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Taman opinnaytetyon aiheena oli itseohjautuvuus ja sen vaikutus esimiestyohon. Tyon tavoit-
teena oli selvittaa, minkalainen vaikutus itseohjautuvilla tiimeilla oli ollut esimiestyohon, ja
minkalaisia haasteita ja mahdollisuuksia esimiehet nakivat itseohjautuvien tiimien johtami-
sessa. Lahtokohtana oli kohdeorganisaatiosta noussut toive esimiestyon nakokulmasta tehdylle
tutkimukselle, joka taydentaisi toimihenkilon nakokulmasta tehtyja aiempia tutkimuksia itse-
ohjautuvuuden kokeilusta Kelassa. Opinnaytetyon kohteena olivat Kelan Etelaisen vakuutus-
piirin esimiehet, jotka ovat olleet mukana itseohjautuvien tiimien kokeilussa. Kokeilu aloitet-
tiin Kelassa kevaalla 2018.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa ensimmaisena paalukuna oli itseohjautuvuus,
jota kasiteltiin yksilon, tiimin ja organisaation nakokulmista. Toisessa paaluvussa kasiteltiin
esimiestyon muutoksia, itseohjautuvan tiimin johtamista ja valmentavaa esimiestyota. Tutki-
muksen kohdeorganisaationa olevalle Kelalle oli oma paalukunsa, jossa kasiteltiin Kelaa orga-
nisaationa.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistonkeruume-
netelmana tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joilla pyrittiin
saamaan mahdollisimman kattava kuva esimiesten kokemuksista. Haastattelut toteutettiin yk-
silohaastatteluina.

Tutkimustuloksista ilmeni, etta itseohjautuvuus oli muokannut esimiestyota vahvemmin kohti
valmentavaa johtajuutta. Tyon painotus oli muuttunut kontrolloinnista ja tyon organisoinnista
kohti ihmislaheisempaa, vuorovaikutusta ja lasnaoloa korostavaa johtamistapaa. Esimiehet
kokivat muutoksen paaosin positiivisena, mutta itseohjautuvuus oli tuonut esimiestyohon
myos esimerkiksi yksilo- ja tiimitason valmiuksiin, esimiestaitoihin ja organisaatiorakenteisiin
liittyvia haasteita. Reagoimalla havaittuihin haasteisiin ja mahdollisiin tuen tarpeisiin organi-
saation on mahdollista tukea itseohjautuvuuden toteuttamista ja laajentamista Kelassa, seka
esimiesten tyota itseohjautuvissa tiimeissa.
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This Bachelor’s thesis deals with self-direction and its impact on managerial work. The aim of
this thesis was to find out what kind of impacts self-directed teams had on managerial work,
and what challenges and opportunities managers saw in managing self-directed teams. The
basis for this study was the Finnish Social Insurance Institution’s (Kela) need for research on
the management point of view on the self-direction trial at Kela, which would complement
previous research on the employee’s perspective on the trial. This thesis dealt with the man-
agers of Kela’s Southern insurance district who have been involved in the trial of self-di-
rected teams which started in spring 2018.

In the theoretical framework of this thesis, the first main chapter dealt self-direction from
the perspective of the individual, the team and the organization. The second main chapter
dealt with leading self-directed teams, as well as the changes of work routines for a man-
ager, and coaching. The target organisation for the study, Kela, was introduced in its own
chapter.

The thesis was based on the qualitative research methodology. It was carried out through in-
dividual semi-structured theme interviews. The purpose of the interviews was to get as com-
prehensive and encompassing an understanding of the managers’ experiences as possible.

The results showed that self-direction has changed management more toward the coaching
leadership style. The main role of management has changed and contains more interaction,
presence and human work than direct control and organizing of work. The results showed
that self-direction has caused some difficulties for leadership too, even though the changes
were mostly seen in a positive way. The difficulties dealt for example with the ability of the
individuals or teams, the leadership skills of the managers or the structures of the organiza-
tion. The organization has a possibility to support self-directed work and management of self-
directed teams in Kela by reacting to the difficulties that have been identified by the results
of this study.
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyon aiheena on itseohjautuvuus ja sen vaikutus esimiestyohon. Opinnayte-

tyon lahtokohtana oli tekijoiden kiinnostus itseohjautuvaa tyoskentelymallia kohtaan. Tekijoi-
den toiveena oli tehda tutkimus, joka olisi sidoksissa tyoelamaan ja lahtoisin tyoelaman edus-
tajan tarpeista. Tasta syysta opinnaytetyon kohdeorganisaatioksi valikoitui Kansanelakelaitos,
Kela, jossa on kokeiltu itseohjautuvien tiimien muodostamista ja toimintaa vuodesta 2018 al-

kaen.

Kelaan on aiemmin tehty opinnaytetoita ja pro gradu -tutkielmia itseohjautuvuudesta toimi-
henkilon nakokulmasta. Esimiestyota painottava tutkimusaihe itseohjautuvuuden kokeiluun
liittyen oli organisaatiossa viela toteuttamatta, ja se koettiin Kelassa tarpeelliseksi, aiempia
tutkimuksia taydentavaksi nakokulmaksi. Opinnaytetyon tavoitteet ja nakokulma valikoi-
tuivatkin siten vahvassa yhteistyossa ja yhteisissa keskusteluissa organisaation edustajan

kanssa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, minkalainen vaikutus itseohjautuvilla tiimeilla on ol-
lut esimiesten tyohon kohdeorganisaatiossa. Lisaksi pyrittiin selvittamaan, minkalaisia haas-
teita esimiehet ovat itseohjautuvien tiimien johtamisessa kohdanneet. Tutkimuksen avulla py-
rittiin saamaan organisaation johdolle tietoa siita, minkalaista tukea itseohjautuvien tiimien

esimiehille mahdollisesti voitaisiin tarjota.

Opinnaytetyon tutkimustuloksista kohdeorganisaatioon saadaan uutta ja syvempaa tietoa itse-
ohjautuvien tiimien vaikutuksesta esimiestyohon. Samalla yrityksen johto saa tietoa itseoh-
jautuvien tiimien johtamiseen liittyvista mahdollisista haasteista ja tuen tarpeista. Saatuja
tietoja hyodyntaen kohdeorganisaation on mahdollista tukea paremmin itseohjautuvuuden to-
teuttamista ja onnistumista, seka esimiestyota itseohjautuvissa tiimeissa. Lisaksi tutkimustu-
loksista on hyotya silloin, kun arvioidaan kokeilun jatkamista ja laajentamista organisaation

yleiseksi kaytannoksi ja toimintamalliksi.

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, silla organisaatiot ja niiden toimintamallit ovat murrok-
sessa tyoelamassa yleisesti tapahtuvien suurten muutosten vuoksi. Tyotehtavat automatisoi-
vat huimaa vauhtia, mika muokkaa asiantuntijatyota jatkuvasti. Ty0 muuttuu rutiininomaisten
tehtavien suorittamisesta yha vahvemmin kohti innovatiivista ja konsultoivaa tyoskente-
lyotetta korostavaa toimintatapaa. Lisaksi koko ajan edistyneemman informaatioteknologian
myota ihmisten keskinainen verkostoituminen, seka tiedon saaminen ja valittaminen ovat hel-
pottuneet ja nopeutuneet selvasti. Naiden muutosten takia kyky monimutkaiseen ja luovaan
ongelmanratkaisuun, seka aktiiviseen vuorovaikutukseen ja verkostoitumiseen tulevat koros-
tumaan tulevaisuuden tyoelamassa. (Collin ym. 2017, 108; Makkonen 2019, 7 - 8; Martela &
Jarenko 2017, 23 - 25.)



Tyontekijoiden asenteet ja odotukset tyota kohtaan ovat muuttuneet selvasti uuden, niin sa-
notun nettisukupolven tyoelamaan siirtymisen myota. Tyon toivotaan tarjoavan mahdollisuuk-
sia itsensa toteuttamiseen ja omien vahvuuksien hyodyntamiseen, seka mahdollisuutta elin-
ikaiseen oppimiseen ja kehittymiseen. Sitoutuminen yksittaiseen tyonantajaan on heikompaa
kuin aiemmilla sukupolvilla. Tama yhdessa muiden tyoelaman muutosten kanssa asettaa orga-
nisaatiolle vaatimuksia tyon ja toimintatapojen uudelleen organisointiin. (Martela & Jarenko
2017, 19.)

Jotta yritys pysyisi kilpailukykyisena, sen on kyettava reagoimaan nopeasti ja joustavasti tyo-
elamassa tapahtuviin muutoksiin. Perinteisesti johdetussa organisaatiossa, jossa toiminta on
vahvasti hierarkkista, seka ylhaalta pain ohjattua ja kontrolloitua, ei valttamatta pystyta vas-
taamaan muutostilanteisiin riittavan tehokkaasti. Parantaakseen ketteryyttaan muutostilan-
teissa useat organisaatiot ovat pyrkineet siirtymaan kohti vapaampaa ja innovatiivisempaa
tyoskentelytapaa. Tama edistaa ja vahvistaa osaltaan itseohjautuvan toimintamallin yha laa-
jempaa jalkautumista organisaatioiden yleiseksi toimintamalliksi. (Kilpinen 2017, 10; Savas-
puro 2019, 40.)

Opinnaytetyon kohdeorganisaatiossa, Kelassa, on aloitettu itseohjautuvien tiimien kokeilu
vuonna 2018. Kela on valtakunnallisesti toimiva julkisoikeudellinen laitos. Se on linjaorgani-
saatio, jonka toimintaa eduskunta valvoo. Kelan paatehtava on hoitaa perusturvan maksami-
nen Suomen sosiaaliturvaan kuuluville henkiloille, joita ovat Suomessa asuvat ja monet ulko-
mailla asuvat asiakkaat. Perusturvan hoitamisen lisaksi Kela on mukana sosiaaliturvan kehitta-
misessa ja toimeenpanemisessa. Kelassa tyoskentelee talla hetkella noin 7500 henkiloa ym-

pari Suomea. (Kela 2019.)

Tutkimus toteutettiin Kansanelakelaitoksen Etelaisessa vakuutuspiirissa. Tutkimusta varten
haastateltiin niita Etelaisen vakuutuspiirin esimiehia, jotka ovat olleet mukana Kelan itseoh-
jautuvien tiimien kokeilussa. Haastateltaviksi valikoitui yhteensa kuusi kokeilussa mukana ol-
lutta esimiesta. Kyseisten esimiesten esimieskokemus on laajuudeltaan hyvin vaihtelevaa. Sa-
moin johdettavat tiimit eroavat toisistaan huomattavasti seka henkilomaaraltaan etta kokoon-

panoltaan. Tama toi haastatteluihin mielenkiintoisia nakokulmia ja monipuolisuutta.

Opinnaytetyon empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen tutki-
mus koettiin sopivaksi menetelmaksi taman opinnaytetyotutkimuksen toteuttamiseen, silla
tarkoituksena oli saada laajempaa ja syvempaa tietoa itseohjautuvien tiimien vaikutuksesta
esimiestyohon. Tutkimusaineisto hankittiin teemahaastatteluilla, jotka analysoitiin teemoitte-
lun periaatteita hyodyntaen. Teemahaastattelua varten laadittujen teemojen huomattiin so-
veltuvan hyvin aineiston analyysin paateemoiksi, joten niiden avulla laadittiin ja jasenneltiin

opinnaytetyon tutkimustulokset.



Opinnaytetyon teoriaosuuteen on koottu tietoa itseohjautuvuudesta omaan paalukuunsa. Itse-
ohjautuvuus on kantava teema koko opinnaytetyossa, ja sita on kasitelty teoriaosuudessa yksi-
lon, tiimin ja organisaation nakokulmasta. Lisaksi teoreettisessa viitekehyksessa on oma paa-
lukunsa esimiestyohon liittyen. Luvussa eritellaan yleisia tyoelamaan liittyvia muutoksia,
jotka vaikuttavat yritysten toimintaan ja esimiestyohon laajamittaisesti seka Suomessa etta
globaalisti. Luvussa kasitellaan lisaksi itseohjautuvan organisaation johtamista, seka siihen
vahvasti sidoksissa olevaa valmentavaa esimiestyota. Tutkimuksen kohdeorganisaationa ole-

valle Kelalle on oma lukunsa, jossa kerrotaan Kelasta organisaationa.

2  Opinnaytetyon aihe ja tavoitteet

Opinnaytetyon aiheena on itseohjautuvuuden vaikutus esimiestyohon. Tyon tavoitteena on
selvittaa, minkalainen vaikutus itseohjautuvilla tiimeilla on ollut kohdeyrityksen esimiesten
tyohon, ja minkalaisia muutoksia esimiestyossa on tapahtunut itseohjautuvuuden kokeilun
myota. Tutkimuksella pyritaan saamaan tietoa siita, minkalaisia haasteita esimiehet nakevat
itseohjautuvien tiimien johtamisessa olevan. Lisaksi halutaan selvittaa, miten organisaatio

voisi tukea esimiesten tyota itseohjautuvissa tiimeissa.

Tutkimus kohdistuu Kelan Etelaisen vakuutuspiirin esimiehiin, jotka ovat olleet mukana itse-
ohjautuvien tiimien kokeilussa. Kelan Etelainen vakuutuspiiri kasittaa nelja maakuntaa, joita
ovat Uusimaa, Paijat-Hame, Kymenlaakso ja Etela-Karjala. Itseohjautuvien tiimien kokeilu on
aloitettu organisaatiossa vuonna 2018. Tutkimuksen lahtokohtana oli organisaation edustajan
toive esimiehen nakokulmasta tehdylle tutkimukselle, joka taydentaisi organisaatiolle aiem-
min tehtyja, toimihenkilon kokemuksiin pohjautuvia tutkimuksia itseohjautuvien tiimien ko-

keilusta Kelassa.

Tutkimustulosten myota kohdeorganisaation on mahdollista saada syvempaa tietoa itseohjau-
tuvien tiimien vaikutuksesta esimiestyohon. Samalla organisaatio saa tietoa itseohjautuvan
tiimin johtamisessa havaituista haasteista, seka mahdollisista tuen tarpeista. Saatujen tutki-
mustulosten avulla kohdeorganisaatiossa voidaan tukea paremmin itseohjautuvuuden toteut-
tamista ja onnistumista, seka esimiestyota itseohjautuvissa tiimeissa. Tutkimustuloksia voi-
daan hyodyntaa myos arvioitaessa itseohjautuvan toimintamallin laajentamista ja jatkamista

Kelassa.

Tutkimuksen tavoitteeseen paasemiseksi laadittiin kolme tutkimuskysymysta, joiden avulla

pyrittiin keraamaan esimiesten kokemuksia itseohjautuvien tiimien johtamisesta:
1. Minkalaista on itseohjautuvuus ja esimiestyo kokeiluun osallistuneissa tiimeissa?
2. Miten esimiehen ty0 ja rooli ovat muuttuneet itseohjautuvan tiimin myota?

3. Minkalaisia haasteita itseohjautuva tiimi on tuonut esimiestyohon?



3 Nakokulmia itseohjautuvuuteen

Itseohjautuvuus on vahvistuva ja koko ajan laajemmin vaikuttava trendi tyoelamassa. Alati
tapahtuvien tyoelaman yleisten muutosten vaikutuksesta toimintatavat organisaatioissa muut-
tuvat jatkuvasti. Vahvasti hierarkkinen ja johtajalahtoinen, ylhaalta pain ohjattu ja kontrol-
loitu organisaatio ei useinkaan kykene reagoimaan naihin muutoksiin riittavan nopeasti. Tasta
syysta monissa organisaatioissa on pyritty siirtymaan kohti vapaampaa, innovatiivisempaa ja
paremmin yksilon huomioivaa tyoskentelytapaa. Antamalla enemman valtaa ja vapauksia
tyontekijoille tyohon saadaan joustavuutta, joka parantaa yrityksen kykya vastata muutoksiin.
Samalla yksilon ja tiimin vahvuudet ja osaaminen saadaan organisaatiossa paremmin kayt-
toon. (Kilpinen 2017, 10; Martela & Jarenko 2017, 19 - 25; Savaspuro 2019, 40.)

Pysyakseen kilpailukykyisena yrityksen on kyettava nopeisiin muutoksiin. Ketteryys muutosti-
lanteissa toteutuu luultavasti sita paremmin, mita enemman yksittaisille henkilgille ja tyotii-
meille annetaan liikkumavaraa omassa tyossaan. Muutoksia ja toimintamalleja ei ole aikaa
suunnitella valmiiksi ennen toteutusta. Siksi tyontekijoilla ja tiimeilla on oltava mahdollisuus
ja valtuudet mukautua nopeasti kunkin tilanteen vaatimaan toimintaan. Kun turha varmistelu
ja paatosten hyvaksyttaminen ylemmilta tasoilta poistuu, ja tyontekijoille annetaan mahdolli-
suus itsenaiseen paatoksentekoon, saadaan paatoksentekoprosesseista huomattavasti nope-
ampia. Tama tehostaa koko organisaation toimintaa ja reaktionopeutta muutostilanteissa.
(Huhta 2018, 6; Laloux 2014, 2 - 6; Viitala 2014, 15 - 16.)

Lisaksi yksittaisen tyontekijoiden tiedot, taidot ja ammatillinen osaaminen ovat tarkeita teki-
joita muutoksia suunniteltaessa ja toimintamalleja kehitettaessa. Tyontekijoilla on usein pa-
ras tieto ja kokemus siita, miten paivittaista tyota kannattaisi organisoida ja miten toimintaa
voitaisiin tehostaa. Tasta syysta toimintatapoja on kannattavaa kehittaa vahvassa yhteistyossa
henkiloston kanssa. Nain tyontekijatasolta nouseva ammattitaito, seka tieto- ja kokemuspohja
paivittaiseen tyohon liittyen saadaan parhaiten koko organisaation kayttoon. (Martela & Ja-
renko 2017, 19.)

Itseohjautuvamman toiminta- ja organisaatiomallin tarvetta tukee osaltaan tyotehtavien no-
pea automatisoituminen ja robotiikan hyodyntaminen rutiininomaisissa tyotehtavissa. Lahes
kaikki rutiininomainen tyo, oli se sitten fyysista tai ajattelutyota vaativaa, voidaan tulevai-
suudessa korvata koneilla. (Martela & Jarenko 2017, 23 - 25.) Tasta syysta tulevaisuuden tyo-
elamassa on tarkeaa keskittya niihin osaamisen, alueisiin, joita ei voida tietokoneilla korvata.
Tallaista osaamista on erityisesti sosiaalisiin taitoihin liittyva osaaminen, luovuus, myotatunto

ja kyky ongelmanratkaisuun haastavissa ja monimutkaisissa tilanteissa. (Kilpinen 2017, 9.)

Automatisoitumisen myota tyotehtavissa tulee korostumaan asiantuntijuus ja kyky innovatiivi-

siin tapoihin yhdistella olemassa olevaa tietoa. Innovatiivisuus toteutuu luultavasti sita pa-
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remmin, mita vapaampia tyontekijat kokevat olevansa esittamaan uusia ideoita ja kokeile-
maan niita kaytannossa. Lisaksi ihmisten valinen vuorovaikutus on elementti, jota ei voida
korvata koneilla, ja tasta syysta se on yksi avaintekijoista tulevaisuuden tyoelamassa parjaa-
miseen. (Collin ym. 2017, 108; Makkonen 2019, 7 - 8; Martela & Jarenko 2017, 23 - 25.)

Koska tyotehtavat siirtyvat koko ajan vahvemmin pois rutiininomaisista toista, tarvitaan yri-
tyksiin henkiloita, jotka ovat aidosti kiinnostuneita ja motivoituneita tekemastaan tyosta. Mo-
tivaatio ei kuitenkaan synny pakottamalla ja ylhaalta pain kontrolloimalla. Sen sijaan koke-
mus oman tyon hallitsemisesta ja vaikutusmahdollisuuksista ovat huomattavasti tehokkaampia

keinoja motivoida yksiloita ja tiimeja. (Martela & Jarenko 2017, 23 - 25.)

Tiedonkulussa tapahtuneet yleiset muutokset ovat yksi syy itseohjautuvuuden vahvistumiselle.
Informaatioteknologian kehityttya ihmisten keskinainen verkostoituminen, seka tiedon saami-
nen ja valittaminen ovat helpottuneet ja nopeutuneet huomattavasti. Sahkoiset yhteydenpi-
tokanavat helpottavat ja nopeuttavat ihmisten valista verkostoitumista, tiedonkulkua ja yh-
teistyota yli tiimi- ja organisaatiorajojen. Informaation jakamiseen ja tuottamiseen ei enaa
tarvita niin vahvaa ylhaalta pain tulevaa kontrollia ja organisointia, vaan tieto on vapaasti
kaikkien saatavilla ja loydettavissa. (Martela & Jarenko 2017, 23 - 25; Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 18 - 19.)

Itseohjautuvuuden toteutumista organisaatioissa voidaan tukea kokeilukulttuuria hyodyntaen.
Kokeilukulttuuri pohjautuu ajattelutapaan, jossa toimintaa kehitetaan vahvassa yhteistyossa

tyontekijoiden kanssa osallistamalla, keskustelemalla ja paatoksentekoa hajauttamalla. Itse-

ohjautuvalle toimintatavalle ei ole tiettya, kaikille sopivaa mallia, vaan itseohjautuvuus

muokkautuu jokaisen tiimin ja yksilon tarpeiden mukaisesti. (Ala-Mutka 2019, 115 - 117.)

Kokeilukulttuuria soveltavassa yrityksessa pyritaan avoimesti kokeilemaan erilaisia tyon to-
teuttamisen tapoja. Mikali kokeilu ei sujukaan toivotulla ja etukateen suunnitellulla tavalla,
voidaan toimintaa joustavasti muuttaa. Sen sijaan hyvaksi havaittuja ja onnistuneita toiminta-
tapoja laajennetaan ja otetaan kayttoon myos organisaatiossa muissa tiimeissa. (Ala-Mutka
2019, 115 -117.)

Jotta organisaatiossa olisi mahdollista toteuttaa itseohjautuvuuden periaatteita, on ensin tar-
keaa ymmartaa, mista itseohjautuvuudessa pohjimmiltaan on kyse. Itseohjautuvuus ei synny
itsestaan, vaan vaatii koko organisaatiolta opettelua ja totuttelua uuteen toimintamalliin.
Tasta johtuen on syyta pysahtya miettimaan, mita itseohjautuvuus yksilolta, esimiehilta ja or-

ganisaatiolta vaatii.
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3.1 lItseohjautuva yksilo

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykya toimia omatoimisesti ja itsendisesti ilman, etta
han tarvitsisi toimintaansa ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Toisin sanoen itseohjautuvuus
on sita, etta yksilo pystyy johtamaan sisaisesti omaa toimintaansa. Itseohjautuva ja omassa
tyossaan arvostusta kokeva henkilo tarvitsee vahemman ylhaalta ja ulkoapain tulevaa kontrol-
lia. Samalla hanen voidaan olettaa toimivan tehokkaammin ja tuottavammin omassa tyossaan,

omaan ammattitaitoonsa luottaen. (Teittinen & Auvinen 2014, 20.)

Jotta itseohjautuvuus olisi mahdollista, tulee tyontekijan Makkosen (2019, 6 - 7) mukaan olla
motivoitunut tyostaan, jolloin ulkopuolinen pakottaminen tekemiseen ei ole tarpeellista. Yksi-
lolla on myoOs oltava riittavan selkeat paamaarat ja tavoitteet toiminnalleen, seka riittava
osaaminen niiden toteuttamiseen. Maki (2017, 205) toteaa, etta itseohjautuva ja itsenaiseen
tyontekoon kykeneva tyontekijakin tarvitsee toisinaan tukea ja sparrausta, seka ohjausta paa-
toksentekoon. Itseohjautuvuus ei siis tarkoita sita, etta yksilo jatettaisiin yksin, vaan valtaa ja

vastuuta jaetaan sopivissa maarin, ja tukea annetaan tarvittaessa.

Jotta tavoitteiden saavuttaminen itseohjautuvassa tyossa olisi mahdollista, tulisi tyontekijalla
olla muun muassa oma-aloitteisuuteen, luovuuteen ja paamaaratietoisuuteen liittyvia ominai-
suuksia (Huhta 2018, 14). Lisaksi itseohjautuvuuden ominaisuuksia ovat vastuullisuus ja kriitti-
syys, seka kyky tehda valintoja ja toimia yhteistyossa muiden kanssa. Kyky reflektoida omaa
toimintaa, seka tunnistaa oma osaaminen ja toiminnan seuraukset ovat myos itseohjautuvuu-
den perusedellytyksia. Itsereflektioon kuuluu kiinteasi taito palautteen vastaanottamiseen, ja

halu oman toiminnan muuttamiseen saadun palautteen perusteella. (Kukkola 2018, 177.)

Sisainen motivaatio on tarkeassa osassa Edward L. Decin ja Robert M. Ryanin luomassa itseoh-
jautuvuusteoriassa, joka pohjautuu Decin vuonna 1970 tekemiin tutkimuksiin. Tutkimuksis-
saan Deci selvitti, minkalainen vaikutus ja yhteys sisaisella ja ulkoisella palkitsemisella on yk-
silon motivaatioon. Tutkija havaitsi, etta ulkoapain tuleva kontrolli ja palaute suoritetusta
tyosta vahensivat selvasti yksilon motivaatiota tyota kohtaan. Sen sijaan sisainen kontrolli ja
palkitseminen vahvistivat sita. Toisin sanottuna, mita vahvemmin yksilo koki hallitsevansa ja
ohjaavansa tekemistaan, sita motivoituneemmaksi han itsensa tunsi. (Deci & Gagne 2015, 331
- 362.)

Deci ja Ryan paatyivat itseohjautuvuusteoriassaan siihen, etta ilman sisaista motivaatiota yk-
silo ei voi toimia itseohjautuneesti ja autonomisesti. Tasta syysta sisaisesta motivaatiosta tuli
itseohjautuvuusteorian tarkein peruspilari. Sisaisen motivaation syntyyn vaikuttavat teorian

laatijoiden mukaan yksilon kokemat ja taman perustarpeisiin kuuluvat elementit: vapaaehtoi-

suus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. (Deci & Gagne 2015, 331 - 362.)
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Vapaaehtoisuus on yksilon kokemaa vapautta omiin tekemisiin liittyen. Toimiessaan vapaaeh-
toisesti yksilo sitoutuu varmemmin tekemaansa tyohon, ja ottaa paremmin vastuuta toimis-
taan ja tehtavistaan. Vapaaehtoisuuden koetaan vahvistavan yhteenkuuluvuutta muiden
kanssa, ja lisaavan yksilon halukkuutta yhteistyohon. Vapaaehtoisuus on siis tarkea tekija hen-

kilon kokeman tyytyvaisyyden ja autonomian kannalta. (Deci & Ryan 2002, 54.)

Decin ja Ryanin (2002, 7) mukaan kyvykkyydella tarkoitetaan seka yksilon sosiaalisissa tilan-
teissa, etta taman omassa tyossaan kokemaa onnistumisen ja tehokkuuden tunnetta. Heidan
mukaansa yksilo hakeutuu luonnollisesti ja aktiivisesti sellaisten haasteiden ja tehtavien pa-
riin, joissa han voi kehittaa itseaan, oppia uutta ja kokea onnistumisia. Onnistumisen ja ky-
vykkyyden tunteita on mahdollista saada seka ulkoapain maaritellyista etta itse asetetuista
tehtavista ja tavoitteista. Deci ja Ryan (2017, 96) toteavat, etta itsenaisesti asetetun tehta-
van suorittamisella ja tavoitteen saavuttamisella on yksilon nakokulmasta huomattavasti vah-

vempi positiivinen vaikutus, kuin jos tehtavat ja tavoitteet olisi maaritelty ulkoapain.

Martela ja Jarenko (2017, 11) kirjoittavat, etta henkilolla tulee olla riittava osaaminen teke-
maansa tyohon, jotta itseohjautuva toiminta ilman vahvaa ohjausta ja kontrollia olisi ylipaa-
taan mahdollista. Yksilolla tulee heidan mukaansa olla paitsi tietyn tehtavan tekninen osaami-
nen, myos kyky organisoida omaa tyotaan. Oman tyon organisointiin kuuluvat muun muassa
kyky aikatauluttaa ja priorisoida omia tyotehtavia, seka hallita ja arvioida kaytettavissa ole-

via resursseja.

Kolmas itseohjautuvuusteoriasta esille nouseva ihmisen perustarve on yhteenkuuluvuuden
tunne. Teoriasta kay ilmi, etta yksilolla on luontainen tarve tuntea sosiaalista yhteenkuulu-
vuutta muiden kanssa. Kun yksilo tuntee kuuluvansa turvalliseen ja hyvaksyvaan yhteisoon,
hanen on mahdollista kasvaa ja kehittya yksilona. Samalla kokemus aktiiviseen, turvalliseen ja
kasvua tukevaan sosiaaliseen ymparistoon kuulumisesta lisaa tyytyvaisyytta ja motivaatiota
omaa tyota ja tekemista kohtaan. (Deci & Ryan 2000, 227 - 229.)

