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Yritykset toimivat ymparistossd, joka on aikaisempaa epdvakaampi, epdvarmempi, monimut-
kaisempi ja monimerkityksellisempi (Sundholm 2000, 26—27; Calnan & Rozen 2019, 191).
Nopeasti muuttuvat olosuhteet vaikuttavat vadjaamattd myos tyoeldmidn. Suomalaisen Tyon
Liiton teettdmin tutkimuksen mukaan tulevaisuuden tyohon vaikuttavia muutosvoimia on
kolme: tyon tekemisen tapojen murros, osaamisen murros ja arvojen murros. TyOntekijoiltd
vaaditaan entistd enemmén itseohjautuvuutta, mika asettaa uudenlaisia vaateita myds esimies-
tyolle. (Suomalaisen Tyon Liitto 2020, 16.) Tamén tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa itse-
ohjautuvuuden tukemista ja edistdmistd johdon ohjausjirjestelmien kautta. Teoreettisessa vii-
tekehyksessd yhdistettiin Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteoria sekd Simonsin (1995;
2000) Levers of Control (LOC) -typologian mukaiset johdon ohjausjarjestelmat.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena eteldisessd Suomessa toimivassa
sadstopankissa, jossa vuonna 2019 toteutetun organisaatiomuutoksen yhteydessé luotiin puit-
teet itseohjautuvalle toiminnalle. Tutkimusaineisto koottiin puolistrukturoiduilla yksilohaastat-
teluilla, joiden kohderyhména oli organisaation kuusi esimiesti. Aineiston analysoinnissa kdy-
tettiin teemoittelua LOC-viitekehyksen mukaisesti.

Tutkimus osoitti, etti itseohjautuvaa toimintatapaa ei ole tdysin siséistetty kohdeorgani-
saatiossa. Rakentava keskustelu johdon ja tyontekijoiden odotuksista itseohjautuvuuteen liit-
tyen edistdisi yhteisen ymmaérryksen muodostamista. Toiminnan ohjauksessa painottuvat eni-
ten diagnostiset ohjausjérjestelmdt rajoitejirjestelmien vaikuttaessa nékyvésti taustalla. Inter-
aktiivisen ohjauksen rooli on kohtuullisella tasolla, mutta uskomusjérjestelmiin kuuluvia me-
netelmia kaytetddn niukasti. Itseohjautuvaan yrityskulttuuriin tahtaddvissa organisaatioissa tulisi
ohjausmenetelmia tulisi kédyttdd monipuolisesti, mutta kuitenkin uskomusjérjestelmié painot-
taen (Heinicke ym. 2016, 26). Kohdeorganisaatiossa johdon ohjausjérjestelmia tulisi kdyttaa
kontrolloinnin sijaan informatiivisesti sekéd tasapainoisesti ja toisiaan tdydentden, jolloin ne
edistéisivit paremmin itseohjautuvuutta.
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1 JOHDANTO

“If I had asked people
what they wanted
they would have said

’

faster horses.’
— Henry Ford —

Me seisomme teknologisen vallankumouksen kynnykselld — tulevaisuuden, joka muuttaa
pohjimmiltaan tapaamme eldd ja tyOskennelli. Maailman talousforumin perustaja
Schwab (2016) kutsuu titd muutosta neljanneksi teolliseksi vallankumoukseksi ja se tulee
olemaan ennennidkemiton niin mittakaavaltaan, laajuudeltaan kuin monimutkaisuudel-
taan.

Ensimmadinen teollinen vallankumous kéytti vesi- ja hdyryvoimaa tuotannon meka-
nisointiin, toinen sdhkdvoimaa massatuotannon luomiseen ja kolmas elektroniikkaa ja
tietotekniikkaa tuotannon automatisointiin. Késilld oleva neljds teollinen vallankumous
rakentuu kolmannelle, digitaaliselle vallankumoukselle. Siihen, minkd vuoksi nykypéi-
van muutokset eivét ole pelkdstidén kolmannen teollisen vallankumouksen jatkumoa, vaan
pikemminkin neljdnnen ja erillisen revoluution saapumista, on kolme syyta: nopeus, laa-
juus ja jdrjestelmien vaikutukset. Uusien teknologisten lapimurtojen, kuten esimerkiksi
tekodly ja robotit, nopeus on ennenkokematonta, silld verrattuna aikaisempiin teollisiin
vallankumouksiin neljds kehittyy pikemminkin eksponentiaalisella kuin lineaarisella
vauhdilla. Lisdksi se héiritsee — disruptoi— ldhes kaikkia teollisuudenaloja joka puolella
maailmaa. Ndiden muutosten laajuus ja syvyys vaikuttavat niin tuotanto- ja palvelujérjes-
telmiin kuin johtamiseenkin. (Schwab 2016.)

Brynjolfsson ja McAfee (2015, 8) toteavat, ettd keskustelu siitd, miten tekniikka vai-
kuttaa tyohon, tydpaikkoihin ja palkkoihin, on yhtd vanha kuin itse teollisuuskausi. Jo-
kainen uusi teknologisen kehityksen rydppy on tuonut mukanaan uuden huolenaiheen
siitd, ettd uusi tekniikka mahdollisesti syrjayttdd tyontekijat. Esimerkiksi Wassily Leon-
tief, vuoden 1973 Nobelin taloustieteen palkinnon voittaja, pohti teknistd tyottomyytta
Bottom Line Personal -lehdessd (1983) seuraavasti: “"What happens to the displaced
labor? In the last century, there was an analogous problem with horses. They became
unnecessary with the advent of tractors, automobiles and trucks. After all, this doesn't

precipitate a political problem, since horses don't vote. But it is more difficult to find



a solution when you have the same problem with people. You do not need them as much
as before. You can produce without them.” (Taylor 2016.)

On fakta, ettd teknologiset innovaatiot tulevat korvaamaan ihmistydvoimaa joissakin
tyOtehtivissd. Mité sitten pitdd tehdd, etteivit ihmiset — ddnestdvit he tai eivit — koe tuo-
tannontekijoind hevosten kohtaloa? Schwab (2016) on vakuuttunut siité, etti tulevaisuu-
dessa kyvykkyys edustaa kriittistd tuotannontekijad. Tama kuitenkin johtaa tyomarkki-
noiden jakautumiseen entistd enemmaén kahden segmentin — matalan taitotason ja mata-
lapalkkaisten sekd korkean taitotason ja korkeapalkkaisten vélilld. Korkeasti koulutettu-
jen tyontekijoiden kysynti lisdéintyy, kun taas vihemmin koulutettujen ja kykenemétto-
mémpien tyontekijoiden tyollistyminen heikkenee. Brynjolfsson ja Andrew (2015, 14)
muistuttavat, ettd paras tapa auttaa tyontekijoitd on varustaa heidét arvokkailla taidoilla.
Emme tarvitse nopeampia hevosia vaan taitoja, joilla parjidmme myos tulevaisuuden tyo-

eldmassa.

1.1 Johdatus tutkimuksen aihepiiriin

Calnan ja Rozen (2019, 191) toteavat, ettd nykypidivdn toimintaymparistossd — VUCA-
maailmassa — organisaatioiden arvonluonnissa on entistd vihemmain kysymys prosessien
jatehokkuuden optimoinnista. Sen sijaan ratkaisevaa on organisaation kyky sopeutua mo-
nimutkaiseen ja muuttuvaan ympéristoon nopeasti ja ketterdsti. Yhdysvaltain armeijan
termid "VUCA” — Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous - kdytettiin alun perin ku-
vaamaan maailmaa, joka kylmidn sodan pédittymisen seurauksena oli aiempaa epiva-
kaampi, epdvarmempi, monimutkaisempi ja monimerkityksellisempi. Nykyaédn termi ku-
vastaa osuvasti ymparistdd, jossa suurin osa yrityksistd toimii. Konkreettisena ja kauhis-
tuttavana esimerkkind toimintaympériston nopeasta jirkkymisestd on koronavirus SARS-
CoV-2, jonka aiheuttama COVID19-tauti jérisytti koko maailmaa ennenndkemattomalla
tavalla.

Suomalaisen Tyon Liitto kartoittaa sddannollisesti tyoeldmén laadullisia ja maarallisia
muutosvoimia selvittddkseen, millainen on suomalaisen tyon tila ja mihin suuntaan suo-
malainen ty0 kehittyy. Tutkimustulokset raportoidaan Suomalaisen tyon indikaattori -jul-
kaisuissa, joista opinndytetyon kirjoitushetkelld viimeisin on helmikuulta 2020. Rapor-
tissa 22 asiantuntijaa yhteiskunnan eri sektoreilta maaritteli kolme keskeistd suomalai-

seen tulevaisuuden tydeldmédn vaikuttavaa muutosvoimaa: tyon tekemisen tapojen mur-



ros, osaamisen murros ja arvojen murros. Ensinndkin tyontekijoiden tydsuhteet ja toi-
meentulo tulevat pirstaloitumaan alustatalouden kasvaessa, jolloin tydsuhteiden kesto ly-
henee ja tyon tekeminen samanaikaisesti usealle eri taholle yleistyy. Lisdksi tyon tekemi-
sen luonne muuttuu selkedsti aikaan, paikkaan ja tyOnantajaan sidotusta tyostd kohti mo-
nimuotoista, itseohjautuvaa ja monitilaista tyotd. Tdma muuttaa tydeldmai entisté itseoh-
jautuvammaksi, mik4 asettaa uudenlaisia vaatimuksia tyontekijoiden osaamisprofiileihin.
Itseohjautuvuuden lisddntyminen edellyttdd yha enemmain myds henkildstojohtamiselta
ja tulevaisuudessa johtamisosaamisen merkitys kasvaa. (Suomalaisen Tyon Liitto 2020,
15-16.)

Itseohjautuvuuden ldhtokohtana on tyontekijoiden vahva autonomisuus ja vapaus
tehdd isojakin péditoksid lupia kyselemittd. Toisaalta valtaa ja vapautta tulee kayttdd
omien roolien mukaisesti selkeiden raamien sisdlld yhdessd sovittujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja samalla ymmartien, ettd valtaan liittyy aina vastuu. (Savaspuro 2019, 22.)
Tassé tutkielmassa raamin muodostaa Simonsin (1995; 2000) tunnetuksi tekema viiteke-
hys Levers of Control (LOC), joka kuvaa neljai eri strategista johdon ohjausjarjestelmaa
ja niiden tasapainottamista.

Ensiajatuksena autonomian yhdistdminen johdon ohjausjirjestelmiin saattaa vaikut-
taa kaukaiselta. Gilbert ja Sutherland (2013, 11) kuitenkin havaitsivat tutkiessaan auto-
nomian ja kontrollin paradoksia, ettd ndiden molempien ldsnéolo johtamisessa saa aikaan
positiivisia vaikutuksia organisaatiolle. My6s Sutton ja Brown (2016, 577) péityivit sa-
maan lopputulokseen tutkiessaan yliopistokontekstissa johdon ohjausjirjestelmien vaiku-
tusta tutkittavien sisdiseen motivaatioon. Rehn (2018, 120) toteaa, ettd kontrollin 1dhto-
kohtana pitiisi olla kiinnostus johdettavien tekemistd kohtaan ennen kaikkea siitd syystd,
ettd esimies voisi tarjota apuaan tai tukeaan silloin, jos johdettavalla on vaikeuksia.

Kohdeorganisaatiossa toteutettiin kevadlld 2019 organisaatiomuutos, joka loi puitteet
entistd itseohjautuvammalle toiminnalle. Savaspuron (2019, 33) mukaan itseohjautu-
vuutta korostava organisaatiokulttuuri asettaa uudenlaisia vaatimuksia johtamisen maa-
rdlle ja laadulle. Poskiparta ja Viranta (2018, 18) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd itse-
ohjautuvat organisaatiot tarvitsevat entistd enemmaén johtamista, joka on parhaimmillaan
yksilollistd tukemista ja sparrausta: pysdhtymistd, keskittymisti ja lasndoloa yksittdisen
tyontekijin kohdalla.

Itseohjautuvuuden ja johdon ohjausjdrjestelmien yhdistdminen kiinnosti tutkijaa,

joka on tydskennellyt kohdeorganisaatiossa eri tehtdvissd vuodesta 1997 ldhtien. Tutkija
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esitteli kohdeorganisaation toimitusjohtajalle ajatuksensa pro gradu -tutkielman aiheeksi,

joka piti teemaa erittdin hyvéni ja kannatettavana.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, miten kohdeorganisaatiossa toimivat esimiehet
kéyttdvdt johdon ohjausjirjestelmiin kuuluvia menetelmid tyontekijoidensi itseohjautu-
vuuden edistdmiseksi. Lisdksi pyrittiin selvittdiméin, miten johdon ohjausjérjestelmilld
voidaan itseohjautuvuutta tukea tehokkaasti. Aiheeseen porauduttiin tapaustutkimuksen
muodossa kohdeorganisaation ollessa pankki, jossa tutkija tydskentelee. Tutkimuskysy-

mykset muodostettiin edelld mainittujen tavoitteiden pohjalta seuraavasti:

o Miten esimiehet kdyttdvit johdon ohjausjdrjestelmid itseohjautuvuuden edistimi-
seen kohdeorganisaatiossa?

o Miten itseohjautuvuutta voidaan tukea tehokkaasti johdon ohjausjdrjestelmilld?

Tutkielma painottui yksilén itseohjautuvuuteen tiimien itseohjautuvuuden jaddessa
tutkimuksen ulkopuolelle. Toisena rajauksena oli keskittyminen Simonsin (1995; 2000)
Levers of Control (LOC) -malliin muiden johdon ohjausjérjestelmien jaddessa ldhes ko-
konaan huomiotta. Kuitenkin teoriaosuudessa tullaan esitteleméén lyhyesti kaksi muuta-
kin johdon ohjausjérjestelmii, jotka ovat Merchant ja Van der Steden (2003) sekd Malmi
ja Brownin (2008) luomat typologiat. LOC-malli on yksi tunnetuimmista ja viitatuim-
mista strategiaan ja ohjaukseen liittyvista viitekehyksistd (Kari 2014, 5; Martyn, Sweeney
& Curtis 2016, 281), johon kohdistuva kritiikki on véhiistd. Mallia kritisoineet tutkijat
ovat kuitenkin pyrkineet jatkokehittdmédn viitekehystéd tai havaitsemiaan heikkouksia,
joten LOC-malli on toiminut monien muiden ohjausjérjestelmien pohjana (Kari 2014,

33). Tdmén vuoksi myds tdma tutkimus nojaa Simonsin (1995; 2000) viitekehykseen.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Puusa ja Juuti (2011, 52) toteavat, ettd teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa on

keskeinen, koska se lisdd ymmairrysté tarkastelun kohteena olevasta ilmiostd. Teoreetti-
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nen viitekehys toimii aineistonkeruun perustana auttaen tutkijaa pohtimaan aineiston han-
kinnan kannalta relevantteja kysymyksid. Liséksi se toimii tutkimuksen johtopaitdsten
peilind tutkijan arvioidessa saamiaan tutkimustuloksia. (Puusa & Juuti 2011, 54.) Taméan

tutkimuksen teoreettinen viitekehys esitellddn kuviossa 1.

Uskomusjirjestelmit Rajoitejiirjestelmit

+ Sitoutuminen toiminnan *Mairittelevit, mitd saa ja mitd
tarkoitukseen ci saa tehdi

* Missio, visio, ydinarvot *Strategisten riskien

tunnistaminen

*Strategian selkeys ja oikeiden

asioiden tekeminen

Strategia nakemykseni
(Perspective)

Strategia asemana (Position)

LIIKETOIMINTASTRATEGIA

Interaktiiviset Diagnostiset

ohjausjiirjestelmit . ohjausjirjestelmit

» Strategian ainutlaatuisuuden Kriittiset * Tarkoituksena varmistaa
ylldpitiminen epdvarmuus- toiminnan tehokkuus

« Vuoropuhelua toiminnan tekijit + Tavoitteiden, toiminnan ja

kilpailijoiden seuranta
* Reagointi poikkeamiin

oikeellisuudesta, uusista
litketoimintamahdollisuuksista ja
toiminnan muutostarpeista

Strategia suunnitelmana (Plan)
Strategia toimintamallina (Patterns in Action)

Omachtoisuus
(Autonomy)

Kuvio 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettiseen viitekehykseen yhdistettiin kaksi ajatusmallia. Itseohjautuvuuden 1dhtokoh-
tana oli Ryanin ja Decin (2000) teoria, jossa kuvataan itseohjautuvuuteen vaikuttavat kes-
keiset elementit: omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Simonsin (1995; 2000)
LOC-mallin johdon ohjausjirjestelmistd — uskomusjirjestelmaét, rajoitejirjestelmat,
diagnostiset ohjausjdrjestelmét ja interaktiiviset ohjausjirjestelmét — pyrittiin tunnista-
maan menetelmid, joita kdyttdmélld esimiehet pystyvit tukemaan ja vahvistamaan niita
elementtejd sekd ndin ollen edistdméén itseohjautuvuutta organisaatiossa. Itseohjautu-

vuusteoriaa kidydadn ldpi padluvussa 2 ja LOC-mallia padluvussa 3.
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2 ITSEOHJAUTUVUUS

Savaspuro (2019, 25) toteaa, ettéd itseohjautuvuuden késitteelle ei ole akateemisesti veri-
fioitua madritelméa eikd edes Kotimaisten kielten keskus Kotus tunne itseohjautuvuus-
sanaa. Hanen mukaansa itseohjautuvuus kisitetdén yleisimmin Kostamon (2017, 80) seki
Martelan ja Jarenkon (2017, 12) tavoin yksilon kykyni toimia oma-aloitteisesti pddméaéra
tiedostaen ja siihen itsendisesti pyrkien ilman ulkopuolisen ohjauksen tarvetta, toisin sa-
noen yksilo on sisdisesti motivoitunut tekeméinsa ty0hon ja ohjaa omaa toimintaansa ta-
voitteellisesti. VUCA-ympdiristossd, jossa yritykset nykyéén toimivat, yksiloiden itseoh-
jautuvuus muodostuu entistd tarkedammaéksi tyon mielekkyyden ja organisaation menes-
tymisen kannalta (Sundholm 2000, 26-27).

Itseohjautuvuus rakentuu kolmesta psykologisesta perustarpeesta, joiden tyydytty-
minen on valttimatontd inhimillisen potentiaalin optimoimiseksi. (Ryan & Deci 2000b,
68; Ryan & Deci 2016, 3.) Tunne omaehtoisuudesta, kyvykkyydestd ja yhteisollisyydesti
johtaa sisdisen motivaation lisdéntymiseen, toiminnan merkityksellisyyden kokemiseen
sekd elinvoimaisuuteen ja hyvinvointiin (kuvio 2). Tdm4 johtaa todenndkdisemmin myos
hyviin suorituksiin niin yksityiseldmassé kuin tyokontekstissakin. (Ryan & Deci 2000b,

69.)

Kyvykkyys
(Competence)

Omaechtoisuus Yhteisollisyys
(Autonomy) (Relatedness)

Sisdinen motivaatio
Merkityksellisyys
Hyvinvointi

Kuvio 2 Itseohjautuvuuden elementit (mukaillen Martela 2014)

Martela ja Jarenko (2014, 36) kuvaavat sisdisen motivaation johtamista tasapainoiluksi
ohjaamisen ja ohjaamatta jattdmisen vélilld. Tyontekijin kokemus omaehtoisuudesta on

sédilytettdvd, mutta se ei suinkaan tarkoita tyontekijan jattdmistd omilleen. Jotkut tosin
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saattavat kokea esimiehen huomion paapomiseksi ja holhoamiseksi, jolloin tunne auto-
nomiasta vihenee, mutta on myos heité, jotka saavat suorituksiinsa lisééd draivia esimie-
hen kannustavista sanoista. Johdettavat ovat erilaisia, joten sisdisen motivaation edisti-
minen edellyttdd sekéd hyvid sosiaalisia taitoja ettd tunnedlykkyytti. (Martela ja Jarenko
2014, 36.)

Tyo6kontekstissa ryhmé- tai tiimitason itseohjautuvuudesta kéytetdén termié itseor-
ganisoituminen. Siind ryhmén rakenne ja toimintatavat muotoutuvat tarpeen mukaan ja
muokkautuvat jatkuvasti tilanteiden muuttuessa. (Kostamo 2017, 80.) Koska téssd opin-
ndytteessd painopiste on itseohjautuvuudessa ja sen johtamisessa, itseorganisoituminen
jétetddn vahiiselle huomiolle. Myohemmin téssd luvussa esitellddin joitakin organisaa-
tiomalleja, jotka tukevat itseohjautuvaa ja myds itseorganisoituvaa toimintaa. Sitd ennen

tarkastellaan ilmion taustalla vaikuttavaa teoriaa.

2.1 Itseohjautuvuusteoria

Ryanin ja Decin (2000) kehittimi itseohjautuvuusteoria' (self-determination theory) lin-
kittad ihmisen motivaation, psykologiset perustarpeet ja hyvinvoinnin yksilon kdyttayty-
miseen, toiminnan ohjautumiseen sekd persoonan kehittymiseen. Teorian ldhtékohtana
on oletus, ettd ihmiset ovat luonnostaan uteliaita, aktiivisia ja motivoituneita. Parhaim-
millaan he ovat innostuneita oppimaan uutta, kehittiméén itsedéin, kdyttimain uusia tai-
tojaan sekd soveltamaan kykyjiédn vastuullisesti. (Vasalampi 2017, 54.)

Tutkijoiden mukaan erityisesti sosiaaliset kontekstit ovat kytkoksissd ihmisen moti-
vaatioon ja kehittymiseen. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa esiintyvit tekijit, jotka joko
tukevat tai estdvit ihmisen kukoistamista ja menestymisti, liittyvit psykologisten perus-
tarpeiden — autonomian eli omaehtoisuuden seké kyvykkyyden ja yhteisollisyyden — tyy-
dyttymiseen vaikuttaen ndin myds motivaation syntymiseen ja hyvinvointiin. Olosuhtei-
den tukiessa psykologisia perustarpeita sisdinen motivaatio kasvaa, miké edistdd itseoh-
jautuvuutta. (Ryan & Deci 2000b, 68; Ryan & Deci 2016, 3.)

Itseohjautuvuusteorian ldhtokohtana on kuusi miniteoriaa, joiden keskeiset piirteet

esitelldadin kuviossa 3. Teorioihin perehdytdén tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

Teorian nimeksi on viime aikoina vakiintunut tutkijoiden keskuudessa itsemaardédmisteoria (Martela,
sdhkopostivastaus 31.3.2020). Téssd opinndytteessd kdytetddn nimed itseohjautuvuusteoria, joka
esiintyy useimmissa aiheeseen liittyvissé 1dhdeteoksissa, joihin tdsséd tydssd on viitattu.



14

Kognitiivinen +Ulkoinen motivaatio

arviointi- . Sjsiinen motivaatio
teoria
Organisminen *Dismotivaatio Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
integraatio-  +Ei sastelya Ulkoinen Introjektio- Identifioitu Integoitu Sisainen
teoria sadtely saately sadtely sadtely sadtely

Kausaalinen *Autonominen orientaatio
orientaatio- -Kontrolloitu orientaatio

teoria *Rakentumaton orientaatio
Psyll:g:'(:lgsl_sten *Omaehtoisuus
tarpeiden KYWM\YYS
teoria * Yhteisollisyys

«Sisiiset tavoitteet

Tavoitteiden . .
sisillén teoria Ulkoiset tavoitteet

Thmis- *Laadukkaat ihmissuhteet

sulgtelde.n «Sisdinen motivaatio
motivaatio-

teoria

>mrmoEHunca<<oHcrSTOoOE®n S

Kuvio 3 Itseohjautuvuusteorian kuusi miniteoriaa (mukaillen Ryan & Deci 2016;
Kokkonen 2016, 11)

Ensimmadinen eli kognitiivinen arviointiteoria (Cognitive Evaluation Theory, CET, Deci
1975; Deci & Ryan 1980) kuvaa palkkioiden, palautteen ja muiden ulkoisten tekijoiden
vaikutusta sisdiseen motivaatioon. Toinen miniteoria, organisminen integraatioteoria (Or-
ganismic Integration Theory, OIT, Ryan, Connell & Deci, 1985) koskee ulkoisen moti-
vaation kehittymisté integraatioprosessin kautta. Kolmannessa eli kausaalisessa orientaa-
tioteoriassa (Causality Orientations Theory, COT, Deci & Ryan 1985) tarkastellaan yksi-
16iden vilisid eroja toiminnan ohjautumisessa ja kiyttdytymisen saitelyssd. Neljds mini-
teoria, psykologisten perustarpeiden teoria (Basic Psychological Needs Theory, BPNT,
Deci & Ryan 2000) muodostaa itseohjautuvuusteorian ytimen. BPNT:n mukaan tietyt
psykologiset perustarpeet eli omaehtoisuus (autonomia), kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat
universaaleja ja ndin ollen kulttuurista riippumatta valttiméattomid ihmisen optimaaliselle
toiminnalle ja hyvinvoinnille (Deci & Ryan 2000, 246). Viidennen miniteorian, tavoittei-
den siséllon teorian (Goal Contents Theory, GCT, Deci & Ryan 2000) 1dhtokohtana on
ulkoisten ja sisdisten tavoitteiden suhde perustarpeisiin. Kuudes miniteoria, ihmissuhtei-
den motivaatioteoria (Relationships Motivation Theory, RMT, Deci & Ryan 2014) tar-

kastelee ihmissuhteiden ja motivaation vilistd rakentumista. (Ryan & Deci 2016.)
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2.1.1 Kognitiivinen arviointiteoria

Kognitiivinen arviointiteoria kuvaa sosiaalisen kontekstin vaikutusta ihmisen sisdiseen
motivaatioon. Lihtokohtana on, ettd tunne niin kyvykkyydestd kuin autonomiasta on
edellytyksend sisdisen motivaation syntymiseen. Ulkoiset tekijdt, kuten konkreettiset
palkkiot, médrdajat, valvonta ja toiminnan arviointi vdhentdvét autonomian tunnetta,
koska silloin ihminen ei toimi omaehtoisesti vaan ulkoisten syiden ohjaamana. Jos esi-
merkiksi palkkio ndhdddn ulkopuolisen tahon yrityksend saada henkil6 tekemaén jotain,
palkkion toiminnallinen merkitys on kontrolloiva, jolloin silld on motivaatiota heikentéva
vaikutus. Toisaalta, tehtédvin suorittamisesta riippumattomien tai yllattden saatujen palk-
kioiden ei ole todettu vihentivén sisdistd motivaatiota. (Gagné & Deci, 2005, 332.) Jos
palkkio tulkitaan tunnustukseksi hyvin tehdysti tyostd, se ylldpitdd tai vahvistaa luon-
taista motivaatiota (Ryan & Deci 2016, 129.)

Tutkimuksissa on my0s havaittu, ettd positiivinen palaute vahvistaa luontaista moti-
vaatiota, silld se on osoitus arvostuksesta ja luottamuksesta yksilon osaamiseen. Lisdksi
tilanteet, jotka edistivét uusien taitojen kehittymistd, lisddvit kyvykkyyden tunnetta ja
ndin ollen parantavat sisdistd motivaatiota. Mikéli tehtdvit ovat liian haastavia osaami-
seen nihden, motivaatio sen sijaan vihenee. (Ryan & Deci 2016, 129-130; Amabile 1998,
81.)

2.1.2  Organisminen integraatioteoria

Organisminen integraatioteoria tunnistaa useita erilaisia motivaatiotyyppejd, jotka vai-
kuttavat eri tavoin oppimiseen, suoritukseen, henkilokohtaisiin kokemuksiin ja hyvin-
vointiin (Ryan & Deci 2000b, 72; Sundholm 2000, 19). Kuviossa 4 on luokiteltu nima
motivaatiotyypit sen mukaan, missd méérin motivaatio kumpuaa yksilostéd itsestdén ja

korreloi siten itseohjautuvuuden kanssa.
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Toimintatapa  Ei-itseohjautunut Itseohjautunut
. . is- . . . Sisdinen
Motivaatio Dls. . Ulkoinen motivaatio 154 .
motivaatio motivaatio
Sadtelvivylit Ei siditelva Ulkoinen  Introjektio- = Identifioitu = Integroitu Sisdinen
Yy Y sadtely sadtely saitely sadtely sadtely
. ki ki
Kausaalisuu- Rakentu- . Jonkin Jonkin . i
.. Ulkoinen verran verran Sisdinen Sisdinen
den ldhde maton . -
ulkoinen sisdinen
Ei-aikomuk- = Mukautu- Itse- Henkils- Yhteen- Mielen-

. sellinen, ei minen, ul- kontrolli, kohtainen sopivuus, kiinto,
Relevantti . s . . o .
siiitely- arvostava, koiset palk- = sisdisen tai = tirkeys, tavome.lden n.au‘flnto,

. kykenemdt- | kiotjaran- = ulkoisen toiminnan synteesi sisdinen
prosessi - . - o
tomyys, gaistukset,  hyvéksyn-  tietoinen tyytyvéi-
kontrollin kuuliaisuus = nén hake- arvosta- Syys
puute minen minen
Kuvio 4 Itseohjautuvuuden jatkumo, jossa kuvattuna eri motivaatiotyypit, niiden

sadtelyprosessit ja niihin liittyvét prosessit (Ryan & Deci 2000a, 61; Sund-
holm 2000, 19)

Adrimmiiseni vasemmalla itseohjautuvuuden jatkumossa oleva dismotivaatio
(my0s amotivaatio) kuvaa tilannetta, jossa yksilo ei ole lainkaan motivoitunut. Téll6in
hén ei toimi ollenkaan tai toimii ilman aikomusta. Dismotivaatio seuraa, mikali yksilo ei
arvosta tehtdvad, epdilee kykydnsé suoriutua siitd tai ei koe sen johtavan haluttuun lop-
putulokseen. Myos kontrollin puute johtaa dismotivaatioon. (Ryan & Deci 2000a, 61;
Sundholm 2000, 19.)

Termilld ulkoinen motivaatio tarkoitetaan tilannetta, jossa yksilo toimii jonkin ulkoi-
sen vaatimuksen tai palkkion eikd niinkdin tehtivistd itsestdén saatavan tyydytyksen
vuoksi (Martela ja Jarenko 2015, 25). Martela ja Jarenko (2015, 27) kutsuvat ulkoista
motivaatiota vertauskuvallisesti “keppi ja porkkana” -motivaatioksi. Ulkoisesti motivoi-
tunut ihminen on téll6in passiivinen olento, jonka liikkeelle saamiseksi tarvitaan aina joko

kielteistd keppid tai myonteistd porkkanaa.
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Ulkoisesti motivoituneessa toiminnassa ndhddin nelji eri astetta. Niistd véhiten itse-
ohjautuvaa on ulkoisesti sdddelty toiminta. Sen 1dhtokohtana on mukautuminen vaati-
muksiin jonkin ulkoisen palkkion saavuttamisen vuoksi tai peldttdessd mahdollista ran-
gaistusta. Ulkoisesti sdddelty toiminta koetaan vahvasti kontrolloiduksi, minkd vuoksi
kausaalisuuden ldhde on ulkoinen. Introjektiossa toiminnan sddtely on itsekontrollin
kautta sisdistettyd, mutta toimintaa ei koeta tiysin omaksi. Itseohjautuvuuden sijasta se
on pikemminkin puolustusmekanismia, koska kayttdytymistd ohjaa halu vélttdd hapeén,
syyllisyyden tai ahdistuksen tunteita. Toisaalta toiminnalla saattaa olla egoa ponkittava
vaikutus. Koska itsetunto on riippuvainen erilaisista ulkoisista suoritteista tai asioista,
kausaalisuuden ldhde on enemmin ulkoista kuin sisdistd. Identifioitu toiminnan sdétely
kuvaa tilannetta, jossa toiminnan tarkoitus tunnistetaan ja hyviksytdén, koska sitd pide-
tddn myos henkilokohtaisesti tirkednd. Talloin motivaatio kumpuaa osittain yksilosta it-
sestddn, minkd vuoksi kdyttdytyminenkin on itseohjautuvampaa ja sitoutuneempaa kuin
edellisissd motivaatiotyypeissd. Autonomisin ulkoisen motivaation muoto on inte-
groidusti sdddeltyd. Yksild on tdysin hyviksynyt toiminnan tarkoituksen ja sulauttanut
omiin tavoitteisiinsa toiminnan tavoitteet, joiden kokee olevan harmoniassa hinen omien
arvojensa ja tarpeiden kanssa. Vaikka integroidusti motivoituneessa toiminnassa on useita
sisdisen motivaation piirteitd, on toiminta ulkoisesti motivoitunutta, koska kayttaytymi-
sen ldhtokohtana on erillisten tavoitteiden saavuttaminen eikd toiminnasta saatava siséi-
nen nautinto. (Ryan & Deci 2000a, 61-62; Sundholm 2000, 19-20.)

Sisdinen motivaatio on voimakkain itseohjautuvuuden ldhde seké yksilon toiminnan
energisoiva perusta. Toimintaa ohjaa ennen kaikkea oma mielenkiinto sekd suorituksesta
syntyvi nautinto, joka tyydyttdd autonomiaan, kyvykkyyteen ja yhteisollisyyteen liittyvid
tarpeita. Sisdisesti motivoituneelle ihmiselle toiminta itsessdén on palkitsevaa. (Ryan &
Deci 2000a, 63; Sundholm 2000, 16—18.)

