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Itseohjautuvuus on yleistynyt tyéeldamdassa viime vuosikymmenen aikana. Erityisesti startup-yri-
tykset ovat omaksuneet kdytt66nsa matalahierarkkisen toimintatavan, jossa valta ja vastuu on
jaettu koko tydyhteison kesken. Organisaation kasvaessa siihen muodostuu usein hierarkioita ja
ohjausmekanismeja, jotka voivat heikentda itseohjautuvuutta ja organisaation joustavuutta.
Tama haaste voi johtaa startup-yritysten kasvuhaluttomuuteen.

Mikali itseohjautuva organisaatio haluaa kasvaa kannattavasti sailyttden samalla itseohjautuvan
organisaatiomallinsa, organisaatioon on rakennettava mekanismeja, joiden avulla yksilot voivat
varmistaa, ettd heidan tyonsa ja tekemansa paatokset edistavat koko organisaation tavoitteita.
Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten itseohjautuvat suurorganisaatiot tukevat
tyontekijoidensa tuloksellista ja itseohjautuvaa suoriutumista, joka kollektiivisesti toteutues-
saan johtaa koko organisaation menestykseen sekd millaisilla toimintamalleilla ja kdytanteilla
tuloksellista ja itseohjautuvaa suoriutumista tuetaan. ltseohjautuvuus viittaa yksil66n, joka on
kyvykas toimimaan omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Itseohjautuva orga-
nisaatio tarkoittaa puolestaan tyoyhteisd4a, joka toimii kokonaisuudessaan itseohjautuvasti. Tyo-
yhteis6ssa on myos itseohjautuvuutta tukevia rakenteita, prosesseja ja kaytanteita.

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkastellaan itseohjautuvuutta tyoelaman ilmiéna ja pureudu-
taan tarkemmin siihen, millaisilla organisaatiorakenteilla ja suorituksen johtamisen kaytanteilla
itseohjautuva organisaatio voi tukea tiimejaan ja yksil6itdan suoriutumaan tyostaan hyvin. Tut-
kimus perustuu monitapaustutkimuksen menetelmaén, jonka aineisto koostuu haastatteluista
ja julkisesti saatavilla olevasta dokumentaatiosta. Aineistoanalyysissd rakennetaan yksittaista-
pauksia vertailemalla teoreettinen malli, joka kuvaa suorituksen johtamista itseohjautuvassa
suurorganisaatiossa.

Tutkimuksessa laadittu teoreettinen malli muodostuu suorituksen johtamisen viitekehyksesta
seka itseohjautuvaa ja tuloksellista suorituksen johtamista tukevien kaytanteiden ja toimintata-
pojen listasta, joka on laadittu kdytanndnlaheiseksi tehtavalistaksi itseohjautuvan organisaation
kehittajalle. Tutkimustulokset osoittavat, ettd itseohjautuvien suurorganisaatioiden suorituksen
johtaminen perustuu korkealaatuiseen esihenkilotyohon, joka tuottaa lisdarvoa organisaatiol-
leen ja johdettavilleen suorituksen johtamisen syklisen prosessin vaiheissa, jotka ovat yhteisen
suunnan eli strategian maarittely, tavoitteiden johtaminen, ohjaus ja palaute, oppiminen ja ke-
hittyminen seka muutoksiin mukautuminen. Itseohjautuvassa suurorganisaatiossa on oltava sel-
keat rakenteet erityisesti tavoitteiden johtamiseen, jotta voidaan varmistaa, etta tiimit ja yksilot
edistdvat organisaation yhteisia tavoitteita. Itseohjautuvuus voi edistda organisaation menes-
tystd, kun hierarkian ja rakenteellisten kaytanteiden valilla on sopiva tasapaino.
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1 Johdanto

Startup-yritysten toiminta perustuu usein itseohjautuvaan toimintamalliin, jossa hierar-
kia on minimaalista ja tyOntekijat saavat tehda itsenaisia paatoksia. ltseohjautuvuus
ndyttda tuovan organisaatioille useita etuja, kuten ketteryys, nopea oppiminen ja re-
silienssi. Organisaation kasvaessa siihen kehittyy usein hierarkioita ja ohjausmekanis-
meja, jotka vahentavat itseohjautuvuutta, ketteryyttd ja joustavuutta. (Buffart ja muut,
2021) Useat globaalisti tunnetut suurorganisaatiot, kuten Amazon, Spotify, Google, Net-
flix ja Tesla hyodyntdvat itseohjautuvaa organisaatiomallia (Rigby ja muut, 2018, s. 8),
joten itseohjautuvuutta on mahdollista soveltaa menestyksekkaasti myds suuryrityksissa.
Useiden tutkijoiden mukaan itseohjautuvuuden soveltaminen on suuryrityskontekstissa
kuitenkin monimutkaisempaa ja vaikeampaa kuin pienemmissa organisaatioissa (Annosi

ja muut, 2020, s. 62; Bernstein ja muut, 2016, s. 40; Dikert ja muut, 2016).

Mikali itseohjautuva organisaatio haluaa kasvaa kannattavasti sailyttaen kuitenkin itse-
ohjautuvan organisaatiomallinsa, organisaatioon on Martelan (2019, s. 5) mukaan raken-
nettava mekanismeja, joiden avulla yksilot voivat varmistaa, etta heidan tyonsa ja teke-
mansa paatokset edistavat koko organisaation tavoitteita. Mikali tyotekijat eivat ym-
marra yrityksen strategiaa, he eivat todennakoisesti myoskdan osaa tehda strategian mu-
kaisia tekoja arjessaan, mika voi heikentda yrityksen menestystd. Davilan ja muiden
(2010, s. 79) mukaan yritykset epaonnistuvat kasvutavoitteissaan usein siksi, ettd ne vas-
tustavat siirtymista jasennellympaan johtamismalliin, eivatka kykene omaksumaan uusia
prosesseja ja malleja oikea-aikaisesti. Launosen ja muiden (2020, s. 35) tutkimus osoittaa,
ettd itseohjautuvat organisaatiot kamppailevat juuri itseohjautuvuuden ideaalien ja am-
mattimaisemman johtamisjarjestelman valill, silla liiketaloudelliseen hallintaan tahtaa-
vat elementit saatetaan nahda turhina rakenteita. Pieni muutama tyontekijaa tyollistava
yritys voi kenties operoida ilman mitdan aukikirjoitettuja rakenteita (Jarenko & Martela,
2017, s. 13), mutta suurorganisaatioissa anarkia, jossa saannot tai rakenteet eivat rajoita
kenenkaan toimintaa, ei mahdollista sellaista koordinaatiotasoa, ettd ihmiset voisivat

saavuttaa menestystd yhdessa (Martela, 2023, s. 23).



ltseohjautuvuuden ihanteet ja kasvun tuomat tarpeet ovat ristiriidassa keskenaan, mika
voi johtaa joko epdonnistuneeseen kasvuun tai yritysten kasvuhaluttomuuteen. Suomi
tarvitsee lisda kasvuyrityksia selviytydkseen heikosta taloudellisesta tilanteesta (Halme
ja muut, 2015, s. 11) Toisaalta itseohjautuvuus voi tarjota yrityksille joustavuutta ja ket-
teryyttd, mika on tarpeellista yritysten selviytymiselle yhd monimutkaisemmaksi muut-
tuvassa toimintaymparistossa (Bernsteinin ja muut, 2016; Lee & Edmondson, 2017).
Tama pro gradu -tutkielma tarttuu itseohjautuvuuden ja kasvun viliseen dilemmaan tut-
kimalla, millaisia toimintamalleilla ja rakenteilla itseohjautuva suurorganisaatio tukee
tyontekijoidensa itseohjautuvaa ja tuloksellista suoriutumista, mika kollektiivisesti to-
teutuessaan johtaa koko organisaation menestykseen. Tutkimuksessa tarkastellaan siis
suorituksen johtamiseen tarvittavien rakenteiden ja prosessien seka itseohjautuvuuden

mahdollistavan vapauden valistad tasapainoa. Tata tutkimusaukkoa kuvataan kuviossa 1.

Itseohjautuva

Tutkimus- I
organisaatio

aukko

Strategia Menestys

Toimintamallit ja
kaytanteet

Kuvio 1. Tutkimusaukko.

Itseohjautuvien tiimien toimintaa on tutkittu jo varsin paljon (Birkinshaw, 2018, s. 40),
mutta koko organisaatiota koskevan itseohjautuvuuden tarkastelu on suhteellisen uutta
(Kostamo ja muut, 2020, s. 8). Eron voi todeta my0s tietokantahakuja tehdessaan.
Scopus-tietokanta 16ytda itseohjautuvista organisaatioista hakusanoilla “self-managing
organization” vain 12 dokumenttia liiketoiminnan ja johtamisen aihealueelta. Itseohjau-

tuvista tiimeista hakusanoilla “self-managing team” 16ytyy puolestaan 181 dokumenttia.



ltseohjautuvien organisaatioiden henkilostojohtamisen kaytdnteistd on loydettavissa
vain muutamia tutkimuksia. Tama tutkimus laajentaa olemassa olevaa teoriaa seka itse-

ohjautuvien organisaatioiden etta henkilost6johtamisen kaytanteiden nakdkulmasta.

ltseohjautuvuuden termisto ei ole vakiintunutta, mika on huomioitava seka kirjallisuutta
lukiessa etta empiirista tietoa analysoidessa, jotta asioita ei tulkita virheellisesti. Sopivien
tutkimustapausten Ioytaminen tyon empiiristd osuutta varten voi olla haastavaa, silla it-
seohjautuvia suuorganisaatioita on Suomessa niukasti. Tutkimustapausten valinnassa on
tarkeaa tiedostaa, ettd itseohjautuvuus voi eri toimijoiden kayttamana tarkoittaa mel-
kein mita vaan taydellisestd hierarkiattomuudesta tyontekijoiden voimauttamiseen ja
palvelevaan esihenkilotyéhon (Martela, 2020, s. 22). Tapausten valinnassa on siis varmis-

tettava, ettd organisaatiot eivat sovella itseohjautuvuutta liian erilaisella tavalla.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa, miten itseohjautuvat organisaatiot tasa-
painoilevat valttamattomien rakenteiden ja prosessien seka itseohjautuvuuden mahdol-
listavan vapauden valilla. Tasapainoa tarkastellaan suorituksen johtamisen nakékulmasta

seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

- Miten itseohjautuvat suurorganisaatiot tukevat tyontekijoiden tuloksellista ja it-
seohjautuvaa suoriutumista?
- Millaisilla toimintamalleilla ja kdytanteilla tuloksellista ja itseohjautuvaa suoriu-

tumista tuetaan?

Tutkimustulosten avulla on tarkoitus rakentaa malli, joka auttaa itseohjautuvia kasvuyri-
tyksid tunnistamaan suorituksen johtamisen kadytanteisiin liittyvat kehitystarpeensa,
joita edistamalla itseohjautuva organisaatio voi mahdollisesti onnistua kasvussaan pa-
remmin. Toisaalta malli voisi my6s rohkaista perinteisempia organisaatiomalleja sovelta-

via suurorganisaatioita siirtymaan itseohjautuvuuteen, silla Feyn ja muiden (2002, s. 1)



mukaan ketterat yrittdjamaiset organisaatiot ja startup-yritykset ovat luoneet perintei-
sille organisaatioille paineita siirtya vanhoista hierarkkisista rakenteista itseohjautuviin

johtamismalleihin.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti on jaettu kuuteen lukuun. Tydn ensimmaisessa luvussa kuvataan tutki-
muksen tavoitteet, aiheen rajaus ja tutkimusongelma. Toisessa luvussa kasitelldan itse-
ohjautuvuutta tydelamassa selittamalla keskeisia kasitteita, ilmion piirteita ja strategista
hyotya seka itseohjautuvuutta suuryrityskontekstissa. Kolmannessa luvussa kasitelldaan
strategisen menestyksen edistamista itseohjautuvissa organisaatioissa. Luvussa pureu-
dutaan siihen, mitka tekijat ja millaiset toimintatavat edistavat tiimien ja yksildiden tu-
loksellista ja itseohjautuvaa suoriutumista. Luvun lopussa esitetdan kirjallisuuskatsauk-

sen synteesi ja viitekehys, jota hyédynnetdaan empiriassa.

Tutkimuksen neljannessa luvussa esitelldaan tutkimusmetodologiaa ja perustellaan tutki-
musfilosofiset valinnat sekd tutkimusstrategia ja -metodit. Sen jalkeen kuvataan tutki-
mustapausten valintaa seka aineiston kerdaamista ja analysointitapaa. Lopuksi arvioidaan
viela tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa viisi esitelldan tutkimusten tuloksia kuvaa-
malla ensin jokaisen yksittdistapauksen analyysi esimerkkeineen. Sen jalkeen esitelldaan
tapausten vélinen analyysi vertaillen 10ydoksid aiempaan tutkimukseen. Tutkimus paa-
tetdaan johtopaatoksiin, jotka aloitetaan esittelemallad tutkimuskokonaisuuden yhteen-
veto ja johtopaatokset tutkimuksen hyodyista. Lopuksi pohditaan viela tutkimuksen ra-

joitteita ja ehdotetaan aiheita jatkotutkimuksille.



2 Itseohjautuvuus tyoelamassa

Itseohjautuvuudesta on viime vuosikymmenen aikana tullut suorastaan trendisana suo-
malaisessa tyoelamassa (Martela, 2020, s. 22). Kun suomalaisilta tyontekijoilta ja esihen-
kiloilta kysyttiin, mita itseohjautuvuudella tarkoitetaan, vastaukset poikkesivat tosistaan
hyvin paljon (Launonen ja muut, 2020, s. 30). Kostamon ja muiden (2020, s. 7) mukaan
ty6elaman itseohjautuvuuskeskustelu on polarisoitunutta. Osan mielesta ilmio ratkaisee
kaikki tydelaman ongelmat. Toiset pitavat sitd puolestaan tydeldaman huuhaa-trending,
joka on suorastaan vaarallista jarkevalle tekemiselle. Itseohjautuvuuden ajatellaan usein
olevan yksilétason ilmio (Kostamon ja muut, 2020, s. 8), mikd on tyoelaman nakokul-
masta kyseenalaista, silla yksilot tydskentelevat yleensa tiimien ja vahintaankin organi-
saatioidensa jasenina. Yksildiden kyvykkyys toimia erilaisten ryhmien ja tiimien jasenena
on tyoelamassa todennakoisesti vieldkin tarkedmpaa kuin itseohjautuminen yksilona.
Kostamo ja muut (2020, s. 8) suosittelevatkin tarkasteleman itseohjautuvuutta tyoela-

makontekstissa organisaatiotasoisena ilmiona.

2.1 Keskeiset kasitteet

Aiempaa tutkimustietoa lukiessaan voi huomata, ettd itseohjautuvuuteen liittyva ter-
misto ei ole vakiintunutta. Lukijan voi olla haastavaa ymmartaa tutkimustulosten merki-
tys, ellei hdnella ole jo syvallistda ymmarrysta aiheesta. Launonen ja muut (2020, s. 30)
ovat loytaneet 15 erilaista itseohjautuvuuden kasitetta, joiden englanninkielisessa ter-
missa sana self- on yhdistynyt johonkin toimintatapaan. Tutkijoiden 16ydoksia lahdeviit-
teineen esitellaan taulukossa 1. Vaikka kasitteet ovat lahella toisiaan on kuitenkin mah-
dollista havaita aste-eroja siina, millaista itseohjautuvuutta kasitteiden mukaan halutaan
saavuttaa. Taulukon viimeiselle riville tutkijat ovat listanneet koko yhteison itseohjautu-
vuuteen liittyvia termeja ilman tarkempia maaritelmia. He kuitenkin kertovat, etta itse-

ohjautuvuuden painotus vaikuttaa olevan kaikissa hiukan erilainen.



Taulukko 1. Itseohjautuvuuden kasitteiden erilaisia maaritelmia (mukaillen Launonen ja muut,
2020, s. 31).

Termi (englanti)

Maaritelma

Itsensa johtaminen
(Self-management
self-leadership)

Yksilon kyky johtaa ja organisoida omaa elaméaansa ja tyotdaan (Neck
& Manz, 1996).

Itsekontrolli
(Self-control)

Toteutuu silloin, kun yksilo toimii tietoisesti toisin kuin yleensa, ilman
ulkoista pakkoa (Baumeister, Schmeichel & Vohs, 2007).

Itseohjattu, itsesuun-
niteltu

(Self-directed,
self-planned)

Itsendinen paatdksenteko ja toiminta, viittaa tyypillisimmin oppimi-
seen ja tulee pedagogian filosofiasta. Tavoitteena sisdisesti motivoi-
tunut itsendinen ja aktiivinen oppija.

Itsesdately
(Self-regulation)

Tunnealyyn liitetty kyvykkyys tunnistaa ja hallita omia tunteitaan, si-
sdisid voimavaroja ja kyvykkyyksia.

Itsemaaraytyminen,
itsesdantely (Self-de-
termination)

ltsemadraytymisteorian mukaan ihminen on aktiivinen toimija. Jotta

ihminen voi toteuttaa tarkoitustaan, ympariston on tuettava kolmea

perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys, yhteisollisyys. (Deci & Ryan,
2000).

Itseohjautuva
johtaminen
(Management by
self-control)

Druckerin (1954) mukaan tietotyd vaatii tyontekijoiltd itsensa johta-
misen taitoja. ltseohjautuva johtaminen liittyy tavoitejohtamiseen:
kun tavoitteet ovat tyontekijalle selvilld, hanen oletetaan ohjaavan
itse itsedan naiden suunnassa. Se vaatii tyontekijoilta uusia ajattelu-
tapoja, kyvykkyyksia ja tyokaluja.

Autonomiset itseoh-
jautuvat tiimit
(Self-managed /
autonomous teams)

Selittaa periaatteet, miten tiimit voivat toimia autonomisesti organi-
saatiossa. Autonomisia tiimeja on tutkittu 1950-luvulta ldhtien, ja
erityiset tiimien kehittdmisbuumit olivat 1990-luvulla ja 2000-luvun
alkupuolella. (Patanakul, Chen & Lynn, 2012)

Omavarainen, it-
sesdateleva
(Self-contained,
self-regulated)

Esimerkiksi W.L. Gore’lla on omavaraisia tehtaita, jotka operoivat it-
senaisesti niille valikoituja tuotantolinjoja. Kun tehtaiden koko ylittaa
150 henked, toinen itsendinen tehdas rakennetaan sen viereen.

Itsehallinto
(Self-governance)

Viittaa yleensa valtion autonomiseen, itsendiseen asemaan.

Itseohjautuva organi-
saatio (Self-mana-
ging organization)

Koko tyoyhteiso toimii itseohjautuvasti, ei vain tiimit ja yksilot. Tyo-
yhteisolla on tata tukevia rakenteita, prosesseja ja kdytanteita (Lee &
Edmondson, 2017).

Itseorganisoituminen
(Self-organizing)

Miten asiat organisoituvat kompleksisissa systeemeissa (Plowman ja
muut, 2007). Esimerkiksi ihmisen keho on kompleksinen systeemi,
jossa eri osat ovat yhteydessa toisiinsa ja riippuvaisia toistensa toi-
minnoista. Kehon toiminnot jarjestyvat itsenaisesti ilman eril-

listd “ohjausta”.

(Co-management,
co-leadership,
social self-organiz-

ing)

Yhteis6ohjautuminen, yhteisohjautuminen, joukko-ohjaistuminen,
ryhmaohjautuminen, kanssaohjautuminen, yhdessa ohjautuminen




Martela (2020) laajentaa ilmién suomenkielistd termist6a huomioiden itseohjautuvuu-
den yksilé-, tiimi- ja organisaatiotasoilla. Hanen maaritelmiensa mukaisesti yksilétasolla
tulisi puhua itseohjautuvuudesta, tiimitasolla yhteiséohjautuvuudesta ja organisaatiota-
solla itseorganisoitumisesta. Termien maaritelmat kuvataan taulukossa 2, jossa ilmi6t se-

litetadn myds vastakohtien avulla.

Taulukko 2. Itseohjautuvuuden, yhteiséohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maaritelmat
(mukaillen Martela, 2020, s. 22).

Itseohjautuvuus Yhteis6ohjautuvuus Itseorganisoituminen
Kohde Yksilo Tiimi Organisaatio
Maari- Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia oma- Tapa organisoitua, jossa
telma omaehtoisesti ilman ul- ehtoisesti ilman ulkopuo- | hierarkkisuutta ja esihen-
kopuolista ohjausta ja lista ohjausta ja kontrollia | kildiden valtaa on radi-
kontrollia kaalisti vahennetty
Vasta- Ylhdaltapain ohjautuvuus | Esihenkildjohtoinen tiimi | Hierarkkinen organisaa-
kohta tio

Salovaaran (2020, s. 18) mukaan yhteisdohjautuvuudessa ei ole kyse vain itsensa johta-
misesta, vaan koko organisaation rakenteista, yhteistyon jarjestamisen periaatteista ja
kaytannon toimintatavoista. Han siis kdyttaa organisaatiotasolla puhuttaessa termia yh-
teisdohjautuvuus, kun Martela (2020) puolestaan kayttaa ilmiostd termia itseorganisoi-
tuminen. Vaikuttaa siltd, etta tutkijoilla ei ole vakiintunutta suomenkielistd termia orga-
nisaatiotasoiselle itseohjautuvuudelle. Kostamo ja muut (2020, s. 8) toteavat, etta jako
yksilo- ja organisaatiotasoiseen itseohjautuvuuteen ei ole vakiintunut myoskdan vylei-
sessa keskustelussa. Tassa tydssa paadyttiin kdyttamaan termia itseohjautuva organisaa-
tio, koska se esiintyy suomenkielisessa kirjallisuudessa ja sita kuulee kdytettavan myos
tyoelamakeskustelussa. Termi kuvaa myos itsessaan, ettd ilmioéta tarkastellaan organi-

saatiotasolla.

Organisaatiotasoinen itseohjautuvuus tulee tutkimuskirjallisuudessa parhaiten esiin eri-
laisten organisaatiotyyppien ja -mallien yhteydess3, silla kuten Schuster ja Kanbach
(2024, s. 159) toteavat, akateemikot keskustelevat jatkuvasti tdydellisestd organisaatio-

tyypista. ltseohjautuvia organisaatioita kutsutaan muun muassa mataliksi, litteiksi,



hajautetuiksi ja matalahierarkkisiksi (Alexy, 2022, s. 3). Ndma termit ja niiden englannin-
kieliset vastineet on koottu taulukkoon 3. Itseohjautuvaa organisaatiota saatetaan kut-
sua myos esimerkiksi termeilla teal tai kettera, mikali organisaatio noudattaa tiettya or-
ganisaatiomallin oppia (Bernstein, 2016). Organisaatiomalleja esitellaan tarkemmin lu-

vussa 2.3.

Taulukko 3. Itseohjautuvista organisaatioista kaytettdvia termeja (mukaillen Alexy, 2022).

Termi englanniksi Termi suomeksi

Flat organization Matala tai litted organisaatio
Decentralized organization Hajautettu organisaatio

Low hierarchy organization Matalahierarkkinen organisaatio

Koska itseohjautuvissa organisaatioissa johtajuus on jaettua, on tarkeaa selventaa johta-
misen ja johtajuuden ero. Tassa tydssa kdytetdaan Salovaaran (2017, s. 52-53) maaritel-

miad, jotka on koottu taulukkoon 4.

Taulukko 4. Johtajan, johtajuuden ja johtamisen maaritelmét (Salovaara, 2017, s. 52-53).

Termi Maaritelma

Johtaja (leader) Henkilo tai rooli, jota henkil6 pitda hallussaan ja joka on yleensa hierark-
kisesti tai organisaatiokaaviossa madritelty.

Johtajuus IImio, jonka kautta organisaatio suuntautuu. Voi tapahtua monen ihmi-

(leadership) sen toimintana, myos ilman johtajaa.

Johtaminen Organisaatiota yllapitavat rakenteet ja johtamisjarjestelmat, jotka voivat

(management) suunnata tyontekijoitd ilman johtajia. Johtaminen kuvataan asiakeskei-
sena tapahtumana, jossa hallinto, sddnnot tai prosessi maaraavat asiat.

Johtamisella tarkoitetaan organisaatiota yllapitavia rakenteita, johtamisjarjestelmia,
saantoja ja prosesseja, joilla tydntekijoita voidaan suunnata jopa ilman johtajaa. Johta-
juudella tarkoitetaan puolestaan ilmiota, jonka kautta organisaatio suuntautuu. Johta-
juus voi tapahtua monen ihmisen yhteistoimintana ja myds ilman johtajaa. (Salovaara,
2017, s. 52-53) Kuka tahansa organisaation jasen voi siis osoittaa johtajuutta esimerkiksi
innostamalla muut yhteiseen tekemiseen. Johtaja-termi liittyy puolestaan henkil66n tai
rooliin, jota henkild pitda hallussaan (Salovaara, 2017, s. 52). Perinteisessa organisaa-

tiossa johtaja on usein hierarkkisesti maaritelty rooli, mutta kuten Bernsteinin ja muut



(2016, s. 44) kertovat, itseohjautuvassa organisaatiossa johtajarooli voi liittya vain tiet-

tyyn tehtdvaan tai osakokonaisuuteen tiimissa tai organisaatiossa.

2.2 Itseohjautuvan organisaation piirteet

Lee ja Edmondson (2019, s. 46) havaitsivat, etta itseohjautuvissa organisaatioissa toistuu
seuraavat kolme piirretta: valtaa hajautetaan radikaalisti, vallan hajauttaminen on for-
maalia ja systemaattista ja vallan hajauttaminen koskee koko organisaatiota. Vallan radi-
kaali hajauttaminen tarkoittaa heidan mukaansa perinteisen hierarkkisen esihenkilésuh-
teen poistamista, jolloin tyontekijat saavat tehda keskeiset tyohon liittyvat paatokset,
eika esihenkildlle tarvitse raportoida. Paatoksenteko tapahtuu kaikilla organisaatiota-
soilla sen sijaan, etta keskitetty johto tekisi kaikki paatokset, mika vahentaa byrokratiaa

(Martela, 2019 s. 8).

Vallan formaali ja systemaattinen hajauttaminen tarkoittaa sita, etta organisaatiossa laa-
ditaan saantdja ja periaatteita vallan hajauttamiseen. Tyontekijéiden valtuuttaminen ei
siis ole vain kulttuurillista tai esihenkildiden ja heidan tiimildistensa valista, vaan itseoh-
jautuvia tydskentelytapoja pyritaan institutionalisoimaan ja vahvistamaan koko organi-
saatiota koskevilla saanto- ja prosessijarjestelmalla. (Lee & Edmondson, 2017, s. 48) Ylei-
sen myytin mukaan itseohjautuvilla organisaatioilla ei ole organisaatiorakennetta. Tutki-
mus kuitenkin osoittaa, etta itseohjautuvilla organisaatioilla on usein erittdin monimut-
kainen ja tarkasti maaritelty rakenne. (Bernstein, 2016, s. 41) ltseohjautuvista organisaa-
tiosta puhuttaessa onkin tarkeda ymmartaa hierarkian ja rakenteen valinen ero. Hierar-
kia tarkoittaa vallan, aseman ja etuoikeuksien keskittamistd. Rakenteet liittyvat puoles-
taan siihen, kuinka virallisia yrityksen sisaiset roolit, suhteet, tyotavat ja saannot ovat.
Kuvion 2 nelikenttdmatriisi selkeyttaa, miten hierarkia- ja rakennetasot vaikuttavat orga-
nisaation luonteeseen. Byrokratiassa seka hierarkia- etta rakennetasot ovat korkeat. By-
rokratian taydellistd vastakohtaa voidaan kutsua anarkiaksi. Siind kukaan ei ole toisen

ylapuolella, eivatkda sdaannot tai rakenteet rajoita kenenkddn toimintaa. Anarkia ei



mahdollista etenkaan suurorganisaatioissa sellaista koordinaatiotasoa, jossa ihmiset voi-

sivat tuottaa yhdessa menestysta. (Martela, 2023, s. 23-24)

Korkea Itsechjautuva Byrokratia

Rakenne

Matala Anarkia Itsevaltius

Matala

Hierarkia

Kuvio 2. Hierarkian ja rakenteiden valinen matriisi (mukaillen Martela, 2023, s. 23).

Itseohjautuvassa organisaatiossa hierarkiataso on alhainen, mutta rakennetaso on joko
korkea tai keskitasoinen (Martela, 2023, s. 23-24). Riittamattomat rakenteet aiheuttavat
useiden tutkijoiden mukaan ongelmia itseohjautuvassa organisaatiossa (Dikert ja muut,
2016; Fey ja muut, 2022; Foss, 2003; Jensen & Mikkelsen, 2024; Moe ja muut, 2021).
Itseohjautuva organisaatio ei toimi kaoottisesti, vaan eksplisiittisten (prosessit, toimin-
tamallit tms.) ja implisiittisten (organisaatiokulttuuri, jaetut arvot, tiedostamattomat
kayttaytymismallit tms.) ohjeiden ja suuntaviivojen mukaan (Paju, 2017, s. 44). Leen
(2022, s. 83) tutkimus osoittaa, ettd muodolliset ja epadmuodolliset rakenteet ovat syvasti
kietoutuneet toisiinsa, joten niitd on tarkeaa ajatella kokonaisuutena, joka vaikuttaa or-
ganisaation suorituskykyyn. Itseohjautuvuuteen liitetyt tavoitteet ja toimintamallit voi-
vat kuitenkin vaihdella merkittdvasti eri organisaatioiden valilla (Launonen ja muut.,
2020, s. 29). ltseohjautuvuutta tukevien menetelmien valinta ja niiden sopeuttaminen
organisaation tarpeisiin onkin yksi itseohjautuvan organisaatiomallin menestystekijoista

(Dikert ja muut, 2016, s. 101).

ltseohjautuvassa organisaatiossa vallan hajauttaminen koskee koko organisaatiota.
Jokaisen tulee tehtdvistddn ja asemastaan riippumatta noudattaa organisaatiolle

laadittuja sadntdja ja toimintatapoja. (Lee & Edmondson, 2017, s. 49) Hierarkkisten



rakenteiden minimoiminen tarkoittaa usein keskijohdon ja esihenkilétason poistamista
tai vahentamista (Gray ja muut, 2015, s. 2-3). Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita joh-
tamisen puuttumista, eikd johtamisen radikaali hajauttaminen anarkiaa (Hamel, 2011, s.
53). Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajuus on kontekstuaalista eli roolikohtaista, ei
henkilokohtaista. Henkil6illa voi olla samanaikaisesti useita erilaisia rooleja, ja johtajuus-
vastuut voivat muuttua jatkuvasti, kun rooleja muodostetaan ja paatetaan tarpeen mu-

kaan. (Bernsteinin ja muut, 2016, s. 44)

Autonomiset tiimit ovat tyypillisesti itseohjautuvien organisaatioiden perusyksikoita.
Tiimit ovat dynaamisia eli ne muodostuvat, hajoavat ja mukautuvat tarpeen mukaan.
(Bernsteinin ja muut, 2016, s. 43) Tiimi koostuu yksil6ista, joilla on toisiaan taydentavat
taidot. Hyvin toimiva tiimi mahdollistaa yhteistoiminnan, joka ylittaa yksittaisten tiimin
jasenten kyvyt. (Kurki ja muut, 2019, s. 8) Autonomiset tiimit saavat itse suunnitella,
suorittaa, valvoa ja arvioida omaa toimintaansa (Bernsteinin ja muut, 2016, s. 43; Buffart
ja muut, 2021; Kurki ja muut, 2019, s. 8) seka maaritella itselleen sosiaalisia saantoja,
jotka mahdollistavat tiimitydn organisoinnin. Itseohjautuvassa tiimissa jaettu johtajuus
tarkoittaa sita, etta tiimi on yhteisvastuussa suorituksen lopputuloksesta ja jokaisen tii-

min jasenen tulisi myos sitoutua johtamaan toisia. (Kurki ja muut, 2019, s. 8)

2.3 Itseohjautuvia organisaatiomalleja

Kun tarkastellaan itseohjautuvuutta organisaatiotasolla, on tarkedaa huomioida, etta on
olemassa useita itseohjautuvuuteen perustuvia organisaatiomalleja. Ndaiden mallien eri-

tyispiirteet voivat vaikuttaa organisaation toimintatapoihin ja kaytantoéihin.

Yksittaisten tyontekijoiden itseohjautuvuus voi toteutua hyvinkin erilaisissa organisaa-
tioissa. Vahvan hierarkkinenkin organisaatio voi tarjota tyontekijéille ja tiimeille tilaa
tehda itsenaisia paatoksia. Johtamisportaiden maara ei siis estd itseohjautuvuutta. Vas-
taavalla tavalla itseohjautuvuuskin on organisaatioissa asteittaista ja voi esiintyd monella

tavalla. (Martela, 2020, s. 23) Kuviossa 3 kuvataan erilaisia organisaatiorakenteita, joissa



yksilotasoinen itseohjautuvuus ja organisaatiotasoinen itseorganisoituminen ilmenevat
eri tavalla. Yksilon itseohjautuvuus voi toteutua seka osallistavassa etta yhteisorganisoi-
dussa rakenteessa. Osallistava rakenne on keskusjohtoinen, kun taas yhteisorganisoitu
rakenne on vahvasti omaehtoinen ja esihenkil6t seka hierarkiat puuttuvat Iahes taysin.

(Jarenko & Martela, 2017, s. 15)

Itseohjautuva Osallistava Yhteisorganisoitu
rakenne rakenne
HENKILOSTO
isohij Perinteinen Tuloskontrolloitu
Ulkoisohjautuva hierarkkinen
rakenne
rakenne
Keskusjohtoinen Itseorganisoituva

ORGANISAATIO

Kuvio 3. Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen erilaisissa organisaatioissa (mukaillen Jarenko
ja Martela, 2017, s. 14).

Taulukossa 5 kuvataan erilaisten itseohjautuvien organisaatiomallien piirteita. Organi-
saatiomallit on taulukoitu siten, etta Teal-organisaatio edustaa parhaiten kuvion 3 mu-
kaista yhteisorganisoitua rakennetta, jossa itseohjautuvuus toteutuu hyvin kokonaisval-
taisesti seka yksilo- ettd organisaatiotasoilla. Taulukossa alaspdin mentdessa itseohjau-
tuvuuden toteutuminen siirtyy asteittain yha enemman tiimitasolle. (Bernstein, 2016, s.
47) Nain ollen kettera organisaatio saattaa edustaa ennemmin osallistavaa kuin yhteis-

organisoitua rakennetta.



Taulukko 5. Itseohjautuvia organisaatiotyyppeja (Bernstein ja muut, 2016, s. 47).

Itseohjautu-
vuuden aste

Organi-
saatio-
malli

Madritelma

Organisaatio

Teal

Organisaatiomalli, jossa "kokonaiset" yksilot (kapean ammatilli-

sen minan sijaan) itseorganisoituvat ja itseohjautuvat saavut-
taakseen organisaation pdamaaran, jota ei maaritella hierarkki-
sesti, vaan asteittain, reagoivasti ja alhaalta ylospain.
Organisaatiomalli, jossa auktoriteettia ja paatoksentekoa jae-
taan jatkuvasti mukautuvien piirien kesken kaikkialla organisaa-
tiossa. Organisaation hallinnolliset tehtavat sisallytetaan organi-
saation monimutkaiseen rakenteeseen siten, etta jokaisella pii-
rillda on tiettyja hallinnollisia rooleja.

Podularia perustuu itseohjautuviin "podeihin", jotka ovat koko
yrityksen puolesta toimivia organisaation mikroversioita. Orga-
nisaatiomallin juuret ovat ketterasta ohjelmistokehityksesta,
jossa tehtavat pilkotaan pieniin osiin ja tiimit organisoituvat nii-
v den ympdrille.

Tiimi Kettera Ketterdan ohjelmistokehitykseen perustuva johtamisteoria. Ket-
(Agile) terdssa organisaatiossa monialaiset, itseohjautuvat tiimit ratkai-
sevat monimutkaisia ongelmia iteratiivisesti ja mukautuvasti.
Ketteran organisaation ytimessa on nopea ja joustava reagointi
muuttuviin asiakastarpeisiin.

Holakratia

Podularia

Teal-organisaatiomallin kenties kuuluisimmat edustajat ovat hollantilainen terveyden-
hoitoalalla toimiva Buurtzorg ja yhdysvaltalainen elintarvikealalla toimiva Morning Star
(Laloux, 2014, s. 57-58). Jarenko ja Martela (2017, s. 15) arvioivat, ettd Suomessa Teal-
mallia lahimmaksi padsevat ohjelmistotalot Reaktor, Futurice ja Vincit. Holakratian ken-
ties tunnetuin edustaja on yhdysvaltalainen verkkokauppa Zappos (Bernstein, 2016, s.
48) Podularia vaikuttaa olevan harvinainen, silla tassa tyossa kdytetyista lahteista ei ollut
|6ydettavissa yhtaan esimerkkiorganisaatiota. Kettera organisaatio on organisaatiomal-
leista kenties suosituin, silla sen kuuluisimmat edustajat Amazon, Spotify, Google, Netflix,

Bosch, Saab ja Tesla (Rigby ja muut, 2018, s. 8) tuskin esittelyja kaipaavat.