Itseohjautuvuusteorian mukaan ihminen nahdaan aktiivisena toimijana. Tama tarkoittaa, etta
yksilo haluaa ja pystyy kehittamaan itseaan ja vaikuttamaan omaan toimintaansa. Yksilolla on
teorian mukaan luontainen tarve mielenkiintoiselle ja mielekkaalle toiminnalle, itsensa kehit-

tamiselle ja oman sisaisen tasapainon loytamiselle. (Deci & Ryan 2000, 229.)

Itseohjautuvuus antaa parhaimmillaan yksilolle vapauksia ja mahdollisuuksia organisoida ja
uudistaa seka omaa osaamistaan ja tyoskentelyaan etta koko tyoyhteison toimintaa. Nain ol-
len itseohjautuvuudella voi olla selvasti motivoivia ja tyotyytyvaisyytta nostattavia vaikutuk-
sia yksiloon. Samalla itseohjautuva tyoskentelymalli voi asettaa tyontekijoille ja tiimeille joi-
takin haasteita. (Martela & Jarenko 2017, 319.)
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Martelan ja Jarenkon (2017, 319 - 320) mukaan itseohjautuvuus tuo mukanaan suuren vastuun
ja vaatimuksen oman elaman hallinnalle. Aiemmin yksilo on voinut toteuttaa ennalta maari-
teltyja tehtavia, toimintamalleja ja tyoaikoja. Siirryttaessa itseohjautuvaan toimintamalliin
hanen on sen sijaan kyettava itse organisoimaan ja priorisoimaan oman tyonsa tekemista.
Nain ollen itseohjautuva tyoskentelymalli voi kirjoittajien mukaan olla hyvin stressaavaa ja
uuvuttavaa etenkin sellaiselle tyontekijalle, joka nauttii rutiininomaisen tyon tekemisesta ja

ennalta maariteltyjen tehtavien toteuttamisesta.

Savaspuro (2019, 33 - 34) kirjoittaa, etta itseohjautuvuus vaatii tyontekijalta paljon itsetun-
temusta ja itseluottamusta, seka kykya itsenaiseen paatoksentekoon. Itseohjautuvuus vaatii
toteutuakseen myos paamaaratietoisuutta, oma-aloitteisuutta ja vastuullisuutta. Vaikka itse-
ohjautuvuus nahdaankin usein ihanteellisena paamaarana ja tavoiteltavana tyoskentelytapana
yrityksissa, tuo se mukanaan huomattavan maaran epatietoisuutta ja epavarmuutta, suoritus-
keskeisyytta ja rajattomuutta. Naiden sietamista onkin syyta harjoitella ja vahvistaa siirrytta-

essa kohti itseohjautuvampaa tyoskentelymallia.

3.2 Itseohjautuvat tiimit

Menestyva tiimi muodostuu pienesta joukosta ihmisia, jotka ovat sitoutuneet yhteisiin tavoit-
teisiin ja paamaariin. Sen jasenet ovat yhdessa luoneet toimintatavat, joilla paamaariin tavoi-
tellaan. Tiimin jasenilla on toisiaan taydentavaa osaamista ja toimintoja, ja he kantavat vas-
tuuta koko tiimin toiminnasta yhdessa. Tallaisessa tiimissa toteutuu onnistuneen tiimityon pe-
ruselementit: yhteinen toimintamalli, osaamisen taydentavyys, halukkuus jatkuvaan itsensa
kehittamiseen, tavoitteisiin sitoutuminen, ja yhteinen vastuu toiminnan tuloksista. (Ristikan-
gas & Grunbaum 2014, 67.)

Itseohjautuvien tiimien oletetaan pohjautuvan tyontekijoiden keskinaisille suhteille, jolloin
hierarkialle ei ole tiimin sisalla tarvetta (Laloux 2014, 56). Itseohjautuneessa tiimissa valta
tyontekoon liittyvista paatoksista on annettu tyontekijoille. Annettu valta tuo mukanaan vas-
tuun siita, etta tiimi hallitsee omaa toimintaansa, ja toiminta suuntautuu kohti asetettuja
paamaaria. Jotta itseohjautuva tyoskentely tiimissa voisi toimia onnistuneesti, tulee itseoh-
jautuvuuteen siirryttaessa selvittaa tiimin lahtotilanne, ja siithen pohjautuen eritella ne tyo-
tehtavat, joita itseohjautuvuuden piiriin voidaan ottaa. Tiimille annettava vastuu voi ulottua
esimerkiksi tavoitteiden maarittelyyn, resurssointiin tai henkilostoasioista vastaamiseen. Tii-
min sisalla on tarkeaa keskittya miettimaan jasenten keskinaista tyonjakoa ja roolitusta, jotta
toiminta olisi tehokasta ja jouhevaa. (Collin ym. 2017, 109 - 110; Horila 2015, 13 Vahamaki
2008, 139 - 140.)

Itseohjautuvuus on Collinin ym. (2017, 109 - 110) mukaan tarkea tekija tiimin ja koko organi-

saation innovatiivisuuden ja yhteistyon vahvistamisessa. Sen sijaan vahvasti ylhaalta pain
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kontrolloitu toiminta saattaa vaikuttaa luovuuteen ja innovatiivisuuteen heikentavasti. Kir-

joittajat jatkavat, etta vaikka tilan, vapauden ja luottamuksen antaminen tiimeille onkin tar-
keaa nykyajan innovatiiviseen asiantuntijatyohon suuntautuvissa yrityksissa, on yrityksen joh-
don aika ajoin hyva tarkistaa, etta itseohjautuvalla tiimityoskentelylla on paasty asetettuihin

tavoitteisiin.

Kilven (2017, 111 - 113) mukaan itseohjautuvuus on vahvaa vuorovaikutusta. Vahamaki (2008,
139 - 143) kirjoittaa, etta itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta on tarkeaa kehittaa ja
vahvistaa tiimin sisaista vuorovaikutusta ja miettia niita tapoja, joilla vuorovaikutusta harjoi-
tetaan. Hanen mukaansa nykyajan tyoelamassa jatkuvat muutokset ja toisiinsa kytkeytyvat,
seka toisiaan seuraavat ongelmat ovat tyypillisia. Naiden ongelmien ymmartamiseksi tarvitaan
vahvaa vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa tiimin sisalla. Vuorovaikutuksen avulla erilainen
osaaminen ja monenlaiset kokemukset saadaan yhdistettya, ja ne tukevat luovasti toisiaan

yhteisten paamaarien tavoittelussa.

Onnistunut vuorovaikutus lisaa tiimin sisaista luottamusta ja avoimuutta, jotka ovat tarkeita
itseohjautuvan toiminnan kannalta. Avoimuus toimintakulttuurissa vaatii, etta jokainen yksilo
ottaa vastuuta ensikadessa itsestaan, seka omasta toiminnastaan ja ymparistostaan. Avoimuu-
den rinnalla tarkeana tekijana vuorovaikutuksessa on lapinakyvyys. Lapinakyvyys lisaa luotta-
musta, joka puolestaan kasvattaa tiimityon laatua. Hyva tulos itseohjautuvassa toiminnassa
voidaan saada aikaan silloin, kun tiimissa tyoskentelevilla yksiloilla on yhtenainen nakemys ja
ymmarrys nykytilasta ja niista tavoitteista, joihin pyritaan. (Syrjanen & Tolonen 2017, 204 -
206.)

Savaspuro (2019, 49 - 50) kirjoittaa luottamuksen tarkeydesta itseohjautuvassa tyoyhteisossa.
Tyontekijoiden on voitava luottaa tiimiinsa ja yrityksen johtoon, seka siihen, etta johtoporras
vaan niista pyritaan oppimaan ja ratkomaan ongelmat yhdessa, kasvaa turvallisuuden ja luot-

tamuksen maara yrityksen sisalla.

Jokaisessa yrityksessa tulee vastaan ongelmia ja ristiriitatilanteita. Itseohjautuvassa tiimissa
tallainen tilanne voi syntya esimerkiksi silloin, kun kaikki eivat ole samaa mielta jostakin yh-
teisesta paatoksesta. Tarkeaa itseohjautuvan tiimityon onnistumiselle on kyky ratkoa eteen

tulevia konflikteja ja ongelmatilanteita yhdessa ja rakentavasti. (Laloux 2014, 139.)

Itseohjautuvassa tiimissa konfliktitilanteet pyritaan kasittelemaan tiimin kesken, ilman esi-
miehen puuttumista tilanteeseen. Tiimissa on siksi tarkeaa olla maariteltyna valmiiksi toimin-
tatavat ja konfliktinratkaisumekanismit, joita mahdollisissa ongelmatilanteissa voidaan hyo-

dyntaa. Naiden tilanteiden varalle on hyva olla nimettyna vastuuhenkilo, jolla on lopullinen
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paatantavalta ja jonka puoleen tyontekijat voivat ongelmatilanteissa kaantya. Usein tal-
laiseksi vastuuhenkiloksi valikoituu tiimin esimies, jolla on aina lopullinen vastuu tiimin toi-
minnasta. (Laloux 2014, 139; Savaspuro 2019, 49 - 50.)

Itseohjautuvassa tyoyhteisossa on tarkeaa keskittya itseymmarrykseen ja sen vahvistamiseen.
Muutokset yritysten sisalla ja niiden toimintatavoissa ovat suuria. Tasta syysta jokaisen on
tarkeaa tietaa ne raamit, joiden sisalla muutosten tulee tapahtua, ja joissa ne on saatava toi-
mimaan. Tama vaatii yrityksen arvojen, siella tyoskentelevien ihmisten uskomusten ja odotus-
ten, seka tyopaikan yleisten toimintatapojen ja toimintamallin tuntemista. (Savaspuro 2019,
49 - 50.)

Organisaation koko vaikuttaa selkeasti tiimin sisaiseen toimivuuteen ja itseohjautuvuuden to-
teutumismahdollisuuksiin. Ala-Mutkan (2019, 172) mukaan organisaation ja sen sisalla tyos-
kentelevien tiimien koolla on vaikutusta tyontekijoiden keskinaiseen kommunikointiin, seka
yksiloiden valisiin suhteisiin. Organisaation koko maarittaa, kuinka itseohjautuvuus nayttaytyy
organisaation sisalla tyoskentelevien tiimin toimintatavoissa. Seuraavassa kuviossa 1 kuvail-

laan organisaation ja tiimin henkilomaaran vaikutusta itseohjautuvuuteen.

-

[ 5-9 henkildi e Luonnollinen itseohjautuvuus
L 10-20 henkilda B Luonnollinen itseohjautuvuus
E 20-50 henkilsa - Keskinkertainen itseohjautuvuus
L 50-100 henkildi B Systemaattinen itseohjautuvuus
[ yli 100 henkilsa |+ Skaalautuva itseohjautuvuus

Kuvio 1: Henkilomaaran vaikutus itseohjautuvuuteen (Ala-Mutka 2019, 173)

Kuviosta 1 on havaittavissa, etta organisaation koko vaikuttaa itseohjautuvuuden tasoon. En-
simmaisella tasolla ovat kooltaan pienet organisaatiot, jotka pystyvat luonnollisesti toimi-
maan yhtena tiimina. Samoin toisella tasolla olevat organisaatiot pystyvat viela luonnollisesti
tyoskentelemaan itseohjautuen, muutamaan tiimiin jakautuneena. Ne tarvitsevat kuitenkin jo
selkeampia rakenteita ja osallistavaa johtajuutta toimiakseen. Henkilostomaaraltaan noin 5-
20 tyontekijan organisaatiota voidaankin pitaa luonnollisen itseohjautuvuuden rajana. (Ala-
Mutka 2019, 173.)

Kolmannen tason organisaatiot, joissa henkiloston maara on noussut 20-50 henkiloon, tiimien-
koko ja lukumaara alkavat jo tuottamaan haasteita itseohjautuvuuteen. Taman kokoisissa or-
ganisaatioissa tiimeja on useampia, ja itseohjautuvuuden voidaan olettaa toteutuvan keskin-

kertaisesti. Neljannen tason systemaattinen itseohjautuvuus ja viidennen tason skaalautuva
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itseohjautuvuus ovat kasitteellisesti lahella toisiaan. Organisaatiossa, jossa henkilomaara on
suuri, itseohjautuvuus tarvitsee toimiakseen jo skaalautuvaa organisointia ja systemaattisem-
pia rakenteita. (Ala-Mutka 2019, 173.)

Vaikka itseohjautuvuuden voidaankin olettaa vahvistavan tiimin keskinaista vuorovaikutusta,
yhteistyota ja tavoitteiden saavuttamista, saattaa itseohjautuvan tiimin toimintaan liittya joi-
takin haasteita. Savaspuro (2019, 41 - 43) kirjoittaa, etta tiimin itseohjautuvuus tarjoaa oivan
mahdollisuuden niin sanottuun vapaamatkustajuuteen. Hanen mukaansa yrityksissa on lahes
aina toissa sellaisiakin henkiloita, jotka eivat ole yhta kiinnostuneita ja halukkaita kantamaan
vastuuta omasta tekemisestaan ja koko tiimin yhteisesta tyosta, tai pyrkimaan aktiivisesti yh-
teisia tavoitteita ja paamaaria kohden. Itseohjautuvassa toimintamallissa naiden henkiléiden
on entista helpompaa luistaa vastuusta, ja ottaa silti osakseen kunniaa ja hyotya koko tiimin

aikaansaannoksista.

Itseohjautuvuuden avulla pyritaan jakamaan valtaa ja vastuuta hierarkia-asteikon huipulta
alaspain. Savaspuron (2019, 41 - 43) mukaan ongelmaksi saattaa muodostua, etteivat nama
valttamatta lisaanny yksittaisen tyontekijan nakokulmasta tasapainoisessa suhteessa. Talloin
vastuun maara saattaa kasvaa ilman, etta tyontekijalla olisi aiempaa suurempia mahdollisuuk-
sia vaikuttaa omaan tyohonsa. Mikali nain tapahtuu, voi itseohjautuvuudella kirjoittajan mu-

kaan olla negatiivisia vaikutuksia yksilon tyomotivaatioon ja tyossa jaksamiseen.

Lisaksi virallisten valtasuhteiden ja maaraysvallan puuttuessa tyOyhteisossa saatetaan alkaa
rakentamaan epavirallisia valtasuhteita. Tama tarkoittaa, etta jokin tietty joukko tyoyhtei-
sossa ottaa vallan omiin kasiinsa. Epavirallisen hierarkia-asteikon huipulle paatyvat usein sel-
laiset tyoyhteison jasenet, joilla on eniten rohkeutta esittaa omat nakemyksensa asioista ja
yhteisita toimintatavoista. Kun tyoyhteisoon muodostuu tallainen valta-asetelma, se saattaa
vaikuttaa tyoilmapiiriin negatiivisesti, ja siten heikentaa tyoskentelyn tehokkuutta ja tyon
mielekkyytta. (Laloux 2014, 68; Savaspuro 2019, 44.)

Opinnaytetyon kohdeorganisaatiossa itseohjautuvuus on viela tuore ilmio. Itseohjautuvaa
tyoskentelytapaa lahdettiin kokeilemaan Kelan Etelaisessa vakuutuspiirissa vuonna 2018. Ko-
keilun tarkoitus oli selvittaa, miten tiimien itseohjautuvuus toimii kaytannossa ja miten se

nayttaytyy tyon sujuvuuden kannalta. (Kela 2018.)

Kokeilulla haluttiin selvittaa itseohjautuvuuden vaikutus tyoyhteisoon ja tyohyvinvointiin. Sen
tavoitteena oli parantaa organisaation tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia oman tyon te-
kemiseen, ja lisata tyon merkityksellisyytta, tyon imua, seka itseohjautuvuutta. Lisaksi kokei-
lulle oli asetettu omat tavoitteensa johtamisen nakokulmasta. Tavoitteena oli vuorovaikutuk-
sen lisaaminen esimiesten ja tyontekijoiden valilla. Kokeilun avulla haluttiin lisata ja vahvis-
taa valmentavaa tyootetta ja vahentaa tarkan ohjaamisen ja kontrolloinnin tarvetta. (Kela
2018.)
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Kokeilun alussa itseohjautuvaa tyotapaa sovellettiin kahdessa eri etuusryhmassa. Myohemmin
kokeilua itseohjautuvista tiimeista on laajennettu muihinkin etuuksiin Etelaisessa vakuutuspii-
rissa, ja ensimmaisena kokeiluun osallistuneet tiimit ovat jatkaneet itseohjautuvaa toiminta-
mallia vuonna 2019. (Kela 2018.) Kelan Etelainen vakuutuspiiri on asettanut vuodelle 2019
painopisteita, jotka on suunniteltu tukemaan Kelan strategisia tavoitteita. Yhtena Kelan stra-
tegisista tavoitteista on” Tyon muotojen uudistaminen ja palvelukulttuurin vahvistaminen”.
Tahan strategiseen tavoitteeseen on asetettu painopisteeksi: "Kehitamme osaamista”. Osaa-
misen kehittamisessa yhtena tavoitteena on henkiloston valmentaminen itseohjautuvuuteen,

jotta tyon muotoja voitaisiin Kelan Etelaisessa vakuutuspiirissa uudistaa. (Kela 2019b.)

3.3 ltseorganisoituminen

Itseohjautuvuuteen liittyy seka yksilon ominaisuuksia painottava itseohjautumisen taso, etta
organisaatiorakenteisiin liittyva itseorganisoitumisen taso. Nama kaksi tasoa on hyva erottaa
tosistaan silloin, kun pyritaan jasentamaan, mista itseohjautuvuudessa pohjimmiltaan on
kyse. Itseorganisoituneesta organisaatiosta kaytetaan usein termia itseohjautunut organisaa-
tio, joka onkin suomenkielisessa keskustelussa vakiintuneempi maaritelma matalan tason hie-

rarkiaa toteuttavalle yritykselle. (Haapanen 2018, 14; Martela & Jarenko 2017, 11 - 12.)

Itseohjautuneella organisaatiolla tarkoitetaan sellaista organisaatiota, jossa ylhaalta maaritel-
lyt hierakiarakenteet, seka tiukat rooli- ja tehtavajaot on minimoitu. Esimiehen rooli itseor-
ganisoituneessa yrityksessa ei ole yhta vahva kuin perinteisessa organisaatiomallissa, eika
tyontekijoiden ja tiimien tarvitse pyytaa esimiehen suostumusta kaikkiin yksittaisiin paatok-
siin. Itseorganisoituneessa yrityksessa jokaisella organisaation jasenella on mahdollisuus osal-
listua yhteiseen paatoksentekoon. Tallaisessa organisaatiossa paatokset ja kaskyt eivat kulje
korkealta johtoportaalta kohti alhaalla olevaa, toteuttavaa tasoa. Sen sijaan organisaatiossa
luotetaan vahvasti tyontekijatason osaamiseen ja ammattitaitoon paivittaista tyontekoa kos-
kevissa asioissa. (Haapanen 2018, 14 - 16; Martela & Jarenko, 2017. 11 - 12; McChrystal 2015,
15.)

Itseorganisoituneessa yrityksessa luotetaan vahvasti yksiloon, ja taman haluun tehda asiat
mahdollisimman hyvin. Samalla uskotaan siihen, etta toiminnan ja tekemisen kautta loytyvat
tehokkaimmat tavat paasta sovittuihin tavoitteisiin toiminnalle annettujen raamien sisalla.
Tasta syysta itseorganisoituvassa yrityksessa toimintatavat muotoutuvat pitkalti arjen toimin-
nan ja vuorovaikutuksen myota. Tyontekijat ja tiimit mukauttavat ja uudelleen jakavat tyo-
tehtavia kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla. Toiminta on joustavaa ja vuorovaikutuksel-
lista, seka innovatiivista ja uudistuvaa. (Martela & Jarenko 2017, 11 - 12; Maki 2017, 48.)

Keskinaisen luottamuksen tyontekijoiden ja esimiehen valilla tulee itseohjautuvassa organi-
saatiossa olla molemminpuolista, jotta ylhaaltapain tulevaa kontrollia on mahdollista vahen-

taa. Mikali esimies ei uskalla luottaa tyontekijoidensa toimintaan, tai tyontekijat eivat koe
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saavansa riittavaa tukea esimieheltaan, on itseohjautuvuuden toteuttaminen haastavaa. Luot-
tamuksen toteutuessa tyontekijoiden autonomia vahvistuu, ja heilla on mahdollisuus tehda

isojakin paatoksia ilman esimiehen erillista suostumusta. (Wilenius & Kurki 2017, 199 - 200.)

Jotta itseohjautuneen organisaation rakennetta olisi helpompi hahmottaa, on seuraavassa

taulukossa 1 esitetty kahden eri organisaatiorakenteen erityispiirteita.

ITSEOHJAUTUVA ORGANISOITUMINEN SUUNNITELTU ORGANISOITUMINEN

| Osallistuminen | Affiliaatio Jasenyys
Osallistuminen on vapaaehtoista ja lahes Osallistuminen perustuu viralliseen hyvaksyntdd
kuka vain voi osallistua jdseneksi ja vain valitut henkildt voivat osallistua

Osallisturninen perustuu kytkiksiin muiden Jasenyys vaatii sopimuksen tai rekisterdinnin
kanssa: identifioituminen, ystavyyssuhteet
jne.

Jasenyys ei vaadi rekisterditymistd

Jasenyys padttyy yksilon vetdytymiseen tai Jésenyys paittyy sopimuksen paittyessd
ryhman paittymiseen

| Auktoriteetti | Ryhmilld on auktoriteetti Auktoriteetti midriytyy hierarkian mukaan
Ryhmalginen hyvaksyy ryhmdn normit ja Auktoriteetti ja maardysvalta on hierarkia-asteella
kdytanteet, madrdysvallan ja arvot ylimpind olevilla

vapaaehtoisesti ja yhdessa

Yksilén oletetaan hyvaksyvan hierarkia-asteella
ylempand olevien asettamat sd3nndt ja
noudattavan niitd

Saannot Normit ja arvot Eksplisiittiset s3dnnot
Saanndt implisiittisi Saanndt eksplisiittisia
Sdanndt luodaan ja muokataan Hierarkia-asteella ylimpana olevat
ryhman sisalld laativat, muokkaavat ja hyvaksyvét sadnnit
Yksild oppii ja hyvaksyy vallitsevat Sdanndt yleensd kirjallisessa muodossa

Mormit ja arvot sosialisaation kautta

| Seuranta Vastavuercinen ja epamuodollinen Systemaattinen
Seuranta tapahtuu tarkkailemalla yksilgn Seuranta perustuu ennalta sovittuthin tavoitteisiin,
toimintaa suhteessa ryhman normeihin, usein myds madramuotoisiin standardeihin ja
arvaihin ja toimintaperiaatteistin mittarethin

| Motivaatio Sisdsyntyinen Ulkesyntyinen
Motivaatio pddnsin sisasyntyista Motivaatio padesin ulkosyntyistd
Kannustimina toimii muiden ryhman Kannustimet perustuvat hyvaksythyyn suoritukseen
jasenten tunnustus suhteessa normeihin, suhteessa ennalta sovittuihin standardeihin

arvoihin ja kdytanteisiin

Oma halu ja palo mukana toiminnassa Kannustimet materiaalisia (esim. raha tai
symbolisia palkintoja tai rangaistuksia

Taulukko 1: Organisoitumisen tyypit ja elementit (Martela & Jarenko 2017, 228 - 229)

Kuten edellisesta taulukosta 1 on nahtavissa, itseohjautuneesti organisoitu ja suunnitellusti
organisoitu organisaatio poikkeavat monella tapaa toisistaan. Eroavaisuuksia voidaan havaita

ensinnakin siina, milla tavalla yksilon osallistuminen ja osallisuus toteutuvat organisaatiossa.
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Lisaksi auktoriteetti on maaritelty naissa kahdessa aaripaassa hyvin eri tavalla, samoin kuin
tapa luoda organisaatiossa sovellettavia saantoja. Keinot seurata ja arvioida tavoitteiden to-
teutumista poikkeavat naissa organisaatiomalleissa toisistaan, ja palkitseminen tavoitteiden

saavuttamisesta ja onnistuneista suorituksista on erilaista.

Organisaatiotasoista itseohjautuvuutta voidaan luokitella viiden tarkean rakennuselementin
kautta. Naiden elementtien toteutuminen mahdollistaa osaltaan itseohjautuvuuden toteutta-
misen organisaatiossa. Ensimmaisena rakennuselementtina itseohjautuvuudelle on tiedon ja-
kaminen, mika tarkoittaa riittavaa tiedottamista johtoportaalta tyontekijatasolle. Tehokkaan
tiedottamisen avulla voidaan varmistaa, etta tyontekijat ymmartavat organisaatiossa tehtyja
paatoksia, ja voivat siten sitoutua paremmin organisaation toimintaan. Toinen tarkea ele-
mentti on alhaaltapain nouseva ongelmanratkaisu. Talla tarkoitetaan havaittujen ongelmien

ja kehityskohteiden esille tuomista tyontekijatasolta yrityksen johdolle. (Repo 2018, 11 - 12.)

Kolmantena itseohjautuvuuden rakennuselementtina on tehtavakohtainen autonomia, jolla
tarkoitetaan tyoskentelymallien ja -rakenteiden uudistamista kohti itseohjautuvampaa tiimi-
tyota. Lisaksi tarkeina elementteina itseorganisoituneeseen toimintaan pyrkivassa organisaa-
tiossa voidaan nahda asenteiden kehittaminen ja itsensa johtaminen. Asenteiden kehittami-
sen paamaarana on muutos tyontekijoiden, tiimien ja koko organisaation asenteissa tehtavaa
tyota kohtaan. Asenteita pyritaan muuttamaan niin, etta yrityksessa tyoskentelevat henkilot
sisaistaisivat mahdollisimman hyvin itseohjautuvan toimintamallin ja alkaisivat toteuttaa sen
arvoja ja periaatteita paivittaisessa tyossa. ltsensa johtaminen organisaatiotasolla taas tar-
koittaa yksiloiden vapautta maaritella saantoja ja tehda paatoksia ilman ylhaalta pain tulevaa
kontrollia. (Repo 2018, 11 - 12.)

Itseorganisoituneen yrityksen vastakohtana on suunnitellusti organisoitu yritys, jossa yrityksen
johto on maaritellyt noudatettavaksi tiukan hierarkian, tehtavajaon ja tyontekijoiden rooli-
tuksen. Tallaisessa organisaatiossa tyontekijoiden tehtavat on jaoteltu, maaritelty ja ohjeis-
tettu niin vahvasti, etta tyontekija on korvattavissa toisella tarpeen vaatiessa. Tyontekijan
tehtavana ylhaalta organisoidussa ja kontrolloidussa organisaatiossa on paaasiassa johtajien ja
esimiesten antamien kaskyjen noudattaminen, seka ennalta asetettujen tyotehtavien toteut-
taminen. Yksilon mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohon ja tehda itsenaisia paatoksia ovat
tallaisessa organisaatiossa kohtalaisen vahaiset. Tasta syysta vahvasti hierarkkinen organisaa-
tiomalli saattaa heikentaa yksilon tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota. (Martela & Jarenko 2017,
12 - 13; Viitala 2014, 98.)

Suurin osa organisaatioista asettuu Martelan ja Jarenkon (207, 12 - 14) mukaan naiden kahden
aaripaan valille. Heidan mukaansa naiden organisaatiomallien keskimaastosta loytyvat sellai-
set organisaatiot, joissa tavoitteet, paamaarat ja organisaatiorakenne ovat kohtalaisen tar-

kasti ylhaalta pain maariteltyja. Paatosvalta kuuluu naissa yrityksissa paaasiassa organisaation
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johdolle. Ylhaalta pain asetetuista tavoitteista huolimatta tiimeille on valimaastoon sijoittu-
vissa yrityksissa annettu mahdollisimman vapaat kadet organisoida sisaista tyonjakoaan. Tii-
meilla on lupa sopia omia toimintatapoja ja kaytantoja, joilla ylhaalta pain asetettuihin tulos-

tavoitteisiin ja paamaariin pyritaan.

Erityisesti isoissa organisaatoissa tiimien ulkopuolinen ohjaaminen voi olla haastavaa. Tasta
syysta on kannattavaa mahdollistaa itseorganisoituminen ja itseohjautuva tiimityoskentely
yrityksen sisalla. Haasteina itseorganisoitumisessa voivat kuitenkin olla organisaation johtota-
son maarittelemat ohjeet ja valmiit, joustamattomat toimintamallit. Naita on organisaation
sisalla noudatettava, mutta samalla voidaan tiimeille ja yksiloille antaa lupa kayttaa luo-

vuutta ratkaisujen loytamiseksi kasilla oleviin ongelmiin. (Ala-Mutka 2019, 182.)

Tutkimuskohteenamme olevan Kelan voidaan katsoa sijoittuvan itseohjautuvasti organisoitu-
neen ja suunnitellusti organisoituneen yrityksen valimaastoon. Nain voidaan todeta erityisesti
niiden tiimien kohdalla, joissa on otettu kayttoon itseohjautuvan toimintamallin kokeilu. Or-
ganisaatio on perinteisesti ollut toimintatavaltaan hyvin byrokraattinen ja vahvasti hierarkki-
nen. Vuonna 2018 yrityksessa on aloitettu itseohjautuvien tiimien kokeilu osassa tiimeja. Or-
ganisaatiossa on kokeilun avulla pyritty edistamaan tiimien sisaisten tyotehtavien joustavam-
paa organisointia ja muokkaamista, seka tiimien ja yksiloiden mahdollisuutta vaikuttaa vah-

vemmin omaan tyohonsa. (Kela 2018.)

