja lucvuus omassa tydssa

Luottamuskulttuurin lucminen

Paremmat tulokset ja asiakkaan parempi yisilSllinen huomicint
Tyehyvinvoinnin paraneminen

*  Henkil&stSkokemus osa-strategia uudella tasclla

Vapaamatkustajat ja tydajan vaarinkaytto
* Sairauspoissaolot. tydsta kuomitiuminen ja yksin jaaminen
= Tyotehtavien epatasainen t=keminen
*  Yk=ilon suppea” toivetekemisen” nakdkulma ilman
itseohjautuvuuden yimen ymmartamista
Avoimuuden puuttuminen ja huono kommunikaatio
Johto ei ymmarra omaa rooliaan
Yhieisten tavoitteiden ja pelisaantdjen puuttuminen
liseohjautuvuutta ei oteta kdyttSdn ja kela pysyy kankeana
laitoksena

________________________________‘.________________________________
& & & =

Kuvio 2. Kelan itseohjautuvuuden SWOT

[tseohjautuvuuden mahdollisuuksina koetaan tyénantaja imagon modernisoituminen ja tydn
sujuvuuden paraneminen sekd nopeampi paatoksenteon valmius. Tulkitaan, etta
rekrytointimarkkinat ylikuumenevat ja sisdinen liikkuvuus kehittyy. Itseohjautuvuuden
lapiviennissa koetaan, ettd onnistumme muutoksenjohtamisessa ja luottamuskulttuuri
organisaatiotasolla kasvaa. Mahdollisuutena ndhddan innovatiivisuus ja luovuuden
lisddntyminen omassa ty6ssa sekd paremmat tulokset ja asiakkaan parempi yksildllinen
huomiointi lisdantyy. Mahdollisuutena koetaa, ettd itseohjautuvuus nostaa
henkilostokokemus osa-strategian uudelle tasolla ja tydonhyvinvointi paranee merkittavasti.

Itseohjautuvuuden vaarana nihdain vapaamatkustajat ja tydajan vadrinkayton seka
sairauspoissaolojen lisddntymisen, tyon kuormittavuuden myota. Uhkana koetaan, etta
tyotehtavidt tehddan epatasaisesti ja “ei mukavat tyot” jaa tekematta. Yksilon "toivetekemise”
ndkokulma ilman itseohjautuvuuden ytemen ymmartamista ja avoimuuden puuttuminen
koetaan riskiksi. Uhkana tulkitaan myos johdon roolin, yhteisten tavoitteiden ja pelisdiantdjen
epdselvyys. Uhkana ndhddan myos, ettd itseohjautuvuutta ei lahdeta kehittamaan
organisaatiotasolla, jolloin organisaation modernisoituminen epdonnistuu.
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ltseohjautuvuuden riskit ja niiden hallinta

Riskien hallinta

Riskilajit Todennikoisyys
Tyotehtdvien epitasainen Kriittinen
tekeminen
Avoimuuden puuttuminen Kriittinen

ja huono kommunikaatio

Epédvarmuus ja ratkaisu- Kriittinen
maddrien tiukka valvonta

Kyttdyskulttuuri ja mikro- Kriittinen
managerointi
Ei osata toimia Vakava
itseohjautuvasti
Piaillekkdinen tekeminen ja Vakava

salassa pidettivit tavoitteet
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Maarallisista tavoitteista pyrittava luopua ja on keskityt-
tava laadulliseen tekemiseen. Tdima mahdollistaa tyo-
jonoilla olevien toiden tasaisen tekemisen, luottaen tyoyh-
teis60n ja oman tiimin tekemiseen. Maarallisten tavoittei-
den poistamisen my6ta vahennetddn ratkaisutyossa vallit-
sevaa niin sanottua kyttdyskulttuuria ja varmistetaan myos
laadullinen tekeminen asiakkaan nakékulmasta. Asiakkaan
jatkuva hairiokysynta viahenee, kun ty6 on tehty laaduk-
kaasti, ilman kiireellisyyden tunnetta. Maaralliset tavoitteet
tulee poistaa myos palkkauskeskusteluista.

Johdon tukiyksikko tehostaa viestintdd koko organisaatio
tasolla ja jakaa tietoa tulevista kehittdmistoimenpiteista.
Tehostetaan vahvaa viestintaa itseohjautuvuuden kehitta-
misen toimenpiteista ja selkeytetddn tavoitteet. Esihenkil6
jakaa tietoa avoimesti ja varmistaa, ettd toimihenkil6t ym-
martavat itseohjautuvuuden ytimen. Edistetaan jaetun joh-
tajuuden yhteiseksi tekemisen prosessia. Tarkoittaa, ettd
jaetaan kokemuksia ja vaihdetaan ajatuksia ja kerrotaan
minkalaisia tulkintoja on arjen tapahtumien suhteen ( Ropo
ym. 2005, 20)

Ratkaisumaarien kontrollointi yksil6tasolla estia itseohjau-
tumisen ja toimihenkilén autonomiaa. Jatkuva kontrolli
nostaa riskid myds tyotyyppien valikoimiseen ja negatiivi-
seen suhtautumiseen itseohjautuvuuden kehittamisessa.
Ratkaisumaéarien tiukka valvonta itseohjautuvassa tydym-
paristdssa voi korostaa eriarvoisuutta toimihenkildiden va-
lilla. Yksilon ratkaisumaarista tulee luopua kokonaan. Teke-
misen tulee perustua luottamukseen ja laatuun.

Johtajuudessa mikromanagerointia tulee vihentaa ja sen ti-
lalle tulee lisata valmentavaa tyoskentelyotetta. Esihenkilon
on edistettdva luottamusta ja yhteisty6td oman tiimin kes-
ken. Madrallisista tavoitteista luopuminen mahdollistaa val-
vonnan ja tarkkailun vihenemisen.

Johdon tukiyksikko luo esihenkilgille itseohjautuvuutta tu-
kevia toimintoja (tehostettu koulutus, johon kaikki esihen-
kilot osallistuvat, perehtyy itseohjautuvuuden malliin, jossa
korostetaan rooleja ja toimintatapoja. Tilaamossa /johta-
misfoorumissa esihenkil6ille tarkoitettu itseohjautuvuuden
tuki. Esihenkilon tehtdvana on valmentaa toimihenkildita
itseohjautuvaan tekemiseen ja jakaa tietoa mitd itseohjau-
tuvuus toimihenkilon ty6ssa tarkoittaa, kirkastaen valta ja
vastuukysymykset. Esihenkil6 tunnistaa toimihenkiléiden
tyoskentelyssa olevia kehittdmistarpeita ja tarjoaa tukea
niiden mukaisesti. Johtamisen kokonaisuuden osoittami-
sessa perustavoitteena on hallinnan ja jarjestyksen aikaan
saaminen, jossa johtamistehtdvien osoittaminen ja siirtami-
nen tapahtuu delegoinnin ja organisoinnin avulla( Ropo ym.
2005,19)

Itseohjautuvuuden yhteisten tavoitteiden ja pelisddntojen
tulee estdd paallekkiinen tekeminen toimihenkiléiden
tyossa. Koko organisaation tavoitteet julkisia.



Luottamuksen ja kunnioi-
tuksen puute

Valmentavan johtajuuden
kiyttoonotto ja hallinnan
tunteesta luopuminen

Vapaamatkustaminen ja
tyoajan vaarinkaytto

Yhteisten tavoitteiden ja pe-
lisddnt6jen puuttuminen

Ei saada riittivasti tukea it-
seohjautuvuuteen

Asetetut tavoitteet eivit
tayty. Ei sitouduta sovittui-
hin toimintatapoihin

Sairauspoissaolot, tyosta
kuormittuminen ja yksin
jadminen

Vakava

Vakava

Véhadinen

Vahainen

Véhainen

Vahainen

Vahainen

Esihenkil6n ja toimihenkilon vastuulla on edistaa luotta-
musta ja kaikkia tulee kunnioittaa tasapuolisesti. Tiimita-
solla voidaan edistdé erilaisten ndkemysten jakamista, yh-
dessa ajattelemista ja pohtimista.

Korostetaan valmentavaa johtajuutta esihenkil6 tydssa.
Tarpeen mukaan ulkopuolinen coach, joka harjoittaa coach-
the-coach tyyppista valmennusta. Se on valmennusta val-
mentamaan. Itseohjautuvuuden edistdmiseksi esihenkilon
on jaettava omaa vastuutaan ja purettava turhia esteita
tyoskentelystd. Valmentava esihenkilo tukee seka yksildita,
ettd koko tiimidadn onnistumaan parhaalla mahdollisella ta-
valla. Itseohjautuvuuden vahvistaminen on valmentavan
esihenkilon keskeinen missio (Collin & Lemmetty
2019,176.)

Esihenkil6 seuraa tiimin okr-tavoitteiden saavuttamista
tiimi tasolla. Tunnistaa toimihenkilon ty6ssa olevat
epakohdat ja puuttuu asioihin vélittémasti ja pyrkii
selvittdimaan tilanteen kokonaiskuvaa. Tydajan
vadrinkdytoksen seurauksena on rangaistus. Kriittisissa
tilanteissa esihenkil6 kayttaa direktio-oikeutta ja maaraa
toimihenkilon tydskentelytavan.

Esihenkilon tehtdva on toimia suunnanndyttdjana ja var-
mistaa, ettd toimihenkildt ovat tietoisia tiimin yhteisista ta-
voitteista. Aktiivinen tiedottaminen ja viestinta yhteisista
tavoitteista kuukausitasolla ja tarpeen mukaan tiheimmin.
Kollektiivisen johtajuuden tuominen edellyttaa yhteisen
suunnan, sopeutumisen ja toiminnan jatkuvaa kehittamista.
(Denis ym. 2012, 235)

Tyoyhteison tehtavana on luoda itseohjautuvuutta tukevia
toimintoja esihenkildille ja toimihenkildille. Itseohjautu-
vuuden infoja, jossa esitelladn Kelan itseohjautuvuuden
malli. Esihenkil6 toimii toimihenkildiden tukena. Esihenki-
l6iden tukena toimii johdon tukiyksikkd.

