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Tybelamassa on kadynnissad suuri murros, mutta murroksesta huolimatta tydelaman kaytannot
ovat muuttuneet vain vahan. Johtajuus ei ole enaa ajan tasalla ja monia tyopaikkoja saatelee
yha hierarkkinen toimintatapa. Yksittdisten tapauksen sijasta monet yritykset ovat siirtyneet it-
seohjautuvaan toimintatapaan, ja itseohjautuvuudesta onkin tullut puhutuimpia tyoelaman il-
midita. Itseohjautuvuutta tarvitaan yha enemman ja tassa suomalaiset voivat olla suunnan nayt-
tajia. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa millaiset johtamiskaytanteet ja organisaa-
tiorakenteet tukevat itseohjautuvuutta seka millaisia haasteita itseohjautuvassa tydssa voi il-
meta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteorialle,
jota hyodynnetaan tutkimuksen analyysissa seka tulosten jasentelyssa. Viitekehys rakentuu it-
seohjautuvuutta tukevien johtamiskadytanteiden seka organisaatiorakenteiden ymparille. Viite-
kehyksen tarkoitus on antaa lukijalle kokonaiskasitys siita, mita itseohjautuvuus tarkoittaa, mi-
ten sitd tulisi johtaa ja miten sitd voidaan tukea organisaatiorakenteiden keinoin. Tdman laadul-
lisen tutkimuksen aineisto kerattiin verkko- ja blogikirjoituksista seka LinkedIn-palvelualustan
tilapaivityksista ja verkkokeskusteluista. Aineiston julkaisuajankohdaksi rajattiin vuosi 2019. Ai-
neisto analysoitiin teoreettisen sisidltdanalyysin keinoin hyédyntden itseohjautuvuusteorian ja-
sentelya.

Tutkimuksessa itseohjautuvuutta tukevia perustarpeita tukevia johtamiskaytanteita nousi esiin
laajasti. Tutkimus nostaa esiin, etta itseohjautuva organisaatio tarvitsee tukirakenteita, proses-
seja ja koordinoimista. Itseohjautuvan organisaation johtamiseen ei kuitenkaan ole olemassa
yhta oikeaa mallia, silld itseohjautuvuus on aina nojattava yrityksen strategiaan ja perustuttava
yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen niin yksilo- kuin tiimitasolla. Tutkimus nosti esiin myds itse-
ohjautuvan organisaation haasteita. Merkittavampina haasteina itseohjautuvuuteen siirtyessa
tutkimuksen mukaan nahddan vastuun jakautumaan kaytannéssa, suunnan hukkuminen, kon-
fliktitilanteet ja valtatyhjididen tayttaminen seka tydssa jaksaminen. Toisaalta tutkimus toi ilmi,
ettei esimiehilld ole selkeda kasitystd, miten itseohjautuvuutta tulisi johtaa.

Itseohjautuvuuteen siirtyminen haastaa tyontekijat ja esimiehet. Organisaation tuki seka yhtei-
nen ymmarrys on tarkeaa, jotta esimiehet voivat tukea itseohjautuvaa yksilda. Itseohjautuvuus
vaatii pitkdjanteistd muutosta koko organisaatiolta. Perinteisesta hierarkkisesta organisaatiora-
kenteesta siirtyminen itseohjautuvaksi organisaatioksi voidaan kuitenkin tehda asteittain.
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1 Johdanto

Tyoelaman ja johtamisen muutos on mainittu monissa otsikoissa ja esitelmissa kyllasty-
miseen saakka (Kuitunen & Pystynen 2017: 288). Tyoelamdassa on kaynnissa suurin mur-
ros sitten teollisen vallankumouksen (Martela & Jarenko 2017: 22). Eldamme neljannen
teollisen vallankumouksen aikaa, jossa tyon ajan ja paikan seka tyosuhteen valiset riip-
puvuussuhteet halvenevat (Savaspuro 2019: 13-14). Kaynnissad olevaa vallankumousta
kutsutaan myo6s automatisaation vallankumoukseksi, jossa koneet korvaavat aivotyon.
Kaikenlainen rutiinityd, niin fyysinen kuin rutiiniajattelutyokin voidaan korvata. (Martela
& Jarenko 2017: 22-23.) My6s tyosuhteen luonne on muuttumassa. Yha useampi tekee

keikkatoita, tydsuhteen ollessa ndin itseorganisoituvaa. (Mts. 323.)

Vaikka ty6elaman murros on tunnistettu, tydelaman kaytannot ovat kuitenkin muuttu-
neet vain vahan. Yha edelleen tyopaikkoja saatelee hierarkkinen toimintatapa. (Kuitunen
& Pystynen 2017: 288.) Hamelin ja Breen (2007) mukaan johtajuus ei ole enda ajan ta-
salla. Liikkeenjohto ja johtamiskdytanteet perustuvat padosin 1900-luvun alussa muo-
dostuneisiin liikkkeenjohdon malleihin. (Hamel & Breen 2007: 12.) Tuolloin merkittavim-
pia johtamisen uudistajia oli Frederick W. Taylor, jonka mukaan tehokkuus saavutetaan
tietamalla tarkkaan, mitda miesten halutaan tekevan seka huolehtimalla, ettd he voivat
tehda sen mahdollisimman hyvin ja halvalla. Taylorismin perusperiaatteet ovat yhtey-
dessa byrokratiaan. Taylorin aikaisen Max Weberin mielesta byrokraattinen hallintotapa
oli kaikkein tehokkain. Weberin ihanneorganisaatioille oli ominaista hierarkiat, selkea
tyon- ja vastuunako seka vahvat saannot. Teollisuuden vallankumouksen myota olemme
nyt pisteessa, jossa meilla on edelleen kaytdssa tayloristisia kaytanteita, ja elamme we-
berildisissa tydymparistoissa. (Mts. 30-31.) Tyoeldman muutos vaatii kuitenkin uuden-
laista johtamista seka organisoitumista (Savaspuro 2019: 13). Hietalan (2019) mukaan
muutoksen pullonkaula onkin organisaatioiden huipulla. Esimerkiksi itseohjautuvuus ja
ketterad johtaminen, viime vuosien puhutuimmat teemat, jaavat kuitenkin kauaksi ylim-

man johdon toiminnasta ja todellisesta johtamisesta. (Hietala 2019: 23.)



Itseohjautuvuus on nyt tydeldaman puhutuimpia ilmioita (Savaspuro 2019: 10) ja yksit-
tdisten pioneerien sijasta parhaillaan monet tietotyota tekevat yritykset siirtyvat vah-
vaan itseorganisoitumiseen (Martela 2017: 125). Martelan ja Jarenkon (2017: 11-18) mu-
kaan itseorganisoituvien organisaatioiden maara on kasvanut viime vuosina niin paljon,
ettd voidaan puhua uuden paradigman syntymisestd, jopa itseohjautuvuusvallanku-

mouksesta. Mutta miksi itseohjautuvuus on juuri nyt tydelaman puhutuin puheenaihe?

Liiketoimintaymparistd on muuttunut globalisaation, automatisaation ja tiedonkulun
nopeutumisen myodta monimutkaisemmaksi ja nopeasti muuttuvaksi. (Martela & Ja-
renko 2017: 11.) Tallin yrityksen keskeinen menestystekija on sen ketteryys eli kyky rea-
goida nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. (Mts. 17-18.) Kompleksisessa toimin-
taymparistossa organisaation on oltava kettera ja muuntautumiskykyinen, jolloin jaykka
organisaatiorakenne on esteend. (Mts. 11.) Hitaat organisaatiot kuolevat pikkuhiljaa pois
dynaamisempien toimijoiden alta. Tama tarkoittaa organisaatioiden uusiutumiskyvyn
parantamista. Kompleksisessa maailmassa menestyvat organisaatiot, jotka ovat itse
kompleksisia. (Mts. 324.) Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan tdma on ensimmainen

syy itseohjautuvuuden lapimurrolle.

Liiketoimintaympariston muutoksen lisdksi toisena syyna itseohjautuvuuden lapimur-
rolle on moderni teknologia, joka mahdollistaa hajautetut rakenteet. Kolmantena syyna
on tydn luonne, joka on muuttunut rutiinityosta luovaan asiantuntijatyohon ja johon kas-
kyttdminen sopii huonosti. (Martela & Jarenko 2017: 11.) Savaspuro (2019) lisda muuta-
man muunkin syyn. Ensimmaisend han mainitsee tyontekijoiden vaativuuden. Tydnteki-
jat odottavat tyoltaan vapautta, paatoksentekomahdollisuuksia, autonomiaa, luotta-
musta ja hyvaa johtamista. (Savaspuro 2019: 40.) Tyontekijat odottavat, etta yritystd joh-
detaan ihmiset edelld, eika raha. Erityisesti tima nakyy millenniaalien seka Z-sukupolven
asenteissa. Millenniaalit ovat 1983-1994 vuosina syntyneitd ja Z-sukupolvi vuoden 1995
jalkeen syntyneita. Aiheesta on tehtya lukuisia tutkimuksia. Nuorille palkkaa tarkeampaa
on merkityksellinen tyo, yrityskulttuuri, joustavuus, reiluus ja tasa-arvo. Tama asettaa

organisoitumiselle uuden haasteen. Siiloja ja valtapositioita on poistettava, jotta



tyoelamassa voidaan vastata nuorten vaatimuksiin. Yrityskulttuuri, joka perustuu luotta-
mukseen seka sopivaan vastuun ja vallan suhteeseen, voi olla ainoa mahdollisuus sitout-

taa tyontekijat tyopaikalla. (Savaspuro 2019: 40.)

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole ilmiona uusi (Bernstein 2014; Savaspuro 2019: 25).
1800-luvun Karibian merirosvot loivat historian matalimmat organisaatiorakenteet. Me-
rirosvot esimerkiksi valitsivat demokraattisesti kapteenit ja jakoivat aarteet tasapuoli-
sesti. (Bernstein 2014.) Lisdksi esimerkiksi Luther Gulick, tunnettu amerikkalainen sosi-
aalitieteilija ja julkishallinnon organisoitumisen tutkija, mainitsi itseohjautuvuuden jo
1930-luvulla byrokratian vastakohtana (Savaspuro 2019: 25). Itseohjautuvat tiimit saivat
suosiota 1970- ja 1980-luvulla (Bernstein, Bunch, Canner & Lee 2016: 41). 1980-luvulla
brasilialainen Ricardo Semler, Semco-yhtion silloinen toimitusjohtaja, antoi tydntekijoille
enemman autonomiaa. He saivat esimerkiksi itse saadella tydaikansa, osallistua yrityk-
sen paatoksentekoon ja asettaa itse palkkatason. Semco oli Brasilian nopeiten kasvava
yritys ja lehdisté nimesi heidat toistuvasti parhaaksi yritykseksi tyoskennella. (Semler

1989: 76.)

1990-luvulla itseohjautuvat tiimit yleistyivat. Yhdysvaltalaisista itseohjautuvista organi-
saatioista tunnetuimpia ovat Morning Star, Valve, W.L. Gore ja Zappos. (Bernstein, Bunch,
Canner & Lee 2016: 41-43.) Morning Star, kalifornialainen tomaatinjalostusfirma on joh-
tanut ilman johtajia yli kaksi vuosikymmenta. Morning Starin tulot olivat yli 700 miljoo-
naa dollaria vuonna 2010, mutta yrityksessa ei ole pomoja eika titteleita tai ylennyksia,
tyontekijat neuvottelevat vastuistaan kollegoidensa kanssa ja kuka tahansa voi kayttaa
yrityksen rahaa ja ostaa tarvittavat tyokalut tehdakseen tydnsa. Morning Starin visiona
on rakentaa yritys, jossa kaikki tiimin jasenet ovat itseohjautuvia. Rooleja ei maaritella

tarkkaan, vaan kukin tekee sellaista, missa he ovat hyvia. (Hamel 2011: 51-54.)

Euroopassa esimerkiksi Buurtzorg ja Spotify ovat mainittu itseohjautuvien organisaatioi-
den ldpimurrosta (Martela & Jarenko 2017: 11). Hollantilainen kotihoitoyritys Buurtzorg

saanut kansainvalistd huomiota tarjoamalla korkealaatuista hoitoa itseohjautuvilla



sairaanhoitajatiimeilld. Kahdentoista hengen itsendiset tiimit ovat vastuussa noin kuu-
destakymmenesta potilaasta. Hoitajat ovat vastuussa koko kotihoidon palveluvalikoi-
masta aina aikataulutuksesta laskutukseen. Tiimeilld on lisdksi valmentajia, jotka autta-
vat ratkaisemaan ongelmia. Vuonna 2015 700 tiimilla oli 15 valmentajaa. Buurtzorgin
erittdin tyytyvaiset, itseohjautuvat sairaanhoitajatiimit tarjoavat edullista kotihoitoja,
joka on seka tehokasta etta laadukasta. Yritys tarjoaa palveluitaan 25 prosenttia kilpaili-
joitaan edullisemmalla hinnalla. Lisdksi yritykselld on puolet pienemmat sairaspoissaolo-
maarat ja vaihtuvuus on pienempaa. Yrityksen menestys on ollut ainutlaatuista. Yritys
aloitti vuonna 2007 yhdella tiimilld, ja vuoteen 2015 mennessa se tyollisti jo 8000 hoita-
jaa. Yritys on saanut korkeat arvostelut seka potilas- ettd tyontekijakyselyissa. Useiden
vuosien tydntekijakyselyjen mukaan yli 1000 henkea tyollistavista hollantilaisista yrityk-
sistd Boortzorgissa on tyytyvaisimmat tyontekijat. (Gray, Sarnak & Burgers 2015: 1-5.)
Suomessa itseohjautuvien organisaatioiden edustajina ovat toimineet muun muassa Re-
aktor, Futurice ja Vincit (Martela & Jarenko 2017: 11). Lisaksi myds Suomesta I6ytyy on-
nistunut sote-alan esimerkki, vanhusten ja vammaisten kotihoitopalvelu Debora Oy. De-
bora Oy on onnistunut siirtymaan kohti itseohjautuvia tiimeja vuodesta 2015 lahtien. 15
hengen tiimeilld on omat valmentajat, mutta esimiehille ei ole tarvetta. (Otala & Maki

2017: 269-270.)

Tutkimukset ovat osoittanet pohjoismaisen erityisen tyylin johtaa. Useimmiten mainit-
tuja pohjoismaisia johtamistyyleja ovat esimerkiksi avoimuus, tasa-arvo ja matalat hie-
rarkiat. Suomalainen matalan hierarkian keskustelukulttuuri on mahdollinen johdon ja
tyontekijoiden valisen pienen valtaetdisyyden takia. Lisdksi Suomessa matalat hierarkiat
perustuvat siihen, ettad organisaatiot halutaan rakentaa prosessien varaan. Esimiehia ei
tarvita hengittdmaan niskaan, kun prosessit ovat selkeita kaikille. (Tyo- ja elinkeinominis-
terid 2018: 23-24.) Pohjoismaat voivat olla suunnanndayttdjid, tehden itseohjautuvuu-
desta tulevaisuuden Pohjoismaisen vientituotteen (Martela & Jarenko 2017: 325). Tyo-
ja elinkeinoministerion Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus -tutkimuksen maarit-
telytyo suoritettiin kevaalla 2018. Sita varten haastateltiin suomalaisia johtajia seka pi-

dettiin tyOpaja, johon osallistui reilu 50 suomalaista johtajaa, asiantuntijaa ja tutkijaa.
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(Tyo- ja elinkeinoministerio 2018: 7.) Tutkimus paljasti, ettd suomalaisessa johtamisessa
on kolme kipukohtaa. Johtajilta kaivattaisi keskustelun lisdaamista tydpaikoilla, rohkeam-

paa ajattelua ja itseohjautuvuuden tukemista. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2019.)

Kuten aiemmin on mainittu, muuttuvassa ja pirstaleisessa maailmassa itseohjautuvuutta
tarvitaan koko ajan enemman. Harvat ovat kuitenkaan luontaisesti hyvia siina. (Savas-
puro 2019: 10.) Emme osaa vield olla itseohjautuvia parhaalla tavalla, koska emme tieda
miten sellainen ollaan suhteessa jatkuvaan muutokseen (Mts. 14). Tydelamatutkija Jari
Hakasen mukaan meilta puuttuu nayttoon perustuvaa keskustelua itseohjautuvuudesta.
ltseohjautuvuudessa onnistuneista yrityksistd on muutamia case-esimerkkeja, mutta nii-
den pohjalta ei voi vetaa johtopaatoksia siitd, mika toimii ja mika ei. (Mts. 31.) Seuraa-

vassa luvussa kasitelldan itseohjautuvuudesta tehtya aiempaa tutkimusta.

1.1 Aiempi tutkimus

Akateemiselle tutkimukselle organisaatiotason itseohjautuvuus on uusi asia (Savaspuro
2019: 25). Hallinnoinnin ja johtajuuden tutkimusaloilla itseohjautuvuuden ja itseorgani-
soinnin tutkimus on vield hyvinkin kehittymatonta (Kostamo 2017: 108). Termeja itseoh-
jautuvuus ja itsensa johtaminen kaytetaan usein sekaisin. Itseohjautuvuudesta keskus-
teltaessa kinastellaankin siitd, onko itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus sama asia (Sa-
vaspuro 2019: 13). Manz ja Sims (1980) maarittelevat itsensa johtamisen (self-manage-
ment) toiminnaksi, jossa tyontekijat hallitsevat ja monitoroivat omaa kayttaytymistaan
ja ovat vastuussa tekemistdan paatoksista (Manz & Sims 1980: 362). Manz (1986: 589)
puolestaan madrittelee itsensa johtamisen (self-leadership) prosessiksi, jonka tarkoituk-
sena on johtaa itsedadn luonnollisesti motivoivien tehtavien suorittamiseen, ja toisaalta
johtaa itsedan tekemaan toita, jotka on tehtdva, mutta jotka eivat luonnollisesti motivoi.
Keskeinen ero self-management ja self-leadership -kasitteiden valilld on siina, etta self-
management heijastaa rationaalista kasitysta siitd, mita ihmisen pitdisi tehda, esimer-
kiksi tee loppuun raportti tai lopeta tupakanpoltto, kun taas self-leadership menee hiu-

kan pidemmalle, silla siind huomioidaan tyon sisdiset arvot (Mts. 590).
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ltseohjautuvuuden termi on juurtunut suomalaiseen tyoelamakeskusteluun, mutta suo-
malaista tieteellistda maarittelya itseohjautuvuudelle ei ole vield l6ydetty. Salovaara
(2019) on suomentanut englannin kielisen kasitteen self-directed itseohjautuvuudeksi.
Self-directed -termi on liitetty esimerkiksi oppimiseen, jolloin silla tarkoitetaan yksilon
tai ryhman vastuunottoa oppimisprosessista. (Salovaara 2019: 105.) Suomalaiset Mar-
tela ja Jarenko (2017) ovat suomentaneet Decin ja Ryanin (1985; 1989; 2000) self-deter-
mination theory -kasitteen itseohjautuvuusteoriaksi, joka on pohjana itseohjautuvuuden
tarkasteluun tassa tutkielmassa. Itseohjautuvuusteoria perustuu ajatukseen ihmisen kol-
mesta tarpeesta: patevyyden tarve, yhteenkuuluvuuden tarve ja autonomian tarve. Kun
nama tarpeet toteutuvat, ihminen kokee sisdista motivaatiota. (Deci & Ryan 2000: 228.)
Martelan (2017b) mukaan itseohjautuvuus on perinteisesta weberildisesta byrokratiasta
poikkeava tapa organisoitua. Kun byrokratiassa tyontekijoita komennettiin, itseohjautu-
vuudessa luotetaan ihmiseen. Lahtokohtana on tyontekijéiden autonomisuus ja vapaus
tehda paatoksia itsendisesti, jolloin liiallista kontrollia ei tarvita. (Martela 2017b). Yksil6-
tasolla itseohjautuvuus on kykya toimia oma-aloitteisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen
tarvetta. Se on paamaaran tavoittelemista itsendisesti, kykya johtaa itse itsedan. (Kos-
tamo 2017: 80.) Itseohjautuvuus on aikatauluttamista, jatkuvaa priorisointia, itsekuria ja

itsereflektointia sekda omien kykyjen ja ominaisuuksien arviointia (Savaspuro 2019: 11).

Suomenkielessa on tyypillista kdyttaa yhta termia itseohjautuvuudesta, kun taas englan-
nin kielessa erotetaan tiimien itseohjautuvuus termeilld self-organization tai self-gover-
nance. Suomen kielessa voidaan kayttda myos termeja yhdessaorganisoituminen tai yh-
dessdohjautuvuus, kun itseohjautuvuudesta puhutaan tiimitasolla. (Kostamo 2017: 80.)
Toisaalta englannin kieliset termit self~-managed teams tai autonomus teams tarkoittavat
my0Os autonomisia ja itseohjautuvia tiimeja (Salovaara 2019: 105). Tiimitason lisaksi itse-
ohjautuvuutta kasitellddan myo6s organisaatiotasolla. Ryhman tai organisaation tasolla
kdytetdan itseorganisoitumisen (self-organizing) termia, jossa ryhman rakenne ja toimin-
tatavat muotoutuvat ja muokkautuvat tilanteen seka tarpeen mukaan (Kostamo 2017:
80). Itseorganisoituminen on mukautuvan systeemin itsensa ominaisuus - ei ylhaalta alas

suunniteltu prosessi (Paju 2017: 44). Itseorganisoituminen perustuu ajatukseen, jonka
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mukaan keskusjohdon on vaikea ymmartaa mita kaikkea organisaation eri osissa tapah-
tuu tai mita kaikkea organisaation kosketuspinnoissa ympariston kanssa tapahtuu. Kont-
rolloivia rakenteita vahentamalla voidaan luoda liikkumatilaa toimintaan ja paatoksente-
koon. Tasta seuraa dynaamisesti kayttdaytyva organisaatio, jolloin asioihin ja ilmi6ihin voi-
daan reagoida nopeammin. (Mts. 46.) Itseohjautuvasta organisaatiosta kaytetdan myos
termia self-managed organization (esimerkiksi Lee & Edmondson 2017). Termi co-
management puolestaan viittaa yhteis6ohjautumiseen tai joukko-ohjaistumiseen.

(Salovaara 2019 : 105).

Kuten aiemmin todettiin, itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole ilmiéna uusi. Itseohjautu-
vuutta on tutkittu aiemmin eri termien, kuten proaktiivisuuden, autonomian ja voimaan-
tumisen kautta. Itseohjautuvuuden lahikasitteestd, proaktiviisuudesta (proactivity), 16y-
tyy paljon aiempaa tutkimusta (esimerkiksi Bateman & Crant 1993; Grant 2000; Antila &
Ylostalo 2000; Grant & Ashford 2008; Parker ja Collins 2010; Strauss & Parker 2018.)
Proaktiivisuudella tarkoitetaan aloitteen tekemista nykyisten olosuhteiden paranta-
miseksi tai uusien luomiseksi. Siihen kuuluu asioiden vallitseva tilan haastaminen sen si-
jaan, etta yksilé mukautuisi passiivisesti nykyisiin olosuhteisiin. (Grant 2000: 436.) Proak-
tiivisessa toimintatavassa tyontekija kontrolloi itse tyon tekemisen tapoja sekd oman
tyon tulosta, jotka johtavat johdon maarittelemiin organisaation paamaariin (Antila &
Yl6stalo 2006: 96). Proaktiiviset tyontekijat etsivat aktiivisesti tietoa ja mahdollisuuksia
asioiden parantamiseksi; he eivat passiivisesti odota tiedon ja mahdollisuuksien saapu-
mista heidan luokseen (Grant 2000: 436). Proaktiivisissa tydpaikoissa henkilostolla on
hyvat vaikutusmahdollisuudet tyotdaan koskevissa asioissa, jolloin eri henkilostoryhmien

ja yksildiden vastuu lisddntyy (Antila & Yl6stalo 2006: 95).

Myos itseohjautuvuuden lahikasitteestd autonomiasta (autonomy) 16ytyy paljon aiem-
paa tutkimusta (esimerkiksi Deci & Ryan 1987; De Jonge 1995; Thompson & Prottas
2006), mutta tutkimukset ovat padasiassa ulkomaalaisia. De Jonge (1995: 13) maaritte-
lee autonomian tyon ominaisuutena itseohjautuvuuden, hankintavallan ja vapauden

suhteen. (De Jonge 1995: 13.) Hackman ja Oldham (1976: 258) maarittelevat
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autonomian siten, missa madarin tyo tarjoaa yksilolle vapautta, riippumattomuutta ja har-
kintavaltaa tyon aikatauluttamisessa ja sen suorittamisessa kaytettavien menettelytapo-
jen maarittamisessa. Siten tydn autonomia voidaan teoreettisesti maaritella tyontekijan
itseohjautuvuudeksi ja tyohon liittyvaksi valinnan vapaudeksi (De Jonge 1995: 13). Li-
saksi autonomia on yhdistetty voimaantumiseen (Liu, Zhang, Wang & Lee 2011). Spreit-
zer (1995) maarittelee psykologinen voimaantumisen (empowerment) motivaatioraken-
teeksi, joka ilmenee neljana kognitiona; merkitys, patevyys, itseohjautuvuus ja vaikutus.
Yhdessa nama nelja kognitiota heijastavat aktiivista suuntautumista tyorooliin. Aktiivi-
sella orientaatiolla tarkoitetaan henkilén halua ja kyvykkyyttd muotoilla tyorooliaan ja -

kontekstiansa. (Spreitzer 1995: 1444.)

Itseohjautuvuuden johtamista ja johtamista koskevia kaytanteitd on tutkittu Suomessa
varsin vahan. Kuten aiemmin tuli ilmi, englannin kielisia termeja on kymmenisen erilaista,
jotka voidaan suomentaa itseohjautuvuudeksi. Tassa piilee suuri vaarinkasityksen riski
(Salovaara 2019: 106). Tutkimusta ja kdytannon esimerkkeja tarvitaan enemman, jotta
ymmarramme, mitd itseohjautuvuus tarkoittaa (Savaspuro 2019: 22). Talla hetkell3 itse-
ohjautuvuuden buumi perustuu enemman satunnaisiin kokeiluihin ja yksittdisiin onnis-
tumisiin, kuin todelliseen ymmarrykseen (Lemmetty & Collin 2019: 17). Kuitenkin itse-
ohjautuvuuden tutkimusta voidaan pitda tyoelaman tutkimuksen kiinnostuksen koh-
teena ja itseohjautuvuutta koskevien tutkimusartikkelien maara onkin jatkuvasti lisdan-
tynyt. Tieteellista tutkimusta itseohjautuvuudesta onkin syntymassa lahitulevaisuudessa.
Esimerkiksi Business Finlandin kaksivuotisen hankkeen tavoitteena on luoda uutta tieto
itseohjautuvuudesta ja -organisoitumisesta seka selvittaa, mitkd rakenteet mahdollista-
vat toimivan itseohjautuvuuden, mitka ovat itseohjautuvuuden negatiiviset vaikutukset
ja kompastuskivet seka mitd eri askeleita organisaation on otettava siirtyessdan itseoh-
jautuvaan toimintatapaan (Organisaatioiden itseohjautuvuutta tutkiva hanke kaynnistyy
Business Finlandin rahoituksella 2019). Lisaksi itseohjautuvuuden johtamista kasittelevia
pro gradu -tutkielmia on julkaistu Suomessa jonkin verran ja maara on lisddantymassa

aiheen ajankohtaisuuden vuoksi. Kuitenkin paljon on vield tehtavaa selvittddksemme,
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miten hallinnoinnin ja johtajuuden tutkimuksen avulla voidaan auttaa organisaatioita

kohtaamaan itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen haasteet (Kostamo 2017: 110).

1.2 Tutkimusongelma ja -tavoite

Tama tutkimus kasittelee itseohjautuvan tyon johtamista. Tutkimuksen lahtékohtana on
ajatus, etta itseohjautuva tyo tarvitsee johtajuutta (ks. esim. Deci ja Ryan 1987; Martela
& Jarenko 2017; Maki 2019; Salovaara 2019). Itseohjautuvuudesta halutaan tehda tule-
vaisuuden Pohjoismainen vientituote (Martela & Jarenko 2017: 325) ja Suomelle kilpai-
luetu (Tyo- ja elinkeinoministerié 2018: 20), minka vuoksi aihe on erityisen tarkea ja ajan-
kohtainen. Aiheesta kdydaan paljon keskustelua tyoeldamassa ja sosiaalisessa mediassa.
Vastauksia on pyritty saamaan siihen, mita itseohjautuvuus ylipaataan tarkoittaa, miten
itseohjautuvaksi organisaatioksi siirrytaan ja miten itseohjautuvaa tyota tulisi johtaa. Toi-
saalta keskustelua on myo6s kayty itseohjautuvuuden kuormittamisesta, ja siita, etta asi-
antuntijat jatetddan oman onnensa nojaan (ks. esim. Savaspuro 2019). Itseohjautuvuuden
tuomia haasteita niin tyontekijoille kuin esimiehille ei kuitenkaan pida unohtaa. ltseoh-
jautuvuus on melko uusi ja tutkimaton kenttd, minka vuoksi onkin tarkeaa |oytaa erilaisia

ratkaisuja ja kdytanteita itseohjautuvan tyon tukemiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa itseohjautuvan organisaation johtamista ja sen
haasteita. Tutkimukseni pyrkii avaamaan itseohjautuvuuden aihepiiria siten, ettd esimie-
hilla olisi enemman edellytyksia tukea yksildita heidan tydssaan. Tutkielmassani haluan
|6ytaa konkreettisia vinkkeja ja neuvoja esimiehille, joita he voivat hydodyntda omassa

tyossaan.

Tassa pro gradu -tutkielmassani haluan selvittaa

o Millaiset johtamiskaytanteet tukevat itseohjautuvuutta?

e Millaiset organisaatiorakenteet tukevat itseohjautuvuutta?

e Millaisia haasteita itseohjautuvassa tydssa voi ilmeta?
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannon jalkeen esitetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Ensimmaisessa teo-
rialuvussa, luvussa kaksi, kdsitelladn Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoria, jonka
jalkeen viitekehysta tdsmennetaan kasittelemalla itseohjautuvuutta organisaatiotasolla.
Ensimmaisen teorialuvun lopuksi esitellaan itseohjautuvuuden vaikutuksia ja itseohjau-
tuvuudesta esitettya kritiikkia. Luvussa kolme eli toisessa teorialuvussa kasitellaan itse-
ohjautuvuuden johtamista kolmen itseohjautuvuusteoriasta tutun ihmisen perustar-
peen, autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden, ndakokulmasta. Toisen teorialuvun
avulla pyritadan muodostamaan kasitys itseohjautuvuutta tukevista johtamiskaytanteista

itseohjautuvuusteorian perustarpeiden nakokulmasta.

Luvussa nelja kasitelldan tutkimuksen metodologiaa. Luvun alussa esitellaan laadullista
tutkimusta, jonka jalkeen perehdytaan verkkoon tutkimuksen ldhteena ja kuvataan ai-
neiston kerdamista. Taman jalkeen kdydaan lavitse teorialdahtoista sisaltéanalyysia, ker-
rotaan aineiston kasittelysta tassa tutkimuksessa seka kuvataan aineiston analyysin luo-
kittelurunko. Lopuksi pohditaan tutkimuksen etiikkaa ja luotettavuutta. Viidennessa lu-
vussa kaydaan lavitse tutkimuksen tulokset. Luokittelurunkojen mukaiset teemat esitel-
I3dn ja |6ydoksia verrataan aiempaan teorian viitekehykseen. Lopuksi kuudennessa lu-
vussa esitelldan tutkimuksen keskeiset tulokset, pohditaan tutkimuksen merkitysta ja ra-

joituksia seka esitetdaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 Itseohjautuvuus

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoria on nykyisen motivaatiotutkimuksen viitatuin tie-
teellinen teoria (Martela & Jarenko 2015: 17). Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen tutkija-
professori Jari Hakanen viittaa Deciin ja Ryaniin puhuessaan tyon imusta (Hakanen 2011:
30). Itseohjautuvuusteorian sisdinen motivaatio liitetdan tyon imuun, draiviin seka in-
nostuneisuuteen ja omistautumiseen tydssa (Martela & Jarenko 2015: 29.) Tama tutki-
mus pohjautuu vahvasti itseohjautuvuusteorian varaan, ja seuraavassa kappaleessa ka-

sitelldaan tarkemmin itseohjautuvuusteoriaa seka sisaista motivaatiota.

2.1 Itseohjautuvuusteoria

1960-luvun alussa kognitiiviset teoriat keskittyivat tarpeiden sijasta tavoitteisiin. ltseoh-
jautuvuusteorian mukaan taas seka tavoiteorientoitunut kaytos etta psykologinen hyvin-
vointi voidaan saavuttaa vain keskittymalla tarpeisiin. Deci ja Ryan tunnistavat kolme tar-
vetta: kyvykkyyden tarve, yhteenkuuluvuuden tarve ja autonomian eli omaehtoisuuden
tarve. (Deci & Ryan 2000: 228-229.) Omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden
tarpeen tayttaminen on tarkeaa kaikille yksiloille ja siksi itseohjautuvuusteoria keskittyy
sithen, mita seurauksia on tarpeiden vahvistamisella, mutta ennen kaikkea siihen, miten
yksilot voivat tyydyttda tarpeensa sosiaalisessa ymparistossa. (Gagne & Deci 2005: 337.)
Psykologiset perustarpeet ovat tarkeita tydssa koetun innokkuuden, omistautumisen ja
tyotyytyvaisyyden kannalta (Martela & Jarenko 2015: 63). Hakasen (2011) mukaan kun
nama kolme ihmisen perustarvetta tayttyvat tyossa, han voi kokea tyén imua eli aitoa

innostuneisuutta ja tyytyvaisyytta tyossa.

Patevyys on yksi kolmesta elintdrkedsta psykologisesta tarpeesta, joka antaa voimaa ih-
misen toiminnalle ja joka pitda tyydyttda ihmisen pidempiaikaisen hyvinvoinnin takia
(Deci & Ryan 2000: 231). Kokeakseen patevyytta tai kyvykkyytta, yksilo kokee, etta tyo
tarjoaa hanelle sopivasti haasteita ja mahdollisuuden kayttda osaamistaan. Yksilo paasee
oppimaan ja kehittymaan tyossadn sekd kokee saavansa aikaan jotain. (Martela & Ja-

renko 2015: 17.) Yksild6 myos kokee, ettd han pystyy suoriutumaan tehtdvasta
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menestyksekkaasti, jolloin kyse on siis sekd osaamisesta ettd aikaansaamisesta. Kyvyk-
kyyden vastakohtana taas on yksilon kokemus siita, etta tehtavat junnaavat paikallaan ja
henkil6 ei saa mitddn aikaiseksi. Toisaalta oppiminen on tarkea osa kyvykkyytta eli vahai-
nenkin yksilon kokemus hdanen osaamisestaan on siedettavaa silloin, kun han kokee ke-

hittyvansa. (Mts. 59.)

Yhteenkuuluvuus puolestaan viittaa haluun olla yhteydessd muihin (Deci & Ryan 2000:
231). Yksilo kokee olevansa osana jotakin yhteis6a seka kokee, etta hanesta valitetdan ja
hantd arvostetaan (Martela & Jarenko 2015: 18). Ymparilla olevat ihmiset vaikuttavat
merkittavasti motivaatioon ja hyvinvointiin. Kyse on yhteyden kokemisesta ymparilla ole-

viin ihmisiin. Tyontekijat haluavat, etta heidat kohdataan ihmisina. (Mts. 61.)

Autonomia taas viittaa tahtoon, haluun organisoida itse. Autonomia on vapautta ja myos
se on elintarkeda ihmisen hyvinvoinnille. (Deci & Ryan 2000: 231.) Organisaatiotutkimuk-
sissa on jo pitkaan tiedetty, etta autonomian tunne lisda ihmisen motivaatiota, tydssa
viihtymistd, sitoutuneisuutta ja tuottavuutta. (Savaspuro 2019: 22.) Martela ja Jarenko
(2015) ovat suomentaneet autonomian sanalla vapaaehtoisuus. Kokeakseen vapaaeh-
toisuutta yksil6lla on mahdollisuus tehda hanelle kiinnostavia asioita hanen valitsemal-
laan tavalla. (Martela & Jarenko 2015: 17.) Vapaaehtoisuus vaatii vapautta paattaa itse
tekemisistdan ja sen vastakohtana on ulkoa pakotettu ja kontrolloitu tekeminen. Organi-
saatiossa vapaaehtoisuudella tarkoitetaan, etta yksilo on sisdistanyt yrityksen arvot ja
kokee paamaarat omikseen. Vapaaehtoisuutta ei siis pida ymmartaa taydeksi vapaudeksi,

jossa tyontekijalla ei ole mitdan suuntaa. (Mts. 57-58.)

Deci ja Ryan maarittelevat tarpeet luontaisiksi valttamattomyyksiksi, eikd niinkdan han-
kituiksi motiiveiksi. He maarittelevat tarpeet myos ennemmin psykologisella, kuin fysio-
logisella tasolla. Itseohjautuvuusteoriassa tarpeet ovat valttamattomia psykologiselle hy-
vinvoinnille. Psykologinen hyvinvointi vaatii kaikkien kolmen tarpeen tayttymisen. Toisin

sanoen yhden tai kahden tarpeen tdyttyminen ei riitd. (Deci & Ryan 2000: 229.)



18

ltseohjautuvuusteorian mukaan vaihtelu tarpeiden tyydyttamisessa ennustaa suoraan

vaihtelua hyvinvoinnissa (Mts. 243).

Decin ja Ryanin mukaan kuitenkin voi olla yksiléllisia eroja siind, kuinka vahva omaehtoi-
suuden, kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden tarve on. Kolme tarvetta voi vaihdella yksilGit-
tdin ja voidaan tyydyttaa eri kayttaytymiselld, mutta joka tapauksessa tarpeiden tyydyt-
taminen on keskeista yksilon hyvinvoinnille, kulttuurista huolimatta (Deci & Ryan 2000:
231-232). Itseohjautuvuusteorian mukaan kaikki kolme psykologista tarvetta ovat maa-
ilmanlaajuisia, ja siten niiden pitda tayttya kaikissa kulttuureissa ihmisen hyvinvoinnin

takia. (Mts. 246.)

Lisaksi itseohjautuvuusteoria perustuu ajatukselle, ettd ihmiset ovat luonnostaan aktii-
visia ja kasvuorientoituneita. Ihmiset hakeutuvat luonnostaan mielenkiintoisiin aktivi-
teetteihin, harjoittavat kyvykkyyttdan ja tavoittelevat yhteytta sosiaalisissa ryhmissa. Toi-
sin sanoen ihmisia ei tarvitse patistaa toimimaan. Tarpeet ovat luonnollisia, eika opittuja,
ja siksi ne antavat motivoivan sisallon eldmaan (Mts. 229-230). Decin ja Ryanin nakemys
mindsta alkaakin siita, etta ihmisilla on luontainen taipumus harjoittaa mielenkiintoista
toimintaa. Luontainen toiminta ja luontaisesti motivoitunut kayttaytyminen ovat osa it-
sed. (Mts. 248.) lhminen haluaa luonnostaan haastaa itsedan, etsien uusia tehtavia ja
pdaamaaria. Myos Martela ja Jarenko nakevat ihmisen itseohjautuvana olentona, joka ha-
keutuu tekemaan sellaisia asioita, jossa hdan paasee toteuttamaan itsedan ja etsimaan

arvojensa mukaisia paamaaria. (Martela & Jarenko 2017: 317.)

Kuten aiemmin mainittiin, psykologinen hyvinvointi vaatii kaikkien kolmen tarpeen tayt-
tymisen, eikd yhden tai kahden tarpeen tayttyminen ei riitad. Decin ja Ryanin (2000) mu-
kaan on kuitenkin tarkeaa huomioida, etta ihmisten kaytoksen ei tarvitse olla kohdistettu
jollekin yhdelle tarpeelle sindnsa, vaan itse toiminta voi olla mielenkiintoista tai sen
avulla voi saavuttaa jotain, jonka avulla taas voi saada jonkin tarpeen tyydytettya. Kun
ihmisen tarve on tyydytetty kohtuullisesti, han ei varsinaisesti toimi vain tyydyttaakseen

tarpeensa, vaan siksi ettd kokee toiminnan mielenkiintoiseksi tai tarkedksi. Toisaalta kun
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toiminta on mielenkiintoista tai tarkeaa, ei silla tarvitse olla nimenomaista tarkoitusta

tarpeen tyydyttamiseen. (Deci & Ryan 2000: 229-230).

Martela ja Ryan lisdsivat vuonna 2016 julkaistussa tutkimusartikkelissaan yhden perus-
tarpeen lisda, hyvantekemisen (benevolance) tarpeen (Martela & Ryan 2016). Kokeak-
seen hyvantekemisen tarpeen, yksilon on koetta mahdollisuus saada aikaan hyvaa
tyonsa kautta. Tyolla on oltava siis positiivinen vaikutus joko tydyhteisdon, asiakkaisiin
tai yhteiskuntaan laajemmin. (Martela & Jarenko 2015: 18.) Hyvantekemisella tarkoite-
taan, etta yksilo kokee pystyvansa vaikuttamaan myonteisesti ymparilla olevien ihmisten
elamaan. Talla tarkoitetaan joko tyoyhteisossa olevia ihmisid, asiakkaita tai yhteiskuntaa
laajemmin. Tyontekija kokee, ettd hanen tyollaan on positiivisia vaikutuksia johonkin
edeltaviin. Hyvantekemisen kautta yksilo voi kokea merkityksellisyyttd ja arvokkuuden
tunnetta omaan elamaan. Vastakohtana hyvantekemiselle on pahantekeminen, jolloin
yksild kokee hdanen toiminnallaan olevan negatiivisia vaikutuksia muille ihmisille. Pidem-
man paalle tallainen tila on lamauttava ja ahdistava. Yksilon hyvinvointi vahvistuu, kun
han kokee voivansa tehda hyvaa muille seka itselleen. (Mts. 61-62.) Martela, Ryan ja Ste-
ger (2018: 1279) esittavat tutkimusartikkelissaan, ettd neljan perustarpeen, autonomian,
kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen, tayttyminen tuo elamaan merki-
tyksellisyytta. Muitakin tarpeita on ehdotettu ihmisen psykologisiksi perustarpeiksi,
mutta neljalld edelld mainitulla tarpeella on Martelan ja Jarenkon (2015) mukaan riitta-
vasti tieteellista tutkimusnadyttda. Nama nelja tarvetta ovat avainasemassa yksilon hyvin-
voinnin ja hdanen kokeman merkityksellisyyden kannalta (Martela & Jarenko 2015: 56-57;

Martela, Ryan & Steger 2018).