2.4 Itseohjautuvuuden strateginen merkitys

ltseohjautuva organisaatiomalli kiinnostaa organisaatioita useista eri syistd. Organisaa-

tioiden toimintaymparistét ovat muuttuneet yhd kompleksisemmiksi (Bernsteinin ja



muut, 2016, s. 40; Lee & Edmondson, 2017, s. 37). Tiedon maara lisdantyy jatkuvasti
(Raisio ja muut, 2020, s. 108), tiedonkulku nopeutuu ja teknologinen kehitys haastaa
jaykkia hierarkioita. Kun toimintaymparistot tai asiakastarpeet muuttuvat, organisaatioi-
den on reagoitava tarpeisiin yhd nopeammin. (Lee & Edmondson, 2017, s. 37) Organi-
saatioiden tulee olla mukautumiskykyisid, mika tarkoittaa esimerkiksi sopeutumista
paikallisiin tarpeisiin tai perustavanlaatuista muutosta organisaation strategiassa ja
kyvykkyyksissa. (Bernsteinin ja muut, 2016, s. 40) Byrokraattisen organisaation kenties
suurin ongelma on sen hitaus, silla monitasoisen johtamisrakenteen hyvaksyntakerrok-
set hidastavat paatoksentekoa (Hamel, 2011, s. 50; Lee & Edmondson, 2017, s. 37). Kun
paatoksenteko valtuutetaan tyontekijoille, paatoksia saadaan aikaan nopeammin (Bern-
stein ja muut, 2016, s. 46; Lee & Edmondson, 2017, s. 37; Martela, 2019 s. 8). Paatokset
ovat myos laadukkaampia, kun asiantuntijoiden osaamista hydodynnetaan paatdksente-

ossa tehokkaammin (Hamel, 2011, s. 55).

Toinen syy itseohjautuvuuden kiinnostukseen on tietopohjaisen tyon kasvu. Yhteista vas-
tuunottoa tarvitaan, silld johtajilla on harvoin tarvittava asiantuntemus kaikkien organi-
saatiossa havaittujen ongelmien ratkaisemiseen. (Lee & Edmondson, 2017, s. 37) Perin-
teisen hierarkkisen organisaation paatoksenteossa valtaosa resursseista jda hyddynta-
matta. Hierarkkiset rakenteet kaventavat yksilon auktoriteettia ja vahentadvat innostusta
unelmoida, kuvitella ja osallistua. (Hamel, 2011, s. 50) Teknologisen kehityksen kiihty-
essa kaikenlainen rutiinityo tullaan tulevaisuudessa automatisoimaan. Talléin ihmisen
tyotehtaviin jaa luova asiantuntijuus eli uusien ja olennaisten kysymysten muodostami-
nen sekd inhimillinen vuorovaikutus, johon koneet eivat kykene. (Jarenko & Martela,
2017, s. 23) Jotta organisaatiot voisivat tuottaa menestymiseen tarvittavia ratkaisuita,
tuotteita ja palveluita, tietoa ja ideoita on saatava jokaiselta organisaatiotasolta (Lee &

Edmondson, 2017, s. 38).

Itseohjautuvat organisaatiomallit kiinnostavat myos siksi, ettd asenteet tydelamaa koh-
taan ovat muuttuneet ja tyon halutaan olla yha merkityksellisempéaa (Lee & Edmondson,

2017, s. 37). Kun tyontekijat paasevat vaikuttamaan paatoksiin ja maarittelemaan omaa



rooliaan, he kokevat tyonsa usein merkityksellisemmaksi, mikd johtaa sitoutumiseen.
(Bernstein ja muut, 2016, s. 46) Vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollisuudet paran-
tavat tyontekijoiden motivaatiota (Paasivaara & Lassenius, 2019, s. 68) ja kun tyonteki-
j6illa on vapaus toimia, heista tulee oma-aloitteisempia (Hamel, 2011, s. 56). Itseohjau-
tuvuuden kerrotaan myos lisddvan tuottavuutta ja henkilostotyytyvaisyytta (Rigby ja
muut, 2018, s. 5) seka tekevan organisaatioista demokraattisempia ja inklusiivisempia

(Buffart ja muut, 2021).

Parhaimmillaan itseohjautuva organisaatio voi olla darimmaisen tuottava, mutta se voi
realisoitua vain, mikali yhteistyd on hyvin organisoitua. Jos yhteistyota ei organisoida riit-
tavan hyvin, itseohjautuvuus voi aiheuttaa ongelmia, joiden korjaaminen on todella ty6-
lasta. (Salovaara, 2017, s. 70) Riittdvien rakenteiden ja menetelmien puute saattaa ai-
heuttaa epatasalaatuista palvelua, tehottomuutta ja hyvinvointia heikentavia jannitteita
(Jensen ja Mikkelsen, 2024, s. 13). Epdselvat vastuut ja velvollisuudet voivat aiheuttaa
hammennysta, stressid ja jopa kaaosta (Martela, 2019, s. 18-19). Salovaara ja Bathurst
(2018, s. 188) kertovat havainneensa itseohjautuvissa organisaatioissa lisddantynytta tyo-
uupumusta, korostunutta kilpailua, vallan vaarinkaytt6a, sisapiirien muodostumista ja
tiettyjen tyontekijoiden suosimista. Itseohjautuvien organisaatioiden onkin tarkeaa poh-
tia, miten organisaatiomallin pimea puoli voidaan valttaa (Fey ja muut, 2022, s. 1). Parker
ja muut (2015, s. 122) epailevat itseohjautuvuuden negatiivisten vaikutusten liittyvan
siihen, ettd itseohjautuvien tiimien kouluttamiseen, valmennukseen ja valvontaan ei kay-
teta riittavasti aikaa. He arvioivat, ettd itseohjautuvuus ei sovellu organisaatioihin, joissa

ei ole riittavasti resursseja itseohjautuvien tiimien tukemiseen.

2.5 Itseohjautuvuus suurorganisaatiossa

Itseohjautuvuuden hyodyt ovat alkaneet kiinnostamaan my0s suuryrityksia (Bernstein ja
muut 2016; Birkinshaw, 2018; Dikert ja muut, 2016; Gray ja muut, 2015; Kalenda ja muut,
2018; Paasivaara & Lassenius, 2019; Reunamaki & Fey, 2023; Rigby ja muut, 2018) ja

julkishallintoja (Mergel ja muut, 2021; Raisio ja muut, 2020), jotka ovat organisaatioina



usein kookkaita. Useiden tutkijoiden mukaan itseohjautuvan organisaatiomallin
soveltaminen suuryrityksessa on monimutkaisempaa ja vaikeampaa kuin pienemmissa
organisaatioissa (Annosi ja muut, 2020, s. 62; Bernstein ja muut, 2016, s. 40; Dikert ja
muut, 2016; Paasivaara ja muut, 2013, s. 134). Toisaalta kun Sumukadas ja Sawhney
(2004) tutkivat tyontekijoiden osallistamisen vaikutuksia organisaation ketteryyteen, he
totesivat suuryritysten olevan pienempia ketterimpia. Tutkijat arvelivat tuloksen johtu-

van siitd, etta suuryritysten rakenteet tukevat moniosaamista ja tehtavien joustavuutta.

Buffart ja muut (2021) vaittavat, etta usein itseohjautuvat organisaatiot muuttuvat kas-
vaessaan tavanomaisemmiksi. Hamel (2011, s. 60) puolestaan uskoo, etta itseohjautu-
vuutta voi soveltaa kaikenkokoisissa yrityksissa, silla suuressakaan yrityksessa kaikki ryh-
mat, osastot ja toiminnot eivat ole riippuvaisia toisistaan. Lisdantyva byrokratia seka tii-
mien valinen riippuvuus ja tiedonjako ovat useiden tutkijoiden mukaan tyypillisia haas-
teita kasvavassa itseohjautuvassa organisaatiossa (Annosi ja muut, 2020; Buffart ja muut,
2021, Kalenda ja muut, 2018; Rigby ja muut 2018). Buffartin ja muiden (2021) mukaan
matalahierarkkisuus voidaan sailyttaa, kun organisaatio jaetaan pienempiin moduuleihin
ja tiimeihin, joille annetaan suuri autonomia. On kuitenkin hyva muistaa, etta itseohjau-
tuvat tiimit ovat osa organisaation laajempaa toimintaa, joten tiimitoiminnan on oltava
yhteensopiva organisaation muiden prosessien kanssa ja tiimeissa on noudatettava or-
ganisaatiokohtaisia kaytanteita ja laatuvaatimuksia (Lindvall ja muut, 2004, s. 31-32). Ha-
melin (2011, s. 60) mielesta oleellisinta on kuitenkin se, ettd suuryrityksessa kaikki jaka-

vat saman johtamisfilosofian.

Ohjelmisto- ja sovelluskehitys on vahvasti esilld itseohjautuvien suurorganisaatioiden kir-
jallisuudessa. (esim. Kurki ja muut, 2019; Lee, 2022; Lindvall ja muut, 2004; Moe ja muut,
2021). Toisaalta tdma on ymmarrettavaa, silla ketteran organisaation juuret ovat kette-
rassa ohjelmistokehityksessa (Bernstein ja muut, 2016, s. 47) ja Cappellin ja Tavisin (2018,
s. 47) mukaan jopa 90 % IT-alan yrityksistd soveltaa itseohjautuvuutta. Kirjallisuudessa
on esimerkkeja itseohjautuvista suurorganisaatioista myos muilta toimialoilta, kuten ter-

veydenhuoltoalalla toimiva hollantilainen Buurtzorg (esim. Gray ja muut, 2015; Laloux,



2014; Martela, 2019) ja elintarvikealalla toimiva yhdysvaltalainen Morning Star (esim.
Alexy, 2022; Bernstein ja muut, 2016; Laloux, 2014; Lee & Edmondson, 2017; Martela,
2019), jotka esiintyvat hyvin usein kirjallisuuden esimerkeissa. ltseohjautuvuutta voi siis

soveltaa monilla aloilla myos suurorganisaatiokontekstissa.

Itseohjautuviin suurorganisaatioihin liittyvat tutkimukset keskittyvat paaasiassa kette-
rien toimintatapojen tai matalahierarkkisuuden skaalaamiseen ja transformaation johta-
miseen (Birkinshaw, 2018; Buffart ja muut, 2021; Dikert ja muut, 2016; Kalenda ja muut,
2018; Rigby ja muut, 2018; Paasivaara & Lassenius, 2019). Ndissa tutkimuksissa on jonkin
verran tietoa suurorganisaatiokontekstissa tarvittavista toimintatavoista, mutta niissa ei
kuitenkaan pureuduta syvallisemmin siihen, millaisilla toimintatavoilla itseohjautuvat
suurorganisaatiot voivat pitkalld aikavalilla edistaa strategista menestystaan. Tassa tutki-

muksessa pureudutaan tarkemmin juuri tuohon nakdkohtaan.



3 Strategiasta menestykseen itseohjautuvassa organisaatiossa

Henkilostojohtamisen kdytanteet ovat usein ristiriidassa itseohjautuvuuden kanssa,
mika aiheuttaa ongelmia organisaatioon (Paasivaara ja muut, 2013, s. 134).
ltseohjautuvuuden vaikutuksia henkilostéjohtamiseen on kuitenkin tutkittu vain hyvin
vahan. HR-toimintojen sopeuttamisesta dynaamiseen ymparistdon on saatavilla joitan
tutkimuksia (Harsch & Festing, 2020; van Mierlo ja muut, 2018; Nijssen & Paauwe, 2012),
mutta itseohjautuvuuden vaikutuksista HR-toimintoihin 16ytyy vain yksittdisia empiirisia
tutkimuksia (Renkema ja muut, 2020). Tassa luvussa tarkastellaan kirjallisuuden nake-
myksid suorituksen johtamisesta itseohjautuvissa organisaatioissa. Aihetta tarkastellaan
ensin yleisesti henkilostdjohtamisen ja esihenkilotydn nakékulmista, koska ndiden orga-
nisaatiotasojen kaytannot liittyvat tiimien ja yksildiden suorituksen johtamiseen. Itseoh-
jautuvan organisaation henkiléstonjohtamisen tutkimukseen ei ole saatavilla valmiita vii-
tekehyksia. Taman vuoksi luvun lopussa esitetdaan tassa kirjallisuuskatsauksessa esitellyn
itseohjautuvuuden ja henkilostojohtamisen kirjallisuuden seka aiempien tutkimusten

pohjalta laadittu viitekehys.

3.1 Henkilostojohdon muuttuva rooli

Mita kompleksisemmaksi maailma muuttuu, sitd enemman tarvitaan henkil6stéjohta-
mista, joka keskittyy tiimimaisiin organisaatiorakenteisiin ja -kulttuuriin. Henkil6stdjoh-
tamisen on toteutettava organisaation strategiaa seka edistettava muutosta johtamalla
ihmis- ja kulttuuriprosesseja. (Pakarinen & Ollila, 2020, s. 228) Itseohjautuvassa organi-
saatiossa ylimman johdon yhdeksi paatehtaviksi tulee organisaatiosuunnittelu. Ylimman
johdon tulee tunnistaa, millaiset rakenteelliset ratkaisut palvelevat parhaiten asiakkaita,
henkilostoa ja liiketoimintaa. (Martela, 2023, s. 24) Birkinshaw (2018, s. 41) neuvoo ko-
keilemaan rohkeasti erilaisia tiimirakenteita, jotta organisaatio l0ytaisi itselleen sopivim-
mat tavat vastata muuttuviin asiakastarpeisiin. Teece ja muut (2016, s. 31) huomauttavat,
ettd organisaation dynaamisuutta ja ketteryytta tulee aina etsia sopusoinnussa liiketoi-

mintaympadriston vaatimusten ja yrityksen strategian kanssa. Foss ja Klein (2023, s. 12)



neuvovat mukauttamaan organisaatiorakenteet sisdisten ja ulkoisten tekijoiden, kuten
toimialan kilpailuintensiteetin ja teknologian monimutkaisuuden mukaan. Galbraith ja
muut (2001, s. 20-21) varoittavat, ettd toiminnasta tulee tehotonta ja organisaation kil-
pailukyky heikkenee, mikali organisaatiorakenne ei ole strategian kanssa yhteensopiva.
Lisaksi he mainitsevat, ettd organisaatiorakenteen suunnittelussa on maariteltava kunkin
organisaatiokomponentin vastuut ja niiden vdlinen vuorovaikutus. Kuvio 4 esittaa edella
mainittuja tutkijoiden nakemyksia. Organisaatiosuunnittelussa on huomioitava liiketoi-
mintaympariston vaatimusten, organisaatiorakenteiden ja organisaation strategian kes-
kindinen yhteensopivuus. Felin ja Powell (2016, s. 81) kuitenkin huomauttavat, etta stra-
tegian ja rakenteen vilista yhteytta ei pida nahda liian jaykkana. Organisaation on jatku-
vasti kyettava muokkaamaan strategioitaan ja rakenteitaan, jotta se pystyy tunnistamaan

markkinoilla olevat mahdollisuudet ja hyddyntdmaan ne tehokkaasti.

Liiketoiminta-
ymparistén
vaatimukset

/ \

) Organisaatio-
Strategia —-—) rgakenteet

Kuvio 4. Organisaatiosuunnittelussa huomioitavat ulottuvuudet.

Itseohjautuva organisaatio tarvitsee organisaatiokulttuurin, joka tukee tyontekijoiden it-
senaista toimintaa ja paatoksentekoa (Lee, 2022, s. 82). Organisaatiokulttuuri mahdollis-
taa organisaation menestyksen suuntaamalla ihmisten ajattelua, toimintaa ja valintoja
haluttuun suuntaan (Harisalo, 2021, s. 197). Sutinen ja Kuitunen (2018, s. 97) huomaut-
tavat, ettd organisaatio nauttii sellaisesta kulttuurista, jonka se johtamisellaan ansaitsee.
Mikali johto laiminlyo tehtavansa kulttuurin edistdjana, kulttuuri halutunlaisen toimin-
nan mahdollistajana ja edistdjana saattaa alkaa rapautumaan (Harisalo, 2021, s. 196).
Vaikka johdon henkilokohtaiset panostukset ovat tarkeitd, kulttuuri ei kuitenkaan ole
vain yksittaisten ihmisten johtajuuden varassa, silla Salovaaran (2017, s. 69) mukaan kult-

tuuri on myds organisaatiomalleja, rakenteita, tyokaluja, kommunikointivalineita seka



fyysisisia ja virtuaalisia tiloja. Itseohjautuvan organisaation kannattaa hyodyntaa erilaisia
mahdollisuuksia kulttuurin rakentamisessa ja yllapitamisessa. Valencia (2019) ehdottaa,
ettd organisaatiot konkretisoisivat kulttuurin ja arvot kdyttaytymismalleiksi, joiden avulla
ne on helppo havainnollistaa ja johdonmukaisesti myos opettaa koko organisaatiolle.
Galbraith ja muut (2001, s. 196) puolestaan ehdottavat, etta arvot ja visio muotoiltaisiin
helposti muistettaviksi tarinoiksi, jolloin niista voi muodostua oleellinen osa organisaa-

tion kulttuuria.

Perinteisesti henkilostojohtamisessa keskitytdaan yksiloihin seka heidan tavoitteisiinsa,
suorituksiinsa ja tarpeisiinsa. Itseohjautuvan organisaation keskitssa ovat tiimit, joten
henkilostojohtamisen kaytdanteiden tulisi olla tiimikeskeisia. (Cappelli & Tavis, 2018, s. 50)
Kun tiimien autonomiaa vahvistetaan, esimerkiksi suorituksen johtamiseen ja oppimi-
seen liittyvat henkiléstéjohtamisen kaytanteet ja niiden maarittely siirtyvat osittain tii-
min hoidettavaksi. HR-ammattilaiset eivat siis hallitse HR-prosesseja samalla tavalla kuin
perinteisessa organisaatiossa. Talldin heidan roolinsa muuttuu tiimien tukijoiksi ja orga-
nisaationsa palveluntarjoajiksi. (Renkema ja muut, 2020). HR-ammattilaisten rooli itse-
ohjautuvan organisaation henkildstén hyvinvoinnin mahdollistajina on tarkea (Pakarinen
& Ollila, 2020, s. 228), jotta Feyn ja muiden (2022, s. 1) mainitsema itseohjautuvuuden
pimea puoli voidaan valttda ja organisaatio voisi menestya. Pakarisen ja Ollilan (2020, s.
228) mukaan vain hyvinvoiva ja tehokas henkilostd kykenee toteuttamaan uudistuksia ja

asiakaslahtoisia ratkaisuita.

3.2 Esihenkilot valmentajina ja mahdollistajina

Jotkut vaittavat, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa ei tarvita ollenkaan keskijohtoa ja
esihenkil6itd (Hamel, 2011; Laloux, 2014, s. 67-69; Martela, 2023; Schell ja Bischof, 2022).
Toiset ovat puolestaan sita mieltd, ettd esihenkilot ovat valttamattomia itseohjautuvissa
organisaatioissa (Foss & Klein, 2023; Kummelstedt, 2023, Reunaméki & Fey, 2023; Mag-
pili & Pazos, 2018, s. 20; Renkema ja muut, 2020). Foss ja Klein (2023) kritisoivat pomot-

toman organisaatiomallin puolestapuhujia empiirisen naytén puutteesta ja korostavat



tarvetta kattavammalle tutkimukselle, joka huomioisi erilaisten organisaatiomuotojen
vaikutukset. Martelan (2023, s. 24) mukaan keskijohdon poistaminen voi olla mahdollista,
mikali tyontekijat ovat korkeasti koulutettuja, motivoituneita ja kykenevia johtamaan it-
sedan. Itseohjautuvuuden kirjallisuudesta ei kuitenkaan 16ydy tutkittua nayttoa siita, etta
keskijohdon ja esihenkildiden poistaminen parantaisi yrityksen menestysta. Auran (2020)
tutkimuksen mukaan itseohjautuvuuden johtamisen aktiivisuudella ei havaittu olevan
vaikutusta yritysten kannattavuuteen. Leen (2022) tutkimus osoittaa, etta sen sijaan hie-
rarkian lisddaminen voi parantaa matalahierarkkisten startup -yritysten kaupallista me-

nestysta.

Keskijohdon poistaminen vaatii ylimmaltd johdolta taitavaa organisaatiosuunnittelua
(Martela, 2023, s. 24). Lisaksi organisaatiossa on oltava tarkasti suunnitellut rakenteet ja
toimintamallit (Hamel, 2011; Martela, 2023). Muodollisten rutiinien puute aiheuttaa or-
ganisaatioon koordinointiongelmia (Lee, 2022, s. 59), mutta perinteisesti keskijohdon
vastuulla olleet koordinointitehtavat voidaan kuitenkin hoitaa myds kehittyneiden ICT-
jarjestelmien avulla, mika vahentaa keskijohdon tarvetta (Martela, 2023, s. 24). Mikali
koordinointi ei ole systemaattista, johdettavien ohjaaminen ja konfliktien ratkaiseminen
kuormittaa matalahierarkkisen organisaation johtajia (Lee, 2022, s. 60). Kummelstedt
(2023, s. 355) uskoo, ettd hierarkkinen johtajuus tulee sdilymaan itseohjautuvuuden rin-
nalla etenkin kollektiivisten prosessien ja arvokeskusteluiden yllapitamisessa. Myds Kois-
tinen ja Vuorinen (2024) uskovat, ettd jaetun johtajuuden rinnalle tarvitaan hierarkki-
sempaa ohjausta. Magpilin ja Pazosin (2018, s. 20) tutkimuksen mukaan itseohjautuvien
organisaatioiden johtajat kokivat haastavaksi ohjeistaa tiimia ja lisata heidan autonomi-
aansa samanaikaisesti. Yhtdaikaisen ohjeistaminen ja vapauden ristiriita hammensi myos
tiimid heikentden sen suorituskykya. Koistinen ja Vuorinen (2024, s. 228) suosittelevat,
ettd organisaatioissa luotaisiin yhdessa selkeat ohjeet niihin tilanteisiin, joissa hierarkki-

nen valvonta ja koordinointi on perusteltua ja jopa suositeltavaa.

ltseohjautuvuutta pidetdan pdaaosin myonteisena ilmiéna, mutta asiantuntijat saattavat

kokea jaavansa ongelmiensa kanssa yksin. Lahiesihenkil6iltd ja johdolta toivotaan tukea,



sparrausta ja apua etenkin ongelmatilanteisiin. (Maki, 2020, s. 99; Reunamaki & Fey,
2023, s. 512-513) Tama nakemys puoltaa esihenkiloroolien sailyttamista
itseohjautuvassa organisaatiossa. Kun hierarkkisia rakenteita puretaan ja yksil6iltd odo-
tetaan itseorganisoituvaa tydotetta, esihenkilén rooli muuttuu valmentajaksi, ohjaajaksi
ja tukijaksi (Cappelli & Tavis, 2018, s. 49; Druskat & Wheeler, 2004, s. 70; Magpili & Pazos,
2018, s. 20; Righy ja muut, 2018, s. 5). Itseohjautuvassa organisaatiossa esihenkilon tulee
poistaa johdettaviltaan tyon tekemisen esteet sekd varmistaa, etta tiimeilld on resurssit
ja valtuudet toteuttaa tehtavidan (Pakarinen & Ollila, 2020, s. 227; Rigby ja muut, 2018)
ja myos kykya ottaa vastuuta (Magpili & Pazos, 2018, s. 20; Paasivaara & Lassenius, 2019,
s. 68; Reunamaki & Fey, 2023, s. 513). Esihenkilon tulee luoda my6s psykologista
turvallisuutta tiimin sisalla seka rakentaa ihmisten valista luottamusta ja yhteishenkea

(Reunamaki & Fey, 2023, s. 512-513).

Uudenlaisen johtamisroolin omaksuminen ei ole kaikille helppoa (Cappelli & Tavis, 2018,
s. 49). Maki (2020, s. 106) ehdottaa, etta organisaatiot kiteyttadisivat johtamisen periaat-
teet seka varmistaisivat, ettd esihenkilot ymmartavat kokonaiskuvan ja mahdollisuu-
tensa tuottaa lisdarvoa organisaatiolle ja johdettavilleen. Tutkija huomauttaa, etta jos
esihenkil6 ei koe olevansa johtamisen avainroolissa, hanen roolinsa valmentajana jaa
usein ohueksi. Rigby ja muut (2018, s. 7) puolestaan neuvovat organisaatioita varmista-
maan, ettd esihenkil6t tuntevat erinomaisesti organisaation periaatteet ja sdannét ja
my0Os noudattavat niitd, silla esihenkildiden tulee organisaationsa valmentajina nayttaa
esimerkkia halutusta kdytoksesta. Organisaatioiden tulee Cappellin & Tavisin (2018, s. 49,
52) mukaan panostaa esihenkildiden valmennustaitojen kehittymiseen, silld kun johta-
misen painopiste siirtyy yksiloista tiimeihin, johtamisesta tulee haastavampaa. Tutkijat
toteavat, ettd tiimidynamiikan ymmartaminen ja ohjaaminen on haastavampaa kuin yk-
sildiden ohjaaminen. Kuipersin ja Stokerin (2009, s. 415) mukaan tiimien valmentamisen
tulisi perustua tarpeisiin eikd ennalta maarattyyn prosessiin. Heiddn mukaansa esihen-
kiloiden tulee osata analysoida tiimien tilannetta ja antaa tukea todelliseen tarpeeseen.
HR-ammattilaisten tulee puolestaan tukea valmentajia tarjoamalla heille henkilést6joh-

tamisen tyokaluja ja tietdmystd organisaation kehittdmisesta.



Galbraithin ja muiden (2001, s. 236) mukaan dynaamisissa organisaatioissa tulisi mitata
johtamisen suorituskykya joko alhaalta ylospdin annetulla palautteella tai 360-arvioin-
nilla, joissa palautetta saadaan johdattavien lisdaksi myos esimerkiksi vertais-, esihenkil6-
tai asiakasnakokulmista. Tutkijat kertovat, etta ylospain suuntautuva palaute on yksi par-
haimmista tavoista saada johtajat tietoisiksi siitd, miten heidan johtamisensa todella koe-
taan. Tutkijoiden mukaan palautemenetelmat voivat olla todella tehokkaita johtajuuden
kehittamisessa, mikali kehittymista tuetaan myos henkilokohtaisilla suunnitelmilla. Cap-
pelli ja Tavis (2018, s. 49) ehdottavat, ettd johtajuuden kehittymista tuettaisiin ammatti-
valmentajien avulla. He uskovat, etta kun ihminen kokee hyvan valmennuksen, hanesta

itsestadn tulee parempi valmentaja.

3.3 Itseohjautuvan suorituksen johtaminen

Luna ja muut (2015, s. 3) ovat tutkineet ketterdittamista organisaatiotasolla ja luoneet
teoriaa ketterasta hallinnosta. Ketteralla hallinnolla tarkoitetaan organisaatiota, joka pys-
tyy havaitsemaan, mukautumaan seka reagoimaan nopeasti ja kestavasti toimintaympa-
ristdn muutoksiin, jotta ydinliiketoiminnalle voidaan tuottaa arvoa tehokkaammin. Tut-
kijoiden mukaan hallinto koostuu ohjauskyvykkyyksista, jotka voidaan jakaa kolmeen
ulottuvuuteen: strateginen suunnittelu, strategian toteuttamisen mekanismit sekd muu-
tosten havaitsemis- ja reaktiokyky. Kuviossa 5 esitetdaan tutkijoiden esittamat ketteran

hallinnon ulottuvuudet seka niihin liittyvat kasitteet, toimet ja analogiat.
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Kuvio 5. Ketteran hallinnon dimensiot ja ominaisuudet (mukaillen Luna ja muut, 2015, s. 3).

Jarvinen ja muut (2014, s. 19-20) esittavat suorituksen johtamisen vauhtipyoran (ks. ku-
vio 6), jonka avulla esihenkil6 voi dynaamisissa toimintaymparistoissa edistda ohjatta-
viensa itseohjautuvaa ja tuloksellista suoriutumista. Vauhtipyéran ensimmaisessa vai-
heessa toiminnalle asetetaan tavoitteet ja odotukset. Sen jdlkeen tyotekijaa ohjataan
vuorovaikutuksessa ja hanelle annetaan palautetta. Kolmannessa vaiheessa johdettavaa

valmennetaan pitkalla aikavalilla entistd parempiin suorituksiin.
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Kuvio 6. Suorituksen johtamisen vauhtipyora (mukaillen Jarvinen ja muut, 2014, s. 20).

My6s Mone ja muut (2011) kuvaavat suorituksen johtamista toisiaan seuraavien toimin-

tojen prosessina, jonka vaiheet ovat tavoitteiden asettaminen, palautteen ja



tunnustuksen antaminen, kehittymisen edistaminen, vali- ja vuositason arvioinnit seka
luottamuksen ja valtuuttamisen ilmapiirin rakentaminen. Tutkijoiden kuvaama prosessi
sisaltda samat vaiheet kuin Jarvisen ja muiden (2014, s. 20) vauhtipyord, jossa vali- ja
vuositason arvioinnit sisaltyvat kehittavan valmentamiseen vaiheeseen. Luottamuksen
ja valtuuttamisen ilmapiirin rakentaminen liittyvat puolestaan kaikkiin vauhtipy6ran vai-
heisiin silla vauhtipyorajohtamisen yleisena tavoitteena on kehittaa yksildiden, tiimien ja

organisaation kulttuuria entista itsendisemmaksi (Jarvinen ja muut, 2014, s. 48).

Dynaamisessa toimintaymparistdssa muutokset ovat nopeatempoisia, joten itseohjau-
tuvassa organisaatiossa on oltava mekanismeja, joilla Lunan ja muiden (2015, s. 3) kuvi-
ossa 5 esitettyjen analogioiden mukaisesti sdadetdaan lentorataa ja mukauduttava muu-
toksiin. Tyontekijoiden tulee ymmartaa organisaation strategiset paamaarat, jotta he
voisivat tehda itseohjautuvasti hyvia paatoéksia toimintaympariston muutoksista huoli-
matta. Itseohjautuvassa organisaatioissa on oltavat kaytadnteitd, joilla voidaan osallistaa
tyontekijoita strategiaan ja juurruttaa siten yhteista ajattelutapaa. (Nijssen & Paauwe,
2012, s. 3321) Innovointiin ja luovuuteen kannustaminen vaikuttaa parantavan tyonteki-
joiden suorituskykya ja sitoutumista (Mone ja muut, 2011, s. 207). Itseohjautuvassa or-
ganisaatiossa tyontekijoiden osallistaminen strategiatyohon ja muutoksiin vaikuttaa ole-
van tarkeaa tuloksellisen ja itseohjautuvan suoriutumisen kannalta. Niinpa kuviot 5 ja 6
yhdistetaan. Kuviossa 7 esitetty uusi viitekehys kuvaa ne suorituksen johtamisen ulottu-
vuudet, joita itseohjautuvan organisaation on kehitettdva varmistaakseen, etta tyonteki-
jat voivat toimia itseohjautuvasti ja tehokkaasti. Vaikka palkitseminen on tarkea osa suo-

rituksen johtamista, se rajataan tdman tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle.
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Kuvio 7. Suorituksen johtamisen ulottuvuudet itseohjautuvassa organisaatiossa.

3.3.1 Yhteinen suunta (strategia)

ltseohjautuvuuden kuvitellaan joskus riittavan organisaation toimintaperiaatteeksi,
mutta itseohjautuvuus itsessaan ei sano mitadn yhteistyon tai organisoitumisen hyvyy-
destd, silla jokainen yksilo saattaa itseohjautua eri suuntaan (Salovaara, 2017, s. 50). Gal-
braith ja muut (2001, s. 21) huomauttavat, ettd itseohjautuvalle paatoksenteolle ei ole
kriteereitd, mikali ihmiset suuntautuvat eri suuntiin. Heidan mukaansa yhteinen suunta
muodostuu selkedsta strategiasta. Ylimman johdon tehtavana onkin maarittaa yhdessa
henkiloston kanssa se suunta, jota kohti tdhdataan (Jarenko & Martela, 2017, s. 15; Maki,
2020, s. 106). Teecen ja muiden (2016, s. 30) mukaan hyva strategia on yrityksen kasvun
ja taloudellisen suorituskyvyn kannalta sita kriittisempaa, mita enemman liiketoimin-

taymparistdssa on epdvarmuutta ja dynaamisuutta.

Leen ja Edmondsonin (2017) mukaan itseohjautuvien organisaatioiden strategia asete-
taan usein ylimman johdon toimesta. Boswell (2006, s. 1491) kritisoi tata kertoen, etta
tyontekijat saattavat edistaa ristiriitaisia tavoitteita, mikali he eivat ymmarra organisaa-
tion strategiaa. Tama saattaa tutkijan mukaan vahingoittaa organisaation toimintaa ja
strategista menestystd. Itseohjautuvan organisaation tyontekijoilld on oltava pdaamaara
eli kasitys siitd, mita tavoitteita kohti he itseohjautuvat (Jarenko & Martela, 2017, s. 12).
Kummelstedtin (2023) tutkimus osoittaa, ettd strategia voidaan maaritella kollektiivisesti

strategiatybpajoissa tai keskustelufoorumeissa jopa yrityksen koko henkil6stoa



osallistaen. Osallistavassa strategiatydssa johdon tehtadvaksi jad odotusten harmonisointi
ja strategioiden yhdenmukaistaminen (Luna ja muut, 2015, s. 3). Tyontekijoiden osalli-
suus lisda organisaation ketteryytta (Sherehiy ja muut, 2007, s. 458) ja strategisten ta-
voitteiden ymmartaminen vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen seka
sitoutumiseen (Boswell, 2006, s. 1502-1503). Tyontekijoitd osallistava strategiatyd voi

siis jo itsessaadn edistaa organisaation menestysta.

Mintzberg ja Waters (1985) esittavat artikkelissaan, etta taydellisesti tietoinen strategia
syntyy johdonmukaisesta toiminnan suunnittelusta ja taydellisesti emergentti strategia
puolestaan ilman mitdan ennalta asetettua suunnitelmaa ja tarkoitusta Kdytdnnossa
strategiat muodostuvat heidan mukaansa vaihtelevissa maarin suunnitellun ja emergen-
tin strategian vdlimaastossa. Hamelin ja Védlikankaan (2003, s. 54) mukaan dynaamisessa
organisaatiossa strategian tulee jatkuvasti muuttaa muotoaan mukautuen uusiin mah-
dollisuuksiin ja alkaviin trendeihin. Itseohjautuvissa organisaatioissa strategiaprosessin
tulee siis olla enemman emergentti kuin suunniteltu. Emergentti strategiasuuntaus mah-
dollistaa sopeutumisen ja reagoivuuden sekd tarjoaa mahdollisuuden oppimiselle
(Mintzberg & Watersin, 1985, s. 270-271). Strategiaa laadittaessa ja tavoitteita asetetta-
essa on hyva kiinnittdaa huomiota siihen, miten organisaation eri osat, kuten yksikot ja
tiimit voivat toteuttaa strategiaa, silla Alexyn (2022, s. 31) mukaan organisaation menes-
tys riippuu siita, miten hyvin organisaation strategia ja tavoitteet yhteensovitetaan orga-
nisaatiorakenteeseen. Teece ja muut (2016, s. 32) tukevat tatad ajatusta sanoen, ettd vain
silloin, kun kaikki toimii hyvin yhteen, organisaatiossa voidaan luoda arvoa ja saavuttaa

kestava kilpailuetu.

Johtamisviestinta tekee strategian nakyvaksi ja ymmarrettavaksi sekd helpommin kay-
tantoon vietdavaksi. Mita itseohjautuvampaa toimintakulttuuria tavoitellaan, sitd enem-
man on kiinnitettdvd huomiota siihen, etta tietoa jaetaan avoimesti kaikille organisaa-
tiossa tyoskenteleville. Mikdaan maara keskitettya tydyhteisoviestintda ei kuitenkaan kor-
vaa sitd, ettd johtajat kertovat asioista avoimesti, luovat vuorovaikutusta eri tasoilla ja

edellyttavat samaa myos muilta. (Marjamaki & Vuorio, 2021, s. 44) Johdon tehtdvana on



kiteyttaa keskusteluita ja osoittaa niiden pohjalta suuntaa (Maki, 2020, s. 103). Dyerin ja
Shafermin (1998, s. 31) tutkimuksen mukaan joustavien ja dynaamisten organisaatioiden

yritysviestinndssa korostuu organisaation arvot ja visio.

3.3.2 Selkedt tavoitteet

Kompleksisessa toimintaymparistossa tyoskentelevalle asiantuntijalle saattaa jaada epa-
selvaksi, miten hanen tyonsa kytkeytyy yhteisén paamaariin, jolloin strategiat jaavat ir-
rallisiksi yksilén arjen tyosta ja tavoitteista. Mikali johtamisella ei vahvisteta yksildiden
kykya hahmottaa kokonaisuutta ja oman roolinsa kytkeytymista siihen, tyoskentely saat-
taa ohjautua kapeisiin siiloihin. (Maki, 2020, s. 89) Jarvinen ja muut (2014, s. 31) to-
teavatkin, ettd onnistunut suorituksen johtaminen perustuu aina selkeisiin tavoitteisiin
ja ymmarrykseen niiden edellyttamasta toiminnasta. Tavoitteiden ja odotusten maarit-

tely ovat heiddan mukaansa edellytys menestyvalle suoritukselle.

