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Opinnaytetydn aiheena oli tutkia itseohjautuvuutta toimeksiantajan Lahden Talot Oy organi-
saatiossa. Tutkimuksen tarkoitus oli selvittda toimeksiantajan maaraaman kohderyhman itse-
ohjautuvuuden nykytilaa. Tutkimuksen aikana mitattiin Lahden Talojen yllapitopalveluiden tii-
min itseohjautuvuuden tasoa seka organisaation valmiusastetta lahtea kehittamaan itseoh-
jautuvuuden tasoa tiimissa. Opinnaytetydn tarkoituksena oli myds selvittda itseohjautuvuu-
den hyotyja seka sen yhteytta tydhyvinvointiin.

Opinnaytetyon tietoperustassa keskityttiin tutkimaan itseohjautuvuutta ilmiéna seka sen joh-
tamista teoriatasolla. ltseohjautuvuutta tarkasteltiin organisaation, tiimitoiminnan seka yksilon
nakokulmasta. Tietoperustassa kaytiin [&api myds itseohjautuvuuden yhteytta tyohyvinvointiin
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maan toimintaansa kohti itseohjautuvampaa toimintamallia. Tutkimustulokset osoittivat, etta
tiimin valmiustaso lahtea kehittamaan toimintaansa, esimerkiksi opinnaytetyon kehitysehdo-
tuksien kautta, oli varsin korkea.
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The subject of the thesis was to explore self-management in the commissioner’s organiza-
tion Lahden Talot Oy. The aim of the research was to unravel the commissioners determined
target groups’ current state of self-management. During the research, the level of self-man-
agement of the Lahden Talot property managements team was measured, as well as the or-
ganization’s degree of readiness to develop the level of self-management in the team. The
purpose of the thesis was also to untangle the benefits of self-management and its connec-
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management on a theoretical level. Self-management was examined from the point of view
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1 Johdanto
1.1 Opinnaytetydn tausta ja tavoitteet

Tuottavuuden tasoa on Suomessa pidetty haasteellisena. Ongelmaan on yritetty 16ytaa rat-
kaisua monilta tahoilta, kuten esimerkiksi kehittdmalla organisaatiokulttuuria. Tama vaatii
laajalti rakenteellisia uudistuksia seka toimintatapojen muuttamista. Kun kyse on liiketalou-
dellisesta kehityksesta, toimivaksi keinoksi mielletdan usein perinteinen teollinen para-
digma, jonka piiriin kuuluvat esimerkiksi johtaminen ylhaalta alaspain, tarkat tavoitteet seka
suoritusten mittaaminen. Tama tapa ei kuitenkaan huomioi tarpeeksi alati muuttuvaa toi-

mintaymparist6a, jonka mukana tulevat haasteet voivat olla kompleksisia. (Sitra 2013.)

Havaittavissa on merkkeja siita, etta itseohjautuvuudesta on syntymassa uusi paradigma,
jonka puolesta puhuvat monet menestyneet toimijat. Naiden yritysten maara on kasvanut
tasaiseen tahtiin vimevuosina. Useat tutkijat ja teoreetikot ovat myos kiinnostuneet itseoh-
jautuvuudesta. Taman ansiosta aihetta on alettu myos tutkimaan enemman. Itseohjautu-
vuuden suosioon ja sen viime vuosien aikaiseen lapilydmiseen on kolme syyta. Yksi naista
on toimintaympariston muuttuminen, johon liittyy globalisaatio, tiedonkulun nopeutuminen
ja automatisaatio. Nama megatrendit vaikuttavat liiketoimintaymparistoon siten, etta se
muuttuu kompleksisemmaksi ja on alati muuttuva. Tama vaatii organisaatioilta entista
enemman kykya sopeutua. Toinen syy itseohjautumisen lapilydmiseen on tyon luonteen
muuttuminen ja niin sanotun rutiinitydn katoaminen. Nykypaivana tyotehtavat vaativat usein
luovuutta ja itsenaista tapaa tydskennella. Taman tyyppiseen tyéntekoon perinteinen hie-
rarkkinen tapa johtaa ei valttdamatta sovellu kovin hyvin. Kolmas syy on modernin informaa-
tioteknologian vaikutus organisoitumiseen ja sen tarjoamat mahdollisuudet erilaisiin tapoi-
hin organisoitua tulevaisuudessa. (Martela & Jarenko 2017, 11-12.) Paasaantdisesti itse-
ohjautuvasti toimiva organisaatiomalleja 16ytyy myds Suomesta Best Place to Work -kyse-
lyn karkisijoilta. ltseohjautuvuudella on myds vaikutusta henkiléston motivaatioon, tuotta-
vuuteen seka innovaatioon ja kilpailukykyyn. Tasta syystd mydés kiinnostavuus itseohjautu-

vuutta kohtaan on lisdantynyt. (Salovaara 2019, 116-117.)

Opinnaytetyossa tarkastellaan itseohjautuvuutta seka sen johtamista ilmiéna ja trendina.
Sen lisaksi tutkimuksellisen tydn tarkoitus on selvittda toimeksiantona itseohjautuvuuden
nykytilannetta ja valmiustasoa Lahden Talojen yllapitopalveluiden tiimissa. Aiheesta on kir-
joitettu my6s muita opinnaytetditd seka tutkimuksia eri tarkoituksiin. Esimerkiksi Raka-
Mehollin (2022, 4) opinnaytetyd tutkii itseohjautuvuuden eri ulottuvuuksia Kansanelakelai-
toksen asiantuntijaorganisaatiossa, jonka tutkimuksen tuloksena muodostui organisaatiolle

suunnattu itseohjautuvuuden kasikirja. Myos vastaavanlainen itseohjautuvuutta mittaava



tutkimus on tehty Aalto-yliopiston toimesta, jonka tarkoituksena oli selvittaa kyselytutkimuk-
sen avulla tydhyvinvoinnin ja itseohjautuvuuden yhteyttd suomalaisissa yrityksissa (Martela
ym. 2021, 4-5). Raka-Mehollin opinnaytetyd seka Aalto-yliopiston toteuttamat tutkimukset
eroavat opinnaytetydsta siten, etta tama tutkimus on suunniteltu mittaamaan juuri Lahden
Talojen yllapitopalveluiden tiimin toimintaa ja sen koettua johtamista, jonka tulosten perus-
teella on mahdollista luoda kehitysehdotuksia juuri kyseisen organisaation toimintaa varten.
Kuitenkin nama kaksi edellda mainittua tutkimusta tarjoavat tutkimuksellisen pohjan tulosten

laajemmalle analysoinnille.

Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa laadukasta ja kayttdkelpoista tutkimuksellista materi-
aalia yhteistyOyrityksen hyddynnettavaksi tulevaisuudessa. Sen tarkoituksena on selvittaa
itseohjautuvuuden valmiusastetta tietoperustan mukaan luodun tutkimuskyselyn tuloksiin
vedoten, seka tunnistaa mahdollisia kehityskohteita erityisesti tiimitoiminnassa. Organisaa-
tion on talléin mahdollista kehittda omaa toimintaansa tarpeidensa mukaan. Opinnaytetyon
keskiossa on erityisesti itseohjautuvien tiimien, seka niiden johtamiseen liittyvat hyodyt ja
mahdollisuudet. Opinnaytetyon yhtena keskeisena tavoitteena on myos esitella erilaisia
vaihtoehtoja perinteiselle johtamiselle ja tiimitoiminnalle seka tuoda esiin uusia raikkaita
ideoita ja mahdollisuuksia organisaation arkeen. Samalla opinndytety0 haastaa ajattele-
maan eri tavoin johtamisesta ja henkildston ohjautuvuudesta jokapaivaisessa toiminnassa

ja antaa uutta perspektiivia muutoksen mahdollisuuksiin liittyen.
1.2 Rajaus ja tutkimuskysymykset

Kiinnostusta herattava aihe, seka siitd tehdyt havainnot, ovat hyva pohja tieteelliselle tutki-
mukselle (Hirsjarvi ym. 2013, 71). Tutkimus on rajattu koskemaan toimeksiantajan nimitta-
man tiimin henkildstdéa. Tehtavananto tdhan on tullut yhteistydyrityksen puolelta, silla aihe
koettiin kiinnostavaksi ja opinnaytetydn tutkimustulokset tulevaisuudessa hyddynnetta-

vaksi.

Tutkimusongelma, tai niin sanottu padongelma, juontaa juurensa tutkimuksen johtoajatuk-
seen. Paaongelman ilmetessa ja sita tutkittaessa muodostuu eri osaongelmia. Kun tutki-
musongelma esitetdan, on myds selvitettava, miksi juuri tdhan ongelmaan tai ongelmiin
paadyttiin ja miksi ne on rajattu tietylla tavalla. Tutkimusongelma sanan sijasta voidaan
kayttdad myos esimerkiksi sanaa tutkimustehtava. (Hirsjarvi ym. 2013, 126.) Jotta on mah-
dollista lahtea tutkimaan itseohjautuvuutta ilmiéna ja yhteistydorganisaatiota, tulee ensin
maarittda yksi laaja tutkimuskysymys sekd muutama suppeampi kysymys, jotka auttavat

tuomaan paakysymykseen sisaltoa.

Tyon paatutkimuskysymys seka siihen johdattelevat alakysymykset ovat seuraavat:



e Mika on itseohjautuvuuden nykytilanne Lahden Talojen yllapitopalveluiden tiimissa?
o Mika on organisaation valmiusaste itseohjautumiseen?
o Mika on itseohjautumisen ja tydhyvinvoinnin yhteys?
o Mita hyétya itseohjautumisesta on?

Paatutkimuskysymys auttaa 16ytdmaan vastauksen siihen, mika on itseohjautuvuuden ny-
kytilanne organisaation yksittaisen tiimin suhteen. Tahan kysymykseen tullaan saamaan
vastaus opinnaytetyon empiirisen osuuden avulla. Organisaation valmiusasteen maarittely
taas auttaa mittaamaan tiimin kypsyytta ja halukkuutta tulevaisuudessa kehittda toimin-
taansa itseohjautuvampaan suuntaan. Itseohjautumisen ja tydhyvinvoinnin yhteys on myos
syyta selvittaa sen perusteella, olisiko itseohjautumisella positiivista vaikutusta organisaa-
tion tyohyvinvointiin. Myos itseohjautumisen yleisia hyotyja yhteistydyrityksen arkeen pyri-
taan selvittamaan opinnaytetyon avulla. Alakysymyksiin auttaa vastaamaan organisaation

sisdlta saatavan tiedon lisdksi myds opinnaytetyon teoriaosuus.

Opinnaytetydn aihetta rajataan myos sen tietoperustan eli teoreettisen viitekehyksen avulla.
Viitekehys auttaa kerédmaan kaiken relevantin teoriatiedon aiheesta tutkimuksen empiirista
osuutta varten. Teoriaosuus auttaa myos vastaamaan osaan tutkimuskysymyksista. Teo-
riaosuus jakautuu kuuteen alaotsikkoon. Ensimmaiseksi kasitelldan itseohjautuvuutta kasit-
teena ja iimidnd. Kolme seuraavaa alaotsikkoa avaavat itseohjautumista seka sen johta-
mista organisaation- tiimien ja yksilon ndkdkulmasta. Liséksi alaotsikot selvittavat myds tyo-
hyvinvoinnin ja itseohjautumisen yhteytta seka lopuksi organisaation kypsyyden maaritta-

mista Teal-mallin avulla. Kuvio 1 havainnollistaa opinnaytetyon sisaltéa.
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Kuvio 1. Opinnaytetyon sisaltd
1.3 Tutkimusmenetelmat

Aineiston keruu tapahtuu kvantitatiivisessa tutkimuksessa yleensa tutkimuslomakkeiden
avulla, joiden avulla on mahdollista esimerkiksi kartoittaa olemassa olevaa tilannetta. Maa-
rallinen tiedonkeruumenetelma ei sellaisenaan kuitenkaan keskity ratkaisemaan tilantee-
seen johtaneita syita. (Heikkilda 2014, 15.) Opinnaytetydn empiria, eli sen tutkimuksellinen,
osuus on siis suurimmaksi osaksi luonteeltaan kvantitatiivinen, eli maarallinen tutkimus. Ky-
selylomake tullaan lahettdmaan rajatulle kohderyhmalle eli Lahden Talojen yllapitopalvelui-

den tiimille, jota tutkimus koskee.

Laadullisen tutkimuksen avulla on mahdollista yrittdd ymmartaa tutkimuskohdetta ja sen
toimintamalleja (Heikkilda 2014, 15—16). Tutkimuskyselyssa hyédynnetdan yhtena kysymys-
tyyppinad myos avoimia kysymyksia, jotka kuuluvat laadullisten menetelmien kysymystyyp-

peihin. Tutkimus on toisin sanoen osittain myos kvalitatiivinen.



2 Toimeksiantajan esittely
2.1 Lahden Talot Oy

Lahden Talot on koko Lahden kaupungin toiseksi suurin yhtio. Toiminta aloitettiin vuonna
1998 kun kaupungin omistamat kiinteistoyhtiot yhdistettiin uuteen yhtioon. Yhtiostad muo-
dostettiin konserni vuonna 2007. Konsernin emoyhtio Lahden Talot Oy jakautuu viela kah-
teen eri tytaryhtioon. Nama ovat Lahden Asunnot Oy ja Lahden Palveluasunnot Oy. Kon-
sernin vapaarahoitteisen kiinteistokannan omistaa Lahden Talot Oy. Paaosan yhtion ARA-
asuntokannan seka opiskelija-asunnot omistavat Lahden Asunnot Oy, silla kyseessa on
aravalainsdadannossa tarkoitettu yleishyodyllinen yhtié. Lahden Palveluasunnot Oy omis-
taa toisena yleishyodyllisena yhtiona erityisryhmille tarkoitettuja palvelutaloja ja erityisasun-

toja. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2021 56,1 miljoonaa euroa. (Lahden Talot Oy.)

Lahden Talot on 100 % lahtelaisten omistama yhtié. Yhtion hallitus koostuu opinnaytetyon
teon hetkellda 7 henkildsta. Yhtion toimintaa johtaa toimitusjohtaja. Lahden Talojen henki-
|6std jakautuu eri osa-alueisiin, kuten asiakaspalveluun, yllapitopalveluihin, kiinteistdpalve-
luihin ja tukipalveluihin. Asiakaspalveluiden tiimia johtaa markkinointipaallikké. Tiimin toi-
mintaan kuuluu asuntojen vuokraus ja vuokravalvonta. Tiimi koostuu asiakkuusvastaa-
vasta, myyntineuvottelijoista, palveluneuvottelijoista ja palvelukehittdjasta. Yllapitopalvelui-
den tiimid johtaa isdnndintipaallikko. Tiimi jakaantuu kiinteistohallintotiimiin ja yllapitotiimiin.
Kiinteistéhallinnon tiimi koostuu kiinteistdmanagereista ja yllapitotiimi kiinteistdétarkastajista,
korjausvastaavasta, talotekniikan asiantuntijasta seka ymparistdpaallikdsta. Kiinteistdpal-
velun tiimia johtaa kiinteistdjohtaja ja tiimi koostuu projekti insinddrista, projektipaallikdsta
ja rakennuttajainsindorista. Tiimin tehtdvana on kiinteistdjen perusparantaminen seka uu-
diskohteet. Tukipalveluiden tiimi johtaa talousjohtaja. Tiimi koostuu kontrollerista, johdon
assistentista, kirjanpitajasta, laskenta assistentista ja hr- assistentista. Tiimi vastuulla on
rahoitus, hankinnat, tietotekniikka, henkilostd seka sisainen ja ulkoinen laskenta. (Jokiaho

2022.) Kuvio 2 havainnollistaa organisaatiokaaviota.
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Kuvio 2. Lahden Talot Oy organisaatiokaavio

2.2 Nykytilanne

Tutkimus keskitetdan yhteistydyrityksen toimeksiannon mukaan yllapitopalveluiden tiimin
tiimitoimintaan ja johtamiseen. Kiinteistohallinnon tiimi keskittyy paaosin asumishairididen
ratkaisuun seka tiedotteiden tekemiseen. Yllapitotiimi keskittyy yhtion kiinteistdjen ja piha-
alueiden yllapitoon. Koko tiimin tarkein yhteinen tehtédva on olla olemassa asiakasta varten.
Asiakaskokemus on tiimin toiminnassa kaiken keskiossa. Eri tyOtehtavia tehdessa tarkeinta
on pyrkia aina siihen, etta asiakkaiden etu tulee kaiken edella. Tyon laatua seka sita, miten
asioita tehdaan ja milloin, mietitaan aina asiakkaan nakokulmasta. MyOs prosessit, mita
asiakas ei suoranaisesti itse nae, pyritdan aina tekemaan onnistunut asiakaskokemus paa-

maarana. (Koskinen 2022.)

Yllapitopalveluiden tiimi on vakiintunut nykyiseen muotoonsa vuonna 2013, jolloin yhdesta
ryhmasta tydntekijoitd muodostui kahteen eri osaan jakautunut tiimi. Muutos koettiin aikoi-
naan tarpeelliseksi, jotta eri tydtehtavien ja osa-alueiden tehokkuus olisi mahdollisimman
optimoitua. Tdma muutos vaikutti positiivisesti tiimin tyohyvinvointiin. Talla hetkella tiimin
tybéhyvinvointi on mittausten perusteella hyva, mutta havaittavissa on ollut heittelya organi-
saatioon ja tiimiin kohdistuneiden muutosten kohdalla. Viimeisin suuri muutos, joka on vai-
kuttanut tiimin toimintaan, on ollut huoneistotarkastuksien tytehtavien ulkoistaminen kilpai-
lutetulle yritykselle. Tama muutos on vaikuttanut tiimin tyotehtaviin seka osittain myaos tiimin

henkildstdon kokoonpanoon. (Koskinen 2022.)

Tiimi tydskentelee muun Lahden Talojen henkildstdn tavoin paikan paalla yhtion toimiti-

loissa. Sen lisaksi tydntekijoiden on mahdollista tydskennelld sovitusti etdana. Osa



tyétehtavista tapahtuu myés Lahden Talojen Kkiinteistéilla, eli tydtehtavien suorittaminen
vaatii jonkin verran liikkumista paikasta toiseen. Suurin osa tyétehtavista toteutetaan eri-
laisten sahkoisten ohjelmien avulla. Asiakaspalvelu tapahtuu sahkdisesti seka myds paikan
paalla kasvotusten yrityksen asiakaspalvelupisteella. Opinnaytetydn tekohetkella Lahden
Talojen koko henkiléstd on juuri siirtynyt covid-19-pandemian jaljilta etatydsuosituksista ta-
valliseen arkeen, mika tulee huomioida tutkimusvaiheessa olennaisena asiana. (Jokiaho
2022.)



3 Opinnaytetyon tietoperusta
3.1 Itseohjautuvuus ilmidna

Itseohjautuvuudesta voidaan puhua yleiskasitteena, jota on mahdollista hahmottaa kolmella
eri tasolla organisaatiosta tiimeihin ja lopuksi henkilétasolla (Ala-Mutka 2019, 196). Itseoh-
jautuminen voidaan ilmidna jakaa myds yksinkertaisemmin kahteen eri osaan, silla itseoh-
jautuvuus voi tarkoittaa yksilén tai ryhman ominaisuutta (Martela & Jarenko 2017, 12). Jotta
seuraavaksi on mahdollista perehtya itseohjautuvuuteen ja sen johtamisen teoriaan mah-
dollisimman tehokkaasti, on jarkevaa jakaa tama aihe organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolle.
Koska tutkimus mittaa juuri tiimin itseohjautuvuutta, on tata aihetta kasiteltava myos erik-

seen yksilén itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen rinnalla.

Vuori (2021, 349) toteaa tutkimuksessaan, etta itseohjautuvuus kuvaa uutta vaihtoehtoista
tapaa organisoitua tyoelamakeskustelussa. Vuoren (2021) mukaan kuitenkin itse termin
kayttoon liittyy usein epaselvyytta. Yksi syy tdhan on termin suhteellisen uusi merkitys or-
ganisoitumisessa ja tydelamassa. Vuoren mukaan vield toistaiseksi ei |0ydy jarjestelmalli-
sesti kovinkaan monia esimerkkeja aiheeseen liittyen, vaan nédkemys tasta perustuu haja-
naisiin oletuksiin siita, milta itseohjautuvan organisaation tulisi nayttda ja toimia kaytan-
nodssa. Toinen syy on Vuoren mukaan yksinkertaisesti kdannos ongelma. Termi voi viitata
suomen kielessa useaan eri tieteenalan piiriin, kuten esimerkiksi psykologiaan tai kasva-
tustieteisiin. (Vuori 2021, 349.) On siis osattava kayttda aiheen tiimoilta aina oikeanlaista

termia, silla itseohjautuvuudesta voidaan puhua eri nimikkeilla.

Itseohjautumista tai sen osa-alueita on tutkittu jo pitkdan, vaikka varsinainen lapimurto ai-
heen tiimoilta on tapahtunut vasta viime vuosikymmenina. Esimerkiksi Ala-Mutkan (2019)
mukaan itseohjautuvuudella voidaan tarkoittaa useita eri asioita, mutta on paaosin kiinni
yksilon autonomiasta seka vuorovaikutuksesta. Ala-Mutkan mukaan itseohjautuva yksilo
omalla toiminnallaan kykenee tekemaan parempia paatdksia tydnteon kannalta yhdessa
muiden kanssa. Kun yksil6illa on paatésvaltaa, ei ulkopuolelta tulevia kaskyja tarvita, mika
muuttaa organisaation rakennetta. (Ala-Mutka 2019, 194.) Laloux (2016) taas kasittelee it-
seohjautumisen paradigmaa Teal-mallin avulla. Laloux’n mukaan itseohjautuva Teal-orga-
nisaatio luopuu hierarkkisesta rakenteestaan, jolloin se toimii kuin elava organismi. Myds
yksilon luontainen tarve toimia kokonaisena ja sisaisesti motivoituneena nousee esiin téssa
mallissa. (Laloux 2016, 55.) Tatd aihetta kdydaan lapi yksityiskohtaisemmin opinnayte-
tydssa seuraavissa kappaleissa. Hamel (2011) puolestaan kritisoi keskitason johdon hyo-
dyllisyytta perinteisessa ylhaalta alaspain johdetun organisaation toiminnassa. Hamelin mu-

kaan keskitason johtoportaat ovat yritykselle kalliita ja eivat loppupeleissd edista



tuottavuutta. Myos paatdksenteko ja tiedonkulku hidastuu, kun tydntekijdiden ja ylimman
johdon valilld on usea keskitason johtaja. (Hamel 2011.) Kuten edella mainitut esimerkit

osoittavat, itseohjautuvuus vaatii siihen valmiin organisaation, jotta se voi toimia.

Hallinnoinnin ja johtajuuden tutkimuksen historiassa itseohjautuvuus on yleensa epatoivot-
tua. Hallinnointi perustuu historiallisesti pitkalti kontrollointiin, suunnitteluun seka poikkeuk-
sien hallintaan, minka paamaarana on tehokkuus ja sen ennustettavuus. Johtajuustutki-
muksessa itseohjautuvuus on jokseenkin lasna Iahinna johtajan omassa tavassa toimia,
kuitenkin siten, etta yksilon ja erityisesti tyontekijoiden itseohjautuvuutta ei kasitella. (Kos-
tamo 2017, 102-103.) Molempien tutkimusten kohdalla niiden perinteiset mallit ovat murtu-
massa. Seka johtajuuden ettd hallinnoinnin tutkimuksessa tarkastelunakdkulma on muuttu-
massa laajemmaksi. Yksildille seka sosiaaliselle toiminnalle ominaisia piirteita huomioidaan
paremmin ja tilannekohtaisia muuttujia tarkastellaan enemman. Monet dynaamiset nake-
mykset siis haastavat staattisia nakemyksia. Talloin itseohjautuvuuden tarve itseohjautumi-

sena tai itseorganisoitumisena tulee ajankohtaiseksi. (Kostamo 2017, 139.)

