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Téassd laadullisessa tapaustutkimuksessa tutkitaan rahoitus- ja finanssialalla toimivan Yrityksen X
asiakaspalvelijoiden ja heiddn esimiestensd kokemuksia ja ajatuksia yksilon itseohjautuvuudesta ja
sen toteutumisesta asiakaspalvelutyon muutoksessa. Tutkimuksen kohteena oleva Yritys X on rahoi-
tus- ja finanssialan yritys, joka ei ole organisaatiorakenteeltaan itseohjautuva, mutta jossa on tunnis-
tettu tarve yksiloiden itseohjautuvuuden lisddmiseen. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys ra-
kentuu itseohjautuvuuden erilaisista teorioista 10ydetyistd itseohjautuvuuden osa-alueista seki itse-
ohjautuvuuden ilmidn selittdmisestd niin tyontekijédn kuin esimiestyon nidkokulmista. Tutkimuksen
empiirinen aineisto on kerétty Yrityksen X asiakaspalvelijoiden sekd heidén esimiestensd kokemuk-
sista ja ajatuksista koskien itseohjautuvuutta ja sen toteutumista ja aineistoa on analysoitu teoriaoh-
jaavasti itseohjautuvuuden osa-alueiden kautta.

Itseohjautuvuudesta on syntynyt ilmid ja itseohjautuvat organisaatiot ovat esilld nékyvésti. On myds
selvii, ettd yhteiskunnassa ja tyGymparistoissd on tapahtunut suuria muutoksia ja itseohjautuvuuden
lisddminen ndhdiéin entistd useammin vastauksena ndiden muutoksien aiheuttamiin haasteisiin ja Yri-
tys X ei ole téstd poikkeus. Yksilon tasolla ndissd muutoksissa péarjadmiselle annetaan monesti rat-
kaisuksi olla proaktiivinen, itseohjautuva tyontekijé, jolla on muutoskyvykkyyksid. Yksilon ndkokul-
maa on itseohjautuvuuden yhteydessd tutkittu suhteellisen vidhén, vaikka esimerkiksi itseohjautu-
vuusteorian (Deci & Ryan, 1987) mukaan tarve itseohjautuvuuteen syntyy jo ihmisen psykologisten
perustarpeiden kautta.

Tutkimuksen mukaan Yrityksen X asiakaspalvelijat kokevat 1dhtokohtaisesti olevansa itseohjautuvia
Jja suhtautuvansa positiivisesti tydn muutoksiin. Yrityksen X esimiesten mielestd tiimeissd ollaan mo-
nien osa-alueiden osalta jo matkalla kohti itseohjautuvuutta, mutta tyontekijit voisivat olla tydssddn
vieldkin proaktiivisempia ja oma-aloitteisempia. Yrityksen X esimiehet kokevat haasteena myds sen,
ettd osa tyontekijoistd on erittdin kyvykkaitd, mutta he eivit luota itseensd tarpeeksi toimiakseen it-
seohjautuvammin.

Vaikka itseohjautuvuuden teorioiden mukaan yksil6lld on viime kédessd vastuu omasta kehittymi-
sestddn ja itseohjautuvasta tydotteestaan, tdman tutkimuksen mukaan Yrityksen X esimiehilld tulee
olemaan tarked rooli tyontekijoiden itseohjautuvuuden mahdollistajina asiakaspalvelutydn muutok-
sessa. Jos siis tavoitteena on henkildston itseohjautuvampi tydote, tulisi silloin koko organisaation
tasolla panostaa entistd enemmaén tydyhteison johtamiseen ja yksildiden tukemiseen ja tuntemiseen.
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1 JOHDANTO

Talla hetkelld kohtaamme yleismaailmallisesti suuret haasteet kuten ilmastonmuutos, so-
siaalinen epédtasa-arvo sekd luonnonresurssien viheneminen edellyttivit ratkaisuja. Maa-
ilman muuttuessa kompleksisemmaksi ja moniulotteisemmaksi, ihmisldheiset ja kette-
rdsti toimivat organisaatiot menestyvét. (Kostamo, 2017, 107). Kaikenlaisen tyon muut-
tuessa, myos koko asiakaspalveluty6 on suurien muutoksien keskelld ja kaikkien asiakas-
palveluty6té tekevien on ollut valttdmatontd sopeutua muun muassa teknologian kehitty-
miseen, palvelukanavien ja -aikojen laajentumiseen sekd asiakkaiden tarpeiden muuttu-

miseen.

Koska yhteiskunnan lisidksi my0s tydelama muuttuu kompleksisemmaksi ja dynaamisem-
maksi, menestyksen saavuttaminen ja ylldpitdminen edellyttddkin reagointia. Rahoitus-
ja finanssiala ei ole jainyt muutosten vaikutuspiirin ulkopuolelle ja monet rahoitus- ja
finanssialan perinteiset organisaatiot ovat muutoksien edessé. Seka ty0 itsessdén ettd tyon
tekeminen muuttuu jatkuvasti litketoimintaympériston, asiakkaiden tarpeiden ja tyovili-
neiden kehittymisen vuoksi. Asiakaspalvelijoiden tyd ei ole endé ainoastaan asiakkaan
kysymykseen vastaamista, vaan se on entistd enemmédn kokonaisvaltaisten ratkaisujen
tarjoamista ja itsendistd paatoksentekoa. Esimiehet eivét voi toimia endd valvojina kont-
rolloimassa tyOntekoa, vaan tyontekijdlld on entistd suurempi vastuu omasta tyostéédn ja
kehittymisestddn. Tydeldméin monimutkaisuus, monitasoisuus ja dynaamisuus ovat luo-

neet tarpeen itseohjautuvuudelle (Kostamo, 2017; Martela & Jarenko, 2017).

Itseohjautuvuudesta ja sen jalkauttamisesta puhuttaessa on kuitenkin hyvd ymmartii, etta
itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa yrityksissa eri tavoilla ja eri laajuuksissa eivitka kai-
kille organisaatioille sovi samat kdytannét ja toimintatavat (Savaspuro, 2019). Julkisessa
keskustelussa annetaan kovin helposti sellainen kuva, ettd yrityksilld on olemassa kaksi
vaihtoehtoa: joko ollaan itseohjautuvia tai ei olla, mutta mitdéin vélivaihtoehtoja tista ei
ole mahdollista toteuttaa. Itseohjautuva tydote ei kuitenkaan samanlaisena sovellu jokai-
seen yritykseen sen historiasta tai toimialasta riippumatta, vaan on tirkedd osata 10ytia

jokaiselle yritykselle sopivia tapoja toteuttaa itseohjautuvuutta arjessa.

Tassd tutkimuksessani tutkin itseohjautuvuutta finanssi- ja rahoitusalalla asiakaspalveli-

joiden ndkokulmasta. Case-yritykseni X on tyypillinen rahoitus- ja finanssialan yritys,



jossa on vahva tahtotila itseohjautuvampaan tydotteeseen, mutta sen toteuttamistavat ha-
kevat vield uomiaan. Téssd tutkimuksessa pyrkimykseni on selvittdd, miten Yrityksen X
asiakaspalvelijat ja heiddn esimiehensd kokevat tilld hetkelld itseohjautuvuuden yrityk-
sessddn ja pdivittdisessd tydssddn, millaisia haasteita itseohjautuvuudessa on 1oydettd-

VISSa.

1.1 Aiheenvalinnan tausta

Tutkimuksen aihe valikoitui itseohjautuvuuden ilmion ajankohtaisuuden perusteella. Ra-
hoitus- ja finanssialan organisaatioissa on télld hetkelld tarvetta ymmarrykselle itseohjau-
tuvuuden johtamisesta ja mahdollistamisesta. Esimerkiksi Decin ja Ryanin (1987; 2000)
itseohjautuvuusteoria perustuu ajatukselle, ettd yksilon tarve itseohjautuvuuteen syntyy
thmisen psykologisten perustarpeiden kautta, jolloin yksilolld olisi luontaisesti halu ja
tarve pyrkid itseohjautuvuuteen. Kuitenkin tdmin hetken itseohjautuvuuteen keskitty-
vissd tutkimuksessa keskustellaan péddasiassa organisaatioiden itseohjautuvuudesta pal-
jon ja pohditaan erilaisia itseohjautuvuuden malleja organisaation ja tiimien tasolla. Sa-
moin tdmén hetken johtajuustutkimuksessa keskustelu itseohjautuvuudesta on keskittynyt
padasiassa johtajien ja heiddn toimintaansa sekd johtajien itseohjautuvuuden analysoin-
tiin organisaation toiminnan parantamisessa. (Kostamo, 2017). Yksiloiden itseohjautu-

vuus on saanut toistaiseksi huomattavasti vihemmaén huomiota.

Johtamisen ja hallinnoinnin historia on keskittynyt kontrolloinnin ympérille (Kostamo,
2017, 105). Kontrollointi nédhtiin vastauksena yhteiskunnan ja organisaatioiden moni-
mutkaisuuden hallitsemiseen ja johtajia pidettiin etevimpind ohjaamaan ja suunnittele-
maan tehtivii tyotd (Kostamo, 2017, 105). Managerialismi on nyt kuitenkin véistyméssi
ja tarpeet johtamiselle ja esimiestyOlle ovat muuttuneet (Kostamo, 2017, 105). Esimiehet
eivit endd ole valvomassa tyontekijoiden tyotd, vaan entistd enemmin esimiesten rooli
ndhdéddn valmentajina ja johtajuus valmentavana johtajuutena. Siten tyontekijoilla itsel-
1a4n on suuri vastuu omasta ty0stdin, osaamisestaan ja oppimisestaan. Esimiehet ja orga-
nisaatio tukevat tyontekijoitd ja kannustavat kehittymiseen, mutta itseohjautuvuuden ni-
kokulmasta on silti tyontekijoiden omalla vastuulla, kuinka he kehittyvét ja millaiseksi
heiddn tyonsd muodostuu. Télld tavalla tyé on muuttunut myds entistd kompleksisem-

maksi ja vaatimukset tyontekijoille ovat korkeammat.



Suurin osa itseohjautuvuutta koskevasta tutkimuksesta on toteutettu vastaperustetuissa
organisaatioissa tai start-upeissa, joihin on voitu heti rekrytointivaiheessa valita itseoh-
jautuvat ja siltd osin valveutuneet tyontekijat. On kuitenkin tdysin eri asia aloittaa itseoh-
jautuvuuden jalkauttamisprosessi organisaatiossa, jolla on hyvin pitka historia perinteisen
hierarkkisena organisaationa. Onkin tirkedé kyetd ymmartdmadn tidtd muutosprosessia ja
tiedostaa ja tunnistaa tillaisen muutosprosessin l&htotilanne seké tyontekijoiden ja esi-
miesten odotukset. Ne tyontekijét, ja oikeastaan jopa koko sukupolvi, joka on tottunut
noudattamaan ohjeita, oppinut suorittamaan ylhdéltd annettuja tyotehtdvid ja uskomaan
sithen, ettd esimies on aina oikeassa, voivat kokea nykytilanteen ja muutokset erittdin

hankalina ja himmentédvina (Savaspuro, 2019).

Moderneissa organisaatioissa tyontekijoitd ja heidédn oppimistaan tuetaan laaja-alaisesti
ja nykypéivin johtajuuden ilmetessé entisti enemméin valmentavana johtajuutena, vastuu
tyOstd onkin siirretty pitkalti tyontekijélle itselleen. Talldin korostuvat tyontekijéan taidot
johtaa itsedéin, omaa tyotddn ja kehittymistdéin. Toisaalta myds muutostilanteissa sekd
epdvarmassa liiketoimintaympéristossa tyontekijoiden muutoskyvykkyydet ja joustavuus
vaikuttavat organisaation menestymiseen (Shin, Taylor, & Seo, 2012; Kim & Mauborne,
2003; Robertson, Roberts, & Porras, 1993) ja télloin tyontekijoiden muutoskyvykkyyk-
silld ja joustavuudella on suuri merkitys tyontekijoiden itseohjautuvuuden toteutumi-
sessa. Vastatakseen tyoeldmén vaatimukseen ja kompleksisuuden lisdéntymiseen, yrityk-
set ovat joutuneet muuttamaan omia johtamistapojaan ja kehittiméaén niité sellaisiksi, etta

tyontekijoiden itseohjautuvuus ja vastuu korostuvat.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tassd tutkimuksessa tutkin Yrityksen X asiakaspalvelijoiden itseohjautuvuutta asiakas-

palvelutyon muutoksessa. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten rahoitus- ja finanssialan yrityksen X asiakaspalvelijat kokevat itseohjautu-
vuuden?
2. Millaisia haasteita rahoitus- ja finanssialan Yrityksen X asiakaspalvelijoiden itse-

ohjautuvuudessa on nédhtivissd asiakaspalvelutyon muutoksessa?

Tutkimuskysymyksiin vastataan teoreettisen viitekehyksen seka kerdtyn aineiston avulla.

Teoreettisen viitekehyksen ja haastattelujen perusteella muodostetaan kokonaiskuva



itseohjautuvuuden ilmiosté yksilon itseohjautuvuuden ndkdkulmasta, sithen vaikuttavista
tekijoistd, haasteista ja mahdollisista ratkaisuista organisaatiossa. Tutkimuskysymykseen

vastaamalla pyritddn lisddmaan ymmarrysté itseohjautuvan tydotteen johtamisesta.

1.3 Oletukset ja rajaukset

Itseohjautuvuuden méiritteleminen on hyvin haastavaa, silld késite on suhteellisen uusi
ja sille ei ole yksiselitteisid mééritelmia tieteessd. Itseohjautuvuuden ilmiotd voidaan tut-
kia muun muassa itsensd johtamisen kautta (Williams, 1997) ja itseohjautuvuutta voidaan
madritelld yksilon tai organisaation ndkokulmasta (Kostamo, 2017). Savaspuron (2019)
mukaan yhtéd ja oikeaa madritelméa tirkeAmpdd on ymmaértdd aidosti mistd puhumme.
Tamén vuoksi tutkin itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista ilmiond enkd semanttisesti

termien madrittelemisen kautta.

Téasséd tutkimuksessa itseohjautuva tyd madritellddn yleisesti yksilo- ja organisaatiota-
solla, mutta tutkimus keskittyy itseohjautuvuuden tutkimiseen yksilon ndkokulmasta, ei

siis tiimien ja organisaatioiden itseorganisoitumisen nikdkulmasta.

Keskityn my0s tutkimaan ilmi6td Yrityksessd X eivitkd saamani tulokset ole sovelletta-
vissa suoraan muihin yrityksiin. Tutkin aineistoa kerddméni teoreettisen viitekehyksen
kautta ja pyrin l0ytdméédn vastaukset edellisessd kappaleessa esittdmiini tutkimuskysy-

myksiin.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, joka perustuu Hirsjdrven & Hurmeen (2014, 25)
mukaan induktiiviseen prosessiin, jossa edetddn yksityisesta tiedosta yleiseen tietoon. Ta-
maén tutkimuksen induktiivisessa prosessissa johdattelun ja teorian pohjalta hankitaan em-
piriaa tutkittavasta aiheesta. Empiria analysoidaan perustuen tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen ja siten saadaan tutkimukselle tuloksia, joista lopuksi tehddén johtopaa-

tokset ja vastataan tutkimuskysymykseen.

Johdannossa pohjustan timén tutkimuksen tekemisté, kerron aiheenvalinnan taustoista ja
aiheeseen liittyvistd keskeisestd kirjallisuudesta sekd tutkimuksen oletuksista ja rajauk-

sista. Olennaisena osana johdantoa esittelen myo6s tutkimuskysymykseni, johon



vastaamiseen tdmén koko tutkimuksen tekeminen perustuu. Teoreettinen viitekehys muo-
dostuu itseohjautuvuuden ja asiakaspalvelutyon muutoksen aihealueista ja niiden alalu-
vuista. Empiria-luvussa keskityn tutkimusmenetelmieni ja aineistoni analysoimisen ku-
vailemiseen. Neljdnnessd luvussa esittelen keskeiset tulokset ja viidennessé luvussa ker-
ron johtopditokset, vastaan tutkimuskysymykseeni sekd pohdin jatkotutkimusmahdolli-

suuksia.

Tutkimuksen kannalta on olennaista ottaa teoreettisessa viitekehyksessé itseohjautuvuu-
den ilmidn liséksi huomioon myds asiakaspalvelutydon muutokset ja kehittyminen, jotta
voimme ymmartié itseohjautuvuuden ulottuvuudet ja osa-alueet juuri asiakaspalvelutyon

kontekstissa.



2 YKSILON ITSEOHJAUTUVUUS TYOELAMASSA

Tamin tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu yksilon itseohjautuvuuden tutkimi-
sesta ottaen huomioon asiakaspalvelutyon muutokset. Kuten mainitsin jo aiemmin, késit-
telen itseohjautuvuutta ilmiond, en kisitteend. Itseohjautuvuudesta puhuttaessa olisi tir-
kedd ilmaista selkedsti, milloin puhutaan yksildiden itseohjautuvuudesta ja milloin tii-
mien itseohjautuvuudesta. Tiimien ja organisaatioiden itseohjautuvuutta kutsutaan myos
itseorganisoitumiseksi, mutta puhekielessid puhutaan usein myds tiimien itseohjautuvuu-
desta. Téssi teoriaosuudessa syvennyn yksilon itseohjautuvuuteen ja sen eri ulottuvuuk-

siin tydeldamén kontekstissa.

2.1 Asiakaspalvelun uusi aika

Muun muassa digitalisaatio, tekodlyn ja teknologian kehittyminen seké robotiikka muut-
tavat nopealla tahdilla niin tydeldaméé (Savaspuro, 2019, 14; Kiely & Armistead, 2004;
Scase, 1999) kuin rahoitus- ja finanssialaakin (FK, 2012) ja vaikuttavat rajusti liike-elé-
miin, palvelutoimintaan ja sen vaatimuksiin. Tydeldmén ja tyon tekemisen muuttuessa,
my0s asiakaspalvelutyd on murroksen alla. Asiakaspalvelutyota tekevit ovat kaiken kaik-
kiaan alttiita kaikille muutoksille, joita tydeldmaéssa tapahtuu (Kiely & Armistead, 2004,
27) eikd muutoksen laajuuden ymmaértdminen ja toisaalta muutoksessa mukana pysymi-

nen ei ole helppoa (Savaspuro, 2019, 14).

Organisaatioiden tdytyy varautua teknologian kehittymisen lisdksi myds resurssien niuk-
kuuteen, asiakkailta ja yhteistydkumppaneilta tuleviin ulkoisiin paineisiin, muutoksiin
sadntelyssd ja lainsddddnnodssd sekd jatkuvasti laajentuviin eettisiin asioihin (Dunphy,
Benn & Griffiths, 2014). Niita tekijoita luonnollisesti pahentavat myos luonnonkatastro-
fit, taloudellisen ja humanitdariset kriisit sekd ennustamaton ja muuttuvat luonto/ympa-
ristd, jossa yritykset toimivat (Dunphy ym., 2014). Tyontekijoilld, heiddn asenteillaan ja
toiminnallaan sekd muutoskyvykkyyksillddn on keskeinen rooli organisaation kyvyk-
kyyksissé toimia ketterdsti (Griffith & West, 2013) seka yllapitdd korkeatasoista suoriu-

tumista muutoksista ja epdvarmuudesta huolimatta (Neubert & Cady, 2001).

Integroidut tietojirjestelmit mahdollistavat puolestaan laajan kirjon rdétéloityja palve-

luita asiakkaille, kun teknologia tdytyy saada vastaamaan palveluntarjoajien ja
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palvelunkadyttédjien resursseja ja tarpeita ja muutokset kuluttajien demografiassa ja eli-
méintyyleissd synnyttivit tarpeen suuremmalle médrélle asiakaspalvelijoita, joilla on epé-
tavalliset tyosopimukset (Kiely & Armistead, 2004, 27). Finanssialan Keskusliiton (2012)
tekemaissa tutkimuksessa tunnistetaan kolme rahoitus- ja finanssialan tulevaisuuden kes-
keistd haastetta, jotka liittyvét erilaisiin muutoksiin. Tutkimuksen mukaan rahoitus- ja
finanssialan olisi onnistuttava olemaan entistd enemmaén l4sné asiakkaiden eldmaissé, tyo-
kulttuurin tulisi muuttua joustavammaksi ja palveluita tulisi olla mahdollista tuottaa ver-
kostoissa. Nditd muutoksia tapahtuu myds tyontekijoiden aloitteesta ja tdllaisia muutoksia
ovat muun muassa tyontekijoiden vaatimukset tydaikojen ja sijainnin joustavuudesta

(Kiely & Armistead, 2004, 27) seké etdtoiden yleistyminen ja laajentuneet palveluajat.

Palveluvaatimuksen lisddntyminen sekd asiakkaiden odotuksien kasvaminen erittdin
kompleksisissa toimintaympéristdissd asettavat uusia vaatimuksia juuri asiakaspalveli-
joille (Kiely & Armistead, 2004, 30-31). Siksi on tirkedd, ettd tyontekijat pysyvit moti-
voituina, mutta my0s kyvykkiiné tulevissa uudistuksissa ja uudenlaisessa tyossd. Kaiken
kaikkiaan asiakaspalvelun muuttuessa myds vaatimukset tyontekijoiden ja esimiesten toi-
minnalle, taidoille ja kyvykkyyksille vaativat pdivittdmista. Erityisesti itseohjautuvuuden
lisdéntyessa tarpeet sekd esimiestyodlle ettd tyontekijoiden toiminnalle edellyttavat muu-

toksia.

Asiakaspalvelijoiden tyon nidkokulmasta timaé tarkoittaa myds sité, ettd asiakaspalvelijat
ovat yhid enemmissd méérin asiantuntijoita, joiden toiminta tapahtuu puhelimen lisdksi
verkkoviesteilld, verkkoneuvotteluissa ja chateissa. Asiakaspalvelua tarjotaan perinteis-
ten palveluaikojen ulkopuolella eiké keskiossd ole ainoastaan vastauksen antaminen ky-
symykseen vaan kokonaisvaltainen ratkaisu asiakkaan tarpeisiin ja koko asiakkuuden
hoitaminen. Téma edellyttidd ajattelutavan muuttamista niin asiakkailta kuin asiakaspal-
velutiimeiltikin. Asiakaspalvelijoiden tdytyy ottaa vastuuta entistd enemmén omasta

tyOstddn ja tehdd itsendisemmin paatoksia.

Yksilon tasolla ndissd muutoksissa parjddmiselle annetaan monesti ratkaisuksi olla proak-
tiivinen, itseohjautuva tyontekija, jolla on muutoskyvykkyyksii ja resilienssid. Nama ovat
suoria kuvauksia itseohjautuvasta tyontekijistd, joten tutkimuksien perusteella tyonteki-
joiden itseohjautuvuuden lisddminen voisi olla ratkaisu asiakaspalvelun muutokseen. Sa-
malla my0s prosessien kehittiminen ja rutiinien muuttaminen néhdéén tirkeina tekijoina

muutoksissa selviytymiseen (Henderson & Cockburn, 1994; Nadler & Tushman, 1999).



Toisaalta Finanssialan Keskusliiton (2012) mukaan rahoitus- ja finanssialalla on muiden
muutoksien keskelld kdynnissd my0ds sukupolven vaihdos vanhempien ikdryhmien siirty-
essd eldkkeelle ja nuorempien ja entistd korkeammin koulutettujen nuorempien sukupol-
vien ottaessa heidin paikkansa. Nama nuoret, uuden sukupolven tyontekijat myos edel-
lyttévit erilaisia asioita finanssialan tydpaikoiltaan ja tekemiltddn toiltdén. Heille on tdr-
kedd muun muassa tyon itsendisyys, joustavuus ja merkityksellisyys (FK, 2012). IThmisen
yksi psykologisista perustarpeista onkin tunne omachtoisuudesta, jolloin ihmiset haluavat
lahtokohtaisesti tehdd péaédtokset itse koskien omia asioitaan ja tuntea hallitsevansa omaa
elaméédnsd (Savaspuro, 2019, 22). Myos Decin ja Ryanin (1987) itseohjautuvuusteoria
nikee yksilon itseohjautuvuuden kumpuavan samasta psykologisesta perustarpeesta. Sa-
vaspuro (2019, 22) sekéd Deci ja Ryan (1987) myds korostavat, ettd tunne ja kokemus
autonomiasta lisdéd tyontekijdn motivaatiota, sitoutuneisuutta ja viihtymisti ty0ssd sekd

tyon tuottavuutta.

