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Teknologian kehitys on vauhdittanut organisaatioiden toimintaympariston muutosnopeutta. Entisestdan
kompleksisempi ymparisté haastaa organisaatiot muuttamaan toimintalogiikkaansa vastaamaan dynaamisen
ympariston jatkuvaan muutostilaan. Keskeinen havainto tydeldaman murroksessa on ollut se, ettd muodolliseen
valtahierarkiaan perustuvat moniportaiset komentoketjut ovat liilan jahmeita reagoimaan riittavalla nopeudella
ymparistdn muutokseen. Tasta syysta organisaatiot ovat joutuneet jalkauttamaan erilaisia johtamistapoja,
jotka ovat rakenteeltaan ketterampia, mukautuvimpia ja paatoksenteoltaan valittdmampia. Ratkaisua
esitettyihin haasteisiin on etsitty itseohjautuvuudesta, joka oikein toteutettuna mahdollistaisi organisaation
nopeamman reagoinnin muutokseen sekd hajauttaisi organisaation valtahierarkiaa siten, ettd portaittaisen
komentoketjun sijaan valtuuttaisi tydyhteis6a autonomisempaan ja ketterdmpaan tydskentelyyn.

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittdd itseohjautuvuuteen liittyvdd autonomian kokemusta teal-
organisaatioiden kontekstissa. Ajatus teal-organisaatioista pohjautuu Frederic Laloux:n teokseen, joka kuvaa
kehittyneempaa ja kokonaisvaltaisempaa tapaa organisoitua, jossa ensisijaisesti organisaatio rakentuu
itseohjautuvuudelle ja kollektiiviselle paatdksenteolle. Tutkimuksessa tarkastellaan myds mekanismeja, jotka
ovat rakentuneet tukemaan kollektiivista paatdksentekoa seka hahmottamaan organisaatioiden kytkeytymista
teal-viitekehykseen. Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen, jossa aineisto koostui neljasta haastattelusta.
Tutkimuksen analyysimenetelmana kaytettiin teoriaohjaavaa sisallénanalyysia.

Tyd koettiin autonomiseksi tutkimuksen jokaisissa kohdeorganisaatioissa. Tyontekija pystyi laaja-alaisesti
vaikuttamaan paivittaiseen tydhdnsa, joka ei sitoutunut niinkdan aikaan tai paikkaan, vaan perustui ketteraan
tydskentelyyn kulloisenkin projektin aikamaareiden ehdoilla. Kohdeorganisaatioiden paatéksentekoa tuetaan
teal-viitekehykseen liitetyilld koordinointimekanismeilla ja paéatoksenteossa hyddynnetdan tydyhteisdn
kollektiivista alya.

Yhteys teal-viitekehyksen osoittautui haastavaksi hahmottaa, silld vaikka teal-organisaation yksi keskeinen
piirre on itseohjautuvuus, ei tatd teal-organisaation maaritelmda voida pelkistdd vain tarkoittamaan
itseohjautuvaa organisaatiota. Kasite sisaltdd moniulotteisuutta, johon sisaltyvat nakdkulmat
henkilokohtaisesta kehityksesta ja kokonaisvaltaisuudesta. Tasta syysta "teal” kuvaa laajempaa muutosta
organisaatiokulttuurissa eikd pelkastaan yksittaisia piirteita. Tarkastelu riippuu siis yksildllisesta tulkinnasta,
eika taten perustu universaaliin maaritelmaan siita, mika on teal ja mika ei. Teal-organisaatioita yhdistava
piirre on kuitenkin painottaa sisdisen motivaation merkitystd, jossa yhdistyy vilpitdn tahto sitoutua
organisaation tarkoitukseen ja arvoihin. TyoOntekijat kokevat tydnsa merkityksellisena ja osana laajempaa
kokonaisuutta, jossa toteutunut itseohjautuvuus vahvistaa tyontekijdiden Iluovuutta ja innovointia.
Tutkimustulokset tarjoavat arvokasta tietoa itseohjautuvuuden ja tyon autonomian nivoutumisesta teal-
viitekehykseen seka keskeisimmista kollektiivista alya hyddyntavista paatoksentekoprosesseista.

Avainsanat: Teal, organisaatio, itseohjautuvuus, paatdksenteko, autonomia, motivaatio

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin Originality Check -ohjelmalla.



SISALLYS

1 JOHDANTO ..uuiiiieiiiicnicnsnnncssnsncsssnsssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 1
2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS ...ccooviirnniinnnicssnnsssnrsssnssssssssssssssssasssssns 4
2.1 Organisaatiot 4
2.2 Teal-organisaatiot 7
2.3 TtSCONJAULUVUUS.ccoueeereiriiistecsnensaecsuesssecsaesssesssecssesssesssesssesssssssasssasssssssssssssssssssasssasssasssssssssssssssasssasssassssess 9
2.3.1 Itseohjautuvuuden RAasteet ...............ocooiiiiiiiiiiii ettt et sttt 10

2.4 Itsemairiamisteoria 13
2.4.1 Itseméairaimisteorian kolme psykologista perustarvetta ................cocccoooeiiiiiiiiniiiniiniiiceeeeeee 14

3 METODOLOGIA ......coouuuiiinriinnrinssnrinsssnissssnsssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 17
3.1 Aineiston keruu- ja tutkimusmenetelmiit 17
3.2 Tutkimuksen hyvi tieteellinen kiiytinto ja luotettavuus 19

4 TULOKSET ....ciiiinnnnnricnsssnniccssssssnecsssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssss .20
4.1 Teal-organisoituminen: Oppimismatka kohti organisaatiomuutosta 20
4.2 Teal-viitekehyksen mekanismit organisaatioiden piitoksenteon tukena 22
4.3 Orgaanisaation itseohjautuvuus edellyttii autonomisen tyon toteutumista ...........cceeverervrcsnrcnens 25
4.4 Itseohjautuvuuden vapaus ja vastuu — tasapainoilua kaaoksen reunalla...........ccceeuerveercrercsnrenens 26

5 TULKINTA SUHTEESSA TEOREETTISEEN VIITEKEHYKSEEN .29
5.1 Teal-organisoitumisen ilmeneminen kohdeorganisaatioissa 29
5.2 Toimintaympériston vaikutus itseohjautuvuuteen 31
5.3 Itseohjautuvuus haastaa organisaation muutokseen 33

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINT A...cucuniuncinninninscnscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 35
6.1 Sisdiisen motivaation rooli teal-organisoitumisessa 38
6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 39
LAHTEET ocvuncinninnincnsssssiscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 41
LITTTEET ..cuuuiiiiiiiiiinnineninnsssnnicsssssissssssssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 45
Liite 1. Kysymysrunko ... . 45

Liite 2. Kuviot 46




1 JOHDANTO

Itseohjautuvuuden késite on yleistynyt viimeisten vuosien aikana tydeldmén muutoksesta
kaytavissa keskustelussa. Keskustelu on eittdmittd ajankohtainen, silld yha
verkottuneemmassa globaalissa toimintaymparistdssa muutos tapahtuu nopeasti ja isoin
harppauksin. Laaja-alainen, yhteiskuntarakenteita lipileikkaava ja yha kiihtyvé teknologinen

murros on asettanut uudenlaisia haasteita organisaatioille. (Martela & Jarenko, 2017)

Niihin haasteisiin vastatakseen organisaatioiden on uudelleen arvioitava niitd toimia, jotka
vastaavat toimintaympariston dkilliseen muutokseen. Useat organisaatiot ovat alkaneet
puntaroimaan mahdollisuutta adaptoida itseohjautuvuuden asteittaista jalkauttamista osaksi
organisaatioidensa toimintalogiikkaa, jossa tyoyhteisolle hajautetaan valtaa ja kannustetaan
tyontekijoitd toimimaan autonomisemmin. Itseohjautuvuus voidaan adaptoida, joko yksilo-,
ryhmé- tai organisaatiotasolla, jonka toimii tyypillisesti ilman nimettyd esithenkiloa.
Itseohjautuvuuden soveltaminen keventdisi organisaatioiden hierarkiaa, kohti tasaisempaa
organisaatiorakennetta. Talloin, organisaatio kykenee ketteraimmin reagoimaan dynaamisen
toimintaympariston muutokseen sekd myontdmain tyontekijoille enemmin valtaa

paivittidiseen tyohon.

Itseohjautuvissa organisaatioissa on kuitenkin merkittdvié eroja. Jotkin ndistd organisaatioista
keventdvit organisaation sisdistd hierarkiaa, toiset taas luovuttavat tyontekijoille huomattavan
madridn autonomiaa purkamalla rakennetta keskijohdosta alkaen. Téssé tutkimuksessa
keskitytddnkin yhteen vaihtoehtoiseen malliin: teal-organisaatioihin, missé esihenkil6t

loistavat poissaolollaan ja valtarakenne muodostuu ensisisjaisesti vertaispohjaisuudelle.

Huolimatta yleistyneestd keskustelusta, tutkimuksen haasteeksi muodostui itseohjautuvuutta
kisittelevén relevantin tutkimuksen niukkuus, erityisesti kansallisella tasolla tarkasteltuna.
Suomenkieliset tieteelliset julkaisut osoittautuvat vain muutaman aktiivisen tutkijan
kirjoittamaksi, vaikka eri opinndytetdissa itseohjautuvuus vaikuttaa olevan verrattain suosittu
tutkimusaihe tdtd tutkimusta kirjoittaessa. Vield itseohjautuvuutta kasittavda suomenkielisté
vertaisarvioitua tutkimusta haastavampaa on 16ytda relevanttia tutkimusta opinndytety6honi
keskeisetd teemasta, joka pohjautuu Frederic Laloux:n (2014) teokseen ”Reinventing
organizations.: An Illustrated Invitation to Join the Conversation on next-Stage

Organization”.



Laloux:n teos on teal-organisoitumisen kivijalka, jonka ymparille rakentuu kaikki olemassa
oleva tieto teal-paradigmasta. Kirjassa esitellyt teal-organisaatiot ovat osoittaneet menestysta
omalla toimialallaan, esimerkiksi kotihoitopalvelu Buurtzorg. Tastd huolimatta “teal” on
kisitteend jddnyt valtaosalle ihmisistd suhteellisen tuntemattomaksi ja sekoittunut yleisen
itseohjautuvuutta selittdvan kisitteen alle. Suomessa teal-kisitteen tunnettavuutta on
kuitenkin aktiivisesti lisdinnyt Suomen Teal-osuuskunta, joka jakaa teal:ia koskevaa tietoa eri
toimialojen organisaatioille. Lisdksi Suomen Teal-osuuskunta on my6s suomentanut Laloux:n
alkuperdisen teoksen, joka sanoittaa keskeiset teal-organisoitumiseen liittyvit késitteet

teoksessa “Reinventing organizations: kohti tulevaisuuden tydyhteis6ja” (2023).

Teal-organisoituminen perustuu kolmeen ldpimurtoon, jotka ovat itseohjautuvuus,
kokonaisvaltaisuus ja evolutiivinen tarkoitus. Tédssa tutkimuksessa keskeinen nidkokulma on
tarkastella teal-organisoitumista itseohjautuvuuden kautta, jossa teoreettinen viitekehys
rakentuu itseohjautuvuuden tarkastelulle ja sitd tukevalle teorialle, jota teal-viitekehykseen
liittyvit spesifit ominaispiirteet tdydentdvit aineisto-osuudessa. Tutkimuksen keskeinen
padmaird on selvittdd, miten teal-konteksti néyttiaytyy kolmessa organisaatioissa, jota
tarkastellaan: teal-sidonnaisuuden, mekanismien, rakenteiden ja tydssd koetun autonomian
kautta. Aineiston pohjalta on mahdollista muodostaa perusluonteinen késitys keskeisisté teal-
viitekehyksen piirteistd, jotka nivoutuvat yhteen muodostaen johtamismallin, joka pohjautuu:

vahvalle toimijuudelle, lapindkyvyydelle, merkitykselliselle tydlle ja vertaispohjaisuudelle.

Tutkimuksen padkysymys:

Miten tyOssé koettu autonomia toteutuu kohdeorganisaatioissa?

Tutkimuksen alakysymykset:

Miten teal-viitekehys ilmenee kohdeorganisaatioissa?
Miten paétoksentekoa on tuettu teal-organisaatioissa?

Katson tutkimukseni tarkedksi ja ajankohtaiseksi muutamasta syysté: 1. Organisaatioiden
itseorganisoituminen on enenevissd midrin yha tirkedmpi aihealue tyoeldmén rakenteiden ja
teknologian kehitysaskelien my6ti. On ajankohtaista ymmaértai yleisesti itseohjautuvuuteen

liittyvit kasitteet seki itseohjautuvuutta tukevaa teoriaa. 2. Tamin tutkimuksen kautta myos



tietoisuus teal-organisoitumisesta vahvistuu. Eli ne keskeiset teal-organisaatioihin liittyvét
mekanismit, joiden kéyttod padtoksenteon tukena voidaan hyodyntéé itseohjautuvissa
organisaatioissa, joka mahdollisesti kannustaa organisaatioita toimimaan teal-viitekehyksesa.
3. Tama tutkimus myos auttaa ymmaértdmaan itseméadradmisteorian suhdetta
itseohjautuvuuteen. Esimerkiksi tdma tutkimus auttaa hahmottamaan: Miksi auotonomian
tunne on tutkitun tiedon valossa merkittavé tekiji tyotyytyvdisyyden ja tydon imun kannalta?

Ja miksi sisdisdisen motivaation vahvistaminen ty0ssd on tarkeda?



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd luvussa madritellddn ensin organisaation kisite, joka myohemmaéssé alaluvussa sidotaan
teal-organisaation kasitteeseen. Téssé alaluvussa myds taustoitetaan lyhyesti teal-
organisaatioihin liittyvéa historiaa sekd hahmotellaan teal-organisaatioihin liitetyt
erityispiirteet. Teal-organisaatioiden esittelyn jalkeen mairitetdéin itseohjautuvuuteen liittyvat
kisitteet ja mahdolliset itseohjautuvuuteen liittyvit sudenkuopat, jotka kytkeytyvit
tutkimuksen organisaatiorakenteen ja koordinoimattoman péaatoksenteon aspekteihin.
Viimeiseksi tutkimuksessa tarkastellaan Ryanin ja Decin kehittdmaa itseméddrdamisteorian
avulla sisdisen- ja ulkoisen motivaation muodostumista sekd kolmea psykologista
perustarvetta. (Ryan & Deci, 2000) Itseméédrddmisteorian tulkinta on merkittdvassa roolissa
vastatessa tutkimuskysymyksiin, silld teorian avulla on mahdollista: tarkastella, miéritt4a ja

arvioida autonomian vaikutusta monipuolisesti tarkoituksenmukaisella tavalla.

2.1 Organisaatiot

Historiallisesti tarkasteltuna organisaatiot modernissa merkityksessdéin ovat verrattain tuore
ilmid. Organisaatiot ovat asteittain kehittyneet primitiivisistd ja autoritdédriseen johtajuuteen
nojaavista johtamismallista kohti kulttuurillisesti moniarvoisia ja arvopohjaisesti ohjautuviin
tyoyhteisoihin. (Laloux, 2014) Organisaatioiden perimmadinen tarkoitus on liittdd ihmiset
yhteen, jotta voidaan saavuttaa yhteistoiminnalle médritetty tavoite tai pddmaard. (Mékinen,
2003) Organisaatioiden keskeiset tehtdvét ovat: jalostaa, prosessoida ja tehostaa
tarkoituksenmukaista toimintaa pitkilld aikavililld. Nédiden tehtdvin suorittaminen perustuu
kollektiivisen dlyn hyddyntidmiseen, jossa ryhmi kykenee innovoimaan, soveltamaan seka
prosessoimaan dataa yksilod tehokkaammin. (Harisalo, 2021) Yhteistoiminnan tuloksena
organisaatioilla on merkittava rooli teknologian kehittdmisessi sekd uusien markkinoiden ja

ammattien mahdollistajana. (Harisalo, 2021)

Organisaatiot ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa muuttuvaan toimintaympéristoon nidhden.
Téstd syystd organisaatioilla on luonnollinen elinkaari, joka esimerkiksi elinkaariteorian
mukaan etenee vaiheittain organisaation perustamisesta taantumiseen asti. (Mueller, 1972)
Néiden vaiheiden kautta organisaatio kohtaa monenlaisia kriisejd, jotka voivat olla tasapainoa

horjuttavia tekijoitd; kuten erilaisten ilmididen tulkinnan vaikeus kompleksisessa



ympéristossa (Virtanen & Stenvall, 2015), yrityskulttuuri mukautumattomuus valitsevaan
toimintaymparistoon. (Hamel & Prahalad 1994) tai kyvyttomyys mukautua nopeaan

muutokseen globaalissa ja verkottuneessa maailmassa. (Martela & Jarenko, 2017)

Viimeisten vuosikymmenien aikana digitalisaation kehitys on kiithdyttényt
toimintaympariston muutosnopeutta, jotka ovat vahvistaneet edelld mainittuja organisaatioita
horjuttavia tekijoitd teknologian edistysaskelien ja nopeasti edenneen muutospaineen myota.
Tahén toimintaympériston muutokseen on pyritty etsimdin ratkaisua mm. organisaatioiden
rakennetta keventdmalld, joka oikein sovellettuna hajauttaisi organisaatiorakennetta
horisontaalisemmaksi. Talloin organisaatio pystyisi tehokkaammin vastaamaan kasvavaan
ympériston kompleksisuuteen - korvaten perinteisen jahmeidn organisaatiorakenteen.
Tallaisesta organisaation toimintakulttuurin muutoksesta yhtend esimerkkind voidaan pitaa
Op-ryhma “ketterd toimintapa”-muutosta (2019), jossa pyritdin parantamaan muun muassa
asiakaskokemusta ja tehokkuutta hajauttaen valtaa itseohjautuvuuden avulla.