Itseohjautuvissa organisaatioissa tavoitteiden asettaminen perustuu yhteisty6hon ja
osallistavuuteen (Puranam ja muut, 2014). Yhdessa asetetut tavoitteet auttavat tyonte-
kijoita ymmartamaan, kuinka heidan tyonsa tukee organisaation strategiaa ja tavoitteita
(Mone ja muut, 2011, s. 207). Buffartin ja muiden (2021) mukaan kollektiivisesti maari-
tellyt tavoitteet ja tulokset auttavat itseohjautuvia kasvuyrityksia jopa sailyttimaan ma-
talahierarkkisuutensa. Toisaalta Alexyn (2022, s. 33) mukaan keskitetysti asetut selkeat
tavoitteet voivat tuoda etenkin suuryrityksiin tehokkuutta tiedon kasittelya ja koordi-
nointia vaativien monimutkaisten ja epdavarmojen tilanteiden hallitsemiseen. Martela
(2019, s. 9) kuitenkin huomauttaa, etta itseohjautuvassa organisaatiossa tyontekijoiden
osallistuminen tavoitteiden asettamiseen on lahes valttamatonta, jotta he voisivat ym-
martda, millaisilla toimenpiteilld tavoitteet voidaan saavuttaa. Reunamaki ja Fey (2023,
s. 513) esittavat, etta itseohjautuvan organisaation esihenkilot ohjaisivat tiimeja kehitta-
maan tavoitteensa itse sen sijaan, ettd esihenkilot ilmoittavat tavoitteet tiimeille. Tama
ldhestymistapa vie enemman aikaa, mutta johtaa tutkijoiden mukaan parempaan

toteutukseen. Tutkijat ovat yhtd mielta siitd, ettd itseohjautuville tiimeille on annettava



vapaus paattdd toimenpiteistdan tavoitteiden saavuttamiseksi (Buffart ja muut, 2021;
Puranam ja muut, 2014; Rigby ja muut, 2018) Tama lisaa tiimien autonomiaa ja luotta-

musta (Rigby ja muut 2018, s. 8).

3.3.3 Ohjaus ja palaute

Tiimien ja yksiloiden itseohjautuvaa suoritusta tukiessaan organisaatiot joutuvat tasa-
painoilemaan rakenteiden ja joustavuuden valilla. Koistisen ja Kostamon (2021, s. 67)
mukaan itseohjautuvan organisaation haasteet liittyvat usein tydprosessien organisoin-
tiin ja ajattelutapoihin. Sherehiyn ja muiden (2007, s. 458) mukaan vahdinen saantely voi
edistaa ketteryytta, mutta Jensenin ja Mikkelsenin (2024, s. 13) tuore empiirinen tutki-
mus kuitenkin osoittaa, etta rakenteiden ja menetelmien puute voi johtaa organisaation
tehottomuuteen ja epatasalaatuisiin palveluihin. Kaikille yhteisten rakenteiden lisaksi tii-
meille on hyva antaa myds vapauksia menetelmien valintaan, silld kuten Lindvall ja muut
(2004, s. 28) toteavat, samat menetelmat tuskin sopivat kaikkeen suurorganisaatiossa
tehtdvaan tydéhon. Dikertin ja muiden (2016, s. 101) mukaan toimintatapojen raataldinti

tiimikohtaisesti edistaa suuryrityskontekstissa tiimien menestysta ja innovointikykya.

Maki (2020, s. 99) esittad, etta selkeat vastuualueet ja pelisadannot tuottavat yhteistyota
ja synergiaa, jotka tukevat itseohjautuvuutta, mutta Bernstein ja muut (2016, s. 43-44)
seka Koistinen ja Vuori (2024, s. 208-209) huomauttavat, ettd dynaamisesti ja ketterasti
muuttuvat vastuut ovat oleellinen osa itseohjautuvien tiimien ty6ta. Organisaatioiden
on hyva etsia tasapainoa kiinteiden ja joustavien vastuiden vililla, silld Feyn ja muiden
(2022) tutkimus osoittaa, ettd epdselvd tyonkuva voi aiheuttaa stressid. Bernstein ja
muut (2016, s. 44) ehdottavat, etta tiimien tarkoitus ja niissa olevien henkiléiden roolit,
vastuut ja paatosvalta kuvattaisiin seka tehtaisiin kaikille nakyvaksi teknologioiden ja

ohjelmistojen avulla.

Itseohjautuvuus voi aiheuttaa organisaatioon koordinaatiohaasteita (Foss, 2003; Moe ja

muut, 2021) ja selkedt koordinaatiorakenteet voivat puolestaan tukea itseohjautuvan



organisaation menestysta (Jensen ja Mikkelsen, 2024, s. 12-13). Buffart ja muut (2021)
kuitenkin varoittavat, etta kasvu voi aiheuttaa autonomiaa tukahduttavaa koordinointia,
jolloin itseohjautuvuuden toteutuminen estyy. Koordinaatiorakenteiden tulee tukea ja
mahdollistaa tiimien itsendinen toiminta, ei rajoittaa sita. Koordinaatiota parantaakseen
organisaatioiden tulee luoda toimintamalleja, jotka saavat aikaan monen suuntaista vuo-
rovaikutusta (Pakarinen & Ollila, 2020, s. 221), silla yhteistyo parantaa kilpailukykya ja
ryhmien poikkitoiminnalliset yhteydet lisddvat organisaation ketteryyttd dynaamisessa
ymparistossa (Sherehiy ja muut, 2007, s. 458). Yksinkertaisimmillaan tiimien valista
koordinaatiota voidaan parantaa siten, ettd joku tiimin edustaja osallistuu tiimien
valiseen kommunikointiin ja valittaa tietoa omaan tiimiinsa (Lindvall ja muut, 2004, s. 30;
Martela, 2019, s. 6; Reunamdki & Fey, 2023, s. 509). Vastuu tiedon ja parhaiden
kdytanteiden jakamisesta voi olla myos tiimildisten kesken kiertdva rooli (Reunamaki &
Fey, 2023, s. 509), jolloin tiedon koordinoinnista tulee jaettua vastuuta. Mikali koordi-
nointimekanismeja ei kehiteta, tiimi- ja yksikkorajat ylittava yhteistyo estyy. Tama hidas-
taa paatoksentekoa ja innovointia seka vaikeuttaa tiedon ja parhaiden kadytanteiden ja-

kamista. (Galbraith ja muut, 2001, s. 21)

Informaation saatavuus ja lapindakyvyys on keskeista itseohjautuvissa organisaatioissa
(Martela, 2019; Paasivaara ja muut, 2013, s. 142; Puranam ja muut, 2014) Kun
paatoksenteko on radikaalisti hajautettu, tiimeilla ja yksil6illa on oltava mahdollisimman
totuudenmukainen ja kokonaisvaltainen kuva koko organisaation tilasta (Makkeli ja muut,
2021, s. 82). Viestintaa ja tiedon jakoa seka koordinaatiota voidaan edistada erilaisten IT-
jarjestelmien ja ohjelmistojen (Martela, 2019) seka tekoalyn avulla (Buffart ja muut,
2021). Ketterat ohjelmistosovellukset helpottavat tiimityota, parantavat lapindkyvyytta
(Reunamaki & Fey, 2023, s. 509) ja vahentadvat keskitetyn ohjauksen tarvetta (Puranam
ja muut, 2014). Breu ja muut (2002, s. 21) kuitenkin huomauttavat, ettd organisatiossa
on oltava koko tyovoiman kattavaa IT-osaamista, jotta kdytossd olevaa teknologiaa
osataan myos hyodyntda. ltseohjautuvien organisaatioiden viestinnassa korostuu lisdksi
yhteisollisten viestialustojen kadytté tiedonkulun ja nopean palautteenannon

mahdollistajana (Bernstein ja muut, 2016, s. 46-47; Cappelli & Tavis, 2018, s. 50).



Simonsin (1995, s. 81) mukaan tiedon saatavuutta ja lapindkyvyyttd voidaan edistda
my0Os diagnostisilla ohjausjarjestelmilla, kuten mittareilla ja tilannetauluilla, jotka
ilmaisevat tiimien ja organisaation edistymista kohti tavoitteita. Buffart ja muut (2021)
ehdottavat, etta organisaatiot pyrkisivat taydelliseen lapinakyvyyteen palkat, talousen-
nusteet ja luottokorttiostot mukaan lukien, silld heidan nakemyksensa mukaan tdma pa-

rantaa luottamuksen, tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden kokemuksia organisaatiossa.

Useat itseohjautuvat organisaatiot tukevat tiimien ja yksildiden onnistumista valmenta-
misen avulla. Valmentajat tukevat tiimeja ongelmanratkaisussa (Gray ja muut, 2015, s. 3;
Martela, 2023, s. 21), tiimien ja yksiloiden kehittymisessa (Drukat & Wheeler, 2004, s. 70;
Martela, 2023, s. 21) seka edistavat tiimien tyootetta itsendisemmaksi (Magpili & Pazos,
2018, s. 22; Reunamaki & Fey, 2023, s. 513). Valmentamisen on todettu olevan erityisen
tehokasta silloin, kun valmentaja vahvistaa tiimin luottamusta, kehittaa tiimin kykya joh-
taaitsedan ja auttaa yksiloita tekemaan tiimin kannalta parempia tydsuorituksia (Druskat
& Wheeler, 2004, s. 70). Kun tiimi oppii toimimaan itsendisemmin, he tarvitsevat yha

vahemman ulkopuolista apua (Magpili & Pazos, 2018, s. 22).

Dikertin ja muiden (2016, s. 102) tutkimus osoittaa, ettd organisaatiot voivat hyotya seka
sisdisista ettd ulkoisista valmentajista. Tutkijat kertovat, ettd sisdiset valmentajat ovat
helpommin saatavilla ja tuntevat organisaation erityispiirteet. Ulkoisten valmentajien
avulla tiimit saavat tutkijoiden mukaan puolestaan objektiivisemman nakemyksen asioi-
hin. Fey ja muut (2022) suosittelevat organisaatioita hydodyntamaan vertaisvalmennus-
menetelmaa, joka perustuu vapaaehtoisuuden ideologiaa, jossa kuka tahansa tyontekija
voi kouluttautua organisaation valmentajaksi. Tutkijat totesivat, ettd vertaisvalmennus
lisda tyontekijoiden proaktiivisuutta ja tukee heidan hyvinvointiaan. Valmentaminen voi
toteutua myds siten, ettd tiimildiset valmentavat toisiaan (Hamel, 2011, s. 55; Kurki ja

muut, 2019, s. 22).

Ihminen tarvitsee motivoituakseen ja kehittydkseen seka suoritusta vahvistavaa etta

korjaavaa palautetta (Jarvinen ja muut, 2014, s. 21). Jatkuva palaute sekd tunnustus



auttavat tyontekijoitd parantamaan suoritustaan (Mone ja muut, 2011, s. 207). Paasi-
vaara ja muut (2013, s. 134) seka Rigby ja muut (2018, s. 10) korostavat lyhyiden palau-
tesyklien merkitysta, jotta tyossa kehittyminen voisi olla jatkuvaa. Cappelli ja Tavis (2018,
s. 48) suosittelevat puolestaan projektikohtaisia arviointeja, mikali yksilot tyoskentelevat
useissa eri tiimeissa. Projektikohtaisen palautteen avulla tyontekijéiden on mahdollista
saada palautetta useammin ja useammalta ihmiseltd. Galbraith ja muut (2001, s. 235)
ehdottavat, ettd palautteenannossa hyédynnettaisiin vertais- ja tiimiarviointeja. Jense-
nin ja Mikkelsenin (2024, s. 9, 12) tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd vertaispalautteen
antaminen koetaan haastavaksi ja negatiivisen palautteen antaminen voi luoda tyéilma-

piiria heikentavia jannitteita ja konflikteja.

Magpilin ja Pazosin (2018, s. 22) mukaan hyvinvointi on ratkaisevan tarkeaa
itseohjautuvien tiimien menestyksen kannalta. Reunamadaki ja Fey (2023, s. 513)
korostavat, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa esihenkildiden on tuettava
tyontekijoita tyomaaran kohtuullistamisessa, jotta he eivat kuormittaisi itsedan liian

monilla tehtavilla ja vastuilla.

3.3.4 Oppiminen ja kehittyminen

Pitkakestoinen kilpailuetu voidaan saavuttaa vain, jos organisaatio oppii oppimaan,
koska staattiset strategiat eivat toimi muuttuvassa ymparistossa (Paju, 2017, s. 46). Ma-
talahierarkkinen organisaatiorakenne tukee Buffartin ja muiden (2021) mukaan jatkuvaa
oppimista ja luovaa kokeilua, mutta organisaation kasvaessa oppimisen kulttuuria on kui-
tenkin jatkuvasti edistettava. Virheiden hyvdksyminen ja niistd oppiminen on keskeista
itseohjautuvissa organisaatioissa (Maki, 2020, s. 101). Virheista saatu tieto tulisi kuiten-
kin jakaa koko organisaation kayttoon, jotta voidaan vahvistaa koko tyoyhteisén oppi-
mista (Sutinen & Kuitunen, 2018, s. 133). Reunamaki ja Fey (2023, s. 509) ehdottavat,
ettd tiimit valitsisivat joukostaan vastuuhenkilon, joka varmistaa oppien jakamisen tii-

mistd yhteisOlle ja takaisin. Vastuurooli voi olla myos kiertava. Tiedon jatkuva



hankkiminen ja siirtdminen sekd nopea sopeutuminen kuuluvat oppivan organisaation

periaatteisiin (Garvin ja muut, 2008, s. 109).

Itseohjautuvassa organisaatiossa itsensa johtamisen taidot korostuvat (Reunamaki & Fey,
2023, s. 513). Hamel (2011, s. 57-58) huomauttaa, ettd itseohjautuvan organisaation
kulttuuriin sopeutuminen voi kestdaa jopa vuoden, jos tyontekijat ovat tottuneet hierark-
kisiin organisaatioihin. Paasivaaran ja muiden (2013, s. 135) mukaan itseohjautuvan or-
ganisaation toimintatapoja voidaan juurruttaa tiimien ja yksildiden arkeen osaamistii-
mien, seminaarien ja valmentajien avulla. Jensenin ja Mikkelsenin (2024, s. 14) mukaan
itseohjautuvan organisaation jokaisella tyontekijalla tulee olla puolestaan osaamista psy-
kologisen turvallisuuden luomiseen ja konfliktien hallintaan, jotta tydntekijat voisivat
hallita lisdantyneen vastuunsa. Chadwickin ja Raverin (2015, s. 980) mukaan myds joh-
tajien on edistettava luottamuksellista ilmapiiria, jotta tyontekijat voivat nahda haasteet

mahdollisuuksina ja voivat oppia virheistaan.

ltseohjautuvuuden vditetdan tukevan oppimista (Buffart ja muut, 2021; Hamel, 2011, s.
57). Power ja Waddell (2004) kuitenkin havaitsivat, etta itseohjautuvat tiimit eivat johta-
neet oppimiseen. Johnson ja muut (2018, s. 394) huomauttavat, ettd jasentamaton ko-
kemuksellinen oppiminen ei valttdmatta johda taitojen kehittymiseen. Annosin ja mui-
den (2020, s. 66-67) tutkimuksen mukaan itseohjautuvuus voi heikentaa tyontekijoiden
oppimismotivaatiota. Edelld mainituiden haasteitten takia itseohjautuvan organisaation
on hyva pohtia oppimisen muotoilua syvallisemmin. Clardy (2018, s. 169) ehdottaa, etta
organisaatiot integroisivat sekd muodollisia ettd epamuodollisia oppimisprosesseja
osaksi organisaation oppimispolkuja. Johnson ja muut (2018, s. 395) suosittelevat koke-
muksellisen, sosiaalisen ja muodollisen oppimisen huolellista yhdistamista, jotta oppimi-
nen voisi olla tehokasta. Galbraith ja muut (2001, s. 237-238) kannustavat kayttamaan
monipuolisesti erilaisia oppimismenetelmia, silld heiddan ndkemyksensd mukaan se ke-
hittad organisaation oppimispotentiaalia. Lisdksi he korostavat oikea-aikaista oppimista,
jotta tyontekijat voisivat hyddyntaa ja vahvistaa oppimaansa kdytanndssa heti oppimisen

jalkeen.



ltseohjautuvuus voi johtaa siihen, ettd tyontekijoista tulee lilan tehtdvakeskeisia ja
tuloshakuisia (Birkinshaw, 2018, s. 42). Annosi ja muut (2020, s. 78) korostavat, etta joh-
don on tasapainotettava organisaation tehokkuus- ja oppimistavoitteet keskenaan.
Osaamisen kehittyminen yksilotasolla voidaan varmistaa yksil6llisilla oppimispoluilla,
joita tuetaan henkilokohtaisella ohjaamisella ja valmennuksella, ja joihin liittyy myos
omaehtoista opiskelua ja tydssa oppimista (Larjovuori ja muut, 2021, s. 60). Esihenkilot
ja valmentajat voivat auttaa yksil6itd tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja kehityskohtei-
taan seka tukea heita asettamaan tiimin ja organisaation tavoitteiden kanssa linjassa ole-
via oppimistavoitteita (Cappelli & Tavis, 2018, s. 49-50). Tiimien oppimista voidaan edis-
tad nimeamalld tiimeihin oppimisesta vastaava vastuuhenkild. Taman henkilon tehta-
vana on varmistaa, etta tiimilla on oppimisstrategia, oppimisen tavoitteet, oppimista tu-
kevat toimintatavat ja tiimi tekee myds saanndllista itsearviointia oppimisen edistymi-
sestd (Annosi ja muut, 2020, s. 77-78). Tiimeja voidaan myds valmennuksen avulla tukea
ottamaan enemman vastuuta omasta oppimisestaan ja kehittymisestaan (Cappelli & Ta-

vis, 2018, s. 49-50).

Nijssenin ja Paauwen (2012, s. 3322) mukaan tyontekijéiden monipuolinen osaaminen
parantaa organisaation ketteryytta, silla tyontekijoitd voidaan hydédyntaa tehokkaasti eri-
laisissa tehtdvissd tarpeen mukaan. Tyontekijoiden moniosaamista voidaan edistaa
esimerkiksi ristiinkouluttamalla (Hopp & Oyen, 2004) seka tyonkierron ja tyotehtavien
monipuolistamisen avulla (Sherehiy ja muut, 2007, s. 458; Sumukadas & Sawhney, 2004,
s. 1011). Organisaatioiden ei kuitenkaan kannata keskittya vain yksil6llisten kyvykkyyk-
sien kehittamiseen, silla Magpili ja Pazos (2018, s. 20) havaitsivat, etta tiimityétaidot ovat
kriittisen tarkeita itseohjautuvien tiimien suorituskyvyn kannalta. Galbraithin ja muiden
(2001, s. 21) mukaan henkilostojohtamisessa tulisi kehittda sellaisia kdytanteitd, joiden
avulla organisaation yksil6lliset kyvyt voidaan muuttaa kollektiiviseksi osaamiseksi. Nijs-
sen ja Paauwe (2012, s. 3321) ehdottavat, ettd organisaatiot kehittdisivat kdytanteita,
jotka edistavat nopeaa palautteen omaksumista. Cappelli ja Tawis (2018, s. 48-49)
tukevat ehdotusta kertoen, ettd iteroiva palaute auttaa tyontekijoitd kehittamaan

jatkuvasti taitojaan ja suoriutumaan paremmin tulevissa tehtavissa. Oppimisen tulisikin



olla jatkuva prosessi, jossa jaetaan tietoa seka pohditaan ja reflektoidaan yhdessa (Gal-

braith ja muut, 2001, s. 238).

3.3.5 Muutoksiin mukautuminen

Itseohjautuvassa organisaatiossa mukautumiskyvyn yllapitdminen edellyttaa mekanisti-
sesta ajattelusta luopumista ja suhtautumista organisaatioihin, kuten elaviin systeemei-
hin (Paju, 2017, s. 48). Menestydkseen organisaation on omaksuttava muutoksen kult-
tuuri. Tama tarkoittaa sitd, etta sisdisen ja ulkoisen ympariston muutoksia seurataan
jatkuvasti ja uudet mahdollisuudet tunnistetaan. (Sherehiy ja muut, 2007, s. 458) Hari-
salo (2021, s. 165) huomauttaa, etta polkuriippuvuusteorian mukaan strategiset valinnat
saattavat joko rajoittaa tai vahvistaa organisaation kehitysta. Tama on tarkeda huomioida
etenkin silloin, kun muutos on suuri tai strategiaan nahden jotenkin poikkeava. Komp-
leksisessa toimintaymparistdssa merkityksellistimisen rooli korostuu. Johtajien on kyet-
tava antamaan muutoksille merkitys, jotta organisaation jasenet voivat ymmartaa niiden

tarkoituksen. (Raisio ja muut, 2020, s. 115)

Itseohjautuvissa organisaatioissa muutoksiin mukautuminen vaatii tyontekijéiden osal-
listamista ja itseohjautuvuutta (Dyer & Shaferm, 1998, s. 70-71), mika korostuu etenkin
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa paivittdin esiin tulevat ongelmat haastavat tyonteki-
jat jatkuviin kokeiluihin (Maki, 2020, s. 89). Nijssenin ja Paauwen (2012, s. 3325) mukaan
tyontekijoiden kanssa tulee kdyda jatkuvaa vuoropuhelua liiketoimintasuunnitteluun liit-
tyen, jotta tyontekijoilta saadaan kommentteja, aloitteita ja parannusehdotuksia. Stra-
tegisten muutosten tulisi vastata asiakkaiden, tyontekijéiden tai toiminnan ongelmiin,
joten koko yhteiso tulisi saada kdymaan vuoropuhelua muutostarpeista (Marjamaki &
Vuorio, 2021, s. 184). Suuryrityksessa johtajien ei ole mahdollista kdyda henkilokohtaista
vuoropuhelua jokaisen tyontekijan kanssa, joten organisaatioon on rakennettava muo-
dollisempia menetelmia muutosten tunnistamiseksi ja luovuuden valjastamiseksi liike-

toimintamahdollisuuksiksi (Simons, 1995, s. 86-87).



Jatkuva tiedon hankkiminen ja uuden tiedon luominen tukevat organisaation mukautu-
miskykya. Uutta tietoa voidaan luoda kokeilemalla, improvisoimalla ja simulomailla
(Nijssen & Paauwe, 2012, s. 3323-3324; Sherehiy ja muut, 2007, s. 458) seka
keskustelemalla, pohtimalla, dokumentoimalla ja jakamalla saatua tietoa (Nijssen &
Paauwe, 2012, s. 3323-3324). Laaja-alaiset viralliset ja epaviralliset vuorovaikutusproses-
sit ja verkostot seka avoin tiedonkulku mahdollistavat uusien ideoiden ja innovaatioiden

syntymiseen (Paju, 2017, s. 46; Raisio ja muut, 2020, s. 109).

Itseohjautuvan organisaation tiimeilla ja yksil6illa on velvollisuus tunnistaa uusia tehta-
vid, jotka palvelevat organisaation tavoitteita ja myos valtuudet edistaa niitd organisaa-
tiossa. Tyontekijoilta vaaditaan henkilokohtaista aktiivisuutta seka kyvykkyytta ja haluk-
kuutta ottaa laajempaa vastuuta liiketoiminnan menestyksesta. Organisaation tulee var-
mistaa, ettd jokainen tyontekija on sitoutunut ja motivoitunut. (Martela, 2019) Tydnte-
kijoita tulee rohkaista luovuuteen ja innovointiin ja heidan ideoitaan tulee myds arvostaa,
silla Monen ja muiden (2011, s. 207) mukaan organisaatiot voivat ndin toimiesssaan
parantaa tyontekijoiden tuloksellisuutta ja sitoutumista. Kun itseohjautuville tiimeille
annetaan laajat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, ideat voidaan saada nope-

asti kdyttoon, mika tukee organisaation menestysta (Larjovuori ja muut, 2021, s. 60).

3.4 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Kuviossa 8 esitetdan kirjallisuuskatsauksen perusteella laadittu tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys. Dynaaminen ja nopeasti muuttuva toimintaymparisto vaikuttaa olevan
yleinen syy siihen, miksi organisaatiot kiinnostuvat itseohjautuvuudesta. Kuviossa 8 dy-
naamista toimintaymparistda ilmennetdaan harmaalla. Vihrea paksu viiva esittaa toimin-
taympariston ja organisaation valista rajaa. Kaikki sen sisdpuolella olevat turkoosin ja vih-
redn savyilla esitetyt osat liittyvat siis organisaation sisdiseen toimintaan. Dynaaminen
toimintaymparisto voi vaikuttaa organisaation toimintaan hyvinkin kokonaisvaltaisesti ai-

heuttaen sen, ettd organisaation on mukauduttava muutoksiin.
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Kuvio 8. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

ltseohjautuvassa organisaatiossa on varmistettava, ettd henkilostojohtamisen
kaytanteet eivat ole ristiriidassa itseohjautuvuuden kanssa, silla Paasivaaran ja muiden
(2013, s. 134) mukaan ristiriita aiheuttaa organisaatioon ongelmia. Itseohjautuvassa or-
ganisaatiossa on oltava organisaatiokulttuuri, joka tukee itsendista toimintaa ja paatok-
sentekoa (Lee, 2022, s. 82) seka organisaatiorakenteet, jotka tukevat asiakkaita, henki-
|6stda ja liiketoimintaa (Martela, 2023, s. 24). Siten organisaatiorakenteet ja -kulttuuri
esitetdan kuvion 8 viitekehyksessa organisaation uloimmalla kehalla. Rakenteissa ja kult-
tuurissa tehdyt valinnat vaikuttavat kaikkiin niihin organisaatiotasoihin, jotka ovat sisem-
pana viitekehyksessa. Viitekehyksen seuraavalla tasolla on valmentava johtajuus. Usei-
den tutkijoiden mukaan itseohjautuvissa organisaatioissa esihenkil6t toimivat organisaa-
tioidensa valmentajina, ohjaajina ja tukijoina (Cappelli & Tavis, 2018, s. 49; Druskat &
Wheeler, 2004, s. 70; Magpili & Pazos, 2018, s. 20; Pakarinen & Ollila, 2020, s. 222; Rigby
ja muut, 2018, s. 5). Valmentamisen avulla tiimit ja niissa olevat yksilot voivat suoriutua

tehtavistaan tuloksellisesti.



Jo aiemmin kuviossa 7 esitetty viitekehys itseohjautuvan organisaation suorituksen joh-
tamiseen vaikuttavista tekijoista on sijoitettu teoreettisen viitekehyksen sisalle. Autono-
miset ja itseohjautuvat tiimit ovat itseohjautuvan organisaation ydin. Organisaatioraken-
teiden ja -kulttuurin, valmentavan johtajuuden seka suorituksen johtamisen kaytantei-
den ja toimintatapojen tulee palvella tiimeja ja niissa olevia yksil6ita siten, ettd he voivat
onnistua tydssaan, jotta organisaation strategiset paamaarat voisivat realisoitua halu-

tuiksi tuloksiksi.



4 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusprosessissa on tehtava lukuisia valintoja ja paatoksia liittyen siihen, miten tut-
kittavaa ilmiota lahestytdaan seka miten aineistoa kerataan ja tulkitaan. Hirsjarven ja mui-
den (2009, s. 124) mukaan tutkimukselle on luotu hyva pohja, kun tutkijan valinnat ovat
yhteensopivia ongelmanasettelun, tieteenfilosofia, tutkimusstrategian ja teoreettisen
ymmartamisen tasoilla. Tutkimuksen metodologisten valintojen kokonaisuutta kuvataan

kuviossa 9. Metodologisia valintoja perustellaan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

Sosiaalinen konstruktivismi
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Kuvio 9. Tutkimuksen metodologiset valinnat.

4.1 Tutkimusfilosofiset valinnat

Ontologia esittaa kysymyksia todellisuuden luonteesta eli millainen tutkittava ilmié on
luonteeltaan (Hirsjarvi, 2009, s. 130). Subjektiivisen ndkemyksen mukaan ilmi6t syntyvat
yhteiskunnallisten toimijoiden havainnoista ja niista johtuvista toimista (Saunders ja
muut, 2007, s. 109). Subjektivismista kdytetdaan usein termia konstruktionismi kuvaa-
maan sita, ettd todellisuus on sosiaalisesti rakennettua. Se on myos jatkuvasti muuttuvaa

seka ajasta ja kontekstista riippuvaa. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 13; Saunders ja



muut, 2007, s. 109) Yleistettdvaa teoreettista mallia luodessa voisi erehtya luulemaan,
ettd tutkittavasta ilmidista on olemassa objektiivinen todellisuus (Eisenhardt, 2021, s.
155). Todellisuudessa organisaation toimintamallit ovat aina kontekstistaan riippuvia ja

jatkuvasti muuttuvia konstruktiota.

Epistemologia maarittelee, kuinka tietoa voidaan tuottaa (Eriksson & Kovalainen, 2008,
s. 14). Tama tutkimus perustuu interpretivistiseen eli tulkinnalliseen epistemologiaan.
Tulkinnallinen epistemologia soveltuu erityisesti henkilostdjohtamisen tutkimukseen,
silla liikketoiminnalliset tilanteet eivat ole vain monimutkaisia, vaan ne ovat myds ainut-
laatuisia. Tulkinnallista epistemologiaa sovellettaessa tutkijan tulee kyetd astumaan tut-
kittavien sosiaaliseen maailmaan ja ymmartamaan sitd heidan nakokulmasta. (Saunders
ja muut, 2007, s. 107) Nain ollen tapauksista on kerattava rikas aineisto, jota analysoita-

essa on pyrittdva ymmartamaan jokaisen tapauksen sisdistd maailmaa.

Tulkinallinen epistemologinen ndakemys teoriaa luovassa tutkimuksessa saattaa herattaa
kysymyksia siita, voiko monimutkaista sosiaalisissa tilanteissa muotoutuvaa prosessia
yleistaa teoreettiseksi malliksi. Saudersin ja muiden (2007, s. 107) interpretivisti kuiten-
kin vaittaisi, ettei yleistettavyydelld ole merkitysta, silla organisaatiot elavat jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa. Jos hyvaksymme sen, etta taman paivan olosuhteet eivat valt-
tamatta pade kolmen kuukauden kuluttua, heiddan mukaansa osa yleistyksen arvosta me-
netetdan. He jatkavat, etta vastaavasti, jos hyvaksymme, etta kaikki organisaatiot ovat

ainutlaatuisia, sekin tekee yleistamisesta vihemman arvokasta.

4.2 Tutkimusstrategia ja metodit

Tutkimusstrategiaksi valittiin monitapaustutkimus. Tapaustutkimus tarkoittaa tutki-
musta, jossa valitaan yksi tai muutama tietylla tarkoituksella valittu tapaus (Koskinen ja
muut, 2005, s. 154). Tapaustutkimuksen avulla voidaan ymmartdd monimutkaisia ja
muuttuvia liiketaloustieteellisiad tilanteita niiden sosiaalisissa konteksteissaan (Eriksson

& Kovalainen, 2008, s. 116; Koskinen ja muut, 2005, s. 156). Monitapaustutkimus



mahdollistaa vertailun. Tall6in on mahdollista saada tuloksia, joilla on teoreettista arvoa

ja selitysvoimaa. (Piekkari & Welch, 2020)

Tassa tyodssa hyddynnetdan niin sanottua Eisenhardt-menetelmaa, jossa analysoidaan
rinnakkain useita tapauksia ja rakennetaan yleistettdavaa teoriaa useista dataldhteesta
saadun tiedon perusteella (Eisenhardt, 2021; Gehman ja muut, 2018). Menetelma sovel-
tuu Gehmanin (2018, s. 287) mukaan silloin, kun ilmi6sta ei ole ollenkaan teoriaa ja myos
silloin, kun teorian rakentamisen kohteena on monimutkainen prosessi. Itseohjautuvien
suurorganisaatioiden suorituksen johtamisen menetelmista ei ole olemassa teoriaa ja
prosessi on myods monimutkainen, joten menetelma soveltuu hyvin taman tutkimuksen

tutkimuskysymysten ratkaisemiseen.

Teorian kehittamista voidaan lahestya deduktion, induktion tai abduktion keinoin.
Deduktiivisessa ldahestymistavassa kehitetdaan teoreettinen viitekehys, jota testataan em-
pirian avulla. Induktiossa teoria tai malli rakennetaan empiirisen datan avulla. Abduktio
on puolestaan iteratiivinen prosessi, jossa hydodynnetaan vuorotellen sekd deduktiivista
ettd induktiivinen lahestymistapaa. (Saunders ja muut, 2007, s. 117-119) Tassa tutkimuk-
sessa kerattya dataa analysoitiin ensin induktiivisesti ja tietoa hyddynnettiin alustavan
teorian muotoiluun. Sen jilkeen kehitettya teoriaa vertailtiin tapauksiin vuorotellen ja
mallia iteroitiin niin pitkaan, etta se sopi jokaiseen tutkittuun tapaukseen tai mahdolliset
erot pystyttiin selittdmaan loogisesti (Eisenhardt, 2021, s. 151). Lisdksi tutkimusraportin
teoria- ja analyysiosioita kirjoitettiin iteratiivisesti rinnakkain ja vuorotellen, jolloin myds
olemassa olevan teorian kasitteet vaikuttivat lopullisen mallin muotoutumiseen. Tutki-
muksen lahestymistavan voidaan sanoa olevan abduktiivinen, silla deduktio etta induk-

tio olivat syklisesti lasna koko tutkimusprosessin ajan.

4.3 Tapausten valinta

Tapausten huolellinen valinta on keskeista Eisenhardt-menetelmaa kaytettdaessa. Tutkit-

tavan ilmion tulee esiintya valituissa tapauksissa selvasti, jotta tapausten analysointi



auttaa tutkijaa tarkastelemaan ilmiota syvallisesti ja rakentamaan siita teoriaa. Tapaus-
ten valinnassa tulee kiinnittda huomiota siihen, etta valitut tapaukset ovat seka riittavan
erilaisia etta riittdvan samanlaisia oikeiden johtopadatosten tekemiseksi. Yhtaldisyydet ta-
pausten valilla auttavat vahvistamaan teorian yleistettavyytta, kun taas erot auttavat l6y-
tdmaan vaihtoehtoisia selityksia ja lisdavat teoreettista tarkkuutta. (Eisenhardt, 2021, s.

149)

Tutkimustapaukset valittiin seuraavien kriteereiden mukaisesti:

- Yritys on suurorganisaatio.

- Yritys on taloudellisesti menestynyt.

- Yritys on eri toimialalla kuin muut tutkimusotokseen valittavat yritykset.
- Yritys on soveltanut itseohjautuvuutta vahintdan 5 vuoden ajan.

- Yritys on menestynyt tyopaikkavertailussa.

Tutkimusotokseen valittavien yritysten oli luonnollisesti oltava suuryrityksia. Suuryrityk-
sen maaritelmaksi valittiin kirjanpitolain (1997/1336) 4 c §:n kriteerit, jonka mukaan yri-
tys on suuryritys, mikali se ylittaa vahintaan kaksi seuraavista kolmesta raja-arvosta: yri-
tys tyollistaa yli 250 tyotekijaa, yrityksen liikevaihto on vahintaan 40 miljoona euroa, yri-

tyksen taseen loppusumma on vahintdaan 20 miljoonaa euroa.

Koska tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten suurorganisaatio voi edistaa strate-
gista menestystaan, tutkimusotokseen valittavien yritysten tuli olla taloudellisesti me-
nestyneitd. Taloudellinen menestys arvioitiin analysoimalla yritysten kasvua ja kannatta-
vuutta viimeisen kymmenen vuoden ajalta yritysten liikevaihdon, liikevaihtomuutoksen,
henkilostomaaran, liikevoiton ja liikevoittoprosentin perusteella. Finanssialan yrityksen
kohdalla arvioitiin liikevaihdon sijaan ydinvakavaraisuussuhdetta (CET1). Taloudellisen
analyysin perusteella kaikki tutkimusotokseen valitut yritykset (ks. taulukko 6) ovat teh-
neet kymmenen vuoden aikana kannattavaa kasvua. Tehtya talousanalyysia ei raportoida
tyossd, koska tapausten valintaa lukuun ottamatta tutkimus ei keskity arvioimaan yritys-

ten taloudellista menestysta.



Koska tutkimuksessa rakennettavasta teoriasta haluttiin mahdollisimman yleispateva,
tutkimusotokseen valittiin eri toimialoilla olevia yrityksia. Tapauksia vertailemalla ja tois-
tuvuuksia etsimalld voidaan varmistaa, ettd malli ei ole toimialariippuvainen. Tutkimus-
otokseen hyvaksyttiin itseohjautuneiksi syntyneita yrityksia, jotka ovat kasvaneet suur-
yrityksiksi ja itseohjautuviksi muuntuneita suuryrityksia, silla molemmissa tilanteissa or-
ganisaatioiden on tullut etsia ratkaisuita siihen, miten tyontekijoiden suoritusta johde-
taan. Mikali yritys on itseohjautuvaksi formatoitunut, muutoksen aloittamisesta oli tay-
tynyt kulua vahintaan viisi vuotta. Taman ajateltiin olevan riittavan pitka aika, jotta yritys
on ehtinyt kehittdman toimintamallejaan riittavan pitkalle. Itseohjautuvaksi muuntumi-
sen aloitusajankohta varmistettiin julkisesti saatavilla olevan tiedon, kuten artikkeleiden,

kirjojen seka yritysten verkkosivujen ja vuosiraporttien avulla.

Tutkimusotokseen valittavilta yrityksilta vaadittiin hyvaa sijoitusta tyopaikkavertailussa.
Taman ajateltiin olevan ulkopuolisesti validoitua nayttoa siita, etta yritys on panostanut
johtamisen ja tyokulttuurinsa kehittamiseen. Kuten taulukosta (6) ilmenee, tutkimuk-
seen valitut yritykset ovat yltdneet viime vuosien aikana hyville sijoituksille joko Univer-
sumin (2023) Suomen houkuttelevimmat tyonantajat -listalla tai Great Place To Work

(n.d.) -sertifioinnin Suomen parhaat tyopaikat -listalla tai molemmissa.

