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THVISTELMA:

Tyo6eldman murroksen my6té on alettu myos julkisella sektorilla toteuttamaan laajasti erilaisia uudistuksia
toiminnan tehostamiseksi, kuten vanhojen rakenteiden purkaminen ja toiminnan automatisointi. Muutokset
tuovat mukanaan uudenlaisia tyon luonteeseen liittyvid vaatimuksia organisaatioille ja sen my6td myos
tyontekijoille ja johtamiselle. Erityisesti asiantuntijatyd on muutosten myo6tid murroksessa, silld tydtehtavat
tulevat olemaan tulevaisuudessa yha irtonaisempia, toimintakenttd kompleksisempi ja tekeminen aikaan ja
paikkaan sitoutumatonta.

Asiantuntijatydn murros nékyy tutkielman kohdeorganisaatiossa Verohallinnossa erityisesti uusina odotuk-
sina tyontekijoille sekd toimintatapojen muutoksena koko organisaatiotasolla, ravistaen pitkat julkishallin-
nolliset, hierarkkiset perinteet omaavaa kulttuuria ja rakenteita joustavimmiksi. Uudet toimintatavat koros-
tavat asiantuntijatydssé itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuus mainitaan Verohallinnon uudessa strategiassa ja
sitd voidaan pitdd ikdédn kuin asiantuntijatyon keinona vastata muuttuviin tydeldmén haasteisiin, jossa teke-
miseltd edellytetddn yhd enemmaéan omatoimisuutta, itsensé johtamista ja kokonaisuuksien hallintaa.

Jotta Verohallintoa voidaan ldhted vieméain itseohjautuvampaan suuntaan, on ensin médriteltdva, mité itse-
ohjautuvuus kohdeorganisaatiossa tarkoittaa, millaisena se koetaan tilla hetkelld, miti sen lisddminen edel-
lyttdé johtamiselta ja kartoittaa, mitd mahdollisuuksia ja rajoitteita néihin liittyy. Téssé laadullisessa tutki-
muksessa pyrittiin hakemaan vastauksia niihin kysymyksiin teemahaastatteluiden avulla, jotka kohdistui-
vat Verohallinnon yksikon toimintayksikdissé johtajan, esimiehen seki johtavan asiantuntijan roolissa ty0s-
kenteleviin henkildihin. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé perehdyttiin 1#hemmin itseohjautuvuu-

Tutkielman perusteella voidaan todeta haastateltavien ndkemysten vastaavan hyvin teoriassa esiteltyji na-
kemyksid itseohjautuvuudesta ja sen edistdmiseen liittyvéstéd johtajuudesta ja johtamisesta. Vaikka itseoh-
jautuvuus néhtiin késitteend olevan enimmékseen vield hieman irrallinen ja epdkonkreettinen omassa tyo-
yhteisOssd, ilmeni haastatteluissa siitd huolimatta toimintayksikiden tekemisessé paljon itseohjautuvuuden
elementtejd sekd yksilo-, ryhmaé-, ettd organisaatiotasolla. Se koetaan erityisesti tyon tekemisen tapana erit-
tdin positiiviseksi ja tavoiteltavaksi. Suurimmaksi itseohjautuvuuden rajoitteeksi osoittautui viranomaisvel-
voitteen tuomat rakenteet sekd toimintakulttuuri. Y1lattdvaa oli, ettd sukupolvien véliset erot nousivat joka
tasoa tarkastellessa itseohjautuvuuden edistdmisen ja sen johtamisen ndkdkulmasta erityiseksi haasteeksi.

Tutkielma osoittaa, ettd suurimmaksi osaksi henkilostolld ndhddén olevan potentiaalia ja osaamista tyds-
kennelld itseohjautuvasti, mutta se edellyttdisi johdolta vield enemmén luottamusta ja uskallusta jakaa val-

taa ja vastuuta — uudenlaista, osallistavampaa johtamista ja jaettua johtajuutta toiminnassa ja esimiestydssa.

AVAINSANAT: itseohjautuvuus, itsensd johtaminen, jaettu johtajuus, osallistava johta-
minen






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Tyoeldméan murroksen myoti seké yksityisissd, ettd viime aikoina myds julkisissa orga-
nisaatioissa on alettu toteuttamaan laajasti erilaisia uudistuksia toiminnan tehostamiseksi,
kuten vanhojen rakenteiden purkaminen ja toiminnan automatisointi. Muutokset, dynaa-
minen ty0eldmad ja teknologisoituminen tuovat mukanaan uudenlaisia tyon luonteeseen ja
automatisaatioon liittyvid vaatimuksia organisaatioille ja sitd kautta myds tyontekijoille
sekd johtamiselle. Erityisesti asiantuntijatyon voidaan todeta olevan murroksessa, silla
muutosten myo6td tyotehtivit ovat irtonaisempia ja toimintakenttd kompleksisempi kuin
koskaan aiemmin. Lisdksi tyonteko tulee olemaan yhd enemmén aikaan, paikkaan ja te-

kemisen tapaan sitoutumatonta. (Allvin, Mellner, Movitz & Aronsson 2013: 100-102.)

Elinkeinoeldmin tutkimuslaitoksen ETLAn tutkimus arvioi Suomesta hédvidvén seuraa-
van kahdenkymmenen vuoden aikana jopa kolmanneksen nykyisistd tydpaikoista, joka
edellyttdd erityisesti nopeasti kehittyvilld tietotyd- ja palvelualoilla sekd asiantuntijaor-
ganisaatiolla luovuutta, proaktiivisuutta sekéd jatkuvan kehittimisen asennetta. Tyon mur-
roksen mydta sellainen ty0, jota on ollut aiemmin mahdollista johtaa késkyilld ja ohjeilla,
on mahdollista robotisoida ja siirtdd tekodlylle. Toisaalta taas vaativa asiantuntijatyo,
jossa tehdédn itsendisid paatoksid ja jossa tekeminen edellyttad kykyé ajatella rationaali-
sesti, el ole automatisoitavissa, mutta asettaa asiantuntijoille uudenlaisia tyon tekemisen

tapoihin liittyvid vaatimuksia. (Martela & Jarenko 2017: 19-20, 322-323.)

Ty6n murroksesta on seurannut tahtotila saada perinteisen hierarkkisen johtajuuden ja
organisaatiomallin tilalle itseohjautuvampia ja ketterimpid toimintatapoja. Organisaatiot
odottavat tyontekijoiltdédn yhd enemmén oma-aloitteisuutta, kykyé toimia uudella tavalla
ja hallita omaa tekemistdén ilman jatkuvaa ohjausta. Téllaista uudenlaista organisoitumi-
sen tapaa kutsutaan itseohjautuvuudeksi. Itseohjautuvuus on télld hetkelld tyon murrok-
sen myoOta erittdin trendikids aihe ja sitd pidetddn ikddn kuin asiantuntijatyon seka tiimien
uutena toiminnan tavoitetilana. Lisdksi se haastaa koko organisaation miettimiin uudel-

leen sen rakenteita, kulttuuria ja johtamista. (Hamel 2011.) Nykyaikaisessa dynaamisessa



tyOympadristossd, jossa rutiininomainen tyd vdhenee ja projektiluontoiset sekd sadnnon-
mukaisesta poikkeavat tydajat ja -tehtdvit lisddntyvit, itseohjautuvuus on térked tekija
niin tyon mielekkyyden, tehokkuuden, kuin koko organisaation menestymisen kannalta.

(Sundholm 2000: 26-27.)

Ty0ntekijoiltd toivotaan itseohjautuvuutta, mutta siitd huolimatta sen perimmaéinen tar-
koitus erityisesti késitteend tuntuu olevan monissa organisaatioissa epdselvdd. Toimin-
taympariston muutosten ja tyotehtdvissé vaadittavan asiantuntijuuden lisédéntyessa jaykat,
hierarkkiset ja alaisen kontrollin kautta johtavat organisaatiot tukahduttavat tyontekijoi-
den oma-aloitteisuuden, kehittimishalukkuuden ja innon. Téhin itseohjautuvuus tarjoaa
ratkaisun, silld sen myotd tyontekijéiden vaikutusmahdollisuudet suhteessa omaan tyo-
hon liittyviin paétoksiin lisddntyvat. Kun tyohon ja sen tekemisen tapoihin saa itse vai-
kuttaa, tyo koetaan merkitykselliseksi, motivoivaksi ja myos tyohon sitoutuminen sekd
tyohyvinvointi kasvavat. (Moran, Diefenforff, Kim & Liu 2012: 355.) Itseohjautuvuuteen
liittyy ldheisesti myds itsetietoisuus ja itsensd johtaminen, joiden avulla henkil6 kykenee
hallitsemaan toimintaansa kokonaisuutena ja edistimdin tekemistd tarkoituksenmukai-

sesti ilman jatkuvaa ohjausta. (Breevaart, Bakker & Demerouti 2013: 32.)

Yksityiselld sektorilla ollaan viime vuosina menty yhd enemmén kohti itseohjautuvuutta
organisatorisesti sekd otettu kdytidntdon itseohjautuvuuteen perustuvaa toimintakulttuuria
menestyksekkadsti. Itseohjautuvissa organisaatioissa organisaatiorakenteet ovat matalat
ja ne voivat toimia jopa tdysin ilman esimiehid. (Laloux 2014: 67-70.) Tutkimusta itse-
ohjautuvuudesta ja sen soveltamisesta erityisesti julkisella sektorilla on tehty hyvin vé-
hin, jos ollenkaan, silld ilmi6 on tullut mukaan keskusteluihin vasta viime vuosina. Té-
mén tutkimuksen yksi tavoitteista onkin lisdtd itseohjautuvuuden tutkimusta nimenomaan

julkisella sektorilla.

Itseohjautuvuus voidaan ndhdi organisaatiossa eri tasoisina ulottuvuuksina, joihin tdssi
tutkielmassa pureudutaan tarkemmin. Tutkielmassa tuodaan esiin kolme itseohjautuvuu-
den merkittdvintd ulottuvuutta, jotka ovat yksilon itseohjautuvuus, itseohjautuvuus ryh-
matasolla sekd itseohjautuvuus organisaatiotasolla, johon liittyy vahvasti myos toiminta-

kulttuuri. Lisdksi tarkastelen itseohjautuvuuden edistdmisen kannalta merkittdvaa jaettua



johtajuutta ja osallistavaa johtamistoimintaa. Itseohjautuvuus rakentuu yksilon itseohjau-
tuvuusteorian ympérille, jossa pddpainona on sisdisen motivaation ja itsensi johtamisen
merkitys yksilon tyosséd kehittymiseen, uuden oppimiseen, tyon merkitykselliseksi koke-
miseen sekd tehokkuuteen. Niitd ohjaa ihmisen nelja psykologista perustarvetta; kompe-
tenssin eli kyvykkyyden tarve, autonomian eli itsemadrddamisen tarve, yhteenkuuluvuu-
den tarve sekd Suomessa itseohjautuvuutta tutkineen Frank Martelan ja professori Ryanin
esiintuoma neljds tarve, saada aikaan omalla toiminnalla jotain hyvdi. (Ryan & Deci

2000a: 68—69, 238; Paasivaara 2010: 25; Martela 2015: 57.)

Itseohjautuvuuden edistimiseksi on tarpeen muodostaa sellainen toimintakulttuuri, jossa
tyoskentelevid henkilditd rohkaistaan ottamaan suurempaa vastuuta tydtehtivistddn ja
kayttaytymisestddn sekd tekeméén itsendisid paédtoksid. (Houghton & Yoho 2005: 65.) Se
edellyttdd myos johtamisen muutosta kohti sellaista johtamiskulttuuria, jossa kannuste-
taan itseohjautuvuuteen, omatoimisuuteen sekd yhdessé ajatteluun. Itseohjautuvuuden li-
sdamiselld ei tarkoiteta tyGtehtivid, jotka siirtyvét johdolta tyontekijoille, vaan organisaa-
tiossa vallitsevia kisityksid omatoimisuudesta, itsensd johtamisesta, jaetusta johtajuu-
desta sekéd osallistavasta johtamisesta, johon liittyy kyky luottaa ja jakaa valtaa ja vas-

tuuta. (Hamel 2011.)

Jotta organisaatiossa vallitsevat késitykset kyetdén kohdentamaan oikeaoppisesti itseoh-
jautuvuuden kannalta, voidaan todeta, ettd perinteiseen johtajuuteen liittyvét johtaja-alai-
nen —suhde sekd heidédn vililldan tapahtuva vuorovaikuttaminen, hierarkia ja kontrolli ei-
vit sovi itseohjautuvuutta edistivdin toimintaympéristoon. Erityisesti valtionhallinnon
tasolla, julkisissa organisaatioissa, joissa osaajia on paljon ja asiantuntijuus jakautuu mo-
nelle, on tarkoituksenmukaista osata yhdistda erilaisia organisoitumisen tapoja ja tavoit-
teita. Ndin ollen yksilokeskeisen hierarkkisen johtajuuden on annettava tilaa jaetulle joh-
tajuudelle ja osallistavalle johtamiselle. Lisdksi lisdéntyva itsehallinnan tarve luo haas-
teita asiantuntijoille. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtiméki, Keso, Pietildinen & Koivunen
2005: 69.) Kun organisaatioissa luodaan ehenevammat edellytykset vapaudelle ja vas-
tuulle, on niilld myds paremmat edellytykset vastata tulevaisuuden tyoelaméan muuttuviin

haasteisiin ja tukea tyontekij6itéd itseohjautuvuudessa (Pinchot 1996: 235).
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1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Itseohjautuvuutta on tutkittu sen ajankohtaisuudesta huolimatta suhteellisen véhin erito-
ten julkisella sektorilla, jossa se on késitteend ja ilmiona vield melko tuntematon, tai ai-
nakin vaikeasti ymmarrettdva. Lisdtutkimukselle on tarve erityisesti itseohjautuvuuden
ilmidn sanoittamisen ja johtamisen ndkokulmasta. Liséksi olen aiheesta itse henkilokoh-

taisesti erittdin kiinnostunut.

Tutkielmassani on kyse laadullisesta tutkimuksesta, jossa tutkimuskysymyksiin haetaan
vastausta Verohallinnon yksikk66n kohdennetuilla teemahaastatteluilla. Tutkielman em-
piria kohdistuu Verohallinnon yksikén toimintayksikdiden johtajan, esimiehen seké joh-
tavan asiantuntijan roolissa tydskentelevien henkildiden ndkemyksiin itseohjautuvuu-
desta seka sitd edistdvistd johtamisesta. Haastatteluissa kisitellyt teemat seuraavat suo-
raan teoriaosuudessa esitettdvid asioita. Verohallinnossa ollaan sen historiassa totuttu toi-
mimaan hierarkkisessa kulttuurissa, jossa esimies on asiantuntija, joka tuottaa tiedon ja
toiminnan sddntelyn sekd sanelee miti tehdd ja miten. Toiminnassa on tdhdétty yhden-
mukaiseen ja valvottuun tekemiseen. Tyon murroksen myo6ta itseohjautuvuus pyrkii péaas-
tdmadn ndistd rakenteista irti, mutta sen edistdminen ei ole helppoa, eiké tapahdu hetkessa

pitkét perinteet omaavassa asiantuntijaorganisaatiossa.

Uudenlainen tydntekeminen haastaa Verohallinnossa sekid asiantuntijoihin kohdistuvat
odotukset uudella tavalla, ettd johtamis- ja toimintakulttuurin. Ty6ta tehdddn yha enem-
missd madrin yli tiimi-, yksikko- ja organisaatiorajojen. Tieto, osaaminen sekd kyvyk-
kyyden hyddyntiminen ovat tulevaisuudessa tirkeimmit asiantuntijaorganisaation tyon-
tekijoiden valttikortit, joiden johtaminen pitdé sisdllddn organisaation ja henkiloston ke-
hittdmisen kohti itseohjautuvuutta, toiminnan tavoitteista ldhtien. Verohallinnon strategi-
assa puhutaan paljon itseohjautuvuudesta, luottamuksesta ja kehittymisestd. Néistd erityi-
sesti itseohjautuvuuden késite kaipaa madrittelyd siitd, mitd se tarkoittaa juuri Verohal-
linnon kaltaisessa julkishallinnollisessa organisaatiossa ja toimintaympéristossd, jotta sitd

voidaan kehittda eteenpdin.
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Tadmin tutkielman teoreettisena tavoitteena on lisété itseohjautuvuuden tutkimusta julki-
sella sektorilla ja sen myota pyrkid selvittiméén itseohjautuvuuden ulottuvuuksia eli ta-
soja julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa Verohallinnossa, sekd kartoittamaan, mita
mahdollisuuksia ja rajoitteita liittyy itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen Verohallinnon
asiantuntijatydssd. Ymmaérrys itseohjautuvuudesta ja itseohjautuvuuteen sekd sen johta-
miseen liittyvistd mahdollisuuksista ja rajoitteista luo pohjan koko itseohjautuvan toimin-
nan kehittdmiselle. Tutkielma keskittyy johtamiseen ja johtajuuteen liittyvddn nakokul-
maan asiantuntijatyon itseohjautuvuudessa ja sen johtamisessa, jonka vuoksi empirian
keskidssd ovat johtajien ja esimiesten ndkemykset. Liséksi ndkemysten ja kdsitysten ri-
kastuttamiseksi haastatellaan empiriassa myos johtavassa asiantuntijaroolissa tyoskente-

levia henkiloita.

Tutkielma rakentuu viiteen pailukuun, joista ensimmadisessa luvussa tutustutaan tutkiel-
man toteuttamisen motiiviin sekd tutkimusongelmaan. Tutkielma etenee johdonmukai-
sesti siten, ettd toisessa luvussa kisitellddn itseohjautuvuuden késitettd ja ilmi6td moni-
ulotteisesti sekd siithen liittyvdd teoriaa. Lisdksi tarkastellaan myds itseohjautuvuuteen
liittyvid haasteita. Kolmas pddluku kisittelee itseohjautuvuutta edistdvédid johtajuutta ja
johtamista. Tutkielman empiirinen osuus koostuu kappaleistd neljé ja viisi, joissa kisitel-
laan vastaajien ndkemyksii ja kokemuksia itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta. Vii-
meinen eli kuudes luku yhdistdd teorian sekd empirian tuoden esiin vastaukset tutkimus-

kysymyksiin sekd johtopéaétokset, pohdinnan ja jatkotutkimusehdotukset.

Tutkielman padkysymys:
Mitd mahdollisuuksia ja rajoitteita liittyy itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen Verohal-

linnon kohdeyksikon asiantuntijatydssi?

Tutkimuksen alakysymykset:

Mitd itseohjautuvuus tarkoittaa Verohallinnon kohdeyksikon toimintayksikdiden asian-
tuntijaty6ssd?

Millaisena itseohjautuvuus koetaan Verohallinnon kohdeyksikdssa?

Millaisia johtamisen tekoja itseohjautuvuuden lisddminen edellyttdd Verohallinnossa esi-

miesty0ltd ja johtamiselta?
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2. ITSEOHJAUTUVUUS ILMIONA

Itseohjautuvuus (self-directness) on ilmiond monimuotoinen ja se liitetddn usein oppimi-
seen sekd oman itsensd 10ytdmiseen (Skager 1984: 18). Itseohjautuvuutta on juuri moni-
selkoisuutensa takia tarkoituksenmukaista késitelld ennemmin ilmidnd kuin kisitteena.
Lahekkdisid itseohjautuvuuteen liitettdvid kisitteitd on monia, kuten itsensd johtaminen
(self management), autonomia (autonomy) ja voimaantuminen (empowerment). Tadssd
tutkielmassa itseohjautuvuutta tarkastellaan tyoeldméssa tapahtuvana ilmiona. Itseohjau-
tuvuus tarkoittaa tyoeldmékontekstissa kiteytettynd uskomusta siitd, ettd yksilolld on
kontrolli, valinnanvapaus tai autonomia tyokayttaytymisestddn sekd kykya motivoitua si-

sdisesti ja ohjata omaa toimintaansa itsendisesti (Houghton & Yoho 2005:66).

2.1. Itseohjautuvuuden teoria

Itseohjautuvuus ndhdéddn perinteisestd hierarkkisesta byrokratiasta poikkeavana tapana
uudelleenorganisoitua, joka perustuu tyontekijédn autonomiaan ja hajautettuun paitdksen-
tekovaltaan. Toiminnan perustana toimivat vapaus, luottamus sekd yhteinen ymmaérrys.
Itseohjautuvuus 1lmionéd voidaan jaotella kolmen eri tason vélille. Nama tasot ovat itse-
ohjautuvuus yksilon tasolla (self-determination) ja itseohjautuvuus ryhmaétasolla (self-or-
ganization ja self governance). (Martela & Jarenko 2017: 10-13, 21-22.) Lisédksi kolmas
itseohjautuvuuden taso on @drimmaéinen itseohjautuvuus organisaatiotasolla. (Hamel
2011.) Itseohjautuvuuden kehittdmisesséd tulee olla selvilld siitd, onko kyse tiimien vai
yksiloiden itseohjautuvuuden kehittdmisestd, silld niiden kehittdminen ldhtee eri 1ahto-

kohdista ja vaatii erilaiset rakennuspalikat (Hyrkés 2018).

Itseohjautuvuus 1lmiéné perustuu Richard Ryanin ja Edward Decin kasvatustieteista tut-
tuun motivaatioteoriaan eli itseohjautuvuusteoriaan (self-determination theory), joka on
perdisin 1970-luvulta. (Deci & Richard 2000b: 227.) Se esittdd nikemyksen yksilon psy-
kologisista perustarpeista, joiden tdyttymiselld on suora vaikutus ihmisen sisdiseen moti-
vaatioon ja itseohjautuvuuden syntyyn. (Ryan & Deci 2000a: 74.) Toiminta on itseohjau-
tunutta silloin, kun kdyttdytyminen on sisdisesti motivoitunutta ja perdisin integroitu-

neista henkilokohtaisista arvoista tai niitd sdételevistd prosesseista. Motivaatio selittdd
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sen, miksi ihmiset kiintyvit tyohonsi. Silld on liséksi suora yhteys tyotyytyvéisyyteen,
suorituskykyyn ja tuottavuuteen. (Armstrong 2014: 177, 180.) Sellaista kayttdytymisti,
joka kumpuaa integroitumattomista prosesseista, kuten sisdisistd paineista, ei voida ku-
vastaa itseohjautuneeksi. Itseohjautuneisuuden saavuttamiseksi olennainen osa on siis si-
toutuneisuus ja sisdinen motivaatio, jotka johtavat yksilon psykologiseen kasvuun. (Sund-

holm 2000: 13—14; Van den Broeck, Ferris, Chang, Rosen 2016: 1197.)

Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmiselld on nelja psykologista tarvetta, joita havainnol-
listaa kuvio 1. Ne vaikuttavat sisdisen motivaation ja itseohjautuvan tydskentelytavan
syntyyn. (Ryan & Deci 2000a: 74—75). Ryan ja Deci maidrittelevit kolme psykologista
perustarvetta, joiden ympdrille itseohjautuvuus rakentuu ja jotka luovat sisdisen motivaa-
tion syntymiselle ja sdilymiselle 1&htokohdat. Ne ovat autonomian tarve, kompetenssin
tarve ja liittymisen tarve. (Sundholm 2000: 17.) Itseohjautuvuutta tutkineen suomalaisen
filosofin Frank Martelan mukaan ihmisilld on lisdksi myds neljds psykologinen perus-
tarve, joka on hyvéntekeminen (Martela 2015: 37). Tarpeiden tdyttymisen on osoitettu
korreloivan positiivisesti tyOntekijdoiden optimaalisen toiminnan kanssa. (Van den

Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens & Lens 2010: 984.)

Kuvio 1. Itseohjautuvuusteoria ja nelja psykologista perustarvetta.
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Ensimmaéinen psykologinen tarve, autonomian tarve, kuvaa kokemusta itsemairaamisesti
ja vapaaehtoisuudesta. Yksilon autonomiaa kiytetddn myos usein synonyymina koko it-
seohjautuvuudelle. Kaytinnossd autonomian tarve niakyy ithmisen mahdollisuutena ja toi-
mintavapautena tehdi asioita omasta valinnasta ja vapaasta tahdosta, itseohjautuvasti.
Tyon teossa autonomian tarve toteutuu siten, ettd yksilo kokee kykenevinsi vaikuttamaan
tyon tekemisen tapoihin (Ryan & Deci 2000b: 234; Stone ym. 2009: 77.) Silla ei tarkoi-
teta, ettd ty0 tehtdisiin tdysin itsendisesti, vaikka autonomien tarve kuvastaakin taipu-

musta itsendisyyteen ja vapauteen ulkoisesta kontrollista. (Stone ym. 2009: 77.)

Itseohjautuvuusteoriassa autonomian tarvetta tuhoaa pakottava ja kontrolloitu tekeminen
sekd niin sanottu mikromanagerointi. Itseohjautuvuuteen taipuvaiset tyontekijit tekevét
paitoksensa itsendisesti, eivdtkd siedd liiallista mikromanagerointia, joka voi pahimmil-
laan jopa kukistaa motivaation. (Kukkola 2013: 101.) Mikromanagerointi on tehokas tapa
tuhota ihmisen sisdistd motivaatiota, sillé sille on ominaista johtajan tarve puuttua toisen
tyOssd sellaisiin yksityiskohtiin, joilla ei ole kokonaisuuden kannalta merkitysti. (Martela

& Jarenko 2015: 71-72.)

Kompetenssin tarpeella tarkoitetaan sité, ettd ihmisen tyon tulisi tarjota sopivasti haasteita
sekd mahdollistaa osaamisen soveltaminen, oppiminen ja kehittyminen. Kompetenssin
tarpeeseen liitetddn myos kyvykkyyden tarve, joka sisdltdd ihmisen ammatillisen osaami-
sen ja taidot. Yksi olennainen asia kyvykkyyteen liittyen on myds luova ja itsendinen
ongelmanratkaisu sekd avoimuus uusille haasteille. Kompetenssi ja kyvykkyys selittidvit
sen, miksi parhaimmillaan tekeminen on palkitsevaa ja tulosta syntyy, kun taas pahim-
millaan tekeminen jumittaa paikallaan ja aiheuttaa turhautumista. (Van den Broeck ym.
2010: 982-983.) Kompetenssin ja kyvykkyyden myo6té jokainen tarvitsee kehittydkseen
palautetta, jonka tulisi olla vilpitonté ja kannustavaa. Liséksi on oltava selked pddméaéra

ja mahdollisuus arvioida omaa tekemisté. (Kukkola 2013: 143.)

Kolmas psykologinen tarve on liittymisen tarve, tai toisin sanoen, yhteenkuuluvuuden
tarve. Kédytdnndssd se tarkoittaa sitd, ettd thminen kokee olevansa osa yhteisod, hanestd

viélitetddn, hdntd arvostetaan ja hin kykenee kehittdméén ympérilleen ldheisid suhteita.
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Toisten ihmisten vaikutus yksilon hyvinvointiin ja motivaatioon voi olla hyvin merkit-
tavd. Yhteenkuuluvuuden kokemiseen liittyy myos olennaisesti ryhméhenki, johdon osoi-
tus arvostamisesta ja vélittdmisestd sekd luotettavuus. Yhteenkuuluvuuden tarve liittyy
erityisesti ryhmén itseohjautuvuuteen liittyviin ominaisuuksiin ja toimintakulttuurin seka

johtamisen luomiin raameihin. (Van den Broeck ym. 2016: 1199.)

Naiiden kolmen psykologisen perustarpeen lisdksi on kehitetty myos neljis tarve, joka on
hyvéntekeminen. Sitd ei ole kuitenkaan vield virallisesti lisétty itseohjautuvuusteorian
neljanneksi tarpeeksi. Hyvintekemiselld tarkoitetaan pyrkimysté ja tarvetta kokea saa-
vansa aikaan jotain hyvdi oman tyonsé kautta. Kun yksilo kokee oman tekemisen vaikut-
tavan positiivisesti muihin, syntyy siitd motivaatiota vahvistavaa hyvén olon tunnetta.
Hyvéantekemisen tarve on erityisen tirked sen takia, ettd silld on todettu olevan poikkeuk-
sellinen yhteys tyohyvinvointiin, jota ei voida muilla perustarpeille selittdd. (Martela

2015: 68—70; Martela & Jarenko 2015: 18, 59-62, 141.)

Néamai neljd psykologista perustarvetta selittévit pitkélti ihmisen hyvinvoinnin vaihtelun
ja sisdisen motivaation rakentumisen, silld ne syntyvét ithmisen itsetuntemuksesta, tah-
dosta ja sitoutuneisuudesta. Perustarpeiden toteutuessa ihminen kykenee tuottamaan it-
selleen motivaatiota, mielenterveytti ja hyvinvointia, jotka mahdollistavat itseohjautuvan
toiminnan. Néin ihmiselle syntyy kokemus, ettd hin toimii omasta valinnasta ja tahdosta,
eikd tunne tyodskentelevinsi ulkoisten voimien pakottamina. (Stone ym. 2009: 77-79.)
Naéiden perustarpeiden tdyttyessd ihmisen voidaan myds olettaa toimivan maérétietoi-
sesti, innokkaasti ja vastuuta ottaen. (Cherry 2018.) Pédinvastoin psykologisten perustar-
peiden estyessd, ihminen kokee motivaation ja hyvinvoinnin vdhentymisté, eikd kykene

toimiaan itseohjautuvasti. (Ryan & Deci 2000b: 232-235.)

2.2. Itseohjautuvuus yksilon tasolla

Koska tutkielma kohdistuu asiantuntijaorganisaatiossa ilmenevin ilmion tutkimiseen, tar-
koitetaan tyontekijoistd ja yksiloistd puhuttaessa asiantuntijoita. Asiantuntija —késitteella
viitataan yleensa perinteisiin professioammatteihin, kuten lakimiehiin ja lddkareihin. Néi-

den liséksi on syntynyt useita uusia, vaativaa osaamista edellyttivid ammatteja, jotka
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madritellddn my0s asiantuntijoiksi. Asiantuntijoiden tyot siséltdvit omaa erityistd ammat-
titietoa ja —taitoa, joka on karttunut yleensa korkean koulutuksen seké koulutusta tdyden-
tdvan tyokokemuksen myd6td. Asiantuntijatyd sisdltdd yleisesti eritoten kokonaisuuden-
hallintakykyd, ongelmanratkaisutaitoja ja asiantuntijuutta esimerkiksi jostain tietysté ai-

hekokonaisuudesta. (Aitta 2007: 7; Donnelly 2006: 80.)

Asiantuntijatyé on tyon murroksen myotd yha kompleksisempaa ja rajattomampaa suh-
teessa tyon tekemisen aikaan, paikkaan ja tapaan. Tyotd tehdddn monella eri tavalla, eri
tehtivid on paillekkiin ja kokonaisuus on muuttunut yksin ahertamisesta pirstaleiseksi ja
verkostomaiseksi. Tekeminen on yhi epdvarmempaa sen suhteen, mika se todellinen pe-
rustehtévd on ja kokonaisuuden hallitsemiseksi tyonteko edellyttdd yhd enemmaén itseoh-
jautuvuutta. (Allvin ym. 2013: 100-201.) Itseohjautuvuus yksilén ominaisuutena tarkoit-
taa henkilon kykyd motivoitua sisdisesti tekemadnsi tyohon, toimia aktiivisesti ja oma-
ehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta sekd kykyé sdddelld omaa
toimintaa aina tarpeen ja tavoitteen mukaan. Organisaatiot toimivat nykyédén sellaisessa
ympéristdssd, jossa yksiloiden itseohjautuvuus muodostuu tarkedksi tekijéksi erityisesti
aikaansaavuuden ja omatoimisuuden, tyon mielekkyyden kokemisen sekd organisaation

menestymisen kannalta. (Sundholm 2000: 26-27).

Kiytannossi yksilon tasolla tapahtuva itseohjautuvuus nékyy tyon tekemisessa erityisesti
omatoimisuutena ja se tapahtuu operatiivisen toiminnan koordinoinnissa. Tilldin tyonte-
kijélla on itsellddn pitkalti vastuu tyon suorittamisesta sekd organisoinnista, vaikka tyon-
kuva saattaa olla siitd huolimatta melko rajattua. (Suomalaisen johtamisen tila ja tulevai-
suus: 21.) Itseohjautuvat yksilot eivét tarvitse esimieheltddn ulkoista ohjausta yhtéd paljon
verrattuna vihemmén sitoutuneisiin kollegoihin, jotka eivét ole siséisténeet itseohjautu-
vaa toimintatapaa, vaan kykenevit toimimaan itseohjautuvasti ja omatoimisesti. He pys-
tyviat myos tekemddn itseddn ja tyotddn koskevia paitoksid itsendisesti. (Houghton &

Yoho 2005: 67.)

Itseohjautuvasti toimiminen edellyttda itsensd johtamisen taitoa ja on siten itseohjautu-
vuudelle erittdin 1dheinen késite. Itsensd johtamisella pyritddn Neckin ja Houghtonin mu-

kaan kuvaamaan sitd, miten itseohjautuvuutta ja motivaatiota voidaan lisdtd sellaisessa
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tekemisessd, joka ei ole tarkasti valvottua. Itsensé johtamista voidaan kuvata vaikuttamis-
ja oppimisprosessiksi, jonka kautta ihmiset vaikuttavat omaan tekemiseensa itseddn mo-
tivoiden ja innostaen saavuttaakseen itseohjautuvan tavan toimia. Térkednd osana on
myOs oman toiminnan tarkastelu ja reflektointi. (Houghton, Bonham, Singh & Neck

2004: 427.)

Jotta henkil6 voi toimia itseohjautuvasti, kykenee tekemién itsendisid padtoksid ja johta-
maan itsedén, tulee hinen olla my®ds itsetietoinen ja sisdisesti motivoitunut. Sisdinen mo-
tivaatio ja sitoutuminen suorittamaansa tehtivdian mahdollistavat itseohjautuvuuden jat-
kuvuuden ja autonomisuuden tunteen seké lisddvét yksilon kykya tehda itsendisesti tyo-
honsd liittyvid padatoksid. (Neck & Houghton 2006: 270-271, 283-284.) Sisdinen moti-
vaatio kuvaa kdyttdytymisen sdételyd, jossa yksilo pitdd toimintaansa tirkeénd suhteessa
tydyhteison toimintaan. Tehtdvidnsd motivoituneella ja tyonsd merkitykselliseksi koke-
malla henkil6l14 toiminta johtaa tutkitusti parempaan hyvinvointiin ja tehokkuuteen. (Mo-
ran ym. 2012: 355, 362.) Koska ihmisille on luontaisesti jo syntyméstd 1dhtien ominaista
motivoitua kehittymédin ja saavuttamaan asioita, he voivat sitoutua myos sellaisiin tehta-
viin, jotka eivit ole niin kiinnostavia. (Stone, Deci & Ryan 2009: 76—77.) Toiminta edel-
lyttdd kuitenkin sisdisen motivaation ja sen, ettd ihminen toimii omasta halusta ja omista
lahtokohdistaan suhteessa toimintaansa, ilman jatkuvaa ulkopuolista sdételyd. (Van den

Broeck ym. 2016: 1197.)