(https://www.op.fi/op-ryhma/tietoa-ryhmasta/op-lyhyesti/kettera-toimintatapa)

Toimintaympériston nopea muutos ja teknologian kehittyminen on myds innoittanut uusien
johtamismallien soveltamista erilaisiin toimintaympdristdihin. (Martela & Jarenko, 2017)
Tastd esimerkkind ovat toimialat, jossa ty0 pystytddn jasentimiin fyysisestd paikasta- ja
tydajasta riippumattomiin aloihin. Néisti aloista edistynein lienee IT- ja ohjelmistoala, jossa
tyoskentely on pyritty jérjestimiin itseohjautuvasti jo kahdenkymmenen vuoden ajan.
(Hamaldinen, 2021) Nykyisin itseohjautuvuuden tarkastelu ei rajoitu ainoastaan tietylle
toimialalle, vaan erilaisia itseohjautuvuuden keinoja pohditaan toimialasta riippumatta.
Esimerkiksi yksityiselld sektorin toimialat, kuten rakennus-, markkinointi- ja viestintdalaan
lukeutuu yrityksié, jotka toimivat itseohjautuvasti. (Larjovuori ym., 2021) My®s julkisella
sektorilla esimerkiksi Jarvenpdin kaupunki on aloittanut projekteja, jotka perustuvat

yhteiséohjautuvuudelle. (Toikka & Salovaara, 2021)

Organisaatioiden itseohjautuvuutta on tarkasteltu myos kansainvilisesti, joita esimerkiksi
Frederic Laloux on kuvannut itseohjautuvuutta kisittelevissa teoksessaan ”Reinventing
organizations: An Illustrated Invitation to Join the Conversation on next-Stage
Organization”, joita Laloux nimittd4 teal-organisaatioiksi. (Laloux, 2014) Laloux on
kirjassaan esitellyt teal-viitekehyksessa toimivia organisaatioita kaksitoista kappaletta, jotka
soveltavat teal-organisaatioille tyypillisid toimintatapoja. (Taulukko 1) Yksi tunnetuimmista

teal-organisaatioihin lukeutuneista yrityksistd on Hollannissa vuonna 2006 perustettu



kotihoitoyritys Buurtzorg. Yrityksen perustaja, Jos De Blok perusti yrityksen, joka toimisi
tdysin eri tavalla kilpailijoihinsa ndhden. Nopeasti hin huomasi, etti muodostamalla
itseohjautuvia noin 10—12 hoitajan tiimejd on mahdollista saavuttaa poikkeuksellisen hyvia
tuloksia. (Laloux, 2021 s. 51) Tulokset perustuivat hoidon laadun arvioon,
asiakastyytyvéisyyteen sekd kustannustehokkuuteen. Esimerkiksi, asiakastyytyvéisyyden
keskiarvo Hollannissa on noin 7.3, mutta Buurtzorgissa vastaava luku on 9.1 (Martela, 2015).
Lalox:n mukaan my0s kotihoitopalvelun tehokkuuden osoittaa myos ékillisten sairaalahoito
vaativien tapauksien maéri, joka tippui 30 % (Laloux ym., 2021). Myos Ernest & Young
osoitti tutkimuksessaan, ettd Buurtzorg kayttia alle 40 prosenttia lddkarien madrdamista
hoitotunneista. (Laloux ym., 2021; Nandram, 2015) Huomionarvoista on, etti esitetyt tilastot
perustuvat kirjan julkaisuvuoteen 2014 (Laloux ym., 2021) sekd Buurtzorgia kisitteleviin
artikkeleihin vuodelta 2015. My®ds tutkija Hegediis ym. (2022) on kiinnittényt artikkelisissaan
huomiota siihen, ettd tietoa COVID-19-kriisin vaikutuksista Buurtzorg:iin, esimerkiksi

henkiloston pysyvyyteen, on hyvin vihén saatavilla. (Hegediis ym., 2022)

Buurzorg on vain yksittdinen esimerkki siitd, miten organisaationrakenteen hajauttaminen
tiimeihin on tuottanut konkreettista menestysti. Ryszard Borowiecki tarkastelee
artikkelissaan ”Development of Teal Organisations in Economy 4.0: An Empirical Research”
teal-organisaatioiden roolia viimeisimmaéll4 teollisuuden vallankumouksen (Dilberoglu ym.,
2017) aikakaudella, jossa keskeiset kehityssuunnat liittyvét internetin, robotiikan ja
automaation kehitysaskeliin. Borowiecki:n mukaan tyontekijdiden jakaminen tiimeihin olisi
suositeltavaa, silld se voisi parantaa tyontekijoiden patevyyttd ja vahvistaisi heidin luovia
asenteitaan. (Borowiecki ym., 2021) Muodostuneet tiimit purkaisivat keskittynytta
organisaatiorakennetta, jonka tavoitteena olisi lisdtd tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja
johtaisi horisontaalisten organisaatiorakenteiden muodostumiseen. (Borowiecki ym., 2021 s.
118) Johtopaatoksessd Borowiecki arvioi, ettd teal-organisaatiorakennetta voisi mahdollisesti

soveltaa vastaamaan myrskyisdn ympériston haasteisiin.

Erityisesti 2000-luvulla vaaditut taidot, kuten korostetumpi sosiaalisten taitojen ja
kognitiivisten kykyjen hallinta ovat edellytys myds pérjétd viimeisemmalld teollisen
vallankumouksen aikakaudella. Timén vaatimustason saavuttamiseksi organisaatioiden on
kyettdvd muutamaan my0s rakenteitaan, jossa teal-organisaatiorakenne voi toimia yhtena
jasennyksend. Organisaation rakentuminen teal-mallille voisi mahdollisesti: muokata

organisaatiokulttuuria innovatiivisemmaksi, luovemmaksi ja tukisi johtajuutta, joka



mahdollisesti vahvistaisi tyontekijoiden itseohjautuvuutta organisaatioissa. (Borowiecki ym.,
2021) Téastd huolimatta teal-organisoitumisesta ei ole vield riittdvéasti tutkimusta, jotka
tukisivat teal-viiteheyksen kriittistd tarkastelua vertaisarvioidun tiedon pohjalta. Tutkimukset
sekoittuvat tarkastelemaan organisaatioita tyypillisesti itseohjautuvuuden viitekehyksessé,
jotka eivit huomio riittévisti teal-organisoitumista kokonaisuutena. Teal-organisaatioiden

keskeinen ajatus on kuitenkin hahmoteltavissa Laloux:n teoksen pohjalta.

2.2 Teal-organisaatiot

Barbara Wyrzykowska artikkelin “7eal Organizations: Literature Review and Future
Research Directions ” mukaan teal-organisaatioiden ymmartdmiseksi on ensin tutustuttava
Edward Demingin ja Peter Druckerin teoksiin, joissa esitelldin Demingin 14 periaatetta.
(Eng. The 14 Deming Principles). (Wyrzykowska, 2019) Néiden periaatteiden keskitssi oli
tuotannon laaduntarkkailua tehostavat prosessit. (Sitnikov, 2013) Tdmén lisdksi periaatteet
keskittyiviat myos: organisaation kykyyn selviytyd ympériston muutoksesta, kykya johtaa
laadullisesti henkildstdd, muodostaa kestévid suhteita sidosryhmien kanssa ja erityisesti
kiinnittdd huomiota omistajien ja tyontekijoiden etuihin (Wyrzykowska, 2019). Kymmenia
vuosia myohemmin vuonna 2014 Laloux julkaisi teoksen “Reinventing organizations: An
lllustrated Invitation to Join the Conversation on next-Stage Organization”, jossa han pyrki
jalkauttamaan uutta teal-filosofiaa organisaatioihin, jotka pohjautuvat luottamukseen,
sisdsyntyiseen tarkoitukseen ja vertaispohjaisuuteen tydyhteisossi. (Laloux, 2014) Teoksessa
havaittavissa samankaltaista yhtenevéisyyttd johtamisfilosofian uudistamisessa kuin
Deming:n tutkimuksessa, joka pyrkii uudistamaan tydntekoon liittyvédn epdvarmuuden
korvaamisen mydnteisilla asenteilla, rajojen rikkomisella osastojen vililld ja kannustamalla

uudenlaiseen johtamistyyliin. (Wyrzykowska, 2019; Metri, 2006)

Frederic Laloux:n teoksessa (Laloux, 2014) “’teal” merkitsee turkoosin, tai sinivihredn varin
lisdksi uudenlaisen organisaatiokulttuurin evolutiivista” (Laloux, 2014) johtamismallia.
(Laloux, 2014; Rzepka ym., 2021). Laloux perustaa tyonsd muutostarpeelle, jonka mukaan
modernit organisaatiot eivét pysty vastaamaan yhteiskunnan kompleksisuuteen vanhentuneilla
toimintatavoillaan. (Laloux & Wilber, 2014) Hanen mukaansa ihmiset aistivat, ettd nykyinen
tapamme johtaa organisaatioita on venytetty darimmilleen, miki ilmenee esimerkiksi:
tyontekijoiden tyytymattdmyytend tyohonsa, johtajien vdsymisend jatkuvaan paineeseen,

asiakkaiden alhaisena luottamuksena yrityksiin, ilmaston saastuttamisella ja yksilon



kokemuksena oman tyon merkittdvyydestd. Esimerkiksi tyon merkityksettomyys heijastuu
sairaanhoitajien joukkoirtisanoutumisena ja kutsumusammattien hylkddamisené. Ndiden syiden
pohjalta muotoutui ajatus uudesta johtajuuden paradigmasta, jonka Laloux nimesi

evolutiiviseksi teal-organisaatioksi. (Laloux ym., 2021)

Laloux kuvailee kirjassaan ihmiskunnan kehittymista “dkillisin harppauksin”. (Laloux ym.,
2021 s.20) Han kuvaakin organisaatioiden historiaa eri vdrien kautta, joista teal-viri kuvastaa
viimeisintéd “tietoisuuden vaihetta” (Laloux ym., 2021 s. 40) Laloux:n vérijarjestelmi
pohjautuu Ken Wilber:n integraaliteoriaan ja Clare W. Gravesan spiraalidynamiikan teoriaan

(Pisarska & Iwko, 2021), joita hén on soveltanut omaan ty6honsa. (Laloux ym., 2021)

Virijérjestelmén tarkoitus on tarkastella organisaatioiden tietoisuuden tason kehittymista
asteittain kohti seuraavaa tasoa, jotka Laloux on jakanut viiteen eri tasoon: punainen,
meripihka, oranssi, vihred ja teal, joista jokaisella on tietyt ominaispiirteet organisaatioiden
kehityksessd, jotka selvidvit taulukosta 1. On kuitenkin huomionarvoista, ettd virit toimivat
vain viitekehyksend, jossa mikddn organisaatioista ei ole vain esimerkiksi “oranssi”,

tai "vihred”. (Laloux ym., 2021 s. 36) Talloin mikédén organisaatio ei voi myos olla tiysin
puhtaasti teal, vaan organisaatiot muodostuvat eri véreistd, kuten esimerkiksi
tulosorientoitunut ’oranssi” organisaatio voi soveltaa teal-organisaatiolle tyypillisid

toimintamalleja.

Laloux:n teoksessa teal-viitekehys perustuu kolmeen ldpimurtoon. Nama ldpimurrot ovat:
itseohjautuvuus, kokonaisvaltaisuus sekd evolutiivinen tarkoitus. (Laloux ym., 2021) Téssa
tutkimuksessa olen kuitenkin rajannut “kokonaisvaltaisuuden”, sekd “evolutiivisen
tarkoituksen” ldpimurrot pois tutkimuksen tarkastelun piiristé, keskittyen ainoastaan
tarkastelemaan ldpimurroista vain ”itseohjautuvuutta”, joka on sidoksissa tutkimukseni

padkysymykseen tyon autonomian kokemuksesta.



Punainen Meripihka Oranssi Vihred Teal
Kuvaus ~Voimakeinot -Formaalit roolit -Pyrkimys olla -Kulttuurin keski ja i korvaa
vallankiiytonvilineend, hierarkkisessa kilpailijaa parempi henkildston valtuuttaminen hierarkkisen pyramidin
uskollisuus kumpuaa pyramidissa (saavuttaen kasvua ja motivaation k iseksi -0 isaati
pelosta piillikkdi kohtaan. | -Kontrolloitu ylhiiiltd voittoa) -¥ mmiirrys vastuusta esim. nikeminen eliviini
-Herkiisti reagoiva, alas-kiskyvalta. -Tavoitejohtaminen, “tydntekijdille, asiakkaille, systeemind, joka
keskittyen lyhyen jossa ylin johto asettaa alihankkijoille, paikallisille kehittyy kohti
aikavilin muutokseen. organisaation tavoitteet yhteisdille, i 11 "kokenai i ,
-Kacottinen ympiiristé. ja al oleville dristille” (suom. versio kompleksisuutta ja
myonnetiiin rajalliset Laloux, 2021, s. 33), tietoisuutta™ (suom.
resurssit tavoitteiden tarkoitus ei ole vain versio Laloux, 2021 s.
i i 56)
(hallinta ja kontrolli) osakk jien voittoa.
Adicktiivi Impulsiivinen Sovinnainen Saavutuskeskeinen Moniarvoinen Evolutiivinen
Metafora Susilauma Armeija Kone Perhe Eléivi organismi
Lapimurto -Tyinjako -Toistettavat prosessit -Innovaatio -Valtuuttaminen -Itseohjautuvuus
-Ylhailti alas-kiiskyvalta (pitkilld aikavalilld) -Tilivelvoll (Hi kioiden tilalle -Kokonaisvaltaisuus
-Stabiili -Meritokratia muodostunut henkilostin -Evolutiivinen tarkoitus
organisaatiorakenne “valtuuttaminen (engl.
empower) tyontekij oitd
tekemiin pédtoksia matalalla
tasolla™ (suom. versio
Laloux, 2021 5. 33)
-Arvo-ohjautuva kulttuuri
-Sidosryhmiarvo
Esjmerkkejﬁ Mafia, katujengi Armeija, Katollinen Pirssiyhtiot, Wall Airlanes, Ben & Buurtzorg, Heiligenfeld,
kirkko Streetin pankit Jerry’s Morning Star, ESBZ,
FAVI yms.

TAULUKKO 1 (Mukaillen Laloux, 2014; Laloux ym., 2021)

2.3 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuutta voidaan hahmottaa kolmen eri méaritelmén kautta: ensimmaéinen keskittyy
yksildn itseohjautuvuuteen, toinen tiimin yhteisohjautuvuuteen ja kolmas organisaation

itseorganisoitumiseen.

