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Tiivistelma

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata ja selvittaa tiimipaallikdiden eli Iahiesihenkildiden valmiuksia johtaa
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osta, valmiuksia luottamuksen, yhteisoéllisyyden ja psykologisen turvallisuuden osalta seka valmiuksia itse-
naisen tyon tukemisen ja osallistamisen osalta.

Opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus toteutettiin maarallisena kyselytutkimuksena kevaalla 2024 Quest-
pack Essentials -kyselyohjelmalla. Kyselylomake laadittiin teoriatietoon nojautuen. Teoreettisessa osiossa
itseohjautuvuuden johtamista ldhestyttiin itseohjautuvuusteorian ja valmentavan johtajuuden kautta. Tut-
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Tutkimustulosten mukaan tiimipaallikéiden valmiudet johtaa itseohjautuvuutta oli osin hyvalla tasolla. Ke-
hityskohteita itseohjautuvuuden johtamisessa oli luottamuksessa, rakentavan palautteen antamisessa ja
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enemman tukea itseohjautuvuuden johtamiseen. Tutkimusaineisto osoitti, ettd itseohjautumisen johtami-
sen esteena oli kohdeorganisaation toimintatavat, jotka eivdat mahdollistaneet itseohjautumisen toteutu-
mista.
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1 Johdanto

Ty6elamaan liittyvien muutoksien myo6ta tyo vaatii yha enemman joustavuutta ja myos uusia
tapoja johtaa ja tehda tyota. Myos kokemus tyon merkityksellisyydesta ja mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon nahdaan entista tarkeampina. Itseohjautuvuudella voidaan vastata naihin
ty6elaman tarpeisiin. Itseohjautuvuus voi lisaita mm. tyon imua, tyosta palautumista,
tuloksellisuutta, tyotyytyvaisyytta ja tyohyvinvointia. Opinnaytetyon kohdeorganisaatio Kelassa
itse- ja yhteisdohjautuvaa kulttuuria on rakennettu jo vuodesta 2012. Vuoden 2023 aikana on
kdynnistetty itse- ja yhteiséohjautuvuuden kehittdmisen hanke, eli itseohjautuvan kulttuurin
kehittaminen myos kohdeorganisaatiossa on teemana ajankohtainen. (Henkildstotilinpdaatos 2022

2023, 28.)

Itseohjautuvuutta on tutkittu runsaasti etenkin yksilon ja tiimin eli henkilostén nakékulmasta.
Tutkimuksissa on nostettu esiin myos johtamisndakokulma, vaikka huomio onkin ollut enemman
henkildstossa. ltseohjautuvuudesta on viimeisten vuosien aikana tehty myds runsaasti
opinndytetoita (mm. Raka-Meholli 2022, Saari 2022, Hellemaki & Hippeldinen 2019 ja Koivistoinen
2022). Koska johtaminen on oleellinen osa itseohjautuvuutta, haluttiin tutkimuksessa tarkastella
aihetta juuri johtamisen nakékulmasta. Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittda ja kuvata Kelan
kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikdiden eli Iahiesihenkildiden valmiuksia johtaa ja
tukea itseohjautuvia tyontekijoita. Opinndytetyon kohdeorganisaationa toimi Kelan
kuntoutusetuuksien ratkaisukeskus, jonka toimintaa on kuvattu tarkemmin kappaleessa 3.

Opinndytetyon tekija toimi opinndytetyota tehdessa tiimipaallikkéna kohdeorganisaatiossa.

Opinnaytetyon tietoperusta on luotu perehtymalla laajasti aiheeseen liittyvan teoriatietoon ja ra-
jaamalla sen jalkeen teoriat tutkimusongelmaa kuvaaviksi. Tietoperustassa avataan ensin itseoh-
jautuvuutta kasitteena seka itseohjautuvuusteorian kautta. Taman jalkeen tietoperustassa selvite-
tadn valmentavaa johtajuutta itseohjautuvuuden johtamisen keinona. Valmentava johtajuus on
valikoitunut paakasitteeksi itseohjautuvuuden johtamiseen liittyvan aineiston lisaksi myds, koska
valmentava johtajuus on olennainen osa Kelan johtamismallia. Opinnaytetyon tutkimuksellinen
osuus toteutettiin maarallisena kyselytutkimuksena, joka osoitettiin kuntoutusetuuksien
ratkaisukeskuksen tiimipaallikoille. Kyselytutkimus toteutettiin Questback Essentials
tiedonkeruujarjestelmalla ja tulokset analysoitiin Excelia kayttaen. Tuloksissa tarkasteltiin

prosenttiosuuksia, keskiarvoja, keskihajontoja ja riippuvuuksia. Kysely toteutettiin kevaalla 2024.



Opinnaytetyon tuloksia on jatkossa mahdollista hyddyntaa itseohjautuvuuden johtamisen

kehittamisessa kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksessa ja my6s laajemmin Kelassa.

2 Opinndaytetyon tavoite ja tarkoitus

Taman monialaisen kuntoutuksen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyon tavoit-

teena oli selvittaa ja kuvata, millaiset valmiudet kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaalli-
koilla on toimihenkildiden itseohjautuvuuden johtamisessa ja tukemisessa. Tassa opinnaytetyodssa
valmiuksilla tarkoitetaan sitd, ettd on kykeneva toimimaan niiden maaritelmien mukaan, mita itse-
ohjautuvuuden johtaminen ja tukeminen edellyttaa. Kuten Kananen (2014, 16) esittaa, tutkimuk-

sen paakysymys nousi tutkimusongelmasta ja paakysymyksesta on pyritty hahmottamaan tarken-

tavia metakysymyksid, jotka auttavat paakysymykseen vastaamisessa. Naita tarkentavia

kysymyksia ovat:

1. Millaiset valmentavan johtamisen valmiudet tiimipaallikoilla on liittyen itseohjautuvuuden johtami-
seen?

2. Millaiset kasitykset tiimipaallikoilla on itseohjautuvuudesta, itseohjautuvuuden johtamisesta ja mo-
tivaatiosta?

3. Millaiset valmiudet tiimipaallikoilla on luottamuksen, yhteisollisyyden ja psykologisen turvallisuu-
den rakentamisen osalta?

4. Millaiset valmiudet tiimipaallikoilla on itsendisen tydskentelyn tukemisen seka osallistamisen
osalta?

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tuottaa selvitys ajantasaisesta tilanteesta, jotta tiimipaallikdiden
valmiuksia itseohjautuvuuden tukemisessa ja johtamisessa voitaisiin kehittda kohdeorganisaa-
tiossa. Opinnadytetydlla tavoiteltiin hyotya kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen itseohjautuvuu-
den johtamisen kehittamiseksi, jolloin valillisind hyotyjind ovat myos tyontekijat eli toimihenkil6t.
Koska organisaation sisalld on eroja itseohjautuvuuden ja esihenkilotyon toteutumisessa, tutkimus
rajattiin vain yhteen yksikkoon. Tutkimuksella tavoiteltiin hyotya eritoten kohdeyksikélle, joten ei
ollut tarkoituksenmukaista tutkia esihenkildiden itseohjautuvuuden johtamistaitoja laajemmin Ke-
lassa tdman tutkimuksen yhteydessa. Tarvittaessa opinndytetydssa laadittua kyselya ja sen tulok-
sia voi hyodyntaa vastaavan kartoituksen tekemisessa muissa Kelan yksikoissa seka Johdon tukiyk-

sikdn itse- ja yhteisdohjautuvuuden kehittamisen hankkeessa.



3 Kelan kuntoutusetuuksien ratkaisukeskus opinndytetyon
kohdeorganisaationa

3.1 Organisaation kuvaus

Opinndytetyon kohdeorganisaationa toimi Kela, tarkemmin kuntoutusetuuksien ratkaisukeskus,
joka sijoittuu valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikon alle. Kela hoitaa Suomen sosiaali-
turvaan kuuluvien henkildiden perusturvaa ja osallistuu sosiaaliturvan kehittamiseen. Kelan suu-
rimpana rahoittajana on valtio, mutta toiminnan rahoitukseen osallistuvat myos palkansaajat, yrit-

tajat, tydnantajat, kunnat ja Ahvenanmaa. (Toiminta 2024.)

Viimeisimman organisaatiomuutoksen jalkeen nykyinen organisaatiorakenne on ollut toiminnassa
1.1.2024 alkaen. Organisaationa Kela rakentuu viidesta tulosyksikdsta (Asiakkaan lahipalvelujen
tulosyksikko, valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikko, IT-palvelujen tulosyksikko, tieto-
palvelujen tulosyksikkd, yhteisten palvelujen tulosyksikko) ja kahdesta toiminnallisesta yksikosta
(johdon tukiyksikkd ja viestintdyksikkd). Valtakunnallisen asiakkuuspalvelujen tulosyksikko koostuu
neljasta palveluyksikosta, jotka ovat asumistuen ja perhe- ja tyottomyysetuuksien palveluyksikko,
elakkeiden ja kansainvalisten asioiden palveluyksikkd, perustoimeentulotuen palveluyksikké seka

terveysperusteisten etuuksien palveluyksikko. (Tulosyksikot 2024.)

Terveysperusteisten etuuksien palveluyksikkd rakentuu kahdeksasta ratkaisukeskuksesta, joita
ovat kuntoutusetuuksien ratkaisukeskus, sairauspaivarahojen ratkaisukeskus, vammaisetuuksien
ratkaisukeskus, lddkekorvausten ratkaisukeskus, sairaanhoitokorvausten ratkaisukeskus, moniam-
matillinen ratkaisukeskus, tyokyvyttomyyseldkkeiden ratkaisukeskus seka terveysperusteisten
etuuksien tukikeskus. (Tulosyksikdt 2024.) Kuntoutusetuuksien ratkaisukeskusta johtaa keskus-
paallikko. Keskus on jaettu neljaan ryhmaan, joita johtavat ryhmapaallikot. Nama ryhmat koostu-
vat 4-5 tiimista ja tiimeja on yhteensa 17. Tiimeja johtavat tiimipaallikot. Tiimipaallikoita on yh-
teensa 17. Opinnaytetyon laatijaa ei ole laskettu tiimipaallikdiden maaraan, silla opinnaytetyota
tehdessa opinnaytetyon laatija ei ole ollut tydelamdassa. Tiimien koot vaihtelevat 12 ja 22 vililla.
Yksikossa toimihenkilditd on noin 300. Naihin lukuihin sisdltyvat myds ne henkilot, jotka eivat ajan-
kohtaisesti ole tyossa. (Harsu, K. 2024.) Kuntoutusetuuksien ratkaisukeskus vastaa nimensa mukai-

sesti kuntoutuetuuksiin liittyvasta asiakkuuksien hoitamisesta ja etuusratkaisujen tekemisesta.



3.2 Johtaminen ja itseohjautuvuus kohdeorganisaatiossa

Kelassa tavoitteena on yhtenainen johtamiskulttuuri, jonka keskiossa on valmentava tyéote. Am-
mattimaisen johtamisen malli on rakennettu huomioiden Kelassa linjatut johtamisen periaatteet,
joiden tarkoitus on rakentaa johtamiskulttuuria koko organisaation tasolla. Periaatteet ohjaavat
arjen johtamista ja esimiestyota. Ammattimaisen johtamisen mallissa johtamisosaaminen raken-
tuu johtamisviestinnadsta ja vuorovaikutuksen johtamisesta, asiakasymmarryksen johtamisesta, ko-
konaisuuksien johtamisesta, uudistumisen johtamisesta, tuottavuuden ja taloudellisuuden johta-
misesta, tyohyvinvoinnin ja tydkyvyn johtamisesta, osaamisen ja oppimisen johtamisesta,
tydnantajan osaamisesta seka toiminnan ja palveluiden johtamisesta. Eri johtamistehtavissa pai-

nottuvat erilaiset johtamisosaamiset. (Henkildstotilinpaatos 2023 n.d., 28.)

Opinndytetyon kohderyhman, eli kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikéiden tyonku-
vaan kuuluu paivittdisjohtamisen lisdksi tavoite- ja palautekeskustelut toimihenkildiden, eli tyonte-
kijoiden kanssa, strategian jalkauttaminen kaytannon tekemiseksi, tyohyvinvointi- ja tyokykyjohta-
minen, tdiden organisointi, tiimin toiminnan suunnittelu ja kehittaminen, tiimin maarallisten ja
laadullisten tavoitteiden saavuttamisen varmistaminen (valmentava ote ja suorituksen johtami-
nen), osallistuminen sovitusti etuustyohon seka toimiminen tiiviissa yhteistydssa muiden esihenki-
|6iden kanssa. Lisdksi osalla esihenkildista on vaihtelevia vastuualueita koskien esimerkiksi osaa-
misen, suorituksen, kumppanuustyon tai etuustyén kehittamista, tyotilanteen seurantaa tai

tyotilojen yllapitoa.

Kelassa tavoitellaan hyvaa henkiléstokokemusta, jonka karkihankkeisiin kuuluu itse- ja yhteiséoh-
jautuvuuden edistaminen. Hyvan henkilostokokemuksen kautta taas tavoitellaan erinomaista asia-
kaskokemusta. (Henkilostotilinpaatds 2022 2023, 4). Itse- ja yhteiséohjautuvuuden suunnitelmalli-
nen edistaminen aloitettiin kevaalla 2023 (Henkilostotilinpaatos 2022 2023, 28), vaikka itse- ja
yhteisdohjautuvaa kulttuuria on rakennettu jo vuodesta 2012 alkaen mm. valmentavan johtajuu-
den kautta. Itse- ja yhteis6ohjautuvuuden toteutuminen vaihtelee Kelan sisalla paljon (Raka-
Meholli 2022, 63). Suuressa organisaatiossa on paljon erilaisia tyotehtavia ja tyoyhteisoilld voi olla

erilaiset tarpeet ja lahtékohdat itse- ja yhteiséohjautuvuuteen.



Kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksessa itseohjautuva toimintatapa on yhtena vuoden 2024 ta-
voitteena. Liittyen itseohjautuvuuteen tavoitteena on myos keskindinen luottamus. Mita itseoh-
jautuvuudella kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksessa tarkoitetaan tai millaista itseohjautuvuu-
den tasoa tavoitellaan ei ollut maaritelty yksikdssa opinndytetyon kirjoittamisen aikana.
Tarkoituksena oli luoda suunta itseohjautuvuudelle yhteisissa tyopajoissa vuoden 2024 aikana.
Opinndytetyon tuotokset seka Kelan itse- ja yhteisbohjautuvuuden kehittamisen hankkeen tuotok-

set ovat hyddynnettavissa mainitussa tyopajassa. (Harsu, K. 2024.)

Opinndytety0ssa selvitettiin Kelan kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikdiden eli |a-
hiesihenkildiden valmiuksia johtaa ja tukea itseohjautuvia toimihenkil6ita ja tiimeja. Opinnayte-
tyon tuloksia on mahdollista hyodyntaa itseohjautuvuuden johtamisen kehittamisessa kuntoutus-
ryhmassa. Opinndytetyota voidaan hyodyntaa itse- ja yhteiséohjautuvuuden kehittdmisen

hankkeen nykytilan kartoittamisen vaiheessa.

4 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykya johtaa itsedan, eli kykya toimia niin, ettei tarvitse
ulkopuolista ohjausta tai kontrollointia (Savaspuro 2019, 25; Martela & Jarenko 2017, 12). Puhut-
taessa itseohjautuvuudesta yksilotasolla esiin nousee vahvasti Decin ja Ryanin (2017) itseohjautu-
vuusteoria, jonka mukaan itseohjautuvuus syntyy tiettyjen psykologisten perustarpeiden ja oike-
anlaisen motivaation seurauksena. Tassa kappaleessa kasitelldan ensin itseohjautuvuutta yleisesti,
jonka jalkeen avataan tarkemmin itseohjautuvuusteoriaa psykologisten perustarpeiden ja moti-

vaation kautta.

Ylhaaltdaohjautuvuus on itseohjautuvuuden vastakohta. Talloin esihenkilon rooli on valvoa ja ohjata
tyontekijan toimintaa vahvalla otteella, eikd itsendinen paatdksenteko ole sallittua. (Martela, Ha-
kanen, Hoang & Vuori 2021, 14) Yhteis6ohjautuvuudella tarkoitetaan tyon organisoimista ja koor-
dinointia yhdessa. Yhteisoohjautuvuudessa tiimi on vastuussa tyon toteutumisesta ja valta on ja-
ettu tiimin sisalla. Tiimi toimii yhdessa niin, ettd yhdessa maaritetty tavoite tai tavoitteet
saavutetaan. Tiimissd my0s sovitaan ne keinot ja roolit, joilla tavoitteeseen paastaa. Verrattuna
itseohjautuvuuteen, valta ei siirry suoraan esihenkildlta yksilolle, vaan yhteisélle. (Martela ym.

2021, 14.) Tassa opinnaytetyossa ei tarkemmin tarkastella yhteisdohjautuvuuden kasitetta, silla



opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia esihenkildiden valmiuksia tukea itseohjautuvuutta yksilota-

solla.

Puhuttaessa itseohjautuvuudesta, on hyva avata ja erottaa siita itseorganisoitumisen kasite. Kun
itseohjautuvuus on yksilén ominaisuus, on itseorganisoituminen ryhman ominaisuus. Silla tarkoite-
taan sellaista organisoitumisen tapaa, jossa on mahdollisimman vahan valmiita rakenteita, hierar-
kian ketjuja ja esihenkil6ita. Organisoitumisen tapa muovautuu ihmisten valisessa vuorovaikutuk-
sessa tarpeiden mukaisesti. Itseorganisoituvassakaan organisaatiossa ei kuitenkaan voi toimia
ilman rajoja. Itseorganisoitumisen vastakohta on ylhaalta organisoituminen. Ylhaalta organisoitu-
neessa organisaatiossa on selva hierarkia ja johto luo toiminnan rakenteet. ltseorganisoituminen ja
ylhaalta organisoituminen ovat kaksi aaripaata, joiden valista on mahdollista [6ytaa organisaa-
tioita, jossa yksilot ja tiimit toimivat itseohjautuvasti, mutta joissa heidan toiminnalleen on kuiten-
kin asetettu selvat rajat ja tavoitteet. Itseohjautuvuus on siis mahdollista myds ilman laajamittaista
rakenteiden uudistamista. Tavoitteena voi olla vahvistaa yksittdisen tyontekijan oma-aloittei-
suutta, aktiivisuutta ja itsendisen paatoksenteon taitoja jo olemassa olevien rakenteiden sisalla.
(Martela ym. 2021, 12-13.) Tassa opinnadytetyossa keskitytddan nimenomaan itseohjautuvuuteen

yksilon nakékulmasta eika itseorganisoitumisen tasoa kasitella tarkemmin.

Mita itseohjautuvuus sitten edellyttda? Itseohjautuvuus ei voi toteutua ilman mahdollisuutta toi-
mia itseohjautuvasti. Martelan ja muiden (2021, 16) mukaan tama tarkoittaa sitd, kuinka paljon

organisaatio on antanut tilaa ja valtaa yksildille ja tiimeille — eli kenelld on valta ja kuinka paljon

valtaa on jaettu. Martela ja muut ovat tutkimuksessaan maaritelleet kolme itseohjautuvuuden oi-
keuksien tyyppia, joihin liittyen tyontekijalla tulisi olla valtaa tehda paatoksia. Tyypit ovat tyon te-
kemisen oikeudet, tyon johtamisen oikeudet ja oikeus osallistua organisaation kehittamiseen. Sa-
vaspuro (2019, 27) toteaa, ettd itseohjautuvuuden ytimessa on se, kuinka paljon yksild voi aidosti

vaikuttaa omaan tyohonsa. Tama sopii hyvin myos Martelan ym. jaottelemiin oikeuksiin.

Tyon tekemisen oikeuksilla Martela ja muut (2021) tarkoittavat sita, miten tyontekija kykenee itse-
ndisesti paattamaan tyon tekemisen tavoista. Eli voiko tyontekija itse kehittda tyotapojaan, vai tar-
vitseeko han kaikkeen esihenkilon luvan tai voiko han itse priorisoida tyotehtaviaan. Tyon tekemi-

sen oikeudet tarkoittavat sitd, kuinka paljon tyontekijan omaan arviointikykyyn luotetaan ja kuinka

paljon han saa itse vaikuttaa siihen, miten han parhaiten paasisi tavoitteisiinsa. Tyon johtamisen



oikeuksilla tarkoitetaan sitd, kuka asettaa tyontekijan tavoitteet. Sen sijaan, etta tavoitteet anne-
taan tyontekijalle, tulisi tyontekijalla olla joko mahdollisuus paattaa tai vaikuttaa tavoitteisiinsa.
Tyon johtamisen oikeudet ovat yhteydessa myos onnistumisten mittaamiseen ja palkitsemiseen,
eli kuka paattaa ne mittarit, joilla onnistumista arvioidaan. Oikeudet osallistua organisaation kehit-
tamiseen tarkoittaa taas sitd, kuinka paljon tyontekija voi vaikuttaa organisaation rakenteisiin ja
kaytantoihin. Tata voidaan arvioida tarkastelemalla, kuinka paljon tydntekijoita osallistetaan ke-

hittamiseen tai yhteisista toimintatavoista sopimiseen. (Martela ym. 2021, 16-17.)

Itseohjautuvuutta ei voi kdskea eikd se synny automaattisesti, vaan se tarvitsee toteutuakseen tie-
tyt olosuhteet. Ympariston tarjoamien olosuhteiden lisaksi itseohjautuvuus edellyttada myos yksilé-
tasolla tiettyja taitoja ja ominaisuuksia. Yksilon tulee olla itsendisesti motivoitunut, hanella tulee
olla paamaara eli tavoite ja hdnelld on oltava riittavat taidot saavuttaakseen tavoitteensa. Sen li-
saksi, etta yksilolla on riittavat tietotaidot valitun tehtavan suorittamiseksi, tarvitsee han myos it-
sensa johtamisen taitoja. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Itseohjautuvuutta tukevan organisaation
tulee myos kyeta tarttumaan tahan haasteeseen ja tarjota tukea naiden taitojen kehittamiseen.
Joillakin taidot voivat olla jo hyvalla mallilla, mutta osa tarvitsee paljon tukea itseohjautuvuudessa
— toisille itseohjautuva organisaatio ei taas ole lainkaan luontainen tydpaikka. (Martela & Jarenko

2017, 315.)

Keskeista itseohjautuvuuteen liittyvaa taitoa, itsensa johtamista, kuvataan kasitteena monin eri
tavoin. ltsensa johtamista voi kuvata itseensa vaikuttamisen prosessina, jossa yksilo johtaa itsedan
suorittaakseen tehtavaa, joka motivoi yksilod luonnostaan tai joka ei ole luonnostaan motivoiva
(Stewart, Courtright & Manz 2011, 188.) Poskiparta ja Viranta (2018, 3—4) |0ytavat eri asiantunti-
joiden kuvauksista yhtendisyyden siitd, etta itsensa johtamisen pohjalla on vahvasti yksilon itse-
tuntemus. Talla tarkoitetaan sita, etta yksilo tietda luontaiset tapansa ajatella, tuntea ja toimia.
Stewart ja muut (2011, 197-198) lisdavat, etta yksilon taytyy myos osata sdddellda omaa ajattelu-
aan ja tunteitaan. Omaa ajattelutapaansa johtamisen keinoja ovat esimerkiksi suorituksen men-
taalinen lapikaynti, rakentava itsepuhe ja omien ajattelumallien haastaminen. Tunteita voi sda-
delld ennakoimalla tilanteita tai tehtavia ja tekemalla ratkaisuja, joiden tietda tuottavan enemman
positiivisia tunteita. Tunteita voi sddadelld myos, kun tunnereaktio on jo syntynyt. Tall6in yksilolla
voi olla erilaisia keinoja saddelld tunnetilaansa. Itsensa johtamiseen liittyy myos kyky tunnistaa it-

seaan kuormittavat asiat, tiedostaa millaisissa asioissa on hyva ja parhaimmillaan seka miten toimii
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yhteistyossa erilaisten ihmisten kanssa. Keskitssa on myds sen tiedostaminen, mika tyossa motivoi
ja mitka arvot ohjaavat tyon toimintaa. Lisdksi itsensa johtamistaitoihin kuuluvat lasndolon taidot
seka ajanhallintataidot. (Poskiparta & Viranta 2018, 3—4.) Etenkin sisdinen motivaatio on yhtey-

dessa itsensa johtamisen taitoihin (Stewart ym. 2011, 197).

Toimiakseen itseohjautuva yksilo ja yhteiso tarvitsee tyolleen selvat tavoitteet. Paamaaralla, jota
tavoitellaan, on oltava my0s selvasti perusteltu syy, selvasti asetetut roolit ja rajat. Lisdksi on ol-
tava tiedossa, kuka tekee paatokset silloin, kun yhteista ymmarrysta ei saavuteta. (Savaspuro
2019, 48.) Savaspuron (2019, 48—49) mielesta tarkeinta on kuitenkin itseymmarrys ja sen lisdami-
nen. On myos tarkeda ymmartaa, millaisessa organisaatiossa tydskennellaan, mitka ovat organi-
saation arvot, miten ne toteutuvat ja mita organisaatiossa tavoitellaan. Myos Poskiparta ja Viranta
(2018, 9) nostavat esiin organisaation arvojen ymmartamisen merkityksellisyyden. Arvot ohjaavat
toimintaa ja antavat ty6lle merkityksen. Arvojen sisdistaminen ja ymmartaminen tukevat itsensa

johtamista.

Ty6elamassa itseohjautuvuudella on monia hy6tyja. Mahdollisuudella itseohjautua on todettu ole-
van yhteys kokemukseen korkeammasta tyon imusta ja parempaan palautumiseen (Martela ym.
2021, 22; Deci, Olafsen & Ryan 2017, 24-25). Itseohjautuvuus on myo6s yhteydessa tuloksellisuu-
teen, tyotyytyvaisyyteen, positiiviseen tydasenteeseen, sitoutumiseen ja psykologiseen hyvinvoin-
tiin (Deci & Gagné 2005, 345—-346; Deci ym. 2017, 21-22; Gabriel, Moran & Gregory 2014, 59). It-
seohjautuvuus sisdisen motivaation kautta vaikuttaa positiivisesti tydssa suoriutumisen lisaksi

my06s oppimis- ja sopeutumiskykyyn (Deci ym. 2017, 20-21).

4.1 Itseohjautuvuusteoria - psykologiset perustarpeet sisdisen motivaation poh-
jana

Itseohjautuvuusteoria (self determination theory, josta kdytetddan myos lyhennettd SDT) on moti-
vaatiota kuvaava teoria (Deci & Ryan 2002, 5). Itseohjautuvuusteoria koostuu ajankohtaisesti kuu-
desta miniteoriasta, jotka yhdessa kuvaavat ihmisen kaytosta kaikilla tasoilla (Deci & Ryan 2002, 9—
10). Itseohjautuvuusteorian miniteorioiden merkityksista tyoelamaan on tehty tutkimuksia liittyen
tydmotivaation tasoihin, siihen vaikuttaviin tekijoihin ja vaikutuksiin sekd psykologisten perustar-

peiden tayttymiseen. Lisaksi tydelamatutkimuksissa on otettu huomioon yksil6kohtaiset erot toi-
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minnan ohjautumisessa ja kdyttaytymisen saatelyssa. (Deci ym. 2017, 23-28.) Huomioiden aihee-
seen liittyvat tutkimukset, tassa opinnaytetydssa ei tarkemmin avata itseohjautuvuusteorian mini-
teorioita, vaan tarkastellaan psykologisten perustarpeiden tayttymisen vaikutusta motivaatioon
sekd motivaation tasoja, motivaation syntymista ja motivaation vaikutusta itseohjautuvuuteen
tyoelamadkontekstissa. Psykologisten perustarpeiden tayttymiseen ja motivaatioon palataan tassa

opinnaytetydssa myos mychemmin, kun kuvataan johtajan vaikutusmahdollisuuksia.

Itseohjautuvuusteorian perustana on ajatus siita, etta ihmisella on kolme perustavaa psykologista
tarvetta. Nama tarpeet ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Itseohjautuvuusteorian lah-
tokohtana on ajatus siita, ettda ihminen on luonnostaan aktiivinen toimija, joka tavoittelee kasvua
ja haluaa kuulua yhteis66n. Suoriutuakseen tasta luonnollisesta tavoitteesta parhaalla mahdolli-
sella tavalla, ihminen tarvitsee hyvinvointinsa pohjalle tietyt olosuhteet. Talla tarkoitetaan kaikkien
kolmen perustarpeen tayttymista. (Deci & Ryan 2000, 229.) Ajatuksena on, etta yksilot myos luon-
nostaan tavoittelevat nadiden psykologisten perustarpeiden tayttymista ja hakeutuvat kohti sellai-
sia tehtavia, toimintoja ja tilanteita, joissa perustarpeiden tayttyminen mahdollistuu. (Deci & Ryan
2002, 7). Psykologiset perustarpeet ovat yhteydessa sisdisen motivaation saavuttamiseen. Tutki-
musten mukaan psykologisten perustarpeiden tukeminen tyopaikoilla on yhteydessa sisdiseen mo-
tivaatioon, kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja parempaan tydssa suoriutumiseen. (Deci ym. 2017,

22-23; Rigby & Ryan 2018, 139.)

