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Itseohjautuvuus, yhteiséohjautuvuus, joukko-ohjautuvuus, itseorganisoituminen - kirjallisuu-
dessa on kasitelty erilaisia muotoja jarjestaa organisaatioiden toimintaa muulla kuin perintei-
selld, hierarkiaan perustuvalla tavalla. Yhtaalta asiaa on lahestytty itseohjautuvuuden etujen
kautta, jollaisiksi on maalailtu kaikkea tydntekijdiden hyvinvoinnin ja organisaation ketteryyden
lisdamisesta kulurakenteen keventamiseen. Toisaalta taas on tarkasteltu sita, missa maarin tut-
kittavien organisaatioiden voidaan katsoa sopivan mihinkin itseohjautuvuuden lokeroon.

Valokeilaan paasseet organisaatiot nousevat toistuvasti esiin kirjallisuudessa. Niista useimmat

ovat joko asiantuntijaorganisaatioita ja/tai ne voidaan luokitella suuryrityksiksi. Pienemmat orga-
nisaatiot ovat kirjallisuuden nakékulmasta selvasti marginaalissa. Suomessa pk-yritysten osuus
kaikista yrityksista oli Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2022 perati 99,88 % kaikista yrityksista.

Kantaa otetaan harvoin siihen, mista itseohjautuvuuden — ja sen alakasitteiden — selkarankana
pidettavat kaytanteet, joista on kirjoitettu laajalti ja joilla tyypillisesti korvataan perinteisia johta-
mismalleja, tarkalleen ottaen tulevat. Joissain tapauksissa esitetdan askeleita, joita organisaatio
voi ottaa kohti itseohjautuvuutta.

Tama opinnaytetyd tehtiin toimeksiantona valmistavan teollisuuden alihankintayritykselle, joka

luokitellaan kokonsa puolesta pk-yritykseksi. Tydn tavoitteena oli tuottaa organisaatiolle itseoh-
jautuvia kaytanteita. Tyo tehtiin toimintatutkimuksena, joka eteni paaasiassa tyopajojen kautta,
ja jonka osana toteutettiin haastattelu seka kyselyita.

Toimintatutkimuksessa organisaation tyontekijat olivat avainasemassa kaytanteita kehitetta-
essa. Kehittamismuodoksi valitun toimintatutkimuksen myo6ta organisaatiossa tunnistettiin sen
kayttddn soveltuvia kaytanteitd seka sellaisia kaytanteita, jotka tarvitsevat viela jatkokehitysta.

Asiasanat
itseohjautuvuus, yhteiséohjautuvuus, itseorganisoituminen

Tarkeysjarjestyksessa 3—6 asiasanaa, jotka kuvaavat tyon sisaltéa parhaiten. Hyodynna asia-
sanastoja http://finto.fi/fi/ ja https://annif.org/
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1 Johdanto

Termi itseohjautuvuus voi herattdd meissa monenlaisia mielikuvia. Toisille se saattaa merkita sa-
maa kuin Vartiaiselle (2020, 4), kun han toteaa olevan jonkinasteinen konsensus siita, etta itseoh-
jautuvuudella tarkoitetaan yhtaalta klassisesta hierarkkisesta organisaatiorakenteesta irtautumista
ja toisaalta ryhmien ja yksil6iden autonomian kasvattamista. Toiset ovat saattaneet lukea Martelan
(18.11.2023) artikkelin, jossa han kirjoittaa aiheesta kayttaen termia Nordic Minimalist Leadership,
jolla han tarkoittaa johtajan pysyttelemista néyrasti taka-alalla, mahdollistaen yksiléiden kukoista-

misen ja sita kautta innovatiivisen ja elinvoimaisen organisaation.

My@és itseohjautuvuuden nurjista puolista on kirjoitettu: Niinivuo (20.12.2022) toteaa itseohjautu-
vuuden olevan "tyéelaman uusi musta” ja jatkaa tasmentamalla, ettei termid ole maaritelty yksiselit-
teisesti. Niinivuon artikkelissa kerrotaan HS:n haastattelemien henkildiden kokemuksista itseohjau-

tuvuudesta muun muassa seuraavasti:

"Yrityksessa eri osastot eivat juuri kommunikoineet keskenaan. Yhteinen tavoite vaikutti puut-
tuvan, eika ihmisten valilla ollut kunnollista kanssakaymista. Kaikki vain puuhailivat, mita par-
haaksi kokivat. Ensin yksi tydntekija kavi purkamassa varaston tyhjaksi. Hanen jalkeensa toi-
nen tyontekija tuli sitten tayttdmaan varaston samoilla tavaroilla, jotka edellinen oli kantanut
sielta pois.” Olli, 41 vuotta.

"Minun tydpaikallani ei saada mitdan valmiiksi, koska kukaan ei valvo yleiskuvaa. Jokainen
puuhailee omassa nurkassaan jotain. Kokoukset ovat piinaavia, eika niissa onnistuta ratkaise-
maan asioita tai sopimaan yhteisista kaytanteista. Aina joku torppaa ideat. Tyontekijan sairas-
tuessa kukaan ei pysty paikkaamaan hanta, koska kaikki ovat ajan tasalla vain omista tdis-
tdan." Nainen, 40 vuotta.

Reitzig (2022, 8) taas arvioi “litteilld” organisaatioilla olevan joissain tilanteissa potentiaalia perintei-
siin organisaatiomalleihin verrattuna, mika on hanen mukaansa saanut johtajat punnitsemaan, mi-
ten ja miksi he voisivat muuttaa organisaatioidensa rakennetta parantaakseen tyontekijoiden suori-
tuskykya ja tehdakseen heistd onnellisempia. Reitzig kuitenkin varoittaa, ettd muutoksen edut on

helppo arvioida ylakanttiin; ei ole takeita, ettd muutos johtaa liiketoiminnan piristymiseen.

Toisaalta Martela, Hakanen, Hoang ja Vuori (2021, 4) ovat osoittaneet, ettéd “tydssakayvien suoma-
laisten joukossa vahvempi kokemus itseohjautuvuudesta on yhteydessa suurempaan tyon imuun
ja alhaisempaan tyduupumukseen.” He kuitenkin tasmentavat, etta huolimatta itseohjautuvuuden
mahdollisuuksista, aihetta tarvitsee tutkia laajemmin, jotta voidaan saada parempi kasitys siita,
mitka seikat tukevat organisaation tuottavuutta, joustavuutta ja kekselidisyytta, ja mika edesauttaa
hyvinvointia (2021, 34).

Tarjolla on niin kutsuttuja valmismalleja, kuten Holacracy (HolacracyOne 2024) ja Teal-organisaa-
tiot (Laloux 2014). Periaatteessa py0raa ei siis tarvitse keksia uudestaan. Enté jos, kuten Martela

2021, 13) huomauttaa, itseohjautuvuudesta innostuneet johtajat eivat haluakaan irtisanoa



keskijohtoa tai rajayttaa organisaation rakenteita, vaan edeta rauhallisesti kehittden yksildiden
edellytyksia huolehtia tehtavistaan omatoimisesti? Martela ja muut (2021, 31) painottavatkin, ettei
valmisratkaisua ole, silla kukin organisaatio on omanlaisensa. Ratkaisuna tdhan dilemmaan he
kannustavat tekemaan pienimuotoisia kokeiluja, esimerkiksi tiimitasolla, joiden kautta hyvaksi tode-

tut kaytanteet ja rakenteet voivat levita lopulta koko organisaatioon.

Taman tyon tavoitteena on selvittaa, millaisia itseohjautuvia toimintatapoja - kaytanteita - voitaisiin
ottaa kayttoon valmistavan teollisuuden alihankintayrityksessa. Kyse ei kuitenkaan ole teoreetti-
sella tasolla pysymisesta ja suosituksissa pitaytymisesta. Tavoitteena on tosiasiallisesti kehittaa
organisaation kaytanteita samalla selvittden, mita vaikutusta kokeiluilla on ollut, joten tama tyo on
toteutettu toimintatutkimuksena. Kuten Kostamo, Vuori ja Vanttinen toteavat (2020, 8): “Tyontekijan
ajatellaan olevan tyénsa paras asiantuntija, joten hanelle kannattaa antaa vapauksia sen tekemi-
seen.” Toimintatutkimuksen aikana kokeillut toimintatavat ovatkin ideoineet organisaation tyonteki-

jat, eivat esihenkilot, eivatka johtajat.

Tydéta ohjaava tutkimuskysymys on: mita itseohjautuvia kaytanteita perinteisesti johdettu organi-

saatio voisi ottaa kayttéon? Tydssa kasitellddn itseohjautuvuuteen liittyvaa kasitteistdéa, mutta tydn
tavoitteena ei ole ottaa sinansa kantaa kirjallisuudessa esiintyviin kasitteisiin kuten yhteiséohjautu-
vuuteen tai itseorganisoitumiseen. Vastaavasti tyon tarkoituksena ei ole yksiléida, puhutaanko yk-
silo-, ryhma-, vai organisaatiotason kaytanteista; voidaankin todeta, etta itseohjautuvuus on tassa
tydssa kattokasite, jota saatetaan kayttaa myds sellaisissa tapauksissa, joiden kohdalla olisi mah-

dollista kayttaa jotain muuta kasitetta.

Kirjallisuudessa kaytettava termi kdytdnne esiintyy tydssa, mutta termin sanasemantiikka ei rajoita

sen kayttda tdman tyon yhteydessa.

Salovaaran mukaan termi kdytdnne pohjautuu termiin kdytéantd, jolla tarkoitetaan vakiintunutta toi-
mintatapaa. Han avaa asiaa esimerkkien kautta: [adkkeen maaraaminen on terveydenhuollossa
kayténto, kun taas se, mita laakettd maarataan ja se, kuinka usein 1aakaria tavataan ovat kédytén-
teitd. Toisena esimerkkind Salovaara kayttaa paperitehtaan tydvuorojarjestelmaa, joka on tyéehto-
sopimukseen Kirjattu k&yt&ntd. TyOvuorojarjestelma vapaineen antaa vahan tilaisuuksia tyontekijoi-
den ja esihenkiloiden kohtaamisille, joten on olemassa erilaisia kdyténteité, joiden avulla kohtaami-
set saadaan jarjestettya. Yhteisoohjautuvissa organisaatioissa kéytanté on, etta esihenkilotehtavia
korvataan kéyténteilld (Salovaara 2020, 102-103).



Itkonen (1992) taas kirjoittaa, etta:

"kéytanto = '’kaytdssa olevien menettelytapojen kokonaisuus’. Esim. Hoitokaytantd kehittyy
laaketieteen edistyessa; yhdelta kohdalta kaytantdé on taas muuttunut. kdytdnne = 'kaytossa
oleva menettelytapa’. Esim. Hoitokaytanteet muuttuvat ladketieteen edistyessa; taas on
omaksuttu uusi hoitokaytanne; pari vanhaa kaytannetta on hylatty. Nakdkulma voi joskus
vaihdella niin, ettd samassakin lauseessa menestyy yhté hyvin yksikéllinen kéyténtd kuin yksi-
kdllinen kédytédnne. Monikkomuotoinen kdytédnteet ei kuitenkaan hevin ole vaihdettavissa "kay-
tantdihin”. Kéytanté koostuu siis kdyténteista, ei "kaytannoista”.

Tyon sisalto on kuvattu lyhyesti taulukossa 1.

Taulukko 1. Tyon sisaltd

Luku # | Sisalto
1 Johdanto
2 Viitekehys
3 Metodologia
4 Toimintatutkimuksen eteneminen
5 Pohdinta




2 Mika itseohjautuvuus?

Ennen itseohjautuvuuden kasittelya tarkemmin, on syyta selventaa, mita silla tarkoitetaan. Martela
ja Jarenko (2017, 12) tarkastelevat itseohjautuvuutta kahdelta kantilta; kun puhutaan nimenomaan
itseohjautuvuudesta, tarkoitetaan yksildtason ilmiéta, yksilon kykya toimia oma-aloitteisesti vailla
ulkoista johtamista. Ryhmista puhuttaessa Martela ja Jarenko kayttavat termia itseorganisoitumi-
nen. Myo6s Salovaara (2019,100; 106) toteaa itseohjautuvuuden liittyvan yksilétasoon; hanen mu-
kaansa siina on kyse itsensa johtamisesta, jolloin on organisaation edun mukaista kehittaa sen ja-
senten itsejohtamistaitoja. Salovaara arvelee lisdksi, etta itseohjautumisen ajuri on ennemmin si-
sainen motivaatio kuin palkkio. Toisaalta Salovaara nostaa tuoreemmassa teoksessaan (2020, 9)
esille ndkemyksensa siita, etta itseohjautuvuus on kasitteena yksildkeskeinen, ja ettd "pomokult-
tuurin” tilalle ei tavoitella vain itsensa johtamista, vaan yhdessa valittua suuntaa ja toimintatapoja.
Salovaara paatyykin esittdmaan, ettd termi yhteisbohjautuvuus kuvaa paremmin sita tydelaman

muutosta, josta usein puhutaan itseohjautuvuutena.

Launonen (2021a, 121) tulkitsee itseohjautuvuudessa olevan kyse parempien yhteistydtapojen 16y-
tamisestd; kyse ei ole siita, etta yksilot tekevat mita lystaavat. Aavistuksen ristiriitaisesti Launonen
muotoilee itseohjautuvuuden tarkoittamaan yksilon toimintatapaa, yhteisétasosta han kayttaa Salo-

vaaran (2017, 72) lanseeraamaa termia joukko-ohjaistuminen.

Larjovuori, Kinnari, Nieminen ja Heikkila-Tammi (2021, 8) kirjoittavat, ettd monesti itseohjautuvuu-
den tulkitaan tarkoittavan, etta yksilélla on oman toimenkuvansa rajoissa laajalti vastuuta ja valtaa,
mutta myos vapautta. Tiimitasolla taas he katsovat olevan kyse siitd, ettd tydryhmat ja tiimit huo-
lehtivat oman toimintansa organisoimisesta ja tydn tekemisesta itsenaisesti, itseohjautuvasti, il-
man, etta niitd johdettaisiin perinteisessa mielessa. Organisaatiotasosta Larjovuori ym. puhuvat
systeemisena itseohjautuvuutena, jolloin vastuuta ja valtaa on hajautettu lapi organisaation, minka

toteuttaminen edellyttaa myos prosesseja ja toimintatapoja, joista on sovittu yhdessa.

Nakemyksia itseohjautuvuuteen tarjoavat myds Aura, Ahonen, Hussi ja limarinen (2020, 2). Rapor-
tissaan he maarittelevat itseohjautuvuuden tarkoittavan sita, etta niin tiimeilla kuin yksiléilla on valta
ja vastuu tyon tekemisen, tavoitteiden ja tulosten osalta, ja ettd ne toimivat oma-aloitteisesti. Aura
ja muut toteavat, etta talloin johtajien tehtavaksi jaa henkiloston toiminnan mahdollistaminen ja tu-
keminen. Aura ja muut (2020, 6) kirjoittavat myos itseohjautuvuuden olevan alun alkuaan psykolo-
gian kasitteistoa ja viittaavat Deci, Connell ja Ryan (1989) julkaisemaan, tydelamaa kasittelevaan
artikkeliin. Kasite self-determination (theory) on kdannetty suomeksi niin itseohjautuvuusteoriaksi
(esim. Martela 4.4.2014) kuin itseméaéaraamisteoriaksi (esim. Maattd ym. 2023, 305). Vuori (2021,
364) kuitenkin huomauttaa, ettei tunnistanut tutkimuksessaan itseohjautuvuuden yhteytta itsemaa-

raamisteoriaan.



Martela kirjoittaa, ettd itseohjautuvuudesta puhuttaessa sekoitetaan helposti kaksi painvastaista
nakokulmaa: toisessa on kyse organisaatioista, joissa ei ole lainkaan keskijohtoa, ja toisessa taas
pitaydytaan hierarkkisessa organisaatiossa. Martelan mukaan on huomioitava, etta itseohjautuvuu-
desta innostuneet johtajat eivat valttdamatta halua irtisanoa keskijohtoa, saati purkaa organisaatioi-
den rakenteita, vaan kehittdd maltillista tahtia yksildiden edellytyksia huolehtia tehtavistdéédn omatoi-
misesti (Martela 2021, 13).

Martela (2021, 14) jakaa kasitteiston kolmeen termiin: itseohjautuvuuteen, yhteisdohjautuvuuteen
ja itseorganisoitumiseen. Jotta yksild voi olla itseohjautuva, hanen pitda kyeta toimimaan organi-
saation tavoitteiden mukaisesti omatoimisesti niin, ettei jokaiseen asiaan tarvitse erikseen lupaa.
Vastakohdaksi Martela nimeaa ylhaaltapainohjautuvuuden, jossa yksilon tulkitaan tarvitsevan val-

vontaa ja ohjausta.

Yhteis6ohjautuvuus tarkoittaa Martelan mukaan "tyén organisoimista ja koordinointia yhdessa” ja
se kuvaa hanen, kuten myds Salovaaran (2020, 9) mukaan, paremmin termina sita, mista itseoh-
jautuvuudessa on yleensa kyse. Tiimitasolla tdma tarkoittaa, etta timissa sovitaan toéiden ja vastui-
den jakamisesta yhteisesti. Tiimi ottaa siis vastuun toimia organisaation tavoitteiden mukaisesti,
eika silla ole muodollista johtajaa. Martela kertookin, ettd useimmissa esihenkil6ttomissa organi-
saatioissa toiminta rakentuu nimenomaan tiimien varaan ja mainitsee eraan MODe-hankkeen yh-
teydessa haastatellun kertoneen, ettei han pida sooloilusta, vaan haluaa tiimin paattavan siita, mita
tehdaan (Martela 2021, 14-15).

Itseorganisoitumisella Martela (2021, 15) viittaa organisaatioihin, joiden rakenteet poikkeavat radi-
kaalisti hierarkiasta. Tallaisissa organisaatioissa keskijohtoa ei joko ole, tai silla on rajallisesti val-
taa. Itseorganisoituvassa organisaatiossa siis organisaation jasenet hoitavat yhdessa ne tehtavat,
jotka perinteisessa organisaatiossa kuuluvat esihenkil6ille/keskijohdolle. Martela kertoo, etta tallai-
sessa organisaatiossa saatetaan esimerkiksi keskustella asiasta siihen kytkeytyvien henkildiden
kanssa ennen paatoksentekoa. Larjovuori ja muut tuntuvat kayttdvan vastaavasta ratkaisusta
myos termia systeeminen itseohjautuvuus, mutta yhta lailla he toteavat itseorganisoitumisen ole-
van osuva termi kuvaamaan sita, mita tavoitellaan, kun pyritdan eroon hierarkkisista rakenteista;
kun ymparistdssa tapahtuu muutoksia, itseorganisoituva organisaatio sopeutuu muutoksiin muutta-

malla rakenteita ja toimintamallia (Larjovuori ym. 2021, 8).

Salovaaran mukaan itseorganisoituminen liittyy ilmiéna siihen organisaatioon, jonka jasen yksil
on: se on tapa toimia yhdessa niin, etta seka tiimeilla etta yksiléilld on vapaus toimia yhteisén edun
mukaisesti, mutta kuitenkin niin, ettd ne ovat vastuussa omasta toiminnastaan. Itseorganisoituva
organisaatio ratkaisee siis yhteisdna itse, miten sen tehtava(t) hoidetaan, jolloin organisaation jase-

nilla — tiimeilla, tyéryhmilla ja niin edelleen — on vastuu niin tehokkuudesta kuin



asiakastyytyvaisyydesta. Tiimien osalta itseohjautuvuutta on tutkittu enemman, ja niista kaytetadan
muun muassa termeja autonomiset tiimit tai itseohjautuvat tiimit. Toisaalta hierarkkisessakin orga-
nisaatiossa voi olla itseohjautuvia tiimeja, joten ne eivat ole itsessaan riittava edellytys itseorgani-
soitumiselle. Salovaara huomauttaa myos, ettd mikali johto paattaa palkitsemisesta, ei luultavasti

ole kyse organisaation itseohjautuvuudesta eli itseorganisoitumisesta (Salovaara 2019, 100;106)

Martela ja Jarenko (2017, 12—14) kayttavat ryhmatason itseohjautuvuudesta termia itseorganisoitu-
minen. Se on heidan mukaansa tapa jadsentaa organisaatio tavalla, jossa on mahdollisimman va-
han kiinteita, ylatasolla paatettyja rakenteita, kuten rooleja tai hierarkioita. Martela ja Jarenko maa-
lailevat kuvaa organisaatiosta, jossa yksilot tekevat tavoitteen suorittamiseksi yhteisty6ta, ja orga-
nisoitumisen tapa muotoutuu tilanteesta toiseen. Vastakohta itseorganisoitumiselle on ylatasolla
paatetty rakenne ja hierarkia. He huomauttavat, etta kyse ei ole mustavalkoisesta jaottelusta, vaan
liukuvasta asteikosta, jossa organisaatiot sijoittuvat ndiden aaripaiden valille: organisaatiot saatta-
vat olla esimerkiksi perinteisia hierarkioita, mutta tiimitasolla itseorganisoituvia, jolloin tiimien sisalla
likkumavapautta on huomattavasti, joskin toiminnalla on selkeat raamit, joista ei voi poiketa. Itseor-
ganisoituvat organisaatiot eivat myoskaan ole taysin yksildiden hallittavissa, silla ne toimivat tietty-
jen raamien sisalla. Martela ja Jarenko (2017, 14) argumentoivatkin, etta itseorganisoitumisessa
haetaan toimintamallia, joka yhtaalta toimii organisaation selkarankana ja toisaalta antaa yksilGille

melko laajat vapaudet toimia.
2.1 Mita itseohjautuvuus edellyttaa yksilolta?

Martelan ja Jarenkon mukaan kolmen kriteerin tulee tayttya, jotta yksild voi toimia itseohjautuvasti:
1) hanen taytyy olla motivoitunut toimimaan ilman ohjausta, 2) hanen taytyy tietaa, mita tavoitetta
kohti ponnistelut suunnataan ja 3) hanen osaamisensa on oltava riittavalla tasolla suhteessa tavoit-
teeseen. Osaamisen ollessa puutteellista, tukea voidaan tarvita niin paljon, etta se kaytanndssa
estaa henkild6a toimimasta itseohjautuvasti. Osaamisella tarkoitetaan tassa yhteydessa tehtavakoh-
taisten vaatimusten lisdksi eritoten itsensa johtamisen taitoa; kykya huolehtia perinteisesti esihen-
kilon vastuulla olevista asioista kuten aikataulutuksesta ja tarkeysjarjestysten asettamisesta (Mar-
tela & Jarenko 2017, 12).

Vuori kasittelee yksildihin ja tiimeihin kohdistuvia edellytyksia tunnistamiensa neljan kategorian
kautta, joilla kuvata itseohjautuvuutta. Nama kategoriat on esitetty seuraavaksi selvyyden varmista-

miseksi sanasta sanaan: "ltseohjautuvuus tyon autonomiana”, "itseohjautuvuus lahijohtajalta dele-
goituna paatdksentekomandaattina”, “itseohjautuvuus tiimitydna” ja “itseohjautuvuus joukko-ohjau-
tuvuutena” (Vuori 2021, 358—-359; 361-362). Kategoriat kasitellaan tassa samassa jarjestyksessa,

jossa Vuori esittdd ne tutkimuksessaan, eli kuten edella.