Asiakaspalvelun ja toimintatapojen muutos aiheuttaa myds sen, ettd asiakaspalvelijat toi-
mivat ty0ssddn jatkuvan muutoksen ristitulessa. Ympdrilli muuttuvat niin jirjestelmat,
tyontekotavat, asiakkaiden vaatimukset ja tarpeet kuin oma tyoympéristokin. Tydssd me-
nestydkseen asiakaspalvelijoilta tullaan edellyttimain entistd enemmin kykya sopeutua
erilaisiin muutoksiin ja kykyéa eldd muutoksen keskelld. Resilienssi mééritelldén yksilol-
liseksi tai henkil6kohtaiseksi resurssiksi tai vahvuudeksi, joka mahdollistaa yksilon sel-
viytymisen haastavissa olosuhteissa, vaikeuksissa, epdonnistumisissa tai potentiaalisissa
mahdollisuuksissa (Avey, Luthans, & Jensen, 2009; Kossek & Perrigino, 2016). Re-
silienssi on yhdistelméd ominaisuuksia ja resursseja, joiden parissa yksilo ja ympdiristo,
joka helpottaa yksilon kyvykkyyksien sopeutumista vastoinkdymisten kohtaamiseen
(Tonkin, Malinen, Néaswall & Kuntz, 2018). Joustavuus ja sopeutuminen muutoksiin liit-
tyvitkin olennaisesti tyontekijan itseohjautuvuuden ymmartidmiseen muuttuvassa toimin-

taympéristossa.

Tyontekijoiden resilienssi on tunnistettu erittdin merkittéviksi tekijéksi organisaatioiden
sopeutumisessa epdvarmoihin ja dynaamisiin liiketoimintaympdéristoihin (Tonkin ym.,
2018). Toistaiseksi kuitenkin tiedetddn suhteellisen vdhén siité, kuinka tyontekijoiden re-
silienssid voidaan kehittdd (Tonkin ym., 2018). Toisten tutkimuksien mukaan resilienssid
voidaan kehittdd laaja-alaisesti erilaisilla henkilostdjohtamisen toimenpiteilld (Bardoel,
Pettit, De Cieri & McMillan, 2014) ja HR-ammattilaisia kehotetaan investoimaan tyon-

tekijoiden psykologisen pddoman ja resilienssin kehittdmiseen (Luthans, Vogelgesang &



Lester, 2006). Nykypdivéna tutkijat kasvavissa méérin ovat sitd mieltd, ettd organisaatioi-
den tiytyy painottaa tyontekijoiden kyvykkyyksié selviytyd jatkuvan muutoksen aiheut-
tamista emotionaalisista mullistuksista, mutta myos tehdé tarkkaan harkittuja investoin-
teja tyontekijoiden joustavuuden eli resilienssin kehittdmiseen (Kuntz, Naswall & Mali-

nen, 2016; Luthans, ym., 2006).

Jatkuvasti muutoksessa olevasta tydpaikasta on tullut normi monille liiketoiminta-aloille
ja tutkimus on vahvistanut, ettd tyontekijoilld on tirked rooli muutoksen vastaanottajina
(Shin, Taylor & Seo, 2012). On my®os tutkittu, ettd joustavat ja resilientit yksilot ovat
paremmin varustettuja selviytymién alati muuttuvissa tydpaikoissa (Shin, ym., 2012; Tu-
gade & Fredrickson, 2004). Sellaiset henkil6t, joilla on resielenssié tavallisestikin, suh-
tautuvat positiivisemmin myods muutoksiin ja kokevat vihemmén stressid (Tonkin ym.,
2018). Kaiken kaikkiaan joustavat tyontekijat palautuvat paremmin ja nopeammin héiri-
0istd kuin vihemmaén joustavat tyontekijit ja ovat sopeutuvampia sek vastaanottavampia
ja avoimempia organisaation menestyksen edellyttimille muutoksille (Shin, Taylor &

Seo, 2012).

2.2 Itseohjautuvuus ilmiona

Martela ja Jarenko (2017) luettelevat kolme syytd, joiden vuoksi itseohjautuvuudesta on
syntynyt ilmi6. Ensimmaéinen syy on toimintaympéristjen globalisoituminen, tiedonku-
lun nopeutuminen ja automatisointi, jotka ovat tehneet litketoimintaympéristoistd komp-
leksisempia ja nopeammin muuttuvia. Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan téllaisissa
toimintaymparistoissid parjitdkseen organisaatioiden on kyettdvd muuntautumiskykyi-
syyteen ja ketteryyteen. Toinen syy liittyy tyon luonteen muutoksiin, silld Martelan ja
Jarenkon (2017) mukaan rutiinity6 on katoamassa ja entistd useammat tyotehtévit edel-
lyttavit luovuutta, asiantuntijuutta ja kykyé itsendiseen paatdksentekoon. Kolmas syy on
moderni teknologia, joka on rantautunut varmasti jokaiseen asiakaspalveluorganisaa-

tioon.

Nykypédivan epdvarmassa tyOssd ja tyOskentelyilmapiirissd, tyontekijét voivat aidosti
hyotyé itseohjautuvasta asenteesta tyotdan kohtaan (Plomp, Tims, Akkermans, Khapova,
Jansen & Bakker, 2016; Wrzesniewski & Dutton, 2001). Plompin ym. (2016) mukaan
muutokset tyon vaatimuksissa ja tyon resursseissa kuten my0ds tyohon liittyvien taitojen

ja osaamisen kehittyminen, liittyvét vahvasti tyontekijan hyvinvointiin. Tutkimuksen
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osoittavat, ettd tyontekijin hyvinvointi ei ainoastaan liity tyon suunnitteluun, jossa tar-
koituksena on optimoida tydn vaativuutta ja resursseja kuten tyOntekijédn proaktiivista
tyOskentelyotetta, mutta samaan aikaan se yhdistyy myds urataitojen ja kyvykkyyksien

kehittdmiseen (Plomp ym., 2016).

On myos tunnistettu tosiasia, ettd esimiehill ei ole aikaa, osaamista eikd resursseja ottaa
kokonaisvastuuta alaistensa oppimisesta ja kehittymisestd (Brenner, 2016). Tdménkin
vuoksi tyontekijoiden on térkedd kyetd itseohjautuvuuteen ja ottaa itse vastuu omasta
tyOstédn ja kehittymisestddn. Jotta tyOntekijét voivat olla tehokkaita oman tyonsa ja osaa-
misensa johtamisessa, tdytyy heiddn kokea saavansa yritykseltd ja esimiehiltd tukea toi-
mintaansa. Yritysten, esimiesten ja organisaatioiden tulisi siis tukea tyontekijoitd toimi-

maan itseohjautuvasti.

Onkin siis jo selvad, ettd elamme jatkuvan muutoksen keskelld. Olemme myos jo hyviak-
syneet sen, ettd tarvitsemme itseohjautuvuutta tydeldmisséd. Kuitenkin koetaan vaikeaksi
olla itseohjautuvia jatkuvassa ja nopeutuvassa muutoksessa. Vield ei tiedetd millaisia tyo-
kaluja ja jarjestelmid tarvitaan tukemaan itseohjautuvuutta emmeké tiedd my0Oskaén, mi-
ten meidén tulisi organisoitua tulevaisuudessa (Savaspuro, 2019, 14), vaan seuraamme
tarkasti rohkealla ja eri tavalla toimivia yrityksid, jotka kokeilevat erilaisia organisoitu-
misen tapoja ja yrittivit 10ytdd tyontekijoilleen itseohjautuvampaa tyootetta. Tdsséd sa-
massa tilanteessa ollaan myos tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa Yrityksessd X,

jossa on tunnistettu tarve tyontekijoiden itseohjautuvuuden lisddmiseen.

Itseohjautuvuutta ja itsenséd johtamista kdytetdan monessa kirjallisuudessa rinnakkain ja
tarkoittaen samaa asiaa ja vastavuoroisesti eri asioita. Itseohjautuvuudelle ei ole virallista
mairitelmdd mydskddan suomen kielessd (Kotimaisten kielten keskus; Savaspuro, 2019)
ja eri asiantuntijat méadrittelevit kisitteen eri tavoilla (Poskiparta & Viranta, 2018). Ylei-
sesti itseohjautuvuudella tarkoitetaan “ihmisen kykyé toimia ilman ulkopuolisen ohjauk-
sen ja kontrollin tarvetta.” (Savaspuro, 2019, 25), jolloin toivotut asiat tapahtuvat johtuen
thmisen sisdisestd kontrollista ja motivaatiosta ilman ulkoista ohjausta ja kontrollia (Manz
& Sims,1980; Manz, Mossholder, & Luthanvs, 1987). Savaspuron (2019) mukaan tdma
tarkoittaa suoraan itsensd johtamista ja kdytinndssa tdmaé tarkoittaa Kostamon (2017) mu-
kaan sitd, ettd tiedostetaan pddmaarit ja tavoitellaan niité itsendisesti sekd kyetdédn johta-

maan itse itseddn ja omaa tyotién.
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Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan itseohjautuvuus voidaan jakaa kahteen eri kisittee-
seen: itseohjautuvuuteen ja itseorganisoitumiseen. Itseohjautuvuus on yksilon ominai-
suus ja itseorganisoituminen on ryhmén ominaisuus. (Martela & Jarenko, 2017). Naméa
kaksi kuitenkin liittyvét vahvasti toisiinsa ja ne yhdessd mahdollistavat itseohjautuvuuden
toteutumisen organisaation arjen tydssid. Kun yksilotasolla itseohjautuvuus mééritelldan
kyvyksi toimia oma-aloitteisesti ilman tarvetta ulkopuoliseen ohjaamiseen (Kostamo,
2017), laajempi, organisaatiotason tai ryhmétason, ndkemys itseohjautuvuudesta mééri-
tellddn itseorganisoitumiseksi. Talloin ryhmén rakenne ja sen toimintatavat rakentuvat ja

muuttuvat tilanteen mukaan.

Itseohjautuvuudessa, niin yksilon kuin organisaationkin, on keskeisté se, ettd tyontekija
saa oikeasti vaikuttaa ty0honsé, asettaa tavoitteita, pddattdd misséd ja miten tekee tyotddn,
sopii tyOn toteuttamisesta muiden tiimildisten kanssa esimerkiksi jakamalla tehtdvét tyot
parhaaksi katsomallaan tavalla ja tekee paatoksid itsendisesti ilman tarvetta ylempien po-
mojen hyvéksynnille (Laloux, 2014; Savaspuro, 2019, 27). Lalouxin (2014) mukaan
tdma nopeuttaa padtoksentekoa ja lisdd tehokkuutta ja ketteryyttd, kun aikaa sdéstyy by-
tehda tyonsa hyvin siis luotetaan eiké kontrolloinnille ole tarvetta, koska kaikki perustuu

ajatukselle tyontekijdn autonomiasta ja vapaudesta (Savaspuro, 2019).

Itseohjautuvuus késittddkin monia tasoja ja ulottuvuuksia. Kirjallisuudessa ja tutkimuk-
sissa itseohjautuvuutta kasitellddn monesti organisoitumisen nikokulmasta, jossa tavoit-
teena on saavuttaa tdysin itseohjautuva organisaatio tai jossa jo 1dhtotilanteessa tutkitaan
tdysin itseohjautuvaa organisaatiota. On kuitenkin tdrkedd muistaa, ettd suurin osa itse-
ohjautuvuudesta kiinnostuneista organisaatiosta ei tavoittele tdysin itseohjautuvasti toi-
mivaa henkil0stod ja esimiehetdntd organisaatiorakennetta. Onkin yleinen véarinkasitys,
ettd itseohjautuva organisaatio tarkoittaisi kokonaan hierarkiatonta tai esimiehetonté or-
ganisaatiota, vaan on yleistd, ettd organisaatiosta tulee itseohjautuvuuden ja hierarkian
hybridi (Salovaara, 2018). Yksilon itseohjautuvuus tarvitsee monesti tuekseen itseohjau-
tuvuutta tukevaa organisaatiota ja monessa tapauksessa itseohjautuvuus ja itseorganisoi-

tuminen kulkevat kési kiddessé kullekin organisaatiolle parhaiten sopivalla tavalla.
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2.3 Itseohjautuva tyontekija

Itsensé johtamisen yksi tarkeimmistd edellytyksistd on hyva itsetuntemus (Poskiparta &
Viranta, 2018, 3). Hyvé itsetuntemus mahdollistaa omien vahvuuksien ja kyvykkyyksien
tunnistamisen, omien epamukavuusalueiden tiedostamisen ja itselle toimivien tydtapojen
ja -menetelmien ymmartdmisen. Hyvé itsetuntemus auttaa myds toimimaan ryhmaissa ja
kehittdd yhteistydtaitoja, jotka ovat tydeldmédssd menestymisen reunachto tilld hetkella.
(Poskiparta & Viranta, 2018). Itsenséd johtamisen taidoista ja niiden tirkeydestd on pu-
huttu jo vuosikymmenien ajan (ks. Manz, 1992; Manz & Neck, 1999; Manz & Sims,
2001).

Itseohjautuvalla tyontekijélla on kyky luoda itse sddntdjd ja toimintatapoja, oma-aloittei-
suutta, kykyé itsenséd johtamiseen sekd halukkuutta itsendiseen tyoskentelyyn ja vastuun
ottamiseen (Kostamo, 2017). Itseohjautuvalla tyontekijalla on hyvit kommunikointitai-
dot, halu ja pyrkimys jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen sekd kyky ymmartii syvil-
lisesti tyohon kohdistuvia odotuksia sekd organisaation toimintaa. Itseohjautuvan organi-
saation tyontekijoiden on oltava omatoimisia vastuunkantajia (Laloux, 2014, 56, 269—

270; Clutterbuck & Kernaghan, 1994).

Samaan aikaan itseohjautuvuuden nihddin olevan jatkuvaa priorisointia, itsereflektointia
ja omien kyvykkyyksien ja ominaisuuksien tiedostamista ja arviointia, kykyéa aikataulu-
tukseen ja itsekuriin, toisten huomioon ottamista, tiimitydskentelyd, epdvarmuuden sie-
tokykyd ja omalla epdmukavuusalueella olemista. (Savaspuro, 2019, 11). Savaspuron
(2019) mukaan itseohjautuvuus on myds vapautta, autonomiaa ja huonosta hierarkiasta

eroon padsemistd.

Itseohjautuvuus madritelldén henkilon kyvyksi toimia itsendisesti ja omaehtoisesti ilman
tarvetta kontrolliin ja ohjaukseen. Jotta tyontekijd voi olla itseohjautuva, hinen taytyy
olla motivoinut tekemadn asioita ilman pakottamista, hdnelld tdytyy olla selked pd&dmaéra,
jota kohti edetd seka tyontekijalld on oltava tarvittava osaaminen pddmadrinsd tavoitte-
luun (Martela & Jarenko, 2017). Osaaminen muodostuu yksilon taidoista koskien kyseisti
tyOtehtdvid, mutta erityisesti kykya johtaa itse itsedén eli ajanhallintaa, tehtdvien méaérit-
telyd ja asettamista sekd priorisointia ja suunnittelua. Johtajat ja henkilostohallinto voivat
puolestaan optimoida tyontekijoiden hyvinvointia keskittymalld sellaisiin henkildstdjoh-
tamisen toimintoihin, jotka liittyvét tyon uudelleen suunnitteluun seké investoimalla kou-

lutukseen ja ty6kompetenssin kehittimiseen (Plomp ym., 2016).
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Henkilg, jolla on luontaista motivaatiota, tekee asioita, koska kokee ne mielenkiintoisiksi
ja tyydytystd tuottaviksi. Téllainen motivaatio liittyy kaiken kaikkiaan ihmisluonteen
luontaiseen taipumukseen tutkia ymparistdddn, muokata taitojaan ja voittaa haasteita.
(Giintert, 2014, 75). Giintertin (2014, 75) mukaan tunteita, jotka tyypillisesti liitetdén
kuuluvaksi luontaiseen motivaatioon ovat ilo, mielenkiinto ja jannitys. Tdmén tyyppiset
kayttdytymismallit edustavat itseohjautunutta motivaatiota: Kun henkil6 on titen moti-
voitunut, hdn kokee valinnanmahdollisuuksia ja vahvaa sitoutuneisuutta tyon alla oleviin
tehtaviin. (Gilintert, 2014, 75). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd luontainen motivaatio
jaa helposti ulkoisten palkintojen varjoon, erityisesti jos ndma ulkoiset tapahtumat ja sat-

tumat koetaan kontrollina (Deci ym. 1999; Giintert, 2014, 75).

Decin ja Ryanin (1985, 2000, 2012) itseohjautuvuusteorian mukaan itseohjautuvuuden
toteutumiseksi tyontekijan tdytyy voida olla omaehtoinen, kyvykas ja kokea yhteisolli-
syyttd. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd tyontekijélld on oltava vapautta paattaa
omista tekemisistddn ja toistddn ja toisaalta, ettd motivaatio tyohon ja tekemiseen on ldh-
toisin tyontekijistd itsestddn eikd ulkoisista pakotteista. Tyontekijdin on myds osattava

tehda tyonsé, saada asioita aikaan ja selvittdvd ongelmista ja haasteista.

Itseohjautumisen taito ei ole ainoastaan sisdénrakennettua eiki siti saisi pitdd ominaisuu-
tena, joka meissé joko on tdydellisend tai jota meissé ei ole lainkaan (Savaspuro, 2019).
Samalla kun itseohjautuvuutta pidetdén helposti jo meihin sisdisesti kuuluvana ominai-
suutena ja jos tdtd ominaisuutta ei osaa kdyttdd tai se tuntuu raskaalta, pidetddn meita

huonoina tai laiskoina tyontekijoind (Savaspuro, 2019, 21).

Kuitenkin on tirkedd tiedostaa, ettd jotta tyontekijd voi olla itseohjautuva, taytyy hédnelld
olla tietoa toimintansa tueksi ja seuraamiseksi (Hamel 2011). Martela ja Jarenkokin
(2016, 113-114) painottavat tiedon ldpindkyvyyden merkitystd itseohjautuvan toiminnan
syntymisessd. Itseohjautuvuudelle on my®0s tyypillisti se, ettd yksilo kokee mahdollisuuk-
sia tehda asioita, jotka ovat merkityksellisid ja itselle tarkeitd, tehda tyOstdédn itsensd na-

koistd, saada vastuuta ja kokea luottamuksen tunnetta (Savaspuro, 2019, 20).

2.4 Tyontekijin itseohjautuvuuden osa-alueet

Koska jo itseohjautuvuuden kisitteen méadritteleminen on haastavaa ja tutkimuskirjalli-

suudessakin itseohjautuvuudelle ei ole yksiselitteistd termid olemassa, on

13



itseohjautuvuuden tutkimuskirjallisuuskin hyvin moninaista. My0s yhtendisten termiston
puuttuessa, itseohjautuvuutta joudutaan myods tutkimuskirjallisuudessa tulkitsemaan il-
mion kautta. Téssd osiossa esittelen lyhyesti erilaisia tutkimuskirjallisuudesta esiin nou-
sevia teorioita ja ndkokulmia itseohjautuvuudesta. Alaluvuissa kdyn tarkemmin 14pi teo-
rioista l0ydettévid yksilon itseohjautuvuuden kannalta olennaisimpia osa-alueita. Ndiden

osa-alueiden kautta analysoin myds kerddaméaéni aineistoa luvussa nelja.
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Taulukko 1 Teorioita itseohjautuvuudesta

Williams (1997)

Tekija Sisélto
Itseohjautuvuuden ilmi6té voidaan tutkia itsensé johta-
Neck & Manz (1992)

misen kautta ja itsensé johtaminen lisdd myos sisdisti

motivaatiota.

Deci & Ryan (1987)

Itseohjautuvuusteorian mukaan tarve itseohjautuvuu-
teen syntyy ihmisen psykologisten perustarpeiden
kautta. Ndma tarpeet ovat omachtoisuus, kyvykkyys ja
yhteisollisyys.

Clutterbuck & Kernaghan (1994)

Itseohjautuvuus voi nikya vallan jakamisena siten, ettd
tyot saadaan tehtyd, padtoksentekoon osallistamisena,

vallan siirtdmisend tyontekijoille ja tyoyhteisoni, jossa
jokaisen taitoja ja osaamista hyodynnetdin parhaalla

mahdollisella tavalla.

Wilkinson (1998)

Viisi eri osa-aluetta, joiden avulla itseohjautuvuus ja it-
sendinen tydote voivat toteutua: tiedon jakaminen, al-
haalta ylospdin suunnattu ongelmanratkaisu, tehtavé-
kohtainen autonomia, asenteen kehittiminen seka it-

sensd johtaminen.

Thomas & Velthouse (1990)

Itseohjautuvuus ndhddéin lisddntyneend motivaationa.
Itseohjautuvuus toteutuu neljén osa-alueen kautta, jotka
samalla auttavat motivaation lisddmisessa: vaikutus-
mahdollisuus, kompetenssi, merkityksellisyys ja valin-

nanvapaus.

Plomp, Tims, Akkermans, Khapova,
Jansen & Bakker (2016).

Itseohjautuvuus voi ndkyd my0s proaktiivisena kayt-

tdytymisend ja kykynd muokata omaa tyotéén.
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Kuten néisti teorioista (taulukko 1) voi huomata, itseohjautuvuus voidaan késittéa usealla
eri tavalla hieman ndkokulmasta ja teoriasta riippuen. Taulukkoon 1 kootuista itseohjau-
tuvuutta kuvailevista teorioista usein toistuvia osa-alueita ovat tyontekijan autonomia ja
mahdollisuus ja vapaus hallita omaa tyotéén, tyontekijian osaaminen ja kyvykkyydet, mer-
kityksellisyyden ja yhteisollisyyden tunne sekd proaktiivisena kdytoksend ja vastuun ot-
tamisesta koskien omaa tyotdén. Taulukon 1 osa-alueita on selitetty tarkemmin seuraa-

vissa kappaleissa.

Sisdisen motivaation yhteys yksilon itseohjautuvuuteen nousee esiin useammastakin teo-
riasta. Muun muassa Thomas ja Velthouse (1990) ja Williams (1997) korostavat sisdisen
motivaation ja itseohjautuvuuden viélistd yhteyttd. Myos Decin ja Ryanin (1987, 2000)
itseohjautuvuusteoria on yleinen ldhestymistapa motivaatioon ja persoonallisuuteen, ja se
koskee motivaation miérén ja intensiteetin lisdksi myods motivaation laatua. Itseohjautu-
vuusteoria erottaa useat kéyttaytymissdéntelyt, jotka vaikuttavat joko itseohjautuvuuteen
tai kontrollointiin. (Glintert, 2014). Motivaation laatu ndhdéén tirkednd ennustajana, joka

on médrallisen 1dhestymistavan ulkopuolella (Giintert, 2014).

Itseohjautuvuusteoriaa on hyddynnetty laajasti eri elamén osa-alueilla (Giintert, 2014) ja
tyon kontekstissa Gagné ja Deci (2005) ovat kehitténeet viitekehyksen, joka késitteellis-
tdd motivaation laatua linkittdmalld ty0ympadriston ja yksildllisten eroavaisuuksien omi-
naisuudet kiyttdytymiseen ja asenteisiin (Glintert, 2014). Yhteistd itseohjautuvuusteori-
aan perustuville késitteille ja teorioille on keskittyminen itseohjautuvuuden ja vapaan tah-

don i1lmidon verrattuna kontrolliin ja etddntymiseen (Giintert, 2014).

