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Taman kehittdmistydn tavoitteena oli tuottaa kehittdmisehdotuksia tyon koh-
deorganisaatioon tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittdmiseksi. Tar-
koituksena oli myds selvittdd, miten tutkimuksen kohteena olevissa tiimeissa
itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu, mitka ovat tiimien itse- ja yhdessaohjau-
tuvuuden toteutumisen esteet ja mahdollisuudet seka miten tiimien itse- ja yh-
dessaohjautuvuutta voitaisiin kehittdd. Tutkimuksen kohteeksi valittiin tiimit,
jotka tekevat paivittain aktiivisesti yhteistyota. Kehittamistyossa kasiteltiin tii-
mien itse- ja yhdessaohjautuvuuden lisdksi valmentavaa johtamista, joka osa-
naan tukee tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta.

Kehittamistyon teoreettinen viitekehys koostui kolmesta kokonaisuudesta: it-
seohjautuvuudesta, yhdessaohjautuvuudesta ja valmentavasta johtamisesta.
Kehittamistydn lahestymistapana oli tapaustutkimus. Tutkimusosuudessa kay-
tettiin tutkimusmenetelminad haastattelua ja kyselya. Haastattelut kohdistettiin
kohdeorganisaation edustajalle seka tiimien esihenkildille ja kysely tiimien
henkilostolle.

Kehittamistyon tutkimus toteutettiin ja analysoitiin teoriaan ja tutkimuskysy-
myksiin pohjautuen. Johtopaatokset syntyivat teorian, aiempien tutkimusten
sekd tutkimusmenetelmien avulla ja sitd kautta luotiin kehittdmisehdotuksia
kohdeorganisaatiolle tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittamiseksi.

Tehtyjen haastatteluiden seka kyselyn perusteella tiimien itse- ja yhdessaoh-
jautuvuutta voitaisiin kehittda entisestaan esimerkiksi jatkamalla aktiivista ja
rohkeaa vuorovaikuttamista, keskustelemalla avoimesti, vahvistamalla palau-
tekulttuuria, ottamalla teemalle kunnolla aikaa seka huolehtimalla tiimin yhtei-
sesta ajasta my0os toiden ohella.

Avainsanat: itseohjautuvuus, yhdessaohjautuvuus, valmentava johtaminen
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The purpose of this thesis was to provide development proposals for the target
organization to develop teams’ self- and collaborative management. The aim
was also to investigate how self- and collaborative management occure within
the teams, identify the obstacles and opportunities affecting these aspects wit-
hin the teams, and determine how they could be developed further. The study
focused on teams that collaborate actively on a daily basis. In addition to ex-
ploring self- and collaborative management within teams, the thesis also
addressed coaching leadership, which supports self- and collaborative mana-
gement within teams.

The theoretical framework of this thesis consisted of three main components:
self-management, collaborative management and coaching leadership. The
approach of this thesis was a case study. The research involved using inter-
views and surveys as research methods. Interviews were conducted with rep-
resentatives of the target organization and the supervisors of the teams, while
a survey was directed to the personnel within the teams.

The research was carried out and analyzed based on theory and research
guestions. Conclusions were drawn using theory, previous research, and re-
search methods and development proposals were created for the target or-
ganization to enhance the self- and collaborative management of the teams.

Based on the research results, the teams' self- and collaborative management
could be further developed by, for example, continuing active interaction, dis-
cussing openly, strengthening the feedback culture, taking time for the theme
and taking care of the team's time together along with work.

Keywords: Self-management, collaborative-management, coaching lea-

dership
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1 JOHDANTO

Itse- ja yhdessaohjautuvuus ovat kasitteind nousseet viime vuosien aikana pu-
heenaiheiksi ja monet organisaatiot ja yritykset pyrkivat ottamaan askeleita
kohti itse- ja yhdessédohjautuvampaa tyokulttuuria. Itse- ja yhdessaohjautu-
vuutta tarvitaan organisaatioissa, jotta voidaan menestya nopeasti muuttu-
vassa toimintaymparistdssa. Itseohjautuvuus lisda tyon mielekkyytta ja merki-
tystd, kun yksil6t voivat vaikuttaa omaan ja yhteisen tyon tekemiseen. Yhdes-
saohjautuvuuden avulla voidaan taas parantaa prosesseja ja mahdollistaa no-
peampaa reagointia muutoksiin. Yhdessaohjautuvuus tuottaa arvoa asiak-
kaalle, kun paatos- ja kehittdmisvaltuudet ovat tiimien kasissa. Nain pystytaan
eteen tulevat uudet ja ennakoimattomat ongelmat ratkomaan entista ketteram-
min, joka saastdd aikaa ja se voidaan allokoida tuottavammin. (Ristikangas
ym., 2021, s. 72-73.)

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa kehittamisehdotuksia tyén kohdeorgani-
saatioon tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittamiseksi. Tarkoituksena
on selvittaa, miten tutkimuksen kohteena olevissa tiimeissa itse- ja yhdessa-
ohjautuvuus toteutuu talla hetkella, mitka ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautu-
vuuden toteutumisen esteet ja mahdollisuudet seka miten tiimien itse- ja yh-
dessaohjautuvuutta voitaisiin kehittda. Tutkimuksen kohteeksi valittiin tiimit,
jotka tekevat paivittain aktiivisesti yhteisty6ta. Kehittamistyossa kaytetaan tut-
kimusmenetelmina haastattelua ja kyselya. Tutkimusmenetelmien avulla ke-
ratty aineisto ja sen tulokset analysoidaan ja keratd&n yhteen kehittdmisehdo-
tuksiksi. Kehittamistydssa kasitellaan tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden li-
séksi valmentavaa johtamista, joka osanaan tukee tiimien itse- ja yhdessaoh-

jautuvuutta.

Kehittamistydn tutkimusongelmana on, miten tiimien itse- ja yhdessaohjautu-

vuutta kannattaisi toteuttaa kohdeorganisaatiossa. Tutkimusongelmaan



pyritddn saamaan vastaus teorian, aiempien tutkimuksen seka tutkimusmene-
telmien avulla. Tyén aihe on olennainen kohdeorganisaatiolle, koska kehitta-
misehdotuksien avulla voidaan kehittaa tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta.
Tutkimuksen kohteena olevien tiimien hyvét ideat, toimintatavat ja strategiat
saadaan keréttya yhteen ja tarvittaessa myds jaettua yhteiseen kayttoon talo-
tasoisesti. Lisaksi kehittdmisehdotusten avulla tuodaan esille henkildstén omia
ideoita ja tapoja, joilla kehittda tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta. N&ain voi-
daan parantaa tiimien tyoskentelya yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Seuraavissa luvuissa kasitellaan tarkemmin kehittdmistyon taustaa ja tavoit-
teita, l&hestymistapaa ja tutkimusmenetelmia seka itse- ja yhdessaohjautu-
vuuden seka valmentavan johtamisen teoriaa. Teoriaosuuden jalkeen kehitta-
misty6 etenee tutkimuksen toteuttamiseen siséltaen koko tutkimusprosessin ja

paattyen johtopaatoksiin, jossa nostetaan esiin tyon tulokset.

2 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Kohdeorganisaation esittely

OP Ryhmaéa on Suomen suurin finanssiryhma ja se koostuu 117 osuuspan-
kista ja niiden omistamasta keskusyhteisosta OP Osuuskunnasta sekéa tytar-
ja lahiyhteisdista. OP Ryhmé& on omistaja-asiakkaidensa omistama. (Kohde-
organisaatio, 2022.)

Kehittdmistydn kohdeorganisaatio on yksi OP Ryhman suurimmista ja voimak-
kaasti kehittyvimmistd osuuspankeista. Se tyollistda noin 240 tyontekijaa ja
asiakasmaara on 161 000, joista 95 000 on omistaja-asiakkaita. Organisaation
perustehtdvand on olla mukana asiakkaiden arjessa edistden heidan seka
koko toimialueen taloudellista menestyst4, turvallisuutta ja hyvinvointia. Ihmis-
laheisyys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen muodostavat yrityksen ar-

vopohjan. (Kohdeorganisaatio, n.d.)



Kohdeorganisaatio on paikallinen toimija, joka tarjoaa asiakkailleen pankki- ja
vakuutuspalveluita seitseman kunnan alueella palvelupisteissé, puhelimessa,

mobiilissa ja verkkopalvelussa. Palveluihin kuuluvat muun muassa:

e Paivittaiset raha-asiat

e Lainat ja muut rahoitusratkaisut

e Saastamisen ja sijoittamisen ratkaisut

e Vakuutukset

e Yksilolliset varallisuudenhoitopalvelut OP Privatesta
e Lakipalvelut

¢ OP Kodin kiinteistonvalityspalvelut

e Palvelut yrityksille ja yhteisoille (Kohdeorganisaatio, n.d.)

Liséksi kohdeorganisaatio huolehtii asiakkaista ja koko toimialueen hyvin-
voinnista tukemalla paikallisia hankkeita ja yhteistybkumppaneita. Organisaa-
tio tarjoaa esimerkiksi nuorille kesétydpaikkoja toimialueen yhdistyksiin, to-
teuttaa erilaisia kohdennettuja valmennuksia seka osallistuu ilmastotalkoisiin.

(Kohdeorganisaatio, n.d.)

2.2 Kohdeorganisaation lahtotilanne

Kohdeorganisaatiossa on mitattu tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta aiem-
min muun muassa Pulssi-henkilostotutkimuksien avulla seka Yhdessaohjau-
tuvuuden nykytilan kartoitus- kyselylla. Henkilostétutkimuksen tavoitteena oli
mitata, miten henkilostd kokee oman tyonsa seka tiimi- ja esihenkilotydsken-
telyn. Tutkimus toteutettiin ajalla 27.09.2023 — 04.10.2023 ja se lahetettiin yh-
teensa 198 osallistujalle. Tutkimukseen vastasi 179 henkil6a, jolloin vastaus-
prosentiksi saatiin 90,4 %. Tutkimuksessa kaytettiin asteikkoa 1-5, joista 5 oli

arvosanaltaan paras. (Kohdeorganisaatio, 2023.)

Kehittdmistydhon on nostettu tutkimuksesta kohtia, jotka kasittelevat tiimin
itse- ja yhdesséohjautuvuutta. Kaaviossa 1 on verrattu vuoden 2023 tutkimuk-

sen tuloksia vuoden 2022 tuloksiin. (Kohdeorganisaatio, 2023.)



Tavoitteemme ohjaavat tydomme suunnittelua ja
priorisointia

Kokeilemme rohkeasti uutta

Tuomme avoimesti ja rakentavasti esille virheet ja
haasteet

Teemme tehokkaasti paatoksia

Hyddynnamme hyvin erilaisia vahvuuksia

3,2 3,3 3,4 3,5 3,6 3,7 3,8 3,9

w2023 w2022

Kaavio 1. Pulssi-henkilostotutkimus 2023.

Kyseisten tulosten perusteella henkiléston mielesta tiimin itse- ja yhdessaoh-
jautuvuus oli sailynyt viime vuoteen verrattuna suhteellisen samalla tasolla.
Vuonna 2023 tiimeissa oli parannettu tapaa tuoda avoimesti ja rakentavasti
esille virheita ja haasteita, kun taas tehokkaan paatdksenteon taso oli laske-
nut. Vaikka osa tutkimuksen kohdista oli melko samalla tasolla, voi siité kui-
tenkin huomata niin arvojen nousuja kuin laskujakin vuoteen 2022 verrattuna.
Kehittamistydssa pyritddn haastatteluiden ja kyselyn avulla selvittdmaan, mi-
ten tiimien itse- ja yhdesséohjautuvuutta voitaisiin mahdollisesti viela parantaa
ja kehittaa. (Kohdeorganisaatio, 2023.) Kehittamistyon tutkimuskysymykset
nojaavat osittain vuoden 2023 Pulssi-henkildstotutkimukseen.

Yhdessaohjautuvuuden nykytilan kartoitus- kysely toteutettiin kohdeorgani-
saation henkildstélle vuonna 2022. Kyselyyn vastasi 65 osallistujaa. Kyselyssa
oli 7 kysymysta ja siind kaytettiin vastausasteikkoa 1-7, joista luku 7 kertoo,
ettd kyseinen asia toteutuu tyoyhteisdssa taysin. Luku 1 kuvastaa taas, etta
kyseinen asia ei toteudu lainkaan. Kuva 1 kertoo, ettd kyselyyn vastanneiden
mielesta se miten tiimit tekevat paatoksia toteutuu tydyhteisdsséd melko hyvin.
Kuvassa 2 kysyttiin, miten vuorovaikutus toimii timeissa? Vastauksissa on
nahtavissa pientd hajontaa. TAma voi kertoa siita, ettd vuorovaikutusta ja avoi-

muutta tulisi kehittaa tydyhteisdossa. Kuvassa 3 vastaukset on melko samalla
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tavalla painottuneet asteikon puolivaliin, joka voi kertoa siita, etta tydyhteison

palautekulttuuriin voitaisiin panostaa enemman. (Kohdeorganisaatio, 2022.)

Naihin asioihin on siis syyta kiinnittaa jatkuvasti huomiota, silla toimiva ja avoin
kommunikaatio on edellytys tiimin yhdessa toimimiselle. Kommunikoimalla
koordinoidaan yhteisen tyon tekemista. Mikali kommunikaatio ei toimi riittavan
hyvin ei ole tiimity6ta eikd yhdesséohjautuvaa tiimia. (Ristikangas ym., 2021,
s. 146.) Yhdessaohjautuvassa tiimissa myos palautteen antaminen ja vastaan-
ottaminen on erityisen tarke&aa, silla niiden avulla voidaan yhdessa tiimina ke-

hittya ja oppia (Nevala, 2022).
2. Paatoksenteko

1 W2 N3 N4 E5 N BT

Miten tiimi tekee paatoksia? ._

100% 0% 100%

Kuva 1. Yhdessaohjautuvuuden nykytilan arviointi- kysely (kysymys 2).

4. Vuorovaikutus

HE1 N2 N3 E4 @E5 N6 N7

Miten vuorovaikutus toimii tiimissa? _

100% 0% 100%

Kuva 2. Yhdessaohjautuvuuden nykytilan arviointi- kysely (kysymys 4).
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5. Palaute

m1l W2 3 4 ®W5 Ee W7

Millainen on tiimin palautekulttuuri? . -

100% 0% 100%

Kuva 3. Yhdessaohjautuvuuden nykytilan arviointi- kysely (kysymys 5).

Kyselystéa nousseita asioita kehittaékseen kohdeorganisaatio toteutti henkilds-
tolleen valmennuskokonaisuuden yhteistydsséa valmennuskumppanin kanssa.
Valmennuskumppanina toimi suomalainen konsulttiyhtid, joka on erikoistunut
esimerkiksi johtamiseen ja organisaatioiden kehittdmiseen. Valmennuskoko-
naisuus on johtamisohjelma, joka tarjoaa yhdessa menestymisen ja yhdessa-
ohjautuvuuden mahdollistamiseksi tarvittavia tytkaluja. Valmennusohjelman
tavoitteena on tukea osallistujia kehittamaan tyéelaméa-, yhteiso- ja tunnetai-
toja, jotka ovat tulevaisuuden kannalta merkittéavia. Tavoitteena on myos sy-
ventaa itsetuntemusta palautumisen ja kuormituksen hallinnan &éarella. Val-
mennus toteutettiin kevaan 2023 aikana ja se sisalsi yhteensé nelja kolmen
tunnin tyOpajaa, jotka kukin k&sitteli yll& mainittuja teemoja. Valmennuksessa
opittuja kaytantdja tuettiin erilaisilla kaytannonlaheisilla valitehtavilla. Kohdeor-
ganisaation tavoitteena oli, ettd valmennuksessa opitut asiat vietaisiin kaytan-
toon, jotta tiimit voisivat toimia yhdessa menestyksekkaasti. (Kohdeorganisaa-
tio, 2023.)

Valmennusohjelman tuloksia mitattiin vuoden 2023 Pulssi-henkilostotutkimuk-
sen avulla ja tutkimuksessa oli havaittavissa, ettd yhdessa tekeminen, rohkea
asioiden esille otto sekad palautekulttuuri timeissa vahvistuivat myoénteiseen
suuntaan. (Kohdeorganisaatio, 2023.) Kohdeorganisaatiossa jatketaan naita
positiivisia suunnan muutoksia vuoden 2024 aikana, jolloin tiimit kokoontuvat

kahdesti tydpajoihin yhdessa valmennuskumppanin valmentajien kanssa.
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2.3 Tavoite ja tutkimuskysymykset

OpinnaytetyOn paatavoitteena on tuottaa kehittdmisehdotuksia kohdeorgani-
saatioon tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittamiseksi. Tarkoituksena
on selvittaa, miten tutkimuksen kohteena olevissa tiimeissa itse- ja yhdessa-
ohjautuvuus toteutuu talla hetkella, mitka ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautu-
vuuden toteutumisen esteet ja mahdollisuudet seka miten tiimien itse- ja yh-
dessaohjautuvuutta voitaisiin kehittdd. Kehittamistyon tutkimuksen kohteeksi
valittiin tiimit, jotka tekevéat paivittain aktiivisesti yhteistyota rahoituksen pa-
rissa. Toisessa tiimisséd neuvotellaan henkildasiakkaiden rahoitusratkaisuja ja
toisessa tehdaéan rahoituksen taustalla tapahtuvaa tyota, johon kuuluvat muun

muassa neuvottelijoiden avustaminen ja erilaiset selvittelytehtavat.

Kehittamisehdotuksien avulla voidaan kehittaa tiimien itse- ja yhdessaohjautu-
vuutta. Tutkimuksen kohteena olevien tiimien hyvat ideat, toimintatavat ja stra-
tegiat saadaan kerattya yhteen ja tarvittaessa mygs jaettua yhteiseen kayttoon
talotasoisesti. Lisaksi kehittdmisehdotusten avulla tuodaan esille henkiloston
omia ideoita ja tapoja, joilla kehittaa tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta. Nain

voidaan parantaa tiimien tyoskentelya yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tyon aihe on hyddyllinen kohdeorganisaatiolle, koska kehittamisehdotuksien
avulla voidaan kehittaa tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta entisestaan. Tii-
mien jasenten erilaiset osaamiset, vahvuudet, havainnot, huomiot ja nakokul-
mat tyon tekemisestéa saadaan tyon avulla yhteiseen kayttoon ja yhteisen on-
nistumisen pohjaksi (Hyvarinen, 2023). Kehittamistyon tutkimusmenetelmina
kaytetaan haastattelua ja kyselyd. Haastattelu toteutetaan tutkimuksen koh-
teena olevien tiimien esihenkildille ja kohdeorganisaation edustajalle. Kysely

toteutetaan henkilokunnalle.

Tutkimusongelma:

¢ Miten tiimien itse- ja yhdess&ohjautuvuutta kannattaisi toteuttaa kohde-

organisaatiossa?
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Paatutkimuskysymys:

¢ Milla konkreettisilla toimenpiteilla edistetaan tiimien itse- ja yhdessaoh-
jautuvuuden toteutumista kohdeorganisaatiossa tyontekijdiden seka or-

ganisaation ndkdokulmasta?

Alakysymyksia:

e Miten itse- ja yhdessaohjautuvuuden kasitteet maaritellaan?

e Miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu talla hetkell& konk-
reettisesti kohdeorganisaatiossa?

e Mitké ovat tiimien itse- ja yhdessédohjautuvuuden toteutumisen esteet
ja mahdollisuudet kohdeorganisaatiossa?

¢ Milla konkreettisilla toimenpiteilla tai strategioilla tiimien itse- ja yhdes-
saohjautuvuutta voitaisiin kehittdd kohdeorganisaatiossa?

e Miten valmentava johtaminen kasitteena maaritellaan?

¢ Voiko valmentava johtaminen lisata tiimien itse- ja yhdessaohjautu-
vuutta?

2.4 Teoreettinen viitekehys

Kehittamistyd lahtee liikkeelle siita, etta I16ydetaan kehittdmisen olennainen ky-
symys ja tata varten tarvitaan vankka tietoperusta. Huolellisen tiedonhankin-
nan avulla sdastetaan aikaa ja tyon lopputulos on yleensa parempi. (Ojasalo
ym., 2018, s. 28.)

Kehittdmistydn onnistumisen kannalta keskeista on tuntea tyon aihealue ja |6y-
taa nakodkulma, josta tutkimuksellisessa kehittamistydssa edetdaan. Nakokul-
man tarjoaa olemassa olevaan teoriaan perustuva kasitejarjestelma, joka ja-
sentda kohteena olevaa aihepiirid. Olemassa olevasta teoriasta kaytetaan
mya0os kasitteita kirjallisuuskatsaus, teoreettinen viitekehys tai teoriatausta. Tie-
toperustalla tarkoitetaan olemassa olevaa tietoa, johon kehittdmistyén suun-
nittelu ja toteuttaminen nojautuu. (Ojasalo ym., 2018, s. 34.) Kuviossa 1 on

kuvattu kehittdmistyon viitekehys.
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Valmentava johtaminen

Itseohjautuvuus Yhdessaohjautuvuus

Kuvio 1. Kehittamistyon teoreettinen viitekehys.