Tyon autonomiaa kasiteltaessa Vuori kirjoittaa, etta yksilon tulee kyeta huolehtimaan tydnkuvaansa
liittyvista asioista omatoimisesti, jolloin esihenkilon ei tarvitse puuttua hanen tekemisiinsa. Tahan
littyy useampia ulottuvuuksia: yksildé on tydnsa paras asiantuntija, ja vastaa samanaikaisesti oman
tyonsa kehittamisesta. Han hallitsee ajankayton ja asioiden laittamisen tarkeysjarjestykseen. Han
tietda, milloin voi toimia omin pain, ja milloin hanen tulee keskustella asiasta yhteisén muiden ja-
senten kanssa. Vuori huomauttaa, ettd huolimatta itsendisestd asemasta, yksil6lla on velvollisuus
iimoittaa johtavalle taholle, mikali tydon tekemisessa ilmenee ongelmia. Vuoren mukaan voidaan
katsoa, ettd autonomiassa kasitellaan sita, miten ja milloin yksilé tekee mitakin. Seuraava katego-
ria littyy annettuun valtaan tehda paatoksia, jolloin siirrytdan Vuoren siihen, mité yksilo tekee; talla
tarkoitetaan, etta itseohjautuvalle yksildlle ei tarvitse erikseen kertoa, mita pitaa tehda, vaan han

huolehtii itsenaisesti tavoitteen saavuttamisesta (Vuori 2021, 358—-359).

Itseohjautuvien tiimien asema taasen on Vuoren mukaan samankaltainen kuin autonomisten ja val-
tuutettujen yksildiden — on niiden vastuulla huolehtia tehtavistdan organisaation tavoitteiden mukai-
sesti sovittujen rajojen puitteissa, arvioida omaa toimintaansa, paattaa omista toimintatavoistaan ja
olla yhteydessa muihin tiimeihin. Tiimeilla ei mydskaan ole johtajia. Neljas ja viimeinen Vuoren tun-
nistama kategoria — "itseohjautuvuus joukko-ohjautuvuutena” — laajentaa itseohjautuvuuden kasi-
tetta siten, etta se tulkitsee yksilon pyrkivan kaiken muun liséksi ottamaan vastuun seka omasta
urakehityksestaan etta koko organisaation toiminnan kehittdmisesta, esimerkiksi toimintatapojen
osalta. Vuori toteaa joukko-ohjautuvuuden edellyttavan yksildiden olevan perilla organisaation ti-

lasta, mika vuorostaan asettaa vaatimuksia tiedon saatavuudelle (Vuori 2021, 361-363).

Larjovuori ja muut ovat pyrkineet selvittdmaan itseohjautuvissa organisaatiossa tyota tekevilta, mil-
laisia taitoja yksilo tarvitsee selvitakseen itseohjautuvassa yhteisdssa. He jaottelivat vastausten pe-
rusteella taidot neljaan luokkaan. Ensimmainen naista liittyy yksilon kykyyn johtaa omaa ty6taan,
jota pidettiin ehdottoman tarkeana, silla itseohjautuvassa organisaatiossa tulee oletuksena joko
selvittda tai hoksata itse, mita ja miten pitdisi kulloinkin tehda. Haastateltavien mielesta itseohjautu-
vassa organisaatiossa paasee jo pitkalle, kunhan parjaa epavarmoissa tilanteissa, on avoin uusille
kokemuksille ja oppimiselle, kykenee itsenaiseen tydntekoon seka osoittaa aloitekykya. Toinen
Larjovuoren ja muiden mainitsema ominaisuus on taito toimia organisaation paamaaran mukai-
sesti; kun puhutaan itseohjautuvasta organisaatiosta, ty6ta tehdaan koko yhteisdn hyvaksi, ei vain
itsed varten. Yksilon tulisi pystya tunnistamaan, miten hanen tyénsa suhteutuu organisaation paa-
maaraan, seka kyeta arvioimaan omaa tyontekoaan ja toivottaa siihen liittyva palaute tervetul-
leeksi. Yhteisen paamaaran eteen toimiminen vaatii yhteistydén tekoa muiden kanssa, mutta sa-
malla pitda uskaltaa kyseenalaistaa toimintaa, jonka tulkitsee paamaaran vastaiseksi. Myos toimin-
nan kehittaminen esimerkiksi aloitteiden kautta ja osallistuminen paatoksentekoon edistavat orga-

nisaation paamaaraa (Larjovuori ym. 2021, 53-54)



Kolmantena on taito toimia osana yhteis6a. Larjovuoren ja muiden mukaan itseohjautuvassa orga-
nisaatiossa viihtyy ja selviaa, jos haluaa ja kykenee toimimaan yhteisten periaatteiden ja kaytantei-
den mukaisesti. Heiddn mukaansa joskus mainittua ulospainsuuntautuneisuutta ei edellyteta si-
nansa, mutta tunne-, vuorovaikutus-, ja sosiaalisista taidoista on paljon hy6tya: itseohjautuvassa
organisaatiossa taytyy kyetd mukautumaan yhteis6on, ja tyohon liittyy paljon kanssakayntia mui-
den yhteison jasenten kanssa. Neljas Larjovuoren ja muiden tunnistama taito on kyky huolehtia it-
sestaan. Talla he tarkoittavat, etta vaikka itseohjautuvissa organisaatioissa on kaytossa toimintata-
poja, jotka tukevat hyvinvointia, on jokaisella yhta lailla vastuu omasta jaksamisestaan. Talla he
tarkoittavat esimerkiksi omien tarpeiden tunnistamista ja niista viestimista seka taitoa saadella

omaan tyohon liittyvaa kuormitusta (Larjovuori ym. 2021, 54).

Reitzig taas kirjoittaa, etta yksil6ihin kohdistuvat vaatimukset riippuvat siita, miltd osin heidan tulee
toimia itseohjautuvasti organisaatiossa, ja tarkastelee asiaa osaamisen, palkitsemisen, viestinnan
ja konfliktinratkaisujen nakokulmista. Han mukaansa yksilot eivat voi ensinndkaan suunnitella ta-
voitteita ja tehtavia jollei heilla ole tarkkaa kasitysta organisaation tavoitteista. Toisaalta hanen mu-
kaansa on huomioitava, ettei kuka tahansa voi suunnitella organisaation toimintaa, ja etta on olen-
naista sovittaa yksildiden osaaminen tarjolla oleviin tehtaviin. Asiaa voi Reitzigin mukaan tarkas-
tella sen kannalta, mika ketakin motivoi ja mita varsinaisia taitoja heilla on — usein nama kohtaavat,
mutta toisaalta organisaatioissa voi olla arvostettuja tehtavia, joiden kohdalla ulkoinen motivaatio
ajaa sisaisen motivaation edelle: organisaation nakdkulmasta on olennaista, etta yksilot toimivat
osaamistaan vastaavissa tehtavissa. Reitzig muotoilee taman toteutumisen edellyttavan yksildilta
itsekuria pitaytyakseen heille soveltuvissa tyotehtavissa. Palkitsemisen osalta Reitzig toteaa yksi-
16illa olevan tarve paasta kiinni huomattavasti laajempaan maaraan tietoa kuin perinteisessa orga-
nisaatiossa. Pelkka tieto ei kuitenkaan riitd, vaan Reitzig arvioi yksil6iltd edellytettavan reiluuden
lisksi patevyytta, kun pyritdan suhteuttamaan tydpanos palkitsemisen tasoon ja kun arvioidaan,

voiko organisaatio jakaa voittoja jasenilleen (Reitzig 2022, 108—109).

Itseohjautuvassa organisaatiossa, kun viestintda on hajautettu, edellytetaan yksiloiltd Reitzigin mu-
kaan kykya hahmottaa kokonaiskuva voidakseen paattaa milloin, mista ja kenen kanssa tarvitsee
viestia. Tama taas edellyttda organisaatiolta toimivia tiedonjaon kaytanteita. Lopuksi Reitzig toteaa
tarvittavan kykyja ratkaista konflikteja, joilla han ei suoraan viittaa yksildiden valisiin tilanteisiin
vaan ristiriitaisiin, harkintaa edellyttaviin tilanteisiin yleensa. Hanen mukaansa konfliktinratkaisu
vaatii tietoa, patevyytta arvioida kyseista tietoa seka taitoja ratkaista ongelmatilanne, ja jatkaa huo-
mauttamalla, ettd monissa organisaatioissa tdhan kykenevat yksilét ovat jo johtavassa asemassa.
Tama ei kuitenkaan Reitzigin mukaan tarkoita, etteikd muita vastaavasti patevia yksiléita olisi, vaan
sita, etta organisaatiosta loytyy osaajia esimerkiksi tarkkailemalla ketka ovat osoittaneet oma-aloit-

teisuutta sekd sopeutuneet mahdollisiin organisaatiomuutoksiin. Loppukaneettina Reitzig arvioi,



ettd organisaatioissa voi tulla raja vastaan siina, keilla on riittdvat kyvykkyydet toimia itseohjautu-
vasti, joka voi johtaa siihen, etta pyrkimykset kohti itseohjautuvaa organisaatiota saattavat paattya
tilanteeseen, jossa osa organisaatiota toimii itseohjautuvasti ja heidan alaisuudessaan toimii yksi-
16it4, jotka eivat kykene vastaavaan toimintaan, vaan tarvitsevat ohjausta. Reitzigin mukaan on tay-
sin organisaatiokohtaista, onko tallaista rajoitusta, ja miten ja missa kohtaa se ilmenee, mutta han

pitda olennaisena, etta asiaan kiinnitetdan huomiota (Reitzig 2022, 109-110).
2.2 Mita itseohjautuvuus edellyttaa organisaatiolta?

Aloitetaan organisaatioon itseohjautuvuuden kohdistamien edellytysten kasittely edellisessa lu-
vussa esitellyn Vuoren neljan kuvauskategorian kautta. Yksilén autonomian mahdollistamiseksi
johdon tulee Vuoren mukaan maaritella, missa rajoissa yksild voi toimia itsenaisesti; vastaavasti
rajojen ulkopuolelle astuessaan johto voi kayttada direktio-oikeuttaan. Toiseksi mahdollistajaksi
Vuori nimeaa organisaation johdon takaaman psykologisen turvallisuuden liséksi sen, etta yksilén
kykyyn ja haluun huolehtia omasta tyéstaan luotetaan (Vuori 2021, 358—359). Psykologisella tur-
vallisuudella tarkoitetaan sellaista ilmapiiria, jossa voi olla oma itsensa vailla kritiikin pelkoa, ja
jossa yhteison jasenet voivat toimia — oli sitten kyse kokeiluista, konsensuksen haastamisesta tai
omasta olemuksesta — niin, ettei heidan tarvitse kammota joutuvansa esimerkiksi rangaistuksi tai
noyryytetyksi (Soback 2021, 115-116). Larjovuori ja muut (2021, 54) kirjoittavat samasta asiasta
kayttaen ilmapiirista sellaisia termeja kuin hyvaksyva, avoin ja ihmislaheinen, seka mainitsevat
erikseen suopean suhtautumisen vaihteluihin yksildiden jaksamisessa, jonka vastakohtana voisi

pitda esimerkiksi presenteismia (esim. Vanni 2018).

Yll& mainittu rajojen asettaminen on keskeistd Vuoren mukaan myds valtaa hajautettaessa, mutta
lisdvaateena johdon tulee kyeta ilmaisemaan tavoitteet selkedsti ja takaamaan, etta yksilgilla on
paasy sellaiseen tietoon, jota he tarvitsevat voidakseen tehdad omatoimisesti paatoksia. Autonomis-
ten tiimien kohdalla johdon vastuulla on huolehtia, etta tiimit ovat tietoisia organisaation kokonaisti-
lanteesta. Lopuksi, kun tarkastellaan itseohjautuvuutta joukko-ohjautuvuutena, Vuori kirjoittaa or-
ganisaation tarvitsevan vaihtoehtoisia, tyypillisesta poikkeavia paatoksenteon toimintatapoja, joi-
den kautta kaikki organisaation jasenet paasevat vaikuttamaan organisaation suuntaan ja siihen,
mika on organisaatiolle olennaista. Vuori huomauttaa, etteivat toimintatavat itsessaan riitéd — yksi-
16illa tulee olla myds paasy seka yrityksen nykytilaan etta tulevaisuuteen liittyvaan tietoon, minka
lisdksi johdolta edellytetaan taitoa esittda organisaation visio tavalla, jotta kaikki ohjautuvat saman-
suuntaisesti (Vuori 2021, 360—-363).

Larjovuori ja muut olivat luetelleet itseohjautuvassa organisaatiossa tarvittavia taitoja, jotka olivat
kyky johtaa omaa ty6taan, taito toimia osana yhteisd4a, taito toimia organisaation padmaaran mu-

kaisesti ja kyky huolehtia itsestaan. He totesivat, etteivat tutkimuksessaan saaneet tukea
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vaittdmalle siita, ettei itseohjautuvuus sovi kaikille. Sen sijaan he tulkitsevat, etta itseohjautuvissa
organisaatioissa koettavat haasteet liittyvat yksildiden aikaisempiin kokemuksiin - vie aikaa, jotta
voi sopeutua toimimaan yhteisdssa, jossa toimintatavat poikkeavat perinteisesta hierarkkisesta or-
ganisaatiosta. Toisin sanoen taidot, jotka itseohjautuvassa organisaatiossa ovat tarpeen, ovat opit-
tavissa. Larjovuori ym. mukaan onkin monia keinoja tukea organisaatiossa tarpeellisten taitojen si-
saistamistd. Esimerkiksi tydsuhteen alkuvaiheessa, jo rekrytoitaessa, tulee kertoa avoimesti orga-
nisaation tavoista toimia, joita kasitellaadn edelleen perehdytyksessa. Arjessa taas paitsi sovelle-
taan itseohjautuvia toimintatapoja, myds jatkojalostetaan niita yhteisollisesti, sekd kdydaan toimin-
tamallien perusteista ja toimivuudesta jatkuvaa keskustelua, eika pelata kyseenalaistaa niita. Larjo-
vuori ja muut argumentoivat myds, etta erilaiset yksilot ovat voimavara, eika nain ollen ole tarkoi-
tuksenmukaista ajatella vain tietyntyyppisten henkildiden sopivan organisaation kulttuuriin (Larjo-
vuori ym. 2021, 53-56).

Salovaara taas tarkastelee organisaatioon kohdistuvia vaatimuksia ehtojen kautta. Hanen mu-
kaansa organisaatiota voidaan kutsua yhteisdohjautuvaksi vain, jos jokainen ehdoista tayttyy jos-
sain maarin; yhdenkaan ehdon jaadessa kokonaan tayttymatta, yhteisbohjautuvuuden saavuttami-
nen Salovaaran tarkoittamalla tavalla on hanen mukaansa lahes ylitsepaasematon tavoite (Salo-
vaara 2020, 135). Ehdot on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Salovaaran ehdot yhteiséohjautuvuuden toteutumiselle (Salovaara 2020, 135-137)

Salovaaran ehto Kuvaus

"Virallinen malli” Organisaatiossa tulee olla virallinen, yleisesti tiedossa oleva toi-
mintamalli. Toteutusaste voi vaihdella muutamista dokumen-
toiduista kaytanteista siihen, etta yhteiso itse on muotoillut mallin.

"Litted rakenne” YhteisOssa toteutuvat demokratian periaatteet. Salovaara tarkoit-
taa littedllad rakenteella esimerkiksi rihmastoksi tai verkostoksi
luonnehdittavaa organisaatiorakennetta.

"Kollektiivinen johtajuus” Johtajuus on parhaimmillaan koko yhteisén vastuulla.

"Hajautettu paatoksenteko Yhteisossa on erilaisia malleja ongelmien ratkaisemiseksi ja paa-
tosten tekemiseksi, kuten neuvonpitoprosessi. Ei tarkoita, etta

kaikki voisivat paattaa kaikesta.

"Yhteisolliset kaytanteet” Yhteisollisilla kaytanteilla hoidetaan tehtavat, jotka perinteisesti
kuuluvat johtajille tai esihenkil6ille. Kaytanteet ovat virallisia ja do-
kumentoituja.

”Autonomiset tiimit” Yksilot eivat vield tee organisaatiosta yhteiséohjautuvaa, vaan tii-

mit, joissa toimitaan yhteistydssa yhteisen suunnan mukaisesti.
Salovaara kayttaa tiimia kattokasitteena, ja yksild voi kuulua yh-
teen tai useampaan tiimiin.
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Taman tyon kontekstissa on myds aiheellista tarkastella varoittavaa esimerkkia organisaation na-
kokulmasta. Launonen kertoo perheyritys Favista, joka valmistaa autoteollisuudelle vaihdelaati-
koita seka muita metallijalosteita. 1980-luvun alkupuolella yksinomistaja Max Rousseau nosti yri-
tyksen johtajaksi Jean Frangois Zobristin, jolla oli visio: Favin tulisi olla yhteis6ohjautuva organisaa-
tio ilman tarpeetonta hierarkiaa ja hallintaa, ja jossa kaikki kokisivat tydn omistajuutta ja voisivat
vaikuttaa tyohonsa. Muutosten myo6ta Favi organisoitiin erillisiin yksikoihin, minitehtaisiin, jotka toi-
mivat itsenaisesti ilman ulkoista johtoa. Kukin minitehdas keskittyi yhteen tuotteeseen tai asiakkaa-
seen, ja niilla oli 20-35 tyontekijan lisaksi yksi tyontekijoiden keskuudestaan valitsema johtaja,
jonka vastuulla oli seka asiakkaille etta tyontekijoille raportointi. Johtajasta huolimatta kantava aja-
tus oli, etta ihmiset johtaisivat itseaan ilman, etta heille kerrottaisiin, mita heidan tulee tehda. Zo-
bristin ajama toimintamalli osoittautui menestykseksi: tuottavuuden kehittymisen myoéta Favi kasvoi
25 vuoden ajan, ottaen haltuunsa puolet Euroopan markkinoista ja parjaten kilpailussa Aasiaan ul-

koistetun tuotannon kanssa (Launonen 2021b, 31-32).

Favin tilanne kuitenkin kaantyi lopulta, kun Zobrist lahti yhtidsta; uusi omistajasukupolvi oli eri
mielta siita, miten organisaatiota tulisi johtaa. Omistajien vaatimukset johtivat vapauksien rajoitta-
miseen ja kontrollin lisdamiseen. Tama johti voittojen pienenemiseen, jonka myota kontrollia lisat-
tiin entisestaan, ja yhtiodn muodostui negatiivinen itseaan vahvistava kierre. Zobrist oli Launosen
mukaan todennut, ettei yrityksen uusi johto ymmartanyt tyontekijoiden hyvinvoinnin liittyvan suo-
raan organisaation hyvinvointiin. Launonen pohtii, etta Favin tapauksessa tekijat, jotka mahdollisti-
vat yhteis6ohjautuvuuden, olivat samanaikaisesti yhteiséohjautuvuuden alasajon taustalla (Launo-
nen 2021b, 33).

Launonen kayttaa tilanteesta, jossa yhteiséohjautuvuus kytkeytyy omistajiin, tai joskus ryhmaan tai
henkil6on, termia "kuningasbugi”. Tasta seuraa hanen mukaansa kaksi keskeista ongelmaa, jotka
ovat, Launosen termeja kayttaen, 1) "kuningas poistuu kuviosta” ja 2) "kuningas degeneroituu’;
henkildityneessa yhteisdohjautuvuudessa tosiasiallinen valta ei ole tydntekijoilla, ja toimintamallin
jatkuvuus on, kuten Favin esimerkista kay ilmi, vallankayttgjien armoilla. Pysyva yhteiséohjautumi-
nen edellyttdd Launosen mukaan, ettd malli sitoo kaikkia organisaation jasenia, myds johtoa. Tama

taas edellyttdd muodollista vallanjakoa lapi organisaation (Launonen 2021b, 33-35).
2.3 Itseohjautuvia kaytanteita

Toimiakseen organisaatioissa kaytanteiden taytyy olla Salovaaran (2020, 102) mukaan julkisia.
Toisaalta Salovaara (2020, 113—114) kirjoittaa, etta yhteisdohjautuvissa organisaatioissa on ole-
massa hiljaisia kaytanteita, jotka perustuvat, Salovaaran termia kayttden, organisaatioiden hen-
keen, joka on hanen nakemyksensa mukaan yhteiséohjautuvissa organisaatioissa demokraattinen,

tasa-arvoinen ja kunnioittava. Salovaaran mukaan hiljaisia kaytanteitd on yhdeksan (taulukko 3):
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Taulukko 3. Salovaaran (2020, 114-124) hiljaiset yhteisdohjautuvan organisaation kaytanteet

Dialogi Kanssa-ajattelu keskustelemalla, jonka kautta muodostuu tieto to-
dellisuudesta.

Asiat ohjaavat Asioista keskustellaan yhdessa ja kuunnellaan, mita toiset yritta-
vat kertoa.

Psykologinen turvallisuus Ks. luku 2.2

Ubuntu-sessiot Yksi puhuu, kun muut kuuntelevat, eika puhujan kertomaa saa ar-

vioida tai tuomita edes omissa ajatuksissa.

Biografiat ja tarinat Muodostavat organisaation historiikin, auttavat ymmartamaan,
miksi eri tilanteissa toimitaan kuten toimitaan ja rakentavat yhtei-
son identiteettia ja kulttuuria.

Puuttumisen puuttuminen Kaikkien vastuulla on puuttua ongelmiin; kasittelemalla asiat
saannollisesti esimerkiksi timikokouksissa voidaan ennaltaeh-
kaistd ongelmien muodostumista, mutta arviointi kohdistuu tiimiin,
ei yksil6ihin. Rutinoitumisen my6ta asioiden ottaminen puheeksi
helpottuu.

Rytmi Yhteis6issa on sdanndllisia tapahtumia, kuten palavereja, mutta
joiden rytmin yhteis6 on itse maaritellyt toisin kuin hierarkiassa,
jossa rytmi on annettu.

Yhteison pelisdannot Yhteisollisesti tuotetut yhteison pelisdannaot lisdavat (prosessin)
vaikuttavuutta ja ymmarrettavyytta seka tekevat sdanndista hel-
pommin hyvaksyttavia.

Horisontaaliset jarjestelmat | Yhteisbohjautuvuutta tukevat IT-ratkaisut.

Yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa tyén suunnittelu, se, kuka tekee mita ja milloin, hoidetaan
Makkelin, Vuoren ja Malkavaaran mukaan parhaimmillaan tiimien ja yksikdiden sisdisesti ja niiden
kesken, ottaen huomioon paitsi organisaation tavoitteet, myds ryhmien toiveet. Talldin johto voi il-
maista oman kantansa, mutta ei maarata. Ajoituksen osalta tdma nakyy siten, etta tyéta ei "an-
neta”, vaan yksilét ja ryhmat siirtyvat seuraavaan tehtavaan edellisen valmistuttua, tai kun he koke-
vat voivansa ottaa lisatehtavia ilman, etta se haittaa aiempien tehtavien suorittamista. Tata kutsu-
taan veto-ohjatuksi tydnteoksi: tehtavat asiat ja niiden jarjestys on sovittu yhdessa, kun taas tyon-

teon ajankohdasta paattaa ryhma tai yksild (Makkeli ym. 2021, 93-94).