Motivaation sisdistimisprosessi itseohjautuvuuden jatkumolla ei vélttimétti etene li-
neaarisesti, vaan se riippuu aiemmista kokemuksista ja tilannetekijoistd. Yksilon toimin-
nan ldhtokohtana voi alun perin olla ulkoinen sédtely, esimerkiksi palkkio, mutta mikali
aktiviteetti havaitaan mielenkiintoiseksi ja innostavaksi, motivaation ldhde muuttuu si-
sdiseksi. Toisaalta, jos yksilo on jo identifioinut toiminnan arvon, mutta menettdid sen
omistajuuden, hin saattaa siirtyad jatkumolla taaksepdin ulkoiseen sédételytilaan. Kehitysta
kohti autonomiaa ja itsesddtelyd tukee tietoisuuden ja kyvykkyyden lisdéntyminen, jos
toimintaan liittyvét arvot koetaan omiksi. Liséksi itsesdédtelyn on todettu muuttuvan sisédi-

semmaiksi ajan mittaan. (Ryan & Deci 2000a, 63.)
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2.1.3 Kausaalinen orientaatioteoria

Kausaalinen orientaatioteoria keskittyy yksiloiden viélisiin eroihin niin sanotussa moti-
vaatio-orientaatiossa eli kdyttdytymisen sddtelyssd ja toiminnan ohjautumisessa. Teoria
esittelee kolme motivaatio-orientaatiota: autonomisen, kontrolloidun ja rakentumattoman
orientaation. Ihminen ei edusta vain yhtd motivaatiotyyppid vaan ndma orientaatiot voivat
vaihdella eri tilanteissa. Yksiloiden véliset eroavaisuudet nékyvét lahinné siind, miten eri
tekijat vaikuttavat kiyttdytymiseen yleensd. (Ryan & Deci 2016, 216; Sundholm 2000,
24))

Autonomiseen orientaatioon siséltyy hallinnan tunne. Yksil6lld vahva kokemus va-
linnanvapaudesta ohjata toimintaansa ja kdyttaytymistddn seké suuntautua tehtéviin, jotka
on mahdollista rakentaa enemmén omien tavoitteiden pohjalta kuin ulkoisen pakon tai
rajoituksen johdosta. Tdma vahvistaa sisdistd motivaatiota ja itseohjautuvuuden tunnetta
huolimatta mahdollisista ulkoisista palkkioista. Télloin ulkoinen palkkio koetaan pikem-
minkin ansaittuna osoituksena omasta kompetenssista kuin toimintaa ohjaavana tekijina.
Kontrolloidussa orientaatiossa toiminta ja kédyttdytyminen perustuvat ulkoisiin kontrolli-
tekijoihin, jotka voivat olla niin yksilon siséisid kuin ulkopuolisiakin tekijoitd. Sisdisessd
kontrollitekijdssd on kyse velvollisuuden, sosiaalisen paineen tai pakon tunteesta, jolloin
toimintaa ohjaa jokin ulkoinen kontrollitekijd, kuten esimerkiksi palkkio, status, uhka tai
houkutus. Rakentumaton orientaatio puolestaan kuvaa sitd, miten yksilo suhtautuu tavoit-
teen saavuttamiseen liittyviin esteisiin. Tunne kykeneméttomyydesti tai taitamattomuu-
desta liian vaativan tehtdvin edessd aiheuttaa passiivisuutta, aloitekyvyttomyytté, syylli-
syyttd ja jopa ahdistusta, jonka seurauksena yksilo voi kokea depressiivisid tunteita ja
suurta vaikeutta uusia tilanteita kohtaan. Rakentumaton orientaatio voi ndkyd myds tark-
kana sddntdjen noudattamisena — ei niinkdédn tottelevaisuuden takia vaan tekemiseen vaa-
dittavan aloitekyvyn tai aikomuksellisuuden puuttumisesta. (Ryan & Deci 2016, 217—
218; Sundholm 2000, 24-25.)
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2.1.4 Psykologisten perustarpeiden teoria

Psykologiset perustarpeet — omachtoisuus eli autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys —
ovat neljinnen miniteorian keskidssi>. Autonomian tunteessa korostuu ihmisen tarve hal-
lita itse omaa kdyttdytymistddn ja omia toimenpiteitddn. Se ilmenee omaehtoisena, va-
paavalintaisena ja itseohjautuvana toimintana. Autonomiaa voidaan tarkastella kahdesta
eri ndkokulmasta. Fenomenologinen késitys liittyy ihmisen itsenséd tuntemukseen siiti,
missd méérin hdn kokee toimivansa omaehtoisesti sen sijaan, ettd toimintaa sdételisi tai
vaatisi joku ulkopuolinen taho. Tunne omachtoisuudesta ja itsendisyydestd johtaa sitou-
tuneisuuteen ja omistautuneisuuteen tehtdvad kohtaan. Funktionaalisesta ndkokulmasta
tarkasteltuna ihminen on valmis panostamaan tehtdvain enemmén voimavarojaan, huo-
miotaan ja osaamistaan, jos hinelld on mahdollisuus toimia autonomisesti. (Ryan & Deci
2016, 11, 97-98; Amabile 1998, 82.) Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa (2020, 194) toteavat,
ettd pieniin yksityiskohtiin puuttuva “mikromanagerointi” latistaa autonomiaa kaipaavan
tyontekijin motivaation. Esimies voi vahvistaa autonomian tunnetta ainoastaan osoitta-
malla luottamusta ja aitoa kiinnostusta tyontekijésti sekd huolehtimalla tyonteon edelly-
tyksista.

Kyvykkyys viittaa osaamisen ja hallinnan tunteeseen seké aikaansaamiseen ihmiselle
tirkeissd eldmantilanteissa. Sithen kuuluu luontainen taipumus tutkia ja halu oppia lisda
itselle merkityksellisistd asioista. Kyvykkyys ei ole tirkedd ainoastaan toiminnallisesti
vaan my0s ihmiselle itselleen. Kokemus omasta kyvykkyydestd energisoi ja lisdd tyyty-
vaisyyttd sekd vahvistaa omaa mindkuvaa, kun taas pdinvastainen tunne lamaannuttaa ja
vaikeuttaa tehtdvddn ryhtymistid. Kokeakseen kyvykkyyttd, joka on yksi sisdisen moti-
vaation léhteistd, ihmisen tulee tuntea omistajuutta suorittamaansa tehtdvaa kohtaan. Néin
ollen toimenpiteiden tulee kummuta hdnen omasta aloitteestaan ja vapaaehtoisuudestaan.
(Ryan & Deci 2016, 11, 95-96.) Palaute, niin kannustava kuin korjaavakin, on oleellista.
Kyvykkyyden kokemuksen kannalta on keskeistd, ettd tyontekijd tuntee itsensa arvoste-
tuksi. Mikili hén ei saa ansaitsemaansa kunniaa tehdysté tyostd, saattaa se heikentdd mo-
tivaatiota ja sitoutumista. Esimiehelld tulee olla herkkyyttd ymmartda tilanteet, jolloin

tunnustus on tuotava ilmi. (Aaltonen ym. 2020, 195-196.)

2 Psykologisten perustarpeiden teorian neljanneksi perustarpeeksi on esitetty hyvéntahtoisuutta

(benevolence) (Martela 2015, 68—70; Martela & Ryan 2016). Tamén tutkimuslinjan késittely jaa kui-
tenkin opinndytteen ulkopuolelle.
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Yhteisollisyys liittyy ihmisen tarpeeseen tuntea kuuluvansa johonkin sosiaaliseen
ryhméén tai yhteisoon. Tdma johtuu paitsi tarpeesta saada tarvittaessa apua selviytyik-
seen, myOs tarpeesta kokea yhteenkuuluvuutta ja olla arvostettu sekd hyvaksytty muiden
silmissd. Tunne siitd, ettd vilitetdén, on tirkedd. Yhteisollisyyden tarve saa ihmiset otta-
maan muiden mielipiteitd huomioon ja kiyttdytyméddn odotusten mukaisella tavalla.
(Ryan & Deci 2016, 95-96.) Yhteenkuuluvuuden tunne, jaettu arvomaailma ja empatia
lisddvat merkittdvisti luottamusta, yhteistydhalua ja  ongelmanratkaisukykya

(Sinek 2014, 20).

2.1.5 Tavoitteiden sisillon teoria

Tavoitteiden sisdllon teoria tarkastelee sisdisten ja ulkoisten tavoitteiden eroavaisuuksia
joita luontaisesti arvostetaan, kuten l4heiset suhteet, henkilokohtainen kasvu ja vaikutus-
mahdollisuudet omassa yhteisossi. Ulkoisia tavoitteita ovat sen sijaan ne, jotka keskitty-
vit instrumentaalisiin tuloksiin, kuten rahaan, maineeseen, muodolliseen asemaan tai fyy-
sisiin ominaisuuksiin. Tavoitteiden sisdllon teorian mukaan keskittyminen ulkoisiin pyr-
kimyksiin johtaa alhaisempaan hyvinvointiin, silld ulkopuoliset tekijat ohjaavat ja kont-
rolloivat toimintaa. Sen sijaan sisdisten tavoitteiden toteuttaminen tyydyttdd psykologisia
perustarpeita, mikd vaikuttaa positiivisesti hyvinvointiin ja motivaatioon. Tutkijat ovat
myo0s havainneet, ettd tavoitteiden kummutessa ihmisesta itsestddn niihin pyritdin pitka-
janteisemmin ja madritietoisemmin. Kokemus omaehtoisuudesta ja tavoitteiden merki-
tyksellisyydestd korreloi niin kiyttdytymisen kuin hyvinvoinninkin kanssa. (Ryan & Deci

2016, 272-276.)

2.1.6 Thmissuhteiden motivaatioteoria

Ihmissuhteiden motivaatioteoria esittia, ettd yhteisollisyyteen liittyva psykologinen pe-
rustarve tukee ihmisen luontaista motivaatiota pyrkid korkealaatuisiin henkilokohtaisiin
suhteisiin ldheisten ihmisten kanssa. Toteutuessaan tdmé edistééd henkistd kasvua, eheytté
ja hyvinvointia, mutta tarpeen jdddessd tyydyttymittd seuraa turhautuneisuutta ja hyvin-
voinnin heikentymistid. Korkealaatuisten suhteiden syntyminen edellyttda paitsi laheista

ja kestdvéa sosiaalista yhteyttd vastapuoleen, ennen kaikkea autonomista motivaatiota.
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Kun yksil6illd on aito halu luoda l1&heinen ja vuorovaikutteinen suhde, jossa molemmat
tulevat hyviaksytyiksi omana itsendén, he ovat my0s halukkaita ymmértiméan vastapuo-
len nikemyksid sekéd arvostamaan tdmén kiinnostuksen kohteita ja pddméérid. Kaikkien
kolmen psykologisen perustarpeen tiyttyminen ldheisissd ithmissuhteissa lisdd puolin ja
toisin luottamusta, aitoa kiinnittymisté toisiinsa sekd hyvinvointia kohonneen itsetunnon
ja elinvoiman kautta. (Ryan & Deci 2016, 293-305.)

Autonomia ja omaehtoisuuden molemminpuolinen tukeminen edistdvit korkealaa-
tuisten ihmissuhteiden syntymistd. Téllaisessa suhteessa voi olla mukana aitona itsenidin
tarvitsematta peldtd negatiivistenkaan tuntemusten tai ajatusten esittdmistd. Silloin on
myds helpompi selvitd vaikeista tilanteista. Autonomian ja laheisyyden tarpeet eivét siten
ole vastakkaisia vaan ne tdydentivit toisiaan. Kuitenkin, jos ihmissuhteet ovat ehdollisia,
esimerkiksi henkilokohtaisen hyddyn hakemista vastapuolen kautta tai kustannuksella, ne
eivit edistd ldheisyyden tunnetta kummallakaan osapuolella, olkoon nima suhteet kuinka
positiivisia tahansa. Pdinvastoin, suhteet, joita ylldpidetdin lahinni instrumentaalisen ar-

von takia, nakertavat luottamusta ja hyvinvointia. (Ryan & Deci 2016, 306-316.)

2.2 Itseohjautuvuutta korostavia organisaatiomalleja

"Tyoeldmd on ihan absurdia. On ihmeellistd, ettd emme kyseenalaista sitd, ettd saamme
ajaa autoa, lisddntyd ja ottaa asuntolainan, mutta tyoeldmdssd ei saa pddttdd, monelta
tullaan toihin ja miten sielld pitdd olla. Se on ihan dlyton ajatusmaailma, ettd 7,5 tuntia
pdivdssd ja nyt vield 5 minuuttia siihen pddlle tuhlaamme aikaamme alistuen asemaan,
Jjossa mietitddn, saanko tehdd nyt allekirjoituksen tdhdn sdhkopostiin.”

— Pesonen (Duunitori 2017) —

Pesonen (2017) kyseenalaistaa vanhoja johtamismalleja ja raskaita hierarkiarakenteita
sekd perdadankuuluttaa tyoeldmad, joka on merkityksellistd ja jossa on mahdollisuus vai-
kuttaa omaan ty0hon. Vanhentuneista kdytanndistd tulee luopua ja tilalle on luotava uu-
sia, ketterid rakenteita (Paju 2017, 47).

Organisatorisen ketteryyden saavuttaminen haastaa useimpien organisaatioiden pe-
rinteiset tyoskentelytavat sekd johtamiskdytinnot (Laloux 2014; Calnan & Rozen 2019,
191). Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti joitakin itseohjautuvuutta korostavia organisaa-
tiomalleja, vaikkakin tdmdn opinndytetyon yhtend keskeisend rajauksena onkin yksilon

itseohjautuvuus. Mallien kautta pyritddn hahmottamaan ketterdd organisaatiorakennetta
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sekd itseohjautuvan henkildston johtamista. Tarkastelun kohteena ovat Teal-, Agile- ja

Holakratia-organisaatioihin liittyvit ajatusmallit.

2.2.1 Teal

Teal-kédsitteen lanseerannut Laloux (2014) toteaa, ettd organisaatiot ovat kdynet lipi
useita erilaisia kehitysvaiheita toimintaympéaristossa tapahtuvien muutosten vuoksi. Hian
on luokitellut nima kehitysvaiheet viiteen tasoon, joita hén kuvaa eri virein. Ylinté tasoa
symboloi sinivihred véri — englanniksi teal, joka on myos antanut nimen Teal-organisaa-
tiomallille. Yksi tunnetuimmista Teal-esimerkeisti on hollantilainen, vuonna 2007 perus-
tettu Buurtzorg, josta on tullut Alankomaiden suurin hoiva-alan yritys. (Laloux 2014, 55—
57). Suomalaisista yrityksistd esimerkiksi ohjelmistotalo Vincit noudattaa Teal-filosofiaa
(Ylen 2018).

Teal-organisaatiota voidaan luonnehtia eldviksi organismiksi tai systeemiksi, joka
sopeutuu evolutiivisesti toimintaympériston muutoksiin sdilyen titen elinvoimaisena ja
menestyksekkdiné. Teal-malliin liittyy kolme keskeista tekijda: itseohjautuvuus, ihmisen
kokonaisvaltainen huomioiminen ja evolutiivinen tarkoitus. (Laloux 2014, 56.)

Itseohjautuvuus nékyy kaikessa toiminnassa koko organisaation tasolla. Organisaa-
tiorakenne on matala, silld perinteisestd kdskyvaltaan ja hierarkiaan perustuvasta esimies-
kerroksesta on luovuttu. Toiminta perustuu itseorganisoituneisiin autonomisiin tiimeihin,
jotka tarvittaessa saavat tukea valmentajilta, joilla ei ole esimiesvaltuuksia. Valta ja vas-
tuu jaettu on tiimeille, jotka voivat pdattdd tyohonsa liittyvistd merkittavistikin asioista
organisaation edun mukaisesti. Roolit eivit ole kiveenhakattuja, vaan niitd voidaan muo-
kata ja vaihtaa tarpeen mukaan. Vaihtelevien tyonkuvien johdosta titteleitd ei ole. Tie-
donkulku on avointa ja ldpindkyvaa, ja pelisddnnét ja konfliktinratkaisumallit on mééri-
telty koko yhteison voimin, joten nithin on myds sitouduttava. Peruspalkan asettaminen
tapahtuu vertaisarvioinnin perusteella. Henkilokohtaisia bonuksia ei makseta; sen sijaan
jokaisella on mahdollisuus saada yhtéldinen osa voitto-osuudesta. (Laloux 2014, 140—
141.)

Kokonaisvaltaisuuden ideana on hyvéksya jokainen omana itsenédédn, ilman rooleja ja
aseman tuomaa statusta. Arvot ohjaavat toimintaa ja niitd puntaroidaan sdénnollisesti.
Yhteiset tarinat rakentavat organisaatiokulttuuria. Kokonaisvaltaisessa maailmankatso-

muksessa ymmarretddn, ettd merkityksellisyys ei synny pelkéstidén tyostd vaan myds ta-
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sapainoisesta vapaa-ajasta. Konflikteja ei lakaista maton alle vaan kaikilla on vastuu nii-
den ratkaisemisesta. Kokouksissa ja yhteisissd palavereissa varmistetaan, etti jokaisella
on mahdollisuus sanoa mielipiteensd. Rekrytointitilanteessa mahdolliset tulevat kollegat
osallistuvat hakijan haastatteluun, jotta varmistetaan uuden tulijan yhteensopivuus tii-
miin. Jokainen kantaa vastuun oppimisestaan ja varsinkin organisaatiokulttuurin rakenta-
mista omalta osaltaan. (Laloux 2014, 190-191.)

Evolutiivinen tarkoitus kuvaa Teal-organisaation tavoitetta palvella jotain itsedén
suurempaa paamadrad, joka kehittyy koko ajan toimintaympariston muuttuessa ja uusien
ihmisten tullessa organisaatioon. Strategia kehkeytyy itseohjautuvien tyontekijoiden kol-
lektiivisen viisauden tuloksena. Toiminnan itsetarkoituksena ole voiton tekeminen, vaan
voitto tulee luonnostaan oikeita asioita tekemilld. Kasvu ja markkinaosuuden kehitys ei-
vit ole itseisarvo; niilld on merkitystd vain silloin, kun ne edesauttavat suuremman tar-
koituksen toteutumista. Tdmén vuoksi ei ole tarpeen laatia yksityiskohtaisia budjetteja tai
tavoitteita. Toiminnan ldpindkyvyys ja avoimuus saa myos organisaation ulkopuoliset
toimijat tekemddn ehdotuksia, joilla pddméédrd saavutetaan paremmin. (Laloux 2014,

223-224.)

2.2.2 Holakratia

Termi holakratia on johdettu Koestlerin (1967) médrittelemésti késitteestd holon, jonka
kreikkalainen kantasana holos (engl. whole) tarkoittaa kokonaista tai eheyttd. Holonit
ovat fraktaalisia, autonomisia kokonaisuuksia, joilla on oma identiteettinsa ja jotka ovat
myds osa suurempaa jarjestelmad, holarkiaa. (Robertson 2007, 10.)

Holakratia (engl. holacracy) on Robertsonin (2007) kehittdma kaupallinen toiminta-
malli, jossa keinotekoiset hierarkiat esimiestasoineen on korvattu itseorganisoituneilla tii-
meilld, piireilld. Valta on hajautettu autonomisille piireille, joilla on omat tavoitteensa ja
padmairansa sekd valtuudet madritelld itsendisesti piirin tehtdvéroolit sekd vastuuvelvoit-
teet. Piirit, jotka muokkautuvat tehtdvien mukaan, eivit ole irrallisia yksikoitd, vaan ne
ovat kytkoksissé toisiinsa. Tdméd mahdollistaa nopean tiedonkulun piirien vélilld. Niin
ikdan tehtdvaroolit eivét ole kiinteitd, vaan yhdelld tyontekijdlld voi olla useampia rooleja,
joita voi vaihtaa piirin sisilld ja kesken. Roolien tarkoitus ja tehtdviin liittyvét valta- ja
vastuualueet ovat jokaisen tiedossa, ja jokaisen kompetenssi on kidytossd paatoksenteon

tueksi. Padtokset eivit perustu konsensukseen vaan parhaaseen sen hetkiseen kisitykseen.
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Optimaaliseen vaihtoehtoon ei edes pyritd, vaan paras ratkaisu kehkeytyy ajan mittaan
kokemuksen kautta. (Robertson 2007, 7, 14.)

Holakratian keskeisiin kdytidntéihin kuuluvat piirildisten sdédnndlliset palaverit eri
teemoin. Hallinnollisissa kokouksissa madritellddn tydskentelytapoja ja kulloinkin tarvit-
tavia rooleja. Operatiivisten kokousten tavoitteena on edistdd pddmairén saavuttamista,
silld niissd kisitelldén paivittdisen liikketoiminnan tehokasta suunnittelua ja toteuttamista.
Strategisista kysymyksistd piiri kokoontuu keskustelemaan tarpeen mukaan. (Robertson
2007,7,24.)

Erds kdytetyin esimerkki holakratiaorganisaatiosta on yhdysvaltalainen verkkoken-
kékauppa Zappos, joka nykyéddn on osa Amazon-konsernia. Sdilyttddkseen ketteryytensi
my0s nopean kasvun aikana organisaatiossa paatettiin siirtyd Teal-oppeihin perustuvaan
holakratiaan vuonna 2015. Kun toimintamallin muutos oli julkistettu sdhkopostitse, sa-
massa yhteydessa oli tarjottu mahdollisuutta irtisanomispakettiin, mikéli itseohjautuvuus
el sopinut omaan ajatusmaailmaan. Valtaosa tyontekijoistd hyviksyi uuden toimintamal-
lin, mutta 18 prosenttia tyontekijOistd tarttui irtisanomispakettiin. (Bernstein, Bunch,
Canner & Lee 2016, 40; O’Rourke 2019, 408.) Muutoksen yhteydessé vanhasta hierarki-
asta luovuttiin ja samalla kaikkien esimiesten tyonkuvat ihmisten johtajina péattyivét.
Esimiesten oli 16ydettava uudet roolit yrityksessd. (Hodge 2015, 30.) 1.500 tyontekijasta
muodostettiin piirejé, joita oli noin viisisataa. Yhdella tyontekijélld saattoi olla monia eri
rooleja, joten hdn myds kuului useampaan piiriin. Erddssd haastattelussa yrityksen paa-
johtaja Hsieh (2017) totesi, ettd organisaatiokaavio muuttui todennikoisesti 50 kertaa péi-
vissd, mutta verkossa olevasta reaaliaikaisesta kaaviosta jokainen tyontekijd saattoi
ndhdd avoimesti, mitkd olivat jokaisen tyontekijan pddmadrit ja vastuut. (De Smet &
Gagnon 2017.) Siirtyminen itseohjautuvaan organisaatiorakenteeseen ei toteutunut on-
gelmitta. Wardin (2017) mukaan holakratiamallin sujuvampaa jalkauttamista olisi edis-
tanyt kaksi asiaa. Ensinnékin, tyontekijit olisi pitdnyt valmentaa uuden toimintamallin
mukaisiin vaatimuksiin eikd pelkéstddn olettaa, ettd he ovat valmiita siirtyméén itseoh-
jautuvaan toimintatapaan. Toiseksi holakratiamalli olisi pitdnyt esitelld tyontekijoille vai-
heittain. Koska tietoa annettiin liian nopeasti ja liian paljon, tyontekijit eivét pystyneet
kisittelemadn sitd. Groth (2020) toteaa, ettd Zappos on viahitellen luopunut puhtaasta ho-
lakratiasta ja palauttanut osittain takaisin esimieskdytdntdjddn. Syyné tdhédn on se, ettd
itseohjautuvat piirit keskittyivit toimimaan liian yritysméisesti ja kapeakatseisesti unoh-

taen tarkeimmain — asiakkaan.
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2.2.3 Agile

Ketterien (agile), itseohjautuvien organisaatioiden pioneerit 16ytyvit informaatioteknolo-
gia-alalta, josta se on hyvien kokemusten kautta levinnyt myds monille muille toimialoille
(Denning 2016, 3; Birkinshaw 2018, 39). Ala-Mutka (2019) toteaa, ettd vuonna 2001 ke-
hitetyn ketterén ohjelmistokehityksen julistuksen, Agile Manifeston, ajatukset ovat kayt-
tokelpoisia, kun luodaan ketterdd organisaatiokulttuuria. Julistuksen mukaan tulee arvos-
taa ’yksiloitd ja vuorovaikusta enemmaén kuin prosesseja ja tyokaluja, toimivaa sovellusta
enemman kuin kattavaa dokumentaatiota, asiakasyhteistyotd enemmain kuin sopimusneu-
votteluja ja muutokseen reagoimista enemmén kuin suunnitelmien noudattamista” (Ket-
terdn ohjelmistokehityksen julistus 2001).

Aghinan ym. (2017) mukaan ketterdssi organisaatiossa on viisi peruspilaria: strate-
gia, rakenne, prosessit, ihmiset ja teknologia. Strategia pitdd sisdllddn jaetun vision ja
mission, toimintaympériston muutosten havaitsemisen ja niihin reagoimisen, joustavan
resurssin allokoinnin seka strategisen toimintaohjeistuksen. Rakenteen tulee olla selked
ja matalahierarkkinen. Niin ikd4n vastuiden ja roolien on oltava selkeét. Toiminnan péa-
midrdn tulee madrittdd itseorganisoituvat tiimirakenteet, joissa korostuvat aktiivinen
kumppanuus ja yhteistyd. Prosesseissa tulee korostua ketterdt toimintatavat ja kokeilu-
kulttuuri. Tiedonkulun on oltava ldpindkyvid, mikd mahdollistaa nopean ja toimintasuun-
tautuneen paatoksenteon. On myds ymmarrettdvé, ettd kokeilukulttuuri ja jatkuva oppi-
minen niin onnistumisista kuin epdonnistumisistakin ovat edellytys liiketoimintaproses-
sien kehittimiselle ja organisatorisen suorituskyvyn parantamiselle. Ihmisten kokemusta
yhteisollisyydestd tulee tukea jaetulla ja palvelevalla johtajuudella. Lisdksi itseohjautu-
vuutta on vahvistettava joustavilla rooleilla ja kannustamalla yrittdjamaiseen toimintaan.
Nykyaikaisen teknologian ja tarvepohjaisten tydkalujen on tuettava toiminnan kette-
ryytti. (Aghina ym. 2017.)

Yhtend esimerkkind ketterdstd organisaatiosta on musiikkiteollisuudessa toimiva
Spotify, jonka organisaatiomalli koostuu tiimeista (squads), heimoista (¢ribes), osastoista
(chapters) ja killoista (guilds). Itseohjautuvat tiimit, joissa jokaisessa on monipuolista
osaamista, muodostavat toiminnan perustan. Jokaisella tiimilld on oma tarkoituksensa ja
padmaidrinsd sekd tdysi vapaus péittdd toimintalinjoistaan tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tiimivetdjid ei ole, mutta jokaisella tiimilld on niin kutsuttu product owner, jonka vas-
tuulla on huolehtia lopputuotoksesta eli siitd, ettd annetut tehtdvit tulevat suoritetuiksi.

Jokaisella tiimilld on kdytossdin myds valmentaja, agile coach, joka tarvittaessa auttaa



26

muun muassa osaamisen kehittdmisessd. (Kniberg & Ivarsson 2012, 2—4.) Heimot ovat
tiimeistd koostuvia suurempia yksikoitd, joissa jokaisessa on oma osaamisalueensa ja ve-
tdjansd. Heimojohtajien tehtdvianéd on koota mahdollisimman toimivat tiimit parhaan lop-
putuloksen varmistamiseksi. Heimon jdsenten lukumairé on sdddetty maksimissaan noin
sataan henkil6on, mikd vield mahdollistaa sosiaalisten suhteiden toimimisen. (Kniberg &
Ivarsson 2012, 5.) Osastot toimivat yli tiimirajojen ja niihin kuuluu pieni mééré ihmisié,
jotka tyoskentelevit samalla osaamisalueella yhteisessd heimossa. Jokainen osasto ko-
koontuu sddnnéllisesti keskustelemaan erityisalallaan vaikuttavista tekijoistd ja haas-
teista. Killat puolestaan koostuvat henkiloisté, jotka haluavat jakaa osaamistaan, parhaita
kaytantdjadn ja vinkkejddn hyviksi havaitsemistaan tydkaluista ja -menetelmistd. (Kni-
berg & Ivarsson 2012, 9-10.)

Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan ketterdn organisaatiokulttuurin luomista finans-
sitoimialalla. Toinen esimerkkiorganisaatioista toimii monikansallisesti, toinen edustaa

suomalaista pankkiryhmaa.

2.3 Itseohjautuvuus ja ketterit organisaatiot rahoitus- ja pankkialalla
2.3.1 ING Netherlands

”Vahva kuin norsu, nopea kuin vinttikoira.” Néin kuvasi hollantilaisen ING-pankin péa-
johtaja Nick Jue onnistuneen muutosprosessin ldpikdynyttd pankkiaan Danoesastron
haastattelussa 17.7.2017. Muutostarpeen taustalla oli ollut finanssialalla operoivien tek-
nologiayhtidden — fintech-yhtididen — sekd muiden uusien toimijoiden distruptiivinen
vaikutus koko toimialaan. Ndma kilpailijat olivat nopeita ja joustavia, joten kilpailuun
vastaaminen vaati uudenlaista ajattelua perinteiselld toimialalla. ING Netherlands olikin
ensimmaisid pankkeja, joissa ryhdyttiin muuttamaan toimintakulttuuria ja tyoskentelyta-
poja ketterdén suuntaan. (Danoesastro 2017.)

Muutoksen keskeisid menestystekijoitd oli useita. Yhtend tarkeimmistd avainasioista
oli innostava visio, joka inspiroi tyontekijoitd ja auttoi ymmartiméaén muutoksen valtta-
méttomyyttd. Visiota kuvatessaan Jue kiytti analogiana norsua juoksemassa kilpaa vint-
tikoirien kanssa. Hdnen mukaansa perinteiset pankit olivat kuin norsuja, suuria ja voi-
makkaita, mutta hidasliikkeisid, joita vinttikoiramaisen nopeat ja ketterét fintech-yhtiot

sekd muut uudet kilpailijat jahtasivat paivittdin. Padmaariana oli opettaa norsu juoksemaan
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kilpaa; toisin sanoen rakentaa organisaatio, jolla oli norsun voimat, mutta myos vinttikoi-
ran nopeus ja ketteryys (Danoesastro 2017.)

Toisena avaintekijané Jue néki tosiasioihin pohjautuvan voimakkaan muutostarpeen.
Strategisten péétdsten tueksi luotiin useita taloudellisia skenaarioita eri tulevaisuus-
kuvista, jotka yksiselitteisesti perustelivat valintoja. Kolmantena avaintekijané oli vahva
joukkue, joka antoi visiolle tdyden tuen ja toimi sen mukaisesti. (Danoesastro 2017.)

Juen mukaan menneisyyteen tarttuminen ei olisi tehnyt organisaatiosta tulevaisuu-
denkestidvad. Uudessa toimintamallissa poistettiin yhteistyotd haittaavia esteitd, jotta tii-
mit ja yksilot kykenivit tyoskenteleméén tehokkaammin yhdessd. (Danoesastro 2017.)
Esimerkiksi liiketoiminnan siilot, 25-30 erikoistunutta yksikko64, purettiin ja muodostet-
tiin toimintojen rajat ylittdvid monipuolisia asiantuntijatiimejd (Calnan & Rozen 2019,
197). Toiseksi, valta- ja vastuukysymykset médriteltiin uudelleen lisdamailla henkil6ston
mahdollisuuksia vaikuttaa tyon tekemiseen ja toimintatapoihin. Voidessaan itsendisesti
paittdd asioista tyontekijat kokivat itsensd voimaantuneiksi ja intohimo tyotid kohtaan
kasvoi. Kaiken kivijalkana oli uuden organisaatiokulttuurin juurruttaminen, joka imple-
mentoitiin jokaiseen organisaation yksityiskohtaan. (Danoesastro 2017.)

Calnan ja Rozen (2019, 202) toteavat, ettd ING:n kulttuurinmuutos perinteisesti ins-
tituutiosta ketterdksi organisaatioksi ndyttdd tuottaneen merkittavalla tavalla lisdarvoa si-
dosryhmilleen — yritykselle, yhteisolle, henkilstolle ja asiakkaille. Vuosien 2012-2018
aikana ING-pankin tehokkuus, henkildston sitoutuminen ja imago parantuivat jatkuvasti.
Lisédksi tyonantajamielikuva on houkutellut parhaita asiantuntijoita, ja ING:std on tullut
Alankomaissa yksi halutuimmista tyopaikoista Facebookin, Applen, Netflixin ja Googlen
rinnalle. Asiakastyytyviisyyttd ja suositteluhalukkuutta mittaavalla NPS-indeksilld (Net
Promotion Score) tarkasteltuna ING on toistuvasti saavuttanut ensimmaéisen sijan vertai-
luryhmadssddn. Myos ING:td péddasiallisena pankkinaan pitdvien asiakkaiden miédrd on
kasvanut 60 prosenttia. (Calnan ja Rozen 2019, 202-203.)

ING:n tuottavuus on noussut toiminnan tehostamisen seurauksena. Kokoaikaisten
tyosuhteiden madrd on vihentynyt 30 prosenttia muutosten koskiessa koko organisaatiota
ylintd johtoa mydten. Tietyissd toiminnoissa muutokset koskivat jopa 70 prosenttia esi-
miehistid. Johtoportaan madaltaminen ikddn kuin legitimoi kulttuurinmuutoksen ja va-

kuutti my0s tyontekijét sen tarpeellisuudesta. (Calnan ja Rozen 2019, 203-204.)
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2.3.2  Osuuspankkiryhma

Suomalaisessa pankkimaailmassa osuuspankkiryhmai lienee pisimmaélld itseohjautuvuu-
den suhteen. Savaspuro ja Oksanen (2019) haastattelivat 21.5.2019 itseohjautuvuuden
johtamisesta osuuspankkiryhmén pédédjohtaja Ritakalliota, joka kevdilld 2018 toimeen
siirtyesséddn oli ldhestynyt organisaation kaikkia tyontekijoitd ja tiedustellut heidén kési-
tyksiddn muun muassa osuuspankkiryhmin ongelmakohdista. Suurimpina tekijoind oli
noussut esiin byrokraattinen organisaatio ja siitd johtuva hidas padtoksentekoprosessi
sekd siilomainen organisaatio. Tami oli ollut ldhtdlaukauksena strategiamuutokseen
kohti ketterdmpéé toimintamallia, jossa itseohjautuvuus on yksi keskeinen elementti. Ta-
méin vuoksi my0s johtamiselta vaaditaan uusia asioita; Ritakallion sanoin kiskyttdmisen
ja mikromanageerauksen aika on ohi. Esimiehet eivit suinkaan tule tarpeettomiksi, vaan
heidédn roolinsa tulee muuttumaan entistd enemmén kohti valmentavaa johtamista. Tule-
vaisuuden esimiesty0ltd odotetaan suunnan nayttdmisti, alaisten onnistumisen ja menes-
tymisen mahdollistamista, uuden oppimiseen kannustamista ja tuloksien varmistamista —
ei kyttdyskulttuurilla, vaan varmistuen siité, ettd ollaan oikealla uralla kohti tavoitteita.
Itseohjautuvuus vaatii my0s tyontekijoiltd vastuunottoa tehtdvistdén; endd ei paédtoksid
voi delegoida ylospdin varmuuden vuoksi. Esimiehen tulee ratkaista vain ne asiat, jotka
hanen aidosti kuuluu ratkaista. Tamai ei kuitenkaan tarkoita tuen epdamisti alaiselta, jos
tukeen on tarvetta. (Savaspuro & Oksanen 2019.)

Haastattelussa Ritakallio toteaa, ettdi muutoksen onnistuminen edellyttdd koko orga-
nisaation sitoutumista asiaan. Olennaista on, ettd jokainen tietdd strategiset tavoitteet;
miksi asia on tirked. Lisdksi roolituksen tulee olla selkedsti viestitty, myos sen, kuka asi-
oista viime kddessd paittdd. Organisaatiossa tulee kdydid avointa keskustelua periaatteista,
pelisddnndistd, ongelmatilanteiden ratkaisusta ja myos niistd seremoniallisista toimenpi-
teistd, joilla juhlitaan onnistumisia. Edelld mainittujen asioiden juurruttaminen koko or-
ganisaatioon on tarkedd. Kaytdnnon tasolla juurruttamista on tehty péivittiisissd aamun-
avauksissa, joissa my0s keskustellaan operatiivisista tehtivistd, jotta havaitaan, toimi-
taanko tavoiteltavalla tavalla. Ritakallio korostaa palautteen vélttaméttomyytté itseohjau-
tuvassa organisaatiossa. Mikdli haluaa olla huomenna parempi kuin eilen, toiminnasta on
saatava palautetta. Tétd kautta voidaan parantaa my0s kilpailukykyé. (Savaspuro & Ok-

sanen 2019.)
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Ritakallio kertoo olevansa hdmmaéstynyt ketterdn organisaatiokulttuurin muutos-
vauhdista. Alun perin muutos oli suunniteltu tehtdvéan pikkuhiljaa asteittain, mutta posi-
titvisten kokemustensa johdosta henkilosto toivoi nopeampaa aikataulua. Viiden kuukau-
den jdlkeen muutosprosessista alkamisesta voitiin ndhda, ettd toiminta oli tehostunut ja
tuottavuus kasvanut. Myds kokemus tyon merkityksellisyydestd ja mielekkyydesti oli li-
sdaantynyt, mikd tukee yhtd osuuspankkiryhmén strategista osa-aluetta, erinomaista tyon-
tekijdkokemusta. Ritakallion mukaan tdma johtaa my0s erinomaiseen asiakaskokemuk-
seen, joka on tdrkein menestymisen kulmakivistd. (Savaspuro & Oksanen 2019.)