Esihenkilon tehtidva on tarjota tukea tavoitteiden saavutta-
miseen ja itseohjautuvaan tydskentelyyn. Kriittisissa tilan-
teissa esihenkil6 kéayttaa direktio-oikeutta ja maaraa toimi-
henkilén tyoskentelytavan.

Esihenkilon tehtdva on tunnistaa toimihenkil6itd kuormit-
tavia tekijoita ja nostaa stressintekijat keskustelun aiheeksi.
Esihenkilén on huolehdittava siit4, ettd yksindisyyden tun-
netta ei tiimissa ole. Tarvittaessa toimihenkil6n tyénkuvaan
tehdddan muutoksia.

Taulukko 16. Itseohjautuvuuden riskin ja niiden hallinta Kelan organisaatiossa
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ltseohjautuvuus henkildstokokemus osa-strategian tukipilarina

Kelan itseohjautuvuuden malli

Osaaminen

ltseohjautuvuutta
tukeva tydyhteisd

Henkilastékokemus

Innowvointi ja

Luottamus ja
tuottavuus

sisainen yhteistyo

Valmentava [tseohjautuva
esihenkilo toimihenkilo

TyGhyvinvointi
Ja terveys

Kuvio 3. Kelan itseohjautuvuuden malli

Kelan itseohjautuvuuden malli perustuu tarpeeseen nostaa henkilostokokemus osa-strategia
uudelle tasolle, jossa itseohjautuvuutta korostetaan entistd enemman. Mallin tarkoituksena
on kehittda tydyhteisomme valmiuksia itseohajutuvuudelle ja tukea siina kehittymista
tyoyhteisong, esihenkildna ja toimihenkilona. Itseohjautuminen tuo ketteryytta ja
tehokkuutta Kelan paivittdiseen tekemiseen ja tarjoaa hyvat mahdollisuudet oman osaamisen
kasvattamiseen, jatkuvaan oppimiseen ja tyon merkityksellisyyden 1oytamiseen. Kelan
itseohjautuvuuden malli keskittyy strategiseen tavoitteeseen luottamuksen ja yhteistyon
vahvistamiseen, jossa painopisteena on henkil6stokokemus. Malli edesauttaa strategista
avaintulosta henkil6stokokemus paranee ja se sisaltda henkilostokokemus-osastrategian
nelja kehittdmisvaatimusta; Ty6hyvinvointi ja terveys, Osaaminen, Innovointi ja tuottavuus,
Luottamus ja sisdinen yhteistyd. Nama kehittimisvaatimukset kulkee kasikadessa Kelan
itseohjautuvuuden kehittamisen kanssa.
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[tseohjautuvuutta tukeva tyoyhteiso kehittidd strategisia tavoitteita itseohjautuvuuden
lisddmiseksi ja madrittelee itseohjautuvuudelle pelisddannot ja tavoitteet. Itseohjautuvuutta
tukeva tyOyhteiso valmentaa ja antaa tuen esihenkildille itseohjautuvan tiimin johtamiseen.
Tyoyhteiso luo itseohjautuvuudelle kehittimistoimenpiteitd osaamisen, innovoinnin,
luottamuksen, ty6hyvinvoinnin ja sisdisen yhteistyon edistamiseksi.

Valmentavan esihenkilon tehtiavana on maaritella tiimin kanssa tavoitteet tyoskentelylle,
jotka tukee Kelan strategisia tavoitteita. Valmentava esihenkil6 toimii suunnannayttijana,
jakaa vastuuta, sparraa ja oivalluttaa johdettaviaan toteuttamaan itsedan Kelan yhteisten
tavoitteiden suunnassa. Valmentava esihenkil6 edesauttaa toimihenkil6itd hyddyntamaan
vahvuuksiaan tyotehtdvissa ja kehitaa tiimin sisdista yhteistyotad. Esihenkilo oivalluttaa
toimihenkil6itd innovatiisivuuden ja luovuuden loytamiseen seka luo luottamuksellisen
tiilmihengen, joka mahdollistaa parempaa tydssajaksamista. Valmentava johtaminen koetaan
parhaassa tapauksessa voimaannuttavana ja ihmiset kokevat tulevansa ndhdyksi ja
arvostetuksi tdysin omana itsendan (Parviainen 2017.28,135). Valmentaminen ja tukeminen
vahvistavat autonomian tarpeen ja kyvykkyyksien kokemisen tyydyttamustd, jotka ovat
keskeisid psykologisia tarpeita itseohjautuvuuden onnistumiselle (Collin & Lemmetty 2019,
176.)

[tseohajutuva toimihenkil6 suunnittelee oman tyon tiimikohtaisten tavoitteiden mukaisesti ja
kantaa vastuun itseohjautuvasta tyoskentelystd ja omasta kehittymisesta. Itseohjautuvuus
mahdollistaa toimihenkilon tydssi osaamisen kehittdmisen, innovoinnin ja luovuuden
l6ytdmisen, paremman tydssajaksamisen ja kasvattaa luottamusta tiiminjasenten kesken.
[tseorganisoituminen tapahtuu kun toimihenkil61la on kollektiivinen maaramisoikeus eli
itsemaaramisoikeus, joka ei tarkoita yksilon vapautta tehda mitd haluaa vaan yksilon
oikeuden muodostuvat yhteison maarittelemien rajojen mukaan (Collin & Lemmetty 2019,
110.)

ltseohjautuvuutta tukeva tydyhteisod

o Kehittaa strategisia tavoitteita itseohjautuvuuden lisddmiseksi

e Madrittelee itseohjautuvuuden pelisdannét, jotka tukee Kelan
strategisia kehittdmistoimenpiteita ja avaintuloksia

e Jakaa vastuuta ja paatoksentekovaltaa

e Valmentaa esihenkil6ita itseohjautuvan tiimin johtamiseen

e Luo esihenkiloille tukirakenteita itseohjautuvuuden
johtamiseen

e Poistaa byrokratiaesteitd esihenkildiden tyosta

Valmentava esihenkild

e Madrittelee tiimikohtaiset okr-tavoitteet yhdessa tiimin
kanssa, jotka tukee Kelan strategisia avaintuloksia.

e Toimii suunnannayttijana ja jakaa vastuuta

e Sparraa ja oivalluttaa johdettaviaan toteuttamaan itsedan okr-
tavoitteiden suunnassa

e Ei anna valmiita vastauksia, vaan mahdollistaa
toimihenkildiden itseohajutumisen

e Ohjaa johdettavansa epdmukavuusalueelle, oppimaan ja
kehittymaan

e Kehittdd oman tiimin sosiometriaa vahvistamalla ryhméan
erilaisia yhteistyosuhteita

e Valmentaa toimihenkil6ita itseohjautuvuuteen ja jakaa
ymmarrysta siitd, mitd se Kelassa tarkoittaa

o Pitda huolta siitd, ettd kukaan ei jaa yksin
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Luo luottamuksen toimihenkil6ihin ja antaa tilaa ja vapautta

kasvaa

Poistaa byrokratiaesteita tiimin tai yksittdisen toimihenkilon

tyosta

ltseohjautuva toimihenkild

Suunnittelee tyoviikon tiimikohtaisten tavoitteiden mukaisesti
Priorisoi ja aikatauluttaa omaa tekemista

Kantaa vastuun itseohjautuvasta tydskentelysta ja omasta
kehittymisesta.

Edistda luottamuskulttuuria tiimissa.

Asettaa omia tehtdvia tiimin okr- tavoitteiden saavuttamiseksi

O

o
o
O

Maaranpaa: Mitd haluan saavuttaa?
Sisalto: Mité tarvitsen sitd varten?

Tulos: tila, joka voidaan mitata ja tarkistaa
Aika: Miten kauan?
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Mita

Yhteenkuuluvuuden
lisiaminen

Toimihenkilon autonomian
lisadminen

Hierarkkisuus ja turhan
byrokratian poistaminen

Tiedon liikkkuvuus ja
ldpindkyvyys

Mita-Miksi-Miten malli

Miksi Miten

Yhteenkuuluvuuden myo6ta koemme olevamme
osa kannustavaa, turvallista ja lamminhekista
yhteis643, jolloin olemme parhaimillamme myo6s
tyontekijoina. Tdma psykologinen tarve on yksi
perusteita sisdaisen motivaation
syntymiselle.(Ryan & Deci 2017,86)

Johtoryhmien tervehdykset/ skype
palaverit ruohonjuuritason
toimihenkil6iden kanssa. Lisatdan tiimeissa
yhdessa tekemisen mahdollisuuksia esim.
teemapalaverit.

Toimihenkil6 kokee motivaation olevan
lahtoisin hanesta itsestaan, eikd Kelan
tyoympadriston tarjoamista tekijoista. Johtaa
parempiin tuloksiin monimuotoisissa ja
luovuutta vaativissa tehtivissa, aktiivisempaan
tiedon etsimiseen seka tavoitteiden
toteuttamiseen. Tiimin sisalla tapahtuva jaettu
johtajuus on dynaamista ja vastavuoroitsa ja
vuorovaikutus ja johtajuus tapahtuu tiimin
jasenten vililld. Kasvava tiimityon maara
organisaatiossa on tiimin sisilld tapahtuvam
monikollisen johtajuuden-suuntauksen
lahtokohtana. Tdssa suuntauksessa on
positiivinen vaikutus tiimin tehokkuutteen ja
tehokkuuden paranemiseen (Denis
ym.2012,229.)

Annetaan toimihenkil6lle vapaus itse
paattad oma tyonsisalto, aika ja paikka.
Suunnanndyttdjana toimii tiimikohtaiset
tavoitteet, jotka tukee Kelan strategisia
avaintuloksia. Lisatdan mahdollisuuksien
mukaan liikkumavaraa tyonkuvissa ja
vaikutusmahdollisuuksia omaan
tyoskentelyyn yksilo ja tiimitasolla.

