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Tama tutkimus kasittelee itseohjautuvia tiimeja. Tutkimuksen tarkoitus on selvittda miten organi-
saatiot voivat mahdollistaa yhteis6ohjautuvan toiminnan syntymista tiimitasolla.

Itsenaisten tiimien kayttd on lisdantynyt vime vuosikymmenina suuresti ja itseohjautuvuutta on
tutkittu yksil6- seka tiimitasolla eri nakokulmista. Kirjallisuuskatsauksessani esittelen aikaisempia
tutkimussuuntia ja kokoan olemassa olevaa tietoa kattavaksi kokonaisuudeksi erityisesti organi-
saation nakdkulmasta. Tutkimuksen tavoite on selvittda mitka tekijat mahdollistavat yhteisdéohjau-
tuvuutta eli tiimitason yhteista itseohjautuvuutta.

Vaikka itseohjautuvuutta on pyritty lisddmaan, on kirjallisuudessa viela tunnistettavissa tarve sel-
keyttaa milla keinoilla ja mihin asioihin vaikuttamalla organisaatiot voivat lisata yhteisbohjautuvaa
toimintaa organisaatiossa.

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa aineisto on keratty suorittamalla yksildhaastat-
teluja kolmessa eri maassa toimivasta tiimista. Tutkimusta varten haastateltiin seitsemaa ihmista,
jotka kaikki tydskentelevat asiantuntijatehtavissa tapausorganisaatiossa.

Tama tutkimus osoitti, ettd organisaation on kiinnitettdva huomiota organisaation laajuisiin tekijoi-
hin, kuten lapindkyvyyden ja avoimen tiedonkulun lisddmiseen organisaatiossa, jotta yhteiset
paamaarat ja organisaation tila on selvilla jokaisella organisaation jasenella. Organisaatiossa on
myds oltava yhteisdohjautuvuutta tukevat arvot ja tydntekijdiden on koettava luottamusta ylem-
malta johdolta. Tiimitason yhteis6ohjautuvuuden kannalta on myds erittdin tarkeaa, ettd organi-
saatiossa on oikeanlaista valmentavaa johtamista, joka mahdollistaa tiimitasolla avoimen kom-
munikaation, selkeiden yhteisten tavoitteiden laatimisen seka korostaa yhteisvastuuta tavoitteista
ja tyotehtavien proaktiivisesta etsimisesta.

Tulokset osoittivat myds, ettd saavuttaakseen aikaisemmassa kirjallisuudessa osoitetut
yhteis6ohjautuvuuden  hyodyt, kuten organisaatioon sitoutumisen parantumisen ja
laadukkaamman paatoksenteon, on organisaation Kkiinnitettdva huomiota mahdollisiin
yhteis6ohjautuvuuden esteisiin. Tallaisia esteita voivat olla johtajan liian yksityiskohtainen asioihin
puuttuminen, tyétehtavien jakaminen osiin niin, ettd kokonaiskuvan hahmottaminen on vaikeaa
tai yhteisten, selkeiden saantéjen puuttuminen.

Avainsanat: itseohjautuvuus; yhteisbéohjautuvuus; itseohjautuva tiimi
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Organisaatiomaailma on muuttunut radikaalisti viime vuosikymmenten aikana. Organi-
saatiot etsivét jatkuvasti uusia tapoja vastata nopeasti muuttuvien liitketoimintaympéris-
tojen haasteisiin. Perinteiset hierarkkiset organisaatiot saattavat toimia hyvin suhteellisen
vakaissa oloissa, mutta nopeammin muuttuvat ympdaristot asettavat haasteita, joihin ne
eivit onnistu vastaamaan (Lee & Edmondson, 2017, 36). My0s tyontekijat odottavat
tyolta entistd useammin muitakin ulottuvuuksia kuin vain toimeentulon mahdollistamisen
(Manz, Keating & Donellon, 1990). Tyoltd odotetaan merkityksellisyytti ja sitd pidetddn
myds itsensd toteuttamisen keinona. Yksi vallalla oleva trendi on organisaatiorakenteen
madaltaminen, jotta ylimiardinen byrokratia saataisiin karsittua pois parantaen niin kus-

tannustehokkuutta ja tiedonkulkua organisaatiossa.

Hierarkkisuutta purettaessa tavoitellaan yleensé yksiloiden, organisaation osien tai koko
organisaation itseohjautuvuuden lisddntymisté. Itseohjautuvuuden ja itsensd johtamisen
suosiosta kertoo aiheesta julkaistujen kdytdnnonldheisten kirjojen ja artikkeleiden mééra.
Tamin liséksi aihe on saanut paljon huomiota myds akateemisen tutkimuksen parissa ja
aiheesta onkin kirjoitettu paljon sekd teoreettisia ettd empiirisid tieteellisid julkaisuja.
(Neck & Houghton, 2006, 270-271.) Hierarkiaa voidaan purkaa joko radikaalisti uuden-
laisia organisaatiorakenteita muodostamalla, tai pienin askelin itseohjautuvuutta lisdé-
mallé ja hajauttamalla valtaa vain tietyissd puitteissa. Radikaalisti epdhierarkkisia orga-
nisaatioita on hiljattain kutsuttu my0s itseorganisoituviksi organisaatioiksi. (Lee & Ed-

mondson, 2017, 37; Martela, 2021;11-14.)

Yksi vihemmain radikaali hierarkkisuuden vdhentdmisen tapa on madaltaa organisaatiota
karsimalla hierarkian tasoja. Matalien organisaatioiden uskotaan voivan vastata muuttu-
viin tilanteisiin nopeammin ja ketterimmin. Matalille organisaatioille tyypillistd on, ettd
paitoksenteko ei ole keskittynyttd ylemmille tasoille. Kun organisaatiossa voidaan tehda

paétoksid alemmilla tasoilla, voidaan ongelmia ratkaista ldhempénd asiakasrajapintaa,



jossa on myoOs tehtdvikohtainen tietimys ja usein viimeisin késitys asiakkaan odotuksista.
Itsendisen paitoksenteon mahdollistaminen matalammilla tasoilla myds nopeuttaa paa-
toksentekoa, jolloin organisaatio voi vastata muutoksiin nopeammin. Madaltamisen
myo6td suosituksi tydn organisoimisen malliksi on noussut tyon organisoiminen erilaisiin
ryhmiin ja tiimeihin. (Magpili & Pazos 2017; Swenson 1997; Mcdonough, 2000). Jotkut
organisaatiot ovat onnistuneet hyodyntdméaén itseohjautuvia tiimejé voitokkaasti, kun taas
toisiin organisaatioihin itseohjautuvuuden juurtuminen tuntuu olevan hankalampi reali-
soida. Tama havainto toimi katalysaattorina tutkimuksen aiheen valikoitumiselle, silla it-
seohjautuvuudesta ja sen toteutumiseen johtavista mahdollistavista tekijoisti ei ole viela

riittavasti kattavaa tietoa.

Itseohjautuvien tiimien yleinen kompastuskivi on vapauden ja ulkopuolisen tuen ja oh-
jauksen tasapainottelu. Oikean vapauden ja vastuun tason objektiivinen méaérittely on vai-
keaa, mutta lahtokohtana voidaan piti4, etté tiimilld tulee olla vapaus padttaa ainakin siité,
miten tyOtehtdvit suoritetaan. Téllainen autonomian mahdollistaminen tiimille on joskus
haastava toteuttaa, silld se vie valtaa pois johdolta, mutta tiimin itseohjautuvuuden toteu-
tuminen on tirkeéa tiimin jdsenten sitoutuneisuuden ja oppimisen kannalta. Vaikka itse-
ohjautuvuutta ja tiimejé on tutkittu paljon viimeisten vuosikymmenten aikana, Stray, Moe
ja Hoda (2018) huomauttavat, etté tarvitaan kuitenkin vield lisdi tietoa siitd, miten orga-
nisaatiot voivat hyodyntdd itseohjautuvia tiimejd saavuttaakseen parempaa tehokkuutta,

innovatiivisuutta ja arvonluontia ja tdmé tutkimus pyrkii vastaamaan téhén tarpeeseen.

Itseorganisoituvien organisaatioiden ja itseohjautuvien tiimien yhteydessé on alettu puhua
myos yhteisoohjautuvuudesta (Martela, 2021, 12; Martela & Jarenko, 2017). Yhteisooh-
jautuvuus on késitteend uusi ja vakiintumaton, silld siitd puhutaan vain viimeisten muu-
taman vuoden aikana julkaistuissa teoksissa. Késite valikoitui kuitenkin kéytettavéksi
tyohoni, silld se tekee paljon kaivatun pesderon yksilon itseohjautuvalle kéyttaytymiselle
ja tiimin, joukon tai koko organisaation yhteiselle itseohjautuvalle toiminnalle. Yhtei-
sOohjautuvuus on my0s luvussa 2.2.1 lyhyesti esitellyn jaetun johtajuuden ldheinen pari,
mutta kuvastaa termind paremmin yhteistyon ja yhteisen suunnan merkitysti koko tyoyh-

teisOn suuntaa toteutettaessa.

Johtajuuden on useissa tutkimuksissa oletettu olevan yksi tirkeimmista itseohjautuvuu-

teen vaikuttavista tekijoistd organisaatiossa (Wageman, 1997; Seers, Petty & Cashman,



1995; Stray, Moe ja Hoda, 2018). Ulkopuolisen johtajan asema itseohjautuvien tiimien
organisaatiossa voi vaikuttaa paradoksaaliselta, ja siitd syystd tiimin ulkopuolisesta joh-
tajasta on kiytetty erilaisia termejd, joilla on pyritty painottamaan tdmén roolin poik-
keavuutta tavallisesta johtamisesta ja johtamistyyleistd. Johtajasta on kdytetty esimerkiksi
nimityksid koordinaattori, fasilitaattori, kommunikoija tai epéjohtaja. Tédllainen koordi-
naattori on usein samankaltaisessa asemassa kuin esimies tai paallikko, joskin hineltd
odotettavat toiminnot poikkeavat monilta osin perinteisistd johtajuustoiminnoista. (Manz

& Sims, 1987.)

Tassd tutkimuksessa selvitin kirjallisuuskatsauksen ja haastattelujen kautta millaisia kei-
noja tiimin ulkopuolisella johtajalla on vaikuttaa tiimin toimivuuteen ja miten itseohjau-
tuvuutta mahdollistetaan organisaation eri osissa. Tavoitteeni oli selvittdé, mitkd organi-
satoriset tekijdt johtamiseen tai tyon luonteeseen liittyvit tekijit voivat edesauttaa tai vai-
keuttaa itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden muodostumista. Organisatorisilla te-
kijoilla tassd tarkoitetaan muun muassa organisaatiokulttuuria ja organisaation arvoja,
joita pidetddn usein tdrkeind itseohjautuvuuden tai itseorganisoitumisen ohjaavina teki-
joinéd (Roper & Phillips, 2007; Lee & Edmondson, 2017). Tiimin ulkopuolisen johtajan
tai fasilitaattorin toiminnasta on tehty jo jonkin verran tutkimusta, mutta lisdtietoa hyvisté
toimintatavoista tarvitaan vield itseohjautuvuuden ja tiimitydskentelyn laadun ja paranta-

miseksi.

1.2. Tutkimuksen kulku

Valitsin tutkimukseni aiheen jo ennen seminaarien alkamista. Kandidaatintutkielmani
keskittyi tarkastelemaan itsendisten ja itseohjautuvien tiimien sisdistd johtajuutta ja sen
muodostumista. Tutkielmaa tehdessdni minua alkoi kiinnostaa myds aiheen laajentami-
nen ja tiimien taustalla olevan organisaation ja ulkopuolisen johtajuuden tutkiminen. Paa-
tinkin jo etukéteen, ettd aion keskittya pro gradu -tutkielmassani ilmién tutkimiseen toi-

sesta ndkokulmasta, tiimin ulkopuolelta.

Tutkimukseni eteni osittain suunnitelmani mukaisesti, mutta uudet havainnot ja kéytin-
non realiteetit vaikuttivat myos sithen, ettei prosessi ollut aivan lineaarinen vaan kuten

kuviossa 1 ndkyy, on esimerkiksi tutkimuskysymys viilattu lopulliseen sanamuotoonsa



vasta myohemmassé vaiheessa. Aiheen valittuani tutkimus eteni kirjallisuuteen perehty-
miseen. Aiheesta on jo runsaasti niin tieteellistd kuin kéytdnnon kirjallisuuttakin, joten
oikean kirjallisuuden ja ndkokulman rajaaminen osoittautui verrattain haasteelliseksi.
Olin yhteydessd useisiin yrityksiin 10ytédédkseni sopivan kohdeorganisaation, jonka toi-
mintaa paisisin tutkimaan ldhemmin. Vallitseva pandemia vaikeutti osin sopivan organi-
saation 10ytymisti, silld useissa yrityksissa oli parhaillaan jo venyttidydytty mahdollisim-
man tehokkaiksi ja karsittu ylimdaraisia kustannuksia ja tyotehtévid, mutta lopulta sopiva

organisaatio kuitenkin 16ytyi.

Aiheen valittuani ja kohdeorganisaation 10ydyttya tutustuin ensin organisaation perustie-
toihin ja pyysin yhteyshenkil6lténi tietoa organisaation sisdisistd toimintatavoista. Koh-
deorganisaationi toimii yli 30 maassa, joten ty0 muodostui hyvin mielenkiintoiseksi, silld
padsin haastattelemaan informantteja kolmessa eri maassa toimivista tiimeistd, jotka
vaihtelivat tyotehtdviensd, kokonsa ja itseohjautuvuutensa ja yhteisdohjautuvuutensa

puolesta jossain méadrin.

Tdmid uusi havainto yksikdiden erilaisuudesta sai minut palaamaan teorian pariin ja
muutti hieman teoriakatsaukseni suuntaa, silld havainnot pakottivat tarkastelemaan sita,
mitka tekijdt vaikuttavat yhteisdbohjautuvuuden mahdollistumiseen toisissa organisaation
osissa tai vaikeuttavat sen mahdollistumista toisaalla? Téssd kohtaa minun tiytyi syven-
td4 ymmarrystini itseohjautuvuudesta, ja seminaariohjaajani tutustutti minut myos uuteen
yhteisdohjautuvuuden késitteeseen, joka oli lopulta merkitseva kirjallisuuskatsauksen eri

osien ja kisitteiden selkeyttdmisen kannalta.



— Menetelmavalinta

K-Aiheen valinta f-Tutkimuskysymyksen
«Alustava uudelleenrajaus
tutkimuskysymys *Teoriaan syventyminen *Haastattelut
* Kohdeorganisaation +Analysointi
arvoihinja *Tutkimuksen tulokset
perustietoihin
tutustuminen
*Aiheen rajaus

\ Kohdeorganisaation
etsiminen

Johtop&aatokset

Kuvio 1. Tutkimusprosessin eteneminen

Tallainen tutkimustapa, joka ei ole tdysin teoriaohjaavaa, vaan jossa my0s empiria ohjaa
teoriaa ja tutkimuksen suuntaa on hyvin tavallinen kvalitatiivisille tutkimuksille, joissa
tutkija ei tiedd etukdteen mitd haastatteluissa kdy ilmi. Jouduinkin pitimdin mieleni
avoinna ja sietimdidn epdvarmuutta siitd, miké oli tyoni lopullinen suunta. Litteroin ja
analysoin haastatteluja myos osittain sitd mukaa kun etenin parantaakseni seuraavia haas-
tatteluja ja suunnatakseni tutkimusta, joten analyysi oli tutkimukselle suuntaa antavaa

(Kiviniemi, 2001, 77).

Tutkimus eteni osittain hitaasti ja vililla harppauksittain, mutta kuitenkin lopulta melko
lineaarisesti. Tutkimusraportin kirjoittaminen eteni myds osittain tutkimuksen kanssa rin-
nakkain, vaikka lopullisen muotonsa se sai vasta viime metreilld. Opin tutkimuksen teon
aikana paljon aihealueesta ja haastattelujen toteuttamisesta seké laajan projektin hallin-
nasta ja aikataulujen asettamisesta. Tutkimuksen tulokset olivat mielenkiintoisia ja sy-
vensivit ymmarrysté ja herdttivit myds mielenkiinnon yhteisdohjautuvuuden analysoin-

tiin jatkossa tydeldmén kautta.

1.3 Tutkimustehtivin muotoilu ja tutkimuskysymykset
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Tutkielmani tavoite oli selvittdd, miten yhteisdohjautuvuus mahdollistetaan organisaa-
tiossa. Tutkielmani kirjallisuuskatsaus keskittyy niin yksilotason itseohjautuvuuteen, kuin
tiimi- ja organisaatiotason yhteisdohjautuvuuteen ja niitd mahdollistaviin johtajuustapoi-
hin ja organisatorisiin tekijoihin. Késittelen muun muassa sitd, millainen on suotuisa tii-
min ja jasenten itseohjautuvuutta tukeva organisaatiorakenne ja -kulttuuri. Tutkimusky-

symykseni on:

1.  Miten yhteisdohjautuvuus mahdollistetaan tiimissa?

Padkysymykseni liséksi jaoin kysymyksen kahteen alakysymykseen, jotka ovat:

la. Mitka tekijat mahdollistavat itseohjautuvuutta ja yhteisdohjautuvuutta tiimitasolla?

1b. Mitka tekijit ovat esteend itse- ja yhteisdohjautuvuuden muodostumiselle?

Keskityin tutkielmassani tarkastelemaan organisaatiota, joissa itseohjautuvia tiimeji kay-
tetddn jo osana organisaatiorakennetta. Rajasin siis tarkastelun ulkopuolelle siirtymén pe-
rinteisestd korkean hierarkkisesta organisaatiosta tiimitydskentelyd hyddyntdvadn mata-
lampaan organisaatioon. Téllaisista siirtymistd on jo kattavaa tutkimustietoa, eiké niiden
kisittely ole timén tutkimuksen laajuuden valossa mahdollista. Kisittelen kuitenkin ly-
hyesti myds yhteiséohjautuvuuteen siirtymisen mahdollisia kompastuskivid, silld tutki-
muksen kohdeorganisaatio pyrkii pikkuhiljaa lisddméédn yhteisdohjautuvuuttaan. Tavoit-
teeni oli saavuttaa kattava kdsitys siitd, millaisia toimintatapoja tiimin ulkopuoliset johta-
jat hyodyntévit ja miten nditd kdytint6jd voidaan parantaa. Tutkin siis yksityiskohtaisesti
sitd, miten johtaminen voi vaikuttaa sithen, miten itseohjautuvuus tai yhteiséohjautuvuus

mahdollistuu organisaatiossa.

Tutkin myos sitd, mitkd muut tekijét vaikuttavat yhteisbohjautuvuuden mahdollistumi-
seen. Tarkastelen case-organisaationi avulla niita tekijoitd, joiden tulisi kirjallisuuden pe-
rusteella mahdollistaa yhteisdohjautuvuuden syntyminen. Toisaalta pyrin myos kriitti-
sesti arvioimaan sitd, toteutuuko yhteisdohjautuvuus todella tarkastelemassani organisaa-
tiossa, ja mitkd ovat sellaisia tekijoitd, jotka voivat olla esteend yhteisdohjautuvuuden
synnylle. Tavoitteeni on siis saavuttaa syvillisempi ymmarrys yhteiséohjautuvuuden to-
dellisuudesta ja sen suhteesta kirjallisuudessa esitettyyn yhteiséohjautuvuuden esimerk-

kiin.
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Tutkielma késittelee itseohjautuvuutta ja yhteisdohjautuvuutta asiantuntijayrityskonteks-
tissa. Oman erikoispiirteensd tutkimukselle toi myos vallitseva Covid19-pandemia, jonka
vaikutukset organisaation jdsenten arkeen mm. tyon luonteen muuttumisen kuten asiakas-
tapaamisten poistumisen ja etityohon siirtymisen kautta ovat vield tilanteen uutuuden
vuoksi tuntemattomia. Tutkielmani empiirisessd osuudessa pyrin 16ytdmddn vastauksia

tutkimuskysymyksiini yksilohaastattelujen avulla.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus tai itsensd johtaminen eivit ole uusia ilmiditéd ja niitd onkin tutkittu jo
usean vuosikymmenen ajan. Itsensé johtamista tapahtuu luonnollisesti, kun ihminen kont-
rolloi omaa kiytOstdédn, asettaa itselleen tavoitteita ja palkitsee tai rankaisee itseddn niité
edistdvasti tai edistykselle haitallisesta kdytoksestd. Manz ja Sims (1980) esittivét, ettd
yritys voi saavuttaa sddstojd hyodyntdmalla itseohjautumisen keinoja, silld se vihentda
seurannan ja kontrollin tarvetta ja vapauttaa ndin esimiehet tirkedmpiin tehtéviin. Itsensi
johtaminen voi korvata ulkoista johtamista kuitenkin vain osittain, ja sitdkin on pystyttava

opettelemaan, valmentamaan ja mahdollistamaan. (Manz & Sims, 1980.)

Itsensd johtamiselle l&heinen kisite on itseohjautuvuus, joka on my0s timén tutkimuksen
yksi keskeisimmistd késitteistd. Késitteitd kdytetddn kirjallisuudessa osittain samaa tar-
koittaen, mutta itsensd johtamisen voi ajatella olevan itseohjautumista laajempi kisite tai
itseohjautuvuuden kehittynyt muoto. Itsensd johtamisen on todettu parantavan suoriutu-
mista, omiin kykyihin luottamista, ja tyytyvaisyyttd. (Williams, 1997, 139). Itsensi joh-
taminen on itseensd vaikuttamisen prosessi, jonka avulla mééritelliin omat tavoitteet,
keinot saavuttaa ndmai tavoitteet ja keinot kontrolloida omaa kéytostéén tavoitteisiin paé-

syd tukevaksi erilaisten itse médriteltyjen negatiivisten ja positiivisten seurausten kautta.

Itsenséd johtamiselle on olemassa useita eri késitteitd englanniksi, ja kaikista vakiintu-
neimmat ovat self-management ja self-leadership. Néistd jialkimmaiistd on alettu kayttia
1980-luvun puolivilissd aiemman laajennuksena, ja se on prosessi, jonka kautta yksilot
kontrolloivat omaa toimintaansa, vaikuttaen ja johtaen itsedén tiettyjen kayttaytymis- ja
ajattelustrategioiden avulla. (Neck & Houghton, 2006, 270.) Charles Manz (1986) maa-
ritteli sen olevan kattava itseensd vaikuttamisen ndakdkulma, jonka keskidssd on oman
suoriutumisen johtaminen luonnollisesti motivoivissa tehtévissé ja itsensd johtaminen te-
kemiin my®0s toitd, jotka tdytyy tehdd mutta jotka eivét ole luonnostaan motivoivia. Suo-
menkielisessd kirjallisuudessa molemmista kdytetddn itseohjautuvuus ja itsenséd johtami-

nen -kisitteitd. Vaikka /eadership kdénnetddn usein johtajuudeksi erottaen se perintei-
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semmaistd asiakeskeisestd ja sdéntoihin ja prosesseihin nojaavasta johtamisesta (manage-
ment), eivit termit itsejohtajuus tai itsensd johtajuus ole kuitenkaan vakiintuneet kovin

yleisiksi késitteiksi.

Martela ja Jarenko (2017, 12) méérittelevit kirjassaan itseohjautuvuuden henkilon ky-
vyksi toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen kontrollin ja ohjauksen tarvetta. Tdmé on
hyvin ldhelld edelld esiteltyd itsensd johtamisen késitettd, ja koska itseohjautuvuudesta
puhutaan yleisimmin tiimitasosta puhuttaessa, on se valikoitu tdhédn tutkimukseen kes-
keiseksi kisitteeksi. Itseohjautuvuuden toteuttamiselle on monia eri keinoja. Ensimmaéi-
send on syytd mainita tavoitteiden asettaminen (Manz & Sims, 1980). Tavoitteiden aset-
tamisen taito on edellytys itseohjautuvuuden strategioiden toteuttamiselle, silld itseohjau-
tuvuus perustuu ajatukseen, ettd toiminta ei ole hajanaista ja sekavaa, vaan systemaatti-

sesti jotakin pddmadrda kohti pyrkivaa.