Kun itseohjautuvuutta tarkastellaan johtamisen nakdkulmasta, on mahdollista jakaa perin-
teisen johtajan roolia haastava nakdkulma kahteen osaan, jotka osittain my®os liittyvat toi-
siinsa. Nama ovat hajautuneen johtajuuden ja systeeminen nakdkulma. Hajautetun johta-
juuden nakokulmaan voi liittda useita eri malleja ja teorioita. Naita kaikkia kuitenkin yhdistaa
se, ettd johtajuus jakautuu tyontekijdiden valilla. Tatd nakodkulmaa on tutkittu johtajuustutki-
muksessa jo jonkin aikaa, mutta se on lisdantynyt huomattavasti 2000-luvulla. Systeeminen
nakokulma tarkastelee johtajuuden hajautumista enemman ymparistéon liittyen kuin ihmis-
ten valilla. Tata nakokulmaa johtajuustutkimuksessa on tutkittu padasiassa 2000-luvulla.
(Kostamo 2017, 131)

Itseohjautuvuus on kasvava trendi. Erilaiset ympariston muutosvoimat, kuten tyon luonne,
automatisaatio, globalisaatio, kompleksisuuden lisdantyminen vaikuttavat muutosnopeu-
teen. Moni yritys on menestynyt itseohjautumisen periaatteiden avulla. Silla on ollut paljon
vaikutusta innovaatioiden tuottamisen seka nopean kehittdmisen kannalta, mutta myds par-
haiden osaajien rekrytoimisen ja myodnteisen tydmotivaation kannalta. (Martela & Jarenko
2017, 39) Tydelaman trendit vuonna 2022 ovat Workday Designersin raportin mukaan tyon-
tekijakokemuksen kehittdminen, johtamisen muutos, osaamisen johtaminen seka jaksami-
nen ja tapa tehda tyéta. Raportin mukaan osaajapula, hybridity6 ja jaksaminen ovat henki-
|6stéjohtamisen ajankohtaisimpia aiheita talla hetkella. Erityisesti covid-19-pandemia on ai-
heuttanut haasteita. Kun pandemian aikana tapahtuneisiin muutoksiin on totuttu, jatkossa
yritysten tulee panostaa yhteisollisyyteen ja jaksamiseen tyopaikalla. Menestyneiden orga-

nisaatioiden voimavarana on ollut hyvinvoiva ja motivoitunut tydyhteisd, joka puhaltaa
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yhteen hiileen. (Helle & Varamaki 2021.) Itseohjautuvuutta voi olla siis mahdollista hyddyn-
taa, kun tarkoituksena on |6ytaa uusia ratkaisuja tydyhteisén hyvinvointiin tai toimintatapoi-
hin.

3.2 Itseorganisoituminen

Tieteen termipankin maaritelman mukaan, organisaatio tarkoittaa ihmisjoukon muodosta-
mia fyysisia, inhimillisia ja sosiaalisia rakenteita jonkin asian olemassaolon tai toiminnan
perusteella. Organisaatio syntyy eri tavoitteiden saavuttamisesta kaytéssa olevien voima-
varojen saatelyn avulla. Taman liséksi organisaation sisallda muodostuu oma kulttuuri, us-
komuksia, arvoja, oletuksia ja normeja, silld se koostuu ryhmasta yksil6ita, joilla jokaisella
on keskeisen vuorovaikutuksen takia vaikutusta naihin asioihin. Samalla organisaatio toimii
vuorovaikutuksellisesti ulkoisen ymparistdnsa kanssa. (Hatch 2006; Shafritz & Ott 2001,

Tieteen termipankin 2022 mukaan.)

Monet organisaation johtamiseen liittyvat teoriat, kuten esimerkiksi kompleksisuusajattelu,
prosessiajattelu seka kokeilukulttuuri liittyvat vahvasti itseohjautuvuuteen. Puustisen ja Ja-
losen (2020) mukaan kompleksisuusajattelussa on kyse maailman ymmartamisesta koko-
naisuutena. Sen kaikki asiat ovat yhteydessa toisiinsa, eika sen osia voi tarkastella yksittai-
sesti ottamatta huomioon koko systeemia. Kompleksisuusajattelu haastaa sen vastakoh-
dan, mekanistisen maailmankuvan, joka perustuu yksinkertaisiin syy ja seuraus suhteisiin.
Kompleksisuusajattelu on saanut alkunsa luonnontieteiden tutkimuksesta, jota on |&hdetty
soveltamaan my6hemmin organisaatiotutkimukseen. Kompleksisuusajattelun kasiteper-
heeseen kuuluu muun muassa itseorganisoituminen. (Puustinen & Jalonen 2020, 14-30.)
Kun kompleksisuusajattelua tarkastellaan johtamisen nakdkulmasta, puhutaan kompleksi-
suuden johtamisen teoriasta. Tama teoria on syntynyt vastaamaan nykypaivan komplek-
sista maailmaa ja erityisesti sen teknologisen ymparistdén ominaisuuksia. Kompleksinen joh-
taminen luo kehyksen organisaation johtamiselle. Teorian mukaan organisaatiota johde-
taan kompleksisena adaptiivisena systeeming, jossa vallitsee luova ja innovatiivinen ympa-
ristd. (Baltaci & Balci 2017, 36-39.)

Kompleksisuusajatteluun liittyy organisaatio prosessina- ajattelu. Organisaatio prosessina-
ajattelu on vahvasti litoksissa itseohjautuvuuteen. Prosessiajattelu on ajankohtaista samoin
perustein kuin itseohjautuvuus, silla nykymaailman murrosvaiheen ilmiét, kuten kompleksi-
semmat systeemit, digitalisaatio seka tydkaytannot muuttuvat. Todellisuuden ajatellaan ole-
van jatkuvasti liikkeessa sen pysyvyyden sijaan. Organisaatio on talléin muuttuva prosessi,
joka yksilékeskeisyyden sijaan pyrkii enemman synergistd ekosysteemiajattelua kohti.
Myos sen johtaminen keskittyy l1ahinna hyvaksymaan jatkuvasti muuttuvaa ymparistéa sel-

laisena, kun se on, seka hyddyntdamaan sen tuomia mahdollisuuksia kaikkien kesken.
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Johtajuutta jaetaan tallin koko systeemin kesken. Esihenkilén asema voi esimerkiksi muut-
tua olosuhteiden mukaan. (Heikkila & Puutio 2018, 10-12.) Prosessiajattelussa organisaa-
tion rakentumisen ehtoja maarittda sen toiminnan tarkoitus. Tarkoituksena on organisoitua
mahdollisimman kestavaksi. Se edellyttaa yhteisty6ta, monimuotoisuuden hyédyntamista
seka muutosjoustavuutta. Se mahdollistaa uusiutumisen, kun ymparistd tarjoaa mahdolli-
suuden muutoksista oppimiseen, kokeiluihin seka yllatyksiin. Kyse on siis kyvysta hyddyn-

tda muuttuvaa ymparistdéa. (Heikkila & Puutio 2018, 15-17.)

Kokeilukulttuuri tarkoittaa sellaista ymparistda, missa vallitsee avoin kasitys siita, ettd ko-
keilemalla uusia asioita voidaan oppia paljon uutta. Talléin on mahdollista reagoida nopea-
stikin kehittamista vaativiin asioihin. Sen tarkoituksena on kerata hyddynnettava tietoa ko-
keilusta sen onnistuessa tai epaonnistuessa. Epaonnistumista ei pideta huonona asiana,
silla siitakin on mahdollista oppia jotain hyodyllista. (Nieminen 2019.) Kokeilukulttuuri ei ole
vain menetelma, vaan kyseessa on tapa toimia ja ajatella. Se syntyy osallistamisen, avoi-
men vuorovaikutuksen seka hajautetun paatdéksenteon avulla. Silla on kaksi osaa, joista
toinen keskittyy siihen, miten asioita tehdaan ja toinen siihen, miten naita johdetaan. Johta-
misen kannalta on kaytettava ketteria menetelmia sen kehittdmisen kannalta. Tama koskee
esimerkiksi ideoiden vastaanottamista ja palautteen antamista ennen ja jalkeen kehittamis-
prosessien. ltseohjautuvuutta ja kokeilukulttuuria yhdistaa niiden riippuvuus toisistaan. Jos
organisaatiota halutaan kehittdd enemman itseohjautuvaan suuntaan, on ensin lahestyt-
tava muutosta kokeilemalla. (Ala-Mutka 2019, 115-117.)

Itseohjautuminen nakyy organisaatiotasolla itseorganisoitumisena. Tama tarkoittaa sita,
ettd perinteiset ylhaalta johdetut rakenteet minimoidaan, jolloin ennalta maaratyt komento-
ketjut, hierarkiat ja kiinteat roolit eivat ole kaytdossa. Ei ole esimerkiksi tiettya esihenkil6a,
kenelta tulisi pyytaa lupa erikseen paatdksentekoa varten. Organisoituminen kehittyy sen
tarpeen mukaan. Itseorganisoitumisen vastakohdaksi kutsutaan ylhaaltd organisoitu-
miseksi. Tama tarkoittaa sita, ettd organisaation johto luo sille valmiiksi annetun rakenteel-
lisen hierarkian. Talloin ihmisilla ei ole yhta paljon liikkumavaraa organisaation toimintaa ja
sitd koskevia paatoksia kohtaan, kuin itseorganisoitumisessa. Paatoksia ei voi tassa mal-
lissa tehda ilman ylemman johdon hyvaksyntaa. Nama kaksi esimerkkia ovat aaripaita ja
tosielamassa eri organisaatiomallit I0ytyvat jakaumalta. Toisessa paassa on kontrolloitu or-
ganisaatio, jossa tyOntekijat ovat kaskyjen toteuttajia ja toisessa on tyontekijdille valtaa ja
likkumatilaa antava organisaatio. On kuitenkin tehtava selvaksi se, ettei yksikaan yli kym-
menen tydntekijan organisaatio ei ole absoluuttisen itseorganisoitunut vailla minkaanlaisia

yhdessa sovittuja toimintamalleja ja rakenteita. (Martela & Jarenko 2017, 13-14.)
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Erilaisia tapoja organisoitua on monenlaisia. Seuraavaksi opinnaytetytssa kaydaan lapi eri-
laisia tosielaman esimerkkeja itseohjautuvista organisaatioista seka niiden vastakohdista.
Martela ja Jarenko (2017, 16) ovat kirjassaan jaotelleet erilaisia organisaatiomalleja neli-

kentta taulukon avulla kuviossa 3.

Osallistava rakenne: Yhteisorganisoitu rakenne:
Itsechjautuvia
- Pipelife - Buurtzorg
Toyota - Morning Star

HENKILOSTO

Perinteinen hierarkkinen Tuloskontrolloitu rakenne

rakenne:
- Uber
General Motors
Ulkeisohjautuvia
Keskusjohtoinen Itseorganisoituva
ORGANISAATIO

Kuvio 3. Organisaatioiden jaottelu itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maaran mu-
kaan (Mukailtu Martela & Jarenko 2017, 16)

Organisaatiota, jossa yksil6t ovat mahdollisimman itseohjautuvia, mutta sen rakenteet ovat
perinteiset, kutsutaan osallistavaksi organisaatioksi. Kuitenkin taman tyyppisessa organi-
saatiossa yksilot saavat suunnitella tapansa toteuttaa ty6tansa omaehtoisesti. Esihenkilon
roolia on luonnehdittu taman kaltaisessa organisaatiossa enemman valmentajaksi kuin pe-
rinteisen kontrolloivaksi. Suomessa tdman kaltaista yritystd edustaa muoviputkia valmis-
tava Pipelife, joka on useana vuotena listattu Great Place to Work- listan karkisijoilla. (Mar-
tela & Jarenko, 2017, 18.)

Yhteisdorganisoitu organisaatio on seka organisaationsa rakenteelta, etta yksilétasolla it-
seohjautuva. Tallaisesta organisaatiosta puuttuu lIahes kokonaan perinteiset hierarkiat ja
esihenkildt. Ylin johto yhdessad muun henkildston kanssa maarittaa yhteiset tavoitteet seka
varmistaa mahdollisimman hyvat olosuhteet henkildstolle naiden tavoitteiden saavutta-

miseksi. Paatoksia tehdaan itsenaisesti, mutta kuitenkin yhteisia pelisdantéja ja kaytantdja
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noudattamalla. Namakin saanndét ja kaytannoét ovat kuitenkin aina tarvittaessa muokatta-
vissa. (Martela & Jarenko 2017, 17.) Esimerkiksi Morning Star, maailman yksi suurimmista
tomaatintuotannon yrityksista, toimii talla tavalla. Yrityksen visioon kuuluu tehda jokaisesta
sen jasenesta itseohjautuva ammattilainen, jotka kommunikoivat keskenaan ja koordinoivat
tyotehtavansa yhdessa muiden tydntekijoiden, sidosryhmien seka ymparistén kanssa. (Ha-
mel 2011.)

Selvasti yleisin organisaatiomalli on perinteinen hierarkkinen organisaatio, jonka ylin johto
paattaa, kuinka organisaatiota johdetaan, valittden kaskyt ylhaalta alaspain. Pyramidimai-
sella hierarkialla on usein monta tasoa, ja esimerkiksi poikkeusten tai ideoiden hyvaksymi-
nen voi tdman takia kestaa kauan. Johdon kannalta tdman tyyppinen malli on helposti si-
saisesti kontrolloitava, mutta yksilolle se ei anna paljoa liikkumavaraa. Esimerkkina taman-
kaltaisesta yrityksestd on General Motors, jonka vaikeuksina on ollut vastata kilpailijoidensa
likkeisiin jaykan organisaatiomallinsa vuoksi. (Martela & Jarenko 2017, 19.) Tuloskontrol-
loitu organisaatio on jokseenkin erikoinen organisaatiomalli. Esimerkkina tamankaltaisesta
yrityksesta toimii liikkuvuusyritys Uber. Taman kaltaisessa yrityksessa keskijohtoa tai hie-
rarkioita ei ole, mutta henkildéstén motivaatio perustuu tulosten saavuttamiseen. (Martela &
Jarenko 2017, 20.)

Organisaation itseohjautuvan toiminnan kannalta taytyy jokaisella sen osalla olla yhteinen
paamaara ja tavoitteet (Salovaara 2017, 77). Yhteisty6ta taytyy osata organisoida, sill it-
seohjautuvuus ei muuten onnistu. On hyvaksyttava, etta johtajuutta edelleen tarvitaan, silla
se helpottaa yhteistydta luomalla systemaattisuutta ja selkeytta. (Salovaara 2017, 90.) Or-
ganisaatiossa on mahdollista olla johtajuutta ilman esihenkil6ita, jolloin johtajuutta 16ytyy
syvalta organisaation rakenteista, eika yksittaisita inmisista. Se tosin vaatii kaikilta toimijoilta
uudenlaista tapaa ajatella. Tamankaltaiseen muutokseen ei voi siirtya organisaatiossa het-
kess3, silla yhteiskunnassa on totuttu ihannoimaan eraanlaisia sankarijohtajia. Taman takia
henkiloston ja keskijohdon tulee kehittdd uudet toimintamallinsa mailtillisesti yhdessa poh-

tien ja kokeilemalla. (Salovaara 2019, 120.)

Itseorganisoituminen vaatii siis myds luovaa innovatiivista ymparistda ja asennetta muutos-
ten rinnalle. Esihenkildn tai johdon on tarkeda mahdollistaa, tukea ja edistda henkiléstéaan,
jotta se voi omalla luovuudellaan olla mahdollisimman innovaatiokykyinen, minka on huo-
mattu vaikuttavan positiivisesti myos kilpailukykyyn (Forsman ym. 2019, 204). Laloux’lla
(2016) on myds oma nakemys organisaation johdon vaikutuksen siirtymisesta itseorgani-
soituvaan suuntaan. Hanen mukaansa organisaatio, jota halutaan lahtea kehittdmaan itse-
ohjautuvammaksi Teal-mallin nakokulmasta, vaatii kahta asiaa. Ensimmainen on ylimman

johdon oma arvomaailma ja avoimuus itseorganisoitumista kohtaan. Teal-mallin mukainen
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tapa itseorganisoitua vaatii sen ajatusmaailman perinpohjaista omaksumista. Toinen on or-
ganisaation omistajien tai heidan edustajien myotamielisyys ja ymmarrys itseorganisoitu-
mista kohtaan. Innovatiiviselle tavalle organisoitua voi olla aluksi helppoa antaa mahdolli-
suus, kun se tuottaa tulosta. Ensimmaisen vastoinkaymisen kohdalla tutkitusti on havaittu,
etta kontrolli ylhaalta alaspain halutaan palauttaa. Talléin itseorganisoitumisen merkitysta

ei ymmarreta kuin pinnallisesti. (Laloux 2016, 134.)
3.3 Itseohjautuvat tiimit

Tiimit ovat strategisesti hyodyllisia, kun tarkoituksena on olla mahdollisimman tehokas.
Usein organisaatiot muodostuvat useista tiimeista. Parhaimmillaan tiimien on mahdollista
tehda parempia paatoksia ja ratkaista kompleksisiakin ongelmia, kuin yksin itsenaisesti toi-
mivat tydntekijat. Myds luovuus ja taitojen kehittdminen on helpompaa tiimeissa. Tiimina on

myo6s mahdollista reagoida muutoksiin ketterasti. (Carew ym. 2010, 165-166.)

Silla valin, kun erilaiset organisaatiomallit voidaan jakaa osittain itseorganisoituviin ja osit-
tain ylhaalta alaspain johdettuihin organisaatioihin, keskelta I0ytyvat organisaatiot, joiden
sisaiset tiimit ovat vahvasti itseorganisoituneita. Talloin tiimin jasenet paattavat keskenaan
omasta toiminnastaan. Silla valin tiimien toiminnalle on asetettu tietyt tarkat rajat ja tulosta-
voitteet, joita tiimi taas ei voi muuttaa mielivaltaisesti. Toisin sanoen itseohjautuvat tiimit
voivat yhdistya perinteisiin byrokraattisiin rakenteisiin. Yleisesti organisaatioiden valilla on
paljon vaihtelua siina, kuinka paljon annetaan vapauksia tehda ty6ta ja kuinka paljon tyon
rakenteita voidaan muokata. Yksilé- ja tiimitasolla nama vapauden eri asteet voivat olla hy-
vinkin erilaisia. On tarkedd myds todeta, ettei itseorganisoituminen tarkoita totaalista va-

pautta yksildlle ilman minkaanlaisia rajoja. (Martela & Jarenko 2017,14.)

Ei ole olemassa yhta tiettya mallia itseohjautuvasta tiimista, vaan erilaisia tiimeja voi olla eri
organisaatioissa hyvinkin monenlaisia. Tiimin itseohjautuvuuden tason voi maarittaa ryh-
man autonomian ja yksilon autonomian jakaumalta. Lisaksi itseohjautuvuutta tiimissa maa-
rittavat muun muassa sen tyotehtavat, tyohon liittyvat erityisominaisuudet, kontekstuaaliset
ominaisuudet seka organisaatiokulttuuri. (Langfred 2000, 564-565.) Kuviossa 4 asiaa ha-

vainnollistetaan nelikenttataulukon avulla.



Korkea

Tyyppi 1.

Ryhma kontrolloi tydtehtavia ja

tydn suunnittelua.

Yksil6 ei voi tehda paatdksia yksit-

taisia tydtehtavia kohden.

Tyyppi 3.

Ryhméa kontrolloi tyétehtavia ja

tydn suunnittelua.

Yksild voi tehdd paatoksia yksittai-

sia tydtehtavia kohden.

15

Ryhmaén autonomia

Tyyppi 0. Tyyppi 2.

"Traditionaalinen tiimi” Ryhma ei kontrolloi tydtehtévia tai

. . ... . .| tydn suunnittelua.
Ei omaa paatdsvaltaa yksild tai

tiimi tasolla Yksild voi vaikuttaa omaan tydnte-

koonsa.

Matala

Matala Korkea

Yksilon autonomia

Kuvio 4. Eri itseohjautuvien tiimien tyyppeja (Mukailtu Langfred 2000, 565)

Ensimmaisessa mallissa, eli tyypissa 0, on kyseessa hyvin traditionaalinen tiimi. Taman
tyyppisella tiimilla ei ole paatdsvaltaa yksilo- tai tiimi tasolla. Tiimi ei voi keskenaan tehda
ratkaisuja yhteisesta toiminnasta, kuten ei myoskaan yksilo omista tyotehtavistaan. Taman
kaltaisen tiimin toiminta sopii parhaiten sellaisiin ymparistdihin, joissa tyon prosessi ei ole
epavarmaa, mutta vaatii jarjestelmallista ja koordinoitua valvontaa, kuten esimerkiksi teolli-
nen tuotanto. Myos joissain tydtehtavissa taman kaltainen tiimi toimii, jossa yksilén toimin-
taa rajoittaa erilaiset lailliset, kulttuuriset tai muut ei teolliseen tuotantoon liittyvat asiat.
Tyyppi 1 mallissa tiimi kontrolloi yhteisten toimintatapojen suunnittelua, mutta yksilo ei voi
vaikuttaa omiin tyétehtaviinsa. Tassa mallissa yksilon autonomia on siis vahaista. Tyypin 2
mallissa tiimi ei kontrolloi ryhmana toimintatapojaan, mutta yksil6llda on mahdollisuus vaikut-
taa omiin ty6tehtaviinsa. Tallaisia tiimeja esiintyy, kun keskitytdan tulospainotteisuuteen
enemman, kuin sisaisiin prosesseihin. Tyypin 3 mallissa on kyse tiimista, jossa seka ryhma
etta yksilo paattavat toimintatapansa ja tyotehtavansa. Tallaiset tiimit ovat hieman harvinai-
sempia, mutta niitd esiintyy esimerkiksi ohjelmistokehittdmisessa, designissa tai luovien
alojen toissa. (Langfred 2000, 564-565).

Eras hyva esimerkki itseohjautuvista tiimeista ja niiden toimivuudesta on paljon tutkittu ja

itseohjautuvuudesta kertovassa kirjallisuudessa esiintyva Buurtzorg. Alankomaissa toimiva
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Buurtzorg on kotihoitoapalvelua tarjoava organisaatio. Jos de Blockin vuonna 2006 perus-
tama vallankumoukselliseksi kuvailtu toimintamalli mahdollistaa usean 10—12 henkisen hoi-
tajatiimin toiminnan tietyssa naapurustossa noin 50 hoidettavaa asiakasta kohden. Yritys
on kasvanut yhdeksi suurimmista naapurusto kotihoidon tarjoajista Alankomaissa. Tiimit
vastaavat tyotehtavistaan ja organisoitumisesta taysin keskenaan, toisin kuin perinteisessa
hierarkkisessa organisaatiossa. Alankomaissa toimivista kotihoidon palveluista on opittu,
etta siirtyminen itseohjautuviin tiimeihin vaatii asenteellista muutosta ylimmasta johdosta
alkaen muihin tyontekijoihin. (Renkema ym. 2018, 81-82.) Laloux toteaa myds, etté Buurt-
zorg on noussut seka asiakkaiden etta tyontekijoiden nakokulmasta varsinaiseksi menes-
tystekijaksi (Laloux 2016, 49).