Yksilotasolla itseohjautuvuus merkitsee ihmisen kykya toimia ilman ulkopuolista ohjausta.
Sithen kuuluu olennaisesti itsemotivaatio, joka ajaa thmisen tekeméaén asioita omaehtoisesti
ilman pakottamista. Tdmén lisdksi ihminen tarvitsee selkedn pddmadrin ja tarvittavan
osaamisen padmiirin saavuttamiseksi. [lman edelld mainittuja taitoja itseohjautuvuus ei
toteudu. Itseohjautuvuus edellyttdd myos kykyd itsensd johtamiseen, johon sisiltyy kyky
ajanhallintaan, tehtdvien asetteluun, resurssien hallintaan ja tyotehtévien priorisointia, jotka

alemmin saattoivat olla esimiehen vastuulla. (Martela & Jarenko, 2017; Larjovuori ym., 2021)

Itseohjautuvuudella voidaan myds tarkoittaa yhteisdohjautuvuutta. Yhteisdohjautuvuudessa ei
korosteta yksilon itsendistd toimintaa, vaan pikemminkin kyse on yhteison yhteisesté
koordinoinnista ja toiminnan ohjauksesta. Siksi on olennaista erottaa itseohjautuvuus ja

yhteisdohjautuvuus toisistaan. (Martela ym., 2021; Larjovuori ym., 2021)

Yhteisoohjautuvuus on tyon organisoimista ja koordinointia yhteistyoni. Yhteiséohjautuvuus
korostaa vastuun jakautumista tiimin kesken sen sijaan, ettéd valta olisi esihenkilon ja
yksittdisen tyontekijén vililld. Esihenkilotaso poistettaessa, valta siirtyy tiimille. Tiimi toimii
yhdessé kohti jaettua paddméaéraa ja sopii keskendén, miten vastuut ja tyonjako parhaiten

edistdvit tavoitetta. Tiimi on aktiivisesti sitoutunut tyon edistdmiseen ja etsii yhdessd parhaita



tapoja saavuttaa asetetut tavoitteet. Tdma vaatii ilmapiirid, jossa jokainen ymmartia
velvollisuutensa ja roolinsa yhteisten padméaérien saavuttamiseksi ja osallistuu avoimeen
keskusteluun keskeisistd asioista. (Martela ym., 2021) Esihenkil6ttomaét organisaatiot
rakentuvat yleensi tiimien ympdrille, ja yhteisdohjautuvuus kuvastaa tiimin vastuuta tehtévien

suorittamisesta ja tyon sujuvuudesta. (Martela ym., 2021; Larjovuori ym., 2021)

Organisaatiotasolla, eli itseorganisoituminen on organisoitumisen tapa, jossa ylhééltd-alas
johtaminen ja perinteinen valtahierarkia on minimoitu. Itseorganisoituminen ei hierarkkisen
byrokratian tavoin sovella miérittyja komentoketjuja, jihmedd muodollisuutta tai yksiloiden
staattista vakanssia. Organisaatioissa ei vilttdmattd ole edes esihenkil6d tai keskijohtoa
(Martela ym., 2021), joiden kautta hyviksytetddn kaikki tehtdvéat padtokset. Tyontekijit voivat
joustavasti muotoutua tarpeen mukaan ja tehdd péaéatoksid ilman moniportaista
komentoketjuja. Vuorovaikutus tapahtuu niiden ihmisten kanssa, joiden erityistd osaamista tai
tietoa vaaditaan tehtdvien suorittamiseen, ja tiimejd muodostetaan muuttuvien tarpeiden tai

tehtdvien mukaan. (Martela & Jarenko, 2017; Larjovuori ym., 2021)

Vastakohtana itseorganisoitumiselle on ylhdiltd organisoituminen, mikéa rajoittaa merkittavéasti
tyontekijin paatoksentekovaltaa ja organisoitumista ilman ylimmén johdon hyviksyntéa,
jossa tyontekijit toteuttavat ylimmaén johdon késkyjé selkeédssd hierarkkisessa

organisaatiorakenteessa.

Todellisuudessa useimmat organisaatiot sijoittuvat ndiden vilimaastoon. Keskeltd 10ytyvit
organisaatiot — erddnlaiset hybridit, jossa tiimien sisdinen toiminta on itseorganisoitua mutta
ovat ylhéalta ohjattuja. Vaikka tiimilld on vapaus organisoida ty6tdan, tiimit toimivat
kuitenkin tulostavoitteiden ja ylhdilta ohjatun paitoksenteon rajoissa. Tdssd mallissa
itseorganisoituvat tiitmit yhdistyvét perinteisiin byrokraattisiin rakenteisiin. (Martela &

Jarenko, 2017)

2.3.1 Itseohjautuvuuden haasteet

Itseohjautuvuudella on kuitenkin sudenkuoppansa, johon moni itseohjautuvuutta tavoitteleva
organisaatio saattaa langeta uuden tyOskentelytavan jalkauttamisessa. Esimerkiksi Martelan
(2022) nelikenttdd (Kuvio 1) mukaillen itseohjautuvuuden jalkauttaminen ilman toimivia ja
ennalta sovittuja on kuvattu anarkiaksi, jossa kaikki toimivat oman tahtonsa mukaan ilman

saantojé tai jarjestystd. (Martela, 2022) Anarkia tarjoaa itseohjautuvuuden kontekstissa
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rajattoman maérian vapautta ja yksilon autonomiaa. Téstd huolimatta anarkia kuitenkin lopulta
osoittautuu mahdottomaksi muodoksi saavuttaa pitkdn aikavélin tavoitteita ilman rakenteita
tai hierarkiaa. Anarkia voi toimia pienemmissd ryhmissd mutta mitd suurempi joukko, sen
vaikeampaa tyon jdsentdminen ja yhteistoiminnan kontrollointi on. (Martela, 2022) Toisaalta
rakenteita ja kontrollia lisddmaéll4 saattaa olla myds itseohjautuvuutta heikentéva vaikutus,

joka voi tukahduttaa itseohjautumisen liian kontrolloiduilla rakenteilla. (Martela, 2022)

Korkea
Itseohjautuvuus Byrokratia
Rakenne
Anarkia Autokratia
Matala

Matala Hierarkia Korkea

KUVIO 1 Martelan nelikenttd (Mukaillen Martela, 2022)

Itseohjautuvuuden jalkauttamisessa voidaan my0s langeta liian yksinkertaistettuihin
ratkaisuihin. Mikili organisaation ainoa muutos on johtoportaan poistaminen, tilalle
vadjadmattd muodostuu valtatyhjio, joka ei palvele itseohjautuvuuden toteutumista, vaan
edesauttaa jannitteiden muodostumista tydyhteisdssd. Taman muutoksen seurauksena kukaan
tyoyhteisdssi ei selvisti hahmota paikkaansa organisaatiossa, jossa muutosta edeltineené

aikana paitoksenteko on rakentunut esihenkilon varaan. (Laloux ym., 2021)

Voidaan kuvitella, ettd esimerkiksi kolmijalkainen jakkara on vield suhteellisen tukeva alusta.
Mikali yksikin jalka poistetaan ja painopistettd ei muuteta, tasapaino lopulta jarkkyy. Talla
logiikalla vakainkaan organisaatiorakenne ei voi muuttua itseohjautuvaksi poistamalla yhti
kannattelevaa tukijalkaa korvaamatta sitd uudella. Muodostaakseen toimivan itseohjautuvan
rakenteen organisaation on pystyttiva tarkastelemaan muutoksen kokonaisvaltaisuutta, kuin
vain esimerkiksi paatokselld korvata yksittdisid osia organisaatiorakenteesta. Organisaation on
luotava mekanismit paédtoksenteolle, yhteistoimintaa koskevat pelisddnnot konfliktitilanteissa
ja tyoyhteisossa jokaisella jasenelld on oltava kdsitys omasta paikastaan seké tehtavistdén

organisaatiossa. (Martela, 2019; Laloux ym.,2021)
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Itseohjautuvien organisaatioiden rakenteilla pyritdén rikkomaan ja korvaamaan perinteisen
byrokratian hierarkiaa. Huolimatta byrokratian hitaudesta ja jAhmeydestd vastaamaan
modernin toimintaympériston muutokseen, on byrokratia yhi tehokkain organisaatiorakenne,
mikéli arvioidaan tehokkuutta. Byrokratian eduiksi voidaan myds nihda sdadntdjen
yksiselitteisyys, selkeys ja persoonaton komentoketju. (Martela & Kostamo, 2017)
Byrokratialle tyypilliset tekijat, kuten pitevyyseperusteisuus ja persoonattomuus luovat
ihmisille tasavertaisen aseman tulla valituksi tiettyyn tehtdvdin osaamisen perusteella. Valta ei
talloin sitoudu yksittdiseen ihmiseen, vaan asemaan, jota suoritetaan byrokratian asettamien
ehtojen mukaan. (Huhtala, 2006) Niin pyritddn minimoimaan mahdolliset tekijét, jotka
pyrkivit suosimaan tyontekijoitd henkilokohtaisten ominaisuuksien perusteella. Téasti
esimerkkind on pitevyysperusteisuus, joka on oltava muodollisella tavalla todistettavissa.
Suosioon perustuvat sidonnaisuudet, tai nepotismi eivit kuulu byrokraattiseen

organisaatiorakenteeseen.

Némad lainalaisuudet eivit kuitenkaan pade byrokratian tavoin itseohjautuvissa moderneissa
organisaatioissa, joissa epdvirallisen vallan jakautuminen voi muistuttaa pahimmassa
tapauksessa lukion suosiokilpailua. (Warr, 2013) Télloin sudenkuopaksi voi muodostua
ylimpaén johtoon samaistuttavuus, esim. idn, harrastusten tai muiden tyon kannalta
irrelevanttien tekijoiden pohjalta, jotka voivat luoda organisaation tyontekijdlle hankalasti
perusteltavaa merkittdvadkin valtaa. (Martela, 2019) Téllaisten ilmididen ehkdisemiseksi on
tarkedd vilttda olosuhteita, jotka asettavat tyontekijat, tai tyonhakijat keskenéddn epétasa-
arvoiseen asemaan. Mielekkddampaa on kehittdd rakenteellinen mekanismi tai prosessi, joka
pyrkii luomaan tasa-arvoa tyontekijoiden, tai -hakijoiden kesken. Télloin voidaan
puolueettomasti arvioida tyontekijdd kokonaisuutena priorisoiden niitd kriteerejé, jotka ovat

organisaation menestymisen kannalta tarkeimpié.

Viimeinen sudenkuoppa itseohjautuvissa organisaatioissa liittyy tyon jisentdmiseen yksilon
voimavarojen mukaan niin, ettei tyon kuormittavuus olisi suurempi kuin tyonimua tukevat
tekijit. ”Tyonhyvinvointia esimichettomaissé organisaatiossa’-tutkimushankkeessa (2021)
havaittiin, ettd tyontekijit kokivat enemmaén ty6hyvinvointia, kuin pahoinvointia
esihenkilottdmissd organisaatioissa. Vaikka tyohyvinvoinnin kokemus tutkimuksessa oli
suurempi, tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien mukaan itseohjautuvan organisaation
kuormitustekijoitid ovat “Esimerkiksi laajat tyohon liittyvit vaikutusmahdollisuudet saattavat

kasvattaa tyon madrdéd, minkéa lisdksi useista eri tyotehtivistd, rooleista ja projekteista johtuva
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tyon rikkonaisuus ja keskeytykset vaikeuttavat yhteen asiaan kerrallaan keskittymisté ja tyon
saattamista valmiiksi”. (Larjovuori ym., 2021 s. 45) Lisdksi tyontekijat kokivat, ettd
itseohjautuvassa organisaatiossa on toisinaan haastavaa priorisoida omaa ty6tdédn eli paatos
siitd, mika tyotehtivistd on tirkein seki tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen. (Larjovuori ym.,

2021)

Itseohjautuvaa organisaatiota muodostaessa on tirkedd jo varhaisessa vaiheessa tunnistaa
edelld mainittuja riskitekijoitd, jotka ovat haaste itseohjautuvuuden onnistuneelle
jalkauttamiselle. On my0s kyettdva tunnistamaan ja vahvistamaan niitd psykologisia
perustarpeita, jotka luovat tydnimua ja saavat ihmisen toimimaan sisdisestd motivaatiosta

késin.

2.4 Itsemaiariaamisteoria

Ihmisen motivaation muodostumista on tutkittu paljon erilaisissa viitekehyksissd viimeisten
vuosikymmenien aikana. Kaikki tutkimukset motivaation muodostumisesta kuitenkin
poikkeavat toisistaan ja kisittelevat motivaation muodostumista erilaisesta ndkdkulmasta.
Aiemman tutkimuksen pohjalta ei voi esittdd yksittdistd mallia, joka saumattomasti nivoutuisi
yhdeksi motivaatiota selittdviksi motivaatioteoriaksi. Itseméédrddamisteoria on kuitenkin yksi
tutkituimmista ja suosituimmista ihmisen motivaatiota késittelevisté teorioista, jonka avulla

motivaation tarkastelu on teoriaohjaavalle tutkimukselle turvallista ja tarkoituksen mukaista.

Teoria pohjautuu Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin (Deci & Ryan, 2000) kehittiméén
itsemddraamisteoriaan, (eng. self-determination theory) jossa tutkimuksen ldhtokohtana on
oletus ihmisten luonnollisesta uteliaisuudesta, elinvoimaisuudesta ja itsemotivoitumisesta.
Teorian mukaan, ihmisluonteelle on enemmaén tyypillistd, kuin poikkeuksellista, ettd
useimmat ihmiset pyrkivét: oppimaan uutta, soveltamaan oppimaansa, ponnistelemaan
pyrkimyksiensé eteen ja osoittamaan sitoutumista ndiden pyrkimyksiksensé saavuttamiseksi
eldméssddn. (Ryan & Deci, 2000) Thmisen motivoitumiseen vaikuttaa kuitenkin merkittavasti
sosiaalinen ympéristd ja vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa. Lisdksi motivaatio voi
muodostua ihmisille hyvin erilaisista tekijoisté, jossa osa ihmisistd motivoituu sisdsyntyisesti
uteliaisuudesta tai kiinnostuksesta, toiset taas motivoituvat saavuttaakseen tietyn edun tai

palkinnon. Tutkimuksessaan Ryan ja Deci pyrkivitkin selvittdessddn motivaation
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muodostumista erottamalla toisistaan kaksi erilaista motivaatiotyyppid, eli ulkoisen ja sisdisen

motivaation. (Vasalampi, 2017)

Sisdinen motivaatio tarkoittaa, ettd ihminen motivoituu asioiden tekemisesti, jotka hin kokee
mielekkddnd. Sisdisen motivaation edellytys on, ettd tehdyt asiat eivét ole ristiriidassa yksilon
arvomaailman kanssa, vaan tekeminen muodostuu omien halujen ja kiinnostuksen mukaan
ilman ulkopuolista ohjausta tai kdskyd. Proaktiivinen toiminta itsessdén kasvattaa yksilolle

henkistd voimavaraa, kannustaa luovuuteen ja luo mielihyvaa. (Vasalampi, 2017)

Ulkoinen motivaatio pohjautuu kdytanndssé niihin tekemisen kohteisiin, jotka eivét ole
yksilolle sisdsyntyisid, joihin hinelld olisi vilpitontd mielenkiintoa tai tekemisen tahtotilaa.
Asioita tehdéin, jotta siitd palkitaan tai mahdollisesti véltetdén jokin sanktio, joka voi olla
konkreettinen tai ilmentdd syyllisyyden tunnetta tekematta jattdmisen vuoksi. Ulkoinen
motivaatio muodostuu sellaisesta tekemisestd, johon ihminen joutuu itsensé painostamaan ja
on luonteeltaan kuluttavaa reaktiivista potentiaalisiin uhkiin tai toimintaa palkinnon
saavuttamiseksi. Talloin ihminen pyrkii tekeméddn asioita, joiden tekeméttd jattimisella tai
tekemiselld voi olla padtoksen mukaan positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia. (Martela &
Jarenko, 2014; Vasalampi, 2017) Ulkoinen motivaatio on tyypillisesti ihmisen ulkopuolelta

sdddeltyd ja ohjattua. (Taulukko 2)

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset |Sisainen innostus tekemiseen
Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakdkulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

Ihminen tyontaa itsedaan kohti Tekeminen vetda puoleensa
"Keppi ja porkkana" "Leikki"

TAULUKKO 2 (Léhde: Martela & Jarenko, itsemddraamisteoria, 2014, s. 14)
2.4.1 Itsemiaraamisteorian kolme psykologista perustarvetta

Tarkastelemalla teal-organisaatioita, joissa toiminta perustuu sisdistd motivaatioita

organisaatioita ja lisdd tyGtyytyvaisyyttd. Sisdisen motivaation vahvistamiseksi on kuitenkin

ymmdrrettdvd ihmisen psykologisia perustarpeita osana psykologista hyvinvointia. Keskeistd
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on tunnistaa, minké&laisista tekijoistd thmisen henkilokohtainen motivaatio muodostuu — eli ne
motiivit, jotka muodostavat motivaation. (Nurmi & Salmela-Aro, 2017)

Frank Martelan tutkimuksessa (Martela ym., 2021) 2000 vastaajan perusteella osoitettiin, ettd
suurempi itseohjautuvuus tyossa oli yhteydessé tydstd tehokkaampaan palautumiseen ja
keskiméadridistd korkeampaan tyonimuun. Tutkimuksessa havaittiin, ettd itseohjautuvuuden
ollessa alhaista yhteys tyduupumukseen ja stressiin oli suurempaa, kuin itseohjautuvuuden

vahvistuessa, jolloin tyontekijit kokivat vahvempaa tyotyytyvdisyyttd. (Martela ym., 2021)

Itseohjautuvuuden jalkauttaminen organisaatioon voisi olla perusteltua, jos timén avulla
voidaan todistettavasti vahvistaa sisdistd motivaatiota. Luomalla tyontekijille ympériston,
jossa hén voi paatoksillaan vaikuttaa tyohonsa tai laajennettuna my0s organisaatiota
koskevaan pédtoksentekoon vahvistetaan tunnetta, joka heijastaa vahvempaa
merkityksellisyyden kokemusta. Téll6in yksilo ei toimi vain ulkoisten tekijéiden motivoimana
(rahan, edun yms.) palkinnon toivossa — vaan horisontaalisesti hajautettu valta péivittdiseen
tyohon vahvistaa sisdistd motivaatiota. Tuloksena tyontekijd voisi parhaimmassa tapauksessa
pyrkid saavuttamaan proaktiivisesti asetettuja tavoitteita, joiden avulla pyritdan takamaan
organisaation toiminnan jatkuvuus myds tulevaisuudessa. (Martela & Jarenko, 2014)
Sisdisesti motivoitumisen kautta ihminen luo toiminnalleen tarkoituksen, jonka avulla on
helpompaa sitouttaa itsenséd organisaation tavoitteisiin, joiden onnistumisessa tai
epdonnistumisessa on kyse lopulta annetun vastuun lunastamisesta ja vilpittomasta

tyydytyksestd tavoitteiden saavuttamisessa.

