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vaikuttaneet tydn luonteen ja vaatimusten muuttumiseen. Tydn luonteen muuttumisen seurauk-
sena toiminnan ketteryys ja nopea paatdksentekokyky ovat avainasemassa organisaation kil-
pailuedun kannalta. Organisaatiot ovat Iahteneet vastaamaan toimintaympariston vaatimuksiin
vahvistamalla itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista asiantuntijatasolla sekd muuttamalla ole-
massa olevat resurssit kilpailueduksi.

Tutkielman kohdeorganisaatiossa Telialla itseohjautuvuuden ja johtamisen kasvua on lah-
detty toteuttamaan uudistuneen organisaatiorakenteen avulla, jonka tarkoituksena on tehostaa
paatoksentekokykya, lisata joustavuutta seka selkeyttaa esihenkildiden roolia johtamisen na-
kokulmasta. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan miten esihenkild voi vaikuttaa itseohjautuvuu-
den kasvuun, johtaa itseohjautuvaa organisaatiota kohti tavoitteita sekad miten esihenkildiden
uusiutuneet roolit tukevat johtamista. Tutkimuksen avulla pyritdan lisddmaan tietoutta esihen-
kiloiltd vaadittavilta johtamismalleilta ja -metodeilta. Lisaksi tutkimuksen avulla arvioidaan IT:n
merkitystad johtamisen tukena. Tutkielma on laadullinen tutkimus, silla tutkittava ilmi6 on laaja-
alainen ja siihen vaikuttavat monet eri osa-alueet. Tutkimusaineisto kerattiin puolistruktu-
roidulla teemahaastattelulla, maariteltyjen teemojen mukaisesti. Tutkimuksessa haastateltiin
viittd kohdeorganisaation esihenkilda.

Tutkielman perusteella johtamisen perusedellytykset eivat katoa itseohjautuvan organisaa-
tion johtamisessa. Itseohjautuvan organisaation johtamisen keskitéssa on osallistava johtami-
nen, jossa tunnistetaan yksilollisesti psykologiset perustarpeet, jotka linkittyvat itseohjautuvuu-
den kehittymiseen ja ilmentymiseen. Olennaista on my6s maaritelld itseohjautuvalle organisaa-
tiolle toimintatavat, tavoitteet seka paatdksentekoprosessi, jotta asiantuntijat pystyvat toimi-
maan itseohjautuvasti. Muutos kohti itseohjautuvuutta edellyttdd myods kulttuurimuutosta esi-
henkildévetoisesta johtamista kohti itseohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta. IT-jarjestelmilla on
olennainen vaikutus johtamisen tukena, jotta saadaan dataa tekemisen laadusta yksilén- ja
tiimin tasolla. Itseohjautuvuuden nakdkulmasta tiedon byrokratialla on olennainen merkitys
paatoksenteon tukena.

Tutkimus osoittaa itseohjautuvuuden kehittymisen vaativan toistoa, eikd sen voida olettaa
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Toimialan muutokset ja kiristynyt kilpailu markkinoilla ovat pakottaneet organisaatiot
muokkaamaan strategiaansa uudestaan ja etsimién uusia keinoja toiminnan tehostami-
seen, ottaen huomioon kiytdssa olevat resurssit, toimintatavan, teknologiset innovaatiot
sekd muuttuvan ympdariston. Vaikutusten seurauksena organisaatiot ovat kehittidneet te-
hokkuutta kddntamalld olemassa olevat resurssit kilpailueduksi uudistuneen strategiansa
avulla. (Palma ym. 2016, 141-150.) Toiminnan ketteryys, nopeus ja tuottavuus ovat
avainasemassa kilpailukyvyn tehostamisessa. Tehostamiseen pyritdéin uudelleen organi-
soimalla toimintoja, hyddyntamalld digitalisaation mahdollisuuksia sekd luomalla tehok-
kaat hallinnointimekanismit (Martela & Jarenko 2017, 11-12).

Globalisaatio ja kasvavat verkostot ovat lisdnneet paatoksiin tarvittavaa tiedon méaéraa
sekd korostaneet paatoksenteon nopeutta. Tietoa on saatavilla laajemmin ja keskitetym-
min, mikd mahdollistaa paitoksenteon hajauttamisen seki aloitekyvyn laajentamisen or-
ganisaatioissa. Yksittdinen johtaja ei voi ndin ollen olla tietoinen jokaisesta tapahtuvasta
muutoksesta. (Ancona ym. 2007.) Toimintaympériston muutokset, tyon luonteen muut-
tuminen sekd kehittyvd IT-teknologia ovat vaikuttaneet itseohjautuvuuden lisddntymi-
seen organisaatioissa (Martela & Jarenko 2017, 11-12).

Lee ja Edmondon (2017, 37) esittdvét syitd organisaatiorakenteen muutoksille kohti
itseohjautuvuutta ja vihemmain hierarkkisempaa organisaatiota. Ensimmaisend tekijani
on tunnistettu tiedonkulun lisddntyminen ja teknologiset innovaatiot, jotka lisdévit toi-
mintaympériston muutoksia. Toisena tekijdind mainitaan tyon luonteen muuttuminen
kohti tietoon perustuvaa tekemistd, mikd korostaa tyontekijoiden ammattitaitoa paivittii-
sessd tekemisessd. Kolmantena tekijdnd on tyon merkityksellisyys, jossa korostetaan
tyontekijoiden viihtyvyyttd ja kokemuksia tydelaméssa.

Organisaation johtamismalli vaikuttaa yrityksen sosiaaliseen ilmapiiriin. Perinteisessa
hierarkkisessa organisaatiossa esihenkildiden tehtdvind on pitdéd ylld motivaatiota tyon-
tekijoiden keskuudessa. Uusien organisoitumismallien tarkoituksena on taas motivoida,
aktivoida ja kannustaa yhteisollisyyteen. Edelld mainitut ovat myds tunnistettu hierark-
kisten organisaatioiden rajoituksiksi. (Salovaara 2020, 51.) Ympariston pitdd tukea itse-
ohjautuvuutta ja olla otollinen sen ylldpitdmiselle, jotta yksilolld olisi riittdvét edellytyk-

set toimia itsendisesti ja itseohjautuvuuteen liittyvét perustarpeet tiyttyisivit (Deci &



Ryan 2000, 227-228). Yrityksen organisaatiorakenne, prosessit ja mekanismit tulee suh-
teuttaa vastaamaan muuttuvaa ja kompleksista toimintaympéristod. Tyon luonteen muut-
tuminen korostaa entisestddn asiantuntijatydon merkitystd, minkd johdosta tyontekijoilta
vaaditaan yhd enemman itsendistd padtoksentekokykya. (Martela & Jarenko 2017, 11—
12.) Joustavuuden, nopeuden ja tehokkuuden parantamiseksi yritykset ovat ldhteneet ma-
daltamaan organisaatiorakenteita ja siirtimadn keskitetysti paéténtivaltaa tyontekijoille
(Rigby & Ryan 2018, 134-135).

Itseohjautuvuus on laajasti levinnyt ja suosiota saanut johtamismalli, jonka tavoitteena
on kehittdd prosesseja ja toimintatapoja sekd priorisoida tyotehtdvia. Itseohjautuvissa or-
ganisaatioissa tekeminen on usein organisoitu tiimeihin, tekemisen ja vastuualueiden mu-
kaisesti, joissa on omat tavoitteet sekd vastuualueet. Itseohjautuvuudella viitataan yksit-
taiseen henkil6on tai tyontekijiin, jolla on kykyé toimia oma-aloitteisesti ilman jatkuvaa
ohjausta ja esihenkilon valvontaa. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Suomessa itseohjautu-
vat tiimit ovat saaneet jalansijaa 1980-1990 -luvuilla erityisesti aikuiskasvatuksen kes-
kusteluissa autonomisista tiimeistd. Nykyéén itseohjautuvuuden ndkdkulmana on usein
itsensd johtaminen sekd autonomiset organisaatiot. (Salovaara 2020, 52—-53.)

IT-alalla on hyodynnetty itseohjautuvuutta tietoisesti jo ketterdn ohjelmistokehityksen
puitteissa, joissa korostetaan asiantuntijoiden osaamista tirkedmpdné elementtind kuin
formaaleja kdytantoja. Tyontekijoille annetaan tilaa kehittyd ja ratkaista ongelmatilanteita
itsendisesti, mika tutkitusti johtaa parempiin tuloksiin ja toiminnan ketteryyteen. (Launo-
nen ym. 2020, 34.) Ketterdssad ohjelmistokehityksessd on pyritty vihentdmain sekd aikaa
tiedonsiirtdmisessd asiantuntijoiden vililld ettd padtoksentekoaikaa. Tehokkaalla yhteis-
ty6lld ja kommunikaatiolla pystytddn toimimaan tehokkaammin kuin yksin. Tehokkaan
ja toimivan yhteistyon avulla saadaan hyddynnettya tiimin yksildiden osaamista kokonai-

suutena. (Cockburn & Highsmith 2001, 131-133.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Itseohjautuvuus ilmidnd on saanut enemman jalansijaa viime vuosien lisdéntyneen kir-
jallisuuden ja tutkimustyon myo6ta. Itseohjautuvuutta on tutkittu erityisesti itseohjautuvan
tiimin ja jaetun johtajuuden ndkdkulmista. Itseohjautuvuutta on tutkittu jonkin verran joh-
tamisen, etenkin julkisen sektorin organisaatioiden, nikokulmasta. Aiemmat tutkimukset
keskittyviat enemmaén esihenkil6iltd vaadittaviin ominaisuuksiin ja taitoihin. Itseohjautu-

van organisaation johtamisen ndkokulmasta on taas tarvetta lisdtutkimukselle, jotta



voidaan lisdtd ymmdrrystd siitd, miten esihenkild pystyy tukemaan itseohjautuvuuden
kasvua organisaatiossa. Lisdksi itseohjautuvuus kisitteend on vaikeasti ymmarrettiva il-
midn moninaisuuden ja laajan kayttokontekstin takia. Késite kaipaa siten uudelleen sa-
noittamista tutkimuksen kdyttotarkoitukseen sopivaksi.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena Telian Service Transition -yksikkoon.
Tutkielman empiirinen aineistonkeruu suoritetaan yksikon lahiesihenkildiden teemahaas-
tatteluilla. Empiirinen aineisto perustuu siten valittujen esihenkildiden kokemuksiin ja
nikemyksiin itseohjautuvuudesta sekd johtamisesta. Kohdeorganisaation uudistuneen
strategisen suuntauksen keskidssd on itseohjautuvuuden ja johtamisen lisddminen. Ta-
voitteena on lisétd operatiivista- ja muutosjoustavuutta sekd tehostaa asiantuntijoiden
paatoksentekokykyd itseohjautuvuuden avulla. Itseohjautuvuutta on ldhdetty lisddmaan
Telian Service Transition -yksikossd uudistuneella organisaatiorakenteella, jossa perin-
teiset tiimirakenteet on korvattu pienemmilld soluilla. Yksittdiset solut muodostavat ope-
ratiivisen tekemisen vastuualueiden mukaisesti yhden kokonaisuuden, solukon. Solumalli
toimii itseohjautuvuuden kehittdmisen ilmentyménd, jonka tavoitteena on lisitd aikaa
alaisten johtamiselle, kehitystyolle sekéd toiminnan koordinoimiselle. Esihenkildiden teh-
tdvé on vastata solujen ja solukon onnistuvuudesta, itseohjautuvuuden kehittymisesté, ta-
voitteiden seurannasta sekd jatkuvasta kehittymisestd yhdessd muiden sidosryhmien
kanssa. (Telia 2020a & Telia 2020b.)

Itseohjautuvuus ja autonomian lisdédntyminen haastavat kohdeorganisaation esihenki-
16t sekd asiantuntijat toimimaan uudella tavalla johtamisen sekd toimintakulttuurin nako-
kulmista. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten esihenkild voi johtaa soluja ja so-
lukkoja kohti tavoitteita, vaikuttaa itseohjautuvuuden kasvuun, sekd miten esihenkiléiden
uusiutuneet roolit tukevat johtamista. Tutkimuksen avulla on tarkoitus selvittda ja lisati
itseohjautuvan organisaation johtamisessa tarvittavaa tietoa johtamismalleista, -meto-
deista sekd esihenkilon roolista. Tutkimuksen tarkoitus on vastata seuraaviin tutkimusky-

symyksiin:

Paatutkimuskysymys:
Mitkd ovat esihenkilotyén hyodyt ja haasteet?