Organisaation on luotava tarpeeksi tukea antava ja itseohjautuvia timeja ymmartava sys-
teemi, jotta tiimit menestyvat tehtavassaan. Vaikka tiimin sisaiset prosessit olisivatkin moit-
teettomia, voi se silti tutkimusten mukaan suoriutua huonosti, ilman vaadittavia resursseja
tai informaatiota koko organisaation osalta. ltseohjautuva tiimi ei voi siis tehda kunnollisia
paatoksia ilman tietoa organisaation toiminnasta tai ilman kunnollista perehdytyssuunnitel-
maa. Lisaksi tiimeille on myonnettava tarpeeksi laadukkaat materiaaliset resurssit tyon tuot-
tamaa tuotetta tai palvelua varten. (Cohen 1993, 37.) Rekrytoinnit vaikuttavat myds tiimien
kokoonpanoon ja sitd myota sen dynamiikkaan ja tehokkuuteen. Ala-Mutkan mukaan tii-
mien on sen itseohjautumisen kannalta hyva suorittaa esimerkiksi rekrytointi itse, silla yh-
teensopivuuden kannalta paatdksenteko voi olla vaikeaa tiimin ulkopuolelta. Esimerkiksi
Telialla tiimit hoitavat rekrytoinnin itse, silla timin dynamiikka ja koheesio, joka vaikuttaa
itseohjautuvuuteen, voi nopeasti muuttua, jos rekrytoinnit tehdaan harkitsemattomasti. (Ala-
Mutka 2019, 181.)

Jotta tiimi voi toimia itseohjautuvasti, taytyy sen saada myos esihenkilolta erityista tukea.
Itseohjautuva tiimi tarvitsee johtamista, mutta eri muodossa, kuin perinteisella tavalla aja-
teltuna. Mikali tiimista halutaan yhdessaohjautuva ja sita kautta lisata yksildiden itseohjau-
tumista, tullee tiimia johtaa seuraavasti. Tehtavankuvat ja roolit timissa tulee selkeyttaa,
jotta valtytdan kuormitusta aiheuttavalta epaselvyydelta. Toinen asia on omien ja muiden
odotuksien ja yhteisten tavoitteiden selkeyttaminen. Kun nama asiat ovat kaikkien mielesta
realistiset ja yhteista hyvaa varten, sitouttaa se tiimia, ja samalla ohjaa sen toimintaa. Raa-
mien luominen toiminnalle on myoés tarkeada. On erityisen tarkeaa tehda selvaksi, kenella
on valtuuksia ja mihin, sekd mista asioista on mahdollista tehda paatoksia, ja mihin asti.
Yhteisista pelisdanndista ja niiden noudattamisesta on myds sovittava tiimin kesken. Tahan
littyy muun muassa tydajoista ja tavoitettavuudesta sopiminen. Lopuksi esihenkildén on
muistettava antaa tukeaan tiimille niin sosiaalisesti kuin informaation kannalta. Myos koko

tiimin valinen palautteenanto sekd kahdenkeskeinen vuorovaikutus tyéntekijdiden kanssa
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on tarkeaa. (Valtonen 2021.) Myés kommunikaation ja viestinnan sujuvuus tiimin kesken on
erityisen tarkeaa, silla huonot vuorovaikutustaidot lisdavat epavarmuutta (Heikkila & Heik-
kila 2005, 190-193).

Esihenkildtdn tiimi toimii siten, ettd silla ei ole 1ahiesihenkild, mutta organisaatiosta saattaa
I6ytya kauempaa esihenkild tai vahintdan toimitusjohtaja. Talldin johtaja pitda huolta strate-
gian ja vision toteutumisesta ja viestinnasta. Han myos ratkoo mahdolliset suuret konfliktit.
Tallaisessa tiimissa on huolehdittava, ettei vastuun kantamisesta johtuva stressi kuormita
tiimia, silld vastuu jaetaan koko tiimin kesken, kun esihenkil6a ei ole. Tallainen tiimi vaatii
toimiakseen vahvaa yhteistyon tasoa. Esihenkild voi tiimissdan toimia myos eraanlaisena
palvelevana johtajana tai valmentajana. Palveleva johtaminen eroaa perinteisesta kaskyt-
tavasta johtamisesta siten, ettda kyse on enemman tyontekijdiden voimaannuttamisesta.
Kun palveleva johtaminen viedaan viela seuraavalle tasolle, kyse on valmentamisesta. (Ala-
Mutka 2019, 213-214.)

3.4 Yksilon itseohjautuvuus

Yksilon nakdkulmasta itseohjautuminen tarkoittaa ominaisuutta, jolloin ihminen toimii oma-
ehtoisesti eika talloin tarvitse ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Yksilon tulee olla itsemoti-
voitunut, hanella tulee olla jokin pddmaara ja tarvittava osaaminen tyéhoénsa, jotta han voi
toimia itseohjautuvasti. ltsemotivoitunut henkild toimii ilman ulkoista painostusta, jolloin ha-
nella on halu pysya liikkeessa. Paamaara eli kasitys tavoitteista toimii suuntana, mita kohti
henkil6 itseohjautuvasti pyrkii lahestymaan. [Iman tarvittavaa osaamista henkilon on vaikea
toimia itsevarmasti tehtavassaan. Kun tyd voidaan suorittaa varmasti ilman jatkuvaa tukea,
on itseohjautuminen mahdollista. Tama koskee tydkohtaisia perehdytysta vaativia teknisia
tehtavia, mutta koskee erityisesti yksilén kykya johtaa itsedan. (Martela & Jarenko 2017,
12-13.)

Kun siirrytddn vahemman hierarkkiseen organisaatiomalliin ja valtaa jaetaan yksiloille, on
henkilostda pystyttava yksilokohtaisesti voimaannuttamaan. Nain kehitetdan yksildiden it-
sensé johtajuutta. (Fowler ym. 2010, 91.) Tydyhteis6 ja sen yksilot selvidvat paremmin
muuttuvassa ymparistdssa, kun keskitytdan tukemaan ja kehittdmaan yksilébn omaa voi-
maa. Yksilon kapasiteetti suoriutua tyéstd on usein paljon suurempi, kuin mita oletetaan.
Voimaannuttamisen avulla tata kapasiteettia on mahdollista tuoda esiin. (Heikkila & Heikkila
2005, 14.) Yksilon itseohjautuminen on siis vahvasti liitoksissa myds yksilén voimaantumi-

seen.

Tyopaikka voi olla itseohjautuvassa organisaatiossa parhaimmillaan ymparisto, missa yksi-

I6n on mahdollista 16ytaa itsestddn kokonaan uusia piirteita, joista on hyotya itse tyon
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kannalta. Tasta syystd monet itseohjautuvat organisaatiot ovat luoneet prosesseja ja toi-
mintatapoja, mitka auttavat luomaan turvallisen ympariston jokaiselle. Tallaiset organisaa-
tiot ovat yhteisollisyyden kannalta rikkaita ja voimaannuttavia paikkoja tydskennella. Jokai-
nen sen jasen tuo esiin toinen toisistaan parhaat puolensa ja ilmapiiri motivoi jokaista ole-
maan paras versio itsestaan. (Laloux 2016, 91.) Aalto-yliopiston toteuttamassa tutkimus-
hankkeessa, jonka tehtavana oli selvittaa itseohjautuvuuden tilaa Suomessa, tulokset osoit-
tavat tyon imun yhteytta itseohjautuvuuteen. Tulosten perusteella itseohjautuvalla tyosken-
telyllda ja itseorganisoitumisella on yhteys useammin koettuun tyon imuun. (Martela ym.
2021, 19-20.)

Esihenkildn on pystyttava kohtaamaan jokainen alaisensa yksilona, jolla on omat tarpeet ja
tavoitteet, seka saada itse tarvittavaa tukea organisaatiolta johtamistyohonsa. Kaikki eivat
koe valmentamista samalla tavalla, silla osa saattaa tarvita valmentamista arjessa enem-
man kuin toiset, ja painvastoin. (Viitala 2019, 180-181.) Palauteen antaminen ja vastaan-
ottaminen edistavat yksildtasolla tydyhteisén voimaantumista. Spontaanin palautteenannon
lisaksi palautetta tulisi antaa myds suunnitellusti ja se tulisi toteuttaa palautetta saavan hen-
kilon nakdkulmasta mahdollisimman rakentavaksi. (Heikkila & Heikkila 2005, 114-115.) It-
seohjautuvuuden ja yksilon itsensa johtamisen taso paranee, mita useammin palautetta an-
netaan. Tama edellyttda palautteen olevan yksildoa kohden rehellista ja rakentavaa seka

ennen kaikkea turvallista. (Vainio ym. 2021.)

Jos ilmapiiri ja yleinen asenne eivat ole suotuisa innovatiivisuutta kohtaan, voi henkildsto
kokea haluttomuutta tuoda omia ideoitaan esiin. Tama voi johtua esimerkiksi oletuksesta
ideoiden tyrmaamisesta. Uudistumiseen ja innovaatioon liittyy usein paljon tunteita. Toisi-
naan erityisesti organisaation johdon kohdalla innovatiivisuus voi rajoittua arkisiin operatii-
visiin haasteisiin, vaikka strategisen uudelleen ajattelun kohdalla olisi mahdollista uudistaa
innovaation kautta. (Jarvi ym. 2017, 295.) Yksildiden innovatiivisuutta tukee itseohjautuvuu-
den nakokulmasta valmentava johtaminen, jonka tarkoituksena on tehostaa itseohjautu-
vuutta (Viitala 2019, 169). Tarkoituksena on valmentavan otteen kautta ohjata tyontekijoita
suoriutumaan mahdollisimman hyvin tydtehtavistaan, mika lisaa henkilostossda ammatilli-
suutta ja itsevarmuutta (Viitala 2019, 174-175).

Kettunen (2018) toteaa kirjoittamassaan Kauppalehden artikkelissa, etta itseohjautuvuuden
vieminen kaytantoon voi olla haastavaa yksilétasolla. Kettusen mukaan haasteita voi esiin-
tya yksildiden kyvyssa omaksumaan uusia toimintatapoja, mita itseohjautuvuuden mukana
tulee. Myo6s Fowler, Blanchard ja Hawkins (2010) sanovat samaa; samalla kun esihenkil6i-
den on opittava jakamaan valtaa alaistensa kesken, on muun henkildston totuttava otta-

maan sita vastaan (Fowler ym. 2010, 92). On siis mahdollista huomata, etta siirtyminen
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itseohjautuvuuteen vaatii johtajuutta, oli kyseessa sitten edelld kasitelty itseorganisoitumi-
nen tai itseohjautuminen yksilétasolla. Itseohjautuvuuteen ei ole kannattavaa siirtya yksilo-

, tiimi- tai organisaatiotasolla lilan nopeasti.

Etatyoskentely on varsinkin nykypaivana yksi organisaatioita koskettava osa-alue, mika
vaatii yksittaiselta tyontekijalta itseohjautuvia piirteita. Etatyd onkin loistava esimerkki yksi-
I6n itseohjautuvuudesta. Nopeatahtinen tydymparisto vaatii tyontekijoita ja tiimeja tyosken-
telemaan virtuaaliymparistdossa (Carew ym. 2010, 166). Erityisesti covid-19-pandemian ai-
kana moni tyontekija etatoihin siirtyessaan joutui omaksumaan nopeasti uusia taitoja ja ke-

hittdmaan itsensa johtamista (Vainio ym. 2021).

Esihenkildn rooli on siis itseohjautumiseen siirtyessa tarkeaa, etenkin jos yksilot ovat tottu-
neet organisaation toimivan tavalla, jossa paatokset kulkeutuvat perinteisesti esihenkilon
kautta. Tama on tilanne suurimmassa osassa organisaatioissa, joissa yksiloa johdetaan
hyvin selkeasti kerrotuilla tydtehtavilla, jolloin yksilon ei tarvitse itse suunnitella tai priori-
soida tyétehtavidan. Jos lahtdkohta on tdma3, tulee yksilda johtaa kannustavasti ja valmen-
tavalla tavalla kohti itseohjautuvampaa toimintamallia. On otettava kuitenkin huomioon se,
ettei tydntekijoita jateta taysin yksin vastuuseen kaikessa ja ettei johtajuuden tarve poistu
missaan valissa pois. (Kettunen 2018.) Itseohjautuvuutta yksildssa edistava esihenkil®d
kuuntelee tyontekijan nakemyksia ja tarpeita parhaansa mukaan. TallGin esihenkild keskus-
telee yhdessa tydntekijan kanssa tdman ideoista seka kiinnostuksen kohteista, jolloin hen-
kildkohtaiset tavoitteet ja osaamisen kehittdminen ikdan kuin raataléidaan yksilén ominai-
suuksien mukaan. Tama luo edellytykset yksilon itseohjautumiselle. (Lemmetty & Collin
2019, 279.)

Buckinghamin (2022, 68-70) mukaan tydn merkityksellisyyteen vaikuttaa rakkaus omaan
tyéhon. Buckinghamin mukaan yhdistamalla yksildiden omia vahvuuksia ja rakastamiaan
asioita ty6tehtaviin, saadaan aikaan paljon parempaa tulosta. Tyotehtavia on siis osattava
raataloida sellaisiksi, joita tydntekijoiden on mahdollista rakastaa. Aivoissa syntyy saman-
laisia kemiallisia yhdistelmia, kuin romanttisessa rakkaudessa silloin, kun ihminen tekee
asioita, joita rakastaa. Nama yhdisteet parantavat yksilén suorituskykya, havainnointia,
muistia ja kognitiivista osaamista. Talléin yksilé on ty6ta tehdessadan suorastaan liekeissa,
ilman loppuun palamista. Jotta organisaatio pystyy luomaan tdman kaltaisen tydympariston,
on noudatettava kolmea eri prinsiippia. Vaikka positiivinen asiakaskokemus on monella yri-
tyksella kaikista tarkein paamaara, on Buckinghamin mukaan osattava ajatella asiaa myds
siltd kannalta, ettd tyontekijat ovat yrityksen tarkein sidosryhma. Toinen keskeinen piirre
Buckinghamin mukaan on, etta jokaista tyontekijaa on kohdeltava uniikkina yksilona, jolla

on omat vahvuutensa ja kiinnostuksen kohteet. Tall6in tydtehtavat on mukautettava niiden
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mukaan. Kolmas asia, jonka Buckingham esittda on organisaation johdon tuoma turva ja
johdonmukaisuus tata periaatetta kohtaan niin arjessa kuin jokaista saant6a ja prosessia
myoten. Tyontekijdiden ei kuitenkaan tarvitse rakastaa joka ikistd asiaa tydssaan. Riittaa,
kun omasta tyOstaan l6ytaa 20 % hyvia asioita. Kaikkia toité ei voida suunnitella rakkaus
mielessd, mutta jokaisesta tydstd on mahdollista 16ytaa niin pienid, kuin isojakin asioita,

joita on mahdollista rakastaa.
3.5 Tyohyvinvointi

Jotta seuraavaksi on mahdollista tutkia tyohyvinvoinnin ja itseohjautuvuuden yhteytta, on
ensin selvitettava mita tydhyvinvointi on. Sosiaali- ja terveysministerid maaritelman mukaan
tydhyvinvoinnin muodostaa kokonaisuus, johon kuuluu muun muassa tydn mielekkyys seka
henkiloston terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Hyva ja motivoiva johtaminen vaikuttaa po-
sitiivisesti tyohyvinvointiin. Tydyhteison ilmapiiri yhdessa tyontekijdiden ammattitaidon
kanssa lisaavat myods tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys tyossa jaksami-
sen kannalta. Kun tydhyvinvointi on tydyhteis6ssa hyva, tyon tuottavuus on hyva ja sairaus-
poissaoloja on vahemman. Myos tyohon sitoutuminen on suoranaisesti yhteydessa tyohy-
vinvointiin. Tyéhyvinvoinnin edistaminen on seka tydnantajan, etta tyontekijoiden vastuulla.
Tybnantajan vastuulla on huolehtia tydympariston turvallisuudesta, hyvasta johtajuudesta
ja tyontekijoiden tasapuolisesta kohtelusta. Tyontekijan vastuulla on oman tydkykynsa ja
oman ammatillisen osaamisensa kehittaminen. Jokainen tydyhteison jasen voi vaikuttaa

tydhyvinvointiin. (Sosiaali- ja terveysministerio.)

Kompleksisuus -ajattelun ja sita kautta itseohjautumisen hyétyja on mahdollista tarkastella
myds tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta. Tydhyvinvoinnin johtaminen on nykypaivana yha tar-
keampaa. Kun ymmarrys siita, ettd kaikki on jatkuvassa liikkeessa, voimattomuuteen tai
kykenemattomyyteen liittyva stressi vahenee. Jos yksilo ajattelee ympariston muuttumisen
sen valttdmattdmana tapana elda, kasvaa myos samalla ymmarrys siita, ettd kaikkeen ei
pysty itse vaikuttamaan. Joidenkin muutosten tulee antaa tapahtua ja niihin on osattava
sopeutua, jos niihin ei pysty itse vaikuttamaan. Eraanlainen perfektionismi voi haitata kehi-
tysta muuttuvassa ymparistossa, jos tarkoituksena on yrittaa estaa normaalitilaan vaikutta-
vat muutokset. Esimerkiksi urheilusuoritusta suorittava henkilo ei kehity, jos harjoittelee aina
samalla tavalla. (Forma ym. 2017.) My6s hyva itsetunto auttaa suoriutumaan paremmin
tyotehtavista ja se auttaa kohtaamaan tyoelamassa tapahtuvat muutokset, tekemaan pa-
rempia ratkaisuja seka ratkaisemaan ristiriitatilanteita (Heikkila & Heikkila 2005, 126). Itse-
ohjautuvuus vaatii kompleksista ajattelumaailmaa seka vahvaa itsetuntoa. Nailla kahdella

asialla on yhteys yksilon tyohyvinvointiin.
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Johtamisen muodon muuttuminen on mahdollista vaikuttaa tyéhyvinvointiin positiivisella ta-
valla. Itseohjautumisella on suuri rooli erilaisten epavarmuuksien ylittdmiseen, mita ihmiset
kokevat tydpaikoilla. Jos organisaatiossa ei ole varsinaista perinteista esihenkil6a, jonka
miellyttdminen koetaan painostavana, tai alaisia, joiden toimintaa esihenkilon on herkea-

matta seurattava, poistaa se stressia yksilotasolla. (Laloux 2016, 91).

Aikaisemmin mainitun Aalto-yliopiston toteuttaman tutkimuksen mukaan tutkituissa Suoma-
laisissa itseohjautuvissa yrityksissa tyduupumus ja tyohyvinvointi olivat paremmalla tasolla,
mitd enemman itseohjautuvaksi tyontekija koki oman toimintansa. Myos stressia koettiin
tutkitusti vahemman enemman itseohjautuvien yksildiden kohdalla. Tutkimuksen perus-
teella voidaan todeta, ettd itseohjautuvuudella on positiivinen vaikutus tydhyvinvointiin.
(Martela ym. 2021, 11.) Tampereen yliopiston tutkimuksen mukaan tyéhyvinvointi on yritys-
ten ja organisaatioiden menestymisen kannalta tarkeaa. Tydhyvinvoinnilla on vahva yhteys
tuottavuuteen, kustannuksiin, laatuun seka kilpailukykyyn. Myos uudistumisen kannalta tyo-
hyvinvointi on olennaista. Tutkimuksen mukaan itseohjautumisella on suoria ja epasuoria
tyohyvinvoinnin eri osa-alueisiin. Tyohyvinvointiin vaikuttaa myés monet muut tekijat, eika
yksikaan itseohjautuva yritys, organisaatio tai yksilé ole samanlainen. (Larjovuori ym. 2021,
16-17.)

Esimerkiksi aikaisemmin mainittu esimerkkiyritys Buurtzorg sai itseohjautuvien tiimiensa ja
organisoitumistapansa ansiosta niin paljon hyvaa mainetta sairaanhoitajien kesken loista-
van tydhyvinvoinnin ansiosta, ettd tyéhakemuksia yritykselle |1ahetetdan useita kuukausit-
tain. Useat hoitajat suosivat Buurtzorgin mallia ja ovat jattdneet taakseen traditionaaliset

hoiva alan yritykset. (Laloux 2016, 49.)
3.6 Organisaation kypsyysaste

Yksi tapa maarittda organisaation kypsyysaste itseohjautumisen suhteen on Laloux’n
(2016) Teal-malli. Malli on yhdistelma evoluutioteoriaa seka organisaatiokulttuurin johta-
mista. Yhteiskunta on kautta aikojen kehittynyt vaihe vaiheeltaan eteenpain aina metsasta-
jakerailija ajoilta maatalouden- seka teollisen vallankumouksesta eteenpain. Nama muutok-
set vaativat yhteiskuntaa muokkaamaan toimintatapojaan entistd tehokkaammaksi. Ei ole
siis yllattavaa, etta jatkuvasti kehittyvassa yritysmaailmassa syntyy erilaisia tapoja johtaa ja

organisoitua. (Laloux 2016, 18—19) Kuvio 5 havainnollistaa Teal-mallin eri tasoja.
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Lapimurrot

Elava organismi Evolutiivinen tarkoitus

Itseorganisoituminen

Kokonaisvaltaisuus

Perhe

Yrityskulttuuri
Tasa-arvoiset sidosryhmat

Valtuuttaminen

Kone

Tulosjohtaminen
Innovointi

Meritokratia

Meripihka (sovinnainen)

Punainen (impulsiivinen)

Armeija

Stabiilit roolit

Toistettavat prosessit

Kuvio 5. Johtamisen kehitystasot (Mukailtu Prominda 2016)

Teal-mallin alin kehitystaso on merkitty punaisella varilla. Tama taso kuvaa sellaista orga-

nisaatiomallia, jossa valta on kaiken keskidssa. Johtaminen ja tydnjako tapahtuu ylhaalta

alaspain. Historiallisesti ajatellen tdman tyyppinen organisaatiomalli on aikoinaan ollut rat-

kaiseva tapa selviytya ryhnmana, kansana tai heimona. Nykypaivan punaisen organisaatio-

mallin arkkityyppia voi verrata esimerkiksi mafiaan tai jengitoimintaan. My6s susilaumaa

kaytetdan vertauskuvana talle mallille. Organisaatiomalli pohjautuu ylimman auktoriteetin

pelolle ja lojaliteetille. Taman tyyppiset organisaatiot ovat usein epavakaita impulsiivisen

toimintamallinsa ansiosta, mutta selviytyvat usein muuttuvissa olosuhteissa nopeasti. (La-

loux 2016, 20-21.)
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Seuraava Teal-mallin kehitystaso on kuvattu meripihkan variseksi. Tama malli pohjautuu
vahvasti historiallisten maatalousyhteiskuntien sosiaalisiin ja uskonnollisiin toimintamallei-
hin. Nama yhteiskunnat toimivat vahvasti eri sosiaalisten hierarkioiden kautta, jotka juonta-
vat juurensa jonkin tyyppisen mytologian tai uskonnon mallintamiseen. Talla mallilla on si-
saistetty kasitys oikeasta ja vaarasta, seka yhteinen arvomaailma. Jokainen tietdd oman
paikkansa ja roolinsa. Tama taso eroaa punaisesta tasosta siten, etta tadssa mallissa ryhma
toimii vahemman impulsiivisesti. Tata tasoa voi verrata esimerkiksi nykypaivana armeijan
tai Katoliseen kirkkoon. Stabiilit toimintamallit takaavat toivotun tuloksen ja kuka tahansa
organisaation osa on korvattavissa. Myos talle mallille on tyypillista erilaiset tyonimikkeet ja

niiden merkityksellisyys organisaatiossa. (Laloux 2016, 22—-23.)