Itseregulaatio on myds syyté erottaa itsensd johtamisesta ja itseohjautuvuudesta. Itsere-
gulaatio on alemman tason itseensd vaikuttamista ja koostuu itsensé observoinnista, arvi-
oinnista ja reagoimisesta. Itsensé johtaminen on itseregulaatiota kehittyneemp44, ja sithen
kuuluu olennaisena osana, ettd ihminen ei vain seuraa tarkastelun ja arvioinnin kautta
kehitd toimintaa vastaamaan olemassa olevia tavoitteita, vaan myds asettaa omat tavoit-
teensa ja tavoittelemansa tyon laadun standardit. Itseregulaatiota voidaan kuitenkin pitda

itseohjautuvuuden ja itsensid johtamisen perustana. (Williams, 1997, 140—-143.)

Itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista on tutkittu monista eri ndkokulmista ja ehka tun-
netuin itseohjautuvuutta késittelevd teoria on Decin ja Ryanin itsemdirddamisteoria. Sen
kannalta tarkasteltaessa itseohjautuvuuden johtaminen on melko vaikea tehtiva, silld ul-
koinen motivaatio puolestaan vihentdd usein sisdistd motivaatiota. Deci ja Ryan (1985)
painottavat yksilon autonomian tarvetta, joka heiddn mukaansa on perusedellytys ihmisen
motivoituneisuudelle. Heiddn mukaansa ihmisen tulee tuntea yhteenkuuluvuutta, kyvyk-
kyyttd ja itseohjautuvuutta, joiden he perustelevat olevan ihmisen psykologisia perustar-
peita. Teoria on saanut paljon huomiota myds siitd syystd, ettd heiddan tutkimuksensa
osoittivat yksildiden suoriutuvan tehokkaammin silloin, kun itseohjautuvuus mahdollis-
tuu. Deci ja Ryan (2017, 532) huomauttavat myos, ettd organisaatiot, jotka painottavat
sisdisid eivitkd ulkoisia arvoja parantavat tyontekijoiden tyytyvéisyyttd, ja organisaatioon

sitoutumista. Heidén tyOnsi itseohjautuvuuden saralla painottaa ihmisen tarpeita ja he
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ovatkin tutkineet sitd, miten organisaatiot voivat tukea ndiden tarpeiden tayttymisté. (Deci

& Ryan, 1985; Deci & Ryan, 2017.)

Itseohjautuvuuden apuna voi yksilon ndkokulmasta kayttdd myos keskittymistd helpotta-
via yksinkertaisia tapoja ja hieman monimutkaisempia tai harjoittelua vaativampia stra-
tegioita. Esimerkiksi sdlekaihtimien sulkeminen luentotallenteen katsomisen ajaksi tai
puhelimen vieminen tirkeédn palaverin ajaksi toiseen huoneeseen voivat olla téllaisia ais-
tidrsykkeitd vihentdvid yksinkertaisia heti vaikuttavia tapoja, jotka helpottavat keskitty-
mistd. My0s tehtdvien laatu, vaikeusaste ja tekijdn osaamistaso vaikuttavat sithen, millai-
set strategiat johtavat kulloinkin parhaisiin tuloksiin. Toiset tehtdvit vaativat parempaa
keskittymistd, kun taas hyvin arkisten ja ldpikotaisin opittujen tehtdvien suorittaminen
onnistuu yleensd paremmin toisten ihmisten seurassa kuin yksin (Williams, 1997, 141).
Itseohjautuvuuden keskeistd mahdollistavaa tekijdd omiin kykyihin uskomista voi paran-
taa erilaisten harjoitteiden avulla, kuten sanoittamalla mielessdén, ettd pystyy hoitamaan

asian tai kuvittelemalla mielessddn, kuinka suoriutuu tehtidvastd hyvin (Williams, 1997,

142).

Itseohjautuvuus on ollut paljon esilld viime vuosina, ja sitd on alettu entisti enemmaén
siséllyttdd my0ds suomalaiseen koulutukseen jo peruskoulusta ldhtien. Itseohjautuvuuden
tutkimuksessa on kuitenkin siirrytty yhd enemmaén tarkastelemaan myds laajempaa koko-
naisuutta ja niitd tekijoitd, jotka mahdollistavat itseohjautuvuuden toteutumisen. Itseoh-
jautuvuus ndhdaan nykyddan my0os yhd enemmén taitona, jota tulee opetella ja harjoitella,
mistd syystd yksilostd on siirrytty tarkastelemaan yhd enemmén myds ympardivid kon-

teksteja.

2.2 Yhteisoohjautuvuus itseorganisoituvissa organisaatioissa

2.2.1 Yhteisoohjautuvuus ja itseorganisoituva organisaatio

Viime vuosina itseohjautuvia tiimejd hyddyntivien organisaatioiden tutkimuksessa on

siirrytty yhd enemman itseohjautuvien organisaatioiden tutkimiseen, joita kutsutaan myos
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muun muassa itseorganisoituviksi tai yhteisdohjautuviksi organisaatioiksi. Itseohjautu-
vuuden rinnalle vastikddn tuotu uusi késite, yhteisdohjautuvuus, kuvaa ryhmien ja koko-
naisten organisaation itseohjautuvuutta. Yhteisoohjautuvuus tarkoittaa ihmisyhteisoa,
jossa kaytinteet, rakenteet ja prosessit ylldpitdvat demokraattisia toimintatapoja. Yhtei-
sOohjautuvuus késitteend korostaa organisaation rakenteiden huomioonottamisen tarkey-
den itseohjautuvuuden mahdollistajana. (Salovaara, 2020, 14—18.) Yhteisdohjautuvuutta
voi esiintyd perinteisten hierarkkisten organisaatioiden sisilld, ja se kuvaakin hyvin tiimin
yhteistd itseohjautuvuutta. Kisite on tarpeellinen, silld se korostaa sité, ettd vaikka tiimin
jasenet ovat itseohjautuvia, tulee yksiloiden koordinoida tehtévii ja tavoitteita ja itseoh-
jautua yhdessé yhteiseen suuntaan (Martela, 2021, 15-16). Késite tekee siis eron yksilon

itseohjautuvuuden ja tiimin tai joukon yhteiséohjautuvuuden vilille.

Yhteisoohjautuvuutta tavoitellaan monissa organisaatioissa pienin askelin. Yhteisoohjau-
tuvuus lupailee hyodyntéjilleen uudenlaisten organisaatiorakenteiden muodostumista ja
hierarkkisuuden vihentdmistd tai jopa sen ldhes taydellistd poistamista. Tallaista hierark-
kisuudesta vapaata organisaatiota kutsutaan itseorganisoituvaksi organisaatioksi. Lee ja
Edmondson (2017) pyrkivit luomaan tarkan médritelméan itseorganisoituvalle organisaa-
tiolle (self-managing organization), silld vaikka aiheesta on keskusteltu todella paljon
viime vuosien ajan, ei yhtendistd mééritelméa oikeastaan ole ollut, vaan késitettd on kdy-
tetty kuvaamaan yhteisdohjautuvuuden janalla hyvin eri kohtiin asettuvia organisaatioita.
Leen ja Edmondsonin tavoite oli siis méadritelld organisaatio, jossa yhteisdohjautuvuus on
adrimmadiselld tasolla, ikddn kuin vastakohdaksi tdydellisen hierarkkiselle organisaatiolle.
Tatéd adripdiden viliin asettuvaa janaa voitaisiin kayttdd erddnlaisena mittayksikkona tar-
kasteltaessa miltd kaikilta mééritelméssé eritellyiltd osa-alueilta organisaatio on yhtei-

sOohjautuva. (Lee & Edmondson, 2017.)

Lee ja Edmondson (2017) miirittelivét, ettd itseorganisoituva organisaatio on sellainen,
jossa valta on hajautettu radikaalisti ja virallisesti koko organisaation laajuisesti. Valta on
siis hajautettu kaikkialla organisaatiossa, ei vain hierarkian alemmilla tasoilla tai tietyissi
osissa, ja organisaatiossa on olemassa jokin virallinen ja hyviksytty késitys tistd vallan
hajauttamisesta. Vaikka yhd 2020-luvulla suurin osa organisaatioista on melko hierarkki-
sia, on kuitenkin esimerkkiorganisaatioita vahvasta itseorganisoitumisesta jo 18ydetti-

vissd todellisista tilanteista (Martela, 2019).
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Lee ja Edmondson médrittelevit kolme ehtoa, joiden tulee tayttyd, jotta organisaatiota voi
kutsua itseorganisoituvaksi, jotka ovat: 1. radikaali pdatdntdvallan hajauttaminen, 2. vi-
rallinen jarjestelmad, joka madrittelee padtantdvallan sddnnot ja rajat ja 3) organisaation
laajuinen toteutus. Namai tarkoittavat, ettd pddtantdvaltaa ei ole hajautettu vain pieniltd
osin, vaan ldhes kaikkien organisaation toimintojen osalta ja etti se on hajautettu koko
organisaatiossa, ei vain tietyissi organisaation osissa, ja ettd paatantidvallan hajauttaminen
el perustu hiljaiseen yhteisymmarrykseen tai tyontekijéiden voimaannuttamista korosta-
vaan kulttuuriin, vaan ettd se on virallisesti padtetty ja sille on olemassa kaikkien tiedossa

olevat ehdot ja ohjeet.

Aidosti itseorganisoituvia organisaatioita on ainakin toistaiseksi vield melko harvassa.
Yleisid esimerkkeji téllaisista organisaatioista ovat mm. Hollantilainen Buurtzorg -hoi-
vayritys ja Yhdysvaltalainen Morningstar tomaatinjalostusyhtio ja peleja kehittdva Valve.
Vaikka organisaatioiden rakenteet ovat hyvin erilaisia, niitd yhdistdi yhteisohjautuvuu-
den tavoittelu ja ndkemys siitd, ettd ihmiset ovat pohjimmiltaan kyvykkéiitd, motivoitu-
neita ja hyvéntahtoisia, joten heitd ei tarvitse eikd kannata rajoittaa litkaa vdhentden hei-
dén motivaatiotaan ja kyvykkyyden tunnettaan. (Lee & Edmondson, 2017, 38.) Luotta-
mus on myds yhteisdohjautuvia organisaatioita késittelevdad kirjallisuutta yhdistava

teema.

Yhteisdohjautuvuuden késite on vield hyvin uusi ja vakiintumaton, ja sen tarkoitus on
kuvata ihmisyhteisgjen itseohjautuvuutta. Itseorganisoitumisella taas kuvataan ihmisjou-
kon organisoitumista arvojen, kulttuurin, suuntaviivojen ja ohjeiden avustuksella mukau-
tuen uusiin tilanteisiin ja ympdristoon. Rakenteet eivit télldin synny ylhailtd tulevasta
késkystd, vaan toimintaympéristdon mukautumisen seurauksena. Itseorganisoitumisen
onnistumisen kannalta on olennaista, ettd ihmisilld on tarpeeksi tietoa, jonka pohjalta or-

ganisoitua, ja ettd he luottavat toisiinsa. (Martela & Jarenko, 2017, 41-47.)

Yhteisoohjautuvuus kuvaa siis suuremman joukon jakamaa itseohjautuvuutta. Vaikka ké-
site ei ole vield vakiintunut, valitsin sen tutkielmaani, silld se kuvaa hyvin itseohjautu-
vuutta laajemman organisaation ndkokulmasta painottaen, ettd itseohjautuvatkaan yksilot
eivit toimi eristyksissd, vaan taustalla on aina itseohjautuvuuden mahdollistavia organi-

saatiorakenteita, jaettuja arvoja, yhteisid toimintatapoja ja yhteinen suunta.
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Yhteisoohjautuvien organisaatioiden tutkimus ei ole syntynyt tyhjidsséd, vaan pohjautuu
moneen eri tutkimussuuntaan. Yhteisdohjautuvuuden tutkimukselle merkittavéa kirjalli-
suutta on mm. demokraattisia ja jalkibyrokraattisia organisaatioita sekd humanistista joh-
tamista késittelevd kirjallisuus. Jélkibyrokraattisia organisaatioita késittelevd tutkimus
keskittyy organisaatioiden kykyyn vastata nopeammin muuttuvaan ympdristoon, ja jat-
kuvaan innovointiin, mutta hierarkian madaltamisesta huolimatta jélkibyrokraattisia or-
ganisaatioita kasittelevissd tutkimuksessa nojataan kuitenkin vahvasti esihenkil6-alais-
suhteeseen, eli byrokratiaa ei pureta suurelta osin. Humanistista johtamista kasitteleva
kirjallisuus on lisdnnyt tietoutta tyontekijéiden voimaannuttamisesta ja osallistamisesta
paitoksentekoon, jotka ndhdiin osana edellytyksid itseohjautuvuudelle ja organisaatioon
ja tiimiin sitoutumiselle. Aiemmat tutkimussuuntaukset ehdottavat ja tutkivat 1dhinné vé-
hittdisid muutoksia kohti vihemmaén hierarkkista organisoitumista, kun taas yhteis6oh-
jautuva organisaatio on perinpohjaisesti vihemmaén hierarkkisempi kuin perinteinen or-

ganisaatio. (Lee & Edmondson, 2017.)

2.2.2 Yhteisoohjautuvuutta tukevat organisaatiorakenteet

Tiimityoskentelyn tavoitteena on yleensd murtaa perinteisié hierarkioita ja auttaa tyonte-
kijoiden voimaannuttamisessa (Thompson & Wallace, 1996). Kun perinteiset toimintaa
ohjaavat hierarkiat katoavat, on tirkedd huomioida, ettd tyontekijoitd ei jateti oman on-
nensa nojaan. Organisaatiossa, jossa tavoitellaan itseohjautuvuutta tai yhteiséohjautu-
vuutta, on oltava tavanomaista vahvempi yrityskulttuuri ja arvot, jotka ohjaavat paivit-
tdistd toimintaa, jotta kaikki toimivat myos organisaation kannalta optimaalisesti. Tiimi-
tyoskentelyn muodostumiseen vaikuttaa vahvasti tiimid laajempi organisatorinen ja sosi-
aalinen konteksti sekd johtamisjarjestelmit ja toimialan historia (Thompson & Wallace,

1996).

Organisaatiorakenteiden huomioiminen on tirkedd, silld ne heijastelevat yleensd organi-
saatiossa kdytdssa olevia johtamistyylejd. Matalille organisaatiorakenteille tyypillistd on
toimintaa ohjaavien sddntdjen ja virallisten toimintamallien vihyys. Toimintaa ohjaavat
sen sijaan jaetut arvot ja yhteinen visio, jonka saavuttamista pyritddn toteuttamaan avoi-

men kommunikaation kautta. (Thibodeaux & Faden, 1994, 23).
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Tiimit eivét koskaan toimi tyhjiossi ja kaikista autonomisimmankin tiimin toimintaan ja
padtoksentekoon vaikuttavat sitd ympardivian organisaation kiyténteet. Organisaation ar-
vot ja normit ohjaavat kaikkia organisaation toimijoita, ja niiden noudattaminen tai nou-
dattamatta jittiminen johtaa yleensd positiivisiin tai negatiivisiin kannustimiin. Nama
kannustimet voivat olla virallisia tai epévirallisia, jolloin arvojen vastainen paétds johtaa
negatiivisiin reaktiothin muiden jdsenten taholta. Vaikka péditods tdyttdisi organisaation
viralliset normit ja olisi padtoksentekijin mielestd oikea ja vastuullinen péétds, voi til-
laista padtostd olla hankala tehdi, jos se on ympardivan organisaation epévirallisten ar-

vojen vastaista. (De Leede, Nijhof & Fisscher, 1999, 208.)

My0s ympardivén yhteiskunnan ja toimialan historia, kulttuuri ja perinteet voivat vaikut-
taa tilmien muodostumiseen, rakenteeseen ja toimintaan. Wageman (1997) perustelee ha-
vaitsemaansa tiimien yhteistyon vahyyttd ja sitoutumisen heikkoutta yhdysvaltalaisten or-
ganisaatioiden pitkilld ja vahvoilla hierarkkisuuteen taipuvilla ja individualistisuutta ko-
rostavilla perinteilld. Rolfsen (2013a) tarkasteli tutkimuksessaan skandinaavisia organi-
saatioita, joissa tiimitydskentely oli melko yleistd ja tiimit olivat tiiviitd ja demokraattisia
demokraattisten autonomisten tiimien kannatus ja Ruotsin ja Norjan neuvottelua ja de-
mokratiaa puoltava tyokulttuuri. On siis huomattava, ettd my0ds organisaation ulkopuoli-
set tekijét voivat vaikuttaa tiimien muodostumiseen ja toimintaan. My0ds Roper ja Philips
(2007, 23) huomauttavat, ettd Euroopassa 1970-luvulla yleistynyttd itseohjautuvien tii-
mien kéyttod pidetdén usein synonyymind osallistavalla johtamiselle tai eurooppalaisille
demokraattisille organisaatioille, kun taas Yhdysvalloissa itseohjautuvien tiimien kaytto
oli varsinkin aluksi tiettyihin ongelmiin ratkaisujen etsimiseen keskittyvéd. Kulttuurin ja
historian vaikutusta itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden keskusteluun ja késityk-

siin ei pida siis sivuuttaa.

Tarkastelun painopisteen siirtymisen organisaatioon ja sitd ympérdiviin rakenteisiin voi
huomata myos yhteisdohjautuvuuden yleistettdvyyttid kohtaan esitetyn kriittisen pohdin-
nan lisdintymisessd. Martela (2019) esittdd, millaisiin organisaatioihin itseorganisoituva
tai yhteisdohjautuva ldhestymistapa sopii parhaiten; sellaisiin toimialoihin, joissa toimin-
tayksikoiden vélinen riippuvuus on melko vdhdistd, tuotanto on massatuotannon sijaan

erikoistunutta ja missa tyontekijoiden asiantuntemus ja motivaatio ovat korkeita. Yhtei-
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sOohjautuvuutta kisittelevd uudempi kirjallisuus perustuukin yhd enemmaén olettamuk-
selle, ettd itseohjautuvuus ei varsinaisesti kasvata tyontekijoiden motivaatiota, vaan tyon-
tekijat ovat 1dhtokohtaisesti motivoituneita, kun tyotehtdvét ovat sopivan vastuullisia, ja
padtantdvallan vihentdminen ja hierarkkisuuden lisidminen vidhentéisivit titd luontaista

motivaatiota.

Naiden tekijoiden lisdksi yhteisdohjautuvuus sopii todenndkdisesti paremmin organisaa-
tioihin, joissa tyontekijdt ovat korkeammin koulutettuja. Kun padtoksenteko jakautuu
suuremmalle joukolle ja suuremmalla joukolla on enemmin vastuuta, tdytyy varmistaa,
ettd organisaation kaikilla jdsenilld on tarvittava kyky ymmértéa ja analysoida paatoksen-
teossa tarvittavaa aineistoa (Martela, 2019, 14). Vaikka nykydin mm. yritysten sisdiset
intra-verkkosivustot edesauttavat sité, ettd kaikilla tyontekij6illa voi olla tarvittavat ja
ajankohtaiset tiedot organisaatiossa tapahtuvista muutoksista ja organisaation tavoitteita,
tulee heiddn myds osata ja haluta ottaa ndmaé tiedot huomioon ja luotettava omiin tai-

toihinsa, jotta he uskaltavat tehdi tarvittavat paédtokset.

2.2.3 Organisaatiokulttuuri ja arvot yhteisoohjautuvuuden tukena

Jotta yhteisdohjautuvuus voi toteutua, tulee organisaatiossa vallita sille suotuisat olosuh-
teet. Kirjallisuudessa on jo aiemmin tunnistettu erilaisia tekijoitd, jotka voivat toimia yh-
teisdohjautuvuutta mahdollistajina tai esteind sen toteutumiselle, joskin lisdtutkimusta te-
kijoistd ja niiden suhteesta toisiinsa ja yhteisdohjautuvuuteen kaivataan vield. Useissa tut-
kimuksissa on todettu, ettd organisaation vision on tuettava tiimityOskentelylle tirkeité
arvoja, kuten luottamusta, avoimuutta ja tiedon jakamista, jotta itseohjautuvien tiimien
hyddyntdminen on organisaatiossa mahdollista (Thibodeaux & Faden, 1994; Tata, 2000).

Naiiden olemassaoloa pidetdédn myds usein oletuksena itseohjautuvuutta tutkittaessa.

Organisaatiossa vallitseva oppimisen ja reflektoinnin kulttuuri taas tukee organisaation
joustavuutta ja reagointivalmiutta (Lee & Edmondson, 2017, 41). Joustavuus ja reagoin-
tivalmius ovat usein niité tavoitteita, jotka johtavat organisaation pyrkiméén kohti yhtei-
sOohjautuvuutta joko radikaalisti uudistaen, tai itseohjautuvia tiimeja hyddyntéen. Aikai-

semman kirjallisuuden perusteella vaikuttaisi silté, ettd tietynlaiset arvot ja kulttuuri voi-
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vat toimia yhteisdohjautuvuuden esteend tai mahdollistajana. Niin laajojen ja yhteen kie-
toutuneiden kisitteiden suoraviivaisia vaikutuksia yhteisdohjautuvuuteen on kuitenkin

vaikea tutkia tdysin tyhjentévisti, mikd asettaa rajoitteita tutkimustiedon luotettavuudelle.

Organisaatiokulttuurin ja organisaation ldpindkyvyyden on my0s todettu vaikuttavan esi-
merkiksi tyontekijoiden voimaantumiseen, joka usein luetaan itseohjautuvuuden osaksi
tai edellytykseksi itseohjautuvuudelle (Lee & Edmondson, 2017, 33). Organisaatiokult-
tuuri vaikuttaa kaikkien organisaation jdsenien toimintaan, ja ohjaa ndin myds tiimien
toimintaa, ihmisten vilistd kanssakéymisté ja sitd, millaista kdytdstd pidetdan normaalina.
Néin ollen ne voidaan ndhdé yhteisdohjautuvuuden edellytyksind, silld jotta organisaation
ja tiimin jisenet voivat yhdesséd ohjautua oikein ja organisaatiossa voi muodostua orgaa-
nisia rakenteita, tulee yksildiden tuntea organisaation tila ja tavoitteet ja olla halukkaita

toimimaan sitd edistden yhdessa.

Organisaatiokulttuurin ja johtamisen on todettu vaikuttavan vahvasti myos tiimeille
mydnnettdvin autonomian tasoon (Roper & Phillips, 2007, 24). Organisaatiokulttuuri ja
johtaminen ovat my0s hyvin toisiinsa kietoutuneita, silld vaikka késitteet ovat irrallisia,
heijastelee todellisuudessa johtamistyyli yleensd organisaation kulttuuria. Organisaa-
tiokulttuurin ja sen vaikutusten tutkiminen yhteisdohjautuvuuden ndakdkulmasta on myds
toisinaan haasteellista, silld arvoja, organisaatiokulttuuria, yksiléiden toimintaa ja ympa-
roivian maantieteellisen alueen kulttuurin vaikutuksia voi olla melko vaikea erotella toi-
sistaan kriittisesti ja luotettavasti. Organisaatiokulttuuri on kuitenkin yksi tarkeistd yhtei-
sOohjautuvuuteen vaikuttavista tekijoistd, ja sitd tulisi tutkia yhteisdohjautuvuuden néko-

kulmasta lisdd (Roper & Phillips, 2007).



21

2.3 Itseohjautuva tiimi

2.3.1 Tiimityoskentely

Tiimien jdsentely

Painopisteen siirtyminen organisaatiotason ja organisaation ympdariston ja laajempien ko-
konaisuuksien tarkasteluun ei kuitenkaan tarkoita, ettd yksilotason tai tiimitason tutkimi-
nen olisi vaipunut tdysin unholaan, vaan laajemmat nikékulmat ovat tulleet niiden rin-
nalle. Tiimi voidaan mééritelld sosiaaliseksi systeemiksi, joka koostuu vahintddn kol-
mesta henkilOstd, jotka tekevédt yhteistyotd jonkin pddméédrdn saavuttamiseksi, ja jonka
jasenet kokevat kuuluvansa itse tiimiin, ja tunnistavat myos muiden tiimin jasenten kuu-
luvan samaan tiimiin. Tiimit toimivat yleensd osana jotakin suurempaa organisaatiota.
(Hoegl & Gemuenden, 2001, 436). Suomalaisilla tydpaikoilla tiimityoskentely on alkanut
levitd péddasiassa 1990-luvulta eteenpdin. Tiimitydskentely on yksi ryhmaétyodskentelyn
muodoista, ja tiimitydskentelyn tavoitteena on usein organisaation tehokkuuden paranta-

minen. (Huusko, 2007, 41.)