Keskeinen ajatus itsemédrdédmisteoriassa on, ettd yksil6lld on kolme universaalia
perustarvetta, joiden toteutuessa yksilo pystyy sitoutumaan erilaisiin tehtéviin, ruokkimaan
omaa sisdistd motivaatiota sekd toimimaan ja kasvamaan ihmisend: Autonomia (eng.
Autonomy, Kyvykkyys (eng. Competence) ja yhteenkuuluvuus (eng. Relatedness). (Deci &
Ryan, 2011; Martela ym., 2017) Autonomia tarkoittaa, ettd tekeminen on 1dhtoisin itsesté,
eikd se ole ulkopuolelta ohjattua. Autonomia on myds perustarve, joka edesauttaa muiden
perustarpeiden toteutumista, jonka roolia ei ole riittdvasti tunnistettu aiemmissa
tutkimuksissa. (Ryynédnen ym.,2020) Kyvykkyys on kokemus omasta osaamisesta ja saada
aikaan asioita haluamallaan tavalla. Kyvykkyys voi my0s olla yksi tdrkeimmisti
motivaatiotekijoistd tyonimun eli flow-tilan saavuttamiseksi (Jarvilehto, 2013, 34)
yhteenkuuluvuus on tunne, ettd henkild tuntee olevansa osa hénesté vélittdvaa yhteisod ja

hin kokee syvii yhteyttd ldhimmaisiin ihmisiin”. (Martela ym., 2017 s. 102) Niiden kolmen
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perustarpeen lisdksi Martela on ehdottanut hyvéntekemisen olevan myds yksi ihmisen

psykologisista perustarpeista. (Koljonen, 2021)

Psykologisten perustarpeiden toteutumien vaikuttavat tyohyvinvointiin, tydssd jaksamiseen ja
vahvistavat tydssd viithtymistd. (Martela ym., 2017) TyOyhteison myonteiselld vaikutuksella
kuten: kannustava ilmapiirid - sekd tyon autonomiaa tukemalla, tydnantaja voi vahvistaa myos
muiden perustarpeiden tiyttymisté, jolla on tutkitusti yhteys tyontekijan hyvinvointiin ja
suoriutumiseen tyossi. (Martela ym., 2017) Sellaiset ilmiot, kuten tyopaikkakiusaaminen,
politikointi ja liiallinen tyon kuormittavuus yleensé indikoivat vahiistd perustarpeiden
tayttymistd. Namé ilmiot kohottavat merkittavésti loppuun palamisen riskié ja ovat

yhteydessa esimerkiksi yksilon tyduupumukseen. (Martela ym., 2017)

16



3 METODOLOGIA

3.1 Aineiston keruu- ja tutkimusmenetelmiit

Koska kandidaatintutkielman opinnéytetyé on médritelty mitaltaan suppeaksi, tutkimus
tarkastelee vain yhté teal-organisaatioihin liitettyd ldpimurtoa eli itseohjautuvuutta. Muut teal-
viitekehyksen ldpimurrot, kuten: kokonaisvaltaisuus ja evolutiivinen tarkoitus ovat vaikeasti
hahmoteltavissa, tai sidottavissa aiempaan tutkimukseen. Itseohjautuvuudesta sen sijaan on
olemassa vertaisarvioitua tutkimusta, jota voidaan soveltaa tutkimuksen ilmion tarkastelun

apuna.

Tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. (Hirsjarvi ym., 2009 s.
161) Tutkimukseni tavoite on ymmartid ensisijaisesti teal-organisaatioiden
itseohjautuvuuteen liittyvdd autonomian kokemusta, joka itsemdardmiesteorian mukaan on
yksi osatekijd, josta sisdisdinen motivaatio muodostuu. (Deci & Ryan, 2000) Talloin
tutkimuksen tavoite on kuvata todellisen eldmi kautta organisaatioiden tyontekijoiden
subjektiivisia kokemuksia teal-organisoitumisesta ja autonomian toteutumisesta. (Hirsjarvi

ym., 2009 s. 161)

Tutkimusmenetelméksi valikoitui haastattelu, jota voidaan pitdd kvalitatiivisen tutkimuksen
padmenetelménd (Hirsjarvi ym., 2009 s. 205) Haastattelun avulla pyritiédn selvittiméan
haastateltavien tuntemuksia, ajatuksia ja kokemuksia. (Hirsjarvi ym., 2009 s. 185) Tdmén
menetelmitavan kéytto oli tarkoituksen mukaista tutkimuksessa, jossa ensisijaisesti pyritdin
selvittimddn kohdeorganisaatioissa toteutunutta autonomiaa sekd hahmottamaan yhteys teal-
organisoitumiseen subjektiivisesta kokemuksesta kdsin. Téstd syystd tutkimusongelman
selvittdmiseksi olen painottanut miti- ja miksi-kysymyksid, joiden avulla pyrin kuvaamaan,
tulkitsemaan ja ymmartdméén teal-organisoitumisen ilmiotd seké tarkastelemaan tutkimuksen

kannalta mielekkailla tavalla itseohjautuvuuden ldpimurtoa. (Tuomi & Sarajérvi, 2018)

Rajattuani tutkimukseni autonomian toteutumiseen itseohjautuvien teal-organisaatioiden
kontekstiin, seuraava looginen vaihe oli etsid organisaatioita, jotka soveltavat esitietojen
(sdhkopostikyselyn) pohjalta organisaatiossaan teal-organisaatiomallia. Haastatteluun
valikoitui kolme organisaatiota ja yksi teal-organisoitumisen asiantuntija. Kolmesta
organisaatiosta ainoastaan Druid antoi luvan julkaista organisaationsa nimen opinndytetydssa

ja kaksi muuta organisaatiota halusivat pysyé tdysin anonyymina. Asiantuntijahaastattelun
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antoi teal-organisoitumisen kouluttaja ja Teal Suomi osuuskunnan jésen Jussi Markula.
Markula toimii myds Promindan valmentajana, joka tarjoaa teal-valmennuksia yritykselle,
kuten teal-bootcamp. (Prominda n.d) Markula valikoitui haastateltavaksi aiemman
tutkimuksen niukkuuden vuoksi, joka oli merkittdvassi roolissa haastattelujen selvennyksessa

ja oikeanlaisessa tulkinnassa. (Hirsjérvi ym., 2007 s. 200)

Kaikki haastattelut toteutettiin Teamisissa kevéén ja kesén 2023 aikana. Teal-
organisoitumiseen liittyva tutkimus on ldhtokohtaisesti melko kartoittamatonta ja timén

tutkimuksen haastattelujen tulokset vaikeasti ennustettavissa. (Hirsjarvi ym., 2007 s. 200)

Tasté syystéd haastattelutavaksi valikoitui kaikkien kolmen organisaation kohdalla
puolistrukturoitu haastattelumalli, jotta haastateltava voi vapaasti kertoa kokemuksistaan,
vaikka haastattelutilanne noudattaa selkedd, ennalta mééaritettyéd rakennetta. (Hyvérinen ym.,
n.d) Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat laadittu ennakkoon ja kysymykset
esitetddn haastateltavalle samassa muodossa ja jarjestyksessd. (Hyvérinen ym., n.d) Markulan
haastattelu sen sijaan voidaan luokitella asiantuntijahaastatteluksi. Asiantuntijahaastattelun
pyrkimyksenéd on selvittdd teal-organisoitumista sellaisen tahon kautta, joka tyoskentelee
ldhelld teal-organisoitumisesta kiinnostuneita yrityksid sekd kouluttaa yrityksid toimimaan

teal-viitekehyksen mukaisesti.

Kysymysrungon kysymykset olivat jaoteltu teemoittain neljdin kategoriaan: Teal-
organisaatioiden itseohjautuvuuteen, tyossi koettuun autonomiaan, tutkimusongelman yhteys
teal-kontekstiin sekd vapaaseen pohdintaan. Teemoituksen tarkoitus oli jdsentédd litteroinnin
(eli sanasanaisesti puhtaaksi kirjoittamisen (Hirsijarvi ym., 2007 s. 222)) jélkeen

haastattelujen vastaukset teema-alueiden mukaisesti.

Aineiston analysoimiseksi kdytin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysimenetelmid. Teoriahjaavassa
sisdllonanalyysissé aineisto ei pohjaudu suoranaisesti olemassa olevaan teoriaa, vaan toimii
tyokaluna aineiston tulkinnassa. Analyysi ei myOskéén testaa teoriaa vaan avaa mahdollisesti
uusia ajatusuria, joiden kautta voidaan 10ytdd kytkentdjd ilmioon. (Tuomi & Sarajérvi, 2018 s.
109) Talloin teoriaohjaava sisdllonanalyysi muodostaa teorian ja aineiston vilisen

vuoropuhelun, jossa teoria ei ole tidysin kytkoksissa tutkimustuloksiin.

Aineistoldhtdinen, kuin my0s tdssi tutkimuksessa kéytetty teoriaohjaava
sisdllénanalyysimenetelmé on jaettu kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmadisessé vaiheessa

aineisto pelkistetddn, josta litteroidusta raakatekstistd karsitaan tutkimuksen kannalta
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epédolennaiset asiat pois. Toisessa vaiheessa aineisto klusteroidaaan, eli ryhmitellddn. Tama
tarkoittaa sitd, etti aineistosta etsitddn alkuperdisilmauksien kautta samankaltaisuuksia tai
eroavaisuuksia, jotka muodostavat alaluokan. Ndma alaluokat voivat muodostua aineiston
samankaltaisista kisitteistd tai ilmauksista, jotka toistuvat haastatteluissa. Tassa tutkimuksessa
haastattelukysymykset oli jaettu ennalta kategorioihin, jotka muodostivat alaluokat.
Kolmannetta vaihetta kutsutaan aineiston abstrahoinniksi eli késitteellistimiseksi. Tdssé
vaiheessa alaluokat yhdistetdén yldluokiksi alaluokkien pohjalta, joka teoriaohjaavassa

menetelmassé yhdistyy teoreettisiin késitteisiin. (Tuomi & Sarajérvi 2018 s. 133)

3.2 Tutkimuksen hyvi tieteellinen kaytinto ja luotettavuus

Tassd tutkimuksessa on noudatettu hyvéaa tieteellistd kdytantod ja tiedeyhteison tunnustamia
toimintatapoja. (Tuomi & Sarajirvi, 2018) Néihin tutkimustyon toimintatapoihin voidaan
lukea tutkijan tarkkuus, rehellisyys ja huolellisuus. Tutkimuksessa on myos noudatettu
avoimuutta, jossa on kuvattu tutkimukseen liittyvét prosessit ldpindkyvisti sekd otettu
huomioon muiden tutkijoiden saavutukset ja kunnioitettu aiempaa tutkimusty6td asiallisella

viittaustekniikalla. (TENK 2021, viitattu Tuomi & Sarajarvi 2018)

Haastatteluun valitut henkil6t ovat valikoitu sdhkdpostiviestin perusteella, jossa tutkija on
kuvannut ilmi6té ja etukéteen esittdnyt kysymysrungon mahdollisimman luotettavan ja
harkitun lopputuloksen takaamiseksi. Tutkimuksen haastateltavat ovat valikoitu niin, ettd
organisaatioissa ymmarretddn teal-organisoitumisen liittyvé ilmid ja organisaatio toimii
viitekehyksen mukaisesti. Kerdttyyn tutkimusaineistoon on suhtauduttu kriittisesti ja esitetty
avoimesti aineistoon liittyvit mahdolliset tutkimukselliset haasteet. Myds teorian merkitys
luotettavuudessa on huomioitu. (Tuomi & Sarajirvi, 2018) Teoriassa on pyritty kdyttdmééin
monipuolisesti ldhteitd, vaikka kansallisen tutkimuksen tekijét (esimerkiksi itseohjautuvuuden

tarkastelussa) osoittautui verrattain harvalukuiseksi.
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4 TULOKSET

Téassd osassa analysoin haastattelujeni tuloksia. Ryhmittelen aineiston tulokset niin, etté
ensimmaisend esittelen kohdeorganisaatioiden kytkokset teal-viitekehykseen — eli nimeédn ne
tekijdt, joiden kautta organisaatioita voidaan kuvata tissé tutkimuksessa teal-organisaatioiksi.
Toiseksi analysoin tarkemmin kohdeorganisaatioiden rakennetta, teal-organisaatioille
tyypillisid kiytintoja ja padtoksentekoa tukevia mekanismeja. Kolmanneksi pyrin
analysoimaan tyon autonomian toteutumista kohdeorganisaatioissa seké tuloksissa ilmenneita
yksilollisid ominaisuuksia, jotka helpottavat integroitumista itseohjautuvaan

organisaatiorakenteeseen.

Viitatessani haastattelujen vastauksiin, kdytdn ensimmaisen anonyymin vastaajasta lyhennetti
HI. Viitatessani Druid:n tyontekijén vastaukseen, kdytin lyhennettd H2. Viitatessani
viimeiseen organisaation vastaajaan, joka ei halunnut julkaista organisaationsa nimeé tassi
tutkimuksessa, kdytin lyhennettd H3. Viitatessani Markulan asiantuntijahuomioihin, joihin

kéytin lyhennettd H4.

4.1 Teal-organisoituminen: Oppimismatka kohti organisaatiomuutosta

Ensimmaéinen yritys (H1) on 1dhestynyt teal-viitekehystd Laloux:n kirjan my®6t4, jossa he
saivat perehdytyksen teal-viitekehykseen. Organisaatiossa teal-organisoituminen koettiin
mahdollisuudeksi, jota kautta organisaatio pédsisi eroon perinteisestd jaykasta
organisaatiorakenteesta ja samalla pystyttiin mukautumaan muuttuneeseen
toimintaymparistoon. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd H1:n organisaatiossa vallitsee
kuitenkin selvé hierarkia. Kohdeorganisaatio ei pienen kokonsa puolesta rakennu
portaittaiselle hierarkiamallille, mutta tyontekijat kuitenkin tiedostavat, ettd toimitusjohtajalla
on viime kédessa valta organisaatioissa. Tyontekijoilld on siis esimies-alaissuhde

toimitusjohtajaan, vaikka valtaa on hajautettu tyontekijoiden paivittdiseen tyohon.