Apututkimuskysymys:

Mitkd ovat IT:n mahdollisuudet johtamisen tukena?
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Paitutkimuskysymyksen avulla selvitetdin miten uusiutunut organisaatiomalli itseoh-
jautuvuuden ilmentyménd on vaikuttanut haastateltavien esihenkildiden johtamiseen,
mitd haasteita ja hyotyjd se on tuonut. Mielenkiintoista on tutkia, miten esihenkil6t itse
kokevat itseohjautuvuuden merkityksen sekéd arvioida esihenkildiden johtamismenetel-
mid teoriaosuuden 16yddksiin verraten. Tavoitteena on tunnistaa olennaiset vaatimukset
esihenkildiden tueksi itseohjautuvan organisaation johtamisessa. Apututkimuskysymyk-
sen avulla selvitetddn IT-jédrjestelmien ja tydkalujen merkitystd johtamisen tukena itseoh-

jautuvassa organisaatiossa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu viidesti eri osa-alueesta. Johdannossa esitellddn tutkimuksen taus-
tatiedot, tavoite ja tutkimuskysymykset seké tutkimuksen rakenne. Toisessa luvussa ké-
sitellddn tutkimuksen teoreettista viitekehystd, jossa itseohjautuvuuden kisite ja itseoh-
jautuvuuden johtaminen médritelldén kirjallisuuskatsauksen perusteella. Teoreettisen vii-
tekehyksen tarkoituksena on esitelléd tarkeimmat teoreettiset I16ydokset seké tukea empii-
risen aineiston késittelyd. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys painottuu itseohjautuvan
organisaation johtamiseen. Olennaista on ensin ymmaértdd itseohjautuvuuden merkitys
kisitteend ja ilmiond seka sitd, miten itseohjautuvuutta toteutetaan organisaatioissa yksi-
16n, tiimin sekd organisaation tasoilla. Luvun lopussa esitellddn kirjallisuuskatsauksen
perusteella tunnistettuja itseohjautuvuuteen liittyvid haasteita. Kolmannessa luvussa esi-
tellddn empiirisen tutkimuksen toteutukset ja tutkimusmenetelmat sekd analysoidaan tut-
kimuksen luotettavuutta. Neljannessi luvussa kdydaan ldpi empiirisen aineiston olennai-
set tutkimustulokset neljin eri teeman mukaisesti, ja viidennessa luvussa esitetdin johto-
padtokset. Viimeisen luvun yhteenvedossa tiivistetddn tutkimuksen keskeiset johtopaa-
tokset ja havainnot sekd pohditaan tutkimuksen yleistettavyytté ja jatkotutkimusmahdol-

lisuuksia.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Itseohjautuvuus
2.1.1 Itseohjautuvuuden médritelma

Itseohjautuvuus on laajasti levinnyt ja suosiota saanut johtamismalli. Sitd on tutkittu
kirjallisuudessa yksilotasolta alkaen kohti jaettua johtajuutta ja itseorganisoitumista. Itse-
ohjautuvuuden levinneisyyteen vaikuttaa erityisesti tyon luonteen muuttuminen, tiedon-
kulun lisddantyminen sekd teknologian kehittyminen. Tyon luonteen muuttumisen sekéa
toimintaympariston muutosten seurauksena perinteinen ylhéaltd johdettu byrokraattinen
organisaatio koetaan usein liian jaykiksi ja hitaaksi. Muuttuva toimintaympéristo koros-
taa taas asiantuntijatyon merkitysté ja tiedolla johtamista. Organisaatiot ovat ldhteneet
vastaamaan toimintaympdariston asettamiin haasteisiin vahvistamalla itseohjautuvuuden
kasvua ja korostamalla asiantuntijoiden itsendistd padtoksentekoa. (Lee & Edmondson
2017, 37; Martela 2021, 10-11.) Zhun ym. (2018, 835-836) mukaan tutkijat ovat yhi
enemmissd méérin alkaneet tutkimaan itseohjautuvuutta jaetun johtajuuden nédkokul-
masta, missd perinteisen keskusjohtoisen johtajuusfunktion sijaan johtajuutta jactaan yk-
siloiden kesken ryhméssd. Uusimmissa johtajuusteorioissa itseohjautuvuuden ilmidtd on
tutkittu keskittymdlld ympériston vaikutusten ymmartdmiseen seka tarkastelemalla use-
amman henkilon toimintaa yhden sijasta (Kostamo ym. 2020, 11).

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yleisesti henkilon kykya toimia itsenéisesti ilman jat-
kuvaa johtamista ja kontrollia. Itseohjautuvuus nidhdédén perinteisen hierarkkisen johta-
mistavan vastakohtana. Itseohjautuvuuden tarkoitus on korostaa ihmisten autonomiaa ja
itsendistd padtoksentekoa paivittdisessd tekemisessd. Keskusjohtoista ylhddltdpdin johta-
mista on ldhdetty suunnitelmallisesti purkamaan ja pddtdntdvaltaa hajauttamaan alaspéin
organisaatiossa. (Martela 2021, 5,14.) Carson ja Tesluk (2007, 4) méarittelevét itseohjau-
tuvuuden, aikaisempien tutkimusten perusteella, tarkoittavan muutosta organisaation joh-
tajuusfunktiossa, jossa pditintidvaltaa pyritddn hajauttamaan muodolliselta esihenkiloltd
tiimille. Hajautettu johtajuus perustuu yhteistyohon tiimin jasenten vélilld luotujen olo-
suhteiden ja rakenteiden avulla. Yksilotasolta tarkasteltuna itseohjautuvuus edellyttda it-
sensd johtamista sekd kykyéd johtaa omaa tyo6tddn (Kostamo 2017, 80).

Itseohjautuvuuteen siséltyy kirjallisuudessa useita eri késitteitd, kuten itsensd johtami-
nen (self-leadership), itsemddrdytyminen (self-regulation), autonomiset tiimit (self-ma-

naged teams), itseorganisoituminen (self-organizing) sekd itseohjautuva johtaminen
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(management by self-control) (Salovaara 2020, 52—53). Itseohjautuvuuden teoriaviiteke-
hykseksi yksilotasolla on muodostunut useissa eri kirjallisuusléhteissi ja koulutusmateri-
aaleissa Richard Ryanin ja Edward Decin 1970-luvulla kehittdma itsemddrdytymisteoria
(self-determination theory) (Deci & Ryan 2000, 227-228). Teorian mukaan ihmisen si-
sdiseen motivaatioon ja itseohjautuvuuteen vaikuttavat psykologiset perustarpeet kuten
omachtoisuus, kyvykkyys sekd yhteisollisyys (kuvio 1). Ympériston pitdd tukea kolmea
psykologista perustarvetta, jotta itseohjautuvuuden kehittymiselle ja ylldpitdmiselle olisi
riittdvét edellytykset. Ihminen toimii itseohjautuvasti silloin, kun toiminta on sisdisesti
motivoitunutta ja se perustuu henkilokohtaisiin arvoihin. Valinnan mahdollisuus, tuntei-
den avoimuus sekd autonomian mahdollistaminen tukevat sisdisen motivaation kasvua,
ja sitd kautta vahvistavat henkilon itseohjautuvuuden tunnetta. Sisdinen motivaatio vai-
kuttaa tyon mielekkyyteen, haluun kehittda itseddn ja omaksua uusia taitoja. (Salovaara

2020, 52-54, 234-235; Rigby & Ryan 2018, 134-135.)

Omaehtoisuus

Itseohjautuvuusteoria

Kuvio 1. Itseohjautuvuusteorian psykologiset perustarpeet.

Tutkimusten mukaan itseohjautuvuuden avulla voidaan saavuttaa monenlaisia hyotyja
organisaatiolle. Sen avulla parannetaan tyontekijoiden viithtyvyyttd, tyytyviisyyttd sekd
tyon mielekkyyttd, joiden seurauksena tyon tuottavuus, tulokset sekd innovaatiokyky li-
saantyvit. (Laloux 2014.) Itsendinen péadtoksenteko ja vapaus tehdé tyohon liittyvid péé-
toksid lisdavit tyon merkityksellisyyttd, joka kasvattaa motivaatiota ja tehokkuutta. Itse-
ohjautuvuuden avulla tyontekijoistd saadaan enemmain irti, silld tyon itsendinen suoritta-

minen ja ongelmien ratkaisu kasvattavat yksilon osaamista. Organisaatiotasolla lisdné on
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innovaatiokyky sekd nopea reagointi ympariston asettamiin muutospaineisiin. (Kostamo

ym. 2020, 9; Renkema ym. 2018, 81-83.)

2.1.2 Itseohjautuvuuden ilmentymét

Itseohjautuvuutta voidaan kisitelld yksilon, tiimin tai organisaation nékdkulmasta. Néa-
kokulmasta ja kontekstista riippuen itseohjautuvuuden médritelma voidaan kasittdd har-
haanjohtavasti, silld eri organisaatioissa harjoitetaan itseohjautuvuutta eri muodoissa.
(Martela & Jarenko 2017, 12.) Itseohjautuvat organisaatiot pyrkivit hajauttamaan radi-
kaalisti padtantdvaltaa jarjestelméllisesti lapi organisaation. (Lee & Edmondson 2017, 37,
53). Itseohjautuvuutta toteutetaan organisaatioissa autonomisten ryhmien avulla, jotka
tyOskentelevét yhteisen pddmaéadran eteen. Salovaara (2020, 112, 132) kayttdd autonomi-
sista ryhmistd termiéd vélirakenne, joka sitoo yksilon ja organisaation yhteen. Yleisesti
autonominen ryhmé on itseohjautuva tiimi, jonka sisilld saattaa olla erikseen muodostet-
tuja soluja eri tehtdvien perusteella. Tiimin tyOntekijét suorittavat tehtdvid yhteisen ta-
voitteen ja pddmadran saavuttamiseksi. Huomionarvoista on, ettd kdytdnndssa tyonteki-
joiden yhteydet, tavat toimia sekd informaation virta kulkevat rakenteiden takana omia
polkujaan. Salovaaran mukaan rihmastomaisuus on realistisempi kuva itseohjautuvalle
organisaatiolle kuin tiukasti médritellyt organisaatiorakenteet.

Itseohjautuvassa organisaatiossa asiantuntemus ja osaaminen operatiivisista asioista
on tiimeilld. Vastuuta erikoisosaamisesta ja koordinaatiosta voidaan jakaa tukirooleille,
joiden tehtdvé on huolehtia osaamisesta esimerkiksi eri tiimien vililla, esitelld uusia in-
novaatioita sekd toimia koordinaattorina eri funktioiden vililld. Tukiroolien avulla voi-
daan vapauttaa asiantuntijoiden aikaa keskittyad pdivittdiseen operatiiviseen tekemiseen ja
siten vihentdd tyon kuormitusta tekijatasolla. Yhteisty6td eri tiimien vélilld voidaan to-
teuttaa ja koordinoida jarjestimalld yhtenédisid palavereja eri tiimin edustajien kanssa heti,
kun tunnistetaan ongelmia tai uusia mahdollisuuksia. Esimerkiksi asiantuntijoita voidaan
siirtdd hetkellisesti tiimista toiseen. (Laloux 2014, 77-78, 320.)