Seuraava taso Teal-mallissa on sen oranssi taso eli tavoitteellinen taso. Tama organisaa-
tiomalli on syntynyt tieteen ja teollisuuden vallankumouksen aikakautena. Tassa vaiheessa
ihmisten maailmankuva on muuttunut; enaa ei uskota maailmakaikkeuden olevan ainoas-
taan muuttumattomien oikean ja vaaran saantéjen seka normien hallinnassa. Sen sijaan
sen uskotaan olevan kompleksinen systeemi, jonka toimintaa on mahdollista osata enna-
koida ja sen my6ta hallita. Oranssin tason aikakautena yhteiskunta on kehittynyt eteenpain
huomattavasti. Muun muassa taman kehitystason aikana elinajanodote on noussut yhteis-
kunnan kehittymisen myo6ta. Tama organisaatiomalli on hyvin yleinen nykypaivanakin. Or-
ganisaatio toimii kuin koneisto, jonka suunnittelevat johtajat ja konsultit. Tyontekijat ovat
voimavara, jotka toimivat kuin koneiston rattaat. Muutosten tulee olla tarkkaan suunniteltuja
ja vikojen ilmetessa niita pyritdan korjaamaan oikeilla tydkaluilla. Myods liiketoiminnalliset
strategiat ja meritokratia ovat tdssa organisaatiomallissa lasna. Oranssilta organisaatiomal-
liita 16ytyy myds omat varjopuolensa. Tuloksellisuuteen pohjautuva malli helposti sortuu
vastuuttomaan ahneuteen. Hyvana esimerkkina tasta on yritystoiminta, mika riistda yhteis-
kunnalle tarkeitad luonnonvaroja ja kuormittaa ymparistéa halvempien raaka-aineiden ja pa-

rempien tulosten vuoksi. (Laloux 2016, 24-29.)

Toiseksi kehittynein taso Teal-mallissa on sen vihrea taso. Tata organisoitumisen tasoa
kuvaillaan monikolliseksi tai perheeksi. Tama organisaatiomalli on saanut alkunsa jarjes-
taytyneesta ihmisoikeusaktivismista. Kun kyseessa on ollut orjuuden lopettaminen, naisten
oikeuksien parantaminen tai uskonvapauden saavuttaminen, on pieni joukko ihmisia omalla
toiminnallaan ja jarjestaytymiselladn saanut aikaan suuria yhteiskunnallisia muutoksia. Toi-
sin kuin oranssissa mallissa, joka on vahvasti sidonnaisena liiketalouteen ja politiikkaan, on
vihred malli hyvin lasnd akateemisessa toiminnassa seka hyvantekevaisyysorganisaa-
tioissa. Taman organisaatiomallin tavoitteena on toimia kuin yksi suuri perhe. Kaikki ovat
tasa-arvoisia keskenaan ja luottavat toisiinsa. Yhteis6ssa vallitsee harmonia ja jokaisen

aani tulee tulla kuulluksi. Taman organisaatiomallin I&pimurtoja on ollut esimerkiksi
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tydntekijdiden voimaantuminen ja valtuuttaminen, arvoihin perustuva liiketoiminta seka si-
dosryhmien arvostaminen. Tallainen malli kuulostaa hyvinkin ihanteelliselta ymparistolta,
mutta voi usein olla jarjestaytyneisyyden osalta sekavaa. Paatoksen teko ja vastuu asemat
voivat tdman tyyppisessa organisaatiossa olla epaselvia. Tama malli ei ole taysin paastanyt
irti hierarkiapyramidista, mutta on sitoutunut olemaan korostamatta ylempien tahojen valtaa
liakseen. Osassa organisaatioista valtaa on pyritty jakamaan ylhaalta alaspain, jotta tyon-
tekijoiden voimaantuminen olisi paremmalla tasolla, mutta ei silti pysty toimia ilman ennalta
maarattya hierarkiaa. (Laloux 2016, 30-32.)

Laloux’'n (2016) Teal-mallin itseohjautuvin taso on kuvattu sinivihrealla varilla, jonka mu-
kaan malli on nimetty. Tata tasoa kuvataan evoluutionalliseksi ja metaforana talle tasolle
kaytetdan usein sanaa elava organismi. Paatoksen teko pohjautuu ulkopuolisten vaikutta-
jien sijasta sisaisiin tekijoihin ja pakottaa yksiloa miettimaan ratkaisuja omatuntonsa kautta.
Nykypaivana usein suorituskeskeisen ympariston ansiosta suositaan vain tiettyja ominai-
suuksia, jolloin osa luontaisista kyvyista jaa kayttamatta, ja tahan Teal-tasolla pyritdan saa-
maan tasapainoa. (Laloux 2016, 38-39.) Yksi suurimpia Teal-tason lapimurtoja ovat itse-
ohjautuvuus, sisainen kokonaisuus seka evoluutionaarinen tarkoitus. Nama tekijat haasta-
vat tapaa ajatella organisaatioista ja sita, millaisia niiden tulisi olla. Itseohjautuvuus on avain
muuttaa organisaatioiden rakenteita enemman systeemin omaiseksi, jossa jaettu johtajuus
ja kollektiivinen viisaus ohjaa arkea. Teal-tasolla yksilét elavat organisaatiossa todellisena
omana itsenaan, jolloin puhutaan sisaisesta kokonaisuudesta. Usein tydelamassa yksil6ilta
odotetaan tuomaan esiin vain tietyn tyyppisia piirteita, joiden uskotaan olevan hyoédyllisia
ainoastaan tyon teon suhteen. Nain esilld on vain hyvin kapea versio, jolloin kaikkea poten-
tiaalia ei paasta hyddyntamaan. Evoluutionalliseksi Teal-tasoa kuvaillaan siksi, etta se ke-
hittyy ja muuttuu jatkuvasti tarpeen mukaan eika yritd ennakoida tai kontrolloida tulevai-

suutta. Nama kolme ominaisuutta kaikki tukevat toinen toistaan. (Laloux 2016, 55.)

Teal-tasolla toimivat organisaatiot eivat koe tarpeen muuttaa ympardivaa maailmaa, vaan
muuttuvat sen mukana. Talldin muutokset on mahdollista myds havaita aikaisemmin, jotta
niihin pystytddn reagoimaan. Esimerkiksi metsassa ei ole yhta luonnonkappaletta, joka
paattaa muiden puolesta, kuinka toimia talven tullessa, vaan koko ekosysteemi toimii yh-
dessa samantapaisesti muutoksen kohdatessaan. Talla tavoin toimii myos itseohjautuva
Teal-tason organisaatio. Jokainen toimii omien aistiensa varassa yhteisen paamaaran
eteen. (Laloux 2016, 128.) Itseohjautuvuutta voi kuitenkin esiintyd myos muilla Teal-mallin
tasoilla kuin vain Teal-tasolla monenlaisissa eri muodoissa. Esimerkiksi oranssissa organi-
saatiossa voi olla itseohjautuvia yksil6ita ja vihredssa organisaatiossa on usein miten itse-
ohjautuvia tiimeja. Teal-taso ei siis ole ainoa mallin taso, jolla itseohjautuvuutta voi olla ha-

vaittavissa. (Markula & Rautanen 2020.) Huomioon otettavaa on my0s se, ettd yksikaan
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organisaatio ei ole taysin puhtaasti itseohjautuva, silla kaikki tahan asti tutkitut organisaatiot
ovat itseohjautuvia hybrideja, jotka kaikki itseorganisoituvat omalla tavallaan (Salovaara
2019, 111).

Koska esimerkiksi Teal-malli perustuu ajatukseen, etta organisaation tulee olla tietylla kyp-
syystasolla eri asteisen itseohjautuvuuden nakdkulmasta, on todettava, ettd itseohjautu-
vuus edellyttdd tiettyja ominaisuuksia voidakseen toimia. Myds aikaisemmat havainnot
edellisissa kappaleissa tukevat tata vaitetta. Jos yksil0, tiimi tai organisaatio ei ole itseoh-
jautuvuuden nakdkulmasta tarpeeksi kypsa, voi itseohjautuvuuden kayttéonotto vaikuttaa
my0s negatiivisesti. Itseohjautuvuudelle tulee olla tarpeeksi hyvat edellytykset ja kaytanteet

organisaatiossa, jotta se ei ajaudu sekasortoon (Ala-Mutka 2019, 210).

Salovaara (2019, 115-117) on koonnut nelja yleisinta keskeista kritiikkia herattavaa tekijaa
itseohjautumiseen liittyen. Ensimmainen naista on kysymys itseohjautuvuuden mahdolli-
sesta kaoottisuudesta. Usein pelataan, etta ilman perinteisia rakenteita ja esihenkiléita ajau-
dutaan automaattisesti kaaokseen. Yksildiden itseohjautumisen toisinaan uskotaan myos
aiheuttavan sekasortoa, silla sen katsotaan tarkoittavan, etta yksilé saa vapaat kadet tehda
mitd vaan, hyvassa ja pahassa. Kuitenkin itseohjautuvassa organisaatiossa on aina jonkin-
laisia rakenteita ja johtajuutta, mutta vain eri muodossa. Myds yksilon kohdalla kyse ei ole
siitd, ettd kuka vaan saa tehda mitd haluaa. Kyse on siitd, ettd jokainen on yhdessa vas-
tuussa yhteisesta paamaarasta ja siita, miten itse sitd paasee toteuttamaan. Toinen kritiik-
kia herattava kysymys on, ettd soveltuuko itseohjautuminen kaikille. Lisdako jaettu johta-
juus stressia tai soveltuuko vastuun kantaminen kaikille? Tutkimusten mukaan viela ei ai-
nakaan ole nayttda siita, etta itseohjautuvuudella ja stressin lisaantymisella olisi suora yh-
teys. Sen sijaan on tutkimusnayttda siita, etta stressia aiheuttaa huono johtajuus seka toi-
mimattomat systeemit. Toisaalta siirtyminen uuteen tapaan toimia voi aiheuttaa stressia yk-
siloissa, silla kaikki muutos voi aiheuttaa stressia. Kolmas keskeinen kritiikkia herattava te-
kija on itseohjautuvuuteen tottuminen organisaatiossa. Itseohjautuvat mallit poikkeavat pe-
rinteisistd malleista, ja tama vaatii ihmisia sopeutumaan. Tahan asiaan voidaan vaikuttaa
esimerkiksi rekrytoinneilla. Neljas ja viimeinen Salovaaran mainitsema kritiikkia herattava
tekija on uusien metataitojen vaatiminen yksilolta. Jotta kaikki menisi hyvin, on keskustelu-
taitojen, fasilitointi seka yhteiset paatdksentekotaidot oltava mahdollisimman korkealla ta-

solla.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksessa sovellettavat menetelmat

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kyselytutkimus. Kyselytutkimus on sekoitus
kvantitatiivisia seka kvalitatiivisia kysymysmuotoja. Tutkimusta pohjustaa opinnaytetyon
teoriaosuus. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa usein mitattavat asiat muodostuvat teorioiden
pohjalta (Vilkka 2007, 26). Kaikki tutkimuksen kysymykset perustuvat teoriaosuuden aikana
kerattyyn tietoon itseohjautuvuudesta ilmiona ja sen johtamisesta organisaatio-, tiimi- seka
yksilotasolla. Osallistuvaa havainnointia kaytettiin opinnaytetydssa siten, ettd sen aikana
tehdyt havainnot yhdessa teoriaosuuden muodostaman pohjan avulla, luovat kyselytutki-

mukselle kehykset.

Osalllistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu tutkimansa aiheen, asian tai ryhman toi-
mintaan tutkittavan ehdoilla. Osallistuva havainnoitsija osallistuu ryhman toimintaan, mutta
osaa esittda myds kysymyksia tutkimukseen liittyen. Tadssa menetelmassa on tarkea muis-
taa, ettd omat tulkinnat ja tutkimukselliset havainnot on osattava pitaa erillaan. (Hirsjarvi
ym. 2013, 216-217.) Téama menetelma valittiin tukemaan tutkimuskyselyn luomista, koska
opinnaytetyon tekija toimi opinnaytetydprosessin aikana yhtena yhteistydyrityksen tyonte-
kijoista, jolloin menetelman kaytto oli loogista. Jos tatd menetelmaa ei olisi ollut mahdollista

kayttaa, olisi kuva tiimin toiminnasta ollut suppeampi kyselya suunniteltaessa.

Kyselytutkimusta kaytetaan tyypillisesti menetelmana, jolla pyritdan kuvaamaan maaralli-
sesti joukon tai rynman kasityksia ja mielipiteita seka asenteita. Menetelman avulla pyritaan
kuvaamaan miten eri ryhmat vastaavat heille esitettyihin kysymyksiin jakaumatasolla,
useimmiten joko yleiskartoituksena, vertailukeinona tai esitutkimuksena. Kyselytutkimuksen
perusperiaatteisiin kuuluu sen systemaattisuus ja edustavuus tarkoittaen, etta sen tulee olla
tarpeeksi hyvin suunniteltu ja toteutettu, seka tutkittavan kohteen tulee rajattu kasittelemaan
iimién kannalta relevanttia otosta. Myds objektiivisuus ja maarallisyys kuuluvat kyselytutki-
muksen perusperiaatteisin. Kyselyn tuloksena on |dydettdva mahdollisimman tasmallista
dataa, joka on mahdollista esittda numeerisesti. (Anttila 2014.) Kyselytutkimuksesta kayte-
tdan myo6s usein nimea survey-tutkimus. Usein tallda menetelmalld kerattava aineisto on
kvantitatiivista. Aineistoa keratdan myos standardoidusti, jolloin jokaiselta vastaajalta kysy-

tdan kysymykset samalla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2013, 193-194.)

Tutkimuksessa kaytettavalla lomakkeella on suuri merkitys tutkimuksen lopullisen onnistu-
misen suhteen (Hirsjarvi ym. 2013, 198). Kyselylomakkeen tulee olla ulkoasultaan ja help-
pokayttoisyydeltdan mahdollisimman tarkkaan suunniteltu ehyt kokonaisuus (Hirsjarvi ym.

2013, 204). Anttilan (2014) mukaan kyselytutkimus on suhteellisen taloudellinen keino
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kerata tietoa. Kerattava tieto on tulkittava mahdollisimman todenmukaisesti, johon auttaa
sen jarjestaminen numeeriseksi, mika lisda keratyn tiedon luotettavuutta. Kyselytutkimus
tarjoaa myos mahdollisuuden anonymiteettiin, jolloin vastaukset ovat mahdollisesti toden-
mukaisempia. Haasteena kyselytutkimukselle on mahdollinen vastauskato, mika voi johtua
vastaajien haluttomuudesta vastata kyselyyn. Jos kato on liian suuri, se voi vaikuttaa tutki-
mustuloksiin merkittavasti. (Anttila 2014.) Vastauskadon lisdksi mahdollisia haittoja kyse-
lylle voi olla vastaajien asenne kyselya kohtaan, vastaajien kyky ymmartaa kysymyksia oi-
kein seka vastaajien ymmarrys kyselyn aiheesta. Lomakkeen luominen vaatii myos paljon
taustaty6ta, taitoa ja aikaa sen laatijalta, jolloin edelld mainitut kompastuskivet on osattava
ottaa huomioon. (Hirsjarvi ym. 2013, 195.) Kuvio 6 havainnollistaa tutkimuksen toteutuksen

runkoa.

Osallistuva

havainnointi

Teoriaosuus +

Kuvio 6. Tutkimuksen toteutuksen runko

Nama menetelmat koettiin parhaiksi tavoiksi mitata Lahden Talojen yllapitopalveluiden tii-
min itseohjautuvuuden nykyista tasoa ja valmiusastetta. Kyselytutkimukset ovat hyva va-
linta, kun halutaan kerata laajaa tutkimusaineistoa useilta kohderyhmaan kuuluvilta henki-
16ilta seka kysya useita kysymyksia kerralla (Hirsjarvi ym. 2013, 195). Sahkdinen kyselylo-
make on hyoddyllinen tydkalu tutkimuksen kannalta, silla lomakkeen voi lahettda kohderyh-
malle sahkopostin valityksella. Myds kyselyn tuloksia on mahdollista jarjestaa yksinkertai-

seen muotoon vastausajan umpeuduttua, jolloin analysointivaihe sujuu mutkattomammin.
4.2 Tutkimuskyselyn suunnittelu

Kun vaadittava taustatyo opinnaytetyon tutkimuksellista osuutta varten on saavutettu teo-
reettisen viitekehyksen avulla, on mahdollista luoda sitd varten kyselytutkimus.
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Kyselytutkimuksen rakentamisessa oli mahdollista hyddyntaa osallistuvan havainnoinnin
menetelmaa. Anttilan (2014) mukaan kyseinen menetelma soveltuu usein tukemaan muita
tutkimusmenetelmia tutkimuksen aikana. Sita voidaan kayttaa esimerkiksi esitutkimuksen
aikana tai taydentamaan jo kerattya alustavaa tietoa. Strukturoimaton havainnointi on hyo-
dyllinen menetelma silloin, kun tavoitteena on kerata mahdollisimman paljon ennakkotietoa

aiheesta, jolloin sita ei pysty suunnitella liikaa etukateen. (Anttila 2014.)

Osallistuva havainnointi tarjoaa sen edun, ettd havainnointeja voi tehda reaaliajassa. Sen
avulla on mahdollista tehda havaintoja kaikesta, mita tutkittavan kohteen ymparilla tapah-
tuu. Haasteena osallistuvassa havainnoinnissa on tutkijan tapa ihmisend havainnoida
omasta perspektiivistaan asioita. Haasteena on myds oikeiden havaintojen liittdminen tut-
kimuskysymykseen eli menetelman kokonaisvaltainen hallitseminen. (Anttila 2014.) Jotta
menetelman kayttaminen tutkimuksessa onnistuu tarkoitetulla tavalla, taytyy havainnoinnin
yhteydessa kiinnittda huomiota vain niihin asioihin, jotka ovat olennaisia. Toinen tekija me-
netelman onnistuneen kaytdon kannalta on tutkijan omien henkilokohtaisten mielipiteiden
erottaminen tutkimuksesta havainnoinnin yhteydessa, jotta kokonaiskuva ei vaaristy. (Ant-
tila 2014.) Tassa tapauksessa tutkimuksen kehykset muodostuvat aiheeseen liittyvasta teo-

riasta ja havaintoja kirjattiin yl0s reaaliajassa.

Passiivinen osallistuva havainnointi tarkoittaa havainnointia, jonka tarkoituksena ei ole vai-
kuttaa tutkittavan asian tilanteen kulkuun omalla toiminnalla. Tutkija osallistuu ryhman toi-
mintaan observoiden sen toimintaa sailyttden oman roolinsa ulkopuolisena havainnoitsi-
jana. (Anttila 2014.) Havainnointi oli luonteeltaan strukturoimatonta ja passiivista. Osallistu-
van havainnoinnin tarkoituksena oli saada laajempi ja syvempi kasitys tiimin toiminnasta.
Taman avulla tutkimusta varten on mahdollista luoda sellainen kysely, jonka kysymykset
soveltuvat parhaiten juuri Lahden Talojen yllapitopalveluiden tiimin itseohjautuvuuden tason

ja valmiuden mittaamiseen.

Havainnointi tapahtui opinnaytetydprosessin aikana ennen tutkimuskyselyn laatimista hen-
kildstdn jasenen roolissa. Havainnoinnin aikana paastiin kuitenkin seuraamaan lahelta tii-
min jokapaivaista toimintaa. Osallistuvan havainnoinnin aikana otettiin huomioon koko or-
ganisaation rakenne, toimintaymparistd seka tiimin rakenne, kuten eri tyétehtavat, vastuu-
alueet ja roolit. Tiimi muodostui tutkimuksen aikana 12 henkiléstén jasenesta. Tiimi jakautuu
kahteen osaan, kiinteistohallintotiimiin ja yllapitotiimiin, joilla molemmilla on omat tiiminve-
tajansa. Koko tiimia johtaa yksi esihenkild. Taman lisdksi havainnoinnin aikana oli mahdol-
lista tydyhteisdn jasenena paasta keskustelemaan muun henkildston kanssa tiimin toimin-

nasta, tavoitteista ja keskeisista kaytanteista.
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Nama havainnot mahdollistivat monipuolisen nakemyksen tiimin toiminnasta. Havainnot
auttavat kysymysten muodostamisessa, jotta on mahdollista esittda opinnaytetyon tutki-
muskysymyksien ohella oikeita ja relevantteja kysymyksia tiimin toiminnan ja tulevaisuuden
kannalta. Kysymykset ovat siis luonteeltaan sellaisia, etta niita ei pysty suoraan sellaise-
naan esittda esimerkiksi jonkun toisen yrityksen henkiléstén itseohjautuvuuden mittaami-
seen. Tutkimustuloksia tullaan my6s analysoimaan ottamalla huomioon tiimi, jonka toimin-

taa tutkitaan ja ymparist6, jossa tiimi toimii.
4.3 Tutkimuskyselyn runko

Kyselyn kysymykset tulee muotoilla siten, etta niihin oli helppo vastata, vaikka itseohjautu-
minen kasitteena ei olisikaan vastaajalle tuttu. Saateviestissa kerrotaan aiheesta lyhyesti,
mutta kysymykset ovat vastattavissa myos sellaisenaan. Itseohjautumista sanana ei tulla
kayttdmaan kysymyksien yhteydessa kertaakaan, jotta ne olisivat mahdollisimman helposti
ymmarrettavissa ja vastaukset mahdollisimman todenmukaisia. Nain saadaan mahdollisim-
man spontaaneja vastauksia. Kyselyn aikana vastaaijilta ei mydskaan kysyta demografisia
tietoja, kuten ikaa tai sukupuolta, silla taman tutkimuksen yhteydessa nama tiedot eivat ole
relevantteja. Kyselyn ulkoasu on myos muokattu sopimaan yhteen Lahden Talojen viestin-
nan usein kayttamien varien kanssa. Kysymykset muodostuvat skaaloihin perustuvista ky-
symystyypeista, monivalintakysymyksista seka havainnollistavista avoimista kysymyksista.
Tutkimuskysely on suurimmaksi osaksi kvantitatiivinen, mutta avointen kysymyksien takia

kysely on osittain myos kvalitatiivinen.

Skaaloihin perustuvat kysymystyypit antavat mahdollisuuden vastata erilaisiin vaittdmiin
jonkin ennalta esitetyn asteikon mukaan. Usein tdman tyyppisissad kysymyksissd on mah-
dollisuus tuoda ilmi se, kuinka eri tai samaa mielta vastaaja on esitettya vaittdmaa kohtaan.
Monivalintakysymykset ovat kysymystyyppeja, joihin tutkija on laatinut valmiita vastausvaih-
toehtoja, joista vastaaja voi valita yhden tai useamman, kyselyn ohjeiden mukaisesti. Avoi-
met kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden vastata omin sanoin esitettyyn kysy-
mykseen. (Hirsjarvi ym. 2013, 198-200.)