Toisessa organisaatiossa (H2), on pystytty kokeilemaan ketterésti erilaisia johtamisen

hybridimalleja ja erilaisia johtamisideologioita.

”...Se ei ollut sillain tavallaan me on tdssd siirrytty perinteisestd johtamisesta tealiin,

vaan meilld oli vihdn sellaisia erilaisia hybridimalleja... Sitten oli management 3.0 ja
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muuta tdllaista vastaavaa mistd me haettiin vihdn sitd vauhtia, mutta tealis oli se, ettd
me ndhtiin, ettd tdssd olisi mahdollisuus pddstd siitd vilijohtamisesta kokonaan

vekka...” H2

Heiddn (H2) motiivinsa kohti teal-viitekehehysti oli: (1) 1dhtéisin hajautetun
organisaatiorakenteen jasentdmisestd ilman keskijohtoa. (2) Haastateltavan kokemus, etti
teal-organisoituminen kehitti my0s kohdeorganisaation lapindkyvyyttd tyoyhteison
osallistamisen kautta. Aineiston mukaan organisaatio on soveltanut toiminnassaan aiemmin
tdysin hierarkiatonta organisaatioirakennetta. Tésti rakenteesta kuitenkin luovuttiin, sillé se
johti organisaation sisdiseen sekavuuteen. Tatd haastetta kontrolloitiin organisaation
tilannesidonnaista hierarkiaa lisddmalla, joka ratkaisi hierarkiattoman organisaatiomallin

haasteita lisddmaétta valtahierarkiaa tyontekijoiden vilille.

Kolmas organisaatio (H3) on alusta alkaen rakentunut matalahierarkiaisuudelle, jossa
itseohjautuvuus ja matalahierarkiaisuus on koettu toimialan ldhtokohdaksi. Témé organisaatio
on pyrkinyt jasentdméén toimintaansa kohti teal-organisoitumista, esimerkiksi osallistumalla
erilaisiin koulutuksiin “teal-bootcamp:iin”. Ndiden koulutuksien lisdksi, organisaatio on
vertaisoppimisen ja ajatustenvaihdon kautta pyrkinyt lisidmaan tietoisuutta niista
kipupisteistd, jotka kuuluvat teal-organisoitumisen oppipolkuun. Teal-organisoitumisen
haasteena tunnistetaan kuitenkin organisaation koko (noin 60 henkil64), joka luo erddanlaisen
organisaation sisdisen kakofonian. Timéan haasteen ratkaisemiseksi organisaation on
keskusteltava sellaisista rakenteista, jotka tukevat organisaation matalaa hierarkiaa mutta
toisaalta vaimentaisi organisaation sisdistd hélya. Aineiston perusteella on kuitenkin
tulkittavissa, ettd H3:n organisaatio on tosiallisesti pyrkinyt toimimaan matala hierarkkisesti,
joka ilmenee organisaatioin tydntekijoiden mahdollisuudesta vaikuttaa koko organisaation
koskevaan péaiatoksentekoon omalla osaamisellaan, vaikka organisaatiossa on nimetyt

pakolliset paatoksentekijét.

”...me ollaan tosi matala matala hierarkinen organisaatio, tai totta kai meilld on
nimetty toimitusjohtaja ja timmdiset tietyt ihan vaadittavatkin pddttdvit elimet mitd nyt
yritykselld pitid olla, mutta se ei sindllddn vility sithen pdivittdiseen tyohon ja
toimintaan, vaan siind on vahvasti pyrkimys siihen vastuun jakoon ja yhteiseen
pddtéksentekoon ja mahdollisimman matalaan hierarkiaan, jossa jokainen yrityksen

Jdsen voi ikddn kuin omalla panoksellaan ja osaamisellaan vaikuttaa... "H3
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Haastattelujen tulkitseminen rakenteellisen teal-organisoitumisen kontekstissa osoittautui
suhteellisen haastavaksi, johtuen organisaatioiden erilaisuudesta. Kohdeorganisaatioista
ainoastaan yksi organisaatio tunnustaa toiminnassaan ilmeisen teal-yhteyden. Kahdessa
muussa organisaatioissa tunnistetaan vallitseva hierarkkisuus, joista H1:n organisaatiossa
hierarkia vaikuttaa enemmaén olevan esimies-alaissude, ja toisessa (H2) hierarkiaa sovelletaan
tilannekohtaisesti. Ndiden kolmen organisaation vilille ei voida muodostaa yhdistavaa

nimittdjéé, joiden rakenteiden kautta voisi paitelld kytkeytymisen teal-viitekehyksen.

H4:n haastattelussa korostuikin teal-organisoitumisen ldhtokohtaisesti perustuvan
positiiviseen ihmiskédsitykseen, jossa organisaatio rakentuu vertaispohjaiselle johtajuudelle
ilman nimettyji johtajia. Timan liséksi H4:n vastauksissa korostui nikokulma, jossa teal-
organisoituessa organisaatioilla pitéé olla kykya: kokonaisvaltaiseen ldpindkyvyyteen, luotava
mekanismeja konfliktien ratkaisemiseksi sekd pyrkimys jédsentdd koko organisaatiokulttuuria
Laloux:n kolmen ldpimurron mukaisesti (itseohjautuvuus, kokonaisvaltaisuus, evolutiivinen

tarkoitus, (Laloux, 2014)) kohti adaptiivista, oppimiskykyistd organisaatiota.

“Se liittyy enemmdin tietynlaiseen ihmiskdsitykseen ja toki on johtamisen paradigma
mikd nyt silleen on jo aika metatason asia, ettd mitd se tarkoittaa mutta siitd, ettd miten
miten me tehdddn yhteistyotd hirvedn kehittyneesti nykypdivin tyéeldmdssd ja
kompleksisessa ympdristossd, miten me organisoidaan ja johdetaan tdtd toimintaa?

Ilman hierarkiaa ja tdmmdisestd positiivisesta ihmiskdsityksestd kdsin...” H4

4.2 Teal-viitekehyksen mekanismit organisaatioiden piitoksenteon tukena

Tukeakseen itseohjautuvuutta kohdeorganisaatiot ovat implementoineet
paitoksenteonmekanismeja, jotka ovat kytkoksissi teal-viitekehykseen. Nama prosessit ovat:
neuvonatoprosessi, jossa pyritddn hyodyntamain kollektiivisen dlyyn pohjautuvaa tietoa koko
organisaatiota ldpileikkaavalla tavalla. Oli kyse sitten yksittdisestd hankinnasta, tai
organisaatioita koskevasta padtoksenteosta - neuvonantoprosessissa on kyse laaja-alaisesta
osallistamisesta, jossa tunnistetaan paitoksentekoon liittyvd osaamishierarkia tyontekijoiden

kompetenssin ja asiantuntijuuden mukaan. (Laloux ym.,2021)

Toinen péditoksentekoa ja itseohjautuvuutta vahvistava mekanismi on parvimalli, joka
pohjautuu osittain Laloux:n teokseen ja osittain teal-koulutuksia tarjoamaan Prominda:n

omaan sovellukseen teoksen pohjalta. Parvimallissa organisaatio tunnistaa tietyn tarpeen, joka
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vaatii toimenpiteitd. Télle tarpeelle muodostetaan tyOyhteison jasenistd koostuva parvi, joka
muodostuu paikallisesti ja toimenpiteitd vaativan tarpeen ympérille. Parveen liitytéén ja siitd

poistutaan ketterdsti tarpeen mukaan ilman sithen velvoittavia osapuolia ja sitoutuneisuutta.

Parvi muodostuu: tekijoistd, jotka vastaavat tarpeen toimenpiteistd, auttajista, jotka ovat
kaytettdvissd parvityOskentelyssé sekd kiinnostuneista, joilla ei valttimatta ole tarpeeksi aikaa
osallistua parvitydskentelyyn mutta seuraavat parven toimintaa. Parven toimintaidea on

selkedsti kuvitettu Rautasen ja Markulan blogissa kuviossa 2. (Rautanen & Markula, 2020)

TEKIJAT 3 B i
sitoutuneet AU[TT']AJ{AT 1,’ SEURAAIJAT y

” kiinnostuneet

KUVIO 2 (Mukaillen Rautanen & Markula: Parvimalli paljastaa, mitd organisaatiossa
tapahtuu, 2022)

Péétoksenteko ilman esihenkil6itd vaatii toimiakseen mekanismeja, jotka vahvistavat
tyontekijoiden itseohjautuvuutta, tiimien yhteisdohjautuvuutta seké koko organisaatiotasolla
itseorganisoitumista. (Laloux, ym.,2021) Matala hierarkkisissa organisaatioissa, joissa ei
perinteisen organisoitumisen tavoin ole nimettyjé johtajia, johtajuus esiintyy ennemmin
emergentin johtajuusmallin mukaisesti tilannesidonnaisesti sekd luonnollisten hierarkioiden
kautta. Téstd syystd organisaatioissa ei voida kéyttdd esihenkild erilaisten viestien ldhettind,
konfliktien ratkaisijana tai tyontekijoiden valvojana. Néiden esihenkilorooliin sidottujen
toimien on tapahduttava ldhtokohtaisesti vertaispohjaisesti, jossa menettelytavat eri haasteissa

pohjautuvat yhteisesti sovittuihin mekanismeihin.

Aineistosta selvisi, ettd parvimalli ja neuvontantoprosessi ovat mekanismeja, jotka H2 ja H3

ovat ottaneet kdyttoon teal-viitekehyksesta.
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“No siis meilld on parvet kiytdnndssd olemassa, ettd se on parvet ja
neuvonantoprosessi ja sitten tavallaan myos se pyrkimys siihen ldpindkyvyys on kanssa.
Sellainen, ettd me kdydddn ihan kaikki firman jutut ja asiat tavallaan ldpi ettd varmaan

ehkd dkkiseltddn niin varmaan noi kolme ja eniten se nyt on ldpindkyvyys...” H2

“Niin meilld on parvimalli kdytossd. Meilld on erindisid parveja sen mukaan, ettd osa
on nyt pitkdikestoisia mitkd tiedostetaan, ettd ne on ikddn kuin jatkuvia. Ne vaatii aina
aina kehittdmistd ja sitten on niitd satunnaisia jotka ilmenee tarpeen mukaan... On

tietysti neuvonpyyntoprosessi, joka on teal oleellisesti liittyvd tai sinne kuuluva...” H3

Aineiston mukaan teal-viitekehyksen mekanismeista neuvonantoprosessi toteutuu slack-
kanavan kautta, jota hyodynnetéddn sisdisessd viestinndssd ennalta mééritellyn toimintakaavion
mukaisesti. Nama kaksi mekanismia olivat my0s sellaisia, jotka haastateltavan mukaan ovat

kytkoksissé teal-viitekehykseen.

H4:n haastattelun tulkinnassa ndmai kaksi toimintamallia pohjautuvat joko suoraan Laloux:n
muotoilemaan viitekehykseen (neuvonantoprosessi), tai ovat kytkeytyvét vilillisesti kirjassa

esiteltyihin malleihin (parvimalli).

“...Neuvonantaprosessihan tulee suoraan se siitd Lalouxin kirjasta ja ndistd firmoista
ettd ne on jotenkin sen tyyppisesti ilmeisesti tekee pddtoksid ja kdyttdd sitd valtaa ettd
se hyodyntdd sitd kollektiivista viisautta ja samaan aikaan purkaa sen
valtahierarkian... Tdd parvimaisesta orgaanisesta biologisesta organisoitumisesta
Laloux puhuu myos kirjassaan, mutta toi parvimalli on paljon sanoisin Promindan
sovellusta, joka pohjautuu jossain mddrin Janne Ruohiston tutkimukseen ja

kirjoituksiin...” H4

Néiden kahden kéyttdonotetun mekanismin liséksi aineistosta nousi myds térkeitd teal:iin
liitettdvid periaatteita, kuten lédpindkyvyys ja tyon suurempi tarkoitus. Lapindkyvyys korostui
erityisesti H2:n haastattelussa siten, etti se oli tirkein teal:sta implementoitu toimintatapa. H1
puolestaan koki tdrkeimmaksi kdyttoonotetuksi toimintatavaksi muuttuneen
keskustelukulttuuriin. Toimitusjohtajan kanssa voi kidydé keskusteluja, joiden pohjalta voi
esittdd omia toiveitaan tyOstddn. Vapautunut keskusteluyhteys vahvistaa tyontekijan
kokemusta tyon tarkoituksesta ja merkityksellisyydestd, joka on myds keskeinen teal-

viitekehyksessa tarkasteltava aspekti.

“Sanoisin jos on tdmmoisid kehityskeskustelun tyyppisid toimitusjohtajan kanssa tai

yhteisid palavereja, niin aika usein hinkin kysyy, ettd mitd sd haluat tehdd? Mitkd on ne
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Jutut? Mitd sd mieluiten tekisit?... se on suurempi tarkoitus siind tyossd, siten loydetddn

sen oman tekemisen kautta...” Hl

4.3 Orgaanisaation itseohjautuvuus edellyttii autonomisen tyon
toteutumista

Aineistosta selvisi, ettd tyonteko matala hierarkkisissa organisaatioissa edellyttds kykya
toimia autonomisesti. Aineistossa tyon autonomiaan on liitetty paljon positiivisia mielikuvia,
esimerkiksi: oman tyon aikatauluttamisesta, tyon organisoimisesta seké ketterdén

tiimipohjaiseen tydskentelyyn erilaisten projektien parissa.

“meilld sitten on vapaus tehdd, milloin me halutaan...ettd ei me meiddn tyéaikaa
seurata, jos md haluan ldhted nyt keskelld pdivdid jonnekin mihin haluankin ldhted niin
md voin ldhted jollei mulla ole mitddn palaveria tai sitten md vastaavasti voin tehdd

illalla ja niitd sen projektin puitteissa.” HI

Huomionarvoista on, ettd tydssd koettuun autonomiaan vaikuttaa kohdeorganisaatioiden
toimintaymparisto, joka mahdollistaa joustavamman tydskentelyn. Tyon autonomian
toteutuminen ei lahtokohtaisesti ole seurausta teal-viitekeyksen adaptoimisesta, vaan
vastuunotto omista tyotehtivistd sekd sisdénrakennettu ketterd toimintatapa mahdollistaa
suuremman autonomian kokemuksen. Kohdeorganisaatioiden tydympéristo ei ole niink&én
tyoaika- tai paikkasidonnaista, vaan tarkeintd on tyoskennell tulostavoitteisesti solmittujen

sopimuksien ja asetettujen aikamééreiden puitteissa.

“No me ollaan tehty oikeastaan aina projekteja ketterdsti ja siind tulee jo pelkdstddn
sitd kautta aika paljon sitd tyén autonomiaa, ettd siind siihen se teal ei tuonut hirvedsti

lisdd...” H2

Kohdeorganisaatioiden itseohjautuvuutta voidaan ensisijaisesti tarkastella organisaation
voimavarana, joka mahdollistaa tyontekijéiden vapaamman tyoskentelyn ja samalla vahvistaa
ty0ssé koettua autonomiaa sekd muita psykologisia perustarpeita. Télloin teoreettisessa
viitekehyksessé esittelemailldni itsemédédradamisteorian (Ryan & Deci, 2000) avulla voidaan
tarkastella elementtejd, jotka ovat tdrkeitd huomioida organisaation itseohjautuvuutta

vahvistettaessa. Kohdeorganisaatioiden psykologisia perustarpeita on tuettu esimerkiksi:
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1.) Vapaudella pdéttdd omasta kalenterista ja oman tyon jasennyksestd (autonomia ja

kyvykkyys)
2.) Avoimen keskustelun ja lapindkyvyyden vahvistamisella. (yhteenkuuluvuus)

3.) Osallistavia paatoksenteonmekanismeja hyddyntdmailld esimerkiksi: Parvimalli tai

neuvonantoprosessi. (autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus)

Sisdisen motivaation vaikutus tunnistetaan keskeiseksi osaksi teal-organisoitumista. Téssa
tapauksessa sidonnaisuutta voidaan tarkastella 1dhtokohtaisesti tietynlaisen ihmiské&sityksen ja
tyon merkityksellisyyden kautta, joiden ympérille rakentuu itseohjautuvuutta tukevat
mekanismit. Télloin psykologiset perustarpeet ovat olennainen osa teal-organisaatioita, mutta
psykologiset perustarpeet voidaan vahvistaa myods muissa itseohjautuvissa

organisaatiorakenteissa.