Tiimityoskentely ei ole tarkkarajainen késite ja useat tiimeihin liittyvét kéasitteet esiintyvét
kirjallisuudessa osittain lomittaisina, ja sitd voidaankin pitdd erddnlaisena kattokéasitteend
monenlaisille eri tiimitydskentelyn toteuttamisen muodoille. Thompson ja Wallace
(1996) esittivit jo yli kaksikymmenta vuotta sitten, etté tiimityoskentelyn ymmartdmiseen
liittyy usein ongelmia, jotka juontavat juurensa késitteiden liian laveaan kdyttoon. Vaikka
tiimejd ja tiimityOskentelyd on tutkittu sittemminkin valtavasti, kdytetddn samasta asiasta
kirjallisuudessa eri nimityksid, silld useat kisitteet eivét ole tdysin vakiintuneita, ja van-
hojen késitteiden rinnalle on tullut kilpailevia késitteitd, jotka méiéritellddn ldhes samalla
tavalla. Tdma kisitteiden lavea kdytto ja toisaalta useiden paillekkaisten késitteiden kayt-
tdminen vaikeuttavat tieteellistd tutkimusta ja aikaisemman tutkimustiedon kattavaa ji-
sentelyd ja tutkimusten vertailua. Tadsséd tutkimuksessa teemme rajauksen keskittymalla

padosin melko vakiintuneeseen itseohjautuvien tiimien késitteeseen.

Itseohjautuvien tiimien tutkimisen voidaan nihda alkaneen Britannialaisten hiilikaivostii-

mien tutkimisesta (Rolfsen, 2013a; Stray, Moe & Hoda, 2018). Itseohjautuvia tiimeji on
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kokeiltu vuosikymmenid sitten muun muassa Norjassa 1960-luvulla tuotantotydssd, ja
niitd on sittemmin kéytetty erilaisissa organisaatioissa ympari maailmaa (Salem & Ban-
ner, 1992; Rolfsen, 2013a). Nykyéén itseohjautuvia tiimeja kéytetdén eniten asiantuntija-
tyoskentelyssd ja suuri osa kirjallisuudesta keskittyy tutkimaan tiimejd kyseisessd ympa-
ristdssi. Itseohjautuvien tiimien suosiolle on monia syité, ja niiden on todettu lisddvin
mm. tyOtyytyvaisyyttd ja organisaatioon sitoutumista, jotka puolestaan johtavat yleensi
parempaan tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Hess, 2018.) Itseohjautuvien tiimien hyviin
puoliin lukeutuu myd6s kyky muokata rakennettaan erilaisiin tilanteisiin, tehtiviin ja olo-
suhteisiin sopivaksi ja tima joustava rakenne on houkutteleva nopeasti muuttuvissa ym-

paristoissé toimiville organisaatioille (Langfred, 2007).

Manz ja Sims (1987) madrittelivét, ettd itseohjautuvat tiimit koostuvat jisenisti, joilla on
erilaisia tirkeitd taitoja, ja jotka paéttavit tyotavoista, aikatauluista, siitd kuka suorittaa
mitkékin tehtdvét, ja he antavat palautetta ja ottavat yhteisen vastuun ryhmén suoriutumi-
sesta. Tdssd ndkemyksessd korostuu myos yksildiden taidot ja jésenten erilaiset roolit,
silld etenkin aiemmissa tutkimuksissa pyrittiin innovatiivisuutta ja paatoksenteon rik-
kautta kehittdmién tuomalla erilaisia ihmisid, joilla on erilaisia erityisosaamisalueita yh-
teen. Tdma nidkokulma on kuitenkin hieman jadnyt taka-alalle myohemmaéssa kirjallisuu-

dessa.

Itseohjautuvia tiimejd on késitelty eri ndkokulmista esimerkiksi tiimin ominaisuuksien
mukaan, tai erilaisten liitdnndisten ilmididen kuten voimaantumisen kannalta. Tiimejd on
erilaisten kokoonpanojen, hydtyjen, autonomian tason tai voimaantumisen analysoinnin
avulla pyritty luokittelemaan erilaisille janoille ja lokeroihin. Muun muassa De Leede ja
muut (1999) kuvasivat erilaisia tiimejd sen mukaan, kuinka voimaantuneita ne ovat. He
kuvasivat, ettd janan toisessa padssé ovat tiimit, joissa ei jaeta tai jaetaan vain hyvin vdhin
tietoa ja toisessa padssd on tiimin itseohjautuvuus, jossa jactaan tietoa ja neuvoja, otetaan
neuvot huomioon ja tehddin yhdessi pédétoksid. (De Leede ym., 1999.) Von Bonsdorff,
Janhonen, Zhou ja Vanhala (2015, 1100) my0s esittavit, ettd tiimitydskentely ja erityi-
sesti autonomisessa tiimissd tydskentely voimaannuttaa tyOntekijoitd, silld heilld on
enemmaén vaikutusvaltaa lahiymparistoonsa tyopaikalla. Téllaisten luokittelujen avulla on
pyritty tuomaan esille itseohjautuvuuden hyotyjd sekd toisaalta maérittelemdén mitka

asiat todella tekevit tiimisti itseohjautuvan muutenkin kuin nimellisesti.
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Hackman (1987) taas jaotteli tiimejé tiimin ottaman vastuun perusteella kolmeen katego-
riaan: esimiesjohtoisiin, itseohjautuviin ja itsendisesti suunnitteleviin. Esimiesjohtoiset
tiimit ovat vastuussa ainoastaan ylhailtid pdin annettujen tehtévien suorittamisesta, itse-
ohjautuvat tiimit ovat johdon muodostamia ja tiimin jésenet ovat vastuussa tiimin siséis-
ten prosessien ja suoriutumisen seurannasta ja suunnittelusta. Itsendisesti suunnittelevat
tiimit ovat vastuussa myds paitoksenteon tavoista, tehtdvien suunnittelusta ja esimerkiksi
jasenten valitsemisesta ja voivat tarvittaessa padttdd myos jasenten erottamisesta tai lisdi-
misestd tiimiin. (Seers, Petty & Cashman, 1995.) Sopivan vapauden ja vastuun maérin
madrittely voi olla haastavaa, etenkin koska ei ole olemassa yhté oikeaa tapaa, joka sopisi
kaikkiin tiimeihin ja kaikkiin organisaatioihin (Stray, Moe & Hoda, 2018). Arvioitaessa
sitd, minkélaisen itse- ja yhteisdohjautuvuuden mahdollistamiseen organisaatiossa péate-
tddn pyrkid on siis otettava huomioon ympdiriston luomat rajoitukset ja edellytykset, esi-
merkiksi sen suhteen, kuinka nopeasti haasteisiin on vastattava ja kuinka vaihtelevia ti-

lanteet ovat.

Tiimitydskentelya ja sen parantamista on tutkittu paljon myds tiimin sisdisten prosessien
nikokulmasta. Salas ja muut (2015) jaottelivat tiimitydskentelyn onnistuneisuuden kriit-
tisid tekijoitd yhdeksddn ryhmaién, jotka tulisi huomioida tiimitydskentelyd tarkastelta-
essa. Naistd yhdeksésta tekijastd kuutta he nimittidvéat keskeisiksi esiin nouseviksi oloti-
loiksi ja prosesseiksi, ja kolmea muuta tiimitydskentelyyn vaikuttavaksi olosuhteeksi.
Keskeiset prosessit ja asiantilat ovat: koordinointi, yhteistyd, konflikti, kognitio, valmen-
taminen ja kommunikaatio. Koordinoinnilla tarkoitetaan tissd yhteydessd toiminnan
koordinoimista, jottei tiimissa tehdd paillekkaistd tyotd. Kognitio tarkoittaa jaettua ym-
marrystd, joka syntyy jisenten kanssakdymisten tuloksena ja sisdltdd mm. yhteisymmar-
ryksen rooleista, vastuista, tavoitteista ja normeista. Ndiden lisdksi tiimitydskentelyyn

vaikuttaa myos konteksti, kulttuuri ja tiimin kokoonpano.

Itseohjautuvien tiimien kdytdssd olennaista on tiimin vastuiden médrittely. De Leede ja
muut (1999, 206-207), esittivit, ettd tiimid voi pitdd vastuussa sen tekemisti paatoksista
ja tiimi voi ottaa vastuuta padtoksistddn tiettyjen edellytysten tdyttyessd. Tiimissé tulee
vallita yhteinen ajatusmaailma (collective mind), jotta tiimi voi olla priméérinen paatok-
sentekijd. Tiimi toimii organisaation sisdlld, joten organisaation asettamat paatoksenteko-

mallit ja rajoitukset vaikuttavat myds tiimin paatoksiin, mutta tiimid voidaan kuitenkin
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pitdd itsendisend toimijana, mikéli se tekee padtoksid yhteisymmarryksessi. Télloin tiimin

jasenet eivit ole yksittdisind vastuunkantajina, vaan tiimi kantaa vastuun yhdessa.

Wageman (1997) erotteli puolestaan kolme térkedd tunnuspiirrettd, jotka esiintyvét tii-
meissd, joissa itseohjautuvuus todella toteutuu. Tiimin jdsenten on otettava henkilokoh-
taisesti vastuu tiimin tyon tuloksellisuudesta, tarkkailtava aktiivisesti omaa suoriutumis-
taan ja mukautettava suoriutumisstrategioitaan tarvittaessa ratkaisten esiintyvid ongelmia
oikein. (Wageman, 1997, 51.) Vastuunottoa on siis tarkasteltu koko tiimin seka yksildiden
ndkokulmasta. Tiimin toiminnalle tirkedd on myd0s, ettd tiimissd vallitsee tiimi-identi-
teetti, eli tunne yhteenkuuluvuudesta ja siitd ettd tiimi tydskentelee yhdessd yhteisti ta-
voitetta varten. Tiimiin sitoutumisen kannalta on myds térkedd, ettd tiimin jésenet usko-
vat, ettd tiimi suoriutuu paremmin yhteistyon avulla kuin yksiloind. (Roper & Phillips,

2007, 26.)

Autonomia

Itseohjautuvia tiimejd on kutsuttu myds autonomisiksi tiimeiksi tai tyoryhmiksi. Autono-
mia tarkoittaa, ettd tyontekijoilld on vapaus tehdd paitoksid tyonsé eri osa-alueisiin liit-
tyen. Autonomiaa voi esiintyd seki tiimitasolla ettd yksiltasolla tiimin sisdlld toisiaan
pois sulkematta. Vaikka ne kulkevat usein kdsi kiddessa, ei se, ettd tiimilld on paitantival-
taa tiimin tehtdvista ja siitd, miten ne suoritetaan kuitenkaan automaattisesti tarkoita, etti
yksil6illd olisi tiimin sisélld itsendistd pdédtintdvaltaa omista tyotehtdvistdan. (Langfred,
2000, 564.) Autonomiset tydoryhmit tai itseohjautuvat tiimit médritelldénkin usein samalla
tavalla ja autonomisuus voidaan nidhda itseohjautuvuuden edellytyksend. Tallaisten tii-
mien jdsenet ovat yhteisvastuullisia tyotehtidvien suorittamisesta, ja heilld on merkittiva
padtantdvalta tyotehtdvien ja suorittamisaikataulun suhteen. (Flynn, McCombs & Elloy,
1990.)

Autonomian mahdollistamisella on todettu olevan tiimin toiminnan kannalta monia posi-
tiivisia seurauksia ja tiimi pdédsee parhaisiin mahdollisiin tuloksiin paditdksenteossa, kun
eri ndkokulmat tulevat esille vapaan kommunikaation kautta. Tastd syystd liian kontrol-
loiva tiimin ulkopuolinen johtaminen voi heikentdé tiimin tuloksia ja tiimin oppimista.

Suurempi vastuu ja vapaus paitoksenteossa johtaa my0s parempaan tyotehtdvain ja ta-
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voitteisiin sitoutumiseen (Mcdonough, 2000; Langfred, 2000, 564). Nami ovat niita po-
sitiivisia seurauksia, joita organisaatiot yleensa tavoittelevat paattdessdén lisété itseohjau-

tuvuutta tiimitasoilla.

Autonomiaa ja itseohjautuvuutta tarkasteltaessa tiimikontekstissa on syytd siis huomi-
oida, ettd autonomiaa voi olla niin tiimin sisdlld yksilotasolla kuin tiimitasollakin. Nama
eivit ole toisiaan poissulkevia, mutta niilld voi olla erilaisia seurauksia tiimitydskentelyn
ja tuloksellisuuden kannalta. Korkea yksildiden itseohjautuvuus voi vaikuttaa negatiivi-
sesti tiimin tuloksellisuuteen tiimin yhtenevyyden kautta, etenkin jos tiimin jisenilld ei
ole entuudestaan paljon kokemusta tiimityOskentelystd eikd luottamusta ja yhteistyoté
padse muodostumaan. Itseohjautuvuutta voi esiintyd samanaikaisesti seka tiimi- ettd yk-
silotasolla, mutta vaikuttaisi siltd, ettd organisaation tulisi panostaa erityisesti tiimitason
itseohjautuvuuden eli yhteisdohjautuvuuden mahdollistamiseen parhaisiin tuloksiin péads-

takseen. (Langfred, 2000.)

Psykologinen turvallisuus

Tiimitydskentelyn tehtivit ja taidot voidaan jakaa tyotehtdvikohtaisiin ja tiimityoskente-
lyyn liittyviin taitoihin ja tehtdviin. Tyotehtdvikohtaiset taidot ovat niité, jotka liittyvit
tyonkuvan ja organisaation vaatimusten tuomiin tehtédviin ja niiden suorittamiseen, ja tii-
mityOskentelyyn liittyvit taidot ja tehtivét liittyvét tiimin yhteishenkeen, jaettuihin kéyt-
tdytymismalleihin ja asenteisiin, jotka mahdollistavat tyotehtdvistd suoriutumisen yksi-
16ille ja tiimille. Vaikka tiimin jdsenilld olisi tyOtehtidvien suorittamiseen vaadittavat tai-
dot, tiimi voi epdonnistua, jos tiimissi ei vallitse riittdvad luottamusta, joka mahdollistaa

tiedon jakamisen ja tehtdvien koordinoimisen. (Salas ym., 2015, 600.)

Tiedon jakaminen on myos tdrked osa tiimien tehokkuutta. (Salas, Shuffler, Thayer, Bed-
well & Lazzara, 2015.) Tiimin jdsenet oppivat parhaiten, kun he etsivét tietoa itsendisesti,
eivitkad esihenkildjohtoisesti (Liu & Fu, 2011). Tiimin itsendinen tehokas tiedonhankinta
ja avoin keskustelu mahdollistuvat, kun tiimin jisenilld on psykologinen turvallisuuden

tunne, jota johdon jatkuva seuranta tai tiimin tulevaisuuden epdvarmuus voivat horjuttaa.

Psykologinen turvallisuuden tunne tarkoittaa jaettua turvallisuuden tunnetta, joka mah-
dollistaa ihmistenvélisessd kanssakdymisessd riskien ottamisen ja haavoittuvaisuuden

osoittamisen (Salas ym., 2015, 604). Psykologista turvallisuuden tunnetta on tutkittu
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1990-luvulta asti, ja sitd on nimitetty yhdeksi luovuutta ja tuloksellisuutta ennustavaksi
keskeiseksi tekijaksi. Psykologiseen turvallisuuden tunteeseen voi vaikuttaa negatiivisesti
nykyaikana tavanomainen tyOsuhteiden lyhyys, silld kun vaihtuvuus on tydyhteisossé
suurta, eivdt tyontekijit ehdi tutustua toisiinsa tarpeeksi, jotta turvallisuuden tunne mah-

dollistuisi. (Salmivaara, Martela & Heikkild, 2020, 188-201.)

Psykologinen turvallisuus on tirked huomioitava tekijé, silld se lisdd tiimin jdsenten ko-
kemaa merkityksellisyyttd sekd tiimin oppimiskykyd, luovuutta, tuloksellisuutta ja tiedon
jakamista. Pitkélti samat tekijat, jotka ovat tarkeitd tiimin tuloksellisuudelle mahdollista-
vat my0s psykologisen turvallisuuden syntymisen; jaetut arvot, periaatteet, visiot ja toi-
mintatavat. (Salmivaara, Martela & Heikkild, 2020, 188-201.) Salmivaara ja muut (2020,
202) esittdvit, ettd psykologinen turvallisuus pddsee syntyméédn “organisaatiomalleissa,
joissa ithmiset paddsevét toimimaan vahvan itseohjautuvasti ilman tiukkaa ylhdélti tulevaa
ohjausta”, mikd vuorostaan heréttdd kysymyksen ilmididen syy-seuraussuhteen suun-
nasta. Vaikuttaisi kuitenkin silté, ettd koska hyvin pitkélti samat asiat mahdollistavat yh-
teisdohjautuvuuden ja psykologisen turvallisuuden syntymisté tiimitasolla, ovat ilmiot

vahvasti liitdnndisid, riippumatta siitd, kumpi mahdollistaa kumman syntymisen.

Psykologiseen turvallisuuden tunteeseen liittyy olennaisena osatekijdand luottamus. Luot-
tamus nousee itseohjautuvien tiimien ja yhteisdohjautuvuuden kirjallisuudessa selkedna
toistuvana teemana esille, mutta psykologinen turvallisuuden tunne voi olla parempi ilmi6
selittdmain tiimin tuloksellisuutta, oppimista ja yhteistyon laatua. Salmivaara, Martela ja
Heikkild (2020, 189) esittdvit, ettd toisin kuin luottamus, psykologinen turvallisuuden
tunne sisdltdd kunnioituksen ja vélittdmisen ilmapiirin, jotka osaltaan vaikuttavat tiimin
oppimiseen ja riskien ottamiseen. Niin ollen sitd voi pitdd luottamustakin tdrkedmpéana

itseohjautuvien tiimien toiminnan mahdollistajana.

Itseohjautuvien tiimien sudenkuopat

Tyo6n organisoimisella itseohjautuviin tiimeihin voi edelld esiteltyjen positiivisten seu-
rausten lisdksi olla kuitenkin olla my6s negatiivisia vaikutuksia. Tiimien keskittyessi
omiin tehtiviinsé, voi tiedonkulku tiimin ja ympéardivan organisaation vililld heikentya.
Tiimien sisélld voi myds syntyé erilaisia konflikteja, jotka hdiritsevét tiimin yhteisty6ta

(Magpili & Pazos 2017). Jotta néiltd voitaisiin vilttyd, tulisi tiimilld ja sen jisenilld siis
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olla omien tehtdvikohtaisten taitojen lisdksi sellaisia suhdekohtaisia taitoja, joilla yhteis-

tyon laatu taataan (Salas ym., 2015).

Kuten aikaisemmin mainittu, itseohjautuviin tiimeihin pyritién usein luomaan edellytyk-
set yhteisdohjautuvuudelle. Suurin osa itseohjautuvia tiimeja kisittelevistd kirjallisuu-
desta esittdd positiivisessa valossa sen, ettd muun muassa roolit, tiimin rakenne ja normit
muodostuvat dynaamisesti tiimin kanssakdymisen ja neuvottelun kautta. Bunderson ja
Boumgarden (2010) kuitenkin haastavat titd ajatusta ehdottamalla, ettd perinteisempi
tarkkarajaisempi rakenne voi olla parempi ainakin tiimeihin, joissa tavoitteena on toistu-
vien tehtévien jatkuva parantaminen. He esittivit, etté tiimeissd, joiden tehtdvét ovat suh-
teellisen tasalaatuisia tulee olla selkedmpi rakenne, joka mahdollistaa psykologisen tur-
vallisuuden, vihentdd konfliktien esiintymistd ja edistdd tiedon jakamisen kautta tiimin

oppimista.

Itseohjautuvat tiimit eivit myOskdédn valttdmatté ole tehokkain vaihtoehto organisaatiossa,
jossa tuotanto vaatii paljon tiimin sisdistd ja tiimien vélistd koordinointia ja seurantaa.
Tallaisiin oloihin voi soveltua paremmin perinteisempi tiimityoskentely, jossa jokaisella
on tarkka vastuualue ja esihenkild on vastuussa tehtdvien koordinoinnista ja koko proses-
sin valvonnasta. Itseohjautuvuudelle estivid tekijoitd voivat olla myds muut esimerkiksi
lainsdddénnolliset tai kulttuurilliset tekijat. (Langfred, 2000, 564.) Vaikka yhteisdohjau-
tuvuuden katsotaan sopivan parhaiten organisaatioihin, joissa ei vaadita paljon tiimien
vélistd koordinointia, mahdollistaa nykyaikainen teknologia kuitenkin monissa tapauk-
sissa melko vaivattoman ja reaaliaikaisen koordinoinnin, jolloin yhteisdohjautuvuutta

voidaan hyddyntdd yhd useammissa organisaatioissa (Martela, 2019).

Yhteisoohjautuvuuden ja avoimen tiedon jakamisen kannalta on tarkedd kiinnittdd huo-
miota my0s konfliktien esiintymiseen ja ratkaisemiseen. Konfliktit voidaan jaotella teh-
taviin ja suhteisiin liittyviin konflikteihin. Tehtéviin liittyviad konflikteja voi syntyé, kun
jasenet ovat eri mieltd padtoksistd, ideoista tai parhaista tavoista saavuttaa tiimin tavoit-
teet. Suhdekonflikteja taas voi syntyd, mikéli ryhmén jésenet eivit tule toimeen henkilo-
kohtaisista syistd ja jos ryhmén sisdlld esiintyy esimerkiksi syrjintdd, kiredd tai varovaista
ilmapiirid ja drsyyntymisti toisia jasenid kohtaan. (Simons & Peterson, 2000.) Konfliktien
mahdollisuus on hyva pitdd mielessd ja ennakoida tilanteita varmistamalla ettd kaikilla

jasenilld on tarvittavat taidot konfliktien ratkomiseen tai mahdollisuus oppia ndité taitoja.
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Tiimin itsendisyytta tai itseohjautuvuutta on kisitelty myds organisaation tuloksellisuu-
den ndkdkulmasta. Von Bonsdorff ym. (2015) tutkivat autonomisuutta pyrkien selvitti-
madn millaista tukea tiimin jdsenet kaipaavat ymparoivéltd organisaatiolta ja johdolta.
Heidén tavoitteensa oli saada empiiristd dataa siitd, onko tiimin autonomia yhteydessa
organisaatioon sitoutumiseen ja organisaation suoriutumiseen. Heidan tutkimuksensa pe-
rusteella tiimin autonomisuus on positiivisesti yhteydessa yrityksen tuloksellisuuteen ja
organisaatioon sitoutuminen vaikuttaa vilillisesti tihén suhteeseen. (von Bonsdorff, Jan-
honen, Zhou & Vanhala, 2015.) Autonomian hyvien seurausten kddntdpuolena taas on,
ettd vaikka tiimin korkea autonomisuus vaikuttaa tuloksellisuuteen ja yhteneviisyyteen
positiivisesti, jdsenten korkea autonomisuus vaikuttaa negatiivisesti tiimin yhtendisyy-

teen (Langfred, 2000, 581).