Ihmisen motivaatiojarjestelman ensimmainen suuri tekija on kuitenkin turvallisuuden ja
resurssien turvaaminen. Toisaalta ihminen on sosiaalinen laumaelain, jolloin ihmisilla on
pyrkimys varmistaa toisten hyviaksynta ja status yhteisossd. Nama kaksi edeltavaa asiaa,
resurssien turvaaminen ja status, selittdvat isoa osaa tydomotivaatiosta. Nama ovat kui-
tenkin myds niin sanottuja elaman hygieniatarpeita. Niiden poissaolo aiheuttaa pahoin-

vointia, mutta toisaalta niiden olemassaolo ei tee ihmisistd hyvinvoivia. Motivaation
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kannalta tarkasteltuna turvallisuus ja hyviaksyntd motivoivat ihmista ulkoisesti. Ihminen
ei tee asioita innostuksen takia, vaan siksi, etta han saisi hyvaksyntaa. lhminen ei voi siis
hyvin pelkastaan statusta tavoitellessaan, silla silloin han ei aidosti nauti tydstaan. Silloin
puuttuu draivi eli sisdinen motivaatio. Edelld luetellut ihmisen nelja perustarvetta, yh-
teenkuuluvuus, omaehtoisuus, kyvykkyys ja hyvantekeminen tuovat ihmisen elamalle
merkityksellisyytta. (Martela & Jarenko 2015: 53-55.) Perustarpeiden kautta ihmiset 10y-
tdvat myos sisdista motivaatiota (Mts. 62.) Nelja perustarvetta seka ihmisen selviytymi-
sen kannalta oleelliset hyvaksynta, turvallisuus ja resurssien turvaaminen on kuvattu mo-

tivaatiotimantissa kuviossa 1 alla.

Merkityksellisyys

Mika tekee
elamasta s
elamisen yvan.- ermiders
arvoisen? tekeminen
Yhteen-
ladvs Vapaaehtoisuus
Me Mina
Hyvéksyntd & Turvallisuus &
Status Resurssien
Miten turvaaminen
pysyn
elossa?

Selviytyminen

Kuvio 1. Motivaatiotimantti (Martela & Jarenko 2015: 55).
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2.1.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Jotta asiantuntijat antavat parhaat panoksensa, heidan tulee olla aidosti innostuneita
tyostadn (Martela & Jarenko 2017: 24). Tydymparisto, joka tarjoaa psykologisten perus-
tarpeiden tyydyttamisen lisda sisdistd motivaatiota, ja sita kautta yksiloiden psykologi-
nen hyvinvointi paranee (Niemiec, Ryan & Deci 2008: 305). Siksi tyontekijoiden sisdisen
motivaation ruokkimisesta tulee yrityksen tarkeimmista tehtavista (Martela & Jarenko

2017: 24).

Gagne ja Deci (2005) viittaavat Porterin ja Lawlerin (1968) malliin sisdisesta ja ulkoisesta
motivaatiosta. Sisdinen motivaatio saa ihmisten tekemaan asioita siksi, koska he mielta-
vat sen mielenkiintoiseksi ja he saavat siita valitonta tyytyvaisyytta. (Gagne & Deci 2005:
331.) Sisdinen motivaatio saa ihmiset tekemaan sellaista toimintaa, mita he pitavat mie-
lenkiintoisena, ja mika tarjoaa heille uusia ja sopivia haastetta, ja siten edistdaa kasvua.
(Deci & Ryan 2000: 233-235.) Sisdisesti motivoitunut yksild kokee tekevansa asioita,
joista han innostuu ja joita han arvostaa. Tekeminen on sellaista, mita han todella haluaa
tehda. Ihminen ei joudu pakottamaan itseddn tekemaan jotain, ja nain ollen tekeminen
ei kuormita yksild niin paljon. Sisdinen motivaatio on proaktiivista. (Martela & Jarenko
2015: 26.) Sisdisesti motivoitunut ihminen on myds luovempi. Toisaalta Amabile esittaa,
etta sisdinen motivaatio vaihtelee ihmisen persoonan mukaan. Kuitenkin ymparist6lla on

merkittava vaikutus sisdiseen motivaatioon. (Amabile 1997: 39-40.)

Tehtavia tehdessaan ihminen tarvitsee kolmen tarpeiden tyydyttamisen, ja lisaksi ihmi-
nen kokee sellaisen tehtdavan mielenkiintoiseksi, joka tyydyttda tarpeet. Siten kyvykkyy-
den ja omaehtoisuuden tunteiden kokeminen on tarkeaa sisaiselle motivaatiolle, mutta
kyvykkyyden ja omaehtoisuuden tarpeet eivat kuitenkaan maarittele sisdistd motivaa-
tiota. Sisaisestit motivoitunut kaytos tarkoittaa sita, etta henkilo tekee sita vapaaehtoi-
sesti ilman tarvetta erillisille seuraamuksille. Sisdisesti motivoituneen kaytoksen yllapita-
minen tarvitsee omaehtoisuuden ja kyvykkyyden tarpeiden tayttymisen. (Deci & Ryan
2000: 233-235.) Ulkoisesti motivoituneessa kdytoksessa puolestaan tekemisen syy on ir-

rallinen itse tekemisestd (Martela & Jarenko 2015: 25). Ulkoinen motivaatio vaatii jonkin
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instrumentaalin toiminnan ja seurauksen vilille, kuten aineellista tai verbaalista palk-
kiota (Gagne & Deci 2005: 331). Yksilo ei ole innostunut tehtdvasta, vaan tekee sen saa-
dakseen ulkoisen palkkion tai valttdakseen ulkoisen rangaistuksen (Martela & Jarenko
2015: 25). Nain ollen tyytyvaisyys ei tule toiminnasta itsestdaan, vaan ulkoisista seuraa-
muksista, joihin toiminta johtaa. (Gagne & Deci 2005: 331.) Ulkoinen motivaatio on re-
aktiivista ja kuluttaa yksilon henkisia resursseja. Pelkan ulkoisen motivaation varassa

tyoskenteleminen pidemman péaalle voi tuntua raskaalta. (Martela & Jarenko 2015: 26.)

Tutkimukset osoittavat, ettd seka sisdinen motivaatio ettd autonominen ulkoinen moti-
vaatio ovat molemmat yhteydessa suorituskykyyn, tyytyvaisyyteen, luottamukseen seka
hyvinvointiin tyopaikalla (Gagne & Deci 2005: 356). Porter ja Lawler (1968) esittivatkin,
etta tydymparisto tulisi rakentaa siten, ettd suoritus johtaa seka sisdiseen etta ulkoiseen
palkkioon, mika tuottaisi tyotyytyvaisyytta. Tama saavutetaan laajentamalla tyota siten,

ettd se on mielenkiintoista ja siten sisdisesti motivoivampaa. (Gagne & Deci 2005: 331.)

Lisaksi ulkoiset palkkiot, kuten palkankorotus ja ylennys, tulisivat olla yhtenevaisia varsi-
naisen toiminnan kanssa. Mallin mukaan sisdiset ja ulkoiset palkkiot tuottavat tyotyyty-
vaisyyttd. (Mts. 331.) Perinteiset, hierarkkiset tydpaikat hyédyntavat vain ulkoista moti-
vaatio (Martela & Jarenko 2015: 25). Toisaalta merkittavien ulkoisten palkkioiden kaytto
motivaationa tydssa voi olla haitallista sisdiselle motivaatiolle ja siten silla voi olla nega-
tiivisia seurauksia suorituskyvylle (Gagne & Deci 2005: 356). Rahalla palkitseminen on
ulkoista motivaatiota, silla silloin yksil® tekee tyota vain rahan vuoksi, eika itse tekeminen

ole motivaation lahde (Martela & Jarenko 2015: 25).

Decin, Koestnerin ja Ryanin (1999) meta-analyysissa tutkittiin ulkoisten palkkioiden vai-
kutusta sisdiseen motivaatioon. Tutkimuksen mukaan ulkoiset palkkiot vdahentavat si-
sdistd motivaatiota. Tutkimuksissa huomattiin myos, etta jos palkkio oli odottamaton,
aineelliset ulkoiset palkkiot eivat vahentadneet sisdistd motivaatiota. Toisaalta positiivi-
nen palaute lisda sisdistda motivaatiota. (Deci ja muut 1999: 658-659.) Kun positiivinen

palaute lisaa sisaista motivaatiota, negatiivinen palaute puolestaan tuo esiin henkilon
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epapatevyyden ja heikentaa sisdista motivaatiota (Deci & Ryan 2000: 235). Cerasolin,
Nicklinin ja Fordin (2014) meta-analyysien mukaan sisdisella motivaatiolla on vihemman
merkitysta suorituskykyyn, kun kannustimet ovat suoraan kytkettyna suoritukseen. Si-
saisella motivaatiolla on taas enemman vaikutusta suorituskykyyn, kun kannustimet ei-
vat olet kytketty suoritukseen. Lisdksi sisdisella motivaatiolla on enemman vaikutusta
laadullisen tydn suorituskykyyn, kun taas kannustimilla on enemman vaikutusta maaral-

lisen tyon suorituskykyyn. (Cerasoli ja muut 2014: 980.)

Ulkoinen motivaatio vaihtelee sen mukaan, onko se autonomista vai kontrolloitua. Toi-
minta, joka ei ole mielenkiintoista ja joka ei ole sisdisesti motivoivaa, vaatii ulkoista mo-
tivaatiota. Kun motivaatio on ulkoisesti kontrolloitu, se on aloitettu ja yllapidetty ulko-
puolelta. Keskeista itseohjautuvuusteoriassa onkin autonomisen ja kontrolloidun moti-
vaation erottaminen. Autonomia pitaa sisallaan oman tahdon mukaan toimimisen ja ko-
kemuksen valinnanvarasta. (Gagne & Deci 2005: 333-334.) Tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd autonominen motivaatio lisda tyéhyvinvointia ja tehokasta tyosuoritusta, kun taas

kontrolloitu motivaatio vahentaa niita. (Mts. 340-341.)

Sisdinen motivaatio on esimerkki autonomisesta motivaatiosta. Kun ihmiset osallistuvat
toimintaan siksi, ettd he pitavat sitd mielenkiintoisena, he tekevat sitd vapaaehtoisesti
(teen toitd koska se on kivaa). Sitd vastoin, kontrolloituna oleminen johtaa toimimaan
painostuksesta, tunteeseen, ettd joutuu toimimaan. Toisen tyyppinen ulkoinen motivaa-
tio syntyy, kun maarays tai sdannos ja siihen liitetty arvo on sisdistetty (tydskentelen,
vaikka pomo ei endd katso). (Gagne & Deci 2005: 334.) Deci ja Ryan (2000: 235) viittaavat
Ryaniin, Connelliin ja Deciin (1985), joiden mukaan sisdistiminen on aktiivinen ja luon-
tainen prosessi, jossa yksilo yrittda muuttaa sosiaalisesti pakotettuja tapoja henkilokoh-
taisesti hyvaksymiin arvoihin. Sisdistaminen on keino, jonka avulla yksil6t omaksuvat ja
muodostavat uudelleen ulkoiset maaraykset, jotta yksilot voivat olla itseohjautuvia niita
noudattaessaan. Onnistuneessa sisdistamisen prosessissa ihmiset tunnistavat sosiaalis-
ten sddanndsten merkityksen, omaksuvat ne integroituun minakuvaan, ja siten hyvaksy-

vat ne ominaan. Jos prosessi ei onnistu, sddannodkset ja arvot voivat joko pysya ulkoisina
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tai ne voivat olla vain osittain sisdistetty, muodostaen identifioitua tai integroitua saate-
lya. Kun sisaistaminen on parhaimmillaan, henkilo kokee omistajuutta tekemisesta, seka
vahemman ristiriitaa ja toiminta on autonomisempaa. (Deci & Ryan 2000: 235-237.) It-
seohjautuvuusteoria selittdakin, miten ulkoinen motivaatio voi muuttua autonomiseksi
(Gagne & Deci 2005: 356). Ryan, Connel ja Deci rakensivat teoriaa, mika selittda miten
ulkoisesti motivoitu kaytos voi tulla itseohjautuvaksi, joka muodosti itseohjautuvuusteo-

rian (Mts. 333).

Itseohjautuvuusteoria kasittaakin kuusi miniteoriaa, jotka yhdessa muodostavat itseoh-
jautuvuusteorian. Nama kuusi miniteoriaa ovat kognitiivinen arviointiteoria (cognitive
evaluation theory, CET), organisminen integraatioteoria (organismic integration theory,
OIT), kausaalinen orientaatioteoria (causality orientation theory, COT), perustarpeiden
teoria (basic psychological needs theory, BPNT), tavoitteiden sisallon teoria (goal con-
tents theory, GCT) seka yhteisollisen motivaation teoria (relationship motivation theory,

RMT). (Ryan & Deci 2017: 20-22.)

2.1.2 Itseohjautuvuusteorian motivaation muodot

Organisminen integraatioteoria kuvaa ulkoisen motivaation neljda eri muotoa ulkoisesta
saatelysta integroituun saatelyyn (Deci & Ryan 2017: 214). Ulkoinen saately on tyypilli-
nen esimerkki ulkoisesta motivaatiosta, jossa ihmisen toiminta on kontrolloitua ulkoisten
seuraamusten takia. Ihminen toimii saavuttaakseen jonkin ulkoisen seurauksen, esimer-
kiksi aineellisen palkkion takia tai valttaakseen rangaistuksen. Ulkoinen saately on kaik-
kein kontrolloiduin ulkoisen motivaation muoto. (Deci & Ryan 2000: 236-237.) Jos ihmi-
sia sdannellaan ulkoapain, he kayttaytyvat siten, ettd saavuttavat halutun seuraamuksen
tai valttelevat epatoivottua seuraamusta. Silloin he ryhtyvat toimeen vain, kun teosta on
apua haluttuun tavoitteeseen (tydskentelen vain silloin, kun pomo néikee). (Gagne & Deci

2005: 334.)

Intojektoitu sdantely on osa henkilod, mutta ei kuitenkaan ole integroitunut osaksi mo-

tivaatiota, osaksi itsea. Vaikka toiminta ei ole itseohjautuvaa, se on kuitenkin helpommin
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yllapidettavissa, kuin ulkoinen sdadntely. (Deci & Ryan 2000: 236.) Maarays, jota henkilo
ei ole vield taysin hyvaksynyt omaksi kuvaa identifioitua saatelya. Talléin saanto ohjaa
henkiloa esimerkiksi egon ponkittdmisen vuoksi (tydskentelen, koska se saa minut tun-
temaan arvoiseksi ihmiseksi). (Gagne & Deci 2005: 334-335.) Tai, esimerkiksi jos yksilo
tunnistaa saannollisen harjoittelun tarkeyden oman hyvinvoinnin ja terveyden hyvaksi,
han harjoittelee vapaaehtoisemmin. Toiminta on silloin autonomisempaa, vaikka se voi
silti olla ulkoisesti motivoitunutta toiminnan ollessa instrumentaalinen. (Deci & Ryan
2000: 236.) Tassa identifioidussa sdadntelyssa henkilo kokee vapautta ja vapaaehtoisuutta,
koska toiminta on yhteneva heidan henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa (Gagne & Deci
2005: 334-335). Identifioitu saately on prosessi, jossa henkilo tunnistaa ja hyvaksyy toi-
minnan arvon, ja jolloin henkilo on sisdistanyt maarayksen. Toiminta ei siis ole spontaa-
nisti nautinnon ja ilon takia tehty. Identifioitu sdately on kuitenkin helposti yllapidetta-
vissa ja se liitetddn korkeampaan sitoutumiseen ja suorituskykyyn. (Deci & Ryan 2000:

236.)

Integroitu saately on kehittynein ulkoisen motivaation muoto (Deci & Ryan 2000: 236;
Gagne & Deci 2005: 334-335). Integraatiossa henkilon ulkoisesti motivoitunut kdytos on
tdysin vapaaehtoista (Deci & Ryan 2000: 237). Integroidussa saatelyssa henkil6lla on
tunne, etta toiminta on olennainen osa heita, ja siten toiminta on itseohjautuvaa (Gagne
& Deci 2005: 334-335). Integroitu saately sisdltda toiminnan merkityksen tunnistamisen.
Mika oli ensin ulkoisesti sddanneltyd, on muuttunut nyt itsesdantelyksi, ja siten se johtaa
itseohjautuvaan ulkoiseen motivaatioon. (Deci & Ryan 2000: 236.) Vaikka integroidussa
saatelyssa on joitain sisdisen motivaation muotoja, se ei kuitenkaan muodostu sisdiseksi
motivaatioksi. Integroitu saately on ulkoisen motivaation muoto, koska toiminta on vali-
neellisesti tarked henkilon omille tavoitteille. Sisdinen motivaatio ja integroitu ulkoinen
motivaatio ovat siten kaksi eri autonomisen motivaation muotoja. (Gagne & Deci 2005:

334-335.)

Kun ulkoinen motivaatio on sisaistetty introjektion, identifioimisen tai integraation avulla,

tuloksena on ulkoisen motivaation muoto, joka vaihtelee sen mukaan, onko se
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kontrolloitua tai itseohjautuvaa. Edelld mainitut nelja ulkoisen motivaation muotoa,
jotka vaihtelevat ulkoisesta saatelysta integroituun saatelyyn, kuvataan jatkumolla. (Deci
& Ryan 2000: 237.) Itseohjautuvuuden jatkumolla on eri motivaation muotoja sen mu-
kaan, minka verran motivaatio kumpuaa yksilén minasta ja on itseohjautunutta. Itseoh-

jautuvuusteorian itseohjautuvuusjatkumo on esitetty kuviossa 2.

Autonominen motivaatio ja kontrolloitu motivaatio ovat vastakohtia amotivaatiolle
(amotivation), motivaation puutteelle (Gagne & Deci 2005: 334). Amotivaatio tai dismo-
tivaatio on jatkumossa janalla vasemmalla. Kaikki ulkoisen motivaation muodot, jopa
kaikkein kontrolloiduimmat, pitavat sisalladn motivaatiota, jolloin amotivaatio on sisai-
sen ja ulkoisen motivaation vastakohta. Se edustaa sekd motivaation etta itseohjautu-

vuuden puuttumista. (Deci & Ryan 2000: 237.)

Asteikon toisessa paassa henkilo ei ole lainkaan itseohjautunut, eikd myoskaan motivoi-
tunut (amotivation), ja toisessa paassa henkilo on sisdisesti motivoitunut ja itseohjautu-
nut. Asteikon valilld on nelja ulkoisen motivaation muotoa, jossa ulkoisesti sddnnelty on
kaikkein kontrolloiduin (ja siten vahiten itseohjautuvin) ulkoisen motivaation muoto, kun
taas introjektoitu, identifioitu ja integroitu ovat asteittain itseohjautuvimpia. Optimaali-
sissa olosuhteissa henkild voi kuitenkin liikkua janalla. (Gagne & Deci 2005: 335.) YIhaalla
oikealla on sisdinen motivaatio, joka edustaa standardia, jolla ulkopuolisesti motivoitu-
neen kayttdytymisen ominaisuuksia voidaan verrata sen itseohjautuvuusasteen maarit-
tamiseksi. Integroidun saatelyn ja sisdisen motivaation valilla oleva viiva kuvastaa sit3,
ettei tdysin sisdistetty ulkoinen motivaatio kuitenkaan yleensd muutu sisdiseksi motivaa-
tioksi. Se jaa ulkoiseksi motivaatioksi, silla vaikka toiminta on vapaaehtoista, se on silti

valineellista. (Deci & Ryan 2000: 237.)
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Kayttaytymi- Ei-itseohjautunut Itseohjau-
nen tunut
. . Dis- i Sisdinen
Motivaatio S Ulkf)lner_1 motivaatio
motiaatio motivaatio
. o Ulkoinen Introjektio Identifioitu Itegroitu Sisdinen
Saatelytyylit Ei sdatelya saately saately saately saately saitely

Kuvio 2. Itseohjautuvuusjatkumo (Deci & Ryan 2000).

Tavoitteellinen toiminta vaihtelee siis sen mukaan, kuinka autonomista tai itseohjautu-
vaa se on eli kuinka vapaaehtoista ja omaan valintaan perustuvaa se on. Sisdinen moti-
vaatio seka hyvin sisdistetty ulkoinen motivaatio ovat perustat autonomiselle ja itseoh-
jautuvalle toiminnalle. Toiminta on kontrolloitua ja ei itseohjautuvaa, mikali henkil6 ko-
kee toiminnasta painostusta. Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmiset pyrkivat luonnos-
taan sisdistamaan sosiaalisen ryhmansa arvoja ja sdant6ja. Omaehtoisuuden eli autono-
mian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden tukeminen mahdollistaa, etta yksilot voivat muut-
taa arvoja ja sdaantoja omakseen, ja siten tulla itseohjautuvimmiksi. (Deci & Ryan 2000:
237-239.) Organisaatiotutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd autonomiaa tukeva tyéym-
paristo ja johtamistavat edistavat tarpeiden tyydyttamista, sisdista motivaatiota, seka ul-
koisen motivaation sisaistamistd, mikd puolestaan johtaa tyotyytyvaisyyteen, positiivi-
seen tyO0asenteeseen, sitoutumiseen organisaatioon sekd psykologiseen hyvinvointiin.

(Gagne & Deci 2005: 346.)

Seka sisdinen motivaatio ettd sisdistetty ulkoinen motivaatio tarvitsevat huolenpitoa. Si-
sdisen motivaation taustalla on kyvykkyys ja autonomisuus, jolloin henkilén on tunnet-
tava itsensa kyvykkaaksi ja autonomiseksi sailyttadkseen sisdisen motivaationsa. Itseoh-

jautuvuusteorian mukaan ndiden kahden tarpeen tyydyttaminen on valttdamatonta,
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mutta kolmannen eli yhteiséllisyyden tarpeen tyydyttaminen taas on ratkaisevaa. Yhtei-
sollisyyden tarpeen tyydyttaminen tukee henkilon taipumusta sisdistaa arvoja. (Gagne &
Deci 2005: 336-337.) Kun sosiaalinen ymparisto tarjoaa patevyyden, yhteenkuuluvuuden
ja autonomian tarpeiden tayttymisen, sisdinen motivaatio pysyy ylla tai paranee ja sa-
malla myos ulkoisen motivaation sisdistaminen helpottuu, mikd puolestaan tarjoaa tar-
peiden tayttymisen. (Deci & Ryan 2000: 263.) Kyvykkyyden, yhteisollisyyden ja omaeh-
toisuuden tarpeiden tayttaminen edistda ulkosyntyisen motivaation integraatiota ja si-
saistamistd (Gagne & Deci 2005: 339). Tyon luonne, valinnanvapaus sekd autonomiaa
tukeva ilmapiiri saa tyontekijat motivoitumaan autonomisesti. Silloin he tekevat tyonsa
hyvin ja kokevat korkeaa tyotyytyvaisyytta. Kontrolloitua motivoitua lisdavat olosuhteet

puolestaan johtavat huonompaan suorituskykyyn. (Mts. 353.)

Kuitenkin, vaikka ihmiset tavoittelevat luonnostaan tarpeiden tayttymistd, itseohjautu-
vuusteoria tunnistaa, ettei tarpeita aina voi tayttaa. Tarpeiden tayttymisen estaminen
estaa yksilon kasvun ja hyvinvoinnin. (Deci & Ryan 2000: 248.) Epamieluisa ymparisto,
kuten hyvin kontrolloiva tai liilan haastava tai torjuva, syrjaytetaan toisella, puolustavalla
menetelmalla (Mts. 229). Jos tarpeita ei taytetd, ihminen kehittdd kompensoivia tarpeita.
Kompensoivien motiivien kehitys edistaa alkuperaisten tarpeiden torjumista ja negatiivi-
sia terveysongelmia. Deci ja Ryan erittelevat luontaisiksi tarpeiksi omaehtoisuuden, ky-
vykkyyden ja yhteisollisyyden ja kompensoiviksi tai hankituiksi motiiveiksi esimerkiksi
omistushalun, suorittamisen ja valta-aseman. Hankitut motiivit eivat ole tarpeita itseoh-
jautuvuusteorian mukaan. Vaikka tarpeiden voimakkuudella ei itseohjautuvuusteorian
mukaan ole todettu olevan merkitystd, kuitenkin motiivien voimakkuudella on. Tietyilla
tavoitteilla eldamassa kuten varakkuus, imago ja maineikkuus (jotka ovat hankittuja mo-
tiiveja), ja erityisesti niiden voimakkuudella on negatiivisia vaikutuksia hyvinvointiin. Pe-
rustarpeiden tukahduttamisen voimakkuus ennustaa hankittujen motiivien tavoittele-
mista, joka taas puolestaan tarjoaa korvaavan tyydytyksen. Ymparisto, joka estda auto-
nomian tarpeen tayttymisen edistaa kontrolloitua motivaatiota ja puolestaan ymparisto,

joka estda kyvykkyyden ja yhteisollisyyden, johtaa amotivaatioon. Seka kontrolloidulla
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ettd amotivationaalisella orientaatiolla on negatiivisia vaikutuksia suoritukseen ja hyvin-

vointiin. (Mts. 250.)

2.2 Itseohjautuvuus ja organisaatiot

ltseohjautuvuutta on mielekasta tarkastella seka yksilon etta yhteison valmiutena, vaikka
itseohjautuvuudesta puhutaankin enemman yksildlajina. Usein itseohjautuvuutta tar-
kastellaan kontekstista irrallaan. Itseohjautuvuus nayttaytyy kuitenkin erilaisena tarkas-
tellessa sitd organisaation nakokulmasta. Kun joukko itseohjautuvia yksiloita toteuttaa
itseaan, on tarkeaa, etta yksilot ohjautuvat yhteisen tavoitteen kannalta oikeaan suun-
taan. (Maki 2019: 127-128.) Aikaisemmat tutkimukset itseohjautuuteen vaikuttavista te-
kijoista olivat laboratoriokokeita, joihin liittyi ulkoista manipulaatiota. Uudemmat tutki-
mukset ovat kuitenkin osoittaneet ihmissuhteiden valisen kontekstin merkityksen. lh-
missuhdeyhteydet ovat tarkedaa huomioida sovellettaessa itseohjautuvuutta organisaa-
tiorakenteisiin. (Deci, Connell & Ryan 1989: 580-581.) Deci ja muut (1989) tutkivat itse-
ohjautuvuutta tyoorganisaatiossa. Tutkimuksessa oli kaksi toisiinsa liittyvaa osaa. Ensim-
maisessa tutkittiin missa maarin johtajat tukevat alaistensa itseohjautuvuutta. Toisessa
arvioitiin interventiota, jossa samoja johtajia koulutettiin alaistensa itseohjautuvuuden
edistamiseksi. (Mts. 581.) Tutkimustulokset osoittivat autonomiaa tukevan kontekstin

tarjoaminen olevan erittain tarkeaa (Mts. 588-589).

2.2.1 Organisaatiorakenteet

1990-luvun itseohjautuvissa tiimeissa tiimit olivat itseohjautuvia, mutta organisaation
rakenteita ei muutettu, vaan ne sailyivat hierarkkisina. Martelan ja Jarenkon (2017) mu-
kaan hiearkkisten rakenteiden sisélle ei tule rakentaa itseohjautuvuutta, vaan koko orga-
nisaation rakenne ja kulttuuri on mietittava itseohjautuvuutta tukevaksi. (Martela & Ja-
renko 2017: 320.) Hierarkioilla on merkitysta eli henkilosto yleensa tekee mitad heidan
esimiehensa haluavat heidan tekevan, mutta yhta aikaa tyontekijat tekevat myds itsenai-
sesti aloitteita. Ndin organisaation jasenet kehittdavat omia toimintamallejaan ja saantoja,

jotka saattavat poiketa yrityksen muodollisista séannoista ja normeista. Organisaatioissa
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on siis seka virallista ja hierarkkista organisoitumista etta itseohjautuvaa kdytannon ta-

son organisoitumista. (Jarvi, Valikangas & den Hond 2017: 227.)

Itseorganisoituvassa mallissa ratkaisevaa on, ettei organisaatiota nahda pysyvana tai
muuttumattomana, vaan se voi olla jatkuvassa muutoksen tilassa eli prosessissa (Salo-
vaara 2019: 119). Organisaation on muututtava muuttuvassa ymparistossa, silla pysyvaa
kilpailuetua on vaikea sailyttdaa, koska ymparisto ei ole pysyva. (Collis 1994: 150-151.)
Maailma muuttuu kompleksisemmaksi ja kompleksisuutta ei voi hallita luomalla organi-
saatioon kankeita ja monimutkaisia toimintamalleja tai paallekkaisia rakenteita. (Paju
2017: 37.) Organisaatiot ovat Pajun (2017: 37) mukaan nahtdva elavana systeemina tai
kuten Salovaara (2019: 119) muotoilee, eldvana organismina. Liiketoimintaymparistojen
muutoksen nopeus kiihtyy entisestdan, jolloin mukautumiskyvylld on entistd suurempi

merkitys. (Paju 2017: 48.)

Organisoituminen on keino vahentdaa epavarmuutta, ennalta-arvaamattomuutta ja ka-
oottisuutta. Se on my6s keino lisdta tehokuutta ja valvontaa. Organisoituminen voidaan
jakaa joko johdon suunnittelemaan tai itseohjautuvaan. Kuitenkaan yritysorganisaa-
tioissa toiminnan koordinointi ei ole koskaan tdysin johdon suunnittelemaa, vaan koor-
dinaatio on aina jossain maarin itseohjautuvaa organisoitumista. (Jarvi ja muut 2017:
226.) Vaikka itseohjautuvassa organisaatiossa ei ole hierarkkisia rakenteita, toiminnalli-
sia rakenteita on kuitenkin runsaasti. Toiminnalliset rakenteet auttavat organisoitumaan,
asettamaan tavoitteita ja maarittelemaan vastuita. Toiminnallisia rakenteita pohtiessa
on huomioitava, mita taytyy tapahtua, miten ihmisten tulisi toimia ja mita haluttu toi-

minta edellyttda. (Martela & Jarenko 2017: 321.)

Kun itseohjautuvuus on yksilén ominaisuus, itseorganisoituminen taas on ryhman omi-
naisuus. Se on organisoitumisen tapa, jossa pyritdan valttamaan ylhaaltd annettuja ra-
kenteita. Itseorganisoitumisessa pyritdan minimoimaan hierarkiat, komentoketjut, kiin-
teadt roolit ja esimiehet, joilta taytyy pyytda lupaa kaikkiin paatoksiin. Tyontekijoiden or-

ganisoitumisen tapa muokkautuu tarpeen mukaan. Jokaiseen tehtavdian muotoutuu
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omat tiiminsa tarpeen mukaan. (Martela ja Jarenko 2017: 12.) Itseorganisoitumisella ei
kuitenkaan tarkoiteta yksildiden itsevaltiutta, vaan kaytanndssa organisaatioilla on aina
toimintamalleja, rakenteita ja ohjeita, joiden puitteissa toimitaan. Itseorganisoituminen
onkin tietynlainen organisoitumisen tapa, jossa haetaan minimaalista elinkykyista raken-
netta. Minimaalinen elinkykyinen rakenne (minimal viable stucture) tarkoittaa sellaista
rakennetta, joka rajoittaa mahdollisimman vahan yksildiden vapautta, mutta antaa riit-

tavasti tukea, ettei toiminta ole liian sekavaa. (Mts. 13-14.)

Ylhaalta organisoituminen on itseorganisoitumisen vastakohta. Organisaatiot eivat kui-
tenkaan sijoitu joko itseorganisoituviksi tai ylhaalta organisoituviksi, vaan tosieldmassa
organisaatiot sijoittuvat jatkumolle. Jatkumon toisessa paassa on kontrolloiva organisaa-
tio ja toisessa pddssa taas tyontekijat voivat jarjestaa itse toimintansa jarkevaksi katso-
mallaan tavalla. Keskella ovat organisaatiot, joissa tiimin toiminta on itseorganisoitua,
mutta tiimin toiminnalle on asetettu tiukat rajat. Tiimeja ohjataan tulostavoitteilla ja
joustamattomilla rakenteilla. Organisaatioissa vapauden asteet voivat olla hyvinkin eri-

laisia yksilo- ja tiimitasolla tarkasteltuna. (Mts. 13.)

2.2.2 Itseorganisoituminen lisadminen asteittain

Tilanteessa, jossa organisaatiota aletaan rakentamaan heti alusta asti itseohjautuvaksi,
on helpoin. Silloin koko organisaatio rakennetaan itseohjautuvuutta tukevaksi, mika na-
kyy my0s rekrytoinneissa. Johtajankin on helppo jakaa valtaansa, kun han on alusta asti
ollut mukana jakamassa ideaa vallan jakamisesta. (Martela & Jarenko 2017: 314.) Jarvi,
Vilikangas ja den Hond (2017) kuvaavat, miten perinteisesta hierarkkisesta organisaa-
tiorakenteesta luovutaan ja miten itseorganisoitumisen lisddminen asteittain tapahtuu.
He tekivat pitkittdistutkimuksen eraasta teollisen alan monikansallisesta suuryrityksests,
jossa tehtiin sisdinen kehittamisohjelma. Kehitysohjelman tarkoituksena oli antaa lisda
tilaa itseohjautuvuudelle, luovuudelle ja uudelle ajattelulle. (Jarvi ja muut 2017: 223-
224.) Jarvi ja muut (2017: 340) kayttavat suunnitellun ja itseohjautuvan organisaation
jaottelua tarkastellessaan tutkimaansa organisaation siirtymista itseohjautuvaan organi-

soitumiseen.
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Organisoitumisen purkamisessa lahdettiin liikkeelle ohjelmaan osallistuvien paivatyota
ohjaavan organisoitumisen irti pddastamisesta. Osallistujille ei annettu sdantoja tai nor-
meja, joita heidan tulisi seurata. Ohjelma organisoitui siten pitkalti itseohjautuvasti, kui-
tenkin sailyttden myo0s joitain piirteitd suunnitellusta organisoitumisesta. (Mts. 2017:
234-235.) Kella tahansa oli oikeus osallistua kehittamisohjelmaan ja nain ollen osallistu-
minen oli vapaaehtoista. Suunnitellussa organisoitumisessa valta auktoriteetti annetaan
yksiloille, jotka ovat organisaatiopyramidin huipulla. Tutkitun yrityksen kehitysohjel-
massa kelldaan ei ollut hierarkkisen asemansa puolesta auktoriteettia. Yksiloiden sijasta
valta oli padosin tiimeilla. Poikkeuksena tasta oli divisioonien johtajat, vaikkakin heidan

valtansa vahentyi. (Mts. 237-238.)

Ohjelmaan osallistuvilla ei ollut saantéja. Tiimi paatti keskendan, miten tyota viedaan
eteenpain. Myoskaan tyonjakoa tai roolitusta ohjeistettu, vaan siita tiimin piti keskustella
keskenaan. (Mts. 238-239.) Jarvi, Valikangas ja den Hond tulkitsivat osallistujilla olevan
vahva sisdinen motivaatio, silld osallistujat osallistuivat ohjelmaan vapaaehtoisesti ja he
tyoskentelivat hankkeen parissa vapaa-ajallaan. Toisaalta motivaation voitiin ajatella
kumpuavan myds osallistujien tarpeesta tulla huomatuksi ja padstakseen parempaan
rooliin yrityksessa. (Mts. 238-239.) Pitkittdistapaustutkimuksessa vahennettiin tietoisesti
organisoitumisen suunnitelmallisuutta, jolloin luotiin tilaa itseohjautuvuudelle. Kehitys-
hankkeeseen osallistuvat saivat toteuttaa kehittamishankkeisiin ja toimia niissa itsenai-
sesti. He loivat itse itselleen normeja, arvoja ja sdaantoja seka arvioivat itse tyoskente-
lynsa edistymista. (Mts. 238-241.) Jarvi, Valikangas ja den Hond uskovat, etta suunniteltu
ja itseohjautuva organisoituminen voivat olla ja elda organisaatiossa yhta aikaa. Lisaksi
tutkimukseen nojaten itseohjautuvalla organisoitumisella on heijastevaikutuksia suunni-
teltuun organisoitumiseen, silla kehitysohjelman jalkeen osallistujat veivat itsendisyyt-
tadn seka oppimiaan uusia tyoskentelytapojaan takaisin normaaliin paivatyohonsa. (Mts.

241.)
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2.2.3 Organisaatioiden jaottelu

. . Osallistava Yhteisorganisoitu
Itseohjautuvia . -
organisaatio rakenne
HENKILOSTO
Perinteinen .
L . . . Tuloskontroll
Ulkoisohjautuvia hierakkinen uloskontrotlortu
rakenne
rakenne
Keskusjohtoinen Itseorganisoituva

ORGANISAATIO

Kuvio 3. Organisaatioiden jaottelu itseorganisoitumisen ja itseohjautuvuuden tason mu-
kaan (mukaillen Martela & Jarenko 2017: 14).

Kuviossa 3 on jasennetty organisaation itseorganisoitumisen ja henkiloston itseohjautu-
vuuden maadran yhteyttad. Perinteinen hierarkkinen organisaatio lienee yleisin organisaa-
tiotyyppi. Hierarkkisessa organisaatiossa, jota kutsutaan myos byrokratiseksi organisaa-
tioksi, ylin johto organisoi ja koordinoi kokonaisuutta ja miten ty6 tehdaan. Kaskyt ja in-
formaatio tulevat ylhaalta alaspdin pyramidin muotoisesti, jolloin tyontekijat tekevat
mita kasketdaan. Toiminta on kontrolloitavissa ja ennustettavissa, mutta tyontekijan na-
kdkulmasta tallainen organisaatio ei tarjoa mahdollisuuksia kukoistaa ja kehittaa toimin-

taa. (Martela & Jarenko 2017: 16.)

Itseorganisoitunut organisaatio, jossa henkilosté on ulkoisohjautuva, kutsutaan tulos-
kontrolloiduksi organisaatioksi. Siina tyontekijat saavat organisoitua haluamallaan ta-
valla ilman keskijohtoa ja hierarkioita, mutta tyontekijoiden motivaatio on ulkoista. Esi-

merkiksi tulospalkitsemiseen perustuva konsulttiyritys voi olla tuloskontrolloitu



34

organisaatio. TyOntekijat saavat organisoitua itse, mutta suoritus on maaritelty tiukasti.
Esimerkkina tallaisesta on Uber, jossa tyon kontrolloija on kannykkasovellus. Tuloskont-
rolloidussa organisaatiossa ei valttamatta ole todellista liikkumatilaa eika tekemisen rie-

mua. (Mts. 17-18.)

Osallistavassa organisaatiorakenteessa tyontekijat ovat itseohjautuvia, mutta organisaa-
tion rakenteet ovat perinteisemmat ja ylhdaltd annetut. Osallistavassa organisaatiossa
organisaatiokulttuuri on sellainen, jossa tyontekijat saavat toteuttaa tydénsa haluamal-
laan tavalla ja he toimivat omaehtoisesti. He kuitenkin raportoivat esimiehille, mutta esi-
miehet eivat ota kontrolloivaa roolia. Esimiehet ovat pikemminkin valmentajan, kannus-

tajan ja mahdollistajan roolissa. (Mts. 16.)

Kun tyontekijat ovat itseohjautuvia ja organisaation rakenne on yhteisorganisoitu, puhu-
taan yhteisorganisoidusta organisaatiosta. Tyontekijat toimivat omaehtoisesti ja hierar-
kiat seka esimiehet eivat ole suuressa roolissa. Ylin johto maarittaa organisaation yhtei-
sen suunnan yhdessa henkildston kanssa. Johto on palvelevassa roolissa, jolloin he var-
mistavat, ettd tyontekijoilla on parhaat mahdolliset olosuhteet tavoitteeseen paase-
miseksi. Tyota tehddan joko itsendisesti tai pienissa tiimeissa. Paatoksia tehdaan ilman
pitkia hyvaksyntdketjuja ja tydntekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tyon tekemisen ta-
paan seka tyon sisaltoon. Tallaisessa organisaatiossa on myos tiettyja rakenteita, jotka
jasentavat toimintaa, mutta niitd muokataan tarpeen tullen. Esimerkkeina tallaisista or-
ganisaatioista ovat Morning Start ja Buurtzorg seka Suomalaisista yrityksista Vincit, Re-

aktor ja Futurice. (Mts. 15.)

Seka keskusjohtoisessa ettd autonomisessa organisaatiossa toteutetaan tyonjatkoa,
mutta ero on tydnjaon joustavuudessa. Keskusjohtoisessa mallissa roolijaot paatetdaan
ylhaalta kasin, kun taas autonomisessa organisaatiossa ihmisillda on mahdollisuus muo-
kata tyonjakoa itsenaisesti. (Martela 2017: 141.) Keskusjohtoisessa organisaatiossa toi-
minnan koordinointi perustuu komentoketjuihin, jossa ainoastaan ylin johto ymmartaa

kokonaisuuden. Alaiset vain tayttavat tehtavat, jotka esimiehet heille antavat. Ndin myos
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strategia ”jalkautetaan” alaisille. Autonomisessa organisaatiossa taas yksilot toimivat
parhaaksi katsomallaan tavalla edistdaen yhteista etua. Talléin on tarkeaa pitaa huolta,
ettd kaikilla on ymmarrys kokonaisuudesta. Ymmarrys kokonaisuudesta on tarkeaa eri-

tyisesti silloin, kun tyontekijat halutaan voimaannuttaa tekemaan paatoksia. (Mts. 143.)