4  Esimiestyo muuttuvassa tyoymparistossa

Tyoelama on nykyisin jatkuvassa muutoksessa. Teknologian nopea kehittyminen muokkaa tyo-
elamaa huimaa vauhtia, mika asettaa suuria haasteita yritysten organisaatiorakenteisiin, hen-
kiloston osaamiseen ja tyotehtavien organisointiin. Samalla muutoksia tapahtuu suurten ika-
luokkien elakoityessa ja uuden, niin sanotun nettisukupolven, siirtyessa tyoelamaan. Suomen
kaltaisessa pienessa valtiossa muutokset korostuvat, ja muutosten asettamiin haasteisiin tulee
vastata nopeasti. Tama on tarkeaa, jotta maan kilpailukyky globaaleilla tyomarkkinoilla ja
yritysmaailmassa voidaan sailyttaa. (Tyoelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020 2012, 5 -
8.)

Kilpinen (2017, 9 - 10) kirjoittaa, etta rutiininomaisten tyotehtavien automatisoiduttua tyo-
elamassa painottuvat sellaiset osaamisen alueet, joissa ihmisella on viela ylivoima tietokonei-
siin nahden. Erityisesti sosiaaliset taidot, seka vuorovaikutus- ja tunnetaidot ovat hanen mu-
kaansa niita osaamisen alueita, joita koneilla ei ole mahdollista korvata. Nama tulevatkin ole-

maan avaintekijoita tulevaisuuden tyoelamassa.

Tyo painottuu tulevaisuudessa koko ajan vahvemmin sellaiseen suuntaan, jossa korostuvat tie-

don ja osaamisen, seka oppimis- ja uudistumiskyvyn merkitys. Informaatioteknologian nopea
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kehittyminen mahdollistaa tiedon nopean ja reaaliaikaisen siirtamisen ja saamisen. Niinpa yri-
tyksen menestystekijana ovat sellaiset yksilot, jotka pystyvat nopeasti omaksumaan ja oppi-
maan uutta, ja kehittamaan omaa ja organisaation toimintaa jatkuvasti. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 18 - 19.)

Koska osaavat ja ammattitaitoiset tyontekijat ovat yrityksen suurin voimavara, on Alaluhdan
(2015, 182 - 183) mukaan tarkeaa panostaa henkiloston jatkuvaan kehittamiseen ja koulutta-
miseen. Tyoelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020 -hankkeen (2012, 21) raportista kay
ilmi, etta yrityksissa on tarkeaa miettia niita keinoja, joita henkiloston osaamisen tukemiseksi
voidaan hyodyntaa. Tyovoiman osaamistasoa voidaan parantaa erilaisilla kursseilla, kertaluon-
toisilla koulutuksilla ja ammatillisella koulutuksella. Naita on tarkeaa kehittaa jatkuvasti ja
vahvassa yhteistyossa koulutusten tarjoajien ja tyoelaman edustajien kanssa. Raportissa mai-
nitaan, etta koulutuksen lisaksi korostuu mahdollisuus oppia ja kehittya omalla tyopaikalla,
paivittaisen tyon ohessa. Tama vaatii tyotehtavien muokkaamista rutiininomaisista tehtavista

kohti kehittymista tukevaa, ammattirajat ylittavaa ja koko ajan uudistuvaa toimintamallia.

Yksilon nakokulmasta mahdollisuus oppia, kehittya ja kehittaa korostuvat tyon mielekkyytta
ja kiinnostavuutta lisaavina tekijoina (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18 - 19). Lisaksi ne ovat
Salmimiehen ja Ruudun (2013, 15) mukaan tarkeita tekijoita yksilon menestyksen kannalta.
Heidan mukaansa organisaatiot eivat enaa juurikaan voi taata tyontekijoilleen elinikaista tyo-
uraa. Nain ollen tyontekijan on ensisijaisen tarkeaa kasvattaa omaa osaamistaan ja ammatti-

taitoaan, ja niiden avulla vahvistaa omaa kilpailukykyaan tyomarkkinoilla.

Tyontekijoiden asenteet tyota ja tyontekoa kohtaan ovat sukupolven vaihdoksen takia suu-
ressa murroksessa. Tyoelamaan on siirtynyt niin sanottu netti- tai Y-sukupolvi, eli vuosien
1982 ja 2000 valilla syntyneiden ikaryhma. Heidan nakemyksensa tyoelamasta ja suhtautumi-
sensa tyontekoa kohtaan on varsin erilaiset, kuin aiemmilla sukupolvilla on ollut. Tyo nahdaan
pikemminkin muun elaman mahdollistajana ja omia kiinnostuksen kohteita tukevana tekijana,
kuin elaman tarkeimpana tarkoituksena ja perustana. Sitoutuminen yksittaiseen tyonantajaan

ja yritykseen on heikompaa kuin aiemmin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18 - 19.)

Esimiehen on tarkeaa ymmartaa muutos tyontekijoiden asenteissa ja odotuksissa, ja tarjota

mahdollisuuksia elinikaiseen oppimiseen ja kehittymiseen tyopaikalla. Ammattitaitoinen esi-
mies ymmartaa, etta tukemalla yksilon kehittymista ja oppimista organisaatiossa myos yritys
hyotyy taman tekemasta tyosta eniten. Talloin on mahdollista saavuttaa molemminpuolisesti
positiivinen tila, jossa yksilo hyotyy osaamisensa vahvistumisesta ja kokee tyon hyodylliseksi
itselleen ja omalle ammatilliselle kasvulleen. Samalla yritys saa tyontekijoistaan suurimman
mahdollisen hyodyn liiketoiminnallisia tavoitteita ajatellen. (Salmimies & Ruutu 2013, 151 -

152.)
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Eras tyoelamaa selvasti muokkaava tekija on yhteisollisyyden lisaantyminen ja korostuminen
tyopaikoilla. Tunne ryhmaan kuulumisesta ja hyvaksytyksi tulemisesta koetaan nykyisin tarke-
aksi siita huolimatta, etta tyota pyritaan muokkaamaan yksilolliset tarpeet ja kiinnostuksen
kohteet huomioiden. Tama lisaa tarvetta seka tyontekijoiden etta esimiesten hyville vuorovai-

kutustaidoille ja sosiaalisille taidoille. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 20 - 21.)

Kuten Sydanmaanlakka (2012) kirjoittaa, johtajan on tarkeaa ymmartaa tiimien ja tiimityon
tarkeys asiantuntijatyossa. Asiantuntijatyo lisaantyy maarallisesti tulevaisuudessa ja muuttuu
koko ajan vahvemmin sellaiseen suuntaan, jossa korostuvat innovatiivisuus, luovuus ja kyky
yhdistella kokonaisuuksia uudella ja uudistavalla tavalla (Martela & Jarenko 2017, 19). Nama
kokonaisuudet ovat Sydanmaanlakan (2012) mukaan usein liian haastavia ja monimutkaisia yh-

den ihmisen ratkottaviksi, jolloin avuksi tarvitaan tiimin tukea.

Tyoelaman muuttuessa tyontekijoilta vaaditaan koko ajan vahvemmin kykya itseohjautuvuu-
teen ja itsensa johtamiseen. Vaikka monissa yrityksissa pysytellaankin yha byrokraattisessa,
ylhaaltapain ohjatussa ja kontrolloidussa toimintamallissa, ovat itseohjautuvuus ja itseorgani-
soituminen vahitellen ottamassa yha suurempaa roolia tyoelamassa ja yrityksissa. Tama vaatii
johtajilta kykya arvioida ja uudistaa omaa toimintaansa niin, etta kunkin yksilon ja tiimin vah-
vuuksille olisi organisaatiossa mahdollisimman paljon tilaa ja potentiaalia toteutua. (Martela
& Jarenko 2017, 19 - 25.)

Tyoelaman jatkuvat muutokset asettavat haasteita yksilon tyossa jaksamiselle ja voimava-
roille. Tasta syysta esimiehen ja yrityksen johdon on tarkeaa ymmartaa tyohyvinvoinnin mer-
kitys tyourien pidentamisessa, seka yksilon ja koko yrityksen menestyksen turvaajana. Tyoter-
veyspalveluilla on oma osansa tyohyvinvoinnin turvaajana ja yllapitajana. Vielakin tarkeampi
tekija tyohyvinvoinnin vahvistamisessa ja tukemisessa on tyoilmapiirin parantaminen ja sen
jatkuva yllapito yrityksessa. Tata voidaan tukea esimerkiksi tyoyhteison sisaisen luottamuksen
parantamisella ja vahvistamisella, oikeudenmukaisella palkitsemisella ja yksilon tekeman tyon

arvostamisella. (Tyoelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020 2012, 18.)

Esimiehen tarkeana tehtavana on toimia tukena ja valmentajana tyontekijoilleen tyoelaman
muutoksissa. Lisaksi esimiehen ja yrityksen johtoportaan on tarkeaa ymmartaa, etta johtajuus
on siirtymassa vahitellen yha vahvemmin kohti jaettua johtajuutta. Jaetussa johtajuudessa
johtajuus ja paatosvalta eivat ole ainoastaan yhden tai muutaman henkilon kasissa, vaan koko
tyoyhteisoa osallistetaan yha vahvemmin toiminnan suunnitteluun, kehittamiseen ja organi-
sointiin. (Sydanmaanlakka 2012.) Jaetussa johtajuudessa ryhman jasenet tyoskentelevat yh-
dessa ja yhteisten paamaarien eteen. Kun tallainen toiminta jatkuu, syntyy tiimin jasenista
tiivis joukkue. (Juuti 2017, 145 - 146.)
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Jaettu johtajuus voi perustua johtajalle asetetun tehtavankuvan tai vastuualueiden jakami-
seen. Oletuksena on, etta johtajuuteen liittyy tehtavien kokonaisuus, joka on jaettavissa tii-
min jasenten kesken. Tahan tehtavakenttaan voi sisaltya esimerkiksi tyoprosessin kehittami-
nen, sidosryhmien ja verkostojen yllapito, tiimilaisten motivointi, seka kannustaminen innova-
tiivisuuteen. Paamaarana naiden osien muodostamassa kokonaisuudessa on jarjestyksen ja
hallinnan yllapito. (Ropo ym. 2005,19 - 20.)

Toinen tapa maaritella jaettua johtajuutta on tarkastella sita yhteiseksi tekemisen nakokul-
masta. Talloin jaetun johtajuuden prosessissa otetaan vahvemmin huomioon ihmisten persoo-
nallisuus, arvot ja ihanteet, kulttuuriperima, seka toisia kohtaan koettu luottamus. Yhteiseksi
tekemisen puitteissa tiimilaiset jakavat johtajuutta ja ajatuksia keskenaan, kuuntelevat tosi-
aan ja tuovat esille erilaisia nakemyksia ja tulkintoja yhteisita asioista ja arjen tilanteista.
Tehtavia ja vastuita on jaettu huomioiden ryhman jasenet kokonaisvaltaisesti ja yksilollisesti.
Ryhmassa hyodynnetaan kunkin yksilollista osaamista ja vahvuuksia, ja tehtavia jaetaan nai-
den mahdollistamalla tavalla. (Juuti 2017, 145 - 146; Karkkainen 2016, 5-38; Ropo ym. 2005,
19 - 20)

Onnistuakseen jaettu johtajuus vaatii vahvaa vuorovaikutusta ja yhteisiin paamaariin sitoutu-
mista tiimissa. (Juuti 2017, 145 - 146.) Karkkaisen (2016, 30 - 38) mukaan olennaista jaetussa
johtajuudessa on kehittava johtajuus ja positiivisen toimintakulttuurin luominen. Lisaksi ko-

konaistilanteen hyva hallinta ja tehtavien organisointi ovat tarkeita elementteja jaetun johta-

juuden mahdollistajina, samoin kuin tehokas viestinta tiimin sisalla.

Kilpisen (2017, 15) mukaan yrityksen yhdeksi tarkeimmaksi menestystekijaksi on tullut kyky
hallita muutoksia. Henkilosto on saatava pysymaan mukana muutoksissa, ja heidan motivoimi-
sensa jatkuviin muutoksiin ja niihin mukautumiseen on tarkeaa. Kinnunen, Maukola-Juuso ja
Veijalainen (2017, 37) kirjoittavat, etta ihmisten rinnalla kulkeminen muutostilanteissa on
tarkeaa. Muutos voi aiheuttaa epavarmuutta ja pelkoa, jolloin tarkeiksi tekijoiksi muutospro-
sesseissa muodostuvat hyva etukateissuunnittelu ja tyontekijoiden kuuleminen muutoksen he-
rattamista ajatuksista ja tunteista. Muutosprosessilla tulee kirjoittajien mukaan olla selkea
tavoite ja paamaara, ja sen aikana tulee huolehtia tyontekijoiden perustehtavien suorittamis-
edellytyksista. Muutoksen tulee pohjautua positiiviselle nakokulmalle, jolloin muutoksen nah-

daan olevan mahdollisuus uudistua ja uudistaa.

Savaspuro (2019, 165) kirjoittaa, etta muutostilanteessa ei tulisi aliarvioida muutosvastarin-
nan maaraa. Sen sijaan muutoksesta tulisi tehda mahdollisimman arkinen asia yrityksessa pu-
humalla siita jatkuvasti ja nostamalla muutokset esille joka tilanteessa. Tama patee itseoh-
jautuvaan toimintamalliin siirtymisessakin. Kun itseohjautuvuutta tuodaan esille paivittaisessa
tyossa, ehka jopa hieman korostavalla tavalla, alkaa se vahitellen tuntua luonnolliselta ja ar-

kiselta asialta asiaa alun perin vastustaneidenkin mielessa.
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Tyoelamassa tapahtuvat muutokset luovat siis tarvetta esimiestyon uudelleen arviointiin ja -
organisointiin. Esimiehen rooli muuttuu perinteisen johtajan asemasta koko ajan vahvemmin
kohti sellaista johtajuutta, jossa keskitytaan yksiloiden ja tiimin osaamisen tunnistamiseen,
hyodyntamiseen ja kehittamiseen. Valmentava johtajuus tulee olemaan tarkea tekija tulevai-
suuden esimiestyossa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18 - 19.) Esimiehella onkin tarkea rooli
tulevaisuuden tyoelamassa korostuvien innovatiivisuuden, luovuuden ja uudistumiskyvyn vah-

vistamisessa, yllapitamisessa ja niihin kannustamisessa (Sydanmaanlakka 2012).

4.1  Itseohjautuvuus ja esimiestyo

Itseohjautuvuuden lisaantyminen ja vahvistuminen organisaatiossa kasvattaa tarvetta esimies-
tyon uudelleen arviointiin ja maarittelyyn. Syrjanen ja Tolonen (2017, 204 - 206) kuvaavat it-
seohjautuvuuden olevan “tanssia kaaoksen veitsenteralla”. Heidan mukaansa itseohjautumi-
sen johtaminen vaatii esimiehelta itsevarmuutta, pelottomuutta, hyvia hermoja ja paksua
nahkaa. Yrityksessa, jossa aiemmin on noudatettu vahvaa hierarkiaa ja byrokratiaa, ja jossa
toiminta on aina ollut vahvasti ylhaalta pain organisoitua ja kontrolloitua, voi vanhoista toi-
mintatavoista ulos oppiminen asettaa suuriakin haasteita. Itseohjautuva toimintatapa vaatii-
kin vahvaa epavarmuuden ja muutosten sietokykya seka tyontekijoilta etta esimiesasemassa
toimivilta henkiloilta. (Martela & Jarenko 2017, 314.)

Itseohjautuvuudesta puhuttaessa saattaa syntya mielikuva siita, ettei esimiesta enaa tarvit-
taisi. Huhdan (2018, 21 - 22) mukaan itseohjautuva tiimi voi kuitenkin vaatia johtajalta jopa
enemman panostusta ja tyota, kuin mihin vahvasti ylhaalta pain ohjatussa organisaatiossa on
totuttu. Martela ja Jarenko (2017, 314) kirjoittavat, etta itseohjautuvan tiimin johtamisessa
korostuvat vahva lasnaolo, vuorovaikutus ja kiinnostus alaisten ideoita ja ajatuksia kohtaan.
Heidan mukaansa esimiehen tulee olla mukana paivittaisessa tyossa ohjaavana, tukevana ja
valmentavana henkilona. Esimiehen on koko ajan oltava perilla tiimin tyotilanteesta, seka
mahdollisista ongelmista ja tuen tarpeista, jotta niihin voidaan reagoida mahdollisimman pi-
kaisesti. Itseohjautuvuus ei siis varsinaisesti vahenna esimiehen tarvetta tai tyomaaraa, vaan

ainoastaan muokkaa esimiehen tyota ja sen painopisteita.

Leppanen ja Rauhala (2012, 13) nakevat johtamisen muuttuvan itseohjautuvuuden vaikutuk-
sesta enemman kohti erilaisten yksiloiden ymmartamista ja esimiestyon henkilokohtaistu-
mista, mihin vaikuttaa tyontekijoiden kasvanut tarve tulla huomioiduiksi yksilona. Heidan mu-
kaansa tulevaisuuden johtaminen ei ole pelkastaan asioiden, numeroiden ja prosessien johta-
misen varassa. Henkinen johtaminen ja kyky auttaa yksiloita itsensa ja omien tyotapojensa

loytamisessa on muuttuvassa tyoymparistossa tarkeaa.

Jokainen yksilo ja tiimi tarvitsee tyolleen selkeat tavoitteet ja paamaarat, joita kohden tavoi-
tella. Tama on onnistuneen tyoskentelyn edellytys, olipa kyse sitten kuinka itseohjautuneesta

tiimista tahansa. Esimiehen on varmistuttava siita, etta jokainen yksilo on tietoinen yhteisista
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paamaarista, ja tyoskentelee aktiivisesti niita kohden. Vaikka tavoitteet tyolle asetetaankin
yhdessa, on johtaja viime kadessa vastuussa niiden seuraamisesta ja arvioimisesta. Esimiehen
onkin syyta aika ajoin tarkistaa tavoitteiden toteutumista tiimin tyossa. (Collin ym. 2017, 108;
Martela & Jarenko 2017, 314).

Savaspuron (2019, 162) mukaan tavoitteiden asettamisessa on tarkeaa kuunnella tyontekijoi-
den nakokulmaa. Tyontekijalla on useimmiten paras nakemys omasta osaamisestaan ja siita,
millaisiin tavoitteisiin hanen on mahdollista paasta. Aaltonen, Ahonen ja Pajunen (2015, 128)
jatkavat, etta mikali yksilolla ei ole osaamisensa nykyhetkesta selkeaa kuvaa, tulisi esimiehen
tukea tyontekijaa taman hahmottamisessa. Esimiehen tehtavana on arvioida, ovatko tyonteki-
jan itselleen asettamat tavoitteet sopivalla tasolla, silla seka liian haastavat etta liian mata-
lalle asetetut tavoitteet saattavat heikentaa tyon tehokkuutta ja mielekkyytta. Kirjoittajat
painottavatkin, etta esimiehen tulisi haastaa yksiloa pyrkimaan sellaisiin tavoitteisiin, jotka

parhaiten tukevat taman jatkuvaa ammatillista kehittymista.

Itseohjautuvan tiimin esimiehena tyoskentelevan on kyettava nakemaan yksilo aktiivisena,
koko ajan kehittyvana toimijana. Tama on tarkea osa itseohjautuvuuden johtamisessa toteu-
tettavaa ihmiskuvaa. Mikali yksilo nahdaan passiivisesti kaskyja vastaanottavana henkilona,
joka toteuttaa rutiininomaisesti ennalta maarattyja ja ylhaalta pain annettuja tyotehtavia, on
itseohjautuvaan toimintaan tukeminen ja siihen paaseminen hankalaa. Itseohjautuvan tiimin
esimieheksi asettuminen ja siina onnistuminen vaativatkin esimiehelta oman ajatusmaailman
ja ihmiskuvan pohdintaa. (Martela & Jarenko 2017, 316.)

Savaspuro (2019, 162) kirjoittaa, etta itseohjautuvan tiimin esimiehena on tarkeaa tukea
tyontekijoita itsenaiseen paatoksentekoon. Hamalaisen (2015, 33 - 34) mukaan hyva esimies
kannustaa tyontekijoita ideoimaan ja kokeilemaan uusia toimintatapoja kaytannossa. Esimie-
hen tulee olla avoin uusille ideoille ja avauksille, joiden myota toimintaa ja tyontekijoiden
motivoitumista omaan tyohon voidaan parantaa. Hamalainen (2015, 33 - 34) jatkaa, etta esi-
miehen on luotettava tyontekijoiden ammattitaitoon ja osoitettava arvostusta tehtya tyota
kohtaan. Luottamuksen osoittaminen yksilon ammattitaitoa kohtaan on tarkeaa siksi, etta
tyontekijan oma kokemus ammattitaidostaan ja siihen liittyvasta arvostuksesta toimii mahdol-

listavana tekijana itsenaiselle paatoksenteolle.

Itsenainen paatoksenteko edellyttaa, etta yksilo kokee olonsa turvalliseksi tyossaan. Esimie-
hen tulee omalta osaltaan rakentaa tyoilmapiiria, jossa virheiden teko on sallittua. Vaikka jo-
kaisen tyontekijan voidaan lahtokohtaisesti olettaa valttavan turhia virheita tyossaan, sattuu
niita silti jokaiselle. Organisaatiossa tulisi vallita ilmapiiri, jossa virheista ja vahingoista ei
rangaista, vaan ne nahdaan mahdollisuudeksi oppia yhdessa. Tama tukee tyontekijoiden us-

kallusta tehda itsenaisia paatoksia ja organisoida omaa tyotaan vapaammin, ilman liiallista
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varmistelua ja vahvistusta ylemmalta tasolta. (Hamalainen 2015, 33 - 34; Savaspuro 2019, 162
- 163.)

Vaikka esimiehella onkin tarkea rooli tyopaikan ilmapiirin luomisessa, on tyoyhteisossa tar-
keaa ymmartaa jokaisen henkilokohtainen vastuu yhteisita asioista ja tyoilmapiirista. Jokaisen
tulisi ymmartaa, etta omalla asenteella ja toiminnalla on vaikutusta paitsi omaan, myos koko
tyoyhteison jaksamiseen ja yleiseen ilmapiiriin. Esimies voi omalta osaltaan tukea tata tar-
joamalla tyontekijoilleen tyokaluja ja mahdollisuuksia tiimihengen kasvattamiseen. (Savas-
puro 2019, 163 - 164.)

Itseohjautuvan tiimin johtamisessa on tarkeaa uskaltaa kohdata eteen tulevat konflikti- ja ris-
tiriitatilanteet, ja tukea myos tyontekijoita naiden sietamisessa. Yrityksessa olisi tarkeaa vaa-
lia sellaista ilmapiiria, jossa jokainen uskaltaa esittaa poikkeavat ja kriittiset nakemyksensa
asioista ilman, etta tama koetaan henkilokohtaiseksi loukkaukseksi toisia kohtaan. Mikali tyo-
yhteisossa ei uskalleta arvioida kriittisesti seka omaa etta koko tiimin toimintaa, ei muutos ja
uusien toimintatapojen luominen ole mahdollista. Esimiehen onkin tarkeaa haastaa tyonteki-
joitaan kriittiseen ajatteluun ja epakohtien esille nostamiseen, seka toimintatapojen jatku-

vaan arvioimiseen. (Savaspuro 2019, 166.)

Esimiehella on siis itseohjautuvassakin organisaatiossa ja tiimissa monia tarkeita tehtavia. Se,
minkalaista ja kuinka vahvaa johtajuutta itseohjautunut tiimi tarvitsee, riippuu kuitenkin pit-
kalti itseohjautuvuuden tasosta yrityksessa. Organisaatiossa onkin hyva kartoittaa itseohjautu-
vuuden lahtotasoa ja arvioida itseohjautuvuuden toteutumisastetta myohemminkin, toimin-
nan jo vakiinnuttua. Nain johtajuutta voidaan kohdentaa ja hyodyntaa sopivissa maarin tiimin
tyoskentelyn tueksi. (Martela & Jarenko, 2017, 314.)

Mikali itseohjautuvuus tiimissa tarkoittaa paaasiassa sita, etta tyosta ollaan aidosti kiinnostu-
neita ja sita tehdaan sydamella, innostuneesti ja innovatiivisesti, voidaan tiimia johtaa kohta-
laisen perinteisellakin esimiestyolla. Kuitenkin itseohjautuvuuden syventyessa esimiehen rooli
muuttuu yha vahvemmin valmentavaksi ja tukevaksi. Talloin korostuu johtajuuden (lea-

dership) tarkeys esimiestyossa. (Martela & Jarenko 2017, 314.)

Esimiehen onkin kyettava arvioimaan ja organisoimaan omaa johtajuuttaan sen mukaan,
kuinka vahvaa itseohjautuminen organisaatiossa ja tyoyhteisossa on. Kun tiimi on vahvasti it-
seohjautunut, johtaminen tapahtuu jaetusti kaikkien ryhman jasenten kesken. Talloin on kyse
itseorganisoituneelle yritykselle ominaisesta, monikollisesta johtajuudesta. Monikollinen joh-
tajuus voidaan pilkkoa neljaan eri malliin. Nama mallit ovat 1. jaettu tiimijohtajuus, 2. johta-
juuspooli, 3. jaettu johtajuus ja 4. johtajuus vuorovaikutuksena. (Salovaara 2017, 54 - 55.)

Seuraavassa kuviossa 2 on avattu monikollisen johtajuuden malleja sisaltoineen.
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Taso 1
Jaettu tiimijohtajuus

e Tiimin jasenet ohjaavat tiimityota ja toisiaan

Taso 2 - Johtajuus on hierarkkisesti osoitettu jollekin
Johtajuuspooli ennakkoon maaratylle tyoparille tai -kolmikolle
\
Taso 3 <Johtajuus vaihtelee tiimin sisalla vuoroittain sen eri

Jaettu johtajuus jasenten kesken

Taso 4
Johtajuus «Johtajuus toteutuu vuorovaikutuksena tiimin sisalla
vuorovaikutuksena

Kuvio 2: Monikollisen johtajuuden mallit (Salovaara 2017, 54 - 55)

Kuten kuviossa 2 on nahtavissa, monikollisen johtajuuden ensimmainen taso on jaetun tiimi-
johtajuuden taso. Talla tasolla tiimin jasenet ohjaavat tiimityota ja toisiaan, ja tyotehtavat
on jaettu tiimin sisalla ja sen jasenten kesken. Toisella tasolla johtajuus ja tiimin sisainen
tyonjako on hierarkkisesti osoitettu jollekin ennakkoon maaratylle tyoparille tai -kolmikolle.
Talloin on kyse johtajuuspoolista. Kolmannella tasolla, eli jaetun johtajuuden mallissa johta-
juus vaihtelee tiimin sisalla vuoroittain eri jasenten kesken. Tassa mallissa johtajuutta voi-
daan jakaa ja vuorotella muun muassa yksilollisen erityisosaamista hyodyntavalla tavalla. (Sa-
lovaara 2017, 54 - 55.)

Kolmessa ensimmaisessa mallissa ovat kaytossa kohtalaisen perinteiset johtajaroolit. Niiden
perusidea rakentuu lahinna johtotehtavien ja johtajaroolien kiertoon tiimin jasenten valilla ja
tiimin sisalla. Naissa malleissa itseohjautuvuus on rajoitettu hierarkia-asteella ylemmalla ta-
solla olevan johtajan sallimiin rajoihin, ja tiimilla onkin hierarkkisesti osoitettu esimies perin-
teista organisaatiorakennetta noudattaen. Niinpa naiden mallien kayttoonotto ei vaadi koko
organisaatiorakenteen uudistamista ja purkamista, vaan ne voidaan ottaa kayttoon kohtalai-
sen pienin uudistuksin. Tasta syysta kyseiset mallit ovat helppoja ottaa kayttoon, ja niita kay-
tetaankin jo laajasti myos perinteisemmalla mallilla johdetuissa yrityksissa. (Salovaara 2017,
54 - 55.)

Monikollisen johtajuuden neljannella tasolla johtajuus sen sijaan toteutuu vuorovaikutuksena
tiimin sisalla. Talla tasolla johtajuus ei valttamatta ole hierarkkisesti sidottu yksittaiseen hen-
kiloon, mika tarkoittaa suurempia muutoksia perinteisesti nahtyihin johtajarooleihin ja orga-
nisaatiorakenteisiin. Johtajuus yhdistetaan yksittaisen henkilon sijaan siihen, mita ihmiset te-
kevat ja millaisia kaytanteita tiimilla ja yrityksella on. Lisaksi johtajuus rakentuu tiimin ja
koko yrityksen sisdiselle yhteistyolle, kommunikaatiolle, seka valta- ja vaikutussuhteille. (Sa-
lovaara 2017, 54 - 55.)