Paatdksenteon osalta yhteisbohjautuvissa organisaatioissa voi Salovaaran mukaan olla kaytossa
neuvonpitoprosessi, jonka avulla paatosvaltaa hajautetaan niin yksiloille kuin tiimeille. Prosessin
toimivuus edellyttad, etta yhteison jasenilla on kaytettavissaan tarpeelliset tiedot (vrt. edellda maini-
tut horisontaaliset jarjestelmat). Itse prosessi on kolmivaiheinen: halutessasi edistaa jotain asiaa,
kysy ensin mielipidetta niilta, joihin asia vaikuttaa. Vastausta ei kuitenkaan tarvitse saada kaikilta,
vaan Salovaaran mukaan 3—10 henkilén mielipide riittda, riippuen organisaation koosta. Toiseksi

kysy asiantuntijoiden mielipidetta. Sen jalkeen saadut tiedot kasitellddn esimerkiksi tiimissa, josta
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idea oli l1ahtoisin, ja niiden pohjalta tehdaan paatoés. Vastuu prosessista ja sen seurauksista on

paatdksentekijoilld (Salovaara 2020, 103).

Seuranta, arviointi ja palaute ovat Makkelin ja muiden mukaan kytkoksissa siihen, mille tasolle (yk-
sild, tiimi...) tydn tavoitteet on asetettu. Heidan mukaansa joskus kaytdssa on pelkastaan tiimi- ja
organisaatiotason mittareita; tdman arvellaan ennaltaehkaisevan sisaista kilpailua ja kannustavan
yhteistyohon. Yhteisolliset tavoitteet nakyvat myos palkitsemisessa: yksil6illa voi olla taulukko-
palkka, ja bonukset maksetaan samansuuruisina kaikille yhteison jasenille, ks. myés myéhemmin
tassa luvussa mainittu Nucorin palkitsemisjarjestelma (Makkeli ym. 2021, 88). Terra Viva -yhtiossa
(maataloustuottaja) yhteis®, useimmiten tiimi, huolehtii seka laadullisten ettd maarallisten tavoittei-
den asetannasta. Salovaaran mukaan yhtidéssa ei ole yksilétavoitteita. Kuukausitavoitteiden etene-
minen visualisoidaan varittdmalla puun haaroja, jotka esittavat asetettuja tavoitteita. Lisaksi ulko-
puolinen auditoija pisteyttdd 2 kuukauden valein tiimien inhimillisten ja taloudellisten tavoitteiden
etenemisen (1-6, 7-8 tai 9-10 pistetta). Korkeista pisteista ei palkita rahallisesti, vaan 9-10 pis-
tetta saaneet tiimit saavat kaksi ruokakoria, ja 7—8 pistetta saaneet yhden. Terra Vivassa palkitaan

myos hyvien, kayttéon otettujen, ideoiden keksijat grillisetilld (Salovaara 2020, 106—107).

Makkeli ja muut taas kirjoittavat Morning Star -yhtiosta, jossa jokainen tyontekija laatii vuosittain
suunnitelman siita, miten han aikoo tydllaan edistaa organisaation tavoitteita. Yhtidssa tata kutsu-
taan kollegiaaliseksi yhteistydsopimukseksi, jonka laatimiseksi on neuvoteltava niiden kanssa, joi-
hin tydntekijan oma ty6 vaikuttaa. Morning Starissa tama tarkoittaa neuvottelua noin kymmenen
kollegan kanssa. Lopullisessa sopimuksessa voi olla Makkelin ja muiden mukaan perati 30 osa-

aluetta mittareineen (Makkeli ym. 2021, 89).

Tavoitteet voivat liittyd myds johtajiin: Hamel ja Zanini kirjoittavat, etta vaikka Nucor on sinansa hie-
rarkkinen organisaatio, lahtokohtana on, etta johtajilla on tyontekijdiden mandaatti, joka voidaan
my0s evata. Jos esimerkiksi paajohtaja ei onnistu johtamaan yhteis6a kohti asetettuja tavoitteita,
tyontekijoilla on valta irtisanoa hanet. Vertauskuvana he mainitsevat jalkapallojoukkueen: jos jouk-
kue ei parjaa, irtisanotko pelaajat, vai valmentajan? Tiimilaiset taas antavat Nucorilla palautetta toi-
silleen vuosittain mm. suorituskyvyn ja johtajuuden osalta. Palaute ei vaikuta palkitsemiseen, mutta
kertoo tiimilaisille, miten he vertautuvat muihin. Palautekierros auttaa myos paatéksenteossa mm.
tydnkierron ja tyétehtavien valinnan osalta, ja vertaisvastuullisuus inspiroi tydntekijat tekemaan
parhaansa (Hamel & Zanini 2020, 79-80).

Yhteisdohjautuvissa organisaatioissa kaikilla on Salovaaran mukaan vastuu ja mahdollisuus antaa
palautetta, joskin han toteaa, etta prosessia kuvaa paremmin kasite "ottaa puheeksi”. Lahtokoh-
tana on, ettd epakohdan huomannut henkilé ottaa asian puheeksi. Han toteaa, etta toimiva tiimi

korjaa itse toimintaansa — esimerkiksi vapaamatkustamiseen on mahdollista puuttua tiimin sisalla,
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jos jasenista tuntuu, etta jotkut saavat vastaavan korvauksen vahemmalla tyénteolla (Salovaara
2020, 110-111).

Palaute voi olla my6s "ylospain” annettua, kuten Hamel ja Zaninin Nucoria kasittelevassa esimer-
kissa, jossa tiimien jasenet paitsi osallistuvat johtajien valintaan, my6s antavat johtajille palautetta
organisaation muodollisen kaytanteen mukaisesti. Asiaa ei valoteta tarkalleen, mutta Hamel ja Za-
nini antavat ymmartaa, ettd huonoa palautetta voi jopa seurata johtajan siirtdminen pois tehta-
vasta. Palautekaytanteen lisaksi yhtiossa pidetaan saanndllisia tapaamisia, joissa tyontekijat voivat
ottaa puheeksi minka tahansa asian johtoportaan kanssa — eika tapaaminen paaty, ennen kuin
tydntekijat ovat tyytyvaisia (Hamel & Zanini 2020, 79). Makkeli ja muut kirjoittavat Futuricen "My
Impact” -keskustelusta, jossa tyontekija keraa palautetta asiakkailta ja yhteisoélta seka toimivista
asioista etta kehityskohtaista, ja kdy palautteen Iapi mentorinsa tai esihenkilonsa kanssa kerran 3—
6 kuukaudessa (Makkeli ym. 2021, 89).

Myés yhteiséohjautuvissa organisaatioissa on konfliktitilanteita. Salovaaran mukaan niissa opete-
taankin kaikille yhteisdn jasenille konfliktinratkaisumenetelmia ja jatkaa, ettd ajatuksena on, etta
ongelmat ratkotaan sielld, missad ne ovat muodostuneet. Jos esimerkiksi tiimilaiselld on jatkuvasti
likaa ylit6ita, tiimin itsensa taytyy tehda uusinta-arvio tyénjaosta (Salovaara 2020, 104-105). Mak-
keli ja muut taas esittavat, etta konflikteja voidaan pyrkia ennaltaehkaisemaan kouluttamalla tapoja
viestia yhteisdssa. Tallaisiksi he mainitsevat NVC-menetelman (Nonviolent Communication, esim.
Rosenberg 2002), seka Buurtzorgin hyddyntaman ratkaisukeskeisen vuorovaikutusmenetelman
(Solution Driven Method of Interaction, Vermeer & Wenting 2016). Makkeli ja muut antavat esimer-
kiksi virallisesta konfliktinratkaisukaytanteesta Morning Star -yhtion neliportaisen konfliktinratkaisu-
mallin, jossa asia otetaan ensin puheeksi asianosaisten kesken ja, jos asia ei ratkennut, valitaan
valimies, joka esittaa ratkaisua. Mikali osalliset eivat hyvaksy valimiehen ratkaisua, kuusihenkinen
konfliktinratkaisupaneeli voi antaa oman suosituksensa tai suositella valimiehen ratkaisua. Viimei-

sena oljenkortena on paajohtajan tekema ratkaisu (Makkeli ym. 2021, 89-90).

Salovaara (2020, 105) huomauttaa, ettei Morning Starin prosessi ole hanen tietddkseen koskaan
edennyt johtajan ratkaistavaksi asti. Makkeli ja muut kertovat, etta Buurtzorgilla on yhteison sisai-
sia valmentajia, jotka tukevat tiimeja konfliktinratkaisussa, mutta eivat ratkaise ongelmia: tiimi tekee
itse suunnitelman konfliktin ratkaisemiseksi. Valmentaja on mukana niin kauan, etta tiimi saa rat-
kaistua tilanteen. My6s Buurtzorgin prosessi voi paatya irtisanomiseen, ja irtisanomisen hoitaminen
on tiimin vastuulla yhteiséohjautuvan mallin mukaisesti (Makkeli ym. 2021, 90). Hamel ja Zanini
(2020, 80) mainitsevat, ettd Nucorilla tiimien jasenet ovat ensimmaisia, jotka puuttuvat alisuoriutu-

miseen, ja he yleensa paikantavat juurisyyn ja korjaavat sen ilman valvojan osallistumista.
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Makkeli ja muut (2021, 87—-88) kirjoittavat, ettd yhteisbohjautuvissa organisaatioissa rekrytoinneista
vastaa usein tiimi, joka voi seka suunnitella etta toteuttaa rekrytoinnin. Heidan mukaansa rekrytoin-
neissa voi olla useita haastatteluvaiheita, joilla pyritdan ensisijaisesti selvittamaan, soveltuuko ha-
kija yrityksen kulttuuriin, ja vasta toissijaisesti sita, miten han soveltuu organisaation osaamistarpei-
den puolesta. Yleisesti kaytetty osaamisen arvioinnin menetelma on tydnaytteen antaminen tai ha-
kijan osallistuminen tiimin kanssa tyoskentelyyn lyhyeksi aikaa (Makkeli ym. 2021, 87—-88). Hamel
ja Zanini (2020, 74) taas kirjoittavat Nucor-yhtion (Yhdysvaltalainen terasvalmistaja) rekrytointipro-

sessissa painotettavan hakijoiden oppimishaluisuutta spesifien taitojen hallitsemisen sijaan.

Makkeli ja muut huomauttavat, etta yhteisbohjautuvissakin organisaatioissa strategiatyd ja visiointi
ovat yleensa johdon hallussa ja mainitsevat, ettd on kiinnostavaa havaita, kuinka tyon tekoon liitty-
vid vapauksia (miten tehdaan, joskus myds mitd tehdaan) ollaan usein auliita laajentamaan, mutta
kun siirrytaan strategisemmalle tasolle (miksi tehdaan ja mita tavoitteet ovat), tilanne muuttuu. Hei-
dan mukaansa edella mainitut tyon tekoon liittyvat vapaudet ovat valttamaton ehto yhteiséohjautu-
vuudelle, mutta ne eivat ole itsessaan riittava ehto kokonaisvaltaisesti yhteiséohjautuvalle organi-
saatiolle. Kaytannetasolla yksi ratkaisu voi Makkelin ja muiden mukaan olla joukkoistettu strategia-
tyd, joka voi heidan mukaansa toteutua niin, etta johto fasilitoi prosessia ja huolehtii tulosten saat-
tamisesta selkedan muotoon. Tassakin tapauksessa johdon veto-oikeus sailyy, ja he luonnollisesti
osallistuvat prosessiin, mutta joukkoistetun prosessin yhteisolle tarjoamat mahdollisuudet vaikuttaa
strategiaan lisaavat paitsi sitoutumista strategiaan, myos saattavat parantaa strategiaa laadullisesti
lisdnakokulmien ansiosta. Tallaiseen kaytanteeseen lahdettaessa on syyta tehda selvaksi, milla
taholla on lopullinen paatosvalta: johdolla, koko yhteisélla vaiko jollain silta valilta (Makkeli ym.
2021, 91-92).

Makkeli ja muut mainitsevat, etta osallistumismahdollisuuksia on mahdollista laajentaa myds vision
ja mission tasolle, jolloin organisaation jasenet kykenevat vaikuttamaan organisaation tarkoituk-
seen, siihen, minka takia organisaatio on olemassa. He ehdottavat, ettd hajautettaessa valtaa talla
tavoin, tavoitteet saattavat liittya esimerkiksi ymparistdseikkoihin tai tydhyvinvointiin perinteisem-
man voiton tuottamisen osakkeenomistajille sijaan. Myos tydntekijdiden osaomistajuus on Makkelin
ja muiden mukaan vaihtoehto, silla omistajuuden my6ta tyéntekijat alkanevat hahmottaa yrityksen
tilannetta ja tavoitteita pidemmalla, strategisella, aikajanteella. Toisaalta he mydntavat, etta tallai-
nen omistajuusmalli ei ole aina toteutettavissa oleva vaihtoehto ja lisdavat, ettd vetovoimaisessa
organisaatiossa sen jasenia tulisi joka tapauksessa kiinnostaa, miten organisaatio menestyy pit-
kalla aikajanteella (Makkeli ym. 2021, 92—-93).

Hamel ja Zanini kasittelevat laajemmin Nucorilla kdytdssa olevia kaytanteita, joita kasitellaan tassa

erillaan. Vaikka Nucor on taysin eri mittakaavan organisaatio (31 600 tyontekijaa vuoden 2023
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lopussa, Nucor 2023) verrattuna toimeksiantajaan, sen toimiala, valmistava teollisuus, on kuitenkin
lahempana toimeksiantajaa kuin esimerkiksi tdssa luvussa mainitut Morning Star, Buurtzorg tai
Terra Viva. Nucor on jaettu liiketoimintayksikoihin, joista jokainen vastaa 1-2 tuotantolaitoksesta,
jotka paattavat niin rekrytoinneista kuin hankinnoista. Niiden vastuulla on sekd asiakashankinta
etta vanhojen asiakkaiden sailyttaminen. Esimerkkina hankinnoista Hamel ja Zanini antavat tilan-
teen, jossa Nucorin tydntekijat olivat hankkimassa uutta sisusta valokaariuunille; saatuihin tarjouk-
siin ei oltu tyytyvaisia, ja tydntekijat paattivat suunnitella yhdessa valmistajan kanssa tiiviissa yh-
teistydssa uuden sisuksen — lopputuloksena investoinnin hinta oli vain kymmenesosa siitd, mita se
olisi ollut aiempien tarjousten pohjalta hankittuna. Nucorilla opetetaankin Hamelin ja Zaninin mu-
kaan talousosaamista kaikille, ajatuksena, etta talouden ymmarrys on edellytys toiminnan kehitta-
miselle. Eras tallainen koulutusmenetelma on tyopaivan ajan kestava simulointi, jossa viisipaiset
tiimit pydrittavat likketoimintayksikkoa, ja saavat paivan lopussa palautetta taloudellisten avainluku-
jen muodossa (Hamel & Zanini 2020, 66;69;75).

Nucorin ratkaisu kannattavuuteen on, etta palkitseminen perustuu luovuuteen ja tuottavuuteen: yri-
tyksessa peruspalkka on noin 75 % alan keskiarvosta, mutta tuotannon ylittdessa aiemmin sovitun
rajan, esim. 80 % maksimikapasiteetista, maksetaan koko tiimille viikoittainen bonus. Palkitsemi-
sen mittarit nakyvat tiimeille reaaliaikaisesti, mika antaa Hamelin ja Zaninin mukaan tiimeille voi-
makkaan kannusteen nostaa kayttdastetta ja myos paljastaa mahdollisen alisuoriutumisen. Nain
toimimalla palkitsemisen suuruus myos joustaa automaattisesti alaspain hiljaisina aikoina, mika va-
hentaa tarvetta kayttaa lomautusta tai irtisanomisia sopeutustoimina. Vastaavasti tiimit ja liiketoi-
mintayksikot kayttavat hiljaista aikaa asiakashankintaan ja -kaynteihin seka testaavat kdytannodssa
tuotantoprosessiin liittyvia ehdotuksia tai rekrytoivat vastatakseen odotettuihin tulevaisuuden tar-
peisiin. Joustavuutta lisdd myos Nucorin tydnkiertomalli, jossa tyontekijéilla on mahdollisuus siirtya
tehtavasta toiseen organisaation sisalla, tai tulla vapaapaivana — palkkaa vastaan — opettelemaan
uutta tyétehtavaa. Yrityksessa tehdaan myods tuotantolaitosten kesken yhteisty6ta yhteisten tapah-
tumien ja oppimisvierailujen muodossa. Nucorilla oppimisvierailuilla tarkoitetaan ideoiden jakamista
ja omaksumista, ja kyse voi olla paivista viikkoihin kestava rupeama riippuen siita, millaisia asioita
kasitelldan. Joustavuutta tukevat myos organisaation sisalla tarpeen vaatiessa muodostettavat toi-
minnalliset tiimit. Osa tiimeista on luonteeltaan valiaikaisia, kun taas arvoa lisiavista tiimeista tulee
pysyvaluonteisia. Esimerkkind Hamel ja Zanini antavat poikkitoiminnalliset tiimit, jotka alkoivat ke-
hittaa organisaation osaamista vastaamaan autoteollisuuden tarpeisiin yhdessa mm. yliopistojen
kanssa, mika lopulta johti siihen, etta yritys teki Iapimurron ja alkoi toimittaa autoteollisuudelle te-
rastuotteita (Hamel & Zanini 2020, 71-77).
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3 Metodologia

Kun kehittdmiskohde on paatetty, valitaan kehittamistydn lahestymistapa. Lahestymistavan voi rin-
nastaa tieteellisen tutkimuksen tutkimusstrategiaan. Erilaisia lahestymistapoja ovat esimerkiksi ta-
paustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus ja palvelumuotoilu. Periaatteessa lahes-
tymistapoja voi kayttda samanaikaisesti useita, poimien niista kehittamistydhén sopivia piirteita.
Talldin tydssa on keskeista tuoda esiin, miltd osin mitakin lahestymistapoja sovelletaan ja milla pe-
rusteilla. Menetelmia taas voi soveltaa sen mukaan, mika on kehittamistyon kannalta perusteltua,
eika lahestymistapa lahtokohtaisesti rajoita niiden valintaa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2021, 51—
52, 104-105).

Ojasalon ja muiden (2021, 59) mukaan toimintatutkimus on oiva valinta tutkimukselliseen kehitta-
mistydhon, kun kehitetdan tydmenetelmia tai sosiaalisia tai tyokaytanteita. Heikkinen, Kaukko ja
Salo toteavat, ettei toimintatutkimuksessa ei katsota niinkaan sita, miten asiat ovat, vaan paapaino
on silla, miten niiden tulisi olla — eli vallitsevan tilanteen muuttamisella, nykyisten sosiaalisten kay-
tanteiden kehittdmisella. Muutokseen tahtaavasta toiminnasta kaytetaan toimintatutkimuksen yh-
teydessa termia interventio. Kehitettdessa naita kaytanteitd syntyy uutta tietoa, jonka avulla kehit-
tamistd voidaan jatkaa edelleen. Pelkkaa tiedon tuottamista ei pideta itseisarvona toimintatutkimuk-
sessa (Heikkinen ym. 2023, 17—19). Kananen (2014, 27) muotoilee asian niin, etta toimintatutki-

mus jatkaa siita, mihin laadullinen tutkimus paattyy.

Toimintatutkimusta varten ei ole erikseen laadittu tiedonkeruun tai -analysoinnin menetelmia. Toi-
mintatutkimus mielletdan yleensa laadulliseksi [ahestymistavaksi, ja koska kyse on osallistavasta
toiminnasta, my6s menetelmien olisi hyva olla osallistavia. Osallistavien menetelmien avulla kehit-
tamistydssa saadaan huomioitua paitsi eksplisiittinen tieto, myds kokemusperusteinen ja hiljainen
tieto. Toisaalta kvantitatiivisiakin menetelmia voidaan kayttaa osana toimintatutkimusta. Mahdolli-
sia kvalitatiivisia menetelmia tiedonkeruuseen toimintatutkimuksessa ovat muun muassa haastatte-
lut, havainnointi, kyselyt, ryhmakeskustelut ja osallistujien pitamat paivakirjat. Yksi yleisimmista
menetelmista on diskurssi, jota voi luonnehtia keskusteluksi, jossa hakeudutaan yhteisiin, hyvak-
syttyihin mielipiteisiin tai nakemyksiin. Diskurssia jatketaan kehittamistyon lapi siten, etta tulevat
keskustelut perustuvat aiemmin kaydyille keskusteluille (Kananen 2021, 27; Ojasalo ym. 2021, 59—
62).

Saunders, Lewis ja Thornhill toteavat, etta jotta lahestymistapaa voidaan kutsua toimintatutki-
mukseksi, siihen taytyy sisaltya kolme tekijaa: tutkimus, toiminta ja osallistaminen. Yhteistyon tutki-
jan ja organisaation tai yhteison jasenien valilla tulee olla kunnossa, jotta tutkija paasee tarkkaile-
maan ja tutkimaan olemassa olevia kaytanteita. Toimintatutkimus edellyttdd myos yhteison jase-

nilta osallistumista 1api prosessin syklien, jotta kdytanteitad voidaan kehittda. Vastavuoroisesti tutkija
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toimii opettajana ja fasilitaattorina, kehittaen osallistujien kyvykkyyksia ja valittaen tietoa. Nain toi-
miessa seka tutkija etta yhteison jasenet osallistuvat paatoksentekoon ja viestintaan jokaisessa tut-
kimuksen vaiheessa (vrt. ylla mainittu diskurssi). Saunders ja muut esittavat, etta ilman tallaista
saumatonta yhteistyota toimintatutkimus ei luultavasti olisi toteutettavissa oleva lahestymistapa,
joskin he korostavat, ettad osallistaminen tallaisessa mittakaavassa voi olla kdytdnndssa vaativaa ja
tutkija saattaa kohdata vastustusta. Vastarinnan riski on alhaisempi, kun yhteisén jasenet paasevat
itse ratkaisemaan heille tarkeita asioita. Nain toimimalla on myds suurempi todennadkoisyys, etta
muutosprosessi viedaan kaytantoon asti; kun osallistujat ovat olleet itse tunnistamassa kehittamis-
kohteita ja viemassa prosessia eteenpain, painetta muutokselle muodostuu yhteisdn sisalla. Onnis-
tuneesti toteutettu toimintatutkimus voi jopa vaikuttaa organisaation kulttuuriin ja nostaa osallistu-
jien odotuksia sen suhteen, miten heitd kohdellaan jatkossa ja miten he paasevat mukaan paatok-
sentekoon (Saunders ym. 2019, 203—-204). Kanasen (2014, 11) mukaan toimintatutkimuksen huo-
mattava etu onkin siind, etta ongelmaa ratkaisevat yhdessa he, joihin ongelma tai kehityskohde liit-

tyy, mika edesauttaa muutokseen sitoutumista.