2.4.1 Autonomia ja osallistaminen

Itseohjautuvuuden tutkimuksista ja taulukkoon 1 kerdtyista teorioista nousi esiin, etta it-
seohjautuvan tyontekijdn on osattava ja saatava toimia itsendisesti. Omaehtoisuus eli au-
tonomia liitetddn vahvasti ihmisen motivaatioon (Deci & Ryan, 2000; Williams, 1997;
Thomas & Velthouse, 1990). Esimerkiksi motivoivat strategiat, kuten palkinnot ja uhat
heikentivit tyontekijdn kokemusta omasta autonomiastaan ja johtavat lopulta epatoivot-
tuihin lopputuloksiin, kuten luontaisen motivaation laskuun, luovuuden vihenemiseen ja
heikkoon ongelmien ratkaisuun (Deci & Ryan, 2000, 234). Toisaalta taas tarjoamalla
mahdollisuuksia valita itse ja tunnustaa tunteitaan, voidaan kasvattaa yksilon itsetunte-

musta, joka johtaa autonomian tunteen tuomaan tyytyvéaisyyteen ja parempiin tuloksiin.
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(Deci & Ryan, 2000, 234). Tutkimusten mukaan ihmisten painostaminen voittamaan luo-
malla kilpailutilanne kontrolloidussa ymparistdssé, johtaa yleensd luontaisen motivaation
laskuun, kun taas kontrolloimattomassa tilanteessa vaikutus on pdinvastainen (Reeve &
Deci, 1996). Talla pyrittiin todistamaan autonomian ja kontrolloimattomuuden kokemuk-

sen tarkeys motivaatiossa ja saavutetuissa tuloksissa.

Myo6s Wilkinsonin (1998) mukaan itseohjautuvuuden tarkeitd osa-alueita ovat yksilon au-
tonomia sekd alhaalta ylospdin tapahtuva ongelmien ratkaisu. Decin ja Ryanin (2000)
mukaan tyontekijan kokemus omasta autonomiastaan on tirkedd, koska muuten lopputu-
loksena voi olla heikentynyttd ongelman ratkaisua. Myo0s tyontekijén osallistaminen ja
vallan uudelleen jakaminen ovat Wilkinsonin (1998) mukaan olennaisia tekijoitd tyonte-
kijan itseohjautuvuuden lisddmisessd. Monille organisaatioille on tyypillistd, ettd tyonte-
kija havaitsee ongelmia, jotka viestitddn johdolle ja johto sitten alkaa ratkomaan niita
ongelmia. Jos kuitenkin tyontekijoille annettaisiin mahdollisuus ja valtaa ongelmien rat-
komiseen, kokisivat tyontekijit suurempaa autonomiaa ja vastuuta tyostadn. (Wilkinson.

1998, 47)

2.4.2Kyvykkyys ja osaaminen

Devin ja Ryanin (2000, 2017) mukaan tyontekijan kyvykkyys tarkoittaa yksilon koke-
musta omasta osaamisestaan ja kyvystddn oppia uutta. Martelan ja Jarenkon (2016, 98)
mukaan yksild voi kokea kyvykkyyttd, jos hidnelld on hallinnan tunne omaan ty6honsa,
kokee saavansa asioita aikaan ja voivansa vaikuttaa oman tyohonsi sekd voidessaan oppia
ja kehittya jatkuvasti. Myos Thomas ja Velthouse (1990) korostavat tyontekijan kyvyk-
kyyttd ja osaamista yhtend itseohjautuvuuden osa-alueena. Kun tyontekijdn on kyvykis
ja osaava tyotehtéviinsd, kykenee hén ottamaan niistd vastuuta ja suoriutumaan erinomai-
sesti (Thomas & Velthouse, 1990). Clutterbuckin ja Kernaghanin (1994) mukaan itseoh-
jautuvuus voi my0s toteutua sellaisessa tyOyhteisossé, jossa pyritdén saavuttamaan yhtei-
sid tavoitteita hyodyntamailld tyontekijoiden osaamista ja kyvykkyyksid mahdollisimman

laaja-alaisesti.

Wilkinsonin (1998, 47) mukaan tiedon jakaminen on yksi keskeinen tekija tyontekijan
itseohjautuvuuden mahdollistamisessa. Jotta tyontekijét voisivat olla kykenevid teke-

méén itsendisid padtoksid, tulee heilld olla tietoa padtdksenteon tueksi. Samalla tavalla
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tyontekijoilla tulisi olla my6s mahdollisuus kommunikoida ndkemyksistdén avoimesti ja

itsendisesti 14pi organisaation, aina johdolle asti (Wilkinson, 1998, 47).

Hyva itsensd johtaminen voidaan my0s ndhdd tyontekijan kyvykkyytend sekd yhtena
tyontekijin itseohjautuvuuden osa-alueena. Hyvé itsensi johtaminen myds lisdé tyonte-
kijoiden sisdistd motivaatiota (Manz, 1986; Williams, 1997) ja itsensd johtaminen voi-
daan ndihdd myds toimintana, joka johtaa suorittamaan luontaisesti motivoivia tehtdvia
yhti lailla kuin sellaisia tehtdvid, jotka eivdat motivoi, mutta jotka tulee tehda (Miiller &
Niessen, 2018; Manz, 1986). Miillerin ja Niessenin (2018) mukaan onnistunut itsensa
johtaminen vaikuttaa positiivisesti tyosuorituksiin, tehokkuuteen ja tyGtyytyvédisyyteen

(ks. Frayne & Geringer, 2000; Latham & Frayne, 1996).

Oman asenteen kehittiminen ja muokkaaminen on Wilkinsonin (1998, 48) mukaan yksi
itseohjautuvuuden tarkeistd tekijoistd. Wilkinsonin (1998, 48) mukaan tarkedd on tyonte-
kijan oma tunne itseohjautuvuudestaan ja uusien ajattelutapojen ja arvojen sisdistiminen
mahdollistaa oman toiminnan muuttamisen. Omien kyvykkyyksien kasvattamisen omia
ajattelutapojaan muuttamalla, voidaan ndhda tukevan myds tyontekijan aikomuksia itse-

ohjautuvuuteen.

2.4.3 Yhteisollisyys ja merkityksellisyys

Decin ja Ryanin (2000; 1987) itseohjautuvuusteoria on yksi itseohjautuvuutta kisittele-
vin kirjallisuuden perusteorioita ja se perustuu ajatukselle siitd, ettd ihminen on aktiivinen
toimija, jonka tavoitteena ja pyrkimyksend on toteuttaa itsedén ja itse valitsemiaan paa-
maaria.

Itseohjautuvuusteorian mukaan tyontekijan on myos haluttava kokea yhteisollisyyttd, va-
littda toisista tyontekijoistd ja saada kokea, ettd hinestd vilitetdén. Decin ja Ryanin (2000)
itseohjautuvuusteoriaan perustuen, tyontekijd on tehokas ja motivoitunut, kun saa positii-
vista vahvistusta ja kannustusta omasta kyvykkyydestdan, omaehtoisuudestaan ja yhtei-
s00n kuulumisestaan (Savaspuro, 2019, 28). Decin ja Ryanin (2000; 1985) mukaan tdll6in
syntyy luontaista motivaatiota ja tyontekija on innokas, maaritietoinen ja ottaa vastuuta

tyossddn (Savaspuro, 2019, 28).

Myo6s Thomas ja Velthouse (1990, 672-673) esittavit merkityksellisyyttd yhtend itseoh-

jautuvuuden osa-alueena. Merkityksellisyydelld tarkoitetaan tunnetta siitd, ettd oma tyo,
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saavutettavat tavoitteet ja oma toiminta ovat merkityksellisid joko itselle ja tai muille

(Hackman & Oldham, 1976).

2.4.4Proaktiivinen kayttiytyminen ja tyon muokkaaminen

Itseohjautuvuus voi ndkya myds proaktiivisena kayttdytymisend ja kykynd muokata omaa
tyotadn (Plomp ym., 2016). Proaktiivinen tyoskentelyote kasvattaa tyontekijan urakom-
petenssia, lisdd oma-aloitteisuutta ja kasvattaa itsendisyyttd (Plomp ym., 2016) ja ndmi
tekijédt ovat itseohjautuvuusteorian perusteella itseohjautuvuuden kolme mahdollistavaa
tekijdéd (Deci & Ryan, 2000). Proaktiivinen kéyttdytyminen lisda siis itseohjautuvuutta ja

onnistuessaan myds tyontekijan hyvinvointia.

Tyon muokkaaminen ja uramahdollisuudet lisddvétkin positiivisesti proaktiivisen kéyt-
tdytymisen ja hyvinvoinnin suhdetta. Proaktiiviset tyontekijét voivat lisitd hyvinvointi-
aan proaktiivisella tydsuunnittelulla ja tyohon liittyvien taitojen ja osaamisen kehittdmi-
selld. Proaktiiviset tyontekijat ovat oma-aloitteisempia, toimeliaampia ja yritteliddmpid
saavuttamaan muutoksia (Tims ym., 2012; Crant, 1995). Tyon muokkaaminen voidaan

ndhdi yhtend erityisend proaktiivisuuden ilmenemismuotona (Tims ym., 2012).

Tutkimuksen mukaan luonteeltaan proaktiiviset ihmiset voivat tydssdédn ja eldméssddn
paremmin ja johtajien pitdisikin lisdtd tyontekijoidensd mahdollisuuksia tyonsa itsendi-
seen muovaamiseen ja kehittdmiseen (Plomp ym., 2016). Plompin ym. (2016) mukaan
vapaus ja tyon raétilointi, koulutuksen kautta tapahtuma urakompetenssin edistdminen ja
proaktiivinen luonne muodostavat hyvinvointia, josta on hyotya yksilolle ja organisaa-

tiolle.

Thomas ja Velthous (1990) painottavat yhtena itseohjautuvuuden osa-alueena tyontekijén
vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsd. Tutkimuskirjallisuuden mukaan ty6tdén
muokkaamalla tyontekijdt voivat muuttaa tyonsd ominaispiirteitd. Erityisesti tyontekijét,
joilla on proaktiivinen persoonallisuus, voivat olla erityisen menestyksekkiitd vaikutta-
maan ndihin muutokseen (Plomp ym., 2016). Tyon muokkaaminen ei kuitenkaan tarkoita
tyon uudelleen suunnittelua kokonaan, vaan yksittdisten asioiden muuttamista annettujen
tehtdvérajojen sisdpuolella (Berg & Dutton, 2008; Tims, Bakker, & Derks, 2012). Tyon
muokkaaminen voi esimerkiksi sisdltdd itsendisyyden lisdémistd, siten, ettd ty0 tuntuu
tyontekijastd vastuullisemmalta ja se puolestaan saattaa vaikuttaa positiivisesti tyonteki-

jan motivaatioon (Parker & Ohly, 2008; Tims ym., 2012). Tyén muokkaamisessa voi olla
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kyse myos pienempien yksityiskohtien muuttamisessa, mutta ndilld saattaa olla huomat-
tava vaikutus tyontekijin lyhyen aikavilin tavoitteiden saavuttamiseen (Tims ym., 2012).
Namé muutokset voivat olla esimerkiksi avun pyytdmistéd tai tyotehtdvien delegointia

(Tims ym., 2012).

Tyon muokkaamisen ominaispiirre on sen ldhteminen tyontekijdn omasta aloitteesta ja
liittyy siten voimakkaasti tyontekijan proaktiiviseen kayttaytymiseen (Tims ym., 2008).
Muuttamalla tyon ominaispiirteitd, tyontekijit voivat vaikuttaa oman tyonsa tekemiseen,
kuten itsendisyyteen ja palautteeseen, jotka ovat tarkeitd tekijoitd paivittdisessd hyvin-
voinnissa (Reis ym., 2000). Proaktiivisen persoonallisuuden nihddéin linkittyvan positii-
visesti sekd subjektiiviseen ettd objektiiviseen uramenestykseen (Fuller & Marler, 2009;
Plomp ym., 2016). Kuitenkin proaktiivinen persoonallisuus yhdistetdén ennen kaikkea
henkilokohtaiseen vastuunkantamiseen omasta urasta ja sosiaalisten verkostojen rakenta-
misesta (Hall ym., 1996; Plomp ym., 2016). Plompin ym. (2016) mukaan yksi tarkeistd
tavoista kontrolloida ja kantaa vastuuta omasta urasta ja omista tarpeista on omien ura-

kompetenssien kehittdminen.

Savaspuro (2019, 27) ja Laloux (2014) korostavat, ettd itseohjautuvuudessa on keskeisti
se, ettd tyontekijd kokee saavansa aidosti vaikuttaa omaan ty0hdnsd muun muassa tavoit-
teiden asettamisen, tyontekopaikan ja -tavan valinnan tai tdiden jakamisen kautta. Proak-
titvinen tydote ja oman tyon muokkaaminen linkittyvét siis kiintedsti yksilon itseohjau-

tuvuuteen.

2.5 Esimiestyon haasteet yksilon itseohjautuvuuden tukemisessa

Myo6s esimiesty0 on muutoksessa. Itseohjautuvien tyontekijoiden johtaminen vaatii joh-
tajalta tiysin toisenlaisia kyvykkyyksia ja taitoja kuin perinteisen hierarkkisen organisaa-
tion johtaminen ja ndmé kyvykkyydet ja taidot riippuvat siitd, milld tasolla yrityksessd
ollaan itseohjautuvuudessa ja itseorganisoitumisessa (Kiminki, 2017, 313-314). Joissakin
organisaatioissa itseohjautuvuus on viety niin pitkélle, ettd esimiehistd luovutaan koko-
naan ja taas joissakin organisaatioissa vasta opetellaan toimimaan itseohjautuvasti séilyt-

tamélld olemassa oleva hierakkinen organisaatiorakenne.

Kasvavissa méérin organisaatiot pyrkivit muuttamaan organisaatiorakenteitaan horison-

taalisemmiksi  vastauksena tyoOntekijoidensd  vaatimuksiin = joustavammista ja
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yhteistyokykyisimmistd tyOympéristdistd, joissa tyot voidaan tehdd tehokkaammin ja
huolellisemmin (Kopina, 2019, 127). Kostamon (2017) mukaan johtajuuskeskustelussa
on kuitenkin vallalla ajatus siité, ettd alaisetkin saavat kylld itseohjautua, jos se tapahtuu
johtajan toivomalla tavalla johtajan méadritteleméén suuntaan. Johtajien on vaikeaa paas-
tad irti kontrollista ja siirtyd voimakkaammin toimimaan tukena ja esimerkkini alaisil-

leen.

Johtajien toiminta vaikuttaa tyontekijoiden itseohjautuvuuteen ja sen onnistumiseen. Esi-
merkiksi jatkuva negatiivinen palaute tai toistuva epdonnistuminen voi vaikuttaa negatii-
visesti yksilon haluun toimia itseohjautuvasti. (Deci & Ryan 1985, 71) Samoin jatkuva
negatiivinen palaute vihentdi tyontekijdn luontaista motivaatiota tehtiavia tyotd kohtaan
(Deci & Ryan, 2000, 234). Itseohjautuvuuden tukemisen eri tavat tdhtiddvit loppujen lo-
puksi vain yhteen lopputulokseen: psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomiseen tyOpai-
koilla (Savaspuro, 2019, 159). Onkin l&htokohtaisesti tdrkedd ymmaértaa, ettd itseohjautu-
vaa asiantuntijaorganisaatiota johdetaan esimerkkid ndyttden (Syrjanen & Tolonen, 2017,

211).

Tyopaikoilla esiintyy aina jonkin tasoista kontrollia johdon toimesta. Esimerkiksi palk-
kiot, asema, tyokokemus ja karisma ovat tdllaisia tekijoitd, joiden avulla yksiléd voidaan
kontrolloida. On kuitenkin tirke#a tiedostaa, ettd kyseisid tekijoitd voidaan kédyttdd myos
valineind itseohjautuvuuden tukemiseen. Juuri erilaiset palkkiot, tehtidvien aikarajat, ar-
viot ja aivan erityisesti positiivinen palaute ovat tutkitusti toimivia tapoja motivoida tyon-
tekijdd. Motivoinnin ndhddén olevan tehokkaampaa ja toimivampaa silloin, kun sité esiin-

tyy itseohjautuvuutta tukevasti kontrollin sijaan. (Deci & Ryan, 1987.)

Vaikka itseohjautuvien tyontekijéiden johtaminen olisi haastavaa, itseohjautuvuuden im-
plementoinnin ja johtamisen haasteet eivit kuitenkaan tarkoita sité, ettd yksilon autono-
mian lisdédmiseen ja sen korostamiseen ei olisi kannattavaa panostaa. (Savaspuro, 2019,
14). Olennaista on Savaspuron (2019, 14) mukaan se, ettd opimme tunnistamaan miten ja
millaista tukea ja ohjausta tarvitaan, miten tukea ja ohjausta tulisi tarjota ja milloin niille
on suoranainen tarve, jolloin niitd tulisi vaatia. Kaiken kaikkiaan organisaation kaikilta

toimijoilta edellytetdéin parempaa itsetuntemusta, sosiaalisia taitoja, oman ajan hallintaa,

Bontisin ja Serenkon (2007) mukaan tyontekijan kyvykkyydet riippuvat tyontekijan kou-
lutuksesta ja kehityksestd sekd tyotyytyvdisyyden tasosta. TyOntekijdn ndkokulmasta it-

seohjautuvuus siis vaatii aivan eri mittaluokan kyvykkyyksid itsensd johtamisessa ja
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eldmédnhallinnassa. Organisaation kannalta tima tarkoittaa sitd, ettd pitdd luoda tukiraken-

teet, joiden kautta yksilot oppivat riittavét itsensd johtamisen taidot. (Kiminki, 2017, 319).

Itseohjautuvuuden suosio ndhdddn usein johtajuuden kriisind, jossa esimiehet eivit enda
tiedd miten toimia kompleksisemmaksi muuttuvassa maailmassa ja johtamisvastuu yrite-
tadn siirtdd tyontekijoille (Hakanen, 2019). Tujusen (2019) mukaan johtajuus ei ole krii-
sissd, se on vain muuttamassa muotoaan. Itseohjautuvuus ei siis tarkoita, etté tarve johta-
miselle poistuisi. Pdin vastoin, johtajuutta ja johtamista tarvitaan entistd enemmaén. (Tu-
junen, 2019, 66). Poskiparran ja Virannan (2018) tutkimuksenkin perusteella itseohjau-
tuvat organisaatiot tarvitsevat perinteisid organisaatioita enemmain johtamista eikd péin-
vastoin (Savaspuro, 2019). Jos siis tavoitteena on se, ettd henkildstd on itseohjautuvam-
paa ja johtaa itse itsedén, tulisi silloin panostaa entistd enemmén koko organisaation ta-
solla tyOyhteison johtamiseen ja yksildiden tukemiseen ja tuntemiseen (Poskiparta & Vi-
ranta, 2018; Savaspuro, 2019). Itseohjautuvuus voidaankin ndhdd pyrkimyksené jakaa
valtaa ja vastuuta uudella tavalla organisaatioissa (Hakanen, 2019, 32). Vaarana on kui-
tenkin se, ettd valta ja vastuu saavuttavat tyontekijat eri aikaan ja eri suhteessa (Hakanen,

2019, 31).

Johtajan toimien merkityksen voisikin todeta siis korostuvan, silld itseohjautuvuuden
mahdollistamiseksi tyontekijallad tulisi olla mahdollisuus saada organisaation tavoitteet
tietoonsa helposti pystydkseen tydskenteleméin niiden eteen. Itseohjautuvasti toimivan
organisaation tulisi siis rakentua omatoimisista ja vastuuta pelkddméttomistd tyonteki-
jOistd, joiden tavoitteena on saavuttaa organisaation tavoitteet ja toimia organisaation par-
haaksi tuottaen voittoa organisaation hyddyksi. (Laloux, 2014, 56, 269-270; Clutterbuck
& Kernaghan, 1994)

Nykypdivén tyoeldméssi on valtavan suuri tarve ihmisten johtamiselle asioiden johtami-
sen sijaan (Hakanen, 2019, 36). Rahoitus- ja finanssialalla tapahtuvat muutokset edellyt-
tdvatkin laaja-alaista esimiestaitojen valmennusta (FK, 2012). Alan yleiseni haasteena on
henkil6ston hyvinvoinnin tehokas johtaminen, koska johtamiseen liittyy entistd enemmén
vaatimuksia ja johtajan rooli ndhddén entisti enemmén valmentajana, tyon merkityksel-

lisyyden kirkastajana ja tyontekijoiden jaksamisen turvaajina (FK, 2012).

Hamel (2011) kritisoi artikkelissaan kovasti vanhanaikaisia, jaykkié ja hierarkkisia orga-
nisaatiomalleja, joissa johtaminen on epitehokkainta, kalleinta ja yrityksen menestysti

latistavinta toimintaa. Hamel (2011) painottaa, ettd on vaarallista kuinka suuria paatokset
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ovat vain yksittdisten ihmisten pédtettdvissi ja toisaalta, kuinka ne johtajat, joilla on eni-
ten valtaa ja suurin paitosvalta, ovat kauimpana jokapdivdisen tyon todellisuudesta, josta
heidén tulisi tehdd pédétoksid. Hamel (2011) my0s muistuttaa, ettd vaikka esimiestehtivit
olisikin tehty paatoksenteon parantamisesti ja asioiden sujuvoittamiseksi, usein timé vain
hidastaa ja hankaloittaa paatoksentekoprosesseja sujuvoittamisen sijaan. Hamel (2011)
kirjoittaakin meidédn olevan tuttuuden vankeja ja kuinka toimintatavoista ja ajattelumal-

leista on hankalaa péaéstd eroon, vaikka ne olisivatkin toimimattomia tai tuottamattomia.

2.6 Itseohjautuvuus ei ole itsestaanselvyys

Itseohjautuvuus on muodikasta ja se on kaikkien huulilla tdlla hetkelld. On kuitenkin to-
siasia, ettd itseohjautuvuus ei ole avainratkaisu jokaiseen ongelmaan. Julkisessa keskus-
telussa on néhtivissd itseohjautuvuuden ihannointia ja itseohjautuviin organisaatioihin
liitetdédn positiivisia ja onnellisuuteen ja menestymiseen yhdistyvid sanoja ja kuvauksia.
On kuitenkin tirkedd ymmartia, ettd itseohjautuvuus itsessdin ei ole pelkkdd ruusuilla
tanssimista ja auringonpaistetta (Savaspuro, 2019, 11). Itseohjautuvuudessa on riskinsi
ja sen on mahdollista mennd pahasti vikaan. Kuitenkin oikealla tavalla toteutettuna it-
sensd johtaminen ja itseohjautuvuus voivat olla suuri voimavara ja vahvuus, joka tuo hyo-

tyjd niin yksildille, organisaatioille ja koko yhteiskunnalle (Savaspuro, 2019, 12).

Tadma tutkimukseni keskittyy rahoitus- ja finanssialan Yritykseen X, jolla on pitka histo-
ria ja jonka organisaatiorakenne on alalle tyypillisesti suhteellisen perinteinen ja hierark-
kinen. Itseohjautuvuuden jalkauttaminen ja johtaminen on helpointa tilanteissa, joissa or-
ganisaatio on rakennettu 1dhtokohtaisesti itseohjautuvaksi niin rakenteeltaan kuin rekry-
toinneiltaankin. Tilanne on paljon haastavampi, kun organisaatiolla on historiansa hie-
rarkkisena organisaationa ja organisaatiokulttuuri, johtaminen ja toimintatavat ovat jo

madrdytyneet. (Kiminki, 2017, 314; Savaspuro, 2019, 96).