2.3.2 Johtajuus tiimissi

Vaikka tiimin sisélla ei olisi virallisia miériteltyjd johtajuusrakenteita, voi tiitmeihin muo-
dostua erilaisia epévirallisia johtajuusrakenteita, eli johtajuus voi keskittyd yhdelle hen-
kilolle tai jakautua tiimin jésenten kesken. Vaikka pitkittdistutkimuksia tiimin johtajuu-
desta on tehty verrattain vihédn, on huomattu, ettd ndima emergentit eli esiin nousevat epé-
viralliset johtajuusrakenteet ovat dynaamisia, ja siten muuttuvat ajan kuluessa (ks. Ger-
pott, 2019). Vaikka tiimin johtajuuteen liittyvit tehtdvit jakautuisivat normaalitilanteessa
tasan jasenten kesken, voi tiimin yksittdinen jésen joissain tapauksissa ottaa hetkellisesti
johtoaseman. Mikili tiimin kulloisetkin késilld olevat tehtidvit muuttuvat muuttaen niin
olosuhteita voi tehtdvdkohtainen osaaminen olla jollakin tiimin jisenelld parempi ja hin
vol titen pyytdd sanattomasti tai sanallisesti johtajan roolia ja hédnelle voidaan téllainen
myontdd, mikdli muut tiimin jdsenet ajattelevat hinelld olevan enemmén tehtdvékohtaista
osaamista. Tdma 1lmid on syytd ottaa huomioon tavoiteltaessa yhteisdohjautuvuutta ja

virallisia johtajasuhteita purettaessa.

Eri jdsenten nousua johtoasemaan tiettynd aikana voi selittdd kulloisenkin tehtidvén tér-
keys tai sen suorittamisen aikapaine. Mikili aikapaine tehtivén suorittamiselle on suuri
tai tehtdvidd pidetddn erityisen tdrkednd, nousee tiimin johtajaksi todennidkodisemmin se

henkild, jolla on eniten tehtdvidkohtaista osaamista. Jos kisilld oleva tehtdvi ei ole nidin
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kriittinen, on todenndkdisempid, ettd johtajuus jakautuu tai keskittyy suhdekohtaisen

osaamisen perusteella. (Norton ym., 2014, 521-522.)

Tiimien sisdisti jaettua johtajuutta on myds késitelty melko paljon. Jaettu johtajuus tar-
koittaa, ettd useampi kuin yksi henkild osallistuu johtamiseen ryhmaissd samanaikaisesti.
Jaetussa johtajuudessa johtajuus kisitetddn vuorovaikutukselliseksi, ja se syntyy yhteisten
saavutusten, tiimityoskentelyn ja yhteisten tavoitteiden kautta (Fletcher & Kaufer, 2003).
Kun johtajuus jaetaan osiin tiimin henkildiden kesken, ei kenelldkién tarvitse olla taitoa
hoitaa kaikkia johtajuuden osa-alueita. Johtajuustoiminnot voidaan joko jakaa yksittdisten

jasenten vastuulle tai saman toiminnon suorittamiseen voi osallistua useampi henkild.

(Yukl, 2012, 292-293; Gronn, 2002, 424.)

Jaettua johtajuutta on tutkittu ryhmékontekstissa mm. ryhmén kommunikaation laadun
ndkokulmasta, eli sen suhteen keskustellaanko ryhmaéssé toisia miellyttden, normeja ky-
seenalaistaen vai mahdollisesti produktiivisesti luottamuksen ja yhteisymmarryksen val-
litessa. (ks. Fletcher & Kaufer, 2003.) Edelld mainitut tasot liittyvat yleensd ryhmén ole-
massaolon pituuteen ja luottamuksen rakentumisen eri vaiheisiin. Tdmén lisdksi jaettua
johtajuutta on tutkittu tiimiprosessien eli kognitiivisten, motivaatio- ja kdyttdytymispro-
sessien kautta, jotka liittyvét tiedon jakamiseen ja oppimiseen, tavoitteisiin sitoutumiseen

ja koordinoinnin méérdin ja laatuun (Han, Lee, Bayerlein Kolb, 2018, 153).

Jaettu johtaminen on siis késitteend hyvin samanlainen kuin yhteisdohjautuvuus, mutta
niitd erottaa myos jotkin asiat. Jaettua johtajuutta tutkitaan yleensd kontekstissa, jossa
ryhmé toimii tdysin ilman johtajaa ja johtajuusrakenne muodostuu ikdén kuin itsestéén.
Yhteisoohjautuvuudessa on yleenséd kyse tarkoituksellisesta yhteisen suunnan nékymi-
sestd ryhmaén tai organisaation toiminnassa. Jaettua johtajuutta késittelevé teoria tarkas-
telee myOs usein johtajuustoimintoja ja niiden jakautumista tietyille henkil6ille, jotta
kaikkien ei tarvitsisi osata kaikkea, vaan jokaisella olisi jokin tietty siivu hoidettavanaan.
Yhteisoohjautuvuus taas perustuu ajatukselle, ettd jokainen organisaation toimija on tie-
toinen yhteisestd suunnasta ja etté jokainen osallistuu myos edistdméén organisaation kul-
kemista tdhédn suuntaan. Jaettu johtajuus rajautuu siis kuitenkin tiettyjen toimijoiden joh-

tamiskéyttdytymiseen ja sen hyotyjen, haittojen ja mahdollistumisen tutkimiseen.
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Jaettua johtajuutta on my0s toisaalla kirjallisuudessa kuvailtu dynaamiseksi prosessiksi,
jossa johtajuus kiertdd yksiloiden vililld sen mukaan, kenelld on kyseiseen tilanteeseen
ndhden kaikista relevanteimmat taidot (Fausing, Jeppesen, Jonsson, Lewandowski &
Bligh, 2013, 245). Jaettua johtajuuttakin ldhempéané yhteisdohjautuvuuden késitettd on
siis niin kutsuttu hajautettu johtajuus. Tama ei ole termind yhtd suosittu suomennettuna
kadnnoksend, mutta kuvaa enemménkin vallan ja vastuun hajauttamista useille henki-
16ille 1dpi organisaation, kun jaettua johtajuutta tarkastellaan yleensd 1dhinnd tiimikon-

tekstissa. (Fausing ym., 2013.)

Jaettua johtajuutta tarkastellaan yleensd pelkéstdin tiimikontekstissa, eli se ei yleensd
kosketa yhté laajaa joukkoa, kuin yhteisdohjautuvuus voi kuvata. Yleensi tutkimuksissa
el myoskédn oteta huomioon tiimin ulkopuolisten tekijéiden vaikutuksia jaetun johtajuu-
den syntymiselle, joskin esimerkiksi Carson, Tesluk ja Marrone (2007) on tutkinut myos
tiimin ulkoisen ympdériston vaikutuksia jaetun johtajuuden syntymiseen. Pddasiassa jae-
tun johtajuuden tutkimus keskittyy kisittelemdin jaetun johtamisen esiintyvyyden mit-
taamista, eri johtamistoimintojen jakautumista seki tiimin jdsenten yksilollisten piirtei-

den ja késitysten vaikutuksia johtajuuteen.

Itseohjautuvien tiimien vahvuutena on néhty tiimin jdsenten voimaannuttaminen ja vas-
tuuttaminen. Thanteena on tilanne, jossa kaikki tiimin jdsenet ottavat vastuuta tiimissa
tehtivistd padtoksistd. Tavoitteena on, ettd kun pddtdksenteko siirtyy matalammalle ta-
solle, padtoksenteko ja siten organisaation reaktiokyky nopeutuu ja organisaatiosta tulee
ketterampi. (Swenson, 1997, 16.) On episelvad, johtaako johtajuuden keskittyminen vai
hajautuminen parempiin lopputuloksiin, mutta johtajuuden mééra tiimin sisilla vaikuttaa
tiimin tuloksellisuuteen. Tiimi toimii paremmin, kun sen sisilld esiintyy enemmén johta-
juutta. Téasti syystéd johtajuuden muodostumista edeltiviad ja mahdollistavia tekijoita tulisi
tutkia tarkemmin ja selvittdd, miten johtajuuden muodostuminen tiimin sisélle mahdollis-

tetaan tiimin ulkopuolelta.

Itseohjautuvuutta tarkasteltaessa on syyti tarkastella myos tyotehtévien jarjestdmistapaa.
Samanlaisetkin tyotehtivit voidaan usein jarjestdd monella eri tavalla organisaatiosta, tii-
mistd, toimialasta ja yksiloistd riippuen. TyGtehtdvien erilainen jdrjestdminen voi johtaa
my0s yksittdisten tyontekijoiden korkeampaan tai matalampaan autonomiaan riippuen

siitd, ohjaako tydskentelyd suuri madrd sdéntdja ja ennalta madriteltyjd prosesseja. Vaikka
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tyoskentely olisi hyvin itsendistd nimellisesti, voi se silti olla hyvin sddntdjen médrittele-
maii, jolloin varsinainen autonomia jdi saavuttamatta. Sen lisdksi autonomisemmatkin
tyOtehtivét voivat olla my0s toisistaan suuresti riippuvaisia, jolloin niiden suorittaminen
vaatii paljon kommunikaatiota eri tyontekijéiden vélilld. Tiimin sisdiset konfliktit ja val-
litseva matala luottamus johtavat yleensd matalampaan autonomian asteeseen ja véahii-
seen tyotehtdvien toisistaan riippuvuuteen, jotka puolestaan voivat johtaa tiimin heikom-

paan suoriutumiseen. (Langfred, 2007, 889—894.)

Esimiesten tulee pitdd mielessd, ettd itseohjautuva tiimi voi kaivata paljonkin johtamista
siind mairin, ettd jasenet saattavat tarvita esimerkiksi konfliktinratkaisemistaitoja ja tie-
toa tyotehtdvien erilaisista jirjestelymahdollisuuksista ja niiden todenndkdisistd hyvisti
tai huonoista puolista. (Langfred, 2007, 895.) Néiden taitojen oppiminen on erityisen tér-
kedd tiimeissi, joissa ei ole selkedd esihenkild4, tai joissa esihenkild pyrkii valmentavaan

rooliin eikd siten puutu liikaa tiimin sisdiseen toimintaan.

Itseohjautuvissa tiimeissad johtaminen on yleensi erilaista myds siitd syysti, ettd tyo ei
yleensd ole sellaista, jossa olisi tarkat kvantitatiiviset ja tekniset mittarit, vaan esihenkilon
on toimittavat enemméin valmentavassa roolissa ja tiimin jésenten on otettava vastuu suo-
rituksistaan. Tiimin jisenilld voi my0s olla erilaisia erityisosaamisalueita, eika tiimin esi-
henkil6 voi tuntea kaikkia néditd tarpeeksi hyvin, vaan hidnen tdytyy luottaa, ettd jisenet
tekevit parhaansa. (Roper & Phillips, 2007, 24-25.) Hinen tdytyy siis tydpanoksen ja
tehtivien valvomisen sijaan motivoida jdsenid, jotta he haluavat tehdd parhaansa ja toimia

tukena parhaisiin lopputuloksiin padsemiseksi.

Huomionarvoista on myds, ettd tiimisséd voi olla hyvin erilaisia ja erilaista tukea tarvitse-
via jdsenid. Muun muassa henkilén persoonallisuus voi vaikuttaa siihen, kuinka hyvin
hén johtaa itseddn. My0s olemassa olevat taidot voivat vaikuttaa sithen, millaista itseoh-
jautuvuuden koulutusta henkil6 tarvitsee ja kuinka paljon hyotyd koulutuksesta on. Tietyt
luonteenpiirteet, kuten itsemonitorointi, joka viittaa sithen, kuinka paljon henkild mu-
kauttaa toimintaansa sosiaaliseen ympéaristoon sopivaksi tai kuinka pysyvéa hinen kayt-
tdytymisensd on sosiaalisesta ymparistostd riippumatta, voi vaikuttaa sithen, miten hin

reagoi itseohjautuvuuskoulutuksiin. (Williams, 1997.)
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2.3.3 Tiimin ulkopuolinen johtajuus

Tiimin sisdisen johtajuuden lisdksi tiimin toimintaan vaikuttaa yleensd tiimid ympardi-
vissd organisaatiossa esiintyva johtajuus. Manz, Keating ja Donellon (1990) esittivét mie-
lenkiintoisen 16ydoksen johtajuuden kehittymisestd tutkimuksensa perusteella. He tutki-
vat organisaatioita, joissa oli siirrytty hierarkkisesta organisaatiosta tyon suorittamiseen
itseohjautuvissa tiimeissd. He esittivit, ettd johtajat oppivat uusia taitoja, kun heidén alai-
sensa jdrjestettiin itseohjautuviin tiimeihin, silld heidan tuli oppia uudenlaisia johtamis-
taitoja ja keskustella keskenéén, jolloin he oppivat johtamistaitoja toisiltaan ja mukautti-

vat omaa johtajuustyylidén. (Manz, Keating & Donellon, 1990).

Téllainen johtajan taitojen kartuttaminen ei ole noussut esiin muissa kirjallisuuskatsauk-
sen aineistoissa. Esimiesten muuttuvaan rooliin sopeutumisen vaikeudet on hyvé tiedos-
taa organisaatiossa etenkin silloin kun siirrytdén perinteisestd hierarkkisesta rakenteesta
kohti yhteisdohjautuvuuteen ja tiimitydskentelyyn kannustavaa organisaatiokulttuuria.
Esimiehet kohtaavat tdlloin kaksi haastetta: 1. he menettdvét valtaansa ja mahdollisesti
myds arvostusta 2. he joutuvat opettelemaan aivan uudenlaisia johtamistapoja ja ottamaan
kannustajan tai valmentajan roolin, jolloin he voivat kokea epdvarmuutta néistd uusista

taidoista. (Manz, Keating & Donellon, 1990)

Useissa tutkimuksissa korostuu juuri tiimin johtajan tai esimiehen johtamistavan térkeys.
Tiimid on osattava johtaa valmentavalla ja itseohjautuvuutta tukevalla tavalla. Valmen-
tava johtaminen on tarkeaa, silld se edesauttaa tehokkaiden prosessien ja olotilojen muo-
dostumista tiimissd. Valmentavien toimintojen on myds todettu edesauttavan tiimin tu-
loksellisuutta ja oppimista. Tiimin sisdistd tai ulkoa tulevaa valmennusta tarvitaan, jotta
sekd yksiloiden ettd tiimin tarpeet tulevat huomioiduiksi. (Wageman, 1997; Salas ym.,

2015, 608-609.)

Valmentavaa johtamista on tutkittu omana késitteendén paljon, mutta sen lisdksi sitd on
tutkittu juuri tiimin valmentamisen ndkokulmasta. Tiimin valmentamisen ndkokulmasta
tiarkeiksi toimintatavoiksi on tunnistettu muun muassa sen korostaminen, ettid tiimi on
vastuussa omasta tuloksellisuudestaan. Tiimille tulee myds tarjota mahdollisuudet palaut-
teen seurantaan ja kerdémiseen sekd tarjota tukea oikeanlaisten ongelmanratkaisustrate-

gioiden kehittdmiseen.
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Laadukas tiimin valmentaminen tuottaa tuloksia kuitenkin vain silloin, kun tiimi on jo
etukéteen hyvin suunniteltu. Wagemanin (1997) tutkimusten perusteella tiimin johtami-
sen tirkein osa-alue on tistd syystd tiimin suunnittelu. Tiimin suunnittelu sisdltdd muun
muassa sellaisia tekijoitd kuin tiimin yhteisen suunnan, tehtdvien keskindisen riippuvuu-
den, tavoitteet, pdétintdvallan, jisenten taitojen diversiteetin, jdsenten demografisen mo-

nimuotoisuuden, tiimin palkitsemisen suunnittelun ja tiimin koon. (Wageman, 1997, 52.)

Tiimin yhteisen suunnan ja olemassaolon syyn tarkka maaérittely ja selkeyttdminen kuuluu
tilmin muodostamisen tdrkeimpiin tehtiviin, jotta tiimissd syntyy yhteenkuuluvuuden
tunne ja jésenet sitoutuvat tiimityoskentelyyn. Tiimin tulisi olla tietoinen organisaation
yleisestd visiosta ja suunnasta ja heidén tulisi tietdd tiimin ja yksilon rooli timén suunnan
toteuttamisessa. Roper ja Phillips (2007, 26-27) esittdvit, ettd organisaatiossa vallitseva
asiakaslahtoinen 1dhestymistapa voi auttaa timén roolin selkeyttdmisessd, sillé tiimin tyo-

panoksen arvo konkretisoituu ajateltacssa loppukayttijaa.

Tiimilla tulee siis olla hyvin selked syy olemassaololleen, joka motivoi ja ohjaa tiimin
tavoitteita ja jokapéivdistd toimintaa. Tiimin toiminnan kannalta on myds tarkeda kiinnit-
tdd huomiota sithen, millaisia tehtdvia tiimillda on. Ovatko tehtdavat sellaisia, ettd niissa
voidaan tehdi yhteistyotd? Johtaako tiimityoskentely néissd tehtdvissd parempiin tulok-
siin? Joskus tiimeissi voi olla niin, ettd vaikka tehtévit ovat yhteisia tiimille, ne kuitenkin
jaetaan hyvin erillisiksi tehtiviksi, ja jokainen tiimin jdsen suorittaa vain hédnelle nimetyt
tehtavit toisia konsultoimatta, jolloin tiimitydskentelyé ei padse muodostumaan. Téllai-
sessa tiimissd tyon tulos voi toki olla hyvdé, mutta todellisen tiimityon puuttuessa myos
tiimitydskentelyn hyvit puolet, kuten toisilta oppiminen, toisten tukeminen ja parempi

sitoutuminen jaavit saavuttamatta. (Wageman, 1997, 55.)

Myds muualla kirjallisuudessa on tunnistettu johtajuuden uusi rooli itseohjautuvien tii-
mien muodostamiselle. Roper ja Phillips (2007, 30) esittivit, ettd johtajan tulisi varmis-
taa, ettd tyotehtdavit soveltuvat tiimityOskentelyyn. Toisaalta erityisesti yhteiséohjautu-
vuuteen pyrkivissd organisaatiossa tyontekijoiden tai tiimin jdsenten tulisi yhdessd muo-
kata tyotehtdvid ja sopia tyon tekemisen tavoista. Tastd ndkokulmasta johtajan tulisi siis
ennemminkin varmistaa, ettd tiimilld on tarvittavat taidot tyotehtdvien radtdloimiseen oi-

keanlaisiksi yhdessé tiimin muiden jdsenten kanssa.
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Palkitsemisjérjestelmat ovat myos yhteydessa tiimin itse- ja yhteisdohjautuvuuteen. Palk-
kiojarjestelmaét lahettavit signaaleja tyontekijoille siitd, miké on toivottavaa tai epatoivot-
tavaa toimintaa. Mikéli epdviralliset tai viralliset palkkiot keskittyvit yksilon suorituksiin,
lahettid se signaalin, ettd on tirkedd keskittyd omaan tydskentelyyn, jolloin yhteistyota ei
valttdmattd pidetd yhté tarkednd. Koko tiimié tulisikin palkita hyviastd suoriutumisesta ja
tiimin tulisi voida keskittyé yhteisiin tavoitteisiin. Palkitsemisjirjestelmien tarkastelun li-
saksi on syytd myOs varmistaa, ettd tiimilld on olemassa joitakin selkeiti tavoitteita, jotka

ovat haastavia, saavutettavia ja aikasidonnaisia. (Wageman, 1997, 55-57.)

Néiden tekijoiden lisdksi muun muassa tarvittavien resurssien kuten kokoushuoneiden ja
muiden resurssien kdyttomahdollisuus ovat olennaisia tiimitydskentelyn mahdollista-
miseksi. Nykypdivén tydeldméssa tima kattaa my0s tarvittavat yhteydenpitokanavat, ku-
ten esimerkiksi tiimin omat Microsoft Teams -kanavat tai organisaation kédytdssa olevat
muut tarkedt yhteydenpitokanavat, joilla voidaan korostaa tiimin yhteenkuuluvuutta. Tii-

milld tdytyy myds olla oikeus tehdé padtoksid tyontekoon liittyvissd pédatostilanteissa.

Myd6s muualla kirjallisuudessa on tunnistettu osittain ndiden tekijoiden kanssa yhtenevia
johtajan kannalta huomionarvoisia kriittisid tekijoitd tiimin autonomian ja yhteistyon on-
nistuneisuudelle. Stray, Moe ja Hoda (2018) tunnistivat tirkeiksi epdonnistumiseen joh-
taviksi tekijoiksi tiimin sisdisen luottamuksen puutteen, lilan suuren riippuvaisuuden
muihin tiimin ulkopuolisiin tahoihin, valmennuksen ja organisatorisen tuen vihyyden ja

tiimin sisdisten yhtendisten normien ja tavoitteiden puuttumisen.

Seers, Petty ja Cashman (1995) totesivat, ettd tiimin autonomian korostaminen johtaa tii-
min jdsenten osallistumiseen pédétdksentekoon ja tiimin yhteenkuuluvuuden parantumi-
seen. Tiimin jdsenille tulisi tarjota koulutusta ryhméytymisesti ja roolien muodostami-
sesta. Téllainen koulutus kartuttaa yksiloiden ryhmitaitoja, jolloin myds ryhmén toiminta
kokonaisuutena tehostuu. Téllaiset asenteet ja autonomisuuden ja ryhmétyon tarkeyden
korostuminen organisaatiossa eivit synny itsestdén, vaan niiden tdytyy korostua johtajuu-

dessa ja johtajuusviestinnissa.
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2.4 Kirjallisuuskatsauksen tiivistelméa

TiimityOskentelyé on tutkittu siis useissa eri tutkimussuuntauksissa, muun muassa strate-
gisen henkilostdjohtamisen, sosioteknisten teorioiden ja itsensd johtamisen teorioiden
kautta, jotka kaikki korostavat tiimitydskentelyn ja tiimien hyddyntdmisen positiivisia
puolia eri ndkokulmista. Se, keskitytddanko tyontekijoiden voimaantumiseen, motivaati-
oon ja tyOtyytyvdisyyden parantamiseen, organisaation tehokkuuden ja reaktionopeuden
ja oppimisen kehittimiseen vai toiminnalle parhaiten sopivien toimintamallien ja raken-
teiden tutkimiseen vaihtelee tutkijoiden asenteen, vallitsevien trendien ja tutkimussuun-

nan mukaan.

Kuviossa 2 esitin kokoelman kirjallisuuskatsauksen eri osa-alueiden ryhmittymisti, ja
siind on esitetty yleisimpid tutkimuskohteita kullakin tarkastelutasolla. Itseohjautuvuutta
on tutkittu eri tarkastelutasoilla ja erilaisista ndkdkulmista keskittyen yksiloon, tiimiin tai
organisaatioon. My0s organisaatiota ymparoivid tekijoitd, kuten kulttuuria ja toimialan
historiaa on joissain tutkimuksissa analysoitu itseohjautuvuuteen vaikuttamisen nakokul-
masta (Rolfsen, 2013b). Harva tutkimus kuitenkaan yhdistdd kaikkia nditd nikemyksid
kattavaksi kokonaisuudeksi, silld se paisuisi laajuudessaan niin suureksi, ettei ilmididen
yksityiskohtaiselle tarkastelulle jéisi tilaa. Todellisuuden hahmottamiseksi on kuitenkin
tarkedd muodostaa kokonaiskuva ilmidistéd ja nithin vaikuttavista tekijoisté, jottei jokin

tietty osa-alue korostu liikaa ja jotta ilmididen keskindisid suhteita voidaan hahmottaa.
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Ymparoiva

yhteiskunta

kulttuuri

historia

perinteet

Organisaatio yhteiséohjautuvuus
organisaatiorakenne

valmentava johtajuus
tehokkuus
ketteryys

innovatiivisuus

tiimin itseohjautuvuus
autonomia
jaettu johtajuus
emergentti johtajuus

psykologinen turvallisuus ja
luottamus

opiminen ja yhteisollisyys

itsensa johtaminen

itseohjautuvuus -
motivaatio ja tarpeet

luonteenpiirteet

Yksilo \ sitoutuminen

tehokkuus

Kuvio 2 Aikaisempien tutkimusten ryhmittely

Vaikka tutkimussuuntauksien vélilld on eroja sen suhteen, mikéd on tarkasteltava yksikko
tai millaisia syy-seuraussuhteita tutkitaan, ja vaikka tiimityoskentelyn ja organisaation te-
hokkuuden parantumisen vilinen yhteys ei ole kaikissa tutkimuksissa suoraviivainen, on
kuitenkin selvii, ettd tiimityOskentelystd ja tyontekijoiden voimaantumisesta on hydtya
useille organisaatioille. Kirjallisuuskatsauksessani olen esitellyt yhteiséohjautuvuuden

taustalla vallitsevia teorioita ja aikaisemmin havaittuja hy6tyjd, mahdollisia haittoja, seka
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jo havaittuja yhteisdohjautuvuutta mahdollistavia tai estdvid tekijoitd. Empiirisen osuu-
teni ja tulosten esittelyn taustaoletuksena on kuitenkin aikaisemman kirjallisuuden va-
lossa, ettd voimaantumisen kautta tapahtuvan yhteisdohjautuvuuden lisidminen on orga-

nisaatiossa tavoiteltavaa, silld hyodyt vaikuttaisivat olevan haittoja selvésti suuremmat.