Kanasen mukaan ensimmainen vaihe toimintatutkimuksessa on tilannekartoitus, jossa haetaan ke-
hittamiskohteita, joita organisaatioista I0ytyy tyypillisesti lukuisia. Jos ja kun kohteita, joita halutaan
kehittaa, on useita, niiden kehitys voidaan jaksottaa toimintatutkimuksen eri sykleihin. On aiheel-
lista ottaa huomioon, ettd kukin kehittdmiskohde perustuu kohteen esittdjan nakemyksiin ja etta nii-
hin voi sen vuoksi sisaltya tavoitteita, jotka voivat olla ristiridassa organisaation muiden jasenten
nakemysten kanssa. Vastaavasti on huomioitava, etta kehittamistyd vaikuttaa aina niihin henkil6i-
hin, jotka ovat tekemisessa kohteen kanssa, ja heidat tulee ottaa osallisiksi kehitystydhon; toimin-
tatutkimusta voi tehda yksinkin, mutta silloin on kyse vain oman toiminnan kehittdmisesta. Kun ke-
hittdmisen kohde on paatetty, se muotoillaan kehittdmiskysymykseksi. Kehittamista varten laadi-
taan toimenpidesuunnitelma, joka vastaa kysymyksiin 1) kuka ja mita, 2) milloin sek& 3) missa ja
miten. Seka suunnittelu- etta toteutusvaiheet tulee dokumentoida huolella, jotta toimintatutkimuk-

sen luotettavuutta voidaan arvioida (Kananen 2014, 51-52).

Heikkinen ja muut kirjoittavat toimintatutkimuksesta "reflektiivisena kehanad” (kuva 1), jonka nelja
vaihetta ovat 1) suunnittelu, 2) toteutus, 3) havainnointi ja 4) reflektointi. He painottavat, etta toi-
mintatutkimuksen aikana vaiheet kulkevat limittdin. Esimerkkind he antavat asiakkaan kanssa uutta
toimintamallia kayttavan sosiaalitydntekijan: toteutettaessa uutta toimintamallia sosiaalityontekija
tekee havaintoja ja edelleen reflektoi ndita havaintoja ja alkaa suunnitella jatkokehitysmahdolli-
suuksia (Heikkinen ym. 2023, 24-25).
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Kuva 1. Toimintatutkimuksen sykli Heikkisen ja muiden (2023, 24-25) "reflektiivistd kehaa”

mukaillen

Toinen tapa kuvailla toimintatutkimuksen etenemista on Kanasen referoima Rothwellin jasentely:
1) maaritellddn ongelma, 2) tutkitaan ongelmaa, 3) analysoidaan ongelman syita ja seurauksia, 4)
esitetdan ratkaisua, 5) testataan ratkaisua, 6) muokataan ratkaisua testauksen perusteella, 7) ko-
keillaan muokattua ratkaisua ja 8) vedetaan johtopaatdkset. Kananen (2014, 35) neuvoo kaytta-
maan tilanteen tarkoittamiseen ja ongelman maarittdmiseen tarpeeksi aikaa: siirtymalla ratkaisujen
esittdmiseen ja kokeilemiseen turhan nopeasti, voidaan paatya ratkomaan jotain, mika ei ole varsi-
naisesti ongelma. Onnistumisen arviointia varten tarvitaan maltin lisaksi tarkoituksenmukaiset ta-
voitteet ja mittarit, jotta tuloksia on mahdollista arvioida kokeiluvaiheen paatyttya (Kananen 2014,
34-35).

Heikkinen ja muut (2023, 25-26) kuitenkin varoittavat, etta toimintatutkimuksen sykli on ideaali-
malli, jonka noudattaminen orjallisesti voi rajoittaa tai suoranaisesti haitata toimintatutkimusta, jol-
loin saattaa olla aiheellista jopa sivuuttaa mallin kayttdé kokonaan. Kanasen (2014, 34-36) mukaan
syklin esittamiseksi on erilaisia kaavioita, joiden perusidea on pohjimmiltaan sama; ensin maaritel-

laan ongelma, johon esitetaan ratkaisua, jonka jalkeen ratkaisua kokeillaan ja arvioidaan tuloksia.
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Yksittainen toimintatutkimussykli paattyy reflektointiin ja arviointiin, ja joissain tapauksissa yksikin
sykli voi olla toteuttamisen vaarti. Toimintatutkimus itsessaan ei valttdmatta kesta yhta syklia, silla
prosessi tuottaa kehittdmiskohteita, joista voidaan edeta toiseen, kolmanteen tai useampaan syk-
liin. Tallaista syklista toiseen etenevaa prosessia kutsutaan usein toimintatutkimuksen spiraaliksi.
Spiraali termind antaa ymmartaa kyseessa olevan jatkuvasti eteneva ja paraneva prosessi, mika ei
kuitenkaan pida taysin paikkaansa; prosessi voi myods ottaa takapakkia joidenkin nakodkulmasta,
silld toimintatutkimus vaikuttaa myos (yhteison) toimintaan eika ole siita irrallinen kokonaisuus. On
myds mahdollista, etta tutkimuksen edetessa aukeaa taysin uudenlaisia, alkuperaisesta kohteesta
poikkeavia sivujuonteita. Tallaiset sivujuonteet voivat ohjata toimintatutkimuksen kokonaan uusille
urille tai ne voidaan ottaa erillisiksi kehitysta ja/tai tutkimusta kaipaaviksi kohteiksi (Heikkinen ym.
2023, 26-28).

Toimintatutkimuksen syklin lopputuleman vertaaminen lahtotilanteeseen edellyttaa Kanasen mu-
kaan, etta tilannetta on mitattu ja/tai arvioitu seka syklin alussa etta lopussa. Kun kaytetaan mitta-
reita, on maariteltava paitsi tarkoituksenmukaiset mittarit, myos se, mita tietoa mittarit tarvitsevat.
Arviointi on mahdollista tehda pelkastaan mielipiteita kysymalla, joskin Kananen luonnehtii tata rat-
kaisuna helpoksi, mutta luotettavuudeltaan heikoksi. Edella mainittu ennen-jalkeen-mittaus sisaltaa
riskin, etta siita eivat kay ilmi mahdolliset ulkopuolisten tekijoiden vaikutukset. Tata riskia on mah-
dollista pyrkia minimoimaan kontrolliryhmalla tai toteuttamalla ensin ryhmalle ajankohtien T1-T2
kontrollimittaus, jonka jalkeen tarkastellaan aikavalia T»-T3, jonka aikana interventio on toteutettu.
On syyta tiedostaa, ettd mahdollinen ulkopuolinen vaikutus voi ajoittua myds aikavalille T>-T3 (Ka-
nanen 2014, 53; 61-62).

3.1 Tyopajojen rakenne

Miksi tyopaja? Nummi viittaa Lewinin tutkimukseen, jossa osallistujien ruoanlaittotottumuksia halut-
tiin muuttaa kannustamalla sisaelinten kayttéon lihan sijaan. On syyta huomioida, etta Lewin itse
totesi kyseessa olevan alustava Punaisen ristin suorittama interventio. Tarkastelussa oli kuusi ryh-
maa. Ensimmaiset kolme ryhmaa kuulivat asiantuntijaluennon, ja heille perusteltiin sisaelinten kay-
ton etuja faktoilla, luennoitsijan jakamilla resepteilld ja kertomuksilla hdnen henkilékohtaisista on-
nistumisistaan. Toiset kolme ryhmaa kuulivat alkuun tietoiskun, jonka jalkeen he keskustelivat ai-
heesta — muutoksesta ruoanlaitossa — sekd muutoksen esteista. Asiantuntija tarjosi myds heille re-
septeja ja ratkaisuja, mutta vasta sen jalkeen, kun ryhmakeskustelu oli saanut osallistujat kiinnos-
tumaan siita, miten erindiset haasteet (esim. haju valmistettaessa, ruoan rakenne) voitaisiin rat-
kaista. Kun muutoksen onnistumista mitattiin jalkiseurannalla, vain 3 % asiantuntijaluennolle osal-

listuneista oli kokeillut uusia raaka-aineita, kun vastaava luku osallistaviin ryhmiin osallistuneilla ol
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32 %. Valitettavasti Lewinin aineistosta ei selvia, milld aikavalilla seuranta tehtiin (Nummi 2022,
18-20; Lewin 1947, 201-202).

Tyo6pajojen rakenne perustuu jokseenkin Nummen lapimurtopaatoksenteoksi kutsumaansa toimin-
tamalliin. Lapimurtopaatoksenteolla Nummi tarkoittaa strukturoitua ja osallistavaa seka yhteisym-
marrysta lisddvaa keskustelua, joka hdnen mukaansa auttaa tuottamaan parempia ideoita ja paa-
toksia seka sitouttamaan osallistujia yhteisesti hyvaksyttyihin ehdotuksiin. Lapimurtopaatéksenteon
pilarit muodostavat kaksivaiheinen emergentti-konvergentti-prosessi, tydpajan selkeytys-ratkaisut-
toimenpiteet-rakenne seka sisallon suhteen neutraali fasilitaattori, Nummen termeja kayttaen
(Nummi 2022, 29-30).

Emergenssilla Nummi tarkoittaa vaihetta, jonka tarkoituksena on paitsi tuottaa ideoita, myds huo-
lehtia siita, etta niita tarkastellaan lahemmin, jalostetaan edelleen, sulautetaan toisiin ideoihin ja
tarvittaessa hylatadan. Vaiheen aikana osallistujille annetaan mahdollisuus kertoa, mihin heidan ide-
ansa perustuvat ja mita olettamuksia niiden taustalla on ja vastaavasti perehdytdan muiden osallis-
tujien ehdotuksiin perusteluineen. Kuulluksi tuleminen puolin ja toisin auttaa ehkaisemaan taipu-
musta kuopata toisten ideoita suoriltaan ja vahentaa riskia juuttua omiin ideoihin. Mahdollisuus pe-
rustella ideansa voi myods nostaa esiin yhteisdssa muhineita ehdotuksia, joita ei vain ole aiemmin
perusteltu, ja siten ymmarretty, riittavan hyvin. Toisin sanoen, yhteisymmarrys ideoista kasvaa
(Nummi 2022, 30-38).

Yhteisymmarryksen kasvun myo6ta paastaan tilanteeseen, joka mahdollistaa ideoiden yhdistelyn,
muokkaamisen tai hylkdamisen yhteistuumin. Emergenssi poikkeaakin Nummen mukaan puh-
taasta ideoinnista, kuten aivoriihesta siten, etta ideoita voi ja pitda haastaa: jotta ideoita voi arvi-
oida kriittisesti, taytyy ensin ymmartaa niiden taustalla olevat perustelut. Haastavinta emergens-
sissd Nummen mukaan on saada osallistujat kuuntelemaan toisten ideoita perusteluineen. Onnis-
tumista auttaa, kun osallistujat voivat ensin ideoida itsenaisesti ja vasta sitten siirtya pienryhmiin,
joissa varsinainen ideoiden jakaminen tapahtuu. Nummen suositus ryhmakooksi on kolme henki-
164, jos vain mahdollista, ja han suosittelee myos sekoittamaan ryhmien kokoonpanoja mahdolli-
simman monta kertaa. Tarkeimpana Nummi kuitenkin pitaa, etta osallistujille annetaan mahdolli-
suus keskustella toisella tavalla ajattelevien henkildiden kanssa ja etta osallistujat ymmartavat ta-
man vaiheen ytimen; Nummi itse selventaa usein emergenssia kertomalla "kylmista ideoista”, ide-
oista, joita ei ole ymmarretty tai ne on ymmarretty vaarin, "lampimista ideoista”, jotka on jokseenkin
ymmarretty ja lopuksi "l&pimurtoideoista”, jotka ovat yhteisesti tuotettuja, kaikille hyédyllisia ideoita
(Nummi 2022, 30-38).

Konvergenssissa on kyse paatoksenteosta. Vaiheen aikana ideoita arvioidaan suhteessa toisiinsa

niiden laadun ja vaikutusten osalta ja paatetadan, mika tai mitka niista toteutetaan. Konvergenssissa



22

ryhma voi arvioida ideoita ja tehda paatoksia yhdessa, mutta aikaa voi antaa myos itsenaiselle
pohdinnalle. Nummen mukaan konvergenssin onnistumista edesauttaa, kun sille on varattu riitta-
vasti aikaa, silla ideointi on helpompaa kuin yhteisymmarryksen rakentaminen ja paatdksiin sitout-
taminen. Hanen mukaansa on myos aiheellista tdsmentaa osallistujille, etta tarkoituksena on valita
nimenomaan toteutettavat ideat, pelkka jarjestykseen asettaminen ei riita. Valintamenetelmat, ku-
ten pistedanestys, voivat olla avuksi, mutta niiden rajoitteena on, etta ne eivat sitouta osallistujia ja
paljastavat vain ryhman senhetkisen mielipiteen ideoista, eivatka auta hahmottamaan, miksi joku
tai jotkut ideat pitaisi vieda toteutukseen (Nummi 2022, 38—40).

Nummi kirjoittaa, ettd ryhmakeskustelulla on havaittava yhteys siihen, missa maarin asioihin sitou-
dutaan, oli kyse sitten toimintatavoista, ideoista tai muunlaisista ehdotuksista. Han toteaakin, etta
lapimurtopaatoksenteossa keskustelu on tarkedmpaa kuin kaytettavat fasilitointimenetelmat; voi-
dakseen ymmartaa toisten ideoita, niista pitda keskustella. Lapimurtopaatoksenteossa itsendinen
ja yhteinen ajattelu yhdistyvat, mika edesauttaa yhteisymmarryksen rakentamisessa ja ideoiden
jalostamisessa - prosessin edetessa osa ideoista karsiutuu pois, kun taas toiset kehittyvat entises-
tdaan. Nummi ehdottaa ajankaytdn jakamista niin, etta puolet ajasta varataan emergenssiin ja puo-
let konvergenssiin, mutta huomauttaa fasilitoineensa tilaisuuksia, joissa ajankaytto on jaettu aivan
eri tavalla. Olennaista onkin, etta fasilitoija tunnistaa, mihin kullakin hetkella aikaa tulisi kayttaa:

onko tavoite tuottaa paljon ehdotuksia, vai sitouttaa osallistujat vahvasti (Nummi 2022, 40—41).

Lapimurtopaatdksenteon toinen pilari on SRT-tydpajarakenne. SRT on lyhenne sanoista selkeytys,
ratkaisut ja toimenpiteet, joka on tyopajan etenemista ohjaava malli. Nummen mukaan mallia voi-
daan periaatteessa soveltaa missa tahansa kontekstissa, aina strategian laatimisesta lounaasta
paattamiseen. SRT-rakenteessa aloitetaan selkeytysvaiheella, jossa tavoitteena on pyrkia ehkaise-
maan erimielisyytta ja muodostamaan osallistujille yhtenevan ndkemyksen kasiteltdvasta asiasta.
Nain muodostetaan tukeva pohja seuraaville vaiheille, ratkaisuille ja toimenpiteille. Ratkaisut ja toi-
menpiteet eroavat siing, etta toimenpiteet ovat konkreettisia, selkeasti rajattuja tehtavia, joiden
avulla ratkaisut viedaan kaytantdon, kun taas ratkaisut ovat laveampia. Nummi kertoo huoman-
neensa, etta ihmisilla on eriava kasitys siitd, mita tarkoitetaan ratkaisuilla ja toimenpiteilla, minka
vuoksi ne on aiheellista kasitella erillisina tydpajan vaiheina; ilman tata jakoa voi kayda niin, etta
toiset esittavat geneerisia ratkaisuja samalla, kun toiset haluavat saman tien sopia sitovista, konk-
reettisista toimista. Siirtyminen ideoinnista suoraan toimenpiteisiin voi johtaa myos siihen, etta eh-
dotukset eivat liity tydpajan tavoitteisiin tai ettd ne ovat epamaaraisia. SRT-rakenteen myo6ta tyd-
paja etenee laajasta kasittelysta konkreettisiin toimenpiteisiin, mutta pelkkd SRT-rakenne itses-
saan ei riitd, vaan aiemmin mainitut emergenssi ja konvergenssi toteutuvat ideaalisesti niin selkey-

tys-, ratkaisu-, kuin toimenpidevaiheissa (Nummi 2022, 41-44).
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Kolmas ja viimeinen lapimurtopaatoksenteon pilari on neutraali fasilitoija. Fasilitoijan tehtavana on
kertoa, miten tydpajassa toimitaan, mita tydpajan tavoitteet ovat ja mita odotuksia osallistujia koh-
taan on. Fasilitoija huolehtii myds prosessin sujumisesta ja neuvoo osallistujia tarvittaessa. Toisin
sanoen, vastuu prosessista on fasilitoijalla, kun taas sisallosta vastaavat osallistujat, eika fasilitaat-
torin tule ottaa kantaa sisaltoon. Nummi kuitenkin huomauttaa, etta joskus tyOpajassa kasiteltavat
asiat vaikuttavat suoraan fasilitoijaan. Talldin han suosittelee antamaan vetajan tehtavan riippu-
mattomalle henkildlle ja, mikali edella mainittu ei ole mahdollista, fasilitoija voi ottaa kantaa sisal-
toon esimerkiksi siind kohtaa, kun ryhma on esittanyt toimintasuunnitelman. Tall6in on erittdin tar-
keaa perustella mahdolliset muutokset huolella ja kertoa, ettd ryhman pohdinnat ovat itsessaan ar-
vokkaita (Nummi 2022, 44-45).

3.2 Haastattelut

Ojasalon ja muiden mukaan haastattelu on yleisesti kdytetty menetelma niin kehittdmis- kuin tutki-
mustydssa, ja huomauttavat, ettd tdma voi johtua myds siita, ettei muita menetelmia tunneta kovin
hyvin. Esimerkkeind haastattelun tarkoituksesta he antavat muun muassa asioiden selventdmisen
(Ojasalo ym. 2014, 106). Tuomi ja Sarajarvi taas toteavat, ettéd kun tavoitteena on selvittda, mita
joku miettii tai mika on hanen toimiensa taustalla, asiaa on mielekasta kysya hanelta itseltdan. Hei-
dan mukaansa haastattelun ominaisuuksiin kuuluu joustavuus, tarkoittaen esimerkiksi mahdolli-
suutta tasmentaa kaytettyja ilmauksia, poiketa suunnitellusta jarjestyksesta, tai pelkimmilldan mah-
dollisuutta esittda kysymys uudestaan. Ja, sikali kun haastattelun tavoitteena on saada niin paljon
tietoa kasiteltavasta asiasta kuin mahdollista, voi olla aiheellista toimittaa kysymykset tai tietoa ai-

heesta haastateltavalle ennen haastattelua (Tuomi & Sarajarvi 2018, 70).

Tassa yhteydessa kasitellaan vain tdman tutkimuksen kannalta olennaisia, eli kasvotusten tehtavia
haastattelumenetelmia. Ojasalo ja muut esittavat, ettd haastattelumenetelmaa valittaessa tulee
huomioida se, millaista tietoa haastattelulla on tarkoitus kerata. Heidan mukaansa eri menetelmat
eroavat keskeisesti siind, missd maarin haastattelijan on mahdollista joustaa haastattelun aikana ja
siina, onko kysymykset muotoiltu kiinteasti. Yhtena tapana jasentaa haastattelumenetelmat he
mainitsevat jaon strukturoituihin ja muihin haastattelumenetelmiin (Ojasalo ym. 2014, 106-107).
Muita haastattelumenetelmia ovat mm. teemahaastattelu, ryhmahaastattelu ja syvahaastattelu,
joista jalkimmaista kutsutaan Tuomen ja Sarajarven (2018, 74) mukaan myos kliiniseksi, asiakas-

keskeiseksi, keskustelunomaiseksi ja avoimeksi haastatteluksi.

Teemahaastattelulla tarkoitetaan Tuomen ja Sarajarven mukaan puolistrukturoitua haastattelua,
joka nojautuu ennakkoon paatettyihin aiheisiin seka niihin kytkeytyviin tdsmentaviin kysymyksiin.
Teemahaastattelun aikana kysymyksia voidaan myds syventaa ja selkeyttaa saatujen vastausten

perusteella. Tuomi ja Sarajarvi kirjoittavat myos, ettd teemahaastattelu voi toteutuksen puolesta
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vaihdella strukturoidusta lahes taysin avoimeen haastatteluun, ja haastatteluissa kaytettavat kysy-
mykset voivat yhta lailla pohjautua selkeasti viitekehykseen kuin olla spontaanimpia. Toisaalta
tama ei heidan mukaansa tarkoita, etta kysya voi mita sattuu: tavoitteena on saada vastauksia,
jotka ovat olennaisia tutkimuksen kannalta; teemahaastattelun tapauksessa korostetaan sita, miten
ihmiset asioita tulkitsevat ja mitd merkityksia he antavat asioille (Tuomi & Sarajarvi 2018, 73-74).
Ojasalo ja muut taas tulkitsevat puolistrukturoidun haastattelun tarkoittavan, etta kysymykset on
paatetty ennakkoon, joskin ilmaisutavassa voi joustaa. Toisaalta haastattelija voi heiddn mukaansa
jattaa kysymyksia esittdamatta, jos ne eivat ole haastattelun kannalta tarkoituksenmukaisia, ja kysy-

mysjarjestysta voidaan sopeuttaa haastattelun etenemisen mukaan (Ojasalo ym. 2014, 108).

Tuomi ja Sarajarvi kirjoittavat, etta avoin haastattelu on strukturoimaton menetelma, jossa kysy-
mykset ovat nimen mukaisesti avoimia. Haastattelun syvallisen luonteen vuoksi haastateltavana
saattaa olla vain yhdestd muutamaan henkil6a, ja haastatteluita saatetaan jarjestda useampi yhta
henkilda kohti. Keskustelua ohjaa kasiteltavana oleva ilmio, ja haastattelija hyddyntaa saamiaan
vastauksia keskustelun syventamisessa. Tutkijan nakokulmasta viitekehys auttaa ymmartamaan
tutkittavaa ilmiota, mutta viitekehys ei aseta rajoja keskustelun etenemiselle, vaan haastattelijan
oma kokemus ja intuitio voivat ohjata haastattelun etenemista. Haastattelijan tehtavana on kuiten-
kin huolehtia, etta haastattelu pitaytyy valitussa aihealueessa, vaikka haastateltava saakin vastata
kysymyksiin vapaasti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 74). Ojasalo ja muut (2014, 108—-109) taas toteavat,
ettd avoimessa haastattelussa keskustellaan yleisella tasolla kasiteltavasta aiheesta, keskustelun
ollessa avointa, jopa epamuodollista. Syvahaastattelua he sen sijaan kasittelevat omana menetel-
manaan, jossa haastateltavaa kannustetaan tuomaan esille kasiteltdvaan aihealueeseen liittyvia
asioita mahdollisimman kattavasti. Haastattelijan tukena on usein lista kasiteltavista teemoista,
jotta olennaiset asiat tulevat kasitellyksi, mutta haastattelun aikana voi ilmeta uusia, tutkimuksen

kannalta keskeisia aihealueita (Ojasalo ym. 2014, 109).