Loppukesistd 2019 osuuspankkiryhma ilmoitti aloittavansa yhteistoimintaneuvotte-
lut toimintatapojen muutoksista johtuen. Uusi tyoskentelymalli tuo muutoksia organisaa-
tioon ja tydtehtdviin. Uudessa mallissa hierarkiatasojen méaérad vihennetién, minka seu-
rauksena keskijohdossa tydskentelevien henkiloiden méérad supistetaan. (Pantzar & Sa-

lokorpi 2019.)
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3 JOHDON OHJAUSJARJESTELMIA

Sana “control”, jolle 16ytyy suomen kielessd useita vastineita — esimerkiksi kontrolli,
ohjaus, valvonta ja hallinta, esiintyy usein kansainvilisessd johtamiskirjallisuudessa. Kun
sana kuvaa johtamisen funktiota eikd vallan synonyymid, viitataan asioihin, joita johto
tekee varmistaakseen organisaationsa toimivuuden. (Merchant & Otley 2007, 785.) Hy-
villd ohjauksella johto voi varmistaa sen, ettd ikdvid yllatyksid ei tapahdu. Ohjauksen
puute sen sijaan mahdollistaa huonon suorituksen joko kokonaan tai ainakin osittain,
vaikka organisaation strategia olisi miten hyva tahansa. (Merchant & Van der Stede 2012,
12.)

Johdon ohjausjérjestelmille (engl. Management Control Systems, MCS) on vaikea
16ytad yksiselitteistd madritelméid. Alun perin Anthonyn (1965) kehittiméén viitekehyk-
seen (Ferreira & Otley 2009, 264) perustuvat ohjausjérjestelmat ovat jalostuneet eri aika-
kausien kuluessa pyrkien vastaamaan aina senhetkisen toimintaympériston vaatimuksia
(StrauBl & Zecher 2013, 234; Malmi & Brown 2008, 289). Vuosien mittaan ohjausjarjes-
telmien painotukset ovat vaihdelleet, minkd vuoksi niiden késitteellistiminen on vaikeaa.
(mm. StrauBl & Zecher 2013, 234.)

Anthony (1965) mééritteli johdon ohjausjéirjestelmét 14hinnd muodollisiin ja kirjan-
pidollisiin valvontamenetelmiin keskittyviksi prosesseiksi, joilla johto varmistaa resurs-
sien tehokkaan ja tuloksellisen kdyton organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Si-
mons 1990, 127-128; Ferreira & Otley 2009, 264). Chenhall (2003, 129) toteaa, ettéd joh-
don ohjausjérjestelmid on tyypillisesti pidetty passiivisina tydkaluina, jotka tarjoavat ta-
loudellista, kvantifioitavaa tietoa johdon paétoksenteon tueksi. Johdon ohjausjirjestelméit
késittdvat kuitenkin laajemman kokonaisuuden, joka siséltdd markkinoihin, asiakkaisiin
ja kilpailijoihin siséltyvén ulkoisen tiedon, prosesseihin liittyvdn ennakoivan tiedon, epa-
virallisen henkilokohtaisen ja sosiaalisen valvonnan sekd laajan valikoiman paitoksen-
teon tukimekanismeja. Johdon ohjausjirjestelmit ovat siten aktiivisia menetelmid, silld
ne parhaimmillaan tukevat yksilditi tavoitteiden ja pddmaériensd saavuttamisessa. (Chen-
hall 2003, 129.) Ferreiran ja Otleyn (2009, 264) mukaan johdon ohjausjirjestelmien laa-
jempi tarkastelu sisdltdd sekd strategisen muotoilun (Mintzberg 1978) etti strategisen to-
teutuksen (Merchant & Otley 2007).

StrauB ja Zecher (2013, 234; 265) toteavat, ettd vaikka johdon ohjausjérjestelmien
ytimend onkin muodollinen valvonta ja tietoon perustuva paitoksenteko, niiden koko-

naisvaltainen hyddyntdminen siséltdd my0s epamuodollisen ohjauksen, jolloin kyetdin
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paremmin vaikuttamaan kayttdytymiseen ja strategisiin kysymyksiin. Tutkimuksessaan
he tarkastelivat akateemisessa kirjallisuudessa kehitettyjd johdon ohjausjirjestelmien
analyyttisid késitteitd sekd asemoivat ohjausjirjestelmét suhteessa toisiinsa muodostaen

niin sanotun "MCS-maisemakartan” (kuvio 5).

Control Merchant and van der
Stede (2003)
Simons
Anthony and {1995) Broadbent and
e Daft and Macintosh  LAUghlin (2009)
(2007) (1984)
Eilon Anthony Ferreira and Malmi and
(1962) (1965) Otley (2009) Erown (2008)
Duchi Flamhaoliz et al.
(1979) {1985)
Otley and Berry
(1980)
Whitley Otley
Baiman (1999) (1999)
(1982)
Evans [T et al.
Lowe (1986)
(1971}
Decision | Amigoni Machin Morris 11
-making | (1978) (1979)  (1986)
Core Holistic
understanding understanding
Kuvio 5 Johdon ohjausjirjestelmien maisemakartta (Strau3 & Zecher 2013, 265)

Kuviosta havaitaan, ettd ymmaérrys ohjausjérjestelmien sisdltimistd mekanismeista on
muuttunut vuosien mittaan entistd holistisempaan suuntaan. Tdssd tutkielmassa esitelta-
vit johdon ohjausjdrjestelmét edustavat jéarjestelmii, jotka ohjaavat toimintaa kokonais-
valtaisesti. Johdon ohjausjérjestelmien osalta teoreettisena viitekehyksena toimii Simon-
sin (1995; 2000) malli Levers of Control (LOC). Lisdksi tarkastellaan kahta muuta johdon
ohjausjdrjestelmii: Merchant ja van der Steden (2003) sekd Malmi ja Brownin (2008)
typologioita.
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3.1 Simonsin viitekehys Levers of Control (LOC)

Simons (2000, 7) toteaa, ettd organisaatiot ovat monimutkaisia kokonaisuuksia, joissa
esiintyy organisatoriseen dynamiikkaan liittyvié jannitteitd. Organisatorisen dynamiikan
voidaan nihdd muodostuvan kolmesta osa-alueesta: 1) arvonluonnin, 2) strategiaproses-
sin ja 3) organisaation jésenten kayttdytymisen aikaansaamasta dynamiikasta. Ndma osa-
alueet synnyttivit jannitteitd, jotka on kyettdva ratkaisemaan ja tasapainottamaan johdon
ohjausjarjestelmien avulla. (Simons 1995, 13; Kari 2014, 23.) Simonsin (2000, 7) mukaan
merkittdvid jinniteryhmié on viisi ja niitd pitdisi hallita mahdollisimman tehokkaasti.

Ensinnékin tulisi 16yt44 tasapaino kannattavuuden, kasvun ja valvonnan vililld. Kan-
nattava kasvu edellyttid jatkuvaa innovointia, mutta liiallinen painotus kasvuun ja voiton
maksimointiin sisiltdd myos riskejd. Tyontekijit voivat esimerkiksi tulkita vdarin johdon
aikomuksia ja innovoivat siten yrityksen toimintaa uhkaavalla tavalla. Riskien minimoi-
miseksi tarvitaan riittdvisti ohjausta ja valvontaa, miké puolestaan vapauttaa johdon re-
sursseja kannattavuuden ja tatd kautta kasvuedellytysten varmistamiseen. (Simons 2000,
7-8.)

Toiseksi tulee tasapainottaa niin lyhyen aikavélin tulokset kuin pitkdn aikavélin val-
miudet ja kasvumahdollisuudet. Yrityksen tuloksentekokyvystd tulee huolehtia jatku-
vasti. Esimerkiksi osakemarkkinat reagoivat nopeasti lyhyen tarkastelujakson tuloksiin.
Kuitenkin jatkuva maksimaalisen voiton tekeminen on vaikeaa esimerkiksi sykliselld toi-
mialalla tai silloin, kun vaaditaan suuria investointeja tulevaisuuden toimintakyvyn tur-
vaamiseksi. Pitkén aikavélin tuottavuuden varmistaminen on edellytys uudistumiselle,
uusille markkinoille tunkeutumiselle seké tutkimus- ja tuotekehittelyyn, joita tarvitaan
kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi ja asiakkaiden muuttuvien tarpeiden tiayttamiseksi. (Simons
2000, 9-10.)

Kolmantena jannitteend Simons (2000, 10—11) nédkee eri sidosryhmien odotukset,
jotka poikkeavat toisistaan. Esimerkiksi osakkeenomistajat odottavat hyvii osinkoa ja
osakkeidensa arvonnousua, henkildsto puolestaan vakaata tydsuhdetta ja hyvié ansioita.
Asiakkaiden odotukset kohdistuvat laatuun, hintaan ja asiakaspalveluun. Rahoittajien né-
kokulmasta vaatimukset suuntautuvat yrityksen hyvéén taloudelliseen tilanteeseen, erin-
omaisiin tunnuslukuihin ja yrityksen riittdvéaédn likviditeettiin, jotta se pystyy suoriutu-

maan sitoumuksistaan.
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Neljéntend tulee 16ytdé tasapaino toimintamahdollisuuksien ja johdon huomion vé-
lilla. Johdon tulee allokoida aikansa ja fokusoida huomionsa organisaation kannalta olen-
naisiin asioihin. Suoritusmittarit ja ohjausjérjestelmét ovat térkeitd tydkaluja, joiden
avulla johdon aika ja resurssit tulevat kdytettdviksi mahdollisimman hyvin. Tunnusluku-
jen ROA (Return on Assets, kokonaispddoman tuotto) ja ROI (Return on Investment, si-
joitetun paddoman tuotto) liséksi tulisi kiinnittdd huomiota Simonsin ja Déavilan (1998,72)
esittelemddn suhdelukuun ROM (Return on Management, johdon ajankdyton tuotto), joka
mittaa organisaation niukimman resurssin — johdon ajan ja huomion — tuottavuutta. (Si-
mons 2000, 11.)

Viidentend tasapainotettavana jénnitteend Simons (2000, 12—13) ndkee ihmisten
kayttaytymistd sddtelevidt motivaatiotekijit. Johdolla pitdd olla selked kuva, mitka tekijét
saavat henkildston toimimaan tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. Mikéli ihmiska-
sitys® on negatiivinen, oletuksena on, etti tydntekiji on luonnostaan laiska ja asettaa oman
edun firman edun edelle. Lisdksi oletuksena on, ettd tyontekijd minimoi suorituksensa,
ellei siitd ole hyotyd hénelle itselleen. Simonsin (2000, 13—14) mukaan positiivisen ih-
miskidsityksen omaava johto sen sijaan nédkee tyontekijét vastuuntuntoisina ja sitoutu-
neina yksildind, joiden toimintaa arvot, ydinuskomukset, omatunto ja ammattiylpeys oh-
jaavat ja jolle ty0 itsessddn on palkitsevaa. Télloin olettamuksena on, ettd tyontekijit ha-
luavat sitoutua organisaatioon, josta voivat olla ylpeitd. He myds osaavat erottaa oikean
ja véidrin toisistaan ja valitsevat pddasiallisesti oikean vaihtoehdon. Liséksi tyontekijét
pyrkivit saavuttamaan tavoitteensa — ei pelkéstddn ulkoisten motivaatiotekijéiden takia
vaan sisdisen motivaation ohjaamina. Niin ikdin he haluavat kehittdd uusia toimintata-
poja, ndyttdd kykynsé ja tehdd tyonsd hyvin. Simons (2000, 12) korostaa, ettd johdon
thmiskasitys on kriittistd, silld se nidkyy valinnoissa eri ohjausmenetelmien vililla. Csiks-
zentmihalyi (2003, 121) toteaa, ettd jos johto ei nde tyontekijditdén ainutlaatuisina yksi-
16ind vaan tyokaluina, jotka voi heittdé pois heti, kun niité ei enda tarvita, eivit myoskdin
tyontekijit pysty ndkemddn organisaatiota muuna kuin palkanmaksukoneena.

Simons (1994, 185; 1995, 5) méérittelee johdon ohjausjirjestelméit muodollisiksi ja
informaatioon perustuviksi rutiineiksi ja menettelytavoiksi, joita johto kéyttad yllapitdak-

seen ja muuttaakseen organisaation toimintoja ja kiyttdytymismalleja. Niiden tavoitteena

3 ks. McGregorin (1960) teoria X ja teoria Y
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on implementoida aiottu strategia kaikille organisaation tasoille. Lisdksi johdon ohjaus-
jarjestelmien kautta pyritdin saamaan palautetta strategian toteuttamisen edistymisesti
seka tietoa toimintaa koskevista uhista ja mahdollisuuksista.

Liiketoimintastrategian onnistuneessa toteuttamisessa painottuvat nelja avainaluetta:
ydinarvot, véltettavat riskit, kriittiset menestystekijit ja strategiset epdvarmuustekijit
(StrauB3 & Zecher 2013, 249). Simonsin (1995, 7-8) mukaan nimé avainalueet ovat oh-
jausvipuja, jotka luovat vastakkaiset voimat — jin ja jang (kiinaksi yin ja yang) — tehok-
kaalle strategian toteuttamiselle. Kiinalaisessa filosofiassa positiiviset ja negatiiviset voi-
mat ovat vastakkaisia perusvoimia, jotka tdydentivét toisiaan. LOC:issa kaksi ohjausvi-
pua — uskomusjérjestelmit ja interaktiiviset ohjausjirjestelmit — edustavat positiivista
jang-voimaa: ne kannustavat ja inspiroivat. Kaksi muuta ohjausvipua — rajoitejérjestelmait
ja diagnostiset ohjausjérjestelmit — edustavat puolestaan negatiivista jin-voimaa luoden
rajoituksia ja varmistaen toiminnan tehokkuuden. Vaikka sanalla negatiivinen on kieltei-
nen konnotaatio, tdssd yhteydessi jin-voimat eli negatiiviset ohjausvivut eivit suinkaan
ole huonoja, vaan niiden tirkeys on yhtd suuri kuin positiivisillakin ohjausvivuilla (Tes-
sier & Otley 2012, 172). Ohjausvipujen voima strategian toteuttamisessa ei ole siind,
kuinka kutakin niistd kdytetdan yksindédn, vaan pikemminkin siind, kuinka ne tdydentévit
toisiaan. (Simons 2000, 301.)

Simons (1990, 129) toteaa, ettd johdon ohjausjdrjestelmit eivit ole valttimattomia
pelkdstddn strategian toteuttamiselle vaan myds strategian muodostamiselle. Tamén
vuoksi ohjausjdrjestelmid ei pidd nidhda ainoastaan rajoittamis- ja valvontatydkaluina
vaan menetelmind, jotka kayttavét tietoa organisatoristen toimintojen ylldpitdmiseen tai
muuttamiseen. Johdon ohjausjirjestelmit muodostavat siten laajan muodollisen jérjestel-
min, joka tukee niin suunnittelua, budjetointia, toimintaympaériston tulkintaa, kilpailija-
analyysia, suoritusarviointia, resurssien allokointia ja tyontekijoiden palkitsemista.

Painottamalla strategian toteuttamisen ohjaamista varmistetaan jatkuva kehittyminen
ja strategian uudistuminen (Simons 1995, 7; Chenhall 2003, 150; Jarvenpdd, Partanen &
Tuomela 2001, 42). LOC-malli mahdollistaa strategisesti térkeisiin osa-alueisiin keskit-
tymisen neljin eri strategisen ohjauksen tason kautta, jota ovat edelld mainitut uskomus-
jarjestelmat, rajoitejdrjestelmait, diagnostiset ohjausjirjestelmaét ja interaktiiviset ohjaus-

jarjestelmit (kuvio 6).
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Kuvio 6 Levers of Control -viitekehys (mukaillen Simons 1995, 157; Simons 2000,
304-305)

Strategisen ohjauksen tasot linkittyvit Minztbergin (1987) 5-P-malliin* neljén ulottuvuu-
den kautta, jotka tarkastelevat strategiaa ndkemyksend, asemana, suunnitelmana ja toi-
mintamallina. Strategia ndkemyksena siséltdd mission eli toiminta-ajatuksen, joka kuvaa
yrityksen olemassaolon tarkoitusta. Hyvin muotoiltu toiminta-ajatus on inspiroiva ja
osoittaa tulevaisuuteen tdhtddvét suuntaviivat, ja sen tavoitteena on sitouttaa organisaa-
tion jdsenet toiminnan tarkoitukseen. Ydinarvot madrittavit periaatteet, miten toimintaa
harjoitetaan. Niiden tulisikin nékyd organisaation piivittdisessd toiminnassa ja johtami-
sessa. Strategia asemana kuvaa organisaation asemaa kilpailukentélld eli miten yritys
tuottaa arvoa asiakkailleen ja kuinka se differoi tuotteensa ja palvelunsa verrattuna kil-
pailjjoihin. Strategia suunnitelmana pitad sisdllddn litketoimintastrategian toteuttamiseen
liittyvat tekijéit, kuten tavoitteet, toimenpiteet ja resurssit. Aiottu strategia eli strategiset
suunnitelmat tulee viestittdd jokaiselle organisaation jésenelle tehokkaan toiminnan var-

mistamiseksi. Strategia toimintamallina tarkastelee toiminnan oikeellisuutta myos silloin,

Minztberg (1987, 11-16) kuvaa strategiaa viidestd eri ndkdkulmasta (’five-P-model”: plan, ploy,
pattern, position, perspective). Plan viittaa tietoisesti laadittuun suunnitelmaan, joka pohjautuu
valittuun strategiaan. Ploy eli juoni tarkoittaa strategiaa, joka pyrkii péihittiméaén kilpailijan mar-
kinoilla. Pattern kuvaa toimintamallia, joka kehkeytyy tiettynd aikajaksona joko suunniteltujen tai
suunnittelemattomien toimenpiteiden seurauksena. Position eli asema maéérittelee organisaation
paikan sen toimintaymparistossa suhteessa kilpailijoihin. Perspective kuvaa nikemysta siitd, mihin
tulevaisuudessa halutaan pyrkia.
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jos aiottu strategia kehkeytyy arjessa joksikin muuksi, suunnittelemattomaksi strategi-
aksi. Hyodyntadkseen tdtd suunnittelematonta eli kehkeytynytti strategiaa johdon tulee
vauhdittaa organisaation oppimista eli organisaation jisenten kykyé tarkkailla toimin-
taympériston muutoksia ja sopeuttaa toiminta uuteen tilanteeseen. Reagointi muutostar-
peeseen edellyttdd jatkuvaa ja avointa vuorovaikutusta johdon ja tyontekijoiden kesken.
(Simons 1995, 8-9, 2000, 27-36.)

LOC-mallin neljdstd ohjausmekanismista kahden tavoitteena on 16ytéé ja arvioida
uusia litketoimintamahdollisuuksia ja strategisia toiminta-alueita. Uskomusjdrjestelmien
kautta mahdollisuuksia tarkastellaan positiivisesti, kun taas rajoitejirjestelmét ldhestyvét
asioita negatiivisesti pyrkien tunnistamaan rajoittavat tekijit. (Simons 1995, 33.)
Diagnostiset ohjausjérjestelmét kiinnittdvdt huomion aiottuun strategian toteutumiseen,
kun taas interaktiivisten ohjausmekanismien avulla voidaan havaita muutostarpeita toi-
minnassa ja siten edesauttaa strategian kehkeytymistd vastaamaan toimintaympériston
vaatimuksiin. Yhdessd ndma ohjausvivut muotoilevat strategiaa ja tukevat sen kayttoon-

ottoa. (Simons 1995,157.)

3.1.1 Uskomusjérjestelmait

Uskomusjarjestelmit méadrittavét strategisen toiminta-alueen, tulevaisuudenkuvan, johon
pyritddn. Keskiossd ovat organisaation missio eli toiminta-ajatus seki visio, ydinarvot ja
yrityskulttuuri. Uskomusjérjestelmien tavoitteena on osoittaa toiminnan merkitykselli-
syyttd seki inspiroida ja motivoida henkilostod sitoutumaan yhteisesti hyvéksyttyihin ar-
voihin. Yhteinen arvopohja edistii sitoutumista toiminnan tarkoitukseen seka tukee suun-
tautumista yrityksen strategisten linjausten mukaisesti. (Simons 2000, 303.) Malmelin ja
Hakala (2012, 88—89) toteavat, ettd esimiehet ovat strategian sanansaattajia, silld he toi-
mivat linkkind strategisten suunnitelmien ja arkisen tyonteon vililld. Esimiehen oma tul-
kinta ja ymmarrys on avainasemassa strategian onnistumisen suhteen, silld esimiehen né-
kemykset vaikuttavat henkilston tulkintoihin johdon viesteisti ja julkilausumista. Mah-
dollisuudet ohjata tyontekijoitd oikeaan suuntaan heikkenevit, ellei strategiaa viestitd ym-
mérrettivisti ja kytketd tyontekijoiden arkeen.

Bock (2015, 33-34) korostaa mission merkityksellisyyttd inspiraation ldhteend.
Myd6s Hamel (2007, 171) painottaa mission tirkeyttd kehottaen pohtimaan, miké on or-

ganisaation olemassaolon suurempi tarkoitus. Mikéli se on esimerkiksi voiton tuottami-



37

nen osakkeenomistajille, on melko todennékdistd, ettd se ei suuressa midrin motivoi tyon-
tekijoitd poikkeuksellisen hyviin suorituksiin. Sen sijaan innostava ja merkityksellisyyttad
kuvaava missio luo pohjan menestyksekkaille toiminnalle ja koituu ndin myos osakkeen-
omistajien hyviksi. Aaltosen ym. (2020, 198) mukaan uskottava missio on olemassaolon
oikeutus. Se my0s synnyttdd halun taistella tavoitteiden puolesta.

Strategisen ohjauksen toteuttamisen kannalta on olennaista, ettd arvot eivit jai pel-
kastddn korulauseiksi vaan niiden sanoma ja tarkoitus tismennetddn koko henkildstolle.
Suuri merkitys on arvojen toteuttaminen kidytdnnon toiminnassa ja yritysjohdon oman
esimerkin vélitykselld. (Jarvenpdd ym. 2001, 42—43.) Mikéli johto ja esimiehet toimivat
arvojen vastaisesti, se romuttaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon ja viahentidi
hyvin suorituksen todenndkdisyyttd (Adams 2007, 76). Aaltonen, Heiskanen ja Innanen

(2003, 216) toteavat, ettd arvot ovat lopultakin olemassa vain tekoina.

3.1.2 Rajoitejirjestelmat

Rajoitejérjestelmit ovat muodollisesti asetettuja sdantdjé ja ohjeita, joita tulee noudattaa
(Simons 1990, 172). Ne my0ds médrittelevat strategiset riskit ja toimintatavat, joita on
véltettavd. Rajoitejdrjestelmien tehtdvind on varmistaa strategian selkeys ja oikeiden
asioiden tekeminen. (Simons 2000, 278-279.) Ne myos kiinnittavit tyontekijoiden huo-
mion alueisiin, joita pidetdén kriittisind toiminnan kannalta. Niinpd ne minimoivat riskin
harjoittaa toimintaa, joka heikentdi liiketoiminnan luotettavuutta ja jatkuvuutta (Bedford
2015, 16.) Simons (1995, 44) viittaa erddseen investointipankkiiriin, jonka mukaan timén
edustaman organisaation tarkeimmaét resurssit ovat ihmiset, pddoma ja maine. Jos jonkin
ndistd resursseista menettid, niistd maineen saaminen takaisin on kaikkein vaikeinta.
Erityisesti organisaatioissa, joiden toimintaperiaatteissa korostuu luottamus ja toi-
mintavapauksien antaminen — kuten asiantuntija- ja tietointensiivisissd organisaatioissa —
on olennaista varmistaa, ettd tiettyjd toimintarajoja ei ylitetd. Rajoitejarjestelmilld pyri-
tddn edistimidin innovatiivisuutta, mutta kuitenkin maéériteltyjen rajojen puitteissa ja
omaksuttujen periaatteiden mukaisesti. (Jirvenpdd ym. 2001, 43.) Simons (2000, 208)
vertaa rajoitejdrjestelmid osuvasti auton jarruihin: jarrut eivdt mahdollista vain auton py-
sdyttdmistd vaan erityisesti nopeamman ajon. Rajoitejarjestelmié ei pida siten ymmartaa
vain toimintaa kahlehtiviksi vaan my0s vapauttaviksi tekijoiksi, silld ne mahdollistavat
paétoksenteon delegoimisen organisaatiossa alemmas. (Simons 2000, 281-283; Jarven-

pdd ym. 2001, 43.) Rajoitejdrjestelmien kautta varmistetaan, ettd organisaation kaikilla
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tasoilla toimitaan strategisten tavoitteiden mukaisesti ilman vélitontd valvontaa (Virtanen
2006, 10).

Uskomus- ja rajoitejéarjestelmat tdydentdvit toisiaan, kuten jin ja jang. Uskomusjar-
jestelmat ilmaisevat lukemattomat mahdollisuudet toiminnan laajentumiseen, kun taas ra-
joitejdrjestelmit antavat puitteet toimintaan strategian madraamissé rajoissa. Tama var-
mistaa sen, etti eteen tulevat tilaisuudet eivit hajauta organisaation resursseja vairin ja
litketoiminta ei vaarannu. Yhdessd ne pikemminkin antavat mahdollisuuden keskittya

asioihin, jotka luovat kilpailuetua markkinoilla. (Simons 1995, 57-58.)

3.1.3 Diagnostiset ohjausjarjestelmait

Jos rajoitejédrjestelmédt voidaan kuvitella auton jarruiksi, jotka mahdollistavat paitsi py-
sdahtymisen, my0s kovaa ajamisen, voidaan diagnostisia ohjausjirjestelmid verrata Si-
monsin (2000, 208) mukaan auton nopeusmittariksi, josta voi tarkistaa ajonopeuden. Tata
tietoa hyviksi kéyttden pystyy joko painamaan kaasua tai hidastamaan vauhtia siétéak-
seen sen vastaamaan aiottua matkanopeutta.

Diagnostiset ohjausjdrjestelmit ovat muodollisia tietojirjestelmid, joita johto kayttda
organisaation tulosten seuraamiseen seka asetetuista tavoitteista poikkeavien mittaustu-
losten tunnistamiseen ja niihin puuttumiseen. Tyypillisii tietojérjestelmid ovat muun mu-
assa toimintasuunnitelmat, budjetit, tulossuunnitelmat, henkildstosuunnitelmat ja tulos-
kortti (Balanced Scorecard). (Simons 1995, 59-61.)

Diagnostiset ohjausjérjestelmat linkittyvét strategiaan suunnittelun kautta. Ne koh-
dentavat huomion litketoimintastrategian onnistumisen kannalta kriittiseksi katsottuihin
menestystekijoihin; toisin sanoen kyseisille muuttujille asetetut tavoitteet tulee saavuttaa,
jotta strategia toteutuu. Tulee myds varmistua siitd, palautejérjestelmét ovat riittdvid suo-
rituskyvyn seuraamiseksi. (Simons 2000, 209.)

Diagnostiset ohjausjérjestelmait keskittyvét lopputuloksiin, eivit niinkddn prosessei-
hin tai panoksiin. Niiden tavoitteena on varmistaa toiminnan tehokkuus. Saavutuksia ar-
vioidaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin, aikaisempaan toimintaan ja kilpailijoiden
saavutuksiin. Diagnostisen ohjauksen mittareita seurataan sddnnéllisesti, jolloin mahdol-
lisiin poikkeamiin voidaan reagoida nopeasti ja toiminnan suuntaa kyetdén korjaaminen
niin, ettd tavoitteet tayttyvit. Usein palkitseminen perustuu diagnostiseen ohjaukseen.

(Jarvenpaa ym. 2001, 43—44.)
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Diagnostisten ohjausjdrjestelmien tehokas kiytto edellyttdd riittdvin huomion kiin-
nittdmistd viiteen osa-alueeseen. Ndmé ovat strategiaa tukeva tavoiteasetanta, oikeat ja
luotettavat suoritusmittarit, kannustejarjestelman radataldinti, sddnndllinen seuranta sekéa
mahdollisiin poikkeamiin reagointi. Diagnostisten ohjausjirjestelmien kdyttoon liittyy
myos riskejd. Epdolennaisten asioiden mittaaminen — sitd saat, mitd mittaat” — johtaa
resurssien vadrddan kohdistamiseen. Saavutetuista tavoitteista palkitseminen voi ohjata
litan vaatimattomaan tavoiteasetantaan, minkd seurauksena on resurssien vajaakdyttod.
Lisdksi kannustimet saattavat motivoida véérdnlaisen luovuuden kayttoon ja energian
kohdistamiseen epéeettiseen toimintaan. (Simons 2000, 210-213.) Simons (2000, 307)
toteaa, ettd johtajuuden puute ja ty0 ilman merkityksellistd paddmadraa edistavét tyonteki-
joiden toimimista pikemminkin itsekkdistd syistd ja oman edun tavoittelun vuoksi kuin
organisaation tavoitteiden puolesta. Tdémén vuoksi johdon ohjausjérjestelmid tulee kayt-

tdd monipuolisesti ja toisiaan tdydentavésti.

3.1.4 Interaktiiviset ohjausjarjestelmit

Simons (2000, 215) vertaa interaktiivisia ohjausjdrjestelmid sddasemaan, joka monitoroi
lampdtilaa, ilmanpainetta, tuulensuuntaa ja nopeutta ja joka varoittaa myos mahdollisista
lahestyvistd myrskyistd. Interaktiivisten ohjausjérjestelmien kautta tarkkaillaan toimin-
taympéristOssd tapahtuvia tekijoité, jotka saattavat edistéd, viivistyttia tai jopa uhata stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista. Saatujen tietojen pohjalta kyetddin muokkaamaan
suunnitelmia uusien mahdollisuuksien johdosta ja valmistautua uhkatilanteiden varalta.
Interaktiivisen ohjauksen tavoitteena on strategian ainutlaatuisuuden ylldpitdminen.
Sen avulla pyritddn herdttimadn keskustelua organisaation toimintalinjan oikeellisuu-
desta, uusista strategisista mahdollisuuksista ja liiketoimintamallin muutostarpeista. In-
teraktiivisen ohjauksen keskiOssd ovat strategiset epavarmuustekijdt, jotka vaikuttavat
realisoituessaan siihen, ettd yrityksen strategian toimintaedellytykset heikkenevét. Oh-
jauksen kulmakivend on vuorovaikutus ja kommunikointi — ei vain ylhddltd alas vaan
myds alhaalta ylos ja horisontaalisesti. Organisaatiossa tulee jatkuvasti keskustella, mita
toiminnassa ja markkinoilla on tapahtumassa. (Jarvenpdd ym. 2001, 45.) Aktiivinen vuo-
rovaikutus tuo nékyvéksi tarpeen muuttaa toimintaa ja tarkastella strategisia nikokulmia.
Keskustelut edistdvit organisatorista oppimista ja kiinnittdvat huomiota strategian paivit-

tamiseen. Néin ollen kehkeytyvit strategiat saattavat viritd tyontekijoiden toiminnasta ja
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kokemuksista. (Simons 2000, 217.) Viljan tulkinnan mukaan interaktiivisia ohjausjérjes-
telmid voikin kutsua Jantusen (2016, 34) sanoin ohjatuksi kollektiiviseksi tolkunteoksi,
jolle on ominaista eloisa, systemaattinen ja organisoitu vuorovaikutus ja joka johtaa yh-
teiseen rikkaaseen ymmarrykseen yrityksen toimintaympéaristostd sekd kehkeytyvéén sar-
jaan johdonmukaisia toimenpiteita.

Ahman (2005, 68-69) toteaa, etti henkildston hyddyntiminen strategisten painopis-
tealueiden madrittdmisessd kannattaa. Henkiloston nidkemys tulevaisuuden kannalta tér-
keistd asioista saattaa nostaa esiin tirkeitd heikkoja signaaleja, jotka muuten voisivat
jdada huomiotta. Lisdksi osallistuminen strategiaprosessiin lisdd sitoutumista suunnitel-
miin ja niiden toteuttamiseen.

Jotta interaktiiviset ohjausjdrjestelmit saadaan kdyttoon mahdollisimman tehok-
kaasti, neljin kriteerin pitdd toteutua. Ensinndkin, kasiteltdvan tiedon tulee olla ymmaér-
rettdvaa ja yksiselitteistd. Toiseksi, interaktiivisen ohjauksen pitda tuottaa tietoa strategi-
sista epavarmuustekijoistd, jotka voivat liittyd asiakkaisiin, tekniikkaan, sddntelyyn tai
aktivoituisi havaitsemaan, analysoimaan ja keskustelemaan toimintaan liittyvistd sei-
koista, interaktiivisia ohjausjérjestelmid tulee kayttaa kautta koko organisaation. Neljin-
neksi, interaktiivisen ohjauksen tavoitteena on generoida uusia, parempia toimintasuun-
nitelmia. Tarkeitd kysymyksid ovat 'mikd on muuttunut’, miksi’ ja ennen kaikkea *mité
ailomme tehda tilanteelle’. Interaktiivisten ohjausjérjestelmien suurin arvo on siini, etti
kyetddn sdiatimain kehkeytyvid strategioita reaaliajassa. (Simons 2000, 220-221.)

Myo6s diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjirjestelmaét tdydentdvét toisiaan. Ne edis-
tavit timdn pdivén strategian toteuttamista antaen samalla organisaatiolle mahdollisuu-

den 16ytaa tiensd tulevaisuuden muuttuvalle markkinoille. (Simons 2000, 229.)

3.2  Merchantin ja Van der Steden viitekehys

Merchant ja Van der Stede (2003) sulkevat strategian muodostamisen johdon ohjausjar-
jestelmid koskevan viitekehyksensd ulkopuolelle. He nikevét ohjausjirjestelmit pikem-
minkin tehokkaina strategian implementoinnin vélineind, (Merchant & Otley 2007, 785),
joilla pyritddn puuttumaan ohjausongelmiin. (Merchant & Van der Stede 2012, 10-12).
Merchant ja Van der Stede (2012, 10—12) jakavat organisaatiossa esiintyvit ohjaus-
ongelmat kolmeen kategoriaan: suunnan puutteeseen, motivaatio-ongelmiin ja henkil6-

kohtaisiin rajoitteisiin. Suunnan puute ilmenee silloin, jos tyontekijé ei tiedd, mitd hineltd
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odotetaan ja mitkd ovat hénen tulee tavoitteensa. Mikéli tyontekijé on tietoinen tavoitteis-
taan, mutta hidn ei suoriudu tehtdvistddn odotetulla tavalla, kyse on motivaatio-ongel-
mista. Heikon suorituksen takana voivat olla myos tyontekijan henkilokohtaiset rajoitteet,
esimerkiksi tehtdvddn soveltumattomuus tai koulutuksen, kokemuksen tai tiedon puute.
Ohjausongelmiin pyritddn puuttumaan johdon ohjausjarjestelmilla.

Merchantin ja Van der Steden (2003) viitekehys jakaa johdon ohjausjdrjestelmat tu-
losohjaukseen, toimintaohjaukseen sekd henkilo- ja kulttuuriohjaukseen. Tulosohjauk-
sella on keskeinen rooli johdon ohjausjérjestelmien muodostamassa kokonaisuudessa,
jota edelld mainitut muut ohjausmekanismit tdydentdvéat (Merchant & Van der Stede
2012, 40).

Tulosohjauksen kautta johto madrittdd halutut tulosdimensiot, jotka voivat olla sekd
taloudellisia (esimerkiksi myyntitavoite) ettd ei-taloudellisia (esimerkiksi asiakastyyty-
viisyys). Ohjauksella pyritddn kannustamaan tyontekijoitd valittujen tavoitteiden saavut-
tamiseen asettamalla suoritusstandardit ja tarjoamalla tuloksiin sidottuja palkkioita. Hei-
kosta suorituksesta voi myds seurata jonkinnékdinen rangaistus. Usein organisaatioissa
kiytetddn erilaisia bonusjérjestelmid rahallisen palkitsemisen keinona, vaikka niiden on
my0s havaittu johtavan joskus turhaan ahneuteen ja lyhytnékoiseen toimintaan. Palkitse-
minen voi olla my0s ei-rahamééréistd kuten ylennys, autonomia ja erilaiset tunnustukset.
(Merchant & Van der Stede 2012, 29-30.)