Pyritddn poistamaan ty6vuorosuunnittelu

- _ SRE tiimeista. Kaikkien yksikoiden tavoitteet
poistaminen edesauttaa organisaatio tasolla ks, joiden saavuttamista toimihenkilé
itseohjautumisen.Useat tutkimusvirrat voi seurata. Poistetaan esteiti

!ohtamlsen klr]alllsuudes.sa Val‘?usevfalt puutteital . ihankildn tyduralla kehittymisessa ja
johtohierarkkiassa organisatoriseksi. itsensa johtamisessa. Luovutaan

Hierarkkisuus j a byrokratiaonuhka méiarillisisti tavoitteita ja ” toimihenkilon
organisaation muutosvauhdille, tietopohjaisen  11v4 tuotantokentilli-ajattelusta’”.

tyon kasvuun ja henkilostokokemukseen (Lee & \jinimoidaan lupien edellytys.

Edmondon 2017.37.)

Hierarkkisuuden ja turhan byrokratian

Suunnitellaan asiat hyvin, ettei byrokratiaa
synny.

[tseohjautuvuuden onnistumisen kannalta
tiedon jakaminen ja lapindkyvyys on merkittava
tekija. Pitkdaikainen yhteisty6 ja toiminta

edistad luottamusta. Onnistuneen Puolivalmiit tyot esille koko henkildstolle.
tiedonjakamisen tekija on luottamus.Kun Organisaatio ja yksikkdtason tavoitteet
organisaatiossa pyritdan kehittomaan kaikille ndhtavaksi.

tiedonjakamista on tarkedd ymmartaa
luottamuksen erilaiset muodot ja luottamuksen
kehittdminen.
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Lisataan yksikoiden valista
yhteistoimintaa. Lisdtddan vuorovaikutusta
johdon ja ruohonjuuritason tyontekijoiden

Luottamuksen luominen vahvistaa Kelan kanssa. Luodaan luottamus koko
. organisaation toimintaa ja vahentaa yksikdiden henkildstoon. Tuodaan esille vahvemmin
Luottamuskulttuurin i T : : e e
luominen valilla liittyvid kompleksisuuksia. Helpottaa kehittamistyd, jolla pyritddn parantamaan

sosiaalista vuorovaikutusta ja yhteistyota. Lisda organisaation toimintaa.

toimihenkil6iden halukkuutta toimia yhdessa. Luottamuskulttuurin rakentaminen on
aikaa vievaa ja se edellyttaa systemaattista
johtamista ldpi organisaation.

Toimihenkildiden tunne strategiatyon
irrallisuudesta. Strategiasuunnittelussa
huomioitava entistd enemman henkilsto

HenKiloston osallistaminen ruohojuuritasolta, jossa varsinainen

strategiasuunnitteluun asiakaskontakti tapahtuu. Itseohjautuvuus
edellyttaa straegian erinomaista
sisdistamista.ltseohjautuvien organisaatioiden
strateginen johtaminen painottaa yhdessa
toimimista ( Ala-mutka 2019,17.)

Otetaan mukaan strategiasuunnitteluun
koko henkilosté maarallistda menetelmaa
kayttden. Koko henkiloston osallistaminen
edistda luottamusta ja strategian
sisdistamistd. Se my0s varmistaa strategian
toteutumisen ruohonjuuritasolta.

Strategian erillisyys operatiivisista
toiminnoista. Strategiaan enemman asiakas-, ja
toimihenkilokokemusta. Itseohjautuvien
organisaatioiden strateginen kokonaisuus
koostuu osallisuuden kokemuksesta,
kommunikoinnista, paatoksenteosta ja
kokeilukulttuurista (Ala-mutka 2019,138).
I[tseohjautuvassa organisaatiossa strategia-
prosessi toteutetaan alhaalta ylos prosessina,
joka yhdistettyna kokoavaan ylhaalta alas-
ohjauksen muodostuu kaksisuuntaiseksi
strategiaprosessiksi ( Ala-mutka 2008,69.)

Viedaan strategiaa arkeen OKR-mallilla.
[tseohjautuvassa organisaatiossa strategia-
prosessi toteutetaan alhaalta ylos
prosessina, joka yhditettyna kokoavaan
ylhaalta alas-ohjauksen muodostuu
kakasisuuntaiseksi strategiaprosessiksi.
Organisaation johtaminen ldytyy ndiden
kahden aaripaan vdlimaastosta.

Toimihenkilo6 ja asiakas
ymmarrys strategiatydssa

Toimihenkildiden tietdmattomyys strategiasta Tehostetaan strategiaviestintda yksikoissa.
heikentda strategian toteutumista. Lalouxin Inffoja vahintaan 2kk valein koko

Strategian kirkastaminen ja mukaan jokaisella organisaation jasenelld on  henkildstolle.OKR-mallin my6ta lisatdan

strategia vestinta w1 s . . o v s .

g oltava selva kasitys organisaation olemassaolon lapinakyvyytta ja vastuunkantoa ja
tarkoituksesta kun itseohjautuvampaan samansuuntaistetaan organisaation
suuntaan lahdetdan (Laloux 2014, 207.) toimintoja.

Byrokratia esteiden T mE@h A ttakeral . . .
oistaminen iohtaiuudessa seohjautuvan tyoskentelytavan - Johtamistavan muuttaminen valmentavaksi
Pa hallinnan t]unte ; . mahdollistaminen. Vapaus tehda ty6ta ja Kelan itseohjautuvuuden mallin
) . itsendisesti ilman jatkuvaa kontrollia. mukaisesti. Valmentavan esihenkil6 toimii
luopuminen . . o
itseohjautuvuuden mahdollistajana.
. - e . . Nostetaan henkil6stokokemus osa-
Toimihenkilon Kokemus siit3, ettd strategian painoarvo .
. . . ! . e e strategia uudelle tasolle. Kelan
itseohjautuvuuden keskittyy ulkoiseen asiakkaaseen ja sisdista . - ; .
. ; . . e itseohjautuvuuden mallin keskidssa on
korostaminen asiakasta ei huomioida riittavasti. Tarve R .
eyae L . . R henkilostokokemus, joka korostaa
henkiléstokokemus osa- korostaa itseohjautuvuutta henkilostokokemus | . . s o
. . toimihenkiléiden huomiointia
strategiassa osa-strategiassa.

henkilostokokemus osa-strategiassa.
Taulukko 15. Itseohjautuvuuden kehittimiskohteiden Mita-Miksi-Miten malli
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Toimenpiteet kehittamiskohteiden edistamiseksi

Yhteenkuuluvuuden ja autonomian lisadminen toimihenkildiden tydssa

Yhteenkuuluvuus ja autonomian lisddminen tarjoaa tarvittavat edellytyksen yksilon kasvulle
ja kehitykselle. NAma tarpeet ovat osoittautuneet valttimattdmiksi kasvun integraation ja
luonnollisten taipumusten optimaalisen toiminnan helpottamiseksi sekd rakentavan
sosiaalisen kehityksen ja henkil6kohtaisen hyvinvoinnin kannalta. ( Deci & Ryan 2002, 259.)

Oman tydpaivan suunnittelu

eToimihenkil6 suunnittelee itse oman tydpaivansa sisallon. PAdmaarana on yhteisten
tavoitteiden saavuttaminen ja strategisten avaintulosten eteenpdin vieminen. Kelan
strategia ja okr-tavoitteet ohjaa toimihenkildn paivittdista arkea.

eToimihenkilo itse paattaa milla tydjonolla tyota tekee. Suunnan nayttijana toimii Kelan
strategiset avaintulokset seka etuuksien tyotilanne.

*Toimihenkilo ottaa kdyttoon outlook-kalenterin, jossa aikatauluttaa ja suunnittelee
tyopaivan.

eToimihenkilon rooli ja toimintatavat perustuu Kelan itseohjautvuuden malliin.

e Pyritdan toimihenkil6iden tydaikajoustoista purkaamaan paikallaolovelvoitteet (aamulla
tulee olla paikalla kello x ja ty6t saa aikaisintaan lopettaa kello x)

eLisdtdan vapaa paivien mahdollistamista liukuman puiteissa.
eToimihenkilo itse varaa ajan tyotunteihin, palkkaus ja kehityskeskusteluihin.

eLisdatdan toimihenkilén vaikutusmahdollisuuksia lomasuunnitteluun (joulun aikana max 3
ryhmasta voi olla lomalla samanaikaisesti)

eKoulutuksiin vapaa osallistuminen ja vahintdan 2-4h itseopiskelut viikossa.

el |Tseohjautuvuutta tukevat tyokalut

eNykyaikainen kosketusnayttopuhelin, joka mahdollistaa toimihenkil6ille liikkumisen
esim. palaverin aikana. Nykyaikainen puhelin mahdollistaa mutkattoman puhelun
asiakkaan kanssa. Leasingsopimus tydsuhde-puhelimesta. Palkasta verotusarvovahennys.
Toimihenkil6t voi itse paattaa ottaako nykyaikaisen kosketusnayttopuhelimen vai
jatkaako Doro-puhelimella.

*Toimihenkil6 voi seurata tavoitteiden saavuttamista tiimitasolla/yksilotasolla
puhelimitse.

ePuhelin edesauttaa tyon ja perhe eliméan yhteensovittamisen.

eVapauden rinnalle tarvitaan tukirakenteita, jotka varmistavat toimihenkildiden
hyvinvointia ja jaksamista.

eKehitetadn tydtapoja itseohjautuvuutta tukeviksi.

eEsihenkilon rooli ja toimintatavat itseohjautuvuudessa perustuu valmentavaan
johtajuuteen ja Kelan itseohjautuvuuden malliin.

eLisdtdan vapautta tehda tyota parhaaksi valitsemalla tavalla.

eLisdtadn rohkeutta antaa vapaus ja vastuu toimihenkiléille ja luopua siité itse. Vastuun
antaminen ja vastuunottaminen.

eLisdtdan avointa keskustelua ja yhteydenottoja tiimeissa.
eHyvin suoritetusta itseohjautuvuudesta bonus/palkkio.

