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Taman paivan tyoelaman voidaan todeta kayvan lapi neljatta teollista vallankumousta, mika ai-
heuttaa organisaatioille muutospaineita, jotta ndma kykenevat vastaamaan ty6eldamaan kohdis-
tuviin odotuksiin. Yhd useampi organisaatio on ratkaissut tilanteen muuttamalla yrityksen toi-
mintaa itseohjautuvammaksi poistuen perinteisesta hierarkkisesta ja byrokraattisesta linjaor-
ganisaation mallista.

Tassa tutkielmassa selvitetddn ja kuvataan itseohjautuvammiksi muuntuneiden asiantuntijaor-
ganisaatioiden itseohjautuvuuteen liittyvia tavoitteita ja odotuksia sekd organisaatioiden koh-
taamia haasteita. Lisdksi selvitetddan mita itseohjautuvuus edellyttaa organisaatioilta ja henkil6s-
tolta, jottei itseohjautuva toiminta ajaudu sekasortoiseen tilaan. ltseohjautuvuus merkitsee
muutosta myos johtamiskdytanteisiin. Yhtena tutkimuskysymyksena on havainnollistaa, miten
johtaminen muuttuu itseohjautuvuuden myota.

Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan itseohjautuvuutta organisaation, tiimin ja yksilén
nakokulmasta: mita itseohjautuvuus tarkoittaa, mita edellytyksid toimiva itseohjautuvuus aset-
taa néille kolmelle eri tasolle, mitad haasteita itseohjautuvuus mahdollisesti voi tuoda tullessaan
seka millaisia hyotyja itseohjautuvuudella on todettu olevan. Viitekehyksen toinen nakdkulma
tarkastelee itseohjautuvuutta johtamisen perspektiivistda. Tutkielman empiirinen osa on suori-
tettu haastattelemalla yhtatoista linjaorganisaatiosta itseohjautuvammaksi muuttunutta asian-
tuntijaorganisaatiota. Toteuttamistapa on ollut laadullinen tapaustutkimus ja analyysimenetel-
mana on kaytetty teoriaohjaavaa nakokulmaa. Tarkoituksena on ensisijaisesti tuottaa lisatietoa
ja syventda ymmarrysta ilmiosta organisaatiotason perspektiivista.

Itseohjautuvuus herattaa epaluuloja ja kysymyksia, silla termille eika itseohjautuvalle organisaa-
tiolle ole maaritelty virallisia standardeja. Muutos kohti itseohjautuvuutta koetaan haastavaksi
ja onnistuakseen se edellyttda toimenpiteitd organisaatioiden kaikilla osa-alueilla. Toimintaa oh-
jaavien tukirakenteiden, selkeiden tavoitteiden seka vapauden ja vastuun rajanvetojen merkitys
korostuu. Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajuudelle on aikaisempaa enemman tarvetta,
johtajuus muuttaa muotoaan kohti mahdollistavaa, suuntaan nayttavaa ja valmentavaa johta-
juutta. Haasteista huolimatta itseohjautuvuuden koetaan tuovan organisaatioille paljon etuja ja
hyotyja eika itseohjautuvuudesta olla enda valmiita palaamaan takaisin perinteiseen hierarkki-
seen ja byrokraattiseen toimintamalliin. Itseohjautuvuudessa korostuu yhteistydn merkitys ja
tasta syysta onkin hyva kysya pitdisikd enemminkin puhua yhteisdohjautuvuudesta.

AVAINSANAT: Itseohjautuvuus, itseorganisoituminen, valmentava johtaminen, itsensa johta-
minen, yhteisdohjautuvuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Taman pdivan tyéelama on murroksessa. Globaaleja muutostrendeja ovat mm. maail-
mantalouden murros, globalisoituminen, digitalisaatio, robotiikka, tieteen ja teknologian
kehitys seka kestdavan kehityksen tuomat vaatimukset. Voidaankin todeta, ettd elamme
talla hetkelld neljatta teollista vallankumousta. (Manka & Manka, 2016, s. 13—18; Kilpi-
nen, 2018, s. 9-11.)

Martela & Jarenko (20174, s. 11) mainitsevat, etta tyoelamaa mullistaa erityisesti kolme
kokonaisuutta. Ensimmainen on organisaatioiden toimintaymparistdjen muuttuminen.
Globalisaation myota pienetkin organisaatiot voivat toimia maailmanlaajuisesti, pddoma,
tuotteet ja palvelut, henkil6t seka innovaatiot ja tieto kulkevat helposti maiden ja maan-
osien valilla. Pysydkseen mukana kilpailussa organisaation on kyettava muuttamaan toi-
mintatapaansa ketterdksi ja muuntautumiskykyiseksi, johon perinteinen, hierarkkinen ja
byrokraattinen organisaatio harvoin taipuu. (Martela & Marenko 201743, s. 11; Manka &

Manka, 2016, s. 15.)

Toinen merkittdva muutos koskee tyota ja tyontekemistd. Automatisoinnin, digitalisoin-
nin, tekodlyn ja robotiikan myo6ta rutiininomainen tyo siirtyy koneiden suoritettavaksi,
samalla kun ihmisten tehtavaksi jaa keskittya luovaan, myotatuntoiseen, vuorovaikutuk-
selliseen ja ongelmanratkaisua vaativaan ty6hon, joka yha useammin on asiantuntija-
tyota. Esimerkiksi paatoksentekoa vaativaan asiantuntijatydhon voidaan heikoin tuloksin
soveltaa perinteista kdskyttamiseen perustuvaa johtamista. (Martela & Jarenko, 20173,

s. 11; Kilpinen, 2018, s, 9-10.)

Kolmas tekija liittyy informaatioteknologiaan, joka on mahdollistanut tehokkaan tiedon-
kulun suurellekin maaralle ihmisia. Hierarkkisen organisaation vahvuuksiin ovat kuulu-
neet tiedon koordinointi ja jalkauttaminen. Johto on tehnyt paatdksen, joka on viety esi-

miesten ja keskijohdon kautta tyontekijoille. Palaute, samoin kuin strategiset



jalkautukset, paatokset, tyossa ilmenevat haasteet ja uudet nakokulmat ovat kulkeneet
samoja tiedonvalityskanavia. Nykyaikaiset sahkdiset kommunikaatiojarjestelmat ovat te-
hostaneet tiedon kulkua ja osittain pystyneet korvaamaan johtamisen toimintoja. (Mar-

tela & Jarenko, 201743, s. 11; Hamel, 2011.)

Tyoelaman muutokset ovat johtaneet siihen, ettd myos tyokulttuuri on kokenut murrok-
sen. Teknologiset ratkaisut ja tyovalineet ovat tehneet tyontekemisestd ajasta ja paikasta
riippumatonta. Organisaation tyontekijat tai tiimin jasenet voivat fyysisesti olla eri puo-
lilla maailmaa. Uudet, tyéeldamaan saapuvat sukupolvet odottavat tyoltda uudenlaista
merkityksellisyyttd omaan elamaan. Toisaalta tydelama odottaa henkilostolta uusia tai-
toja, kuten aktiivisuutta, itseohjautuvuutta, myétatuntoa, ongelmanratkaisutaitoa, kriit-
tisyyttd, vuorovaikutus- ja tyoyhteisotaitoja seka kykya priorisoida ja johtaa itsedan. Ela-
kevirat ovat jadneet historiaan ja tilalle ovat tulleet patkatyot, mika lisda epavarmuutta.
Tavatonta ei ole, etta tyontekija ehtii tyduransa aikana tekemaan useamman uran eri
aloilla tai eri tehtavissa. Tama puolestaan vaatii aktiivista ja jatkuvaa osaamisen paivitta-

mistd. (Manka & Manka, 2016, s. 16—17; Kilpinen, 2018, s. 9-11.)

Tyoelaman muutosten my6ta yha isompi osa suoritettavasta tydsta on asiantuntijatyota,
jossa edellytetaan erityisesti ongelmanratkaisutaitoa. Ratkaistaville haasteille on tunnus-
omaista, ettei niihin ole olemassa valmiita vastauksia, ratkaisu vaatii uuden tiedon ja
osaamisen luomista. Tulevaisuudessa osaamisen kadyttoika kdy yha lyhemmaksi samalla
kun uuden oppimisen vaatimus lisdantyy. Ty0elama itsessdan tulee vaatimaan autono-
mista ja itseohjautuvaa toimintatapaa. Lemmetty & Collin (2019b, s. 273-274) nakevat,
ettd tyotekijoiden kyvyilla soveltaa itseohjautuvuuden menetelmia ja toimintatapoja
hyodyttad myos organisaatiota enemman kuin substanssiosaamiseen keskittyvat koulu-
tukset ja valmennukset. Itseohjautuvan toimintatavan sisdistaminen korreloi yksididen

luovuuden, akateemisen kaytoksen ja uteliaisuuden kanssa.

Neljas teollinen vallankumous haastaa my6s vakiintuneet johtamiskadytanteet. Hierarkki-

siin organisaatiorakenteisiin soveltunut autoritddrinen johtaminen ei vastaa enaa taman



pdivan johtamistarpeita ja -odotuksia. Vaikka kaskyttamiseen, kontrolliin tai teoreetti-
seen osaamiseen perustuva johtaminen ei kokonaan katoa tydelamastad, edellyttavat
menestyvat organisaatiot johtajiltaan uudenlaista johtajuutta. Johtaja ei enda tee johta-
mistyota yksin, vaan tasta on tullut yhteisty6ta oman tiimin ja koko organisaation kesken.
Johtaminen pohjautuu yha laajemmassa maarin tyontekijoiden ja johtajan keskindiseen
luottamukseen ja innostavaan vuorovaikutukseen. Johtamisen keskiédn nousevat alais-
ten hyva tunteminen, henkilokohtainen tukeminen, innostaminen, rohkaiseminen ja
osallistaminen. Tana paivana puhutaan niin valmentavasta kuin palvelevasta johtajuu-

desta. (Kilpinen, 2018, s. 10—17; Manka & Manka, 2016, s. 16-17.)

Vaikka hierarkkinen organisaatiorakenne on ollut perinteinen tapa organisoitua vuositu-
hannen ajan, ei tdama enaa palvele nykypaivan tarpeita mm. edelld mainituista syista
(Martela, 2017, s. 162). Salovaara (2020, s. 16, 19) puolestaan toteaa, etta perinteinen
johtaminen ja organisoituminen voivat suorastaan heikentda tyontekijan motivaatiota
tai huonontaa tyon laatua, erityisesti tilanteissa, missa tyontekija nauttii tyoteosta tai
han on paassyt flow-tilaan. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettda myds henkil6std kaipaa
muutosta vallitsevaan organisoitumistapaan, konsulttiyhti¢ Deloitten kyselyssa 92 % toi-
VOO organisaatoista ei-hierarkkisempaa ja McKinsey & Companyn 75 % tyontekijoista lis-

taa organisaation reagointikyvyn yrityksen tarkeimmiksi kehityskohteiksi.

Hierarkkinen, vaikka muutoin moderni organisaatiomalli, on usein resistentti muutoksille.
Tutkimustulokset ovat my6s osoittaneet, etta tallainen johtamismalli soveltuu paremmin
vakaisiin olosuhteisiin, mutta kohtaa haasteita dynaamisessa ymparistossa. (Lee & Ed-
mondson, 2017.) Oman muutoshaasteen yhtal66n tuo myos henkil6ston sitoutumatto-
muus nykyiseen tydnantajaan. Maailmanlaajuisesti 85 % ja Suomessa 88 % tyontekijoista
ilmoittaa, etteivat he ole sitoutuneita tdmanhetkiseen tydnantajaansa. Nykyinen organi-
saatio ei kykene tarjoamaan heille sellaisia tyoskentelytapoja, joihin he haluavat tai ovat
valmiita sitoutua. (Salovaara, 2020, s. 19.) Yhdeksi ty6elaman ajankohtaisimmista ai-
heista onkin noussut itseohjautuvuus, jonka uskotaan palvelevan niin yksil6-, organisaa-

tio- kuin yhteiskuntatasollakin kyseessa oleviin haasteisiin (Savaspuro, 2019, s. 12).



1.2 Itseohjautuvuus aikaisemmassa tutkimuksessa

Vaikka itseohjautuvuus on noussut tyoelaman mielenkiintoiseksi teemaksi viimeisen
kymmenen vuoden aikana, ei kyseessa ole uusi ilmié. Ensimmaiset viittaukset itseohjau-
tuvuuteen loytyvat 1930-luvulta, jolloin julkishallinnon organisoitumisen tutkija Luther
Gulick nostaa itseohjautuvuuden esille vaihtoehtona byrokraattiselle toimintatavalle.
(Savaspuro, 2019, s. 25). Teeman varsinaiset juuret ulottuvat Ryan & Decin (2000) itse-
ohjautuvuusteorian syntyyn 1970-luvun alkuun. Teoria tarkastelee itseohjautuvuutta yk-
silétasolla henkilon sisdisen motivaation, hyvinvoinnin ja psykologian ndakokulmasta. Tut-
kijat Ryan ja Deci ovat tutkineet aihetta erityisesti yksilon perspektiivista usean vuosi-
kymmenen ajan (esim. Ryan & Deci, 2020; Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci 2000). Yhteis-
tydssa Ryanin kanssa suomalainen filosofi Frank Martela laajentaa itseohjautuvuusteo-
riaa neljannelld ulottuvuudella, hyvinvoinnilla, joka myo6s keskittyy yksittdisen henkilon

tasolla tapahtuvaan itseohjautuvuuteen (Martela & Ryan, 2015).

ltseohjautuvuudesta alkaa olla saatavilla ilmiota kasittelevaa tydelamakirjallisuutta tie-
teellisen tutkimuksen ollessa viela vahaista. Suomessa esimerkiksi Miia Savaspuro on kir-
jassaan Itseohjautuvuus tuli tydpaikalle, mutta kukaan ei kertonut miten sellainen ollaan
keskittynyt itseohjautuvuuden tarkoitukseen, vaatimuksiin ja edellytyksiin esimerkkien
kautta. Frank Martela ja Karoliina Jarenko ovat puolestaan toimittaneet kirjan /Itseohjau-
tuvuus — Miten organisoitua tulevaisuudessa, missa 21 asiantuntijaa pohtii itseohjautu-
vuuden teoreettista viitekehysta ja kdytdannon suuntaviivoja itseohjautuvuuden edista-
miseksi. Kolmas asiaan perehtynyt yliopistotutkija ja kirjailija Perttu Salovaara on kirjoit-
tanut kirjan Johtopddtos — Yhteisét ja organisaatiot pomokulttuurin jélkeen, joka keskit-
tyy kdytannon esimerkkien ja tutkimustarinoiden kautta avaamaan tapoja kehittda uu-
denlaisia tyoyhteisoja ja heidan toimintaansa. Kaija Collin ja Soila Lemmetty ovat toimit-
taneet teoksen Sieddtystd johtamisallergiaan! Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden
ja luovuuden tukena tyéeldmdssd. Kirja nostaa esiin hyvaksi havaittuja kaytanteita kuinka
vastuullisella johtajuudella ja itseohjautuvuudella voidaan tukea henkildston luovaa toi-

mintaa.
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Kansainvalisesti itseohjautuvuuden klassikkoteoksiin lukeutuu belgialaisen Frederic La-
loux’n teos Reinventing Organizations. Laloux on tutkinut kolmen vuoden ajan seka eu-
rooppalaisia ettd yhdysvaltalaisia Teal-organisaatioita ja luonut ndiden pohjalta 45 kay-
tantoa seka toimintatapaa itseohjautuvuuden edistamiseksi ja sen tukemiseksi yrityk-
sissd. Paljon kansainvalistda huomiota alan kirjallisuudessa ovat saaneet myds hollantilai-
nen hoiva-alan yritys Buurtzorg seka kalifornialainen tomaatinjalostusyritys Morning Star.
(Martela & Jarenko, 20173, s. 9-10.) Erityisesti liikkeenjohdon professorina toimiva Gary

Hamel (2011) on perehtynyt Morning Starin itseohjautuvaan toimintaan.

Suomessa akateemista tutkimusta itseohjautuvuudesta |6ytyy vasta niukasti, mista ker-
too myos se, ettei suomen kielesta 16ydy yhteisesti sovittua, tieteellista maaritelmaa ter-
mille itseohjautuvuus (Savaspuro, 2019, s. 25). Kostamo (2017, s. 108) toteaa, etta itse-
ohjautuvuuden myo6ta organisaatioissa tapahtuva hallinto ja johtaminen tulevat koke-
maan merkittdvia muutoksia ldhitulevaisuudessa, mutta aiheesta ei juurikaan ole viela
saatavilla akateemisia tutkimustuloksia. Voidaankin todeta, ettd itseohjautuvuuden
ajankohtaiselle trendille ei |6ydy tieteellista pohjaa, vaan toiminta perustuu talla hetkella
enemman yksittdisiin kokeiluihin ja yritysten sattumanvaraisiin onnistumisiin. Johdon-
mukainen ymmarrys itseohjautuvuudesta puuttuu vield. (Lemmetty & Collin, 201943, s.
17.) Savaspuro (2019, s. 22) peraankuuluttaakin tutkimusta ja kdytannon esimerkkeja,
jotta kykenemme ymmartamaan ilmiéta paremmin ja pystymme syventamaan aiheesta
kaytavaa keskustelua. Lisdatutkimusta vaaditaan my0s, jotta organisaatioita voidaan aut-
taa ja tukea itseohjautuvuuden tuomien haasteiden ratkomisessa (Kostamo, 2017, s.
110). Kansanvalisesti itseohjautuvuutta on tutkittu enemman Ryan & Decin (2020) itse-
ohjautuvuusteorian nakokulmasta, mutta organisaatiotason tutkimusta on saatavilla ra-
joitetusti. Lee & Edmondsonilta (2017) l6ytyy tutkimusta, missa he keskittyvat esimie-
hettdman organisaation toiminnan tutkimiseen. Salovaara & Bathurst (2016) ovat tutki-

neet 60 itseohjautuvaa organisaatiota ja selvittdneet naitd yhdistavia tekijoita.

Aiheen ajankohtaisuus alkaa pikkuhiljaa nakya tieteellisessa tutkimuksessa muun mu-

assa opiskelijoiden suorittamissa opinnaytetdissa. Naissakin tutkimuksissa nakokulmaksi



11

valikoituu usein yksilotasolla tyontekijoiden perspektiivi aiheeseen organisaation nako-
kulman jaadessa viela taustalle. Aikaisempaa tutkimusta itseohjautuvuudelle asetetuista
tavoitteista tai muutoksen syista ei tiettavasti ole tehty. Vuonna 2019 Suomessa alkoi
Business Finlandin rahoittama kaksivuotinen tutkimushanke, missa selvitetdan itseoh-
jautuvuuden toteutumista organisaatioissa kolmesta eri ndakokulmasta, mukana ovat

tyontekijan, tyoyhteison seka tydnantajan perspektiivi.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Organisaatiot ovat yha enenevdssa maarin joutuneet reagoimaan tydelaman murrok-
seen ja yksi yleistyvimmista vaihtoehdoista on korostaa organisaation toiminnassa itse-
ohjautuvuutta. Viiden vuoden valein suoritettava World Value Survey -tutkimus kattaa
yli sata maata ja 90 % maailman vaestosta. Tutkimustulokset osoittavat, ettd globaali
ty6elama on muuttumassa kohti ei-hierarkkista organisaatiokulttuuria, itsensa toteutta-
mista, tasa-arvoa ja yksilon vapautta, mika tulee paremmin mahdollistamaan itseohjau-
tuvan toimintatavan. Martela & Jarenko (2017b, s. 325) korostavat, etta Pohjoismaat voi-
vat toimia talla saralla maailmanlaajuisesti suunnannayttdjina. Pohjoismailla on edelly-
tykset ryhtya itseohjautuvuuden laboratorioksi, missa ilmiota tutkitaan ja hyviksi todet-

tuja kaytanteita voidaan valjastaa vientituotteeksi.

Vaikka itseohjautuvuus on noussut erddnlaiseksi tydelaman trendiksi, liittyy ilmiéon viela
paljon kysymysmerkkeja, ennakkoluuloja ja epaselvyyksid. Taman pro gradu -tutkielman
tavoitteena on l0ytda vastauksia, joiden avulla itseohjautuvuudesta saadaan lisatietoa ja
-ymmarrysta ja joita itseohjautuvuutta pohtivat yritykset voivat soveltaa omassa toimin-

nassaan muuttaessaan organisaatiokulttuuriaan itseohjautuvammaksi.

Taman pro gradu -tutkielman paatutkimuskysymyksia ovat:
e Mitd organisaatiot ensisijaisesti tavoittelevat paattaessdaan muuntua itseohjautu-
vammiksi?
e Mitd itseohjautuva toiminta organisaatiolta edellyttaa?

e Millaisia haasteita muutoksessa on tullut vastaan?
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Tutkielman alakysymyksia ovat:
e Kuinka johtaminen muuttuu itseohjautuvuuden myota?
e Millaisia hyotyja ja etuja organisaatiot saavuttavat itseohjautuvuuden avulla?

e Kuinka muutos kohti itseohjautuvuutta toteutetaan?

Tutkielmassa kaytetty aineisto on keratty haastattelemalla yhtatoista eri aloilla toimivaa
asiantuntijaorganisaation edustajaa. Kaikki tutkitut organisaatiot ovat toiminnan alku-
vaiheessa toimineet perinteisina hierarkkisina linjaorganisaatioina ja muuttaneet omaa
toimintatapaansa itseohjautuvammaksi. Tutkielman tavoitteena on avata itseohjautu-
vuuteen liittyvia ennakkoluuloja, kdytanndn haasteita ja kipupisteita seka toisaalta tuoda
esiin millaisia hyotyja ja etuja itseohjautuvuus on organisaatioille tuonut. Tarkoituksena
on myos avata yksityiskohtaisemmin miksi organisaatiot ovat valinneet itseohjautuvuu-
den uudeksi toimintatavaksi mahdollisten muiden sijaan. Tavoitteena on myds tuoda
esille millaisia puitteita ja tukirakenteita itseohjautuvuus organisaatiolta vaatii toimiak-
seen joustavasti ja sujuvasti seka selvittaa kuinka itseohjautuvuus on vaikuttanut organi-

saatioiden johtamiskaytanteisiin.

Tutkielman tulokset pohjautuvat haastateltujen yhdentoista organisaation johdon edus-
tajien nakemyksiin ja kokemuksiin ilmiosta. Tavoitteena ei ole testata ilmi6on liittyvien
hypoteesien paikkansapitavyyttd vaan tuottaa lisatietoa ja syventda ymmarrysta tarkas-
teltavasta ilmiosta tutkimuskysymysten kautta. Tarkoituksena on myds tuoda esiin koke-
muksia ja parhaita kdytanteita, joita tutkielmaan osallistuneet asiantuntijaorganisaatioi-
den edustajat ovat omassa toiminnassa kokeneet toimiviksi seka millaisia toimintamal-
leja on hyva valttaa ylimaaraisten haasteiden valttamiseksi. Itseohjautuvuutta voidaan
Iahestya yksilon, tiimin ja organisaation nakokulmasta. Tutkielman tavoitteena on lahes-
tya ilmiota ensisijaisesti organisaatiotason perspektiivistd, mutta koska yksilo- ja tiimi-
taso nivoutuvat tiiviiksi kokonaisuudeksi organisaatiotason kanssa, ei nditd kahta voida

kokonaan sivuuttaa.
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Tutkielmassa tarkastellaan itseohjautuvuutta toiminnan organisoinnin muotona mene-
matta yksityiskohtaisemmin tai syvallisemmin eri itseohjautuvuuden muotoihin, ndiden
eroihin ja yhtaldisyyksiin. Itseohjautuvuudesta |6ytyy erilaisia variaatioita, kuten esimer-
kiksi sosiokratia, holokratia, teal tai agilen ketterat menetelmat. Tassa tutkielmassa on

edustettuina kolme itseohjautuvuuden muotoa pois lukien holokratia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tassa pro gradu -tutkielmassa johdannon jalkeen esitelldan teoreettinen viitekehys. En-
simmaisessa teorialuvussa kasitellaan itseohjautuvuutta organisaatioissa aikaisemman
tutkimustiedon seka tyoelamakirjallisuuden valossa tarkentamalla itseohjautuvuuden ja
itseorganisoitumisen kasitteitda seka tarkastelemalla itseohjautuvuutta niin organisaa-
tion, tiimin kuin yksilonkin tasojen kautta. Lisaksi tarkastellaan itseohjautuvuuteen liitet-
tyja kysymyksia ja epaluuloja samoin kuin niitd edellytyksia, joilla itseohjautuvissa orga-
nisaatioissa voidaan varmistaa toiminnan sujuvuus ja jouhevuus. Lopuksi luodaan kat-

saus kirjallisuudessa esiin nousseisiin itseohjautuvuuden tuomiin etuihin ja hyotyihin.

Tutkielman kolmannessa luvussa tarkastellaan johtajuutta itseohjautuvassa kontekstissa,
silla johtajuudella on merkittava rooli itseohjautuvuuden mahdollistamisessa. Itseohjau-
tuvampi toimintatapa edellyttda henkilostolta kykya johtaa itse itsedan. Toisaalta itseoh-
jautuvuuden on todettu vaikuttavan organisaation johtamiskdytdnteisiin. Johtaminen
muuttuu perinteisesta ylhaalta-alas-johtamisesta kohti valmentavaa johtajuutta, missa
sekd esimiehen etta tiimildisen roolit muuttuvat. Kolmannessa luvussa kasitelldan tasta
syystd johtajuutta kolmesta eri ndakokulmasta: muutosjohtamista, valmentavaa johta-
mista seka itsensa johtamista. Ndin teoreettisella viitekehykselld pyritdan luomaan koko-

naisvaltainen ndakemys tarkasteltavaan ilmiéon.

Tutkielman neljannessa luvussa kasitellaan tutkimuksessa kaytettya metodologiaa. Ensin
luodaan katsaus laadulliseen tutkimukseen. Luvussa esitelldadn tutkimukseen osallistu-
neet asiantuntijaorganisaatiot sekd avataan tutkimusaineiston kerdamista. Taman jal-

keen tarkastellaan sisdllonanalyysia, perustellaan valittua tutkimusmenetelmaa ja



14

kuvataan tdman tutkielman aineiston kasittelyd. Lopuksi analysoidaan tutkielman luet-
tavuutta. Luvussa viisi paneudutaan empiirisen analyysin tuloksiin ja tuoden vastauksia
esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkielma paattyy kuudenteen lukuun, missa esitel-
|aan johtopaatokset, tutkimuksen keskeisimmat tulokset peilaten naita teoreettiseen vii-

tekehykseen. Lopuksi esitellddan viela mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 Itseohjautuvuus

Tutkielman tdssa luvussa perehdytdan itseohjautuvuuteen aikaisemman tutkimuksen
seka tydelamankirjallisuuden kautta avaten ensin itseohjautuvuuden ja itseorganisoitu-
misen kasitteet seka perehtyen mita itseohjautuvuus tarkoittaa organisaation, tiimin ja
yksilon tasolla. Taman jalkeen kuvataan itseohjautuvuuden toimintaperiaatteita seka
avataan ilmioon liitettyja kysymyksia ja epaluuloja. Lopuksi kdydaan lapi millaisia etuja ja

hyotyja itseohjautuvuus on mahdollistanut.

2.1 Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen kasitteina

Organisaatiotutkimus on ollut kiinnostunut itseohjautuvuudesta ja tdman yhteydesta
tyontekijoiden kasvaneeseen luovuuteen, oppimiseen, itsetuntoon ja hyvinvointiin jo
1930-luvulta lahtien (Sundholm, 2000, s. 26). Tana pdivana itseohjautuvuutta voidaan
tarkastella kolmella tasolla: organisaation, tiimin ja yksittdisen yksilon tasolla (Hamel,

2011).

Savaspuro (2017, s. 25) toteaa, ettda suomen kielessa ei ole ollut akateemisesti verifioitua
maaritelmaa termille itseohjautuvuus, vaan termia on kadytetty riippumatta mita itseoh-
jautuvuuden tasoa tarkoitettaan. Tana paivana on kuitenkin vakiintunut ndakemys, etta
itseohjautuvuudessa on kysymys yksilon henkil6kohtaisesta ominaisuudesta, kun taas it-
seorganisoitumisella viitataan tiimin, ryhman tai organisaation piirteeseen tai kykyyn
(Martela & Jarenko, 20173, s. 12; Salovaara, 2019, s. 100; Kostamo, 2017, s. 80). Tassa
tutkielmassa kdytetaan kasitetta itseohjautuvuus yleisluonteisena ilmiéta kuvaavana ter-

mina.

2.2 Itseohjautuvuus organisaatioissa

Organisaatiot voidaan jakaa neljdan kategoriaan itseohjautuvuuden ja itseorganisoitu-

misen asteen mukaan. Henkilost6a voidaan tarkastella itseohjautuvana tai
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ulkoisohjautuvana ja organisaatiota keskusjohtoisena tai itseorganisoituvana (kuva 1).

(Martela & Jarenko, 20173, s. 14).

Keskusjohtoista ja ulkoisohjautuvaa organisaatiota edustavat hierarkkiset ja byrokraatti-
set organisaatiot, joissa perinteisesti johto maarittaa tavoitteet, vastuut, tyoskentelyta-
vat seka hallinnoi kokonaiskuvaa. Tiedonkulku noudattaa vahvoja organisaatiorakenteita.
(Martela & Jarenko, 20173, s. 16—17.) Hamel (2011) kritisoi hierarkkisia ja byrokraattisia
organisaatioita useasta nakokulmasta: Silloin kun johto yksin paattaa organisaation stra-
tegiset linjaukset ja keskeiset paatokset, jaa henkildston asiantuntemus ja osaaminen
hyodyntamatta. Kankeat, monikerroksiset hyvaksyntaketjut vaikeuttavat innovaatiopro-
sesseja ja hidastavat kokeilukulttuuria. Paatosten jalkauttaminen ylimmalta johdolta kes-
kijohdon kautta henkilostolle on hidas prosessi. Raskaat organisaatiorakenteet lisdavat
organisaation kankeutta eika se pysty vastaamaan ketterien kilpailijoiden toimintaan. Ar-
vostelusta huolimatta tamantyyppinen organisoituminen on edelleen tavallisin (Martela

& Jarenko, 20174, s. 16).

Itseohjautuva

HENKILOSTO

Ulkoisohjautuva

Keskusjohtoinen Itseorganisoituva
ORGANISAATIO

Kuva 1: Organisaatioiden ryhmittely itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen asteen
mukaan. (Martela & Jarenko, 20173, s. 14)
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Nelikentan oikeasta alakulmasta I6ytyy ns. tuloskontrolloitu organisaatio, jossa organi-
saatio edustaa itseorganisoitumista toimien vailla virallisia hierarkkiarakenteita tai byro-
kratiaa, mutta silti henkilékunta toimii ulkoisohjautuvasti. Adrimmilleen vietyn3 tillainen
organisaatio tarjoaa teoriassa mahdollisuuden itseohjautuvuuteen, mutta kaytannossa
tyosta suoriutuminen edellyttaa tiukkaa ohjeiden noudattamista. Esimerkkina tallaisesta
organisaatiosta voidaan mainita Uber ja radikaaleimpana versiona Amazonin varastotoi-

minto. (Martela & Jarenko, 20173, s. 17-18.)

Organisaatioita, joissa henkil6sto voi toimia itseohjautuvasti kiinteista ja hierarkkisista
rakenteista huolimatta, Martela & Jarenko (20173, s. 14-16) kutsuvat osallistaviksi orga-
nisaatioiksi. Tyypillista tallaisille organisaatioille on, etta henkilostélla on vapaus itse
maaritelld omat toiminta- ja tyoskentelytavat. Esimiestyo on téllaisissa organisaatioissa
muuttunut siten, etta alainen edelleen raportoi omalle esimiehelleen, mutta esimiehen
rooli on muuttunut valmentavaksi, innostavaksi ja motivoivaksi. Esimerkkina tallaisista
yrityksista Martela & Jarenko (20173, s. 16) mainitsevat suomalaisen Pipelifen seka japa-

nilaisen Toyotan.

Kuvan oikeasta ylakulmasta |6ytyvat organisaatiot, joissa henkilosto toimii itseohjautu-
vasti ja organisaatio itseorganisoituvasti. Tallaisia organisaatioita, joissa tayttyvat mo-
lemmat kriteerit, pidetdan yhteisorganisoituvina yrityksina. Yhteista kaikille on matala
tai olematon hierarkiarakenne, henkiloston vahva omatoimisuus, aloitteellisuus ja itse-
nadisyys ja jopa se, ettei virallisia esimiehina ole enda lainkaan. Organisaation tavoitteet
asetetaan yhteistyossa johdon ja henkildston kanssa ja taman jalkeen johdon tehtdvaksi
jaa kontrollin ja kdskyttamisen sijaan toimia mahdollistajana ja esteiden raivaajana. Pe-
rinteisia esimerkkeja tallaisista yhteisorganisoidun rakenteen yrityksista ovat hollantilai-
nen hoiva-alan yritys Buurtzorg ja yhdysvaltalainen tomaattisdilykkeita valmistava Mor-
ning Star seka suomalaiset Reaktor, Vincit ja Futurice. (Martela & Jarenko, 20173, s. 14—

15.)
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2.2.1 Itseohjautuvuus organisaatiotasolla

Martela & Jarenko (20173, s. 12—13) maarittelevat organisaatiotason itseorganisoitumi-
sen perinteisen, hierarkkisen ja byrokraattisen ylhaalta alas toimivan johtamismallin vas-
takohtana, missa ei esiinny valmiita rooleja, komentoketjuja tai hyvaksyntaprosesseja.
Lee & Edmondson (2017) puolestaan madarittelevat itseorganisoituvat organisaatiot yri-
tyksiksi, missa valta on virallisesti ja jarjestelmallisesti hajautettu koko organisaatioon.
Kaytannossa tama tarkoittaa, etteivat alaiset enda raportoi johdolle, koska tdma toimisi
kontrollin vilineena. Adrimmilleen viedyissa Itseorganisoituvissa yrityksissa kaikilla tyén-
tekijoilla on maaritelty paatantavalta, jossa ketdadn ei voi syrjayttaa vedoten esimiesase-
maan. Salovaaran (2019, s. 106) ndakemyksen mukaan organisaatiotason itseorganisoitu-
minen muistuttaa tiimien verkostoa, missa tiimit pystyvat sisaisesti tydoskentelemaan au-
tonomisesti ja yhdessa kaikki tiimit muodostavat yhteen hiileen puhaltavan yhteison. Pu-
hutaan jarjestelmasta, joka tukee niin yksilén, tiimin kuin koko organisaationkin itseoh-

jautuvuutta.

Todellisuudessa jako hierarkkisten ja itseorganisoituvien organisaatioiden vililla ei ole
mustavalkoinen. Martela & Jarenko (20174, s. 13) kuvaavat tata janalla, jonka toisessa
pdadssa ovat daarimmilleen viety direktio-oikeuteen luottava organisaatio, missa tyonteki-
jat noudattavat tiukasti annettuja kdskyja ja ohjeita, kun taas janan vastakkaisessa paassa
sijaitsee itseohjautuva yritys, jonka kaikilla tyontekijoilla on vapaus ja valta tehda tyonsa
parhaaksi katsomallaan tavalla. Tutkimusten mukaan taysin itseorganisoituvaa yritysta,
missa ei ole sovittuna minkaanlaisia toimintaa saatelevia normeja, toimintamalleja tai

rakenteita, ei ole olemassakaan.

Se, mihin kohtaa itseorganisoitumisen janaa organisaatio sijoittuu, voi vaihdella suures-
tikin. Janan keskivaiheilla sijaitsevat sellaiset yritykset, missa tiimille on asetettu jousta-
mattomat rajat, esimerkiksi tulostavoitteet, mutta tiimi saa nadiden rajojen puitteissa itse
paattaa, kuinka se tyonsa organisoi saavuttaakseen johdon maarittelemat paamaarat.

Organisaatioiden valilla on merkittavidkin eroja missa suhteessa ne mahdollistavat
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yksildiden itseohjautuvuuden ja tiimien itseorganisoituvuuden. (Martela & Jarenko,

2017a,s.13.)