Omaehtoisuudella tarkoitetaan ihmisen tarvetta olla itse padtantavastuussa omasta toiminnastaan
ja olla halukas suorittamaan jotain toimintaa. Talla ei tarkoiteta sita, etta yksilon tulisi saada toimia
taysin itsenaisesti, vaan talla tarkoitetaan mahdollisuutta tehda valintoja annetuista vaihtoeh-
doista tai tuntea halua suorittaa toiminta, koska ymmartaa sen tarkoituksen. (Rigby & Ryan 2018,
138-139; Deci & Ryan 2002, 8.) Autonomian tunne tayttyy, kun yksilé on hyvaksynyt toiminnan tai
kun toiminta kohtaa hanen luonnollisten arvojensa ja kiinnostuksen kohteiden kanssa (Deci &

Ryan 2017, 10-11).

Kyvykkyydella tarkoitetaan tunnetta siitd, ettd on kykeneva hallitsemaan tilannetta ja kehittamaan
uusia taitoja. Tutkimuksissa kyvykkyyden tunnetta on pidetty keskeisimpana motivaatioon vaikut-

tavana tekijana. (Deci & Ryan 2017, 11). Teorian mukaan tarve kyvykkyyden tunteelle on synnyn-
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ndinen osa ihmist3, jolla on luontainen tarve tutkia ymparistoa ja etsia sopivia haasteita. Tarve ky-
vykkyydesta saa yksilot etsimaan kykyjaan vastaavia haasteita seka pyrkimaan taitojensa ja osaa-
misensa yllapitoon ja kasvattamiseen. (Deci & Ryan 2002, 7.) Jotta kyvykkyyden tunne tayttyisi, tu-
lee yksilon saada myds toteuttaa tehtdvia, jotka mahdollistavat kehittymisen. Liian haastavat
tehtdvat, negatiivinen palaute, onnistumisen tunteen vahattely, sosiaalinen vertailu ja persoonaa

koskeva kritiikki estavat kyvykkyyden tunteen tayttymista (Deci & Ryan 2017, 11).

Yhteis6llisyyden tunteella tarkoitetaan tarvetta saada olla yhteydessa muihin ihmisiin niin, etta saa
osoittaa ja vastaanottaa valittamista seka huolenpitoa (Deci & Ryan 2002, 7). Tarve tulee tyydyte-
tyksi, kun yksild kokee itsensa osaksi ryhmaa ja saa luoda laheisia ihmissuhteita (Van den Broeck,
Ferris, Chang & Rosen 2016, 1198-1199; Deci & Ryan 2017, 11). Yhteisollisyyden tunnetta lisaa
my0s mahdollisuus vaikuttaa ryhman asioihin — eli sen lisdksi, etta kokee kuuluvansa johonkin yh-

teis6on, on oleellista, etta yksilo kokee olevansa tarkea osa tata yhteisoa (Deci & Ryan 2017, 11).

Itseohjautuvuusteoriaa voidaan soveltaa tydelamassa motivaation nakokulmasta. Teorian mukaan
motivaation tyyppi vaikuttaa tyontekijan hyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen. Itseohjautuvuus-
teoriassa motivaatiotyypit on jaettu sisdiseen motivaatioon (autonomous motivation) ja ulkoiseen
motivaatioon (controlled motivation). (Deci ym. 2017, 20.) Lisaksi ulkoinen motivaatio on itseoh-
jautuvuusteoriassa jaettu neljalle eri tasolle sen mukaan, kuinka autonomisesti tai kontrolloidusti

saddeltya ulkoinen motivaatio on (Deci & Gagné 2005, 334).

Sisdinen motivaatio saa yksilon sitoutumaan toimintaan omasta tahdostaan. Motivaatio on suo-
raan yhteydessa itse toimintaan. Sisaisesti motivoitunut henkilo kokee innostusta ja mielihyvaa
tehtdvaa tehdessaan, ja saa silloin “palkinnon” itse toiminnasta. Yleensa toiminta, jonka yksilo saa
paattaa itse, on lahtoisin sisdisestd motivaatiosta. Kuitenkin sisdistd motivaatiota voi kokea myds
silloin, kun tehtava on maaratty tehtavaksi - esimerkiksi tydelamassa. Yksilo voi siis olla sisaisesti
motivoitunut myos tydssaan ja kokea innostusta tyohonsa kuuluvista tyotehtavista, vaikka ne eivat
olisi itse paatettyja. Itseohjautuvuusteorian mukaan sisdinen motivaatio tarvitsee kuitenkin tietyt
olosuhteet eli pohjalla on edellisessd kappaleessa kuvattujen psykologisten perustarpeiden taytty-

minen. (Deci ym. 2017, 20-21.)
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Toinen teorian mukainen motivaatiotyyppi, ulkoinen motivaatio, on tyypillista tehtavalle, joka yksi-
|6n taytyy suorittaa. Tallainen tehtava voi olla esimerkiksi tydssa maaratty tydtehtava. Ulkoiselle
motivaatiolle on tyypillista, etta henkild suorittaa tehtavaa saavuttaakseen jonkun tietyn lopputu-
loksen. Tehtava ei talloin valttamatta ole itsessdan mielenkiintoinen, vaan tarvitsee ulkoisen moti-
vaattorin. (Deci & Gagné 2005, 334.) Kun yksikon toimintaa ohjataan ulkoa, yksil6 toimii muiden
ohjeiden mukaisesti ja usein joko palkkion tai rangaistuksen ohjaamana (Deci ym. 2017, 21-22).
Kuitenkin myo6s ulkoinen motivaatio saa yksilon toimimaan ja on tarkea motivaatiomuoto. Ulkoi-
sella motivaatiolla on itseohjautuvuusteorian mukaan nelja eri tasoa sen mukaan, kuinka itsenai-
sesti sdadeltya yksilon motivaatio annettua toimintaa kohtaan on. Tasoista kaksi ensimmaista on

kontrolloidusti saadeltyja ja kaksi jalkimmaista itsendisesti saadeltyja.

Ulkoisen saatelyn tasolla (external regulation), yksild toimii ainoastaan saavuttaakseen palkkion tai
valttadkseen rangaistuksen. Motivaation ollessa ulkoisen sdatelyn tasolla, yksild toimii ainoastaan
silloin, kun toiminta on suoraan yhteydessa palkkioon tai rangaistukseen — esimerkiksi silloin, kun
esihenkil® valvoo ty6ta. Ulkoisen saatelyn taso on klassinen ulkoisen motivaation tyyppi eika lain-
kaan itsendisesti sdadelty. Tehtava itsessdan ei ole mielenkiintoinen tai tuota yksilélle mielihyvaa

ja toiminta on lahtdisin ainoastaan ulkoisista tekijoista. (Deci & Gagné 2005, 334.)

Itseohjautuvuusteoriassa ajatellaan, etta mita sisdistetympi ulkoinen motivaatio on, sitd itsenai-
semmalla motivaation tasolla yksilo on. Yksilo voi siis sisdistaa toimintaan liittyvia arvoja, merkityk-
sia jne. eri tavoin. Sisdistetyn saatelyn taso (introjected regulation) on néistd ensimmainen ja las-
ketaan vield kontrolloidusti saadellyksi. Sisdistetyn saatelyn tasolla yksilo on sisdistanyt
kayttaytymisen, siihen liittyva arvot tai toimintatavat. Voidaan ajatella, ettd ihminen on sisdistanyt,
mutta ei omaksunut toimintaa. Yksilo ei enda tarvitse esihenkilé valvomaan toimintaa suorittaak-
seen sen, vaan han toimii myds ilman suoraa ulkopuolista vaikuttajaa. Talla motivaation tasolla yk-
silo tavoittelee hyvaksyntaa, itsensa nayttdmistd paremmassa valossa tai pyrkii valttamaan syylli-

syytta tai negatiivisia tunteita. (Deci & Gagné 2005, 334.)

Tunnistetun saatelyn tasolla (identified regulation) yksild [6ytda toiminnan sisaltd merkityksen itse
asettamiensa tavoitteiden pohjalta, eli toiminta vastaa yksilon arvomaailmaa. Vaikka toiminta it-

sessaan ei olisi mieluinen, voi han olla siitd motivoitunut, koska 16ytada siihen liittyvan tavoitteen
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omista arvoistaan. Yksilo kokee vapautta ja valinnan mahdollisuutta, koska ei toimi ainoastaan ul-
koisten vaikutteiden ja pakkojen sanelemana. Ollessaan talla tasolla, motivaatio on itsendisesti

saddeltya. (Deci & Gagné 2005, 334-335.)

Jasentyneen saatelyn taso (integrated regulation) on ulkoisen motivaation tasoisesta itsenaisin.
Jasentyneen saatelyn tasolla yksilo kokee, etta toiminta on oleellinen osa hanta ja hanen ela-
maansa - esimerkiksi ajattelemalla, etta yksilon harjoittama ammatti on oleellinen osa hanen iden-
titeettidaan. Silloin myos sellaiset tydtehtavat, jotka eivat ole mielenkiintoisia, motivoivat juuri tasta

syysta. (Deci & Gagné 2005, 335.)

4.2 Itseohjautuvuuden johtaminen

Itseohjautuvuuden johtamista tarvitaan, jotta ihmiset itseohjautuisivat samaan suuntaan. Koska
itseohjautuvuuteen uskovassa organisaatiossa on yleista, etta toimintatavat ja prosessit elavat ja
hakevat jatkuvasti sopivaa muotoa, vaatii itseohjautuvuus tyontekijoilta kykya sietaa epavar-
muutta, keskeneraisyytta ja kaaostakin. Tarvitaan siis itsensa johtamisen taitoja ja luottamusta
omaan tekemiseen, kun tavoitteena on, etta kaikessa ei nojauduta johtoon ja johdon ohjeistuksiin.
(Martela & Jarenko 2017, 311-313.) Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajalta edellytetdaan pe-
rinteisista johtamistaidoista poikkeavia taitoja ja asenteita, riippuen organisaation itseohjautuvuu-
den tasosta. Yksinkertaistettuna mita itseohjautuvampi organisaatio on, sitd vihemman esihenkilo
johtaa tyota. (Martela & Jarenko 2017, 313—-314.) Aura, Ahonen, Hussi ja limarinen (2021, 34) na-
kevat lisaksi tarkeana sen, etta johtajuuden tuloksellisuutta seurataan jatkuvasti niin ldhijohtajien
toimintatapojen kehittymisen kuin henkildston kokeman johtajuuden osalta. Lahijohtajat tarvitse-

vat tukea omilta johtajiltaan.

Itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta, itsensa johtamisen taidoista, itseohjautuvuusteorian mu-
kaisten sisdisen motivaation ja psykologisten perustarpeiden saavuttamisesta ja valmentavasta
johtamisesta kirjoitetuista tutkimuksista, artikkeleista ja kirjallisuudesta I6ytyy paljon yhtendisyyk-
sia. Aura ja muut (2021) ovat julkaisseet Itseohjautuvuuden johtaminen 2020-tutkimusraportin.
Tutkimuksen tuloksista ja hyodyntamalla eri asiantuntijoiden nakemyksid he ovat rakentaneet itse-
ohjautuvuuden johtamisen mallin. (Aura ym. 2021, 7.) Tutkimuksessa he ovat méaarittaneet itseoh-
jautuvuuden johtamiselle kolme osa-aluetta, jotka ovat johdon henkilostoarvot, |ahijohtajien kan-

nustavuus seka henkiloston paatoksenteon vastuut (Aura ym. 10-14).
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Deci ja muut (2017, 29-30) ovat tutkineet itseohjautuvuusteorian toteuttamista kdytannossa tyo-
ymparistdssa ja nostaneet esiin useita tutkimuksia, joissa itseohjautuvuusteorian kayttéonotolla
on ollut positiivisia vaikutuksia motivaatioon, kayttaytymiseen ja tyéhyvinvointiin. Toteutuksessa
keskityttiin sisdisen motivaation kasvattamiseen, psykologisten perustarpeiden tyydyttamiseen
seka tyotyytyvaisyyden kasvattamiseen. Myds Rigby ja Ryan (2018, 140—-141) nostavat esiin kei-
noja, joilla johtajat voivat tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta psykologisten perustarpeiden

tayttamista tukemalla.

Seka Rigby ja Ryan (2018) etta Deci ja muut (2017) nostavat esiin itseohjautuvuuden tukemisen
keinoja: tyontekijoiden aito kuuleminen ja ymmartaminen, heidan nakemystensa ja ajatustensa
huomioon ottaminen ja tunteiden salliminen. Lisaksi tyontekijéiden osallistaminen paatdksenteko-
tilanteisiin ja kannustaminen omaa tyota koskevien paatosten ja ratkaisujen tekeminen seka infor-
matiivinen ja positiivinen palaute vaikuttavat yksilon itseohjautuvuuteen. Tutkimukset osoittavat,
ettd nailla toimilla voidaan lisata itsenaista toimintaa ja tyotyytyvaisyyttd, kasvattaa positiivista
asennetta johtoa kohtaan (Deci ym. 2017, 30), kasvattaa tyohon sitoutumista ja positiivista henkea

tyoyhteisossa seka parantaa tyohyvinvointia (Rigby & Ryan 2018, 141.)

Manganelli, Thibault-Laundry, Forest ja Carpentier (2018, 230) toteavat, etta lisdtdkseen sisdista
motivaatiota johtajien tulisi ymmartaa mita sisdisen motivaation syntymiseen tarvitaan. Itseohjau-
tuvuusteorian mukaisesti pohjalla on kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttaminen. He esitta-
vat tutkimuksiin perustuvia kaytannon esimerkkeja siita, kuinka nama psykologiset perustarpeet
ovat tyydytettdvissa ja kuinka sisdista motivaatiota voidaan kasvattaa. Tutkimukset osoittavat, etta
mainitut seikat huomioimalla voidaan vastata itseohjautuvuusteorian mukaisiin psykologisiin pe-

rustarpeisiin kasvattaen ndin sisdista motivaatiota. (Manganelli ym. 2018, 231-232.)

Poskiparta ja Viranta (2018) ovat tutkineet esihenkildiden kokemuksia henkiloston itsensa johtami-
sen mahdollistamisesta. Tutkimuksessa on nostettu esiin myos keinoja, joilla esihenkilot ovat pys-
tyneet vaikuttamaan alaistensa itsensa johtamisen taitoihin. Erityisesti esiin tutkimuksessa nousi
seuraavat osa-alueet; arvojen ja tyon merkityksen kirkastaminen, roolien ja tavoitteiden selvitta-
minen, motivaation kasvattaminen sekd tukeminen stressin- ja ajanhallinnassa. (Poskiparta & Vi-

ranta 2018, 7.)
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Valmentavan johtamisen ajatuksesta l0ytyy paljon itseohjautuvuuden johtamisessa tarvittavia ele-
menttejd. Gabriel ja muut (2014, 65-67 & 61-62) toteavat itseohjautuvuusteorian ja valmentavan
johtajuuden valilla olevan selvia yhteyksia. Heidan mukaansa valmentavan johtajuuden avulla voi-
daan vastata itseohjautuvuusteorian mukaisiin psykologisiin perustarpeisiin seka sytyttaa sisaista,
itsendistd motivaatiota. Myos Hagen ja Williams (2019, 227) esittavat tutkimukseensa nojautuen,
ettd valmentava johtajuus on hyva keino itseohjautuvuuden tukemisessa. Vastaamalla psykologi-
siin perustarpeisiin, on mahdollista auttaa valmennettavaa liikkumaan motivaatioasteikolla yha
itsendisemman motivaation suuntaan (Gabriel ym. 2014, 64—65). Valmentavaa johtamista on mah-
dollista hyodyntaa itseohjautuvuuteen vaadittavan motivaation saavuttamisessa (Hagen & Wil-
liams 2019, 212). Myos Poskiparta ja Viranta (2018, 16) nostavat esiin valmentavan johtajuuden

itsensa johtamiselle sopivana johtamistyylina.

5 Valmentava johtajuus itseohjautuvuuden johtamisen keinona

Tassa kappaleessa itseohjautuvuuden johtamista tarkastellaan valmentavan johtajuuden kautta.
Valmentava johtajuus on valikoitunut paakasitteeksi, silla se nousee vahvasti esiin itseohjautuvuu-
den johtamiseen liittyvassa aineistossa. Lisaksi valmentava johtajuus on osa kohdeorganisaation
johtamismallia. Valmentava johtajuus avataan ensin kasitteend, jonka jalkeen itseohjautuvuuden
johtamista valmentavan johtajuuden ndkokulmasta tarkastellaan itseohjautuvuuden johtamisen

kannalta keskeisten elementtien kautta.

Valmentavasta johtajuudesta on useita eri maaritelmia. Yhteista naille maaritelmille on kuitenkin
valmentavan johtajuuden tavoite; saavuttaa vuorovaikutuksen avulla uutta tietoa tai oppia, jonka
myo6ta yksilon ja/tai organisaation on mahdollista suoriutua paremmin. Valmentavaa johtajuutta
on vuosien aikana lahestytty rohkaisemisen, auttamisen, mentoroinnin ja neuvonannon kasittei-
den kautta. (Hagen 2012, 21-22.) Ristikankaan ja Ristikankaan (2018, 38—40) seka Carlssonin ja
Forssellin (2017, 38—41) mukaan valmentaja eli coach on vain yksi johtajan rooleista. Valmentava
johtajuus syntyy kolmen roolin summasta. Managerin rooli varmistaa suoriutumista organisaation
strategian mukaisesti suunnittelemalla, delegoimalla ja tekemalld paatoksia. Leader-rooli toimii
esimerkkina ja suunnannayttdjana, osallistuu arkeen, sitouttaa ja osallistaa seka pitda huolta ilma-
piiristd. Coach eli valmentaja oivalluttaa, on lasna ja keskittyy yksildiden vahvuuksiin koko ryhman
hyvaksi. Valmentavaa johtajuutta pohtiessa tulee siis muistaa muiden roolien merkitys kokonai-

suuden hallinnassa.
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Kun kaikkia kolmea roolia toteutetaan tarkoituksenmukaisesti, johtamisesta hyotyvat niin alaiset,
johtaja itse, kuin koko organisaatiokin. Kun mietitdaan yksilétason hyotyjd, valmentava johtajuus
lisda pystyvyyden tunnetta, tavoitteiden saavuttamista ja tyytyvaisyytta tyéhon seka uraan. Silla
voi onnistuessaan olla myds positiivinen vaikutus psykologisen hyvinvoinnin alueella mm. stressiin,
ahdistukseen, resilienssiin ja masennukseen. (Grover & Furnham 2016, 12; Ristikangas & Ristikan-
gas 2018, 35; Hagen 2012, 31.) Johtaja itse saavuttaa paremmat suhteet alaisiinsa, ymmartaa omia
sekda muiden ominaisuuksia paremmin, kehittda ja kehittyy vuorovaikutustaidoissa seka kykenee
vahentdmadan muutosvastarintaa. Organisaatiotason hyotyja ovat parempi tydilmapiiri, vuorovai-
kutuksen parantuminen seka tuottavuuden ja kilpailukyvyn kasvu. (Ristikangas & Ristikangas 2018,

35.)

Hagen (2012) nostaa esiin valmentavan johtajuuden keinoja kdytanndssa. Valmentavassa johtajuu-
dessa tarkedssa roolissa ovat johtajan ihmissuhdetaidot. Naihin liittyy valmentajan motivointi- ja
kommunikointikyvyt. Onnistunut valmentava johtajuus edellyttaa lisdksi valmentavan johtajuuden
koulutusta seka johtajan omaa motivaatiota valmentavan johtamisen toteuttamiseen. Viimeisina
vaikuttavina tekijéina nousevat esiin valmentajan kaytos, taidot ja asenne. Valmentavan johtajan
kaytosta kuvaa avoin kommunikaatio, tiedon jakaminen, tyontekijéiden arviointi, voimaannuttami-
nen ja haastaminen, kehityksen ja oppimisen mahdollisuuksien tarjoaminen seka mahdollistami-
nen ja palautteen antaminen. Valmentavaan johtajuuteen kuuluu oleellisesti myds tyontekijoiden

aito arvostus ja tuki. (Hagen 2012, 29-31.)

Valmentavan johtajan ja tyontekijan, eli valmennettavan valinen suhde on tarkein asia onnistu-
neessa valmennuksessa. Toisaalta myds itse valmennusprosessi voi vahvistaa tata suhdetta.
(McCarthy & Milner 2013, 770.) Valmentava johtajuus perustuu aitoon ldsnaoloon ja kiinnostuk-
seen seka dialogiseen vuorovaikutukseen, jossa kaikki osapuolet tulevat kuulluksi ja ymmarretyksi.
Siind olennaista on, etta vuorovaikutustilanteessa korostuu arvostetuksi tulemisen tunne. Dialogi
lisdd ymmarrysta toisesta, mutta myds itsesta. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 85—-86). Dialogi ei
kuitenkaan rajaudu pelkkiin verbaalisiin vuorovaikutustilanteisiin, vaan se voi toteutua myos
muissa arkiseen tyohon liittyvissa tilanteissa, kuten kenelle valittaa tietoa sahkopostitse, kenelle ei

ja miten tiedon jakaa (Ristikangas & Ristikangas 2018, 87).
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Osa dialogia on aktiivinen kuunteleminen (Gabriel ym. 2014, 58). Aktiivisella kuuntelemisella tar-
koitetaan sitd, ettd puhuja saa kuuntelijaltaan kaiken huomion (Ristikangas & Ristikangas 2018,
105). Kuuntelu on oleellinen osa valmentavaa johtajuutta. Kuuntelu lisda luottamusta ja vuorovai-
kutustilanteen seka valmennussuhteen aitoutta (McCarthy & Milner 2013, 770). Se on perusta on-
nistuneelle dialogille. Valmentava johtaja osaa kuunnella niin, ettd han on aidosti lasna ja sen li-
saksi ettd kuulee, myos aidosti ymmartaa ja hyvaksyy, seka tuo sen esille esimerkiksi varmistamalla

kuulemaansa, katseellaan ja kehonkielelldan. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 109-110).

Valmentava johtaja asettaa tyon tavoitteet yhdessa valmennettavan kanssa niin, etta ne sopivat
valmennettavan motivaatioon ja pyrkimyksiin. Valmentajan tehtava on auttaa valmennettavaa
ymmartamaan, mitka vaikutukset tyolla on organisaatiotason tavoitteisiin. Valmentajan tehtava
on lisdksi tukea valmennettavaa tavoitteiden saavuttamisessa. (McCarthy & Milner 2013, 771.) Li-
saksi valmentaja johtaja antaa aitoa, rehellista palautetta ja rohkaisee valmennettavaa tydssaan
(Gabriel 2014, 58). Palautetta annetaan sdanndllisesti ja rakentavasti (McGarthy & Milner 2013,
771-772).

Valmentava johtaja ei yleisesti anna suoria ohjeita, jolloin yksi keskeisista tavoista toteuttaa val-
mentavaa johtamista on esittda oivalluttavia kysymyksia (Gabriel ym. 2014, 58; McCarthy & Milner
2013, 771). Oivalluttavat kysymykset ovat sellaisia, jotka saavat valmennettavan ajatukset liik-
keelle. Niihin ei voi vastata yksinkertaisesti kylla tai ei, vaan ne ovat luonteeltaan avoimia ja halua-
vat tietda esimerkiksi mita, miksi, miten ja milloin. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 111-112). Val-
mentavan johtajuuden kysymykset on jaoteltu kuvaileviin kysymyksiin (tarkoituksena auttaa
ongelman/tilanteen ratkaisemisessa), kontekstuaalisiin kysymyksiin (tarkoituksena toimintaan liit-
tyvien syy-seuraussuhteiden ymmartaminen), reflektiivisiin kysymyksiin (tavoitteena ohjata itse-
tutkiskeluun) ja strategisiin kysymyksiin (tavoitteena ohjata toimintaan). (Ristikangas & Ristikangas

2018, 112-113.)

5.1 Tiedot itseohjautuvuudesta ja motivaatiosta

Kun puhutaan itseohjautuvuuden johtamisesta, nousee useassa eri yhteydessa esiin johtajien ja
tyontekijoiden tiedot itseohjautuvuudesta, motivaatiosta ja itsensa johtamisen taidoista. Auran ja

muiden (2021, 34) mukaan itseohjautuvat tiimit ja yksilot tarvitsevat tietoutta itseohjautuvuuteen
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liittyvista vastuista, vaatimuksista ja toimintatavoista. Tietoa on tarkea antaa myds siita, mitd mah-
dollisuuksia itseohjautuvuus tarjoaa ja miksi itseohjautuvuus on tarkeaa. On siis oleellista, etta
my0s johtaja tietd, mita itseohjautuvuudella tarkoitetaan organisaatiotasolla ja yleisesti. Motivaa-
tio on yhteydessa itseohjautuvuuteen. Decin ja muiden (2017, 26—27) mukaan motivaatioon vai-
kuttaa se, kuinka yksilot kokevat saavansa tukea itseohjautuvuuteen ja psykologisten perustarpei-
den tayttymiseen johtajaltaan. Myo6s Deci ja Gagné (2005, 346—347) nostavat esiin itsendisyytta
tukevan ja siihen kannustavan johtamisen vaikutuksen sisdisen motivaation kasvamiseen. Myds
tdma nakokulma huomioiden on olennaista, ettd johtaja on tietoinen itseohjautuvuudesta ja sen
edellytyksistd, eduista ja saavutettavista tuloksista. Eli kuten Martela ja muut (2021, 33) toteavat,

on myds johtajan oltava sitoutunut itseohjautuvuuteen.

Myds Aura ja muut (2021, 33-34) nostavat esiin itseohjautuvuuden tukemisen yhtena keskeisena
johtajan roolina. Haasteena tassa on heidan mukaansa se, etta kaikilla tyontekijoilla ei ole samoja
edellytyksia, taitoja tai tapoja toimia itseohjautuvasti. Johtajan on my6s nahtava yksilotason erot
itseohjautuvuustaidoissa tai valmiuksissa, jotta johtajan osaa tarjota oikeaa tukea oikeaan aikaan.
Osatakseen ndhda ja tukea naita yksilotason eroja, on johtajan tunnettava tyontekijat, mutta myos
tiedettava, millaisia taitoja ja ominaisuuksia itseohjautuvuus yksilélta edellyttaa. Kuten Savaspuro
(2019, 31-32) kirjoittaa, tulee nahda myos se, ettd osa ihmisista tarvitsee perinteisempaa ja suo-

rempaa johtamista.

Sen lisaksi, ettd johtaja tuntee tyontekijansa ja heidan itsensa johtamisen taidot, edellyttaa itsensa
johtamisen tukeminen tietoista johtamistyota. Johtajilla on tarkea rooli itseohjautuvissa organisaa-
tioissa. Voidakseen tukea itseohjautuvia tiimeja ja jasenten itsensa johtamisen taitoja, edellyte-
taan johtajalta hyvaa itsetuntemusta ja kykya johtaa itsedan, rohkeaa, aitoa ja avointa vuorovaiku-
tusta, luottamusta toisiin ihmisiin, valmentavaa johtamista, aikaa kohtaamisille, palautteen
antamista ja selkedsti kommunikoituja tavoitteita ja odotuksia. Keinot itsensd johtamisen tukemi-

seen |oytyvat valmentavan johtamisen ajattelutavasta. (Poskiparran & Viranta 2018, 18.)

5.2 Luottamus, yhteisollisyys ja psykologinen turvallisuus

Johtajan ihmiskuva nousee esiin niin itseohjautuvuuden johtamisesta, motivaatiosta, psykologis-
ten perustarpeiden tayttymisesta kuin valmentavasta johtamisesta puhuttaessa. Kun tyo ei moti-

voi, ovat perinteisesti keskusjohtoisen organisaation kdyttamat palkinto tai rangaistus ainoat syyt
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tehda tyota. Innostavassa tyossa ihmiset motivoituvat muista asioista. Oleellista onkin johtajan ih-
miskuvan pohtiminen ja muuttaminen — jos ihmiset ndkee lahtokohtaisesti laiskoina olentoina,
joita tulee johtaa palkkion tai rangaistuksen kautta, on itseohjautuvuuden johtaminen mahdo-
tonta. (Martela & Jarenko 2017, 317-318.) Ihmiskuvan tulisi siis tukea sitd, etta kaikilla organisaa-

tion jasenilla on aito halu edistda yhteisia tavoitteita (Martela ym. 2021, 34).