Tulosohjauksella pyritddn osoittamaan tyontekijoille organisaation tavoitteet ja ko-
rostamaan tyontekijdiden vastuuta niiden saavuttamisesta. Insentiiveilld pyritddn vdahen-
tdmadn motivaatio-ongelmia ja vaikuttamaan tyontekijoiden kdyttdytymiseen organisaa-
tion edun mukaisesti. Tulosohjauksella voidaan néin ollen kiinnittda tyontekijoiden huo-
miota oman toimintansa seurauksiin ja mahdollisesti edistdd henkilokohtaista kehitty-
mistd tyOstd suoriutumisen ja tavoitteiden saavuttamisen helpottamiseksi. Lisdksi tulos-
ohjaus auttaa arvioimaan henkil6ston sijoittumista eri tydtehtéviin, jolloin 16ydetddn pa-
remmin oikeat ihmiset oikeille paikoille. (Merchant & Van der Stede 2012, 32-33.)

Tulosohjauksella saattaa olla myds ei-toivottuja vaikutuksia. Mikili tulosdimensiot
eivit ole yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden kanssa, henkildstd paityy tekeméén
vadrid asioita. Néin ollen tavoitteiden madrittelyyn on kiinnitettdva erityisti huomiota,
jotta ne tukisivat organisaation menestystd. My0s efekti “mitd mittaat, sitd saat” saattaa
aiheuttaa ongelmia, jos tavoitteet eivit ole tasapainossa. Silloin jotkut osa-alueet saattavat
painottua liikaa ja ohjata huomion seké toiminnan liian kapealle sektorille. (Merchant &

Van der Stede 2012, 36—40.)
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Toimintaohjauksen tavoitteena on varmistaa, ettd tyontekijit tekevdt organisaation
kannalta toivottuja asioita eivitkd aiheuta toiminnallaan haittaa organisaatiolle. Toimin-
taohjausta voidaan toteuttaa neljdlla tavalla: kayttdytymisen rajoituksina, ennakkotarkas-
tuksena, tilivelvollisuutena ja pééllekkdisyytend. (Merchant & Van der Stede 2012, 81.)

Kayttdytymisen rajoituksilla pyritddn estdméén henkilostod tekeméén ei-suotavia
asioita. Rajoitukset voivat olla seké fyysisid ettd hallinnollisia. Muun muassa lukot, sala-
sanat ja kulkurajoitukset ovat esimerkkejd fyysisistd rajoitteista. Hallinnollisina rajoit-
teina kaytetddn esimerkiksi paatoksenteon hajauttamista ja tehtivien erottamista, jolloin
yksittdinen tyontekija ei kykene tekemdidn merkittdvid toimia yksin. Ennakkotarkastus
pitdd sisdllddn suunniteltujen toimenpiteiden etukéteistarkastelua, jonka jalkeen suunni-
telmat voidaan joko hyviksya tai hylété. Tilivelvollisuus liittyy tyontekijoiden vastuuseen
omasta toiminnastaan. Johdon tulee maérittda oikeat ja vdérit toimintamallit, jotka vies-
titdan henkilostolle selkedsti. Liséksi toimintaa on seurattava, jotta sithen kyetdin reagoi-
maan asianmukaisella tavalla. Paillekkaisyydelld viitataan siithen, etté eri toiminnoilla on
varahenkild tai varajdrjestelmai; toisin sanoen toiminnot eivit ole pelkdstddn yhden hen-
kilon osaamisen tai laitteen varassa, jolloin varmistetaan, ettd tehtdvé tulee suoritetuksi,
vaikka ongelmia syntyisi. Tdmé on olennaista erityisesti tietoturvaan ja turvallisuuteen
sekd muihin kriittisiin toimintoihin liittyen. Tehokkaasti kdytettyina ldhes kaikki toimin-
taohjauksen menetelméit pyrkivit estimién ei-toivotun kiyttdytymisen, joten ne ovat en-
nakoivaa ohjausta. Ainoastaan tilivelvollisuus konkretisoituu jélkikéteen, jos esimerkiksi
sisdisessd valvonnassa paljastuu virheellisid toimintatapoja tai vadrinkdytoksid. (Mer-
chant & Van der Stede 2012, 81-85.)

Henkiloohjaus perustuu tyotekijoiden luonnolliselle taipumukselle ohjata ja moti-
voida itseddn. Ohjausmenetelmien tehtidvind on selkeyttdd toiminnan tarkoitusta ja suun-
taa niin, ettd henkildstd ymmartdd, mihin toiminnalla pyritddn. Liséksi pyritdén varmis-
tamaan, ettd tyontekijoiden kyvykkyys seké tietopohja ja resurssit ovat riittdvalla tasolla,
jotta he pystyvit suoriutumaan tehtévistdan hyvin. Henkilostoohjauksen tavoitteena on
edistéd itseohjautuvuutta, joka nékyy lisdéntyneend sitoutuneisuutena tyodtehtiviin ja or-
ganisaation menestykseen. Péddasiallisia henkil6ohjauksen keinoja ovat tydtekijoiden va-
linta ja tehtdviin sijoittaminen, koulutus sekd tyonkuvien ja resurssien suunnittelu. (Mer-
chant & Van der Stede 2012, 88.)

Kulttuuriohjauksen 1dhtokohtana on, ettd ihmiset valvovat toistensa kdyttdytymistd
sosiaalisen paineen, yhteisten normien ja arvojen kautta. Ohjaus on tehokkaimmillaan

silloin, kun tyontekijdt ovat sitoutuneet toisiinsa tunneperdisesti. Kulttuuriohjaukseen
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voidaan vaikuttaa ohjesdéntdjen ja eettisten ohjeiden, ryhmépalkitsemisen, tyokierron,
fyysisten jarjestelyjen seké johdon viestien ja esimerkin kautta. Ohjesddnnoét ja eettiset
ohjeet viitoittavat toiminnan suuntaa muun muassa mission, vision ja arvojen valityksell&.
Ne maédrittelevit, mitd toiminnalla tavoitellaan ja millaista kdyttdytymistd edellytetddn.
Ryhmépalkitsemisella voidaan vihentid ohjausongelmia laajasti, koska silld on havaittu
olevan positiivisia vaikutuksia niin motivaatioon kuin suoritukseenkin. Ryhméipalkitse-
minen kannustaa tiimityohon sekd kollegoiden auttamiseen ja tarvittaessa myds pereh-
dyttdmiseen. Liséksi ryhmépaine saa aikaan halua suoriutua tydssddn hyvin ja toimia ryh-
mén etujen mukaisesti. Ohjauksessa voidaan kdyttdd myds tyokiertoa sekid fyysisid jér-
jestelyjd, kuten esimerkiksi tilajirjestelyjé tai pukeutumiskoodia. Johto on térkeéd suun-
nanndyttéji, joten johdon suunnasta tulevat viestit ja niytetyt esimerkit ohjaavat tyonte-
kijo6iden toimintaa vahvasti. (Merchant & Van der Stede 2012, 90-94.)

Henkil6- ja kulttuuriohjauksella ndhddan useita etuja verrattuna muihin ohjausmuo-
toihin. Ensinnékin niitd voidaan hyddyntéa ldhes kaikissa olosuhteissa. Tdmén lisdksi ne
ovat kustannusvaikutuksiltaan alhaisempia kuin tulosohjaus ja toimintaohjaus. Niiden ai-
heuttamat sivuvaikutukset jddvit myds muita ohjausmuotoja vihdisemmiksi. (Merchant
& Van der Stede 2012, 95.) Henkilo- ja kulttuuriohjauksen merkittavyyttd kuvaa hyvin
Ruccin ym. (1998, 97) havainnot siité, ettd parantamalla henkiloston tyytyvidisyyttéd asia-

kastyytyvéisyys nousee, miké puolestaan vaikuttaa suotuisasti taloudelliseen tulokseen.

3.3 Malmin ja Brownin typologia

Malmin ja Brownin (2008, 288—290) mukaan johdon ohjausjérjestelméit koostuvat niista
menetelmistd, jarjestelmistd, sddnndistd, kaytdnnodistd, arvoista ja muista johdon méérit-
tamistd aktiviteeteista, jotka ohjaavat tyontekijoiden kayttdytymistd organisaation tavoit-
teiden mukaisesti. Yksinkertaisen sddnnon sijaan ohjausjdrjestelmit koostuvat kokonai-
suuksista, joita seurataan ja joilla vaikutetaan ihmisten kéyttdytymiseen. Néin ollen joh-
don ohjausjirjestelmiin kuuluu olennaisesti myds strateginen ja operatiivinen ohjaus.
Koska ohjausjérjestelmid ei voi irrottaa toisistaan eikd kontekstistaan, missd ne toimivat,
ohjausjdrjestelmid pitdisi tutkia yhtendisend kokonaisuutena, toisiinsa liittyvénd paket-
tina. Typologiassaan Malmi ja Brown (2008, 291) luokittelevat johdon ohjausjirjestelmat
viiteen osa-alueeseen, jotka ovat kulttuuriset ohjausjarjestelmat, suunnittelujarjestelmét,
kyberneettiset ohjausjdrjestelmét, palkkiojirjestelmit seké hallinnolliset ohjausjérjestel-

mat.
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Flamholtz (1983, 159) maiirittelee organisaatiokulttuurin yrityksen arvojen, usko-
musten ja sosiaalisten normien kokonaisuudeksi, jonka organisaation jésenet kokevat yh-
teiseksi ja joka vaikuttaa heiddn ajatuksiinsa ja toimintaansa. Osana ohjausjarjestelmaa
kulttuuri ndhdéén silloin, kun silld pyritddn sddtelemain henkiloston kayttaytymistd. Kult-
tuuriset ohjausjdrjestelmdt muodostavat kontekstin muille johdon ohjauskeinoille. Ne
ovat my0s melko pysyvii ja niiden muuttaminen on hidasta. (Malmi & Brown 2008, 295.)

Kulttuuriset ohjausjérjestelmit koostuvat kolmesta eri ulottuvuudesta: klaaneista
(Ouchi 1979), arvoista (Simons 1995) ja symboleista (Schein 1997). Klaanit viittaavat
organisaation sisélle syntyneisiin alakulttuureihin ja yksittdisiin ryhmiin, jotka sosiaali-
sella sopimuksella jakavat yhtéldiset arvot, ajattelutavat ja perinteet. (Malmi & Brown
2008, 264.) Klaanikontrollin késite on alkujaan perdisin Ouchilta (1979, 838), jonka mu-
kaan ohjauksen edellytyksend on syvéd yhteisymmarrys asianmukaisesta kéyttdytymi-
sestd. Klaanikontrolleilla voidaan vaikuttaa erilaisten ryhmaén sisédisten seremonioiden tai
rituaalien kautta. (Malmi & Brown 2008, 294-295.) Arvokontrollit toimivat kolmella eri
tasolla. Ensimméinen taso kytkeytyy rekrytointiprosessiin, kun organisaatioon valitaan
henkilostod yrityksen arvojen perusteella. Toisella tasolla yksilo omaksuu yrityksen arvot
sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Kolmas taso liittyy arvojen julkituomiseen ja niiden
mukaisen kayttdytymisen edellyttimiseen. (Malmi & Brown 2008, 294.) Halutun kult-
tuurin kehittimiseen voidaan kayttdd nidkyvid symboleja, kuten muun muassa rakennuk-
set, tydtilat ja pukeutumiskoodit (Schein 2004, 5).

Suunnittelujdrjestelmdit siséltavit kaksi eri ndkokulmaa, joista ensimmdiinen tarkas-
telee ldhitulevaisuutta ja toinen liittyy pitkédn tdhtdimen suunnitteluun. Suunnittelujirjes-
telmilld on kolme eri funktiota: 1) tavoitteiden asettaminen eri osa-alueille ja tdtd kautta
henkildston toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan, 2) suoristusstandardien ja henki-
16stoltd odotettavan suoritustason maddrittiminen tavoitteiden saavuttamisen varmista-
miseksi sekd 3) toiminnallisten osa-alueiden tavoitteiden yhtendistiminen vastaamaan or-
ganisaation tavoitteita. Mikéli suunnittelun tavoitteena on ainoastaan tukea tulevaisuutta
koskevaa paitoksentekoa eikd ohjata tyontekijoiden toimintaa, suunnittelua ei ndhdé oh-
jausjdrjestelménd. (Malmi & Brown 2007, 290-292.)

Kyberneettisilld ohjausjdrjestelmilld (Green and Welsh, 1988, 289) on viisi ominai-
suutta. Ensinnékin, ne sisdltdvit toimenpiteitd, jotka mahdollistavat toiminnan maaralli-
sen kuvailemisen. Toiseksi, organisaatiossa on asetettu suoritusstandardeja tai tavoitteita,

jotka on saavutettava. Kolmantena tulee olla palauteprosessi, joka mahdollistaa toimin-
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nan tulosten vertailun standardien kanssa. Palaute mahdollistaa poikkeamien analysoin-
nin, mikd muodostaa kyberneettisen ohjauksen neljannen osan. Viidentend ominaisuutena
on kyky muokata jarjestelmén kayttdytymista tai taustalla olevia toimintoja. [lman tyon-
tekijoiden kayttdytymisen ohjaamista kyberneettinen jarjestelmé olisi ainoastaan tieto- ja
paitoksentekojirjestelma. Aidoksi ohjausjarjestelmiksi se muuttuu silloin, kun tyonteki-
joiden toiminta sidotaan asetettuihin tavoitteisiin ja he tulevat tilivelvollisiksi toimistaan.
Kyberneettisid jarjestelmid edustavat budjetit, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mit-
tarit sekd taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita yhdistdavit hybridimittarit. (Malmi &
Brown 2008, 292-293.)

Palkkiojdirjestelmien keskeisenid tavoitteena on motivoida yksittiiset tyontekijét ja
tiimit saavuttamaan tavoitteensa, ja ndin ollen varmistaa organisaation tavoitteiden toteu-
tuminen. Kannustimilla ohjataan suoritusta kiinnittdmalld tyontekijéoiden huomio halut-
tuun suuntaan, suorituksen ajalliseen kestoon ja tehtidvien vaatimaan intensiteettiin. Pe-
rusoletuksena on, ettd palkkiot innostavat tyontekijoitd lisidmédn tyOpanostaan verrat-
tuna tilanteeseen, jossa niité ei kdytettdisi lainkaan. Vaikka rahallinen kompensaatio nih-
dddn tehokkaana, tulisi pohtia myds vaihtoehtoisia kannustusmenetelmid. (Malmi &
Brown 2008, 292-293.)

Hallinnolliset ohjausjdrjestelmdit luokitellaan kolmeen ryhméén, jotka ovat organi-
saatiorakenne, hallintorakenne sekd toimintaohjeet ja menettelytavat. Organisaatiora-
kenne muun muassa madrittdd henkiloston vastuualueet, tyoroolit ja yhteistyOsuhteet.
Hallintorakenne puolestaan liittyy muodollisiin auktoriteetteihin — esimerkiksi pdéttaviin
elimiin — ja vastuukysymyksiin; toisin sanoen sithen, milld tavalla ja kenelle organisaa-
tion jésenet ovat tilivelvollisia. Toimintaohjeet ja menettelytavat seké ohjaavat ettd rajoit-
tavat toimintaa médritellen normiston hyvéksyttaville ja ei-hyvéksyttaville kdyttdytymi-

selle. (Malmi & Brown 2008, 293-294.)

3.4 Johdon ohjausjirjestelmien vertailua

Alati muuttuva toimintaympéristd ketterine organisaatioineen asettaa vaatimuksia kehit-
tdd myoOs johtamista ja johdon ohjausjérjestelmid vastaamaan paremmin uutta tilannetta.
Ohjausjérjestelmien jalostaminen kumulatiivisesti edellyttdd ohjausmekanismien ymmaér-
tdmista laaja-alaisesti. (StrauB3 & Zecher 2013, 234; Malmi & Brown 2008, 289.)

Usein kritiikki aikaisempaa viitekehystd kohtaan motivoi jatkotutkimuksiin ja laa-

jempiin ndkemyksiin (Kari 2014, 33). Neuvonen (2019, 43) on muun muassa tutkinut
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johdon ohjausjérjestelmiin kohdistuvaa kritiikkid. Simonsin (1995, 2000) LOC-mallia on
kritisoitu liian vahvasta keskittymisestd ylimmén johdon nidkdkulmaan — tosin téssi tut-
kimuksessa LOC-mallin mukaiset ohjausjdrjestelmit néhtiin myos esimiestason tyoka-
luina. Lisdksi Simonsin (1995, 2000) mallissa kisitteiden epadméaariisyys ja epaselvyys
on aiheuttanut kritiikkid. Merchantin ja Van der Steden (2003) mallia on arvosteltu rajal-
lisesta terminologiasta, koska viitekehys nékee henkilosto- ja kulttuuriohjauksen yhtend
ohjausmuotona eiké erillisind ohjausjdrjestelmind. Malmin ja Brownin (2008) typologiaa
koskeva kritiikki kohdistuu mallin saamaan véhidiseen hyviksyntddan kahteen edelliseen
viitekehykseen verrattuna. (Neuvonen 2019, 43.)

Seuraavalla sivulla tarkastellaan ristiintaulukoiden edelli esitettyjd johdon ohjausjér-
jestelmid ja verrataan niiden sisdltdmid yhteisid elementtejd Simonsin (1995; 2000) LOC-
viitekehyksen nikokulmasta (taulukko 1). Ohjausjérjestelmét esitelldén ikdén kuin kro-
nologisessa jérjestyksessd Simonsin (1995; 2000) sekd Merchant ja Van der Steden
(2003) viitekehysten sijoittuessa x-akselille ja Malmin ja Brownin (2008) typologian mu-

kaiset ohjausmekanismit y-akselille.
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Taulukko 1  Ristiintaulukointi tutkimuksessa esitellyistd johdon ohjausjirjestelmisti
(mukaillen Luukkanen 2014, 17)

Usko- Diagnos- Inter-
Rajoite- tiset aktiiviset - Hen- .

mus- s . . Tulos- Toiminta- S Kulttuuri-

P jérjes- ohjaus- ohjaus- . . kilosto- .

jérjes- . e L ohjaus ohjaus . ohjaus

telmit telmat jérjes- jérjes- ohjaus

telmat telmat

Klaanit X X

Arvot X X X

Kulttuuriset ohjausijérjestelmét

Symbolit X

Lyhyen
ajan
suunni- X X X
telmat

Pitkén
ajan
suunni- X X X
telmat

Suunnittelujdrjestelmat

Budjetit X X X

Taloudel-

l'iset. X X X
mittarit

Ei-
taloudel-
liset X X X

mittarit

Kyberneettiset ohjausjiriestelmit

Hybridi-
mittarit X X X

Palkkiot
>
o
b
b
e

Organi-
saatio- X X
rakenne

Hallinto-
rakenne X X

Ohjeet ja

menette- X X X X
lytavat

Hallinnolliset ohjausiariestelmét
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Merchant ja Van der Steden (2003) henkil6sto- ja kulttuuriohjaus kuten myos Malmi &
Brownin (2008) kulttuuriset ja hallinnolliset ohjausjérjestelmét sisdltdvdat Simonsin
(1995; 2000) uskomusjérjestelméin elementtejd. Yhtenevéisyyksid rajoitejarjestelmain
havaitaan tulos- sekd henkildstd- ja kulttuuriohjauksessa (Merchant & Van der Stede
2003) sekd palkkio- ja hallinnollisissa ohjausjarjestelmissé (Malmi & Brown 2008). Dia-
gnostiset ohjausjirjestelmét saavat vastineen tulosohjauksessa (Merchant & Van der
Stede 2003) sekd kyberneettisissd ohjausjirjestelmissd ja palkitsemisjarjestelmassa
(Malmi & Brown 2008). Interaktiivisia ohjausjérjestelmid kdytetddn niin ikddn tulosoh-
jauksen mekanismeina (Merchant & Van der Stede 2003) kuin myds suunnittelujérjestel-
missé, kyberneettisissi ohjausjérjestelmissi sekd palkkiojirjestelméssd (Malmi & Brown

2008).



49

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset ja metodologiset valinnat

Kakkuri-Knuuttilan ja Heinlahden (2006,131) mukaan tieteenfilosofiset taustaoletukset
ohjaavat tutkimusta ja tutkimustulosten raportointia. Ne muodostavat tutkimuksen perus-
tan madrittden siten tutkimuksen tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia. Tutkimuksen on-
nistumisen kannalta on olennaista, ettd sen osat ovat yhteneviiset ja tasapainossa keske-
ndin. (Puusa & Juuti 2011, 13, 25.)

Saunders, Lewis ja Thornhill (2016, 125) kuvaavat tutkimusprosessia sipulimallina,
jonka jokaisessa kerroksessa tehdyt valinnat méaérittavat tutkimuksen rakentumisen pala
palalta alkaen tieteenfilosofisista kysymyksistd edeten lopulta tekniikoihin ja tutkimusta-
poihin. Tutkijan oman ymmarryksen perusteella tehdyt paédtokset ja valinnat kertovat tien,
mitd kautta tutkimustuloksiin on péasty. Yhteenveto timin tutkimuksen tieteenfilosofi-

sista taustaoletuksista ja metodologisista valinnoista on kuvattu kuviossa 7.

Tieteenfilosofiset taustaoletukset:
Interpretivismi

Léhestymistapa:
Abduktiivinen paéttely

Metodologiset valinnat:
Laadullinen tutkimus

Tutkimusstrategia:
Tapaustutkimus

Aikajanne:
Poikittaistutkimus

Aineistonkeruu ja -analyysi:
Teemahaastattelu

Sisillonanalyysi

Kuvio 7 Tutkimuksen sipulimalli (mukaillen Saunders ym. 2016, 124) ja yhteen-
veto tdmén tutkimuksen tieteenfilosofisista ja metodologisista valinnoista
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Tieteenfilosofiset taustaoletukset, kuten ontologiset ja epistemologiset, kisitykset viittaa-
vat tiedon luonteeseen seka tiedon kehittymiseen liittyviin uskomuksiin ja oletuksiin. Joh-
donmukaiset oletukset lisddvét tutkimuksen luotettavuutta ja ohjaavat valintoja niin me-
todologian, tutkimusstrategian kuin aineistonkeruun ja -analyysinkin suhteen. (Saunders
ym. 2016, 124-125). Ontologia — oppi olevaisesta — esittdd kysymyksid todellisuuden
luonteesta eli siitd, miten tutkija ymmartd4 maailman ja tutkittavan kohteen ja mitd siitéd
kyetddn saamaan selville (Saunders ym. 2016, 128). Epistemologia — oppi tiedosta ja sen
olemuksesta — liittyy tietdmisen alkuperédén ja luonteeseen sekd tiedon muodostamiseen
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 126). Metodologia — oppi tiedonhankkimisen me-
netelmistd — tarkoittaa keinoja ja menetelmié, joilla voidaan saada tietoa siitd, minka us-
kotaan olevan tiedettivissd. Ontologiset ja epistemologiset késitykset yhdessd metodolo-
gisten oletusten kanssa linkittyvét keskeisesti tutkijan omaksumaan paradigmaan eli tut-
kijan maailmankuvaa edustavaan perususkomusten joukkoon. (Metsdmuuronen 2006,
84-85.)

Tamin tutkimuksen taustaoletuksena on interpretivistinen — tulkinnallinen — para-
digma, joka on ontologialtaan relativistinen, epistemologialtaan transaktionaalinen ja
subjektiivinen sekd metodologialtaan hermeneuttinen. Relativistisen kdsityksen mukaan
todellisuus on suhteellista, silld totuuden muodostumiseen vaikuttaa se ympéristo, josta
késin tietoa tuotetaan ja tutkittavaa ilmioté tarkastellaan. Néin ollen yksiselitteisté totuutta
ei ole, silld todellisuus riippuu siité, kuka asiaa tarkastelee. Tietoa téstd totuudesta saadaan
transaktionaalisesti eli tutkijan ja tutkittavan vélisen vuorovaikutuksen kautta. Tutkimuk-
sen 10ydokset ovat tutkijan subjektiivisia késityksid tutkittavasta, joten ne luodaan tutki-
mustilanteessa (Guba & Lincoln 1994, 110-111). Interpretivistisen tutkimuksen tavoit-
teena on luoda uusia, rikkaampia ymmarryksid ja tulkintoja sosiaalisista maailmoista ja
konteksteista. Organisaatiokontekstissa tdmé tarkoittaa organisaatioiden tarkastelemista
eri ihmisten ndkokulmista (Saunders ym. 2016, 140.) Interpretivistinen paradigma tukee
tutkijan kisitystd organisaatiokontekstiin kohdistuvasta vuorovaikutteisesta tutkimuk-
sesta, jossa kartoitetaan ja tulkitaan valitun kohderyhmén nikokulmia ja toimintatapoja.

Ryhtyessédan tutkimusprosessiin tutkijan tulee paittdé, mika teorian asema kyseisessi
tutkimuksessa on. Lahestymistapa voi olla deduktiivinen (teorialdhtdinen), induktiivinen
(aineistoldhtoinen) tai abduktiivinen (teoriasidonnainen). (Eskola 2015, 188.) Deduktii-
visessa ldhestymistavassa teoria muodostaa pidasiallisen tietoperustan toimien hypotee-

sien vertailukohtana ja péattelyn edetesséd yleisestd yksittdiseen. Induktiivinen pééttely
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etenee yksittéistd yleiseen, jolloin ilmiota tutkitaan aineiston pohjalta tunnistaen siitd teo-
rian mukaisia teemoja ja toimintamalleja. (Eriksson & Kovalainen 2008, 22—-23). Tuomi
ja Sarajarvi (2004, 98) toteavat, ettd tiedonmuodostus ei kuitenkaan voi olla puhtaasti
induktiivista, silld tutkijan teoreettiset valinnat vaikuttavat aineistonkeruuseen ja tatad
kautta myos tutkimustuloksiin. Abduktiivinen pééttely sijoittuu teoria- ja aineistoldhtdi-
sen tutkimuksen vilimaastoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 15).

Tassd tutkimuksessa ldhestymistapana kéytettiin abduktiivista eli teoriasidonnaista
paittelyd, jossa Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2019, 38) mukaan pééroolissa on
tutkijan ajattelu. Tulee kuitenkin huomata se, ettd ajattelu ja pédttely eivit synny tyhji-
Ostd, vaan ajattelun syntymiseen tarvitaan teoreettista vélineistdd ja vihjeitd. Gronfors ja
Vilkka (2011, 17) toteavat, ettd abduktiivisessa pééttelyssd jokin johtoajatus eli johto-
lanka ohjaa havaintojen tekemisté. Johtoajatuksen ohjatessa empiirisen maailman tarkas-
telua ja kerdtyn aineiston analysointia kyetdan helpommin padseméén kasiksi kdytdnnon
tasolla esiintyvadn logiikkaan (Gronfors & Vilkka 2011, 18). Téssa tutkimuksessa johto-
ajatuksena toimi Simonsin LOC-mallin mukaiset neljd johdon ohjausjdrjestelmai, jotka
viitoittivat haastattelukysymysten laadintaa.

Metodologia toimii siltana tutkimuksen perustana olevien tieteenfilosofisten oletus-
ten sekd tutkimuskaytdnnon vililld (Saunders ym. 2016, 720). Metodologisten valintojen
tulee siten olla johdonmukaiset tutkimuksen tavoitteen kanssa. Laadullisessa (kvalitatii-
visessa) tutkimuksessa pyritdéin saamaan kohteen laadusta, ominaisuuksista ja merkityk-
sistd kokonaisvaltainen ymmarrys. Maaréllisessd (kvantitatiivisessa) tutkimuksessa il-
mion selittimiseen kdytetddn erilaisia luokitteluja, vertailuja ja numeerisia tuloksia. Tut-
kimus voi olla myds monimenetelméiinen (mixed methods), jolloin yhdistelldén sekd
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista menetelmaa. (Ldhdesmaki, Hurme, Koskimaa, Mikkola
& Himberg 2009.)

Tédma tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Tutkimusotetta voi kuvata tutkijan oppi-
misprosessiksi, koska koko tutkimuksen ajan tutkijan tietoisuus tarkasteltavana olevasta
ilmidsté ja sitd ohjailevista tekijoistd kasvaa (Kiviniemi 2015, 80). Laadulliselle tutki-
mukselle seuraavat seitsemin piirrettd ovat ominaisia: 1) tutkimus ndhdéén kokonaisval-
taisena tiedon hankintana aineistonkeruun tapahtuessa luonnollisissa, todellisissa tilan-
teissa, 2) tiedon keruun instrumenttina suositaan ihmistd, 3) kédytetddn induktiivista eli
aineistoldhtdistd analyysia, 4) aineiston hankinnassa kéytetddn laadullisia metodeja, 5)

kohdejoukko valinta on tarkoituksenmukaista, ei satunnaista, 6) tutkimussuunnitelma
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saattaa muotoutua olosuhteiden mukaisesti tutkimuksen edetessd sekd 7) tapauksia kési-
tellddn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2007, 160). Lu-
kuun ottamatta aineiston analyysia, jota teoreettisen viitekehyksen mukaiset teemat ohja-
sivat, edelld mainitut piirteet toteutuivat tdssa tutkimuksessa. Tdméan vuoksi kvalitatiivi-
nen tutkimusote on perusteltu.

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonai-
suutta, jonka tehtdvidnéd on ohjata tutkimuksen menetelmien valintaa ja kédyttod sekéd teo-
reettisella ettd kdytanndlliselld tasolla (Ldhdesméki ym. 2009). Saunders ym. (2016, 177)
kuvaavat tutkimusstrategian suunnitelmana, miten tutkija aikoo l&hestyd tutkimuskysy-
mystd saadakseen siithen vastauksen. Metodologia ohjaa tutkimusstrategiaa. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa yleisid tiedonhankinnan strategioita ovat muun muassa tapaustutki-
mus, etnografia, fenomenografia ja toimintatutkimus (Metsdmuuronen 2006, 90). Téssa
tutkimuksessa tutkimusmenetelméni kiytettiin tapaustutkimusta (case study), jossa
Yinin (1994, 9—13) mukaan tutkimuksen kohteena on yksittdinen ilmio tai rajattu koko-
naisuus sen todellisessa kontekstissa. Tamén tutkimuksen ilmidné tarkasteltiin itseohjau-
tuvuuden johtamista ja edistdmistd kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen aikajénne voi olla poikittainen tai pitkittdinen. Poikittaistutkimuksessa
tarkastellaan tutkittavaa kohdetta tai ilmioté laaja-alaisesti tiettyna ajankohtana tai lyhyen
ajan sisilld. Pitkittdistutkimus tarkastelee tutkimuskohdetta pitkéllé aikavalilla. Pitkittéis-
tutkimuksen etuna ndhddén sen mahdollisuus tarkastella muutosta tai kehitystd, joka il-
mioon liittyy. (Saunders ym. 2016, 200.) Tdméan tutkimuksen empiirinen aineisto keréat-
tiin viiden paivén aikana joulukuussa 2019. Koska tutkimuksessa tarkasteltiin senhetkisti
tilannetta eikd pidemman aikavélin muutosta, tutkimus oli poikkileikkaava.

Metodi eli menetelma tarkoittaa jarjestelmaillistd menettelytapaa asetetun tavoitteen
saavuttamiseksi. Metodit jaetaan aineistonkeruumenetelmiin ja analyysimenetelmiin.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 16). Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan kerata use-
alla eri metodilla, joista tyypillisimmat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisten
dokumenttien tutkiminen (Tuomi & Sarajirvi, 2004, 73). Téssd tutkimuksessa aineiston-
keruu toteutettiin haastatteluin. Haastattelu on ennalta suunniteltua, tarkoituksenmukaista
tiedonkeruuta ja vuorovaikutteista keskustelua haastattelijan ja haastateltavan vilill4.
Voidakseen saada tutkimusongelman kannalta tirkeda tietoa haastattelijan tulee tutustua
tutkimuksen kohteeseen seké kdytdnnossa ettd teoriassa. Haastattelussa saatuja tietoja tu-
lee kisitelld luottamuksellisesti ja vain tutkimustarkoituksiin. (Hirsjdrvi & Hurme 2001,

43.)
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Tutkimushaastattelut jaotellaan ryhmiin riippuen siitd, miten kiinteésti ja jisennel-
lysti haastattelu on etukéteen miéritelty (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 53).
Toisessa adripddssd — strukturoidussa eli lomakehaastattelussa — kysymysten muoto ja
esittdmisjérjestys on kokonaan vakioitu, kun taas strukturoimattomassa eli avoimessa
haastattelussa keskustelua kdydddn vapaasti aihepiirin ympérilla (Hirsjarvi ym. 2007,
203). Tama tutkimus tehtiin teemahaastatteluna, joka on lomakehaastattelun ja avoimen
haastattelun valimuoto. Sille on ominaista, ettid teema-alueet eli haastattelun aihepiiri on
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys muotoutuvat haastattelun kuluessa
(ibid.). Teemahaastattelu mahdollistaa myos tarkentavien kysymysten esittimisen
(Tuomi & Sarajirvi 2004, 77).

Tassa tutkimuksessa haastateltavien henkildiden valintaperusteita oli kaksi: henkilon
tulee toimia l&dhiesimiehend ja suoria alaisia on oltava vihintddn kolme. Organisaatiossa
tyoskentelee kuusi valintaperusteet tayttavad paillikkod, jotka kaikki suostuivat haasta-
teltaviksi eli informanteiksi. Paillikot toimivat tiimiesimiehiné siten, ettd heistd kolme
vastaa henkildasiakasliiketoiminnasta, kaksi yritysasiakasliiketoiminnasta ja yksi liike-
toiminnan tuesta. Haastattelujen aihepiiri, johdon ohjausjirjestelmét itseohjautuvuuden
edistéjind, tuotiin esiin, mutta LOC-viitekehystd ei esitelty etukiteen. Télld pyrittiin sii-
hen, ettd vastaukset olisivat spontaaneja sen sijaan, ettd olisi pohdittu, miten nithin olisi
kuulunut vastata. Niin ikddn informanttien taustamuuttujia ei kartoitettu, koska pitkaai-
kaisena kollegana tutkija tuntee varsin hyvin kaikki haastateltavat ennestdén. Tdmén joh-
dosta my0s haastattelutilanteet olivat vilittdmié ja avoimia.

Ennen haastatteluja tutkija koetestasi kysymykset asiakasliitketoiminnasta vastaavan
johtajan kanssa ja pienilld muutoksilla puolistrukturoitu haastattelulomake muotoutui liit-
teen 1 mukaiseksi. Haastatteluun oli varattu aikaa tunti esimiestd kohden ja jokaiselle
heistd painotettiin ehdotonta anonymiteettid. Tdméan vuoksi tutkimustuloksia esitettdessi
haastateltaviin viitataan koodeilla I1, 12, 13, 14, 15 ja 16, joissa I tarkoittaa informanttia.
Informanttien numerointi ei kuitenkaan kuvaa haastattelujérjestysta.

Haastattelut, joiden tavoitteena oli kartoittaa 1dhiesimiesten toimenpiteitd itseohjau-
tuvuuden tukemiseksi ja edistdmiseksi henkilostonséd keskuudessa, nauhoitettiin, jolloin
tutkija pystyi tdysin keskittymadn haastateltavaan. Kysymysten jirjestys oli teemoiteltu
LOC-viitekehyksen mukaisesti, vaikka sité ei haastattelussa tuotu mitenkéén esiin. Haas-
tattelujen kesto vaihteli 40 minuutista tuntiin ja kuuteentoista minuuttiin (liite 2). Litte-
roitavaa aineistoa kertyi 6 tuntia 30 minuuttia. Kun haastattelut oli litteroitu, aineistoa oli

yhteensd 110 sivua.



54

Alasuutari (1999, 39-44) toteaa, ettd laadullisen tutkimuksen analyysissa on kaksi
vaihetta: havaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkista-
minen tarkoittaa ensinndkin aineiston tarkastelua teoreettisen viitekehyksen nikdkul-
masta, jolloin analysoitava tekstimassa pelkistyy raakahavainnoiksi. Toiseksi, raaka-
havainnot yhdistetdén yhteisen piirteen tai nimittdjan perusteella suppeaksi havaintojen
joukoksi. Arvoituksen ratkaiseminen puolestaan kuvaa tutkittavasta ilmiostd tehtdvaa
merkitystulkintaa, joka pohjautuu tutkimuksesta tuotettuihin johtolankoihin ja kdytetta-
vissd oleviin vihjeisiin.