Salovaara & Bathurst (2016) tutkivat kolmea itseorganisoituvaa yritysta (W.L Gore, TECH
ja USS Santa Fé) ja havaitsivat saman kuin Martela & Jarenko (20173, s. 13), ettad vaikka
kaikki kolme yritystda noudattivat itseorganisoitumisen periaatteita, ei yksikaan tutki-
tuista organisaatioista toiminut tdysin itseorganisoidusti. Salovaara & Bathurst (2016)
I6ysivat ilmidlle kolme selittavaa tekijaa: Jokaisesta organisaatiosta |0ytyy aina jonkinlai-
sia toimintaa ohjaavia rakenteita, joten 100 % itseorganisoituvaa yritysta ei ole olemassa.
Jokainen organisaatio toteuttaa itseohjautuvuutta ja itseorganisoitumista omalla taval-
laan. Itseorganisoitumisen rajoja ja volyymia sanelevat yrityksen historia, taustat ja ny-
kypdivan tarpeet. Yksilotasolla riittda usein tietoisuus mahdollisuudesta toimia autono-
misesti, mutta organisaatiotason rakenteet eivat tue tata nakemysta. Niilta puuttuu itse-

ohjautuvuutta tukevat johtamisjarjestelmat.

Vaikka itseorganisoituville yrityksille 16ytyy yhdistavia tekijoitd, todellisuudessa organi-
saatioiden valisia eroavaisuuksia on enemman kuin yhtaldisyyksia. Mika tahansa organi-
saatio voi alkaa kutsua itsedan itseohjautuvaksi, silla talle ei ole virallisesti maaritelty yh-
teisesti hyvaksyttyja kriteereita. (Salovaara & Bathurst, 2016.) Salovaara (2019, s. 112)
on myohemmin tutkinut 60 itseorganisoituvaa yritysta ja todennut, etta kaikista [6ytyy

tiettyja yhteisia piirteita ja toimintatapoja.

Itseorganisoituvalle yritykselle on tunnusomaista matala hierarkkiarakenne, toimiminen
ilman esimiehia seka vallan hajauttaminen, milla tarkoitetaan henkiloston paatanta- ja
vaikutusvallan vahvistamista. Tavoitteena on tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien li-
sdaminen. (Lee & Edmondson, 2017.) Adrimmilleen viety esimerkki itseorganisoituvasta
yrityksestd on yhdysvaltalainen tomaatinjalostusyritys Morning Star, jolla on tehtaita,
missa yksittdiset tyontekijat, tiimit seka tulosyksikot vastaavat itsendisesti ilman esimie-

hia niin tuotteista, asiakkaista kuin asiakkaiden tyytyvaisyydestakin. Tiimeilld on
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asiakasvastuu tilausneuvotteluista tarjouksiin ja tuotteiden toimittamiseen. (Salovaara

2019, s. 106-107.)

Itseorganisoitumisen toiminta-ajatuksen Iahtokohtana on, etta tyontekijoilla on paras
osaaminen ja tietdmys, kuinka tyot on kannattavinta ja perustelluinta tehda. Johto ei-
vatka valttamatta edes esimiehet tieda, mita kaikkea organisaation eri toiminnoissa tai
rajapinnoissa tapahtuu. Kun organisaatiossa tarkoituksenmukaisesti karsitaan rajoittavia
hierarkioita ja byrokratiaa, pystytaan tyontekijoille tarjoamaan liikkumavapaus omaeh-
toiseen toimintaan ja paatoksentekoon. Tama edesauttaa koko organisaatiota, silla lop-

putuloksena on dynaamisempi yritys. (Paju, 2017, s. 46.)

Salovaara (2020, s. 56) nostaa keskusteluun itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen
termien oikeellisuuden. Olisiko kuitenkin jarkevampaa puhua yhteisdohjautuvuudesta?
Itseohjautuvuus luo mielikuvan yksittdisten tyontekijoiden ohjautumisesta kukin omaan
suuntaansa, kun taas yhteisdohjautuvuus synnyttdaa assosiaation aktiivisesta yhdessa

suuntautumisesta kohti yhteistydssa asetettuja tavoitteita.

2.2.2 Itseohjautuvuus tiimitasolla

Spiik (2004, s. 39-40) maadrittelee tiimin ryhmaksi ihmisia, jotka ovat ottaneet vastuul-
leen ennakkoon sovitun tyékokonaisuuden ja sitoutuneet saamaan sen valmiiksi sovit-
tuun ajankohtaan mennessa. Tiimin jdsenet ovat organisoituneet tiiviiksi yhteisoksi, joi-
den korkea prioriteetti on saavuttaa tavoite yhteistyolla. Spiik (2004, s. 39) maarittaa tii-

min itseohjautuvaksi tydoryhmaksi.

Paju (2017, s. 41-47) korostaa, ettd taman paivan tydelama on kompleksinen koko-
naisuus. Etukdteen on mahdotonta nahda tai hallita kaikkia organisaation syy—seuraus-
suhteita, koska nama elavat ja muuttuvat riippuen siitd, mita organisaation toimintaym-
paristossa tapahtuu. Menestydkseen organisaatiolta edellytetdadan kykya mukautua ym-

pariston vaatimuksiin. Ratkaisuna haasteeseen Paju (2017) nédkee itseorganisoitumisen.
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Perinteisessa hierarkkisessa organisoitumismallissa johto maarittelee organisaatiolle ra-
kenteet ja hierarkian. Mutta itseorganisoiduttaessa tiimin rakenteet ja toimintatavat ovat
joustavia ja mukautuvia ja tiimi voi muuttaa niitd tarpeen mukaan. (Kostamo, 2017, s.
80.) Cohen ja muut (1994) toteavat, etta itseohjautuvat tiimit koostuvat ryhmasta itse-
ndisesti tyoskentelevia ihmisia, joilta |6ytyy laaja-alaista osaamista ohjata ja sdaannella
omaa tydskentelydaan myds ilman esimiehen ohjausta. Hyrkas (2018) puolestaan tarken-
taa, etta tiimi toimii itseorganisoidusti, kun silla on valtuudet paattaa projekteista, jotka
se haluaa ottaa tehtavakseen, samoin kuin mahdollisuudet paattaa, kuinka projektit to-

teutetaan kaytannon tasolla.

Tiimien toiminta itseorganisoidusti ei tarkoita sekasortoa, missa jokainen yksil6 voi toi-
mia oman mielen mukaan (Otala & Maki, 2017, s. 271). Vaikka organisaatiolla ei ole mah-
dollisuutta ohjata itseorganisoitumisprosessia, pystyy se edesauttamaan tata luomalla
toiminnalle suotuisat toimintaedellytykset. Itseorganisoitumista ohjaavat toisaalta orga-
nisaation sovitut prosessit, pelisddnnot, kdytanteet ja yhteinen vastuu tuloksista (ekspli-
siittiset ohjeet) ja toisaalta jaetut mallit, organisaatiokulttuuri ja tiedostamattomat kayt-
taytymissadannot (implisiittiset ohjeet). Organisaation rakenteet muodostuvat ndiden

molempien ohjeiden varaan. (Paju, 2017, s. 41-42.)

Jotta tiimien itseorganisoituminen on kaytannoén tasolla mahdollista, taytyy seuraavien
edellytysten tayttya: Ensimmainen ehto on tiimin yhteinen tavoite ja paamaara, joka
kaikkien taytyy selkedsti tiedostaa ja johon kaikkien on pitdnyt sitoutua. Koska itseor-
ganisoituvassa tiimissd on vihemman valvontaa ja kontrollia, taytyy kaikkien tiimin ja-
senten pystya luottamaan, etta tiimin yhteinen etu on vahvempi kuin yksittdisen jasenen
tavoittelema hyoty. (Martela, 2017, s. 143; Spiik, 2004, s. 209.) Mikali yhteinen tavoite ei
ole selked tai sitd ei pideta kirkkaana mielessa, kasvaa tiimin toimimattomuuden riski,
joka voi ndkya tehottomana yhteistyona, tiimien jasentenvélisena luottamuspulana, tur-

vattomuudentunteena tai keskindisena valtataisteluna (Jarvinen, 2005, s. 21, 25).
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Toinen edellytys on tiimin jasenten keskindinen luottamus, jota voidaan vahvistaa aktii-
visella vuorovaikutuksella ja yhteistyolla. Tiimin jasenten luottamukselliset valit mahdol-
listavat resurssien maksimaalisen kdyton yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, kun aika
ja energia eivat kulu mahdollisten vapaamatkustajien tai laiskottelun seurantaan. La-
pindkyvat ja tehokkaat kommunikaatiokanavat takaavat jaetun tietoisuuden. Sen sijaan,
ettd tietoa salataan, pitaa sen olla helposti kaikkien tiimildisten kaytettavissa. Kun kaikilla
on paasy tietoon, pystyy jokainen muodostamaan kokonaiskuvan ja tekemaan paatoksia
nopeallakin aikataululla. Itseorganisoituvissa tiimeissa paatdksen tekee joko tiimi yh-
dessa tai henkilo, jolla on paras kokonaisnakemys tilanteesta. Tama henkil6 on usein joku
muu kuin tiimin esimies. Tyypillista on, etta paatdsvalta on annettu jokaiselle tiimin ja-

senelle. (Martela, 2017, s. 150-156.)

Tiimille on tarkead maarittaa rajat, joiden puitteissa se voi itsendisesti toimia (Hyrkas,
2018). Voidaan puhua tiimin pelisadnnoista, joissa tarkennetaan, mika on hyvaksyttavaa
ja mika. Pelisdaanndilla varmistetaan myos, ettei tiimildisen oma etu kady yhteista paamaa-
raa tarkeammaksi. Jokaisen tiimin jasenen tulee sitoutua yhdessa maariteltyihin periaat-
teisiin. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 223.) Tiimin sddnndista ja normeista syntyy
tiimin toimintaa ja kayttaytymista ohjaava viitekehys, joka yhtenaistaa tiimin tyoskente-
lya (Armstrong & Taylor, 2014, s. 147). ltseorganisoituvissa tiimeissa yhteisten saantodjen
ja normien merkitys korostuu, kun vastuu toéiden organisoinnista, tekemisesta ja seuran-

nasta siirtyy johdolta tai esimiehelta tiimille (Spiik, 2004, s. 181-182).

Neljas edellytys on jokaisen tiimin jdsenen osaamisen hyddyntaminen. Jokaisella on
omat vahvuusalueensa, mutta yhdistetyt taidot ja kyvykkyydet ovat yhdessda enemman
kuin osiensa summa. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 216.) Hyvin toimiva tiimi osaa

hyddyntaa ja ndahda jasentensa erilaisuuden vahvuutena (Spiik, 2004, 135).

Viimeinen edellytys on niin sanottu tiimiorientaatio, milla tarkoitetaan yksilon kykya so-
peutua tiimitydhon ja ymmartda oma roolinsa ja tehtdvansa tiimin jasenena (Armstrong

& Taylor, 2014, s. 87). ltseorganisoituvat tiimit toimivat usein ilman esimiehen tai johdon
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valvontaa ja kontrollia, mika lisda keskinaista yhteenkuuluvuuden tunteen tarvetta (Ris-
tikangas & Ristikangas, 2010, s. 213). Spiik (2004, s. 133) korostaa, etta ihminen on |ah-
tokohdiltaan sosiaalinen ja talla on tarve olla osa yhteis6a seka saada arvostusta ja hy-
vaksyntaa. Ihmiselle on luontaista saada kertoa kokemuksistaan ja tehda yhteistyota
muiden kanssa. Kun tiimin jasenten valiset suhteet ovat epamuodollisia, vahvistuu me-
henki tai tiimiorientaatio nopeasti. Armstrong & Taylor (2014, s. 124) toteavat, ettad yh-
teistyon tuloksena tiimin jasenten vilille syntyy oma ideologia, joka vaikuttaa heidan
asenteisiinsa, toimintaansa ja tyotyytyvaisyyteensa. Jos tiimin ideologista kehittyy vahva
ja tiimildiset samaistuvat ryhmaansa, muovautuu ideologista vahva tiimia koossa pitava

voima.

Itseohjautuvassa organisaatioissa johtamisvastuu jakautuu viralliselta esimiehelta tii-
meille, kollegoille ja yksildille. Itseohjautuvan tiimin ja organisaatio keskeisin ero on se,
ettd vaikka tiimit tyoskentelisivat ilman esimiehen tai johdon ohjausta ja kontrollia, voi
organisaatiossa edelleen olla tilausta tai sijaa byrokratialle ja hierarkkiselle jarjestelmalle.
Organisaation itseohjautuvuus indikoi tiimien verkostomaisesta toimintatavasta, joka
mahdollistaa tiimien autonomisen tydskentelyn, pitden sisallaan mm. yhteisesti sovitut
tavat jarjestda ja hoitaa tyontekotavat. Voidaan puhua jarjestelmasta, jonka rakenne ja
toimintatavat sallivat ja tukevat niin yksilon itseohjautuvuudelle kuin tiimien itsendiselle

tyoskentelylle. (Salovaara, 2019, s. 106.)

2.2.3 Itseohjautuvuus yksilotasolla

Itseohjautuvuudessa korostuu yksilon kyky tyoskennelld ja toimia autonomisesti, ilman
ettd esimies ohjaa tai valvoo tdman arkipaivan tekemista (Martela & Jarenko, 20173, s.
12). ltseohjautuva tyontekija tiedostaa omat tavoitteensa ja hdnelld on taito oma-aloit-
teisesti tyoskennelld ja panostaa ndiden saavuttamiseksi (Kostamo, 2017, s. 80). Yksilon
itseohjautuvuus toteutuu silloin, kun hanelle tulee tunne, ettd han pystyy vaikuttamaan
omaan kayttdytymiseen ja toimintaan (Sundholm, 2000, s. 26). Itseohjautuvuus lahtee
ihmisen sisdisestda motivaatiosta (Salovaara, 2019, s. 106). Lemmetty & Collin (20193, s.

16) kiteyttavat yksilon itseohjautuvuuden tyodntekijalahtoiseksi toiminnaksi, missa
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tyontekija on aktiivinen ja omatoiminen osapuoli. Deci, Connell & Ryan (1989) maaritte-
levat itseohjautuvuuden tarkoittavan mahdollisuutta vaikuttaa omaan tekemiseen ja
missd korostuvat ihmisen luovuus, konseptuaalinen oppiminen, itsearviointi seka ylei-
nen hyvinvointi. Itseohjautuvalta yksilolta vaaditaan taitoa johtaa itse itsedaan tyéelama-

kontekstissa (Savaspuro, 2019, s. 25).

Koro (1993, s. 36) puolestaan painottaa itseohjautuvuudessa yksilon kykya tehda yhteis-
tyotd. Organisaatiossa tyontekijan itseohjautuvuus ei tarkoita, etta tyota tehdaan yksin
tai erityksissa muista, vaan itseohjautuvuudessakin yhteiséllisyyden piirre korostuu.

Taito toimia yhdessa muiden kanssa painottaa itseohjautuvuuden yhteisollista puolta.

Houghton & Yoho (2005) korostavat, ettd itseohjautuvat tyontekijat ovat sisdistdneet
ammattitaidon ja halun tyoskennellda autonomisesti ja he pystyvat kantamaan vastuun
omasta tyosuoritteestaan ja sen tuloksista vahemman itseohjautuvia kollegoita parem-
min. Itseohjautuvilla yksiloilla on myds kyky tehda omaa tyota koskevia paatoksia oma-

toimisesti. He eivat myoskadan arastele tuoda julki omia nakemyksidan ja mielipiteitaan.

Jotta yksilo kykenee toimimaan itseohjautuvasti, edellytetaan haneltd itsemotivoitu-
mista. Talla tarkoitetaan, ettd henkil6 on kykeneva tyoskentelemaan oma-aloitteisesti ja
omasta vapaasta tahdostaan ilman ulkopuolelta, esimerkiksi organisaation esimiehen tai
johdon, valvontaa, vaatimusta tai velvoittamista. Yksilon tahto, sisdinen motivaatio, on
sisddnrakennettu ominaisuus, ei ulkoisten palkkioiden tai kannustumien varassa toimiva.
Sisdisen motivaation syntya ei pystytd maaraamaan ulkopuolelta vaan sille on annetta

sija ja mahdollisuus nousta esiin. (Salovaara. 2019, s. 106; Kostamo, 2017, s. 92.)

Tyontekijan pitad myos olla tietoinen, mitkd ovat hanelle asetetut tavoitteet, mika on se
pdaamaard, jota hdnen tulee tavoitella. Itseohjautuvissa organisaatioissa tdma ei kuiten-
kaan tarkoita, ettd johto maarittdd nama tavoitteet, vaan heidan tehtavanaan on varmis-
taa, ettd ne tulevat maaritellyiksi. Parhaat tulokset saavutetaan, kun tavoitteet asetetaan

vhdessd ja tyontekija saa taman jalkeen itse sanoittaa itselleen mitd tavoitteet
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tarkoittavat konkretiassa hanen omassa tydssaan. Tama auttaa tyontekijdaa kokemaan
tyonsa mielekkadksi ja merkitykselliseksi. (Martela & Jarenko, 2017a, s. 12; Martela &
Jarenko, 2017b, s. 315.)

Kolmanneksi itseohjautuvuus yksilotasolla edellyttdaa tyontekijalta riittdvaa osaamista ja
kompetenssia. Oman tydn substanssiosaamisvaatimusten lisaksi hanelld taytyy olla it-
sensd johtamisen taito. Tama pitaa sisalladn laajan skaalan kykyja, jotka perinteisessa
hierarkkisessa ja byrokraattisessa organisaatiossa on voinut jattaa ainakin osittain esi-
miehen vastuulle, kuten esimerkiksi tdiden priorisointi, ajan- ja resurssienhallinta, vas-
tuunotto omasta tekemisesta sekd oman energian ohjaaminen oikeisiin kohteisiin. (Mar-

tela & Jarenko, 20173, s. 12; Houghton & Yoho, 2005.)

Jos tydntekijan itseohjautuvuuskyvyssa ilmenee haasteita tai puutteita, kasvaa riski, etta
han tarvitsee niin paljon esimiehen apua ja tukea, etta itseohjautuvuuden periaate ve-
sittyy (Martela & Jarenko, 20173, s. 12). Itseohjautuvuutta voidaan kuitenkin vahvistaa
jarjestelmalliselld harjoittelulla, mutta se voi kehittya myos ilman tietoista tyota henkilon
toimiessa itseohjautuvuutta tukevassa ymparistdssa (Koro, 1993, s. 47). Koro (1993, s.
35-36) nostaa esiin myos reflektointikyvykkyyden, milla han tarkoittaa henkilon pate-
vyytta toisaalta itse tarkastella kriittisesti omaa tyoskentelyaan ja toisaalta ottaa vastaan
palautetta muilta. Avoin asenne edesauttaa mahdollisten haasteiden ja epavarmuuden
sietamistd. Joustavuus puolestaan lisaa uskallusta uudenlaisiin tyoskentelytapoihin ja in-

novaatioihin.

2.3 Itseohjautuvuuden toimintaperiaatteet

Jotta yritys pystyy saavuttamaan hyotya itseohjautuvuudesta sekd toimimaan tehok-
kaasti, edellytetaan siltd maariteltyjen vaatimusten tayttamista. (Salovaara, 2019, s. 112).
Organisaatio itsessadn ei pysty valvomaan tai ohjaamaan itseorganisoitumisprosessia,
mutta muutosmatkaa voidaan helpottaa ja edistdd luomalla sille valttamattomat puit-

teet ja rakenteet (Paju, 2017, s. 46).
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ltseohjautuvuus termina synnyttaa assosiaation yksilollisesta tai yksinaisesta tyoskente-
lysta, mutta se voi yhta lailla olla kollektiivista ja ohjattua toimintaa. Itseohjautuvuutta
voidaan verrata ulkoaohjautuvuuteen. ltseohjautuvuudessa tekemisen ja toiminnan lau-
kaisevana tekijana on tekijoiden oma-aloitteisuus, kun taas ulkoaohjautuvuudessa aloit-
teen tekevat organisaation rakenteiden maarittamat toimijat. Kdytannossa tama voi tar-
koittaa, etta kun tiimi havaitsee epakohdan, alkaa se omatoimisesti miettia kuinka on-
gelma ratkaistaan. Koko prosessi tapahtuu ilman ulkopuolista, esimerkiksi esimiehen tai

johdon, kehotusta tai maaraysta. (Lemmetty & Collin, 2019b, s. 274-275.)

Itseorganisoituvaksi yritykseksi muuntuminen on organisaatiolle kompleksinen koko-
naisuus, joka vaatii muutoksia kaikilla toiminnan osa-alueilla. Muutos ei tapahdu puhei-
den tai yksityiskohtien vaihtamisella. Muutos ei myoskaan tapahdu itsestdan, vaan edel-
lyttaa aktiivista ohjausta, johtamista ja tukemista. Hierarkiaan perustuva organisaatio luo
tyontekijalle turvaa, silla lansimainen yritysmaailma on toiminut hierarkkisesti viimeis-
ten 100-150 vuoden ajan. Kun tydntekijan tulevaisuudessa taytyy kyeta toimimaan au-
tonomisesti, taytyy organisaation tarjota henkilostolle valineitd, apua, kannustusta, tu-
kea ja palautetta seka koulutusta itsensa johtamiseen. Itseohjautuvuus edellyttda yksi-
[6ltd uudenlaisia eldamanhallintataitoja. (Savaspuro, 2019, s. 34, Martela & Jarenko,

2017b, s. 319.)

ltseohjautuvuuden mahdollistaminen alkaa ihmiskasityksesta. Hierarkkisessa organisaa-
tiossa johtajan tehtavana nahdaan henkiléston kontrollointi, valvominen, ohjaaminen ja
motivointi. Itseohjautuvuus puolestaan alkaa nakdkannasta, missa henkilosto on luotta-
muksen arvoinen, tyontekijoilla on kykya ja taitoa tehda paatoksia ja heilld on sisdinen
motivaatio tekemiseen ilman esimiehen tai johdon aktiivista roolia. Naiden kahden na-
kékulman taustalla on erilaiset uskomukset ihmisen perusluonteesta, olemuksesta ja toi-
minnasta, toisin sanoen erilainen ihmiskuva. Ilhmiskuvalla on vahva vaikutus tekemi-
seemme: jos uskomme ihmisen olevan saamaton ja epéaluotettava ja hanta kohdellaan
tdman mukaisesti, alkaa ihminen itsekin toimia odotetulla tavalla. Pdinvastoin, jos nake-

mys ja odotukset ovat positiivisia, ruokkivat ne toimintaa parempaan suuntaan. IImiota
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kutsutaan nimelld Pygmalion-efekti. (Salovaara, 2020, s. 133-134.) Luukka (2019, s. 183)
puolestaan painottaa, etta organisaation johtohenkildiden ihmiskasitys luo perustan yri-
tyksen kulttuurille. Yrityksen arvot, rakenteet ja toimintaperiaatteet kuvastavat suorasti
tai epasuorasti johdon ihmiskasitysta. Jos johdon keskuudessa vallitsee negatiivinen ih-
miskasitys, konkretisoituu tdma valvonnan ja epaluottamuksen varaan rakentuvaan kult-
tuuriin. Mutta jos johdon ihmiskasitys on positiivinen, korostuvat organisaatiokulttuu-

rissa vilpittomyys, luottamus ja arvostus.

Vanhoista, totutuista toimintamalleista poisoppiminen on haastavaa ja vie aikaa, silla ih-
minen on koulumaailmasta alkaen oppinut arvostamaan auktoriteetteja. Erityisesti
isommissa organisaatioissa on totuttu tydskentelemaan ei-itseohjautuvassa ymparis-
tossa. Tasta poisoppiminen voi olla haastavaa, etenkin esimiehille ja johdolle, joiden ty6-
tehtaviin on perinteisesti kuulunut johtaminen ja kertominen mitd, milloin ja kuinka tyot
hoidetaan. Uudessa toimintatavassa nama jaavat tyontekijoiden ja tiimien paatettaviksi.
(Salovaara & Bathurst 2016.) Jos esimies edelleen kertoo tyontekijdlle mielipiteensa,
kuinka tyot tulisi hoitaa, taantuu yksilon kyky itseohjautuvuuteen. Seuraavan haasteen
kohdalla henkil6 palaa mielellaan kysymaan neuvoa asian hoitamiseksi, jolloin han ul-

koistaa paatoksenteon esimiehelleen. (Martela, 2017, s. 163.)

Sujuva tyoskentely itseorganisoituvassa ymparistossa vaatii uusia metataitoja. Kun uu-
dessa toimintamallissa tyontekijan on kannettava vapaus ja vastuu omasta tydskente-
lysta ja sen lopputuloksesta, kohtaa han uusia tilanteita, joista hanen tulee selviytya it-
senaisesti. Kun esimerkiksi konfliktitilanteessa ei ole hierarkiatasolla ylempana olevaa
henkil6a auttamassa tilanteen ratkaisemisessa, vaaditaan tydntekijoilta uudenlaisia yh-
teistyotaitoja. Itseohjautuva organisaatiomalli ei toimi, jos haastavat tilanteet jatetdaan
hoitamatta tai lakaistaan maton alle. On laadittava yhteiset prosessit, kuinka nama tilan-
teet tulevaisuudessa hoidetaan. Uusia tyoyhteisdssa vaadittavia taitoja ovat mm. kyky
kuunnella ja kuulla muita, taito sopeutua toisia kunnioittavaan vuorovaikutukseen, kom-
petenssi vastuun ottamiseen kokonaisuuksista, tahto auttaa muita pyytamatta, fasilitoin-

titaito, kyky kollektiiviseen kompromissiin sekd kokonaisymmarrys tiimityon eri
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vaiheiden vaikutuksesta omaan tekemiseen. Mitd isommasta organisaatiosta on kyse,
sitd enemman tukeen ja koulutukseen taytyy muutoksen yhteydessa kiinnittaa huomiota.

(Otala & Maki, 2017, s. 271; Salovaara, 2019, s. 117; Savaspuro, 2019, s. 56.)

Jotta itseorganisoituva yritys voi toimia tehokkaasti ja jarjestelmallisesti, taytyy jokaisen
tietdd, mitka ovat hanen tavoitteensa, paamaaraansa ja vastuunsa. Yksittaisille tydonteki-
joille suunnattujen tavoitteiden ja viestin taytyy olla yhtenevdinen koko organisaation
ulospdin antaman viestin ja olemassaolon tarkoituksen kanssa, jottei organisaatioon
synny arvoristiriitaa. Kaikkien on oltava tietoisia, mika on kunkin tehtava osana isompaa
kokonaisuutta. On myos maariteltdva missa kulkevat vapauden ja vastuun rajat. Vastaa-
vasti on yhdessa etukateen sovittava, kuka tekee viime kdadessa paatdkset, jos tiimin ja-
senet eivat keskendan paase yhteisymmarrykseen. Tieto naista pelisdannoista pitaa olla
kaikkien saatavilla. Samoin on huolehdittava, etta koko henkilosto jakaa yhteisen paa-
maaran. Jollei tata saavuteta, ei luottamuksen ja yhteistydn varaan rakentuva organisoi-

tumismalli toimi. (Savaspuro, 2019, s. 35, 48.)

Itseorganisoituvissa yrityksissa syntyy tilanteita, missa yksildiden tai tiimien taytyy tehda
paatoksia, joiden vaikutukset ulottuvat oman tiimin ulkopuolelle. Avuksi Salovaara (2019,
s. 113) ehdottaa neuvonpitoprosessia, missa tiimin jasenen taytyy kysya kantaa ja nake-
mysta sellaisilta henkilditd, joihin asia my6s vaikuttaa. Neuvonpitoprosessista suositel-

laan tehtdvan organisaation virallinen kaytanto.

Itseohjautuvuus ei tarkoita, etteikd organisaatiossa olisi esimiehia, johtajia tai toimintaa
ohjaavia rakenteita. Tyypillinen harha on, etta itseohjautuvuutta pidetdan ihannoitavana,
kun yksilo voi tehda mita haluaa. Itseorganisoituvakin yritys vaatii toimiakseen rakenteita
ja hierarkioita, mutta ndma eroavat perinteisesta byrokraattisesta organisaatiosta. Toi-
mintaa ohjaavia rakenteita ovat muun muassa matalat hierarkiatasot, organisaatioraken-
teet, raportointisuhteet, organisaatiokulttuuri sekd kdytannon muovaamat tyoskentely-
kdytdnteet ja tyokalut. Yhteistyon tekemista saatelee merkittavasti myos se, kuinka ty6-

tehtdvia opitaan suorittamaan. Organisaatioissa tarvitaan itseohjautuvuudesta
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huolimatta myos ohjaamista, tukemista ja yhteisollisyyttd sekd ndista tiedottamista.
Muutosjohtamisella vaikutetaan vanhoista tyotavoista luopumiseen ja uusien omaksu-
miseen. ltseohjautuvuus ei siis tarkoita, ettd jokainen voi tehda mita haluaa, vaan jokai-
nen saa olla mukana maarittdmassa mita yhdessa tehdaan. (Lemmetty & Collin, 2019b,

s. 264; Salovaara, 2019, s. 113; Savaspuro, 2019, s. 35.)

Yksilon toimintavapaus ja -vastuu muotoutuu tyoyhteisén yhdessa maarittelemien rajo-
jen puitteissa. Yksilotasolla itseohjautuvuus voidaan nahda opittavissa olevana taitona
ja kompetenssina, joka kehittyy toiminnan mydéta. Itseohjautuvuuden taito on kytkok-
sissa kontekstiin, yrityksen yllapitamiin rakenteisiin, voimavaroihin, ohjaukseen ja kult-
tuuriin, joiden puitteissa yksildiden odotetaan toimivan autonomisesti. Kontekstisidon-
naisuus ilmenee myos siind, ettd sama henkild voi yhdessa tilanteessa toimia autonomi-
sesti, mutta toisessa tarvitsee enemman apua ja tukea. Itseorganisoituvassa yrityksessa
esimies ndhddan apua ja tukea antavana mentorina, jonka tehtdva on oivalluttaa tyon
merkityksellisyydesta ja luoda uutta toimintamallia kannatteleva ilmapiiri. Esimiesten ja
johdon taytyy tiedostaa, ettd tyontekijoiden tuen ja avun tarve vaihtelee yksil6ittdin.

(Lemmetty & Collin, 2019b, s. 268—-269.)

Kun yhteiset toimintatavat on sovittu ja ne on jalkautettu kaikille, syntyy odotusarvo, etta
kaikki sitoutuvat naihin. Keskinaisella sopimuksella konkretisoidaan, ettda maaritellyt ra-
kenteet ohjaavat kaikkien autonomista toimintaa ja ne toimivat sosiaalisen kayttaytymi-
sen normistona, joka saattaa erota huomattavasti perinteisesta hierarkkisesta saannos-

tostd. (Salovaara, 2019, s. 110.)

Itseohjautuvat organisaatiot vaativat toimiakseen avointa ja aktiivista vuorovaikutusta.
Historiassa massatuotannon aikakaudella organisaation vuorovaikutussuhteet maaritel-
tiin tiukoilla rakenteilla ja sdannailla. Vuorovaikutuksen tehtavana oli varmistaa, etta tyot
tulivat hoidetuksi. Itseohjautuvassa organisaatiossa kommunikaatiosuhteiden tédrkeim-

pia tehtdvida ovat informaation valittamisen lisdksi toisen ihmisen kohtaaminen.
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ltseohjautuvassa tyoyhteisOssa tyotehtavien hoitaminen vaatii ihmisten kohtaamista ih-

misina. (Kilpi, 2017, s. 117.)

Salovaara (2017, s. 70) toteaa, etta huonosti organisoituna itseohjautuvuuden tuomien
haasteiden ratkomisesta tulee aikasyopp6. Huonoimmassa tapauksessa itsekkaista, itse-
ohjautuvista yksildista tulee organisaation kompastuskivi. Parhaimmillaan toimiva ja te-
hokas henkildsté synnyttda niin paljon resursseja, etta yhteistyon tulos vastaa 120 pro-

sentin tydpanosta suhteessa yksittdisen ihmisen tyépanokseen. (Salovaara, 2017, s. 70.)

Vaikka iso osa taman paivan organisaatioista toimii edelleen hierarkkisesti, on itseohjau-
tuvien yritysten todettu saavuttaneen paljon hyotya. Kun motivoitunut henkil6sto on te-
hokas, tuottava ja innovatiivinen, nakyy tdma organisaatiotasolla lisdantyvana kilpailu-
kykyna. Tasta syysta uskotaan, etta itseorganisoituvien yritysten maara tulee kasvamaan.
Huomiota herdttdava suuntaus on ns. hybridi, missa eri toimintamallien parhaat puolet
sulautuvat yhteen. Naita ovat hierarkkisen organisaation valvonta ja ennakoitavuus seka

itseohjautuvuuden autonomia. (Salovaara, 2019, s. 117-118.)

2.4 Itseohjautuvuuteen liitetyt kysymykset ja epaluulot

Itseohjautuvat organisaatiot herattavat sekd positiivisia ettd negatiivisia nakemyksia
(Lemmetty & Collin, 2019b, s. 264). Itseohjautuvuutta kyseenalaistavat epailevat toimin-
tamallin sekasortoisuutta, tyontekijoiden kykya, voimavaroja ja jaksamista sekd muutok-

seen menevaa aika (Salovaara, 2019, s. 115).

Ensimmainen epaluulo kohdistuu organisaation sekasortoiseen toimintamalliin. Yleinen
olettamus on, ettei itseorganisoituvassa yrityksessa ole toimintaa tukevia rakenteita,
vaan jokainen toimii autonomian varjolla oman mielensa mukaisesti. Salovaara (2019, s.
115) on tutkinut 60 itseorganisoituvaa yritystd maailmanlaajuisesti ja todennut, etta kai-
kista naistd organisaatioista |0ytyy itseohjautuvuutta tukevia puitteita ja jarjestelmia.
Haasteena on, ettd koska olemme satojen vuosien ajan tottuneet toimimaan byrokraat-

tisessa ja hierarkkisessa maailmassa, emme tunnista naitd poikkeavia rakenteita tai
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emme tiedosta niiden ohjausvaikutusta, koska niista ei ole aikaisempaa tuntemusta. Esi-
merkiksi perinteinen esimiesrooli voi toimia monikollisena johtajuutena, missa perintei-
sen esimiesroolin tehtavat ja vastuut on jaettu useammalle taholle. (Salovaara, 2019, s.

115.)

ltseohjautuvuudella ei myodskaan tarkoiteta, ettd jokainen voisi toimia kuten haluaa.
Morning Starin perustaja Doug Kirkpatrick on tarkentanut tata toteamalla, etta itseoh-
jautuvuus ei tarkoita, etta tyontekija voi tehda mita haluaa, vaan se tarkoittaa, etta tyon-
tekija on mukana maarittamassa ja paattamassa mita yhdessa tehdaan. Organisaatioi-
den ja tiimien itseohjautuminen on mahdollista, kun henkildstolle sallitaan kollektiivinen
itsemaaraamisoikeus. Keskidssa on tiimin yhdessa paattamat tydskentelytavat ja toimin-

tamallit sallittujen puitteiden ja raamien puitteissa. (Salovaara, 2019, s. 109-110.)

Vuonna 2016 ohjelmistoyhtio Vincit kirjoitti omassa blogissaan asiakkuusjohtajastaan
Petri Suhosesta. Vaikka Suhonen totesi olevansa tdissa Euroopan parhaassa tyopaikassa,
jossa han viihtyi ja pystyi toteuttamaan itsedan, sairastui han kuitenkin keskivaikeaan
masennukseen ja tyduupumukseen. (Vincit, 2016.) Toisena huolenaiheena nousee kysy-
mys, mita tapahtuu, jos yksilolla ei ole taitoja tai kykya toimia ja tyoskennellad itseohjau-
tuvasti. Useille tdman paivan organisaatioille on tyypillista, etta tyota voi tehda ajasta ja
paikasta riippumatta, tavoitteisiin ja tyoskentelytapoihin pystyy itse vaikuttamaan, esi-
mies tai organisaation rakenteet eivat aseta rajoituksia. Kaikki tekeminen on niin sano-
tusti omissa kasissa. Toimiminen tallaisessa yrityksessa vaatii kykya johtaa itse itsedan.
Esimerkin Petri Suhonen oivalsi, ettda hdanen haasteensa johtuivat siitd, ettei hanelld ollut
niita kykyja ja taitoja, joita tarvitaan itseohjautuvassa tyopaikassa. Itsensa ohjaaminen,
autonominen paatosten tekeminen ja oman tydajan sddnteleminen antavat yksilolle pal-
jon vapauksia, mutta ndma ovat toisaalta myos stressaavia vastuita. (Martela & Jarenko,

2017b, s. 316, 318—-319; Lee & Edmondson, 2017.)