Valmentavassa johtajuudessa luontaista valmentajan roolille on oletus siitd, ettd valmennettavalla
itselldan on halu kasvaa, kehittya ja toteuttaa itsedan. Valmennettava nahdaan siis yksilona, jolla
on luontainen motivaatio saavuttaa paras versio itsestdaan. (Gabriel ym. 2014, 57.) ltseohjautu-
vuusteoriaan liittyy vastaava ihmiskasitys. Itseohjautuvuuden pohjalla on ajatus siitd, ettd ihminen
haluaa haastaa itsedan ja siksi etsii itselleen uusia tavoitteita ja tehtadvia. lhmisen perusluonne on
siis aktiviinen ja ihminen itseohjautuu tekemaan toéita niiden asioiden eteen, jotka kohtaavat ha-
nen arvojensa kanssa. (Martela & Jarenko 2017, 316—317; Deci & Ryan 2000, 229.) Valmentavaan
johtamiseen kuuluva tapa nahda valmennettava positiivisesti, kannustavasti, rehellisesti ja aidosti
ovat perustana luottamuksellisen suhteen rakentumisessa ja tayttavat myos itseohjautuvuusteo-
rian mukaisen yhteisollisyyden tunteen tarpeen tayttymista. (Gabriel ym. 2014, 66.) Tietouden li-

saksi itseohjautuvuuden johtamisen perustana on myos siis johtajan ihmiskasitys.

Itseohjautuvuuden johtaminen edellyttaa sitd, ettd johtaja on aidosti kiinnostunut ja halukas tun-
temaan tyontekijansa. Suuri alaisten maara on todettu haasteeksi itsensa johtamisen tukemisessa
ja siten itseohjautuvuuden johtamisessa. Samalla, kun johtajalla on selvasti aikaa esihenkilotyon
tekemiseen, on heilla enemman mahdollisuuksia tukea itsensa johtamista. Poskiparran ja Virannan
(2018, 10-11) mukaan tarkeimpana elementtina itsensa johtamisen tukemisessa nahtiinkin aika,
joka on kaytettavissa esihenkilotyohon ja ihmisten kohtaamiseen. Mita paremmin johtajat tunte-
vat tyontekijansa, sita helpompi heiddan on tunnistaa mm. alaistensa tarpeita, taitoja, heikkouksia

ja kiinnostuksen kohteita sekd I0ytaa sopiva johtamis- ja valmennustyyli.

Koska itseohjautuvassa organisaatiossa on tarkoituksena jakaa valtaa, on pohjalla oltava kaikkien
organisaation tahojen vélinen luottamus. Johtajan nakokulmasta tdma tarkoittaa kykya luottaa
tyontekijoihin, kun oma paatantavalta ja tyon tekemisen kontrollointi vahenee. (Martela ym. 2021,
33-34; Aura ym. 2021, 32.) Luottamuksellisen suhteen tarkeys osana psykologisten perustarpeiden

tayttymista ja sisdisen motivaation syntymista nousee esiin myds Magnanellin ja muiden (2017,



21

233) esittamissa tutkimuksissa. He nostavat tarkeana esiin alaisen ja johtajan valisen suhteen, jossa
valitsee luottamuksen lisdksi molemminpuolinen tuki ja arvostus. My6s Aura ja muut (2021, 32)
korostavat luottamuksen ja aidon arvostuksen osoittamisen tarkeytta itseohjautuvuuden johtami-

sessa.

Myds valmentavan johtajuus rakentuu vahvasti luottamukseen ja olennaista prosessissa on luotta-
muksen rakentaminen. Onnistuakseen valmentava johtajuus vaatii aikaa aidon ja luottamukseen
perustuvan suhteen luomiseen. (Gabriel ym. 2014, 65.) Luottamuksen voisi tiivistaa niin, etta ihmi-
set uskovat, ettd johtaja tai muut ryhman jasenet eivat halua toisilleen pahaa vaan uskotaan, etta
toiminta tahtaa kaikkien parhaaseen (Ristikangas & Ristikangas 2018, 164). Johtajan on siis kyet-
tava luottamaan tyontekijoihin, mutta myds luomaan luottamuksellinen suhde tyontekijoidensa

kanssa ja heidan valilleen.

Luottamus liittyy myo6s yhteisollisyyteen. Kun onnistunut valmentava johtajuus pohjautuu luotta-
mukselliseen suhteeseen, on itseohjautuvuusteorian yksi kolmesta psykologisesta perustarpeesta
yhteisollisyyden tunne. Seka luottamus etta yhteiséllisyyden tunne rakentuvat samoista elemen-
teistd: aidosta hyvaksynnasta, valittdmisesta ja kohtaamisesta. (Gabriel ym. 2014, 65—-67.) Tyopai-
kalla tarve yhteisollisyydesta tulee tyydytetyksi, kun tydntekijat tuntevat itsensa arvostetuiksi kai-
killa organisaation tasoilla — niin kollegoiden, lahiesihenkildiden kuin ylemman johdon osalta.
(Rigby & Ryan 2018, 139.) Gabriel ym. (2014, 63) tuovat esille, etta yhteisollisyyden tunne syntyy,
kun yksilo kokee saavansa sosiaalista tukea tyoyhteisoltdaan. Kasitteena sosiaalinen tuki sisaltaa yk-
silon tunteen hyvaksytyksi tulemisesta, arvostuksesta ja hyvaksynnasta niin johtajalta, kuin kolle-
goilta. Tunnetta vahvistaa merkitykselliset keskustelut, vuorovaikutustilanteisiin kdytetty aika ja
mielekkdiden asioiden tekeminen yhteison kanssa. Nain ollen myds tydyhteisdssa vallitsevat suh-

teet ovat yhteydessa myos psykologisten perustarpeiden tayttymiseen.

Luottamukselliset suhteet ovat perustana myds psykologisesti turvalliselle ilmapiirille (mm. Savas-
puro 2019, 48). Seka Martela (2017, 156) ettd Aura ja muut (2021, 34) nostavat esiin psykologisen
ilmapiirin osana itseohjautuvuuden johtamista. Heidan mukaansa johtajan tehtavana on luoda psy-
kologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa halutaan kuulla yksiléiden ajatuksia sekd myo6s uskalletaan

sanoa niitd daneen. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri yhdistyy myos valmentavaan johtajuuteen ja
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psykologisten perustarpeiden tdayttymiseen. Valmentavan johtajuuden ajattelutavan mukaan joh-
tajan tavoitteena on luoda ymparisto, jossa otetaan huomioon yksilon mielipiteet ja ajatukset, tun-
nistetaan ja sallitaan tunteita ja minimoidaan painostuksen tunnetta. Nailla keinoilla voidaan tukea
my0Os omaehtoisuutta. (Gabriel ym. 2014, 61-62.) Psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomiseen
liittyy olennaisesti myds se, miten johtaja ja yhteisod suhtautuu virheisiin. Virheiden pelko ei kan-
nusta ihmisid puhumaan ja jakamaan ajatuksia (Savaspuro 2019, 48), joten virheet tulisi ndhda val-
mentavaan johtajuuteen kuuluen mahdollisuuksina, ei negatiivinsa asioina, joita tulee varoa. Tama
kannustaa kehittymiseen, kasvuun ja oppimiseen lisdten myds psykologisista perustarpeista tun-

netta omaehtoisuudesta. (Gabriel ym. 2014, 66—67.)

5.3 Itsendisen tyoskentelyn tukeminen ja osallistaminen

Valmiuksiin johtaa itseohjautuvuutta kuuluu se, etta johtaja osaa tarjota tyontekijoille oikeanlaisia
tyotehtavia. Oikeanlaisella tyon suunnittelulla voidaan tukea psykologisista perustarpeista omaeh-
toisuuden tayttymista (Rigby & Ryan 2018, 139). Sopivan haastavien ja tarkoituksellisten tyétehta-
vien tarjoaminen ovat ndin avain asemassa sisdisen motivaation saavuttamisessa ja siten itseoh-
jautuvuuden toteutumisessa (Deci & Gagné 2005, 346—347; Rigby & Ryan 2018, 139; Deci ym.
2017, 26—-27). Manganellin ja muiden (2018, 231-232) mukaan tyon tulisi siis olla oikeanlaisesti
suunniteltua niin, ettd siind on mahdollista suorittaa erilaisia ja eri tavoin haastavia, vaihtelevia
tehtavia. Lisaksi tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus suorittaa tehtavat alusta loppuun niin, etta
he pystyvat ndakemaan tyonsa lopputuloksen. Naiden tehtavien tulisi lisaksi olla merkityksellisia ja
tarkoituksellisia. Kuten Rigby ja Ryan (2018, 139) toteavat, tydelama ei kuitenkaan aina tarjoa
mahdollisuutta valintaan, vaan sisaltda tehtavia, jotka on vain suoritettava. Kuitenkin omaehtoi-
suuden tarve voi tyydyttya myds naissa tehtavissa silloin, kun yksild on tietoinen siita, miksi teh-
daan ja hyvaksyy nama syyt. Johtajan on siis pystyttava esittamaan perusteluja tyotehtaville (Deci
ym. 2017, 26-27) ja antamaan olennaisia tietoja suoritettavaan tehtavaan liittyen (Gabriel ym.
2014, 61). Deci ja muut (2017, 21) nostavat esiin tyontekijan ymmarryksen oman tyonsa arvosta ja
tarkoituksesta sekd vastuuntunteen tyostaan myos sisdisen motivaation saavuttamisen nakokul-

masta.

Oikeanlaisten tyotehtavien tarjoamisen lisdksi johtajan tulisi tarjota tyontekijoille mahdollisuus

urakehitykseen, koulutukseen ja valmennukseen tukien ndin samalla psykologisten perustarpeiden
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tayttymista (Manganelli ym. 2018, 231-232). Tarve kyvykkyydestd on taytettavissa tydpaikalla sil-
loin, kun yksilo kokee pystyvansa suoriutumaan tydtehtdvistdaan, eli hanella on tarvittavat taidot,
resurssit ja ammattitaito. Kuitenkin kyvykkyyden tunteeseen kuuluu myos tarve kehittya, joten
tyontekijoille tulee tarjota mahdollisuus ottaa vastuulleen uusia haasteita ja vastuita. (Rigby &
Ryan 2018, 139.) Johtajan tehtava on varmistaa tarvittavat resurssit (Martela & Jarenko 2017, 315;
Martela ym. 2021, 33-34).

Aura ja muut (2021, 32) lisaavat, etta johtajan tehtava on varmistaa henkiloston kyvykkyyden
tunne. Kyvykkyyden tunnetta voidaan tukea varmistamalla, etta yksilot suorittavat tehtavia, joiden
avulla heidan on mahdollista my6s kehittya, ei ainoastaan suorittaa tehtadvia. Tehtavassa suoriutu-
mista ei tulisi arvioida vertaamalla suoritusta muihin tyontekijéihin. On todettu, etta kun yksild
suorittaa tehtavaa, jossa hanen on mahdollista oppia ja kehittya, saavuttaa yksilé syvemman ym-
marryksen tehtavan tarkoituksesta. Kaytannossa johtaja voi tarjota tyontekijalle kyvykkyyden tun-
teen tarvittavan kouluttautumisen ja valmistelun avulla, poistamalla suorituskykyyn vaikuttavia
esteitd, varmistamalla tehtdvien olevan sopivan haastavia seka kannustamalla virheista oppimi-

seen. Tallainen johtaminen kuuluu my&s valmentavaan johtamistyyliin. (Gabriel ym. 2014, 62-63.)

Itseohjautuvuuden johtamiseen liittyy tavoitteiden ja vastuiden maarittdminen niin organisaation,
kuin yksilon tasolla. Johdon keskeinen tehtava itseohjautuvuuden tukemisessa on tiimien ja niiden
jasenten tehtdvakuvien linjaaminen organisaation yhteista tavoitetta tukeviksi. (Aura ym. 2021,
33). Auraja muut (2021, 33) ndkevat lahijohtajan roolin tarkedna toimivuuden varmistamisessa
kolmella tasolla: mita pitaa tehda, jotta yhteiset tavoitteet saavutetaan; onko kaikilla sama selked
ymmarrys tekemisen reunaehdoista; sekd onko organisaatiolla riittavat resurssit tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Lahijohtajan tehtdavana on varmistaa, etta tiimin toiminta edistaa organisaation ta-

voitteita (Aura ym. 2021, 34).

Organisaatiotasoa vahvemmin esiin nousevat kuitenkin tyontekijoiden yksilolliset tavoitteet. Val-
mentavan johtamisen nakdkulmasta tulokselliseen valmennusprosessiin kuuluu tavoitteiden aset-
taminen ja rohkaiseminen tavoitekeskeiseen tyoskentelyyn seka valmentajan rooli, jossa han ei
suoraan ohjaa valmennettavaa. Keskeista on, etta tavoitteet asetetaan yhdessa valmennettavien
kanssa niin, ettd ne ovat saavutettavia ja sellaisia, ettd ne vastaavat valmennettavan tarpeita.

(Gabriel ym. 2014, 57-58; Hagen & Williams 2019, 213.) My6s Aura ja muut (2021, 30) tuovat esiin
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sen, ettd itseohjautuvuuden perustana on tyontekijéiden mahdollisuus paattaa tyonsa tavoitteista
ja tuloksellisuuden seuraamisesta. Johtajan tehtdva on auttaa tyontekijoita Ioytamaan merkityk-
sellisia tavoitteita ja toiminnan suuntaa seka kannustaa tyontekijaa niiden saavuttamisessa (Mar-
tela & Jarenko 2017, 315; Gabriel ym. 2014, 66; Poskiparta & Viranta 2018, 8). Liittymakohta loytyy
itseohjautuvuusteorian psykologisten perustarpeiden osalta kyvykkyyden tunteesta, silla tavoittei-
den asettaminen yhdessa vahvistaa myds tunnetta valinnasta ja vapaasta tahdosta ja on siten lii-
tettavissa motivaatioon seka itseohjautuvuuteen (Gabriel ym. 2014, 66). Tutkimusten mukaan yh-
dessa asetetut tavoitteet ovat myds paremmin saavutettuja kuin ylhaalta annetut tavoitteet
(Hagen & Williams 2019, 214). Poskiparran ja Virannan (2017, 8) mukaan tyoéroolia, vastuita ja ta-

voitteita koskevilla keskusteluilla on yhteys myds itsensa johtamisen taitojen kehittymiseen.

Auran ja muiden (2021, 34) sekda Manganellin ja muiden (2018, 231-232) mukaan itseohjautuvuu-
teen ja sen johtajuuteen liittyy tavoitteiden asettamisen lisaksi myds se, kuinka paljon yksilot voi-
vat aidosti vaikuttaa tyotapoihin ja siten tyon tuloksiin. Mahdollisuudella paattaa itse keinoista,
joilla tavoitteet ovat saavutettavissa, voidaan tayttaa psykologisista perustarpeista omaehtoisuu-
den tunnetta ja kasvattaa sisdistd motivaatiota. Yhtymakohta l6ytyy jalleen valmentavasta johta-
juudesta, jossa tarkoituksena on auttaa valmennettavaa loytamaan itse keinoja tavoitteen saavut-
tamiseksi. (Gabriel ym. 2014, 66; Ristikangas & Ristikangas 2018, 26.) Johtaja tietdad mita tehdaan
ja miksi, mutta alaisten on tarkoitus |6ytaa keinot itse — valmentavan johtajan tuella (Ristikangas &
Ristikangas 2018, 26). Valmennettavalle ei anneta suoria ohjeita, vaan valmentava johtaja tukee
valmennettavan itsendista toimintaa ja tukee ndin autonomian tunnetta. Itsendisten paatosten te-

kemisen mahdollisuus lisdd myds sisaista motivaatiota (Deci & Gagné 2005, 346—347).

Itseohjautuvuutta tukevan johtajan tulee ohjata ja tukea tyontekijaa tavoitteiden saavuttamisessa
antamalla rehellistd palautetta (Martela & Jarenko 2017, 315). Tyontekijdlle annettu rakentava ja
positiivinen palaute on yhteydessa sisaisen motivaation kasvattamiseen (Deci & Gagné 2005, 346—
347; Deci ym. 2017, 26-27), itsensa johtamistaitojen kehittymiseen (Poskiparta & Viranta 2018, 8)
sekd psykologisten perustarpeiden tayttymiseen (Manganelli ym. 2018, 231-232; Deci ym. 2017,

26-27) ja ndin itseohjautuvuuteen.

Itseohjautuvan tiimin johtajalta vaaditaan kykya jakaa vastuuta ja valtaa. Kun pyritdan kohti itse-

ohjautuvaa toimintaa, tulee myos johtajan pohtia omaa toimintaansa; antaako suoria ohjeita tai
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vastauksia ja miten esittdd omat mielipiteensa. (Martela 2017, 163.) Jotta itseohjautuvuus voisi
toteutua, tarvitsevat yksilot tilaa etsia itse keinoja ja vastauksia sekd pohtia omia mielipiteitdan
vapaasti. Toteuttamalla valmentavaa johtamista, voidaan tukea naiden asioiden toteutumista. Tar-
keda onkin oman aseman heikentdminen johtajana. (Martela 2017, 163-164). Martelan (2017,
164) mukaan itseohjautuvassa tiimissa johtajuus onkin onnistunut silloin, kun johtaja on tarpee-

ton.

Osallistamalla henkilostoa, kuuntelemalla henkiloston nakdkulmia ja tarjoamalla vaihtoehtoja, voi
vaikuttaa psykologisten perustarpeiden tayttymiseen ja motivaatioon tukien nain itseohjautu-
vuutta (Deci ym. 2017, 26—27). My0s Aura ja muut (2021, 12) ndkevat, etta lahijohtajien tehtava
itseohjautuvuuden tukemisessa on mielipiteiden kuuntelu sekd oma-aloitteisuuden ja itsenaisten
ratkaisujen tekemiseen kannustaminen, kuten my6s valmentavassa johtajuudessa. Kuitenkin, ku-
ten Aura ja muut (2021, 34) toteavat, tulee ldhijohtajalla olla kykya tehda tarvittaessa myos itse-

naisia paatoksia.

6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Maarallinen tapaustutkimus tutkimusmenetelmana

Opinnadytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui maarallinen tapaustutkimus kyselyn muodossa,
mutta aineiston avoimia vastauksia on mahdollista tulkita myds laadullisilla menetelmilla. Tutki-
musmenetelma on valittu suhteessa tutkimuskysymyksiin ja menetelman valinnassa on arvioitu
menetelman sopivuutta niiden ratkaisuun, kuten mm. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2004, 128)
seka Kothari (2004, 24) esittavat. Tutkimusstrategia on valittu pohtimalla tutkimusongelman muo-
toa, tutkimuksen tarkoitusta ja sita, koskeeko tutkimus nykyaikaa vai historiaa. Mm. Hirsjarvi ja
muut (2004, 128-129) ehdottavat ndiden kysymysten pohtimista tutkimusstrategiaa valittaessa.
My0s aineistonkeruumenetelma on valittu suhteessa tutkimusongelmaan (Kothari 2004, 37). Tut-
kimuksen tarkoituksena oli kartoittaa ja kuvata tilastollisesti tiimipaallikdiden itseohjautuvuuden
johtamisen ja tukemisen valmiuksia, joka on muodoltaan tyypillinen maarallisen tutkimuksen ta-
voite (Vilkka 2007, 20-21; Hirsjarvi ym. 2004, 129-130). Vilkan (2007, 24) mukaan kartoittavassa
tutkimuksessa ei ole tarpeellista asettaa hypoteesia, kuten ei ole tehty tassakaan tutkimuksessa.

Koska itseohjautuvuuden johtamisen valmiuksia on tassa tutkimuksessa tutkittu ainoastaan yhden



26

valikoidun joukon, eli kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen osalta, on kyseessa tapaustutkimus

(Vuori, 2021a).

Maarallisen tutkimuksen tavoitteena on yleistaa tutkimustuloksia perusjoukkoon, jolloin oleellista
on hyvin valikoitu otanta (Valli 2015, 21). Myos Kothari (2004, 37) nostaa esiin otannan merkityk-
sen tutkimuksessa, joka pyrkii kuvaamaan tiettya ilmiota tai asiaa. Koska opinnaytetyon tavoit-
teena oli selvittaa ja kuvailla Kelan kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikdiden val-
miuksia itseohjautuvuuden tukemisessa, oli tutkimuksen kohderyhma nama 17 tiimipaallikkoa.
Koska kyseessa on suhteellisen pieni havainnointiyksikko, ei ollut tarkoituksenmukaista ottaa tutki-
muksen kohteeksi perusjoukkoa pienempaa havainnointiyksikkéjoukkoa. Otantamenetelmaksi va-

likoitui siis kokonaisotanta, jossa tutkitaan koko perusjoukkoa (Vilkka 2007, 54).

Tutkimuksessa perehdyttiin aluksi aiheeseen liittyvaan teoreettiseen tietoon ja valittiin sitten teo-
reettinen viitekehys. Aluksi tutkittavasta ilmiosta luotiin laaja kasitekartta, jonka perusteella toteu-
tettiin tiedonhaku ja aiheen rajaus. Tiedonhaku toteutettiin Finnassa seka Google Scholarissa. Ha-
kusanoina kaytettiin seuraavia sanoja seka niiden yhdistelmia suomeksi ja englanniksi:
itseohjautuvuus (self-determination, self-direction), itseohjautuvuusteoria (self determination
theory), johtaminen (leadership), johtajuus, valmentava johtaminen (management by coaching),
motivaatio (motivation) seka itsensdjohtaminen (self-leadership). Haussa keskityttiin vertaisarvioi-

tuihin ja kansainvalisiin |ahteisiin kiinnittden huomiota lahteiden luotettavuuteen.

Teoreettiset kasitteet ovat oleellisia maarallisessa tutkimuksessa, silla ne maarittavat mitattavat
asiat ja niiden avulla luodaan mittarit - tassa tapauksessa kysymykset. Teoreettisten kasitteiden
avulla on mahdollista |0ytda sadanndnmukaisuuksia tutkittavien ilmididen valilla. (Vilkka 2007, 25—

26).

6.2 Kyselytutkimus aineistonkeruumenetelmana

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui kyselytutkimus. Kysely on maarallisen tutkimuksen aineis-
tonkeruumenetelma, jossa samat kysymykset esitetdan kaikille vastaajille samalla tavalla ja sa-

massa jarjestyksessa. Kysymykset ovat siis vakioituja. Kyselylomakkeen kaytto aineistonkeruume-
netelmdna on perusteltua havainnointiyksil6lla ja tutkimuksen tarkoituksella. Kuten Vilkka (2007,

28) toteaa, kyselylomakkeen kaytté on mahdollista silloin, kun havainnointiyksikkéna on henkilo ja
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kyselyn tarkoituksena on tietdd hanta koskevia asioita. N&ita asioita voi olla esimerkiksi ominaisuu-
det, kayttaytyminen tai asenteet. Taman tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa havainnointiyksikon
valmiuksia johtaa itseohjautuvuutta. Tutkimuksessa haluttiin siis tietdaa asioita, jotka perustuvat
mm. havainnointiyksikon tietoihin, taitoihin, mielipiteisiin ja asenteisin. Kyseessa on talloin subjek-
tiivisesti mitattava asia, joka myo6s Lonnqvistin, Kujansivun ja Antolan (2005, 193) on mitattavissa
kyselylla. Kysely toteutettiin verkossa. Verkkokysely on perusteltavissa kohderyhmalla, joka on tot-
tunut tyonkuvassaan tottunut tydskentelemaan verkossa ja vastaamaan samantyyppisiin kyselyi-

hin (Valli & Perkkild 2018, 119-120).

Aineistonkeruumenetelman valintaan vaikutti myos kyselytutkimuksen tehokkuus. Kyselytutki-
muksella saadaan kerattya vastauksia laajalta joukolta ja se tarjoaa mahdollisuuden kysya useita
asioita. (Kothari 2004, 100-101.) Arvioin valitun aineistonkeruumenetelman kayttéa myos suh-
teessa muihin aineistonkeruumenetelmiin, kuten haastatteluihin. Kuten Kothari (2004, 101) tuo
esille, kyselytutkimuksen etuna verrattuna haastatteluun on se, etta vastaajan on helpompi vas-
tata omin sanoin ilman tahatonta tai tahallista johdattelua. Ottaen huomioon tutkimuksen tavoite
seka tukittavien ja tutkijan kollegiaalinen suhde, valikoitui anonyymi kysely aineistonkeruumene-

telmana haastattelua luotettavammaksi vaihtoehdoksi.

Menetelman valinnassa huomioin myos kyselytutkimuksen sisdltamat riskit. Kyselytutkimusta teh-
dessa ei voi varmistua siitd, kuinka huolellisesti vastaajat vastaavat kysymyksiin tai miten hyvin
vastaajat ovat perehtyneet asiaan. Kyselylomakkeen laatiminen vaatii lisdksi osaamista, silla vas-
taaja voi tehda kysymyksista ja vastausvaihtoehdoista virheellisia tulkintoja. Kyselyyn vastaamatto-
muus on myos riski. (Hirsjarvi ym. 2004, 184.) Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa otettiin huomi-
oon tutkimuksen otantakoon ja riskin vastaamattomuudesta. Mikali kyselytutkimus ei olisi
tuottanut riittavasti vastauksia, oli kyselylomakkeeseen sisallytetty kysymys halukkuudesta osallis-
tua mahdolliseen jatkohaastatteluun. Haastattelujen tarpeen arvio tehtiin kyselyn paattymisen jal-
keen arvioimalla vastaajien maaraa ja sitd, antavatko vastaukset riittavasti tietoa tutkimuskysy-
myksiin. Kyselyn aineisto oli riittdva tutkimusongelmaan vastaamiseksi, joten haastattelujen

toteuttamista ei nahty tarpeellisena.

Kyselytutkimuksen suunnittelu alkoi tutkimusongelmasta. Kun on tarkennettu, mita halutaan tie-

tad, on pohdittava, millaisilla kysymyksilla vastaukset on mahdollista saada. (Saris & Gallhofer
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2014, 79-80.) Kyselylomake laadittiin tdtd metodia kayttden. Kyselylomake, eli mittaristo, laadit-
tiin itse teoriatiedon pohjalta. Kyselylomakkeessa kaytettiin seka avoimia, ettd monivalintakysy-
myksia perustuen siihen, millaista asiaa kullakin kysymyksella oli tarkoitus selvittaa. Kyselyyn oli
sisallytetty myos kontrollikysymyksia, joiden tarkoituksena oli kysya samaa asiaa toistamiseen tut-
kimuksen luotettavuuden vuoksi (Valli 2015, 43). Kuten Saris ja Gallhofer (2014, 83—84) huomaut-

tavat, kysymykset laadittiin niin, etteivat ne sisalla kaksoismerkityksia.

Avoimia kysymyksia kaytettiin kysymyksissa, joissa pyrittiin tarkemmin selvittamaan asenteita, tie-
toutta tai toimintaan vaikuttavia asioita. Perusteena avointen kysymysten valintaan oli se, etta
avoimet kysymykset mahdollistavat vapaamman vastauksen verrattuna skaaloihin tai monivalinta-
kysymyksiin. Koska avoimet kysymykset eivat ehdota valmiita vastauksia, on vastaajien mahdol-
lista osoittaa oma tietamyksensa aiheesta, ilmaista itseddn omin sanoin ja nostaa esiin keskeisia

asioita vastaajien ajatuksista. (Hirsjarvi ym. 2004, 187—-190.)

Monivalintakysymykset mahdollistavat vastauksien helpomman vertailun ja myds vastaaminen on
helpompaa. (Hirsjarvi ym. 2004, 187—-190.) Naista syista kyselylomakkeessa kaytettiin paaosin mo-
nivalintakysymyksia. Monivalintakysymyksissa kaytettava mittaristo oli nominaalinen tai ordinaali-
nen, riippuen kysymyksen tarkoituksesta. Nominaaliasteikkoa kdytettiin mitattaessa luokiteltavia

asioita, kuten tyokokemusvuosia tai alaisten maaraa. Kyselyssa nominaaliasteikkoa kaytettiin taus-

tatietojen kysymisessa.