112



Kuvio 2. Toimenpiteet yhteenkuuluvuuden ja autonomian lisddmiseksi

Luottamuskulttuurin edistaminen ja turhan byrokratian poistaminen

[tseohjautuvuuden johtaminen vaatii johtajuuskulttuurin muuttamista. Johtajuuskulttuuri on
itseohjautuvuuden merkittdva raamittaja. Parhaimmillaa johtajuuskulttuuri mahdollistaa
synergian, jossa ihmiset toimivat innovatiivisesti ja tuottavasti kohti yhdessid maarattya
suuntaa (Collin & Lemmetty 2019,117.) Itseohjautuvuus tarvitsee toimiakseen yhteisesti
sanoitettua ja ymmarrettyd suuntaa ja tassa luottamuksen ja tiedonkulkemisen edistdminen
tyoyhteisOssd on merkittavassa asemassa. Tiukkojen sddntojen ja raamien purkaminen
edesauttaa autonomista tekemistd tyoyhteisossa.

Byrokratia: Tiukat sadnnot ja raamit

eJaetaan paatoksenteko valtaa ja lisatdan paatoksenteon vapautta.

ePdistetddn irti " toimihenkilon oltava tuotantokentalla" - ajattelusta.
eLisatdan liikkumatilaa tyonkuvissa.

ePoistetaan monimutkaisia hyvaksymisprosesseja ja edistetadn kekselidisyytta.
eMinimoidaan lupien edellytys.

«"Tee niin kuin itse tekisit" - ajattelu.

oViltetddn tiukkaa valvontaa ja sdantoja.

sSuunnitellaan asiat hyvin etukdteen niin ettei byrokratiaa synny.

eByrokratian murtaminen vaatii yhteista tahtoa.

eJohtoryhma tutuksi koko henkildstolle. Ketd olette? Mita teette? Luodaan luottamus ja
saumaton tiedokulku johtoryhman ja muun henkildston kanssa.

ePuolivalmiit asiat koko henkil6stolle

eEdistetddn tiedonjakamista ja lapindkyvyyttd organisaatiotasolla ( 1h tiedonjakotilaisuudet
yksikoissa, joihin kaikilla vapaa paasy)

*Koko organisaation tavoitteet kaikille nakyvaksi

Kuvio 3. Toimenpiteet luottamuskulttuurin edistimiseksi ja byrokratian poistamiseen
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Strategiaviestinta, toimihenkil6-,ja asiakasymmarrys strategiatyossa

[tseohjautuvuuden kehittimisessa strategiaymmarrys ja viestintd ovat avainasemassa.
Itseohjautuvuus edellyttda kurinalaista toimintakulttuuria ja strategian erinomaista
sisdistdmista. Toimintakulttuurin rakentaminen on aikaa vievaa ja edellyttaa systemaattista
johtamista ldpi organisaation. Itseohjautuvassa organisaatiossa strategia-prosessi
toteutetaan alhaalta ylos prosessina, joka yhdistettyna kokoavaan ylhaalta alas-ohjauksen
muodostuu kaksisuuntaiseksi strategiaprosessiksi (Ala-Mutka 2008, 69.)

eStrategiaa vieddan arkeen OKR-mallilla.
1. eTehostetaan viestintdd koko organisaatio tasolla.Vahintddn kahden kuukauden vilein strategia
inffoja koko henkildstélle.
eStrategia inffon sisaltd: Kelan strategian perusteet tiedoksi. Missa menndan? Mitd pyritddn
kehittdmaan? Tiedotetaan tehokkaasti strategian kehittdmistoimenpiteista ja menossa olevista

asioista. Osallistuminen pakollinen ja jarjestely koko henkilostolle.

Henkildston enempi osallistaminen strategiasuunnitteluun. Toimihenkil5-, ja

asiakasymmarrys strategia tydssa.

eStrategiasuunnitteluun enemman mukaan toimihenkilgita, jotka tekee toitd paivittiin
asiakkaiden kanssa. Tulevaisuudessa resurssipankin kaytto strategiasuunnittelussa?

eHenkilostobarometrin strategia osuuteen lisiys. Voidaan ldhestya kysymyksilla: Kuinka sisdistat
Kelan strategian? Ohjaavatko strategiset avaintulokset paivittdista tyotasi? Edistaako
esihenkil6si tyontekemista strategian mukaisesti? Miten Kelan itseohjautuvuuden malli tukee

tavoitteiden saavuttamisessa?

eKelan itseohjautuvuuden mallin kayttoonotto, jonka myo6ta korostuu henkildstokokemuksen

3 huomioiminen strategiatydssa.
¢ Pilotoidaan/kokeillaan mallin viemista arkeen yksikoittdin. Ideaalitilanne kulkea OKR:n kanssa
samanaikaisesti. Tehostetaan viestintda ja kehittdmistoimenpiteitd, joissa liikkkumatilaa on hyvin
vahan (valtakunnalliset asiakkuuspalvelut ja asiakkaan ldhipalvelut)
*OKR-malli mahdollistaa strategian arkeen viemisen, jossa tavoitteet perustuu strategisiin
avaintuloksiin. Tavoitteet asetetaan yksikkd, tiimi ja toimihenkild ndkékulmasta. Kelan

itseohjautuvuuden malli tukee tyon suunnittelussa.
sTehostetaan viestintaa siitd, ettd henkilostokokemusta pyritaan kehittdmaan.

Kuvio 4. Toimenpiteet strategiaviestinnan, toimihenkilo-, ja asiakasymmarryksen
kehittamiselle strategia tydssa
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OKR tavoitejohtaminen ja Kelan itseohjautuvuuden malli

OKR-mallin kdayttoonotto korostaa toimihenkiléiden autonomian tarvetta, jota Kelan
itseohjautuvuuden malli tukee. Autonomian seurauksena toimihenkiléiden oma vastuu
strategian toteutuksesta ja tavoitteista kasvaa ja Kelan organisaation potentiaali saadaan
tehokkaammin kaytt6on, myos henkildstokokemus tyon merkityksestd sekd motivaatio
tyohon vahvistuvat. OKR-malli tuo ratkaisun siihen, ettd tavoitteet ovat johdonmukaisia ja
organisaation eri osat ovat riittdvin vahvasti sidoksissa toisiinsa. Se selkeyttda toimintaa ja
osoittaa, mika tydskentelyssa on tarkeda. Malli kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja rohkaisee
lapindkyvyyteen ja vastuunkantoon. ( Himaldinen & Sora 2020,199.) Kelan
itseohjautuvuuden malli ohjaa tyoskentelytavoissa ja konkretisoi tydyhteison, esihenkilon ja
toimihenkilon roolia itseohjautuvassa tydymparistossa OKR-tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kelan itseohjautuvuuden malli keskittyy strategiseen tavoitteeseen luottamuksen ja
yhteistyon vahvistamiseen, jossa painopisteena on henkil6stokokemus.

Kelan OKR-malli sisdltda Kelan strategiasta suuntaa konkretisoivia tavoitteita. Strategiset
tavoitteet sisdltdd osaamisen kehittamisen, jolla pyritddn vahvistamaan henkilostokokemusta
ja tuottavuutta, tiedon hyodyntamisen, jonka avulla mahdollistamme vaikuttavia ratkaisua
hyvinvointialueiden rakentamiseen ja kumppaneiden kanssa tehtdvaan palvelutoimintaan
seka asiakasymmarrys ndkokulman, jossa pyritdan antamaan tarpeiden mukaista palvelua.
Kuviossa strategiset tavoitteet ja avaintulokset lahtee Kelan missiosta ja visiosta.

Yksikon ja tiimin tavoitteet ovat saman suuntaiset kuin ylemmalla tasolla, mutta se, mita tiimi
tai yksikko kaytdnnossa tekee tavoitteita tukeakseen, on tiimin itsensd maaritettavissa. Tiimi
ja yksikko on vastuussa keinoista ja toteutuksesta. Tiimit ja yksikot ei poista tai vaihda
tavoitteita vaan sovittaa eli tulkitsee ne omalle tasolleen. Tima kokonaisuus muodostaa OKR-
mallin taktiset ja operatiivisten sisdkkaiset syklit.

Kelan itseohjautuvuuden malli toimii tekemisen taustalla ja tavoitteiden asetannan tukena
toimihenkild, esihenkild ja tydyhteiso roolissa. Malli ohjaa rooleissa ja toimii
suunnandyttdjana itseohjautuvuuden edistdmiseksi. Tama edesauttaa OKR-mallin
autonomian tuomista kdytdntoon seka estda tavoitteiden juuttumista ajatustasolle. Kuvio 5.
havainnollistaa OKR-mallin ja Kelan itseohjautuvuuden mallin kayttdytymista keskenaan.
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MISSIO JA VISIO

Strateginen tavoite: Osaaminen varmistaa hyvaa
henkilokokemusta ja tuottavuutta

Strateginen tavoite: Valtakunnallinen tieto
hyodyksi

Strateginen tavoite: Palvelumme perustuvat
asiakasymmarrykseen

Avaintulos 1: Henkilostokokemus paranee
Avaintulos 2: Kokonaistuottavuuden muutos on positiivinen

Avaintulos 1: Hyvinvointialueet, kunnat ja
muut yhteiskunnan toimijat kokevat
saavansa meiltd entistd paremmin
tarpeidensa mukaista tietoa

Avaintulos 2: Asiakkaan toimittamien
tietojen madra vahenee 8 etuudessa

Avaintulos 1: Asiakasymmarrys paranee osana tiedolla
johtamisen tason nostoa

Avaintulos 2: Digitaalisten palvelujen asiakaskokemus
paranee

Avaintulos 3: Kehittdvit toimintamallit, jarjestelmat ja
tietovarannot tukevat asiakasymmarryksen kertymista

YKSIKON TAVOITEET

Tavoite: Luodaan tiimeille tuki itseohjautuvuudelle ja
edistetdan osaamisen kehittamista.

Tavoite: Kehitetddn uusia ideoita
hairiokysynnan vahentamiseksi ja
sujuvoitetaan yhteistyokumppaneiden
valistd vuorovaikutusta.