Keskusjohtoisessa mallissa myds resurssien koordinointi tehdaan ylhaalta. Johto laatii re-
surssit ja budjetit tietyille yksikdille. Rahankayttoon ja rekrytointeihin liittyvat paatokset
taytyy hyvaksyttada ylemmalla tasolla. Itseorganisoituvissa organisaatioissa tyontekijat
saavat tehda erilaisia hankintoja itsenaisesti, kunhan pitavat organisaation kokonaisedun
mielessaan. Myos padtokset rekrytoinneista ja roolimuutoksista voidaan tehda tiimeissa,
ilman johdon erillista hyvaksyntaa. Nain ollen itseorganisoituvissa organisaatioissa joh-
don on luotettava alaisten kykyyn tehda koko organisaation edun kannalta hyvia paatok-
sid. (Mts. 143-144.) Asiantuntijaty0ssa asiantuntija joutuu tekemaan ratkaisuja ja valin-
toja jatkuvasti itsendisesti, jolloin itse ongelmanmaarittdminen on keskeinen osa tyota.
Tallaisen asiantuntijatydn organisointi keskusjohtoisesti tukahduttaa asiantuntijan kyvyn
tehda itse ratkaisunsa. Keskusjohtoiseen organisointitapaan ei sovi luova, itsenaisiin paa-
toksiin ja luoviin ratkaisuihin vaativa ty6. Keskusjohtoisuus johtaa huonompaan tulok-

seen kuin mahdollisuus tehda itsendisia paatoksia. (Mts. 146.)

Toisaalta itseorganisoituminen ei ole tietty yksittainen malli. Itseohjautuvissa organisaa-
tioissa on prosesseja, IT-jarjestelmia ja johtamiskaytanteita, kuten hierarkiaisissakin yri-
tyksissa. Kaikista l0ytyy HR:3a vastaava toiminto. Johtamisjarjestelmat eivat kuitenkaan
suuntaudu ylhaalta alas, vaan toimintaa kuvaa horisontaalisuus ja verkosto. (Salovaara
2019: 114.) Salovaaran mukaan tadysin itseohjautuvaa yritysta ei 16ydy, silla kaikki ole-
massa olevat itseohjautuvat yritykset ovat hybrideja. Hybrideissd on itseorganisoitu-
mista tukevien rakenteiden rinnalla viela jonkin verran hierarkkisia rakenteita. (Mts. 117.)
Lisaksi kaikilla yrityksilla on omat tapansa toteuttaa itseohjautuvuuden ideaalia, jolloin
mallien valilld on enemman eroavaisuuksia, kuin yhtéldisyyksia. Toisaalta yksildiden mah-
dollisuus johtaa itsedaan tuntuu tyydyttavan tarpeen olla itseohjautuva, jolloin organisaa-

tiotason ajurit puuttuvat. Esimerkiksi yrityksilta saattaa puuttua itseohjautuvuutta
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tukevat johtamisjarjestelmat tai johdon ja henkildston palkitsemisjarjestelmat ovat yksi-
I6kohtaiset. (Mts. 111.) Seuraavaksi kasitelldan tarkemmin itseohjautuvuudesta esitettya

kritiikkia seka itseohjautuvuuden vaikutuksia.

2.3 Itseohjautuvuuden vaikutukset ja kritiikki

Monet kehityskulut, kuten maailman muuttuminen kompleksisemmaksi ja nopeasti
muuttuvaksi, hajautettujen rakenteiden lisdantyminen, rutiinitydon vaheneminen seka ih-
misten tarve |6ytaa tyostaan mielekkyyttd, muuttavat maailmaa suuntaan, jossa itseoh-
jautuvuudesta ja itseorganisoitumisesta nousee keskeinen menestystekija (Kostamo
2017: 82.) Itseohjautuvuuden mahdollistava johtamiskulttuuri on jo nyt kilpailuetu maa-
ilmalla (Ty6- ja elinkeinoministerio 2018: 20; Martela & Jarenko 2017: 32). Itseorganisoi-
tumisesta on hyotya niin rekrytoitaessa, nopeassa kehittdmisessa, myonteisen tyomoti-

vaation kannalta ja innovaatioiden tuottamisessa. (Martela & Jarenko 2017: 32.)

Itseohjautuvat tiimit tekevat yrityksista tuottoisampia ja kilpailukykyisimpia. Itseohjau-
tuvuus vapauttaa organisaation byrokraattisista rakenteista. (Barker 1993: 414.) Lisaksi
se vahentaa kustannuksia poistamalla tarpeen (alhaisen tason) esimiehista, mika alen-
taa kustannuksia. (Barker 1993: 414; Otala & Maki 2017: 269; Martela & Jarenko 2017:
322). ltseohjautuvat ihmiset ovat motivoituneempia tydssaan, jolloin he saavat enem-
man aikaan, oppivat nopeammin, haluavat kehittya tyossaan ja ajattelevat asioita asia-
kasnakokulmasta. Itseohjautuvuus liittyy myos organisaation uudistumiskykyyn, silla se
antaa mahdollisuuden yksil6lle kehittda omaa tyotaan tehden nain organisaatiosta ket-

terdamman. (Martela & Jarenko 2017: 322.)

Itseohjautuuteen kuuluu autonomia, vapaus ja hierarkiasta irtautuminen. (Savaspuro
2019: 22.) Itseohjautuvuus lisda tyontekijoiden motivaatiota, tuottoisuutta ja sitoutunei-
suutta (Barker 1993: 414.) Lisaksi lisda tyon mielekkyytta ja tyontekija kokee, ettd hanta
ja hdnen osaamistaan arvostetaan, kun hanelld on valtaa omaan tyohonsa ja tyota-
poihinsa. (Martela & Jarenko 2017: 312.) Itseohjautuuteen kuulu voimaantuminen ja

suuret onnistumisen kokemukset. Parhaimmillaan itseohjautuvuus luo pystyvyyden ja
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omaehtoisuuden kokemuksia. Itseohjautuvuudesta johtuvat positiiviset kokemukset hei-

jastuvat myos muille elaman osa-alueille (Savaspuro 2019: 11).

Kuvio 4. Itseohjautuvuuden keha (Salovaara 2019: 101).

Itseohjautuvuutta perustellaan sen sisdisen logiikan takia. Sisdginen motivaatio tuottaa
positiivisia vaikutuksia, joita kuvataan itseohjautuvuuden kehassa kuviossa 4. Kun ihmi-
nen kokee sisdista motivaatiota ja padsee toteuttamaan intohimoaan, han sitoutuu or-
ganisaatioon enemman. Talloin seka organisaation etta yksilon tavoitteet ovat saman-
suuntaisia. Motivoitunut henkil6sto kokee tyonsa mieluisaksi ja ovat ndin luovempia
seka asiakaspalveluhenkisempia. Nama seikat puolestaan tuottavat tehokkuutta, kette-
ryytta ja innovointia, mikd puolestaan johtaa tuottavampaan yritystoimintaan. Yritys on
kilpailukykyisempi ja pystyy ndin takaamaan toimentulon. Tama lisaa turvallisuuden tun-
netta, jolloin on helpompi antaa itsestdan parastaan ja ohjautua intohimojaan vastaaviin
tyotehtaviin. Talla voidaan perustella, miksi yksilon vapaa itsensa toteuttaminen hyodyt-

taa koko organisaatiota. (Salovaara 2019: 102.)

Toisaalta itseohjautuvuutta ihannoidaan ja siihen liitetdan jopa yltidpositiivisia mieliku-
via. Yhteiskunnallisessa keskustelussa itseohjautuviin organisaatioihin liitetaan sanat in-
nostus, draivi ja onnellisuus. Mediassa on tarinoita startup -yrityksistd, joissa ei ole po-

moja ja tittelit puuttuvat. Itseohjautuvuutta koskevien keskustelujen muut savyt
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kuitenkin puuttuvat. (Savaspuro 2019: 11.) Kun itseohjautuviin organisaatioihin liittyva
yhteiskunnallinen keskustelu on ollut yleensa positiivista, Miia Savaspuro puolestaan kir-
joitti 22.1.2018 itsensd johtamisen vaikeudesta Ellun Kanat -blogiinsa ja tekstit sai paljon
huomiota lyhyessa ajassa. Itseohjautuvuuteen liittyvassa keskustelussa ollaan huolis-
saan, onko esimiehista tullut liian lepsuja ja onko valta luisunut liikaa tyontekijoille. (Sa-
vaspuro 2019: 21.) Itseohjautuvuus voi muuttua helposti tyontekijan kokemukseksi lai-
minlyonnistd. Oikeanlaisen tuen puuttuessa se vois muuttua kuormitukseksi, jolloin
myds organisaation vastuullisuus on kyseenalaista. (Lemmetty & Collin 2019: 17.) Savas-
puron (2019:11) mukaan ihmiset sairastuvat itseohjautuvuuden vaateen takia tyéuupu-
mukseen ja ovat ihmeissaan, kun pomon sana, selkeat tyotehtavat ja hierarkkiset raken-
teet puuttuvat. Keskeinen itseohjautuvuuden kritiikki liitykin pelkoon kaoottisuudesta

seka yksildiden jaksamisesta (Maki 2019: 115).

Itseohjautuvat yksilot eivat valttamattda muodosta tehokasta organisaatiota. Meredith
Belbin testasi 80-luvulla mita tapahtuu, kun laitetaan parhaat osaajat samaan tiimiin.
Huippuyksildista koostuvat tiimit menestyivat keskivertoisesti, kun taas tiimit, joissa oli
organisoitumis- ja ihmissuhdetaitoja seka joustavuutta menestyivdat paremmin. (Salo-
vaara 2017: 53.) Google tutkimus puolestaan osoitti yhteistydn onnistumisen olevan
olennaista tiimin menestymiselle. Hyvin toimivan tiimin jdsenet ovat sosiaalisesti sensi-
tiivisia ja ennen kaikkea ilmapiiri on psykologisesti turvallinen, jolloin tiimin jasenten ei
tarvitse pelats, ettd heita arvosteltaisiin tai rangaistaisiin jotenkin heidan puheensa pe-
rusteella. Silloin tiimissa on keskinadinen luottamus ja kunnioitus, jossa ihmisten on hyva
olla. (Duhigg 2016.) Itseohjautuvuus luo siis haasteita yksilétason lisaksi myds tiimita-

solla (Martela & Jarenko 2017: 319).

ltseohjautuvan organisaation peldtdaan olevan kaoottinen, koska oletuksena on, ettei
siind ole rakenteita eikd johtajia. Pelataan, etta ihmisten itseohjautuvuus voi johtaa mi-
hin vain. Kuitenkin myos itseohjautuvissa organisaatioissa on rakenteita, mutta ne vain
poikkeavat hierarkiasta. Johtajuus taas voi olla monikollista johtajuutta, jossa moni muu

tai kaikki organisaatiossa kantaa johtajarooliin liitettdvia tehtavid ja vastuita. Toinen
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kritiikki koskee puolestaan yksiloa. Huolena on, ettei itseohjautuvuus sovi kaikille ja etta
se lisaa stressid. On kuitenkin huomioitava, ettd mika tahansa muutos koetaan stressaa-
vana. Ei ole kuitenkaan tutkimusnaytt6a siita, kumpi tydymparisto, hierarkkinen vai itse-
ohjautuva, on stressaavampi. Kolmas kritiikki liittyy siihen, etta uusi toimintamalli vie ai-
kaa ja vaatii toteuttelua. Neljantena yleisena kritiikkind Salovaaran mukaan on, etta itse-
ohjautuvuus vaatii paljon uusia yhteistyotaitoja, kuten dialogitaitoja, kuuntelua, fasili-
tointia, kollektiivista paatoksentekoa, konfliktien ratkaisua ja tiimityon vaiheiden ymmar-

tamista. (Salovaara 2019: 115-117.)

ltseohjautuvuuden suosion kasvussa voi olla kyse siita, ettd johtaminen on kriisissa. Joh-
tajat eivat tiedd, miten ihmisia tulisi johtaa, jolloin johtaminen ulkoistetaan tyontekijoille.
Tehtdvat ja vastuut ovat epaselvid, valtaa ei todellisuudessa ole ja tyontekijat jatetaan
oman onnensa nojaan. Tyontekijat puhuvat jopa heitteille jatosta. Esimiehilla ei ole aikaa
heille. Esimiehet taas kokevat, ettei heilld ole riittdvasti aikaa itse johtamiseen. (Savas-
puro 2019: 33-34.) Johtamisen ja johtamisrakenteiden sijasta odotetaan, etta tyontekijat
toimivat itseohjautuvasti. Toimintatapaa perustellaan itseohjautuvuuden hydédyilla.

(Lemmetty & Collin 2019: 17.)

ltseohjautuvuus tuo vapautta ja vapaudesta voi muodostua vankila, jos ei tieda mita silla
tekisi. Lisaksi itseohjautuvuus voi lisata suorituskeskeisyyttd, rajattomuutta ja epavar-
muutta. Itseohjautuvuus on myos vaativaa. Itseohjautuvalta tyontekijaltd vaaditaan
oma-aloitteisuutta, paamaaratietoisuutta, kykya tehda paatoksia ja kantaa vastuuta,
priorisointi- ja delegointikykya sekd hyvaa itsetuntemusta- ja luottamusta. (Savaspuro
2019: 41.) Lisdksi kontrollin vahentyminen ei valttamatta vapauta yksil6a, painvastoin.
Kun esimiehet ja selkeat vastuut puuttuvat, tyontekijat alkavat tayttdmaan tyhjiota epa-

virallisella hierarkialla. (Mts. 43.)

Hyvinvointi ei lisddnny automaattisesti lisddmalla autonomiaa (Mts. 46). Organisaatiossa
onkin tarpeen huomioida se, onko autonomialle maaritelty selkeat rajat (Maki 2019:

139). Toisaalta autonomia on vain illuusio. Digitalisaatio on luonut informaatiotulvan ja
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tietotyoldisen arki tayttyy viesteistd, keskeytyksista ja nopeasta reagoinnista erilaisiin ar-
sykkeisiin. (Savaspuro 2019: 47.) ltseohjautuvuuden varaan rakennetut yritykset maksa-
vat nyt oppirahojaan siitd, kun kaikki ei mennytkdaan kuten oli kuviteltu. Yrityksissa on
havaittu uupumista, tehottomuutta, stressia, kireytta ja kiirettd, ongelmia priorisoinnissa
sekd epdavarmuuden tunnetta. Itseohjautuvuudesta on syntynyt myds ongelma vapaa-

matkustajista. (Mts. 41.)

ltseohjautuvuus ei myoskaan sovi kaikille. Hollantilaisen vanhusten kotihoitopalveluita
tarjoavan Buurtzorgin tyontekijoista 15 prosenttia on irtisanoutunut sopeutumisvaikeuk-
sien takia. Nettikauppa Zappoksen siirtyessa itseohjautuvaan toimintaan 14 prosenttia
irtisanoutui, vaikkakin toiminnan muutoksen myota Zappoksen tulos parani 78 prosent-
tia. Medium, Internetin julkaisualustoja tarjoava yritys, luopui kokonaan itseohjautuvista
tiimeista yrityksen tehokkuuden laskiessa. Toisaalta Mediumin tuotteet ja palvelut olivat

parantuneet itseohjautuvien tiimien aikana. (Otala & Maki 2017: 270.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa tyoskentely ei ole aina helppoa. Tydntekijoilla voi olla
erilaisia mielipiteita siita, mita seuraavaksi tulisi tehda. Toimintatavat, rakenteet ja pro-
sessit eivat ole viela valttamatta vakiintuneet. Tama vaatii tyontekijoilta kokonaisuuden
hahmotuskykya ja kykya ajatella koko systeemia. Itseohjaavassa organisaatiossa tyosken-
televan tulee pystya sietdmaan kaaosta ja epaselvyytta. Hanen tulee pystya hahmotta-
maan olennainen. Itsensd johtamisen taidot ovat tarkedt tavoitteisiin paasemiseksi.
Tyontekijoilta edellytetdan dialogitaitoja, kun esimiehet eivat anna suoria vastauksia.
Heikko kommunikaatio voi haastaa tyon sujuvuutta. (Martela & Jarenko 2017: 312-313.)
Itseohjautuvuus luo tyontekijoille uusia vaatimuksia, kuten yksilén eldamanhallintataitoja,
itsensa kontrollointia, oman tydajan maarittamista ja itsendista paatoksentekoa. Vaati-
mukset voivat olla kuormittavia. Tyontekijan nakokulmasta tarkasteltuna itseohjautu-
vuuteen tarvitaan kykya itsensa johtamiseen seka elaméanhallintaa. Organisaation nako-
kulmasta tama tarkoittaa sellaisten tukirakenteiden luomista, joiden kautta yksilot oppi-
vat itsensa johtamisen taitoja. Yksiloiden itsensa johtamisen taidot ovat voineet kehittya

aiemmassa tyopaikassa tai harrastuksissa, mutta toiset taas tarvitsevat enemman tukea
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luodakseen itsensa johtamisen rakenteet itselleen. Toisaalta joillekin strukturoidumpi
tyo sopii paremmin. (Mts. 319.) Lemmetyn ja Collinin (2019: 17) mukaan itseohjautu-
vuus taas on tilannekohtainen prosessi, silld joissain tilanteessa itseohjautuva henkilo ei
ole sita toisessa. Kuitenkin organisaation on tarjottava tukea, valmennusta ja tydkaluja

itsensa johtamisen taidoissa (Martela & Jarenko 2017: 319).

Esimiehet eivat voi olettaa tyontekijoidensa olevan itseohjautuvia, eikd tyontekijoista
tule itseohjautuvia kaskemalla. Joskus kuvitellaan, etta pelkka itseohjautuvuus riittaa or-
ganisaation toimintaperiaatteeksi, mutta silloin unohdetaan ottaa huomioon tilanne,
jossa yksilot itseohjautuvat tehokkaasti eri suuntiin. Itseohjautuvuus ei siis kerro organi-
soitumisesta. (Salovaara 2017: 50.) Vaikka yksilon itseohjautuvuus on toivottu piirre, or-
ganisoituminen on kuitenkin yhteiséllinen tapahtuma. Itseohjautuvuus siten ei ole sama
asia, kuin organisoituminen tai johtajuus. Yksilon motivaatio ei ndin ollen tarjoa selkeaa

vastausta yhteisollisyyden muodostumiseen. (Mts. 72-74.)
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3 Itseohjautuvuuden johtaminen

Vaikka organisaatiossa ei ole johtaja, se ei valttamatta tarkoita, etteiko siina olisi johta-
juutta (Sutherland, Land & Bohm 2014: 774). Johtajuutta voi esiintyd johtamattomissa
organisaatioissa, jotka koostuvat itseohjautuvista ryhmista (Salovaara 2017: 74.) Johta-
juus ilman esimiehia on mahdollista, mutta se vaatii uutta ja erilaista ajattelua (Salovaara
2019: 120). Johtajan tyot eivat kuitenkaan lopu, vaikka tyontekijat johtaisivat itse itsedéan,
silla tyontekijat tarvitsevat tukea tyonsa tekemiseksi. (Martela & Jarenko 2017:314-315.)
Valmius itseohjautuvaan tyohon ei ole vain yksildsta kiinni. Se, miten ihmiset kykenevat
onnistumaan tavoitteissaan, on yhteydessa tyon kontekstiin ja organisaation johtamis-

kulttuuriin. (M&ki 2019: 124.)

ltseohjautuvuus muuttaa perinteisesta kasitysta esimiestyon tarkoituksesta ja kaytan-
noista (Maki 2019: 124). Tydntekijoiden itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole hierarkioiden
ja johtamisen vastakohta (Lemmetty & Collin 2019: 17). Itseorganisoituvan yrityksen joh-
taminen voi vaatia jopa enemman lasndoloa, kuin hierarkkisempi yritys (Martela & Ja-
renko 2017: 314-315; Wilenius & Kurki 2017: 211). Ylipdataan itseohjautuvuus vaatii

enemman johtajuutta, kuin perinteinen organisaatio (Deci ja Ryan 1987: 1026-1028).

Johtamiselle on oikeastaan itseohjautuvaa tyootetta korostavassa ty6elamassa kysyntaa
enemman kuin koskaan aiemmin (Maki 2019: 142). Erona on se, ettad johtaminen ei yk-
sistdan riitd (Wilenius & Kurki 2017: 211). Itseohjautuvuus ei mydskaan itsessdan ole
avain menestykseen, vaan se vaatii rinnalleen organisoitumista ja johtajuutta (Salovaara
2017: 70.) Lemmetyn ja Collinin (2019: 17) mukaan seka itseohjautuvuus etta hierarkiat
ja johtaminen voivatkin ilmetad samaan aikaan. Hierarkioita on aina ollut olemassa, mutta
johtajuusmallit ovat kuitenkin vaihdelleet kollektivistisesta suuntauksesta yksildlliseen
suuntautumiseen (Edwards 2015: 336). Seuraavaksi kasitelldan johtajuusajattelun histo-
riaa kontrollin ndkokulmasta, jonka jalkeen toisessa, kolmannessa ja neljannessa alalu-
vussa kasitellaan itseohjautuvuuden johtamista itseohjautuvuusteorian perustarpeiden

johtamisen kautta.
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3.1 Johtamisajattelun historiaa

Kollektiiviset mallit ovat aina olleet johtamisen kontekstissa mukana, mutta viimeisten
60 vuoden aikana individualistiset johtamismallit painottuneet vahvasti (Edwards 2015:
336-346.) Johtamisajattelun historia on pitkalti kontrollin historiaa. Hallinnoinnissa tdma
nakyy managerialismina, jonka mukaan johtaja on paras suunnittelemaan ja ohjaamaan
toimintaa. Hallinnoinnin historiassa on kuitenkin myds nakékulmia, jotka nousevat tal-
laista ajattelua vastaan. (Kostamo 2017: 105). Follett korosti johtamisessa tilanteen ko-
konaisuuden huomioimista. Hanen mukaansa kontrolli saavutetaan, kun tilanteet kaikki
elementit saatetaan yhteiseksi kokonaisuudeksi. Ndin ollen johtajan tulisi pyrkia kontrol-
loimaan kompleksisia riippuvuussuhteita eli tilanteita, ei ihmisia. Follett oli aikaansa
edelld ja monet hanen nakemyksistaan auttoivat human relations -koulukunnan synty-
misessa. Human relations -koulukunta ja sen seuraaja organisaatiokayttaytyminen kes-
kittyivat ihmisten erityispiirteisiin ja ottivat huomioon ihmisten itseohjautuvuuden.

Usein nama nakemykset jaivat tutkimuksen valtavirran ulkopuolelle. (Mts. 91.)

Hallinnoinnin tutkimuksessa varhaisia ihmisnakokulman korostajia oli McGregor ja ha-
nen 1950-luvullansa esittdama Teoria X ja teoria Y -ndakokulma. Teoria Y oli ndkékulma,
jossa ihmiset nahtiin kiinnostuneina toimijoina, joille voi antaa vastuuta ja suunnata hei-
dan aloitteellisuuttaan kohti organisaation tavoitteita. Kostamo (2017) viittaa Argyrik-
seen (1957), joka korosti 1950-luvulla ihmisten pyrkimystda omatoimisuuteen. 2000-lu-
vulla ihmisluonnon tutkimus organisaatiotutkimuksessa saavutti keskeisen aseman. Si-
sdisen motivaation tutkimus nosti esiin, etta tyoskentelya parhaiten tukeva motivaatio
on sisdistd motivaatiota. Nama lahestymistavat painottavat ihmisen huomioimista koko-

naisuutena ja ettei tiukka kontrolli toimi sellaisenaan. (Kostamo 2017: 91-92.)

Hallinnoinnin tutkimuksessa osallistava hallinnointi (participative management) esitet-
tiin aikaisin. Kostamo (2017) viittaa Worthyyn (1950), joka 1950-luvulla puhui littedsta
organisaatiosta. Worthyn mukaan tyontekijoiden tyytyvaisyys kasvaisi hallinnointia va-
hentamalla. (Kostamo 2017: 92.) Osallistavan hallinnoinnin kdytdannon sovelluksena oli

itseohjautuvien tiimien muodostaminen. 1960-luvulla puolestaan Herbst (1962) puhui
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autonomisista tyoryhmista. Erilaisia kdaytannon sovelluksia testattiin, mutta tulokset oli-
vat vaihteluvia ja ne tulkittiin siten, ettei itseohjautuvat tiimit ole hyva organisoinnin tapa.
Kuitenkin monet tiimit toimivat hyvin ja tutkimus itseohjautuvista tiimeista jatkui. 2000-

luvulla itseohjautuvat tiimit ovat saaneet yha enemman huomiota. (Kostamo 2017: 93.)

Hallinnoinnin tutkimuksen teemoista “keskijohdon kuolemaksi” kutsutun nakemyksen
mukaan keskijohto katoaa organisaatioista, jolloin ylimmalle johdolle siirtyy strategiset
tehtavat ja tyontekijoille jaa enemman vapautta suunnitella ja toteuttaa tyétaan itse.
Idea keskijohdon kuolemasta esitettiin jo vuonna 1958 ja sen jalkeen idea on noussut
esiin tasaisesti jokaisella vuosikymmenella. (Kostamo 2017: 93.) Halesin (2005: 501) mu-
kaan keskijohdon tarve organisaatiossa ei ole poistunut, mutta heidan tyénkuvansa on

muuttunut.

James Barkerin (1993) mukaan itseohjautuvuuden lisddminen organisaatiossa johtaa lo-
pulta kontrollin lisaantymiseen, silla kontrolli siirtyy esimiehilta kollegoille. Tiimit luovat
tietynlaiset kayttaytymissaannot, ja valvovat sita kautta paitsi omaa, my6s kollegoidensa
toimintaa. Tata kautta kontrollista voi tulla jopa voimakkaampaa, kuin perinteisessa by-
rokraattisessa organisaatiossa. (Barker 1993: 433-435.) On siis ymmarrettava, ettd esi-
miehen puuttuminen ei kuitenkaan valttamatta tarkoita kontrollin puuttumista (Martela

& Jarenko 2017: 320).

2000-luvulla hallinnoinnin tutkimuksen kenttd on hajonnut useampaan tutkimuskent-
taan, kuten Lean-pohjaisiin nakokulmiin. Lean-ajattelun jatkuva kehittyminen edellyttaa
tyontekijoiden osallistamista, jolloin autonomiset ryhmat ovat yleisida. Naiden uusien
mallien mukaan itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen ovat valttamattomia organisaa-
tioiden menestymisen kannalta. (Kostamo 2017: 94.) Lisdksi sisdisen motivaation johta-
minen voidaan nahda erdanlaisena johtamismallina. Johtamismalleja kadytettdessa usein
itse mallista tulee itseisarvo, tavoite unohtuu ja lopulta itse mallia ldhdetadn kehitta-
maan. Jos haluamme vaikuttaa johtamisella itseohjautuvuuteen, johtamisen malleja on

tarkasteltava kriittisesti. Mikali johtamismallit eivat vie yritysta kohti itseohjautuvuutta,
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eivat ne niitd kehittdamalld muutu paremmiksi. (Kuitunen & Pystynen 2017: 308.) Toi-
saalta johtajuutta pitaa tarkastella my6s muun kuin yksilétason kautta. Kun puhutaan
itseorganisoituvasta yrityksestd, puhutaan yhteisollisesti muodostuvasta kokonaisuu-

desta, jossa kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen suuntaan. (Salovaara 2019: 118.)

Kontrollia ihannoitaessa ja tietyntyyppisessa joustamattomuudessa hallinnoinnissa on
jaanyt monia tarkeitd nakemyksida huomioimatta. Keskeisimpana on sosiaalisen toimin-
nan luonne sekd maailman monimutkaisuus ja dynaamisuus. (Kostamo 2017: 105.) Joh-
tajuutta ja hallinnointia todennadkdisesti tarvitaan ja tullaan tarvitsemaan jatkossakin jar-
kevan ja tehokkaan toiminnan takaamiseksi, mutta niiden on muututtava niihin vaikut-
tavien kehityskulkujen my6ta. Nama kehityskulut lisddavat ihmisen toiminnan korosta-
mista sekd maailman kompleksisuutta, joka vaikuttaa hallinnoinnin ja johtajuuden tutki-
mukseen. (Mts. 108.) Asiantuntijat kuitenkin johtavat enenevissd maarin itse itsedan.
Suomalaisessa johtamisessa on itseohjautuvuutta tukevaa johtamis- ja organisaatiokult-
tuuria luonnostaan, ja nyt sita tulisikin kehittdaa eteenpain. (Tyo- ja elinkeinoministerio

2018: 20.)

Erilaisia itseohjautuvuuden tukemiseksi esitettyja johtamismalleja on monia. Tama tut-
kielma nojautuu vahvasti Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaan. Ryanin ja Decin (2017)
mukaan itseohjautuvuusteoria korostaa perustarpeiden tayttamisen tarkeytta missa ta-
hansa organisaatiossa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tehokkaat organisaatiot ovat
niitd, jotka tukevat perustarpeiden tayttymisen, jossa tyontekijat tekevat omaehtoisesti
tyotd, jota he arvostavat ja jossa he kokevat, ettd heitd arvostetaan ja ettd he saavat
tyosta oikeudenmukaisen korvauksen. (Ryan & Deci 2017: 553.) Tassa luvussa kasitellaan
sitd, miten ihmisen kolmea eri psykologista perustarvetta, omaehtoisuutta, kyvykkyytta
ja yhteenkuuluvuutta voidaan johtaa. Lisaksi luvun lopussa kasitelladn myos Martelan ja

Ryanin esittdman neljannen perustarpeen, hyvantekemisen, johtamista.
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3.2 Autonomian johtaminen

Kuten aiemmin on tuotu esille, autonomia eli vapaaehtoisuus tai omaehtoisuus tarkoit-
taa yksilon kokemusta siitd, ettd han padsee tekemaan itsedaan kiinnostavaa tyota, joka
ei tunnu ulkoapain pakotetulta. Tyo on [ahtdisin heidan innostuksestansa ja arvostuksen
kohteistaan, jolloin yksilo padsee ilmaisemaan itsedan tyon kautta. (Martela & Jarenko

2015: 48.) Tassa alaluvussa kasitelladn autonomiaa tukevia johtamiskdytanteita.

Itseohjautuvuus tarvitsee toimiakseen yhteisesti ymmarrettya suuntaa (Maki 2019: 138).
Johtajan tarkeimpia tehtavia on suunnan nayttaminen tyontekijoille, jonka tarkoituksena
on yhteisen ymmarryksen lisddminen organisaatiossa (Wilenius & Kurki 2017: 214-215).
My®os Savaspuron (2019: 48) mukaan paras tapa valttaa itseohjautuvuuden tuomat haas-
teet, on asettaa selkeat tavoitteet sekd organisaatiolle ettd tyontekijoille: oma rooli,
tyonkuva ja tekemisen syy taytyy olla selkeda. Vapaa yhteistoiminta ei siis tarkoita joh-
tajuussuhteiden tarpeen poistamista. Johtaminen on vain erilaista. Johtamisen tehta-
vana ndahdaan toiminnan ohjaaminen niin, ettd paamaarat ja tehtdavat muodostetaan yh-

dessa. (Kilpi 2017: 117.)

Suunnan nayttdaminen korostaa jalleen dialogin ja kommunikaation tarkeytta. (Martela
& Jarenko 2017: 315.) Suunnan ndyttaminen on mahdollista vain kommunikaatiolla, ja
kommunikaation taytyy olla monitahoista ja pohjautua dialogiin. Kommunikaation tar-
koituksena on viestia “"miksi”, eikd niinkdan "mitd” tulee tehda. Visio konkretisoituu
suunnan nayttamisessa. (Wilenius & Kurki 2017: 214-215.) Ty6 on jatkuvaa ihmisen va-
listd vuorovaikutusta ja organisoitumista (Kilpi 2017: 117). Tiedon jako organisaation
osien valilla varmistaa keskindisen koordinaation (Martela 2017: 168). Organisaatioiden
toiminta on siten vuorovaikutusta toisistaan riippuvaisten ihmisten valilla tietyssa kon-
tekstissa (Kilpi 2017: 119). Talldin huomio on kohdistettava vuorovaikutuksen maaraan

ja laatuun (Mts. 121.)

Vapaaehtoisuutta voidaan erottaa kolmea erilaista: pdamaarien omaehtoisuus eli mihin

pyrkii, toimintatapojen omaehtoisuus eli miten tekee seka tekemisen innostavuus eli
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mita tekee. Pddmaarien omaehtoisuudella tarkoitetaan sitd, ettd yksil6 kokee hanen
tyonsa tahtadvien paamaarien olevan sellaisia, joihin han voi sitoutua ja joita han haluaa
aidosti edistaa. Johtamisen kannalta tdma tarkoittaa sitd, etta johtajan on sitoutettava
henkilo tavoittelemaan tydnsa paamaaria. Johtajan on talldin l0ydettava yhdessa tyon-
tekijan kanssa tavoitteet, jotka ovat seka yksilon etta organisaation kannalta tarkeita. Mi-
kali tyontekija kokee tekevansa tyota, koska on pakko, henkil6 tydskentelee ulkoisen mo-

tivaation varassa. (Martela & Jarenko 2015: 68-69.)

Toimintatapojen omaehtoisuus tarkoittaa tyontekijan vapautta paattaa, miten saavuttaa
yvhdessa maaratyt paamaarat. Joissain yrityksissa saatetaan liian tiukasti maarata, miten
tyot tulisi tehda, joka voi turhauttaa tyontekijoita. Lisaksi niin sanottu mikromanagerointi
eli johtajan puuttuminen hyvinkin pieniin tekemisen yksityiskohtiin vahentaa tyontekijan
sisdistd motivaatiota. Toisaalta joskus johtajan on puututtava tyontekijéiden tekemiseen,
mutta talldin puuttuminen on tapahduttava yksilon omaehtoisuutta kunnioittaen. Joh-
tajan on selitettava, miksi tyontekijan tapa ei ole toimiva ja saada hanelle ymmarrys,
miksi toimia toisella tavalla. liman perustelua kaskyt vahentavat tyontekijan motivaatiota.

(Martela & Jarenko 2015: 70-71.)

Kolmas vapaaehtoisuutta lisdava tekija on tekemisen innostavuus. Henkil6 kokee tyon
niin innostavaksi, etta se on itsessaan palkitsevaa. Sisasyntyinen motivaatio on juuri tal-
lainen motivaation muoto, jossa tekeminen itsessaan on mieluista. Johtamisen nakokul-
masta tarkeaa on tunnistaa, mika tekeminen on tyontekijalle innostavaa ja mahdollistaa

tyontekijalle keskittyminen kyseiseen hanta innostavaan tekemiseen. (Mts. 72.)

Esimerkiksi Reaktorilla painotetaan autonomiaa. He pyrkivat antamaan asiantuntijoille
vapauden tehda asioita, joissa han kokee olevansa hyva. He uskovat, etta asiantuntijoille
voi antaa vapauden kyseenalaistaa olemassa olevia toimintatapoja ja kehittda parempia.
Tallainen kokeileminen, kokeilukulttuuri, tarkoittaa ettd kuka tahansa organisaatiosta voi
laittaa uuden kokeilun aluilleen. Kokeilukulttuurissa autonomia tulee nakyvaksi. (Liira,

Kopteff, Elomaki & Hellstrom 2017: 244-245.) Kokeilukulttuurin peruspilareita ovat
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luottamus, autonomia ja itseohjautuvuus (Mts. 250). Yrityskulttuuria kasitelldan yhteen-

kuuluvuuden johtamisen alaluvussa.

Rakentaessa vapaaehtoisuuteen perustuvaa organisaatio, perusedellytyksena on palkata
ihmiset sellaisiin tehtaviin, jotka kiinnostavat heita aidosti ja joissa heiddan osaamisensa
paasee oikeuksiin. Siksi rekrytointi onkin merkittava tekija johtajan rakentaessa organi-
saatiota sisdisen motivaatiota tukevaksi. Rekrytoitaessa on selvitettava, onko henkil6lla
riittavat taidot tehda tyonsa itsenaisesti, sopiiko henkilo tydporukkaan ja onko henkil
aidosti innostunut tydstaan. Kun esimies ei ole kertomassa miten asiat tehdaan ja ulkoi-
nen kontrolli on minimoitu, tyontekijalld on oltava riittavasti tietoa ja taitoa tehdakseen
paatoksia itsenaisesti seka kyettava itsenaiseen tydntekoon. Tydtekijoiden on tultava toi-
meen, silla ty6ta tehdaan tiimeissa. Lisdksi on otettava huomioon olemassa olevien tyon-
tekijoiden innostus ottamalla heidat esimerkiksi mukaan rekrytointiprosessiin. Rekry-
toinnin ydinkysymykset liittyvatkin suoraan neljdgan ihmisen perustarpeeseen. (Martela

& Jarenko 2015: 73-78.) Rekrytointia kasitelldaan tarkemmin kyvykkyyden alaluvussa.

Tyontekijan voidaan antaa itsenaisesti maaritella tydnkuvansa, mikali hanelld on selkea
kasityksen yrityksen paamaarista. Tyontekijoilla on ndin autonomia paattaa itse, miten
han hoitaa asiat. (Martela & Jarenko 2015: 78-29.) Lisdksi tyontekijan vapaaehtoisuuden
kokemusta voidaan vahvistaa tyon tuunaamisella (job crafting) eli tydn muokkaaminen
tyontekijan nakemykseen ja motivaatioon perustuen. Tyon tuunaamisen tavoitteena on
lisata tyotyytyvaisyytta, innostuneisuutta ja omistautuneisuutta, jotka yhdessa vahvista-
vat tyon tuottavuutta. Puolestaan tyotehtdvien muokkaamisessa (task crafting) muute-
taan tyonkuvaan sisaltyvia tehtavia vastaamaan paremmin tyéntekijan osaamista ja kiin-
nostuksen kohteita. Sosiaalisen ulottuvuuden muokkaamisessa (relational crafting)
muutetaan miten, milloin ja kenen kanssa tyontekija on vuorovaikutuksessa. Tyota voi-
daan myos muokata muokkaamalla tyon tarkastelutapaa (cognitive crafting), jolloin
muokataan tyontekijan tapaa mieltdd tyonsa. Talldin voidaan pohtia esimerkiksi miten
neljan psykologista perustarvetta nakyvat henkilon tyossa tai miten tyd mahdollistaa

tyontekijan vahvuuksien kayttamisen. (Mts. 81-82.)
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Toisaalta tyontekijat eivat vain halua vaikuttaa omaan tyohénsa, vaan myds organisaa-
tion toimintaan. Tydntekijat haluavat vaikuttaa silloin, kun he ovat kiinnostuneita tydsta
omaehtoisesti. Johtajan kannalta on tyhmaa tukahduttaa kehitysta koskeva keskustelu,
silla tyontekijat turhautuvat, mikali he eivat voi vaikuttaa tydolosuhteisiin ja toisaalta sa-
malla tuhotaan yrityksen innovaatiokyky. (Mts. 83-86.) Autonomia eli vapaaehtoisuuden
johtaminen vaatii johtajalta kykya paastaa irti ja luottaa alaisiinsa. Johtajan on annettava
tilaa alaisilleen, ilman valvontaa ja turhaa kyttdysta, jotta he voivat saavuttaa yhdessa

sovittuja paamaaria parhaaksi katsomallaan tavalla. (Mts. 58.)

Autonomian lisaaminen ei kuitenkaan aina lisaa hyvinvointia. Jari Hakasen mukaan tie-
tyn tason jalkeen autonomiasta tulee ahdistavaa. Paikasta ja ajasta riippumattomassa
tyossa tyontekijat jaavat liian yksin. Mikali tyd perustuu taydellisen autonomian varaan,
tyd muuttuu liian rajattomaksi. (Savaspuro 2019: 46.) Lisaksi tarkasteltaessa autonomi-
suutta tyontekijan kannalta vapauden kaantépuolena on aina vastuu. Tyontekija on ai-
van eri tavalla vastuullinen paatoksistaan, kun han saa tehda paatokset itse. Tyontekijan
on silloin kyettava kantamaan vastuunsa toiminnastaan sekda hahmotettava kokonaisuus,
johon padatos vaikuttaa. Tama edellyttaa tyontekijan paatdksenteko- ja ongelmanratkai-
sukykya seka proaktiivista tekemisen kehittamista. (Martela & Jarenko 2015: 72.) Siksi
tavoitteiden tulee olla selkeitd, konkreettisia, perusteltuja seka arvioitavissa. Tavoitteet
eivat saa kuitenkaan rajoittaa liikaa. Lisaksi tavoitteiden toteutumista tulisi arvioida, silla
se vahvistaa autonomiaa ja tukee itseohjautuvuutta. Kompleksisessa johtajuuskonteks-
tissa korostuukin tarve selkeille, mutta riittdvan Ioysille pelisdannaille. Pelisdantoja tar-
vitaan niin paatosten, kuin roolien ja autonomian rajojen maarittelyn tueksi. Pelisdanto-

jen tulee kuitenkin olla yhteisesti sovitut. (Maki 2019: 139-140.)