Esimerkiksi autonomian kokemus on yksi kolmesta perustarpeesta, (neljistd, Martelan
ehdotusta mukaillen (Koljonen, 2021)) joka on merkittdva indikaattori yksilollisen
vaikutusmahdollisuuksien puntaroimisessa. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd, etti teal-
organisoituminen tarkoittaisi toimintavapauksien maksimoimista, vaan ymmarrysté tyonteon

vapaa — tai omaehtoisuudesta, joka itsessdéin vahvistaa sisdisen motivaation tunnetta.

“Se on keskeinen kdsite se sisdisen motivaation ajatus siind, ettd mitd vahvemmin me
luodaan ympdristo, jossa ihmiset voivat toimia sisdisestd motivaatiosta on, ettd
todenndkdisesti me ruvetaan ldhestymddn semmoista teal organisoitumista ja kun
meilld se ihmiskdsitys on semmoinen, ettd ihminen on vastuullinen ihminen, joka
kykenee, ei vaan mieti, mitd md haluan ja tarvitsen itse, vaan me halutaan myos

kontribuoida ja liittyd sithen ympdristoon...” H4

4.4 Itseohjautuvuuden vapaus ja vastuu — tasapainoilua kaaoksen reunalla

Siirryttdessi tdsmallisestd valtahierarkiasta kohti hajautettua organisaatiorakennetta - myos
tyontekijén yksilolliset ominaisuudet vaikuttavat paljon sithen, miten ihminen adaptoituu
muuttuneeseen vallanjakoon sekd ymmartdé kasvaneen toimintavapauden tuoman vastuun

vaikutuksen omaan tyohonsé. Tastd syysta itseohjautuvuus edellyttda (1) tyontekijén
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synkronisoitumista vallitseviin rakenteisiin ja tydtehtdvien jirkevdd koordinointia. (2)
Itseohjautuvuus on kykyéa toimia omaehtoisesti muutosherkéssa toimintaympéristdssi, joka
rakentuu vertaispohjaisuudelle. (3) Teal-viitekehyksessa itseorganisoituminen myds haastaa
organisaation kokonaisvaltaiseen ldpindkyvyyteen. Lapindkyvyyteen liittyy keskeisesti
avoimen keskustelun kulttuuri ja tydyhteisdssé vallitseva kollektiivinen turvallisuuden tunne.
Lapindkyvyyteen liittyy myos konfliktien, jinnitteiden, ihmisten erilaisten agendojen

sietiminen seki yhteiset mekanismit edelld mainittujen haasteiden ratkaisemiseksi.

“... koska teal-organisaatioissa asiat tulee aika ldpindkyviksi. Se, ettd mitd tddlld
tapahtuu, mitd tddlld oikeasti tapahtuu, mitkd ihmisten, miten ne suoriutuu, mitkd ne

motivaatiot ihmisilld on...” H4

Téstd syysti itseohjautuvassa teal-organisaatioissa tyontekijiltd vaaditaan tietynlaisia
ominaisuuksia, jotka edesauttavat menestymistd matala hierakkisissa organisaatioissa.
TyoOskentelyssa itseohjautuvissa organisaatioissa on tunnistettava erdénlainen vastuun ja
velvollisuuden hyviksyminen, jota voidaan kuvata tasapainotteluna organisaation
mydntdmalle autonomisen tyonteon vapaudelle. Samalla organisaatio myds valtuuttaa
tyontekijidn toimimaan omaehtoisesti. Tdlloin my0ds organisaatiokulttuurin on muodostuttava
rakenteille, jotka ovat luotu ldpindkyville, turvalliselle ja keskustelevalle kulttuurille, jotta

esimerkiksi teal-organisaatioiden paradigman kukoistaminen olisi mahdollista

“..vaikeuksien kohtaaminen tyénkontekstissa on taito mitd pitdd hirmuisesti harjoitella
Jja tavallaan vahvasti sidoksissa myos siihen, ettd kuinka hyvin se aidosti toteutuu, se
avoin keskustelu, kulttuuri ja se tietynlainen psykologinen turvallisuus siind koko

tyoyhteisossd, ettd ihmisilld on aidosti se matala kynnys...” H3

Aineistosta selvisi, ettd tyonteko itseohjautuvissa voidaan myos kokea kuormittavana, joka
vaatii tyontekijiltd sopeutumista dynaamisessa ympéristdssa. Itseohjautuvassa organisaatiossa
tyontekijin on pystyttivd mukautumaan muutokseen ja pystyttavd nikemiin oman
toimintansa tarkoituksenmukaisuus, joka edesauttaa selviytymistd kompleksisessa
tyoymparistossd. Téllainen suhtautuminen vaatii kuitenkin rohkeutta itseilmaisuun, mikéli
tyOtehtivét aiheuttavat liiallista kuormitusta, joka on pystyttavé kasittelemddn tydyhteison
antaman tuen kautta vélittdman esihenkilon puuttuessa. Tdma tarkoittaa, ettd edelld mainitun
psykologisen turvallisuuden tunteen takaamiseksi toimintaympériston tulee sallia monenlaiset
inhimilliset tunteet, olipa kyseessi sitten huoli omasta jaksamisesta tai tyohon liittyvét huolet.

Tallaiset huolenaiheet on pystyttidva esittimain avoimesti ja tarvittaessa tuotava ne koko
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organisaation laajuisen keskustelun aiheiksi. Tdma ldhestymistapa liittyy olennaisesti
organisaation sisdiseen ldpindkyvyyteen ja heijastaa samalla teal-kontekstin periaatetta

kokonaisvaltaisuudesta.

“...voi olla niinku semmoista sillisalaattia ja monta rautaa tulessa, niin se ettd
kuitenkin pystyt ndkemddn sen kokonaisuuden sen kaiken takana ja hallitsee vield sitd
tunnetta... Jos sua joku nyppii niin sulla pitdd olla rohkeutta myos nostaa se asia esille

ihan vaikka koko organisaation laajuiseen keskusteluun..” H3

Tastd syysti ei ole mielekéstd olettaa, ettd tydskentely itseorganisoidussa teal-organisaatioissa
olisi parempi vaihtoehto, kuin tyoskentely perinteisissd formaaleissa organisaatioissa. Useat
ihmiset voivat suhtautua jopa suopeammin selkeélle hierarkialle pohjautuvaan organisaation,
jossa keskijohto asettaa, valvoo ja delegoi tehtidvét. Tadman liséksi tyontekij6illd on nimetty

esihenkild, jonka puoleen voi kéddntyd haastavissa tilanteissa.

“...koska ne kaikki ihmiset ei vilttamdttd halua olla itseohjautuvia joku voi olla tosi
tyytyvdinen, ettd se menee ysiltd duuniin lihtee viideltd himaan ja on nollat taulussa ei

vdlttdmdttd kiinnosta rakentaa mitddn uraa minnekddn muuallekaan... ” H2

Huomionarvoista on, ettd kohdeorganisaatiot jisentyvit Laloux:n esittimédlla modernin
organisaation tavalla. Aineiston kaikki kolmesta organisaatiosta rakentuvat vahvalle
itseohjautuvuudelle. Itseohjautuvuutta ja vahvaa autonomiaa ei voida kuitenkaan arvioida silld
oletuksella, ettd kaikki itseorganisoidut organisaatiorakenteet olisivat teal-organisaatioita,
vaan tdssd kontekstissa organisaatioita pitdd arvioida my0s organisaation kulttuurin
ilmentymaéni, tyontekijoiden omaehtoisuuden ja vertaispohjaisuuden kautta. Méaariteltdessa
teal- paradigmaa on kyseessa viitekehys - erdénlainen jasennys, millaisena teal-
organisaatioihin olisi syytd suhtautua. Laloux:n teos perustuu suurelta osin
itseohjautuvuuteen, mutta myos erilaisten organisaatioihin erityispirteisiin, jotka ovat
kokoelma mekanismeja, jotka eivét pohjaudu perinteiseen organisaatiomalliin mukaiseen
hierarkkiseen pédédtoksentekoon, vaan luovat vaihtoehtoisia tapoja toimia tilannesidonnaisen

hierarkian ja vertaispohjaisen johtajuuden kautta.

“...todellisuus on hirvedn monisyinen ja mikd nyt on tealia, ettd onko ihmisilld vahva
toimijuus omasta eldmdstd ja tyostd ja onko valta hajautunut? Olemmeko me
tdmmoinen yksi aistiva resilientti, adaptiivinen organisaatio? Onko se kuin inhimillistd,
ettd me voidaan kasvaa omaksi itseksemme? Onko meilld vertaiset vertaispohjaiset

prosessit kuin vahvoja se nékyy niin monessa asiassa...” H4
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S TULKINTA SUHTEESSA TEOREETTISEEN
VIITEKEHYKSEEN

Téssa tutkimuksessa on kdytetty teoriaohjaavaa sisdllonanalayysinmenetelméa. Teoriaohjaava
sisdllonanalyysi perustuu teorian ja aineiston vuoropuheluun, jossa aineisto kytketiain
kuitenkin olemassa oleviin teoreettisiin kisitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2003, s. 116.)
Tuloksissa on pyritty ensin tarkastelemaan kohdeorganisaatioiden kytkdsta teal-
viitekehykseen sekd selvittdimaan organisaation erityispiirteité, joiden avulla organisaatioita
voidaan tdssd tutkimuksessa tarkastella teal-organisaatioina Laloux:n teoksen pohjalta.
(Laloux, 2014) Organisaatioiden autonomian toteutumista ja sen vaikutusta selitetddn
itsemddramisteorian avulla (Deci & Ryan, 2000), joka kokonaisuutena sitoo my0s
itseohjautuvuuden késitteen osaksi tydssd koettuun autonomiaan ja teal-organisoitumiseen

teoreettisen viitekehyksen mukaan.

5.1 Teal-organisoitumisen ilmeneminen kohdeorganisaatioissa

Teal-organisoituminen ilmentii tasoa, jossa hajautettu paatoksenteko, itseohjautuvuus ja
lapindkyvyys ovat organisaation keskeiset elementit. Teal soveltaa toiminnassaan uudenlaisia
paatoksenteon mekanismeja sekd pyrkimystd eettisesti organisaation asettamiin tavoitteisiin.
(https://www.tealsuomi.fi/post/mita-on-teal) Teal on my0ds kasvuprosessi kohti uudenlaista

tietoisuuden, kompleksisuuden ja kokonaisvaltaisuuden tasoa. (Laloux ym.,2021 s. 56)

Tadmi madritelmén pohjalta on mahdollista liittdd vain osittain ideaali teal-organisoituminen
kuvaamaan kohdeorganisaatioiden tooimintalogiikkaa. Kohdeorganisaatioiden ja teal:n
vélinen yhteys oli vaihtelevaa ja véljdsti médriteltdvissd. Kohdeorganisaatioita yhdistiva
kytkeytyminen teal-viitekehykseen ilmeni vasta teal-organisaatioille tyypillisten prosessien
kautta, jotka osoittivat osittaisen yhteyden teal-kontekstiin. Huomionarvoista kuitenkin on,
ettd teal-ideaali pohjautuu Laloux:n ajatukseen siitd, ettd mikd4n organisaatio ei voi olla
puhtaasti teal vaan usein organisaatiot koostuvat eri “vireistd” kuvatessa organisaation
kehitysti erilaisissa viitekehyksissi. (Laloux ym.,2021 s. 36) Edelld mainittu oli havaittavissa
myds aineistossa, jossa H4 korjaa teal:n liittyvén ensisijaisesti uuden johtamisen paradigman
viitekehykseen, joka ilmenee positiivisesta ihmiskadsityksestd - liittimattd teal:n maritelmaa

ainoastaan kulttuurisidonnaiseksi jasennykseksi.
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Jokaisella kohdeorganisaatiolla oli kuitenkin motivaatio soveltaa toiminnassaan teal-
viitekehystd, luoden organisaatioille lisdarvoa: H1 koki teal:n mahdollisuutena vasta
muuttuneeseen toimintaympéristoon ja keinona purkaa organisaation jahmeai hierarkiaa.
Samanlainen viittaus esiintyi myos kappaleessa 2, jossa Borowieckin mukaan teal-
organisaatiorakenne voisi olla yksi organisoitumisen muoto, joka pystyisi vastaamaan
sosiaalisen- ja toimintaympariston muutokseen. (Borowiecki ym., 2021 s. 118) Tuloksista
kuitenkin ilmeni, ettd H1:n organisaation kytkeytyminen teal-viitekehykseen oli kuitenkin
kaikista kohdeorganisaatioista 10yhin, eikd teal-organisoituminen ole noussut organisaation
laajuiseen keskusteluun alkuinnostuksen jdlkeen. H2:n organisaatiota motivoi teal-
viitekehyksen soveltaminen keskijohdon jarkevaddn poisjattdmiseen ja lapindkyvyyden
lisddmiseen. H3:n organisaatio oli selvisti teal-organisoitunein, joka pyrki kasvattamaan
organisaatiotaan teal-viitekehykseen, esimerkiksi osallistumisena teal:ia kisitteleviin

kursseihin.

Néiden kolmen eri tuloksen pohjalta ei voida vield muodostaa selvdd yhteytté teal-
organisoitumiseen, vaan ennemmin voidaan hahmotella erilaisten muutostarpeiden kehysta,
joka on herittinyt organisaatioiden mielenkiinnon teal-viitekehykseen. Tulokset kuitenkin
osoittivat, ettd varsinainen kytkos teal-viitekehykseen on havaittavissa vasta paitoksentekoa

tukevien mekanismien kautta, jotka esiintyivdt Laloux:n teal- teoksessa. (Laloux, 2014)

Aineistosta on tulkittavissa, ettd varsinainen kytkeytyminen teal-viitekehykseen voidaan
todentaa vasta erilaisten teal-organisoitumiseen liitettyjen mekanismien kautta, jotka toistuivat
tuloksissa: neuvonantoprosessi, parvimalli ja lapindkyvyys. Nama mekanismit voidaan liittd4
erityisesti H2 ja H3:n organisaatioihin, jonka yhteys teal-viitekehykseen H4:n mukaan on
keskeinen. Ainoastaan H1 organisaatio ei osoittanut ndiden toimintamallien olevan osa
organisaation kdytdntod, joka osoittautui ristiriitaiseksi muihin organisaatioihin verrattaessa.
Tuloksissa ilmeni keskustelukulttuurin muutos, joka voidaan liittdd teal-viitekehyksen
lapindkyvyyden aspektiin, mutta tulokset eivét varsinaisesti ilmenna tita kytkostd kuin
tulkinnan kautta. Tuloksista voidaan tehdd johtopadtds, ettd myds mekanismien osalta H1 ei

varsinaisesti osoita sidonnaisuutta teal-viitekehykseen.

Parvimallin ja neuvonantoprosessin periaatteet ovat kuvattu luvussa 4.2. Tulokset osoittavat,
ettd nimé mekanismit ovat muotoutuneet tukemaan paitoksentekoa horisontaalisessa
organisaatiorakenteessa, joka pohjautuu Laloux:n kuvaukseen kollektiivisen dlyn

hyoddyntdmisessa. (Laloux ym., 2021 s. 57) Organisaatio, joka rakentuu portaittaisen
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kdskynjaon sijaan vertaispohjaisuuteen, on pystyttdvd muodostamaan mekanismeja, jotka

eivit johdan rakenteelliseen hierarkiaan tyontekijoiden valilla.

Téstd huolimatta, organisaatioiden menestysti ei voida pitkalld aikavililld perustaa
ajatukseen, joka kannustaa organisaatioita loputtomaan konsensushakuisuuteen. Esimerkkin
téstd toimivat Laloux:n kuvailemat “vihredt” organisaatiot (Laloux ym., 2021), joiden
paétoksenteko usein osoittautuu haastavaksi pyrkimyksessé kaikkia osapuolia tyydyttdvéian
paitoksentekoon. Ndiden mekanismien pohjalta (neuvonantoprosessi ja parvimalli) pystytddn
toisaalta purkamaan rakenteellista valtahierarkiaa, mutta lisddméaéan tilannesidonnaista

hierarkiaa erilaisiin padtoksentekoa vaativiin tehtéviin, jotka vaativat pdatoksentekoa.