Tavoite: Yhdistetddn useita datalahteitd ja
analysointitapoja : Web-analytiikka, sosiaalisen median
analytiikka, dataa hakukonekayttaytymimisestd ja online-
kavijakyselyita asiakas ymmarryksen parantamiseksi

Avaintulos 1: Luodaan tiimeille 5 open space tilaa, jossa
itseohjautuvuuden tukipalvelu on kéaytossa

Avaintulos 2: Jarjestetdan koulutuksia 3kpl ja kerdtaan
palautetta

Avaintulos 1: Luodaan uusi
viranomaischatti yhteistyokumppaneita
varten

Avaintulos 2: Lisdtdadn 3 asiointikielta
Omakelaan yhteistyossa kielikeskuksen
kanssa

Avaintulos 1: Jirjestetadn asiakasldahtoisen kehittamisen-
tyopaja esihenkiloille ja toimihenkildille.

Avaintulos 2: Uusien asiakkaiden digitaaliset palvelut-
kysely. Omakela-sovellus.

Avaintulos 3: Kelan uusi digital customer intelligence-
tyokalu, jossa kerataan asiakkaita koskevan informaation
eri puolilta organisaatiota yhteen paikkaan.

TIIMIN TAVOITTEET

Edistetddn ja tuetaan tiimitasolla itseohjautuvuutta,
osaamista ja hyvinvointia koulutusten pohjalta

__yuorovaikutus

Asiakkaan kokonaisvaltainen hakemusten
kasittely ja yhteistyokumppaneiden vélinen

Tehostetaan tiimin yhteista vuoropuhelua
arjen kokemuksista ja
asiakasymmarryksesta

f Luottamus ja
sisdinen yhteistyd

Osaaminen

Itseohjautuvuutta
tukeva tydyhteiso

Henkildstokokemus

Valmentava
esihenkild

ltseohjautuva
toimihenkild

TOIMIHENKILON TEHTAVAT

Innovointi ja
tucttavuus

Tehtavat:

T)Suunnittelen itsendisesti tydviikon siten, ettad
tiimikohtaiset tavoitteet tayttyvat

2) Jarjestan 3 kpl teemapalavereja tiimille osaa-
misen ja hyvinvoinnin yllapitdmiseksi.

Tehtavat:

T)Kasittelen asiakkaan hakemukset laadullisesti ja

kokonaisvaltaisesti hyédyntaen uutta viranomais-

palvelua.

2)Nostan esille 2-5 kaytanndn kokemusta koko-

naisvaltaisesta tyoskentelysta etuuspalaverissa

3) Osallistun yhteistydkumppaneiden véliseen pa-

Tehtavat:

1) Nostan esille 2-5 kehittdmiskohdetta asi-
akkaan hakemusten kasittelyssé nousseista

epakohdista ja viestin niistd aktiivisesti.
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Liitteet
Kyselypohja

Itseohjautuvuuden kehittaminen Kelan
organisaatiossa -kysely

Taustatiedot

1) Sukupuolesi?
O Mies
O MNainen
O Muu

2) Ikasi?
O Alle 35 vuotta

35-44 vuolta

45-54 vuotta

55-63 vuotta

ORONORO.

¥l 63 vuotta

3) Missa asemassa toimit Kelassa?

O Esihenkils

(O Toiminenkils

4) Missa tulosyksikossa tydskentelet Kelassa?

O

Asiakkaan Bhipalvelut
(O valtakunnalliset asiakkuuspahvelut
O IT-palvelut

O Tietopalvelut

O

Yhteiset palvelut
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Psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio

En Jonkin Erittain
lainkaan Hieman verran Palion paljon

Koetko tehokkuuden, suorituksen ja oppimisen tunnetta

e O O O O O
Padsetkd hyddyntamaan vahvuuksiasi ja osaamistasi

- O O O O O

Tunnetko yhteenkuuluvuuden tunnetta tyossasi? O O O O O

6) Mitka mielestasi estdvit itseohjautumista tydssasi? Valitse kolme seuraavista.
Luottamuksen puute omaa pdatoksentekokykya kohtaan

Vanhanaikainen tyékultiuuri

Tydyhteison heikko tietovirta ja lapindkyvyys

Konservatiiviset asentest muutosta kohtaan

Organisaation pitkat perinteet

Hierarkiaan tukeutuvat johtajat

Heikot itsensa johtamisen taidot

Itsendisen paattksenteon pelko

Tiukat sadnnot ja raamit, joissa ei ole likkumatilaa

0000000000

Muu, mika? ]

7) Mitkd mielestisi vahvistavat itsechjautumista tydssasi? Valitse kolme seuraavista.
Vapaus tehda tyétd itsenaisesti

Monipaikkaisen tyénteon malli

Yhdessa tekeminen |a oppiminen

Valta pdattia omasta tyoskentelytavasta

Esihenkilén osoittama luottamus

Innovatiivisuus ja luovuus omassa tyossa

oo00oo0ooo

Muu, mikay [ ]
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12) Arvioi itseohjautuvan organisaation vaikutusta seuraaviin:

En
En Jonkin Erittdin osaa
lainkaan Hieman wverran Paljon paljon sanoa

Voimakkaampaan tydhén sitoutumiseen

Tydn merkityksellisyyden loytamiseen

Parempaan tydssajaksamiseen

Innovatiivisuuden ja luovuuden ldytamiseen
Yhteisten tavoitteiden parempaan saavultamiseen

Yhteenkuuluvuuden lisdamiseen

Toimihenkilsiden vahvuuksien hyddyntdmiseen
tyotehtavissa

Avoimemman ilmapiirin luomiseen

Tiedonkulun saumattomuuteen

OO0 O O0OO0O00O0O0
OO0 O O0O0O00O0O0
OO0 O O0OO0O00O0O0
OO0 O O0O000O0O0
OO0 O O0OO00O0O0O0
OO0 O O0OO0O00O0O0

Palvelun kustannustehokkuuteen

Millainen Kelan toimintaymparistd on? Arvioi vaittamaa numerolla 1=5

1 = Toimintaympéristdmme on vakaa. Pérjataksemme meidan on jarkeva luoda vakiintuneita ja hyvéksi
havaittuja toimintatapoja.

5 = Toimintaymparistomme muuttuu jatkuvasti radikaalisti. Parjataksemme meidan on jatkuvasti
uudistettava tekemistamme ja luotava uusiksi toimintatapamme.

1 2 3 4 5

Arvioni Kelan toimintaympaéaristosta: O o O O O
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14) Valitse mielipiteesi seuraavista vaittdmista:

Ei
samaa,
Taysin Osittain eikd  Osittain Tdysin
eri eri eri samaa samaa

mieltda mieltd mieltda mieltd mieltd

Organisaatiossamme tydnkuvat ovat kiveen hakattuja eika
niissd ole likkumatilaa. O O O O O

Tydympdristdssamme kehitetdan tyéntekemisen tapoja
jatkuvasti niin, ettd se johtaa jarkeviin muutoksiin. O O O O O
Tydyhteistssdni ei pantata tietoa, vaan sita jaetaan O O O O o

mielelldin muille.

15) Mitd mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuuden tuomiseen Kelaan voi liittya?

074000

Johtaminen ja strategia

16) Oma esihenkild voi vaikuttaa itsechjautuvuuden lisddmiseen
O Ei lainkaan
O Hieman
O Jonkin verran
(O Ppaljon

O Erittain paljon
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17) Esihenkils ei anna valmiita vastauksia, vaan auttaa toimihenkiléiti l18ytim&an ne itse

O

Taysin eri mielta

Osittain eri mielta

Osittain samaa mieltd

O
O Ei samaa, eika eri miela
O
O

Taysin samaa mielta

18) Kuinka sisdistat Kelan strategian? Valitse yksi seuraavista.

Sisdistan Kelan strategian erinomaisesti. Ymmarrin Kelan strategian kokonaisuuden ja silhen

O littywat strategiset osatavoitteet. Tunnen strategian toimeenpanon ja sen kehittamisen
kokonaisuuden, Tiedan, mita organisaatiomme tavoittelee tulevaisuudessa ja paivittaisen tyoni
kannalta koen strategian keskeisimmaksi ohjaavaksi tekijaksi.

Sisaistan Kelan strategian jonkin verran. Ymmdrran Kelan strategian kokonaisuuden hieman ja
O siihen liittyvat strategiset osatavoitteet. Paivittaisen tydni kannalta keen strategian jonkin
verran chjaavaksi tekijaksi.

Sisaistan Kelan strategian melko vdhan. Kelan strategian kokonaisuus ja siihen liitoywat
O osatavoitteet ovat melko vieraita. Organisaatiomme tulevaisuuden nadkymat ovat kaukaisia ja
paivittdisen tyéni kannalta koen strategian melko etdiseksi arjesta.

En sisdista Kelan strategiaa lainkaan, En ymmarra Kelan strategian kokonaisuutta tai siihen

O liittyvid strategisia osatavoitteita. En tiedd, mita organisaatiomme tavoittelee tulevaisuudessa
ja paivittaisen tyoni kannalta koen strategian taysin irralliseksi.

19) Jos olisit vastuussa Kelan strategisesta suunnittelusta, mitd muutoksia tekisit?

0/4000
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Liite 4. Tuotoksen esitysmateriaali 02.11.2021

Itseohjautuvuus ja OKR

Tausta

Valtakunnalliset asiakkuuspalvelut, Eteldinen vakuutuspiiri,
tySttomyysturvatiimi 3

+ Tehtdvankuva : Moniosaaja: ty6ttomyysturva-, ja vakuuttamistoiden
ratkaisuasiantuntija

5 Kela vuotta tulee tayteen 16.11.

Tehtavakierto henkilostosuunnittelu ja tydnantajatiimi 04.10.2021-
3112.2021

Haaga-Helia University of Applied Siences

*  Master of business Administration: Strategic thinking and leadership
Opinnaytetydn aihe: ltseohjautuvuuden kehittaminen Kelan
organisaatiossa

Opinnéytetyon strateginen ldhestymistapa on konstruktiivinen
tutkimus, jonka lopputuloksena syntyy Kelan itseohjautuvuuden
kasikirja johdon tukiyksikélle tutkimustietojen pohjalta

Kalaifpa

L@ 56 4¢
AR = AL
8LLLRA

Kela|Fpa
_ _ — Itseohjautuvuuden kehittaminen Kelan
Kelan itseohjautuvuuden kasikirja organisaatiossa-kysely 1/2

Tarkoitus on antaa laajempi ymmarrys siit3, etta kuinka
itseohjautuvuus koetaan Kelan tulosyksikoissa talla hetkelld,

Toimihenkilon psykologiset
millaisia toimenpiteité sen lisaaminen edellyttaa johdolta ja

tarpeet ja sisdinen

mitd mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuus tuo motivaatio
mukanaan.