Yritys X ei ole yksin pohtimassa itseohjautuvuuden haasteita, vaan myds esimerkiksi
Osuuspankissa pohditaan tilld hetkelld, kuinka sielld saataisiin tyOntekijdt ottamaan
enemman vastuuta, tekemadn paatoksid itsendisemmin, olemaan oma-aloitteisempia ja
proaktiivisempia, muutosmyonteisid ja innovatiivisia. Onkin siis selvéd, ettd suurella ra-
hoitus- ja finanssialan laitoksella on itseohjautuvuuden jalkauttamisen kanssa enemmaén
ja erilaisia haasteita kuin vastaperustetulla IT-yritykselld (Savaspuro, 2019, 96). Savas-

puro (2019) kuitenkin korostaa, ettd hyvad ja onnistunut organisoituminen ei katso
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yrityksen ikdi tai rakennetta, vaan se ldhtee liikkeelle ihmisten perustarpeista, jotka ovat
universaaleja ja kuvastavat sité, ettd me kaikki haluamme kokea tulevamme néhdyiksi,

kuulluiksi ja arvostetuiksi.

Samaan aikaan yritysmaailman muutostahti on erittdin kova ja organisaatioiden oletetaan
saavuttavan koko ajan enemman tuloksia pienemmillé resursseilla. Siten my0s tyonteki-
joistd halutaan ulosmitata ja hyddyntda kaikki potentiaali (Hakanen, 2019). Hakasen
(2019, 33) mukaan ndin ei kuitenkaan voi tapahtua, jos tyontekijoiden lisddntynyt vastuu
ei lisdd heidin valtaansa, koska silloin tunne autonomiasta heikkenee ja siten tyontekijan
kokema sisdinen motivaatio pienenee. Toisaalta jos autonomia on rajatonta, muuttuu
myds tyd liian rajattomaksi ja siten tyontekijan hyvinvointi kdrsii (Hakanen, 2019, 46).
Itseohjautuvuuden lisddmistd suunniteltaessa on siis tdrkedd tietdd, mitd halutaan saavut-

taa ja erityisesti, mik& sopii parhaiten millekin organisaatiolle.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus, jossa tarkoitukseni on
selvittdd tutkittavieni havaintoja itseohjautuvuuden ilmiostd yrityksen X kontekstissa.
Laadullisen tutkimuksen avulla on mahdollista tutkia juuri kdyttdytymisen merkitysti
(Hirsjarvi & Hurme, 2014, 27). Laadullinen tutkimus perustuu Hirsjarven & Hurmeen
(2014, 25) mukaan induktiiviseen prosessiin, jossa edetddn yksityisestd tiedosta yleiseen
tietoon. Téssd tutkimuksessa tarkoituksenani onkin saada kerddmani teorian ja haastatel-
tavieni yksityisten kokemuksien kautta yleistd tietoa. Kvalitatiivinen tutkimus on koko-
naisvaltaista tiedon kerdéimisté, jossa suositaan ihmisti tiedon keruun ldhteend ja pyritdén
tutkimaan saatua aineistoa ainutkertaisesti ja monitahoisesti (Hirsjdrvi, Remes & Saja-

vaara, 2009, 164).

Laadullinen tutkimus on yksiselitteisesti vaikeasti méadriteltavissd ja jokainen tutkija te-
kee tutkimuksensa omalla tavallaan ja muokkaa tutkimusmetodeja itselleen sopivaksi ko-
konaisuudeksi (Hirsjdrvi ym., 2009, 165). Hirsjarvi & Hurme (2014, 39) painottavat, etti
tutkijoiden tulisi valita sellainen menetelmien joukko, joka tdydentéé toisiaan ja sopii tut-
kimuskysymykseen vastaamiseen. Tasséd tutkimuksessa pyritdéin tarkastelemaan itseoh-
jautuvuuden ilmi6ta tarkasti mééritellyssé tilanteessa monia tietoldhteitd ja kirjallisuutta
hy6dyntdmalla ja tdllainen tutkimustapa on tyypillistd tapaustutkimukselle (Puusa, Juuti
& Aaltio, 2021; Piekkari, Welch & Paavilainen, 2009). Tapaustutkimukselle on myds
tyypillistd, ettd tutkimuskysymys (tai -kysymykset) liittyvit aina juuri kyseisen tapauksen

ymmaértdmiseen ja ratkaisuun (Eriksson & Kovalainen, 2008, 115).

3.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio Yritys X

Yritys X on hieman yli 500 henkil6a tydllistdva finanssi- ja rahoitusalan toimija, jolla on
pitka historia ja suhteellisen perinteinen ja useita esimiestasoja siséltédva hierarkkinen or-
ganisaatiorakenne. Yritys X panostaa paljon esimiestyon kehitykseen ja yrityksessd hyo-
dynnetddn valmentavan esimiestyon oppeja. Yrityksessd X on erilaisissa tehtivissad hyvin
erikokoisia tiimejad aina muutamasta henkilostd noin kahteenkymmeneen. My0s esimie-
hid melko paljon, noin 80, vaikka ylimédérdisid esimiesportaita ja tarpeetonta hierarkiaa

onkin pyritty poistamaan. Tédmi tutkimus keskittyy yhteen Yrityksen X
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asiakaspalveluyksikoistd, jossa on neljé tiimid tekemdssd samankaltaista asiakaspalvelu-

tyotd samanlaisissa kanavissa, mutta erilaisille asiakasryhmille koskien erilaisia tuotteita.

Tamin tutkimuksen asiakaspalvelutiimit ovat suunnilleen samankokoisia, kussakin tii-
missd on esimiehen lisdksi noin 15 tyOntekijad. Kaikissa tutkimuksen tiimeissd on saman-
lainen ikdrakenne ja tyontekijoiden iét ja tydkokemukset vaihtelevat nuoresta vasta-alka-

jasta vuosikymmenten tyokokemukseen.

Tutkittavien asiakaspalvelutiimien tyd on monikanavaista asiakaspalvelutyoti. Asiakas-
palvelutyo6té tehdddn puhelimitse, verkkopalvelun, séhk&postin tai perinteisen paperipos-
tin vilitykselld joko asiakkaan tai yrityksen aloitteesta. Asiakkaan kanssa tapahtuvan
kanssakdymisen lisdksi asiakaspalvelijoiden tyo pitdd sisdlladn paljon erilaisiin asiakas-
toimeksiantoihin liittyvien taustatdiden tekemisestd. Pddasiassa tyot tulevat sdhkoisesti

tydjonosta ja yhteistyotd tehddin yli tiimirajojen.

Yrityksessd X ollaan vield suhteellisen alussa itseohjautuvuuden ja itseohjautuvan tyon
johtamisen kanssa. Yrityksessd X tiedostetaan, ettd tyontekijoiden itseohjautuvuus on ta-
voiteltava asia ja tyontekijoitd haluttaisiin tukea voimakkaammin olemaan itseohjautuvia.
Samaan aikaan tiedetdin, ettd asiakaspalvelutyd on muuttumassa entisti enemmén ja
tama edellyttdd uudenlaista tyontekijoiden johtamista, itse tyon johtamista sekd tyon or-
ganisointia ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden kasvattaminen on nihty titd muutosta tu-
kevana toimintamallina. Yrityksessd X ei ole kuitenkaan tavoitteena siirtya tiysin itseor-
ganisoituneeksi johtajattomaksi organisaatioksi, vaan tirkedd olisi pystyd ensisijaisesti
vastaamaan liitketoimintaympériston muutoksiin. Yrityksessd X halutaan panostaa tyon-
kannustaminen olisi yrityksen X mukaan yksi erittdin potentiaalinen toimintatapa. Tdmén
tutkimuksen tarkoituksena onkin antaa lisdtietoa yritykselle X asiakaspalvelijoiden ja hei-
dén esimiestensd kisityksistd itseohjautuvuudestaan seké niistd haasteista, joita he koke-

vat itseohjautumiseen liittyvéan.

3.2 Aineiston keraaminen teemahaastatteluilla

Kun tutkitaan ithmisti, hdnen toimintaansa ja hineen liittyvid ilmiditd, on luontevaa kayt-
tid sellaista menetelméd, jossa tutkittavat voivat itse kertoa heitd koskevia asioita. Haas-

tattelun tarkoituksena on onnistua vélittdmidn haastateltavan ajatuksia, kokemuksia ja
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tunteita tutkittavasta aiheesta. (Hirsjdrvi & Hurme, 2014, 41.) Tutkimuksessani olen kdyt-
tdnyt menetelmédnd teemahaastatteluita saadakseni tietoa haastateltavieni omista koke-
muksista ja ndkemyksistd tutkimastani aiheesta joustavasti siten, ettd haastateltavalla on
mahdollisuus kertoa kokemuksistaan ja mielipiteistddn vapaasti tutkittavan teeman ym-
périlld. Teemahaastatteluille onkin tyypillistd, ettd keskustelu kohdennetaan tietyn tee-
man ympdérille ja yksityiskohtaisten kysymyksien sijaan haastattelussa edetdén tiettyjen

keskeisten teemojen mukaan (Hirsjarvi & Hurme, 2014, 48).

Loin kysymyspatteristoni (liitteet 1 ja 2) perustuen kerddméaéni teoreettiseen viitekehyk-
seen. Téssa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin itseohjautuvuuden teeman ympaérilla ja
pyrin saamaan tietoa haastateltavieni kokemuksista koskien itseohjautuvuutta ja sen osa-
alueita niin heiddn omasta kuin esimiestyonkin nikokulmasta. Teemahaastatteluille on
tyypillisti, ettd etukdteen ei tehdd médramuotoisia kysymyksii, joita esitetddn paitetyssi

jarjestyksessd (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020).

Kysymyspatteristostani (liitteet 1 ja 2) voi huomata, ettd kysymykset oli muotoiltu hyvin
yleisella tasolla ja Puusan ym. (2020) suosittelun mukaisesti, haastattelut etenivét hyvin
vapaamuotoisesti ja keskustellen. Valitsin teemahaastattelun aineistonkerdysmetodiksi,
koska tutkimuskysymykseni kannalta oli tirkedd ymmaértda haastateltavien késityksia tut-
kittavasta ilmidstd ja itseohjautuvuuden teemasta. Itseohjautuvuus voidaan késitteend
ymmartid hyvin eri tavalla ja sen vuoksi aineiston keruussa oli tirkedéd luoda yhteisym-
marrystd haasteltavien kanssa késitellystd ilmidstd. Samasta syystd pdddyin kisittelemain
itseohjautuvuutta hyvin vahvasti juuri tutkimuskirjallisuudesta nousseiden erilaisten osa-

alueiden kautta.
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Taulukko 2 Haastattelujen tiedot

Tyokokemus

Haastateltava  Paivimairi Kesto Tyotehtava
(Alalla tai esimichen)
Al 7.11.2019 47 min 20 vuotta Asiakaspalvelija
A2 7.11.2019 55 min 30 vuotta Asiakaspalvelija
A3 7.11.2019 29 min Alle 5 vuotta  Asiakaspalvelija
A4 12.11.2019 49 min Yli 30 vuotta  Asiakaspalvelija
AS 1.11.2019 39 min 10 vuotta Asiakaspalvelija
A6 8.11.2019 49 min 30 vuotta Asiakaspalvelija
A7 4.11.2019 37 min Alle 5 vuotta  Asiakaspalvelija
A8 24.10.2019 28 min Yli 5 vuotta  Asiakaspalvelija
El 1.11.2019 55 min Noin 10 vuotta Esimies
E2 24.10.2019 50 min Yli 10 vuotta Esimies
E3 7.11.2019 40 min Yli 10 vuotta Esimies
E4 24.10.2019 40 min Yli 10 vuotta Esimies

Haastattelin yhteensd kahtatoista Yrityksen X tyontekijda, joista nelja toimii asiakaspal-
velutiimien esimiestehtdvissé ja loput kahdeksan asiakaspalvelutehtdvissa haastateltujen
esimiesten tiimeissd. Haastateltavat on valittu siten, ettd heilld on hyvin erilaiset taustat
sekd tyOhistorian pituudet niin rahoitus- ja finanssialalla kuin Yrityksessd X. Néin var-

mistin luotettavan ja monipuolisen empirian tutkimukselleni.

Kerdsin empirian teemahaastatteluina taulukoissa esitettyind pdivinid. Haastatteluissa
kéytin esimiehille haastattelurunkoa 1 ja asiakaspalvelijoille haastattelurunkoa 2 (ks. liit-
teet 1 ja 2). Haastattelut toteutettiin Yrityksen X tiloissa, rauhallisissa neuvotteluhuo-
neissa ja ne kestivit noin puolesta tunnista tuntiin. Empirian kerddminen toteutettiin tau-
lukon 1 mukaisina pdivimairiné haastateltavien tyopaikalla yrityksessd X dédnieristetyissa

neuvotteluhuoneissa. Nauhoitin haastattelut ja litteroin haastattelunauhat jilkikéiteen.

Kutsun haastateltavia tissad tutkimuksessani nimilld lyhennetyilld nimimerkeilld. Tyonte-
kijat on nimetty numerojirjestyksessd A1-A8 ja esimiehet E1-E4, mutta haastateltavien
nimet eivit korreloi haastattelujérjestystd, vaan nimedminen on tehty sattumanvaraisessa

jarjestyksessa.
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Haastattelussa pyrin selvittdméén haastateltavien kokemuksia omasta tydstddn ja itseoh-
jautuvuuden toteutumisesta tydssdén ja tehtdvissdan. Tarkoitukseni oli kerétd empiriaa
laaja-alaisesti koskien haastateltavien kokemuksia ja késityksid itseohjautuvuudesta il-
midni ja sen toteutumisesta haastateltavien omassa tyossd, ja haastatteluissa késiteltédvit
teemat nousivat esiin tutkimukseni teoreettisesta viitekehyksestd. Pyrin noudattamaan
haastattelurunkoani siten, etti sain vastauksia kokonaisvaltaisesti tutkittavan aiheen ym-
pariltd. Ensimmdiinen tekemistidni haastatteluista oli koehaastattelu (ks. Hirsjarvi &
Hurme, 2014, 72), jonka avulla varmistin haastattelurunkoni soveltuvuuden. Koska tdma
ensimmaéinen haastattelu osoitti tiedonkerdysmetodini toimiviksi, en tehnyt mainittavia

korjauksia haastattelurunkooni.

3.3 Aineiston Kisittely ja analysointi

Haastattelujen litteroimisen jélkeen aloin ryhmitteleméén litteroitua tekstid tutkimuksen
kannalta oleellisten ja toistuvien teemojen alle. Késitellyt teemat nousivat esiin teoriasta
ja nididen kautta pyrin hahmottelemaan itseohjautuvuuden toteutumista Yrityksessd X.
Kasittelin aineistoa teoriasta nousseiden perusteemojen alla ja ndmai teemat esittelin teo-
reettisen viitekehyksen luvussa 2.4. Ndmai teemat olivat autonomia ja itsendisyys, kyvyk-
kyys ja osaaminen, yhteisollisyys ja merkityksellisyys sekéd tyon muokkaaminen ja tyon-
tekijén proaktiivisuus sekd asiakaspalvelutyon muutoksen asettamien vaatimusten kautta

tyontekijan resilienssi ja muutoskyvykkyydet.

Teemoittelun liséksi kédytin aineiston analysoimisessa tyypittelyd, joka tarkoittaa Hirsjar-
ven ja Hurmeen (2014, 174) mukaan sitd, ettd analysoimalla pyritddn etsimddn yhteisid
piirteitd, joiden avulla ne voitaisiin ryhmitelld. Tyypittelemélld pyrin tunnistamaan haas-
tatteluista vield tarkempia yhteneviaisyyksid ja koheesiota. Kuviossa 1 olen havainnollis-
tanut tekeméaéni tyypittelyé. Litteroitua tekstid olen tyypitellyt erityisesti haastateltujen
kokemusten ja kdsitysten samankaltaisuuksien mukaan ja néiden lisdksi hyddynsin muita
itseohjautuvuuteen liitettyjd késitteitd ja kuvauksia tunnistaakseni aineistosta yhteisié te-

kijoité, jotka sitten sijoitin niille kuuluviin itseohjautuvuuden osa-alueisiin.

Itseohjautuvuutta tutkittaessa tutkimuksesta tekee haastavan se, ettd tyontekijét ja esimie-
het kokevat niin oman itseohjautumisensa kuin tavoiteltavan itseohjautuvuuden tason hy-
vin eri tavoin. Tdmén vuoksi oli tarkedmpéd keskittyd yksiloiden omiin kokemuksiin ja

pyrkid niiden pohjalta rakentamaan yhtendistd ymmdirrystd aiheesta. Aineistoa on
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laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tarkasteltu ainoastaan teoreettisen viiteke-

hyksen ja tutkimuskysymyksen kannalta oleellisista ndkdkulmista (Alasuutari, 2011).

Litteroitua tekstii Tyypittelya Teema

"Kylld ma tykkadn tehdé (paa-

toksid). Ja silldi md oon aina

kasi ojossa kun johonkin pro- Vastuu
jektiin halutaan ihmistd. Tyk- omasta tybstii
kddn siitd, ettd analysoi niitd

toimintatapoja ja muuta. Ja saa

vastuuta sitd kautta." (A1)

. . Autonomia ja
"Tosi paljon (saa ottaa vas- > Osallistuminen > > itsendisyys >
tuuta) ettd se on ihan superit-

sendistd tyotd. Ettd ihan pitad

itse vastata siitd omasta teke-

misestddn, ettd mitd tekee, Kokemus
tyonlaadusta ja jéljestd ja ettd itsendisyydestd
kaikki on huolellisesti tehty."

(A5)

Kuvio 2 Esimerkki aineiston analysoinnista

3.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata tutkimuksen reliaabeliudella eli tutkimuksen
ristiriidattomuudella ja toistettavuudella sekd tutkimuksen validiudella eli silld, koskeeko
tutkimus sitd, mitd se on oletettu koskevan (Hirsjarvi & Hurme, 2014, 186-187). Hirsjérvi
ja Hurme (2014) kuitenkin ovat sitd mieltd, etteivét reliaabelius ja validius kuvaa kvali-
tatiivisen tutkimuksen luotettavuutta yhtd hyvin kuin kvantitatiivisen tutkimuksen, silld
reliaabelius ja validius perustuvat ajatukselle tutkimuksen objektiivisuudesta. Kvalitatii-
visissa tutkimuksissa kuitenkin suositaan ihmisti ja hédnen subjektiivisia ndkemyksidin ja
kokemuksiaan tiedon keruun ldhteend (Hirsjdrvi ym., 2009, 164), jolloin reliaabeliuden
ja validiuden ei voi olettaa mittaavan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parhaalla

mahdollisella tavalla.

Reliaabeliuden ja validiuden sijaan laadullisten tutkimuksien luotettavuutta voidaan mi-
tata Hirsjarven ja Hurmeen (2014, 189) mukaan muun muassa menetelmien moninaisuu-
della eli menetelmitriangulaatiolla, jolloin eri menetelmilld kerdttyjd aineistoja ja niiden
samankaltaisuuksia verrataan toisiinsa. Tassd tapauksessa olen kdyttinyt ainoastaan yhta
menetelmdd tiedon kerddmisessd, mutta tein haastatteluja lukumairéllisesti paljon, yh-
teensd 12 kappaletta, varmistaakseni luotettavan ja monipuolisen empirian. My0s haas-

tateltavien luotettavuus lisdd Hirsjdrven ja Hurmeen (2014, 189) mukaan koko
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tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuden todistamiseksi olen taulukoinut informant-
tieni tiedot taulukkoon 1 ja osoittanut heilld olevan kokemusta rahoitus- ja finanssialalla

toimimisesta.

Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, 255) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen vali-
diutta voidaan osoittaa siten, ettd tutkimuksesta on ndhtdvissd, mistd tutkija on tehnyt
padtelmansd. Téssd tutkimuksessa olen kdyttinyt paljon sitaatteja padtelmieni osoitta-
miseksi, sekd pyrkinyt kuvaamaan tekemaini tutkimusta mahdollisimman tarkasti. Olen
myo0s esitellyt kuviossa 2 aineiston analysointia ja siten paddtelmieni tekemistd. My0s
Hirsjarven ym. (2009, 232) mukaan tutkimuksen luotettavuus lisddntyy, kun aineiston
analysoimisessa kdytettdvat luokittelut perustellaan ja tutkimuksen pditelmét tehdddn
teoriaan tukeutuen ja teorian kautta perustellen. Ndin olen myo0s tissé tutkimuksessa pyr-
kinyt tekemiin ja voin siksi olettaa, ettd timé tutkimus on luotettava niilld mittareilla,

joilla laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata.
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4 TUTKIMUKSEN KESKEISET TULOKSET

Tassd luvussa esittelen tutkimukseni keskeiset tulokset, jotka olen saanut analysoimalla
kerddmaédni empiriaa ja analysoimalla sitd luomani teoreettisen viitekehyksen kautta.
Olen ottanut analyysissa huomioon seké alaisten etti esimiesten nikokulman teemoihin
ja pyrkinyt eri ndkokulmien avulla luomaan kokonaisvaltaista ymmarrysta tutkittavasta

1lmidstd Yrityksessd X.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli siis selvittdd kuinka Yrityksen X tyontekijit koke-
vat oman itseohjautuvuutensa ja tunnistaa mahdollisia haasteita itseohjautuvuuteen liit-
tyen. Keskusteluissa oli vahvasti mukana myds asiakaspalvelualan muuttumisen tiedos-
taminen ja tulevaisuudessa edessd olevat muutokset ja niiden vaikutukset tyontekoon.
Voidakseni ymmartiid asiakaspalvelijoiden itseohjautuvuuteen liittyvid haasteita ja itse-
ohjautuvuuden nykytilaa, oli tirkedd myds selvittda haastateltavien kasityksid asiakaspal-

velutyon muutoksesta.

4.1 Tyon muuttuminen

Kuten teoreettinen viitekehyskin asian todistaa, kaikenlainen tyd on suuren murroksen
keskelld, eikd asiakaspalvelutyd rahoitus- ja finanssialalla tee tdhén poikkeusta. Vihem-
ménkin aikaa alalla olleet haastateltavat kokivat alalla jo tapahtuneen muutoksia ja tyon
muuttuneen lyhyessd ajassa muun muassa jirjestelmien ja tyontekotapojen osalta. Osa

haastateltavista korosti myos muutoksien jatkuvuutta ja muutoskyvykkyyksien tarkeytta.

”Joillekin se voi haastavampaa tottua sithen uuteen ja ldhted edes kokeile-
maan sitd uutta. Itselle se ei ole ongelmaa sen suhteen. Téd on nyt sellaista
muutoksen aikaa tdd eldmad, ettd viikoittainkin tapahtuu jotain pientd muu-

tosta.” (A7)

Savaspuron (2019, 14) mukaan esimerkiksi digitalisaatio, tekodlyn kehittyminen ja robo-
tiikka tulevat muuttamaan tydeldméa nopealla tahdilla ja muutoksen laajuuden ymmarté-
minen sekd muutoksessa mukana pysyminen eivét ole helppoja asioita ja vaativat totut-

telua. Suurin osa haastateltavista oli kokenut tai ennusti tapahtuvan Savaspuron
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ennustamia muutoksia. Lahtokohtaisesti nimi muutokset on my0s koettu positiivisina ja

tyotd kehittdvind muutoksina, joihin kaikkien tulee sopeutua.

”Fakta on, ettd tdd tyd muuttuu radikaalisti ja on jo muuttunut. Meilld on jo
robotiikkaa ja automatiikkaa tosi vahvasti ja lisdi tulee koko ajan. Ja hyva

niin. Mun mielesté niin pitdd ollakin.” (E2)

” — — robotti vie meiddn perustehtévii ja silloin pitdi olla valmis ottamaan

uutta.” (E1)

Kielyn ja Armisteadin (2004, 32) mukaan on ilmeisti, ettd teknologian kehittyminen vai-
kuttaa asiakaspalvelun ammattilaisten rooleihin. Sama on havaittu myos haastateltavien
keskuudessa ja teknologian ja jarjestelmien kehittyessd my0s asiakkaiden tarpeet ja vaa-
timukset saadulle palvelulle kasvavat. Haastateltavat ovat tunnistaneet myds sen, etti asi-
akkaat vaativat pelkdn asiakaspalvelun sijaan palvelutarjoomia ja kokonaisvaltaista asi-

akkuuden hoitamista.