Nivalan (2006, 129) mukaan itseohjautuvan tiimin johtajuutta maariteltaessa ja arvioidessa

tulee muistaa, etta johtaminen on aina myos kontekstisidonnaista. Tama tarkoittaa sita, etta
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johtamistavat, esimiestyon sisallot ja johtamisen laatu ovat yhteydessa toimintaymparistoon

ja johdettavan yrityksen organisaatiokulttuuriin. Kirjoittajan mukaan organisaatiossa tyosken-
televia on hyva muistuttaa siita, etta jokaisen tulee kantaa vastuuta organisaation toiminnan

sujuvuudesta ja tuloksellisuudesta. Johtajien lisaksi tyontekijoidenkin on siis otettava vas-

tuuta tyosta ja tyoyhteison toimivuudesta.

Tyontekijoita tarkeaa muistuttaa siita, etta itseohjautuvassa organisaatiossa jokainen on

oman tyonsa paras johtaja. Tyontekijoita kannattaa tukea irtautumaan totutuista hierarkiara-
kenteista, jotka saattavat hankaloittaa oman potentiaalin ja osaamisen esille tuomista ja hyo-
dyntamisesta. Toisin sanoen olisi tarkeaa ymmartaa, etta pelkka titteli ei tuo kenellekaan au-
tomaattisesti parempaa osaamista. Esimies ei valttamatta omaa laheskaan kaikkea sita tietoa
ja taitoa, jota yksittaiselta tyontekijalta tai tiimin sisalta loytyy. Kun jokaista tyoyhteison ja-
senta kannustetaan luottamaan omaan osaamiseensa ja ammattitaitoonsa, voidaan itseohjau-

tuvuudesta saada irti suurin mahdollinen hyoty. (Savaspuro 2019, 166.)

4.2 Valmentava esimiestyo

Valmentava johtajuus on itseohjautuvuuden rinnalla koko ajan vahvistuva trendi tyoelamassa
ja esimiestyossa. Valmentavan johtajuuden ideologiaa hyodynnetaan itseohjautuvan tiimin
johtamisessa, joten sen avaaminen itseohjautuvuuden kuvaamisen yhteydessa tuntuu loogi-
selta. Huttusen (2018, 47) mukaan valmentavan esimiestyon paaasiallisena tavoitteena on
alaisten tukeminen omien voimavarojensa loytamisessa ja hyodyntamisessa. Nama ovat tar-

keita tekijoita myos tuettaessa yksiloa ja koko tyotiimia itseohjautuvaan toimintaan.

Parviainen ja Parviainen (2017, 28) ovat samoilla linjoilla valmentavan johtamisen perusaja-
tuksesta. Heidan mukaansa valmentavan johtamisen avulla autetaan yksiloa tunnistamaan
omat vahvuutensa ja osaamisensa, ja hyodyntamaan naita koko tiimin ja yrityksen eduksi
mahdollisimman luovasti ja monipuolisesti. Valmentaja johtaja haastaa tyontekijansa koko
ajan haastavampiin suorituksiin ja osaamisen kehittamiseen niiden myota, jolloin yksilon po-

tentiaali paasee vahvimmin esille. (Aaltonen ym. 2015, 128).

Kasvaminen ja kehittyminen ovat tarkeita elementteja valmentavassa esimiestyossa. Niiden
avulla haetaan muutosta, uudistumista ja erilaisia nakokulmia sen sijaan, etta jamahdettaisiin
vanhoihin, totuttuihin toimintatapoihin ja -malleihin. Kun kyse on valmentavan esimiestyon
tekemisesta itseohjautuneessa tyoyhteisossa, korostuu naiden elementtien tarkeys. Ilman us-
kallusta paastaa irti vanhoista totutuista toimintamalleista ja hierarkiarakenteista ei itseoh-

jautuvuus organisaatiossa voi juurikaan toteutua. (Huttunen 2018, 47 - 48.)

Valmentavalla esimiestyolla voidaan vaikuttaa seka yksilon etta koko tiimin kehittymiseen,
osaamisen hyodyntamiseen ja motivoitumiseen. Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 44) mu-

kaan valmentavan esimiehen paaasiallisena johdettavana tulisi olla yksilon sijaan ryhma. Kun
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kasvatetaan ryhman osaamista, nousee koko organisaation osaamispaaoma huomattavasti laa-
jemmin, kuin keskityttaessa ainoastaan yksilon osaamisen kehittamiseen. Tiimin sisalla tapah-
tuu jatkuvaa oppimista ja toiminnan kehittamista, ja toisten oppiminen ja kehittyminen kan-

nustaa yksiloa pyrkimaan parhaaseen mahdolliseen tulokseen ja menestykseen.

Leppasen ja Rauhalan (2012, 266) mukaan tulosta saadaan aikaiseksi, kun esimies keskittyy
ryhman valmentavaan johtamiseen. Esimiehen aika ei valttamatta riita jokaisen yksilolliseen
johtamiseen. Tasta syysta valmentavan esimiehen roolissa tarkeinta on rohkaista tiimilaisia
ajattelemaan asioita yhdessa, kannustamaan muita, kokeilemaan asioita yhdessa ja luotta-
maan toisiinsa. Valmentamisen tavoitteena on ohjata henkiloita johtamaan ja valmentamaan

toinen toistaan.

Parviaisen ja Parviaisen (2017, 28 - 29) kirjoittavat, etta valmentava johtaminen auttaa ra-
kentamaan yksiloista menestyvan tiimin, joka tietaa tavoitteensa ja pyrkii aktiivisesti niita
kohden. Tavoitteet asetetaan yhdessa koko tiimin kesken. Valmentavalla esimiestyolla var-
mistetaan, etta yksilolla on selkeat tavoitteet tyolleen, ja etta yksilolliset tavoitteet kulkevat

kasi kadessa tiimin ja koko organisaation tavoitteiden kanssa.

Selkeat tavoitteet ovat erityisen tarkeita silloin, kun on kyse itseohjautuvasta tyotiimista. Il-
man selkeita tavoitteita yksilon ja koko tiimin on haastavaa tyoskennella itseohjautuneesti
kohti oikeita paamaaria. (Parviainen & Parviainen 2017, 28 - 29.) Salmimiehen ja Ruudun
(2013, 87) mukaan valmentavassa johtamisessa yhdistyvat mielekkaalla ja motivoivalla tavalla
seka yksilon kehittymisen nakokulma, etta yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden nako-

kulma.

Valmentavassa esimiestyossa on tarkeaa ratkaisukeskeisyys, mika tarkoittaa asioiden nake-
mista positiivisessa ja ratkaisuun pyrkivassa valossa epakohtien painottamisen sijaan (Huttu-
nen 2018, 47 - 48). Esimies joutuu tyossaan vaistamatta ratkomaan ongelmatilanteita ja tuke-
maan alaisiaan ristiriitatilateiden ratkomisessa. Valmentavan esimiehen tulisi kannustaa ja
tukea tyontekijoita ristiriitatilanteiden sietamiseen ja esille nostamiseen ongelmien valttelyn
sijaan. Kun esille nousseita ongelmia pyritaan ratkomaan ratkaisukeskeisyyden periaatetta
noudattaen, suunnataan katse tulevaisuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen pienin askelin.
Nain turha syyttely, seka siita johtuva toisen tunteiden loukkaaminen ja tilanteen jumiutumi-

nen on luultavasti helpompi valttaa. (Salmimies & Ruutu 2013, 145 - 146.)

Lisaksi valmentavassa esimiestyossa pyritaan voimavarakeskeisyyteen. Tama tarkoittaa sita,
etta heikkouksien sijaan nostetaan esille henkiloiden ja tyoyhteison vahvuuksia ja onnistumi-
sia. Voimavarakeskeiseen ajattelutavan mukaisesti jokaista tyoyhteison jasenta kannustetaan
tuomaan esille ajatuksiaan ja ideoitaan, ja loytamaan omatoimisesti ratkaisuja erilaisiin haas-
teisiin. (Huttunen 2018, 47 - 48.)
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Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 44) mukaan valmentava johtaja suhtautuu johdettaviinsa
arvostavasti ja tasa-arvoisesti, ja haluaa tukea naiden kokonaisvaltaista kehittymista. Lisaksi
valmentavassa esimiestyossa ovat tarkeina elementteina mahdollistaminen ja tukeminen
(Huttunen 2018, 47 - 48). Mahdollistamisen, tukemisen ja voimaannuttamisen avulla valmen-
tava esimies voi innostaa koko tyoyhteisoa innovatiivisuuteen, luovuuteen ja positiiviseen

ajatteluun nykyhetkesta ja tulevaisuudesta (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43 - 44).

Valmentavan esimiehen tehtavana on Salmimiehen ja Ruudun (2016, 151 - 152) mukaan jakaa
vastuuta sopivissa maarin niin, etta tyontekijoiden potentiaali hyodynnetaan aarimmilleen.
Samalla tyontekijoille on tarjottava heidan tarvitsemansa tuki tyosta selviytymiseen. Vapaus,
vastuu ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon kasvattavat heidan mukaansa yksiloiden si-
saista motivaatiota ja kiinnostusta omaa tyota kohtaan, kunhan tukea tyosta suoriutumiseen
on riittavasti tarjolla. Kuten Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriasta kay ilmi, yksilon sisai-
nen motivaatio on ensisijaisen tarkeassa roolissa silloin, kun yrityksessa pyritaan siirtymaan
kohti itseohjautuvaa toimintamallia (Deci & Gagne 2015, 331 - 362).

Aito lasnaolo ja aktiivinen vuorovaikutus ovat avaintekijoita itseohjautuvan tiimin johtami-
sessa. Nama ovat tarkeassa osassa myos valmentavassa johtajuudessa. (Huttunen 2018, 47 -
48.) Dunderfelt (2014, 71 - 74) nimeaa viisi avaintekijaa, joiden avulla voidaan edistaa onnis-
tunutta vuorovaikutusta. Ensimmainen naista on konkreettisuus. Konkreettisuudella tarkoite-
taan aitoa lasnaoloa vuorovaikutustilanteessa, ja halua saada yleistasoa syvempaa tietoa toi-
sen osapuolen ajatuksista. Toisena tarkeana tekijana on jamakkyys, mika tarkoittaa uskallusta
tuoda esille omia ajatuksia terveella itsekkyydella, ilman hyokkaavyytta toista henkiloa koh-

taan.

Dunderfelt (2014, 71 - 74) nimeaa kolmanneksi vuorovaikutuksen tarkeaksi elementiksi kyvyn
kuunnella. Huttusen (2018, 47 - 48) mukaan aktiivinen kysyminen ja kuuntelu ovatkin seka
valmentavan esimiehen etta itseohjautuvaa tiimia johtavan esimiehen tarkeita taitoja ja tyo-
kaluja. Niiden paaideana on, etta asioita kysellaan ja tutkitaan yhdessa, ja haastetaan yksi-

loita ja koko tyoyhteisoa yhteisten toimintatapojen kehittamiseen.

Aktiivinen kuuntelu ja kysyminen ovat taitolajeja, joihin esimiehen tulee panostaa ja joita
hanen kannattaa jatkuvasti kehittaa. Aktiivinen kuuntelu ei ole pelkkaa sanojen kuulemista,
vaan halua todella kuulla mita toinen sanoo ja paneutua kuultuihin asioihin. Kuuntelijalta
vaaditaan muiden asioiden ja omien ajatusten sivuun tyontamista. Aktiivisen kuuntelun onnis-
tuessa yksilon on mahdollista saada kokemus siita, etta han on todella tullut kuulluksi, ja kuu-
lija arvostaa hanen ajatuksiaan ja nakemyksiaan asioista. (Salmimies & Ruutu 2013, 105 -
113.)

Lisaksi aktiivisen kuuntelun myota puhujalle valittyy kuuntelijan kiinnostus kasiteltavaa asiaa
kohtaan (Salmimies & Ruutu 2013, 105 - 113). Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 89 - 93)
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mukaan kiinnostus toista kohtaan on eras avaintekijoista valmentavassa esimiestyossa. He ko-
rostavat, etta kiinnostus toista kohtaan ei synny itsestaan. Sen sijaan se vaati tietoista valin-

taa ja tahtotilaa omien johtamistaitojen kehittamiseen.

Konkreettisuuden, jamakkyyden ja kuuntelun lisaksi onnistunut vuoronvaikutus edellyttaa yh-
teisia tavoitteita. Tavoitteiksi eivat riita ainoastaan organisaation pitkan tahtaimeen tavoit-
teet ja strategiat, vaan jokaisella tyontekijalla tulee olla jokseenkin selkea ja yhtenainen
kuva siita, mitka ovat seuraavat tehtavat ja niiden merkitys kokonaisuudelle. Positiivisuus on
viides onnistuneen vuorovaikutuksen elementti. Tama pitaa sisallaan asioiden nakemisen posi-
tiivisessa valossa haastavissakin tilanteissa, seka pienimpienkin onnistumisten huomioimisen
ja positiivisen palautteen antamisen niista paivittaisessa tyossa. (Dunderfelt 2014, 71 - 74.)
Kupias, Peltola ja Pirinen (2015) kirjoittavat, etta kannustavan ja positiivisen palautteen an-
taminen on tarkeaa jo siksi, etta sen avulla voidaan tukea tyontekijan ammatillista kehitty-

mista. Ilman kannustavaa palautetta voi kehittyminen olla hidasta, tai jopa mahdotonta.

Salmimies ja Ruutu (2013, 87) kirjoittavat, etta valmentava johtajuus perustuu vahvasti luot-
tamukseen. Taman takia esimiehen on tarkeaa panostaa sen rakentamiseen. Luottamuksen on
heidan mukaansa oltava molemminpuolista, jotta valmentavan johtajuuden tavoitteena oleva

kannustava, innostava ja turvallinen ty6ilmapiiri voi toteutua.

Molemminpuolisen luottamuksen tarkeimpana rakennusaineena on toimiva, rehellinen, avoin
ja aidosti lasna oleva vuorovaikutus. Tyoyhteisossa tulisikin vaalia vuorovaikutuksellista toi-
mintakulttuuria, johon esimies jokaista tyoyhteison jasenta kannustaa. Kun tyopaikan sisainen
ilmapiiri on turvallinen ja arvostava, voi luottamus esimieheen ja tyotovereihin toteutua. Tal-
loin tyontekijoiden on helpompaa siirtya kohti itseohjautuvaa tyoskentelymallia. (Savaspuro
2019, 162.)

Valmentavan esimiehen on kyettava tuntemaan aitoa empatiaa alaisiaan kohtaan. Empatialla
tarkoitetaan kykya asettua toisen ihmisen asemaan, ymmartaa toisen tunteita ja kokea myo-
tatuntoa. Empatia ei ole synnynnaista, vaan kehittyy vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Se
on taito, jota jokaisen valmentavaa esimiestyota tekevan on mahdollista ja pitaisikin kehittaa
ja harjoitella tietoisesti. (Salminen & Ruutu 2013, 96 - 100.)

Empatiakykyisen esimiehen on mahdollista vaikuttaa positiivisella tavalla yrityksensa tyoilma-
piiriin ja tyoyhteison hyvinvointiin. Kun esimies kykenee kohtaamaan alaisensa aidosti ja ar-
vostavasti, ja ymmartaa heidan tunteitaan, on hanen helpompaa sovitella ristiriitatilanteita
ja reagoida alaistensa toiveisiin. Kyetessaan asettumaan toisen ihmisen asemaan esimiehen
on helpompaa nahda, kuinka han voisi omalla tyoskentelyllaan motivoida, kannustaa ja val-
mentaa tiimidaan onnistumisiin ja yhteisten paamaarien saavuttamiseen. (Salminen & Ruutu
2013, 96 - 100.)
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5 Kansanelakelaitos

Opinnaytetyon kohdeorganisaationa on Kansanelakelaitos, eli Kela. Kela on julkisoikeudellinen
laitos, jonka paatehtavana on hoitaa Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvien asiakkaiden pe-

rusturvaa. Kelan asiakaskuntaan kuuluvat kaikki Suomessa asuvat ja monet ulkomailla asuvat,
Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvat henkilot. Lisaksi Kelan asiakkaina ovat useat eri tyonan-

tajaorganisaatiot. (Kela 2019.)

Kela perustettiin vuonna 1937, ja sen tehtavana oli aluksi huolehtia ainoastaan kansanelakkei-
den maksamisesta. Vuosien saatossa Kelan toiminta on laajentunut, ja se vastaa nykyisin sosi-
aalietuuksien maksamisesta eri elamantilanteissa. Sosiaalietuuksien kirjo on laaja, ja ne tuke-
vat yksilon ja perheiden toimeentuloa lapsen syntymasta aina elakeikaan saakka. Perusturvan
hoitamisen lisaksi Kelan tehtavana on sosiaaliturvan kehittaminen ja toimeenpaneminen.
(Kela 2019.)

Kela on rakenteeltaan linjaorganisaatio, ja se toimii eduskunnan valvonnan alaisena. Seuraa-

vassa kuviossa 3 on kuvattu Kelan taman hetkista organisaatiorakennetta.

Kelan organisaatio 1.4.2019 Kela
Valtuutetut Tilintarkastajat
Hallitus
Sisainen tarkastus Padjohtaja Elli Aaltonen
—
Johdon tukiyksikkod Johtaja Kari-Pekka Maki-Lohiluoma Johtaja Nina Nissila

Etuuspalvelut Asiakkuuspalvelut Tietopalvelut T-palvelut Yhteiset palvelut

Viestintayksikko

Kuvio 3: Kelan organisaatio (Kela 2019a)

Edella oleva kuvio 3 auttaa hahmottamaan Kelan nykyista organisaatiorakennetta. Eduskun-
nan valikoimat valtuutetut ja naiden valitsemat tilintarkastajat valvovat Kelan toimintaa. Ke-
lan toiminnan johtamisesta vastaa hallitus, johon valtuutetut valitsevat jasenet. Kelan paa-

johtajana toimii talla hetkella Elli Aaltonen. (Kela 2019a.)

Kela organisoituu viiteen eri tulosyksikkoon. Naita ovat etuuspalvelun, asiakkuuspalvelun, it-
palvelun, tietopalvelun ja yhteisten palvelujen tulosyksikot. Kelassa toimii tulosyksikoiden li-

saksi sisaisen tarkastuksen yksikko, seka kaksi toiminnallista yksikkoa: johdon tukiyksikko ja
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viestintayksikko. Organisaatiossa tyoskentelee noin 7500 tyontekijaa erilaisissa tyotehtavissa

ja eri puolilla Suomea. (Kela 2019a.)

Asiakkuus- ja etuuspalvelut on Kelassa organisoitu alueellisiin yksikoihin. Asiakkuuspalvelut on
organisoitu kuuteen alueelliseen asiakaspalveluyksikkoon, jotka yhdessa vastaavat Kelan suo-
rasta asiakaspalvelusta maanlaajuisesti. Kelan asiakkaiden puhelinpalvelusta sen sijaan vastaa
yhteyskeskus. (Kela 2019a.)

Etuuspalvelut on organisoitu viiteen eri alueelliseen vakuutuspiiriin, jotka vuoden 2016 orga-
nisaatiomuutoksen myota muotoutuivat uudelleen. Seuraavassa kuviossa 4 esitellaan tarkem-
min vakuutuspiirien jakautuminen eri alueisiin. Etuuspalvelujen tulosyksikot on organisoitu
naiden alueiden mukaisesti. Etuuspalveluiden tulosyksikon tehtavana on eri etuuksien kasit-
tely ja ratkaiseminen. Etuuspalvelut ovat mukana Kelan etuuslainsaadannon kehittamisessa.
(Kela 2019a.)

Vakuutuspiirit 1.1.2016 alkaen
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Kuvio 4: Kelan alueelliset vakuutuspiirit (Kela 2019a)

Kuvio 4 osoittaa vakuutuspiirien jakaantuvan viideksi alueeksi, joita ovat Etelainen, Itainen,
Keskinen, Lantinen ja Pohjoinen vakuutuspiiri. Jokaisen vakuutuspiiri vastaa itselleen kuulu-
vien alueiden asiakkaiden palvelemisesta ja etuustyosta. (Kela 2019a.) Taman opinnaytetyon
tutkimuskohteeksi rajautui Kelan Etelainen vakuutuspiiri. Tutkimuksessa keskityttiin Etelaisen
vakuutuspiirin eri etuusryhmissa tyoskentelevien, itseohjautuvia tiimeja johtavien esimiesten

kokemuksiin.
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Kelan strategia on uusittu vuonna 2019 ja se koostuu toiminta-ajatuksesta, arvoista, visiosta
ja strategisista tavoitteista. Kelan strategian uudistamisen tavoitteena oli saada mahdollisim-
man realistinen ja helposti lahestyttava strategia. (Kela 2019c). Toiminta-ajatus kertoo orga-
nisaation olemassa olon tarkoituksen, ja arvot tuovat esille ne perusajatukset, joiden mukaan
organisaatio toimii. Visio puolestaan kertoo, mihin tavoitteisiin organisaatio toiminnallaan ha-
luaa tahdata. (Kamensky 2015, 50.)

Kelan organisaation toiminta perustuu “Elamassa mukana - muutoksissa tukena” -toiminta-

ajatukselle. Toiminta-ajatus maarittaa Kelan organisaation perustehtavan “vaeston toimeen-
tulon turvaamisessa seka terveyden ja itsendisen selviytymisen edistamisessa”. Organisaation
paivittaista toimintaa ohjaavat myos Kelan arvot, jotka ovat ” ihmista arvostava, osaava, yh-

teistyokykyinen ja uudistuva.” (Kela 2019c.)

Visio antaa toiminnalle suunnan ja merkityksen, ja on siten perusta organisaation pitkan aika-
valin toiminnan suunnittelulle. Hyva visio perustuu selkeyteen, houkuttelevuuteen ja uskotta-
vuuteen. Se saa henkiloston innostumaan ja sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. (Huuhka 2010,
97.) Parhaimmillaan visio antaa selkeat suuntaviivat ja auttaa organisaatiota kehittymaan toi-
minnassaan. Se ohjaa koko henkilostoa tyoskentelemaan yhdessa visiosta esiin nousevien ta-
voitteiden saavuttamiseksi. (Tuomi & Sumkin 2010, 47.) Kelan visiona on “Palvelujen edella-
kavijana luomme hyvinvointia ja oman elaman hallintakykya”. Kelan vision perusajatuksena
on hyvinvoinnin rakentaminen yhteiskunnalle ja siihen kuuluville yksiloille. Tama pyritaan to-

teuttamaan kattavilla, toimivilla ja kehittyvilla sosiaaliturvapalveluilla. (Kela 2019c.)

Kelan organisaatio on asettanut kolme strategista tavoitetta vision saavuttamiseksi. Nama ta-
voitteet ovat ” luottamus ja yhteistyon vahvistaminen”, asiakaskokemuksen kehittaminen”, ja
"tiedon liikkuvuus ja hyodyntaminen”. Strategiset tavoitteet antavat suunnan toiminnan suun-
nittelulle ja tavoitteiden asettamiselle. (Kela 2019c.) Kelan strategisia tavoitteet on esitetty

seuraavassa kuviossa 5.
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Tiedon
liikkuvuus ja
hyédyntaminen
Asiakaskokemuksen
kehittaminen
Luottamus ja
yhteistyon
vahvistaminen

Kuvio 5: Kelan strategiset tavoitteet (Kela 2019¢)

”Luottamuksen ja yhteistyon vahvistamisen” on eras tarkea Kelan asettama strateginen ta-
voite. Toteutuakseen kaikki ylla olevassa kuviossa 5 esitetyt strategiset tavoitteet edellytta-
vat saumatonta yhteistyota ja luottamusta suhteessa asiakkaisiin ja yhteistyokumppaneihin.
Nama ovat tarkeita tekijoita myos kaikessa organisaation sisalla tapahtuvassa toiminnassa.
Keskeisena paamaarana tassa strategisessa tavoitteessa on itseohjautuvuuden lisaaminen or-

ganisaation toiminnassa. (Kela 2019c.)

Toinen strateginen tavoite on ”Asiakaskokonaisuuden kehittaminen”. Sen myota Kelassa pyri-
taan selkeyttamaan palvelukokonaisuuksia ja poistamaan asiakkaiden tarvetta asioida sosiaali-
turvaan liittyvien palveluiden piirissa. Palvelupolkuja ja niissa tehtavaa tyota pyritaan suju-
voittamaan jatkuvasti. Talla tavoin Kelassa on mahdollista kohdentamaan resursseja eniten

apua tarvitsevien asiakkaiden auttamiseen. (Kela 2019c.)

”Tiedon liikkuvuus ja hyodyntaminen” strategisena tavoitteena taas tarkoittaa, etta saatavilla
olevaa tietoa hyodynnetaan asiakkaan, kumppaneiden ja yhteiskunnan hyvaksi. Eri lahteista
tulevaa tietoa jaetaan, vaihdetaan ja yhdistellaan tehokkaasti organisaation toiminnassa.
Nain voidaan mahdollistaa erinomainen asiakaskokemus, ja varmistaa digitaalisten palvelui-

den toimivuus organisaatiossa. (Kela 2019c.)
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6  Opinnaytetyon toteutus

Taman tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Laadullinen tutkimus katsottiin sopivaksi menetelmaksi opinnaytetyon tutkimusosuuden
toteutukseen, silla tavoitteena oli ymmartaa ja kuvata tutkittavien henkiloiden kasityksia ai-
heena olevasta ilmiosta. Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin puolistruktu-

roituja teemahaastatteluja.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin tutkimuksen toteutukseen liittyvia osa-alueita.
Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan eri tutkimusmenetelmista, keskittyen vahvemmin kvalita-
tiivisen tutkimusmenetelman esittelyyn. Sen jalkeen toisessa alaluvussa siirrytaan kuvaile-
maan haastatteluja aineistonkeruumenetelmana. Kolmannessa alaluvussa kuvataan aineiston
analyysiin liittyvaa prosessia, ja lopuksi pohditaan tutkimuksen eettisyyteen ja luotettavuu-

teen liittyvia seikkoja omassa alaluvussaan.

6.1  Opinnaytetyon tutkimusmenetelman valinta

Tutkimukselle asetettu tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ohjaavat tutkimusmenetel-
man valinnassa. Menetelmat voidaan luokitella kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin tutkimusme-
netelmiin. Kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetelmaa kaytetaan sellaisissa tutkimuk-
sissa, joissa tietoa halutaan saada paaasiassa numeerisesti. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa pyritaan sen sijaan keraamaan sellaista tietoa, joka liittyy ilmion tai merkityk-

sen syvempaan ymmartamiseen. (Vilkka 2015, 66 - 70.)

Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman avulla pyritaan saamaan maarallista tietoa tutkittavasta
ilmiosta, mika vaatii edustukseltaan riittavan laajaa otosta. Menetelman avulla ilmiota pyri-
taan kuvaamaan numeerisesti, seka tutkimaan eri asioiden valisia riippuvuuksia ja muutoksia.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa yleisesti kaytettyja aineistonkeruumenetelmia ovat lomake-
kyselyt, eli surveyt, internetkyselyt, strukturoidut haastattelut, systemaattiset haastattelut,
seka kokeelliset tutkimukset. Naissa menetelmissa kaytetaan yleensa valmiita vastausvaihto-
ehtoja. Kvantitatiivisella tutkimuksella saadaan yleensa selvitettya hyvin tutkittavan asian
vallitseva tilanne. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulosten takana vaikuttavat syyt

jaavat kuitenkin pintapuolisiksi tai jopa kokonaan selvittamatta. (Heikkila 2014, 13 - 15.)

Kanasen (2014, 18 - 26) mukaan kvalitatiivisella tutkimuksella ei kvantitatiivisesta tutkimuk-
sesta poiketen pyrita yleistamaan saatua tietoa. Sen sijaan laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on kokonaisvaltainen ja syvallinen ymmarrys tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta.
Menetelma perustuu sanoihin ja lauseisiin, seka pyrkimykseen kuvailla ja tulkita niita mahdol-
lisimman kattavasti. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista tutkimuksen kohderyhman

esittamien nakokulmien ja kokemusten huomioiminen, seka merkitysten tulkitseminen.
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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kuvata esimiesten nakemyksia ja kokemuksia itseohjau-
tuvuuden johtamisesta Kelan Etelaisessa vakuutuspiirissa. Koska tavoitteena oli ymmartaa ja
kuvata tutkittavien kasityksia tutkittavasta ilmiosta, menetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen
eli laadullinen tutkimus. Menetelman avulla haluttiin saada syvallista tietoa tutkittavasta il-
miosta, seka mahdollistaa tutkimusaineiston tarkastelu eri nakokulmista, kokonaiskuva huomi-

oon ottaen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavien henkiloiden maara on usein vahainen, mika koros-
taa merkitysten tulkitsemisen tarkeytta. Menetelma on kaytannoiltaan joustava, eika vaadi
kvantitatiivisen menetelman tapaista tarkkaa vaiheistusta. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-
Ylanne & Paavilainen 2011, 82 - 83.) Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmina
kaytetaan lomakehaastatteluja, avoimia haastatteluja, teemahaastatteluja, ryhmakeskuste-
luja, osallistuvaa havainnointia ja elaytymismenetelmaa. Lisaksi aineistona voidaan kayttaa
valmista aineistoa ja dokumentteja kuten kirjeita, paivakirjoja ja omaelamankertoja. (Heik-
kila 2014, 15 - 16.)