Yhteisoohjautuvuudella tarkoitetaan tiimin kykyd toimia ilman jatkuvaa ohjausta ja
valvontaa. Yhteisoohjautuvassa organisaatiossa tiimeille annetaan enemmaén paatosvaltaa
tehdd itsendisid ratkaisuja oman ammattitaidon pohjalta. Tiimilld on yhteinen jaettu ta-
voite, jota pyritddn saavuttamaan tiimin sisdistd vastuu- ja tyonjakoa tehostamalla. Yhtei-
soohjautuvuudella tuetaan yksildiden ty6ta ja itsenséd johtamista optimoimalla organisaa-

tion prosesseja ja rakenteita. (Salovaara 2020, 17-19; Salovaara & Mikkeli 2021, 39.)
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Salovaara (2020, 55-57) méidrittelee yhteisdohjautuvuuden tarkoituksen mukaiseksi toi-
minnaksi, joka muuttaa tydyhteisdd toimimaan demokraattisemmin prosessien, rakentei-
den ja kdytdntojen ndkokulmasta. Itseohjautuvat tiimit ovat siten vilttdmaton vélirakenne.
Wagemanin ja Fisherin (2014, 13) mukaan yhteiséohjautuvan organisaation vastuualuei-
siin kuuluu yhteisty0 ja koordinaatio olennaisten sidosryhmien kanssa tekijétasolla. Itse-
ohjautuva tiimi edellyttdd toimiakseen motivoituneita yksiloitd, joiden osaaminen sido-
taan yhteen mddiriteltyjen rakenteiden avulla. Tiimirakenteiden pitdd tukea tekijéiden
omachtoisuutta, kyvykkyyttd sekd yhteisollisyyttd, jotta voidaan varmistua sisdisen mo-
tivaation kolmen psykologisen perustarpeen tdyttymisestd. (Kostamo ym. 2020, 10.)

Itseorganisoitumisella tarkoitetaan organisoitumista madaltamalla rakenteita ja siirté-
malld péaatintdvaltaa pois esihenkil6iltd. Operatiivisen tekemisen pydrittdminen on itse-
organisoituvissa organisaatioissa toteutettu keskindisen koordinaation avulla. Tiimit so-
pivat keskendin toiden virtaukseen, seurantaan, haasteisiin ja vastuunjakoon liittyvat yk-
sityiskohdat ilman esihenkilditd. Radikaalisti itseorganisoitumisista toteuttavat organi-
saatiot ovat ldhteneet poistamaan esihenkil6itd tiimeiltd, joissa pédétintdvalta perustuu
keskindissopimuksiin. Vaikka radikaalisti itseorganisoituvissa organisaatioissa formaali
esihenkildn rooli olisi poistettu, se ei poista tarvetta suorittaa esihenkilon tehtdvid orga-
nisaatioissa. (Martela 2021, 15-16; Lee & Edmondson 2017, 46.) Johtajuusfunktio voi
olla formaalisti mééritelty taho tai johtajuusfunktio voidaan toteuttaa tiimin sisélld ilman
formaalisti maariteltyd esihenkil6d, esimerkiksi hyodyntdmailld valmentajia. Padmadrina
on luoda tehokkaat ja toimivat olosuhteet, jotka voidaan rinnastaa tarvittaviin johtajuus-
funktioihin. Olennaista on suhteuttaa johtamisfunktion aste tiimin toimintaympariston ja
rakenteen mukaisesti. (Wageman & Fisher 2014, 2-3.)

Carsonin ja Teslukin (2007, 12) mukaan itseorganisoitumisen edellytyksena tiimin ja-
senten tulee ottaa vastuuta ja osoittaa johtajuutta operatiivisessa tekemisessd seka aktii-
visesti pyrkid vaikuttamaan tavoitteisiin, motivaatioon ja tiimidynamiikkaan. Toiseksi tii-
min pitdd pystyd luottamaan jaetun johtajuuden toimivuuteen ja yhteisty6hon. Teoreetti-
sesta ndkokulmasta ei ole olemassa yhtendistd mééritelméaa tai viitekehystd selittiméin
itseohjautuvuuden kehitysti ja jaetun johtajuuden merkitystd (Zhu ym. 2018, 835). Tau-
lukossa 1 on esitelty yhteenvetona itseohjautuvuuden, yhteisdohjautuvuuden seké itseor-

ganisoitumisen madritelmit, eroavaisuudet ja vastakohdat.
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Itse- Yhteiso- Itse-
ohjautuvuus ohjautuvuus organisoituminen
Kohde | Yksilo Tiimi Organisaatio

Maaritelma | Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia Tapa organisoitua,

omaehtoisesti ilman omaehtoisesti ilman jossa hierarkkisuutta

ulkopuolista ohjaustaja | ulkopuolista ohjausta ja esimiesten valtaa on

kontrollia ja kontrollia radikaalisti vahennetty
Vastakohta | Ylhaaltapain- Esimiesjohtoinen tiimi Hierarkkinen

ohjautuvuus organisaatio

2.2 Itseohjautuvuuden johtaminen

2.2.1 Katsaus itseohjautuvuuden johtamiseen

Kostamo (2017, 79-80) toteaa itseohjautuvuuden olevan sivuosassa johtajuustutki-
muksissa, joissa tutkimuksen fokus keskittyy yksittdisiin johtajiin eikd heiddn seuraa-
jiinsa. Vastaavasti Aura (2020, 46) toteaa, ettd vaikka itseohjautuvuuden avulla saavute-
taan korkeampaa suorituskykya yksilotasolla, itseohjautuvuutta tukevaa johtamistapaa ei
ole tutkittu juurikaan. Johtajilta ei enéé odoteta ylivertaisia inhimillisid kykyjd, vaan ny-
kyisissd johtajuuden tutkimuksissa johtajilta ja esihenkil6iltd hyvéiksytdédn myos epitdy-
dellisyyttd. Motivointi, sitouttaminen, yhteisty0 ja empatia ovat uuden johtajuusmallin
keskeisid teemoja, joiden tavoitteena on tukea alaisia onnistumaan tydsséd parhaalla mah-
dollisella tavalla. (Ancona ym. 2007; Salovaara 2020, 88.)

Prosessirelationaalisuus-teoriassa huomioidaan tekemisen sosiaalinen luonne, jossa
korostetaan ihmisten henkilokohtaisia tavoitteita sekd huomioidaan asiantuntijoiden vi-
linen vuorovaikutus. Prosessirelationaalisuus-teorian mukaan hallinnoinnin tehtévaksi
muodostuu ymmartid ihmisten vuorovaikutus, jota muokataan kdytettdvien toimintatapo-
jen sekd rakenteiden perustella. (Watson 2006, 52—55.) Hallinnoinnin tutkimuksen néko-
kulmasta tulisi eriyttda tarkoitus, toiminta ja tekijét toisistaan, ja siten méadritella tiimin
vastuut ja toteutukset (Kostamo 2017, 108—109). Kilpi (2017, 120—-121) painottaa itseoh-
jautuvan organisaation johtamisen tutkimisen tirkeyttd verkoston ndkokulmasta, jotta
johtamisen vaikutuksia tutkittaisiin laajemmin kuin pelkéstddn esihenkilon nikdkul-

masta. Kilpi korostaa esimies-alainen -suhteen tdrkeyttd verkoston johtamisessa.



16

Verkostojohtamisessa esihenkild vaikuttaa alaisen arvostukseen ja alainen vaikuttaa esi-

henkilon arvostukseen, jolloin johtaminen on kaksisuuntainen prosessi.

2.2.2 Jaettu johtajuus

Jaetun johtajuuden késite on noussut johtamistutkimuksen keskeiseksi aihealueeksi
viime vuosina kontekstuaalisen johtamisnédkdkulman kautta. Jaetulla johtamisella tarkoi-
tetaan yhteisiin pddmaéaériin sitoutumista sekd johtamistiyteistd tyoskentelyé. Itseohjau-
tuva tiimi osallistuu yhteisesti tyon tekemiseen, ongelmanratkaisuun sek sen kehittdmi-
seen (Juuti 2020, 64). Salovaaran (2020, 104) mukaan jaetussa johtajuudessa ei korosteta
thmisen autonomiaa, vaan keskidssé on tiimi tai yhteisd. Zhu ym. (2018, 837) ovat kir-
jallisuuskatsauksessaan identifioineet kolme yhtendista piirretté jaetulle johtajuudelle, ne
ovat: 1) jaettu johtajuus on sivuttaista vaikuttamista kollegoiden kesken 2) jaettu johta-
juus on kehittyva ilmid tiimeissd 3) johtajuus ja vaikutusvalta on jakautunut tiimin jdsen-
ten kesken.

Kostamon (2017, 101-103) mukaan jaettu johtajuus ei ole pelkéstdédn esihenkilon omi-
naisuus eiké rajoitu thmisten viliseen toimintaan, vaan johtaminen on hajautunut ympa-
ristoon. Jaetun johtamisen mekanismit ilmenevét kdytdnnon tilanteiden, kontekstien, ra-
kenteiden sekd tydtapojen kautta. Carsonin ja Teslukin tutkimuksessa (2007, 5, 13—15)
avaintekijoiksi jaetun johtajuuden kehitykselle tunnistetaan sisdinen ympéristd, johon
kuuluu yhteinen tavoite, jaettua johtajuutta tukeva sosiaalinen ilmapiiri seké tarvittava
mentorointituki. Yhteisen tavoitteen ansiosta tiimilld on selked ymmaérrys mité tavoitel-
laan, ja sitd kautta mahdollisuus 10ytda keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Muutos vaatii
esihenkil6iltd vastuunsiirron omaksumista, jotta itseohjautuvuus tiimissa kehittyisi. (Ren-
kema ym. 2018, 82.)

Hackmanin (2002, 50—54) auktoriteetti-matriisia (kuvio 2) voidaan hyddyntéa arvioi-
taessa keskeisten toiminnollisuuksien ja vastuiden jakoa esihenkilon ja tiimin valilla.
Matriisin avulla arvioidaan tiimin timéan hetken tilanne pédétantévallan suhteen. Tamén
perusteella ldhdetddn harkituin toimenpitein kehittiméén tiimin autonomiaa paatdstente-
ossa. Matriisin pystyakselin mukaisille teemoille maéritellddn oikeat ja vastuulliset roolit
(Hackman 2002, 50-54; Kaltenecker & Hundermark 2014.)

e Suunnan ja tarkoituksen asettaminen. Mééritelldén organisaation tavoitteet,

tarkoitus ja vastuualueet.
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e Rakenteen muodostaminen. Operatiivisten tyokalujen, rakenteiden ja tarvit-
tavan tuen organisoiminen, jotta voidaan suorittaa asetetut tyotehtévit.

e Toiminnan seuraaminen ja hallinnointi. Kerédtdan dataa tekemisestd esimer-
kiksi médriteltyjen KPI-lukujen mukaisesti, jonka pohjalta lahdetdén paran-
tamaan ja korjaamaan prosesseja.

e Ty0n suorittaminen.

Auktoriteetti-matriisin vaaka-akseli kuvastaa tiimin neljdé eri itseohjautuvuuden as-
tetta. Matalin itseohjautuvuuden aste on vaaka-akselin vasemmalla oleva esihenkilove-
toinen johtaminen, jossa esihenkil6 huolehtii pystyakselin vastuualueista pois lukien ope-
ratiivisen tyon suorittamista. Seuraavana akselilla ovat itseohjautuvat tiimit, jossa tiimin
jdsenet ovat vastuussa tehtdvien suorittamisen liséksi myos itsensd kehittdmisestd. Itse
suunnittelevilla tiimeilld on edelld mainittujen liséksi valta vaikuttaa tiimin rakenteeseen
toimintaympaériston puitteissa. Itseohjautuvuuden ylin taso on itsehallitsevat tiimit, joilla
on padtantdvalta kaikkiin pystyakselin osa-alueisiin. (Hackman 2002, 50—54; Kaltenecker

& Hundermark 2014.)

I |

Setting overall Management
direction Responsibility

Designing the
team and its
organisational
context

Monitoring and

managing Team’'s Own
work process Responsibility
and progress
Executing the
team task
Man&ger-led 58va SBH" $B“-
tEarms managing  designing gaoverning
teams teams teams

Kuvio 2. Hackmanin auktoriteetti-matriisi (Kaltenecker & Hundermark 2014).
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2.2.3 Esihenkilotyon johtamismallit ja menetelmat

Itseohjautuvan organisaation johtamiseen liittyy samat johtamisen perusasetukset kuin
perinteisen hierarkkisen organisaation johtamisessa. Esihenkilon tehtdviin kuuluu yhti-
lailla suunnan ja tavoitteiden méérittely, niiden seuranta ja arviointi. Organisaation sovi-
tut rakenteet, prosessit ja kiytinnot maarittivit itseohjautuvien tiimien autonomian ja or-
ganisoitumisen asteen, mihin esihenkilon tulee suhteuttaa omat johtamisen metodit ja pe-
riaatteet. (Laloux 2014, 134-135.) Organisaation itseohjautuvuuden aste vaikuttaa itse-
ohjautuvan organisaation johtamiseen. Mitd syvempéé itseohjautuminen on, sitd vihem-
mén esihenkil6t joutuvat puuttumaan operatiiviseen tekemiseen ja johtaminen muuttuu
osittain jaetuksi (Kiminki 2017, 314-315). Esihenkil6lld on keskeinen rooli tukea itseoh-
jautuvuuden kehittymistd yksilo- ja tiimitasolla, ja tdhén vaikuttaa myos psykologisten
perustarpeiden omaehtoisuuden, kyvykkyyden sekd yhteisollisyyden tidyttyminen ja yh-
teen liittdminen (Deci & Ryan 2000, 227-228).