”He (asiakkaat) tulee toimimaan sédhkdisissa palvelukanavissa ja meidan tu-
lee voida auttaa ja tukea heitd toimimaan siellé ja se tulee olemaan iso osa
sitd tyOtd. Ja sit se toinen puoli on kaikki sitd, ettd asiakas soittaa, etti ker-

tokaa mitd mun kannattaa tehda.” (E2)

”Kyllda mé olen jo kuusi vuotta paasannut siitd, ettd tad ala muuttuu todella
voimakkaasti. Ja ainut mik& meille jd4 on ratkaista niiden asiakkaiden haas-

teita.” (E2)

Kuitenkin haasteita ndhdaan siind, ettd onnistuttaisiin tarjoamaan tarvittavia kokonaisval-
taisia ratkaisuja ja asiakkuuden laaja-alaista hoitamista asiakaspalvelutiimien kautta.
Haastateltavien mukaan tdmai edellyttdd uutta suhtautumista tyohon niin asiakaspalveli-

joilta kuin esimiehiltékin ja télla tielld ollaan vield vaiheessa, vaikka matkalla ollaankin.

”Ja se mikd meiltd edelleen puuttuu, on se, ettd sen asiakkaan kokonaisval-

taista hoitamista.” (E2)

Griffithin ja Westin (2013) mukaan tyontekij6illd, heidén asenteillaan ja toiminnallaan
sekd muutoskyvykkyyksillddn on keskeinen rooli organisaation kyvykkyyksissd toimia
ketterdsti muutoksessa. Neubert ja Cady (2001) puolestaan korostavat tyontekijoiden
asenteen ja toiminnan merkitystd myds korkeatasoisen suoriutumisen mahdollistamisessa

muutoksista ja epdvarmuudesta huolimatta. Myds Yrityksen X esimiehet kokevat, ettd
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alaisten on tarkedd vastata tyon muuttumiseen omalla tekemiselldin ja muutosvalmiuk-

sillaan.

”Ettd se tydn muutos on jo tapahtunut ja tapahtuu koko ajan. Ettd silloin
kannattaa olla avoimesti, ettd jos mi tarjoon tai joku muu tarjoo jotain uutta
niin tarttuu niihin ja osa on kyll4 osa siind ihan tdysin mukana. Ettd nyt
otetaan yksi ithan uusi tehtdvaalue ja heti sieltd tosi monta ettd ’mé oon tosta
tosi kiinnostunut”. Ettd siind mielessd asennepuoli on enemmistolld tosi

kunnossa.” (E1)

4.2 Itseohjautuvuuden toteutuminen

Kuten teoreettisessa viitekehyksessé todettiin, muutokset tyossd ja sen tekemisessé edel-
lyttavéit muutoksia myos tyontekijoiltd ja esimiestyOlta. Itseohjautuvuutta ja sithen perus-
tuvaa tyOotetta tarjotaan monesti ratkaisuksi tydeldiméan muutoksiin. Parhaimmillaan itse-
ohjautuvasti toimiva tydntekijd on proaktiivinen, itsendinen, kyvykés tiimipelaaja, jolla
on muutoskyvykkyyksii ja resilienssid. Riippuu kuitenkin niin yrityksen toimialasta, his-
toriasta, organisaatiorakenteesta ja hierarkiasta kuin tyOntekijoistd ja johtamisestakin,

milla tasolla tyontekijoiden itseohjautuvuus on ja mille tasolle sen toivotaan nousevan.

Liahtokohtaisesti tdhdn tutkimukseen haastattelemani tyontekijdt kokivat itse olevansa it-
seohjautuvia tyon sallimissa rajoissa. Haastateltavat korostivat osaamisen mukanaan tuo-
maa varmuutta ja siten paitoksenteon helppoutta. On kuitenkin huomattava, ettd tyonte-
kijoiden miéritelmét itseohjautuvuudelle eivdt valttamattd tarkoita samaa, kuin miten
tassd tutkimuksessa itseohjautuvuus médritellddn. Haastateltavista on kuitenkin havaitta-

vissa halu itseohjautuvuuteen.

4.2.1 Autonomia ja osallistaminen

Kokemus autonomiasta ja itsendisyydestd on yksi Decin ja Ryanin (2000) itseohjautu-
vuusteorian kolmesta psykologisesta perustarpeesta. Omaehtoisuus eli autonomia tarkoit-
taa Decin ja Ryanin (2000) mukaan tarvetta sdddelld itse omia kokemuksia ja toimintaa
ja siten kykenevé ja vapaa pdittdmaan omista asioistaan ja tekemisistdén. Kun tyontekija

on autonominen, motivaatio tyohon ja tekemiseen kumpuaa tyontekijdn siséltd ja
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ulkopuolelta tuleva kontrolli ei rajoita tai vaikuta tydon motivaatioon. Omaehtoisesti toi-

miva tyontekiji ottaa luontaisesti vastuuta omasta tyostiin ja oppimisestaan.

Myos tdmdn tutkimuksen mukaan Yrityksen X haastatellut asiakaspalvelijat kokevat

tyOssddn omaehtoisuutta ja itsendisyytta.
”Kylld se (ty0) on aika itsendistd.” (A2)

”Tosi paljon (saa ottaa vastuuta) ettd se on ihan superitsendisté tyotd. Ettd
than pitdd itse vastata siitd omasta tekemisestdén, ettd mita tekee, tyonlaa-

dusta ja jdljesti ja ettd kaikki on huolellisesti tehty”. (A5)

”No kylla se on. On aika itsendistd, vaikka tekee osan tiimind. Mahén teen

omia péitoksid siind ja koen ettd on se silld tavalla itsendistd.”(Al)

”Kukaan ei sano mitéd pitdd milloinkin tehd&. Paitsi puhelinvuorot, jotka
midratddn tai sitten jos joku jakaa paperitditd kaikille, ettd ne on ainoat, etti
muuten pitdd ihan itse. Ettd, en mé kaipaakaan, ettd joku olis siind sano-

massa, ettd sun on pakko tehdi nii jutut tindédn.” (AS)

Monet haastateltavat kokisivat jopa ahdistavana, jos heille tarkasti saneltaisiin pdivan ai-
kana tehtévit tyotehtdvit. Haastateltava AS painotti sitd, ettéd riippuen kunkin tyontekijén
roolista ja tyotehtivastd, tyopdiviin saattaa sisdltyd muutakin ty6td, kuin asiakkaiden toi-
meksiantojen tekemisté, jolloin ei tuntuisi reilultakaan olettaa kaikkien tekevén pédivassa

tdysin saman verran vertailukelpoista tyota.

Omacehtoisuuden toteutumisessa tarkoittaa kidytdnnossa sitd, ettd tyontekijalla on oltava
vapautta padttdd omista tekemisistdédn ja toistdédn ja toisaalta, ettd motivaatio tyohon ja
tekemiseen on ldahtdisin tyOntekijéstd itsestdin eikd ulkoisista pakotteista (Deci & Ryan,
2000). Yrityksen X asiakaspalvelijan A6 lainaus on hyvé esimerkki siitd, kuinka omaeh-

toisuus ja itsendinen tydote synnyttdd motivaatiota ja tyon imua.

”Joo, on nyt (hallinnan tunne). Mulla on sellanen kauhee into ja tatsi tohon
tyohon. M oon vililld ihan liekeissé tuolla. Et kylld se vaikuttaa vélilld jopa
nukkumiseenkin, kun on kauhee vauhti pdéll4. Et joo mé koen sen niin, ettd
meilld voi noita puhelinvuoroja muuttaa eikd mun seldn takana kukaan kyt-
tad ja vahdi ettd mitd mi teen, ettd joo, kylld mi koen, ettd mé voin hyvinkin

tehda (kuten haluan).” (A6)
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Omacehtoisuuden kokemuksessa on tirkedd myds tunne siitéd, ettd pystyy vaikuttamaan
aidosti siihen, kuinka ty6tddn tekee. Muun muassa haastateltavat Al ja A4 kuvailevat

kokemaansa vapautta oman tyonsi rytmittdmisen ja jarjestelemisen kautta.

M3 tavallaan musta tuntuu, ettd mé kéytén jo nyt aika paljon pdivén ryt-
mittdmisessa sitd, omaa valtaa tavallaan, ettd teen sen oman vireystason tai

muun mukaisesti asioita.” (Al)

”Kyllda mé pystyn vaikuttaan. Méd pystyn vaikuttamaan siihen, ettd miten mé
teen mun tyot, missd jarjestyksessd ma teen. Ma uskallan sanoakin ja sa-
nonkin aika paljonkin ja just niin kun puutun epékohtiin ja koko ajan oon
esimiehen hihassa kiinni, etté td4 asia voitais hoitaa tilla tavalla ja niin pois-
pdin. Ettd, kylld mi ihan sataprosenttisesti koen, ettd ma pystyn vaikutta-

maan (mun tyéhon).” (A4)

Haastateltava A4:n lainaus on myos hyvi esimerkki siité, kuinka psykologisesti turvalli-
sessa uskaltaa puuttua epakohtiin, tehda ehdotuksia ja tuoda oman mielipiteensé ja néke-

myksensa julki.

My0s tdhdn tutkimukseen haastatellut esimiehet kokevat tarkedksi tukea alaistensa oma-
ehtoisuutta sekd vastuun ottamista ja — kantamista. Kuten teoreettisessa viitekehyksessi
tuli ilmi, tyontekijoiden itseohjautuvuus ndhdéén usein johtajuuden kriisiné, jossa esimie-
het eivit endd ole varmoja siitd, kuinka heidén tulisi toimia ja johtaa (Hakanen, Savas-
puro, 2019). Tujusen (Savaspuro, 2019, 66) mukaan tyontekijoiden itseohjautuvuus ei
kuitenkaan tarkoita, ettéd tarve johtamiselle poistuisi, vaan kyse on Tujusen mukaan siita,

ettd johtajuutta ja johtamista tarvitaankin entistd enemman.

”Tailla on tosi vastuullista porukkaa ja kaikki tekee tyonsd hyvin ja osaa
kylld kattoo ettd mihin tarttuu ja mun mielesta se tuo sellasta tyon vapautta.”

(E4)

”Kylldhdn se on silld lailla néin, ettd toi on siitd hyvd tyonkuva tossa tii-
missd, ettd kylld he saavat itsendisesti tehdd ja he saavat ne ratkaisutkin
tehdi itsendisesti ja tekevitkin. — — Etté, sitten jos on jotain hanakalia caseja
tai asiakaspalautteita tai sellaisia, niin he tulevat sitten kysymédan. Mutta

tadlld tehdddn itsendisesti ja saa tehdd itsendisesti tyOtd. Ettd missddn
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nimessé en hongi niskaan ja varmaan se on varmaan se, etti siitd tykatién.”

(ED)

Liahes vastauksena yll4 oleviin esimiesten E4 ja E1 kommentteihin, tyontekijd A6 toteaa
alla olevan lainauksen mukaisesti, ettd hdn nauttii juuri siitd, ettd kukaan ei ole tarkkaile-
massa mitd ja miten hédn tyotddn tekee. Samoja ajatuksia oli muillakin haastateltavilla,
joten tistd voi paitelld, ettd haastatellut esimiehet ovat tiimeissddn onnistuneet tukemaan
tyOntekijoitddn itsendiseen tyontekoon ilman esimiehen taholta tulevaa kontrollointia ja

valvontaa.

”Ja saan tehda sillai itsendisesti eikd ole pomo seldn takana kyttaamaissa,

ettd mitd mi teen.” (A6)

Omacehtoisuuteen liittyy tdrkednd osana myds vastuun ottaminen ja itsendinen tydote. Esi-
merkiksi tyontekijdt A3 ja AS korostavat juuri oman aloitteellisuuden merkitystd vastuun
saamisessa. Lalouxin (2014; 56) mukaan itseohjautuvan organisaation tyontekijoiden on-

kin oltava omatoimisia vastuunkantajia.

”Kyl koen et sithen (omaan ty6hon) pystyy vaikuttaan. Et mitd omalla aloit-
teellisuudella, et jos haluu jotain vastuuta niin kyl sitd yleensd ja jos haluu

jotain uutta tehda niin kyl sekin ldhtokohtaisesti yleensi jéarjestyy.” (A3)

”Ettd kylla silleen, ettd jos on aktiivinen ja menee ehdottamaan jotain, niin

on silleen, ettd si saat lisdd vastuuta.” (AS)

”Kyllda mé tykkdédn tehdd (paétoksid). Ja silld mé oon aina kési ojossa, kun
johonkin projektiin halutaan ithmistd. Tykkéén siitd, ettd analysoi niita toi-

mintatapoja ja muuta. Ja saa vastuuta sitéd kautta.” (A1)

Itseohjautuvalla ja itsendisesti tyoskentelevilld tyontekijéllda on myos vastuu omasta ke-
hittymisesta ja oppimisesta. Muun muassa haastateltavat A1 ja A2 painottavat omaa toi-

mintaa ja aloitteellisuutta oman osaamisen lisddmisessa.

b

’——oon md valilld yrittdnyt ottaa jotain juttuja, ettd mé oikeasti syvennyn
ja mietin jo itse, ettd miten se ratkaisu téssd tulee olemaan, — — etté pyrkisi
syventdmadn sitd omaa osaamista niiden osalta, jotka on olleet itselle vai-
keampia, ettd ottaisi itse vastuuta omasta oppimisesta ja kehittymisestd.”

(A1)
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”Ettd se on se vdhdn kouluttajatapa tehdé, ettd haluaa, ettd tyokaverit itse
oppivat tekeméin. Ja se ettd jos joku kysyy, jotain mihin en tieda vastausta,
niin sen sijaan, ettd antaisin olla, niin mé alan itse etsiméén sitd vastausta,

koska méd haluan my®ds tietdd, miten se asia menee.” (A2)

Itseohjautuvasti toimivan tyontekijan on kyettdva tekemiin paétoksid itsendisesti. Yri-

tyksessd X asiakaspalvelijoiden tydssé padtoksenteko perustuu pitkalti ehtoihin, annettui-

hin ohjeisiin ja tehtyihin linjauksiin. Haastateltava A7 alla olevan lainauksen mukaan

haastateltujen asiakaspalvelijoiden tyOtehtdvissd ilmenee paatoksentekokulttuuri, jossa

hénen mukaansa ei juurikaan joudu omaa harkintaa kéyttimaéan.

”Meilld on aika selkeit linjaukset. Periaatteessa ei niitd paatoksié joudu te-
kemadn. Etti, jos en tiedd miten pitdisi tehdé, niin katson ohjeistuksista, etti
miten pitdisi tehda. Ettd, jos voin se kdyda l4pi niin kylld ma voin sen pai-

toksen itse tehdd.” (A7)

Kuitenkin ldhtokohtaisesti kaikki haastateltavat kokivat pdatoksenteon olevan heille help-

poa ja luontevaa ja toisaalta useampi haastateltava korosti kokemuksen ja osaamisen tuo-

maa varmuutta padtoksenteossa.

”Jos mi tieddn tarpeeksi asiasta ja oon tarpeeksi varma asian suhteen niin
kyl ma sitten tykkdin tehdd padtoksid. Ettd, jos on kaikki tarvittava tieto ja

taito niin miksei.” (A8)

” — — periaatteessa varmaan joku 90 prosenttia on ihan sitd peruskauraa, ettid
pystytdén ihan itse hoitamaan se. Ja mitd enemmain kokemusta, niin sité sel-

kedmpai se on.” (A4)

”Mut ehka se tietysti se tydkokemus, ik ja pitkd tydhistoria on antanut sen

varmuuden, ettd uskaltaa.” (A4)

Osa tyontekijoistd myos koki olonsa turvallisemmaksi, kun he vield varmuuden vuoksi

pystyivit varmistamaan paédtoksensd oikeellisuuden kollegalta. Toisaalta kysyminen ja

muiden auttaminen koetaan myds tiedon jakamiseksi ja tiimin toiminnan ja padtdksenteon

selkeyttamiseksi.

”MaA en oo ihan varma, ettd onko sitd ddneen médritelty, mut kyl mulle on
ihan selva, ettd jos mulle tulee joku epéselvi tapaus, ettd pystynkd mé kat-

soon sen itse tai kaverin kanssa vai meenkd kysyméén esimieheltd.” (A8)
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”Kyl mé hirveen herkisti kysyn sen kollegan mielipidettd, ettd hei ootko

tastd samaa mieltd.” (A6)

”Mun mielestd se on hyva. Et ei olla silleen riippuvaisia esimerkiksi siitd
milloin esimies on paikalla, ettd pitdis kysyy hédneltd vaan ettd voidaan tii-
mind jeesata toisiamme tai sitten jos on joku kollega joka ei muista jotain,
niin sit kysytddn apua, et ei tarvi ees olla asiantuntija, et esim. multa kysy-

tdédn tosi paljon apua. Et se hoituu tosi sillai helposti.” (A5)

Myos kaikki haastatellut esimiehet kokevat tarkedksi sen, ettd tyontekijét tekevit itse pad-
toksid ja kommunikoivat keskenddn. Itseohjautuvuudessa onkin ehka tarkeampaa itsenéi-
sesti tehdyn paitoksen sijaan se, ettd osaa etsid vastauksen ja ratkaista asian ja titd esi-

merkiksi haastateltu esimies E2 korostaa.

”Mutta toinen juttu mikd on tosi tirkeédd, on ettd he pdittavit itse asioita.
Esimerkiksi vakuutuksen hoitoon liittyvid tehtdvid. He keskustelevat tosi
paljon keskenddn. Miten sd hoitaisit tin tilanteen, olisko sunkin mielesta taa
than ookoo. Ettd, he péattia sitten keskenidén sellaisia yksittdisid vakuutuk-
seen hoitoon liittyvid prosesseja ja se on musta tosi hyvi koska ndi ei ole

niin mustavalkoisia nad tehtivit.” (E2)

Yrityksessd X koulutetaan esimiehid valmentavaan johtamiseen ja kaikkien haasta-
teltujen esimiesten haastattelut korostivat juuri alaistensa osallistamista ja itsendi-
syyden ja oman osaamisen 10ytamistd. Téastd esimerkkind se, kuinka esimiehet 1dh-
tokohtaisesti pyrkivdt kannustamaan tyontekijoitd miettiméén itse ja ehdottamaan
ratkaisuja. Esimiehet my0s kertoivat, kuinka suurin osa heistd ei ole tiiminsi teke-
mén tyon substanssiosaajia, jolloin he eivit edes ole tyontekijoidensd kaltaisia sy-
vdosaajia, joten he joutuvatkin oivalluttamaan tyontekijoiltddn itseltddn vastaukset

eteen tuleviin kysymyksiin.

” —— ettd okel, ettd mites tissd vois edetd. Ettd, kylld ma haen sitd ratkaisua,

ettd he itse huomaisi ja hakis sen ratkaisun.” (E2)

”On se hyvi, ettd itse pohtii ja kun sitten tulee niin on jo joku ajatus sielld
takaraivossa. Saadaan se se vaan ulos ja sparraillaan sitd yhdessé sitten.”

(E4)
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“Ettd kylld mé pyrin sitten aina pyytdmadn heiltd niitd ehdotuksia. Etten
mind ole se joka ratkaisee heididn ongelman vaan ettd ehdottakaa itse, miten

te ratkaisisitte asian niin ettd se olisi meille ja asiakkaalle ok.” (E2)

4.2.2 Kyvykkyys ja osaaminen

Tyontekijén kyvykkyys tarkoittaa tyontekijan omaa kokemusta siité, ettd hén osaa tyonsa
ja kykenee saamaan asioita aikaan (Deci & Ryan, 2000). Kyvykés tyontekija siis osaa
tehdi ty6tddn annetussa ajassa ja kyvykkaidksi itsensd kokeva tyontekijd uskoo itseensa
ja omaan suoriutumiseensa. Yrityksen X haastatellut tyontekijéit kokivat olevansa oman
tyonsd asiantuntijoita, vaikkakin jilleen kerran he korostivat myos kokemuksen muka-

naan tuomaa varmuutta ja osaamista.

“Ettd just mé ajattelin, ettd enemmaén me ollaan siind tyonsisédllossa itse asi-

antuntijoita.” (A2)
”Joo, mulla on hallinnan tunne. Kiireenkin keskella tietdd mité tekee.” (A3)

”Joo, kylld (on hallinnan tunne). Niin kun nyt sen vajaan 3 vuotta olen néita
hommia tehnyt tdssé tiimissa niin on aika hyvin hallinnassa. Mutta aina on
niin monipuolista sellaisia erilaisia tdité, ettd on sielld vield paljo, viikoittain

tulee sellaisia missi pitdd kysya apua.” (A7)

Itseohjautuvalle tyontekijélle on myds tdrkedd tunnistaa omat kyvykkyytensd ja epdmu-
kavuusalueensa. Poskiparran ja Virantan (2018) mukaan hyva itsetuntemus mahdollistaa
omien vahvuuksien ja kyvykkyyksien tunnistamisen ja sitd kautta myos itselle parhaiten
toimivien tydtapojen ja -menetelmien ymmartamisen. Poskiparta ja Viranta (2018) my0s
kannustavat itsensd haastamiseen. Puolestaan Decin ja Ryanin (2000) mukaan itseohjau-
tuva tyontekijd osaa 10ytdd itselleen parhaat tavat tyoskennelld ja Savaspuron (2019, 11)
mukaan itseohjautuvuuden ndhdién olevan muun muassa omien kyvykkyyksien ja omi-
naisuuksien tiedostamista ja arviointia. Savaspuro (2019, 11) myds korostaa tyontekijan

epdvarmuuden sietokykyd ja omalla epdmukavuusalueella olemisen tarkeytta.

”Joo, koen. Oon ollut tdlld jo aika pitkédén ja tiedédn jo tdssd 1dssd, ettd mitd

mind haluan tehdd ja mitkd on mun vahvuuksia.” (A6)

”Ennen on ollut niitd tydpinoja. Mun porkkana on se, ettd jee, mé sain ton
pinon tehtyd. Mun porkkana ei tuu siitd, ettdi mi pdivat pitkdt istuisin
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palavereissa ja kauheesti vaan suunnittelisin jotain. Ei, en mé sais siitd yh-

tadn mitdén. Mun tiytyy ndhda jotain jilkee.” (A6)

Decin (1971) mukaan tyontekijan kokema positiivinen ja kannustava palaute auttaa tyon-
tekijdd saavuttamaan kyvykkyytensd. Samalla positiivinen palaute kannustaa ja luo si-
sdistd motivaatiota (Deci & Ryan, 2000). Tutkimukseen haastellut esimiehet korostivat
myos pyrkimystddn tukea tyontekijoitddn juuri positiivisen palautteen avulla. Esimerkiksi
esimies E4:n mukaan tyontekijoilld kylld on taitoa ja osaamista, mutta itseluottamusta
pitdisi saada tekemiseen enemmén. Toisaalta taas esimies E3:n ndkokulma on enemmaén
suorituksen johtamiseen liittyvé ja tyOntekijan suorituksen parantamista positiivisen kan-

nustamisen ja tavoitteiden kautta.

”Yritén sitten silld positiivisella palautteella ja kannustuksella antaa ja ottaa
16ytdmaiin sitd itseluottamusta, kun taitoa kerta on, kun ettd osaisit sitten
itse ehké ensi kerralla sen samaisen asian pohtia kenties ja 10ytdd sen vah-

vuuden siind.” (E4)

”Alisuoriutumiseen puuttuminen on aika heikolla tasolla. Etté, voisiko sii-
hen puuttua silld tavalla, ettd tuodaan niin ldpindkyvéksi se, ettd mitd me
odotetaan, miké on se tavoite, Ettd tdd on se hyva tavoite, etti tdhin saa olla
tosi tyytyvidinen, kun oot tehnyt ndma 15 tapausta ja sitten siitd voisi tulla
sellainen henki, ettd ma haluan tehdd noi ja ylettyid noihin. Positiivisemman

kautta.” (E3)

4.2.3 Yhteisollisyys ja merkityksellisyys

Yhteisollisyys on Decin ja Ryanin (1985; 2000) esittelemén itseohjautuvuusteorian kol-
mas psykologinen perustarve. Decin ja Ryanin (1985; 2000) mukaan jokainen meistd ha-
luaa olla arvostettu ja kunnioitettu ryhmaén jdsen. Hackmanin ja Oldhamin (1976) mukaan
merkityksellisyydelld puolestaan tarkoitetaan tunnetta siitd, ettd oma tyd, saavutettavat

tavoitteet ja oma toiminta ovat merkityksellisid joko itselle ja tai muille.