Tutkijalla oli laht6kohtaisesti tiedossa muutamia yrityksia, jotka todennakoisesti sopivat
tutkimusotokseen. Mahdollisesti otokseen sopivia yrityksia etsittiin lisdksi omia verkos-
toja ja internetin hakukoneita hyodyntamalla. Tapausten valinnassa kartoitettiin kahdek-
salla eri toimialalla olevan 14 eri yrityksen soveltuvuutta. Kartoitetuista yrityksistd mu-
kaan houkuteltiin kuudella eri toimialalla toimivaa kahdeksaa yritysta lahettamalla niihin
haastattelupyynto sahkopostitse kesdakuun 2024 alussa. Koska sopivien yhteyshenkil6i-
den etsimisessa hyodynnettiin omia verkostoja, liitteen 1 sahkopostikutsua mukautettiin
tapauskohtaisesti kertomalla, keneltd henkilon yhteystiedot oli saatu ja miksi tutkija on
kiinnostunut haastattelemaan juuri kyseistd yritysta. Tutkimukseen mukaan ldhteneet

nelja yritysta esitelldan taulukossa 6. Tutkimustapaukset jakautuvat pieniin ja suuriin



suuryrityksiin. Tutkimusotoksen pienissa suuryrityksissa tyoskentelee yli 250, mutta alle

3000 tyontekijaa. Suuret suuryritykset tyollistavat yli 10000 tyontekijaa.

Taulukko 6. Tutkimustapausten esittely.

Toimiala Yrityksen | Itseohjautuvuu- Parhaita sijoituksia vuosilta 2019-2023
koko den soveltaminen
1 |Ohjelmistojen |Pieni Perustamisesta Sija 1. Suomen paras tyopaikka
suunnittelu ja | suuryritys | ldhtien Sija 4. Suomen houkuttelevin tyénantaja
valmistus
2 |Langattoman |Pieni Vuodesta 2014 al- |Sija 1. Suomen paras tyopaikka
verkon hallinta |suuryritys | kaen
ja palvelut
3 |Finanssiala Suuri Vuodesta 2019 al- |Sija 2. Suomen houkuttelevin tydnantaja
suuryritys | kaen
4 | Yleistukku- Suuri Vuodesta 2016 al- |Sija 7. Suomen houkuttelevin tydnantaja
kauppa suuryritys | kaen

Eisenhardt-menetelmassa tietty tapausten maara ei ole olennaisinta. Tapausten maa-
raan vaikuttavat pikemminkin tapausten valinnan suunnittelu ja analyysissa luotavan
teorian kylldisyys seka puhtaasti kaytannolliset tekijat, kuten tiedon saatavuus ja ajan
rajallisuus. (Eisenhardt, 2021, s. 153) Koska tapausten valintakriteereista ei haluttu tinkia,
tutkimus paatettiin aloittaa taulukossa 6 esitellyilld neljalla tapauksella ja aineistoa paa-
tettiin taydentaa tarvittaessa, mikali mallia ei saada rakennettua neljan tapauksen pe-

rusteella. Tutkimuksen edetessa todettiin, ettd tdydentamiselle ei ollut tarvetta.

4.4 Aineiston kerdaminen

Tapaustutkimuksen tavoitteena on hankkia intensiivista tietoa, joten aineistoa tulisi ke-
ratd useita metodeja kayttden (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 134-135; Koskinen ja muut,
2005, s. 158). Teoriaa rakentavissa tutkimuksissa aineisto keradtdan usein haastatteluiden
ja saatavilla olevan dokumentaation avulla (Eisenhardt, 2021, s. 153), kuten myos tassa
tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto luokitellaan joko primaariseksi tai se-

kundaariseksi. Primaariaineisto on tutkijan itsensa kerdamaa ja sekundaariaineisto jo



olemassa olevaa tietoa, kuten dokumentaatiota. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 186-189) Ta-
man tutkimuksen primaariaineisto on keratty siis haastattelemalla ja sekundaariaineisto

saatavilla olleista dokumenteista.

4.4.1 Haastattelut

Erilaiset haastattelut ovat yleisin menetelma laadullisen tutkimuksen aineiston keruussa
(Hirsjarvi & Hurme, luku 6). Myos tassa tutkimuksessa paadyttiin kerdamaan tietoa haas-
tattelemalla, silla sen koettiin olevan tehokkain tapa kerata rikasta tietoa koko organisaa-
tiota koskevista toimintatavoista. Tutkimuksen haastattelutyypiksi valikoitui teemahaas-
tattelu, joka on haastattelutyyppind melko avoin huolimatta siita, etta haastattelussa
edetdan keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysy-

mysten varassa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 75).

Organisaatioita lahestyttaessa haastateltavaksi pyydettiin henkild, joka tuntee hyvin or-
ganisaation suorituksen johtamisen prosessit ja niiden kytkeytymisen strategisiin tavoit-
teisiin (ks. liite 1). Haastateltavan valintaa ei lahtokohtaisesti rajattu tdman tarkemmin,
silla itseohjautuvissa organisaatioissa roolit saattavat olla perinteisiin organisaatioihin
verrattuna erilaiset. Koska ensimmaisissa haastatteluissa haastateltaviksi valikoitui orga-
nisaatioiden henkilostdjohtamisen ammattilaisia, tutkija ohjasi haastateltavien valintaa
tdhan suuntaan, jotta saatava tieto olisi vertailukelpoista. Henkilostbammattilaisten
haastatteleminen osoittautui onnistuneeksi valinnaksi, silla he osallistuvat yrityksissa
seka strategiatyohon etta henkildstéjohtamisen rakenteiden kehittamiseen ja siten heilla
on riittdvan hyva ymmarrys siita, miten yrityksen strategia ja henkilostdjohtamisen kay-

tanteet linkittyvat toisiinsa.

Keskeinen teemahaastattelua ohjaava instrumentti on haastattelurunko. Se antaa haas-
tattelulle hahmon ja varmistaa, etta tutkija esittaa tarvittavat kysymykset. Toisekseen
sen avulla tutkija voi varmistaa, ettd haastattelu sujuu mahdollisimman luontevasti. (Kos-

kinen, 2005, s. 108) Haastattelurunko ja -kysymykset esitetdan liitteessa 2. Kdytannossa



haastattelurunko toimi ldhinna haastattelijan muistin tukena, silla haastattelutilanteissa
keskustelun annettiin virrata suhteellisen vapaasti teemoista toiseen ja takaisin, silla talla
tavoin haastattelijalla oli mahdollisuus paasta sisalle siihen, miten organisaation toimin-
tamallit liittyvat toisiinsa ja muodostavat kokonaisuuden. Alastalon ja muiden (2017, s.
230) mukaan asiantuntijahaastattelut edellyttavatkin usein raataloityja kysymyksia ja
haastattelurungon muokkaamista tutkimuksen edetessa. Haastattelutilanteissa tutkija
merkitsi kysymysrungon pohjaan, mita aiheita oli jo kasitelty ja mista tulisi vield tehda
tarkentavia kysymyksia. Nain toimittaessa haastateltavat saivat kertoa asioista suhteelli-

sen vapaassa jarjestyksessa.

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams-sovelluksen avulla. Osa haastateltavista esit-
teli haastattelun aikana yrityksen materiaaleja jakamalla ndytt6dan, mutta haastateltava
ei edellyttanyt tata. Haastattelut tallennettiin ja analysoinnissa hyddynnettiin Teamsin
litterointityokalua. Haastattelut toteutettiin 2.7.-8.8.2024 vilisena aikana. Haastattelui-
den kestoa ja niista saadun aineiston maaraa kuvataan taulukossa 7. Suuorganisaatiosta
3 haastateltiin kahta henkiléstonjohtamisen ammattilaista, silla osaamisen johtamisen
teemat eivat kuuluneet ensimmaisen haastateltavan tyotehtaviin ja haastateltava itse
ehdotti, ettd kyseisen teeman osalta haastateltaisiin toista asiantuntijaa. Haastatteluai-
neistojen kasittelyssa aineistot nimettiin tunnisteilla H1-H4, joita kdytetdan myos tutki-

mustulosten esimerkkikatkelmien yhteydessa.

Taulukko 7. Haastatteluiden kesto ja laajuus.

Haastattelun |Haastattelun kesto Litteran pituus | Litteran pituus
ajankohta sivuina sanoina

1 |2.7.2024 1 h 52 min (H1) 56 sivua 15424 sanaa

2 12.7.2024 1 h 46 min (H2) 46 sivua 14180 sanaa

3 |5.8.2024 1 h 59 min (H3a) 48 sivua 11492 sanaa
8.8.2024 51 min (H3b) 29 sivua 7472 sanaa

4 8.8.20204 1 h 56 min (H4) 45 sivua 13742 sanaa

Yhteensa 8 h 24 min 224 sivua 62310 sanaa




4.4.2 Sekundaariaineisto

Sekundaariaineisto kerattiin julkisesti saatavilla olevasta dokumentaatiosta, kuten yritys-
ten vuosiraporteista, verkkosivuilta, blogikirjoituksista, videoista ja podcasteista seka kir-
jallisuudesta I6ytyneista case-tarinoista. Koska tutkimusotoksen yritykset kertovat kay-
tanteistaan julkisestikin hyvin avoimesti, teemoihin liittyvaa sekundaariaineistoa oli saa-
tavilla varsin kattavaksi. Taulukossa 8 kuvataan, millaisista ldhteistd sekundaéariaineistoa
kerattiin ja miten paljon hyddynnettavia tietoldhteita oli saatavilla. Vuosiraporttien ja
verkkosivujen sivumaaralla tarkoitetaan sita, kuinka monelta vuosiraportin tai verkkosi-
vun sivulta aiheeseen liittyvaa tietoa kerattiin. Blogikirjoitusten, videoiden ja podcastien
kohdalla kappaleella (kpl) tarkoitetaan hyddynnettyjen blogikirjoitusten, videoiden tai
podcastien maaraa. Toisinaan aiheeseen liittyvaa tietoa l0ytyi tietolahteestad vain lau-
seen verran, toisinaan huomattavasti enemman. Sekundaariaineistot auttoivat tutkijaa
syventymaan jokaisen tapauksen maailmaan, mika osoittautui tarkeaksi analyysia teh-
dessa. Taulukon otsikoissa kaytettyja lyhennetunnisteita (VR, W, B, P) kaytetdan tutki-

mustulosten esimerkkikatkelmien yhteydessa.

Taulukko 8. Sekundaariaineiston kerdamisessa hyodynnetyt tietoldhteet.

Vuosiraporttien |Verkkosi- |Blogikir- |Videot |Podcas- |Case-tarinat
sivumaara (VR) |vut (W) |joitukset |(V) tit (P)
(B)
. 2 sivua (Otala & Meklin, 2020)
1115 sivua i 3 kpl i i 5 sivua (Otala & Meklin, 2021)
. . 4 sivua (Kilpinen, 2022)
2 (19 sivua 3 sivua 1 kpl 7 kpl 6 kpl 8 sivua (Savaspuro, 2019)
3|6 sivua 7 sivua 8 kpl - 5 kpl -
4|8 sivua 7 sivua - 2 kpl - -

4.5 Aineiston analysointi

Haastatteluaineisto litteroitiin haastatteluiden jalkeen korjaamalla Teamsin automaatti-

litteraa. Litteroista poistettiin toistuvat sanat ja tdytesanat, joilla ei ollut sisallén kannalta



merkitysta. Litteroinnin yhteydessa poistettiin ihmisten, yritysten ja liiketoimintalinjojen

nimet seka muut yksiloivat tiedot, joilla ei aineiston sisallon kannalta ole merkitysta.

Aineiston analysointi aloitettiin suorittamalla ensin jokaiselle tapaukselle sisdinen tarkas-
telu, jossa pyrittiin perusteellisesti ymmartamaan jokaisessa yksittdisessa tapauksessa
esiintyvat teemat, kasitteet ja ilmiot. (Eisenhardt, 1989, s. 540) Haastattelulitteroiden
analysoinnissa sovellettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia, jossa alkuperdisdataa en-
sin redusoitiin eli pelkistettiin. Sen jalkeen pelkistettyja ilmaisuja ryhmiteltiin ja yhdistel-
tiin erilaisiin ala- ja ylaluokkiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 109-113) Sisallonanalyysi aut-
toi tutkijaa jasentamaan varsin polveilevien haastattelukeskusteluiden dataa, silla kuten
jo aiemmin kerrottiin, haastateltavien annettiin kertoa yrityksen kaytanteista suhteelli-
sen vapaasti, eika keskustelut edenneet aina loogisesti teemoittain. Sisallonanalyysi aut-
toi tutkijaa hahmottamaan ja jasentamaan aineistosta uuden teeman, joka nimettiin Joh-
tajuus ja esihenkilotyé. Alkuperainen ajatus oli siis tutkia kuvion 7 mukaisesti vain seu-
raavia suorituksen johtamisen ulottuvuuksia: yhteinen suunta (strategia), selkeat tavoit-
teet, ohjaus ja palaute, oppiminen ja kehittyminen sekd muutoksiin mukautuminen,
mutta nakékulmaa oli aineiston perusteella laajennettava organisaation johtajuuteen ja
esihenkil6tyohon, silla ne korostuivat haastatteluissa merkittavina tekijoina suorituksen
johtamisen prosessissa. Tutkimusaineiston perusteella suorituksen johtamisen ulottu-
vuuksien teema Selkedit tavoitteet muuttui teemaksi Tavoitteiden johtaminen, silla ai-
neiston perusteella tavoitteiden johtaminen hahmottui selkedsti omaksi prosessikseen,
joka sisalsi selkeiden tavoitteiden asettamisen lisaksi myos tavoitekeskustelut ja niiden

seurannan.

Sisdllénanalyysin jalkeen jokaisesta yksittdistapauksesta kirjoitettiin ensimmainen ku-
vaus haastatteludatan perusteella. Taman jalkeen kuvausta rikastettiin sekundaarilah-
teistd saadulla tiedolla niin pitkdan kuin teemoihin liittyvaa tietoa oli 16ydettavissa suh-
teellisen tuoreista lahteista. Tapausten kuvauksista tehtiin aluksi tarkkoja ja laveita, silla

tutkija ei voinut vield tdssa vaiheessa tietdd, mikd on mallin rakentamisen kannalta



olennaista. Tutkimuksen edetessa luvuissa 5.1.1-5.1.4 esitettyja yksittdistapausten ku-

vauksia tiivistettiin.

Eisenhardt-menetelman toisessa vaiheessa yksittdistapauksia vertaillaan toisiinsa etsien
niiden valilla samankaltaisuuksia ja eroja. Tama vaihe auttaa tunnistamaan malleja ja
teoreettisia suhteita, jotka patevat useammassa kuin yhdessa tapauksessa. (Eisenhardt,
1989, s. 540-541) Aineistosta tehtyja havaintoja voidaan jasentaa tutkittavaa ilmiota se-
littaviksi kasitteiksi ja konstruktioiksi (Eisenhardt, 2021, s. 151). Eisenhardt-menetelma
on varsin iteratiivinen prosessi, jossa tutkija vertaa kehittamaansa teoriaa jatkuvasti ke-
radmaansa aineistoon ja varmistaa, ettd tutkimuksessa laadittava teoria on riittavan joh-
donmukainen aineiston kanssa. Mikali teoreettinen malli ei sovi kaikkiin tapauksiin, tut-
kijan on tarkasteltava, miksi ndin on ja mahdollisesti muokattava teoriaa tai etsittava
poikkeamalle selitys. Tutkijan kehittaman teorian ja aineistojen valista vertailua toiste-
taan niin pitkdan, ettd saavutetaan teoreettinen kyllaisyys, mika tarkoittaa sita, etta malli

ei endd muutu vertailuissa. (Eisenhardt, 1989, s. 540-541; Eisenhardt, 2021, s. 152)

Tutkimuksessa laadittavan teorian ensimmainen raakile tehtiin yksittaistapauksista teh-
tyjen muistiinpanojen synteesina. Sen jalkeen teoriaa muokattiin, hiottiin, tdydennettiin
samaan aikaan, kun yksittdisanalyysien kuvauksia jasenneltiin ja tarvittaessa myos tay-
dennettiin. Taman hyvin iteratiivisen ja myos ty6laan prosessin aikana tutkija joutui use-
ampaan otteeseen palaamaan uudestaan haastattelulitteroiden ja sekundéaariaineisto-

jen pariin.

4.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida luotettavuuden, siirrettavyy-
den, uskottavuuden ja vahvistettavuuden kriteereilld. Luotettavuudella tarkoitetaan tut-
kimusprosessin loogisuutta, johdonmukaisuuta ja dokumentointia. Kun tutkimusrapor-
tista kdy helposti ilmi, miten tutkija on pdatynyt johtopaatoksiinsa, tutkimuksen luotet-

tavuus paranee. Siirrettavyydelld tarkoitetaan tutkimuksen samankaltaisuuden ja



kytkoksellisyyden osoittamista muihin tutkimuksiin. Siirrettdvyydessa pyritdan siis muo-
dostamaan yhteyksia aikaisempiin tutkimustuloksiin. Uskottavuudella tarkoitetaan sita,
kuinka hyvin tutkimus kuvaa todellisuutta, jota se pyrkii selittamaan. Tutkimuksen uskot-
tavuus paranee, kun tutkija on perehtynyt syvallisesti aiheeseensa seka luo loogisia ja
vahvoja linkkeja havaintojensa ja johtopdatdstensa valille. Vahvistettavuudella tarkoite-
taan puolestaan sita, etta tutkimustulokset ja johtopaatokset perustuvat selkeasti tutki-
musaineistoon ja myos muiden on helppo ymmartaa, miten ne on muodostuneet. (Eriks-

son & Kovalainen, 2008, s. 294).

Laadullisen tutkimuksen arviointia tulee tehda koko tutkimusprosessi ajan, eikd vasta
sen loppuvaiheessa (Eriksson & Kovalainen, 2005, s. 295). Tutkimuksen luotettavuutta
pyrittiin parantaa tyoskentelemalla systemaattisesti koko tutkimusprosessin ajan esimer-
kiksi taulukoimalla, ristiintaulukoimalla ja jasentelemalld analysoitavaa tietoa Excel- ja
Miro-sovellusten avulla. Tutkimustyon jarjestelmallinen dokumentointi oli valttamatonta
paitsi tydn luotettavuuden, myds tutkimuksen etenemisen nakdkulmasta, silla kuten Ei-
senhardt (1989, s. 546) toteaa, teorian rakentaminen tapaustutkimuksen avulla on ham-
mastyttavan iteratiivinen prosessi, jossa edetdan jatkuvasti eteen- ja taaksepain eri vai-
heiden valilla. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan myos siten, etta yksit-
taistapausten kuvaukset luetutettiin haastatettavilla. Nain varmistettiin, ettd aineiston
analysoinnissa ei oltu tehty virheellisia tulkintoja. Valmis tyo luetutettiin itseohjautuvuu-
teen perehtyneelld henkiléstdojohdon ammattilaisella. Talla pyrittiin varmistamaan, etta

tutkimusraportti on loogisesti ja johdonmukaisesti raportoitu ja helposti ymmarrettava.

Monien oppaiden mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa tri-
angulaation eli erilaisten tutkimusmenetelmien yhteiskdayton avulla (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 142). Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin kuitenkin menetelmatriangulaatiota
keraten aineistoa eri tavoin (haastattelut ja sekundaariaineistot) ja kayttaen myos eri-
tyyppisia aineiston analyysimenetelmia (yksittdistapausten analysointi sisdllonanalyy-

silla ja tapausten vidlinen analyysi).



Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos kylladantymisen avulla. lhannetapauk-
sessa monitapaustutkimuksessa tapausten lisaaminen tulisi lopettaa, kun kyllaantymi-
nen on saavutettu (Eisenhardt, 1989, s. 545). Kylladntyminen eli saturaatio tarkoittaa sita,
ettad tutkimusaineiston peruslogiikka toistaa itsedan, eika lisdaineisto tuo enaa tutkimus-
ongelman kannalta uutta tietoa (Vilkka, 2021, s. 152). Jo tutkimushaastatteluissa oli ha-
vaittavissa tiettyjen teemojen toistuminen ja kylldaantyminen voitiin todeta viimeistaan
analyysivaiheessa. Teorian ja aineiston valistd iterointia tehtiin Eisenhardtin (1989, s. 545)

neuvon mukaisesti niin pitkaan, etta rakennetun teorian parannus oli enaa minimaalista.

Tutkimusraportin useissa eri vaiheissa luodaan kytkoksia aiempiin tutkimustuloksiin. Esi-
merkiksi teoriakatsauksessa tutkimuksen tarpeellisuutta perustellaan kertomalla, miten
aihetta on jo tutkittu ja mita aihealueita ei olla vield tutkittu. Kytkoksia aiempiin tutki-
mustuloksiin muodostetaan myo6s tapausten valisessa analyysissa ja johtopaatoksissa.
Naiden toimenpiteiden avulla pyritdan parantamaan tutkimuksen siirrettavyytta ja us-
kottavuutta. Lisaksi monitapaustutkimuksessa kehitetyn teorian sitominen olemassa
olevaan kirjallisuuteen parantaa tapaustutkimuksen pohjalta rakennetun teorian sisaista
laatua, yleistettavyytta ja teoreettista tasoa. Tulosten linkittaminen kirjallisuuteen on eri-
tyisen tarkeaa teoriaa rakentavassa tutkimuksessa, koska havainnot perustuvat usein ra-

joitettuun maaran tapauksia. (Eisenhardt, 1989, s. 544)



5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelladan empiirisesta aineistosta tehdyt havainnot. Aineisto analysoidaan
tekemalla jokaiselle tapaukselle ensin sisdinen analyysi. Tama auttaa tulkitsemaan kun-
kin tapauksen ainutlaatuista mallia ennen niiden valista yleistamistad (Eisenhardt, 1989,
s. 540). Sen jalkeen tapaukset analysoidaan ristiin, jotta I6ydetdan niiden valiset yhte-

nevaisyydet ja erot.

5.1 Tapausten kuvaus ja sisdiset analyysit

Tassa luvussa jokainen suurorganisaatio esitellaan ensin lyhyesti, jonka jalkeen organi-
saatiossa havaittuja toimintamalleja ja kdytdnteitd kuvataan seuraavien teemojen mu-
kaisesti: johtajuus ja esihenkil6tyo, strategiatyd, tavoitteiden johtaminen, tyon ohjaus ja
palaute seka oppiminen ja kehittyminen. Strategiatydn teemaan on sisallytetty seka yh-
teisen suunnan ettd muutoksiin mukautumisen teemat (vrt. kuvion 7 viitekehys), silla
osalla yrityksista teemojen kaytanteet liittyivat niin tiiviisti yhteen, ettei havaintojen esit-

taminen yksittaistapausten kohdalla tuntunut jarkevalta.

5.1.1 Suurorganisaatio 1l

Suurorganisaatio 1 on kansainvalistda kasvua viime vuosina tehnyt suomalainen julkinen
osakeyhtio, joka toimii ohjelmistojen suunnittelun ja valmistuksen toimialalla. Yritys kuu-
luu tutkimusotoksessa pienempien suuryritysten joukkoon. Yrityksessa on sovellettu it-
seohjautuvuutta sen perustamisesta lahtien. Yrityksen kulttuuri perustuu ihmislaheiseen
johtamiseen, voimakkaaseen yhteiséllisyyteen ja yhteiseen hauskanpitoon, luottamuk-
seen, avoimeen vuorovaikutukseen, seka vapauteen, joka tuo mukanaan myos vastuun

ja vaatimuksen oma-aloitteisesta, aktiivisesta ja itseohjautuvasta tyoskentelyotteesta.



Yrityksen liiketoiminta on projektiluontoista ja projektitiimit kootaan asiakastarpeen mu-
kaisesti. Projektit ovat luonteeltaan ja kestoltaan hyvin erilaisia. Tyontekijat tyoskentele-
vat usein useammassa projektissa yhta aikaa. Organisaatiota ei kutsuta millaan erityisella
termilla, mutta yksil6ilta odotetaan voimakasta itseohjautuvuutta, kuten haastateltava
esimerkissa (1) kertoo. Organisaatio kdyttaa rakenteistaan omaa termistoa, jotka korva-
taan tassa analyysissa yleisemmin tunnetuilla ja mahdollisimman hyvin kuvaavilla ter-

meilld, kuten yhteiso.

(1) me odotetaan aika paljon itseohjautuvuutta ja jos ei sitd olisi, niin se aset-
taisi ihan eri tavalla paineita meidan organisoitumiselle (H1)

Johtajuus ja esihenkilotyo

Yrityksessd on muutaman viime vuoden ajan rakennettu uutta johtamismallia, joka pe-
rustuu yrityksen arvoihin ja kulttuuriin. Haastateltava kertoo ettda uuden mallin myo6ta
organisaatiorakenne on muuttunut perinteisemmaksi (ks. esimerkki 2). Johtamismallissa
pyritddan huomioimaan tasapainoisesti seka ihmisten johtaminen etta taloudellinen me-
nestys. Yrityksen blogikirjoituksen mukaan yrityksessa sovelletaan palvelevaa johta-

juutta.

(2) Meilld on paljon rakenteita nykydan ja voisiko sanoa jopa perinteinen or-
ganisaatiohierarkia, etta siind mielessa ollaan muututtu paljonkin (H1)

Tyontekijoilla ei ollut aiemmin [dhiesihenkildd, mutta uuden johtamismallin my6ta he
ovat saaneet nimetyn esihenkildn. Lisaksi yrityksessa on myos muita johtamisrooleja, ku-
ten esimerkiksi osaamistiimin ja paikallisyhteison vetdjat. Nimettyjen esihenkildiden
myota esihenkilotyon laatu ja tyontekijoiden tyytyvaisyys on parantunut, kuten haasta-

teltava kertoo esimerkissa (3).

(3) ihmiset oikeasti arvostaa sitd, etta nykyaan heilld on esihenkildita, jolla on
aikaa kdyda one-to-one keskusteluja. [- =] moni on sitd mieltd, ettd on
parempi, ettd on pienempi tiimi, oma yhteisé ja oma esihenkild, jonka



kanssa voi keskustella omasta kehittymisesta. (H1)

Yrityksen vastuullisuusraportissa kerrotaan, etta uuteen johtamismalliin siirryttaessa
johtamistehtavaan nimetyt perehdytettiin tehtaviinsa tarjoamalle heille kuuden kuukau-
den pituinen johtajuusvalmennus. Kuten esimerkista (4) ilmenee, sisadiset valmennusryh-

mat on koettu palkitseviksi, koska niissa voi puhua yrityksen asioista vapaasti.

(4) sisaiset valmennusryhmat on olleet palkitsevimpia [— -], henkil6t kokee,
etta jos olisit vertaistukiryhmissa jossain ulkopuolella, niin et ehka valtta-
matta voisi puhua yhtion asioista niin suoraan kuin voi muille purkaa. (H1)

Kaikki johtamisrooleissa olevat kuuluvat organisaation sisdiseen johtamisfoorumiin, joka
kokoontuu kerran kuussa. Sen tavoitteena on tukea johtamisty6ta eri johtamistehtavissa.
Foorumin tapaamisissa kasitelladn ajankohtaisia asioita, strategisten hankkeiden etene-
mista ja vuosikellon mukaisia tehtavia, kuten esimerkiksi tulevien kehityskeskusteluiden
teemoja ja tavoitteita. Tapaaminen on jarjestetty keskimaarin kerran kvartaalissa kasvok-
kain, jotta johtamisrooleissa olevilla olisi riittavasti aikaa kohtaamiseen. Johtamisroo-
leissa olevilla on my0s sisdinen keskustelukanava, jossa tiedotetaan esimerkiksi muutok-
sista ja muistutetaan ajankohtaisista asioista. Yrityksessa tehdaan erilaisia 360-arvioita.
Niiden avulla pyritdaan vahvistamaan johtamisrooleissa olevien itsetuntemusta ja autta-
maan heita I6ytamaan oman johtamisotteensa. 360-arviot toimivat myos esihenkiltyon

laadun mittareina.

Strategiatyo (Yhteinen suunta ja muutoksiin mukautuminen)

Yrityksen ylin johto asettaa yrityksen strategiset linjat ja taloudelliset tavoitteet kolmen
vuoden strategiakaudelle. Henkilost6a osallistetaan strategiatyohon. Vuosiraportin mu-
kaan yrityksen arvot on maaritelty yhdessa henkildston kanssa. Haastateltava kertoo,
ettd strategiaa konkretisoidaan tarkemmin henkilostén kanssa pidettavissa tyopajoissa,

kuten esimerkista (5) kay ilmi.



(5) Meidan henkilosto oli tydpajoissa miettimassa, miten me voidaan raken-
taa asioita strategian suuntaan, miten rakennetaan ajatusjohtajuutta ja
oman osaamisen kasvattamista, esimerkkeina nyt vaan. (H1)

Tavoitteiden toteumaa seurataan vuosikellon mukaisesti yritys- ja liiketoimintatasoilla.
Strategiasta ja yhtiotason tavoitteiden toteumasta viestitdaan henkilostolle kuukausi-in-
foissa, johon on luotu oma persoonallisesti nimetty konsepti. Tapahtuman kohdeylei-
so6na on koko yrityksen henkildsté ympari maailmaa. Kuukausi-info toteutetaan usein
Road Show-tapahtumana, mika tarkoittaa sita, etta livelahetys toteutetaan kuukausittain
eri toimipisteissa. Esimerkissa (6) haastateltava kertoo, etta porssiyhtion sadadosten takia
taloudellisista tavoitteista ei voida viestia taydellisen avoimesti, joten esimerkiksi reaali-
aikaisesti talouden tilanteesta kertovia tilannetauluja ei ole mahdollista kayttaa. Strate-
gisten hankkeiden etenemaa ja tehtavien statusta voi puolestaan kuka tahansa seurata

yrityksen projektinhallintajarjestelmasta (ks. esimerkki 7).

(6) eiole sellaista, etta sa voisit reaaliajassa katsoa, paljonko euroja esimer-
kiksi on kolissut meidan laariin, eikd me varmaan sellaista saatais nayttaa-
kdan porssiyhtiona, etta sitten tulis sdddokset vastaan (H1)

(7) jos haluaisit seurata strategisia hankkeita, niin [- —] projektinhallintajar-
jestelmassa nakyy, miten ne etenee ja voit sieltad katsoa, mitka tehtavat on
tehty, mitd on seuraavaksi tyon alla ja sinne on vapaa paasy (H1)

Yrityksen johto seuraa tiiviisti markkinaa varmistaakseen, etta strategia ja sovitut toi-
menpiteet ovat edelleen muuttuvaan toimintaymparistoon sopivia. Johto keskustelee
kiinnostavista tapahtumista ja etenkin niiden taloudellisista vaikutuksista sisaisissa kes-
kustelukanavissaan. Myds henkil6sto tekee aktiivisesti muutoksiin liittyvia aloitteita koko

henkiloston yhteisissa kanavissa.

Kiinnostavan liiketoimintamahdollisuuden ympérille voidaan perustaa innovaatiotyo-
ryhmad, johon kootaan asiantuntijoita liiketoiminnasta, taloudesta ja myos HR-toimin-
noista, mikali tydryhmaan tarvitaan osaamista ty6lainsaadannosta tai tydehdoista. Tyo-

ryhma kartoittaa, millaisia rakenteita uudelle liiketoiminnalle tulisi luoda ja millaisella



hinnoittelulla siitd saataisiin kannattavaa. Taman jalkeen voidaan arvioida, olisiko liike-

toiminta kilpailukykyista ja kannattaako siihen investoida.

Tavoitteiden johtaminen

Tavoitteita asetetaan vuosittain ylhaalta alaspain siten, etta johtoryhmaldiset kirjaavat
ensin omat tavoitteensa ja sen jalkeen niitd pilkotaan eteenpain yksikéille, tiimeille ja
yksiloille. Systemaattinen tavoiteasetanta edistda strategiaymmarrysta organisaatiossa.
Haastateltava kertoo esimerkissa (8), ettda aiempaa jarjestelmallisempi tavoitejohtami-

nen mahdollistaa myds tarkemman seurannan ja suorituksen johtamisen.

(8) Mun mielesta on ollut semmoinen iso mullistuskin tassa yhtiossa. Se mah-
dollistaa my6s erilaisen suorituksen johtamiseen, kun tavoitteet on kir-
jattu ja missa ollaan menossa niiden suhteen (H1)

Tavoitteita asetetaan tiimi- ja yksilotasolle mahdollisimman itseohjautuvasti. Tyonteki-
joiden odotetaan huomioivat tavoiteasetannassa seka yritystason tavoitteet ettd oman
ammatilliseen osaamiseen kehitystarpeet. Yritys tukee tavoitteiden asettamista ohjei-
den ja koulutusten avulla. Tavoitteet kirjataan HR-jarjestelmaan. Tiimit ja yksilot maarit-
televat itseohjautuvasti, miten tavoitteet saavutetaan. Tavoitteiden etenemistd seura-
taan kvartaaleittain vuosikellon mukaisesti teemoitetuissa esihenkilokeskusteluissa. Ker-
ran vuodessa keskustellaan yhtion ja yksilon tavoitteista ja kerran vuodessa kehittymi-
sesta. Lisaksi keskusteluiden valissa on tarkistuspisteet, joiden tarkoituksena on varmis-
taa eteneminen oikeaan suuntaan. Tavoitteissa onnistuminen on sidottu tulospalkitse-
miseen. Esimerkissa (9) haastateltava kertoo, etta tyontekijoiltd odotetaan oma-aloittei-
suutta kehityskeskusteluiden varaamisessa ja tilanteen paivittamisesta HR-jarjestelmaan.
Esihenkilot lisdavat jarjestelmaan myds omat kommenttinsa. HR seuraa kadytyjen keskus-

teluiden maaraa.

(9) kyllda me on lahdetty siitd, ettd kehityskeskustelujakin henkil6t itse varaa-
vat esihenkil6ltdan ja itse tayttavat sinne (HR-jarjestelmaan) [- -] ja esi-
henkilot kommentoi, mitd on sovittu ja mitka on tavoitteet (H1)



Ohjaus ja palaute

Yrityksen vuosiraportin mukaan yrityksen johtamismalleja alettiin uudelleenrakentaa,
koska haluttiin tukea tyontekijoiden hyvinvointia ja osaamisen kehittymista. Liiketoimin-
tayksikdon johtamisroolissa tyoskenteleva kertoo blogikirjoituksessaan, etta johtajaroo-
leissa olevilta odotetaan inhimillistd johtamista, mika tarkoittaa muun muassa luotta-
muksellisen suhteen rakentamista johdettavien kanssa seka tiimildisten yksilolliset tar-
peet huomioivaa johtamista. Niinpa esimerkiksi vapaamuotoisempia esihenkil6keskus-
teluita voi pitaa johdettaviensa tarpeiden mukaan vuosikellossa aikataulutettujen esi-
henkilokeskusteluiden lisaksi. Esimerkissa (10) haastateltava kertoo, ettd ihmisten johta-

misen ja taloudellisen menetyksen tulee olla tasapainossa keskenaan.

(10) ne (ihmisten johtaminen ja talousjohtaminen) voi olla vdahan niin kuin yin
ja yang, semmoinen kokonaisuus, jossa molempien pitaa toteutua ja taa
on se malli mitd me on ldhdetty sitten eteenpdin viemaan. (H1)

Tyontekijoéiden suorituksen johtaminen perustuu pitkalti luottamukseen ja ihmisten itse-
ohjautuvuuteen. Haastateltava kertoo esimerkissa (11), ettd tyontekijat ovat hyvin itse-
ohjautuvia ja he odottavat vapaata tydnteon tapaa jo lahtokohtaisesti, joten heita ei tar-

vitse ohjeistaa itseohjautuvaan tyootteeseen.

(11) olisin yllattynyt, jos tarvitsisi alkaa (itseohjautuvuuden) ohjeistamiseen.
Se on enemman painvastoin, ettd odotusarvo on se, etta saan tehda aika
pitkalti niin kuin itse haluan, kunhan paasen tavoitteisiin ja teen niissa raa-
meissa, kun on annettu. (H1)

Kasvun myo6ta yrityksessa on huomattu, etta myos ohjaamiselle ja seurannalle on tullut
tarvetta. Yrityksessa on nykyaan aika tiukka kustannusseuranta, mutta rahankayttéon ei
kuitenkaan ole haluttu luoda hierakkisia lupaprosesseja. Esimerkissa (12) haastateltava
kertoo, ettd rahan kayttéon on laadittu esimerkkeja sisaltava ohjeistus, joka auttaa ihmi-
sia tekemaan itsendisia paatoksia. Mikali jonkun toiminnassa on korjattavaa, asia kay-

daan hanen kanssaan lapi.



(12) me on annettu esimerkkeja siitd, mikd on jarkevdaa rahankdyttod missa
kontekstissa, jotta henkilon on helpompi itse tehda paatoksia. [- —] Se on
meiddan mielesta parempi malli, jos me pystytddan antamaan esimerkkeja,
mika on ok. [-—] ja jos joku asia ei mene hyvin, niin kdydaan ne lapi hen-
kildiden kanssa. (H1)

Asiakastyon laadun varmentamiseksi yritykseen on laadittu projektityon ohjeistus, joka
maadrittelee, mita asioita projektitydssa tulee hoitaa ja miten. Projektitiimit saavat kui-
tenkin asiakas- ja projektitarpeiden mukaan paattaa, mita teknologioita ja tydkaluja he
projekteissa hyodyntdvat. Haastateltava kertoo esimerkissa (13), etta kdytettavissa me-

netelmissa onkin paljon variaatiota.