Tutkimusaineiston analyysin tavoitteena on luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkit-
tavasta ilmidsté, jotta siitd kyetdén tekemiin luotettavia johtopadtoksid. Laadullisten tut-
kimusten analyysimenetelmit pohjaavat pitkalti sisdllonanalyysiin. (Tuomi & Sarajérvi
2004, 91.) Sisdllonanalyysissa tekstiaineistoa tarkastellaan eritellen, yhtéldisyyksid ja
eroja etsien sekd tiivistden (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 97). Tutkimus-
aineisto pilkotaan ensin pieniin osiin, kisitteellistetddn ja lopuksi jarjestetdén uudelleen
uudenlaiseksi kokonaisuudeksi. Tavoitteena on muodostaa tutkittavasta ilmiosta tiivis-
tetty kuvaus, joka kytkee tulokset ilmidn laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin mui-
hin tutkimustuloksiin. Siséllonanalyysi voidaan tehdi aineistoléhtoisesti, teoriaohjaavasti
tai teorialdhtdisesti riippuen siitd, perustuuko analyysi aineistoon tai valmiiseen teoreet-
tiseen viitekehykseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 97.) Tdssd tutkimuk-
sessa kéytettiin teorialdhtoistd analyysia, joka Tuomen ja Sarajiarven (2004, 98) mukaan
nojaa johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai kdsitejérjestelmaan. Tutkimuksen edetessa ja
tutkijan ymmarryksen lisddntyesséd tarkastelun kohteena olevasta ilmidsti teorialdhtéinen
analyysi tuntui loogisimmalta valinnalta, koska teemahaastattelun aiheet noudattivat pit-
kélti tutkimuksessa késiteltyd teoriapohjaa.

Yksi siséllonanalyysin muoto on teemoittelu, joka on luonteva etenemistapa teema-
haastattelun analysoimisessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 105). Mene-
telma oli luonteva myos tdssa tutkimuksessa, silld teemat vastasivat melko tarkasti aineis-
tonkeruussa kiytettyd haastattelurunkoa. Tutkimusaineisto varikoodattiin, jonka jdlkeen
aineisto koottiin uudelleen teemoittain teoreettisten késitteiden mukaisesti. Teemoitel-
lusta aineistosta pyrittiin havaitsemaan tekijoité, jotka edistdvit tyontekijéiden autono-
miaa itseohjautuvuusteorian mukaan. Niin ikéén tulkittaessa johdon ohjausjdrjestelmien
kayttod esimiestyOssd edelld mainitun teorian mukaiset teemat ohjasivat analysointia.
Tarkoituksena oli tunnistaa esimiesten télld hetkelld kdyttdmadt, itseohjautuvuutta tukevat

ohjausmenetelmat sekd 10ytad uusia tyokaluja itseohjautuvuuden edistdmiseen.
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4.2 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on eteldisessd Suomessa toimiva itsendinen sadstopankki, joka on osa
saastopankkiryhmadd. Sadstopankkien erityistarkoituksena on sédéstdviisyyden edistdmi-
nen (Séastopankkilaki 1502/2001, 1:1.2). Tdma lainmukainen velvoite ndkyy my0s séés-
topankkiryhmén strategiassa, jonka mukaan ryhmittymén perustehtavéni on edistié siis-
taviisyyttd ja asiakkaidensa taloudellista hyvinvointia ldahelld asiakasta. Kilpailustrategia
perustuu Sédstopankki-kokemuksen eli vahvan asiakasldhtoisyyden liséksi asiakastar-
peista johdettuun, asiakasta ldhelld olevaan ja kustannustehokkaasti toteutettuun palvelu-
valikoimaan. Siédstopankkiryhmén arvoissa korostuvat asiakasliheisyys, yhteistyd, vas-
tuullisuus ja tuloksellisuus. (Sdédstopankkiryhmin strategia.)

Kohdeorganisaatio toimii viiden seutukunnan talousalueella palvellen henkildasiak-
kaita, elinkeinon- ja ammatinharjoittajia, pienyrityksid sekd maaseutuyrittdjid. HenkilGs-
ton méérd aineistonkeruun hetkelld oli 56. Kohdeorganisaation toimitusjohtajan mukaan
vuonna 1880 perustettu pankki ui positiivisesti vastavirtaan”, silld 140-vuotisjuhlavuon-
naan eli vuoden 2020 aikana pankki tulee avaamaan kolme uutta konttoria, joista yksi on
yhteiskonttori erddn toisen sddstdpankin kanssa. Lisdksi syksylld 2019 pankki perusti Sp-
Isanndintipalvelu Oy:n, joka tarjoaa taloyhtididen isdnndintipalvelujen ohella kirjanpito-
ja palkanlaskupalveluja koko toimialueella. (Kohdeorganisaation www-sivut.)

Vuoden 2019 lopussa kohdeorganisaation liiketoimintavolyymi oli yli miljardi eu-
roa, joista asiakasvarojen osuus oli 555,7 milj. euroa ja kokonaisluotonannon osuus 462,1
milj. euroa. Pankin asiakastyytyvédisyyttd seurataan sddnnollisesti NPS-indeksilld (Net
Promotion Score), joka mittaa asiakasuskollisuutta ja suosittelutodenndkoisyyttd. NPS-
luvun vuoden 2019 keskiarvo oli 88 eli ldhes yhdeksén asiakasta kymmenesti suosittelee
kohdeorganisaation asiakkuutta. (Kohdeorganisaation vuosikertomus 2019.)

Vuoden 2019 keviilld pankissa toteutettiin organisaatiomuutos, jossa tyontekijoi-
den tehtdvdkuvia ja vastuita tarkennettiin vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeita.
Henkilokunta on ollut mukana suunnittelemassa niin omia roolejaan uudessa organisaa-
tiossa kuin my0s koko organisaatiorakennetta. Organisaatiomuutoksen yhteydessé tehtiin
muutoksia kohti vapaampaa yrityskulttuuria, jossa henkilokunta sai muun muassa lisdd

padtosvaltaa. (Kohdeorganisaation www-sivut.)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulokset esitellddn teemoittain, jotka on eroteltu omiksi alaluvuikseen. Paitsi sa-
nallisesti, 16ydokset tuodaan ilmi my0s taulukoin, joihin on koottu informanttien teemaan
liittyvdt maininnat. Mainintojen yhteydessé olevat numerot kertovat, kuinka monta infor-
manttia otti vastaavan asian esille. Tutkijan tulkintana on, ettd mitd useammin jokin osa-
alue mainitaan, sitd enemmaén tdmi asia toteutuu myds ohjauksessa. Ennen kuin kdydéaén
1dpi johdon ohjausjérjestelmien eri elementtejd, kuvataan haastateltavien ndkemyksia it-

seohjautuvuudesta.

5.1 [Itseohjautuvuus tyossa

Itseohjautuvuus liittyy yksilon kykyyn toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauk-
sen ja kontrollin tarvetta, jolloin yksild on sisdisesti motivoitunut tekeméénsa tyohon ja
ohjaa omaa toimintaansa tavoitteellisesti (Kostamo 2017, 80; Martela & Jarenko 2017,
12). Lahtokohtana on tyontekijoiden vahva autonomisuus ja vapaus tehdé isojakin paa-
toksid lupia kyselemdttd — kuitenkin omien roolien mukaisesti ja selkeiden raamien si-
sélla. Paitsi tyontekijoiden toiminnalle, itseohjautuvuus asettaa uudenlaisia vaatimuksia
my0s johtamisen mairélle ja laadulle. (Savaspuro 2019, 22.) Itseohjautuvat organisaatiot
tarvitsevat entistd enemmin johtamista, joka pitdd siséllddn tyontekijoiden yksilollistd tu-
kemista ja sparrausta (Poskiparta & Viranta 2018, 18).

Kohdeorganisaatiossa ryhdyttiin muuttamaan toimintamallia itseohjautuvaan suun-
taan kevailld 2019, jolloin organisaatiomuutoksen yhteydessa luotiin puitteet itseohjau-
tuvalle toiminnalle ja henkil6std sai muun muassa lisda pdatosvaltaa (Kohdeorganisaation
www-sivut). Siten tutkimusaineiston kerdédmisen ajankohtana, joulukuussa 2019, itseoh-
jautuvuutta korostavaa toimintakulttuuria oli toteutettu vasta reilut kuusi kuukautta.

Uuden toimintatavan ja my0s itseohjautuvuuden melko epdmaédrdisen kisitteen (Sa-
vaspuro 2019, 25) vuoksi haastattelujen aluksi pyrittiin kartoittamaan informanttien kisi-
tystd siitd, miten itseohjautuva toimintatapa kohdeorganisaatiossa on ymmaérretty. Suurin
osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd kaikille tyontekijoille ei ole vélttaimattd selvaa,
mité itseohjautuvuudella tarkoitetaan. Erds informanteista puki asian sanoiksi, joissa pii-

lee olennainen seikka.
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Se on tosi hdhmdnen termi. Sitd kdytetddn tosi paljon, mut mitd se oi-
keesti tarkoittaa, niin oon huomannut, ettd se vaihtelee tosi paljon.
Meilldkin kdytetddn paljon sanoja ketteryys ja itseohjautuvuus, mutta
ne ei sanoina itsessddn tarkoita yhtddn mitddn. Mun mielestd itseoh-
Jjautuvuus on jotain semmosta, mikd ei vélttamdittd oo kenessdkddn val-
miina vaan siihen pitdd ihmisid ohjata ja kouluttaa. Kukaan ei luon-
nostaan ole itseohjautuva, jollei tiedd, mitd se tarkoittaa just siind tyo-
ympdristossd, tyoorganisaatiossa. Md en usko, ettd kaikilla on kristal-
linkirkkaana todellakaan se, ettd mitd se sitten omassa tyossd ja tyo-
roolissa tarkoittaa. Ja jos meilld ei oo siitd yhteistd ndakemystd, niin sit

on tosi vaikee vaatii sitd. (I11)

Lemmetyn ja Collinin (2019, 265) mukaan tyontekijoiltd ei voi odottaa ikdén kuin
luonnostaan itseohjautuvuutta. On vaikea olla itseohjautuva parhaalla mahdollisella ta-
valla, jos ei tiedd, miten sellainen ollaan suhteessa jatkuvaan, yhd nopeutuvaan muutok-
seen (Savaspuro 2019, 13). Lemmetty ja Collin (2019, 265) korostavat, ettd itseohjautu-
vuuteen voi oppia, silld se on kontekstiin sidottu taito, joka etenee toiminnassa. Y114 ole-
van puheenvuoron kdyttdnyt informantti oli asian ytimessé todetessaan, ettd tyontekijoitd
tulisi ohjata ja kouluttaa itseohjautuvuuteen. Yhteinen keskustelu toimintatavoista ja pe-
lisadnndistd selkeyttdisi kisityksid siitd, millaista itseohjautuvaa toimintaa tyontekijoiltd
odotetaan — kuten my®os siitd, millaista tukea tyontekijit odottavat esimieheltddn.

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin, mitd heiddn mielestdén itseohjautuvuus
tyOssd tarkoittaa. Vastaukset on koottu taulukkoon 2. Vasemmanpuoleisessa sarakkeessa
oleva numeraalinen arvo kuvaa informanttien samankaltaisten vastausten maaraa, kun
taas oikeanpuoleiseen sarakkeeseen on kirjattu haastatteluissa vain yhden kerran esiin

nousseet seikat.

Taulukko 2 Informanttien nikemykset itseohjautuvuudesta

Yhteneviiset nikemykset (kpl) Yksittdiset maininnat
e  Vastuunotto omasta tydsti 5 e Aktiivinen oma-aloitteisuus
e Itsendinen tiedonhaku ja e  Ongelmanratkaisukyky
-jakaminen 3 e Oman tyon hallinta
o  Selkeit roolit ja tavoitteet 2 e  Priorisointi

e Ajanhallinta
e Positiivinen asenne tyontekoon
ja kehittymiseen
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Yleisin kuvaus itseohjautuvuudesta liittyi tyontekijan vastuunottoon omasta tyOstdédn ja
tekemisistddn, minkd kaikki informantit yhtd lukuun ottamatta nostivat esille. Puolet
haastatelluista mainitsi itsendisen tiedonhaun itseohjautuvuuden tunnusmerkkind. Arjen
tydskentelyssd tdmé on informanttien mukaan kuitenkin ilmeisen vihaistd, silld on nope-
ampaa kaintyd kollegan puoleen ja pyytdd vastausta kuin ottaa itse selvéd asiasta. Erds
informanteista piti kollegalta kysymistd osoituksena laiskuudesta, varsinkin kokeneem-
pien toimihenkildiden kohdalla, koska ndma tietdvit, mistd tarvittava tieto 10ytyy. Toi-
saalta tietoa pitdisi myOs jakaa oma-aloitteisesti, jos ndhdddn, ettd tiedolla on merkitysti
my0s muille organisaation jésenille. Tamén koettiin toimivan melko hyvin.

Kaksi informanttia totesi selkeiden roolien ja tavoitteiden edesauttavan itseohjautu-
vaa kéyttdytymistd. Toinen heistd perddnkuulutti samassa asiayhteydessd vapauden ja

vastuun symbioosia.

No kyl se on sitd, ettd jokaisella on ensinndkin selvdt tavoitteet ja selkee
rooli. Ettd jokainen, kuka tulee aamulla toihin, tietdd tasan tarkkaan,
mitd multa odotetaan. Annetaan enemmdn niin sanotusti vapautta, joka
mydskin tuo lisdd vastuuta. Ei oo endd sitd entisaikojen pomoo, joka
maanantaiaamuna sanoo, ettd talla viikolla sd teet tamdan, tdmdn, ta-
mdn, vaan nythdn sd itse mietit sen viikon. Mutta sit sd oot siitd myoskin

vastuussa. (13)

Vastaus on yhtenevdinen esimerkiksi Savaspuron (2019, 22) ndkemyksen kanssa,
jonka mukaan itseohjautuvuus perustuu tyontekijoiden vahvalle autonomisuudelle ja va-
paudelle tehdi isojakin pédatoksid lupia kyselemdttd. Siihen liittyy olennaisesti valta, jota
tulee kayttdd omien roolien mukaisesti selkeiden raamien sisélld yhdessd sovittujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Samalla tulee kuitenkin muistaa, ettd valtaan liittyy aina vas-
tuu. (Savaspuro 2019, 22.)

Edellisten mainintojen liséksi informantit kuvasivat itseohjautuvuutta yksittiisin ter-
mein. Yhden haastateltavan mukaan itseohjautuvuus nédkyy aktiivisena oma-aloitteisuu-
tena ja ongelmanratkaisukykynd, toinen viittasi oman tyon hallintaan, priorisointiin sekd
ajanhallintaan, ja kolmannen mielestd se liittyy ennen kaikkea positiiviseen asenteeseen
tyontekoa ja kehittymistd kohtaan. Myos toimintavapautta korostettiin, mutta samalla

muistutettiin, ettd konteksti loppujen lopuksi méirittelee itseohjautuvuuden raamit.
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Vastausten perusteella voidaan tulkita, ettd itseohjautuvuus on helpompi mairitelld
tekoina ja toimintatapoina kuin yksiselitteisend kisitteend. Kohdeorganisaatiossa tulisi-
kin kidyda enemmaén keskusteluja niistd odotuksista, joita itseohjautuvaan tyoskentelyyn
kohdistuu. I[lman asioiden nikyviksi tekemistd toimitaan vain oletusten varassa — esimies
olettaa tiettyd kayttdytymistd, jota tyontekija olettaa toteuttavansa. Talloin yhteinen ym-
marrys itseohjautuvuudesta jaa 16ytymatta.

Seuraavaksi kartoitettiin haastateltavien mielipiteitd valmiuksista ja edellytyksista,
joita itseohjautuvuus asettaa sekéd tyontekijoille ettd esimiestyodlle. Informantit nostivat

esiin erilaisia ndkemyksié, jotka kuitenkin ikdén kuin tdydentavét toisiaan (taulukko 3).

Taulukko 3 Informanttien nikemys itseohjautuvuuden edellytyksisté

Edellytykset tyontekijalta Edellytykset esimiestyolta

e Kokemus ja osaaminen 3 e Kieltdytyminen olemasta

o Kokonaisuuksien hallinta 1 vastausautomaattina 4
e Tavoitehakuisuus 1 e  Vastuuttaminen 2
e  Vastuunotto 1 e Ajan antaminen 2
¢  Oman tyon kehittiminen 1 e  Luottamus 1
e  Priorisointitaidot 1 e Tilan antaminen 1
e  Uteliaisuus 1 e Raamien kertominen 1
e Rohkeus 1 e Vuorovaikutus ja oivalluttaminen 1
e  Vuorovaikutustaidot 1

Puolet informanteista oli sitd mieltd, ettd itseohjautuvuus edellyttdd tyontekijéltd ennen
kaikkea kokemusta ja osaamista. Muina tekijéind mainittiin kokonaisuuksien hallinta, ta-
voitehakuisuus, vastuunotto omasta tyostd ja sen kehittdmisestd sekd priorisointitaidot.
Kyvykkyys — osaaminen ja hallinnan tunne seké aikaansaaminen — onkin yksi itseohjau-
tuvuuden elementeistd (Ryan & Deci 2016, 11). Itseohjautuvuusteorian mukaan ihminen
on luonnostaan utelias (Vasalampi 2017, 54), mitd ominaisuutta myos erds informanteista
arvosti. Yksi informanteista perddnkuulutti rohkeutta tarttua tehtaviin. Tdméa kuitenkin
edellyttda riittdvad osaamista, koska liian haastavat tehtdvét vahentivét sisdistd motivaa-
tiota (Amabile 1998, 81), mikéd puolestaan vaikuttaa itseohjautuvuuteen heikentévasti
(Ryan & Deci 2016, 3).

Vuorovaikutustaidot ndhtiin tdrkeind sekd tyontekijoiden ettd esimiesten kohdalla.
Ihmissuhteiden motivaatioteorian mukaan l&heinen ja vuorovaikutteinen suhde auttaa

ymmaértamadn vastapuolen nikemyksid sekd arvostamaan tdmén kiinnostuksenkohteita ja
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padmaiirid, mikd on oleellista my0s luottamuksen rakentamisessa (Ryan & Deci 2016,
302). Osa informanteista nosti esiin esimiehen osoittaman luottamuksen itseohjautuvuu-

den edellytyksena.

No sehdn on kaiken a ja o. Jos tyontekijilld on tunne, ettd héineen ei
luoteta tai héntd ei arvosteta, nii eihdn se voi olla itseohjautuva. Miten

se vois olla edes mahdollista? (15)

Onneks meiddn ihmiset on niin ammattitaitoisia, ettd eipd niiden pdd-
toksiin hirveest tarvitse puuttua. Jos ne on jotain luvannu, niin kylld ne
vleensd on pitdny. Jos md en luota siihen, ett sd oot tehnyt oikeen pdid-
toksen, nii sitten meistd jompikumpi on vddrissd hommissa — joko mind

tai sind. Ja sekin sit todenndikoisesti huomataan aika dkkid. (16)

Yksi informanteista totesi, ettd tyontekijille tulee antaa raamit tehtdvadnannolle,
mutta my0s tilaa, jotta tyontekija voi itse soveltaa matkan, miten pddméaédrdin menee; toi-
sin sanoen on luotettava tyontekijdn omiin ratkaisuihin. Tdma myo6tédilee Aaltosen ym.
(2020, 194) nékemysta siitd, ettd esimies voi vahvistaa autonomian tunnetta ainoastaan
osoittamalla luottamusta ja aitoa kiinnostusta tyontekijéasti sekd huolehtimalla tyonteon
edellytyksista.

Useimmat haastateltavat korostivat sitd, ettd esimies ei saa olla vastausautomaattina.

Osalla oli melko jyrkké kanta asiaan.

Tietylld tavalla ehkd sellanen kylmd linja, ettd kylld se tiytyy ite vaan
opetella. Jos kaikki ndytetddn ja vieressd istuu, niin ei kukaan opi
siind. Kylld se on vaan ite tehtdvd ja selvitettdvi se. Ei kannata ihan
kauheesti paapoo ja kaivaa niitd vastauksia toiselle. Siindhdn pddsee
vaan se toinen pirun helpolla, ettd md en nyt tiedd, miten tdd tehdddn,

onks tdstd joku ohjeistus olemassa. Varmaan on, ettd etsi. (14)

Mitd kiltimpi md tavallaan olen siind, ettd md olen se vastaus-
automaatti tai tehtdvdautomaatti, niin sitd vahemmdn ne mun henkilot

on itseohjautuvia. (16)

Mikaili esimies ainoastaan kieltdytyy olemasta vastausautomaattina ilman valmenta-
vaa otetta, itseohjautuvuuden edistiminen lienee ymmérretty vaérin. Tyontekijdn on voi-

tava luottaa esimiehen tukeen kaikissa tilanteissa, mitd seuraava kommenttikin kuvastaa:
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Kylld md siihen kannustan, ettd ottaa ensin itse selvdd ja sitku tuntuu,

ettd nyt ei pddse eteenpdin, niin sitten katotaan yhdessd eteenpdin. (12)

Sundholm (2000, 103) pitdd tarkednd esimiesten sitoutumista eli sitd, kuinka paljon
esimiehet ovat valmiita antamaan aikaa tyontekijoilleen. Autonomiaa tukeva tydympa-
ristd, jossa esimiehet ovat sitoutuneita ja kiinnostuneita tyontekijoistddn, tukee optimaa-
lisesti itseohjautunutta toimintaa ja sen kehitystd, koska se edesauttaa tyontekijéiden psy-
kologisten perustarpeiden — autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden — tyydytty-
mistd. My0s osa haastateltavista otti esille ajan antamisen tyontekijoilleen. Vaikka asia
on térked, sithen on rajalliset mahdollisuudet, koska valtaosa esimiehistd osallistuu myos
asiakastyohon.

Kun olosuhteet tukevat psykologisia perustarpeita, sisdinen motivaatio kasvaa, mika
puolestaan edistdi itseohjautuvuutta (Ryan & Deci 2000b, 68; Ryan & Deci 2016, 3).
Haastatteluissa selvitettiin, miten itseohjautuvuuden valttdmattomat elementit — autono-
mia, kyvykkyys ja yhteisollisyys — toteutuvat arjen tekemisessd. Yhteenveto vastauksista

esitetdadn taulukossa 4.

Taulukko 4  Informanttien ndkemys itseohjautuvuuden elementtien toteutumisesta

Esimiesten maininnat itseohjautuvuuden elementeisti kpl
o Paddsaiantoisesti vapaat kddet oman tyon suunnitteluun 6
) e Tyontekijoiden proaktiivisuus melko véhdaistd 6
Autonomia . . .
e Hallinnan tunne omissa késissé 3
e  Avoin keskustelu odotuksista paikallaan 2
e Toteutuu niin kauan, kuin pysytdin tavoitteissa 1
e Kannustetaan kehittymiseen 3
Kyvykkyys e Palaute oleellista ja sitd olisi lisdttdva 3
e Pédvastuu kehittymisesta tyontekijélld itselldén 2
e  Esimies luo puitteet ja antaa mahdollisuuden kehittymiseen 1
e Hyvé yhteishenki 2
Yhteisollisyys e Innostava ilmapiiri 2
e Turvallinen alusta palautteille 1
e Eikoettu tirkednd 1
Autonomia

Informanteilta tiedusteltiin, kuinka aidosti henkildstd pystyy vaikuttamaan omaan tyohon

ja tyoskentelytapoihin. Lisdksi kysyttiin, tietdvatko tyontekijét, mité heiltd odotetaan.
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Esimiehet olivat yhtd mielti siité, ettd tyontekijoilld on melko vapaat kédet hoitaa
toimenkuvaan liittyvid tehtdviddn. Vaikutusmahdollisuus riippuu tosin suurelta osin teh-
taviakuvasta, silld asiakasvirta ohjaa kassapalveluissa tyoskentelevid. Kaikki haastatelta-
vat perddnkuuluttivat tyontekijéiden oman tyon suunnitteluun liittyvad proaktiivisuutta,
jonka he kokivat melko vihdiseksi. Pohdittaessa toimihenkil614htoisten ja asiakasldhtois-
ten kontaktien suhdetta informantit totesivat, ettd valtaosa yhteydenotoista toteutuu
asiakkaiden aloitteesta. Yhtend suurena ja positiivisenakin syynéd néhtiin se, ettd uutta
asiakasvirtaa on ollut ilahduttavasti ja kalenterit ovat tdyttyneet tapaamisista kuin itses-
tddn. Esimichet kantoivat kuitenkin huolta siité, ettd toimihenkildiden mukaan néilla ei
ole aikaa kontaktoida nykyisi asiakkaita, vaikka se on asiakastydssi yksi tarked osa-alue.

Asiakasneuvotteluja hoitavat toimihenkil6t ovat vastuussa kalenteriensa tdyttdmi-
sestd ja oman tyon suunnittelusta kuten myds hallinnan tunteen sdilymisesti. Erds infor-
mantti totesikin, ettd on turha kiukutella kiireestd, jos sen on itse aiheuttanut huonolla

allakoinnilla. Myos toinenkin haastateltava pohti kiireen tuntua.

Kiireen taakse ei kannata mennd. Jos oikeesti mentdisiin istuun jonkun
viereen koko pdivdiks, niin niin md luulen, ettd se pdivd olis ihan erilai-
sen tehokas, kun joku istuis vieressd ja kattois, mitd sielld tapahtuu. Jos
me mennddn sen taakse, ettei me olla keritty soittaan taikka... niin on-
han se ihan, ettd jos sulla ei semmosta vilid oo, niin silloinhan sd oot

ihan burnoutin partaalla. (14)

Kiireen syyksi ndhtiin myos se, ettd melko usein tehddén liian hyvaa laatua pienissa
asioissa. Asiat halutaan tehdé juurta jaksaen, vaikka joissakin kohdissa vihempikin riit-
tdisi. Tdmaén koettiin olevan itseohjautuvuuden vastaista. Erds informanteista myds totesi,
ettd tyoskentely voi olla autonomista niin kauan kuin se on tuloksellista. Tavoitteiden

tulee ohjata toimintaa.

Endd ei esimerkiks lasketa, kuinka monta neuvottelua sulla on pdi-

vdssd, jos sun kauppa kdy. (11)

Tamai esimies (I1) totesi, ettd joutuessaan puuttumaan alisuoriutumiseen, hén on val-
mis vinkkaamaan ja valmentamaan tyontekijdi, jotta tyonteko sujuisi odotusten mukaan.
Merchant ja Van der Stede (2012, 88—90) nédkevitkin valmentamisen valttdmattomaksi
tyokaluksi, jolla pyritddn varmistamaan tydtehtdavien edellyttdma osaamistaso, jotta tyon-

tekijélld on mahdollisuus onnistua toimessaan.
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Esimiehilta tiedusteltiin myds, tietdvétko heidén tyontekijénsi, millaista itseohjautu-
vaa toimintaa ja kéyttdytymistd niiltd odotetaan. Vastauksista kévi ilmi, ettd esimiehet
ainakin olettavat, ettd henkilosto tietdd odotuksista, vaikka sitd ei oltu heiltd suoraan ky-
sytty. Oletusten perustana olivat keskustelut, joissa henkilokohtaisista tavoitteista ja nii-
hin liittyvistd toimenpiteistd oli sovittu. Lisdksi mainittiin se, ettd kun nékee kollegoiden
toimivan itseohjautuvasti, siitd pitdisi ottaa esimerkkié. Tdma kommentti saa tutkijan poh-
timaan, miten esimiehet ovat ymmartidneet roolinsa itseohjautuvuuden johtamisessa ja
edistdmisessa.

Haastatteluissa informantit sanoittivat odotuksiaan itseohjautuvasta toiminnasta.
Odotuksista tulisi puhua ddneen, silld ilman avointa keskustelua ne myds saattavat jaada

odotuksen asteelle.

Mun mielestd olis kiva, ett jokainen miettisi sitd omaa tyonkuvaa, ett
hetki, teenko md oikeita asioita ja tapaanko md oikeita asiakkaita ja

oonko md tehokas. (13)

Mitd sit taas vililld odottaa, niin on tavallaan se, ettd kun sithen omaan
tyohonsd pystyy vaikuttamaan, niin myéskin etsis niitd kehittdmisen
kohtia ja niitd asioita, mitd vois tehdd vield paremmin. Ja sitten se toi-
nen asia, ettd kun ei oo kalenterissa yhtddn tapaamisii, niin sit tullaan
sanoon, ettd nyt on vihdn rauhallisempaa. Niin tarttis ehkd kellot
soida, ettd nyt kun mulla ei oo tapaamisii, nyt mun tdytyy soittaa jolle-

kin. (16)

Erés esimiehistd kertoi tulevissa kehityskeskusteluissa ottavansa yhteisesti pohditta-
vaksi itseohjautuvuuden: mitd se jokaisen tyontekijdn omassa tyoroolissa tarkoittaa ja
mitd esimieheltd odotetaan, jotta hdn kykenisi tehokkaasti ja yksilollisesti edistimééin
kunkin alaisensa autonomista toimintaa. Tédlloin molemminpuoliset odotukset tulisivat
nédkyviksi ja niihin olisi helpompi myds vastata. Ideaa kannattaisi monistaa kaikille muil-

lekin esimiehille.

Kyvykkyys
Kyvykkyys liittyy osaamisen lisdksi hallinnan tunteeseen ja aikaansaamiseen sekd haluun

kehittyd (Ryan & Deci 2016, 11, 95). Haastatteluissa aihepiiri herétti vilkasta keskustelua.
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Organisaatiossa suhtaudutaan erittdin hyvin haluun kehittyé ja erdén informantin mu-
kaan ldhes kaikille annetaankin mahdollisuus osallistua tychon liittyvdin koulutukseen,
jos siihen on tarvetta. Myds tutkintoihin kannustetaan ja tutkintotodistuksista myds pal-
kitaan, mikd kuvaa arvostusta itsensd kehittdmistd kohtaan. Palautteen néhtiin kuuluvan
olennaisena osana henkiloston kehittdmiseen, mutta usein palautteen antaminen infor-
manttien mukaan unohtuu. Tdmi on valitettavaa, silld palautteen kautta esimies pystyy
kasvattamaan tyontekijin sisdistd motivaatiota ja edistdmddn ndin sitoutumista ja itseoh-
jautuvuutta. (Aaltonen ym. 2020, 195-196.) Csikszentmihalyi (2003, 152) tihdentia, ettd
ilman palautetta oppiminen ja kasvu tyrehtyvit, jolloin jéljelle jddvét ainoastaan rutiini ja
mekaaninen apatia.

Itseohjautuvuuden néhtiin korreloivan vahvasti osaamisen ja kehittymishalun kanssa.
Informanttien mukaan pieni osa toimihenkilGistd seuraa aktiivisesti koulutuskalenteria ja
ehdottaa itselleen sopivia kursseja, mutta valtaosan kohdalla tima ei valitettavasti to-
teudu. Toisaalta koulutuksiin ja kursseihin osallistuneet henkil6t jakavat kursseilta saa-
mansa opit henkildston yhteisissd Teams-aamupalavereissa, mika edistdd oppimista koko
organisaation tasolla. Enemmist6 informanteista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd vastuu ke-
hittymisestd on jokaisella itselldan. Tyontekijoiden tulisi pohtia, miten varmistaa oman
osaamisen kuranttius nyt ja myos tulevina vuosina. Erds haastateltava perddnkuulutti pa-

rempaa itseohjautuvuutta omaehtoisessa kehittymisessé seuraavasti:

Ei oo tavallaan sellasta, ettd nyt md oon tavoitteista ndin ja ndin paljon
jdljessd jossain kohtaa, ettd mun tulee sitten mieleen, ettd mitd mun
pitdd muuttaa toiminnassani, miten mun pitdd kehittyd, ettd md pddsen
helpommalla tdssd tyossd. Sithen moodiin kun me pddstdis, nii sit me

oltais jo aika pitkdlld. (13)

Erds informantti sélytti vastuuta tyontekijoiden kehittamisestd myos esimiehille. Esi-
miehen tulee luoda puitteet ja tehdd myds esityksid kehittymisen suhteen, mutta itse op-
piminen on luonnollisesti toimihenkilon omasta aktiivisuudesta kiinni. Myods Brynjolfs-
son ja Andrew (2015, 14) ovat sitd mieltd, ettd henkiloston kehittdiminen on tdrked osa
esimiestyotd. Heiddn mukaansa tyontekijdt tulisi varustaa arvokkailla taidoilla, jotka edis-
tavat tyotehtivissd menestymisté.

Osaamiseen ja kehittymiseen ei ole oikopolkuja, mutta sitdkin enemmén mahdolli-

suuksia. Yhtend keinona mainittiin vastuuttaminen, jonka koettiin edistdvin pystyvyyden
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tunnetta ja oppimista onnistumisten kautta. Myds kahdenkeskisten valmennuskeskuste-
lujen koettiin olevan hyddyllisid osaamisen kehittdmisen nédkokulmasta, vaikkakaan niitd
el valttdmatta kdyda saannollisesti. Erds informantti totesi pyrkivénsa edistimiin alais-
tensa kehittymistd silld, ettd osoittaa luottamusta ja arvostusta delegoimalla tehtévia
melko véhiiselld ohjeistuksella. Tarpeen vaatiessa hdn on valmis auttamaan mahdolli-
sissa ongelmatilanteissa. Amabile (1998, 81) toteaa, ettd itsendisesti hoidetut vaativat teh-
téavat lisddvat kyvykkyyden tunnetta ja sitd kautta tyotyytyvaisyyttd, mikd Ryanin ja De-

cin (2016, 95) mukaan vaikuttaa positiivisesti my0s itseohjautuvuuteen.

Yhteisollisyys
Yhteisollisyyden tarpeen tyydyttyminen on yksi itseohjautuvuutta tukevista elementeista.
Tyokontekstissa silld on iso merkitys, koska se saa thmiset ottamaan muiden mielipiteita
huomioon ja kdyttdytymédn odotusten mukaisella tavalla. (Ryan & Deci 2016, 95-96.)
Lisdksi yhteenkuuluvuuden tunne, jaettu arvomaailma ja empatia vaikuttavat positiivi-
sesti luottamuksen rakentumiseen, yhteistychaluun ja ongelmanratkaisukykyyn (Sinek
2014, 20).

Haastatteluissa yhteisollisyys ei termind tullut informanttien suunnasta esiin, vaan
sithen viitattiin puhumalla hyvistd yhteishengestd ja tyoilmapiiristd, joiden néhtiin vai-
kuttavan myos sitoutumiseen. Lisdksi kokemuksen tasavertaisuudesta ndhtiin lisddvéin

yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Jos miettii, ettd pdivittdin sd vietdt enemmdn aikaa sun tyokavereitten
kans kuin sun perheen kans, nii olis se jollain tavalla vihdn erikoista,
ettd md vdlttelisin kontakteja heiddn kans ja pitdisin itteeni jotenkin

niiden yldpuolella. Ei se mun mielestd tdnd pdivdnd niin toimi. (16)

Erés informantti totesi, ettd hyva tydilmapiiri on otollinen alusta palautteen antoon.
Onnistumisia on mukava juhlia yhdessé ja jos pitdd antaa korjaavaa palautetta, luotta-
muksellisessa ympéristossd vastapuoli ei mene rikki vaan osaa ottaa asiat asioina. Toi-
saalta yksi haastateltavista ei kokenut yhteisollisyyttd mitenkdén tarkedna itseohjautuvuu-

den kannalta.