Syrjdnen ja Tolonen (2017, 209-210) korostavat itseohjautuvan organisaation esihen-
kilon lasndolon merkitystd. Esihenkil6ltid vaaditaan enemmaén osallistumista paivittdiseen
tekemiseen kuin hierarkkisessa organisaatiorakenteessa. Lésnéololla tarkoitetaan kuunte-
lua, keskustelua sekd sparrausta péivittiisestd tekemisesti. Esihenkildltd vaaditaan aktii-
vista roolia itseohjautuvan tiimin tukemisessa, jotta tiimi voi mahdollistaa itseohjautu-
vuuden kasvattamista ja vastuunoton lisddntymisti. Otala ja Maki (2017, 282) méaaritte-
levit esihenkildiden roolimuutoksen kehittyvdn kohti valmentavaa roolia. Vastaavasti
Kuitunen ja Pystynen (2017, 287) nostavat esille eroavaisuudet yksittdisten tyontekijoi-
den tavoilla johtaa ja koordinoida omia ty6tehtidvidan. Tutkimuksen perusteella esihenki-
16n tulee suhteuttaa johtamistapansa johdettavan tiimin yksildiden tarpeiden mukaisesti
seka tiedostaa alaisten yksildlliset tarpeet johtamisen ndkokulmasta.

Morgesonin ym. tutkimuksen (2010, 26-27) perusteella esihenkilon rooliin kuuluu
olennaisesti tiimin positiivisen sosiaalisen ilmapiirin ylldpitdiminen sekd sen tukeminen.
Sen avulla voidaan kehittda tiimin jésenten vélistd yhteistyotd ja sitd kautta nostaa tiimin
tehokkuutta. Positiivisen sosiaalisen ilmapiriin avulla tavoitellaan yhteisollisyyden tun-
netta, joka on yksi kolmesta psykologisesta perustarpeesta. Kannustavalla ja tukea anta-
valla esihenkil6lld on tutkimusten mukaan positiivinen vaikutus tiimin suorituskykyyn.
Tarkoituksena on motivoida tiimin jdsenid ratkaisemaan kdytdnnon tehtdvid ja ongelma-
tilanteita itsendisesti, luottaen omaan seki tiimin tietdimykseen, mika taas kehittda tiimin

joustavuutta ja itseohjautuvuutta. Esihenkilon tulee antaa tiimille tarpeeksi vaikutusvaltaa
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ja tilaa operatiivisen arjen pyorittimiseksi. Néin tekijoille annetaan tilaa motivoitua ja
hallinnoida tekemistd. TyOntekijét saavat ja ottavat lisdd vastuuta itseohjautuvasti, mika
puolestaan keventdd esihenkildiden tyokuormaa. (Aura 2020, 52; Renkema ym. 2018,
83.)

Dugheran (2021, 4-5) mukaan motivoinnilla, luontaisen karisman ja vakaumuksen
avulla lisdtdédn tyontekijoiden tuottavuutta sekd hyvinvointia. Esihenkildiden tulisi kehit-
td4 omia sosiaalisia ja relationaalisia taitojaan tukeakseen itseohjautuvuutta ja kehittaak-
seen omia yhteisty0- ja motivointitaitoja. Auran (2020, 52) mukaan henkildstotuottavuu-
della on selkedsti havaittavissa oleva yhteys itseohjautuvuuden johtamiseen. Tutkimuk-
sen mukaan tehokkaat, motivoituneet ja ammattitaitoiset tyontekijét kertovat aktiivisesta
itseohjautuvuuden johtamisesta. Hyvd johtaminen (management) ja johtajuus (lea-
dership) parantavat tiimin tuottavuutta motivaation lisdidntymisen ja itseohjautuvuuden
kautta. Vastaavasti Carsonin ja Teslukin (2007, 14) mukaan, mitd enemmaén tiimin jésenet
padsevit vaikuttamaan ja saavat mielipiteensé kuuluville, sitd todenndkdisemmin he kas-
vattavat johtajuutta (leadership) tiimin sisalla.

Lahtokohtaisesti tiimit noudattavat ylhddltdpdin saatuja ohjeistuksia, eli ovat hierark-
kisesta mallista riippuvaisia, joten organisoitumisella ja suunnan ndyttdmiselld on olen-
nainen osa itseohjautuvuuden toteuttamisessa (Salovaara 2020, 59—60). Yhteinen ymmér-
rys itseohjautuvassa organisaatiossa auttaa asiantuntijoita tekemiin itsendisid paatoksia
tyOssdén, kun asiantuntijat tietdvat mitd tavoitellaan ja mitd heiltd edellytetddn (Syrjanen
& Tolonen 2017, 214-215). Hackmanin (2002, 72—73) mukaan suunnan néyttamisessi
tarkoituksen pitéd olla riittdvédn haastava, silld se lisdd néin asiantuntijoiden motivaatiota
ja kehittia sitd kautta osaamista. Tarkoituksen pitdd olla myds riittdvan selked, jotta ta-
voitteet ovat ymmarrettidvissé ja noudattavat organisaation strategisia ohjeita. Tarkoituk-
sen ja tavoitteiden tulee olla motivoivia, jotta tyontekijoiden kyvykkyyksid saadaan hyo-
dynnettyd maksimaalisesti. Esihenkilon tehtdva on méadritelld johdettavan tiimin vastuu-
alueet, sadnnot sekd padtoksentekoprosessi eri tilanteissa, jotta itseohjautuva tiimi osaa ja
pystyy toimimaan autonomisesti. (Renkema ym. 2018, 82.)

Maailma seki tyon vaatimukset muuttuvat jatkuvasti, jonka seurauksena esihenkilon
tehtdviin kuuluu jatkuva toiminnan seuraaminen seké kehittiminen. Olennaista on luoda
selkedt suuntaviivat sekd mittarit, joita seurataan aktiivisesti tiimin sekd esihenkilon toi-
mesta. Toiminnan mittareilla saadaan tietoa kdytdnnon suoriutumisesta, mitd voidaan
hyodyntéé esihenkilon ja tiimin toimesta toiminnan kehittdmisessé. (Renkema ym. 2018,

82-83.) Itseohjautuvuus on jatkuva prosessi, joka hakee muotoaan ympériston



20

muuttuessa. Kokeilukulttuurin kautta ja datan avulla hypoteeseja voidaan testata kédytin-
nossé, jonka perusteella voidaan tehdd uusia suuntaviivoja ja paatoksid (Liira ym. 2017,
244-245). Esihenkilon tehtdvanid on auttaa tiimin jdsenid tunnistamaan tarvittavat osaa-
miset ja kyvykkyydet, jotka auttavat suoriutumaan operatiivisen tekemisen haasteista,
sekd samalla vahvistavat asiantuntijoiden motivaatiota osaamisen kehittyessi. Lahtokoh-
taisesti itseohjautuvassa organisaatiossa asiantuntijoiden tulisi itse tunnistaa osaamistar-
peensa. Kuitenkin esihenkil6lld on tirked rooli sparrata, tukea ja haastaa tekijoitd 16yta-
madn kehitettdvid kohteita. Tarpeen mukaan valmennusta voidaan jarjestdd tiimin sisalla
tai hyodyntda ulkopuolisia valmentajia. (Carson & Tesluk 2007, 17—-18.) Johtajuuden ke-
hittymistd ja johtajuutta voidaan seurata johtamismittareilla ja sithen tarkoitukseen luo-
dulla johtamisen késikirjalla, johon voidaan sisdllyttdd nykyinen johtamismalli sekd mi-
ten johtamista tulisi uudistaa. Olennaista on tunnistaa johtamisen ydin seké sovitut peli-
sadnndt. Johtamisen késikirja tulee suhteuttaa toimintaymparistoon, henkil6ihin seka te-
kemisen laatuun, jotta johtamismalli palvelee parhaalla mahdollisella tavalla. (Otala &
Miki 2017, 282; Renkema ym. 2018, 82-83.)

Wageman ja Fisher (2014, 18) nostavat tutkimuksessaan olennaiseksi johtamisfunkti-
oksi itseohjautuvuuden kehittdmisen eri asiantuntijoiden valilla seké kollektiivisen pai-
toksenteon tukemisen toimintaympériston vaatimusten mukaisesti. Itseohjautuvassa or-
ganisaatiossa asiantuntijat joutuvat késitteleméddn ja etsimdan itsendisesti ratkaisuja arjen
ongelmiin. Arjen operatiivisessa tekemisessd asiantuntijoiden vélille syntyy ongelma- ja
konfliktitilanteita, jotka perinteisessd hierarkkisessa mallissa tuodaan ldhiesihenkilon rat-
kaistavaksi. Vastaavasti itseohjautuvassa mallissa ongelmatilanteita pyritdéin ensisijai-
sesti ratkaisemaan tiimin kesken yhdesséd keskustelemalla ja osaamista jakamalla (Salo-
vaara 2020, 60).

Kuviossa 3 on esiteltynd itseohjautuvuuden kehittymiseen tdhtddvd johtamismalli,
joka toimii yhteenvetona tdssd luvussa kasiteltyihin asioihin, esihenkildn roolista itseoh-
jautuvan organisaation johtamiseen (Méki 2020, 4-6). Itseohjautuvuuden mairitelméssa
todettiin, ettd itseohjautuvuuden kasvua ohjaa sisdinen motivaatio. Sisdistd motivaatiota,
itseohjautuvuutta ja yhteistd tekemisesta edistddkseen, pitdd yrityksen kulttuurin olla si-
dottu tukemaan itseohjautuvuuden kasvua. Kuviossa 3 itseohjautuvuuden kehittymisti
organisaatiossa voidaan tukea esihenkildiden toimesta keskimmaéisen kehin asioiden osa-
alueilla, kuten valmentavalla esihenkil6ty6lld, ihmisldhtoisyydelld, yhteisen suunnan
asettamisella sekd sen seuraamisella, tavoitteiden asettamisella seké niiden mittaamisella

sopivilla tyokaluilla. Kuten kuviosta 3 voidaan huomata, itseohjautuvuuden johtamiseen
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liittyy monta eri aspektia ja kokonaisuutta, jotka pitdé ottaa huomioon esihenkildltd vaa-

dittavalta johtamismallilta.
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Kuvio 3. Itseohjautuvuuden johtamismalli (Méki 2020, 4).

2.3 Tietojarjestelmien merkitys johtamisen tukena

Tyotehtdvit vaativat asiantuntemusta, itsendistd paatoksentekoa ja luovaa ajattelua,
silld IT:n kehitys robotiikan ja automaation hyddyntdmisessd muuttaa tyétehtdvien vaati-
muksia. Asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijoilld on usein paras tietimys kidytannon te-
kemisestd, joten luonnollisesti asiantuntijoille on néhty tarvetta antaa riittdvésti vapautta
tyOn suorittamiseen. (Martela 2021, 11-12.) Jatkuvasti muuttuvalla ICT-sektorilla tyon-
tekijéiden on jatkuvasti kehitettivd omaa osaamistaan muuttuvan ympaériston, teknolo-
gian sekd tyonkuvan kehittymisen vuoksi. Tyontekijéiden ongelmanratkaisukyvylld on
iso merkitys muuttuvassa ympéristossd yksilo- ja organisaatiotasolla. (Vdhédsantanen &
Eteldpelto 2017, 1-4, 15-17.)