(13) jos ottaa kantaa menetelmadan, kuinka agilea ja tai vesiputousta se missa-
kin on, niin sanoisin, ettd meilld on varmaan variaatiota just tasan niin pal-
jon kun meilla on asiakkaitakin (H1)

Organisaation aktiiviset sisdiset keskustelukanavat toimivat parhaina apuvalineina, mi-
kali tyotekija tarvitsee tietoa tai osaajaa johonkin tarpeeseen. Yritykseen rakennetaan
parhaillaan tekoalypohjaista intranettia, jonka tavoitteena on auttaa ihmisia I6ytamaan

tarvittavaa tietoa yha itseohjautuvammin.

Yrityksessa kannustetaan avoimeen palautekulttuuriin. Koska tyontekijat tydskentelevat
yhta aikaa eri projekteissa, vastuu palautteen antamisesta on oltava yhteistd, jotta kaikki
saavat arjessaan palautetta. Organisaation sisdiset keskustelukanavat ovat hyvin aktiivi-
sia ja positiivisen palautteen kanavalla julkaistaan parhaimmillaan useita viesteja paivit-
tdin. Kanavalla positiivista palautetta saaneita huomioidaan myd6s pienilla palkinnoilla,
mutta haastateltava uskoo, etta julkisesti saatu tunnustus on tyontekijoille merkittavam-
paa kuin palkinnot. Haastateltava kertoo esimerkissa (14), ettd avoimesti ja aktiivisesti
jaettava julkinen palaute vaatii organisaatiolta voimakasta yhteisollisyyttd, mutta on tar-
keda, etta avainhenkilot johtavat myos esimerkilla jakaen saamaansa palautetta aktiivi-

sesti.

(14) Se pitaa olla arvomaailmassa tosi voimakkaana se yhteison hakeminen.



Meilla yksinkertaisesti on semmoista aktiivista yhteis6a rakentavaa poruk-
kaa, mutta sekin on tarkeda, etta keskeiset hahmot asiakasvastaavat, esi-
henkil6t, jotka sitd palautetta saavat, myos aina automaattisesti sita jaka-
vat. Esimerkilld johtaminen toimii kylla. (H1)

Mikali asiakkaalta saadaan rakentavaa palautetta, asiakasvastaavat kayvat palautteen
esihenkilon kanssa, joka puolestaan keskustelee asiasta tyontekijan kanssa. Tarvittaessa
projektipaallikkd on keskusteluissa mukana. Esihenkil6t saavat vaikeisiin keskusteluihin

tarvittaessa tukea HR-ammattilaisilta.

Oppiminen ja kehittyminen

Yritys sitoutuu strategiassaan olemaan paras kasvupaikka. Haastateltava kertoo, etta
tyontekijoiden osaamista pyritdan kasvattamaan ensisijaisesti strategian mukaisten kriit-
tisten kompetenssialueiden varaan. Tyontekijoiden osaamisen kehittamiseksi on perus-
tettu globaali kasvupolkuohjelma, jossa okaiselle tyontekijoille laaditaan henkilokohtai-
nen kehityssuunnitelma esihenkilén kanssa pidettavassa kasvukeskustelussa. Esihenkil6t
auttavat yksil6ita polkujen rakentamisessa. Vuosiraportin mukaan kasvupolut helpotta-
vat yksiloita tunnistamaan kehityskohteitaan seka pyytamaan kehittymiseensa tarvitta-
vaa palautetta niin asiakkailta kuin tyokavereiltakin. Kun tyéntekijat tunnistavat amma-
tilliseen osaamiseen liittyvat kehitystarpeensa he osaavat tuoda niita esiin myos vuosit-
taisessa tavoiteasetannassa. Kasvupolun etenemista seurataan esihenkilon kanssa pidet-

tavissa kehityskeskusteluissa.

Yrityksen osaamisen kehittdminen perustuu vahvasti yhteisollisyyden ideologiaan. Yri-
tykseen on perustettu oppimisverkosto, jonka tavoitteena on tukea tyontekijéiden am-
matillista kasvua ja rakentaa ajatusjohtajuutta. Haastateltava kertoo, ettd oppimisverkos-

toon halutaan myds asiakkaita ja kilpailijoita, kuten esimerkista (15) ilmenee.

(15) Meidan ajatus on se, etta jatkossa oppimisverkosto ei ole ainoastaan mei-
dan sisdinen asia, vaan ettd me halutaan siihen mukaan myos asiakkaita
ja muita kilpailijoita markkinoista. (H1)



Oppimisverkosto perustuu sosiaalisiin oppimisratkaisuihin. Perinteisten koulutusten li-
saksi oppimismenetelmina kaytetadn muun muassa opintopiireja, mentorointiohjelmia,
traineeohjelmia seka level-up-valmennuksia, joissa henkild voi nostaa osaamistaan uu-
delle tasolle. Suurin osa oppimisesta tapahtuu kuitenkin osana asiakasprojekteja. Otala
ja Meklin (2021) kuvaavat case-tarinassaan, etta oppimisverkoston tehtdvana on tukea
erityisesti tydssa oppimista. Asiakasprojektit tarjoavat jo itsessaan mahdollisuuden op-
pia uutta ja ratkaista uudenlaisia ongelmia, mutta yrityksessa pyritdan luomaan myods
kaytanteitd, joissa opintopiiri tai level-up-koulutus toimisi projektin sisalla. Talldin uusi
oppi pddsee saman tien kayttoon. Haastateltava kertoo esimerkissa (16), etta lukupiirit
ovat olleet monelle mieluisa tapa oppia, kokeilla ja reflektoida erilaisista johtajuustee-

moista.

(16) Lukupiirit on ollut tosi suosittuja. Johtamisteemat on ollut kiinnostavia
monen mielesta. Niihin on rakennettu lukupiireja, joissa on vertailtu luku-
kokemusta ja sitten sovellettu kaytantoon ja haettu feedbackia, miten hy-
vin toimii. (H1)

Perinteisempia koulutuksia jarjestettdessa kouluttajina hyodynnetdan padasiassa omia
asiantuntijoita, mika mahdollistaa osaamisen jakamisen ja kasvattamisen yhtion sisalla.
Vuosiraportin mukaan yrityksessa jarjestetdan vuosittain muun muassa oppimiskonfe-
renssi, jossa tyontekijat opettavat toisilleen niin ammatillista osaamista kuin itsensa joh-
tamisen taitojakin. Lahi- ja etdakoulutustilaisuuksien materiaalit ovat tyontekijoiden saa-
tavilla verkkosivujen kautta, mutta yrityksen kansainvalistyttya on tullut tarve myos
ajasta ja paikasta riippumattomille koulutuksille, joten yrityksessa rakennetaan parhail-

laan verkko-oppimisalustaa.

Yritys kertoo vuosiraportissaan, etta alalla on kova pula osaavista tekijoista, mutta junio-
ritydntekijoita ja alan vaihtajia on haastavaa saada tyollistettya. Haasteeseen on luotu
koulutusohjelma, jossa juniorityontekijoille raataléidaan oma kehityspolku henkilékoh-
taisten tarpeiden mukaan. Valmennusta, mentorointia ja koulusta jarjestetdan paaosin

omilla resursseilla, mutta toisinaan kaytetaan myos ulkopuolisia valmentajia.



Tyontekijat saavat osallistua oppimisverkoston tilaisuuksiin kiinnostuksensa mukaan las-
kutusastetavoitteidensa puitteissa. Haastateltava kertoo, etta oppimistilaisuuksiin osal-
listumista ei ole tarvinnut rajoittaa, vaan ennemminkin rohkaista. Omalla ajalla tapahtu-
vaan opiskelua rohkaistaan maksamalla bonusta, jota voi saada enimmillaan 10 opiske-

lemastaan tunnista kuukaudessa.

5.1.2 Suurorganisaatio 2

Suurorganisaatio 2 on kansainvaliseen konserniin kuuluva suomalainen julkinen osake-
yhtio, joka toimii langattoman verkon hallinnan ja palveluiden toimialalla. Yritys kuuluu
tutkimusotoksen pienempien suuryritysten joukkoon. Savaspuron (2019) case-tarinan
mukaan yrityksen formaatio kohti itseohjautuvaa organisaatiota alkoi vuonna 2010, jol-
loin yrityksessa oli kayty lapi useita tyotaisteluita. Tydnantajan ja tyontekijéiden valinen
vastakkainasettelu paatettiin lopettaa. Yritys asetti strategiseksi tavoitteekseen olla erin-
omainen tyopaikka ja tyoskentelytapoja lahdettiin rohkeasti muuttamaan. Yrityksen kult-
tuurissa korostuvat vapaus, vastuu ja luottamus. Yrityksessa panostetaan avoimeen ja

vuorovaikutteiseen yhteistyéhon henkilostén kanssa.

Haastateltava kertoo, etta yrityksen organisaatiomalli on aika perinteinen. Organisaatio-
tasoja on enimmilldan kuusi. Tiimissa on keskimaarin seitseman henkiléa, mutta tiimi-
koko saattaa vaihdella 2-20 henkilon vélilla tyotehtavien mukaan. Tiimit ovat suhteellisen

pitkaikaisia lukuun ottamatta kehitystiimeja.

Johtajuus ja esihenkilotyo

Yritykseen on laadittu oma valmentavan johtamisen malli, joka antaa raamit esihenkil6-
tyolle seka tyonantajalupaus, joka on saatavilla julkisesti yrityksen verkkosivuilla. Tyon-

antajalupaus antaa myos kriteereita johtamistyolle, silla kuten esimerkista (17) ilmenee,



tyontekijoita rohkaistaan puuttumaan tilanteeseen, mikali lupaus ei heidan kohdallaan

toteudu.

(17) Me luotiin tydnantajalupaus pari vuotta sitten. [-—] me halutaan, ettd naa
toteutuu. Jos ne ei toteudu, niin nosta kasi pystyyn. Jos et uskalla, niin
kanavia on valtava maara: tyoterveyshuolto, tyosuojelu, henkilostéedus-
tajat, HR, esihenkil®, kollega [-—] (H2)

Organisaation tiiminvetdjat toimivat yleensa tiimildistensa esihenkildind. Haastateltava
kertoo ajattelevansa (ks. esimerkki 18), etta korkeatasoinen johtaminen on organisaation
keskeisia menestystekijoita, minka vuoksi esihenkiléroolit on hyva sadilyttaa, vaikka tyon-

tekijoilta odotetaankin itseohjautuvuutta.

(18) se (kovempiluokkainen johtaminen) on ihan keskeisia menestyksen teki-
joita, vaikka puhutaan itseohjautuvuudesta, itsensa johtamisesta, niin on
hyva olla tiettyja rooleja kuitenkin. (H2)

Esihenkildille tarjotaan erilaisia valmennusohjelmia ja kaikille uusille esihenkildille pe-
rehdytetaan yrityksen kulttuuri, arvot ja johtamistyon odotukset. Johtotehtaviin tuleville
perehdytetaan lisdksi yhtion kulttuurimuutosmatka ja johtamistehtdvaan liittyvista odo-

tuksista keskustellaan henkilokohtaisesti.

Johtamisosaamisen taustalle on maaritelty mitattavissa olevat johtamiskompetenssit,
joissa onnistumista arvioidaan 360-tutkimusten avulla. Tutkimuksia tehdaan vahintaan
joka toinen vuosi. Esihenkildiden johtajuuden kehittymistad tuetaan sertifioitujen val-
mentajien avulla. Organisaatiossa on yli 30 sisdista valmentajaa, jotka ovat oman tyonsa
ohessa sertifioituneet valmentajiksi. Esimerkissa 19 haastateltava kertoo, etta valmenta-
jat tukevat esihenkiloita 360-tutkimusten tulosten lapikdaynnissa ja varmistavat, etta esi-
henkildiden johtajuustaidot kehittyvat arjessa harjoitelleen ja valmennushetkissa kes-

kustellen.

(19) esihenkilotydssa on pyritty siihen, ettd valmennetaan, mutta sitten men-
naan treenaamaan ja sitten palataan. Esimerkiksi meidan coachit kady



(360-)tulokset lapi, mutta sitten ne varaa jo valmiiksi uuden ajan [- -] on
yritetty sitd kautta varmistaa, etta aidosti kehittymista tapahtuu (H2)

Strategiatyo (Yhteinen suunta ja muutoksiin mukautuminen)

Yrityksen strategia uudistetaan kolmen vuoden vialein ja sitd paivitetdaan vuosittain joh-
don vuosikellon mukaisesti. Henkilostoa osallistetaan strategiatydhon. Haastateltava
kertoo (ks. esimerkki 20), ettd edellisessa strategiauudistuksessa toteutettiin toimipis-
teet kiertava strategiakierros, jossa tyontekijoilta pyydettiin palautetta johdon laati-
masta strategiapohjasta. Haastateltava kertoo esimerkissa (21), etta yrityksessa on on-
nistuttu, kun jokainen tyontekija tietad, mika on hanen tyénsa merkitys strategian to-

teuttamisessa.

(20) Viimeksi jopa tehtiin, meillda on melkein 20 toimipistettd suomessa, ihan
strategiakierros. Me mentiin keskustelemaan henkiléstén kanssa. Meilla
oli tietenkin pohja ja nakemys ja sitten mentiin keskustelemaan, milta se
kuulostaa. (H2)

(21) Silloin me ollaan onnistuttu, kun jokainen tyontekija tietdd oman tyon vai-
kutuksen strategisiin tavoitteisiin. (H2)

Henkildsto osallistuu myos arvojen konkretisointiin. Yrityksen vuosiraportin mukaan yri-
tyksen tyontekijoista koostunut tydryhma laati organisaatiolleen ohjeet, jotka opastavat
edistamadan hyvaa tyotoveruutta yrityksen arvoja kunnioittaen. Yrityksen verkkosivuilla-
kin saatavilla olevat ohjeet oivalluttavat esimerkkien avulla, miten yrityksen arvoja voi-

daan toteuttaa arjessa.

Yrityksen strategisista tavoitteista ja niiden toteumasta viestitaan kvartaaleittain pidet-
tavissa henkilostoinfoissa, joissa johtoryhman jasenet kertovat eri osa-alueiden tuloksia.
Tarkoituksena on lisata jokaisen tietoisuutta ja ymmarrysta tavoitteista ja onnistumisesta.
Henkilostoinfoissa kerrotaan avoimesti myds meneilldan olevista ja tulevista muutoksista.
Valmisteilla olevista muutoksista kerrotaan rohkean avoimesti, vaikka johto ei vield edes

osaisi kertoa niista kovinkaan paljon. Haastateltava kertoo esimerkissa (22), etta yritys



tiedostaa, ettd muutos saattaa aiheuttaa jopa pelko ihmisissa ja avoimella viestinnalla

pyritaan innostamaan henkilést6a muutokseen.

(22) Me puhutaan avoimesti ja samaan aikaan me tunnistetaan, etta on riski,
ettd taahan luo pelkotiloja ihmisille, mutta meidan ajatus onkin toisinpain.
Me luodaan innostava miksi-tarina, miksi meidan on muututtava ja ne,
ketka on tassa laivassa, me halutaan se porukka mukaan. (H2)

Haastateltava kertoo myos, ettd henkilostoa kannustetaan keskustelemaan muutoksesta
esihenkilon kanssa tai sisdisessa keskustelukanavassa ja tuomaan omia esiin omia nake-
myksidan. Yrityksen muutosjohtaminen ei rajoitu vain sisdiseen viestintaan. Yritys on jul-
kaissut verkkosivuillaan podcast-sarjan, jonka aiheet koskevat ajankohtaisia johtajuus- ja

tybelamateemoja.

Tavoitteiden johtaminen

Yrityksessa asetetaan vuosittain lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteita seka ylhaalta alas
ettd alhaalta ylos asettaen. Haastateltava kertoo, etta liiketoiminnot valmistelevat ensin
omat tavoitteena, jonka jalkeen johto varmistaa, etta tavoitteet ovat linjassa keskenaan
ja ne tukevat toisiaan. Sen jalkeen johto vahvistaa tavoitteet ja linjaa kaikkia liiketoimin-
toja koskevat yhteisen tavoitteet. Esimerkissa (23) haastateltava kertoo, ettd tavoitteiden
asettamisella pyritdan luomaan strategiaymmarrysta ja luomaan merkityksellisyytta jo-

kaisen tyohon.

(23) tavoitteet asetetaan niin, etta vietaisiin strategia omaa tyota lahemmaksi
ja sita kautta rakennetaan oman tyén merkityksellisyytta. (H2)

Haastateltavan mukaan yrityksessa sai aiemmin sopia aika vapaasti tavoitteita, mika johti
siihen, ettd tavoitteita oli valtavan paljon, eika tekemista priorisoitu riittdvan hyvin. Ny-
kyaan yhtiotasolle asetetaan valmiiksi maaritellyt tavoitteet ja tiimit saavat valita niista

itselleen sopivimmat. 50 % tiimin tavoitteista valitaan yhtiétasolta ja 50 %



lilketoimintatasolta. Tavoitteen asetannassa on alettu viime vuosina hyddyntamaan OKR-

mallia. Tiimit saavat itsenadisesti maaritella toimenpiteensa tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tyontekijoiden henkil6kohtaiset tavoitteet asetetaan esihenkildiden kanssa pidettavissa
tavoitekeskusteluissa ja ne kirjataan HR-jarjestelmaan. Henkilokohtaiset tavoitteet pyri-
taan asettamaan siten, etta ne tukisivat niin omaa tyo6ta, tiimia, likketoimintaa kuin yh-
tiotakin. Haastateltava kertoo esimerkissa (24), ettd osa tavoitteista maaraytyy sen mu-
kaan, mita tyotehtavaa henkilo tekee ja osan tavoitteista saa valita vapaammin sen mu-

kaan, mitka tavoitteet henkild kokee itselleen motivoiviksi ja palkitseviksi.

(24) Markkinoinnin tehtdvdssa on 20% pakko olla asiakastyytyvadisyysmitta-
reita, mutta sa voit valita myos sinne toiminnon tasolle asiakastyytyvai-
syysmittareita. Me annetaan vapaus, mika ohjaa parhaiten minun omaa
tyota ja palkitsee sen kautta. (H2)

Tavoitteiden toteutumista seurataan saannollisesti pidettavissa esihenkilokeskusteluissa
ja onnistuminen on sidottu myos tulospalkitsemiseen. Haastateltava kertoo esimerkissa
(25), etta yrityksessa on paatetty edistaa tavoitteiden lapinakyvyyttd, jotta tavoitteet oli-

sivat oikeudenmukaiset.

(25) HR-tiimin kanssa paatettiin, ettd me avataan tavoitteet ldpinakyviksi kai-
kille. Me uskotaan [— —] ettd kylla ne ilmiannetaan, jos joku kokee, etta
jollain on helpommat tavoitteet kuin meilla. (H2)

Ohjaus ja palaute

Yrityksessa uskotaan, ettd hyva johtaminen luo pohjan tyéntekijoiden rohkeudelle, kas-
vulle, onnistumiselle ja hyvinvoinnille. Kun tydntekijat voivat hyvin, asiakkaatkin voivat
hyvin. Yrityksen vuosiraportin mukaan yrityksessa uskotaan, ettd valmentava johtamis-
ote auttaa tyontekijoita kehittdmaan omaa ajatteluaan ja oivaltamaan uusia asioita.

Tyontekijoiden suorituksen johtaminen perustuukin strategiasta johdettujen



tavoitteiden saavuttamiseen inhimillisen ja ihmislahtdisen johtamisen keinoilla, kuten

haastateltava kuvaa esimerkissa (26).

(26) Inhimillinen ja ihmislahtéinen johtaminen. Ne on hyvin pehmeita arvoja,
mitka meilla on, mutta samaan aikaan meidan pitaa saavuttaa meidan ta-
voitteet. (H2)

Yrityksessa uskotaan, etta arvot ja kulttuuri saadaan jokaisen tyontekijan arkeen johdon
ja esihenkildiden kautta. Inhimillisten tyoeldamaarvojen elaminen arjessa nakyy esimer-
kiksi siten, etta yrityksen verkkosivuilla olevissa videoissa johdon edustajat kertovat hy-
vin henkilokohtaisia eldméantarinoitaan ja niiden vaikutuksista heidan tyoarkeensa. Haas-
tateltava kertoo, etta videoiden tarkoituksena on kannustaa ja rohkaista tyontekijoita.
Esimerkissa (27) haastateltava kertoo, etta esihenkildiden rooli yksiléiden itseohjautu-
vuuden tukijoina on tarkea, silla kaikki eivat ole lahtdkohtaisesti itseohjautuvia. Esihen-

kildiden tulee tuntea johdettavansa ja tukea heita yksil6lliset tarpeet huomioiden.

(27) ei kaikki ole itseohjautuvia. [- =] sun pitda tuntea sun ihmiset. Osa tarvit-
see enemman tukea. On ihmisid, jotka toimii tdsmalleen ohjeiden mukaan,
haluaa aina vahvistuksen kaikkeen. Heitad pitda kannustaa paatoksente-
koon [-—]. (H2)

Yritykseen ei ole haluttu kehittda vahvaa prosessiorganisaatiota, vaan on tehty valintoja
siitd, minka prosessien on oltava hyvia. Haastateltava kertoo, etta yrityksessa on valittu,
ettd asiakasprosessin pitaa olla todella hyva, mika on linjassa yrityksen strategisten ta-
voitteiden kanssa. Organisaatio viestii siis prosessivalinnoillaan tyontekijoille, mita orga-
nisaatiossa pidetdaan olennaisena. Organisaatio rohkaisee tyontekijoitdan tekemaan hy-
via valintoja myos muilla tavoilla. Joissain tiimeissa hydédynnetdan esimerkiksi tekoalya
tiedon hakemiseen ja tyon tehostamiseen. Yrityksen vuosiraportissa puolestaan kerro-
taan, etta tyontekijoita on haastettu vahentamaan 30 % palavereistaan, jotta saataisiin

enemman aikaa laadukkaisiin kohtaamisiin ja keskittyneeseen tydntekoon.

Yrityksessa kdytetdan SAFe-toimintamallia (Scaled Agile Framework) organisaatiotasoi-

sessa kehitystyossd. Toimintamallin avulla ihmisid pystytdan hyodyntamaan



organisaatiossa joustavammin. Tiimitasolla toimintamallit saa valita vapaammin tiimin
tarpeiden mukaan. Ketterien toimintamallien kayttdéa tuetaan muun muassa koulutuk-
silla. Esimerkissa (28) haastateltava kertoo, miten HR-tiimi suunnittelee ja toteuttaa toi-
mintaansa 10 viikon suunnitteluvalein. 10 viikon valein tehtava tyon suunnittelu ja to-
teuttaminen mahdollistaa nopeat suunnanmuutokset ja jatkuvan oppimisen tiimissa,

silla tyoskentelymalliin liittyy myds onnistumisen arviointi ja palautteenanto.

(28) Me tehdaan 10 viikon suunnitteluvalein meidan toimintaa, etta pystytaan
koko ajan reagoimaan ja muuttamaan suuntaa. [-—] mietitddn aina, mitka
on 10 viikon keskeiset tavoitteet, mittarit ja sitten me demotaan joka kerta,
miten me onnistuttiin, annetaan palautetta koko tiimi keskenaan. (H2)

Yrityksen vuosiraportin mukaan konsernin onnistumisen- ja suorituksenjohtamisen pro-
sessin tarkoituksena on varmistaa, etta esihenkilon ja tiimildisen valilla on laadukasta ja
saannollista kahdenkeskista keskustelua, joka tukee tyotehtdvissa onnistumista, tavoit-
teiden saavuttamisesta sekd henkilokohtaista kasvua ja kehittymistd. Esimerkissa (29)
haastateltava kertoo, etta yritys on antanut suosituksia esihenkil6keskusteluiden taajuu-
teen ja ne vaihtelevat tyotehtdavien mukaan. Tiimeille annetaan kuitenkin valta paattaa

omaan tyohon sopiva sykli.

(29) Me on haluttu vapauttaa, ettd ei aseteta sdantoa, etta nyt pitda kayda yks-
ykkoset talla aikavalilla. Meilld on suositus. Myynnissa se on kerran vii-
kossa, jossain toisessa roolissa se voi olla kerran kuussa. Annetaan valta
tiimeille paattaa se oma sykli. (H2)

Vuosiraportin mukaan yrityksen onnistumisen- ja suorituksenjohtamisen prosessiin kuu-
luu myds palautteen pyytaminen kollegoilta. Yrityksessa kannustetaan aktiiviseen pa-
lautteen antamiseen ja pyytamiseen. Esihenkilévalmennuksissa myds harjoitellaan haas-
tavia keskustelutilanteita. Palautteenantoon on laadittu yhteinen malli, joka sisaltaa suo-
situksia ja palautekulttuurin kehittamiseen ja yllapitamiseen on panostettu muun mu-
assa erilaisilla kampanjoilla. Esimerkissa (30) haastateltava kertoo, etta palautteen anta-
misen tulisi olla jokapaivaista ja keskustelevaa, mutta esihenkilokeskustelut ovat tarkeitd,

jotta palautteen adarelle myos pysahdytaan.



(30) Palaute pitaisi olla jokapaivaista, aina kun sille on aihetta. Me puhutaan
siitd, me kannustetaan siihen, mutta sen takia ne yksykkodset (esihenkil-
keskustelut) on meille tarkeita, etta pysahdytaan valilla ja sen sisalla. Mei-
dan toive ja tavoite, ettd annetaan palautetta, pyydetdan palautetta, kes-
kustellaan siita. (H2)

Oppiminen ja kehittyminen

Strategisen tavoitteensa mukaisesti yritys haluaa olla paras paikka oppia. Tyontekijoille
laaditaan henkilokohtaiset kehittdmissuunnitelmat, joissa huomioidaan yhtaaikaisesti
yhtion tarpeet seka yksildiden toiveet ja odotukset omalle uralle. Kehittamissuunnitelma
tehdaan esihenkilon kanssa, mutta tyontekijat voivat pyytaa myos organisaation valmen-
tajilta sparrausta urapolkumietintéjensa jasentelyyn. Yritykseen on rakennettu kyvyk-
kyysmalli, jossa yhtid on tunnistanut strategiset kyvykkyytensa ja sitonut ne osaamisen
kehittamiseen. Kilpinen (2022) kertoo case-tarinassaan, etta strategiset kyvykkyydet on
viety yrityksessa jokaisen tyontekijan arkeen. Esihenkil6t on valmennettu johtamaan op-
pimista arjessa ja kdymadn osaamiskeskustelua jokaisen tiimildisensd kanssa. Jokaisen
tyontekijan odotetaan puolestaan ottavan vastuuta omasta oppimisestaan. Osaamiskes-
kusteluissa jokaisen tulee tunnistaa, miten oma osaaminen kytkeytyy ydinkyvykkyyksiin

seka arvioita mita osaamista hanen tulisi kehittaa ja miten.

Strategisten kyvykkyyksien maarittelyn myota yritys on kaventanut koulutus- ja oppimis-
tarjontaansa siten, etta koulutuksia on nyt maarallisesti vahemman, mutta tarjottavat
kokonaisuuden ovat todella laadukkaita ja ne vastaavat yhtion tarpeisiin. Kyvykkyysmal-
lin kehittamisen yhteydessa huomiotiin myds eri toimintojen valinen yhteensopivuus,
kuten haastateltava kertoo esimerkissa (31). Johtamisen, jarjestelmien ja osaamisen ke-

hittamisen tulee yhdessa tukea tiimien ja yksildiden kyvykkyyksien kehittymista.

(31) Osaaminenhan on vain osa kyvykkyyttd. Meidan pitda miettia jarjestelmat,
johtaminen, etta kaikki tukee toisiaan [- —] me kytkettiin myOs osaamisen
kehittdminen siihen eli mitd naa kyvykkyydet tarkoittaa tiimeille ja yksi-
[6ille eli aidosti fokus oli siind, ettd kaikki osaamisen kehittdminen tuki
niita kyvykkyyksia. (H2)



Yrityksen osaamisen johtaminen painottuu vahvasti yhteisollisyyteen ja tyossa oppimi-
seen. Yrityksessa sovelletaan 70-20-10-mallia, jonka mukaan keskeinen oppiminen ta-
pahtuu tyossa ja tekemisessa. Yrityksen verkkosivujen mukaan paivittdista tyossdaoppi-
mista ovat esimerkiksi tydskentelyn aikana tapahtuvat oivallukset, lyhyet retrot, sparrai-
lut, palautteet kollegoilta ja muilta sidosryhmilta. Sosiaalista oppimista ovat puolestaan
tiimiretrot, esihenkilokeskustelut, osaamiskeskustelut, coaching-toiminta, workshopit,
mentorointi, vertaispalaute, klubitoiminta ja opitun jakaminen tiimeissa. Tyontekijoiden
kaytettavissa on myods oppimisymparistd, josta I0ytyy valtava maara opiskeltavaa tietoa
eri muodoissa. Tarjolla on myos eri palveluntarjoajien lisensseja. Tyontekijéita haaste-

taan vuosittain opiskelemaan vahintaan 40 tuntia uusia taitoja.

Yrityksessa on siirrytty yksiléllisen syvdosaamisen ajattelusta kohti moniosaajatiimeja,
jossa tiimi osaa asiat yhdessa (ks. esimerkki 32). Talloin asioita tulee tehda eri tavalla kuin
ennen jakamalla aktiivisesti tietoa ja oppimalla yhdessa. Esimerkissa (33) haastateltava
kertoo, ettd autonomiaan lisadamiseen liittyy myos se, etta virheita sattuu, eika niista pida

koskaan rangaista, silla virheet tarjoavat tiimeille mahdollisuuden oppia ja kehittya.

(32) Kyllahan sen ketteran mallin yksi tavoite on meilld, etta tiimit on moni-
osaajatiimeja, joka aiheuttaa sen, etta tehdadan eri asioita ja jaetaan tietoa,
opitaan yhdessa. (H2)

(33) me pyritdan antamaan valta niille, kenelle se kuuluu, eli vieddaan paatok-
senteko niin alas kuin mahdollista ja siihen kuuluu se, etta virheita sattuu
[-—] térkeintdhan olisi aina oppia siitd, hei, mitd me voitaisiin tehda toisin.
[ -] Pointti on siind, etta virheista ei rangaista. (H2)

5.1.3 Suurorganisaatio 3

Suurorganisaatio 3 on suomalainen finanssialan konserni. Se kuuluu tutkimusotoksen
suurempien organisaatioiden joukkoon. Organisaatio aloitti vuoden 2019 alussa muu-
tosmatkan kohti ketteraa, itseohjautuvaa, autonomisiin moniosaajatiimeihin pohjautu-

vaa toimintamallia. Muutoksen haluttiin nopeuttavan organisaation



paatoksentekokykya jatkuvasti nopeammin muuttuvassa toimintaymparistossa seka
tuovan lisdaa joustavuutta organisaatiorakenteiden ja tiimikokoonpanojen muuttamiseen.
Konsernin henkil6stojohtaja kertoo yrityksen podcastissa, etta uusi toimintamalli on vaa-
tinut isoja muutoksia rooleihin seka organisaatio- ja johtamisrakenteisiin, jotta itseoh-

jautuvuus olisi mahdollista.

Organisaatio kutsuu itsedan ketteraksi. Organisaatio kayttaa rakenteistaan ketterissa or-
ganisaatioissa kaytettavaa termistoa, jotka korvattiin tassa analyysissa yleisemmin tun-
netuilla ja mahdollisimman hyvin kuvaavilla termeilla, kuten tiimi ja yksikko. Tiimeissa on
keskimaarin 10 jasenta ja tiimit voivat olla joko lyhyt- tai pitkdikaisia. Organisaatiokult-
tuurissa korostuvat ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen. Tutkimusai-
neistosta 16ytyy useita mainintoja siitd, ettd organisaation ketterdityminen on jatkuva
muutosmatka, joka ei tule koskaan valmiiksi ja vaatii yhteista harjoittelua vield vuosien-

kin jalkeen.

Johtajuus ja esihenkilotyo

Yrityksessa on maaritelty organisaation arvoihin perustuvat johtamisen periaatteet. Kon-
sernin verkkosivuilla kerrotaan, etta johtamisen periaatteet eivat ole ainoastaan johto-
tehtavissa tyoskentelevien ohjenuoria, silla myds autonomisissa tiimeissa toimivat asi-
antuntijat voivat soveltaa niitd oman tyonsa johtamiseen tiimin jasenina. Organisaa-
tiossa sovelletaan valmentavaa johtajuutta. Haastateltavat korostavat, ettd organisaa-
tiossa ei noudateta oppikirjamaisesti mitaan mallia, vaan ne sovitetaan aina omaan toi-
mintaymparistoon ja kulttuuriin sopiviksi. Organisaation toimintamalleja saa sovittaa
myds organisaation sisalla eri liiketoimintoihin sopiviksi, silld liiketoimintojen arki ja or-

ganisaatiorakennekin poikkeavat toisistaan.

Konsernissa on tehty linjanvetoja siitd, mitka asiat ovat keskusjohdettuja ja mitka asiat
jaavat liiketoimintojen vastuulle. Esimerkiksi keskusyhteison toimintatapa nojaa vahvasti

monipaikkaisuuteen, joten eli tyota tehdaan [3hi- ja etatyota



yhdistden. Jasenorganisaatioilla on vapaus maaritelld omat toimintaohjeensa, joten eta-
tydohjeistukset voivat siten poiketa toisistaan. Liiketoiminnoilla on vapautta muun mu-
assa omien tavoitteiden asetannassa, mittareiden maarittelyssa ja seurannassa seka

viestinnassa.

Organisaatiossa on erilaisia johtamisrooleja, joten lakisaateisia esihenkilovelvoitteita lu-
kuun ottamatta johtajuus ei henkildidy vain esihenkil6on. Eri johtamisrooleille on maa-
ritelty vastuut ja johtajuustehtaviin nimettaville perehdytetdaan roolipohjaisissa koulu-
tuksissa johtamistydn odotukset. Johtamis- ja esihenkilotehtavissa oleville tarjotaan
saannollisesti esihenkilovalmennuksia. Koulutussisaltoja on laadittu erilaisiin tarpeisiin,
jotta tukea saisivat niin esihenkiléuran alussa olevat kuin kokeneimmatkin. Kuten esimer-
kista (34) ilmenee, haastateltavan mukaan johtajuusrooleista ja -vastuista kdydaan jatku-

vaa dialogia, jotta tyon odotukset olisivat kaikille selkeat.

(34) Me autetaan ihmisia saamaan selkeys siita, kenen vastuulle tietyt asiat ja
roolitukset kuuluu. Se on tassa muuttuvassa maailmassa ihan todella tar-
keda, etta keskustelua kdydaan jatkuvasti, eikd vaan pistemaisesti jossain
kohdassa, etté kaikille olisi mahdollisimman selkedtd se, mitd multa odo-
tetaan, olipa kyseessa yksilo, johtamisrooli tai esihenkilorooli. (H3b)

Konsernissa on kehitetty organisaation toimintatapoihin yhteensovitettu johtamiskoke-
musmittaus, joka toteutettiin viime vuonna ensimmaista kertaa koko keskusyhteisdssa.
Vuosiraportin mukaan mittauksessa seurataan organisaation yleista johtamiskokemusta
seka johtamisrooleissa olevien kokemusta siitd, miten johtamiseen tavat, yhteispeli ja
tuki toimivat. Haastateltava kertoo (esimerkki 35), ettd johtamiskokemusmittauksen
avulla saatiin eri roolien nakdkulmasta mielenkiintoista tietoa johtamisen onnistumisista

ja haasteista.

(35) johtamiskokemusmittauksen avulla saatiin todella mielenkiintoista dataa
seka tyontekijoiden, johtamisroolien ja esihenkildiden nakokulmasta, ettad
miten eri roolit ndkee johtamisen, miten se onnistuu ja minkélaisia haas-
teitakin ndhdaan. (H3b)



Strategiatyo (Yhteinen suunta ja muutoksiin mukautuminen)

Yrityksessa toteutetaan jatkuvaa strategiaprosessia, jota toteutetaan limittdin konserni-
ja liiketoimintatasoilla tarkasti aikataulutetun vuosikellon mukaisesti. Strategiatyéstami-
sen aikana on useita tarkistuspisteita, joissa strategioita yhteensovitetaan toisiinsa. Kon-
sernin strategiayksikko avustaa johtokuntaa ja liiketoimintoja strategiatyon tekemisessa.
Organisaation asiantuntijoita osallistetaan strategiatydpajoihin mahdollisuuksien mu-
kaan. Esimerkissa (36) haastateltava kertoo arvojen muutosmatkasta. Siina henkilostolta

kerattiin omia ehdotuksia arvoiksi ja niiden perusteella tehtiin ryhmatoita.

(36) Pari vuotta sitten meilla oli iso arvojen muutosmatka [——] ja siina osallis-
tettiin henkilostoa tosi kattavasti. [- —] henkil6stolta kerattiin omia ehdo-
tuksia arvoiksi, joista tehtiin ryhmatdita. Se oli iso projekti (H3a)

Organisaation tavoitteista ja niiden etenemasta viestitdan osavuosikatsauksissa. Viesti
strategisten tavoitteiden toteumasta etenee my0ds kvartaalikatsauksissa, josta kerrotaan
tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Liiketoimintakohtaisten tavoitteiden viestinta on
liilketoimintojen vastuulla ja liiketoiminnoilla on siis myds vapaus viestia asioista halua-

mallaan tavalla.