Ordinaaliasteikko, tarkemmin Likertin asteikko, valikoitui paasaantoisesti kdytettavaksi asteikoksi.
Ordinaaliasteikolla eli jarjestysasteikolla mitataan asioita, joita voidaan asettaa tietyn arvon mukai-
seen jarjestykseen. (Saris & Gallhofer 2014, 103—-106.) Likertin asteikossa kdytetdaan tavanomai-
sesti viisiportaista asteikkoa. My06s neliportaisen asteikon kdytté on mahdollista. Likertin as-
teikossa vastausvaihtoehdot voidaan esittda esim. muodossa: 1= Erittdin huono ja 5= Erittdin hyva.
Kunkin kysymyksen kohdalla pohdittiin sopivat sanamuodot ja “en osaa sanoa” vastausvaihtoeh-
don tarpeellisuus arvioitiin erikseen kunkin kysymyksen kohdalla. (Valli 2018, 106—107.) “En osaa
sanoa” tai vastaava vaihtoehto on vaarallinen, koska vastaaja voi valita vaihtoehdon mm. siksi,
ettei halua vastata kysymykseen, eivat jaksa pohtia vastausta tarkemmin ja koska vaihtoehto on

helppo valita (Saris & Gallhofer 2014, 107). Kyselylomakkeesta paatettiin jattda tama vaihtoehto
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pois perustuen kysymysten luonteeseen ja kysymysten suhteessa vastaajiin. Kyselylomake on ndh-

tavilla kokonaisuudessaan liitteessa 2.

6.3 Kyselyn toteutus

Tutkimusaineiston kerdamiseen kaytettiin Questback Essentials —tiedonkeruujarjestelmaa. Kysei-
nen tiedonkeruujarjestelma valikoitui kdytettavaksi ohjelmaksi, koska toimeksiantajaorganisaatio
Kelassa kaytetdaan ainoastaan kyseista tiedonkeruujarjestelmaa tietoturva- ja tietosuojasyista. Toi-
meksiantajaorganisaatiossa ei suositella ulkopuolisten kyselyohjelmien kayttoa. Lisenssia tiedon-
keruujarjestelman kdyttoon ei ole jaettavissa Kelan sisalla, jonka vuoksi kysely rakennettiin yh-
dessa Kelan digitaalisen tiedonkeruun ryhman kanssa maaliskuussa 2024. Digitaalisen
tiedonkeruun ryhma osallistui ainoastaan kyselyn tekniseen toteutukseen, ei kysymysten laatimi-

seen tai kyselyn rakenteeseen.

Mm. Vilkka (2007, 78) suositellee lomakkeen testaamista perusjoukkoa vastaavilla henkildilla en-
nen tutkimuksen toteuttamista. Testaamisen avulla on tarkoitus arvioida mittarin toimivuutta, vas-
tausohjeiden ja kysymysten selkeyttd, kysymysten tarkoituksenmukaisuutta seka kyselyn pituutta
ja siihen vastaamiseen kuluvaa aikaa. Kysely testattiin perusjoukkoa vastaavilla henkil6illa, eli toi-
sen ratkaisukeskuksen tiimipaallikoilla maaliskuussa 2024. Kysely valitettiin testattavaksi sahko-
postin valitykselld. Kyselylomakkeeseen ja saatekirjeeseen tehtiin tarpeellisia muutoksia testaami-
sen jalkeen. Muutoksia tehtiin sanavalintojen yhtendistamisen ja tiettyjen kasitteiden avaamisen
osalta saatujen kommenttien perusteella. Testauksen perusteella kyselylomake ei vaatinut merkit-

tavia muutoksia.

Varsinainen kysely vélitettiin sdhkopostitse tutkittavalle joukolle 21.3.2024. Vastaajien maaraan
seurattiin sdannollisesti ja muistutuksia lahetettiin yhteensa kolme (28.3., 4.4. ja 8.4.2024). Kysely
ja muistutukset vélitettiin vastattavaksi Kelan digitaalisen tiedonkeruun ryhman toimesta. Alkupe-
raisesti kyselyyn vastaaminen oli mahdollista 5.4.2024 saakka, mutta koska vastauksia toivottiin
vield lisad, pidennettiin vastausaikaa 9.4.2024 saakka. Vastausajan pidentamisella oli positiivinen
vaikutus vastausprosenttiin. Vastausajankohdassa ja ajassa huomioitiin padsidinen, seka siihen liit-
tyvat mahdolliset lomat ja arkivapaat. Kyselyyn vastasi 17 tiimipaallikosta 13, jolloin vastauspro-

sentti oli 76.
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6.4 Aineiston analysointi

Kyselyn paatyttya Kelan digitaalisen tiedonkeruun ryhma valitti kyselyn loppuraportin jatkoanaly-
sointia varten neljdssa eri Excel-muodossa arvoina, numeroina, tekstina ja yhteenlaskettuina. Avoi-
met kysymykset olivat kirjallisessa muodossa. Yhteenlasketut tulokset oli kuvattu myds valmiina
pylvaskaavioina, ja ohjelmisto oli laskenut vastauksista keskiarvon ja prosenttijakauman. Tulokset
jatkoanalysointia varten valitettiin arvoina, numeroina, tekstina ja yhteenlaskettuna. Aineisto ana-

lysoitiin kayttaen Excelia.

Aineiston osalta pyrittiin kuvaamaan tutkimuskysymyksiin liittyvia muuttujia seka niihin vaikuttavia
asioita. Aineiston analysoinnissa keskityttiin merkityksellisiin tuloksiin ja osa aineistosta jatettiin
tarkoituksella vahemmalle huomioille. Aineisto kuvattiin maaralliselle tutkimukselle kuuluen tilas-
tollisin menetelmin ja auki kirjoittaen (Kananen 2008, 52-53). Kuten mm. Valli (2015, 73) esittaa,
yksittdisia muuttujia kuvataan taulukoin, graafisesti esitettyna tai tunnusluvuilla (esim. keskiarvot).
Yksittdisten muuttujien lisaksi aineistoa kuvattiin eri muuttujien valisten yhteyksien kuvaamisella
ja niiden vertaamisella kdayttamalla mm. Vallin (2015, 83) mainitsemaa ristiintaulukointia. Aineis-
ton osalta tarkasteltiin ainoastaan jakaumia keskiarvon ja keskihajonnan avulla, eika aineistoa ole
testattu tilastollisesti pienen otoskoon vuoksi. Keskiarvojen avulla pyrittiin kuvaamaan aineiston

yleiskuvaa, huomioiden kuitenkin hajonta keskihajonnan avulla.

Valli (2018, 114) esittaa avointen vastauksen analysoinnin keinoksi luokittelun. Myds avoimet vas-
taukset analysoitiin tilastollisin menetelmin ensin koodaamalla ja typistamalld vastauksia ja sen
jalkeen luokittelemalla vastaukset ryhmiksi tarpeen mukaan. Ryhmat luotiin ensin mahdollisim-
man laajoiksi ja yksityiskohtaisesti, tiivistden vain sen ollessa tarkoituksenmukaista. Luokittelu teh-
tiin vastausten perusteella ja vasta aineiston analysointivaiheessa. Alla olevassa kuviossa 1 on ha-
vainnollistettu avointen vastausten koodaamista ja luokittelua. Osaa avoimista kysymyksista ei
ollut tarkoituksenmukaista luokitella kysymyksen luoteen vuoksi, joten ne analysoitiin sisdllénana-
lyysin keinoin. Kuten Vuori (2021b) esittaa, sisallonanalyysissa pyritadan keskittymaan siihen, millai-
sista asioista aineisto kertoo. My0s sisallonanalyysissa hyodynnetdan koodausta, eli sisallollisten

elementtien nimeamista.
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Taulukko 1. Esimerkki kyselyyn vastanneiden tiimipaallikkdjen (n = 13) antamien avointen vastausten analy-
soinnista.

Alkuperainen ilmaus Typistys Lopullinen muoto
Vastuullisuus, organisointikyky, ko- . .
. L vastuullisuus vastuullisuus
konaiskuvan huomioiminen.
organisointikyky itsensa johtaminen
kokonaiskuvan huomioiminen kokonaisuuden hallinta

Motivaatio toimia itseohjautuvasti
annetuissa raameissa, ajanhallin- motivaatio motivaatio
nan taito ja tavoitteellinen tydote

ajanhallintataidot itsensd johtaminen
tavoitteellisuus tavoitteellisuus
Omien toiden suunnittelu ja orga-
nisointitaidot. Omien taitojen ja . .
. . . vastuullisuus vastuullisuus
vahvuuksien tunnistaminen. Vas-
tuullisuus.
itsetuntemus itsensa johtaminen
organisointitaidot itsensa johtaminen
7 Tulokset

Tassa kappaleessa esitelldan aluksi vastaajien taustatiedot. Myohemmin vastaajista kdytetaan ter-
mia tiimipaallikot. Taustatietojen jalkeen tulokset esitellaan tutkimuskysymysten mukaisissa osi-
oissa alkaen itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen liittyvista tiedoista ja kasityksistd. Taman jal-
keen avataan valmentavan johtamisen valmiudet, valmiudet luottamuksen, yhteiséllisyyden ja
psykologisen turvallisuuden rakentamisen osalta seka valmiudet itsenaisten tyoskentelyn tukemi-
sen seka osallistamisen kannalta. Viimeiseksi tuloksissa on nostettu esiin tiimipaallikdiden nake-
myksia itseohjautuvuuden kehittamisesta kohdeorganisaatiossa. Kyselyssa ja tuloksissa on kay-

tetty sanaa toimihenkil®, jolla tarkoitetaan tiimipaallikon alaisia.

7.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn vastanneista 13 tiimipdallikdsta noin puolet (46,2 %) oli toiminut esihenkilotehtadvissa 1-3
vuotta (taulukko 2). Vastaajista noin kolmannes (30,8 %) oli toiminut esihenkilotehtavissa yli 7

vuotta. Alle vuoden esihenkilotehtavissa toimineiden (15,4 %) ja 4—7 vuotta esihenkilotehtavissa
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toimineiden (7,7 %) vastaajien maara oli vahaisin. Yli puolet vastanneista (61,5 %) oli kdynyt val-
mentavan johtamisen koulutuksen viimeisen viiden vuoden sisalla. Vastaajista 15,4 prosenttia ei
ollut kaynyt valmentavan johtamisen koulutusta ja loput 23,1 prosenttia olivat kdyneet koulutuk-
sen yli 5 vuotta sitten. Valtaosalla (69,2 %) vastaajista oli alaisenaan 16—20 toimihenkilda. Noin
neljannes (23,1 %) ilmoitti toimihenkiléiden maaraksi 10—15. Ainoastaan yhdella (7,7 %) vastaajista
oli yli 20 toimihenkil6a. Suurimmalla osalla (76,9 %) vastanneista tiimipaallikoista oli erityistehta-
via. Kokemusta itseohjautuvuuden johtamisesta oli 69,2 prosentilla tiimipaallikoista ja 30,8 pro-
sentilla tiimipdallikdista eivat osanneet sanoa, oliko heilld kokemusta itseohjautuvuuden johtami-

sesta.

Taulukko 2. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) taustatiedot. Taulukko jatkuu seuraavalla si-
vulla.

Maara Prosentti
Esihenkilokokemus vuosina
Alle 1 vuoden 2 15,4%
1-3 vuotta 6 46,2%
4-7 vuotta 1 7,7%
Yli 7 vuotta 4 30,8%
Valmentavan johtamisen koulutus
Kyll3, viimeisen 5 vuoden sisalla 2 15,4%
Kyll3, yli 5 vuotta sitten 6 46,2%
Ei 1 7,7%
En osaa sanoa 4 30,8%
Toimihenkil6iden maara
10-15 2 15,4%
16-20 6 46,2%
Yli 20 1 7,7%
Keskustelut toimihenkil6iden
kanssa (keskimaarin)
Paivittain 3 23,1%
Viikoittain 2 15,4%
2-3 kertaa kuukaudessa 5 38,5%
Kerran kuukaudessa 5 38,5%
Harvemmin 0 0,0%

Keskusteluihin kaytetty aika
Alle 30 minuuttia 6 46,2%
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30-60 minuuttia 7 53,8%
Yli tunnin 0 0,0%
Yli 7 vuotta 4 30,8%
Tyonkuvaan kuuluvat erityistehta-

vat

Kylla 10 76,9%
Ei 3 23,1%
Kokemus itseohjautuvuuden joh-

tamisesta

Kylla 9 69,2%
Ei 0 0,0%
En osaa sanoa 4 30,8%

7.2 Tiimipaallikéiden valmentavan johtamisen osaaminen ja valmiudet

Tiimipaallikot kokivat tietavansa hyvin (ka. 1,69, keskihajonta 0,48), mitd valmentava johtajuus on
(taulukko 3), asteikon ollessa 1= Erittdin hyvin, 2 = hyvin, 3 = vdlttdvdsti, 4 = huonosti. My0os val-
mentavan johtamisen osaamisen hyodyntaminen kaytannon tydssa koettiin hyvaksi (ka. 2,08, kes-

kihajonta 0,49). Molemmissa hajonta oli suhteellisen pienta.

Taulukko 3. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset valmentavasta johtajuudesta (1=
Erittdin hyvin, 2 = hyvin, 3 = vélttavasti, 4 = huonosti).

keskiarvo keskihajonta
Tiedan, mita valmentava johtajuus 169 0,48
on
Osaan hyédyntaa valmentavan
johtamisen osaamista kadytan- 2,08 0,49

nossa

Huomioitavaa on, ettd ne kaksi (2) vastaajaa, jotka eivat olleet kdyneet valmentavan johtajuuden
koulutusta, vastasivat osaavansa hyédyntaa valmentavaa johtamista tydssaan hyvin (taulukko 4).
Valttavasti valmentavaa johtamista kdytdnndssa hyddyntavia oli yhteensa kaksi (2) (15,4 %). Nama

vastaajat olivat kdyneet valmentavan johtajuuden koulutuksen joko viimeisen 5 vuoden sisalla tai
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yli 5 vuotta sitten. Valmentavan johtamisen valmiuksia selvitettiin myos kuvitteellisella tilanneku-
vauksella. Tiimipaallikéiden tuli valita annetuista vaihtoehdoista se toimintatapa, joka oli heille
luontaisin. Vastausten perusteella tiimipaallikot toimivat yhtendisesti ja annetuista vaihtoehdoista
kaikki (100 %, n = 13) toimisivat valmentavaa johtajuutta hyddyntden auttaen toimihenkild ym-
martamaan merkityksia ja auttamaan tyéhon liittyvissa itsendisissa valinnoissa. Kysymys vastaus-

vaihtoehtoineen on nahtavilla liitteessa 3, kuvio 9.

Taulukko 4. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset valmentavan johtamisen osaami-
sesta suhteessa valmentavan johtajuuden koulutukseen.

Olen kaynyt

valmentavan

johtajuuden

koulutuksen
Osaan hyodynt&aa
valmentavaa
johtamista Viimeisen 5
kaytannossa En vuoden sisélla Yli 5 vuotta sitten Kaikki yhteensa
Erittain hyvin 0% (0) 12,5 % (1) 0% (0) 7.7 % (1)
Hyvin 100 % (2) 75,0 % (6) 66,7 % (2) 76,9 % (10)
Valttavasti 0% (0) 12,5 % (1) 33,3 % (1) 15,4 % (2)
Kaikki yhteensa 100% (n=2) 100 % (n=8) 100 % (n = 3) 100 % (n = 13)

Omien kehittamiskohteiden tunnistaminen oli vastausjoukossa hyvaa keskiarvon ollessa 1,77 ja
keskihajonnan 0,44. My6s kehittamiskohteiden mydntaminen omille esihenkilille oli hyvalla ta-
solla (ka. 1,23, keskihajonta 0,44) (Taulukko 5). Kysymyksissa kaytetyssa asteikossa 1 = erittdin hy-
vin, 2 =hyvin, 3 = viilttdvdsti, 4 = huonosti. Kyselylomakkeessa selvitettiin tiimipaallikdiden kokemia
vahvuuksia, heikkouksia seka kehittymiskohteita. Annetuista vaihtoehdoista pyydettiin valitse-
maan kolme tarkeinta tai merkittavinta. Kysymykset ja vastaukset ovat kokonaisuudessaan nahta-
villa liitteessa 3 (kuviot 1-3). Valittuina vahvuusalueina esiin merkittdvimpina nousivat tyossajaksa-
misen ja tyohyvinvoinnin tukeminen (61,5 %, n = 13), tyon organisoinnin tukeminen ja sopivien
tyotehtdvien tarjoaminen (46,2 %, n = 13) seka itsendisen toiminnan tukeminen ja johtaminen
(53,8 %, n = 13). Tyon organisoinnin tukeminen ja sopivien tyétehtavien tarjoaminen nousi kuiten-
kin esiin myos yhtena yleisimpana (46,2 %, n = 13) heikkoutena annetuista vaihtoehdoista. Lisdksi
heikkouksina nousi itseohjautuvuuden johtamisen kannalta merkittavimmin esiin tyémotivaation
tukeminen ja johtaminen (30,8 %, n = 13) sekd tyon organisoinnin tukeminen ja johtaminen seka
sopivien tydtehtavien tarjoaminen (46,2 %, n = 13). Kehittymiskohteina eniten esiintyivat tavoittei-
den saavuttamisen tukeminen ja johtaminen (61,5 %, n = 13), tydmotivaation tukeminen ja johta-

minen (53,8 %, n = 13) seka tydssdjaksamisen ja tydhyvinvoinnin tukeminen (46,2 %, n = 6).
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Taulukko 5. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset omista kehittdmiskohteista ja nii-
den myontamisestd omalle esihenkil6lle (1 = erittdin hyvin, 2 =hyvin, 3 = valttavasti, 4 = huonosti).

keskiarvo keskihajonta
Tunn‘|sta.n om‘a"F k.t-ehlttamlskoh- 1,77 0,44
teeni esihenkilona
Voin mydntaa omat kehittamiskoh- 1,23 0,44

teeni omalle esihenkil6lleni

7.3 Tiimipaallikoiden kasitykset itseohjautuvuudesta, itseohjautuvuuden johta-
misesta ja motivaatiosta

Vastausten perusteella (taulukko 6) tiimipaallikot kuvasivat tietdvansa hyvin (ka 1,92), mita itseoh-
jautuvuudella tarkoitetaan (asteikko 1 = erittdin hyvin, 2 =hyvin, 3 = vdlttédvdsti, 4 = huonosti).
My®ds tietamys siitd, mita itseohjautuvuudella tavoitellaan organisaatiotasolla (ka 2,31) tai ratkai-
sukeskuksessa (ka 2,23), kuvattiin keskimaaraisesti melko hyvaksi. Valtaosa vastaajista (76,9 %, n =
10) valitsi annetuista vaihtoehdoista vaihtoehdon “yksilén kykydé johtaa itsedén”, kun kysyttiin
mita itseohjautuvuudella tyoelamassa tarkoitetaan (kysymys ja vastausvaihtoehdot kokonaisuu-
dessaan nahtavilla liitteessa 1). Vastaukset tukevat ndakemysta siita, etta tiimipaallikot tiesivat hy-
vin, mita itseohjautuvuudella tarkoitetaan. Lisaksi vaihtoehdot “itsendisté toimintaa annettujen
ohjeiden mukaisesti” ja “yksilon oikeutta pddttdd mddritellyistd tyéhon liittyvistd asioista itsendii-
sesti” kerdsivat kumpikin yhden (1) vastauksen. Tiedot itseohjautuvan tiimin johtamisesta asettui
asteikon keskivalille, asteikon ollessa 1 = erittdin hyvin ja 4 = huonosti. Taman kysymyksen kohdalla

myos keskihajonta oli suurempaa.

Taulukko 6. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikéiden (n = 13) vastaukset liittyen tietoihin itseohjautuvuu-
desta ja sen johtamisesta (1 = erittdin hyvin, 2 =hyvin, 3 = valttavasti, 4 = huonosti). Taulukko jatkuu seuraa-
valla sivulla.

keskiarvo keskihajonta
Tiedan, mita itseohjautuvuudella
1,92
tarkoitetaan (n=13) 9 0,49
Tiedan, mita itseohjautuvuudella
tavoitellaan organisaatiotasolla 2,31 0,48

(n=13)

Tiedan, mita itseohjautuvuudella
tavoitellaan ratkaisuyksikossa 2,23 0,44
(n=13)
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Tiedan, mita itseohjautuvaa tiimia

2,4 7
johdetaan (n=13) 46 0,78
Tiedan, millaisia taitoja itseohjau-
tuvuus edellyttaa tyontekijalta 2 0,71
(n=13)
T.u?-da.n, mltI.<a asiat vaikuttavat yk- 215 0,69
silon itseohjautuvuuteen (n=13)
Saan tukea itseohjautuvuuden joh-
tamiseen omalta esihenkiloltani 2,75 0,87

(n=12)

Huomioitavaa on, ettd 33,3 prosenttia (n = 3) niista vastaajista, joilla oli kokemusta itseohjautu-
vuuden johtamisesta, ilmoitti tietdvansa valttavasti, kuinka itseohjautuvaa tiimia johdetaan (tau-
lukko 7). Kyselyyn vastanneet tiimipaallikot myds kuvasivat tietavansa hyvin, millaisia taitoja itse-
ohjautuvuus edellyttaa tyontekijalta (ka 2, keskihajonta 0,71). Sama patee myos tietamykseen
siitd, mitka tyoymparistoon liittyvat asiat vaikuttavat itseohjautuvuuteen (ka 2,15, keskihajonta
0,69). Eniten vaihtelua vastauksissa ilmeni, kun tiedusteltiin omalta esihenkil6lta saatua tukea itse-
ohjautuvuuden johtamiseen. Keskiarvon ollessa 2,75 ja keskivaihtelun ollessa 0,87 voidaan todeta,

ettd tiimipaallikdiden itseohjautuvuuden johtamiseen samaa tuki kuvattiin valttavaksi.

Taulukko 7. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) tiedot itseohjautuvan tiimin johtamisesta suh-
teessa kokemukseen itseohjautuvuuden johtamisesta.

Minulla on kokemusta itseohjautuvuuden johtamisesta

Tieddn, miten itseohjautuvaa tiimia Kaikki
johdetaan En osaa sanoa Kylla yhteenss
Erittdin hyvin 0.0 % (0) 11,1 % (1) 7.7 % (1)
Huonosti 250 % (1) 0.0 % () 7.7 % (1)

Hyvin 250 % (1) 556 % (5) 46,2 % (6)
Valttavast 50,0 % (I 333%(3) 385 % (5)

Kaikki yhteensa 100,00 % {n = 4) 100,00 % {n=9) 100,00 % (n=13)

Itseohjautuvuuden edellyttamia yksilon taitoja kysyttiin myos avoimessa kysymyksessa, jonka
kaikki vastaukset on koottu liitteessa 3 esitettyyn taulukkoon 29. Ominaisuuksista eniten mainittiin
itsensa johtamisen taidot (7), itsetuntemus (4), kokonaisuuden hallinta (4) seka vastuullisuus (4).
Avoimella kysymyksella kysyttiin vastaavasti itseohjautuvuuteen vaikuttavia asioita tydymparis-
tossa (liite 3, taulukko 30). Eniten mainintoja kerasi psykologinen turvallisuus (6), johtaminen (5),
viestinta (5) ja tyovalineet (4). Kun kysyttiin yleisesti itseohjautuvuuteen vaikuttavia asioita (tau-
lukko 8), oli eniten mainittuina motivaatio (5), itsensa johtamisen taidot (5), itseohjautuvuuden

mahdollistaminen organisaation taholta (4) seka psykologinen turvallisuus (4).
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Taulukko 8. Kooste kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) avoimista vastauksista esitettyyn kysy-
mykseen: Mielestani kolme tarkeinta asiaa, jotka vaikuttavat yksilon itseohjautuvuuteen ovat.

Tarkeimmat itseohjautuvuuteen vaikuttavat asiat vastausten maara

itseohjautuvuuden mahdollistaminen organisaation taholta
itsensa johtamisen taidot

johtaminen

joustavuus

motivaatio

osaaminen

psykologinen turvallisuus

tavoitteet

tyokyky

viestinta

N B R Wb NN NN D

yhteisollisyys

Tiimipaallikot tiesivat hyvin (keskiarvo 1,92, keskihajonta 0,28), mitka asiat vaikuttavat yksilén mo-
tivaatioon. Avoimissa vastauksissa (taulukko 11) nousi esille etenkin psykologinen turvallisuus (9),

merkityksellisyyden tunne (6) sekd osaaminen (4).

“Eri ihmisillé tdmd vaihtelee. On téirked selvittdd mikd motivoi kutakin eniten. Merki-
tyksellinen tyé, yhteiséllisyyden kokemus, kokemus autonomiasta.” Vastaaja 13

Taulukko 9. Kooste kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 12) avoimista vastauksista liittyen motivaa-
tioon vaikuttaviin asioihin.

Motivaation vaikuttavat asiat vastausten maara

autonomian tunne
esihenkilon tuki
merkityksellisyyden tunne
0saaminen

palaute

palkka

psykologinen turvallisuus
selvat ohjeet

tavoitteet

tyokyky

R W W L, O R N PO R R

tyotilanne
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vaikuttamisen mahdollisuudet 3

“Toimihenkilén tyémotivaatio, kyvykkyyden kokemus, osaaminen ja tyén hallinnan
tunne paranee. Tyét sujuvat ketterdmmin ja esihenkiléiden aikaa jéd paremmin mm.
tyoéhyvinvoinnin johtamiseen.” Vastaaja 13

"Tyéntekijd ei halua kehittdd itseddn, kun haluaa tyéskennelld varman pddlle. Moti-
vaatio heikkenee.” Vastaaja 8

Kyselyssa selvitettiin myds tiimipaallikdiden suhtautumista itseohjautuvuuteen avoimilla vastauk-
silla (taulukko 10). Eniten mainintoja vaihtoehdoista kerasivat motivaation kasvaminen (6), osaa-
misen tunteen vahvistuminen (6), tyotyytyvaisyyden paraneminen (6) seka tdiden sujuvuuden ja
tuloksellisuuden kasvaminen (5). Itseohjautuvuuden riskeina (n = 10) vastauksissa nousi esiin va-
paamatkustamisen uhka, eli se, etta kaikki tyontekijat eivat osaamisesta huolimatta anna yhta
suurta panosta tavoitteisiin padsemiseksi, vaan valikoivat helpoimpia tyotehtavia. Vastauksista
kavi ilmi, ettad osa tiimipaallikdista kuvasi, etteivat tyontekijat joko osaa huomioida kokonaiskuvaa
ja tyoskennelld sen mukaisesti, tai eivat halunneet tyoskennelld sen mukaisesti. Myds motivaation
heikentyminen nousi esiin. Riskind nahtiin myos se, ettei yksil6llisia itseohjautuvuustaitoja huomi-

oida, jolloin vaikutus tyéhyvinvointiin on negatiivinen.

”Toivon, ettd itseohjautuvuus kuntoutusetuuksien ratkaisuyksikossé tarkoittaisi sitd,
ettd pystymme esihenkiléiné kirkastamaan mahdollisimman hyvin tavoitteemme, or-
ganisaation strategian ja mité organisaation strategia tarkoittaa meiddn keskuk-
semme toiminnassa. Tamdn jidlkeen mielesténi tyontekijéilld pitdisi olla hyvin vapaat
kéddet mennd kohti tavoitetta heille parhaiten soveltuvilla toimintatavoilla. Témd vaa-
tii esihenkilbiltd vallasta luopumista. Luonnollisesti se ei tarkoita sitd, ettd kaikki toi-
mihenkilét "tasapdistettdisiin”, vaan yksilolliselld johtamisella tulee huomioida, etté
ketkd myds kaipaavat rinnalla kéivelyd ja opastusta joidenkin asioiden osalta enem-
mdn kuin taas toiset.” Vastaaja 10

Suhtautumista itseohjautuvuuteen haluttiin kyselyssa selvittdd myos kysymalla, mita tiimipaallikot
toivoisivat itseohjautuvuuden tarkoittavan ratkaisukeskuksessa. Vastauksissa (n = 10) nousi esiin
tyoskentelytapa, jossa esihenkildiden ei tarvitsisi maarata tyotehtavia, vaan yksilot ja tiimit voisivat
itsendisemmin paattaa tyoskentelysta tyotilanne huomioiden. Esiin nousi myds keskindisen luotta-
muksen lisddntyminen seka yksilollisten itsensa johtamisen taitojen ja vahvuuksien huomioiminen
tyoskentelyssa. Vastauksissa tuotiin ilmi myos itseohjautuvuuden maarittelyn tarkeys ratkaisukes-

kuksessa.
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Taulukko 10. Kooste kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) avoimista vastauksista liittyen itseoh-
jautuvuuden mahdollisuuksiin.