Salovaara (2019, s. 115) korostaa, ettad vastuuntuntoinen organisaatio ennakoi toimin-

nassaan vastaavanlaiset tilanteen etukdteen, jottei tallaisia padse syntymaan.
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Yhdenkaan yrityksen intressissa ei ole luoda toimintaymparistdd, joka aiheuttaisi stressia
tai ettei se ylipaataan toimisi. Toisaalta Salovaara (2019, s. 115) toteaa, ettei ole ole-
massa tutkimusndyttod, joka osoittaisi, ettd itseorganisoituvissa yrityksissa esiintyisi
enemman tai vahemman stressia kuin hierarkkisissa, byrokraattisissa organisaatioissa.
Muutostilanteet taas koetaan yleisesti epamiellyttaviksi ja ahdistaviksi. On yksil6llista,
kuinka voimakkaasti muutoksesta johtuvat tunteet koetaan ja kuinka nopeasti ne kaan-
tyvat voimavaroiksi. Henkildiden valilla nama voivat vaihdella huomattavastikin. (Viitala
& Jylha, 2011, s. 261.) Kun organisaatio paattaa alkaa toimimaan itseohjautuvasti, mer-
kitsee se isoa muutosta hierarkkiseen toimintatapaan. Itse muutos aiheuttaa epavar-
muutta ja epatietoisuutta. Salovaara (2019, s. 116) toteaa, ettd jos asetetaan vastakkain
vakiintunut itseorganisoituva ja hierarkkinen organisaatio, on mahdotonta sanoa kum-
massa tyontekijat kokevat enemman stressia. Tyduupumusta, epamotivoituneisuutta ja
pahimmillaan loppuun palamista esiintyy yhta lailla hierarkkisissa, byrokraattisissa kuin

itseohjautuvissakin organisaatioissa.

Perinteisessa organisaatiossa on esimiehen vastuulla vastata tyon lopputuloksen laa-
dusta, tiedonkulusta ja puuttumisesta mahdolliseen alisuoriutumiseen. Taysin itseor-
ganisoituvassa yrityksessa nama velvollisuudet jaavat kollegoiden vastuulle. Mikali kolle-
gat eivat kykene puuttumaan tdmankaltaisiin haasteisiin, murenevat itseohjautuvuuden
edellytykset. Uskallus puuttua vaikeisiin tilanteisiin vaatii tyontekijoita erityista roh-
keutta. Morning Starin perehdytyksessa korostetaan rohkeutta puuttua asiaan. (Hamel,
2011.) Hollantilaisella hoiva-alan yrityksella Buurtzorgilla on 40 coachia tukemassa auto-
nomia tiimeja. Mutta toisaalta valvonta voi olla jopa tiukempaa kuin yhden esimiehen
alaisuudessa, silla nyt valvontavastuu on jaettu kaikille tiimildisille. (Salovaara, 2019, s.

113.)

Haastavaa voi olla myos |6ytaa tasapaino toimintavapauden ja kyttayskulttuurin valilla.
Jos itseohjautuvissa organisaatioissa tai tiimeissa ei ole sovittu kuinka toimitaan valta- ja
vastuukysymyksissa, voi riskiksi muodostua valtatyhjio, mika tarkoittaa, ettd aina joku

kdyttaa valtaa ja pahimmassa tapauksessa lahtee edistamdan omia intressejdan. Usein
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tallaiseksi valtaeliittiryhman muodostavat vahvat persoonat, joilla on rohkeutta ilmaista
omat mielipiteensa ja jotka omaavat synnynnadista johtajuutta. Jos tama ryhma alkaa
kayttaa valtaa liiaksi ja ohjata muidenkin tekemistd, kasvaa riski, ettd tydyhteiso alkaa

tuntea tyytymattomyytta ja ilmapiiri heikkenee. (Savaspuro, 2019, s. 35, 43.)

Itseohjautuvat tyontekijat voivat olla maaratietoisia ja kunnianhimoisia ja toimivat tasta
syysta itsekkaasti sen sijaan, ettd joustaisivat muut huomioiden. On my6s mahdollista,
ettd osa innostuu vallasta ja ottaa tydssdan liian isoja riskeja. (Savaspuro, 2019, s. 35.)
Tasta johtuu, etteivat autonomiset henkil6t luo hyvin toimivaa yhteiséa. Itseohjautuvuu-
teen kuuluu kompetenssi kyetd mukautumaan muidenkin tahtotilaan. Olennaista on saa-
vuttaa tasapaino kaikkien osapuolten valilla; oman, tyoyhteison ja asiakkaiden. (Salo-

vaara, 2017, s. 60.)

Organisaatio voi kohdata uudenlaisia haasteita kunnianhimoisten tydntekijoiden koh-
dalla, jos he haluavat edeta urallaan konkreettisten, nakyvien ura-askelten kautta. Perin-
teisessa, hierarkkisessa organisaatiossa omaa urakehitystda on helpompi seurata ja ver-
rata etenemistd muihin esimerkiksi organisaatiokaavion kautta. Koska itseorganisoitu-

vista yrityksista puuttuvat hierarkiarakenteet, kdy vertailu haastavaksi. (Hamel, 2011.)

Kaikki yksilot eivat ole yhta itseohjautuvia, silla lansimaisessa organisaatioymparistdssa
on totuttu toimimaan hierarkkisesti ja byrokraattisesti. Osa tydntekijoista voi olla niin
tottuneita turvalliseen toimintamallin, etteivat he kykene sopeutumaan johtajattomaan
ty6elamaan. Itseohjautuvuus on talldin haastavaa, silla ihmisten on otettava vastuuta
teoistaan, heilld ei mahdollisesti ole enaa virallista esimiestd suodattamassa huonoja uu-
tisia, hoitamassa vaikeita asiakastilanteita tai ottamassa vastaan ikavia tyotehtavia. Ei ole
epatavallista, ettd henkilot, jotka eivat kykene sopeutumaan itseohjautuvuuden tuo-
maan vapauteen ja vastuuseen irtisanoutuvat ja siirtyvat vield perinteista, hierarkkista
toimintatapaa soveltaviin organisaatioihin. (Laloux, 2014, s. 269.) Hamel (2011) puoles-
taan toteaa, etta kyseessa on enemminkin uuteen kulttuuriin sopeutumattomuus kuin

kyvyttomyys toimia itseohjautuvasti. Hierarkkiseen ja byrokraattiseen organisaatioon
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tottuneen henkilon voi olla vaikea sopeutua uudenlaiseen toimintaymparistoon. Saattaa
kestaa vuodenkin ennen kuin uusi toimintamalli on kokonaan sisdistetty ja kaikki toimivat

taman mukaisesti.

2.5 Itseohjautuvuuden hyotyja

Tutkijat ovat loytdneet useita perusteluita, jotka puoltavat itseohjautuvuutta tyoela-
massa (Martela & Jarenko, 2017b, s. 322). Itseohjautuvat organisaatiot ovat myds me-
nestyneet hyvin Suomen parhaiden tyopaikkojen kilpaluissa. Yritysten on todettu olevan
tehokkaita ja ne houkuttelevat puoleensa alan parhaita tyontekijoita (Salovaara, 2019, s.

116.)

Kaytannossa itseorganisoituminen tarkoittaa byrokratian karsimista, mika lisaa tyonteki-
joiden valtaa tehda omaa tyota koskevia paatoksia itsendisesti. He eivat tarvitse esimie-
hen tai johdon paatoksia tai lupia asioiden hoitamiseksi tai edistamiseksi. Tallainen toi-
mintatapa tekee tydonteosta sujuvaa, joustavaa ja ketteraa. (Lemmetty & Collin, 2019b, s.
264.) Itseohjautuvuus vastaa erityisesti asiantuntijoiden tarkeimpiin motivaatiotekijoi-
hin, autonomian tarpeeseen seka edellytykseen sddannelld omaa tyontekotapaa (Otala &
Maki, 2017, s. 268). Tulevaisuudessa, jos esimies pystyy yksityiskohtaisesti kertomaan
tyontekijalle, kuinka tyo tulee hoitaa, pystyy han kertomaan sen myos tekoalylla varus-
tetulle robotille. Automatisoinnin ulkopuolelle jaavat sellaiset tydtehtavat, jotka vaativat

itsendista paatoksentekoa. (Martela & Jarenko, 2017b, s. 322-323.)

Yksilotason itseohjautuvuuden puolesta argumentoidaan henkilon sisdisen motivaation
positiivisilla vaikutuksilla. Kun ihminen saa tydssdan toteuttaa itsedan, kokee han itsensa
motivoituneeksi. Motivoituneet tydntekijat ovat tehokkaita, aikaansaavia, luovia ja asia-
kaspalveluhenkisia niin sisaisia kuin ulkoisiakin asiakkaita kohtaan. Tiimitasolla tama na-
kyy tyoviihtyvyytena, tyotyytyvaisyytena ja yleisena hyvinvointina. Positiivinen sykli hei-
jastuu organisaatiotasolle asiakastyytyvaisyytend, toiminnan tuottavuutena, laatuna ja
innovatiivisuutena, mika lisaa yrityksen kilpailukykya. (Otala & Maki, 2017, s. 268-269;
Salovaara, 2019, s. 102.)
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Hietala (2019, s. 35) kuvaa itseohjautuvuuden sytyttamaa sisaista motivaatiota tilaksi,
missd henkilosto tydskentelee intohimoisesti tarjoten koko kapasiteettinsa tyonantajan
kayttoon. Kun iso osa henkilostosta tydskentelee samalla intensiteetilld, vaikuttaa tama
positiivisesti liiketoiminnan tulokseen. Hietala (2019, s. 35) korostaa, ettd nadin yritys voi

saavuttaa kilpailukyvyn sijaan aitoa kilpailuetua.

Tyoteon sisdiset ja ulkoiset olosuhteet muuttuvat kiihtyvalla tahdilla, joten organisaation
taytyy pystya uudistamaan toimintaansa pysydkseen oman alan kehityksessa mukana.
ltseohjautuvuuden kautta jokainen tyontekija pystyy itse kehittdmaan omaa tyotaan,
mika tekee organisaatiosta joustavan ja ketteran. Itseohjautuvuus mahdollistaa tyonte-
kijoiden osallistumisen laajemminkin organisaatioiden toimintaan, minkd on todettu voi-
maannuttavan heitd. Tama ndakyy mm. vahvana sitoutumisena organisaatioon. (Lee &

Edmondson, 2017; Hamel, 2011.)

Kun itseohjautuvat tiimit saavat toimia autonomisesti, taytyy heidan kantaa vastuu myos
tyon lopputuloksen laadusta. Tama on johtanut siihen, etta tyontekijat ovat alkaneet pa-
nostaa ammattitaitonsa vahvistamiseen. Alan ammattilainen ei valttamatta ole enaa esi-
mies, paallikkd- tai johtotason edustaja, vaan suorittavaa tyota tekevat tyontekijat,
minka johdosta tyontekijoiden ammattiylpeys on kasvanut. (Hamel, 2011; Lee & Ed-

mondson, 2017.)

Perinteisissa hierarkkisissa organisaatioissa esimies tai johto tekee liiketoiminnan kan-
nalta tarkeimmat paatokset. Heidat on koulutettu tdhan ja heilld on kaytettavissa run-
saasti dataa paatoksenteon tueksi. Mutta heiltd puuttuu usein paatosta koskeva kon-
teksti — ymmarrys paatoksen taustoista ja vaikutuksista kdytannon tekemiseen. Koska
osapuolet katsovat asiaa eri ndakokulmista ei paatosten mielekkyytta tai perusteluita aina
ymmarretd. Itseohjautuvissa organisaatiossa paatdksenteko on viety mahdollisimman
Iahelle ruohonjuuritasoa. Taman on todettu johtavan laadukkaampiin paatoksiin ja no-

peampaan paatoksentekoon. (Hamel, 2011.)
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ltseohjautuvuuden parantunut tydilmapiiri konkretisoituu tiivimpana tyoyhteisona.
Morning Starilla todettiin politikoinnin ja toisten seldn takana puhumisen loppuneen ko-
konaan, kun tydntekijat eivat enaa kilpaile keskenaan etenemisesta organisaation hierar-
kia-asteikolla. Tyontekijoiden keskindinen avunanto on lisdantynyt, koska hyvantahtoi-

suus ja ystavallisyys lisaa yksittdisen tyontekijan mainepadomaa. (Hamel, 2011.)

Osassa organisaatioista itseohjautuvuus on viety niin pitkalle, ettei yrityksessa ole enaa
virallisia esimiehia. Taloudelliset hyodyt ilmenevat kustannussaastoina keskijohdon palk-
kakustannusten pienentymisena tai poistumisena kokonaan. Esimerkiksi Morning Star
on kayttanyt kertyneet sadstot tyontekijoiden palkankorotuksiin tai yrityksen kasvun
mahdollistamiseen. (Cohen ja muut, 1994; Hamel, 2011.) Zappoksella tyoteho oli laske-
nut yrityksen kasvaessa. ltseohjautuvuuden myo6ta tyon tuottavuus tydntekijaa kohden

saatiin kaantymaan merkittavaan kasvuun. (Lee & Edmondson, 2017.)

Yritykset tavoittelevat itseohjautuvuudella eri asioita. Itseohjautuvuudella kasvatetaan
organisaation joustavuutta ja mukautumiskykya, mutta tama voi aluksi tapahtua tehok-
kuuden kustannuksella. Uuden toimintamallin opettelu vie aikaa. Kun esimies ei enaa
kerro tyontekijoille valmiita vastauksia, joutuvat tyontekijat itse miettimaan ratkaisuja,
joka voi vieda aikaa. Mutta kun organisaatio on oppinut itseohjautuvuuden lainalaisuu-
det, ovat tutkimustulokset raportoineet myos tehokkuuden paranevan, kun paatoksia ei

tarvitse hakea hierarkiatason ylemmilta tasoilta. (Martela, 2017, s. 154.)
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3 Johtaminen itseohjautuvuuden kontekstissa

Tassa luvussa kasitellaan johtajuutta itseohjautuvuuden kontekstissa. Ensimmaisena tar-
kastellaan, kuinka johtaminen on tydelaman murroksessa muuttunut. Taman jalkeen pa-
neudutaan valmentavaan johtajuuteen ja esimiestyohon. Lisdksi valmentavaa johta-
juutta tarkastellaan taman tuomien etujen nakokulmasta seka kuinka itseohjautuvuutta
kyetdaan vahvistamaan valmentavan johtajuuden avulla. Taman jalkeen siirrytaan tarkas-
telemaan itsensa johtamista ja miksi tama taito on oleellinen itseohjautuvassa konteks-
tissa. Lopuksi luodaan katsaus muutosjohtamiseen ja kuinka henkil6sto reagoi muutok-

seen eri tahdissa.

3.1 Johtaminen tyoelaman murroksessa

Johtamista on pitkaan tarkasteltu klassisen kahtiajaon, ihmisten johtamisen (leadership)
ja asioiden johtamisen (management) kautta (Sydanmaanlakka, 2009, s. 16). Taman pai-
van tyoeldmaa ravistelee parhaillaan neljas teollinen vallankumous (Kilpinen, 2018, s.
11). Tiimipohjaiset rakenteet ovat syrjdyttaneet perinteiset vertikaaliset johtamishierar-
kiat (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009). Tasta syysta johtamisen yksinkertaistettu kah-
tiajako ei enda pysty vastaamaan modernin johtamisnakékulman haasteisiin. Organisaa-
tioissa ei kyeta rakentamaan tulevaisuutta historiallisilla johtamiskaytanteilla. (Sydan-
maanlakka, 2009, s. 17.) Hamel (2011) on todennut, ettd organisaatiot ovat paivittaneet
prosessinsa 2000-luvulle, mutta johtamisprosessit juontuvat 1900-luvulta ja kdytossa
olevat johtamiskdytanteet 1800-luvulta. Jotta organisaatio pysyy hektisen muutoksen
vauhdissa, vaaditaan ajattelutavan muutosta. Vasta tdman jalkeen on mahdollista muut-

taa myos tekemistd ja johtamista. (Hietala, 2019, s. 23.)

Johtaminen on murroksessa. Tilanteesta tekee huolestuttavan se, etta vanhat johtamis-
opit eivat enda pade, mutta ainakaan osassa organisaatioita ei vield ymmarreta tai osata
uusia johtamiskaytanteitd. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 9). Ongelmatilanteiden
edessa esimiehet ja johto turvautuvat helposti historiasta tuttuihin kaytanteisiin ja me-

netelmiin sen sijaan, ettd he uskaltaisivat pysahtya ja tarkastella tilannetta uusista
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nakokulmista. (Hietala, 2019, s. 44.) Perinteisid johtamiskaytdnteita haastavat myos tyo-
elamaan saapuvat nuoremmat sukupolvet, joille rahallistakin korvausta tarkeimpia teki-
joita ovat mm. organisaation matalat hierarkiatasot, yksilon vapaus, tyon merkitykselli-
syyden kokeminen ja ty6ssa viihtyminen. He toivovat johtamiselta dialogia, autonomista
tyoskentelytapaa, mielenkiintoisia haasteita seka rakentavaa palautetta. (Collin ja muut,

2017, s. 70.)

Tana paivana johtaminen ei ole yksin johdon ja esimiesten vaikutuksen piirissa, silla itse-
ohjautuvassa ymparistdssa jokainen yksittdinen tyontekija on toimija johtajuudessa. It-
seohjautuvissa organisaatioissa jokainen yrityksen tyontekija vaikuttaa johtamiseen joko
tietamattaan tai suunnitellusti. Itseohjautuvuuden myo6ta johtamisessa tasapainoillaan
vapauden, autonomian ja johtamisen ristiaallokossa. Vaikka itseohjautuvuudessa koros-
tuu yksilén taito ja osaaminen johtaa itse itsedan, vaikuttavat tydssa menestymiseen
muutkin tekijat. Olennaisia elementteja ovat tyon kokonaishallinta seka kyky saavuttaa
asetetut tavoitteet, jotka linkittyvat vahvasti organisaation johtamiskaytanteisiin. Itseoh-
jautuvuus kyseenalaistaa vakiintuneen johtamisen tarkoituksen ja kaytannot. (Maki,

2019, 5. 123-124.)

Itseohjautuvuus ei nimestdadan huolimatta tarkoita johtajattomuutta, painvastoin johta-
misen merkitys ja tarkoituksenmukaisuus kasvavat. Jotta organisaatiossa kyetaan loyta-
maan yhteinen suunta ja tavoite sekd jakamaan vastuut niin, etta tavoite on saavutetta-
vissa, edellytetaan johtajuutta. Johtajaroolin sadikeistyminen useammalle taholle itseoh-
jautuvassa organisaatiossa vaatii henkilostoa miettimdaan omaa suhdettaan johtamiseen
kahdesta nakdkulmasta, niin johtajana ja vastuunkantajana toimimisena kuin johdetta-

vana olemisena. (Méki, 2019, s. 124.)

Airimmilleen viedyssa itseohjautuvuuden muodossa yrityksessi ei ole esimiehis. Esi-
merkiksi tamperelainen ohjelmistoalan yritys Vincit tarjoaa tyontekijoilleen johtamista
palveluna, niin sanottuna LaaS-palveluna (Leadership as a Service). (Kuitunen & Pysty-

nen, 2017, s. 288.) Collin ja muut (2017, s. 70) toteavat, ettd he ovat tutkimuksessaan
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havainneet johtamattomuuden rajoittavan henkiléston luovuutta ja toimintakykya,

vaikka ajatuksena toimintavapaus on ollut positiivinen.

Johtaminen on vaativa tehtava eika siita ole viimeisen sadan vuoden aikana keskusteltu
yhta paljon kuin tdnéa péaivana (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009). Organisaatioissa kay-
daan paivittain keskustelua yksilon ja yrityksen intressien ristiriitatilanteista. Itseorgani-
soitumisen myo6ta tilannetta ovat haastaneet omalta osaltaan yritysten rakenteiden ja
vastuujakojen muutokset, missa johtajan ja johdettavan ymmarrys oman roolin ja toi-
menkuvan rajoista saattaa olla epaselva. Tyoelaman monisdikeisyydesta johtuen toimin-
nan ennustettavuus on kaynyt haastavaksi. Tiivistetysti voidaan todeta, ettd nykymaail-
massa organisaatioiden kohtaamat haasteet ovat niin monisyisia, ettei niita kyeta enaa

ratkaisemaan tutulla ylhdalta alas -johtamisella. (Maki, 2019, s. 125.)

Johtajuutta ei ndhda enda toiminnan prosessien ja projektien kdynnistdjana ja yllapita-
jana, missa henkilosto toimii passiivisesti annettujen ohjeiden mukaisesti. Johtajuutta on
alettu pitaa yksilollisen nakokulman sijaan kontekstiin liitettyna yhteistydtoimintana.
Johtajuuden tulisi olla jatkuva, sosiaalinen prosessi, missa yksittdinen tyontekija pystyy
vaikuttamaan kaikkiin tiimin ja organisaation jaseniin niin, ettd yritys kykenee paase-
maan pdaamaaraansa. Johtajuus on myos laajentunut perinteisen vertikaalisen ulottu-
vuuden lisdksi horisontaaliseksi ja verkostoissa tapahtuvaksi toiminnaksi. Johtajuuteen
on lisatty dimensio, jossa yhdistyvat tyoyhteison, asiakkaiden ja ympariston dialogi ja

palaute. (Maki, 2019, s. 126-127.)

Johtajuus on kehittynyt yksil6lajista kohti jaetun johtajuuden eri muotoja. Kun aikaisem-
min johtaja tai esimies vastasi maaritellystd kokonaisuudesta, ovat johtajuuden vastuut
ja tehtavat tana paivana jakautuneet useiden toimijoiden kesken. Johtajaa ei enda nahda
uniikkina tiedon lahteena tai osaamisen hallitsijana. Jaetussa johtajuudessa korostuu na-
kdkulma, jonka mukaan johtajuus jakautuu tiimille, organisaatiolle tai kokonaiselle ver-

kostolle, joilta kaikilta tahoilta |6ytyy riittdva osaaminen tahan. (Woods ja muut, 2004.)
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Hierarkkiseen organisaatioon sopii hierarkkinen johtamistapa, mutta tdman paivan tie-
toyhteiskunnassa vaaditaan dynaamisempaa johtamisnakokulmaa. Toinen syy jaetun
johtamisen korostumiselle on yhteiskunnan ja organisaation kohtaamat haasteet, jotka
ovat lilan monitahoisia ja ennustamattomia yhden henkilon hoidettavaksi. (Avolio,
Walumbwa & Weber, 2009.) Jaetun johtajuuden tarve korostuu etenkin asiantuntijaor-
ganisaatioissa, missa asiantuntija itse on oman tyonsa paras erityisosaaja. Asiantuntijan
ty6 vaatii autonomista ongelmanratkaisua ja on kohtuutonta edellyttda esimiehelta tai
johdolta laaja-alaisempaa osaamista. Kyetdakseen hoitamaan tyotehtdavansa menestyk-
sekkaasti, tarvitsee asiantuntija itsendista tyoskentelytilaa ja vaikutusmahdollisuuksia.

(Maki, 2019, s. 127.)

Itseorganisoituvassa yrityksessa johtaminen kiteytyy kysymykseen, kuinka varmistaa,
ettd itseohjautuvat yksil6t kulkevat samaan suuntaan, kohti yhteistd paamaaraa. Vaarana
on, ettd yhteisen tavoitteen fokus katoaa ja toiminnasta tulee tehotonta ja turhauttavaa.
Toisaalta tyontekijat haluavat vapautta, koska kokevat sanellut tavoitteet ja tyoskentely-
tavat rajoitteiksi ja toisaalta he peradankuuluttavat etukateen maariteltyja puitteita teke-
miselle. Olennaista on 16ytaa tasapaino autonomian ja tyota ohjaavien raamien valille.

(Maki, 2019, s. 127-128.)

Maki (2019, s. 133) toteaa, ettd itseohjautuvuuden ja heitteillejaton ero on hailyva. Toi-
saalta henkilostod haluaa toimia itsendisesti, mutta toisaalta haikaillaan johdettavana ole-
misen perdan. Esimiehiltad ja johdolta odotetaan apua, tukemista, kannustusta ja pa-
lautetta. Organisaation on tdrked luoda yhdessa sovitut toimintatavat, silld jos nama
puuttuvat, toiminnan epaselvyytena, henkiloston turhautumisena ja jopa epdoikeuden-
mukaisuuden kokemisena. Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajuudella luodaan toi-
mintaa yllapitavat ja kantavat puitteet. Johtamisen taytyy tukea henkilostda yksilotasolla,
yritystd organisaatiotason tavoitteissa seka vastata ymparoivan yhteiskunnan vaatimuk-
siin samalla kun ndma nivoutuvat yhteen lujittaen ja kannatellen toisiaan. (Maki, 2019,

s. 137-139.)
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3.2 Valmentava johtaminen

Taman pdivan organisaatioissa esimiehilla on haastava tehtava: heidan vastuullaan on
jatkuvien muutosten lapivienti, monimuotoisuuden ja tiimidynamiikan johtaminen, oi-
keanlaisten tyd0ymparistojen ja toimintamallien luominen, jotta organisaatio kykenee
saavuttamaan tavoitteensa. On tullut tarve 16ytaa uusia johtamistapoja, missa pienem-
malla panoksella saavutetaan tehokkaampia tuloksia. Valmentava johtaminen haastaa

johtajakeskeisen johtamisfilosofian tarjoten laajempaa vastavuoroisuutta. (Smith, 2019.)

Tutkijoilla on hieman eri nakemys valmentavasta johtajuudesta. Osalle valmentava joh-
taminen tarkoittaa tiimin johtamista, kun taas osalle se on kahdenkeskinen prosessi. Yk-
silotasolla tapahtuvassa valmentavassa johtamisessa korostuvat valmentajan ja valmen-
nettavan ihmissuhteen kehittdminen ja syventaminen, kyky kuunnella ja kuulla toista
osapuolta seka tahto antaa ja vastaanottaa palautetta. Tiimitasolla valmentavassa johta-
juudessa painottuvat esimiehen taito rakentaa tiimin yhteinen tavoitetila, auttaa tiimi-
ldisia tyotehtavien suorittamisessa seka tulevaisuuden paamaarien kirkastamisessa. Tii-
min kehittymista ja suorituskyvyn parantamista edesautetaan koulutuksellisin keinoin.

(Viitala, 2019, s. 172-173.)

Valmentava johtajuus voidaan myos nahda toimintona tai prosessina. Toimintonakokul-
massa korostuu esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus, jonka tarkoituksena on pa-
rantaa ja tehostaa tyontekijan ty0ssa suoriutumista. Jarjestelmallisen palautteen tarkoi-
tuksena on toimia tyontekijan ammatillisten kykyjen ja taitojen, sosiaalisten suhteiden
seka henkilokohtaisen tehokkuuden edistdjana. Siind missa toimintonakokulma tahtaa
yksittdiseen lopputulemaan, lahestyy prosessindkokulma kehittymistd ja parantamista
laajemmasta perspektiivista, vaikka nakokulmat menevatkin osittain limittdin. Prosessi-
perspektiivi tarkastelee valmentavaa johtajuutta prosessina, missa ihmisille tarjotaan it-
sensa kehittdmisen ja oman toiminnan tehostamisen tyokaluja, tietoa ja tilaisuuksia. Val-
mentaminen on kanssakdaymisen ja vuorovaikutuksen keskeytymatén prosessi, jonka ta-
voitteena on vapauttaa yksilon kokonaisvaltainen potentiaali askel kerrallaan. Tydsken-

telytahti sovitaan kullekin yksilolle sopivaksi. Valmentava johtaminen vaatii myos roolien
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vaihtoa, passiivisena tarkastelijana toimineesta esimiehesta tulee aktiivinen osallistuja,
joka toimii tiiviissa yhteistydssa niin yksiloiden kuin tiiminsakin kanssa. (Gilley, Gilleys &

Kouider, 2010.)

Eri lahestymisnakdkulmista huolimatta tutkijat ovat yhta mieltd siitd, ettd valmentava
johtajuus on kokonaisvaltaista toimintaa, missa esimies toimii alaisen palvelijana kyeten
edistdmadan ja kehittdmadan taman suoritustasoa keskikertaisesta tai hyvasta erin-
omaiseksi (Viitala, 2019, s. 171, Gilley, Gilley & Kouider, 2010). Valmennettavan kehitty-
neet voimavarat ovat eduksi koko tiimille ja organisaatiolle. Vastavuoroisesti tiimin ke-

hittynyt potentiaali voimaannuttaa yksil6a. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 12—-13.)

3.2.1 Valmentava esimies

Valmentaminen koostuu kahdesta osapuolesta, valmentajasta ja valmennettavasta. Toi-
sen osapuolen tahtotilana on kasvaa ja kehittya ja toinen pystyy tarjoamaan tahan apua
ja tukea. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 9.) Valmentavan johtamisen pdamaarana on,
ettd esimies ottaa roolikseen olla seka yksilon etta tiimin tukena heidan oppimis- ja ke-
hittymisprosessissaan seka tyosta suoriutumisessa ja autonomisessa tyoskentelytavassa
(Viitala, 2019, s. 171). Valmentava esimies keskittyy suoritettavien tehtavien sijaan ihmi-

siin (Ladyshewsky, 2010).

Valmentavan esimiehen paddasiallinen tehtdava on yksildiden ja tiimin taitojen ja kyvyk-
kyyksien seka suorituskyvyn parantaminen (Beattie ja muut, 2014). Ristikangas & Risti-
kangas (2010, s. 13) puolestaan toteavat, ettei esimiehen tehtdvana ole suoranaisesti
kehittaa alaistaan, vaan ennen kaikkea mahdollistaa tdman kehittyminen ja kasvaminen
tarjoamalla apua ja tukea. Valmentaminen perustuu hyviin ihmissuhde- ja vuorovaiku-
tustaitoihin (Ladyshewsky, 2010). Ratkaisevaa on, kykeneekd esimies nakemaan tiimin
jasenet kehittyvina yksildina, pitkaaikaisina kumppaneina, oppijoina ja arvokkaina per-
soonina (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 9). Toinen keskeinen tekija on, pystyyko esi-
mies luomaan alaistensa kanssa kestavan luottamussuhteen. Korostuneita henkilokoh-

taisia piirteitd ovat hyvat kuuntelu- ja empatiataidot, tunnealykkyys, karsivallisyys,
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joustavuus ja hyvat ongelmanratkaisukyvyt. Valmentaminen on psykologinen ihmisten-
valinen prosessi, missa tunteilla on merkittava rooli oppimisen ja kehittymisen mahdol-
listajana. (Ladyshewsky, 2010.) Esimiehella taytyy olla kykya luoda turvallinen ja kannus-
tava tyoskentely-ymparisto, joka edistaa innostusta ja sitoutumista suorituskyvyn paran-

tamiseen (Gilley, Gilley & Kouider, 2010).

Kehittymista voidaan edistdd antamalla tyontekijoille lisaa vastuita ja jattamalla paatok-
senteko yksildiden ja tiimiladisten tehtavaksi. Valmentava esimies ei tarjoa alaiselleen val-
miita vastauksia, vaan johdattelee heita oivaltamaan ratkaisut esittamalla oikeanlaisia
kysymyksid. Tama myods auttaa valmennettavia tarkastelemaan asioita laajemmasta na-

kokulmasta. (Gilley, Gilleys & Kouider, 2010; Ellinger, Watkins & Bostrom, 1999.)

Valmentava johtaminen alkaa yksilotasolla. Esimiehen on oleellista tuntea oman tiimin
yksilot, heidan heikkoutensa ja vahvuutensa. Valmentavan johtamisen epaonnistumisen
riski kasvaa, jos esimiehella ei ole aikaa tai resursseja kohdata tyontekijaa yksilona, jolloin
han ei kykene voimistamaan alaisen vahvuuksia ja kehittda heikkouksia. (Grant & Hartley,

2013.)

Sen lisdksi, ettd esimiehen on kyettava soveltamaan persoonallista otetta kohdatessaan
tiimin jasenet yksiloina, vaatii valmentava johtajuus esimieheltad laajan repertuaarin val-
mentamistaitoja myds erilaisissa tydelaman tilanteissa. Valmentajan odotetaan olevan
hyva tarkkailija ja kuuntelija. Hinen my6s odotetaan luottavan omaan intuitioon. Me-
nestyminen valmentavana esimiehena riippuu esimiehen itseluottamuksesta, joka syn-

tyy kokemuksen pohjalta. (Berg & Karlson, 2007.)

Valmentavan esimiehen tehtdvana on varmistaa, etta yksilot ja tiimit ovat ymmartdneet
heille asetetut tavoitteet (Viitala, 2019, s. 172). Tassa korostuvat esimiehen viestintatai-
dot. Sen lisdksi, ettd esimies kdy tavoitteet lapi, tulee hanen myos kirkastaa miten yksit-
tdisen tyontekijan ja kokonaisen tiimin tavoitteet suhtautuvat koko organisaation tavoit-

teisiin. Esimiehen on myo6s perusteltava miksi tavoitteet ovat tarkeitad ja kuinka niiden
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saavuttaminen vaikuttaa koko organisaation toimintaan. (Ellinger, Watkins & Bostrom,

1999.)

Kehittymisen edellytyksena on palautteen saaminen (Viitala, 2019, s. 172). Ellinger, Wat-
kins & Bostrom (1999) tunnistivat valmentavaa johtamista selvittdneessa tutkimukses-
saan kolme erityylista palautetta. Havainnollisessa palautteessa tydntekijdlle annetaan
palautetta kdytoksen tai suorituksen pohjalta korostaen tdman vahvuuksia ja kehittami-
sen kohteita. Reflektiivisessa palautteessa esimies toimii “peilind” alaisen suuntaan oi-
valluttaen, kuinka alaisen toiminta vaikuttaa muihin tiimildisiin tai koko organisaatioon.
Kolmas palautteenannon malli on palaute kolmannelta osapuolelta, mika voi tarkoittaa
kollegaa tai asiakasta. Taman lisaksi esimies pyytaa tyontekijoilta palautetta, kuinka tyén-
tekijat itse kokevat suoriutuvansa tyotehtavista. Keratyn palautteen pohjalta kdydaan
avointa, ratkaisukeskeista keskustelua tavoitteena asioiden ja mahdollisten haasteiden

ymmartaminen, kasittely ja ratkaiseminen. (Ellinger, Watkins & Bostrom, 1999.)

Oleellinen osa valmentavaa johtajuutta on osaamisen kehittdaminen (Viitala, 2019, s. 172).
Valmentavan esimiehen keskeinen tehtava on luoda puitteet jatkuvalle oppimiselle.
Tama voidaan mahdollistaa jakamalla tietoa tiimildisten kesken, rakentamalla tiimin op-
pimista tukeva tydskentely-ymparistd sekd luomalla edellytykset tiiviille yhteistyolle.

(Smith, 2019.)

Valmentava johtaminen vie aikaa. Arkipdivan tekemisessa on varmistettava, ettd esimie-
helle jaa aikaa ja resursseja valmennettavilleen. Kiireisena ja stressaantuneena toimitta-
essa uhkana on molempien osapuolien turhautuminen ja paluu entisiin toimintatapoihin.
(Grant & Hartley, 2013.) Valmentavassa johtamisessa suorittaminen ei ole tavoiteltu lop-
putulema, vaan kyky olla lasna. Primaari huomio tulee kohdistaa tyontekijoihin, heidan

kohtaamiseensa ja valmentamiseensa. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 42.)
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3.2.2 Valmentavan johtamisen hyodyt vaikutukset

Menestydakseen markkinoilla, organisaation on jatkuvasti kehitettava toimintaansa ollak-
seen tuottavampi ja tehokkaampi. Tama edellyttaa tyontekijoiltd uuden oppimista, inno-
vatiivisuutta ja tuottavuutta. Empiiristen tutkimusten mukaan valmentavalla johtajuu-
della on todettu olevan positiivinen vaikutus niin yksil6- kuin ryhmatason suorituskykyyn.
Yksilotason hyotyihin lukeutuvat muun muassa henkilén kohentunut itsetunto, oppimis-
kyvyn tehostuminen, tyotyytyvadisyyden nousu, paatoksentekokyvyn parantuminen, ah-
distuneisuuden vaheneminen, parantunut henkil6kohtainen suoriutuminen tyotehta-
vista ja voimakkaampi sitoutuminen organisaatioon. (Viitala, 2019, s. 173-174; Gilleys,

Gilleys & Kouider, 2010.)