Kyky itseohjautua on myds riippuvainen ithmisen henkilokohtaisesta osaamistasosta eli
kompetenssista ja kyvykkyydesti. (Houghton & Yoho 2005: 67.) Yksilon kannalta itse-
ohjautuvuus rakentuu siis pitkélti edelld mainittujen psykologisten perustarpeiden ja
niistd erityisesti autonomian eli itseméadradmispyrkimyksen sekd kompetenssin ympdrille.
Itseohjautuva tyonteko sisdltdd kognitiiviseen kdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd, joi-
den kautta yksild kykenee vaikuttamaan suoriutumiseensa, tehokkuutensa laatuun sekd
hallitsemaan omaa kiyttdytymistién, joka korostuu eritoten ulkoisen valvonnan puuttu-

essa. (Breevaart ym. 2013: 31-32.)
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Itseohjautuvuus yksilotasolla rinnastetaan motivoitumiseen seki positiiviseen asennoitu-
miseen tyon tekoa kohtaan, johon liittyy olennaisesti my0s juuri itsendinen tydote, luo-
vuus ja sitoutuminen. Lahtokohtaisesti yksilolld on oltava halu tehdé asioita omaehtoi-
sesti ilman pakottavaa tarvetta, joka edellyttdd itsensé johtamisen ja eldiménhallinnan tai-
toa, sellaista kykyd, jonka avulla yksilo kykenee suuntaamaan energiansa siten, ettd se
palvelee oikeita tavoitteita. Toiseksi henkil6lla tulisi olla padmaara eli késitys siitd tavoit-
teesta, mitd kohti hdn ohjautuu. Itsensé johtamisen ydin 16ytyy tavoitteiden asettamisesta,
kyvysti ottaa vastuu omasta tydstdédn, kyvystd kyseenalaistaa ja toimia mukavuusalueen
ulkopuolella priorisoiden ja riskejd ottaen. (Ristikangas & Grunbaum 2016: 131; Bree-

vaart ym. 2013: 31-33.)

Kolmanneksi henkil6l1ld tulisi olla tarvittava osaaminen ja taidot eli kompetenssi, pai-
madrinsa tavoittelemiseen. Mikéli taidot puuttuvat, on tuen tarve ehdotonta eiké itseoh-
jautuvuus toteudu. Tiettyyn tehtdvadn kuuluvien teknisten taitojen lisdksi osaamisella vii-
tataan erityisesti itsensd johtamisen kautta resurssien ja ajan hallinnan seké priorisoinnin
kaltaisten taitojen omaksumiseen, joiden kéyttdmisestd esimies on perinteisesti vastannut.
(Huusko 2007: 212, Syddnmaanlakka 2009: 77-78.) Osaamiseen ja kompetenssiin liitty-
vit ominaisuudet ovat opittavissa ja niiden osalta pystyy kehittyméén oikeanlaisessa ym-

péristossd. (Breevaart ym. 2013: 32.)

Itseohjautuvuus ei luonnistu kaikilta itsestdédn selvyytend ja tdhén liittyen esimerkiksi per-
soonallisuudella ndhddin olevan vaikutus yksilon kykyyn johtaa itsedédn ja itseohjautua.
Aiemmissa tutkimuksissa on ndhty yhtéldisyyksid esimerkiksi itsensd johtamiskyvyn,
ekstroverttiyden ja itsetietoisuuden vililld. Ekstroverttejd pidetddn luonteeltaan aktiivi-
sina, sosiaalisina ja ulospdinsuuntautuneina ja heihin liitetdén vahvasti itsetietoisuus, op-
timismisuus ja kyvykkyys. Samoja ominaisuuksia liitetddn helposti myds itseohjautuviin
henkil6ihin, jolloin voidaan olettaa, ettd ekstrovertit omaksuisivat itsensd johtamisen ja
itseohjautuvuuden toimintatavat paremmin kuin introvertit. Thmisilld, joilla on taipu-
musta pessimistisyyteen ja ovat epdvarmoja, ndhdidin olevan heikommat mahdollisuudet
itseohjautuvuuteen. (Houghton ym. 2004: 429-430.) Tutkimuksissa on kuitenkin ha-

vaittu, ettd itseohjautuvuuteen ja itsensd johtamiskdyttdytymiseen voidaan valmentaa ja
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sitd voidaan kehittdd oikeanlaisella johtajuudella, johtamisella ja toimintaympériston luo-

misella. (Neck & Manz 1996: 445-446.)

Yksi tirkeimmistd asioista, joita itseohjautuvuudessa tulee ottaa huomioon, on vastuu,
joka on vapauden kédantdpuoli. Kun tyontekiji tekee paitoksid ja toimii itsendisesti, on
hin niiden seurauksista myos eri tavalla vastuussa verrattuna siihen, ettd hin suorittaisi
mekaanisesti kdskyjd. (Hildén & Héarmald 2015: 24.) Vastuu liittyy tydnteon ulkoiseen
ohjaamiseen, omatoimiseen tiedonhankintaan seké vastuuseen itse asetetuista aika- ja laa-
tutavoitteiden saavuttamisesta. Kaikilla tyontekijoillé ei valttdmatta ole kapasiteettia vas-
taanottaa vastuuta osakseen méadradnsi enempéi. (Clutterbuck & Kernaghan 1994: 19.)
Itseohjautuvalta tyontekijéltd odotetaan myds toimivaa sisdistd kontrollia ja kykyd oman
toiminnan kriittiseen arviointiin eli reflektointiin. Liséksi itseohjautuvuus edellyttda
suunnitelmallisuutta, kykyé vastaanottaa ja antaa palautetta, avoimuutta ja yhteistyotai-
toja sekd kykyd ymmartda sitd kokonaisuutta, johon omat padtokset vaikuttavat. (Koro

1993:30-32.)

Tyon tuunaamisella on iso rooli yksilon itseohjautuvuuden kokemisessa ja motivaation
syntymisessd. Jos ty0 ei ole motivoivaa, se koetaan merkityksettoméksi tai kun se ei tue
yksilon osaamista ja kompetenssia, ei se myoskdin edistd itseohjautuvuutta. (Armstrong
2014: 198.) Tyon tuunaaminen (job crafting) on tydnkuvan muokkaukseen perustuva tapa
vahvistaa yksilon itseohjautuvuuden kokemusta tydssd. Tyon tuunaamista ei ole tyonku-
van laajentaminen ja tyotehtdvien lisdidminen tehokkuuskésityksen nimissé, vaan sillé vii-
tataan tyon muokkaamiseen nimenomaan tyontekijin ndkemyksen kautta. Tyon tuunaa-
minen perustuu tyontekijin omaan motivaatioon ja sen tavoitteena on lisétéd tyotyytyvii-
syyttd, omistautumista, kehittymisté ja innostusta, jotka taas vahvistavat tyon tuottavuutta
ja sen tekemistd itseohjautuvammin. Kéytdnndssa tdma tarkoittaa toimintatapojen muok-
kaamista itselle mielekkddmpéddn ja sopivampaan suuntaan. (Wrzesniewski & Dutton

2001: 181; Tims & Bakker 2010.)

Tyon tuunaamiseen kuuluu tyon muokkaustekijit, jotka Jane Dutton ja Amy Wrzes-

niewski jaottelevat kolmeen tyyppiin: tyotehtdvien, tyon sosiaalisen ulottuvuuden sekéa
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oman tarkastelutavan muokkaamiseen. Tydtehtdvien muokkauksessa muutetaan tyonku-
vaan siséltivid tehtdvid vastaamaan tyontekijan kiinnostuksen kohteita, taitoja ja vah-
vuuksia. Jos esimerkiksi tykkdd esiintymisestd, voidaan tyotehtdviin sisdllyttdd sitd omi-
naisuutta palvelevaa siséltod. Tyon sosiaalisen ulottuvuuden muokkauksella tarkoitetaan
vaikutusta siithen, miten, milloin ja kenen kanssa tyontekija on sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa, eli pyritddn esimerkiksi jarjestiméén tyovuorot henkilokemiat edelld. Oman tar-
kastelutavan muokkaamisella tarkoitetaan tyon muokkaamista omien luonteenvahvuuk-
sien ja psykologisten perustarpeiden tiayttymisen osalta. (Wrzesniewski & Dutton 2001:
185.)

2.3. Itseohjautuvuus ryhmaétasolla

Itseohjautuva ryhmaé koostuu yksildistd, joilla on taito ja osaaminen toimia tehtdvissa it-
sendisesti seki sddnnelld omaa toimintaansa tehtidvien edellyttdmalld tavalla. Itseohjautu-
vien tyOryhmien jdsenet omaavat monipuolisia tyOssé tarvittavia taitoja suorittaakseen
tyotehtdvin. Toiminnan perustana on tyon yhdessd kehittdminen sekd yhdessd oppimi-
nen. Itseohjautuvien ryhmien ja tiimien toiminta perustuu hajautettuun valtaan seké vah-
vaan autonomiaan ja sen jisenet ovat toisistaan riippuvaisia tehtdvien tai palvelun tuotta-
misen osalta tarkoittaen sitd, ettd ryhmailld on jokin yhteinen tavoite. (Cohen & Spreitzer
1994: 2-3). Ryhmatasolla tapahtuvan itseohjautuvuuden tarkastelussa keskeisessé osassa
ovat tyGtiimit. Tdmén takia on oleellista késitelld my0s tydryhmaén eli tiimin késite. Tiimi
koostuu ryhmasti yksilditd, jotka hoitavat jonkun sovitun tehtdvikokonaisuuden yhteis-
ty0Ossd alusta loppuun. Tiimille olennaista on aina yhteinen tyontekoon, tuloksellisuuteen
sekd tehokkuuteen viittaava tavoite, joka luo perustan ryhmén olemassaololle. (Spiik

2004: 40-41.)

Tiimi on itseohjautuva silloin, kun se pédattia itsendisesti projekteistaan ja niihin liittyvista
asioista, kuten resursseista ja keinoista saavuttaa yhteinen tavoite (Hyrkds 2018). Ryhmén
kyky itseohjautua ja organisoitua jonkun tietyn pddmaédran vuoksi edellyttdd neljan teki-
jan toteutumista. Ensin on kyettdvd hyodyntdmadn jokaista yksilod siten, ettd toimiminen

yhdessa palvelee koko ryhmin toimintaa paremmin kuin erilldin. Samalla on luotava toi-
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mivat mekanismit, joilla voidaan estdd yksilon ryhmaissé kéyttdytymiselle ominaisten il-
miodiden, kuten vapaamatkustuksen syntyminen. Kolmanneksi on luotava selked meka-
nismi tyonjakoon, joka toimii ihanteellisesti myds silloin, kun neljaskin tekijd, eli ryhmén
keskindinen koordinaatio sekd kommunikointitavat, ovat kunnossa. (Jarenko & Martela

2017: 166.)

Itseohjautuvat tiimit tyoskenteleviét siis pitkalti ilman suoraa valvontaa tai esimiesti, jol-
loin tyontekijoiden sisdinen tarve onnistua ja kuulua joukkoon, vahvistuu. (Ristikangas
& Ristikangas 2010: 213.) Itseohjautuvissa tiimeissé yksittiistd tyon tekemisté laajenne-
taan siten, ettd se sisdllyttdéd toimintaansa laajemman méairén operatiivisia taitoja, kuten
tyomenetelmisti ja suunnittelusta pdéttdminen, aikatauluttaminen, tyon kontrollointi, toi-
den jakaminen, oman suorituskyvyn valvonta seké tarvittaessa korjaavien toimien teke-
minen. (Armstrong 2014: 147.) Itseohjautuvissa tiimeissé toiden johtaminen ja tyon te-
koon liittyvé seuranta seké organisointi siirtyvit ndin ollen esimieheltd tiimille, sovittujen

pelisddntdjen puitteissa. (Spiitk 2004: 182.)

Tehtdvistd suoriutuakseen, itseohjautuville tiimeille pyritddn antamaan niistd kokonais-
valtainen vastuu. Téten tiimin jisenet kidyttdvat esimerkiksi aikataulujen maéaérittelemi-
seen, roolitukseen sekd tydtapojen valitsemiseen itsendistd padtdsvaltaa. (Heikkilda 2002:
384.) Itseohjautuvat tiimit ovat yleensd tehokkaampia kuin perinteiset esimiesjohtoiset
tiimit ja niiden tehokkuutta voidaan perustella tiimidlylld. Tiimidlylld tarkoitetaan yhteis-
tyotaitoja sekd kykya yhdistdd erilaisten yksiloiden osaaminen toimivaksi kokonaisuu-
deksi. Tiimidlyn avulla ryhma pystyy myos innovoimaan ja keksiméén uusia toimintarat-
kaisuja tehokkaasti. Ndin ollen tiimi kykenee parempiin suorituksiin verrattuna siihen,

ettd jdsenet toimisivat yksin. (Cohen & Spreitzer 1994: 9.)

Ryhmiin, eli tdssd yhteydessd tiimeihin, kehittyy niiden muodostumisen vaiheessa oma
ideologia, joka vaikuttaa ryhmin asenteisiin sen jdsenten seki suoritettavan tehtdvén va-
lilla. Ideologian ja selkedn pddméérin ollessa vahvat, ryhmédn syntyy koheesiota, joka
toimii ikddn kuin yhteen vetdvini voimana, jonka johdosta ryhmé yhtendistyy. (Arm-
strong 2014: 124.) Ryhmissa vallitsevat normit ja pelisidnnot madrittelevit sen, mitd ryh-

missa pidetddn hyviksyttivand, mité ei ja mitkd ovat ne toiminnan raamit, joiden sisilla
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toimitaan. Samaan suuntaan ohjautumisen varmistamiseksi pelisddnndistd tdytyy myos
sadnnollisesti keskustella. (Ristikangas & Ristikangas 2010: 223.) Kun ndmai seikat tie-
dostetaan, kykenee ryhmaé erottamaan oikean vddrdstd sekd kdyttdytyméédn yhteisten ta-

voitteiden sanelemana. (Ladmsd & Hautala 2005: 120-121.)

Itseohjautuvuuteen vaikuttaa my0ds ryhmaétasolla edelld mainittu itseohjautuvuusteoria ja
siind esitellyt psykologiset tarpeet. Kyvykkyyden tarpeeseen on liitettdvissa ryhmaétasolla
itseohjautuvuuden kannalta merkittivit kompetenssit, jotka ovat tiimiorientaatio (team
orientation), eli kyky tyOskennelld yhteisty0ssd joustavasti muiden ryhmén jésenten
kanssa seké kyky kyetd olemaan tietoinen omasta roolistaan tiimin jisenend. (Armstrong
2014: 87.) Lisidksi toinen merkittivd kyvykkyys itseohjautuvuuden toteutumiseksi ryh-
mitasolla on avoin vuorovaikutus ja kyky viestid selkedsti ja tarkoituksenmukaisesti. Toi-
mintaa ohjaa rakentava palaute, joka edesauttaa tiimin parempaa suoriutumista ja mah-
dollistaa oman toiminnan tarkastelun eli reflektoinnin. (Spiik 2004: 209.) Reflektioon ky-
kenevien tiimien, verrattuna sithen kykenemattomiin, on havaittu toimivan erittiin tehok-
kaasti ja omaavan analyyttista tydotetta, joka edesauttaa muun muassa virheiden enna-
koinnissa ja suurten informaatioméérien tarkastelussa. Tami sama kyky voidaan liittaa

niin ikd4n myds yksilon itseohjautuvuuteen. (Viitala 2008: 186.)

Than niin kuin itseohjautuvat yksilot, myds itseohjautuvat tiimit suunnittelevat, kontrol-
loivat, koordinoivat ja johtavat itse omaa tyotdén. Itseohjautuvat tiimit muodostuvat pas-
siivisista ja reaktiivisista proaktiivisiksi. Kun tiimit alkavat vaikuttaa aktiivisesti ja osal-
listumaan, heille syntyy kokemus siitd, ettd ovat oman toimintansa auktoriteetteja ja joh-
tajia. Tiimeissé kehittyy tekemisen henki ja yhdesséd toimimisen kulttuuri (cooperation),
jossa jaetaan informaatiota sekd tehdddn tyotd joustavasti. (Heikkild & Heikkild 2005:
188—189.) Jotta tiimi voi toimia itseohjautuvasti, se edellyttdd organisaatiolta selkedi vi-
siota eli padmadrdd, strategiaa eli suunnitelmaa ja sovittuja arvoja eli pelisdéntoja. Hyva
itseohjautuva tiimi toimii kuin pieni yritys, jossa sen jidsenet kantavat vastuun yhdessi
sen tuloksellisuudesta. Jasenet johtavat itse omaa tydskentelydén ja tekevét vastuualuee-
seensa liittyvét tehtdvit organisaation pelisddntdjen rajoissa, kohti yhteistd tavoitetta.

(Spiik 2004: 208-209.)
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2.4. Ttseohjautuvuutta tukeva organisaatio

Organisaatiotason itseohjautuvuudella tarkoitetaan ylh&éltd alaspdin annettavaa mahdol-
lisuutta itseohjautuvuuteen, johon vaikuttaa erityisetsi tydympéristd ja tydkulttuuri. Ai-
rimmilleen vietyni organisaatiotasolla tapahtuvassa itseohjautuvuudessa ei ole jaykkid
hierarkioita ja ennalta madrattyjd sdénnoksid, vaan henkilostolld on itselldén vaikutus-
valta paittdd tyoskentelytavoistaan ja organisoitumisesta tarpeen mukaan. Henkiloston
toimintaa ei hidasta kiinteét roolit tai esimiehet, joilta tulisi pyytda erikseen lupa paatok-
sentekoon. Kaytdnnossd tyontekijit vuorovaikuttavat toistensa kanssa itseohjautuvasti,
jonka seurauksena heiddn keskindinen organisoituminen muotoutuu aina tarpeen mukaan
ja muokkautuu tilanteen vaatimalla tavalla ja sen muuttuessa. (Martela & Jarenko 2017:

13-15.)

Itseohjautuvuuden toteutuminen edellyttdd sitd mahdollistavaa ja tukevaa organisaation
toimintakulttuuria ja tydymparistéd (Laasonen 2001: 115). Toimintakulttuurilla tarkoite-
taan tdssd yhteydessé arvojen, normien ja vision yhdistimié kokonaisuutta, jossa tekemi-
nen tapahtuu. Kulttuurin muokkaamat arvot ja normit ovat sellaisia, jotka vaikuttavat ai-
komukseen motivoitua ja itseohjautua. Toimintakulttuurissa olennaista on myds vallit-
seva johtamiskulttuuri, joka taas méadrittelee pitkilti sen, millaista toimintakulttuuria ja —
ympéristdd organisaatiossa arvostetaan. (Armstrong 2014: 122, 182.) Toimintakulttuuri
voi olla organisaatiossa joko itseohjautuvuutta tukeva tai sité rajoittava. Itseohjautuvuutta
tukevan organisaation toimintakulttuurin tavoitteena on, ettd tiimit ja yksilot kykenisivit
tyOskenteleméén itsendisesti sekd padseméédn haluttuun lopputulokseen asiantuntijuuden
ja keskindisen vuorovaikutuksen sekd vastuun jakamisen keinoin, ilman hierarkkista kés-

kytystd ja ylhdiltd alaspdin johtamista. (Jdrvinen 2005: 22.)

Organisaatiossa vallitseva matala hierarkia mahdollistaa edullisesti itseohjautuvan toi-
mintakulttuurin rakentumisen, sill sille on ominaista kyky reagoida ympériston muutok-
siin ja pditoksentekoon ketterdsti. Lisdksi se mahdollistaa avoimen kommunikaation.
(Viitala 2014: 98-99.) Téllaisen toimintakulttuurin omaavissa organisaatioissa kyetdan
toimimaan jopa dirimmiisen itseohjautuvasti ilman johtoa, tai ainakin keskijohtoa. Ai-

rimmilleen itseohjautuvissa organisaatioissa ei ole jaykkid hierarkioita vaan henkildstolla



24

on tdysi vaikutusvalta itsestdédn ja tyOskentelystddn. Se mahdollistaa henkildstolle tilan
toteuttaa tyGtddn ddrimmaisen itseohjautuvasti ja tavoitteellisesti, edellyttien tyontekijoi-
den ymmarryksen siitd, ettd ovat tirked osa suurempaa kokonaisuutta eli organisaatiota.
Enemmaén litkkumatilaa sallivat organisaation rakenteet ja toimintakulttuuri luovat tyon-
tekijoille paremmat mahdollisuudet osaamisen levidmiseen sekd mahdollisuuksiin kehit-

tyd ja kehittdd. (Laloux 2014: 293-296.)

Itseohjautuvuuden eri tasojen rajat ovat melko veteen piirretyt ja titen itseohjautuvuus
voi toteutua eri toimintakulttuureissa eri tavoin ja tasoin, eikd esimerkiksi &4rimmé&inen
itseohjautuvuus organisaatiotasolla sovi kaikkiin organisaatioihin. Jotta voidaan toimia
itseohjautuvasti edes jollain tasolla, on organisaatiossa vallittava sitd mahdollistavia toi-
mintarakenteita. Tiedon ldpindkyvyyttd ja saavutettavuutta voidaan ensinnékin pitdd kai-
ken perustana. Toiseksi, vaikka itseohjautuvuutta tukevista organisaatioista puuttuvat
hierarkkiset rakenteet, niissd on kuitenkin runsaasti toiminnallisia rakenteita. Ne auttavat
itseohjautuvia ihmisid niin sanotusti yhdessdohjautumaan eli toimimaan my®0s itseohjau-
tuvana tiimind, yhdessa. Itseohjautuvuutta tukevien toiminnallisten rakenteiden muodos-
tuminen edellyttdd pohdintaa siitd, mitd pitdisi tapahtua, miten ihmisten tulisi toimia ja

mité haluttu toiminta edellyttdd. (Martela & Jarenko 2017: 320-321; Laloux 2014: 260.

Itseohjautuvassa toimintakulttuurissa tirkein sosiaalinen konteksti on autonomiaa, luo-
vuutta ja itsendistd ongelmanratkaisua tukeva ympiristo ja toinen tirked mahdollistaja on
luottamus. (Robertson & Timperley 2011: 214.) Ne mahdollistavat rakenteen, joka on
optimaalinen itseohjautuneen toiminnan rohkaisemiseen ja kehittymisen tukemiseen sekéa
mahdollistaa yksilon edelld mainittujen psykologisten perustarpeiden tyydyttymista.
Péinvastoin kontrolloivan ja ali- tai ylistrukturoidun ympériston katsotaan heikentdavén

nditd ominaisuuksia. (Sundholm 2000: 21.)

Itseohjautuva toimintakulttuuri edellyttdd joustavuutta, avoimuutta ja vapautta. Se kan-
nustaa henkildst6d kasvamaan vapaasti omiin rooleihinsa organisaatiossa ja kohti yhtei-
sOllistd toimintaa, jossa tyontekijit tyoskentelevit nimenomaan yhteisen hyvén puolesta.

(Armstrong 2014: 198) Kulttuurit asuvat kuitenkin syvilla ja ne rakentuvat organisaatioi-
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hin vuosien varrella historian muokkaamiksi kokonaisuuksiksi, uskomuksiksi ja vakiin-
tuneiksi toimintatavoiksi. Monet néisté kulttuureissa vallitsevista tottumuksista ovat tie-
dostamattomia ja siksi niitd voi olla eritoten pitkét perinteet omaavassa organisaatiossa

vaikeaa muuttaa. (Martela 2015: 190.)

luottamus lapinakyvyys

yhteinen
ajattelu ja
liiketoiminta-
vastuu

paatantavallan
IELG)

Kuvio 2. Itseohjautuvan toimintakulttuurin paéperiaatteet.

Itseohjautuva toimintakulttuuri rakentuu muutamien pédperiaatteiden varaan, joita ha-
vainnollistaa edelld kuvio 2. Ne ovat luottamus, vahva lapindkyvyys, yhteinen ajattelu
sekd litketoimintavastuu ja paétintavallan jako. Organisaation lapindkyvyys mahdollistaa
riittdvin tiedonkulun ja viestinnin, jolloin jokainen tyontekijé pystyy tekeméén omaa ty6-
tddn ja organisaatiotaan koskevia padtoksid. Lapindkyvyys takaa myos sen, ettd tiimi ja
yksilo voivat toimia autonomisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Yhteinen ajattelu seka niita
tukeva avoin toiminta tarjoavat hyvit edellytykset onnistuneille, itsendisille paatoksille
seka sille, ettd tehdddn oikeita asioita oikeaan aikaan. (Laloux 2014: 229-231; Salovaara

2018: 88.)
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Paatantavallan jako liittyy erityisesti itsensd johtamiseen, jonka myoté itseohjautuvuus
tuo tyontekijoille mukanaan ikdén kuin psykologisen omistajuuden organisaatioon. Tdma
perddnkuuluttaa sitd ajatusta, ettd vapauden mukana tulee aina vastuu. Vastuullisuus ni-
kyy my®s siind, jos henkild havaitsee jonkin kehitettdvén asian, on hénelld oikeus nostaa
asia esiin ilman pelkoa leimautumisesta tai oman roolin rajoittavuudesta. Palautteella ja
avoimella sekd arvostavalla kanssakdymiselld on suuri rooli vastuullisuudessa. (Laloux

2014: 270, 231.)

Lisdksi myos osallistava, oppimista ja kasvua tukeva, vapaachtoisuuteen perustuva toi-
mintakulttuuri nihdién edullisena nimenomaan niille tydn tekemisen perustarpeille, jotka
mahdollistavat itseohjautuvuuden ja psykologisten tarpeiden tyydyttymisen. Vapaaehtoi-
suuteen perustuva toimintakulttuuri perustuu siihen, ettd ihmiset saadaan heitd aidosti
kiinnostaviin tyotehtdviin, jossa heiddn osaamisensa péddsee oikeuksiinsa. Niin ollen
ihanteellisessa itseohjautuvuutta tukevassa toimintakulttuurissa voidaan todeta tehokkaan

tiimin jdsenien olevan niin sanotusti oikeilla pelipaikoilla. (Magretta 2002: 206-209.)

2.5. Itseohjautuvuuden kompastuskivet

Itseohjautuvuuden on todettu vaikuttavan positiivisesti moneen asiaan organisaation toi-
minnassa ja tuloksellisuudessa, mutta siithen liittyy myos kritiikkid ja haasteita. Tama joh-
tuu 1dhinnd siitd, ettd kaikki asiat eivét ole ennalta suunniteltavissa. Organisaatiotasolla
itseohjautuvuudesta puhuttaessa nousee esiin edelld mainittu tyontekijoiden psykologi-
nen omistajuus organisaatiosta, joka korostaa vallan ja vapauden mukana tulevan aina
vastuu. Koska ihmiset ovat yksiloitd, joilla on omat persoonat ja historia, olettamukset ja
normit, on vaarana, ettd tekijit ottavat hyddyn vapaudesta ja vallasta, mutta unohtavat
vastuun. Erityisesti, jos henkil6 on tydskennellyt vuosia samassa organisaatiossa tehden
tyOtd samalla tavalla, valvotusti ja ohjatusti, voi uudet odotukset ja toimintatavat aiheuttaa
sen, ettei kykene ottamaan vastuuta itsendisesti tekemisesti silloin, kun ei ole esimiesti

tai erillistd tahoa, johon turvautua. (Laloux 2014: 269-270, 226.)
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Parhaimmillaan itseohjautuvuus pitdéd tyontekijiat hyvinvoivina ja fokusoituneina silld
edellytykselld, ettd kaikille on selvdd, mikd on ryhmén perustehtdvé ja mitkd ovat tavoit-
teet. Jos tavoite on epdselvéd, eikd tiedetd, mitd toimenpiteitd sen saavuttamiseen tulisi
tehdi, on vaarana, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa tydskentely menee niin sanotusti
puuhasteluksi. Téllaisista tilanteista saattaa seurata tydyhteis6on sisdisid ongelmia, jotka

haittaavat perusty0std suoriutumista ja tavoitteiden saavuttamista. (Jarvinen 2005: 25.)

Toisaalta itseohjautuvuus ja aktiivisuus voivat koitua myds haitalliseksi, jos huomio kiin-
nittyy olennaisesta asiasta muuhun kuin varsinaiseen tavoitteeseen. Se voi myds aiheuttaa
ongelmia tydyhteisdssi ja henkildsuhteissa, jolloin tydnteko hdiriintyy jannitteisessi tyo-
ympdristossd. (Koro 1993: 23-24.) TyOyhteison jdsenet voivat my0ds ohjautua eri suun-
tiin, joka on seurauksena tavoitteen epdselvyydesti. Itseohjautuva tyoskentely vaatiikin
organisaatiolta erityistd kaaoksen ja epdselvyyden sietdmistd. (Martela & Jarenko 2017:
312-313.) Itseohjautuvaan tekemiseen vaikuttavat muun muassa myods kommunikaation
heikkous sekd inhimilliset tunnereaktiot, eiké organisaatioissa toimiessa erilaisia konflik-
teja, hyviaksikdyttod, velvoitteiden laiminlyomistd ja vapaamatkustamista voida véltta-
matta valttdd. Organisaatiolla tai itseohjautuvilla tiimeilld tulisi olla selkeét konfliktinrat-
kaisumenetelmait ja pelisddnnot ongelmatilanteiden selvittdmiseksi, jotta tilanteista péés-

taisiin eteenpdin. (Laloux 2014: 262.)

Konfliktinratkaisumenetelmit ja pelisddnndt korostuvat eritoten silloin, kun esimies ei
ole lasna tai kdytettdvissd ratkaisemaan ristiriitatilanteita. Johtamiseen liittyy tyontekijoi-
den itseohjautuvuuden ja tyontekijoiden toimintavapauden myota haastavia ilmidité, ku-
ten esimerkiksi kontrollintarpeesta luopuminen sekd vuorovaikutustilanteisiin liittyvid
haasteita. (Maunula 1997: 25; Savaspuro 2018.) Itseohjautuva toimintatapa saattaa ai-
heuttaa vastustelua myds itse esimiehille. Mikili esimiehet eivit koe itseohjautuvuutta
tirkedksi tai nde henkildston hyotyvan osallistavasta toiminnasta, he saattavat vastustaa
vallan ja kontrollin menetystd, eikd muutosta kohti itseohjautuvuutta saada aikaan. (Klein

2001: 87.)

Itseohjautuvuus vaatii toimiakseen hyvad organisointia, jonka puutteellinen huomiointi

saattaa aiheuttaa haittaa toiminnan kehittymiselle. Parhaimmillaan itseohjautuvuus voi
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tuottaa lisdenergiaa, mutta pahimmillaan, huonosti organisoituna, se voi olla oikea ener-
giasyopp0. Ei ole itsestdén selvad, ettd itseohjautuvat yksilot toimisivat sujuvasti yhdessa.
Kaikki tyontekijit ovat erilaisia yksiloitd ja heiddn ndkemyksensa siitd, mitd ja miten asi-
oita tulisi tehdé, saattavat poiketa hyvinkin paljon toisistaan. Kun yksil6t innostuvat tyos-
tddn, he suhtautuvat siihen usein sellaisella intohimolla, etté toisten suhteen joustaminen
saattaa jaddd vdahemmélle huomiolle, jolloin ajaudutaan helposti ristiriitatilanteisiin.

(Huusko 2007: 80.)

Johdon roolin muuttuessa voi aiheutua my0s ilmio, jossa organisaatiot ovat liian riippu-
vaisia aktiivisista avaintekijoistddn. Télloin tydkuorma saattaa kasautua niille henkildille,
jotka omaksuvat itseohjautuvuuden parhaiten. Jos taas henkild ei kykene itseohjautumaan
ja tilanteeseen ei puututa ajoissa, on seurauksena organisaation kannalta hyddytonté te-
kemisti ja toimintakyvyttomyyttd. Vastuunottoa omasta tydstd voidaan joutua myds har-

joittelemaan, silld se ei tule kaikille luonnostaan. (Donnelly 2006: 93-94.)

IIman tarvittavan tuen olemassaoloa, jotkut ihmiset eivit vain yksinkertaisesti sovellu it-
seohjautuvaan kulttuuriin ja tyoskentelytapaan, esimerkiksi vanhojen tapojen ja tottumus-
ten vuoksi. Talloin lisddntyva vastuu ja vapaus saattavat atheuttaa psykososiaalista kuor-
mitusta sellaisille henkil6ille, jotka eivdt omaksu ja sisdistd itseohjautuvuuden vaatimia
valmiuksia. Itseohjautuva tydskentelytapa voi tuntua ahdistavalta seké kuluttavalta ja ai-
heuttaa jopa tydssd uupumista. (Martela & Jarenko 2017: 213, 319.) Liséksi tyontekija
voi pahimmillaan kokea muutoksen kohti itseohjautuvuutta painostavana, joka voi johtua
esimerkiksi puutteellisista taidoista tai riittiméttomasti ohjauksesta. Mikili huonosti kiy,

ithmiset voivat tuntea itsensd neuvottomiksi ja yksindisiksi. (Huusko 2007: 167.)

Erityisesti asiantuntijatydssd pyrkimys autonomian toteutumiseen saattaa aiheuttaa sen,
ettd henkilo voi vastustaa jotain itsensé kannalta hyodyllistd ideaa vain sen takia, ettd koki
tulleensa laiminlyddyksi ideoiden suunnitteluvaiheessa tai sai toteutettavakseen esimie-
hen toimesta liian valmistellun idean. (Jarvinen 2001: 105-106). Itseohjautuvuuden ja
autonomian toteutumista saattavat rajoittaa myos erilaiset seurantajérjestelmat ja tyoteh-

tdvat. Mikéli tyo on itsessddn hyvin miiriteltyd ja esimerkiksi ajankdyttoon suhteutettu
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liikkkumavara on poistettu, ei se jitd paljoakaan tilaa itseohjautuvuudelle ja voi aiheuttaa

tekijdsséd turhautumista. (Martela & Jarenko 2017: 85-87; Donnelly 2006: 79.)