Kollektiivinen dlykkyyden hyodyntiminen on teal-kontekstissa tilannekohtaista ja
tarkoituksenmukaista, joka ilmenee esimerkiksi Buurzorg:n toiminnassa, jossa paatoksenteko
muodostuu neuvonantoprosessia hyodyntdmaélld. Kaytdnnossi tima toteutuu niin, ettd
Buurtzorgin toimitusjohtaja kirjoittaa blogipostauksen, joka on koko henkilékunnan
luettavissa. Téssd postauksessa, Jos De Blok voi ehdottaa esimerkiksi organisaatioita
koskevaa kehitysideaa, jota sairaanhoitajat voivat kommentoida ja vaikuttaa tehtdvaan
paitokseen. (Laloux ym.,2021 s. 72) Téllainen toimintamalli eroaa hyvin paljon perinteisesti
hierarkkisesta padtoksenteosta, jossa paatokset muotoillaan pyramidin huipulla,
ymmartdmattd kuitenkaan paédtoksen todellista vaikuttavuutta pyramidin alimpaan
operatiiviseen portaaseen. Aineistosta selvisi, ettd myds H2 ja H3 kéyttavit samanlaista
mekanismia sisdisessd viestinndssd, mutta blogin sijaan molemmat organisaatiot viestivét

Slack-kanavan kautta.

5.2 Toimintaympiériston vaikutus itseohjautuvuuteen

Haastateltuja kohdeorganisaatioita yhdistdd toimintaympaéristd, joka mahdollistaa
itseohjautuvuuden toteutumisen ja ketterimmén organisaatiomuutoksen. Tuloksista on
tulkittavissa, ettd esimerkiksi H1:n organisaation pieni koko on selittdvé tekija, jossa
itseohjautuvuuden jalkauttaminen ja tyontekijéiden autonomian vahvistaminen on edellytys
tyon tarkoituksenmukaiselle jasentdmiselle. Pienen kokonsa vuoksi jokainen tyontekijd on
hyvin 14helld organisaation paitoksentekoa, joka valtuuttaa tyontekijoitd proaktiiviseen
tyoskentelyyn. H2:n ja H3:n organisaatiot toimivat it-alalla, jossa ty0 on pyritty jarjestiméan

itseohjautuvasti jo kahdenkymmenen vuoden ajan. Teknologian kiihtyvalld kehitykselld on
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ollut myds vaikutus toimintaympériston muutokseen, joka aineistossa ilmenee
kohdeorganisaatioiden kykyni muuttaa organisaation rakennetta vastaamaan vallitsevaan

toimintaymparistoon. (Martela & Jarenko, 2017)

Itseohjautuvuuden toteutuminen jokaisen kohdeorganisaation kohdalla on tulkittavissa
tuloksissa. Tuloksissa itseohjautuvuudesta kiytetddn perusmuotoista

kisitettd “itseohjautuvuus”, joka merkitsee yksilon toimintaa ilman ulkopuolista (esihenkilon)
ohjausta. Tatd kasitettd kdytetddn spesifisti ilmaisemaan tyontekijén kykyi itsensd
johtamiseen, johon voidaan sisdllyttdd ajatus tyon omaehtoisuudesta ja itsendisesté
tyoskentelysta. (Martela ym.,2021) Tulokset myos osoittavat, ettd esimerkiksi H2:n ja H3:n
organisaatioita voidaan myos tarkastella itseorganisoitumisen nakdkulmasta, mikali
madritelmdd ohjaa Martelan tutkimus itseorganisoitumisesta. Tekstissdédn Martelan kuvaa
itseorganisoitumista esihenkilottomaiksi organisaatiorakenteeksi, jossa organisaation toimintaa
ei ohjaa perinteinen portaittainen komentoketjua, vaan paitoksenteko on hajautettu
horisontaaliseksi. Tyontekijat vuorovaikuttavat niiden ihmisten kanssa, joiden erityisté
asiantuntijuutta tai osaamista vaaditaan tyotehtdvén suorittamiseksi. (Martela ym., 2021)
Kohdeorganisaatioissa itseorganisoitumisen maéritelmaa tdydentdd myos teal-viitekehyksesté
kéyttoonotetut mekanismit, kuten neuvonantoprosessi ja parvimalli, (Laloux, 2014; Kuvio 2)

jotka tukevat hajautetun organisaatiorakenteen paitdksentekoa.

Itseohjautuvuuden maédrittelysta huolimatta on tulkittavissa, ettd aineistossa esiin nousseet
seikat, kuten esimerkiksi mahdollisuus tydskennelld toimiston ulkopuolella seka
mahdollisuudet vaikuttaa oman kalenteriinsa ovat sidoksissa toimintaymparistoon.
Teknologian viimeisimmat edistysaskeleet mahdollistavat esimerkiksi hybriditydskentelyn
kohdeorganisaatioiden vallitsevassa toimintaymparistossd, tima ei kuitenkaan vield ole
mahdollista toteuttaa samalla tavalla muissa toimialoilla, jotka vaativat tyontekijan
manuaalisesti operoimaan erilaisia tyonteonvaiheita. Teknologian kehitys on kuitenkin myds
vauhdittanut toimialasta riippumatta vilittdmdmpien organisaatiorakenteiden muodostumista
vallitsevassa tydeldman murroksessa, jotka pystyvit erityisesti teknologian aikana vastaamaan

toimintaympariston muutokseen. (Martela & Jarenko 2017; Borowiecki ym., 2021)
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5.3 Itseohjautuvuus haastaa organisaation muutokseen

Itseohjautuvuutta tarkasteltaessa tutkimuksen ndkdkulma on kuitenkin yksilokeskeinen, jossa
tulkinta perustuu tyontekijan omaan subjektiiviseen kokemukseen. Tulokset osoittivat, etti
itseohjautuvuus koetaan ensisijaisesti positiiviseksi ja tydnimua vahvistavaksi tekijaksi. Tata
vahvistaa ilmenneet seikat, joiden perusteella jokainen haastateltava koki tydontekonsa
mielekkddnd laajojen vaikutusmahdollisuuksien vuoksi. Tyontekijoiden positiivinen kokemus
itseohjautuvasta tyonteosta tukee myds 2000 vastaajan otannalla teetetty tutkimus, (Martela
ym.,2021) jossa tydssd koettu itseohjautuvuus oli yhteydessd keskimadrdistd korkeampaan
tyonimuun ja koettuun tyotyytyviisyyteen, mika on tulkittavissa myos kerdtyn aineiston

pohjalta.

Tuloksista selvisi myos, ettd kohdeorganisaatiot olivat kohdanneet toiminnassaan
itseohjautuvuuden haasteita, jotka on esitelty teoreettisessa viitekehyksessa. Tulosten mukaan
H2:n organisaatioissa hierarkiattomuus lisési organisaation sisdistd sekavuutta, jossa
organisaatio pyrki jalkauttamaan tdysin hierarkiattomaan organisaatiomallin. Tilanne viittasi
samankaltaisuudellaan Martelan tutkimukseen, (Martela, 2022) jossa hén ryhmitteli rakenteen
ja hierarkian pohjalta: anarikian, itseohjautuvuuden, byrokratian ja autokratia. (Kuvio 1)
Martelan mukaan organisaatio, jossa on vain vihan rakennetta ja olematon hierarkia on
rinnastettavissa anarkian mééritelméén, joka ei ole kestdva organisaatiorakenne pitkalla
aikavililld. (Martela, 2022) Ennen pitkdd organisaation muuttuu kaaokseksi, jossa kaikki
toteuttaa itseddn haluamallaan tavalla ilman organisaation sisdistd rakennetta. Téstd my0s
Laloux mainitsee teoksessaan, jota hin kuvaa yhdeksi teal-organisoitumisen liittyvéksi
harhaluuloksi. (Laloux ym., 2021 s. 64) Harhaluulon mukaan itseohjautuvassa
organisaatioissa jokaisella tyontekijélld on vapaus tehdi ty6td haluamallaan tavalla, joka
vadjamattd johtaa kaaokseen. Itseohjautuvan organisaation elinehto kuitenkin on, etti
organisaatiossa vallitsee selkedt prosessit ja mekanismit erilaisten tilanteiden varalle, ja
tilanteeseen sidottu hierarkinen toimintamalli noudattaa johdonmukaisesti ja tdsméllisesti
sddadettyjd prosesseja. Oikein sovelletut mekanismit luovat rakennetta mutta eivit kuitenkaan
lisdd tarpeetonta hierarkiaa. (Laloux ym.,2021; Martela, 2022) Aineistosta selvida, ettd H2:n
organisaatio sovelsi tilannekohtaista hierarkiaa, joka ratkaisi osakseen organisaation sisdiseen

sekavuuteen liittyvdn ongelman.
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Aineistosta on myds tulkittavissa, ettd itseohjautuvuuden lisétessd korkeampaa
tyOtyytyvaisyyttd, tyostd palautumista ja tyonimua (Martela ym.,2021) vaatii timé kuitenkin
tietynlaisia luonteenpiirteitd, joiden avulla ihminen kykenee itsensd johtamiseen ja
autonomiseen tyohon. Esimerkiksi organisoimaton itsensd johtaminen voi pahimmillaan liséta
tyon kuormittavuutta ympéristossa, jossa keskittyminen yhteen asiaan kerralla ei ole
vilttdmattd vaihtoehto vaan keskeisté on yksilon kyky priorisoida. (Larjovuori ym., 2021
s.45) Yksilollinen suhtautuminen ympariston kaaottisuuteen on havaittavissa myos
tutkimuksen tuloksissa, jossa vastaajat kuvailevat mahdollisia riskitekijoitd. Esitettyjen
riskitekijoiden pohjalta on syyti arvioida esimerkiksi jo hakuprosessin aikana yksilollista
suhtautumistaan ja kyvykkyyttin dynaamiseen tydympéristoon, joka 1dhtokohtaisesti rakentuu

itseohjautuvuudella, omaehtoisuudelle ja autonomialle.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tarkastelemissani kohdeorganisaatioissa tunnistetaan teal-paradigma ja sithen viitekehykseen
liitetyt toimintamekanismit. Organisaatioiden toiminta rakentuu itseohjautuvuutta vahvistaviin
tekijoihin, kuten vahvaan autonomiaan, tyon omaehtoisuuteen ja lapindkyvyyteen.
Tulevaisuudessa teknologian, digitalisaation ja robotiikan edistysaskeleet tulevat
vaikuttamaan organisaation tydskentelytapoihin ja muuttamaan perusteellisesti tyoeldamén
rakenteita. Tdll6in, organisaatioiden on oltava valmiita adaptoitumaan muutokseen, jossa
tekodlyd hyodyntdmalld pystytddn automatisoimaan nykyisid kuormittavia tyotehtévid, jotka

vield suoritetaan manuaalisesti.

Itseohjautuvuus on yksi organisoitumisen muoto, jossa tunnistetaan matala hierarkkisuuden
hyodyt digitalisaation aikakaudella. Teal-viitekehyksessd toimiminen on oiva jésennys, joka
kannustaa organisaatioita muuttamaan ajatusmallia. Teal-organisoitumisessa on tirkead
pyséhtyd pohtimaan tyon jésentdmisti vahvan yksildllisen toimijuuden ja positiivisen
ihmiskasityksen ndkokulmasta kohti teal-viitekehysta. Teal-jdsennys organisaatiokulttuuriin
voi parhaimmillaan olla pitkédlla aikavalilla polku kohti merkityksellisempai tyoeldméaa ja

saattaa vahvistaa kollektiivista tyonimua.

Todenndkdistd on, ettd tyon tarkoituksen tunnistaminen ja tyon merkityksellisyyden kokemus
ovat kysymyksii, joihin muuttuneessa tyoymparistdssi on l0ydettava tulevaisuudessa
uudelleen vastaukset edelld mainittujen teknologisten edistysaskelien myoti. Kokemus tyon
merkityksellisyyden ja sisdisen motivaation 16ytdmisestd valtuuttavat yhti lailla niin
tyOntekijoitd, organisaatioita seké yhteiskuntaa tyoelamin radikaalissa murroksessa. Mikéén
yksittdinen taho ei voi tiysin vaikutta ihmisen subjektiiviseen kokemukseen tyon
merkityksellisyydestd, vaan vaaditaan enemmaén kuin organisaation hierarkian purkaminen tai
teal-paradigman oikeaoppinen soveltaminen, jotta tyd olisi merkityksellistd ja sisdisesti

motivoivaa.

Muutoksessa vaaditaan my0s yhté paljon yksilollistd mukautumista, vanhoista tyGtavoista
poisoppimista ja optimistista suhtautumista tulevaan. Esimerkiksi perinteisen organisaation
tydtavoissa on valtava kontrasti teal-organisaation ideaaliin. Teal-organisaation ideaalissa
tyOyhteiso paittaa yhteisesti koko organisaation suuntaviivoista ldpindkyvan dialogin kautta

orgaanisesti, jossa paitoksenteko tapahtuu kollektiivista dlyd hyddyntdmalld. Téllainen
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taydellisen valtahierarkiton organisaatio poikkeaa tulkintani mukaan monella tavalla jopa
monista itseohjautuvista organisaatioista, joissa vallan hajauttaminen keskittyy tyontekijan

autonomian tukemiseen paivittiisessd tyOssa.

Kuitenkin itseohjautuvuus tai organisaation rakentuminen ilman nimettyja johtajia on vield
ajatus, joka voidaan kokea vieraaksi. Itseohjautuvuudesta puhuttaessa, on my0s osattava
tarkastella nykyhetked, jossa suurin osa tyoikdisistd niin vanhempi-, kuin myos uudempi
sukupolvi osana perinteisemmain hierarkkisen organisaation tydyhteisod ei vilttaméttd vield

osaa hahmottaa ajatusta organisaatioista ilman keskijohtoa.

Lee ja Edmonsonin (2017) tutkimuksen mukaan sukupolvien vililld on havaittu
eroavaisuuksia, jossa tyOpreferenssit ovat muuttuneet sukupolvien vélilld. Tutkimuksen
mukaan “milleniaaleilla” on hyvin paljon erilaisempi suhtautuminen muodolliseen
hierarkiaan, kuin aiemmilla sukupolvilla. Perinteinen kulmahuoneesta johdettu johtamismalli
ei vastaa “milleniaalien” tyopreferenssid, vaan kokevat tyon mielekkddmpénd, kun heilld on
suurempi kontrolli tehdysti tyostddn. Tutkimuksessa “milleniaalit” odottavat ja etsivét
tyOeldmaltd aikaisempia sukupolvia enemmén henkilokohtaista tdyttymysta (Eng.
fullfilment), vaikka “milleniaalit” tissd kontekstissa eivit edustakkaan homogeenistd ryhmaa.

(Lee & Edmondson, 2017)

Kiinnostavaa kuitenkin on, ettd vield aiemman tutkimuksen pohjalta aksiomaattinen
tulkitseminen esimeriksi sukupolvien vilisestd arvollisista eroista pystytdan esittdméédn vain
kiistanalaista tai heikkoa empiiristd tukea, jonka mukaan esimerkiksi tydeldmén arvot olisivat
muuttuneet sukupolvien vililla. (Joshi et al., 2011 viitattu Stiglbauer ym., 2022) Néiden
tutkimuksien pohjalta on mielekkddmpéaa tarkastella sukupolvien eroavaisuuden sijaan
toimialakohtaisesti niitd organisaation logiikoita, jotka ovat ajallisesti kiinnittyneet osaksi
johtajuuden tulkintaa toisistaan poikkaville toimialoille. Esimerkiksi teal-viitekehyksen
jalkauttaminen osaksi muodollista ja tdsmaéllistd hierarkkista organisaatiota, jossa
esihenkilokeskisyys on juurtunut hyvin syville rakenteisiin on haastava riippumatta
varsinaisesta sukupolvien vilisestd preferenssien tulkinnasta. Kyse on ennemminkin
tottumiesta vallitsevaan valtarakenteeseen, jossa tyOnantaja méaérittdd tyontekijoillle tietyn

vakanssin ja liikkumatilan piivittdisessd tyoskentelyssa.

Vaikka tietoisuus itseohjautuvuudesta enenevissd madrin levittdytyy yhd laajemmin erilaisille

toimialoille on oman aineistonkeruuni pohjalta tunnistettavissa, etti itseohjautuvuus
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kytkeytyy kansallisesti tarkasteltuna vield vahvasti it-alalle. Tdmé voi osittain johtua
kilpailuna parhaista tekijoisti, jolloin tydnantajan on myds osattava myydi organisaatiotaan
tyonhakijoille. Esimerkiksi organisaation on pystyttdvé tarjoamaan kilpailijoitaan paremmat:
tydolosuhteet, tyOssa koettua autonomiaa, viihtyisyyttd sekd muita sisdistd motivaatioita ja

tyohyvinvointia vahvistavia etuisuuksia.