Yksilollda on olemassa kolme perustarvetta: tarve autonomiaan, tarve suoriutua anne-
tuista tehtavista seka yhteenkuuluvuuden tarve (Ryan & Deci 2000). Valmentavalla joh-
tamisella on todettu olevan nédihin kolmeen tarpeeseen positiivinen yhteys. Tutkimustie-
don pohjalta voidaan olettaa, etta valmentava johtaminen tarjoaa yksil6lle suoriutumi-

sen ja arvostetuksi tuntemisen tunteen. (Viitala, 2019, s. 174.)

Valmentavan johtamisen tavoitteena on henkildston itseohjautuvuuden ja toimintaky-
vyn kehittdminen ja voimistaminen. Onnistuessaan valmentava johtaminen johtaa posi-
tiiviseen kierteeseen, minka lopputuloksena tyéntekijan holistinen tyéhyvinvointi para-
nee. Onnistuminen ruokkii onnistumista. Mita paremmin tyontekija selviytyy hanelle an-
netuista tyotehtavista, sita laadukkaampia lopputuloksia haneltad voidaan odottaa, mika
edelleen vahvistaa henkilon itseluottamusta. Onnistumisen spiraalin lopputulemana on

innokas, itsedan arvostava ja hyvinvoiva tyontekija. (Viitala, 2019, s. 174-175.)

Organisaatiotasolla yksildiden parantunut suoriutuminen heijastuu tiimin tehostunee-
seen sisdiseen tiedonjakoon, parantuneisiin tiimin jasenten valisiin suhteisiin ja tyotulok-
siin, tiimin turvallisuudentunteen parantumiseen, korkeampaan tiimityytyvaisyyteen
seka tiimin kasvaneeseen itseohjautuvuuteen. Seka henkilokohtaiset etta tiimikohtaiset

edut punoutuvat tiiviisti organisaation saavuttamiin hyotyihin, mikd puolestaan ilmenee
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koko yrityksen tehokkuuden, kapasiteetin ja suorituskyvyn nousuna, mika lopulta nakyy

parantuneena kilpailukykyna. (Viitala, 2019, s. 173—-174; Gilley, Gilleys & Kouider, 2010.)

Tiimin sosiaalinen paaoma lisaa tiimien tuottavuutta ja suoritustason kasvua. Sosiaalista
pdadomaa pystytdan lisdédmaan tiimin jasenten keskinaisella luottamuksella. Kun valmen-
tava esimies onnistuu tehtavassaan, nakyy tama tyontekijoiden hyvinvoinnissa, mika

puolestaan vaikuttaa positiivisesti organisaation menestymiseen. (Grant & Smith, 2013.)

Valmentavalla johtajuudella on kiistatta etunsa yksil6ille ja sitda kautta organisaatiolle.
Nama voivat kuitenkin vaihdella vallitsevan tilanteen mukaan. Uusi tyontekija kaipaa
usein enemman ohjausta, tukea ja neuvovaa johtamistyylia kuin kokenut tiimin jasen.
Valmentavan johtajuuden hyddyt korostuvatkin pitkddan yhdessa tyoskennelleiden kes-
kuudessa, missa tiimi jasenet ovat ehtinyt oppia tuntemaan toisensa ja jarjestaytymaan

keskendan. (Viitala, 2019, s. 174.)

Kriitikot ovat kyseenalaistaneet onko hierarkkisessa johtamisessa mahdollista syntya ai-
toa vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valille. Tama vaatii tahtoa ja tietoista tydsken-
telya. Esimiehen taytyy priorisoida enemman dialogia ja tahtoa vaikuttaa muihin positii-
visesti kuin esimiesasemaan perustuvaa valtaa. (Viitala, 2019, s. 176.) Jotta valmentava
johtajuus voi toimia, taytyy sen perustua valmennettavaa kunnioittavaan asenteeseen.
Esimiehelle asema ei voi olla itseisarvo, vaan tyokalu, jolla han kykenee saavuttamaan
positiivisia vaikutuksia yhteistydssa valmennettaviensa kanssa. (Ristikangas & Ristikan-

gas, 2010, s. 22.)

3.2.3 Itseohjautuvuuden vahvistaminen valmentavan johtajuuden kautta

Valmentavalla johtajuudella tavoitellaan organisaatiossa ensisijaisesti itseohjautuvuu-
den voimistamista. Esimies pyrkii minimoimaan omaa rooliaan tiimissa antaen tiimin ja-
senille tilaa ja mahdollisuuksia ottaa valtaa ja vaikuttaa aktiivisemmin sekd omaan etta
tiimin toimintaan. Jotta tyontekija voi kasvattaa omaa toimivaltaansa, taytyy hanelle an-

taa valtuutus itsendiseen tyoskentelyyn. Esimiehen vastuulla on huolehtia, ettd
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tyontekijalla on resurssit ja tuki selviytyd kasvaneesta vastuusta. Valmentamisella ja tuen
varmistamisella vastataan tyontekijan autonomian tarpeeseen ja kyvykkyyden kokemi-

seen. (Viitala, 2019, s. 175-176.)

Yksi tarkeimmista tyokaluista itseohjautuvuuden vakiinnuttamisessa on esimiehen ja
alaisen reflektioon perustuva vuorovaikutus. Esimies ei tarjoa valmiita vastauksia tai oh-
jeita, vaan oivalluttaa ratkaisut oikeanlaisella kysymystekniikalla. Tarkoituksena on, etta
tyontekija alkaa analysoida omaa tapaansa ajatella ja toimia, mita seurauksia nailla on ja
kuinka naita voisi muuttaa soveltuvammiksi ja vaikutusvaltaisemmiksi. Keskindisen vuo-
rovaikutuksen tehtdavana on toisaalta kehittdd tyontekijan itsetuntemusta ja toisaalta
saada hdnet ottamaan enemman vastuuta oman kyvykkyyden ja suoritustason kehitta-

misessa. (Viitala, 2019, s. 176.)

Autonomia voi vaikuttaa tiimin tehokkuuteen nousevasti tai laskevasti. Se voidaan tulkita
motivoivana asiana, mutta myo6s heitteillejatténa. Valmentajan esimiehen on tarkea
osata tulkita yksil6itd, miten tama suhtautuu itseohjautuvuuteen. Spiik (2003, s. 69) ko-
rostaa, ettd paras lopputulos saavutetaan, kun vapaus, vastuu ja valta ovat tasapainossa.

Tama onnistuu osallistavalla vuorovaikutuksella.

Tyontekijoiden itseohjautuvuutta voidaan voimistaa antamalla yksilille ja tiimeille val-
taa omien tavoitteiden asettamiseen, antaa heille enemman vastuuta haasteiden ratkai-
semiseen sekd oman kompetenssin lisdamiseen seka niiden keinojen valintaan, jolla
omaa osaamista kasvatetaan. (Viitala, 2019, s. 176.) Asioiden johtamisella tyontekijoille
annetaan valmiit kaskyt ja ohjeet, joita tyontekija noudattaa. Valmentavassa johtami-
sessa fokus on ihmisissa sekd heidan kasvunsa kehittymisen auttamisessa. Esimies ei
anna valmiita ohjeita tai vastauksia, vaan kysyy ohjaavia kysymyksia, joiden avulla tyon-
tekijan tulisi itse oivaltaa ratkaisut ja vastaukset. (Ellinger, Watkins & Bostrom, 1999.)
Berg & Karlsen (2007) korostavat, ettd valmentava johtaminen on ensisijaisesti organi-
saation toiminnan kannalta tarkeiden kysymysten esittamista. Autonomista tyoskentely-

taitoa voidaan vahvistaa avoimilla kysymyksilla (Viitala, 2019, s. 178).
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Wageman (2001) tutki itseohjautuvuutta ja tdman suhdetta valmentavaan johtajuuteen.
Tutkimustulosten mukaan tiimin kaytokseen ja suoriutumiseen vaikuttivat vahvimmin ul-
koiset tekijat, kuten rakenteet, teknologiset ja kontekstuaaliset tekijat. Tekijat, jotka ai-
nakin osittain ovat esimiehen vaikutuspiirin ulkopuolella. Itseohjautuvuuteen vaikutti
myds mita valmentavan johtajuuden osaa esimiestydssa korostettiin. Parhaimmat tulok-
set saavutettiin tiimeissd, missa tiimin jasenilld on valta johtaa itse itsedan. Esimiehen
vastuulla oli hyvista suorituksista ja haastavien tilanteiden ratkaisemisesta palkitseminen.
Menestyneissa tiimeissa esimiehet korostivat tiimin kanssa vietettya aikaa, ei niinkaan
yksittdisten tyotekijoiden. Esimiehet panostivat myos tiimin jasenten taitojen kehittami-

seen. (Wageman, 2001.)

Johtaminen on luottamista (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 163). Valmentavassa joh-
tajuudessa esimieheltd edellytetdan valmiutta luopua omasta vallasta ja luottaa alaiseen
seka siihen, etta tama selvida kasvaneesta vastuusta esimiehen avulla. Taman perustana
on vahva keskindinen dialogi. (Viitala, 2019, s. 177.) Jotta vuorovaikutus valmentajan ja
valmennettavan valilla toimii, vaaditaan molemminpuolista luottamusta. Luottamuksen
voidaan todeta olevan organisaation elinehto. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 171-

172.)

3.3 Itsensa johtaminen

Taman paivan korkeasti koulutettuja ja motivoituneita tyontekijoita kannustetaan johta-
maan itse itsedan ja jakamaan keskendan kriittisen johtajuuden rooleja, joita aikaisem-
min hoitivat perinteiset, vertikaaliset johtajat (Houghton, Dawley & Di Liello, 2012). Toi-
saalta itseohjautuvuuden edellytyksena on tyontekijan kyky johtaa itse itsedan ilman ul-
kopdin tulevaa ohjausta (Kostamo, 2017, s. 80). Tutkijat ovat yksimielisesti maaritelleet
itsensa johtamisen oman kayttaytymisen ja ajattelun prosessiksi, jonka avulla ihminen
kontrolloi, vaikuttaa ja johtaa itsedan saavuttaakseen parempia suorituksia ja tuloksia
seka lisatakseen omaa tehokkuuttaan (Houghton, Dawley & Di Liello, 2012; Neck &

Houhgton, 2006; Amundsen & Martinsen 2015; Bayansalduza ja muut, 2014).
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Suomen kielessa kaytetaan yhta sanaa itsensa johtamisesta. Englanninkielisessa kirjalli-
suudessa itsensd johtaminen on jaettu manageeraus- ja leadership-puoleen. Itsensa joh-
taminen manageeraustasolla tarkoittaa sitd vastuunoton tasoa, jolla yksilé hoitaa ha-
nelle etukdteen annettuja tehtavia seka seurausten, kuten palkitsemisen tai rankaisemi-
sen hallitsemista. Taman tason itsensa johtaminen voi toimia perinteisen hierarkkisen
johtamisen tai sdaantdjen ja prosessien korvikkeena. Leadership-puoli laajentaa itsensa
johtamisen kasitetta sisallyttaen siihen kontrollin ja saantelyn aspektin, korostaen sa-
malla sisdisen motivaation merkitysta. Itsensa johtaminen manageeraustasolla tarkoit-
taa kuinka annettu tehtdva suoritetaan, kun taas leadership-puoli korostaa mita tehdaan,
kuinka tama tehdaan ja miksi. Itsensa johtaminen tarkoittaa koko laajuudessaan proses-
sia, missa yksilo itse motivoi ja ohjaa itsensa suoritukseen. (Bligh, Pearce & Kohles, 2006;

Stewart, Courtright & Manz, 2011).

ltsensda manageeraaminen koostuu strategioista, joiden tehtavana on helpottaa yksil6a
selviytymaan hanelle ulkopuolelta annetuista tehtavista tarjoten kuitenkin vain rajalli-
sesti vaikutusvaltaa siihen mitd tehdaan ja miten. Itsensa johtaminen leadership-tasolla
on laajempi lahestymistapa kattaen kayttaytymisstrategiat ja kognitiiviset strategiat. Sen
sijaan, etta keskitytdadn pelkastdaan tavoitteen saavuttamiseen, yksilo kykene myds arvi-
oimaan tavoitteen validiteetin ja soveltuvuuden laajemmassa kontekstissa. (Bligh,

Pearce & Kohles, 2006).

Erilaiset tyoeldaman tilanteet edellyttavat erilaista johtajuutta. Tilanteissa, missa vaadi-
taan kiireellisia toimia, saatetaan tarvita perinteisempia johtamistapoja, etenkin kulttuu-
reissa, missa tahan saakka on sovellettu johtajavetoista toimintaa. Siirtyminen itsensa
johtamiseen jaitseohjautuvuuteen on yleensa pidempiaikainen muutos kuin kuvitellaan.
Johtamiskdytanteiden muutos tarjoaa kuitenkin ison mahdollisuuden tehostaa organi-

saation toimintaa tulevaisuudessa. (Pearce & Manz, 2005.)
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Rutiininomaista prosessityota tekevissa yrityksissa voidaan vield suosia perinteista joh-
tamistyylia. Tana padivana organisaatiot toimivat yha dynaamisemmissa ja kilpaillum-
missa ymparistoissa, missa itsensa johtamisen mahdollistaminen tarjoaa yritykselle pit-
kan aikavalin menestystekijan. (Pearce & Manz, 2005.) Tyontekijat, jotka saavat johtaa
itse itsedan, kokevat omistavansa tyotehtavidaan ja tyoprosessejaan. Tama nakyy heidan

vahvempana sitoutumisenaan organisaatioon. (Neck & Houhgton, 2006.)

Organisaatioille, joiden toiminnan kannalta luovuus ja innovaatiot ovat olennaisia, suo-
sitellaan tyontekijoiden itsensa johtamisen mahdollistamista. Perinteisessa johtajavetoi-
sessa yrityksessa tyontekijat ulkoistavat omaehtoisen ajattelun ja innovoinnin esimie-
hille ja johdolle. Kun tydntekijoita kannustetaan itsensa johtamiseen ja jakamaan osaa-
mistaan ja taitojaan paatoksenteossa, ongelmanratkaisussa ja mahdollisuuksien tunnis-
tamisessa, lisaa tama koko organisaation luovuutta ja innovointikykya. (Pearce & Manz,

2005.)

Itsensa johtamisen on sanottu olevan tiimin tehokuuden nakdékulmasta kriittinen tekija,
erityisesti itseohjautuvissa organisaatioissa, missa ei valttamatta ole lainkaan muodol-
lista esimiestd. Luottamus ja tiimin voiman maksimointi ovat yksi itsensad johtamisen
mahdollistamisen lopputuloksista. Luottamuksella viitataan uskoon, etta muut tiimin ja-
senet toimivat rehellisesti ja ovat sitoutuneet yhteisiin velvoitteisiin seka siihen, etteivat
he tavoittele tiimin edun sijaan omaa etuaan. Tiimin voima on sen jasenten yhteinen

usko omaan tehokkuuteen tydtehtavia suoritettaessa. (Neck & Houhgton, 2006.)

Useammissa empiirisissa tutkimuksissa on todettu, etta itsensa johtaminen lisaa tehok-
kuutta. Sellaiset yksilot, jotka hyodyntavat rakentavia ajattelumalleja, keskittyvat suori-
tettavien tehtdvien ja tiimin kohtaamien haasteiden myodnteisiin puoliin ja siihen, kuinka
tehtdvista suoriutuminen hyodyntaa tiimia kokonaisuutena. Tama nostaa edelleen yksi-
I6n ja tiimin motivaatiotasoa ja uskoa selviytya haastavistakin tehtavista. Henkilot sitou-

tuvat annettuihin tehtaviin, panostavat sen suorittamiseen enemman resursseja, mutta
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kokevat vihemman stressia verrattuna henkil6ihin, jotka eivat tunne itsedan tehokkaiksi.

(Bligh, Pearce & Kohles, 2006.)

Itsensa johtamisen lopputulemana on todettu myos olevan kasvanut tyotyytyvaisyys ja
innostus omasta tyosta. Samoin onnellisuus ja subjektiivinen hyvinvointi kasvoivat hen-
kil6illa, jolle itsensa johtaminen oli mahdollista. Itsensa johtamisen mahdollistamisen on
yksi ensisijaisista tavoista luoda edellytykset tyontekijan psykologiselle voimaantumiselle.
Voimaantumisen tunteita korostavat yksilon tarkoituksenmukaisuuden, merkityksellisyy-

den, itsemaaraamisoikeuden ja kyvykkyyden tunteet. (Neck & Houhgton, 2006.)

Vaikka itsensa johtaminen nahtiin jossain kohtaa muodollisen johtamisen vastineena,
korostavat tutkijat esimiestyon tarkeytta myos itsensa johtamista korostavassa tyokult-
tuurissa. Esimiestyon on nahty olevan olennaisessa roolissa itsensa johtamisen fasilitoin-
nissa. Esimiestyon tehtdvana on tukea yksiloita ja tiimeja ndiden itsensa johtamisessa.
Taman lisaksi esimiehen vastuisiin kuuluu huolehtia organisaatiossa tarvittavista resurs-
seista. Tehokas itsensa johtaminen vaatii panostuksia ulkoisilta johtajilta ja esimiehilta,
vaikka nama ovatkin erilaisia kuin mita perinteinen, hierarkkinen esimiestyo tarjoaa. Par-
haat tulokset itsensa johtamista korostavassa tyokulttuurissa saavutetaan, kun esimies
toimii tukijana ja valmentajana kaskevan ja kontrolloivan esimiehen sijaan. (Stewart,

Courtright, Manz, 2011.)

3.4 Muutosjohtaminen

2000-luvulla muutos ja muutosten johtaminen on yksi yleisimmista organisaatiojohtajien
esille nostamista aiheista. Muutos on jatkuvaa, samalla kun sen nopeus ja kompleksisuus
kasvavat. Organisaation menestyminen tdman paivan markkinoilla on riippuvainen siita,
kuinka hyvin johto ja esimiehet kykenevat johtamaan muutoksia. (Anderson & Anderson,

2001.)

Muutoksen kdynnistdjana voi toimia organisaation omassa toiminnassa todettu muutos-

tarve. Hyvin lapiviedyssa muutoksessa huomioidaan muutos kokonaisuutena, toisin
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sanoen muutoksessa tarkastellaan tyoskentelyolosuhteita, johtamista, tiedonsaannin
varmistamista, tukemista ja kannustamista seka suorituskyvyn takaamista. Johdon ja esi-
miesten on varmistettava, ettd henkil6stdo ymmartaa ja muistaa jokapaivaisen tekemisen

tavoitteet sekd muutoksen syyt ja padamaaran. (Luomala, 2008.)

Muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa siihen, onnistuuko vai epdonnistuuko suunniteltu
muutos. Yksi ratkaisevia tekijoitd on johdon ja esimiesten kyky osallistaa henkilokunta
muutoksen lapiviemiseen, antaa heille vaikutusmahdollisuuksia, tukea muutostilan-
teessa sekd motivoida tyontekijoita huomioiden heidan yksil6lliset tarpeensa. (Luomala,

2008.)

Muutosta ja muutoksen johtamista voidaan tarkastella innovaatioteorian kautta. Rogers
(2003, s. 22) jakaa innovaatioiden omaksujat viiteen eri kategoriaan, joita ovat innovaat-
torit, aikaiset omaksujat, aikainen enemmist6, myohdinen enemmisto ja vitkastelijat. In-
novatiivisuudella han viittaa yksilon tai ryhman uuden ajatuksen, ilmidn tai toimintata-
van omaksumiseen. Braak (2001) viittaa puolestaan innovatiivisuudella yksilén sosiaali-
sesti rakentuneeseen piirteeseen, joka kuvastaa yksilon halukkuutta muuttaa omia tut-

tuja kaytanteitaan. Halukkuus noudattelee normaalikdyraa (kuva 2).

25% 135% 4% 34% 16 %

Kuva 2: Rogersin innovaatioteoria (Rogers, 2003, s. 282-285).



53

Innovaattorit (2,5 %) ovat innokkaita kokeilemaan uusia ideoita ja ajatuksia ja ovat mie-
lellaan edistamassa uusia toimintatapoja. Heille on luonteenomaista poimia uusia ide-
oita oman organisaation ulkopuolelta ja ehdottaa naita kokeiltavaksi. Aikaiset omaksujat
(13,5 %) nakevat muutoksen mahdollisuutena ja toimivat usein organisaatiossa mielipi-
devaikuttajina. Heidan mielipiteilldan on usein merkittava rooli uusien toimintatapojen
jalkauttamisen onnistumisessa. Muutostilanteissa aikaisia omaksujia kaytetaan muutos-
agentteina muutoksen lapiviemisessa. Neutraalisti muutokseen suhtautuu aikainen
enemmisto (34 %). Vaikka heilld yleensa on hyvat suhteet organisaation muihin jaseniin,
heilla ei ole vastaavaa johtajuuden tai muutosagentin roolia kuin aikaisilla omaksujilla.
Heilldkin on tarkea tehtdava muutoksen jalkauttamisessa, vaikka heidan kohdallaan muu-
toksen omaksumiseen meneekin pidempi aika verrattuna kahteen ensimmaiseen kate-

goriaan. (Roger, 2003, s. 282-283.)

Myoéhdinen enemmistd (34 %) ndakee muutoksen valttamattomana pahana, mutta ovat
kuitenkin valmiita hyvaksymaan muutoksen hyvista perusteluista. Vaikka he suhtautuvat
muutokseen varovaisesti ja epdilevat sen lopputulemaa, voi esimerkiksi taloudellinen tai
sosiaalinen paine saada heidat hyvaksymaan muutoksen. Muutoksen epavarmuuden va-
hentamiseksi voidaan heidan kohdallaan hyodyntaa vuorovaikutusta ja muutoksen hy6-
tyjen korostamista. Vitkastelijat (16 %) ovat viimeinen ryhmd, joka hyvaksyy muutoksen
ja alkaa toimia taman mukaan tai vaihtoehtoisesti he eivat hyvaksy muutosta lainkaan.
Organisaatiossa vitkastelijoiden sosiaaliset suhteet rajoittuvat yleensa oman ryhman si-
saan ja he suhtautuvat epailevasti kaikkiin muutoksiin. Rajallisten resurssien ja muutos-
ten tietoisuuden puutteen vuoksi, heille on olennaista nahda muutoksen tuomat hyodyt
kdytdnnossa ja tata kautta varmistua asiasta, ennen kuin he omaksuvat muutoksen. Vit-
kastelijoiden muutoksen omaksumisprosessi saattaa olla hyvinkin pitka. (Roger, 2003, s.

284-285.)

Itseohjautuviksi muuntuvissa organisaatioissa matalamman hierarkiatason tyontekijat
innostuvat todennakdisimmin itseohjautuvuuden ajatuksesta herkemmin verrattuna

keskijohtoon ja johtoon. Perinteisessa linjaorganisaatiossa matalamman hierarkiatason
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henkilostolld on yleisesti ollut vahan mahdollisuuksia ja valtaa vaikuttaa oman tyon suo-
rittamiseen ja paatoksentekoon. Itseohjautuvuuden myota he saattavat jopa nauttia saa-
mastaan vapaudesta ja vallasta ja alkaa muokata tyoskentelysta itselleen sopivaa. (Laloux,

2014, s. 269.)

On todenndkoista, ettd muutosta kohti itseohjautuvuutta vastustavat vahvimmin sellai-
set henkilot, joille muutos merkitsee joko vallan tai jopa tyopaikan menetysta. Erityisesti
organisaation keskijohto suhtautuu itseohjautuvuuteen todennakoisesti epaillen tai vas-
tustaa sitd voimakkaimmin. Heille itseohjautuvuus merkitsee ensisijaisesti uhkaa menet-
taa saavutettu valta-asema hierarkiaportaikossa tai pahimmassa tapauksessa koko toi-
menkuva katoaa muutoksen myota. Suurin riski on tapauksissa, missa itseohjautuvuutta
sovelletaan ilman muodollisia esimiehid. Parhaimmillaan keskijohto voi jatkaa tehtavas-
sdaan menettden vain hierarkian tuoman vallan, mutta pahimmassa tapauksessa tyoteh-
tava katoaa kokonaan. Esimiehettémissa organisaatioissa toimitusjohtaja voi toimia koko
henkiloston nimellisena esimiehena ja johtaminen on siirtynyt itseohjautuville tiimeille.

(Laloux, 2014, s. 272.)
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4 Tutkielman metodologia

Tassa luvussa tarkastellaan ja perustellaan tutkielmassa kaytettya tutkimusmenetelmaa
ja esitetdan aineistonkeruutapaa. Samalla kuvataan tutkielmaan osallistuneet asiantun-
tijaorganisaatiot. Luvussa avataan myods tutkimusprosessi kuvaten aineiston analyysin |-

hestymistapa. Lopuksi otetaan kantaa tutkielman luotettavuuteen.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tassa tutkielmassa kaytetdaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Laadul-
liselle tutkimusmenetelmalle on luontaista pyrkia kuvaamaan ja ymmartamaan tutkittua
todellisuutta niin todenperaisesti, syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti kuin mahdollista.
Jotta tdma on mahdollista, tyypillista on, etta tutkimuksessa kaytettava aineisto kerataan
todenmukaisista ja luonnollisista tilanteista, joita tutkija jalkikdteen analysoi. Tutkitta-
vien nakokulmaa ja kokemuksia nostetaan esiin esimerkiksi teema- tai ryhmahaastatte-
luiden tai havainnoinnin kautta. Tutkimusprosessi etenee yksityiskohtien tarkastelusta
kohti syvallisempaa kokonaiskuvaa. Laadullisen tutkimuksen voidaan ndahda edustavan
enemman tutkimuskohteen kasitteellistamista kuin ennalta luonnostellun teorian tes-

tausta. (Kiviniemi, 2018, s. 73-76.)

Laadullisessa tutkimuksessa ensisijaisena tavoitteena on tutkittavan ilmion ymmarryk-
sen laajentaminen ja syventaminen. Naiden lisdksi pyritaan 16ytamaan uutta tietoa, tul-
kitsemaan ilmiota suhteessa teoreettiseen viitekehykseen seka kyseenlaistamaan il-
miotd. Luonteenomaista on, ettd samanaikaisesti voidaan tarkastella useampiakin ilmi-

06n vaikuttavia osatekijoita. (Kiviniemi, 2018, s. 80-81.)

Taman tutkielman tavoitteena on selvittda ja saada lisda tietoa itseohjautuvien organi-
saatioiden tavoitteista ja motiiveista heiddn muuttaessaan toimintatapaansa perintei-
sestd, hierarkkisesta linjaorganisaatiosta kohti itseohjautuvampaa toimintaa. Tarkoituk-
sena on selvittda mita haasteita muutosmatkalla mahdollisesti ilmenee, kuinka organi-

saatiot toteuttavat itseohjautuvuutta ja kuinka se vaikuttaa organisaation
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johtamiskaytanteisiin. Tavoitteena on myds selvittdaa millaisia etuja ja hyotyja itseohjau-
tuvuus on tuonut tullessaan. Taman perusteella voidaan todeta, etta laadullinen tutki-

mus on perusteltu menetelma tassa tutkielmassa.

Laadulliselle tutkimukselle on kuvaavaa, etta tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota ldhes-
tytdan niin sanotusti “sisalta pdin”, toisin sanoen tutkittavien nakokulmasta. Tutkija voi
olla ensisijaisesti kiinnostunut nostamaan esiin sisdisen nakékulman, jonka tutkimuksen
kohteena olevat henkil6t ilmidlle antavat (Kiviniemi, 2018, s. 81). Tama puoltaa laadulli-

sen tutkimuksen valintaa kyseisessa tutkielmassa.

Tapaustutkimusta (case study) ei monimuotoisuutensa vuoksi pideta ensisijaisesti tutki-
musmenetelmana vaan tutkimusstrategiana. Tapaustutkimukselle on luonteenomaista
syventyd kuvaamaan ja selittamaan valittua tutkimuskohdetta sen luonnollisessa kon-
tekstissa. Tapaustutkimus ei tavoittele yleistettavaa tietoa survey-tutkimuksen tavoin. Se
ei pyri kuvailemaan tutkimuskohteen valisid yhteyksia, syy—seuraussuhteita tai testaa-
maan hypoteeseja. Tapaustutkimuksessa tavoitellaan ensisijaisesti ilmion ymmarryksen
lisaamista, sen yksityiskohtaista, jarjestelmallista ja totuudenmukaista kuvaamista, vas-
tauksien loytamista miten ja miksi-kysymyksiin seka mahdollisten uusien havaintojen te-

kemista. (Hirsjarvi ja muut 2004, s. 125-126.)

Tapaustutkimuksessa korostuu tutkittavan tapauksen maarittaminen, joka voi tapahtua
joko ennen tutkimusaineiston keraamista tai taman jalkeen. Olennaista on myos rajata
tapaus ymparoivasta kontekstista. Tapauksen ja ympariston valinen yhteys on tiivis ja
ndiden valilla katsotaan vallitsevan molemminpuolinen vuorovaikutussuhde, toisin sa-
noen ymparisto vaikuttaa tapaukseen ja painvastoin. (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 4—

8.)

Tassa tutkielmassa tapauksella tarkoitetaan ilmi6ta itseohjautuvuus vastakohtana perin-
teiselle, hierarkkiselle ja byrokraattiselle toimintatavalle. Itseohjautuvuudella tarkoite-

taan tassa tutkielmassa ylatason ilmiotda menematta yksityiskohtaisemmin tiettyyn
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itseohjautuvuuden alamuotoon, kuten esimerkiksi tealiin tai sosiokratiaan. Itseohjautu-
vuutta tarkastellaan tutkielmaan osallistuneiden asiantuntijaorganisaatioiden konteks-
tista kasin. Tapaustutkimus on johdonmukainen tutkimusstrategia tassa tutkielmassa,
silla tavoitteena on yksityiskohtaisesti ja systemaattisesti kuvata itseohjautuvuutta valit-
tujen tutkimuskysymysten kautta sekd syventdda ymmarrysta itseohjautuvuudesta il-

miona.

4.2 Aineiston keruu

Kiviniemi (2018, s. 81) korostaa, ettd laadulliselle tutkimukselle on kuvaavaa, ettei kes-
keisin tavoite ole keratd mahdollisimman laajaa ja kaikenkattavaa tutkimusaineistoa.
Olennaisempaa on pyrkid laajentamaan ja teravoittamaan teorian pohjalta nousseita

olennaisia ja keskeisia kysymyksia ja pyrkid syventamaan tietoa empiirisessa osiossa.

Kun tutkimus tavoittelee tiedon tuottamista, missa korostuvat muun muassa havainnot,
kokemukset ja kasitykset tutkittavasta ilmiostd, on tutkimusaineiston keradminen perus-
teltua tehda haastattelujen avulla. Tassa tutkielmassa tavoitteena on nostaa esiin yhden-
toista haastatellun asiantuntijaorganisaation johdon edustajien nakemykset, kokemuk-
set ja nakokulmat tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelu onkin yksi kdytetyimmista ai-
neistonhankintatavoista laadullisessa tutkimuksessa. Haastatteluissa tutkija ndhdaan ak-
tiivisena toimijana aineiston tuottamisessa ja haastatteluja voidaankin luokitella struk-
turoituihin, puolistrukturoituihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin sen mukaan mil-
lainen rooli haastattelijalla on vuorovaikutustilanteessa. Puolistrukturoidussa haastatte-
lussa haastateltaville esitetdan valmiiksi mietityt samankaltaiset kysymykset. Kysymysten
jarjestys voi vaihdella tilanteen edellyttamalla tavalla. Puolistrukturoitu haastattelu on
strukturoitua vapaampi eika tarjoa valmiita vastausvaihtoehtoja. Puolistrukturoitu haas-
tattelu soveltuu tilanteisiin, missa tutkimuksen kohteesta on vdhan etukateistietoa tai
tutkimuksessa halutaan saada lisdtietoa ja -ymmarrysta ilman, ettad haastateltavalle an-
netaan laajoja vapauksia. (Tuomi & Sarajarvi, 2008, s. 75—76.) N&in ollen puolistruktu-

roitu teemahaastattelu on validi valinta tassa tutkielmassa aineistonkeruumenetelmaksi.
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Tutkielmaa varten on haastateltu yhtatoista itseohjautuvaksi muuntuneen organisaation
edustajaa (taulukko 1). Yritykset edustavat eri toimialoja toimien IT- ja ICT-aloilla, tele-
operaattorialalla ja julkisella sektorilla, finanssialalla seka liikkeenjohdon konsultoinnissa.
Haastateltavina ovat olleet organisaation toimitusjohtaja, henkilostdjohtaja tai -paallikko.
Kukin haastateltava edustaa oman organisaation ylimman johdon nakemysta siitd, miksi
yritys on lahtenyt muutokseen kohti itseohjautuvuutta, mita itseohjautuvuudella on ta-
voiteltu, mita edellytyksia itseohjautuvuuden sujuvalle toiminnalle on tunnistettu, mil-
laisia haasteita organisaatio on itseohjautuvuuden myoéta kohdannut seka millaisia etuja
ja hyotyja itseohjautuvuus on organisaatiolle tuonut. Tutkielmassa ei pureuduta syvem-
malle, kuinka muutos konkreettisesti on viety lapi kdytannon tasolla. Tassa tutkielmassa
hyodynnetaan teoriakytkentdja, mutta itse analyysissa painottuu keratty aineisto. Empii-
ristd analyysiosiota vieddan eteenpdin aineiston ehdoilla ennen sen yhdistamista teo-
reettiseen viitekehykseen. Haastatelluista yhdestatoista organisaatiosta nelja ei halua
esiintya tutkimuksessa omalla nimelldan, ja tasta syyta nama yritykset on nimetty nimilla

Yritys A, B, Cja D.

Haastateltavat yritykset edustavat laajasti eri toimialoja. Yritysmuoto on paasaantoisesti
osakeyhtio, mutta mukana on my®6s yksi julkinen osakeyhti6 ja yksi osuuskunta seka yksi
julkishallinnon organisaatio. Henkilostomaaraltdan ja liikevaihdoltaan otanta kattaa yri-

tykset pk-yrityksista isoihin konserneihin.
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Yritys A

Yritys B

DNA Oyj

ICT Elmo Oy

Helsingin
kaupunginkirjasto
Oodi

OP Ryhma

Yritys C

Contribyte Oy

Sofigate Oy

YritysD

Vertia Oy

1993

1985

2003

2018

1851

2001

2006

2003

2012

2011

IT-ala,
ohjelmistojen
suunnitteluja
kehitys

iCT-ala

Teleoperaattori

ICT-ala

Julkinen sektori

Finanssiala

IT-ala, sovellukset
ja ohjelmistot

Liikkeenjohdon
konsultointi

Liikkeenjohdon
konsultointi

IT-ala,
ohjelmiston
suunnittelu ja
valmistus

Rakennusalan
testaus-ja
varmistuspalvelu

Helsinki

Pohjanmaa,
toimintaa
Kainuusta
Helsinkiin

Helsinki,
toimintaa koko
Suomessa

Pirkanmaa

Helsinki

Helsinki,
toimintaa koko
Suomessa
Tampere
Helsinki

Helsinki

Helsinki

Helsinki

Taulukko 1: Yhteenveto tutkituista organisaatioista

n. 130

n. 1330

n. 80

n. 12 000

n. 40

15

n. 550

n. 30

n. 20

42M€

23Me

812M€E

15,1 M€

35M€

35M€

93,5 M€

33M€E

25M€

Yrityksia on lahestytty séhkopostitse, jossa kerrotaan tutkielman taustasta ja tavoitteista.

Haastattelupyyntoja lahti kaiken kaikkiaan reilut 40, joihin reagoi haastatellut yksitoista

organisaatiota. Lahestyttavat yritykset ilmoittivat itse toimivansa itseohjautuvuusperi-

aatteiden mukaisesti joko omilla internetsivuillaan tai mediassa.
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Lisaksi Facebookin ryhméaan nimelta itseohjautuvuus / yhdessdohjautuvuus / itseorgani-
soituminen kirjattiin 11.11.2020 kysymys itseohjautuvista organisaatioista, jotka voisivat
osallistua tutkielmaan. Ryhmassa ehdotettuja yrityksia lahestyttiin sdhkopostitse ja tata

kautta I6ytyi kaksi haastateltavaa organisaatioita.