Savaspuro (2018) tuo esiin artikkelissaan itseohjautuvuuteen ja itsensd johtamiseen liit-
tyvén ahdistuksen tunteen sekéd sukupolvien viliset erot itseohjautuvuuden vaatimusten
vastaamisessa. Pidempéén tydeldmadssé ollut sukupolvi voi olla tottuneempi perinteisiin
hierarkkisiin rakenteisiin seki siihen, ettd tyonjako on selkedd, esimies sanelee ohjeet ja
omaa sanavallan. Tdménkaltaiselle sukupolvelle voi olla ahdistavaa ja turhauttavaa ym-
martdd, mitd itseohjautuva tyoskentelytapa todella edellytti ja miten sen kaltaisessa or-
ganisaatiossa toimitaan. N&in ollen johdon tuki itseohjautuvuuden lisddmisessi on erit-

tdin merkittdvad. (Martela & Jarenko 2017: 319; Savaspuro 2018.)
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3. ITSEOHJAUTUVUUDEN JOHTAMINEN

Vahva yksiléiden ja ryhmien toimintaa ohjaava itsemdidrddmistunne sekd ilmién moni-
muotoisuus tekevét itseohjautuvuuden johtamisesta haastavaa. Itseohjautuvuuden johta-
misessa kohdataan vaikeaselkoisesti yhteensopiva ristiriita, jossa esimiehen tulisi huoleh-
tia henkiloston tavoitteiden ja pddméérien saavuttamisesta ja toisaalta kunnioittaa heidén
itsendisyyttddn olemalla mahdollisimman vdhén kontrollissa heididn toiminnastaan seka

vahtimatta, neuvomatta ja kiskemdtta litkaa. (Jarvinen 2001: 106.)

3.1. Johtajuus itseohjautuvuuden edistdmisessi

Johtajuus (leadership) médritellddn usein vallan ja vastuun jakamisen muodossa johtajan
ja johdettavien vélilld rakentuvaksi prosessiksi, jonka keskeinen ydin on vaikuttaminen
ja kommunikaatio. (Hogan, Curbhy & Hogan 1994: 3.) Se ndhdddn myds ihmisten kautta
tavoitteisiin pyrkivénd toimintana, joten se voidaan rationaalisesti liittid myds ihmisten
johtamiseen. (Palmu 2003: 12—14). Johtajuus sisdltdd ihmisten motivointia, ohjaamista
sekd vuorovaikutusta, jonka pyrkimyksend on edistié yhteisollisid tavoitteita ja ajatuksia
thmisten sekd toiminnan vilisistd suhteista. Johtajuus ei ole johtamista, vaan se tulisi
ndhdé pikemminkin vastuun kantamisena, suunnan niyttimisend, luottamuksen rakenta-
misena sekd kykyné tehdd pdédtoksid. Sen merkitys on oleellinen organisaation kehitty-
misprosessissa, jotta toimintaa saadaan vietyé tavoitteellisesti oikeaan suuntaan. (Ladmsi
& Hautala 2005: 206-207; Collin, Auvinen, Herranen, Paloniemi, Riivari, Sintonen &
Lemmetty 2017: 67—-68.)

Tiimien itseohjautuvuuteen liittyvéssd kontekstissa johtajuus ndhdédén erilaisiin kognitii-
visiin kdytidntéihin kuuluvana ilmiénd, joista voi muodostua organisaatioissa erilaisia
muotoja ja toimintatapoja. Itseohjautuvuuden johtaminen edellyttdd uudenlaista johtajuu-
den mallintamista, joka haastaa perinteisen hierarkkisen johtamiskulttuurin. Itseohjautu-
vuuden ndkdkulmasta asiantuntijoiden johtajuudelta kaivataan késkytyksen ja hierarkioi-

den sijaan joustavaa ja avointa toimintakulttuuria, hyvid puitteita toiminnalle, haasteita,
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tilaa omalle ajattelulle ja kehittymiselle sekd palautetta. Itseohjautuvuuteen liittyva joh-
tajuus siséltdd myos oikeudenmukaisuuden, avoimuuden, joustavuuden ja moniarvoisuu-

den. (Collin ym. 2017: 67-70.)

Viimeaikaiset johtamisteoriat ovat alkaneet korostaa johtamisen autoritdérisen kontrol-
loinnin ja tydtehtivien sekd toimintojen suoraviivaisen jérjestelyn sijaan asiantuntijoiden
itsensd ja osaamisen johtamista, jaettua johtajuutta ja osallistavaa johtamista. Nykypdivan
yhteiskunnassa ylhiiltd alaspidin etenevét johtajuusmallit eivdt endd toimi, vaan tarvetta
on eritoten luovuudelle, keskindiselle riippuvuudelle ja vaihtoehtoisille tavoille johtaa.
Tadmain takia seka julkisen ettd yksityisen sektorin organisaatioiden tulisi olla entistd so-
peutumiskykyisempid ja joustavampia sekd rohkaista yhteisollisyyteen my0s johtajuuden

nikokulmasta. (Denhardt R., Denhardt J. & Aristigueta 2009: 176-178.)

Itseohjautuvuus on tuonut johtajuuteen mukanaan ilmion, jossa organisaation jasenet ha-
luavat olla aktiivisemmin mukana padtoksenteossa, tavoitteiden asettamisessa, paattdd
keinoista, joilla tavoitteeseen pdistdéin sekd tukea toisia tavoitteiden saavuttamisessa.
Johtajuutta ei nédin ollen mydskéén ndhdd endd yhtend tiettynd positiona osana hierarkiaa,
vaan ennemmin koko organisaatiotasolla esiintyvani prosessina. Liséksi johtajuus ei tar-
koita endd asioiden tekemistd oikein, vaan oikeiden asioiden tekemisté ja se liitetddn myds

thmisarvoihin, kuten vapauteen ja tasa-arvoon. (Denhardt ym. 2009: 168—169.)

Itseohjautuvuuden kontekstissa johtajuus ei ole vain johtajien yksinoikeus, vaan jokainen
voi osoittaa johtajuutta tyon tekemisen kautta ottamalla vastuuta, jakamalla tietoa ja am-
mattitaitoaan sek tuoden rohkeasti esiin omia ndkemyksidin. (Collin ym. 2017: 68-69.)
Sisdisen motivaation ja itseohjautuvuuden johtajat perddnkuuluttavat ajatusta, ettd esi-
miehen tehtdvind on johtamisen ja liiallisen kontrolloinnin sijaan ennemminkin raivata
kaikki motivaation kukistavat ja tyontekoa hankaloittavat esteet tyontekijoidensa tieltd ja
luoda psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jotta henkildstd voi kéyttdd aikansa olennai-
seen ja tyoskennelld parhaalla mahdollisella tavalla. Tdmé korostuu eritoten uudistumi-
seen pyrkivissd, luovuuteen ja rohkeuteen edesauttavissa asiantuntijaorganisaatioissa.

(Maunula 1997: 130; Jarenko & Martela 2015: 87.)



32

Itseohjautuvien asiantuntijoiden johtaminen edellyttdd esimieheltd ja johtamiselta myos
ihmisten ja heidin tdidensd ymmaértamistd seké osallistavaa ja ohjaavaa tyootetta (Kuk-
kola 2013: 101, 115.) Kédskyttimisen sijaan esimiehen on johdettava kysyméll4 ja oltava
valmis toimimaan ikdin kuin toiminnan ohjaajana, sovittelijana, koordinaattorina ja dip-
lomaattina, joka motivoi alaisia, pyrkii kehittimaan heitd sekd mahdollistamaan heille
parhaan ja mahdollisimman vapaan tyoskentelyilmapiirin. (Kukkola 2013: 113; Maunula
(1997: 12—13.) Niin ollen nykypdivana on tarkoituksenmukaista erityisesti johtaa ja tukea
tietoisesti nimenomaan asiantuntijoiden ammatillisen toimijuuden, motivaation ja kyvyk-

kyyden rakentumista sek kehittymisté. (Collin ym. 2017: 68—69.)

Johtajuutta pidetdin keskeisend osatekijand kiytantdjen vahvistamisessa, tyontekijoiden
motivoimisessa, viestinndssd ja osallistamisessa. (Crevani, Lingren & Packendorff 2010:
77.) Jaettu johtajuus ja osallistava johtaminen yhdistivit toimintamallissaan yhteistyon
kasvun sekd henkiloston sitouttamisen, jolloin toiminta on kehittdvdéd, kannustavaa ja
huomio kiinnittyy kokonaisvaltaisesti henkildston potentiaalin. Johtajuuden jakautuessa
yhteisollisesti useammalle taholle, saadaan kéyttoon laajempi osaamisen kapasiteetti
tyOstéd suoriutumiseksi, tavoitteeseen padsemiseksi sekd yksiloon kohdistuvan tydtaakan
jarkevoittdmiseksi. (Crevani ym. 2010: 78.) Mitd pidemmadlle itseohjautuvuuden tasoa
organisaatiossa viedadn, sitd strategisimpiin asioithin annetaan henkildstolle itselleen val-

taa. (Huuhka 2010: 23.)

3.2. Jaettu johtajuus

Itseohjautuvuuden johtaminen ja perinteisen johtajuuden puute tarjoavat johtajuuden ja
johtamisen tarkastelulle uudenlaisen ndkdkulman, jossa johtajuus kuuluu kaikille. (Collin
ym. 2017: 69-71.) Jaetun johtajuuden johtajuusdynamiikassa keskeistd on vallan koke-
misen ja harjoittamisen tunnistaminen siten, ettd johtajuus ndhddén sosiaalisesti raken-
nettuna ilmidnd, jota vuorovaikutus muokkaa. (Sutherland, Land & Béhm 2014: 760.)
Jaetusta johtajuudesta tehdyt tutkimukset osoittavat, kuinka tirkedd ryhmén toiminnan
kannalta on yhteisollistdd padtoksenteko. Sen voidaan todeta tukevan myds itseohjautu-

vuuden edistymistd. (Denhardt ym. 2009: 169.)
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Siind missé perinteisessd johtaja-alainen asetelmassa johtajuus néhdédén vain johtajalla,
ndhdiin se jaetussa johtajuudessa kaikilla (Muethel & Hoegl 2013: 425-426.) Jaetun joh-
tajuuden todellinen luonne on perusteltavissa johtajuuden ja johtamisen eli leadershipin
ja managementin erottelulla. Johtajuudessa ei ole kyse hallinnasta tai manageroinnista,
vaan innostamisesta, kannustamisesta, visioimisesta ja rakentamisesta. Itseohjautuvuu-
den nékdkulmasta eritoten tietotyon tekeminen perustuu tiimity6hon, silld yksi ihminen
el voi olla kaikessa asiantuntija. Ndin ollen johtajuus voi olla jaettua johtajan ja tiimin
kesken, huomio kohdistettuna siihen, jolla on paras asiantuntemus kulloisenkin asian suh-
teen. Tdssd kontekstissa jaettu johtajuus viittaa siis ilmidon, jossa innostuminen yhteisesti
padméadrasta ei ole ainoastaan yhden yksilon tehtdvind, vaan koko tiimin vastuulla ja ja-
ettavana. Jaetussa johtajuudessa johtaminen ndhdédén sosiaalisena prosessina, jossa kes-
kidssd on esimiehen sijaan perustehtivé ja tyontekijit. (Pearce & Conger 2003: 17-21;

DeRue 2011: 135-136.)

Jaetun johtamisen kisite edustaa uudenlaista johtamista, joka on noussut perinteisen yk-
silokeskeisen ja hierarkkisen johtamisen tilalle, jossa vain yhdelld yksilolld ei ole kaikkea
tarvittavaa tietoa, taitoa ja vuorovaikutussuhteita. Jaetussa johtajuudessa johtajuus on ja-
ettu useammalle henkildlle ja d4rimmillddn kaikille ryhmaén jésenille. (Fletcher & Kéufer
2003: 21-22; Crevani ym. 2010: 78.) Néin ollen jaetussa johtajuudessa johtajuus jatkuu
ikddn kuin pidemmalle siitd ajatuksesta, ettd se luotaisiin vain yksilon ympirille, yksilon
kéytettdvaksi valtasuhteeksi muihin ndhden. (Denhardt ym. 2009: 198.) Sovellettaessa
jaettua johtajuutta, yhteistyon ja yhteisollisyyden merkitys kasvaa ja organisaatio nih-
ddin elaviand vuorovaikutukseen perustuvana verkostona. Johtamiskdytdnnot ovat téten
sisddnrakennettuja erilaisiin ja eri tasoisiin vuorovaikutussysteemeihin. (Crevani ym.

2010: 78.)

Itseohjautuvuuden nékokulmasta jaettu johtajuus ndhddén hyvin ihanteellisena johtajuu-
den mallina, silld esimerkiksi itseohjautuvissa tiimeissé jaettu johtamisprosessi mahdol-
listaa ja myos maksimoi koko ryhmin potentiaalin tuoden ryhmékayttdytymiseen kollek-
titvisia ja joukkueomaisia piirteitd, jossa tavoitetta kohti menndin yhdessa. (Muethel &
Hoegl 2011: 425.) Kuten mainittu, jaetussa johtajuudessa johtajuus on yhteisen tekemisen

prosessi, jossa perinteisen johtajan vastuut ja tehtévit jaetaan osiin. Prosessina se vastaa
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kokemusten ja ajatusten vaihtoa, vuorovaikutusta seké arvostusta ja luottamusta. Englan-
niksi tissd yhteydessd kiytetddn jaetusta johtajuudesta késitteitd “shared leadership” ja
“distributed leadership”, silld ne sisdltavit seké tehtdvien ja vastuiden jakamisen, ettd yh-

teisen tekemisen prosessin. (Ropo ym. 2005:19-21.)

Jaetussa johtajuudessa ryhmin roolit ja keskindiset suhteet vaihtelevat. (Muethel & Hoegl
2011: 425.) Ryhman jdsenten véliseen johtajuuteen voi vaikuttaa yksildiden halu ja kyky
ottaa johtajuutta osakseen, silld yksiloiden aktiivisuus johtajuusroolin ottamisessa voi
vaihdella ja eldi tilanteen mukaan. Joillekin voi olla ominaista ottaa johtajuusrooli heti
alussa ja esimerkiksi viistyad taka-alalle jonkun toisen ryhmén jasenen tuodessa johtajuut-
taan vahvemmin esiin. (Sutherland ym. 2014: 765.) Liséksi eritoten neuvottelu- ja kon-
fliktinratkaisutaidot korostuvat johtajuustaitona tilanteissa, joissa johtajuus on jaettua tai

varsinaista nimettyé johtajaa ei ole. (Denhardt ym. 2009: 198.)

Itseohjautuvuuden nékdkulmasta tydyhteison yksildiden tavoitteena ja haasteena on pyr-
kimys mahdollisimman hyvéén lopputulokseen sitoutuneesti, reflektoida omaa tekemisti
muiden jisenten kanssa seké jakaa tietoa ja osaamistaan muille tyontekijoille, jotta tyon
tekeminen olisi kokonaisuudessaan onnistunutta. Jetussa johtajuudessa johtajan rooli
vaihtelee vuorovaikutteisesti ja yhteison jokainen jasen toimii samanaikaisesti sekd joh-
tajana ettd seuraajana, mutta ei valttdméttd ilman esimiestd. (DeRue 2011: 135.) Jaetussa
johtajuudessa esimiehen tarkein tehtdva on huolehtia siité, ettd ryhmalle ja yksildille méa-
ritellyt tavoitteet ovat realistiset ja perustehtdvi on selked. [lman selkedi perustehtavia ja
yhteisid tavoitteita ryhman on mahdotonta toimia itseohjautuvasti samansuuntaisesti. Kun
perustehtdvé ja tavoite on tiedostettu, kykenee tiimi sitoutumaan ty6hon, suunnittelemaan
tyotd ja jakamaan vastuuta sen toteutuksesta sekd etenemisestd itsendisesti. (Juuti 2013:

50.)

Jaetussa johtajuudessa nimettyd esimiesti ei pidetd asiantuntevimpana, vaan osaamista
jaetaan kollegiaalisesti. Esimiehelld on tdstd huolimatta tydyhteison kehittamiseksi erit-
tdin tirked rooli. Haneltd edellytetdén inspirointia, tukea, vallan ja vastuun jakamista joh-

tamisessa, kykyd selventdd mité tarpeita on tehtdvé ja miksi, viestid toimintatarkoitusta
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eteenpdin ja turvata henkiloston sitoutuminen. (Armstrong 2014: 322.) Esimichen on ol-
tava alaisia tukeva ja vuorovaikutuksen oltava avointa ja luottamukseen perustuvaa, silld
luottamuksen ilmapiirissd ihmiset kehittyvit sellaisiksi, mitd he parhaimmillaan voivat
olla. Luottamuksen ja arvostuksen myd6td kehittynyt tydyhteisé on organisaatioonsa si-
toutunut, joka luo innostusta ja motivaatiota laittaa itsensd likoon pelkdédmétti epdonnis-

tumista tai leimautumista. (Juuti 2016: 84.)

Jaettu johtajuus tarkoittaa kaiken kaikkiaan dynaamista ja vuorovaikutteista prosessia
ryhmin yksiloiden keskuudessa, jossa tavoitteena on johtaa ja tukea toisia ryhmén jasenid
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Téllainen johtajuus mahdollistaa osallistavan
johtamisen. Tydeldmén murroksen ja itseohjautuvuuden myotd on ndhtévissa, ettd tule-
vaisuudessa tulemme ndkemddn yhd enemmén jaettua johtajuutta julkisissa organisaa-

tioissa. (Denhardt ym. 2009: 198, 200, 168.)

3.3. Osallistava johtaminen

Johtaminen jaetussa johtajuudessa voidaan itseohjautuvuutta tarkastellessa ndhda osallis-
tavana johtamisena. Osallistavan johtamisen katsotaan edistdvén itseohjautuvuutta koko-
naisuutena siihen liittyvien ominaisuuksien vuoksi. (Cohen & Spreitzer 1994: 2-3.) Siind
esimiehen rooli on ikdén kuin toimita mielekkyyden ja merkityksen mahdollistajana hen-
kilostolle sekd jakaa johtajuutta koko tyOyhteisolle osallistaen, mutta taka-alalla tarvitta-
essa toimien. Toiseksi esimiehen tulee tyoyhteison toiminnan sujuvuuden ja itseohjautu-
vuuden mahdollistamiseksi pyrkid poistamaan pienimmatkin héiriot ja toimintaa haittaa-

vat tekijét pois tieltd. (Maunula 1997: 31.)

Osallistava johtaminen korostaa autonomian tukemista. (Sundholm 2000: 27.) Se my0s
rohkaisee koko henkildstod osallistumaan ja ottamaan johtajuuden roolia ja vastuuta
omasta tyostidn. (Sutherland ym. 2014: 765.) Osallistavassa johtamisessa ldhtokohtana
vallan ja vastuun jakamiselle on luottamus ihmisiin ja heidén hyviin tarkoituksiinsa eli

pyrkimys ajattelemaan ihmisisté ldhtokohtaisesti hyvaa. (Laloux 2014: 261.) Luottamuk-
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sen rakentuminen tiiviiksi helpottaa vastuun siirtimistd esimieheltd tiimildisille. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010: 213.) Vastuu johtamisprosessista on niin ollen jaettu kaik-

kien tiimin jésenten kesken, kuten jaetussa johtajuudessa. (Muethel & Hoegl 2011: 425.)

Osallistavassa johtamisessa esimiehen tulisi auttaa tydyhteisoa tai tiimid toimimaan mah-
dollisimman itsendisesti ja opettaa heitd selvidmaiin tilanteista omatoimisesti ja sujuvasti.
Tahan liittyen Juuti toteaa teoksessaan, ettd esimiehen tulisi auttaa thmisid oppimaan ka-
lastamaan sen sijaan, ettd vain antaisi heille pdivittdin kaloja. (Juuti 2016: 85-86). Osal-
listaminen ei tarkoita rakenteiden ja suoritusta seuraavien jarjestelmien hylkdamista, eika
sitd, ettd tyontekijoiden tulisi osallistua kaikkeen péaatoksentekoon. Péépainona on, ettd
esimiehet rohkaisisivat tyontekijoitd asettamaan itselleen optimaalisia ja sopivan haasta-
via tavoitteita, jonka jilkeen esimiehen tehtdvind on antaa riittdva vapaus tyontekijdille,
jotta he voivat 10ytdd tien tavoitteen saavuttamiseksi. (Sundholm 2000: 27.) Esimiehen
olisi kyettdvd vapauttamaan vastuullaan olevat alaiset heidén alamaisuusasenteestaan
osallistamalla, jotta tydyhteisd voisi saada aikaan menestyksekkditd tuloksia sellaisissa

tehtdvissd, jotka vaativat itsendistd ajattelua ja vuorovaikutusta. (Juuti 2016: 81.)

Ryhmaitasolla esimiehen tulee antaa ryhmén tehda itse itseddn koskevia paitoksid, mutta
kuitenkin huolehtia siité, ettd toiminta ja pddtokset toteutuvat asetetuissa rajoissa. (Juuti
2016: 169.) Selkedt odotukset, tavoitteet ja raamit eli pelisddnndt ovat avainasemassa.
Tavoite alkaa ohjata tiimin toimintaa sen ollessa riittdvéin selked ja kun siithen on luotu
keskustellen yhteistd ymmarrystd. (Ristikangas & Ristikangas 2010: 218.) Samaan suun-
taan ohjautumisen varmistamiseksi pelisddnndistd tdytyy myos sddnnollisesti keskustella.
Toisaalta, jos pelisddnnét tuntuvat mahdottomilta, on esimiestydssd kiinnitettdvd huo-
miota enemmén motivaation heréttimiseen ja mielekkyyden kasvattamiseen. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010: 223.) Esimiehen tulisi rohkaista ja kannustaa tyontekijoita arvi-
oimaan omaa suoriutumistaan, jota tukeakseen rakentava ja tyontekijoiden kompetenssia

tukeva palaute on erittdin tdrkedd. (Sundholm 2000: 27.)

Osallistavassa johtamisessa ihmisid kannustetaan toimimaan omaehtoisesti ja heille an-
netaan tilaa. Esimiehelle voidaan edelleen raportoida tekemisestd, mutta hdnen roolinsa

ei ole sen suhteen perinteisen kontrolloiva. Virallinen johtaja eli esimies voi aktivoitua
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sitten, kun tiimi on esimerkiksi ajautunut kriisi- tai konfliktitilanteeseen eika selvid siitd
ilman ulkoista apua. Télloin esimies toimii tarpeen vaatiessa tukipilarina kantaen tarvit-

taessa lopullisen vastuun toiminnasta. (Syddnmaanlakka 2009: 163-165.)

Tyontekijoiden itseohjautuvuuden nikokulmasta on tirkedd, ettd esimiehet itse sisdistéi-
sivit itseohjautuvan tyOskentelytavan, silld sen toteutuessa heiddn ndhddin kykenevin
kehittdmadn paremmin myo0s tydyhteisdd itseohjautuvammaksi. (Robertson & Timperley
2011: 217.) Osallistava johtaja valmentaa henkilostod etsiméin ja luomaan ratkaisuja on-
gelmiin sekd havainnoimaan erilaisia tapoja toimia ja ratkaista ongelmia. Osallistaminen
nidhdiin johtajuusprosessina, joka kannustaa pohtimiseen ja oman toiminnan reflektoin-
tiin. Osallistavalla johtamisella kyetidin luomaan kéytintdjd, joiden avulla ihmiset pysty-
vit tyoskenteleméédn yhdessé jopa yli organisaatiorajojen. Silld voidaan kehittda esimer-
kiksi neuvottelukdytintdja itseohjautuvaa toimintatapaa edistavimmaiksi. (Feldman,

Khademian, Ingram, Schneider 2006: 93-94.)

Osallistavalla johtamisella jokainen esimerkiksi palaveriin osallistunut tydyhteison jésen
kokee pddsevinsd vaikuttamaan palaverin kulkuun. Esimiehen tehtdvéksi jaa kiinnittdi
huomiota palaveritilanteessa aiheessa pysymiseen sekd pitdd keskustelu kiinni ydinasi-
oissa. Jaetun johtajuuden ja osallistavan johtamisen myo6ti vastuu ryhméapalaverien fasili-
toinnista voi olla my0s tyontekijoilld itsellddn sovitun mukaisesti. (Flygare 2019.) Osal-
listaminen mahdollistaa oppimisen ja edesauttaa henkilostdd kehittdméén itseddn ja omia
vahvuuksiaan ty0ssddn. Kdytdnnossi osallistava johtaminen on siten mahdollistamista ja
energisoivad johtamista. Asiantuntijatydssd jokaisen ammatillinen kehittyminen ja tydta-
voissa kehittyminen on tietenkin myos tekijoiden omalla vastuulla, mutta esimiehen teh-
tdvénd on vastata siitd, ettd heiddn johtamissaan yksikoissd kehittyminen ja ammatillinen

oppiminen on mahdollista. (Viitala 2008: 23.)

Osallistavassa johtamisessa korostuu esimiehen rooli huolehtia henkildston osaamisesta,
kuten muistakin vastuualueen tehtévien hoitamista edellyttivistd resursseista. (Viitala
2008: 23.) Osallistava esimies ei opeta, vaan auttaa oppimaan, kannustaa onnistumisissa

ja tukee epdonnistumisissa. Kdytdnndssd toiminaan voi liittyd ainakin alussa myds tark-
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kailua, jota osallistava johtaja voi hyddyntdé esimerkiksi tiimin yhteistyokyvyn havain-
noimiseen. Havainnointi edellyttdd kykyé pysytelld etdilld ja hyodyntda oivalluksia ai-
heuttavaa kysymisen taitoa. Osallistava esimiestyd valmentaa ja edistdd tehokkaasti ryh-

maén potentiaalia toimia yhteistyossa. (Ristikangas & Grunbaum 2016: 116117, 123.)

Pédtavoitteena osallistamisessa on saada henkildsto sitoutumaan ja onnistumaan tydsken-
telyssddn sekd saada tiimin tai ryhmén viisaus ja osaaminen yhteiseen kayttoon. Lisédksi
se mahdollistaa ryhmédmuotoisen ongelmanratkaisun ja osaamisen jakamisen. Pohtimaan
aktivointi on hyva esimerkki osallistavasta, itseohjautuvuutta edistavasté tyotavasta. Poh-
timista voidaan harjoittaa myos ryhmin kesken pariajatteluna, pienryhmén kesken ohjeis-
tettuna tai suurryhméssa. Puhuttaessa muista, puhtaasti osallistavien tydkalujen kaytosta,
kéytetddn termid fasilitointi. Silld tarkoitetaan ryhmén tydskentelyn helpottamista, thmis-
ten ja tehtivien vélisten suhteiden hallintaa ja ohjattua johtamistoimintaa, jossa tyOstetdan
tyypillisesti selkedsti rajattuja teemoja, yhteistd ymmaérrysti rakentaen. (Bostrom, Anson

& Clawson 2002: 147.)

Johtajia ja esimiehid on johtamisroolin muutoksen mydté alettu kutsumaan myos fasili-
taattoreiksi. Esimiehet fasilitaattoreina -nimitys korostaa asiantuntijaorganisaatioissa siti,
ettd esimiesti tarvitaan eritoten olosuhteiden luomiseen alaisille, silld alaisten erityisosaa-
minen on usein esimiehen oman osaamisen ulkopuolella. Tyontekijoiden tekeminen on
sitd, mikd tarjoaa lisdarvon asiakkaalle, joten heidén tyon tukemiseen kannattaa ehdotto-
masti panostaa. Toimintakentéin on néin ollen oltava sellainen, joka rohkaisee tyonteki-
joitd tehokkaaseen toimimiseen omatoimisesti ja sellaisen luomisessa on esimiehelld téir-

ked tehtava. (Bostrom ym. 2002: 156, 161; Viitala 2008: 309.)

Osallistamisessa olennaista on myos pitkdjénteisyys ja jatkuvuus, jolloin toiminta lisda
itsearvostusta, itseluottamusta ja yhteistyota tiimissd. (Ristikangas & Grunbaum 2016:
123—-124.) Muita osallistavan johtamisen keinoja vaikuttaa tyontekijoiden itseohjautu-
vuuden lisdémiseen on muun muassa palautteen antaminen, toimintaa ja autonomiaa tu-
kevan, informaalisen ty0ympériston luominen seké yksilon psykologisten tarpeiden ym-
martdminen. (Sundholm 2000: 28.) Itseohjautuvuuden edistdmisen ndkokulmasta tyonte-

kijoiden osallistaminen, kannustaminen ja kehittdminen itsensé johtamiseen on ehdotonta
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esimiesty0ssd. Mitd paremmin yksilot pystyvit johtamaan itse itseddn, sitd enemmén he
pystyvit toimimaan itseohjautuvammin ja turvautumaan vahemmain esimieheen. (Yukl

2006: 134-136.)

3.4. Nakokulmia johtamiseen ilman johtajia

Johtamisessa ilman johtajia —nédkokulman perustana on ajatus siitd, ettd tyontekijd on mo-
tivoituneempi silloin, kun hén omaa tiysin itsendisen péddtantivallan siitd, miten, milloin
ja missd hin tyOnsi tekee sekd saa péittda itsendisesti niistd keinoista, joita hdn kéyttaa
yhteisen tavoitteen ja pddmédrin saavuttamiseksi. (Hamel 2011.) Itsendistd paiténtival-
taa omasta ty0std vahvistaa my0s ajatus siitd, ettd usein avainpaitokset tekeviltd johdolta
puuttuu selvd ymmairrys tosiasioista kentélla. Tdhédn liittyen hallittua tyon ohjaamista esi-
miesten ja johdon puolesta pidetdin myos tehottomana ja kalliina organisaation toimin-

nan kannalta. (Barry 1991: 31.)

Johtaminen ilman johtajia tarkoittaa sitd, ettd yksilo tai tiimi johtaa itse itsedén, ilman
esimiestd tai keskijohtoa. Erityisesti tietoyrityksessa on tehty merkittdvid havaintoja esi-
miehettomyydestd ja siitd, ettd perinteisid esimiesrooleja ja tehtdvid ei ole, vaan kaikki
toimivat tyoryhmien tasavertaisina jasenind. (Ropo ym. 2005: 69-75.) Kuitenkin, vaikka
organisaatiolla ei olisikaan johtajaa, se ei tarkoita sitd, etté sielld ei olisi johtajuutta (Sut-

herland ym. 2014: 759).

Naékokulmia itseohjautuvien tiimien johtamiseen ilman niin sanottua johtajaa on seki
puolesta ettd vastaan. Erds ndkdkulma on, etté tiimit pystyvét toiminaan hyvinkin itsendi-
sesti ja itseohjautuvasti tiettyyn pisteeseen ilman varsinaista esimiestd. Tdmén nikokul-
man mukaan ennemmin tai myShemmin, erityisesti konfliktitilanteisiin tormatessi, tulee
tarve sellaiselle henkilostéjohtamiselle, jota tiimin vetdja ei itsessddn pysty toteuttamaan.
Ryhmin toiminnalle ja dynamiikalle on ominaista, ettd sen toiminnan edetessé joku tai
jotkut pyrkivit ottamaan puuttuvan johtajan roolin. Erityisesti ryhmaddynamiikan néko-
kulma selittdd pitkélti sen, miksi tiimi ei voisi toimia ilman esimiesté. Erilliselle henki-
161le suunnattu johtamistehtdva takaa sen, ettd ryhmé pysyy toimintakykyisené ja perus-

tehtavadn sekd tavoitteeseen fokusoituneena. (Jarvinen 2001: 49, 57.)
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Taysin itseohjautuville ryhmille ja organisaatioille on ominaista se, ettd henkildille on
koulutettua ja opetettu konfliktinkésittelytaitoja tilanteiden ratkomiseksi itsendisesti.
(Barry 1991: 34.) Perinteisessd hierarkkisessa organisaatiossa ristiriitatilanteet ratkotaan
muodollisesti ylhdaltd esimiehen kautta, kun taas horisontaalisessa mallissa ratkaisut ovat
samalla tasolla kuin konfliktikin. (Salovaara 2018: 106.) Konflikti- ja ongelmanratkaisu-
tilanteisiin voidaan kayttia tdysin itseohjautuvissa organisaatioissa esimiehen sijaan esi-
merkiksi ulkoista sovittelijaa tai tydryhméa. Pddsdantond on, ettd molemmat osapuolet ja
heidén kokemuksensa asiasta tulee otettua tasavertaisesti huomioon péétostd tehdessa.

(Hamel 2011.)

Erdén ndakokulman mukaan tiimi voi toimia tdysin itseohjautuvasti, mutta se vaatii paljon
aikaa. (Barry 1991: 46.) Matka kohti itseohjautuvuutta ilman johtajia on tdmin nikokul-
man mukaan monivaiheinen prosessi, joka koostuu neljédsti eri vaiheesta. Aloitusvai-
heessa tiimilld on yksi selked johtaja, joka kertoo tiimille tavoitteet. Sopeutumis- ja hy-
viksymisvaiheessa johtajat muuttuvat ikdén kuin valmentajiksi ja siirtdvét vastuuta hil-
jalleen tiimin jisenille. Tdmaén jélkeen jdsenet alkavat ottaa toimintaa kokonaisvaltaisem-
min haltuun seké jakavat resursseja ja rooleja. Tdssd kohtaa tiimi tarvitsee erityistd tukea
ratkaisemattomien ongelmien ratkomiseen, johon johtaja on edelleen kéytettivissa ikdin
kuin valvojan roolissa. Lopuksi tdysin itseohjautuvassa ja itsejohtoisessa tiimissd, jdsenet
ottavat johtajan roolin joko siten, ettd jakavat johtotehtdvét tiimin kesken tai vaihtavat

sitd jdsenten vililld jaetusti. (Bos-Nehles 2018.)

Esimerkki esimiehettomésti organisaatiosta, jossa itseohjautuvuus on viety darimmilleen,
on Hollannissa nelihenkisen tiimin yhteisvoimin vuonna 2007 perustettu kotihoidon or-
ganisaatio, joka on kasvanut hurjasti viime vuosina ja titd nykya sielld tydskentelee jo
lahes 10 000 hoitajaa. Organisaation toimintatavan ytimené on itseohjautuvuus ja hoita-
jien vapaus tehdé tyotddn haluamallaan tavalla ilman johtajia ja esimiehid. Hoitajat ovat
jakautuneet tiimeihin, jotka vastaavat tietyn alueen hoidosta. Liséksi he tekevit itse kaikki
tyotddn koskevat pdédtokset liittyen tyon koordinointiin, asiakashankinaan, suunnitteluun

ja rahankayttoon. Ongelma- ja konfliktitilanteissa tiimi kokoontuu yhteen ja valitsee neu-
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vonantajan, jonka tehtdvdnd on ainoastaan kysya kysymyksid ja siten kartoittaa ratkai-
suehdotuksia, jotka myohemmin kootaan yhteen. Lopullinen pdétds on hyvéksyttiva sil-
loin kun kaikkia on kuultu, valittu ratkaisu tyydyttdé kaikkia eikd aiheuta vastakkaisuutta.

Apunaan tiimilld on valmentajia ja toiset tiimit. (Laloux, 2014: 65—68.)