Itseohjautuvuudessa ndhdyt mahdollisuudet vastausten maara

motivaation kasvaminen 6

esihenkilotydssa paremmat mahdollisuudet tydohyvinvoinnin johtamiseen kes-
kittymiseen

tyon merkityksellisyyden tunteen kasvaminen
osaamisen tunteen vahvistuminen
ty6hyvinvoinnin paraneminen

tyoilmapiirin paraneminen

tyotyytyvadisyyden paraneminen

toiden sujuvuuden ja tuloksellisuuden kasvaminen

= U o » A ON

uusien ideoiden mahdollistaminen

7.4 Tiimipaallikéiden valmiudet luottamuksen, yhteiséllisyyden ja psykologisen
turvallisuuden rakentamisen osalta

Tiimipaallikoista kaikki (100 %, n = 13) olivat tdysin samaa mielta siitd, etta he uskoivat toimihenki-
I6iden haluavan suoriutua tyostaan parhaalla mahdollisella tavalla. Kysyttdessa, luottavatko tiimi-
paallikot siihen, etta toimihenkilot tekevat tydssaan organisaation linjan ja edun mukaisia valin-
toja, jakaantuivat vastaukset tasaisesti vaihtoehtojen tdysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa

mieltd valille, kun vastausten keskiarvo oli 1,46 ja keskihajonta 0,52 (taulukko 11).

Taulukko 11. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen toimihenkildihin luottami-
seen (1 = tdysin samaa mieltd, 2 = jokseenkin samaa mieltd, 3 = jokseenkin eri mieltd, 4 = taysin eri mielta).

keskiarvo keskihajonta

Uskon toimihenkildiden haluavan
suoriutua tydstdaan parhaalla mah- 1 0
dollisella tavalla

Luotan toimihenkildiden tekevdn
organisaation linjan ja edun mukai- 1,46 0,52
sia valintoja

Kyselyssa haluttiin myos selvittda, miten tiimipaallikdiden toimihenkildihin liittyva luottamus nakyy

kdaytannon tyossa kuviteltujen tilanteiden avulla. Kun tarkastellaan kysymysta, jossa selvitettiin tii-
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mipaallikdiden suhtautumista virheellisiin leimauksiin (kuva 16), esiintyi vastauksissa selvaa ja-
kaumaa. Kuvassa on esitetty ainoastaan ne vastausvaihtoehdot, joihin tuli vastauksia. Ainoastaan
vaihtoehtoon “Toimihenkilon toiminta epdilyttéd sinua. Pyyddt toimihenkil6d selittéimddén leimaus-
ten syyt ja muistutat leimausohjeistuksesta.” ei tullut vastauksia. Yli kolmasosa (38,5 %, n = 13)
vastasi kokevansa toimihenkilon toiminnan epadilyttavana ja jaisivat seuraamaan toimihenkilén lei-
mauksia. Loput vastaajista uskoivat, etta virheelliset leimaukset johtuivat unohduksesta, mutta toi-
mintatavoissa oli eroja, kuten ylla olevasta kuvasta ilmenee. Vaikka tiimipaallikdt vastasivat ole-
vansa taysin samaa mielta siitd, ettd toimihenkilot haluavat suoriutua tyéssaan hyvin ja
luottavansa toimihenkildiden tekevan organisaation linjan mukaisia valintoja, kuvasi useampi tiimi-
paallikko esitetyn tilanteen epailyttavana ja kuvasivat tarvetta toimihenkilén toiminnan tarkem-
malle seurannalle. Taulukosta 12 nakyy, etta 50 prosenttia (n = 13) tiimipaallikoista, jotka olivat
jokseenkin samaa mielta vaitteen luotan siihen, ettd toimihenkildni tekeviit organisaation linjan
mukaisia valintoja kanssa, kuvasivat toiminnan epailyttavana ja jaivat seuraamaan toimihenkilon
toimintaa. Myos 28,6 prosenttia (n = 13) tiimipaallikoista, jotka olivat vaitteen kanssa tdysin samaa

mielta, vastasivat toimivansa tilanteessa samoin.

Taulukko 12. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) luottamus toimihenkil6ihin suhteessa toimin-
tatapaan kuvitellussa tilanteessa.

Luotan siihen, ettd toimihenkiloni tekevét organisaation
linjan mukaisia valintoja
Huomaat, etta toimihenkilosi on
viimeisen kuukauden aikana tehnyt
lounastauon leimauksen useasti
jalkikateen. Aiemmin leimauksissa ei Jokseenkin samaa Taysin samaa
ole ollut mitaan poikkeavaa. mielta mielta Kaikki yhteensa
Toimihenkild on luultavasti vain
unohtanut tehda leimaukset, muistutat
toimihenkiléa leimaamisohjeistuksesta.
16,7 % (1) 14,3 % (1) 15,4 % (2)
Toimihenkiléd on luultavasti vain
unohtanut tehda leimaukset, mutta
pyydat kuitenkin toimihenkiléa
selittdmaan leimausten syyt ja muistutat
leimaamisohjeistuksesta.
33,3 % (2) 57,1 % (4) 46,2 % (6)
Toimihenkildn toiminta epailyttad sinua.
Pyydat toimihenkiléa selittdmaan
leimausten syyt ja muistutat
leimausohjeistuksesta. Seuraat jatkossa
toimihenkilén leimauksia tarkemmin. 50 % (3) 28,6 % (2) 38,5 % (5)
Kaikki yhteensa 100 % (n = 6) 100 % (n=7) 100 % (n=13)

Tilannekuvausten avulla kyselyssa haluttiin selvittaa myos tiimipaallikdiden suhtautumista toimi-
henkildiden tekemiin virheisiin. Kysymys vastauksineen on nahtavilld kokonaisuudessaan liitteessa

3 (kuviot 4 ja 5). Tiimipaallikot suhtautuivat virheisiin melko yhtenevaisesti. Suurin osa (84,6 %, n =
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13) tiimipaallikoista oli valmiita auttamaan ja tukemaan toimihenkil6ita virheen jalkeen rakenta-
van palautteen antamisen lisdksi. Yksikdan tiimipaallikko ei vastannut moittivansa virheen teosta.
Tiimipaallikoista kaikki (100 %, n = 13) antoivat rakentavaa palautetta ja tukivat toimihenkil6a vir-

heen sattuessa.

Tiimipaallikot ottivat heihin kohdistuvan kritiikin vastaan hyvin keskiarvon ollessa 2,08 ja hajonnan
0,28 (asteikko 1 = erittdin hyvin, 2 = hyvin, 3 = vdlttdvdsti, 4 = huonosti, taulukko 13). Omien virhei-
den myontamista seka kritiikin vastaanottamista selvitettiin myds tilannekuvausten avulla (liite 3,
kuviot 7 ja 8). Kuvitteellisissa tilanteissa toimiminen kuvautuu olevan linjassa vastauksen kanssa,
kun lahes kaikki (92,3 %, n = 13) vastaajista olisi myontanyt virheensa toimihenkildlle ja lisaksi pyy-
tanyt toimintaansa anteeksi. Ainoastaan yksi (1) (7,7, %, n = 13) vastaaja ei olisi esitetyssa skenaa-
riossa myontdnyt virhettdaan toimihenkildlle. Myds kritiikki otettiin kuvitteellisen tilanteen vastaus-
ten perusteella vastaan melko yhtenevaisesti. Suurin osa (76,9 %, n = 13) olisi kritiikin myota
halukkaita kehittdmaan omaa toimintaansa ja pyytamaan toimintaansa anteeksi. Loput (23,1 %, n
= 13) olisivat myos valmiita kehittamaan omaa toimintaansa, mutta eivat nakisi anteeksipyyntda
tarpeellisena. Tiimipaallikot kuvasivat tietdvansa hyvin, miten luottamuksellinen suhde
toimihenkil6ihin voidaan rakentaa. Vastausten keskiarvo on 1,54 ja hajonta 0,52, kun vastaukset
ovat asteikolla 1 = erittdin hyvin, 2 = hyvin, 3 = valttavasti ja 4 = huonosti. Yhteisollisyyden tunteen

edistamisen osalta vastauksissa oli enemman hajontaa (0,73), mutta keskiarvo asettuu silti 2,23:n.

Taulukko 13. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen kritiikin vastaanottami-
sesta, luottamuksellisen suhteen luomiseen ja yhteisollisyyden edistdmiseen (1 = erittdin hyvin, 2 = hyvin, 3
= valttavasti, 4 = huonosti).

keskiarvo keskihajonta
Ot.a.r'w Yastaan minuun kohdistuvan 208 0,28
kritiikin
Tiedan, miten luodaan luottamuk-
sellinen suhde toimihenkil6ihin 1,54 0,52
Tiedan, miten voin edistaa yhtei- 223 0,73

sollisyyden tunnetta

Toimihenkildiden kanssa kahden kesken kdytyjen keskustelujen maara vaihteli. Suurin osa vastaa-
jista (38,5 %, n = 13) kavi keskusteluja 2—3 kertaa kuukaudessa. Seka kerran kuussa, etta paivittdin

keskusteluja kdyneiden vastanneiden osuus oli 23,1 prosenttia (n = 13) ja viikoittain keskusteluja
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kdvi 15,4 % (n = 2) vastanneista. Keskusteluja kaytiin tasaisesti joko 30-60 minuutin (53,8 %, n =
13) tai alle 30 minuutin (46,2 %, n = 13) kestoisina. Ristiintaulukoinnista (taulukko 14) on ndhta-
villa, ettei keskustelut ole suoraan riippuvaisia toimihenkildiden maarasta. Vastaajien oli mahdol-
lista tarkentaa vastaustaan avoimessa kysymyksessa. Avoimissa vastauksissa nousivat esiin yksikon
linjan mukaiset kuukausittaiset keskustelut toimihenkildiden kanssa. Lisaksi esiin nousi, etta kes-
kusteluja kaytiin tarpeen mukaan toisten kanssa enemman ja toisten kanssa vdhemman. Huo-
miona nousi esiin myos se, ettei osa toimihenkildista juuri kaivannut keskusteluja tiimipaallikdiden

kanssa, eikd myoskaan tiimipaallikkoé kokenut keskusteluja tarkoituksenmukaisiksi.

Taulukko 14. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) tydntekijoiden maaran vaikutus tyontekijoi-
den kanssa kaytyjen keskustelujen maaraan ja kestoon.
Toimihenkil6iden

maara

Keskustelut
toimihenkiléiden kanssa 10-15 16-20 Yli 20 Kaikki yhteensa
2-3 kertaa kuukaudessa 0,0 % (0) 44,4 % (4) 100,0 % (1) 38,5 % (5)

30-60 minuuttia 0,0 % (0) 33,3% (3) 0,0 % (0) 231 % (3)

Alle 30 minuuttia 0,0 % (0) 11,1 % (1) 100,0 % (1) 154 % (2)
Kerran kuukaudessa 33,3% (1) 22,2 % (2) 0,0 % (0) 23,1 % (3)

30-60 minuuttia 33,3% (1) 222 % (2) 0,0 % (0) 23,1 % (3)
Paivittain 33,3% (1) 22,2% (2) 0,0 % (0) 23,1 % (3)

30-60 minuuttia 0,0 % (0) 11,1 % (1) 0,0 % (0) 7,7% (1)

Alle 30 minuuttia 33,3% (1) 11,1 % (1) 0,0 % (0) 154 % (2)
Viikoittain 33,3% (1) 11,1 % (1) 0,0 % (0) 15,4 % (2)

Alle 30 minuuttia 33,3% (1) 1,1 % (1) 0,0 % (0) 154 % (2)
Kaikki yhteensa 100,0 % (n = 3) 100,0 % (n=9) 100,0% (n=1) 100,0% (n =13)

Ristiintaulukoinnin perusteella (taulukko 15) ei voida vetaa johtopaatoksia, joiden perusteella toi-
mihenkildiden maaralla olisi vaikutusta siihen, kuinka paljon kahdenkeskisia keskusteluja kaytiin.
Kuvan 20 ristiintaulukoinnissa on huomioitu tiimipaallikon tyétehtavien kuuluvien eritystehtavien
vaikutus siihen, kuinka paljon aikaa tiimipaallikot kdyttivat kahdenkeskisiin keskusteluihin alais-

tensa kanssa. Kuten kuvasta nakyy, vastaukset jakautuivat tasaisesti kaikkien keskustelukertojen ja
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keskustelujen kestojen vilille silloinkin, kun tiimip&allikon tydnkuvaan kuului jokin erityisvastuu-
alue. Erityisvastuualue ei myoskaan ole naiden kysymysten ja vastausten perusteella vaikuttava

tekija kahdenkeskisten keskustelujen toteutumiselle.

Taulukko 15. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) tydnkuvaan kuuluvan erityisvastuualueen vai-
kutus tyontekijoiden kanssa kaytyjen keskustelujen maaraan ja kestoon.
Erityisvastuualue

tyénkuvassa

Keskustelut toimihenkil6iden kanssa Ei Kylla Kaikki yhteensa
2-3 kertaa kuukaudessa 33,3 % (1) 40,0 % (4) 38,5 % (5)

30-60 minuuttia 33,3% (1) 20,0 % (2) 23,1 % (3)

Alle 30 minuuttia 0,0 % (0) 20,0 % (2) 15,4 % (2)
Kerran kuukaudessa 33,3 % (1) 20,0 % (2) 23,1 % (3)

30-60 minuuttia 33,3% (1) 20,0 % (2) 23,1 % (3)
Paivittdin 33,3 % (1) 20,0 % (2) 23,1 % (3)

30-60 minuuttia 0,0 % (0) 10,0 % (1) 7.7% (1)

Alle 30 minuuttia 33,3% (1) 10,0 % (1) 15,4 % (2)
Viikoittain 0,0 % (0) 20,0 % (2) 15,4 % (2)

Alle 30 minuuttia 0,0 % (0) 20,0 % (2) 15,4 % (2)
Kaikki yhteensa 100,0 % (n = 3) 100,0 % (n = 10) 100,0 % (n=13)

Tiimipaallikot kuvasivat tuntevansa toimihenkildiden osaamisen tason keskimaaraisesti hyvin
(2,08) keskihajonnan ollessa suhteellisen pieni (0,49) (taulukko 16). Kokemusta vahvistaa
vastaukset tietamyksesta toimihenkiléiden itseohjautuvuustaidoista, kehittymisarpeista ja

kehittymishaluista.

Taulukko 16. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen tyontekijoiden tuntemi-
seen (1 = erittdin hyvin, 2 = hyvin, 3 = valttavasti, 4 = huonosti).

keskiarvo keskihajonta
Tunnen toimihenkildiden osaamis- 208 0,49
tason
Tlt?dan, rTuII‘alset '|t"s'ec.).hj‘autuvuus— 208 0,28
taidot toimihenkil6illani on
Tiedan, missa asioissa toimihenki-
. - 2 0
[6ni haluavat kehittya
Tiedan, millaisia kehittymistarpeita 208 0,28

toimihenkil6illani on
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Vastausten perusteella tiimipaallikot olivat kiinnostuneita toimihenkildiden tyohyvinvoinnista seka
tyohon liittyvista tavoitteista, kehittymistarpeista ja kiinnostuksenkohteista, kun vastaukset esitet-
tyihin vaitteisiin asettuvat paasaantdisesti vaihtoehtoon tdysin samaa mieltd (taulukko 17). Vaih-
toehdot jokseenkin eri mieltd ja téysin eri mieltd eivat keranneet lainkaan vastauksia. Toimihenki-
I6iden tuntemiseen liittyvia kysymyksia tarkasteltiin myds ristiintaulukoinnin avulla suhteessa
tyoskentelyvuosiin esihenkiléna. Muuttujalla ei ollut ristiintaulukoinnin perusteella yhteytta siihen,
kuinka hyvin tiimipaallikét kuvasivat tuntevansa toimihenkil6t. Ristiintaulukointeja itsessaan ei esi-

telld, jottei vastauksia voida yhdistaa vastaajiin.

Taulukko 17. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen tyontekijoita koskevaan
kiinnostukseen.

Olen kiinnostunut toimihenkil6i-

den Tdysin samaa mielta Jokseenkin samaa mieltd
Ty6hyvinvoinnista 100% 0%
Tyohon liittyvista tavoitteista 92,3% 7,7%
Tyghon liittyvista kehittymistar- 84.6% 15,4%
peista
Ty6hon liittyvista kiinnostuksen- 84.6% 15,4%

kohteista

7.5 Tiimipaallikéiden valmiudet itsenaisen tyoskentelyn tukemisen ja osallistami-
sen osalta

Tiimipaallikdiden osaaminen sopivien tyotehtavien tarjoamisessa ja tyon tekemisen tukemisessa
kuvautui olevan hyvaa (taulukko 18). Vastausten perusteella tiimipaallikot kuvasivat tukevansa
seka toimihenkildiden itsendistd toimintaa etta tyon tekoa hyvin (keskiarvo 1,77, keskihajonta
0,44, taulukko 19). Rakentavan palautteen antaminen kuvattiin olevan valttavalla tasolla (kes-

kiarvo 2,54, keskihajonta 0,52).
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Taulukko 18. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen tyon tukemiseen. (1= Erit-
tdin hyvin, 2 = hyvin, 3 = valttavasti, 4 = huonosti)

keskiarvo keskihajonta

n tarjota toimihenkildilleni so-
Osaan tarjota toimihenkilileni so 2,30 051
pivan vaihtelevia tyotehtavia
Osaan vahvistaa toimihenkildiden
tietamysta tyon arvosta ja merki- 2,15 0,69
tyksesta
Autan toimihenkil6ita kehittymaan 223 0,44
urallaan
Tiedan, millaisia resursseja toimi-
henkilot tarvitsevat suoriutuakseen 2,15 0,55

tyostaan

Taulukko 19. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset koskien itsendisen toiminnan tu-
kemista ja palautteen antamista (1= Erittdin hyvin, 2 = hyvin, 3 = valttavasti, 4 = huonosti).

keskiarvo keskihajonta
Tu.en‘ toimihenkiliden itsendista 177 0,44
toimintaa
T't'J"en toimihenkil6itda omassa tyos- 177 0,44
sdan
Annan rakentavaa palautetta 2,54 0,52

Tiimipaallikoista yli puolet (61,5 %, n = 13) kuvasivat annetuista vaihtoehdoista tarkeimmaksi ke-
hittymiskohteeksi tavoitteiden saavuttamisen tukemisen ja tavoitejohtamisen. Kysymyksessa vas-
taajien tuli valita annetuista vaihtoehdoista kolme tarkeinta. Kysymyksen vastaukset ovat nahta-
villa kokonaisuudessaan liitteessa 3. Huomioitavaa on, etta tavoitejohtamien nahtiin tarkeana
kehittymiskohteena myos silloin, kun se oli lueteltu yhdeksi vahvuudeksi, kuten ristiintaulukoin-
nista (taulukko 20) ilmenee. Niistd henkil6ista, jotka olivat valinneet tavoitejohtamisen yhdeksi

vahvuudekseen 37,5 % (n = 8), nakivat sen myods kehittymiskohteena.

Taulukko 20. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden vastauk-
sien suhteessa toisiinsa tavoitejohtamisen osalta.

Tavoitteiden saavuttamisen tukeminen ja johtaminen Kehittymiskohteena
Vahvuutena Kylla

Ei 62,5 % (5)

Kylla 37,50 % (3)

Kaikki yhteensa 100,00 % (n = 8)
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Tiimipaallikot olivat keskimaarin hyvin samaa mielta siita toiveesta, etta toimihenkil6illa olisi rat-
kaisukeskuksessa mahdollisuus osallistua paatéksentekoon keskiarvon ollessa 1,38 ja keskihajon-
nan 0,51 (n = 13) asteikon ollessa 1 = tdysin samaa mieltd, 2 = jokseenkin samaa mieltd, 3 = jok-
seenkin eri mieltd, 4 = tdysin eri mieltd (taulukko 21). Tiimipaallikot olivat keskimaarin jokseenkin
samaa mielta siitd, etta jos mahdollista, he osallistaisivat tyontekijoita paatoksentekoon (keskiarvo
1,54, keskihajonta 0,52) seka antaisivat tyontekijoiden vaikuttaa tyon tavoitteisiin (keskiarvo 1,77,
keskihajonta 0,73) ja tyon tekemisen keinoihin (keskiarvo 1,55, keskihajonta 0,38). He olivat myds
keskimaarin jokseenkin eri mielta siitd, etta antaisivat toimihenkildille suoria ohjeita tyon tekemi-
seen liittyen. Keskiarvon ollessa 2,92 keskihajonta oli kuitenkin 0,64. Huomioitavaa on siis, etta

vastaajista 2 (15,4 %, n = 13) oli vditteen kanssa jokseenkin samaa mielta.

Taulukko 21. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen tyéntekijoiden osallistami-
seen (1 =tdysin samaa mieltd, 2 = jokseenkin samaa mielt3, 3 = jokseenkin eri mielta, 4 = tdysin eri mielta).

Jos mahdollista... keskiarvo keskihajonta
Osalllst‘an tc?.l.r.m.henkllmta typta 154 0,52
koskevien paatosten tekemiseen
An“narI t0|m.|her.1k.!I0|den vaikuttaa 177 0,73
tyonsa tavoitteisiin
An“nan t0|m.|henk|I.0|dfen. vaikuttaa 115 0,38
tyon tekemisen keinoihin
Annan toimihenkiloille suoria oh-
jeita liittyen tyon tekemisen tapoi- 2,92 0,64

hin

Ristiintaulukoinnissa (taulukko 22) on tarkasteltu, miten valmentavan johtajuuden koulutus ja ko-
kemus kaytannon osaamisessa nakyi tyétavoissa suorien ohjeiden antamisen osalta. Huomattavaa
on, etta vastausvaihtoehdon ”jokseenkin samaa mieltd” (23 %, n = 13) valinneet tiimipaallikot ku-
vasivat osaavansa hyodyntaa valmentavan johtamista kdaytannon tydssa erittain hyvin tai hyvin.

Nama vastaajat olivat kdyneet valmentavan johtajuuden koulutuksen viimeisen 5 vuoden sisélla.
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Taulukko 22. Valmentavan johtamisen osaamisen hyddyntaminen kdytannon tydssa suhteessa suorien oh-

jeiden antamiseen.

Osaan hy6édyntaa valmentavan
johtamisen osaamista kaytinnon
tyossa

Olen kaynyt valmentavan johtajuuden
koulutuksen

Erittdin hyvin

Kylla, viimeisen 5 vuoden sisalla
Hyvin

En

Kylla, viimeisen 5 vuoden sisalla

Kyll&, yli 5 vuotta sitten
Vilttavasti

Kylla, viimeisen 5 vuoden sisalla

Kylla, yli 5 vuotta sitten

Kaikki yhteensa

Jos mahdollista, annan toimihenkiloille

suoria ohjeita liittyen tyon tekemisen tapoihin

Jokseenkin eri
mielta

0,0 % (0)
0.0 % (0)
87,5 % (7)
25,0 % (2)
37.5% (3)
25,0 % (2)
12,5 % (1)
12,5 % (1)
0,0 % (0)

100 % (n = 8)

Jokseenkin
samaa mielta

33,3% (1)
33.3% (1)
66,7 % (2)
0,0 % (0)
66,7 % (2)
0,0 % (0)
0,0 % (0)
0,0 % (0)
0,0 % (0)

100 % (n = 3)

Taysin eri
mieltd

0,0 % (0)
0.0 % (0)
50,0 % (1)
0,0 % (0)
50,0 % (1)
0,0 % (0)
50,0 % (1)
0.0 % (0)
50,0 % (1)

100 % (n = 2)

Kaikki
yhteensa

7,7% (1)
7.7 % (1)
76,9 % (10)
15,4 % (2)
46,2 % (6)
15,4 % (2)
15,4 % (2)
7.7 % (1)
7.7 % (1)

100 % (n = 13)

Taulukossa 23 on esitetty ristiintaulukoituna vastaukset kysymykseen, jossa tiimipaallikéiden tuli

valita annetuista vaihtoehdoista toimintaansa parhaiten kuvaava vaihtoehto. Kuvassa on esitet-

tyna vain ne vaihtoehdot, jotka ovat saaneet vastauksia. Kaikki vastausvaihtoehdot ovat nahtavilla

liitteena olevassa kyselylomakkeessa. Myos ndiden vastausten perusteella voidaan todeta, etta tii-

mipaallikot antavat toimihenkildiden vaikuttaa tyonsa tavoitteisiin, kun ldahes kaikki (92,3 %, n =

13) paattaisi tavoitteista yhdessa toimihenkilon kanssa.
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Taulukko 23. Tyontekijoiden osallistaminen tavoitteiden asettamiseen suhteessa toimintatapaan kuvitel-
lussa tilanteessa.

Jos mahdollista, annan toimihenkiléiden
vaikuttaa tydnsa tavoitteisiin

Ratkaisuyksikossé ei ole madritelty, miten
tavoitteet tulee asettaa. Olet madrittaimassa Jokseenkin eri  Jokseenkin Tdysin samaa
toimihenkildlle tavoitteita tulevalle vuodelle mieltd samaa mieltd mielta Kaikki yhteensa

Keskustelet tavoitteista toimihenkilon kanssa,
paatatte tavoitteista yhdessa. 100 % (2) 100 % (6) 80 % (4) 92.3 % (12)

Kysyt toimihenkil61ta hanen omista tavoitteistaan ja
otat ne huomioon, ennen kuin teet paatoksen
tavoitteista. 0 % (0) 0% (0) 20 % (1) 7.7 % (1)

Kaikki yhteensa 100% (n=2) 100%(n=6) 100% (n=5) 100 % (n = 13)

Tiimipaallikdiden halua osallistaa toimihenkil6ita tyota koskevien paatosten tekemineen pyrittiin
selvittdmaan myos kuvitteellisen tilanteen avulla. Taulukossa 24 esitettyna ne vastausvaihtoehdot,
jotka kerasivat vastauksia. Vaihtoehto “Pohdit sopivia keinoja itse ja kysyt niihin mielipidettd toimi-
henkiléiltd. Viet ehdotukset tyépajaan.” ei kerdannyt yhtaan vastauksia. Kuten vastauksista nakyy,
suurin osa tiimipaallikoista (79,9 %, n = 13) pyytaisi ehdotuksia myos toimihenkil6ilta ja 15,4 % (n =
13) pohtisi keinoja yhdessa toimihenkildiden kanssa. Huomioitavaa on, etta yksi (1) tiimipaallikko,
joka oli jokseenkin samaa mielta siita, etta osallistaa toimihenkiloita tyota koskevien paatosten te-

kemiseen, ei olisi tilanteessa kuullut toimihenkildiden mielipidetta lainkaan.
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Taulukko 24. Tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon suhteessa toimintatapaan kuvitellussa tilan-
teessa.
Valmistaudut tydpajaan, jonka tarkoituksena on I6ytaa
keinoja tyon sujuvoittamiseksi. Tyépajaan osallistuu
ainoastaan Kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen
tiimipaallikot, ryhmapaallikot ja keskuspadllikko. Jos mahdollista, osallistan toimihenkilditd tyota
koskevien paitésten tekemiseen

Jokseenkin Taysin samaa Kaikki
samaa mieltd mielta yhteensa
Pohdit keinoja yhdessa toimihenkildiden kanssa ja viet
ehdotukset tydpajaan.
0,0 % (0) 33,3 % (2) 15,4 % (2)
Pohdit sopivia keinoja etukéateen itse ja viet ne
ehdotuksena tydpajaan.
14,3 % (1) 0,0 % (0) 7,7 % (1)
Pyydat toimihenkilditd miettimaan keinoja tydn
sujuvoittamiseksi. Omien ehdotusten lisaksi viet myos
toimihenkildiden ehdotukset eteenpain.
85,7 % (6) 66,7 % (4) 76,9 % (10)
Kaikki yhteensa 100 % (n =7) 100 % (n=6) 100 % (n = 13)

Kuten taulukosta 25 nakyy, tiimipaallikot kuvasivat ottavansa toimihenkildiden ajatukset huomi-
oon paatoksenteossa joko hyvin tai erittdin hyvin. Asiaa pyrittiin selvittdmaan myos kuvitellulla ti-
lanteella, joka nakyy myos ylla olevan kuvan ristiintaulukoinnista. Kuvassa esitetty ne vastausvaih-
toehdot, jotka kerdsivat vastauksia. Ainoastaan vastaus "Annat toimihenkilbiden pdidittéid, milloin
tiimipdivdd vietetddn.” ei kerannyt yhtaan vastausta. Huomioitavaa on, ettd yhta (1) lukuun otta-
matta kaikki tiimipaallikot ottivat toimihenkildiden ajatukset jollain tapaa huomioon paatéksente-

0ssa.
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Taulukko 25. Toimihenkildiden ajatusten huomioon ottaminen paatoksenteossa suhteessa toimintatapaan

kuvitellussa tilanteessa.

Olet jarjestamadssa ensi kuussa
tiimipaivaa toimistolla. Suuri osa
toimihenkildista tyoskentelee
saanndllisesti etana. Sinulla on
mahdollisuus menna toimistolle ensi
kuussa mina tahansa paivana.

Riviotsikot

Annat toimihenkiléille mahdollisuuden
esittda sopivia paivamaaria ja valitset
paivamaarista sen, joka sopii parhaiten
mahdollisimman monelle.