Tyoterveyslaitoksen Minna Toivanen ja Ari Vadnanen puhuvat sidotun autonomian kasit-
teesta (tied autonomy). Sidottu autonomia tarkoittaa, etta vaikka tyo on nykypaivana it-
senaisempada kuin koskaan aiemmin, se on kuitenkin samalla organisaation rakenteisiin,

muiden aikatauluihin, lukuisiin viestintavalineisiin ja sosiaalisiin verkostoihin sidottua.
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Tutkijoiden mukaan asiantuntijatydssa autonomia on illuusio. (Savaspuro 2019: 47.) Ha-
kasen mukaan tydpaikoilla on kahdenlaisia vaatimuksia, hindrance demands ja challenge
demands. Ensimmaiset ovat kuormittavia ja pitavat sisallaan pakkopullaksi kutsuttuja
tehtavia, hallinnollista byrokratiaa. Hallinnollinen byrokratia, kuten lupalappusten tayt-
tdminen ja tydaikojen tayttaminen vie aikaa itse varsinaisen tyon tekemiselta. Challenge
demandsit motivoivat. Ne tuottavat ja lisddvat tyon imua, sitoutumista ja autonomian
tunnetta. Toisaalta ne myds kuormittavat ja voivat lisdta tyduupumisen riskia. (Mts. 45.)
Onkin tarkea raivata turhat esteet tyontekijoiden tielta, jotta he voivat kayttaa tydai-
kaansa olennaiseen. Organisaatioissa, jossa on keskitytty vahvistamaan tyontekijoiden
sisdistd motivaatiota, etdtydmahdollisuus ja joustavat tydajat ovat itsestdan selvia. Van-
hanaikaisissa yrityksissa nain ei kuitenkaan ole. Kun tyontekijoihin luotetaan, eika heita
haluta turhaan kontrolloida, heille voidaan antaa vapaus tehda tyonsa silloin kun he ha-

luavat sen tehda. (Martela & Jarenko 2015: 87, 89.)

Rahallinen bonus on hyva esimerkki ulkoisesta motivoimisesta, joka on siten haitallista
sisdiselle motivaatiolle (Gagne & Deci 2005: 356; Martela & Jarenko 2015: 89). Silloin
huomio viedaan pois alkuperdisista sisdisen motivaation syista, minka takia henkilo ha-
lusi aktiviteettia tehda. Siten bonuspalkka voi saada ihmisen unohtamaan sisdisesti mo-
tivoivat syyt tehda toita. Lisaksi oikeudenmukainen palkitseminen on haastavaa, silla har-
voin tulosta voidaan tehda yksin, ilman tiimin tukea. Lisdksi on hyvin vaikea saada yksi-
selitteista mittaria, jolla voitaisiin seurata sitd, miten henkilon tyo palvelee yrityksen ta-
voitteita. Usein mittarit johtavat siihen, etta tyontekijat tekevat mittarin, eika yrityksen
kannalta jarkevia asioita. Edeltavista syista bonusjarjestelmia tulisi valttaa, mikali halu-
taan vahvistaa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. (Martela & Jarenko 2015: 89.) Toi-
saalta jotkin tyot ovat poikkeuksia, kuten myyntityd, mutta silloinkin on varmistettava
bonuksen kannustaminen kokoisuuden kannalta jarkevaan toimintaan. Esimerkiksi Vin-
citissa bonus maksettiin yrityksen kokonaistuloksesta, ja bonus oli jokaiselle saman suu-

ruinen (Mts. 91).
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Jari Hakasen tutkimusryhman tutkimuksen tulosten mukaan kolme tarkeinta voimavara-
tekijada ammatista riippumatta olivat monipuoliset ja kehittavat tydtehtavat, valiton pa-
laute seka tydskentely voimaannuttavassa tiimissa. Autonomia oli vasta sijalla kuusi. (Sa-
vaspuro 2019: 46.) Pelkkd autonomia ei siis riita itsensa toteuttamiseen. Mikali yksilo
kokee, ettd haneltd puuttuu osaamista tai han ei saa mitdan aikaiseksi, ei pelkka vapaus
ja autonomia vie kovin pitkalle. (Martela & Jarenko 2015: 59.) Seuraavaksi tarkastellaan-

kin kyvykkyyden johtamista.

3.3 Kyvykkyyden johtaminen

Kyvykkyyden johtamisessa olennaista on tyontekijoiden kyvykkyyksien ja osaamisen ke-
hittdminen (Martela & Jarenko 2015: 60). Kyvykkyyden kokemus tydssa muodostuu tai-
tavasta tekemisesta ja hallinnan tunteesta, jatkuvasta uuden oppimisesta ja itsensa ke-
hittamisesta seka asioiden aikaansaamisesta. Erityisesti tyossa jaksamisen kannalta hal-
linnan tunteella on suuri merkitys, ja stressin seka tyduupumuksen taustalla onkin hal-

linnan tunteen puuttuminen. (Mts. 98.)

Uuden oppiminen ja kehittdaminen tarkoittaa sita, etta tyontekija kokee omien kykyjensa
kasvavan ja oppimisensa lisddntyvan (Martela & Jarenko 2017: 98). Erityisesti itseohjau-
tuvaan toimintaan siirryttdessa tyontekijat tarvitsevat uusia taitoja (Otala & Maki 2017:
271). Tallaisia uusia taitoja ovat esimerkiksi itsensa johtaminen, oman ja tiimin osaami-
sen kehittdminen, vuorovaikutustaidot, palautteen anto, kokousten johtaminen seka rek-
rytointi ja resurssien hallinta. (Mts. 284-285.) Lisdksi tarkeita taitoja on kyky toimia yh-
dessa muiden tiimien kanssa ja kyky ottaa vastuuta kokonaisuuksista. Tarkeimpia taitoja
on kuitenkin kyky johtaa itsedan. Yksilon on ensin itse oltava itseohjautuva kyetdkseen
tyoskentelemaan itseohjautuvassa tiimissa. Organisaation tulisi valmentaa naita taitoja
tyontekijoille ennen itseohjautuvaan toimintaan siirtymista. (Mts. 271.) Ihmiselle on tyy-
pillista halu kehittda omaa osaamistaan, mutta halu vaihtelee kuitenkin yksildittain. Joil-
lekin hitaampi kehitystahti on sopivampi, mutta kuitenkin kaikkia meita motivoi oppimi-
sen kokemukset. Yksilon tyotehtdvat on suunniteltava siten, ettd ne haastavat ja luovat

jatkuvan kehittymisen mahdollisuuksia. (Martela & Jarenko 2015: 99-100.) Seka
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johdettavilta ettd johtajilta vaaditaan parempaa itsetuntemusta, sosiaalisia taitoja, ajan-

hallintaa, psykologista pelisilmaa ja kykya priorisoida (Savaspuro 2019: 14).

Myds esimiehet ja johtajat tarvitsevat uusia taitoja toimiakseen itseohjautuvassa orga-
nisaatiossa (Otala & Maki 2017: 284-285). Itseohjautuvuudella on tutkittu olevan vaiku-
tusta johtajien kehittymiseen. Eradssa tutkimuksessa 445 organisaation hallinnossa tyos-
kentelevaa ja vuoden mittaisessa kehitysohjelmassa olevaa luokiteltiin sen mukaan,
kuinka itseohjautuvia he olivat. Tulokset osoittivat itseohjautuvuudella olevan tarkea
rooli johtajien kehittymisessa. (Solansky 2015: 619, 632.) Decin, Connellin ja Ryanin
(1989) tutkimuksen toisena painopisteena oli, onko mahdollista muuttaa johtajien tukea
itseohjautuvuudelle koulutuksen ja kehittamisen avulla seka vaikuttavatko muutokset
puolestaan heiddn alaistensa kokemukseensa tyosta. Tutkimus vahvisti, etta tydpaikalla
on mahdollista tehda merkittava muutos kouluttamalla esimiehia tukemaan alaistensa
itseohjautuvuutta. Kokemus itseohjautuvuudesta, jota johtajien itseohjautuvuuden tuki

edistad, vaikuttaa myonteisesti ihmisten tydelamaan. (Deci, Connell & Ryan 1989: 589.)

ltseohjautuvan organisaation johtaminen vaatii johtajalta erilaisia taitoja ja asenteita,
kuin perinteisemman organisaation johtaminen. Eri taitojen tarve muuttuu sitda mukaa,
missd vaiheessa itseorganisoituminen organisaatiossa on. Mita syvemmalla itseohjautu-
vuus on organisaatiossa, sitd vahemman esimies manageroi tyota. Itseohjautuvuuden
kasvaessa johtajuus (leadership) lisdantyy, joka muuttuu osittain myos jaetuksi. (Martela
& Jarenko 2017: 314.) Johtaja (leader) henkilona tai roolina on eri asia, kuin johtajuus
(leadership) toimintaperiaatteena. Henkild voi olla johtajan roolissa, ilman johtajuutta,
ja taas toinen voi olla ilman titteleita johtaja. (Salovaara 2017: 49.) Salovaaran (2017, 50)
mukaan itseohjautuvat organisaatio tarvitsevat paljon johtajuutta, mutta vahan johtajia.
Johtaja on henkil6 tai henkilén rooli, kun taas johtajuuden kautta organisaatio suuntau-
tuu. Johtaminen (management) taas tarkoittaa organisaation rakenteita. Johtaminenkin
suuntaa tyontekijoitd tehokkaasti, jossa hallinto, prosessit ja séanndt maaraavat tapah-

tumia. (Mts. 52-53.)
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Aikaansaamisen kokemusta voidaan edistda palautejarjestelman keinoin. Erityisesti tie-
totydssa tulokset voivat olla vaikea nahda konkreettisesti, jolloin tulokset on hyva konk-
retisoida. Lisaksi valietapit ja mittarit tekevat tyon etenemisen nakyvammaksi, mika vah-
vistaa hallinnan tunnetta. (Martela & Jarenko 2015: 99.) Johtajalta kyvykkyyden johta-
minen vaatii turhien hairiotekijoiden poistamista, jolloin tyontekija voi keskittya itse te-
kemiseen. Kun kyvykkyyden kokemus on huipussaan, voidaan puhua flow-tilasta. Flow-
tila vaatii selkeda paamaaraa seka jatkuvaa palautetta. Toisaalta on tarkedaa myos tarjota
jatkuvasti haasteita tyontekijoille, silla lilan helpot tehtavat tylsistyttavat. Toisaalta taas
lilan haastavat tehtavat voivat ahdistaa. (Mts. 59-60.) Lisdksi johtajan on mietittdvd muu-
tosten maaraa ja kuormittavuutta tyontekijéiden nakékulmasta hallinnan tunteen sailyt-
tamiseksi. Isoissa muutosprojekteissa on huolehdittava, etta tydnkuvassa sailyy myos
tuttuja elementteja. Viestinnallda on muutoksessa iso rooli, silla kun ihmiset tietavat mika

muuttuu, milloin muuttuu ja miksi muuttuu, on muutos enemman hallittavissa. (Mts. 98.)

Tyon tuloksellisuuden kannalta tulee tietaa tyon tavoitteet ja tekemisen paamaara. Ta-
voiteorientoitunut ajattelumalli on opittavissa ja sillda on merkittava vaikutus tyon mie-
lekkyydelle. Selkeat tavoitteet auttamat priorisoimaan tyota seka vahvistavat hallinnan
tunnetta tyossa. (Mts. 106.) ltseorganisoituvaa organisaatiota rakentaessa lahtokohtana
kannattaakin olla yksildiden itseohjautuvuuden valjastaminen yhteisten tavoitteiden
eteen. Talléin on oltava yhteinen suunta ja visio, jonka tyontekijat kokevat arvokkaaksi ja

tavoittelemisen arvoiseksi. (Martela 2017: 167.)

Itseohjautuvat yksilot tarvitsevat selkedn suunnan ja merkityksen tyolleen. Johtajan vas-
tuulla on se, ettd suunta ja merkitys maaritelldan, mutta han ei kuitenkaan sanele niita.
Tyontekijoiden on myds annettava maaritelld padmaarat uudelleen itselleen sopivalla ta-
valla. (Martela & Jarenko 2017: 315.) Itse tekeminen on organisoitava tyontekijoistd mie-
lekk&alla tavalla antamalla tyontekijoille padtantavaltaa. Vapaaehtoisuuden kokemus, si-
sdinen motivaatio ja itseohjautuvuus romahtavat ilman tyontekijan paatantavaltaa suh-

teessa omaan rooliin ja tapaan toimia. (Martela 2017: 167.)
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Johtaminen on kommunikaatiossa tapahtuvaa vaikuttumista ja vaikuttaminen tapahtuu
aina osallistumalla kommunikaatioon. Organisaation menestysta selittaakin johtajan
kyky osallistua vuorovaikutukseen. (Kilpi 2017: 120.) Vuorovaikutukseen osallistuvat li-
sadvat toistensa kykya tunnistaa olemassa olevia vaihtoehtoja, jolloin oma nakékulma
laajenee, kehittyy ja rikastuu. Ajattelu, luovuus ja ongelman kuvaukset saavat laajemman
pohjan, kun yksilé ottaa huomioon myds muiden esille tuomat seikat. (Mts. 118.) Par-
haimmillaan johtaminen laajentaa, syventda seka rikastaa vuorovaikutusta (Mts. 121-
122). Itseohjautuvaa organisaatiota ei voi johtaa ilman ymmarrysta mita yrityksessa ja
sen rajapinnassa tapahtuu. Tama ymmarrys rakentuu kuuntelemalla mahdollisimman

monia ihmisia organisaatiossa. (Wilenius & Kurki 2017: 212.)

Erityiset tarkeitda ovat lapindkyvyys paatoksenteossa seka tehokkaat kommunikointika-
navat. Johdon tarkeimpia tehtavia onkin hioa informaatiokanavat siten, etta ne vahvista-
vat ihmisten valista koordinointikykya. (Martela 2017: 168.) Myds Wilenius ja Kurki (2017)
nostavat lapinakyvyyden itseohjautuvassa organisaatiossa erittdin tarkeaksi. Sen avulla
pyritdan jakamaan tietoa laajasti, joka mahdollistaa paatoksenteon hajauttamisen. Tieto
on kaikkien saatavilla. Lapinakyvyys myos kasvattaa luottamusta, koska toiminnan syyt
seka vaikuttimet ovat kaikille selvilla. Tulos syntyy siitd, kun kaikilla on tieto mihin halu-
taan olla matkalla, ja tdahan ainoana keinona on lapindkyvyys. (Wilenius & Kurki 2017:

205-206.)

Tyontekijoilla on oltava yhteinen suunta toissa hyva tilannekuva kokonaisuudesta ja hy-
vat fokusoimisen taidot, jotta he voivat tehda sekd omaa etta tiimin tyota koskevia paa-
toksia ja kehittaa jatkuvasti toimintatapojaan. Johdon on autettava niissa. (Martela & Ja-
renko 2015: 106, 321.) Sen liséksi, ettd ihmisilld on yhteinen suunta toissa, he myos tar-
vitsevat taitoa tehda itsendisesti paatoksia (Mts. 106). Paatoksenteko on yhteydessa toi-
mijoiden osallisuuteen ja vaikutusmahdollisuuksiin. Selked paatdksentekotapa kertoo
milloin, miten ja missa paatoksiin voi vaikuttaa. Kankea ja monimutkainen paatoksenteko

on uhka autonomialle sekd nopealle reagoinnille. Paatoksentekoprosessin selkeys
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tukeekin samaan suuntaan toimimista seka vahvistaa turvallisuuden tunnetta. (Maki

2019: 140.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa kaytannossa kaikkia tulee kannustaa johtamaan. Joh-
taminen pitaa sisallaan priorisointia, suunnan nadyttamistad, vastuun kantoa, valintoja ja
kokonaisuuden hahmottamista. Tyontekij6ita tulee kannustaa tekemaan paatoksia ja ot-
tamaan vastuuta. (Wilenius & Kurki 2017: 216.) Itseorganisoituminen vaatii silloin johta-
jalta kykya olla ottamatta valtaa omiin kasiinsa. Tarkea johtajan toimintaan liittyva haaste
on kyky olla sanomatta omaa mielipidetta asioihin. Tilanteissa, jossa alainen tulee kysy-
maan johtajan nakemysta johonkin asiaan ja johtaja antaa vastauksen suoraan, tyonte-
kijan itseohjautuvuus heikkenee. Siksi itseorganisoituvien organisaatioiden johtajien on
tietoisesti oltava antamatta suoria vastauksia tai ohjeita alaisilleen. Itseorganisoituvan
organisaation johtajan on heikennettdavd omaa asemaansa, jolloin tyontekijat onnistuvat
irrottautumaan hierarkkisesta ajattelutavasta. Oikeastaan johtajan onnistumisen mittari
on silloin se, kuinka vahan tyontekijat hanta tarvitsevat. (Martela 2017: 163-164.) Vaikka
onnistumisen mittarina voitaisiinkin jollain tasolla pitaa sita, miten vahan tyontekijat tar-
vitsevat johtajaa, itseohjautuvat tyontekijat tarvitsevat myos tukea tyéhonsa. Itseohjau-
tuvuuden johtamisessa tulisi tunnistaa, missa kohdin johdettava vaatii ohjausta ja tukea,

miten niitd pitdisi antaa ja milloin se on suorastaan vaatimus (Savaspuro 2019: 14).

My0s itseohjautuvassa organisaatiossa johtajan on valilla puututtava asioihin. Vaikka
johtajan kannattaakin keskustella asioista saadakseen erilaisia ndkékulmia ja valttaak-
seen omilta sokeilta pisteiltaan, ja vaikka puuttuminen vie vastuun pois tyontekijoilta,
johtajan on jossain vaiheessa sanottava viimeinen sana. Esimerkkina tasta on keskustelut,
joissa ei osata tehda paatoksia tai vaikkapa uusi yritysilme. (Wilenius & Kurki 2017: 217-
218.) Onkin tarked maarittaa, kuka tekee paatokset, erityisesti mikali kaikki eivat ole sa-
maa mieltd. Tyontekijoiden on tiedettdva kenen puoleen kdantya ongelmatilanteissa ja
heiddan on myos hyvaksyttava, kenelld on viimeinen sana. (Savaspuro 2019: 48.) Itseor-
ganisoituvissakin organisaatioissa on mietittava, miten reagoida konflikteihin ja luotava

toimivat konflikteihin puuttuvat mekanismit. Konfliktinratkaisumekanismitkin voivat olla
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itseohjautuvia, esimerkiksi rakentamalla yhdessa sovitut pelisddannot ja askeleet konflik-
teja havaittaessa. (Martela 2017: 168.) Tallaisilla konfliktinratkaisumalleilla ja toiminta-
tavoilla tyontekijat voivat itsendisesti ratkaisemaan ongelmia (Martela & Jarenko 2015:
133). Frederic Laloux (2014: 114) tutki itseohjautuvia organisaatioita ja hanen mukaansa

toimivat konfliktinratkaisutavat ovat erittdin oleellisia itseohjautuvissa organisaatoissa.

Itseorganisoituminen vaatii myods tyontekijoiden ajattelumallien muuttamista (Martela
2017: 165). Isoin muutos onkin tapahduttava asenteissa; siind, miten yksilot osaavat ot-
taa vapauden seka vastuun tyostaan ja miten esimiehet luottavat tiimeihinsa. Johtami-
sen tehtava onkin luoda uutta toimintaa tukevat rakenteet ja vakiinnuttaa uusi kulttuuri.

(Otala & M&ki 2017: 285.)

Kun tiimissa halutaan kehittaa seka omaa etta yhteisdn oppimista, on luonnollista toimia
valmentavana asenteella toisia kohtaan. Tallaisesta tyokulttuurista voidaan kdyttda myos
nimea sparrauskulttuuri, jossa palautetta annetaan niin tyokavereille kuin esimiehillekin.
Sparraavan organisaatiokulttuurin luominen kehittdd oppimista. (Martela & Jarenko
2015: 108-109.) Palautteen annolla voidaan kehittda organisaation osaamista, mutta li-
saksi palaute vois my06s koskea asioiden edistymistad, mika puolestaan vahvistaa onnistu-

misen kulttuuria (Mts. 112).

Toisaalta organisaatiota, jossa omaksutaan jatkuvan kehittymisen kulttuuri, voidaan kut-
sua myos oppivaksi organisaatioksi. Oppiva organisaatio on itsessdan oppiva, mutta se
tarvitsee myos tuekseen rakenteita ja systemaattisia kaytanteitd. Rakentaessa oppivaa
organisaatiota, tulisi esimerkiksi pohtia, miten hiljainen tieto saadaan nakyvaksi ja miten
yksildiden osaaminen muutetaan organisaation osaamiseksi. (Mts. 110.) Myds epaon-
nistumiset kannattaa ndhda oppimista kehittavina. Epdonnistumisissa on tarkeda pohtia
mikd meni pieleen, mistd se johtui seka paattda, mitd muutetaan seuraavalla kerralla.
N&in epdonnistumisia ei peladtd, mikd puolestaan mahdollistaa uusien ideoiden synnyt-

tamisen. (Mts. 112.)
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Kyvykkyyden johtamisesta puhuttaessa Martela ja Jarenko (2015) viittaavat valmenta-
vaan johtamiseen. Valmentavassa johtamisessa tiimilla on esimies, mutta parhaimmassa
tapauksessa tiimildiset toimivat toinen toistensa valmentajina seka tukevat toistensa ke-
hitysta. (Martela & Jarenko 2015: 115-116.) Lisaksi esimerkiksi Viitala (2019) esittaa val-
mentavaa esimiestyotd itseohjautuvuuden vahvistamiseksi. Valmentavan johtajuuden
paamaaran voisi tiivistaa alaisten voimaannuttamiseen. Seurauksia valmentavasta johta-

misesta on tydntekijoiden vapaus ja autonomia. (Viitala 2019: 175.)

3.4 Yhteenkuuluvuuden johtaminen

Yhteenkuuluvuuden johtamisessa johtajan on varmistettava, etta tyontekijat kohdataan
ihmisina. Johtajan on osoitettava, etta tyoyhteisdssa jokaista kunnioitetaan ja valitetaan.
Valittdmisen kokemus puolestaan muodostuu hyvdn yhteishengen ja keskindisen
arvostuksen kautta. (Martela & Jarenko 2015: 61.) Tarkemmin analysoituna
yhteenkuuluvuuteen kuuluu kolme elementtia : luotettava ja reilu toiminta, keskindinen

ryhmahenki seka valittdva ja arvostava johto. (Mts. 119.)

Luotettavan ja reilun toiminnan varmistamiseksi ihmisten on koettava, ettd heitd
kohdellaan oikeudenmukaisesti ja ettd ihmiset pitavat lupauksensa. Vuorovaikutus
yrityksessa on helpompaa keskeisen luottamuksen ansiosta. Motivaatiota heikkenee,
mikali tyontekijat eivat esimerkiksi voi luottaa johdon sanaan. Samoin, mikali
organisaatiossa huomataan, ettd jotain ei kohdella oikeudenmukaisesti, vaikuttaa se
negatiivisesti motivaatioon. Toimivan yhteison peruselementit ovatkin luottamus ja
oikeudenmukaisuus. TyOyhteis6 on tdrkea tekija tyohyvinvointimme tai -
pahoinvointimme kannalta. Pahimmillaan tydyhteis6 voi pilata tyontekijoiden
innostuksen kokonaan. Paras tilanne on, kun tyontekijat kokevat tyoyhteison olevan
kannustava ja turvallinen. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri myds on luovuuden ldhde.
Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissd ei tarvitse pelatda epaonnistumisia. (Mts. 120-

121.)
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Itseohjautuvuudessa ratkaisevaa onkin psykologinen turvallisuus. Jotta tyontekijat voivat
toimia itseohjautuvasti, heilla taytyy olla keskindinen luottamus, mutta my6s tunne siita,
ettd johto luottaa heihin. Ongelmista tulee viestia avoimesti ja johdon on kyettava otta-
maan kriittinen palaute vastaan. Mokat ja virheet taytyy olla sallittuja, silla epaonnistu-
misen pelko tekee tyOntekijoistd passiivisia. (Savaspuro 2019: 48.) Lisdksi hyva
tydilmapiiri kannustaa jakamaan tietoa, mika on tiimityossa erityisen tarkeaa.
Keskindisellda ryhmahengella taas tarkoitetaan, etta ihmiset kokevat olevansa osa hyvaa
ja valittavaa yhteiséa. Ihmisilla on luonnollinen tarve olla osana jotakin yhteiséa. Ihmisen
on koettava, ettd hanta arvostetaan omana itsendan ja hanesta valitetaan. On myos
tarkea saada arvostusta omalta esimieheltd, yrityksen johdolta ja koko organisaatiolta
(Martela & Jarenko 2015 : 119-121). Yhteenkuuluvuuden johtamisessa esimies voi tehda
oman osansa ndyttamalla esimerkkia. Johtajan on osoitettava, millainen kaytds organi-
saatiossa on sallittua, hanen on arvostettava jokaista yksiloa aidosti ja olemalla aidosti

l[asna. (Mts. 136.)

Mikali organisaatiosta halutaan tasa-arvoinen, statushierarkiat on poistettava. Tasa-
arvoisuutta voidaan pitdd sisdisen motivaation I|3dhtokohtana. Funktionaalisella
hierarkialla tarkoitetaan toiminnan organisointia siten, ettda tiedetadan kunkin
vastuualueet. Itseohjautavassakin organisaatiossa on tiedettava esimerkiksi kuka tekee
isot padatokset. Statushierarkiat puolestaan asettavat ihmiset tietynlaiseen
arvojarjestykseen. Funktionaalisia hierarkioita tarvitaan, mutta niitdkin on hyva valilla
kyseenalaistaa. Lahtokohtana on oltava tasa-arvoisuus ja jokainen hierarkinen asema on

oltava perusteltavissa. (Mts. 128-130.)

Kuten aiemmin tuli ilmi, tilanne, jossa organisaatiota aletaan alusta asti rakentamaan it-
seohjautuvaksi, on helpoin. Tilanne on monimutkaisempi tapauksessa, jossa organisaa-
tio on toiminut aluksi hierarkkisemmin, ja ajatus itseohjautuvuudesta otetaan esiin toi-
mintatapojen jo vakiinnuttua. Sekd esimiesten etta tyontekijoiden on vaikea oppia pois

vanhoista asenteista. Varsinkin esimiesten voi olla vaikea luopua saavuttamastaan



59

asemasta. Muutoksessa paras tyokalu on dialogi. Ristiriidoista on keskusteltava avoi-

mesti. (Martela & Jarenko 2017: 314.)

Huippuyksildiden sijasta on keskityttava huipputiimeiihin. Tiimien menestyksessa
keskeista ei ole tiimin asuantuntijuus ja osaaminen, vaan tiimin jasenten tunnealy seka
demokraattinen kommunikaatio. Tunnealylla tarkoitetaan kykya aistia muiden
tunnetiloja sekd muokata niiden pohjalta omaa viestintda tarkoituksenmukaiseksi.
Demokraattisella kommunikaatiolla puolestaan tarkoitetaan tasapuolista
kommunikointiin osallistumista. Tiimien menestymiselle keskeistda on myods tiimin
sisdinen energia seka se, miten paljon tiimin jasenet olevat keskendan epaformaaleissa
tilanteissa ja ymparistoissa. Kommunikaation on myds tapahduttava mielelldan
kasvokkain. Ndiden periaatteiden mukaisesti voidaan rakentaa huipputiimi. (Martela &

Jarenko 2015 :122-123.)

Martelan ja Jarenkon (2015, 131) mukaan sellaisen sisdisen motivaation organisaatioissa
on vahva yrityskulttuuri, joissa on vahvat yhteiset perusarvot. Nama arvot nakyvat yri-
tyksen arkipdivaisessa toiminnassa. Vahva yrityskulttuuri luo perustavan itseohjautuvuu-
delle, kun yrityksen arvot toimivat ohjenuorana paatoksia tehtaessa. Yrityskulttuurin luo-
misessa merkittavassa asemassa on rekrytointi, silla rekrytoinnilla halutaan varmistaa,

etta tyontekija jakaa samat arvot yrityksen kanssa. (Mts. 131-133.)

Wilenius ja Kurki (2017) tutkivat kolmea eri itseohjautuvaa organisaatiota, Reaktoria,
Buurtzorgia, Patagoniaa, ja huomasivat kaksi yhdistavaa asiaa. Ensimmaisena huomiona
oli, ettd organisaatiot muodostuvat samanhenkisista ihmisista, tuloksena tietoisesta kult-
tuurin muokkaamisesta. Toinen tekija on tyontekijoiden korkea sitoutuminen organisaa-
tioon. (Wilenius & Kurki 2017: 196-197.) Se mika viimekadessa yhdistad Wileniuksen ja
Kurjen (2017, 199) tutkimia organisaatioita, on luottamus. Lisdksi he nostavat yhteisen
ajattelun ja ymmarryksen keskeiseksi asiaksi itseohjautuvaa organisaatiossa rakentaessa.
Yhteinen ymmarrys luodaan asioista keskustelemalla (Mts. 213). Kolmantena itseohjau-

tumisen mahdollistavana tekijana he nostavat liiketoimintavastuun, jolla he tarkoittavat
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tyontekijoiden vastuuta asiakastyytyvaisyydestd, ihmisten tyytyvaisyydesta ja liiketoi-
minnan numeroista (Mts. 209). Myds Maki (2019) puhuu yhteisesta ymmarryksesta. Ha-
nen mukaansa yhteinen ymmarrys siitd, mita yksiloltd odotetaan, on itseohjautuvuuden

perusedellytyksia (Maki 2019: 139).

Martela ja Ryan (2016) lisasivat Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaan yhden perus-
tarpeen lisda, hyvantekemisen tarpeen. Seuraavaksi kasittelen lyhyesti hyvantekemisen

johtamista.

Hyvantekemisen johtaminen

Hyvantekeminen tarkoittaa tyontekijoiden kokemusta hanen tyénsa myonteisesta vaiku-
tuksesta maailmaan. Merkityksellinen paamaara toimii tyontekijoita yhdistavana
tekijana, saa ihmiset innostumaan ja toimimaan kohti sitad. Ihmiset ovat yha enemman
kiinnostuneita yritysten arvoista ja kulttuureista. (Martela & Jarenko 2015 : 139-141.)
Yrityksessa hyvantekemisen kokemus syntyy kolmesta elementistd : missiosta eli
yrityksen tuottamasta hyvastd, tyokavereiden auttamisesta sekda impaktista tyon
kokonaisuudelle tuottamasta hyvadsta. Missio on organisaation tapa kiteyttaa sen
olemassa olon tarkoitus. Missio on tapa kommunikoida tydntekijoille, miksi heidan tulisi
herata joka aamu toéihin. Missio eli organisaation tuottama hyva on tyontekijoiden
motivaation lahde. Impakti eli tydntekijan tuottama hyva puolestaan kuvaa kokemusta
siitd, ettd tyontekijan tyolla on merkitystd muille. Auttamisen kokemuksella taas
tarkoitetaan tyokavereille tuotettua hyvaa. Myonteinen vaikutus organisaation sisalla on
tarkea osa motivoitumista. Erityisesti asiantuntijoiden tiimityd on hyva keino tarjota
mahdollisuutta auttaa muita. (Mts. 142-143.) Seuraavaksi kasitellaan hiukan tarkemmin

keinoja vahvistaa hyvantekemista organisaatiossa.

Missioon on kiteytettyna motiivi, minka takia yritys alunperin on perustettu. Liikevoitto
tai asiakashyoty ei itsessaan tee tyosta merkityksellistd. Missio on keskeinen motivoiva

voima tyontekijoille. Missiossa on olennaista se, kokevatko tyontekijat sen omakseen ja
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toimintaa ohjaavaksi. Mission seka yrityksen arvojen on noustava yrityksen sisalta, eika
esimerkiksi  ulkoisen  konsultoinnin  ansiosta. Yhteenvetona, hyvantekemisen
johtamisessa on olennaista luoda vahva missio. (Mts. 144-145.) Lisdksi esimiehen on
aidosti uskottava missioon, silla vasta silloin missio muuttuu elavaksi. Hyvantekemisen
johtaminen on siis esimerkilla johtamista, silld johtaja tuo ilmi toiminnassaan yrityksen

arvoja ja missiota. (Mts. 153.)

Toiseksi, tyontekijat haluavat nahda, etta heidan tyollaan on konkreettisesti merkitysta
ja vaikutusta maailmaan. Esimiehen on tarkea tuoda jokaisen tyontekijan mydnteinen
vaikutus nakyvaksi, silla sitd kautta tyd on motivoivampaa. Oman tyon vaikutuksen
nakyvaksi tekemisessa oleellista on ymmartda kokonaisuus sekd oman rooli
kokonaisuudessa. Tyon tuottaman vaikutuksen tekeminen ndkyvaksi on voimakas
motivaation lisddmisen keino. (Mts. 147-150.) Hyvantekemisen nakyvaksi tekemisessa
apuna voi olla kiittamisen kulttuurin kehittaminen. Aina tydntekijat eivat tieda, milloin
on auttanut tai tehnyt hyvaa. Mita enemman tyontekijat oppivat kiittamaan toisiaan, sita

nakyvammaksi tyontekijoiden tekeminen saadaan. (Mts. 150-151.)

Esimies voi vahvistaa tyontekijoiden kokemusta hyvantekemisesta erilaisilla rakenteilla.
Han voi esimerkiksi vahvistaa kiittamisen kulttuuria ja saattaa tyon tekijat ja siita
hyotyvat yhteen. Kuitenkin, kuten aiemmin todettiin, tarkeinta on esimiehen
arvomaailma ja missio, jona han tuo esille. Ndin han saa tyontekijat innostumaan
yhteisestda missiosta. Kuten aiemmin todettiin, hyvantekemisen vastakohtana on
pahantekeminen eli kokemus siitd, ettd toiminnasta on haittaa muille ihmisille.
Pahantekeminen heikentda sisdista motivaatiota. Pahantekemisen kokemus voidaan
valttdd muutamalla toimintaa, lopettaa pahaa aiheuttava toiminta tai keksimalla
oikeutus rakentamalla psykologinen defenssi. Defenssi estda tietoisuuden aiheuttamasta
pahasta. Esimerkkeja toiminnan negatiivisista vaikutuksista ovat ymparistovaikutukset,
korruptio ja lapsitydvoima. Varmistamalla ettei toiminnalla ole negatiivisia vaikutuksia
véaltetdadn motivaation heikkeneminen. (Mts. 152-154.)

Tiivistelma
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Aidosti motivoitunut tyontekija haluaa tehda joka paiva parhaansa tydssaan. Useimmat
ihmiset haluavat antaa tdayden panoksensa, kokea kyvykkyytta tekemisessaan seka tun-
tea olevansa merkityksellinen osa organisaatiota. Tyon pitdisi olla enemman kuin vain
keino saada rahaa. Se on mahdollisuus ilmaista kyvykkyyttd, omaehtoisuutta ja yhteen-
kuuluvuutta, jonka tyd voi tarjota. Kun naita perustarpeita tuetaan tyodssa, tuloksena
ovat seka korkeampi suorituskyky etta hyvinvointi. Tarpeiden tukahduttamisesta puoles-
taan aiheutuu organisaatioille paljon kustannuksia. Positiivinen tyohyvinvointi, joka joh-
tuu kyvykkyyden, omaehtoisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttymisesta, myo6-
tavaikuttaa organisaation suorituskykyyn. (Ryan & Deci 2017: 558). Sisdisen motivaation
johtaminen perustuu neljan psykologisen perustarpeeseen, jolloin esimiehen tehtavana
on miettiad tyontekijan motivaationaaliset tekijat, joista hdan saa tyohonsa intoa. Esimie-
hen on siis ymmarrettava edella mainitut nelja psykologista tarvetta ja tuettava niiden
toteutumista. Kuten aiemmin todettiin, yhden tarpeen tyydyttaminen ei riitd, vaan kaik-
kien tarpeiden on taytyttava. Toisaalta perustarpeet ruokkivat toinen toisiaan, ja siksi
esimiehen on tarkasteltava jokaista tarvetta erikseen, mutta myos kokonaisuutena (Mar-

tela & Jarenko 2015: 157-158).

Lopuksi on kuitenkin hyva vield muistaa, etta sisdisen motivaation johtaminen ei ole
kuitenkaan taysin johtajan kasissa. Kuten myds kappaleessa kaksi opimme, motivaatiota
ei voi pakottaa tai kaskyttdd ulkoapdin. Mutta jos johtaminen ymmarretdan
pyrkimyksena luoda tyontekijoille edellytykset tehda tyonsa hyvin ja innostavasti,
voidaan esimiehen rooli ndhdd ndiden edellytysten luojana sekd valmentajana,

innostajana ja tukijana (Mts. 155-156).

Nyt olen kasitellyt neljan sisdistda motivaatiota vahvistavan ihmisen psykologisen
perustarpeen johtamista. Jokainen organisaatio on kuitenkin erilainen, jolloin kullekin
on loydettavd oma tapansa ja paikkansa lisata itseohjautuvuutta (Savaspuro 2019: 51).
Keskeista itseohjautuvaa organisaatiota rakentaessa tai itseohjautuvaan organisaatioon

siirryttdessa on pohtia, minka asteinen itseorganisoitumisen taso on organisaatiolle hyva
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juuri talla hetkelld. Tassa tulee ottaa huomioon, minka asteinen itseorganisoituminen
sopii organisaation strategiaan ja minka asteiseen itseohjautuvuuteen tyontekijat ovat
valmiita. Itseohjautuvuuteen ei ole olemassa yhta oikeaa vastausta, eikd myodskaan hy-
vaa itseohjautuvuuden johtamisen mallia, vaan jokaisen organisaation tulisi [6ytad oma
tapa tukea itseohjautuvuutta ja toteuttaa itseorganisoitumista. (Martela & Jarenko 2017:

326-327.) Kuitenkin kontrollijohtamisesta on hyvia luopua (Martela & Jarenko 2015: 157).

Savaspuro (2019) viittaa Lauri Pietinalhon vaitoskirjaan, jossa Pietinalho mainitsee kuusi
syytd, miksi organisaatiot eivat tavoittele itseohjautuvuutta tai miksi osa on epaonnistu-
nut itseohjautuvan organisaation rakentamisessa. Ensimmadisena syyna on muutoksen
kesken jaaminen. Muutos olisi tapahduttava jokaisella organisaation osa-alueella ja sita
tulisi jatkuvasti edistdad. Muutos epaonnistuu esimerkiksi silloin, jos tyontekijalle anne-
taan lisaa vastuuta, mutta hanta unohdetaan tukea. Muutos voi epdonnistua myds, mi-
kali tiimilta poistetaan pomo, mutta heita ei valmenneta ratkomaan ongelmia yhdessa ja
tekemaan paatoksia. Toinen syy on se, etta ihmiset hakeutuvat luonnostaan hierarkiaa
kohti. Hiearkia luo turvaa ja se on meille tuttua. Muutokseen tarvitaan aikaa, jolloin ih-
miset saavat aikaa muuttaakseen kayttaytymistaan. Kolmas syy on kyttayskulttuurin syn-
tyminen. Itseohjautuvassa organisaatiossa syntyy helposti valtatyhjio, jonka joku hel-
posti tayttaa. Siksi organisaatioissa tulisi aina maaritella valta- ja vastuuasiat. Neljas syy
itseohjautuvuuden epdonnistumiseen on liian isojen riskien ottaminen, kun yksilot hul-
laantuvat vallan ja paatantavallan lisdantymisestd. Toisaalta voi esiintya myos laiskuutta,
kun ei ole esimiestd vahtaamassa. Viides syy on se, etta mita isompi porukka on kyseessa,
sitd vaikeampaa on toteuttaa puhdasta itseohjautuvuutta. Taas joissain yrityksissa jon-
kinlaiset hierarkkiset raamit voivat olla jopa valttamattémia, esimerkiksi jos yritys tekee
yhta tuotetta. Kuudentena Pietinalhon mukaan on paamaaran ja tarkoituksen puuttumi-
nen. Ulkoisten lukujen, kuten myyntilukujen tulisi olla yrityksen tavoitteiden kanssa lin-

jassa. (Savaspuro 2019: 34-35.)
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4 Metodologia

Metodologialla tarkoitetaan menetelmiin liittyvia teoreettisia olettamuksia, jotka liitty-
vat ensisijaisesti sithen, miten tieteellista tutkimusaineistoa voidaan hankkia todellisuu-
den luonteesta. Kaikkea tieteellista tutkimusta koskevat yhtaldiset metodologiset, meto-
diset seka eettiset vaatimukset, joka on hyva pitaa mielessa myos verkkoa ja sosiaalista
mediaa tutkiessa. (Laaksonen, Matikainen & Tikka 2013: 20-21.) Taméan tutkimuksen me-
todologia luvussa kasitellaan aluksi laadullista tutkimusotetta. Tama laadullinen tutki-
mus on toteutettu hyddyntamalla verkosta ja sosiaalisesta mediasta saatua aineistoa,
minka vuoksi kasittelen tassa luvussa sosiaalisen median kayttoa tieteellisessa tutkimuk-
sessa seka erityisesti tutkimuksen etiikkaa. Taman jalkeen kasittelen tarkemmin sisallon
analyysia seka aineiston valintaa ja luokittelurunkoa. Lopuksi arvioin tdman tutkimuksen

luotettavuutta.

Laadullinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa oleellista on tutkimukseen osallistuvien ihmisten nakdkul-
mien korostaminen. Ndin ollen keskeiseksi nousee tutkittavien kokemukset. Laadullinen
tutkimus tarkastelee yksittdisia tapauksia ja sen tehtdvana on tuottaa teoreettinen tul-
kinta tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on
ymmarryksen lisddamisen lisdksi myds uuden ymmarryksen syventaminen, tiedon hank-
kiminen, ilmion kuvaus ja tulkinta seka teoreettisen tulkinnan tekeminen tai kyseenalais-
taminen. (Puusa & Juuti 2011: 47-48.) Tassa tutkimuksessa halusin tuoda esiin seka esi-
miesten ettd alaisten kokemuksia itseohjautuvuudesta. Lisdksi tavoitteenani oli [6ytaa
uusia itseohjautuvuutta tukevia johtamiskdytanteita itseohjautuvuusteorian neljan pe-

rustarpeen valossa. Siten laadullinen tutkimus oli sopiva valinta tahan tutkimukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa annetaan tilaa aineistolle. Tutkija ei Idhde testaamaa jotain
tietty hypoteesia, vaan tutkimusasetelma on joustava. Tutkija voi esimerkiksi aineiston
keruun jalkeen palata tarkentamaan tutkimuskysymysta, mikali aineistosta l0ytyy jotain

uutta. (Mts. 49.) Puusan ja Juutin (2011: 51) mukaan tutkija nojautuu teoriaan
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tyoskennellessaan aineiston parissa. Toisaalta aineiston analyysi voi heiddn mukaansa
luoda tarpeen muokata jo aiemmin rakennettua viitekehysta (Mts. 51). Tutkimusta var-
ten kerdsin laajasti tietoa itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta. Teorian viiteke-
hykseksi valikoitui Decin & Ryanin itseohjautuvuusteorian kolmen perustarpeen johta-

minen sekd mydhemmin Martelan ja Decin lisadma hyvantekemisen johtaminen.

4.1 Verkko tutkimuksen lahteena

Jotta tutkija voi tuottaa uutta tietoa, hanen on oltava ajassa kiinni ja kdytettava erityyp-
pisid aineistoja (Kosonen, Laaksonen, Rydenfelt & Terkamo-Moisio 2018: 117). 2000-lu-
vun alun jalkeen suurin osa verkon vuorovaikutuksesta on tapahtunut sosiaalisissa ver-
kostopalveluissa. Sosiaalisen median palvelut, kuten Facebook ja Twitter, pohjautuvat
kayttdjien verkostoitumiselle, vaikka niissakin jaetun sisallon kautta tapahtuvan vuoro-

vaikutuksen merkitys on suuri. (Laaksonen & Matikainen 2013: 197-198.)

Sosiaalinen media on ryhma verkkopohjaisia sovelluksia, jotka mahdollistavat kdyttdjien
sisallon luomisen seka jakamisen. Laaksonen, Matikainen ja Tikka (2013) yhdistavat use-
ampien erilaisten sosiaalisen median luokitteluiden keskeiset piirteet ja sisallot seuraa-
vasti: 1. yhteistuotanto kuten erilaiset Wikit ja Wikipedia, 2. verkostoitumis- ja yhteistyo-
palvelut kuten LinkedIn ja Facebook, 3. sisdltdjen jakamiseen keskittyvat alustat kuten
YouTube ja Flickr, 4. blogit- ja mikroblogit kuten erilaiset blogialustat ja Twitter, 5. virtu-
aalimaailmat, jotka pitdvat sisallaan seka sosiaaliset ja pelilliset seka 6. verkkokeskustelut
kuten Suomi 24 ja MuroBBS. (Laaksonen ja muut 2013: 14-15.) Toisaalta Laaksonen ja
Matikainen kasittavat verkkokeskustelut yleisesti sellaiseksi, jotka muodostuvat tuotetun
sosiaalisen median sisallon herdattamina sisaltéa koskeviin kommentointiketjuihin. Blogit
ovat interaktiivisia verkkopaivakirjoja, jotka voivat toimia esimerkiksi kommentointialus-
tana, henkilékohtaisina verkkopaivakirjoina tai keskustelufoorumina. Blogikirjoitus on
tyypillisesti kolumnimainen kokonainen teksti, jonka kommenttiosuudessa tapahtuu var-
sinainen vuorovaikutteinen verkkokeskustelu. Ndin ollen jokainen blogiartikkeli on mini-

keskustelualusta. (Mts. 197-198.)
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Verkko voi olla tutkimuksen véline, [ahde, paikka tai kohde. Verkon my6ta myds aineistot
voivat olla digitaalisessa muodossa, jolloin verkko on tutkimuksen vdlineena tapauksissa,
jolloin verkkoa kaytetdaan aineiston kerdamiseen. Tapauksissa, jossa tarkastellaan jotain
verkon kautta valittyvaa ilmioita tai vuorovaikutusta, verkko on tutkimuksen lahde. Koh-
teena voivat olla esimerkiksi verkkokeskustelut, blogikirjoitukset tai sosiaalisen median
tilapaivitykset. Lisaksi verkko voi olla tutkimuksen paikka, jolloin tutkija on Iasna verkossa
ja hdanen asemansa on mukautettu verkkoympariston mukaisesti. Verkko voi olla myos
tutkimuksen kohde, jolloin keskitytdaan verkon teknisiin rakenteisiin tai tietyn palvelun

kehitykseen. (Mts. 18-19.)

Tyypillisia aineiston keruutapoja on kaksi. Tutkittavia voidaan rekrytoida osallistumaan
tutkimukseen esimerkiksi julkaisemalla tiedote tai lahettamalla kutsu tutkimukseen yh-
delld tai useammalla sosiaalisen median kanavilla. Toinen tapa on kerata tutkimusaineis-
toja sosiaalisessa mediassa tuotetusta materiaalista. Naitd materiaaleja voivat olla esi-
merkiksi aiemminkin mainitut blogikirjoitukset tai kommenttien ja keskustelupalstojen
sisaltd. (Kosonen ja muut 2018: 118.) Sosiaalinen media kuitenkin mahdollistaisi uusia
mahdollisuuksia ja menetelmia. Haastattelun voisi esimerkiksi toteuttaa virtuaalimaail-

massa. (Laaksonen, Matikainen & Tikka 2013: 20.)

Tassa tutkimuksessa aineisto saatiin valmista verkossa olevasta materiaalista. Tutkimuk-
sen aineistoksi valikoitui LinkedInin julkaisuja seka LinkedInissa kaytyja keskusteluja. Li-
saksi aineistona hyoédynnettiin blogiartikkeleita sekda Kauppalehden, Duunitorin ja Ta-
louselaman artikkeleita. Aineisto 16ytyi verkosta kayttamalla itseohjautuvuus-hakusanaa.
LinkedInista puolestaan aineisto 10ytyi #itseohjautuvuus -aihetunnisteen avulla. Paadyin
rajaamaan aineistoa siten, etta valikoin aineistoon vuoden 2019 aikana julkaistut paivi-
tykset, blogiartikkelit ja verkkoartikkelit. Ensimmaisessa vaiheessa luin verkosta |6ytyvaa
materiaalia ja kerdsin ylOs aineiston, joka kasittelee itseohjautuvuutta ja sen johtamista.
Na&in rajasin eparelevantin aineiston pois tutkimuksen aineistosta. Lopulta aineistoon va-
likoitui kaksikymmenta blogiartikkelia, nelja LinkedIn -artikkelia, yksi Kauppalehden ar-

tikkeli, yksi Duunitorin artikkeli, yksi Talouselaman artikkeli, yksi Y-Studion artikkeli seka
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neljan LinkedIn -julkaisua kommentteineen. Yhteensa analysoitavaa materiaalia oli 45 si-

vua.

4.2 Teorialdahtoinen sisdltéanalyysi

Sisdltdanalyysissa tarkoituksena on muodostaa kokonaiskasitys verkkokeskustelun
sisalléistd ja sen teemoista. Sisdltdanalyysia voidaan toteuttaa joko laadullisin tai
maarallisin keinoin, mutta yleisesti kummallakin tavalla pyritdan joko luokittelemaan,
tyypittelemaan tai teemoittelemaan sisaltoa. Sisdltéanalyysissa kaytettavat kategoriat
voivat olla aineistolahtoisia (grounded theory) tai pohjautuva aiempaan teoriaan.
Selkeasti tutkimuskysymyksiin pohjautuvat teemarungot ja luokittelut voivat olla hyva
lahtokohta, kun verkkokeskusteluista yritetdan loytda selkeita teemoja ja luokkia.
(Laaksonen & Matikainen 2013: 208.) Hakala ja Vesa (2013: 216) viittaavat
Krippendorffiin (1980), jonka mukaan sisdltdanalyysin tai sisallon erittelyn menetelmaa
voidaan kayttaa joko suureen otokseen perustuvana maarallisena tai pieneen otokseen

perustuvana laadullisena tutkimustapana.

Sisdllon erittelyn tavoitteena on kuvata aineiston sisadltoa ja tuoda olennainen sieltd esiin
kdaymalla aineistoa lapi systemaattisesti ja jasentelemalla sen sisdltd sellaisiin luokkiin,
etta joku toinen tutkija voi toistaa tutkimuksen samalla luokittelulla. Sisallon erittely al-
kaa tutkimusaiheeseen perehtymiselld, jonka jalkeen valitaan aineistot, joita halutaan
analysoida. Tutkimuskysymyksilla on tassa suuri merkitys, silla ne suuntaavat seka aineis-
ton valintaa etta siita tehtavia johtopaatoksia. Aineiston valinta voi perustua temaatti-
sesti sopiviin keskusteluketjuihin tai tiettyihin keskustelufoorumeihin, mutta valintakri-
teerit tulee aina avata. Taman jalkeen muodostetaan luokittelurunko, jonka avulla luoki-

tellaan aineisto johdonmukaisesti ja jarjestelmallisesti. (Hakala & Vesa 2013: 218-219.)

Taman tutkimuksen sisaltdanalyysi pohjautuu aiempaan teoriaan. Tutkimuskysymyksia
on kolme: 1) Millaiset johtamiskdytanteet tukevat itseohjautuvuutta? 2) Millaiset orga-
nisaatiorakenteet tukevat itseohjautuvuutta? ja 3) Millaisia haasteita itseohjautuvassa

tyossd voi ilmetd?. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen pyrin [6ytamaan aineistosta
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vastausta jasentamalld aineistosta autonomian johtamiseen, kyvykkyyden johtamiseen,
yhteenkuuluvuuden johtamiseen ja hyvantekemisen johtamiseen liittyvia kaytanteita.
Toiseen tutkimuskysymykseen etsin vastausta jasentelemalld aineistosta itseohjautu-
vuutta tukevia organisaatiorakenteita, joita tydntekijat ja esimiehet ovat havainneet
tyoskennellessaan itseohjautuvassa organisaatiossa. Kolmanteen tutkimuskysymykseen
etsin vastausta jasentamalla aineistosta haasteita, joita tyontekijat ja esimiehet ovat koh-
danneet itseohjautuvassa tyossa. Ndiden pohjalta jasentelin aineiston sisallon kuuteen
luokkaan. Luokittelurunko on esitetty kuviossa 5. Aineiston analyysia varten tulostin ke-

raamani aineiston ja tein alleviivauksia maarittelemani luokittelurungon mukaan.

_ Millaiset e Autonomian johtaminen

johtamiskdytanteet e Kyvykkyyden johtaminen
YL E: e Yhteiséllisyyden johtaminen

itseohjautuvuutta? i yy. J. )

e Hyvantekemisen johtaminen
Millaiset
organisaatiorakenteet gyoanjsaatiorakenteet

tukevat

itseohjautuvuutta?

Millaisia haasteita
itseohjautuvassa tydssd ~ ® Haasteet
voi ilmeta?

Kuvio 5. Tutkimuksen luokittelurunko

Laadullisen sisallon erittelyn pyritdan ymmartamaan syvallisesti jotain tiettyd ilmiota.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on jonkin ilmidn ymmartaminen ja sen asettaminen
yhteiskunnalliseen kontekstiin, toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa, jossa pyritdan
selittdmaan jotain ilmiota. Laadullisella sisallon erittelylla ei tavoitella yleistettavyytta,

mutta ajatuksena on saada suunta muita vastaavanlaisia tapauksia varten. Yleistykset on
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kuitenkin tehtdva aina aineistosta tehdyista tulkinnoista eika aineistosta suoraan. (Ha-
kala & Vesa 2013: 222.) Tassa tutkimuksessa olen pyrkinyt ymmartamaan syvallisesti it-
seohjautuvuutta ilmiéna ja saamaan paremman kasityksen itseohjautuvuutta tukevista
johtamiskadytanteista seka sen tuomista haasteista organisaatiossa. Tassa luvussa kuvatut
tutkimuksen vaiheet on esitetty alla olevassa kuviossa 6. Tutkimus alkoi heindkuussa
2019 ja paattyi tammikuussa 2020. Seuraavaksi kasittelen tarkemmin tutkimuksen etiik-

kaa ja luotettavuutta.

Tutkimuksen aloittaminen

Teoriaan perehtyminen

Verkkoaineistoon perehtyminen

Aineiston rajaaminen

Sisallon erittely

Aineiston analyysi

Johtopaatokset

Tutkimuksen paattyminen

Kuvio 6. Tutkimusprosessi

4.3 Tutkimuksen etiikka ja luotettavuus

Sosiaalisen median kaytto tutkimuksessa on yleistynyt nopeasti, mutta siihen liittyvien
eettisten nakokohtien arviointi on ollut haasteellista. Syyna tahan ollut niin vahaiset ko-
kemukset ja ympariston nopea kehitys kuin Internet-tutkimukseen liittyvien eettisten ky-

symysten monitahoisuus. (Kosonen, Laaksonen, Rydenfelt & Terkamo-Moisio 2018: 117.)
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Toisaalta toistaiseksi verkon ja sosiaalisen median tutkimus on ollut metodologisesti ke-
vyttd, johon yhtena syyna voikin juuri olla se, etta aineiston keraaminen on koettu haas-
tavaksi eika aineiston maarittavia tekijoita eettisyydesta edustavuuteen ole ymmarretty.
(Laaksonen, Matikainen & Tikka 2013: 20.) Tassa alaluvussa kasittelen tutkimuksen etiik-

kaa ja luotettavuutta.

Verkkokeskustelut ovat tutkimuksessa kadytettavia kayttdkelpoisia aineistoja. Niiden
avulla voidaan tutkia niin ihmisten toimintaa verkossa, kuin my6s mielipiteita. Tutki-
musta tehtdessa on kuitenkin hyva pohtia verkkokeskusteluaineiston erityispiirteita. (Ha-
kala & Vesa 2013: 223.) Yleisestikin tehdessa tutkimusta verkossa tutkijan on kiinnitet-
tava huomioita tiettyihin eettisiin piirteisiin (Turtiainen & Ostman 2013: 50-51). Interne-
tin ollessa tutkimuksen kohteena liittyy siihen tutkimuksen tekemiseen monia haasteita,
joista osa ei poikkea mitenkdaan missa tahansa muussa kontekstissa tehdysta tutkimuk-
sesta, kun taas osa haasteista nousee nimenomaan verkkokulttuurin erityispiireista (Mts.

64).

Keskeisempia aineiston keruuseen liittyvia eettisia haasteita ovat suostumus kyselyssa
annettuihin tietoihin ja verkkoaineistoihin seka yksityisyyden suojelu (Kosonen ja muut
2018: 118). Helposti ajatellaan, etta kaikki verkkosisdlto on julkista ja avointa. Kaytan-
nossa julkisuuden asteet ovat kuitenkin monimutkaisempia, jolloin tuloksena on tutki-
muksen etiikkaan ja aineiston edustavuuteen liittyvia ongelmia. (Laaksonen ja muut
2013: 22.) Myos verkkokeskusteluaineiston haasteina ja erityspiirteind on tutkijan riip-

pumattomuus, anonymiteetti ja aineiston edustettavuus (Hakala & Vesa 2013: 223).

Kayttdessa sosiaalista mediaa aineistona erityispiirteena on se, ettd aineistoon liittyy |a-
hes aina henkilotietoja. Tutkijan tulee tuntea henkil6tietoja koskeva lainsdadanto seka
ihmistutkimuksen eettiset periaatteet. Laki kuitenkin sanoo, etta julkisten verkkokeskus-
teluiden arkaluontoisuudesta huolimatta ne ovat julkista tietoa, jota voi kdyttaa aineis-
tona (Kosonen, Laaksonen, Rydenfelt & Terkamo-Moisio 2018: 119). Vuonna 2018 voi-

maantulleen uuden EU:n tietosuoja-asetuksen myo6td henkilotietojen kaytto
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tutkimuksessa kuitenkin helpottui. Tutkimus voi tarjota laillisen perustan henkildtietojen
kasittelylle ilman henkilon suostumusta. (Maldoff 2016.) Henkil6tietoja voidaan kasitella
yleisen edun mukaisen tieteellisen tutkimuksen tai tilastoinnin toteuttamiseksi (Tieto-
suojalaki 2018/1050 § 4). Sosiaalisen median aineistoja kdytettdessa ja eettisia paatoksia
tehdessaan tutkijan on aina punnittava tutkittavan etua tieteen etua vasten. Joissain ti-
lanteissa tutkimushenkildiden oikeudet voivat olla suuremmat kuin tutkimuksen hyodyt.
(Markham & Buchanan 2012: 4; Laaksonen 2016: 145.) Vaikka verkko tutkimuksen ldh-
teena pitaakin sisallaan tiettyja erityispiirteita, uuden tietosuojalain myota nayttaa kui-

tenkin silta, ettei tutkijan tarvitse pelata aineiston keruuta verkosta.

Tutkijan on kuitenkin huomioitava aineiston laadussa, kuinka arkaluontoisia ja kuinka jul-
kiseksi tarkoitettuja sisallét ovat (Turtiainen & Ostman 2013: 51). Kun tutkimusaineis-
tona on sosiaalisessa mediassa julkaistu aineisto, tutkijan on erityisesti otettava huomi-
oon materiaalien yksityisyys. Julkinen aineisto sosiaalisessa mediassa kasittaa kaikki saa-
tavilla olevat paivitykset. (Kosonen, Laaksonen, Rydenfelt & Terkamo-Moisio 2018: 119.)
Blogiartikkelit seka verkkoartikkelit, joita tdssa tutkimuksessa on kadytetty, on kaikkien

saatavilla. Ndin ollen niita ei voida pitaa yksityisena tai arkaluontoisena tietona.

Verkkoaineisto, joka on vapaasti saatavilla, on mahdollista kayttdaa kuten mita tahansa
muuta julkaistua materiaalia. Kuitenkin ndenndisen julkisuuden lisaksi tutkijan on huo-
mioitava ensiksikin, ettd jos foorumi edellyttaa rekisteréitymistd, sen julkisuus on suh-
teellista. Suljettuun verkossa olevaan yhteis6on ei voi paatya sattumalla, jolloin sisallon
vastaanottajina on rajattu ryhma. Tall6in myoskadan ei voida olettaa, ettd yhteison jase-
net antavat suostumuksensa aineiston kayttéon. (Turtiainen & Ostman 2013: 56.) Yksi-
tyinen aineisto kasittdakin viestit suljetussa ryhmassa sekd tutkijalle suoraan lahetyt
viestit. (Kosonen ja muut 2018: 119). Tassa tutkimuksessa kayttamani LinkedIn-paivityk-
siin sekd -kommentteihin paasy edellyttad kirjautumista, jolloin olen paattanyt ano-

nymisoida analyysiosiossa kyseisen aineiston.
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Tutkimuksen etiikassa erityisen tarkeaa on tutkittavien yksiléiden oikeudet (Kosonen ja
muut 2018: 117). Tutkimukseen osallistuvalla on annettava mahdollisuus tehda itsenai-
nen ja tietoon pohjautuva pdatos osallistua tutkimukseen (Laaksonen 2016: 145; Koso-
nen ja muut 2018: 117.) Verkkotutkimuksen kohdalla tama on kuitenkin haasteellista,
silld usein keskustelijoiden identiteetti verkossa on hankala selvittda (Laaksonen 2016:
145.) Erityisesti tarkeaksi korostuu oikeus yksityisyyteen, joka voidaan rikkoa esimerkiksi
tulosten julkaisemisen yhteydessa (Kosonen ja muut 2018: 117). Se, tuleeko tutkijan tie-
dottaa aineiston tuottajia tutkimuksestaan, on arvioitava eri osapuolten oikeuksien seka
tutkimuksesta saatavan hyodyn valossa. Eettisesta nakdkulmasta tarkasteltuna tarkeinta
on kuitenkin minimoida tutkimuksesta aiheutuva mahdollinen haitta. Tama korostuu esi-
merkiksi keratessa aineistoa suljetuista keskusteluryhmista. Toisaalta usein verkossa
tehty tutkimus on kontekstissa, jossa suostumuksen pyytdminen tutkittavilta on mahdo-
tonta, kuten esimerkiksi anonyymien sisallén kohdalla. (Mts. 119.) Koska tutkimuksen
aihe ei ole arkaluontoinen, ja koska LinkedInissa oleva sisaltd on kaikkien rekisterdityjen
kayttajien saatavilla, en ole katsonut tarpeelliseksi ilmoittaa LinkedInista keraamani ai-

neiston tuottajille heidan olevan mukana tdssa tutkimuksessa.

Tutkijan onkin hyvi kiinnittda huomiota aineiston anonymisointiin (Turtiainen & Ostman
2013: 58) eli tunnisteiden poistamiseen (Kuula 2006: 132). Tutkijan on pohdittava voiko
han kayttaa verkosta saatuja lainauksia sanatarkasti, etenkin mikali kohde ei ole tietoi-
nen tutkimuksesta. Yksi tutkimuseettisista perusasioista onkin tutkittavien tunnistetta-
vuuteen liittyvat seikat. (Turtiainen & Ostman 2013: 58-59.) Minimitasona anonymisoin-
nissa voidaan pitaa tutkittavien nimien muuttaminen peitenimiksi (Kuula 2006: 133).
Tasta syysta olen paattanyt anonymisoida LinkedInista kerdamani aineiston tuottajien ni-

met Henkilo A — Henkil6 K.

Anonymisointi ei kuitenkaan kokonaan poista riskid henkilollisyyden tunnistamisen mah-
dollisuudesta, jolloin haitan minimoinnin periaate on pidettdva mielessa seka tulosten
raportoinnissa ettd niiden julkaisemisessa. (Kosonen ja muut 2018: 121.) Eettisyyden

kannalta tutkijan onkin mietittava, miten han voi varmistaa, etta paivityksen kirjoittanut
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henkil6 on ajatellut sen julkiseksi, eika tiedon julkistamisesta aiheudu hanelle negatiivisia
seuraamuksia. (Laaksonen ja muut 2013: 22.) Mita haavoittuvammasta teemasta tai tut-
kittavasta on kyse, sitd suurempi on tutkijan velvollisuus suojata tutkitukseen osallistuvia
(Markham & Buchanan 2012: 4). LinkedIn-alustalle julkaistut kommentit ovat kaikkien
alustalle rekisterdityjen henkildiden saatavilla, jolloin paivitysten ja kommenttien kirjoit-
taneiden henkiloiden voidaan ajatella ymmartaneen tiedon olevan julkista. Lisaksi taman
tutkimuksen teemaa ei voida pitda arkaluontoisena tai haavoittuvaisena, jolloin ano-

nymisointi voidaan katsoa olevan riittava toimenpide.

Sosiaalisen median alustoihin liittyvat kayttéehdot ja tekijanoikeudelliset kysymykset on
otettava huomioon tutkimusta tehdessa. Yleensa tekijanoikeudet eivat rajoita aineisto-
jen tutkimuskayttod, mutta rajoitukset voivat liittyd esimerkiksi tallennusalustoihin. (Ko-
sonen ja muut 2018: 118). Mikali tutkittava on julkaissut teknologiselle alustalle, esimer-
kiksi Facebookiin sisdltod, on han hyvaksynyt paivitystensa tutkimuskayton jo silloin, kun
han on rekisteroditynyt palveluun ja hyvaksynyt kayttéehdot. Toisaalta palveluiden kayt-
toehdot muuttuvat niin nopeasti, ettd kayttdjien on hyvin haastavaa pysya perilld, missa
julkisuuden rajat menevat. (Laaksonen 2016: 145-146.) Lisaksi tulosten julkaisemisen
yhteydessa voidaan rikkoa tekijanoikeuksia tai kayttdéehtoja. Tutkijan onkin tutustuttava
verkkopalveluiden kayttoehtoihin, silla ne asettavat tiettyja reunaehtoja tai rajoittavat

aineiston saatavuutta. (Kosonen ja muut 2018: 118).

Tutkija, joka hankkii tutkimukseensa aineistoa keskustelemalla, haastattelemalla tai ker-
tomuksia pyytamalld, vaikuttaa aina aineiston sisdltoon ja sen laatuun. On kuitenkin huo-
mioitava ero aineiston tuottamisesta yhdessa tutkittavien kanssa ja tuotetun sisallén ma-
nipuloinnin valilla. Vaikutus on molemmin puolista ja osapuolet kohtaavat luotettavasti
toisensa, kun aineistoa tuotetaan yhdessa tutkittavien kanssa. Sisalléon manipuloinnissa
sisaltdjen suunta on ohjattu kohti tutkijan tarpeita. (Turtiainen & Ostman 2013: 60.) Ti-
lanne on jo hyvin kyseenalainen, mikali tutkija esittda kommentteja ja kysymyksia, joilla
han yrittda ohjata sisaltoja tutkimuskysymystensa suuntaan. Mikali taas tutkija luo pro-

fiilin, josta kay ilmi hdnen olevan tutkija, hdn voi aloittaa keskusteluketjuja ja esittda
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yksiloityja kysymyksia. (Mts. 61.) Osa tdman tutkimuksen aineistosta on keratty LinkedIn-
paivityksista ja -keskusteluketjuista. Ndin ollen en ole tutkijana voinut manipuloida kes-
kustelun kulkua. Toisaalta keskusteluun osallistuneet henkil6t ovat voineet ohjata kes-
kustelua itse tiettyyn suuntaan, mika pitaa ottaa huomioon tutkimuksen luotettavuu-
dessa. Hakalan ja Vesan (2013) mukaan verkkokeskustelut ovat tutkijasta riippumatonta
aineistoa, silla ihmiset paattavat itse keskustelun kulun ja nostavat esille heidan mieles-
taan tarkeita asioita. Verkkokeskusteluita voidaan siis pitdaa ihmisten omaehtoisen toi-
minnan tuloksena syntyneena aineistona. (Hakala & Vesa 2013: 223.) Edustavuuden na-
kdkulmasta tulisi taas huomioida, etta esimerkiksi verkossa levitetyn kyselylomakkeen

vastaavat voivat valikoitua hyvin ennalta-arvaamattomasti. (Laaksonen ja muut 2013: 22.)

Verkkomateriaalin runsaus aiheuttaa kattavuuden harhaa. Maarastaan huolimatta esi-
merkiksi verkkokeskusteluaineistot edustavat aina tiettya kayttajakuntaa ja kayttékon-
tekstia. Sosiaalisessa mediassa samaa materiaalia voidaan kierrattaa eri palvelusta ja
kontekstista toiseen, samalla muokaten siita uusia versioita. Tassa sisaltojen kierroksessa
eli sirkulaatiossa materiaali sulautuu ja sekoittuu helposti kayttajien tuottamaksi sisal-
|6ksi. (Laaksonen ja muut 2013: 22-23.) Koska tutkimuksen aineisto on keratty seka blo-
giartikkeleista, verkkoartikkeleista etta LinkedIn-paivityksista ja keskusteluista, sirkulaa-
tiota on voinut tapahtua. Myds tama on huomioitava arvioidessa tutkimuksen luotetta-

vuutta.

Verkkotutkimukseen liittyy lisdaksi helppouden harha, silla nopeus, helppo tavoitettavuus
ja pienet kustannukset saattavat houkutella tekemdan tutkimusta ilman kunnollista
suunnittelua. Metodologisena haasteena on lisaksi tulosten tulkinta. Tutkimustulosten
tulkintaa teoriaan nojaten eivat tekniset tyokalut pysty tutkijan puolesta tekemaan. Li-
saksi kysymykset tutkimuksen aineiston tai tulosten yleistyttavyydesta on huomioitava.
Yleistettavyyskasitykset voivat muodostua ongelmaksi, kun tiedot verkon kayttajien yh-
teenlasketusta populaatiosta puuttuvat. Laadullisessa tutkimuksessa yleistettdavyyden
haasteet ovat samanlaisia niin verkossa kuin sen ulkopuolella. Empiirinen yleistettavyys

on mahdotonta, jolloin tavoitellaan teoreettista yleistettavyyttd. (Mts. 23-24.)
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Lahde on luetettava silloin, kun tiedetdaan, mita varten se on alun perin muodostunut.
Tutkijan on myos ymmarrettava, mitka ovat yhteisolle ja verkkokeskusteluihin osallistu-
vien puhetavat. Lisaksi keskustelupalstoilla olevat hierarkiat on huomioitava. Toisin sa-
noen tutkijan on tunnettava aineiston konteksti. Kontekstien ymmartaminen auttaa tut-
kijaa analysoimaan aineistoa tutkittavien lahtokohdista. Tasta voidaan kayttaa myos il-
maisua kentdn tuntemus. Kaiken tutkimusetiikan perustana on tutkittavien ja heidan

kulttuurinsa ja oikeuksiensa kunnioittaminen. (Turtiainen & Ostman 2013: 54-55.)

Sosiaalisen median aineistoa analysoidessa tutkijan on kasiteltdava aineistoja koko ajan
henkilotietoina, jolloin tutkijan on varmistettava tutkittavien yksityisyyden suoja seka
tietojen sdilytys. Henkilotietoja sisdltavada tutkimusta ei saa esimerkiksi sdilyttdaa suojaa-
mattomassa pilvipalvelussa. (Kosonen ja muut 2018: 121.) Usein laadullisia aineistoja
keratessa ei ole tarpeellista sailyttaa tutkittavien suoria tunnistetietoja, varsinkaan jos
tunnistetietoja ei tarvita aineiston analysointia varten. Tuolloin ne tulisi havittaa pikim-
miten aineistonkeruun paatyttya. (Kuula 2006: 132.) Tata tutkimusta tehdessa ainestoa
on sdilytetty suojatussa pilvipalvelussa. Lisaksi LinkedIn-alustasta keratyn aineiston tun-

nistetiedot on poistettu aineiston analysoinnin jalkeen.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetti ja reliabiliteetti termien kautta. Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa arvioidessa reliabiliteettia kysytaan, onko valitut mittarit luo-
tettavia siten, etteivat mittaustilanne, mittaajat tai satunnaiset tekijat vaikuta mittaustu-
lokseen. Validiteetin avulla taas arvioidaan, mitataanko kohdeilmiota tarkasti ja tulki-
taanko sitd ilmi6ta, mita on tarkoituskin tutkia. Tahan perustuen usein esitetdan, ettei
validiteetti ja reliabiliteetti sovellu laadulliseen tutkimuksen perusteiksi. Termien sovel-
tumattomuus ei kuitenkaan tarkoita, etta laadullista tutkimusta voisi tehdad miten ta-
hansa. Laadullisessa tutkimuksessa on pyrittdava tuomaan esiin tutkittavien kasityksia,

ohjenuorana totuudellisuus. (Aaltio & Puusa 2011: 154-155.)



76

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida sellaisenaan soveltaa validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteita. Kasitteista on kuitenkin hyotya arvioidessa laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta. Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia voidaan lisata kayttamalla monenlaista
aineistoa ja vertailemalla niita keskendan. Tutkijan arvioidessa laadullista tutkimustaan
han voi verrata omia paattelyketjujaan ja johtopaatoksiaan muiden tutkijoiden ja asian-
tuntijoiden kasityksiin. Lisaksi luotettavuutta voidaan parantaa huomioimalla aineiston
keruun tilannetekijat. (Mts. 164-165.) Seuraavaksi avataan validiteetin ja reliabiliteetin

merkityksia laadullisessa tutkimuksessa.

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla tarkoitetaan, kuinka eheéd tutkimuksen koh-
teena oleva ilmio on. Esimerkiksi johtajuus on ilmio, jota luonnehditaan tietylla tavalla.
Sisdinen validiteetti laadullisessa tutkimuksessa puolestaan tarkoittaa tutkimuksen paat-
telyketjujen lapivalaisua. Reliabiliteettia lisaa eri mittausten tuottamat samat tulokset.
Reliabiliteettia voidaan lisatd, kun kaksi arvioijaa paatyy samaan lopputulokseen eri tut-
kimusmenetelmilla. Toisaalta tutkittaessa vaikkapa ihmisen kayttaytymista, mika olete-
taan olevan kontekstisidonnaista, on mahdotonta olettaa saavutettavan samanlaisia tu-

loksia. (Mts. 155-156.)

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kohdeilmion kuvattavuus ja kyky tuottaa tutki-
musmenetelmilld luotettavaa tietoa, sivuten nain validiteetin ja reliabiliteetin kasitteita.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on kuitenkin arvioitava laajemmin, kuin reliabili-
teetin ja validiteetin kautta. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan siirrettavyyden kasit-
teests, jolloin arvioidaan, voisiko tutkimustulokset olla samanlaisia toisessa tutkimusym-
paristossa ja voisiko aihetta tutkia uudelleen ja paatya samaan tulokseen. Tutkijan on
pyrittava myos lapinakyvaan paattelyketjuun tuloksia analysoidessaan. (Mts. 156-157.)
Lapinakyvyyttd on pyritty lisddmaan esittden aineistosta lainauksia, joiden pohjalta olen

tehnyt tiettyja paattelyita.

Eri tutkijat voivat tulkita eri tavoin samaa laadullista aineistoa. lhmistieteiden luotetta-

vuuden kriteerit perustuvatkin tutkimusprosessin kuvaukseen, perusteluun ja analyysiin.
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Kuitenkin metodologisten valintojen vaikuttimena on tutkijan persoona. Tutkija on taus-
toineen lasna koko tutkimusprosessin ajan, jolloin on valttamatonta tunnustaa asema
tutkimuksen kulussa seka tuoda ilmi suhteensa tutkittavaan ilmiéon. (Puusa & Kuittinen
2011: 168.) Tassa tutkimuksessa taustani ovat olleetkin lasna koko tutkimusprosessin
ajan. Kuitenkin olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimusprosessia siten, ettd toinen henkil6 voi
toistaa tutkimuksen saaden samat tulokset. Lisdksi Aaltion ja Puusan (2011) mukaan laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkija on saattanut olla mukana tapahtumissa, joita han tutkii.
Tutkijan onkin arvioitava refleksisyyttaan oman tutkimusprosessinsa suhteen. (Mts. 156.)
Tassa tutkimuksessa kuitenkaan minulla ei ole ollut vaikutusta aineiston tuottamisessa.
Aineistoa analysoidessa olen tehnyt omat tulkintani perustuen aiempaan kokemukseeni
ja koulutukseeni, mika vaikuttaa osaltaan tutkimuksen luotettavuuteen. Puusan ja Kuit-
tisen (2011) mukaan laadullista tutkimusta tehdessdan tutkijan onkin hyvaksyttava, etta
hanen persoonansa, valintansa ja tunteensa vaikuttavat tutkimukseen sen eri vaiheissa.
Laadullisessa tutkimuksessa onkin hyvaksyttava tutkijan erilaisten tulkintojen mahdolli-
suus. Lisaksi on tiedostettava, etta tutkijan keraama aineisto sisaltda aina tutkittavien
omia tulkintoja tutkittavasta aiheesta, jolloin on ldhes mahdotonta kerata autenttista ai-

neistoa. (Puusa & Kuittinen 2011: 169.)
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5 Teorialahtéinen analyysi

Tutkimuksen tulokset on jasennelty taman luvun alle. Ensimmaisessa alaluvussa kasitel-
[aan autonomian, kyvykkyyden, yhteisollisyyden seka hyvantekemisen johtamista. Toi-
sessa alaluvussa kasitelldan itseohjautuvuutta organisaatiorakenteiden nakékulmasta.
Kolmannessa alaluvussa kasitelldan itseohjautuvan organisaation haasteita ja suden-

kuoppia.

5.1 Perustarpeiden johtaminen
5.1.1 Autonomian johtamista tukevat johtamiskaytidnteet

Teorian mukaan autonomia tarkoittaa yksilon kokemusta siita, ettda han paasee tekemaan
itsedan kiinnostavaa tyotd. Autonomiaa lisddva tekija onkin tekemisen innostavuus, jol-
loin henkilé kokee tydn niin innostavaksi, etta se on itsessaan palkitsevaa. Sisasyntyinen
motivaatio on juuri tallainen motivaation muoto. (Ks. Martela & Jarenko 2015.)
Ainestossa mainittin motivaatio useampaan otteeseen. Kuitenkaan sisdista motivaatiota
ei nostettu esiin. Motivaatio nousi esiin padasiassa keskustellessa itseohjautuvuuden

hyodyista :

Motivaatio lienee siis korkeimmillaan, kun jokaisella on itsendinen mahdollisuus
suunnata oman ajan kdytténsd itseddn, organisaatiota ja asiakkaita kehittédvien
merkityksellisten  asioiden  ympdirille ja saada vaikuttaa  ryhmdssé
pddtdksentekoon. ... Hyddyt itseohjautuvuudessa ovat kiistattomia motivaation,
sitoutumisen, reaaliaikaisuuden, Idpinékyvyyden, tasa-arvoisuuden, oppimisen ja
vastuunkannon nédkdkulmasta. (Henkilé A.)

Parhaimmillaan itseohjautuvuus kasvattaa ihmisié ottamaan vastuuta omasta
tyGstddn, jolloin motivaatio ja ymmdirrys kokonaisuudesta kehittyy. (Tuominiemi
2019.)

Itseohjautuva malli motivoi ihmisid ja auttaa luomaan asioita, joita ei osaa
ennakoida syntyvidn. (Himdléinen 2019.)
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Sen sijaan tyOntekijan motivaation edistdminen nousi aineistosta esiin hiukan
harvemmin. Motivaatioon nahtiin vaikuttavan oikeudenmukainen kohtelu seka

tyontekijoiden huomioiminen yksil6ina :

Oman kokemuksen perusteella motivaatio itsensd johtamiseen ja sitoutumiseen
kdrsii, jos tydntekijé kokee tulevansa esim. kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti tai
ettd tyésopimuksessa ja/tai sen noudattamisessa koetaan olevan epdselvyyttd.
(Henkilé B.)

Erityisesti on pitényt opetella ottamaan tydntekijgt huomioon yksildind, silld
kaikkia ei voi motivoida samalla tavalla (Jokela 2019a.)

Oikeudenmukaisuutta kasitelldadan tarkemmin myohemmin tdssa luvussa. Motivaation

yhteydessa mainittiin myés muutamaan otteeseen perustarpeet:

Motivaatioiden tunteminen. Se nimenomaan auttaa ymmdrtdmdiéin perustarpeita,
arvoja, kasvattaa itsetuntemusta ja erilaisuuden ymmdrtéidmistd. Osaamisesta on
harvemmin puutetta, kysymys on ihan muusta. (Henkilé C.)

Rahallinen bonus haittaa sisdistd motivaatiota (ks. Gagne & Deci 2005; Martela & Ja-
renko 2015). Aineistosta nousee esiin, etta palkitseminen tulisi olla aiempaa yksil6llisem-
pada sekda myos pehmedammat palkitsemisen muodot tulisi huomioida. Muutamassa yri-
tyksessa palkat ovat kaikkien tiedossa, mika edistda myos lapinakyvyytta. Lapinakyvyytta
kasitelladn tassa luvussa yhteenkuuluvuuden johtamisen yhteydessa. Bonuksia ei nos-

tettu esiin.

Autonomian johtamisessa tarkeana nahdaan turhan kontrollin ja valvonnan poistaminen.
Tyontekijoiden eli tydn asiantuntijoiden on annettava tehda tyonsa heidan parhaaksi na-
kemallaan tavalla, mika nousi esille myds teoriassa (ks. Martela & Jarenko 2015). Itseoh-
jautuuteen ndahdaan kuuluvan vahvasti mahdollisuus oman tyon kehittamiseen (ks. Mar-
tela & Jarenko 2015). Aineistosta nousi esiin, ettd oman tyon kehittdminen ndhdaan ole-
van jokaisen tyontekijan vastuulla. Eradssa yrityksessa asiantuntijoiden annetaan auto-

nomisesti asettaa itselleen omat kehitystavoitteet seka mittarit kehityskaudelle. Oman
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tyon kehittaminen tulisi toisaalta myds tapahtua tiimityona, silla harvoin tyotehtavat ta-

pahtuvat tyhjidssa. Tama oli uusi ndkokulma tyén tuunaamiseen.

Aineistossa nousee usein esille vallan ja vastuun lisaaminen. Niin organisaatiolle,
tiimeille kuin tyopareillekin on asetettava selkedt ja realistiset tavoitteet ja vastuut, mita
my0s teoria tukee (ks. Martela & Jarenko 2015; Martela 2017; Kilpi 2017). Tavoitteet on
hyva selkiyttda niin yksilo- kuin organisaatiotasollakin. Asiantuntijoiden yksilétason ta-
voitteet on hyva myds kytkea organisaation tavoitteisiin, silla on helpompi motivoitua,
kun tiedostaa miten omat tavoitteet vaikuttavat koko organisaation suuntaan ja visioon.
Valtaan ja vastuuseen liittyen on kaytdva paljon keskustelua ja konkretisointia

itseohjautuvuuden toteuttamista :

“"Mikd on yksittdisen tydntekijéin vastuulla, mitd asioita tehdddn tiimitasolla,
millaisia tyévdlineitd, toimintatapoja sekd rakenteita tarvitaan? Ndistd on melko
helppoa puhua yleisellé tasolla, mutta kdytdnnén toteutus vaatii paljon pohdintaa,
keskustelua seké konkreettisia pédtéksid.” (Kostamo 2019.)

Koko henkildstollé on oltava selked ymmdrrys siitd, mitd itseohjautuvuus
organisaatiossa tarkoittaa. Selkedt roolit ja vastuut mahdollistavat luontevasti
toimivan organisaation. Tdllbin kukaan ei joudu stressaamaan, ettd he astuvat
toisten varpaille, tekevdt pddtéksid, joihin heilld ei ole valtuuksia, tai keskittyvit
vddriin tehtdviin, jotka eivdt vastaa heiddn tyénkuvaan. (Nitamo 2019.)

Ensimmdiisend kaikkien on tiedettdvd, mikd on suunta ja mitd pitdd tehdd, jotta
sinne pddstddn. Miké on omalla vastuulla, mikd jonkun toisen vastuulla. Missé
menevdt oman tyén rajat ja mitkd asiat eivit siihen kuulu. Omasta roolista pitéié
olla selked kuva. (Savaspuro 2019.)