Esimiehettomistd organisaatioista puhuttaessa voidaan helposti unohtaa se, ettd vaikka
tyOyhteisoOssé ei olisi nimettyd esimiestd, ei se tarkoita kuitenkaan sité, etteiko sielld val-
litsisi johtajuutta. TyOyhteisOissd voi kuitenkin aika-ajoin esiintyé tilanteita, joissa ni-
metty esimies on olemassa, mutta hén ei ole varsinaisesti ottanut esimiesasemaa. Télldin
yhteisossd vallitsee johtajuustyhjid. Johtajuuteen pyrkimiseen on ihmisilld luontainen
tarve ja onkin odotettavissa, ettd téllaisissa tilanteissa joku yhteison jdsen ottaa itselleen
johtajan roolin ilman asemavaltaa. (Denhardt ym. 2009: 205.) Tama johtaa yleensé siihen,
ettd johtajan roolin ottanut henkilo ei tiedi asioista tarpeeksi johtaakseen yhteisod yhteis-
ten tavoitteiden mukaisesti, jolloin yhteis6on syntyy helposti liittoutumia, jonka myo6ti

tyOyhteison toimina voi ajautui hyvin sekavaksi. (Juuti 2016: 88.)

Johtamisessa ilman johtajia, kaikki ovat itse tyonsd johtajia. Vaikka esimiehettomissé or-
ganisaatioissa ei ole virallista hierarkiaa, sielld vallitsee useita epévirallisia hierarkioita.
Tama tarkoittaa sitd, ettd kaikilla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa seké paras asian-
tuntemus jostain tietystd asiasta, jolloin tyontekijét tdydentdva toisiaan. Jokaisen on tie-
dostettava olevansa vastuussa omasta tekemisestdéin ja kehittymisestdén, mutta myds
muiden tekemisestd, jolloin toisia rohkaistaan ja neuvotaan tarvittaessa ja autetaan oppi-
maan. Aluksi voi olla vaikeaa ottaa vastuu myds toisesta ja uskaltaa puuttua tarvittaessa
toisen tekemiseen. Lisdksi sellaisille henkildille, jotka ovat vuosia tydskennelleet erilai-
sessa organisaatoissa, voi olla sopeutumisvaikeuksia ja saattaa kestdd kauankin ennen
kuin uusi toimintatapa tuntuu luontevalta. Téysin itseohjautuvan toimintamallin katsotaan
Hamelin (2011) artikkelissa sopivan my0s perinteiseen hierarkiaan perustuvaan organi-
saatioon, mutta se tulee vieméén paljon aikaa, energiaa ja intohimoa. Selkeit tavoitteet,
lapindkyvyys, joustavat rakenteet padtoksenteossa, yhteisollisyys, luottamus, vastuu, va-

paus ja rohkeus ovat avainasemassa. Hamel 2011.)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkielman tarkoituksena oli kuvata Verohallinnon yksikon toimintayksikéiden johto-,
esimies- ja johtavan asiantuntijan roolissa tydskentelevien ndkemyksii itseohjautuvuu-
desta asiantuntijaty0ssé ja sen johtamisesta. Tavoitteena tutkielmallani oli ymmartia ja
kuvata tutkittavien késityksid tutkittavasta ilmidsté eli itseohjautuvuudesta. Taten tutki-
muksen menetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus, silla laadulliselle tutkimukselle on
ominaista todellisuuden ja todellisen eldmin kuvaaminen mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2013: 161.) Lisiksi se antaa mahdollisuuden saada

tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman syva ndkemys (Kananen 2017: 32).

4.1. Tutkimusmenetelmén valinta

Tutkimusmenetelmaiksi valikoitui sen ominaisuuksien puolesta kvalitatiivinen eli laadul-
linen tutkimus. Laadullinen tutkimusaineisto pyrkii vastaamaan kysymykseen; mistd on
kyse? Sen tarkoituksena on saada ilmidstd mahdollisimman syvd nikemys (Kananen
2017: 32). Laadullista tutkimusaineistoa tarkastellaan monipuolisesti monesta eri ndko-
kulmasta, jonka vuoksi aineiston tulisi olla my&s moniulotteista sekd ilmaisullisesti ri-
kasta. Tadméan vuoksi tutkijan on itse madriteltdvi se, mistd ndkokulmasta ja millé tavalla

tatd kokonaisuutta tarkastellaan. (Alasuutari 2011: 84; Hirsjdrvi ym. 2013: 161.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerdtddn todenmukaisista tilan-
teista, kuten muiden ihmisten kanssa kédydyistd keskusteluista, joita tutkimuksen tekija
analysoi. (Hirsjarvi ym. 2013: 157.) Sille on olennaista myos se, ettd tiedonkeruu vili-
neind suositaan eritoten ihmisid, tiedonhankinta on kokonaisvaltaista ja aineisto kerdtidén
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Lisdksi tyypillistd on myds tutkittavien “dénen”
esille pddsyé edistdvien metodien, kuten teemahaastattelun, ryhméhaastattelun ja osallis-

tuvan havainnoinnin suosiminen. (Hirsjdrvi ym. 2013: 164, 161).

Tutkielmassa perehdyttiin ennen aineiston keruuta monipuolisesti itseohjautuvuuteen ka-

sitellen sen teorian ja ulottuvuudet seka tutustuen johtajuuden, jaetun johtajuuden ja osal-
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listavan johtamisen késitteisiin. Késitteiden teoreettisen tarkastelun jélkeen laadittiin tut-
kimuskysymykset, joihin haettiin teemahaastatteluiden kautta vastauksia. Teemahaastat-
teluun péédyttiin siksi, ettd sen voidaan todeta parhaiten palvelevan tutkimuksen tarkoi-
tusta. Liséksi sen katsottiin sopivan tutkimuksen luonteeseen ja tavoitteisiin, mikd on
Hirsjarven ym. (2013: 205) mukaan tirkedd. Haastattelua pidetddn myos perusmenetel-
min4, jota kannattaa sen tyoldisyydestd huolimatta kayttdd ja se on laadullisissa tutki-

muksissa yksi yleisimmin kiytetyistd aineistonkeruumenetelmistd. (Kananen 2017: 89.)

Haastattelu on aineistonkeruumenetelméiné ainutlaatuinen siten, ettd se sallii suoran kie-
lellisen vuorovaikutuksen vastaajan kanssa, joka on yksi sen suurimmista eduista. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009: 34.) Haastattelu mahdollistaa keskustelun tiedonantajan kanssa, vas-
tauksia voidaan tulkita monipuolisemmin ja sijoittaa laajempaan kontekstiin, silld aineis-
ton keruuta voidaan sdddelld joustavasti tilanteen edellyttdmalla tavalla esimerkiksi lisé-
kysymyksié esittden, tai vastaajaa myoétiillen. Taten sithen on myds vastaajien helppo
sitoutua. (Hirsjarvi ym. 2013: 205; Tuomi & Sarajirvi 2018: 85.) Juuri tdmén takia haas-
tattelu valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi tdhan tutkimukseen, silld tutkittavalle ha-
luttiin luoda mahdollisuus tuoda esille itsedéin seka tyotdan koskevia asioita mahdollisim-
man vapaasti. Lisdksi teemahaastattelu palvelee hyvin laadullisen ja eritoten yhteiskun-
tatieteellisen tutkimuksen ldahtokohtia, silld tuloksia ei voida mitata mééréllisesti. (Hirs-

jarvi ym. 2013: 157.)

Teemahaastattelun tuloksena saadaan tutkittavaa ilmioti avaava aineisto, jonka avulla py-
ritddn tutkittavasta aiheesta rakentamaan yksityiskohtien myd6téd kokonaiskuva. (Kananen
2017: 90, 105.) Teemahaastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoituja, mika tarkoittaa
sitd, ettd empiirinen aineisto on keritty osittain ennalta médriteltyjen kysymysten poh-
jalta. Kysymysten jdrjestys ja muoto vaihtelivat haastattelukohtaisesti, mikd on puo-
listrukturoidulle haastattelulle tdysin ominaista. Liséksi haastateltavat ovat saaneet vas-
tata kysymyksiin omin sanoin, eikd vastausvaihtoehtoja oltu méaritelty ennalta. (Hirs-

jarvi & Hurme 2009: 47.)

Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluihin osallistuvien valinta tulee tehdd harkitusti ja

tarkoituksenmukaisesti, jotta tutkittavaa ilmiotd pystytddn kuvaamaan, tulkitsemaan ja
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ymmartdméadn mahdollisimman hyvin. Teemahaastatteluista kertovan kirjallisuuden mu-
kaan haastateltaviksi tulisi valita sellaisia henkil6it4, joihin ilmid liittyy ja joita ilmi6 kos-
kee. (Kananen 2017: 146.) Koska laadullisessa tutkimuksessa ilmién kuvaaminen, tulkit-
seminen ja ymmartdminen ovat keskiossd, on tutkittavien valinta oltava tarkoitukseen so-
pivaa ja kohdistuttava sellaisiin henkildihin, joilla olisi tutkimuksen kannalta relevanttia
kokemusta ja tietoa. Tutkimukseen osallistuvien méérddn ja kokoon vaikuttaa myds kéy-

tettdvissd olevat resurssit. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 97-98.)

Tutkielmani tavoitteena oli selvittdd Verohallinnon kohdeyksikdn toimintayksikdiden
johto-, esimies- ja johtavan veroasiantuntijan —roolissa tydskentelevien henkildiden na-
kemyksid itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta Verohallinnon asiantuntijatydssé. Tut-
kimuskohteeksi valikoitui yhden Verohallinnon suurimman yksikon toimintayksikdiden
johtajat seké heidin alaisenaan toimivia esimichié ja johtavia veroasiantuntijoita. Haas-
tateltaviksi valikoitui yhteensé 15 henkild4, joista viisi toimii toimintayksikon verojohta-

jana, viisi ryhmépaillikkona ja viisi johtavana veroasiantuntijana.

Namé henkil6t valittiin haastateltaviksi sen takia, ettd heiddn toimenkuvansa ja vastuu-
alueensa mydté heilld voitiin olettaa olevan tutkittavan aihepiirin kannalta oleellista tietoa
ja ndkemystd. Verojohtajat ja ryhmapaillikot toimivat johto- ja esimiesrooleissa, jonka
myoOta heilld katsottiin olevan relevanttia ndkemysté tutkimuksen ja nimenomaan sen joh-
tamisndkokulman kannalta. Lisdksi ndkemysten ja késitysten rikastuttamiseksi haastatel-
tiin myos johtavassa asiantuntijaroolissa tydskentelevid henkil6ité, silld he toimivat oh-

jaavassa roolissa suhteessa asiantuntijoihin.

Tietyn yksikon toimintayksikdiden verojohtajia ldhestyttiin ensin sdhkdpostiviestilld,
jossa kerrottiin tutkielmasta, sen aiheesta ja tavoitteista. Sdhkopostiviestissd pyydettiin
suostumusta haastatteluun seka kyseisen johtajan alaisena toimivan ryhmapééllikon seka
johtavan veroasiantuntijan nimed, joita voisi pyytdd lisdksi haastateltavaksi. Tdmaén jil-
keen my0s ryhmépaillikoille ja johtaville veroasiantuntijoille l&hetettiin tiedot tutkimuk-
sesta sekd haastattelupyynto sdhkopostitse. Haastateltaville kerrottiin haastattelupyynnon
yhteydesséd, mistd tutkielma kertoo ja misti teemoista haastattelu koostuu, silld se on haas-

tattelun onnistumisen kannalta suositeltavaa ja eettisesti perusteltua (Tuomi Sarajirvi
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2018: 86). Tutkimukseen ja tuleviin haastatteluihin suhtauduttiin erittdin myonteisesti.
Kaikki haastatteluun pyydetyt suostuivat haastatteluun heti ja haastattelujen kdytinnon
toteutukset saatiin sovittua ripeélld aikataululla henkilokohtaisesti kaikkien haastatelta-

vien kanssa.

Haastattelut toteutettiin Skypen videopuhelun vilitykselld, silld kaikki haastateltavat oli-
vat eri paikkakunnilla. Tdmaén jarjestelyn katsottiin olevan kustannustehokkuuden ja kay-
tossd olleiden resurssien kannalta toimivinta. Skype on Verohallinnossa myds yleisin
vuorovaikuttamisen véline jokapdivéisessd tyOssd, jonka mydtd sen todettiin soveltuvan
erinomaisesti haastatteluihin hyddynnettdviksi sen helppokéyttoisyyden ja nauhoitus-
ominaisuuden lisdksi. Haastattelut toteutettiin 15.05.2019-25.06.2019 vilisend aikana.
Haastattelujen kesto vaihteli 30 minuutista 60 minuuttiin. Keskiméérin haastattelu kesti
noin 45 minuuttia. Yksi haastattelu toteutettiin ddnenlaadun ongelmien takia kahtena eri
pdivand. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja aineisto purettiin jdlkikdteen kirjalliseen
muotoon mahdollisimman pian haastattelujen jilkeen, aina vdhintddn muutaman pédivéin
sisélld haastattelujen toteutuksesta. Haastattelut jakautuivat kahden eri teeman ympérille:
. Itseohjautuvuus

. Itseohjautuvuuden johtaminen

Haastattelut noudattivat suurin piirtein samaa kysymysrunkoa, johon oli tutkimuskysy-
mysten pohjalta keksitty teemoihin liittyvid avoimia kysymyksid. Kysymysrunko oli hy-
vin viljd mahdollistaen sen, ettd keskustelun eteneminen oli my0s vastaajan ehdoilla. Ky-
symysten jarjestys sekd lopullinen muoto olivat ennalta maaritteleméttomid. Néin ollen
kysymyksid muokkailtiin aina haastateltavan roolin ja keskustelun myd6td, mutta kuiten-
kin siten, ettd kaikilta tuli kysyttyd suurin piirtein samat kysymykset. Haastattelu sisélsi
padosin avoimia kysymyksid ja jatkokysymyksié. Lisdksi haastattelujen aikana esitettiin
tarkennettavia lisdkysymyksid ja varmennettiin joitakin vastauksia aina tarpeen mukaan.
Eritoten luotettavuuden kannalta pidettiin tirkednd, ettd vastaukset késitelldin nimetto-
mind eikd haastateltavien henkildiden nimii tuoda esiin tutkimuksessa ollenkaan. Tdma
seikka kerrottiin jo haastattelupyynnon yhteydessa ja liséksi siitd muistutettiin vield en-

nen varsinaisen haastattelun aloittamista.
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4.2. Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analysoinnissa apuna kdytetddn yleensd sisdllonanalyysid. Sisél-
l6nanalyysi on perusanalyysimenetelmi, jonka avulla tutkimustieto voidaan analysoida
systemaattisesti ja objektiivisesti tiiviiseen muotoon, jotta aineisto saadaan jérjestetyksi
johtopéétoksid varten. Sen ominaisuuksien vuoksi sitd voidaan kiyttaa kaikissa laadulli-
sissa tutkimuksissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 103, 117.) Aineistosta pyrittiin saamaan
vastaus tutkimustehtdvain etsimilld sisidllonanalyysin keinoin siitd yhtildisyyksid, eroa-

vaisuuksia ja myos yllattdvid havaintoja. (Hirsjarvi & Hurme 2009: 149.)

Sisdllonanalyysi koostuu eri vaiheista, alkaen siitd, ettd tutkimusaineistoa tarkastellaan
suhteessa tutkimusongelmassa médritellystd nikokulmasta tutkittavaan ilmiéon. (Tuomi
& Sarajarvi 2018: 92.) Ensimmaisessi vaiheessa aineistoa tarkasteltiin teoreettisen viite-
kehyksen ja kulloisenkin kysymyksenasettelun kannalta olennaisesta teoreettismetodolo-
gisesta nikokulmasta, jotta aineistomddrdé pystyi lopulta késitteleméén pelkistetymmin.
Tadmidn jidlkeen havaintomddrien havaintoja yhdisteltiin, jotta raakahavainnot saatiin
koostettua yhdeksi havainnoksi. Laadullisella analyysilld pyrittiin muotoilemaan koko ai-

neistoon patevid sddntorakenteita. (Alasuutari 2014: 39-41.)

Aineistoldhtdisen analyysin katsottiin sopivan parhaiten, silld sille on ominaista pyrkid
saamaan tutkimusongelmaan vastaukset yhdistelemilld aineisosta nousevia kdsitteitd
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Haastattelujen jdlkeen aineisto litteroitiin ja litteroitu kirjalli-
nen aineisto luettiin l4pi useampaan kertaan samalla muistiinpanoja kirjaten ja koodaten.
Koodauksen apuna kiytettiin haastattelukysymysten teemoja siten, ettd aina kunkin ky-
symyksen ja teeman alle kerittiin samaan kysymykseen viittaavat vastaukset. Liséksi vas-
taukset koodattiin eri vareilld. (Kananen 2017: 61-62.) Aineiston pelkistimisen eli
redusoinnin osalta pyrittiin etsimién sekd yhtenevid ettd eroavia vastauksia sekd myos
ylldttidvid vastauksia. Apuna analysoinnissa hyddynnettiin myds luokittelua ja tyypittelyd
joidenkin kysymysten osalta. Samaa ilmi6ta kuvaavat késitteet muodostivat omat luok-

kansa, jotka nimettiin luokan siséltod kuvaavan otsikon alle. Alaluokkia yhdistelemalld
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muodostettiin yldluokat, joista taas ryhmiteltiin atheen mukaan paéluokat. Lopuksi muo-
dostettiin tutkimustehtdvddn yhteydessd oleva yhdistdvd luokka. (Tuomi & Sarajérvi

2018: 122-125.)

Arvoituksen ratkaisemisen vaiheessa eli kokonaiskuvan saamisessa pyrittiin tulkitsemaan
johtolankoina niitd pelkistdmalld tuotettuja havaintoja, jonka jilkeen muodostettiin ka-
sitteiden avulla kuvaus tutkimuskohteesta, jota kutsutaan abstrahoinniksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018: 127.) Taulukko 1 havainnollistaa vield yhteenvetona tutkielmassa kéytetyt
keskeiset metodologiset nikokulmat sekd menetelmét. Seuraavassa kappaleessa paneu-
dutaan tutkimuksen tuloksiin, jonka jilkeen teoriaa ja johtopéatoksid verrataan toisiinsa

ja viitataan muuhun kirjallisuuteen ja tutkimukseen. (Alasuutari 2014: 46.)

Keskeiset metodologiset Kaytetyt menetelmat

nakékulmat
Tutkimusmenetelma Laadullinen tutkimus eli kvalitatiivinen tutkimus
Tiedonkeruumenetelma Puolistrukturoitu teemahaastattelu
Tutkimuksen

lshestymistapa Siséllénanalyysi

Aineiston analysointi Teemoittelu, luokittelu, tyypittely, koodaus

Taulukko 1. Yhteenveto metodologiasta.
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5. TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU

Tassd luvussa esitellddn lyhyesti ensin Verohallinto organisaationa ja tuodaan esiin tut-
kielman kohdeorganisaation olemassaolon peruste ja tehtdvé yhteiskunnassa. Liséksi esi-
tellddn hieman sielld vallitsevaa organisaatiorakennetta ja asiantuntijatydtd. Tamén jal-
keen tarkastellaan ja analysoidaan tutkimuksen empiiristd aineistoa eli haastatteluja ja
tutkimustuloksia. Haastateltavien ja tutkijan vilisen luottamuksen sdilyttdmiseksi haas-
tateltavien vastauksia ei ole yksiloity. Tutkimuksen eldvdittdmiseksi ja selkiyttdmiseksi
haastattelusta on lainattu suoria sitaatteja, paljastamatta kuitenkaan haastateltavan henki-
161lisyyttd. Tutkimustulokset on esitetty teorian ja haastatteluteemojen mukaisesti suurin

piirtein samassa jéirjestyksessa.

5.1. Tutkimuskohteena Verohallinto

Verohallinto on henkildstomaéréltain Suomen suurin julkishallinnollinen organisaatio,
jolla on erityinen merkitys suomalaisen yhteiskunnan toiminnan takaamiseksi. Toiminta-
ajatuksen perustana on verotuksen toteuttaminen oikean méérdisend ja oikeaan aikaan
yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi. Rooli on yhteiskuntatasolla merkittéva, silla
toiminnalla varmistetaan verotulojen kertyminen kattavasti yhteiskunnan kéytt6on vero-
tustietoja hankkimalla ja hyddyntdmalld, harmaata taloutta torjumalla ja poistamalla epé-
tervettd kilpailua. Ajatuksen ytimessd on hyvinvoivan yhteiskunnan kestdvén rahoituksen

turvaaminen muuttuvassa ja digitalisoituvassa maailmassa. (Verohallinnon Intra 2019.)

Verohallinnon toimintaa ohjaaviksi arvoiksi on nimetty luottamus, yhteisty6 ja uudistu-
minen. Lisdksi toimintaa ohjaa asiakasldhtoisyys, muutoksiin reagointi ketterdsti, hanki-
tun tiedon laajamittainen ja turvallinen hyddyntdminen sekd aktiivinen toimijuus yhteis-

kunnassa.

Verohallinnon strategisiksi tavoitteiksi on méadritelty seuraavat teemat:
. verotulojen varmistaminen
. oikeudenmukaisesti toimitettu verotus

. positiivinen asiakaskokemus
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Verohallinnon toimintaa ohjaaviin linjauksiin on mairitelty strategiassa asiakasldhtdi-
Syys, voimavarojen suuntaaminen, toimintatapa sekd henkiloston osaaminen ja johtami-
nen. Tutkielman nédkokulmasta kiinnostus kohdistuu eritoten toimintatapaan, henkildston
osaamiseen sekd johtamiseen. Toimintatapaan liittyen strategiaan on mééritelty tavoiteti-
laksi toimintatavan ketteryys, johon liittyy itseohjautuvuuden lisddminen ja uusien toi-
mintamallien hyddyntdminen vaiheittain. Tastd aiheesta strategiassa ilmenee myos hen-
kiloston osaamiseen liittyvid tavoitteita, kuten osaamisen kehittdminen ja rekrytointien
perustuminen strategiseen henkildstosuunnitelmaan, luottamus tyontekijoiden ammatti-
taitoon sekd vastuun antaminen oman tyon suunnittelussa ja kehittdmisessi. Strategiassa
kuvataan johtamisen tapahtuvan yhteisten tavoitteiden kautta. Myds operatiivisen toimin-
nan ja kehittdmisen tavoitteet tulevat strategiasta. Strategian toteutumista johdetaan ko-
konaisuutena ja sitd seurataan tavoitteille asetetuilla mittareilla. (Verohallinnon strategia

2019-2024.)

Verohallinnossa tydskentelee yhteensd noin 5000 tyontekijdéd. Verohallintoon kuuluu kai-
ken kaikkiaan 16 yksikkod, jotka ovat Asiointiyksikkd, Esikunta- ja oikeusyksikko, Hal-
lintoyksikko, Harmaan talouden selvitysyksikko, Henkiloverotusyksikko, Kehitys- ja tie-
tohallintoyksikko, Sisdisen tarkastuksen yksikko, Tulorekisteriyksikko, Turvallisuus- ja
riskienhallintayksikkd, Valmis-hanke, Veronkantoyksikkd, Veronsaajien oikeudenval-
vontayksikkd, Viestintdyksikko, Yritysverotusyksikko sekd Keskusverolautakunta ja Oi-

kaisulautakunta. (Verohallinnon Intra 2019.)

Koko Verohallintoa johtaa pddjohtaja. Tutkimuksen empirian aineistonkeruu on kohdis-
tettu yhteen Verohallinnon yksikkdon. Tutkimuksen kohdeyksikkda johtaa ylijohtaja,
jonka alla toimii toimintayksikéiden verojohtajat. Johtamisen tukena toimii johtoryhma,
joka avustaa ylijohtajaa. Yhtd lukuun ottamatta kaikkien kohdeyksikon toimintayksikoi-
den pédasiallinen toimialue on sijoitettu tiettyihin maakuntiin. Liséksi yhden toimintayk-
sikdn toimialue on valtakunnallinen. Verojohtajien alla toimii ryhmépaéllikot sekd johta-
vat veroasiantuntijat. Tutkielman ndkdkulma on kohdistettu tarkastelemaan nimenomaan

toimintayksikdiden verojohtajien, ryhmépaillikdiden seké johtavien veroasiantuntijoiden
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nidkemyksid asiantuntijoiden itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta. (Verohallinnon

Intra 2019.)

5.2. Itseohjautuvuuden kasitys

Itseohjautuvuuden késittely aiheena heritti haastateltavissa monenlaisia tuntemuksia ja
ndkemyksid. Haastatteluissa lahdettiin liikkeelle kysymalla kaikilta haastateltavilta, mi-
ten he ymmartévit itseohjautuvuuden ilmiond ja késitteend ilman, ettd sitd maédriteltiin
heille milldén tavalla etukéteen. Vastaajissa oli kysymyksen esittdmisen jilkeen havaitta-
vissa monenlaisia tuntemuksia himmennyksestd innostuneisuuteen. Itseohjautuvuus on
sanana esiintynyt muun muassa Verohallinnon strategiassa, mutta siitd huolimatta se koe-
taan késitteend hieman mysteeriksi, laaja-alaiseksi ja jopa epamaiériiseksi. Téten yksi tut-
kimuskysymys, johon tutkielmalla pyritddn hakemaan vastausta on, mitd itseohjautuvuus

voisi tarkoittaa juuri téssd Verohallinnon kohdeyksikdssé.

“ltseohjautuvuus on kdsitteend hiukan sellainen saippuapala, jota ei ole ihan
helppo ldhted avaamaan.”

“Aihe tuli strategiassa ja tdilld hetkelld se on aika epdselvi minulle, koska jollain
tavalla meiddn pitdisi mddritelld, mitd on itseohjautuvuus Verohallinnossa, mitd se
on meiddn yksikossd ja toimintayksikossd —ja musta tdd keskustelu on kdaymdttd.”

Haastatteluista voidaan todeta, ettd tarvetta nimenomaan itseohjautuvuudesta puhumi-
selle ja sanan levittdmiselle on. Haastateltavista muutama toi esiin itseohjautuvuuden tul-
leen esille monessa yhteydesséd johdon ja esimiesten toimesta. Suurimmalla osalla itse-
ohjautuvuuden késitteen ei koettu olevan siitd huolimatta kovin tuttu, mutta keskustelun
varrella ilmeni, ettd siithen liittyvid osia on hyvinkin paljon havaittavissa kdytdnnon teke-
misessd, ainoastaan muulla tavoin sanoitettuna. Haastateltavien ndkemykset itseohjautu-
vuudesta voidaan jaotella samalla tavalla, kuten teoriaosuudessakin, eli kolmeen ulottu-
vuuteen. Ndmi kolme ulottuvuutta eli tasoa ovat yksilon itseohjautuvuus, itseohjautuvuu-

teen, itseohjautuvuus ryhmatasolla ja itseohjautuvuus organisaatiotasolla.
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5.2.1. Yksilotasolla tarkasteltuna

Yksilotason ndkokulmasta itseohjautuvuus nihtiin haastattelujen perusteella pitkalti yk-
silon tyon tekemiseen sekéd tyOstd suoriutumiseen liittyvind ominaisuutena. Useimmiten
itseohjautuvuudesta puhuttaessa, sen esitettiin tarkoittavan itsendisyyttd, vastuunottoa,
oma-aloitteisuutta ja aikaansaavuutta, jossa erittdin tirkedssa roolissa ovat myds motivaa-
tio ja osaaminen. Lisdksi itseohjautuvuus ndhtiin osittain myds persoonanpiirteend seka
ikdén liittyvénd asiana. Myds tyotehtdvilld sekd —siséllollad koettiin olevan vaikutusta sii-

hen, miten itseohjautuvasti henkil6 kykenee toimimaan.

Itseohjautuvuus liitettiin haastatteluissa vahvasti itsendiseen tekemiseen ja sithen, kuinka
itsendisesti henkilé kykenee omassa toimenkuvassaan toimimaan seké ratkaista ongel-
mia. Siithen on myos yhteydessé kyky hakea tietoa ja koostaa niisté itsendisesti ratkaisu.
Kaytinnossa tima nikyy kykynad ikdén kuin “selviytyd omasta tontistaan”. Se tarkoittaa
myds uudenlaista vastuunottoa omasta tydstddn siten, ettd kykenee priorisoimaan teke-
mistddn sekd varmistamaan, etté asiat tulee tehtyé oikeassa jérjestyksessi, oikeaan aikaan.
Kuten tutkielman teoriaosuudessakin ilmeni, on itseohjautuvuuden késitteeseen yksilon

ndkokulmasta vahvasti liitoksissa my0s itsensd johtamisen kisite.

"Tdssd mun mddrittelyssd on oikeastaan se pointti, ettei tarvitse itsendisesti kaivaa,
et silloin md oon vaan itseohjautuva, jos md kaivan tiedon jostain tuolta nettimaa-
ilmasta, bittiavaruudesta, intrasta, ohjeista tai tyémenettelyistd —vaan se, ettd pys-
tyy rakentamaan sen oman vastauksen. Eli ratkaiseminen on siind sitd itseohjautu-
vuutta.”

2

un mielestd se tarkoittaa tietylld tapaa sitd vastuuta ja sellaista oma-aloittei-
suutta. Et se on tietynlaista oma-aloitteisuutta siind, ettd tavallaan sd oot siind asia-
kokonaisuuden pddilld.”

Haastateltava jatkoi, ettd oma-aloitteisuudella ja kyvylld kyetd olemaan niin sanotusti
asiakokonaisuuden piilld, tarkoitetaan tissd yhteydessd myds sitd, ettd kykenee ennakoi-
maan sekd arvioimaan ty6hon liittyvié tilanteita. Haastateltava toi esiin myos kyvyn 360
asteen arviointiin”, jolla hén viittaa juuri edelld mainittuihin seikkoihin. Jos itseohjautu-
vuudessa on tiltd osin ongelmia, se nikyy toiminnassa tehottomuutena ja siind, ettid ei

kyetd tekemaddn itsendisid padtoksia ja asiat eivit edisty.
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“ltseohjautuvuushan on sitd jatkuvaa oppimista ja jatkuvaa oman tyon kehittdmistd
ja oman itsensd kehittdmistd siind arjen tyossd. Tavallaan sen arjen tyénhdn tyon-
tekijd itse tietdd parhaiten ja sehdn tarkoittaa sitd, ettd suunnittelee sitd omaa tyotd
hyvin, aikatauluttaa, hakee itse ratkaisuja ja toki sitten tarvittaessa kysyy, jos tarvii
sitd neuvoa.”

Edelld haastateltava kuvailee monilla haastateltavilla esiin noussutta asiaa, ettd asiantun-
tijuuteen liittyy vahvasti jatkuva oppiminen ja kehittyminen. Erds haastateltava toi esiin
myds oman toiminnan suunnittelun olevan osa itseohjautuvuutta ja sen, ettd kykenee
miettimiin, milla tavalla itsed ja omaa osaamista tulisi kehittdé eteenpdin, esimerkiksi eri
koulutusten kautta. Itseohjautuva henkilé kykenee myos tarkastelemaan omaa tyotidn
kriittisesti ilman erillistd ulkoista ohjausta. Hin kykenee havaitsemaan tekemisessdan
puutteita ja virheitd sekd sitd kautta tekeméadn itsendisesti toimintaa tukevia muutoksia ja

kehittdmaan tyotd positiiviseen suuntaan.

Jotta tyOtd pystyy tekeméén itsendisesti, on osaaminen olennaisessa osassa. Mikili hen-
kilo ei kykene toimimaan itseohjautuvasti omassa tydssdén, voi kyseessé olla esimerkiksi
osaamisen tai motivaation puute. Haastatteluissa nousi esiin, ettd hyvin itseohjautuvaan
henkil66n liitetddn myos hyvi itsetuntemus, itsevarmuus ja aito kiinnostus sekd motivaa-
tio tekemaénsa tyotd kohtaan. Niin sanottu vanha ajatusmaailma, ettd henkilé on vain
toissd tadlla”, ei ole titd pdivii ja sellaisesta ajatusmaailmasta pyritddn koko ajan pois-
péin. Erds haastateltava toi esiin, ettd itseohjautuvuudessa siséinen palo ja motivaatio ovat
hyvin térkeitd erityisesti siind, ettd henkild pystyy ja haluaa tehdd parhaansa. Seuraava
sitaatti kuvaa sitd, jos motivaatiota ei ole, ei henkilo itseohjaudu, vaan hén odottaa aina,

ettd joku toinen tulee kertomaan mité tehdé ja miten.

”On varmuutta siind, ettd osaan ja pystyn tekemddn ratkaisuja, koska se ndkyy sit-

ten ihan konkreettisesti, jos asiantuntija on epdvarma. Se ndkyy sellaisena, ettd ky-

syy koko ajan ja varmistelee, eikd vdilttamdittd uskalla tehdd niitd itsendisid pddtok-
sid.”

Eris haastateltava toi esiin ndkokulman, ettd puhdasta itseohjautuvuutta ei ole olemassa-

kaan, vaan se on ikddn kuin tapa tehda t6itd. Sitd ei missddn nimessé pidetd synnynndisend

ominaisuutena, vaan se on opittua tekemistd, johon vaikuttaa pitkélti juuri itsetuntemus
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ja oma asenne sekd motivaatio. Kohdeorganisaation toimintayksikodiden asiantuntijoiden
kyky toimia itseohjautuvasti nihtiin pddosin hyvind, mutta eroavaisuuksiakin vastauk-
sissa 16ytyi. Historialla ja ikdrakenteella katsottiin olevan erittdin paljon vaikutusta siihen,
kykeneekd henkilé toimimaan itseohjautuvasti. Aluksi ikdrakenteen vaikutuksesta itse-
ohjautuvuuteen kysyttdessd moni vastaaja kielsi sen vaikutuksen, mutta pienen pohdin-
nan jilkeen he tulivat sithen tulokseen, etté idlla on merkitystd, pohjautuen tyontekotapo-
jen ja kulttuurin muuttumiseen. Idn tai niin sanotusti virkavuosien vaikutusta ei voida
kuitenkaan missdén nimessi suoraviivaisesti yleistdd, vaan yksilokohtaisia eroavaisuuk-

sia on monia.

Nuoremmilla asiantuntijoilla katsottiin olevan hyvit kyvyt itseohjautua eritoten koulu-
tustaustan myoté, silld suurin osa nuoremmista asiantuntijoista on tottunut jo korkeakou-
luopinnoissa toimimaan itseohjautuvasti. Nuorten asennoitumisessa ja suhtautumisesta
tyontekoon on havaittavissa selkeitd muutoksia verrattuna aiempiin aikoihin. He ovat hy-
vin oman arvonsa tuntevia, itsevarmoja, eivitka pida kaskyttdvasti ohjaamisesta. Nuorilla
katsottiin myds olevan kykyd ndhdd muuttuva maailma ja sité kautta sopeutua tydeldmén
muutoksiin dynaamisemmin verrattuna vanhempiin. Toisaalta todettiin, ettd nuori asian-
tuntija voi luulla my®ds itsestddn ikddn kuin litkoja ja omata epérealistiset tiedot osaami-
sestaan, jonka myotd itseohjautuvuuden kannalta saattaa ilmetd myds negatiivisia seu-

rauksia.