”Tosi hyvi tiimihenki. Vaikka nyt vuoden péivit onkin ollut jatkuva ruuhka
ja kiire, niin se henki pysyy hyvéan. Ettd, vaikka onkin stressi ja kiire niin
ollaan iloisia ja avoimia toisille. Henki on pysynyt tosi hyvana. Kaikki tekee

paljon toitd. Autetaan aina toista. Tosi hyvi tiimihenki. Tosi thana.” (A1)
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”— — niin esimiehen tuki on sielld, jos sitd tarvii, ettd voi mennd sitd pyy-

tidn.” (AS)

Haastateltavien A1 ja A5 lainaukset ylld tiivistdvit itseohjautuvuuden mahdollistavan
psykologisen turvallisuuden merkityksen. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa tyOpai-
kalla olevaa ilmapiirid, jossa uskalletaan ottaa riskejd ja jossa koetaan, ettd uskalletaan
esittdd mielipiteitd, ideoita, kysymyksié tai huolenaiheita ilman pelkoa negatiivisista seu-
rauksista kohdistuen itseensd, asemaan tai uraan. Samoin psykologisesti turvallisessa tyo-
ympéristosséd jokainen kokee olevansa luotettu ja arvostettu ja jossa rehellisyys koetaan
jopa vaatimuksena. (Carmeli & Gittell, 2009; Edmondson, 2018; Clancy, 2019) Psykolo-
ginen turvallisuus ndhddin tutkimuksien mukaan yhtend tekijdna yrityksien menestyk-

sekkddsséd kasvussa, oppimisessa ja innovaatioissa (Edmondson, 2018).

Yhteisollisyyden ja tydkavereita arvostava ilmapiiri tulee esiin myds tdhin tutkimukseen
haastateltujen tyontekijoiden puheista. Itseohjautuvat tyontekijit haluavat tehda toitd yh-

teisen tavoitteen eteen ja arvostavat my0s tydtovereitaan.

M4 olin sielld perjantaina ja lopetin vasta viideltd, kun tiesin, ettd tiimika-
verilla on menoa maanantaina aamulla ja silld on se vuoro ja sinne tuli niin

paljon sité tavaraa.” (A2)

”Se my0s teki meista tosi tiiviin ja itsendisen tiimin. — — Kylld meilla kaikki
on sellaisia, ettd miettii ja pohtii, ettd se tyétilanne pysyy kylld ihan silld
tavalla hallinnassa. Ettd, on niin monta paikkaa mihin tule niitd toitd, etti
kylla kaikkia kiinnostaa ja kaikki kylld pitdéd huolen siitd, ettd tyot tulee teh-
dyksi.” (A1)

Itsendisestd tydotteesta huolimatta, osa haastatelluista tyontekijoistd myos nauttii yhdessa
tekemisestd. Mielesténi on kuitenkin tarkedd ymmartdd, ettd itseohjautuvuus ja itsendi-
syys sekd autonomia ja omaehtoinen tydote eivit ole toisiaan poissulkevia asioita. Itse-
ohjautuva yksil6 voi olla hyvinkin yhteisdllinen ja nauttia yhdessd tekemisestd, kunhan
se ei ole pakotettua vaan ldhtdisin yksilon omasta tarpeesta ja tahdosta. Alla oleva tyon-

tekijin A6 lainaus kuvastaa tdtd ajatusta erittdin hyvin.

Ei oo siitd kiinni (etteikd pystyisi tekemdén itsendisesti). M oon ehka sil-

lai, ettd jos mulla on tarjolla siitd ihmisid siind ympérilld, niin ma on sit
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herkempi alkaa sparramaan. — — mut se on paljon mielekkdampas ja tehok-

kaampaakin ihmisten kanssa.” (A6)

Enemmisto haastateltavista korosti my0s tulevaisuuden tyontekijoiltd halua ja kykya toi-
mia yhteisollisesti. Alla olevan lainauksen perusteella esimerkiksi haastateltava A5 ko-
rostaa yhteisollisyyden ja tiimityon merkitystd yhteisend tapana tehdd asiakaspalvelu-

tyota.

’Pitdd olla innostunut, ahkera ja oikeasti kiinnostunut niista asioista. Ja toki
myos se, ettd tulee myoOs toisten kanssa toimeen ja pystyy tekeméén tiimi-
tyOtd, ettéd toi on kyll4, ettid kysyy apua ja neuvoo muita, ettd ei 0o mitdin
yksilotyoskentelyd, vaikka toki siind yksinkin tehdddn mutta véistimaétta

joutuu (tekeméddn yhdessa toitd).” (AS)

Liahtokohtaisesti jokainen haastateltava koki tekeminsé tyon merkitykselliseksi ja tirke-
aksi. Kuitenkin moni haastateltava koki, ettd vaikka oma esimies ja tiimi arvostavat tehtyi

tyOtd, organisaation tasolla ty6td ei mielletd merkitykselliseksi.

4.2.4Tyon muokattavuus ja tyontekijin proaktiivisuus

Plompin ym. (2016) mukaan yksi itseohjautuvuuden ilmenemismuodoista voi olla tyon-
tekijdn proaktiivinen kéyttdytyminen sekd kyky muokata omaa tyotdan. Plompin ym.
(2016) mukaan proaktiivinen tydskentelyote vaikuttaakin tyontekijan urakompetenssin
kasvamiseen sekd oma-aloitteisuuden ja itsendisyyden lisddntymiseen. Juuri luetellut te-
kijat ovat Decin ja Ryanin (1985; 2000) itseohjautuvuusteorian perusteella itseohjautu-

vuutta mahdollistavia tekijoita.

Alla olevat kommentit ovat esimerkkejd ylla kuvatusta proaktiivisesta toiminnasta tyo-
paikalla. Se, ettd osataan ja halutaan toimia ilman esimiehen erillistd kehotusta tai muis-

tutusta, on proaktiivisuutta yksinkertaisimmillaan.

”Kokemus tekee ettd, kun mé oon niin pitkéédn tehnyt niin mé osaan jostain
verkkoasiasta sanoo, ettd tdd kannattaa laittaa meille myyntiin, ettd tésta

voisi poikia jotain.” (A6)

” — — tarvittaessa esimies tulee ja sanoo, mutta kylla me tehddan itsendises-
tikin. Kun esimies oli lomalla, niin kyl me sovittiin asiat itse, ettd kyl me
tatd keskustelua (oma-aloitteisesti) kdyddin.” (A2)
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Proaktiivisuuden ohella tyon muokkaaminen on toinen erityisen selkeésti tassé tutkimuk-
sessa esiin noussut itseohjautuvuuden ilmenemisen muoto. Kaikki haastatellut tyontekijét
kokivat oman tyonsd muokkaamisen ja mukauttamisen mahdolliseksi, suurin osa jopa
helpoksi. Toisaalta haastateltavat my0s korostivat ymmartdvénsa, ettd tyon muokkaa-
mista rajoittavat luonnollisesti talotason ohjeet ja sddannot sekd regulaatio. Kuitenkin tyon

muokkaaminen koettiin mahdolliseksi ja realistiseksi annetuissa rajoissa.

”Ma olen pyrkinyt tuunaamaan mun tyotd nyt niin paljon mitd pystyn ja
vaikuttamaan niihin asioihin mihin méa pystyn. No mulla alkaa olla ik&a niin
paljon, Ettd mé tiedén, ettd mulla olisi annettavaa enempéén, mutta sitd on
turha stressata. M4 padsen paljon helpommalla, kun mé 1dhden tdilta ja lai-

tan oven kiinni eiké ole sellaisia duuneja, jotka olisi illalla mielessd.” (A2)

”Ainakin meidén tiimissd kannustetaan. Ettd, sanotaan just, etti jos on jo-
tain ideoita, niin kertokaa ihmeessé, ettd ei sitd aina tarvii mitenkéédn tehda
samalla tavalla, miten on tehty sata vuotta. Et kyl se on suhteellisen help-

poo, jos osaa avata suunsa.” (AS8)

2

— — mad olin koordinoimassa niité asioita ja saa vaikuttaa ja saa kehittda
itseddn ja saa itselleen niitd asioita ja kaikkee téllaista. Ettd, sen takia méa
koen, ettd méd haluan silleen just ohjata sellaisiin asioihin, jotka on mielek-

k&itd, ettd siksi mé jaksan sitd perusduuniakin silloin.” (A2)

Useampikin haastateltava antoi esimerkkind tiimin tyon muokkaamisesta puhelinvuorot,
jotka aiemmin olivat olleet kolmen tai neljdn tunnin mittaisia, mutta tyontekijoiden
omasta aloitteesta otettiin kokeiluun lyhyemmaét puhelinvuorot, jotka sitten jdivét kayt-

toon jokaisessa tiimissa.

” Esimerkiksi aikaisemmin oli ilmeisesti niin, ettd saattoi olla melkein koko
pdiva sitd puhelintydskentelyd, mutta nyt niitd on pilkottu, ettd ne on sopi-
van mittaisia, etti ei me koko péiva siini, ettd jankkaa koko pdivén asiak-
kaan kanssa vaan ettd nyt ehtii sielld taustallakin tehda jotain ja miettid ettd

missd vélissd tekee mitdkin tyotd.” (AS)

”Meilla oli aikaisemmin kolmen tunnin vuorot, mut ne on on raskasta olla
puhelimessa kolme tuntii ja sit me suunniteltiin ne uusiks ja ne on sit tosi

kivat vuorot.” (A6)

44



Yleisen tydn muokkaamisen lisdksi tyontekijoitd on muun muassa otettu mukaan LEAN-
mallin mukaiseen kehitystyohon ja sitd kautta osallistettu kehittiméén oman tyonsa li-
séksi koko tiimin tyoti ja tyoprosesseja. My0s haastatellut esimiehet ovat kokeneet tdiméan
lupaavaksi tavaksi parantaa tiimin tyotd, kehittdd prosesseja ja lisdtd tyontekijoiden

proaktiivisuutta ja itsendisti tydotetta.

2

> — — meidit on nyt sitten koottu LEAN-ryhmaéksi, ja jokainen on valinnut
oman prosessin, jota nyt tarkastelee. Ettd, pddsee vaikuttamaan ja kehitta-
méiin itse. Ettd, hyvi, etti suorittava taso piisee tekeméén tota prosessien

todellisuutta.” (A1)

”Mutta méd uskon siihen, ettd nyt me niin kun otettiin henkil6ité tiettyihin
rooleihin, niin myds osa heidén roolity0ta on miettid nditten prosessien hie-
omista kuntoon ja ettd he kiinnittdisi enemmén huomiota néihin asioihin.”

(E2)

My0s haastatellut esimiehet kannustavat alaisiaan oman ty6n muokkaamiseen ja proak-
titviseen toimintaan. Osa psykologisen turvallisuuden tunteen kokemista onkin tunne

siitd, ettd omat ajatukset ja ideat tulevat kuulluiksi ja tdssd esimiesty6lld on suuri vaikutus.

”Voidaan kokeilla, jos tiimissé tule joku hyva ajatus ja sitten kiéntya takai-

sin jos ei ollutkaan hyvi ajatus.” (E4)

”’Mut se on mun mielesté tarkeintd meikéldisenkin todeta, ettd jokaisen pitdd
miettid sitd tyOtapaakin, ettd sitd omaa tyOpdivddnsa saa jokainen kylld ra-
kentaa sen oman tydtapansa mukaan. — — etti silld tavalla on sitten sellanen
vapaus miettid, ettd mitd ma sitten teen sen tyOpdivén aikana missdkin vai-
heessa mitdkin. Etté, sithen ei ole mitdédn eikd piddkdin olla, ettd, jokainen

tekee samalla tavalla.” (E1)

4.2.5Resilienssi ja muutoskyvykkyydet

Resilienssi tarkoittaa yksilon kykyéd selviytyd haastavissa olosuhteissa, epdonnistumi-
sissa, muutoksissa ja potentiaalisissa mahdollisuuksissa (Avey ym., 2009; Kossek & Per-
rigino, 2016). Stensaker ja Meyer (2011) korostavat niiden tyontekijoiden tarkeyttd yri-
tykselle, joiden muutoskyvykkyydet ja resilienssi ovat korkealla tasolla. Savaspuron

(2019, 14) mukaan on tirkedd pitdd oma osaaminen ajan tasalla ja osata suhtautua

45



avoimesti oman urapolun muutoksiin, vaikka se ei olisikaan helppoa. Nyt asiakaspalve-
lutyon ollessa murroksessa, on tarkedd ymmartia, kuinka Yrityksessd X koetaan muutok-

set ja tyoeldmén epdvarmuus.

Tutkimuksen perusteella myds Yrityksessd X tiedostetaan, ettd muutoksiin pitéisi pystyd
suhtautumaan positiivisesti ja mahdolliset muutokset tulisi voida ndhdé ensisijaisesti
mahdollisuuksina. Osa haastatelluista tyontekijoistd kokee muutokset ja haastavat tyoti-
lanteet haasteina ja lisimotivaation tuojana omaan tyohon ja toisaalta osa haastatteluista
koki, ettd muutokset ovat niin arkipdivéisié ja jatkuvia, ettei niistd murehtimiseen kannata

edes laittaa energiaa.

”Ei stressaa. Ja mi oon sellainen, ettd ma puhun, mutta ei ndd tuu mulle
uniin. M4 oon ollut paljon pahemmissa paikoissa. M4 oon enemmén sellai-
nen, ettd mulla pitdd vdhin olla téllaista, ettd mi saan enemmaén tehtyd. etti

jos olisi liian pliisua, niin mé tylsistyisin siind ihan tiysin.” (A2)

”Joillekin se voi haastavampaa tottua sithen uuteen ja ldhted edes kokeile-
maan sitd uutta. Itselle se ei ole ongelmaa sen suhteen. Téé on nyt sellaista
muutoksen aikaa tdd eldma, ettd viikoittainkin tapahtuu jotain pientd muu-

tosta.” (A7)

”No ei se (muutokset) nyt vaikuta silld tavalla. niin kyl ite on tottunut siithen
nykypéivini et menee néin niin mua itteeni se ei haittaa yhtdin, et ma pys-
tyn kylld sopeutumaan sithen muutokseen ja siihen, ettd se tapahtuu, etté ei

se mua héiritse.” (A3)

Muutama haastateltava, muun muassa A3 ja A4 kokivat, ettd muutokset ovat jopa muka-

via ja opettavat tekeméin tyotd eri tavalla.

”Aluksihan se tuntuu tietysti ehké oudolta tehdé jotain toisin, kun oot teh-
nyt, mut kun si teet sitd, niin si ehkd tajuut ettd ehki tdd on fiksumpaakin
tehdd ndin. Et mukavaa, ettd asiat muuttuu, ettd tulee uutta teknologiaa ja

jarjestelmii ja toimintatavat muuttuu.” (A3)

Savaspuro (2019) korostaa sitd, etti omaa ammatti-identiteettidéin saattaa joutua pohti-
maan uudelleen useampaankin kertaan tyouran aikana. My0s haastateltavat A2 ja A5 toi-
vat esiin yleisen pelon siité, ettd esimerkiksi jarjestelmdamuutoksissa oma asiantuntijuus

joutuu jopa kyseenalaiseksi ja sitd joutuu rakentamaan uudelleen.
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“Toisille se on todella vaikeeta, ettd si alat tekeméin kaikkee mahdollista
ja sd joudut tekemddn uudessa tietyssé jarjestelmissé, — — ettd sé et olekaan
endd se asiantuntija, joka on tiennyt ne kaikki koukerot sielld. Niin se on

joillekin tosi haaste.” (A2)

”Se on varmasti sellaista uuden pelkoa ja sitd ettd me peldtddn, ettd miten
sen nyt oppii ja se on ihan erilainen, kun se vanha, etté liittyy ehkd enemmaéan

sithen.” (AS)

Usea haastateltava koki, ettd tiimeissd esiintyy yleisesti paljon muutosvastarintaa ja eri
tiimit suhtautuvat muutoksiin eri tavalla. Esimerkiksi haastateltava A4 ei ole havainnut
omassa tiimissddn lainkaan muutosvastarintaa, vaan suhtautuminen muutoksiin on 1dht6-
kohtaisesti aina avomielistd ja positiivista, mutta haastateltava A6 on kokenut muutos-
vastarinnan olleen hyvinkin voimakasta ja negatiivista omassa tiimissdén. Onkin siis
myds otettava huomioon yksilon oma subjektiivinen kokemus kokemuksien tulkinnassa,
mutta enemmisto vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd muutosvastarintaa esiintyy tii-
meissd, mutta ldhtokohtaisesti ajan kanssa esimerkiksi jarjestelméauudistuksissa vastarinta

menee ohi.

”No toiset tietysti aluksi kyseenalaistaa kaiken. Ettd, miksi pitié tehda ndin.
Tai onko tissd mitddn jarkee. Mutta kylla ne sitten. Kaikki tottuu ja sitten

taas asiat on ennallaan. Se on vaan sopeutumista.” (A1)
”Sen (muutoksen) yli pddstidin, kun vaan saadaan ohjeet ja evdit.” (A2)

”Kyl mé koen, ettd niitd ihan hyvin osataan késitelld. Etté totta kai ne, jotka
on pitkddn ollut niin saattaa pistdd vastaan asioissa, ettd eihdn néin voidaan

tehdd. Mutta ithan hyvin paisdantoisesti.” (A8)

Ja varsinkin sitten, jos tulee uusi jarjestelma niin ollaan, ettd ei hin tda toimi
niin kun me halutaan, ettd vanha oli paljon parempi. Mut tdd on niin yleista.
Mut kyl me niinku ollaan niithin péésty sit mukaan ja I6ydetddn ne omat

keinot sit toimia sielld.” (A4)

Tamin tutkimuksen mukaan muutoksien viestinnélla ja koulutuksella on suuri merkitys
siind, miten muutokset otetaan vastaan. Toisaalta haastateltavat my6s korostivat hyvén
tiitmihengen ja yhteisollisyyden merkitystd haastavissa tilanteissa ja muutoksissa. Avoin

keskusteluympiristo ja psykologinen turvallisuuden tunne auttavat tutkitusti vaikeissa ja
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venymistd vaativissa tilanteissa. Useampi haastateltava kuitenkin koki, ettd muutosvas-
tarinta levidd tiimissé helposti ja negatiivinen ilmapiiri ja suhtautuminen muutoksiin vai-

kuttaa koko tiimiin.

“Ettd esim. toimintatapoihin liittyvda tai muuta, ettd niissd on helpompi.
Etta, siitd puhutaan keskendmme, ettd meilld oli tiimipalaveri ja jokainen
sai sanoa, ettd miten tistd selvitddn ja sitten kokeillaan néitd mité sielld eh-
dotetaan. Ettd, se on sellasta avointa ja esimieskin on siind avoin, ettd ottaa
todesta, jos joku sanoo, etti testataanko timmosta niin se on ihan messissi,

ettd se on kylld hyva.” (AS)

”Varsinkin sen huomaa niissé, jotka ovat olleet kauemmin téalla jotka ovat
johonkin tiettyyn rutiiniin tottuneet, niin heilld voi olla vaikeaa muuttaa ru-

tiinia.” (A7)

“Tarttuu kylld (muutosvastarinta) henkilostd toiseen. Ettd kun yksi alkaa
panikoimaan sitd, niin ettd miki ti4 on ja ettd td4 on tosi huono ja paljon
huonompi kuin vanha ja pidetddn se vanha niin se lietsoo sitd ettd siithen

menee sitten muutkin mukaan.” (AS)

Toisaalta vastaajista tyontekijat AS ja A7 kokevat vililld turhauttavaksi sen, ettd muuttu-
viin asioihin ei pdédse vaikuttamaan ja ettd muutokset tulevat ylhdéltd annettuna asiana,
johon ei voi vaikuttaa. Samaan aikaan haastateltavat myonsivit, ettd ymmartivit yhtion
linjaukset ja sen, ettd on oltava yhteiset toimintatavat, joita kaikki noudattavat. Kuitenkin
enemmistO haasteltavista kokee tarkedksi, ettd operatiivista ja asioita kdytdnndssi toteut-
tavaakin tasoa otetaan mukaan keskusteluun uudistuksista ja muutoksista. Téstd aiem-

massa luvussa késitelty LEAN-projekti on yksi esimerkki.

”Lahinnd asiat ovat ilmoitusluontoisia asioita tiimipalaverissa, ettd nima
asiat tulevat uudistuman. Toki jokaisella on mielipiteensd mutta emme voi
paljon niihin vaikuttaa. Paétokset tulevat tuolta ylhdélté ja itse voin niihin
sopeutua, vaikka ne saattavatkin joskus tuntua haastavilta, koska aina on

menty ndin. (A7)

Esimies E3 painotti omassa haastattelussaan my0s kokeilemisen kulttuurin tirkeytta
muutoksien johtamisessa. Téhénkin liittyy jdlleen psykologisesti turvallinen ilmapiiri,

jossa uskalletaan ehdottaa ja kokeilla uusia asioita ja sitten tarvittaessa palata takaisin
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vanhaan, jos kokeiltu asia ei toimikaan. My®s esimies E2 painotti kannustavansa alaisiaan
suhtautumaan muutoksiin kokeilemisen arvoisina asioina. Jokainen haastateltu esimies

toi esiin myos perustelujen tirkeyden muutoksien onnistuneessa johtamisessa.

”Mutta mun mielestd nyt se on on, ettd kun me ollaan aina puhuttu ndisté
muutoksista ja jossain vaiheessa se oli sellasta kipuilua, mut sit mi sanoin,
ettd aina voidaan kokeilla ja palata takaisin ja nyt ne on ottanut itsekin sen,
ettd joo kokeillaan, kun ollaan puhuttu koko ajan ettd joo kokeillaan ja jos
se ei toimi niin palataan takaisin ja tehddén toisella tavalla. Ettd, téllaisia
muutoksia me ollaan nyt helposti 1dhdetty kokeilemaan. Samoin perustelut

on tosi tirkeitd. Ettd, miksi tehddan.” (E3)

Muutoskyvykkyydet ja joustava tyOskentelyote ovat ominaisuuksia, joita haastatellut esi-
miehet ja tyontekijén perdén kuuluttavat tyontekijoissd. Enemmisto haastateltavista nosti
esiin positiivisesti muutoksiin suhtautuvan sekd oma-aloitteisen tyoskentelytavan tirkey-
den ja haastattelujen perusteella onkin selvéa, ettd sekd tyontekijét ettd esimiehet toivovat

tulevaisuudessa tyontekijoiden olevan itseohjautuvia ja resilientteja.

”Muutoksiin positiivisesti suhtautuva. Muutosmyonteinen. Aktiivinen,
oma-aloitteinen, suhteellisen tarkka. On paljon asioita, joita pitdd muistaa.”

(A7)

”Ettd kyl tin pdivén ja tulevaisuuden tyOntekijét on sellaisia mitd me tdnne
tarvitaan, joilla on sellainen joustava ote ylipddtddn suhtautua asioihin.”

(ED)

”No kylldhédn sen henkildna sitten tdytyy olla sellainen positiivinen ja silld
tavalla suhtautua positiivisesti muutoksiin ei olla muutos halukas ja sellai-
nen kehitysorientoitunut ja kylld sen pitdé olla kiinnostunut tastd ithan perus
tekemisestd tietylld tavalla mutta muutos tulee olemaan niin hurjaa varmaan
jatkossa ja tulevaisuudessa mitd se on tdhénkin asti ollut niin se téstd var-
masti hiljainen niin jotenkin se sellainen ennakkoluulottomuus ja avoimuus

ovat aika tarkeetd.” (E4)
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4.3 Haasteet itseohjautuvuuden toteutumisessa

Edelld olevissa kappaleissa olen kdynyt lépi itseohjautuvuuden eri osa-alueiden kautta
Yrityksen X tyontekijoiden ja esimiesten kisityksid ja kokemuksia itseohjautuvuudesta
sekd Yrityksen X asiakaspalvelutiimien timénhetkisti tilannetta itseohjautuvuuden niko-
kulmasta. Tdssd kappaleessa kdyn ldpi puolestaan niitd itseohjautuvuutta rajoittavia tai

hankaloittavia tekijoitd, jotka tutkimuksessa nousi esiin.