Tyon yleinen teoriaosuus koostuu itse- ja yhdessaohjautuvuudesta seka val-
mentavasta johtamisesta. Viitekehys esittdd, miten maaritteet itse- ja yhdes-
saohjautuvuus seké valmentava johtaminen limittyvat ja ovat kaikki yhteyk-
sissa toisiinsa. Tyon viitekehys alkaa ajatuksesta, etté jokaisen yksilon on en-
sin oltava itseohjautuva, jotta hén voi toimia yhdessaohjautuvan tiimin jase-
nena onnistuneesti ja aktiivisesti. Ajatus itseohjautuvuudesta toimii siis poh-
jana ja edellytyksena yhdesséohjautuvuudelle. Ylin pallo taas kuvaa ajatusta,
etta tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta tukee johtamisen eri osa-alueet, ku-

ten valmentava johtaminen.

Itseohjautuvuus on ollut keskeinen kasite jo vuosien ajan ja se pyrkii selitta-
maan yksilon toimintaa ja hanen tekemiaan valintojaan. Itseohjautuvuus (self-
determination) perustuu sisaisen motivaation teoriaan, joka kuvaa niita edelly-
tyksia, joita tarvitaan sisaisen motivaation aktivoitumiseen. "Teorian mukaan
tarvitaan yksi kokemus yhteenkuuluvuudesta, kaksi autonomiaa tehda omaa
tyota koskevia paatoksia, kolme luottoa omaan kykyyn hoitaa tehtaviadn seka
nelja hyvantahtoisuutta eli halua tehda hyvaa toisille” (Ristikangas ym., 2021,
s. 71). Tyopaikoilla itseohjautuvuus tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tyonteki-
joille annetaan enemman vastuuta ja vapautta paattdd omasta tyostaan ja

siita, miten tyota organisoidaan ja kehitetdan tiimeissa.
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Yhdessaohjautuvuus kasitteenad kuvaa sita, milla edellytyksilla tiimi saadaan
toimimaan yhdessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. "Yhdessaohjautu-
vuus on tiimin yhteisen ty6n tekemista ja siita yhdessa oppimista. Yhdessaoh-
jautuvan tiimin johtaja ja tiimin jasenet tekevat, koordinoivat ja analysoivat
tyota tiimitavoitteiden suuntaisesti” (Ristikangas ym., 2021, s. 71-75). Organi-
saatioissa yhdessaohjautuvuus tarkoittaa esimerkiksi, etta tiimien jasenten eri-
laiset osaamiset, vahvuudet, havainnot, huomiot ja nakékulmat saadaan nivot-
tua yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyontekij6ilta vaaditaan yha
enemman yhteisvastuullista otetta, mutta valttamatta todellisuudessa heille ei
ole kerrottu, miten se tehdaan ja miten sellainen ollaan. Esihenkil6ita tarvitaan
itse- ja yhdessaohjautuvuuden valmentamisessa ja jalkauttamisessa tiimeihin,
silla tiimit eivat kaskysta osaa toimia nain. (Ristikangas ym., 2021, s. 72.) Ke-
hittamistydssa kaytetaan termia yhdessaohjautuvuus yhteiséohjautuvuus ter-
min sijaan, silla kyseista termia on kaytetty kohdeorganisaatiossa muun mu-
assa Pulssi-henkilostotutkimuksessa seka vuonna 2022 toteutetussa Yhdes-
saohjautuvuuden nykytilan kartoitus- kyselyssa, joka toteutettiin kohdeorgani-

saation henkildstolle.

Kehittamistydssa perehdytdan itse- ja yhdessaohjautuvuuden lisaksi valmen-
tavaan johtamiseen. Valmentava johtajuus voidaan maaritella seuraavasti:
"Valmentava johtajuus on vuorovaikutussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehitta-
maan johdettavien kykya oman tyonsa viisaaseen johtamiseen osana koko-
naisuutta” (Soback, 2021, s. 57). Valmentava johtaminen on prosessi, jossa
valmentaja auttaa valmennettavaa valjastamaan voimavarojaan kayttoonsa
niin, ettd hanen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Valmentava johtami-
nen on vastakohta niin sanotulle suoraan johtamistavalle, jossa esihenkilo tie-
taa parhaiten, antaa ohjeet ja vastaukset seka neuvoo ja kaskee. Valmenta-
vassa johtamisessa esihenkild kyselee ja kuuntelee neuvomisen sijaan. Tar-
koituksena on auttaa tyontekijaé oivaltamaan ja loytamaan ratkaisut itse. (Kurt-
tila & Aalto, 2021, s. 14-15.)
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3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

Kehittamistydssa on tarkedd osata kayttda erilaisia menetelmia ja ne tulee
my0Os tuntea. Kehittdmiseen liittyvassd menetelméosaamisessa ei ole kyse
vain taidosta toteuttaa hyva kysely- tai haastattelututkimus, vaan se koostuu
useista taidoista ja tiedoista. Mielenkiintoisen kehittdmiskohteen tunnistami-
sessakin tarvitaan jo menetelmédosaamista. Maailma muuttuu koko ajan ja
mya0s yritysten on pysyttava muutoksissa mukana. Taman myota yrityksille on

kasvanut tarve erilaisille kehittamistoille. (Ojasalo ym., 2018, s. 11-13.)

3.1 Lahestymistapa

Kehittamistyon alussa on hyva pohtia, minkalaisen lahestymistavan mukaan
tyota aletaan suunnittelemaan. Kehittamistaille tyypillisimpia |ahestymistapoja
ovat tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuo-
toilu ja innovaatioiden tuottaminen. (Ojasalo ym., 2018, s. 51.) Kehittamis-
tydssa kaytetaan lahestymistapana tapaustutkimusta. Tapaustutkimus on ylei-
sesti kaytetty tutkimusote, jota kaytetddn laajasti eri tieteissa, kuten kauppa-
tieteissa. Monien tutkimusmenetelmien kayttdé seka tutkimuksen vahva sidos
eri aineistoihin ovat tyypillista tapaustutkimukselle. Tapaustutkimus on siis em-
piirinen tutkimus, joka tutkii nykyhetken ilmi6itd sen todellisessa kontekstissa.
(Seppola, 2023, s. 79.)

Tapaustutkimus sopii lahestymistavaksi, kun tavoitteena on tuottaa intensii-
vista yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tutkittavasta tapauksesta, tilanteesta
tai joukosta (Hirsjarvi ym., 2009, s. 135). Lisaksi tapaustutkimus sopii [&hesty-
mistavaksi, kun tavoitteena on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ideoita. Tutki-
muksen kohteena voi olla esimerkiksi yksilo, ryhma, yritys tai sen osa, tuote,
palvelu, toiminta tai prosessi. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ym-
martaa yritysta tai kehittamisen kohdetta kokonaisvaltaisesti hyvin realisti-
sessa toimintaymparistossa. (Ojasalo ym., 2018, s. 52.)
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3.2 Tutkimusmenetelmat

Kun kehittdmisen tavoite on selvilla, kehittamistehtava maaritelty ja lahesty-
mistapa pohdittu, on aika suunnitella kehittamisen tukena kéaytettavia menetel-
mid. Kehittamistydssa on suositeltavaa kayttdaa monenlaisia menetelmia. Tut-
kimusmenetelmat jaetaan maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatii-
visiin) menetelmiin. Maarallisen menetelman tyypillisin tiedonkeruumenetelma
on lomakekysely tai strukturoitu lomakehaastattelu, jossa kysytddn samoja
asioita laajalla otannalla. Yleisia laadullisia menetelmid ovat teema-, avoin ja
ryhmahaastattelu seka osallistava havainnointi. (Ojasalo ym., 2018, s. 104—
105.) Kehittamistydssa kaytetadn tutkimusmenetelmina sek& maarallisia, etta

laadullisia menetelmia.

Tutkimusmenetelmien yhteydessa on hyva tutustua myos aineistonhallintaan.
”Aineistonhallinnan suunnittelun tarkoitus on varmistaa, etté tutkimusaineisto-
jen suhteen noudatetaan hyvaa tieteellista kaytantoa, etta tutkimusaineisto ei
vaarannu missaan vaiheessa ja ettd aineiston jatkokayttd on mahdollista” (Tie-
toarkisto, n.d). Tarkoituksena on hyddyntéaa tiedonkeruumenetelmien avulla
kerattyja tuloksia nimettomasti. Tietosuojan yleisiin periaatteisiin kuuluu, etta
henkilotietoja kasitelladn tavalla, jossa varmistetaan asianmukainen turvalli-
suus. Henkilotietoja ei tule kerata ja kasitella tarpeettomasti ja niita tulee sai-

lyttaa oikeassa muodossa. (Tietoarkisto, n.d.)

Kehittamistyon valmistuttua ty6 jaa opiskelijalle, Satakunnan ammattikorkea-
koululle ja mahdollisesti myds kohdeorganisaatiolle. Lisaksi ty6 tallennetaan
Theseus-verkkokirjastoon, josta sen voi nahda kuka tahansa. Tall6in aineiston
haltijan tulee ratkaista aineistohallinnan perusasiat, kuten sailytys, kaytto- ja
arkistokopiot, aineistosta tiedottaminen, kayttdehdot ja jakelu. Aineiston havit-
tdminen on toteutettava suunnitelmallisesti. Pelkastéén tiedoston poistaminen
ja tietokoneen roskakorin tyhjentaminen ei tarkoita, etta aineisto olisi lopulli-
sesti tuhottu. Tiedon havittdmiseen on kuitenkin olemassa erilaisia ohjelmia
esimerkiksi tietojen ylikirjoittaminen tai kiintolevyn magnetointi. Myds fyysinen
tallennusvaline, kuten muistitikku voidaan tuhota kayttokelvottomaksi. Lisaksi

eri tahoilla on omat ohjeistuksensa aineiston havittdmiseksi. (Tietoarkisto, n.d.)
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3.3 Haastattelu

Haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista sek& tutkimus-
etta kehittamistdissa. Haastattelu sopii hyvin monenlaisiin kehittamistehtéaviin,
koska silla saadaan nopeasti keréttya syvallista tietoa kehittdmisen kohteesta.
(Ojasalo ym., 2018, s. 106.) Haastattelun suurin etu on sen joustavuus ja siiné
voidaan sdadella aineiston keruuta tilanteen edellyttamalla tavalla. Haastatte-
lutyyppeja ovat muun muassa strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu,

teemahaastattelu ja avoin haastattelu. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 204-208.)

Kehittamistydssa kaytetaan haastattelua yhtena tiedonkeruumenetelmana.
Tarkoituksena on haastatella kohdeorganisaation edustajaa, jonka tyonku-
vaan kuuluu muun muassa tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittami-
nen. Liséaksi kehittamistydssa haastatellaan tyon tutkimuksen kohteena ole-
vien tiimien esihenkilditd. Haastatteluiden avulla pyritddn saamaan vastauksia
siihen, miten tiimien itse- ja yhdess&ohjautuvuus toteutuu talla hetkella konk-
reettisesti kohdeorganisaatiossa, mitké ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautu-
vuuden toteutumisen esteet ja mahdollisuudet, miten tiimien itse- ja yhdessa-
ohjautuvuutta voitaisiin kehittééa seka millaisia vaikutuksia itse- ja yhdessaoh-

jautuvuudella on tiimien suorituskykyyn ja tyotyytyvaisyyteen.

Haastattelut toteutetaan Teams-kanavassa, jotta ne saadaan tallennettua.
Nain haastatteluun on helppo palata jalkikateen ja tallenne toimii muistin tu-
kena. Haastattelumuoto on strukturoitu haastattelu, jossa kysymykset on muo-
toiltu valmiiksi ja ne esitetddn ennalta maaratyssa jarjestyksessa. (Ojasalo
ym., 2018, s. 106-107.)

3.4 Kysely

Kysely on yksi eniten kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista tieteellisissa
tutkimuksissa. Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerata laajaa tutkimusaineis-
toa, jossa suurelta maaralta ihmisia voidaan kysya monia asioita. Kysely onkin
tasta syysta hyvin nopea ja tehokas menetelma. (Ojasalo ym., 2018, s. 121.)
Kyselytutkimukseen liittyy myos heikkouksia. Aineistoa pidetaan tavallisimmin
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pinnallisena, silla ei ole mahdollista varmistua siitd, miten vakavasti vastaajat
ovat suhtautuneet kyselyyn. Ei ole myodskaéan selvad, miten onnistuneita vas-
tausvaihtoehdot ja vastaukset ovat vastaajien ndkdkulmasta tai miten tietoisia
vastaajat ovat ylipddnsa tutkitusta aiheesta. My6s vastaamattomuus voi

nousta joissakin tutkimuksissa suureksi. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 195.)

Tyypillisimpia tapoja kayttaa kyselyja ovat postitse lahetettavat kyselylomak-
keet, internetissa taytettavat kyselyt seka puhelimitse tai kasvokkain tehtavéat
kyselyt (Ojasalo ym., 2018, s. 121). Yksi toimiva kyselytydkalu on Microsoft
Forms, jonka avulla lomakkeita ja kyselyja voi jakaa helposti verkossa ja ana-

lysoida tuloksia reaaliajassa.

Kehittamistydssa kaytetaan kyselya yhtend menetelmana ja se toteutetaan tut-
kimuksen kohteena olevien tiimien henkildstélle. Kyselytutkimus toteutetaan
hyodyntamalla Microsoft Forms kyselyalustaa. Kyselyn avulla halutaan selvit-
taa, miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu talla hetkella konkreet-
tisesti kohdeorganisaatiossa, mitka ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden
toteutumisen esteet ja mahdollisuudet sekd miten tiimien itse- ja yhdessaoh-
jautuvuutta voitaisiin kehittaa. Tavoitteena on osallistaa ja hyédyntaa kohde-
organisaation henkilostoa, silla heidan mielipiteensa on tarkeé tiimien itse- ja

yhdessaohjautuvuuden kehittamisen kannalta.

4 ITSEOHJAUTUVUUS

Itseohjautuvuus on yksi puhutuimmista ilmidista tydelaméassa. Se on vaativaa
ja sité tarvitaan muuttuvassa organisaatiokulttuurissa koko ajan enemman. It-
seohjautuvuus on jatkuvaa priorisointia, itsereflektointia, aikatauluttamista, it-
sekuria, epavarmuuden sietamista ja epdmukavuusalueella toimimista. Vaikka
itseohjautuvuus on vaativa laji se tuo mukanaan myds paljon vapautta, onnis-
tumisen tunteita, voimaantumista ja itsensa ylittamista. Se voi luoda kokemuk-

sia, jotka heijastuvat positiivisesti elaman muille osa-alueille ja auttavat
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vaikeiden vaiheiden yli. (Savaspuro, 2019, s. 10-11.) "Mitd enemman ihminen
kokee voivansa vaikuttaa asioihin, osaavansa tytnsa, olevansa merkitykselli-
sessa yhteydessa muihin ihmisiin ja osallistuvansa johonkin suurempaan, sita

paremmalta hanesta yleensa tuntuu.” (Aro, 2018, s. 32).

Itseohjautuvuuteen liittyy vahvasti draivin narratiivi, mutta se voi myos auttaa
oppimaan pois suorittamisesta ja tietynlaisesta kiltteydesta. Se auttaa ymmar-
tamaan, etta jatkuva suorittaminen ja ohjeiden tarkka noudattaminen ei pidem-
man paalle kannata, silla taydellisyyteen pyrkivalla voi olla huonot seuraukset.
Mutta kuten monella muulla asialla my6s talla on kdantdépuolensa. Moni tyén-
tekija on saattanut sairastua tyduupumukseen itseohjautuvuuden vaateen ta-
kia. (Savaspuro, 2019, s. 11-12.) Sen tuoma vapaus Vvoi olla liikaa, jos ei tieda
mitad silla tekisi. Itseohjautuvuus ruokkii suorituskeskeisyytta seka rajatto-
muutta ja suoriutuakseen organisoitumisen, paatantavallan ja tyétehtavien la-
byrintista tyontekijaltd vaaditaan hyvaa itsetuntemusta- ja luottamusta, oma-
aloitteisuutta, paamaaratietoisuutta seka kykya kantaa vastuuta, tehda paa-
toksia, priorisoida ja delegoida. Itseohjautuvuus voi aiheuttaa kireytta, tehotto-
muutta, uupumusta ja stressia. Myos vapaamatkustajaongelma on todellinen.
Joukossa on aina niitd, jotka eivat tydskentele yhteisen paddmaran saavutta-
miseksi, mutta nauttii sinne padsemisen eduista. (Savaspuro, 2019, s. 41-42.)

Organisaatiot vaativat tyontekijoiltdan jatkuvasti itseohjautuvuutta, mutta onko
heille todellisuudessa kerrottu, miten se tehdaan ja miten sellainen ollaan?
Kun itseohjautuvuutta oppii ymmartamaan, mita se tarkoittaa ja mita se ei tar-
koita, on se organisaatioille varmasti ennemminkin voimavara, kuin heikkous.
(Savaspuro, 2019, s. 11-12.)

4.1 Mita itseohjautuvuus on?

Itseohjautuvuutta on kirjallisuudessa méaaritelty erilaisilla teorioilla. Yksi tunne-
tuimpia on professori Edward Decin ja Richard Ryanin 1970-luvulla luoma si-
saiseen motivaatioon painottuva itseohjautuvuusteoria eli self-determination

theory, SDT. Decin ja Ryanin mukaan itseohjautuvuusteoria on l[Ahestymistapa



21

ihmisen motivaatioon ja persoonallisuuteen, jossa kaytetaan perinteisia empii-
risiaA menetelmia hyddyntden samalla organismista metateoriaa. Organismi-
nen metateoria korostaa ihmisen kehittynytta sisaista voimavaraa persoonalli-
suuden kehittymisessa ja kayttaytymisen itseohjauksessa. (Deci & Ryan,
2000, s. 68.) Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on kolme psykologista
perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Nama perustarpeet
ohjaavat yksilon toimintaa ja ovat tarkeitéa ihmisen motivaatiolle, hyvinvoinnille

ja henkilokohtaiselle kehitykselle. (Saarenpad, 2016.)

Itseohjautuvuusteorian taustalla on nakemys, jossa ihminen toimii nykyaan
enemmankin aktiivisena, itseohjautuvana ja itseaan toteuttavana, kuin jonkin-
laisena passiivisena olentona. Tavoittelemme itseohjautuvasti haasteita ja
paamaaria, joiden avulla elaméastamme tulee rikkaampaa ja merkityksellisem-
paa. (Martela, 2014.) Itseohjautuvuusteorian méaarittelemien perustarpeiden
toteutuessa ihmisen motivaatio kumpuaa luontaisesti ja han toimii tyéssaan

innokkaasti, maaratietoisesti ja vastuuta kantaen (Savaspuro, 2019, s. 28).

Martela ja Jarenko jasentavat itseohjautuvuuden kahteen eri tasoon. Itseoh-
jautuvuuteen, joka tarkoittaa yksildn ominaisuutta ja itseorganisoitumiseen,
joka tarkoittaa ryhman ominaisuutta. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilén
kykya toimia itsenaisesti ja omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kont-
rollia. Itseohjautuvan henkilén on oltava ensin itsemotivoitunut, jotta hanella on
halu toimia omista lahtokohdistaan ja tehda asioita ilman ulkoista pakotta-
mista. Lisdksi hanella on oltava paamaara eli ajatus siita, mita tavoitetta kohti
itseohjaudutaan seka tarvittava osaaminen paddmaaransa saavuttamiseen. Mi-
kali osaaminen puuttuu ei itseohjautuvuus toteudu. (Martela ja Jarenko, 2017,
s. 12)

Itseorganisoituminen on tyéskentelytapa, josta puuttuu jaykka hierarkia, kiin-
teat tyoroolit ja esihenkild, jolta pyytdd lupa paatoksiin. Se on tyontekijdiden
keskindinen tapa organisoitua, joka muokkautuu tarpeen mukaan. (Martela ja
Jarenko, 2017, s. 12.) Yritysmaailmassa itseorganisoituminen on perinteisesta
weberilaisesta byrokratiasta poikkeava organisoitumisen tapa, jossa luotetaan

ihmiseen ja hdnen haluunsa tehda asiat hyvin. (Savaspuro, 2019, s. 26).
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Perinteisessa byrokratiassa alaisia komennettiin ja kontrolloitiin. Itseorganisoi-
tumisessa ylenpalttista kontrollointia ei tarvita, vaan lahtékohtana on tydnteki-
jéiden vahva itsenaisyys ja vapaus tehda paatoksia lupia kyselematta. (Mar-
tela, 2017.)