Haastattelut toteutettiin Teamsin kautta 12.11-22.12.2020 valisena aikana, silld iso osa
haastateltavista toimi eri paikkakunnilla. Teams koettiin kustannustehokkaaksi tapaamis-
vaihtoehdoksi. Myos vallitseva korona-tilanne ohjasi hydédyntamaan sahkoista kanavaa
kasvokkaisten tapaamisten sijaan. Haastateltavat saivat kysymykset Teams-kutsun yhtey-
dessa tutustuttavaksi etukateen. Haastatteluiden kesto vaihteli 25—60 minuutin valilla.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja ne litteroitiin viimeistaan seuraavan paivan kuluessa.

Tutkielman haastattelukysymykset olivat avoimia kysymyksia, jotka oli maaritelty osittain
teoriaosion ja osittain tutkijan mielenkiinnon pohjalta. Haastateltavat saivat vastata ky-
symyksiin omin sanoin, jotta he voisivat parhaiten avata ja kuvailla omia nakemyksiaan
ja mielipiteitdan seka organisaatioiden toimintatapoja ja tilanteita. Kysymysrunko oli kai-
kille haastateltaville sama, mutta kysymysten jarjestys poikkesi hieman toisistaan riip-
puen kunkin haastattelun kulusta. Haastattelijan oli my&s mahdollista esittaa tarvittaessa
jatkokysymyksia tai tarkentavia kommentteja. Tutkimustulosten luotettavuuden kan-
nalta jokaiselta haastateltavalta kysyttiin erikseen saako yrityksen nimea kayttaa tutki-
muksessa. Haastateltaville tahdennettiin, ettd alkuun tulee yrityksen nimelld tai nimet-
tomana lyhyt esittely organisaatiosta, mutta tutkimusosan vastaukset kasitelldan ano-

nyymisti luotettavuuden lisddamiseksi.

4.3 Aineiston analyysi

Sisdllénanalyysin avulla tutkimusaineisto prosessoidaan eri vaiheiden kautta, jonka lop-
putulemaksi saadaan tutkimustehtavaan pohjautuva selkea ja jarjestelmallinen sanalli-
sessa muodossa oleva johtopaatos. Tutkijan tehtdvana on kyeta sisallénanalyysin avulla
toisaalta tiivistimaan mahdollisesti laajakin tutkimusaineisto ytimekkaaksi kokonaisuu-

deksi ja toisaalta liséamaan tietoa ja ymmarrystad tutkittavasta ilmiostd. (Eskola &
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Suoranta, 2000, s. 137.) Tassa tutkielmassa sisdllénanalyysi aineiston analyysindkokul-
mana katsottiin tarjoavan mahdollisuuden tuoda esiin haastateltavien nakemykset ja
mielikuvat tutkimuskysymyksiin sekd naiden johdonmukaisen kasittelyn johtopaatok-

sissa havittamatta analyysin tuomaa tietoa tutkimuskohteesta.

Sisdllénanalyysi voidaan suorittaa eri nakdkulmista: deduktiivisesta eli teorialahtoisests,
induktiivisesta eli aineistoldhtdisesta tai abduktiivisesta eli teoriaohjaavasta nakokul-
masta. Deduktiivinen analyysi pohjautuu teoriaan tai teoreettisiin kasitteisiin ja lahto-
kohtana on jo olemassa oleva informaatio tai tutkimuskehys. Induktiivisessa analyysissa
teoria ja tutkimustulokset muodostetaan aineiston pohjalta. Tutkimuskysymykset synty-
vat ja kehittyvat analyysivaiheen edetessa. Taysin tyylipuhdasta induktiivista analyysia
on mahdotonta tavoittaa, silla harvoin tutkija saavuttaa tilanteen, missa hanelld ei ole
minkaanlaisia ennakkohavaintoja tai -kasityksia tutkimuksen kohteesta. Abduktiivisessa
analyysissa tulokset saavat muotonsa tutkimusaineiston ja teoreettisen viitekehyksen
pohjalta, samoin kuin tutkimuskysymykset syntyvat teoreettisen viitekehyksen perus-
teella. Vaikka abduktiivisessa analyysissa kdytetdaan vahvasti kytkoksia teoriaosaan ja ai-
kaisempiin tutkimustietoihin, muodostavat keratty aineisto ja sen analyysi perustan tut-
kimukselle. Informaation tehtavana on ohjata analyysia, ei testata tutkimuksen tuloksia.

(Eskola & Suoranta, 2000, s. 137-139.)

Sisdllénanalyysi koostuu eri vaiheista, pilkkomisesta, kasitteellistamisesta ja uudelleen-
kokoamisesta. Taman tutkimuksen haastatteluiden litteroinnin yhteydessa teksteista
poistettiin toistot ja mahdolliset taytesanat. Tutkimuksen analyysi aloitettiin lukemalla ja
analysoimalla jokainen litteroitu haastattelu useampaan kertaan pyrkien samalla ym-
martamaan haastateltavien ydinviesti kasitellyistd aihealueista. Teemoitteluvaiheessa
apuna kaytettiin haastattelukysymyksia ja jokaisen kysymyksen yhteyteen yhdisteltiin
kaikkien haastateltavien vastaukset. Apukeinoina kaytettiin eri vareja. Tutkimusaineiston
redusoinnissa etsittiin haastattelujen valilta yhtalaisyyksia, eroavaisuuksia ja mahdollisia
odottamattomia havaintoja sekd mahdollista epdolennaista aineistoa. Analysointivai-

heen tavoitteena oli l6ytaa tutkimuksen keskeisimmat kategoriat, jotka hahmottavat ja
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luonnehtivat tutkittavaa ilmiota ja jotka toimivat tutkimustulosten perustana. Analysoin-
nin apuna kaytettiin kasiteltavien kasitteiden ja kysymysten ryhmittelya. Naiden pohjalta
luotiin kokonaiskuva, joka pitkalti noudattaa haastattelussa hyodynnettya kysymyspatte-
ristoa. (Kiviniemi, 2018, s. 83.) Tassa tutkielmassa sovelletaan abduktiivista nakokulmaa,
silld tutkimusosiossa hyodynnetdan kytkentoja teoriaan, mutta analyysiosiossa korostuu

koottu aineisto teorian tai aikaisemman tutkimuksen sijaan.

Taulukkoon 2 on keratty yhteenvetona tdssa tutkielmassa kaytetyt keskeisimmat meto-

dologiset nakdkulmat ja menetelmat.

Tutkimusstrategia Tapaustutkimus

Tutkimusmeneteima Laadullinen tutkimus

Tiedonkeruumenetelma Puolistrukturoitu teemahaastattelu
Tutkimuksen ldhestymistapa Sisdlionanalyysi, abduktiivinen nakdkulma
Aineiston analysointi Teemoittelu, luokittelu, redusointi ja ryhmittely

Taulukko 2: Olennaiset tutkimusmetodologiset menetelmat.

4.4 Tutkielman luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusasetelma tuo oman haasteensa tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin. Perinteisia kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti- ja validi-
teetti-kasitteita ei voida kvalitatiivisessa tutkimuksessa suoraan soveltaa. Laadullisessa
tutkimuksessa korostuu enemman esimerkiksi tutkimuksen kohteena olevan ilmion ku-
vaaminen tai uuden tiedon tuottaminen kuin absoluuttisen totuuden [6ytdminen tai tay-
delliseen virheettomyyteen pyrkiminen. Tata ei kuitenkaan tule tulkita, etteikoé tutkimuk-
sen luotettavuus korostu myos laadullisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa
keskioon nousevat tutkimuksen kohteena olevien nakemykset tutkittavasta ilmiosta

mahdollisimman totuudenmukaisesti ja luotettavasti. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 136.)
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Laadullisessa tutkimuksessa ei voida kokonaan valttya tutkijan omalta kadenjaljelta tut-
kimuksen lopputuloksessa. Tutkimustulos on tutkijan nakemys ja tulkinta tutkittavana
olleesta ilmiosta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse toimii aineistonkeruun vali-
neend. On lopulta tutkijan valinta mita ilmidsta raportoidaan ja mita lopputulokseen si-
sallytetdan. On tiedostettava fakta, etta laadullista aineistoa analysoitaessa ja raportoi-
taessa eri tutkijat voivat paatya saman aineiston pohjalta erilaiseen lopputulemaan.
Tasta syysta laadullinen tutkimus on perusolemukseltaan tulkinnallista. (Kiviniemi, 2018,

s. 85-86.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta olisi hyva tarkastella laajemmin
kuin vain validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Tama voidaan tehda niin sanotun siirretta-
vyyden nakokulmasta, milla tarkoitetaan todenndkoisyyttd saavuttaa vastaavat tutki-
mustulokset, vaikka tutkimus suoritettaisiin uudelleen erilaisissa olosuhteissa. Tutkimuk-
sen laadullisesta ulottuvuudesta huolimatta tutkijan tulee pyrkia lapinakyvyyteen, joh-
donmukaisuuteen ja objektiivisuuteen analysoidessaan ja raportoidessaan tutkimustu-
loksia. Laadullisessa tutkimuksessa keskeisimmiksi luotettavuuden piirteiksi nousevatkin

tutkimusprosessin kuvaus, perustelu ja analyysi. (Kiviniemi, 2018, s. 85-86.)

Taman tutkielman tavoitteena oli tuoda esiin itseohjautuvien organisaatioiden edusta-
jien nakemyksia, tulkintoja ja kasityksida mita hyotyja ja haasteista itseohjautuvuus on
yrityksen toimintaan tuonut, kuinka itseohjautuvuuden jalkauttaminen on tehty, millai-
sia vaikutuksia silla on ollut organisaation toimintaan ja millaisia edellytyksia itseohjau-
tuvuus vaatii yritykseltd. Luotettavuuden lisdamiseksi haastattelukysymykset mietittiin
tarkoin etukateen ja ne toimitettiin haastateltaville etukadteen tutustuttavaksi. Haastat-
telut litteroitiin viimeistadn haastattelua seuraavana paivana. Kaikkien haastatteluiden
nauhoituksen onnistuivat teknisesti hyvin. Haastateltavien omaa danta ja nakemyksia ja
tata kautta myos tutkimuksen lapinakyvyytta lisdtaan tassa tutkielmassa nostamalla esiin
suoria lainauksia analyysiosiossa. Tutkimustulosten johtopdatoksia on analysoitu teo-
reettisen viitekehyksen kautta. Koko tutkimusprosessi on pyritty avaamaan ja kuvaa-

maan, jotta tutkimus olisi mahdollista toistaa.



64

5 Tutkimustulosten tarkastelu

Tassa luvussa esitellddn tutkielman tuloksia ja vastataan asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Ensimmaisena tarkastellaan organisaatioiden itseohjautuvuudelle asettamia tavoit-
teita. Toisessa alaluvussa paneudutaan itseohjautuvuuden edellytyksiin ja toimintaa oh-
jaaviin puitteisiin. Taman jalkeen kuvataan itseohjautuvuuden organisointia. Neljannessa
alaluvussa tarkastellaan johtamista ja esimieskaytantoja itseohjautuvissa organisaa-
tioissa. Luku paatetdaan avaamalla itseohjautuvuuteen liittyvia haasteita ja kipupisteita

seka toisaalta itseohjautuvuuden mukanaan tuomia hyoétyja ja vahvuuksia.

5.1 Itseohjautuvuuden tavoitteet

Organisaatioiden syyt, motiivit ja tavoitteet muuntua itseohjautuvammaksi vaihtelevat
yrityksen toimialasta, koosta ja organisaatiomallista riippuen. Yleisimmat syyt liittyvat
organisaatiotasolla yrityksen arkipadivaisen toiminnan sujuvoittamiseen, kulttuuriin ja ra-
kenteisiin, tydnantajamielikuvaan seka kilpailuetuun. Yksilo- ja tiimitasolla korostuivat

henkiloston tyotyytyvaisyys, hyvinvointi ja asiakastyytyvaisyys.

Yleisimpana tavoitteena muutoksessa kohti itseohjautuvampaa toimintaa korostuu pai-
vittaisten toimintojen helppous ja vaivattomuus, missa organisaation rakenteet tai byro-
kratia eivat ole jouhevan ja ketteran toiminnan esteena. Itseohjautuvuuden nahdaan
luovan edellytyksia uudenlaiselle tekemiselle, jota ei pelkkien organisaation rakenteiden

tai palveluiden muuttamisella tai parantamisella olisi saavutettu.

“Tavoitteena oli, ettd saataisiin péddtoksentekovaltaa ldhelle asiakasta, tyédnteki-
joille riittdvdsti valtuuksia ja valtaa mahdollisimman Idhelld asiakasta. Asiakaspal-
velu ja myyntitilanne voidaan tehdd ilman byrokratiaa. Nimenomaan se, ettd ol-
laan ldhelld asiakasta. Liiketoiminta perustuu siihen, ettd ihminen ostaa toiselta
ihmiseltd. Se on yrityksen kilpailutekijé.”

“Ei haluttu rakentaa hierarkkista organisaatiota, haluttiin flétti organisaatio, missd
ei pddse syntymddn turhia valtarakenteita.”
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ltseohjautuvuuden valinnalla tavoitellaan myds tehokkaampaa toimintaa. Itseohjautu-
vuus nahdaan toimintatapana, missa henkilostélle on annettu valta paattaa asioista itse-
ndisesti maariteltyjen rajojen puitteissa. Tehokkuus voi tarkoittaa myos, ettd sama maara

tyontekijoita pystyy hoitamaan kasvaneen tyémaaran.

“lhmiset kokivat, etteivdt pysty vaikuttamaan ja oli liian monta kerrosta mihin asia
vietiin ja kesti liilan kauan ennen kuin ne tulivat takaisin. [...] Reagoinnin hitaus
vaikka muuttuviin asiakastarpeisiin, se oli turhauttavaa.”

”Yhtend ehtona oli, ettd tyd pitdd jdrjestdd niin, ettd yhtddn tyontekijéd ei palkata.
Tédmd iso reunaehto tarkoitti, ettd tyd piti organisoida uudelleen, ketéiéin uutta ei
palkattu. Koko organisaatiossa mietittiin miten tyét jérjestetdidin, sitten Idhdettiin
tdhdn itseohjautuvuuteen. Nyt samalla tyéntekijdmddrdlld pystytddn hoitamaan
samat hommat.”

Kolmas merkittava tavoite muuttaa organisaation toimintaa itseohjautuvammaksi on
tyotekijakokemuksen ja tata kautta myos valillisesti asiakaskokemuksen parantaminen.
Henkilostokokemuksessa painottuvat tyo merkityksellisyyden kokeminen sekd mahdolli-
suus vaikuttaa oman tyon tekotapaan. Itseohjautuvuuden nahdaan mahdollistavan uu-
denlaiset toimintatavat, jotka tekevat yksittdisen tyontekijan tydskentelysta merkityksel-
lisempad, motivoivampaa ja tasa-arvoisempaa. Itseohjautuvuuden merkitys korostuu
etenkin asiantuntijatytssa. Nadiden katsotaan parantavan tydntekijakokemusta, mika
puolestaan heijastuu asiakaskokemukseen ja pitkalla aikavalilla talla nahdaan olevan po-
sitiivisia taloudellisia vaikutuksia. Yksikdan organisaatioista ei nosta esiin ensisijaisena ta-
voitteena taloudellista hyotya, tdman nahdaan tulevan toiminnan ja tekemisen tulok-

sena.

“Mitké oli ne tavoitteet? Totta kai ne oli hyvinvoinnin kasvattaminen, motivaatio,
vapaus. Tamméisid ihmisldhtéisié tavoitteita. Ja sitd kautta yhtiékin menestyy.”

“Me uskottiin, ettd se [itseohjautuvuus] kasvattaa tyytyvdisyyttd ja motivaatiota,
sellaisia perusasioita, joilla on valtava voima sitten kun ne kasvaa. Ldhtékohtaisena
tavoitteena oli hyvinvointi ja sitd kautta tehokkuuden kasvattaminen eikd niinkddn
suoraan eurot.”
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ltseohjautuvuuden ndahdaan kirkastavan organisaation tydnantajamielikuvaa ja brandia,
mika puolestaan helpottaa rekrytointia erityisesti aloilla, missa kilpailu ammattitaitoi-
sista tyontekijoistd on kovaa tai missa osaavista ammattilaisista on puutetta. Vastauk-
sissa korostuu toisaalta myo6s tahto luoda tydpaikka, missa henkildston tyotyytyvaisyys

ja hyvinvointi ovat keskidssa.

”Yksi valtava syy oli saada aikaan imu yritystd kohtaan ja niin, ettd se houkuttelee
nimenomaan hyvid tyontekijéitd, oltaisiin sellainen helposti Idhestyttdvad yritys.”

Luottamus ja vapaus ovat keskeisia motivaattoreita itseohjautuvissa organisaatioissa.
Henkildstolle halutaan antaa vapaus toimia autonomisesti ja vapaus paattda omasta
tyoskentelytavasta. Useimmissa organisaatioissa tyo ei ole tana paivana aikaan tai paik-
kaan sidottua. Myos itseohjautuvuudella on pyritty vapauttamaan tyotekoa. Jotta va-

paus on mahdollista, edellytetdan organisaatiossa luottamusta henkilostoa kohtaan.

“Luotatko ihmisiin on ratkaiseva kysymys. Vastaus kysymykseen mddrittéd tun-
tuuko, ettd onko toiminnassa mitddn jdrked. Jos miettii, ettd ihmiset on laiskoja, ei
itseohjautuvuus kdy jarkeen eikd toimi. Téimd on fundamenttaalikysymys. Jos uskoo,
ettd ihmisiin voi ldhtékohtaisesti luottaa, malli toimii. Mieti téitd ennen kuin mietit
itseohjautuvuutta, mikéd on oma ajattelusi?”

Aina itseohjautuvuudelle ei ole ollut erityista syyta tai tavoitetta. Lihtokohtana muutok-
selle on ollut tahtotila saada organisaation toiminnasta sujuvaa ja joustavaa ja toiminta-
tavaksi on sattumankin kautta valikoitunut itseohjautuvuus tai usko siihen, ettd itseoh-

jautuva toimintatapa sopii tamanhetkiseen organisaatiokulttuuriin parhaiten.

“Ei meilld mitddn akateemista perustetta ollut miksi téhén Idhdettiin. Mietittiin,
ettd tehdddn nyt vain jérkevésti hommia ilman kikkailuja ja turhia sédtéja.”
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5.2 Itseohjautuvuuden edellytykset ja toimintaa ohjaavat raamit

5.2.1 Itseohjautuvuuden edellytykset

Itseohjautuvuus koetaan hyvaksi toimintatavaksi, mutta toimiakseen taytyy maarattyjen
edellytysten tayttya. Ensimmainen edellytys on, ettd jokainen organisaatio kirkastaa it-
selleen mita itseohjautuvuus heidan kohdallaan tarkoittaa. Itseohjautuvuus on laaja ka-
site kattaen esimerkiksi sosiokratian, holokratian, tealin ja agilen ketterdt menetelmat.
Jokainen organisaatio on ainutlaatuinen ja malli mika sopii yhdelle, ei automaattisesti
sovellu suoraan toiselle yritykselle. Itseohjautuvuuden soveltamistapa ja -maara tulee

miettiad jokaisen organisaation omista lahtdkohdista.

"Mieti etukédteen valmiiksi mitd itseohjautuvuus on meilld, mitd sillé tavoitellaan
ja kuinka laaja tidmd on. Meilld esimerkiksi tiimit johtavat arkea, ei yksilot. Téytyy
myds miettid, miten Iéydetddn sopiva taso. Tdhdn kannattaa kdyttdd riittdvasti ai-
kaa, miettid ja tybstdd yhdesséd.”

Kaikki haastateltavat painottavat toimintaa ohjaavien rakenteiden tarkeytta. Naita ovat
muun muassa yhteisesti sovitut toimintamallit ja sdannot sekd prosessit ja ohjeet. Nai-
den taytyy olla koko henkiloston tiedossa ja sisdistamia. Yksiselitteiset ohjeistukset ja
toimintamallit selkeyttavat koko organisaatio toimintaa ja estdvat sita ajautumasta kaa-
okseen tai sekasortoon. Niiden koetaan myd6s luovan yritykseen vakautta ja jarjestysta,
kun annettujen puitteiden sisalla yksittainen tyontekija kykenee ja uskaltaa toteuttaa it-
seohjautuvuutta omatoimisesti. Osa organisaatioista koskee, ettd itseohjautuvuuden
myota yhteisesti sovittujen pelisdantdjen maara kasvaa suhteessa linjaorganisaatiotoi-

mintaan.

“Mietitédin tarkkaan raamit, ettd tietyssd kehyksessé voidaan antaa valta pois, ndi-
den tarkka mddrittdminen. Toiminnan raamia itseohjautuvuudelle valmiiksi, tdmd
tuo paremmat toimintamahdollisuudet, etté myds epdvarmat persoonat uskaltaa
ohjautua itse. Tdssd jdrjestyksessd.”

Vaikka organisaatio toimii itseohjautuen, ei kaikkiin tehtaviin voida soveltaa itseohjautu-

vuutta. Tietyt asiat ovat lakisdateisida tai ne koetaan niin arkaluonteisiksi, ettd ne
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kasitelladn aina esimiehen tai muun ennalta maaratyn henkilon toimesta. Tasta syysta

0sa organisaatioista ei ole halunnut luopua virallisesta esimiesty6ta.

”Meilld on nollatoleranssi tietyissd asioissa, esimerkiksi syrjinnéssé ja seksuaali-
sessa hdirinndssd. Jos téllaisia tulisi, niin nehén ei ole mitdiéin itseohjautuvuusasi-
oita, vaan suoraan esimiehen tyétd, joihin on mddritelty selkedt toimintatavat. Tai
varoitustoimenpiteet.”

Tavoitteiden asettaminen ja toiminnan suunnan nayttdaminen ovat olennainen osa toimi-
vaa itseohjautuvuutta. Tyon luonteesta riippuen naissa voi korostua asiakkaan rooli.
Tyota tehdaan asiakkaille ja usein asiakkaiden ehdoilla, mika heijastuu arkipaivan teke-
miseen. Organisaatioiden valilld on vaihtelua tulevatko tavoitteet annettuna tekijana

johdolta vai asetetaanko nama esimerkiksi yhdessa tiimin kesken.

“Moniosaajatiimit, niilld on itseohjautuvuus ja jotta niillé on se itseohjautuvuus ja
autonomia, tarvitaan tosi selkedt ja kirkkaat tavoitteet, mistd he vastaavat, mitké
ovat pddtdksentekovaltuudet, mitd he pystyvit itse tekemddéin. Ja saavat sitten itse
miettid, miten he sinne tavoitteeseen pddsee.”

”Téirkein raami on, yksi periaate on, ettd kaikki Iéihtee asiakkaalle tuotettavasta ar-
vosta. Jokaisen tiimin ja organisaation tdytyy miettid mitd arvoa me tuotetaan ja
kenelle. Ja sitten rakennetaan end-to-end, joka pystyy arvon tuottamaan asiakas-
kunnalle.”

Useissa organisaatioissa on joko johdon toimesta tai yhteistydssa henkiléston kanssa
madaritelty arjen toiminta helpottavia prosesseja, joiden tehtdavana on helpottaa ymmar-
rysta, milloin voi toimia itsenaisesti ja milloin tdytyy huomioida muidenkin mielipiteet.
Esimerkkeja tallaisista prosesseista ovat muun muassa paatoksenteko-, konfliktinkasit-
tely- ja hankintaprosessit. Etukateen maaritellyilla prosesseilla halutaan myds estdaa hen-

kiloiden valisia ristiriitatilanteita ja seldan takana puhumista.

”Kuka tekee pdiditdkset, jos ei ole esimiehid? Meilld kaikki tekevdt pddtoksid. Kaikilla
on samat oikeudet, velvollisuudet ja vastuut tehdd pddtoksid. Kaikki voivat pédttdd
mitd vaan, mutta pdditéksentekoprosessia pitéd noudattaa.”
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ltseohjautuvuuden periaate on voitu rakentaa myos yrityksen arvojen varaan, jolloin ar-
voista tulee yksi merkittdava toimintaa ohjaava tekija. Kun yksittdinen henkilé tai tiimi
joutuu tekemaan paatoksia, otetaan paatoksenteossa huomioon, miten yrityksen arvot

ohjaavat toimimaan.

”Yksi térked raami on meiddn arvot. Ne ovat selkedit ja niitd kéytetddn arkipdivén
johtamisessa aktiivisesti. Sité kautta halutaan, etté kun ihmiset joutuvat hankalien
tilanteiden kohdalle, halutaan, ettd pystyttdisiin arvojen kautta hakemaan oikeaa
tapaa toimia.”

Itseohjautuvuuden edellytykseksi nousee perinteiseen hierarkkiseen ja byrokraattiseen
organisaatioon verrattuna uusia ohjaavia tekijoitd, kuten luottamus, avoimuus ja |-
pindakyvyys. Moni yritys korostaa, etta kaiken toiminnan pohjalla on luottamus tyonteki-
joihin. Jollei tama toteudu, ei itseohjautuvuus ole oikea valinta organisaation toiminta-
malliksi. Jotta itseohjautuvuus voi kdaytannossa toimia, edellytetdaan, etta henkilostolla
on tietoa, jonka pohjalta he kykenevat tekemaan paatoksia. Ja jotta henkilostolla voi olla

kaytettavissaan tietoa, tarvitaan lapinakyvyytta.

“Luotatko ihmisiin? Témd on ratkaiseva kysymys itseohjautuvuuden kannalta. Vas-
taus kysymykseen mddrittdd tuntuuko, etté onko toiminnassa mitddn jérked. Jos
miettii, ettd ihmiset laiskottelevat, itseohjautuvuus ei toimi. Tdmd on fundamen-
taali kysymys. Jos uskoo, ettd ihmisiin voi Iéihtékohtaisesti luottaa, malli toimii.”

“Ehdoton ldpindkyvyys kaikkeen, on ne omat tavoitteet, kaveritiimin tavoitteet,
missd me kuljetaan kohti niitd tavoitteita. Ja data on meilld reaaliaikaisesti saata-
villa, jotta osataan ohjautua oikeaan suuntaan.”

Koska itseohjautuvissa organisaatioissa toiminta perustuu joko yksittdisen henkilon tai
itseohjautuvien tiimien toimintaan, kasvaa yksittdisten tyontekijoiden vastuu mahdollis-
ten haasteiden tai epakohtien tuomisessa julki. Tama toimii yhtena itseohjautuvuuden
edellytyksend, kun kaikissa organisaatioissa ei ole esimiehid, joiden voidaan olettaa tart-
tuvan néihin tai ottavan hoitaakseen naita. Haasteet voivat liittyd organisaation toimin-
toihin, tyoskentelytapaan tai yksittaisen tyontekijan henkil6kohtaisiin haasteisiin. Orga-

nisaatiot ovat pyrkineet yhdessa sopimalla tai luomalla konkreettisia malleja puuttua
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asiaan. Haasteiden esiin nostaminen katsotaan vastuun kantamiseksi, mihin henkilostoa

kannustetaan.

”Kun joku huomaa, ettd jokin ei toimi, on jokaisella itsellé velvollisuus toimia, kor-
jata. Ei odoteta, ettd esimies tekee, koska nditd ei ole. Jokaisella on tdstd vastuu.”

“Meilld on kdytdsséd lempedn huomauttamisen periaate. Meilld on yhteiset peri-
aatteet ja jos huomaa, ettd kollega toimii ndiden periaatteiden vastaisesti, niin hé-
nelle voi lempedsti huomauttaa siitd. Ja sovittiin myés, ettd se ei koskaan saa olla
persoonaan kohdistuvaa, vaan tekemiseen liittyvdd. Ja kun tétd kdyttdd, niin ihmi-
set havahtuu, ettd tdmd liittyy tdhdn, mistd me ollaan yhdessé sovittu, kaveri ei
tule nalkuttamaan.”

5.2.2 Toimintaa ohjaavat tukirakenteet

Haastatelluista organisaatioista noin puolet on itseohjautuvuuden myo6ta luopunut viral-
lisista esimiehista, jolloin toimitusjohtaja toimii nimellisesti koko henkilostén esimiehena.
Erityisesti henkilostomaaraltaan isommissa organisaatioissa yksittaiselld tyontekijalla on
vield oma nimetty esimies. Kahtiajako ei ole mustavalkoinen, silla myds pienemmat yri-
tykset harjoittavat perinteista esimiestyota. Mikali esimiehista on luovuttu, on perintei-
sen esimiehen vastuut ja velvoitteet jaettu organisaatioissa henkilostohallinnon ja mui-

den nimettyjen henkiléiden hoidettavaksi.

Mikali organisaatiossa on vield virallinen esimies, on tama taho, kenen puoleen yksittai-
nen tyontekija mahdollisten ongelmatilanteiden kohdalla kdantyy. Taltd osin noudate-
taan yleensa enemman perinteisen linjaorganisaation toimintamallia esimiestyon ja
muiden tukitoimien osalta. Itseohjautuvuuden myota esimiehen rooli on voinut muuttua,

mutta han vastaa edelleen alaisten tukemisesta.

”Tosi paljon sitd kautta, ettd tydntekijd ja esimies juttelee séiéinnéllisesti ja toki sit-
ten palautteen kautta saatetaan kuulla projektista, ettd hélyttdvid merkkejé on tai
on paljon poissaoloja tai jotain muuta téllaista. Tosi paljon otetaan HR:Gé mukaan,
on varhaisen puuttumisen malli ja tietysti tiivis yhteistyo tydterveyden kanssa.
Mutta kyllé ldhtbkohtaisesti esimies on se ensimmdinen, joka mistd tahansa haas-
teesta tulee tietoiseksi ja niissd sitten auttaa. Mutta myés HR:n rooli on iso.”
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”On linjaesimiehet, ilman muuta. Tarvitaan linjaesimiehid ja on lakisdditeisid asioita
mitd pitéd tehdd. Mutta pddsddntoisesti vihemmdn lukumddrdéisesti mitd van-
hassa mallissa oli. Linjaesimiehelld on isompi se linjaporukka ténd pdivind.”

Mikali organisaatio on luopunut virallisesta esimiestydsta, korostuu tiimin niin sisdisen
kuin tiimien valisen yhteistydon merkitys seka tiimin jasenten antaman tuen tarkeys. Tii-
mit toimivat autonomisesti ja pyrkivat ratkaisemaan eteen tulevat haasteet itsenaisesti.
Mutta mikali tilanne ei ratkea tiimildisten kesken, on organisaatiossa maaritelty milta ta-

hoilta apua lahdetdaan hakemaan.

”Tavoitteena on, ettd tiimi I6ytdd ratkaisun tilanteeseen. Viisaus asuu tiimeissd.
Tiimit pystyvét ratkomaan haasteita ja vaikeitakin tilanteita. Mutta jos koetaan,
ettd apua tarvitaan, on meillé talon sisdisid coucheja.”

“Tiimit ovat itseohjautuvia ja tiimeissé mietitéiéin, miten esimerkiksi konfliktitilan-
teeseen puututaan. Mitd erilaisia konfliktitilanteita on tullut eteen, harvoin ne kai-
paa apua. Vilttémdttd md [toimitusjohtaja] en aina edes kuule mitd on ollut, kun
ne ovat selvittdneet asian tiimin kesken.”

Mikali toiminta on enemman yksilotyota tiimityon sijaan, ovat organisaatiot nimenneet
tiimeja, joiden tehtavana on auttaa ja tukea yksittaista tyontekijaa haastavien tilanteiden
kohdatessa. Itseohjautuvuuden myota kollegoiden merkitys apuna ja tukena korostuu
perinteiseen toimintatapaan verrattuna. Tyontekija voi saada apua joko organisaation
sisalta tai ulkopuolelta kolmannelta taholta. Ulkopuolisen kumppanin kdyttamista puol-
taa ajatus, ettei itseohjautuvuus tyollista henkilokuntaa liikaa, vaan apua hankitaan myds

organisaation ulkopuolelta.

Organisaatioissa, missa muodollisista esimiehistd on luovuttu, on maaritelty erilaisten
haasteiden varalle valmiiksi toimintamalleja ja tahoja, kenen puoleen tarvittaessa voi
kdantya. Tallaisia tilanteita varten voi olla omia tiimeja tai yksittaisia henkil6itd, joiden
puoleen voi kddantya esimerkiksi oman ammatillisen kehittymisen keskustelemista varten.
Apua voidaan tarjota myos ulkopuolisen palveluntarjoajan kautta, esimerkiksi muuta-

maksi paivaksi viikossa palkatun HR-henkilon tai valmentajan kautta.
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“Tukirakenteet ovat olleet téiné vuonna agendalla. Tavallaan tiimit ovat ihmisten
tukirakenteita. Tammikuussa meille tulee couchit. Me ollaan alettu mddrittdmdcdin,
ettd kuka hoitaa minkékin osa-alueen. Esimerkiksi jos mé haluan keskustella mun
palkasta, kehen md otan yhteyttd ja missd ajassa tdhdn reagoidaan. Tai jos md
haluan keskustella mun ammatillisesta kehityksestd, kenen kanssa md silloin kes-
kustelen. Tdssdkin on tarkoitus osallistaa koko organisaatio.”

“Nyt ollaan ottamassa valmentajaa. Tuodaan semmoinen mahdollisuus, etté kai-
killa on mahdollisuus kdyttdd valmentajaa. Yksi valmentaja on kdytettéivissd mei-
ddn henkiléstélle. On luottamuksellista mitd hdnen kanssaan puhutaan. Sillg tdtd
asiaa [itseohjautuvuutta] yritetddn jeesata.”

“Ensimmdiiset selkedt rakenteet oli, ettd me otettiin ulkopuolien HR-henkilé. lhan
niin kun vuokralla pari pdivéd viikossa téllaisiin haasteisiin. Meillé on ollut myéds
siséinen tukityyppi -niminen kokeilu, mutta kun ndmda tyypit on myés asiakastyoté
tekevidi, kivi se vdhdn raskaaksi ja se lopetettiin.”

Itseohjautuvuuteen ei ole valmista ohjekirjaa, vaan jokainen organisaatio joutuu itse rat-

kaisemaan, millainen toimintatapa soveltuu heille parhaiten. Tyontekij6ille tarjottavan

avun ja tuen suhteen ei myoskaan ole valmiita kaavoja, vaan naissa korostuu kokeilukult-

tuuri. Toisaalta vastauksissa korostuu, etenkin pienemmissa organisaatioissa, toimitus-

johtajan tarvitsema tuki, jotta han jaksaa ja kykenee onnistuneesti jalkauttamaan muu-

toksen itseohjautuvammaksi organisaatioksi.

”On pyritty tekemdiéin sisdistd sparrailua, hyvien kéytéintéjen jakamista, kerrottu ja
viety matkan varrella eteenpdin. Nyt viime vuosina ei ole endé niin paljon tarvinnut,
kun [toimintamalli] on sisdistetty ja on osa meiddn tapaa toimia. Olen aina sanonut,
ettd olennaisempaa on, ettd saa tuen, oli se sitten luottamusmies, esimies, HR.
Meilld on myds sisdisid coucheja ja mentoreita. Ja kylld tdrkein tuki siind matkan
varrella on esimies ja HR.”

“Oma tuki on todella térked. Itse [toimitusjohtaja] kdyn aika ajoin couchingissa.
Tarvitaan joku, jolle voi purkaa asioita. Miké tahansa johtaminen on raskasta,
mutta erityisesti tdmd.”

Haastatteluissa korostui myos, ettd toimiakseen itseohjautuvuus vaatii organisaation

hallituksen ja omistajien tuen. Suomen lainsaddannon mukaan he kayttavat viime ka-

dessd valtaa organisaatiossa. Erityisesti itseohjautuvuuden alkutaipaleella ilmenee
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toiminnassa todennakoisesti erilaisia haasteita ja tasta syysta on hyva, ettd myds omis-

tajat ja hallitus asettuvat uuden toimintamallin taakse.

“Hallituksella ja omistajilla on kuitenkin loppupeleissd valta, jos kaikki asiat eivdt
sujukaan ongelmitta. Perinteisesti toimitusjohtaja voi vaihtua ja organisaatio pa-
laa perinteiseen linjaorganisaation toimintamalliin. Omistajilla ei tarvitse olla
tdyttd ymmdrrysté asiasta, vaan riittéd, ettd he hyvdksyvdt uuden toimintamallin
ja uskoa ja tukea, ettd tdmd toimii.”