Annat toimihenkiléille muutamia
vaihtoehtoja ja annat toimihenkildiden
danestaa, mind paivana tiimipaivaa
vietetaan.

[Imoitat toimihenkildille paivan, jolloin
tiimipaiva pidetaan.

Kaikki yhteensa

Otan toimihenkildiden ajatukset huomioon paiatoksenteossa

Erittain hyvin

0,0 % (0)

0,0 % (0)

100,0 % (1)

100,0 % (n=1)

Hyvin

58,3 % (7)

41,7 % (5)

0,0 % (0)

100,0 % (n =12)

Kaikki yhteensa

53,8 % (7)

38,5 % (5)

7,7 % (1)

100,0 % (n =13)

Kyselyssa pyrittiin selvittdmaan tiimipaallikdiden suhtautumista vallan ja vastuun jakamiseen (tau-

lukko 26). Kysymyksissa kaytetty asteikko on 1 = erittdin kielteisesti, 2 = kielteisesti, 3 = neutraa-

listi, 4 = myénteisesti, 5 = erittdin mydnteisesti. Kun kyseessa on paatosten tekeminen, kaikista

myonteisimmin tiimipaallikot suhtautuivat paatdsten tekemiseen yhdessa toimihenkildiden ja esi-

henkildiden kesken keskiarvon ollessa 4,31 ja hajonnan 0,48. Huomioitavaa on myos, etta vaikka

paadtdsten tekemiseen ryhmapaallikkotasolla suhtauduttiin keskiarvon (3,31) mukaan neutraalisti,

oli keskihajonta 0,85.

Taulukko 26. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen paatoksen tekemiseen (1 =
erittdin kielteisesti, 2 = kielteisesti, 3 = neutraalisti, 4 = myonteisesti, 5 = erittdin myodnteisesti).

Suhtautuminen paatésten tekemi-

een... keskiarvo keskihajonta
tiimipaallikkotasolla 3,77 0,73
ryhmapaallikkotasolla 3,31 0,85
toimihenkilotasolla 3,69 0,75
yhdessa toimihenkildiden ja esi- 4,31 0,48

henkildiden kesken
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My0s tyon kehittdamisen osalta (taulukko 27) esiin nousi hieman poikkeavana tekijana tyon kehitta-
minen ryhmapaallikkotasolla, joka keskiarvon (3,77) mukaan kuvataan mydnteisena, mutta ha-
jonta oli suurta (1,09). Tyon kehittaminen yhdessa toimihenkildiden ja esihenkildiden kesken ku-
vattiin vaihtoehdoista my0s selvasti myonteisimpana keskiarvon ollessa 4,69 ja keskihajonnan

0,48.

Taulukko 27. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden vastaukset liittyen tyon kehittdmiseen (1 = erittdin
kielteisesti, 2 = kielteisesti, 3 = neutraalisti, 4 = my0Onteisesti, 5 = erittdin myonteisesti).

Suhtautuminen tyén kehittami-

seen... keskiarvo keskihajonta
Tiimipaallikkotasolla 4,15 0,69
Ryhmapaallikkotasolla 3,77 1,09
Toimihenkilotasolla 4,31 0,48
Yhdessa toimihenkildiden ja esi- 4,69 0,48

henkildiden kesken

Vastausten perusteella tiimipaallikot suhtautuivat myonteisesti myos vastuun jakamiseen (tau-
lukko 28), keskiarvon ollessa yli 4 kaikilla seuraavilla osa-alueilla; vastuullisten tehtavien delegointi
toimihenkilGille seka vastuun jakaminen toimihenkilGille. Tiimipaallikot tekivat vastuullisia tehtavia
mielelladn myos itse (keskiarvo 4,15, keskihajonta 0,55), mutta kun kysyttiin suhtautumista vas-
tuun ottamiseen yksin, suhtautuminen oli neutraalia (keskiarvo 3,23) mutta hajonta oli suurta
(0,93). Vallan ja vastuun jakamiseen liittyvia kysymyksia tarkasteltiin myos ristiintaulukoinnin
avulla suhteessa tydskentelyvuosiin esihenkilona seka valmentavan johtajuuden koulutuksen kay-
miseen seka kokemukseen kaytannon osalta. N&illa muuttujilla ei ollut ristiintaulukoinnin perus-
teella yhteytta vallan ja vastuun jakamiseen. Ristiintaulukointeja itsessaan ei esitella, jottei vas-

tauksia voida yhdistaa vastaajiin.
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Taulukko 28. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden vastaukset liittyen vastuuseen (1 = erittdin kieltei-
sesti, 2 = kielteisesti, 3 = neutraalisti, 4 = myo6nteisesti, 5 = erittdin myonteisesti).

Suhtautuminen keskiarvo keskihajonta
Va.StL.JU”ISt'e'I"]' tehtdvien delegointi 4,23 0,44
toimihenkilgille
Yastuulllsten tehtavien tekeminen 4,15 0,55
itse
Vastuun jakaminen toimihenkiléille 4,38 0,51
Vastuun ottaminen yksin tiimipaal- 323 0,93

likkotasolla

Tiimipaallikdiden suhtautumista vastuun jakamiseen toimihenkil6ille haluttiin kysya myos tilanne-
kuvauksen kautta (taulukko 29). Taulukossa on esitetty ne vastausvaihtoehdot, jotka kerasivat vas-
tauksia. Vaihtoehdot “seuraat tyétilannetta aktiivisesti itse ja pyrit vaikuttamaan toimihenkiléiden
pddtdksiin” ja ”seuraat tydtilannetta aktiivisesti itse ja tuot esiin omat mielipiteesi ennen toimihen-
kilbitd” eivat keranneet yhtaan vastauksia. Myos kuvitteellisen tilannekuvauksen perusteella tiimi-
paallikot olivat valmiita antamaan vastuuta tyosta toimihenkilille, kun suurin osa (84,6 %, n = 13)

vastaajista ottaisi osaa padtdsten tekemiseen vain tarvittaessa.

Taulukko 29. Suhtautuminen vastuun jakamiseen suhteessa toimintatapaan kuvitellussa tilanteessa.

Kuntoutusetuuksien ratkaisuyksikossa

aloitetaan kokeilu, jossa toimihenkil6t

paattavat itse, mita etuuslajeja ja

tyotyyppeja painotetaan. Tiimipaallikén

roolia kokeilussa ei ole maaritelty. Suhtautuminen: vastuun jakaminen toimihenkilGille

Riviotsikot Erittdin myonteisesti Myonteisesti  Kaikki yhteensa
Seuraat myds itse tyétilannetta ja arvioit

toimihenkildiden ratkaisuja. Tuot esiin

myds mielipiteesi. 0,00 % (0) 25,00 % (2) 15,38 % (2)
Seuraat myos itse tydtilannetta. Tuet ja

autat toimihenkilgita paatdksenteossa

tarvittaessa. 100,00 % (5) 75,00 % (6) 84,62 % (11)

Kaikki yhteensa 100 % (n =5) 100% (n=8) 100% (n=13)
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7.6 Tiimipaallikoiden ndkemykset itseohjautuvuuden johtamisen kehittamisesta

”Me ohjeistamme liian tarkalla tasolla tekemistd. Mité enemmdn ohjeistamme, sitd
enemmdin ohjeistusta (pikkuasioihinkin) vaaditaan. Ei toimihenkilGille jid mahdolli-
suuksia itseohjautuvuuteen. Tapamme itseohjautuvuuden kehittymisen.” Vastaaja 5

“Tyétilanteen pitdminen hallinnassa aiheuttaa jatkuvia ohjeistuksia tyén tekemiseen.
Paljon ja jatkuvalla syétélld tulevia ohjeistuksia, lyhyellékin varoitusajalla hoidetta-
vaa. Toimenkuvat ja ratkaisumddrdtavoitteet ovat tiukasti mddritelty.” Vastaaja 13

Tiimipaallikoilta kysyttiin avoimella kysymykselld, mitka asiat heidan mielestaan vaikuttavat itseoh-
jautuvuuden johtamiseen tyoyksikdssa. Itseohjautuvuuden johtamiseen vaikuttavia asioita nousi
esiin useita. Itseohjautuvuuden ymmartaminen termind, sen maarittelyn ja sille asetettujen tavoit-
teiden puuttuminen nahtiin yhtena vaikuttavana tekijana. Myos alueellisesti eroavat johtamistavat
seka kulttuurit nostettiin esille todeten, ettei yhteisid pelisdantoja ole asetettu. Esihenkildiden kes-
kindinen luottamus nahtiin myos itseohjautuvuuteen vaikuttavana tekijana. Tiimipaallikot nostivat
esiin my0Os voimassa olevat hierarkian ketjut, joiden kuvattiin heikentavan itseohjautuvuuden
mahdollisuutta niin esihenkild, kuin toimihenkilétasolla. Esihenkilotasolla kuvattiin, ettda nykyinen
toimintatapa, jossa tietyille esihenkildille on jaettu erilaisia vastuita, sulkee osan tiimipaallikoista
ulkopuolella ja vahentaa itseohjautumisen mahdollisuutta. Vaikuttavina tekijoina esiin nousi myos
tyotilanne, kiire, resurssit ja tydnkuva. Liiallinen ohjeistaminen nahtiin myods itseohjautuvuuden
johtamista heikentavana tekijana. Kuvattiin, ettd toimihenkildille ei jaa mahdollisuutta itseohjautu-

vuuteen ja ohjeistaminen saa toimihenkilot my6s vaatimaan ohjeita my6s pieniin asioihin.

“Toimihenkildt voisivat osallistua enemmdn tyén tekemiseen liittyvéén suunnitteluun.
Tuetaan erilaisiin projekteihin osallistumista. Avoin vuorovaikutus ja luottamus esi-
henkilbiden kesken, tyéparityéskentely, arvostetaan ja hyédynnetddn kunkin vah-
vuuksia.” Vastaaja 8

“Esihenkil6iden tulisi saavuttaa kirkas yhtendinen kuva siitd mité haluamme itse/yh-
teiséohjautuvuudella tavoitella ja saavuttaa. Téhdén liittyy myds vallasta luopuminen.
Erittéin hyvé toimintaa ohjaava kysymys on esimerkiksi "Ovatko kaikki tahot osallis-
tuneet pddtéksentekoon, joita témd asia koskettaa", sillé tdmd ei meilld usein arjessa
toteudu eikd sille oikeastaan ole mitddn pdétevdd syytd miksi se ei voisi toteutua.”
Vastaaja 10

“Vaikutusmahdollisuuksia on todellisuudessa aika véhdn. Jos raamit olisivat selkeité
ja sen sisdllé olisi todellisuudessa mahdollista vaikuttaa tyéhénsd. Tyévdlineet tukisi
itseohjautuvaa tekemistd ja resurssit olisivat kohdillaan, ettd mahdollisuuksia itseoh-
jautua olisi.” Vastaaja 13
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Avoimella kysymyksellad kysyttiin myds, miten itseohjautuvuuden johtamista voitaisiin kehittaa.
Vastauksissa nousi esiin samoja teemoja, kuin edella esitettyyn kysymykseen. Esiin nousi itseoh-
jautuvuuden maarittely yksikdssa niin toimihenkild- kuin esihenkilétasolla. Oleellisena nahtiin
myos toimihenkildiden osallistaminen tydn suunnittelun ja paatésten tekemiseen seka itseohjau-
tuvuuden aito mahdollistaminen. Tarkeana nahtiin myos se, etta toimihenkildille jaettaisiin tietoa
avoimesti ja etta heilld olisi samanlainen osaaminen ja mahdollisuudet seurata tyotilannetta, kuin

esihenkil6illa, jotta he voisivat toimia itseohjautuvasti.

8 Johtopaatokset

Taman monialaisen kuntoutuksen ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon tarkoituksena
oli selvittaa ja kuvata kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikdiden valmiuksia itseoh-
jautuvuuden johtamisen ja tukemisen osalta. Kyselytutkimuksen avulla pyrittiin vastaamaan seu-

raaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millaiset valmentavan johtamisen valmiudet tiimipaallik6illa on liittyen itseohjautuvuuden johtami-
seen?

2. Millaiset kasitykset tiimipaallikoilla on itseohjautuvuudesta, itseohjautuvuuden johtamisesta ja mo-
tivaatiosta?

3. Millaiset valmiudet tiimipaallik6illa on luottamuksen, yhteiséllisyyden ja psykologisen turvallisuu-
den rakentamisen osalta?

4. Millaiset valmiudet tiimipaallikoilla on itsendisen tyoskentelyn tukemisen seka osallistamisen
osalta?

Tassa kappaleessa tutkimusaineistoa on tarkasteltu suhteutettuna teoriatietoon seka aikaisempiin
kohdeorganisaatiossa (kaikki organisaatiotasot huomioiden) tehtyihin tutkimuksiin. Kohdeorgani-
saatiosta on saatavilla my0&s aiheeseen liittyvia tutkimuksia, joiden vertailu ei kuitenkaan ole ollut
mahdollista, koska aineistoa ei voi kayttaa julkisessa opinndytetyossa. Johtopaatokset esitelldan

mainitussa tutkimuskysymysten jarjestyksessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd valmentavan johtamisen osaaminen sekd itseohjautuvuuden
johtamisen valmiudet olivat kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksessa osin hyvalla tasolla. Tiimi-
paallikoilla oli aineiston perusteella tarvittavat tiedot liittyen itseohjautuvuuteen ja motivaatioon.
He osoittivat aineiston perusteella olevansa kiinnostuneita toimihenkildidensa tydsta ja tyoskente-
lysta seka tuntevansa heidat hyvin. Tiimipaallikoilla oli valmiuksia edistaa psykologisesti turvallisen

ilmapiirin syntymistd, huomioiden kuitenkin ristiriitaiset tulokset luottamuksen osalta, seka tukea
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toimihenkildiden itsenaista tyoskentelya. Lisaksi he osoittivat aineiston perusteella olevansa val-
miita jakamaan valtaa ja vastuuta. Kaikista myonteisimmin tiimipaallikot suhtautuivat paatosten
tekemiseen ja tyon kehittamiseen yhdessa toimihenkildiden ja esihenkildiden kesken. Puutteita
kuvautui olevan luottamuksen seka rakentavan palautteen antamisen osalta. Myds tyémotivaation
tukeminen kuvautui tiimipaallikkdjen heikkouksina ja kehittymiskohteina. Tiimipaallikdiden omilta

esihenkil6iltda saama tuki itseohjautuvuuden johtamiseen oli valttavalla tasolla.

8.1 Tiimipaallikéiden valmentavan johtamisen osaaminen ja valmiudet

Tutkimusaineiston perusteella valmentavan johtamisen osaaminen oli paaosin hyvalla tasolla.
Osaaminen kuvautui hyvana myods silloin, kun valmentavan johtajuuden koulutusta ei ollut kayty.
Tilannekuvausten osalta valmentavan johtamisen osaamisessa oli vaihtelua suorien ohjeiden anta-
misen ja luottamuksen osalta. Keskeinen tapa toteuttaa valmentavaa johtajuutta on oivaltavien
kysymysten esittdminen ja suorien ohjeiden valttaminen (Gabriel ym. 2014, 58; McCarthy & Milner
2013, 771.) Suoria ohjeita olisi antaneet sellaiset tiimipaallikot, jotka olivat kdyneet valmentavan
johtajuuden koulutuksen ja jotka vastasivat osaavansa hyodyntavan sita kdytdnnossa joko hyvin tai
erittain hyvin. Toisaalta kuvitteellista tilannetta koskevissa vastauksissa nakyi, ettei suoria ohjeita
olisi annettu. Luottamus liittyy valmentavaan johtajuuteen ja tutkimustulosten perusteella tiimi-
paallikdiden luottamuksessa toimihenkil6ihin oli puutteita. Luottamusta kasitelldan tassa kappa-

leessa tarkemmin my6hemmin.

8.2 Tiimipaallikoiden kasitykset itseohjautuvuudesta, itseohjautuvuuden johta-
misesta ja motivaatiosta

Tietous itseohjautuvuudesta, sen johtamisesta ja motivaatiosta oli tutkimustulosten mukaan va-
hintdaankin hyvalla tasolla ja avoimet vastaukset tukivat tata tulkintaa. Aura ja muut (2021, 34) nos-
tavat esille, etta itseohjautuvuuden johtamisen kannalta on oleellista tietaa yleisesti itseohjautu-
vuudesta, motivaatiosta ja itsensa johtamisen taidoista sekd myos siitd, mita itseohjautuvuus
tarkoittaa organisaatiotasolla. Yksi keskeisin itseohjautuvuuteen liittyva taito on itsensa johtami-
sen taito, jonka pohjalla on vahvasti hyva itsetuntemus (Poskiparta & Viranta 2018, 3—4). Kysytta-
essad itseohjautuvuuden edellyttamia yksilon taitoja itsensa johtamisen taidot seka itsetuntemus

nousivatkin tiimipaallikdiden vastauksissa kahtena yleisimpana vastauksena. Myo0s kaikki muut
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vastaukset yhdistyivat itseohjautuvuuteen mm. Decin & Ryanin (2017) esittelemien psykologisten

perustarpeiden ja sisdisen motivaation kautta.

Olennaista itseohjautuvuuden toteutumiselle on se, kuinka paljon yksild voi aidosti vaikuttaa
omaan tyohonsa (Savaspuro 2019, 27), eli miten paljon valtaa on jaettu ja kenelld on valtaa (Mar-
tela ym. 2021, 16). Huomion arvoista on, etta avoimissa vastauksissa nousi ainoastaan kahdesti
itseohjautuvuutta tukeva kulttuuri, joten yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa ei
juuri nahty ainakaan keskeisimpana itseohjautuvuuteen vaikuttava asiana ymparistossa. Sen sijaan
avoimissa vastauksissa eniten mainintoja kerasi psykologinen turvallisuus itseohjautuvuuteen vai-
kuttavana ympariston tekijana, joka on myods mm. Gabrielin ja muiden (2014, 61-62) mukaan yksi
itseohjautuvuutta edistava tekija. Myos johtaminen mainittiin avoimissa vastauksissa useita ker-
toja. Vaikka toisaalta on niin, ettd mita itseohjautuvampi organisaatio on, sitd vihemman esihen-
kilo johtaa tyota, johtajaa tarvitaan ohjaaman yksil6ita samaan suuntaan (Martela & Jarenko 2017,
311-314). My6s muut vastaukset olivat yhdistettavissa itseohjautuvuuteen, mutta organisaation

tarjoamat mahdollisuudet, eli vallan ja vastuun jakaminen ei juuri ndkynyt vastauksissa.

Kun taas kysyttiin yleisesti itseohjautuvuuteen vaikuttavia asioita, nousi vahvimpina esiin motivaa-
tio (mainittuna kerran myos sisdinen motivaatio), mainitut itsensa johtamisen taidot ja psykologi-
nen turvallisuus seka itseohjautuvuuden mahdollistaminen organisaation taholta, jota ei ndhty
keskeisena ymparistotekijana. Motivaation ndkeminen yhtena tarkeimpana itseohjautuvuuteen
vaikuttavana tekijana oli positiivinen huomio, silla itseohjautuvuusteorian mukaan etenkin sisai-
nen motivaatio on yhteydessa itsensa johtamisen taitoihin (Stewart ym 2011, 197) seka itseohjau-
tuvuuden toteutumiseen (Deci & Gagné 2005, 334). Tiimipaallikot nakivat itseohjautuvuuden ris-
kina tyontekijoiden osaamiseen liittyvat asiat. Aura ja muut (2021, 33—34) ovat my0s tuoneet esiin
sitd, kuinka yksildiden itseohjautuvuustaidot voivat erota toisistaan ja kuinka nadiden taitojen tun-
nistaminen ja tukeminen vaatii esihenkil6ltd ensinndkin tietoutta siita, mita taitoja ja ominaisuuk-
sia itseohjautuvuus edellyttdaa, mutta myods tyontekijoiden tuntemista. Itsensa johtamisen taitoihin

liittyvat riskit osoittivat tietoutta itseohjautuvuudesta.

Tiimipaallikon tiedot motivaatiosta olivat my6s hyvalla tasolla ja suuri osa avoimista vastauksista

tuki tata havaintoa liittyessaan juuri psykologisten perustarpeiden tayttymiseen ja sisdiseen moti-
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vaatioon. Vastauksista yksittdinen poikkeava kasite oli palkka, jota ei voida yhdistaa sisdiseen moti-
vaatioon. Palkka tai palkkio toimii yksil6a motivoivana tekijana ulkoisen saatelyn tasolla, joka on
motivaatiotyypeista vahiten itseohjautuvuutta tukeva (Deci & Gagné 2005, 334). Palkka toimii siis
motivaatiotekijana, mutta se ei ole itseohjautuvuuden kannalta tehokas. Avointen vastausten pe-
rusteella oli kuitenkin nahtavissa, etta tiimipaallikdt osasivat nimeta juuri sisdiselle motivaatiolle
olennaisia edellytyksia ja osaaminen itseohjautuvuuden kannalta merkityksellisen motivaation
osalta oli hyvalla tasolla. Huomioitavaa on, etta tiimipaallikoista kolmannes (30,8 %, n = 13) kuvasi
tydmotivaation tukemisen ja johtamisen esitetyista vaihtoehdoista yhdeksi heikkoudekseen ja yli

puolet (53,8 %, n = 13) kuvasi taman vastaavasti tarkeimmaksi kehittymiskohteeksi.

Itseohjautuvan tiimin johtamiseen liittyvan osaamisen osalta hajonta oli suurempaa, vaikka tietous
itseohjautuvuudesta kuvattiinkin hyvaksi. Mielenkiintoisena tutkimustuloksena nousi esiin se, etta
tiimipaallikot kuvasivat tietavansa keskiarvoisesti hyvin, mita itseohjautuvuudella tavoitellaan rat-
kaisukeskuksessa, kun ratkaisukeskuksessa ei ole maaritelty sita, mita itseohjautuvuudella tarkoi-
tetaan. Tama kavi ilmi myds avoimista vastauksista, kun tiedusteltiin, mitka asiat vaikuttavat itse-

ohjautumisen johtamiseen ja miten sita voitaisiin kehittaa.

Martelan ja muiden (2021, 33) mukaan johtajan tulee myos itse olla sitoutunut itseohjautuvuu-
teen. Lisdksi johtajan tulisi olla tietoinen myos itseohjautuvuuden eduista ja olla itseohjautuvuutta
tukeva ja kannustava (Deci & Gagné 2005, 346—347). Jos itseohjautuvuuden hyotyja ei nae, ei
myo6skaadn voi aidosti johtaa itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuudessa nahtiin avointen vastausten
perusteella paljon hyvia asioita. Esiin nostettiin sellaisia asioita, jotka ovat myos tutkitusti itseoh-
jautuvuuden tarjoamia hyotyja (Martela ym. 2021, 22; Deci ym. 2017, 24-25; Deci & Gagné 2005,
345-346; Deci ym. 2017, 21-22; Gabriel ym. 2014, 59). Naista eniten mainintoja saivat osaamisen
tunteen vahvistuminen, tyotyytyvaisyyden paraneminen, téiden sujuvuuden ja tuloksellisuuden

kasvaminen seka motivaation kasvaminen.

8.3 Tiimipaallikdiden valmiudet luottamuksen, yhteisollisyyden ja psykologisen
turvallisuuden rakentamisen osalta

Tiimipaallikoilla oli valmiuksia edistda yhteisollisyytta ja psykologisesti turvallista ilmapiiria. Tiimi-
paallikdiden luottamuksen puute toimihenkildita kohtaan oli jossain maarin nahtavissa aineistossa,

joten ei voida sanoa, ettd valmiudet luottamuksen, yhteisollisyyden ja psykologisen turvallisuuden
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rakentamisen osalta olisi tdysin hyvalla tasolla. Vastauksista kuvautui, etta kaikki tiimipaallikot ei-
vat ole taysin luottavaisia sen suhteen, etta kaikki tyontekijat toimisivat yhdessa sovitun mukai-
sesti. Suhtautuminen itseohjautuvuuteen nayttaytyi positiivisena kysyttaessa itseohjautuvuuden
tarjoamia mahdollisuuksia, mutta kysyttdessa riskeistd, nousi esiin epaluottamus tyontekijoita
kohtaan. Luottamuksen puute nahtiin itseohjautuvuuden toteutumisen esteena myos Koivistoisen
(2022, 67) Kelaa koskevassa pro gradu —tutkielmassa. Henkil6stotilinpdaatds 2023:n (n.d, 30) mu-
kaan kuitenkin 87 % vastaajista kuvasi oman esihenkilénsa luottavan siihen, etta tyd tehdaan hyvin
ilman jatkuvaa tarkkailua. Kyseessa on kuitenkin koko Kelan tasoinen tilasto. Raka-Meholli (2022)
on opinnaytetydssaan selvittanyt itseohjautuvuuden toteutumista ja sita edistavia toimenpiteita
Kelassa. Tutkimustuloksista on noussut tarve luottamuskulttuurin edistamiselle (Raka-Meholli
2022, 64). Luottamuskulttuurin kehittamisen tarve nousee esiin siis useammissa kohdeorganisaa-

tiota koskevissa tiedoissa, vaikka se nayttaytyy osin olevan hyvalla tasolla.

Avoimet vastaukset paljastivat ristiriidan sen kanssa, etta kaikki tiimipaallikdt vastasivat olevansa
taysin sitd mieltd, ettd uskovat toimihenkiléiden haluavan suoriutua tyostaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Tiimipaallikot olivat myods samaa mieltd sen vaitteen kanssa, ettad he luottavat toimi-
henkiléiden tekevan organisaation linjan ja edun mukaisia valintoja. Itseohjautuvuuden johtami-
sessa luottamus tyontekijoihin on keskeisessa asemassa, kun itseohjautuvuus perustuu vallan
jakamiseen (Martela ym. 2021, 33—34; Aura ym. 2021, 32). Toisaalta luottamus on myds yhtey-
dessa itseohjautuvuuteen psykologisten perustarpeiden tayttymisen ja sisdisen motivaation saa-

vuttamisen ndakokulmasta (Magnanelli ym. 2017, 233).

Luottamus toimii Savaspuron (2019, 48) mukaan myds psykologisesti turvallisen ilmapiriin perus-
tana ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin luominen on osa itseohjautuvuuden johtamista (Aura
ym. 2021, 34). Vaikka luottamuksen taso nayttaytyi psykologisesti turvalliseen ilmapiiriin negatiivi-
sesti vaikuttavana tekijana, oli tiimipaallikoilla myos aineiston perusteella kykya edistaa psykologi-
sesti turvallisen ilmapiirin rakentumista. Aineiston perusteella tiimipaallikot suhtautuvat virheisiin
valmentavaan johtajuuteen kuuluen rakentavasti. Tiimipaallikot edistavat myos omalla toiminnal-
laan psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentumista ottamalla kritiikin vastaan hyvin, myonta-
malla myos omat virheensa ja myos osoittamalla olevansa niista pahoillaan seka olemalla valmiita
kehittdamaan omaa toimintaansa kritiikin perusteella. Psykologiseen turvallisuuteen yhdistyy Gab-

rielin ja muiden (2014, 65—67) mukaan luottamuksen lisdksi myo6s yhteisollisyyden tunne, jonka
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edistamisen osalta tiimipaallikdiden osaaminen oli myds hyvalla tasolla, vaikka hajonta osoitti, etta
osa tiimipaallikoista kuvasi osaamisensa valttavana. Psykologisen turvallisuuden lisdksi yhteisolli-
syyden tunne liittyy itseohjautuvuuteen myds sisdisen motivaation ja psykologisten perustarpei-
den kautta (Gabriel ym. 2014, 65-67). Tyoyhteison toimivuuden varmistaminen nousi tarkeana ke-
hittymiskohteena esiin noin kolmanneksella (30,8 %, n = 4) vastaajista. Henkilostotilinpaatos 2023
(n.d., 30) mukaan 80 % vastaajista kuvasi esihenkilon edistavan kulttuuria, jossa virheet on sallit-
tuja ja 80 % kuvasi esihenkilon vahvistavan tydyhteisén avointa ja luottamuksellista ilmapiiria. Ti-
lastot ovat koko Kelan tasolta, mutta ne ovat linjassa tutkimustulosten kanssa psykologisesti tur-

vallisen ilmapiirin luomisen osalta seka yhteisollisyyden tukemisen osalta.