Toimintaympariston muutosten havainnointi ja asiakastarpeiden huomioiminen kuuluu
lahtokohtaisesti kaikkien tyonkuvaan. Liiketoiminnoissa ja tiimeissa kehittaminen lahtee
usein arjen haasteista, asiakastarpeiden tunnistamisesta tai arjen vuorovaikutustilantei-
den oivalluksista. Asiantuntijat voivat edistaa ideoitaan omien tiimiensa kautta. Tyonte-
kijat voivat ilmiantaa organisaatiossa syntyneitd ideoita niin sanotun hoksaamotoimin-
non kautta. Kaikki saadut ideat arvioidaan ja parhaat myos palkitaan vuosittain. Organi-
saation ketteryysvalmentaja kertoo podcastissa, ettd henkilosto- ja sidosryhmakyselyissa
nousseihin ongelmiin innovoitiin erinomaisia ratkaisuita ongelmanratkaisutytpajoissa.
Blogikirjoituksen mukaan johdon rooli henkildston rohkaisijana on merkittavaa innovaa-

tiotoiminnan kannalta, kuten esimerkista (37) ilmenee.

(37) Jokaisen tiimin kertomuksissa esiintyi johdon rooli aktiivisena



innovaatiotoiminnan mahdollistajana, joka rohkaisee tyoyhteisda ideoi-
maan, oppimaan ja oivaltamaan uutta. (B)

Yrityksen muutosjohtaminen ei rajoitu vain sisdiseen viestintdadan. Organisaation julkiset
blogikirjoitukset ja podcastit kasittelevat finanssialan ja modernien tybelamataitojen

teemoja.

Tavoitteiden johtaminen

Tavoitteiden asettamiseen on luotu hyvin selkeat aikataulut ja prosessit, joilla varmiste-
taan tavoitteiden linkittyminen strategiaan ja parannetaan strategiaymmarrysta organi-
saatiossa. Pitkdn aikavalin tavoitteita asetetaan laatimalla tiekarttoja strategisiin paino-
pisteisiin. Jokaiselle painopisteelle nimetaan vastuuhenkild, jonka tehtavana varmistaa
tavoitteiden suunnittelu ja toteutuminen organisaatiossa. Pitkan aikavalin tavoiteasetan-
nan rinnalla asetetaan kvartaaleittain rullaavasti lyhyen aikavalin tavoitteita. Tavoittei-
den asetannassa hyodynnetaan OKR-mallia. Podcast-haastattelussa eras tuoteomistaja
kertoo, etta suurorganisaatiossa tarkoilla tavoitejohtamisen prosesseilla voidaan purkaa

siiloja ja parantaa yhteistyota (ks. esimerkki 38).

(38) Me ei olla samalla viivalla startupien kanssa. Siella voidaan tehda itsenai-
sid soluja, joissa on omat tiimit ja tavoitteet, mutta meilla tekemiseen liit-
tyy tosi paljon ihmisia ja eri funktioita organisaation eri osista, niin meille
tallainen ajattelu voi tuoda hydtyja siilojen purkamiseen ja yhteistyon te-
kemiseen (P)

Kvartaalisuunnittelua ja tavoitteiden seurantaa tehddan kvartaalikatsauksissa, joihin
osallistuu liiketoimintojen lisdksi tiimien tuoteomistajat seka eri alan asiantuntijoita ja
tukipalveluiden edustajia. Kvartaalikatsaukset ovat lisdnneet tavoitteiden lapinakyvyytta
yli organisaatiorajojen ja tiimien omistajuutta asioihin mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Yksikdiden ja tiimien tavoitteet asetetaan kvartaalisuunnitelmista. Esimerkissa
(39) haastateltava kertoo, ettd tavoitteen asetannassa edetdan jatkuvasti siihen suun-

taan, ettd yhteisid tavoitteita olisi enemman, eika tyontekijoilla olisi henkil6kohtaisia



tyon tavoitteita ollenkaan. Tiimit saavat maaritelld itsendisesti toimenpiteet tavoitteiden

saavuttamiseksi.

(39) suunta on kohti sita, etta on paljon enemman yhteisia tavoitteita nykyaan
kuin aikaisemmin ja toivotaan, etta se suunta jatkuu eli mennaan yksilo-
tavoitteista pois [——] vahintaankin tiimikohtaisiin tavoitteisiin (H3a)

Konsernikohtaiset tyon tavoitteet kirjataan HR-jarjestelmassa oleviin henkil6kohtaisiin
tuloskortteihin ja ne vaikuttavat tulospalkitsemiseen. Tavoitteiden toteutumista seura-
taan saannodllisesti esihenkilokeskusteluissa ja liiketoiminnot seuraavat esihenkilokes-
kusteluiden toteutumista. Tuloskorttitavoitteiden lisdksi organisaatiossa asetetaan myods
lilketoimintakohtaisia tavoitteita, jotka ovat liiketoimintojen vastuulla. Liiketoimintata-
voitteiden arviointi ja niista palkitseminen on liiketoimintojen vastuulla, joten toiminta-

tavoissa saattaa olla variaatiota.

Ohjaus ja palaute

Johtamisen tarve ei vahene, vaikka tyontekijoista ja tiimeista tulee itseohjautuvampia,
kertoo konsernin paajohtaja blogikirjoituksessaan. Johtajuusrooleissa olevien odotetaan
tukevan tiimeja ja yksiloita itseohjautuviksi valmentavan johtamisotteen avulla. Johtami-
sen odotetaan olevan yksildlliset tarpeet huomioivaa, silla kuten yrityksen verkkosivuilla
kerrotaan, yksilGllisiin tarpeisiin mukautuva johtaminen mahdollistaa menestymisen (ks.

esimerkki 40).

(40) Ketterassa kontekstissa myoOs johtamisen tulee olla ketterda; kehittya ja
mukautua tarpeen niin vaatiessa. [- —] Se on menestymisen mahdollista-
misessa keskeista: ihmisten kuuleminen siitd, mitd menestymisen mah-
dollistaminen heille tarkoittaa. (W)

Nimetyn esihenkilon tehtdavana on varmistaa, etta yksil6lla on edellytykset onnistua tyos-
saan. Esihenkilokeskusteluissa kdydaan tyohyvinvointiin, osaamiseen ja tavoitteisiin liit-

tyvia asioita. Vahintdan kaksi kertaa vuodessa pidettdavien pakollisten



tavoitekeskusteluiden lisdaksi vapaamuotoisempia esihenkilokeskusteluita toivotaan pi-
dettdvan saanndllisesti. Tyontekija ja esihenkild saavat sopia keskusteluiden taajuuden
ja pitotavan. Esimerkissa (41) haastateltava kertoo, etta jatkuva vuorovaikutus antaa par-
haat mahdollisuudet onnistuneelle esihenkilotydlle, silla talldin johdettava oppii esihen-
kilon odotukset ja esihenkild oppii johdettavansa tyotavat ja kyvykkyydet. Haastatelta-
van mukaan (ks. esimerkki 42) esihenkilon tehtavana on myos rohkaista johdettaviaan

aktiivisuuteen ja varmistaa, ettd heillda on mahdollisuus toimia aktiivisina vaikuttajina.

(41) mitd useammin ndita (esihenkilokeskusteluita) kaytaisiin [-—] sitd parem-
min padsee toinen toisistaan oppimaan, ettd mita esihenkilé odottaa ja
toisaalta minkalainen henkild asiantuntija itse on ty6tavoiltaan ja miten
han paasee parhaiten toteuttamaan tydtaan ja omaa osaamistaan (H3a)

(42) se on semmoinen mahdollistajarooli ja valmentajarooli, etta ei niinkdan
tee itse ihmisten puolesta, vaan enemmankin tukee, ettad he itsekin oival-
taa, ettd mekin voidaan tulla tdhan mukaan ja luo tietysti mahdollisuuksia
ja edellytyksia sille, ettd se kdytannossa katsoen onnistuu (H3b)

Organisaation suorituksen johtamisessa panostetaan ennen kaikkea siihen, etta tiimit
ovat kyvykkaita ja toimivia. Organisaatioon on laadittu ketterdn toimintatavan periaat-
teet ja ketterien toimintatapojen opas. Toimintatapoja saa joustavasti soveltaa liiketoi-
minta- ja tiimitarpeiden mukaan. Organisaatiossa on kymmenia ketteryysvalmentajia,
jotka ovat koko organisaation kdytettavissa. Ketteryysvalmentajat auttavat muun muassa

tiimeja raataldimaan yrityksen toimintamalleja heidan arkeensa sopiviksi.

Tiimi ja sen tasavertaiset jasenet ovat ensisijaisen tydénohjauksen taso, mutta tiimien
tuotevastaavat ja nimetyt esihenkil6t osallistuvat tarvittaessa tyénohjaukseen. Tiimien
onnistumisen tukeminen on siis jaettua vastuuta. Tiimin tuoteomistajan tehtavana on
varmistaa, ettd tiimin tyot ja tehtdvat on priorisoitu oikein. Haastateltava (b) tdsmentaa
esimerkissa (43), ettd tuoteomistajan varmistaminen ei tarkoita sanelemista, vaan en-
nemmin yhteista dialogia. Nain toimiessaan tuoteomistaja edistda omalla esimerkillaan

tiimin jasenten tasavertaisuutta.



(43) [- -] ei ole niinkdan, ettd ma (tuoteomistaja) sanon mitd me tehdaan,
vaan me tiimina kdydaan dialogia ja keskustellaan, mika on jarkevaa tassa
ajankohdassa ja tunnistetaan oikeat tyot seuraavaan sprinttiin. (H3b)

Organisaatiossa on otettu kayttoon tiimien sparrauskeskustelut, joita on tarkoitus pitaa
vahintaan kahdesti vuodessa. Tiimit saavat sopia keskusteluiden ajankohdasta yhdessa.
Sparrauskeskusteluissa tiimit tarkastelevat mennytta jaksoa reflektoiden ja etsien paran-
nusmahdollisuuksia. Keskusteluiden tueksi on laadittu erilaisia itsearviointimalleja, joita
tiimit voivat myos hyodyntda. Esimerkissa (44) haastateltava kertoo, etta sparrauskes-
kusteluiden tavoitteena on suunnata tiimin ajattelua tulevaan seka oppia tiimildisista ja
heidan tyoskentelytavoistaan, jotta tiimi osaisi jatkossa hyodyntaa paremmin toistensa

osaamista ja tehda entista parempaa yhteistyota.

(44) Tarkoituksena siind (sparrauskeskustelut) on, etta tiimildiset oppii toisis-
taan, tyoskentelytavoista ja my6s suuntaa ajattelua kohti tulevaa, ettda mi-
ten he pystyy jatkossa viela paremmin toimimaan yhteen ja hyddyntaa
toinen toisensa osaamista. (H3b)

Palautteenanto on organisaatiossa jaettua vastuuta. Haastateltavan (a) mukaan jokaisen
tulisi antaa jatkuvasti palautetta ja arjessa on lukuisia tilanteita, joiden yhteydessa pa-
lautteen antaminen olisi myds luontevaa. Han kuitenkin myontaa, etta palautteenanto
ja palautekulttuurin kehittdaminen ovat aihealueita, jotka vaativat jatkuvaa harjoittelua.
Palautteenanto ja sidosryhmapalautteen lapikdaynti on mahdollista esimerkiksi tiimien
sparrauskeskusteluissa ja esihenkilokeskusteluissa. HR-jarjestelman kautta on myds ma-
dollista antaa kirjallista palautetta kenen tahansa valilla. Organisaatiossa pidetaan myos
niin sanottuja demoja, mika tarkoittaa, etta tiimin puolivalmiita toita esitelldan esimer-
kiksi jonkin palaverin yhteydessa. Tavoitteena on saada palautetta eri tahoilta mahdolli-

simman aikaisessa vaiheessa.

Yrityksen ketterdityminen on madaltanut organisaatiota niin, ettd yha useammalla on
nopeasti paasy paatoksenteossa tarvittavaan kriittiseen informaatioon. Paatoksentekoa
on pyritty helpottamaan tiimirakenteilla ja yhteisty6lla muiden tiimien kanssa. Organi-

saatiossa on tehty myods merkittavia panostuksia teknisiin laitteisiin, ohjelmistoihin ja



tyokaluihin, joiden avulla tyontekijoiden itseohjautuvuutta tuetaan. Liiketoiminnoilla ja
tiimeilla on kaytdssaan muun muassa digitaalisia tilannetauluja, joiden mittaritoteumia
seuraamalla on mahdollista saada palautetta tydsuoritteiden onnistumisesta. Organisaa-
tion sisdinen intranet mahdollistaa myds itseohjautuvan tiedon haun ja tarvittavien yh-

teyshenkildiden etsimisen.

Oppiminen ja kehittyminen

Yritys on strategisissa painopisteissaan ja johtamisen periaatteissaan sitoutunut osaami-
sen kehittdmiseen. Organisaatiossa on tehty kartoitus, mitkd ovat sen menestyksen kan-
nalta tarkeimmat taidot ja osaamisalueet. Organisaation tyontekijoille tehdaan henkil-
kohtaiset kehittymissuunnitelmat, joissa pyritddan huomioimaan sekd organisaation

osaamistarpeet etta yksilon urahaaveet.

Organisaation johtamisrooleille on maaritelty osaamisen johtamiseen ja oppimisen tu-
kemiseen liittyvid vastuita. Tuoteomistajilla on erityinen rooli tiimidynamiikan kehittami-
sessd. Heidan tehtdavanaan on kehittada tiimin vuorovaikutusta siten, etta seka tiimilla etta
yksilGilla olisi edellytykset menestya. Myds ketteryysvalmentajat osallistuvat osaamisen
kehittamiseen esimerkiksi sparraten tiimeja ja yksiloita toimimaan ketterissd malleissa.
Esimerkissa (45) haastateltava kertoo, etta yksildiden ja tiimien odotetaan ottavan vas-
tuuta oman osaamisen kehittdmisestd, mutta organisaation on tarkeaa tunnistaa ne tu-

kirakenteet, joilla yksil6iden ja tiimin onnistumista voidaan tukea.

(45) me ajatellaan, etta yksil6illa ja tiimeilla on hyva olla omaa vastuuta ja vas-
tuunottoa oman osaamisen kehittamisesta ja sitten toisaalta meidan on
tosi tarked organisaationa pyrkia tunnistamaan ja I6ytamaan sellaisia tu-
kirakenteita, jotka auttaa siina, etta yksil6t ja tiimit voi siind onnistua (H3b)

Organisaatiossa hydodynnetdaan 70-20-10 -mallia, joka maaritelldan organisaatiossa siten,
ettd 70 % oppimisesta tapahtuu arjen tyossa, 20 % toimintaa yhdessa arvioiden ja kehit-

tden ja 10 % omaa osaamista syventden esimerkiksi koulutuksiin osallistuen.



Moniosaajatiimit tarjoavat hyvdan mahdollisuuden tydssaoppimiseen. Konsernin henki-
|6stdjohtaja kertoo (ks. esimerkki 46) podcast-haastattelussaan tyontekijalta saamastaan
palautteesta. Tyontekija kertoi oppineensa puolen vuoden aikana moniosaajatiimissa

kollegoiltaan enemman kuin monen edellisen vuoden aikana yhteensa.

(46) Han paasi ensimmaista kertaa urallaan moniosaajatiimiin ja han on puo-
len vuoden aikana oppinut enemman kuin viimeisen viiden vuoden aikana.
[- -] nyt kun han tekee paivittdin toita eri alan asiantuntijoiden kanssa [—
—] hdanen ymmarrys meidan kokonaisliiketoiminnasta on kasvanut aivan
valtavasti. (P)

Tyossaoppimiseen on kokeilut myods muita menetelmia. Yrityksen vuosiraportissa kerro-
taan pilottihankkeesta, jossa tyontekijat siirtyivat omista tehtdvistdan organisaation si-
salla toisen liilketoiminta-alueen tehtaviin. Hankkeessa selvitettiin, voisiko kokemusperai-
selld oppimisella kasvattaa tyontekijoiden osaamistaan ja avata heille siten my6s uusia

uramahdollisuuksia.

Organisaatiossa hydédynnetadan erilaisia sosiaalisen oppimisen menetelmia, kuten osaa-
misyhteisditd, valmennuksia ja mentorointia. Vuosiraportin mukaan vuonna 2023 orga-
nisaatiossa oli 26 erilaista osaamisyhteis6a, joiden aiheina oli muun muassa vastuullisuus,
kyberturvallisuus, moderni tietoty6 ja oppiminen. Osaamisyhteisdiden toiminta on oh-

jattua. Niille luodaan kvartaaleittain oppimisen tavoitteet ja kokemuksia jaetaan ristiin.

Organisaatiossa tarjotaan myos koulutuksia monipuolisin menetelmin. Esimerkiksi toi-
mialan jatkuvasti muuttuvaa saantelya koulutetaan erilaisten verkkokoulutusten avulla,
mutta virtuaalikoulutusten lisdksi tarjotaan edelleen myds perinteisia luokkahuonekou-
lutuksia. Itsensa johtamisen, itseohjautuvuuden ja palautteenannon taitoja tuetaan eri-
laisilla koulutuksilla ja valmennuksilla. Itseohjautuvuuteen rohkaistaan myos kokeilukult-
tuurin avulla. Haastateltava kertoo esimerkissa 47, ettd epdaonnistuminen tai vaaran paa-

toksen tekeminen on yhdenlainen tapa oppia.

(47) Meilla on tietynlainen kokeilemisen kulttuuri. Jos epdonnistuu tai tekee



vaaran paatoksen, niin se on yks tapa oppia. Sitten mennaan eteenpdin ja
seuraavalla kerralla tehddan parempi paatos (H3a)

5.1.4 Suurorganisaatio 4

Suurorganisaatio 4 on yleistukkukaupan toimialalla toimiva poérssiyritysten ryhma. Orga-
nisaatio kuuluu tutkimusotoksen suurempien suurorganisaatioiden joukkoon. Organi-
saatio aloitti formaationsa itseohjautuvampaan tydotteeseen vuonna 2016. Haastatel-
tava kertoo, etta on vaatinut pitkdjanteista tyota, jotta tarvittavat jarjestelmat ja proses-
sit on rakennettu sekd esihenkilot ja tyontekijat ovat oppineet uuteen toimintamalliin,
jossa vastuuta otetaan itseohjautuvammin. Yritys toimii Suomen lisaksi seitsemassa
muussa maassa paaosin Pohjois-Euroopan alueella. Tyossa analysoidaan vain Suomen

lilketoimintojen toimintatapoja, silla toimintamallit eivat ole kaikissa maissa samanlaiset.

Haastateltavan mukaan organisaatio on rakenteiltaan perinteinen. Organisaatiossa on
sekd asiantuntijoita ettd suorittavaa tyota tekevia tyontekijoitd, mika on huomioitava
koko organisaatiota koskevia toimintamalleja rakennettaessa. Asiantuntijatiimin ihanne-
koko on 5-8 henkea. Osa asiantuntijatiimeista on pitkaikaisia, mutta esimerkiksi projek-
tiluontoset kehitystiimit voivat olla hyvinkin lyhytikaisia. Yrityksen kulttuurissa korostu-

vat yrittdjahenkisyys, yhteistyo, luottamus, avoimuus ja rehellisyys.

Johtajuus ja esihenkilotyo

Organisaatioon on maaritelty valmentavaan johtamiseen perustuvat johtamisen kulma-
kivet, jotka maarittelevat odotukset yrityksen johtamis- ja esihenkilotyolle. Haastatel-
tava kertoo, etta yrityksessa on pohdittu paljon, mitd valmentava johtajuus tarkoittaa
yrityksessa ja miten sitd voidaan soveltaa eri henkildstéryhmien tydssa. Organisaatioon
on laadittu systemaattinen suorituksen johtamisen malli, joka koostuu tavoiteasetan-

nasta, jatkuvasta suorituksen johtamisesta ja suorituksen arvioinnista. Haastateltava



kertoo esimerkissa (48), etta esihenkildiden valmentava ote kytkeytyy vahvasti suorituk-

sen johtamisen malliin.

(48) [—-] miten sa jatkuvasti valmentavalla otteella johdat sun tiimia ja varmis-
tat hyvan suoriutumisen ja annat palautetta ja kaytte sita reflektoivaa kes-
kustelua, etta se on keskeista, miksi se valmentava johtajuus on hyvin vah-
vasti sidoksissa siihen suorituksen johtamiseen. (H4)

Tiiminvetdjat toimivat yleensa tiimildistensa esihenkildina. Haastateltavan mielesta esi-
henkildilla on tarkea vastuu oman tiiminsa kulttuurin ja toimintamallien edistajana. Siksi
esihenkil6t ja heidan valmennustaitonsa koetaan olevan valmentavan johtamiskulttuu-

rin keskiossa, kuten haastateltava kertoo esimerkissa (49).

(49) mun mielesta valmentavassa johtamiskulttuurissa keskiossa on esihenkild,
miten han itse toimi ja siksi me nahdaan, ettad se valmentaja johtajuus on
niin tarkea, koska esihenkildlla on niin suuri vastuu luoda oman tiimin toi-
mintamallia ja kulttuuria meidan yksikoissa (H4)

Esihenkildiden osaamista kehitetdadn johtamisen kehittamisen polulla. Jokaiselle uudelle
esihenkil6lle perehdytetdan esihenkilotyon roolit, vastuut ja odotukset seka tarkeimmat
johtamistyohon liittyvat prosessit ja kdytanteet, kuten valmentavan johtajuuden perus-
teet. Johtamisen kehittamisen polulla tarjotaan my6s roolipohjaisia valmennuksia ja ko-
keneemmille esihenkil6ille suunnattuja johtajuusvalmennuksia. Yrityksen verkkosivujen
mukaan johtajuusvalmennusten aiheina ovat muun muassa vuorovaikutustaidot,
coaching, palautetaidot ja muutosjohtaminen. Haastateltava kertoo, etta organisaatiota-
son valmennukset tarjoavat mahdollisuuden verkostoitua eri toimialoilla olevien esihen-
kildiden kanssa. Tama vahvistaa organisaation yhteista johtajuuskulttuuria ja antaa mah-

dollisuuden tutustua erilaisiin kdytanteisiin organisaatiossa.

Esihenkilotyon laatua seurataan pulssikyselyilld ja 360-arvioinneilla. Haastateltava ker-
too, ettd 360-arviointeja toteutetaan usein esihenkilévalmennusten yhteydessa, jolloin
esihenkil6 pystyy hyodyntamaan saamaansa palautetta valmennuksensa aikana. Joissain

yksikoissa esihenkilotyossa kehittyminen on asetettu tulospalkkiomittarin elementiksi.



Esimerkista (50) ilmenee, ettd esihenkildmittauksissa heikompia tuloksia saaneita tue-

taan antamalla esimerkiksi lisatukea, ohjeistusta tai henkil6kohtaista valmennusta.

(50) Meilla seurataan ja mitataan esihenkilotydssa kehittymista vahvasti ja py-
ritdan tukemaan esihenkil6ita, joilla on heikompia tuloksia. He saa enem-
man tukea, ohjeistusta, jopa henkilokohtaista koutsausta. (H4)

Strategiatyo (Yhteinen suunta ja muutoksiin mukautuminen)

Organisaation strategiaty0 on systemaattista ja nopeasyklista. Strategia laaditaan parin
vuoden valein ylhaalta alaspadin asettamalla ensin konsernistrategia ja sen jdlkeen liike-
toimintastrategiat. Konsernin strategisille teemoille nimetaan vastuuhenkil6t, jotka var-

mistavat, ettd teemat etenevat organisaatiossa konkreettisiksi toimenpiteiksi.

Konsernin padjohtaja kertoo strategista ja yrityksen tilanteesta kvartaaleittain pidetta-
vien osavuosikatsausten yhteydessa. Lisaksi toimialoittain jarjestetdaan neljasti vuodessa
strategiainfot, joissa toimialajohtajat kertovat, mitd konkreettista strategia tarkoittaa,
millaisia toimenpiteitd on menossa ja miten ne etenevat. Tilaisuuksien tallenteet ovat
jalkeenpadin saatavilla intrassa. Suorittavaa tyota tekeville viestitddan myos toimitiloissa
olevien infonayttdjen avulla. Esimerkissa (51) haastateltava kertoo, etta toimialainfoissa
kannustetaan henkil6stoa ottamaan yhteytta strategiastriimien vetajiin seka kertomaan

ideansa. Henkilostolla on myds mahdollisuus osallistua strategian tekemiseen.

(51) Han (toimialajohtaja) avoimesti kertoo, ettd nda on ne teemat, mitd me
pohditaan ja olkaa avoimesti yhteydessa strategiastriimien vetajiin, jos on
mitddn mitad haluatte tuoda esille eli hyvin avoimesti kerrottiin ja pyydet-
tiin, etta henkilosto voi osallistua sen tekemiseen ja tuomaan niitd ideoita.
(H4)

Muutosten havainnointi ja arjen pienet innovaatiot kuuluvat organisaatiossa kaikkien tii-
mien ja yksiloiden arkeen tyotehtdvista riippumatta. Laajempaa innovointia tehdadan
projektiluotoisissa kehitystiimeissa, jotka muodostetaan tarveperusteisesti. Tyonteki-

joitd kannustetaan ja rohkaistaan ottamaan omistajuutta omasta tyostaan seka



edistdmaan matalalla kynnykselld havaintojaan ja ideoitaan. Esimerkissa (52) haastatel-
tava kertoo, etta matalahiearkisessa organisaatiossa ideoita pystytdaan usein myos to-

teuttamaan nopeasti.

(52) me ollaan rohkaistu meidan henkilostéa vahvasti tuomaan esille (ideoi-
taan) ja aika usein me pystytdan nopeasti vaikuttamaan ja toteuttamaan
niita asioita, koska meilla on niin matalahierarkkinen yritys (H4)

Tavoitteiden johtaminen

Organisaatiossa tehdaan konserni- ja toimialastrategioihin perustuvia toimintasuunnitel-
mia toimiala-, yksikko- ja tiimitasoisesti ylhaalta alaspain, joihin kirjataan konkreettiset
toimenpiteet, joilla strategiset tavoitteet saavutetaan. Konkreettiset mitattavat vuosita-
voitteet asetetaan seka yksikkd- ja tiimipohjaisten toimintasuunnitelmien perusteella.
Tiimit saavat siis itse osallistua seka tavoitteiden etta niiden saavuttamiseksi asetettujen
toimenpiteiden maarittelyyn. Haastateltava kertoo (ks. esimerkki 53), ettd jokaisen on
tarkedaa ymmartaa, miten oma tyo linkittyy strategiaan, silla tiimit laativat omat toimin-
tasuunnitelmansa konserni- ja liiketoimintastrategioiden seka ylemman tason toiminta-

suunnitelmien pohjalta.

(53) tiimeissa kdydaan lapi aina konsernin strategia ja liiketoimintojen strate-
gia ja toimintasuunnitelmat ja sitten tiimit |ahtee miettimaan, mita stra-
tegia tarkoittaa meidan tiimin toissa ja liiketoiminnan kannalta. Sen takia
onkin tosi tarkeata, ettd jokainen ymmartaa, etta miten oma tyo linkittyy
strategiaan.

Yksilokohtaiset tavoitteet asetetaan vuoden alussa pidettdvissa esihenkilokeskusteluissa
ja ne kirjataan HR-jarjestelmaan. Haastateltava kertoo, ettd kukin voi nahda jarjestel-
massa vain omat tavoitteensa. Osassa organisaatiota tavoitteiden asettaminen ja seu-
ranta tehddan hyvin lapindkyvasti OKR-mallia hyodyntaen. Yksilokohtaisista tavoitteista
noin 80 % on keskitettyja taloudellisia tavoitteita, jotka ovat samat samassa yksikdssa tai

tiimissa olevien kanssa. 20% tavoitteista voi olla henkilokohtaisia ja ne valitaan yhdessa



esihenkilon kanssa. Tavoitteita pyritaan asettamaan maltillisesti, jotta fokus ei pirstaloi-

tuisi liikaa.

Haastateltava kertoo, etta porssiyhtiona organisaation on hyvin tavoiteorientoituntu, jo-
ten tavoitteista on ollut yleensa helppo keskustella. Konkreettisempien toimenpidesisal-
téjen maarittaminen on ollut haastavampaa ja vaatii aikaa juurtuakseen osaksi toiminta-
malleja. Itseohjautuvampi tavoitteen asetanta on vaatinut organisaatiossa paljon harjoit-
telua. Haastateltava kertoo esimerkissd (54), ettd ihmiset ovat alkaneet oivaltamaan,

ettd tavoitteita asetettaessa on hyva nostaa aina hieman rimaa.

(54) ihmiset on alkanut jo vdahan oivaltamaan [— —], ettei aina pysyta siina sa-
malla tasolla, ettd kun ma hoidan vaan tan, niin ma aina oon suoriutunut
hyvin, vaan ettd vahan nostetaan sitd rimaa (H4)

Keskitettyjen taloudellisten tavoitteiden tilannetta voi seurata HR-jarjestelmastd, jonne
niiden tilanne paivittyy kvartaaleittain. Tavoitteiden toteutumista seurataan vahintdaan
kahdesti vuodessa pidettavissa esihenkilokeskusteluissa. Keskustelut kirjataan HR-jarjes-
telmaan ja HR seuraa niiden pitamista. Loppuvuoden arviointi alkaa tyotekijan itsearvi-
oinnilla, jonka jalkeen esihenkil® arvioi tyontekijan suoriutumista. Taman jalkeen suoriu-
tumisen arviointi kalibroidaan viela tiimi- ja yksikkotasoilla, jotta varmistutaan, etta jo-
kaisen suoriutuminen on arvioitu samoilla periaatteilla ja oikeudenmukaisesti, silla suo-
riutuminen vaikuttaa tulospalkkioon seka joillain ammattiryhmilla myo6s palkankorotuk-

seen ja urakehitysmahdollisuuksiin.

Ohjaus ja palaute

Tyontekijoiden tydon ohjaus arjessa perustuu selkeisiin tavoitteisiin ja saannollisiin kes-
kusteluihin esihenkilon kanssa. Esimerkissd (55) haastateltava kertoo, ettd esihenkil6i-
den tehtdvand on varmistaa sdannollisesti pidettavissa keskusteluissa, etta tyontekija

suoriutuu tehtavista, jaksaa tyossaan ja voi hyvin. Tyontekijoita rohkaistaan ottamaan



vastuuta omasta tyostadn vahvistamalla yrittdjahenkisyyden ja merkityksellisyyden ko-

kemuksia, kuten haastateltava kertoo esimerkisséa (56).

(55) kaikkien kanssa pitda olla saanndllisia keskusteluja ja varmistaa sen hen-
kilon tydssa suoriutuminen, tydssa jaksaminen, hyvinvointi (H4)

(56) Meilla on vahva yrittajahenkisyys. Jokainen voi tehdad merkityksellista
tyota, koska me ollaan yhteiskunnallisesti iso yritys ja meilld on miljoonia
asiakaskohtaamisista [- —] naiden keskusteluiden kautta ollaan pyritty
rohkaisemaan ihmisia ottamaan enemman vastuuta omasta tyosta (H4)

Yritys on madritellyt strategiassaan toimintaperiaatteet, joilla se ilmaisee odotuksensa
tyontekijoilleen. Toimintaperiaatteet ovat julkisesti saatavilla myds yrityksen verkkosi-
vuilla. Yrityksen verkkosivuilla ja verkko-oppimisalustalla kerrotaan konkreettisten esi-
merkkien avulla, miten tyontekijat voivat toimia arjessaan toimintaperiaatteiden mukai-
sesti. Esimerkkien avulla yritys oivalluttaa tyontekijoitadan tekemaan hyvida valintoja.
Haastateltava kertoo, etta toimintaperiaatteiden lisaksi tyontekijoiden paatdksentekoky-
vykkyyttad tuetaan strategiaymmarryksen seka tiimildisten ja esihenkilon kanssa kaytavan

jatkuvan dialogin avulla.

Tiimit saavat kayttaa organisaation yhteisten toimintamallien rinnalla myos tiimikohtai-
sia toimintamalleja ja menetelmia tyén ohjaamiseen ja seurantaan. Yritys on tehnyt mer-
kittavia panostuksia tiedolla johtamiseen, joten yksilot ja tiimit voivat hyodyntda dataan
perustuvaa seurantaa. Yrityksen vuosiraportissa kerrotaan, etta yrityksen asiakasymmar-
rys ja menestyminen toimintaympariston nopeissa muutoksissa perustuu syvilliseen
data-analyyttiseen osaamiseen seka tuotettuun tietoon, joka on auttanut tyontekij6ita
tekemaan oikeita paatoksia oikeaan aikaan. My06s tekoalyratkaisuilla haetaan erottuvaa
hyotya niin asiakkaille kuin liiketoiminnallekin. Yrityksessa digitaaliset tyoskentelytilat

mahdollistavat myos tiedon hakemisen itseohjautuvasti.

Palautteen antaminen ja pyytdminen on organisaatiossa jaettua vastuuta ja kuten haas-

tateltava kertoo esimerkissa (57) palautekeskustelun toivottaisiin olevan jatkuvaa



dialogia, vaikka HR-jarjestelma mahdollistaakin kirjallisen palautteen pyytamisen ja an-
tamisen kenen tahansa valilla. Yksikkdpalaverit, tiimipalaverit ja esihenkil6keskustelut
tarjoavan mahdollisuuden jatkuvaan palautedialogiin. Suorittavaan tyohon on kehitetty
varttikeskustelukonsepti, jotta tyontekijat saisivat matalalla kynnyksella lyhyita keskus-
telutuokioita esihenkilénsa kanssa. Haastateltava kertoo esimerkissa (58), ettd HR luo
puitteet ja prosessit palautteenannolle ja kehittaa esihenkildiden palautteenantotaitoja,
mutta lopulta on kuitenkin esihenkilon ja yksikdiden varassa, miten palautteen antami-

seen rohkaistaan ja miten palautekulttuuria edistetaan arjessa.

(57) jokaisella on vastuu pyytda palautetta ja jarjestelma tukee sitd, etta voit
pyytaa palautetta kollegalta, matriisiesihenkil6lta tai projektissa mukana
olleelta [-—] Toivottaisiin, etta se olisi semmoista jatkuvaa dialogia (H4)

(58) Mutta miten se (palautedialogi) toteutuu, niin sehdn on taysin esihenkilon
varassa, kuinka paljon han rohkaisee, ja yksikdiden varassa, miten sita pa-
lautteen antamisen kulttuuria luodaan. [-—] me pyritdan HR:stad luomaan
puitteet ja prosessit ja vahvistamaan esihenkildiden taitoja naissa (H4)

Esimerkissa (59) haastateltava kertoo, ettd esihenkilokeskusteluita tulisi kdyda jokaisen
kanssa vahintaan kerran kuussa. Esihenkilokeskusteluiden taajuus ja pitotapa on kuiten-
kin sovittavissa tiimildisen ja esihenkilon valilla. Korjaavaa palautetta pyritdaan antamaan
matalalla kynnykselld esihenkilokeskusteluissa esimerkiksi tarkentamalla tavoitteita ja
pohtimalla yhdessa tydntekijan kanssa, miten tydssa suoriutumista voidaan tukea. Mikali
suorituksen arviointiprosessissa havaitaan, ettd henkilo ei ole paassyt tavoitteisiinsa,
kdynnistetaan erilliset toimenpiteet henkildn suoriutumisen tukemiseksi, kuten haasta-
teltava kertoo esimerkissa (60). Vuosiraportin mukaan esihenkildille tarjotaan valmen-
nusta muun muassa puheeksi ottamisesta, mika todennakodisesti auttaa heita puuttu-

maan suorituksen haasteisiin jo aikaisessa vaiheessa.

(59) meilla se lahtokohta on, ettd vahintddn kerran kuukaudessa kaikkien
kanssa pitaisi kdyda keskustelua, mutta osalla on vieldkin tiiviimpia kes-
kusteluita. [- —] mutta miten sitd kdydaan ja kuinka saannollisesti [-—] on
sen esihenkilon ja yksilon sovittavissa, mikad on oikea tapa heille (H4)



(60) jos todetaan, ettad ei ole paassyt tavoitteisiin, me kdynnistetaan erilliset
HR-toimenpiteet, milla tuetaan suoriutumista [- -] eli otetaan systemaat-
tisempi malli kdyttoon (H4)

Oppiminen ja kehittyminen

Konserni on vastuullisuusstrategiassaan sitoutunut edistamaan tyéntekijoidensa kyvyk-
kyyksia. Yritys pitda henkiléston osaamisen systemaattista ja liiketoimintalahtoista kehit-
tamista kriittisena tulevaisuuden menestystekijana. Kehitystarpeita ohjaavat muun mu-
assa toimialamurros, digitalisaatio ja tydelaman jatkuva muutos. Osaamisen johtamisella
varmistetaan, etta tyontekijoilla on tavoitteiden saavuttamiseen ja strategian toteutta-
miseen tarvittava osaaminen. Yrityksessa kuitenkin painotetaan myds yksilon vastuuta

oman osaamisensa kehittamisesta, kuten esimerkista (61) iimenee.

(61) Oman osaamisen kehittamisessa jokainen on itse tarkein vastuuhenkild ja
jokaisen kannattaa arvioida itse omaa osaamistaan suhteessa tydelaman
muuttuviin tarpeisiin. (W)

Tyontekijoille laaditaan esihenkilokeskusteluissa henkilokohtaiset kehittamissuunnitel-
mat, joiden tavoitteet asetetaan tyotehtdvissa tarvittava osaaminen ja yksilon urakehi-
tystoiveet huomioiden. Esimerkissa (62) haastateltava kertoo, etta kehittamissuunnitel-
maan kirjataan konkreettiset pitkdn ja lyhyen aikavalin toimenpiteet, joilla tavoitteisiin

voidaan paasta. Tavoitteiden etenemista seurataan esihenkilokeskusteluissa.