*  Kysely toteutettiin yhteistydssa digitaalisen Z
tiedonkeruupalvelujen kanssa Itseohjautuvuus

organisaatiotasolla
Tutkimustulosten kerdamiseen kaytetty maarallista g

menetelmaa eli lomakekyselya

Kelan itsechjautuvuuden kasikirja

* 500 satunnaisotanta jaettu Kelan 5 tulosyksikkoon o 5
Asiakkazn Iahipalvelut 2 A% Johtaminen ja strategia
Valtakunnalliset asiakkuuspolvelut 87 608%
1T-paivelut un
Tictopalvelut 5 3,5%
Yheslset palvelus & 125%
Yhieensa: 143 vastagjaa Kelal Fpa

atiozsa -kyzely

®
&
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ltsechjautuvuuden kehittaminen Kelan
organisaatiossa-kysely 2/2
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Kyselytulokset: toimihenkilon psykologiset tarpeet ja
sisdinen motivaatio 1/3

Kyselyssa kartoitettiin kokeeko toimihenkild tehol
suorituksen ja oppimisen tunnstta omassa
toimihenkils péases hySdyntamaan vahvuuksia ja omaa
osaamista tydssaan.

den,

Paykologiset tarpest ja sisdinen mativaatio

Vastagjista 55,6% ei koe lainkaan tai kokee hieman
yhieenkuuluvuuden tunnetta. Psykologisten tarpeiden
edistdmisen kehittdmistarpeiksi korostul yhteenkuuluvuuden
tunne omassa tydssa.

Tand pdivand Kelan tydssd koetaan tehokkuuden. suorituksen
Jja oppimisen tunnetta kohtalaisen hyvin. Vahvuuksien ja
osaamisten hyodyntamista tyossa 80,5% vastagjista kokee
paljon tai erttdin palion.

Synnynindisid psykologisia tarpeita tutkittiin 3, koska
niiden tyydyttdmisen myots luodaan sisdinen motivaatio, joka
on itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta merkittava tekija

Kela|Fpa

Kyselytulokset: toimihenkilon psykologiset tarpeet ja
sisdinen motivaatio 2/3

Itseohjautumizen esteeksi korostui Kelan
tiukat 52nn&t ja raamit sek organisaaton
pitkit perintast. Myss vanhanaikzinen

tyokulttuuri korostui ftseohjaumvuuden

P — seohjautuvuuta vahvistaa vapaus tehds
B, oy e it o
e ek et e~ pasttas omasta tyoskentalytavasta. Yh u
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Kyselytulokset: toimihenkilon psykologiset tarpeet ja sisainen
motivaatio 3/3
Mitka Kelan toimet ovat lisinneet tai voish

Mita itsechjautuvuus Kelassa tarkoittaa?

o -
omaz tyota “rseatmumAes o aman ajanéayan halineas o
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Kyselytulokset: Kelan organisaatio ja

. Organlsaaho nékekulman tarkoituksena oli kartoittaa

Kelan toimintay i _sizja mink3laisena
orgamsaatlona Kela nahdaan tana paivana. Lisdksi pyrittiin
havainnollistamaan itsechjautuvuuden vaikutusta
tyoyhteisadn

Tulosten perusteella itsechjautuvuuden tuominen Kelan
organisaatioon ndhdain mahdollisuutena ja toteuttamisen
arvoisena.

Kelan organisaation rakennetta 42,8% vastaajista kuvailee

monitasoiseksi rakenteelliseksi kokonaisuudeksi, jossa

kaikilla on omat tehtavansa. 26,9% kokee organisaatiomme

hyvin h\ElaI‘kl(\SEkSIJB rakenbeeltaan pyramidiseksi. 145%
kokee kankeaksi ja

byrokraattiseksi

itseohjautuvuus 1/4
- -

Kyselytulokset: Kelan organisaatio ja itseohjautuvuus 2/4
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Kyselytulokset: Kelan organisaatio ja itseohjautuvuus 3/4
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Kyselytulokset: Kelan organisaatio ja itseohjautuvuus 4/4
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Kyselytulokset: johtaminen ja

strategia 1/3
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Kyselytulokset: johtaminen ja strategia 3/3

*  Mits toimenpiteits itsechjautuvuuden lisSminen vaatii Kelassa?
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Pohdittavaksi:

Mita itseohjautuvuuden kyselytulokset tarkoittavat OKR-pilotin nakdkulmasta?

Yhdessa pohditiuja asioita:
- Tavoitellaan muutcsta. Haasteena OKR-pilotissa kuka vastaa ja mistd vastaa. Tydjako vield vaiheessa->
péallekkainen tekeminen.

- Sirategian perusasiciden sisdistdmisessa vield kehittdmisen varaa. Mit3 tapahtuu kun [3hestytaan niin monella er
avaintuloksilla yksikoita? Miten varaudutaan esiintyiin riskethin OKR-pilotissa? Riskianalyysi?

- Sirategiaviestinta yksi kehittamisen kohteita: Miten voidaan tuoda selkeampas viestid OFR-sta?

- Keskustelua: henkildston osallistamisesta strategia suunnitteluun - johtajien krittisyys toimihenkildiden
osallistamisesta. Ratkaisuasiantuntijoita/palveluasiantuntijoita tarvitaan omissa alueissa. Kelatason kysely
strategiasta - > yhteenkuuluvuuden tunne (olen osa t3td organisaaticta ja midipiteellani on merlatysta)

- Pohditiiin byrokratia esteiden purkamista, jotta onnistutaan OKR-mallin lapiviennissa. Toimihenkildn tydnsisalldén
suunnittelu omatoimisesti yhteisten tavoitteiden saavuttamissksl.

Kela|Fpa

Liite 5. Tuotoksen esitysmateriaali 15.12.2021

Kelan itseohjautuvuuden

kasikirja

Kela|Fpa
Merita Raka-Meholli

Kela|Fpa

.l in edi

Aikataulu

asikirjan tausta

Kelan
« Toiminenkilon paykologizet tarpeet j3 sizainen motivaatio
* Kelan organizastio ja #zeohjautuvuus
+ Johtaminen ja sirategia

Itseohjautuvuuden kehityskohteet ja SWOT analyysi
tseohjautuvuuden riskit ja niiden hallinta

Mita-Miksi-Miten malli

Ja turhan by

NSRS R

Itseohjautuvuus henkilostokokemus osa-strategian tukipilarina

* Kelan itzeohj mali - tukeva tyGyhteizo - szinenkile -
* Kelan itzeohjautuvuuden malin ja OKR-mali yhteenzouittaminen
+ OKR tavoi inen ja Kelan itseohy mali &

Kela|Fpa

Kasikirjan tausta

Haaga-Helia Ylempi AMK, Master-koulutusohjelma

Si isopit inen sjatedu ja i
Opinnaytetyo: itseohjautuvuuden kehittdminen Kelan
organisaatiossa
Strateginen Idhestymistapa konstruktiivinen tutkimus
Kasikirjan tarkoitus on antaa laajempi ymmarrys siita, etta
kuinka itseohjautuvuus koetaan Kelan tulosyksikoissa talla
hetkelld, millaisia toimenpiteita sen lisdéaminen edellyttaa
Jjohdolta ja mita mahdollisuuksia ja haasteita itseohjautuvuus
tuo mukanaan.
Kysely toteutettiin yhteistydssa digitaalisen
tiedonkeruupalvelujen kanssa
Tutkimustulosten kerdaamiseen kaytetty maarallista
menetelm&a eli lomakekyselya (20 kysymysta)
500 satunnaisctanta jaettu Kelan 5 tulosyksikkéon

Asiakkaan anipalvelut
Vaitakunnalliset asiakkuuspaiveiut
IT-palvalut

Tietopaivelut

Yhteiset palvelut

Kelan itseohjautuvuuden kasikirja

Toimiheniion ftzeohjautiruus Johtaminen ja
pzykclogizet | organizastiotazolla stratgia
tarpest /3 szainen
motivastio
2 154%
87 608%
un 1,7%
5 35%
18 128%

Yhueensa 143 vastagiaz

Kela|Fpa

Itseohjautuvuuden kehittaminen Kelan organisaatiossa -

kyselytulokset

« Toimihenkilon psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio

Psykologiset tarpeet ja sisdinen motivaatio

Taulukko 1. Toimihenkilon psykologiset tarpeet ja sisainen motivaatio

; e tutkittiin paykologizten tarpeiden kautta. Kysolyzza
tartoitettin kokesko : 3 Oppimizen tunnetts omasza tyaszaan ja, kuinka toimihenkio paazes
nyGdymtamaan vahvuuksia ja omaa czaamista ty6szaan. Lizaksi tutkittiin, mitka tekjat estavat ja vahvistavat itsechjautumizts omazsa tySesa.
Vaztaajsta 55,6% ei kos lsnkaan tai kokse hieman tunnetta. Paykoiogizten tarpeiden izen kehittami i
korostui yhteenkuuuvuuden tunne omazsa tyosza. Tana paivana Kelan tyozzs kostaan tehokkuudan, zuoritukzen ja oppimizen tunnetta

izen hyvin. on ja i tyosza 60.5% vastasjizta kokee pafon tai erittain pafjon. Synnynnaizia peykclogizia
tarpeita tutkittin kyselyzza, kozka niden tyydytamizen myota luodaan sizainen £, joka on tzeohj iztumizen kannata

e s Kela|Fpa

ja sizaizen
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Itseohjautuvuuden esteet

acohabmsansden citees
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Taukikko 2. Itsechjautuvuuden estest taimihaniiion tyosss