8.4 Tiimipaallikoiden valmiudet itsenaisen tyoskentelyn tukemisen ja osallistami-
sen osalta

Tiimipaallikoilla oli osin valmiuksia tukea tyontekijoiden itsendista tydskentelya ja osallistaa heita
tyon kehittamiseen ja paatoksen tekoon. Rakentavan palautteen antamisen osalta osaaminen oli
valttavalla tasolla. Lisaksi tiimipaallikdiden saama tuki omilta esihenkilGilta liittyen itseohjautuvuu-
den johtamiseen oli valttavaa. Tiimipaallikot tunsivat toimihenkildt ja heiddn tarpeensa hyvin seka
olivat kiinnostuneita heidan tyohonsa liittyvista tarpeistaan ja tyohyvinvoinnista. Tama on Poski-
parran ja Virannan (2018, 10—11) mukaan keskeista itsensa johtamisen tukemisessa ja itseohjautu-
vuuden johtamisessa. Keskeiseksi he ovat nostaneet ajan, joka esihenkildilla on kaytettavana ih-
misten kohtaamiseen. Keskusteluja toimihenkildiden kanssa kaytiin hyvin vaihtelevasti, mutta
avointen vastausten perusteella keskusteluja kaytiin tarpeen mukaisesti. Aineisto ei antanut merk-
keja siita, etta tiimin koolla tai tiimipaallikon erityisvastuilla olisi vaikutusta siihen, kuinka paljon
heiddan on mahdollista antaa aikaa toimihenkil6iden kanssa keskusteluun. Kuitenkin, kun kyselyssa
kysyttiin avoimella kysymyksella sitd, kuinka itseohjautuvuuden johtamista voitaisiin yksikossa ke-
hittaa, nousi vastauksissa esiin toive mahdollisuudesta kayttdaa enemman aikaa tyohyvinvoinnin
johtamiseen. Aineiston perusteella nayttaytyi, ettd toimihenkildiden kanssa keskustelemiseen kay-
tetty aika oli riittava toimihenkildiden tuntemisen ja itseohjautuvuuden tukemisen kannalta, mutta
toisaalta avoimista vastauksista oli myds nahtdvissa, etta yhteiselle ajalle oli myés enemman tar-

vetta.
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Oikeanlaiset tyotehtavat ja niissa tukeminen liittyy psykologisista perustarpeista omaehtoisuuden
ja kyvykkyyden tunteen tayttymiseen (Rigby & Ryan 2018, 139). Myds Aura ja muut (2021, 32) na-
kevat, etta kyvykkyyden tunteen vahvistaminen on johtajan tehtdva ja Gabriel ja muut (2014, 62—
63) nostavat esiin valmentavan johtajuuden hyédyntamisen. Aineiston perusteella tiimipaallikot
osasivat tukea toimihenkiloita tyon teossa keskimaarin hyvin tarjoamalla sopivan vaihtelevia tyo-
tehtdvia, vahvistamalla tietdmysta tyon merkityksesta ja arvosta, tukemalla urakehityksessa seka
tietamalla tydn vaatimista resursseista. Tyon organisoinnin tukeminen ja johtaminen seka sopivien
tyotehtdvien tarjoaminen esiintyi tarkeimpana kehittymiskohteena 30,8 % (n = 13) vastaajista. Toi-
saalta noin puolet (46,2 %, n = 13) kuvasi taman yhdeksi vahvuuksistaan ja samoin noin puolet
(46,2 %, n = 13) heikkouksiksiin. Henkildstotilinpdaatos 2023 (n.d., 30) mukaan tydsuhteisiin liitty-
vista asioista huolehtiminen (89 %) seka tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn huomioiminen tyojarjeste-

lyissa (87 %) kuvattiin pdadosin toteutuvan hyvin.

Niin valmentavan johtajuuden kuin itseohjautuvuuden kannalta tarkeita ovat yksil6lliset tavoit-
teet, jotka on asetettu yhdessa tyontekijan kanssa (Gabriel ym. 2014, 57-58; Hagen & Williams
2019, 213). Keskeistda on myos se, etta tyontekija saa itse paattaa keinoista, joilla tavoitteet ovat
saavutettavissa. Johtajan rooli on itsendiseen toimintaan tukeva ja kannustava (Deci & Cagné
2005, 346—347.) Tiimipaallikot tukivat aineiston mukaan toimihenkildiden itsendista toimintaa ja
tyOssa suoriutumista padsaantoisesti hyvin. Vaitetta tukee myds se, ettd yli puolet (53,8 %, n = 13)
tiimipaallikoista kuvasi itsendisen toiminnan tukemisen yhdeksi vahvuuksistaan. Myos henkil6sto-
tilinpaatos 2023 (n.d., 30) mukaan 77 % vastaajista kuvasi esihenkilon kanssa kaytyjen keskustelu-
jen auttavan tavoitteiden saavuttamisessa ja tyossa kehittymisessa. Vaikka tilasto on koko Kelan
tasoinen, tukee se kuitenkin taman tutkimuksen havaintoja. Kuitenkin, kun rakentava palaute on
Martelan ja Jarenkon (2017, 315) mukaan tarkea keino tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa,

osaaminen rakentavan palautteen antamisen osalta oli valttavaa.

Itseohjautuvan tiimin johtajan tulee mm. Martelan (2017, 163) mukaan omata kykya jakaa valtaa
ja vastuuta. Tahan liittyy henkiléston osallistaminen (Deci ym. 2017, 26—27), oma-aloitteisuuteen
ja itsenaisiin ratkaisuihin kannustaminen, mutta myos kyky tehda itsenaisia paatoksia (Aura ym.

2021, 12; 34). Tiimipaallikot olivat aineiston mukaan valmiita jakamaan vastuuta ja osallistamaan

toimihenkil6itad tyotd koskevien paatdsten tekemiseen. Lahes kaikki tiimipaallikot osoittivat aihee-
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seen liittyvissa kuvitteellisissa tilanteissa toimivansa toimihenkilditad osallistaen. Tilannekuvauk-
sissa yhtdan vastausta ei kuitenkaan kerdanneet ne vaihtoehdot, jossa vastuu olisi annettu taysin
toimihenkil6ille ja tiimipaallikdn rooli olisi ollut olematon. Vastauksista kavi kuitenkin ilmi myos se,
etteivat tiimipaallikot olleet halukkaita kantamaan vastuuta taysin yksin. Kaikista myodnteisimmin
tiimipaallikdt suhtautuivat paatosten tekemiseen ja tyon kehittamiseen yhdessa toimihenkildiden
ja esihenkildiden kesken. Mita ylemmas hierarkia-asteikolla noustiin, sitd negatiivisemmaksi suh-
tautuminen muuttui ja sitd suurempi oli myos hajonta. Hierarkia nousi esiin my6s avoimissa vas-
tauksissa itseohjautuvuutta estdvana tekijana. Henkilostotilinpaatos 2023 (n.d., 30) mukaan 75
prosenttia vastaajista kuvasi esihenkilon tukevan tiimien yhteiséohjautuvuutta. Tutkimusaineiston
perusteella voidaan todeta, etta tiimipaallikot ovat halukkaita osallistamaan toimihenkil6ita tyota

koskevien paatosten tekemiseen ja tyon kehittamiseen, eli jakamaan vastuuta.

Tiimipaallikot kuvasivat tunnistavansa omat kehittymiskohteensa hyvin ja pystyivat myontamaan
ne omille esihenkil6illeen. Tiimipaallikdiden ja heidan esihenkildidensa valisissa suhteista huomioi-
misen arvoista on, ettd itseohjautuvuuden johtamiseen saatu tuki kuvattiin valttavaksi. Itseohjau-
tuvuuden johtaminen edellyttaa taitoja ja asenteita, jotka eivat ole ominaisia perinteiselle johtami-
selle (Martela & Jarenko 2017, 314) Esihenkil6t tarvitsevat tukea myos omilta esihenkil6iltaan

itseohjautuvuuden johtamisessa (Aura ym. 2021, 34).

9 Pohdinta

9.1 Eettisyys

Tutkimusetiikka eli hyva tieteellinen kaytanto kuuluu tutkimuksen jokaiseen vaiheeseen ja tutki-
museettisia valintoja joutuu tekemaan jatkuvasti tutkimuksen edetessa. Tutkijalla on vastuu tutki-
musetiikan toteutumisesta. (Johansen & Frederiksen 2020, 281) Hyvalla tieteelliselld kaytannolla
tarkoitetaan sita, etta tutkija noudattaa eettisia ja asianmukaisia tiedon-hallinta- ja tutkimusmene-
telmid, on tydssaan rehellinen ja huolellinen, on tarkka ldhteiden kdytossa seka suunnittelee, to-
teuttaa ja raportoi tutkimuksen vaiheet laadukkaasti. (Vilkka 2015, 41-45; HTK 2021; Johansen &
Frederiksen 2020, 281) Tutkimukseen liittyen on tehty kirjallinen suunnitelma ja tutkimuksen vaihe
on raportoitu kirjallisesti, jotta hyva tieteellinen kdytanto toteutuu. Lisaksi on huomioitu tarvitta-

vat tutkimusluvat (HTK 2021).
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Tutkimuslupa haettiin kohdeorganisaatio Kelasta sen maarittamien ohjeiden mukaisesti. Opinnay-
tetyosopimus laadittiin kohdeorganisaation ja oppilaitoksen kanssa. Tutkimusluvan myontanyt
taho arvioi opinnaytetyon ennen julkaisua Kelaa koskevien osuuksien osalta ja valmiista opinnay-
tetyosta ilmoitettiin Kelan kirjastoon kohdeorganisaation ohjeistuksen mukaisesti. Salassapitosopi-

mus ei ole ollut tarpeellinen.

Kyselylomakkeen mukana lahetettiin hyvan tieteellisen kdytannén mukainen saatekirje (Liite 1),
jotta tutkimukseen osallistuva saisi riittavat tiedot tutkimuksesta ja siihen osallistumisesta (Vilkka
2015, 190). Kuten Kuula (2011, 121) ohjeistaa, saatekirjeeseen kirjattiin tutkimuksen tavoite, osal-
listumisen vapaaehtoisuus, tutkimukseen osallistumisen arvioitu aika, tutkijan yhteystiedot ja taus-
taorganisaatio seka aineiston kayttotarkoitus. Lisaksi kyselylomakkeeseen liitettiin tietosuojase-

loste.

Tutkimuseettisesti on tarkeaa, etta tutkimukseen liittyvien tahojen yksityisyytta arvostetaan ja ai-
neistoa kasitellaan luottamuksellisesti ja arvostavasti (Johansen & Frederiksen 2020, 282). Tutki-
musaineistoa kasitellessa huomioitiin tietosuoja ja aineiston kasittely tapahtui anonyymisti. Tutki-
musaineiston keruu ei sahkdpostin kdayton vuoksi onnistunut anonyymisti, mutta anonymiteetti
sdilyi hyvan tutkimuskdytannon mukaisesti aineiston analysoinnissa ja tutkimusraportissa (Valli &
Perkkila 2018, 119). Tutkimukseen liittyva tietosuoja tarkoittaa sitd, etta tutkimukseen osallistu-
vien yksityisyydensuojaa ei loukata ja henkildtiedot suojataan (Vilkka 2007, 95). Lisaksi, kuten
Kuula (2011, 64) esittaa, tutkimusaineisto raportoitiin niin, ettei yksittdiset vastaajat ole tunnistet-

tavissa. T

9.2 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen arviointiin liittyy esimerkiksi tutkimuksen laatu, luotettavuus, tieteellisyys ja hyédyn-
nettavyys (Vilkka 2015, 188—-189.) Patevyydella eli validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta tutkimusme-
netelma mittaa sitd, mita sen on tarkoitus mitata. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaiset
valmiudet kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikoilld on johtaa ja tukea itseohjautu-
vuutta. Koska valmista mittaria ei ollut, kyselylomake on laadittu itse teoriatietoon perustuen. Ky-
selylomakkeen tarkka laatiminen on Hirsjarven ja muiden (2004, 187) mukaan osa tutkimuksen va-

liditeettia ja kyselylomake onkin pyritty laatimaan tdta ohjetta noudattaen. Suunnitteluvaiheessa



63

patevyys on huomioitu Vilkan (2014, 193-194) esityksen mukaisesti kdsitteiden tarkalla maaritte-
Iylla ja huomioimalla, etta esitetyt kysymykset kattaisivat koko tutkimusongelman. Kyselylomake
kattoi kaikki teoriasta nousseet osa-alueet, mutta aineiston analysointivaiheessa oli nahtavilla, etta
aineistoa eri aihealueiden valilla kertyi epatasaisesti. Tahan vaikutti avointen kysymysten kayttami-
nen. Hirsjarven ja muiden (2004, 191) huomioiden mukaisesti kyselylomakkeessa on pyritty kaytta-
maan sanoja, jotka ovat helposti ymmarrettavissa ja jotka eivat sisalla kaksoismerkityksia. Kysy-
myksiin on my0s tarvittaessa lisatty tarkentavia selitteita, jotta validiteetti ei vaarantuisi vaarien

tulkintojen vuoksi.

Luotettavuudella eli reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, etta tutkimus olisi toistettavissa samoin tu-
loksin huomioiden tutkimuksen aika ja paikka (Vilkka 2015, 194). Tuleekin huomioida, ettei Kelan
kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikoille kohdennetun kyselyn tuloksia voida suora-
viivaisesti hyddyntaa muissa Kelan yksikoissa. Tutkimuksessa luotettavuutta voi heikentaa kysely-
lomakkeen epdselvyyden lisaksi tutkijan omat tulkintavirheet tai ennakko-oletukset aiheeseen liit-
tyen (Vilkka 2015, 194). Ennakko-oletukset ja asenteet on huomioitu etenkin siitd nakokulmasta,
ettd tutkija toimi paatydssaan kohderyhman kollegana. Vaikka tutkimukseen osallistuminen oli
anonyymia, on kuitenkin mahdollista, etta tutkijan ja tutkittavien valinen kollegiaalinen suhde olisi
voinut vaikuttaa vastauksiin tai niiden tulkintaan. Tutkimustuloksia on kasitelty avoimesti ja rehel-
lisesti, vaikka kyseessa oli omaa organisaatiota koskeva tutkimus. Myds avoimet vastaukset on ka-
sitelty tarkasti ja tasapuolisesti. Tutkijan oman aseman tai tavoitteiden organisaatiossa ei annettu
vaikuttaa tutkimustulosten analysointiin ja raportointiin. Tutkimuksen tulokset on johdettu ainoas-
taan kyselytutkimuksen aineistosta ja kirjoittaessa on huomioitu, ettei teksti sisalla omia asenteita,

oletuksia tai ndakemyksia muista, kuin ulkopuolisen tutkijan nakdkulmasta.

Reliabiliteettia arvioidessa huomioidaan se, miten otos edustaa perusjoukkoa, mika on vastauspro-
sentti ja mittaako kyselyn tulokset kattavasti tutkittavia asioita (Vilkka 2007, 150). My0s reliabili-
teetti on huomioitu kyselylomaketta laatiessa seka siind, onko vastausprosentti ollut riittava tutki-
musongelmaan vastaamisen kannalta. Vastausprosentin ollessa 75 % (n = 17), voidaan todeta, ettd
vastausprosentti on ollut riittava tutkimusongelmaan nahden. On kuitenkin pohdinnan arvoista,
mika vaikutus vastaamalla jatténeilld on ollut tutkimustulokseen. Onko tutkimukseen jattdneet
vastaamatta esimerkiksi sellaiset esihenkil6t, joiden suhtautuminen itseohjautuvuuteen on nega-

tiivista tai joiden itseohjautuvuuden osaaminen on heikompaa esimerkiksi sen vuoksi, ettei aihe
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ole heistad kiinnostava tai mielekds? Joka tapauksessa tutkimusaineiston voidaan todeta edustavan
hyvin perusjoukkoa vastausprosentin perusteella. Sisdista johdonmukaisuutta on testattu vertaile-
malla saman aihealueen kysymyksiin liittyvaa aineistoa, kuten Valli (2018, 112—-113) kuvaa. Lisaksi
samaa asiaa on kysytty voitu kysya useammassa eri kohdassa Vallin (2015, 139) mainitsemilla

kontrollikysymyksilla.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta laadittu mittari on ollut toimiva suhteessa tutki-
musongelmaan, silla mittarilla kerdtyn aineiston perusteella on saatu vastaus tutkimusongelmaan.
Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa selvitys ajantasaisesta tilanteesta, oli kyselytutkimus
aineistonkeruumenetelmana riittava. Mikali aiheeseen liittyen haluttaisiin syvempaa ymmarrysta,
olisi sita tarkoituksenmukaista kerata esimerkiksi haastattelututkimuksella. Aineiston tulkinnassa
tulee huomioida myo0s se, ettd vastaajat ovat kyselyssa arvioineet omaa osaamistaan. Kyseessa on
talloin subjektiivinen kokemus ja vastauksissa voi tasta syysta olla eroavaisuuksia. Lisaksi on mah-
dollista, ettd vaikka kysymykset on pyritty esittamaan niin, ettei kohdeorganisaation voimassa ole-
vat kaytannot, sdannot tai toimintatavat ohjaisi vastauksia, saattoi niilla olla vaikutusta tiimipaalli-

kdiden vastauksiin.

9.3 Jatkotutkimustarpeet ja kehittamisehdotukset

Kohdeorganisaatiossa itseohjautuvuuden johtamisen kannalta tarkeinta olisi ensiksi maaritella se,
mita itseohjautuvuudella kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksessa tarkoitetaan ja varmistaa, etta
kaikilla on riittdva ymmarrys aiheesta. Lisaksi Koivistoisen (2022) pro gradu —tutkielmassa, jonka
tavoitteena oli selvittaa itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistamista Kelan eteldisessa asia-
kaspalveluyksikdssa, nousi esiin itseohjautuvuuden maarittely tekemisen tasolle. Aineistosta nousi
esiin se, etta itseohjautuvuus ilmiéna oli jaanyt puheen tasolle, jota toiminta ei vastannut. (Koivis-
toinen 2022, 67-69.) Sen lisdksi, ettd itseohjautuvuus ja sen tavoitteet ja toimintaraamit maaritel-

[aan, olisi myos tarkeda varmistaa, etta sovitut toimintatavat siirtyvat myos kaytannon tyohon.

Itse- ja yhteis6ohjautuvuuden kehittdminen on yksi kohdeorganisaation tavoitteista vuodelle
2024. Tutkimusaineiston perusteella kuntoutusetuuksien ratkaisuyksikon tiimipaallikoilla oli itse-
ohjautuvuuden johtamiseen liittyvaa osaamista. Avoimista vastauksista kuitenkin ilmeni, etta itse-

ohjautuvuuden johtamisen toteutumiseen vaikuttavat organisaation toimintatavat tai rakenteet.
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Koivistoisen (2022, 65) pro gradu -tutkielmassa on noussut myos esiin Kelan hierarkkinen johta-
mismalli itseohjautuvuuden ja sen johtamisen esteend. Myds Raka-Mehollin (2022, 63) tutkimus-
tuloksissa on noussut esiin hierarkkisuus ja byrokratia Kelassa itseohjautuvuuden toteutumisen
esteena. Itseohjautuvuuden kehittamisen kannalta olisi hyva tarkemmin tutkia, mitka asiat organi-
saatiossa estavat ja mitka asiat edistavat itseohjautuvuuden toteutumista ja sen johtamista. Us-

kon, ettd taman tutkimuksen kohderyhmaa haastattelemalla voisi aiheesta saada arvokasta tietoa.

Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen kehittamisen nakokulmia nousi esiin myds tiimipaallikdiden
avoimista vastauksista. Edelld mainittujen lisdksi niissa nakyi tarve yhtendistaa kuntoutusetuuksien
ratkaisukeskuksen johtamiskulttuuria, pelisaantéja ja tiimipaallikdiden keskinadista luottamusta.
Luottamus nousi siis esiin my6s avoimissa vastauksissa, mutta koski tiimipaallikdiden keskinaista
luottamusta. Itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta merkittava huomio oli se, ettd voimassa
olevat toimintatavat ja rakenteet eivat tarjoa aitoa mahdollisuutta itseohjautuvuudelle toimihen-
kilo tai tiimipaallikkotasolla. Itseohjautuvuuden mahdollistamisen ja kehittamisen kannalta luotta-
mukseen vaikuttavia asioita olisi hyva tarkastella tarkemmin ja pyrkia lisiamaan luottamusta tiimi-
paallikdiden ja toimihenkildiden valilla. Keskindisen luottamuksen lisdéaminen oli yksi

ratkaisukeskuksen tavoitteista vuodelle 2024.

Tiimipaallikdiden valmiuksia tukea ja johtaa itseohjautuvia tiimia tarkasteltiin tassa tutkimuksessa
tiimipaallikdiden omasta, eli subjektiivisesta nakdkulmasta. Vaikka aineistoa oli jossain maarin
mahdollista peilata kohdeorganisaatiossa kerdattyyn muuhun tietoon, olisi tarkeaa kerata myos tii-
mipaallikdiden alaisten, eli tassa tutkimuksessa toimihenkildiden nakemyksia siita, kuinka tiimi-
paallikdiden osaaminen itseohjautuvuuden johtamisen osalta nakyy kdytannossa. Toimihenki-
I6ndkdkulman huomioiminen toisi itseohjautuvuuden johtamisen osaamisesta tarkempaa tietoa.

Tutkimuksessa voisi hyodyntdaa muunnellen taman tutkimuksen kyselylomaketta.

Lisdksi tutkimuksen aineisto osoitti, etta tiimipaallikot kuvasivat saavansa tukea itseohjautuvuuden
johtamiseen omilta esihenkil6iltaan valttavasti. Aineiston perusteella tiimipaallikot tarvitsevat itse-
ohjautuvuuden johtamiseen enemman tukea omilta esihenkildiltaan. Tutkimusaineistosta nousi

tarkemmin esiin tuen tarve motivaatioon liittyvdaan johtamiseen seka rakentavan palautteen anta-

miseen, mutta ensin olisi hyva kartoittaa, millaista tukea tiimipaallikdt aiheisiin liittyen tarvitsevat.
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Valmiuksia johtaa itseohjautuvuutta olisi hyva tutkia myos ryhma- ja keskuspaallikkotasolla seka
my0s ylemman johdon osalta, silld itseohjautuvuutta tukevan kulttuurin tulisi nakya jokaisella ta-
solla. Tassa tutkimuksessa itseohjautuvuuden johtamista tutkittiin ainoastaan kuntoutusetuuksien
ratkaisukeskuksen osalta. Koska kohdeorganisaatiossa on yhteinen johtamisjarjestelma, olisi mie-
lenkiintoista tutkia, kuvautuuko osaaminen itseohjautuvuuden johtamisen osalta samanlaisena Ke-
lan muissa yksikoissa ja kaikilla johtamistasoilla. Itseohjautuvuuden johtamista tutkimalla ja kehit-

tamalla voidaan edistaa itseohjautuvuuden mahdollistamien hyotyjen saavuttamista.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Heil

Teen tutkimusta, jonka tarkoituksena on selvittaa, millaisia itseohjautuvuuden johtamisen
valmiuksia Kuntoutusetuuksien ratkaisuyksikon timipaallikéilla on. Tavoitteena on tuottaa
selvitys ajantasaisesta tilanteesta ja kehittaa itseohjautuvuuden johtamista seka
itsechjautuvuutta ratkaisuyksikossa,

Tutkimus liittyy Jyvaskyldn Ammattikorkeakoulun Sosiaal= ja terveysalan YAMK stutkinnon
Kelalle tehtdvaan opinnaytetyéhaon.

Vastauksesi on erittdin tarkea itseohjautuvuuden johtamisen kehittdmisen ja tutkimuksen
onnistumisen kannalta.

Tutkimuksella saatavia tietoja kasitelldan ehdottoman luottamuksellisesti ja niita kaytetaan
vain taman tutkimuksen tarkoituksiin, Tutkimustulokset julkaistaan niin, ettei niita voida
yhdistaa yksittaiseen vastaajaan, Vastaathan kyselyyn mahdollisimman rehellisesti, Kyselyyn
osallistuminen on vapaaehtoista.

Vastaaminen kestaa noin 20 minuuttia, Vastaathan viimeistaan 5.4,2024 mennessa,

.

Iso kiitos etukateen kaikille vastaajille!

Ystavallisesti,
Ronja Tuhkanen



Liite 2. Kyselylomake

Itseohjautuvuuden johtaminen ja
tukeminen - Tiimipaallikdiden valmiudet
Kelan kuntoutusetuuksien
ratkaisuyksikdssa

Taustatiedot

Ohje: Kyselyssd kaytetdan sanaa toimihenkild. Toimihenkildlla tarkoitetaan sinun tiimiisi kuuluvia
ratkaisuasiantuntijoita eli alaisiasi.

1} Ollen ollut esihenkilétehtivisss

™
Alle 1 vuoden
r 1=3 vuotta
-
4=7 vuotta
C ¥l ¥ wvuolta

2) Olen kaynyt valmentavan johtamisen koulutuksen

Kyll3, viimeisen 5 vuoden sisalla

C Kylld, yli 5 vuotta sitten
: En
™

En osaa sanoa

3) Toimihenkildiden maara, llmoita kokonaismaara. Kokonaismddrdan lasketaan myés ne
toimihenkilét, jotka eivit tilld hetkelld ole tydssa.

: 10=15
C 16=20
C ¥l 20

4) Kayn kahdenkeskisid keskusteluja toimihenkildideni kanssa keskimaarin

Paivittain

Viikoittain

73




F=3 kertaa kuukaudessa
Kerran kuukaudessa
Harvenrmin

5) Tarkenna halutessasi:

6) Kaytan keskusteluihin aikaa keskimaarin

Alle 20 minuuttia
c 2060 minuuttia
¥li tunnin

7) Tarkenna halutessasi;

B) Tydnkuvaani kuuluu yleisten tiimipaallikén tehtavien lisdksi joku nimetty erityisvastuualue
.

-

Kiylla
Ei
9) Minulla on kokemusta itseohjautuvuuden johtamisesta
Kylla
r Ei

En osaa sanoa
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Alaiseni ovat minuun yhteydessd eniten littyen... Valitse seuraavista vaihtoehdoista 3
LTysmativaatioon

C]Tyon erganisointiin

[Tyatehtaviin ja tyétehtivien sisdltion

|:|T:|.r|':'un tavoitteisiin ja nilden saavuttamiseen

[rytsséjaksamisesn tal tydhyvinvaintin

[]Palauttesseen; kehittimisehdotukset ja epakohdat

[Osaamiseen ja koulutustarpeisiin

[Tydaikaan, sairauspoissacloihin, lomiin tai muihin vapaisin

Seuraavista vaihtoehdoista olen vahvimmillani... Valitse seuraavista vaihtoehdoista 2
CTyén organiscinnin tukemisessa ja jontarnisessa sekd sopivien tydtehtdvien tarjoamisessa
[Tyan sisdltoan littyvien asioiden tukemisessa ja johtamisessa (substanssiosaaminen)
[JKoulutustarpeiden ja osaamisen tunnistamisessa ja tarjoamisessa

[Tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa ja johtamisessa

[]Tysmativaation tukemisessa ja johtamisessa

Dltsenéis&n toiminnan tukemisessa ja johtamisessa

[ Tyéyhteisén toimivuuden varmistamisessa

[Kehittamisendatusten ja palauttesn vastaanottamisessa ja eteenpdin viemisessa
CTydssdjaksamisen ja tydhyvinvoinnin tukemisessa

12) Tieddn, mitd itsechjautuvuudella tarkoitetaan

©  Eritesin hyvin

C Hyvin
Vilttavasti

r ;
Hugonosti

Itseohjautuvuudella tydelimassi tarkoitetaan... Valitse se vaihtoehto, joka kuvaa
itsechjautuvuurta mielestisi parhaiten.

= Yhsilon oikeutta paattaa kaikista tyohon lithyvistd asioista itsendisesti

C Ysilin cikeutta paattda madritellyistd tyohdn liittyvista asioista itsenaisesti
O Organisaatiota, jossa on mahdellisimman vahan hierarkian ketjuja

C Yksilan kykyd padrtds kaikista tydhon littyvista asiolsta itsenaisesti

© Yisilan kyky johtaa itseS3n

r Tydn organisoimista ja koordinointia yhdessa tiimin kanssa

i

Itsendistd toimintaa annettujen ohjeiden rmukaisesti

14) ltseohjautuvuus



Erittain
hywin  Hywin Valttavasti Huonosti

Tieddn, mita itsechjautuvuudella tavoitellaan Kelassa r ~ ~ o
organisaatiotasolla

Tiedan, mitd itseohjautuvuudella tavoitellaan P P r r
Kuntoutusetuuksien ratkaisuyksikdsss

Tiedan, miten itsechjautuvaa tiimid johdetaan £ & r e
Saan tukea itseohjautuvuuden johtarniseen omalta o P r P
esihenkilaltani

Tieddn, rillaisia taitoja itsechjautuvuus edellytida tydntekijals e

Tiedan, mitkd asiat valkuttavat yksilén itseohjautuvuutean &

15) Toivon, ettd itsechjautuvuus Kuntoutusetuuksien ratkaisuyksikossa tarkoittaisi...