Toi on ihan héttéo toi. Tommosta keittiopsykologiaa, niinku hassun
hauskaa mun mielestd. Jos puhutaan, ettd sulla on valmiita hyvid tyyp-

pejd, niin ne painaa menemddn. Ne ndkee, missd omat tavoitteet on ja
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itsendisesti tekee. Ei me tehdd tddlld yhdessd niinkddn, me ollaan vaan

tdalld samassa paikassa, muttei me tehdd yhdessd. (14)

Martela ja Jarenko (2014, 30-31) tiivistdvat, ettd yhteisollisyys on vilittdmista ja hy-
véantahtoisuutta. Tyo6ilmapiiri, jossa tyontekijat kokevat, ettd heistd vilitetddn, on olen-
naista sisdisen motivaation syntymiselle. Erityisesti haastavina hetkini ja silloin, kun ty6-
tehtdvi on raskas, tyOyhteison tuki auttaa jaksamaan. Jos tdma elementti puuttuu, toden-
ndkoisyys loppuunpalamiseen tai muuhun oireiluun kasvaa. Nykyisessé tiimitydskente-
lyd korostavassa tyoeldmédssd yhteisollisyyden merkitys korostuu entisestddn. Tdméan
vuoksi nykyjohdon tulisi edistii innostavaa ilmapiirid ja tyontekijoiden yhteenkuuluvuu-
den tunnetta voidakseen varmistaa ty0yhteison elinvoiman ja mahdollistaakseen laaduk-
kaat tyosuoritukset (Carmeli, Ben-Hador, Waldman & Rupp 2009, 1559).

Haastatteluissa kartoitettiin my0s, miten informantit motivoivat ja sitouttavat henki-

16stdddn. Vastaukset on koottu taulukkoon 5.

Taulukko 5  Informanttien keinoja motivoida henkildstod

Yhtiliiset nikemykset kpl Yksittiiset maininnat

e Rento ja viliton ilmapiiri e  Onnistumisten julkituonti
e Positiivinen palaute ja kannustus
o  Selkeit tehtdvikuvat

e Kahdenkeskiset keskustelut

e  Oma esimerkki

e  Myynnillisyyden korostaminen
o  Tydntekijan merkityksellisyyden
osoittaminen

N DN W W

e Ei erityisemmin pohdittu

Osa haastateltavista korosti rentoa, vélitontd ilmapiirid, jossa turhalle nipottamiselle ei
ole tilaa. My0s positiivinen palaute nousi esiin useissa vastauksissa. Se on tirked ele-
mentti sisdisen motivaation vahvistamisessa, koska myonteinen huomioiminen voidaan
katsoa tunnustukseksi henkilon kyvykkyydestd (Ryan & Deci 2016, 547). Erds informan-
teista kertoi havainneensa, ettd palaute motivointikeinona on toiminut erityiseen hyvin
silloin, kun sen on pystynyt kohdistamaan tiettyyn tilanteeseen tai toimintaan. Hyvini
motivaatiokeinoina ndhtiin my0s tehtavikuvien selkeyttdminen, kahdenkeskiset keskus-
telut sekd esimiehen omien kokemusten ja esimerkkien esille tuominen. Kaksi informant-
tia tosin tunnusti, ettd he eivét ole juurikaan pohtineet motivointiin ja sitouttamiseen liit-
tyvid toimenpiteit.

Yksittdisend mainintana nostettiin esiin onnistumisten kertominen julkisesti, varsin-

kin silloin, kun ne liittyvdt myyntituloksiin. Hyvien kdytidntdjen jakaminen on my®os oiva
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tapa edistéid organisaation oppimista ja toimintatapojen kehittymistd. Esimerkillisen toi-
mintana voi pitdé erdén informantin tapaa osoittaa jokaiselle tyontekijidlleen henkilokoh-
taisesti, mitd timé on saanut aikaan, ei pelkdstiddn euroina vaan myos esimerkiksi kehi-
tysideoina tai hyvin tyoilmapiirin edistdjdnd, ja télld tavoin korostaa ndin tyontekijian
merkittdvii roolia tydyhteisossa.

Haastatteluissa kartoitettiin lisdksi informanttien ajatuksia esimiehen roolista itseoh-
jautuvassa organisaatiossa. Tarkeiksi osa-alueiksi nousivat kokonaiskuvan nédkeminen,
suunnan ndyttdminen ja suunnassa pysymisen varmistaminen, tydkuormien tasoittami-
nen, valmentaminen ja tsemppaaminen, sparraus- ja keskustelukumppanina oleminen

sekd esteiden poistaminen. Erés haastateltava kiteytti esimiesroolin osuvasti:

Se on mahdollisuuksien tekemistd sille toiselle. (16)

5.2 Uskomusjirjestelmit itseohjautuvuuden edistajina

Organisaation missio eli toiminta-ajatus sekd visio, ydinarvot ja yrityskulttuuri muodos-
tavat uskomusjérjestelmien ytimen. Niilld on tirked tehtdvé organisaation toiminnan mer-
kityksellisyyden osoittamisessa sekd henkiloston inspiroimisessa ja motivoimisessa yh-
teisesti hyviksyttyihin arvoihin. Uskomusjérjestelmien avulla suunnataan tyontekijoita
toimimaan yrityksen strategisten linjausten mukaisesti. (Simons 2000, 303.) Esimiehilld
on olennainen rooli strategian sanansaattajina, silld he toimivat linkkina strategisten suun-
nitelmien ja arkisen tyonteon vélilla (Malmelin & Hakala 2012, §8).
Kohdeorganisaation toiminta-ajatus — Pankin perustehtdvdnd on edistdd sddstdvdi-
syyttd ja asiakkaidensa taloudellista hyotyd — on tutkijan mielestd hyvinkin innostava,
kun sitd pysédhtyy pohtimaan ajatuksella. Sdastidvaisyyden edistiminen tdhtdd asiakkaan
taloudelliseen turvaan ja hyvinvointiin, miké varsinkin kiperin aikoina osoittaa tarpeel-
lisuutensa. Merkityksellisyyttd kuvaava toiminta-ajatus luo pohjan menestyksekkaille
toiminnalle (Hamel 2007, 171) ja oikeuttaa organisaation olemassaolon synnyttien myds
halun taistella tavoitteiden puolesta (Aaltonen ym. 2020, 198). Merkityksellinen tyo pal-
velee jotain suurempaa tarkoitusta, hyvié tuottavaa padmadrda, miké saa tyon tuntumaan
tekemisen arvoiselta (Martela & Pessi 2018, 1). Asiakkaiden taloudellisen hyvinvoinnin

turvaaminen tayttdd hyvin edelléd todetut kriteerit.



68

Informantteja pyydettiin kuvaamaan toiminta-ajatuksen, vision ja ydinarvojen mer-
kitystd arjen tyOssd. Liséksi pyrittiin havaitsemaan itseohjautuvuutta edistévien ohjaus-
elementtien esiintymisté ja niiden roolia esimiestydssa.

Taulukkoon 6 on koostettu havainnot haastatteluista seké tutkijan oma tulkinta usko-
musjirjestelmien roolista ohjauksessa; vastaavanlaiset taulukot esiintyvit myohemmin
my0s muiden johdon ohjausjirjestelmien yhteydessi. Tutkijan tulkinta yksittdisten oh-
jausjarjestelmien rooleista esimiesten tyokaluina perustui sithen, kuinka voimakkaasti in-
formantit painottivat kyseisid osa-alueita. Tulkintojen avulla pyrittiin 16ytdmaan vastaus
ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, joka kartoitti esimiesten kiyttdmié johdon ohjaus-

jarjestelmid itseohjautuvuuden tukemiseen kohdeorganisaatiossa.

Taulukko 6 ~ Uskomusjérjestelmiin liittyvid tekijoitd

Uskomus- . . . Rooli
cn . . Esimiesten nikemykset .
jarjestelmit ohjauksessa
e Eijuurikaan tuoda esiin esimiestydssé 5
e  Muodostavat taustalla ”ison kuvan” 3
e Kertovat, minne halutaan menna 1
Toiminta-ajatus e  Ohjaavat tekemadin oikeita valintoja 1 Pieni
ja visio e  Pitiisi ndkya arjen ratkaisuissa 1
e Pitidisi jalkauttaa uusille tyontekijoille 1
e  Pohja merkityksellisyydelle 1
e  Merkityksellisyys tulee jostain muusta 1
e  Asiakkaan ylldttdminen positiivisesti 1
e Tapa, miten asiakkaita kohdellaan 2
Ydinarvot . Néikyyiji.t r{ly.(.is }\IPS-tuloksissa 1 Pieni
e  Henkil6stonidkokulma puuttuu 1
e Mpydtdilevit omia arvoja 1

Uskomusjérjestelmien rooli itseohjautuvuuden tukemisessa on ilmeisen pieni, silld yhti
lukuun ottamatta kaikki esimiehet totesivat, ettd niitd ei tuoda mitenkdin esiin arjen
tyossd. Toiminta-ajatus ja visio jddvét johtamisessa taustalle, vaikka niiden merkitys
”ison kuvan” luomisessa ja kokonaisuuden ymmartamisessd tunnustetaankin. Erds infor-
manteista totesi, ettd toiminta-ajatuksen ja vision tehtdvind on ohjata tekemédén oikeita
valintoja, joten niiden tulisi myds nékyé arjen ratkaisuissa. Hin myds oli sitd mieltd, ettd

varsinkin uusien toimihenkildiden kohdalla kokonaiskuvaa tulisi kdyda ldpi tarkasti.

Useinhan ne unohtuu arjen tekemisessd. Nyt uutta tyontekijdd pereh-
dytettiessd alkoi taas ajatteleen enemmdn, ettd kun ne on sanoja sielld

litketoimintasuunnitelmassa, niin miten md jalkautan ne nyt niin, ettd
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tdd uus ihminen ymmdrtdd sen, mitd ndd sanat tarkoittaa semmosissa
arjen ratkaisuissa. Pitdisi avata ja tuoda kdytintéon toiminta-ajatuk-
set, visiot, strategiat eli miten mind juuri tissd omassa tyossdni toteu-
tan sitd meiddn strategiaa. Sit kun sen tiedostaa, niin se myés ohjaa
tekemdiin oikeita valintoja siind omassa tyossd. Ja siitd tulee tyon mer-

kityksellisyys. (I1)

Kohdeorganisaation visiona on olla toimialueen asiakasldheisin pankki, jonka toi-
minta on kannattavaa, kasvavaa ja tehokasta. Sitd tukevat arvot, joiden pidpaino on asia-
kasldheisyydessa, yhteistydssi, vastuullisuudessa ja tuloksellisuudessa (Kohdeorganisaa-
tion www-sivut). Erds informanteista kaipasi visioon ja arvoihin enemmaén henkilds-

tonakokulmaa.

Sen verran visioista ja arvoista, kun nyt niitdikin mietitddn, niin pitdis
ehkd korostaa enemmdn sitd osaamista ja henkilostod, ettd se on se

meiddn voimavara, ja se kehittyminen. Se jotenkin puuttuu sieltd. (15)

Haastateltavista kaksi oli sitd mieltd, ettd visiossa ja arvoissa korostuva asiakasldhei-
syys nakyy paivittiisessi tydssd. Erds informanteista viittasi asiakastyytyvaisyyttd ja suo-
sitteluhalukkuutta kuvaavaan NPS-indeksiin, joka haastattelua edeltivind ajankohtana eli
marraskuussa 2019 oli ollut 95,2 eli erittdin hyvi verrattuna toimialan keskiarvoon. EPSI
Ratingin (2019) suorittaman tutkimuksen mukaan asiakastyytyvéisyys pankki- ja rahoi-
tusalalla oli 73,6; pankkiryhmittdin arvot vaihtelivat vélilld 65,0-84,8 (Laitinen 2019).
Yksittdisend yrityksend kohdeorganisaatio pérjisi vertailussa selvdsti paremmin kuin
pankit keskimdérin. Paikallisena pankkina haastateltavat arvostivat my0s sitd, ettd tyon-
tekijét osallistuvat aikaisempaa enemmén tapahtumiin pankin edustajina ja antavat ndin
yritykselle kasvot, miké edistdd mielikuvaa asiakasldheisestd pankista. Téllaisesta sitou-
tumisesta pitdd my0s antaa tunnustusta, minké erds esimies totesikin.

Tiedusteltaessa informanteilta toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen kéyttokelpoi-
suutta itseohjautuvuuden johtamiseen ja tukemiseen vastaukset olivat myontivid. Osa esi-
miehista oli sitd mieltd, ettd niitd pitdisi kdydd yhdessd enemmaén lavitse, sillad se saattaisi
edistdd my0s ajattelemaan asiakkuutta kokonaisvaltaisesti, eikd pelkéstdan asiakkaan ha-
luaman palvelun kannalta. Erds haastateltava totesi menevédnsd kohti pehmeitd arvoja
kaupallisuuden kautta, ja tulosta on syntynyt. Onnistumisia on juhlittu yhdessé, mikd on

tiarked yhteisollisyyden tunteelle. Toisaalta ylevid padméérid kannattaa pitda esilld, silla
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Lalouxin (2014, 223) mukaan voiton tekeminen ei aina vaadi yksityiskohtaisia tavoitteita,
vaan hyvé tulos syntyy luonnostaan tekemélli oikeita asioita.

Haastatteluissa kartoitettiin my0ds esimiesten nikemyksid tyon merkityksellisyydesta
ja sen vaikutuksesta sisdiseen motivaatioon. Erds informantti kuvasi tyostd saatavaa tyy-

dytysté seuraavasti:

M luulen, ettd suurimmalla osalla meistd on se isoin porkkana tai se,
mistd saa kaikkein parhaimmat fiilikset, on tyytyvdiinen asiakas ja se,
ett sd oot saanut ratkaistua sen asiakkaan ongelman tai tarpeen plus

niinku lisdd jotain, milld ylldtetddn asiakas vield positiivisesti. (13)

Merkityksellisyyttd motivaatiotekijdni pohdittiin myos asuntorahoituksen nakokul-
masta; ovathan pankkilaiset vélillisesti mukana, kun asiakas hankkii esimerkiksi uutta
kotia tai toteuttaa jotain muuta unelmaa lainarahalla. Joskus oman kodin hankkiminen voi
olla ainutkertainen tapahtuma eldméssi. Témén ei kuitenkaan koettu lisdévin tyon mer-

kityksellisyyttd yhden haastateltavan mukaan:

En md usko, se on meille niin perus... asiakas sen varmaan kokee tie-
tysti ja meiddn pitdis olla siind... ettd se on vdhdn niin kun kdtilond on,
ettd sehdn on ainutlaatuinen hetki vanhemmille, kun se syntyy, mut se
on nii peruskauraa sille kitilolle, kun se ottaa niitd vartin vdlein ulos,
niin ei se jaksa varmaan innostua ihan jokaisesta lapsesta. Sama juttu
siind on, ettd me vaan edesautetaan, ettd se saa sen talon ja kumminkin
Se on semmoinen rutiininomainen suoritus se asuntolainan ottaminen.
Ja missd kohtaa se tulee se ainutlaatuisuus, tuleeks se tdssd pankissa
vai tuleeks se sen vilittdjdn kanssa vai tuleeks se siind kohtaa, kun se
muuttokuorma tehdddn. Ehkd se, ettd nyt tdstd joutuu ottaan tdtd lai-
naa, ettd se on vihdn niinku negatiivinen juttu. Me tehdddn vaan se
asiakkaalle jirkevdlld tavalla se pakollinen rahoitus, mikd tarvii tehdd
ja me annetaan niitd vinkkejd siihen rahoittamiseen, ettd se saa jonkun

lisdarvon siihen. (14)

Ty0ssa tulisi kokea merkityksellisyyttd, koska silld on havaittu olevan yhteys moti-
vaatioon ja suoritustasoon (Grant 2011, 98). Henkilostolle tulisi tihdentdd organisaation
toiminnan vaikutusta asiakkaiden eldmaén. Jos henkildsto pystyy oivaltamaan sen tunne-

tasolla, tyOstd tulee inspiroivaa ja sisdisesti motivoivaa. (Kenny 2014.)
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Kun uskomusjérjestelmilld viestitdén tyontekijoille organisaation ydinarvot, lisétdan
heiddn mahdollisuuttaan toimia ja kayttdytyd omaehtoisesti toiminta-ajatuksen ja vision
viitoittamaan suuntaan (Speklé, van Elten & Widener 2017, 77.) Heinicke, Guenther ja
Widener (2016, 26) toteavat, ettd uskomusjirjestelmét ovatkin avainasemassa pyrittdessa

joustavampaan yrityskulttuuriin ja itseohjautuvaan toimintaan.

5.3 Rajoitejirjestelmiit itseohjautuvuuden edistijini

Rajoitejarjestelmét ovat muodollisesti asetettuja sdént6ja ja ohjeita, joita tulee noudattaa
(Simons 1990, 172), Ne méadrittelevét strategiset riskit ja toimintatavat, joita on véltettava.
(Simons 2000, 278). Pankkitoiminnassa tulee noudattaa toimialaa koskevia direktiiveja
ja lakeja. Niiden ohella toimintaa sddtelevit myds ryhmétason ohjeet, kuten myds pankin
sisdiset ohjeistukset. Toiminnan oikeellisuutta valvotaan monelta taholta. Pankin sisdisen
valvonnan liséksi on pankista riippumattomia controllereita, jotka suorittavat toiminnan
tarkastusta. Lisdksi Finanssivalvonnan tehtdvéné on valvoa finanssimarkkinoilla toimivia
yrityksid (laki Finanssivalvonnasta 878/2008, 1:3.1). Vastoin sdddoksid toimiminen on
otettava vakavasti, silld pahimmassa tapauksessa se lisdd maineriskid ja jopa vaarantaa
litkketoiminnan. Esimerkiksi aineistonkeruun aikaan saatiin lukea uutisista, ettd S-pankki
oli saanut Finanssivalvonnalta 980.000 euron suuruisen sakon seka julkisen varoituksen
laiminly6tyddn useita rahanpesun ja terrorismin rahoittamisen estdmisté ja selvittimisté
koskevia velvoitteitaan (Nalbantoglu & Turunen 2019).

Kohdeorganisaatiossa on aktiivisesti pidetty huolta siitd, ettd kaikki toimihenkil6t
tuntevat sddnnot ja ohjeistukset padpiirteittdin seka kertaavat niitd sdannollisesti. Jo reilun
kymmenen vuoden ajan kohdeorganisaation toimihenkildille on jérjestetty sdédnnollisid
tenttejd ohjeista, jotka ovat litketoiminnan luotettavuuden kannalta kriittisid. Tentteihin
osallistuminen on pakollista, toki toimenkuvan mukaisesti. Esimerkiksi luottovaltuuksien
saaminen ja niiden voimassaolo edellyttavit luottohallinnon tentin hyvéksyttavda suori-
tusta. Kohdeorganisaatiota voidaan pitdé tissd asiassa edelldkdvijana, silld tenttikdytantod
on sittemmin laajentunut koskemaan kaikkia sddstopankkeja.

Lihes kaikki informantit totesivat, ettd he eivét paivittiisessd tydssddn niinkdén ko-
rosta sddnt6jd, vaan ne vaikuttavat pikemminkin vain taustalla médritellen valtettavét ris-
kit ja sallittavat toimintalinjat. Néin ollen tutkija nikee rajoitejédrjestelmien ohjausvaiku-

tuksen suurena, vaikka ne eivit esimiesten pddasiallisia tyokaluja olekaan. Taulukossa 7
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esitelldén yhteenveto informanttien ndkemyksistd seké tutkijan tulkinta rajoitejérjestel-

mien roolista itseohjautuvuuden tukemisessa ja ohjauksessa.

Taulukko 7  Rajoitejarjestelmiin liittyvid tekijoita

Rajoite- .. . Rooli
. .. Esimiesten nikemykset Rk
jarjestelmit ohjauksessa
Viltettivit e . .
C o e Kommunikoitu sdénnoissé ja ohjeissa 6 Suuri
riskit
e Joskus jopa menndin sddntdjen taakse 4
. e Rajoittavat osittain itseohjautuvuutta 3
Sainndt ja e L. ;
. . e  Madrittavit puitteet toiminnalle 3 Suuri
ohjeistukset ) o
e Perustelujen kautta ohjeet joustavat 3
e  Viirien paitdsten pelko 2
e Kollektiivinen vastuu — ei kenenkéén vastuu 3
e Delegoitu henkilostolle, ei vélttamétta
. riittdvasti kommunikoitu
Valta ja . e
e  Yhteiset pelisddnnot puuttuvat .
vastuu Suuri

e  Kokemuksen vaikutus
e  Kaikki eivat valttdmattd halua valtaa
e  Perustuu luottamukseen

— = NN

e  Motivoi, sitouttaa, palkitsee

Rajoitejarjestelmét ndhtiin raameina, joiden puitteissa voi toimia. Tdmén takia nithin tu-
lisi suhtautua positiivisesti. Erds informantti totesikin, ettd ohjeita pitdisi enemmaén perus-
tella juuri positiivisesta ndkokulmasta katsoen. Simons (2000, 283) korostaa, ettd rajoite-
jarjestelmid ei tulisi ymmaértda ainoastaan toimintaa kahlehtivina vaan myos vapauttavina
tekijoind, jotka mahdollistavat pddtoksenteon delegoimisen organisaatiossa alemmas.
Adler ja Borys (1996, 61) toteavat, ettd positiivisesti ajatellen sddnnot ja ohjeet tarjoavat
tarvittavaa ohjausta ja selventivét vastuita, mikd helpottaa ty0std aiheutuvaa stressié ja
edesauttaa toiminnan tehokkuutta. Toisaalta, mikéli sddadokset ndhddin negatiivisina ja
toimintaa tiukasti kahlehtivina, saattavat ne tukahduttaa luovuutta, lisdtd tyytyméatto-
myyttd ja vihentdd tyontekijoiden motivaatiota heikentéien ndin sitoutumista seka rajoit-
taen myoOs innovaatioiden syntymisté. (Adler & Borys 1996, 61.)

Osa informanteista kokikin, ettd pankkialan sddntely osittain heikentéda itseohjautu-
vuutta. Jos tyontekijd on kovin ohjeorientoitunut, se saattaa rajoittaa omaehtoista paatok-

sentekoa esimerkiksi lainamarginaalien suhteen.
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Totta kai koko aika sddntely kiristyy ja sun tarttee tiettyjd asioita ottaa
huomioon, mutta kylld md silti sanoisin, ett tditd tyotd pystyy kohtuu-
myynnillisesti ja tavoiteohjautuvasti ja itseohjautuvasti tekemdicin niistd
sddntelyistd huolimatta. Mutta se on kans semmonen asia, ettd se on
vdhdn jokaisen omasta tavasta kiinni, ettd jotkut on semmosia, ett sd et
uskalla mitddn tehdd, jos se ei oo tehty oikein. Ettd onks tdssd lapussa
nyt kaikki pilkut oikeessa kohtaa ja onks tdd sdhkoposti kirjotettu oi-
kein. (16)

Haastateltavien mukaan jotkut toimihenkildt ovat olleet sitd mielté, ettd sdddokset tai
direktiivit haittaavat tai jopa estivét esimerkiksi sijoituspalveluiden myyntid. Talloin esi-
miehen tulisi tismentdi valta- ja vastuukysymyksid sekd kdyda toimihenkilon kanssa yh-
dessa ldpi pelisddntoja ja sallittuja toimintatapoja — varsinkin, kun vallan ja vastuun dele-
gointi ndhtiin osaltaan motivoivana ja sitouttavana tekijani. Toisaalta oltiin myds sitd
mieltd, ettd kaikki eivat valttdimattd edes halua vastuuta. Lisdksi kollektiivisen vastuun

tehokkuutta pohdittiin.

Ettd se on just se, ettd ihminen on kuitenkin laiska ja mukavuudenha-
luinen, ettd jos sulle annetaan homma ja sd et koe, ett sd et oo siitd
Vvhtddn enempdd vastuussa kuin toi toinen, niin miks tekis yhtddn enem-
pdd kuin toi. Mutta siten, kun sd oot yksin hiukan, parikin senttid enem-

mdn vastuussa kuin se toinen, niin sitten se on sun vastuu. (12)

Osa haastateltavista totesi, ettd jotkut toimihenkilGt saattavat peldtd vadrien paitosten
tekemistd ja mahdollisista virheisti johtuvaa syytettyjen penkille joutumista. Silloin pelko

muodostaa esteen itseohjautuvuudelle.

Eivirheitd kannata peldtd. Jos sd teet jotain vddrin, niin kylld md sanon
siitd, ettd dld tee niin endd jatkossa. Et sd siitd varmaan potkuja saa,
mutta se on sulle aika hyvd oppi, ettei ehkd tuu tehtyy endd jatkossa
niin. Rapatessa roiskuu ja tavallaan sekin pitdd hyvdiksyd, ettd niitd
virheitd tulee. Jos sd pyrit semmoiseen ikuiseen virheettomyyteen, ettei

mitddn kdy, niin sit se on tosi kova este sille itseohjautuvuudelle. (11)
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Jos me keskitytddn vain siihen, ettd tehkdd vaan niitd pddtoksid, ettd
mitds, kun se tulee se, kun tehdddn niitd vddrid pddtoksid ja sitten ru-
vetaan kaivaan sitd, kuka sen pddtoksen on tehnyt, ettd pystytidnké me
oleen kaivamatta sitd siind kohtaa. Koska ennen ainakin kaivettiin se,
ettd kenen tdd on tekemd, niin niin... mitd se tekee siihen itseohjautu-

vuuteen siind kohtaa? (14)

Virheisiin pitdd puuttua, mutta ei syyttaviasti vaan ennen kaikkea oppimisen nikokul-
masta. Vain siten voidaan estii ei-toivottujen tilanteiden toistuminen (Martela & Jarenko
2017, 39). Liséksi kehittavé palaute tulee ndhda kiinnostuksena tyontekijian kyvykkyyden
edistimiseen ja itseohjautuvuuden tukemiseen. (Aaltonen ym. 2020, 195.) Tyontekijdn
on valttdmatonta saada tdsmdllistd palautetta suorituksestaan. Muussa tapauksessa hanen
erinomainen suorituksensa ei saa vahvistusta, huonoon suoritukseen ei kiinnitetd huo-
miota ja hén ei tule tietoiseksi esimiesten tai asiakkaiden hidneen kohdistuvista odotuk-
sista. (Joo, Sushko ja McLean 2012, 24.)

Péatosvallan delegoimisessa luottamus on ensiarvoisen tirkedd, mitd erds informan-
teista korosti. Viimeisessd organisaatiomuutoksessa valtaa ja vastuuta delegoitiin henki-
16stolle ja tiimeille entistd enemmaén. Joidenkin haastateltavien mielesté asiaa olisi voitu
kommunikoida henkilostolle selkedammin, silld itseohjautuvuus ei kaikkien tyontekijoi-
den osalta toteudu arjen tydskentelyssd. Erds informanteista muistutti, ettd tunne péaatos-

vallasta kuitenkin lisddntyy luontaisesti asemavaltuutuksena, kun tyokokemusta karttuu.

Se (pddtosvalta) on vihdn ilmassa. Kdytdnto on osoittautunut, ettd jos
sd teet viis vuotta hommia ja pystyt ite seisomaan kaiken tekemds ta-
kana ja luottohakemukset hyvdiksytddn eikd niistd tuu sen kummempaa
kommenttia tai palautetta, niin kylldhdn sd alat silloin uskoo siihen,

ettd okei, mulla on mahdollisuus pddittdd tammdsistd asioista. (15)

Edellisessd puheenvuorossa huomio kiinnittyy paitsi kdytdnnon tuomaan kokemuk-
seen, myds vihidiseen palautteeseen ja vastuukysymysten episelvyyteen. Savaspuro
(2019, 22) korostaa yhteisen ymmarryksen tarkeyttd. Hinen mukaansa on oleellista synk-
ronoida niin johdon kuin tydntekijoidenkin nikemykset itseohjautuvasta toiminnasta, ja

se onnistuu ainoastaan avoimella ja rehelliselld vuoropuhelulla.
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5.4 Diagnostiset ohjausjirjestelmiit itseohjautuvuuden edistéijini

Diagnostisten ohjausjérjestelmien tehtdviand on varmistaa toiminnan tehokkuus. Ne kiin-
nittdvat huomion lopputuloksiin, eivét niinkddn panoksiin tai prosesseihin. (Jarvenpaa
2001, 43—44.) Niinpa tavoiteasetannan tulee tukea strategiaa, suoritusmittareiden tulee
olla oikeat ja luotettavat, ja kannustejédrjestelmin on oltava hyvin raatéloity. Lisdksi mit-
tareiden seurannan ja reagoinnin mahdollisiin poikkeamiin tulee olla sdannollisti. (Si-
mons 2000, 210.)

Diagnostisiin ohjausjérjestelmiin kuuluvista elementeistd syntyi selvésti eniten kes-
kustelua. Tdmén vuoksi tutkijan tulkintana on, ettd niiden rooli ohjauksessa on suuri lu-
kuun ottamatta poikkeuksiin puuttumista. Tdmén rooli tulkittiin kohtalaiseksi, koska tee-

maa ei kommentoitu yhté paljon kuin kahta muuta ohjauselementtid (taulukko 8).

Taulukko 8  Diagnostisiin ohjausjirjestelmiin liittyvia tekijoita

Diagnostiset Rooli
g Esimiesten nikemykset

ohjausjirjestelmét ohjauksessa
e Tavoiteasetanta ennalta maaréttyd 5
e Avoin, reaaliaikainen seurantajirjestelmida 5
Tavoitteet ja e Tyotd ohjataan tavoitteiden kautta 4
seuranta e  Seurannan pitiisi olla omaehtoista 3 Suuri
e Ryhmipaineen vaikutus tiimitavoitteisiin 3
e  Seurantakeskusteluja tarpeen mukaan tai
saannollisesti 3
L. e  Seurauksena palkkioiden menetys 3
Reagointi o e e : ;
. .. o Pidsaantdisesti keskustelujen kautta 2 Kohtalainen
poikkeamiin L. .
e Juurisyiden 16ytdminen 1
e Pidasiassa painotus rahalliseen
palkitsemiseen 4
e  Mahdollistaa laskelmoinnin ja pelaamisen 4
. . e  Térked motivaation ldhde 3 .
Palkitseminen o . . Suuri
e FEitiysin oikeudenmukaista 3
e  Pidetdin ikddn kuin automaattina 3
e  ”Sitd tehdddn, mistd palkitaan” 3
e Muunkin kuin palkkion pitéisi motivoida 1

Informanteilta tiedusteltiin, milld perusteilla tavoitteet mééritelldén ja kuinka paljon toi-
mihenkil6t pystyvit itse nithin vaikuttamaan. Liiketoiminnan tukipalveluiden yksikossd
toimihenkil6t saavat tiysin ehdottaa itselleen kolmannesvuosi- tai vuositavoitteet, joiden

saavuttamista arvioidaan vasta periodin jilkeen. Asiakasliiketoiminnan parissa tydsken-
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televien henkildiden tavoiteasetanta ja -seuranta ovat erilaiset. TyOntekijét on jaettu asia-
kassegmenttien mukaisesti tiimeihin, joiden tavoitteet perustuvat suurelta osin ryhméstra-
tegiaan, joten ne tulevat kidytdnnossd annettuina. Se, miten tavoitteet on jaettu, vaihtelee.
Yhdessé tiimissd on harkittu pelkdstédén tiimitavoitteita, koska tyoskentely perustuu osin
tydpareihin, joilla on erilaiset toimenkuvat. Muissa tiimeisséd osa tavoitteista on tiimita-
voitteina, osa henkilokohtaisina. Henkilokohtaiset tavoitteet ovat kaikille tiimin jésenille
samat, joten se, mihin yksilo itse voi vaikuttaa, on tekeminen ja sitd kautta palkkion
madrd. Tavoitteille on asetettu kaksi palkitsemisrajaa; alempi raja on niin sanottu normaa-
lin suorituksen taso ja ylemmaén rajan saavuttaminen on osoitus huippumyynnisti. Haas-
tatteluissa kavi ilmi, ettd tyotd ohjataan nimenomaan tavoitteiden kautta.

Toimihenkil6t pystyvit seuraamaan omien sekéd kollegoiden tavoitteiden toteutu-
mista reaaliaikaisesti, minkd informantit kokivat hyvéina asiana. Silld, ettd seuranta on
avointa lapi koko organisaation, néhtiin olevan motivoiva vaikutus. Avoimen seurannan
koettiin my0s vdhentdvian “vapaamatkustusta” varsinkin tiimitavoitteiden osalta, silld
ryhmépaine tekee alisuoriutumisen nékyviksi. Ryhmipaineella onkin vaikutusta haluun
suoriutua tydssddn hyvin ja toimia tiimin tavoitteiden mukaisesti, varsinkin, jos insentiivit
liittyvat ryhmépalkitsemiseen (Merchant & Van der Stede 2012, 91).

Haastateltavilta tiedusteltiin, kuinka tavoitteita seurataan. Toimintatavat vaihtelivat
esimiesten vélilld. Erds informantti totesi, ettd tavoitteita seurataan itseohjautuvasti eli
tyontekijit hoitavat itse seurannan ja vastaavat tavoitteiden saavuttamiseen johtavista toi-
menpiteistd. Kysymystd laajennettiin tiedustelemalla, miten poikkeuksiin puututaan ja

mitd seuraamuksia tulee siitd, jos tavoitteita ei saavuteta.

No, ei siitd muuta seuraa kuin rahallinen menetys tai rahallinen bonus.
Jos et sd ole tavoitteellinen, niin sd et saa mitddn. Se on palkan lisdd.
Hyvd myyjd pitdd palkita hyvdstd tyéstd. Ei siitd sen kummempaa seu-
raa. Ei siitd ketddn ristiinnaulita tai muuta. Ehkd haetaan siihen seu-

raavaan kertaan niitd keinoja, jotta jokainen saavuttais ne tavoitteet.

(14)

Yksi haastateltava totesi, ettd hédnelld ei ole tapana keskustella asioista keskustelun

vuoksi vaan tarvittaessa. Silloin asiat puhutaan avoimesti auki.

Kylld md niihin (poikkeamiin) pyrin keskustelemalla aika pitkdlti puut-

tumaan. Sielld voi olla jotain henkilokohtaisia syitd tai jotain muita
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taustalla. Md sanon, ettd toivottavasti sd nyt kerrot, miks tdd tilanne on
tammaoinen, ettd jos joku muu, kuka tekee sun kans samoja duuneja,
pystyy tekemddn kakskytviis, kolkytviis, nelkytviis pinnaa enemmdn
kuin sd, niin kylldhdn siihen joku syy tdytyy olla. Ettd joko se on se
ongelma sussa ittessds tai sit se on tyonantajassa, ett me ollaan viety
sun tekemistd vddrddn suuntaan. Md koen sen, ettd keskustelemalla
tarvis saada se siihen pisteeseen, ettd ihminen itse tajuu, ettd nyt tdssd

on joku vika. (16)

Erés esimichisti totesi, ettd on huolestuttavaa, ellei tyontekiji itse havaitse olevansa
jaljessd tavoitteistaan. Juurisyyn 16ytdminen keskustelujen kautta on silloin tirkeda. Li-
sdksi hdnen mukaansa tyontekijéé voi psyykata kohti tavoitteita pilkkomalla niitd pieniin
osiin. Hén on havainnut sdinnéllisten valmennuskeskustelujen toimivan hyvin, mika
mahdollistaa nopean reagoimisen ja esimerkiksi tydskentelytapojen muuttamisen tavoit-
teiden saavuttamisen edistimiseksi. Tavoitteet ovat tyontekijan vastuulla, mutta esimie-
hen tuki on vililld paikallaan.

Haastatteluissa tiedusteltiin myds tavoitteisiin liittyvdd mahdollista laskelmointia,
toisin sanoen, jos tavoitteet ovat jo tdynnad ja palkitsemisperiodia on jdljelld, jaddaanko
odottamaan ja siirretdéin ponnistelut seuraavalle jaksolle. Téllainen toiminta ndhtiin vi-
héisend, vaikkakin mahdollisena. Sen sijaan halutaan auttaa kollegoita saavuttamaan ta-

voitteensa.