Suuri osa aikaisemmasta kirjallisuudesta keskittyy tutkimaan itseohjautuvuuden ja yhtei-
sOohjautuvuuden seurauksia ja positiivisia vaikutuksia. Aikaisemmassa kirjallisuudessa
pyritddn myos eritteleméédn itseohjautuvuuden ja yhteisdohjautuvuuden eri tekijoitd ja
sitd, miten ne ovat yhteydessd parempaan suoriutumiseen. Siitd, miten organisaatiot voi-
vat mahdollistaa yhteisdohjautuvuutta on kuitenkin vield hyvin rajallisesti tietoa. Kirjal-
lisuuskatsauksessani olen tunnistanut kirjallisuudesta joitakin tekijoitd jotka voivat vai-
kuttaa yhteisdohjautuvuuden syntymiseen positiivisesti tai negatiivisesti. Siitd, miten or-
ganisaatio voi toiminnallaan vaikuttaa ndihin ilmi6ihin on kuitenkin hyvin vajavaisesti
tietoa. Useimmissa tutkimuksissa keskitytdédn my0s tarkastelemaan hyvin tarkkarajaisesti
jotakin tiettyd ilmioti. Seuraavissa luvuissa keskityn selvittiméin kohdeorganisaationi
avulla miltd yhteisdohjautuvuus ndytti todellisessa maailmassa ja pyrin muodostamaan

laajemman kokonaiskisityksen siitd, miten yhteisdohjautuvuutta voidaan mahdollistaa.
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3 METODI

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Tamai tutkimus toteutettiin tarkastelemalla suomalaista rakennusalan ratkaisuja toteutta-
vaa yritystd, jolla on myyntitoimistoja 34 maassa ja tuotantoa 12 eri maassa. Tutkimuk-
sessa haastateltiin tiimin jdsenid ja esihenkilGitd kolmesta tiimistd, jotka toimivat eri
maissa. Haastattelukysymysten laatimisen ja aineiston analysoinnin tueksi kerdsin ensin
tietoa kohdeorganisaatiosta. Sain tietoa organisaation myyntimatriisin johtajalta, seka yri-

tyksen verkkosivuilta.

Analyysin kannalta kirjallisuuden perusteella tirkeitd huomioitavia asioita ovat organi-
saation arvot, kulttuuri ja organisaatiorakenne. Organisaation arvot on verkkosivuilla lue-
teltu: asiakastarpeisiin vastaaminen, toistemme kunnioittaminen ja luottaminen, jatkuva
kehittyminen ja kannattavan kasvun etsiminen. Haastatteluissa pyysin haastateltavia

myds arvioimaan, miten arvot vaikuttavat heidédn tyoskentelyynsa.

Esittelin luvussa 2.2.1 Leen ja Edmondsonin (2017) luoman itseorganisoituvan organi-
saation peruspiirteet. Analyysin tueksi pditin myds arvioida kohdeorganisaatiota ndiden
piirteiden valossa saadakseni paremman kuvan siitd, mihin hierarkkisuuden ja yhteisdoh-
jautuvuuden janan kohtaan organisaatio sijoittuu. Kohdeorganisaatiota voisi parhaiten
kuvata adhokratiaksi, silld organisaatiossa on olemassa selked hierarkia, mutta toisaalta
tietyissd organisaation osissa on pyritty siirtyméén itseohjautuvien tiimien kayttdon.
Mintzbergin méérittelema adhokratia on organisaatiomuotona sellainen, joka on perintei-
sen hierarkian ja itseorganisoituvan organisaation vilimuoto, ja jossa vallan hajauttamista

toteutetaan valikoidusti (Martela, 2019, 5-7).

Organisaatiossa toteutuu monet kirjallisuudessa esitetyt itse- ja yhteisdohjautuvuuden
kaytolle otollisiksi tunnistetut piirteet, eikd siten ole ihme, ettid organisaatiossa pyritdén
hyodyntimédn itseohjautuvia tiimejd. Organisaation valmistamat rakennustoimialan
tuotteet ja palvelut suunnitellaan ja valmistetaan projektikohtaisesti. Tyontekijoistd suu-

rin osa on korkeasti koulutettuja ja oman alansa asiantuntijoita, mikd my0s tekee yhtei-
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sOohjautuvuudesta ja itseohjautuvuudesta varteenotettavamman vaihtoehdon tyon orga-
nisoimiselle. Organisaatio on jakautunut useisiin eri osiin, jotka toimivat saman padmaa-
rdan ohjaamina, mutta jotka ovat organisoituneet hyvin eri tavoin. Osaan tiimeisti on py-

ritty luomaan vahvat itseohjautuvuuden mahdollisuudet.

Organisaation eri alaorganisaatioiden eroavaisuuksia selittdd osin myos se, ettd organi-
saatio kattaa koko tuotantoketjun tuotannosta myyntiin asti. Ndin ollen eri osilla on hyvin
erilaiset rakenteet ja tydolosuhteet sen mukaan, millaista tyotd yksikossd tehddédn. Tassa
tutkimuksessa keskityin Ruotsissa ja Norjassa toimiviin myyntiorganisaatioihin, seka
myynnin tukitoimintoja tarjoavaan Slovakiassa sijaitsevaan yksikkoon, silld ndimé ovat
niitd organisaatioiden osia, joissa yhteisdohjautuvuutta tavoitellaan ja joissa toiminta on

vahvasti tiimilahtoista.

3.2 Aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutki-
mustapa tukee tutkimuksen tavoitetta kerryttdd ymmarrysti siitd, millaiset organisaatiora-
kenteet ja johtamistavat organisaatiossa mahdollistavat itse- ja yhteisdohjautuvuutta or-
ganisaatiossa. Tavoitteena oli saavuttaa syvillinen ymmérrys organisaation toiminnasta
ja nykyisten kédytdntojen ja johtamisen vaikutuksista yhteiséohjautuvuuden mahdollistu-

miseen.

Tutkimusmenetelmina hyddynsin teemahaastatteluja eli puolistrukturoituja haastatteluja,
joissa edetddn ennalta médriteltyjen teemojen avulla ja esitetddn tarvittaessa tarkentavia
lisakysymyksid. Teemahaastattelu korostaa ithmisten tulkintoja ja merkityksid. (Tuomi &
Sarajirvi, 2018, 77.) Teemahaastattelu luokitellaan strukturoitujen ja strukturoimatto-
mien haastattelumenetelmien janalla puolistrukturoiduksi haastatteluksi, mutta on usein
laheltd strukturoimatonta haastattelua, silld haastattelukysymysten muoto ja jirjestys voi
vaihdella (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47). Niin on my0s tissé tutkimuksessa, silld haastat-
telukysymykset mukautuivat sen mukaan, millaisessa asemassa haastateltava toimi ja
millainen hénen yksikkonsé oli. Ainoastaan haastattelurungon teemat pysyivét tdysin sa-
moina kaikissa haastatteluissa. Haastattelujen informantteina toimivat itseohjautuvien tii-

mien jisenet sekd tiimin ulkopuoliset johtajat tai esimiehet.
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Haastatteluja voi kuvat myo6s fenomenologisiksi haastatteluiksi. Fenomenologisessa haas-
tattelussa pyritddn luomaan avoin ja mahdollisimman aidon keskustelutilanteen kaltainen
tilanne. Tarkoituksena on muotoilla kysymykset siten, ettd saadaan haastateltava kerto-
maan narratiiveja omista kokemuksistaan. (Laine, 2001, 35-36.) Téllainen haastatteluti-
lanne on hyvin luonteva ja se tukee tavoitettani saada mahdollisimman syvéllistd ja mer-
kityksellistd tietoa tiimien ja johtajuuden vilisisté liitoksista ja niiden nykytilasta. Pyrin
muodostamaan haastattelukysymykset avoimiksi, mikd kannustaa haastateltavia kerto-

maan pidempid, tarinanomaisia kokemuksia.

Haastattelukysymysten laatiminen on aikaa vieva prosessi, ja puolistrukturoidun haastat-
telun haastattelurungon laatimisessa tulee pohtia mitkd ovat kaikista tdrkeimmaét teemat,
jotta tirkeét asiat saadaan rajatun ajan puitteissa kdytyd lapi. Kysymykset on kuitenkin
laadittava niin, etti haastattelu pysyy joustavana ja ettd mahdollisesti uusiin esille nouse-
viin aiheisiin voidaan keskittyd esittimaéllé jatkokysymyksid. (Adams, 2015, 495-499.)
Haastattelurunko olikin joustava, silld en tiennyt etukiteen, mika oli tiimien todellisuus
ja oliko niissé itseohjautuvuutta. Valmistauduin siis selvittimadan miten itseohjautuvuus
mahdollistettiin tai toisaalta mitk4 asiat ovat esteend itseohjautuvuuden mahdollistumi-
selle. Haastattelut siis elivat tutkimusprosessin aikana sen perusteella, miké oli tiimissa ja

alaorganisaatiossa vallitseva todellinen tila.

Haastateltavien etsintd on tdrked osa tutkimusprosessia. Timé on usein haasteellinen osa,
ja vaiheeseen liittyy eri tutkimuksissa erilaisia vastoinkdymisia (Seale, Gobo, Gubrium &
Silverman, 2004, 16—17.) Omassa tutkimuksessani havaitsin ongelmalliseksi tutkimuk-
seni aiheen asettamat rajoitukset. On vaikeaa méadritelld etukéteen, missd organisaatioissa
kaytetddn itseohjautuvia tiimejé, silld tatd ei usein madritelld organisaatioiden verkkosi-
vuilla, vaan yrityksistd on oltava sisépiirin tietoa. Ndiden potentiaalisten tutkittavien or-
ganisaatioiden joukosta on vield 16ydettdva ne, jotka ovat halukkaita osallistumaan tutki-
mukseen. Oman haasteensa informanttien etsintdin toi Covid-19 pandemia, jonka myota
osa organisaatioista kertoi, ettei heilld ole télld hetkelld aikaa tai resursseja osallistua uu-
siin projekteihin. Otin yhteyttd yrityksiin marraskuussa ja joulukuussa, mutta oikeiden

henkil6iden tavoittaminen osoittautui melko haasteelliseksi.
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Lopulta sain sovittua videopuhelun yrityksen edustajan kanssa tammikuulle. Tutkimuk-
seni eteni siis ensin pitkdin teoreettisen kehyksen hahmottelun ymparilld, ennen kuin paa-
sin kerddméédn empiirisen aineistoni. Tédllaisesta 14hestymistavasta on my0ds hyotya, silld
haastatteluissa saatiin kerdttyd paljon tarvittavaa tietoa, eikd jatkohaastatteluja tarvittu.
Toisaalta teoriaan palattiin vield haastattelujen kanssa vuorotellen silld empiria myds osin

ohjasi teorian muodostumista lopulliseen muotoonsa.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna yksilohaastatteluina, sillda ryhmahaastattelu-
jen jarjestiminen etiyhteydelld voi tuoda mukanaan erilaisia teknisid ongelmia, eiki hy-
ville ryhméhaastattelulle olennaista luonnollista keskustelua pddse muodostumaan. Osa
haastattelun teemoista oli my0s sellaisia, etteivét tiimin jisenet valttdmatta olisi olleet niin
avoimia vastauksissaan, mikéli ne olisi toteutettu tiimin johtajan ja muiden jisenten

kanssa samalla.

Haastateltavien nimet kerittiin lumipallo-otantaa kédyttéen, eli ensimméinen yhteyshenki-
16ni esitteli kaksi henkildd, joiden arveli soveltuvan informanteiksi, ja heiltd sain liséa
ehdotuksia siitd, ketd voisin haastatella seuraavaksi. Haastattelut lopetettiin, kun aineisto
saturoitui, eli haastatteluissa ei tullut kiytdnnossd endd mitddn olennaisesti uutta infor-

maatiota tutkimukseni kannalta. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 59-60.)

Haastateltavat valikoituivat haastatteluihin tiimin koon, kiinnostuksen ja saavutettavuu-
den perusteella. Usean tiimin jdsenen ja esimiehen haastattelu mahdollisti sen, etti orga-
nisaation eri yksikdistd saatiin laajempi kuvaus. Kehykseksi tulosten analysointiin hankin
tietoa my06s koko organisaation organisaatiorakenteesta, johtamiskaytinteistd, arvoista ja
kulttuurista, silld ndma ovat kaikki tdrkeitd analyysini kannalta. Tiedot on keritty tuke-
maan haastattelurungon muodostamista ja haastattelujen tulosten kokoamista ja analy-
sointia yrityksen verkkosivuilta sekd yrityksen yhteyshenkilon jakaman materiaalin ja or-

ganisaatiorakennekaavion kautta.

3.3 Analysointi
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Haastatteluja kertyi yhteensi seitsemén ja haastattelut kestivit 40 minuutista 75 minuut-
tiin. Litteroin haastatteluja sitd mukaa kun tein niit4, jotta pystyin arvioimaan, mitka asiat
nousivat tarkeiksi ja mitd mahdollisia lisdkysymyksid seuraaviin haastatteluihin tulisi si-

séllyttdd syvemman ymmérryksen laajentamiseksi.

Oman mielenkiintoisen lisédnsa haastattelujen litterointiin ja analysointiin toi se, ettd haas-
tattelut tehtiin englanniksi, mutta tutkimusraportin kieli on suomi. Litteroitua tekstid haas-
tatteluista kertyi yhteensd noin 65 sivua analysoitavaksi. Haastattelut on litteroitu mah-
dollisimman tarkasti, jotta asiayhteys, haastateltavien tyyli, sekd mahdolliset piilomerki-

tykset ovat 16ydettavissd varsinaisesta datasta.

Aloitin analysoinnin koodaamalla aineistoa. Pyrin toimimaan ensimmdiisessd vaiheessa
tdysin aineistoldhtdisesti, jotta ennakko-oletukseni tai teoriani ei ohjaisi aineistosta poi-
mittuja valintoja liikaa. Koodaus tapahtui niin, ettd valitsin tekstistd otteita, jotka kuvasi-
vat hyvin jotakin tarkedltd vaikuttavaa asiaa. Koodit olivat siis yleensi lauseen tai virk-
keen pituisia otteita, joiden sisélto toi jotakin uutta tai mielenkiintoista esille. Pysédhdyin
myds arvioimaan koodaukseni onnistuneisuutta Tjoran (2019, 31-33) esittdmien ehdo-
tusten mukaan. Kysyin ensimmaéisen haastattelun koodauksen jilkeen itseltini ovatko
koodit sellaisia, ettd ne olisi voitu luoda jo ennen aineiston analysointia? Kyseenalaistin
myds, kertovatko koodit mitddn siitd, mitd haastateltavat varsinaisesti tarkoittivat? Nédiden
kysymysten perusteella muokkasin vield osittain koodaustani, jotta se ei olisi vain haas-
tatteluaineiston luokittelua ennakoitujen teemojen mukaan, vaan kuvaisi aineiston tir-

keimpid merkityksid tarkasti ja rikkaasti.
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Nauhoitettujen

Abduktiivinen

haastattelujen Aineiston
tarkka litterointi koodaaminen Koodi i
oodien ryhmittely
sisaltélahtoisesti ja teoriaohjaava
analysointi ja
tulkinta

Kuvio 3 Aineiston analysointiprosessi

Ensimmadisen vaiheen jdlkeen siirryin ryhmittelemdin koodeja sekd niiden sisdllon ettd
tutkimustavoitteeni mukaan. Muodostin relevanteista koodeista ryhmié, joiden perus-
teella aloin kirjoittaa auki tuloksiani ja hylkédsin joitakin epirelevantteja koodeja, joilla ei
loppujen lopuksi ollut arvoa tdmén tutkimuksen tavoitteen nédkokulmasta ja asetettujen
rajausten puitteissa. Koodeista siséltorikkaimmat padtyiviat myos lainauksiksi tulosten
esittelyyn. Tjora (2019. 38) esittd, ettd yleenséd on hyvé, jos ryhmid muodostuu kolmesta
kuuteen. Oma jaotteluni asettui tille vélille viiteen ryhméén, jotka toimivat myds tulosten
esittelyssédni alalukuina. Téllainen analysointiprosessi etenee siis induktiivisesta empiri-
aan perustuvasta koodaamisesta abduktiiviseen teorian ja tutkimusintressien ohjaamaan
lahestymistapaan (Tjora, 2019, 39). Lainaukset on pyritty kddntdmain mahdollisimman

tarkasti, jotta haastateltavan sanojen tarkoitus ei muuttuisi.

3.4. Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 185—186) esittivit, ettd voi olla viisasta luopua kokonaan reli-

aabeliuden ja validiuden késitteistd, silld ne perustuvat ajatukselle siitd, ettd tutkija voi
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paistd késiksi objektiiviseen todellisuuteen. Nama késitteet ovat perdisin kvantitatiivi-
sesta tutkimuksesta, eivétkd ole hyvin sovellettavissa kvalitatiiviseen, merkityksid raken-

tavaan tutkimustapaan.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuitenkin arvioida mm. sen perusteella, miten hyvin
tutkija dokumentoi sen, miten hdn on paitynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien
maailmaa ja miten uskottavasti menettely voidaan perustella. Téassd tutkimuksessa pyrin
parantamaan luotettavuutta litteroimalla aineiston mahdollisimman tarkasti nauhoitteiden
perusteella ja huomioimaan haastatteluissa esiintyvéit mahdolliset ristiriidat samaa todel-
lisuutta kuvattaessa. My0s induktiivinen aineiston koodaaminen parantaa tulosten luotet-
tavuutta, silld se vihentd4 tutkijan omien ennakko-oletusten ja tutkimuksen tavoitteiden
vaikutuksia esiin nouseviin tuloksiin, jolloin tulokset kuvaavat mahdollisimman tarkasti

haastateltavien todellisia tarkoituksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 187-189.)

Etenkin kvalitatiivisissa tutkimuksissa on kuitenkin aina huomioitava, etti tulokset eivét
ole taysin yleistettivissé, eikd tima ole tutkimuksen tarkoituskaan. Olen pyrkinyt paran-
tamaan tutkimuksen luotettavuutta myds tuomalla esiin omat ennakko-oletukseni raportin

johdanto-osiossa seké tutkimusprosessin etenemisté kuvaavassa luvussa.

3.5. Aineiston kuvaus

Aineisto keréttiin kolmessa eri maassa toimivista yksikoistd. Haastattelut tehtiin Micro-
soft Teams -sovelluksen kautta ja tallennettiin my6hempaa litterointia ja analysointia var-
ten. Haastattelujen kysymysrunko muokkautui myds sen mukaan, missé tehtdvéssi haas-
tateltava tyoskenteli, silld haastatteluun osallistui aluejohtajia, tiimijohtajia ja tiimin jase-
nid. Viimeiseksi haastattelin myds myyntimatriisin johtajaa, joka toimii myds johtoryh-
mén jasenend. Hinen haastattelunsa rakenne poikkesi muista, silld sen tavoite oli valottaa

organisaation tavoitteita ja taustoja seké tuoda johdon ndkdkulma mukaan tarkasteluun.

Haastateltavien nimet on haastateltavien anonymiteetin takaamiseksi poistettu lainatuista

otteista, ja haastattelut on koodattu niin, ettd haastateltava yksi on H1, haastateltava kaksi
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on H2 jne. Haastatteluissa viitataan yksikdiden toimintamaahan, silld se on tulosten va-
lossa myds merkityksellistd, mutta mm. tyonimikkeet on myds poistettu yksityisyyden

takaamiseksi.

Haastatteluista kerdtystd aineistosta on poimittu tiarkeitd kohtia, jotka on suomennettu ra-
portin sujuvuuden vuoksi, jotta raportin kieli pysyy samana. Aineistosta on péateltavissi,
ettd eri yksikdissd on hieman toisistaan poikkeavia yhteisdohjautuvuuden ja itseohjautu-
vuuden tapoja, seké erilaista johtamista. Néitd eroja huomioidaan ja analysoidaan johto-

padtososiossa.

Haastatteluaineistosta on valittu otteet, jotka edustavat parhaiten kyseistd huomiota. Mi-
kili useampi haastateltava on nostanut esille saman asian, on se huomioitu otteiden vali-
sissd selityksissd. Otteet on myds pyritty esittdmiin niin, ettd niiden konteksti eli kysy-
mys tai keskustelun kulloinenkin aihe tulee selkeisti esille, jottei otteiden merkitys muutu
tai jad epdselviksi. Lainaukset on pyritty sdilyttdmiin pédasiassa sanatarkkoina, mutta
niistd on poistettu mm. henkil6tietoja, jotka on korvattu esimerkiksi hakasulkuihin sijoi-
tetulla ammattinimikkeelld. Hakasulkuihin on myds lisdtty sellaista tietoa, joka on valt-
tdmiton asiayhteyden selvittdmiseksi ja kdy selvéksi edellisten virkkeiden perusteella,
mutta ei muuten selvidisi lainatusta otteesta. Ndiden lisdksi joitakin lainauksia on lyhen-
netty jattdmalld pois eparelevantteja asioita. Tdméd on merkitty lainauksiin kayttamalla

kahta toisistaan erotettua ajatusviivaa (——).

Tanska, myyntiorganisaatio Hl
Tanska, myyntiorganisaatio H2
Tanska, myyntiorganisaatio H3
Slovakia, myynnin tukipalvelut H4
Slovakia, myynnin tukipalvelut HS5
Ruotsi, myyntiorganisaatio H6
Suomi, johtoryhma H7

Taulukko 1 haastattelut maan ja alaorganisaation mukaan
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Taulukossa 1 on kuvattu haastateltavat sen mukaan missi toimintayksikdssé he tydsken-
televit. Tanskan toimintayksikon haastateltavat tyoskentelivit kahdessa eri minitiimissi,
jotka muodostivat suuremman tiimin, ja Slovakian haastateltavat toimivat my0s samassa
tiimissd. Néiden haastattelujen lisdksi haastattelin myos myyntimatriisin johtajaa organi-
saation johdon ndkemyksid kartoittaakseni ja saadakseni paremman kasityksen organi-

saation tavoitteista ja toimintaa ohjaavien ohjeiden ja toimintamallien sisdllost.



47

4 TULOKSET

4.1 Keskeisten tulosten ryhmittely

Tassd osiossa esittelen tutkimuksen keskeisid tuloksia ryhmittelyn kautta. Kuvio 4 ha-
vainnollistaa tulokset kokonaisuudeksi. Kuvioon on nostettu mielestini tirkeimmét tu-
loksissa esiin nousseet asiat kyseisen kohdeorganisaation toiminnan ndkdkulmasta. Ku-
vio ei siis pyri kuvaamaan kaikkia mahdollisia eiki kaikissa olosuhteissa tdrkeimpid huo-
mioitavia asioita yhteisdohjautuvuutta tarkasteltaessa, vaan kuvaa nimenomaisesti késit-
telemédni kohdeorganisaatiota ja kerddmaéani aineistoa. Seuraavissa kappaleissa esittelen
tarkeimmaét tulokset tdimén jaottelun kautta. Lopuksi esittelen vield erillisend huomiona
Covid19-pandemian mahdollisia vaikutuksia, silld ndima ovat olennainen ja poikkeuksel-

linen kontekstuaalinen tekijd tutkimukseni tulosten taustalla.
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Yhteis6ohjautuvuutta
tukevat organisatoriset
ja kontekstuaaliset
muut tekijat

eorganisaation lapinakyvyys
etyon luonne
eorganisaation arvot

eylimman johdon luottamus
Yhteis6ohjautuvuutta  tyontekijoihin

tukeva johtajuus ereiluus ja rehellisyys
eyhteiset tavoitteet ja palkkiot

. eavoin kommunikaatio
YhtelsoomaUtuva eaktiivinen tyotehtavien

toiminta tiimi- ja etsiminen

yksikkotasolla *Ammattitaito ja yhteisen
suunnan ymmartaminen

Kuvio 4 Tulosten ryhmittely

4.2 Yhteisoohjautuva toiminta tiimissa

Tiimit ja toimintayksikot vaihtelivat itseohjautuvan ja yhteisdohjautuvan toiminnan esiin-
tymisen yleisyydessd. Toiminnan esiintymiseen vaikutti mm. tyotehtavat sekd tyonteki-
joiden kokemuksen médrd. Myos muun muassa tyontekijoiden koulutustausta nousi esille

kysyttéessi itseohjautuvuuden esiintyvyydesti ja oletetuista syisté.