Itseohjautuvuuteen linkittyy vahvasti myos tyon imu. Tyon imulla tarkoitetaan,
etta tyontekijd saa tyostaan myonteisia ja merkityksellisia kokemuksia. Ty6n
imua kokeva lahtee aamuisin mielellaan tdihin ja nauttii tyopaivistaan. (Tyoter-
veyslaitos, n.d.) Tyon imulla on myonteisia vaikutuksia yksilon uraan seké or-
ganisaatioon, mutta myo6s laajemmin yhteiskuntaan. Tyoterveyslaitoksen ja Et-
lan julkaisemassa yhteistutkimuksessa tyon imu ennustaa esimerkiksi pienem-
paa todennakaoisyytta paatya ennenaikaiselle tyokyvyttomyyselédkkeelle ja va-
hentaa tyottomaksi joutumisen riskia. Tutkimuksen mukaan tyon imu vaikuttaa
positiivisesti suomalaisten ammattiaseman kohenemiseen ja palkkatasoon.
(ETLA, 2021.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyén imua voidaan edistda muun muassa tyoteh-
tavaan liittyvilla asioilla, kuten tehtavien monipuolisuus ja kehittavyys, tyon jar-
jestamiseen liittyvilla asioilla, kuten oman tyon vaikutusmahdollisuudet ja jous-
tavuus. Lisaksi esihenkilon ja tyoyhteison tuki, ystavallisyys, arvostus, yleinen
motivoiva ilmapiiri sekad innovatiiviset toimintatavat edistavat tyontekijan mah-

dollisuuksia kokea tyon imua. (Tyoterveyslaitos, n.d.)

4.2 Itseohjautuvuus ilmidn&, miksi juuri nyt?

Martela ja Jarenko ovat kirjassaan loytaneet kolme syyta siihen, miksi elamme

juuri nyt itseohjautuvuusvallankumouksen aikaa.

1. Maailma muuttuu. Globaalissa verkottuneessa ja nopeassa toimin-
taymparistdssa muutosnopeus on eri luokkaa kuin muutama vuosikym-
men sitten. Mik&an toimiala ei ole turvassa uusilta innovaatioilta. (Sa-
vaspuro, 2018, s. 39.) Uudet teknologiat tulevat tarjpamaan ennakoi-

mattomia uusia mahdollisuuksia, joten nykymaailmassa olennaista on
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yrityksen ketteryys eli kyky reagoida nopeasti toimintaympariston muu-
toksiin. Tama ei toimi perinteisella ylhaalta johtamisen tyylilld, jossa jo-
kainen paatos pitaa hyvaksyttda organisaation eri komentoketjuissa.
(Martela ja Jarenko, 2017, s. 18-19.)

2. TyoOtehtavat muuttuvat. Itseohjautuvuuden ilmaantuessa myds tyo-
tehtavissa tapahtuu muutoksia. Ty6elaméasséa on menossa suurin mur-
ros sitten teollisen vallankumouksen. Erona on, etta nykyinen vallanku-
mous etenee paljon ripeammalla tahdilla. Kaikenlainen rutiinityd -seka
fyysinen etta rutiiniluontoinen ajattelutyd voidaan korvata. Kuitenkin
luova asiantuntijuus eli kyky ndhda kokonaisuuksia ja yhdistaa asioita
uudella tavalla sek& inhimillinen vuorovaikutus ovat asioita, joita ei het-

kessa automaatioilla korvata. (Martela ja Jarenko, 2017, s. 22-23.)

3. Ryhmien tapa tyoskennelld on muuttunut. Teknologia on mahdollis-
tanut sen, ettéa tiimit voivat organisoitua tavalla, johon ei tarvita vélissa
hallinnoivaa esihenkil6a. Internet ja sdhkdinen kommunikaatio antavat
ryhmille uudella tavalla mahdollisuuden jarjestaa toimintansa seka in-
formoida asioista keskenddn. Tama johtaa siihen, ettd esihenkiloa ei
enaa tarvita tiedonvalitykseen tai tyétehtavien koordinointiin. (Martela ja
Jarenko, 2017, s. 24.)

Yll& mainituiden syiden liséksi myds tyontekijoista on tullut vaativampia. Tyon-
antajalta odotetaan enemman vapautta, luottamusta, paatdéksentekomahdolli-
suuksia ja hyvaa johtamista. Tyontekijat haluavat, etté yritysta johdetaan en-
nemmin ihmiset edella. Myds yrityksen arvojen tulee olla linjassa tyontekijan
arvomaailman kanssa. Halutaan, etté tyénantaja on kiinnostunut tyontekijoista
muutenkin kuin vain kasvottomina resursseina. Tama nakyy etenkin milleniaa-
lien ja heistéa seuraavan Z-sukupolven asenteissa. Milleniaali-sukupolveksi
kutsutaan vuosien 1983-1994 valilla syntyneita ihmisia ja Z-sukupolvella
vuonna 1995 ja sen jalkeen syntyneita. Milleniaalit ovat jo astuneet tyoela-
maan, kun taas Z-sukupolvi ottaa tydelaméassa ensimmaisia askelia. (Savas-
puro, 2018, s. 40.)
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Tyon merkitys on milleniaaleille tarkein motivaattori, ja he ovat valmiita teke-
maan paljon t6ita, jos tyolla on heille merkitystd. Myds osaamisen kehittamista
ja itseohjautuvuutta arvostetaan. (Otala & Meklin, 2021, s. 44-45.) Jos mille-
niaali ei ole tyytyvéainen tytpaikkaansa hén irtisanoutuu ja vaihtaa hyvin her-
kasti toiselle tydtnantajalle. Mutta jos han tuntee olonsa tydpaikalla arvostetuksi
ja hanelle on annettu mahdollisuuksia vaikuttamiseen ja joustoon voi yritys
saada hanesta erittain innovatiivisen ja motivoituneen tyontekijan. (Mellanen
& Mellanen, 2020, s. 62—65.) Tarkeaa on yrittd& keksia, miten luoda tyosta ja
tyopaikasta niin merkityksellinen, ettd se vastaa heidan odotuksiaan. Koska
milleniaaleille jatkuva oppiminen ja kehittyminen on tarkeaa, on tyépaikan pys-
tyttdva pakostakin muokkautumaan ymparistoksi, joka mahdollistaa taman
heille. (Otala & Meklin, 2021, s. 45-46.)

Nama kaikki edella mainitut ehdot asettavat organisaatiot uudenlaisen haas-
teen eteen. Asemaan perustuvia valtapositioita on pakko purkaa, silla ihmiset
haluavat omistajuuden omassa tytelamassaan. Yritys, joka pystyy reunaehdot
mahdollistamaan, saa pidettyd tyontekijansa organisaatioon sitoutuneina.

Muutoin takaoven kautta luikitaan pakoon ja akkia. (Savaspuro, 2018, s. 40.)

4.3 Itseohjautuva tyontekija ja tydyhteiso

Tyopaikoilla uskotaan entista vahvemmin siihen, etta tydntekijat haluavat vai-
kuttaa omaan tyohonsa kuin myds laajemmin organisaation toimintaankin
osallistumalla enemman paatdsten tekoon ja toiminnan kehittamiseen. On en-
nemminkin normia, etté tyopaikoilla odotetaan jokaisen tarttuvan omiin tyoteh-
taviinsa ilman, etta joku kaskee. Itseohjautuvassa kulttuurissa yksilélle anne-
taan vapautta, mutta se tuo mukanaan myos vastuuta. Tyontekijdilla on vastuu
omista tekemisistdén ja toistddn seka myds osaamisen kehittdmisesta. Itse-
ohjautuvuudessa luottamuksen rooli ja merkitys korostuu. Tyéntekijdn nako-
kulmasta on tarke&a luottaa itseensd, ammattitaitoon ja osaamiseen. Tyonte-
kijalla tulee olla uskoa siihen, etta vastuista ja ty6tehtavista pystyy suoriutu-

maan itsenaisesti ja aktiivisesti. (Huttunen, 2020 s. 26.)
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Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita sita, ettei timeissa enéa tarvita johtajan
roolia. Joku ottaa aina johtajuuden, ellei sitéa ole annettu tietylle henkildlle tai
ellei asiasta ole yhdessa sovittu. Aina on olemassa erilaisia valtasuhteita ja
rooleja, joilla on enemman vastuuta johtamisesta kuin toisella. Esihenkil6ita
tarvitaan itseohjautuvuuden valmentamisessa ja jalkauttamisessa tiimeihin,
silla tiimit eivat kaskysta osaa toimia itseohjautuvasti. (Ristikangas ym., 2021,
S.72.)

Itseohjautuvuudessa esihenkilon ja tyontekijan valinen luottamus voi joutua
isostikin koetukselle. Pystyykd esihenkild luottamaan siihen, etté tyontekija ky-
kenee ottamaan enemman vastuuta ja osaako hén toimia vapaammassa ty6-
kulttuurissa? Haasteita saattaa syntya erityisesti siita, etta tyontekijoiden kyky
toimia itseohjautuvasti on hyvin erilainen. Miten esihenkild tukee ja valmentaa
eri henkil6ita? Mita tapahtuu, jos tyontekija itseohjautuu sellaiseen suuntaan,
josta esihenkild on aivan erimielta? Nimenomaan téllaisten tilanteiden aarella

luottamusta mitataan. (Huttunen, 2020, s. 26-27.)

Jokaisen organisaation on loydettava omat tapansa lisata itseohjautuvuutta.
Siihen ei ole suoraa patenttiratkaisua, eikéd se toteudu kaskemalla. On ole-
massa tiettyja reunaehtoja, joita ilman itseohjautuvasta organisaatiosta on
turha haaveilla. Niiden ymmartamiseksi organisaation toimintaa kannattaa pei-
lata Decin ja Ryanin luomaan itseohjautuvuusteoriaan. Teorian mukaan itse-
ohjautuvuutta voidaan vahvistaa, kun yritys mahdollistaa kolmen psykologisen

perustarpeen tayttymisen. (Savaspuro, 2018, s. 51.)

1. Omaehtoisuus (autonomy). Ihmisella on kokemus siita, etta han on va-
paa paattaméaan tekemisistaan. Lahtokohtana on, ettd tekemisen moti-
vaatio kumpuaa henkilésta itsestaan, eika ulkoisista pakotteista. (Savas-
puro, 2018, s. 51.)

2. Kyvykkyys (competence). Inminen tuntee, ettd hdn osaa hommansa ja
saa asioita aikaan. Itsensa kyvykkaaksi kokeva tyontekija pystyy suoriu-
tumaan annetuista tyotehtavista menestyksekkaasti. Inmiset nauttivat te-

kemisista, joissa parjaavat. Parjatessaan ihminen voi paasta flow-tilaan,
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vaikka haastetaso olisikin kova. Ajantaju katoaa ja ihminen uppoutuu ty6-
honsa taysin. Kyseisen flow-teorian kehittdja Mihaly Csikszentmihalyi ker-
too, ettéd monet pitavat tatd kokemusta yhtena ihmiselaméan suurimmista

nautinnoista. (Martela, 2014.)

3. Yhteisollisyys (relatedness). Inminen on yhteydessa toisiin ihmisiin.
Han kokee, ettd hanesta valitetddn ja hanta arvostetaan (Savaspuro,
2018, s. 51). Taméan motivaation lahde kumpuaa ihmisen perustarpeesta
olla yhteydessa toisiin ihmisiin. Inminen on luonnostaan laumaelain ja kun
koemme olevamme osa kannustavaa, turvallista ja lamminhenkista yhtei-
s6& olemme parhaimmillamme myds esimerkiksi tyontekijéina. (Martela,
2014.)

Naiden perustarpeiden tyydyttamiseksi organisaation kulttuurin tulee rakentua
kolmen peruspilarin paalle. Luottamus rakentaa psykologista turvallisuutta ja
se on tarkead, jos ihmisten halutaan ottavan enemmaén vastuuta tekemisis-
taan. Autonomia on luottamuksen edellytys. Se motivoi, tuottaa tyon imua,
lisda innostusta ja hyvinvointia seka sitouttaa tyontekijoita. Mutkaton vuoro-
puhelu, jossa keskusteluyhteyden on oltava auki johdon ja tydntekijoiden va-
lilla, muuten tieto ei liiku. Sen tulee olla luontevaa, silla muuten johto ei tieda
mita tyontekijat ajattelevat. Asioista voidaan olla myo6s eri mielta ja sen saa

sanoa aaneen. (Savaspuro, 2018, s. 52.)

5 YHDESSAOHJAUTUVUUS

Yhdessaohjautuvuuden tavoitteen taustalla on usko siihen, ettd yhdessa pys-
tytddn parempaan kuin yksildina. Taustalla on my6s lisaantynyt tarve kette-
rampaan toimintaan seka nopeampaan muutokseen. Tarvitaan siis erilaista
osaamista ja erilaisia nakokulmia, luovuutta ja jatkuvaa oppimista, jotta uuden-
laisia ennakoimattomia ongelmia pystytdan ratkomaan yhdessa. (Aminoff,
2020.)
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Yhdessaohjautuvuus kasitteena tarkoittaa tiimia ja yhteisdéa. Yhdesséaohjautu-
vuus on kaytannonlaheinen ja se kuvaa konkreettisesti, miten tiimi ja sen esi-
henkilo tekevéat tyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. "Yhdessaohjau-
tuvassa tiimisséa jokainen kokee olevansa vastuussa yhteisten asioiden edis-
tamisesta, keskinaisen vuorovaikutuksen ja yhteistyokaytantéjen kehittami-
sesta seka koko tiimin osaamisen hyddyntamisesta” (Ristikangas ym., 2021,
S. 75). Yhteinen dialogi, avoin keskustelu, yhteisten ongelmien ratkaiseminen
seka sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ovat tyypillisia yhdesséohjautuvan tii-
min tunnusmerkkeja. Yhdessaohjautuvan tiimin valintoja ohjaa asiakas ja hyva

palvelu ja/tai tuotteen laatu. (Ristikangas ym., 2021, s. 75.)

Lahtékohtana yhdesséaohjautuvuudessa on, etta tiimi saa tehdad omaa toimin-
taansa koskevat paatokset, silla valttamatta esihenkild ei ohjaa tiimia. (Huttu-
nen, 2020, s. 27). Yhdessaohjautuvuus ei siis toimi, ellei tiimissa ole yhteis-
vastuuta, silla vime kadessa kukin on vastuussa yhteisen tyon tekemisesta.
On toisten tiimilaisten vastuulla auttaa ja tukea tydtehtavissa, mikali joku ei
ehdi tai osaa. Yhdessaohjautuvassa tiimissa on tarkeda sopia yhteisista peli-
saanndista. Mikali joku tiimista toimii vastoin yhteisia saantoja ja kaytantoja
puuttumisvastuu on ensisijaisesti silla, joka asian huomaa. Yhdessaohjautu-
vassa tiimissé on velvollisuus menna toisen tontille, tuoda esiin omia havain-
toja ja haastaa omaa seka toisen ajattelua. (Ristikangas ym., 2021, s. 75.)
Vaikka johtajan ja esihenkilén puuttuminen tarjoaa vapautta yksilot eivat kui-
tenkaan voi p&attda asioista taysin oman mielensd mukaan. Tiimin toimintaa
tukee organisaation maarittelemat toiminnan suuntaviivat ja pelisd&nnot, joi-
den mukaan tulee toimia. Toki tiimin jasenet paasevéat naihin kuitenkin vaikut-
tamaan. (Spiik, 2023, s. 65.)

Yhdessaohjautuvuuden ytimessa on tyontekijoiden todellisen potentiaalin hyo-
dyntaminen. Tydyhteisosta I0ytyy edelleen samat roolit ja tehtavét kuin ennen-
kin, mutta ne puretaan ja jaetaan ihmisten kesken. Tyontekija voi olla toisessa
projektissa vastuuhenkildné ja toisessa tekija. Kunhan tyon laatua ja lopputu-
losta ei vaaranneta, voidaan tiimeissa likkua oman osaamisen ja taitojen mu-

kaan. Yhdessaohjautuva organisaatio on aina kesken ja sovittuja yhteisia
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saantoja paivitetaan jatkuvasti, silla tehtavat ja vastuualueet elavat samalla ta-

valla kuin organisaatiokin. (Spiik, 2023, s. 65.)

5.1 Yhdessaohjautuvuuden haasteet ja mahdollisuudet

Yhdessaohjautuvuus luo organisaatioille monia mahdollisuuksia. Ensinnakin
se tuottaa enemman arvoa asiakkaalle kuin perinteinen yksintyéskentely. Kun
paatos- ja kehittdmisvaltuudet ovat tiimien kasissa pystytaan eteen tulevat uu-
det ja ennakoimattomat ongelmat ratkomaan entista ketterammin. Arvokasta
aikaa saastyy ja se voidaan allokoida tuottavammin, joka taas vahvistaa orga-
nisaation tuloksellisuutta. Lisaksi toiminta virtaviivaistuu, kun paatoksenteko-
valtaa hajautetaan lahemmaksi asiakasrajapintaa ja sinne, missa tuotteita ja
palveluita luodaan ja kehitetaan. Yksittdinen asiantuntija ei pysty itsenaisesti
tuottamaan asiakasarvon kokemusta vaan se syntyy useammin monen eri
tyontekijan toimesta. Yhdessaohjautuvuus myods vahvistaa tydntekijakoke-
musta. Tyon mielekkyys ja merkitys lisdantyy, kun tiimit voivat vaikuttaa omaan
ja yhteisten tyon tekemiseen. (Ristikangas ym., 2021, s. 72—73.) Mahdollisuus
vaikuttaa tyon tekemiseen lisaa kiistatta henkiléston tydhyvinvointia, kun taas
perinteinen hierarkkisuus on omiaan aiheuttamaan oireita tyéuupumuksesta
(YLE, 2021).

Kuten itseohjautuvuutta myos yhdessaohjautuvuutta tarvitaan, jotta organi-
saatiot voivat menestya nopeasti muuttuvassa toimintaympaéristossa. Yhteisen
tekemisen merkitys korostuu, koska tarvitaan erilaista osaamista ja nakokul-
mia, luovuutta ja jatkuvaa oppimista, jotta uudenlaisia ennakoimattomia ongel-
mia pystyttaisiin ratkomaan. Mita enemman yhdessaohjautuvuus tiimeissa li-
saantyy, sitd enemman puheet tiimitydbn onnistumisen mahdollisuuksista li-

saantyy. (Ristikangas ym., 2021, s. 73.)

Yhdessaohjautuvuudessa on myds omat haasteensa, jotka tulisi ottaa huomi-
oon kaaoksen valttamiseksi. Ensinnakin tiimin on asetettava hyvin selkeat yh-

teiset tavoitteet. Jokaisen on tiedettdva mik& on suunta ja mita pitda tehda,
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jotta tavoitteisiin paastaan. liman tavoitteita on vaikeaa tydéskennella ja homma

loppuu ennen kuin se on alkanutkaan. (Savaspuro, 2019, s. 48.)

Toinen asia on jaettu vastuu, kuka tekee paatokset silloin, kun kaikki eivat ole
samaa mielta. Taman tulee olla selkeasti kommunikoitu, jotta tiedetaan kenen
puoleen voi kdantya ongelmatilanteissa. (Savaspuro, 2019, s. 48.) Mikali vas-
tuuta ei ole méaaritelty voidaan ajautua tilanteeseen, jossa oletetaan yhden ja
saman henkilon hoitavan tietyt tydtehtavat vain, koska han on aina hoitanut.
Mitd jos kyseinen henkild ei enda hoidakaan ty6taan? Myods ikavia tehtavia
|6ytyy aina ja jonkun on ne hoidettava. Mita tehdaan, jos joku luistaa omasta
vuorostaan? Naissa tilanteissa on pakko keskustella yhdessé, kuka tai ketka
ottavat vastuun kyseisista tyotehtavisté ja miten ne hoidetaan. (Spiik, 2022, s.
53-58.)

Kolmas tarkea asia on psykologinen turvallisuus. Itse- ja yhdessaohjautuvuus
edellyttda luottamusta tiimin kesken, mutta se edellyttaa, etta myos johto luot-
taa tyontekijoihinsa. Tiimien tulee voida luottaa siihen, ettd mokista ei joudu
mustalle listalle ja, ettd ongelmista saa puhua avoimesti. Tarkoituksena on,
ettd johto pystyy ottamaan myos kriittiset palautteet vastaan. Epdonnistumisen
pelko tekee tyontekijoista passiivisia eivatka he saa talloin riittvasti aikaiseksi.
Tasta syysta suhtautuminen virheisiin tulisikin olla avainasemassa. (Savas-
puro, 2019, s. 48.)

5.2 Miten yhdessaohjautuvuudessa onnistutaan?

Yhdessaohjautuvuudessa onnistumisen yksi kulmakivista on luottamus, joka
on keskeinen yhteistoimintaa yllapitadva voima (Hallamaa, 2017, s. 125). Luot-
tamus on erdénlainen psykologinen tila, jossa yksildé on valmis hyvaksymaan
haavoittuvaisuutensa, silla hanella on positiivisia odotuksia toisen aikomuk-
sesta ja toiminnasta. Luottamusta kasitteena tulee tarkastella kahdesta nako-
kulmasta. Ensinnékin luottamus liittyy aina yksiloon, silla meista jokainen on

yksilonéd luottamuksen rakentaja sekd luottamuksen kohde arvoineen,
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tunteineen ja kayttaytymisineen. Toinen luottamuksen perustaso kohdistuu ih-

misten valiseen kanssakaymiseen ja yhteistyohon. (Huttunen, 2020, s. 32—-34.)