Ei ndy. Ennemminkin tulee hyvid juttuja, tulee ndd, ettd jos joku ei oo
saavuttamassa niitd pisteitd, niin ehkd silloin, ettd sd voisit tehdd td-
mdn, kun sd et oo pddssyt vield niihin pisteisiin, niin ota sd multa, kun
mulla on jo tdynnd. Tehdddn ensin omat ja pistetdidn ensin itselle se
happinaamari ja sen jdlkeen vasta kaverille. Se tuo mun mielestd taas
sitd tyoilmapiirid ja semmosta yhdessd tekemistd. Pddasia, ettd teh-
dddn sitd myyntid ja jokainen pddsee sithen. Mun mielestd siind ei ole

mitddn vadrdd. (14)

Haastatteluiden yhtenid osa-alueena oli suorituksesta palkitseminen, jota sen enempéad
el madritelty. Padsdéntoisesti palkitseminen tulkittiin rahallisiksi palkkioiksi, jotka koet-

tiin tarkeiksi motivointikeinoiksi. Osa informanteista oli sitd mieltd, ettd palkitseminen
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on ainoa tapa saavuttaa tuloksia. Rahallinen motivaatiokeino néhtiin tehokkaampana kuin

sisdisen motivaation vahvistaminen.

No se on kdytdnnossd ainoo tapa, jos halutaan jotain. Silloin, kun sulla
on myyvd, asiantunteva organisaatio ja halutaan jotain tuloksia, niin
taytyyhdn sielld olla tavoitteita ja palkitsemista sitd kautta. ettd jos
meilld olis kiintee palkka eikd olis palkitsemista ollenkaan, niin en
tiedd, miltd se maailma siind ndyttdis. Ettd tulisko sitd myyntid... Ettd
jos motivoidaan vaikka silld, ettd ok, ettd sd vaan teet niitd, muttet sd
saa siitd mitddn, niin onnistuisko se? Ku ei oo niin sanotusti pennid-
kédn kiinni. Tuskin. Kylld md uskon ainakin siihen, ettd tdaytyy aina olla

tekemisessd joku palkinto ja tavoite. (14)

Martela ja Jarenko (2014, 51) muistuttavat, ettd ihminen ei ole passiivinen somo
economicus, puhtaasti taloudellisten kannustimien pohjalta toimiva olento. On ymmér-
rettdvi, ettd ulkoisten, taloudellisten motiivien lisdksi thminen aktiivisesti hakeutuu teke-
méién asioita, joista hdn on innostunut ja jotka motivoivat sisédisesti. Ndissé tehtdvissa ih-
minen on myds parhaimmillaan. (Martela & Jarenko 2014, 51.) Kohdeorganisaatiossa
tulisikin palkitsemisen ohella pohtia keinoja, miten tyontekijéiden sisdistd motivaatiota
pystyttdisiin vahvistamaan ja edistdimiin titi kautta myds itseohjautuvuutta.

Palkitsemista ei koettu tdysin oikeudenmukaiseksi. Erds haastateltava sanoitti asian
siten, ettd palkitseminen on tasa-arvoista, mutta huippumyyjit eivét saa sitd, mitd heille
kuuluisi. Jatkokysymyksena tiedusteltiin, ettd kun huippumyyjéksi yleensa kehittyy rutii-
nin ja kokemuksen kautta, miten pitdisi huomioida tuoreemmat toimihenkil6t, jotka ovat
vasta kehityskaarensa alussa ja onnistuvat ensimmaéisen kerran jossakin tdrkedssd osa-
alueessa. Tdhén ei l0ytynyt suoraa ratkaisua. Yksi informanteista muistutti, ettd toimihen-
kildiden eri tyonkuvat hankaloittavat tdysin oikeudenmukaisen palkitsemisjirjestelmén
rakentamista. Jollain yksittdiselld asiakokonaisuudella — esimerkiksi tehokkailla toimilla,
jotka estévit luottotappioiden syntymisen — voi olla paljon suurempi vaikutus pankin tu-
lokseen kuin yksittdiselld tuotemyynnilld. Tdlloin pelkéstdén myyntiin perustuva palkit-
seminen ei toteutuisi oikeudenmukaisena.

Palkitsemisen todettiin ohjaavan toimintaa: “’sitd saat, mitd mittaat”. Tdmé johtaa hel-
posti vihdisemmén huomion kohdistamiseen muille térkeille osa-alueille, joista ei palkita
(Merchant & Van der Stede 2012, 40). Eréds informantti totesikin, ettd palvelun myynti

loppuu, jos sité ei ole mukana mittareissa.
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Palkitsemisen kohteina olleiden tavoitteiden saavuttamisessa ollaan kohdeorganisaa-
tiossa onnistuttu mainiosti jo useiden vuosien ajan. Tdmdn vuoksi palkkioita on alettu

pitdmadn itsestddnselvyytend, mikd kivi ilmi useissa vastauksissa.

Siind vaiheessa, kun palkkio ei oo automaatti, niin silloin se on hyvd
motivaattori. Mutta nyt se on vdhdn niin kuin automaatti, joka tulee

aina ja sitten ollaan pettyneitd, jos ei se tulekaan. (12)

Pikkuisen semmosta vaaraa tdssd nyt, ettd palkkioista on tullut osa
palkkaa. Ettd sitten, kun sitd tavoitetta ei saavutetakaan, niin ajatel-
laan, ettd mitd helvettid, mun laski palkka. Silloin se ei endd aja sitd

ajatusta, mikd siind alun perin on ollut. (15)

Erés haastateltavista totesi, ettd palkitseminen on tavallaan himéartanyt tekemisté; osa
toimenkuvan mukaisista tehtévistd on jadnyt taka-alalle, jos niiden suorittaminen ei ole
kuulunut palkitsemisen piiriin. Toinen informantti pohti palkan ja palkitsemisen vilistd

suhdetta:

Vililld, kun asiasta keskustellaan, niin mulla on jotenkin vdihdn sem-
monen olo rivien vdlistd, ettd kun he tekee tyotd, niin heille kuuluu pal-
kitseminenkin. Ja kun se asia kuitenkin niin, ettd siitd, ettd ihminen te-
kee tyotd, nii sille kuuluu palkka. Ja siitd, ett se menestyy tyossd, sille
kuuluu palkitseminen. Ehkd sen rajan konkretisoiminen ja tavallaan
avaaminen olis aika oleellista. Ei palkitsemista makseta vaan siitd, ett

sd tuut toihin. (16)

Oikeudenmukainen palkka on yksi tirkeimmistd tekijoistd tydmotivaation kannalta
(Ryan & Deci 2016, 549). Myos palkitsemisella voidaan Ryanin ja Decin (2016, 129)
mukaan vahvistaa sisdistd motivaatiota, jos se tulkitaan tunnustukseksi hyvin tehdysti
tyOstd. Mutta jos palkitsemista pidetdén itsestdénselvyytend, kyse tdytyy olla muusta. On
hyvé pohtia, onko tavoitteilla vain instrumentaalinen arvo vai tyydyttdvétko ne jotain suu-
rempaa pyrkimysta.

Cerasoli, Nicklin ja Ford (2014, 980) toteavat, ettd palkkiot sopivat hyvin mekaani-
seen ty6hon, jonka tavoitteet ja tulokset ovat madrillisesti mitattavia. Sen sijaan asian-
tuntijaty0ssé tulisi kiinnittdd enemmén huomiota laadulliseen suoritukseen. Tama liséisi

sisdistd motivaatiota, joka nostaa suoritustasoa (Cerasoli ym. 2014, 980) ja on voimakkain
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itseohjautuvuuden 1dhde (Ryan & Deci 2000a, 63). Insentiivit kuuluvat toki myds asian-
tuntijatyohon, mutta niin, ettd suoritusta arvioidaan epésuorasti, kokonaisuutena. (Cera-
soli ym. 2014, 980.) My0s yksi tdmén tutkimuksen informanteista totesi, ettd motivaatio
tyontekoon tulisi 16ytdd muusta kuin pelkéstd rahasta. Han viittasi tuleviin kehityskeskus-
teluihin, joissa hdn pyrkii nostamaan tyon merkityksellisyyttd enemmaén esiin. Tdmé on
positiivista, silld Ryanin ja Decin (2016, 276) mukaan merkityksellisyyden kokemus pa-

rantaa suoritustasoa ja itseohjautuvuutta.

5.5 Interaktiiviset ohjausjirjestelmiit itseohjautuvuuden edistijini

Interaktiivinen ohjaus perustuu vuorovaikutukseen ja kommunikointiin — ei vain ylhaalta
alas vaan myds alhaalta ylos ja horisontaalisesti. Organisaatiossa tulee jatkuvasti keskus-
tella organisaation toimintalinjausten oikeellisuudesta, uusista strategisista mahdollisuuk-
sista ja litketoimintamallin muutostarpeista. (Jarvenpdd ym. 2001, 45.) Interaktiivisten
ohjausjirjestelmien avulla pyritddn kiinnittiméain huomiota strategisiin epavarmuusteki-
joihin tarkkailemalla toimintaympéristdssd tapahtuvia muutoksia, jotka saattavat vaikut-
taa strategisten tavoitteiden saavuttamiseen joko positiivisesti tai negatiivisesti (Simons
2000, 215).

Tessier ja Otley (2012, 177) toteavat, ettd LOC-mallin mukaisiin ohjausjirjestelmiin
liittyy epéatarkkuutta niiden véljahkdjen méadritelmien vuoksi. Heiddn mukaansa interak-
titvinen ohjaus tulisi jakaa kahteen osioon: strategisen suorituskyvyn varmistamiseen
sekd ohjausmenetelmien vuorovaikutteiseen kayttimiseen. He esittivit, ettd interaktiivi-
sia — kuten myd&skéédn diagnostisia — ohjausjérjestelmid ei tulisi késittdéd varsinaisiksi oh-
jausjédrjestelmiksi vaan pikemminkin kuvaukseksi siitd, miten ohjausta tulee toteuttaa.
Haastattelukysymyksié laatiessaan tutkija tormési samaan ongelmaan koskien interaktii-
visten ohjausjérjestelmien epdtarkkaa méadrittelyd, joten kysymyksenasettelu saattaa hie-
man poiketa LOC-viitekehyksen ajatuksista. Tdmin vuoksi haastattelukysymyksilld py-
rittiin kartoittamaan ainoastaan organisaation jdsenten vilistd vuorovaikutusta ja omaeh-
toista toiminnan kehittamisti, jotka interaktiivisen ohjauksen liséksi liittyvit ennen kaik-
kea itseohjautuvuuteen.

Taulukossa 9 esitetddn informanttien ndkemyksié interaktiivisiin ohjausjérjestelmiin
liittyvistd elementeistd ja niiden roolista ohjauksessa. Tédssdkddn kysymysosiossa LOC-
mallin mukaisia ohjausmenetelmié ei selvitetty informanteille, joten nikemykset ja nii-

den rooli on tutkijan omaa, vastausten pohjalta syntynyttd tulkintaa.
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Taulukko 9  Interaktiivisiin ohjausjdrjestelmiin liittyvid tekijoita

Interaktiiviset .. . Rooli
S . Esimiesten nikemykset .
ohjausjirjestelmit ohjauksessa
e Melko hyvii ja avointa 6
e Toimii hyvin pienissd ryhmissé 4
e Kahdenkeskisid keskusteluja harvemmin
kuin kuukausittain
Vuorovaikutus e  Vain mielipiteilld voi vaikuttaa 3 .
. ] . Kohtalainen
e Hiljaisempien kannustaminen
ilmaisemaan mielipiteensi 2
e  Muistettava tilan antaminen 1
e Tiimien vilinen yhteistyd vihentia
siiloutumista 1
Toiminnan e  Vield melko véhdistd 5 Pieni
. o . . . . . . . lenl
kehittiiminen e Ns. johtoryhmitydskentely hyva vayla 2

Kohdeorganisaatiossa kannustetaan avoimeen vuorovaikutukseen ja rehelliseen mielipi-
teiden vaihtoon. Teamsin kautta jirjestettdvien yhteisten viikkopalaverien vetovastuu ei
ole pelkistién esimiehilld, vaan toimihenkilot vuorotellen alustavat jonkin ajankohtaisen
teeman tai tietoiskun. Aamupalaverit ovat olleet laadukkaita ja niistd on poikinut myos
hyvid, toteutuskelpoisia ideoita, mikd on ddrimmadisen hieno ja kunnioitettava asia. Erdén
informantin mukaan organisaation kokeilukulttuuri on heréttdnyt mielenkiintoa laajem-
minkin ja sitd on pyydetty esittelemadn koko sddstopankkiryhmélle.

Isotaulus ja Rajalahti (2017, 169) kuvaavat hyvii vuorovaikutusta suoraksi ja rehel-
liseksi, kaikkia osapuolia kunnioittavaksi, tavoitteelliseksi ja vastavuoroiseksi. Suoraan
sanominen ei suinkaan tarkoita pidikkeetontd viestintdd, vaan asioiden avointa esille ot-
toa. Edelld mainitut adjektiivit esiintyivit myds informanttien kommenteissa, kun he ar-
voivat vuorovaikutuksen laatua. Haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen toimivan
melko hyvin, varsinkin pienemmissi ryhmissd. Koko organisaation viikoittaisissa aamu-
palavereissa oman mielipiteen esille tuominen on kuitenkin vdhdisempad. Mielipiteiden
ilmaisuun tarvitaan kuitenkin vélilld rohkaisua sekd myos tilan antamista, kuten erds in-

formanteista pohti:

Kun kuitenkin tykkdd omasta ddnestddn jonkun verran, niin sit tulee
aina tilanteita, ettd md tajuan jo kesken lauseen, ett mun ois kannatta-
nut olla hiljaa, ettd joku muu olis todenndkésesti tamdn sanonut. Ja kun
Jjoku muu olis sen sanonut, niin se olis ollut parempi kuin se, ettd md

sanoin sen. Siind on varmaan itselld petrattavaa. (16)
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Ellinger, Watkins ja Bostrom (1999, 116) korostavat oivalluttamisen merkitystéd tyonte-
kijan voimaannuttamisessa seké vallan ja vastuun antamisessa, silld valmiit ratkaisut eivit
edistd itseohjautuvuutta. Edellisen puheenvuoron kiyttdnyt informantti oli selvésti ym-
martdnyt asian samoin.

Ihmiset ovat erilaisia, mikd vaikuttaa my0s vuorovaikutukseen. Informanttien mu-
kaan he pyrkivdt kannustamaan hiljaisempia tyontekijoitd ilmaisemaan mielipiteitdén,
silld vain ddneen puhumalla kyetddn havaitsemaan mahdolliset solmukohdat. Se myds
ehkéisee kidytdvikokouksia ja takanapédin puhumista.

Suurin osa informanteista kertoi kdyvansa sadnnollisid, kahdenkeskisid keskusteluja
alaistensa kanssa harvemmin kuin kerran kuukaudessa; toki pdivittéisti sananvaihtoa on,
mutta sille ei ole erikseen varattu aikaa. Erés haastateltava totesi kahdenkeskisten keskus-

telujen tdarkeyden, vaikka ne usein jddvitkin arjen hektisyyden jalkoihin:

Md luulen, ettd porukka arvostais, ettd kasvotusten pystyis vihdn jutut-

tamaan. (13)

Tiimien vélinen yhteistyd ja tiedonvaihto néhtiin tirkeind seikkoina niin yhtendisten
toimintatapojen edistdmisessd kuin siiloutumisen estdmisessd. Yhteiset kokoontumiset
koettiin tarpeelliseksi my0s siitd syystd, ettd epédselvid asioita voidaan yhdessa pureskella
ja lisdtd siten jokaisen ymmarrysta.

Toiminnan kehittimiseen informantit toivoivat enemmin tyontekijoiden panosta,
silld asiakasrajapinnassa tydskentelevit henkildt ovat ikdén kuin ndkdalapaikalla kuule-
massa asiakkaiden kommentteja toiminnasta ja myds kilpailijoiden toimenpiteistd. Haas-
tatteluissa ei kuitenkaan ilmennyt mitdén erityisid toimenpiteitd innovoinnin aktivoi-
miseksi.

Hyvina vayldnd kehitysideoiden esittimiseen néhtiin kuukausittain toistuva johto-
ryhmaétydskentely, joka otettiin toimintatavaksi kevaélld 2019. Kerran kuukaudessa tii-
mien jdsenet osallistuvat Teamsin vélitykselld johtoryhmén kokoukseen, jonne on tiimeit-
tdin valmisteltu esitys ajankohtaisista asioista ja ongelmakohdista sekd ennen kaikkea tu-
levan kuukauden painopisteistd. Erds informanteista toivoi, ettd tiimit toisivat ongelma-
kohdat esiin johtoryhmalle turhia silottelematta, mitd talla hetkelld ei tapahdu. Mikali asi-
oista ei puhuta niiden oikeilla nimilld, ongelman laajuus ei viélttdmattd kdy johtoryhmaélle

ilmi.
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Sitd tavallaan pitdis kannustaa sanoon ihan just niinku se asia on eikd
vdhdn sinne pdin. Pddasia, ett tulee niitd ongelmia esiin, mutta niitd
vois myos nostaa samanlaisella tarmolla kuin ne tddlld konttorissa il-

maistaan. (16)

Henkil6ston osallistaminen johtoryhmétydskentelyyn on erinomainen keino edistié
organisatorista oppimista ja kehkeytyvien strategioiden syntymistd, mikd on myos yksi
interaktiivisen ohjauksen tavoitteista. (Simons 2000, 217). Ahmanin (2005, 68—69) mu-
kaan henkiloston ndkemysten kuuleminen kannattaa, silld se saattaa nostaa esiin tarkeita
heikkoja signaaleja, jotka muuten voisivat jddda huomiotta. Liséksi, kun tyontekijit ko-
kevat pystyvénsd vaikuttamaan suunnitelmiin, sisdinen motivaatio ja sitoutuminen vah-

vistuvat, miké johtaa tehokkaampaan itseohjautuvaan toimintaan.
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6 TUTKIMUSTULOSTEN PEILAUSTA TEORIAAN JA
AIEMPIIN TUTKIMUKSIIN

Itseohjautuvuus asettaa uusia vaateita paitsi henkilostolle, myos esimiesty6lle (Savaspuro
2019, 33). Poskiparran ja Virannan (2018, 18) mukaan itseohjautuvuuden tukeminen vaa-
tii entistd enemman johtamista, joka on parhaimmillaan ldsnédoloa, yksilollistd tukemista
ja sparrausta. Jos itseohjautuvuuden johtaminen sen sijaan ymmaérretdén toiminnaksi,
jossa ohjausta ei tarvita ja joka ei vaadi tyontekijoiden tukemista tai auttamista ongelma-
tilanteissa, ollaan vaarallisilla vesilld (Lemmetty & Collin 2019, 265).

Se, miten tdmédn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa esimiehid on valmisteltu ja kou-
lutettu itseohjautuvuuden johtamiseen, ei haastatteluissa kdynyt ilmi. Vastausten kirja-
vuus antoi viitteitd siitd, ettd itseohjautuvuuden tukemiseen liittyvad valmennusta ei juu-
rikaan ole ollut. Valmennus voisi kuitenkin hyddyttdd esimiehid johtamistydssdén. Deci
ym. (1989, 588-589) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd esimiehet, joita oli valmennettu
itseohjautuvuuden edistdmiseen, tukivat henkildstonsd autonomiaa tehokkaammin kuin
vertailuryhmén esimiehet, joita ei oltu valmennettu. Liséksi valmennus konkretisoitui en-
tistd tyytyvdisempind ja sitoutuneempina — ja ennen kaikkea itseohjautuvampina — tyon-
tekijoina.

Savaspuro (2019, 13—14, 22) toteaa, ettd tyontekijoitd vaaditaan johtamaan itse itse-
adn, mutta kukaan ei kerro, miten se tehddén. On vaikea olla itseohjautuva parhaalla mah-
dollisella tavalla, jos ei tiedd, miten sellainen ollaan suhteessa jatkuvaan, yhd nopeutu-
vaan muutokseen. Myds Lemmetty ja Collin (2019, 265) muistuttavat, ettd tyontekijoilta
ei voi odottaa ikddn kuin luonnostaan itseohjautuvuutta. Se on kuitenkin opittavissa oleva
taito; kontekstiin sidottu prosessi, joka etenee toiminnassa. Téssd tutkimuksessa kévi ilmi,
ettd kaikille kohdeorganisaation tyontekijoille ei ole ollut selvdi, millaista itseohjautuvaa
toimintaa organisaatiossa odotetaan Yhteinen keskustelu toimintatavoista ja pelisdén-
noisti auttaisi yhteisen ymmarryksen muodostamisessa. Esimiesten tulisi ilmaista ddneen
odotuksensa itseohjautuvasta toiminnasta eika pelkéstddn olettaa, ettd tyontekijét tietédvat,
miten toimia. Interaktiivinen ohjaus, johon avoin vuorovaikutus kuuluu olennaisesti, tuo
nédkyviksi tarpeen muuttaa toimintaa (Simons 2000, 217).

Kokemus tyon merkityksellisyydestd on yksi itseohjautuvuutta lisddvisti tekijoistd
(Ryan & Deci 2000b, 69). Haastatteluiden perusteella havaittiin, ettd merkityksellisyytta

el niinkdin korostettu lukuun ottamatta yhden informantin ndkemyksid. Merkitykselli-
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syyttd tulisi tarkastella kolmesta ndkokulmasta: 1) mikd on tyon rooli ja merkitys eld-
missd, 2) mitka tekijat vaikuttavat yksilon kokemukseen tyon mielekkyydesté ja merki-
tyksellisyydestd, ja 3) miten merkityksellisyyttd luodaan tydyhteisdjen tasolla. Kokemus
tyon merkityksellisyydestd, vastuu tyon tuloksista seké tietoisuus tyon vaikuttavuudesta
lisddvit sisdistd motivaatiota, tehokkuutta, tyon laatua ja tyotyytyvéisyyttd. (Aaltonen
ym. 2020, 87.)

Kenny (2014) toteaa, ettd inspiroidakseen henkilostdd tekemidn tyonsa hyvin esi-
miesten tulisi tdhdentdd organisaation toiminnan vaikutusta asiakkaisiin. Tadma lisdisi

tyon merkityksellisyytta.

"To inspire your staff to do good work for you, find a way to express
the organization’s impact on the lives of customers, clients, students,

patients — whomever you're trying to serve. Make them feel it.”

(Kenny 2014)

Grant (2011, 98-99) havaitsi tutkimuksissaan, ettd merkityksellisyyden kokemus on
yhteydessd motivaatioon ja suoritustasoon. Tutkimuksen kohderyhméni oli yhdysvalta-
laisen yliopiston varainkeruuta hoitavan yksikon henkildkunta, jonka ainoana tehtéva oli
keratd puhelimitse varoja yhteistyokumppaneilta ja alumneilta opiskelustipendeji varten.
Aiemmin valtaosa puheluista oli johtanut kieltdvdin vastaukseen ja soittajat olivat joutu-
neet kuuntelemaan jopa toykedd kielenkéyttod. Varainkeruuyksikdssd tyontekijoiden
vaihtuvuus oli ollut suurta; tydsuhde kesti keskiméddrin kolme kuukautta, joten jatkuva
perehdyttdminen aiheutti ylimadrdisid kustannuksia. Motivointikeinoina oli kiytetty
muun muassa rahallisia palkkioita ja ylennyksid, mutta huonolla menestyksella.

Osana tutkimustaan Grant (2011, 98) pyysi johtajia ehdottamaan keinoja motivoida
varainkerddjid parantamaan suoritustaan ja kasvattamaan lahjoitusten mairaa. Ehdotukset
myotiilivat aiemmin kokeiltuja motivointikeinoja: palkankorotuksia, ylennyksid, tulos-
palkkioita ja ylimééréisid taukoja. Vain vajaa yksi prosentti johtajista ehdotti, ettd varain-
keradjille tulisi antaa tietoa siitd, kuinka saatuja lahjoituksia kdytetdén ja kuka niistd hyo-
tyy; toisin sanoen tyon merkityksellisyytté tulisi korostaa. (Grant 2011, 98-99.)

Merkityksellisyyden vaikutusta suoritukseen tutkittiin kutsumalla yksi opiskelusti-
pendin saaja kertomaan joillekin varainkeruuta hoitaville henkil®ille, kuinka paljon hinen
elaménsa oli muuttunut apurahan ja sen seurauksena avautuneen koulutusmahdollisuuden
kautta. Viiden minuutin vierailunsa aikana opiskelija kiitti varainkeréd;jid ja kertoi arvos-

tavansa heidén ty6tdédn mahdollisuuksien luojana. Vierailu oli kdannekohta opiskelijan
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tavanneille. Kuukauden kuluttua varainkeruuseen kéytetty viikoittainen puhelinaika oli
lisdéntynyt noin 142 prosenttia ja varainkeruusta saadut tulot olivat nousseet 171 prosent-
tia. Kahden kontrolliryhmén soittajat, jotka eivit olleet tavanneet stipendin saanutta opis-
kelijaa, jatkoivat edelleen matalammalla suoritustasolla. Toisessa, lihes vastaavanlai-
sessa tutkimuksessa tulokset olivat vield erinomaisempia. Puheluihin kiytetty aika tup-
laantui ja viikoittainen varainkeruusaldo kasvoi yli 400 prosenttia. Grantin (2001, 101)
johtopédtoksend oli, ettd tyontekijoiden saattaminen yhteen loppukayttdjien kanssa lisdd
tyon mielekkyyttd ja merkityksellisyyttd, minka johdosta motivaatio sekd tyon tuottavuus
saavat piristysruiskeen.

Grant (2011, 98) toteaa, ettd johto ja esimichet korostavat harvoin tyon tarkoitusta ja
merkityksellisyyttd. Edelld kuvattuun tutkimukseen osallistuneesta esimiesportaasta ai-
noastaan vajaa yksi prosentti oli sitd mieltd, ettd esimiehen tulisi korostaa soittajille on-
nistuneen varainkeruun mullistavista vaikutuksista stipendinsaajien elamiin. Téten yli 99
prosenttia esimieskunnasta ndytti olleen sitd mieltd, ettd oli turhaa kertoa soittajille,
kuinka lahjoituksia kéytetdin ja ketka niistd hyotyvit.

Grantin (2011) tutkimus osaltaan vahvistaa Ryanin ja Decin (2000b, 69; 2016, 276)
esittimad teoriaa siitd, ettd tyon merkityksellisyyden kokeminen on tirkeédé sisdisen mo-
tivaation vahvistumiselle, suoritustason paranemiselle ja itseohjautuvuudelle. Tdmén tut-
kimuksen kohdeorganisaatiossa tulisikin korostaa enemmaén esimerkiksi sitd, ettd toimi-
henkil6t eivit pelkdstddn myy sijoitus- tai rahoitustuotteita, vaan he osaltaan mahdollis-
tavat asiakkaiden unelmien — esimerkiksi oman kodin, kesdmokin tai matkan — toteutu-
misen. LOC-mallissa toiminnan merkityksellisyyttd voidaan osoittaa uskomusjirjestel-
mien kautta (Simons 2000, 303).

Simons (2000, 301) toteaa, ettd ohjausjérjestelmien voima strategian toteuttamisessa
ei ole siind, kuinka kutakin niistd kdytetddn yksindén, vaan pikemminkin siind, kuinka ne
tdydentédvit ja tasapainottavat toisiaan. Kruis, Speklé ja Widener (2016, 27) pyrkivit sel-
vittiméaan usealle toimialalle kohdistetussa tutkimuksessa, miten LOC-ohjausjarjestelmid
hy6dynnetddn toisiaan tdydentdvésti ja tasapainottavasti. Kyselyyn osallistui 217 yksi-
konjohtajaa, joilla oli vahintdén 25 suoraa alaista ja jotka olivat toimineet tehtdvassdin
vdhintddn viisi vuotta. Heiddn vastuullaan olevissa yksikdissd tydskenteli keskiméérin
273 tyontekijad vaihteluvilin ollessa 25—4.100 henkildd. Kyselytutkimuksen yhtend osa-
alueena vastaajia pyydettiin arvioimaan 7-portaisella asteikolla eri LOC-ohjaus-

jérjestelmien painottamista tyontekijoidensa johtamisessa.
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Tadmén tutkimuksen 160ydoksiéd haluttiin rinnastaa Kruisin ym. (2016) havaintoihin,
vaikka kohdeorganisaatiota ja haastateltuja esimiehid ei voikaan verrata edelld kuvattuun
kohdejoukkoon pelkidstdédn jo kysymyksenasettelun perusteella, saati sitten organisaation
kokoon tai alaisten méérdan peilaten. Tdmén vuoksi tutkija pédétyi tutkimusaineiston pe-
rusteella arvioimaan ohjausjérjestelmien roolia kohdeorganisaatiossa numeerisesti niin
ikéén asteikolla 1-7. Arviointi pohjautui tutkijan omaan tulkintaan siitd, miten informan-
tit kuvaustensa perusteella kdyttivit eri ohjausmenetelmia alaistensa johtamisessa.

Kohdeorganisaatiossa uskomusjérjestelmien kaytto oli pientd, silld niitd ei tuoda mi-
tenkéén esiin arjen ty0ssé yhtd esimiestd lukuun ottamatta. Tamén vuoksi uskomusjérjes-
telmien painoarvoksi madriteltiin 2. Vaikka rajoitejérjestelmia ei korosteta, ne vaikuttavat
vahvasti taustalla, minkd vuoksi tulkinta niiden painoarvosta on 6. Kaikki informantit
korostivat kommenteissaan diagnostisia ohjausjérjestelmid, jotka saivat timén perusteella
suuren painoarvon eli 6,5. Interaktiivista ohjausta kiytetdan kohtalaisesti, joten tutkijan
tulkinta sen painoarvosta on 3,5.

Tutkimuksessaan Kruis ym. (2016) tunnistivat klusterianalyysilld neljd erilaista ha-
vaintoryhméd, joissa jokaisessa LOC-ohjausjirjestelmid kéytettiin keskendén saman-
suuntaisesti. Ryhmille méariteltiin strategiset profiilit, jotka olivat 1. valppaus (engl. stra-
tegic vigilance), 2. eksploitaatio (strategic exploitation), 3. reagointi (strategic respon-
siveness) ja 4. vakaus (strategic stability). Ryhmien ohjausjérjestelmien painotus havain-
nollistetaan pylvéskaaviolla kuviossa 8. Kuvioon on lisétty tutkijan oma, edellisessa kap-

paleessa kuvattu tulkinta tdmén tutkimuksen 16ydoksista.

=

[

—

Strategiaprofiili: Strategiaprofiili: Strategiaprofiili: Strategiaprofiili: Kohde-
valppaus ekspl oitaatio reagointi vakaus organisaatio
B Uskomusjarjestelmat Rajoitejarjestelmat

Diagnostiset ohjausjarjestelmét M Interaktiiviset ohjausjirjestelmat

Kuvio 8 LOC-ohjausjérjestelmien painotus strategisten profiilien mukaan (Kruis
ym. 2016, 35) sekd ohjausjirjestelmien painotus kohdeorganisaatiossa
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Kruis ym. (2016, 37) miérittelivit ryhméan 1 organisaatiot strategisesti valppaiksi. Oh-
jausvipujen kéyttd oli intensiivistd verrattuna muihin ryhmiin. Eniten painottuivat
diagnostiset ohjausjirjestelmaét ja rajoitejarjestelmét, minka tutkijat tulkitsivat viittaavan
keskittymiseen strategiaan suunnitelmana seka huolestuneisuuteen maineriskeistd. Usko-
musjérjestelmien ja interaktiivisten ohjausjdrjestelmien muita ryhmid suurempi painotus
paételtiin viittaavan puolestaan siihen, ettd ryhmin 1 organisaatiot tarkastelivat aktiivi-
sesti toimintaympdaristodan, tarkkailivat uhkia ja uusia strategisia mahdollisuuksia seka
stimuloivat kokeilua ja oppimista. Ne olivat tyytyviisid olemassa olevaan strategiaansa,
mutta pyrkivit laajentamaan strategista portfoliotaan uusilla projekteilla. Ne myos toden-
nikoisesti pyrkivit 10ytdmain tehokkaampia ja tuloksellisempia toimintatapoja.

Ryhmén 2 organisaatioiden strategisena profiilina oli eksploitaatio, joka Marchin
(1991, 85) mukaan tarkoittaa olemassa olevien kompetenssien, teknologioiden ja mallien
hyodyntidmisti ja jalostamista nykyisilld markkinoilla, jolloin pyritdin tehostamaan toi-
mintaa, parantamaan lyhyen aikavélin tuottoja ja sdilyttdmain ennustettavuus. Kruis ym.
(2016, 38) paittelivit, ettd strategia suunnitelmana on tirked, mutta painotus rajoitejér-
jestelmiin diagnostisen ohjauksen ohella ilmaisee pyrkimystd maineriskin vélttimiseen.
Liséksi péételtiin, ettd strategiset muutokset ja halu innovoida eivit ole niinkdén tirkeita,
koska uskomusjirjestelmien ja interaktiivisten ohjausjérjestelmien painotus oli vahiista.

Ryhmaéén 3 kuuluvien organisaatioiden strategiseksi profiiliksi méériteltiin reagointi.
Ohjausintensiteetti oli kohtalainen kahteen aikaisempaan ryhmaéin verrattuna. Diagnosti-
set ohjausjérjestelmit korostuivat, joten strategia suunnitelmana tulkittiin tirkeédksi. Myos
painotus uskomusjérjestelméin ja interaktiiviseen ohjaukseen oli suhteellisen korkea,
mika viittasi siihen, ettd organisaatiot pyrkivét ryhmén 1 tavoin kommunikoimaan visiota
jandin ollen inspiroimaan ja motivoimaan uusien mahdollisuuksien etsimisti. Rajoitejér-
jestelmien pienehkd painoarvo kuvasti sitd, ettd védrinlaista kdyttdytymisti ei pidetty uh-
kana. Ryhmin 3 organisaatiot toki etsivét toimintaympéristostd esiin nousevia mahdolli-
suuksia, mutta vahemmaén intensiivisesti kuin ryhméén 1 kuuluvat organisaatiot. Timén
perusteella tutkijat péattelivit, ettd uusien strategisten hankkeiden 16ytdmisen sijaan or-
ganisaatioiden pyrkimyksend oli reagoida kilpailuun menestyksekkddsti. (Kruis ym.
2016, 38.)

Ryhmén 4 organisaatioiden strategisena profiilina néhtiin vakaus ja ennustettavuus
tavoitteiden saavuttamisen osalta. Ohjaus oli huomattavasti lo6yhempdd kuin muissa tut-
kituissa ryhmissé. Tédssd ryhméssd painotettiin eniten diagnostisia ohjausjérjestelmié ra-

joitejarjestelmien seuratessa perdssd. Sen sijaan uskomusjirjestelmien ja interaktiivisen
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ohjauksen korostaminen oli suhteellisesti vdhdisempdd. Ohjauskokonaisuuden perus-
teella tutkijat paattelivit, ettd strategisia muutoksia ei ndhty tiarkein4 ja halu innovoida oli
pientd. Ryhmén 4 organisaatiot niyttivét olevan tyytyvéisid valitsemaansa strategiaan ei-
vatkad peldnneet strategisia epavarmuustekijoitéd tai maineriskeja. (Kruis ym. 2016, 39.)