Hyvarisen, Suonisen ja Vuoren (2021) mukaan kaytettdvan haastattelumenetelman nimeaminen ei
kuitenkaan ole itseisarvo, vaan he katsovat riittdvan, jos menetelmaa kuvaa esimerkiksi "vahan

strukturoiduksi laadulliseksi haastatteluksi”.
3.3 Kyselyt

Kanasen (2014, 102—-103) mukaan kyselyt sopivat toimintatutkimuksessa paaasiassa alkutilanteen
selvittdmiseen seka tutkimuksen vaikuttavuuden mittaamiseen. Osana tata tutkimusta toteutettiin
ensinnakin kysely toimeksiantajan organisoitumisen asteesta tutkimuksen alku- ja loppuvaiheessa
(liitteet 1 ja 2) ja toiseksi kysely erdan kaytéanteen kohdalla 1ahtétilanteen kartoittamiseksi ja myo-
hemmin vaikuttavuuden arvioimiseksi (liitteet 4 ja 5). Toinen kysely osoitettiin niille tydntekijdille,

joiden ty6hon kaytanteella oli teoriassa merkittavin vaikutus.
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Itseorganisoitumisen astetta ja tyontekijoiden kokemaa itseohjautuvuutta mittaava kysely perustui
Martelan ja muiden (2021, 36—38) kyselyyn. Kysely toteutettiin alkuperaista suppeampana, silla sii-
hen ei siséllytetty mittareita, joilla tarkasteltiin melko pitkalle itseohjautuvuudessa edenneiden orga-
nisaatioiden ominaisuuksia. Esimerkkina ulko-puolelle jatetysta mittarista toimikoon vaittama “Ke-
nelld on mahdollisuus olla mukana pééttdéméassé seuraavista asioista tydpaikallasi - Uusien henki-
I6iden rekrytointi tiimeihin seké talon sisélta etté ulkopuolelta”. Myds johdanto- ja ohjeistustekstien

muotoa muokattiin hieman selkeyttamisen vuoksi.

Lopputilannetta kartoittava kysely oli muilta osin identtinen alkuvaiheen kyselyn kanssa, mutta sii-
hen lisattiin kaksi vaittdamaa, joilla pyrittiin selvittdmaan osallistujien ndkemysta siita, ovatko tyépa-
jat olleet heista hyodyllisia seka kysymys siitd, haluavatko he tydpajoja pidettavan myods jatkossa.
Liitteen 2 kyselyyn lisatyt kohdat seka liitteiden 4 ja 5 kyselyiden kohdat on eritelty tarkemmin tau-

lukossa 4.

Taulukko 4. Liitteiden 2, 4 ja 5 kyselyiden vaittamat/kysymykset

Liite Vaittama/kysymys Asteikko

Liite 2 Tyo6pajat ovat olleet hyddyllisia Likert, 1-5

Liite 2 Uskon, etta tydpajat johtavat muutoksiin tydpaikallani | Likert, 1-5

Liite 2 Haluaisitko, etta tyOpajoja pidetdan myds jatkossa? Dikotominen
Liitteet 4 & 5 | Miten usein arvioit aihioiden loppuneen kesken vuo- 5-portainen arvio

rosi viimeisen kuukauden aikana

Liitteet 4 & 5 | Vapaamuotoinen arviosi siitd, minka takia aihiot ovat Avoin kysymys
loppuneet kesken

Liitteet 4 & 5 | Jos aihiot loppuivat kesken vuorosi, miten selvaa si- Likert, sanallinen 1-3
nulle oli, mita sinun tulisi vaihtoehtoisesti tehda?

Liitteet 4 & 5 | Jos et tiennyt mita tehda, mista arvioit sen johtuneen? | Avoin kysymys

Liite 5 Missa maarin arvioisit tussitaulun kayttodonoton vaikut- | Likert, sanallinen 1-5
taneen tilanteeseen?

Liite 5 Jos muutosta on tapahtunut, eika tussitaululla ollut Avoin kysymys
vaikutusta, mista arvioit muutoksen johtuneen?

Likertin asteikko on Vehkalahden mukaan jarjestysasteikko, jota kuitenkin kaytannon syista analy-
soidaan kuin kaytossa olisi valiasteikko: han kirjoittaa olevan mahdollista laskea Likertin asteikoista
korrelaatioita, keskiarvoja ja hajontoja, mutta suosittelee kayttamaan tallaisissa tilanteissa mittaus-
virheiden vaikutusta vahentavia menetelmia; Likertin asteikossa valit eivat ole yhta suuria mittaus-
virheiden takia. llman naita virheita Likertin asteikkoa voisi Vehkalahden mukaan pitaa valiasteik-
kona. Yleensa Likertin asteikossa on viisi arvoa, mutta maaraa voi laajentaa tai supistaa jos se on
tarkoituksenmukaista (Vehkalahti 2019, 35; 37).
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Kaksi vaihtoehtoa sisaltdvaa asteikkoa taas kutsutaan dikotomiseksi asteikoksi, joka on Vehkalah-
den (2019, 39-40) mukaan valiasteikko. Dikotomista asteikkoa on hdnen mukaansa mielekasta

kayttaa kysyttaessa jotain, johon vastattaisiin yleensakin "kylla” tai "ei”, ja antaa esimerkiksi kysy-

myksen "Onko teilld vakituinen parisuhde?”.

Liitteiden 4 ja 5 kyselyissa on kaytetty porrastettuja, ennalta maaritettyja arvioita ja sanallisia Likert-
asteikkoja. Kysymyksen “Miten usein arvioit aihioiden loppuneen kesken vuorosi viimeisen kuukau-
den aikana” kohdalla perusteena on, etta vastaajien on pitanyt esittdad muistinvarainen arvio: muis-
tinvaraisia seikkoja tiedusteltaessa voi olla aiheellista helpottaa vastaamista (Tampereen yliopisto).
Kysymys “Jos aihiot loppuivat kesken vuorosi, miten selvaa sinulle oli, mita sinun tulisi vaihtoehtoi-
sesti tehdéd?” taasen on erillinen, kadytanteen toimivuuteen kantaa ottamaton, ja siihen vastaami-
sesta pyrittiin tekemaan mahdollisimman helppoa kayttamalld kolmiportaista, kirjallista asteikkoa;
kysymys sisallytettiin kyselyyn sen perusteella, ettd sen kautta voisi havaita, mikali vastaajille on
epaselvaa, miten toimia kysymyksen mainitsemassa tilanteessa — tama taas voisi mahdollistaa uu-
denlaisen kaytanteen kehittamisen ratkaisuksi ongelmaan. Lopuksi kysymyksella "Missé mééarin
arvioisit tussitaulun kdyttéénoton vaikuttaneen tilanteeseen?” haluttiin saada arvio siita, miten kay-
tanne (tussitaulu) on vaikuttanut lahtdasetelmaan verrattuna. Myos tassa kohtaa kaytettiin kirjallista
Likertin asteikkoa. Jokaista ylla mainittua kolmea kysymysta seurasi avoin kysymys, antaen vas-

taajille mahdollisuuden tdsmentaa vastauksia.
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4 Toimintatutkimuksen eteneminen

Itseohjautuvuutta kasittelevassa luvussa kaytiin 1api eri nakdkulmia siita, mita itseohjautuvuudella
tarkoitetaan ja miten eri tavoin se voidaan ymmartaa. Tama tyo tehdaan toimeksiantona ja sen
my6ta siihen vaikuttaa olennaisesti, mita itseohjautuvuus merkitsee toimeksiantajaorganisaatiolle
ja millaisia reunaehtoja organisaation tulkinta asettaa tyolle. Tasta syysta toimintatutkimuksen en-
simmainen toimenpide on toimitusjohtajan haastattelu, jolla haetaan selkeytysta siihen, millaista

itseohjautuvuutta organisaatiossa tavoitellaan ja siihen, missa rajoissa kehitysty6ta voidaan tehda.

Haastattelua seuraa varsinaisen toimintatutkimuksen kaynnistaminen, jonka eteneminen on nahta-
vissa kuvassa 2. Tutkimus saa konkreettisen muodon organisaatiossa pidettavien tyopajojen muo-
dossa, joihin osallistuu koko organisaation henkilosto pois lukien johto ja esihenkilét. Opinnayte-
tyon tekija toimii tydpajoissa fasilitoijana ja neuvojana. On huomioitava, ettd kohdeorganisaatiossa
ei ole ollut tapana jarjestaa tydpajoja, ja opinnaytetydn toteuttajalla ei ole niiden vetamisesta muuta
kaytanndn kokemusta kuin opintojaksolla tehdyt harjoitukset. Nain ollen menetelmiksi pyritdan va-

litsemaan sellaisia, jotka ovat sekd helposti sovellettavissa ettd ymmarrettavissa.

Hﬁ Kehittdmistyon
Toimitusjohtajan rajojen ja
haastattelu tavoitteiden
kirkastaminen

Toiminta- / “:‘“\\
tutkimuksen [ \

fl I
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Kuva 2. Toimintatutkimuksen eteneminen
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4.1 Kohdeorganisaation tarkempi kuvaus

Ennen empiriaan siirtymista on aiheellista kuvata tarkemmin organisaatiota, jossa toimintatutkimus
suoritettiin. Kyseessa on valmistavan teollisuuden alalla toimiva alihankintayritys, joka luokitellaan
toiminnan laajuuden puolesta pk-yritykseksi. Yrityksella on ollut yrityksen historiansa aikana vaihte-
leva maara tydntekijoita, keskimaaraisen tyontekijamaaran ollessa viime vuosina 15—-17 henkil6a,
nousukausina kuitenkin jopa 30 henkilda. Organisaatiorakenne on koon myo6ta selkedhkd, toimitus-
johtajan ja toimihenkildiden vastatessa yrityksen johtamisesta ja esihenkildétydsta. Tuotannossa
taas on useita eri tehtavia; jokainen on kaytanndssa riippuvainen edeltavasta vaiheesta, joskin

eroa on siina, minka tydvaiheiden kautta mitkakin tuotteet kulkevat.

Alihankinnalla tarkoitetaan tdssa yhteydessa, etta yrityksen tuotanto perustuu asiakasyritysten sito-
viin tilauksiin. Kaikki ennakoiva valmistus tapahtuu organisaation omalla riskilla. Valmistettavat
tuotteet ovat asiakaskohtaisia, eika yritys voi myyda niitd muille kuin tuotteiden immateriaalioikeu-
det omistaville tahoille tai ndiden valtuuttamille yrityksille, kuten seuraavan portaan alihankkijoille.
Tilausvetoisen tuotannon ominaisuuksiin kuuluu, etta tuotantojarjestys perustuu asiakkaille vahvis-
tettuihin toimitusajankohtiin. Taman tyon kontekstissa tilausvetoisuus nakyy siina, etta yrityksen
nykyisessa tietojarjestelmassa vain toimitusjohtajalla ja toimihenkilsillda on paasy tilauskantaan ja
toimitusjarjestykseen ja siina, etta tilausvetoisuus asettaa selkeat raamit sen osalta, mité ja milloin

tehdaan.

Taman tyon kannalta on hyva tiedostaa, etta toimeksiantaja on ottamassa kayttdon uutta tietojar-
jestelmaa, jonka myo6ta nakyvyytta tietoihin voidaan laajentaa merkittavasti. Valitettavasti tietojar-
jestelma ei ollut valmis tuotantokayttoon tutkimuksen ajankohtana, joten sen vaikutusta ei pystytty

arvioimaan itseohjautuvuuden nakokulmasta.
4.2 Toimitusjohtajan haastattelu

Toimitusjohtajan haastattelun tavoitteena oli selkeyttaa, millaista itseohjautuvuutta organisaatiossa
tavoitellaan, seka maaritella kehitystyon rajat tarkemmin, silla, kuten Martela (2021, 13) huomautti,
itseohjautuvuudesta innostuneet johtajat eivat valttamatta halua irtisanoa keskijohtoa, saati purkaa
organisaatioiden rakenteita, vaan kehittaa maltillista tahtia yksildiden edellytyksia huolehtia tehta-

vistdan omatoimisesti (ks. luku 2).

Haastattelu toteutettiin strukturoimattomana, avoimena haastatteluna, jonka punaisena lankana
toimi haastateltavalle pohjalukemiseksi annettu Vuoren (2021) tutkimusartikkeli (myds luku 2),

jossa Vuori kasitteli eri tapoja kuvata ja ymmartaa itseohjautuvuus.
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Haastattelussa kayty keskustelu liittyi vahvasti tydn autonomiaan; haastateltavan ndkemyksen mu-
kaan [tuotannon] tydntekijdiden tulisi olla perilla siita, miten heidan tulisi suoriutua kulloinkin suori-
tettavasta tydtehtavista ja heidan tulisi myos siirtyd omatoimisesti seuraavaan tyétehtavaan edelli-
sen paattyessa. Ja, mikali tydntekija ei ole tietoinen seuraavasta tehtavasta, hanen tulisi selvittda
se esihenkilolta. Toisin sanoen, tyontekijoiden tulisi kyeta tekemaan omaa tyotaan ilman kaskytta-

mista tai jatkuvaa kontrollia.

Toisaalta haastattelussa nousi esiin tuotannon luonne; vaikka organisaatiossa on useita erilaisia
tydtehtavia, kytkeytyvat ne toisiinsa, tyypillisesti perakkain suoritettavina tyévaiheina. Tuotannon

tydntekijbiden voisi siis tulkita muodostan tiimin.

Kolmas ja viimeinen olennainen havainto oli, etta erilaiset tydtehtavat ovat johtaneet osaamisen
keskittymiseen. Osaamisen keskittyminen on haastateltavan mukaan paitsi riski, esimerkiksi pitkit-
tyneen poissaolon tapauksessa, mutta myds ongelmallista tydntekijdoiden nakdkulmasta; jos esi-
merkiksi yhdella henkildlla on erityisen vahva osaaminen tietylla osa-alueella, on sitd todennakoi-

sempaa, ettd muut tydntekijat kuormittavat hanta tarvitessaan apua.

Tyon autonomiaan liittyva keskustelu on kytkettavissa Vuoren (2021, 357) luokitukseen "itseohjau-
tuvuus tydn autonomiana”, jonka mukaan tydntekija huolehtii tydn saattamisesta paatdkseen. Joh-
don tehtava on tassa tapauksessa huolehtia psykologisesta turvallisuudesta ja autonomian rajojen

asettamisesta.
4.3 Tyopajoista yleisesti

Tutkimuksen aikana jarjestettiin nelja tydpajaa (taulukko 5). Kohdeorganisaatiossa tehdaan kaksi-
vuorotydta, ja ongelmana oli saada eri vuoroissa tydskentelevat tyontekijat samaan aikaan pai-

kalle. Ongelma ratkaistiin kysymalla tyontekij6iltd, miten yhteista aikaa saataisiin jarjestettya. Rat-
kaisuksi saatiin tydpajan ajoittaminen alkamaan hieman ennen vuoronvaihtoa. Tama kuitenkin ra-

joitti osaltaan ty6pajojen rakennetta, silla kullekin tydpajalle oli aikaa kaksi tuntia.

Toisaalta esimerkiksi Kantojarvi (2012, 168) mainitsee listatessaan ideointipalaverien runkoja, etta
niiden kesto voi vaihdella 75 minuutista 2 tuntiin. Kokopaivaisten tyopajojen jarjestaminen ei olisi
ollut muutoinkaan mahdollista tuotannollisten syiden takia. Kokopaivaisyys olisi lisaksi edellyttanyt
osaa tyontekijoista siirtymaan vuorosta toiseen kesken viikon, mika olisi ollut ongelmallista paitsi
vuorokausiryhmin, myods muiden menojen ja velvoitteiden vuoksi. TyOpajat pidettiin tiistaisin, pois
lukien neljas ja viimeinen tyOpaja, joka siirrettiin tyontekijoiden pyynnosta keskiviikolle, jotta ilta-

vuoro paattyisi hieman aiemmin ennen helatorstain arkipyhaa.
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Taulukko 5. Ty6pajojen ajankohdat, kestot ja keskeinen sisaltd

Paivamaara | Kesto | Keskeinen sisalto

13.2.2024 2h Itseohjautuvuuteen tutustuminen, kaytanteiden ideointi
27.2.2024 2h Kaytanteiden ideointi

12.3.2024 2h 2. tydpajassa ideoitujen kaytanteiden jatkokasittely

8.5.2024 2h Etukateisideointi, ideoiden kasittelyn padmenetelmana idealogi

4.4 Ensimmainen tyopaja

Ensimmaisen tyOpajan osalta oletuksena oli, etta henkildsto tarvitsee orientointia paitsi itseohjautu-
vuuteen kasitteena, myos tyOpajassa toimimiseen. Oman haasteensa tarjosi se, etta vaikka fasili-
toija oli perehtynyt tydpajoissa kaytettaviin menetelmiin seka erillisella kurssilla etta kirjallisuuden
kautta, kaytannon kokemusta fasilitoinnista ei ollut kertynyt ennen taman tydpajan toteuttamista.
Ensimmaisen tydpajan tavoitteena oli muodostaa osallistujien keskuudessa yhteisymmarrys siit3,

mitd itseohjautuvuus on, seka valita yksi tavoite ja sen arviointia varten mittari(t).

Tyobpajan alussa kaikki osallistujat tayttivat liitteen 1 mukaisen kyselyn itseohjautuvuudesta. Kyse-
lyn avulla oli tarkoitus kartoittaa seka lahtétilannetta ettd osaltaan selkeyttaa osallistujille sita, mista
itseohjautuvuudessa on kyse. Taytetyt kyselyt jaivat osallistujien kayttéon tydpajan loppuun

saakka, jotta niita pystyi kayttdmaan tyéskentelyn tukena.

Kun kaikki olivat tayttaneet kyselyn, siirryttiin varsinaiseen tydpajan tehtavanantoon. Tehtavanan-
tona oli, etta tydpajan paattyessa olisi sovittu yhdesta itseohjautuvasta tavasta toimia, ja siita, mi-
ten sen toimivuutta arvioitaisiin. Tehtadvanannon jalkeen osallistujia pyydettiin miettimaan itse ja tar-
vittaessa kirjaamaan yl6s sellaisia tapoja toimia, jotka veisivat organisaatiota kohti itseohjautuvam-
paa suuntaa. Ehdotusten tuli lisaksi olla sellaisia, jotka nimenomaan liittyisivat siihen, miten organi-
saatioissa toimitaan: niiden ei tulisi vaatia investointeja, lisata henkildston maaraa tai edellyttaa

jonkin palvelun ostamista. Aikaa itsenaiseen tydskentelyyn oli varattu viisi minuuttia.

Seuraavassa vaiheessa siirryttiin pienryhmatydskentelyyn (kolmesta neljaan henkiléa/ryhma). Oh-
jeistuksena oli kdyda yhdessa lapi ajatukset, ideat ja huomiot, joita oli noussut esille itsendisessa

tydskentelyvaiheessa. Ryhmat siirtyivat erillisiin tiloihin muistiinpanovalineiden kanssa. Aikaa ryh-
matyodvaiheelle annettiin 10 minuuttia. Rajallisen ajan vuoksi ensimmaisessa tydpajassa ei ollut

mahdollista toteuttaa ryhmakiertoa, joten ryhmien koostumusta ei voitu vaihdella.

Lopuksi ryhmat palasivat yhteiseen tilaan, jonka jalkeen ryhmia ohjeistettiin kertomaan omista kir-
jauksistaan perusteluineen niin, ettd kaikki ymmarsivat, mista oli kyse. Ensimmaisen tydpajan ai-
kana tuotetut ideat olivat selkeasti tyOyhteisolle tarkeitd huomioita, ja niista keskusteltiin yhteisesti

huomattavan kauan. Taman jalkeen ideat kirjattiin kaikkien nahtaville. Koska tarkoitus oli valita vain
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yksi idea, joka ottaa kokeiluun, piti valinnasta d3anestaa. Aanestamismenetelmana kaytettiin "ra-
haa”; kullakin osallistujilla oli 10 rahaa, jotka han saattoi jakaa haluamallaan tavalla ideoiden kes-
ken (esim. Nummi 2016, 38).

Ensimmaisen tydpajan aikana aanestykseen paatyi lopulta nelja ehdotusta: 1) viikkotydlistojen
kayttédn palaaminen, 2) sdanndllisen huollon toteuttaminen kaikille tuotannon laitteille, 3) ty6joh-
don keskinaisen tiedonkulun parantaminen ja 4) asianosaisten ottaminen mukaan, kun tydymparis-

toa suunnitellaan.

Aznestyksessa eniten pisteita sai ehdotus 2) sdanndllisen huollon toteuttaminen kaikille tuotannon
laitteille, toiseksi eniten pisteitd ehdotus 1) viikkotydlistojen kayttdon palaaminen, kolmanneksi tuli
4) asianosaisten ottaminen mukaan, kun tydymparistda suunnitellaan ja viimeiseksi jai 3) tyonjoh-

don keskinaisen tiedonkulun parantaminen. Ehdotuksia on syyta avata tarkemmin:

Viikkotyolistojen kayttoon palaaminen. Organisaatiossa on aiemmin, vuosia sitten, ollut kay-
tossa tulostettavat viikkotydlistat, joista tydntekijat ovat saattaneet tarkistaa, mita viikon aikana on
suunniteltu tehtavan. Listoista oli aikoinaan luovuttu, koska tuotantojarjestykseen saanndllisesti tu-
levien muutosten takia niiden yllapitaminen koettiin tarpeettoman tydlaaksi. Sen jalkeen on pyritty
pitamaan huoli, ettd tyontekijat tietavat vahintadan meneilldan olevaa seuraavan tyotehtavan. Yksi
itse/yhteisdohjautuvuuden edellytyksista (ks. luku 2.2) on, etta yksild/tiimi/organisaatiotasolla tiede-

taan, mita pitda tehda, jotta toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti.

Ehdotuksen mukaista viikkotyolistaa voi siis pitda yhteisdohjautuvana kaytanteena. On kuitenkin
huomioitava, ettd organisaatiossa on kdynnissa uuteen tietojarjestelmaan siirtyminen, jonka myoéta
tydpisteille tulee paate, josta kukin tyéntekija voi tarkistaa tyéjonon tilanteen. Tydjono kaytanndssa
poistaa ehdotetun viikkolistan tarpeen, silla siitd ovat nahtavissa kaikki tuotantoon siirretyt tilaukset
tydvaiheineen. Tyontekijat eivat olleet tietoisia asiasta, silla jarjestelma oli vield kayttdonottovai-

heessa.

Saanndllisen huollon toteuttaminen kaikille tuotannon laitteille. Organisaatiossa on huolto-
ohjelma tietyille tuotannon laitteille, mutta ei kaikille. Osalle koneita huolto tehdaan itse, osalle taas
tarvitaan erikoisasiantuntijan palveluksia. Tama ehdotus oli ennen kaikkea toive, silla kukaan tyo-
pajan osallistujista ei osannut muotoilla, miten asia toteutettaisiin organisaation nykyisilla resurs-
seilla. Teoriassa ei ole estetta sille, etta esimerkiksi tuotannon tyontekijat ottaisivat osavastuuta
vaikkapa itse kayttamiensa koneiden huollosta, jolloin kyseessa voisi katsoa olevan yhteiséohjau-

tuva kaytanne. Tata ei kuitenkaan suoraan ehdottanut kukaan.