Itseohjautumisen kautta tyontekijéiden tulisi tunnistaa omat osaamistarpeet. Esihenki-
16114 ja organisaatiolla on kuitenkin térked rooli kouluttautumisen, tydkalujen ja seuran-
nan mahdollistajana. Lemmetyn ja Collinin (2019, 62-63) mukaan kehittyminen ja kou-
luttautuminen voidaan kokea tyontekijoiden puolelta ongelmalliseksi ja stressaavaksi,
mikdli tima jai pelkdstddn tyontekijoiden hartioille. Autonomian ja itseohjautuvuuden

kannalta myds tyontekijoiden kehittyminen tulee liittdd osaksi organisaation kulttuuria ja
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strategisia suuntauksia. Oppimisella on tutkimuksen mukaan todistetusti vaikutusta tek-
nisiin innovaatioihin ja prosessikehitykseen. Liira ym. (2017, 263-265) toteavat uuden
oppimisen ja kyvyn soveltaa uutta olevan usealla toimialalla tehokas kilpailutekija ver-
rattuna nykyisten toimintatapojen tehostaminen. Autonomia on avainasemassa ldhestyt-
tdessd kompleksisten ongelmien ratkomista mahdollisimman yksinkertaistetulla ja jérjes-
telmélliselld tavalla, silld tyotehtdvat ovat muuttuneet yha kompleksisemmiksi ja vaativat
uudenlaista ajattelua.

Itseohjautuvassa organisaatiossa tiedon merkitys ja rooli korostuu, silld itseohjautu-
vassa organisaatiossa tiedonkulku on saumatonta. Nykyaikana tietoa on saatavilla useista
eri tietojdrjestelmistd, mikéd lisdd ldpindkyvyyttd ja sitd kautta ruokkii innovaatiokyvyk-
kyyttd. (Laloux 2014, 329.) Reaaliaikaisen tiedon avulla voidaan tehdd helpommin har-
kittuja paédtoksid operatiivisessa tekemisessd. Vastaavasti perinteisessd hierarkkisessa or-
ganisaatiossa tieto on valtaa ja sitd jactaan aina tarvittaessa, eikd tieto ole vélittomasti
saatavilla. IT-jdrjestelmien avulla voidaan tukea ja mahdollistaa itseohjautuvuuden kehit-
tymistd hyodyntdmélld e-learning -oppimistydkaluja, automatiikkaa sekd tietoalustoja
operatiivisen tekemisen tukena. IT-jdrjestelmien avulla voidaan jakaa tietoa yrityksen si-
sdlld sekd yhdistdd organisaation eri osia keskenddn lisdten lapindkyvyyttd. (Renkema
ym. 2018, 83.)

IT-jarjestelméat mahdollistavat ja tukevat tiedolla johtamista. Tietojérjestelmien avulla
saadaan keritty dataa laajasti organisaation prosessien eri vaiheista, tyontekijoistd seka
suoriutumisesta, joita voidaan jalostaa tiedoksi ja tietimykseksi. Tieto mahdollistaa pai-
toksenteon analysoidun datan perusteella, yhdistettynd toimialatuntemukseen ja koke-
mukseen. Tiedolla johtamisessa datan laatu sekd datan tulkinta ovat keskeisessd asemassa
johtopéatdsten luotettavuuden kannalta. Data ei johda itse itseddn, vaan se vaatii tulkintaa
oikeassa kontekstissa huomioiden organisaation vaikutukset sekd inhimillisen pddoman.
Kuviossa 4 on kuvattuna tiedolla johtamisen prosessi. Olennaista on ensin mééritelld mit-
tauspisteet, jonka perustella luodaan tarkoitukseen sopivat mittarit. Datan kerddmisen jal-
keen valmistellaan data analysoitavaan muotoon ja analyysin jélkeen data muutetaan esi-
tettdvddn muotoon. Tdmén jilkeen voidaan datasta tehdd johtopédétoksid, sopia jatkotoi-

menpiteet sekd huolehtia jatkuvasta seurannasta. (Kosonen 2019, 4-8.)
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Kuvio 4. Tiedolla johtamisen prosessi (Kosonen 2019, 10).

2.4 Itseohjautuvuuden haasteita

Valtioneuvoston kanslian julkaisun (2019, 16) mukaan rakenteet ja prosessit eivét riitd
yksistddn varmistamaan itseohjautuvan toiminnan laatua. Lisdksi pitdisi osata tunnistaa
toiminnan haasteet sekéd luoda mekanismit niiden esiin tuomiseksi, ymmartia haasteiden
juurisyyt sekd 10ytda nithin ratkaisut. Wagemanin ja Fisherin (2014, 20-21, 27) mukaan
itseohjautuvuuden suurimmat haasteet ovat muutos esihenkilovetoisesta johtamisesta
kohti itseohjautuvuutta, sen tuomat jénnitteet asiantuntijoiden vélilld seka liian yksityis-
kohtaiset prosessi- ja vastuumuutokset. Muutosmatkan yhteydessd mahdollinen haaste on
muutosvastarinta itseohjautuvuuden ja sen tuomien muutosten hyvéksymisessd. Olen-
naista on tunnistaa muutokset asiantuntijoiden sekd esihenkilon rooleissa, samalla huo-
mioiden organisaation johtamiskulttuurin. Tutkimuksessa korostetaan erityisesti riskid
esihenkiloiden puuttumisesta liian tarkasti operatiiviseen tekemiseen, mikali tiimin toi-
minnassa tai suorituskyvyssd koetaan haasteita, miké taas vaikuttaa tyontekijéiden oma-
ehtoisuuden tunteeseen. Esihenkil6illi on olennainen rooli muutoksen johtamisessa, vies-
tinndssd sekd esimerkin ndyttdmisessd. Esihenkilon rooli korostuu etenkin organisaa-
tiomuutoksen yhteydesséd, jolloin esihenkil6ltd vaaditaan tukea koko muutosmatkan

ajalle. (Renkema ym. 2018, 82—-84.)
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Johtamismallit kehitetddn usein johdon toimesta, vdhin tai ei ollenkaan kéyttdjin as-
pektia mukana, jolloin rajapinta voi jddda ongelmallisen suppeaksi tekijoiden nikokul-
masta. (Kuitunen & Pystynen 2017, 302.) Yrityksen johdon tulisi tukea ihmisten johta-
mista ja henkiloston osallistamista, jotta itseohjautuvuuden kehittdminen ja uudistuminen
saataisiin osaksi yrityksen strategisia linjauksia. Itseohjautuvuuden huomioiminen strate-
gisissa linjauksissa korostuu erityisesti suurissa hierarkkisissa pyramidiorganisaatioissa,
joissa on useita johtajuusportaita. Itseohjautuvuuden kehittyminen vaatii johtajuusfunk-
tion kehittdmistd poispdin johtajavetoisuudesta ja asiajohtamisesta. (Aura 2020, 52.)
Muutos kohti itseohjautuvaa organisaatiota ei tapahdu hetkessd ja vaatii organisaatiolta
paljon tyotd. Juuti (2020, 67) korostaakin, ettd itseohjautuvuuden mahdollisuudet tulisi
ndhda pitkélld tahtdimelld investointina, ja pyrkid valttdmian liiallista lyhyen tdhtdimen
taloudellisten seikkojen korostamista.

Salovaara (2020, 144—145) esittelee yleisesti tiedostettavia haasteita itseohjautuvissa
organisaatioissa kuten vapaamatkustaminen, vastuun vélttely sekd tehoton padtoksente-
koprosessi. Liséksi jaettu johtajuus voi aiheuttaa epétasa-arvoa tyontekijéiden vilill4. Or-
ganisaation maéérittelemien rakenteiden, prosessien ja sddntdjen avulla voidaan ennalta
ehkdistd haasteiden toteutumista. Vapaamatkustamista ja sosiaalista laiskuutta ei voida
kytked kokonaan pois, mutta organisaation seurantaprosessit seké yhteisolliset kdyténteet
auttavat tunnistamaan epékohtia toiminnassa. Stewart ym. (2019, 55) nostavat esille lii-
allisen vastuun ja autonomian asteen negatiiviset vaikutukset tehokkuuden ndkdkulmasta,
silld yksilosté riippuen kaikki eivét ole valmiita ottamaan yhtenevéisissd méérin vastuuta
itseohjautuvasti. Tutkimuksen huomio korostaa esihenkildiden roolia vastuun ja itseoh-
jautuvuuden kehittdmisessd, samalla tukien tekijoitd tapauskohtaisesti itseohjautuvuuden
kasvussa. Ratkaisuksi ehdotetaan vertaistuen hyddyntdmistd, missd itseohjautuvan tiimin
jdsenet tukevat toisiaan ja ndin saadaan synergiaetuja itseohjautuvuuden kehittdmiseen.

Otala ja Méki (2017, 269-270) nostavat esille kaksi esimerkkiyritysté, joissa on koettu
sopeutumisvaikeuksia itseohjautuvan toiminnan lisddntymisen myd6td. Juurisyyné sopeu-
tumisvaikeuksiin on puutteelliset henkilostovalmennukset uusien taitojen omaksumi-
sessa. Tutkimuksen mukaan valmennukset pitdisi aloittaa jo ennen itseohjautuvuuden jal-
kauttamista. Muutokset ovat hankalia toteuttaa varsinkin, jos muutos koskettaa isoa osaa
organisaatiosta ja se toteutetaan kerralla. Renkema ym. (2018, 84) mukaan itseohjautu-
vuutta voidaan vahvistaa muutoksen oikealla ajoituksella sekéd jarjestdmallé tiimille riit-
tavasti koulutuksia. Muutoksessa tulisi huomioida, ettd onko jarkevédéd tehdd muutos yh-

delld kerralla vai jakaa se pienempiin osiin.
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3 AINEISTO JA MENETELMAT

3.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmin tarkoitus on ohjata tutkimuksen rakentumista kdytettavien me-
todien seki teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutkimusmenetelmén valintaa ohjaa tut-
kimuksen aihe, ndkokulma seké tutkimuksen tutkimuskysymykset. Tutkijan tehtdviné on
rajata tutkimuksen tarkastelukulma. (Eriksson & Kovalainen 2016, 30-31; Kiviniemi
2010, 70.) Tutkimuksen tarkoitukseen valitut tutkimusmenetelmat ohjaavat tutkijaa luo-
maan tutkittavasta kohteesta tulkintoja menetelmien, késitteiden seké teorioiden avulla
(Aaltola 2010, 20).

Tutkimuksen menetelmini on laadullinen tutkimus, koska se sopii tutkimuksen aihee-
seen, jossa halutaan saada kokonaisvaltainen ndkemys tutkittavasta aiheesta todellisessa
kayttoymparistossd. Laadullisen tutkimuksen valintaa tukee tutkimuksen tavoite, sillé tar-
koituksena oli saada keréttdvén aineiston avulla mahdollisimman realistinen ja kokonais-
valtainen nikemys tutkittavasta kohteesta eli itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta.
Laadullisessa tutkimuksessa olennaista on 10ytdé tutkimuksen avulla keskeiset ajatukset,
joiden perustella voidaan tehda tutkimuksellisia ratkaisuja ja padtelmia. Liséksi tutkittava
ilmi6é on monimuotoinen ja aihetta voidaan tulkita monesta eri ndkdkulmasta, joka puol-
taa laadullisen tutkimuksen valintaa tutkimusmenetelmaiksi. (Kiviniemi 2010, 73.)

Laadullisen tutkimuksen avulla pyritdin tunnistamaan ja ymmartdmaan subjektiivisia
asioita, vastaavasti kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritdéin selittdmédn asioita, testaa-
maan hypoteeseja sekd tekeméén tilastollisia analyyseja (Eriksson & Kovalainen 2016,
4-5). Laadullinen tutkimus sopii tutkielman tutkimuskysymysten tutkimiseen, sillé ta-
voitteena on saada kokonaisvaltainen ymmarrys siitd, miten haastateltavat kokevat itse-
ohjautuvan organisaation johtamisen hyddyt ja haasteet. Tutkimuksen aihepiiri on laaja-
alainen ja aiheesta on tehty tutkimuksia useista eri nakdkulmista. Kiviniemi (2010, 74)
toteaa laadullisen tutkimuksen olevan vihitellen tapahtuvaa tutkittavan ilmion kisitteel-
listdmistd, jossa empiirisen tutkimuksen havaintoja voidaan pitdéd vuorovaikutteisena teo-
reettiseen viitekehykseen. Tutkimuksen aiheen nikokulmasta viite tukee valintaa laadul-
lisesta tutkimuksesta, silld tutkimuksessa késitteellistiminen ei ole pelkdstdén aineistope-
rusteista. Tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus, jonka avulla tutkitaan kohdeor-
ganisaation esihenkildiden itseohjautuvuuden johtamista ja sen merkitystd. Eriksson &

Koistinen (2014, 4-7) midirittelevat tapaustutkimuksen olevan laadullisen tutkimuksen
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tutkimusstrategia, jonka avulla tutkitaan yhtd tai useampaa tapausta, joiden madrittely,
analysointi ja tulkinnat ovat tutkimuksen keskeisin tavoite. Tutkittavaa tapausta kisitel-

ladn aina tietyssd kontekstissa, jota rajataan tarpeen mukaisesti tiettyyn nakdkulmaan.