Kyselyn runko muodostuu viidesta eri osiosta. Jokaista osiota kohden on oma kategoriansa
kysymyksia. Kategorioissa kasitelldan tiimikohtaisia kysymyksia, yksildkohtaisia kysymyk-
sid, johtamiseen liittyvia kysymyksia, tyétehtavakohtaisia kysymyksia ja itseohjautuvuuden
valmiustasoa mittaavia kysymyksia. Kysymykset on jaettu osioihin, jotta niitd on helpompi
jarjestaa ja jotta niissd on loogisempi jarjestys vastaamisen nakokulmasta. Osioissa 14
kysymyksiin vastataan lineaarisella asteikolla, jossa luku yksi kuvastaa "taysin eri mieltd” ja
luku viisi kuvastaa "taysin samaa mieltd”. Vastaaja voi talldin arvioida oman kokemuksensa

mukaan sopivan vastauksen kysymykselle. Tama Kkysymystyyppi antaa enemman
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vaihtoehtoja vastaajalle kuin pelkat kylla tai ei vaihtoehdot, ja ovat talléin monipuolisempia
analyysivaiheessa. Kysely on suunniteltu siten, ettd myds esihenkildasemassa oleva hen-
kild voi vastata samoihin kysymyksiin, kuin koko muu henkildstd. Talldin kysymyksiin vas-
tataan oman johtajuuden nakdkulmasta. Osio 5 koostuu poikkeuksellisesti kolmesta kylla
tai ei kysymyksesta. Kaikkien osioiden lopussa on avoin vastauskenttd, johon vastaajaa
kehotetaan avaamaan vastauksiaan tarkemmin. Avoimet kentat eivat ole pakollisia, mutta
muihin kysymyksiin vastaaminen on pakollista jokaisessa osiossa. Kyselytutkimuksen si-
saltd nahtavissa kokonaisuudessaan liitteessa 3. Kyselytutkimuksen runkoa havainnollistaa

kuvio 7.

Osio 1. Tiimikohtaiset kysymykset

o 8 kysymysta ja yksi avoin kentta

Osio 2. Yksilokohtaiset kysymykset

® 6 kysymysta ja yksi avoin kentta

Osio 3. Johtamiseen liittyvat kysymykset

e 7 kysymysta ja yksi avoin kentta

Osio 4. Tyotehtavakohtaiset kysymykset

e 5 Kysymysta ja yksi avoin kentta

Osio 5. Valmiustasoa mittaavat kysymykset

e 3 kysymysta ja yksi avoin kentta

Kuvio 7. Tutkimuskyselyn runko
4.4 Kysymysten yhteys teoriaosuuteen

Jokainen osio koostuu teoriaosuuden aikana kasitellyistd aihealueista painottuen siind ka-
siteltyihin yksilon ja tiimin ominaisuuksiin seka naiden kahden johtamiseen. Myds jokai-
sessa osiossa on Teal-malliin sekd kompleksisuusajatteluun liittyvia kysymyksia. Lisaksi
osioissa on epasuoria kysymyksia liittyen tyohyvinvoinnin kokemukseen. Tiimikohtaiset ky-
symykset muodostettiin suurimmaksi osin kappaleessa 3.3 keratyn teoriaosuuden pohjalta.
Osio keskittyy mittaamaan tiimin valistd toimintaa, kuten paatoksentekokykya, mahdolli-
suutta vaikuttaa omiin toimintatapoihin, ongelmanratkaisua sekd kommunikaatiota. Osiossa
mitataan myos tiimin tamanhetkista ilmapiiria motivaation ja innovaation nakokulmasta seka
yhteisten tavoitteiden ja paamaaran selkeytta. Lisaksi osiossa mitataan tiimin kykya kehit-

tda toimintaansa ulkopuolisten vaikutteiden toimesta, mikd juontaa juurensa Laloux’n
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(2016) Teal-malliin. Myoés tiimin mahdollisuutta vaikuttaa rekrytointeihin mitataan viitaten

teoriaosuudessa mainittuun Ala-Mutkan (2019) vaitteeseen.

Yksilokohtaiset kysymykset muodostuvat osiossa kaksi suurimmaksi osaksi kappaleen 3.4
keratyn teoriaosuuden mukaan. Osiossa mitataan yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa tiimin
jasenena omaan tyénteonsuunnitteluun seka suoriutumista itsenaisesti tydtehtavista. Myos
yksilon mahdollisuutta vaikuttaa koko tiimin toimintaan esimerkiksi omien ideoiden esiin-
tuomisessa mitataan tdssa osiossa. Myos yksilon itsemotivaatiota mitataan perustuen teo-
riaosuudessa tehtyihin havaintoihin. Tyon imun kokemusta mitataan perustuen Martelan,
Hakasen, Hoangin ja Vuoren (2021) tutkimusraportin tuloksiin pohjautuen. Osiossa mita-
taan myds yksilon kokemusta omasta itsestaan tydyhteison jasenend, mika myoés yhdistyy

Laloux’n (2016) Teal-malliin.

Seuraavassa osiossa mitataan tiimin kokemusta sen johtamisesta itseohjautuvuuden na-
kdkulmasta. Kysymykset perustuvat koko teoriaosuuden kokoamaan tietoon itseohjautu-
vuuden johtamisesta painottuen tiimin ja yksilon johtamiseen. Osiossa mitataan tiimin ko-
kemusta sen hierarkkisuudesta, jaetusta johtajuudesta ja johtamisen tyylista. Myds esihen-
kilotydn vaikutusta tiimin ilmapiiriin mitataan voimaannuttamisen, innovatiivisuuden ja yksi-

[6n ominaisuuksien huomioon ottamisen nakokulmasta.

Osiossa nelja mitataan tyétehtavakohtaisia tekijoita itseohjautuvuuden nakékulmasta. Vas-
taajan tulee tassa osiossa miettia omia arkipaivaisia tyotehtavidan kokonaisuutena. Osi-
ossa mitataan muun muassa yksilon itsevarmuutta suoriutua tyotehtavista seka tyotehta-
vien mukauttamista yksilon omiin vahvuuksiin nahden. Lisaksi osiossa mitataan yksilon
paatoksentekokykya seka kykya ratkaista tyotehtavakohtaisia ongelmia itsenaisesti. Myos
tyotehtavien seurantaa kontrollin nakdkulmasta mitataan tdssa osiossa suhteessa tiimin

johtamiseen. Nama kysymykset perustuvat koko teoriaosuuden tietopohjaan.

Valmiustasoa mittaavat kysymykset muodostettiin teoriaosuuden pohjalta kolmeksi kes-
keiseksi kysymykseksi. Nama kolme kysymysta tiivistavat itseohjautuvuuden perusperiaat-
teet, joiden avulla on mahdollista arvioida tiimin valmiusastetta. Kysymykset ovat tutkimus-
kyselyn lopussa, silla muutoin kysymyksiin vastaaminen voisi olla vastaajan nakokulmasta

hankalampaa.

4.5 Toteutuksen kuvaus

Sopivaksi kohderyhmaksi valikoitui toimeksiantajan toiveesta Lahden Talojen yllapitopalve-
luiden tiimi. Tutkimuksen aihe koettiin tutkimuksen alussa toimeksiantajan puolesta mielen-
kiintoa herattavaksi ja mahdolliset tutkimustulokset hyodylliseksi tulevaisuuden kannalta.

Tutkimustuloksien pohjalta on mahdollista selvittaa, miten henkiléstd kokee tiimin valisen
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toiminnan, yksilékohtaiset ominaisuudet, johtajuuden seka tybtehtavakohtaiset tekijat itse-
ohjautuvuuden nakdkulmasta. Myos henkildston halukkuutta sekd valmiusastetta enem-
man itseohjautuvaan tiimitoimintaan selvitetdan kyselyn avulla. Kyselytutkimuksen tuloksia

analysoimalla halutaan saada vastauksia opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin

Tieteellisessa tutkimuksessa keratyn aineiston analysointi ja tulkinta sekd mydhemmin joh-
topaatokset ovat tarkead olennainen vaihe prosessia. Vaiheen aikana tdhdatdan saamaan
vastauksia tutkimuksen alussa rajattuihin tutkimuskysymyksiin. Analyysivaiheessa on myds
mahdollista huomata puutteita alussa asetetuista tutkimusongelmista. Toisinaan voi olla,
ettei kaikkea kerattya aineistoa ole mahdollista hyddyntaa tutkimuksessa eika kaikkea ai-

neistoa ole tarpeellista analysoida tutkimuksen kannalta (Hirsjarvi ym. 2013, 221, 225.)

Esimerkiksi kyseltytutkimuksien avulla kerattya tietoa on tavallisimmin hyva ryhtya kdymaan
lapi, kun aineisto on saatu kerattya ja jarjestettya (Hirsjarvi ym. 2013, 223). Vastausajan
umpeuduttua tulokset analysoidaan sanallisesti seka erilaisia havainnollistavia kaavioita
kayttden. Koska kysymykset on laadittu kerdamaan vastauksia asteikon avulla, saadaan
nama talloin jarjestettya helposti tulkittavaksi. Aineistoa on hyva lahtea tulkitsemaan heti,
kun aineisto on saatu kerattya, jolloin sen tulkitseminen on tutkijasta inspiroivaa ja sita on
viela mahdollista tadydentaa (Hirsjarvi ym. 2013, 224). Tutkimuskysymysten avointen kent-
tien vastaukset tullaan analysoimaan tulkitsemalla niita sanallisesti asteikkovastauksien tu-
kena, silla ne auttavat selventamaan muuten yksioikoisia asteikkojen mukaan annettuja

vastauksia.

Tutkimuksen kyselytydkaluksi valikoitui Google Forms -kyselyohjelma sen helppokayttdi-
syyden ja sovellettavuuden vuoksi. KyselytyOkalu ei vaadi vastaajalta ennestdan Google-
tilia tai erikseen kirjautumista. Tyokalun avulla tuloksia on helppo jarjestaa esimerkiksi kaa-
vioiksi ja kuviksi. Kyselylomake tullaan lahettamaan kohderyhmalle sahkdpostilla saatevies-
tin kera. Kysely tullaan lahettdmaan LAB- ammattikorkeakoulun sahkopostiosoitteesta,
josta kay ilmi tutkimuksen tekijan koko nimi seka opinnaytety6ta laativan opiskelijan oppi-
laitos. Paatds kyseisen sahkdpostiosoitteen kaytdstad valikoitui luotettavuuden nakokul-
masta. Talldin kohderyhman edustajat tietavat, ettd kyseessa on tieteellinen tutkimus, joka
liittyy opinnaytetyon tutkimukselliseen osuuteen. Kohderyhma oli ennestaan tietoinen tule-
vasta kyselysta ja opinnaytetyon suorittamisesta organisaation sisalla. Asiasta oli tiedotettu

henkilostolle organisaatiossa sisaisesti.

Kyselyn saateviestistd kdy ilmi kyselyn syy ja tarkoitus. Saateviesti on osoitettu Lahden
Talojen yllapidon tiimille ja siita kay ilmi, miksi juuri kyseisen viestin saava henkilo on valittu
vastaamaan tutkimuskyselyyn. Saateviestissa tuleva vastaaja saa kokonaiskasityksen ky-

selytutkimuksesta ennen siihen vastaamista. Viestissa ilmoitetaan kyselyyn vastaamisen
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ajankohta, vastaamiseen kaytettavan ajan pituus seka yksityisyyteen liittyvat seikat. Vies-
tissa painotetaan myos jokaisen vastauksen tarkeydesta tutkimuksen toteutumisen kan-
nalta. Saateviesti ohjaa vastaajan myds tutkimuslomakkeelle ja antaa ohjeet siihen vastaa-
miseen. Sen ohessa myds annetaan tietoa koko opinnayteyon aiheesta ja sen tutkimusky-

symyksesta. Saateviesti on nahtavissa liitteessa 1.

Tutkimuskyselyn vastausajaksi annetaan kohderyhmalle viisi arkipaivaa alkaen kyselyn 1a-
hettdmisen ajankohdasta. Tutkimuslomakkeen lahettdmisen jalkeen on hyva muistuttaa
kohderyhmaa lomakkeeseen vastaamisesta muistutusviestilla eli lomakkeen karhuamisella
(Hirsjarvi ym. 2013, 196). Vastausajan puolessa valissa kohderyhmalle tullaan lahettdmaan
muistutusviesti, jossa kiitetdan jo vastanneiden osallisuudesta tutkimukseen seka painote-
taan kyselyyn vastaamisen tarkeytta. Muistutusviestiin on tiivistetty kaikki olennainen tieto
saateviestista, joka on nahtavissa liitteessa 2. Kyselyn aikataulu tulee suunnitella hyvin,
jotta vastausprosentti saadaan mahdollisimman korkeaksi (Vilkka 2007, 28). Tutkimusky-
selyn aikataulu suunniteltiin yhdessa toimeksiantajan kanssa, ottaen huomioon vuodenai-
kakohtaisen lomasesongin. Kysely Iahetettiin kohderyhmalle sellaiseen ajankohtaan, jolloin

mahdollisimman moni henkildstén jasen paasisi vastaamaan kyselyyn tydajan puitteissa.
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5 Tutkimustulokset
5.1 Kyselytutkimuksen tulokset

Tutkimuskyselyn vastaajaprosentti oli 58,3 %. Tutkimuskyselyyn oli vastannut 7 henkil6a
vastausajan umpeuduttua. Kohderyhma, jolle tutkimuskysely Iahetettiin, muodostui 12 hen-
kilosta. Vastauksia olisi toivottu tutkimuksen kannalta enemman, mutta saateviestin seka
muistutusviestin jalkeen tulokseksi saatiin riittdva maara vastauksia, jotta tuloksia pystyttiin

analysoimaan.

Tutkimuskysely oli suurimmaksi osaksi kvantitatiivinen, mutta koostui myés avoimista kysy-
myksista, jotka lasketaan kvalitatiivisiksi kysymysmuodoiksi. Tasta syysta tulokset tullaan
analysoimaan ensin maarallisesti, jonka jalkeen analysoidaan avoimet laadulliset kysymyk-

set peilaamalla niitd maaralliseen analyysiin.
5.2 Kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset tulokset

Maarallisiin kysymyksiin vastattiin asteikolla 1-5 jossa 1 on taysin eri mielta, 2 osittain eri
mielta, 3 ei samaa eika eri mielta, 4 osittain samaa mieltd ja 5 tdysin samaa mielta. Viimei-
nen tutkimuskyselyn osio muodostuu monivalintakysymyksista, joissa vaihtoehdot ovat

kyll4 tai ei.

Avoimiin kenttiin saatiin suhteellisen vahan vastauksia, mutta tama oli odotettavissa, silla
kentat olivat vapaaehtoisia. Koska perusteluita saatiin suhteellisen vahan, on saatuja vas-
tauksia tulkittava suurimmaksi osaksi yksilon nakokulmasta. Vastaukset eivat valttamatta
puhu koko tiimin toimesta, mutta voivat antaa tukea kyselytutkimuksen maarallisiin vastauk-

siin.
5.2.1 Tiimikohtaiset kysymykset

Ensimmaiseksi tutkimuskyselyssa kerattiin tietoa tiimin toimintaan liittyen. Tassa osiossa
vastaajan tuli vastata kysymyksiin omasta nakékulmastaan tiimin jdsenena. Kuvio 8 havain-
nollistaa, kuinka ensimmainen kysymys koski tiimin vastuuta omien tydtehtaviensa suunnit-
telusta. Vastausten perusteella suurin osa vastaajista koki olevansa osittain samaa mielta
siita, etta tiimi on keskenaan vastuussa tyon/tyétehtavien suunnittelusta. Yksi vastaaja antoi
vastaukseksi lineaarisella asteikolla numeron kolme eli ei samaa eika eri mielta, vaan jotain
silta valilta. Kaksi vastaajista oli osittain eri mielta vaittaman kanssa. Jotta tiimia voitaisiin
kuvailla itseohjautuvaksi, tulisi tiimin kyeta olemaan lahes taysin vastuussa keskenaan

tydn/tyotehtavien suunnittelusta.
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Tiimi on keskenaan vastuussa tyon/tyotehtavien suunnittelusta.
7 responses

4

4 (57.1%)

2 (28.6%)

1 (14.3%)
0 (0%)

0 |
1 2 3 4 5

0 (?%)

Kuvio 8. Tiimin keskindinen vastuu tydn/tydtehtavien suunnittelusta

Tiimikohtaisen osion toinen kysymys kasitteli tiimin kykya ratkaista ongelmia keskenaan.
Kuviosta 9 on mahdollista ndhda, kuinka suurin osa kysymykseen vastanneista antoi vas-
taukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd) lineaariselta asteikolta. Kaksi vastaajaa
oli osittain samaa mielta vaittdman kanssa. Yksi vastaajista oli tdysin samaa mielta vaitta-
man kanssa. Vastausten perusteella kokonaisuutta tarkastellen on mahdollista sanoa, etta
tiimi pystyy ratkaisemaan ongelmia keskenaan, silla kukaan vastaajista ei vastannut vaitta-
maan kielteisesti. Kuitenkin enemmisto oli vaittdaman kanssa ei samaa eika eri mielta. Voi
olla, etta tietyt asiat tiimissa ovat helposti ratkaistavissa ja toiset taas ei. On my6s mahdol-
lista, ettd suurin osa vastaajista kokee tiimin voivan ratkaista ongelmia arkipaivaisella ta-
solla, sitd mukaan, kun niitd ilmenee, ilman sen suurempia ongelmia. Itseohjautuvan tiimin
piirteitd on muun muassa hyvat ongelmanratkaisutaidot, mitka auttavat sopeutumaan ulkoi-
sen ymparistén aiheuttamiin muutoksiin. Myos tiimin keskeinen luottamus toisiinsa on vah-

vasti sidonnainen sen ongelmanratkaisukykyyn.
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Tiimi pystyy ratkaisemaan ongelmia keskenaan helposti.
7 responses

4
4 (57.1%)

2 (28.6%)

1(14.3%)
0 (0%) 0 (0%)

0 | |
1 2

Kuvio 9. Tiimin keskeinen ongelmanratkaisukyky

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin mielipidetta liittyen tiimin kykyyn muokata omaa toimin-
taansa vastaamaan entistd paremmin muuttuvan toimintaymparistdon vaatimuksia. Kysy-
myksen peraan oli myds jatetty sulkeisiin vastakohta esitetylle vaittamalle, jotta kysymyk-
seen olisi helpompi vastata, silla kysymyksen teema ei valttdmatta kaikille vastaajille ole
sellaisenaan kovin tuttu. Kuvio 10 havainnollistaa, kuinka kolme vastaajista oli osittain sa-
maa mieltd vaittdman kanssa. Kaksi vastaajista antoi vastaukseksi numeron kolme (ei sa-
maa eika eri mieltd) ja loput kaksi olivat osittain eri mieltd vaittaman kanssa. Kysymys ai-
heutti selvasti hajontaa vastaajien kesken. Tama voi johtua vastaajien eriavista mielipiteista,
jotka perustuvat omaan henkilokohtaiseen kokemukseen. ltseohjautuvuuteen liittyy vah-
vasti kyky muokata omaa toimintaansa jatkuvasti, jolloin uusiin tilanteisiin tai muuttuvaan
toimintaymparistdon yritetddn mukautua parhaalla mahdollisella tavalla. Vastakohta talle on
usein tapa, jolla pyritéan ylittda esteita ja sailyttdd mahdollisimman neutraali tila. Kyky uu-

distua poikii usein myds innovatiivisia keksintdja ja uusia ideoita.
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Tiimi pyrkii jatkuvasti muokkaamaan toimintaansa vastaamaan entistd paremmin muuttuvan
toimintaympariston vaatimuksia (vs. sailyttdamaan ns "nykytilan").
7 responses

3 (42.9%)

2 (28.6%) 2 (28.6%)

0 (Ol%) 0 ((l)%)

1 5

Kuvio 10. Tiimin kyky muokata toimintaa toimintaympariston mukaan

Kuvio 11 havainnollistaa, kuinka kysymyksen avulla mitattiin tiimin kykya kehittdad omaa toi-
mintaansa haluamallaan tavalla. Kolme vastaajista oli taysin eri mieltd vaittdman kanssa.
Yksi oli osittain eri mielta vaittdman kanssa ja kaksi antoi vastaukseksi numeron kolme (ei
samaa eika eri mieltd). Yksi vastaajista oli taas osittain samaa mieltd vaittdman kanssa.
Kysymys aiheutti hajontaa vastaajien kesken. Tuloksien perusteella voidaan nahda, ettei
vastaajien kesken kokemus oman tiimin toiminnan kehittdmisesta tiimin kesken ole kovin
vahva tai yhtendinen. Suurin osa vastaajista kuitenkin oli sitd mieltd, ettei tiimi pysty kehit-
tdmaan omaa toimintaansa haluamallaan tavalla. Osasyyna tédhan voi olla organisaation
rakenne. Kyky ja mahdollisuus kehittdd omaa toimintaa jatkuvasti tiimin kesken on yksi

edellytys itseohjautuvan tiimin toiminnalle.

Tiimi pystyy keskenaan kehittdmaén toimintaansa haluamallaan tavalla.
7 responses

3 (42.9%)

2 (28.6%)

1(14.3%) 1(14.3%)

0 ((l)%)

1 2 3 4 5

Kuvio 11. Tiimin keskindinen toiminnan kehittaminen
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Kysyttaessa tiimin mahdollisuudesta vaikuttaa rekrytointeihin oli suurin osa vastaajista joko
taysin eri mielta tai osittain eri mielta vaittaman kanssa (Kuvio 12). Loput vastaajista antoivat
vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Paasaantdisesti tulosten perus-
teella voidaan sanoa, ettei tiimi koe voivansa vaikuttaa rekrytointeihin. Tahan on mahdolli-
sesti syyna organisaation rakenne ja toimintatavat. Nykypaivana on hyvin tyypillista edel-
leen, etta rekrytoinneista paattaa jokin muu taho, kuin esimerkiksi tiimi, johon uusi henkilos-
tén jasen ollaan palkkaamassa. Tiimin itseohjautuvuuden kannalta olisi suositeltavaa, etta
tiimi pystyisi vaikuttamaan rekrytointeihin, silld kukaan ei tunne tiimin toimintatapoja ja

téissa vaadittavia yksil6 ominaisuuksia niin hyvin, kuin tiimin jasenet itse.

Tiimin on mahdollista vaikuttaa rekrytointeihin.

7 responses

3
3 (42.9%)

2 (28.6%) 2 (28.6%)

0 ((?%) 0 ((l)%)

4 5

Kuvio 12. Tiimin vaikutus rekrytointeihin

Seuraava osion kysymys kasitteli timin ndkemysta siita, kuinka selkeda tiimille on yhteinen
paamaara ja tavoitteet. Kuvion 13 mukaan vastaukset jakautuivat suhteellisen tasaisesti.
Kolme vastaajista oli osittain eri mieltd vaittdman kanssa. Seuraavat kolme vastaajista an-
toivat vaihtoehdoksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Yksi vastaajista oli taas osit-
tain samaa mielta vaittdman kanssa. Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta tiimin yhtei-
nen paamaara ja tavoitteet eivat ole taysin selkeat vastaajien mielesta. On erityisen tarkeaa
itseohjautuvuuden kannalta, ettad yhteinen paamaara ja tavoitteet ovat selkeat jokaisen tii-
min j@senen kesken. liman tata tiimi ei voi itseohjautua, koska padmaara ja tavoitteet luovat

toiminnalle uudet rakenteen, joita normaalisti hierarkkinen rakenne yllapitaa.
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Tiimin yhteinen paamaara ja tavoitteet ovat selkeét.