Luottamuksen rakentamiselle ei ole olemassa tiettya peruskaavaa, mutta luot-
tamuksen synnylle voidaan I6ytaa joitain ajatuksia ja tekijoita. Esimerkiksi ryh-
man kehittymistad kuvaava vaiheistus antaa ymmarrysta luottamuksen raken-
tumisesta. Ryhma&n muodostusvaiheessa ryhméa on epavarma ja toiminta seka
vuorovaikutus on varovaista ja tunnustelevaa. My6s yhteiset tavoitteet ovat
viela sumuisia. Tassa vaiheessa luottamus on nupuillaan. Kuohuntavaiheessa
ryhman jasenet ovat tutumpia ja alkavat kommunikoida enemman ja jasenten
omat intressit alkavat néky4, jolloin mahdolliset jannitteet ja ristiriidat saattavat
nousta esiin. Tassa ryhmén kehitysvaiheessa yksilot alkavat laskelmoimaan
kannattaako toisiin luottaa ja perusluottamus saattaa joutua koetukselle. Va-
kiintumisvaiheessa taas ryhman toiminta tasaantuu ja selkiintyy. Yhteiset ta-
voitteet ja toimintatavat alkavat kirkastua ja yhteenkuuluvuuden tunne seka
yhteishenki kasvaa. Jokainen on loytanyt paikkansa ryhméssa. Toimintavai-
heessa ryhma toimii tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti tunnistaen jasen-
tensa erilaisuudet. Tassa vaiheessa aito hedelmallinen yhteenkuuluvuus li-
saantyy. Ryhman luottamuksen rakentamisessa tulee olla karsivéllinen, silla
se ei aina ole nain suoraviivaista tai vaiheittaista kuin edella on kuvattu. Luot-
tamuksen kehittyminen on aaltoilevaa ja sille tulee antaa oma aikansa. (Huttu-
nen, 2020, s. 42—-44.)

Luottamuksen liséaksi yhdessaohjautuvuudessa onnistuakseen tiimi tarvitsee
yhteiset tavoitteet, joihin jokainen tiimilainen sitoutuu. Maéaritetyt tavoitteet luo-
daan yhdessa keskustellen ja ne toimivat tiimin yhteisen kehittamisen ja kehit-
tymisen perustana. Yhteisen keskustelun kautta luodaan toimintamalleja, joita
toteuttamalla paastaén kohti haluttua tavoitetta. Yhteisten tavoitteiden liséksi
tiimi tarvitsee myo6s oppimistavoitteita kehittydkseen tiimina. Oppimistavoit-
teissa keskitytddn esimerkiksi parantamaan tiimin ja tiettyjen sisaisten sidos-
ryhmien keskinaista yhteisty6ta jouhevammaksi. Oppimistavoitteiden kohdalla
on tarke&a, ettd ne syntyvat tiimin omista lahtokohdista kasin. Tiimin toimintaa

ja tuloksellisuutta ohjataan pitkalti suoritustavoitteiden avulla, jotka ovat
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liiketoiminnallisesti valttaméattomia. Erilaiset onnistumismittarit taas maarittavat

sen, onko yhteisiin tavoitteisiin paasty. (Ristikangas ym., 2021, 93-95.)

Yhdessaohjautuvuudessa onnistuakseen tiimilla tulee olla yhteiset pelisdan-
not. Pelisddnnoét ovat yhdessa sovittuja periaatteita ja toimintamalleja, jotka
luovat kehyksen tiimin yhteiselle tekemiselle. Yhteisty0 ei tuota lisaarvoa tii-
mille, jos pelisdannot puuttuvat. Niiden puute aiheuttaa helposti vaarinkasityk-
sia ja turhia ongelmia tiimilaisten valille. Pelisdannot rakennetaan yhdessa
keskustelemalla ja ne tulee kirjata ylds, jotta niihin on helppo palata tarpeen
tullen. (Ristikangas ym., 2021, s. 112.)

Lisaksi toimiva kommunikaatio on edellytys yhdessa toimimiselle. Kommuni-
koimalla koordinoidaan yhteisen tyon tekemista. Mikali kommunikaatio ei toimi
riittdvan hyvin ei ole tiimitydta eika yhdessaohjautuvaa tiimia. Mikaan tiimi ei
automaattisesti osaa kommunikoida keskenaan vaan eri tavoista ja tyyleista
seka halutusta kommunikaatiokulttuurista tulee sopia keskustelemalla yh-
dessa. (Ristikangas ym., 2021, s. 146.)

5.3 Yhdessaohjautuvan tiimin toimintamalli

Karl-Johan Spiik on ty6urallaan tydskennellyt yli vuosikymmenen yhdesséoh-
jautuvissa tiimeissa valmentavan johtajan roolissa. Han on luonut kaytannon
tydkalun yhdessaohjautuvan tiimin toimintaan. Toimintamallia ei pida lukea kir-
jaimellisesti, mutta se antaa hyvan kasityksen misséa oma tiimi menee kehityk-
sensa suhteen. Malli on oivallinen tyokalu, jolla tiimi voi kehittda toimintaansa
ja parantaa yhteistyota. Yhdessaohjautuvan tiimin toimintamallissa on kolme
porrasta ja kahdeksan askelta. Tiimi aloittaa alhaalta ensimmaiselta portaalta
ja etenee ylospéain. Mallissa tiimi palautuu takaisin alemmalle tasolle, jos jonkin
askeleen vaatimukset eivat tayty. (Spiik, 2022, s. 8-9.) Kuviossa 2 on kuvattu

yhdessaohjautuvan tiimin toimintamalli.
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Yhdessdohjautuva tiimi
6. Luottamus
7. Jaettu ndkokulma
8. Parvidly
Jaettu johtajuus
4. Sparraaminen
5. Arvostus

Perusasiat kuntoon
1. Aikaa keskustelulle

2. Avoin keskustelu

3. Mielipiteiden huomiointi

Kuvio 2. Yhdesséaohjautuvan tiimin toimintamalli (Spiik, 2022, s. 13).

Mallin ensimmainen porras koostuu asioista, joiden tulisi olla kunnossa orga-
nisaation kaikissa tiimeissa. Lasnaolon, kommunikaation ja yhteistyén merki-
tys tulisi jokaisen tiimilaisen ymmartaa. Aiheista on tarkea puhua yhdessa, mi-
kali naiden perusasioiden kanssa on ongelmia. Ennen tiimin perustamista on
oleellista kayda kyseiset asiat l&pi, jotta odotukset vastaavat kaytantoa. Mikali
taman portaan asioiden kanssa kamppaillaan, on hyva tunnustaa, ettéa silloin
tiimi on vasta kehityskaarensa alkutaipaleella. Kun ensimmaisen portaan asiat
ovat kunnossa on aika siirtya toiselle portaalle. Toisessa portaassa aletaan
ymmartamaan, miten tiimin jasenet tarvitsevat toisiaan saavuttaakseen yhtei-
set tavoitteensa. Jasenet alkavat olla jo tuttuja keskendén ja he luovat yhteis-
henkeéa sekd saavat omat rutiininsa kuntoon. Jaettu johtajuus auttaa ymmar-
tamaan, etté tyota tehdadan yhdessa ja samalla arvostus toisia tiimildisia koh-
taan heraa. Jasenet kokevat tyon antoisaksi ja virheitd ei pelata vaan niista
halutaan oppia yhdessa. (Spiik, 2022, s. 13-28.)

Viimeisessa portaassa tiimi alkaa toimia itseohjautuvasti. Tiimi on kuin perhe,
jossa vallitsee luottamus ja kasitys siita mita kaikki haluavat. Toisen tiimilaisen

toitd osataan hoitaa eivatka tiimin sisaiset ongelmat heijastu ulkopuolelle.
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Viimeisella portaalla tiimin olemassaolo perustuu yhteiseen haluun ja tavoittei-
siin. Yhdessaohjautuva tiimi selviaa tilanteista kuin tilanteista ja kaikilla on
hyva fiilis. Tiimin siséiset roolit ja vastuut ovat I6ytaneet paikkansa ja jaljella on
tiimin ydintoiminnan hiominen, jolloin jokainen tiimin jasen kehittyy yksilona.
Kehitys tapahtuu yhdessa tiimin kehityksen kanssa, jolloin my6s tiimin suori-
tuskyky ja osaaminen paranee. Tiimi on ammattitaitoinen ja on saavuttanut
yhdessaohjautuvan tiimin tittelin. (Spiik, 2022, s. 40-41.)

6 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Johtajuuden, johtamisen ja esihenkilotyon painotukset ovat kehittyneet paljon
aikojen saatossa. Johtajuuden ja organisaatioiden murrosta voidaan jasentaa
muun muassa TEAL-ajatuskehikon avulla. Se kuvaa kuinka organisaatioajat-
telumme on kehittynyt tdhan paivaan asti. Esimerkiksi vuosikymmenia sitten
oli punaisia organisaatioita, jonka ankkureina toimivat valta ja voima. Organi-
saation johdossa toimivat vahvat impulsiiviset yksilot. Seuraavana vuorossa
olivat keltaiset organisaatiot selkeilla komentoketjuilla ylhaalta alas johdet-
tuina. TAman jalkeen seuraava kehitysvaihe oli oranssit organisaatiot. Naissa
organisaatioissa paaasiassa hierarkian ylapaassa oleva johto viestitti koko-
naistavoitteet, joita vastuualueet koneiston osana toteuttivat. Vihreissa organi-
saatioissa yha useampi paasi mukaan paatdoksentekoon ja toiminnan suunnit-
teluun ja kehittdmiseen. Viimeinen kehitysvaihe on sinivihreat (englanniksi
Teal). Tallaisissa organisaatioissa vallitsee itseohjautuvuus ja hajautettu joh-
taminen. On hyva kuitenkin tiedostaa, etta yksi taso ei valttamaétta ole parempi
kuin toinen ja jokainen néaista kehitysvaiheista on tuonut mukanaan arvokkaita
ajatuksia. Jokainen vaihe toimii erilaisessa ymparistossa ja vain harva yksittai-

nen organisaatio toimii yhdella edell& mainituista tasoista. (Teal Suomi, 2018.)

Perinteisessa johtamistavassa pitdytyminen johtaa usein haasteisiin nopeasti
muuttuvassa maailmassa. Perinteisessa johtamistavassa esihenkil6t ratkovat

alaisten ongelmia. Muuttuvassa toimintaymparistossa odottamattomat
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ongelmat saattavat kuitenkin lisdantya ja tama johtaa siihen, ettd esihenkilot
ovat ylityollistettyja alaistensa ongelmilla. Esihenkil6lle ei jaa aikaa kokonais-
kuvan johtamiselle tai kehittamiselle. Talldin riskina voi olla myds esihenkilon
uupuminen. Lisaksi perinteisessa johtamistyylissa tyontekijat kokevat usein
suoraa ohjeistusta ja neuvomista. Tyontekijoille ei anneta juurikaan tilaa johtaa
itseohjautuvasti omaa ty6taan. Heidan on esimerkiksi saatava esihenkilon lupa
ja vahvistus paatoksiin, joka luonnollisesti hidastaa tyoskentelyd. Perintei-
sessa johtamistavassa tietoisesti rajoitetaan tyontekijoiden vapautta ja vas-
tuuta seka omatoimisuutta ja aloitteellisuutta. Perinteisesséa johtamisessa sel-
kedasti siis karsitaan itseohjautuvuudesta. Holhoava johtamiskulttuuri nayttay-
tyy tyontekijoille turhauttavana tyon sujuvuuden kannalta sekd mahdollisesti
myo6s epaluottamuksena heidan asiantuntijuuttaan kohtaan. (Soback, 2021, s.
43-46.)

Uusi maailma ja uusi aikakausi edellyttavat uudenlaista johtajuutta, joka on
enemmankin mahdollistamista ja tukemista kuin ohjeistamista ja hallin-
noimista. Tama kuitenkin vaatii vahvempaa keskinaista luottamusta esihenki-
I6n ja tyontekijoiden valilla seka aikuismaista asennetta. Mikali johtajat kyke-
nevét jakamaan vastuuta ja paatoksentekoa saadaan ylla mainitut asiat ratkot-
tua tyOarjessa. Esihenkildille ja&a aikaa kokonaiskuvan johtamiselle, tyontekijat
kokevat olevansa arvostettuja ja heidan asiantuntijuuttaan hyoédynnetaan.
Uusi johtamistapa antaa tyontekijoille mahdollisuuden johtaa omaa tyétaan it-
seohjautuvasti, kuten ratkoa ongelmia ja tehda paatoksia itsendisesti. Arjen
ongelmat eivat endd kasaannu esihenkildiden niskaan ja aikaa vapautuu myos
pitkajanteiselle kehittdmistyotlle. Uudenlaisessa johtamistavassa siirrytaan
passivoituneesta tydnteon kulttuurista proaktiiviseen tyénteon ja kehittymisen
kulttuuriin. (Soback, 2021, s.46-47.)

Vaikka johtajuus ja johtaminen ovat kiistatta muuttuneet historian saatossa tar-
vitsevat organisaatiot ja yksilot silti johtamista. Tata aihetta kasitella&dn tarkem-

min seuraavassa kappaleessa.
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6.1 Johtamisen merkitys organisaatiolle ja yksillle

Organisaatio, yritys ja tyOpaikka ovat olemassa asiakkaita varten. Se tuottaa
asiakkaille jotakin tiettya tuotetta tai palvelua ja jotta organisaatio onnistuu toi-
minnassaan, tulee siella olla henkilostda tdissa. Koko kokonaisuutta pyorite-
taan ja kehitetaan henkilostoélla ja jotenkin tata kokonaisuutta, yritysta, jokaista
vastuualuetta ja yksikkoa tulee myds johtaa. Organisaatiolla, yrityksella ja vas-
tuualueella tulee olla tietty suunta, jotta sille kuuluva missio toteutuu. Tata voi-
daan kutsua esimerkiksi strategian luomiseksi tai kokonaisuuden johtamiseksi.
Siihen kuuluu myds tavoitteiden asettaminen, isot linjaukset ja paatéksen teko.
Isot linjaukset voidaan tehda johtoryhmavetoisesti tai henkildkuntaa osallista-
malla. Lisdksi jokaisella tyontekijalla on valtuuksia paattdd omaan tyohonsa
liittyvista ratkaisuista. Kuitenkin jotenkin yhteisista paatoksista tulee paattaa ja
juuri siihen tarvitaan johtamista. Lisaksi erilaiset organisaation toiminnot ja pro-
sessit vaativat johtamista, silla niitd joudutaan yhteensovittamaan, koordinoi-
maan ja suunnittelemaan. (Huttunen, 2020, s.112-114.)

Johtamista tarvitaan myo6s kaytannon téiden pyorittamiseen. Tyodpaikoilla pitda
ohjata arkea ja niitd lukuisia ty6tehtavia ja toimintoja, joilla organisaatio saa
toteutettua perustehtavaansa kuuluvat suoritteet. Tdma voidaan toteuttaa eri-
tavoin, kuten jakamalla vastuuta ja kaytannon tehtavia tiimilaisille tai keskittaen
junailutehtavat esihenkildille. Tehtya tyota tulee tavalla tai toisella pystya tar-
kastelemaan ja seuraamaan onko asetettuihin tavoitteisiin paasty, missa on
onnistuttu ja miten on parjatty. Tata ei tehda siksi, etté luottamus henkildstéon
olisi alhaista vaan ne kuuluvat organisaation normaaliin toimintaan. (Huttunen,
2020, s. 114-115.) Tiimit tarvitsevat liséksi valmentavaa johtamista. Valmen-
tamisen voima ja hyddyt on tunnistettu esimerkiksi urheilujoukkueissa. Toden-
nakoisesti ei ole olemassa montaa menestyvaa urheilujoukkuetta, jolla ei olisi
valmentajaa, koska urheilumaailmassa valmentaminen on osa toimintatapaa.
Liike-elamassa valmentava johtaminen on yleistynyt mutta se edellyttaa, etta
sen hyddyt tunnistetaan ja menestysta tukevia toimintatapoja vahvistetaan.
(Ristikangas ym., 2021, s. 48.)
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Organisaatioissa on myds ehdottoman tarke&da osata uudistua ja tarvittaessa
muuttaa toimintaansa. Henkilosté omalta osaltaan arjen kaytannon tdiden
kautta kehittavat ja uudistavat toimintatapojaan itseohjautuvasti, mutta myos
ulkopuolelta tuleva uudistumispaine kaipaa johtamista. (Huttunen, 2020,
s.115.) Jotta organisaatiot osaavat vastata ja ottaa kantaa muutoksiin koko-
naisuuden nakokulmasta tarvitsevat yritykset hyvaad muutosjohtamista. Muu-
tosjohtamisesta vastaa usein organisaation johto seka esihenkilét. He ovat
vastuussa siitd, etta henkilosto kuljetetaan eteenpain muutoksessa lahtétilan-
teesta aina asetettuun tavoitteeseen asti. Hyvan johtajan tulee saada koko or-
ganisaatio syttymaan yhteisesta muutosprosessista. (Ponteva, 2010 s. 10—
12.)

Organisaatiolle ja sen toiminnalle on elintarkeda, etta sen tydntekijat ovat mo-
tivoituneita tyéskentelemaan yrityksen asettamien tavoitteiden eteen. Tahan
osa-alueeseen kuuluu esimerkiksi tyéhyvinvointi ja sen johtaminen. Tyodnteki-
joiden hyvinvointi lisd& parhaimmillaan tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Tydhy-
vinvointi ei synny itsestaan vaan kaipaa myds johtamista. Vaikka valilla olete-
taankin, ettd se syntyy itsestdan ilman johtamista ja ohjaamista. (Huttunen,
2020, s.115.)

Yksilod johdettaessa nakokulmat painottuvat enemman ihmisten johtamiseen.
Tyopaikoilla useampi meista tarvitsee sita, etta tavalla tai toisella meita moti-
voidaan, rohkaistaan ja innostetaan sekéa kaipaamme palautetta omasta tyds-
tdmme. Toki tamé&n kaiken saamme mahdollisesti tiimilt4, mutta tarvitsemme
sita myds esihenkildilté. Lisaksi tietynlainen tuki ja puolustajan rooli hyvin ylei-
sesti kuuluu esihenkildille. Tarvittaessa he pystyvét pitamaan tiimin puolia ja
toimivat apuna organisaatioiden eri osien yhteen sovittelussa ja mahdollisissa
ristiriitatilanteissa. Samalla tavalla kuin organisaatio myds yksilot tarvitsevat
kompassia siihen mik&a on kokonaisuudessa tarke&a. Mitka ovat toimintaa oh-
jaavat tavoitteet, jotka asettavat vaateet omalle roolille, tehtaville ja arjen tyos-
kentelylle. Toiset saattavat tarvita enemman ohjausta, kun taas toisille riittaa
vahempi johtaminen, koska halutaan olla enemman itseohjautuvampia. Yksi-
|6in& johtamista saatetaan tarvita myds siihen, ettd on joku suunnittelemassa

ja aikatauluttamassa arjen erilaisia palikoita ja tietynlaista salaa, jotta muut
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voivat keskittyd omiin tydtehtaviinsa. Perinteinen johtaminen hyvin yleensa si-
saltda juuri koordinointiin ja hallinointiin liittyvia tehtévid. Lisaksi tiedolla johta-
miseen tarvitaan esihenkilva kuka jasentad, valittaa ja tulkitsee erilaista tietoa,
jota saadaan esimerkiksi organisaation eri yksikoista ja johdolta. (Huttunen,
2018, s. 34-34.)

Tyopaikkojen johtamisessa kaikista oleellisinta on hyvan tasapainon l6ytami-
nen, silla tydelama on kenties isoimmassa murroksessa kuin koskaan. Uuden-
lainen johtamiskulttuuri on nostanut arvoaan. Silti on varmasti olemassa yksi-
|6it&, joiden mielesta perinteinen johtaminen ja nykyisen kaltainen selkeé jako
ja roolitus esihenkildihin ja alaisiin on edelleen toimiva. Vaikka johtamisen ta-
sapainon hakeminen ei ole aina helppoa olisi tyopaikoilla hyvéa keskustella aa-
neen jokaisen odotuksista ja vaateista johtamiseen liittyen. (Huttunen, 2018,
s. 35))

6.2 Valmentava johtajuus

Valmentava ote johtamisessa on kuulunut jo parin vuosikymmenen ajan suo-
malaisten kasitekenttddn. Monet tiimityon tutkijat ovat alkaneet kiinnittamaan
huomiota johtajuuteen ja siihen, miten se vaikuttaa tiimin tehokkuuteen sen
prosesseihin ja tulosten laatuun. (Ristikangas ym., 2021, s. 14.) Vaasan yli-
opiston vuonna 2013 teettamassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa "Lahijoh-
tamisen kehittamisella parempaa hyvinvointia ja tuloksellisuutta” todettiin, etta
valmentavalla otteella johdetut tydskentelevat tavoitteellisemmin, suoriutuvat
ja kehittyvat paremmin kuin muilla tavoin johdetut tyontekijat. He voivat parem-
min mikd omalta osaltaan vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen. Valmentaen johde-
tut kokevat vahemman stressia seka kyynisyytta ja enemman tyon imua. (Kurt-
tila & Aalto, 2021, s. 14.)