Kaikilla tyontekijoilld on jokin korkea koulutusaste, lihinnd insinoo-

ritausta. H6

Vaikka tyotehtdvit olivat monilta osin melko eriytyneitd, tehtiin yksikdissd my0s yhteis-
tyotd. My0s toisten tyotehtdvien ymmairtiminen kokonaisuuden hahmottamisen kannalta
koettiin tirkedksi. Toisten tyOtehtdvien ymmirtdminen on tirked osa yhteisdohjautu-
vuutta, silld se auttaa hahmottamaan organisaation yhteistd suunta ja omaa sekd muiden
osaa sen realisoitumisessa. Muihin jdseniin, organisaation yleiskuvaan seka erilaisiin tyo-
tehtdviin tutustutaan jo alkuvaiheessa, sillé eréds haastateltavista kertoi, ettd se on osa aloit-

tavien tyontekijoiden kolmikuukautista koulutusjaksoa. Toisten tyotehtdvien ja panoksen
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ymmaértdminen auttaa my0s yhteistyon syntymisessd ja kommunikaation sujuvoittami-

S€ssa.

Myyjien on ymmdrrettdivd mitd projektimanagerit tekevdt. Heiddn tdy-
tyy laskea oikea hinta projekteille. Joten he puhuvat paljon keske-

nddan. HIl

Aktiivinen tyotehtdivien etsiminen

Yksi tarked haastatteluissa esille noussut yhteiséohjautuvuuden piirre, joka on koko yk-
sikon kannalta tdrked, on ettd potentiaalisia tilaisuuksia ei etsitd ainoastaan itselle, vaan
myds tyokavereille. Vaikka tyontekijoilld on tiettyjd osaamisalueita, jotka osittain méaa-
rittelevit sen, kuka on vastuussa mistikin, tunnistetaan tyoyhteisossé, ettd yhteisié tavoit-

teita ei voi saavuttaa yksin vaan ne vaativat koko tiimin panoksen.

Meilld on yksi tuote, jonka suhteen minun ajatellaan olevan ekspertti
— — ja meiddn tulee saada viisi suurta projektia tdtd tuotetta koskien,
Jja voisi sanoa ettd se on minun tehtdvdni. Mutta en voi tehdd sitd yk-
sin, joten kaikki tiimini jdsenet — — heiddn tulee myos esitelld tuotetta,

joten se on oikeastaan tiimin yhteinen aikaansaannos. H2

Avoin kommunikaatio

Mahdollisista ongelmista ja omiin projekteihin liittyvistd haasteista keskustellaan myos
muiden tiimin jdsenten kanssa avoimesti. Vaikka monet projektit ovat henkilokohtaisia,
osallistuu isompiin projekteihin useampi tyontekija. Yksi haastateltava kertoi, ettd vaikka
useimmiten tarjoukset tehddén yksin, isommissa tapauksissa he puhuvat yhdessi ja kes-
kustelevat mahdollisesta strategiasta keskenddn. Haastatteluissa korostui, ettd haasteista
keskustellaan yhteisissé palavereissa ja niihin yritetdén 10yt ratkaisuja tiimildhtoisesti.

Keskustelu on avointa, eikd ongelmia peldtd tuoda esille.

Jos jollain on jokin ongelma jonkin asian kanssa, hdn kertoo siitd ja
keskustelemme siitd yhdessd tai etsimme jonkun ratkaisun sen selvittd-

miseksi. H4
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Tyontekijit myds kommunikoivat paljon suoraan toisten tiimien tai yksikdiden tyonteki-
joiden kanssa, eli kommunikaatio ei kulje vain ylds- ja alaspdin organisaatiossa, vaan
my0s sivuttain. TAma on tarkedd organisaatiossa, jossa esimerkiksi myynti, mallinnus ja
valmistaminen voidaan suorittaa eri maissa sijaitsevissa yksikoissd. Tiedon kulkeminen
esithenkilon kautta el mahdollistaisi tehokasta toimintaa. Haastateltavat kertoivat, ettd he
suorittavat paljon tyotehtdvid itsendisesti, mutta myos muita osastoja konsultoiden. Mi-
kadli herdd tunne, ettd ei ole varma asian hoitamisesta voi myos olla yhteydessd omaan
esihenkiloon tai mm. tuotantoyksikkdon tai mallintajaan ja selvittidd asiaa sitd kautta, jotta

ratkaisu l0ytyy.

Tyypillinen tyopdivd on sekoitus yhteistyotd paikallisten mallintajien —

— sekd muiden toimintayksikoiden insinéorien kanssa. H4

Itseohjautuvuuden riskit

Itseohjautuvuuteen voi liittyd my0s huonoja puolia, jotka tulisi myds huomioida ja niiden
merkittdvyys arvioida. Yhdessd haastattelussa nousi esille, itseohjautuvuuden riski, ettad
kun ongelmat ratkotaan itse oma-aloitteisesti sielld missé niitd esiintyy, eivit ne viltta-
méttd tule esimiesten, johdon tai laajemman joukon tietoisuuteen. Silloin voi jaada sel-
vittdmattd mika téllaiseen ongelmaan on johtanut ja miten sellaisia voidaan vilttda orga-
nisaation tasolla jatkossa. Toisaalta varjopuolen néhtiin kuitenkin olevan itseohjautuvuu-

den hyotyihin verrattuna pieni.

Yksi riski itsendisten ihmisten kanssa on, ettd jos asiakas ei ole jostain
syystd tyytyvdinen, niin miten saan tietdd siitd? Koska he ratkovat on-
gelmat itse. Niin miten voisin oppia, ymmdrtdd tai vaikuttaa asiaan,

jos on asiakkaita, jotka eivit ole tyytyvdisid. Hl

Itseohjautuvuuden varjopuolena siis on, ettd todellinen kokonaiskuva asiakkaista ja orga-
nisaation tapahtumista voi hdmaértyi, kun seuranta ja kontrollointi on minimaalista. Toi-
saalta tdllaisia sudenkuoppia voidaan vilttdd, kun organisaatiossa on avoimuuteen kan-
nustava ilmapiiri ja yksittdisilld tyontekijoilld on luottoa siihen, ettd he saavat tehda vir-
heitéd ja oppia niistd. Kun virheet ja ongelmat tuodaan esille, voi koko organisaatio yh-

dessé oppia niistd ja kehittyd paremmaksi.
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4.3 Yhteisoohjautuvuutta tukeva johtajuus

Organisaation johdon ndkemykset ja johtamistapa nousi esille useassa haastattelussa.
Niiden koetaan antavan suuntaa organisaatiolle ja organisaatiossa esiintyvélle muulle
johtamiselle, sekd muodostavan raamit itseohjautuvuudelle eri yksikdissd ja tiimeissa.
Ylimmén johdon johtamistavan koetaan mahdollistavan myds yksikdiden melko vapaa
toiminta. Organisaation johto ndhdédén siis mahdollistavana tekijénd itseohjautuvuuden
syntymiselle. Titd vapautta tydskennelld ilman jatkuvaa seurantaa arvostetaan, mutta sen
ehtona ndhdéén olevan, ettd tyontekija on kykenevéinen ja osoittaa olevansa kykenevai-

nen tehtivien itsendiseen hoitamiseen.

Organisaation ylin johto tarjoaa mahdollisuuden yksittdisille henkiloille ndyttdd, ettd he
ymmdrtavdt litketoimintaa ja toimialaa, ja jos tdmd henkilo saavuttaa odotukset, tar-

joaa johto myds hdnelle vapauden toimia sen mukaisesti. H1

Ylimmaén johdon asenteiden ndhddén myds toimivan esimerkkind johtamistavoille muu-
alla organisaatiossa ja omia johtamistapojaan voi opetella muokkaamaan tdtd esimerkkid
seuraamalla. Vapauden ja vastuun myontivé johtamistyyli ndhddén siis organisaation ta-
pana toimia, ja timéin ndhddin olevan myds organisaatiossa tavoiteltava johtamistyyli.
Niin ollen johdon nédkemykset eivit vaikuta vain yksittéisten tyontekijoiden itseohjautu-
vaan tyoOotteeseen, vaan myds itseohjautuvuutta tukevan valmentavan johtamistavan

muodostumiseen organisaation eri osissa ja alemmilla tasoilla.

Olen ndhnyt ylimmdn johdon asenteen vapauden myéntdmiseen, ja minun on helppoa

huijata hieman ja oppia siitd ja matkia sitd omassa johtamisessani. HI

My0s luottamus tyontekijoiden osaamiseen on tdrked tekijd itseohjautuvuuden ja yhtei-
s6ohjautuvuuden mahdollistamisessa. Léhes kaikissa haastatteluissa korostuikin juuri
tyontekijoiden osaaminen ja usko tdhdn osaamiseen. Haastatteluissa korostui usko kaik-
kien tyOyhteison jdsenten ymmaérrykseen toimialasta, omista tydtehtdavistddn sekd organi-

saation yleisestd suunnasta ja yhteisistd tavoitteista.
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Tadlld nyt tyoskentelevdt ihmiset ovat todella osaavia, ja heilld on
monen vuoden kokemus ratkaisuistamme ja tuotteistamme, joten he
osaavat tehdd oikeat pdcdtokset itse. Se on ehdottomasti avain tyonte-

kijoidemme itseohjautuvuuteen. H1

Reiluus ja rehellisyys

Organisaatiossa johtamistapaa kuvailtiin mm. rehelliseksi ja reiluksi. Oppimisen ja avoi-
muuden térkeyttd korostettiin useammassa haastattelussa. Nama ovat myos organisaation
virallisten arvojen kanssa yhtenevid. Téllainen johtamistapa yleensd parantaa tyotyyty-
viisyyttd, ja haastateltavat kertoivatkin, ettei yksikoissd ollut ollut paljon vaihtuvuutta,

vaan monet tyOntekijit olivat olleet jo pitkddn samassa organisaatiossa.

Arvostan [organisaatiossa] ldpindkyvyyttd ja rehellisyyttd ja reiluutta
tyontekijoitd kohtaan, ja heille annetaan tunne, ettei heiddn tarvitse
pelditd kysyd mistddn, he voivat olla avoimia ja tuntevat ettd voivat ke-

hittyii. HS

Kysyttdessd organisaation kannustuksesta itseohjautuvuuteen ja toiminnan vapauteen,
osa haastateltavista vertasi organisaatiota muihin tuntemiinsa organisaatiothin. Organi-
saatiossa koettiin mahdollistettavan tarvittava vapaus tyontekoon ja itsendiseen paatok-

sentekoon, ja tdmén néhtiin pohjautuvan organisaation arvoihin ja ylimmén johdon léhes-

tymistapaan.

Olen puhunut paljon ystdvieni kanssa ja suurin ero heiddn tyopaik-
koihinsa verrattuna on lihestymistapa johtamiseen —— [Monet muut]
organisaatiot ovat konservatiivisempia ja vapautta on rajoitettu
enemmdn tiukoilla sddnnoilld, eivitkd ne ole halukkaita muuttumaan.

H5

Myo6s kommunikaatioketjujen vélittdmyys nousi esille useassa haastattelussa. Johdon
haastattelussa nousi esille, ettd kuka tahansa voi koska tahansa ottaa yhteyttd ylimpéaédn
johtoon, ja tima nopeuttaa paatoksentekoa organisaatiossa. Erds haastateltava kertoikin,

ettd hinen ollessa tydskennellyt organisaatiossa vasta vihin aikaa, otti hdn vastuulleen
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toimitusjohtajan vierailun esitellen hinelle paikkoja ja osallistuen hdnen kanssaan asia-
kastapaamiseen. Hin nosti tapauksen esimerkiksi organisaation litteydesta ja hierarkkis-
ten roolien asettamien kommunikaation vaikeuttajien vihyydestd. Tasavertaisen ja jatku-

van kommunikaation koettiin synnyttdvéin luottamusta tydyhteisossa.

“"Mielestdni [kommunikaation tuoma luottamus] mahdollistaa molem-
mille osapuolille vapauden tehdd pdcdtoksid pdivittdisessd tyoeld-
mdssd, koska kun ongelmia esiintyy, puhumme niistd ja pdddymme yh-

dessd ratkaisuun.” H6

Tasapaino vaikuttamisen ja asioihin puuttumisen viélilld koetaan myds joskus haastavaksi.
Tama onkin yksi itse- ja yhteisdohjautuvuuden vaikeimmista aspekteista, silld tiimijoh-
tajan rooli voi jddda melko epédselvéksi. Osa my0s koki, ettd on johdon ja esihenkildiden
vastuu voimaannuttaa tyontekijoitd, jotta he voivat kasvaa ja tehda itsendisesti paatoksia

ja my0s oppia virheistéén.

He eivdt halua, etti kommentoin mitd tehdd, silld he luultavasti tietd-
vdt sen joskus paremmin kuin mind. On siis l6ydettdvd tasapaino vai-

kuttamisen ja heiddn itsendisen pdcdtoksentekonsa vililtd. HI

Yhteiset tavoitteet ja palkkiot

Tavoitteiden asettamisessa erottui eroja eri yksikoiden vélilld. Toisaalta myds organisaa-
tion perusohjeistus ohjaa tavoitteiden asettamisprosessia, ja erds haastateltavista kertoi,
ettd uusi organisaationlaajuinen ohjeistus on asettaa viisi henkilokohtaista tavoitetta vuo-
sitasolla. Tavoitteita asetettiin sekd tyontekijalédhtoisesti ettd esimiesldhtoisesti. Kaikki
haastateltavat kertoivat, ettd tavoitteiden tdytyy olla linjassa toimintayksikon ja laajem-
min koko organisaation tavoitteiden kanssa, joten esimiehen tai tiimijohtajan vastuulla on

varmistaa, ettd myds yksilotason tavoitteet heijastelevat ndita.

Se on keskustelu tiimijohtajan ja pddllikon kanssa. Voin asettaa henki-
lokohtaiset tavoitteeni oman mieleni mukaan, jos haluan, mutta he
myos ehdottavat jos haluavat minun kehittyvin jossakin tietyssd asi-

assa. H4
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Yksilotason tavoitteiden kanssa toimintayksikoille ja tiimitasoille oli myds méaaritelty ta-
voitteita. Erddssa yksikOssé tavoitteiden asettamisesta vastasivat tiimijohtajat ja yksikdn

johtaja, kun taas toisessa yksikdssa tavoitteet luotiin yhteisessd kokouksessa.

[Tavoitteiden asettaminen] tehddcdn yleensd yhteistyossd noiden ih-
misten kanssa. Jotta mind tiimin johtajana saan heiddt sitoutumaan
niihin ja jotta meilld on yhteisymmdrrys, ettd ne ovat reiluja, tavoitet-
tavissa olevia ja myos kunnianhimoisia tavoitteita, jotka ovat toi-

mialan ja asiakkaidemme tarpeiden kanssa linjassa. HI

Tavoitteita tukemaan oli myds kdytosséd palkitsemisjérjestelmé, jonka lopullisesta muo-
dosta toimintayksikot padttivat melko itsendisesti. Palkkiot oli sidottu kahdessa yksikdssd
toimintayksikon tasolle ja tavoitteisiin pddstiessd maksettava bonus on sama kaikille toi-
mintayksikon jdsenille. Kukaan ei pitdnyt jarjestelmad huonona, mutta sen motivoivuu-
den haastateltavat kokivat eri tavoin. Osa kertoi, ettd ylimdardinen bonus oli aina mukava
lisd, mutta he eivit koe voivansa juurikaan vaikuttaa siithen, saavutetaanko tavoitteet vai
ei, kun kyseesséd on niin suuren joukon yhteinen tydpanos. Toisena yhteisten tavoitteiden
varjopuolena koettiin, ettd kun bonukset riippuvat usean alatiimin panoksesta, voi tydyh-
teisOssd tiimien vilille syntyé kitkaa, jos toinen tiimi ei saavuta tavoitteitaan. Tdma koet-
tiin kuitenkin olevan viltettivissa toisia auttamalla ja yhteisollisyyttd rakentamalla. Osa
my0s koki, ettd yhteinen tavoiteltava bonus parantaa ldpindkyvyyttd ja selkeyttdd yhteis-

tyon merkitysta.

En nde etuja siind, ettd yksilolliset palkitsemisjdrjestelmdt aiheuttaisi-
vat sisdistd kilpailua. Enemmdnkin koen sen etuna, ettd meilld on yh-

teinen tavoite, jota kohti pyrimme. H3

Yhdessé toimintayksikoistéd oli palkitsemisjérjestelma, joka korosti yksilollistd suoriutu-
mista. Sen tavoitteena oli reiluus, jotta jokainen saisi palkkion silloin kun se hinelle kuu-
luu ja toisaalta ei saisi palkkiota silloin kun hén ei sellaista ansaitse. Taméa yksikko oli

myo6s suurempi kuin muut yksikot, mikd voi osin vaikuttaa siithen, ettd yhteisiin tavoittei-
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siin sidottuja palkkioita ei koettaisi motivoiviksi. Yksil6lliseen suoriutumiseen kannusta-
vat palkitsemisjdrjestelmit voivat kuitenkin olla esteend tydyhteison yhteis6llisyyden

muodostumiselle.

Se motivoi kaikkia tekemddn hieman ylimddrdistd saavuttaakseen ta-
voitteensa ja sitten he saavat bonuksen. Toisaalta tavoitteen saavutta-

matta jdttamiselldkin tulisi olla seuraukset ja silloin et saa bonusta.

H6

Niiden selkedmpirajaisten rahallisten palkkioiden lisdksi yhdessé yksikdssé ajateltiin tér-
keimmén motivaation l&hteen olevan ei-rahalliset palkkiot, joilla varmistetaan, ettd kai-
killa on hyviksytty ja motivoitunut olo tydyhteisossd. Naistd selkeimpid yksittdisid mai-
nittuja asioita olivat muun muassa joulun alla jdrjestettdvi yhteinen illallinen, jolle tyon-
tekijét ja heiddn mahdolliset puolisonsa osallistuvat. Télld halutaan viestid kiitosta myos
perheelle, silld ty0ajat voivat olla vaihtelevia ja myos perheelti vaaditaan silloin jousta-

mista.

Totta kai se on hyvd motivaatio saada rahaa pankkitilille, mutta mi-
nusta tarkeintd on varmistaa, ettd tyontekijdt tuntevat itsensd hyvdksy-

tyiksi ja motivoituneiksi, ja se voidaan toteuttaa monin tavoin. H1

Yhteisdohjautuvuuden yksi tirked tehtdvi on tyotehtdvien méérittely ja niiden jakaminen.
Tarkastellut yksikot vaihtelivat myos tdmén alueen osalta. Yhdessa yksikdssd projektit
tulivat toisen yksikdn myyntitiimiltd, ja jokaiselle tyontekijille oli médritty vastuutetut
maat, joiden kanssa hén toimi vastuuhenkildnd, jolloin suurin osa projekteista tuli nime-
tyistd maista. Esimiehen rooli oli kuitenkin varmistaa, ettd ty0tehtidvét jakautuivat tasai-
sesti, eikd kenellekédén kertynyt litkaa tehtivié, silld projekteja saattoi tulla eri aikakausina

enemman tietyistd maista.

Minusta se on hyvd tapa, koska minulla on vapaat kddet projektieni
suhteen, mutta toisaalta jos minusta tuntuu, ettd téitd on litkaa voin
pyytdd [tiimiesimiestini] antamaan jonkun projektin jollekin muulle,

jolla ei ole niin paljon tehtdivid silld hetkelld. H4
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Toisissa yksikdissé tehtdvien jakaminen tapahtui tiimin vélisissd keskusteluissa tiimipa-
laverissa. Tehtdvien jakamiseen vaikutti muiden asioiden ohella jésenten erityisosaami-
nen, mieltymys projektin koosta ja pituudesta ja se, kenelld oli silld hetkelld véhiten tyo-
tehtdvid kontollaan. Tdman koettiin olevan toimiva tapa, eikd se ollut heréttanyt juurikaan
erimielisyyksii tai epareiluuden tunnetta. Yksi haastateltavista koki tehtévien itsendisen

etsimisen olevan joskus haastavaa.

On kausia, jolloin ei ole niin paljon tehtdvdd ja minun tdytyy olla

proaktiivinen, joten se on hieman vaikeampaa minulle. H2

4.4 Yhteisoohjautuvuutta tukevat muut tekijit

Ldpindkyvyys

Johtamistavan lisdksi monet haastateltavat nostivat organisaation kotimaan tai oman yk-
sikkonsd toimintamaan kulttuurin selittdvaksi tekijéksi itseohjautuvalle tydskentelyta-
valle. He kertoivat tyontekijoiden tydskennelleet itseohjautuvasti alusta ldhtien, eivétka

voisi kuvitella muuta tydtehtivien jarjestdmistapaa.

Minusta se on tanskalainen tyontekotapa, ettd sinulla on paljon vas-
tuuta ja vapaus tehdd tyosi. Ja niin kauan, kun saavutat tavoitteesi,

kukaan ei mikromanageroi sinua. H2

My®6s toiminnan ldpindkyvyyden koettiin olevan tirked tekijd. Lapindkyvyyden ndhtiin
syntyvén tiedon jakamisesta organisaatiossa ja eri osien vililld. Haastateltavat arvostivat
sitd, ettd he voivat pysyéa helposti ajan tasalla organisaation intrasivujen ja koottujen uu-
tisten kautta. Taéméan koettiin myos lisddvéin yhteenkuuluvuutta ja selkeyttdvin organisaa-

tion suuntaa.

Arvostan organisaation ldpindkyvyyttd, minun yksikéssdni ja yleisesti
koko organisaatiossa. [Organisaatiossa] jaetaan taloudellista tietoa

Jja muita tilastoja, eikd olla vain, ettd sind teet tdillaista tyotd etkd voi
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ndhdd mitd muissa yksikéissd tapahtuu. Siksi minusta tuntuu, ettd or-

ganisaatio on hyvin ystdvdllinen ja ldpindkyvd monella tapaa. H5

Lapindkyvyyden lisdksi tarkedksi teemaksi nousi luottamus organisaatiossa, yksikko- ja
tiimitasolla. Luottamus nousi esiin viidessa haastattelussa spontaanisti haastateltavan toi-
mesta ja luottamus ihmisiin oli my0s haastattelemani johtoryhmén jésenen motto. Luot-
tamusta pidettiin tarkedna tiimin jdsenten kesken, mutta myos esimiehen ja tiimin jésen-
ten, sekd ylemman johdon ja koko tiimin vélilld. Luottamusta pidettiin keskeisend avoi-

men keskustelun ja itsendisen paatoksenteon mahdollistumisen kannalta.

Arvostan vapautta vastuun rajoissa. Kaikilla on vastuuta ja myos va-
pautta, ja organisaatiossa on oltava paljon luottamusta, jotta se toimii

avoimessa ymparistossd. H6

Tyon luonne ja fyysiset tekijdt

Luottamuksen ja ldpindkyvyyden néhtiin myds johtavan siihen, ettd tarkkaa ja jatkuvaa
seurantaa ei toimintayksikossé tarvita. Myos tyon luonne vaikutti tdhén, silld tyon teke-
mittd jattdmiselld on vélittomat seuraukset; asiakkaiden tuotteita ei toimiteta ajoissa, las-

kutus my6héstyy ja niin edelleen.

Meiddn organisaatiossamme ja kulttuurissa ei tarvitse tehdd juuri-
kaan seurantaa. Tieddmme ettd teet sen tdnddn mitd sinun kuuluikin
tehdd, koska luotamme siihen, ja jos sitd ei tehddkddn on silld suora-

viivaiset seuraukset. H1

Myos fyysisten tekijoiden koettiin vaikuttavan yhteisdohjautuvuuden ja yhteistyén mah-
dollistumiseen. Avoimessa toimistossa tydskentely néhtiin tiimien sisdistd ja tiimien vi-

listd kommunikaatiota helpottavana tekijéna.