16) Nden itsechjautuvuudessa seuraavia mahdollisuuksia...

17) Naen itseohjautuvuudessa seuraavia riskeja...

Mielestini kolme keskeisintd yksilén taitoa tai ominaisuutta itsechjautuvuuden kannalta

ovat...



Mielestini kelme tarkeintd asiaa, jotka fydympiristossd vaikuttavat yksilén
itsechjautuvuuteen vaikuttavat ovat...

yoymparistolla tarkeitetaan itsechjautuwvautesn vaikuttavia ulkoisia tekijoita, jotka sivat ole vksilan
taltoja tai ominaisuuksia,

20) Mielestani kolme tirkeinta asiaa, jotka vaikuttavat yksilon itsechjautuvuuteen ovat...

21) Tiedadn, mitka asiat vaikuttavat yksilén motivaatioon

Erittain hywvin
Hyvin

e Valttavasti

i~ ;
Huonosti

22) Mielesténi kolme tirkeintd motivaatioon vaikuttavaa asiaa ovat...

23) Valmentava johtajuus
Erittain
mywin  Hyvin Valtavasti Huonosti
Tiedan, mitd valmentava johtajuus on . e - =
Dsaan hy&dyntdd valmentavan johtamisen osaamista P 4,.. P -~

kaytanndn tydssa

Tdssd osiossa esitellddn kuviteltujo tilanteita. Valitse vaihtoehdoista se, joka vastaa eniten sinulle
luontaisinta toiminta- tai ajottelutapaa.
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25) Toimihenkild lahettds sinulle sdhkdpostin, jossa han kysyy sinulta apua. Teimihenkila
luettelee useita keskeneraisia tydtehtdvia ja kysyy sinulta, mika tybétehtava hanen tulisi tehda
ensin loppuun.

Vastaat toimihenkilélle sihkopostilla, jossa kerrot, mikd tyétehtdva hinen tulisi tehda ensin

loppuun.

= Lahetdt toimihenkillle sihképostin, jossa pyydat hanta itse pohtimaan, mika tydtehtava on

tarkeain.

Soitat toimihenkilalle ja kerrot, mistd syista ja milla tavoin tarkeita eri keskenerdiset tydtehtavat
oval. Annat teimihenkilén itse paattaa, mikd tyatehtava hanen tlisi tehdd ensin loppuun,

© Soitat teimihenkilalle ja autat héntd ymmartamaan tydtehtdvien tarkeytta sekd miettimaan

Jarkevad jarjestysta tybtehtavien tekemiseen,

26) Ratkaisuyksikdssa ei ole maidritelty, miten tavoitteet tulee asettaa. Olet madrittamassa
toimihenkilalle tavoitteita tulevalle vuodelle.

Asetan lavoitteet itse ja ilmeitat ne teimihenkilalle,

o Kysyt toimihenkilélta hanen omista tavoitteistaan ennen kuin teet pastaksen tavoitteista.

Kysyt toimihenkiléltd hinen omista tavoitteistaan ja otat ne huomioon, ennen kuin teet
paattksen tavoitteista,

Annat teimihenkilan paattaa taveitteistaan itse.
Keskustelet tavoitteista toimihenkilén kanssa, paatitte taveitteista yhdessa.

27) Huomaat, ett3 toimihenkildsi on viimeisen kuukauden aikana tehnyt lounastauon
leimauksen useasti jalkikateen. Alemmin leimauksissa ei ole ollut mitaan poikkeavaa.

Toimihenkilé on luultavasti vain unohtanut tehda leimaukset, muistutat toimihenkilaa
leimaamisonjeistuksesta,

Toimihenkild on luultavasti vain unohtanut tehda leimaukset, mutta pyydat kuitenkin
[oimihenkilaa selittamaan leimausten syyt ja muistutat leimaamisohjeistuksesta,

Toimihenkildn toiminta epailyttda sinua. Pyydat toimihenkiléa selittdméan leimausten syyt ja

muistutat leimausohjeistuksesta,

C Taimihenkilon toiminta epailyttas sinua. Pyydat toimihenkiloa selittamaan leimausten syyt ja

muistutat leimausohjeistuksesta. Seuraat jatkossa toimihenkilan leimauksia tarkemmin,
28B) Toimihenkils soittaa sinulle ja kertoo, ettd on vahingossa lihettinyt asiakkaan
henkildkohtaisia tietoja sisdltavan asiakirjan ulkopuocliselle henkilalle.

Tuet toiminenkiléa tilanteessa antaen rakentavaa palautetta ja autat tarpeen mukaan
toimihenkiléa tekemaan tarvittavat jatkotoimenpiteet.



Kiitat toimihenkiloa virheen myontamisesta ja ohjaat toimihenkiloa tekemaan tarvittavat
jatkotoimenpiteet,

= Moitit toimihenkilos tapahtuneessta ja ohjaat toimihenkilod tekemaan tarvittavat

jatkotoimenpiteat,

O Maitit taimihenkilts tapahtuneesta ja kisket toimihenkilad tekermaan tarvitavat

jatkotoimenpitest.
29) Huomaat, ettd yksi toimihenkildistasi on tehnyt useita samanlaisia virheellisia
etuuspaatoksia.

Kerrot toimihenkilalle huomiostasi sanoen, ettei vastaavia paattksia saa jatkossa tehdi.
f"

~

Kerrot teimihenkilalle huemiostasi ja neuvet, millaisia pddtosten pitaisi olla,

Keskustelet huomiostasi teimihenkilon kanssa ja neuvot, mista toimihaenkilo Gytaa ohjeet
oikeiden paatdsten tekemistd varten,

Keskustelet huomiostasi teimihenkilén kanssa ja kysyt, millaista tukea teimihenkild tarvitsee,
jorta hin jatkossa voisi tehdd paatikset oikein,

30) Huomaat, ettd clet unohtanut lihettda toimihenkiloni opintovapaahakemuksen eteenpain
Ja hakemus on siksi mydhassa. Lahetdt opintovapaahakemuksen heti eteenpdin. Saat samalla
tietdd, ettei mydhistyminen vaikuta hakemuksen kasittelyyn.

Et ilmoita virheestasi toimihenkilalle,
limoitat teimihenkildlle, etti opintovapaahakemus on [dhetetty nyt eteenpdin.

limaitat toimihenkilélle, ettd opintovapaahakemus on ldhetetty eteenpdin vasta nyt, koska olit
unohtanut ldhettds sen aiemmin.

limaitat toimihenkilalle, ettd opintovapaahakernus on lahetetty eteenpdin vasta nyt, koska olit
unchtanut l3hettda sen aiemmin. Pyydat teimihenkilolta anteeksi.

31) Olet jérjestdmassa ensi kuussa tiimipaivaa toimistolla. Suuri osa toimihenkildista
tydskentelee sidnndllisesti etind. Sinulla an mahdollisuus mennd toimistolle ensi kuussa
mina tahansa paivana.

limaitat teimihenkildille paivan, jolloin timipdiva pidetdan.

e Annat teimihenkilaille muutamia vaibtoehtoja ja annat toimihenkiloiden aanestas, ming pdivana

tiimipdivaa vietetaan.
0 Annat talmihenkilaille mahdollisuuden esittaa sopivia palvamaarid [a valitset paivamaaristd sen,

joka sopii parhaiten mahdollisimman monelle.

Annat toimihenkiléiden pdattia, milloin timiplivas vietetidn,
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32) Valmistaudut tybpajaan, jonka tarkoituksena on |8yt33 keinoja tydn sujuvoittamiseksi,
Tydpajaan osallistuu ainoastaan Kuntoutusetuuksien ratkaisukeskuksen tiimipaallikot,
ryhmapaallikot ja keskuspaallikka.

C Pohdit sopivia keinoja etukiteen itse ja viet ne ehdotuksena tydpajaan.

Pohdit sopivia keinoja itse ja kysyt niihin mielipidetta toimihenkilaila, Viet ehdotukset tybpajaan,
" ) . . )

Pohdit keinoja yhdessa toimihenkiloiden kanssa ja viet ehdotukset tydpajaan.
ll.

Pyydat toimihenkildita miettiméan keinoja tydn sujuvoittamiseksi. Omien ehdotusten lisiksi viet
rmyds teimihenkileiden ehdotukset eteanpdin,

33) Kuntoutusetuuksien ratkaisuyksikossa aloitetaan kokeilu, jossa toimihenkilét paattavat
itse, mitd etuuslajeja ja tydtyyppeja painotetaan. Tiimipaallikén roolia kokeilussa ei ole
maaritelty.
Seuraat tydtilannetta aktiivisesti itse ja pyrit vaikuttarnaan teimihenkildiden paataksiin,
Seuraat tyatilannetta aktilvisest itse ja tuot esiin amat mielipitees ennen toimihenkilaita,
Seuraat myos itse tydtilannetta ja arvioit toimihenkilaiden ratkaisuja, Tuot esiin myos
mielipiteesi,
Seuraat myds itse tyéitilannetta. Tuet ja autat toimihenkiloitd paatdksentenssa tarvittaessa,

34) Saat palautetta amalta ryhmipaillikélta. Usea toimihenkild tiimistdsi on allut yhteydesss
ryhmapaallikkoon ja kertonut, etta kokee tiimissd epatasa-arvoista kohtelua sinun taholtasi.
Mielestasi olet ollut Kaikkia kehtaan aina tasapuelinen.

Kiellat tapahtuneen ja inmettelet toimihenkiléiden antamaa palautetta.

Pyydat tarkennusta tilanteesta, jotta voisit selittdd toimintaasi palautteen antangille
toimihenkildille sekd ryhmdpaallikélle.

Kiitit palautteesta ja pyydat tarkennusta tilanteista, jotta voisit kehittia omaa toimintaasi,

™ . .
Klitat palautteesta, Pyydat tarkennusta tilantelsta, jotta volsit kehittaa omaa tolmintaasl, Pyydat

tiimiltd anteeksi.

35) Tunnistan omat kehittimiskohteeni esihenkilona

©  Eritesin hyvin

" Hyvin
Vilttivasti

i ;
Huonasti

Seuraavista vaihtoehdoista koen, ettd minun on tarkeintd kehittya... Valitse kolme tarkeintd
[]Tyén erganiseinnin tukemisessa ja johtamisessa seka sopivien tydtehtavien tarjoamisessa
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ClTyin sisaltaon littyvien asioiden tukemisessa ja johtamisessa (substanssiosaaminen)
[Koulutustarpeiden ja osaamisen tunnistamisessa ja tarjoamisessa

[]Tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa ja johtamisessa

DTyﬁmuthraatiun tukemisessa ja johtamisessa

[itsengisen taiminnan tukemisessa ja johtamisessa

[]Tydyhteisdn teimivuuden varmistamisessa

[]kehittamisehdotusten ja palautteen vastaanottamisessa ja eteenpdin viemisessa
[Tytissdjaksamisen Ja tyihywvinvainnin tukemisessa

Seuraavista vaihtoehdoista koen, ettd olen heikain... Valitse kolme heikointa
|:|T_',.r|':'nn arganiscinnin tukemisessa ja johtarnisessa seka sopivien tyStehtavien tarjoamisessa
L myan siséltaan litbyvien asioiden tukemisessa ja johtamisessa (substanssiosaaminen)
[koulutustarpeiden [a asaamisen tunnistamisessa ja tarjoamisessa

[]Tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa ja johtamisessa

[ ]Tyémativaation tukemisessa ja johtamisessa

[ Jitsendisen toiminnan tukemisessa ja johtamisessa

[]Tyéyhteison toimivuuden varmistamisessa

[kehittamisehdotusten ja palauttesn vastaanotlamisessa ja eteanpdin viemisessi
DTyﬁsséijaksamisen ja tydhyvinvoinnin tukemisessa

38) Voin mydntad omat kehittimiskohteeni omalle esihenkilalleni

C Erittain hywin

O Hyvin

o Walttavasti
™ .
Huonosti

39) Tieddn, miten luodaan luottamuksellinen suhde toimihenkiléihin

C Eritesin hyvin

:" Hyvin

Vilttavasti
' .
Huonaosti

40) Mielestini kolme tarkeinta asiaa luottamuksellisen suhteen luomisessa on...

41) Toimihenkildiden tukeminen
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Erittdin
hyvin  Hyvin Valtavasti Huonosti

Tiedan, miten voin edistid yhteisallisyyden tunnetta r C r C
Tunnen taimihenkildiden osaamistason ¢ e e -
Tiedan, millaiset itsechjautuvuustaidot toimihenkilsillani on r c r c
Osaan vahvistaa toimihenkildiden tietamysta tycn arvosta ja t"‘ - e -
merkityksesta

Tiedan, missé asivissa teimihenkilani haluavat kehittys r C C c
Tiedan, millaisia resursseja toimihenkilat tarvitsevat ~ - e -

cuoriutuakseen tyostaan
Tiedan, millaisia kehittymistarpeita toimihenkildillani on & & ¢ &
42) Olen kiinnostunut toimihenkildiden

Taysin Jokseenkin Téysin
samaa samaa  |okseenkin  eri
mieltd  mielkd  eri mieltd mielté

Ty@hyvinveinnista " C - 'y
Tavoitteista tyshan littyan " i i~ '
Tyohan littyvista kehittymistarpeista r r r r

- & - -

Tyohén littyvistd kiinnostuksenkohteista
43) Miten suhtaudut seuraaviin asioihin

Erittain Erittain
kieleisesti Kielteisesti Meutraalisti My&nteisesti mydnteisesti

Vastuullisten tehtavien delegointi ~ & ~ ~ ~
toimihenkiloille

Vastuullisten tehtavien tekeminen ~ o e~ ~ ~
itse

Vastuun jakaminen toimihenkiléille r O O i i

tiimipaallikkéna
Paatosten tekeminen tiimipdallikkd -~ ~ ~ -~ -~
tasaolla



Erittdin Erittain
kielteisesti Kielteisesti Meutraalisti Mydnteisesti mydnteisesti

Paﬁtﬁ.st?n teke_minen ~ o e~ ~ ~
ryhmapdallikkotasolla

Paatdsten tekeminen r c r [... r
toiminenkilétasolla

Paatésten tekeminen yhdessa

toimihenkilsiden ja esihenkildiden r C r . r
keskern

Tyon kehittdminen r c C C C
tiimipaallikkétasolla

Tyon kehittamien e~ P P P e~
ryhmdpadllikkatasaolla

Tyan kehittdminen r r C C C

toiminenkiltasolla

Tyon kehittdminen yhdessa
tolminenkiliden ja esihenkilaiden - C o r C
kesken

44) Suhtautuminen

Taysin  Jakseenkin Taysin
samaa samaa Jokseenkin  eri
rmisltad mieltd eri mieltd  mialta

Tolvan, ettd talmihenkildilla olis] Kuntoutusetuuksien ~ e~ r~ ~
ratkaisuyksikissd mahdollisuus osallistua paitéksentekoon
Uskon, ettd toimihenkilini haluavat sucriutua tyostian P &~ " ~
parhaalla mahdaollisella tavalla
Luotan siihen, ettd toimihenkiloni tekevdt tydssaan o c e r
organisaation linjan ja edun mukaisia valintaja
45) Teimintatavat

Erittdin

hywin  Hyvin Valttdvasti Huonosti
Otan toimihenkiléiden ajatukset huomison padtéksenteossa r C r r

Otan vastaan minuun kehdistuvan kritiikin & & « &




Osaan tarjota toimihenkilzilleni sopivan vaihtelevia tydtehtivia

Tuen toirnihenkilditteni itsendista toimintaa

Tuen toimihenkiloita omassa tyossaan

Autan weimihenkilditant kehittyrmaan urallaan

Annan rakentavaa palautetta

46) Toimintatavat

Jos mahdallista, osallistan teimihenkilaita tyota koskevien

paattsten tekemiseean

Jos mahdollista, annan teimihenkildiden vaikuttaa tyénsa

tavoitteisiin

los mahdollista, annan toimihenkilaiden vaikuttaa tydn

tekemisan keinaihin

Jos mahdaollista, annan toimihenkilaille suoria ohjeita littyen

tytin tekemisen tapoihin

Erittédin

hyvin  Hyvin Valttavasti Huonosti

r O C "

i « d‘ '

- r T r

r O « r

r . :“ -
Taysin Jokseenkin Taysin

samaa samaa  Jokseenkin  eri
mieltd mieltad eri mieltd  mieltd

& & " &
r C f" "
- - f‘ i
r c T :"‘

47) Mitkd asiat mielestisi vaikuttavat itseshjautuvuuden johtamiseen tydyksikissisi?

48) Miten itseohjautuvuuden johtamista voitaisiin mielestdsi kehittaa tyoyksikossasi?

84



Opinndytetydhaon liittyen tutkijalla saattaa olla tarve haastatella kohderyhmad. Mahdolliset
haastattelut toteutettaisiin haastateltavalle sopivana ajankohtana huhtikuun 2024 aikana.

Haastatteluun osallistujaa ei voida yhdistad kyselyssa annettuihin vastauksiin.

49) * Voin tarvittaessa osallistua haastatteluun
"
Kylld

"
Ei

Tama ruutu nakyy ainoastaan esikatselutilassa.

Seuraavien ehtojen on taytyttava, jotta tama kysymys olisi nakyvissa
Jos kysymys Voin tarvittaessa osallistua haastatteluun sisaltasd minka tahansa seuraavista
. Kylld

50) Kirjoita tihin sihképostiosoitteesi, mikili sinua saa tarvittaessa haastatella aiheeseen
liittyen. Sahkopostiosoitettasi ei yhdisteta antamiisi vastauksiin tai kyselylomakkeeseen.
Mahdolliset haastattelut toteutetaan huhtikuun 2024 aikana ja haastattelun ajankohta on
sovittavissa.

51) Kysely on paattynyt, ja voit lahettaa vastauksesi.

Liite 3. Kyselyaineistosta valittujen muuttujien jakaumat
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Kuvio 1. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikéiden (n = 13) antamat vastaukset omista vahvuusalueista.

Tiimipaallikén vahvuudet

M Prosentti W M33ra

N S 13

Tydssdjaksamisen ja tyohyvinvoinnin tukemisessa

Kehittdmisehdotusten ja palautteen vastaanottamisessa ja
eteenpadin viemisessa

Tyoyhteison toimivuuden varmistamisessa

Itsendisen toiminnan tukemisessa ja johtamisessa
TyOmotivaation tukemisessa ja johtamisessa
Tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa ja johtamisessa

Koulutustarpeiden ja osaamisen tunnistamisessa ja tarjoamisessa

Tyon sisdltdon liittyvien asioiden tukemisessa ja johtamisessa
(substanssiosaaminen)
Tydn organisoinnin tuke misessa ja johtamisessa seka sopivien
tyodtehtdvien tarjoamisessa

M 615%
— ¥

W 46,2%
6

B 231%

w

B 53,8%
— W

1 154%

i8]

M 38,5%
I S

0,0%
0

| 7,7%
Il

M 46,2%
IR ¢

Kuvio 2. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) antamat vastaukset omista heikkouksista.

Tiimipaallikon heikkoudet

Tyodssdjaksamisen ja tydhyvinvoinnin tukemisessa

Kehittdmisehdotusten ja palautteen vastaanottamisessa ja
eteenpadin viemisessa

Tydyhteison toimivuuden varmistamisessa

Itsendisen toiminnan tukemisessa ja johtamisessa

Tydmotivaation tukemisessa ja johtamisessa

Tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa ja johtamisessa

Koulutustarpeiden ja osaamisen tunnistamisessa ja
tarjoamisessa

13

oé
o]

15,40 %
2

EE

15.40%
2
23.10%

38,50 %

(%3]

30,80 %

38,50 %

ik

(%3]

Tyon sisaltéon liittyvien asioiden tukemisessa ja johtamisessa I 16.20%
(substanssiosaaminen) 6
Tyon erganisoinnin tukemisessa ja johtamisessa seka sopivien I 16.20%
tyotehtdvien tarjoamisessa 6
0 2 - 6 8 10 12 14
M Prosentti M Maara
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Kuvio 3. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) antamat vastaukset tarkeimmista kehittymiskoh-
teista.

Tarkeimmat kehittymiskohteet

N o 13

Tydssdjaksamisen ja tydhyvinvoinnin tukemisessa % 5

Kehittamise hdotusten ja palautteen vastaanottamisessa ja | g%
eteenpdin viemisessa

Tydyhteisdén toimivuuden varmistamisessa % a
Itsendisen toiminnan tukemisessa ja johtamisessa % 5
Tydmotivaation tukemisessa ja johtamisessa % 7
Tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa ja johtamisessa % 8

Koulutustarpeiden ja osaamisen tunnistamisessa ja
tarjoamisessa

=

2

Tyon sisaltodn liittyvien asioiden tukemisessa ja johtamisessa o
m 3

(substanssiosaaminen)
Tydn organisoinnin tukemisessa ja johtamisessa seka sopivien I ig ﬁgni
tyotehtdvien tarjoamisessa 4
0 2 4 6 8 10 12 14
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Kuvio 4. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikéiden (n = 13) toimintatavat kuvitellussa tilanteessa.

Toimihenkild soittaa sinulle ja kertoo, ettd on vahingossa
Iahettanyt asiakkaan henkilékohtaisia tietoja sisédltavan asiakirjan
ulkopuoliselle henkilélle.

.

1. Moitit toimihenkil 63 tapahtuneesta ja kisket toimihenkiléd = 0,00%
tekemaan tarvittavat jatkotoimenpiteet. 0

2. Maitit toimihenkil53 tapahtuneesta ja ohjaat toimihenkil6d | 0,00%
tekemadn tarvittavat jatkotoimenpiteet. 0

3. Kiitdt toimihenkil83 virheen mydntamisesta ja ohjaat 15,40%
toimihenkildd tekemdan tarvittavat jatkotoimenpiteet. 2

4. Tuet toimihenkilda tilanteessa antaen rakentavaa

0
palautetta ja autat tarpeen mukaan toimihenkild tekemaan 34.60% 11

tarvittavat jatkotoimenpiteet.
0 2 4 b 8 10 12 14
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Kuvio 5. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) toimintatavat kuvitellussa tilanteessa.

Huomaat, etta yksi toimihenkilistasi on tehnyt useita samanlaisia
virheellisid etuuspaatoksia.

" I 13

1. Keskustelet huomiostasi toimihenkilon kanssa ja kysyt,

0,
millaista tukea toimihenkilo tarvitsee, jotta han jatkossa voisi 100,00% 13

tehdd pddtokset oikein.

2. Keskustelet huomiostasi toimihenkilon kanssa ja neuvot,
mistd toimihenkild 16ytd3 ohjeet oikeiden p&dtdsten
tekemista varten.

0,00%
0

3. Kerrot toimihenkildlle huomiostasi ja neuvot, millaisia =~ 0,00%
padtdsten pitdisi olla. 0

4. Kerrot toimihenkildlle huomiostasi sanoen, ettei vastaavia = 0,00%
paatoksid saa jatkossa tehda. 0

0 2 - 6 8 10 12 14
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Kuvio 6. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset, kun kysyttiin mihin 3 aiheeseen alais-

ten yhteydenotot eniten liittyvat.
Alaisten yhteydenotot

N

13
TyOaikaan, sairauspoissaoloihin, lomiin tai muihin vapaisiin b 8
Osaamiseen ja koulutustarpeisiin E%l
Palautteeseen; kehittdmisehdotukset ja epakohdat % 3
Tydssdjaksamiseen tai tydhyvinvointiin % 6
Tyén tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen  |ndaabiien -
Tyétehtaviin ja tydtehtavien sisaltoon | ———
Tyén organisointiin | ——— o
Tyomotivaatioon %:O%
0 2 4 6 8 10 12 14
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Kuvio 7. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) toimintatavat kuvitellussa tilanteessa.

Huomaat, ettd olet unohtanut |&dhettd3 toimihenkildni
opintovapaahakemuksen eteenpéin ja hakemus on siksi my&hassa.
Lihetat opintovapaahakemuksen heti eteenpain. Saat samalla
tietad, ettei mydhastyminen vaikuta hakemuksen kasittelyyn.

. [E

1. limoitat toimihenkildlle, ettd opintovapaahakemus on

)
l3hetetty eteenpdin vasta nyt, koska olit unohtanut 13hettdd 2257% 12

sen aiemmin. Pyydat toimihenkil6ltd anteeksi.

2. limoitat toimihenkildlle, ettd opintovapaahakemus on
lahetetty eteenpdin vasta nyt, koska olit unohtanut I3hettda
sen aiemmin.

3. limoitat toimihenkildlle, ettd opintovapaahakemus on
ldhetetty nyt eteenpdin.

4. Etilmoita virheestisi toimihenkilSlle.

0,0%
0

| 7i7%
1

0,0%
0

0 2 4 6 8 10 12 14
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Kuvio 8. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) toimintatavat kuvitellussa tilanteessa.

Saat palautetta omalta ryhm&paallikoltad. Usea toimihenkild
tiimistasi on ollut yhteydessd ryhmapasllikkéodn ja kertonut, ettd
kokee tiimissa epatasa-arvoista kohtelua sinun taholtasi. Mielestasi
olet ollut kaikkia kohtaan aina tasapuolinen.

N

1. Kiitat palautteesta. Pyydat tarkennusta tilanteista, jotta
voisit kehittdd omaa toimintaasi. Pyydat tiimiltd anteeksi.

2. Kiitat palautteesta ja pyydat tarkennusta tilanteista, jotta
voisit kehittdd omaa toimintaasi.

3. Pyydat tarkennusta tilanteesta, jotta voisit selittaa
toimintaasi palautteen antaneille toimihenkilGille seka
ryhmapaillikdlle.

4. Kiellat tapahtuneen ja ihmettelet toimihenkildiden
antamaa palautetta.

76,9%
10
23,1%
3

0,0%
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Kuvio 9. Kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) vastaukset liittyen kuvitteellisessa tilanteessa kay-
tettyihin toimintatapoihin.

Toimihenkil6 |dhettda sinulle sahképostin, jossa han kysyy sinulta
apua. Toimihenkil6 luettelee useita keskeneraisia tyotehtavia ja
kysyy sinulta, mika tyotehtava hanen tulisi tehda ensin loppuun.

N

Soitat toimihenkilélle ja autat hdntd ymmartamaan -
tyotehtadvien tarkeyttd sekd miettimaan jarkevaa...
Soitat toimihenkilélle ja kerrot, mistd syista ja milla

tavoin tarkeita eri keskenerdiset tyotehtavat ovat....

Lahetat toimihenkilolle sahkopostin, jossa pyydat hanta
itse pohtimaan, mika tydtehtava on tarkein.

Vastaat toimihenkildlle sahkopostilla, jossa kerrot, mika
tyotehtdva hanen tulisi tehda ensin loppuun.

0 2 - 6 8 10 12 14

Soitat toimihenkildlle
ja kerrot, mista syista Soitat toimihenkildlle

Vastaat Lahetat ja milld tavoin ja autat hanta
toimihenkilolle toimihenkildlle tarkeita eri ymmartamaan
sahkopostilla, jossa =~ sdhkopostin, jossa keskenerdiset tydtehtavien
kerrot, mika pyydat hanta itse tyotehtavat ovat. tarkeyttd seka N
tyotehtdva hanen pohtimaan, mikd | Annat toimihenkilén = miettimaan jarkevaa
tulisi tehda ensin tyotehtdva on itse paattaa, mika jarjestysta
loppuun. tarkein. tyotehtava hanen tyotehtavien
tulisi tehda ensin tekemiseen.
loppuun.
B Prosentti 0,00% 0,00 % 0,00% 100,00%
HMaara 0 0 0 13 13
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Taulukko 29. Kooste kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) avoimista vastauksista esitettyyn kysy-
mykseen: mielestani kolme keskeisinta yksilon taitoa tai ominaisuutta itseohjautuvuuden kannalta ovat.

Itseohjautuvuuden kannalta keskeiset taidot tai ominaisuudet vastausten maara

aktiivisuus

ammatillinen osaaminen
avoimuus

itsensa johtamisen taidot
itsetuntemus

joustavuus
kehittymishalu
kokonaisuuden hallinta

motivaatio

R W A N WA N R RPN

tavoitteellisuus
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vastuullisuus 4

Taulukko 30. Kooste kyselyyn vastanneiden tiimipaallikdiden (n = 13) avoimista vastauksista esitettyyn kysy-
mykseen: Mielestani kolme tarkeinta asiaa, jotka tydymparistossa vaikuttavat yksilon itseohjautuvuuteen
vaikuttavat ovat.

Itseohjautuvuuteen vaikuttavat keskeiset asiat tyoymparistossa vastausten maara

itseohjautuvuutta tukeva kulttuuri
johtaminen

psykologinen turvallisuus
tavoitteet

tiedon hallittavuus

tyohon liittyvan tiedon riittavyys
tyovalineet

viestinta
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yhteisollisyys