5.3 Itseohjautuvuuden organisointi

Yleisesti voidaan todeta, ettd itseohjautuvaksi organisaatioksi muuntumisesta l0ytyy
yhta monta versiota kuin on yritystakin riippuen yrityksen toimialasta, koosta, johtamis-
kaytanteista ja organisaatiokulttuurista. Muutoksen lahtokohtana on, etta ensisijaisesti
yrityksen johto uskoo toimintamalliin ja sitoutuu muutokseen. Johdolla tulee olla yhte-
ndinen nakemys, kuinka organisaatio tulee tulevaisuudessa toimimaan, kuinka keskeiset
toiminnot kuten johtaminen, esimiestyo ja operatiivinen tekeminen jarjestetdan. Johdon

tulee antaa naista henkilostélle yhtendinen ja yksiselitteinen viesti.

”Jos johto ei sitoudu tédhdn, ei tule toimimaan. Muutama johtaja oli hiukan skepti-
nen ja oireili tdmdn kanssa. On ihmistyypistd kiinni sopeutuuko téhdén. Oppi oli, ettd
aina tulee olemaan kompromissia. Jos tdllainen ihminen on organisaatiossa mer-
kittdvdssd asemassa, ei vain tule toimimaan.”

Useissa organisaatioissa aiheeseen on ensin tutustuttu erilaisten materiaalien, esimer-
kiksi kirjallisuuden kautta. Organisaatiosta on I6ytynyt henkil6ita, joilla on ollut aikaisem-
paa kokemusta aiheesta ja tdma on innoittanut muutokseen. Yhdessa organisaatiossa
aiheeseen kaytiin tutustumassa myos ulkomailla, kuinka itseohjautuvuus on toiminut
sielld saman alan yrityksissa. Aiheeseen tutustumisen jalkeen yritykseen on valittu sovel-
tuva itseohjautuvuuden malli, joka tayttaa yrityksen tarpeet ja ottaa huomioon ldahto-
kohdat. Sekd muutoksen suunnittelussa etta jalkauttamisessa on osassa organisaatioita
kadytetty myos ulkopuolisia asiantuntijoita. Kuinka tarkasti asiaa on suunniteltu, pohjus-

tettu ja kuinka jalkautus on tehty, vaihtelee paljonkin.
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“Lédhdettiin tutustumaan tdhdn. Meilld oli omia kokemuksia agilen toimintata-
voista jdrjestelmdkehityspuolella. Ja sitten ldhdettiin tutustumaan alan verrokkiyri-
tyksiin Hollannissa, Australiassa ja Uudessa-Seelannissa. Olivat ottaneet agilen toi-
mintatavat kdyttéén. Innostuttiin niistd tuloksista, mitd olivat saavuttaneet ja oi-
keastaan tdstd ldhdettiin kehittéimddn meidédn omaa toimintamallia, joka pohjau-
tuu itseohjautuviin tiimeihin.”

”Vuoden 2015 lopussa meilld oli asiantuntija puhumassa aiheesta. Me myés jutu-
tettiin muita firmoja, jotka oli Iéhtenyt tdhdn. Samalla me muutettiin rakenteita ja
johtamista, jotka esti itseohjautuvuuden.”

“Meilld oli téssd konsultteja mukana, jotka sitten toi tietoa minkdlaisilla malleilla
tdtd on muissa firmoissa tehty. Oli ihan dlyttémdn arvokasta, ei me yksin oltaisi
tdtd pystytty koskaan tekemdiéin. Me niin kuin haettiin malleja ja kokemuksia muu-
alta ihan tietoisesti ja sitten pohdittiin meiddn omaa, mité se voisi tarkoittaa meilld.
Omaksuttiin joitakin juttuja ja kehitettiin myds omia. Kylld se on ollut térkedd, mui-
den esimerkkien tutkiminen, luettiin paljon artikkeleita, kirjallisuutta perehdyttiin
koko tdhdn maailmaan perusteellisestikin.”

Muutoksen organisointi ja vetovastuu on yleensa pienemmissa organisaatioissa toimi-

tusjohtajalla ja isommissa yrityksissa johtoryhmalla, josta vastuuta voidaan jalkauttaa

esimerkiksi henkilostéhallinnolle. Riippumatta siitd kuka muutoksen lapiviemisesta vas-

taa, korostuu useissa haastatelluissa henkilokunnan osallistaminen muutokseen. Kun

henkilosto saa olla mukana vaikuttamassa, on heidan helpompi sitoutua muutokseen ja

sen lapivientiin. Henkilosté on esimerkkiyrityksissa saanut vaikuttaa erilaista itseohjau-

tuvuutta tukevien rakenteiden, toimintaohjeiden ja -prosessien luomiseen.

”Toimitusjohtaja voi toimia néissé ohjaajana, jonka tehtdvénd on huolehtia, ettei
keskustelu Idhde vddrdén suuntaan ja tukemaan esimerkiksi linjaorganisaation toi-
mintaa. Tdrkedd on, ettd ihmiset saavat osallistua, koska luovat télloin itselleen
hyviksi koettua toimintatapaa. Johto ei aina tiedd mikd kdytdnnén tasolla voi toi-
mia parhaiten.”

”Kylld md [toimitusjohtaja] téstd vastuuta pidin ja yhd edelleen piddn. En mé oikein
nde, ettd voisi tulla mistddn muualta. Totta kai on pyritty I6ytdmddn henkilbitd ja
rooleja, jotka pystyisi tekemdiéin joitakin osia, mutta pddvastuu on mulla itselld.”
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Yleisin toimintatapa on, etta yritys valitsee itselleen sopivan itseohjautuvuuden muodon
ja soveltaa tata soveltuvin osin omaan toimintaan. Yhdessa haastattelemassani organi-

saatiossa noudatettiin tiukasti valitun toimintamallin ohjekirjaa.

“Oltiin tosi tarkkoja, ettd aina kun tuli uusia asia kdsiteltévdksi, suunnilleen otettiin
kdsikirja esille ja katsottiin mitd tdmd sanoo asiasta ja miten asia viedddn eteen-
pdin.”

Tassa tutkielmassa mukana olevat organisaatiot jakautuvat kahtia sen mukaan jalkautet-
tiinko itseohjautuvuus kerralla koko organisaatioon vai onko uusi malli jalkautettu esi-
merkiksi toiminto kerrallaan. Henkilostomaaraltdan pienemmat organisaatiot ovat siirty-
neet uuteen toimintomalliin yhdella kertaa, kun taas isommat organisaatiot ovat tehneet

taman asteittain, jotta muutosprosessia on helpompi hallita.

“Me ollaan tehtdvdkohtaisesti kasvatettu ja laajennettu vapautta, tdmd on toimi-
nut meilld. Me tehtiin tdmd pitkdllé aikavdlilld. Ei jouduttu tekemddn nopeita muu-
toksia vaan edettiin pala kerrallaan. Sekin varmaan auttoi téssd, opit tulivat véihén
kerrallaan, ne pienet opit matkan varrella.”

“Onnistumisessa on ollut monta asiaa, ei tee liian montaa laajamittaista muutosta
kerralla, mutta ei myéskddn peldtd epdonnistumista. Uskalletaan ldhted kokeile-
maan ja jos jokin ei toimi, peruutetaan.”

Se kuinka muutos organisaatioissa vietiin kdytantoon, vaihtelee voimakkaasti. Osa yrityk-
sistd on jarjestanyt koko henkil6stolle kattavan koulutuksen ennen itseohjautuvuuden
jalkauttamista, kun taas toinen puoli on luottanut, ettd oppiminen ja mukautuminen uu-
teen tapahtuu parhaiten arjen toimintojen yhteydessa ilman virallista aloitusta ja jalkau-
tusta. Jalkimmainen malli ei ole osoittautunut kovin hyvaksi vaihtoehdoksi, silld puutteel-
lisen jalkautuksen takia uusi toimintamalli on jaanyt epaselvaksi ja itseohjautuvan toi-
mintatavan jalkauttaminen on pitanyt tehdd mydhemmin uudelleen. Jalkautusvaih-

teessa korostuvat viestinndn ja avoimen kommunikaation merkitys.

“Meillé oli henkilékunnalle kolmen pdivin koulutus. Jos md oikein muistan, ensi oli
kaksi pdivdd, sitten oli pari viikkoa vdlissé ja vield yksi koulutuspdivd. Meille tuli
toimistolle kouluttaja ja sitten jumpattiin yhdessd pitkdt pdivéit aamusta iltaan
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miten tdmd uusi malli toimii, mitkd ovat meidén ensimmdiset stepit ja sitten Iéh-
dettiin harjoittelemaan.”

“Puhuttiin varmaan liian vdhdn tekijdtason kanssa eikd se jalkautunut sinne riittd-
vdn hyvin. Jouduttiin myéhemmin ottamaan ikédn kuin uusi startti, missé asia jal-
kautettiin kaikille uudelleen.”

Tahan tutkielmaan osallistuneista organisaatioista kahdessa itseohjautuvuuden jalkau-
tuminen yritykseen on tapahtunut ikdan kuin muun toiminnan sivutuotteena, itseohjau-

tuvuuteen suuntautuminen ei ole ollut muutoksen ensisijainen tavoite.

“Meilld ylipddtddn lean ja agile on ollut mukana, niissé on ollut paljon itseohjautu-
vuutta ja pddtoés tehdddn mahdollisimman lédhellé tietoa. Lean ja agile oli alusta
asti mukana, itseohjautuvuus alkoi tulla jotenkin automaattisesti mukaan jossain
kohtaa.”

“Muutoshan ldhti kdyntiin ihan niinkin huvittavasta asiasta kuin toimitilamuutok-
sesta. Me rakennettiin uusi pddkonttori vuonna 2012 ja samaan aikaan mietittiin,
ettd jos vapautetaan tyénteko samaan aikaan. Eli silloin luotiin mutkattoman tyén
malli ja jokainen saa tehdd tyénsd siellé missd itse haluaa eiké tarvitse sopia esi-
miehen kanssa. Uskottiin ja luotettiin ihmisiin.”

ltseohjautuvuuteen siirtyminen tarkoittaa muutosta organisaatiokulttuuriin. Taman
muuttaminen ei ole helppoa. Prosessi vaatii paljon ty6ta ja on hyva tiedostaa, etta kaikki
eivat etene muutoksessa samaa tahtia: osa innostuu muutoksesta ja osa voi ryhtya muu-
tosvastarintaan kokien muutoksen edessa epavarmuutta. Onnistuneen muutoksen jal-
kauttaminen vaatii paljon keskustelua, dialogia ja yhteistyota kaikkien organisaation ta-
hojen kanssa. Johdolta vaaditaan sinnikkyytta ja karsivallisyytta jaksaa perustella muu-
toksen motiiveja ja korostaa sen mukanaan tuomia hyvia puolia. Organisaatiot ovat hyo-
dyntaneet jalkauttamisprosessissa sisdisia itseohjautuvuuden puolestapuhujia. Uuden
toimintatavan jalkauttaminen helpottuu, kun se ei ole pelkdstdaan johdon, henkildstéhal-
linnon tai esimiesten vastuulla. Itseohjautuvuudessa korostuu yhtena nakokulmana, etta
kaikkiin ei ole etukateen valmiita vastauksia, vaan kysymyksia joudutaan usein mietti-
maan vastauksia yhdessa. Muutoksen yhteydessa koko organisaatiolta edellytetdan ky-
kya sietdd epavarmuutta, kunnes uusi toimintamalli asettuu uomiinsa ja siita tulee rutii-

nia.
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“Toiset ldhtee tosi nopeesti ja innokkaasti muutokseen ja sitten on ihmisid, jotka
kokevat, ettd tdmd on ihan dlytén juttu ja kaikkea silté vdililtd. Tavallaan ite kokee,
ettd kannattaa mennd innokkaiden siivittdmdnd ja heidén kanssaan, mutta sitten
joutuu tekeen erilailla téitd erilaisten ihmisten kanssa. Ihmiset ostaa uusia ajatuk-
sia eri aikavdileilld. Ja toiset tarvitsee paljon enemmdn aikaa opetteluun ja hyvak-
symiseen.”

”Me oltiin pisteessd x ja mietittiin, ettd pddtettiin, ettd me halutaan téidnne. Mutta
todellisuudessa pdddyttiin kuoppaan. Ja lopulta pdddyttiin ihan muualle. Se ei ole
mikddn lineaarinen prosessi, monessa suhteessa haastava. Koko ajan jatkuvaa ka-
libroimista. Aina joku juttu miké ei toimi. Mutta kokonaisuus toimii kuitenkin hdm-
mdistyttdvdn hyvin.”

“Luulisin, ettd olisi ollut helpompaa, jos oltaisiin oltu itseohjautuvia alusta saakka.
Osa aina vain odottaa, ettd joku olisi johtamassa enemmdén. Mutta kun rekrytoi-
daan uusia, on helpompi heti I6ytdd sellaisia henkilGitéd, jotka osaavat toimia tdil-
laisessa ympdiristéssd.”

Tutkielman haastatteluissa korostui, etta muutos on pitkdaikainen, jopa loppumaton
prosessi. Muutoksen saattaminen sille tasolle, etta siitd on muotoutunut uusi vakiintu-
nut kaytanto, on pitkan tyon tulos ja vaatii pitkdjanteista toimintaa. Itseohjautuvuuden
tiella organisaatio ei valttamatta koskaan saavuta maalilinjaa, vaan toimintatapa voidaan

ndahda enemmankin jatkuvan parantamisen prosessina.

“Kylld yllatti, kuinka paljon harjoittelua témdé vaatii ennen kuin tdmd menee tiimien
selkéytimeen. Se on vaan treenid, treenid ja treenid. Me sanotaan nytkin, ettd me
ollaan ihan vaiheessa. Me ollaan kyllé tehty jo pitké harppaus, mutta me ollaan
edelleen treenivaiheessa. Sitten me opetellaan, harjoitellaan ja muutetaan ja vd-
lilla ihmetelléén ja vilillé ollaan epdétoivoisia. Tdmé on semmoinen sitkeys- ja kes-
tavyyslaji. Ja kylld se aina ylldttéd kuinka iso muutos témd on ja paljonko se vaatii
yhteistd dialogia, puhetta siitd mikd toimii ja miké ei toimi.”

“Taytyy ndhdd, ettd tdmd on matka ja jatkuvaa parantamista. Tédssd koko ajan ope-
tellaan, kuinka yhteispeli toimii ja mitd se tarkoittaa. Koko ajan tullaan paremmaksi.
Ja sitd kautta myds tehokkuus paranee ja samalla opitaan, kuinka voidaan tehdd
asioita entistd paremmin. Jatkuvan parantamisen ajattelu on koko ajan Iésnd.”
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ltseohjautuvuus on pitkalti organisaation sisdista yhteisty6ta. Jotta yhteistyo voi toimia
optimaalisesti, taytyy vaikeista ja kipeistakin asioista kyeta keskustelemaan avoimesti. Ja
jotta toimintaa kyetdan parantamaan, taytyy organisaatioissa vallita psykologinen turval-
lisuus. Henkiloston tulee kokea, etta haastavatkin kysymykset ja murheet uskalletaan
nostaa keskusteluun, jotta ne voidaan yhdessa ratkaista. Organisaatiot korostavatkin sen
tarkeyttd, etta tunnistetaan ja tunnustetaan vaikeudet ja uskalletaan yhdessa lahtea rat-

komaan naita.

"Térkedid, ettd haasteet nousevat esiin. Keskustelu on herkdsti, ettd leijutaan jos-
sain pilvilinnoissa ja kaikki on ihanaa, ihannekuvaa. Kaikkiin haasteisiin ei pysty
valmistautumaan etukdéteen, tulevat yllédtyksend matkan varrella.”

“Harhakuva, ettd sitten kun ollaan itseohjautuvia, sitten on jotenkin semmoista
harmonista. Mutta kun se ei todellakaan ole sitd. Se on kaikkea muuta kuin harmo-
nista. Se on semmosta... Tulee konflikteja ja epdmukavia tilanteita ja keskusteluita.
Se on huomattavasti kompleksisempaa kuin mité alun perin pysty kuvittelemaan.
Tietyt odotukset tdyttyivdt, mutta tiettyjd asioita en osannut odottaa mitd se kai-
ken kaikkiaan on.”

Itseohjautuvuudessa korostuu nopean reagoinnin merkitys. Kun haasteita ilmenee, kan-
nattaa naihin tarttua nopealla aikataululla ja matalalla kynnyksella. Jos jokin suunta tai
valinta osoittautuu huonoksi tai vaaraksi, kannattaa siihen puuttua heti. Taman merkitys

korostuu, ettd henkilostolld on suurempi vapaus ja vastuu itsendisessa toiminnassa.

“Helppo olla jélkiviisas, mutta tiettyihin asioihin olisi kannattanut reagoida nope-
ammin.”

5.4 Johtaminen ja esimiesty0 itseohjautuvassa organisaatiossa

Itseohjautuvuus ei tarkoita johtajattomuutta. Jotta itseohjautuva yritys voi toimia kus-
tannustehokkaasti, tarvitaan jopa enemman suunnanndayttamista kuin perinteisessa lin-

jaorganisaatiossa.

”Tosi keskeinen on suunnan ndyttdminen. Jos mé mietin omaa toimintaakin, kylld
se on ihan a ja o, jotta voi itseohjautua. Pitdd olla hyvin kirkas kuva miksi tehdddn.
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Ennen kaikkea miksi tehddidn, ei edes mitd tehdddn. Mitd on se arvo mitd kenellekin
tuotetaan.”

Kaikissa haastatteluissa painottuu, etta johtamista tarvitaan edelleen, mutta sen muoto
muuttuu itseohjautuvuuden myota. Johtaminen muuttuu paattavastd, kaskyttavasta ja
kontrolloivasta kohti mallia, missa korostuvat osallistaminen, vallan hajauttaminen, yh-
teisollisyys, tasa-arvo ja paatoksenteon tuominen ldhelle tekijatasoa. Yksittdinen johtaja
tai esimies ei enda tee yksin paatoksia tai linjauksia, vaan yha yleisempaa on, etta asioista
keskustellaan yhdessa. Jonkin verran ndissa on eroavaisuuksia organisaatioiden valilla,
henkilostomaaraltdan pienemmissa yrityksissa korostuu enemman yhteinen paattami-
nen, kun taas isommissa konserneissa kaytannon syista yrityksen johto tekee linjaukset,

ja naiden sisalla henkil6std voi toimia itseohjautuvasti.

”Kylld se muuttaa johtamista olennaisesti. Jos et sG muuta sitd, ei itseohjautuvuus
toimi. Sielld ei ole silloin vapautta, vastuuta ja luottamusta silloin taustalla.”

“Esimiesty0ssd korostuvat tavoitteet ja suunnan ndyttéminen. Tdmd vaatii jopa
enemmdn johtamista kuin perinteinen malli. Ainakin erilaista johtamista. Johtami-
sesta on tullut enemmdn yhteispelid.”

“Kaikki pddtokset tehdddn yhdessd. Kaikki johtaminen tehdddn yhteisten pddtds-
ten kautta. Aina kun huomataan joku asia, me ehdotetaan ja esitetddn asia viikko-
kokouksessa ja siellé yhdessd pddtetddn, otetaanko se kdyttéén.”

Uusien oikeuksien ja valtuuksien myota nousee esiin myos vastuun siirtyminen tietyilta
osin johdolta henkilostoélle. Yksittdisten tyontekijoiden valilla voi olla isojakin eroja ky-
vyssa ja halussa ottaa annettu valta vastaan. Osalle tdméa on luontevampaa kuin toisille.

Osa kaipaa enemman aikaa vastuun ja vallan uudelleenorganisoinnin sisdistamiseen.

“Johtajuuden muutos ndkyy, kun ihmiset on ruvennut ottamaan vastuuta. On pitd-
nyt mygs itselle hyviiksyd, ettd kaikki ei ota samalla tavalla vastuuta ja johtajuutta.
Jossain vaiheessa halusi tai oletti, ettd kaikkien pitdd ottaa vastuuta, mutta ei se
vdlttémdttd sitd vaadi, ettd kaikkien pitdd pystyd. Tietyt ihmiset vaan nousee ja
ottaa vastuuta. Ja osa ihmisistd on ottanut tosi isoistakin asioista vastuuta.”
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ltseohjautuvuuden myota johtaminen muuttuu enemman tukevaksi ja valmentavaksi
johtamiseksi verrattuna perinteiseen esimiestyéhdn linjaorganisaatioissa. Esimiehen
tehtdvana ei ole enaa arkipaivan tyon organisoiminen, johtaminen ja kontrollointi vaan
enemman painottuvat sujuvan ja jouhevan tyénteon mahdollistaminen esimerkiksi es-
teita tai byrokratiaa poistamalla tai vahentamalla. Isossa osassa haastateltuja organisaa-
tioita tyon tekeminen on samalla muuttunut enemman yksilésuorituksesta tiimityoksi,
missa tiimi ottaa itselleen johtajuutta. Vaikka johtamisen muoto muuttuu, korostuu edel-

leen henkildstén mahdollisuus apuun ja tukeen.

”Se on semmoinen mitd tehdddn tosi paljon, menestymisen mahdollistaminen ja
esteiden poistaminen. Kylléhdn tiimit tekee kaiken minkd pystyy. Mutta sitten
meille johdolle tulee ne asiat, mitd ne ei itse pysty ratkaisemaan ja sitten meidén
tdytyy jeesata siind. Jatkuvan oppimisen kannustaminen ja mahdollistaminen on
supertdrkedd johtamisessa.”

”Ja ehkd se isoin shifti on ollut siind, ettei johdeta niinkddn, toki yksiléitékin, mutta
aina pitdisi rakentaa mahdollisuuksia itseohjautuville moniosaajatiimeille. Se on
iso ajattelutavan muutos johtamisessa. Ja sekin vield, ettet mene itse ratkomaan
niitd juttuja vaan autat niité tiimejé ratkomaan asioita.”

Johtamisen muuttuminen nakyy valmentavan johtajuuden lisdantymisena. Esimies tai
johto ei enda anna valmiita vastauksia tai ratkaisuja, vaan tehtavana on kyeta johdatte-
lemaan tyontekija miettimaan eri ratkaisuvaihtoehtoja ja itse oivaltamaan mika voisi olla
paras ratkaisu. Tama vaatii organisaation esimiehelta ja johdolta karsivallisyytta ja tilan
antamista oppimiselle ja oivaltamiselle. Vastauksissa korostuu, ettd uusi oppimismuoto
on molemminpuolista opettelua, mika johtaa siihen, etta virhearviointeja vaistamatta

tulee, mutta ndma tulee ndhda enemminkin oppimisen paikkoina.

“Enemmdn se on sitd, ettd johdattaa muita oikean ratkaisun ddrelle. Ei heti kerro
oikeaa ratkaisua, malttia tdhdn. Eikd aina ole olemassa yhté oikeaa ratkaisua, sa-
maan tulokseen voi pddstd useammalla tavalla, jokainen tiimi itse katsoo kuinka
parhaiten itse pddsee sinne.”

“Kylld se on muuttunut ja muuttunut nimenomaan siksi, ettd esimiehen piti péds-
tdd irti. Eli sun pitdd antaa se vapaus, mikromanageeraus ei siiné toimi, se on ihan
kddnteentekevd asia. Se on jatkuvaa opettelua, ettd annat tekijéille vapauden. Se
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rooli muuttuu enemmdn sparraavaksi, haastajaksi. Ja tdmd oli se syy, miksi me
vuosia sitten valittiin, ettd me Iéhdetddn edistdmddn valmentavaa esimiestyotd.
Sehdin tukee parhaiten, ainakin itse kone, tukee itseohjautuvuutta. Enemmdn haas-
tetaan, enemmdn tuetaan, annetaan véihemmdn vastauksia. Ja se oli yksi syy miké
ohjasi valmentavan esimiestyon kehittimiseen.”

Muutos johtajuudessa kohti valmentavaa, hajautettua ja sparraavaa johtamista edellyt-
taa etenkin esimiehilta ja johdolta kykya ja uskallusta luopua vanhoista toimintatavoista.
Perinteisesti esimies on ollut henkild, joka nayttaa suunnan, antaa valmiit vastaukset ja
tekee ratkaisut. Uuden toimintatavan opettelu vie esimieheltakin aikaa. Taytyy poisoppia
aktiivisen tekijan roolista, missa henkilésté on voinut tottua passiivisempaan rooliin esi-
miehen toimiessa aktiivisena vastauksien ja ohjeiden antajana. Nyt esimiehen tehtavana
on vetdytyad ja antaa tilaa henkilostolle. Uuden toimintatavan myo6ta esimiehen toimen-
kuva voi muuttua merkittavastikin, mika voi tarkoittaa yksittaisen tyontekijan kohdalla

isoa muutosta ja siihen sopeutumista.

”Koska md olen esimies, minun pitdisi tietdd ja olla paras ihminen tekemddn pdd-
toksid. Némdé ovat vaikeita asioita henkilokohtaisesti, mutta tdstd on luovuttava.
Esimiesasemassa olevien voi olla vaikea luopua, kun ovat téihén rooliin Iéhteneet
ja ottaneet aikaisemmin ehkd liikaakin roolia.”

"Aika herkdsti menen mielelléini sanomaan, ettd tehkdd ndin. Tdmdé on paljon no-
peampaa. Kaikkien esimiesten pitéié tunnistaa tdmd. Mieti kolme sekuntia onko
tdmd se kohta, missd annan tyéntekijdlle mahdollisuuden Idhted kokeilemaan
uutta toimintatapaa.”

”Kun olen aikaisemmin toiminut johtajana, minulta kysyttiin olenko valmis siirty-
mdidéin tehtdvddn, missd mandaattisi pienenee huomattavasti. Eli siirtyy siitd van-
hanmallisesta johtamisesta mahdollistajan rooliin, itseohjautuvuuden tukemiseen
ja tdmdn tyyppiseen tehtdvddn.”

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu taito nahda tyontekijat yksiloing, joilla on erilaisia
taitoja ja tarpeita. Esimiesten ja johdon on hyva tiedostaa, ettd tyontekijat eivat ole sa-
malla tasolla itseohjautuvuudessa ja kaikki eivat samalla tavalla halua osallistua yhtei-
seen tekemiseen. Jotta valmentava esimiestyd voi toimia, nostetaan haastatteluissa

esille esimiesten oma osaaminen aiheesta.
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”Kaikki eivéit halua osallistua pddtéksentekoon. Tdmd on ihan fine. ” Riittdd, ettd
riittévdn moni haluaa osallistua. Kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa, mutta kaikki
eivdt halua. Kaikilla on mahdollisuus vaikutta strategiaan, mutta harva haluaa.
Téimd on OK.”

”Toinen on sitten, couching-taitoihin voisi kiinnittéié huomiota. Kun sd annat ihmi-
sille vastuun ja vapauden ja haluat ja oletat, etté ne on itseohjautuvia, niin et esi-
miehend voi vaan mennd ja sanoa, ettd ndin sen nyt vaan teet. Sehdn rikkoo luot-
tamuksen ja on varma keino saada ihmiset turhautumaan firmaan. Ei ole tarpeeksi
panostettu, ettd esimiehellé olisi valmiuksia valmentavaan esimiestyéhén.”

ltseohjautuvuus edellyttdd myos uskallusta heittdaytya kohti epavarmuutta ja tuntema-
tonta, missa kaikkea ei ole voitu ennakoida valmiiksi. Esimiestydon luonteen muuttumi-
nen ja tydskentely uudenlaisessa toimintaymparistossa, jolle luonteenomaista on osal-
taan jatkuva yhdessa oppiminen ja asioiden yhdessa ratkominen, vaatii epavarmuuden
sietokykya enemman kuin perinteinen hierarkkinen ja byrokraattinen tapa. Tama vaatii

johdolta ja esimiehilta uskoa ja luottamusta, etta valittu linja kantaa vaikeuksien yli.

”Ja epédvarmuuden sietéiminen. Kun on tottunut toimimaan johtajana ja on selked
kuva, kuinka toimitaan. Johtajalla kuitenkin on kontrolli ja nyt tédmd kontrolli me-
netetddn. Kylld se vaatii sietéimistd.”

”Heittdydy tdhdn asiaan, pitéd olla loputon usko siihen. Kun téllaista alkaa raken-
tamaan, joka suunnasta tulee, ettd tdmd on haihattelua. Saa olla aika mddrdtie-
toinen asian kanssa.”

”Se on vdlilld stressaavaakin ihmisille. Olisi paljon helpompaa, jos joku tulisi ja sa-
noisi minulle, miten tdmd nyt ihan tarkalleen menee. Ja nyt joudutaan kdyttimddn
yhdesséd aikaa siihen, etté miten me nyt ajatellaan, ettd tdmd nyt parhaassa ta-
pauksessa menee.”

Jokainen muutos vaatii malttia ja karsivallisyyttd, ndin myos muutosjohtaminen. Uuden
toimintamallin hyvdaksyminen, siihen totutteleminen, oppiminen ja sen mukaan toimimi-
nen ovat aikaa vieva prosessi. Esimiehen ja johdon tehtdavana on palauttaa tekeminen
uuden mallin mukaiseksi, kun henkilosto alkaa luisua vanhaan kaavaan. Prosesseja, ra-
kenteita ja ohjeita voidaan muokata ja muuttaa pikaisestikin, mutta ihmisten asenteiden

ja toimintatapojen muuttaminen vaatii aikaa ja dialogia.
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”Kaikki ei tapahdu silloin kun halutaan ja miten halutaan. Voi olla tuskallisen hi-
dasta, kuinka hitaasti asiat vilillé etenevdt.”

Kdrsiviillisyyden korostaminen on tdrkedd. Itsekin kun olen ollut mukana monenlai-
sissa muutoksissa. Yleensd ajatellaan, etté kun muutetaan rakenteet sellaisiksi, niin
sitten se toimintakin muuttuu. Mutta sitten se tyé vasta alkaa. Se on todella, to-
della pitké tyé. Johtajana vaatii kdrsivdllisyyttd ja pitkdjdnteisyyttd ja sitten téytyy
vaan sitkedsti viedd eteenpdin. Sitten tulee helposti, ettd dh, eiks me vaan voitas
palata vanhaan. Se oli paljon yksinkertaisempaa. Se on yksi semmonen mité haluan
aina korostaa, kun ihmiset Idhtee tdmmdiseen [itseohjautuvuuteen], niin ne muis-
taisi, ettd tdmd on enemmdn maraton kuin sprintti.”

Itseohjautuvuuden myo6ta kaikkia tulevia tilanteita ei kyeta ennakoimaan, mika tarkoit-
taa, ettd johtamisessakin taytyy kyeta katsomaan tilanteita tapauskohtaisesti ja soveltaa
johtamista olosuhteiden vaatimalla tavalla. Itseohjautuvuus tuo arkeen taitoa elaa ja toi-
mia hetkessa, joskus tarvitaan vahvempaa johtajuutta, kun taas toisinaan vapautta ja ti-
laa on kaytettdvissa enemman. Vaikka organisaatio toimii itseohjautuvasti, kohtaavat

johto ja esimiehet tilanteita, joissa vaaditaan myds perinteista johtamistapaa.

"Hyvéd ymmdrtdd itseohjautuvuuden hyvd puoli. Nimenomaan juuri se, etté kun on
tehtdvd, jonka voi ratkaista monin eri tavoin tosi hyvin, silloin itseohjautuvuus toi-
mii hyvin. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole mustavalkoista vaan se vaatii tilan-
teenlukutaitoa. Vilillg vélijempdd toimintaa ja vdlillé joku vaatii kapeampia raa-
meja. Mutta sitten jos on joku ongelma, joka voidaan ratkaista vain yhdelld tavalla,
sitten siind soveltaminen monella tapaa on tosi vaikeeta. Se ei tuo mitddn hyétyd
siihen asiaan. Sitten kannattaa mennd ohjeilla. Ei mene tdysin johonkin suuntaan,
ymmdirtdd, ettd joku hyéty on siind, ettd joku standardoi prosesseja ja sitten on
tullut paljon asioita, joissa ei kannata toimia tolleen.”

Johtaminen itseohjautuvissa organisaatiossa ei ole yksinkertainen kysymys, jokainen jou-
tuu omalta osaltaan kipuilemaan sen kanssa, etta yritys 10ytda itselleen sopivan tavan
toimia. Henkilostd tasapainoilee johtamisen kaipuun ja vapauden valimaastossa, eika
tama tilanne aina ole selked johdolle tai esimiehellekddan huomioiden, kuinka moni ta-

man pdivan tyoikdinen on tottunut toimimaan perinteisessa linjaorganisaatiossa.

”Tdmd on kaksipiippuinen juttu. Toisaalta tulee viestid, ettd hyvd on saada ammat-
timaista johtamista, mutta toisaalta odotetaan vapautta. Jollakin tasolla tuntuu
kuitenkin olevan tilausta perinteisellekin johtamiselle.”
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“Kyllé témd on sellaista jatkuvaa vuoropuhelua itsensé kanssa joka pdivd, ettd
kuinka tdssd johdetaan. Kun itsekin on linjaorganisaation kasvatti.”

Haastateltujen organisaatioiden selkein ero johtamisessa liittyy esimiestyohoén, myds
johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna. Noin puolella haastatelluista on edelleen viral-
liset esimiehet helpottamassa johtamista. Selkeasti henkilostomaaraltaan isommissa yri-
tyksissa on edelleen esimiehet, mutta myds pienemmissa yrityksissa. Jokainen yritys on
miettinyt esimiesten roolin omalta kohdaltaan, tahan ei ole yksiselitteistd vastausta,
miksi kumpaankin ratkaisuun on paadytty. Isommissa organisaatioissa virallisen esimies-

tyon katsotaan tuovan toimintaan tietynlaista vakautta ja selkeytta.

Mikali organisaatiossa ei ole virallisia esimiehia, on yleinen kaytanto, etta yrityksen toi-
mitusjohtaja toimii nimellisena esimiehend, mutta esimiehelle kuuluvat tehtavat ja vas-
tuu on jaettu eri tahoille. Vastauksissa korostuu, etta vaikka toimitusjohtaja toimii viral-

lisena esimiehena, ei han toimi perinteisena kaskyttavana tai kontrolloivana esimiehena.

“Meillé toimitaan ndéin [ilman esimiehié], mutta en md isoille firmoille suosittelisi
tdhdn ldhtod.”

”Ei meilld ole esimiehid tai titteleitd. Md olen toimarina virallisesti kaikkien esimies.
Méd en toimi niin kuin virallinen esimies, en kdske enkd kontrolloi.”

Vaikka organisaatio pidattaytyy virallisessa esimiestydssda, korostuu esimiehen roolin
maarittamisen tarkeys. EsimiestyOssa taytyy |0ytaa tasapaino vapauden ja vastuun valilla

seka kaikkien tyontekijoiden tasavertainen kohtelu esimiehesta riippumatta.

”Kulminoituu esimiehen rooliin. Sen jonkinlainen mddrittdminen olisi tosi térkedd.
Se, ettd jéitetddn tosi vdljéksi ja miettikdd itse mitd teette, se ei toimikaan kauhean
hyvin. Silloin kun sulla on jokin hallinnollinen rooli, silloin pitdisi myds tosi selkedit
minimivaatimukset, mitd vahintddn nyt ainakin... Se ndyttdytyy sellaisena, ettd toi-
minta on just sellaista kun esimieskin on. Jotkut on ihan superesimiehid ja ne pitdd
tosi paljon yhteyttd ja huolehtii ihmisten asioista ja sitten on nditd, jotka ei pidd
mitddn yhteyttd ja kaikkea siitd vdlilté. Pitdisi miettiG enemmdn.”
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5.5 Itseohjautuvuuden haasteita ja kipupisteita

Jokainen haastateltu organisaatio on matkalla kohti itseohjautuvampaa toimintaa koh-
dannut jonkinlaisia haasteita. Organisaatiot korostavatkin, ettd vaikeistakin asioista on

tarkea keskustella, jottei itseohjautuvuudesta synny vaaraa mielikuvaa.

“Itseohjautuvuus ei ole hottdd, se on loppupeleissé kova juttu. Herkdsti tulee mie-
likuva miten asioista puhutaan, ettd on ideologista ajattelua. Suhtaudutaan asiaan
tdlld tavalla. Mutta témd ei ole helpoin mahdollinen tie asioihin.”

Jokainen haastateltu toteaa, etta heilla on ollut tyontekijoita, jotka eivat ole sopeutuneet
itseohjautuvaan toimintatapaan. Léhes kaikista organisaatioista on irtisanoutunut tyon-
tekijoita, koska he kokevat, ettei uusi toimintamalli sovi heille tai he kokevat sen liian
stressaavaksi. Vaikka irtisanoutuminen tuo organisaatiolle lisdatyota rekrytoinnin kautta,
koetaan lahteminen nadissa tapauksissa enemman positiivisena kuin negatiivisena asiana.
Toimintamalliin sopeutumattoman henkilon tilalle voidaan rekrytoida itseohjautuvuu-

teen kykeneva tekija.