Toimihenkilon nakokulmasta tutkittiin itsechjautuvuuden esteita ja itseochjautuvuutta vahvistavia texijoita.
Itsechjautumisen esteeksi korostui Kelan tiukat s3annét ja raamit sekd organisaation pitkdt perintest. Mytis
en tyOkulttuuri ja f 1 tukeutuvat johtajat korostui itsechjautuvuuden estavaksi bekuulksl
osentti on ji J i itseohjautuvuutta an texijaan

= Muu mikd?: puute ad mita itsechjautuvuus on”, Tsiloutuminen. ei lOydy vastuutahoa asioista jotka eivat kuulu
selkedsti siiloihin®, "Ristiriitaiset chjeistukset/tavoitteet, epaseiva tietous vastuusta ja vapaudesta (toimivaltuudet)”,
“toimeenpanoon tarvittavien resurssien vahdisyys”, "Tietyt vanhat mallit ja paatcksentekomenettelyt”, “tulevat tydt
sanellaan muualta. en voi vaikuttaa niihin itse lainkaan”, “lainsdadannén monimutkaisuus.
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ltsechjautuvuutta vahvistavat tekijat
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Taulukko 3. rakijat o il tegzes

Kelan crganisaatiossa itsechjautuvuutta vahwistaa vapaus tehdd omaa tydta itsendisesti (78.7%).

esihenkildn osoittama lucttamus (68.1%) seka valta paattad omasta sta (52.5%)Yha

toimihenkild tarvitsee mahdollisuuden oman tyon johtamiseen ja tdma korostui vastausprosenteissa

selkedsti.

*  Yhdessa tekeminen ja ({34.8%). mc il
koetaan myds itsechjautuvuutta vahwsta«al&l tekijSksi.

= Muu. mikd? ~ vatwa ammattitaitc’ mamys”, "omat I
toiminnalle, tahtotila ja bolrrwam.l.ldet'

tydnteon malli (29.1%) ja innovatiivisuus(24.1%)

t "selkedt linjaukset KE|.3| FPH 0

Mita itseohjautuvuus Kelassa tarkoittaa?

Mitka Kelan toimet ovat lisanneet tai voisivat lisata
motivaatiotasi?
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Kelan organisaatio ja itsechjautuvuus Kelan organisaation rakenne
Ketlan organitsaation rakenne
-
- -
- -
-
o o
e g S0 e
. .
S suom 20 .
- -
[ 3 o - ey
- pree———— |
_— P ———
- PAEMCEEOEN. B TMEANE T ORI TR
lontae pAMEM K kesta ‘muishettas v amade. mwmm-mmu
ok i, QT tehtavanss
.
o — Taulukko 5. Kalan organisaation raksnng
Riki Totetettyeiia Mahdolman

Taulukio 4. Meschjsutuvuudien mahdozuudst

* Tulosten perusteella itsechjautuvuuden tuominen Kelan organisaatioon ndndaan mahdollisuutena
Jja toteuttamisen arvoisena.

KelalFpa'

* Kelan i 42.8% vastaajista kuvailee moni iseksi rakenteelli

ksi kokonaisuudeksi,
Jossa kaikilla on omat tehtavansa. 26.9% kokee me i l
i 14.5% kasittad isaatiomme kankeaksi ja 1‘[|S«Ek5|. 10.3% i
kokee, ettd Kelan organisaatio muistuttaa eniten verkostoa ja 5,5% kokee, ettd organisaatiomme perustuu
tyénjakoon ja rocleihin.

KelalFpa'

Itseohjautuvuuden vaikutukset

ltsechjautuvan organisaation vaikutukset

WEnmickaen [WFssen [ oskin veras [ Paios [ Erttiin pajen [IEn ouse aance
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Taulukko 6. ksechjautuvan organizaation vaitutuksst

juden vaikutuksia org

1 eri osa-alueisiin. Kelassa itsechjautuvuuden koetaan

ohdn sitout seen)a lyun rkityksellisyyden |1Gytdmiseen. Lisdksi itsechjautuminen
omassa tynssa edistds kelalaisten mielestd tydss3 j; i tia ja innowvatiivi 1 lytEmistd omissa
tyosker uden lisdaminen vahvistaa myns i Jalisad
yh‘lieenkuulmwden tunnetta. 81.1% vastagjista kokee etid itseohjautuvuus mat omien vahvuuksi

hyodyntamista ja 64596 kokee, etid itsechjautuvuuden myGtd lucdaan avoimempi ilmapiin Kelan u‘ganlsaatlossaja tieto
kulkee saur in. 52,1% kokee itseohjautumisen vaikuttavan myds patvelun kustannustehokkuuteen,

I(ela| Fpa

Kelan toimintaymparisto

Kelan toimintaympiinists

i
T
Taulukks 7. Kelan toimintaymparises
*  Kelan toimintaympariston rmuterlslaja vakiintunei tutkittiin & toimintatapojen muutosten kautta.

Keskiarvoltaan 3,47 e, ettd 3 omme koettiin muuttuvan jatkuvasti ja
parjdtaksemme meidan Dnjatkwash uudistettava tekemistdmme ja luctava uusiksi toimintatapaamme.

Kela|Fpa~
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Kelan tyonkuvat

Taulukio 2. Kelan organisastion tysnkuvat

- me 43,.4% jista on osittain samaa mielta tai tdysin samaa mielts siitd, etta tydnkuvat on
kween hakattuja ja eika niissd ole liikkumatilaa. 39,9% vastaajista on taysin erimielta tai osittain erimietta
vaitteen kanssa. Itsechjautuvuuden onnistumisessa ja |apiviennissa on kyettava mukautumaan muutoksiin ja

Toimintaympariston kehittaminen

. B
— _ -
s _

Tauhskko 9. Toimi aci ittaminen Kalan

tyon 1 tapaja ja ne johtaa jarkeviin muutoksiin. Vastaajista 54.1 %
on vaitteestd t3ysin samaa mieltd tai osittain samaa mielta ja 30.6% on vditteesta taysin erimielta tai osittain

likkumatila oman tyénkuvan sisalld on pyrittava lis3Smaan erimielta.
Kela|Fpa Kela|Fpa
Tiedon jakaminen ltseohjautuvuuden mahdollisuudet
“En nde muita kuin mahdollisuuksia®
“on pal i tySs53 i ista”
R - . skcsia: i = tulosta tekevat tydntekijat, luottamuksen kulttuurin luominen™
“Keksitidn uusia ratkaisuja ja r.yurwabemusen I'IIi"EJa. kun tyontekijat saavat kiyttda luovuuttaan®
PS—— - - parantaa tySesd a tydtapojen kehittimista. Tyontekididen motivointi ja tydn

Taulskko 1. Tredon jakaminan Kelan crganisastiossa

=  Tydyhteison 64.2% jista on osittain ja t3ysin samaa mielta. ett3 tietoa ei pantata vaan sita
jaetaan mielelldaan mullle 25.5% on vditteestd eimieltd tai osittain erimieltd. Tiedon jakaminen on yksilon ja
organisaation osaamisen valinen silta, joka vahvistaa organisaation oppimista seka |nnovaauo -ja tiedon
vastaanctiokykyd. Tiedon jakamisella on i rooli i j INassa organis

Kela|Fpa'

tekeminen uu:lella innokkuuwdella”™

on i

“Mahdollisuutena nien sen, ettd tySnkuviin woi tulla uusia painctuksia, tySntekijat pidsewvat tuomaan vahvuuksiaan
paremmin esille ja tyon tucttawvuus paranse”
“Vapaus on mahdollisuus”
“ASKO-hanke ei "r3jiyiS" organisaatiota riiavdsti. Toivon johtajilta vahvaa viestin tuomista, ertd toimintatavar oikeasd
muUTtisivat”

Jjos i otetaan kdymasn, toiminenkildinin luotetzan ja kuullzan heiti,
o - . K a o
" stena parempi tys . josta hyStyy niin azizkas kuin i koen
clen p; s 3
on tyd i i ty5n ja afjen parempi yhteensovittaminen. itsstuntemus oman tysn
suhteen”

Kela|Fpa'

Itseohjautuvuuden haasteet

“Haasteena varmaa etid kaikenlaiset tydtehidvat wlee tehiyd, jossa voisi olla ratkaisuna et enemman kysefts
haluaisi tehds®
“Haasteena voi myds olla, et jos tulee itse valita useammasta paivan tehtivists itselleen tehtSvid niin tulee hyvin rikkonainen” tai
levoton oo, kun joutuu pitimasn silmslls useampaa tydjonca’

in mit3 tyStehtava

“Virheellisid pa3 ja
“Pomajen rocli?”

“Haasteet ovat esimishilla ja johdolla. Toki etétyd ja korana ehki avasi heidén sitmét sithen, ettd kylld tydtd tehdddn vaikke i valvota
kiidestd pitden.”