(62) Mitka on ne konkreettiset asiat, mitda ma teen lyhyelld aikataululla tai pi-
demmalla aikataululla, ettd ma paasen mun tavoitteisiin eli ne voi olla
koulutuksia, ne voi olla tydssdaoppimista, ne voi olla erilaisiin projekteihin
osallistumista tai vaikka tyon kiertoa, tyotehtavien laajentamista [——] (H4)

Organisaatiossa hyodynnetdaan 70-20-10 -mallia. Toimenpiteet osaamisen kehittamiseksi
voivatkin olla hyvin moninaiset. Esihenkilot ovat tarkeita tukijoita yksil6iden osaamisen
laajentamisessa. Organisaatioon on luotu erilaisia malleja, jotka tukevat esihenkil6ita

suunnittelemaan kullekin yksilolle sopivat oppimismenetelmat. Isoille ammattiryhmille



on maadritelty yleiset ja ammatilliset kompetenssit, jotka auttavat tyontekijoitda hahmot-
tamaan, millaista osaamista hanelta odotetaan ja miten omaa osaamista tulisi kehittaa.
Verkko-oppimisymparistossa tarjotaan todella laaja valikoima ammatillista koulutusta,
valmennuksia, verkko-opiskelusisaltdja ja mahdollisuuksia jopa ammattitutkintojen suo-
rittamiseen. Yrityksen oppimisympariston sisallot ja koulutuskalenteri ovat verkossa jul-
kisesti nahtavilla. Systemaattisista koulutusmalleista huolimatta yrityksessa painotetaan
kuitenkin jatkuvasti enemman tydssa oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia, kuten

haastateltava kertoo esimerkissa (63).

(63) meilla on hyvin systemaattiset koulutusmallit, mutta entistd enemman
merkitysta olisi silld, miten ma voin tdssa omassa tyossani kehittya ja tyon-
kierron, erilaisten osaamiskartoitusten, tehtdvien laajentamisen kautta
saisi uutta vastuuta ja oppimista ja sita kautta onnistumisia (H4)

Erityisasiantuntijoiden roolit ovat haastateltavan mukaan niin moninaiset, ettei syste-
maattisten mallien luominen ole mahdollista siten kuin isoille ammattiryhmille. Erityis-
asiantuntijoiden esihenkildilla ja tiimeilla on siten suurempi vastuu tyontekijéiden kehit-
tamissuunnitelmien laatimisesta ja sopivien oppimismenetelmien suunnittelemisesta.
Matriisiyhteisty0ssa tehtavat moniosaajatiimeista koostuvat kehitysprojektit tarjoavat
ainakin osalle asiantuntijoista tydssaoppimisen mahdollisuuksia. Esimerkissa (64) haas-
tateltava kertoo, ettd ydinosaamisten ymparille rakennetut esihenkil6tiimit tarjoavat

my0s alustan ammatillisen osaamisen kehittamiselle.

(64) meilld on se lahtdkohta, jos puhutaan tuosta digi-IT puolesta, ettd desig-
nerit tai koodarit on yhdessa tiimissa niin etta heidan osaaminen kasvaa.
He pystyy ammatillista kehittymista rakentamaan siella [ —] eli heilld on
yhteinen kompetenssitiimi, missa he voi sitd osaamista kasvattaa, sielld on
helpompi urakehitysmalleja luoda, mutta sitten he tekee puhtaasti toita
bisneksissa eri projekteissa eri tiimeissa. (H4)



5.2 Tapausten valinen analyysi

Tassa kappaleessa esitelldan tapausten valilla havaittuja yhtaldisyyksia ja eroja seka ver-
rataan havaintoja kirjallisuuteen. Analyysitulokset voivat toimia mallina itseohjautuvan

suurorganisaation suorituksen johtamisen kadytanteiden kehittamiseen.

5.2.1 Johtajuus ja esihenkilotyo

Tutkimuksen perusteella johtajuus ja erinomainen esihenkilotyo luovat pohjan itseoh-
jautuvan suurorganisaation menestykselle. Taulukossa 9 esitetdan johtajuus ja esihenki-

|6tyon teemaan liittyvat tulokset.

Taulukko 9. Johtajuuteen ja esihenkilotyohon liittyvat tulokset.

Toimintamallit ja kdytanteet
e Tyontekijoilla on lahiesihenkil6t.
e Sovelletaan valmentavaa tai palvelevaa johtamista.
e Yrityksen arvoihin tai kulttuuriin perustuva johtamismalli.
Johtamisen vastuut ja odotukset on maaritelty.
e Esihenkildille perehdytetdadn johtamistyon odotukset.
e Esihenkildiden johtajuuden kehittymista tuetaan.
e Johtamistyon laatua mitataan saannoéllisesti.

Johtajuus ja
esihenkilotyo

Jokaisessa organisaatiossa on esihenkilokaytanne eli kaikilla tydntekijoilla on nimetty 13-
hiesihenkild. Esihenkildiden kerrotaan olevan tiimien ja yksildiden tukijoita ja valmenta-
jia samaan tapaan kuin tutkijat (Cappelli & Tavis, 2018, s. 49; Druskat & Wheeler, 2004,
s. 70; Magpili & Pazos, 2018, s. 20; Rigby ja muut, 2018, s. 5) kuvaavat esihenkilon roolia
itseohjautuvassa organisaatiossa. Organisaatioissa 2-4 sovelletaan valmentavaa johta-
mista ja organisaatiossa 1 palvelevaa johtamista. Molemmissa johtamistyyleissa pyritaan
vahvistamaan johdettavien autonomiaa, kehittymista ja kykya suoriutua tehtavista itse-

ohjautuvasti (Viitala, 2019, s. 1; Holtzhausen & de Klerk, 2018, s. 874).



Organisaatioihin on luotu oma johtamismalli, joka perustuu joko yrityksen arvoihin tai
organisaatiokulttuuriin tai molempiin. Johtamismallit maarittelevat kriteerit organisaa-
tion johtamis- ja esihenkilotyolle ja ne myds perehdytetdaan esihenkildille. Tama on lin-
jassa Maen (2020, s. 106) nakemyksen kanssa, jonka mukaan itseohjautuvissa organisaa-
tioissa tulee kiteyttaa johtamisen periaatteet ja varmistaa, ettd esihenkil6t ymmartavat

kokonaiskuvan ja mahdollisuutensa tuottaa lisdarvoa organisaatiolleen ja johdettavilleen.

Organisaatioissa 2 ja 4 noudatetaan perinteisempaa esihenkilémallia, jossa tiiminvetdjat
toimivat tiimildistensa esihenkil6inad. Organisaatioissa 1 ja 3 perinteisen esihenkilon teh-
tavat on pilkottu erilaisiin johtamisrooleihin, mika vastaa paremmin Bernsteinin ja mui-
den (2016, s. 44) esittdamaa kontekstuaalista johtajuutta, jossa johtajuus on roolikoh-
taista, ei henkilokohtaista. Kaikissa organisaatioissa johtamisen vastuut ja odotukset on
maaritelty. Johtamisen vastuita on linjattu seka yhtion ja liiketoimintojen valilla etta roo-
litasoisesti. Johtamisroolien maarittely tukee todenndkdisesti organisaatioiden mene-
tysta, silla epadselvien vastuiden ja tehtavankuvien kerrotaan aiheuttavan stressia ja ham-

mennysta (Fey ja muut, 2022; Martela, 2019, s. 18-19).

Kaikissa organisaatioissa panostetaan laadukkaaseen esihenkilotyéhon perehdyttamalla
esihenkil6t tehtaviinsa ja tukemalla heidan johtajuutensa kehittymista johtamisvalmen-
nusten avulla. Esihenkilotydhén panostaminen on todennakdisesti yksi tutkimustapaus-
ten menestystekijoita, silla esihenkildiden uusi rooli valmentajana ei ole helppo (Cappelli
& Tavis, 2018, s. 53) ja esihenkil6t tarvitsevat tehtdviinsa HR-ammattilaisten tukea (Kui-
pers & Stoker, 2009, s. 415). Organisaatiot myods mittaavat johtamistyon laatua saannol-
lisesti joko johtamiskokemusmittarin (organisaatio 3) tai 360-mittausten (organisaatiot 1,
2 ja 4) avulla, mika vastaa Galbraithin ja muiden (2001, s. s. 236) suositusta siitd, etta

johtamisen suorituskykya tulisi mitata dynaamisissa organisaatioissa.

Koska kaikissa organisaatioissa ei sovelleta valmentavaa johtamista, tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen (kuvio 8) teema Valmentava johtajuus muutettiin tutkimustulos-

ten perusteella teemaksi Johtajuus ja esihenkilotyé, mika kuvaa paremmin empiirista



aineistoa. Jokaisessa tutkimustapauksen organisaatiossa panostetaan johtajuuteen ja

erinomaiseen esihenkilotyéhon.

5.2.2 Yhteinen suunta (strategia)

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvat organisaatiot voivat osallistavan strategiatyon
avulla varmistaa, ettd jokainen tyontekija tietda yhteisen suunnan, jota kohti tahdataan.

Taulukossa 10 esitetdaan yhteiseen suuntaan eli strategiaan liittyvat tulokset.

Taulukko 10. Yhteiseen suuntaan (strategia) liittyvat tulokset.

Toimintamallit ja kdytdnteet

Yrityksen johto linjaa strategian.

Ihmisia osallistetaan strategiatyohon.

Strategiaty0 on jatkuvaa.

Strategiasta ja tavoitteiden toteumasta viestitdan saannollisesti.

Yhteinen
suunta
(strategia)

Jokaisessa organisaatiossa yrityksen johto linjaa strategian, mutta henkilostoa kuitenkin
osallistetaan strategian tekemiseen. Tutkimustulos poikkeaa Leen ja Edmondsonin (2017)
havainnoista, joiden mukaan itseohjautuvissa organisaatioissa strategia asetetaan usein
ylimman johdon toimesta. Strategiatyohon osallistaminen on edistda tutkijoiden mu-
kaan organisaation menestystd monella eri tavalla: se luo yhteistd suuntaa (Galbraith ja
muut, 2001, s. 21), lisda organisaation ketteryytta (Sherehiy ja muut, 2007, s. 458) seka
vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen (Boswellin, 2006, s. 1502-1503).
Henkilostoa osallistetaan esimerkiksi strategiatyopajojen (organisaatiot 1 ja 3), toimipis-
teiden strategiakierrosten (organisaatiossa 2) seka kyselyiden ja ryhmatoiden (organi-
saatio 3) avulla sekd kannustamalla tyontekijoita kdymaan strategian teemoista vuoro-

puhelua esihenkildn tai strategiateemoista vastaavien kanssa.

Organisaatioiden strategiaty® on jatkuvaa. Organisaation 3 strategiaprosessi on ketju-
tettu ja aikataulutettu kaikkein systemaattisimmin, mutta samankaltainen vahintdan

vuosisyklilla toistuva prosessi on havaittavissa myds muissa organisaatioissa. Tama



ilmenee siten, ettd jokaisessa organisaatiossa on maaritelty pitkan aikavalin tavoitteita,
joihin suunniteltuja toimenpiteitd arvioidaan vuosittain. Myos vuosittaiset tavoitteet
asetetaan jokaisessa organisaatiossa johdonmukaisesti strategiasta alkaen. Organisaa-
tioiden strategiatyo vaikuttaa melko suunnitelmalliselta, mika siis poikkeaa teoriassa esi-
tetysta jatkuvasti muotoaan muuttavasta emergentista strategiasta (Hamel & Vilikangas,
2003, s. 54; Mintzberg & Waters, 1985). Mintzbergin ja Watersin (1985) mainitsemalle
emergentille joustavuudelle jaa kuitenkin myds tilaa, kun suunnitelmia tarkistetaan va-
hintdan vuosittain. Suhteellisen suunnitelmallinen strategiatyd voi itseohjautuvassa
suurorganisaatiossa olla parempi, silla lilan emergentti strategia saattaisi johtaa siihen,
etta yksilot alkaisivat ohjautua eri suuntiin, mika voi Galbraithin ja muiden (2001, s. 21)

mukaan vahingoittaa organisaation menestysta.

Organisaatiota viestivat henkilostolleen saanndllisesti strategiasta ja sen toteumasta. Or-
ganisaatioiden yhtiomuotojen takia jokaisessa organisaatiossa pidetaan kvartaaleittain
osavuosikatsaus, joissa kerrotaan strategiasta ja sen etenemasta. Lisaksi strategiasta
viestitddan myds organisaation sisdisissa henkildostdinfoissa (organisaatiot 1, 2 ja 4), joita
pidetdaan joko yrityskohtaisesti tai lilketoiminnoittain. Jatkuva puhe strategiasta ja tavoit-
teiden etenemisestd tukee todennakdisesti organisaatioiden menestysta, silla Marja-
madaen ja Vuorion (2021, s. 44) mukaan strategiaviestinta tekee strategiasta ymmarretta-
vaa ja helpottaa sen viemista kaytantoon. Organisaatiossa 3 ei pideta strategiainfoja. Ero
selittyy silla, ettd tieto strategiasta ja sen etenemisesta kulkee kvartaalisuunnittelukay-
tanteen avulla organisaation jokaiseen yksikkd6n ja tiimiin. Jensenin ja Mikkelsenin
(2024, s. 12-13) mukaan selkeat ja riittavat rakenteet tukevat itseohjautuvan organisaa-
tion menestysta, mutta toimintamallien ei kuitenkaan tarvitse olla samanlaiset kaikissa
organisaatioissa. Oleellisinta on, etta tietoa strategiasta ja sen etenemisesta liikkuu tyon-

tekijoille tavalla tai toisella.



5.2.3 Tavoitteiden johtaminen

Tutkimuksen perusteella systemaattisella tavoitteiden johtamisella varmistetaan, etta jo-
kainen ymmartdaa oman merkityksensa strategian edistamisessa. Taulukossa 11 esitetdan

tavoitteiden johtamiseen liittyvat tulokset.

Taulukko 11. Tavoitteiden johtamiseen liittyvat tulokset.

Toimintamallit ja kdytdnteet

e Tavoitteita johdetaan selkeiden prosessien ja aikataulujen mukaisesti.
e Jokaisen tavoitteet linkitetddn strategiaan.
e Tavoitteet ovat paddasiassa yhteisia.

Tavoitteiden Tyontekijat osallistuvat tavoitteiden asettamiseen.

johtaminen e Tiimit saavat itse madritelld toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi.
e Tavoitteissa pyritaan lapindkyvyyteen.
e Tavoitteiden etenemista seurataan esihenkilokeskusteluissa.
e Tavoitekeskusteluiden pitdminen varmistetaan.

Organisaatioissa on selkeat ja aikataulutetut prosessit vuosittaisten tavoitteiden maarit-
tamiseen ja niiden pilkkomiseen liiketoiminta- ja tiimitasoille. Tama prosessi vastaa Rig-
byn ja muiden (2018, s. 8) kuvausta perinteisen byrokraattisen organisaation vuosisuun-
nittelusta. Tutkimustulosten perusteella nayttaa silta, etta itseohjautuvat suurorganisaa-
tiot hyotyvat keskitetysta tavoitteiden maarittelysta. Organisaatiot 2-4 kertovat nimittdin
yhtenaistaneensa tavoitteiden asettamista tai vahentaneensa tavoitteiden maaraa orga-
nisaatiossa havaittujen haasteiden vuoksi. Organisaatiossa 1 vastaa ei ilmennyt. Eroa voi
selittaa silla, ettd organisaatio on vasta siirtynyt systemaattisempaan tavoitteiden johta-
miseen. Haastateltava kuitenkin kokee, ettd systemaattisemmasta tavoitteen johtami-
sesta on ollut organisaatiolle hyotya jo lyhyen kokemuksen perusteella. Tutkimuksen pe-
rusteella vaikuttaa siltd, etta yrityksen kasvaessa itseohjautuvuuden rinnalle tarvitaan
my0s perinteisempda ohjausta, mika tukee Koistisen ja Vuorisen (2024) nakemysta siita,
ettd jaetun johtajuuden rinnalle tarvitaan myos hierarkkisempaa ohjausta. Rakenteiden
lisdantyminen ei kuitenkaan valttamatta tee organisaatiosta byrokraattista tai jaykkaa,
silla Sumukadasin ja Sawheyn (2004) tutkimus osoittaa, ettd suurorganisaatiot olivat ra-

kenteidensa ansiosta jopa ketterampia kuin pienemmat organisaatiot.



Systemaattisen tavoitteiden asetannan avulla organisaatiot varmistavat, etta jokaisen tii-
min ja yksilon tavoitteet ovat kytkeytyneita strategiaan. Jokaisessa organisaatiossa pide-
taan tarkedna, etta tyontekijat ymmartavat sen, miten hdnen tavoitteensa ja tyontehta-
vansa liittyvat yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Taman yhteyden vahvistaminen on me-
nestyksen kannalta tarkeaa, silla mikali johtamisella ei vahvisteta yksildiden kykya hah-
mottaa kokonaisuutta ja oman roolin kytkeytymista siihen, tydskentely saattaa ohjautua

kapeisiin siiloihin (Maki, 2020, s. 89).

Kaikki organisaatiot osallistavat tyontekijoitaan tavoitteiden asettamiseen. Osallistami-
sen keinot ovat kuitenkin hyvin erilaisia. Organisaatiossa 1 tiimit ja yksilot asettavat ta-
voitteensa hyvin itseohjautuvasti ohjeiden, koulutusten ja esihenkilon tuella. Organisaa-
tiossa 2 tiimit ja yksilot saavat valita itselleen yhtio- ja liiketoimintotasoisesti paatetyista
tavoitteista itselleen sopivimmat. Organisaatiossa 3 yksikko- ja tiimikohtaiset tavoitteet
maaraytyvat kvartaalisuunnitelmista, joiden laatimiseen tiimit osallistuvat. Organisaa-
tiossa 4 laaditaan tiimikohtaisia toimintasuunnitelmia, joiden perusteella maaritellaan
kunkin tiimin tavoitteet. Keinoja on siis monia. Jokaisessa tapauksessa toteutuu Marte-
lan (2019, s. 9) esittama tyontekijoiden proaktiivinen rooli tehtavien maarittelyssa, mika
on tutkijan mukaan lahes valttamatonta, jotta tyontekijat voisivat ymmartaa, millaisilla
toimenpiteilld asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Jokaisessa organisaatiossa tiimeille
annetaan vapautta maaritelld toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi, mika vastaa
useiden tutkijoiden ndakemysta itseohjautuvien tiimien autonomiasta (Buffart ja muut,
2021; Puranam ja muut 2014; Rigby ja muut, 2018). Organisaatiot hyodyntavat siis pe-
rinteisemman vuosisuunnitteluprosessin rinnalla myos osallistavia menetelmia, jotka
edellyttavat tiimeja ja yksiloita ottamaan vastuuta omista tavoitteistaan. Tama vastaa
Rigbyn ja muiden (2018, s. 10) havaintoja siitd, etta ketterdssa toimintamallissa jopa edis-
tyneimmatkin organisaatiot sekoittavat itseohjautuvia ja perinteisempia menetelmia

keskenaan.

Organisaatioissa asetetaan padasiassa yhteisia tavoitteita, mika vastaa Dyerin ja Shafer-

min (1998, s. 29-30) havaintoja siitd, ettd itseohjautuvat organisaatiot maarittelevat



tavoitteensa yleensa yhteisten suorituskykymittareiden perusteella. Organisaatio 1 on
ainoa, jossa henkilokohtaisia tyon tavoitteita saa asettaa vapaammin yksilon tarpeista
Iahtbisin. Muissa organisaatioissa henkilokohtaisia tavoitteita on karsittu tai poistettu ko-
konaan, silla fokuksen koettiin hajoavan, mikali tavoitteita on liikaa. Ero voi selittya silla,
ettd organisaatio 1 on vasta siirtynyt systemaattisempaan tavoitteiden johtamiseen, eika
organisaatiossa nain ollen ole vield saatu kokemuksia siitd, miten tavoitteiden asettami-

sen tavat vaikuttavat kokonaisuuteen.

Organisaatiot pyrkivat lapinakyvyyteen tavoitteiden asettamisessa, mika tukee tutkijoi-
den ndakemysta siitd, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa informaation lapindakyvyys on
keskeista (Martela, 2019; Paasivaara ja muut, 2013, s. 142; Puranam ja muut, 2014). Buf-
fartin ja muiden (2021) mukaan lapinakyvyys parantaa luottamuksen ja oikeudenmukai-
suuden kokemuksia organisaatiossa. Haastateltavien mukaan nykyiset henkilostéjohta-
misen jarjestelmat eivat mahdollista tavoitteiden avointa nakyvyytta kaikille. Avoimuutta
edistetadan kuitenkin avoimilla tavoitteen asettamisen tavoilla, asettamalla enimmak-
seen yhteisia tavoitteita seka rohkaisemalla tyontekijoita keskustelemaan tavoitteistaan

avoimesti.

Kaikissa organisaatioissa tavoitteiden edistymista seurataan esihenkilokeskusteluissa ja
organisaatioissa 1, 3 ja 4 esihenkilokeskusteluiden pitamista my6s seurataan. Itseohjau-
tuvassa organisaatiossa perinteinen hierarkkinen valvonta korvautuu arvoilla, kulttuu-
rilla ja kollektiivisella valvonnalla (Kurki ja muut, 2019, s. 7), mutta tdma tutkimus osoit-
taa, ettd itseohjautuvassa suurorganisaatiossa tarvitaan myos keskitettya valvontaa.
Suurorganisaatioissa voi olla vaikeaa yllapitaa arvoja ja kulttuuria niin vahvoina, etta kol-
lektiivinen valvonta riittaisi ainoaksi valvontamekanismiksi. Asiaa voisi tulkita niin, etta
tutkimustapaukset hyodyntavat keskitettya valvontaa siihen, mika on koko organisaation
menestymisen kannalta niin tarkeaa, etta siita ei haluta tinkia. Esihenkildiden on seurat-
tava johdettaviensa onnistumista tavoitteiden saavuttamisessa ja heille on tarvittaessa
annettava tukea. Organisaatiossa 2 esihenkilokeskusteluiden toteutumista ei valvota. Ero

voidaan selittda silla, ettd yrityksessd on maaritelty tyonantajalupaus ja tyontekijoita



rohkaistaan tuomaan ilmi, mikali organisaatiossa luvatut toimintatavat eivat toteudu hei-
dan kohdallaan. Muodollisemman valvontamekanismin sijaan organisaatiossa 2 luote-
taan siis organisaatiokulttuurin voimaan. Kuten strategiaviestinnankin yhteydessa todet-
tiin, toimintamallit ja mekanismit on oltava, mutta ne voivat olla erilaiset eri organisaa-

tioissa.

5.2.4 Ohjaus ja palaute

Tutkimuksen perusteella valmentavan ohjauksen ja jatkuvan palautteen avulla voidaan
varmistaa itseohjautuvuus ja arjessa onnistuminen. Taulukossa 12 esitetdan ohjaukseen

ja palautteeseen liittyvat tulokset.

Taulukko 12. Ohjaukseen ja palautteeseen liittyvat tulokset.

Toimintamallit ja kdytdnteet

e Arjessa varmistetaan hyvinvoivat yksilot.

e Tyontekijoiden itseohjautuvuutta edistetaan.

e Onnistumisen kannalta tarkeimmat prosessit ohjeistetaan.
Ohjaus ja e Tiimeille annetaan vapautta toimintamallien ja ty6kalujen valintaan.
palaute e  Onnistumisia tuetaan valmentamalla.

e Jatkuvaa palautedialogia edistetaan ja tavoitellaan.

e Onnistumisia tuetaan teknologioilla.

e Muodollisia ja epamuodollisia ohjausmekanismeja yhteensovitetaan.

Kaikissa organisaatioissa nimetyn esihenkilon tehtavana on varmistaa tyontekijoiden hy-
vinvointi arjen tyon ohjauksessa, mikd on Magpilin ja Pazosin (2018, s. 22) mukaan
ratkaisevan tarkeaa itseohjautuvien tiimien menestyksen kannalta. Kaikki organisaatiot
edistavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta jollain tavalla. Organisaatiossa 2-4 nimetyn
esihenkilén tehtavana on varmistaa valmentavan johtamisen avulla johdettaviensa itse-
ohjautuvuus, mikd on linjassa Magpilinin ja Pazosin (2018, s. 22) ndkemyksen kanssa siita,
ettd valmentajan, tassa tapauksessa esihenkilon, tehtdavana on edistida johdettaviensa it-
seohjautuvuutta. Organisaatiossa 1 esihenkildiden rooli itseohjautuvuuden varmistajana
ei korostu samalla tavalla. Ero johtuu todenndkoisesti siitd, ettd organisaatio toimii IT-
alalla, jossa Cappellin ja Tavisin (2018, s. 47) mukaan jopa 90 % yrityksistd soveltaa itse-

ohjautuvuutta. Koska organisaatiossa 1 tyoskentelevat ja sinne hakeutuvat ovat



saattaneet tyoskennelld jopa koko tyburansa itseohjautuvissa tiimeissa ja organisaa-
tiossa, heidan itseohjautumisensa yllapitaminen on huomattavasti helpompaa kuin toi-
mialoilla, joissa itseohjautuvuus on tyontekijoille uudempaa. Jarvinen ja muut (2014, s.
48) vertaavatkin passiivisten johdettavien suorituksen johtamista sammuneen auton
tyontamiseen. Vauhdin aikaan saaminen vaatii esihenkil6lta paljon energiaa, mutta kun
vauhti, eli itseohjautuminen, saadaan aikaan, sen yllapitaminen on jo helpompaa.
ltseohjautuvuutta voidaan edistda ja vyllapitdda myos muilla tavoilla. Esimerkiksi
organisaatiossa 1 on laadittu rahan kdyttda ohjeistava sisdinen ohjeistus, jossa annettu-

jen esimerkkien avulla tydntekijoita tuetaan tekemaan hyvia paatoksia itseohjautuvasti.

Tutkimuksen perusteella organisaatiot keskittyvat kuvaamaan ja myos tyon ohjauksessa
myds korostamaan niita asioita, jotka ovat liiketoiminnan tai valittujen organisaatiomal-
lien kannalta tarkeita. Esimerkiksi miljoonien asiakaskohtaamisten organisaatiossa 4 on
tarkedaa, etta asiakaskohtaamiset ovat onnistuneita. Siksi organisaatiossa on dokumen-
toitu kaikkia koskevat toimintaperiaatteet ja niiden ymmartamiseen panostetaan myos
koulutuksissa ja arjen valmennuksissa. Asiakaskokemukseen panostavassa organisaa-
tiossa 2 asiakasprosessi on paatetty kuvata tarkasti. Projektiliiketoimintaa harjoittavassa
organisaatiossa 1 on laadittu projektitydon ohjeistus ja ketteryyteen panostavassa orga-
nisaatiossa 3 on puolestaan kuvattu ketterien toimintatapojen opas. Havainnot ovat lin-
jassa Oren ja muiden (2021, s. 3,6) tutkimustuloksen kanssa, jonka mukaan itseohjautu-
van organisaation tulee kuvata ydinliiketoimintansa prosessit ja keskinaiset riippuvuuden
silla tasolla, etta tiimit osaavat tehda itsendisesti hyvia paatoksia. Keskitettyjen ohjeiden
lisdksi kaikki organisaatiot antavat tiimeilleen my0s joustoa ja valinnanvapautta toimin-
tamallien ja tyokalujen valitaan. Suuryrityskontekstissa toimintatapojen tiimikohtainen

raatalointi edistaa tiimien menestysta ja innovointikykya (Dikert ja muut, 2016, s. 101).

Organisaatiot tukevat tyontekijoitaan valmentamalla heitd esihenkilokeskusteluissa. Jo-
kaisessa organisaatioissa kdyddan organisaation maaraamien tavoitekeskusteluiden li-
saksi vapaamuotoisempia esihenkilokeskusteluita, joiden taajuus voidaan sopia yksil6l-

listen tarpeiden mukaan. Tyontekijoiden tukeminen on organisaation menestymisen



kannalta tarkeaa, silla Larjovuori ja muut (2021, s. 48) osoittavat tutkimuksessaan, etta
riittamaton ohjaus ja tuki heikentaa itseohjautuvan organisaation tyontekijoiden hallin-
nan tunnetta, mika aiheuttaa stressia ja kuormittuneisuutta. Organisaatiossa 3 valmen-
nusta toteutetaan myos koko organisaation yhteisten valmentajien avulla ja organisaa-
tiossa 2 vertaisvalmentajien avulla. Cappelli ja Tavis (2018, s. 49) tukevat ammattival-
mentajien hyddyntamista, silla kun ihminen kokee hyvan valmennuksen. Ammattival-
mentajat voivat siis parhaimmillaan kohentaa kaikkien organisaatiossa olevien valmen-
nustaitoja. Fey ja muut (2023, s. 8) tukevat puolestaan vertaisvalmennusjarjestelmaa,
silla heidan tutkimuksensa osoittaa, etta vertaisten antama valmennus kohentaa organi-
saation ilmapiirid ja vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Organisaatiossa 3 tiimien
valmentaminen on vastuutettu tuoteomistajille. Tiimidynamiikan valmentamisen vas-
tuuttaminen tietylle roolille on erinomainen ajatus, silla tiimidynamiikan ohjaaminen
vaatii Cappellin ja Tavisin (2018, s. 53) mukaan aivan erityistd osaamista. Tutkimustulos-
ten ja kirjallisuuden valossa itseohjautuvien organisaatioiden on hyva tiedostaa valmen-
tamisen monipuoliset mahdollisuudet, silla ne voivat edistavat organisaation menestysta

eri tavoilla.

Palautteen pyytaminen ja antaminen on kaikissa organisaatioissa jaettua vastuuta, johon
jokaisen odotetaan osallistuvan aktiivisesti. Mone ja muut (2011, s. 207) tukevat jatku-
van arjessa annettavan palautteen ideaa, silla heidan mukaansa se edistaa tyontekijoi-
den suorituskykya. Palautteen saamista voidaan tukea myos toimintatavoilla, kuten or-
ganisaatiossa 3, jossa hyddynnetaan Demo-tilaisuuksia keskeneraisten tdiden esittelyyn,
jotta tyon edistamiseen olisi mahdollista saada palautetta. Hyvin yhteiséllisessa ja avoi-
messa organisaatiossa 1 palautetta annetaan puolestaan julkisesti sisdisissa keskustelu-
kanavissa. Rigby ja muut (2018) kannustavat antamaan julkisia tunnustuksia, silld heidan
mukaansa se vahvistaa organisaatiossa haluttua kdytdsta jopa paremmin kuin rahallisen
bonukset ja innostaa vastaanottajia kehittymaan entisestdan. Haasteltavien mukaan joh-
tajat ja esihenkilot ovat tarkeita palautekulttuurin edistajia, mika tarkoittaa muun mu-
assa esimerkillda johtamista antamalla itse aktiivisesti palautetta (organisaatio 1) seka

johdettavien rohkaisemista palautteen antamiseen ja pyytdmiseen. (organisaatiot 4).



Negatiivisen palautteen antaminen on kaikissa organisaatioissa esihenkilon vastuulla,
mikd on itseohjautuvien organisaatioiden ideologian vastaista, silla myds konfliktien
ratkaisemisen tulisi olla tiimien vastuulla (Laloux, 2014, s. 112-114). Negatiivisen
palautteenannon vastuuttaminen esihenkildille voi kuitenkin organisaation menestykset
kannalta olla jarkevaa, silla vertaisten antama negatiivinen palaute luo Jensenin ja
Mikkelsenin (2024, s. 12) mukaan tyoilmapiiria heikentdvia konflikteja, joiden
ratkaiseminen voi Leen (2022, s. 60) mukaan kuormittaa itseohjautuvan organisaation

johtoa.

Teknologioihin panostaminen ja tekodlyn hyddyntaminen ilmenivat kaikissa organisaa-
tioissa jollain tavalla tarkedana asiana. Teknologiapanostukset olivat merkittavimpia tut-
kimusotoksen suurissa suuryrityksissa, joissa kdytetaan data-analytiikkaan perustuvia
seurantamekanismeja. Voi olla, etta yrityksen kasvaessa myos teknologioiden merkitys
kasvaa, jotta riittava koordinaatiotaso saadaan aikaan ilman keskijohdon jatkuvaa lisaa-
mista. Tata ajatusta tukee esimerkiksi Grayn ja muiden (2015) kuvaus 8000 sairaanhoita-
jaa tyollistavasta Buurtzorg-yrityksestd, jossa modernit tietotekniikkajarjestelmat mah-
dollistavat 700 tiimille hyvin itseohjautuvan tydskentelyn. Matalamaki ja Joensuu (2022,
s. 291) osoittavat, etta digitalisaation edelldkavijyys voi tuota yrityksille myos kilpailuetua,

mikali organisaatiolla on kyvykkyytta hyddyntaa digitalisaatioon liittyvat mahdollisuudet.

Tyon ohjaamiseen liittyvia toimintamalleja ja kdytanteita analysoitaessa oli havaittavissa,
ettd organisaatioiden johtamisjarjestelmien sisdinen integriteetti on korkea. Tama ilme-
nee muun muassa siten, etta toimintamallit ja kdytanteet vaikuttavat olevan hyvin joh-
donmukaisesti ja loogisesti yhteensovitettuja organisaatioiden toimintaympariston, stra-
tegisten valintojen seka organisaatiokulttuurin ja -rakenteiden kanssa. Tama havainto tu-
kee teoriaosuuden kuviota 4, jonka mukaan organisaatiosuunnittelussa on varmistettava,
etta liiketoimintaymparisto, strategia ja organisaatiorakenteet ovat keskendan yhteenso-
pivia. Organisaation suorituksen johtamisen kdytanteet ovat myos keskendan hyvin joh-

donmukaisia ja muodostivat loogiselta vaikuttavan kokonaisuuden. Leen (2022, s. 83)



mukaan muodolliset ja epamuodolliset rakenteet ovat erottamattomasti toisiinsa kyt-
keytyneita. Niita on hanen mukaansa tarkasteltava suorituskykyyn vaikuttavana kokonai-

suutena. Taman tutkimuksen tuloksen tukevat Leen nakemysta.

5.2.5 Oppiminen ja kehittyminen

Tutkimuksen perusteella oppimiseen ja kehittymiseen panostamalla organisaatiot var-
mistavat menestyksensa nyt ja tulevaisuudessa. Taulukossa 13 esitetdadan osaamiseen ja

kehittymiseen liittyvat tulokset.

Taulukko 13. Oppimiseen ja kehittymiseen liittyvat tulokset.

Toimintamallit ja kdytdnteet

e Osaamisen kehittamiseen sitoudutaan strategisesti.

e Strategiset kyvykkyydet on kartoitettu.

e Tyontekijoille laaditaan henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat ja niissa
Oppiminen ja edistyminen varmistetaan.
kehittyminen e Tyon ja tekemisen kautta oppimista painotetaan (70-20-20-malli).

e Sosiaalisia oppimismenetelmid hyddynnetaan.

e Koulutuksia tarjotaan monipuolisesti (verkko-oppimisymparisto).

e Tasapaino muodollisen ja epdmuodollisen oppimisen vililla.

Organisaatiot ovat sitoutuneet osaamisen kehittdmiseen strategisesti ja kartoittaneet
strategiset kyvykkyytensa. Oppimiseen sitoutuminen strategisella tasolla on tarkeaa it-
seohjautuvien organisaatioiden menestyksen kannalta, silla Power ja Waddell (2004) ha-
vaitsivat, etta itseohjautuvuus ei valttamatta tue organisaation oppimista. Ellingerin ja
muiden (2002) tutkimustulokset puolestaan osoittavat, ettd oppiminen edistda taloudel-

lista menestysta

Organisaatioiden tyontekijoille laaditaan henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat, joiden
tavoitteita asetettaessa huomioidaan yrityksen tarpeet ja mahdollisuuksien mukaan
my0s yksiloiden toiveet. Esihenkilot auttavat johdettaviaan kehityssuunnitelmien laati-
misessa ja varmistavat myos niissd edistymisen. Larjovuori ja muut (2021, s. 60) ehdot-

tavat, ettd vyksilotason osaamisen kehittymistd tuettaisiin itseohjautuvassa



organisaatiossa yksil6llisilla oppimispoluilla sekd henkilokohtaisella ohjaamisella ja val-
mennuksella. Tama tutkimus tukee ehdotusta. Esihenkildiden tehtava organisaation op-
pimisen tukijoina voi edistda organisaation menestystd myos siitd syysta, ettd urasuun-
nittelukeskusteluiden kdyminen parantaa Monen ja muiden (2011) mukaan tyontekijoi-

den suorituskykya ja sitouttaa heitd organisaatioon.

Organisaatiot painottavat tyon ja tekemisen kautta oppimista. Tyossdaoppimista edistavat
etenkin moniosaajatiimeissa tyoskentely ja asiantuntijatyossa ylipaataan jatkuvasti vas-
taan tulevat uudet haasteet. Collinin (2006, s. 409) tutkimus tukee tydssdoppimista
osoittamalla, ettd oppiminen tapahtuu usein tyon ohessa kaytannon tilanteissa. Organi-
saatiot 2-4 kertovat soveltavansa osaamisen kehittamisessa 70-20-10-mallia, jossa 70 %
oppimisesta tapahtuu tyon ja tekemisen kautta, 20 % keskustellen ja reflektoiden seka
10 % koulutuksiin tai valmennuksiin osallistumalla. Useat tutkijat kritisoivat 70-20-10 -
mallia (Clardy, 2018; Harding, 2022; Johnson ja muut 2018), eika silla vaikuta olevan tie-
teellista pohjaa, vaikka useat organisaatiot hyédyntavat sitd osaamisen kehittamisessa
(Harding, 2022). Malli on Clardyn (2018, s. 164) mukaa liian yksinkertainen kuvaus mo-
nimutkaisesta oppimisprosessista, joten mallin soveltaminen saattaa johtaa huonoihin
paatoksiin organisaatiossa. Analyysin perusteella vaikuttaa siltd, ettda tapausyritykset
hyodyntavat tasapainoisesti myods muita oppimismenetelmia, mika edistda todennakoi-
sesti organisaatioiden menestysta, silla monipuolisten oppimismetodien hyédyntaminen
kehittda oppimispotentiaalia (Galbraith ja muut, 2001, s. 237) ja oppimaan oppiminen

edistaa pitkdkestoista kilpailuetua (Paju, 2017, s. 46).