Kananen (2011, 16) on luokitellut Trockim ja Donellyn (2008) teokseen viitaten sellaisia tilan-
teita, joissa laadullista tutkimusmenetelmaa kannattaisi hyodyntaa. Laadullisen tutkimuksen
menetelma sopii hanen mukaansa kaytettavaksi tilanteissa, joissa tutkittavasta ilmiosta ei
viela ole laajaa teoreettista tietoa tai useita tehtyja tutkimuksia. Talloin halutaan usein sy-

vallinen ja kokonaisvaltainen kuvaus tutkittavasta ilmiosta.

Laadullinen tutkimus sopii sellaisiinkin tilanteisiin, joissa halutaan luoda uusia nakokulmia jo
olemassa oleviin teorioihin (Trockim & Donelly 2008). Tassa opinnaytetyossa haluttiin saada
tietoa itseohjautuvuudesta ja sen vaikutuksista esimiehen nakokulmasta. Nakokulma oli koh-
deorganisaation kannalta uusi, ja se taydentaa organisaatiolle aiemmin tehtyjen tutkimusten
nakokulmia. Tama puolsi osaltaan kvalitatiivisen tutkimusmenetelman valintaa. Lisaksi kvali-
tatiivista tutkimusmenetelmaa voidaan hyodyntaa tilanteisiin, joissa kaytetaan ilmion ymmar-
tamiseksi monimenetelmaista tutkimusasetelmaa, ja joissa hyodynnetaan eri lahestymista-

poja, seka aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia (Trockim & Donelly 2008).

Tuomi (2007, 125 - 127) korostaa, etta tutkimuksella on aina oltava tarkoitus, joka ohjaa tut-
kijaa tekemaan kokonaisvaltaisia valintoja. Tutkimus voidaan luokitella sen tutkimustyypin
mukaan. Tutkimustyypit jaotellaan kirjoittajan mukaan kartoittavaan, selittavaan, kuvaile-
vaan ja ennustavaan tutkimukseen. Kartoittavaa tutkimusta kaytetaan tutkimuksissa, joissa
ilmiosta on vahan tutkittua tietoa, ja joissa halutaan selvittaa uusia nakokulmia. Kuvailevassa
tutkimuksessa selvitetaan ilmididen erityispiirteita, joita voidaan vertailla keskenaan. Kartoit-
tavassa ja kuvailevassa tutkimuksessa voidaan kayttaa seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista

tutkimusmenetelmaa.
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Selittavan tutkimuksen avulla pyritaan loytamaan ja tunnistamaan ilmiodiden valisia syy- ja
seuraussuhteita. Selittavat tutkimukset ovat enimmakseen kvantitatiivisia, mutta sopivat jois-
sakin tapauksissa kvalitatiivisiin tutkimuksiin. Ennustava tutkimus ennustaa eri muuttujien toi-
mintaa jonkin ilmion seurauksena. Ennustavat tutkimukset sopivat paremmin kvantitatiivisiin
kuin kvalitatiivisiin tutkimuksiin. (Tuomi 2007, 125 - 127.)

6.2 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Laadullisissa tutkimuksissa yksi kaytetyimmista aineistonkeruumenetelmista on haastattelu,
joka on menetelmana joustava ja sopii hyvin erilaisiin tilanteisiin. Sita pidetaan laadullisen
tutkimuksen perusmenetelmana. Haastattelu valitaan kaytettavaksi silloin, kun halutaan ko-
rostaa tutkittavien henkiloiden kuvauksia asioiden merkityksista, saada monitahoisia vastauk-
sia, tai kartoittaa tutkittavaa aluetta. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 34). Tuomi ja Sarajarvi (2018,
84) lisaavat, etta haastattelemalla pyritaan saamaan selville haastateltavien todelliset aja-

tukset vuorovaikutteisella keskustelulla, jota haastattelija johdattaa.

Haastattelut voidaan toteuttaa joko yksilo-, pari- tai ryhmahaastatteluina. Yksilohaastatteluja
kaytetaan haastateltavan omien merkitysten tutkimiseen. Sen sijaan ryhmahaastattelut sovel-
tuvat paremmin tutkimaan kohderyhman yhteisia kasityksia tutkittavasta aiheesta. (Vilkka
2015, 204.)

Haastattelut jaetaan kysymysten ja sitovuuden mukaan strukturoituihin, puolistrukturoituihin
ja strukturoimattomiin haastatteluihin. Strukturoidussa haastattelussa eli lomakehaastatte-
lussa kaytetaan valmiiksi laadittuja kysymyksia ja vastausvaihtoehtoja, ja ne esitetaan kai-
kille haastateltaville ennalta maaratyssa jarjestyksessa ja samanlaisena. Lomakehaastattelun
etuna ovat helppo toteutettavuus ja mahdollisuus aineiston nopeaan kasittelyyn. Se sopii esi-
merkiksi tilanteisiin, jossa halutaan tutkia hypoteeseja ja aiempien tutkimustulosten yleistet-
tavyytta. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 43 - 44.)

Puolistrukturoiduista haastatteluista kaytetyin muoto on teemahaastattelu, jossa haastattelu
etenee tiettyjen teemojen varassa. Teemahaastatteluissa kysymysten muoto on kaikille haas-
tateltaville sama, mutta niiden jarjestys voi vaihdella tilanteen mukaan. Strukturoimattomia
haastatteluja taas voidaan kutsua nimityksilla avoin haastattelu tai syvahaastattelu. Tama
haastattelumuoto muistuttaa enemman avointa keskustelua, ja sen tarkoitus on saada haasta-
teltava kertomaan omista kokemuksistaan ja tutkittavasta ilmiosta avoimia kysymyksia esit-
taen. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 43 - 47.)

Menetelmana haastattelu antaa mahdollisuuden saadella tiedonkeruuta, selventaa saatuja
vastauksia, seka syventaa saatua tietoa. Lisaksi tutkimuskohteena olevat henkilot ovat hel-
pommin tavoitettavissa, mikali aineiston taydentaminen jalkikateen on tarpeellista. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205 - 206.) Vaikka haastattelussa on omat etunsa laadullisen



39

tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana, loytyy siita myos heikkouksia (Hirsjarvi & Hurme 2015,
35).

Haastattelun heikkoutena on sen vaatima aika, saatujen vastausten litteroinnin hitaus, aineis-
ton hankinnasta mahdollisesti kertyvat kustannukset, seka vastausten analyysin ja tulkitsemi-
sen haasteet. Haastattelun onnistumista voivat heikentaa eri virhelahteet, jotka voivat aiheu-
tua joko haastateltavasta tai haastattelijasta itsestaan. Haastattelutilanteen luotettavuuteen
saattavat vaikuttaa haastateltavan antamat, sosiaalisesti suotavat vastaukset. Haastatteli-
jalta vaaditaan taitoa ja kokemusta haastattelutilanteista, jotta haastattelu etenee jousta-
vasti. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35.)

Hirsjarven ym. (2009, 205) mukaan tutkimuksessa kaytetyn tiedonkeruumenetelman valinnan
tulee olla perusteltua, ja valitun tiedonkeruumenetelman tulee soveltua tutkimusongelman
luonteeseen. Taman opinnaytetyotutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teema-
haastattelu, eli puolistrukturoitu haastattelun muoto. Menetelma katsottiin sopivaksi, silla
haastatelluilta haluttiin saada monipuolista tietoa ja nakemyksia ennalta maaritellyista aihe-

alueista.

Hyvarinen, Nikander ja Ruusuvuori (2017, 32 - 48) toteavat, etta haastattelutilanne on hyva
aloittaa keskustelemalla yleisesti, jotta saadaan luotua kohtaamisen perusta, tunnelma ja
luottamus haastateltavaan. Taman opinnaytetyon tutkimusosuutta varten tehdyt haastattelut
aloitettiinkin epavirallisella keskustelulla tunnelman luomiseksi. Sen jalkeen kerrottiin tutki-

muksen tavoitteista ja tekijoiden mielenkiinnosta tutkittavaa aihetta kohtaan.

Teemahaastattelu etenee Hyvarisen ym. (2017, 21 - 25) mukaan etukateen mietittyjen tee-
mojen avulla, ja tarkentavien kysymysten esittaminen on mahdollista. He korostavat, etta
teemahaastattelussa kaytettavien kysymysten ei tarvitse olla etukateen tarkasti suunnitel-
tuja, vaan tarkeinta on keskittya niihin teemoihin, joita haastattelutilanteessa kasitellaan.
Teemahaastattelua voidaan Aaltosen ja Vallin (2010, 26) mukaan kuvailla keskusteluksi, joka
toteutuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla. Tutkija pyrkii heidan mukaansa selvitta-

maan haastattelujen avulla itseaan kiinnostavat asiat, jotka liittyvat tutkimuksen aiheeseen.

Haastateltaville kerrottiin ennen varsinaiseen haastatteluun siirtymista teemahaastattelun
etenevan kolmen eri paateeman, seka niista nousevan vapaamuotoisen keskustelun pohjalta.
Haastattelujen paateemat muotoituivat tutkimuskysymysten pohjalta. Jokaisesta teemasta
esitettiin yksi teeman aihepiiriin johdatteleva kysymys, jolla keskustelu avattiin. Haastattelun
aikana saatuja vastauksia tarkennettiin selventavien kysymysten avulla. Lisaksi haastatelta-

vien oli mahdollisuus esittaa kysymyksia haastattelijalle haastattelun edetessa.
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Vilkka (2015, 127) mainitsee teemahaastattelun heikkoutena sen, etta haastattelukysymyksia
muotoiltaessa saattavat liiaksi nousta esille tutkijan omat nakemykset ja olettamukset tutkit-
tavasta aiheesta. Kysymykset ja tutkijan kasitys aiheesta saattavat talloin olla hyvinkin sa-
manlaiset, minka vuoksi riskina on, etta tutkija ohjaa haastateltavaa omien kasitystensa
kautta. Talloin tutkija ei valttamatta anna haastateltavalle aitoa mahdollisuutta kertoa

omista kokemuksistaan.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 86) toteavat, etta on tarkeaa valita tutkimukseen osallistujat niin,
etta heilla olisi mahdollisimman paljon tietoa ja nakemysta tutkittavasta ilmiosta. Taman
opinnaytetyon tarkoitus oli selvittaa Kelan esimiesten kasityksia ja kokemuksia itseohjautu-
vuuden johtamisesta Kelassa. Tutkimuksen kohdejoukoksi valikoitui siita syysta sellaisia Kelan
Etelaisen vakuutuspiirin esimiehia, joilla oli jo kokemusta itseohjautuvan tiimin johtamisesta
kaytannossa. Haastatteluihin osallistui kuusi esimiesta, joilla on vaihteleva kokemus esimies-

tyosta kohdeorganisaatiossa.

Kelan Etelaisen vakuutuspiirin eri etuuksien esimiehia lahestyttiin ensin sahkopostilla, jossa
kerrottiin tutkimuksesta, ja tiedusteltiin halukkuutta osallistua haastatteluun. Haastattelu-
pyynnot lahetettiin elokuun alussa, ja vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa. Maaraajan umpeu-
duttua sovittiin haastatteluajat jokaisen haastattelupyynnon hyvaksyneen henkilon kanssa.

Haastattelupyynto lahetettiin yhdeksalle esimiehelle, joista kuusi vastasi myonteisesti.

Tutkimuksen luonteen perusteella katsottiin, etta kuusi lahiesimiesta on riittava maara tar-

peeksi kattavan ja monipuolisen aineiston saamiseksi. Koska haastateltavat tyoskentelevat eri
puolilla Etelaista vakuutuspiiria, teemahaastattelut toteutettiin ajankayttoon liittyvista syista
Skypen videopuhelun valityksella yksilohaastatteluina. Haastattelut nauhoitettiin haastatelta-
vien suostumuksella. Haastattelut toteutettiin ajalla 26-28.8.2019. Haastattelujen kesto yhta
haastattelua kohden vaihteli 20 minuutin ja 40 minuutin valilla. Kaikki haastattelut nauhoitet-

tiin ja saatu aineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon jalkeenpain.

Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvarisen (2010, 13) mukaan tutkimuksen ja haastateltavien kan-
nalta on tarkeaa, etta vastaukset kasitellaan nimettomina, ja etta haastateltavia informoi-
daan tasta etukateen. Suotavaa on pyytaa haastateltavilta lupa aineiston kayttoon. Taman
opinnaytetyotutkimuksen luotettavuuden kannalta pidettiinkin tarkeana, etta haastattelut to-
teutettiin anonyymeina. Haastateltaville kerrottiin etukateen, etta vastaajien henkilollisyys ei
kay ilmi missaan vaiheessa aineiston keruuta tai analysointia. Haastattelujen aineistoa kaytet-

tiin luottamuksellisesti vain taman tutkimuksen tarkoituksiin.

ei tutkimuksessa kaytetty menetelmana havainnointia. Kaikki opinnaytetyon tutkimusosuu-
teen kuuluvat vaiheet aineiston keruusta aineiston analyysiin ja saatuihin tutkimustuloksiin

perustuvat siis tehtyihin haastatteluihin ja niista saatuihin vastauksiin. Tama oli tekijoiden



41

tietoinen rajaus siksi, etta kohdeorganisaatiossa tyoskenteleva opinnaytetyon tekija ei viela
itse ole tyoskennellyt itseohjautuvan tiimin esimiehena. Nain ollen katsottiin, etta havain-
nointiin perustuva tieto olisi ollut liian pintapuolista, eika nain ollen validia kaytettavaksi

osana tutkimuksen aineistonkeruuta ja saatujen tulosten analysointia.

6.3  Aineiston analyysi

Teemahaastattelusta saatu aineisto on tyypillisesti runsasta, joten sen analyysitapaa on tar-
keaa pohtia jo aineista kerattaessa. Ennalta suunniteltu analyysitapa ohjaa haastattelusta
saadun aineiston purkamista. Aineiston analyysiin on hyva ryhtya mahdollisimman nopeasti ai-
neiston keraamisen jalkeen, koska saatu aineisto on talloin viela tuoretta ja ajantasaista. Sa-
malla mahdollinen tietojen taydentaminen on helpointa toteuttaa heti haastattelujen jal-
keen. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 135.)

Tutkimusongelma johdattaa tutkimusmenetelman ja kaytettavien analyysimenetelmien valin-
taa. Kuitenkin vasta analyysivaihe antaa tutkijalle lopulliset ja tarkemmat vastaukset tutki-
musongelman asettelusta. Tasta syysta onkin mahdollista, etta analyysivaiheessa tutkijalle
ilmenee, milla tavoin tutkimusongelma olisi todellisuudessa pitanyt asettaa. (Hirsjarvi ym.
2009, 221).

Aineiston analyysiprosessi voidaan jarjestaa seitsemaan eri vaiheeseen, kuten seuraava kuvio
6 osoittaa. Analyysiprosessin vaiheet limittyvat toisiinsa, ja voivat osittain menna paallekkain.
Vaiheet eivat valttamatta tapahdu esitetyssa jarjestyksessa, vaan useimmiten analyysin eri
vaiheissa palataan takaisin aikaisemmin asetettuihin kysymyksiin, niita samalla tarkentaen ja

arvioiden. (Ruusuvuori ym. 2010, 12.)
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Kuvio 6: Analyysin vaiheet (Ruusuvuori ym. 2010, 12)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 104 - 105) avaavat laadullisen tutkimuksen aineiston analyysiproses-
sin etenemista. Tama prosessi on nahtavissa edella olevasta kuviosta 6. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkija aloittaa analyysiprosessin asettamalla tutkimustehtavan ja tutkimuskysymyk-
set, seka valitsemalla aineistonkeruumenetelman. Taman jalkeen aineisto kaydaan huolelli-

sesti lapi, ja sielta poimitaan ja rajataan ne asiat, joista tutkija on kiinnostunut.

Tata vaihetta kutsutaan aineiston litteroinniksi tai koodaamiseksi. Niiden etenemista ohjaavat
tutkimuskysymykset. Litteroidessa rajautuvat pois tutkimustehtavan toteutumiseen liittymat-
tomat tiedot. Litterointivaiheen jalkeen aineistosta keratyt, tutkimustehtavaan liittyvat osat
voidaan jarjestaa helpommin kasiteltavaan muotoon esimerkiksi luokittelua, teemoittelua tai
tyypittelya hyodyntaen. Kun edella mainitut vaiheet on tehty, voidaan siirtya tutkimustulos-

ten koontiin ja jatkotutkimustarpeiden identifiointiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104 - 105.)

Saatua aineistoa rajattaessa on hyva huomioida, etta rajaus on perusteltua tutkimusongelman
ja - kysymysten nakokulmasta. Tutkijan tekemat rajaukset ja valinnat on pyrittava tekemaan
niin, etta analyysivaiheessa pystytaan vastaamaan tutkimusongelman asettamiin kysymyksiin.
Naiden lisaksi tutkijan oma tulkinta aiheesta ohjaa aineiston kasittelyssa ja jasentamisessa.

(Ruusuvuori ym. 2010, 16.)
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Litterointi on yksi yleisesti kaytetty tallennetun aineiston lahestymistapa, silla sen avulla ai-
neiston hallitseminen on sujuvampaa. Litteroinnin tarkkuus maaritetaan suhteessa tutkimus-
kysymyksiin ja analyysin tapaan. Litterointia ei ole valttamatta tarpeen tehda koko aineis-

tolle, vaan aineistosta voidaan valita tutkimusongelman kannalta tarvittavat tiedot. Valinto-
jen tulee kuitenkin olla tarkoin pohdittuja ja perusteltuja, ja valikointiperusteita tulee nou-

dattaa jarjestelmallisesti. (Ruusuvuori ym. 2010, 13 - 17.)

Taman opinnaytetyon aineiston analyysi toteutettiin litteroimalla saatu aineisto. Aineisto
koostui kuudesta nauhoitetusta haastattelusta, jotka avattiin kirjalliseen muotoon. Saatuun
aineistoon palattiin useampaan kertaan litteroinnin aikana, jotta litterointi saatiin tehtya tar-
kasti ja oikeellisesti. Litterointi tehtiin niihin aineiston osiin, joissa kasiteltiin haastattelun ja
opinnaytetyon paateemoja. Litteroinnista rajattiin pois alussa kayty vapaa keskustelu ja oh-
jeistus haastattelun etenemisesta, silla niiden ei katsottu olevan olennaisia tutkimusongelman

ja -kysymysten kannalta.

Litteroinnin jalkeen aineistoa voidaan jarjestaa luokittelun, tyypittelyn tai teemoittelun
avulla. Luokittelu tarkoittaa yksinkertaisesti aineiston jakamista erilaisiin luokkiin ja aineis-
tossa esiintyvien luokkien laskemisesta. Tyypittely tarkoittaa aineiston ryhmittelya tyyppiesi-
merkeiksi tai yleistyksiksi, joissa molemmissa etsitaan ja tiivistetaan teemojen sisalta nouse-

via yhteisia nakemyksia ja ominaisuuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105.)

Teemoittelun avulla aineisto pelkistetaan ja ryhmitellaan eri teemoihin, mika helpottaa eri
teemojen etsimista ja vertailua aineistosta. Kaytettaessa aineiston keruuna teemahaastatte-
lua, muodostavat haastattelun teemat usein valmiin jasennyksen aineistoon. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 105.) Aaltola ja Valli (2010,55) lisaavat, etta tutkijan tavoitteena on pyrkia etsi-

maan aineistosta sen keskeinen sisalto, ja saamaan sita kautta merkitysta tutkimukselleen.

Tassa opinnaytetyossa aineistoa lahdettiin litteroinnin jalkeen jarjestamaan teemoittelun
avulla. Teemoittelu katsottiin sopivaksi analyysitavaksi, koska tutkimuksen aineistokeruume-
netelmana kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelujen teemat muodostivatkin paa-

teemat myos aineiston analyysille ja tutkimustulosten esittamiselle.

6.4 Kvalitatiivisen tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen teossa on tarkeaa kiinnittaa huomiota siihen, etta tutkimuksen eettiset vaati-
mukset toteutuvat kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa. Hirsjarven ym. (2009, 25 - 27) mukaan
tutkimuksen eettisyyden pohdinta alkaa jo silloin, kun valitaan tutkimuksen aihetta. Tutki-
musaiheen valinnassa olisikin heidan mukaansa tarkeaa pohtia sita, miksi tutkimusta aletaan

tekemaan, ja minkalainen yhteiskunnallinen merkitys silla on.

Taman opinnaytetyon aiheen valinnassa tavoitteena oli saada sellainen tutkimusaihe, joka

olisi lahtoisin tyoelamasta, ja jota siten voitaisiin hyodyntaa kohdeyrityksen toiminnassa.
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Niinpa aihe muokkautuikin pitkalti yhteisissa keskusteluissa kohdeorganisaation edustajan
kanssa. Aihe on ajankohtainen, silla itseohjautuvuus on koko ajan vahvistuva trendi tyoela-
massa. Tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa on kaynnissa itseohjautuviin tiimeihin liit-
tyva kokeilu. Tutkimuksesta saatu tieto kokeilun vaikutuksista esimiestyohon, seka mahdolli-
sesti esille nousseista haasteista ja tuen tarpeista itseohjautuvan tiimin johtamisessa tuotta-

vat tarkeaa tietoa yrityksen johtoportaan kayttoon.

Tutkimuksen eettisyyden nakokulmasta on olennaista, miten tutkimuskohteena olevia henki-
loita kohdellaan. Tutkittavilta henkiloilta tulee aina saada suostumus tutkimuksen tekoon,
seka tutkimuksesta saadun aineiston kayttoon. Tutkimukseen osallistumisen pitaa myos aina
perustua vapaaehtoisuuteen. Lisaksi osallistujia on informoitava riittavasti ja ymmarrettavasti
siita, miksi tutkimusta tehdaan ja mihin siita saatavaa aineistoa kaytetaan. Tutkimusta suori-
tettaessa ja siita saatua aineistoa analysoidessa on voitava taata tutkittavien henkiloiden ano-
nyymius, tutkimuksen luottamuksellisuus, aineiston asianmukainen kasittely ja tallentaminen,

seka mahdolliset korvauskysymykset. (Hirsjarvi ym. 2009, 25 - 27.)

Tassa tutkimuksessa haastateltavilta pyydettiin etukateen lupa haastattelun tekoon, ja siita
saadun aineiston kasittelyyn. Haastateltaville kerrottiin ennen haastattelun alkua, etta haas-
tattelua ja saadun aineiston analysointia on mukana tekemassa kohdeorganisaation ulkopuoli-
nen henkilo. Haastateltavia informoitiin myos vastausten anonyymiudesta, mika tassa tutki-
muksessa tarkoittaa sita, etta haastatteluista saatu aineisto kasiteltiin nimettomana. Lisaksi
haastateltavilta pyydettiin lupa haastattelun tallentamiseen aineiston analyysin helpotta-

miseksi.

Tutkimuksen teossa ja sen eri vaiheissa tulee valttaa eparehellisyytta, joka liittyisi esimer-
kiksi lahteiden kayttoon, tutkimuksen toteuttamiseen tai tutkimustuloksiin. Tama tarkoittaa
muun muassa sita, ettei tutkija plagioi lahdeaineistoa, vaan lahteet ja niiden kirjoittajat mer-
kitaan tekstiin asianmukaisesti. Tutkimustulosten yleistamisessa taas tulee olla kriittinen,
eika tuloksia tule kaunistella, vaan tutkimuksessa on pyrittava totuudenmukaiseen tulkintaan
saadusta tutkimusaineistosta. Tutkimuksen raportointiosuudessa on myos selostettava huolel-
lisesti tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja myos tutkimuksen toteutukseen liittyvat puut-
teet tai epakohdat. (Hirsjarvi ym. 2009, 25 - 28.)

Tutkimuksen teossa on tarkeaa kiinnittaa huomiota siihen, milla tavalla saatujen tutkimustu-
losten luotettavuus voidaan varmistaa. Tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa kaytetaan
kvantitatiiviselta tutkimuskentalta alkunsa saaneita kasitteita reliaabelius ja validius. Reliaa-
belius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja validius tutkimusmenetelman kykya mi-

tata juuri tutkittavaa asiaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Vaikka kyseiset termit soveltuvatkin paremmin kvantitatiivisten tutkimustulosten luotettavuu-

den arviointiin. Silti niita hyodynnetaan joissakin maarin kvalitatiivisessa tutkimuksessakin.
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Reliaabeliuden ja validiuden kasitteita saatetaan pyrkia valttamaan kvalitatiivisen tutkimuk-

sen kentalla siita syysta, etta ihmisia ja kulttuuria koskevien asioiden ja kuvausten ajatellaan
olevan ainutkertaisia. Tama tarkoittaa, ettei ole olemassa kahta samanlaista tapausta, minka
vuoksi perinteiset luotettavuuden ja patevyyden mittarit eivat valttamatta sovellu laadullisen

tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.)

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta on tarkeaa arvioida jollakin tapaa, oli sitten kyse
kvantitatiivisesta tai kvalitatiivisesta tutkimuksesta. Tarkeimpia tutkimuksen luotettavuutta
kuvaavia asioita ovat henkiloiden, paikkojen ja tapahtumien tarkat kuvaukset. Tassa yhtey-
dessa validius mittaa sita, sopivatko kuvatut asiat ja aineiston tulkinnasta saadut selitykset

yhteen. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tassa opinnaytetyossa on pyritty soveltamaan reliaabeliuden ja validiuden kasitteita tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnissa. Haastatteluista saaduissa vastauksissa oli loydettavissa
palon yhtalaisyyksia, minka koettiin lisaavan tutkimuksen luotettavuutta. Reliaabelius toteu-
tuukin aineiston analyysissa ja tulkinnassa silloin, kun useampi henkilo paatyy arvioinnissaan
ja vastauksissaan samaan tulokseen (Hirsjarvi ym. 2000, 231). Saatuja tuloksien luotetta-
vuutta on pyritty vahvistamaan myos suorilla otteilla haastatteluvastauksista. Lisaksi kaytetyt

tutkimusmenetelmat on pyritty kuvailemaan ja erittelemaan mahdollisimman tarkasti.

Yksi tutkijan tarkeimmista ominaisuuksista on puolueettomuus tutkittavaa aihetta kohtaan.
Tama voi Sarajarven ja Tuomen (2018, 133) mukaan heikentya, mikali tutkija on ennakkoon
luonut ajatuksia ja mielipiteita tutkittavasta asiasta. Puolueettomuuden pohtiminen ja arvioi-
minen olivatkin oleellisia asioita taman tutkimuksen tuloksia analysoitaessa, silla toinen tutki-
muksen tekijoista tyoskentelee esimiesasemassa tutkimuksen kohdeyrityksessa. Tasta syysta
oli erityisen tarkeaa pohtia opinnaytetyon tekijan omien ennakkotietojen ja -kasitysten vaiku-
tusta tulosten tulkintaan ja esittamiseen. Lisaksi oli vedettava selkea rajaus henkilon omien

ajatusten ja saatujen tutkimustulosten valille.

7  Esimiesten nakemyksia itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta

Tassa opinnaytetyossa esimiesten nakemyksia itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta kartoi-
tettiin teemahaastattelujen avulla. Tulevissa alaluvuissa eritellaan teemahaastatteluista saa-
tuja vastauksia ja niiden pohjalta laadittuja tutkimustuloksia. Haastatteluissa oli kolme paa-

teemaa, joista jokaisesta saatuja vastauksia kasitellaan omissa alaluvuissaan.

Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan teemasta “ltseohjautuvat tiimit ja esimiestyo Kelassa”
saatuja vastauksia. Toisessa alaluvussa kasitellaan esimiestyon muutoksia itseohjautuvissa
tyotiimeissa. Viimeisena teemana teemahaastatteluissa ja aineiston analyysissa olivat esi-
miestyon haasteet itseohjautuvissa tyotiimeissa, jolle on laadittu oma alalukunsa tahan opin-

naytetyon osioon.
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7.1 Itseohjautuvat tiimit ja esimiestyo Kelassa

Teemahaastattelujen ensimmaisessa teemassa kasiteltiin itseohjautuvia tiimeja ja niissa teh-
tavaa esimiestyota. Esimiehia pyydettiin kuvailemaan kohdeorganisaation itseohjautuvien tii-
mien muodostumista ja esimiestyota itseohjautuvassa tiimissa. Itseohjautuvien tiimien ko-

keilu Kelassa on aloitettu liukuvasti vuonna 2018, joten se on kohdeorganisaatiossa viela koh-

talaisen tuore ilmio (Kela 2018).

Haastatellut aloittivat aiheen kuvailun kertomalla omasta tyokokemuksestaan esimiehena ja
kohdeorganisaatiossa. Ilmeni, etta kokemustaustat poikkesivat huomattavasti toisistaan. Osa
haastatelluista oli tehnyt esimiestyota vasta lyhyehkon ajan, kun taas toisilla oli jo useiden

vuosien kokemus esimiestyosta. Samoin Kelassa tehdyn tyouran pituus vaihteli alle vuodesta

yli kymmenen vuoden kokemukseen kohdeorganisaatiosta.