"Haaste on myds
“haaste. jos sitd ei oteta kdytdon: kela pysyy kankeana laitoksena, jossa asiakas on yha kauempana pastdksenteon rattaista”
“Haasteena se, etteivit kaikki ole luonnostaan itsechjautuvia ja asian liiallinen korostaminen voi tucttaa stressid”
“Haamestr Itallulle ze el SCWI Jotkut nyntyuatselloersla mJ 513, M’n:En saadaan luotua organisaatio. jossa DI'| Dma\: paikkansa
Jja iarajoja 7 Iseck &i 333 johtaa

e ritttEvisti vapautta, jotta itssohjsutuvuus todella toimisi vs. miten varmistaa asiakkaiden tasapuuhnenja
lainmukainen kohtelu®

“Haasteena on tydajan vadrinkdytd ja vapauden ink3yTed™.
*Jos =i ole yhteisymmarmysts tavoitteista, suunta ei ole sehd kaikille, on se haaste”

on jatkuvat Lizdksi henkils ovat salassa puuttuu eika i

luoteta. Tekemists seurataan jatkuvasti Ja pain vastoin. Mahdollisuus voisi olla. et tydntekijdan luotetaan ja annetaan hinen tehda
Tydnzd ilman “kym3dmistd™. tulokset olisivat varmasti parempia. mutta ndin ei vield toistaiseksi ole”™

“¥ksilGilld on erilaiset pricriteetit siind, mikd on omasta mielestd tydn ja asiakkaiden kannalta trke33. On mielesténi

alta ja vastuu -k ‘

tarkoitukser ista, ettd tydlle on raamit ja suuntaa antavat ohjeistukset, jotta kaikki tirkeSt tySt tulevat tehty3 ja toiminta
pysyy Kelan arvojen mukaisena®
“Itsecrhjautuvuus ei sovi kaikille. Tydtaakka ei jakaudu tasaisesti kaikille. i luimistella i ista ja rehtdvista

vaikka ne kuuluisivat tydnkuvaan™

"Haasteita ovat jatkuva kyttSys tyd iden ja esimi puslela, i puute Esum.mwpa

kyvyt chjata I samaan allcaar\. kateus, kuppikunnat, juorua

Johtaminen ja strategia

= Johtamisen osuus havainnollistaa esinenkildn mahdollisuuksia vaikuttaa itsechjautuvuuden lisdamiseen.
Strategia osuudessa tutkitaan strategian sisdistamistd ja miten se kdytanndssa ohiaa arkea Kelassa.

Oma eehankés vl vak . &

& bk saonitia wvrran Paljon Erittsin palon

SRR EEE NN

Taulhuiko 1.

Tulosten perusteella esinenkillld voi vaikuttaa itsechjautuvuuden | iseen. 64,1% vastaajista kokee,

ettd esihenkild voi vaikuttaa itsechjautuvuuden lisdamiseen paljon tai erttdin paljon. 31.7% vastaajista

kokee, ettd esihenkild voi vaikuttaa itseohjautuvuuteen hieman tai jonkin verran. 4.1% vastaajista ndkee,

ettd oma esthenkild ei voi vaikuttaa itsechjautuvuuden lisdadmisesn lainkaan. Kela| Fpa-

Esihenkild valmentavassa roolissa
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Taulukics 12. Ssihenkild vaimantavassa roolizsa

* 587% vastagjista on osittain samaa mielta tai taysin samaa mielia siitd, ett3 esihenkild & anna vastauksia
vaan auttaa toimihenkilGitd 1Gytdmaan ne itse. 38,7% on vaitteestd osittain erimielta tai taysin erimieltd

Kela|Fpa

Strategian sisaistaminen

Fslan strateqian sissistaminen msisistin Ketan strategjan srinomaise=ti. Ymmérin
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Taulukko 13. Kslan strategian sis3istiminan

55 5 8 588 48 uf

= 21,5% kelan toimihenkilSista sisistdd Kelan strategian erinomaisesti ja tuntee strategian toimeenpanon ja sen
kehittdmisen kokonaisuuden. 50,7% vastaajista sisdistdd Kelan strategian jonkin verran ja ymmartaa Kelan
strategia kokonaisuuden ja siihen liittyvat osatavoittest. Paivittdisen tyon kannalta koetaan jonkin verran
ohjaavaksi tekijaksi. 25.7% sisdistad Kelan strategian melko vahan ja strategian kokonaisuus ja osatavoitiest ovat
vieraita. 2.1% tasta osuudesta e sisdistd Kelan strategiaa ollenkaan ja kokee sen taysin imalliseksi paivittdisen tyén

kannalta. I(e la| Fpa‘
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Mitd muutoksia tekisit Kelan strategiasuunnitteluun? Mita toimenpiteitd itseohjautuvuuden lisdaminen
Kelassa vaatii?
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ltseohjautuvuuden kehityskohteet SWOT-analyysi
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Kuvic 1. Kslan #sechjautuvauden kehityskohtest

Kuvio 2. Kslan Rzeohjsutuvuaden SWOT-analyysi
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Riskianalyysi Mita-Miksi-Miten malli
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Kela| Fpa Taulukko 15. kzeohjautuvuuden Mita-Miks-Miten malii Kelal Fpa

Taulukko 14. Kelan itzeohjautuvuuden rizkit ja

Toimenpiteet kehittamiskohteiden edistamiseksi i _ ' ' _
Yhteenkuuluvuuden ja autonomian lisiaminen toiminenkildiden tydssa Luottamuskulttuurin ed|§tamlnenja turhan berkratlan
poistaminen

B stsallon. yhteisten
cteenpain vieminen. Kelan strategla ja okr- arkea
«Totmihenkild itse paattaa mills tydjonalla tysea tekee. Suunnan nayt): i Byrokratia: Thukat 3ot ja raamst
B s yopn
Kelan ‘mallun.
«Jastaan Hezeam pa
[0 -h ajattelusta
e T
tulee olla paikalla kello x ja tyot 522 aikaisintasn «Polstetaan
lopetzaa kello x) «Minimoidaan lupien odellytys.
+lisatida vapaa patvien mahdollistamista lukuman puiteissa. «"Tee nlin kuln ftse tokisit” - ajattelu.
varaaajan palkkaus ) +Valtetaan tlukkaa valvontaa 2 s3antogs.
-men atkana max 3 ryhmasts vol olla lomalla samanatkaisesti) astat yvi synny.
vapa: 2
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Kuvio 4. Toimanp 5 sutonomian esamisaks Kela|Fpa Kela|Fpa
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Strategiaviestintd, toimihenkilo- ja asiakasymmarrys
strategiatydssa

«Strateglaa viedlsn arkeen OKR-mallilla.

eStrategia Miss3 mennasn? MItS py
toista o 1 jarjestaly

™
«Tehastetaan stratagian ndkyvyyets cinetizss.

Herkiosin enempl asaliistamingn strategiasuunnittskun, Tormihankila-, s asiskanymmarys strategla ty0ssa.
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Itsechjautuvuus henkilostdkokemus osa-strategian
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Kuvio 3. Kelan itsechjautuvuuden mali

Kela|Fpa

— - T
jautuvuuden mallin jz
yhteensovittaminen

R-mallin

¥ishizaa tyoyhteizcmme
valmiuksia itsachjautvuudslle ja
‘tukee sina kehitymiss

Kaksisuuntzinen
Mostaa “Evoiteasetanta

osa- 1z
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Johdon tukiylsikko 122022

OPINNAYTETYON TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMINEN JA
TULOSTEN HYODYNNETTAVYYS

Kelan johdon tukiyksikon palaute Merita Raka-Mehollin opinniytety&n kautta syntyneesti
tuotoksesta eli Kelan itsechjautuvuuden késikirjasta.

Opinndytetyon tuthkimustehtavind oli lisdtd itsechjautuvunden tuthkimusta ja sen myotd selvit-
£33 itsechjautuvuuden ulottuuksia Kelassa, Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Millaisena itsechjautuvuus koetaan Kelan tulosyksikoissa?
2, Millaisia toimenpiteitd itseohjautuvuuden lisddminen edellyttid Kelalta?

3. Mitd mahdollisuuksia ja haasteita ja mahdollisuuksia itsechjautuvuuden tuomiseen Kelaan
liittyy?

Tutkimustulokset on esitelty kattavasti opinniytetyon kohdassa 8.1. Tutkimustulosten mu-
kaan itsechjautuvuus vaihtelee merkittavisti Kelan eri tulosyksikdissd. Tulcksissa kuvataan
toimenpiteitd, joilla itseohjautuwvuutta voidaan lisits. Toimenpiteet on kuvattu yksilén, organi-
saation, strategian ja johtamisen ndkokulmasta, Yksilon ndkokulmasta toimenpiteet ovat hy-
vin konkreettisia; esimerkkini oman ty@péivan suunnittelu, Organisaation nakékulmasta esi-
merkkind luottamuskulttuurin edistiminen, [tsechjautuvuuden haasteina opinndytetydn mu-
kaan on tiedon liikkuvuus, tistdmattdmyys tavoitteista sekd vksilon ndkokulmasta omalta mu-
kavauusalueelta poistuminen.

Opinniytetydn rinnalla syntyi Kelan itsechjautuvuuden kisikirja. Kisikirjan sisdlté rakentuu
opinniytetyon tutkimuskysymyksille. Kisikirjassa itsechjautwvuutta kisitelliin kolmesta it-
seochjautuvuuden ulottuvuudesta, joihin sisfltyvit yksilon nikékulma, organisaation nako-
kulma ja itseohjautuvuuden johtaminen. [tsechjautuvuuden johtamiseen kuuluu valmentava
jehtajuus, itsechjautuvuus strategisena valintana ja OKR-tavoitejohtaminen.

Opinndytetydn tulosten tarkastelussa on nostetiu esille teemoja, joita Kelassa voidaan pohfia.
Itsechjautuvuuden kisikirjasta mueokataan Kelan kiyttion itsechjautuvuuden opas. TAman
sisdlléssd hyddynnimme tehtyd opinndytetyiti.
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Kelan strategisena tavoitteena on luottamuksen ja yhteistytn vahvistaminen. Itsens3 johtami-
nen, tydyhteisdjen itsechjautuvuuden lisiintyminen ja valmentava esihenkildtyd ovat luotta-
muksen ja yhteistyin kulmakivid, Tyoyhteisdjen itsechjautuvuus mahdollistaa hyvin
henkildstokokemuksen, joka on Kelan strategiassa tunnistettu kriittiseksi voimavaratelijiksi.

Merita Raka-Meholin opinniytety ja hinen laatimansa kisikirja ovat merkittivasti edistineet
edelld todettujen tavoitteiden toteuttamista. Opinndytetyd on konkreettisesti tukenut ja
edistinyt Kelan itsechjautuvuuden ocppaan wvalmistelua. Arvioimme omalta osaltamme
opinnaytetydn kiitettdviksi ja se on tiyttinyt Kelan tydlle asettamat odotukset.

1.2.2022

Heli Korhola, johdon tukiyksikén johtaja, strategiajohtaja

Pasi Lankinen, henkildstéjohtaja

Tuija Jokinen, tyésuhdepaillikkd
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