Organisaatiot hyddyntavat monipuolisesti erilaisia sosiaalisen oppimisen menetelmia.
Collin (2006) toteaa, ettd oppiminen tapahtuu usein vuorovaikutuksessa ja verkostoissa,
mika tukee sosiaalisen oppimisen metodien hyodyntamista osana osaamisen johtamista.
Syvasti yhteisollisessd organisaatiossa 1 oppimisen ymparille on rakennettu kokonainen
oppimisverkosto, jossa tyontekijat oppivat esimerkiksi opintopiireissa keskustellen ja ref-
lektoiden, mutta my0s toisiaan opettaen ja toisiltaan oppien. Myds muissa organisaa-

tioissa hyodynnetddn erilaisia osaamisen ympadrille muodostettuja tiimeja seka



reflektointia tiimeissa ja esihenkilon kanssa. Galbraithin ja muiden (2001, s. 238) mukaan
itseohjautuvissa organisaatioissa oppimisen tulisikin olla jatkuva prosessi, johon sisaltyy

tiedon jakaminen seka yhteinen pohdinta ja reflektointi.

Kaikissa organisaatioissa tarjotaan monipuolisesti erilaisia koulutuksia seka eta- etta Ia-
hiopetuksena. Organisaatioissa 2-4 hyddynnetaan verkko-oppimisymparistda ja organi-
saatioon 1 tatad ollaan parhaillaan rakentamassa. Verkko-oppimisymparistét mahdollis-
tavat tyontekijoiden kouluttamisen aika- ja paikkariippumattomasti seka joustavasti sil-
loin, kun tydssa tarvitaan uutta oppia. Tutkijoiden mukaan itseohjautuva oppiminen

edistda nopeaa oppimista ja muuttuvaan ymparistoon sopeutumista (Ellinger, 2004).

Tutkimusanalyysin mukaan organisaatioissa on havaittavissa hyva jatkumo osaamisen
johtamise strategisen suunnittelun tasolta oppimisen kadytanteisiin asti. Sopivia oppimi-
sen menetelmia valitessa organisaatioissa oli selvasti pohdittu, millaiset menetelmat so-
pivat omaan toimintaymparistoon. Haastateltavat puhuivat paljon epamuodollisesta
tyossad oppimisesta, mutta korostivat myos kouluttamisen tarkeytta ja etenkin niiden oi-
kea-aikaisuutta, jotta opittua asiaa paasisi harjoittelemaan heti kdaytannossa, mika vastaa
Collinin (2006) tutkimustulosta siita, etta teoriatieto ja kdytannon osaaminen tdydenta-
vat toisiaan, ja molempia tarvitaan tyossa menestymiseen. Organisaatioiden sosiaalisen
oppimisen menetelmat olivat hyvin monipuolisia. Erilaiset osaamistiimit ja oppimispiirit,
jotka saattavat olla hyvinkin lyhytkestoisia edistavat organisaatioissa uusien poikkitoi-
minnallisten yhteyksien muodostumista, mika Sherehiyn ja muiden (2007, s. 458) mu-
kaan lisda organisaation joustavuutta dynaamisissa ymparistoissa. Tutkimuksen perus-
teella tyossdaoppiminen, sosiaalinen oppiminen ja muodollinen oppiminen tulee nahda
toisiinsa integroituna kokonaisuutena, jotta oppimista todella tapahtuu, mikd vastaa

Johnsonin ja muiden (2018, s. 305) tutkimustulosta.



5.2.6 Muutoksiin mukautuminen

Tutkimuksen perusteella dynaamisessa toimintaymparistdssa on varmistettava, etta kai-
killa on dynaamisia kyvykkyyksia eli kykya havaita muutoksia ja mukautua niihin. Taulu-

kossa 14 esitetdan muutoksiin mukautumiseen liittyvat tulokset.

Taulukko 14. Muutoksiin mukautumiseen liittyvat tulokset.

Toimintamallit ja kdytdnteet

e Muutoksiin mukautuminen on kaikkien arkea.
Muutoksiin e  TyoOntekijoita rohkaistaan ideoimaan.
mukautuminen e Tyontekijoille on luotu vayla, jonka kautta havaittuja muutoksia tai ide-
oita voi edistaa.

Muutoksiin mukautuminen on organisaatioissa kaikkien arkea. Muutosten havainnointi
ja niihin sopeutuminen on monelle jopa paivittdista tyon arkea. Tama on linjassa Dyerin
ja Shafermin (1998, s. 70-71) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan muutoksiin mu-
kautuminen vaatii itseohjautuvissa organisaatioissa tyontekijoiden osallistamista ja itse-
ohjautuvuutta. Larjovuoren ja muiden (2021, s. 60) tutkimuksen mukaan itseohjautuvien
tiimien laajat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet edistavat organisaation menes-

tystd, koska ideoiden kayttodnotto voidaan talloin toteuttaa nopeammin.

Organisaatioissa kdaydaan rohkeaa dialogia muutoksista. Henkildst6a kannustetaan osal-
listumaan keskusteluun ja rohkaistaan kertomaan omia ideoitaan. Monen ja muiden
(2011, s. 207) mukaan tyontekijoiden rohkaiseminen luovuuteen ja innovointiin paran-
taa heidan tuloksellisuuttaan. Organisaatiossa on myos varmistettu, ettd tyontekijoilla
on vayla, jonka kautta havaittuja muutoksia ja ideoita voi edistaa. Usein oma tiimi tai
oma esihenkild on ensisijainen vayla aloitteiden edistdmiseen, mutta organisaatiossa 3
on kaytossa myos muita rakenteita, kuten hoksaamotoiminto ja ongelmanratkaisutyopa-
jat. Suurorganisaatiossa luovuuden valjastaminen uusiksi mahdollisuuksiksi vaatiikin Si-

monsin (1995, s. 86-87) mukaan menetelmid, joiden kautta ideoita voidaan edistaa.



6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, miten itseohjautuvissa organisaatioissa joh-
detaan tyontekijoiden itseohjautuvaa ja tuloksellista suoriutumista, mika kollektiivisesti
toteutuessaan johtaa koko organisaation menestykseen. Tutkimuksessa etsittiin vastauk-
sia kahteen tutkimuskysymykseen, jotka ovat: Miten itseohjautuvat suurorganisaatiot
tukevat tyontekijoidensa tuloksellista ja itseohjautuvaa suoriutumista? Millaisilla toimin-
tamalleilla ja kaytanteilla tuloksellista ja itseohjautuvaa suoriutumista tuetaan? Aihetta
|ahestyttiin monitapaustutkimuksen keinoin analysoimalla neljan eri toimialalla olevan

itseohjautuvan suurorganisaation suorituksen johtamisen kaytanteita.

Kuviossa 10 esitetdan taman tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen osuuden synteesina
laadittu viitekehys itseohjautuvien suurorganisaatioiden suorituksen johtamisesta. Sen
mukaan dynaaminen ymparisté (harmaa) ymparoi organisaatiota (turkoosi ja punainen)
vaikuttaen organisaation toimintaan toisinaan jopa hyvinkin radikaalisti. Organisaatiora-
kenteet ja -kulttuuri antavat raamit koko organisaation toimintaan vaikuttaen suorituk-
sen johtamisen prosessiin (punainen), jota oli timan tutkimuksen empiirisen osuuden

kohteena.

Tulokset osoittavat, ettd itseohjautuvien suurorganisaatioiden suorituksen johtaminen
perustuu johtajuuteen ja laadukkaaseen esihenkilotyohon. Esihenkilot tuottavat lisdar-
voa organisaatiolleen ja johdettavilleen valmentamalla tiimeja ja yksil6itd suorituksen
johtamisen syklisen prosessin eri vaiheissa, joka on esitetty syklisena prosessina viiteke-
hyksen sisdosassa. Itseohjautuvat tiimit ovat itseohjautuvan organisaation ytimessa. Or-
ganisaatiorakenteiden ja -kulttuurin, johtajuuden ja esihenkilotyon seka suorituksen joh-
tamisen kaytanteiden ja toimintatapojen tulee palvella tiimeja ja niissa olevien yksiloita
siten, ettd he voivat onnistua tyossaan, mika kollektiivisesti toteutuessaan johtaa siihen,

ettd organisaation strategiset paamaarat realisoituvat halutuiksi tuloksiksi.



Organisaatiorakenteet ja -kulttuuri

Johtajuus ja esihenkilotyo

Tavoitteidenﬂ Ohjaus ja

johtaminen palaute

Strategiset ZF Itseohjautuvat & Tulokset
paamaarat ; o
Yhteinen tiimit Oppiminen ja
suunta kehittyminen
(strategia)

Muutoksiin
mukautuminen

VAN

Dynaaminen toinintaympéiristé

Kuvio 10. Itseohjautuvien suurorganisaatioiden suorituksen johtamisen viitekehys.

Tutkimustulosten mukaan osallistavalla strategiaty6lla organisaatio voi varmistaa, etta
jokainen tietda yhteisen suunnan ja sitoutuu tdhtdamaan sitd kohti. Tavoitteiden johta-
misessa keskeistda on selkedt prosessit tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan seka
tyontekijoiden osallistaminen. Tassa prosessissa organisaatiot yhdistavat perinteisempia
suunnittelu- ja valvontamekanismeja itseohjautuviin toimintatapoihin varmistaakseen,
ettd organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Tyon ohjauksessa korostuvat hyvinvoin-
nin tukeminen, jatkuva palautedialogi seka onnistumisten tukeminen erilaisia ohjausme-
kanismeja kayttaen. Oppiminen nahdaan strategisena painopisteend, jota tuetaan hen-
kilokohtaisilla kehityssuunnitelmilla sekda monipuolisilla muodollisilla ja epamuodollisilla
oppimismenetelmillda. Muutoksiin mukautumisessa kaikki innostetaan havainnoimaan
muutoksia ja ideoimaan, jotta uudet mahdollisuudet saadaan valjastettua nopeasti liike-

toimintainnovaatioiksi.

Liitteessa 3 esitetaan taman tutkimuksen tulokset niista toimintamalleista ja kdytanteists,
joilla itseohjautuvat suurorganisaation tukevat tyontekijoidensa itseohjautuvaa suoriu-

tumista. Malli on laadittu tehtavalistan muotoon, silla tyon tarkoituksena oli luoda malli,



joka voisi auttaa itseohjautuvia kasvuyrityksia tunnistamaan suorituksen johtamisen kay-
tanteisiin liittyvat kehitystarpeet. Kuvion 10 viitekehys ja liitteessa 3 esitetyt tulokset

muodostavat yhdessa taman tyon tuloksena laaditun teoreettisen mallin.

6.1 Tutkimuksen teoreettinen hyoty

ltseohjautuvuutta on suuryrityskontekstissa tutkittu paaasiassa ketterien menetelmien
tai itseohjautuvuuden skaalaamisen ja muutosjohtamisen nakdkulmasta (esim. Bir-
kinshaw, 2018; Buffart ja muut, 2021; Dikert ja muut, 2016; Kalenda ja muut, 2018; Rigby
ja muut, 2018; Paasivaara & Lassenius, 2019). Tama tutkimus tarjoaa uutta tietoa siitd,
kuinka itseohjautuvat organisaatiot voivat edistaa pitkan aikavalin menestysta hyodyn-
tamalla muodollisia ja epamuodollisia rakenteita seka lahiesihenkil6ita arjen onnistumi-

sen tukijoina.

Tutkimus pureutuu rakenteiden merkitykseen itseohjautuvassa suurorganisaation, mika
on teoreettisesti tarkeda, silla useat tutkijat ovat todenneet, etta riittamattémat raken-
teet aiheuttavat itseohjautuvassa organisaatiossa ongelmia (Dikert ja muut, 2016; Fey ja
muut, 2022; Foss, 2003; Jensen & Mikkelsen, 2024; Moe ja muut, 2021). Feyn ja muiden
(2022, s. 10) mukaan itseohjautuvassa organisaatiossa on oltava itseohjautuvuutta tuke-
via rakenteita, kdytanteita ja jarjestelmia, jotta organisaatio voi toimia tehokkaasti. Tama
tutkimus osoittaa, etta itseohjautuvassa suurorganisaatiossa on oltava selkeéat rakenteet
tyontekijoiden suorituksen johtamiseen ja erityisesti tavoitteiden asettamiseen ja niiden
seuraamiseen. Nadin varmistetaan, etta tiimit ja yksilot eivat ohjaudu eri suuntiin, vaan

edistavat organisaation yhteisia tavoitteita.

Itseohjautuvuuden vaikutuksista henkilostdjohtamiseen oli |6ydettdvissa vain muutamia
aiemmin tehtyja tutkimuksia (Harsch & Festing, 2020; van Mierlo ja muut, 2018; Nijssen
& Paauwe, 2012; Renkema ja muut, 2020). Tama tutkimus yhdistda henkilostdojohtami-
sen kdytdnteet ja itseohjautuvuuden tutkimusalueet, lisdten ymmarrysta itseohjautu-

vuuden vaikutuksista henkilostojohtamisen kdytanteisiin. Tutkimuksella on uutuusarvoa,



silld itseohjautuvan organisaation ja henkilostdjohtamisen kytkosta on tutkittu aiemmin
vain yksittdisissa empiirisissa tutkimuksissa (Renkema ja muut, 2020). Tassa tutkimuk-
sessa laadittu viitekehys (kuvio 10) voi toimia teoreettisena viitekehyksena jatkotutki-

muksille.

Itseohjautuvuuden kirjallisuudesta l16ytyy koulukunta, joka ihannoi esihenkil6t tarpeet-
tomaksi tekevaa taydellista vallan hajauttamista (esim. Hamel, 2011; Laloux, 2014; Schell
& Bischof, 2022). Taman tutkimuksen perusteella korkealaatuinen esihenkilotyo on tar-
ked menestystekija itseohjautuville suurorganisaatioille. Kirjallisuudessa ja aiemmissa
tutkimuksissa esihenkiléiden rooli ei korostu yhta voimakkaasti, vaikka useat tutkijat pu-
huvatkin esihenkildiden roolista organisaatioidensa valmentajina, ohjaajina ja tukijoina
(Cappelli & Tavis, 2018, s. 49; Druskat & Wheeler, 2004, s. 70; Magpili & Pazos, 2018, s.
20; Rigby ja muut, 2018, s. 5). Esihenkildiden rooli johdettaviensa tavoitteellisen suori-
tuksen ja organisaatioidensa menestyksen tukijoina korostui tdssa tutkimuksessa uu-
della tavalla tuottaen uudenlaista nakékulmaa aiemmin tutkittuun tietoon itseohjautu-

vuudesta.

6.2 Tutkimuksen kdaytdannon hyoty

Tama tutkimus tarjoaa selkeytta siihen, miten suurorganisaatiot voivat rakentaa itseoh-
jautuvuuden mahdollistavia rakenteita ilman, ettd menetetdan strateginen johdonmu-
kaisuus. Tassa tutkimuksessa laadittu teoreettinen malli voi tukea itseohjautuvien orga-
nisaatioiden organisaatiosuunnittelua. Liitteessa 3 esitetyt tulokset itseohjautuvaa ja tu-
loksellista suoriutumista tukevista toimintamalleista ja kdytanteista laadittiin tehtavalis-
tan muotoon, jotta tyo voisi tarjota itseohjautuville kasvuyrityksille tukea mahdollisim-

man kdytdannonlidheisesti.

Paasivaaran ja muiden (2013, s. 134) mukaan henkildstojohtamisen kdytanteet, jotka
ovat ristiriidassa itseohjautuvuuden kanssa, aiheuttavat usein ongelmia organisaatioissa.

Niinpa itseohjautuvien organisaatioiden HR-kdytdnteitd jasentava ja selittava tutkimus



voi tarjota arvokasta tietoa henkildstéjohtamisen ammattilaisille. Tutkimuksen viiteke-
hys, teoreettinen malli ja tapausten valinen analyysi voivat yhdessa luoda oivalluksia,
miten oman organisaation menestysta voisi tukea erilaisilla muodollisilla ja epamuodol-
lisilla toisiaan tukevilla toimintamalleilla ja kdytanteilla. Tutkimustulokset selittavat myos
HR-kdytanteiden kytkeytymisesta toisiinsa ja niiden toisiaan vahvistavien mekanismien
merkitystd, mika voi auttaa HR-kdytanteita kehittavia huomioimaan rakenteiden koko-
naisvaikutukset. Leen (2022, s. 83) mukaan muodolliset ja epamuodolliset rakenteet tu-

leekin nahda organisaation suorituskykyyn vaikuttavana kokonaisuutena.

Kirjallisuutta ja taman tyon tuloksia vertailemalla vaikuttaa siltd, ettd itseohjautuvan or-
ganisaation on kasvaessaan tehtava valintoja siita, miten jaettua johtajuutta tuetaan. Ja-
ettu johtajuus voidaan varmistaa joko lahiesihenkildiden tai yksityiskohtaisten rakentei-
den avulla. Lahiesihenkil6ihin paadyttaessa on taman tutkimuksen perusteella panostet-
tava heidan johtajuutensa kehittymiseen, jotta he osaavat tuottaa organisaatiolleen ar-
voa tiimien ja yksiléiden valmentajina. Organisoitumista ja tydskentelytapaa koskevat
saannot voivat talloin olla vapaammat, koska riittava tehokkuus voidaan varmistaa orga-
nisaatiossa valmennusten avulla. Tassa vaihtoehdossa Iahiesihenkildiden vastuut voi-
daan jakaa my0s eri johtajuusroolien vastuulle, joille maaritelladn vastuualueet ja jarjes-
tetdan roolikohtaiset perehdytykset. Mikali jaettua johtajuutta paadytaan tukemaan ra-
kenteilla, organisaatioon on kirjallisuuden perusteella luotava yksityiskohtainen ja tar-
kasti maaritelty rakenne (Bernstein, 2016, s. 41). Tall6in muodollisemman hierarkian
tarve vahenee ja esihenkil6t voidaan poistaa jopa kokonaan (Hamel, 2011). Tama vaih-
toehto edellyttda jokaiselta tyontekijalta erinomaisia itsensa johtamisen taitoja (Reuna-
maki & Fey, 2023, s. 513) ja organisaation on siedettdva se, etta uudella tydntekijalla voi
kestaa jopa vuosi ennen kuin han osaa toimia tehokkaasti itseohjautuvan organisaation
jasenend (Hamel, 2011, s. 57-58). Tama muodollisen hierarkian ja rakenteiden toisiaan
korvaava mekanismi voi tarjota tarpeellista tietoa itseohjautuvien organisaatioiden or-

ganisaatiosuunnitteluun.



Organisaation strategisten tavoitteiden ja HR-kdytanteiden valinen suhde vaatii jatkuvaa
seurantaa ja mukauttamista organisaation suorituskyvyn yllapitamiseksi ja paranta-
miseksi (Buller & McEvoy, 2012). Suorituksen johtamisen kdytanteet eivat tule koskaan
valmiiksi, silla kun toimintaymparistdé muuttuu, myos organisaation tarpeet muuttuvat.
Tassa tutkimuksessa laadittu teoreettinen malli (kuvio 10 ja liite 3) voi tarjota pitkaai-
kaista hyotya suorituksen johtamisen kehittamiseen itseohjautuvissa organisaatioissa.
Yritysjohdon ja henkilostéjohtamisen ammattilaisten on hyva pitdd mielessa, ettad van-
hojen tapojen pois oppiminen vie aikaa (Magpili & Pazos, 2018, s. 22). Kaikkea ei voi
korjata kerralla, joten organisaation on saatava aikaa sopeutuakseen sisdisten toiminta-

tapojen muutoksiin.

6.3 Tutkimuksen arviointi

Itseohjautuviin organisaatioihin syvallisemmin perehtynyt saattaa kritisoida tata tutki-
musta sanoen, ettd tapausorganisaatiot eivat tayta itseohjautuvien organisaatioiden kri-
teereitd. Leen ja Edmondsonin (2017) kriteerien mukaan organisaatiota ei voi kutsua it-
seohjautuvaksi, mikali valtaa ei hajauteta radikaalisti koko organisaatiossa ja mikali vallan
hajauttamista ei ole institutionalisoitu muodollisen jarjestelman, kuten kasikirjan avulla,
jossa maadritellaan periaatteet vallan hajauttamiseen. Koska tapausyritysten tiimit ovat
toiminnallisten hierarkioiden osia ja tyontekijoilla ei ole valtuuksia paattaa kaikkia tyén
suorittamiseen liittyvid osa-alueita, on totta, ettd koko organisaatiotasoinen vallan radi-
kaali hajauttaminen ei toteudu tutkituissa suurorganisaatioissa. Jos tutkimuksessa olisi
noudatettu Leen ja Edmondsonin (2017) kriteereita itseohjautuvista organisaatioista, eri
toimialoilla olevien yritysten vertaileminen ei todennakdisesti olisi ollut edes mahdollista.
Itseohjautuvia suurorganisaatioita on Suomessa ylipaataan vahan ja radikaalisti valtaa
hajauttavia suuryrityksia 10ytyy ilmeisesti vain IT-alalta, kuten esimerkiksi Kurjen ja mui-

den (2019) tapaustutkimuksen Reaktor.

Organisaatiotason suorituksen johtamisen prosessien tutkiminen on haastavaa, koska

monilla tyontekijoilla on rooli suorituksen johtamisen suunnittelussa ja toteutuksessa.



Tutkimuksen primaariaineisto kerattiin haastattelemalla vain henkiléstéjohtamisen am-
mattilaisia. Heidan vastauksensa suorituksen johtamisen kaytanndn toteutustavoista
saattavat olla optimistisia, mikd on luonnollista, silld heidan tehtdvandan on rakentaa or-
ganisaatioidensa HR-kaytanteita ja siten he varmasti myds haluavat nahda, etta ne to-
teutuvat siten kuin on ajateltu. Tassa tutkimuksessa ei syvennytty siihen, miten suunni-
tellut kdytanteet toteutuvat organisaatioiden arjessa. Toisaalta kuten tassakin tutkimuk-
sessa todettiin, itseohjautuvien organisaatioiden toimintatavat ovat joustavia ja liiketoi-
minnoilla seka tiimeilla on vapautta rakentaa myds omia seuranta- ja ohjausmekanis-
meja. Nadin ollen yksittdinen itseohjautuvan suuryrityksen tyontekija ei edes pystyisi ker-
tomaan kaikista organisaation suorituksen johtamisen kaytanteista. Tassa tutkimuksessa
laadittu teoreettinen malli on siis laadittu suhteellisen rajatuilla tiedoilla, vaikka keratty

aineisto olikin laaja.

Tutkimuksen kolmas rajoite liittyy tyon rajaamiseen. Aiheen laajuuden vuoksi palkitse-
mista ei tarkasteltu tydssa ollenkaan. Jokaisessa haastattelussa kavi ilmi, etta yrityksissa
on palkitsemisjarjestelma, mutta rajauksen vuoksi tietoa ei sisallytetty tuloksiin. Hako-
sen ja muiden (2014, s. 14) mukaan palkitseminen on tehokkain kaytettavissa oleva va-
line viestittdaa organisaation tarkeita tavoitteita ja arvoja, joten palkitsemisella on var-
masti vaikutusta yrityksen strategiseen menestykseen. Toisaalta Hakosen ja muiden
(2014) mainitsemia aineettoman palkitsemisen osa-alueita, kuten palautetta, osallistu-
mis- ja vaikutusmahdollisuuksia seka kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksia kuitenkin

kasiteltiin tassa tyossa.

Teoreetikot kutsuvat henkildstéjohtamisen kaytanteiden ja organisaation suorituskyvyn
yhteyttd mustan laatikon (black box) mysteeriksi. On vaikeaa tarkalleen ymmartaa, miten
henkilostohallinnon kaytanteet johtavat organisaation tuloksiin, koska prosessi on moni-
mutkainen ja siihen vaikuttavat useat tekijat. (Paauwe & Farndale, 2018, s. 76-77) Tutki-
muksen suhteellisen laajasta viitekehyksestd huolimatta strategista menestysta tarkas-

teltiin siis melko suppeasta ndkokulmasta. Yrityksen strategiseen menestykseen



vaikuttavat lukuisat muutkin ulottuvuudet kuin suorituksen johtamisen menetelmat, jo-

ten tutkimus on myos talta osin rajoittunut.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Edellisessa luvussa todettiin, ettd taman tutkimuksen tapaukset eivat tdysin tayta Leen
ja Edmondsonin (2017) itseohjautuvien organisaatioiden kriteereita valtaa radikaalisti ja
formaalisti kaikilla organisaatiotasoilla hajauttavista organisaatioista. Tutkimuksen kay-
tannon hydtyjen yhteydessa pohdittiin jaetun johtajuuden varmistamista joko esihenki-
I6iden tai yksityiskohtaisten rakenteiden avulla. Naista pohdinnoista kumpuaa ehdotus
jatkotutkimukselle, jossa voisi tutkia ja vertailla suorituksen johtamista Leen ja Edmond-
sonin (2017) kriteerien mukaisessa suurorganisaatiossa seka tdssa tutkimuksessa mu-
kana olleen kaltaisessa suurorganisaatiossa. Foss ja Klein (2023, s. 16) tukevat ehdotusta
korostamalla tarvetta kattavammalle tutkimukselle, joka huomioisi laajemmin erilaisten
itseohjautuvien organisaatiomuotojen vaikutukset. Vertaileva tutkimus voisi syventaa
teoreettista tietoa muodollisen hierarkian ja rakenteiden valisesta kytkoksesta seka kay-
tannon hyotya suurorganisaatioille, jotka haluaisivat edeta itseohjautuvuudessa radikaa-

limpaan suuntaan.

Toinen jatkotutkimusehdotus herasi jo tutkimushaastatteluita tehdessa. Jokainen haas-
tateltava mainitsi, ettd HR-jarjestelmat eivat tue itseohjautuvan organisaation tarpeita.
Tutkijoiden mukaan teknologioiden avulla voidaan parantaa koordinaatiota, tiimityota ja
lapindkyvyytta (Buffart ja muut, 2021; Martela, 2019; Reunamaki & Fey, 2023, s. 509),
mika vahentaa keskitetyn ohjauksen tarvetta (Puranam ja muut, 2014), joten itseohjau-
tuvat organisaatiot voivat siis saada merkittavaa hyotya teknologioista. Jarjestelmatoi-
mittajat ja sovelluskehittdjat voisivat hyotya tutkimuksesta, joka selventaa itseohjautu-

vien organisaatioiden infrastruktuurialustojen tarpeita.

ltseohjautuvan organisaation kasvaessa organisaatioon saattaa muodostua tarve rapor-

toinnille. Tatd voidaan vahentdd hyodyntamallad tekodlya. Tekodlykehitys tuo siis uusia



mahdollisuuksia tiedon ja tietdmyksen jakamiseen organisaatioissa. (Buffart ja muut,
2021). Annosin ja muiden (2020, s. 70-71) mukaan organisaation yhteistd osaamista on
vaikeaa kerata ja yllapitad, mikali organisaatiossa ei ole mekanismeja tiedon ja tietamyk-
seen jakamiseen ja integrointiin tiimien valilla. Tekoaly voisi tuoda apua myés tahan
haasteeseen. Organisaatiot voisivat hyotya tutkimuksesta, jossa selvitetdaan, miten itse-
ohjautuva organisaatio voisi tekoalyn avulla parantaa tiedonjakoa ja lapinakyvyytta or-
ganisaatiossa. Tekoalyn kdyttdminen organisaatiotasoisesti voisi edistdaa koko organisaa-
tion kilpailukykya, silla nopeasti ja tarkasti suurista tietomaarista oppiva tekoaly auttaa
tyontekijoita tutkimaan tehokkaammin uusia liiketoimintamahdollisuuksia (Ritala ja

muut, 2024, s. 138).

Viimeinen ehdotus jatkotutkimukselle nousi aikaisempaa tutkimustietoa lukiessa. Itse-
ohjautuvuuden vaitetdan tukevan oppimista (Buffart ja muut, 2021; Hamel, 2011, s. 57),
mutta Powerin ja Waddellin (2004) empiiriset havainnot eivat tue tata. Tassa tutkimuk-
sessa todettiin, ettd itseohjautuvat organisaatiot painottavat tyon ja tekemisen kautta
oppimista. Johnsonin ja muiden (2018, s. 394) mukaan jasentdmaton kokemuksellinen
oppiminen ei valttamatta johda taitojen kehittymiseen. He ehdottavat, etta organisaa-
tioiden tulisi panostaa kokemuksellisen, sosiaalisen ja muodollisen oppimisen yhdista-
miseen osaamisen kehittdmisen suunnittelussa. Taman tutkimuksen tapausyritykset vai-
kuttavat hyodyntavan tasapainoisesti erilaisia oppimismenetelmia, mutta tutkimustulos-
ten perusteella ei kuitenkaan voida kuitenkaan tehda johtopaatoksia siitd, tukevatko me-
netelmat aidosti organisaation oppimista. Erilaisten oppimismenetelmien vaikutuksia it-
seohjautuvien organisaatioiden oppimiseen ei tiettavasti ole tutkittu itseohjautuvissa or-
ganisaatioissa. Tallainen tutkimus auttaisi organisaatioita ymmartamaan paremmin op-

pimisen prosesseja itseohjautuvuuden kontekstissa.
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Liitteet

Liite 1. Kutsu haastatteluun

Heil!
Opiskelen Vaasan yliopistossa kauppatieteita kasvuyrityksen johtamisen maisteriohjel-
massa. Olen tekemadssa gradua aiheesta Suorituksen johtaminen matalahierarkkisessa

suuryrityksessd.

Gradu on tarkoitus tehda ns. yleispatevasti, jotta siita voisi hydtya mika tahansa yritys,
joka haluaa kasvaa isoksi menettdmatta matalahierarkkista kulttuuriaan. Tavoitteeni on
haastatella eri toimialoilla olevia yrityksia, jotta voisin vertailla, onko eri toimialoilla ole-
vien yritysten kdytdnteet erilaisia vai samanlaisia ja onko ilmioon jotain yleispatevaa mal-

lia. Olisin ehdottomasti kiinnostunut haastattelemaan teita tutkimuksessani.

Koska tavoitteena on tutkia suorituksen johtamisen kaytanteitd organisaatiotasolla,
haastateltavan tulisi tuntea hyvin organisaationne suorituksen johtamisen prosessit ja
niiden kytkeytymisen strategisiin tavoitteisiin. Haastattelu tehddaan Teams-yhteydella ja
siithen tulisi varata 1,5-2 h. Haastattelu tallennetaan, jotta voin hyddyntaa Teams-ohjel-
man litterointitydkalua. Haastattelu tulisi tehda heina-elokuun aikana, jotta ehdin saada
gradun valmiiksi marraskuun alussa olevaan maaraaikaan mennessa. Olisiko mahdollista
saada teidat haastateltavaksi tai voisinko saada kauttanne jonkun haastateltavaksi sopi-

van yhteystiedot?

Ystavallisin terveisin,

Jaana Koivuniemi



Liite 2. Teemahaastattelun runko

Tassa liitteessa esitelldaan tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelun runko. Etukateen

laadittuja alakysymyksia kaytettiin tarvittaessa. Tarvittaessa kysyttiin myds muita tas-

mentavia kysymyksia, jotta haastattelija voisi ymmartaa yrityksen kaytanteet toisiinsa

liittyvina kokonaisuutena.

Alustus haastattelun

Teemahaastattelun alussa kerrottiin lyhyesti tutkimuksesta, sen tavoitteista ja rajauksista.

Haastateltavalle kerrottiin, ettd haastattelu tallennetaan ja tallenne tulee vain tutkijan

kayttoon. Ennen varsinaisia haastattelukysymyksia, kysyttiin seuraavia taustatietoja, mi-

kali tiedot eivat olleet julkisesti saatavilla:

Noudattaako yritys jotain tiettya organisaatiomallia (esim. Kettera tai Teal)?
Onko organisaatio syntynyt vai formatoitunut matalahierarkkiseksi?

o

Mikali formatoitunut, milloin formaatio on alkanut?

Minka kokoisia tiimit ovat?
Miten pitkaikaisia tiimit ovat?

Strategia ja tavoitteet

Kertoisitko teidan strategiasta ja strategiatyosta?

@)
@)
@)

Miten henkilostoa osallistetaan strategian laatimiseen?
Miten strategiasta viestitdan henkilostolle?
Miten strategisista tavoitteista ja niiden toteumasta viestitaan?

Kertoisitko, miten tiimeille ja yksil6ille asetetaan tavoitteita?

o

©)
©)
©)
©)

Miten paljon tiimeilla on vapautta tavoitteiden asettamisessa?

Miten paljon tiimeilla on vapautta tavoitteiden saavuttamisen keinoissa?
Miten tavoitteiden asettamista ohjeistetaan?

Mihin ja miten tavoitteet kirjataan?

Miten tavoitteita seurataan?

Tyonohjaus ja palaute

Kertoisitko, miten tyontekijoiden paivittdista tyontekoa ohjataan?

o

O

Miten tyontekijoita autetaan ymmartamaan, miten he voivat edistaa yri-
tyksen kokonaisstrategiaa?

Miten tyontekijoita tuetaan itseohjautuvammiksi?

Miten tydssa suoriutumista mitataan?

Kenen vastuulla on palautteen antaminen?



= Miten varmistetaan, etta tyontekijat saavat riittavasti palautetta?
= Miten tyontekijoille annetaan korjaavaa palautetta?
Miten henkilostod autetaan tekemaan hyvia paatoksia?
Miten varmistetaan, ettd tiedon tarvitsija |0ytda tyohonsa tarvitseman
tiedon?
Miten rohkaistaan arkoja ja vetaytyvia tyontekijoita?

Oppiminen ja kehittyminen

- Kertoisitko, miten teilla tuetaan oppimista ja kehittymista?

o

©)
®)
®)

Miten tyotekijoiden pitkan aikavalin kehittymista tuetaan?
Miten esihenkildiden oppimista tuetaan?

Millaisia oppimismenetelmia yrityksessa kaytetdaan?
Miten varmistetaan, etta tiedon tarvitsija

Muutoksiin mukautuminen

- Kertoisitko, miten teilla havainnoidaan ja reagoidaan toimintaympariston muu-

toksiin?
o Miten henkiloston kanssa kdydaan vuoropuhelua muutostarpeista?
o Miten tiimit ja yksilét saavat mukauttaa tekemistdaan, mikali tarpeet
muuttuvat?
o Miten organisaatiossa jaetaan tietoa muutoksista?
o Miten uusia mahdollisuuksia innovoidaan?
o Onko yrityksessa tai toimialalla tekijoita, jotka rajoittavat joustavuutta?

Paatos

- Haluatko tuoda esiin jotain aiheeseen liittyvaa, josta emme ole vield puhuneet?



Liite 3. Tehtavalista itseohjautuvan organisaation kehittajalle

Itseohjautuvaa ja tuloksellista suoriutumista tukevat toimintamallit ja kdytdnteet

Nimea tyontekijoille [ahiesihenkilot.

Sovella valmentavaa tai palvelevaa johtamista.

Luo yrityksen arvoihin ja kulttuuriin perustuva johtamismalli.
Madrittele johtamisen vastuut ja odotukset.

Perehdyta esihenkildille johtamistyon odotukset.

Tue esihenkildiden johtajuuden kehittymista.

Mittaa johtamistyon laatua sdannoéllisesti.

Johtaminen ja
esihenkilotyo

Linjaa strategia johdossa.

Osallista ihmiset strategiatyéhon.

Tee strategiatyosta jatkuvaa.

Viesti strategiasta ja tavoitteiden toteumasta saannollisesti.

Yhteinen
suunta
(Strategia)

Laadi tavoitteiden johtamiseen selkeat prosessit ja aikataulut.
Linkita jokaisen tyontekijan tavoitteet strategiaan.

Aseta paaasiassa yhteisia tavoitteita.

Osallista ihmiset tavoitteiden asettamiseen.

Anna tiimien maaritelld toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi.
Edista tavoitteiden lapindkyvyytta.

Seuraa tavoitteiden edistymista esihenkilokeskusteluissa.

Varmista tavoitekeskusteluiden pitdminen.

Tavoitteiden
johtaminen

Varmista arjessa hyvinvoivat yksilot.

% Edista tyontekijoiden itseohjautuvuutta.
° Ohjeista onnistumisen kannalta tarkeimmat prosessit.
% Anna tiimeille vapautta toimintamallien ja tydkalujen valintaan.
- Tue onnistumisia valmentamalla.
3 Edista jatkuvaa palautedialogia.
5 Tue onnistumisia teknologioilla.
Yhteensovita muodolliset ja epdmuodolliset ohjausmekanismit.
Sitoudu osaamisen kehittamiseen strategisesti.
c S Kartoita strategiset kyvykkyydet.
éé Teetd henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat ja varmista niissa edistyminen.
EZ Painota tyon ja tekemisen kautta oppimiseen.
g% Hyodynna sosiaalisia oppimismenetelmia.
o= Tarjoa monipuolisesti koulutuksia (verkko-oppimisymparistd).

Etsi tasapainoa muodollisen ja epamuodollisen oppimisen valilla.

Tee muutoksiin mukautumisesta kaikkien arkea.
Rohkaise kaikki ideoimaan.
Varmista, etta havaintojen ja ideoiden edistaminen on kaikille mahdollista.
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Muutoksiin
mukautuminen
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