"Nuorilla on ehkd enemmdn sellaista nikemystd siitd, ettd maailma on muuttuva

ja sopeutuvat sitd kautta enemmdn tyoeldmdn muutoksiin, ja ehkd ldhtevdt hake-
maan sellaista tyopaikkaa. Osalla motivaatio voi olla myds raha, et ldhetddn sit
helposti hakemaan nopeammin uutta paikkaa, jos se tyé ei miellytd.”

Vanhemmilla asiantuntijoilla todettiin olevan hyvii ja arvokasta kokemusta suhteessa
nuorempiin, mutta useampi haastateltava nosti esiin, etté sitd pitdisi osata vield paremmin
hy6dyntdd kiytannossd. Heiddan kohdallaan huomioitavaksi seikaksi nousi eritoten ajatus

tyOhistorian vaikutuksesta negatiivisesti kykyyn itseohjautua.

“ldkkddmmilld saattaa olla myos sellaista tyépaikan kautta romutettua itseohjau-
tuvuutta. Esimerkiksi 20 vuotta sitten sun on ollut pakko kysyd joltain, etkd oo saa-
nut tehdd tiettyjd pddtoksid itse.”
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"Voi olla, ettd vanhemmilla Verohallintolaisilla on taakka siitd historiasta, et milld
tavalla asioita on tehty, niin se muutoksen tekeminen siihen uuteen suuntaan on
hieman raskaampi prosessi ja vaatii enemmdn pienid steppejd eteenpdin, jotta
pddstddn vanhoista tavoista irti.”

"Vanhemmat ehkd sitoutuu toimimaan paremmin siind samassa paikassa. Se on
Vvksilollistd ja ihmisistd riippuvaa.”

Haastateltavilta kysyttiin my0s persoonanpiirteiden vaikutusta itseohjautuvuuteen. Muu-
tama haastateltava toi esiin, ettd persoonatyypiltddn seka introvertit ettd ekstrovertit hen-
kilot voivat olla heidédn mielestédén itseohjautuvia. Toiminnassa erot ndkyvit oma-aloit-
teisuudessa siten, ettd ekstrovertit sanovat mielipiteensa heti, kun taas introvertit tarvitse-
vat vihdn miettimisaikaa. Erds haastateltava toi esiin ekstroverttien ja introverttien eron
nikyvén tydssi eritoten esimerkiksi siind, ettd kun on iso organisaatio ja ryhmé jakautu-
nut eri paikkakunnille, ei toisten tdydellistd tuntemista ole, joka osaltaan voi vaikuttaa
negatiivisesti vuorovaikuttamiseen ja siithen, etté ei tuo rohkeasti esiin omia ajatuksia.

2

ntrovertit henkilot kokevat Skypen pikkuisen haasteellisena. Meilldkin on nyt toi-
nen vuosi tdassd ryhmdssd menossa, niin semmoista tdydellistd toistensa tuntemista
ei vield ole, koska me ollaan kuitenkin eri paikkakunnillakin. Et vaikka sanotaan,
et pitdisi sanoa rohkeasti, niin monet on et, no emmd viitsi sanoa.”

Osa haastateltavista toi esiin yhteni itseohjautuvuuden edellytyksend yksilod tarkastelta-
essa halun. Halu ja kyky itseohjautua kulkevat ikdin kuin kasi kddessd. Halua itseohjau-
tua ei voi pitdd haastattelujen perusteella mitenkaén itseisarvona, vaikka itseohjautuvuutta
pidettdisiinkin toivottuna tapana toimia. On hyviaksyttavé se, ettd joillekin thmisille itse-
ohjautuvuus ja itsendisesti tekeminen voi tuntua myds jopa heitteille jatoltd ja uuvutta-
valta. Erds haastateltava toi esiin motivaation liittyvdn vahvasti haluun itseohjautua. Ne-
gatiivisena puolena halun ja kyvyn puuttuminen aiheuttaa sen, etti tyot voivat kasautua

eikd niitd pystytd hoitamaan tarpeeksi hyvin ja ajallaan.

“Kaikilla ei ehkd oo halukkuutta ja otetta, et pystyis lihtee jostain pddstd purka-
maan sitd asiaa. Jos ei oo kauheen motivoitunut niin ei varmasti tee yhtddn ylimdd-
rdistd. Kylld siind sitten tyot kasautuu ehkd tietyille henkiloille.”
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Tyotehtdvilla koettiin my0s olevan vaikutusta siihen, miten henkild ohjautuu tydssdén.
Parhaimmassa tapauksessa henkilo pystyy oman osaamisen kautta vaikuttamaan tyon si-
sédltoon, tavoitteisiin sekd nithin keinoihin, joilla suoriutuu tydstddn ja saavuttaa asetetut
tavoitteet. Erds haastateltava toi esiin itseohjautuvan mallin olevan sellainen, jossa ithmi-
nen on kaikkein tyytyvéisin, silld se mahdollistaa vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon
ja luo siten autonomian tunteen. Liséksi sen katsotaan vaikuttavan pddosin positiivisesti
tyOhyvinvointiin ja my0s motivaatioon. Mikali tyon tekemiselld on liian hierarkkiset raja-

aidat ja tarkat sdénndkset, koetaan sen rajoittavan suuresti itseohjautuvuutta.

Niissd toimintayksikoissé, joissa toimiviin henkildihin haastattelut ovat kohdennettu, on
olemassa karkeasti jaoteltuna kahdenlaista asiantuntijatyotd. Lisdksi asiantuntijatyd on
jaoteltu eri vaativuustasoille, joka osaltaan vaikuttaa myos tyon sisdltoon ja tyonteon toi-
mintakentin vapauteen. Molemmissa asiantuntijatdissd on mahdollisuus etépiiviin. Toi-
sessa asiantuntijatyon mallissa tehtdvét tulevat pitkalti tydjonoilta. Tadssé tapauksessa itse
perustyon siséltoon ei pddse henkild juurikaan itsendisesti vaikuttamaan, mutta omaa
tyonkuvaa pystyy muutoin rdédtdloimadan esimerkiksi mielekkailld tehtdvilld tai projek-
teilla. Tdhan liittyen osa haastateltavista toi esiin jilleen itseohjautuvuuden ja sen, ettd
asiantuntijatyo edellyttdd sitd, ettd henkilo kykenee omatoimisesti miettimédn omia vah-

vuuksiaan ja rohkeasti tuo esille, mika olisi itselle kiinnostavaa tekemista.

Toinen asiantuntijatydn malli, taas mahdollistaa tyon luonteen puolesta itseohjautuvan
toiminnan hyvin siind mielessé, ettd tyo edellyttidd pitkalti kykyéa priorisoida ja aikatau-
luttaa omaa tyotidn. Tavoite tulee annettuna prosessin kautta, mutta keinot, miten tavoit-
teeseen padsee, on asiantuntijalla pitkélti omissa kédsissd. Haastateltavat toivat esiin, ettd
asiantuntijatyo heididn yksikossddn on luonteeltaan myds hyvin itseohjautuvaa tyoskente-
lytapaa edellyttdvad. Tyohon liittyy paljon muuttuvia palasia, joita henkilon taytyy kyeta
yhdistelemadn, selvittiméén ja koostamaan palasista lopulta itsendisié ratkaisuja. Haas-
tateltavat toivat esiin, ettd suurin osa heidén toimintayksikdissdén toimivista asiantunti-
joista kykenee tyoskenteleméédn itseohjautuvasti ja suoriutuu tehtivistd mallikkaasti,
mutta on olemassa myo0s se osa henkildstostd, joilla on itseohjautuvuuden kannalta suo-

riutumisessa haasteita.
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”Asiantuntijatyo on enemmdn ja enemmdn tyypillisesti sellaista, ettd se ei vilttd-
mdttd mene selkedsti, ettd laitetaan toisesta laarista toiseen laariin, vaan siind on
aika paljon kaikkea mitd pitid huomioida, jolloin tyon tiukka ohjeistaminenkin on
haastavaa. Ndin oikeestaan edellytyskin sille on, ettd tyontekijdn pitdis aika itse-
ndisesti sitd tyotd tehdd ja ohjautua oikeisiin ja tehdd oikeita valintoja. Toiset on-
nistuu siind paremmin kuin toiset.”

"Vaatii tiettyd ohjautuvuutta tyontekijdltd, kun kukaan muu ei tee sitd priorisointia
ja toiden tavallaan varmistelua. Se vaatii sellasta uudenlaista vastuunottoa siitd
omasta tyostd ja varmistamista, et tyot tulee tehtyd oikeassa jdrjestyksessd oikeaan
aikaan.”

5.2.2. Ryhmitasolla tarkasteltuna

Tutkielmassa tarkastellaan itseohjautuvuutta kokonaisvaltaisesti, joten sen takia oli rele-
vanttia selvittdd haastateltavien nidkemykset my0s itseohjautuvuudesta ryhmétasolla.
Haastattelussa kysyttiin, onko yksikdsséd niin sanottuja itseohjautuvia tiimejd, milla ta-
valla yleisesti tiimeisséd tehddén tyo6td ja organisoidutaan sekd millaisia mahdollisuuksia
ja rajoitteita tiimien toimintaan mahdollisesti liittyy. Kaikki haastateltavat toivat esiin,
ettd niin sanottuja itseohjautuvia tiimeja tai sellaiseksi erikseen nimettyjé ei ole, ainakaan
vield toistaiseksi. Itseohjautuvien tiimien rakentamista pidetdén hyvin tavoiteltavana
asiana ja haastattelujen perusteella voidaan todeta, etti sen suuntaisia elementtejd omaa-
vaa tiimityOskentelytapaa sovelletaan Verohallinnossa yhd enemmissd médérin. Niin sa-

nottuja asiakasrajapinnassa toimivia itseohjautuvia tiimejé et ole.

Muun muassa tydparitydskentelyyn liitettiin vahvasti itseohjautuvuus ja itseohjautuva
tyoskentelytapa. Erityisesti tarkastusty6hon liittyy vahvasti tyOparityoskentely, kun tyota
tehddin pareittain annettujen raamien sisédpuolella. Erds haastateltava toi esiin, ettd heilld
tyOpari koostuu yleensd kokeneemmasta sekd ei niin kokeneesta asiantuntijasta ja néin
ollen tyoskentely sisdltdd myos opetuksellisen ndkokulman. Taustalla on tarkoituksena,
ettd kokeneemmat tekijat ikddn kuin valmentavat tydpariaan ja auttavat sitd kautta toista
kehittyméddn tydssd. Toiminnan varmistamiseksi roolit ja odotukset ovat kuitenkin

yleensd selkedsti madriteltyja ja tulevat kdsittelyohjeesta.
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Erés haastateltava toi esiin, ettd itseohjautuvista tiimeistd on keskusteltu viime aikoina
sovellettavaksi esimerkiksi jonkun tietyn asiakokonaisuuden ratkaisemiseen. Talld tar-
koitetaan sitd, ettd tiettyihin asiakaskokonaisuuksiin koottaisiin tiimejé, joissa olisi asian-
tuntijoita eri verolajeista ja prosesseista. Toiminta olisi itseohjautuvaa siten, ettd tiimin
henkil6t saisivat jonkun tavoitteen, jota ldhtisivdt keskendén miettiméddn, miten viedd
asiaa eteenpdin. Hén toi my0s esiin, etti téllaista niin sanotun heimomallin mukaista toi-
mintaa on pilotoitu Verohallinnossa viime aikoina ja kyseisen itseohjautuvuuteen perus-
tuvan ryhmétydmallin olisi tarkoitus jalkautui laajemminkin Verohallintotasolla. Toinen
haastateltava toi esiin, ettd timén tyyppistd toimintaa on tarkoitus soveltaa myos uudessa
asiakkuusjohtamisessa, jossa tiimi muodostetaan tietylle riskialueelle. Han kuvaili tule-

vaisuutta timén suhteen seuraavasti:

"Tdlld hetkelld niin sanottu vanha tekeminen on sellaista, ettd se tulee sieltd put-
kelta ja otetaan sieltd se vihdn niin kuin seuraava ndppdin ja ratkaistaan se, mut
md uskon, ettd nimenomaan tdssd uudessa tekemisessd, asiakkuusjohtamisessa, kun
ollaan sielld riskialueella, niin nimenomaan sielld riskialueella muodostetaan se
tietty tiimi tai ryhmd tekemdidn sitd. Jatkossa ei siis tehdd sokeana tyomenetelmd-
ohjeen mukaan, vaan asiantuntijat saa itse pdivittdd ja soveltaa sitd tarpeen mu-
kaan.”

Edelld mainitulla haastateltava tarkoitti sitd, ettd asiantuntijoiden tulisi yhd enemmin jat-
kossa itse miettid, miten toimintaa tulisi kehittdd havaintojensa perusteella ja tehdd roh-
keasti toisin, jos kokevat sen olevan kannattavampaa. Téllaisen tydskentelytavan katso-
taan palvelevan itseohjautuvuutta eritoten siten, ettd se mahdollistaa itsendisen paatok-
senteon, vaikuttamisen omaan tyohon kasvattaen samalla motivaatiota ja lisdten siten

my0s tyohyvinvointia merkittavasti.

Erés haastateltava toi esiin, ettd heidén toimintayksikdssddn on rakennettu niin sanottuja
erityisosaamistiimeji tiettyjen aihealueiden ympirille, joissa on vetijit, jotka kokoavat
henkilditd yhteen muodostaen tiimin. Kéytinndssd vetovastuu on tiiminvetdjalla, joka
vastaa tiimin toiminnasta tiimin toimiessa muutoin itsendisesti omassa aithealueessaan.
Haastateltava toi esiin tdmén toimintatavan toimivan useammassa aihealueessa hyvin.
Suurin osa haastateltavista toi esiin, ettd pddosin toimintayksikoissd on olemassa hallin-
nolliset ryhmat ja lisdksi on muodostettu tiimeji eri projektien ympirille, joilla on selke-

asti madriteltynd vetdjd, suunnitelma ja tavoitteet. Muutama haastateltava toi erikseen
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esiin, ettd vastuut koetaan yleisesti hyvin jaettuina ja paatoksia tehdddn yhteistyossa. It-
seohjautuvien tiimien toiminnan takaamisessa korostui haastattelujen perusteella roolitus,

odotusten madrittely sekd luottamus.

“Jos halutaan laajentaa sitd tekemistd, kun asiat muuttuu, niin on vaan muistettava
et mistd sind vastaat ja mistd vastaa joku muu ja on tehtdvd tavoitteen mukaista
tyota.”

Vaikka tiimitéiden sujuvuus koetaan pddosin hyvéni, toi erds haastateltava esiin sithen
liittyvan my0s joitain ongelmia, erityisesti siitd ndkokulmasta, ettei tiimin katsota toimi-
van ilman varsinaista vetdjda tai johtohahmoa. Hin nosti esiin eritoten sen, ettd vaikka
olisi kuinka hyvii tekijoitd tiimissd, niin heiltd puuttuu sellaisia osatekijoitd, joita itseoh-
jautuvalta tiimiltd odotetaan. Toiminta voi ulospdin ndyttdytyd sujuvana, mutta sitd ei
nidhdi samansuuntaisena motivaation ja asenteen kanssa. Haastateltava korosti, ettd eri-
toten tydyhteisotaitoihin ja vuorovaikutustilanteisiin liittyvissd ongelmissa tiimi ei parjaa
itsendisesti, vaan tarvitsee ulkopuolisen, kuten esimiehen apua. My®0s konfliktitilanteiden
ratkomiseen liittyy haasteita. Liséksi erds haastateltava toi esiin, ettd toiminta voi ohjau-
tua helposti vidrddn suuntaan ilman varsinaista vetdjaa. Lihes kaikki haastateltavat ko-
rostivat myos tiimin jdsenten motivaation tirkeytti tavoitteen saavuttamiseksi, ettei ryh-

maéin synny ikavid ilmiditd, kuten vapaamatkustusta.

“ltseohjautuva tiimi vailla vetdjdd..me ollaan luontaisesti sellaisia, et kun laitetaan

porukka kasaan niin sieltd kuitenkin nousee ne eri toimijat, joko ne on sitten ne
aktiiviset tai passiiviset.. itseohjautuva tiimi siind mielessd hakee itse sen hierarki-
ansa, mut md nddn sen, et jossei sielld oo ketddn nimettynd ns. esimieheksi niin se
voi ldhtee sit ihan vddrille poluille.”

"Et itseohjautuvat tiimit, no joo.. mut kylld sieltd itseohjautuvasti ne roolit nousee
esille, ja joku sen johtajan roolin ja vallan nappaa. Myos se, et kuinka he saa sit
ratkottua konfliktit..”

Yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen ndhtiin hyvin motivoivana ja kannatettavana toimin-

tana ja erds haastateltava perusteli sen seuraavasti:

2

un saa itse alkaa rakentamaan, vaikuttamaan ja luoda uutta yhdessd, saa se ih-
misessd aikaan poikkeuksellista sitoutumista ja tunteen, ettd on tdrked osa koko-
naisuutta, eikd vain ikddn kuin koneiston osa.”
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Itseohjautuvuutta ryhmaétasolla tarkasteltaessa moni haastateltava toi esiin, ettd ryhméta-
solla tapahtuva itseohjautuvuus ei vélttimattd kiytdnnossé tarkoita heidédn mielestdan it-
seohjautuvia tiimejd, vaan yhdessédohjautuvuutta ja yhdessa tekemistd. Erds haastateltava
toi esiin, ettd vaikka asiantuntijaty® voi olla my0s itsendistd, se ei tarkoita sitd, ettd tyotd
tehddin tdysin yksin, vaan sitd, ettd kykenee ja haluaa omalla toiminnallaan vaikuttaa
sithen, ettd kaikki suoriutuvat tehtivistdén hyvin ja tavoitteet saavutetaan yhdessa. Télla
varmistetaan myos se, ettd kyetddn ohjautumaan samaan suuntaan ja pystyttdisiin moti-
voimaan sellaistakin henkil6d toimintaan, joka ei vield ole niin itseohjautuva. Vuorovai-
kutustaidot ja kyky hoitaa asioita eri tahojen kanssa nousi myds osalla haastateltavista
hyvinkin vahvasti. Yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen ndhdéin kaiken kaikkiaan hyvin

motivoivana.

“Asiantuntijatyossd on tdrkeetd se, ettd sd oot iseohjautuva ja tieddit mitd teet,
mutta myos se, ettd sd jaat tietoa ja keskustelet muiden kanssa. Et se itseohjautu-
vuus ei missddn tapauksessa tarkota et teet yksin, vaan siind aidosti kykenee omalla
toiminnallaan rakentamaan mydés sitd yhteistd tekemistd ja sitd hyvdd, mitd silld
tekemiselld voidaan saada. Ja mydés sitd organisaation kehittamistd sitd mukaan.”

5.2.3. Organisaatiotasolla tarkasteltuna

Organisaatiotasoon peilaten haastatteluista kdvi ilmi, ettd itseohjautuvuudesta puhe on
noussut pinnalle eritoten siksi, ettd ty0 ja tyontekotapa ovat itsessdédn muuttuneet hurjasti
viime vuosina. On tapahtunut ikéén kuin kulttuurin muutos sekd toimintakulttuurin etti
johtamiskulttuurin ndkdkulmasta. Vanhassa tavassa esimiehet ohjasivat pitkalti tyon te-
koa ja tyot tulivat esimiehiltd alaisille. Tdménhetkisessd toiminnassa korostuu eritoten
prosessivetoisuus. TOitd saattaa tulla moneltakin eri taholta ja tehtidvét ovat monimuotoi-
sempia, joka my0Os edellyttdad asiantuntijoilta erityyppistd suhtautumista, kykyé edistya
tyOssd ja saada asioita aikaiseksi. Tdmén osalta suurena haasteena koetaan se, miten hen-
kilot pystyvit vastaamaan ndihin uusiin toimintaympériston haasteisiin kyvykkyydelldan
ja miten organisaatio saataisiin péivitettyd tdhén paivddn. Yhtend keinona sithen on itse-

ohjautuvuus ja itseohjautuvaan tydskentelytapaan kannustaminen.

"Tulevaisuudessa ei voi hengdhtdid. Tekeminen on monimuotoisempaa, jossa asi-
antuntijuus ja osaaminen korostuu. Jatkossa muutoksen sykli tulee olemaan vaan
tiheentyneempi —me ei voida jamdhtdd paikoille.”
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Haastateltavilta kysyttiin heidin ajatuksiaan ddrimmaéisestd itseohjautuvuudesta organi-
saatiotasolla ja sitd, kokevatko he sen uhaksi vai mahdollisuudeksi. Vastauksia tuli lai-
dasta laitaan sekd puolesta ettd vastaan. Esimerkkind d4rimmaisestd itseohjautuvuudesta
organisaatiotasolla esitettiin yksityiselld sektorilla toimivat IT-firmat, joilla on viime ai-
koina tyontekijoiden tyytyvidisyyden ja tuloksellisuuden nédkdkulmasta erinomaisia tulok-
sia matalista organisaatiorakenteista ja niissd toimisesta, ja jopa toiminnasta ilman esi-
miehid. Noin puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd sen tyyppinen toimintamalli ei

sopisi laisinkaan Verohallinnon kaltaiseen organisaatioon.

“Paperilla saattais onnistua, mut Verohallinnos tdysi mahdottomuus.”

Verohallinnolla on organisaationa pitkit perinteet ja ongelmakohtia néhtiin eritoten ra-
kenteiden jaykkyydessd sekd henkilostossd. Erds haastateltava toi esiin, ettd Verohallin-
toon ei hdnen mielestddn hae ldhtokohtaisesti kovin itseohjautuvia henkil6itd, mik4 osal-
taan vaikuttaa siihen, ettd rekrytoinneissa pitéisi kiinnittda entistd enemmén huomiota sii-
hen, millaisia thmisid mihinkin tehtdvaéin valitaan. Muutama haastateltava toi esiin timén
toimivan hyvin toimintayksikkonsé rekrytoinneissa itseohjautuvuuden ollessa yksi tér-
keimmistd odotuksista, jota uudelta tyontekijéltd tehtdvin menestyksellisen hoitamisen
vuoksi edellytetddn. Haastatteluissa korostui my0s se, ettd vanhojen organisaatioraken-
teiden péille on hankala rakentaa itseohjautuvaa tyokulttuuria ja toimintatapaa ja erityi-
sesti pitkdén talossa tyoskennelleiden ja tietynlaiseen toimintatapaan tottuneiden muutos

kohti itseohjautuvuutta koetaan haasteena.

“Meilldkin on niitd ihmisid, jotka on “vaan téissd tddlld” ja tekee vaan sen mitd
esimies kdskee. Semmoiset ei sovi itseohjautuvaan organisaatioon.”

Erds haastateltava toi esiin, ettd tdysin itseohjautuvan organisaation rakentaminen voisi
onnistua, mikili organisaatio rakennetaan tyhjéstd, kuten start up —yritykset. Néin ollen
yrityksiin on saatu jo rekrytointivaiheessa sitoutettua itseohjautuvia henkilgitd. Pitkét or-
ganisaatioperinteet ja historian vaikutus kulttuuriin ndhddén téssékin suhteessa rajoit-

teena.
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"Meiddn kaltaisen vanhan organisaatiorakenteiden pddlle on vaikea rakentaa it-
seohjautuvaa tyckulttuuria ja tyénteontapaa versus jos rakennetaan nollasta esim.
Jjoku start up. Pitkddn talossa olleiden henkiléiden tyoskentelytapa itseohjautuvuu-
den suuntaan on haaste. En nde et tdysin itseohjautuva malli olis realistinen, mut
palasia voidaan ottaa."”

Muutama haastateltava korosti myos sité, ettd Verohallinnon kaltaisella julkishallinnolli-
sella organisaatiolla ei ole samanlaisia menetelmid ja muita tyokaluja yksityiseen sekto-
riin verrattuna edistdd motivaatiota ja sitd kautta itseohjautuvuutta, kuten palkitsemisjér-
jestelméd, joilla thmisid saataisiin motivoitumaan, sitoutumaan ja ylipaatian palkittua eri-
tyisen hyvisté ja tehokkaasta tyostd. Tahdn ndkdkulmaan liitettiin my0s vapaamatkustus,
joka tuli esiin myds tiimitason itseohjautuvuudesta kysyttidessid. Verohallinnon kokoi-
sessa organisaatiossa, ilman rakenteita, vapaamatkustaminen vain lisdintyisi ja tyo-
kuorma jdisi heille, jotka kykenevit aidosti itseohjautumaan omassa toiminnassaan. Ta-
voitteet pitdisi kaikille olla erittdin selvit. Lisdksi koettiin, ettd alisuoriutumiseen ja te-
hottomuuteen ei pystyti reagoimaan samanlaisin tehokeinoin kuin yksityiselld sektorilla.

Esimerkkind tdstd nousi esiin eroavat irtisanomisperusteet.

"M luulen et sielld varmaan korostuis ne ihmiset, jotka aidosti lihtis tekemddn
sitd hommaa, niin sit se kuorma jdd heille. Et sen ndkee jo nyt et ne henkilot jotka
on hyvin itseohjautuvia ja aktiivisia, niin heille se kuorma sit kasautuu. Uskon kans
et jos olis puhtaasti itseohjautuvia eikd olis sellaisia rakenteita, mitd sielld nyt on,
niin luulen et vapaamatkustajien mdcdrd lisddntyisi, sielld on niitd tdilldkin hetkelld.
Et sitten pitdisi kyetd myos pistamdcdn pois sellasia ihmisid, jotka eivit kykene muut-
tamaan sitd tekemistd itseohjautuvaan malliin. Asiantuntijatydssd on tirkeetd se, et
tietdd miksi sitd tyotd tekee, mitd odotetaan ja mitkd on tavoitteet, et pystyy sit tuot-
tamaan aidosti lisdarvoa organisaatiolle.”

Liséksi asiantuntijatasolla ndhdddn oman tyon johtamiseen ja kokonaiskuvan hahmotta-
miseen liittyvid haasteita, joiden ndhddén vaikuttavan siihen, etté itseohjautuvan toimin-
tamallin kdyttoonottaminen ei ole helppoa eikd yksinkertaista. Erds haastateltava kuvailee

tatd seuraavasti:

"Meilld on ihan asiantuntijatasolla, et ikddn kuin jokainen suorittaa omaa palaa
aika pienesti eikd katsota isoa kuvaa. Meilld on sen suhteen siind oman tyon ja
suorituksen johtamisessa isoja haasteita, ei kaikilla, mutta jos ldhdetddn siitd et
rysdytettdis tdillainen itseohjautuva toimintamalli, niin meilld olis moni aika hu-
kassa sen suhteen. Meiddn esimiestyossd valtaosa menee siihen suorituksen johta-
miseen.
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Hén my®s lisési, ettd priorisointi on sellainen asia, jossa parantamisen varaa on, jotta asi-
antuntijoilla olisi parempi kyky hahmottaa niin sanotusti iso kuva ja se, mitké tehtavit

ovat priorisoitavissa suhteessa toiseen.

Toinen puoli haastateltavista ei tyrmadnnyt ajatusta Verohallinnosta tiysin itseohjautu-
vana organisaationa, vaan he pitévit sitd hyvin kiinnostavana. He olivat kuitenkin sitd
mieltd, ettd se ei sellaisenaan toimisi Verohallinnossa tai omassa yksikossé, eikd sithen
pystyttidsi missddn nimessad suoranaisesti pyrkimadan. Verohallinnolla on viranomaisena
tietynlaisia velvoitteita verrattuna esimerkiksi juuri yksityiseen sektoriin. Madallusta or-
ganisaatiorakenteissa on kuitenkin tapahtunut ja suunta koetaan erittidin hyvéni. Aikai-
semmin portaita asiantuntijatasosta padjohtajaan oli enemmaén, joten sen suhteen kehi-
tystd on tapahtunut. Matka tiysin itseohjautuvaan organisaatioon koetaan kuitenkin ole-
van vield pitkd. Vahva lainsdadénto, oikeusturva ja asiakkaiden odotukset sddtelevit vah-
vasti sitd, milld tasolla itseohjautuvuutta ainakin ndiden nykyisten raamien sisélld voidaan
toteuttaa. Edellytyksend itseohjautuvuudessa kehittymiselle ndhdaén eritoten toiminnan
suoraviivaisen hierarkian purkaminen, jota johtamisen kautta olisi syytd ldhted tyOsté-

maan.

“ltseohjautuvassa organisaatiossa suoriutuminen on avointa ja se miten organi-
saatio ja yksilo suoriutuu.”

5.3. Itseohjautuvuuden edistiminen

Kaikissa haastatteluissa kysyttdessd itseohjautuvuuden edistimisestd korostui vastauk-
sissa johtaminen seka erityisesti esimiehen rooli itseohjautuvuuden edistdjdnd ja tyonte-
kijin tukijana. Seuraavassa késitelldéin haastateltavien nikemyksid siitd, mité itseohjau-
tuvuuden lisddminen edellyttdd johtamiselta ja esimiestyOltd. Haastatteluissa nousi esiin
eritoten toimintakulttuurin merkitys itseohjautuvuuden edistimisen edellytyksend, joka
késitelldin omana kappaleenaan johtamisen ja esimiestyon jélkeen. Lopuksi késitelldén
haastattelujen perusteella esiin nousseita itseohjautuvuuteen ja sen edistimiseen liittyvid

haasteita esimiestyon, johtamisen sekd toimintakulttuurin ndkokulmasta.
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5.3.1. Johtaminen ja esimiestyd

Haastatteluissa kysyttiin, mitd itseohjautuvuuden edistdminen tarkoittaa johtamisen te-
koina ja millaisia asioita se edellyttdd esimiestyOltd. Vastauksissa korostui eritoten Ra-
kenteiden luominen, tavoitteiden ja odotusten selventdminen, mikromanageroinnin valt-
tdminen, palautteen antamiseen, sen vastaanottamiseen ja keskusteluun kannustavan il-
mapiirin luominen sekd osallistava johtamisote ja jaettu johtajuus, johon siséltyy eritoten

kyvykkyyksien tunnistaminen, osaamisen varmistaminen ja luottamus.

“Esimiestydssd. jos miettii mitd se kdytdnndssd tarkoittaa, niin luottamusta ja sitd,
et oikeesti annetaan tilaa, jaetaan vastuuta ja valtaa tekemiselle. ja kylld, jos sitd
Jjotenkin vahdittais kovasti ja tarkastikin pitdisi raportoida mitd on milloinkin jol-
lekin asiakkaalle tehnyt ja mitd milloinkin puhunut, niin kylld se syé sitd motivaa-
tiota aika paljon.”

Haastatteluiden perusteella yksi esimichen tdrkeimmistd tehtdvisti on toimia nimen-
omaan toiminnan ja tyon tekemisen mahdollistajana sekd henkildstod osallistavana val-
mentajana. Kaikki haastateltavat korostivat haastattelussaan rakenteiden ja raamien luo-
misen tirkeyttd esimiestyOssd asiantuntijatyon itseohjautuvuuden edistdmisessd. Raken-
teiden luomisessa erityisen tiarkeéksi nousi itseohjautuvaa ja oma-aloitteista toimintaa tu-
kevan toimintaympériston luominen. Esimieheltd timé edellyttdd eritoten kykyé luottaa
alaisiin ja uskaltaa jakaa valtaa ja vastuuta asiantuntijatasolle sekd pyrkid omalla toimin-

nalla poistamaan asiantuntijoiden tyontekoa haittaavia tekijoita.

Eris haastateltava toi esiin, ettd hin kokee onnistuneensa esimiestehtivissian silloin, kun
tekee itsensd mahdollisimman tarpeettomaksi ja tyé sujuu siitd huolimatta. Han kokee,
ettd tirkein tehtévd esimiestydssd on nimenomaan poistaa alaisten tyontekoa haittaavat
esteet ja lisdksi toimia toiminnan varmistajana ja tarkkailla taustalla. Haastatteluissa ko-
rostui my0s, ettd esimiehen ei tulisi toimia palvelijana, vaan osallistajana. Jos ylipalvelee
tai tekee liikaa toisen puolesta, johtaa toiminta sithen, ettd vastuunotto vihenee. Perustelu
taustalla tarkkailulle juontuu siité, ettd sen myotd esimies pystyy tarvittaessa puuttumaan
esimerkiksi vddrdan suuntaan ohjautumiseen. Kaikissa haastatteluissa korostui, ettd esi-
miehen on pidettdvé huolta my6s muiden ty6td ohjaavien tahojen kanssa, ettd ymmarrys

tavoitteista ja pelisddnndistd on sama. Eritoten Verohallinnon kaltaisessa organisaatiossa
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on tirkedd varmistaa, ettd toimitaan strategian ja tydmenetelmien mukaisesti. Tdhén erés

haastateltava kommentoikin seuraavasti:

"Vidrddn suuntaan ohjautumisessa on se viski, ettd ei vilttamdttd toimita strate-
gian mukaan eikd niiden tyénantajan tavoitteiden mukaan. Esimiehelld on siind sit-
ten vdhdn toisenlainen rooli tolta osin, ja myés muilla tyotdohjaavilla tahoilla oli
se sitten projektipddllikko tai projektivastaava, niin kylld sellaistenkin pitdd olla
hereilld siltd osin, et onko se toiminta tyémenetelmien mukaista. Ei se niin itseoh-
Jjautuvaksi saa mennd, et meilld olis Verohallinnossa 5000 yksityisyrittdjdd, jotka
toimivat omalla mallillaan.”

Jotta alaiset tietdvit, mihin suuntaan tulee ohjautua toiminnassa, on erityisen tirkeéa, etti
tavoitteet ja odotukset ovat kaikille selvit. Haastattelujen perusteella tavoitteiden ja odo-
tusten sanoittaminen koetaan ennen kaikkea esimiehen tehtéviksi. Yli puolet haastatelta-
vista toi erikseen esille, ettd odotusten dédneen puhuminen ja sanoittaminen auttavat alaisia
huomattavasti helpommin suunnittelemaan ty6tadn ja tekeméén sitd itsendisesti, mahdol-
listaen ndin myos itseohjautuvan tydskentelyn. Sitoutumisen ja ymmarryksen tavoitteista
nidhdiin tapahtuvan eritoten keskustelun kautta. Tahén liittyy my0s vahvasti yksilon it-
seohjautuvuudesta puhuttaessa esiin tullut motivaatio. Jos ndhdéén, ettd itseohjautuvuus
ldhtee sisdisestd motivaatiosta ja halusta tehdd, tulee esimiehen silloin kyetd kertomaan

jokaiselle, mitd heiltd odotetaan.