"Valmentava tiimin johtaminen tahtaa siihen, etta tiimissa oleva johtajuus olisi
mahdollisimman laajalti jaettua kollektiivista johtajuutta, joka nékyy yhteisvas-
tuuna seka ohjautumisena kohti yhteisesti maariteltyja tavoitteita” (Ristikangas
ym., 2021, s. 14). Tehokas ja toimiva tiimi tarvitsee oikeanlaista johtajuutta ja



38

juuri valmentava johtaminen ottaa huomioon tiimien tehokkaan toiminnan ja
siihen vaikuttamisen. Olennaista valmentavassa johtamisessa on se, etta toi-
minnan fokusta siirretd&n kohti tiimimaisempaa tyotapaa. Jotta valmentava
johtaminen olisi mahdollista organisaatioissa tulee sen tarjota tiimeille edelly-
tykset toimia ja ottaa entistda enemman vastuuta tekemisesta. (Ristikangas
ym., 2021, s. 14-15.)

Valmentava johtajuus on nykypéaivaa, silla yksilokeskeinen- ja esihenkildkes-
keinen aikakausi on ohi. Organisaatioiden menestys rakentuu kollektiiviseen
hajautetun johtajuuden vahvistumiselle. Valmentava johtaminen edesauttaa
organisaatioiden tuloksentekokykya, kun tiimeissa olevat voimavarat saadaan
linkitetty& yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyvin usein mygs ty6
koetaan mielekkaammaksi, kun yrityksessa pystytdan luomaan tiimeja, joissa
jokainen jasen elaa valmentavaa johtajuutta todeksi. Mikéli organisaatiossa to-
della halutaan muuttaa johtamiskulttuuria, tulee valmentavan johtamisen olla
osa normaalia tyfarkea. Tata uudistumista tukee osaltaan tydelamaan astuvat
nuoremmat sukupolvet, jotka eivat hyvaksy huonoa henkil6johtamista. Val-
mentava johtaminen mita luultavimmin on seuraava valtavirta, joka uudistaa

tiimej& ja organisaatiokulttuureja. (Ristikangas ym., 2021, s.17-18.)

6.3 Mitd valmentava johtaminen on?

Valmentava johtaminen on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa
valjastamaan voimavarojaan kayttoonsa niin, ettda hanen on mahdollista saa-
vuttaa tavoitteensa (Kurttila & Aalto, 2021, s. 15-16). Valmentava johtaminen
toteutuu aktivoimalla johdettavien voimaa, viisautta ja mydétatuntoa. Voimalla
tarkoitetaan tdssa yhteydessa johdettavien uskallusta tehda itsenéisia paatok-
sid ilman varmistelua, kykya toimia fokusoituneesti, sinnikkyyttd vieda asiat
loppuun asti, vahvuutta kohdata ikavia yllatyksia ilman lamaantumista seka
kokonaisvaltaista vastuun kantamista oman tyon johtamisesta ja jatkuvasta
oppimisesta ja kehittymisesta. Viisaudella tarkoitetaan johdettavien kykya joh-
taa ty6taan organisaation laajempi kokonaisuus huomioon ottaen. Myo6tatun-

nolla taas tarkoitetaan johdettavien taitoa kohdata itsensa ja muut tydyhteisén
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jasenet hyvaksyttavalla, arvostavalla ja inhimillisella tavalla. Johdettavilla on
kyky osoittaa empatiaa ja armollisuutta niin itsedén kuin muitakin kohtaan seka

kypsyyttad hyvaksya omat vahvuudet ja heikkoudet. (Soback, 2021, s. 57-58.)

Valmentava johtaminen on vastakohta niin sanotulle suoralle johtamistavalle,
jossa esihenkilo tietdd parhaiten, antaa ohjeet ja vastaukset sekéd neuvoo ja
kaskee. Suora neuvominen ja kaskyttdminen ovat huonoja tapoja innostaa ih-
misia ja sitouttaa heitd sovittuihin tavoitteisiin. Ne saavat tyontekijat tekeméaan
vain valttamattomimman ja saattavat jopa estaa heidan kehittymisensa. Val-
mentavassa johtamisessa esihenkil kyselee ja kuuntelee neuvomisen sijaan.
Tarkoituksena on auttaa tyontekijdd oivaltamaan ja loytamaan ratkaisut itse.
Toki niita voidaan ideoida ja pohtia myds yhdessa. Hyva valmentaja ei paasta
tyontekijaa vahalla vaan haastaa hantd nakemaan uusia ndkdkulmia ja vaih-
toehtoja. Valmentajan rooli ei poissulje jamakkéaa johtamisty6ta, silla esihenki-
I6n tulee edelleen paattad vastuualueeseensa kuuluvista asioista. Osan ajas-
taan esihenkild kayttaa valmentamiseen eli toisten suorituskyvyn lisdamiseen.
Han tietdd, etta jokaisella tyontekijalla on ideoita, taitoja ja vahvuuksia. Han
myo6s uskoo tyontekijoidensa kehittymismahdollisuuksiin. Talla tavoin esihen-
kil moninkertaistaa onnistumisen mahdollisuudet organisaatiossa. (Kurttila &
Aalto, 2021, s. 15-16.)

Valmentava johtaminen sopii menetelmana esimerkiksi tilanteisiin, kun halu-
taan lisata henkildston tai yksilon motivaatiota ja vastuunottoa, tukea itsensa
johtamista ja paatoksentekoa, tehostaa toimintaa ja kehittaa tyérooleja seka
kirkastaa henkiloston ja yksildiden tavoitteita. Valmentavaa otetta voidaan hyo-
dyntaa monenlaisissa kaytannon tilanteissa, kuten esimerkiksi tiimin toiminnan
kehittamisessa ja ideoinnissa. Lahtokohtaisesti aina kun esihenkil6 ja tiimi ovat
vuorovaikutuksessa keskenaan tai kun he keskustelevat mista tahansa tyohon
liittyvasta voidaan valmentavaa ja coachaavaa otetta soveltaa. Valmentavan
johtamisen periaatteita voidaan kayttdd myos kehityskeskusteluissa, silla sen
ytimessa on ajatus siitd, ettéd valmentavassa roolissa oleva esihenkilé auttaa
alaisiaan niin, etté he voivat saavuttaa tavoitteensa, auttaa toisiaan oppimaan,

kehittymaéan ja kasvamaan. Sen tavoitteena on inspiroida toista osapuolta eli
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valmennettavaa hyddyntamaan oma henkilokohtainen ammatillinen potenti-
aali. (Huttunen, 2018, s. 46—48.)

Valmentavan vuorovaikutuksen ydintaidot ovat kiinnostus, kysyminen ja kuun-
telu. My6s kannustaminen ratkaisun loytamiseen ja kyky arvostaa jokaista yk-
sil6a ovat tarkeitd. Menestymisen edellytys johtamistydssa on aito kiinnostus
toisten tyota kohtaan. Kiinnostunut esihenkilo haluaa saanndllisesti kuulla toi-
den sujumisesta ja iloitsee tydntekijoiden onnistumisesta ja kehittymisesta.
Alaisen kannustaminen on polttoainetta ty6ssa kehittymiselle. Arvostaminen
taas luo pohjan avoimelle ja luottamukselliselle vuorovaikuttamiselle. Tasave-
roisuus ja yhteisty6 ovat tarkeité elementteja valmentavassa johtamisotteessa.
Arvotus nakyy siind, miten olemme avoimia toisen ajatuksille ja mielipiteille,

vaikka emme olisikaan niista samaa mielta. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 17.)

Valmentavat kysymykset ovat muodoltaan avoimia, niihin ei voi vastata vain
kylla tai ei. Ne avartavat tyontekijan ajattelua tavalla tai toisella. Onnistuneen
kysymyksen tunnistaa, kun vastaaja joutuu todella miettimaan vastaustaan.
Hyva valmentaja sietda hiljaisuutta ja on tarke&da antaa vastaamiselle aikaa.
Tarkentavat jatkokysymykset, kuten "Kerro lisda” ja "Mita vield” kehottavat val-
mennettavaa jatkamaan. Keskusteluissa on hyva kysella valmennettavan ai-
kaisemmista onnistumisista ja tulevista ratkaisuista. Talla tavoin suunnataan
energia uuden loytamiseen sen sijaan, ettd vellotaan menneisyyden ongel-
missa. Hyva valmentaja kayttaa keskusteluissa enemman aikaa kuuntelemi-
seen kuin omien tarinoiden ja nakemysten kertomiseen. Kuuntelemalla esi-
henkilo ilmaisee arvostusta ja kiinnostusta alaistansa kohtaan. Yhteenvetojen
tekeminen keskusteluissa on toimiva tydkalu. Taman voi toteuttaa esimerkiksi
kysymalla "Ymmarsinko oikein, tarkoititko tata?”. Yhteenveto kertoo, etté esi-
henkil6 on kuunnellut valmennettavaa ja nain myos varmistetaan, ettd molem-
mat osapuolet ovat ymmartaneet asiat samoin. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 18—
19.)
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6.4 Valmentamisen vaiheet

Valmentamisessa voidaan erottaa karkeasti viisi eri vaihetta, jotka on kuvattu
kuviossa kolme. Valmentamisessa usein lahdetaén liikkeelle siita, etta halu-
taan muuttaa ja kehittdd nykyisia asioita tai luoda kokonaan uusia toimintamal-
leja. Naistd on hyva muodostaa selkea tavoite, joka on tarkkaan méaaritelty ja
kuvailtu. Tavoite on yleensd motivoiva, jos se on tarpeeksi mahdollinen ja
myonteinen. Mitd henkilokohtaisempi tavoite on, sitd paremmin sen saavutta-
miseen sitoudutaan. Hyvin kuvattu tavoite kertoo, millaista toiminta on, kun ta-
voite on saavutettu. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 20.)

Kun tavoite on asetettu kannattaa miettid mita taitoja ja resursseja on jo ole-
massa tavoitteiden saavuttamiseksi. On tarke&aa tiedostaa missa tilanteessa
ollaan nyt, mika toimii hyvin ja mika kaipaa muutosta. Yleensa kaikkea ei tar-
vitse aloittaa nollasta. Taman jalkeen voidaan miettia mitd osaamista kehite-
tdan ja mistd saadaan uusia tarvittavia resursseja. Etenemisaskelten avulla
konkretisoidaan tavoitteen saavuttamista. Mita tehdaéan ensiksi, enté sen jal-
keen? Mistd saadaan apua? Kehen kannattaa olla yhteydessa? Milloin asiat
tapahtuvat? Yhteenveto taas auttaa kertaamaan mista on puhuttu ja mita on
sovittu. Sen avulla varmistetaan, etta asiat on ymmarretty samalla tavalla. Lo-
puksi sovitaan seurannasta eli siitd, miten ja milloin asiaan palataan. (Kurttila
& Aalto, 2021, s. 20.)
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Tavoitteen luominen

Voimavarojen kartoittaminen -
mitd resursseja on jo nyt kdytossa?

\. J

Etenemisaskelten maaritteleminen

\. J

Yhteenvedon tekeminen

Jatkosta sopiminen

Kuvio 3. Valmentamisen vaiheet (Kurttila & Aalto, 2021, s. 21).

6.5 Luottamuksen merkitys johtamisessa

Johtajuus, johtaminen ja esihenkilotydskentely on saavuttanut vuosien aikana
uusia muotoja painottuen yhd enemman itse- ja yhdessaohjautuvuuteen, val-
mentavaan johtamiseen seké sparraavaan esihenkiloty6hon. Vastuita jaetaan
enemman ja tyontekijat saavat lisaksi enemman vapauksia. Tasta syysta esi-
henkilon ja alaisen vélinen luottamus on noussut avainasemaan. Historiaa
taaksepain tarkasteltaessa ylin johto oli se, joka suuressa viisaudessaan
vaansi keskenaan strategiat ja isot linjat, joita lahdettiin valuttamaan alaspain.
Alaisten tehtavana oli sitoutua niihin ja alkaa toimimaan linjausten mukaisesti
sen enempaa kyselematta. Jos he onnistuivat, saivat he johdon siunauksen ja
olivat ndin myds ansainneet luottamuksen. Ennen siis esihenkilon ja alaisen
valinen luottamus maaraytyi kutakuinkin esihenkilosta kasin. Nyky&aan odote-
taan enemmankin, etté esihenkil6t luottavat alaisiinsa. Esihenkilén pitda us-
kaltaa ja osata jakaa tiimilaisilleen vastuuta ja vapautta. Hanen pitda pystya
luottamaan siihen, etta tyontekijd hoitaa hommansa ilman mikromanageeraa-
mista ja turhaa valvontaa. Luottamuksellinen toiminta johdon ja esihenkilon

seka henkiloston valilla on osa tyontekijakokemusta. Nykyaan jos kokemus on
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tyontekijalle negatiivinen ei han sitd sieda vaan alkaa entistdkin nopeammin
katselemaan uusia tydmahdollisuuksia jostain muualta. (Huttunen, 2020,
s.111.)

Tyobyhteisdssa koettu epéluottamus saa aikaan epavarmuutta ja ennustamat-
tomuutta. Tyontekijat eivat tieda miten erilaisiin asioihin tulisi reagoida. Omia
ideoita ja ajatuksia ei valttamattd uskalleta tuoda rohkeasti esiin, vaan par-
haimmillaan turhaudutaan, uuvutaan ja motivaatio laskee. Kun tydpaikalla val-
litsee, luottamuksellinen ilmapiiri on helpompi kommunikoida ja tehda yhteis-
tyota muiden kanssa, nostaa rohkeasti esiin omia ajatuksia ja mielipiteita seka
epaonnistumisia. Myds moniaanisyys mahdollistuu, joka saa aikaansa innova-
tiivisuutta, uusia ajatuksia ja toimintatapoja. Kontrollin tarve vahenee ja uskal-
letaan ottaa enemman vastuuta. Luottamuksellisen ilmapiirin avulla ihmiset
ovat tyytyvaisempia, motivoituneempia ja he jaksavat ja tuottavat paremmin.
(Huttunen, 2018, s. 87.)

Johtajat voivat rakentaa luottamusta esimerkiksi olemalla johdonmukaisia,
avoimia, empaattisia, rauhallisia seka olemalla tukena, kun sita tarvitaan.
My0s johtajan kyky osoittaa anteeksiantoa rakentaa luottamusta tyoyhtei-
s6ssa. Luottamus ja avoimuus kulkevat kési kddessa ja ruokkivat toisiaan.
Mitd enemman luotamme, sitd avoimempia olemme. Mitd enemman olemme
avoimempia, sitd enemman meihin uskalletaan luottaa. Tasta syysta hyvan
johtajan tulisi pyrkia viestimaan tietoa mahdollisimman avoimesti. Hyva johtaja
ottaa johdettavat mukaan yhteisiin keskusteluihin ja jakaa asioita myos itses-
taan. Nain johdettavat paésevat tutustumaan haneen ihmisend syvemmin,
joka puolestaan vahvistaa keskinaista yhteytta ja luottamusta. Hyva johtaja ha-
luaa valittdd johdettavilleen kokemuksen, etta han on tukena, kun sita tarvi-
taan. Jo pelkka tieto siita, ettd hatatilanteessa joku on tukena, luo turvallisuu-
dentunnetta tyoyhteiséssa. Tuen merkitys on erityisen tarke&a, kun johdettava
on kokenut kritiikkia, arvostelua tai saanut negatiivista palautetta. Valmentava
johtaja tarjoaa naissa tilanteissa turvallisen ja empaattisen tilan asian ja tun-
teiden lapikaymiselle sek& on tarvittaessa tukena. Hyvé johtaja ei jaa liiaksi
vellomaan virheisiin ja epaonnistumisiin vaan osaa kohdata itsensa ja muut

inhimillisesti. Tama tarkoittaa pitk&lti anteeksiantoa. Se on kykya jattaa asiat
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taakse ja edeta kohti tulevaa. Hyvéa johtaja paitsi harjoittaa itse anteeksiantoa

myo6s kannustaa tydyhteison jasenia siihen. (Soback, 2021, s. 127-129.)

7 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS JA TULOKSET

Kehittamistyon tutkimusosa toteutettiin kayttaen kahta eri menetelmaa haas-
tattelua ja kyselya. Ensimmaiseksi haastateltiin kohdeorganisaation tutkimuk-
sen kohteena olevien tiimien esihenkil6ita ja taman jalkeen kohdeorganisaa-
tion edustajaa. Kyseisia henkiloitd haastateltiin, koska he ovat vastuussa or-
ganisaatio- ja tiimitasoisesti timien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittami-
sesta. Ennen haastattelua haastateltaville l&hetettiin saatesanat sdhkopostilla
sekd haastattelukysymykset (Liitteet 1-4). Haastattelut toteutettiin Teamsin
avulla, silla ndin haastattelut saatiin nauhoitettua ja litteroitua. Haastattelumuo-
tona kaytettiin strukturoitua haastattelua, jossa kysymykset oli muotoiltu val-
miiksi ja ne esitettiin ennalta maaratyssa jarjestyksessa. Haastattelutilan-

teessa heréasi myds lisakysymyksia.

Haastatteluissa selvitettiin sekd organisaatio-, etta tiimitason nakékulmasta,
miten tiimien itse- ja yhdess&ohjautuvuus toteutuu talla hetkella konkreettisesti
kohdeorganisaatiossa, mitka ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteu-
tumisen esteet ja mahdollisuudet, miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta
voitaisiin kehittaa seka millaisia vaikutuksia tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuu-
della on tiimien suorituskykyyn ja tyotyytyvaisyyteen. Lisdksi haastatteluissa
selvitettiin, miten valmentava johtaminen nakyy ja toteutuu kohdeorganisaa-
tiossa. Haastattelukysymykset oli laadittu vastaamaan kehittdmistyon tutki-

muskysymyksid. Kehittdmistydssa ei mainita haastateltavien nimia.

Haastatteluiden liséksi kehittamistydssa toteutettiin kyselytutkimus tiimien
henkilostolle. Tiimeille l&hetettiin kyselyn saatesanat sahkopostilla (Liite 5)
seka linkki kyselyyn. Kysely lahetettiin yhteensa 50 henkildlle ja heille annettiin

kaksi viikkoa vastausaikaa. Kyselyyn vastasi 17 henkilda, jolloin
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vastausprosentiksi saatiin 34 %. Kehittdmistydssa ei mainita kyselyyn vastan-
neiden nimid. Kyselyn runko ja kysymykset I6ytyvat kokonaisuudessaan kehit-

tamistyon liitteista (Liite 6).

Kyselytutkimus toteutettiin Microsoft Forms alustan avulla ja sen kysymykset
oli laadittu vastaamaan tyon tutkimuskysymyksia. Kysely koostui kahdeksasta
kysymyksestd, joiden avulla oli tarkoitus saada vastauksia aiheeseen tyonte-
kijoiden nakokulmasta. Kyselytutkimuksen avulla haluttiin varmistaa miten
henkiloston mielesta tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu talla hetkella
konkreettisesti tyopaikalla sek& mitka ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuu-
den toteutumisen esteet ja mahdollisuudet. Lisaksi kyselyn avulla haluttiin ke-
ratéa ideoita ja ajatuksia siita, miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta voi-
taisiin kehittdaa seka millaisia vaikutuksia itse- ja yhdessaohjautuvuudella on

tiimin suorituskykyyn ja tyotyytyvaisyyteen.

7.1.1 Haastattelu tiimin 1 esihenkil6lle

Ensimmainen haastattelu pidettiin 4.3.2024 ja haastatteluvuorossa oli ensim-
maisen tiimin esihenkild. Han on toiminut kyseisen tiimin esihenkildna noin
puolitoista vuotta, ja tiimi on ollut koko sen ajan muutosmatkalla. Tiimin itse- ja
yhdesséohjautuvuus kuuluvat hdanen tyotehtaviinsa siten, ettd hanen tavoittee-
naan on mahdollistaa tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuus antamalla siihen ty6-
kaluja. Esihenkil pyrkii tydssddn antamaan vapautta ja kannustamaan tiimia

olemaan itse- ja yhdessaohjautuvampi.

Kysyttdessa miten tiimin itse- ja yhdesséohjautuvuus toteutuu talla hetkella
konkreettisesti han vastaa, ettéa vaihtelevasti. Tiimissa on koettu useita henki-
|[6stdmuutoksia, joten tiimin dynamiikka on hieman muuttunut. Esihenkilon
mielesta tietyissa tilanteissa ollaan hyvinkin itseohjautuvia, mutta huomatta-
vissa on tilanteita, joissa tarvitaan kuitenkin seuraavan tason paatantavaltaa.
Tama johtuu varmasti osittain myds hyvin saannellysta finanssialasta. Haas-
tattelussa hén listaa muutaman konkreettisen tavan, miten tiimin itse- ja yh-

dessaohjautuvuus nakyy talla hetkella tydpaikalla. Naitd ovat muun muassa
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tiedon jakaminen, tietyn asteen paattksenteko, tuodaan ja nostetaan asioita
esille. Hanen mielestdan talla hetkella tiimissa tuodaan ja nostetaan asioita
hienosti esille, mutta kuitenkaan tasta ei valttamatta paasta aina eteenpain.
H&an mainitsee esimerkiksi sen, miten esille nousseita asioita lahdettaisiin tes-
taamaan ja toiveena olisi, etta jokainen Idytaisi oman asiantuntijuuden sisalta

ratkaisuehdotuksia.