Rahoitus- ja finanssialan regulaatio ja tyon siséltd asettavat rajoitteita tyontekijoiden it-
sendisyydelle ja paitosvallalle. Tuotteiden ehdot, jérjestelmien toiminta ja organisaation
edellyttdmit yhteiset toimintatavat asettavat reunachdot asiakaspalvelijan tyolle. Yritys
X onkin esimerkki organisaatiosta, jossa tyontekijoiden itseohjautuvuuden vaatimukset

on osattava suhteuttaa oikein tehtdvadn tyohon ja sen reunaehtoihin.

”Eeei kontrolloida. Tai riippuu ehka, ettd miltd kantilta sitd miettii. Ei sitd
sindnsi kontrolloida, et ei kukaan tuu sanomaan, etti tee titi tai tota tai ta-
ndén si tee tommosta et ei silleen kukaan sitéd kontrolloi. Tietysti sitten taas,
jos miettii, ettd on se kontrolloitua, ettd jos mun pitdd tehdé jotain ja néda
asiat pitdd tulla tehdyksi. Mut palvelulupaukset ja aikataulut asettaa sem-
mosii. Mut et jos sé tuut toihin, niin kukaan ei tuu sanoon sulle, etté hei tee

tdd tai sun tdytyy tehdi tda.” (A3)

”Meilld on aika ne perusjdrjestelmat, joilla kaikki tyoskentelee, ettd nithin

el pysty vaikuttamaan.” (A7)

”Se on aika sddnnostelty. Meilld on hirveet selkeet rajat, ettd mitkd on sun
valtuudet ja mitd sd saat tehdd. Missd médrin sd saat tehdd paitksio, meil-
laon lijaukset ja ohjeet sithen ettd missd méérin voi tehdd. Myos ulosmak-
suissa on sdddokset siind, ettd kuka saa hyviksyd mitdkin. Asiantuntijalla
on tiettyyn rajaan asti hyvéksymisvaltuuden ja sitten esimiehelld. Ettd nda

on siind rajoissa mitka sulla on, niin jokainen toimii.” (E3)

Toinen tunnistettu haaste tyontekijoiden itseohjautuvuuden toteutumiselle on itseluotta-
muksen puute padtoksen teossa. Haastatellut tyontekijat kokivat 1ahtokohtaisesti olevansa
hyvin itseohjautuvia, mutta haastatellut esimiehet nakivét tiimeissa haasteita siiné, kuinka
itsendisesti tyontekijit loppujen lopuksi uskaltavat toimia. Decin ja Ryanin (2000) itse-

ohjautuvuusteorian mukaisesti omaehtoisuus ja kyvykkyys luovat ihmiselle vapauden
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toimia itsendisesti ja osaamisen. jonka pohjalta tyontekija kykenee tekemédn padtoksid.
Kuitenkin esimies E4 korosti sitéd, ettd tyontekijoiden tulisi uskaltaa siirtyd rohkeammin
pois omalta mukavuusalueeltaan ja E2 puolestaan sité, ettd tyontekijoiden tulisi opetella

tekemddn padatoksid rohkeammin ja ottamaan enemmain vastuuta omasta tekemisestéén.

”No sielld on paljon siitd mun mielestd mutta sitd voisi olla vield enemméin
ja se vaatii vield jotakin ehké sellaista rohkeutta enemmaén ettd ehka astu-
mistaan omasta mukavuusalueelta ulkopuolelle my0s osa on jo ehké luon-
teeltaan sellaisia ettd ovat hyvin itseohjautuvia mutta osa kaipaakin sellaista
védhin toisen tyyppistd ettd tykkdd tehdi sitd joka pdivé sitd turvallista sa-

manlaista ja haluaa varmistella jonkin verran.” (E4)

”Mutta kylld he sen tietdi ja tavallaan my0s ne konkarit, jotka on pitkdén
olleet sielld, ettd heilldkin on se, ettd vaikka voisi kuvitella ettd heilld on sitd
kokemusta valtava méaéra, ettd he ottaisivat sen padtdntdvastuun itselleen,
mutta he ei ota. He mielellddn tulevat sen mielellddn mulla leimauttamaan,
ettd tehddinko néin ja vastaan ettd tehddédn ja sanoo ettd ndin mi olisikin

tehnyt.” (E2)

”Sielld on niitd jotka ovat todella itseohjautuvia jotka sitd tukea tarvitsen
niin paljon mutta sitten mé tunnistan sielld myds niité jotka tarvitsevat sitd
tukea enemmain ja yritdn ehkd rohkaista heité jotka jo osaavat ja jotka tie-

tad.” (E4)

Samalla kun otetaan vastuuta omasta osaamisesta ja mahdollisesti sen puutteesta, otetaan
my0s askeleita siihen, ettd kannetaan vastuuta my0s oman osaamisen ja ammattitaidon
kehittymisestd. Haastatellut esimiehet E4 ja E2 pohtivat myos psykologisen turvallisuu-
den toteutumista tiimeissidén. E4 kokee haastavana saada osallistettua kaikkia tiimilaisia
yhteiseen paatoksen tekoon ja on huolissaan, ettd osa tiimildisistd jattdd sanomatta asioita
sen vuoksi, ettd pelkdd muiden reaktioita ja tyrmétyksi tulemista. E2 puolestaan toi esiin
huolensa siité, kuinka voimakkaasti mahdollisesti aiemmin koettu psykologinen turvatto-

muus vaikeuttaa ja hankaloittaa omaa itseohjautuvuutta ja paiatoksentekoa edelleen.

“Ettd vaikka he on olleet tdélld sen viistoista vuotta ja kdytdnndsséd tehnyt
sitd tyotd ja tehtdvid 15 vuotta niin silti sd varmistat koko ajan, etté oliko tdd
ndin. Sit ma mietin, ettd onko se tapa jonka se tapa on ottanut, paaseeko han

silld lailla helpommalla itse, pakeneeko hén sitd hdnelle annettua vastuuta
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vai onko se sitd, ettd joskus on saanut niin ndpeilleen, ettd on tehnyt mokan
ja on tullut henkisesti ndyryytetyksi ja on sen jilkeen ldhtenyt toimimaan
tietylld tavalla. Ettd sitd aina joutuu kaivelemaan sen henkilon taustoja, etta
mistd tdd johtuu. Ettd miks sd aina kysyt kaverilta, ettd kun se vastaus on
kuitenkin aina joo. Miksi sd et luota omaan tekemiseesi. Ettd ihminen lait-

taisi sithen enemmin huomiota.” (E2)

Toisaalta aina ei ole vilttdmattd kyse opitusta toimintamallista tai pelkdsté itseluottamuk-
sen puutteesta, vaan tyontekijén luonteenpiirteistd, mutta Savaspuro (2019) muun muassa
korostaa sitd, ettd itseohjautuvuutta voi my0Os oppia ja opetella. Itseohjautuvuudessa ei
siis ole kyse aina meissé joko olevasta tai olemattomasta ominaisuudesta. Voimme kehit-
tdd itsedimme, mutta se edellyttdd ensin nididen kehityskohteiden tiedostamista ja tunnis-
tamista (Savaspuro, 2019). Kuten esimies E1 korostaa, tiimin tyon ja yksilon oman ke-
hittymisen nidkokulmasta on uskallettava ottaa vastuuta omasta osaamisesta ja sen kehit-

tamisesta.

”— — mikd on se hankaluus, ettd ei tuo esiin sitd (omaa osaamattomuutta),
ettd ja sitten toisaalta se, ettd siind ei myoOskéédn toimi se itseohjautuvuus,

ettd jos en mind osaa tehda niin jitén tekemattd.” (E1)

Vaikka haastattelujen perusteella tulikin selvéksi, ettd tiimeissd osataan toimia proaktii-
visesti ja sithen pyritddn tyontekijoitd myds kannustamaan, toivovat haastatellut esimie-
het silti, ettd tyontekijat olisivat 1dhtokohtaisesti vield proaktiivisempia. Toisaalta esimies
E2 korostaa my®os sité, ettd tyontekijit eivit valttaméttd koe proaktiivista kdyttaytymisti
osaksi tyotddn, vaan he pitdvit tarkedna sitd, ettd he tekevit asiat juuri kuten heille on
opetettu ja koulutettu eivdtkd kyseenalaista opetettuja asioita. Esimiehet E3 ja E1 koke-
vat, ettd heilld on toistaiseksi litkaa vastuuta tiimin tyonteosta ja ettd tyontekijoiden itse-
ohjautuvuutta tukemalla ja proaktiivisuutta lisdédmall4, olisi mahdollista saada tyontekijit

kantamaan vastuuta yhteisten tdiden tekemisestd ja sujumisesta entistd enemmaén.

”Kylld mé koen sen, ettd se mulla litkaa se vastuu (valvoa tilannetta kiireti-
lanteissa ja priorisoida tekemistd). Ettd jos me ldhdettiisiin sithen itseohjau-
tuvuuteen, niin sillon ne henkil6t ottaisivat paljon enemmin vastuuta siitd
kokonaisuudesta. Ettd, nyt tuijotetaan minun mielestd tosi paljon siihen

omaan ja puhutaan omista tdistd vaikka kaikki on yhteisid toitd.” (E3)
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”Mut semmosta kdytintdd en ole saanut heihin, ettd he nyt yhdessd mietti-
sivit ja viestittelisivit tekijaryhmaéll4, ettd ootteko te huomanneet ettd nyt
taalla on niitd sposteja paljon, ettd tehddédnko. Ettd kyl he odottaa, ettd mind
sitten olen se ja sanon ettd nyt tehdddn. — — Siind on se, ettid he (tiimi) ei
jostain syystd jaa aa niitd tydtehtdviad itse. Ettd heilld ei ole sellaista keskus-
telukulttuuria mitd mé ajattelisin, ettd pitdis olla tdssd mitd pitdisi olla.”

(ED)

Sekd esimiesten ettd alaisten haastattelujen kautta nousi esiin myos jarjestelmien tuomat
haasteet tyontekijoiden itseohjautuvuuden toteutumisessa. Tyontekijdt kokevat, ettéd jér-
jestelmien toimimattomuus hidastaa ja vaikeuttaa tyota ja toisaalta asioita ei saada kor-
jattua pyynnoistd huolimatta. Myos esimies E2 kokee tyontekijoiden kaltaisesti turhaut-
tavana sen, ettd mahdolliset jarjestelmien kehitystyot ovat hyvin vaikeita saada toteutu-
maan. Kuitenkin esimies E2 pitéa tirkedna tyontekijoiden ideointia ja kehitystoiveita sekd

sitd, ettd ne syntyisivit luontaisesti.

”Niin se on sitd hukkaa, ettd kun ei heti alkuun kysyté kdyttdjien mielipiteitd
ja sitten kun en kéyttdjat antaa niitd mielipiteiti niin ei sitten suostuta teke-

main muutoksia.” (A4)

”Ettéd se on vililld kauheen turhauttavaa, ettd on paljon hyvid ideoita, jotka
sitten tyssdd johonkin safe-kaistojen puuttumiseen. Mutta pitdd vaan luoda

sitd kulttuuria.” (E2)

Toisaalta esimies E1 myontéé, ettd nykyiset jirjestelmét eivét parhaalla mahdollisella ta-
valla kannusta tyontekij6itd toimimaan itseohjautuvasti ja proaktiivisesti paineen alla ja

ruuhkatilanteissa.

”— — mutta selvisti meiddn ty6jonot ei tdysin tue ruuhkatilanteissa sitd itse-

ohjautuvuutta.” (E1)

Jo tutkimustenkin mukaan itseohjautuvuutta tukee voimakkaasti tiedon ldpindkyvyys.
Ty0ntekijé ei voi olla itseohjautuva, jos kiytdssa ei ole tarpeeksi informaatiota toiminnan
tueksi (Hamel, 2011). Muun muassa esimies E3 nosti esille sen, ettd jdrjestelmid voitaisiin
yrittdd muokata niin, ettd raportointindkyvyyksid saataisiin eri tavalla myos tyontekijoi-

den kayttoon ja sitd kautta voitaisiin pyrkid tukemaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta.
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Martela ja Jarenko (2016) painottavat myds tiedon ldpindkyvyyden merkitysté itseohjau-

tuvan toiminnan synnyttdjana.

“Ettd se tuottaisi sitd, ettd hei me halutaan pysya téssé aikataulussa ja teh-
taisiin yhdessa titi. Ettd, saisi lisdd ldpindkyvyyttéd siihen, ettd miké se ti-

lanne on.” (E3)

Itseohjautuvuudesta puhuttaecssa on myo0s tarkedd ymmartdd, ettd itsendinen tydote ei
vield riitd, jos tyOntekijélla ei ole riittdvésti osaamista (Deci & Ryan, 1985, 2000; Savas-
puro, 2019). Osaamisen karttuminen puolestaan ottaa aikaa ja siten tydntekijan kokemus

vaikuttaa omaehtoisuuteen ja itseohjautuvuuteen.

”’Koska itseohjautuvuushan tulee sen kokemuksen kautta. Ettd voi kuvitella,
ettd alkuunhan se on aika sellainen pédétonkin fiilis, ettd kun tulee niin paljon

tietoa paille koko ajan.” (E2)

”Sekin tulee kylld sitten ammattitaidon kautta hyvin vahvasti se sitékin tdy-
tyy tukea ettd jos jollakin on takin osaamispuutteita niin tdytyy sitten selke-
dsti nithin saada tukea ja sitd mi olen yrittinyt ndissi kaikissa keskusteluissa
kyselld ettd onko jotain kohtia joissa kaipaat selkedsti apua tukee niinku
meille jotakin Mité tiimissd kaivataan jostain muista yksikoistd jotakin sel-
laista koulutusta tai mitd tahansa ettd kaikki kokisivat ettd ovat sen oman

tyonsd péille ja sitten kasvaa se sellainen omatoimisuus.” (E4)

2

— — ettd, kun on jo kokemusta, niin tietdd meidén tiimin ty6t ja pystyy jo
aika paljon tekemddn kaikkea Jonkin verran on hommia, joissa tarvitsee

varmistusta asiantuntijalta, mutta aika lailla itsendistd.” (A7)

On kuitenkin tirkedd, ettd itsendiseen ja omaehtoiseen tydotteeseen silti kannustetaan ja
osaamisen kehittymista pyritain tukemaan mahdollisimman tehokkaasti, esimerkiksi tar-
joamalla mahdollisuuksia koulutukseen ja perehdytykseen. Henkildston kouluttaminen ja
tukeminen onkin paras ja tehokkain tapa kehittdd heidan kyvykkyyksidédn (Vidal-Salazar,
Hurtado-Torres & Matias-Rechen, 2012).

”Ettd se on vdhin jdnni juttu, ettd se on kuitenki niin, ettd sit sitd odotetaan
siltd esimieheltd niitd ratkaisulta ettd sitd pitdd saada enemmén ité, ettd mi-

ten ne ihmiset 10ytévit itse niitd ratkaisua.” (E1)
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Haastatellut esimiehet nostivat myos esiin kiireesséd tydskentelyn ja paineensietokyvyn

tarkeyden.

”Kun on kiire aikaa ettd nyt esimerkiksi nyt kun alkaa olla niin niin sitten
se hyvin herkésti ja sitten se liittyy yritdn itseohjautuvuuteen etti sitten se
alkaa sakkaamaan se ty6tehtidvien tekeminen, ettd miten se mité sielté pitdisi

sitten tehda.” (E1)

”Ettd el hdn mieti sitd ettd miké tissd on se tilanne, kun hin tekee. Mut sitten
osa, jotka kylld osaavat vahvasti niin he sitten lamaantuvat ja he sitten alka-

vat epdolennaisia asioita miettimddn.” (E1)

Kuitenkin tdimén tutkimuksen perusteella on selvia, ettd itseohjautuvuuden toteutu-

minen on kovin yksilollistd. Se, ettd tiimit ja yksilot ovat erilaisia, luo selkeitd haas-

teita esimieskdytdntdjen yhdenmukaistamiseen. Nykypdivand on kuitenkin entistd

tarkedmpad, ettd jokainen tyontekijad kohdataan yksiloné ja yritetddn 10ytdd oikeat

tavat saada kyseinen tyontekija tekemédn parhaansa ja olemaan paras versio itsestdin

tyopaikalla.

”On siséllé tietysti henkilot erilaisia, jotku haluaa, ettd hei maarda mulle ettd
teenkO ma tétd ja musta on nyt kiva, ettd mulla on nyt vaan tda vastuu eika
tartte tehdd muuta. ettd meilld on niin henkil6sté kiinni. Ja sitten on kylla
henkilditd, jotka sitten ottaa sen vastuun. Ettd mun ei tarvi heille ettd he
ottaa sen ja kantaa sen vastuun siitd, ettd hei nda pitdd myos hoitaa ja nii ja

ndd. ettd kylldhin siind on se, ettd thmiset on erilaisia.” (E3)

“Ettd se vaatii sitd, ettd tdhan itseohjautuvuuteen, ettd joku on paljon pidem-
mélld siind kehityksessa ja joku on vield ihan ldhtotekijoissd. Ettd miten sd
teet esimiehend sen, niin jokainen on ihan eri tilanteessa tdssd. Samat me-

netelmit ei ldhtdkohtaisesti toimi kaikille.” (E3)

Toisaalta haasteena itseohjautuvuuden toteutumisessa on my0s esimiesten ja tyontekijoi-

den erilaiset ndkemykset siitd, miti itseohjautuvuus tarkoittaa. TyoOntekijéd saattaa ajatella

olevansa itseohjautuva toimimalla tietylld tavalla, vaikka toimintatapa ei ilmentdisikdén

itseohjautuvuutta esimiehen tai tutkimuskirjallisuuden méérittelemalld tavalla.

”Ettd md oon aina ollut tosi itseohjautuva ja sillai, ettd jos mulla ei ole tyoté,

niin méd menen sitten kysyméén, ettd mitd mé voisin tehdé, — — Ettd on ollut
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luonteeltaan sellainen, ettd alkaa sitten itse tekeméédn, ettd ei tarvitse oikein,

kun alkaa itse tekemaén. ” (AS)

4.4 Esimiesten nikemys omasta roolistaan

Itseohjautuvuusteorian luoneiden Decin ja Ryanin (1985, 71), mukaan johtajien toi-
minta vaikuttaa tyontekijoiden itseohjautuvuuteen ja sen onnistumiseen. Kaikille tdhan
tutkimukseen haastatelluille esimiehille on tirkedd tukea alaistensa itseohjautuvuutta ja
onnistumista tyossddn.

” —— mai onnistun siind vaiheessa, kun mun tiimi ja tiimildiset onnistuu siiné

heidén tyossdan.” (E2)

”Joo, sitdhin se (esimiestyd) on: saada tyontekijdt loistamaan ja 16ytdmééin

omia vahvuuksiaan. ” (E3)

Toisaalta itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta puhuttaessa, on tirkedd muistaa, etti
vaikka itseohjautuvien tyontekijoiden johtaminen vaatii johtajalta tiysin toisenlaisia ky-
vykkyyksid ja taitoja kuin perinteisen hierarkkisen organisaation johtaminen, niin ndma
riippuvat siitd, milld tasolla yrityksessi ollaan itseohjautuvuudessa ja itseorganisoitumi-
sessa (Kiminki, 2017, 313-314). Kuten tissé tutkimuksessa on aikaisemminkin pohdittu,
riippuu paljon organisaatiosta, kuinka vahvaa itseohjautumista tyontekijoiltd voidaan

olettaa ja miten sité tulisi johtaa.

Kaikista vahvimmin tyontekijoiden haastatteluista nousi toive esimiehestd toiminnan
koordinoijana ja tyon johtajana. Jokainen esimies kuitenkin korosti omaa rooliaan tiimin
kannustajana, tukijana ja palvelijana. Muutama esimies korosti myos esimiehen rooliaan
tiimin organisoijana ja priorisoijana. Esimies E1 painotti esimiehen roolissa kyky4 tarttua
epédkohtiin ja valmiutta puuttua asioihin. Toisaalta esimies E3 kuvaili esimiehen roolia

erityisesti tyonohjaamisen ndkokulmasta.

”Vihén itseohjautuvuuteen, niin se tarkoittaa, ettd s hdivytit enemmaén tota
sun roolia pois, ettei se ole aina se esimies, joka tekee. enemmaén se sellainen
tiedottajan rooli. Auttajan rooli. Tukijan rooli. Ma nékisin se enemmén kui-
tenkin niin ettd pystytiin itsendisesti tekeméén ja sitd, ettd jokainen pystyy
ottamaan vastuuta, ettd ei vastuuta anneta vaan se otetaan, ettd miten se hen-

kilo kokee, ettd se haluaa ottaa sen vastuun.” (E3)
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”Joo eli, kylld se on se organisointi ja koordinointi ja sité tarvitaan edelleen.
Sit se on sitd kuuntelemista, ettd missd menndin tilld hetkell4 ja eri asioiden
mitéd palautteita mi saan ja miten mi voin viedd niitd eteenpéin ja kehitta-
madn niitd tyohon liittyvid prosesseja tai jos jossain asioissa koetaan, ettd
tarvitaan perehdytysté tai koko tiimille koulutusta, niin nien ettd esimies on
sill lailla tiiminsd palvelija, ettd mun pitdd pystyd tarttumaan niihin epi-

kohtiin ja kuulostella ettd missd nyt tarvitaan esimiehen puuttumista.” (E1)

”Mutta ma haluaisin olla sellainen esimies tdssa tiimissd, ettd sielld on kui-
tenkin tosi itsendistd porukkaa ja osaavaa porukkaa, ettd mé olisin vain se
tuki sielld tavallaan ja haluaisin sparrata ihmisid ja valmentaa ja olla sellai-

nen valmentava esimies, koska sitd osaamista on.” (E4)

Kun esimiehen rooli ndhddén Yrityksessd X palvelijana, on silloin ymmérrettdvaa, etti
esimiehen ja roolin on mukauduttava riippuen tiimisté, sen tyontekijoistd ja tehtdvésti

tyOsta.

”Esimiehen rooli saattaa muuttua ihan riippuen siitd, miten se dynamiikka

muuttuu siind tiimissa.” (E4)

Jokainen haastatelluista esimiehistd kuvaili oman roolinsa tarkeyttd myds kannustamisen
ja itseluottamuksen 16ytdmisen kautta. Jo aiemmin tutkimuksessa selvisi, ettd yksi Yri-
tyksen X asiakaspalvelijoiden kohtaamista haasteista liittyy itseluottamuksen puuttumi-
seen ja epdvarmuuteen pddtoksen teossa. Esimies E4 kertoo kannustavansa tyontekijoi-
tidédn itsendiseen padtoksentekoon ja toisaalta esimies E2 painottaa ilmapiirid itseohjautu-
vuuden tukena, jolloin virheiden tekemisestd tai mahdollisista védrin tehdyistd paatok-
sistd ei tulla rankaisemaan, vaan tydympdristd koetaan psykologisesti turvalliseksi. Sa-
vaspuron (2019, 159) mukaan itseohjautuvuuden tukemisen eri tavat tdhtadvat loppujen

lopuksi aina psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomiseen tyopaikoilla.

b

’— — ettd kannustan siihen ettei sithen mun lupaa tarvita, vaan osaat ihan

itse arvioida sen tilanteen.” (E4)

”Ettd mé kannan kaiken vastuun siitd, ettd mité te teette yksildina tai tiimina.
Ettd, md olen aina teidén tukena ja teidén ei tarvitse siitd huolehtia, ettd kuka
tastd sitten vastaa ndistd paatoksistd ettd se on mulla aina se péitintdvas-

tuu.” (E2)
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”Ettd mé nden siind vasta sen mun tehtivéni, ettd mun tehtévini on tukea ja
kannustaa heitd onnistumaan. — — Etté sit kun ymmérsi sen, ettd ei mun tartte
osata (kaikkea) ja ettd noi on ne asiantuntijat ja se tiimi siind ja ma vaan
kannustan ja tuen ja etsin heille ratkaisuja jos heilld on ongelmia joita he

kohtaavat tyOssdén, jota he eivit pysty ratkaisemaan.” (E2)

Itsendiseen paidtdksentekoon ja itseohjautuvaan tydotteeseen kannustettiin tyontekijoita

myo0s tukemalla tyontekijoitd itse 10ytdimadn vastauksia ja ratkaisuja. Esimies E4 ja E2

kannattavat voimakkaasti sitd, ettd tyontekijét itse keksivét ratkaisut esittimiinsd kysy-

myksiin ja télld tavalla pyrkivdt tukemaan alaisiaan olemaan itsevarmempia ja itseohjau-

tuvampia.