7 responses

3 (42.9%) 3 (42.9%)

1(14.3%)

0 ((f%) 0 ((l)%)

1 2 3 4 5

Kuvio 13. Tiimin yhteinen pdamaara ja tavoitteet

Kysymyksessa vastaukset tiimin yhteisesta padmaarasta ja tavoitteiden selkeydesta jakau-
tuivat suhteellisen tasaisesti. Kuvion 14 mukaan suurin osa vastaajista oli osittain samaa
mieltd vaittdman kanssa ja yksi vastaajista jopa taysin samaa mieltd. Kaksi vastaajaa antoi
vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Tulosten perusteella voidaan vait-
taa, etta vastaajien kokemuksen mukaan, tiimin valinen kommunikaatio sujuu suurimmaksi
osaksi hyvin. Tdma on hyva ominaisuus niin perinteisessa mallissa kuin itseohjautuvassa-
kin mallissa. Hyvat kommunikaatiotaidot, seka fyysisesti lasnaolleessa, ettd verkkoympa-
ristdssa helpottavat itseohjautumista. Kommunikaation tarve lisdantyy itseohjautuvassa tii-

missa.
Tiimin vélinen kommunikaatio sujuu hyvin.

7 responses

4 (57.1%)

2 (28.6%)

1 (14.3%)

0 (?%) 0(0%)

Kuvio 14. Tiimin valinen kommunikaatio
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Osion viimeisessa kysymyksessa vastaajilta kysyttiin tiimissa koettua innovatiivisuuden ja
motivaation tunnetta, mika liittyy vahvasti itseohjautuvuuteen. Kuvio 15 havainnollistaa,
kuinka vaittaman kanssa osittain samaa mielta oli yksi vastaajista. Kaksi vastaajista antoi
vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd) ja toiset kaksi olivat osittain eri
mielta vaittaman kanssa. Loput kaksi taas olivat taysin eri mieltd vaittdman kanssa. Tulos-
ten perusteella vastaajien kokemus innovatiivisesta ja motivoituneesta ilmapiirista tiimin
kesken oli jokseenkin kielteinen. Kun yksil6illa tai tiimeillda on enemman valtaa ja vastuuta
suunnitella omaa toimintaansa, kasvattaa se halua suoriutua mahdollisimman hyvin. Itse-

ohjautuvuus voisi olla ratkaisu saatuihin tuloksiin.

Tiimin kesken vallitsee innovatiivinen ja motivoitunut ilmapiiri.

7 responses

2
2 (28.6%) 2 (28.6%) 2 (28.6%)

1 (14.3%)

0 ((?%)

5

Kuvio 15. Tiimin keskeinen ilmapiiri

Ensimmaisen osion avoimeen kenttdan saatiin kaksi vastausta. Yhdessa vastauksessa il-
meni, ettd tiimin on mahdollista toimia itsenaisesti, mutta vastaajan mukaan tietyissa tilan-
teissa yhteisia kaytanteita eivat kaikki noudata samalla tavalla. ltseohjautuvuus vaatii yksi-
16iltd ryhman yhteisten tavoitteiden ja paamaarien mukaista vahvaa luottoa toisiinsa. Toi-
sessa vastauksessa ilmeni osion vaittamiin liittyen, etta tiimilld on vastaajan mukaan vain
vahan liikkumatilaa asioiden hoidossa ja paatoksissa, jolloin asiat hyvaksytetdan paasaan-
toisesti esihenkildén kautta. Itseohjautuvuuden nakoékulmasta laajempi liikkumatila ja paa-

tosvallan jakaminen on valttdmatonta sen onnistumisen kannalta.
5.2.2 Yksilokohtaiset kysymykset

Kyselytutkimuksen toisessa osiossa keskityttiin yksilokohtaisiin kysymyksiin. Vastaajien tuli
tassa osiossa miettia itsedan yksilona tiimin jasenena. Osion ensimmainen kysymys kasit-
teli yksilon kokemusta olla itse vastuussa omien tyétehtavien ja tydn suunnittelusta. Vas-
taukset olivat kuvion 16 mukaan taman kysymyksen kohdalla hyvin yhtenaisia. Kuusi
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vastaajista antoi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd) vastaukseksi ja yksi vastasi ole-
vansa taysin samaa mielta vaittdman kanssa. Tulosten perusteella on mahdollista huomata,
etta suurin osa kokee olevansa jokseenkin kahden vaiheilla siita, voiko yksilo olla vastuussa
oman tyén suunnittelusta. Kysymykseen mahdollisesti vaikuttaa tydn luonne; joitakin en-
nalta maarattyja tyétehtavia ei valttamatta talla hetkella voi rakenteellisesti muuttaa, mutta
esimerkiksi tydajat voivat olla joustavampia, jolloin niitd voi suunnitella itse. Mahdollisuus
olla yksilétasolla vastuussa oman ty6tehtavien/tydn suunnittelusta on yksi itseohjautuvuu-

den perusperiaatteista.

Minun on mahdollista olla vastuussa tydtehtavieni/tyon suunnittelusta.

7 responses

6

6 (85.7%)

0 (?%) 0 (0%)

Kuvio 16. Yksilékohtainen tyétehtavien/tydn suunnittelu

Seuraava osion kysymys kasitteli yksilon nakemysta suoriutua omista tyétehtavistaan ilman
ulkopuolista ohjausta/kontrollia. Tama kysymys on vahvasti liitoksissa itseohjautuvuuden
perusperiaatteisiin. Kuvion 17 mukaan kysymys aiheutti vastaajissa mielenkiintoista hajon-
taa. Kolme vastaajista oli tdysin samaa mieltd vaittdman kanssa. Kaksi seuraavaa vastaa-
jista oli vaittdman kanssa osittain samaa mielta. Loput kaksi olivat vaittdman kanssa osittain
eri mieltd. Tuloksista on mahdollista nahda, ettd kokemus suoriutua tyétehtavista ilman ul-
kopuolista ohjausta/kontrollia on suhteellisen henkildkohtainen, mutta paasaantdisesti vas-
taajien kesken kokemus oli myonteinen. ltseohjautuvuuden kannalta mahdollisuus suoriu-
tua tyotehtavista ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia on sen toteutumisen kannalta tar-

keaa.



Minun on mahdollista suoriutua tyétehtavistani ilman ulkopuolista ohjausta/kontrollia.
7 responses

3

3 (42.9%)

2 (28.6%) 2 (28.6%)

0 ((f%) 0 ((’f%)

1 2 3

Kuvio 17. Yksildon suoriutuminen tydtehtavista itsenaisesti
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Yksilén kokemusta hdnen omien ideoidensa ja kehitysehdotuksien kuuntelemisesta ja kayt-

tédnottamisesta havainnollistetaan kuviossa 18. Vastaajista kaksi oli osittain samaa mielta

vaittdman kanssa. Kolme vastaajista antoi vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri

mieltd). Kaksi vastaajista oli osittain eri mielta vaittdman kanssa. Kokemus ideoiden ja ke-

hitysehdotuksien kayttédnottamisesta ja testaamisesta oli vastausten perusteella nahta-

vasti yksilokohtaista. Kukaan vastanneista ei kuitenkaan ollut tdysin samaa tai eri mielta

vaittdman kanssa. ltseohjautuvassa tiimissa ideoita ja kehitysehdotuksia voidaan matalalla

kynnyksella ottaa yhteisesti testattavaksi.

Ideoitani ja kehitysehdotuksiani kuunnellaan ja otetaan mahdollisuuksien mukaan

kaytantoon/testattavaksi.
7 responses

3
3 (42.9%)

2 (28.6%) 2 (28.6%)

0 (0%)

Kuvio 18. Yksilon ideoiden ja kehitysehdotuksien huomioiminen
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Kokemusta olla oma itsensa tydpaikalla tiimin jAsenena mitattiin vastaajien nakékulmasta
kuvion 19 havainnollistamana. Vastavaihtoehdoksi vastaajille oli esitetty sulkeiden sisalla
vaittdman vastakohta. Enemmistd vastasi olevansa osittain eri mieltd vaittaman kanssa.
Kaksi vastaaijista oli vaittdman kanssa osittain samaa mielta ja yksi vastaajista taysin samaa
mielta. Tamankin kysymyksen tuloksien perusteella on todennakdéista, etta hajonta johtuu
mitd luultavammin yksilollisesta kokemuksesta. Enemmistd vastaajista kuitenkin koki, ettei
voi olla tdysin oma itsensa tyOpaikalla. ltseohjautuvia piirteitd omaavassa organisaatiossa
yksilén on mahdollista kokea voivansa olla oma itsensa tydpaikalla, silla ilmapiiri on usein

kannustava ja yksilén ominaisuuksia tukeva.

Voin olla tdysin oma itseni tydpaikalla (vs. koen joutuvani tuomaan vain ne piirteet esiin, jotka ovat

tyén teon kannalta valttamattomia).
7 responses

4
4 (57.1%)

2 (28.6%)

1(14.3%)

0 (0%) 0 ((f%)

Kuvio 19. Yksilon kokemus omana itsena olemisesta

Kysymys liittyen yksilon kokemaa itsemotivaatiota kohtaan aiheutti mielenkiintoista hajon-
taa vastaajien kesken (Kuvio 20). Kolme vastaajista oli tdysin samaa mieltd vaittdman
kanssa. Seuraavat kolme vastaajaa antoivat numeron kolme (ei samaa eika eri mielta) vas-
taukseksi. Yksi vastaajista oli vaittdman kanssa osittain eri mieltad. Vastausten perusteella
on mahdollista huomata, kuinka yksiléllista itsemotivaation kokemus vastaajien kesken on.
Itseohjautuvuuden kannalta itsemotivaatio on voima, mitd syntyy ty6ta tehdessa seka on-

nistumisien jalkeen.
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Olen itsemotivoitunut tekemaéan toita.
7 responses

3 (42.9%) 3 (42.9%)

1(14.3%)

0 (ff%) 0 (0%)

1

Kuvio 20 Yksilon itsemotivaatio

Osion viimeinen kysymys kasitteli kuvion 21 mukaan tyon imun kokemusta yksilotasolla
tiimin jdsenena. Vastaus aiheutti kaikista kyselytutkimuksen kysymyksista eniten hajontaa.
Yksi vastaajista oli taysin eri mieltd vaittdman kanssa. Vastaajista kolme oli osittain eri
mielta vaittdman kanssa. Yksi vastaajista antoi vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika
eri mieltd). Loput vastaajista olivat osittain samaa mieltd seka taysin samaa mielta vaitta-
man kanssa. Tamankin kysymyksen tuloksista on mahdollista huomata, kuinka yksiléllinen
kokemus tyon imu on. Kuitenkin eniten vastauksia sai asteikolla numero kaksi eli osittain
eri mieltd. Tuloksien avulla on mahdollista huomata, ettd kokemus tydn imusta on varsin
yksilollistd vastaajien kesken. Itseohjautuvuudella ja tydén imun kokemuksella on teoria-

osuuden mukaan vahva yhteys. Itseohjautuvuus voisi lisata tydn imun kokemusta tiimissa.

Koen usein tyon imua eli "flow- tilaa" tdissé.
7 responses

3 (42.9%)

1(14.3%) 1(14.3%) 1(14.3%) 1(14.3%)

Kuvio 21. Tyon imun kokemus
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Yksilokohtaisten kysymyksien avoimeen kenttaan saatiin yksi vastaus. Vastauksesta kavi
ilmi, ettd kokemus oman itsensa esiin tuomisesta toissa ei toteudu. Myds asioiden kontrol-
lointi vaikuttaa vastaajan mukaan innovatiivisuuteen kielteisesti eika flow-tilaa ole paasty
kokemaan. Vastauksesta kavi myds ilmi, etta asioiden kokonaisuuksista on vaikeaa saada
yhtenaista selkeaa kuvaa, mika hankaloittaa tydntekoa ja suoriutumista. Korkeampi itseoh-

jautuvuuden taso voisi toimia ratkaisuna vastaajan esiin tuomiin asioihin.
5.2.3 Tiimin johtamiseen liittyvat kysymykset

Kyselytutkimuksen kolmas osio kasitteli tiimin johtamista. Tassa osiossa vastaajien oli tar-
koitus arvioida omaa kokemustaan johtamisesta tiimissa riippumatta siita, onko vastaaja
itse esihenkildasemassa vai ei. Osion ensimmainen kysymys kuvion 22 mukaan koski tiimin
hierarkkisuutta. Nelja vastaajista oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta ja loput kolme
osittain samaa mielta. Tuloksien perusteella vastaajat kokivat tiimin olevan selvasti hierark-
kinen. Itseohjautuvassa tiimissa varsinaista esihenkil6a ei tarvita tai esihenkildbaseman rooli

ei ole korostettu, silla johtajuus on jaettua.

Tiimin rakenne on hierarkinen ja on jakautunut selvasti henkildstoon ja esihenkiléon/-henkildihin.
7 responses

4 4(57.1%)

3 (42.9%)

0 (0%) 0 (0%) 0 ((?%)

Kuvio 22. Tiimin rakenne

Osion toinen kysymys koski tiimin kontrolloitua johtamista. Kuvion 23 mukaan yksi vastaa-
jista oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta. Nelja vastaajaa oli vaittaman kanssa osittain
samaa mielta. Yksi vastaajista antoi vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mielta)
ja yksi oli vaittaman kanssa osittain eri mielta. Enemmisto vastaajista oli sita mielta, etta
tiimia johdetaan kontrolloidusti. Kontrolloitu johtaminen kuuluu perinteisen hierarkkisen joh-
tamisen malliin. ltseohjautuvuuden nakokulmasta kontrolloitua johtamista ei tarvita, silla kun

johtajuus on jaettua, johtajuus ja samalla kontrolli muuttaa muotoaan.
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Tiimia johdetaan kontrolloidusti.

7 responses

4

4(57.1%)
3
2
! 1 (14.3%) 1 (14.3%) 1 (14.3%)
0 (0%)
0 |
1 2 3 4 5

Kuvio 23. Tiimin kontrolloitu johtaminen

Kysyttdessa paatdsvallasta ja sen painottumista esihenkildille vastaajista nelja oli taysin
samaa mieltd vaittdman kanssa ja loput kolme olivat osittain samaa mieltad vaittdman
kanssa (Kuvio 24). Tuloksista on mahdollista nahda, etta vastaajat kokevat timissa paatos-
vallan painottuvan esihenkildille. Itseohjautuvassa tiimissa paatdsvaltaa on mahdollista ja-
kaa sen jasenien kesken. Isojen paatdsten edessa tiimin on mahdollista tehda paatds yh-
dessa yhteisten paamaarien ja tavoitteiden perusteella. On muistettava, ettei jo olemassa
olevilla itseohjautuvilla yrityksilla ja ndiden tiimeilla ole yhta tiettya tapaa toimia itseohjautu-
vasti, vaan jokaisella on omat toimintaprosessit, jotka perustuvat yrityksen omiin tarpeisiin

ja tavoitteisiin.

Paatosvalta on painottunut esihenkildille.
7 responses

4 4(57.1%)
3 3 (42.9%)
2
1
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 | | |
1 2 3

Kuvio 24. Paatdsvallan painottuminen tiimissa
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Kuvio 25 havainnollistaa vastaajien mielipidetta siita, johdetaanko tiimia kannustavasti ja
valmentavasti. Kolme vastaajaa oli vaittaman kanssa taysin eri mielta. Kaksi vastaajaa oli
vaittdman kanssa osittain eri mielta. Loput kaksi vastaajista antoi numeron kolme (ei samaa
eika eri mielta) vastaukseksi. Tuloksien perusteella voidaan sanoa, ettei vastaajat koe tiimin
johtamisen tyylin olevan talla hetkella kannustava tai valmentava. Kannustava ja valmen-
tava johtamistyyli on yksi monista eri tavoista johtaa. Kyseinen tapa liittyy vahvasti itseoh-
jautuvuuteen ja sen johtamiseen. Usein itseorganisoituvassa yrityksessa esihenkildiden
rooli muistuttaa enemmankin valmentajaa, jolloin esihenkild toimii enemman asioiden mah-

dollistajana kuin auktoriteettina.

Tiimia johdetaan kannustavasti ja valmentavasti.

7 responses

3
3 (42.9%)

2 (28.6%) 2 (28.6%)

0 (?%) 0 (?%)

4 5

Kuvio 25. Tiimin johtaminen kannustavasti ja valmentavasti

Seuraava kysymys selvitti vastaajien kokemusta esihenkildiden mahdollistamasta innova-
tiivisesta tydymparistosta. Kuvion 26 mukaan kaksi vastaajista oli vaittdman kanssa taysin
eri mieltd. Kaksi muuta vastaajaa oli vaittdman kanssa osittain eri mielta, ja loput kolme
antoivat vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Enemmistd vastaajista
koki, ettei tiimid johdeta innovatiivista tydymparistéa mahdollistaen. Jos tiimia halutaan lah-
ted kehittdmaan enemman itseohjautuvampaan suuntaan, on johtamisella suuri vaikutus

asiaan. Itseohjautuvuus ja innovatiivisuus ovat vahvasti kytkdksissa toisiinsa.



Esihenkilo/-t mahdollistavat innovatiivista tydymparistoa.

7 responses

3
3 (42.9%)

2 (28.6%) 2 (28.6%)

0 (?%) 0 ((l)%)

4 5

Kuvio 26. Innovatiivisen tydympariston mahdollistaminen

Seuraavaksi mitattiin vastaajien kokemusta esihenkildbasemassa olevien henkildiden ky-

vysta keskustella tyohon liittyvista toiveista ja niiden huomioimisesta mahdollisuuksien mu-

kaan. Kuvion 27 mukaan kaksi vastanneista oli vaittdman kanssa osittain eri mielta. Nelja

vastaajista antoi vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Yksi vastaajista

oli vaittdman kanssa osittain samaa mieltd. Enemmist6 ei vastausten perusteella kokenut

kovinkaan vahvaa mielipidetta vaittdmaa kohtaan. Spesifimpi kysymys olisi voinut tuottaa

tarkempia vastauksia. Esihenkilén kyky kuunnella henkildéstéa tydhon liittyvien toiveiden

suhteen on tarked ominaisuus itseohjautuvuuden ja sen johtamisen kannalta.

Esihenkilo/-t keskustelee kanssani tydhdoni liittyvisté toiveista ja huomioi niitéd mahdollisuuksien

mukaan.
7 responses

4

4 (57.1%)

2 (28.6%)

1 (14.3%)
0 (?%)

Kuvio 27. Tydhon liittyvista toiveista keskusteleminen
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Osion viimeinen kysymys koskee esihenkildasemassa olevien henkildiden kykya voimaan-
nuttaa omalla toiminnallaan tiimin jasenia. Kuvion 28 mukaan kolme vastanneista oli taysin
eri mieltd vaittaman kanssa ja yksi oli osittain eri mielta vaittdman kanssa. Loput kolme
antoivat vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Vastauksien perusteella
voidaan sanoa, ettei talla hetkelld vastanneiden kesken koeta, etta johtajuudella voimaan-
nutetaan henkiléstdéa. Voimaannuttamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi yksilon itsevar-
muuden kasvattamista, tukemalla osaamista ja ammattitaitoa omassa tydssa. Voimaantu-
nut yksild kokee jatkuvaa tarvetta pyrkia olemaan paras versio itsestdan. Henkildstdon voi-

maantuminen on tarkea osa itseohjautuvuutta.

Esihenkilo/-t pyrkivat omalla johtajuudellaan voimaannuttamaan henkildstoa.
7 responses

3
3 (42.9%) 3 (42.9%)

1(14.3%)

0 ((?%) 0 (cl)%)

4 5

Kuvio 28. Henkiloston voimaannuttaminen

Tiimin johtamiseen keskittyvan osion avoimeen kenttdan saatiin kaksi vastausta. Vastaus-
ten perusteella perinteistad hierarkista mallia ja kontrolloivaa johtamisen mallia vastaan on
myds vaihtoehtoisia tapoja johtaa. Jalleen tuloksista ilmeni kokemus siitd, ettei luottamus
yhteisien kaytantdjen noudattamista kohtaan ole aina itsestaan selvaa. Riittdvan tiedon-
saannin kohdalla on vastausten perusteella my6s parantamisen varaa. Vastuksista iimenee
myos kokemus siita, etta toiveita tyontekoon liittyen kuunnellaan, mutta konkreettisia muu-
toksia toteutetaan harvoin niiden perusteella. ltseohjautuvuuden nakokulmasta henkiloston
keskeinen luottamus ja riittdva tiedonsaanti tydsta suoriutumista varten on tarkeaa. Myos
kokemus siita, etta yksilo tulee todella kuunnelluksi erityisesti esihenkildiden toimesta, on

tarkeaa.
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5.2.4 Tyodtehtavakohtaiset kysymykset

Seuraava osio tutkimuskyselyssa kasitteli tyotehtavakohtaisia kysymyksia. Osion ensim-
mainen kysymys kasitteli itsevarmuuden tunnetta omaa osaamista kohtaan. Kuvion 29 mu-
kaan vastaajista yksi oli vaittdman kanssa osittain eri mieltd. Vastaajista kaksi antoi vas-
taukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Nelja seuraavaa vastaajaa oli vaitta-
man kanssa puoliksi osittain samaa mielta ja tdysin samaa mielta. Vastauksien tuloksista
oli mahdollista ndhda, ettd kokemus itsevarmuudesta omaa osaamista kohtaan on yksildl-
lista, ja hajontaa ilmenee kysymysta kohden suhteellisen tasaisesti. Enemmisto kuitenkin
koki olevansa riittdvan itsevarma omasta osaamisestaan, mika on hyva asia. Jotta yksild
kykenee toimia itseohjautuvasti, tulee hanen olla riittavan itsevarma omasta osaamises-

taan.

Olen riittavan itsevarma omasta osaamisestani.
7 responses

2

2 (28.6%) 2 (28.6%) 2 (28.6%)

1 (14.3%)

0 (0%)
0 |
1

Kuvio 29. ltsevarmuus omasta osaamisesta

Seuraava osion kysymys koskee tyotehtavien mukauttamista yksilon ominaisuuksien/mie-
lenkiinnonkohteiden mukaan. Tamakin kysymys aiheutti hajontaa suhteellisen paljon vas-
taajien kesken, mikd on nahtavissa kuviossa 30. Yhteensa nelja vastaajista oli vaittdman
kanssa puoliksi taysin eri mieltd ja osittain eri mielta. Yksi vastaajista antoi vastaukseksi
numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Loput kaksi olivat vaittdman kanssa osittain sa-
maa mielta. Tuloksista oli mahdollista ndhda, ettd suurimmaksi osaksi vastaajat eivat koke-
neet, ettd tydtehtavia raatalditaisiin yksilon ominaisuuksien/mielenkiinnonkohteiden mu-
kaan tiimissa talla hetkella. Kuitenkin vastauksien perusteella kokemus tasta on samalla
jokseenkin yksildllista. Jos tyotehtavia on mahdollista mukauttaa yksilon ominaisuuksien tai

mielenkiinnonkohteiden mukaan, on silld vaikutusta motivaatioon ja tydn mielekkyyteen.
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Itseohjautuvuuden nakékulmasta yksilda tulee kannustaa tuomaan omia ominaisuuksia ja

kiinnostuksenkohteita tukemaan tydn mielekkyytta, mika tehostaa tydssa suoriutumista.