Tyodnjohdon keskinaisen tiedonkulun parantaminen. Selkeytysvaiheessa ilmeni, etta organi-

saatiossa on aika ajoin ollut tilanteita, joissa useampi tydnjohdon edustaja tulee joko kysymaan
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samaa asiaa tai kertomaan saman asian. Tama koettiin turhauttavaksi ja tyontekoa hairitsevaksi.
Ehdotus oli, ettd tydnjohto sopisi keskenaan toimintatavoista, joilla vastaavat tilanteet valtettaisiin.
Kuten viikkotydlistojen kohdalla, tulevan tietojarjestelméan oletetaan vaikuttavan ainakin jossain
maarin tilanteeseen, mutta asiaan on aiheellista palata myéhemmin. Ehdotus liittyy siis vaan osaan
yhteis6a, mutta tavan, jolla tydnjohto tekee yhteisty6ta, voi mieltdd yhteisdohjautuvaksi kaytan-

teeksi, silla se vaikuttaa my6s muihin organisaation jaseniin.

Asianosaisten ottaminen mukaan, kun tyoymparistéoa suunnitellaan. Henkildstd on paassyt
tahan asti vaikuttamaan (omaan) tydymparistédnsa organisaatiossa vaihtelevasti. Ongelmaksi ko-
ettiin, ettei selvaa kaytannetta ole olemassa. Ehdotuksena jatkoa varten oli, ettd asianosaiset, el
kaikki, joihin tydymparistdn muutokset vaikuttavat, saisivat osallistua suunnitteluun. Sen, etta yksi-
I6tasolla voi vaikuttaa omaan ty6honsa liittyviin seikkoihin, voi tulkita olevan selkeasti yhteiséohjau-

tuva kaytanne. Ehdotus tulisi muuttaa selkeaksi, sitovaksi kaytanteeksi.

Tyo6pajan etenemista ja tuloksia reflektoidessa vaikutti silta, etta kysely olisi kenties kannattanut
antaa taytettavaksi etukateen, silla vastaamiseen kaytettiin pisimillddn 15 minuuttia. Talléin kyselyn
tulokset olisi voitu kdyda lapi tydpajassa ja niita olisi voitu kayttaa tavoitteiden suunnittelussa lahto-
kohtana ja/tai tukena selkeyttdmaan tavoitteita. Vastaavasti tayttamiseen kaytettya aikaa olisi va-
pautunut, ja tdma aika olisi voitu kayttaa esimerkiksi kirkastamaan sita, mista itseohjautuvuudessa
on kyse. Olennaisin havainto kuitenkin oli, etta itseohjautuvuuden selkeyttamiseen olisi tarvittu
enemman aikaa, silla osallistujien ehdotukset eivat kaikilta osin mahtuneet viitekehykseen. Taman

voi tulkita johtuneen tydpajan pitajan kokemattomuudesta.

Tyo6pajatydskentely sujui muutoin melko hyvin ottaen huomioon, ettei yrityksessa ollut tydpajoja
aiemmin pidetty, joskin danestysvaiheeseen meni yllattavan paljon aikaa; ideoista kuitenkin kes-
kusteltiin melko pitkdan yhteisymmarryksen saavuttamiseksi, joten danestyksen kohteet olivat si-
nansa selkeita. Kuten eras osallistujista mainitsi, "rahojen” jakaminen ei ollut helppoa. Kenties aa-
nestysmenetelma itsessaan oli lian avokatinen mahdollistaessaan usean idean kannattamisen?
Menetelma, joka pakottaa valitsemaan vain yhden idean, olisi voinut johtaa erilaiseen lopputulok-

seen.
4.5 Toinen tydpaja

Toisen tyOpajan alussa kaytiin 1api ensimmaisen tyOpajan yhteydessa taytetyn itseohjautuvuusky-
selyn tulokset, jotka oli visualisoitu graafeina. Huolimatta pyrkimyksisté saada keskustelua aikaan,

tuloksista ei syntynyt jatkokeskustelua, eika kellaan ollut tuloksista kysyttavaa tai huomioita.

Itseohjautuvuuskyselyn tulosten I&pikdynnin jalkeen palattiin viela lyhyesti ensimmaisen tydpajan

ehdotuksiin, tavoitteena valttda samojen ehdotusten nouseminen esiin toisen tydpajan aikana.
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Viikkotydlistojen kayttdon palaamisen ja tydnjohdon keskindisen tiedonkulun parantamisen osalta
osallistujille kerrottiin, ettd organisaatiossa loppumetreilla oleva tietojarjestelmauudistus korjannee

monia koettuja haasteita.

Kun ensimmaisen tydpajan asiat oli kayty 1api, siirryttiin varsinaiseen asiaan, eli itseohjautuvien toi-
mintatapojen ideoimiseen. Talla kertaa ohjeistuksena oli ideoida, mité asioita, joiden toteuttami-
seen on aiemmin joko tarvittu esihenkildén lupa tai ohjausta, voitaisiin jatkossa tehdé yhteiséné itse-
ohjautuvasti. TyOpajan rakennetta muutettiin hieman edellisesta kerrasta, ja osallistujat siirtyivat
ohjeistuksen jalkeen suoraan ryhmatydskentelyyn. Ryhmat tyoskentelivat noin 10 minuuttia kerral-
laan, jonka jalkeen osa osallistujista siirtyi rynmasta toiseen. Kaiken kaikkiaan kaytiin Iapi kolme

kierrosta eri ryhmakokoonpanoilla.

Ryhmatyon paatyttya keraannyttiin jalleen yhteiseen tilaan, jossa ryhmat esittelivat kaikki kirjaa-
mansa ideat. Kasittelyssa kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, etta kaikki osallistujat ymmarsivat
ideat perusteluineen. Kayttdkelpoisia ideoita oli lopulta useita, ja niiden keskuudesta piti jalleen va-

lita yksi muiden ylitse.

Yksi ideoista oli kuitenkin erityisen lahella itse- tai oikeastaan yhteiséohjautuvaa kaytannetta ja
osallistujilla oli myds selked kokonaiskuva siitd, miten asia hoidetaan: yrityksessa on osaprosessi,
jonka sujuminen edellyttaa, ettd se saa tarvitsemansa puolivalmisteet, niin kutsutut aihiot, oikeaan
aikaan. Nama materiaalit kulkevat toisen osaprosessin kautta, jossa kasitellddn myos muita kuin
mainittuun osaprosessiin tulevia materiaaleja. Osallistujat kertoivat silloin talléin kdyvan niin, etta
puolivalmisteet loppuvat kesken, josta seuraa joko siirtyminen toisen materiaalin kasittelyyn tai pa-
himmillaan tuotannon keskeytyminen. Tarkemman analyysin puuttuessa ongelman arveltiin juontu-
van kommunikaatiovajeesta. Osallistujien ehdotus oli, ettd kyseessa olevalle tyopisteelle sijoitetaan
tussitaulu, jolle tyontekijat kirjaavat ne puolivalmisteet, joita tarvitsevat tydpaivan aikana. Puolival-
misteita kasittelevat tyontekijat taas kayvat saannollisesti tarkistamassa kirjatut tarpeet, ja kasittele-
vat tuotteita pyydetyssa jarjestyksessa. Kun puolivalmisteet ovat valmiina osaprosessia varten, ne

kasitellyt tyontekija kay pyyhkimassa kirjauksen taululta.

Tassa kohtaa toimittiin poikkeavalla tavalla: fasilitoija paatti, ettd kokeiluun otettiin edella mainittu
ehdotus, eikd danestysta pidetty. Nain toimien toiveena oli, ettd selkean toimintatavan tultua kokei-
luun organisaation jasenille alkaisi kirkastua, mista itse- ja yhteisoohjautuvuudessa on kyse. Jotta
valinnan tapa tai kohde ei aiheuttaisi naraa, todettiin tydpajan lopussa, ettda muiden ideoiden kasit-
telya jatkettaisiin seuraavassa tydpajassa. Tama oli samalla keino siirtda tulevassa tyOpajassa

ajankayttda ideoinnista ratkaisu- ja toimenpidevaiheisiin.
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Niita tyontekijoita, joihin kokeiluun otettavan toimintatavan oletettiin vaikuttavan eniten, pyydettiin
tayttdmaan ennen uuden toimintatavan kokeilun aloittamista itsearviointilomake (liite 4). Lomak-
keen avulla selvitettiin [&htotilannetta ja vastaava lomake hieman muokattuna (liite 5) tuli taytetta-
vaksi toimintatutkimuksen loppuvaiheessa, jotta kokeilun onnistumista voitaisiin arvioida ja paattaa

mahdollisista jatkokehitystarpeista.
4.6 Kolmas tyopaja

Koska toisen tyopajan jaljilta oli viela liuta kehityskelpoisia ideoita tallella ja ne oli paatetty siirtaa
seuraavaan tydpajaan, poikkesi kolmannen tyépajan rakenne totutusta. TyOpajan alussa laitettiin
kaikkien osallistujien nahtaville puhtaaksi kirjoitetut, edellisessa tydpajassa kirjatut ideat, joiden
pohjalta avattiin keskustelu ideoiden ja niiden perusteluiden kirkastamiseksi ja muistin virkista-

miseksi. Ehdotukset kaytiin 1api yksi kerrallaan, ja ne on lueteltu huomioineen alle:

Pienten korjausten tekeminen omatoimisesti. Osallistujat ehdottivat, etta esimerkiksi tuotannon
koneille voisi tehdd omatoimisesti (pienid) korjauksia, ilman, etta tyénjohtoa tarvitsisi konsultoida
joka kerta. Tama helpottaisi seka tydnjohdon taakkaa ettd minimoisi joidenkin tuotantokatkosten
keston. Ehdotusta voi pitda yhteisdohjautuvana kaytanteena. Ennen kaytanteen kayttdonottoa yri-
tyksessa tulisi kuitenkin kdyda tarkempaa keskustelua siitd, mihin raja korjausten suuruuden osalta

vedetdan seka siita, miten yksildiden vaihteleva osaaminen huomioidaan.

Pienten parannusten tekeminen omatoimisesti. Ehdotus vastaa ylla olevaa, mutta korjausten
sijaan kyse oli parannusten tekemisesta. Parannuksien osalta huomioitiin, ettad tuotannon koneisiin
ei saa yleensakaan tehda hyvaakaan tarkoittavia parannuksia, silla koneet ovat tyyppihyvaksyttyja
ja sisaltavat erilaisia kayttajaa ja ymparistda suojaavia mekanismeja. Sen sijaan parannuksia sii-
hen, miten tyotehtavia tehdaan, tulisi kaikin mokomin tehda omatoimisesti, ja sen voisi katsoa liitty-

van tydn tekemisen autonomiaan (ks. luvut 2.1 ja 2.2).

Poissaoloilmoituskdytannon parantaminen — joustavampi menettely. Yrityksessa poissaolot
on perinteisesti ilmoitettu tyonjohtajalle puhelimitse. [Imoitus on tullut tehda normaaliin tapaan, eli
viipymatta, kun poissaolon tarve on tullut tietoon. Jos poissaolon kesto ei ole ollut iimoitushetkella
tiedossa, on se tullut iimoittaa myéhemmin puhelimitse tydnjohtajalle. Osallistujat olivat kokeneet
taman toimintatavan kuormittavaksi, silla tyonjohtaja vastasi heidan mukaansa puheluihin vaihtele-
vasti, ja soittoyrityksia saattoi kertyi useita useamman tunnin aikana. Tama koettiin erityisen har-
milliseksi esimerkiksi tilanteessa, jossa korkean kuumeen takia pitaisi keskittya lepdamiseen, mutta

ilmoituskaytanto on edellyttanyt yhteydenoton yrittamista, kunnes tyonjohtaja vastaa puhelimeen.

Keskustelussa kaytiin 1api erilaisia vaihtoehtoja poissaolon ilmoittamiseksi, kuten whatsapp-viestit

ja sen selvittdminen, voisiko iimoituksen tehda tydajanseurantajarjestelman kautta. Asiasta
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muodostui kuitenkin konsensus, ja osallistujat ehdottivat uudeksi kaytanteeksi, etta jos ensimmai-
seen soittoyritykseen ei vastata, poissaoloilmoituksen voi jattaa tekstiviestina. Tilanteissa, joissa
poissaolon kesto selviad myéhemmin, keston voi ilmoittaa halutessaan pelkastaan tekstiviestilla.
Osalllistujat saivat jasenneltya valmiin kaytanteen. Yritys paivitti poissaoloilmoitusohjeistuksen eh-

dotukseen perustuen, ja uusi menettely otettiin heti kayttoon.

Kolmannessa tydpajassa tarkoituksena oli selvittda, olisiko koko ryhman kanssa voitu diskurssin
keinoin - iiman danestystydkalun kayttéa - muodostaa yhteneva nakemys siita, mika idea otettaisiin
kokeiluun seuraavaksi. Keskustelun edetessa ja asiaa tunnusteltaessa ilmeni, etta vaikka osalla oli
selkeitd suosikki-ideoita, yha useampi kysyi, miksei kaikkia ideoita voitaisi ottaa kokeiluun. Kuiten-

kin, kuten yll& mainittiin, kaikkia ehdotuksia ei voitu ottaa suoraan kayttéon.

Tyo6paja eteni melko reipasta vauhtia ja tydpajalle varatusta ajasta oli ideoiden kasittelyn jalkeen
jaljella vield 40 minuuttia. Aikaisen lopettamisen sijaan loppuaika valjastettiin opetuskayttéon. Yli
jdéneeseen aikaan ei ollut varauduttu, joten aihe improvisoitiin: yksi itse/yhteisdohjautuvuuteen liit-
tyva huomio on, etta organisaation jasenien tulisi olla perilla siitd, mihin ponnistelut kannattaa

suunnata (ks. luku 2.1). Asiaa kasiteltiin tydpajassa kapeikkoteorian nakdékulmasta:

Dettmer kirjoittaa, etta kapeikkoteoriaa havainnollistetaan usein kayttamalla ketjua vertauskuvana;
jos organisaatiossa on useita toisistaan riippuvaisia toimintoja, milla hyvansa hetkella vain yksi
niista voi olla ns. heikoin lenkki. Sen sijaan, ettd organisaation rajalliset voimavarat hajautettaisiin
pyrkimyksiin kehittda kaikkia toimintoja, tulisi energia ja toimenpiteet kohdistaa heikoimpaan lenk-
kiin. Kaikkiaan tassa prosessissa on viisi vaihetta, jotka ovat tiivistaen: 1) tunnista rajoittava toi-
minto, 2) selvita, miten saat rajoittavasta toiminnosta niin paljon irti kuin mahdollista ilman lisain-
vestointeja, 3) tee muista toiminnoista rajoitetulle toiminnolle alisteisia, eli pyri yhtenaistamaan tuo-
tantotahti eri vaiheissa ja tarkastele asiaa taas kohdan 1 mukaan. Jos alkujaan tunnistettu toiminto
on edelleen rajoittava tekija, siirry kohtaan 4) poista rajoite keinolla milla hyvansa. 4. vaihe voi vaa-
tia merkittavia muutoksia, investointeja tai resursseja, joten on erittdin tarkeaa toteuttaa edeltavat
kohdat huolellisesti ennen 4. kohtaan siirtymista. Viimeisena, kun rajoittava tekija on saatu poistet-
tua, palataan takaisin kohtaan 1. tunnistamaan, mihin kohtaan rajoite on siirtynyt systeemin sisalla
(Dettmer 2007, 66—68).

Edella mainittu nakdkulma poiki mielenkiintoista keskustelua siitd, miten parannusehdotuksia arvo-
tetaan; jos l1ahtdkohta on, etta resurssit keskitetdan kunkin hetkiseen heikkoon lenkkiin, miten arvo-
tetaan parannuksia, jotka esimerkiksi tekevat jonkin tyévaiheen suorittamista vahemman kuormitta-
van, mutta eivat vaikuta sinansa kannattavuuteen? Ulilitaristinen nakokulma voisi olla, etta sdan-
nodllisesti valmistettavan tuotteen tapauksessa parannus kannattaa tehda. Jos taas kyse olisi har-

vakseltaan valmistettavasta varaosatuotteesta, lopputuloksena tuotteen valmistaminen
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"helpommin” voisi johtaa tilanteeseen, jossa tuotetta ei teoriassa kannata valmistaa - tarkoittaen,

ettd kannattavuus rahassa mitattuna ei valttdamatta ole ainoa kriteeri, vaan esimerkiksi pitkaaikai-

nen asiakas halutaan pitaa tyytyvaisena — miten tulisi toimia?

4.7 Neljas tyopaja

Neljatta tydpajaa varten organisaation jasenille annettiin tehtavaksi miettid etukateen vahintaan

yksi ehdotus itseohjautuvaksi kaytanteeksi. Ennakkotehtavan tarkoituksena oli antaa ideoinnille

enemman aikaa ja tilaa; yksilétason ideoinnin ei tarvitse tapahtua tyépajalle varattuna aikana. Tyo-

paja oli rakennettu talla kertaa idealogi-menetelman ymparille. Idealogi perustuu viiteen vaihee-

seen, jotka on esitelty taulukossa 6.

Taulukko 6. Idealogi-menetelman viisi vaihetta (Nummi 2016, 20-28)

#

Vaihe

Kuvaus

1

Iltsenainen ideointi

Osalllistujat kirjaavat ideoita itsenaisesti. Tassa tyopajassa ide-
ointivaihe annettiin ennakkotehtavaksi.

Ideoiden varastaminen

Osallistujat jaetaan pieniin, mielelldédn kolmen hengen ryhmiin, ja
heita neuvotaan varastamaan toisilta parhaaksi mieltdmansa
ideat kirjaamalla ne itselleen ylos.

Nummen mukaan tama itselleen kirjaamisen vaihe on olennai-
nen. Sen myota ryhman jasenet joutuvat miettimaan itse, mitka
ovat parhaita ideoita seka ottamaan selvaa ideoiden peruste-
luista. Jos ideat pelkastaan esiteltaisiin, ryhma saattaisi paatya
kinastelemaan siitd, mika tai mitka ovat parhaita ideoita.

Varastamisvaiheen toisto

Ryhmat muodostetaan eri kokoonpanoilla ja 2. vaihe, ideoiden
varastaminen, toistetaan. Nummen suositus on kayda 3—4 kier-
rosta.

Osalllistujille voi tarvittaessa antaa vaiheiden valissd muutaman
minuutin aikaa, jonka he voivat kayttaa joko uusien ideoiden Kir-
jaamiseen tai varastamiensa ideoiden hiomiseen.

Ideoiden valinta

Tassa vaiheessa pysytdan samoissa ryhmissa, joihin viimeinen
varastamisvaihe paattyi. Kukin ryhma valitsee keskuudestaan
parhaat ideat. Nummi ehdottaa muistuttamaan osallistujia, etta
kaikki ideat eivat voi olla parhaita. Valitut ideat kirjataan esimer-
kiksi flappitaululle ja laitetaan kaikkien osallistujien nahtaville.

Ideoiden arviointi

Viimeisessa vaiheessa osallistujille annetaan hetki aikaa esittaa
kysymyksia sen varalta, etta esille laitettuja ideoita tarvitsee sel-
ventaa.

Kun on varmistettu, ettd kaikki ymmartavat ideat, siirrytdan arvi-
ointiin. Ideointisession lopussa arvioinnin voi tehda kysymalla
osallistujilta, vastaavatko ideat tyopajan tavoitteeseen. Tassa
tydpajassa kysymys oli "Ovatko ehdotetut kaytannét itseohjautu-
via?”.
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# | Vaihe Kuvaus

Mikali osallistujat eivat ole tyytyvaisia lopputulokseen, on mah-
dollista pitda esimerkiksi yksi ryhmatydvaihe lisaa, jossa keskus-
tellaan miten tuloksia voisi parantaa.

Viimeinen tyOpaja kaynnistyi aavistuksen kankeasti: yksikaan osallistuja ei ollut miettinyt etukateen
ehdotuksia, kuten oli annettu tehtavaksi. Lyhyen neuvonpidon jalkeen paadyttiin siirtymaan suo-
raan pienryhmatyoskentelyyn, silla kukaan ei kokenut tarpeelliseksi pitaa lyhytta itsenaisen ideoin-
nin vaihetta. Tyépajan rakenne pidettiin muilta osin suunnilleen suunnitelman mukaisena, ja osal-
listujat jakautuivat pienryhmiin. Ensimmaiselle kierrokselle annettiin hieman enemman aikaa, 20
minuuttia, jotta ryhmassa ehdittaisiin seka tuottaa ideoita ettd "varastaa” niitd. Myds seuraavalle
kahdelle kierrokselle annettiin 15 minuuttia aikaa. Toisen kierroksena aikana keskustelu kavi jo
vilkkaampana ja osallistujilla alkoi olla kirjattuna, jos ei ideoita, niin ainakin ongelmia tai kipukohtia,

joiden ratkaisemiseksi tai lieventamiseksi pitaisi kehittda ehdotuksia.

Kolmannen pienryhmakierroksen jalkeen ideoita oli vield siind maarin rajallisesti, ettei ideoiden va-
lintaa pienryhmissa koettu tarpeelliseksi, ja osallistujat palasivat yhteiseen tilaan kasittelemaan eh-
dotuksia yhdessa. Vaikka osallistujat olivat tydpajan rakenteen my6ta jo melko hyvin perilla kaikista
ideoista, ideat kirjattiin kaikkien nahtaville 1apikayntia varten. Kuten aiemmissakin tydpajoissa, eh-
dotukset eivat valttamatta liittyneet itse- tai yhteisbohjautuvuuteen, mutta koska ne nousivat esille,
niitd voidaan pitaa tydyhteisdn kannalta olennaisina. Neljannen tydpajan valintavaiheesta selvin-

neet ehdotukset olivat:

Poissaoloilmoitusmenettelyn sujuvoittaminen entisestaan. Organisaation poissaoloilmoitus-
menettelya oli paivitetty edellisen, kolmannen tyépajan myoéta. Osallistujat olivat kuitenkin tunnista-
neet menettelyssa olevan edelleen parantamisen varaa; ilmoituksen tekeminen koettiin hankalaksi
tilanteessa, jossa ilmoituksen ensisijaisesti vastaanottava henkild on itsekin poissa. Tilalle esitettiin
teknista ratkaisua, jossa voi lahettaa tekstiviestin keskitettyyn numeroon. Ehdotuksen vieminen
kaytantoon edellyttaa soveltuvan teknisen ratkaisun 10ytymista. Kyse oli yhteisdohjautuvan kaytan-

teen jatkokehittamisesta.