"Se antaisi my0os ihmisille konkreettista paatantavallan tunnetta.”
(Esihenkild)

Esihenkil6 mainitsee, ettd mikali ratkaisuehdotukset lahtisivat tyontekijasta it-
sestaén ja esille nousseita asioita lahdettaisiin rohkeasti testaamaan se voisi
luoda vahvempaa itsemaaraamisvallan tunnetta. Nain tiimilaiset tuntisivat, etta

he pystyvat oikeasti vaikuttamaan tyohénsa.

Esihenkilon mielesta nykyiset toimintatavat seka rajoittavat, ettéa tukevat tiimin
itse- ja yhdessaohjautuvuutta. Rajoittavaksi tekijaksi han listaa esihenkilén
substanssiosaamisen, joka voi jollakin tasolla hidastaa tiimin itse- ja yhdessa-
ohjautuvuutta, koska vastauksia on helppo lahtea kysymaan suoraan esihen-
kiloltd sen sijaan, ettd niitd l&hdettaisiin kollektiivisesti ratkaisemaan itse.
Toiseksi rajoittavaksi tekijaksi han mainitsee finanssialan vahvan saantelyn,
joka haastaa itseohjautuvuutta. Esimerkiksi ohjeistusten ja saantelyn paivitty-
misen seka muuttumisen myoéta tiimilaiset saattavat pohtia minka verran oh-
jeita saa soveltaa ja missa raameissa liikkkua. Nykyisia toimintatapoja tukevaksi
tekijaksi han mainitsee sen, ettd saadaan samaa tyota tekevat inmiset koottua
yhteen. Esimerkiksi kyseisen tiimin sisalla on muutama pienempi tiimi ja yksi
tiimeista hoitaa muun muassa asiakkaiden rahoitukseen liittyvia verkkoviesteja
seka pankin rahoituksen séahkodpostia. Hanen mielestaan taméa pienryhma on
hyva esimerkki siitd, miten itseohjautuvuutta hydédynnetaan tydyhteiséssa. Tii-
min jasenet sopivat oma-aloitteisesti keskendéan, kuka, miten ja milloin yhteiset

tyotehtavat hoidetaan.

Kysyttdessa tiimin itse- ja yhdessdohjautuvuuden toteutumisen esteista ja

mahdollisuuksista han nostaa esiin mahdollisuudeksi sen, etta tiimissa on
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paljon erilaisia ihmisia erilaisissa uravaiheissa ja elamanvaiheissa. Hanen mie-
lestaan naita vahvuuksia tulisi hyédyntad. Samalla han kokee tdméan olevan
myos este, silla helposti saatetaan lokeroitua tiettyihin rooleihin, eika valtta-
matta paasta hyodyntamaan kaikkia sisaisia ominaisuuksia.

"Se on aika veteen piirretty viiva, ettd missa kohtaa me hydédynne-
taan erilaisuutta ja vahvuutta ja missa kohtaa me kaivetaan itsel-
lemme kuoppaa siing, ettd me luotetaan erikseen liikaa tiettyihin

vahvuuksiin.” (Esihenkil®)

Tiimin itse- ja yhdessdohjautuvuuden toteutumisen esteeksi han mainitsee
myos toiden paljouden. Kun t6itd on paljon ei pystyta ottamaan aikaa, jotta
voitaisiin rauhassa perehtya asioihin ja lahted kehittamaan niitéa. Haastatelta-
van mielesta itse- ja yhdessaohjautuvuudella on suuri merkitys tiimin tyotyyty-
vaisyyteen, silla ihmiset haluavat tuntea pystyvansa vaikuttamaan omaan ty6-
honsé, tapaansa tehda toita ja he haluavat myds kehittya siind. Myos isossa

kuvassa se auttaa arvostamaan omaa tyéta enemman.

Seuraavaksi haastattelussa kysyttiin, milla konkreettisilla toimenpiteilla ja stra-
tegioilla tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuutta voitaisiin kehittaa. Ehdotuksia tuli

monia, kuten:

e Tiimijaot

o Tyokylailyt

e Parityon lisdéaminen

e Yhteisten pelisaanttjen lapikaynti aktiivisemmin

e Esihenkilon aktiivisempaa viestintda tiimin yhteisista tavoitteista ja
suunnasta mitd kohti ollaan menossa ja mita sen eteen tulee tehda

e Palautekulttuurin vahvistaminen

Taman jalkeen haastattelussa siirryttiin keskustelemaan valmentavasta johta-
misesta. Esihenkilolta kysyttiin, miten valmentava johtaminen nakyy hanen

tydossdan. Han mainitsee, etta esimerkiksi kouluttautumisena, silla omia
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johtamisen taitoja tulee kehittdd, jotta pystyy vastaamaan alaisten tarpeisiin.
Liséksi han pyrkii tydssdan tukemaan alaisia siind, ettd he pystyisivat ratkai-
semaan asioita itse ilman, etta suora vastaus tulee hanelta. Esihenkildlle on
kaynyt hyvin selvéksi viimeisen vuoden aikana, kuinka yksil6llisesti valmenta-
vaa johtamista tulee toteuttaa, silla ihmiset ovat hyvin erilaisia. Se miten han
valmentaa tydssaan toista alaista ei valttamatta toimi toisella. Hanen mieles-
taan tama linkittyy nain myos itseohjautuvuuteen. Kysyttaessa tarkemmin, mi-
ten tiimin itse- ja yhdesséohjautuvuus seka valmentava johtaminen linkittyvat
toisiinsa han vastaa, ettéd valmentavan johtamisen tulisi antaa mahdollisuuksia
tiimilaisille toimia itse- ja yhdessaohjautuvasti seka vahvistaa ihmisten sisaista

uskallusta ja osaamista.

Viimeinen haastattelukysymys jatettiin avoimeksi, jotta haastateltava saisi
tuoda esiin omia ajatuksia ja ideoita tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuuden ke-
hittdmiseksi. Esihenkildn mielesta aihe vaatii paljon keskustelua ja uskallusta
ottaa asioita esille tiimissa, puhua ja haastaa niitd. Han toivoo, ettd palave-
reissa haastettaisiin enemman asioita ja tuotaisiin esiin mielipiteita, koska sita
kautta saataisiin vahvistettua omaa aanta ja pystyttaisiin vaikuttamaan omaan

tekemiseen.

7.1.2 Haastattelu tiimin 2 esihenkil6lle

Seuraavaksi haastatteluvuorossa oli toisen tiimin esihenkild ja haastattelu kay-
tiin 7.3.2024. Haastattelukysymykset olivat samat, kuin ensimmaisen tiimin
esihenkil6lla. Haastateltava on toiminut kyseisen tiimin esihenkilona reilut
kaksi vuotta. Tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuus kuuluvat hanen ty6tehtaviinsa
johtajana ja valmentajana paivittain. Yksi esimerkki yhdessaohjautuvuudesta
on, etta tydarjessa hiotaan yhteistydmalleja, kun puhutaan sisaisesta tiimien
valisesta yhteistydstd. Tama kaytanndssa nakyy hénen kalenterissaan pala-

vereina, silla eri timien vetdjien kanssa on paljon yhteistytpalavereja.

Seuraavaksi haastattelussa kysyttiin miten tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuus

nakyy talla hetkella konkreettisesti tydpaikalla. Yhtena esimerkkind mainittiin
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live palaverit koronavuosien jalkeen. Kyseinen tiimi on melko iso, joista osa
tekee hybridity6ta ja osa istuu eri konttorilla, joten koko tiimi ei ole samassa
paikassa usein. Tasta syysta tiimin on ollut pakko luoda erilaisia foorumeita
kommunikaatiolle. Live palaverikaytanto on ollut yksi niista. Toinen esimerkki
miten yhdessaohjautuvuus toteutuu tiimissa, on se, etta eri tiimeista on luotu
tyopareja. Esimerkiksi rahoitusneuvottelijalla on nimetty tydpari vakuutuspuo-
lelta ja h&n voi suoraan ohjata asiakkaat vakuutuspalveluiden piiriin. N&in yh-
teistyon tekeminen sailyy. Tiimin itseohjautuvuudesta konkreettisena esimerk-
kina mainittiin itse tyd, joka on rahoitusneuvottelijoilla melko itsendista jo nyt.
He avaavat itse vapaita aikoja ajanvarauskalentereihinsa asiakkaita varten or-
ganisaation tiettyja raameja noudattaen. Neuvottelijat voivat itse vaikuttaa sii-
hen ottavatko he ajanvarauksia vastaan aamuisin vai iltaisin. Haastateltavan
mielesta organisaation luotto on vahva siihen, etta ihmiset tekevat tyota itse-
ohjautuvasti ja siihen myos perehdytetaan. Tiimin perehdytysohjelmaan kuu-

luu esimerkiksi se, ettd opetellaan ajanvarauskalenterin kayttoa.

"Tamahan on itseohjautuvuuden malli, etté sinulla on itsellasi ta-
vallaan valtikka kadessa tahan asiaan, etta miten sen tyon raken-

taa.” (Esihenkild)

Haastattelussa kysyttiin miten nykyiset toimintatavat tukevat tai rajoittavat tii-
mien itse- ja yhdessdohjautuvuutta. Tukevaksi ja rajoittavaksi tekijaksi esihen-
kilo vastaa maaraltaan ison tydyhteison. Iso tydporukka on mahdollistanut sen,
etta hyvia tekemisen malleja on syntynyt tiimin sisalla ja niitd on pystytty mo-
nistamaan laajemmin muillekin tiimeille. Toisaalta iso tyoporukka myés rajoit-
taa tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta siina maarin, etta tyontekijat saattavat
unohtaa toisensa hektisessa tydarjessa ja nain myos unohtaa jakaa tietoa toi-

silleen.

Tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteutumisen esteista ja mahdollisuuk-
sista nousi myods esimerkkeja. Itseohjautuvuuden mahdollisuuksista mainittiin
muun muassa tietynlainen vapaus tehda omaa ty6taan. Vapaus vaatii kyvyk-
kyytta itseohjautuvuudesta ja esihenkilén mukaan tyéhon on rekrytoitu ihmisia,

joilla tama kyvykkyys on jo olemassa. Tama on ollut myos tietoinen strategia,
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silla maailma on muuttunut ja rekrytoinneissa on jouduttu kiinnittdmaan huo-
miota erityyppisiin asioihin kuin ennen. Rajoittavaksi tekijaksi mainittiin rahoi-
tusprosessin monet vaiheet ja se, etta esimerkiksi yhden lainan mydntamiseen
tarvitaan useampi sovellus ja monia ihmisia. Liséksi neuvottelija itse vastaa
ainoastaan omasta tontistaan ei koko prosessin kulusta. Tdméa on esihenkilon

mielestd haastavaa.

Kysyttaessa millaisia vaikutuksia itse- ja yndessaohjautuvuuden kehittamisella
on tiimin suorituskykyyn ja tyotyytyvaisyyteen haastateltava vastaa, etta iso
merkitys. Taman paivan tydelamassa arvostetaan vapautta tehdad omaa ty6ta
ja omaa tyota koskevia paatoksia. Esihenkilé on todennut asian muun muassa
lukuisten rekrytointihaastatteluiden kautta. Hanen mielestaan itse- ja yhdessa-
ohjautuvuus on myds niin sanotusti tunneasia. Hanen mielestaan silla on val-
tava vaikutus tyoviihtyvyyteen, kun tyontekijat kokevat tekevansa yhdessa
toita ja ettd kukaan ei ole yksin. Liséksi isoista kriisitilanteista selviydytaan

joukkovoimalla ja tAm&n h&an on tydssdén monta kertaa todennutkin.

Seuraavaksi kysyttiin milla konkreettisilla toimenpiteilla ja strategioilla tiimin
itse- ja yhdess&ohjautuvuutta voitaisiin kehittdd. Esihenkild mainitsee yhteiset
hetket toiden ohella ja pienet muistamiset vaikkapa ystavanpaivana. Kyseinen
tiimi pitda myds yhteislenkki- palavereja perinteisen tyylin sijaan. Tallaiset tem-
paukset nostattavat yhdessa tekemisen kulttuuria ja yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Liséksi tyokylailyt ovat hanen mielestddn konkreettinen strateginen toi-
menpide, jolla tiimin itse- ja yhdess&ohjautuvuutta voitaisiin kehittda. ltseoh-
jautuvuuden kehittamisessa mainittiin myos palautekulttuuri. Rohkeampi pa-

lautekulttuuri kannustaa ja rohkaisee jokaista kulkemaan oikeaan suuntaan.

Haastattelussa siirryttiin seuraavaksi keskustelemaan valmentavasta johtami-
sesta ja siitd, miten se nakyy haastateltavan tyossa. Hanen mielestaan val-
mentava johtaminen on rinnalla kulkemista, onnistumisen varmistamista ja
mahdollistamista. Esihenkilo pyrkii tydssdan ohjaamaan ja oivaltamaan alaisi-

aan siihen miten yhteiset tavoitteet saavutetaan.
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"Ydintehtavanani on luoda sellaiset olosuhteet tiimilaisille, ettd he

pystyvat parhaimpaansa omassa tyossaan.” (Esihenkild)

Lisakysymyksena herasi, saako esihenkilot organisaatiolta tukea valmenta-
vaan johtamiseen vai opiskelevatko he aihetta itsenéisesti. Han mainitsee, etta
OP Ryhma jarjestaa teemaan liittyvia koulutuksia ja sen liséksi han opiskelee
aihetta itsenaisesti esimerkiksi kuuntelemalla podcasteja, joissa kasitellaan
valmentavaa johtamista. Han sparrailee aiheesta myos kollegoidensa kanssa.
Liséksi haastattelussa kysyttiin, miten haastateltavan mielesta valmentava
johtaminen tukee tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuutta. Hanen mielestaan se
tukee itseohjautuvuutta, koska nykyisessa tyokulttuurissa kannustetaan itse-
ohjautuvuuteen hyvinkin paljon. Valmentava johtaminen tarkoittaa siiné ta-
pauksessa, etta ollaan tukemassa tyontekijan onnistumista itseohjautuvuuden

suhteen.

Kuten aiemmassa haastattelussa myos tdssé haastattelussa viimeinen haas-
tattelukysymys jatettiin avoimeksi, jotta haastateltava saisi tuoda esiin omia
ajatuksia ja ideoita tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittdmiseksi. Haas-
tateltavan mielesta tyOyhteiso tarvitsee jonkinlaisia ty6kaluja, milla tyon teke-
minen olisi sujuvampaa. Ty6ssé on paljon muistinvaraisia asioita, joka kuor-
mittaa henkilostéa. Tassa riskinda on se, ettd unohdetaan tehda jokin tarkea
tyovaihe ja kuormitetaan esihenkilditéa kyselemélla enemman apua. Tahan tar-
vitaan tyokalu, joka vahentdd muistinvaraisia asioita. Lisdksi han mainitsee,
ettd talotasoisesti tarvitaan jonkin tyylista tiivimpaa foorumia, jotta henkilosto
Vvoisi tutustua toisiinsa paremmin. Tama myds edesauttaisi yhdessaohjautu-

vuutta.

7.1.3 Haastattelu kohdeorganisaation edustajalle

Viimeisena haastatteluvuorossa oli kohdeorganisaation edustaja. Aiemmissa
haastatteluissa kehittdmistyon tutkimusaihetta tarkasteltiin esihenkildiden na-
kbkulmasta ja tdssa haastattelussa organisaation nakokulmasta. Haastatel-

tava on toiminut kohdeorganisaation johtoryhman jasenena vuodesta 2001
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alkaen ja nykyisessa roolissaan muutos- ja kehitysjohtajana han on aloittanut
vuonna 2019. Tiimien itse- ja yhdesséohjautuvuus kuuluvat hdnen tyotehta-
viinsa jo ihan hanen tehtavanimikkeensakin kautta. Han kertoo, etta organi-
saation kehittdmis- ja muutoshankkeet ovat hdanen koordinointivastuullaan.
Esimerkiksi henkildstén osaamisen kehittaminen on yksi konkreettinen tyoteh-

tava, joka kuuluu haastateltavan vastuualueeseen.

Kysyttdessa miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu konkreettisesti
organisaatiossa talla hetkella han vastaa, etta vaihtelevasti tiimin mukaan. Ha-
nen mukaansa osa tiimeista ei valttamatta ymmarra taysin mita itse- ja yhdes-
saohjautuvuus omassa tiimissa tarkoittaa ja osa tiimeista taas kasittelee ai-
hetta paljonkin. Yksi konkreettinen esimerkki miten tiimin itse- ja yhdessé&oh-
jautuvuus nakyvat organisaatiossa on se, etta tiimit paivittavat saannollisesti
tiimikanvaksen, paivittavat tyonjakoja, tunnistavat yhteisia osaamisia, tunnis-

tavat yhteisid osaamisvajeita ja pyrkivat rakentamaan néille ratkaisuja.

Seuraavaksi kysyttiin tukevatko tai rajoittavatko nykyiset toimintatavat tiimien
itse- ja yhdessaohjautuvuutta. Haastateltavan mielesta ei, silla ei ole olemassa
toimintatapoja, jotka rajoittaisivat itse- ja yhdessaohjautuvuutta vaan kyse on
siitd, ovatko tiimin jasenet tarpeeksi kypsid ottamaan vastuuta, ettd tiimi olisi
itsendisempi ja toimisi itseohjautuvasti. Hanen mielestaan se vaatii vaivanna-
k6a seka vastuun ottamista siitd, aikooko ja haluaako tiimi olla itseohjautu-
vampi. Kysymys onkin siing, tarttuvatko tiimit itse asiaan? Tallin h&nen mie-
lestdé&n ainoa rajoittava tekija voisi olla se, onko tiimi riittavan kypsé kyseiseen

asiaan.

Seuraava haastattelukysymys oli mitkd ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautu-
vuuden toteutumisen esteet ja mahdollisuudet. Haastateltavan mielesta tii-
mien itse- ja yhdessaohjautuvuus ei toteudu silla, ettd pankin johto toistuvasti
muistuttaa asiasta. Vuosittain organisaatio jarjestaa erilaisia tyopajoja seké ke-
hittamis- ja valmennusohjelmia ja valttdmatta aina niiden todellinen tarkoitus
ei iskostu tiimeihin. Voidaan ajatella, ettd aihe on kiinnostava, mutta siihen ei
kuitenkaan aina tiimeissé tartuta. Haastateltavan mielesta tassa tullaan taas

tiimien kypsyys asiaan, joka voi toimia tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden
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toteutumisen esteena. Onko tiimeilla kypsyytté ja valmiutta ottaa vastuuta asi-
asta ja jos ei niin, mista se johtuu? Han pohtii voiko kyse olla esimerkiksi roh-
keuden puutteesta, pelosta, jannityksesta tai luottamuksen puutteesta. Hanen
mielestaan tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteutumisen esteet ja mah-
dollisuudet kuitenkin vaihtelevat tiimeittain. Esimerkiksi hyvin tuore tiimi toden-
nakoisesti etenee itse- ja yhdessdohjautuvuuden teeman kanssa hitaammin
mit&a vakiintuneempi tiimi. Toiseksi esteeksi h&dn mainitsee ajankayton. Otta-
vatko tiimit riittAvasti aikaa istuakseen yhdessa alas ja pohtiakseen tiimien itse-

ja yhdessaohjautuvuutta ja sita, miten se toteutetaan?

Kysyttaessa millaisilla toimenpiteilla tai strategioilla tiimien itse- ja yhdesséoh-
jautuvuutta voitaisiin kehittda han vastaa, etté tiimien tulisi sisallyttda teema
omiin suunnitelmiinsa seka aikatauluihinsa ja ottaa sille kunnolla aikaa. Orga-
nisaation toimesta aiheelle annettiin aikaa 9.4.2024, jolloin pankki kokoontui
yhdessa jatkovalmennuksen merkeissa. lllan aikana kuultiin valmennuksen
taustoista ja myohemmin kevaalla ja syksylla tiimit kokoontuvat ty6pajoihin ja
pohtivat tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta. Tassa johtoryhmalla on selkea
toive tiimeille. He toivovat, etta valmennuksessa opitut asiat kulkeutuisivat

konkreettisesti tiimien arkeen.

Seuraavaksi siirryttiin keskustelemaan valmentavasta johtamisesta. Haasta-
teltavalta kysyttiin, miten organisaatiossa hyddynnetaan valmentavaa johta-
juutta, kun puhutaan tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuudesta. Hanen mieles-
taan se jalleen vaihtelee tiimikohtaisesti, mutta yhteinen pelisdantét on se, etta
kaikissa tiimeissa kaydaan henkilokohtaisesti jokaisen jasenen kanssa s&an-
nodllisesti valmennuskeskusteluja. Hanen mielestaan myos esihenkildiden tu-
lee olla sitoutuneita hyddyntdméaan valmentavaa johtajuutta ja organisaation
toimesta siihen pyritddn antamaan tukea. Kysyttaessa millaista tukea esihen-
kilot saavat valmentavan johtamisen osalta han vastaa, etta heille on mahdol-
listettu saanndllisia valmennuksia OP Ryhméan ja kohdeorganisaation toi-

mesta.