He tyoskentelevdt avoimessa toimistoympdristossd, missd he voivat

helposti kommunikoida ja oppia toisiltaan. HI

Yhteisoohjautuvuuden yksi haasteista on informaation kulku ja tehtdvien koordinoimi-

nen. Perinteisesti ndmé tehtivét ovat olleet esimiehen kontolla, ja hdn on kéyttanyt niihin
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aikaansa, eikd yksittdisten tyontekijoiden ole tarvinnut tietdd mitd muualla organisaa-
tiossa tapahtuu eikd huolehtia siitd, miten tyotehtdvistd informoidaan muille tyontekijoille
tai toisiin yksikoihin. Erilaiset tekniset edistykset ovat kuitenkin tuoneet helpotusta tihin
koordinoinnin taakkaan ja sujuvoittaneet monia tehtiavid. Yksikoissd oli kdytossa jarjes-
telmd, johon kaikilla tyontekijoilld oli padsy ja jonne sydtettiin tulevia mahdollisuuksia,
jotka tyoOntekijét arvioivat niiden todennédkdisyyden ja merkittivyyden kannalta. Néisté
tehtédvistd voitiin sitten helpommin keskustella tiimi- ja yksikkopalavereissa, kun kaikilla
oli ajantasainen tieto yksikon tdmédnhetkisestd tilanteesta ja tulevista mahdollisista tyo-
tehtévistd. Kyseisessd yksikossa tdrkeimpien tyotehtdvien valikoiminen ja jakaminen oli

kuitenkin suuresti vield osastopaillikdn vastuulla.

Hidin [esihenkilo] menee jdrjestelmdcdin ja valitsee kaikista mielenkiin-
toisimmat mahdollisuudet ja sitten keskustelemme niistd tapaami-

sessa. H2

Arvot ja organisaatiokulttuuri

My®0s organisaatiokulttuurin ja organisaation arvojen nihtiin ohjaavan toimintaa. Arvojen
koettiin ohjaavan jokapdiviistd tyotd yksikossd, ja tdrkeimmiksi arvoiksi erds haastatel-
tava kertoi kunnioituksen, luottamuksen, keskustelemisen ja tuen. Keskustelun avoimuus
ja jatkuva oppiminen ja kehittyminen koettiin myos tarkeiksi organisaation toimintata-

voiksi.

Heiddn tulee ymmdrtdid arvomme ja toimia niiden mukaisesti. On ole-
massa paljon muitakin asioita ja muitakin tavoitteita varsinaisten nu-

meeristen tavoitteiden liscdksi. HI

Yhdeksi tirkeimmaksi yhteisty6td ja yhteisdohjautuvuutta mahdollistavaksi tekijaksi voi
haastatteluista tunnistaa avoimuuden ja ldheisyyden. Tyontekijét tuntevat hyvin toisensa
ja esihenkilonsé ja viettdvat yhdessd aikaa toisinaan my0s toiden ulkopuolella. Kaikissa
yksikoissd oli jonkinlaisia vapaa-ajan tapaamisia, illallisia ja muuta sellaista ja ndiden
katsottiin parantavan sosiaalista ilmapiirid, kun kaikki saivat tutustua vapaammin toi-

siinsa ja tdimén ldheisyyden koettiin vaikuttavan myos tyopaikalla. Useampi haastateltava
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kertoi, ettd on helpompaa, kun voi kertoa avoimesti my0s henkilokohtaisista asioista,
jotka voivat vaikuttaa tyontekoon. Myo0s pieni vaihtuvuus yksikodissé osaltaan viestii siité,

ettd tyOyhteisossd vithdytédén.

Olemme todella hyvd tiimi, silld se on melko pieni joukko ihmisid ja
olemme mydés ystavid — — joten teemme aktiviteetteja myos [organi-
saation] ulkopuolella. Se ei ole niin kuin ettd on vanha pomo jolle et
uskalla kertoa mitddn koska olet huolissasi miten hdn reagoi siihen.

Meilld on aika avoin tunnelma, sanoisin. H5

Avoimen sosiaalisen ilmapiirin kerrottiin myds kannustavan positiivisiin tekoihin tiimin
sisélld ja mahdollistavan kehittymistd. Osassa tiimeistd oli my0s ollut aikaisemmin tiimi-
henked kohottavia harjoitteita, joskin suunnitteilla olevat harjoitteet ja tiimipdivét on nyt
peruttu pandemian vuoksi ainakin toistaiseksi. Kaikki kuitenkin toivoivat, ettd mikali ti-
lanne saadaan hallintaan, jéarjestetddn yksikoissé jokin yhteinen tapahtuma, jossa kaikki

saavat taas nihda kasvotusten ja rentoutua.

4.5 Yhteisoohjautuvuuden esteet

Haastattelussa nousi esille useita tekijoitd, jotka voidaan katsoa esteiksi koko organisaa-
tionlaajuiselle yhteisdohjautuvuudelle. Organisaatio toimii yli kolmessakymmenessi
maassa, ja sen sisilld on siten useita eri alakulttuureja ja toimintatapoja. Tamén lisdksi
maissa on erilaisia tapoja ja erilaiset markkinat, joihin kunkin toimintayksikon tulee so-
peutua. Parhaimmillaankin yhteisdohjautuvuus voi siis toteutua vain organisaatioiden

osissa eriytyneesti.

35 maata tarkoittaa 35:td erilaista kulttuuria, 35:td erilaista raken-
nustoimialaa, 35:td erilaista toimintatapaa... Ja paljon erilaisia pro-
sesseja, suunnittelutapoja ja muuta sellaista, se ei ole kovin mustaval-

koista. H1
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Osassa yksikoitd paatoksenteolle oli selkedt rajat, mutta yhdesséd yksikossi rajat eivit ol-
leet niin selkeitd. Vastuun ja vapauden rajoittamisen néhtiin olevan jarkevéa tyontekijian
kannalta, jottei kukaan joutuisi ottamaan enempéé vastuuta kuin on valmis kantamaan.
Isommista sopimuksista paatti tdssd yksikossd tiimin esimies ja kaikista tdrkeimmista ja
suurimmista sopimuksista paattaa johtoryhmé. Sopimusten erityisen suuri rahallinen arvo
sekd vakavat seuraukset huonoista sopimuksista koettiin rajoittavaksi, silld yksittdinen
tyontekijd tai tiimi ei voisi olla vastuussa niin suurista tappioista, mikéli jokin menisi

vikaan.

Ei olisi reilua pakottaa tyontekijoitd olemaan vastuussa ndistd rahal-
lisesti valtavista projekteista, koska jos he tekisiviit jonkin virheen he

olisivat isoissa ongelmissa. H6

Myos konfliktit ja niiden ratkaiseminen ovat tirkeitd yhteisollisyyden ja siten yhteiséoh-
jautuvuuden muodostumisen kannalta. Konfliktit voivat heréttad epédluottamusta ja kitkaa
jasenten vilille, mutta toisaalta konfliktien onnistunut ratkaiseminen auttaa myos synnyt-
tdmdin luottamusta ja parantaa avoimuutta. Haastateltavat kertoivat, ettd mitdén suuria
konflikteja ei ollut esiintynyt, mutta pienempid konflikteja esiintyi aina silloin tilldin.
Tehtidvékohtaisia konflikteja arveltiin syntyvin mm. kahden eri tuotteen parissa tyosken-
televien tiimien vilille, koska markkinatilanne on erilainen, eivétka toisen tiimin jdsenet
valttimattd tee toisen tiimin mielestd tarpeeksi tyotd joka edistéisi heidén tuotteidensa

tunnettuutta markkinoilla.

Tdmd voi joskus minusta synnyttdd vahdn konfliktia. Minusta tuntuu,
ettd toimistomme on jakautunut kahtia ja toivoisin sen olevan lihei-

sempi. H2

Toisaalta konfliktin ratkaiseminen rakentavasti voi myds parantaa tiimin yhteishenked,
kun héiritsevét asiat tuodaan esille ja niistd keskustellaan avoimesti ja rakentavasti. Yh-
teisdohjautuvuuden kannalta olisi suositeltavaa, ettd konfliktin osalliset pystyisivat sel-
vittdimadn konfliktin yhdessé ja ettd kaikilla olisi tarvittavat taidot ja uskallus selvittda
konflikti itse. Haastatteluista on tunnistettavissa, ettd etenkin tehtdvikohtaisten konflik-

tien ratkaisemisen ndhddén olevan l&hinna tiimi- tai osastojohtajan vastuualueella. Erds
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haastateltavista kertoi, ettd oli yrittinyt ratkaista syntynyttd konfliktia ensin toisen henki-
16n kanssa yhdessd, mutta kun sovintoon ei padsty, kdytiin molempien jdsenten ja tiimien

vetdjien kanssa keskustelu aiheesta ja etsittiin sitd kautta yhteista ratkaisua.

Minusta tamd oli hyvd tapa, koska se oli melko ldpindkyvid. Kaikki

saivat sanoa jotain ongelmasta ja kertoa oman nikemyksensda. H4

Konflikteja yritetddn siis ratkoa eri tavoin, mutta rehellisyyttd ja avoimuutta pidetdén tir-
kedna kaikissa tapauksissa. Useassa haastattelussa korostui, ettd etenkin pienempid kon-
flikteja syntyy eridvistd mielipiteistd, tyohon liittyvistd erilaisista odotuksista ja henkild-
kohtaisiin suhteisiin liittyen. Myds kulttuurilla néhtiin olevan vaikutusta asiaan, silla asi-
oiden vilttelyn ja toisen selén takana puhumisen néhtiin liittyvén juuri tiettyyn kulttuuriin
ja vaikeuttavan asioista avoimesti puhumista. Tavoitteena oli kuitenkin, ettd avoimuuteen

padstddn ja ettd henkilot voivat selvittdd konflikteja yhdessd ilman ulkopuolista apua.

Emme oikeastaan ole kohdanneet tilanteita, joissa meilld olisi todel-
lista konfliktia. Meilld on onneksi aikuisia ihmisid, jotka osaavat rat-

kaista ongelmat kdytdnnossd itsekseen, jos jotain ilmenee. HI

Konfliktien liséksi yhteisdohjautuvuudelle esteend voi olla litkaa asioihin sekaantuva joh-
taja. Osassa haastatteluista korostui johtajan nidkemys siité, ettd on heiddn vastuullaan
ratkaista esiintyvid tyohon tai yhteisty6hon liittyvid ongelmia. Témaé voi helpottaa tiimin
ja yksikon toimintaa, mutta toisaalta itse- ja yhteisdohjautuvuuden kannalta jdsenet tar-
vitsevat my0s melko paljon tilaa, jotta he voivat oppia ratkaisemaan syntyvid ongelmia

itse.

Yhteisoohjautuvuuden koettiin myds voivan aiheuttaa negatiivisia tuntemuksia. Kaksi
haastateltavaa kertoi kohdanneensa tapauksia, joissa joku tyOyhteison jésen oli védrin-
kayttanyt sosiaalisia verkostojaan ohittamalla padtostd koskevia osapuolia ja esittdimalla
asian vain yhdelle péétoksestd vastanneelle henkilolle. Téll6in asiaan liittyvien henkil6i-
den tai tiimien nékemys asiasta ei tullut esille. Ongelmaa on yritetty ehkdistd yhteisilla
pelisddnnoilld, joiden mukaan paétdstd koskevia tahoja on ainakin tiedotettava, jotta he

voivat halutessaan osallistua paitoksentekoon.
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Joskus voi olla ongelmia, kun joku henkilé on ollut meilld pitkddn ja
hdn kéyttdd sosiaalisia verkostojaan omaksi hyédykseen ja menee
suoraan pddtoksentekijin luokse ja sivuuttaa keskimmdisen osapuo-

len. Tdmd voi aiheuttaa nardd. H7

Yhteistyotd ja yhteisoohjautuvuutta voi myds hiiritd, mikéli tyStehtévit on jaettu pienem-
piin osiin, eikd yhteison jdsenilld ole selkedd kuvaa siitd, mité toiset tekevit. Talloin hei-
din odotuksensa tydstd voivat poiketa paljon todellisuudesta. Etenkin organisaatiossa,
jossa kaikilla on jokin erityisosaamisalue voi syntyd ymmarryksen puutetta toisen tyopa-
nosta kohtaan, miké vaikeuttaa toisen tydpanoksen ja osaamisen arvostamista. Yksikoissi
kuitenkin pyrittiin vihentiméén nditd yhteisymmarryksen kuiluja. Yhdessa yksikossé oli
esimerkiksi asetettu tavoite koko yksikdlle opetella enemmén 3D-mallinnuksen ohjelmis-
ton kayttod, jota tdlla hetkelld vain mallintajat kdyttivit jatkuvasti. Tdmén arveltiin aut-
tavan sekd muiden yksikdiden myyntity6td parempien mallien kautta, sekd parantavan

yhteistyotéd projekti-insindorien ja mallintajien valilla.

4.6 Covid19-pandemian vaikutukset yhteisoohjautuvuuteen

Edell esitettyjen huomioiden liséksi haastatteluissa nousi esille myos ajankohtainen Co-
vid19-pandemia, ja sen atheuttamat muutokset tyontekoon. Osa haastateltavista tyosken-
teli toimistossa, mutta suurin osa oli tehnyt jo pitkdén yhtdjaksoisesti etitdita kotoa késin.
Tadma muutoksen koettiin vaikuttavan mm. kommunikaation tapoihin seké yhteistyon laa-
tuun. Nami muutokset voivat vilillisesti vaikuttaa myos yhteisdohjautuvuuteen, silld ku-
ten edelld todettu avoin kommunikaatio ja yhteistyon synnyttima luottamus toimivat yh-

teisdohjautuvuuden mahdollistajina.

Haastateltavista 1dhes kaikki kertoivat huomanneensa, kuinka paljon etdna tydskennelta-
essd sddstyy aikaa, kun ei tarvitse kulkea tyomatkoja. Etdtyon ndhtiin siis osittain paran-
taneen tyOn ja vapaa-ajan suhdetta lisddmélld vapaa-aikaa. Taman lisdksi haastatteluista
kéavi ilmi my®s, ettd etidtydskentely on joustavampaa, silld ty6td voi tehdd oman aikatau-
lun mukaan ja pdivien venyttdminen tirkeiden tydtehtidvien suorittamiseksi ja toisaalta
lyhentdminen tyotehtdvid ollessa vihemmaén on helpompaa, kun ei tarvitse suunnitella

mm. kimppakyytien vaikutusta aikatauluihin. Ajan sdistymisen lisdksi osa mainitsi muita
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positiivisia seurauksia, kuten keskittymisen parantumisen hiljaisessa ympéristossa tyos-

kennellessd, mika vaikutti positiivisesti omaan tehokkuuteen.

Uskon, ettd kaikki ovat tajunneet kuinka paljon aikaa kdytimme mat-
kustamiseen joka pdivd ainoastaan koska meiddn tdytyy mennd toi-

mistolle, jotta voisimme istua toimistossa. H2

Etdtyoskentely on myos hidastanut joitakin prosesseja. Toisaalta uudenlainen tydskente-
lytapa on pakottanut myos kehittimién uusia tehokkaampia tyoskentelytapoja, joita ei
valttamatta olisi muutoin kehitetty. Kysyttdessd keskittymiseen vaikuttavista tekijoista
suurin osa kertoi, ettei heilld ole oikeastaan mitdén erityisid tapoja, jotka auttaisivat siind,
mutta mm. erillinen ty6huone ja hiljaisuus, sekd pienten taukojen pitiminen tyon lomassa
koettiin hyviksi tavoiksi. Erés haastateltavista kertoi myos, ettd oli kerdnnyt kaiken mah-
dollisen tyopdydaltddn toimistolta ja muokannut kotitoimistonsa mahdollisimman sa-

manlaiseksi, ja hin koki timan auttavan keskittymista.

Minusta tuntuu, ettd etdtoitd tehdessd kaikki vie paljon aikaa. Jotkut

prosessit ovat paljon hitaampia kuin aikaisemmin. H4

Tyoskennellessdmme toimistossa, meilld projekti-insinéoreilld oli ta-
pana tulostaa piirustukset ja tehdd niihin merkintdjd kdsin. Kotoa
tyoskenneltdessd tapamme yhtdkkid muuttuivat ja aloin tehdd merkin-
tojd vain verkossa. Se oli aluksi drsyttdvdid mutta nyt en voi kuvitella-

kaan tekevdni sitd aikaisemmalla tavalla. H4

Liikkumisen ja kokoontumisen rajoitukset olivat vaikuttaneet myds sithen, miten kokouk-
sia jarjestettiin. My0s eri maiden muuttuvat markkinatilanteet ja rajoitustilanteet vaikut-
tivat osin siihen, etti organisaatiossa alettiin pitdd kahden viikon vélein tapaaminen, jossa
johtoryhmdll4 ja jokaisella tytdryhtiolld on mahdollisuus kertoa tilanteestaan. Ennen tél-
lainen tapaaminen oli jdrjestetty kasvokkain kerran vuodessa. Tdmén koettiin lisdinneen
tiedon kulkua ja parantaneen kokonaiskuvan hahmottamista. Ndiden muuttuneiden toi-

mintatapojen arveltiin sdilyvén jatkossakin, silld ne oli havaittu hyoddyllisiksi.
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Korona on parantanut tiedonkulkua. Nyt kaikki myyntiyksikoiden joh-
tajat ja pddkonttorin viki saavat enemmdn tietoa ongelmia ja koko-

naiskuvasta. H7

Tyontekotapojen ja kommunikaation lisdksi useat kertoivat etityoskentelyn vaikuttaneen
henkilokohtaisiin asenteisiin ja ihmissuhteisiin. He kertoivat mm. kaipaavansa epéviral-
lista jutustelua lounaan dérelld, ja mahdollisuutta keskustella tyokavereiden kanssa kas-
votusten. Erds haastateltava kertoi my®os, ettd pitka etidtydskentely oli alkanut jo osin vai-
kuttaa sitoutumiseen ja motivaation. Toisaalta kaikki myos totesivat, etteivit usko, ettd
télle on tehtivissid mitidin, vaan ainoa keino on odottaa tilanteen vaistymistd. Nama tekijét

voivat vaikuttaa myos tiimiin sitoutumiseen ja yhtendisyyden kokemiseen.

“"Haluan tuntea, ettd olen osa jotakin. Olen osa tdtd isoa organisaa-
tiota, ja ndmd ovat meiddn tavoitteemme, mutta tavoitteet tuntuvat

hieman kaukaisilta, kun istun vain kotona koko pdivin.”

Lihes kaikki my0s kertoivat, ettd haluaisivat pitdd jatkossakin etityopdivid esimerkiksi
kaksi paivad viikosta. Osassa toimipisteistd timé oli ollut jo aikaisemmin mahdollista,
mutta osassa ei ollut ollut téllaista mahdollisuutta aikaisemmin. Monet uskoivat koke-
muksen kuitenkin vaikuttaneen asenteisiin, silld etiatydskentelyn pitka jakso on osoittanut,
ettd tyoskentely kotoa voi olla yhtd tehokasta tai jopa tehokkaampaa kuin toimistolta ké-

sin.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Teoreettiset johtopaitokset

Tama tutkimus tuotti tuloksia, jotka ovat osittain yhtendisid aikaisemman kirjallisuuden
kanssa tukien aikaisempia 10ydoksia toisaalta niitd tdydentden. Ensimmaiinen kontribuu-
tio on yhteisdohjautuvuuden kasitteen kiyttiminen empiirisessa tutkimuksessa. Kédsite on
uusi, eikd sen kéytto ole vield vakiintunut. Kédsitettd on aikaisemmin maéaritellyt Leen ja
Edmondsonin (2017) itseorganisoituvan organisaation tutkimuksen perusteella mm.
Martela (2019) ja Salovaara (2020). Olen selkeyttanyt késitettd ndiden méérittelyjen poh-
jalta teoreettisesti luvussa 2.2.1 selvittdmaélld sen eroavuuden ja yhteneviisyyden etenkin
tiimityoskentelyn tutkimuksessa paljon kéytetysti jaetun johtajuuden késitteesti ja tutki-

muksesta.

Pandemian seurauksena etdtyohon siirtyminen oli myds aiheuttanut muutoksia tiimien
toiminnassa. Sosiaalisen kanssakdymisen miird oli vihentynyt ja néin ollen myds yh-
teenkuuluvuuden tunne oli osittain heikentynyt. Taméa 10ydds on yhtenevdinen Salaksen
ja muiden (2015, 608) esittimén virtuaalisten tiimien toimintaan liittyvdn oletuksen
kanssa, ettd virtuaalisessa kanssakdymisessé keskitytdin enemmaén tehtaviin liittyvien tér-
keimpind pidettyjen tietojen jakamiseen, eikd informaation avoimuus toteudu samalla ta-
valla. Salas ja muut (2015) esittivét, ettd tiimien rohkaiseminen tiedon jakamisen ja avoi-
muuden suhteen my0s sosiaalisen tiedon kohdalla on erityisen tirkedd virtuaalisesti toi-
mivien tiimien yhteistyon mahdollistamiseksi. Tdmén tutkimuksen tulokset viittaavat
véitteen paikkansapitdvyyteen, joskin 10ydoksen luotettavuutta rajoittaa se, ettd vain osa

haastateltavista teki etdtyotd kotoa késin.

Tuloksissa korostuu myds tyontekijoiden ammattitaito itseohjautuvuuden mahdollista-
jana. Tamé tehtdvidkohtainen asiantuntemus on nostettu myds muissa tutkimuksissa itse-
ohjautuvuuden mahdollistavaksi tekijéksi (Salas ym., 2015, 600). Tehtdvikohtaisen asi-
antuntemuksen lisdksi useat haastateltavista korostivat juuri uskoa toisten ja omaa am-

mattitaitoa kohtaan. Téllainen usko omaan osaamiseen on itseohjautuvuuden teoriassa



66

olennaisena edellytyksend pidetty kyvykkyyden tuntemus. Myo0s usko toisten kyvykkyy-
teen on olennainen yhteisdohjautuvuuden nékokulmasta, jotta tarvittava luottamus paisee

syntymédédn eiké organisaatiossa koeta tarvetta tarkalle seurannalle.

Tehtidvékohtaisen ammattitaidon liséksi kaikilla tyontekijoilld tulee olla tarvittavia suh-
dekohtaisia taitoja. Tuloksissa ndma nousivat esille mm. siind suhteessa, ettd tyontekijoi-
den tulee ymmairtda arvostaa toisten tyopanosta sekd pystyd kommunikoimaan tehok-
kaasti, jotta tyGtehtavit jakautuvat tasan ja yhteiset tavoitteet heijastuvat toimintaan. Néi-
den tiimitydskentelytaitojen on myos nédhty olevan kriittisid tydskentelyn onnistumisen

kannalta (Salas ym., 2015, 600) ja timén tutkimuksen 16ydokset tukevat tita oletusta.

Langfred (2007, 889) korostaa, etté tiimin jdsenten, seka tiimin jésenten ja johdon vilinen
luottamus on erittiin tirkedd tiimin yhteisohjautuvuuden kannalta. Luottamuksen térkeys
korostui kaikissa haastatteluissa ja nousi erityisen tirkedksi toimintayksikodssé, jossa yh-
teisbohjautuvuutta esiintyi eniten. Tamé 10ydos siis tukee my0s aikaisempaa kirjalli-

suutta.