Yhtena mielipiteena on, etta todellista itseohjautuvuutta ei voi ajatella olevan, ellei val-

lan ja vastuun tasapainosta ole sovittu tiimin sisalla seka tiimin ja tiiminjohtajan valilla:

llman yhdessd tiimin jdsenten kanssa kéytyd keskustelua vallan ja vastuun
jakamista sekd selkedd tiimisopimusta seurauksena on usein epdselvyyksié ja jopa
kaaosta tiimin toimintaan. Tdmd saa tiimin jdsenet turhautumaan ja pettymddn
itseohjautuvuuteen. Ndin toiminta muuttuu tehottomaksi... Esimerkiksi ilman
selkedd tiimisopimusta tiimille ollaan usein antamassa paljonkin vastuuta, mutta
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valtaa samassa suhteessa tiimille ei haluta antaa. Tdmd vallan ja vastuun
epdtasapainosta on seurauksena pahimmillaan koko tiimitoiminnan kaatava
katastrofi. Samoin tapahtuu silloin, jos tiimin siséisen vallan ja vastuun jakoon ei
kiinnitetd riittdvdsti huomiota. Témd voi johtaa ns. “johtajattomaan” tiimiin, joka
agiheuttaa tiimin toiminnassa kaaosta, tehtdvistd laistamista, tehottomuuden
lisddntymistd tai jopa valtataistelujen syntymistd tiimin jdsenten kesken. (Lehtinen
2019.)

Itseohjautuvan organisaation edistamiseksi merkittavampana tekijana nahdaankin ai-
neiston perusteella vapaus, mutta se tarvitsee myds vastapainoksi vas-

tuun. “Itseohjautuvuus on itse asiassa vapauden ja vastuun keinulauta.”

Aineiston perusteella tekemiselle tarvitaan selkeat raamit, vaikka raamien sisalla olisikin
iso vapaus. Itseohjautuvuuden ei ndhda tarkoittavan taytta vapautta toimia, miten ha-
luaa. Tyontekija voi ahdistua, mikali han ei tieda tyonsa tavoitteita ja rajoja eli sitd, mita
tyohon kuuluu ja mita siihen ei kuulu (ks. Savaspuro 2019). Itseohjautuvuus voikin kdan-
tyd itsedan vastaan, mikali organisaatio ei maarittele selkeita yhteisia malleja, tavoitteita
ja pelisaant6ja. Toisaalta aineistosta nousi esiin tutkimus, jonka perusteella osa esimie-
hista kokee, ettei pelisdantoja tarvita. Kuitenkin suurin osa ndkee pelisdannot tarkeina,
silla rajojen asettaminen ndahdaan keinona lisata tyontekijoiden kokemusta turvallisuu-
desta, mika puolestaan edistaa itseohjautuvuuden toimimista. Yhteiset pelisaannot ja

mallit nousevatkin esille aineistossa hyvin monesti.

ltseohjautuvuus ja sen merkitys ndahdaian tarkednd avata jo tyOhaastattelussa ja
perehdytyksessda. Ndin varmistetaan, ettd kaikki organisaatiossa tietdvat mita heilta
odotetaan, mitd vapaus ja vastuu tarkoittaa konkreettisella tasolla seka valtetdaan
epamaaraisyys toiminnassa ja vastuualueissa. Lisaksi tyontekijoiden henkilokohtaiset
tavoitteet on hyva kdyda lavitse jo perehdytyksen yhteydessd sekd myohemmin
osaamiseen liittyvissa keskusteluissa. Nain varmistetaan, ettd tavoitteet ovat selvilla
alusta asti. Lisdksi aineiston perusteella erdassd organisaatiossa myds yrityksen
toimintatavat kaytiin lavitse jo perehdytyksessa ja lisdksi ne ovat jatkuvasti nakyvilla
yrityksen intrassa. Lisdksi naitd yhteisia kaytanteitd nostetaan esille jatkuvasti

kokouksissa ja  yhteisissa tilaisuuksissa.  Tyontekijoiden itseohjautuvuuden
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varmistaminen vaatii myos taitavaa rekrytointia. Kuten teoriassa tuli ilmi aiemmin, yri-
tyskulttuurin luomisessa merkittavassa asemassa onkin rekrytointi, jolla voidaan varmis-

taa, ettd tyontekija jakaa samat arvot yrityksen kanssa (Martela & Jarenko 2015).

ltseohjautuvassa organisaatiossa tyontekijat voivat myods ohjautua eri rooleihin, kuin mi-
hin heidat alun perin on palkattu. Myos teoria puoltaa tyontekijoiden itsenaista tyonku-
van madrittelyd, kunhan heilld on selked kasitys yrityksen pdamaarista (Martela & Ja-
renko 2015). Aineistosta tuli ilmi, etta joissain on poistettu tittelit kokonaan. Esille nou-
see my0s idea siita, etta jokaisella tyontekijalla tulisi olla mahdollisuus johtaa tiimia,
mutta toisaalta myés mahdollisuus olla tavoittelematta sellaista asemaa. Lisdksi erdassa
yrityksessa seka liiketoimintayksikot etta esimiehet oli poistettu kokonaan, jolloin pro-
jekteissa mukana olleet tyontekijat jarjestavat tyonsa autonomisesti parhaaksi katsomal-
laan tavalla. Tama tukee Sutherlandin, Landin ja Bohmin (2014) ndakemysta siita, etta
vaikka organisaatiossa ei ole johtajaa, se ei tarkoita, etteiko siina olisi johtajuutta. Toi-
saalta tulisi muistaa, etta vaikka tyontekijat johtavat itse itsedan, johtajan tyot eivat kui-
tenkaan lopu (ks. Martela & Jarenko 2017) seka se, ettd itseorganisoituva yritys vaatii

jopa enemman esimiehen lasndoloa (ks. Martela & Jarenko 2017; Wilenius & Kurki 2017).

Yleisesti aineistosta nousee kuitenkin ilmi ajatus siita, etta esimiehen rooli ei havia, mika
tukee teoriaa (ks. Sutherland ja muut 2014; Salovaara 2017; Martela & Jarenko 2017).
Esimiehen rooli vain muuttaa muotoaan. Lisaksi aineistosta nousee esiin nakemys, jonka
mukaan joku ottaa aina johtajan roolin, mikali johtajaa ei ole nimetty. Tama tukee Bar-
kerin (1993) nakemystd, jonka mukana itseohjautuvuuden lisédminen johtaa lopulta
kontrollin lisddntymiseen, silla kontrolli siirtyy esimiehilta kollegoille. Erdan aineistossa
nousseen ndkemyksen mukaan tulisikin korostaa jaettua johtamista, jolloin ihmiset eivat
itseohjautuvasti ohjaudu johtajan rooliin. Toisaalta taas tyontekijoiden roolien ei nahda
olevan taysin elastisia, vaan roolittaminen ja tehtadvien rajaaminen on jopa aiempaa tar-
kedmpaa. Erityisen tarkedna tama nahdaan silloin, jos henkildstossa on vaihtelevuutta.
Vastuualueiden rajaaminen auttaa uusia tyontekijoita padsemaan mukaan tydpaikan toi-

mintaan.
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Autonomian lisadminen nahdaan vaikuttavan niin tyotapoihin, tydaikoihin kuin tyovali-
neisiinkin. Esimerkkina tasta nostettiin esille kdytanto, jossa tyontekija voi tarpeen huo-
matessaan itse kayda ostamassa uuden tietokoneen itselleen yrityksen luottokortilla. Ai-
neistosta nousi esiin se, ettd asiantuntijalla itsellddan on paras nakemys tydn onnistumi-

seen vaikuttaviin tekijoihin:

Liittyipd tdmd itse asiakasprojektin valintaan, tydaikoihin, tyéskentelysijaintiin,
tyoviilineisiin tai ammatilliseen kehitykseen, uskon, ettd asiantuntijalla itsellééin on
ldhtékohtaisesti paras nédkemys oman tyén onnistuneeseen suorittamiseen
liittyvistd tekijéistd. (Niitamo 2019.)

Erdssa yrityksessa on otettu kayttdoon niin sanottu delegointitaulu, jossa maaritellaan
kuka paattada minkakin tason asioista. Taulussa on erilaisia kdytantoon liittyvia asioita
aina luottokorttiostosten tekemisesta ja toimiston sisustamisesta tarjousten tekemiseen
saakka. Tammoinen paatoksentekotaulu luo taman ndakemyksen mukaan tietyt rajat, joi-
den sisalla tyontekijat voivat toimia. Aineiston perusteella IT-alan asiantuntijaorganisaa-
tioissa nahdaan jopa melkein itsestddn selvana se, ettd asiantuntijat voivat itse paattaa

miten suunnittelevat ja suorittavat tyonsa.

Itseohjautuvassa organisaatiossa nahdaan tarkeana myos tyontekijoiden mahdollisuus
vaikuttaa koko itseohjautuvan tyén mallin toteutukseen organisaatiossa. Malli tulisi to-
teuttaa johdon ja henkildston yhteistyona. Kuitenkin samalla kummankin osapuolen on
muistettava, ettei malli ole kivaan hakattu vaan se vaatii jatkuvaa kehittamista yhdessa.

Esiin nouseekin muutamaan otteeseen toimintamallien jatkuva kehitys.

Aineistossa vapauden ja vastuun yhteydessa nousee esille luottamus. Itseohjautuvuu-
den ndhdaan perustuvan luottamukseen, mitd myos teoria puoltaa (ks. Martela & Ja-
renko 2015). Itseohjautuvuudessa, varsinkin sen ddrilaidalla, luotetaan siihen, ettd ihmi-
set ja tiimit I6ytdvdét tiensd kohti tavoitteita (Himdldinen 2019). Jokaisella on oltava
omistajuus tyostaan. Ongelmia voi syntya, mikali tydnantajan antama vapaus ja vastuu

ei perustu aitoon luottamukseen. Luottamuksen yhteydessa esiin nousee taas yrityksen
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strategia, tavoitteet ja visio, joiden tulisi olla ddrimmaisen selkeita itseohjautuvassa or-

ganisaatiossa. Kasittelen tavoitteita, strategiaa ja visiota lisdda myéhemmin tassa luvussa.

Aineistossa vapauden ja vapauden yhteydessa nousee esille myds esimiehen tarve. Ylei-
sesti ndhdaan, etta itseohjautuvuus ei poista esimiehen tarvetta, vaan esimiehen rooli
vain muuttaa muotoaan. Muun muassa esimiehen roolia kasitelladn seuraavaksi tarkem-

min.

5.1.2 Kyvykkyyden johtamista tukevat johtamiskaytanteet

Aineiston perusteella itseohjautuvalta tyontekijalta vaaditaan paljon erilaisia kykyja ja
taitoja. Tyontekijoiden vahva osaaminen ja asiantuntijuus pidetaan itseohjautuvuuden
lahtokohtana. Tyontekijalld on oltava hyva itsetuntemus- ja luottamus, paamaaratietoi-
suutta, oma-aloitteisuutta ja omatoimisuutta, kykya kantaa vastuuta, suunnitella omaa
ajankayttodan, kykya priorisoida, delegoida ja tehda itsenaisia paatoksia. Edelld mainit-
tuja taitoja nousi esiin my0s teoriassa (ks. Martela & Jarenko 2015; Otala & Maki 2017;
Savaspuro 2019). Tyontekijan on uskallettava kysya, jos han ei tieda mita hdaneltd odote-
taan tai jos han tarvitsee apua johonkin ongelmaan. Siksi itseohjautuvassa tyossa vuoro-
vaikutustaitojen merkitys kasvaa. Tyontekijan on opittava kommunikoimaan omista tar-
peistaan, mutta myos kuuntelemaan muiden tarpeita. Aineistosta nouseekin esiin, etta
itseohjautuvuus vaatii vuoropuhelua. Tyontekijan on selvitettava rajat, joiden sisalla han
itse johtaa tekemistaan. Hanen on osattava sanoa ei oikeassa kohdassa ja vaadittava tu-
kea, silloin kun han sita tarvitsee. Tyontekijan on tunnettava itsensa seka kasvettava ih-
misena. Lisaksi tyontekijan on kehitettdva osaamistaan ja vaalittava itsetuntemustaan.
Tama tietysti vaatii halua kehittya. Aineistossa nousee esiin myds yksilén intohimon mer-
kitys alaa kohtaan. Aineiston perusteella itseohjautuvuus vaatii yksiloltd paljon, mutta

kuitenkaan se ei jata yksil6a yksin:

Muutos on iso. Se vaatii meiltd kaikilta oppimista. Se vaatii myés meiltd
tyontekijoiltd vuoropuhelua, konfliktoivien nékemysten esittémistd, mikd on joskus
vaikeaa. Ongelmia ja haasteita tai vaikeita pddtoksid ei mydskédn voi endd aina
heittéd ylemmds organisaatioon. Yhdessdohjautuva organisaatio ei kuitenkaan
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jatd yksilod yksin tekemddn pddtostd, vaan tekee niité yhdessd. Se edellyttéd
kuitenkin itsensd altistamista nimenomaan yhdessédohjautuvuuteen
yksilésuorituksen sijaan. (Piha 2019.)

Aineistossa nousee esille oppimista edistavat kaytanteet, joita voivat olla esimerkiksi
saannolliset kehityskeskustelut, sparraukset, vertaisarvioinnit ja koulutukset. Kuitenkin
lopulta vastuu oppimisesta ja kehittymista nahdaan olevan aina yksilolla itselldan. Aineis-
tosta nousi esiin my0ds se, etta tyontekijan on kyettdava ottamaan omasta roolista ja sen

kehittamisesta vastuu.

Toisaalta nahdaan, ettd tyontekijat ovat yksilollisia ja heidan tapansa johtaa itsedan ovat
erilaisia. Lisdksi aineistosta nousi esiin se, etta yksilot motivoituvat eri tavalla (ks. Ama-
bile 1997). Ratkaisuksi tahdn ehdotetaan kommunikointia tyontekijoiden kanssa. Aineis-
ton perusteella johtajan tulisikin tuntea tydntekijansa tarkkaan. Kun organisaatiota lah-
detdaan viemaan itseohjautuvampaan suuntaan, tarkedksi nostetaan tiimien valmiuksien

kartoittaminen ja nykytilan tunnistaminen:

Suurimmat virheet itseohjautuvuuden kehittimisessd tehdddn nykytilan
tunnistamisessa. Itseohjautuvuutta  Idhdetddn  kehittdmddn  suoraan
itseohjautuvaan kulttuuriin rakentuneiden organisaatioiden mallien mukaisesti:
tiimien valmius- ja vaatimustaso ei kohtaa ja askeleista tulee liian suuria. (Kahelin
2019.)

Jotta tyontekijat voivat johtaa itsedan, esille nousee tiedon lapindkyvyys, mika tuli ilmi
my0s teoriassa (ks. Martela 2017; Wilenius & Kurki 2017). Monia yrityksia saattaa pelot-
taa paasta tyontekijat tiedon lahteelle, mutta itsedan on vaikeaa johtaa, mikali “ei pddse
ndkemddn omaa nurkkaansa pidemmdille”. Eradssa yrityksessa tyontekijoilla on paasy
kaikkeen yrityksen tietoon, ja sen lisdaksi myos kokoukset ovat avoinna kaikille. Esimerk-
kind lapindkyvyydesta luetellaan myos avoimet kalenterit, saatavilla olevat tiedot me-
noista ja tuloista sekd avoimet luottokorttilaskut. Lapinakyvyyden ndhdaan luovan jollain
tapaa kontrollin ja yhteis6paineen tuntua. Toisaalta lapindakyvyys mahdollistaa paatok-

senteon.
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... ldpindkyvyys onkin vield enemmdn arvo ja organisaatiokulttuurin osa, kuin
yksittdinen toimintatapa. Lédpindkyvyyteen kuuluu se, ettd halutaan aktiivisesti
tuoda julki omia tietojaan, menojaan ja oppejaan. Tdmdn vastapainoksi
organisaatiossa tulee oppia myds suodattamaan tietoa niin ettd ldpinédkyvyydestd
ei tule taakka, vaan se on aito etu. (Himdlédinen 2019.)

Aineistossa nouseekin esille paatokset hyvin moneen otteeseen. Tyontekijat tekevat itse
omaan tyohonsa liittyvat paatokset ja lisdksi osallistuvat sopivasti niihin paatoksiin, joi-
hin paatos vaikuttaa. Teorian mukaan tyontekijoita tulisikin kannustaa tekemaan paatok-
sid ja ottamaan vastuuta (Wilenius & Kurki 2017). Erdadssa organisaatiossa osaamisen
taso vaikuttaa paattdamisen painoarvoon eli ne, jotka ymmartavat aiheesta parhaiten
saavat myos paattaa aihealueen tekemisesta yrityksen strategian suuntaisesti. Erdaassa
organisaatiossa taas on menty hiukan pidemmalle, silld henkiloston paattaa esimerkiksi
tavoitteista, budjetista ja palkankorotuksista. Henkilosto osallistaminen kaikkiin yrityk-
sessa tehtaviin paatoksiin hyvissa ajoin nahdaan keinona edistaa lapinakyvyytta organi-
saatiossa. Kyky tehda paatoksia nahdaan keskeisena taitona, mutta lisaksi myos kyky nii-
hin liittyvan epavarmuuden kanssa. Toisaalta nahdaan, etta kaikki eivat halua tehda itse-

ndisia paatoksia. Yksiloa ei saisi jattaa yksin paatdstensa kanssa.

Esille nousee myo6s huoli konfliktitilanteista ja se, kuka tekee paatokset, jos kaikki eivat
ole samaa mielta asioista. Tama taytyy olla kaikkien tiedossa, jotta ihmiset tietavat kenen
puoleen kdantya ongelmatilanteissa, mika nousi esiin my0s teoriaosuudessa (ks. Savas-
puro 2019). Viimeinen sana nahdaan olevan silla, kuka on siihen tehtdvaan valtuutettu.
Johtajan ndhdaankin olevan suunnannayttdja, jonka taytyy ratkoa tilanteita, joissa tiimin
jasenet ovat eri mieltd. Eraan aineistossa nousseen nakemyksen mukaan johdon on puu-

tuttava hankaliin tilanteisiin, ristiriitoihin ja sooloiluun.

Esimieheltd puolestaan tarvitaan halua siirtda valtaa henkilostolle. Esimiehelle saattaa
syntya ajatus siitd, ettd mihin hantd enaa tarvitaan itseohjautuvassa tiimissa. Se vaatii
johtajalta hyvaa itsetuntoa, ndyryyttd, henkistd kypsymista ja oman egon tyostamista.

Aineiston mukaan johtajan on asetettava oma tarve kontrolloida ja manageroida syrjaan.



87

Tatd myos teoria tukee, silla mitd syvemmalla itseohjautuvuus on organisaatiossa, sita

vahemman esimies manageroi tyota (ks. Martela & Jarenko 2017).

Aineistossa nousee esiin ndakemys, jonka mukaan itseohjautuvassa organisaatiossa joh-
tajan sana on yksi muiden joukossa, joka saatetaan kyseenalaistaa tai sitten se kuunnel-
laan, mutta toimitaan kuitenkin taysin eri tavalla. Esimiehen kannattaa kuitenkin néyrtya
ja keskittya auttamaan muita, jotta tyoyhteiso padsee kukoistamaan. Lisdksi ndahdaan,
etta esimiehen ei tule puuttua kaikkeen, vaan onnistuneen esimies-alaissuhteen perus-
tana nahdaan esimiehen luottamus tydntekijoihinsa. Talla viitataan teoriassakin esiin
nousseeseen mikromanagerointiin eli johtajan puuttumiseen hyvinkin pieniin tekemisen
yksityiskohtiin, mika vahentaa tyontekijan sisdistd motivaatiota (ks. Martela & Jarenko
2015). Esimiehen haluttomuus vallan siirtdmisesta voi pahimmillaan tukehduttaa itseoh-
jautuvuuden kasvun. Toisaalta esimieskdan ei aina tieda kaikkea. On paljon asioita, jotka
pddsevdt esille vasta silloin, kun asioita tehddcin itseohjautuvasti (Jokela 2019b). Esimie-
hen tulisi kuitenkin pystya hyvaksymaan se, ettei hanella ole kaikkia lankoja kasissaan,

seka se, ettd myoOs han voi olla vaarassa:

Kaikki langat eiviit ole kéisissdsi, ihmiset tekeviit asioita kysymdttd sinulta lupaa ja
sinun on pystyttivd eldmddn sen kanssa. Sinun on oltava myds sinut sen kanssa,
ettd joudut myymddn hyvdtkin ideasi ihmisille — ja etté aina et tdssd onnistu. Joskus
huomaat jdlkeenpdin olleesi oikeassa: sinun ideasi olisi ollut parempi. Joskus
huomaat jdlkeenpdin olleesi vddrdssd: Tyontekijbiden idea, jota vastustit,
osoittautuikin briljantiksi. Sinun on oltava sinut sen kanssa, ettd aina et ole fiksuin
ihminen huoneessa: Muiden ideat ja aloitteet saattavat olla omia ideoitasi
parempia. (Martela 2019.)

Esimieheltd vaaditaan kykya olla puuttumatta jokaiseen asiaan, vaikka ndkisi ettd po-
rukka on tekemdssé mahdollisesti vddrdn pédédtédksen, jonka se pian joutuu muuttamaan,
niin sekin pitdd vaan kokea ja oppia eikd niin ettd pomo ojentaa tiimiéiéin heti alkukdtte-

lyssd. Nain tyontekijoille annetaan mahdollisuus oppia.

Lisaksi esimieheltd vaaditaan tukea ja ldsnaoloa. Esimiehen on tuettava jatkuvaisesti

tyontekijoitd, mutta kuitenkin pysya samaan aikaan taka-alalla. Tama nahd&an vaikeaksi
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johtajaidentiteetin kannalta, silla esimies tekee kdytannossa itsensa tarpeettomaksi. Las-
ndolo kuitenkin nahdaan tarkeana niin sanotun heitteillejatdon ehkaisijana. Tyontekijoita
ei saa jattaa liian yksin, jonka vuoksi johtamisen ja tyon organisoinnin tulee olla kunnossa.
Esimiehen lasndolo ndhdaan erityisen tarkedana muutoksen aikana. Teorian mukaan itse-
organisoituvan yrityksen johtaminen voikin vaatia jopa enemman lasnédoloa, kuin hie-

rarkkisempi yritys (ks. Martela & Jarenko 2017; Wilenius & Kurki 2017).

Esiin nousee useampaan otteeseen termi palveleva johtaja, joka ei jdtd tiiminsd jéisenid
yksin ulapalle ripikbimddn vaan sparraa heitd heiddn yksiléllisten ominaisuuksiensa mu-
kaan. Sparrauskulttuuri nousikin esille jo teoriaosuudessa (ks. Martela & Jarenko 2015).
Palveleva johtajuus esitetdaan yhdeksi keskeiseksi itseohjautuvuuden edellytykseksi. Pal-
velevassa johtajuudessa keskeista on jo aiemminkin esitetty esimiehen tuki. Palvelevan
johtamisen lisdksi aineistossa nousee esille myds useampaan otteeseen valmentava joh-
taminen. Esimiesty6 vain muuttaa muotoaan, kun kontrolloivan ja raportteihin seka kas-
kytykseen perustuvan esimiestyon tilalle tulee esimerkiksi valmentava johtaminen.
Erddssa yrityksessa coachin lisaksi jokaiselle tyontekijalle on maaritelty vertaismentor,
jonka kanssa kokoonnutaan saannollisesti. Nain tyon tukeminen ei ole tdysin esimiehen

harteilla. Valmentavan johtajan ja coachin rooleja kuvataan seuraavasti:

Itseohjautuvia tiimejd toki voi syntyd organisaatioon ilman johtajien ja esimiesten
tukea, mutta ilman itseohjautuvuuden sisdistdneitd johtajia ja esimiehid niiden
kohtalona on kaatua omaan mahdottomuuteensa. Itseohjautuvuus edellyttdd
perinteisen hierarkkiseen organisaatiomalliin kuuluvan autoritddrisen ja neuvovan
johtamistavan muuttamista ohjaavaksi ja tiimien toiminnalle edellytyksié luovaksi
valmentavaksi johtamiseksi. Tdssd avainasemassa ovat erityisesti Idhiesimiehet
unohtamatta tietenkddn heidén omien esimiestensé merkitystd valmentavan
johtamisen kulttuurin ja kéytdntédjen edistdmisessd. (Lehtinen 2019.)

Esimiehen rooli ei pelkédstddn muutu valmentavammaksi, vaan hédnen on
omaksuttava muutos-coachin rooli. Muutos-coach kehittéd jatkuvasti tyén
tekemisen tapoja védhemmdn esimieskeskeisiksi. Hén vastaa kysymyksiin
kysymyksilld ja tukee arjen tyétd tavalla, joka mahdollistaa autonomisen
tyoskentelyn ja toimijuuden kokemuksen. Muutos-coach on kuin systeemin valvoja.
Hén huomaa vuotokohdat mutta ei paikkaa niitd vaan nostaa ne kdsiteltévdksi.
Hén puuttuu asioihin, kun liika kehittdmisinto uhkaa viedd sivuraiteille. Hdn auttaa
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luomaan yhteisid pelisddntojd vapauden ja vastuun rajoista sekd ndiden kahden
vdlisestd suhteesta. (Ahleskog 2019.)

Esimieheltd vaaditaan taitoa vastata kysymyksiin kysymyksilla, mika tuli ilmi myos teori-
assa (Martela 2017). Hyvana johtamisena ndahdaan se, etta ratkaisuja mietitdan yhdessa

tai sitten mietitaan yhdessa, mistda muualta apua voisi pyytaa:

Johtaja ei kuitenkaan karauta ratsulla paikalle ratkaisemaan tilannetta, vaan tukee
alaista monipuolisesti, jotta hén voi ratkaista sen itse. (Jokela 2019b.)

Isona muutoksena nahdaan myos esimiesten roolin muuttuminen. Joidenkin mielesta
muutoksessa keskeistad on jopa esimiesten katoaminen. Kuitenkin yleisesti ndhdaan, etta
johtaminen vain saa uusia muotoja. Toisaalta aineistossa nousee esille monesti kyseen-
alaistus esimiehen tarpeellisuudesta. Kuitenkin yleisena kasityksena on, ettd esimiehille
on tarvetta. “Paradoksaalisesti itseohjautuva organisaatio tuntuu vaativan jopa enem-

mdn johtamista!” (Jokela 2019a) jota my0s teoria tukee (ks. esim. Deci ja Ryan 1987).

Yleisesti aineiston perusteella korostetaan esimiehen johtajuustaitoja. Lisaksi seuraavat
taidot nousevat esiin: ihmislahtoéinen johtaminen, saavutettavuus, kannustaminen, val-
mentaminen seka saanndllinen palautteen anto. Organisaation ylimman johdon tulisikin
huolehtia, ettad “esimiehilld on riittdvdt taidot ja voimavarat toteuttaa hyvdéd johtamista”.
Tarkedna nousee esiin myos johdon ajatusmallin muutos (ks. Martela & Jarenko 2017).
Johto ei paata kaikkea, vaan tukee, kannustaa ja innostaa ohjautumaan itse. Aineistossa
nostettiin esiin lisaksi, etta ajatusmallin muutoksen ei nahda rajoittuvan vain esimiehelle,

vaan ajatusmallien muutos on tapahduttava kaikilla organisaatiossa.

Johdon tehtdvana on luoda organisaatiolle liséd mahdollisuuksia seka valineitd ohjata
omaa tekemistdaan. Aineiston perusteella tydnantajan on tarjottava riittavat edellytykset
ihmisten toteuttaa ty6tdan ja saavuttaa maaritetyt tavoitteet (ks. Martela & Jarenko
2015). Johtajan tehtavaksi ndhdaankin poistaa esteet tyontekijoiden menestyksen tielta
ja mahdollistaa ihmisten loistaminen. Toisaalta esitetdan, onko se nimetyn osan tai tiimin

rooli. Tassakin siis vastuu voidaan jakaa tiimille. Vastuussa olevalle henkil6lle on
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annettava riittdva paatoksentekovalta ja omistajuus aiheeseen. Mikali tarvittavat resurs-
sit puuttuvat, voi seurauksena olla tyontekijan ahdistus, voimattomuus ja uupumus. Vas-
tuun lisaksi on siis tarkeda antaa myos vapautta. Jos pyyddt suurta vastuuta, on annet-
tava suurta vapautta. Eli tdssd tapauksessa “with great responsibility, comes great po-

wer”. (Niitamo 2019.)

Kyky priorisoida nahdaan tarkedana uupumuksen, ahdistuneisuuden ja riittdmattoman
tunteen ehkaisyssa. Kyky priorisoida ja keskittya olennaiseen korostuu erityisesti asian-
tuntijatydssa ja itseohjautuvassa organisaatiossa. Myds teoria tukee tata, silla tyossa jak-
samisen kannalta hallinnan tunteella on suuri merkitys ja stressin seka tyduupumuksen
taustalla onkin hallinnan tunteen puuttuminen (ks. Martela & Jarenko 2015). Aina voi
tehdad paremmin, enemman, haalia lisda kiinnostavaa tekemistd, jolloin tekeminen ei

kaytdanndssa koskaan lopu kesken.

Aineistossa nousi esiin myos perfektionismi. Mikali tyontekijalla on taipumusta taydelli-
syyden tavoitteluun ja han on liian vaativa, riskind on masennus ja jopa uupumus. Silloin
kyky priorisoida, rajata tyotehtavidaan seka kyky todeta, mika on riittavasti, nahdaan kes-
keisend. Tyontekijan ei kannata tavoitella taydellisyyttd, vaan hanen on opeteltava nake-
maan mika on riittdvan hyva. Tarkedna taman itseohjautuvuuden sudenkuopan ehkaisi-
jana onkin se, etta tyontekijoille kerrotaan, millainen tyosuoritus on riittavan hyva. Toi-
saalta my0s tdssd nousee tyontekijan kyky osata sanoa ei oikeassa kohdassa, silla liika
suorittaminen uuvuttaa. Tarkedana uupumuksen ehkaisijana nahdaan niin esimiehen kuin
tiiminkin tuki. Esille nousee myo6s esimiehen rooli kysya ihmisten kuulumisia, siten, etta
saa selvitettyda miten ihmiset oikeasti voivat. Tata tulisi tehda pitkdjanteisesti. Uupumuk-
sen riskinad voi olla my06s asiantuntijoiden innostuneisuus tyostdaan. Aineistosta nousikin
esiin, etta yrityksessa tulisi olla maariteltyna tarkistuspisteet, jossa uupumuksen merkit
huomattaisiin. Tydnantajan vastuulla on se, ettd ihmisilld on sopiva maara toita suh-
teessa kuormaan niin tdissa, kuin vapaa-ajalla. Perfektionismille ei ole tilaa, vaan asian-

tuntijoiden on opeteltava tekemaan tyonsa riittdvdn hyvin:
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Tehtdvien ja informaation tulva on loputon, ja itseohjautuvuuden ytimessé on kyky
sanoa ei ja vetdd rajoja. Nykytyéeldmdén tempo on sellainen, ettd loputtomalle
hinkkaamiselle ei ole tilaa. On pakko hyviiksyd se, ettd riittdvdn hyvd on parempi
kuin paras. (Sommers 2019.)

Uupumuksen yhteydessa nostetaan esille vastavalmistuneet, nuoret aikuiset, jotka vasta
opettelevat tydelaman rutiineja. Aineistossa nousee ylipaataan nuoren aikuisten, joilla
ei ole paljon tyokokemusta, johtamisen haasteellisuus esiin. Toisaalta korostetaan esi-
miehen taitoa kohdata ihmiset yksildina. Esimerkiksi uupumukseen liittyen tulisi muistaa,
ettd ihmisilla on erilainen stressinsietokyky seka lisdaksi ihmisten elamantilanteet vaihte-
levat. Toisaalta taas uupumuksesta seka yleisestikin hyvinvoinnista puhuttaessa vastuu

vieritetadn tyontekijoille ja toisaalta taas vastuu vieritetdan tiimille:

Myés vastuunotto omasta hyvinvoinnista korostuu. Silloin kyse ei ole endé vain
oman tyén vaan oikeastaan koko elémdn johtamisesta. (Vainio 2019.)

"Jos ollaan liian itseohjautuvia, kuka huolehtii, jos ihmisille tulee erilaisia
terveysongelmia, kuten uni- ja uupumushdiriéitd? Jos ryhmd ei toimi téllaisissa
tilanteissa toisia tukien, silloin kérsivéit sekd yksilo etté koko ryhmd", Hakanen
sanoo. (Vainio 2019.)

Aineistossa nousee esille tukikeinojen maarittaminen. Esimerkiksi toimiva
projektinhallintajarjestelma nousee esiin yhtena keinona helpottaa ihmisten tyota.
Ihmisten tyon helpottaminen nahddan tarkednd, mikali heidan halutaan ottavan
itseohjautuvasti vastuun tyostaan. Toisaalta esimieheltd odotettavat tukifunktiot voi-

daan ratkoa myo6s esimiehettdmassa organisaatiossa.

Toisaalta aineistossa kdy ilmi my0s se, etta itseohjautuvuuden taito on opittavissa:

En usko, ettd itseohjautuvuus on mustavalkoista siind, ettd ihminen joko on
itseohjautuva tai ei ole. Uskon, ettd kuten moni muukin taito, itseohjautuvuus on
opittavissa, jos henkilon motivaatio ja toiveet tybeldmdltid kohtaavat
itseohjautuvan position kanssa. (Niitamo 2019.)
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Toisaalta esiin nostetaan jalleen yksil6llisyys ja se, etta joillekin itseohjautuvuus on hel-
pompaa kuin toisille. Esimiehen tehtavaksi nahdaan varmistaa, etta jokaisella on mah-

dollisuus oppia itseohjautuvuutta:

Ty6nantaja ei voi olettaa, ettd organisaatiomuutoksen yhteydessd jokainen pystyy
hetkessdi itsendisesti I6ytdmddn uuden paikkansa, suunnittelemaan oman tyénsd
ja menemddn systemaattisesti kohti tavoitteita, jos ndité asioita on aiemmin tehty
yhdessé esimiehen kanssa. Joillekin saattaa olla helpompi sujahtaa
itseohjautuvaan rooliin, mutta tyénantajan velvollisuutena on varmistaa, ettd
jokaisella on mahdollisuus oppia itseohjautuvasta tydskentelystd ja tydtavoista.
Muun muassa oman tyén hallinta on taito, joka on erittdin térked osata, mutta ej
itsestddnselvyys. Tdmdé on hyvd huomioida erityisesti henkiléiden kanssa, jotka
ovat dskettdin astuneet tydeldmdién tai joilla on pitkd tausta hierarkkisessa
organisaatiossa. (Niitamo 2019.)

5.1.3 Yhteenkuuluvuuden johtamista tukevat johtamiskaytanteet

Yhteenkuuluvuuden johtamista tukevista johtamiskadytanteista aineistosta nousee esiin
erittdin useasti psykologinen turvallisuus, joka nahddan tarkeana itseohjautuvuuden

edellyttdjana ja joka tuli ilmi my0s teoriaosuudessa (ks. Martela & Jarenko 2015):

Koettu psykologinen turvallisuus, siis turva ja vapaus ilmaista itseddn ja kokea
tulevansa kuulluksi vailla pelkoa voimallisista vastareaktioista, on erittdin térkedd.
(Jokela 2019a.)

Psykologista turvallisuutta kuvataan tilana, jossa tiimi uskaltaa olla omana itsejaan vah-
vuuksineen ja heikkouksineen. Sen kuvataan olevan sitd, etta uskalletaan tuoda omia,
valtavirrasta eridvia ajatuksia esille seka luottona siihen, ettei omia ajatuksia heti "tei-
lata”. Tunteen on oltava yhteinen, jaettu kokemus. Itseohjautuvassa organisaatiossa tii-
mit joutuvat kokemaan paljon epaselkeyttd, minka takia psykologisella turvallisuus nah-
daan edellytyksend toimivalle itseohjautuvalle organisaatiolle. Epavarmuus ja ulkopuoli-
suuden kokemus ndahdaan aivotason uhkatekijoiksi, jolloin kyky ongelmanratkaisuun ja
aitoon tulokselliseen yhteistyohon estyy. Aineistosta nouseekin ilmi, etta tiimin tulisi tun-

tea toisensa luottamuksen rakentamiseksi.
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ltseohjautuvuus edellyttaa luottamusta tyontekijoiden kesken, mutta lisaksi myos tun-
netta siitd, etta johto luottaa tydntekijoihinsa. Aloite luottamuksesta on tultava johdolta
ja esimieheltd. Luottamus on ansaittava. Luottamuksen saaminen ja sen yllapitaminen
nahdaankin itseohjautuvuudessa suureeksi haasteeksi, silla ilman keskindista luotta-

musta on turha haaveilla toimivasta itseohjautuvasta organisaatiosta:

Suuri haaste luottamuksessa ei ole pelkdstddn sen syntyminen, vaan etenkin sen
ylldpitdminen ja liséiéiminen. Yksikin kerta, jolloin luottamus kyseenalaistetaan tai
se rikotaan, vie helposti pohjan pois luottamukselta. Sen uudelleen luominen voikin
olla sitten jo erittdin hankala asia. Tosiasia kuitenkin on se, ettd vaikka monien
organisaatioiden arvoissa ja johtajien puheissa korostetaan luottamusta, olen
usein havainnut, ettd kdytdnndssd se on vain tyhjéé puhetta ja tekstid virallisissa
julkaisuissa ja juhlapuheissa. Jos itseohjautuvuuteen todella pyritédn, tulisi
organisaatioiden johdossa todella paneutua pohtimaan kéytédnnén keinoja, miten
luottamusta kyetddn rakentamaan ja kehittémddn organisaatiossa. (Lehtinen
2019.)

Ongelmista tulee saada puhua avoimesti ja johdon on osattava ottaa kriittista palautetta
vastaan. Ongelmatilanteiden ratkaisemissa nostetaan avoimuuden ja esiin nostamisen
rohkeuden lisdksi esiin vuorovaikutuksen merkitys. Ongelmien avoin esiin tuominen voi-

daan toteuttaa esimerkiksi viikoittaisen tyotyytyvaisyyskyselyn keinoin:

Toinen tdrked tekijé itseohjautuvuuden haittojen torjunnassa on vuorovaikutuksen
toimiminen, kuten rohkeus ja avoimuus ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Eli
yksilén viestinndn pitdd toimia sekd tyékavereiden ettd esimiehen suuntaan. Ja
pdinvastoin.  Siksi luottamuksella on suuri painoarvo itseohjautuvassa
tydskentelyssd. (Henkilé D.)

... (yritys X) otti kéyttéén myds Slackiin integroidun kyselytyékalun, jonka avulla
tyontekijoiltd kysytddn viikoittain, kuinka tyytyvdisid he ovat firmaan sekd omaan
projektiinsa ja tyékuormaansa. (Arola 2019.)

Luottamukseen liittyen nahdaan kuitenkin, etteivat esimiehet kuitenkaan taysin luota
tyontekijoihinsa. Erityisesti tama luottamusvaje nousee esille etatdissa, jolloin esimies
saattaa miettia tekeeko tyontekijoita oikeasti toitd. Luottamuksen puuttumisesta kayte-
taan termia luottamuskuilu. Johdolla tuntuu edelleen olevan vahvoja uskomuksia siitd,

ettd ihmiset kdyttdvdt itseohjautuvan kulttuurin tuomaa vapautta vddrin, ja osa
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porukasta Idhtee sooloilemaan (Henkilé E). Lisaksi padtoksentekoon liittyen voi esiintya
epaluottamusta esimiehen puolelta. Itseohjautuvan organisaation voidaan nahda teke-
van helposti myos vaaria paatoksia. Johtajan tulisikin miettid, luottaako han aidosti kaik-

kiin ja reflektoida, miten han osoittaa luottamustaan.

Erityisesti esiin nostetaan useampaan otteeseen myos terve suhtautuminen virheisiin.
Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa uskalletaan yrittaa, mutta uskalletaan myds epa-
onnistua. Toisin sanoen uskalletaan myos ottaa riskeja. Inhimillisia virheita sattuu, mutta
kuitenkin nahdaan, etta valinpitamattomyydesta johtuviin virheisiin tulee puuttua. Mo-
kaaminen tulee olla sallittua, silla epdonnistumisen pelko saattaa lamaannuttaa ihmisia
(Savaspuro 2019). Mokaamisen sallittavuus yhdistetddan myos paatosten tekemiseen.
Johdon tulisikin muuttaa ajatusmallejaan, sillda ”johtajakaan ei aina tiedd tai tajua
kaikkea”. Toisaalta virheet tulisi nahda mahdollisuutena oppia. Erassa yrityksessa puhu-
taan kokeilukulttuurista, jossa kokeilut tarjoavat mahdollisuuden oppimiseen. Teorian
mukaan kokeilukulttuurissa autonomia tuleekin nakyvaksi (ks. Liira, Kopteff, Elomaki &
Hellstrom 2017). Erilaisten kokeilujen kautta voidaan kehittaa niin tyon sujuvuutta, toi-
minnallisia rakenteita, palveluiden laatua ja tyoyhteisén toimintaa. Aineiston perusteella
itseohjautuvuuteen liitetaankin kokeilut ja uudet tilanteet, minka vuoksi virheita voi tulla.
Kun tyontekijat kokevat, etta virheet kasitelldan rakentavasti ja mennaan yhdessa eteen-

pdin, he kokevat myos turvallisuutta.