Tiimissa on tapana ra&téloida tyotehtévia yksilén ominaisuuksien/mielenkiinnonkohteiden
mukaan.

7 responses

2
2 (28.6%) 2 (28.6%) 2 (28.6%)

1(14.3%)

Kuvio 30. Tyoétehtavien raataldinti yksildon ominaisuuksien mukaan

Kuvion 31 havainnollistaa, kuinka seuraava kysymys kasitteli itsenaisten paatoksien teke-
misen mahdollisuutta tyétehtavia tehdessa. Vastaajista kolme antoi vastaukseksi numeron
kolme (ei samaa eika eri mieltd). Yksi vastaajista oli vaittdman kanssa osittain samaa
mieltd, ja loput kolme olivat vaittaman kanssa taysin samaa mielta. Tuloksista on mahdol-
lista huomata, ettd suurimmaksi osaksi kyselyyn vastanneet kokevat voivansa tehda itse-
naisia paatoksia tyétehtavia tehdessaan. Kukaan vastanneista ei ollut vaittdman kanssa
suoranaisesti eri mieltd, mika kielii potentiaalista itseohjautumiseen. Itseohjautuva yksild

kykenee tekemaan itsenaisia paatoksia tyotehtavia tehdessaan.

Koen voivani tehda itsendisid paatoksia tyotehtavia tehdesséni.
7 responses

® 3 (42.9%) 3 (42.9%)

1(14.3%)
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Kuvio 31. Itsenaisien paatoksien tekeminen

Kuvion 32 puolestaan havainnollistaa, kuinka seuraava kysymys mittasi kykya osata rat-
kaista ongelmatilanteita itsenaisesti. Enemmisto vastaajista koki olevansa osittain samaa
mielta vaittdman kanssa. Yksi vastaajista oli vaittdman kanssa taysin samaa mielt3, ja loput
kolme antoivat vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Tulosten perusteella
on mahdollista todeta, ettd suurin osa kokee voivansa ratkaista ongelmatilanteita itsenai-
sesti tyotehtavien ohessa. Kukaan kyselyyn vastanneista ei kokenut olevansa eri mielta
vaittdman kanssa, mika on hyva merkki itseohjautuvuuden kannalta. Kyky ratkaista ongel-

mia itsenaisesti tydn teon ohessa on tarkea itseohjautuvuuden ominaisuus.

Koen voivani ratkaista ongelmatilanteita itsenaisesti.
7 responses

4 4(57.1%)

2 (28.6%)

1(14.3%)

0 (0%) 0 (0%)

Kuvio 32. Ongelmatilanteiden ratkaiseminen itsenaisesti

Osion viimeinen kysymys koskee asioiden hyvaksyttamista esihenkildiden kautta. Vertailu-
kohteeksi vastaajille on esitetty sulkeissa vastakohta vaittdmalle, jonka mukaan vain suuret
muutokset hyvaksytettaisiin esihenkildiden kautta. Kyselyyn vastanneista kuvion 33 mu-
kaan kolme olivat vaittdman kanssa osittain eri mieltad. Kolme kyselyyn vastanneista oli an-
tanut vastaukseksi numeron kolme (ei samaa eika eri mieltd). Yksi vastaajista oli vaittaman
kanssa osittain samaa mielta. Tuloksien perusteella voi olla mahdollista, etta tiettyjen asioi-
den kohdalla vaaditaan esihenkildn hyvaksyntaa ja toisten kohdalla ei. Spesifimpi kysymys
voisi tuottaa tarkempia tuloksia jatkossa. Itseohjautuvassa tiimissa asioita ei hyvaksyteta
esihenkildn kautta, vaan niitd pystytdan ratkomaan itse seka asioista pystytdan paattaa yh-

teisesti.



53

Pienetkin asiat hyvaksytetdan esihenkildiden kautta (vs. vain suuret muutokset hyvéaksytetaan

esihenkildiden kautta).
7 responses

3

3 (42.9%) 3 (42.9%)

1(14.3%)

0 (0%)
0 |
1

0 (cl)%)

5

Kuvio 33. Asioiden hyvaksyttaminen esihenkildiden kautta

Tyo6tehtavakohtaisten kysymysten avoimeen kenttdan ei saatu vastauksia.
5.2.5 Valmiustasoa mittaavat kysymykset

Taulukko 1 havainnollistaa valmiustasoa mittaavien kysymyksien vastausten jakaumaa. Ky-
selytutkimuksen viimeinen osio mittasi henkildston valmiutta ja halukkuutta itseohjautu-
vuutta kohtaan. Ensimmainen kysymys koski halukuutta suunnitella tyétehtavia ja tyopaivia
enemman itsendisesti. Vastaajista 4 oli sitd mielta, etta olisivat halukkaita suunnittelemaan
itsendisemmin omaa tyOntekoa. Vastaajista 3 oli sitd mielta, ettd enempi itsendinen omien
tydtehtavien ja paivan kulun suunnittelu ei ole tarpeen. Tulosten perusteella enemmistd
vastaajista on sitéd mieltd, etta tydtehtavien/tydpaivien itsendinen suunnittelu olisi toivotta-
vaa, vaikka vastaukset jakautuivatkin suhteellisen tasaisesti. Tulokset voivat viitata siihen,
ettd osa henkilostosta kokee jo valmiiksi voivansa suunnitella tarpeeksi itsenaisesti tehtavi-
aan. Itseohjautuvuuden nakokulmasta itsendinen tyotehtavien suorittamien/tydpaivien

suunnittelu on hyvin keskeista.

Toinen osion kysymyksistd koski omien vahvuuksien ja kiinnostuksenkohteiden hyddynta-
mistd enemman arjessa. Taman kysymyksen kohdalla enemmistd vastaajista oli sitd mielt3,
ettad he olisivat kiinnostuneita mukauttamaan omaan tyéhénsa omia vahvuuksiaan ja kiin-
nostuksen kohteitaan enemman. Vastauksien pohjalta on mahdollista esittda kehitysehdo-
tus kysymykseen liittyen seuraavissa kappaleissa. Omien vahvuuksien ja kiinnostuksen
kohteiden hyodyntaminen on voimavara tyossa. Tama on itseohjautuvuuden kannalta tar-

kea ominaisuus.
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Osion viimeinen kysymys koski johtajuuden jakamista tiimin kesken. Enemmist6 vastaajista
oli sitd mielta, etta olisi tiimin tulevaisuuden kannalta tarpeellista ja hyodyllista, jos johta-
juutta jaettaisiin enemman tiimin jasenten kesken. Vastauksen perusteella on mahdollista
tehda johtopaatds, jonka mukaan tiimia kiinnostaa jaettu johtaminen, mika on vahvasti yksi
itseohjautuvuuden perusperiaatteita. Vastausten pohjalta on mahdollista suunnitella tiimia

varten kehitysehdotuksia asiaan liittyen seuraavissa kappaleissa.

Valmiustasoa mittaavat ky- ”Kylla” -vastauksia ”Ei” -vastauksia
symykset
Tyoétehtavien/tydpaivien itse- 4 3

naisempi suunnittelu

Omien vahvuuksien hyodyn- 6 1
taminen

Jaettu johtajuus 6 1
Kaikki yhteensa 16 5

Taulukko 1. Taulukko valmiustasoa mittaavista kysymyksista

Osion avoimeen kenttaan saatiin kolme vastausta. Vastausten perusteella toiveena olisi,
ettd henkildston erikoistunutta ammattitaitoa tulisi kayttaa enemman hyodyksi. Vastauksen
mukaan henkildéstéa koulutetaan, mutta koulutuksien oppeja ei hyddynneta tarpeeksi ar-
jessa. Tydtehtaviin sopivampia ja erityista kiinnostusta herattavia koulutuksia suositeltaisiin
tarjottavan enemman, jolloin motivaatio tyétehtavia kohtaan kasvaisi. Myds erdan vastauk-
sen kohdalla todettiin, etta tydpaivaa maarittelee lahinna pakolliset Iasnaolot asiakaspalve-
lutehtavissa ja palaverit. Muutoin vastaaja koki, ettéd pystyy suunnittelemaan oman tyépai-
vansa kulun itsenaisesti. Vastauksista kavi myos ilmi, etta tiimin timivetajien paatésvalta on

vastaajan kokemuksen mukaan varsin pieni.
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6 Johtopaatokset
6.1 Tulosten pohdinta

Kun tuloksista lahdetdan tekemaan johtopaatdksia tutkimuskysymykseen pohjautuen, on
otettava huomioon se, etta tiimi ei vield ainakaan talla hetkella aktiivisesti tavoittele itseoh-
jautuvuutta. Kuten opinnaytetyon teoriaosuudessa todettiin, itseohjautuvuus ei ole helposti
kayttédn otettava uusi tapa toimia tai johtaa. Itseohjautuvuus vaatii rakenteellisia ja asen-
teellisia muutoksia toimiakseen, niin organisaatiotasolla, kuin yksilétasolla. Tata ei myos-
kaan voi kovin menestyksekkailla lopputuloksilla ottaa kayttdon yhtakkia, vaan se vaatii as-
teittaista siirtymista ja kannustavaa johtajuutta siirtyman varrella. Itseohjautuminen ei myos-
kaan sellaisenaan ole valttamatta kaikkia yksildita tai tiimeja varten, mutta sen perusperi-
aatteista on mahdollista ottaa vaikutteita ja uusia kaytantoja, ja mukauttaa niista sopivia
toimintatapoja organisaation arkeen, sen tarpeiden mukaan. Jokainen itseorganisoituva yri-
tys tai itseohjautuva tiimi luo omat kaytanténsa omien tarpeidensa ja valmiuden mukaan.
Aluksi on kuitenkin hyva maarittada lahtétaso, jonka avulla voidaan kartoittaa itseohjautu-

vuutta ja sen toteutumista kaytanndssa.

Tulosten perusteella oli mahdollista todeta, etta tiimilla on potentiaalia Iahtea kehittamaan
toimintaansa itseohjautuvampaan suuntaan. Tutkimuskyselyn vastauksien perusteella tii-
min toiminnassa oli havaittavissa itseohjautuvia piirteitd, joita on mahdollista lahted esimer-
kiksi kehitysehdotuksien kautta jatkossa edistdmaan. Suurimmaksi osaksi kyselyn tulokset
kuitenkin osoittivat, etta talla hetkelld tiimia ei voi kuvailla kovinkaan itseohjautuvaksi. On
kuitenkin otettava huomioon, ettd kyselyn vastausprosentti ei kattanut koko tiimia ja avoi-
mien kysymysten vastauksia saatiin suhteellisen vahan, jolloin ne kuvastavat tutkimukselli-
sesti ajatellen enemmankin yksilon henkilokohtaista mielipidetta, kuin koko tiimin mielipi-
detta.

Tiimi toimii tulosten mukaan osittain varsin itsenaisesti, mutta loppujen lopuksi kontrol-
loidusti ja harkiten johdetusti. ltseohjautuvuuden ndkékulmasta johtajuuden ja paatdsvallan
jakaminen lisaisi tiimin kykya kehittda itsenaisesti omaa toimintaansa eteenpain. Tall6in
myds uusien ideoiden kayttdonottaminen tapahtuisi matalammalta kynnykselta. Myds inno-

vatiivinen ja motivoituneempi ilmapiiri tiimin kesken odotettavasti kasvaisi.

Erityisesti tiimin johtamista kasittelevan osion tulokset viittasivat enemman perinteisen joh-
tamisen malliin kuin itseohjautuvuuteen. Vastausten perusteella tiimia johdetaan hierarkki-
sesti, jolloin paatosvalta painottuu tiimin esihenkildlle. Johtamisen tyyli timissa ei myoskaan
suurimmaksi osaksi ollut vastausten perusteella erityisesti valmentavaan tyyliin tai innova-

tiivisuuteen pyrkivaa.
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Tutkimuskyselyn viimeisen osion monivalintakysymysten perusteella oli mahdollista todeta,
ettd enemmistda kyselyyn vastanneista kiinnostaisi itseohjautuvat elementit ja niiden kehit-
taminen tiimin tulevaisuudessa. Tuloksista kavi ilmi, ettd omien tydtehtavien/tyopaivien
suunnittelua enemman itsenaisesti ei pidetty niin kiinnostavana, kuin omien kiinnostuksen-
kohteiden hyddyntamista ja jaettua johtamista, silla kahdessa viimeisimmassa vastaajapro-
sentti oli kiinnostavuuden kannalta paljon korkeampi, kuin ensimmaisessa. Tama voi kertoa
siita, etta tyotehtavat ja tyopaivat ovat jo suurimmaksi osaksi luonteeltaan sellaisia, etta niita
pystyy suunnittelemaan ja toteuttamaan suhteellisen itsendisesti. Vastausten perusteella

valmiustaso enemman itseohjautuvampaan tiimitoimintaan on korkea.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinnaytetydlla oli yksi laajempi paakysymys ja kolme johdattelevaa alakysymysta. Tydn
paatutkimuskysymyksen tarkoitus oli selvittda itseohjautuvuuden nykytilannetta Lahden Ta-
lojen yllapitopalveluiden tiimissa. Tutkimustulosten perusteella tiimia ei voi kutsua ainekaan
talla hetkella taysin itseohjautuvaksi, silla sen toiminta ei kuvasta itseohjautuvan tiimin toi-
mintatapoja. Tiimin rakenne on hierarkkinen ja johtajuus tiimin kesken ei suurimmaksi
osaksi ole kovinkaan jaettua. Myos tietyt perusvaatimukset itseohjautuvuuden toimivuu-
delle, kuten kyky ja halu kehittdad omaa toimintaa seka yhteisen paamaaran ja tavoitteiden
selkeys, eivat olleet sellaisella tasolla, kuin mita itseohjautuvuus vaatisi toimiakseen. Kui-
tenkin osaan kysymyksista saatiin itseohjautuvuuden kannalta positiivisia vastauksia, jotka
viittaavat siihen, etta tiimilla on potentiaalia lahtea kehittamaan toimintaansa halutessaan
itseohjautuvampaan suuntaan. Vastausten perusteella esimerkiksi tiimin valinen kommuni-
kaatio seka tydtehtavista itsendisesti suoriutuminen on hyvalla mallilla. Myds tyotehtava-
kohtainen oman osaamisen itsevarmuus, kyky tehda itsenaisia paatdksia seka ongelman-
ratkaisu olivat vastausten perusteella suurimmaksi osaksi hyvalla tasolla. Toisin sanoen
tiimilla on potentiaalia Idhtea kehittamaan toimintaansa halutessaan kohti itseohjautuvia toi-

mintatapoja esimerkiksi opinnaytetyon kehitysehdotuksien kautta.

Ensimmainen paatutkimuksen alakysymys koski organisaation valmiusastetta itseohjautu-
miseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada myods vastaus siihen, kuinka valmiita Lahden
Talojen yllapitopalveluiden tiimi olisi lahtea kehittdamaan toimintaansa itseohjautuvammaksi.
Kuten tutkimustuloksista oli mahdollista nahda, osa asioista oli itseohjautuvuuden nakokul-
masta paremmalla tasolla kuin toiset. Joissain asioissa olisi itseohjautuvuuden kannalta ke-
hitettavaa ja joitain asioita olisi mahdollista sellaisenaan lahted soveltamaan itseohjautu-
vammaksi. Tutkimuskysely mittasi myos henkiloston halukkuutta lahted mahdollisesti kehit-
tamaan toimintatapojaan itseohjautuvampaan suuntaan. Tahan osioon saatiin itseohjautu-

vuutta kannattavia vastauksia. Tutkimuksen perusteella valmiusaste itseohjautumista
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kohtaan tiimissa oli sellaisella tasolla, etta sita olisi mahdollista l1ahtea kehittdamaan. Kyse-
lyyn vastanneiden oma kiinnostus vaihtoehtoisia toimintatapoja kohtaan on hyva lahtékohta

kehitystydlle kyselyn vastauksien perusteella.

Itseohjautuvuuden ja tyohyvinvoinnin yhteyden selvittdminen oli toinen paatutkimuskysy-
myksen johdattelevista alakysymyksista. Koska tutkimuskysely ei mitannut varsinaisesti
tydhyvinvointia tiimissa, saatiin vastaus tahan tutkimuskysymykseen opinnaytetyon teoria-
osuuden myota. Kuten teoriaosuudessa todettiin, tydhyvinvoinnilla on selva yhteys itseoh-
jautuvuuden kanssa. Itseohjautuvuus lisaa yksilon itsemotivaatiota ja merkityksellisyyden
tunnetta, mika vaikuttaa positiivisesti tydhyvinvointiin. Mikali tydhyvinvointia halutaan lahtea
tiimissa parantamaan, voisi opinnaytetyon kehitysehdotukset olla hyva alku lahtea kehitta-

maan myos tata asiaa tiimissa.

Kolmas johdatteleva alakysymys koski itseohjautumisen hyoétyja. Tahankin tutkimuskysy-
mykseen on vastaus paasaantodisesti saatu opinnaytetyon teoriaosuuden avulla. Itseohjau-
tuvuus tuo mukanaan monia hydtyja organisaatiolle, tiimille ja yksilélle monessakin eri asi-
assa. Esimerkiksi tapa ajatella kaiken olevan jatkuvassa liikkeessa ja muutosten tuovan
enemmankin mahdollisuuksia kuin haasteita, luo pohjaa innovatiiviselle ja mukautumisky-
kyiselle toiminnalle. Jokainen organisaatio luo kuitenkin oman versionsa mallista omia tar-
peitansa varten. Vaikka niin sanottua taydellistad itseohjautuvuutta ei tavoiteltaisikaan, voi
uuden paradigman ominaisuuksista ottaa tarpeen mukaan kehityskelpoisia ideoita ja mu-
kauttaa niitd omaan toimintaansa. Tama tosin vaatii myos tydymparistolta rakenteellisia ja

asenteellisia muutoksia.
6.3 Kehitysehdotukset

Tutkimustulosten pohjalta on mahdollista esittda erilaisia kehitysehdotuksia, joiden avulla
tiimin on mahdollista halutessaan lahtea kehittamaan toimintaansa enemman itseohjautu-
vampaan suuntaan. Kehitysehdotukset on muodostettu siten, ettd vastausten pohjalta on
valittu ja kiteytetty kaikista helpoiten lahestyttavimmat itseohjautuvuuden nakdkulmasta
muutosta kaipaavat kohdat tiimin toimintaan liittyen. Kehitysehdotukset lisdavat itseohjau-
tumisen tasoa tiimissa, mutta ovat myds yleishyddyllisia esimerkiksi tydhyvinvoinnin ja hen-
kildston motivaation kannalta. Niiden tarkoituksena ei ole yrittdd muuttaa tiimin toimintaa
taysin itseohjautuvaksi, vaan esitelld tutkimustuloksiin vedoten juuri kyseiselle tiimille tar-

koitettuja esimerkkeja vaihtoehtoisista tavoista toimia.

Ensimmaiseksi tutkimustulosten pohjalta olisi suositeltavaa, ettd henkildstd6a kannustettai-
siin tulevaisuudessa enemman tuomaan rohkeasti esiin uusia ideoita ja jakamaan mielipi-

teitd tyontekoon liittyen. Taman tavoitteena on lisata innovatiivisuutta ja kykyd muokata
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toimintaa matalalla kynnyksella aina tarpeen vaatiessa. Jatkuvaa kehittdmisty6ta, seka
asiakaspalvelun, ettd tiimin valisen toiminnan suhteen tulisi pitda helposti lahestyttavana
asiana ja tavoiteltavana, silla se lisaisi ketteryytta ja mukautumiskykya. limapiirin tulisi olla
vastaanottava ja kiinnostunut uusista ideoista, mika puolestaan luo tilaa innovoinnille. Tii-
min tulisi yhdessa kasitella uusia ideoita ja tehda paatds niiden pilotoinnista yhdessa kes-
kustellen. Tavoitteena olisi, etta jokainen tiimissa asemastaan riippumatta voisi tuoda esiin

ideoitaan, jotka muu tiimi vastaanottaisi avoimin mielin.

Jotta yleinen ilmapiiri olisi mahdollisimman vastaanottava uusia ideoita ja innovointia var-
ten, tulee koko tiimin jasenten valista luottamusta vahvistaa. Tutkimustuloksissa huomattiin,
ettd suurimmaksi osaksi vastaajat eivat kokeneet ilmapiirin tiimissa olevan kovinkaan inno-
vatiivinen tai motivoiva. Myds kokemus omana itsenaan olemisesta ei ollut vastausten pe-
rusteella sellaisella tasolla, jota vahva itseohjautumisen taso edellyttaisi. Lisaksi avoimien
kysymysten vastauksista ilmeni kokemus siita, ettei luottamus yhteisien kaytanteiden nou-
dattamisesta ole valttamatta itsestaan selvaa. Myos kokemus yhteisesta paamaarasta ja
tavoitteista ei ollut vastaajien kokemuksen mukaan selkeda. Kehitysehdotuksena olisi suo-
siteltavaa, etta tiimi lisaisi avointa keskustelua arjen keskella omaan toimintaansa liittyen.
Esimerkiksi palaverien yhteydessa korostettaisiin entista enemman yleista kuulumisten
vaihtoa ja avointa keskusteluymparist6a. Pienia ja kevyempia palavereita voisi suunnitella

myo0s tiiminvetdjien johdettavaksi, joiden tarkoitus olisi sama.

Johtajuuteen liittyvien kehitysehdotuksien on tarkoitus esittda vaihtoehtoisia tai kokonaan
uusia tapoja toimia tiimin johtamisen nakdkulmasta. Ensimmainen kehitysehdotus johtami-
seen liittyen koskee aktiivisempaa keskustelua esihenkilon ja henkiloston valilla juuri tyo-
tehtaviin liittyen. Henkiloston itsemotivaation kannalta olisi tarkeaa pystya esihenkilon toi-
mesta keskustelemaan kahden kesken jokaisen tiimin jdsenen kanssa tyotehtavien mielek-
kyydesta, erityisista kiinnostuksenkohteista seka yksilon ominaisuuksista, joiden katsotaan
sopivan hyvin yhteen jonkin tietyn tydtehtavan kanssa. On selvaa, ettei kaikkia tyétehtavia
voida raataloida taydellisesti yksilon omien toiveiden mukaan, mutta jo pienikin mukautta-
minen voi lisatd motivaation tunnetta. Keskusteluita tulisi kayda suunnitellusti, mutta mah-
dollisuus spontaaniin keskusteluyhteyden avaamiseen tulisi myos olla kaytettavissa. Kyn-
nys jonkin uuden ehdottamiselle tulisi olla mahdollisimman matala, mika vaatii erityisesti
esihenkildbasemassa olevalta henkilélta kykya kuunnella ja toimia asioiden mahdollistajana
parhaansa mukaan. Henkilosta tulisi myods kannustaa kehittymaan ja soveltamaan omia
taitojaan tydssa. Esihenkildn tuki on talldin tarkeda. Esimerkiksi avoimien kysymysten mu-
kana saatu vastaus koulutuksiin liittyen on hyva esimerkki tahan liittyen. Jos henkildstélla
heraa erityistd mielenkiintoa jotain ty6tehtavaa tai koulutusta kohtaan, tulisi tdhan saada

mahdollisuuksien mukaan esihenkil6lta tarvittavaa tukea ja kannustusta.
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Kun edellda mainitut kehitysehdotukset on vaiheittain onnistuneesti otettu kayttdon, voisi
seuraava vaihe olla laajempi johtajuuden jakaminen tiimin henkiléston kesken. Jaettu joh-
taminen ei valttamatta herata innostusta, ennen kuin edella mainitut lahtokohdat on saavu-
tettu. Toimiakseen se vaatii motivoituneen ja innovatiivisen ympariston seka luottamusta ja
itsevarmuutta. Esimerkiksi tiiminvetajien roolin vahvistaminen ja selkeyttaminen juuri johta-
misen nakdkulmasta edesauttaisi jaetun johtamisen ja paatdsvallan tasoa. Myds yleisesti
henkilostoa tulisi kannustaa mahdollisuuksien mukaan paattamaan omakohtaisista tydhon
liittyvista asioistaan mahdollisimman itsenaisesti. Myds tiimikohtaiset rekrytoinnit voitaisiin
tassa vaiheessa toteuttaa siten, etta koko tiimi tai osa tiimista osallistuisi yhdessa rekrytoin-
nista vastaavan organisaation osan kanssa pohtimaan juuri kyseiselle tiimille tarkeitd omi-

naisuuksia ja vahvuuksia.
6.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen paateeksi tulee aina arvioida sen luotettavuutta. Vaikka virheita tieteellisissa
tutkimuksissa pyritaan aina valttamaan, voi sen luotettavuuteen ja patevyyteen liittya ongel-
mia, jonka takia tutkimuksen onnistumista naiden kasitteiden valossa pyritdan arvioimaan
jalkikateen. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen reliabiliteetin ja validiteetin
kautta. (Hirsjarvi ym. 2013, 231.)