Kohdeorganisaatiossa toteutettava ohjausmenetelmien painotus poikkeaa melkoi-
sesti edelld esiteltyjen ryhmien ohjaustyyleistd. Kohdeorganisaatiossa kéytetdin padsaén-
toisesti diagnostiseen ohjaukseen kuuluvia tydkaluja rajoitejérjestelmien vaikuttaessa
taustalla. Strategia suunnitelmana on vahvasti esilld. Uskomusjarjestelmat ja interaktiivi-
set ohjausjérjestelmait, jotka Simonsin (1995; 2000) mukaan suuntaavat huomiota ja ke-
hittdmistd, eivit juurikaan ndy ohjauksessa. Varsinkin strategiaa nikemyksené korostavia
uskomusjarjestelmid kdytetddn niukasti. Se ei ole omiaan edistiméén itseohjautuvuutta
kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksessaan Speklé ym. (2017, 73) havaitsivat, ettd LOC-ohjausmenetelmien
intensiivinen kaytto liittyy positiivisesti sekd tyontekijoiden voimaantumiseen ettd luo-
vuuteen. Tdmd viittaa sithen, ettd LOC-ohjausjérjestelmilld voidaan luoda olosuhteet,
jotka tarjoavat paljon tietoa ja jotka motivoivat tyontekijoitd toimimaan tarkoituksenmu-
kaisella tavalla. Speklén ym. (2017) tutkimustulokset osoittivat, ettd LOC-menetelmait
ensinndkin tuovat nikyviksi ongelmia ja mahdollisuuksia, joiden ratkaisu vaatii luovaa
ajattelua. Sen liséksi ne vaikuttavat kannustavasti, inspiroivasti ja rohkaisevasti toimeen
ryhtymiseen sekd edistivit itseohjautuvuutta antamalla tyontekijoille vapauden luovaan
ongelmanratkaisuun, kuitenkin turvallisissa rajoissa. Uskomusjéirjestelmit ja interaktiivi-
set ohjausjérjestelmit positiivisina menetelmind antavat tyontekijoille vapauden valita
toimintatavat, kun taas rajoitejirjestelmét ja diagnostiset ohjausjérjestelmét negatiivisina
menetelmind osoittavat hyviksyttdvin kayttdytymisen rajat asettaen tavoitteet sekd huo-
lehtien niiden seurannasta. (Speklé ym. 2017, 74.) Speklén ym. (2017) havainnot osoitta-
vat, ettd LOC-ohjausmenetelmien monipuolinen kayttd olisi myds kohdeorganisaatiossa
suositeltavaa tyontekijoiden voimaannuttamisen ja luovuuden lisdédmisen kannalta. Seu-
raavaksi esiteltdva tutkimus vahvistaa, ettd LOC-ohjausvipuja hyddyntéen ja varsinkin
uskomusjarjestelmid kayttiden kyetddn tukemaan ja edistdméén itseohjautuvuutta.

Heinicke ym. (2016) tutkivat LOC-viitekehyksen ja joustavan organisaatiokulttuurin
valistd suhdetta. Tavoitteena oli selvittdd, missd laajuudessa viitekehyksen ohjausvivut
painottuivat joustavaan organisaatiokulttuuriin pyrittdessd. Kyselytutkimuksessa l14hes-
tyttiin saksalaisia keskisuuria yrityksid ja vastaukset saatiin 267 ylimmén johdon edusta-

jalta. Mittaristo rakennettiin jatkumona, jonka toisessa padssd oli tdysin vakaa kulttuuri
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ja toisessa padssd tiysin joustava kulttuuri. LOC-ohjausvipuja kéytettiin monipuolisesti
huolimatta siitd, mihin kohtaan yritykset jatkumolla sijoittuivat. Diagnostiset ohjausjér-
jestelmait painottuivat eniten interaktiivisten ohjausjarjestelmien jdddessd vihdisimmalle
huomiolle. Tutkimustulokset kuitenkin osoittivat, ettd joustava kulttuuri ja uskomusjér-
jestelmit korreloivat keskendéin — mitd enemmaén yrityksissd korostettiin joustavaa kult-
tuuria, sitd enemmaén korostettiin myods uskomusjarjestelmid ohjauskeinona. Néin ollen
yrityksissd, jotka tdhtddvit joustavampaan yrityskulttuuriin, painotus uskomusjarjestel-
miin on avainasemassa, kuitenkin niin, ettd ohjausvipuja kdytetddn monipuolisesti. (Hei-
nicke ym. 2016, 26.)

Tadmain tutkimuksen haastatteluissa kévi ilmi, ettd informantit toivoivat tyontekijoi-
den osallistuvan aktiivisemmin toiminnan kehittimiseen. Kuitenkaan innovointia ei edis-
tetty erityisilld toimenpiteilld. Innovatiivisuuden edistimisessd interaktiivisilla ohjausjar-
jestelmilld on tdrked rooli, kuten Miiller-Stewens, Widener, Méller ja Steinmann (2020,
16-18) osoittivat tutkimuksessaan. Tutkijat havaitsivat, ettd huomion kiinnittiminen sys-
temaattisesti ja vuorovaikutteisesti strategisiin epdvarmuustekijoihin edistdd yhteisti na-
kemystd tavoiteltavasta toiminnasta ja myotavaikuttaa positiivisesti kehitysprosesseihin.
Myo0s diagnostisen ohjauksen todettiin vaikuttavan positiivisesti innovatiivisuuteen,
mutta vain silloin, mikéli toimintaymparistdssa ei vallitse suurta epavarmuutta. Tehok-
kaimmin interaktiiviset ja diagnostiset ohjausjirjestelmit edistévit innovatiivisuutta yh-
dessd kaytettyind, jolloin ne stimuloivat tavoitteellisia keskusteluja strategisista kysy-
myksisté integroiden monipuolisia ndkdkulmia. (Miiller-Stewens ym. 2020, 16—18.) Té-
mén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tulisi keskustella yhdessd enemmén kriittisista
menestystekijoisti ja strategisista epdvarmuustekijoistd innovatiivisten ajatusten heratti-
miseksi.

Suttonin ja Brownin (2016, 583) mukaan johdon ohjausjérjestelmét joko heikentdvit
tai edistavit itseohjautuvuuteen liittyvad autonomista motivaatiota. Mikili ohjaus koetaan
kontrolloivana, itseohjautuvuus heikkenee. Jos ohjausjdrjestelmét puolestaan koetaan in-
formatiivisina, ne tukevat omaehtoisuutta (Sutton & Brown 2016, 583) edistéen téten ky-
vykkyytti ja itseohjautuvaa toimintaa (Deci ym. 1989, 580). Teittinen ja Auvinen (2014,
21) toteavat, ettd kontrollin kokeminen kielteisend ja toimintaa rajoittavana tekijané joh-
tuu pitkilti managerialismista, joka usein on seurausta McGregorin (1960) teoriassa esiin-
tyviastd X-tyypin mukaisesta negatiivisesta ihmiskasityksestd. Sen sijaan Y-tyyppisen po-

sesti motivoituneina ja itseohjautuvina (McGregor 1960, Gilbert & Sutherland 2013, 2,
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Lee & Edmunson 2017, 42). Simons (2000, 13—14) korostaa johdon positiivisen ihmis-
kasityksen merkitystd tyontekijoiden kayttdytymiseen. Frankl (1972) muistuttaa Goethen
sanoin: "Kun kohtelet ihmistd sellaisena kuin mikd hdnen potentiaalinsa on, hdin kasvaa

sellaiseksi, mikd hdnestd voi tulla.”



92

7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto tutkimuksesta ja sen keskeisisti tuloksista

Keviidn 2019 organisaatiomuutoksen yhteydessi kohdeorganisaation toimintamallia ryh-
dyttiin viemdin aiempaa itseohjautuvampaan suuntaan. Tdmén vuoksi tutkimus itseoh-
jautuvuuden johtamisesta ja edistimisestd koettiin ajankohtaiseksi. Tutkimuksessa keski-
tyttiin tarkastelemaan yksilon itseohjautuvuutta ja sen edistimistd Simonsin (1995; 2000)
Levers of Control (LOC) -mallin mukaisilla johdon ohjausjérjestelmilld. Tutkimuksen
tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaatiossa toimivien ldhiesimiesten toimintatapoja
tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemisessa ja edistdimisessd sekd tunnistaa, mitkd
LOC-ohjausmenetelmit painottuvat esimiestyOssd. Lisdksi pyrittiin selvittdméédn, miten
itseohjautuvuuteen voidaan vaikuttaa tehokkaasti johdon ohjausjirjestelmilld. Tutkimus-

ongelmaa ldhestyttiin seuraavilla kysymyksilla:

o Miten esimiehet kdyttdvit johdon ohjausjdrjestelmid itseohjautuvuuden edistimi-
seen kohdeorganisaatiossa?

o Miten itseohjautuvuutta voidaan tukea tehokkaasti johdon ohjausjdrjestelmilld?

Teoreettinen viitekehys muodostui kahdesta kokonaisuudesta. Itseohjautuvuutta tar-
kasteltiin Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteorian nikokulmasta. Teorian ydinaja-
tuksen mukaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa esiintyvit tekijit, jotka joko tukevat tai
estdvat thmisten kukoistamista ja menestymistd, liittyvét psykologisten perustarpeiden —
autonomian eli omaehtoisuuden seké kyvykkyyden ja yhteisollisyyden — tyydyttymiseen.
Olosuhteiden tukiessa psykologisia perustarpeita sisdinen motivaatio kasvaa ja kokemus
toiminnan merkityksellisyydestd lisddntyy, mikd edistdd hyvinvointia ja itseohjautu-
vuutta. (Ryan & Deci 2000b, 68; Ryan & Deci 2016, 3.)

Teoreettisen viitekehyksen toinen kokonaisuus muodostui Simonsin (1995; 2000)
Levers of Control (LOC) -mallista, joka esittelee nelja johdon ohjausjérjestelmai: usko-
musjarjestelmat, rajoitejarjestelméit, diagnostiset ohjausjdrjestelmét ja interaktiiviset oh-
jausjérjestelmit. Simonsin (1995, 13) mukaan johdon ohjausjirjestelmien tehtdvind on
ratkaista ja tasapainottaa jénnitteitd, jotka liittyvét organisatorisen dynamiikan muodos-

tamiin osa-alueisiin eli arvonluontiin, strategiaprosessiin ja organisaation jasenten kayt-
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tdytymiseen. Simons (1995, 4-5) korostaa, ettd ohjauskeinot itsessddn eivit ole merkityk-
sellisid vaan oleellista on se, miten niitd kiytetdin. Ohjausjarjestelmid hyodyntden voi-
daan kiinnittdd huomiota strategian eri ndkokulmiin, joten niitd tulee kéyttéa toisiaan tiy-
dentévésti ja tasapainottavasti (Simons 2000, 301). Uskomusjirjestelmét tarkastelevat
strategiaa nikemyksend maédritellen toiminnan tarkoituksen ja organisaation ydinarvot.
Rajoitejirjestelmit kuvaavat strategiaa asemana ja madrittavit valtettavét riskit. Diagnos-
jolloin nikdkulmana on strategia suunnitelmana. Interaktiivisten ohjausjirjestelmien ta-
voitteena on tunnistaa strategiset epavarmuustekijdt, jolloin strategiaa tarkastellaan toi-
mintamallina. (Simons 1995, 157.)

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena kohdeor-
ganisaatiossa, jossa tutkija tyOskentelee. Aineisto koottiin puolistrukturoiduilla yksilo-
haastatteluilla, joiden teemat rakentuivat itseohjautuvuuden ja Simonsin LOC-
ohjausjirjestelmien ympdérille. Tutkimuksen kohderyhmind toimi organisaation li-
hiesimiehet (n=6), joilla on véhintdén kolme suoraa alaista. Esimiehille kerrottiin haas-
tattelujen teema, johdon ohjausjérjestelmét itseohjautuvuuden edistdjind, mutta LOC-
viitekehysti ei esitelty spontaanien vastausten saamiseksi. Haastattelut, jotka nauhoitet-
tiin, toteutettiin joulukuussa 2019. Saatu aineisto litteroitiin, jonka jilkeen se ryhmiteltiin
teemojen mukaisesti ja analysoitiin.

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli kartoittaa, miten esimiehet kaytté-
vit johdon ohjausjirjestelmid itseohjautuvuuden edistdmiseen kohdeorganisaatiossa. En-
nen kuin ryhdyttiin kdymaéaan 14p1 ohjausjdrjestelmiin liittyvid teemoja, pyrittiin selvitté-
méén esimiesten nikemyksid itseohjautuvuudesta tyokontekstissa. Vastauksissa esimie-
het korostivat vastuunottoa omasta tydstd kuten myos suunnitelmallisuutta ja proaktiivi-
suutta, jotka kuitenkin néhtiin tyontekijoiden keskuudessa vihaisind. Lisdksi pidettiin tér-
kednd, ettd esimies kieltdytyy olemasta vastausautomaattina. Kuitenkin pelkistdédn kiel-
tdytyminen antamasta vastauksia ei lisdd itseohjautuvuutta, ellei siithen liity oivalluttavien
kysymysten esittdmistd (Ellinger ym. 1999, 116). Lemmetty ja Collin (2019, 265) tih-
dentdvat, ettd itseohjautuvuuden johtamista ei suinkaan saa ymmaértdd toiminnaksi, jossa
ohjausta ei tarvita ja joka ei vaadi tyontekijoiden tukemista tai auttamista ongelmatilan-
teissa.

Esimiehet olivat laajasti sitd mieltd, ettd kaikille organisaation jisenille ei ole valtti-
mattd selvad, mité itseohjautuvuudella tarkoitetaan. Yhteisen ymmarryksen muodostami-

nen olisi tirkedd, jotta itseohjautuvuutta voisi ylipdénsé edellyttdd. Poskiparta ja Viranta
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(2018, 3) toteavatkin, ettd mikali toimintatavoissa on epéselvyyttd, vuorovaikutus on ai-
van oleellista niin tehtdvikuvan selkeyttimisen kuin vastuukysymystenkin osalta. Talla
voidaan myos tukea itseohjautuvuutta. Johtopéddtoksend tutkija esittdd, ettd organisaa-
tiossa kdytdisiin rakentavaa keskustelua itseohjautuvuuteen kohdistuvista odotuksista
niin tyontekijoiden toiminnan kuin esimiestydnkin ndkokulmasta. Kun tunnistetaan itse-
ohjautuvuutta edistdvit elementit, niitd on helpompi tukea ja johtaa.

Tutkimus osoitti, ettd LOC-mallin mukaisista ohjausjirjestelmistd kdytetddn eniten
diagnostiseen ohjaukseen kuuluvia menetelmii. Tyo6td ohjataan valtaosin tavoitteiden ja
palkitsemisen kautta. Itseohjautuvuuden kannalta on olennaista se, koetaanko palkkiot
ulkoiseksi motivaattoriksi vai pidetddanko niitd tunnustuksena kyvykkyydestd, jolloin ne
vahvistavat sisdistd motivaatiota edistien ndin autonomista toimintaa (Ryan & Deci
2000a, 61; Ryan & Deci 2016, 217).

Kohdeorganisaatiossa rajoitejérjestelmiin kuuluvat direktiivit, lait, sidnndt ja ohjeet
vaikuttavat voimakkaasti taustalla méaéarittden rajat hyviksyttiville toiminnalle. Tamén
vuoksi rajoitejdrjestelmien rooli ohjauksessa tulkittiin suureksi, vaikka esimiehet eivét
tuo niité erityisesti esille. Sddddsten néhtiin osin rajoittavan itseohjautuvuutta ja tarjoavan
joskus myds tekosyyn vaatimattomalle myyntityolle. Rajoitejarjestelmét pitiisi ndhda pi-
kemminkin toimintaa vapauttavina kuin kahlehtivina menetelmina, silld niiden kautta
kyetddn delegoimaan pédiatoksentekoa organisaatiossa alemmas (Simons 2000, 282—-283;
Jarvenpdd ym. 2001, 43). Tutkijan mielestd rajoitejarjestelmien voidaan katsoa palvele-
van kolmella tavalla. Toimihenkilon kannalta ohjeiden mukainen toiminta antaa sel-
kdnojaa pdatoksille ja suojaa selustaa, jos pditds osoittautuukin vadrdksi. Liiallisten ris-
kien vélttiminen on oleellista pankin liiketoiminnan jatkuvuuden ndkdkulmasta. Asiak-
kaan etuna on puolestaan se, ettd hdnelle ei myyda palveluja vikisin vaan palvelujen rai-
talointi perustuu asiakkaan henkilokohtaiseen tilanteeseen ja tietimykseen. Néin ollen ra-
joitejarjestelmiin kuuluvissa menetelmissé tulisi niiden informatiivinen puoli nostaa pa-
remmin esiin, jolloin ne tukisivat paremmin itseohjautuvuutta. Tdlloin Simonsin (1995;
2000) sanoin jarrun sijasta voikin painaa kaasua.

Esimiesten mukaan vuorovaikutus kohdeorganisaatiossa on toimivaa ja avointa. Se
antaa hyvin alustan interaktiiviselle ohjaukselle, jonka kuitenkin tulkittiin olevan vain
kohtuullisella tasolla, koska esimiesten ja alaisten vélilla allakoituja, kahdenkeskisia kes-
kusteluja kdydddn péadsddntoisesti harvemmin kuin kerran kuukaudessa. Sundholmin
(2000, 103) mukaan se, kuinka paljon esimiehet osoittavat kiinnostusta tyontekijoistdan

ja ovat valmiita antamaan heille aikaa, on osoitus esimiesten sitoutuneisuudesta. Silld on
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my0s suora yhteys itseohjautuvuuteen. Autonomiaa tukeva tyOymparistd, jossa roolit
ovat selkedt, palaute sddnnollistd ja esimiehet sitoutuneita, on omiaan tukemaan itseoh-
jautunutta toimintaa ja kehitysté, koska se tukee tyontekijoiden perustarpeiden tyydytty-
mistd. (Sundholm 2000, 103.)

Kohdeorganisaatiossa uskomusjirjestelmien kiyttd ohjauksessa on hyvin vihdista.
Toiminta-ajatusta, visiota ja ydinarvoja ei juurikaan tuoda esiin esimiesty0ssd. Speklé
ym. (2017, 77) rohkaisevat uskomusjérjestelmien aktiivisempaan kéyttdmiseen, koska se
lisdd tyontekijéiden mahdollisuutta toimia ja kdyttdytyd omaehtoisesti toiminta-ajatuksen
ja vision viitoittamaan suuntaan. My&s Heinicke ym. (2016, 26) muistuttavat, ettd usko-
musjdrjestelmét ovat avainasemassa pyrittdessd joustavampaan yrityskulttuuriin ja itse-
ohjautuvaan toimintaan. Toiminta-ajatusta, visiota ja arvoja ei saisi jattdd pelkiksi koru-
lauseiksi. Yhteinen ymmarrys siitd, mitd ne tarkoittavat arjen tekoina, kiytdnnon toimina,
lisdé tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydestd, joka vaikuttaa positiivisesti
sisdiseen motivaatioon ja sitd kautta myds parempaan itseohjautuvuuteen (Ryan & Deci
2000b, 68; Ryan & Deci 2016, 3).

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittiméédn, miten itseohjautuvuutta
voidaan tukea tehokkaasti johdon ohjausjirjestelmilld. Kuten Simons (2000, 301) toteaa,
ohjauskeinot itsessdédn eivit ole olennaisia vaan tirkedmpai on se, miten niitd kiytetién.
Ensinnékin 1dhtokohtana pitdisi olla kiinnostus johdettavien tekemistd kohtaan ennen
kaikkea siitd syystd, ettd esimies voisi tarjota apuaan tai tukeaan silloin, jos johdettavalla
on vaikeuksia (Rehn 2018, 120). Toiseksi ohjausjirjestelmien tulisi olla pikemminkin in-
formatiivisia kuin kontrolloivia, jolloin ne tukevat omaehtoisuutta (Sutton & Brown
2016, 583) ja edistdvit ndin ollen itseohjautuvaa toimintaa (Deci ym.1989, 580). Kol-
mantena ohjausjdrjestelmia tulisi kiyttda toisiaan tdydentéen ja tasapainottavasti (Simons
2000, 301).

Simonsin (2000, 303) mukaan uskomusjirjestelmien tavoitteena on osoittaa toimin-
nan merkityksellisyyttd sekd inspiroida ja motivoida henkildstod sitoutumaan yhteisesti
hyvéksyttyihin arvoihin. Merkityksellinen ty6 palvelee jotain suurempaa tarkoitusta, hy-
vid tuottavaa paaméadrid, mikd saa tyon tuntumaan tekemisen arvoiselta (Martela & Pessi
2018, 1). Merkitykselliselld ty6lld on todettu olevan yhteys motivaatioon ja suoritusta-
soon (Grant 2011, 98), jolloin se edistdd sekéd hyvinvointia ettd itseohjautuvuutta. (Ryan
& Deci 2000b, 68; Ryan & Deci 2016, 3). Heinicke ym. (2016, 26) tdhdentavit, ettd or-
ganisaatioissa, jotka toteuttavat itseohjautuvuutta korostavaa toimintafilosofiaa, tulisi

painottaa erityisesti uskomusjérjestelmid — kuitenkin niin, ettd ohjausvipuja kiytetdan
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monipuolisesti ja toisiaan tdydentévisti. Uskomusjarjestelmien aktiivinen kéyttd edistdd
joustavan ja ketterdn organisaatiokulttuurin syntymistd edistden samalla tyontekijoiden
itseohjautuvuutta (Heinicke ym. 2016, 26.)

Rajoitejarjestelmét — muodollisesti asetetut sddnnot ja ohjeet — ovat valttdméattomia
ohjausmenetelmid, silld ne kiinnittdvit huomion alueisiin, joita pidetdén kriittisind toi-
minnan kannalta. Ne minimoivat riskin harjoittaa toimintaa, joka heikentda liiketoimin-
nan luotettavuutta ja jatkuvuutta (Bedford 2015, 16) varmistaen tdten oikeiden asioiden
tekemisen (Simons 2000, 279). Mahdollisiin virheisiin on puututtava, mutta ei syyttavasti
vaan ennen kaikkea oppimisen ndkdkulmasta, koska vain siten voidaan estéé ei-toivottu-
jen tilanteiden toistuminen (Martela & Jarenko 2017, 39). Aaltonen ym. (2020, 195) to-
teavat, ettd kehittdvad palautetta tulee antaa aina tarvittaessa, koska se osoittaa kiinnos-
tusta tyontekijan kyvykkyyden edistdmiseen ja itseohjautuvuuden tukemiseen. Koska ra-
joitejarjestelmit luovat raamit, joiden puitteissa tyontekijat voivat toimia, ne mahdollis-
tavat padatoksenteon delegoimisen organisaatiossa alemmas (Simons 2000,283) ja lisdten
ndin tyontekijoiden autonomiaa.

Diagnostisen ohjauksen kautta pyritddn varmistamaan organisaation toiminnan te-
hokkuus kiinnittdmalld huomio suoritukseen ja tuloksiin (Jirvenpdd 2001, 43—44). Dia-
gnostiset ohjausjarjestelmit kohdentavat huomion liiketoimintastrategian onnistumisen
taa strategian toteutumiseksi. Seuranta- ja palautejérjestelmien tulee olla riittdvét ja oikein
kohdistetut suorituskyvyn seuraamiseksi. 9.) Yhtend diagnostisen ohjauksen keinona on
kannustinjérjestelma (Simons 2000, 209-210). Cerasolin ym. (2014, 980) mukaan asian-
tuntijatydssé tulisi kiinnittdd enemmén huomiota laadulliseen kuin mééarélliseen suorituk-
seen. Suoritusta tulisi arvioida kokonaisuutena, mika lisdisi sisdistd motivaatiota, joka on
voimakkain itseohjautuvuuden 1dhde (Ryan & Deci 2000a, 63).

Interaktiiviset ohjausjirjestelmét perustuvat avoimeen vuorovaikutukseen ja kom-
munikointiin 14p1 koko organisaation (Simons 2000, 217). Miiller-Stewensin ym. (2020,
16) mukaan interaktiivisella ohjauksella voidaan lisdtd tyontekijoiden innovatiivisuutta,
jolloin heilld on mahdollisuus mydtavaikuttaa positiivisesti kehitysprosesseihin. Ryan ja
Deci (2016, 272) toteavat, ettd vaikutusmahdollisuudet omassa yhteisosséd parantavat si-

sdistd motivaatiota edistden nidin itseohjautuvuutta.
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7.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimustuloksille on ominaista kontekstuaalisuus, toisin sanoen tutkimus on aina sidottu
aikaan, paikkaan ja tilanteeseen, jossa se on toteutettu. Tdma tulee ottaa huomioon, kun
arvioidaan tutkimuksen laatua ja tutkimusaineiston kykyéa vastata asetettuihin tutkimus-
ongelmiin ja tutkimuksen tavoitteisiin. (Vilkka 2015, 107.)

Tuomi ja Sarajérvi (2003, 135) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin ei ole yksiselitteistd tapaa. Eskola ja Suoranta (1998, 151) huomauttavat, etta
laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voi
erottaa toisistaan, silld aineiston analyysi, tehdyt tulkinnat ja tutkimusteksti kiyvét jatku-
vaa vuoropuhelua. Tdmén vuoksi tutkijan on tarkasteltava tekemidén valintoja ja otettava
kaiken aikaa kantaa sekd analyysin kattavuuteen ettd tyon luotettavuuteen.

Aaltion ja Puusan (2011, 158-159) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuus
syntyy tutkimuksen kuluessa ja siihen tulee siséltyd my0s tutkijan oma oppiminen. Tut-
kimuksen alkuvaiheessa tutkijalla on aiheesta esiymmarrys, jota syvennetdén hermeneut-
tisesti. Hermeneutiikassa tieto ymmarretddn jatkuvana tulkintojen prosessina, jolloin tieto
muodostuu hahmottamalla seki tulkitsemalla asioiden ja niiden kontekstien vilisid yh-
teyksid kuin myos tarkastelemalla 1lmi6itd suhteessa toisiin samanaikaisiin ilmidihin ja
niiden kehittymiseen. Tiedon muodostumista kuvataan tutkijan ja aineiston vilisend her-
meneuttisena kehdnd, jossa tutkijan ymmaérrys ilmiosté laajenee ja syvenee erilaisten tar-
kastelunikokulmien ja uudelleentulkintojen kautta. (Ldhdesméki ym. 2012.)

Tamaén tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kéytettiin Eskolan ja Suorannan
(1998, 152—153) esittdmad neljaa kriteerid. Nama luotettavuuskriteerit ovat uskottavuus,
siirrettdvyys, varmuus ja vahvistus.

Uskottavuudessa punnitaan tutkijan kisitteellistyksid ja tulkintoja suhteessa tutkitta-
vien kisityksiin (Eskola & Suoranta 1998, 152). Tutkimus toteutettiin teemahaastatte-
luna, joka mahdollistaa niin tarkentavien kysymysten esittdmisen (Tuomi & Sarajérvi
2004, 77) kuin kysymysten tarkentamisenkin. Néin ollen késitteitd pystyttiin tarvittaessa
selventdmaiin. Tutkijan ja tutkittavien yhteinen tyohistoria osaltaan edisti molemminpuo-
lista ymmarrysta kasitteiden sisallosta.

Siirrettdavyys liittyy késitteeseen tutkimuksen yleistettdvyydestd muissa tapauksissa
ja yhteyksisséd (Kananen 2008, 126). Eskola ja Suoranta (1998, 152) toteavat, ettd sosiaa-

lisen todellisuuden monimuotoisuuden vuoksi tutkimustulosten yleistiminen on kuiten-
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kin vaikeaa. Lahtokohtatilanteen ja tehtyjen oletusten hyvd dokumentointi parantaa siir-
rettdvyyttd (Kananen 2008, 126). Tutkija pyrki kuvaamaan mahdollisimman tarkkaan
kaikki vaiheet niin tutkimuksen taustasta, tavoitteista, kdytetyisti teorioista, tutkimuksen
toteutuksesta kuin tutkimustuloksistakin. Vaikka tutkimustuloksia ei sellaisenaan kyet-
tane siirtimiidn muihin tapauksiin, ne kuitenkin antanevat osviittaa itseohjautuvuuden
johtamiseen myods muissa konteksteissa.

Tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavien tekijoiden huomioonottaminen lisaa
tutkimuksen varmuutta (Eskola & Suoranta 1998, 152—153). Tdhén varauduttiin huolel-
lisella suunnittelulla ja realistisilla aikatauluilla. Vahvistuvuus puolestaan viittaa siihen,
ettd toiset vastaavaa ilmiota tarkastelleet tutkimukset tukevat tehtyja tulkintoja (Eskola &
Suoranta 1998, 153). Tdmén tutkimuksen yhteydessé tutustuttiin kirjallisuuskatsauksen
liséksi useisiin itseohjautuvuutta, johdon ohjausjérjestelmid ja niiden kombinaatioita ki-

sitteleviin tutkimuksiin, jotka vahvistivat tutkijan tulkintoja omista tutkimustuloksistaan.

7.3 Tutkimuksen puutteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus toteutettiin joulukuussa 2019 poikittaistutkimuksena kohdeorganisaatiossa,
jossa saman vuoden kevédlld tapahtuneen organisaatiomuutoksen yhteydessd oli luotu
puitteet aikaisempaa itseohjautuvammalle toiminnalle. Vaikka uutta toimintamallia oli
suunniteltu pitkdin ja myds henkildstod oli osallistunut suunnitteluun, tutkimushetkelld
toimintamallia oli koeteltu kdytinndssd vasta puoli vuotta. On ilmeisti, ettd lyhyt koke-
mus ilmidstd nakyy tutkimustuloksissa. Toisena puutteena voidaan pitdd kohderyhmén
suhteellisen pientd kokoa, mika vaikuttanee tutkimuksen siirrettdvyyteen.

Koska itseohjautuvuus — kuten myds sen johtaminen — on opittavissa oleva taito ja
kontekstiin sidottu prosessi, joka etenee toiminnassa (Lemmetty ja Collin 2019, 265),
olisi mielenkiintoista tarkastella ilmiotd kehittymisndkokulmasta pitkittdistutkimuksen
muodossa. Lisdksi olisi mielenkiintoista tarkastella itseohjautuvuuden tukemista ja joh-
don ohjausjérjestelmien kdyttdd henkilokunnan aspektista. Henkildston odotukset ja ko-

kemukset toisivat merkityksellistd ndkemystd itseohjautuvuuden edistimiseen.
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8 LOPPUSANAT

Mikrotasolla pohtien tdma tutkimusprosessi toteutui kuvainnollisesti tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen sisdlld. Kirjoitustyon edellytyksend oli itseohjautuvuus mité suu-
rimmassa méérin. Sisdinen motivaatio ohjasi omaehtoista tekemisti ja tunne omasta ky-
vykkyydestéd kasvoi tyon edetessd. Kuitenkin oli hetkid, jolloin usko omaan tekemiseen
oli koetuksella. Silloin uskomusjirjestelméén sisdltyva houkutteleva visio — valmistumi-
nen kauppatieteiden maisteriksi — kannusti jatkamaan tavoitetta kohti. Se ei olisi ollut
mahdollista ilman rajoitejarjestelmid. Asioita joutui priorisoimaan ja piti tehda valintoja
siitd, mitd voi tehda ja mitd ei. Diagnostiset uskomusjarjestelmét kuuluivat tutkimuspro-
sessiin muun muassa seminaarityoskentelyn muodossa. Aikataulutetut véliraportit seu-
rantavilineind pitivét huolta tyon etenemisestd suunnitellusti ja tavoite saavutettiin ikdin
kuin kumuloidusti. Palkitsemistakaan ei unohdettu. Pienet hemmotteluhetket hankalan
vaiheen jélkeen olivat paikallaan. [lman interaktiivisia uskomusjarjestelmia tutkimuspro-
sessista olisi tullut tuskien taival. Graduryhmaéldisten vélinen hedelmaéllinen vuorovaiku-
tus sekd opponenttien ja ohjaajan rehelliset palautteet olivat todella arvokkaita. Jo ensim-
maisessd seminaarissa koettu yhteisollisyyden tunne syveni yhteiselld taipaleella; tista
upeasta ryhmaisté saa olla kiitollinen!

Makrotasolla tdima pro gradu -ty6 on yksi muiden joukossa, mutta mikrotasolla sen

merkityksellisyys on mitd suurin. I did it!
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Yleinen osio

1. Mitd sinun mielestisi itseohjautuvuus tyossé tarkoittaa?
e Millaisia taitoja se vaatii esimiehiltd ja henkilostolta?
e  Miksi itseohjautuvuus tydssd on tarkedd?
e Millaisena néet yrityskulttuurin roolin itseohjautuvuuteen kannustetta-
essa?
2. Miten itseohjautuvuus nikyy henkilostossisi yksilo- ja tiimitasolla?
e Kuinka valmis henkildstosi on itseohjautuvuuteen?
e  Missi asioissa on mielestési haasteita?
o  Tietddko henkilostosi, mitd jokaiselta odotetaan?
e Kuinka aidosti henkilstosi pystyy vaikuttamaan omaan tyohonsi?
3. Millaisilla keinoilla edistit itseohjautuvuutta?
e  Miten tuet itseohjautuvuuden suhteen erilaisia tyontekijoitd?
e  Miten motivoit ja sitoutat henkildstoési?
e Miten motivoituneita ja sitoutuneita tiimisi jisenet mielestdsi ovat?
e  Miten luottamusta rakennetaan?
4. Kuinka proaktiivisesti henkilostdsi tydskentelee?
e  Miki on asiakasldhtdisten ja toimihenkildldhtdisten tapaamisten suhteelli-
nen osuus?
e Mika se pitiisi olla?
e Kuinka pitkélle tulevien tydpéivien pitdisi olla on suunniteltu etukéteen ja
miten se toteutuu?
e Miten varmistat toteutumisen?

e Miten itsendinen tiedonhaku ja asioiden selvittiminen toimii?
Uskomusjirjestelmit

1. Miten kuvaat toiminta-ajatuksen, vision, strategian ja ydinarvojen merkitysta?
2. Miten ne vaikuttavat itseohjautuvuuden johtamiseen?
o Miten tuot niitd esiin esimiesty0ssdsi?

o Millid tavalla ne ndkyvit yksilo- ja tiimitason tydskentelyssa?
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Rajoitejiarjestelmét

3. Kuvaile sddntojen ja toimintaohjeiden vaikutusta itseohjautuvuuteen?
. Mika merkitys niilld on?
. Miten riskejd arvioidaan?

4. Miten valta ja vastuu on maédritelty yksilotasolla?
. Kuinka pitkalle paitoksenteossa voi menna?

. Mité tapahtuu, jos padtoksenteon rajat ylittyvét?

Diagnostiset jarjestelmét

5. Miten ja millé perustein tavoitteet asetetaan?

o Miten yksild voi vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa?

. Miten tavoitteita seurataan?

. Miti tavoitteiden saavuttamisesta tai saavuttamattomuudesta seuraa?
o Miten inspiroit ja tuet tavoitteiden saavuttamista?

6. Mihin palkitseminen perustuu?

° Toteutuuko oikeudenmukaisuus?
. Mitd mielti olet palkkioista motivaattorina?
° Mika sinua motivoi?

Interaktiiviset jirjestelmét

7. Kuvaile vuorovaikutusta tiimissési ja organisaatiotasolla

. Kuinka avoimuutta edistetdan?
. mitd ideoille tapahtuu?
o kuinka yl6s ideat kerrotaan?

8. Miten sddnndllisesti ja kenen aloitteesta kahdenkeskisiéd keskusteluja kdydaén?
9. Miten yhteistyd toimii tiimin jésenten kesken?

o Entédpé organisaatiotasolla?

Muita asioita

10. Miten innovatiivisuus ja toiminnan kehittiminen nikyy yksikossési?
o Mistd ne kumpuavat?
o Miten epékohtiin puututaan?

o Miti tapahtuu kehitysideoille?
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11. Millaisilla toimenpiteilld edistetddn henkiloston kehittymistd ja miten nithin suh-
taudutaan?

12. Miten ristiriidat ratkaistaan?

13. Millaista esimerkkid naytat itse?

14. Mité tukea kaipaat esimiestydssési?
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Liite 2. Haastattelujen kesto

Informantti 1: 1 h 16 min
Informantti 1: 40 min
Informantti 1: 56 min
Informantti 1: 1 h 11 min
Informantti 1: 1 h 15 min

Informantti 1: 1 h 16 min