Aineistossa nousee esille erilaisia turvan ja luottamuksen tunnetta lisdadvia tekijoita,
kuten avoimuus, avoin viestintd ja tiedonkulku, avoin ja suora keskustelu, omana
itsendan oleminen, kritiikin salliminen ja rakentava kohtaminen, aito kiinnostus muita
kohtaan, selkedt kaytannot ja lapinakyvyys organisaation joka tasolla. Itseohjautuvassa
organisaatiossa korostuu se, ettd toimitaan kuten on sovittu, annetaan tyontekijéiden

tehda tyonsa rauhassa, puuttumatta liiaksi, mutta kuitenkin tukena ollen.

Luottamukseen liittyen nostetaan esille myds tunne siitd, ettd ollaan niin sanotusti

samassa veneessa. Yhteisollisyys mielletdan tarkedksi, mitd myods teoria tukee, silla



95

ihmiselld on luonnollinen tarve olla osana yhteisda (ks. Martela & Jarenko 2015). Yhteiset
kokemukset ja tekemisen kautta oppiminen nahdaan myods luottamusta lisdavina
tekijoina. Lisdksi nahdaan, ettd luottamus voi karsia hyvinkin pienistd kolauksista,
erityisesti mikali tyontekija kokee, ettd hantd on kohdeltu epaoikeudenmukaisesti.
Erddssa yrityksessd oikeudenmukaisuus onkin nostettu taustalta keskioon.
Oikeudenmukaisuuden edistamista puollettiin myos teoriaosuudessa (ks. Martela & Ja-
renko 2015). Oikeudenmukaisuutta voidaan edistdd esimerkiksi lapindkyvan
palkkamallin kautta. Palkoista ja niiden muodostumisen kriiteereistda voidaan antaa
paatantdvalta tyontekijoille, jolloin koko henkilostd tietda toisensa palkat ja niiden

perustelut.

Itseohjautuvassa toiminnassa tarkeana nahdaan tiedon laatu ja oikea-aikaisuus, ei
niinkdan tiedon maara. Erdassa yrityksessa on harjoiteltu avoimuuden kulttuuria
kaikessa toiminnassa. Asioista puhuminen avoimesti lisaa lapinakyvyytta. Kaikkien tulisi
voida ottaa kantaa asioihin, eikd haittaa, vaikka nakisi asian eritavalla kuin esimies.
Avoimuuden kulttuurissa tulisi tottua suoraan ja lapindkyvdaan palautteeseen.
Keskusteluiden avaamiseksi voidaan esimerkiksi jarjestaa erilaisia workshopeja, joissa
voidaan keskustella mieltd askarruttavista asioista, tuoda esiin kehitysehdotuksia tai
kiittaa onnistumisista. Lisaksi muutamassa yrityksessa lapindkyvyytta on lisatty avoimen
johtoryhman my6ta, johon kuka tahansa yrityksen henkilokunnasta voi liittyd mukaan.
ltseohjautuvaa organisaatio rakentaessa tai siihen siirryttdessa tulisikin aineiston

perusteella luoda viestintadstrategia, ja panostettava viestintdan koko prosessin ajan :

Selked ja ymmdirrettidvd viestintd on avainasemassa jo ennen itseohjautuviin
tiimeihin perustuvan organisaatiomallin luomista. Ndin kyetddn Iluomaan
tiimimyénteinen ilmapiiri organisaation sisdlle sekd antamaan tdrkedd tietoa
itseohjautuvuuden perusteista ja kéytédnndistd. Liséiksi viestintéén on panostettava
koko prosessin ajan. Viestinndn merkitystd ei saa koskaan aliarvioida, silld
reaaliaikaisen ja proaktiivisen viestinndn puuttuminen on tuhonnut monia hyvinkin
suunniteltuja organisaation kehittimisprojekteja. Tdmdn vuoksi viestintdstrategia
ja —suunnitelma pitdd olla hyvin valmistelu. (Lehtinen 2019.)
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Onnistuakseen itseohjautuva organisaatio vaatii paljon sisdiseltd viestinndltd.
Sisdinen viestintd itsessédn on organisaatioille yksi haastavimmista johtamisen
osa-alueista ja itseohjautuvassa organisaatiossa vaateet viestinndlle kasvavat
entisestddn. Ennen kuin organisaatio alkaa siirtymddn kohti itseohjautuvuutta, on
ddrimmadisen tdrkedd huolehtia ensin, ettd sisdinen viestintd on kunnossa. (Great
Place to Work 2019.)

Avoimuus liitetadn sisdiseen viestintdan, jolta vaaditaan itseohjautuvassa
organisaatiossa paljon : avointa ja aktiivista keskustelua seka ilmapiirin, jossa asiat
uskalletaan nostaa poydalle. Tassakin siis nahdaan psykologisella turvallisuudella olevan
tarkea merkitys. Toimivat viestintdakanavat edistavat avointa viestintaa. Esiin nousee
useampaan otteeseen pikaviestipalvelu Slack, joka mielletddn sahkopostia

avoimemmaksi vaylaksi kayda keskusteluja :

Viestintékanavissamme, kuten slackissa tai intrassa, pidetddn neuvoa,
ddnestetdiéin yhteisistd asioista peukku-taktiikalla, jaetaan palaverimuistiot,
avataan talousluvut, jaetaan myyntiliidit, mitataan fiilikset, kuullaan hallituksen
kuulumiset suoraan puheenjohtajalta, kehutaan tybkavereita ja jaetaan
somepostauksia. Kaikki avoimesti. (Virintie 2019.)

Yrityskulttuurista viestiminen nahdaan tarkeana. ltseohjautuvan organisaation kulttuuri
tulisikin tuoda esiin jo rekrytointivaiheessa, jolloin voidaan houkutella sellaisia ihmisia
toihin, joita samanlainen tyonteon malli kiinnostaa. Tama tulikin jo esille teoriaosuu-
dessa, kun Martelan ja Jarenkon (2015) mukaan yrityskulttuurin luomisessa merkitta-
vassa asemassa on rekrytointi, jolla halutaan varmistaa, etta tyontekija jakaa samat arvot

yrityksen kanssa.

Tyonantajalle: Keskity rekrytointiprosessissa palkkaamaan ihmisié, jotka ovat
luonteeltaan vastuuta haluavia ja vastuuta kantavia. Kysy itseltdsi: onko tdmd
sellainen ihminen kenen tekemistd et koe ettd sinun pitéd jatkuvasti tarkkailla tai
kenen tybhén pitdd puuttua. Voit toimia suunnanndyttdjénd, mutta anna
tyontekijéin itse pddttéd, miten sinne IGhtee suunnistamaan. Ldhtékohtana on, ettd
tyéntekijé on palkattu, koska uskot juuri hdnen ammattitaitoonsa. (Niitamo 2019.)

Johtajuudessa on tarkeda tiedostaa hdnen oman esimerkkinsd merkitys. Esimerkiksi
esimies ei voi vain puhua itseohjautuvuudesta, vaan hanen tulee toimia omien puheiden

mukaisesti. Esimerkin ndyttaminen nousi esiin myos teoriassa (ks. Martela & Jarenko
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2015). Niin metsd vastaa kun sinne huudetaan. Esimiehen on pysyttdva itseohjautuvassa
organisaatiossa tiimin jasenend, eikd nostaa esiin hierarkkista esimiesasemaansa.

Esimerkin ndyttamisen yhteydessa viitataan myos valmentavaan johtamiseen :

Johtaminen muuttuu enemmdn valmentamisen suuntaan, jossa tarvitaan paljon
luottamusta, esimerkin ndyttémistd ja mahdollisuuksien luomista. Johtajalta
vaaditaan kyvykkyyttd ohjata oikeaan suuntaan kéyttédmdlld mahdollisimman
vdhdn valtaa. Vallan kdytté syé itseohjautuvuutta ja Iluottamusta. Siksi
itseohjautuvuuden johtaminen on suunnan nédyttémistd ja ihmisiin vaikuttamista.
Nditd elementtejd on toki tullut perinteiseen johtamiseenkin, mutta valta on aina
ollut viline, nyt itseohjautuvuudessa se kéyténndsséd viedddn pois, joten
johtaminen vaikeutuu huomattavasti. (Hdmdldinen 2019.)

5.1.4 Hyvdntekemisen johtamista tukevat johtamiskdytanteet

Aineistosta nousee esille merkityksellisyyden kokeminen eli ”jaettu why”. Merkitykselli-
nen tekeminen ei rajoittunut vain tyontekijoiden ndakemyksiin, vaan se nousi esille myos
esimiehen nakokulmasta. Merkityksellisyytta koettiin myds jo tyoskentelemalld osana
yhteisda, joka jakaa samat arvot ja kulttuurin. Merkityksellisen tyon nahtiin lisddvan

motivaatiota :

Motivaatio lienee siis korkeimmillaan, kun jokaisella on itsendinen mahdollisuus
suunnata oman ajan kdytténsd itseddn, organisaatiota ja asiakkaita kehittédvien
merkityksellisten  asioiden  ympdirille ja saada vaikuttaa  ryhmdssé
pddtdksentekoon. (Henkild A.)

Johtajan tyona nahdaan konkretisoida, miten kunkin tyo edistda yrityksen vision toteu-
tumista. Suunnannayttdjana oleminen korostuu entisestdadn itseohjautuvissa tiimeissa,
silla on vaikea ohjata ty6taan, jos ei tiedd mihin ollaan menossa. Johtajan taitoa mitataan
siind, miten hyvin han onnistuu viestimaadn innostavan paamaaran ja asettamaan selkeat
tavoitteet. Suunnannayttaminen auttaa tyontekijoita priorisoimaan tyohon, joka aidosti

tukee yrityksen strategiaa.
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Hyvantekemisen johtamiseen ei kuitenkaan [6ytynyt aineistosta enempaa viittauksia.
Hyvantekemisen johtaminen onkin vield uusi itseohjautuvuuden johtamisen tutkimus-

kentdlld, minka takia sita ei ehka osata yhdistaa itseohjautuvuuteen keskusteluissa.

5.2 Itseohjautuvaa tyota tukevat organisaatiorakenteet

Aineistossa nousee esille, ettd itseohjautuvuuden on aina nojattava yrityksen strategiaan.
Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan tulisi ottaa huomioon, minka asteinen itseorgani-
soituminen sopii yrityksen strategiaan. Strategia on lisaksi jalkautettava yksiloille ja tii-

meille:

Itseohjautuvuuden tulee aina nojautua strategiaan! Tdmd strategia on tdrked
jalkauttaa yksiléille ja tiimeille: mikéd on yhteinen suuntamme ja mitkéd ovat
tavoitteemme? Onko tiimien ja yksiléiden pddtéksenteko ja tekeminen
suuntautunut organisaation tavoitteiden mukaisesti? (Tuominiemi 2019.)

Keskeista itseohjautuvaa organisaatiota rakentaessa on pohtia, minkd asteinen
itseorganisoituminen sopii organisaation strategiaan, minka asteinen
itseorganisoitumisen taso on organisaatiolle hyva juuri talla hetkellda sekd minka
asteiseen itseohjautuvuuteen tyontekijat ovat valmiita (ks. Martela & Jarenko 2017).
Tama nousi esiin myds aineistosta. Aineiston perusteella lahtékohtana on miettia, mil-
laista itseohjautuvuutta organisaation halutaan. Organisaatiossa tulisi maarittaa, mita it-
seohjautuvuus tarkoittaa juuri heidan organisaatiossaan, miten se ilmenee sen eri ta-
soilla ja miten toimintatapoja muutetaan. Vasta sen jalkeen voidaan lahted muuttamaan
tyon organisointia. Itseorganisoitumisen tarpeellisuus ja soveltuvuus riippuu organisaa-
tion tilanteesta eli sen tyontekijoista, tyosta, tuotteesta ja ymparistosta. Esiin nostetaan
my0s ajatus siitd, ettd organisaatio on juuri niin itseohjautuva kuin mihin sen yksilot ky-

kenevat.

ltseohjautuvassa organisaatiossa ihmisten tulisi suunnata ajankayttéaan strategialahtoi-
sesti. Lisdksi esiin nousee se, ettd itseohjautuvan organisaation kehittdminen on aina

aloitettava johtoryhmasta. Johtoryhman tehtavaksi nahdaan vision sekd selkedn
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pdaamaaran ja strategian luominen. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettei itseoh-

jautuvuuden tulisi olla itseisarvo, vaan valine yrityksen strategian toteuttamiseen:

Ndikisin ettd itseohjautuvuus lienee vain viline pddsté tavoitteeseen, ei tavoite
itsessddn. Mikd on organisaation iso tavoite - ja miten itseohjautuvuus tukee siihen
pddsemistd? Minkdlainen itseohjautuvuus, minkdlaiset itseohjautuvuutta tukevat
rakenteet, vdlineet ja pelisdédnnét varmistavat tdmdn isomman tavoitteen
saavuttamisen? Ajattelen, ettd organisaation henkiléstd, osaaminen, toimiala,
yrityskulttuuri, asiakassuhteet, lainsédddnté... kaikki yhdessd vaikuttavat siihen,
millé tavalla ja missd laajuudessa itseohjautuvuutta missékin organisaatiossa (tai
sen osassa) voidaan/kannattaa toteuttaa. (Henkilé F.)

Yhteisbn on ohjauduttava samaan suuntaan, ja yrityksen on muututtava
yhdessdohjautuvaksi organismiksi (ks. Salovaara 2019). Tyopaikalla ei voida mydskaan
vain julistaa, etta nyt yritys on itseohjautuva, silla ihmiset kaipaavat jonkinlaisia pelisaan-
toja. Tata myos teoria tukee, silld esimiehet eivat voi olettaa tyontekijoiden olevan itse-
ohjautuvia, eika heista myodskadan tule itseohjautuvia kdaskemalla (ks. Salovaara 2017). Ai-
neiston perusteella itseohjautuvaan organisaatioon siirtyminen perusteella tapahdu joh-

don paatoksesta, vaan sen mahdollistajana nahdaan yhteinen tahtotila:

Joskus aina miettii, ettd koska yritysten johtotason pelurit oppivat sen, ettd
vaikkakin johdon tahtotila on térked, se on vasta ldhtélaukaisu. Jotenkin itselle
tuntuu maalaisjérjeltd ymmdértdd se, ettd uudistamista tehdessd koko
organisaation ymmdrrys uudesta ilmibstd/tekemisestd pitid olla yhtendinen.
(Henkil6 G.)

Itseohjautuvaa organisaatiota rakentaessa keskeistd on siis muodostaa yhteinen
ymmarrys siitd, mista itseohjautuvuudessa ylipaataan on kyse, mita se oikeasti tarkoittaa
kussakin organisaatiossa seka miksi ylipaataan organisaatiosta halutaan itseohjautuva
(ks. Wilenius & Kurki 2017). Aineistossa nousikin esille lisdksi se, ettd aivan aluksi tulisi

ymmartda se, mihin itseohjautuvuutta organisaatiossa tarvitaan ja mitd hyotya siita on :

Ylipddtddn tybpaikoilla pitéisi puhua enemmdin siitd, mitd itseohjautuvuus on juuri
meiddn organisaatiossamme. Avoimemmin pitdisi puhua myéds mitkd ovat
ldhtékohdat itseohjautuvuuteen, ettd minkd takia siihen edes Idhdetddin ja mitd
etuja sen ndhdddn tuovan. (Talouseldmd 2019.)
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Yhteinen ymmarrys ei muodostu sahkdpostia lahettamalla, vaan dialogin kautta. Yleises-
tikin uudistamisessa ndahdaan tarkeana organisaation yhtendinen ymmarrys uudesta il-
miosta tai tekemisestd. Lisaksi tarkedana nahdaan keskustelun kdyminen siita, miten yk-
silot saadaan toimimaan optimaalisella tavalla seka tiimissa ettd muiden tiimien kanssa.

Kaytannon toteutuksesta olisikin kaytava keskustelua yhdessa henkiloston kanssa:

Itseohjautuvuuden toteutustapaa olisi hyvd pohtia yhdessd henkiléstén kanssa.
Ytimeltddn kysymys on siitd, miten vallan ja vastuun kysymykset mdidritelléién:
mikd vastuu ja valta kuuluu korkeimmalle johdolle, mikd tiimeille ja mikd yksilélle.
Lisdksi on sovittava itseohjautuvuuden mahdollistavista tukikdytdnndistd. (Vainio
2019.)

Itseohjautuva organisaatio vaatii uusia toimintatapoja, prosesseja, rutiineja, tyovalineta,
tukirakenteita, koordinoimista, yhteisten toimintatapojen hiomista ja osaamisen kehitta-
mistd. Tama ajatus onkin yhtenevdinen aiemman teorian kanssa, jonka mukaan organi-
saationalla on aina toimintamalleja, rakenteita ja ohjeita, joiden puitteissa toimitaan (ks.
Martela & Jarenko 2017). Lisdksi aineistosta nousee esiin toimivien tukiteknologien, ku-
ten hyva projektinhallintajarjestelman, tarkeys. Erdssa yrityksessa oli sovittu, etta henki-
|6st0 sopii yhdessa periaatteet, miten uutta jarjestelmaa kaytetdaan. Muutos vaatii kui-

tenkin malttia ja sinnikkyytta.

5.3 Itseohjautuvan tyon haasteet

Kahtena isona niin sanottuna sudenkuoppana esitetdan se, miten johtaminen jakautuu
kdytdanndssa organisaatioon uudella tavalla sekad se, miten pidetdaan huolta, etta kaikki
johtamisen tehtavat tulevat tehdyksi. Ensimmaiseen vastauksena esitetdan vastuiden ja
tavoitteiden selkiyttamista, silla ilman niitd on vaikea toimia itseohjautuvasti. Toiseen

haasteeseen esitetdan jonkinlaista hallinnointia johtajuuden rinnalla:

Tarvetta on ainakin jonkinlaiselle hallinnoinnille (management). Tyéntekoa pitéé
suunnitella ja koordinoida, tyéprosessien pitdd kulkea, strateginen suunnittelu ja
henkiléstohallinta pitdd toteuttaa. Tarvetta on myds jonkinlaiselle johtajuudelle
(leadership). Miten pidetédn huolta ihmisten motivaatiosta ja sitoutumisesta,
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miten tuetaan ihmisten jaksamista ja ehkdistddn burn outia, miten vaalitaan
oppimista ja muutoksentekokykyd? Jokaisessa organisaatiossa on lisdksi omat
paikalliset erikoispiirteensd ja hyvdéksi havaitut arjen toimintatapansa, joihin uusi
organisoituminen voi vaikuttaa. (Kostamo 2019.)

Yleisesti aineiston perusteella ollaan kuitenkin sita mielta, etta vaikka organisaatiosta pu-
retaan hierarkiat, johtamista tarvitaan kuitenkin yhd enemman. Ihmiset muodostavat
luonnostaan jonkinlaisia hierarkioita ja siksi tiimilla tulisikin olla jonkinlainen nimetty
johtaja. Tama tukee my0s aikaisempaa teoriaa, jonka mukaan esimiesten seka selkeiden
vastuiden puuttuminen voi johtaa siihen, ettd tyontekijat alkavat tayttamaan tyhjiota
epavirallisella hierarkialla (ks. Savaspuro 2019). Lisdksi haasteena nahdaan yhteisen
suunnan hukkuminen. Johtamiselle ja esimiestyolla on siis tarvetta, ja esimieheltad odo-

tetaan palvelua:

Esimieheltd odotetaan palvelua. Tyypillisesti ndmd palvelut ovat tyétehtdvien
jakoa ja hallintaa, suoritusten arviointia, tyén tukemista sekd kehittymisen
tukemista ettd konfliktien ratkaisua. Nédmd asiat voidaan ratkoa myés téysin
esimiehettémdssd organisaatiossa. (Henkilé H.)

Itseohjautuvan organisaation haasteena nahdaan tyontekijoiden jaksaminen. Kun esi-
miehet eivat ole jatkuvasti “vahtimassa”, huolena on, ettad jaksamisesta huolehtiminen
jaa yksilon vastuulle. Henkisen hyvinvoinnin seuraaminen nouseekin esille tarkedana te-
kijana itseohjautuvassa organisaatiossa. Ratkaisuna esitetdan tiimityoskentelya, jossa ja-
senet jakavat toistensa tehtavia, tyokuormaa ja osaamistaan. Kollegoiden on huolehdit-
tava toistensa jaksamisesta. Tilanteita, joissa yhden ihmisen harteille kasaantuu hanen
voimavaroihinsa nahden liian suuri tydkuorma, tulisi valttaa. Siksi ainakin osa yksilon tyo-
tehtdvistd on jaettava joko tiimin tai tyOparin kanssa. Lisdksi ylikuormittumisen valtta-

miseksi tuodaan esiin coachaus ja vertaismentorointi.

Toisaalta nahdaan, etta huonosti toteutettuna itseohjautuvuus voi lisdta rajattomuuden
ja riittamattomyyden tunteita sekd epavarmuutta, millainen tyépanos on riittava. Tama

tukee teoriaa, jonka mukaan itseohjautuvuus lisda suorituskeskeisyytta, rajattomuutta ja



102

epavarmuutta (ks. Savaspuro 2019). Pahimmillaan itseohjautuvuuden ndahdaankin syn-

nyttavan kaaosta. Lisaksi itseohjautuvuutta voidaan kayttaa vaarin:

Viddrinymmdrrettynd ja  hallitsemattomasti  toteutettuna  itseohjautuvuus
synnyttdd vain kaaoksen. (Tuominiemi 2019.)

Itseohjautuvuuden muuttuminen hypesanaksi on antanut organisaatioille
mahdollisuuden myéds vddrinkéyttdd tété johtamismallia. Huonosti johdettuna,
itseohjautuvuutta voidaan kéyttédéd kulujen pienentdmiseen ja vastuun
vdlttéimiseen tydnantajan ndkékulmasta. Henkildstolle timd saattaa tarkoittaa
yleistd epdselvyyttd sekd kasvavaa painetta ja stressid. (Niitamo 2019.)

Haasteena ndhdaan se, ettd usein organisaatioissa vaitetaan, etteivat muut pysty itseoh-
jautuvuuteen. Harvoin kuulee argumentteja “mind en pysty” (Launonen 2019). Esille
saattavat nousta myds toimialan haasteet, vaikka toimialaa tai ihmisten kyvykkyytta
suurempana haasteena ndhdaankin maltti vieda itseohjautuvuuden edellyttamat

muutokset perille saakka.

Joidenkin nakemysten mukaan itseohjautuva tydskentelytyyli ei sovi kaikille, ja
lopputuloksena voi olla burn out. Joidenkin mielesta jotkut eivat vain pysty itsendisen

toiminnan aloittamiseen. Toiset kykenevat epaselvempaan toimintatapaan, kuin toiset :

On ihmisid, jotka kykenevdit toimimaan epdselkedmmissd ympdristéissd paremmin
kuin jotkut toiset. Sitten taas osa henkilGistd kaipaa vahvemmin rakenteita
ympdirilleen ja on ehkd tottunut enemmdn suorittavaan tapaan toimia.
Itseohjautuvuus haastaa téllaista toimintatapaa aika vahvasti”, Hurme sanoo.
(Talouseldmd 2019.)

Entds ne tyontekijéit, jotka eivdt vdlttdmdttd ikind opi olemaan tai halua olla
itseohjautuvia? Onko itseohjautuvuus vain laiskojen esimiesten keino delegoida
vastuu tyéntekijdtasolle? (Henkilé |I.)

Toisaalta nahdaan, etta itseohjautuvuus on opittavissa. Perfektioninen luonne kuitenkin
nahdaaan riskind itseohjautuvaan toimintaan siirtyessa. Joidenkin mielesta lisdksi riskina
on innokkaat tyontekijat ja sooloilijat. Siksi tarkeda onkin maarittaa tukikeinot, rakenteet

ja pelisddannot, joita organisaatiossa noudatetaan. Erdan nadkemyksen mukaan
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itseohjautuvuuden tukemisessa pitdisi olla kaksi eri mallia sen pohjalta, kuinka
luontainen itseohjautuvuus on vyksilolle. Toisaalta tulisi myds ymmartaa, etta
organisaatiossa on tiimeja, joilla on eri itseohjautuvuuden aste. Aineistossa mainittiin

Buurtzorg, jota kasiteltiin myods aiemmin teoriaosuudessa (ks. Otala & Maki 2017):

Kaikille itseohjautuvuus ei sovi. Ei Buurtzorgillakaan kaikki viihdy, mutta 14 000
tyontekijéd viihtyy erinomaisesti. (Henkild J.)

Olemme kaikki eri vaiheissa menossa téssd muutoksessa. lhan riittéd jo kdsitteiden
sekoittuminen ja tulkinnat, mutta erityisesti se, ettd ymmdrtddké eri osapuolet
mitd taitoja itseohjautuvuus kultakin vaatii, mitd sillé tavoitellaan ja miksi sité edes
haetaan. Paljon on tehtdivdd ja johdettavaa. Minusta tarvitaan kahta mallia,
ainakin vield: heille, joille toimintatapa luontainen ja heille, jotka tarvitsevat
enemmdin tukea. (Henkilé K.)

Organisaation johdon on hyvdksyttivd se kdytdnnén tosiasia, ettd
itseohjautuvuutta ja sen syvyyttd ei voi mddritellé koko organisaatioon ja kaikkiin
tiimeihin yhteisen standardin pohjalta. (Lehtinen 2019.)

Myds paatdksentukimallin nahddan olevan yksi oleellisimpia asioita itseohjautuvaa
organisaatiota rakentaessa tai siihen siirryttdessa. Vaikka paatoksenteko hajautetaan,
kuitenkin pomollakin on sailyttava danivalta. Toisaalta esiin tuodaan kritiikki niin sano-
tusta lumemallista, jossa tyontekijoille sanotaan heidan olevan itseohjautuvia, mutta

kuitenkin heidan tulisi kysya johdolta ennen kuin he voivat tehda mitaan.

Pitkajanteisen kehittdamisen mahdollistajana ndhdaan luottamuksen luominen
organisaatioon ja se ndhdaankin erityisen tarkedana ensimmaisten vuosien aikana.
Aineistossa nousee esille se, ettd muutos voi viedd vuosia. Muutosta tulisi seurata ja

kehittaa kaiken aikaa :

Ndiin ollen itseohjautuvuuden ankkuroiminen osaksi tyon arkea vaatii sitoutumista,
toistoja ja jatkuvia korjausliikkeitd. Eli tiivistettynd: se vaatii malttia. (Launonen
2019.)
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Riskind aineiston perusteella nahddaan myods vanhaan hierarkkiseen organisaatiomalliin
palaaminen. Varsinkin siind vaiheessa, kun tormatdaan ensimmaiseen suurempaan
haasteeseen voidaan todeta, ettei itseohjautuvuus toiminutkaan ja lopetetaan aloitettu
muutosprosessi. Matka kohti itseohjautuvaa organisaatiota pitda sisallaan kuitenkin

paljon uuden oppimista, kokeilua, erehtymista ja haasteita :

Matka ei ole mutkaton ja kuoppia tulee varmasti eteen. Térkedd onkin tunnistaa,
etté oppimisprosessiin ja uuden kehittdmiseen liittyy myés epdonnistumisia ja
kehittdmisen suvantovaiheita. Ndmd edellyttévit, etté organisaatiossa kyetddn
reflektoimaan toimintaa ja oppimaan siitd avoimesti ja rehellisesti sen kaikilla
tasoilla. (Ahleskog 2019.)

Yhtena huolena itseohjautuvassa organisoitumisen muodossa nahdaan lisaksi se, etta
ristiriidat eivat selvia ilman esimiesta. Aineistossa nouseekin esille ohjauksen tarkeys esi-
merkiksi ristiriitatilanteissa. Tata kasiteltiin tarkemmin kyvykkyyden johtamisen alalu-

vussa.

Aineistosta nousee esille toinen tyypillinen ongelma, jossa kaikki itseohjautuvaan toi-
mintaan siirtyvistad etenevat samaa polkua: Osa tiimeistd toimii jo télld hetkelld itseoh-
jautuvammin, osa kuulee asiasta ensimmdistd kertaa. Pidemmdillé oleville tiimeille yhtei-
sesti mddiritellyt askeleet voivat olla paluuta perinteisempdiéin toimintamalliin ja perin-
teisemmille taas itseohjautuvuus voi téyttdd heitteillejidton piirteet. Hinen mukaansa ke-
hittamisessa kannattaisikin jakaa hyvia kaytanteita tiimien kesken, jotka voisivat auttaa
muita tiimeja heidan itseohjautuvuuden polullaan. Toisaalta aineistossa keskityttiin mo-
nesti pohtimaan itseohjautuvuutta kasitteena; miten monelle kasite on epaselva ja siten
keskustellessa itseohjautuvuudesta voidaan puhua tdysin eri asioista. Lisaksi, vaikka itse-
ohjautuvuus on nyt ollut paljon esilla tydelamakeskustelussa, aineiston perusteella nah-

daan, etta itseohjautuvuus ei voi olla mikdan hetken huuma tai halu pysya trendikkaana:

...itseohjautuvuus on valtava buumi, joka on kahden—kolmen viime vuoden aikana
osoittautunut organisaatioille erdénlaiseksi FOMOQOksi. FOMO on lyhenne sanoista
Fear of missing out. Se tarkoittaa pelkoa jdddéd ulkopuolelle jostain, josta kaikki
muut puhuvat. (Vainio 2019.)
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6 Johtopaatokset

ltseohjautuvuudesta on kayty paljon keskustelua ja se onkin erdanlainen trendi tyoela-
massa. Kuitenkin itseohjautuvuudesta on tehty vain vahan tieteellista tutkimusta, vaikka
siitd haluttaisiinkin tehda kilpailuetu Suomessa. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa
itseohjautuvan organisaation johtamista ja sen haasteita. Tutkimuksessa pyrittiin
[oytamaan vastausta siihen, millaiset johtamiskdytanteet ja organisaatiorakenteet
tukevat itseohjautuvuutta. Lisaksi tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan, millaisia
haasteita itseohjautuvassa tyossa voi ilmeta. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutki-
muksena. Aineisto kerattiin hyddyntamalla verkosta saatavaa aineistoa. Lopulta aineis-
toksi valikoitui verkkoartikkeleja, blogiartikkeleja seka LinkedIn -paivityksia ja -keskuste-
luja. Aineisto analysoitiin teorialdhtdisen sisdltdanalyysin keinoin. Tassa luvussa tehdaan
yhteenveto tutkimuksen tuloksista. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan mita tuloksista
kdy ilmi itseohjautuvuuden johtamisesta, itseohjautuvan organisaation rakenteista seka
itseohjautuvuuteen liittyvista haasteista. Toisessa alaluvussa kasitellaan tutkimuksen

merkitysta. Lopuksi kolmannessa alaluvussa esitetdan jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tassa alaluvussa tehdadan yhteenveto tutkimuksen tuloksista. Ensin esitetdan neljan pe-
rustarpeen johtamiseen liittyvat tulokset, jonka jalkeen pohditaan itseohjautuvan orga-

nisaation rakenteita. Lopuksi kasitellaan itseohjautuvuuden haasteisiin liittyvia tuloksia.

6.1.1 Perustarpeiden johtaminen

Autonomian johtamiseen liittyen aineistosta tdarkeimpana nousi esiin yksilén vapaus,
joka liittyy tyon suunnitteluun ja toteutukseen. Asiantuntijat tietavat itse parhaiten, mi-
ten tyot kannattaa tehda. Vapaus perustuu esimiehen aitoon luottamukseen. Lisaksi yk-
silot haluavat vaikuttaa paitsi omaan tyohonsa, myos organisaation asioihin, kuten itse-
ohjautuvan tyon malliin, jota my0ds teoria tuki (ks. Martela & Jarenko 2015). Vapaus tuo

kuitenkin aina mukanaan vastuuta. Tutkimuksessa nousikin esiin yksilon vastuu
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itseohjautuvassa organisaatiossa. Yksil6lla nahdaan olevan paljon vastuuta aina tavoit-
teiden asetannasta tyon kehittamiseen. Vastuun maarittely ei yksistaan kuitenkaan riita,
vaan vastuun jakautumisesta ja kdytannon toteutuksesta on kaytdva paljon dialogia
tyontekijoiden kanssa. Myo6s teoria tuki dialogin merkitysta vastuiden maarittelyssa,
mutta myos yleisestikin itseohjautuvan tyon tukemisessa (ks. Martela & Jarenko 2017;
Wilenius &Kurki 2017; Salovaara 2019). Vaikka vastuut tulisi maaritella niin yksilo- ja tii-
mitasolla, ne on oltava linjassa yrityksen strategian kanssa. Kuitenkin nahdaan, etta yksi-
|6t voivat ohjautua eri rooleihin. Tama korostaakin jatkuvaa muutosta ja tarvetta jatku-
valle kehittamiselle, jota myods Martela ja Jarenko (2015) korostavat. Vaikka itseohjautu-
vassa organisaatiossa korostuukin vapaus, ei toiminta voi olla tdysin rajatonta. Teorian
mukaan tyo ei tulisikaan perustua taydellisen autonomian varaan (ks. Savaspuro 2019).
Aiemmin teoriassa nousi esiin, ettd kompleksisessa johtajuuskontekstissa korostuu tarve
selkeille, mutta riittavan 1oysille pelisaannaille (ks. Maki 2019), ja tutkimuksessa nousee-
kin esiin pelisdantojen ja selkeiden toimintamallien tarkeys. Aineiston perusteella peli-

saannot tulisi kayda lavitse etenkin perehdytysvaiheessa uuden tyontekijan kanssa.

Tutkimuksessa nousi esiin myds keskustelu esimiesten tarpeellisuudesta. Tarvitaanko esi-
miehia lainkaan, jos tyontekijat ovat itseohjautuvia? Kyvykkyyden johtamisen yhtey-
dessa korostuikin esimiesroolin tarkeys. lImi tuli, ettd oikeastaan itseohjautuva toiminta-
malli vaatii myos esimiehelta paljon. Esimiehen on oltava lasna seka toimittava coachina,
valmentajana ja palvelevana johtajana. Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan aidosti yh-
teisorganisoidussa organisaatiossa johto onkin palvelevassa roolissa. Esimiehen on pois-
tettava tyontekijoiden tyota hairitsevat esteet, jotta he voivat loistaa. Esimies astuu kui-
tenkin voimakkaammin esiin esimerkiksi konfliktitilanteissa ja on viime kadessa paatok-
sen tekija. Toisaalta taas teorian mukaan konfliktinratkaisumekanismitkin voivat olla it-
seohjautuvia (Martela 2017), jolloin tyontekijat voivat itsendisesti ratkaista ongelmia

(Martela & Jarenko 2015).

Lisaksi tutkimuksen perusteella esimiehen on aidosti tunnettava tyontekijat yksilotasolla

hyvin. Kaikki ovat yksilollisia ja erilaisia, heiddn itseohjautuvuuden asteensa on eri, ja he
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motivoitunut eri asioista. Teoria vahvistaakin tata ajatusta, silld sisdinen motivaatio vaih-
telee ihmisen persoonan mukaan (Amabile 1997). Tassakin korostuu aiemmin mainittu
dialogin tarkeys. Lisaksi tiedon lapindakyvyys on tarkead, jolloin asiatuntija voi tehda
tyonsa itseohjautuvasti. Ylipaataan painotettiin, ettei yksild saa jattaa itseohjautuvassa

organisaatiossa yksin.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd itseohjautuvuus vaatii yksilolta paljon. Yksil6lla on vastuu
myds omasta hyvinvoinnistaan. Itseohjautuvuutta kohtaan onkin aiemmin noussut kri-
tiikkia ja pohdittu, uupuvatko tyontekijat itseohjautuvuuden vaateen takia (ks. Savas-
puro 2019). Itseohjautuvassa tyOssa korostuukin priorisoinnin merkitys, jolloin
uupumista voidaan ehkaista. Priosinoininn merkitysta tuotiin esiin aiemmin teoriassa (ks.
esim. Wilenius & Kurki 2017 ; Savaspuro 2019). Kuitenkin esimiehelldkin tutkimuksen
mukaan on tdssa vastuuta, silla hanen tulisi maaritella tarkastuspisteitd, jolloin

uupumiseen voidaan puuttua ajoissa.

Tutkimuksessa ilmeni lisdksi, ettei vastuunjako paatoksenteosta ollut kaikille taysin sel-
vaa. Yksiloilla tulee olla kyky tehda paatoksia, mutta toisaalta paatoksetkin tarvitsevat
johtamista. Organisaatiossa tulisikin maarittda paatoksentekoprosessi (ks. Maki 2019).
Toisaalta aineistosta nousi esille, ettd esimiehen on luotettava alaisten kykyyn tehda paa-
toksia (ks. Martela 2017). Toisaalta taas paatokset tehddan yhdessa tiimina. Lisaksi
ainestossa mainittin motivaatio useampaan otteeseen. Kuitenkaan sisaistd motivaatiota
ei nostettu esiin. Sisdiseen motivaatioon liittyen aineistosta nousee esiin, etta
palkitseminen tulisi olla aiempaa yksilollisempaa sekd myds pehmedammat palkitsemisen
muodot tulisi huomioida. Esimerkiksi teorian mukaan positiviinen palaute lisaa sisaista

motivaatiota (Deci & Ryan 2000).

Yhteenkuuluvuuden johtamisen kadytanteista tarkeimmiksi nousivat avoin vuorovaikutus,
jota tukee yrityksen hyva viestintd seka psykologinen turvallisuus. Psykologisen
turvallisuuden yhteydessa tarkeda on terve suhtautuminen virheisiin, jota myos teoria

vahvistaa (ks. Savaspuro 2019). Yrityksessd on tarkeaa sallia kokeilukulttuuri (ks. Liira,
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Kopteff, Elomaki & Hellstrom 2017), jossa epdonnistuminen on sallittua. Lisaksi
yhteenkuuluvuuden johtamisessa keskeistda on luottamus, jonka merkitys korostuikin
teoriassa (ks. Martela & Jarenko 2015 ; Duhigg 2016; Wilenius & Kurki 2017; Savaspuro
2019). Esimiehen on luotettava aidosti tyontekijoihin. Esille nousi luottamuskuilu ; vaikka
luottamuksen tarkeys tunnistetaan, kaytanndssa kuitenkin yksilot joutuvat kysymaan
esimiehelta lopullisen mielipiteen. Esimiehen onkin toimittava yrityksessa esimerkkina.
Luottamuksen lisdksi tarkedana yhteenkuuluvuutta edistdvana tekijand nousivat

yhteiséllisyys seka oikeudenmukaisuus.

Hyvantekemisen johtamisesta ei |I0ytynyt aineistosta viittauksia, mita selittaa se, etta se
on liitetty osaksi itseohjautuvuusteoriaa paljon myohemmin (ks. Martela & Ryan 2016).
Tyon merkityksellisyydesta on kuitenkin ollut paljon keskustelua viime vuosina ja suoma-
laisista tutkijoista yksi aktiivisimmista merkityksellisyyden puolesta puhujina voidaankin

pitda Jaakko Sahimaata.

Kolmen perustarpeen, autonomia, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden johtamisesta
nousi tutkimuksessa esiin laajasti eri kdytanteita. Toisaalta aineistossa ei jaoteltu itseoh-
jautuvuutta tukevia johtamiskdytanteitd itseohjautuvuusteoriasta (Deci & Ryan 2000)
tuttujen perustarpeiden mukaan, mika yllatti. Yllattavaa oli myos se, etta keskustelua
kuitenkin kaytiin siita, voiko alaisiin lopulta luottaa tai kuka tekee paatokset organisaa-
tiossa. Aineistossa nousi esiin ylipdataan itseohjautuvuuden maarittelyn haasteellisuus.
Tasta syysta erityisesti kaikilla tulisi olla jaettu ja sama ymmarrys itseohjautuvuudesta:
mitd se tarkoittaa juuri meidan organisaatiossamme? Aineistosta nousi siis esiin, ettei
esimiehilld ole kovin selkeda kasitysta siitd, miten itseohjautuvia organisaatioita tulisi
johtaa. Esiin nousi myo0s se, ettd esimiehilla oli eri ndkemykset itseohjautuvuudesta ja
sen johtamisesta, kuin alaisilla. Tasta syysta seka itseohjautuvuuden vaativuuden takia
esimiesten kouluttaminen voisi auttaa yrityksia itseohjautuvaa organisaatiota rakenta-
essa, jota myos teoria tuki (ks. Deci, Connell & Ryan 1989). Tutkimus vahvisti aiempaa
teoriaa, jonka mukaan itseohjautuva organisaatio tarvitsee johtajuutta seka lasndoloa

jopa hierarkkista organisaatiota enemman (ks. esim. Deci ja Ryan 1987; Martela &
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Jarenko 2017; Wilenius & Kurki 2017.) Yksil6a ei tulisi jattaa yksin itseohjautuvasta toi-
mintatavasta huolimatta. Johtajan rooli vain muuttuu. Lisaksi vaikka itseohjautuvuuden
yksi peruselementti onkin vapaus, se myos vaatii raamit tekemiselle, silla rajattomuuden

tunne voi synnyttaa ahdistusta.

6.1.2 Itseohjautuvaa tyota tukevat organisaatiorakenteet

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvuuden tulisi nojautua aina yrityksen strategiaan ja
yrityksessa tulisi pohtia myos minka asteinen itseohjautuvuus sopii yritykseen juuri talla
hetkelld, ja lisaksi maarittaa mita itseohjautuvuus tarkoittaa juuri meidan organisaatios-
samme (ks. esim. Martela & Jarenko 2017). Tama yhteinen ymmarrys itseohjautuvuu-
desta saavutetaan jalleen dialogin kautta, ja lisaksi keskeistda on perustella itseohjautu-
vuuden etuja. Helposti organisaatiossa saatetaan lahtea siirtymaan kohti itseohjautuvaa
toimintamallia, unohtaen maarittaa taman hetkinen itseohjautuvuuden aste, niin tiimi-
kuin yksilotasolla. Tutkimuksen perusteella itseohjautuvan organisaation rakentaminen
tulee lahted johtoryhmastd, mutta toisaalta yritys on juuri niin itseohjautuva, kuin mihin

heidan tyontekijansa pystyvat.