Sisaisen jarjestyksen yllapito. Sisdinen jarjestys tuli esiin useammassa ehdotuksessa hieman eri
nakokulmista. Kaytannenakokulmasta niiden yhdistaminen oli mielekasta. Ehdotukset liittyivat esi-
merkiksi siihen, etta tuotannossa kaytettavalle pinontatrukille tulisi yksinkertaisesti valita vakio-
paikka. Muutoin kay niin, etta trukkia tarvittaessa sita ei I0ydykaan heti, ja aikaa kuluu turhaan etsi-
miseen. Rajallisen ajan takia osallistujat eivat viela ehtineet pukea ehdotusta kaytanteen muotoon,

mutta ehdotuksen jatkokasittelyn organisaatiossa olettaisi sujuvan ongelmitta.
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Tiedonkulun kehittaminen. Tiedonkulun kehittdmiselld tarkoitettiin tdssa yhteydessa tilanteita,
joissa esimerkiksi tuotantojarjestykseen tulee odottamaton muutos, kuten asiakkaalta tuleva pyynto
aikaistaa toimitusta tai muuttaa eri tuotteiden valmistusjarjestysta. Ehdotus oli, etta tuotantohalliin
sijoitettaisiin keskeiselle paikalle naytto, tussitaulu tai vastaava, johon yllattavat ja nopeaa reagoin-
tia edellyttavat muutokset voitaisiin kirjata. Ehdotuksen perusteluna oli, ettd nain toimimalla tieto
tavoittaisi suunnilleen samaan aikaan kaikki, joihin se vaikuttaa. N&in voitaisiin taata tiedonkulku ja

minimoida vaarinkasitykset.
4.8 Kyselyjen tulokset

Tassa luvussa kasitelladn ensin itseorganisoitumisen astetta ja koettua itseohjautuvuutta mittaa-
vien kyselyjen (liitteet 1 ja 2) tulokset. Ensimmainen kysely toteutettiin 13.2.2024 ja loppukysely
2.5.2024. Kyselyt jaettiin paperilla. Niiden jalkeen kasitelldan toisessa tydpajassa ideoidun kaytan-
teen vaikuttavuuden mittaamista varten laaditut kyselyt (liitteet 4 ja 5), joiden otsikoksi annettiin
tassa yhteydessa itsearviointilomake, tosin on todettava, ettd kyselyssa ei ollut kyse vain vastaa-

jien omasta toiminnasta, vaan myods vastaajien tydymparistostaan.

Aineiston luotettavuuden ja yleistettdvyyden osalta on tarkeda huomioida, etta vaikka vastauspro-
sentti on ollut jokaisen kyselyn kohdalla ollut 100 %, vastaajien lukumaara on ollut molempien ky-
selyn kohdalla sangen maltillinen; liitteiden 1 ja 2 itseohjautuvuuskyselyjen n = 11, ja liitteiden 4 ja

5 kaytannekyselyn n = 3.

Itseohjautuvuuskyselyn mittareille, pois lukien lopun kysymykselle siitd, haluaisiko vastaanottaja,
ettd tydpajoja pidetddn myds jatkossa, on laskettu keskiarvot, ja tulokset on visualisoitu kuvissa 3—
7. Vastaajien lukumaaran ollessa 11, yhden pisteen muutos nakyy keskiarvossa +/- 0,0909... suu-

ruisena muutoksena. Vastausten tarkempi hajonta on nahtavissa liitteessa 3.

Kaytannekyselyjen erittain pienen otoksen myota niiden vastauksille ei ole laskettu keskiarvoa,

vaan vastausten jakautuminen on esitetty taulukoissa 7-9.
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

3,09

Miten hierarkkinen tyopaikkasi on?
3,09

27
3,55

Miten kuvailisit oman tiimisi 3,36
paatoksentekokykya? 3,64

e 13.2.2024 o 2 52024 eeeeees Keskipiste

Kuinka paljon esihenkilét kontrolloivat alaistensa 3

tekemisia?

’

Kuva 3. Yleinen itseorganisoitumisen aste, vastausten keskiarvot. 1: korkea, 5: matala (n = 11)

Ensimmaisen osion (kuva 3) vaittdamat kasittelivat organisaation yleista itseorganisoitumisen tasoa.
Tarkempi kuvaus kunkin vaittdman arvojen aaripaista on nahtavissa liitteind 1 ja 2 olevissa itseoh-
jautuvuuskyselyissa. Keskiarvojen perusteella organisaation voi todeta olevan ennemminkin jonkin
verran hierarkkinen kuin itseorganisoituva. Mielenkiintoista kylla, toisen ja kolmannen vaittdman
keskiarvojen muutokset antavat ymmartaa, ettd organisaation itseorganisoitumisen taso olisi laske-

nut aavistuksen lahtotilanteeseen verrattuna.
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

3,18
3,09

Tydpaikan toimintatapojen kehittdminen ja
uusien toimintatapojen kayttéénotto

Yksittaisten tyontekijdiden ja timien tydtehtavat, 3,27
tavoitteet ja sisdinen tehtavanjako 3.27
Miten yhteista tekemista koordinoidaan ja ketka 3,00
tekevat yhteistyota keskenaan 3.00

Tyontekijdiden valisten konfliktien ratkaisu ja 3,64

laiminlyonteihin puuttuminen

e 13.2.2024 o 2 52024 ceeeeeees Keskipiste

Kuva 4. Kenelld on mahdollisuus olla mukana paattamassa seuraavista asioista tyopaikallasi?
Vastausten keskiarvot. 1: Kaikki yksittaisista tyontekijoista ja timeista lahtien 5: Vain ylin johto (n =
11)

Toinen osio kasitteli itseorganisoitumista tiettyjen tydtehtavien osalta. Vastausten keskiarvot on
esitetty kuvassa 4, pienemman arvon tarkoittaessa, ettd kaikilla on mahdollisuus osallistua esite-
tyista asioista paattdmiseen ja suuremman arvon sita, etta vain ylin johto paattaa kyseessa ole-
vasta asiasta. Merkittdvin huomio on, etta viimeisen vaittdman, joka kasittelee tyontekijdiden valis-
ten konfliktien ratkaisua ja laiminlydnteihin puuttumista, keskiarvo oli loppukyselyssa muuttunut
melko paljon, arvosta 3,64 arvoon 3,09 (-15,1 %), eli lAhemmas itseorganisoitumista, sijoittuen ar-

vojen keskipaikkeille.
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1)

Voin olla tydssani oma-aloitteinen ja tehda 4.1
itsenaisia paatoksia tyotani koskien 5,09

o

0 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Voin itsendisesti priorisoida ja aikatauluttaa 473
tyotehtavani, jotta ne parhaiten edistaisivat
yhteisia tavoitteita

8
Jos haluan muuttaa sitéa miten edistan tyoni 4,18
tavoitteita, en tarvitse siihen lupaa esihenkil6lta 4,36
Pystyn vaikuttamaan siihen miten onnistumista 3,55
tyopaikallani mitataan 3,73 BB

Viemme tiimissdmme kehitysideoita jatkuvasti 4,00
eteenpain ja ne johtavat muutoksiin 4,00
Hyvat ideat johtavat tyopaikallani muutoksiin 3,64
riippumatta siitd kuka ne alun perin keksi. 3,36

Kun minulla tai tiimillani on kehitysidea, voimme
e e ) . : 3,82
vieda sita eteenpain ja se johtaa tavallisesti 364
muutoksiin :
e 13.2.2024 o 2 52024 cereerees Keskipiste

Kuva 5. Tyontekijan kokema itseohjautuvuus, vastausten keskiarvot. 1: taysin eri mielta 7: taysin

samaa mielta (n = 11)

Kolmannessa osiossa selvitettiin tydntekijdiden kokemaa itseohjautuvuuden tasoa. Vastausten
keskiarvot on esitetty kuvassa 5. Kayttden Martelan ja muiden (2021, 38) ryhmittelya; ensimmaiset
kolme vaittamaa liittyvat tydn tekemisen oikeuksiin. Talld osa-alueella vastaukset ovat painottuneet
aavistuksen koetun itseohjautuvuuden puolelle. Tydn johtamisen osalta taman tyén yhteydessa
esitettiin vain yksi, ylla olevan listan neljas vaittama liittyen onnistumisen mittaamiseen. Tassa koh-
taa vastaukset eivat puoltaneet koettua itseohjautuvuutta. Viimeiset kolme vaittdmaa liittyivat orga-
nisaation kehittamisen oikeuksiin, joiden kohdalla vastaajat eivat myoskaan kokeneet juurikaan it-
seohjautuvuutta. Olennainen muutos keskiarvossa on nahtavissa lahinna oma-aloitteisuutta ja
omaan tydhon liittyvia paatoksia koskevan vaittdman kohdalla, muutoksen ollessa 21,8 %, eli ko-

ettu itseohjautuvuus on noussut Iahtétilanteeseen verrattuna.
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Uskon, etta tydpajat johtavat muutoksiin
oy . 3,45
tyépaikallani

......... Keskipiste

Kuva 6. Tyopajojen koettu hyddyllisyys, 1: Taysin eri mieltéd 5: Taysin samaa mielta, vastausten

keskiarvot (n = 11)

Tassa osiossa (kuva 6) selvitettiin vastaajien ndkemysta siitd, olivatko he kokeneet tydpajat hyo-
dyllisiksi ja uskoivatko he niiden johtavan muutoksiin tydpaikalla. Keskiarvojen perusteella voidaan
sanallisesti ilmaista, etta tydpajat oli koettu jossain maarin hyddyllisiksi, ja ettd vastaajat olivat aina-

kin hieman sita mielta, etta tydpajat johtavat muutoksiin.

Kuva 7. Haluaisitko, etta tydpajoja pidetdan myds jatkossa? Kylla/en (n = 11)
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Koetusta tydpajojen hyddyllisyydesta ja jonkinasteisesta uskosta muutoksiin (kuva 6) huolimatta
kannanotot siihen, haluttaisiinko tyOpajoja pitda myds jatkossa (kuva 7), jakautuivat lahes tasan
kylla/ei-vastausten kesken. Taman ristiriidan takana voi spekuloida olevan erilaisia seikkoja; tydpa-
joja pidettaessa oli esimerkiksi havaittavissa, etta osalle (selva vahemmisto) tilanne oli selvasti vai-
kea kielimuurin takia, johtaen vaikeuksiin ymmartaa kasiteltdvaa sisaltda seka heikkoon ulosantiin
osallistumisen nakokulmasta. Toisten asennoitumista tyopajojen aikana taas saattoi pitda passiivi-
sena, johon voi ajatella vaikuttaneen osaltaan sen, ettei organisaatiossa ollut (osallistujien kerto-
man mukaan) koskaan ennen pidetty vastaavia tilaisuuksia tai, kuten eras ilmaisi tauon aikana,

ettei mielipidetta ole tavattu kysella tyontekijoilta.
Vastauksia loppukyselyn avoimen palautteen kohtaan ei saatu.

Taulukoissa 7-9 on esitetty vastausjakauma 2. tyépajan (luku 4.5) myota kokeiluun otetun kaytan-
teen osalta. 7.3.2024 kartoitettiin 1ahtétilannetta, ja 13.5.2024 pyrittiin selvittdmaan vaikuttavuutta.
On syyta huomioida, ettd molemmissa tapauksissa vastaukset kirjattiin paperilomakkeelle, eika

vastaajia yksiloity, joten vastauksista ei voi paatelld, kenen tai keiden osalta tilanne on muuttunut.

Taulukko 7. Miten usein arvioit aihioiden loppuneen kesken vuorosi viimeisen kuukauden aikana (n

=3)
Miten usein arvioit aihioiden loppuneen kesken vuorosi viimei-
sen kuukauden aikana 7.3.2024 13.5.2024
Paivittain
Useita kertoja viikossa 1
Noin kerran viikossa 1 1
Harvemmin 1 2
Ei koskaan

Taulukossa 7 esitettyjen vastausten perusteella voi todeta, ettd muutosta on tapahtunut parem-
paan suuntaan. Kokonaisuuden tarkastelu on olennaista, silla jo se, etteivat aihiot ole kenenkaan
mielesta loppuneet kuin noin kerran viikossa, on selkea parannus tilanteeseen, jossa vastaava on
kaynyt useita kertoja viikossa yhden vastaajan kohdalla. Tata kysymysta seurasi avoin kysymys,

johon saadut vastaukset on luetteloitu alle:

Vapaamuotoinen arviosi siitd, minka takia aihiot ovat loppuneet kesken:
- ’Informaatio ei kulje seuraavalle vuorolle”
- "Aihioiden riittdvyyden ennakoimattomuus”

- "Kommunikaation puute tai tieto unohtunut”
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Annetut sanalliset vastaukset puoltavat 4. tydpajassa (luku 4.7) esitettya tiedonkulun kehittamista.

Taulukko 8. Jos aihiot loppuivat kesken vuorosi, miten selvaa sinulle oli, mita sinun tulisi
vaihtoehtoisesti tehda (n = 3)

Jos aihiot loppuivat kesken vuorosi, miten selvaa sinulle oli,
mita sinun tulisi vaihtoehtoisesti tehda 7.3.2024 13.5.2024

Ei lainkaan selvaa

Melko selvaa 2 3

Taysin selvaa 1

Taulukossa 8 on nahtavilla vastaajien nakemys siita, miten selvaa heille oli, miten toimia tilan-
teessa, jossa aihiot loppuvat kesken vuoron, jolloin tulisi pystya vaihtamaan kasiteltavia tuotteita.
Vaikka vastausten perusteella tilanne nayttaa olevan huonompaan pain, ei asia ole niin yksiselittei-
nen: koska kyseessa oleva tuotantoprosessi on vain osa kokonaisuutta ja tuotannon tilanne vaihte-
lee, vastausten antamisen ajankohdan voi tulkita vaikuttavan saatuihin vastauksiin. Taman vaitta-

man yhteydessa olleeseen avoimeen kysymykseen ei saatu yhtdan vastauksia.

Kaytannossa vastauksista voi kuitenkin tulkita, etta, kuten edelld aihioiden loppumista kasitelta-

essa, tiedonkulun kehittdminen on aiheellista; ilman tietoa on varsin vaikea tietaa, mita tulisi tehda.

Taulukko 9. Missa maarin arvioisit tussitaulun kayttdénoton vaikuttaneen tilanteeseen (n = 3)

Missa maarin arvioisit tussitaulun kayttoéonoton vaikuttaneen tilanteeseen 13.5.2024
Ei lainkaan

Melko vahan 1
Jossain maarin 2
Melko paljon

Erittain paljon

Lopuksi taulukossa 9 on esitetty vastaajien arvio siita, miten kdytanne, nk. "tussitaulu”, on vaikutta-
nut. Vastausten perusteella kaytanne kaipaa joko kehittamista tai asiaa tulisi Iahestya eri nakokul-

masta. Koska vastauksia ei saatu avoimeen kysymykseen "Jos muutosta on tapahtunut, eika tussi-
taululla ollut vaikutusta, mista arvioit muutoksen johtuneen?”, voi olla aiheellista haastatella vastaa-

jia tarkemman kasityksen saamiseksi.
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5 Pohdinta

Taman tyon tavoitteena oli selvittda, mita itseohjautuvia kaytanteita perinteisesti johdettu organi-
saatio voisi ottaa kayttéon. Kehitystydn menetelmaksi oli valittu toimintatutkimus. Kantava ajatus oli
alusta alkaen, etta yrityksen henkildstd tuottaisi itse kokeiluun otettavia kaytanteita sen sijaan, etta
kaytanteet tulisivat annettuina. Tama nakdkulma perustui kolmeen olettamaan: 1) mahdollisuus
osallistua kehittdmistydhdn parantaa todennakdisyytta hyvaksya kehitysehdotukset (ks. luku 3.1),
tassa tapauksessa kaytanteet, 2) tyontekijoilla itselldan lienee selkea kasitys siita, millaiset kaytan-
teet voisivat olla hyodyllisia (esim. Kostamo ym. 2020, 8) ja 3) tyontekijéilla on potentiaalia huoleh-

tia my0s sellaisista tehtavista, joita (Iahi)johto on hoitanut (esim. Larjovuori ym. 2021, 53-56).

Kanasen mukaan (2014, 137) toimintatutkimuksen tuloksia tulee arvioida suhteuttamalla ne tyén
tavoitteisiin. Hanen mukaansa tutkimuksen voidaan katsoa olevan onnistunut, jos ongelman vaiku-

tuksia on saatu pienennettya tai jos se on onnistuttu poistamaan.

Taman tyon tavoitteena ei ollut ongelmanratkaisu, vaan kyse oli kehitystydsta. Jos tavoitteen saa-
vuttamista arvioidaan siita nakdkulmasta, saiko yhteiso tuotettua itse- tai yhteiséohjautuvia kaytan-

teita, voidaan todeta, etta tavoite saavutettiin.

Toimintatutkimusten tapauksessa mitattuja tuloksia arvioitaessa tarvitaan Kanasen mukaan
yleensa ennen-jalkeen-mittausta; olennaista on, etta mittareilla mitataan muutosta, jolla voidaan
toimintatutkimuksen yhteydessa tarkoittaa asenteiden muuttumista tai oppimista (Kananen 2014,
137). Taman tyon yhteydessa oli toteutettu kaksi kyselyparia. Ensimmaiselld mitattiin vastaajien
kasitysta yrityksen itseorganisoitumisen asteesta sekd heidan kokemaansa itseohjautuvuutta toi-
mintatutkimuksen alussa ja lopussa (liitteet 1 ja 2, perustuen Martelan ja muiden (2021, 36—38) ky-
selyyn) ja toisella yksittaisen kaytéanteen kohdalla I1ahtdasetelmaa (lite 4) ja mydhemmin kaytan-
teen vaikuttavuutta (liite 5). Mittarit olivat padosin kvantitatiivisia, pois lukien liitteiden 4 ja 5 avoimet

kysymykset. Kyselyjen tulokset on esitelty luvussa 4.8.

Kvantitatiivisten kyselyiden mittausten luotettavuutta arvioidessa kaytetaan kasitteita validiteetti ja
reliabiliteetti. Validiteetilla tarkoitetaan tiivistaen sita, mitataanko sita asiaa mita oli tarkoitus mitata,
ja reliabiliteetilla ilmaistaan mittauksen tarkkuutta. Validiteetti liittyy ennen kaikkea sisaltéon ja on
siten paaasiallinen arviointikriteeri; jos mitataan vaaraa asiaa, ei reliabiliteetti ole olennaista (Veh-
kalahti 2019, 40—41). Taman tydn yhteydessa olennaista oli, kuten Kananen (2014, 137) toteaa,

muutoksen mittaaminen.
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Vehkalahti (2019, 117) suosittelee mittauksen keskivirheen kayttda ilmaisemaan mittauksen tark-

kuutta eli reliabiliteettia. Han selventaa:

“Jos raportoidaan vain, etta "reliabiliteetti on 0.75”, voidaan paatella, etta neljannes mitta-as-

teikon vaihtelusta johtuu mittausvirheesta. Mittaustarkkuudesta saadaan parempi kasitys, kun
todetaan, etta "mittauksen keskivirhe on 0.5”. Talldin on perusteltua puhua noin ykkdsen suu-
ruisista eroista. Pienemmat erot mahtuvat virhemarginaaliin, joten niista ei kannata tehda nu-

meroa.” (Vehkalahti, 2019, 117).

Itseohjautuvuuskyselyjen mittareiden keskiarvot sekd keskivirheet alku- ja loppukyselyissa on esi-

tetty taulukossa 10. Alhaisempi keskivirhe indikoi korkeampaa reliabiliteettia ja, kuten Vehkalahti

(2019, 117) tulkitsee, keskivirheen ollessa alle 0,5, erot mahtuvat virhemarginaaliin.

Taulukko 10. ltseohjautuvuuskyselyjen mittareiden keskiarvot ja keskivirheet (n = 11)

13.2.2024 13.2.2024 | 2.5.2024 2.5.2024
keskiarvo | keskivirhe | keskiarvo | keskivirhe
Miten hierarkkinen tydpaikkasi on? 3,09 0,25 3,09 0,21
Kumkz:_x pfaljon esihenkilét kontrolloivat alaistensa 3,27 0,24 3,55 0,28
tekemisia?
Miten kuvailisit oman tiimisi paatoksentekokykya? 3,36 0,24 3,64 0,20
TyOpaikan toimintatapojen kehittdminen ja uusien
toimintatapojen kayttéonotto 3,18 e 3,09 U
Yksittaisten tyontekijoiden ja tiimien tyotehtavat,
tavoitteet ja sisainen tehtavanjako 3.27 0,27 3.27 0,27
Miten yhteista tekemista koordinoidaan ja ketka
tekevat yhteisty6ta keskenaan 3,00 0,27 3,00 0,27
Tyontekijdiden valisten konfliktien ratkaisu ja lai-
minlydnteihin puuttuminen 3,64 = 3,09 L
Voin olla tydéssani oma-aloitteinen ja tehda itsenai-
sié paatoksia tystani koskien 4,18 0,38 5,09 0,51
Voin itsenaisesti priorisoida ja aikatauluttaa tyd-
tehtavani, jotta ne parhaiten edistaisivat yhteisia 473 0,38 4,55 0,53
tavoitteita
Jos haluan muuttaa sitéd miten edistan tyoni tavoit-
teita, en tarvitse siihen lupaa esihenkil6lta 4.18 0,52 4,36 0,49
Pystyn vaikuttamaan siihen miten onnistumista
tydpaikallani mitataan 3,85 0.37 3,73 0,43
Viemme tiimissamme kehitysideoita jatkuvasti
eteenpain ja ne johtavat muutoksiin 4,00 0:43 4,00 0,50
Hyvat ideat johtavat tyGpaikallani muutoksiin riip-
pumatta siitd kuka ne alun perin keksi. 3,64 0,34 3,36 0,39
Kun minulla tai tiimillani on kehitysidea, voimme
vieda sita eteenpdin ja se johtaa tavallisesti muu- 3,82 0,60 3,64 0,54
toksiin
TyOpajat ovat olleet hyddyllisia - - 3,82 0,23
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13.2.2024 13.2.2024 2.5.2024 2.5.2024

keskiarvo | keskivirhe | keskiarvo | keskivirhe
IL;I;on, etta tydpajat johtavat muutoksiin tydpaikal- ) ) 3.45 0,28
HaIu__aisitko, etta tydpajoja pidetdaan myds jatkossa ) ) 055 0,16
(kylla/en)

Taulukossa 10 esitettyja keskivirheita voi suhteuttaa reliabiliteettiin Vehkalahden (2019, 118) laati-
man kaavion (kuva 8) avulla. Kaavio on tuotettu Vehkalahden mukaan "mittauskehikkoon sisalty-
valla reliabiliteetin arviointimenetelmalla, joka huomioi mittausmallin ja mitta-asteikon moniulottei-
suuden”. Mainittua arviointimenetelmaa ei valitettavasti saatu kayttéon tata tyota varten, mika esti

laskemasta reliabiliteettilukemia suoraan taulukkoon.
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o
o
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Mittauksen reliabiliteetti

Kuva 8. Kaavio mittauksen reliabiliteetista ja keskivirheesta (Vehkalahti, 2019, 118) CC BY 4.0 -

lisenssilla (https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/)

5.1 Mitka olivat paatulokset tai -tuotokset?

Paatulokset ja -tuotokset olivat yhteison tuottamat ehdotukset/kaytanteet seka kyselyista saadut
vastaukset. Kanasen (2014, 135) mukaan toimintatutkimuksen tulosten patevyys on sidottu kysei-
seen toimintatutkimukseen ja lisaa, ettei siirrettavyys ole laadullisen tutkimuksen tavoite. Toiminta-

tutkimuksella ei Kanasen mukaan mydskaan pyrita yleistettavyyteen.


https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

48

Toteuttamisen foorumina toimineiden tyopajojen aikana yhteiso tuotti kaiken kaikkiaan 11 ehdo-
tusta. Osa tydpajoissa ehdotetuista kaytanteista otettiin organisaatiossa kayttéén toimintatutkimuk-
sen aikana, osa taas vaatii organisaatiolta tarkempaa tarkastelua ja mahdollisesti jatkokehittdmista
ennen kuin niité voi ottaa kayttéon. Taulukossa 11 on esitetty lyhyesti tydpajoissa tuotetut ehdotuk-
set, tarkempi kuvaus kustakin ehdotuksesta on nahtavissa tydpajoja kasittelevissa luvuissa (4.4.—
4.7.) Taulukossa nakyvat tydpajanumerot nayttavat, minka tyopajan raportoinnissa ehdotuksesta

on kirjoitettu tarkemmin.