Haastatteluista ilmeni, etta osassa tiimeja Itseohjautuvaa toimintatapaa toteutettiin alusta
alkaen koko tiimissa. Toisissa tiimeissa taas kokeilu oli otettu kayttoon vasta osassa tiimia.
Tiimissa tehtavan tyon sisalto ja tiimin koko olivat ratkaisevia tekijoita siina, kuinka laajasti
itseohjautuvuutta oli lahdetty kokeilemaan. Ala-Mutka (2019, 172 - 173) kirjoittaakin organi-
saation ja tiimien koolla olevan vaikutusta siihen, kuinka hyvat mahdollisuudet itseohjautu-
vuudella on toteutua tiimin sisalla. ldeaalitilanne itseohjautuvuuden toteuttamiselle ovat pie-
nehkot, alle 20 hengen organisaatiot, joissa tiimikoot ovat pienia ja tiimeja lukumaaraisesti
vahemman. Tata suuremmat organisaatiot useine tiimeineen tarvitsevat toimiakseen jo selke-

ampia rakenteita ja systemaattisempaa ohjausta.

Haastatellut pitivat tarkeana, etta itseohjautuvaa toimintatapaa suunnitellaan alusta alkaen
yhdessa tiimin kanssa. Monet haastatelluista kertoivat, etta kokeilun alkuvaiheessa pidettiin
tiiviisti yhteisia palavereja tiimin kanssa. Nain tiimin jasenia saatiin osallistettua toiminnan
suunnitteluun. Tavoitteena palavereissa oli suunnitella itseohjautuvuuden toteuttamista tii-
min paivittaisessa tyossa ja luoda yhteisia pelisaantoja itseohjautuvaan toimintaan liittyen.
Palavereilla pyrittiin lisaamaan tiimin sisaista keskustelua ja vahvistamaan vuorovaikutusta
tiimissa. Haastateltujen mukaan keskustelu, vuorovaikutus ja avoimuus ovatkin lisaantyneet

selvasti yhteisten palaverien myota.

Martela ja Jarenko (2017, 19) ovat samoilla linjoilla siita, etta toimintatapojen kehittaminen
yhdessa henkiloston kanssa on kannattavaa. Heidan mukaansa toiminnan suunnittelussa on
tarkeaa hyodyntaa tyontekijatasolta nouseva tieto ja osaaminen paivittaisesta tyosta. Samalla
voidaan vahvistaa tiimilaisten osallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, seka vahvistaa

ryhman sisaista vuorovaikutusta ja luottamusta.
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“Ja tosiaan meilld oli siind sitten tavoitteena lisdtd sitd oman tyén hallintaa ja péd-
tdntdvaltaa siihen, ettd mitd itse haluaa ja pystyy tekemddn. Sitd kautta sitten myds
sitd, ettd saatiin lisdttyd ja tavoitteena oli lisGtd vuorovaikutusta ja keskindistd luot-

tamusta.”

Vahamaki (2008, 139 - 140) kirjoittaa, etta itseohjautuneessa tiimissa valta tyontekoon liitty-
vista paatoksista on annettu tyontekijoille. Haastatellut esimiehet kuvailivatkin itseohjautu-
vien tiimien tyoskentelya kohtalaisen itsenaiseksi. Vastuu tyon tekemisesta ja sen hallitsemi-
sesta on itseohjautuvuuden myota annettu tyontekijoille. Koska tyovuorojen suunnittelu on
siirretty tiimilaisille, ei esimiehen tekemalle, tarkoin laaditulle tyovuorosuunnitelmalle hei-

dan mukaansa enaa ole tarvetta.

Tehtavien jakamista ei itseohjautuvissa tiimeissa haastateltujen mukaan kontrolloi esimies,
vaan tiimilaisilla on mahdollisuus itse paattaa, mihin tyolajiin kukin keskittyy. Tyonjako tiimin
sisalla tulee tapahtua kokonaistilanne ja tyotehtavien kiireellisyysjarjestys huomioiden. Vaha-
maki (2008, 139 - 140) toteaa, etta annettu valta tuo mukanaan vastuun siita, etta tiimi hal-
litsee omaa toimintaansa. Toiminta on tiimin sisalla osattava organisoida niin, etta se suun-

tautuu kohti asetettuja paamaaria.

Saatujen vastausten mukaan tyotehtavien itseohjautuvaan suunnitteluun liittyvat uudet toi-
mintatavat erosivat jonkin verran eri tiimien valilla. Rajaus siita, mita tyotehtavia kokeiluun
otettiin mukaan, oli hieman erilainen jokaisessa tiimissa. Suurin osa haastatelluista kertoi,
etta tiimin jasenilla on oikeudet nahda kaikki oman etuutensa tyojonot. Nain tyontekijat pys-

tyvat paremmin seuraamaan toiden kokonaistilannetta ja ohjautumaan oikeisiin tyotehtaviin.

Osassa tiimeja taas joitakin tyotehtavia oli paadytty rajaamaan kokeilun ulkopuolelle. Tama
johtui paaasiassa tyotehtavien suuresta maarasta, tyotilanteen haastavuudesta, toimihenkiloi-
den osaamisen tasosta, tai ryhman suuresta koosta. Collin ym. (2017, 109 - 110) kirjoittavat-
kin, etta itseohjautuvaan toimintaan siirryttaessa on tarkeaa selvittaa tiimin lahtotilanne, ja

siihen pohjautuen eritella ne tyotehtavat, joita itseohjautuvuuden piiriin voidaan ottaa.

Suurin osa haastatelluista kertoi kayvansa tyotilannetta saannollisesti lapi yhdessa tiimin
kanssa. Tarkoituksena on, etta reflektoinnin ja havainnoinnin avulla tyontekijat pohtisivat
keskenaan, mita tyolajia kukin keskittyy seuraavaksi tekemaan. Haastatellut olivat sita
mielta, etta esimiehen ei itseohjautuvassa tiimissa ole tarkoitus jakaa tyotehtavia, vaan vas-
tuu tasta on tyontekijoilla. Tiimilaisten on siten tarkeaa osata keskustella toistensa kanssa, ja
jakaa tyotehtavia tasapuolisesti. Tasta syysta tiimin sisaisen tyoskentelyn vahvistaminen ja
luottamuksen kasvattaminen muita tiimilaisia kohtaan ovatkin haastateltujen mukaan itseoh-

jautuvassa toiminnassa tarkeita tekijoita.
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Haastatellut kertoivat, etta vaikka vastuuta on annettu tyontekijoille itselleen, lopullinen
vastuu tyon etenemisesta on esimiehella. Heidan mukaansa itseohjautuvan tiimin johtami-
sessa esimiehen tehtavana on seurata tyotilannetta, sita liikaa kontrolloimatta. Martela ja Ja-
renko (2017, 314) kirjoittavat, etta vaikka tavoitteet tyoskentelylle on asetettu yhdessa, on
esimiehella lopullinen vastuu niiden seuraamisesta ja arvioinnista. Esimiehen tehtavana on
heidan mukaansa varmistaa, etta jokainen yksilo tyoskentelee yhdessa asetettujen tavoittei-

den mukaisesti ja on tietoinen yhteisista paamaarista.

“Ja kdytiin ldpi sitd, et esimies on tddlld kuitenkin se, joka vastaa kokonaisuudesta.

Mutta he pystyvidt niinku ottamaan vastuuta sen tyon etenemisestd.”

Moni haastatelluista kertoi, etta yksilokeskusteluja ja yhteisia palavereja on pidetty aiempaa
enemman myos kokeilun edetessa. Nain on voitu varmistaa, etta ajantasainen tyotilanne on
jokaisen tiimilaisen tiedossa. Tavoitteena on haastateltujen mukaan jatkaa aktiivisia keskus-
teluja tyon tekemisesta, seka tavoitteiden asettamisesta ja niiden toteutumisesta monipuoli-
sesti yksilo- ja tiimitasolla. Keskustelujen avulla asetettuja tavoitteita voidaan tarkentaa ja

muotoilla tarvittaessa uudelleen muuttuvien tilanteiden vaatimalla tavalla.

Haastatteluissa kysyttiin, minkalaista osaamista itseohjautuva tyoskentelymalli tyontekijalta
vaatii. Haastatellut mainitsivat tarkeina osaamisen alueina rohkeuden tehda itsenaisia paa-
toksia ja hyvan stressinsietokyvyn. Myos Kukkola (2018, 177) nakee tarkeaksi kyvyn tehda va-
lintoja ja paatoksia omaan tyohon liittyen. Haastateltujen mukaan tarkeaa on myos vahva

ammatillinen osaaminen, joka mahdollistaa itsenaisten paatosten teon.

Haastateltujen mukaan kokonaistilanteen hahmottaminen ja kyky organisoida omaa tyota
ovat niin ikaan tarkeita osaamisalueita itseohjautuvassa toiminnassa. On tarkeaa, etta tyonte-
kija osaa itsenaisesti katsoa, missa hanen osaamistaan kokonaistilanne huomioiden eniten tar-
vitaan. Nain hanen on helpompaa hahmottaa, mihin tyotehtavaan hanen kannattaisi keskit-
tya. Martela ja Jarenko (2017, 11) pitavat tarkeana, etta tyontekija pystyy aikatauluttamaan

ja priorisoimaan tyotehtaviaan, seka hallitsemaan ja hyodyntamaan omia resurssejaan.

“Et sellast, mikd ominaisuus se nyt sit on. Mut semmosta niinku kykyy hahmottaa sitd
koko ryhmdn tilannetta. Et missd sitd apuu tarvittais kaikkein eniten ni menis sitte

sinne.”

“Et kylld se vaatii sitd, et osaa priorisoida ja et osaa hallita omaa tydaikaansa, ettei

kuormittuis.”

Osasta haastatteluja ilmeni, etta itseohjautuvuudessa tarvittavaa osaamista ja sen vahvista-
mista kaytiin kokeilun alussa lapi yhdessa tiimin kanssa. Tahan hyodynnettiin valmentavaa

keskustelua, seka aiheeseen liittyvaa kirjallista materiaalia. Erityisesti ajankayttoon, toiden
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priorisointiin, sosiaalisiin taitoihin ja itsensa tuntemiseen liittyvia keskeisia aiheita kaytiin
lapi kokeilun alussa. Keskustelujen tavoitteena oli saada tyontekijat miettimaan omia vah-
vuuksiaan, ja suunnittelemaan omaa tyoskentelyaan kohti itseohjautuvampaa toimintaa.

Useat haastatellut kokivat keskustelut hyodyllisiksi tiimin jasenille ja esimiehille.

Haastateltujen mukaan tiimilaisia on kokeilun alusta alkaen pyritty kannustamaan itsenaiseen
paatoksentekoon omaan tyohon liittyen. Samalla esimiehet ovat pyrkineet painottamaan tii-
milaisilleen sita, etta nailla on vahvin osaaminen ja tarvittava tieto toiden organisointiin. Tii-
milaisilla on haastateltujen mukaan myos paras nakemys siihen, miten toimintaa kannattaisi
muuttaa. Haastatellut ovat huomanneet kannustuksen ja rohkaisun motivoivan tyontekijoita

itsenaisempaan tyoskentelyyn.

Savaspuro (2019,162 - 166) kirjoittaa, etta esimiehen on tarkeaa tukea yksiloa itsenaisessa
paatoksenteossa. Esimiehen tehtavana on hanen mukaansa olla rakentamassa kannustavaa ja
arvostavaa tyoymparistoa, jossa yksilo tuntee olonsa turvalliseksi. Samalla tyontekija saa ko-
kemuksen siita, etta hanen paatoksillaan on merkitysta. Itseohjautuvuudesta voidaan Hama-
laisen (2015, 33 - 34) mukaan saada paljon hyotya, kun jokaista tyontekijaa kannustetaan
luottamaan omaan osaamiseen ja ammattitaitoon, ja esimies osoittaa arvostusta tehtya tyota

kohtaan.

“Tota, sen niinku huomaa, et ihmiset tykkdd siitd, et sitd vastuuta annetaan. Ja téssd
on niin monta kertaa itekki sille tiimille sanonu, ettd te ootte ne asiantuntijat, ja te
tieddtte, miten ne tyot hoituu. Ettd teilld on se paras ymmadrrys siitd, miten niitd kan-

nattais hoitaa”

Haastateltujen nakemykset esimiestyosta itseohjautuvassa tiimissa olivat hyvin samankaltai-
sia. Koska itseohjautuvassa toimintatavassa valmiiksi laaditun tyovuorosuunnitelman teko on
jaanyt esimiestyosta pois, on esimiehella jaanyt enemman aikaa muiden tehtavien hoitami-
seen. Haastatellut kertoivat, etta itseohjautuvan tiimin johtamisessa on tarkeaa kayttaa val-
mentavaa tyootetta ja yksilollista johtamista. Nain jokaisen tyontekijan osaaminen ja tarpeet
tulee paremmin otettua huomioon. Esimiehen ei haastateltujen mukaan ole tarkoitus antaa
tiimilaisilleen valmiita vastauksia tyontekoon liittyen, vaan yksilon annetaan tehda ratkaisuja

itsenaisesti. Tarvittaessa tyontekijaa tuetaan ja ohjataan paatoksen teossa.

Esimiehella on tarkea rooli osaamisen yllapitamisessa ja vahvistamisessa tyOoyhteisossa (Aalto-
nen ym. 2015, 128). Haastatellut kertoivat, etta itseohjautuvassa toiminnassa tarvittavaa
osaamista tuetaan organisaatiossa seka yksilo- etta ryhmatasolla. Esimiehen on heidan mu-
kaansa tarkeaa antaa tyontekijalle mahdollisuus jatkuvaan itsensa kehittamiseen ja uuden op-
pimiseen. Ristikangas ja Ristikangas (2010, 19) toteavat, etta tyontekijan nakokulmasta mah-

dollisuus oppia ja kehittya lisaavat tyon mielekkyytta.
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“Ja minkdlaista esimiestyo siind sitten on ollut, niin méd nddn sen niin, ettd on tdrkedd

antaa mahdollisuus kehittdd itseddn ja oppia uutta.”

Itseohjautuvan toimintatavan kokeilemisella on haastateltujen mukaan ollut myonteinen vai-
kutus koko tiimin toimintaan. Tiimin jasenet ovat paasseet yhdessa kokeilemaan eri toiminta-
tapoja, mika on vahvistanut tiimilaisten yhteenkuuluvuuden tunnetta, ryhmaytymista ja kes-
kinaista vuorovaikutusta. Samalla aktiivisuus kehitysideoiden esille tuomisessa on lisaantynyt.
Haastatellut kertoivat, etta kokeilun edistyessa tiimissa on uskallettu ronkeammin tuoda

esille erilaisia ajatuksia nakokulmia. Samalla on kasvanut rohkeus tarttua mahdollisiin ristirii-

tatilanteisiin, ja etsia aktiivisemmin ratkaisuja niihin yhdessa.

Kokeilun aikana monien tiimilaisten ammatillinen osaaminen on haastateltujen mukaan vah-
vistunut. Rohkaisemisen, kannustamisen ja tukemisen myota tiimeista on noussut esille en-
tista vahvempaa ja jopa uudenlaistakin osaamista. Haastateltujen mukaan tiimeissa on mu-
kana sellaisia yksiloita, joiden sosiaaliset- ja tyoyhteisotaidot ovat parantuneet, seka amma-

tillisuus vahvistunut itseohjautuvuuden myota.

“Et sieltd nousee sellasia timantteja, jotka niinku, kun saa sitd sellasta ndkemystd niin
he tuovat ilahduttavasti esiin ja huomaa sellasia kasvun paikkoja monilla henkiloilld,

ettd kehittyy ammatillisesti, sekd yhteistyotaidoiltaan ja sosiaalisessa puolessa.”

Useat haastatelluista nostivat esille tyon mielekkyyden ja tyohyvinvoinnin nakokulman itseoh-
jautuvassa toiminnassa. Heidan havaintonsa mukaan nama ovat kokeilun myo6ta vahvistuneet
niin tyontekija- kuin esimiestasolla. Taman koettiin olevan tarkea tekija itseohjautuvuuden
kokeilussa. Haastatteluista ilmeni, etta kokeilua halutaan jatkaa, silla itseohjautuvuuden nah-
daan lisaavan tyotyytyvaisyytta, tyon mielekkyytta ja seka yksilollista etta tiimitasolla tapah-

tuvaa osaamisen kehittymista.

7.2  Esimiestyon muutokset itseohjautuvassa tiimissa

Toisena teemana teemahaastatteluissa oli, minkalaisia muutoksia itseohjautuva tiimi on tuo-
nut esimiestyohon. Haastateltavilta kysyttiin, miten he kokivat tyotehtaviensa ja esimiesroo-
linsa muuttuneen itseohjautuvien tiimien kokeilun myota. Lisaksi kysyttiin tarkentavia kysy-
myksia muun muassa siita, minkalaisia muutoksia haastateltavat uskovat esimiestyossa ylei-

sesti tapahtuvan tulevien vuosien aikana.

Haastatellut kertoivat, etta eras selvasti havaittava muutos omassa esimiestyossa on tyoteh-
tavien ja ajankayton muuttunut painotus. Tyovuorosuunnittelu on itseohjautuvuuden kokeilun
alkaessa siirretty paaosin tiimilaisten tehtavaksi kaikissa haastateltujemme johtamissa tii-
meissa. Sen myota esimiesten tyopanos on siirtynyt huomattavasti enemman henkilostojohta-

mista ja tyonteon tukemista painottaviin tehtaviin.
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Vaikka esimiehen tyoaikaa on tyovuorosuunnittelun vahennyttya tai poistuttua vapautunut
muihin tyotehtaviin, eivat haastatellut koe tyotaakkansa varsinaisesti keventyneen, vaan ai-
noastaan muuttaneen muotoaan ja painotustaan. Martela ja Jarenko (2017, 314) kirjoittavat,
ettei itseohjautuvuus tee esimiehen roolia tai tyopanosta yhtaan tarpeettomammaksi kuin se
on ollut perinteisesti johdetussa tiimissa. Painvastoin esimiehen tyo saattaa jopa lisaantya,
silla itseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuu vahva lasnaolo tiimin paivittaisessa tyossa.
Haastatellut olivat samaa mielta kirjoittajien kanssa. Heidan mukaansa itseohjautuvan tiimin
johtamisessa on tarkeaa vahva lasnaolo ja tavoitettavuus tiimilaisten arjessa. Haastatellut
kertoivatkin, etta suuri osa esimiehen tyoajasta kuluu nykyisin keskusteluun tiimilaisten

kanssa.

”Joo noin md koen sen, eli en koe et se niinku vahentdd mun kuormaani. Et se vaan

muuttuu se tyd vdhdn, painotus muuttuu.”

“Ei se vdhennd, se muuttaa. Et sanotaan et semmonen pikkutarkka ohjaus jéd pois.
Koen niin, ettd itseohjautuva tiimi tai itseohjautuva henkilo tarvii esimiehen. Eli se
esimiesrooli, ja joku joka sitte loppupeleissd kuitenki huolehtii siitd kokonaisuudesta.

Ja tukee ja huolehtii tyohyvinvoinnista.”

Yhdessa tiimissa tyontekijat ovat tyovuorosuunnittelun lisaksi saaneet itsenaisesti suunnitella
kesalomiensa ajankohdat. Tama on tiimia johtavan esimiehen mukaan sujunut kohtalaisen hy-
vin. Tiimilaisille oli annettu suunnittelun tueksi tietyt raamit, joiden sisalla lomien suunnit-

telu tuli toteuttaa. Ohjeistus liittyi paaasiassa siihen, kuinka monta henkiloa enintaan voi olla

poissa tyosta samanaikaisesti.

Haastatellut kertoivat esimiestyon ja esimiehen roolin muuttuneen vahvemmin kohti valmen-
tavaa johtajuutta. Heidan mukaansa kiinnostus tiimilaisia ja naiden tekemaa tyota kohtaan
korostuvat itseohjautuvan tiimin johtamisessa. Samoilla linjoilla ovat Martela ja Jarenko
(2017, 314), joiden mukaan itseohjautuva toiminta vaatii esimiehelta aitoa kiinnostusta joh-

dettavaa tiimia ja tyota kohtaan.

Esimiehen tulee haastateltujen mukaan olla kiinnostunut tyontekijoistaan seka ryhmana etta
yksilotasolla. Samalla esimiehen on haastateltujen mukaan opeteltava tuntemaan tiiminsa ja-
senet paremmin. Leppanen ja Rauhala (2012, 13) kirjoittavat, etta esimiestyo painottuu itse-
ohjautuvuuden vahvistuessa kohti tyontekijoiden yksilollisempaa tuntemista. Erilaisten yksi-
l6iden ja heidan elamantilanteidensa ymmartaminen on tarkea elementti onnistuneessa esi-

miestyossa.

lista tukea ja kannustaa jokaista tyoryhman jasenta oikeanlaisella tavalla. Nain esimies voi
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mahdollistaa kunkin tiimilaisen yksilollisen osaamisen kehittamisen ja hyodyntamisen. Haasta-
tellut kokivat, etta kannustuksen ja oikeanlaisen tuen ja ohjauksen myota esimiehen on mah-
dollista maksimoida jokaisen tyontekijansa onnistumismahdollisuudet tiimin paivittaisessa

tyossa.

Valmentavaan johtajuuteen on haastateltujen mukaan tarjottu koulutusta organisaatiossa jo
aiemmin. Eras haastatelluista toi esille, etta itseohjautuvan tiimin myota valmentavassa tyo-
otteessa on vahvemmin paassyt toteuttamaan sen perimmaista tarkoitusta. Tiimilaisia ei itse-
ohjautuvuuden myota valmenneta enaa tekemaan niita asioita, joita esimies toivoo heidan te-
kevan, vaan kannustetaan, tuetaan ja innostetaan sen sijaan innovatiivisuuteen, rohkeaan

ideointiin ja toimintatapojen kehittamiseen.

”Et jotenkin tuntuu, et aiemmin esimiehet valmensi tyontekijoitd tekemddn niitd asi-
oita, joita esimiehet halusi niiden tekevdn. Et nyt se on enemmdn sitd valmentamista
siihen suuntaan, et he itse nostaa niitd asioita esille, kehittdd juttuja, ja saa olla inno-

vatiivinen.”

Haastatellut nostivat esille, etta onnistuakseen itseohjautuvan tiimin johtamisessa esimiehen
on aidosti haluttava tiimilaistensa onnistuvan tyossaan. Esimiehen on heidan mukaansa tar-
keaa osata iloita tyontekijoidensa onnistumisista. Esimiehen on lisaksi osattava tarjota tiimi-
laisilleen entista enemman tukea ja oikeanlaisia tyovalineita tyosta suoriutumiseen. Myos Ris-
tikangas ja Ristikangas (2010, 44) kirjoittavat, etta esimiehen on haluttava tukea tiimilaisten

kokonaisvaltaista kehittymista parhaalla mahdollisella tavalla.

Lisaksi itseohjautuvan tiimin esimiehelta vaaditaan haastateltujen mukaan innovatiivisuutta
ja uskallusta kokeilla uusia toimintatapoja. Heidan mukaansa tarkeaa on heittaytyminen uu-
siin tilanteisiin ja avoimuus erilaisille ideoille ja kokeiluille, kuitenkaan tyontilanteen realisti-
sia rajoja unohtamatta. Haastateltujen mukaan esimiehen on uskallettava nahda vanhojen to-
tuttujen toimintamallien ulkopuolelle, ja luotettava tyontekijoidensa nakemyksiin toimintata-
pojen uudistamistavoista ja -tarpeista. Huttunen (2018, 47 - 48) on samoilla linjoilla kirjoitta-
essaan, etta itseohjautuvuus vaatii uskallusta paastaa irti totutuista toimintatavoista. Mikali
organisaatiossa ja tiimin sisalla ei uskalleta purkaa aiemmin vallinneita hierarkiarakenteita ja

kyseenalaistaa totuttuja toimintatapoja, on itseohjautuvuuteen siirtyminen haastavaa.

Haastateltavat painottivat, etta esimiehen on itsekin oltava innostunut ja kiinnostunut yh-
dessa tehtavasta tyosta ja itseohjautuvasta tyoskentelymallista. Ilman omaa innostusta ja mo-
tivaatiota omaa ja muiden tekemaa tyota kohtaan, on tiimilaisten kannustaminen ja motivoi-
minen tyossa onnistumiseen hankalaa. Talloin tyon kehittaminen ja uudistaminen jaavat hel-
posti suunnitteluasteelle. Monesta haastatellusta valittyikin aito kiinnostus ja innostus itseoh-
jautuvuuden kokeilua kohtaan, ja osa esimiehista kertoi olevansa positiivisella ja innostu-

neella otteella mukana uuden toimintamallin kokeilussa.
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“Ja tietysti se, ettd esimiehen tdytyy olla itekkin innostunut aiheesta, niin sanotusti

on ite kiinnostunut siitd kehittdmistyosta.”

Suora ohjaus ja kontrolli esimiehen suunnalta on itseohjautuvien tiimien myota vahentynyt.
Tasta syysta haastatellut kokivat, etta esimiehen yhdeksi tarkeimmaksi tehtavaksi on kokeilun
myota muodostunut tiimin ja yksiloiden rohkaisemisen itsenaiseen toimintaan ja paatoksente-
koon. Esimiehen tarkeana tehtavana itseohjautuvassa tiimissa on haastateltujen mukaan tyo-

tehtavien ja niiden sujuvuuden mahdollistaminen ja varmistaminen.

Valmentavassa esimiestyossa ovatkin Huttusen (2018, 47 - 48) mukaan tarkeina elementteina
tyon mahdollistaminen ja tukeminen. Mahdollistamisen, tukemisen ja voimaannuttamisen
avulla valmentava esimies voi innostaa koko tyoyhteisoa innovatiivisuuteen, luovuuteen ja po-
sitiiviseen ajatteluun. Nama edistavat Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 43 - 44) mukaan

tyontekoa ja toimintamallien jatkuvaa uudistamista.

Haastatteluista nousi esille myos esimiehen osaamiseen ja sen uudistamistarpeisiin liittyvia
nakokulmia. Haastatellut mainitsivat tarkeina osaamisen alueina kyvyn kuunnella ja keskus-
tella, seka olla vahvasti lasna tiimin arjessa. Nama ovat sellaisia taitoja, joita osa haastatel-

luista kertoi pyrkineensa vahvistamaan itseohjautuvaan tyoskentelymalliin siirryttya.

Aktiivinen kysyminen ja kuuntelu ovatkin valmentavaa esimiestyota tekevan ja itseohjautuvaa
tiimia johtavan esimiehen tarkeita taitoja ja tyokaluja. Niiden avulla asioita kysellaan ja tut-
kitaan yhdessa. Yksiloita ja koko tyotiimia haastetaan yhteisten toimintatapojen kehittami-
seen ja uudelleen arvioimiseen sen sijaan, etta annettaisiin valmiita vastauksia ja toiminta-
malleja ylhaalta pain. (Huttunen 2018, 47 - 48.)

“Et ehkd se, mitd on niinku itse joutunu kovasti tdn itseohjautuvuuden myétd on

niinku asioiden kysyminen ennenku annan vastauksia.”

Salmimies ja Ruutu (2013, 87) kirjoittavat vuorovaikutuksen tarkeydesta valmentavassa esi-
miestyossa. Heidan mukaansa se on tarkea rakennuspilari tyoyhteison sisaisen ilmapiirin ja
luottamuksen rakentamisessa. Vuorovaikutuksen kasvanut ja korostunut tarkeys itsepohjautu-

vassa tiimissa nousi esille myos tutkimusta varten tehdyissa haastatteluissa.

Haastateltujen mukaan itseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuvat vuorovaikutustaitojen
merkitys ja kyky kohdata tiimilaiset aidosti ja arvostavasti. Tiimilaisia on heidan mukaansa
osattava johtaa seka ryhmana etta yksiloina. Lisaksi tarkeana nahtiin esimiehen reflektoiva
tyoote, seka tiimilaisten kannustaminen oman tyon jatkuvaan reflektointiin ja kehittamiseen.
Reflektoivan keskustelun koettiinkin lisaantyneen tiimien sisalla, mika nahtiin itseohjautuvaa

tyontekoa edistavana asiana.
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Haastatellut kertoivat, etta esimiehen on entista tarkeampaa osata antaa positiivista pa-
lautetta pienistakin arjen onnistumisista. Heidan mukaansa kannustus ja saatu palaute onnis-
tuneesta tyosta innostavat tyontekijoita yha parempiin suorituksiin ja vastuunottoon omasta

tyosta. Samalla se lisaa tiimilaisten arvostusta omaa tyota kohtaan.

Haastateltujen mukaan itseohjautuvan tiimin johtamisessa on tarkeaa molemminpuolinen
luottamus, seka kyky vahvistaa ja yllapitaa luottamusta esimiehen ja tiimilaisten valilla. Esi-
miehen on uskallettava antaa tiimilaisilleen enemman vastuuta ja vapauksia oman tyon orga-
nisointiin, kuin mihin vahvemmin kontrolloidussa toimintamallissa on totuttu. Haastatellut ko-
kivat, etta mikali esimies ei uskalla paastaa irti kontrollista ja ohjauksesta, on itseohjautu-
vuutta mahdoton toteuttaa ja saada onnistumaan. Kuten Salmimies ja Ruutu (2013, 151 - 152)
kirjoittavat, vapaus, vastuu, ja vaikutusmahdollisuudet kasvattavat tyontekijoiden sisaista
motivaatiota ja kiinnostusta omaa tyota kohtaan. Esimiehen antaessa tyontekijoilleen va-
pautta ja vastuuta, hanen on samalla varmistettava, etta tukea tyosta suoriutumiseen on tar-

vittaessa tarjolla.