Viimeisessa avoimessa haastattelukysymyksesséa kysyttiin, onko haastatelta-

valla jotain muita ajatuksia, ideoita tai kehittdmistoiveita organisaation tiimien
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itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittdmiseksi. Haastateltavalle nousi ajatus
siita, etta tiimien olisi hyva oppia tekeméaan rehellisia itsearvioita juuri esimer-
kiksi tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuudesta. Konkreettinen tapa tehda itsear-
vioita voisi olla esimerkiksi kysely. Tiimien olisi hyva lisaksi pohtia, mité osaa-
mista tiimeissa pitéisi kehittaa. Yksilotasolla taas henkilokohtaisessa kehitta-
missuunnitelmassa voitaisiin kasitella enemman itseohjautuvuutta ja sitéd, min-
kalaisia tavoitteita henkilolla on ja mitéa osaamista jakamalla kyseinen henkil

voisi olla viela vaikuttavampi tiimin jasen.

7.1.4 Kyselyn tulokset

Kyselyn ensimmainen ja toinen kysymys kasittelivat tyontekijan taustoja. Tie-
dot saatiin kerattya kysymyksilla minka ikainen olet ja kuinka kauan olet tyos-
kennellyt kohdeorganisaatiossa. Kyselyyn vastanneista suurin osa oli ialtdéan
18-30-vuotiaita ja vahiten vastauksia saatiin 30—45-vuotiailta seka yli 60-vuo-

tiailta (kaavio 2).

Yli 60-vuotias: 18%

30-45 vuotias: 18%

5 iaee 410
45-60 vuotias: 24% 18-30 vuotias: 41%

Kaavio 2. Kysymys: Minka ik&inen olet?
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Liséksi suurin osa kyselyyn vastanneista on tyoskennellyt kohdeorganisaa-

tiossa 0-5 vuotta (kaavio 3). Vahiten vastauksia saatiin henkil6ilta, joilla on

tyovuosia kohdeorganisaatiossa takana 5-10 vuotta.

5-10 vuotta: 6%

10-15 vuotta: 12%

Yli 20 vuotta: 35% 0-5 vuotta: 47%

Kaavio 3. Kysymys: Kuinka kauan olet tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa?

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin miten tiimin itse- ja yhdessaohjautu-

vuus nakyvat henkilon tydtehtavissa. Vastauksien perusteella tiimin itseohjau-

tuvuus nakyy tyotehtavissa esimerkiksi:

Mahdollisuutena suunnitella tydpaiva seka tyodtehtavien toteuttamisjar-
jestys itsenaisesti.

Paatokset tehdaan pohjimmiltaan itsenaisesti eli toimihenkilon omalla
harkinnalla.

Tyotehtavien suorittamiseen ei annetta liian tarkkoja ohjeita vaan oma
tyyli tehda toitd saa nakya.

Tiimien tydskentely on hyvin organisoitua, jokainen tietda mita tekee ja
mista ottaa itselleen ty6tehtavia.

Tyotehtavat jaetaan tiimin kesken ja jokainen huolehtii itsenaisesti
omasta vastuualueestaan.

Tyotehtévien priorisointi kiireellisyyden mukaan.
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e Itseohjautuvuus nakyy kykyna toimia ja hoitaa omat tyt6tehtavat oma-

aloitteisesti ja itsenaisesti.

Vastauksien perusteella tiimin yhdessaohjautuvuus nakyy tyodtehtavissa esi-

merkiksi:

e Rahoituspaatoksissa, jotka tehdaén lopulta yhteistydssa luottojohtajien
kanssa.

¢ Avoimena keskusteluna tiimissa seka tydkaverin auttaminen.

e Yhteisina pelisdantdina.

e Sparraamisena, tyotehtavid pohditaan usein yhdessa.

e Tiimipalavereina seka selkeina ty6rooleina.

e Tiimi kayttaa paivittain tydssaan yhteista tyolistaa, josta kaikki nakevat
mikéa tehtava kullakin on kasittelyssa. Yhteinen tyolista on toimivampi

sen sijaan, etta jokainen kayttaisi omaansa.

Kyselyn neljannessa kysymyksessa kysyttiin miten vastaajan mielesta tiimin
itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuvat télla hetkelld konkreettisesti tyopai-
kalla. Vastauksien perusteella tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuus nakyvat
konkreettisesti esimerkiksi siten, etta tyotehtavien suorittamisessa annetaan
tilaa omalle ajattelulle ja paattelylle, yhdessa pohditaan tiimin omia toimintata-
poja ja pelisaantdja, esihenkild antaa tydrauhan ja luottaa siihen, etta jokainen
tyontekija hoitaa oman tyonsa kunnolla. Liséksi tiimin itse- ja yhdessaohjautu-
vuus toteutuu konkreettisesti apua kysymalla, jota saa matalalla kynnyksella,
roolien mukaisina tydsuorituksina seka perehdytyksena. Jokainen tietaa tiimin
tyotehtavat seka vastuualueet ja voi helposti hypata tuuraamaan poissaolijaa.
Lisaksi tiimissa ohjaudutaan yhdessa tekemé&an kiireellisemmat tyotehtavat.

Tama toteutetaan jakamalla tyontekijat erilaisiin vuoroihin.

Viidennessa kysymyksessa kysyttiin mitk& ovat tiimin itse- ja yhdesséaohjau-
tuvuuden toteutumisen esteet ja mahdollisuudet. Vastausten perusteella tiimin

itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteutumisen esteitd ovat:
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e Nopealla aikataululla tulevat tiimin tavanomaisista toista poikkeavat
tyotehtavat esimerkiksi sdéntelyn vaatimat uudet tehtavat. Nama tyo-
tehtavat sekoittavat aikatauluja ja suunnitelmia.

e Kankea ja hidas paatoksenteko. Lopullinen p&atosvalta isompiin lin-
jauksiin on aina ylimmalla taholla ja he voivat monesti olla asioista eri
mielta tyontekijoiden kanssa.

e Vakiintuneet kaytannot.

e Tiukka finanssialan sédéntely ja pankin sisaiset ohjeet ja toimintatavat.
Ohjeet tulevat ylemmalta taholta konsultoimatta tyontekijoita jarkevista
toimintatavoista.

e Perehdytyksen puute ja sen aiheuttama tilanne, missa omia taitoja ei
paase tarvittavalla tavalla kehittamaan.

e Haluttomuus laajentaa omaa osaamista.

e |so tybmaara ja deadlinet.

e Aika- ja resurssipula.

e Epavarmuus tiimin yhteisista tavoitteista ja toiminnasta.

Mahdollisuuksina nahtiin:

e Tiimin jasenten erilaisen osaamisen hyédyntadminen ja jakaminen.

e Vakiintuneiden kaytantdjen uudistaminen.

e Avoimuus ja rohkeus tarttua erilaisiin tdihin tiimissa.

e Tiimi saa paattaa tyostaan ja tyon toteutustavasta melko itsenaisesti.
e Kannustava tiimihenki.

e Nuoret tyontekijat, jotka ovat innokkaita oppimaan lisdé uutta.

Kyselyn kuudennessa kysymyksessa kysyttiin millaisia vaikutuksia tiimin itse-
ja yhdessaohjautuvuudella on tydsséa suoriutumisen ja tyotyytyvaisyyden kan-
nalta. Kyselyn vastausten perusteella néiden uskottiin parantavan tyéssa viih-
tymista, tyodtehtavissa nopeammin suoriutumista, motivaatiota, tyon mielek-
kyytta seka yhteenkuuluvuuden tunnetta. Liséksi koettiin, etté tydhyvinvoinnin-

ja tyytyvaisyyden kannalta jokaisen tiimildisen tulisi saada tulla kuulluksi ja
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kokea, ettd on mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin tyétehtaviin. Myos vapaus hal-

lita omaa ty6taan nostaa tyotyytyvaisyytta.

Seitsemannessé kysymyksessa kysyttiin milla konkreettisilla toimenpiteill& tii-

min itse- ja yhdessaohjautuvuutta voitaisiin kehittda. Vastausten perusteella

konkreettisia toimenpiteita voisivat olla esimerkiksi:

Roolien kirkastaminen.

Tiimien ja luottohallinnon kommunikoinnin helpottaminen ja nopeutta-
minen.

Avoin keskustelu, kyseenalaistaminen, avoin mieli uusille kaytanndaille
ja tavoille toimia.

Parantamalla tiimin yhteishenkeé& esim. illanvietot.

Parantamalla arvostusta myds uusien tyontekijoiden osaamista koh-
taan.

Parantamalla ylemman johdon luottamusta tydntekij6ihin.

Osallistavat sekd rennommat palaverit.

Yhteiset kahvitauot.

Aamuiset yhteenvedot ja keskustelu paivan agendasta.
Vuorovaikutuksen merkitysté korostamalla eli olemalla lasna ja vaihta-
malla ajatuksia tiimilaisten kanssa.

Tehokkaampi kalenterin kaytto.

Hyva asenne.

Resurssien lisddminen.

Perehdytyksen lisddminen ja selkea aikataulu.

Tiedonkulun varmistaminen ja parantaminen.

Kyselytutkimuksen viimeinen kysymys jatettiin avoimeksi. Kysymyksesséa ky-

syttiin, onko vastaajalla muita ajatuksia, ideoita tai kehittamistoiveita liittyen

itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittamiseksi tiimitasoisesti. Vastauksia saa-

tiin muutama.

"Johdon luottamuksen lisdaminen tydntekijdihin.” (Vastaaja 1)
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"Haasteiden tunnistaminen tiimissa ja niihin pureutuminen.” (Vas-

taaja 2)

"Avoin ja kannustava keskustelu tukee varmasti tiimin itse- ja yh-
dessaohjautuvuutta. On hyva varmistaa, etta tiimilla on tarpeeksi
aikaa keskustella, vaihtaa kuulumisia ja samalla tutustua toi-
siinsa.” (Vastaaja 3)

"Kokeillaan erilaisia tyotehtavia ja tyokiertoja myos tiimin sisalla,

niin kuin nyt onkin jo tehty.” (Vastaaja 4)

8 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Itse- ja yhdessaohjautuvuus ovat kasitteina jo melko vakiintuneita nykyisesséa
tyokulttuurissa ja sitd myoés monet tydnantajaorganisaatiot vaativat tyonteki-
joiltd. Taulukossa 1 on kuvattu tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteutu-
misen mahdollisuuksia ja esteitd kohdeorganisaatiossa. Tehtyjen haastattelui-
den ja kyselyn perusteella tarkeimmiksi mahdollisuustekijoiksi nousivat erilais-
ten ihmisten vahvuuksien ja osaamisen hyddyntaminen seka vapaus tehda ja
paattaa tyosta ja tyon tekemisesta itsenaisesti. Juuri tallaisella vapaudella on
valtava merkitys esimerkiksi tyontekijan kokemaan tyon imuun, jolla tarkoite-
taan, ettd tyontekija saa tyostaan myonteisid ja merkityksellisia kokemuksia

(Tyoterveyslaitos, n.d.).
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Taulukko 1. Yhteenveto haastatteluista ja kyselysta.

Tiimien itse- ja yhdessé@ohjautuvuu-
den toteutumisen mahdollisuudet

Tiimien itse- ja yhdesséoh-
jautuvuuden toteutumisen
esteet

Kohdeorganisaatio /
Ylempi johto

Esihenkil6t

Tiimien henkilostd

Mahdollisuudet vaihtelevat timeit-
tain. Esimerkiksi hyvin tuore tiimi to-
dennékdisesti etenee itse- ja yhdes-
saohjautuvuuden teeman kanssa hi-
taammin mita vakiintuneempi tiimi.

Erilaisten ihmisten vahvuuksien hyo-
dyntédminen.

Tiimien vapaus tehda omaa tyo6ta it-
senaisesti.

Tiimin jasenten erilaisen osaamisen
hyddyntaminen ja jakaminen.
Vakiintuneiden kaytantéjen uudista-
minen.

Avoimuus ja rohkeus tarttua erilai-
siin toihin tiimissa.

Tiimi saa paattaa tyostaan ja tyon
toteutustavasta melko itsenaisesti.
Kannustava tiimihenki.

Nuoret tydntekijat, jotka ovat innok-
kaita oppimaan lisaa uutta.

Tiimien kypsyys ja valmius
ottaa asioista vastuuta.
Otetaanko riittavasti aikaa
siihen, ettd pohditaan yh-
dessa tiimien itse- ja yh-
dessaohjautuvuutta ja sita,
miten se toteutetaan.

Lokeroituminen tiettyyn
rooliin.

Toiden paljous.
Rahoitusprosessin moni-
vaiheisuus.

Neuvottelija vastaa vain
omasta tontistaan ei koko
prosessin kulusta.
Nopealla aikataululla tule-
vat tiimin tavanomaisista
toista poikkeavat tyotehta-
vat.

Kankea ja hidas paatok-
senteko.

Vakiintuneet kaytannot.
Tiukka finanssialan saan-
tely ja kohdeorganisaation
siséiset ohjeet ja toiminta-
tavat.

Perehdytyksen puute.
Haluttomuus laajentaa
omaa osaamista.

IS0 tyOmaara.

Aika- ja resurssipula.
Epé&varmuus tiimin yhtei-
sista tavoitteista ja toimin-
nasta.

Tiimin itse- ja yhdessdohjautuvuuden toteutumisen esteita tuli tutkimuksessa

enemman ilmi. Selkeaksi esteeksi nousi tydmaaran paljous ja riittamaton aika.

Esihenkildiden ja tiimien henkiloston mielesta riittAmattomaan aikaan viitataan,

etta tyopaivassa ei ole riittdvasti tunteja hoitaa kaikkia vaadittavia tyotehtavia.

Kohdeorganisaation ndkdkulmasta ajan riittamattémyyteen viitataan taas silla,

ettd otetaanko tiimeissa tarpeeksi aikaa ja istutaan yhdessé alas pohtimaan

tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta sen toteuttamista ja kehittdmista. Muita
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esteitd olivat esimerkiksi rahoitusprosessin monivaiheisuus, kankea ja hidas
paatoksenteko, tiukka finanssialan saantely seka kohdeorganisaation siséiset
ohjeet ja toimintatavat. Finanssialan tiukka sdantely on tietysti asia, johon hen-
kilosto ei voi juurikaan vaikuttaa. Saantely sekd OP Ryhman, ettd kohdeorga-
nisaation omat ohjeistukset ja toimintatavat antavat henkilostdlle raamit, joiden
puitteissa toimia. Tasta huolimatta on kuitenkin tietyissa tilanteissa hyvakin ky-
seenalaistaa ohjeistuksia ja pohtia, missé rajoissa ohjeistuksista voidaan poi-
keta. Juuri tallaista tekemalla tiimi toimii itse- ja yhdessaohjautuvasti.

Tiimin itse- ja yhdessédohjautuvuuden toteutumisen esteeksi mainittiin myos
resurssipula seka riittamaton perehdytys. Tama on hyvin merkittdva asia, jo-
hon kannattaa kiinnittdad huomiota, silla ne linkittyvéat vahvasti toisiinsa. Riitta-
mattomat resurssit tarkoittavat, ettéa uusia tekijoita ei saada perehdytettya tyo-
tehtaviin ja vanhojen tyontekijoiden osaamisen kehittamiselle ei ole tarvittavaa
aikaa. Riittamaton perehdytys voi johtaa myds taysin tahattomiin virheisiin,
jotka olisivat valtettavissa riittavalla ja kattavalla perehdytyksella.

Kehittamistyon paatutkimuskysymyksena oli, milla konkreettisilla toimenpiteilla
edistetddn tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteutumista kohdeorgani-
saatiossa tyontekijoiden seka organisaation ndkdkulmasta? Tehtyjen haastat-
teluiden ja kyselyn perusteella Taulukossa 2 on kuvattu miten tiimien itse- ja
yhdessaohjautuvuus nékyy talla hetkella konkreettisesti kohdeorganisaatiossa
ja miten niita voisi kehittaa. Kohdeorganisaation nakdkulmasta tiimien itse- ja
yhdesséohjautuvuus nakyy talla hetkella konkreettisesti siten, etta tiimit paivit-
tavat saannollisesti timikanvaksiaan ja tyonjakoja, tunnistavat yhteisia osaa-
misia ja osaamisvajeita seka pyrkivat Ioytamaan niille ratkaisuja. Yhteisten
osaamisten ja osaamisvajeiden tunnistaminen ja ratkaisujen l[6ytdminen edel-
lyttaa kuitenkin, etta tiimi ottaa talle aikaa ja istuu alas pohtimaan asioita yhtei-
sesti. Ajan rajallinen kayttd saattaa muodostua haasteeksi. Toisaalta mikali

naihin asioihin halutaan oikeasti panostaa, on sille priorisoitava aikaa.

Esihenkildiden nékdkulmasta tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus néakyy konk-
reettisesti kohdeorganisaatiossa siten, etta tiimit jakavat tietoa aktiivisesti, nos-

tavat asioita esille ja tekevat paatoksia itsenaisesti. Koronavuosien jalkeen on
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vihdoin palattu my6s saanndllisiin livepalavereihin. Liséksi tyontekijoilla on va-
paus suunnitella oma tyopaiva kohdeorganisaation antamien raamien puit-
teissa. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd neuvottelijat voivat vapaasti hallita
ajanvarauskalenteriaan avaamalla vapaita neuvotteluaikoja asiakkailleen.
Kohdeorganisaation puolesta kuitenkin annetaan tietty tavoite, kuinka monta
ajanvarausta viikossa tulee olla. Tamankaltaista itseohjautuvuutta eli kalente-

rinhallintaa harjoitellaan jo perehdytysvaiheessa.

Tiimien henkiléston nakdkulmasta tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu
konkreettisesti siten, etta yhdessa pohditaan tiimin toimintatapoja ja pelisaan-
toja seka sparraillaan ja kaydaan lapi vaikeampiakin tyotehtavia. Apua kysy-
taan tarvittaessa rohkeasti ja apua on usein myo@s tarjolla. Lisaksi paatoksia
tehdaan tiettyyn pisteeseen asti hyvinkin itsenaisesti ja omalla harkinnalla.
Tyo6tehtavien suorittamisessa annetaan tilaa omalle ajattelulle ja paattelylle.

Tama on hyvin tarkeéa, silla se kasvattaa tyontekijan omaa asiantuntijuutta.

Taulukko 2. Yhteenveto haastatteluista ja kyselysta.

Miten tiimien itse- ja yhdessa- Milla konkreettisilla toimenpi-
ohjautuvuus toteutuu talla het-  teilla tai strategioilla tiimien

kella konkreettisesti? itse- ja yhdesséaohjautu-
vuutta voitaisiin kehittaa?
Tiimit sisallyttaisivat tee-
man omiin suunnitelmiinsa
seka aikatauluihinsa ja ot-

Kohdeorganisaatio / Tiimikanvaksen saannollinen

Ylempi johto paivittaminen.
e TyoOnjakojen paivittdminen.

Esihenkilot

Tiimit tunnistavat yhteisia
osaamisia ja 0saamisvajeita
seka pyrkivéat rakentamaan
naille ratkaisuja.

Tietoa jaetaan aktiivisesti.
Tuodaan asioita esille.
Tietylla asteella tehdaan
paatoksia itsenaisesti.

Live palaverit koronavuosien
jalkeen.

TyOdparit, joiden avulla yhteis-
tyon tekeminen sailyy.

taisivat sille kunnolla ai-
kaa.

Valmennuksissa opitut
asiat kulkeutuisivat tiimien
arkeen.

Tiimit tekisivat rehellisia it-
searvioita tiimin itse- ja yh-
dessaohjautuvuudesta.
Konkreettinen tapa tehda
itsearvioita olisi esimerkiksi
toteuttaa kysely aiheesta.
Tiimijaot kuntoon.
Tyokylailyt.

Parityon lisddminen.
Yhteisten pelisdantdjen |a-
pikaynti aktiivisemmin.
Esihenkilon aktiivisempaa
viestintaa tiimin yhteisista
tavoitteista ja suunnasta
mita kohti ollaan menossa



Tiimien henkil6sto

Itsendinen tyoskentely. Va-
paus suunnitella oma ty6-
paiva.

Nakyy perehdytyksessa.

Tyobtehtavien suorittamisessa
annetaan tilaa omalle ajatte-
lulle ja paattelylle.

Pohditaan yhdessa tiimin
omia toimintatapoja ja peli-
saantoja.

Apua kysytaan tarvittaessa ja
sitéd saa matalalla kynnyk-
sella.

Jokainen tietaa yhteiset tyo-
tehtavat seka vastuualueet ja
voi helposti tuurata poissaoli-
jaa.

Ohjaudutaan yhdessa teke-
maan kiireellisemmat tyéteh-
tavat.

Annetaan mahdollisuus
suunnitella tydpaiva seka
tyotehtavien toteuttamisjar-
jestys itsenaisesti.