. puhua, puhua, puhua —ja perustella niitd asioita. Asiat jdd helposti yldtasolle,
jos ei puhuta selkokielelld. Muistan kun itsekin verotustehtdvid tehneend, niin siind
vhteydessd ne strategiset tavoitteet oli vihdn kaukaisia ja kun ne pitdis johtotehtd-
vissd pyrkid viemddn sinne henkilotasolle ja kertoa, et ne on tdmdn tyyppisid asioita
sun tyossd konkreettisesti.”

”Se monesti rajoittaa sitd itseohjautuvuutta et ei tiedetd mitd pitdisi tehdd. Et sen
takia esimiesten on tdrkedd aika-ajoin kertoa ja muistuttaa, et hei, meiddn on teh-
tavd nyt tdmd ja meiltd odotetaan tdtd.. ja pitdd sitd keskustelua myos ylld.”

"Mitd alemmalle tasolle itseohjautuvuutta ldhdetddn viemddn, niin sitd tarkedm-
pdd on yleinen tietoisuus siitd, mitd me sulta odotetaan. Nyt ei kauheasti sanota et
ole itseohjautuva.”

Esimiehen tukevassa roolissa on haastattelujen mukaan olemassa myos toinen niko-

kulma, joka on uupumukseen ja liikakuormittumiseen puuttuminen ajoissa. Vaikka itse-
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ohjautuvuus antaa uudenlaista vastuuta ja tyon mielekkyyttd, vaatii se myos paljon teki-
jaltddn. Suurin osa haastateltavista nosti liikkakuormittumisen yleisimméksi negatiiviseksi
asiaksi, mika itseohjautuvuuteen liitettiin. Erds haastateltava toi esiin, etté toisille voi olla
hyvin raskasta ajatus ja kokemus siité, ettd vastuu on itselld ja se saattaa vaikuttaa jaksa-

miseen ja tyohyvinvointiin sitd kautta kuormittavasti.

Liséksi hén toi esiin, ettd tunnollisille tekijoille toitd voi helposti kasautua litkaa. Haasta-
teltava kiittdd uupumisiin puuttumisesta osittain myds tilastoja, joiden perusteella esimies
nikee, kuka tehtévistd suoriutuu tehokkaasti ja kenelld saattaa olla aikaansaavuuteen liit-
tyvid ongelmia. Haastatteluissa korostui, ettd etenkin, kun tyoskentelee 1dhella alaisia ja
samassa toimistossa, on helpompaa ja matalampi kynnys puuttua néihin asioihin. Muu-
tama haastateltava toi esiin, ettd tulevaisuudessa tyontekijéiden uupumiset saattavat olla
lisddntymédn piin, joten se asettaa esimiehelle entisti enemmén vastuuta sellaisiin tilan-

teisiin puuttumisessa. Erds haastateltava totesi aiheesta seuraavaa:

”Uupumisjututkin on varmaan lisddntymddn pdin, mitd noita kdyrid on seurannut.
Tietysti kun tyon vaatimuskin kasvaa. Ei se ole vdlttimdttd se tyomddrd, vaan ne
odotukset ja vaatimukset. Vaikka pdrjdisikin, niin ei sitd monella huomaa pddille-
pdin, kun menee yli.”

Jotta esimies kykenee edistimédn yksildiden itseohjautuvuutta ja viemddn tydskente-
lyotetta kohti itseohjautuvampaa suuntaa, tulee hinen olla hyvin tietoinen omien alais-
tensa osaamisesta ja kyvykkyydestd. Esimiehen on tunnettava omat tekijénsa ja heidin
vahvuutensa sekd heikkoutensa. Yksi tirkeimmistd tehtévistd on 16ytdd henkiloille sellai-
nen tyoOtehtdvi, jossa tehtévid ja henkilon osaaminen kohtaavat. Moni haastateltava toi
esiin, ettd jos tyotehtdva on liian vaikea ihmisen osaamiseen nidhden, ei itseohjautuvuus
toteudu. Erds haastateltava otti esiin tdrkedn huomion, jonka mukaan itseohjautuvien hen-
kildiden johtaminen edellyttdd myos sité, ettd esimies on hereilld siind, ettd kaikilla on
hyvé tehdd tyotdan. Tdma seikka juontui siitd, ettei seuraisi epdtasa-arvoista kohtelua ja
vadristymid siind, ettd joku saisi enemman kuin toinen. Toiminta olisi néin ollen kyettiava

pitdimadn mahdollisimman avoimena ja ldpindkyvana.
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Useampi haastateltava toi esiin, ettd esimiehelld on oltava myds kyky néhdé jokainen
tekijd omana persoonanaan ja yksilona. Jokaisella on omat motivaation l&hteensa ja vah-
vuutensa, jotka esimiehen on tunnistettava, jotta henkil6t saadaan kukoistamaan ja innos-

tumaan. Erds haastateltava totesi erittdin hyvin seuraavaa:

”On keskityttivd ndkemddn ihmisissd ldhtokohtaisesti positiivista ja hyvdd. Se on
ihan parasta, et nikee et saa ihmiset kukoistamaan, koska se ruokkii sitd et ihmiset
on motivoituneita, innostuneita ja haluaa muuttaa asioita. Sellaiseen kannustami-
nen voisi tuoda parempia lopputuloksia.”

Osallistava toiminta ja kyvykkyyksien tunnistaminen ndhtiin myos yhteni keinona edis-
tdd itseohjautuvuutta. Monet haastateltavat perddnkuuluttivat sitd ajatusta, ettd esimiehen
olisi luotettava siihen, ettd tyontekijoilld itsellddn on todella paras osaaminen ja tietimys
tekemistdin tyostd. Esimiehen tulisi ndin ollen johtamisellaan luoda tyontekijélle mah-
dollisuus onnistua tehtdvassdan parhaalla mahdollisella tavalla. Téllaisessa osallistavassa
johtamisessa esimiehen roolissa korostuu erityisesti henkildiden kannustaminen, tukemi-
nen ja rohkaiseminen, jossa pyritdin ohjaamaan tyontekijdi toimimaan omatoimisemmin
ja itseohjautuvammin. Haastatteluissa nousi esiin, ettd timén suuntaista valmentavaa joh-
tamista on koulutettu Verohallinnossa kaikille esimiesty6té tekeville ja lisdksi myds asi-
antuntijatyota tekeville, jotta osaamisen kasvattaminen ja itseohjautuvuuden edistdminen

mahdollistettaisiin osallistavalla, ohjaavalla ja kannustavalla tavalla.

Osaamisella ja kyvykkyydelld koettiin olevan suuri merkitys henkilon kykyyn itseohjau-
tua tyossdin. Haastatteluissa korostui, ettd on esimiehen velvollisuus varmistaa, ettd osaa-
minen ja tehtdvd kohtaavat. Jos timin suhteen havaitaan puutteita, on esimiehen selvitet-
tdvd olemassa olevia vaihtoehtoja ja keskustella tyontekijan kanssa mahdollisista muu-
toksista, jotka edistéisivit tyontekijdn tydssd suoriutumista, motivaatiota ja sitd kautta it-
seohjautuvuutta. Esimerkkiné vaihtoehdoista nousi esiin muun muassa mahdollisuus hen-
kilokiertoon tai tehtdvien vaihtaminen, monipuolistaminen tai yksinkertaistaminen, riip-
puen tyontekijdn tarpeista ja tilanteesta. Esimerkiksi, jos tydtehtdva on tyontekijdn itse-
ohjautuvuutta ja motivaatiota rajoittava, pystyy esimies mahdollisuuksien mukaan vai-
kuttamaan siihen, etti tehtdvi saataisiin muokattua tekijélle mieleisemmiksi ja puuttu-

maan niihin asioihin, mitki ikina taustalla vaikuttavat.
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Muutama haastateltava nosti myds esiin, ettd esimies voisi antaa kdytdnnon esimerkkeja
jonkun muun henkildn tydskentelystd ja pyrkié sitd kautta ohjaamaan tekijaé itseohjautu-
vammaksi. Olisi tarkedd hyodyntdd esimiehen tyonjohto-oikeutta ja sité, ettd hin pystyy
toiminnallaan vaikuttamaan tydntekijdn suoriutumiseen ja motivaation ylldpitoon. Jotta
tdssd onnistutaan, on esimiehen tunnettava omat tekijénsi ja 16ydettdvé erilaisille teki-
joille ne omat tavat, miten kannustaa ja tukea tydssi, silld kaikille henkildille ei toimi

samat asiat.

"Silloin se itseohjautuvuus toimii parhaiten, kun tyotehtdvd on ikddn kuin sen hen-
kilon osaamisen tasolla. Eli jos on liian vaikea tyotehtdvd tai muuta, niin silloin se
ei toteudu, mutta esimies pystyy vaikuttamaan siihen et kuka tekee mitdikin. Eli jos
esimiestyotd miettii, niin on tosi tdrkeetd tunnistaa ja tiedostaa ne alaisten osaami-
sen tasot ja se puoli.”

Vaikka esimiehen roolia itseohjautuvuuden edistdmisessd korostettiinkin selkeésti haas-
tatteluissa eniten, toi muutama haastateltava esiin sen, ettd myds kollegat voivat toimin-
nalla ja palautteella edistdd tyontekijén osaamista, kyvykkyytti ja vahvistaa ammatillista
itsetuntoa. Liséksi tyontekijan omaa vastuuta itseohjautuvuuden edistimisen suhteen pai-
notettiin myos haastatteluissa. Esimies pystyy vaikuttamaan erityisesti omaan johtamis-
tapaansa ja itseohjautuvuutta edistdvien raamien ja toimintaympdriston luomiseen, mutta
tyontekija itse on kuitenkin loppupeleissd vastuussa itsestddn. Ketddn ei voi pakottaa toi-
mimaan jollain tietylld tavalla, jos toisen asenne ei suostu sitd vastaanottamaan. Erds
haastateltava painottikin sitd, jotta esimies tietdd missd mennédn, edellyttdd se tyonteki-
jalta itseltddn rohkeutta tuoda asioita esiin, kykyé tarkastella itseddn ja omaa toimin-
taansa, tehdi siitd havaintoja ja ottaa asioita keskusteluun, eikd odottaa loputtomiin, etti
ulkopuolelta huomataan ja puututaan. Jotta keskustelu on avointa ja asioita uskalletaan

késitelld ja ottaa puheeksi, on toimintakulttuurin oltava salliva ja luottamusta nauttiva.
5.3.2. Toimintakulttuuri
Kiteytettynd kaikkien haastattelujen perusteella voidaan todeta luottamuksen, vallan ja

vastuun jakamisen sekd keskustelun olevan itseohjautuvuuden edistimisen kannalta erit-

tdin tirkeitd. Kaikissa haastatteluissa korostui my0s erityisesti palautteen merkitys. Naitd
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kaikkia asioita pystyy kehittdmién ja edistimiin, mutta se edellyttdd eritoten niitd salli-
van toimintakulttuurin. Johtamisella ja esimiestydlld tuotiin esiin olevan erityinen rooli
téllaisen toimintakulttuurin luomiseen, mutta pitkdt perinteet omaavassa organisaatiossa

se el tule olemaan helppoa.

Haastateltavilta kysyttiin, mitd mieltd he ovat Verohallinnon ja oman yksikkonsé toimin-
takulttuurista ja havaitsevatko he toimintakulttuurissa itseohjautuvuutta mahdollistavia ja
rajoittavia tekijoitd. Avoimen ja keskustelevan toimintakulttuurin katsottiin olevan yksi
tarkeimmisté kulttuuriin liittyvisté asioista, jotka mahdollistavat itseohjautuvuuden orga-
nisaatiossa. Tahén liittyen my0s palaute ja eritoten luottamus ja virheiden salliminen nou-
sivat vastauksissa esille. Haastatteluissa korostui, ettd kaikilla néilla osa-alueilla ndhddan

olevan kehittdmisen varaa.

Palautteen merkitys nihtiin hyvin vahvana itseohjautuvuuden edistimiseksi. Aihe tuntui
olevan haastateltavilla pinnalla my&s senkin takia, ettd kavi ilmi, ettd heilld on yksikko-
tasolla ollut keviilld teemana palautekulttuurin kehittiminen, jossa on painotettu esimie-
helté alaiselle tulevan palautteen lisdksi kollegiaalisen palautteen merkitysta. Palautteella
katsottiin olevan suuri vaikutus tyontekijdn itsetunnon sekd osaamisen ja ammatillisen
kyvykkyyden kasvattamiseen. Palautteeseen liittyen on huomattu erilaisia tekijoitd, jotka
vaikuttavat palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Tdhén viitaten kaikki haastatel-
tavat toivat esiin, ettd palautekulttuuriin on pyritty kiinnittimaén huomiota yha enemmén

viime aikoina ja sitd on tiedostaen alettu kehittdmaén.

"Palautekulttuuri on vihdn kuuma peruna.. vihdn niin kuin viestintd, et se ei 00
ikind oikeen riittdvdlld tasolla kaikkien mielestd. Tdtd ollaan pyritty ja pyritddn
rakentamaan erilaisilla keinoilla.”

Suurin osa haastateltavista painotti sitd, ettd kulttuurin on oltava sellainen, ettd se sallii
palautteen antamisen. Tdhén asti ei heiddn mielestddn olla ihan vield pédsty, mutta suu-
rimmassa osassa toimintayksikoitd koettiin, ettd kehitystd tdmén osalta on tapahtunut.
Erds haastateltava nosti esiin, ettd erityisesti osaamisen kehittdmisen, keskustelun ja pa-
lautteen annon suhteessa itseohjautuvuuteen, ei muutokset parempaan tapahdu hetkessa,

vaan niitd sallivan kulttuurin rakentaminen vie aikaa. Palautekulttuurin kehittdmiseen
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nousi haastattelujen perusteella useita syitd. Moni haastateltava otti esille esimerkiksi sen,
ettd palautetta ei aina vélttdméttd osata mieltdd palautteeksi henkildstotasolla eikd esi-

miestasolla.

"Keskustelua kylld on, mutta ihmiset ei vilttimdttd koe silti saavansa palautetta,
ellei ihan suoraan sanota, ettd nyt mind annan sinulle palautetta.”

"Myds se, et esimerkiksi yks esimies just kertoi ettd oli antanut palautetta ja seu-
raavana pdivdnd oli lukenut, ettd esimies ei koskaan anna palautetta.. et tavallaan
sen mieltdminen et mikd on sitten palautetta.. kun ei kuitenkaan haluttais allevii-
vata, ettd nyt md annan sulle palautetta.”

Taltd osin muutama haastateltava nosti esiin, ettd kulttuuri pitdisi saada sellaiseksi, etta
palaute on osa heidin jokapdiviistd normaalia tyontekoa ja eldméé. Haastateltavista eri-
tyisesti ohjaavissa rooleissa tydskentelevit nostivat esiin, ettd tyokaverille annettavan
suoran palautteen antaminen koetaan tyontekijoiden keskuudessa epamiellyttiviksi ja
monet kokevat, ettd palaute ei tarkoita mitddn, ellei se tule esimiehelti. Kaikki haastatel-
tavat totesivat, ettd palautekulttuuri on kehitettdva sithen suuntaan, ettd ainoastaan esi-
mies ei anna palautetta, vaan se on yhteinen asia ja silld pyritdén tukemaan tydssd onnis-
tumista. Yleisesti koetaan, ettd ihmiset ovat hyvin erilaisissa kehitysasteissa siind, milld

tavalla palautetta annetaan ja vastaanotetaan.

"Ehkd se helpoin tapa ymmdrtdd, milld tavalla palautetta tulisi antaa on milld ta-
valla itse haluaisit saada palautetta. Laittaa itsensd palautteen saajan penkille ja
miettii jos itse olis siind tilanteessa, miten haluaisit kuulla onnistumisesta ja miten
jos et oo onnistunut.. ilman et sormella osoitellaan.”

Moni haastateltava nosti myos tdhén liittyen esiin ikdkysymyksen ja sukupolvien vilisen
eron. Erds haastateltava toi esiin, etti heilla on kokemusta palautekulttuurin kehittimiseen
liittyvastd tyOpajasta, jossa oli selkeésti havaittavissa sukupolvien vélinen kuilu. Haastat-
teluissa nousi esiin, ettd virkaidltddn vanhemmat henkilot ovat tottuneet siihen, ettd eivit
saa tyOstddn palautetta, eivitkd he sitd myoskéddn osaa antaa. Heiddn osalta palautteen
merkitystd ei koeta niin vahvana verrattuna nuorempien ajatusmaailmaan palautteesta.
Palautteen antamiseen liittyvét sukupolvien viliset erot ylettyivdt muutamien haastatelta-
vien mielestd my0s asiantuntijatasolta tyotd ohjaaviin tasoihin ja esimiehiin. Toki yksi-

l6iden vililld koetaan olevan eroja eika titd ajatusta voi tiysin yleistda.
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"Tdd on niin kirjava kylld tdd koko palautejuttuun suhtautuminen. Kehittdmistar-
vetta tosissaan on. Kolmekymppiset sanoo ihan suoraan et jos he ei saa palautetta,
niin heistd tuntuu ettei he oo olemassakaan. Vanhemmat taas on sitd mieltd, ettei
mitddn palautetta anneta eikd itsestddn selvyyksid ladella, et sd osaat hommas. Et
tdd on siltd osin mielenkiintoinen tilanne tdilld hetkelld. Palautteen kdsittelyd on
aloitettu ryhmdtéin, mut sen kdsitysmaailman muuttaminen ei tunnu mitenkddn niin
vksinkertaiselta. Totta kai siind on henkiloiden vdlilld ero, ettei voi tdysin yleistdd,
mutta aika lailla, ndin se menee tdlld hetkelld.”

"Nuoret kaipaa palautetta huomattavasti enemmdn ja osaavat sitd myés antaa.
Vanhemmille palaute tuntuu olevan vdihdn vieras kdsite ja se on ndhtdvissd myos
tyotd ohjaavien ja esimiesten tasolla.”

Yksi haastateltava nosti esiin, ettd hdnen mielestdén on nyt vihdoin alettu pikkuhiljaa ym-
mirtdméan, kuinka suuri motivoiva merkitys silld on, ettid kykenee antamaan ja vastaan-
ottamaan palautetta. Han painotti vastauksessaan vield sitd, ettd palautteen antamisen ei
tarvitse liittyd mitenkd4n sen suurempiin laatuseurantakierroksiin, vaan ihan toisen arki-
pdivdiseen huomioimiseen ja siihen, ettd palaute tulee osaksi keskustelua. Palaute miel-
letdéin haastatteluiden perusteella itseohjautuvuuden nédkokulmasta erittdin tarkeédksi
myoOs senkin suhteen, ettd jos ldhdetddn jostain syystd ohjautumaan vdirddn suuntaan,
niin palautteen avulla pystytddan ohjaamaan toimintaa ikdin kuin oikeille raiteille. Palaut-
teen annossa korostui sekd positiivisen ettd rakentavan palautteen antaminen ja palautteen
ajankohdan merkitys. Erds haastateltava painotti tissd yhteydessi itseohjautuvuuden tar-

koittavan palautteen osalta my®0s sitd, ettd henkild itse pyytdd aktiivisesti palautetta.

7 Mut kylld itseohjautuvuuteen liittyen, niin varsinkin se palaute, ja varsinkin jos
on jostain syystd ldhdetty ohjautumaan ihan vddrddn suuntaan, niin tavallaan sit-
ten siind, ettd mennddn oikeeseen suuntaan, niin se palaute on tosi tirkee. Mut et
myoskin se positiivinen sen suhteen et vahvistaa sitd et kylld, olet oikeassa tdn asian
suhteen ja vahvistaa sitd et toimit oikealla tavalla.”

"Pitdisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd monesti tommosissa arkipdivdisissd asi-
oissa se ei aina paljoa vaadi et sanois et kylldpd olitkin hyvin perustellut tuon pdd-
toksen tai muuta. Ei sellasta et tehdddn jotain laatuseurantaa ja jilkeenpdin sano-
taan et kylld menikin huonosti, tai oisit tehnyt toisella tavalla. Et huomio siihen
keskustelun muuttamiseen siihen suuntaan, miten tuo kannattaisi jatkossa tehdd..
se monesti monella kaiken muun tyon alle unohtuu..”

“Itseohjautuvuus tarkoittaa sitd, et myos pyytdd palautetta. Me on yritetty viestid
kans, et ne jotka sanoo et ei oo saanu riittdvdsti palautetta, niin kysymys on, ettd
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oletko kysynyt? Mikd sua estdd kysymdstd esimerkiks siltd tyoparilta, et miten
meni?”

Toimintakulttuurista kysyttdessd haastateltavien vastauksissa nousi esiin myds vallan ja
vastuun jakaminen sekd virheisiin suhtautumisen kulttuuri, joiden koetaan vaikuttavan
itseohjautuvuuteen vahvasti. Useampi haastateltava toi esiin, ettd itseohjautuvuuden
myoOtéd virheisiin suhtautuminen on ollut tapetilla. Mitd enemmaén henkil6t toimivat yha
itsendisemmin ja ovat monessa mukana, sitd suurempi riski on virheille. Tama edellyttaa
virheitd sallivan toimintakulttuurin, jossa uskalletaan myds kokeilla. Tarkedd on myos
osata korjata virheet ja oppia niisté, eiké peldtd niitd. Virheisiin suhtautumisesta kysytta-
essd nousi my0s esiin sukupolvien viliset erot, johon liittyy vanha ajatus siité, ettd tyon

tulos on oltava tiydellistd ja virheetonta.

“ldkkddmmilld on se periaate, ettd virkamies ei tee virheitd. Laatu hinkataan niin
tip top, ettd virheitd ei loydy. Se voi johtaa jopa ylilaatuun, eikd pdcdtoksid pystytd
tekemdidn riittdvin tehokkaasti. Kulttuuria pitdisi hioa siten, ettd ei pyritd tdydelli-
Syyteen, vaan riittdvdan hyvd riittdda.”

Erds haastateltava toi esiin ongelman liittyen yhdessdohjautuvuuteen, joka perustuu pit-
kalti luottamuksen puutteeseen. Jos on tietyt roolit ja vastuut mééritelty joissain kokoon-
panoissa, niin henkildiden tulisi my6s toimia silld tavalla. Hén toi my0s esiin, ettd on
joitain yksittiistapauksia, joissa itseohjautuvuus menee vihén yli, eikd kyeté sitoutumaan
sithen, mité toinen sanoo. Néin ollen olisi tirkedd, ettd valta ja vastuu jaetaan yhdessé,
koska sitoutuminen koetaan paremmaksi, kun henkil6 kokee, ettd saa olla padtoksente-
ossa mukana. Johtamiskulttuurin osalta useampi haastateltava nosti esiin téllaiseen jaet-
tuun johtajuuteen liittyvid elementtejd haastattelussa. Suurimmassa osassa toimintaa vas-
tuut on jaettu ja se koetaan hyviné asiana. Lisdksi muutama haastateltava toi esiin, etti
my0s esimerkiksi tarkastuksessa johtajuus on jo pitkilti jaettua. Kaiken itseohjautuvuu-
den tukemisen ja sitd tukevan johtamisen ja kulttuurin perustana koetaan olevan luotta-

mus. Téhén liittyen haastateltava korosti my0s yhteisten pelisddntdjen tarkeytta.

“Jaettu johtajuus on sellainen, et tillaiseen kun pddsis! Et luotettais oikeesti enem-
mdn henkilostoon. Seurantakin on tdrkedd, mut luottamus vield tirkeempdid.
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Haastateltavien mukaan tilanne on tilld hetkelld se, ettd lahtokohtaisesti ollaan valmiita
jakamaan vastuuta, mutta samalla tiedostetaan ne kerrat, kun vastuuta ollaan annettu ja
harmittavan usein tydsuorituksen johtamiseen on esimiehen tdytynyt loppupeleissi puut-
tua. Lisdksi kulttuuri ndhtiin suurena osasyynd mydos siind, ettd ei olla kannustettu ajatte-
lemaan tyon muita ulottuvuuksia ja ikdén kuin laatikon ulkopuolelta ja sen koetaan ra-
joittavan itseohjautuvuutta erityisesti. Lahes kaikki haastateltavat toivat esiin, ettd kult-

tuurissa on vield litkaa vanhat perinteet valloillaan.

"Kulttuuri on suurin syy miksi.. Henkilot on tottuneet suorittamaan omaa osuutta
vuosikymmenid tai pitkddn, ja sit ei oo oikeestaan ikind kannustettu miettimddn
muita ulottuvuuksia tai miten sd tdn tekisit toisin. Md luulen et se kulttuuri on kai-
kista isoin vaikutus, et ei meilld oo ollu tarvettakaan kenenkddn ajatella sitd omaa
suoritusta yhtddn sen enempdd, tai niitd linkittymisid.”

“Vanhat perinteet valloillaan, kun on aina tehty ndin niin pitdd tehdd jatkossakin.
Kyttiyksestd pddstdvd eroon. Potentiaalia, osaamista ja halua loytyy, kunhan vain
annettaisiin luottamusta. Siind pitdd parantaa.”

AsiantuntijatyOssd tdméd vanhoissa perinteissd jyllddva kulttuuri ndkyy muun muassa
siind, ettd halutaan pitdd kiinni omasta substanssiasiasta ja kehittdmisty0 sekd muut pe-

rustyOstd poikkeavat tehtivit voidaan kokea jopa ikddn kuin rasitteeksi.

"Tdn md peilaan et meilld on aika paljon ollut kaikenlaisia kehittdmishankkeita ja
tyotyytyvdisyyskyselyistd on tullut esiin, ettd ollaanko me nyt joku kehittimistoi-
misto, et eiko meiddn bisnes ole verotus.. Valopilkkuja tdhdnkin liittyen on, jotka
on kiinnostuneita, mut yleinen ndkemys on ehkd tdmdn suuntainen.”

Itseohjautuvuuden lisddmisestd kysyttdessd toimintakulttuuriin liittyen nousi esiin myds
johtamiskulttuurin muutos. Kun mennéén kohti itseohjautuvaa toimintatapaa, on organi-

saatiossa osattava pédstdad irti vanhoista johtamismalleista.

“ltseohjautuvuuden lisddmiseksi pitdd pddstd irti vanhoista johtamismalleista. Ei
pidetd kiinni esimiehen vallasta silld tavalla kun aiemmin on ehkd pidetty, vaan
aidosti ymmdrretddn et vaaditaan nopeaa reagointia. Enemmdn sellasta otetta et
seurataan, ollaan tukena, varmistetaan et olosuhteet on kunnossa ja tavoitteet on
selkeet ja annetaan sitd kautta tilaa sille tekemiselle.”
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Johtamiskulttuurin osalta ongelmalliseksi nousi my0s se, ettd aikoinaan kun organisaa-
tiota on uudistettu, on asiantuntijatoiminnasta nostettu henkilditd esimiesrooliin. Liséksi
on esimiehid, jotka eivét vélttamattd kykene puuttumaan tilanteisiin silloin, kun asiat eivit

mene organisaation kannalta toivottuun suuntaan tai tulee ongelmatilanteita.

.. se el vdlttamdttd ole paras juttu.. hyvdstd asiantuntijuudesta ei pitdisi palkita
esimiestehtdvdlld, koska hyvd asiantuntija ei vilttamdttd ole hyvd esimies. Esimie-
helld tulee olla kyky puuttua myds negatiivisiin tilanteisiin. Vililld nykyddn vddris-
tyy se ajatus siitd, ettd esimiehen tulisi olla jotenkin kaveri, ja niinhdn se ei tieten-
kéidin kuulu olla.”

5.3.3. Itseohjautuvuuden edistdmisen haasteet

Itseohjautuvuuden edistimiseen liittyen haastatteluissa nousi esiin monia asioita, joista
suurin osa liittyi johtamiseen, esimiestyohon ja kulttuuriin. Haasteisiin liittyen haastatte-
lussa kysyttiin, miten koet, ettd esimies voi omalla toiminnallaan vahvistaa asiantuntijoi-

den itseohjautuvuutta? Erds haastateltava vastasi seuraavasti:

"Ei ainakaan puuttumalla kauheesti sithen mitd tekee. Md ainakin ajattelen silleen,
et esimies ei kauheesti varmaan edes tiid mitd kaikkea teen. On mulla toki jossain
sopimuksessa mddritelty tietyt tehtdvdt, mut ne nyt on tdssd matkan varrella muut-
tunu ja lisddntyny.”

Vastauksessa tulee esiin juuri se asiantuntijatydon monimuotoisuus nykypiivina ja se, ettid
tyonteko on niin dynaamista, ettei esimiehetkddn vélttimatta tiedd, mitd kaikkia, esimer-
kiksi projekteja, heidén alaisillaan on menossa. Sitd e1 vélttdmaitta pidetd hyvéina asiana
etenkddn itseohjautuvuuden edistimisen ndkokulmasta. Toki tdssd on havaittavissa risti-
riita siitd, ettd toisaalta itseohjautuvuuden ndkokulmasta esimiehen tulisi pyrkid tekeméén

itsensd tarpeettomaksi ja toisaalta taas olla tietoinen toisen tekemisestd ja olla tukena.

Keskustelu esimiehen ja alaisen vélilld nousi yhdeksi tirkeimmaéksi itseohjautuvuutta
edistéviksi tekijaksi. Erds haastateltava nosti yhdeksi suurimmaksi haasteeksi keskuste-
lujen toteutumiselle esimiesten ajanpuutteen. Hén toi esiin toiveensa siitd, ettd padstiisiin
pikkuhiljaa aikatauluihin sidotuista kehityskeskusteluista pois, silld esimiesten kalenterit

ovat kauttaaltaan niin tdynnd. Varsinkin, jos on iso ryhmai johdettavana, ei aikaa tahdo
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keskusteluille 16ytyd, vaan sité pitéisi ehdottomasti erikseen raivata, jotta mahdollisuus

keskusteluille priorisoidaan esimiestydssa.

“Jos pitdd 30 kehityskeskustelua heittdd, muutamat rekrytoinnit pddlle ja uusia ih-

’

misid tulee, niin kylld siind aika melko vdihdlle jdad.’

Eris haastateltava nosti esiin johdon merkityksen itseohjautuvuuden edistimisessa. Jotta
alaiset voivat toimia halutun tavan mukaisesti, on johdolla ja esimiehilld suuri merkitys
toimia ikddn kuin suunnanniyttéjind ja mahdollistajina télle uudelle toimintatavalle. Li-
sdksi hidn painotti vastauksessaan raamien luomisen tirkeytta ja toi esiin, etti raamit eivét
télld hetkelld ole vield heidédn omassa toimintayksikdssddn niin selkedt kuin ne voisivat
olla. Kun raamit eivit ole niin selkeét, on johdon oltava hieman pikkutarkka sellaisissa
asioissa, joihin eivét haluaisi puuttua. Hén kuitenkin tarkensi, ettd mikromanagerointia
on erityisesti véltettidva, jos henkilosto halutaan tekeméén ty0 itsendisesti ja tekemién itse

padtokset sekd valinnat.

Useampi haastateltava toi esiin etdjohtamisen luovan haasteita itseohjautuvuuden edista-
miselle. Se, ettd esimies ja mahdollisesti osa tiimistd tydskentele eri paikkakunnilla, edel-
lyttda tyontekijélta sitd, ettd hin kykenee toimimaan itseohjautuvasti, mutta haasteisiin
puuttuminen koetaan etdjohtamisen myotd hankalampana verrattuna siihen, ettd esimies
ja alaiset toimivat fyysisesti samoissa tiloissa. Kuten haastatteluista ilmeni, koetaan avoi-
men keskustelun olevan avainasemassa itseohjautuvuden edistdmiselle, mutta se koetaan
eri tavalla etdjohtamisessa. Erds esimiesroolissa tydskentelevd nosti esiin, ettd etdjohta-
misen haasteita ovat esimerkiksi se, ettd keskustelu kdyddén aina Skypen kautta, eikd
siind ole mukana elekieltd, vaan taytyy kiinnittda erityisesti huomiota ddnensdvyyn ja asi-
oiden késittelytapaan. Yhteisollisyyteen ja yhdessdohjautuvuuteen liittyen muutama
haastateltava korosti etdjohtamisen ndkokulmasta myo0s sitd, ettd mitd useammalle paik-
kakunnalle ihmisid on ripoteltu, sitd vaikeampaa on ylldpitéd yhtendisyyttd ja yhtenevii-

syytta.

"Siind etdjohtamisessa on se ongelma, et me keskustellaan aina Skypen kautta. Md
suurin piirtein asun vetdytymistiloissa, koska en md voi tuolla isoissa tiloissa asi-
oista keskustella, koska se seuraava lause saattaakin olla liian henkilokohtainen.
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Vililld on haastavia tilanteita, kun Skypetin, mut se tyyli ja tapa milld ldhestyy,
silld on aika iso merkitys.”

Muita itseohjautuvuuden edistdmiseen liittyvid haasteita, jotka osittain liittyvat my0s eté-
johtamiseen, mutta myOs muihin johtamistapoihin, on samaan suuntaan ohjautumisen
varmistaminen seké tavoitteiden ja roolien selkiytys. Useampi haastateltava nosti esiin
tavoitteisiin liittyen, ettd paitehtdva koetaan vililla epdselvéksi, eikd kaikille tyonteki-
joille ole selvdd, miké jokaisessa tilanteessa on ensimmadinen prioriteetti. Tavoitteita ei
muutaman haastateltavan mukaan pidetd riittdvén konkreettisina ja yhden haastateltavan
mielesté niitd on jopa litkaa. Muutama haastateltava toi esiin, ettd tavoitteiden pitédisi olla
tiedossa kaikilla, koska ne tulevat prosessista, mutta niihin padsemistd voi héiritd asian-
tuntijaty0ssa, erityisesti tarkastuksessa, ulkopuolisesta syysti johtuvat tekijit, jolloin teh-

tédvi voi pitkittyd odottamattomista syista.

"Meilld ei oo ihan selvi kdsitys siitd, mikd on se meiddn pddtehtivd. Totta kai
meilld on se, et pitdd kerdtd verotuloja mahdollisimman oikeaan aikaan ja ohjata
asiakkaita, torjuu verovajetta ja haitallisia ilmiditd, mut se, et meilld ei oo kaikessa
tekemisessd riittdvin selvdd se, mikd on jokasessa tilanteessa se niin sanottu hyvd

t)/o', 2

”..sitten se osittain ndikyy myos siind, et tavoitteet ei oo meilld riittdvin konkreetti-
set ja selkeet ja mitattavat. Ja kun meilld tietyissd toiminnoissa osittain tekeminen
on sitd, et ei vilttamdttd oo mikddn oikea mittari, vaan et tekijd voi arvioida itse..
Niinko osittain omaan mielipiteeseen arvioida, onko se tyo ollu vaikuttavaa vai ei..”