”Kylld ehdottomasti pitdd sitd, niinku antaa sitd vastuuta ja valtaa sinne ihmiselle
itelleen, et se on iso muutos. Et tavallaan esimies ei yksinddn pidd niitd lankoja kdsis-

sddn.”

Itseohjautuvissa tiimeissa esimiehen ja tiimilaisten valisen rajanvedon koettiin jokseenkin ma-
daltuneen. Taman myota tiimilaiset ovat joidenkin haastateltujen mukaan uskaltaneet vah-
vemmin tuoda esille kritiikkia seka tiimin etta esimiehen tyota kohtaan, ja haastaa esimiesta
muuttuvissa tilanteissa. Tama vaatii haastateltujen mukaan esimiehelta uskallusta ja kykya

ottaa vastaan kritiikkia ja palautetta.

Esimiehen tulee haastateltujen mukaan kohdata erilaiset konfliktitilanteet ammattimaisesti,
ja toimittava niissa tarpeen vaatiessa sovittelevana osapuolena. Heidan mukaansa esimiehella
tulee olla rohkeutta ohjata keskustelua oikeaan suuntaan, seka taitoa kaantaa haastavat ti-
lanteet positiiviseen valoon. Kuten Salmimies ja Ruutu (2013, 145 - 146) kirjoittavat, esimies
joutuu tyossaan vaistamatta ratkomaan ongelmatilanteita. Esimiehen on kannustettava alaisi-
aan nostamaan esille mahdollisia ristiriitoja niiden valttamisen sijaan, ja tuettava ryhmaa nii-
den ratkomisessa ja selvittamisessa. Ristiriitojen ratkomisessa on kirjoittajien mukaan syyta
muistaa ratkaisukeskeinen ja positiivinen tyoskentelytapa, jolloin turha syyttely jaa jo muu-

tenkin haastavista tilanteista pois.

Esimiehen on haastateltujen mukaan tarkeaa osata luoda sellaista tyoilmapiiria, jossa virheita
ei tarvitse valttaa ja pelata. Heidan mukaansa on tarkeaa ohjata ajattelua sellaiseen suun-
taan, etta virheet voidaan nahda yhteisena oppimisen paikkana. Haastatellut kertoivat, etta
kokeilun myota on saattanut tulla vastaan tilanteita, joissa kaikki ideat ja uudistukset eivat

ole toimineet toivotulla tavalla. Tallaisissa tilanteissa esimiehen on haastateltujen mukaan
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tarkeaa ymmartaa ja hyvaksya se, etteivat asiat aina etene odotettuun suuntaan ja toivotulla

vauhdilla, vaan toisinaan uudistuksissa saattaa tulla eteen myos takapakkia.

My0s Savaspuro (2019, 162 - 163) on samoilla linjoilla siita, etta esimiehen on omalta osaltaan
pyrittava rakentamaan sellaista tyoilmapiiria, jossa virheista ja vahingoista ei rangaista, vaan
ne koetaan mahdollisuudeksi uudistaa ja kehittaa toimintaa. Tallainen tyoilmapiiri tukee hei-
dan mukaansa tyontekijoiden uskallusta tehda itsenaisia paatoksia ja organisoida omaa tyo-

taan vapaammin. Liiallinen varmistelu ja vahvistuksen hakeminen ylemmalta tasolta vahenee,

ja itseohjautuvuus voi vahvistua paivittaisessa tyossa.

“Et voi kdydd virheitd mut niitd tapahtuu kuitenkin jossain kohtaa. Et siedetddn se,

hyvdksytddn se.”

”Hyvdksyn itsessdni virheiden teon ja tuon sen esiin toimihenkilGille. Niin se on myds
ehkd malli siitd et on lupa tehdd virheitd ja otetaan sit uusiks jos meni vidhdn pie-

leen.”

Haastatellut kertoivat, etta esimiehelta vaaditaan itseohjautuvuuteen siirryttaessa karsivalli-
syytta ja ymmarrysta siihen, ettei kaikkia itseohjautuvuuteen liittyvia muutoksia ja uusia toi-
mintatapoja valttamatta sisaisteta kertaheitolla. Heidan mukaansa muutostilanteissa vaadi-
taan toisinaan paljonkin opettelua ja toistoa. Haastatellut kokivat taman olevan ajoittain tur-
hauttavaa. He totesivat, etta omasta turhautumisesta huolimatta on tarkeaa tukea tiimilaisia
muutoksissa, ja antaa naille aikaa sisaistaa uusia toimintatapoja. Martela ja Jarenko (2017,
314) kirjoittavat, etta itseohjautuvien toimintamallien omaksuminen voi toisinaan vieda pal-
jonkin aikaa etenkin sellaisessa yrityksessa, jossa toiminta on ollut aiemmin vahvasti ylhaalta

pain johdettua.

Savaspuron (2019, 165) mukaan muutoksista olisi pyrittava tekemaan mahdollisimman arkisia
tuomalla niita aktiivisesti esille tiimin paivittaisessa tyossa. Nain mahdollinen muutosvasta-
rinta on helpompi kumota, ja muutokset alkavat vahitellen tuntua normaalilta osalta jokapai-
vaista tyontekoa. Haastatellut kertoivat, etta kokeilu on aiheuttanut osassa tiimilaisia muu-
tosvastarintaa. Talloin esimiesten on ollut tarpeellista miettia keinoja muutoksen kaanta-
miseksi positiiviseen valoon. Vastarinnan kumoamiseksi on heidan mukaansa tarkeaa pitaa
muutokset mukana paivittaisessa keskustelussa. Tyontekijoita tulisi tukea jatkuvan muutoksen

hyvaksymisessa, ja pyrkia kaantamaan muutokset positiivisiksi asioiksi ja mahdollisuuksiksi.

”Ja viestittdis sitd, ettd muutos on jatkuvaa, eli se on tavallaan niinku hyvdksyttavad
tilanne, ettd asiat muuttuu ja voi tapahtua tosi nopeesti muutoksia. Niin siihen niinku
motivointi ja valmentaminen et se ei oo niin vaarallista, ku toiset ihmiset kokee aina

muutoksen vdhd niinku negatiivisena asiana. Niin kuinka saada sitd keskusteluun. et
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asiat vaan muuttuu, ja me muututaan mukana. Tai ainakin meiddn tulis muuttua mu-

kana. Et siihen sitten keskustelua, keskustelua ja keskustelua.”

Esimiehen on haastateltujen mukaan ymmarrettava ja hyvaksyttava se tosiasia, ettei kaikilla
yksiloilla ole yhta suurta halua tai yhta vahvoja valmiuksia itseohjautuvaan tyoskentelyyn.
Tama vaatii esimiehelta joustavuutta ja mukautumista kunkin tiimilaisen tarpeisiin, ja kykya
soveltaa erilaisia johtamistyyleja yksilokohtaisesti. Haastateltujen mukaan esimiehen on tar-
keaa tunnistaa yksiloiden ammatillisen osaamisen ja motivaation taso, ja pyrkia vahvistamaan

naita mahdollisuuksien mukaan.

Salminen ja Ruutu (2013, 96 - 100) kirjoittavat empatiakyvyn tarkeydesta esimiestyossa.
Tama liittyy juuri kykyyn nahda kukin yksilo arvostavasti yksilollisista eroista huolimatta, ja
asettua toisen asemaan. Kun esimies kykenee katsomaan asioita toisen nakokulmasta, on ha-

nen helpompaa tukea ja motivoida tiimilaisia onnistumisiin ja parantaa yleista tyoilmapiiria.

Haastateltujen mukaan itseohjautuvuuden toteutumista ja tasoa on tarkeaa miettia kunkin
tiimilaisen kohdalla yksilollisesti. Nain voidaan valttya itseohjautuvuuden mahdolliselta kuor-
mitukselta niiden osalta, joilla halu tai kyky itseohjautuvuuteen eivat ole yhta vahvoja. Toi-
saalta yksilollisyys huomioiden on haastateltujen mukaan mahdollisuus tarjota enemman va-

pauksia ja vastuuta niille, jotka ovat sita halukkaita vastaanottamaan.

Itseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuvat haastateltujen mukaan hyvat viestintataidot.
Osalla haastatelluista tiimi on fyysisesti jakautunut useammalle eri paikkakunnalle. Jotta

viestinta olisi naissakin tiimeissa sujuvaa ja tehokasta, esimiehilta vaaditaan haastateltujen
mukaan nykyaikaisten ja ajantasaisten tietoteknisten tyovalineiden hallintaa ja niiden hyo-
dyntamista esimiestyossa. Esimerkiksi Skypen kaytto esimiehen jokapaivaisena tyovalineena
on lisaantynyt kokeilun aikana, silla esimiehen tulee olla yhteydessa tiimilaisiinsa ja aktiivi-

sesti mukana paivittaisessa tyossa mahdollisesta valimatkasta huolimatta.

Esimiestyon muutoksiin liittyvasta keskustelusta ilmeni, etta monet haastatelluista uskoivat
itseohjautuvuuden ja yksiloiden vaikutusmahdollisuuksien vahvistuvan organisaatioissa lahitu-
levaisuudessa. Samalla lisaantyy yksiloiden ja tiimien mahdollisuus kokeilla ja toteuttaa eri-
laisia tyoskentelytapoja. Tama muutos nahtiin haastattelujen perusteella paaosin positiivi-
sena ja toivottavana suuntana tulevaisuuden tyoelamassa. Osa haastatelluista koki itseohjau-

tuvuuden asettavan omalle esimiestyolleen ja johtamistyylilleen muutospaineita.

Esimiehen roolin uskottiin haastattelujen perusteella muuttuvan koko ajan vahvemmin val-
mentavaan suuntaan. Tama tarkoittaa, etta esimiehen nahdaan tulevaisuudessa toimivan pi-
kemminkin tyoskentelyn mahdollistajana ja tukijana, kuin sita ohjaavana ja kontrolloivana

henkilona tyoyhteisossa. Samoilla linjoilla haastateltujen kanssa on Sydanmaanlakka (2012),
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joka kuvailee esimiehen tarkeimmaksi tehtavaksi valmentajan toimimisen tyoelaman muutok-
sissa. Hanen mukaansa johtajuus on muuttumassa koko ajan vahvemmin kohti jaettua johta-
juutta, jolloin johtajuudessa hyodynnetaan kunkin yksilon henkilokohtaisia vahvuuksia. Johta-

juus muokkautuu talloin tiimien sisalla yhteisen keskustelun ja vuorovaikutuksen pohjalta.

Henkilostojohtamisen ja tyohyvinvoinnista huolehtimisen haastatellut nakivat tarkeina ele-
mentteina tulevaisuuden esimiestyossa. Samoilla linjoilla on myos Tyoelaman kehittamisstra-
tegia vuoteen 2020 -hankkeen raportti (2012, 18). Raportista ilmenee, etta jatkuvat muutok-
set tyoelamassa voivat luoda haasteita myos yksilon tyossa jaksamiselle ja voimavaroille.
Niinpa esimiehen ja yrityksen johdon on tarkeaa ymmartaa tyohyvinvoinnin merkitys tyourien
pidentamisessa, seka yksilon ja koko yrityksen menestyksen turvaajana. Haastatellut kokivat,
etta panostamalla tyoyhteison hyvinvointiin voidaan osittain keventaa esimiehen taakkaa. Na-
kemys perustuu siihen, etta hyvinvoiva tyoyhteiso vahentaa haastateltujen mukaan esimiehen

huolta tiimilaistensa tyossa jaksamisesta ja hyvinvoinnista.

“Ni silloin tietenki ku sullon tyytyvdiset tyontekijdt ja tiimildiset, ni kyl se semmosta

niinku huolta vie pois tai ehkd myds niinku helpottaa tyoskentelyd.”

Jotkut haastatelluista uskoivat, etta tulevaisuudessa esimiesty0 muuttuu jokseenkin haasta-
vampaan suuntaan. Johdettavien tiimien ryhmakoot tulevat heidan nakemyksensa mukaan
kasvamaan, ja johtajuutta keskitetaan yha pienemmalle joukolle. Lisaksi muutos- ja kokeilu-
kulttuurin uskotaan vahvistuvan organisaatioissa. Tama vaati haastateltujen mukaan esimie-
helta jatkuvaa uudistumis- ja uudistamiskykya, seka ajantasaisen tiedon ja toimintatapojen
omaksumista omassa ja koko tyoyhteison tyossa. Samalla vaaditaan muutoksia koko organisaa-

tion toimintamalleissa.

8 Esimiestyon haasteet itseohjautuvassa tiimissa

Kolmantena teemana teemahaastatteluissa olivat esimiestyon haasteet itseohjautuvassa tyo-
tiimissa. Teeman avulla haluttiin kartoittaa, minkalaisia haasteita haastatellut ovat kokeneet
itseohjautuvien tyotiimien esimiestyolle asettaneen, ja minkalaista tukea esimiehet mahdolli-
sesti voisivat tarvita itseohjautuvan tiimin johtamiseen. Lisaksi haluttiin kuulla haastateltu-

jen ajatuksia siita, miten organisaatio voisi tukea esimiesten tyota.

Haastatellut kokivat, etta itseohjautuvaan tyoskentelymalliin siirtyminen ei kaikkien tiimilais-
ten osalta ole sujunut taysin ongelmitta. Syyna on voinut olla esimerkiksi se, ettei henkilo ole
ollut motivoitunut itseohjautuvaan tyoskentelyyn, jolloin siirtyminen uuteen toimintamalliin
on vaatinut esimiehen puolelta vahvaa tukemista ja kannustusta. Haastatellut kokivat, etta
mikali henkilolla ei ole motivaatiota itseohjautuvaan toimintaan, on siihen siirtyminen tuesta

ja kannustuksesta huolimatta haastavaa. Kuten Deci ja Gagne (2015, 331 - 362) kirjoittavat
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motivaatio on tarkeassa osassa myos Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriassa. Teorian mu-
kaan sisainen motivaatio on avainasemassa siirryttaessa itseohjautuvaan tyoskentelyyn, silla
ilman motivaatiota on uuteen toimintamalliin siirtyminen ja siita innostuminen lahes mahdo-

tonta.

”Eli kaikilla ei ole kykyd ja halua itseohjautua. Se on ehkd se isoin haaste. Ja jos sulla
ei ole halua itseohjautua, niin silloin on vdhén vaikee vaan heittdd tdmmdselle tyonte-

kijdlle, et hei, rupeeppa nyt vaan miettimddn mitd sd tekisit, mitd sd haluisit tehdd.”

Kelassa on haastateltujen mukaan totuttu vahvasti ylhaaltapain ohjattuun ja kontrolloituun
tyoskentelymalliin. Tasta syysta osalle tyontekijoista on voinut tuottaa- vaikeuksia alkaa itse
organisoimaan ja priorisoimaan omaa tyotaan. Haastatellut kokivat, etta oman tyon organi-
sointi vaatii tyontekijalta vahvaa oma-aloitteisuutta ja tyotilanteen tuntemista, seka kykya
hahmottaa kokonaisuuksia ja valita tyotehtavista kunkin tilanteen kannalta olennaisimmat ja
akuuteimmat tehtavat. Tama voi olla joillekin tiimin jasenille hyvinkin haastavaa. Tasta
syysta oman tyon organisointiin ja priorisointiin liittyvaa osaamista on muutaman haastatellun

mukaan pyritty harjoittelemaan ja vahvistamaan esimerkiksi yhteisissa palavereissa.

Martela ja Jarenko (2017, 319 - 320) kirjoittavat, etta itseohjautuvuus luo yksilolle suuren
vastuun ja vaatimuksen oman tyon ja elaman hallinnalle. Tasta syysta itseohjautuva tyosken-
telymalli voi olla stressaavaa ja kuormittavaa erityisesti sellaisille tyontekijoille, jotka nautti-
vat rutiinityosta ja selkeasti maaritellyista tehtavista. Haastatellut kertoivatkin, etta joiden-
kin tiimilaisten osalla on jouduttu ottamaan takapakkia kohti vahvemmin ohjattua ja esimie-
hen taholta organisoitua tyoskentelytapaa. Tama on perustunut siihen, etta itseohjautuvan
toiminnan on huomattu olevan yksilolle liian kuormittavaa, ja heikentaneen taman tyossa jak-

samista ja tyon tuloksellisuutta.

Osa haastatelluista kertoi miettineensa, onko jossain vaiheessa kaytava laajemminkin lapi yk-
silollisia keskusteluja siita, soveltuuko itseohjautuvuus kaikille, vai olisiko sen toteuttamista
syyta pohtia yksilokohtaisesti. Mikali itseohjautuvuutta on myohemmin tarkoitus toteuttaa
laajemmin koko organisaatiossa ja kaikkien tyontekijoiden kohdalla, saattaa haastateltujen
mielesta olla vaarana, ettei tyopaikka ole enaa joillekin henkiloille sopiva. Haastatellut oli-
vatkin kokeneet ajoittaiseksi haasteeksi jokaisen yksilollisen osaamisen ja henkilokohtaisten

valmiuksien huomioimisen.

”Ja sitdkin on ehkd tos ryhmdtasolla noitten muitten esimiesten kaa mietitty, et mitd
sit, jos tdd ei kaikille sovellukkaan. Et pitddko meiddn jossain vaiheessa tehdd se rat-
kaisu, et niille ketkd haluaa, niin me ruvetaan tekemddn tydvuorotyyppisesti tai enem-

mdn ohjaamaan sitd, mitd milloinkin kannattaa tehdd.”
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Haastatellut kertoivat, etta kokeilun alkuvaiheessa tiimilaisten on ollut ajoittain vaikeaa luot-
taa toisiinsa. Itseohjautuvassa tiimissa tulee heidan mukaansa yllapitaa vahvasti vuorovaiku-
tuksellista, avointa ja keskustelevaa tyGilmapiiria, mika tukee tiimin sisaisen luottamuksen
syntymista. Jotta keskustelu olisi aktiivista ja tyotilanne koko ajan jokaisen tyontekijan tie-
dossa, on itseohjautuvissa tiimeissa haastateltujen mukaan pidetty etenkin alkuvaiheessa pai-
vittain erilaisia palavereja. Tama on haastateltujen mukaan aiheuttanut osassa tiimilaisia vas-

tustusta ja jopa selkeaa muutosvastarintaa.

Haasteeksi koettiin haastatteluista saatujen vastausten perusteella osittain sekin, ettei tyon-
tekijoilla aina valttamatta ole selkeaa kuvaa oman osaamisensa tasosta. Tama on aiheuttanut
sen, etta on otettu hoidettavaksi liian haastavia tehtavia, jolloin tyosta suoriutuminen on
saattanut heikentya. Toisaalta on voinut kayda niinkin, ettei ole uskallettu ottaa vastaan

haastavampia toita. Talloin tyontekijan ammatillinen kehittyminen on saattanut heikentya.

Tyontekijoita olisikin hyva tukea oman osaamisensa tunnistamisessa, silla yksilon kokema ky-
vykkyys omassa tyossaan on Decin ja Ryanin (2000, 7) mukaan yksi sisaiseen motivaatioon vah-
vasti vaikuttavista tekijoista. Heidan mukaansa yksilo hakeutuu aktiivisesti sellaisten tehta-
vien pariin, joissa voi oppia ja kehittya, ja asettaa itselleen oppimiseen liittyvia tavoitteita.
Jotta tama olisi mahdollista, on tyontekijan kirjoittajien mukaan tunnistettava oman osaami-
sensa taso, jolloin hanen itselleen asettamat tavoitteet ovat haastavuudeltaan ja saavutetta-
vuudeltaan oikealla tasolla. Esimiehen tehtavana onkin varmistaa, etta yksilon itselleen aset-

tamat tavoitteet ovat oikealla tasolla (Savaspuro 2019, 162).

Mikali ammatillinen osaaminen on tiimin sisalla vaihtelevaa, kasaantuvat vaikeammat tyoteh-
tavat haastateltujen mukaan helposti kokeneemmille tyontekijoille. Tyotehtavat eivat talloin
jakaudu tiimin sisalla tasaisesti. Tyotehtavien tasaista jakautumista saattaa heikentaa myos
se, etta osa tiimilaisista pyrkii valitsemaan ainoastaan itselleen mieluisia tyotehtavia. Tallgin
haastatellut kokivat tarkeaksi, etta esimies puuttuu maaratietoisesti ja valmentavalla tyoot-

teella havaittuun ongelmaan.

Savaspuro (2019, 41 - 43) kirjoittaakin niin sanotusta vapaamatkustajuuden ongelmasta itse-
ohjautuvissa tiimeissa. Hanen mukaansa organisaatioissa on aina toissa myos sellaisia henki-
loita, jotka eivat ole kiinnostuneita ottamaan vastuuta ja tekemaan omaa osuuttaan yhteisten
tavoitteiden eteen. Sen sijaan he pyrkivat paasemaan tyossaan mahdollisimman helpolla, ot-

taen kuitenkin oman osansa yhteisten saavutusten tuottamasta kunniasta ja eduista.

Monet haastatelluista kertoivat, etta tiimin haastava tyotilanne on vaikeuttanut itseohjautu-
vaan tyoskentelymalliin siirtymista. Tyotilanteen ollessa haastava ja resurssien osittain riitta-
mattomat, ei tiimilaisille ole ollut mahdollista antaa niin paljoa vapauksia ja vaikutusmahdol-

lisuuksia, kuin esimies olisi toivonut. Talloin vapaudet valita ja organisoida omia tyotehtavia
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ovat rajoittuneet vain tiettyihin tyotehtaviin, ja esimiehen osallistuminen yleisen tyotilanteen

kontrollointiin ja hallintaan on ollut valttamatonta.

Organisaation vahva tuloskeskeisyys koettiin osaltaan itseohjautuvuutta hankaloittavaksi teki-
jaksi. Haastatellut kertoivat, etta itseohjautuvassa tiimissa numeeristen tulosten seuraaminen
on huomattavasti hankalampaa kuin perinteisesti johdetussa tiimissa. Organisaation johto kui-
tenkin vaatii tulosten seurantaa. Tuloskeskeisyyden nahtiin vaikuttavan negatiivisesti tiimi-
laisten tyonjakoon ja tyon organisointiin, silla se asettaa tyontekijat jossakin maarin kilpailu-
asetelmaan keskenaan. Tasta syysta tyontekijoiden keskittyminen saattaa kohdistua liikaa

kollegan tekemisten seuraamiseen ja vertailuun omista tyotehtavista suoriutumisen sijaan.

Haastatellut kertoivat, etta itseohjautuvaan tyoskentelyyn siirtymisen jalkeen tiimilaiset ei-

vat aina ole kokeneet saavansa kollegoiltaan apua sita pyytaessaan. Tama saattoi heidan mu-
kaansa liittya joko suorituskeskeisyyteen tai siihen, etteivat tiimilaiset ole osanneet hahmot-
taa kokonaiskuvaa tyotilanteesta. Talloin yksilot ovat keskittyneet suorittamaan vain omia

tehtaviaan, jolloin kollegan auttaminen on unohtunut.

“Et sekii on yks ongelma, et vaikka on tarkotus itseohjautuu mut et kuitenki pitdis
osata ajatella samal sitd koko ryhmdd ja auttaa kaverii. Et se ei oo vaan ne omat tyot.
Et semmonen ajatus pois niistd mun ratkasumddristd, et meillon kaikilla yhteiset tyot

ja yhteiset asiakkaat.”

Varsinaisiksi esimiestyon haasteiksi itseohjautuvisa tiimeissa koettiin muun muassa se, etta
totuttuaan aiemmin noudattamaan perinteista johtamistapaa ja ohjaamaan tiimin toimintaa
vahvasti ylhaaltapain, voi esimiehelle tuottaa hankaluuksia antaa tiimilaisten ohjata omaa
tyotaan. Tama vaatii haastateltujen mukaan esimiehelta paljon luottamusta tyontekijoitaan
kohtaan. Martela ja Jarenko (2017, 314) kirjoittavat, etta itseohjautuvuuteen siirtyminen vaa-
tii vahvaa muutoksen ja epavarmuuden sietokykya niin esimiehilta kuin tyontekijoiltakin, eika
siirtyma perinteisesti ylhaaltapain johdetusta organisaatiomallista kohti itseohjautuvaa toi-

mintaa tasta syysta aina ole taysin kivutonta.

Lisaksi haasteelliseksi saatettiin haastatteluista saatujen vastausten perusteella kokea se,
etta itseohjautuvan tyoskentelymallin myota esimiehen on kyettava vahvaan vuorovaikutuk-
seen ja aitoon lasnaoloon tiimilaisten arjessa. Kuitenkin esimiehet ovat yksiloita, ja sosiaali-
silta- ja vuorovaikutustaidoiltaan erilaisia. Tasta syyta muutama haastatelluista koki lasnaolo-

ja keskustelutaitojen kehittamisen itselleen haasteeksi.

Haastatellut kertoivat, etteivat heidan valtuutensa itseohjautuvan tiimin esimiehena olleet
aina taysin selkeat. Haastatelluille oli osittain epaselvaa, kuinka vapaasti ja innovatiivisesti

heilla oli lupa kokeilla uusia toimintatapoja ja toteuttaa itseohjautuvuutta tiiminsa kanssa.
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Myoskaan organisaatiorakenteiden ei viela koettu olevan taysin valmiit itseohjautuvaan tyos-
kentelymalliin, vaan vahva byrokratia ja suorituskeskeisyys koettiin itseohjautuvuuden toteu-

tumista hankaloittaviksi tekijoiksi.

Joissakin itseohjautuvissa tiimeissa tyontekijoiden ja esimiesten valisen rajan koettiin vas-
tausten perusteella hieman madaltuneen. Rajojen madaltumisen myota tiimilaiset ovat haas-
tateltujen mukaan uskaltaneet kritisoida ja haastaa esimiesta ja taman tekemia paatoksia
vahvemmin. Tyoskentelytapojen ja tiimin kehittymisen kannalta tama voidaan katsoa hyvaksi
asiaksi, mutta haastatellut kokivat taman olevan toisinaan itselleen haastavaa. Kohdatessaan
suoraa kritiikkia tiimilaisiltaan, on esimiehen osattava ottaa saamansa palaute vastaan am-

mattimaisesti ja rakentavasti.

“Et kyl se keskustelun sdvy on muuttunut aika paljon. Et sekin kun ollaan oltu niin pal-
jon tekemisissd, ni siel uskalletaan nostaa tdllasia asioita esille ja uskalletaan jo dd-

neen arvostella, kun esimies ei oo tehnykkddn jotain mitd he oletti et tekee.”

Muutama haastatelluista koki, etta tiimilaiset olivat itseohjautuvuuteen siirryttaessa kyseen-
alaistaneet esimiehen roolin ja tyotehtavat tiimissa. Talloin esimiehet olivat joutuneet avaa-
maan ja perustelemaan omia tyotehtaviaan ja niiden muuttumista kokeilun myota. Martelan
ja Jarenkon (2017, 314) mukaan itseohjautuvuuteen siirryttaessa saattaa helposti syntya mie-
likuva siita, ettei johtajuutta enaa tarvittaisi. Todellisuudessa kuitenkin johtajuus muuttaa
ainoastaan muotoaan, ja mukautuu kunkin tiimin tarpeisiin sopivaksi, valmentavaa otetta ko-

rostavaksi esimiestyoksi.

”Jdnnd oli alkuun, et multa kysyttiin sitd, et multa kysyttiin, ettd mitds me sit tehdd

tai mitd esimies tekee, jos he rupee tekee kaikki esimiehen hommat.”

Osalla haastatelluista esimiehista tiimit olivat suuria, tai jakautuneet useammalle paikkakun-
nalle. Talloin esimiehen haasteeksi oli saattanut muodostua se, miten ryhmayttaa toisilleen
entuudestaan lahes tuntemattomat tiimilaiset tai useampi tyotiimi keskenaan. Muutama haas-
tatelluista kertoi, etta kokeilun alkuvaiheessa oli kaytetty runsaasti aikaa eri ryhmaytymisen
keinoihin ja tiimilaisten toisiinsa tutustuttamiseen. Panostuksen koettiin tuottaneen tulosta,

ja ryhmaytymisen jalkeen esimiehet olivatkin saaneet positiivista palautetta tiimilaisiltaan.

Haastatelluilta kysyttiin, minkalaista tukea he mahdollisesti tarvitsisivat omilta esimiehiltaan
tai organisaatiolta, jotta esimiestyo itseohjautuvassa tiimissa olisi sujuvampaa. Osa haastatel-
luista koki, etta tuki oli jo riittavaa. Osa kuitenkin mainitsi mahdolliseksi tuen tarpeekseen
erilaiset koulutukset itseohjautuvuuteen ja itseohjautuvan tiimin johtamiseen liittyen. Koulu-
tuksia on organisaatiossa jarjestettykin jonkin verran, mutta naita voisi haastateltujen mu-

kaan taydentaa ja paivittaa tasaisin valiajoin.
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Osa haastatelluista mainitsi mahdolliseksi tuen tarpeeksi sen, etta organisaation johto kiin-
nostuisi vahvemmin itseohjautuvuuden kokeilusta ja siita saaduista hyodyista ja onnistumi-
sista. Tarkeaksi koettiin, etta itseohjautuvuuden kokeilua ja sen jatkamista arvioitaisiin muil-
lakin kuin numeerisilla mittareilla. Esimerkiksi kokeilun vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja -hyvin-
vointiin, henkiloston motivaation tai toimintatapojen kehittymiseen voisivat heidan mukaansa

olla parempia mittareita kokeilun arviointiin.