“Kaikki ei vaan sovellu téhén. Uudessa yrityksessé on varmaan helpompaan, kun
voidaan suoraan valita sopivat ihmiset, mutta kun olemassa olevaa muutetaan,
kaikki eiviit sopeudu. Aina ei ole ollut helppoa.”

“Lédhteminen voikin olla hyvé asia. Meillé on useampi IGhtenyt vuoden sisdlld ja
asiat onkin parantuneet, kun henkilét eiviit ole sopineet meille. Kokonaisilmapiiri
on parantunut. Témdn huomaa vasta jélkeenpdin. lhminen voi olla piilossa systee-
missd eikd tule ilmi missédn kohtaa. Kun ihmisillé onkin valtaa, ndmd tulevat her-
kemmin ndkyviin.”

Itsensd johtamisen taidon merkitys korostuu suhteessa perinteiseen linjaorganisaation
toimintaan. Tassa taidossa voi olla hyvinkin suuria yksilollisia eroja. Osa nauttii itseohjau-
tuvuuden tuomasta vapaudesta ja yltda tekemisessa uudelle tasolle, kun taas osa tarvit-
see hyvinkin paljon tukea ja ohjausta. Vastauksissa nousee esiin tyénantajan nakékulma,
missd perdaankuulutetaan itseohjautuvuuden olevan tdna pdivana tydelamataito, jota

edellytetdan erityisesti asiantuntijatehtadvissa. Itsensd johtamisella tarkoitetaan seka
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tyon vaativan substanssiosaamisen hallintaa, kykya ohjata ja johtaa omaa tyota seka hal-

lita omaa ajankayttoa.

“Varmaan isoin yllétys on ollut kuinka vaikeeta se [itseohjautuvuus] oli kokeneelle-
kin henkilélle. Yllattdd vieldkin. Ollaanko opittu koulussa, ettd aina on joku, joka
sanoo mitd pitéd tehdd. Tosi vaikeeta, miten niin mun pitéé pddttdd.”

“Ongelma ei ole se, etteikd jengi tekis duunia. Vaan enemmdnkin se, ettd homma
karkaa kdsistd. Etté on tyyliin yéllékin tehty téitd. Suurin osa ihmisistéd ottaa sen
verran vastuuta kun ne hanskaa, mutta jotkut ottaa liikaa ja homma saattaa Iéhted
ylikierroksille. Ei ole riittéivdd hallintakykyd. Se on haaste.”

Suurin osa haastatelluista ndkee toimintaa uhkaavan riskin, jos toiminnalle ei ole ase-
tettu selkeitd puitteita ja tavoitteita. On darimmaisen tarkeaa, etta jokainen tyontekija
ymmartdaa mita haneltd odotetaan ja missa raameissa han voi toimia autonomisesti. Il-

man yksiselitteisia raameja toiminta uhkaa ajautua sekasortoiseksi.

”Se itseohjautuvuus on hankalaa, jos ei ole selkeitd tavoitteita, visiota. Jos ei tule
ylhddiltd tavoitteita kokonaisuutena, on riski, ettd itseohjautuvuus on véhén mitd
huvittaa. Sisdisisté tyéryhmisté voi tulla védhén niin kuin keskustelukerhoja. Osa
vain turhautuu, kun vaan puhutaan, eikd mitdén tapahdu.”

Usein esimiehista luopumiseen liittyy myos luopuminen virallisista titteleista. Ajatuksena
on, etta tittelit eivat hoida ty6tehtavia, vaan henkil6illa on rooleja, joihin sisdltyy nimet-
tyja velvollisuuksia. Roolit ovat usein laajempia kuin tittelin kuvaama toimenkuva. Tama
toimintatapa on tuonut hyvia kokemuksia organisaatioissa, mutta tassakin riskina voi olla

epaselvyys vastuista, mikd heikentda toiminnan tehokuutta ja jouhevuutta.

“Roolien laajuus on haaste. Mutta sehédn on mahtavaa, ettd kaikki saavat tehdd
mitd haluavat ja mitd osaavat. Sellaisia rajoituksia ei ole. Tdmd on kuitenkin epd-
mddrdistd, kuuluuko témd mulle, onko tdsté joku pddttényt jotain? Tamdntyyppisic
asioita ihmiset miettii.”

Johtaminen muuttuu itseohjautuvuuden myo6ta. Muutos on vield merkittavampi, jos vi-
ralliset esimiehet jaavat pois. Tama jakaa mielipiteitd onko ratkaisu hyva vai ei. Myds joh-

tamisen nakdkulmasta on olennaista maarittda selkedt toimintaohjeet, jotta jokainen
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tietda kuinka tulee toimia. Adrimmilleen viedyssé itseohjautuvuuden mallissa organisaa-
tiossa ei kenelldkaan ole direktio-oikeutta ja mikali saannot eivat ole kaikille selvat, voi

tastad aiheutua isojakin haasteita.

”Osa kokee johtajattomuuden ongelmaksi. Kolikossa on kaksi puolta, puolet on sel-
laisia, ettd ne nauttii, kun saavat itseohjautua ja osaavat hallita omaa aikaa, ta-
voitteita ja vastuita. Témd on niille otollinen ympdristé. Mutta sitten on puolet,
ettei ne tiedd mitd niiltd odotetaan ja miten pitdisi toimia.”

”Yksi asia mité ei oltu mietitty tarpeeksi hyvin. Ettd mitd teet kun yksi projekti lop-
puu ja uusi ei vield ole alkanut. Mitd tapahtuu viiliajalla? Aina on sanottu, ettd olisi
hyvd opiskella sellaista, miké vie firmaa eteenpdin. Mutta nyt sulla ei ole minkéén-
laista mddiréysvaltaa, ettd alapa tehdd tuota sertifikaattia. Semmoinen johtamisin-
strumentti puuttuu vdlistd ihan téysin.”

Itseohjautuvuus vaatii paljon opettelua, niin tyontekijoilta kuin johdolta ja esimiehiltakin.
Etenkin organisaatioissa, missa ei enaa ole virallisia esimiehia. Tall6in toimitusjohtaja toi-
mii kaikkien esimiehena ja kantaa viime kddessa vastuun. Organisaatioissa jokaisen tay-
tyy oppia luottamaan, etta jokainen jasen osallistuu omalta osaltaan vastuunkantoon ja
hoitaa oman osuutensa kokonaisuudesta. Vaikeudeksi voi muodostua |0ytaa tasapaino

vapauden ja vastuun sekd oman mielipiteen ja johdon nakemyksen vilille.

“On ollut semmoinen henkilékohtainen kriisi, varsinkin kun md [toimitusjohtaja]
olen semmoinen, ettd kaikilla olisi kaikki hyvin ja kivaa. Mutta olen tullut sinuksi
sen kanssa, ettei kaikilla ole koko ajan mukavaa. Ja jos joku ldhtee, ei se tunnu endé
yhtd pahalta kuin silloin alussa.”

Yksi selked haaste on mun oma rooli. Se on tosi vaikea. Md olen toimitusjohtaja ja
se on OK. Mutta silld on posketon painoarvo mitd mé sanon. Jossain kohtaa halusin
olla yksi muista, mutta se ei toiminut. Perinteisesséd organisaatiossa se ei ole niin
iso ongelma, kun toimitusjohtaja ehkd itsekin ajattelee, ettd siind pitédkin olla pai-
noarvoa. Etté mun nékékulma on vain yksi ndkékulma, mutta ei se vaan mene niin.
Pitdiisi olla tosi tietoinen mitd puhuu ja miten sanoo. Md voin sanoa jotain ihan
pientd ja toinen voi ottaakin sen, ettd nyt tule se fakta.”

Osa organisaatioista nostaa esiin haasteen palautteen antamisessa. Tilanne korostuu
etenkin, jos organisaatiossa ei ole esimiehia. Perinteisesti tdma on ollut esimiehen teh-

tavd, mutta kun vastuut on jaettu organisaation eri tahoille, voi haasteeksi muodostua
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palautteen saaminen omasta tyopainoksesta, mikali tata ei olla muistettu vastuuttaa jol-

lekin.

sesti.

Palautteessakin korostuu henkilén omatoimisuus ja aktiivisuus toimia autonomi-

“Ollaan tosi paljon pohdittu, ettd itseohjautuvuuden yksi vaikeimpia asioita on
saada palautetta ja erityisesti positiivista palautetta, kun kaikki menee tosi hyvin.
Pitdisi oppia itse arvostelemaan itseddn. Meillé on NN [tydkalu nimi] kanava itsear-
viointiin, teet itsearvioinnin ja julkistat sen muille, ettd olin ndin hyvd tai huono.
Téhdn ollaan kiinnitetty tosi paljon huomiota. Ja rohkaistaan ihmisié hakemaan pa-
lautetta. On todella vaikea kysymys.”

Itseohjautuvuus tarkoittaa avoimempaa ja lapindakyvampaa toimintaa, mika puolestaan

merkitsee lisdantynytta tiedon maardaa. Avoimuuden ja lapinakyvyyden aste vaihtelee

organisaatioittain. Kattavimmillaan avoimuus ja lapindakyvyys merkitsee, etta kaikki tieto

lukuun ottamatta tyontekijoiden henkil6kohtaisia tietoja, on avointa yksittaisen henkilén

luottokorttilaskusta yrityksen talouslukuihin ja henkilokunnan palkoista tyontekijan tun-

tikirjanpitoon. Tiedon maaraa lisdaa myos yhteisesti sovitut paatdkset kasiteltavista asi-

oista.

”Yksi haaste itseohjautuvassa organisaatiossa on informaation mddrd. Kun teh-
dddn pdcdtoksid erilaisissa tiimeissd ja tilanteet tulevat vdlilld tosi nopeasti. Uusia
asioita tulee koko ajan. Kun tdllainen tulee, ihminen kohtaa sen, kokoaa ympdril-
leen [muita tydntekijoitd], téstd pitdd pddttdd ja tehdd toimintaohjeet. Ja ne, jotka
ovat sillé hetkelld ldsnd, tekee parhaan mahdollisen pddtoksen, jonka silld hetkelld
pystyy tekemddn. Mutta muistetaanko pddtos kirjata, koska sitten tapahtuu taas
jotain muuta. Informaation ja informaatiokanavien mddrd on haastava. Sitd ei olla
osattu tehdd tarpeeksi hyvin ja sen kanssa me kipuillaan.”

“lhmiset itse ehdottaa palkkaa ja perustelee sen. Ryhmdi kdy ldpi ja joko hyvdéiksyy,
korottaa tai laskee. Jos lasketaan, pitdd kdydd keskustelu miksi ndin. Palkat aiheut-
tavat jénnitteitd ja ovat vaikeita keskustella. Ihmiset tajuaa, etté tdmd on vaikeaa.
Ei ole mieluisa tehtdvd [palkkojen mddrittéminen], mutta samalla koetaan reiluksi
tavaksi jakaa palkat. On kuitenkin parempi kuin vaihtoehtomalli. [...] Tdssé tulee
esiin ihmisten syvimmdt motiivit. Ja joskus kdy niin, ettd joku IGhtee yrityksestd.”

Keskusteluun nousee myds tasa-arvon ja tasavertaisen kohtelun periaatteen. Haasteeksi

voi itseohjautuvuudessa muodostua tdiden organisointi niin, ettd kaikki kokevat
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tulevansa kohdelluksi tasavertaisesti. Kun toiminta on itsendistad ja autonomista, koros-
tuvat tietyt persoonallisuuspiirteet. Kuinka varmistaa, ettda myos hiljaisemmat introvertit
saavat danensa kuuluville. Toisaalta taytyy huolehtia aktiivisten ja innokkaiden osallistu-

misen, palautumisen ja jaksamisen tasapainosta.

“Koska kaikki voivat osallistua kaikkeen, niin sitten innokkaimmat... Kéyké sitten
niin, etté innokkaimmat napsii, nopeimmat syévdt hitaat? Innokkaimmat uuvutta-
vat itsensd? Kaikkihan tddlld ovat innokkaita. Onko uupumusta? Jiékoé hiljaiset jal-
koihin, jos eiviit osaa sanoa tarpeeksi nopeasti tai uskalla sanoa, ettd hei, mé ha-
luan kanssa. Tdllaisia haasteita me ollaan I6ydetty.”

Itseohjautuva organisaatio mahdollistaa yksittdisen tydntekijan toimimisen perinteiseen
toimenkuvaan verrattuna laajemmassa mittakaavassa. Tama voidaan ndhda sekd mah-
dollisuutena etta haasteena. Mahdollisuutena tama tarjoaa kasvun ja kehittymisen paik-
koja, mutta tallainen toimintatapa ei ole optimaalinen, jos tyontekija odottaa, ettd hanen

vastuullaan on tarkasti maaritelty tehtavakentta.

“Rekrytoinnissa pyritddn aina tdsmentdimddn haastateltavilta, todenndkoisesti et
tule téinne tekemddn yhtd juttua. Pitéé olla laajemmin kiinnostunut asiantuntija-
tyén ympdrillé olevista asioista. Kdytdnndssd tarkoittaa, ettd pitdd pystyd itseoh-
jautumaan.”

Vaikka itseohjautuvuuden salliman vapauden vaarinkdyttaminen on harvinaista, yksittai-
sia tapauksia voi ilmeta. Tallaisissa tilanteissa perddankuulutetaan johtamista ja uskallusta

puuttua tilanteisiin ajoissa.

“Meiddn mallihan on sellainen, ettd voidaan poistaa tdmd oikeus vapauteen. Pa-
lataan toimistolle ja sitten kun asiat korjaantuvat, sitten voidaan palata vapaaseen
malliin. Kyllé nditd varmaan jonkin verran on ollut.”

”On vapautta, mutta on myds vastuuta. Ja jos ilmenee ongelmia tdmdén kanssa,
silloin sé joudut puuttumaan tilanteisiin. Kylldhdn se on yksi syy, miksi todetaan,
ettd vapaus ei sovi kaikille. Silloin se pitdd keskustella auki.”

ltseohjautuvuudessa voi piilla riski, etta toiminta ohjautuu liiaksi organisaation sisdiseen

toimintaan. Yksi haastatelluista yrityksistd nostaa esiin esimerkin, missa sosiokratian
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mallin mukaisesti kaikki asiat paatetdan yhdessa piirin kesken. Jos havaitaan ratkaisua
vaativa asia, kootaan piiri, joka paattaa asiasta yksimielisesti. Lopulta toiminta ajautui
pisteeseen, missa suurin osa tyoajasta kului organisaation sisdisten asioiden kasittelyyn
sen sijaan, etta resurssit olisi kohdistettu asiakkaisiin. Jalkeenpain yritys korostaakin, etta
itseohjautuvuudessa ei kannata lahtea kirjaimellisesti noudattamaan tiettya ohjekirjaa,

vaan soveltaa itseohjautuvuutta omaan toimintaan sopivalla tavalla.

“Tammikuussa meillé oli 13 sisdistd piirid ja kaikilta meni ihan jumalaton aika niihin.
Se oli kestdmditon tilanne, aikaa alkoi mennd liikaa siséisiin juttuihin ja piirejé oli
liikaa ja missddn ei ollut sellaista piirié kuin asiakas. [...] Sitten tuli tosi radikaali
muutos, tehtiin hallituksen kanssa yhteistyétd. Me tiputettiin piirit kolmeen, meille
tuli vain asiakaspiirit. Ja ndmd asiakaspiirit on tdysin itseohjautuvia. Kun kaikki Idh-
tee nyt asiakkaan edun ajattelemisesta, eihdn siind niin paljon pddtésvaltaa ole,
mihin ollaan totuttu. Samalla mdidriteltiin, ettd kaiken muun hoitaa tukifunktiot,
HR, fina, myynti, toimari ja markkinointi. Me ollaan niin kuin tukifunktiot ja me
tehdddn onnistumisen edellytykset.”

5.6 Saavutetut hyodyt ja vahvuudet

Haastatteluissa korostuvat itseohjautuvuuden myo6ta tulleet hyédyt niin organisaatio-,
tiimi kuin yksilotasollakin. Suurimmassa osassa tyon tekeminen on helpottunut, kun it-
seohjautuvuudella on kyetty poistamaan turhia pullonkauloja arkipaivan tekemisesta.
Tama helpottaa niin yksittdisen tyontekijan kuin koko organisaation toiminnan suju-

vuutta.

Merkittava positiivinen piirre on tydtyytyvaisyyden ja tydhyvinvoinnin lisaantyminen. Ne
pohjautuvat kasvaneesta motivaatiosta, kun henkil6sto kokee vapautta ja luottamusta
seka pystyy vaikuttamaan omaan tyohon ja sen tekemiseen. Motivoitunut ja hyvinvoiva
tyontekija on usein kiinnostunut itsensa ja oman osaamisensa kehittamisesta. Osa orga-
nisaatioista korostaa, etta kun tyota voi tehda itsendisemmin ja perinteista roolia laajem-
min ja monipuolisemmin, heijastuu tama henkiléstdn kiinnostuksena organisaatiota koh-
taan laajemmassakin mittakaavassa. Uudenlaisen toimintamallin koetaan myds lisdavan

organisaation sisdistd kommunikaatiota, mikd puolestaan tehostaa tiedon kulkua.
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Yhdessa edelld mainitut seikat lisdavat henkildstdon sitoutumista organisaatioon ja sen

menestykseen.

“Eka tavoite oli, ettd pitdd parantaa tyéntekijdkokemusta merkittdvdstd. Ja kaikki
meiddn henkiléstékyselyt téltd ajalta, niin kylld ne on parantunut merkittévdsti. Ja
sitten autonomian kokemus on ollut supervapauttavaa ihmisille. Ihmiset kokevat,
ettd heille annetaan valtaa ja heihin luotetaan, he kokevat, ettd ovat tdrkeitd. Ja
asiantuntijuus on tullut uudenlaiseen arvoon. Ja ne tiimit, missé yhteistyo toimii
hyvin, kylldhén ihmiset kokee sen tosi palkitsevaksi. Némd ovat konkreettisia hyé-
tyjd, joita ollaan voitu ulosmitata ja todentaa.”

“Ehdottomasti sellainen sitoutuminen ty6hon ja se motivaatio, mikd tulee siitd, kun
pystyy vaikuttamaan oman tyon siséltéon. Ja pystyy kehittéimddn tyété ja kehittd-
mdidn itseddn omien vahvuuksien suuntaan. ”

Vastauksissa nousee esiin myds yhteishengen ja yhteisollisyyden ja taman merkityksen
korostuminen. Itseohjautuvassa organisaatiossa tyota tehddaan enemman yhteistyossa

tiimeina. Toimivan yhteistydn taustalla on luottamus kollegaan ja tyoyhteiséon.

“Ja semmoinen yhteishenki ja luottamus, mikd on pakko olla koko téissé tiimissd.
Tdmdi ei toimi, jos emme luota toisiimme. Téssd on pakko luottaa, toveria ei jéitetd.
Aluksi mietittiin millainen tydyhteisé me halutaan olla ja mitkd ovat meiddn arvot.
Siind on suvaitsevaisuus, aina autetaan toista, ollaan asiakkaita ja toisiamme var-
ten ja onnistutaan yhdessd. Tamd ei ole yksilélaji.”

Itseohjautuvuuden tuomat positiiviset vaikutukset heijastuvat myos asiakkaiden suun-
taan ja nakyvat parantuneena asiakastyytyvaisyytena, mikda omalta osaltaan nayttaytyy
yrityksen taloudellisena menestyksena. Vaikka organisaatio ei olisi saavuttanut kaikkia
tavoitteita, koetaan yleisesti, ettd toiminta kokonaisuutena ja asiakastyytyvaisyys ovat

kasvaneet verrattuna edeltédneeseen tilanteeseen.

“lhmiset on tosi tyytyvidiisid ja henkiloston sitoutuneisuus on tosi korkealla tasolla.
Ja asiakastyytyvdisyys on todella korkealla. En ole meiddn alalla ndhnyt néin kor-
keita lukuja. Ja kylld sen tietdd ja kuuleekin, ettd asiakkaat on tyytyvdisid. Kun asi-
akkaat on tyytyvdisid, on vdhdn vaihtuvuutta, uskollisesti ne kdyttdd meiddn pal-
veluita.”
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”“No varmasti. Jos faktapohjaisesti ajattelee, meillé on mennyt tosi hyvin. Me ollaan
kolminkertaistettu liikevaihto ja kukaan ei ole téind aikana Iéhtenyt. Ihmiset tuntuu
olevan tosi tyytyvdiisid.”

Itseohjautuvan toimintatavan katsotaan tarjoavan mahdollisuuksia kasvattaa ja laajen-
taa niin omaa ammatillista osaamista kuin omaa henkistdkin padomaa. Organisaation

sisdinen yhteistyd mahdollistaa tilaisuuden erilaisten taitojen ja kykyjen oppimiseen.

”Kun sd pddset moniosaajatiimissé ratkomaan paljon isompia juttuja kuin ehké yk-
sin omassa pienessd asiantuntijaroolissa. Ja sé opit ihan valtavasti. Se néikyy kyse-
lyissd ja se on asia, jota ihmiset mulle aina kommentoi: Olen nyt puolessa vuodessa
oppinut enemmdn kuin kymmenen vuoden aikana.”

“Valtava voimavara on se, ettd jokainen NN:n [organisaation nimi] jéisen osaa fa-
silitoida. Md en tiedd yhtddn muuta firmaa, missé jokaisen voi laittaa fasilitoimaan
ihan mité tahansa. Koska jokaisessa miittingissd menee niin, etté yksi fasilitoi ja se
voi olla kuka tahansa.”

Itseohjautuvuus lisda organisaatioissa seka vapautta etta vastuuta. Myonteisena seik-
kana nousee esiin, ettd haastatellut henkilot kokevat isossa kuvassa henkilostén hyddyn-
tavan annetun vapauden oikealla tavalla seka kantavan vastuuta kiitettavasti ilman, etta

vapautta olisi kaytetty vaarin.

”Tosi positiivista on se, ettd minkddnlaista védrinkdytoéstd ei ole ollut.”

“Meillé ei ole tarvinnut epdillé, ettd laiskotteleeko joku. Enemmdn vadlillé joutuu
toppuuttelemaan ja varmistamaan, etté pitééhédn ne tarpeeksi vapaata. Hyvin-
vointi nousee esiin sitéikin kautta. Se, ettd halutaan tehdd, niin on saanut enemmdan
huolta, ettd muistetaan myés levitd ja palautua.”

Useammassa haastatellussa korostuu, etta itseohjautuvuus on parhaimmillaan yhdessa-
ohjautuvuutta, ei yksittdisen henkilon yksilosuoritusta. Edellytyksena toki on, ettd hen-
kilo kykenee tyoskentelemadn autonomisesti ja johtamaan itsedan, mutta lopputulos on

yksittaisten yksildiden muodostama osiaan vahvempi kokonaisuus.

”Tdmd ei ole loppupeleissé yksildlaji, yhdessd tdtd tehdddn.”
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”Témd on ollut tdmméinen yhdessd oppimisen matka, yhdessé ollaan tehty, yh-
dessd ollaan opittu, silloinkin kun haastavia tilanteita tullut eteen.”

“lhmiset ohjautuu yhdessd kohti itseohjautuvuutta.”

”Tétdé me taas tehdddn, ollaan menossa kolme askelta yhdessdohjautuvuuteen. Ke-
hottaisin vélttdmdédn sanaan itseohjautuvuus, se on tosi harhaanjohtavaa. Se on
enemmdn niin kuin yhdessd. Se antaa vahvemman viestin, etté hei, me ollaan yh-
dessd vastuussa.”

Yhteenvetona voidaan todeta, etta vaikka itseohjautuvuudessa ilmenee haasteita eika
muutoksen ldpivieminen toimivaksi arkipdivan toimintamalliksi ole kivuton, on suurin
osa organisaatioista sitd mieltd, ettd haasteista huolimatta matka on kannattanut tehda
ja uusi toimintatapa on ehdottomasti parempi kuin vanha, perinteinen malli. Itseohjau-
tuvuus nahdaan pitkdkestoisena matkana, joka tarjoaa mahdollisuuksia toiminnan jatku-
vaan parantamiseen ja kehittamiseen. ltseohjautuvuus ei ole mustavalkoista, vaan jokai-
sen organisaation taytyy |0ytaa itselleen sopiva kombinaatio toteuttaa tata. Myos maa-
ilma ymparilla muuttuu koko ajan, mika myds edellyttaa vaihtoehtoja perinteiselle toi-

mintatavalle.

“Ensimmdisessd tutkimuksessa 96 % henkildstdstd sanoi, ettei ne ikinéd halua pa-
lata vanhaan. Eli se oli ensimmdinen positiivinen viesti.”

”Vililld on ollut isompiakin haasteita. Mutta kun me mitataan muutosta ja henki-
l6stdn tyytyvdisyyttd, 90 % ilmoittaa, ettei ne halua vaihtaa entiseen toimintamal-
liin.”

“Kylld tdssd korostuu sinnikkyys ja matka-ajattelu, ovat edellytyksid. Tadmdé on
erddnlaista jatkuvaa parantamista, jatkumo, missd koko ajan opitaan ja kehitytddn.
Ulkoinen ympdiristé asettaa niin paljon muutoksia, ettei perinteinen toimintatapa
endd toimi.”

5.7 Tutkielman tulosyhteenveto

Taman tutkielman paatavoitteena on selvittda itseohjautuvuuden tavoitteita, sen edel-
lytyksia, saavutettuja etuja ja hyotyja seka haasteita itseohjautuvuusmuutokseen liittyen.

Taulukkoon 3 on koottu keskeisimmat tulokset yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasoilla. Osa
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tuloksista olisi voinut sijoittua useammallekin tasolle, mutta tdssa taulukossa ne on sijoi-
tettu vain yhdelle tasolle. Jotkut seikat voidaan nahda seka saavutettuna hydtyna etta

haasteena, joten osa kohdista voisi sijoittua useampaankin sarakkeeseen.

ltseohjautuvan toimintatavan keskeisimmat tavoitteet organisaatiotasolla ovat toimin-
nan joustavuus, ketteryys ja tehokkuus. Itseohjautuvuuden nahdaan parantavan tyénan-
tajamielikuvaa. Yksilotason parantunut tyontekijakokemuksen uskotaan vaikuttavan po-

sitiivisesti organisaatiotason asiakaskokemukseen.

ltseohjautuvuus on tuonut tullessaan paljon hyvaa. Yksilotasolla korostuvat vaikutus-
mahdollisuudet oman tyon suorittamiseen, lisdantyneet kasvun ja kehittymisen paikat ja
oman osaamisen kasvattaminen ja laajentaminen. Kaikki ndma yhdessd parantavat
yleista tyohyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta seka sitoutumista nykyiseen tyénantajaan.
Tiimitasolla itseohjautuvuuden tuomat hyddyt konkretisoituvat laajempiin paatoksente-
komahdollisuuksiin seka tyon tekemisen helpottumiseen ja sujuvoitumiseen. Organisaa-
tiotasolla painottuvat tydteon tehostuminen ja yhteishengen parantuminen. Ndma na-
kyvat ulospdin parantuneena asiakaskokemuksena ja kirkastuneena tyonantajamieliku-

vana.

Jotta itseohjautuvuuden hyddyt voidaan saavuttaa, taytyy maarattyjen edellytysten tayt-
tya. Yksilot tarvitsevat selkeita tavoitteita ja paamaaria. Uudenlainen itsendisyys ja auto-
nomia vaativat uusia taitoja, joista yhtena esimerkkina korostuu itsensa johtamisen taito.
Tarkeda on myos uskaltaa nostaa esiin mahdollisia haasteita tai epakohtia, jotta niihin
voidaan puuttua ja ratkaista yhteistyossa. Tiimien jasenten valilla edellytetdan keski-

ndista luottamusta seka tahtoa ja kykya tehda yhteistyota.



95

| YKSILOTASO | THMITASO ORGANISAATIOTASO

TAVOITTEET

EDELLYTYKSET

EDUTIA

HAASTEET

* Parantunut tyontekijakokemus

* Selkedt tavoitteet ja paamaarat

* Itsensd johtamisen taito

* Uusien toimintamallien opettelu

* Uskallus nostaa epakohdat ja
haasteet kasiteltavaksi

+ Parantunut tyotyytyvaisyys,
tyohyvinvointi ja tyéntekijakokemus

+ Mahdollisuus vaikuttaa omaan
tychon ja tydntekotapaan

+ Enemman kasvun ja kehittymisen
paikkoja

+ Oman osaamisen kasvattaminen ja
laajentaminen

+ Korkeampl sitoutuneisuus
tydantajaan

+ Mahdollisuus tehda paatoksia
itsendisesti

- Sopeutumattomuus uuteen
toimintatapaan

- Roolien ja tehtavien laajuus

verrattuna perinteiseen toimenkuvaan

- Palautteen saaminen

* Tiimien jasenten keskindinen
luottamus

* Kyky toimia tlimin jasenend

+ Laajemmat pastoksenteko-
mahdollisuudet

+ Ty tekemisen
sujuvoituminen ja
helpottuminen

Taulukko 3: Yhteenveto keskeisimmista tutkimustuloksista

* Toimintojen ketteryys ja
joustavuus

* Organisaation tehokkuus
* Parantunut asiakaskokemus

* Tyénantajamielikuvan
parantaminen

* Pelisaantojen, tukirakenteiden ja
puitteiden maarittaminen ja
rakentaminen

* Toimintaa ohjaavien prosessien
madrittaminen

* Johdon positivinen ihmiskuva

* Johdon sitoutuminen muutokseen
* Luottamus, lapindkyvyys ja
avoimuus

* Muutosjohtamisen taito

* Psykologisesti turvallinen imapiiri

* Johtamiskaytanteiden
muuttaminen

* Karslvallisyys viedd muutos
eteenpdin haasteista huolimatta

* Tuki hallitukselta ja omistajilta

+ Parantunut asiakaskokemus =
positiivinen taloudeliinen vaikutus

+ Tydantajamielikuvan ja brandin
kirkastuminen

+ Organisaation sisdisen
tiedonkulun parantuminen
lisdantyneen yhteistydn myots

+ Yhteishengen parantuminen

- Vapauden ja luottamuksen

vaaninkaytto
- Kaikkien tasavertainen kohtelu

- Kasvaneen informaation mairan
hallitseminen ja jalkauttaminen

- Tekemisen ohjautuminen lilaksi
sisaiseen toimintaan
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Organisaation taytyy yhteisesti maarittda ja luoda toimintaa ohjaavat tukirakenteet, pe-
lisadannot ja prosessit. Itseohjautuvuuden perimmaisia edellytyksia on positiivinen ihmis-
kuva, johdon sitoutuminen muutokseen ja sen aktiivinen edistiminen ammattitaitoisen
muutosjohtamisen avulla. Henkilosto uskaltaa toimia, nostaa haasteita esiin ja toimia it-
seohjautuvasti vain, jos organisaatiossa vallitsee psykologisesti turvallinen ilmapiiri. Itse-
ohjautuvuus merkitsee myds muuttuneita johtamiskaytanteitd. Jokaisen organisaation
taytyy miettia, millainen johtamismalli palvelee heitad parhaiten itseohjautuvassa toimin-

tamallissa.

Seka itseohjautuvuus ettd muutos tuovat mukanaan myos haasteita. Kaikki yksittaiset
tyontekijat ei ole yhta itseohjautuvia ja osa kokee muutoksen niin negatiivisena, etta he
haluavat vaihtaa tydnantajaa. Vaikka kasvaneet roolit tarjoavat mahdollisuuksia kasvaa
ja kehittya, voi tama myos kuormittaa tydntekijaa. Organisaatiotasolla informaation
maaran koetaan lisdantyvan ja haasteeksi voi muodostua sen jalkauttaminen tehokkaasti
kaikille. Haasteeksi voi myos nousta henkiléston tasavertainen kohtelu, missa aanek-
kdaimmat ekstrovertit ehtivat poimia niin sanotusti rusinat pullasta, mikali toimintaa oh-
jaavat puitteet eivat ole kunnossa. Yksittdisten tyontekijoiden kohdalla haasteeksi voi

nousta vapauden ja luottamuksen vaarinkaytto.

Johtajuus ja johtajuuden tarve eivat katoa itseohjautuvuuden myo6td, ne muuttavat muo-
toaan. Johtajuudessa korostuvat suunnanndyttdminen, osallistaminen, yhteistyo, tasa-
arvo ja vallan hajauttaminen. Esimiestyd muuttuu delegoivasta ja kontrolloivasta kohti
valmentavaa tyotd. Esimiehen rooli ndhddan enemmin mahdollistaja, valmentaja ja spar-

raajana.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa avataan tutkielman johtopaatdkset peilaten niita tyon teoreettiseen viite-
kehykseen. Tulosten pohjalta tarkastellaan itseohjautuvuuden kehitysprosessia ja sen
edellytyksia. Lopuksi tarkastellaan tutkielman kdaytanndn merkitysta seka nostetaan esiin

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Taman tutkielman tavoitteena on ollut kartoittaa ja kuvata erilaisten organisaatioiden
syita ja motiiveja siirtya kohti itseohjautuvampaa toimintatapaa, selvittaa millaisia haas-
teita organisaatiot ovat muutosmatkalla kohdanneet sekd mita etuja ja hydtyja muutos
on tuonut tullessaan. Lisdksi tavoitteena oli saada selville, kuinka muutos on kdytanndssa
organisoitu ja millainen vaikutus muutoksella on ollut johtajuuteen. Aihealuetta on tar-
kasteltu seka teorian nakokulmasta etta haastattelemalla yhdentoista asiantuntijaor-
ganisaation johdon edustajaa ja heidan kokemuksiaan muutosmatkasta kohti itseohjau-

tuvampaa toimintatapaa.

6.1.1 Itseohjautuvuuden tausta, tunnusmerkit ja tavoitteet

Tyoelama on talla hetkella murroksessa. Organisaatioiden tulee kyeta toimimaan jousta-
vasti ja ketterasti pysyakseen mukana alati kiristyvassa kilpailussa, automaatio korvaa
rutiininomaiset tyotehtadvat eika tydon tekeminen ei ole usein enda ajasta ja paikasta riip-
puvaista. Perinteinen hierarkkinen ja byrokraattinen toimintatapa ei enaa kykene vastaa-
maan uudenlaisen tyéelaman asettamiin vaatimuksiin. (Martela & Jarenko, 20173, s. 11,
162.) Hierarkian on koettu olevan epamotivoivaa ja passivoivaa (Salovaara, 202, s. 51).
Organisaatioissa kaivataan joustavampaa, ketterampaa, dynaamisempaa ja autonomi-
sempaa tapaa tyoskennelld, missa yksittdinen tyontekija kykenee kokemaan merkityk-
sellisyyttd, vaikuttamaan ja osallistuman oman tyon tekemiseen, nakemaan isompia ko-
konaisuuksia ja hyddyntamaan koko osaamisrepertuaariaan. (Manka & Manka, 2016, s.

13-17.)
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Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden edustajat toteavat, ettei perinteinen toi-
mintatapa ole enaa ollut heille riittdva, vaan tarpeet ja paineet kehittdda omaa toimintaa
niin omien kuin ymparistonkin asettamien tavoitteiden pohjalta, ovat pakottaneet hei-
dat miettimaan uutta toimintatapaa. Ratkaisuksi he ovat valinneet itseohjautuvuuden.
Itseohjautuvuus on laaja kasite eika vielad ole olemassa standardointia, milloin organisaa-
tio voi todeta toimivansa itseohjautuen. Itseohjautuvuus voidaan myds nahda erdanlai-
sena ylemman tason sateenkaaritermina, silla itseohjautuvuudesta I6ytyy erilaisia sovel-
tamismuotoja. Esimerkiksi sosiokratia, teal, holokratia ja agilen ketterdt menetelmat,
jotka eroavat paatoksenteko-, organisoitumis- ja toteuttamistavoiltaan hieman toisis-
taan. Yhteinen tunnusmerkki kaikille itseohjautuvuuden muodoille on kuitenkin luopu-
minen perinteisistd, hierarkkisista ja byrokraattisista ylhaalta alas toimivista johtamiskay-
tanteistd. Luonteenomaista on myos, etta aikaisemmin johdon ja esimiesten kayttama
valta on jarjestelmallisesti hajautettu koko organisaatioon, jolloin henkiloston paatanta-
ja vaikutusmahdollisuudet kasvavat. Osassa organisaatioita virallisista esimiehista on
luovuttu kokonaan, mutta tdman suhteen esiintyy vaihtelua. (Martela & Jarenko, 2017a,
s. 12—-13). Haastatteluaineiston pohjalta voidaan todeta, etta kaikki tutkielmaan osallis-
tuneet organisaatiot toteuttavat itseohjautuvuutta omalla tavallaan, mutta yritykset
tayttavat silti edelld mainitut itseohjautuvuuden tunnusmerkit. Itseohjautuvuuden so-
veltaminen arkipaivan kaytanteisiin vaihtelee yrityksittain. Laloux (2014, s. 274) korostaa,
ettd organisaation valitsemaan itseohjautuvuuden muotoon vaikuttavat muun muassa
milla alalla yritys toimii, millaista toimintaa se harjoittaa sekad millainen on vallitseva or-

ganisaatiokulttuuri.