3.2 Aineiston keruu

Tutkielmassa kisiteltiin itseohjautuvuutta ilmiond, itseohjautuvuuden ilmentymid
sekd itseohjautuvuuden johtamiseen liittyvié piirteitd. Kirjallisuuskatsauksen ja keskei-
siin késitteisiin tutustumisen jélkeen muodostettiin tutkimuskysymykset, joihin pyrittiin
vastaamaan teemahaastatteluiden avulla. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan
kerdtd jésenneltyna tai jasenteleméttoméni riippuen tutkimuksen tavoitteesta. Yksi laa-
dullisen tutkimuksen keskeisistd tiedonhankintamenetelmistd on haastattelu. Haastattelut
voivat olla muodoltaan strukturoituja, puolistrukturoituja tai avoimia. (Metsdmuuronen
2006, 112.) Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaiksi valittiin puolistrukturoitu eli tee-
mahaastattelu, silld teemahaastattelun avulla voidaan hyddyntédd avoimia ja vapaamuo-
toisia kysymyksid méaériteltyjen teemojen mukaisesti. Teemahaastatteluissa ei ole tarkasti
valittuja haastattelukysymyksié, vaan haastatteluihin valitaan keskeiset teemat. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 47-48.)

Teemahaastattelu on valittu metodiksi, silld haastateltavat kohteet eroavat oletusar-
voisesti toisistaan kokemuksen, tietimyksen ja osaamisen suhteen. Haastateltavien tyo-
kokemus esihenkilotydsté ja eri tyotehtdvistd oli laaja-alainen, ja esihenkiloiden johta-
mien solukoiden vastuualueet erosivat toisistaan. Teemahaastatteluiden avulla pystyttiin
ohjaamaan haastatteluita haluttuun suuntaan, ja saamaan haastateltavilta esille henkild-
kohtaisia ndkemyksid sekd kokemuksia. Teemahaastattelut sopivat tiedonkeruumenetel-
maksi yleisesti, kun vastaukset perustuvat haastateltavien omiin kokemuksiin seké haas-
tattelutilannetta voidaan kontrolloida joustavasti, mihin myds vastaajien on helppo mu-
kautua. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

Haastattelurunko rakennettiin neljdn eri padteeman perusteella, missé jokaisen teeman
alla oli tarkentavia apukysymyksid. Kysymyksid hyodynnettiin tapauskohtaisesti haastat-
telijan johdattelemana. Haastatteluissa pyrittiin noudattamaan péésaantdisesti samaa ky-
symysjérjestystd. Haastattelutilanteiden alussa haastateltaville esiteltiin haastattelun tee-
mat. Kysymyksié ei annettu etukéteen haastateltaville. Tutkimuksessa haastateltiin viittd
eri esihenkil6d kohdeorganisaation valikoidusta yksikdstd. Haasteltavia ei oltu etukdteen

nimetty, vaan haastateltavat valittiin haastattelijan toimesta. Valintaan vaikuttivat
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esihenkildiden vastuualueet sekd kokemus, silld tarkoituksena oli saada mahdollisimman
laaja ndkemys tutkittavasta kohteesta ja se onnistui haastattelemalla eri taustoiltaan olevia
esihenkiloita.

Haastateltavia ldhestyttiin ensin vierailemalla osaston yhteisessd esihenkil6iden viik-
kopalaverissa, jossa tutkijan toimesta esiteltiin tutkimuksen tarkoitus sekd empiirisen tut-
kimuksen toteutustapa. Tutkimukseen ja tuleviin haastatteluihin suhtauduttiin positiivi-
sesti ja osaston esihenkil6t ilmaisivat halukkuutensa osallistua haastatteluun. Tutkijan toi-
mesta haastateltavien kanssa sovittiin ajankohta haastatteluun. Haastattelut toteutettiin
Microsoft Teams -ohjelmiston avulla jarjestetyssé palaverissa. Teams-jérjestelmé on Te-
lialla yleinen kommunikointitydkalu péivittdisessd kdytdssd, joten sen kédyttdminen oli
luonteva valinta. Teamsin valintaa haastattelutyokaluksi puolsi myos haastatteluiden nau-
hoitusmahdollisuus, jota hyodynnettiin haastateltavien luvalla. Haastatteluihin varattiin
tunti aikaa haastateltavaa kohden, ja tarpeen vaatiessa haastatteluja jatkettaisiin uudella
haastattelulla. Haastattelut kestivit 45 minuutista 60 minuuttiin, keskiméirin 50 minuut-
tia haastattelua kohden.

Haastattelun alussa esiteltiin haastattelun tarkoitus, kéytdvit teemat ja haastattelutu-
losten jatkokdsittely. Tdmén jélkeen ldmmittelykysymyksiné keskusteltiin haastateltavan
tyokokemuksesta ja esihenkilokokemuksesta. Haastattelut noudattivat padsiéntoisesti sa-
maa kaavaa, ja haastateltavilta kysyttiin haastattelukysymyksid teemojen mukaisesti jar-
jestyksessé (liite 1). Itse haastattelu rakentui neljdn eri paateeman mukaisesti:

e itseohjautuvuus

e solumalli

e solumallin johtaminen

e digitaalisuus ja transformaatio.

Haastateltavalla oli mahdollisuus esittdd tarkentavia lisdkysymyksid haastattelun ai-
kana. Kysymysrunko oli kaikille haastateltaville sama, mutta kysymysten jirjestysté ja
muotoa muutettiin tarpeen mukaan. Kaikki haastattelukysymykset olivat avoimia kysy-
myksid, joihin haastateltavat padsivét vastaamaan omien kokemusten ja kisitysten perus-
teella. Haastattelut anonymisoitiin ja siten tuloksista ei voida tunnistaa yksittdistd henki-
164, eika haastatteluiden materiaalia hyddynnetd kuin tutkijan toimesta. Tutkimuksen jal-
keen haastatteluiden materiaali havitetddn sovitusti. Haastattelumateriaalin hyodyntami-

sestd ja tallettamisesta kerrottiin haastateltaville kutsun ja haastatteluiden yhteydessa.
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3.3 Aineiston analyysi

Aineiston analysoinnin ldhtokohtana on 10ytéé tutkimuksen kohteesta keskeisid ydin-
teemoja, joiden perusteella tutkimustuloksia voidaan analysoida. Laadullisessa tutkimuk-
sessa aineistoa voidaan analyyttisesti jasennelld eri teema-alueisiin, ja aineiston synteesin
avulla luoda temaattinen kokonaisrakenne aineiston pohjalta. (Kiviniemi 2010, 80.) Ana-
lyysin tavoite on jdrjestdd aineisto hallittavaan muotoon teemojen mukaisesti, analysoida
sisdltod ja tehdd aineistoista tulkintoja (Eriksson & Kovalainen 2016, 33). Aineistosta
harvoin saadaan suoraan vastauksia tutkimusongelmaan. Jotta tutkimuskysymyksiin voi-
taisiin vastata aineiston pohjalta, tarvitaan analyyttisid kysymyksid, seka tiivistd aineiston
ja tutkimusongelman vuoropuhelua. Tutkimuksessa aineistoa on analysoitu Ruusuvuoren
ym. (2010, 10-12) esittelemidn mallin mukaisesti (kuvio 5). Mallin mukaisesti analyy-
siprosessi voidaan jakaa seitsemddn eri vaiheeseen. Tutkimuksen luonteesta ja tarkoituk-
sesta riippuen mallin eri vaiheita voidaan limittdd, vaihtaa jérjestystd sekd palata tarvitta-

essa edelliseen vaiheeseen.

1 1. Tutkimusongelman
/ asettaminen ja
tutkimuskysymysten \
tarkentaminen
7. Teoreettinen dialogl, uudalleen-

hahmattaminen, kaytannin 2. Aineiston keruutavan valinta,
valkutukset, jatkotutkimustarpean aineiston keruu
[dentifiointi
6. Tulosten koonti, tulkinta, koettely 3'. .M ne]_smn LA,
suhteessa dineistoon ja sen ulkopuolelle RIERE, Elaatibe

N

5. Aingiston analyysl, 4. Alneiston luokittelu,
teemojen/limididen vertally, < teamojen/limididen
tulkintasadnnion muodostaminen loytaminen

Kuvio 5. Aineiston analyysimalli (Ruusunen ym. 2010, 11).

Tutkimuksessa aineiston analyysi toteutettiin litteroimalla kerdtty aineisto. Aineisto
koostui viidestd nauhoitetusta haastattelusta. Teamsin nauhoitusominaisuuden avulla
nauhoitetut haastattelut purettiin mahdollisimman nopeasti kirjalliseen muotoon. Nauhoi-

tetun tallenteen muuttamisessa tekstimuotoon hyddynnettiin Microsoft Wordin O356 -
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version Transcribe-toimintoa. Tekstid muodostui yhteensé viidenkymmenen neljén sivun
verran. Tdmin jélkeen haastattelut kuunneltiin uudelleen samalla muokaten tekstid. Muo-
kattua tekstid luettiin useampaan kertaan eheén kokonaiskuvan saamiseksi. Téassé tutki-
muksessa hyddynnettiin keréttyd aineistoa mahdollisimman laajasti kokonaisvaltaisen
késityksen saamiseksi.

Aineiston litteroinnin jélkeen aineisto luokiteltiin eri teemoihin, jonka ansioista sa-
mankaltaisuuksien erottaminen ja vertailu aineistojen vélilld helpottui. Teemoittain jir-
jestdminen oli aineiston analyysille luontainen valinta, silld tutkimuksen aineistonkeruu-
menetelmédnd hyddynnettiin teemahaastattelua. Aineistoanalyysissi eri teemoja eroteltiin
hy6dyntdmalld aineiston koodausta eri vérejd kdyttden. Aineistoa kisiteltiin yksi teema
kerrallaan, jotta aineistosta saatiin tutkinnallisia havaintoja yhtenevéisyyksien ja eroavai-
suuksien suhteen. Lisdksi aineiston vertailu oli selkedmpdd, kun aineistoa késiteltiin yksi

teema kerrallaan. Teeman siséllé aineistoa pilkottiin kysymys kerrallaan.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa yleisesti aineiston kerddmiseen liit-
tyvét vaihtelut ja niiden tiedostaminen seké hallitseminen. Aineistonkeruun vaihtelua pi-
detddn tutkimusprosessin ominaisuutena eikd niinkddn puutteena. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa olennaisesti tutkijan ndkemysten ja tul-
kinnan kehittyminen tyon edetessa, silld eri tutkijat voivat 10ytd4 samalle aineistolle eri-
laisia luokituksia ja nidkokulmia. (Kiviniemi 2010, 81-83.) Tutkijan tekemét aineiston
jasentelyt, jarjestelyt ja aineiston keruuvaihe siséltdvit omia valintoja ja tulkintoja, joka
vaikuttavat tutkimuksen aineistoldhtdisyyteen (Ruusuvuori ym. 2010).

Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan koko tutkimusprosessin ajan. Ai-
neiston analysointi suoritettiin jarjestelmaéllisesti ja aineistoa kdytiin 14pi useaan kertaan,
jotta aineistosta pystyttiin tulkitsemaan tutkimuksen kannalta olennaiset asiayhteydet oi-
keassa kontekstissa. Lisdksi aineiston systemaattisen lédpikdynnin avulla pyrittiin varmis-
tamaan, ettei aineiston analyysista jdd tutkimuksen kannalta olennaisia asioita késittele-
mattd. Ennen empiirisen aineiston analyysivaihetta atheeseen oltiin tutustuttu kattavasti
kirjallisuuskatsauksen avulla, jotta aineiston analysoinnin aikana tutkijalla olisi riittdva
késitys tutkittavasta ilmidstd. Aineiston luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan myos tutki-
jan omien tulkintojen kautta. Aineiston analyysivaiheessa tehdyt tulkinnat perustuvat

kohdeorganisaation haastateltavien esihenkiloiden nikemyksiin, joiden perusteella on



30

tehty paitelmid teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutkimuksen kontekstia ja tuloksia
voidaan hyodyntda vertaillessa itseohjautuvan organisaation johtamisen hyotyja ja haas-
teita. Tdma taas vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen tulosten siirrettivyyden ansiosta.
Huomioitava on kuitenkin, ettd kohdeorganisaation sisdiset toimintatavat, rakenteet ja
prosessit ovat yksildllisid ja organisaatiokohtaisia. Kuitenkin tutkimuksen avulla voidaan
tunnistaa yhteneviisyyksié ja eroavaisuuksia organisaatiosta riippumatta. Tutkimuksen
kirjoitusasun ja dokumentaation avulla on pyritty varmistamaan, ettd tutkimuksessa teh-
dyt paatelmat ja tulokset voidaan jdljittdd tutkimuksen aineistoon, sekd empiirisen ettd

teoreettisen viitekehyksen osalta.

3.5 Kohdeorganisaation esittely
3.5.1 Telia yrityksend

Tutkimus tehtiin toimeksiantona Telia Finland Oyj:lle, rajattuna toimeksiantajan Ser-
vice Transition -yksikkdon. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia itseohjautuvuutta esihen-
kiloiden ndkokulmasta Service Transition -yksikossd, jossa itseohjautuvuuden kehitty-
mistd ldhdettiin toteuttamaan uudistuneen strategian ja organisaatiomuutoksen kautta. Or-
ganisaatiorakenne muodostettiin uudestaan solumallin mukaisesti, minkéd perusteella yk-
sikdn operatiivinen tekeminen jaoteltiin uudelleen pienempiin soluihin. Yksittdiselld esi-
henkil6lld on johdettavaan yksi solukko, joka koostuu useammasta pienemmasté solusta.
Tassd kappaleessa esitellddn yleisesti Teliaa organisaationa seki itseohjautuvuuteen téh-
tadvat keskeiset strategiset valinnat. Tutkimustulosten kannalta olennaista on muutoksen
tavoite sekd odotukset, jotta tutkimuksen avulla voidaan arvioida muutosten hyotyjé ja
haasteita.

Telian keskeisend toiminnan ldhtokohtana on tarjota kiinteitd ja langattomia tietolii-
kenneratkaisuja kuluttajille, yrityksille sekd yhteisdille. Viimeisten vuosien aikana Telia
on kasvanut perinteisestd teleoperaattorista kohti nykyaikaista media- ja teknologiayri-
tystd, lisidmalla tarjontaan sisdltopalveluja sekd kasvattamalla ICT-kyvykkyyksid. Telia
on yksi Pohjoismaiden suurimmista TV-yhtioistd sekd merkittivd kokonaisvaltaisten
ICT-palveluiden tarjoaja Suomessa. Telian tarkoituksena on tarjota laadukkaita palveluita
asiakkaille, seké viihdesisdllon ettd tietoliikenteen osalta, hyddyntdmaélld uusinta tekno-

logiaa ja ratkaisuja. Telia Finland kuuluu osaksi pohjoismaissa ja Baltiassa toimivaa
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Telia Company AB:ta, missé tydskentelee noin 20800 tyontekijid, joista noin 3000 Telia

Finlandin organisaatiossa. (Telia 2021.)
3.5.2 Strateginen suuntaus

Telian kulttuurin yhtend kulmakivena on itsensd johtaminen, missé jokainen tyontekija
paidsee vaikuttamaan ja ottamaan vastuuta mahdollisuuksien luomisessa seké henkilokoh-
taisessa kehittymisessd (Telia 2020a). Konsernin tavoitteena on yksinkertaistaa toimin-
toja, parantaa palveluita ja kehittda tuotteita hyodyntamalld digitalisaation tuomia mah-
dollisuuksia sekd olemalla ketterampi toimija. Strategiaa toteutetaan kaytdnnossd Telian
ydinarvojen Dare, Care ja Simplify avulla. (TeliaCompany 2021.)

Enterprise Service -osaston strategisia tavoitteita, joustavuutta, saumattomuutta, vir-
tausta ja tuottavuutta on ldhdetty toteuttamaan uudistamalla rakenteita ja organisoitumista
osastotasolla. Enterprise Service -osaston erilliset yksikot ovat olleet itse suunnittele-
massa kyseiselle yksikdlle sopivaa organisoitumismallia, josta kdytetdén termid solu-
malli. Tutkimuksen kohdeyksikkd Service Transition kuuluu osaksi Enterprise Service -
osastoa. Solumallissa yhdessé solukossa voi olla useita pienempid soluja, joilla on yhtei-
nen vastuu tuloksesta. Nimetty henkilostohallinnon edustaja tukee useampaa solua. Solu-
jen toiminta perustuu itseohjautuvuuden kasvuun ja kehittymiseen, missé solukon asian-
tuntijoilla on vastuuta kehittidd tekemisté ja osaamista. Rakenne- ja organisaatiomuutok-
sen taustalla on itseohjautuvuuden kasvun kehittdminen (kuva 6), jolla pyritddn yksinker-

taistamaan tehtdvankuvia ja johtamista sekd virtaviivaistamaan operatiivista tekemista.

Verkostojen kayttéénotto
ja hygieniatekijat Itsensa johtaminen

Ihmisten huomioiminen Itsensa johtamisen

Verkostojen johtaminen

yllapitdminen ja
erityispiirteet

Supertiimit
Strateginen suunta:
Itseohjautuvuuden

Organisaatiorakenne

Operatiivinen ja jontamismalli

joustavuus

Psykologinen Arjen toimintamallit
joustavuus Ihmisten
kehittdminen ja

Muutosjoustavuus s i
| | huomioiminen

Kuvio 6. Itseohjautuvuuden kasvun nelikentti (Telia 2020a).
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Service Transition -yksikdsséd kokonaisvaltainen tekeminen on jaettu toimitusketjun vai-
heiden mukaisesti pienempiin kokonaisuuksiin. Tietystd kokonaisuudesta vastaa yksi
solu, vastaavasti solut muodostavat yhden solukon. Péédsddntoisesti solukot muodostuvat
yhteisen tai samankaltaisen tekemisen ympérille. Solujen rakenteet ovat joustavia ja vaih-
televat tyOkuorman mukaan, silld automatiikka ja robotiikka vaikuttavat eri toimitusket-
jun vaiheiden tyomaéériin. Yhdessé solussa tydskentelee noin 4-8 tyontekijda. Soluilla ja
solukoilla on yhteiset tavoitteet, tavoitteiden kehittymisestd sekd saavuttamisesta vastaa-
vat solun tekijat. Solumallin tavoitteena on luoda selkedt vastuut ja roolit kokonaisuuk-
sista, varmistaa tdiden virtaavuus ja joustavuus sekd tehostaa tekemistd. Solumallin teo-

reettinen rakenne on kuvattu kuviossa 7. (Telia 2020a; Telia 2020b.)

SOLUKKO

SOLU

Kuvio 7. Solumallin rakenne (Telia 2020a).

Solumallissa esihenkilon (Group Manager) vastuulla on varmistaa solukon ja solujen
tuloksentekokykyd, vahvistaa itseohjautuvuuden kasvua seké vastata tavoitteista yhdessi
tekijoiden kanssa. Lisédksi esihenkilon vastuulla on tukea ja johtaa solumallin jatkokehi-
tystd yhdessé tekijoiden kanssa. Solun tekijoiden vastuulla on henkilokohtainen seké so-
lutason tuottavuus, jatkuva kehittyminen solun ja itsensd ndkokulmasta, yhteistyd solun
sisdlld sekd osaamisesta huolehtiminen. Solumallin tukiroolien, Quality & Competence
Leader ja Production Leader, tehtdvéna on itseohjautuvuuden kehittiminen ja tuotannon
johtaminen. Tdmén tavoitteena on vapauttaa esihenkildiden aikaa tydntekijoiden ja solu-
jen johtamiselle sekd kehitystekemisen koordinointiin. Esihenkil6illd on muutoksen
myo6td selkedmmat vastuut ja roolit. Kohdeyksikon organisaatiorakenne on kuvattu kuvi-
ossa 8. Kohdeyksikon tehtévit ovat jaettu eri solukoiden tehtévéksi, kuten projektikoko-
naisuuksiin tai tietoliikenteen volyymitekemiseen. Vastaavasti solukoiden sisélld tekemi-
nen on jaettu yksittdisten solujen tehtaviksi. Yksikkotason johtamisesta vastaa nimetty

Department Manager. (Telia 2020a.)
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Kuvio 8. Kohdeorganisaation rakenne (Telia 2020a).
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3.5.3 Haastateltavat

Tutkimushaastatteluun valittiin viisi henkilod, jotka tyOskentelevét esihenkildina,
Group Manager -tittelilld, Telian Service Transition -yksikossé eri paikkakunnilla. Haas-
tateltavat valittiin yksikon tekemisen mukaisesti, jotta saataisiin mahdollisimman kattava
aineisto eri osastojen eri tekemisen nikdkulmasta. Haastateltavilla on useampi solu joh-
dettavanaan, missi on eroavaisuuksia alaisten lukumaéaérissa. Jokaisella haastateltavalla
on myds eri pituinen tyokokemus esihenkiloné toimimisesta, mika pyrittiin huomioimaan
haastateltavien valinnassa. Tutkimustulokset edustavat esihenkildiden nédkdkulmaa ja ko-
kemuksia tutkittavasta aiheesta. Esimies-alainen -vertailu rajattiin pois tutkimuksesta.
Tutkimuksessa ei identifioida haastateltavien nimii tai tunnisteita, jotta yksittdisia henki-
16itd ei voida tunnistaa vastauksista. Haastattelujen avulla keréttyjd vastauksia on kisi-
telty anonyymisti, jotta saatiin haastateltavien omat henkilokohtaiset nikemykset avoi-

mesti esille. Haastateltavien perustiedot on koottu taulukkoon 2.

Taulukko 2. Yhteenveto haastateltavista.

Tyokemus esihenkilona Johdettavien Haastattelun
Telialla solujen lukuméira ajankohta
Haastateltava 1
6 kk 3+1 31.5.2021
Haastateltava 2
15v 3 4.6.2021
Haastateltava 3
13v 4-5 7.6.2021
Haastateltava 4
5,5 4 11.6.2021
Haastateltava 5
17v 3 18.6.2021
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa esitetddn teemahaastatteluiden avulla kerdtyn empiirisen aineiston olen-
naisimmat tutkimustulokset. Empiiristd aineiston analysointi on jaoteltu neljan eri teeman
mukaisesti, mitkd ovat itseohjautuvuus, solumalli, solumallin johtaminen seké digitaali-
suus ja transformaatio. Tutkimustuloksia selvennetddn haastatteluista nostettujen suorien
lainausten avulla. Haastateltavien vastauksia ei ole yksildity, eivdtkd vastaukset ole yh-
distettidvissé tiettyyn haastateltavaan tutkijan ja haastateltavan vilisen luottamuksen sdi-

lyttdmiseksi.
4.1 Itseohjautuvuus

Tutkimuksen ensimmaisen teeman avulla pyrittiin selvittiméin minkilaisia piirteitd ja
ominaisuuksia haastateltavat liittdvit itseohjautuvaan henkiloon seké itseohjautuvaan tii-
miin. Ensimmaéisen teeman tarkoitus oli selvittdé pohjatietona, miten itseohjautuvuus ym-
marretdédn kdsitteend ja ilmiond. Tutkimuksessa tiimilld viitataan tutkittavan kohdeorga-
nisaation uusiutuneeseen organisaatiomalliin, solurakenteeseen. Yleisesti haastateltavat
kasittelivdt itseohjautuvuuden merkitystd tyontekijoiden operatiivisen tyon ndkokul-
masta. Haastateltavilta kysyttiin ensin “Miten madrittelisit itseohjautuvuuden ja minké-
lainen on mielestési itseohjautuva henkil6?”. Yhtd selkedd maéritelméaa itseohjautuvuu-
delle ei pystytty tunnistamaan haastatteluiden perusteella, vaan jokainen haastateltava kéa-
sitteli itseohjautuvuuden termid oman henkildkohtaisen kdsityksen perusteella.