Taulukko 11. Tyopajoissa tuotetut ja kasitellyt ehdotukset

Tyopaja # | Ehdotus Tilanne
1 Viikkotydlistojen kayttdon palaaminen Kayttdonottovaiheessa oleva tie-
tojarjestelma toiminee mahdol-
listajana.
1 Saannollisen huollon toteuttaminen kaikille tuo- | Vaatii jatkokasittelya.
tannon laitteille
1 Tyonjohdon keskinaisen tiedonkulun parantami- | Kayttdonottovaiheessa oleva tie-
nen tojarjestelma parantanee tiedon-
kulkua. Ei valttamatta itsessaan
rita, saattaa vaatia jatkokehi-
tysta.
1 Asianosaisten ottaminen mukaan, kun tydympa- | Vaatii jatkokasittelya.
ristda suunnitellaan
2 "Tussitaulu” eli tiedonkulun parantaminen orga- | Vietiin kaytt6on toimintatutki-
nisaation sisalla erdan prosessin osalta muksen aikana, vaikuttavuutta
mitattu kyselyilla.
Pienten korjausten tekeminen omatoimisesti Vaatii jatkokasittelya.
Pienten parannusten tekeminen omatoimisesti Vaatii jatkokasittelya.
Poissaoloilmoituskaytannon parantaminen — Vietiin kayttoon toimintatutki-
joustavampi menettely muksen aikana.
4 Poissaoloilmoitusmenettelyn sujuvoittaminen en- | Vietiin kdyttéon toimintatutki-
tisestaan muksen aikana.
Sisaisen jarjestyksen yllapito Vaatii jatkokasittelya.
Tiedonkulun kehittaminen Vaatii jatkokasittelya.

Myds tyopajoja, joissa ehdotukset tuotettiin, voisi luonnehtia yhteisdohjautuvaksi kaytanteeksi, jos

niita pidettaisiin organisaatiossa saanndéllisesti, esimerkiksi joka 2. tai 3. kuukausi.

5.2 Mita johtopaitdksia voi tulosten perusteella tehda?

Pelkka ideoiden lukumaara ei kerro kovinkaan paljoa; voi toki todeta, etta hierarkkisessa organi-

saatiossa, jossa ei ole aiemmin pidetty tydpajoja, yhteis6 voi hyvinkin tuottaa yhteiséohjautuvia

kaytanteita (ja muita ehdotuksia). Mutta pelkastaan tama, tai ideoiden lukumaara, eivat viela
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korreloi endotusten merkityksellisyyden kanssa. Merkityksellisyyden taas voi katsoa nousevan siita

organisaatiosta ja sen jasenistd, jotka olivat osallisina toimintatutkimuksessa.
5.3 Miten tuloksia voi hyddyntaa tai soveltaa kaytantéon?

Yhteison tuottamia kaytanteita vietiin suoraan kayttoon kohdeorganisaatiossa. Ehdotukset, jotka

vaativat viela jatkokasittelya, voivat toimia organisaatiossa lahtdékohtana jatkokehitykselle.
5.4 Missa onnistuttiin?

Toimintatutkimuksen aikana onnistuttiin tuottamaan yhteiséllisesti kaytanteita. Tyopajatyoskentely
sujui melko hyvin huolimatta fasilitoijan kokemattomuudesta. Tyopajatydskentelyn voi katsoa mu-

kailleen Martelan ja muiden (2021, 31) ehdottamia pienimuotoisia kokeiluja.
5.5 Mitka olivat mahdolliset ongelmat ja epaonnistumiset, miten ne ratkaistiin?

Erityisesti mittaaminen osoittautui haastavaksi. Toimintatutkimuksen kesto, noin kolme kuukautta,
ei nayttanyt tuottavan viela sellaisia muutoksia, joita olisi voitu mitata luotettavasti. Mittaamista vai-
keutti osaltaan myds se, etta yhteison oli tarkoitus tuottaa kokeiluun otettavia ehdotuksia varten
mittarit. Kirjallisuudessa mittarien huolelliselle laatimiselle annetaan merkittavasti painoarvoa. Hyb-
ridimalli, jossa yhteiso tuottaa kaytanteet ja toimintatutkimuksen toteuttaja mittarit, voisi olla harkin-

nen arvoinen.

Osan kaytanteista mittaaminen oli jo lahtokohtaisesti vahintadankin haastavaa. Tarkastellaan esi-
merkiksi ehdotuksia pienten parannusten tekeminen omatoimisesti ja asianosaisten ottaminen mu-
kaan, kun tybympérist6é suunnitellaan. Molempia voidaan pitaa subjektiivisesti merkittavina ja kan-
natettavina kaytanteina, ja oletettavasti myds organisaation kannalta jarkevina. Mutta miten kum-
paakaan voi mitata mielekkaalla, luotettavalla ja merkittavalla tavalla? Yksi vaihtoehto voisi olla
kontrolliryhmien kayttd, mika ei ollut kohdeorganisaation pienen koon vuoksi mahdollista. Toinen
nakokulma on yksinkertaisesti asian kysyminen, joka on mm. Kanasen (2014, 61) mukaan helppo,
mutta epaluotettava tapa arvioida tuloksia. Toisaalta Kananen on myds retorisesti todennut "Eiko
lopputulos ratkaise?” (2014, 142).

5.6 Mita kannattaisi tehda toisin?

Tyo6n aikana viitekehysta tydstettiin samanaikaisesti toimintatutkimuksellisen osion kanssa. Perak-

kainen toteutus olisi voinut mahdollistaa itseohjautuvuuden selkeyttamisen paremmin osallistujille.

Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan alku- ja lopputilanteita hyddyntamalla kyselyita (ks. luku 3.3).

Tilastollisesta nakokulmasta molempien kyselyjen ongelmana oli hyvin pieni otos, joskin
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vastausprosentti oli molempien kohdalla 100 %. Kyselyjen sijaan olisi ollut periaatteessa mahdol-
lista toteuttaa 100 % kattavuudella haastatteluja ja, otosten ollessa melko maltillisia, haastattelut

olisi voinut toteuttaa yksilotasolla, vaikkakin tallainen menettely olisi selvasti kyselyita tydlaampi.

Myds havainnointia olisi voinut kayttaa tiedonkeruumenetelmana: Kanasen (2014, 79) mukaan ha-
vainnointia voi hyddyntaa toimintatutkimuksen alussa, interventiossa eli muutosta toteutettaessa

seka tuloksia arvioitaessa.

Tybpajojen kesto, kaksi tuntia per tydpaja, tuntui olevan seka sopiva ettd aavistuksen rajoittava;
osa osallistujista oli selvasti uupuneita jo kahden tunnin jalkeen, kun taas toiset vasta paasivat
vauhtiin. Sopivaan kestoon vaikuttanee monta tekijaa, kuten kasiteltava asia tai asiat ja osallistu-
jien vireystila. Myos tydpajojen valien olisi voinut olla hyva olla pidempia, esimerkiksi vahintaan
kuukausi. Nain olisi jaanyt paremmin aikaa kokeilla eri kaytanteita ja arvioida niiden vaikutuksia.
Yksi mahdollisuus saada tyd nopeasti kayntiin olisi ollut vieda yksi kdytanne kokeiluun ennen ty6-

pajojen aloittamista.
5.7 Mita jatkokehittamisideoita syntyi prosessin aikana?

Taulukossa 11 oli eritelty toimintatutkimuksen aikana syntyneitd ehdotuksia. Ne ehdotukset, joita ei
saatu vietya kayttoon tutkimuksen aikana, voivat toimia lahtékohtana jatkokehitykselle. Ehdotusten
kasittelemattad jattdminen saattaisi antaa ristiriitaisen viestin yhteisélle, joka tuotti ne. Myos saan-
ndlliset tydpajat on mahdollista vieda kaytanteeksi sijoittamalla ne esim. organisaation vuosikel-

loon.

Tyo6pajojen tai muun valitun kehitysmuodon antia voinee kohentaa huolehtimalla, ettd yhteisén ja-
senilla on selkea ja yhteneva kasitys organisaation edun mukaisista tavoitteista; perinteinen tehok-
kuusajattelu lahtee usein siita, ettd toiminta on tehokasta, kun kaikilla on kadet taynna t6ita, mika
voi toisaalta pitda paikkansa, jos kyse on yksildtason suoritteesta. Mutta keskinaisriippuvaisessa
ymparistossa tulisi aina tarkastella kokonaisuutta, systeemia, tai - yhteiséohjautuvuuden konteks-
tissa — tiimia (esim. Bragg 2007, 3). Organisaation tavoitteita voisi myds pyrkia edistdmaan ja kir-

kastamaan OKR-mallin avulla (esim. Sora & Hamalainen 2022).

Mittaamisen nakdkulmasta kohdeorganisaatiossa, tai miksei muuallakin, voisi soveltaa Salovaaran
kuutta ehtoa (2020, 135-137), jotka oli esitelty lyhyesti taulukossa 2. Rakentamalla ehdoista
eraanlaisen organisaation yhteisoohjautuvuuden tilaa havainnollistavan mitta-asteikon ja visualisoi-
malla sen (esim. sateittdinen kaavio), olisi helppo hahmottaa silmaykselld, mihin suuntaan kehitys

on kulkenut ja mihin kannattaisi panostaa.
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5.8 Mita sina tai tiimi opitte prosessin aikana?

Kirjallisuuteen perehdyttaessa tydn aikana nousi esille kysymys — mista kirjallisuudessa mainitut
kaytanteet ovat saaneet alkunsa? Esimerkiksi Morning Starin kayttamia yhteistydsopimuksia on
Salovaaran (2020b) mukaan ollut suunnittelemassa yhtion perustaja Chris Rufer. Olisi my6s melko
vaikea nahda joidenkin luvussa 2.3 esitettyjen kaytanteiden olevan yhteisollisesti tuotettuja; esi-
merkiksi Nucorin soveltama alhaisemman peruspalkan ja bonuksen yhdistelma ei vaikuta tyonteki-
jalahtdiselta, elleivat sitten tydntekijat ole poikkeuksellisen sitoutuneita organisaatioon. Olisiko ai-
heellisempaa siis puhua organisaatiosuunnittelusta? Reitzigin (2022) kirjan nimi itsessaan puoltaa
tallaista ndkymaa: "A Guide to Shaping and Leading Organizations with Less Hierarchy”. Myds
Buurtzorgin perustaja Jos de Blok toteaa tehneensa tiivista yhteisty6ta itseohjautuvuuteen perehty-
neiden tahojen kanssa suunnitellessaan organisaationsa toimintamalleja (Vermeer & Wenting
2016, 3). Tama nakyma on jokseenkin ristiriidassa sen kanssa, etta yhteisd tuottaisi toimintamallit

ja kaytanteet (esim. Salovaara 2020, 9).
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Liitteet

Liite 1. Kysely itseohjautuvuudesta 13.2.2024

Seuraavat kysymykset pyrkivat kartoittamaan tydpaikkasi yleista hierarkkisuutta. Hierarkki-
suudella tarkoitetaan sita, kuinka vahvasti paatosvalta on keskitetty johdolle sen sijaan, etta
se jakautuisi tasaisesti kaikkien tyontekijoiden kesken.

Miten hierarkkinen tydpaikkasi on?
1: Ei lainkaan hierarkkinen O O O O O
5: Erittainen hierarkkinen

Kuinka paljon esihenkilot kontrolloivat alaistensa tekemisia?
1: Eivat lainkaan O O O | |
5: Jatkuvasti

Miten kuvailisit oman tiimisi paatoksentekokykya?

1: Pystymme paattamaan kaikesta itsenaisesti 0 I I I O

5: Kaikki paatoksiin tarvitaan ylempien tahojen lupa

Kenella on mahdollisuus olla mukana paattamassa seuraavista asioista tyopaikallasi:
Asteikko kaikissa:

1: Kaikki yksittaisista tyontekijoista ja tiimeista lahtien

5: Vain ylin johto

Tyo6paikan toimintatapojen kehittdminen ja uusien toimintatapojen
kayttédnotto

Yksittaisten tyontekijoiden ja tiimien tyotehtavat, tavoitteet ja sisai-
nen tehtavanjako

Miten yhteista tekemista koordinoidaan ja ketka tekevat yhteistyota
keskenaan

Tyodntekijoiden valisten konfliktien ratkaisu ja laiminlydnteihin puut-
tuminen
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Seuraavat kysymykset kasittelevat omaa kokemustasi siita, miten paljon pystyt itse tai lahi-

tiimisi kanssa paattamaan omaan tyohosi ja tyopaikkaasi liittyvista asioista. Vastaa kysy-
myksiin miettien sitd, mika on talla hetkella tilanteesi ja kokemuksesi omasta tyostasi.

Asteikko kaikissa kysymyksissa: 1 Taysin eri mieltd - 7 Taysin samaa mielta

eteenpain ja se johtaa tavallisesti muutoksiin

1 2 3 7
Voin olla tydssani oma-aloitteinen ja tehda itsenaisia paa- ololo 0
toksia tyotani koskien
Voin itsendisesti priorisoida ja aikatauluttaa ty6tehtavani, olol o 0
jotta ne parhaiten edistaisivat yhteisia tavoitteita
Jos haluan muuttaa sitd miten edistan tyoni tavoitteita, en ololo 0
tarvitse siihen lupaa esihenkil6lta
Pystyn vaikuttamaan siihen miten onnistumista tyépaikal-
lani mitataan 0o d -
Viemme tiimissamme kehitysideoita jatkuvasti eteenpain olol g 0
ja ne johtavat muutoksiin
Hyvat ideat johtavat tydpaikallani muutoksiin riippumatta olol o 0
siita kuka ne alun perin keksi.
Kun minulla tai tiimillani on kehitysidea, voimme vieda sita olol g 0




Liite 2. Loppukysely itseohjautuvuudesta 2.5.2024
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Seuraavat kysymykset pyrkivat kartoittamaan tyopaikkasi yleista hierarkkisuutta. Hierarkki-
suudella tarkoitetaan sita, kuinka vahvasti paatdosvalta on keskitetty johdolle sen sijaan, etta

se jakautuisi tasaisesti kaikkien tyontekijoiden kesken.

5
Miten hierarkkinen tyopaikkasi on?
1: Ei lainkaan hierarkkinen O |
5: Erittdinen hierarkkinen
Kuinka paljon esihenkilot kontrolloivat alaistensa tekemisia?
1: Eivat lainkaan O O
5: Jatkuvasti
Miten kuvailisit oman tiimisi paatoksentekokykya?
1: Pystymme paattamaan kaikesta itsenaisesti O Ul
5: Kaikki paatoksiin tarvitaan ylempien tahojen lupa
Kenella on mahdollisuus olla mukana paattamassa seuraavista asioista tyopaikallasi:
Asteikko kaikissa:
1: Kaikki yksittaisista tyontekijoista ja tiimeista lahtien
5: Vain ylin johto
5
T}/ép?_i_kan toimintatapojen kehittdminen ja uusien toimintatapojen O 0
kayttdéonotto
Yksittéisjc.er] tybntekijbiden ja tiimien tyotehtavat, tavoitteet ja sisai- O O
nen tehtdvanjako
Miten yhf[_eisté tekemista koordinoidaan ja ketka tekevat yhteistyota O 0
keskenaan
Tydntekijoiden valisten konfliktien ratkaisu ja laiminlyonteihin puut- O O

tuminen

Seuraavat kysymykset kasittelevat omaa kokemustasi siitd, miten paljon pystyt itse tai lahi-

tiimisi kanssa paattamaan omaan tyohosi ja tyopaikkaasi liittyvista asioista. Vastaa kysy-
myksiin miettien sitd, mika on tilla hetkella tilanteesi ja kokemuksesi omasta tyostasi.

Asteikko kaikissa kysymyksissa: 1 Taysin eri mieltd - 7 Taysin samaa mielta

1

2

3
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Voin olla tydssani oma-aloitteinen ja tehda itsenaisia paa-
toksia tyotani koskien

Voin itsenaisesti priorisoida ja aikatauluttaa ty6tehtavani,
jotta ne parhaiten edistaisivat yhteisia tavoitteita

Jos haluan muuttaa sitd miten edistan tyoni tavoitteita, en
tarvitse siihen lupaa esihenkil6lta

Pystyn vaikuttamaan siihen miten onnistumista tyopaikal-
lani mitataan

Viemme tiimissamme kehitysideoita jatkuvasti eteenpain
ja ne johtavat muutoksiin

Hyvat ideat johtavat tyopaikallani muutoksiin riippumatta
siitd kuka ne alun perin keksi.

Kun minulla tai tiimillani on kehitysidea, voimme vieda sita
eteenpain ja se johtaa tavallisesti muutoksiin

Arvioi seuraavia vaittamia. Asteikko molemmissa:
1: Taysin eri mielta
5: Taysin samaa mielta

Tyo6pajat ovat olleet hyddyllisia

Uskon, etta tydpajat johtavat muutoksiin tydpaikallani

Haluaisitko, etta tydpajoja pidetdan myos jatkossa?

Kylla O EnO

Voit antaa myo6s avointa palautetta:

Kiitos vastauksistasi!
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Liite 3. Itseohjautuvuuskyselyiden tulokset
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(1) Miten hierarkkinen tyopaikkasi on?
1: Ei lainkaan hierarkkinen
5: Erittainen hierarkkinen
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(2) Kuinka paljon esihenkil6t kontrolloivat alaistensa tekemisia?
1: Eivat lainkaan
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(3) Miten kuvailisit oman tiimisi paatoksentekokykya?
1: Pystymme paattamaan kaikesta itsenaisesti
5: Kaikki paatoksiin tarvitaan ylempien tahojen lupa

2 3 4 5

m13.2.2024 m2.5.2024

Kenelld on mahdollisuus olla mukana paattdmassa seuraavista asioista
tyopaikallasi:

(4) Tydpaikan toimintatapojen kehittdminen ja uusien

toimintatapojen kayttéonotto
1: Kaikki yksittaisista tyontekijoista ja timeista lahtien...5: Vain ylin johto

2 3 4 5
W 13.2.2024 m2.5.2024

Kenella on mahdollisuus olla mukana paattamassa seuraavista asioista
tydpaikallasi:

(5) Yksittaisten tyontekijoiden ja tiimien tyotehtavat, tavoitteet ja
sisainen tehtavanjako
1: Kaikki yksittaisista tyontekijoista ja tiimeista lahtien...5: Vain ylin johto

2 3 4

H13.2.2024 m2.5.2024
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Kenelld on mahdollisuus olla mukana paattdmassa seuraavista asioista
tyépaikallasi:

(6) Miten yhteista tekemista koordinoidaan ja ketka tekevat

yhteistyota keskenaan
1: Kaikki yksittaisista tyontekijoista ja timeista lahtien...5: Vain ylin johto

2 3 4

m13.2.2024 m2.5.2024

Kenelld on mahdollisuus olla mukana paattamassa seuraavista asioista
tydpaikallasi:

(7) Tyontekijoiden vilisten konfliktien ratkaisu ja laiminlyonteihin

puuttuminen
1: Kaikki yksittaisista tyontekijoista ja timeista lahtien...5: Vain ylin johto

3 4

1 2

W 13.2.2024 m2.5.2024

(8) Voin olla tydssani oma-aloitteinen ja tehda itsenaisia paatoksia
tyotani koskien
1: Taysin eri mielta...7: Taysin samaa mielta

2 3 4 5 6 7

H13.2.2024 m2.5.2024
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(9) Voin itsenaisesti priorisoida ja aikatauluttaa tyotehtavani, jotta
ne parhaiten edistaisivat yhteisia tavoitteita
1: Taysin eri mielta...7: Taysin samaa mielta

3 4 5 6 7

m13.2.2024 m2.5.2024

(10) Jos haluan muuttaa sita miten edistéan tyoni tavoitteita, en
tarvitse siihen lupaa esihenkildlta
1: Taysin eri mielta...7: Taysin samaa mielta

2 3 4 5 6 7

W 13.2.2024 m2.5.2024

(11) Pystyn vaikuttamaan siihen miten onnistumista tyopaikallani
mitataan
1: Taysin eri mieltd...7: Taysin samaa mielta

1 2 3 4 5 6

H13.2.2024 m2.5.2024
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(12) Viemme tiimissamme kehitysideoita jatkuvasti eteenpdin ja ne
johtavat muutoksiin
1: Taysin eri mielta...7: Taysin samaa mielta

2 3 4 5 6 7
m13.2.2024 m2.5.2024

(13) Hyvat ideat johtavat tyopaikallani muutoksiin riippumatta siita
kuka ne alun perin keksi
1: Taysin eri mielta...7: Taysin samaa mielta

1 2 3 4 5

W 13.2.2024 m2.5.2024

6 7

(14) Kun minulla tai tiimillani on kehitysidea, voimme vieda sita
eteenpadin ja se johtaa tavallisesti muutoksiin
1: Taysin eri mieltd...7: Taysin samaa mielta

2 3 4 5 6

7

H13.2.2024 m2.5.2024
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(15) Tyopajat ovat olleet hyodyllisia
1: Taysin eri mielta...5: Taysin samaa mielta

3 4 5

(16) Uskon, etta tyopajat johtavat muutoksiin tyopaikallani
1: Taysin eri mielta...5: Taysin samaa mielta

2 3 4

5

(17) Haluaisitko, etta tyopajoja pidetaan myos jatkossa

En
45 %

Kylla
55%
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Liite 4. Itsearviointilomake

Miten usein arvioit aihioiden loppuneen kesken vuorosi viimeisen kuukauden aikana:
O Paivittain

[0 Useita kertoja viikossa

O Noin kerran viikossa

O Harvemmin

O Ei koskaan

Vapaamuotoinen arviosi siita, minka takia aihiot ovat loppuneet kesken:

66

Jos aihiot loppuivat kesken vuorosi, miten selvaa sinulle oli, mita sinun tulisi vaihtoehtoi-
sesti tehda?

[ Ei lainkaan selvaa
O Melko selvaa

O Taysin selvaa

Jos et tiennyt mita tehda, mista arvioit sen johtuneen?
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Liite 5. Itsearviointilomake, lopputilanne

Miten usein arvioit aihioiden loppuneen kesken vuorosi viimeisen kuukauden aikana:
O Paivittain

[0 Useita kertoja viikossa

O Noin kerran viikossa

O Harvemmin

O Ei koskaan

Vapaamuotoinen arviosi siita, minka takia aihiot ovat loppuneet kesken:

Jos aihiot loppuivat kesken vuorosi, miten selvaa sinulle oli, mita sinun tulisi vaihtoehtoi-

sesti tehda?
O Ei lainkaan selvaa
O Melko selvaa

[0 Taysin selvaa

Jos et tiennyt mita tehda, mista arvioit sen johtuneen?

Missa maarin arvioisit tussitaulun kayttdéonoton vaikuttaneen tilanteeseen?

L] Ei lainkaan

O Melko vahan

O Jossain maarin

O Melko paljon

O Erittain paljon

Jos muutosta on tapahtunut, eika tussitaululla ollut vaikutusta, mista arvioit muutoksen

johtuneen?
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