Tutkimuksen reliabiliteetti, eli mittaustulosten toistettavuus, tarkoittaa tutkimustulosten ei-
sattumanvaraisuutta. Tama tarkoittaa sita, ettd esimerkiksi kahden arvioitsijan on mahdol-
lista paastd samaan tulokseen, jolloin mittaustulokset ovat toistettavissa. Samaan tulok-
seen on mahdollista talldin paasta myds eri tutkimuskerroilla. (Hirsjarvi ym. 2013, 231.) Ky-
selytutkimus muodostui suurimmaksi osaksi lineaarisella asteikolla vastattavista kysymyk-
sistd. Taman tyyppisen kyselytutkimuksen haittapuolia voi olla se, ettéd vastausvaihtoehto-
jen laajuuden takia, vastaajan sen hetkinen mielentila voi vaikuttaa vastausten tuloksiin.
Toisaalta vastauksien tuli olla mahdollisimman spontaaneja, jolloin vastaaja vastaa kysy-
myksiin ensimmaisen reaktionsa mukaan kysymyksen luettuaan. Talloin vastaukset ovat
mahdollisimman todenmukaisia. Kysymykset kuitenkin kasittelivat sellaisia asioita, joiden
tilanne tiimissa ei mita luultavammin muutu hetkessa, jolloin vastaaja pystyi vastaamaan
oman henkildkohtaisen mielipiteensa mukaan. Myds suurin osa vastauksista osoitti, etta
vastaajat olivat usein yhtenaisesti suunnilleen samaa mielta vaittamien kanssa. Jos taas
suurin osa kysymyksista olisi aiheuttanut pelkkaa hajontaa, eika yhtaan yhtenevaisyyksia
kollektiivisesti, tai vastaukset olisivat sijoittuneet lineaarisella asteikolla keskelle, olisi talldin

kyselyn luotettavuus vaikeasti mitattavissa.

Tutkimuksen validiteetti, eli sen patevyys, tarkoittaa tutkimusmenetelmien toimivuutta tutki-

musongelman ratkaisemiseksi. Toisinaan valitut tutkimusmenetelmat eivat tuota sellaista
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tulosta, joita oli tarkoitus saada. Voi esimerkiksi olla mahdollista, etta tutkimuslomakkeen
kysymyksia voidaan vastaajien osalta tulkita vaarin, jolloin se vaikuttaa tutkimustuloksiin ja
niiden luotettavuuteen. Tallin tutkimusmenetelmien kayttdé voi osoittautua epapatevaksi,
jonka takia valittuja menetelmia tulee arvioida jalkikateen. (Hirsjarvi ym. 2013, 231-232.)
Joidenkin tutkimuslomakkeen kysymyksien kohdalla spesifimpien kysymysten esittaminen
mahdollisesti olisi tuottanut tarkempia tutkimustuloksia. Koska osaan kysymyksista annet-
tiin vastaukseksi enemmiston osalta "ei samaa eika eri mieltd”, voi tdma johtua liian tulkin-
nanvaraisesta kysymyksesta. Toisaalta tama tapahtui vain muutaman kysymyksen koh-
dalla ja tdman tyyppisessa kyselytutkimuksessa vaistamatta osa vastauksista tulee sijoittu-

maan asteikon keskiosaan yksildn oman mielipiteen mukaan.

Tutkimuksen aikana huomattiin, etta kasitys tiimin rakenteesta oli eri, kuin miten henkildsto
kokee asian. Tiimi koostuu yhdesta esihenkildsta ja kahdesta tiiminvetajasta. Vaikka tiimin-
vetajien rooli tiimissa onkin olla vastuussa oman ryhmansa erinaisista toiminnoista, ei ky-
seessa ole varsinainen esihenkildasema. Tutkimuskyselyssa esihenkiloihin liittyvat kysy-
mykset oli esitetty monikossa, mika saattoi aiheuttaa hammennysta vastaajien kesken, silla
heidan nakdkulmastaan tiimilla on vain yksi varsinainen esihenkild. Loppujen lopuksi tama
ei vaikuttanut tutkimustuloksiin, silla tutkimuksen tarkoituksena oli mitata johtajuutta ylei-
sella tasolla itseohjautuvuuden nakdkulmasta. Johtajuutta voi esiintya kaikissa, esimerkiksi
juuri tiiminvetajan roolissa, ilman varsinaista esihenkildasemaa, joten kysymysten asettelu

ei tassa tapauksessa vaikuttanut tutkimustuloksii.

Tutkimuskysely kokonaisuudessaan onnistui hyvin. Tutkimus paasi tavoitteisiinsa ja vas-
taajaprosentiksi saatiin tulosten luotettavuuden ja analysoinnin kannalta tarpeeksi korkea
luku. Tutkimuksen vastausten perusteella oli mahdollista esittda kehitysehdotuksia yrityk-
selle, joka osoittaa tutkimuksen hyddynnettavyyden. Kehitysehdotusten avulla on mahdol-
lista [8hted kehittdamaan tiimin itseohjautuvuutta siind maarin, kun se on tarpeellista. Tar-

keinta on, etta tiimi tekee paatdkset toimintatapojen kehittdmisesta itse.
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7 Lopuksi

Opinnaytetydn tavoitteena oli sitd varten tehdyn tutkimuskyselyn avulla maarittda Lahden
Talojen yllapitopalveluiden tiimin itseohjautuvuuden nykytilannetta ja valmiustasoa. Tutki-
mustulosten pohjalta tarkoituksena oli tuottaa helposti I1ahestyttavia ja kehityskelpoisia ide-
oita yritykselle. Tutkimuskyselyn luomisessa hyddynnettiin opinnaytetyén teoriaosuuden ai-
kana rajatun aihepiirin ydinasioita seka opinnaytetydprosessin aikana tapahtunutta osallis-
tuvaa havainnointia. Opinnayteydn teoriaosuus toimi tutkimuksen perustana, jota ilman tut-
kimuskyselya varten ei olisi voitu esittaa oikeita kysymyksia. Osallistuvan havainnoinnin an-
siosta oli mahdollista luoda juuri sellainen kysely, joka parhaiten sopisi juuri kyseiselle tii-

mille ja tdman toiminnan mittaamiselle.

Opinnaytetydn yhtena tarkoituksena oli myds ottaa selvaa itseohjautumisen hyodyista seka
sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Naihin kysymyksiin saadut vastaukset toimivat myds pe-
rusteluna sille, miksi aihe on tarkea ja varteenotettava mahdollisuus yrityksen toiminnan
kannalta. Teoriaosuuden avulla saatiin vastaukset naihin kysymyksiin, mika edesauttoi
opinnaytetydn tavoitteeseen paasemisessa. Itseohjautuvuudessa yhdistyy vastuullinen
henkildstdjohtaminen seka innovatiivinen kehitystyd, mitkd molemmat ovat tarkeita tekijoita
organisaatioiden menestymisen kannalta. My6s itseohjautuvuuden ja tydhyvinvoinnin va-

lilta oli mahdollista 16ytaa yhteys opinnaytetydprosessin aikana.

On tyoyhteisdn ja organisaation etu, jos aika ajoin pysahdytaan pohtimaan toimintamallien
tehokkuutta ja toimivuutta. Uusia asioita kannattaa ja pitaa kokeilla. Vaikka asiat olisivatkin
jo valmiiksi hyvin, voi niitd aina parantaa. Kehittamisen tulisi olla aina jatkuvaa, silld ympa-
réivd maailma seka organisaation sisainen ja ulkoinen ymparistd muuttuvat jatkuvasti. Ta-
man takia toimintamallien ja johtamisen tulee kyeta mukautumaan muutoksiin mahdollisim-

man helposti, jotta tydn tehokkuus ja tuottavuus pysyy samana tai muuttuu paremmaksi.

Opinnaytetydprosessin aikana tuli todella selvaksi se, kuinka kompleksinen maailma vaatii
varsinkin nykypaivana organisaatioilta ketteryytta ja tahtoa kehittda toimintaansa uusiutu-
vaksi. Tulevaisuudessa yritykset, jotka kykenevat innovatiivisin keinoin mukauttamaan toi-
mintaansa haasteiden edessa entista kestavammaksi, tulevat parjadmaan ja pysymaan pa-
remmin ajan hermolla. Eteen tulevien haasteiden ei tarvitse olla esteita, vaan enemmankin

mahdollisuuksia.
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Liite 1. Saateviesti

Hei Lahden Talojen yllapitopalveluiden tiimi!

Kyselytutkimus liittyen yllapitopalveluiden tiimin toimintaan ja sen itseohjautuvuuden tason
selvittdmiseen on avattu. Saat tdman viestin, koska kuulut tutkimuksen kohderyhmdan. Kysely
toteutetaan yhteistydssa Lahden Talojen kanssa osana opinnaytetyotani, jonka toimeksiantona on
selvittda yllapitopalveluiden tiimin taméanhetkistd itseohjautuvuuden tasoa sekd valmiusastetta.
Tutkimustulosten avulla on mahdollista arvioida tiimin nykytilannetta ja tehd& havaintoja mahdollisia
kehitysehdotuksia varten. Kyselyyn vastaamiseen menee noin 10-15 minuuttia. Vastaathan kyselyyn
vain kerran. Vastaukset tallentuvat lomakkeen ldhettdmisen jalkeen. Jos lomakkeen tayttamisen
yhteydessa ilmenee ongelmia, olethan yhteydessa sahkopostitse.

Kyselyyn pdaset alla olevasta linkista:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScZMy7gje-ffcGO72qGaAgoYcEFO6zt00bybwr3i_g-
02xSkw/viewform?usp=sf_link

Vastaukset ovat anonyymeja eika vastauksia voida yhdistad keneenk&an vastaajista. Vastauksia
sdilytetdan opinndytetydn teon kannalta vain tarvittava aika. Vastauksia tullaan analysoimaan
numeerisesti, graafisesti seka sanallisesti opinndytetydss3, joka julkaistaan opinniytetydprosessin
paattyessa. Kysely on ldhetetty kohderyhmalle 30.10 ja kysely on avoinna 4.11 saakka. Jokainen
vastaus on tarkea tutkimuksen onnistumisen kannalta ja arvostan todella vastaamiseen
kayttamaanne aikaa.

Kiitos jo etukdteen vastaamisesta
Lyhyesti opinndytetyostani:

Opinndytetydn aiheena on itseohjautuvuus ilmiona seka sen johtaminen yksilg-, tiimi ja
organisaatiotasolla. Tydn paatutkimuskysymyksen tarkoitus on selvittda Lahden Talojen
yllapitopalveluiden tiimin itseohjautuvuuden nykytilannetta. Termina kyseessa on seka yksilon ettad
ryhman ominaisuus. Itseohjautuvuus ei ole ilmiéna uusi asia, mutta tyéeldman trendind aihe on
viime aikoina herattanyt paljon keskustelua. Aihetta on luonnehdittu uudeksi paradigmaksi, joka
soveltuu paremmin nykypdivan alati muuttuvaan liiketoimintaymparistodn. Tietotekniikan
kehittyminen, globalisaatio ja informaatiokulun nopeus vaatii jatkuvaa sopeutumista ymparilla
tapahtuviin muutoksiin. Naihin muutoksiin on osattava sopeutua entistd nopeammin koko
organisaation toimesta, mika vaatii itseohjautuvuuden nakékulmasta rakenteellisia muutoksia
perinteiseen hierarkiseen organisaatiomalliin verrattuna. Itseorganisoituvassa mallissa johtajuus on
jaettua ja esimerkiksi yksilgilld ja tiimeilld on valtaa vaikuttaa toimintaansa, jolloin ulkopuolelta
tuleviin muutoksiin on mahdollista reagoida nopeammin. Itseohjautuvuus lisdd henkildstén

motivaatiota ja luo innovatiivista ymparistdd, jolla on monia positiivisia vaikutuksia koko
organisaation toiminnan kannalta. Lisdtietoa opinnaytetyosta tai tutkimukseen liittyen on
mahdollista saada suoraan minulta séhkopostitse.

Ystavallisin terveisin,

Kristina Kykkdnen

Lahti University of Applied Sciences

Faculty of Business and Hospitality Management

Mukkulankatu 19
15210 Lahti



Liite 2. Muistutusviesti

Hei,

Tutkimuskyselyn vastausaika umpeutuu 4.11. Mikali olet jo ehtinyt |dhettda vastauksesi
kyselylomakkeen kautta, sinun ei tarvitse reagoida tahan viestiin.

Kysely toteutetaan yhteistytssd Lahden Talojen kanssa osana opinnaytety6téni, jonka
toimeksiantona on selvittaa yllapitopalveluiden tiimin tdmanhetkista itsechjautuvuuden tasoa sekd
valmiusastetta. Tutkimuksen onnistumisen ja mahdollisten kehitysehdotuksien kannalta jokainen
kyselyn avulla keratty vastaus on tdrked ja arvostan todella kdyttamaanne aikaa tutkimuskyselyyn
vastaamiseen.

Kyselyyn padset alla olevasta linkista:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScZMy7gje-ffcGO72qGaAgoYcEFO6zt00by6wr3i_g-
02xSkw/viewform?usp=sf_link

Kyselytutkimus yllapitopalveluiden

Kyselytutkimus yllapitopalveluiden
tiimille

Kyselytutkimus on osa opinnéytetydn
tutkimusosuutta. Kyselylomakkeen avulla on tarkoitus
mitata tdmaéan hetkista itseohjautuvuuden tasoa ja
valmiusastetta Lahden Talojen ylldpitopalveluiden
tiimissa. Kysymykset muodostuvat 1-5 asteikolla

docs.google.com

Vastaukset ovat anonyymeja eikd vastauksia voida yhdistda keneenkaan vastaajista. Vastauksia
tullaan analysoimaan numeerisesti, graafisesti sekd sanallisesti opinnaytetyossa, joka julkaistaan
opinnaytetydprosessin paattyessa. Vastauksia sailytetdan opinnaytetydn teon kannalta vain
tarvittava aika. Kyselyyn tulee vastata vain kerran. Vastaukset tallentuvat lomakkeen [dhettamisen
jalkeen. Lisatietoa opinndytetydsta tai tutkimukseen liittyen on mahdollista saada suoraan minulta
sdhkdpostitse.

Suuri kiitos jo etukdteen vastaamisesta seka ajastasi!
Ystavallisin terveisin,

Kristina Kykkdnen

Lahti University of Applied Sciences

Faculty of Business and Hospitality Management
Mukkulankatu 19

15210 Lahti



Liite 3. Kyselytutkimus

Kyselytutkimus ylldpitopalveluiden tiimille
Kyselytutkimus on osa opinndytetyon tutkimusosuutta. Kyselylomakkeen avulla on tarkoitus

mitata timén hetkisté itscohjautuvuuden tasoa ja valmiusastetta Lahden Talojen
ylldpitopalveluiden tiimissd.

Kysymykset muodostuvat 1-5 asteikolla vastattavista kysymyksistd seki
monivalintakysymyksisti. Jokaisen kategorian lopussa on mahdollisuus myos perustella ja

tiydentéd sanallisesti omia vastauksia. Tdhdelld merkityt kysymykset ovat pakollisia.

Kiitos jo etukiiteen vastaamisesta!

* Required
Tiimilld tarkoitetaan Lahden Talojen ylldpitopalveluiden tiimid
Tiimikohtaiset kokonaisuudessaan. Osion lopussa on avoin kenttd, johon voi vapaasti
kysymykset perustella omia vastauksia tai kommentoida niitd tarkemmin.

1. Tiimi on keskenidan vastuussa tyon/tyotehtivien suunnittelusta. *
Mark only one oval.

Téaysin eri mieltd

Tidysin samaa mieltd



2. Tiimi pystyy ratkaisemaan ongelmia keskenién helposti. *

Mark only one oval.

Taysin eri mieltd

Tiéysin samaa mieltd



3. Tiimi pyrkii jatkuvasti muokkaamaan toimintaansa vastaamaan entistd paremmin

muuttuvan toimintaympiriston vaatimuksia (vs. siilyttiméin ns "nykytilan").

Mark only one oval.

Téaysin eri mieltd

Tiéysin samaa mieltd



4. Tiimi pystyy keskeniin kehittiméin toimintaansa haluamallaan tavalla. *

Mark only one oval.

Téaysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd

5. Tiimin on mahdollista vaikuttaa rekrytointeihin. *

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd



6. Tiimin yhteinen pddméira ja tavoitteet ovat selkedt. *

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd

7. Tiimin vélinen kommunikaatio sujuu hyvin, *

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd



8.  Tiimin kesken vallitsee innovatiivinen ja motivoitunut ilmapiiri. *
Mark only one oval.

Taysin eri mieltd

Téysin samaa mielti

9. Vapaa kommentti liittyen tiimikohtaisiin kysymyksiin.

Yksilokohtaisissa kysymyksissi vastaajan tulee ajatella omaa

. . toimintaansa ja kokemustaan tiimin jasenend. Osion lopussa on avoin
Yksilokohtaiset

kenttd, johon voi vapaasti perustella omia vastauksia tai kommentoida
kysymykset

niitd tarkemmin.



10.  Minun on mahdollista olla vastuussa tydtehtivieni/tydn suunnittelusta. *

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mielti

11.  Minun on mahdollista suoriutua ty6tehtavistini ilman ulkopuolista ohjausta/kontrollia. *

Mark only one oval.

Téysin eri mieltid

Téysin samaa mielti



12.

Ideoitani ja kehitysehdotuksiani kuunnellaan ja otetaan mahdollisuuksien mukaan
kiytantoon/testattavaksi.

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd

*



13.  Voin olla tiysin oma itseni tydpaikalla (vs. koen joutuvani tuomaan vain ne piirteet *
esiin, jotka ovat tydn teon kannalta valttimattomia).

Mark only one oval.

Taysin eri mieltd

Téysin samaa mielti



14.  Olen itsemotivoitunut tekeméin toitd. *
Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd

15.  Koen usein tydn imua eli "flow- tilaa" toissi. *
Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa micltd



16.  Vapaa kommentti liittyen yksilokohtaisiin kysymyksiin.

Tamé osio kiisittelee tiimin johtamista. Myds esihenkiléasemassa olevien

Tiimin
. . henkildiden tulee vastata kysymyksiin oman nidkékulmansa perusteella.
johtamiseen . . . . . .

] Osion lopussa on avoin kentti, johon voi vapaasti perustella omia
littyvat vastauksia tai kommentoida niitd tarkemmin.
kysymykset

17.  Tiimin rakenne on hierarkinen ja on jakautunut selvisti henkilostoon ja esihenkildon/-
henkiloihin.

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd



18.  Tiimid johdetaan kontrolloidusti. *
Mark only one oval.

Taysin erl mieltd

Téysin samaa mieltd

19. Péidtosvalta on painottunut esihenkildille. *

Mark only one oval.

Téysin erl mieltd

Téysin samaa mielti



20. Tiimid johdetaan kannustavasti ja valmentavasti. *
Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mielti

21.  Esihenkild/-t mahdollistavat innovatiivista tydympéristod. *
Mark only one oval.

Téysin erl mieltd

Téysin samaa mieltéd



22. Esihenkild/-t keskustelee kanssani tyohoni liittyvistd toiveista ja huomioi niitéd
mahdollisuuksien mukaan.

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mielti



23. Esihenkild/-t pyrkivit omalla johtajuudellaan voimaannuttamaan henkildstod. *
Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd

24.  Vapaa kommentti tiimin johtamiseen liittyviin kysymyksiin.

Tissd osiossa on tarkoitus miettid omia tydtehtivikohtaisia

. L . asioita tiimin arjessa. Osion lopussa on avoin kentté, johon voi
Tyotehtdvikohtaisct . . o S
vapaasti perustella omia vastauksia tai kommentoida niitd

kysymykset tarkemmin.



25.  Olen riittiviin itsevarma omasta osaamisestani. *

Mark only one oval.

Téysin eri mieltd

Tiéysin samaa mieltd

26. Tiimissé on tapana raatiloida tyotehtivia yksilon
ominaisuuksien/mielenkiinnonkohteiden mukaan.

Mark only one oval.

Téysin eri mieltid

Téysin samaa mielti



27, Koen voivani tehdd itsendisia piatiksia tyitehtivid tehdessini. *

Mark only one oval.

Tiivain eri mieltd

Tiivsin samaa mielti

28,  Koen voivani ratkaista ongelmatilanteita itsenéisesti, *
Mark only ane oval,

Tiivain eri mieltd

Tiéiysin samaa mieltid



29. Pienetkin asiat hyviksytetdin esihenkildiden kautta (vs. vain suuret muutokset
hyviksytetdin esihenkildiden kautta).

Mark only one oval.

Tédysin eri mieltd

Téysin samaa mieltd

30. Vapaa kommentti tyotehtivikohtaisiin kysymyksiin.

Henkildstén Tamin osion kysymykset mittaavat henkildstdon kokemaa halukkuutta ja
valmiustasoa tarvetta itseohjautuvuuteen. Osion lopussa on avoin kenttd, johon voi

mittaavat vapaasti perustella omia vastauksia tai kommentoida niitd tarkemmin.

kysymykset



31. Toivoisitko voivasi suunnitella tyotehtividsi/tyopdividsi enemmin itsendisesti? *
Mark only one oval.

( Kyl
(_Ei

32.  Toivoisitko voivasi hyddyntdd enemmén omia vahvuuksiasi ja kiinnostuksen kohteitasi *
tyotehtivissiisi?

Mark only one oval.

() Kylia
C Ei

33. Koetko tarpeelliscksi/hyddylliseksi tiimin tulevaisuuden kannalta, jos johtajuutta *

jaettaisiin enemmaén koko tiimin kesken?

Mark only one oval.

) Kylia
( FEi

34. Vapaa kommentti valmiustasoa mittaaviin kysymyksiin.
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