Tamén tutkimuksen tulokset tukevat myds viime aikoina itse- ja yhteisdohjautuvuuden
tutkimuksen saralla vallinnutta ajatusta, ettd itseohjautuvuutta tulee tutkia laajemman
linssin ldpi. Tiimid ympérdivan organisaation arvot ja kulttuuri vaikuttavat selvisti myds
yksilo- ja tiimitason itseohjautuvaan kiyttdytymiseen, eikd niitd tule nédin ollen sulkea
tarkastelun ulkopuolelle. Vaikka tiimitydskentelyyn vaikuttaa vahvasti mm. organisato-
rinen konteksti sekd johtamistapa ja toimialan historia, (Thompson & Wallace, 1996; Lee
& Edmondson, 2017) on huomionarvoista, ettd saman organisaation sisdlld samanlaisen
koulutustaustan ja samankaltaisten tehtévien parissa tydskentelevien tiimien vililld esiin-
tyi melko suuria eroja yhteisdohjautuvuuden nékokulmasta. Yksikoiden sisélle oli saman
ylemmaén johdon ndkemysten ja saman organisaation vision ja arvojenkin alle muodostu-
nut erilaisia tapoja johtaa, jarjestdd tyotehtdvid ja kommunikoida. Tama 16ydds viittaa
sithen, ettd myos paikallisella kulttuurilla tai yksikon ja tiimien johtajilla voi olla enna-

koitua suurempi vaikutus yhteiséohjautuvuuden mahdollistumiseen.

Tamai 16ydos tukee Leen ja Edmondsonin (2017) mééritelméé sen suhteen, ettd organi-
saatiossa on oltava viralliset sddnnot yhteisdohjautuvuuden ja pddtantdvallan hajauttami-

sen suhteen. Yhteisdohjautuvuuden toteutumiseksi ei siis riité, ettd organisaatiossa on sen
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mahdollistavat arvot, vaan on oltava yhteiset ja viralliset sdinnét, jotka varmistavat, ettei
erillisissd yksikoissd pddse muodostumaan toimintatapoja tai johtamistapoja, jotka esté-
vit yhteisdohjautuvuuden muodostumisen. Paradoksaalisesti on siis todettava, ettd mikali
suuressa organisaatiossa halutaan varmistaa yhteisdohjautuvuuden toteutuminen, on jol-
lain taholla, yleensd ylemmén johdon toimesta, tehtiva selked linjaus, ettd tima on nyt

organisaation toimintatapa.

Aikaisemman kirjallisuuden perusteella matalissa organisaatioissa on tyypillistd, etté toi-
mintaa eivit ohjaa niinkdén sdanndt ja viralliset toimintamallit vaan jaetut arvot ja yhtei-
nen visio (Thibodeaux & Faden, 1994, 23). Tutkimukseni kuitenkin kyseenalaistaa nii-
den todellisen merkityksen suuruuden yhteisdohjautuvuuden mahdollistumiselle, silla
kaikissa yksikdissd yhteiset arvot ja visio tunnistettiin, mutta itse yksikon toimintara-
kenne ei vilttdmattd silti mahdollistanut yhteisdohjautuvuuden syntymisti. On siis tar-
peellista pohtia uudestaan, miten ja mitkd arvot todella johtavat yhteisdohjautuvuuden
syntyyn. Lee ja Edmondson (2017) esittivit, etti itseorganisoituvassa organisaatiossa,
jossa yhteisdohjautuvuus toteutuu, tulee olla myds viralliset ohjeet paatantivaltaa ja toi-
mintaa ohjaamaan ja ndiden tulosten valossa vaikuttaisi, ettd ohjeiden puuttuminen saat-

taa johtaa eri yksikdiden viélisiin eroihin.

5.2 Kéaytannon johtopaitokset

Yhteisoohjautuvuudelle voi olla esteend myds organisaatiossa tehtdvin tyon piirteet.
Kohdeorganisaatiossa projektit olivat hyvin yksil6llisié, ja jokainen niistd vaatii paljon
perehtymistd. Téallainen ty6 on otollinen toimihenkildiden itseohjautuvuudelle, silld esi-
mies ei voi pysyé kérryilld jokaisesta projektista erikseen, vaan hinen tulee luottaa tyon-
tekijan kykyyn suoriutua tehtévistd ja tehdd tarvittavat paatokset itsendisesti. Toisaalta
téllainen tyon luonne esittdd myds haasteita yhteisdohjautuvuudelle, silla toisten tyohon
perehtyminen vie paljon aikaa eikd ole vilttimétti organisaation toiminnan kannalta te-
hokasta, jolloin my®s toisilta oppiminen ja yhteinen paatoksenteko voi jiddd melko pin-
tapuoliseksi. TyOn piirteitd ja tyon rakennetta onkin siis syytd pohtia, mikili organisaa-

tiossa padtetdén pyrkid lisidmaén itseohjautuvuutta tai yhteisdohjautuvuutta.
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Tuloksista kdvi ilmi my®s, ettd johtajan liian suuri sekaantuminen voi olla esteend yhtei-
sOohjautuvuuden syntymiselle. Yksikoissd voitaisiinkin kaivata yhteisty6taitoihin, kon-
fliktien ratkaisemiseen tai itseohjautuvuuteen liittyvad koulutusta, sekéd johtamistyyliin
liittyvéa koulutusta. Toisaalta voi olla, etti tarvittavia taitoja 10ytyy jo, mutta ne eivét ole
paisseet kukoistamaan nykyisten totuttujen tapojen ja vastuiden valossa. Avoin keskus-
telu vastuiden jakautumisesta ja yhteisestd vastuusta sekd mahdollisten konfliktien rat-
kaisutavoista voisi olla siis paikallaan. Erdédssd haastattelussa kdvi myds ilmi, ettd tiimin
esihenkilo kommunikoi paljon yksittdisten jisenten kanssa, mutta ei yhta usein koko tii-
min kanssa. Yhteisoohjautuvuutta tukevassa johtajuudessa olisi tirkedd kommunikoida

enemmaén juuri koko tiimin kanssa, jotta ldpindkyvyys ja yhteistyd korostuu.

Luottamuksen rakentumiselle on tdrkedd, ettd tiimin jisenet ja esimies tuntevat ja tunnis-
tavat toistensa ammattitaidon (Salas ym., 2015, 605). Tdma rakentuu usein kommunikaa-
tion ja esimerkiksi tiimipalaverien kautta luonnostaan pikkuhiljaa, mutta luottamuksen
rakentamista voidaan tehostaa jarjestimaéllé aikaa keskustelulle. Kun tiimin jisenet puhu-
vat avoimesti aiemmista tyotehtéviin liittyvistd kokemuksistaan, he 16ytivit yhtenevii-
syyksid ja kuulevat konkreettisia esimerkkejéd tyokavereidensa ammattitaidon néytteista.
Tuloksistani kivi esille, ettd tdllaista toimintaa on toisissa tiimeissd enemmaén kuin toi-
sissa ja tissd pienessd otoksessa se vaikuttaisi korreloivan myds yhteisdohjautuvan toi-

minnan maaran suhteen.

Lee ja Edmondson (2017, 36) huomauttavat, etti tietoalalla tyoskentely tarkoittaa usein,
ettei esihenkildilla tai johdolla ole valttamattd tiysin sitd tehtdvikohtaista osaamista, jota
tarvitaan organisatoristen ongelmien ratkaisuun. Téllaisessa tilanteessa yhteisdohjautu-
vuus voi olla tehokkaampi tapa toimia, silld ongelmanratkaisuun osallistuvat ne henkil6t,
joilla on myds kyseessd olevaan tehtdvédn liittyva erityisasiantuntemus. Tamé korostui
my0s erddssd haastattelussani, silld haastateltava kertoi, ettd syy sithen miksi hin antaa
tiimildisten ratkoa ongelmia itsendisesti on, ettd heilld on todennikdisesti parempi asian-
tuntemus juuri oman osa-alueensa tehtivistd. Tdméan ongelmanratkomistavan koettiin
olevan hyvin tehokas ja toimiva, miké tukee Leen ja Edmondsonin ehdotusta. Téllaista

toimintaa olisi siis hyvé edistdd myods muissa toimintayksikdissa.

Kohdeorganisaatiossa rakennusratkaisut tuotetaan projektikohtaisesti, eli jokainen pro-

jekti vaatii siitd vastuussa olevan tyontekijan perehtymisti kyseiseen projektiin. Tallainen
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tuotantomuoto vie organisaatiota yleensd kohti joustavampaa organisaatiota, varsinkin
jos se yhdistyy vallan hajauttamiseen (Lee & Edmondson, 2017, 41). Téllainen tyon
luonne méirittelee sen, ettd tyd on tietotyOtd ja asiantuntijatyotd, jossa jokainen projekti
vaatii erikoistumista ja siten my0s tyontekijdn on oltava vastuussa tyostddn. Projektit
myds vaihtelevat kooltaan, pituudeltaan, monimutkaisuudeltaan ja arvoltaan, joten myos
tavoitteiden on oltavia joustavia tdssd suhteessa. Organisaatiossa ei voida laatia yhti ta-
voitetta, joka olisi sopiva kaikkiin projekteihin, vaan tyontekijan on osattava analysoida

mikd on hyviksyttdva tavoite organisaation ja asiakkaan niakokulmasta.

Vaikka tutkimuksen alkuperdiseen suunnitelmaan ei kuulunut kulttuurillisten erojen tar-
kastelu, nousi tuloksista esille, ettd my0s paikallisella kulttuurilla voi olla vaikutusta tyon-
teon tapoihin. My06s Roper ja Philips (2007) sekd Rolfsen (2013a) ovat tarkastelleet toi-
mintamaan vaikutusta itseohjautuvien tiimien ja autonomisuuden esiintymiseen organi-
saatiossa. Monikansallisen organisaation, kuten kohdeorganisaation tapauksessa voi olla
siis entistikin tdrkedmpadd luoda selkedt toimintamallit ja viestid entistd paremmin yhtei-
sOohjautuvuuden tavoitteista, jotta yhteisdohjautuvuus toteutuu kaikissa organisaation

yksikdissa.

Sddntdjen tirkeyttd tukee my0ds 10ydds, nopean padtdksenteon mahdollisista varjopuo-
lista. Kun paitoksenteko ei kulje organisaatiossa hierarkiatasojen lipi tututulla kaavalla,
on olemassa riski, ettd jotakin osapuolta my0s koskeva péétds on jo tehty ennen kuin hin
kuulee siitd. Néin ollen pddtoksenteon rikkaus ei valttdmattd padse toteutumaan ja todel-
lisen vallan jakautuminen ndenndisesti tasa-arvoisten henkil6iden ja tiimien kesken voi-
daan kokea epdoikeudenmukaiseksi. Tietyt henkilot voivat myds kéyttda valtaa organi-
saatiossa sosiaalisten suhteidensa avulla. Martela (2019, 18—19) on myds kyseenalaista-
nut titd yhteisdohjautuvuuden kddntdpuolta, jossa valtaa voi keskittya tietyille henkildille
epavirallisesti. Hin huomauttaa, ettd tillainen vallan epévirallinen keskittyminen voi olla
haitallista my6s muun muassa tasa-arvon puolesta. Ndiden huomioiden valossa on erittiin
tarkedd, ettd organisaatiossa on olemassa virallisia ohjeistuksia ja sddntdjd ehkdisemddn

tdllaisia epdvirallisen vallankdyton negatiivisia seurauksia.

Johtamistyylien vaikutukset yhteisdohjautuvuuteen on tunnistettu kirjallisuudessa jo ai-
kaisemmin ja useissa tutkimuksissa juuri tiimin johtajan tai laheisimmén esihenkilon joh-

tamistapa korostuu. Muun muassa valmentavan johtajuuden on todettu edistdvin tiimin
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tuloksellisuutta ja oppimista. (Wageman, 1997; Manz, Keating & Donellon, 1990.) Koh-
deorganisaation yksi keskeisistéd arvoista on jatkuva oppiminen, joten tdllaista valmenta-
vaa johtajuutta kaivattaisiin koko organisaatiossa. Tulosten valossa esihenkildiden l1&hes-
tymistavat johtajuuteen vaihtelivat jonkin verran, ja niilld vaikuttaisi olevan yhteys myos
yksikon yhteisdohjautuvuuteen. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd oli oppinut luottamuk-
sen ja vastuun jakamista seuraamalla ylimmén johdon esimerkkié ja soveltamalla tata
omaan johtamiseensa. Organisaatiossa voisi olla hyvd my0s kouluttaa kaikkia esihenki-
16itd téllaisen valmentavan johtamisotteen 16ytymiseen, jotta yhteiséohjautuvuuden hyo-

dyt saataisiin todella kayttoon.

Kyseisen organisaation konteksti on Martelan (2019) méérittelemén yhteisdohjautuvuu-
delle otollisen organisatorisen kontekstin kannalta esimerkillinen. Kohdeorganisaatiossa
tyontekijit ovat koulutettuja, tuotanto on erikoistunutta ja tyontekijéiden motivaatio vai-
kuttaisi olevan luontaisesti melko korkea. Toimintayksikdiden vélinen riippuvuus on suh-
teellisen korkeaa, mutta toisaalta kommunikaatiota on sujuvoitettu erilaisten elektronis-
ten viestintdkanavien hyodyntamiselld sekd madraamalla tietyt henkil6t yhteyshenkil6i-
hin tiettyjen osastojen vilille, jotta kommunikaatio on mahdollisimman suoraa. Aiemman
teorian valossa vaikuttaisi siis silté, ettd yhteisdohjautuvuuden lisdédminen kohdeorgani-
saatiossa voisi johtaa hyviin tuloksiin. Yhteisdohjautuvuudeltaan korkeimman yksikén
jasenet my0s arvelivat heiddn toimintatapansa olevan tehokkain ja kertoivat olevansa tyy-
tyvéisid tyohonsd. Vaihtuvuutta oli my0s kyseisessd yksikossd hyvin vihin. Yhteisdoh-
jautuvuuden hyvit puolet, tyohon ja organisaatioon sitoutuminen, tyotyytyviisyys ja mo-

tivaatio ndyttiisivét siis ndiden tulosten valossa toteutuvan kyseisessd yksikossa.

5.3 Jatkotutkimusideat

Kommunikaation merkitys tiimitydskentelyn tehokkuudelle on noussut esiin aikaisem-
missa tutkimuksissa. Tiimin jdsenten on pystyttdivd kommunikoimaan keskenéén, seka
organisaation eri osien vélilld ja my0s ylospéin hierarkiassa vaivattomasti. Roper ja Phil-
lips (2007, 26) korostavat, ettd etenkin tiimin sisdlld ja tiimin aikaisissa vaiheissa tarvi-
taan kasvotusten tapahtuvaa kanssakdymistd, jotta tiimin jésenten viélille rakentuu tarvit-

tava luottamus ja ymmarrys. Tédssa tutkimuksessa tutkitut tiimit olivat olleet olemassa jo
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ennen pandemian alkua, ja vain yhteen tiimiin oli tullut jisenmuutoksia pandemian ai-
kana. Poikkeustilanteen péédttymisesti ei ole vield tietoa, eikd tyonteon tavat vélttimatta
palaa samankaltaisiksi tilanteen rauhoittuessakaan. Tastéd syysté olisi tirkeda tutkia miten
luottamus ja yhteisymmarrys muodostuvat tiimeissa, jotka on perustettu etitydskentelyn

aikana.

Etityoskentelyn vaikutukset eivit juurikaan ndy tdméan tutkimuksen tuloksissa, silld nii-
den selvittiminen ei kuulunut tyoni péitavoitteisiin. Haastatteluissa nousi kuitenkin
esille, ettd etiatydskentely on vaikuttanut tyoskentelyn tapoihin sekd kommunikaatioon ja
osittain my0s organisaatioon sitoutumiseen. Jotta etitydskentelyn ja asiakastapaamisten
puuttumisen vaikutuksista saataisiin parempi késitys, tulisi niistd asioista tehda pitkittiis-

tutkimus, joka késittelisi nimenomaisia ilmioita.

My®s kulttuurin vaikutuksia organisaation yhteisdohjautuvuuteen tulisi tutkia lisdd. Suu-
rempien joukkojen yhteisdohjautuvuutta on tutkittu vasta melko véhin, joten alueella on
vield paljon tutkittavaa. Suuremmissa organisaatioissa, kuten tdimén tutkimuksen kohde-
organisaatiossa, voidaan toimia eriytyneissé alaorganisaatioissa, jotka toimivat eri maissa
ja kulttuurillisesti hyvin erilaisilla alueilla. Pattni ja Soutar (2007, 641-642) totesivat, etti
itseohjautuvuus ja itseohjautuvuuden koulutukset ovat yhtéi tehokkaita individualistisissa
ja kollektiivisissa maissa, mutta yhteisohjautuvuuden toteutumisesta erilaisissa kulttuu-
rillisissa konteksteissa ei ole vield tiettdvasti tutkimustietoa. Téllainen tutkimus olisi teo-
reettisesti mielenkiintoista, mikéli pystyttdisiin analysoimaan tarkemmin niitd laajempia
kontekstuaalisia tekijoitd, jotka mahdollistavat yhteisdohjautuvuuden syntymisté. Tutki-
mustieto olisi tarkedd myds kadytdnnossé erityisesti monikansallisille organisaatioille har-

kittaessa yhteisdohjautuvuuden lisddmista.

Kohdeorganisaatiossa organisaation eri osissa oli hyvin erilaisia toimintamalleja, mutta
kaikissa haastatteluissa kuitenkin tunnistettiin organisaation arvot ja ylemmaén johdon toi-
mintatavat. Tama 16ydos herédtti kysymyksen siitd, miten voitaisiin varmistua, ettd suu-
rissa organisaatioissa toteutetaan yhteiséohjautuvuutta 1dpi koko organisaation. Organi-
saationlaajuinen toteutus on Leen ja Edmondsonin (2017) esittimén mallin mukaan itse-

organisoituvan organisaation edellytys. Aihetta tulisi kuitenkin tutkia vield lisdd empiiri-
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sesti, jotta saataisiin yksityiskohtaisempaa tietoa siitd, millaisia sddntdjd ja toimintamal-
leja voidaan soveltaa jotka todella johtavat yhteisohjautuvuuden varmistumiseen kaik-

kialla organisaatiossa.
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Liite 1: Haastattelurunko 1 (haastattelut 1-6, mukaillen)

Basics of the group

1.
1.
2.

How long have you been working with the firm?

Have you been in this position for a long time?

Could you tell me a little bit about your work, what does a typical work day
look for you?

Interdependence of tasks etc

1.

ed

9]

7.
8.

9.

10.
11.
12.

Could you tell me a little bit about your part of the organization in general, what
kind of structure is there, (for example are you a part of the same team, do you
report to different managers, are there different areas of expertise?

Also — How was the team formed? were you involved in the team member selec-
tion process?

How many people are in it and what types of areas of expertise do they have?
How much time would you say you spend on working together or commnuni-
cating with other team members? It can be a ballpark estimate, 5%, 50%
75% etc

Could you tell me a little bit about how independent or intertwined your tasks are?
How do you keep track of what the other team members are doing? How do
you communicate?

Are there for example regular meetings?

Do you plan your tasks together? Or are they given to you from outside the
team or does everyone make decisions about their own work?

How does your team leader give out the tasks?

Do you have any say in it?

Do you think that this is a good way to do it?

Do you have personal calendars or are they open for members to see?

Goals and rewards

13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

What kind of goals does your team have?
Long term, short term?

Are you happy with this system?

Do you also have individual goals?

How are the goals set?

If the team decides them, how does this happen?

Do you track your own progress in reaching these goals?

Do you have direct access to the data that helps you trace your progress?
Do you analyze your progress together?

If not, would you like to have it?

Could you give an example of such a case where you reached your goal?
Do you have a rewards system to help motivate you reach the goals?
What kind of rewards?

What do you do if you notice that you’re not on track to reach the goals?
Are you pleased with the goals and the reward system?

There are often ways to make the goals or reward system more motivating
for the team, do you have any suggestion of areas of improvement?
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Decision-making and norms

29.
30.
31.
32.

33.
34.

3s.

36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

44.
45.

How does decision-making happen in your team?

Are there any limitations to what type of decisions you can make by yourself?
Do you feel that you’re encouraged to make your own decisions about your
own work?

Do your team members make decisions about their own work or do you have
clear tasks, goals and ways of working that they stick to?

(Do you think that this is the best way to do things?)

(Why?)

Do you feel that your subordinates are self-managing at the moment?

. Would you like them to be more or less self-managing?

What do you think prohibits the self-management?

Do you feel that this encouragement comes from the upper management or
from the culture of the organization? Have you been told specifically who
makes what kind of decisions?

What do you think that this type of independent decision-making stems
from?

Ie, local culture, organizational culture, team members or management, or do you
think it’s because of the type of work that you do?

Do you feel that the level of responsibility and freedom to make decisions are
on a good level right now or would there be room for improvement?

Do you ever feel that you would need more support in your decision making
or daily work?

Do you often discuss the decisions with your team mates or are your tasks so
independent that everyone makes their own decisions about their own work?

Are there any limitations to the decisions that you can make?

Do you have a predetermined way for a decision making-process?

IF so, have you formed it yourselves, or is it the organizations way to make deci-
sions?

Do you feel that there is trust within your team?

Do you wish there was more trust?

Contflict, teamwork skills and training

46.

47.

48.
49.
50.

51.

52.
53.
54.
55.

Have there ever been any situations where there was a bit of conflict within
the team?

(either from personal chemistry or where you disagree about the tasks or
goals or something like that?)

How did you handle the situation?

Do you think it could have been handled better?

Do you think you’re going to act in the same way if such a conflict were to appear
again?

Have there been instances where you felt a team member isn’t doing their
fair share of the team tasks?

How are these types of issues handled?

Have you had training in conflict resolution?

Would you like to have?

Have you had training in teamwork skills?



56.
57.
58.
59.
60.

61.
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Have you had any other training sessions or such to improve your career and
skills?

Did the whole team take part in it?

Would you like to have some? Do you think it would be useful?

It seems that you are all working in a pretty self-managing way, how do you feel
about that way of working?

Have there been instances where you felt it would be better to have more support
from management?

Can you think of any ways to make your work easier or more manageable?

Organization culture and structure:

62.
63.

64.
65.

66.
67.
68.
69.

70.

So, the organization talks about being a flat organization, how do you feel
about this, and do you agree?

How does this show in your everyday work place?

Does everyone know and share these values?

Do you feel that everyone is encouraged to speak up about issues that they
encounter or notice? (be it they find a better way of doing some tasks, or they
have interpersonal tension or that they feel they have too big a work load?)

Can you think of ways that the organization culture could be improved?

Do you have shared values that give direction to your work?

What do you think about your organization culture, do you feel that it shows
or affects the way you work?

What is your way to lead? What do you think is the most important part of lead-
ership in your position? (Do you have a management philosophy?)

How do you communicate with your team during remote working? Or have
you been working from the office?

Communication outside the team

71.
72.
73.

74.
75.

How closely do you work with other teams and the surrounding organiza-
tion?

How often do you communicate with other parts of the organization, for ex-
ample other offices different countries or upper management?

Do you have special channels for communicating?

Do all the team members communicate with upper management?

How informed do you stay about the entire organization and its direction?

Covid 19 and remote working

1.

Has remote working affected how much you communicate with other team
members or members of the connection items team for example?

Have you kept the same amount of meetings?

Has remote working in your opinion made working more efficient, less efficient
or is it about the same level?

Why?

Have you had any unofficial ways of communicating during the pandemic?
Do you have specific hours when everyone’s available or do you have flexible
working hours?
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7. Do you have some type of tricks or habbits to help you keep focused when
working remotely
8. How? Do you think the changes will be permanent?

Haastattelurunko 2 — kiytetty haastattelussa 7

1. Kerroit jo aluksi, ettd kyseessd on matala organisaatio — mitd se kdytdnndssa tar-

koittaa tai miten se nidkyy toiminnassa?

2. Miten organisaation arvot (asiakastarpeisiin vastaaminen, toisten kunnioittaminen
ja toisiin luottaminen, jatkuva kehittyminen ja kannattavan kasvun etsiminen) na-
kyvit jokapéivdisessd toiminnassa?

3. Organisaatiossa hyddynnetdén tiimityoskentelyd — miksi?

4. Miten itseohjautuvuutta pyritddn lisddmaan?

5. Onko itseohjautuvuuden lisddminen koko organisaation tavoite, vai tiettyjen yk-

sikoiden tavoite?

6. Jos itseohjautuvuutta pyritddn lisddméadn organisaation laajuisesti, miten kulttuu-

rierot otetaan huomioon tavoittelussa vai onko niilld merkitysta?

7. Onko organisaatiossa tiettyjd ohjeistuksia johtamisesta ja johtamisen tyylista?

Koulutetaanko esimerkiksi tiimiesimiehille johtamisen tapoja?