’Paljon harrastan sitd mulla niitd valmiita vastauksia ole vaan ettd kun joku
tulee jotain kysyméédn niin heitdn sitd palloa takaisin ettd mité sd itse ajatte-

let ettd olisi se oikea ratkaisu ja miten se itse haluaisi toimia tdssd.” (E4)

”’Mulla on sellanen periaate, ettd mi en anna ratkaisuaja heti ja ettd henkilon
pitdisi itse itse keksid niitd. Ettd, tuokaa mulle joku ehdotus. Ne on oppineet
sithen hirveen nopeesti, ettd kun mé oon sanonut, etti hei mité si ehdottaisit,
ettd mitd tekisit. Ettd turha menné tonne, kun ei sieltd saa vastausta ettd mé

meen sinne tdn ehdotuksen kanssa. Nai on fiksuja ihmisid.” (E2)

Ty0ntekijét nostivat myds esiin esimiehen kyvyn antaa tyontekijdille vastuuta.

2

—— onko ihmiset tottuneet ottamaan vastuuta vai annetaanko niille asioita
ja se ettd minkédlainen esimies on, ettd haluaako se pitdd langat omissa ké-
sissé vai luottaako se miten laajasti henkilostoon, ettd niitd on eri vaiheissa

ollut tosi erilaisia.” (A2)

Kuitenkin esimies E3 nosti esiin teoreettisessa viitekehyksessékin esitetyn yksilon oman

vastuun itseohjautuvuutensa kehittymisen suhteen. Vaikka esimiehen tehtévd onkin tukea

ja kannustaa itseohjautuvuuteen, ei hin pysty tekemédn méidradnsi enempéd, jos tyonte-

kija ei ole halukas muuttamaan omia toimintatapojaan ja siirtymddn kohti itseohjautu-

vampaa tyootetta.

“Mutta my0s sekin, ettd kylldhdn se jokaisen vastuu on myos itselld. Ettd
sekin, ettd eihdn tiimildisillekddn kaadeta amparilld, ettd ole nyt itseohjau-

tuva.” (E3)
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Kuitenkin my0s esimiestydn on muututtava itseohjautuvuuden lisdéntyessi, koska itse-
ohjautuvien tyontekijoiden johtaminen vaatii johtajalta tdysin toisenlaisia kyvykkyyksid
ja taitoja kuin perinteisen hierarkkisen organisaation johtaminen (Kiminki, 2017, 313-
314). Muun muassa esimies E3 korosti tyontekijan vastuun lisdksi myos esimiehen vas-
tuuta kehittdd omia esimiestaitojaan ja muokata omia esimieskéytdntdjadn, jotta ne vas-

taisivat optimaalisimmin tyontekijoiden itseohjautuvuuden tarpeisiin.

”Onhan silld (esimiehelld) iso rooli sithen itseohjautuvuuden tukemiseen,
ettd alkaa hiivyttiméén sitd omaa esimiesrooliaan pikkuhiljaa enemmaén ja
enemmaén taka-alalle. Ett4 jo td4 meidin valmentava johtajuus pitéisi tuottaa
enemmaén sitd itseohjautuvaa. mutta eihén se toimi niin, ettd joku sanoo, etti
hei E3, oo enemmén valmentava esimies. Mun tiytyy my0s alkaa sisdistdi
sitd enemman, ettd mitd se on se valmentava johtajuus, mitd se on se itse-
ohjautuvuus, miti se merkitsee mun kéytoksessd, miten mun pitdisi toimia,
ettd ne ihmiset alkaa enemmén olemaan itseohjautuvia. ettd kun mé saan ne

avaimet.” (E3)
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa tutkin rahoitus- ja finanssialan yrityksen X asiakaspalvelijoiden it-
seohjautuvuutta asiakaspalvelutyon muutoksessa. Témaén tutkimuksen tutkimuskysymys
oli ”Miten rahoitus- ja finanssialan yrityksen X asiakaspalvelijat kokevat itseohjautumi-
sen?”. Tdmin tutkimuskysymyksen alatutkimuskysymys oli ”"Millaisia haasteita rahoitus-
ja finanssialan yrityksen X asiakaspalvelijoiden itseohjautuvuudessa on néhtdvissi asia-

kaspalvelutyon muutoksessa?”’

Aiempi kirjallisuus on l&hestynyt itseohjautuvuutta yleensa organisaation tai tiimin itse-
organisoitumisen nidkokulmasta, eikd yksilon itseohjautuvuus ole saanut yhté paljon huo-
miota. Itseohjautuuteen liittyvaa tutkimusta on vaikeuttanut se, ettd itseohjautuvuus ké-
sitteend voidaan madritelld monella eri tavalla monesta erilaisesta ndkdkulmasta ja sen
vuoksi paddyin tdssd tutkimuksessa tutkimaan yksilon itseohjautuvuutta ilmioné kasitteen

sijaan.

5.1 Itseohjautuvuus Yrityksessi X

Tutkimuskirjallisuudesta nousee esiin itseohjautuvuuden erilaisia osa-alueita, jotka on
teorian nidkokulmasta esitelty luvussa 2 ja empirian kautta luvussa 4. Decin ja Ryanin
(1985, 2000) mukaan itseohjautuvuuden toteutumiseksi tyontekijan tiytyy voida olla it-
sendinen, kyvykds ja kokea yhteisollisyyttd. Wilkinsonin (1998) mukaan itseohjautuvuu-
den toteutumiseksi on jaettava tietoa, ratkaistava ongelmia tyontekijoiden toimesta, tyon-
tekijoille on annettava valtaa ja itsendisyyttd tehdé tyotédn ja toisaalta tyontekijoiden on
kehitettdva asennettaan itseohjautuvuutta kohtaan sekd opittava johtamaan itsedén. Tho-
masin ja Velthousen (1990) mukaan tyontekijian vaikutusmahdollisuudet, osaaminen, ko-
kemus tyon merkityksellisyydestd sekd valinnanvapaus lisddvit tyontekijdn kokemusta

itseohjautuvuudesta.

Tamin tutkimuksen mukaan Yrityksen X tyontekijoilld on voimakas kokemus itsendi-
syydestd ja oma-aloitteisesta tydotteestaan jérjestelmien ja yhtion antamien linjauksien
puitteissa. He kokevat vahvasti saavansa vastuuta ja ettd heilld on aito mahdollisuus jér-
jestelld omaa tyotdén ja tyopéividdn. Kaikki haastatellut tyontekijat kokevat omaan tyo-

honsa liittyvan paitoksenteon olevan heille helppoa ja selkedd niissd rajoissa missd he
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paétoksid voivat tehdd. Kaikki haastatellut tyontekijét kokivatkin siis olevansa autono-

mian kannalta itseohjautuvia véhintdénkin tyon sallimissa rajoissa.

Suurimmat haasteet autonomian ja itsendisyyden toteutumiseen ovat tutkimuksen mu-
kaan erilaiset sdantelyt, yhtion antamat linjaukset ja toimintatavat sekd palvelulupaukset
ja -palveluajat. Néitd ei kuitenkaan kukaan haastateltava kokenut negatiivisesti omaan
ty0hon vaikuttavina rajoitteina, mutta niilld on kuitenkin vaikutusta yksilon itseohjautu-
vuuden toteutumiseen. Esimiehet ndkivét suurimpana haasteena tyontekijoiden itseluot-

tamuksen puutteen padtoksien tekemisessé ja vastuun kantamisessa.

Y114 mainittujen liséksi esimiesten ja tyontekijoiden kokemukset toteutuneesta itseohjau-
tuvuuden tasosta eivét kohtaa, silld esimiesten haastatteluista nousi jéarjestden esiin toive
siitd, ettd tiimit voisivat olla yleiselld tasolla huomattavasti itseohjautuvampia. Se, etti
tyontekijit eivit tunnista mahdollisuuksia voimakkaampaan itseohjautuvuuteen ei auto-
maattisesti tarkoita sitd, etteivitkod he olisi kyvykkaitd tai halukkaita toimimaan itseoh-
jautuvammin. Olisikin tirkedd, ettd kaikilla osapuolilla olisi samanlainen kisitys siité,
mik4 olisi toivottava ja tavoiteltava tapa toimia, jotta sitd kohti osattaisiin systemaattisesti
kulkea. Koska kaikki haastatellut tyontekijan suhtautuivat jarjestden positiivisesti itseoh-
jautuvuuteen, on todenndkoisti, ettd esimerkiksi tyon tavoitteita tarkentamalla ja esimie-

hen tuella, entistd itseohjautuvampi tydote olisi mahdollista saavuttaa.

Tutkimuksen mukaan haastatellut tyontekijét kokevat ldhtokohtaisesti olevansa oman
tyOnsid asiantuntijoita, joilla on hallinnan tunne ja kokemuksen tuoma varmuus omasta
tyOstddn. Alle 5 vuotta yrityksessd tyoskennelleet haastateltavat korostivat, ettd kokevat
varmuutta omasta osaamisestaan vasta osittain, mutta uskovat sen kehittyvan kokemuk-

sen karttuessa.

Tutkimuksen mukaan haastatelluille tyontekijoille tiimin tuki ja yhteenkuuluvuuden
tunne ovat tirkeitd. Psykologinen turvallisuus tunnistettiin myos yhdeksi tyontekijéiden
itseohjautuvuuden mahdollistajaksi. Kuitenkin tutkimuksen mukaan tyontekijdille on tér-
keédd vapauden tunne my0s yhteisollisyyden yhteydessé: tyontekijat haluavat kokea saa-
vansa itse padttdd miten ja missa tekevit tyotdan sekd miten toteuttavat yhteisollisyyttaan.
Tiimity6td koettiin tehokkaimmaksi ja mielekkdimmaksi, kun sithen ei koettu painos-

tusta.

Yhteisollisyyden ja merkityksellisyyden tunteet ovat tutkimuskirjallisuuden térkeita itse-

ohjautuvuuden mahdollistavia osa-alueita. Kaikki haastateltavat kokivat oman tyonsi
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merkitykselliseksi ja tdrkedksi itselleen, esimiehelleen ja tiimilleen, mutta moni haasta-
teltava koki, etti omaa ty0td ei organisaation tasolla pidetd merkityksellisend. Ainakin
tyOn motivaation ja itseohjautuvan tyootteen lisddmisen ndakokulmasta, tdtd kokemusta

olisi tarkeda ldhted parantamaan.

Tutkimuksen mukaan tyOntekijit kokivat oman tydnsd ja tydotteensa proaktiiviseksi,
mutta kaikki esimiehet toivoivat tyontekijoidensa olevan vieldkin proaktiivisempia tyos-
sdaan. Kaiken kaikkiaan esimiehet kokevat, ettd ollakseen itseohjautuvia, tyontekijéiden
tulisi kokea proaktiivisuus tarkedksi osaksi omaa rooliaan ja tyotdédn, koska nyt esimies-
ten mielestd heilld itsellddn on litkaa vastuuta tiimin tyon organisoinnista ja tyon tekemi-

sesta.

Seké esimiehet ettd tyontekijat tunnistivat muutoskyvykkyyden ja resilienssin merkityk-
sen itseohjautuvuudessa ja erityisesti asiakaspalvelutyon muutoksessa. Kaikki haastatel-
lut tyontekijat kokivat olevansa muutosmydnteisid ja sopeutuvansa muutoksiin helposti,
mutta jokainen oli kokenut muilta tiimin jdseniltd voimakasta muutosvastarintaa ja haas-
teita muutoksiin sopeutumisessa. Haasteita tunnistettiin erityisesti oman asiantuntijuuden
ylldpitamisessd sekd tyon uusiin vaatimuksiin vastaamisessa — pelko oman osaamisen ar-
von laskusta vaikuttaa voimakkaasti. Toisaalta tutkimuksen mukaan tulevaisuuden tyon-
tekijoiden olisi adrimmadisen tarkedd kyetd olemaan resilienttejd ja muutoksiin mydntei-

sesti suhtautuvia.

Esimiehet puolestaan kokevat hyvin samansuuntaisesti alaistensa kanssa autonomian ja
itsendisyyden tirkeyden. Esimiehet kannustavat alaisiaan itsendiseen ja oivaltavaan paa-
toksentekoon sekd omien tydpdivien rytmittdimiseen ja tyon muokkaamiseen. Esimiehille
on tdimén tutkimuksen mukaan hyvin tirkedi se, ett alaisia ei valvota vaan heille halutaan
antaa paljon vastuuta ja itsendisyyttd. Esimiehet kuitenkin toivoisivat alaisiltaan entisti

enemman vastuuta omasta oppimisestaan ja yhteisestd vastuun kantamisesta.

Kyvykkyyteen liittyen esimiehet toivovat alaisiltaan enemmaén itsevarmuutta ja luottoa
omiin kykyihinsd ja osaamiseensa. Kaikki haastatellut esimiehet korostivat alaistensa
korkeaa osaamistasoa ja laaja-alaista asiantuntijuutta, mutta ihmettelivét, kuinka haasta-
vaa osalle tiimin tydntekijoistd on silti luottaa omaan osaamiseensa. Esimiehet toivovat
my0s tyontekijoiltd tehokkaampaa kommunikointia tiimin sisdlld sekd panostusta psyko-

logisen turvallisuuden ylldpitdmiseen.
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Itseohjautuvuus ja asiakaspalvelutydn muutos asettavat esimiestyolle uusia vaatimuksia.
Kuten teoreettinen viitekehys todistaa, esimiesten toiminta vaikuttaa tyontekijoiden itse-
ohjautuvuuteen ja sen onnistumiseen. Esimerkiksi jatkuva negatiivinen palaute ja toistuva
epdonnistuminen voivat vaikuttaa hyvinkin negatiivisesti yksilon haluun olla itseohjau-
tuva (Deci & Ryan, 1985, 71). Kannustava ja vastuuta antava esimiesty olisi siis teorian
mukaisesti otollista tukemaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja timi tutkimus osoittaa
tdmaén vditteen todeksi. Yrityksen X esimiehet haluaisivat jopa hdivyttdd omaa esimies-
rooliaan pienemmaksi ja olla tulevaisuudessa tiimilleen enemmaénkin kannustajan ja tu-

kijan roolissa.

Kostamon (2017) mukaan johtajuuskeskustelussa on usein vallalla ajatus siitéd, ettd alaiset
saavat itseohjautua, jos se tapahtuu esimiehen toivomalla tavalla esimiehen maéérittele-
méién suuntaan. Johtajien on vaikeaa paéstdd irti kontrollista ja siirtyd voimakkaammin
toimimaan tukena ja esimerkkini alaisilleen (Kostamo, 2017). Tdma tutkimus ei ollut
Kostamon viitteiden kanssa samansuuntainen, silld tutkimuksen mukaan esimiehet ja
johtajat kokivat haluavansa antaa tyontekijoille itsendisyyttd ja valinnanvapautta niin pal-
jon kuin mahdollista. Samoin tyOntekijdt kokivat, ettd esimiesty0 ei rajoita tai kontrolloi
heidén omachtoisuuttaan, vaan esimiestyd koettiin pikemminkin itseohjautuvuusihantei-

den mukaisesti hyvin koordinoivaksi ja jopa tukevaksi.

Itseohjautuvuuden johtamisessa on Savaspuron (2019, 14) mukaan olennaista on se, ettéd
opitaan tunnistamaan miten ja millaista tukea ja ohjausta tarvitaan, miten tukea ja ohjausta
tulisi tarjota ja milloin niille on suoranainen tarve, jolloin niitd tulisi vaatia. Vastuu on
tutkimuksen mukaan seké tyontekijéllé ettd esimiehelld ja itseohjautuvuusteoriankin mu-
kaan, tyontekijédn tulee kantaa itse vastuuta omasta oppimisestaan. Jos siis tavoitteena on
se, ettd henkilosto on itseohjautuvampaa ja johtaa itse itsedén, tulisi silloin panostaa en-
tistd enemmaén koko organisaation tasolla tydyhteison johtamiseen ja yksildiden tukemi-

seen ja tuntemiseen (Savaspuro, 2019; Poskiparta & Viranta, 2018).

Tamin tutkimuksen mukaan kannustajan ja tukijan roolien lisdksi esimiehet voivat tukea
alaistensa itseohjautuvuutta muun muassa antamalla jatkossakin vastuuta ja kannusta-
malla tyontekijoitdén proaktiivisuuteen. Psykologisen turvallisuuden luominen, kokeile-
misen kulttuurin ja muutosmyonteisen ilmapiirin juurruttaminen tiimien toimintaan ovat
kirjallisuuden ja empirian perusteella tarkeitd tekijoitd tyontekijoiden itseohjautuvuuden

lisddmisessd asiakaspalvelutyon muutoksessa.
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Kaikista vahvimmin tyontekijoiden haastatteluista nousi toive esimiehestd toiminnan
koordinoijana ja tyon johtajana. Tdssd on kuitenkin hienoinen ristiriita itseohjautuvuuden
perusajatuksen kanssa, jossa tyontekiji on itsendinen ja itse vastuussa omasta tyostiin ja
sen suunnittelusta. Téssd onkin nyt Yrityksessd X mietinndn paikka, ettd mitd esimiehen
roolilta todellisuudessa halutaan ja kuinka paljon tyontekijoiden tulisi kyeté itseohjautu-
maan. Témén pohdinnan kautta pystytdin varmasti ratkaisemaan myds esimiesten toive
tyontekijoiden lisddntyvéstid itseohjautuvuudesta: kun kaikki osapuolet ovat selvilla siiti,
minkélainen tydote on tavoiteltavaa, on sitd kohti kulkeminen huomattavasti helpompaa.
Yksiloiden erilaisuus ja toisistaan eroavat 1dhtokohdat itseohjautuvampaan tydotteeseen
tulee my0s ottaa huomioon itseohjautuvuuden lisddmiseen tdhtddvid toimenpiteitd mietit-
tdessd. Ainakin prosessin alkuvaiheessa, esimiehilld tulee varmasti olemaan suuri rooli

tyontekijoiden itseohjautuvuuden mahdollistajana asiakaspalvelutyén muutoksessa.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Itseohjautuvuuteen liittyvit tutkimukset tulevat mitd todenndkdisimmin lisdéntyméén ra-
jdhdysmadisesti seuraavien vuosien aikana. Niin yksilon kuin tiimien ja organisaatioiden
itseohjautuvuus, itseohjautuvuutta tukevat rakenteet, jalkautusprosessit, muutokset ja toi-
saalta jéalkireflektointi ovat erittdin arvokkaita, jotta saamme kasvatettua ymmarrystdimme
itseohjautuvuudesta ja sen eri puolista. Jo nyt on selvii, ettd itseohjautuvuudesta ei ole
olemassa vain yhté totuutta ja uskon, ettd entistd enemmain tullaan kiinnittdméan huo-
miota my0s tutkimuksissa erilaisten yksildiden ja erilaisten organisaatioiden itseohjautu-

vuuden toteutumiseen.

Tamén tutkimuksen haastattelut on toteutettu ennen koronavirus-pandemian alkamista,
syksylld 2019, jolloin Yritys X oli hyvin eri tilanteessa etdtydskentelyn suhteen kuin nyt
loppuvuonna 2020. Niin tyontekijéiden kuin esimiestenkin on ollut pakko sopeutua uu-
teen tapaan tehdd tyotd mahdollisesti aiempaa itsendisemmin ja tdysin etéind, joten olisi
erittdin mielenkiintoista tietdd, kuinka korona-aika ja sen tuomat etityopakotteet ovat
mahdollisesti lisdnneet tiimin itseohjautuvaa tyfotetta tai muuttaneet tyontekijoiden tai

tyontekijoiden késityksid omasta itseohjautuvuudestaan.

Tami tutkimus on toteutettu laadullisella menetelméilld haastattelemalla suhteellisen
pientd joukkoa tyOntekijoitd, jotta ymmaérrettdisiin itseohjautuvuuden 1lmidta. Toinen jat-

kotutkimusmahdollisuus voisi olla kvantitatiivinen tutkimus, jonka kohteena olisivat
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kaikki asiakaspalvelun tyOntekijét tai esimerkiksi kaikki Yrityksen X tyontekijit. Talloin
voitaisiin saada lisdymmaérrystd huomattavasti laajemmalta tyontekijdjoukolta koskien it-
seohjautuvuuden toteutumista ja tyontekijoiden ajatuksia itseohjautuvuudesta. Tallai-
sessa tutkimuksessa voisi olla myds mahdollista tehdéd vertailua esimerkiksi erilaisten
tyontekijaryhmien tai esimerkiksi kokemusvuosien vililld. Niin voitaisiin saada myos
johtotasolla lisdd ymmaérrystd itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta erilaisissa tii-

meissa.

Kolmas jatkotutkimuksen ndkdkulma voisi olla vertaileva tutkimus esimerkiksi useam-
man rahoitus- ja finanssialalla toimivan yrityksen valilld. Olisi mielenkiintoista tietdd,
miten muiden samalla alalla tydskentelevien ajatukset ja kokemukset mahdollisesti eroa-

vat Yrityksen X tyontekijoiden ja esimiesten ajatuksista ja kokemuksista.
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LIITTEET

Liite 1. Esimiesten haastattelujen teemat

—

W ® N kWD

Taustatiedot (esimies ja tiimi)

Millaista tyota tiimi tekee?

Miten ty0t jaetaan tiimissd?

Millainen on esimiehen rooli tiimissi?

Miten tiimissd kannetaan vastuuta?

Miten tiimissd tehddén paatoksia?

Miten tyé on muuttunut?

Mitad tiimissé tapahtuisi, jos esimies olisi dkillisesti pitkddn pois?

Miten esimies pystyy tukemaan tiimidén parhaiten?

10. Millainen on tulevaisuuden tyontekiji?

11.

Millaisia muutoksia on luvassa alalla?

12. Miten tiimi suhtautuu muutoksiin ja kisittelee niita?

Liite 2. Tyontekijoiden haastattelujen teemat

—

o X N kv N

e =
wm A W NN = O

Taustatiedot (tyontekij ja tiimi)

Millaista tyota tiimi tekee?

Miten ty6t jaetaan tiimissa?

Miten tiimissd kannetaan vastuuta?

Miten tiimissé tehddin paatoksia?
Millainen on esimiehen rooli tiimissd?
Kuinka itsendisté ty on?

Miten paljon omaan ty6hon voi vaikuttaa?

Kontrolloidaanko ty6ta?

. Onko aloitteiden tekeminen helppoa?

. Onko oma tyd merkityksellistd?

. Asiantuntijuuden tunne omassa ty0ssi?

. Tyytyviisyys tyon jdrjestimiseen?

. Kaivattu tuki esimiehelti itsendiseen tyontekoon?

. Miti tiimissé tapahtuisi, jos esimies olisi dkillisesti pitkddn pois?
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16. Millainen tyontekija parjda tyossa?
17. Miten tiimisséd suhtaudutaan muutoksiin?
18. Miten tyé on muuttunut tyouran aikana?

19. Miten nédet oman ty0si tulevaisuudessa?
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