Paatokset tehdaan pohjim-
miltaan itsenaisesti eli toimi-
henkilén omalla harkinnalla.
Tyotehtavat jaetaan tiimin
kesken ja jokainen huolehtii
itsendisesti omasta vastuu-
alueestaan.

Avoimena keskusteluna.
Sparraamisena, ty6tehtavia
pohditaan usein yhdessa.
Tiimipalavereina seka sel-
keina tyorooleina.

Yhteisena tyolistana.
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ja mita sen eteen tulee
tehda.

Rohkeamman palautekult-
tuurin vahvistaminen.
Palavereissa haastettaisiin
ja kyseenalaistettaisiin
enemman.

Yhteiset hetket téiden
ohella.

Pienet muistamiset esi-
merkiksi ystavanpaivana.
Yhteislenkki- palavereja
perinteisen tyylin sijaan.
Roolien kirkastaminen.
Tiimien ja luottohallinnon
kommunikoinnin helpotta-
minen ja nopeuttaminen.
Avoin keskustelu, kyseen-
alaistaminen, avoin mieli
uusille kaytanndille ja ta-
voille toimia.

Parantamalla tiimin yhteis-
henkea esim. illanvietot.
Parantamalla arvostusta
my0s uusien tydntekijoi-
den osaamista kohtaan.
Parantamalla ylemman
johdon luottamusta tyonte-
kijoihin.

Osallistavat palaverit.
Yhteiset kahvitauot.
Aamuiset yhteenvedot ja
keskustelu paivan agen-
dasta.

Vuorovaikutuksen merki-
tysta korostamalla eli ole-
malla lasna ja vaihtamalla
ajatuksia tiimilaisten
kanssa.

Tehokkaampi kalenterin
kaytto.

Hyvé ja innostava asenne.
Resurssien lisédminen.
Perehdytyksen lisaéaminen
ja selkea aikataulu sille.
Tiedonkulun varmistami-
nen ja parantaminen.

Kehittamistydn haastatteluissa keskusteltin myds valmentavasta johtami-

sesta. Kehittamistyon alakysymyksena oli, voiko valmentava johtaminen lisata

tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta? Esihenkildiden nakokulmasta valmen-

tava johtaminen ndkyy heidén péivittdisessa tydssaan siten, ettd kuljetaan
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alaisten rinnalla sek& varmistetaan ja mahdollistetaan tiimin onnistumiset. Se
nakyy liséksi kouluttautumisena, silla valmentava johtaminen vaatii omien joh-
tamistaitojen kehittdmista, jotta pystytd&n vastaamaan alaisten tarpeisiin. Koh-
deorganisaation nakokulmasta valmentava johtaminen nakyy tiimeissa siten,
ettd esihenkilot kayvat henkilokohtaisesti jokaisen tiimildisen kanssa saannol-
lisesti valmennuskeskusteluja. Kohdeorganisaatio kannustaa esihenkildita
hyodyntamaan valmentavaa johtajuutta, johon tarjotaan myds tukea sdannoél-

lisilld valmennuksilla.

Haastatteluiden perusteella valmentava johtaminen tukee itse- ja yhdessaoh-
jautuvuutta, koska nykyisessa tyokulttuurissa kannustetaan siihen hyvinkin
paljon. Valmentava johtaminen tarkoittaa tédssa tapauksessa sita, etta esihen-
kilot ovat tukemassa tyontekijan ja tiimin onnistumisia itse- ja yhdessaohjautu-
vuuden suhteen. Valmentava johtaminen antaa mahdollisuuksia tiimilaisille
toimia itse- ja yhdessaohjautuvasti vahvistaen tiimiléaisten sisaista uskallusta ja

osaamista.

Tyon tutkimusongelmana oli, miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta kan-
nattaisi toteuttaa kohdeorganisaatiossa. Kehittamistyon teoriasta, aiemmista
tutkimuksista, tutkimustuloksista ja johtopaatoksista voidaan luoda seuraavia
kehittamisehdotuksia (Taulukko 3), joiden avulla tiimien itse- ja yhdessaohjau-

tuvuutta voitaisiin kohdeorganisaatiossa kehittaa.

Taulukko 3. Kehittamisehdotukset.

Kehittamisehdotukset kohdeorganisaatiolle tiimien itse- ja yhdessa-

ohjautuvuuden kehittamiseksi:

Tiimeissa otetaan kunnolla aikaa itse- ja yhdessaohjautuvuuden teemalle.

Asiaa kaydaan lapi saannollisesti esimerkiksi palavereissa.

Kohdeorganisaation tarjoamissa valmennuksissa opitut asiat viedaan kay-
tantdoon. Tiimeissa tehdaan suunnitelma ja aikataulu sille, miten opitut asiat

toteutetaan kaytannossa.
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Tiimeissa tehdaan rehellisia itsearvioita tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuu-

desta. Itsearvioita voi tehda esimerkiksi kyselyn avulla.
Lisataan resursseja.
Lisataan perehdytysta ja tehdaén sille suunnitelma seka aikataulu.

Talotasoisesti luodaan uusi tai kehitetdan jo olemassa olevaa foorumia,

jotta henkildsto voi tutustua toisiinsa paremmin.

Luodaan tyokalu, joka vahentdaa muistinvaraisia asioita tiimilaisten tydssa.
Esimerkiksi luodaan rahoitusneuvottelijalle lainaprosessia varten muisti-
lista. Kun kyseinen kohta on tehty ruksitaan se listalta. Muistilistoja voidaan

luoda eri tilanteisiin sopiviksi.

Esihenkilot viestivat aktiivisemmin ja sdanndllisemmin tiimin yhteisista ta-

voitteista ja suunnasta.

Toteutetaan aktiivisesti ja sdannollisesti tyokylailyja. Talotasoisesti seka

oman tiimin sisalla.
Tiimeissa lisataan parityoskentelya.

Tiimien mahdollisten pienryhmien jaot laitetaan kuntoon seka kirkastetaan

tyorooleja.

Tiimin yhteiset pelisaannot kaydaan lapi saanndllisesti ja muokataan tarvit-

taessa.

Perinteisen palaverin tyylin muuttaminen. Esimerkiksi yhteislenkki-palaveri

tai puistopalaveri.

Palavereissa tiimilaisten tulee rohkeasti haastaa, kyseenalaistaa ja tuoda
esiin omia mielipiteita.

Palautekulttuuria vahvistetaan entisestaan. Palautekulttuuria voi vahvistaa
esimerkiksi tiimin yhteisell& palauteboxilla, joka voi olla taysin konkreetti-

nen. Myo6s palauteseina voi olla toimiva ratkaisu. Lisaksi suoraa ja valitonta

palautekulttuuria tulee kayttaa rohkeasti.
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Tiimeisséa jatketaan aktiivista ja rohkeaa vuorovaikuttamista keskustele-

malla avoimesti, sparrailemalla, kyseenalaistamalla sekd olemalla lasna.

Tiimeissa pidetddn aamuisin joko paivittain tai aina maanantaisin 5—10 mi-

nuutin hetki, jolloin kaydaan lapi tiimin paivan tai viikkon agenda.
Tiimeissa pidetddn saanndllisesti yhteisia kahvihetkia.

Tiimeissé huolehditaan yhteisesta ajasta myos tdiden ohella. Esimerkiksi
virkistyspaivat, afterworkit tai illanvietot.

9 POHDINTA

Kehittamistydn aiheena oli tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittaminen
finanssialan yrityksessa. Tyodskentelen itse kohdeorganisaatiossa ja halusin
toteuttaa kehittamistyon heille. Itse- ja yhdessaohjautuvuus teemana linkittyy
henkilostojohtamiseen, joka kiinnostaa minua. Lisaksi tiimien itse- ja yhdessa-
ohjautuvuus on ollut l&hivuosina tarkeéd teema kohdeorganisaatiossa, joten
kiinnostuin aiheesta. Kehittamistyon aihe lahtikin rakentumaan siis oman mie-

lenkiinnon pohjalta sekd keskustelemalla kohdeorganisaation kanssa.

Tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta on tutkittu ja mitattu aiemmin muun mu-
assa Pulssi-henkilostotutkimuksen seka yhdessaohjautuvuuden nykytilan kar-
toitus- kyselyiden avulla. Tutkimuksissa nousseita asioita kehittadkseen koh-
deorganisaatio toteutti henkilostélleen vuonna 2022 valmennuskokonaisuu-
den, jota jatketaan myds vuoden 2024 aikana. Valmennusohjelman tavoit-
teena oli tukea osallistujia kehittamaan tydelama-, yhteis6- ja tunnetaitoja,
jotka ovat tulevaisuuden kannalta merkittavia. Tavoitteena oli liséksi syventaa
itsetuntemusta palautumisen ja kuormituksen hallinnan aéarella. Vaikka aihetta
on tutkittu kohdeorganisaatiossa aiemmin, oli tarpeen kuitenkin selvittaa, mi-

ten tiimien itse- ja yhdesséohjautuvuutta voitaisiin viela kehittéa
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Kehittamistyon tavoitteena oli tuottaa konkreettisia kehittamisehdotuksia koh-
deorganisaatioon tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittdmiseksi. Tyon
lAhestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta. Tarkoituksena oli selvittdd, mi-
ten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu télla hetkella kohdeorganisaa-
tion, esihenkildiden seka heidan tiimien jasenten nakdkulmasta ja miten tiimien
itse- ja yhdessaohjautuvuutta voitaisiin vield kehittdd. Tutkimuksen kohteena
toimi kohdeorganisaation kaksi tiimi&, jotka tekevat tiivista yhteisty6ta paivittain
rahoituksen parissa. Naiden pohjalta luotiin kehittamistydn tutkimuskysymyk-
set, joihin haettiin vastauksia teorian, aiempien tutkimusten, haastatteluiden

seka kyselyn avulla.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta kaytetaan kolmea eri kasitetta: us-
kottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Kehittamistytssa luotettavuus tarkoittaa,
ettd tutkija vakuuttaa lukijan ammattitaidostaan ja siitd, etta han on kyennyt
valitsemaan ja kayttdmaan oikeanlaisia lahestymistapoja ja menetelmia rat-
kaistakseen tutkimusongelman ja toteuttaakseen tutkimuksen. Eettisyys puo-
lestaan taas tarkoittaa, etta tutkija on noudattanut tutkimusta tehdessaan eet-
tisia periaatteita. Nain tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja analyysitavat voi-
sivat toimia minka tahansa hyvin tehdyn tutkimuksen ohjenuorina. (Puusa &
Juuti, 2020, s. 168.)

Keratysta aineistosta saatiin kattavasti vastauksia tutkimuskysymyksiin esi-
henkildiden ja tiimien ndkokulmasta. Kohdeorganisaation nakokulmasta ke-
ratty aineisto jai toivottua suppeammaksi. Tastd ndkdkulmasta vastauksia ke-
rattiin yhdella haastattelulla, mutta toki haastateltavana oli henkilo, jonka ty6-
tehtaviin tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittdminen kuuluu. Kyselyn
kohderyhma oli kattava ja vastausprosentti riittdva. Kyselyn tulokset olivat sa-
mansuuntaisia kaikilla vastaajilla ja vastaukset olivat myos linjassa haastatel-
tavien vastausten kanssa. N&in ollen tutkimusmenetelmat olivat riittavan kat-
tavat, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin, tuki tyon teoriaa ja joiden avulla
saatiin tuotettua konkreettisia kehittamisehdotuksia kohdeorganisaation tii-

mien itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittdmiseksi.
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Kehittamistydn ansiosta saatiin kerattya yhteen kohdeorganisaation, esihenki-
|6iden seka tiimien jasenten hyvia ideoita, toimintamalleja ja strategioita, joiden
avulla tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta voidaan kehittda. Naihin pohjau-
tuen lisasin tyohon lisdksi omia konkreettisia ideoita ja kehittdmisehdotuksia.
Tyon merkitys kohdeorganisaatiolle on se ettd, tarvittaessa nama hyvat ideat,
toimintamallit ja strategiat saadaan jakoon kaikille tiimeille sen sijaan, etta vain
tietyt tiimit hyodyntaisivat niitd. Kehittamisehdotusten avulla tuotiin lisksi ilmi
henkil6ston omia ideoita ja tapoja, joilla voidaan parantaa ja kehittaa tiimien
itse- ja yhdessaohjautuvuutta, joka taas edesauttaa tiimin yhteisten tavoittei-

den saavuttamista.

Kaiken kaikkiaan kehittdmistyo eri vaiheineen oli tutkijalle itselleen antoisa pro-
jekti, joka opetti paljon tutkimuksen tekemisesta seka asiakokonaisuuksien ka-
sittelysta. Matka on ollut pitka, mutta aikataulussa on pysytty. Kehittdmistyon
tavoite saavutettiin ja lopputuloksena syntyi opinnaytetyd kehittamisehdotuk-
sineen. Tutkimusmenetelmien avulla saatiin kerattya hyodyllistd aineistoa ja
tutkijan mielta lammitti erityisesti kohdeorganisaation tydyhteisén osallistumi-
nen kehittamistyohon. Se kuitenkin vaatii aikaa ja vaivaa, joten olen tasta Kii-
tollinen. liman tydyhteison osallistumista, opinndytetyon toteutuminen tassa

muodossa ei olisi ollut mahdollista.

Nyt, kun taman kehittamisty6n avulla on listattu konkreettisia ideoita ja toimia,
joiden avulla tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta voitaisiin kehittéda jaa poh-
dittavaksi, miten listatut kehittamisehdotukset viedaan kaytantéon ja jalkaute-
taan myds muille kohdeorganisaation tiimeille. Tama osio jai tulevaisuuteen ja
voisi nain ollen toimia tyon jatkokehitysehdotuksena. Kehittamistyon tuloksia
voidaan hyoddyntda varmasti ainakin joltain osin myds muissa finanssialan yri-

tyksissd. Tama voisi olla tyon toinen jatkokehitysehdotus.
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https://yle.fi/a/3-11908777
https://yle.fi/a/3-11908777
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LIITE 1: SAHKOPOSTI TIIMIEN ESIHENKILOILLE

Hei,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Johtaminen ja palveluliiketoi-
minta (YAMK) tutkinto-ohjelmassa ja olen tekemassa opintoihin liittyvaa kehit-
tamistyota. Kehittamistydni nimi on tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden ke-
hittdminen finanssialan yrityksessa. Tyon tutkimuksen kohteena toimivat koh-

deorganisaation tiimit 1 ja 2.

Kaytan kehittamistydssani yhtena tutkimusmenetelmana haastattelua ja toivoi-
sinkin, etta saisin haastatella sinua aiheeseen liittyen. Haastattelun vastaukset
kasitelladn luottamuksellisesti, eika haastateltavien tietoja tule esille valmiissa

tyossa.

Toivoisin haastattelun sopivan sinulle ja néin ollen sen auttavan kehittamaan
tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta kohdeorganisaatiossa. Mielipiteesi on
tarkea tyon kohteena olevan tiimin esihenkiléna.

Haastattelu toteutetaan Teams-kanavassa ja lahetan siita sinulle kalenterikut-
sun. Haastattelu tallennetaan ja siihen on hyvé varata aikaa noin 1 tunti. Liit-
teena on haastattelukysymykset, joihin voit tutustua etukateen.

Ystavallisin terveisin,

Mira Johansson
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LITE 2: HAASTATTELUKYSYMYKSET TIIMIEN ESIHENKI-
LOILLE

HAASTATTELUKYSYMYKSET TIIMIN 1 & 2 ESIHENKILOILLE

1. Kuinka kauan olet tydskennellyt tiimin esihenkilona?

2. Miten tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuus kuuluvat ty6tehtaviisi esihenki-
l6n&?

3. Miten mielestasi tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuu talla het-
kella konkreettisesti?

4. Miten nykyiset toimintatavat tukevat tai rajoittavat tiimin itse- ja yhdes-
saohjautuvuutta?

5. Mitk& ovat tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteutumisen esteet ja
mahdollisuudet?

6. Millaisia vaikutuksia itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittamisella on tii-
min suorituskykyyn ja tyotyytyvaisyyteen?

7. Milla konkreettisilla toimenpiteilla tai strategioilla itse- ja yhdessaohjau-
tuvuutta voitaisiin kehittaa tiimissa?

8. Miten valmentava johtaminen nékyy ty6ssasi?

9. Onko sinulla jotain muita ajatuksia/ideoita/kehittamistoiveita liittyen itse-

ja yhdessaohjautuvuuden kehittamiseksi tiimitasoisesti?
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LIITE 3: SAHKOPOSTI KOHDEORGANISAATION EDUSTA-
JALLE

Hei,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Johtaminen ja palveluliiketoi-
minta (YAMK) tutkinto-ohjelmassa ja olen tekemassa opintoihin liittyvaa kehit-
tamistyota. Kehittamistydni nimi on tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden ke-
hittAminen finanssialan yrityksessa. Tyon tutkimuksen kohteena toimivat koh-

deorganisaation tiimit 1 ja 2.

Kaytan kehittamistydssani yhtena tutkimusmenetelmana haastattelua ja toivoi-
sinkin, etta saisin haastatella sinua aiheeseen liittyen. Haastattelun vastaukset
kasitelladn luottamuksellisesi, eikd haastateltavien nimet tule esille valmiissa

tyossa.

Toivoisin haastattelun sopivan sinulle ja nédin ollen sen auttavan kehittdmaan
tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuutta. Mielipiteesi on tarkeéa tyon kohteena ole-

van kohdeorganisaation edustajana.

Haastattelu toteutetaan Teams-kanavassa ja lahetan siita sinulle kalenterikut-
sun. Haastattelu tallennetaan ja siihen on hyvé varata aikaa noin 1 tunti. Liit-
teena on haastattelukysymykset, joihin voit tutustua etukéateen.

Ystavallisin terveisin,

Mira Johansson
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LIITE 4: HAASTATTELUKYSYMYKSET KOHDEORGANISAA-
TION EDUSTAJALLE

HAASTATTELUKYSYMYKSET KOHDEORGANISAATION EDUSTAJALLE

1. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tyotehtavassasi?

2. Miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus kuuluvat tyotehtaviisi kohde-
organisaatiossa?

3. Miten tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuvat mielestasi talla het-
kella konkreettisesti kohdeorganisaatiossa?

4. Miten nykyiset toimintatavat tukevat tai rajoittavat tiimien itse- ja yhdes-
saohjautuvuutta?

5. Mitk& ovat tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden toteutumisen esteet ja
mahdollisuudet kohdeorganisaatiossa?

6. Milla konkreettisilla toimenpiteilla tai strategioilla timien itse- ja yhdes-
saohjautuvuutta voidaan kehittda kohdeorganisaatiossa?

7. Miten kohdeorganisaatiossa hyoddynnetdéan valmentavaa johtajuutta,
kun puhutaan tiimien itse- ja yhdesséohjautuvuudesta?

8. Onko sinulla jotain muita ajatuksia/ideoita/kehittdmistoiveita liittyen

itse- ja yhdessaohjautuvuuden kehittdmiseksi tiimitasoisesti?
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LIITE 5: SAHKOPOSTI TIIMIEN HENKILOSTOLLE

Hei,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Johtaminen ja palveluliiketoi-
minta (YAMK) tutkinto-ohjelmassa ja olen tekemassa opintoihin liittyvaa kehit-
tamistyota. Kehittamistydni nimi on tiimien itse- ja yhdessaohjautuvuuden ke-

hittdminen finanssialan yrityksessa.

Alla olevasta linkista paaset Forms- kyselyyn ja toivoisinkin, etté sinulla on
hetki aikaa vastata siihen. Mielipiteesi on tarked. Kyselyn vastaukset kasitel-
laén luottamuksellisesti, eika kyselyyn vastanneiden tietoja tule esille valmiissa
tyossa.

Toivoisin saavani vastaukset 08.03.2024 mennessa.

Linkki kyselyyn:

Kiitos yhteistyosta!

Ystavallisin terveisin,

Mira Johansson



LIITE 6: KYSELY TIIMIEN HENKILOSTOLLE

1. Minka ikdinen olet? *

() 18-30-vuotias
O 30-45-vuotias
O 45-60-vuotias

(O Vi 60-vuotias

2. Kuinka kauan olet tysskennellyt ||| | | | RN NN
O 0-5 vuotta

O 5-10 vuotta

O 10-15 vuotta

(O Vi 20 vuotta

3. Miten tiimin itse- ja yhdessdohjautuvuus ndkyvat tyotehtavissasi? *

1



. Miten mielestdsi tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuus toteutuvat talla hetkella konkreettisesti? *

. Mitka ovat tiimin itse- ja yhdessdohjautuvuuden toteutumisen esteet ja mahdollisuudet? *

. Millaisia vaikutuksia tiimin itse- ja yhdessaohjautuvuudella on ty&ssa suoriutumisen,
tydtyytyvaisyyden tms. kannalta? *

. Milla konkreettisilla toimenpiteilla tiimin itse- ja yhdesséohjautuvuutta voitaisiin kehittaa? *

. Onko sinulla jotain muita ajatuksia/ideoita/kehittamistoiveita liittyen itse- ja
yhdessdohjautuvuuden kehittdmiseksi tiimitasoisesti?
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