Itseohjautuva organisaatio vaatii uusia toimintatapoja, prosesseja, rutiineja, tyévalinets,
tukirakenteita, teknologiaa, koordinoimista, yhteisten toimintatapojen hiomista ja osaa-
misen kehittamista. Toisin sanoen itseohjautuvuus vaatii myos organisaatiolta paljon.
Kuten teoriassa tuli aiemmin esiin (ks. Salovaara 2019), moni organisaatio on niin sanottu
hybridi, joka yhdistdaa hierarkiaa ja itseorganisoitumista. Tallaiset hybridimallit eivat kui-
tenkaan ole valttdmatta toimivia. Itseorganisoitumisessa tulisikin hakea tiettya minimaa-
lista elinkykyista rakennetta, joka rajoittaa mahdollisimman vahan yksiléd, mutta antaa

kuitenkin riittavasti tukea (ks. Martela & Jarenko 2017).

6.1.3 Itseohjautuvan organisaation haasteet

Itseohjautuvan organisaation haasteena ndahdaan, miten johtaminen saadaan jakautu-

maan kdytdnnossa, ja miten johtamisen tehtavat tulevat tehdyksi. Tahan ratkaisuna
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esitetadan hallinnointi ja vastuiden maaritteleminen. Toisena haasteena on valtatyhjioi-
den tayttaminen (ks. Savaspuro 2019) ja suunnan hukkuminen. Lisaksi haasteena nahtiin
konfliktitilanteet. Esimiestydlle on ndin tarvetta entistd enemman. Merkittdva haaste on
tydssa jaksaminen, jossa vastuu on seka tiimilla ettd toisaalta myos esimiehelld. Esimie-
hella tulisi olla tarkistuspisteita, joilla han seuraa yksilon jaksamista. Huonosti toteutet-
tuna itseohjautuvuus synnyttaa kaaoksen. Lisdaksi on huomioitava, etta itseohjautuvuus
ei sovi kaikille (ks. Otala & Maki 2017), ja toisille se on vaikeampaa kuin toisille. Lisaksi
tutkielma osoittaa, etta suurimmaksi osaksi henkilostolla nahdaan olevan potentiaalia ja
osaamista tyoskennella itseohjautuvasti, mutta se edellyttdisi johdolta enemman

luottamusta ja uskallusta jakaa valtaa ja vastuuta.

ltseohjautuvaan toimintatapaan siirryttdessa riskind on myods vanhaan malliin palaami-
nen, mika tuo esiin jalleen riskien ja mokien sallimisen. On tarkeaa, ettei ensimmaisten
haasteiden kohdalla luovuteta. Teoriassa korostuikin, ettd muutoksessa olisi tarkeaa var-
mistaa, ettd muutos tapahtuu jokaisella organisaation osa-alueella ja sita tulisi edistaa
jatkuvasti (ks. Savaspuro 2019). Toisaalta pitaisi myds pohtia sopiiko itseohjautuvuus
meidan organisaatioomme ja strategiaan ylipaataan. Itseohjautuvaan organisaatioon ei

tulisi siirtya vain siksi, koska kilpailijakin siirtyi.

Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa on suuri tarve esi-
miehille. Koska yritys on juuri niin itseohjautuva, kuin sen yksilot ovat, esimiesten tulisi
tuntea tyontekijansa hyvin ja tukea heita itseohjautuvuudessa. Itseohjautuvaa tyonteki-
jaa ei saa jattaa yksin. Vaikka organisaatio onkin niin itseohjautuva, kuin sielld tyosken-
televat yksilot ovat, ei itseohjautuvuus voi olla yksinohjautuvuutta. Itseohjautuvuus on
vhdessdohjautuvuutta organisaatiotasolla. Yhteison on ohjauduttava samaan suuntaan,
ja oltava yhdessdohjautuva organismi (ks. Salovaara 2019). Voidaankin pohtia, unohde-
taanko organisaatioissa yhdessaohjautuvuus ja keskitytaan liika itseohjautuvuuteen, jat-

tden ndin toisaalta myds yksilot niin sanotusti oman onnensa nojaan?
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Organisaation tulisi tukea yksildiden neljan perustarpeen tayttymista, jolloin he voivat
olla sisdisesti motivoituneita ja siten itseohjautuvia (ks. Deci & Ryan 2000). Tama puoles-
taan vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen, tyohon sitoutumiseen ja psykologiseen hyvinvointiin
(ks. Gagne & Deci 2005). Lopulta neljan perustarpeen tayttyminen vaikuttaa yksilon mer-
kityksellisyyden kokemukseen (Martela, Ryan & Steger 2018). Itseohjautuvuudella voi-
daan siten saavuttaa kilpailuetua, mutta muutos vaatii paljon koko organisaatiolta. Muu-
toksessa taytyy olla malttia, ja sita taytyy tehda pitkdjanteisesti. Perinteisesta hierarkki-
sesta organisaatiorakenteesta siirtyminen itseohjautuvaksi organisaatioksi voidaan myos
tehda asteittain (Jarvi, Valikangas & Frank den Hond 2017). Toisaalta itseohjautuva orga-

nisaatio on jatkuvassa muutoksen tilassa (ks. Salovaara 2019).

Onnistuneen itseohjautuvan organisaation peruselementteja ovat toimivat tukiraken-
teet ja esimiehen tuki, jolloin tulisi etsia minimaalista elinkykyista rakennetta, ja toisaalta
varoa huonosti toimivia hybridimalleja. Itseohjautuvan organisaation johtamiseen ei kui-
tenkaan ole olemassa yhta oikeaa mallia, silla itseohjautuvuus on aina nojattava yrityk-

sen strategiaan ja perustuttava yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen.

Itseohjautuvuutta voi oppia. Koska jo pelkdstdaan itseohjautuvuuden termi on sekava ja
itseohjautuvuuden johtamisesta on eridvia mielipiteitd, tulisi esimiehia ja tyontekijoita
kouluttaa itseohjautuvuudesta. Kenties itseohjautuvat koulut, joissa opetetaan lapsille
itseohjautuvia tyotapoja, tuovat tydomarkkinoille tulevaisuudessa yksil6itd, joille itseoh-
jautuvuus on normaali ty6tapa. Aiheesta tarvitaan kuitenkin lisaa keskustelua ja tutki-

musta. Jatkotutkimusmahdollisuuksia esitetdan taman luvun viimeisessa alaluvussa.

6.2 Tutkimuksen merkitys ja rajoitukset

Tama tutkielma esittda itseohjautuvuusteorian mukaisten ihmisen neljaa perustarpeita
tukevia johtamiskaytanteita itseohjautuville organisaatioille. Ndin ollen tutkimuksesta
voi hyotya kuka tahansa itseohjautuvassa organisaatiossa tyoskenteleva henkild, mutta
erityisesti itseohjautuvan organisaation esimies ja yritysjohto. Lisaksi tutkimuksessa on

tuotu esiin erilaisia itseohjautuvan organisaation haasteita ja sudenkuoppia, jolloin niita
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voisi jatkossa valttaa. ltseohjautuvuudesta voidaan tehda Suomessa kilpailuetu, jolloin

tutkimuksen merkitys korostuu entisestaan.

Tutkimuksen rajoituksena voidaan nahda se, ettei aiheesta ole vield tarpeeksi tutkimus-
ndyttoa. Toisaalta taas aihetta on tutkittu monen eri termin alla, silla vaikka suomen kie-
lessa kaytetdan sanaa itseohjautuvuus, voidaan englannin kielesta [6ytaa jopa kymmenia
itseohjautuvuuteen viittaavia eri termeja. Merkittavimpana taman tutkimuksen rajoituk-
sena on aiheen laajuus. Itseohjautuvuutta voisi tutkia erikseen joko yksil6-, tiimi- tai or-
ganisaatiotasolla. Toisaalta koin, etta eri tasojen jattaminen olisi rajannut jopa liikaa tut-

kimusta, antaen ilmiosta virheellisen kuvan.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin tarkemmin neljannessa luvussa. Merkittdavampana
luotettavuutta heikentavana tekijana voidaan pitaa sirkulaatiota eli sisdltdjen kierrosta,
joka on verkkomateriaaleille tyypillista. Lopuksi seuraavassa alaluvussa esitelldan jatko-

tutkimusmahdollisuuksia.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

ltseohjautuvuudesta on tehty Suomessa vahan tieteellista tutkimusta ja lisda tutkimusta
tarvittaisiin. Tata tutkimusta tehdessani vastaani tuli jatkuvasti juuri julkaistuja muita pro
gradu -tutkielmia, mutta aihe vaatisi myos vaitoskirjatason tutkimusta, silla pro gradu -
tutkielmissa on aina rajallisemmat resurssit. Onnistuneita esimerkkeja on tuotu medi-
assa esiin jonkin verran, mutta jatkossa voisi tutkia lisdd myos epdaonnistumisista. Koska
epdonnistumisista voi aina oppia lisda, tutkimusta voisi tehda itseohjautuvaan toiminta-

malliin siirtyneista organisaatioista, jotka eivat onnistuneet muutoksessa.

Esiin tulleita niin sanottuja hybridiorganisaatioita voisi tutkia lisda ja ottaa oppia heidan
onnistumisistaan ja epdonnistumistaan. Lisaksi minimaalista itseohjautuvuutta tukevia
organisaatiorakenteita voitaisiin tutkia lisda. Toisaalta tutkimusta ei ole tehty esimerkiksi
siitd, onko itseohjautuva organisaatio stressaavampi kuin hierarkkinen organisaatio (ks.

(Salovaara 2019). Tutkimusta voitaisiin tehdd myos eri toimialoilla olevissa
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organisaatioissa. Itseohjautuvuusteorian neljanneksi perustarpeeksi ehdotetusta hyvan-
tekemisen tarpeesta tulisi erityisesti tehda lisaa tieteellista tutkimusta. Koska merkityk-
sellisyys on noussut esiin tydelamakeskustelussa muutaman viime vuoden aikana voi-
makkaastikin, olisi mielenkiintoista tutkia lisaa itseohjautuvuuden ja merkityksellisyyden

yhteytta.

Aloittaessani tekemaan tata tutkimusta oma ymmarryksena itseohjautuvuudesta oli hy-
vinkin sekava. Olin lukenut paljon keskusteluja itseohjautuvuudesta aiemmin, enka ih-
mettele, miksi itseohjautuvuus aiheuttaa hammennysta ja paanvaivaa monille. Taman
tutkimuksen myo6ta sain jasenneltya itseohjautuvuutta hyvin ja toivonkin, ettd tasta on

hyotya tydelamassa niin esimiehille kuin tyontekijoille.



114

Lihteet

Aaltio, I. & Puusa, A. (2011). Laadullisen tutkimuksen luotettavuus. Teoksessa Menetel-
maviidakon raivaajat. Perusteita laadullisen tutkimuslahestymistavan valintaan.

Toim. Puusa, A. & Juuti, P. ISBN: 978-951-9411-52-1.

Alderfer, C. P. (1972). Existence, relatedness, and growth. New York: Free Press.

Amabile, T. M. (1997). Motivating Creativity in Organizations: On Doing What You Love
and Loving What You Do. California Management Review, 40(1), pp. 39-58.
doi:10.2307/41165921.

Antila, J. & Yl6stalo, P. (2006). Proaktiviinen toimintapa yksityiselld ja julkisella sektorilla.
Teoksessa Lehto, A, M., Sutela, H. & Miettinen, A. Kaikilla mausteilla. Artikkeleita

tydolotutkimuksesta. Helsinki: Tilastokeskus. ISBN 952-467-567-6.

Argyris, C. 1957. Personality and organization: The conflict between the system and the

individual. New York, NY: Harper and Row.

Bateman, T. S. & Crant, J.M. (1993). The proactive component of organizational beha-
vior: A measure and correlates. Journal of Organizational Behavior, 14(2), pp.

103-118. d0i:10.1002/job.4030140202.

Barker, J. R. (1993). Tightening the Iron Cage: Concertive Control in Self-Managing Teams.
Administrative Science Quarterly, 38(3), pp. 408-437. doi:10.2307/2393374.

Bernstein, E., Bunch, J., Canner, N. & Lee, M. (2016). Beyond the holacracy hype. Har-
vard Business Review: HBR, 94(7), pp. 38-49.



115

Bernstein, E. (2014). Flat Organizations Like Zappos Need Pockets of Privacy. Harvard Bu-
siness Review. hbr.org/2014/11/flat-organizations-like-zappos-need-pockets-of-

privacy. Viitattu 19.8.2019.

Cerasoli, C. P, Nicklin, J.M. & Ford, M.T. (2014). Intrinsic Motivation and Extrinsic In-cen-
tives Jointly Predict Performance: A 40-Year Meta-Analysis. Psychological Bulletin,

140(4), pp. 980-1008. doi: 10.1037/a0035661.

Collin, K. & Lemmetty, S. (2019). Sieddtystéd johtamisallergiaan!: Vastuullinen johtajuus
itseohjautuvuuden ja luovuuden tukena tyéeldmdssd. Helsinki: Edita. ISBN: 978-

951-37-7582-7.

Collis, D. J. (1994). RESEARCH NOTE - HOW VALUABLE ARE ORGANIZATIONAL CAPABI-
LITIES. Strategic Management Journal, 15, pp. 143-152.

Crant, J. (2000). Proactive behavior in organizations. Journal of Management, 26(3), pp.

435-462. doi:10.1016/S0149-2063(00)00044-1.

Deci, E. L., Connell, J.P. & Ryan, R.M. (1989). Self-Determination in a Work Organization.
Journal of Applied Psychology, 74(4), pp. 580-590. do0i:10.1037/0021-
9010.74.4.580.

Deci, E. L, & Ryan, R.M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human be-

havior. New York: Plenum.

Deci, E. L. & Ryan, R. M. (1987). The Support of Autonomy and the Control of Behavior.
Journal of Personality and Social Psychology, 53(6), pp. 1024-1037.
doi:10.1037/0022-3514.53.6.1024.



116

Deci, E.L., Kostner, R., & Ryan, R.M. (1999). A meta-analytic review of experiements exa-
mining the effects of extrinsic rewards on intrinsic motivation. Psychological Bul-

letin, 125, 627-668. doi: 10.1037/0033-2909.125.6.627.

Deci, E.L. & Ryan, R.M. (1980). The empirical exploration of intrinsic motivational proces-
ses. In L. Berkowitz (Ed.), Advances in experimental social psychology (Vol. 13, pp.

39-80). New York: Academic. doi: 10.1016/S0065-2601(08)60130-6.

Deci, E. L. & Ryan, R. M. (2000). The "What" and "Why" of Goal Pursuits: Human Needs
and the Self-Determination of Behavior. Psychological Inquiry, 11(4), pp. 227-268.
doi: 10.1207/515327965PLI1104_01.

de Jonge, J. (1995). Job autonomy, well-being, and health: A study among Dutch health
care workers. ISBN 90-9008948-9.

Duhigg, C. 2016. What Google Learned From Its Guests to Build the Perfect Team. The
New York Times Magazine. Saatavana Wolrd Wide Webista: https://www.nyti-
mes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-its-quest-to-build-
the-perfect-team.html. Viitattu 5.11.2019.

Edwards, G. (2015). Anthropological accounts of leadership: Historical and geographical
interpretations from indigenous cultures. Leadership, 11(3), pp. 335-350.
doi:10.1177/1742715014536920.

Gagne, M. & Deci, E. (2005). Self-determination theory and work motivation. Journal Of
Organizational Behavior, 26(4), pp. 331-362. doi: 10.1002/job.322.

Grant, A. M. & Ashford, S. J. (2008). The dynamics of proactivity at work. Research in
Organizational Behavior, 28, pp. 3-34. d0i:10.1016/j.riob.2008.04.002.



117

Gray, B. H., Sarnak, D.O. & Burgers, J.S. (2015). Home care by self-governing nursing
teams: The Netherlands’ Buurtzorg model. The Commonwealth Fund Pub 1818,

14, 1-10. doi: 10.15868/socialsector.25117.

Hackman, J. & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of work: Test of a
theory. Organizational Behavior and Human Performance, 16(2), pp. 250-279.
doi:10.1016/0030-5073(76)90016-7.

Hakanen, J. (2011). Tyén imu. Tampere: Tammerprint Oy. ISBN 978-952-261-827-6. Saa-
tavana World Wide Webista: https://www.ttl.fi/wp-con-
tent/uploads/2018/09/TTL_tyonimu.pdf.

Hakala, S. & Vesa, J. (2013). Verkkokeskustelut ja siséllon erittely. Teoksessa: Laaksonen,
S-M., Matikainen, J. & Tikka, M (toim.). Otteita verkosta. Verkon ja sosiaalisen

median tutkimusmenetelmat. Tampere: Vastapaino.

Hales, C. (2005). Rooted in Supervision, Branching into Management: Continuity and
Change in the Role of First - Line Manager. Journal of Management Studies,

42(3), pp. 471-506. doi:10.1111/j.1467-6486.2005.00506.

Hamel, G. (2011). First, Let's Fire All the Managers. Harvard Business Review, 89(12), pp.
48-60.

Hamel, G. & Breen, B. (2007). Johtamisen tulevaisuus. Helsinki: Talentum. ISBN: 978-

952-14-1257-8.

Herbst, P.G. 1962. Autonomous group functioning. London: Tavistock Publications.

Hietala, H. (2019). Ajattelun muutos: avain parempaan liiketoimintaan. Teoksessa Collin,

K. & Lemmetty, S. (toim). Siedatysta johtamisallergiaan!: Vastuullinen johtajuus


https://www.ttl.fi/wp-content/uploads/2018/09/TTL_tyonimu.pdf
https://www.ttl.fi/wp-content/uploads/2018/09/TTL_tyonimu.pdf

118

itseohjautuvuuden ja luovuuden tukena ty6elamassa. Helsinki: Edita. ISBN: 978-

951-37-7582-7.

Jarvi, K., Valikangas, L. & den Hond, F. (2017). Tilaa innovoinnille! - Teollisen yrityksen
matka kohti itseohjautuvuutta. Teoksessa Itseohjautuvuus. Miten organisoitua

tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Talent.

Kosonen, M., Laaksonen, S.-M., Rydenfelt, H., & Terkamo-Moisio, A. (2018). Sosiaalinen
media ja tutkijan etiikka. Media & Viestinta, 41(1).
https://doi.org/10.23983/mv.69924.

Kilpi, E. (2017). Itseohjautuvuus on vuorovaikutusta. Teoksessa Itseohjautuvuus. Miten

organisoitua tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Talent.

Kostamo, T. (2017). Pelkkd uusi hype? Itseohjautuvuus ja johtamisajattelun historia. Te-

oksessa Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Talent.

Kuitunen, M. & Pystynen, J. (2017). Johtaminen palveluna - Miten muuttaa tyéntekijéit
johtamisen kohteista johtamisen kuluttajiksi? Teoksessa Itseohjautuvuus. Miten

organisoitua tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Talent.

Kuula, A. (2006). Yksityisyyden suoja tutkimuksessa. Teoksessa Etiikkaa ihmistieteille.
Toim. Hallamaa, J., Launis, V., L6tjonen, S. & Sorvalli, I. Helsinki: Suomalaisen Kir-

jallisuuden Seura. ISBN: 951-746-828-8.

Krippendorff, K. (1980). Content Analysis. An Introduction to its Methology. Beverly Hills:

Sage.



119

Laaksonen, S.-M. (2016). Sosiaalinen media — tutkimusaineiston hankala aarrearkku.
Sosiaalildaketieteellinen Aikakauslehti, 53(2). Saatavilla: https://journal.fi/sla/ar-
ticle/view/56925.

Laaksonen, S-M. & Matikainen, J. (2013). Tutkimuskohteena vuorovaikutus ja keskustelu
verkossa. Teoksessa: Laaksonen, S-M., Matikainen, J. & Tikka, M (toim.). Otteita
verkosta. Verkon ja sosiaalisen median tutkimusmenetelmat. Tampere: Vasta-

paino.

Laaksonen, S-M., Matikainen, J. & Tikka, M. (2013). Tutkimusotteita verkosta. Teoksessa:
Laaksonen, S-M., Matikainen, J. & Tikka, M (toim.). Otteita verkosta. Verkon ja

sosiaalisen median tutkimusmenetelmat. Tampere: Vastapaino.

Laloux, F. (2014). Reinventing organizations: A guide to creating organizations inspired

by the next stage of human consciousness. Brussels: Nelson Parker.

Lemmetty, S. & Collin, K. (2019). Sieddtystd johtamisallergiaan!: Vastuullinen johtajuus
itseohjautuvuuden ja luovuuden tukena tyéeldmdssd. Helsinki: Edita. ISBN: 978-

951-37-7582-7.

Liu, D, Zhang, S., Wang, L.L, Thomas W. (2011). The effects of autonomy and empower-
ment on employee turnover: Test of a multilevel model in teams. Journal of Ap-

plied Psychology, Vol 96(6), Nov 2011, 1305-1316.

Maldoff, G. (2016). How GDPR changes the rules for research. The International Asso-
ciation of Privacy Professionals. Saatavilla: https://iapp.org/news/a/how-gdpr-

changes-the-rules-for-research/. Viitattu 30.10.2019.


https://journal.fi/sla/article/view/56925
https://journal.fi/sla/article/view/56925

120

Manz, C. C. & Sims, H. P. (1980). Self-Management as a Substitute for Leadership: A Social
Learning Theory Perspective. The Academy of Management Review, 5(3), pp.

361-367. doi:10.5465/AMR.1980.4288845.

Manz, C. C. (1986). Self-leadership toward an expanded theory of self-influence proces-
ses in organizations. The Academy of Management review : AMR, 11(3), pp. 585-

600. doi:10.2307/258312.

Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological Review, 50, 370-396.

Markham, A. & Buchanan, E. (2012). Ethical decision-making and internet research. Re-
commendations from the AolR ethics working committee (versio 2.0). Saatavilla:

http://aoir.org/reports/ethics2.pdf. Viitattu 30.10.2019.

Martela, F. (2017a). Mitd bakteerit ja kaljurotat opettavat meille itseorganisoitumisesta?
- Organisoitumisen neljd ennakkoehtoa ja miten ratkaista ne adaptiivisesti. Teok-
sessa ltseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Ta-

lent.

Martela, F. (2017b). Itseohjautuvuus — Mistd siind pohjimmiltaan on kyse? [Blogiteksti]
Filosofian akatemia. Saatavilla: https://filosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautu-

vuus--mista-siina-pohshyjimmiltaan-on-kyse. Viitattu 15.10.2019.

Martela, F. & Jarenko, K. (2015). Draivi: Voiko sisdistd motivaatiota johtaa? Helsinki: Ta-

lentum. ISBN: 978-952-14-2418-2.

Martela, F. & Jarenko, K. (2017). Itseohjautuvuus: Miten organisoitua tulevaisuudessa?

Helsinki: Alma Talent. ISBN: 978-952-14-3039-8.



121

Martela, F. & Ryan, R. M. (2016). The Benefits of Benevolence: Basic Psychological Needs,
Beneficence, and the Enhancement of Well-Being. Journal of Personality, 84(6),

pp. 750-764. doi:10.1111/jopy.12215.

Martela, F., Ryan, R. & Steger, M. (2018). Meaningfulness as Satisfaction of Autonomy,
Competence, Relatedness, and Beneficence: Comparing the Four Satisfactions
and Positive Affect as Predictors of Meaning in Life. Journal of Happiness Studies,

19(5), pp. 1261-1282. d0i:10.1007/s10902-017-9869-7.

Maki, A. (2019). Johtajuuskulttuuri haastaa: rohkenemmeko johtaa ja antautua johdet-
tavaksi? Teoksessa Collin, K. & Lemmetty, S. (toim). Siedatysta johtamisallergi-
aan!: Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja luovuuden tukena tyoela-

massa. Helsinki: Edita. ISBN: 978-951-37-7582-7.

Niemiec, C. P,, Ryan, R. M. & Deci, E. L. (2009). The path taken: Consequences of attaining
intrinsic and extrinsic aspirations in post-college life. Journal of Research in Per-

sonality, 43(3), pp. 291-306. doi:10.1016/j.jrp.2008.09.001.

Organisaatioiden itseohjautuvuutta tutkiva hanke kdynnistyy Business Finlandin rahoi-
tuksella (2019). Uutiset. Haaga-Helia kotisivuilla. Julkaistu 4.2.2019. Saatavilla:
https://www.haaga-helia.fi/fi/uutiset/organisaatioiden-itseohjautuvuutta-tut-
kiva-hanke-kaynnistyy-business-finlandin-rahoituksella#.XaWhLEYvPIU. Viitattu
15.10.2019.

Paju, S. (2017). Kompleksinen maailma vaatii ketterdié organisoitumista. Teoksessa Itse-

ohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Talent.

Parker, S. K. & Collins, C.G. (2010). Taking Stock: Integrating and Differentiating Multi-
ple Proactive Behaviors. Journal of Management, 36(3), pp. 633-662.
doi:10.1177/0149206308321554.


https://www.haaga-helia.fi/fi/uutiset/organisaatioiden-itseohjautuvuutta-tutkiva-hanke-kaynnistyy-business-finlandin-rahoituksella#.XaWhLEYvPIU
https://www.haaga-helia.fi/fi/uutiset/organisaatioiden-itseohjautuvuutta-tutkiva-hanke-kaynnistyy-business-finlandin-rahoituksella#.XaWhLEYvPIU

122

Puusa. A. & Juuti, P. (2011). Mitd laadullinen tutkimus on? Teoksessa Menetelmaviidakon
raivaajat. Perusteita laadullisen tutkimusldhestymistavan valintaan. Toim. Puusa,

A. & Juuti, P.

Puusa, A. & Kuittinen, M. (2011). Laadullisen tutkimuksen luotettavuus- ja arviointikysy-
myksid. Teoksessa Menetelmaviidakon raivaajat. Perusteita laadullisen tutki-

muslahestymistavan valintaan. Toim. Puusa, A. & Juuti, P.

Porter, L. W., & Lawler, E. E. lll. (1968). Managerial attitudes and performance. Home-

wood, IL: Irwin-Dorsey.

Ryan, R.M., Connell, J.P., & Deci, E.L. (1985). A motivational analysis of self-determination
and self-regulation in education. In C. Ames & R.E. Ames (Eds), Research on mo-

tivation in education: The classroom milieu (pp. 13-51), New York: Academic.

Ryan, R. M. & Deci, E. L. (2017). Self-determination theory: Basic psychological needs in
motivation, development, and wellness. New York: The Guilford Press. ISBN: 978-

1-4625-2876-9.

Salovaara, P. (2017). Monikollinen johtajuus: kuinka organisoida itseohjautuvuutta. Te-
oksessa ltseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa? Helsinki: Alma Ta-

lent.

Salovaara, P. (2019). /tseohjautuvat organisaatiot — mitd on johtajuus ilman esimiehid?
Teoksessa Collin, K. & Lemmetty, S. (toim). Siedatysta johtamisallergiaan!: Vas-
tuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja luovuuden tukena tydeldmassa. Hel-

sinki: Edita.



123

Savaspuro, M. (2019). Itseohjautuvuus tuli tyépaikoille, mutta kukaan ei kertonut miten

sellainen ollaan. Helsinki: Alma Talent. ISBN: 978-952-14-3613-0.

Semler, R. (1989). Managing without managers. Harvard Business Review, 67(5), p. 76.

Spreitzer, G. M. (1995). Psychological empowerment in the workplace: Dimensions, mea-
surement, and validation. (includes appendix). Academy of Management Journal,

38(5), p. 1442. doi:10.2307/256865.

Solansky, S. T. (2015). Self-determination and leader development. Management Lear-

ning, 46(5), pp. 618-635. doi:10.1177/1350507614549118.

Strauss, K. & Parker, S. K. (2018). Intervening to Enhance Proactivity in Organizations:
Improving the Present or Changing the Future. Journal of Management, 44(3), pp.

1250-1278. d0i:10.1177/0149206315602531.

Sutherland, N., Land, C. & Bohm, S. (2014). Anti-leaders(hip) in Social Movement Or-
ganizations: The case of autonomous grassroots groups. Organization, 21(6), pp.

759-781. doi:10.1177/1350508413480254.

Thompson, C. A. & Prottas, D. J. (2006). Relationships Among Organizational Family Sup-
port, Job Autonomy, Perceived Control, and Employee Well-Being. Journal of Oc-
cupational Health Psychology, 11(1), pp. 100-118. doi:10.1037/1076-
8998.10.4.100.

Tietosuojalaki 2018/1050. Annettu Helsingissa 5.12.2018. Saatavilla: https://www.fin-
lex.fi/fi/laki/alkup/2018/20181050#Pidp446663248.



124

Turtiainen, R. & Ostman, S. (2013). Verkkotutkimuksen eettiset haasteet: Armi ja ano-
reksia. Teoksessa: Laaksonen, S-M., Matikainen, J. & Tikka, M (toim.). Otteita ver-

kosta. Verkon ja sosiaalisen median tutkimusmenetelmat. Tampere: Vastapaino.

Ty6- ja elinkeinoministeri6. (2018). Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus. TEM-op-

paat ja muut julkaisut 5/2018. ISNN 2342-7922 (verkkojulkaisu).

Ty6- ja elinkeinoministerid (2019). Johtajat kokosivat vinkit suomalaisen johtamisen pa-
rantamiseksi. Tiedote 7.2.2019. Saatavilla: https://tem.fi/artikkeli/-/asset_pub-
lisher/johtajat-kokosivat-vinkit-suomalaisen-johtamisen-parantamiseksi. Viitattu

26.8.2019.

Viitala, R. (2019). Valmentava esimiestyé — vastuullinen keino itseohjautuvuuden ja luo-
vuuden vahvistamiseen? Teoksessa Collin, K. & Lemmetty, S. (toim). Siedatysta
johtamisallergiaan!: Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja luovuuden tu-

kena tyoeldamassa. Helsinki: Edita. ISBN: 978-951-37-7582-7.

Wilenius, M. & Kurki, S. (2017). Sitd niittéd mitd kylvdd: luottamuskeskeisten organisaa-
tioiden menestystarinoita. Teoksessa Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tule-

vaisuudessa? Helsinki: Alma Talent.

Worthy, J.C. (1950). Organizational structure and employee morale. American sosiologi-

cal review, 15, 169-179.



125

Analyysissa viitatut verkkoartikkelit ja blogiartikkelit

Ahleskog, N. (2019, 9. huhtikuuta). Neljé oppia Jdrvenpddn kaupungin kotihoidon itseoh-
jautuvuuspilotista. [Blogiteksti] Filosofian akatemia. Saatavilla: https://filosofia-
nakatemia.fi/blogi/nelja-oppia-jarvenpaan-kaupungin-kotihoidon-itseohjautu-

vuuspilotista/.

Arola, J. (2019, 5. marraskuuta). Ohjelmistotalon henkilésté pddttdd kaikesta: “Meilld on
fiksuja ihmisid, jotka tekevdt fiksuja pddtdksid”. [Blogiteksti] Y-studio. Saatavilla:

https://y-studio.fi/yrityksen-kasvu/johtaminen/tyotyytyvaisyys-sysart/.

Great Place to Work (2019, 4. marraskuuta). Itseohjautuva organisaatio, oppiva organi-
saatio: Case Heltti. [Blogiteksti] Great Place to Work. Saatavilla:
https://www.greatplacetowork.fi/blogit/itseohjautuva-organisaatio-oppiva-or-

ganisaatio.

Jokela, A. (20194, 18. kesdkuuta). Itseohjautuvuus: TOP 5 opit ja mokat — osa 1. [Blogi-

teksti] Parcero. Saatavilla: https://parcero.fi/itseohjautuvuus-top-5-osa-1.

Jokela, A. (2019b, 26. syyskuuta). /tseohjautuvuus: TOP 5 opit ja mokat — osa 2. [Blogi-
teksti] Parcero. Saatavilla: https://parcero.fi/itseohjautuvuus-top-5-opit-ja-mo-

kat-osa-2.

Kahelin, J. (2019, 18. kesdkuuta). Kuinka liikkeelle itseohjautuvuuden kehittémisessd?
[Blogiteksti] Balentor. Saatavilla: https://www.balentor.fi/kuinka-liikkeelle-itse-

ohjautuvuuden-kehittamisessa.

Kostamo, T. (2019, 16. huhtikuuta). Johtamisen sudenkuopat matkalla kohti itseohjautu-
vuutta. [Blogiteksti] Filosofian akatemia. Saatavilla: https://filosofianakate-

mia.fi/blogi/johtamisen-sudenkuopat-matkalla-kohti-itseohjautuvuutta/.


https://filosofianakatemia.fi/blogi/nelja-oppia-jarvenpaan-kaupungin-kotihoidon-itseohjautuvuuspilotista/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/nelja-oppia-jarvenpaan-kaupungin-kotihoidon-itseohjautuvuuspilotista/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/nelja-oppia-jarvenpaan-kaupungin-kotihoidon-itseohjautuvuuspilotista/
https://y-studio.fi/yrityksen-kasvu/johtaminen/tyotyytyvaisyys-sysart/
https://www.greatplacetowork.fi/blogit/itseohjautuva-organisaatio-oppiva-organisaatio
https://www.greatplacetowork.fi/blogit/itseohjautuva-organisaatio-oppiva-organisaatio
https://parcero.fi/itseohjautuvuus-top-5-osa-1
https://parcero.fi/itseohjautuvuus-top-5-opit-ja-mokat-osa-2
https://parcero.fi/itseohjautuvuus-top-5-opit-ja-mokat-osa-2
https://www.balentor.fi/kuinka-liikkeelle-itseohjautuvuuden-kehittamisessa
https://www.balentor.fi/kuinka-liikkeelle-itseohjautuvuuden-kehittamisessa
https://filosofianakatemia.fi/blogi/johtamisen-sudenkuopat-matkalla-kohti-itseohjautuvuutta/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/johtamisen-sudenkuopat-matkalla-kohti-itseohjautuvuutta/

126

Launonen, R. (2019, 23. huhtikuuta). Onko meillé malttia itseohjautua? [Blogiteksti] Fi-
losofian akatemia. Saatavilla: https://filosofianakatemia.fi/blogi/onko-meilla-

malttia-itseohjautua.

Lehtinen, E. (2019, 16. syyskuuta). Tiimien itseohjautuvuus ei toteudu nappia painamalla!
[Blogiteksti] Red  Tail Media. Saatavilla: http://esalehtinen.blo-

gijanne.fi/2019/09/16/tiimien-itseohjautuvuus-ei-toteudu-nappia-painamalla/.

Martela, F. (2019, 12. maaliskuuta). Itseohjautuvien ihmisten johtaminen on turhautta-
vaa ja kolhii egoasi. [Blogiteksti] Filosofian akatemia. Saatavilla: https://filosofia-
nakatemia.fi/blogi/itseohjautuvien-ihmisten-johtaminen-on-turhauttavaa-ja-

kolhii-egoasi/.

Niitamo, J. (2019, 2. lokakuuta). Mitd itseohjautuvuus vaatii tyénantajalta. [Blogiteksti]
VALA Group. Saatavilla: https://www.valagroup.com/2019/10/mita-itseohjautu-

vuus-vaatii-tyonantajalta/.

Piha, K. (2019, 6. syyskuuta). Itseohjaudummeko pdin seindd? [Blogiteksti] Ellun kanat.

Saatavilla: https://ellunkanat.fi/artikkeli/itseohjaudummeko-pain-seinaa/.

Savaspuro, M. (2019, 8. tammikuuta). ANALYYSI: Kun vapaudesta tulee vankila — itseoh-
jautuvuuden ongelmat ja miten ne ratkaistaan. [Blogiteksti] Ellun kanat. Saata-
villa: https://ellunkanat.fi/artikkeli/analyysi-kun-vapaudesta-tulee-vankila-itse-

ohjautuvuuden-ongelmat-ja-miten-ne-ratkaistaan/.

Sommers, S. (2019, 23. kesdkuuta). Itseohjautuvuus ei sovi kaikille — lopputuloksena voi
olla burnout. [Verkkoartikkeli] Kauppalehti Optio. Saatavilla: https://www.kaup-
palehti.fi/uutiset/itseohjautuvuus-ei-sovi-kaikille-lopputuloksena-voi-olla-bur-

nout/51f0c4d6-006d-46f6-b011-4194a6¢c21124.


https://filosofianakatemia.fi/blogi/onko-meilla-malttia-itseohjautua
https://filosofianakatemia.fi/blogi/onko-meilla-malttia-itseohjautua
http://esalehtinen.blogijanne.fi/2019/09/16/tiimien-itseohjautuvuus-ei-toteudu-nappia-painamalla/
http://esalehtinen.blogijanne.fi/2019/09/16/tiimien-itseohjautuvuus-ei-toteudu-nappia-painamalla/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautuvien-ihmisten-johtaminen-on-turhauttavaa-ja-kolhii-egoasi/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautuvien-ihmisten-johtaminen-on-turhauttavaa-ja-kolhii-egoasi/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautuvien-ihmisten-johtaminen-on-turhauttavaa-ja-kolhii-egoasi/
https://www.valagroup.com/2019/10/mita-itseohjautuvuus-vaatii-tyonantajalta/
https://www.valagroup.com/2019/10/mita-itseohjautuvuus-vaatii-tyonantajalta/
https://ellunkanat.fi/artikkeli/itseohjaudummeko-pain-seinaa/
https://ellunkanat.fi/artikkeli/analyysi-kun-vapaudesta-tulee-vankila-itseohjautuvuuden-ongelmat-ja-miten-ne-ratkaistaan/
https://ellunkanat.fi/artikkeli/analyysi-kun-vapaudesta-tulee-vankila-itseohjautuvuuden-ongelmat-ja-miten-ne-ratkaistaan/
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/itseohjautuvuus-ei-sovi-kaikille-lopputuloksena-voi-olla-burnout/51f0c4d6-006d-46f6-b011-4194a6c21124
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/itseohjautuvuus-ei-sovi-kaikille-lopputuloksena-voi-olla-burnout/51f0c4d6-006d-46f6-b011-4194a6c21124
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/itseohjautuvuus-ei-sovi-kaikille-lopputuloksena-voi-olla-burnout/51f0c4d6-006d-46f6-b011-4194a6c21124

127

Talouselama (2019, 8. kesakuuta). Kuulostaako tutulta: Ylin johto kokee yrityksensd ole-
van itseohjautuva mutta tyéntekijéit eivdt ole tdllaisesta edes kuulleet. [Verkkoar-
tikkeli] Talouselama. Saatavilla: https://www.talouselama.fi/uutiset/kuulos-
taako-tutulta-ylin-johto-kokee-yrityksensa-olevan-itseohjautuva-mutta-tyonte-
kijat-eivat-ole-tallaisesta-edes-kuulleet/e26347b3-b9a7-4d31-8258-
19fa73cf543f.

Tuominiemi, S. (2019, 27. syyskuuta). Vddrinymmdirretty itseohjautuvuus. [Blogiteksti]

Balentor. Saatavilla: https://www.balentor.fi/vaarinymmarretty-itseohjautuvuus.

Hamaldinen, H. (2019, 20. toukokuuta). Tavoitteena itseohjautuva organisaatio? Ndillé
vinkeilld pddset pitkdlle! [Blogiteksti] Contribyte. Saatavilla: https://contri-
byte.fi/2019/05/20/tavoitteena-itseohjautuva-organisaatio-nailla-vinkeilla-paa-

set-pitkalle/.

Vainio, A. (2019, 2. helmikuuta). Mari uupui itseohjautuvassa ty6ssd — tunnista varoitus-
merkit: ”Itseohjautuvuus ei poista johtamisen tarvetta”. [Verkkoartikkeli] Duuni-

tori. Saatavilla: https://duunitori.fi/tyoelama/itseohjautuvuus-mari-uupui/.

Virintie, V. (2019, 31. lokakuuta). Miksi sisdinen viestintd toimii niin hyvin? — case itseoh-
jautuva pallomeriorganisaatio. [Blogiteksti] Heltti. Saatavilla:

https://heltti.fi/miksi-sisainen-viestinta-toimii-niin-hyvin/.


https://www.talouselama.fi/uutiset/kuulostaako-tutulta-ylin-johto-kokee-yrityksensa-olevan-itseohjautuva-mutta-tyontekijat-eivat-ole-tallaisesta-edes-kuulleet/e26347b3-b9a7-4d31-8258-19fa73cf543f
https://www.talouselama.fi/uutiset/kuulostaako-tutulta-ylin-johto-kokee-yrityksensa-olevan-itseohjautuva-mutta-tyontekijat-eivat-ole-tallaisesta-edes-kuulleet/e26347b3-b9a7-4d31-8258-19fa73cf543f
https://www.talouselama.fi/uutiset/kuulostaako-tutulta-ylin-johto-kokee-yrityksensa-olevan-itseohjautuva-mutta-tyontekijat-eivat-ole-tallaisesta-edes-kuulleet/e26347b3-b9a7-4d31-8258-19fa73cf543f
https://www.talouselama.fi/uutiset/kuulostaako-tutulta-ylin-johto-kokee-yrityksensa-olevan-itseohjautuva-mutta-tyontekijat-eivat-ole-tallaisesta-edes-kuulleet/e26347b3-b9a7-4d31-8258-19fa73cf543f
https://www.balentor.fi/vaarinymmarretty-itseohjautuvuus
https://contribyte.fi/2019/05/20/tavoitteena-itseohjautuva-organisaatio-nailla-vinkeilla-paaset-pitkalle/
https://contribyte.fi/2019/05/20/tavoitteena-itseohjautuva-organisaatio-nailla-vinkeilla-paaset-pitkalle/
https://contribyte.fi/2019/05/20/tavoitteena-itseohjautuva-organisaatio-nailla-vinkeilla-paaset-pitkalle/
https://duunitori.fi/tyoelama/itseohjautuvuus-mari-uupui/
https://heltti.fi/miksi-sisainen-viestinta-toimii-niin-hyvin/