Edella olevat esimerkit haastateltavilta kuvaavat juuri mittareiden tarkeyttd tavoitteiden
asettamisessa ja tehtdvin mairittelyissd seki siind, ettd saadaan thmiset oikeasti ohjautu-
maan samaan suuntaan. Lahes kaikki haastateltavat painottivat vastauksissaan sité, etti
jos kaikilla ei ole yhtéldistd kuvaa siitd, miké on tavoite seka tietoa ja késitystd kannatta-
vasta tekemisestd, niin ithmiset voivat ohjautua vddrddn suuntaan eikd voida olla vakuut-
tuneita asioiden oikeellisuudesta ja vaikuttavuudesta. Téastd nikokulmasta korostui erito-
ten se, mikdli itseohjautuvuutta halutaan lisdtd, mutta tavoitteisto ei ole riittdvén selked ja
konkreettinen, on erittdin haasteellista ohjautua organisaation kannalta edulliseen suun-

taan. Liséksi erds haastateltava nosti esiin, ettd tavoitteiden mairidén on myos syyta kiin-
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nittdd huomiota. Keinona tdhén on hénen mielestddn tavoitteiden yksinkertaistaminen si-
ten, ettd médrid vihennetdin ja laatua kasvatetaan. Ndin saataisiin pidettya ylla tiettyja

asioita, jotta kokonaisuus pysyy paremmin mielessa ja hallinnassa.

”..otettais vaikka yks kokonaisuus tai kaks.. vaikka me ollaan kdyty nditd strategisia
keskusteluja ja kehityskeskusteluja ryhmdtasolla, niin siind nimenomaan olisi tdr-
kedmpdd et jokainen l6ytds oman jutun, jota edistimdlld tukee yhteistd tavoitetta...
ei niin et on 10 eri tavoitetta ja yritetddn niihin l6ytdd ratkasu, koska se hajoo sit
se palapeli ja lopulta kukaan ei oikein muista mistd ollaan puhuttu.”

Tavoitteista kysyttdessd yksi haastateltava toi esiin, etti tavoitteet ovat liian kovat ja niiti
voidaan pitdé jopa epérealistisina. Esimiehet médrittelevit tavoitteet resurssoinnin yhtey-
dessi ja resurssointitaulukkoa katsottaessa oli huomattu, etti tavoitteet ovat liian kovat,
koska niihin ei oltu paésty. Haastateltava toi esiin, ettd resurssitaulukoita tulisi muuttaa
sitd mukaan, kun huomataan, ettd keskiméérdisesti ihmiset eivit suoriudu niisti ja miettid
sitd mukaan uudelleen, miké voisi olla motivoivampaa ja sitd kautta saada tekemiseen
itseohjautuvuutta. Lisdksi erds haastateltava nosti esiin, ettd ylédtasolla ei valttiméttd aina
vilitetd, padstdanko nithin tavoitteisiin vai ei. Haastateltavan vastauksessa korostui him-

mennys siitd, mikd merkitys téssd tapauksessa tavoitteilla loppujen lopuksi on.

Tavoitteisiin liittyvissd keskustelussa kokonaisuudessaan voidaan haastattelujen osalta
todeta, ettd itseohjautuvuuden edistdmiseksi niitd olisi syytd tarkastella uudestaan, silla
tdman hetkinen tilanne on, ettd ne koetaan ehka hieman liian irrallisiksi. Tavoitteisiin liit-
tyen erds haastateltava oli myds sitd mieltd, ettd hyvin itseohjautuvat henkil6t eivit vilitd
tavoitteista, vaan tekevit automaattisesti sen minka pystyvit niin hyvin kuin mahdollista.
Hién toi esiin, ettd kun toiminnan huomio kiinnittyy vain tekemiseen, niin myds saavuttaa

tavoitteet ja voi jopa ylittdd ne.

Muutaman haastateltavan mielestd uusien vastuuroolien myd6td on aika-ajoin epaselvaa,
mitd kukakin tekee ja sekin on omiaan aiheuttaen tyon sujuvalle tekemiselle haasteita.
Roolitukseen liittyen myds ihmisten erilaisuus ndhddén erdéinlaisena haasteena itseohjau-
tuvuuden edistamisen ndakokulmasta. Kuten aiemmin tuli esille, on pitkdlti myds ihmi-

sestd itsestddn kiinni, kykeneeko itseohjautuvuuteen vai ei. [hmiset ovat erilaisia ja toiset
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tarvitsevat enemmain tukea kuin toiset. Toisia taas voi joutua jopa vihén pidattelemién,

ettei ohjaudu niin sanotusti liikaa.

"Esimiestyossd voi kdydd niin, et ddripddit tarvitsevat esimiehen tukea itseohjautu-
vuudessa ja sit ne niin sanotusti keskelld olevat henkilét jddvdt huomiotta.”

Adripailld haastateltava tarkoitti liikaa ja védrisin suuntaan ohjautuvaa henkildd ja toi-
sessa padssd henkilod, joka ei kykene toimimaan ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta,
kidestd pitdmistd ja tukemista. Rooleihin vaikuttaa myds pitkélti se, mihin henkilé on
tyOssddn tottunut. Muutama haastateltava toi esiin, ettd tietyissd rooleissa on vanhastaan
totuttu siithen, ettd odotetaan valmiita vastauksia eiké ole totuttu etsiméén tietoa itsendi-
sesti. Tdhén liittyen eréds haastateltava oli sitd mieltd, ettd vanhempi sukupolvi on tottunut
vanhaan toimintamalliin, jossa itsendinen ajattelu ei ollut olennaista ja heiddn ohjaaminen

kohti itseohjautuvaa mallia ndhd4én siten haastavana.

"Siind edistdmisessd ollaan sukupolven vilisessd kuilussa siind mielessd, ettd on
vanhempaa sukupolvea, joille on joskus sanottu tyyliin et jdarjenkdytto ei ole sallit-
tua, tee mitd halutaan. Siitd poisoppiminen on haastavaa. Sitten taas korkeakou-
luista ja yliopistoista tulee porukkaa ja ne on jo tottunut toimimaan aika itseohjau-
tuvasti, kun kukaan ei patista et meeppd tdlle kurssille. Sitd kautta ldhtéasetelmat
on sen suhteen erilaiset... Kylld meiddin pitdisi kertoa henkiléstélle, mitd se itseoh-
Jjautuvuus on ja mitd me odotetaan, jotta se ldhtisi sithen suuntaan.”

Viimeisen sitaatti kiteyttdd hyvin koko haastattelujen merkityksen itseohjautuvuuden
edistdmiselle. Kuten aiemmin aineiston analyysissa tuli esiin, on ldhtokohtana itseohjau-
tuvuuden sanoitus. Tamai korostaa tutkielman tekemisen tarkeyttd. Jotta itseohjautuvuutta
voidaan ldhted kehittiméén ja lisidméaén, on tirkeéa tietdd ensin, mitd se oikeastaan edes

tarkoittaa ja mitd mahdollisuuksia ja rajoitteita siihen liittyy.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkielman tavoitteena oli pyrkid kartoittamaan ja syventimaidn ymmaérrystd itseohjautu-
vuuden ilmidsté, ulottuvuuksista sekd edistimiskeinoista julkishallinnollisessa organisaa-
tiossa. Tutkimusongelman laaja-alaisempaa ymmartdmistd varten haettiin ratkaisua Ve-
rohallintoon toteutetun kvalitatiivisen tutkimuksen avulla, jolla pyrittiin vastaamaan tut-
kielman alussa asetettuihin tutkimusongelmaa avaaviin tutkimuskysymyksiin. Péékysy-
myksend oli, mitd mahdollisuuksia ja rajoitteita itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen
liittyy kohdeorganisaation asiantuntijatydssid? Lisdksi haluttiin selvittdd, mitd itseohjau-
tuvuus kohdeorganisaatiossa tarkoittaa, millaisena se koetaan, ja mité sen lisddminen tar-

koittaa johtamisen tekoina?

6.1. Vastaukset tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin

Asiantuntijatyon murroksen myota tyon tekeminen muuttuu ja se edellyttdd tyontekijoilta,
johdolta ja koko organisaatiolta uudenlaista suhtautumista ja kyvykkyyttd. Kun rutiinityot
siirtyvit hiljalleen tekodlylle ja toimintaympaéristd on ketteryyttd ja muutosnopeutta edel-
lyttavdd, on tyon tekemisessd asiantuntijuus ja itseohjautuvuus yhd tirkeimmésséd roo-
lissa. (Allvin ym. 2013: 100-102.) Itseohjautuvuus voidaan jakaa kolmeen eri ulottuvuu-
teen, eli yksilo-, ryhmad-, ja organisaatiotasoon, joiden kautta sitd voidaan tarkastella hie-
man eri ndkokulmista. Tutkimus paljastaa, ettd itseohjautuvuus koetaan Verohallinnon
kohdeyksikdssd hyvin positiivisena ja tavoiteltavana asiana erityisesti tyon tekemiseen
liittyen yksilGtasolla ja tiimitasolla. Sitd kohti ollaan menossa yhd enemmissd méérin niin
tyon tekemisessd, kuin tdiden organisoinnissa. Sen edistimiseen ja lisddmiseen liittyy
kuitenkin haasteita ja rajoitteita kaikilla kolmella itseohjautuvuuden tasolla, jotka juonta-

vat juurensa erityisesti organisaatiotasolta, toimintakulttuurista ja johtamisesta.

Johtopaitoksissd noudatetaan samaa rakennetta, kuin mitd on kuljettu 14pi tutkielman, eli
lahdetédén liikkeelle yksilotasosta ryhmitasoon ja lopulta organisaatiotasoon. Ensin kay-
ddan ldpi, mitd tutkielman perusteella itseohjautuvuus joka tasolla Verohallinnon koh-
deyksikossd tarkoittaa ja millaisena koetaan. Sen jilkeen kisitellddn tutkielmassa esiin

nousseet, joka tasoon liittyvit itseohjautuvuuden mahdollisuudet ja rajoitteet sekd samat
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seikat johtamisen ndakokulmasta. Néitd tutkimuksessa esiin nousseita itseohjautuvuuden

mukanaan tuomia mahdollisuuksia, itseohjautuvuutta rajoittavia tekijoita seké itseohjau-

tuvuutta mahdollistavia johtamisen tekoja kaikilla kolmella tasolla havainnollistaa ja tii-

vistad taulukko 2.

Taulukko 2. Itseohjautuvuuden mahdollisuudet, rajoitteet ja johtaminen.

Yksilotaso

Ryhmitaso

Organisaatiotaso

Mahdollisuudet +

+ tyon mielekkyyita ja
mofivaatiota edistava
tyoskentelytapa

+ tyion tuunaaminen, mm.
priorisointi, ilsenainen
tyoskentelyote
suunnittelussa ja
djankayiossa

+ tuottavuus, tehokkuus
ja hyvinveinti kasvavat

+ psykologisten tarpeiden
tayttyminen

(autonomia, kempetenssi,
yhteenkuuluvuus,
hywantekeminen)

+ itseohjautuvista
yhksildista itsechjautuva
tiirmi

+ itseohjautuvien fiimien
soveltaminen eri
kaytiotarkoituksiin

+ yhdessaohjautuvuus
+ toisilta cppiminen ja
poikkeuksellinen

sitoutuminen kehti
yhteista tavoitetta

+ kulttuurin muutos kohi
itzsechjautuuutta

+ henkiloston potentiaalin
hyadyntaminen

+ rekrytoinnin myofa lisaa
potentiaalisia tekijoita

+ joustavammat rakenteet

Rajoitteet -

- tarkkaan rajafiu ja
maaritelty tyotehiava

- yksildiden valizet erot
itsechjautuvuuteen
soveliumisessa, esim.
sukupeolvien valiset
erot ja
alisuoriutuminen

- toiden epatasainen
jakautuminen,
hallinnan tunteen
haviaminen,
ylikuormittuminen,
vapaamatkustaminen

- epaselvat odotukset
ja tavoitieet,
epasdullinen
palkits=eminen ja
vaikuttavuuden
anviginti

- pelko tiimien
toimivuudesta ilman
johtajia

- yksildlliset ongelmat
tyoyhteisd- ja
vuorovaikutustaidoissa
ja -filanteizza

- konflikfitlanteiden
ratkominen, vaaraan
suuntaan
chjautuminen,
likachjautuminen,
vapaamatkustaminen

- histerian luoma
taakka juuriuneista
tavoisia ja
vskomuksista, joka
vaikuttaa joka fasolla

- yksildiden valizet erot
itsechjautuvundessa,
esim. sukupolvien
valinen kuilu

- viranomaisveh/oitiest;
lainsaadantd,
cikeusturva ja
asiakkaiden odotukset

Johtaminen

* psallistava johfaminen,
tyontekijoiden funteminen,
kannustaminen, oppimaan
ocpettaminen

* tyotehiavan muokkaaminen
vastaamaan tekijan osaamista
ja kompetenssia

* toiminnan varmistajana
toimiminen,
mikromanageroinnin
valttaminen

* palaute, keskusielu,
ajankayiio

* (joka tasolla) lucttamus,
uskallus jakaa valtaa ja
vastuuta, asiantuntijoiden

potentiaalin korostaminen
ja hyodyntiminen

* jaettu johtajuus
* yhiteizet pelisdannot

* selkeiden odotusten ja
toiminnan raamien lucminen

* roolitus ja tavoitteiden
maaritiely

* gngelmanratkaisutaitojen
cpettaminen ja tilanteiden
fasilitointi

* peykologisesti turvallisen
toimintaympariston luominen

* pma-aloitteizuutta ja virheita
sallivan toimintakultiuurin
luominen

* toimintaa haittaavien
esteiden raivaaminen ja
toiminnan lapinakywyys

* johtajan tilannetaju
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Yksilotaso

Itseohjautuvuus mééritellddn teoriassa uudelleen organisoitumisen tapana, joka perustuu
tyontekijan autonomiaan ja hajautettuun paitdksentekoon. (Martela & Jarenko 2017: 10—
13.) Yksilon itseohjautuvuuteen vaikuttaa pitkélti Richard Ryanin ja Edward Decin itse-
ohjautuvuusteorian mukaiset ihmisen psykologiset tarpeet ja niiden tdyttyminen. Tutkiel-
massa késitellddn itseohjautuvuuden ilmi6td tydeldaméédn peilaten, jolloin psykologisten
tarpeiden tdyttymisen todetaan vaikuttavan pitkalti ihmisen toimintaan tydssé seka koke-
mukseen itsestiédn ja toimintaympdristostdan. (Ryan & Deci 2000b: 227.) Yksilotasolla
tarkasteltuna itseohjautuvuus ndhdédén ja koetaan tutkielmassa Verohallinnon kohdeyksi-
kossd eritoten tyon tekemisen tapana, opittuna tekemisend, joka on ikdin kuin uuden-
laista, kokonaisvaltaista vastuunottoa tyostd sekd keino suoriutua tyon tekemisestéd suju-
vasti ja tehda tyohon liittyvid padtoksid omatoimisesti ilman jatkuvaa ohjausta ja valvon-
taa. Tamai tulos tukee my0s teoriaosuudessa kuvattua madritelméd itseohjautuvuudesta.
Itseohjautuva tyoskentely sisdltdd oma-aloitteisuutta, kyvyn hahmottaa kokonaisuuksia,
suunnitella ja organisoida omaa tyo6tiddn, kyvyn tuoda rohkeasti esiin asioita seki reflek-

toida. (Houghton ym. 2004: 427; Houghton & Yoho 2005: 67.)

Asiantuntijan itseohjautuvuutta mahdollistaa yksilotasolla osaaminen, halu ja kyvykkyys
tyoskennelld itseohjautuvasti. (Houghton & Yoho 2005: 67.) Tutkielmassa nousee esiin,
ettd puhdasta itseohjautuvuutta ei ole olemassakaan, eikd itseohjautuvuutta pidetd syn-
nynndisend ominaisuutena, vaan opittuna tekemisend, johon vaikuttaa edelld mainittujen
liséksi myds pitkélti itsetuntemus ja oma asenne. Sellainen tydtehtdvé, joka on motivoiva
ja jossa tyontekijd pystyy suunnittelemaan tekemistéddn omatoimisesti, priorisoimaan, ai-
katauluttamaan ja tekeméén itsendisesti tyotddn koskevia paatoksid, ndhdain itseohjautu-
vuutta mahdollistavana. Itseohjautuvuus tuo mukanaan mahdollisuuden tyén tuunaami-
seen eli tyotehtdvin muokkaamiseen siten, ettd se kohtaisi paremmin tyontekijén osaami-
sen ja henkilokohtaisen mielenkiinnon. Tydn tuunaamista voidaan kuvata tyonkuvan
muokkaukseen perustuvana tapana vahvistaa yksilon itseohjautuvuuden kokemusta

tyOssd. Sen sijaan tarkasti rajatun ja valmiiksi mééritellyn tyotehtdvin tai tyotehtévin,
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joka ei kohtaa tekijan osaamisen kanssa, ndhddan rajoittavan itseohjautuvuutta. (Wrzes-

niewski & Dutton 2001: 181; Tims & Bakker 2010.)

Tutkielman mukaan Verohallinnon kohdeorganisaatiossa on padpiirteittdin kahdenlaista
asiantuntijatyoté, joissa tavoitteet on valmiiksi madritelty ja ne tulevat menettelyohjeesta,
mutta tyon tekemisen tapoihin, kuten aikatauluttamiseen, tdiden organisointiin ja etene-
miseen pystyy pitkélti itse vaikuttamaan ja sitd my0s asiantuntijoilta edellytetiddn. Itseoh-
jautuvan tydskentelyn osalta ndhdéddn Verohallinnon kohdeyksikon asiantuntijoilla paljon
yksil6llisié eroja. Niihin vaikuttaa eritoten henkildston suhtautuminen vanhasta poikkea-
vaan toimintatapaan, jossa ei endd tehdd tarkasti méériteltyjen ohjeiden mukaan, vaan
tehtdvistd tulisi selvitd omatoimisesti ja itsendisesti, samalla kyseenalaistaen ja kehittden

toimintaa kohti yhteistd hyvéa ja sitd kautta koko organisaatiota palvelevaksi.

Kyvyssé itseohjautua ndhddin eroja erityisesti sukupolvien vélilld, johon vaikuttaa ni-
menomaan tyohistoria ja totutut toimintatavat. Tutkielmassa ilmenee, ettd virkaidltdan
vanhemmalla sukupolvella on havaittavissa tdhdn liittyen ikdén kuin historian kautta ro-
mutettua itseohjautuvuutta, kun taas nuoremmilla ndhddin eritoten nykypéivén korkea-
kouluopintojen sekd tyohon suhtautumisen kautta olevan paremmat 1dhtékohdat itseoh-
jautuvaan tydskentelyyn. Toisaalta itseohjautuvuutta voi rajoittaa erityisesti nuorilla epé-
realistiset tiedot omasta osaamisesta, joka voi osaltaan aiheuttaa védrdén suuntaan ohjau-
tumista tai litkkaohjautumista. Kaiken kaikkiaan ikdrakenteeseen liittyvét seikat ovat yk-

silollisid sekd thmisistd riippuvia, eikd niitd vol missddn nimessé yleistaa.

Ihmisten erilaisuus yleisesti ndhdéén jonkin verran itseohjautuvuutta rajoittavana tekijani
ja tatd seikkaa tukee myos teoria ja aiempi tutkimus. Niiden mukaan itseohjautuvuus ei
ole ldhtokohtaisesti kaikkia varten, mutta sithen voidaan johtamisella pyrkid ohjaamaan
ja ikdédn kuin valmentamaan. (Neck & Manz 1996: 445-446.) Titen johtamisella ja esi-
miesty0lld voidaan todeta olevan tarked merkitys itseohjautuvuuden edistdmisessé. Li-
saksi aiemmissa tutkimuksissa on selvitetty yhtdldisyyksid esimerkiksi johtamiskyvyn,

ekstroverttiuden ja itsetietoisuuden vélilld. (Houghton ym. 2004: 429-430.) Tassé tut-
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kielmassa varsinaisesti persoonanpiirteilld ei sindnsd ndhda olevan vaikutusta siihen itse-
ohjautuuko henkild vai ei, vaan erot ndhdédn ldhinné tavoissa vuorovaikuttaa ja toimia

yhteisty0ssd, jotka saattavat osaltaan vaikuttaa esimerkiksi tiimin kykyyn itseohjautua.

Kohdeyksikossd suurimman osan asiantuntijoista ndhdédédn itseohjautuvan hyvin. Osa ei
kuitenkaan ole vield valmis oman tyon johtamiseen ja heilld koetaan olevan erityisesti
kokonaiskuvan hallintaan liittyvid haasteita tyotehtdvien moninaistuessa. Itseohjautuvuu-
teen ndhdéén liittyvin myos riski toiden ja vastuun kasautumisesta niille henkiléille, jotka
pystyvit tyoskentelemiin itseohjautuvasti. Kun toiset henkil6t tarvitsevat enemmén tu-
kea suoriutumiseen kuin toiset, voi seurata, ettd hyvin itseohjautuvat kuormittuvat tai tyot
jakautuvat epétasaisesti, aiheuttaen ristiriitoja tydyhteisoon, tydhyvinvoinnin heikkene-
mistd ja jopa ylikuormittumista. Alisuoriutumiseen ja tehottomuuteen puuttuminen vie

haastattelujen mukaan paljon aikaa esimiestydssi ja se koetaan haasteelliseksi.

Tutkielma osoittaa myds tavoitteen selkeyden ja palkitsemisen merkityksen itseohjautu-
vuuden lisddmisessd. Vaikka itseohjautuvat tyontekijit toimivat 1dhtokohtaisesti sisdisen
motivaation kautta itseddn johtaen, on havaittavissa, ettd myos tavoitteiden saavuttami-
sella ja palkitsemisella on suuri merkitys itseohjautuvasti suoriutumiseen. (Neck &
Houghton 2006: 283-284.) Haastatteluissa nousee esiin yksityisen sektorin palkitsemis-
jarjestelmén tukevan tyontekijin motivaatiota ja sitoutumista paremmin kuin mité julki-
sella sektorilla. Julkisella sektorilla, voittoa tavoittelevissa organisaatioissa, kuten Vero-
hallinnossa, palkitsemisperusteina ovat yleensd arvojen mukainen toiminta ja vaikutta-

vuustavoitteiden saavuttaminen.

Tutkielmassa nousee esiin tavoitteisiin liittyen, ettd itseohjautuvat tyontekijat pyrkivit
tavoitteisiin ja myos saavuttavat ne, mutta heille on merkityksellistd ndhda myos tyonsi
tulokset, joka osaltaan motivoi heitd eteenpdin. Esimerkiksi kappaleméddriiset tavoitteet
on koettu asiantuntijatasolla hyvéksi, mutta niiden realistisuuteen kaivataan vield tarken-
nusta. Tamén lisdksi asiantuntijatydssd on myds sellaisia tehtivid, joita on erittdin vaikea
mitata konkreettisesti, jolloin asiantuntija joutuu itse arvioimaan toimintansa vaikutta-
vuuden. Kun palkitseminen ei ole mahdollista aineellisesti, on johtamistydssé erittdin tér-

kedssd asemassa palaute ja toiminnan vaikuttavuutta arvioitavien mittareiden luominen.
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Tutkielma osoittaa, ettd mittareita tulisi vield kehittéa ja tavoitteita olisi muokattava konk-
reettisempaan suuntaan. Muilta saama palaute on tdssd suhteessa erittdin tirkeédd erityi-
sesti neljdnnen psykologisen tarpeen tidyttymisen, eli hyvéntekemisen vuoksi. (Martela
2015: 37.) Kun ihminen kokee, ettd hdanen tekemallaan ty6lla on merkitys ja hidn saa silld

jotain hyvii aikaan, on motivaatio ja sitoutuminen tekemiseen vaikuttavampaa.

Voidaan todeta, ettd tyontekijan motivaatio, asenne ja osaaminen ovat padtekijoitd, joita
edistimélld saadaan liséttyd itseohjautuvuutta yksilotasolla. Myos itsetuntemus, itsevar-
muus ja aito kiinnostus tekeméénsé tyotd kohtaan ovat itseohjautuvuutta mahdollistavia
tekijoitd. Johtamisen tekoina itseohjautuvuuden lisidminen edellyttdd eritoten tavoittei-
den ja odotusten selventdmistd, jotta henkilo tietdd, mitd kohti itseohjautua. Lisdksi mik-
romanagerointia tulisi erityisesti véltti4, silld se jos mikd tappaa autonomian tunteen ja

sisdisen palon.

Johtaminen edellyttdé osallistavaa johtamisotetta, jossa jaetaan valtaa ja vastuuta, kan-
nustetaan itsensé johtamiseen ja autetaan kehittimain siihen liittyvii taitoja. Teoriassakin
nousee esiin, ettd itseohjautuvuus ei tule kenellekddn automaattisesti. (Yukl 2006: 136;
Juuti 2016: 85-86.) Téten esimies pystyy my0s tyotd tuunamalla vaikuttamaan itseohjau-
tuvuuteen esimerkiksi tyontekijén tarpeen ja tilanteen mukaan monipuolistamalla tai yk-
sinkertaistamalla tyotehtdvid, jakamalla hyvid kdytdnnon esimerkkejd itseohjautuvasta
tyoskentelysti tai jarjestimilld tyon kierron. Verohallinnon kohdeyksikon asiantuntija-
tyohon ndhdéén liittyvén perustyon lisdksi nykyddn myos paljon erilaisia projekteja ja

muita irrallisia tehtévid, joita kaikkia ei esimies vélttimattd edes tiedosta.

Itseohjautuvuutta edistddkseen, esimiehen on uskallettava jakaa valtaa ja vastuuta, tun-
nettava alaisensa ja heidin tyonsé sekd keskustella. Tutkielmassa nousee esiin, etti esi-
miehen ei tulisi toimia palvelijana suhteessa alaisiinsa, vaan nimenomaan osallistaa heitd,
jotta he voivat johtaa omaa tekemistddn itsendisesti. Asiantuntijan osaamista sekd tyon
tuunaamista edistiékseen esimiehelld on oltava kyky ndhdé henkil6t omina persooninaan,
jotta hdn voi johtaa ja tukea henkilon ammatillista kehittymisti ja itseohjautuvuutta par-
haalla mahdollisella tavalla. Liséksi johtaminen ja itseohjautuva toiminta yleensékin edel-

lyttévit paljon vuorovaikutusta ja keskustelua. Keskustelu koetaan tutkielman mukaan
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tarkeimmaiksi esimiehen yksittéiseksi keinoksi lisité itseohjautuvuutta. Tuntemalla alai-
sensa ja heididn kanssaan aktiivisesti keskustelemalla, esimies tietdd missd mennéén, pys-
tyy tukemaan tarvittaessa oikeissa asioissa sekd myos puuttumaan ajoissa itseohjautuvuu-
den negatiivisiin ilmidihin, kuten vddradn suuntaan ohjautumiseen tai liikkaohjautumiseen.
Lisdksi hdnelld on paremmat mahdollisuudet tunnistaa jopa ylikuormittumiseen liittyvit
merkit ajoissa. Tutkielmassa nousee esiin keskusteluun ja vuorovaikuttamiseen johtami-
sen nidkokulmasta erityisesti kaksi haastetta, jotka ovat etdjohtaminen esimiestydssd ja

ajanpuute kahdenkeskisille keskusteluille.

Etdjohtamisen ndhdiin tuovan erityisesti vuorovaikutuksellisia haasteita itseohjautuvuu-
den edistdmiseen, verrattuna siihen, ettd alaiset ja koko ryhma olisivat kaikki keskenddn
samalla paikkakunnalla. Skypen kautta vuorovaikuttaminen ei korvaa aitoa, konkreettista
lasndoloa, mutta siindkin voidaan onnistua, kunhan esimieheltd 10ytyy tahtoa panostaa
keskustelemiseen, vuorovaikuttamiseen ja esimerkiksi ryhmépalavereissa osallistami-
seen. Haastatteluista ilmenee, ettd asioista keskustelemiseen kahden kesken esimiehen ja
alaisen vililld ei koeta olevan esimiesty0ssé tarpeeksi aikaa ja sitd pitdisi esimiestyOssd
ehdottomasti priorisoida. Tdmé korostuu varsinkin itseohjautuvuuden tukemisen nako-
kulmasta. Keskustelulle on my6s 16ydyttava aikaa, jotta esimies kykenee tukemaan tyon-

tekijdd tarvittaessa oikeissa asioissa oikeaan aikaan ja ohjautumaan oikeaan suuntaan.

Ryhmdtaso

Itseohjautuvista yksiloistd voidaan rakentaa itseohjautuva tiimi, jonka ndahddén tuovan
my0s omanlaisensa ulottuvuuden itseohjautuvuuteen asiantuntijatydn murroksessa. Teo-
rian mukaan itseohjautuva tiimi koostuu sellaisista tekijoistd, joilla on taito, osaaminen ja
motivaatio toimia tehtdvissa itsendisesti yhteisen tavoitteen ja tekemisen puolesta. (Co-
hen & Spreitzer 1994: 2-3.) Itseohjautuvista titmeistd puhutaan silloin, kun ryhma paattaa
itsendisesti toiminnastaan ja niihin liittyvistd tavoitteista sekd tavoitteen saavuttamisen

keinoista (Hyrkéds 2018).
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Tutkielma osoittaa, ettd itseohjautuvia tiimejd pidetéén erittdin tavoiteltavana asiana Ve-
rohallinnossa ja niité olisi tarkoitus jatkossa soveltaa yhd enemmissd médrin eri tarkoi-
tuksiin. Kéytdnnossad timé nédkyy sellaisen tiimityon lisdédntymisend, joka sisdltdd edelld
mainittuja itseohjautuvan tiimin elementteji. Verohallinnon kohdeyksikossé ei koeta var-
sinaisesti olevan itseohjautuvia tiimejd, mutta sithen laheisesti liittyvéni toimintana néh-
déan esimerkiksi tyoparityoskentely, heimomalli, asiakkuusjohtaminen ja erityisosaamis-
tiimit. Niiden soveltaminen ndhddin potentiaalisena erityisesti toiminnan kehittdmisessa
ja péitoksenteossa, jotta saataisiin padtoksenteko sinne, missd tekeminen tapahtuu. Li-

siksi ne mahdollistavat uudenlaisten roolien luomisen tiimien sisélle.

Seka tyoparitydskentelyssd ryhmaétasolla, ettd yksilotason itseohjautuvuudessa, tutkielma
osoittaa itseohjautuvuuden télld hetkelld liittyvén kdytdnndssd itsendiseen tyon tekemi-
seen liittyvaddn priorisointiin, ajankdytonhallintaan sekd toiminnan suunnitteluun ja to-
teuttamiseen itsendisesti. Téll4 hetkelld itseohjautuva tiimityd toteutuu kdytdnndssa pit-
kalti tyoparitydskentelyssd ja erityisosaamistiimeissd. Tulevaisuudessa Verohallinnossa
olisi tarkoitus koostaa asiakkuusjohtamisen my®6té itseohjautuvia tiimejd yhd enemmén,
esimerkiksi tietyn asiakokonaisuuden ratkaisemiseen. Lisdksi Verohallinnossa on viime
aikoina pilotoitu itseohjautuvuuteen perustuvan heimomallin toimintaa. Jatkossa on tar-
koituksena, ettd ei tehdd endéd sokeasti tydmenetelmédohjeiden mukaan, vaan pédatokset
tehddén sielld, missd tekeminen tapahtuu ja asiantuntija voi péivittdd itse tekemistéén ja
tekemiseen liittyvid ohjeita sen mukaan, miten kokee tarpeelliseksi. Téllaisen toiminnan
katsotaan palvelevan juuri sitd ajatusta, ettd luotetaan sithen, ettd asiantuntijoilla on to-

della se paras tietimys tekemisestaan.

Tutkielma osoittaa, ettd itseohjautuvuus saattaa sekd yksilo- ettd ryhmikontekstissa olla
hieman harhaanjohtava, silld vaikka itseohjautuvuuteen liitetddn vahvasti itsendinen te-
keminen, se ei tarkoita sité, ettd tyontekijd jitetddn yksin. Itseohjautuvuudessa on kyse
vahvasti my0s yhdessé tekemisestd ja innostumisesta johonkin yhteiseen ja merkityksel-
liseen asiaan. Siihen liittyy myods Martelan esiin tuoma neljds ihmisen toimintaan vaikut-
tava psykologinen tarve, tehdd omalla toiminnalla jotain hyvii. (Syddanmaanlakka 2009:

77-78; Martela 2015: 68—70.) Substanssiosaamista tarkedimmaksi asiaksi voidaan todeta
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itseohjautuvuuden ilmién ndkokulmasta nousevan ryhmaétason itseohjautuvuuden yhtey-
dessd yhteistydosaaminen, josta kdytetddn myos nimitystd yhdessdohjautuvuus. Sitd pi-
detddn tutkielman mukaan itseohjautuvien tiimien liséksi ryhmaétason itseohjautuvuuteen
liittyvdnd mahdollisuutena. Yhdessdohjautuvuudessa on vahvasti ldsnd opetuksellinen
nikokulma, jonka katsotaan edistdvén itseohjautuvuutta myds yksilon tasolla tiyttden yh-
teenkuuluvuuteen ja hyvintekemiseen liittyvén psykologisen tarpeen. (Van den Broeck

ym. 2016: 1199.)

Itseohjautuvien tiimien sujuvassa toiminnassa korostuvat jaettu johtajuus, roolitus, tavoit-
teiden ja odotusten madrittely seké luottamus. Tutkielmassa ilmenee, etti jaectun johtajuu-
den kaisitettd ei kovin hyvin tunnisteta kdytdnndssi Verohallinnon kohdeyksikdssd, mutta
haastattelujen perusteella voidaan todeta sielld sovellettavan tiimityon organisoitumisen
perustuvan pitkélti jaetun johtajuuden periaatteisiin. N&itd periaatteita ovat juuri johta-
juuden sekd vastuun ja vallan jakautuminen tiimin kesken siten, ettd toiminta ndhdaan
vuorovaikutteisena ja sosiaalisena prosessina, jossa perustehtivé, tyontekijit ja vuorovai-

kutus ovat keskiossd. (DeRue 2011: 135-136; Sutherland ym. 2014: 760.)

Rajoitteita itseohjautuvuudelle ryhmaétasolla aiheuttaa tutkielman mukaan eritoten pelko
tiimien toimivuudesta itseohjautuvasti ilman johtajia tai esimiestd. Tama kielii siitd, ettd
kaytannossd johtamisessa ei vield tdysin uskalleta luottaa ja jakaa valtaa ja vastuuta tii-
meille, vaikka itseohjautuvien tiimien toimintaa pidetdéinkin tavoitteellisena. Lisdksi ryh-
madtasolla itseohjautuvuutta rajoittaa yksittdisten henkildiden kyvyttomyys ja halutto-
muus toimia yhteistydssé ja ryhmésséd yhdessd ohjautuen. Tdmé nikyy toiminnassa siten,
ettd vaikka yksilo olisi sindllddn omassa tydsséddn itseohjautuva, ei hénelld onnistu tiimi-
tyoskentely erityisesti tyOyhteiso- ja vuorovaikutustaitojen seké -tilanteiden takia. Myos
teoriassa ilmenee, etteivit itseohjautuvat yksilot toimi vélttaimaittd sujuvasti yhdessa. Ta-
hin vaikuttaa pitkélti thmisten yksilollisuus erilaiset tavat suhtautua ja toimia tietyissa

tilanteissa. (Huusko 2007: 80.)