Aiemman tutkimuksen mukaan on havaittu korrelaatio itseohjautuvuuden ja vahvistuneen
tyonimun valilla. (Martela ym., 2021) Kuitenkin on myds huomioitava aiemmin esitetyt
itseohjautuvuuteen liittyvit sudenkuopat ja ihmisen yksil6lliset piirteet, jotka vaikuttavat
kokemukseen esihenkilottomaéstd tydstd. Haastattelun vapaassa keskustelussa H2 nosti tarkeén
pohdinnan vastuun ja vapauden tasapainosta, johon liittyy vahvasti myds yksilollinen

suhtautuminen tyontekoon.

Osa ihmisistd voi samalla kokea merkityksellisyyttd tyostédn, joka on tarkkarajainen ja
ylhdilta pédin ohjattua. Ei ole mielekéstd olettaa, ettd valtaosalla thmisité olisi intressid toimia
laaja-alaisesti organisaation paétoksenteossa, vaan huomioitavaa on myos milld tasolla
itseohjautuvuutta voidaan tilanteen mukaan toteuttaa - huomioiden ne valmiudet, jotka
vahvistavat tyon mielekkyyttd. Yhti lailla tyontekijd voi kokea vahvaa toimijuutta,
omachtoisuutta ja merkityksellisyyttd pelkdstddn siité, ettd voi toteuttaa keskijohdon asettamat
tyotehtdvit parhaaksi katsomallaan tavalla. Tdma kuitenkin vaati, ettd tydnantaja mahdollistaa
ja luovuttaa pditosvaltaa tydtehtdvien suorittamisesta - ilman motivaatiota tukahduttavaa

tarkkarajaista sdéntelya.

Vaikka McGregorin X-teorian ja Y-teorian (1960) X-teoria oletusarvo on, ettd tyonteko
koetaan pakollisena, vastenmielisend ja vaihtokauppana, jossa oma vapaa-aika vaihdetaan
tyOstd saatavaa palkkaa vastaan. Téllainen oletus on vahvasti sidottu aikaan, jolloin
esimerkiksi teollisessa toimintaymparistossd ei hyodynnetty ihmisten todellista kompetenssia,
kuin vain osittain. (McGregor, 1960) Tydeldmin arvot ovat kuitenkin pysyneet suhteellisen
samankaltaisena eri sukupolvien vililla, jossa mielenkiintoisena seikkana toistuu rahan
vihdinen merkitys motivaattorina. (Stiglbauer ym., 2022) Ennemmin tirkeimpéna
motivaationa pidetdén yha symbolisia attribuutteja esimerkiksi tydympariston sosiaalisia
suhteita, yksilollisti kasvua ja identiteettid. (Stiglbauer ym., 2022) Téllaisten etujen
korostuminen saattaa olla monelle tyonhakijalle houkuttelevampi vaihtoehto, kuin
organisaation tarjoama suurempi palkka kilpailijoihinsa ndhden. Toki tyOstd saatavalla

korvauksella on merkitystd, mutta suurempi palkka ei itseisarvona riitd motivoimaan yksiloa
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tydskentelemddn, tai vithtyméain organisaatioissa. (Stiglbauer ym., 2022) Tydeldmén muutos
viittaa siithen, ettd yrityksen branddyksessa yleistyy sisdisid motivaatioita vahvistavia
elementtejd, kuin vain ulkoisia motivaation tekijoita (palkka, etuudet). Télloin organisaatiot,
tyontekijét ja tyonhakijat yha laajemmin tunnistavat sellaisia organisaatiorakenteita, jotka
tukevat mielekkéén tyon toteutumista. Lisdksi arvioitetaan tarkoituksenmukaisesti niiti

keinoja, jotka vield vahvemmin tukevat ihmisen toimimista siséisestd motivaatiosta kasin.

6.1 Sisaisen motivaation rooli teal-organisoitumisessa

Tulokset osoittavat, ettd Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin itsemdédrdamisteorian (Ryan &
Deci, 2000) avulla pystytddn tarkastelemaan sisdisen motivaation muodostumista
kohdeorganisaatioissa. Aineisto osoittaa, ettd teal-organisaatioissa - kuin myds muissa
itseohjautuvuutta soveltavissa organisaatiorakenteissa jalkautetaan ensisijaisesti
toimintatapoja, jotka huomioivat ihmisen psykologiset perustarpeet. Ndiden perustarpeiden

kautta my0s tyoskentely sisdisestd motivaatiosta vahvistuu.

Vasalammen maéritelmin mukaan ihminen toimii sisdisestd motivaatiosta késin silloin, kun
hin kokee tehtivit asiat mielekk&dné ilman ulkopuolista ohjausta tai kédskytystd (Vasalampi,
2017) Tallainen proaktiivinen, eli oma-aloitteinen toiminta muodostuu ldhtékohtaisesti
sisdsyntyisistd tekijoistd, jotka kasvattavat henkistd voimavaraa ja luovat mielihyvén tunnetta.
(Vasalampi, 2017) Aineistossa esiteltiin toisistaan eroavia kdytdnnon keinoja, joiden avulla
organisaatiot ovat luovuttaneet paitdsvaltaa tyontekijoille paivittdisten tydtehtdvien
suorittamiseen. Tamén tutkimuksen tuloksista on tulkittavissa, ettd tdllaiset erilaiset
organisaation myonnytykset ovat vaikuttaneet positiivisesti tydsséd koettuun autonomian
tunteeseen. Niistd sisdiseen motivaatioon vaikuttavista psykologisista perustarpeista on
tarkasteltava ensisijaisesti autonomian kokemusta, joka vaikuttaa merkittavésti myos muiden

perustarpeiden toteutumiseen. (Ryynénen yms.,2020 viitattu Deci & Ryan, 2017)

Tuloksissa autonomia ilmenee, ensisijaisesti organisaation sallimana ja ty0ympériston
mahdollistavana vapautena, joka tarjoaa mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa.
Kysyttidessd autonomian toteutumista, vastauksissa ilmeni autonomian tunteeseen vaikuttavia

tekijoitd, kuten: Oman vapauden suhdetta tyohon, ty6hon liittyvid vaikutusmahdollisuuksia ja
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joustavuutta tyontekijoiden tarpeen mukaan. Teal-organisoitumisessa ei kyse ole kuitenkaan
rajattoman autonomian myonnytyksestd, jossa yksilon toimintavapaudet on maksimoitu
parhaimman ty6tyytyvdisyyden saavuttamiseksi. (Laloux ym.,2021) Tuloksissa ilmeni, etti
kyse on kuitenkin lopulta tyonimun saavuttamiseksi sovellettuja toimintatapoja, jotka
ilmenevit yksilon vapaaehtoisuuden kautta ja vahvistavat sisdistd motivaatiota. Kokemus
siitd, ettd annetut tehtivit koetaan merkitykselliseksi ja ovat sopivassa suhteessa haastavia,
kuin myd&s mielenkiintoisia. Organisaation tyohyvinvointia on mahdollista lisdta
vahvistamalla organisaation tyontekijdiden autonomian tunnetta ja luovuttamalla
tyontekijoille enemmain toimintavapautta. On kuitenkin tirkedd huomata, etté liiallinen
vapaus ja vastuun siirtdiminen yksilille voi johtaa riskiin, joka on esitelty myos Martelan
tutkimuksessa. (Martela, 2022) Joka védrin johdettuna saattaa johtaa organisaation sisdiseen
kaaokseen ja heikentdd asetettujen pitkdn aikavélin tavoitteiden saavuttamista. (Martela,

2022)

6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tamain tutkimuksen asetetut tavoitteet tayttyivat, silld tutkimus pystyi vastaamaan asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Tdmén tutkimuksen kautta pystytién tarkastelemaan teal-
organisoitumisen itseohjautuvuutta seké keskeisid keinoja, joiden kautta teal-viitekehys
ilmenee kohdeorganisaatioissa. Tutkimuksessa pystyttiin my0s arvioimaan autonomian
toteutumista, jota pystyttiin tarkastelemaan aiemman itseohjautuvuutta késittelevan

tutkimuksen ja itseméadrdmisteorian avulla.

Merkittivana tutkimuksen rajoituksena voidaan kuitenkin pitdd tutkimuksen laajuutta, joka
keskittyi vain yhteen ldpimurtoon teal-organisoitumisesta. Toinen rajoitus koskee yleisesti
teal-organisoitumisen késitteen haastavuutta, joka on vaikeasti méadriteltdva paradigma.
Erityisesti vertaisarvioidun tutkimuksen puute ja ilmidn pohjautuminen yksittiiseen teokseen
tekevit tutkimusasetelmasta haastavan. Toisaalta teal-organisaatioit tutkimusilmidina ovat
todellisia. Tahén perustuu esimerkiksi Buurtzorgin mitattu tuloksellisuus omalla toimialallaan,
joka télloin voisi toimia kannustimena teal-organiaatioiden laaja-alaisempaan tutkimukseen
myd&s muiden viitekehykseen kuuluvien organisaatioiden tarkastelun kautta. Tassa
tutkimuksessa korostuikin tulkinnan vaikeus organisaatioiden todellisesta kytkoksesta, silla
useat organisaatiot vain osittain soveltavat esimerkiksi teal-organisoitumisen mallia. Téll6in

teal-organisaatioita on hyvin haastava tunnistaa, silld mikdin organisaatio ei tutkimuksen
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pohjalta ole varsinaisesti ’teal-organisaatio” ja tdllaiseen mééritelmddn samaistuttavuus ei ole

my0s organisaatioille yksinkertainen.

Kolmas rajoitus koskee tutkimuksen autonomian toteutumista. Tutkimuksen kaikki
organisaatioit, huolimatta teal-viitekehyksesté toimisivat oletetusti itseohjautuvan
organisaatiorakenteen mukaisesti. Téssd tutkimuksessa autonomian toteutuminen oli tulos,
joka oli todennettavissa ndiden organisaatioiden toiminnassa. Autonominen tyo tillaisenaan
toteutuu oletusarvoisesti myds muissa itseorganisoiduissa organisaatioissa ilman teal-
viitekehystd. Tatd rajoitusta tutkimuksessa piti tarkastella siis spesifisti prosessien, toimien ja
mekanismien kautta, jotta teal-viitekehys pystyttiin eriyttdiméddn muista itseohjautuvista
organisaatioista. Tdma tarkastelutapa muutti merkittdvéasti tutkimuksen alkuperdistd muotoa,
aineistosta havaittujen 16yddsten pohjalta. Tulevassa tutkimuksessa olisikin mielekdsté
tarkastella spesifejd prosesseja vield tarkemmin, vaikka jokaisen teal-lapimurron osalta
ristiriitaisuuksien vélttimiseksi. Tdma tutkimus kuitenkin pystyi muodostamaan yleiskuvan
teal-organisoitumisesta ja teal-organisaatioiden autonomiasta, joiden avulla on mahdollista

tarkastella viitekehyksen vaikutusta kolmeen erilaiseen organisaatioon.

Tadmin tutkimuksen pohjalta voidaan mahdollisesti tarkemmin tarkastella teal-
organisoitumista laajemmalla otannalla. Tadssé tutkimuksessa tulokset sisdltavat hyodyllista
tietoa, josta olisi mahdollista jatkaa laajentamalla teal-organisoitumisen muihin ldpimurtoihin,
kuten kokonaisvaltaisuuden ja evolutiivisen tarkoituksen tarkasteluun. Toisaalta tasti
tutkimuksesta mielekistd olisi myos tarkastella teal-paradigman soveltuvuutta esimerkiksi
julkiselle sektorille, koska kohdeorganisaatiot tissé tutkimuksessa edustavat yksityisid
toimijoita. Esimerkiksi digitaalisaation mydtd, julkisen organisaation on myds ennemmin tai
myShemmin, muutettava toimintalogiikkaansa reagoimaan nopeammin muutosnopeuteen,
jossa teal mahdollisesti voisi olla yksi jasennys. Mielenkiintoista olisi luoda my0s vertaileva
tutkimus itseorganisoitujen organisaatioiden ja perinteisten hierarkkisten organisaatioiden

vilille, silld esimerkiksi teollisuudenalalla, joissa ty6 on vield sidottu fyysiseen tuotantotilaan.
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LITTEET

Liite 1. Kysymysrunko

Teal-organisaatioiden yksi ldpimurto on itseohjautuvuus, johon voidaan sisdllyttdd ajatus
hierarkiattomuudesta

1. Miten hierarkiattomaksi koet teidén yrityksenne?

2. Minkdlaisia pditoksenteonprosesseja teidin yrityksessidnne toteutetaan?

3. Miten koet johtajuuden teidédn yrityksessanne?

a. Miten projekteja johdetaan, tai asetetut tavoitteet saavutetaan?

4. Oletteko omaksuneet jotain tiettyjd prosesseja Teal:sta liittyen padtoksentekoon?

teal:n itseohjautuvuus perustuu hajautetun vallan ja kollektiivisen dlyn systeemiksi, jossa on
pyritty karsimaan ajatus hierarkkisesta pyramidista. Nédin toimittaessa vapaus ja vastuu
korostuvat tyonteossa, lisdten tyon autonomiaa?

AUTONONOMIA:

1 Mité tyon autonomia tarkoittaa teidén organisaatiossanne?

2 Miten tyOn autonomia ilmenee teiddn organisaatiossanne?

3 Minkadlaisilla prosesseilla vahvistatte tyontekijédn kokemaa autonomiaa organisaatiossanne 4
Miten paljon koet, ettéd sinulla on valtaa vaikuttaa omaan ty6hdsi? (Ovatko paivittdisen ty0Osi

tehtdavit ennalta maarattyja, vai oletko itse voinut vaikuttaa tehtdvien muodostumiseen)
TYONANTAJAN NAKOKULMA (JOS MAHDOLLINEN):

5 Minkélaisia vaikutuksia tyOntekijéiden autonomian vahvistamisella on ollut teiddn
yritykseenne? mikéli voidaan peilata esim. muutoksen organisaatiossa teal:n myota

6 Onko tyontekijoilld mielestinne nykytilanteessa tarpeeksi keinoja vaikuttaa omaan ty6honsa,
tai pystyvétko he tekemiin itsendisid padtoksid oman tyonsa toteuttamisessa

* Kyll4, minkélaisia?

* Ei, miksi?

TEAL-konteksti, sidonnaisuus ilmiéon

1. Miten yrityskulttuurissanne ilmenee Teal?

2. Miten kuvailisitte omaa organisaatiorakennettanne?
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3. Mitd itseohjautuvuus (vastuu omasta tyOstddn), hierarkiattomassa organisaatiossa
tyoskentely

vaatii tyontekijalta?

4. Onko organisaation koolla vilii teal-ajattelun soveltamisessa ja itseohjautuvuuden
toteutumisessa? Miksi teal-ajattelu ja itseohjautuvuuden vahvistaminen sopii juuri teidén
alallanne?

5. Koetteko, ettd tyon autonomiaa lisddmailld voi vaikuttaa koko organisaation suoriutumiseen
ja

kilpailukykyyn toimialallanne?

6. Miksi olette valinneet, olitte aiemmin paatyneet teal-ndkdkulmaan tukemaan
organisaatiokulttuurianne?

Vapaa pohdinta:

» Kykenevitkod perinteiset hierarkkiset organisaatiomallit vastaamaan modernin maailman
kompleksisuuteen, tarvitaanko uusia organisaatiomalleja, jotta pystytdédn tehokkaammin

vastaamaan muutokseen?

* Voiko tyontekijan autonomiaa lisddméilld vaikuttaa yrityksen kokonaisvaltaiseen
menestymiseen? (Viitaten paitoksenteon hajauttamiseen koko organisaation tasolla)

Liite 2. Kuviot

Kuva 1. Martela, F. (2022). Managers matter less than we think: How can organizations

function without any middle management? Journal of Organization Design.
https://doi.org/10.1007/s41469-022-00133-7

Kuva 2. Martela, F., & Jarenko, K. (2014). Sisdinen motivaatio. Tulevaisuuden tyossd
tuottavuus ja innostus kohtaavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu, s. 14
https://www.eduskunta.fi/Fl/naineduskuntatoimii/julkaisut/Documents/tuvj 3+2014.pdf

Kuva 3. Rautanen & Markula: Parvimalli paljastaa, miti organisaatiossa tapahtuu 2022,
https://prominda.com/itseohjautuvuus/parvimalli-paljastaa-mita-organisaatiossa-tapahtuu/
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