“Ja kyl md toivon et tulis sitd tukea enemmdn ylipddtddn. Et siel niinku se ylempi
johto ja keskijohto, et he ois aidosti kiinnostuneita siitd miten ndd hommat on ldhteny
liikkeelle. Et he ei vaan kattois niitd numeroita pelkdstddn. Et se mikd tukis, ois se il-

mapiirin muutos, mut sehdn ei nyt sit kdykkddn ihan hetkessa.”

Moni haastatelluista koki tarkeaksi tukimuodoksi vertaistuen ja vertaisoppimisen itseohjautu-
van tiimin esimiestyossa. Ehdotuksena tuli muun muassa keskustelufoorumi itseohjautuvien
tiimien esimiehille. Keskustelufoorumin valityksella esimiesten olisi mahdollista jakaa omia
kokemuksiaan ja saada uusia ajatuksia ja ideoita, seka vinkkeja parhaiksi koetuista kaytan-

noista itseohjautuvien tiimien johtamiseen liittyen.

8.1 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Itseohjautuvuutta on tutkittu viime vuosina kohtalaisen paljon sen ajankohtaisuuden takia.
Aiheesta on tehty useita opinnaytetoita ja pro gradu -tutkielmia eri nakokulmista, erikokoi-
sille ja eri aloilla toimiville yrityksille. Koska toimintatavat ovat jokaisessa yrityksessa erilai-

sia, taydentavat samoistakin nakokulmista tehdyt tutkimukset toisiaan.

Tama tutkimus toteutettiin esimiestyon nakokulmasta. Kohdeorganisaationa olevaan Kelaan
on aiemminkin tehty opinnaytetoita itseohjautuvuuteen liittyen, mutta nakokulmana naissa
tutkimuksissa on ollut toimihenkiloiden kokemukset itseohjautuvasta tyosta. Tasta syysta ta-

man opinnaytetyon tutkimusaihe koettiin organisaatiossa tarpeelliseksi ja hyodylliseksi.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, minkalainen vaikutus itseohjautuvilla tiimeilla
on ollut kohdeyrityksen esimiesten tyohon, ja minkalaisia haasteita esimiehet nakevat itseoh-
jautuvien tiimien johtamisessa olevan. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa organisaatiolle
syvempaa tietoa itseohjautuvan toimintamallin toteuttamisesta ja itseohjautuvien tiimien
johtamisesta. Lisaksi tarkoituksena oli tuottaa kohdeyrityksen johtoportaalle tietoa siita, mi-

ten organisaatio voisi paremmin tukea esimiestyota itseohjautuvissa tyotiimeissa.

Tutkimusta varten laadittiin kolme tutkimuskysymysta, joiden avulla asetettuun tavoitteeseen
pyrittiin. Tutkimuskysymykset olivat: “Minkalaista on itseohjautuvuus ja esimiestyo kokeiluun
osallistuneissa tiimeissa?”, Miten esimiehen tyo ja rooli ovat muuttuneet itseohjautuvan tii-

min myota?” ja “Minkalaisia haasteita itseohjautuva tiimi on tuonut esimiestyohon?”. Nama
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tutkimuskysymykset toimivat myos teemahaastatteluja ja saadun tutkimusaineiston analyysia

ohjaavina teemoina.

Teemahaastatteluista saadun aineiston analyysissa hyodynnettiin teemoittelun lisaksi SWOT-
analyysia, jota kuvaillaan seuraavassa kuviossa 7. SWOT-analyysin avulla selvitettiin kohdeor-
ganisaation itseohjautuvien tiimien kokeiluista esille nousseita vahvuuksia (S), heikkouksia

(W), mahdollisuuksia (O) ja uhkia (T) esimiestyon nakokulmasta.

Vahvuuksia Heikkouksia
Vuorovaikutuksen lisaantyminen

Valmentava johtajuus
Jaettu johtajuus
Palautteen antaminen
Yksilollinen johtaminen

Vastuuttomat henkilot
Ei selkeaa kuvaa osaamisesta
Kaikille ei sovi itseohjautuvuus

Lasnaolo
Luottamus SWOT-analyysi
Mahdollisuuksia Uhkia
Ammatillinen osaaminen Tuloskeskeisyys
Tyohyvinvointi Organisaatiorakenne
Kokeileminen Kuormittavuus

Vaikutusmahdollisuudet
Innovatiivisuus
Ajankaytto

Kuvio 7: SWOT-analyysi tutkimustuloksista

Kuten edella olevasta SWOT-analyysista (kuvio 7) voidaan nahda, itseohjautuvuuden vahvuuk-
sina kohdeorganisaatiossa on nahty erityisesti valmentavan esimiestyon vahvistuminen itseoh-
jautuvien tiimien johtamisessa. Valmentava ote tyohon on lisannyt ja vahvistanut seka esi-
miesten ja tyontekijoiden valista etta tiimien sisaista vuorovaikutusta ja luottamusta. Tii-
meissa on ollut mahdollista toteuttaa jaetun johtajuuden periaatteita, mika on parantanut
tiimilaisten keskinaista tyonjakoa ja yhteistyota, ja vahentanyt esimiehen tyonjaollisia tehta-

via.

Vahvuutena SWOT-analyysissa (Kuvio 7) on nahty lisaksi se, etta itseohjautuvan toiminnan
alettua ja tyovuorosuunnitteluun liittyvien tehtavien siirryttya esimiehilta tiimeille, on esi-
miesten ollut mahdollista ja valttamatontakin olla vahvemmin lasna tiimin paivittaisessa
tyossa ohjaavana, tukevana ja kannustavana henkilona. Tama on mahdollistanut esimiehelle
palautteen antamisen yksiloiden ja tiimilaisten pienemmistakin arjen onnistumisista. Positiivi-

sen palautteen antaminen on saamiemme haastatteluvastausten perusteella tarkeaa, silla sen
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avulla voidaan innostaa ja kannustaa yksiloita yha parempiin suorituksiin. Esimiestyon paino-

pisteen muututtua aikaa on jaanyt enemman myos yksilotason keskusteluihin ja ohjaukseen.

Kuten edella olevasta SWOT-analyysista (Kuvio 7) on nahtavissa, itseohjautuvuuden heikkouk-
sina nahdaan yksilotason mahdollisesti liian alhaiseen osaamiseen tai motivaatioon liittyvia
tekijoita. Talloin esimiehen on tarkeaa tunnistaa, miten yksiloa voitaisiin paremmin tukea
tyosta suoriutumiseen. Saatujen vastausten mukaan yksiloilla ei ole aina riittavan selkeaa ku-
vaa omasta osaamisestaan, jolloin itseohjautuvassa toiminnassa saatetaan ajautua joko liian
helppojen tai liian haastavien tehtavien pariin. Talloin tyosta suoriutuminen tai siina kehitty-

minen voivat karsia, ja yhteisiin paamaariin tavoittelun taso heikentya.

Kaikille tyontekijoille ei valttamatta sovellu itseohjautuva tyoskentelymalli, mika nahdaan yh-
tea kokeilun heikkoutena. Mikali tyontekija nauttii rutinoiduista tyotehtavista, voi siirtyminen
itseohjautuvaan tyoskentelyyn ja motivoituminen oman tyon organisointiin olla haastavaa. Li-
saksi heikkoudeksi SWOT-analyysissa (Kuvio 7) nahtiin niin sanottu vapaamatkustajuus tiimin
sisalla. Mikali tiimissa on mukana henkiloita, jotka eivat ole sitoutuneita yhteisten paamaa-
rien tavoitteluun, saattavat tyot helposti kasaantua tunnollisten tyontekijoiden harteille, ja
tiimihenki karsia. Haastateltujen mukaan esimiehelta vaaditaankin, suoran kontrollin vahene-
misesta huolimatta, jatkuvaa tyotilanteen seurantaa, seka uskallusta puuttua mahdollisiin on-

gelmatilanteisiin tai toiden epatasaiseen jakautumiseen tiimin sisalla.

Itseohjautuvuuden mahdollisuuksina SWOT-analyysissa (Kuvio 7) nahtiin muun muassa vaiku-
tusmahdollisuudet omaan tyohon ja ajankayttoon. Vapaus tehda tyota innovatiivisella ja uu-
distavalla otteella, seka kokeilla uusia toimintamalleja nahtiin tiimien toimintaa edistavina ja
helpottavina mahdollisuuksina. Itseohjautuvuus nahtiin lisaksi mahdollisuutena henkiloston

osaamisen kehittamiseen ja tyohyvinvoinnin parantamiseen.

Kuten SWOT-analyysista (Kuvio 7) ilmenee, uhkina itseohjautuvuuden kokeilussa nahtiin orga-
nisaation tuloskeskeisyys. Maarallisesti mitattavien tulosten mittaaminen ja raportointi on it-
seohjautuvassa tiimissa haastateltujen mukaan vaikeampaa, kuin vahvemmin esimiehen ta-
holta kontrolloidussa tiimissa. Toisena uhkana itseohjautuvuuden toteutumiselle nahtiin vah-
vasti hierarkkiset organisaatiorakenteet. Lisaksi uhkana nahtiin itseohjautuvan tyoskentely-

mallin mahdollinen kuormittavuus yksilotasolla.

Teemahaastattelujen avulla saatiin kattavia vastauksia jokaiseen tutkimuksen kolmeen paa-
teemaan liittyen. Ensimmaisesta, itseohjautuvuutta ja esimiestyota kasittelevasta teemasta
ilmeni, etta haastatteluihin osallistuneiden esimiesten tiimit olivat kooltaan ja kokoonpanol-
taan hyvin erilaisia. Tama toi tutkimukseen mielenkiintoisia nakokulmia erilaisten tiimien joh-

tamisesta ja itseohjautuvuuden mahdollisuuksista tiimien paivittaisessa tyossa.
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Myos haastateltujen esimieskokemus oli laajuudeltaan vaihtelevaa, minka koettiin tuovan
haastatteluihin ja niista saatuihin vastauksiin ja tutkimustuloksiin monipuolisuutta. Vaikka eri
kokoisia tiimeja johtavilla ja erilaisen esimiestaustan omaavilla haastatelluilla saattoikin olla
joitakin toisistaan poikkeavia ja toisiaan taydentavia nakokulmia, nousi saaduista vastauksista
paljon yhtalaisyyksia ja samankaltaisuuttakin. Naita painotettiin opinnaytetyon tutkimustu-

loksissa.

Esimiestyon muutoksiin liittyvaan tutkimuskysymykseen saatiin monipuolisia vastauksia, jotka
kulkivat linjassa opinnaytetyossa esitetyn teoriatiedon kanssa. Haastatellut kertoivat esimies-
tyon muuttuneen vahvemmin kohti valmentavaa johtajuutta, mika voidaankin katsoa yleiseksi
suuntaukseksi tulevaisuuden tyoelamassa. Tulevaisuuden tyoelamassa tulee painottumaan sel-
lainen johtamistapa, jossa korostuvat yksilon ja tiimien osaamisen tukeminen, jaetun johta-

juuden hyodyntaminen, vuorovaikutuksellinen tyoskentelyote ja ihmislaheisyys.

Haastatellut kokivat tyoelaman ja esimiestyon olevan vahvassa muutoksessa, mika heidan mu-
kaansa vaatii esimiestyon uudelleenorganisointia ja esimiehen osaamisen jatkuvaa kehitta-
mista. Esimiestyon uskottiin muuttuvan jokseenkin haastavampaan suuntaan ryhmakokojen
kasvamisen ja yha pienemmalle joukolle keskitetyn johtajuuden myota. Samalla uskottiin ko-
keilukulttuurin laajenemiseen ja itseohjautuvuuden ja yksilon vapauksia painottavan toimin-

nan vahvistumiseen tulevaisuuden tyoelamassa.

Tyoelaman ja tyoskentelytapojen siirtymisen koko ajan vahvemmin itseohjautuvaa tyota pai-
nottavaan suuntaan koettiin haastateltujen keskuudessa paaosin positiivisena suuntauksena.
Haastatellut kokivat, etta itseohjautuvuuden avulla voidaan parantaa yksiloiden tyomotivaa-
tiota ja tyotyytyvaisyytta, seka parantaa tyohyvinvointia. Haastatellut kertoivat, etta itseoh-
jautuvaan toimintaan siirtymisen jalkeen tiimeista ja yksittaisista tyontekijoista on noussut
esille sellaista osaamista ja ammattitaitoa, jota ei valttamatta ole osattu tunnistaa aiemmin.
Joidenkin tyontekijoiden koettiin suorastaan puhjenneen kukkaan itseohjautuvuuden ja
omien, kasvaneiden vaikutusmahdollisuuksiensa myota. Tassa on huomattavissa selkeaa yhta-
laisyytta aiheeseen liittyvan teoria- ja tutkimustiedon kanssa, silla vapauden ja vaikutusmah-
dollisuuksien voidaan yleisella tasolla katsoa parantavan yksilon innostuneisuutta, motivaa-

tiota ja sitoutumista omaan tyohonsa.

Itseohjautuvan tiimin esimiestyohon liittyvia haasteita kasiteltiin haastattelujen kolmannessa
paateemassa. Naista muodostui laaja katsaus haastatteluista saatujen vastausten perusteella.
Paapaino tassa opinnaytetyotutkimuksessa oli esimiestyon nakokulmassa, ja nain ollen tassa-
kin teemassa pyrittiin keskittymaan erityisesti esimiestyon haasteisiin itseohjautuvissa tii-
meissa. Haastatteluista saatiin kuitenkin hyvaa aineistoa ja esimiesten pohdintaa myos itseoh-
jautuvan tiimin seka yksilolle etta koko tiimille asettamista haasteista. Naiden voidaan katsoa

tukevan esimiestyon haasteisiin liittyvaa teemaa, silla hyvin toimiva ja hyvinvoiva tiimi, seka
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kunkin tiimilaisen yksilollinen onnistuminen ja tyotyytyvaisyys tukevat myos esimiehen tyota.
Sen sijaan haasteet yksilo- tai tiimitasolla lisaavat esimiehen tyotaakkaa ja huolta tiimin ar-

jessa.

Etenkin pidemman esimiestyokokemuksen omaavat ja paaosin perinteisella, ylhaalta pain oh-
jatulla ja kontrolloidulla johtamistyylilla johtaneet henkilot kokivat tyoelaman muutosten
luovan vahvoja paineita myos oman esimiestyonsa uudistamiseen ja oman osaamisen vahvista-
miseen. Muun muassa keskustelun ja vahvan vuorovaikutuksen tarve esimiestyossa koettiin
osittain kuormittavaksi tekijaksi, jonka koettiin menevan oman mukavuusalueen ulkopuolelle.
Lisaksi muutama vastaajista koki kehittyvan teknologian ja tietoteknisten tyovalineiden tuo-

van osaamishaasteita omaan tyohonsa.

Osa haastatelluista oli kohdannut haasteita tiimin keskinaisessa vuorovaikutuksessa ja luotta-
muksessa, tiimien muodostumisessa ja tyonjaossa. Lisaksi koettiin, etteivat kaikkien tiimilais-
ten valmiudet tai motivaatio itseohjautuvaan tyoskentelyyn olleet yhta vahvat. Tama vaatii
haastateltujen mukaan esimiehelta tiimilaisten yksilollisen tilanteen arvioimista, tyonteki-
joihinsa tutustumista ja kiinnostusta naita kohtaan. Lisaksi tarvitaan paljon keskustelua, seka
tiimilaisten ohjaamista ja valmentamista kunkin yksilolliset ominaisuudet ja tarpeet huomioi-

den.

Kuten opinnaytetyon teoriaosuudesta ja aiheesta aiemmin tehdyista tutkimuksistakin ilmeni,
esimiehen tarkeana tehtavana itseohjautuvassa tiimissa on tyontekijoiden tukeminen ja tyon-
teon mahdollistaminen. Naissa onnistuminen vaatii kuitenkin esimiehelta aitoa kiinnostusta
tiimilaisiaan kohtaan, ja halua tutustua naihin yksiloina. Esimiehen tulee kohdata alaisensa
empaattisesti ja arvostavasti, seka pyrittava asettumaan naiden asemaan ja ymmartamaan
jokaisen yksilollisia tarpeita ja elamantilanteita. Nain esimiehen on mahdollista tukea tiimi-

laisiaan onnistumisiin ja ammattitaidon parhaaseen mahdolliseen hyodyntamiseen.

Tutkimuksen teossa ja tutkimustulosten analysoinnissa on tarkeaa pohtia kriittisesti saatujen
tulosten luotettavuutta. Tata tutkimusta varten haastateltiin kuutta itseohjautuvan tiimin esi-
miesta, joiden tiimien kokoonpano oli jokaisella erilainen. Samoin haastateltujen esimiesten
esimieskokemus oli laajuudeltaan vaihtelevaa. Vastaajamaara koettiin riittavaksi laadullisen
tutkimuksen nakokulmasta. Tutkimuksen tekijat katsoivat, etta vastaajajoukon heterogeeni-
suus lisaa ja vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta, silla keskenaan hyvinkin erilaisissa tilan-
teissa ja erilaisella kokemuksella esimiestyota tekevat haastatellut paatyivat vastauksissaan
paaosin samankaltaisiin tuloksiin. Poikkeavia nakokulmiakin nousi esille, minka koettiin syven-

tavan haastatteluista saatua tietoa.

Saadun tutkimusaineiston analyysissa ja se eettisyyden ja luotettavuuden pohdinnassa nousi
selvasti esille myos puolueettomuuden vaatimus tehtavissa tulkinnoissa. Tama johtui siita,

etta toinen opinnaytetyon tekijoista tyoskentelee itse kohdeorganisaatiossa. Tasta huolimatta
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tutkimustulosten analyysin koettiin olevan objektiivista, silla mukana opinnaytetyon teossa oli
toinen, organisaation ulkopuolinen henkilo, joka osaltaan varmisti esitettyjen tutkimustulos-
ten vastaavan haastatteluista saatuja vastauksia. Kohdeorganisaatiossa tyoskenteleva tutki-
muksen tekija ei itse ole mukana itseohjautuvien tiimien kokeilussa, joten hanella ei ole en-

nakko-oletuksia itseohjautuvien tiimien toimintaan liittyen.

Tutkimuksen voidaan katsoa saavuttaneen kiitettavasti sille asetetut tavoitteet. Tutkimuksen
myota saatiin kattava kuva siita, miten itseohjautuvien tiimien kokeilua on organisoitu ja to-
teutettu Kelassa, ja minkalaista esimiestyo itseohjautuvissa tiimeissa on ollut. Haastatteluista
saatiin vertauskuvaa siihen, milla tavoin esimiestyo ja esimiehen rooli ovat muuttuneet itse-
ohjautuvien tiimien myota, ja miten nama poikkeavat perinteisesti ylhaalta pain johdetun ja
kontrolloidun tiimin johtamisesta. Tutkimuksesta saatiin lisaksi selville esimiesten kokemia
haasteita itseohjautuvan tiimin johtamiseen liittyen. Positiivista oli, etta koetuista haasteista
huolimatta haastatteluista nousi esille monia esimiesten kokemia, itseohjautuvan tiimin luo-
mia mahdollisuuksia esimiestydlle ja tiimin paivittaiselle tyoskentelylle, seka haastateltujen

esimiesten innostuneisuus kokeilua kohtaan.

Tutkimuksesta nousi esille sellaisia haasteita ja mahdollisia tuen tarpeita itseohjautuvan tii-
min johtamisesta, joita koskevaa tietoa organisaation johdon on mahdollista hyodyntaa itse-
ohjautuvien tiimien kokeilun jatkamiseen ja laajentamiseen, seka itseohjautuvien tiimien esi-
miestyon tukemiseen. Tutkimuksesta nousi esille, ettei Kelan koettu olevan organisaatiora-
kenteiltaan, toimintatavoiltaan ja hierarkialtaan viela taysin valmis itseohjautuvaan toiminta-
malliin. Tama voi olla organisaation johdon hyva tiedostaa ja ottaa pohdintaan, silla itseoh-
jautuvuus on lyomassa koko ajan vahvemmin lapi tulevaisuuden tyoelamassa. Sen luoma ket-
teryys ja mukautumiskyky nopeasti muuttuviin tilanteisiin saattavatkin olla tarkeita menestys-

tekijatekijoita niin yksityisella kuin julkisellakin sektorilla.

Tutkimuksen paatyttya tekijat jaivat pohtimaan myos mahdollisia jatkotutkimusaiheita koh-
deorganisaatioon ja siella toteutettavaan itseohjautuvuuteen liittyen. Itseohjautuvuus on tut-
kimuksen kohdeorganisaatiossa vasta kokeiluvaiheessa, eika sita viela toteuteta kaikissa tii-
meissa. Mikali kokeilu paatetaan laajentaa organisaation yleiseksi toimintamalliksi, voisi olla
hyva tutkia esimerkiksi Kelan organisaatiorakenteita ja niiden muutostarpeita itseohjautuvan
toiminnan tukemisen nakokulmasta. Ajatus nousi siita, etta organisaatiorakenteet ja vahva
byrokratia nimettiin tassa tutkimuksessa jokseenkin itseohjautuvuutta hankaloittaviksi teki-

jbiksi.

Kiinnostavaa voisi olla tutkia sitakin, miten verkostoitumista yli tehtava- ja tiimirajojen voi-
taisiin tukea organisaation sisalla. Haastatellut toivoivat tahan tutkimukseen saatujen vas-

tausten perusteella, etta itseohjautuvien tiimien esimiehille jarjestettaisiin esimerkiksi ver-
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taistuellinen keskustelukanava, jossa esimiesten olisi mahdollista jakaa kokemuksiaan ja par-
haaksi koettuja kaytantoja toisilleen. Mikali itseohjautuvuutta laajennetaan organisaation,
silla yha useampiin tiimeihin, voisi taman kaltainen keskustelufoorumi tukea myos tiimien ja
yksittaisten tyontekijoiden onnistumista, osaamista ja motivaatiota itseohjautuvassa tyosken-

telymallissa.

9 Pohdinta

Opinnaytetyon teko on ollut jokseenkin haastava, mutta tekijoiden oppimista ja osaamista tu-
keva prosessi. Opinnaytetyon teossa on ollut mahdollista hyodyntaa opintojen ajalta saatuja
tietoja ja oppeja, seka vahvistaa omaa osaamistaan muun muassa projektiluontoiseen tyos-
kentelyyn liittyen. Lisaksi opinnaytetyota tehdessa on ollut mahdollista syventaa tietopohjaa

ja saada uusia nakokulmia tekijoita kiinnostavaan aiheeseen.

Opinnaytetyon teko vaatii tekijaltaan oman tyon organisointiin ja aikataulutukseen liittyvaa
osaamista. Naita vaaditaan myos tradenomin verkko-opinnoissa, joita kumpikin opinnaytetyon
tekijoista suorittaa. Opiskelun tapahtuessa kokonaan verkossa ja kokopaivatyon ohella vaadi-
taan opiskelijalta vahvaa ajankayton hallintaa, seka toiden ja tehtavien organisointi- ja prio-

risointikykya.

Lisaksi vaaditaan kykya hahmottaa opintojen kokonaisuutta, ja valita opinnoista omaa amma-
tillista kasvua ja uratavoitteita parhaiten tukevia osa-alueita. Useat tiimityot opintoihin liit-
tyen ovat vaatineet kykya tehda kompromisseja, sovittaa aikatauluja, verkostoitua ja viestia
tehokkaasti muiden opiskelijoiden kanssa. Naita kaikkia edella mainittuja taitoja on ollut

mahdollista hyodyntaa ja vahvistaa myos parityona tehdyssa opinnaytetyossa.

Opinnaytetyon aineistonkeruussa ja -analyysissa on ollut mahdollista perehtya eri tutkimus-
menetelmiin, ja valita niista opinnaytetyotutkimuksen tekoon sopivimmat. Tama opinnayte-
tyo tehtiin laadullisena tutkimuksena, silla tutkittavasta aiheesta haluttiin saada mahdollisim-
man laajaa ja kattavaa tietoa, ja kuulla haastateltujen ajatuksia tutkittavasta aiheesta. Seka
valitut aineistonkeruu etta -analyysimenetelmat osoittautuivat tutkimukseen sopiviksi. Saadut

tutkimustulokset olivat kattavia, ja kulkivat linjassa aihetta kasittelevan teoriatiedon kanssa.

Opinnaytetyon teolle laadittu aikataulu toteutui paaosin tasmallisesti. Hieman yllatyksia ja
muutoksia aikataulutukseen tuli aivan opinnaytetyon loppupuolella. Opinnaytetyon teko aloi-
tettiin toukokuussa 2019, jolloin opinnaytetyosta jatettiin aiheanalyysi ohjaavalle opettajalle.
Taman jalkeen, kesa- ja heinakuussa 2019 keskityttiin paaasiassa teoriapohjan kirjoittami-

seen, seka haastattelurungon laatimiseen ja haastatteluaikojen sopimiseen.

Haastattelut toteutettiin elokuussa 2019, jonka jalkeen ne litteroitiin. Tutkimustulosten ana-

lysointi tehtiin syyskuussa, ja lokakuussa keskityttiin tulosten ja johtopaatosten kirjoittami-
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seen, seka teoriaosuuden taydentamiseen. Tutkimuksen opponointi- ja seminaariesitys pidet-
tiin loka-marraskuun 2019 aikana, jolloin myos viimeisteltiin opinnaytetyoraportti. Opinnayte-

tyo valmistui marraskuun 2019 alussa.

Opinnaytetyoprosessin voidaan kaiken kaikkiaan sanoa sujuneen hyvin. Tekijoiden oma tyos-
kentely parityona tehdyssa opinnaytetyossa oli sujuvaa ja tasapuolista, ja molemmat tyosken-
telivat yhteisesti sovittujen aikataulujen puitteissa. Yhteistyo kohdeorganisaation edustajien

kanssa oli sujuvaa, ja opinnaytetyohon saatu ohjaus riittavaa.

Tutkimus taytti kiitettavasti sille asetetut tavoitteet ja tarkoituksen, ja kohdeorganisaation
on mahdollista hyodyntaa tutkimustuloksia itseohjautuvuuden kokeilun jatkamisen ja laajen-
tamisen arviointiin. Samalla saatujen tulosten pohjalta organisaatiossa voidaan vahvemmin

reagoida mahdollisiin tuen tarpeisiin itseohjautuvien tiimien johtamiseen liittyen.
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Liite 1: Haastattelupyynto

Hei,

Olemme kaksi liiketalouden opiskelijaa Laurea-ammattikorkeakoulusta. Teemme parhail-
laan opinnaytetyota itseohjautuvuuden johtamisesta Kelan organisaatiossa.

Tarkoituksenamme on haastatella tutkimustamme varten Kelan Etelaisen vakuutuspiirin esi-
miehia. Tavoitteenamme on haastattelujen avulla saada selville esimiesten ajatuksia itseoh-
jautuvuuden johtamisesta Kelassa, seka siita, minkalainen vaikutus itseohjautuvilla tyotii-
meilla on ollut esimiesten tyohon. Lisaksi meita kiinnostaa, minkalaisia haasteita ja mahdolli-
suuksia esimiehet ovat havainneet itseohjautuvien tiimien johtamisessa.

Pyytaisimmekin sinulta arvokasta apuasi opinnaytetyotamme varten, ja osallistumaan haastat-
teluumme tutkimusaineiston hankintaa varten.

Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluna Skypen videopuhelun valityksella viikolla 35. Mi-
kali ajankohta on sinulle huono, voimme toteuttaa haastattelun myos jonakin sinulle sopivam-
pana ajankohtana elo-syyskuun aikana. Haastattelun kesto on noin 30-60 minuuttia. Haastat-
telut nauhoitetaan ja puretaan jalkikateen kirjalliseen muotoon. Haastattelut toteutetaan
anonyymeina, eika vastaajien henkilollisyys kay ilmi missaan vaiheessa aineiston keruuta tai
analysointia. Haastattelujen aineistoa kaytetaan luottamuksellisesti vain taman tutkimuksen
tarkoituksiin. Valmis opinnaytetyo julkaistaan sahkoisesti ammattikorkeakoulun julkaisuarkis-
tossa osoitteessa www.theseus.fi.

Ilmoitathan meille kiinnostuksestasi osallistua haastatteluumme 18.8.2019 mennessa, jotta

voimme sopia haastatteluajasta. Mikali sinulla ilmenee kysyttavaa opinnaytetyohomme liit-
tyen, olethan yhteydessa meihin joko sahkopostitse tai puhelimitse.

Ystavallisin terveisin,
Eva-Maria Hellemaki

Tiina Hippelainen
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Liite 2: Teemahaastattelun runko

1. Itseohjautuvat tiimit ja esimiestyoskentely

e Kerro itseohjautuvasta tiimista ja esimiestyoskentelysta omasta nakokulmastasi.

2. Esimiestyon muutokset itseohjautuvassa organisaatiossa

¢ Kuvaile miten esimiestyo on muuttunut itseohjautuvan tiimin myota?

3. ltseohjautuvan tiimin luomat haasteet esimiestyossa

¢ Minkalaisia haasteita itseohjautuva tiimi mielestasi asettaa esimiestyolle?