Ryhmaitasolla ndhdédén yhteisty6- ja vuorovaikutustaitojen lisdksi myos muita itseohjau-
tuvuuteen liittyvid rajoitteita ja ongelmia, kuten konfliktit, vapaamatkustus ja vairdan

suuntaan ohjautuminen. Kommunikaation heikkous ja epdinhimilliset tunnereaktiot ovat
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my0s ryhmén toiminnalle ominaisia. Kohdeyksikdssd koetaan tiimitasolla itseohjautu-
vuuden rajoitteeksi erityisesti se, ettd konflikteja ei kyetd ratkaisemaan ilman esimiesti
eikd yksittdisten henkildiden vapaamatkustukseen ja toiminnan vddrddn suuntaan ohjau-
tumiseen kyetd ryhmaitasolla puuttumaan. Néin ollen itseohjautuvilla tiimeill4 pitdisi olla
selkedt konfliktinratkaisumenetelmét ja pelisddnndt ongelmatilanteista selvidmiseksi.

(Laloux 2014: 262.)

Johtamisessa néiden tilanteiden kitkemiseksi tarvitaan eritoten luottamusta ja kykya ikdén
kuin opettaa henkilostod oppimaan itseohjautuvuutta, joka korostuu kaikkien haastatelta-
vien vastauksissa. Tutkielman teoriassa kdy ilmi, ettd itseohjautuvuuden lisddmiseksi esi-
miehen tulee itse toimia roolimallina, tukea, kannustaa ja auttaa oppimaan itseohjautu-
vuuteen liittyvid taitoja, kuten konfliktin ratkaisukeinoja. Ndma viittaavat teoriassa itse-
ohjautuvuuteen liitettdvain kyvykkyyden ja kompetenssin tarpeeseen, jotka ryhméitasolla
tarkoittavat juuri tiimiorientaatiota eli kykya tyoskennelld yhteistyOssd joustavasti mui-
den kanssa seké kykyé kyetd olemaan omasta roolistaan tietoinen tiimin jisenend (Arm-
stron 2014: 87.) Lisdksi merkittdvid kdytdnnon johtamisen tekoja itseohjautuvuuden li-
sdamiseksi eritoten ryhmétasolla, mutta my0s yksilotasolla, ovat yhteisten pelisddntdjen
luominen, odotusten ja tavoitteiden sanoittaminen ja tarkentaminen seké osallistavan joh-
tamisen ja jaetun johtajuuden soveltaminen. Kéytdnnon johtamisessa se tarkoittaa sitd,
ettd on uskallus padstda irti, jakaa valtaa ja vastuuta ryhmaélle ja luoda toiminnalle selkeét
raamit, psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jonka sisdlld henkil6t ja tiimit voivat ohjautua
kohti yhteista tavoitetta, mutta toimia taustalla toiminnan varmistajana ja puuttua tarvit-

taessa. (Juuti 2013: 50; Armstrong 2014: 322.)

Organisaatiotaso

Tutkielma osoittaa, ettd asiantuntijatydn murroksessa itseohjautuvuuteen liittyva johta-
juus edellyttdd autoritddrisen kontrolloinnin seké tydtehtdvien ja toimintojen jérjestelyn
sijaan asiantuntijoiden itsensd ja osaamisen johtamista, jaettua johtajuutta seké osallista-
vaa johtamista. (Denhardt ym. 2009: 176—178.) Johtamiseen liittyen avoimen ja luotta-

musta nauttivan toimintakulttuurin ndhdain olevan yksi vaikuttavimmista tekijoista itse-
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ohjautuvuuden edistdmiselle jaetun johtajuuden ja osallistavan johtamisen lisdksi. Osal-
listavassa johtamisessa ja jaetussa johtajuudessa seki itseohjautuvuutta edistivissé toi-
mintakulttuurissa korostuu erityisesti luottamus, ldpindkyvyys, vallan ja vastuun jakami-
nen, paitantdvallan jako, kannustus, avoin keskustelu ja palaute sekd virheisiin suhtautu-

minen rakentavasti. (Laloux 2014: 229-231.)

Tutkielmasta ilmenee, ettd edelld mainitut, sekd yksilo- ettd ryhmatasolla, esiin tulleet
itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen liittyvét mahdollisuudet ja rajoitteet juontavat juu-
rensa organisaatiotasolta. Vaikka haastattelujen perusteella itseohjautuvuutta pidetddn
Verohallinnon kohdeyksikossa tavoiteltavana tyon tekemisen tapana, sen soveltamista hi-
dastaa eritoten historian myd6td juurtuneet perinteet, arvot ja normit eli toimintakulttuuri,
johtamiskulttuuri seké asenteet. Aiemmissa tutkimuksissa nousee esiin, ettéd itseohjautu-
vuutta on helpompaa lihted rakentamaan ihan uuteen organisaatioon verrattuna sellai-
seen, jossa on muutettava historian kautta muovautuneita, jo olemassa olevia rakenteita,
kulttuuria ja paradigmaa. Témén tutkimuksen voidaan todeta tukevan tétd véitettd. (La-

loux 2014: 259.)

Johtamisella ja esimiestydlld on suuri vaikutus toimintakulttuurin muokkauksessa kohti
itseohjautuvaa toimintaa tukevaa ja psykologisesti turvallista ympéristod. Teorian mu-
kaan selkeit tavoitteet, lapindkyvyys, joustavat rakenteet paitoksenteossa, yhteisollisyys,
luottamus, vastuu, vapaus ja rohkeus ovat avainasemassa itseohjautuvuutta edistivin toi-
mintakulttuurin rakentumiseksi. (Hamel 2011.) Toimintakulttuuri itseohjautuvuutta ra-
joittavana tekijdnd nikyy eritoten johtamisessa pelkona luottaa ja jakaa valtaa sekd vas-
tuuta. Yksittdisissd henkiloissd se ndkyy itseohjautuvuuteen kykenemittomyydessd, si-
toutumisessa seké sukupolvien vilisind eroina. Lisdksi Verohallinnolla on organisaationa
oma yhteiskunnallinen merkityksensé, jonka vuoksi tietyt viranomaisvelvoitteet, lainsda-
dintd, oikeusturva ja asiakkaiden odotukset, sdételevit pitkélti sitd, milld tasolla nykyis-
ten raamien sisélld itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa. Rajoitteista huolimatta Verohal-
linnossa on viime aikoina menty yhd enemmaén kohti itseohjautuvuutta kaikessa tekemi-

sessd.
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Johtamisessa on vanhassa toiminnassa toteutettu autoritdériseen malliin perustuvaa val-
vontakéyttaytymistd, jossa tyot on tehty, kuten on késketty eikd palautetta pidetty merki-
tyksellisend. (Denhardt ym.2009: 176—178.) Tamin ndhdéén jattdneen jiljen erityisesti
kohdeyksikon toimintakulttuuriin, jossa johtamisessa ei ole aiemmin juurikaan kannus-
tettu miettimdén itsendisesti tyon ulottuvuuksia ja kokonaisuutta. Téllaisen ajatusmaail-
man ndhddéin poikkeavan asiantuntijatydn murroksen myoti tulleesta itseohjautuvuuteen
painottuvasta tekemisestd ja osallistavasta johtamisesta tdysin. Tdmdn vanhan ajattelu-
mallin koetaan juurtuneen eritoten joidenkin pitkdén talossa olleiden tyontekijoiden asen-
teisiin seki osittain myos johtoon, ja se rajoittaa itseohjautuvan tyoskentelytavan jalkaut-

tamista.

Asiantuntijatyén murros luo mukanaan mahdollisuuden ravistella kunnolla organisaation
toimintakulttuuria ja luoda itseohjautuvuutta edistdva toimintaympéristd vastaamaan pa-
remmin tulevaisuuden haasteisiin. Myos rekrytoinnilla on mahdollisuus vaikuttaa siihen,
ettd organisaatioon saadaan tulevaisuuden tekemiseen sopeutuvia, motivoituneita teki-
jOitd, joille itseohjautuva tydskentelytapa on jo mahdollisesti entuudestaan tuttua ja omi-
naista. Kohdeyksikossd ainakin joidenkin toimintayksikoiden osalta kéy ilmi, ettd niissé
on hyvin tiedostettu rekrytoinnin tirkeys itseohjautuvuuden kannalta. Niissd itseohjautu-
vuutta pidetddn nykyédin yhtend tirkeimpéand odotuksena, jota uudelta tyontekijéltd odo-

tetaan asiantuntijatehtivissa.

Yksilotasolla johtopditoksid tarkasteltaessa nousi esiin, ettd suoriutumisen johtamiseen
koetaan menevin hyvin paljon esimiestyostd aikaa. Ongelmaksi koetaan henkil6t, jotka
eivit kykene toimimaan itseohjautuvasti ja ndin ollen tilanne heijastuu negatiivisena lo-
pulta koko organisaatiotasolla. Vanhoihin perinteisiin juurtuminen ndkyy kiytdnnossi
myds siind, ettd omasta substanssiosaamisesta halutaan pitd kiinni ja perustydstd poik-

keavat tehtdvit, kuten kehittimistehtiavét koetaan ikdin kuin rasitteeksi.

Haastatteluissa nousee esiin, ettd yksityiselld sektorilla tdllaisiin suoriutumiseen liittyviin
ongelmiin puuttumiseksi on kdytettdvisséd jiredmpid menetelmid kuin julkisella sektorilla,

kuten irtisanomisperusteet. Tamain takia julkisella sektorilla on johtamisessa kiinnitettava
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yhd enemmén huomiota odotusten sanoittamiseen, motivaation kasvattamiseen seka kan-
nustamiseen, jotta saataisiin aktivoitua ne passiivisimmatkin tekijat. Tahén liittyen teori-
assa esiin nousevat kompetenssin ja kyvykkyyden tarve selittdvit sen, miksi parhaimmil-
laan tekeminen on palkitsevaa ja tulosta syntyy ja pahimmillaan tekeminen jumittaa pai-
kallaan ja aiheuttaa turhautumista. (Van den Broeck ym. 2010: 982-983.) Niiden seik-

kojen tukemiseksi tarvitaan erityisesti keskustelua ja palautetta.

Palautekulttuurin osalta ndhddén myds itseohjautuvuuteen liittyen rajoitteita seké kehit-
tAmisen varaa siitd huolimatta, ettd sen kehittdmiseen on viimeisen vuoden aikana koh-
deyksikdssi kiinnitetty erityistd huomiota. Sukupolvien véliselld kuilulla koetaan olevan
myds palautekulttuuriin suuri merkitys, silld virkaidltddn vanhemmilla ndhddan olevan
erilainen suhtautuminen palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen kuin nuoremmilla.
Téahéankin liittyy historian taakka, silld vanhempi sukupolvi ei haastateltavien mukaan ole
tottunut saamaan tyostddn palautetta, kun taas nuoremmat kokevat olevansa ilman pa-
lautetta tyontekijoind jopa ndkymattomid. Toki on hyvd muistaa, ettd tdhankin liittyy yk-
sil6llisid eroja. Kuten edelld mainittiin, palautteella on suuri merkitys tyon merkityksel-
liseksi kokemiselle sekd itseohjautuvuudessa kehittymiselle. (Kukkola 2013: 143.) Koh-
deyksikossd on otettu hyvid askelia viime aikoina palautekulttuurin kehittdmiseksi, mutta
vield olisi kehitettdvdd sen ymmartdmisessd, mitd palaute on, mikd on sen merkitys, ja

ettd sitd voi antaa myds kollegiaalisesti, eikd vain esimiestasolta.

Historia nikyy palautekulttuurin lisdksi my06s johtamiskulttuurissa erityisesti suhtautumi-
sena virheisiin. Virheisiin suhtautuminen heijastuu johtamisessa luottamukseen sekéd us-
kallukseen jakaa valtaa ja vastuuta. Haastateltavien mukaan Verohallinnon kohdeyksi-
kossa tilanne virheisiin suhtautumisen osalta on se, ettd lahtokohtaisesti ollaan valmiita
jakamaan vastuuta, mutta samalla tiedostetaan ne kerrat, kun vastuuta on annettu ja har-
mittavan usein tyosuoritukseen on pitdnyt loppupeleissa puuttua. Tutkielma osoittaa, ettd
johtamisessa virheisiin suhtautumisessa on kehittdmisen varaa. Ldhtokohdat itseohjautu-
valle tekemiselle ovat kaiken kaikkiaan hyvit, silld haastateltavat kokevat, ettd potentiaa-
lia, osaamista ja halua henkilostossd kylla 16ytyy, kunhan vain uskallettaisiin tarpeeksi
luottaa. My0s teoriaosuus vahvistaa tdmén, silld osallistavan johtamisen perusajatuksena

on se, ettd pyritadn 1dhtokohtaisesti luottamaan ja ajattelemaan ihmisistd hyvaé, kunnes
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ikéén kuin toisin todistetaan. Tdssé korostuu juuri psykologisesti turvallisen ty0ympéris-
ton luomisen tdrkeys johtamisessa, eli tyontekijoiden kannustaminen kokeilevaan ty0s-
kentelyyn ilman pelkoa virheiden tekemisestd tai leimautumisesta niiden perusteella.

(Laloux 2014: 261.)

Osallistavalla johtamisella kyetddn luomaan sellaisia kéytiantdjd, jotka edesauttavat itse-
ohjautuvuutta, kuten keinoja havainnoida tapoja toimia, ratkaista ongelmia ja valmentaa
henkilostod etsimddn ja luomaan ratkaisuja ongelmiin itsendisesti. Tdllaisen johtamisen
nihdiin palvelevan itseohjautuvuutta edistdvin toimintakulttuurin luomista ja rohkaise-
van myo0s palautteen antoon. (Feldman ym. 2006: 93-94.) Johtamisen ndkdkulmasta voi-
daan havaita pienté ristiriitaa siind, ettd esimiehen tulisi pyrkid tekemadn itsensd mahdol-
lisimman tarpeettomaksi luoden toimintaa tukevat raamit ja toisaalta taas olla tietoinen
tekemisestd ja pysyttdva ldhelld, jotta hin pystyy puuttumaan esimerkiksi uupumiseen,
vairaddn suuntaan- tai liikkaohjautumiseen ajoissa. Tdssd korostuu erityisesti tilannetaju
sen suhteen, koska esimies kokee, ettd hintd tarvitaan ja koska kannattaa antaa tekijén

ohjautua vapaasti.

Matkalla kohti syvempéi ja moniulotteisempaa itseohjautuvuutta asiantuntijatydssa toi-
mintayksikoissd koetaan tarvitsevan toiminnan varmistajaa ja télld hetkelld sen roolin kat-
sotaan kuuluvan esimiehelle. Mitd pidemmalle itseohjautuvuuden kanssa mennéén, voi
olla, ettd tulevaisuus néyttd ihan toiselta. Nyt esimiehid tarvitaan nimenomaan itseohjau-
tuvuuden edistimisessd ja itseohjautuvaan tydskentelytapaan kannustamisessa ja oppi-
maan opettamisessa. Téllainen esimiehen rooli korostuu myds teoriaosuudessa, jonka
mukaan itseohjautuvuutta edistavésséd osallistavassa johtamisessa esimies ndhddin ikdén
kuin tyotd tukevana ohjaajana ja fasilitoijana. Néin ollen esimies pyrkii johtamisellaan
tuomaan tyontekijoistddn parhaan potentiaalin esiin ja luomaan edellytykset toimia mah-

dollisimman itseohjautuvasti. (Bostrom ym. 2002: 147.)

Tutkielma osoittaa, ettd ddrimmadisen itseohjautuvana, esimiehettdméni, organisaationa
Verohallintoa ei tulla ndkemain vield pitkddn aikaan, jos milloinkaan, erityisesti sen vi-

ranomaisvelvoitteiden ja rakenteiden takia. Haastatteluissa ddrimmaéiseen itseohjautuvuu-
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teen organisaatiotasolla suhtauduttiin empivisti ja hieman ennakkoluuloisesti. Tasta esi-
merkkind haastatteluissa mainittiin, etti niin itseohjautuvaksi toiminta ei saa menné, etti
Verohallinnossa tyOskentelee 5000 yksityisyrittdjada. Tdysin darimmdistd itseohjautu-
vuutta ei ndin ollen pidetd tavoiteltavana, mutta sen hyvid elementtejd voidaan kuitenkin
ottaa mukaan toimintaan itseohjautuvuuden laaja-alaisemmaksi kehittdmiseksi. Téll het-
kelld realistisena tahtotilana nidhdéén itseohjautuvuuden sanoittaminen organisaatiossa

johdosta ldhtien ja sen jalkauttaminen toimintaan askel askeleelta.

6.2. Pohdinta, luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa korostui se, ettéd itseohjautuvuus koetaan yleisesti hieman epdmadrdiseksi
ilmioksi ja kisitteeksi, jonka mydté oli erityisen tarpeellista madritelld, mité itseohjautu-
vuus tarkoittaa juuri Verohallinnon kohdeyksikosséd. Haastatteluissa todettiin hyvin, ettd
itseohjautuvuus on kuin saippuapala, jota ei ole helppo ldhted avaamaan. Helppoa se ei
totisesti ollut, mutta lopputulos on mielestdni onnistunut ja antaa hyvit eviit lahted ke-
hittdméaén itseohjautuvuutta eteenpéin organisaatiossa, varsinkin kun siihen liittyvét mah-
dollisuudet ja rajoitteet tiedostetaan. Itseohjautuvuus kisitteend ei ollut kaikille haastat-
teljjoille kovinkaan tuttu, mutta sithen liittyvié seikkoja 16ytyi haastattelun aikana loppu-
jen lopuksi ylléttdvén paljon. Tamai saattoi johtua muun muassa siitd, ettd itseohjautuvuu-
desta puhuttaessa kiytetddn usein sen ldhikdsitteitd, kuten oma-aloitteisuus, itsensi joh-

taminen ja itsendisyys.

Itseohjautuvuus ja sen johtaminen koettiin aiheena hyvin monimuotoisena ja moniulot-
teisena, jonka takia olikin tarkoituksenmukaista, ettd sitd kdsiteltiin sen eri ulottuvuuksia
tarkastellen, pddpainona kuitenkin johtamisen ndkokulma. Niin tutkielman jélkeen voi-
daan todeta itseohjautuvuuden olevan ikddn kuin veteen piirretty viiva, joka tarkoittaa
aina vidhéan eri asiaa riippuen tarkastelundkdkulmasta ja mitd asioita halutaan painottaa.
Haastateltavat kokivat aiheen erittdin kiinnostavaksi ja tirkedksi, silld kuten mainittu,
aihe tuli esiin my0s Verohallinnon strategiassa ja on télld hetkelld erittdin ajankohtainen.

Vaikka itseohjautuvuuden késite koettiin hieman epaselviksi, mahdollisimman todenmu-
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kaisten vastausten saamiseksi haastattelutilanteessa ndhtiin parhaaksi, ettei kisitettd 1dh-
detty haastattelun alussa avaamaan liikaa, ettei oltaisi vaikutettu haastattelun kulkuun

litan ohjaavasti, joka olisi osaltaan taas vaikuttanut tutkielman luotettavuuteen.

Ikarakenteeseen ja sukupolvien véliseen kuiluun liittyvit erot itseohjautuvuudessa olivat
sindnsé yllattavid, ettd aluksi niisti kysyttdessd haastateltavat vastasivat hyvinkin empi-
vadn sdvyyn todeten, ettd ikdrakenteella ei ole vaikutusta sithen, miten henkil6 itseohjau-
tuu. Asiasta enemmin keskustellessa kévi kuitenkin ilmi, ettd silld ndhtiin olevan yllatta-
vén suuri vaikutus seké itseohjautuvuuden osalta kiytdnnossé, ettd johtamisen ja toimin-
takulttuurin ndkokulmasta. Sukupolvien viliset eroavaisuudet nousivat loppujen lopuksi
esiin joka tasolla itseohjautuvuutta rajoittavaksi tekijaksi. Haastateltavien vastauksista
voidaan pédtelld, ettd sukupolvien vilinen kuilu on asiana sellainen, johon ldhitulevaisuu-
dessa tullaan kiinnittdma4n huomiota yhi enemmaén, jotta saataisiin kaikista henkiloista
se paras potentiaali esiin. Lisdksi oli mielenkiintoista, ettd yhdessdohjautuvuus nousi tut-
kielmassa esiin, silld se on viime aikoina itseohjautuvuuden rinnalle noussut kisite, joka

kuvaa nimenomaan yhdessi tekemistd ja samaan suuntaan ohjautumista.

Laadullisessa tutkimuksessa on hyvd huomioida, ettd luotettavuustarkastelu on usein pin-
nallisempaa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, eikd luotettavuutta voida samalla ta-
valla ja tarkkuudella arvioida ja laskea. Yleisesti luotettavuutta mitataan reliabiliteetin ja
validiteetin késitteilld. Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toteutukseen ja tulosten py-
syvyyteen. Pysyvyydelld viitataan tulosten uusiutumiseen eli sithen, saataisiinko samat
tutkimustulokset, jos tutkimus uusittaisiin. Validiteetilla taas tutkitaan oikeita asioita ja
se liittyy tutkimuksen suunnitteluun. (Kananen 2017: 175-176.) Tutkielman reliabiliteet-
tia tukee se, ettd haastattelujen tulokset on esitetty mahdollisimman ldpindkyvind. Vali-
diteettia tukee eritoten tutkittavan ilmion kannalta sopivaksi rajattu haastattelukunta ja

akateemisen sekd luotettavan ldhdemateriaalin kaytto.

Laadullista tutkimusta ei voida arvioida yhden yksiselitteisen ohjeistuksen mukaisesti.
(Tuomi & Sarajarvi 2018: 163.) Riittdvin dokumentaation avulla seké selostamalla tutki-

muksen toteuttamisen vaiheet mahdollisimman tarkasti, voidaan nostaa kvalitatiivisen
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tutkimuksen luotettavuutta. Tédssé tutkimuksessa on kiyty edelléd selkeésti 14pi tutkimuk-
sen eri vaiheet. (Hirsjarvi ym. 2013: 232; Kananen 2017: 176.) Tulosten tulkinta on edel-
lyttdnyt taitoa liittdd aineistoa teoreettiseen tarkasteluun, jossa on onnistuttu johtopaatok-
sissd hyvin. Lisdksi haastattelulainauksia on kéytetty tutkielmassa tulkinnan tukena ja

tekstin elavoittdjana. (Hirsjarvi ym. 2013: 233.)

Mahdolliset virheldhteet voidaan jakaa satunnaisiin ja systemaattisiin ldhteisiin, jotka tu-
lisi pyrkid huomioimaan jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Systemaattiset ldhteet uh-
kaavat yleisesti tutkimuksen arvoa laadullisessa tutkimuksessa ja niitd ovat muun muassa
vadrin valittu teoria, epéselvit kisitteet, tutkimuksen tavoitteen kannalta sopimaton me-
todi sekd huolimattomuus pédttelyssd. Satunnaiset virheldhteet liittyvit tutkijan huolelli-
suuteen eiki niitd pidetd uhkana tutkimuksen argumentoinnille. Niiden osalta yleisimmaét
virheldhteet ovat epdtarkat haastattelukysymykset ja litterointi seké tutkimustulosten yh-
teydessi esiin nostettavat perusteettomat yleistykset. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen.

2005: 262-263.)

Tassd tutkielmassa yleisimmat virheldhteet pyrittiin taklaamaan jo toteutuksen aikana.
Tama osoittaa, ettd tutkimuksen tutkimusasetelma on ollut kunnossa, ongelma on méaéri-
telty oikein, tutkimusmenetelmit on valittu oikein ja prosessia on kyetty toteuttamaan
tieteen sddntdjen mukaisesti. Téllaisen ennakkosuunnittelun avulla luotettavuustarkaste-
lulla paistddn parempiin tuloksiin kuin vasta tyon lopussa niitd pohtimalla (Kananen
2017: 176.) Yksi tdimén tutkimuksen mahdollisista virheldhteisté saattaa olla haastattelu-
tilanne, silld puolistrukturoidussa teemahaastattelussa, kun haastateltava vastaa kysymyk-
siin vapaasti, on mahdollista, ettd heiddn kertomansa saattaa vastata eri teemojen alla ole-
viin kysymyksiin ennenaikaisesti. Tdma edellytti tarkkuutta ja kriittistd pohdintaa siita,
olisiko haastateltava mahdollisesti vastannut kysymykseen eri tavalla myohemmin siitd

kysyttdessa.

Tutkielman yleistettdvyyttd heikentdd sen suppea haastattelukunta suhteessa koko Vero-
hallintoon ja kohdeyksikon henkildstoon. Laadullisessa tutkimuksessa yleistettdvyys on

yleisestikin haastavaa juuri havaintomédirien suppeuden vuoksi. Voidaan kuitenkin to-
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deta, ettd haastateltavilta saatiin sellaista yleisti tietoa, jota pidetéén informatiivisena tut-
kittavaan ilmi6on néhden, eli suhteellisen pientd havaintomiirdd voidaan tdssd yhtey-
dessd pitdd tarkoituksenmukaisena ja perusteltuna. Tavoitteena laadulliselle tutkimuk-
selle on kaiken kaikkiaan saada mahdollisimman suppeasta havaintoméérastd mahdolli-
simman laajasti tietoa, jossa téssa tutkielmassa on onnistuttu hyvin. (Hirsjarvi ym. 2013:
182; Koskinen ym. 2005: 263-265.) Haastatteluissa oli havaittavissa saturaatiota eli kyl-
ladntymistd, joka on laadullisessa tutkimuksessa kédyttokelpoinen luotettavuuden vahvis-
tamiskeino. Saturaatio nékyi haastateltavissa siten, ettd jotkut vastaukset alkoivat toistaa
itsedén, jolloin voidaan todeta saavutettavan kylldantymispisteen eli saturaation ja haas-

tateltavien méérén olleen tissd yhteydessé suhteellisen sopiva. (Kananen 2017: 179.)

Jatkotutkimusehdotuksia tuli atheen monimuotoisuuden takia mieleen monia. Ensinnékin
olisi erittdin mielenkiintoista tutkia, esimerkiksi viiden vuoden paistd, milti tilanne itse-
ohjautuvuuden kannalta Verohallinnon kohdeorganisaatiossa ndyttidd, miten johto onnis-
tuu sanoittamaan itseohjautuvuuden ja motivoimaan myds ne passiivisimmat henkil6t
kohti itseohjautuvuutta ja verrata tuloksia timéan hetkiseen tilanteeseen. Tutkimus voitai-
siin toteuttaa myds muissa yksikoissd ja verrata tuloksia keskenddn tdmén tutkielman
kohdeyksikon kanssa. Liséksi olisi avartavaa tehdd samantyylinen tutkimus, jossa tarkas-
teltaisiin puhtaasti asiantuntijaty6td tekevien nikemyksid ja kokemuksia itseohjautuvuu-
desta, kun tissd tutkielmassa nédkokulma oli pitkélti johto- ja esimiesroolien ndkemyk-
sissd. Verohallinnossa on télld hetkelld menossa myods monia toiminnan kehittdmiseen
liittyvid hankkeita ja projekteja ja olisi kiinnostavaa tutkia myds niiden vaikutus itseoh-

jautuvuuden lisddntymiseen ja kokemiseen.

Tadmén tutkielman voidaan todeta olevan mielenkiintoinen kokonaisuus itseohjautuvuu-
den kehittdmisen kannalta erityisesti kohdeorganisaatiolle sekd myds muille julkisen sek-
torin, ja miksei my0s yksityisen sektorin organisaatioille. Kaiken kaikkiaan itseohjautu-
vuuden ilmidn laajempi tutkiminen oli erittdin kiinnostavaa ja avartavaa. Tutkielman
myoOtd voidaankin todeta, ettd itseohjautuvuus ei ole asiantuntijatydssd vain ohi meneva
tyon murroksen myoté tullut trendi, vaan se on tullut kaikkine ulottuvuuksineen toimin-

tatapoihin jdddédkseen, edellyttiden tarkeitd sitd kohti menevid askeleita johtamiselta.
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LIITE 1. Haastattelupyynto

Hei,

Teen parhaillani gradua julkisjohtamisen oppiaineeseen hallintotieteisiin Vaasan yliopis-
toon aiheesta itseohjautuvuuden lisddminen johtamisen tekoina. Tutkielmani ohjaajana
toimii dosentti, yliopistonlehtori Kirsi Lehto (kirsi.lehto@uva.fi tai p.029 449 8378).

Tarkoituksenani on toteuttaa graduni teemahaastattelut xxx toimintayksikdiden verojoh-
tajia, ryhmipaallikoitd sekd johtavia veroasiantuntijoita haastatellen. Verojohtaja xxx eh-
dotti sinua haastateltavaksi graduani varten ja olisi hienoa, jos suostuisit haastatteluun.

Tutkimukseni tavoitteena on teemahaastattelujen avulla selvittdd, mitd mahdollisuuksia
jarajoitteita liittyy itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen Verohallinnon/yksikkosi asian-
tuntijatyossi. Tyoeldmén murroksen myotid itseohjautuvuus on aiheena tilla hetkelld hy-
vin ajankohtainen ja sitd painotetaan my0s Verohallinnon strategiassa. Haluaisin selvit-
tad, mité itseohjautuvuus Verohallinnossa/yksikdssdnne oikeastaan tarkoittaa, millaisena
itseohjautuvuus télld hetkelld koetaan ja mitd itseohjautuvuuden lisddminen edellyttdd
esimiesty0ltd johtamisen tekoina.

Haastattelut olisi tarkoitus toteuttaa yksilohaastatteluina Skypen videopuhelun vélityk-
selld touko-kesdkuun aikana, lukuun ottamatta viikkoa 22. Haastattelun kesto on noin 45-
60 minuuttia. Haastattelut nauhoitetaan ja puretaan jilkikéteen kirjalliseen muotoon. Voit
osallistua haastatteluun nimettomana, silld haastattelujen aineistoa kdytetddn ainoastaan
tdman tutkimuksen tarkoituksiin. Haastattelut kasitellddn luottamuksellisesti, eiké tutki-
muksen raportissa ilmene vastaajien henkilollisyytta.

Vahvistathan tdhin viestiin vastaamalla, oletko kdytettdvissa haastateltavaksi. Toivoisin,
ettd saisin varmistuksen osallistumisestasi mahdollisimman pian. Ehdotan tdmin jilkeen

kalenterisi perusteella sopivaa ajankohtaa haastattelulle.

Suurkiitokset avustasi jo etukdteen!

Ystavallisin terveisin,

Anu Korpela
(yhteystiedot)


mailto:kirsi.lehto@uva.fi

LIITE 2. Haastattelujen toteutus

Haastateltava:

Verojohtaja
Ryhmipaallikko
Verojohtaja

Johtava veroasiantuntija
Johtava veroasiantuntija
Ryhmipaallikko
Ryhmaépaillikkod
Ryhmaépaillikko
Johtava veroasiantuntija
Verojohtaja

Johtava veroasiantuntija
Verojohtaja

Verojohtaja

Johtava veroasiantuntija

Ryhmaépaillikko
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Haastattelun paiviméari ja kesto:

15.5.2019 kesto 46,49 min
16.5.2019 kesto 36,57 min
20.5.2019 kesto 36,40 min
4.6.2019 kesto 38,56 min
4.6.2019 kesto 48,53 min
5.6.2019 kesto 57,46 min
6.6.2019 kesto 40,33 min
6.6.2019 kesto 44,46 min
7.6.2019 kesto 43,04 min
10.6. kesto 11,46 min ja 20.6.2019 kesto 25,39 min
12.6.2019 kesto 48,50 min
14.6.2019 kesto 47,52 min
19.6.2019 kesto 53,54 min
20.6.2019 kesto 34,02 min
25.6.2019 kesto 51,53 min



106

LIITE 3. Haastattelurunko

Haastateltavat:
Verojohtajat
Ryhmaipéallikot

Johtavat veroasiantuntijat

Teemat:
Itseohjautuvuus ja itseohjautuvuuden johtaminen

Kysymysrunko (joustava)

Kokonaiskuva:
- kuvaile lyhyesti tehtédvinkuvaasi
- kuvaile lyhyesti tydyhteisddsi

Itseohjautuvuus

- Miti itseohjautuvuus sinusta tarkoittaa? Millaisia ajatuksia se sinussa heréttda?

- Miten kuvailisi itseohjautuvuutta ilmiond/késitteend?

- Millainen henkil6 on mielestési itseohjautuva?

- Onko itseohjautuvuus kuinka tuttua yksikossési ja onko siitd puhuttu yleisesti?

- Ollaanko Verohallinnossa/Yksikossisi/Toimintayksikdssdsi mielestdsi itseohjautuvia?
Miten itseohjautuvuus ndkyy kadytinndssd? / Millaisena ndet yksikkdsi asiantuntijoiden
osaamisen ja kyvyn johtaa itseddn? / Miten vastuunoton mahdollisuus, itsensd johtami-
nen, oma-aloitteisuus nikyvit kdytdnnossa?

- Ndhdaanko itseohjautuvuus mielestési tavoittelemisen arvoisena?

- Millaiset vaikutusmahdollisuudet asiantuntijoilla omaan ty6honsé liittyviin padtoksiin?

- Millaisena néet itseohjautuvat tiimit?
- Miten tiimit organisoituvat ja jakavat tyGtehtdavia?
- Jaettu johtajuus

(Tassé alustusta ddrimmaisestd itseohjautuvuudesta)

- Miten uskoisit ddrimmadisen itseohjautuvuuden sopivan Verohallinnon kaltaiseen orga-
nisaatioon?

- uhka/mahdollisuus, onko tavoiteltavaa?

- Mikd Verohallinnossa/yksikossdsi/toimintayksikossdsi olisi mielestési riittdvé itseoh-
jautuvuuden ulottuvuus?

- Millaisena néet itseohjautuvuuden tulevaisuudessa?

Johtaminen

- Millaisia asioita itseohjautuvuuden edistaminen/lisddminen edellyttdd mielestési johta-
miselta ja esimiestyOlta?

- Miten esimies voi kdytdnndssd vaikuttaa asiantuntijan itseohjautuvuuden lisddmiseen,
vai onko se asia, johon yksil0 itsessdén voi ennemmin vaikuttaa?

- Vallan ja vastuun jakaminen

- Miten varmistetaan asiantuntijoiden sitoutuneisuus ja ymmarrys yhteisistd tavoitteista?
- Toimintakulttuuri, johtamiskulttuuri, palautekulttuuri/keskustelukulttuuri