Martela & Jarenko (20173, s. 16—17) jaottelevat organisaatiot nelikenttdan organisaation
keskusjohtoisuuden ja itseorganisoituvuuden seka henkil6ston ulkois- ja itseohjautuvuu-
den ulottuvuuksien perusteella. Tutkimusaineiston pohjalta voidaan katsoa, ettd haasta-
tellut organisaatiot sijoittuvat paasaantoisesti osallistavan ja yhteisorganisoidun raken-
teiden kenttiin. Tarkkaa sijaintia on mahdotonta maaritell3, silla itseohjautuvuuden taso

ja maarad vaihtelevat organisaatioiden valilla, mutta my0Os organisaatioiden eri
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toimintojen valilla. Vaihtelevuutta tuovat saman toiminnon sisalldkin erilaiset tilanteet,
valilla tyonteossa vaaditaan vahvempaa johtajuuden, jopa hierarkian ja byrokratian so-
veltamista, kapeampia itseohjautuvuuden raameja, kun taas toisissa tilanteissa itseoh-
jautuvuuden maara on suurempi. Salovaara (2019, s. 117-118) nostaa keskusteluun niin
sanotun hybridi-mallin, missa eri toimintamallien parhaat puolet sulautuvat yhteen. Hie-
rarkkisesta organisaatiomallista mukana on organisaation valvonta yhdistettyna itseoh-

jautuvuuden autonomiaan.

Martela & Jarenko (20173, s. 13) toteavatkin, ettd itseohjautuvuuden maarittaminen ja
kuvantaminen on haastavaa ja parhaiten sitda voidaan kuvata janalla, minka toisessa
pdadssa on totaalisen hierarkkinen organisaatio ja toisessa paassa taysin itseohjautuva
yritys. Itseohjautuviksi itseddan kutsuvien organisaatioiden sijainti janalla voi vaihdella
suurestikin eikda yhdenkadan organisaation paikka ole stabiili, vaan se elda dynaamisesti

organisaation toiminnan kehittymisen ja kehittdmisen tuloksena.

Itseohjautuvassa organisaatioissa toimijoita ovat itse organisaatio, organisaatiossa toi-
mivat tiimit seka tiimin jasenina tyoskentelevat yksittdiset tydntekijat. Itseohjautuvuutta
voidaan tarkastella ndiden kolmen tason kautta. Haastatelluissa organisaatioissa itseoh-
jautuvuus korostuu yksilo- ja tiimitasolla. Enemmisto haastatelluista organisaatioista ko-
rosti yksittdisten tyontekijoiden kykya toimia ja tyoskennelld itseohjautuen, kun taas
noin kolmannes korosti itseohjautuvuuden tarkoittavan heilla tiimien taitoa toimia auto-
nomisesti. Yksikdaan haastatelluista ei tuonut esiin, etta yritys olisi ensisijaisesti lahtenyt
tyostamaan organisaatiotason itseohjautuvuutta, vaan organisaatiosta muodostuu itse-
ohjautuva yksittdisten tyontekijéiden ja tiimien toiminnan tuloksena. Ja jotta nadiden it-
seohjautuvuus on mahdollista, taytyy organisaatioiden puitteiden ja tukirakenteiden

muuttua vastaamaan ja tukemaan uutta toimintatapaa.

Tutkielman organisaatiot ovat tavoitelleet eri asioita itseohjautuvuuteen lahtiessaan.
Yleisimmiksi syiksi nousevat jokapdivaisen toiminnan sujuvoittaminen ja toimintaa hi-

dastavien ja jaykistavien hierarkioiden poistaminen ja turhien pullonkaulojen karsiminen.
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Itseohjautuvuuden toivotaan myds tehostavan toimintaa. Merkittaviksi muutosta edis-
tavaksi tavoitteeksi nousevat myos tyontekijakokemuksen parantaminen, tyotyytyvaisyy-
den lisdadminen ja taman avulla lopulta asiakaskokemuksen paraneminen. On merkitta-
vaa huomata, ettei yksikaan haastateltavista organisaatioista nosta tavoitteeksi taloudel-
lisia tekijoita, jollei tehokkuutta voida tallaisena pitdd. Enemminkin nahdaan, etta kun
edellda mainitut tavoitteet saavutetaan, heijastuvat lopulliset kokonaishyddyt myos ta-

loudellisina ansioina.

6.1.2 Itseohjautuvuuden edellytykset

Salovaaran (2020, s. 133—134) mukaan itseohjautuvuuden mahdollistamisen merkittavin
lahtokohta on ihmiskasitys. Jos organisaation johto ei luota henkilokuntaan tai se suh-
tautuu epailevasti henkiloston osaamiseen, kykyyn tai tahtotilaan toimia autonomisesti,
ei itseohjautuvuudelle ole olemassa edes teoreettista onnistumismahdollisuutta. Luot-
tamus ihmisiin seka positiivinen ja rakentava ihmiskuva toimivat edellytyksena ja lahto-
kohtana itseohjautuvalle organisaatiolle. Myds haastateltavat kokivat, etta luottamus on
itseohjautuvuuden kannalta fundamentaalinen kysymys. Ennen kuin organisaatio alkaa
toteuttaa itseohjautuvuutta konkreettisilla toimilla, on tata nakékulmaa hyva kirkastaa.
Organisaation ihmiskasitys ja luottamuksen punnitseminen on kuvattu kuvassa 3 perus-

taksi koko muutosprosessille.

Tutkimusaineiston pohjalta korostuu myds itseohjautuvuuden tahtotilan maarittamisen
tarkeys. Koska itseohjautuvuudelle ei ole standardoitua maaritelmaa tai virallisia, muo-
dollisia normeja, on jokaisen organisaation hyva miettia ja maaritella etukdteen, miten
he itseohjautuvuuden ymmartavat ja mita silla konkreettisesti tarkoitetaan. Yrityksen on
tarked tasmentdad missa laajuudessa itseohjautuvuutta sovelletaan seka kirkastaa koko
henkilostolle itseohjautuvuuden tavoitteet ja korostaa kaikkien osapuolten sitoutumista
muutosprosessiin. Tassakin tutkielmassa haastateltavat tahdentavat miksi-kysymykseen
vastaamisen tarkeyttd. Muutokseen lahdettdessa ja sitd perusteltaessa tarkeintd on
kyeta vastaamaan perustellusti kysymykseen miksi. Mita tehdaan, on tdaman rinnalla va-

hemman merkityksellinen kysymys. Itseohjautuvuus on perusteltu valinta



101

toimintatavaksi vain, jos se pystyy palvelemaan organisaation paamaaraa ja tahtotilaa.
Muutosprosessissa itseohjautuvammaksi organisaatioksi tahtotilan maarittaminen muo-

dostaa muutosprosessin toisen askeleen (kuva 3).

ltseohjautuvuus herattaa usein epaluuloja sekasorrosta ja pahimmassa tapauksessa pe-
lataan, etta organisaation toiminta ajautuu kaaokseen (Salovaara, 2019, s. 115). Toisaalta
itseohjautuvuutta voidaan pitdaa ohimenevana muoti-ilmiéna tai ideologisena haihatte-
luna. Jotta turhalta epajarjestykselta ja myllerrykselta valtytdaan, on tarkea valmistautua
tulevaan muutoksen huolella. Linjaorganisaation muuntuminen itseohjautuvaksi organi-
saatioksi on kompleksinen kokonaisuus ja vaatii muutoksia ja toimenpiteita yrityksen kai-
killa tasoilla. Savaspuro (2019, s. 34) mainitsee, ettd lansimainen ihminen on tottunut
toimimaan hierarkkisessa ymparistossa viimeisen 100-150 vuoden ajan ja kokee tuttu-
jen rakenteiden tuovan turvaa. Muutosta valmisteltaessa on olennaista tiedostaa, ettei
muutoksen voi odottaa tapahtuvan lyhyelld aikavalilld, vaan se vaatii aikaa. Vaikka jokai-
nen muutos on ainutlaatuinen, voidaan muutosprosessista tunnistaa viisi suositeltavaa

vaihetta (kuva 3).

Kuvassa 3 on havainnollistettu itseohjautuvammaksi muuntuvan organisaation muutos-
prosessi vaiheet. Itseohjautuvuus pohjautuu positiiviseen ihmiskasitykseen ja luotta-
mukseen henkilostéd kohtaan. Ennen muutokseen ryhtymistd organisaation on olen-
naista maarittaa kuinka se itseohjautuvuuden ymmartda ja missa laajuudessa itseohjau-
tuvuutta sovelletaan. Naiden jalkeen on mahdollista edeta konkretian tasolle ja alkaa
luoda yhteistyossa koko organisaation kanssa itseohjautuvuuden pelisdantoja. Vaikka or-
ganisaatio toimii itseohjautuen, tarvitsee henkilosté edelleen toimintaa tukevia raken-
teita ja puitteita. Neljannessa vaiheessa organisaation on myos hyva kirkastaa itselleen,
kuinka itseohjautuvuus nakyy arkipdivan johtamiskdytanteissa ja kuinka ne muuttuvat
uuden toimintatavan myota. Itseohjautuvuudessa korostuu toiminnan jatkuva kehitta-
minen, muutos koetaan enemminkin sykayksena kohti jatkuvaa toiminnan kehittamista

ja parantamista kertaluonteisen projektin sijaan.
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6.1.3 Itseohjautuvuuden organisointi

Muutosta voidaan helpottaa luomalla yhteisid toimintaa ohjaavia pelisdant6ja (Salo-
vaara, 2019, s. 112). Tama on itseohjautuvuuden muutosprosessin kolmas vaihe (kuva 3).
Tutkimuksessa nousee esiin, etta vaikka yritys toimii itseohjautuen, voi silla olla huomat-
tava maara ohjeita, prosesseja ja saantoja toiminnan selkeyttamiseksi ja kaaoksen valt-
tamiseksi. Itseohjautuvuudessa korostuu yhdessa tekeminen ja henkiloston osallistami-
nen tavoitteiden asetantaan, toiminnan suunnitteluun, muutoksen jalkauttamiseen ja Ia-
piviemiseen. Tama patee myds itseohjautuvuuden valmistelemisessa ja kdaytannén to-
teuttamisessa. Yksi onnistuneen muutosjohtamisen peruselementeista on johdon ja esi-

miesten kyky osallistaa henkilostd6 muutokseen (Luomala, 2008).

Kuva 3: Itseohjautuvuuden kehitysprosessi.

Taman tutkielman tulosten valossa ei voida antaa yksiselitteistd vastausta tai tietoa
kuinka onnistunut muutosprosessi organisoidaan. Ei ole olemassa valmista kasikirjaa,
jota noudattamalla toiminta kyetdan menestyksekkadsti muuttamaan itseohjautuvaksi
(Laloux, 2014, s. 275). Koska jokainen organisaatio joutuu itse luomaan omat puitteet ja
raamit toimia itseohjautuvasti virallisten maaritysten puuttuessa, on myods jokainen

muutosprosessi  kohti itseohjautuvuutta uniikki. Tassa tutkielmassa on kasitelty
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muutoksen organisointia tarjoten esiin nousseita kokemuksia ja nakemyksia muille itse-
ohjautuvuutta pohtiville asiantuntijayrityksille, jotta nama voisivat valttaa mahdollisia
samankaltaisia sudenkuoppia seka saada vinkkeja ja neuvoja hyviksi koetuista kaytan-
teista. On syyta viela korostaa, etta tassa tutkimuksessa ei pyrita antamaan yksityiskoh-

taista kuvausta itse muutoksesta, koska tama vaihtelee organisaatioittain.

Perinteisesta toimintamallista muuttuminen itseohjautuvaksi ei ole yksinkertainen asia
ja on oleellista huomioida, etta uuteen toimintatapaa oppiminen ja tottuminen vie aikaa.
Savaspuro (2019, s. 34) esittdd, ettd muutos kohti itseohjautuvaa organisaatiota olisi
hyva toteuttaa asteittain, sillda henkilosto tarvitsee aikaa sopeutua muutokseen, oppia
uusia tarvittavia taitoja seka kyetd muokkaamaan omaa tyoskentely- ja toimintatapaa.
Taman tutkielman tuloksista voidaan erottaa kaksi tapaa uuteen toimintamalliin siirty-
misessd. Noin puolessa haastatelluista organisaatioista kaikki toiminnot ovat kerralla siir-
tyneet itseohjautuviksi, kun taas puolet on tehnyt tdman hallitusti vaiheittain. Karkeana
linjanvetona voidaan todeta, etta kerralla itseohjautuviksi muuntuneet ovat henkil6sto-
maaraltddan pienempia yrityksia. Mitd isommasta organisaatiosta on kysymys, sita suosi-

teltavampaa on asteittainen muutos.

On yksilollista kuinka ihmiset kokevat muutostilanteet, osa ndkee ndma mahdollisuuk-
sina, kun taas osalle nama aiheuttavat huolta ja ahdistusta (Viitala & Jylha, 2011, s. 261).
Yleisesti itseohjautuvuus herattdaa ennakkoluuloja ja -asenteita, ndin myos henkildston
keskuudessa. Rogersin (2003, s. 22) innovaatioteorian mukaan innokkaita muutoksen
edistdjia ja organisaation sisaisia muutosagentteja on keskimaarin noin 15 % henkil6s-
tosta. Lahes saman verran on vitkastelijoita tai muutosta vastustavia. Haastatteluissa
nousi esiin, ettd vastaava ilmid on havaittavissa tutkielmaan osallistuneiden organisaa-
tioiden keskuudessa. Ihmiset lahtevat mukaan muutokseen eri tahdissa. Toisaalta innok-
kaita muutoksen puolesta puhujia kannattaa hyédyntaa henkiloston keskuudessa sisai-
sind muutosagentteina ja toisaalta on hyva kiinnittdd huomiota, kuka tarvitsee muutok-

sessa enemman apua ja tukea. Sisdisten muutosagenttien koetaan tuovan muutokselle
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lisda uskottavuutta henkiloston keskuudessa, sen nadhdaan vahentavan muutosvastarin-

taa seka helpottavan kaytannoén jalkautusta.

Tutkimustuloksista voidaan todeta, ettda muutos itseohjautuvammaksi organisaatioksi on
koettu haastavaksi, aikaa vievaksi ja tyolaaksi prosessiksi. Onnistuakseen muutos vaatii
paljon tyostamista, keskustelua ja yhteistyota koko organisaation kesken. Moni haasta-
teltava mainitsi yllattyneensa muutoksen tuomista haasteiden maarasta ja laadusta. He
totesivatkin, ettd organisaatiolle olisi todenndkdisesti helpompaa, jos se toimisi alusta
alkaen itseohjautuvasti verrattuna siihen, etta toimintatapaa muutetaan nain merkitta-
vasti. Muutoksen lapivieminen vaatii sinnikkyytta ja karsivallisyytta kaikilta osapuolilta.
Muutoksen lapivieminen ei ole lineaarinen prosessi, vaan siina taytyy varautua yllatyk-
siin ja takapakkeihin. Myos Laloux (2014, s. 259) toteaa, ettd itseohjautuvuutta on yksin-
kertaisempaa soveltaa uuteen aloittavaan organisaatioon kuin muuttaa olemassa olevan

yrityksen rakenteita ja kulttuuria ndin merkittavasti.

ltseohjautuva organisaatio tarvitsee toimintaa ohjaavia raameja ja puitteita sekasortoi-
sen toiminnan estamiseksi (Salovaara, 2019, s. 112). Tarkeimpia edellytyksia vakaalle ja
tehokkaalle itseohjautuvalle toiminnalle ovat selkeat ja kirkkaat tavoitteet, pdamaarat ja
vastuut kaikilla tasoilla, yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Jokaisen yksittdisen tyonte-
kijan ja autonomisesti toimivan tiimin tdytyy ymmartaa vapauden ja vastuun raja-aidat.
Toimintaa ohjaavien yhteisten pelisaantojen on oltava yksiselitteiset. (Savaspuro, 2019,
s. 35, 48.) Toinen merkittava edellytys toimivalle itseohjautuvuudelle on uusien metatai-
tojen hallitseminen. Kun tyonteko muuttuu yha enemman kollektiiviseksi yhteistyoksi,
vaaditaan yksiloiltd kykya toimia ja tydskennelld osana tiimiad ja suurempaa kokonai-
suutta. Tulevaisuudessa tiimitydon maaran ja merkityksen uskotaan kasvavan entisestaan.
Otala & Maki, 2017, s. 271.) Kolmas edellytys on yksilon kyky johtaa itse itsedan. Kun
esimies ei enda kaske, vaadi eika kontrolloi, taytyy yksilon itse kyeta hallitsemaan ja joh-
tamaan omaa ajattelua ja kadyttaytymista saavuttaakseen parempia tuloksia ja lisdtak-
seen omaa tehokkuuttaan. (Houghton, Dawley & Di Liello, 2012.) Neck & Houghton

(2006) korostavat, ettd itsensd johtamisen taito on itseohjautuvissa organisaatioissa
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tiimin onnistumisen ja tyon tehokkuuden ndakdkulmasta kriittinen tekija. Tutkielman tu-
lokset osoittavat, etta haastatelluissa organisaatioissa korostuvat edella mainitut seikat
itseohjautuvuuden edellytyksind. Vastauksissa nousi esiin myds, ettd tavoitteet voivat

yhta hyvin tulla my6s organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi asiakkaalta.

6.1.4 Tukirakenteet ja johtaminen

Vaikka organisaatio alkaa toimia itseohjautuvasti, ei tdma tarkoita johtajuuden tarpeen
poistumista. Voidaan todeta, etta itseohjautuvuuden myota johtajuuden tarkeys ja tar-
koituksenmukaisuus nousevat uuteen arvoon ja merkitykseen. (Maki, 2019, s. 124.) Joh-
tajuus muuttaa muotoaan linjaorganisaatioille luontaisesta hierarkkisesta ja byrokraatti-
sesta ylhaalta alas toimivasta mallista kohti valmentavaa ja jaettua johtajuutta, joka ulot-
tuu horisontaalisesti koko organisaatioon ja jopa organisaation verkostoissa tapahtuvaksi
luontaiseksi toiminnaksi. Tukirakenteiden laatiminen ja johtamiskdytanteiden maaritta-
minen ja jalkauttaminen muodostavat itseohjautuvuuden kehittdmisprosessin neljan-

nen vaiheen (kuva 3).

Tassa tutkielmassa kaikki haastateltavat kokevat, etta itseohjautuvuuden myo6ta seka joh-
taminen ettd suhtautuminen johtamiseen on muuttunut. Uudenlaisessa johtajuusajat-
telussa korostuvat osallistaminen, yhteisollisyys, tasa-arvo ja vallan hajauttaminen. Paa-
toksenteko ei ole enda esimiehen tai muun yksittdisen toimijan tehtava, vaan tama ta-
pahtuu yhteistyossa esimerkiksi tiimin jasenten kesken. Johtajuudesta on tullut yhteis-
tyotd. Johtajuuden muutoksen myo6ta esimiehesta on tullut valmentaja, sparraaja ja
mahdollistaja, jonka tehtdvana ei ole enaa arkipaivdisten tdiden organisointi, johtaminen
ja kontrollointi, vaan kyvykkyys rakentaa tiimin tai tydyhteison yhteinen tavoitetila, kir-
kastaa yhteiset paamaarat ja tavoitteet sekd auttaa henkilostod saavuttamaan nama ta-
voitteet ja poistaa mahdolliset esteet ndiden tielta (Viitala, 2019, s. 172—-173). My0s tut-
kimustuloksista voidaan tulkita esimiehen roolin muuttuneen. Muutoksesta huolimatta
esimiehen péaaasiallinen tehtava on vastata alaisten tukemisesta valmentavan johtajuu-

den muodossa.
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Valmentava johtajuus edellyttda esimieheltd uudenlaisia taitoja (Ristikangas & Ristikan-
gas, 2010, s. 9). Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen merkitys kasvaa, henkilotasolla
odotetaan kuuntelu- ja empatiataitoja, tunnealykkyytta, karsivallisyytta ja joustavuutta
(Ladyshewsky, 2010). Valmentavan esimiehen tehtaviin ei kuulu enaa valmiiden vastauk-
sien antaminen vaan kirjaimellisesti valmentaa tyontekijaa itse oivaltamaan eri ratkaisu-
vaihtoehtoja. Haastateltavat kokevatkin, etta uudenlaisen esimiestydn toteuttaminen on
molemminpuolista oppimista. Vastauksissa painottuu huoli, ettd vanhasta mikro-
manageerauksesta on kyettdva irrottautumaan, mikali itseohjautuvuuden halutaan on-

nistuvan.

Esimiestyd0 on yksi merkittavin itseohjautuvan organisaation tukirakenteista. Tutkiel-
maan osallistuneista organisaatioista noin kaksi kolmasosaa ei ole luopunut tasta itseoh-
jautuvuuden myota. Etenkin henkiléstomaaraltaan isommat yritykset kokevat, ettd muo-
dollisille esimiehille on edelleen tarvetta toiminnan vakauttajana. Mikali esimiestyosta
on luovuttu, perinteisesti esimiehelle kuuluvat vastuut ja tehtavat on jaettu eri organi-
saation tahoille. Tallaisia tahoja voivat olla nimetyt mentorit tai couchit, jotka voivat tulla
organisaation sisalta tai ulkoa. Tukena voi toimia myds ulkopuoliset palveluntarjoajat,

kuten esimerkiksi Winnie works tai Auntien-palvelu.

Vaikka itseohjautuvuudessa korostuu vapaus, ei ole ongelmatonta [6ytaa tasapainoa toi-
mintavapauden ja kyttayskulttuurin valilla (Savaspuro, 2019, 35). Myos tutkimuksen poh-
jalta nousee esiin kipuilu vapauden ja perinteisen johtamistyon vdlimaastossa. Osa hen-
kiloista kaipaa edelleen perinteista linjaorganisaatiolle tuttua johtamistyylia, mutta toi-
saalta kaivataan silti vapautta. Uusi toimintatapa vaatii opettelua seka esimiehilta etta

henkilostolta.

6.1.5 Toiminnan jatkuva kehittdminen

Itseohjautuvaksi organisaatioksi muuntuminen on haastava prosessi (Laloux, 2014, s.
269). Myos tutkielman mukaan itseohjautuvuudeksi muuttumisen haastavuus yllatti or-

ganisaatioiden edustajat. Vastauksissa painottuu uskalluksen ja psykologisen
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turvallisuuden merkitys nostaa vaikeitakin asioita keskusteluun. Itseohjautuvuus kohtaa
paljon ennakkoluuloja tai se ndhdaan maarittelemattomana ihannekuvana tai ideolo-
giana, joten eteen tulevien haasteiden ratkaiseminen yhteistydssda nahdaan tarkeana.
Virheellinen mielikuva voi myds olla, etta itseohjautuvuudessa kaiken kuvitellaan olevan
harmonista. Taman tutkielman tulosten mukaan itseohjautuvuus tuleekin ndhda enem-
min prosessina kuin maaradaikaisena projektina. Muutos kohti itseohjautuvuutta nah-
daan enemminkin erddnlaisena matkana, joka ei valttamatta koskaan saavu maaranpaa-
han. Matkan varrella 16ytyy aina opittavaa, kehitettavaa ja parannettavaa. Itseohjautu-
vuus toimintafilosofiana tarjoaa tahan oivalliset keinot kenen tahansa tarttua kehittamis-
toimenpiteisiin. Toiminnan jatkuva parantaminen muodostaa itseohjautuvuuden kehi-

tysprosessin viidennen vaiheen (kuva 3).

Haasteista huolimatta itseohjautuvuudella on todettu olevan paljon hyviad puolia (Mar-
tela & Jarenko, 2017b, s. 322). Itseohjautuvat organisaatiot ovat menestyneet hyvin kil-
pailuissa Suomen parhaista tyonantajista. Samoin itseohjautuvien organisaatiot kykene-
vat houkuttelemaan parhaita tekijoita, mika korostuu erityisesti kilpailuilla aloilla. (Salo-
vaara, 2019, s. 166.) Itseohjautuvuus tarjoaa asiantuntijaorganisaatioissa erinomaiset
mahdollisuudet asiantuntijoiden motivointiin vastaten heidan autonomiansa tarpee-
seen ja oman tyonteon sdannostelyyn (Otala & Maki, 2019, s. 268). ltseohjautuvuudessa
korostuva yhteistyo puolestaan kohottaa yhteishenkea ja parantaa tydilmapiiria. (Hamel,
2011). Tassa tutkielmassa voidaan todentaa vastaavanlaiset edut ja hyodyt. Haastatte-
luissa nousee esiin my6s oman ammatillisen padoman laajentaminen, silla yha useam-
min tyota tehddan laajemmissa tiimeissa eikd oman tyon tekeminen rajoitu enda kape-
aan henkilokohtaiseen toimenkuvaan. Haastateltavat korostavat, etta korona-kevat 2020
ei ollut heille yhta radikaali toimintatapamuutos kuin ehka muille, silld heilld henkilosto
oli jo tottunut tyoskentelemaan itsendisesti ja organisaation puitteet olivat valmiina ole-

massa tukemassa muutosta.
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6.1.6 Itseohjautuvuus vai yhteis6ohjautuvuus

Hierarkkinen toimintatapa tukahduttaa motivaation ja aktiivisuuden. Lisaksi silla on tai-
pumusta saada henkildsto vain noudattamaan annettuja sdantoja. Salovaara (2020, s. 51)
korostaakin, etta perinteisen, hierarkkisen johtamismallin ydinongelma on siina, etta se
keinotekoisesti pyrkii motivoimaan henkilostda, jonka hierarkkinen organisaatiorakenne
itsessdaan tuhoaa. Perinteisesti ndissa tilanteissa on korostettu hyvaa itsensa johtamista,
minka virheellisesti uskotaan kykenevan korjaamaan jarjestelman aiheuttamat vaaristy-
mat. Jos puitteet ja edellytykset eivat ole kunnossa, ei ihminen yksin kykene johtamaan
itseadn menestykseen. On tarkeaa tiedostaa, etta organisaatio laajassa kokonaisuudes-
saan, niin sanottu sosiaalinen infrastruktuuri, vaikuttaa tyontekijoiden yhteistoimintaan.
Yhteisollisen toiminnan peruslahtdkohtia ovat sosiaaliset rakenteet, jotka auttavat tyon-
tekijoita kasvokkaisissa kohtaamisissa, toisiin tutustumisissa ja yhteistyon tekemisessa
kohti yhteisia tavoitteita. Tasta syysta Salovaara (2020, s. 57) ehdottaakin, etta pitdisiko

itseohjautuvuuden sijaan alkaa puhua yhteis6ohjautuvuudesta.

Tutkielman haastateltavat kokivat myos termin itseohjautuvuus harhaanjohtavaksi, pa-
rempi olisi puhua yhdessaohjautuvuudesta, joka vahvemmin viestii, ettad tyota tehdaan
yhdessa ja vastuut kannetaan yhteistydssa koko organisaation kanssa. Vastauksissa ko-
rostuu yhteistyon merkitys; yhdessa on kuljettu oppimatka kohti itseohjautuvampaa toi-
mintatapaa, yhdessa on tehty virheitd, yhdessa on opittu ja yhdessa matka jatkuu edel-

leen.

6.2 Tutkielman merkitys ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tyoeldaman murros on ajanut organisaatiot miettimaan uusia tapoja organisoida tyon-
teko ja johtaminen, jotta ne pystyvat vastaamaan ymparistosta tuleviin haasteisiin, asi-
akkaiden odotuksiin seka tyontekijoiden tyonantajalle asettamiin odotusarvoihin. Tassa
pro gradu -tutkielmassa on teorian ja empiirisen tutkimuksen avulla avattu syita miksi
organisaatiot ovat valinneet ratkaisuksi itseohjautuvamman toimintatavan. Tutkielmassa

on myds nostettu esiin itseohjautuvuuden edellytyksia, haasteita seka etuja. Tyossa on
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my0Os kuvattu kuinka organisaatioiden johtamiskdytinteet ovat itseohjautuvuuden

myota muuttuneet.

Tutkielman tulokset pohjautuvat yhteentoista haastatteluun, missa edustettuina ovat
linjaorganisaatioista itseohjautuvimmiksi muuntuneet organisaatiot. Vastauksia on ana-
lysoitu teoriaohjaavasta nakdkulmasta kasin, missa tarkoituksena on kuvata, selittaa, va-
laista ja avata analyysin tuloksia, ei testata ennakkoon maariteltyjen hypoteesien pate-
vyytta. Tutkielman tulokset kuvaavat ndiden yhdentoista organisaation johdon edusta-
jien nakemyksia, kokemuksia ja nakdkulmia tutkimuskysymyksiin. Tutkielman tavoit-
teena ei ole ollut tuottaa tuloksia, joita voidaan suoraan soveltaa tai ottaa sellaisenaan
kayttoon itseohjautuvuutta pohtivaan organisaatioon. Tutkielman kaytannén merkitys
on tuoda esiin, valottaa ja syventda ymmarrysta tarkasteltavasta ilmiosta seka tarjota
informaatiota mahdollisten sudenkuoppien valttamiseksi, joita tutkielmaan osallistu-

neet organisaatiot ovat kohdanneet muutosmatkalla.

Kuinka linjaorganisaatio muuttaa toimintaansa itseohjautuvaksi, on monimutkainen ko-
konaisuus eika tassa tutkielmassa ole pyritty antamaan tahan konkreettisia keinoja tai
menetelmia. Koska itseohjautuvuudelle ei ole olemassa yhteisesti hyvaksyttyda muodol-
lista maaritelmaa, tarkoittaa tama, ettd jokainen muutos on ainutlaatuinen, joka tulee
sovittaa organisaation omiin tarpeisiin ja tahtotiloihin. Tutkielmassa on puolestaan
avattu itseohjautuvuuden tavoitteita ja hyotyja, joita itseohjautuvuus on tuonut tulles-
saan. Kun itseohjautuvuus onnistutaan jalkauttamaan onnistuneesti, on silla useita hyva
puolia ja etuja. Tasta voidaan konkreettisena esimerkkina pitad, ettd moni itseohjautuva
organisaatio Suomessa on menestynyt maamme Great Place to Work -kilpailussa, missa

arvioinneissa korostuu henkilokunnan mielipiteet ja ndkemykset.

Tutkielmassa on myo6s tuotu esiin itseohjautuvuuden mukana tulleita haasteita ja vai-
keuksia. Haastatellut organisaatiot korostavat, ettd naistakin on tarkea keskustella, jottei
synny virheellistda mielikuvaa itseohjautuvuudesta ideologisena, trendinomaisena muoti-

ilmiona. Tutkielman vastauksissa painottuu myo6s, ettei muutos kohti itseohjautuvuutta
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ole helppo tai yksinkertainen. Muutoksen mukana tulleiden haasteiden maara on yllat-
tanyt monen vastaajan. Itseohjautuvuutta mahdollisesti miettivan organisaation on hyva
tiedostaa, ettd muutos edellyttdaa paljon tyota. Kuten moni haastateltava korostikin, on
kyseessa enemminkin maratonmatka kuin sprinttipyrahdys. Itseohjautuvuus voidaankin
nahda ikuisena parantamisen prosessina kuin kertaluontoisena muutosprojektina. Tut-
kielman kaytanndn merkityksessa korostuu haastateltujen asiantuntijaorganisaatioiden
johdon edustajien parhaaksi kokemat kdytanteet ja kokemukset odottamattomista haas-
teista, jotta muut itseohjautuvuutta pohtivat organisaatiot voisivat tiedostaa nama ja

kyeta varautumaan niihin ennen muutosprosessiin ryhtymista.

Tutkielmassa tarkastellaan myds, kuinka johtajuus on muuttunut itseohjautuvuuden
myota. Nakdkulma pyrkii korostamaan ndakemystd, ettei johtajuuden tarve katoa, vaikka
organisaation toimintatapa muuttuukin. Voidaankin todeta, ettd tarve jopa kasvaa,
mutta se muuttaa muotoaan. Mikali organisaatiossa ei huomioida tata, kasvaa riski, etta
yritykseen syntyy valtatyhjio, jonka joku aina tayttda ja pahimmassa tapauksessa lahtee
ajamaan omia etujaan yhteisen edun sijaan. Tutkielmassa on nostettu esiin yhdentoista
haastatellun organisaation nakékulmia, kuinka he ovat johtajuutta muuttaneet ja toteut-

tavat sita talla hetkella.

Itseohjautuvuutta voidaan tarkastella yksilon, tiimin tai organisaation nakékulmasta. Ta-
han saakka tutkimuksissa on korostunut yksilotaso. Taman tutkielman tarkoituksena on
tuottaa lisatietoa ja ymmarrysta organisaation nakokulmasta. Tarkoituksena ei ole toimia
ohjekirjana muutoksessa, vaan kertoa tutkielmaan osallistuneiden organisaatioiden ko-

kemuksia ja nakemyksia tutkimuskysymysten valossa.

Tutkielma edustaa yhdentoista eri alan ja eri kokoisen organisaation johdon nakemysta
aiheesta. Tutkimuksen heikkoutena voidaan pitda suhteellisen pientd otantajoukkoa
seka sitd, ettd useampi haastatelluista organisaatioista edustaa ICT-alaa. Itseohjautu-
vuutta on tarkasteltu useammasta nakdkulmasta: tavoitteiden, hyotyjen, haasteiden ja

johtamisen. Tastd syysta tutkielman puitteissa ei ole pdadsty pureutumaan kovin
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syvallisesti kuhunkin yksittdiseen osa-alueeseen. Toisaalta tutkielmassa on kyetty tuo-

maan esille kokonaisvaltaisempaa kuvaa organisaatiotason perspektiivista.

Itseohjautuvuus ilmiona tarjoaa mielenkiintoisia jatkotutkimusnakokulmia. Vaikka ai-
hetta on tutkittu yksilén ndakokulmasta, on tdahan liitetty usein mukaan esimerkiksi joh-
tajuus. Olisi mielenkiintoista saada lisaa tutkimustuloksia, kuinka yksilot kokevat itseoh-
jautuvuuden eri perspektiiveista tarkasteltuna, millaisia haasteita ja hyvia puolia he ovat
kohdanneet. Akateemista tutkimustietoa puuttuu myos tiimitasolta. Tassa tutkielmassa
organisaatiot edustavat yrityksia, jotka ovat muuttaneet toimintaansa itseohjautuvaksi.
Kiinnostava tutkimusaihe voisi myos olla tallaisen muutoksen tehneiden ja jo alusta
saakka itseohjautuvasti toimineiden organisaatioiden vertaaminen keskendan. Onko it-
seohjautuvuuden toteuttamisessa eroavaisuuksia ja kuinka ovatko hyddyt ja mahdolliset

haasteet samankaltaisia.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Miksi organisaatiossa lahdettiin korostamaan itseohjautuvuutta?
Mitka olivat itseohjautuvuuden ja suunnanmuutoksen tavoitteet?
Millaista taustatyota muutoksessa tehtiin?

Miten muutos organisoitiin?

Kenen vastuulla muutoksen lapivieminen oli?

Kuinka henkilostda tuettiin muutoksessa?

Millaisia haasteita muutoksessa ja itseohjautuvuudessa ilmeni?

IImeni muutoksessa yllatyksia, mihin ette osanneet varautua etukateen?
Kuinka johtaminen muuttui itseohjautuvuuden myo6ta?

Saavutettiinko muutokselle ja itseohjautuvuudelle asetetut tavoitteet?
Jos nyt Iahtisit tekemaan vastaavaa muutosta, mita tekisit toisin?

Mitd muita asioita haluaisit nostaa esiin, mitd emme viela ole kasitelleet?