Haastatteluiden perusteella itseohjautuvuuteen yhdistettiin teemoina vastuun ottami-
nen, mahdollisten epdselvyyksien ja ongelmatapausten itsendinen selvittiminen seki ky-
kenevdisyys itsendiseen paidtdksentekoon. Itseohjautuvan henkilon oletetaan tietdvin
omat vastuut, odotukset seka tavoitteet. Tyontekijan perustehtdvien ohella itseohjautuvan
henkildn oletetaan osaavan johtaa itsedéin ajallisesti ja ilman esihenkilon jatkuvaa ohjeis-
tamista. Oma-aloitteisuus nousi esille usean haastateltavan toimesta. Oma-aloitteisuu-
dessa tyontekija selvidd paivittdisistd tyotehtdvistd itsendisesti. Erds haastateltava kuvaili
oma-aloitteisuutta laajemmin, jossa tyontekijd on pystynyt itse rakentaman oman toimin-
taympériston ja verkostot, jotka auttavat suoriutumaan paivittdisistd tyotehtéavisti. Itseoh-

jautuvaa henkildé kuvailtiin haastatteluissa seuraavanlaisesti:

”Ennen kaikkea ne asiat mitd sen ympdrilld tapahtuu on sitten ne sitten ongelma-

tilanteita tai selvitettdvdd, niin hdn sitten ldhtee itse niitd selvittdmddn. Hdn
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huolehtii tavallaan, ettd se homma tulee tehdyksi ilman esimiehen ohjausta pdi-

vittdisessd tekemisessd.”

”Henkilot ei odota, ettd esimies kertoo miten tehdddn asioita, miten pitdisi toimia,

missd kohta pitdd reagoida vaan itse havainnoida, loytdd sitten sen asian.”

Haastatteluiden perusteella itseohjautuminen rinnastettiin yksilon sisdiseen motivaati-
oon ja haluun kehittyd, tunnistaen omat vahvuudet ja heikkoudet. Itseohjautuvan henkilon
ominaisuutena néhtiin vastuu omasta kehittymisestd sekd aktiivinen ote asioiden eteen-
pdin viemiseksi. Itseohjautuvaan henkiloon linkittyy ymmaérrys yhteisestd tavoitteesta,
sekd motivaation kautta tavoitteellisuus ja halu sitoutua yhteiseen padmaaraan. Eréds haas-
tateltava koki jatkuvan kehittimisen ja kiinnostuksen omasta itsestddn olevan avainase-

massa itseohjautuvuuden kasvattamisessa:

’Sitten semmoinen jatkuva parantaminen ja kiinnostus omasta itsestddn sekd
omasta kehittymisestd, ettd monia asioita pystyy vain ja ainoastaan oman koke-

muksen kautta tunnistamaan ja kehittdmddn.”

”Jos ldhtee tuosta perusteista liikenteeseen, niin on sitoutunut yhteiseen missioon.
Ja tietylld tavalla se nékyy varmasti siind henkilon tavoitteissa ja tavoitteellisuu-

dessa.”’

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten he méarittelisivét itseohjautuvan tiimin ja
miten itseohjautuva tiimi toimii. Kysymyksen yhteydessd painotettiin laajentamaan ky-
symyksen asettelua aikaisemmasta itseohjautuvasta henkilostd itseohjautuvaan tiimiin.
Lisdksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, miten itseohjautuva tiimi toimii kéytin-
ndssd. Itseohjautuvaan tiimiin yhdistettiin samoja ominaisuuksia kuin itseohjautuvaan
henkil66n. Itseohjautuvassa tiimissa tekijoilld on kiinnostus ja halu auttaa muita. Yleisesti
haastatteluissa itseohjautuvan tiimin ominaisuuksiin kuuluu vertaistuki tiimin jésenten
kesken sekd yhtendisistd tavoitteista huolehtiminen. Itseohjautuvassa tiimissé tyokuor-
man seuraamisen madriteltiin olevan tekijéiden vastuulla, he keskenéén viestivit ja kes-
kustelevat tyokuorman jakamisesta. Itseohjautuva tiimi vaatii toimiakseen aktiivista kes-
kustelua, kollegoiden kuuntelemista sekéd vastuunottamista, kuten haastateltavat kuvaile-

vat:
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”Periaatteessa eri henkilot tukevat sitd yhteistd missiota tdssdkin tapauksessa,
elikkd sitd ettd mitd me tehdddn ja mistd me vastataan. Arvostetaan niitd tiimin
eri jasenid, niitd vahvuuksia mitd heilld on, mutta edelleen sama kuin yksiléta-

solla periaatteessa, ettd ne odotukset on heille selkedit ja tietdd mitd he tekevdt.”

”No sehdn vaatii sitd, ettd on aktiivista se keskustelu ja tuota otetaan yhdessd
vastuuta. Ei odoteta sitd niin, ettd muut tekevdt asiat minun puolesta vaan olet

myds aktiivinen silld rintamalla.”

Itseohjautuvan tiimin ominaisuuksia ovat sitoutuneisuus, arvostus seké selkeit tavoit-
teet ja vastuut. Tavoitteiden asettamisen koettiin kuuluvan itseohjautuvan tiimin vas-
tuulle, tavoitteiden seurannan lisdksi. Haastatteluissa korostui erityisesti tekijéiden véli-
nen kunnioitus ja toisten ymmartdminen, miké palvelee kokonaisuudessa itseohjautuvaa
tiimid. Erds haastateltava médritteli itseohjautuvan tiimin perustan ja raamien olevan sel-
laiset, ettd se mahdollistaa toimimaan autonomisesti tyon edellyttdmalld tavalla. Yhte-
neviisend tavoitteena itseohjautuvalla tiimilld haastatteluiden perusteella néhtiin opera-

tiivisesta tekemisesté vastaaminen ja huolehtiminen itsendisesti.

4.2 Solumalli itseohjautuvuuden ilmentymana

Tutkimuksen seuraavassa teemassa haastateltavilta kysyttiin "Miten solumalli ja sen
strategiset tavoitteet ovat mielestdsi esitelty ja ymmaérretty, miten solut ja solukot ovat
muodostettu, sekd miten haastateltavat esihenkil6t kokevat solumallin toimivuuden itse-
ohjautuvuuden mahdollistajana?”. Lisdksi haastateltavilta kysyttiin miten solumallin toi-
mivuus on koettu verrattuna perinteiseen tiimirakenteeseen ennen solumallin kdyttoonot-
toa. Toisen teeman tarkoituksena oli tutkia, miten solumalli palvelee itseohjautuvuuden
mahdollistajana, tukien kohdeyksikon strategisia tavoitteita.

Ensimmaiseksi haastateltavilta kysyttiin, miten solumallin ideologia ja sen strategiset
tavoitteet esiteltiin. Kysymysté tdydennettiin tutkijan toimesta, ettd onko haastateltavan
mielestd solumallin tavoitteet selkedsti tuotu esille, kun konsepti esiteltiin esihenkilgille.
Haastatteluista kdvi ilmi jokaisen haastateltavan kohdalla, ettd muutoksen strategiset ta-
voitteet ja solumallin tarkoitus olivat esitelty selkedsti ja ymmarrettdvésti, minké pohjalta
lahdettiin muodostamaan solukoita ja soluja. Huomionarvoista oli, ettd tavoitteet olivat

selkedt myds kokonaan uuteen organisaatiorakenteeseen siirtyneelle haastateltavalle.
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Haastatteluista nousi esille my0ds tavoitteiden ja strategian toistuva kertaaminen ennen
mallin varsinaista kdyttoonottoa. Tavoitteet koettiin yleisesti selkeiné ja hyvin esiteltyind.
Toimivana tapana koettiin erityisesti Telia-tason vertaistuen ja karttuneen tietotaidon
hyddyntdminen ennen solumallin kdyttoonottoa. Erds haastateltava kuvailee vertaistuen

merkitystd seuraavasti:

”Meille tuli kertomaan kuluttajapuolelta yksi henkilé miten heilld se rakentuu ja
miten he sitd ovat toteuttaneet. Sitten laskutuksen puolelta esihenkilé oli kerto-
massa siitd mallista, niin se tietysti auttoi ymmdrtdmddn sen, ettd mitd silld hae-

taan ja mitd se tarkoittaa. Se oli silleen aika selked.”

Péaédsdantoisesti solumalli ja sen tavoitteet olivat esitelty selkeésti haastattelujen poh-
jalta. Kuitenkin yhdeltd haastateltavalta nousi esiin, ettd parantamisen varaa olisi ollut
vield osastotason yhteneviisessd nikemyksessd ja miten solumallia l&hdetdén jalkautta-

maan tekijoille:

”Varmaan niin kuin enemmdn toistoja ja ehkd jopa semmoinen osaston esimiesten
osalta yhtendisempi nikemys siitd ettd mitd se solukko/solumalli tarkoittaa meille.

Ja milld sanoilla me viedddn tdtd asiaa yhtend linjana tekijoille sitten.”

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten solut ja solukot muodostettiin. Tutkijan
toimesta kysymystd tdydennettiin kysymaélla, paédsivatko asiantuntijan osallistumaan so-
lujen muodostamiseen vai tapahtuiko rakennemuutos kokonaan esihenkildiden maaritta-
mand. Haastatteluista kavi ilmi, ettd solumallin rakennetta on pohdittu kdytdnnon tekemi-
sen nidkokulmasta, tunnistettu minkilaista tekemistd on ja minkilaisia soluja tarvitaan.
Tekijoiden jako soluihin on padsddntoisesti tapahtunut tekijoiden aikaisempien tyotehté-
vien perusteella. Tiettyjd yksikon prosesseja on pilkottu pienempiin kokonaisuuksiin,
joissa eri solut vastaavat tekemisen eri vaiheista. Tekijoiden aiempien tyotehtivien lisdksi
my0s tekijoiden ominaisuuksia ja vahvuuksia kéytiin 1dpi, kun arvioitiin esihenkildiden
toimesta, mihin soluun tekijé tulisi sijoittaa. Erds haastateltava totesi, ettd hyvin pienid
muutoksia tehtiin henkildiden sijoittumisen suhteen, padsaintdisesti jako tehtiin yksittdi-
sen tyontekijdn osaamisen ja kyvykkyyksien mukaisesti. Asiantuntijoiden sijoittumista

soluihin kuvailtiin seuraavasti:



39

”Kyllihdn siind esimiehilld oli rooli, ettd niinku hyodynnetty ajatuksissa, ettd min-
kdlaisia soluja/solukoita me mahdollisesti tarvittaisiin, ettd me pystyttdisiin jdr-

Jestdytymddn mahdollisimman hyvdlld tavalla.”

”Ldhdettiin vihdn sitd henkilod ja sen ominaisuuksia tai vahvuuksia ja niin kuin
se meiddn mielikuva, ettd timd henkilo olisikin ehkd teknisempi ja vaikka parempi
sielld toisessa solussa. Kun sitten taas henkilo, joka on ennemmin se, ettd haluaa
kommunikoida asiakkaan kanssa, niin se olisikin sitten mieluummin sitten toiseen

soluun sopiva henkilo.”

Solujen rakenne muodostettiin pddosin esihenkiléiden johtamana, kuitenkin tarpeen
mukaan on hyddynnetty asiantuntijoiden tietdimysti ja nikemyksid toteutuksesta. Asian-
tuntijoiden osallisuus solumallin muodostamisessa on ollut kuitenkin vihéistd, kuten

kaksi eri haastateltavaa toteavat:

”Periaatteessa on ollut tekijoitd mukana, mutta onko ollut paljoa, niin puhutaan

muutamasta ns. avainhenkilostda.”

”Mutta ei tekijdt varmaan niin paljon kuin olisi ehkd voinut olla tarpeen. Ne toki

ovat olleet siind mukana tai ehkd alussa tekijdt ei niinkddn paljon.”

Haastatteluista kévi ilmi, ettd solumallin ndhddén olevan vasta matkalla ja kehittyvén,
eikd malli ole vield valmis. Nykyisestd mallista on lahdetty liikkeelle ja sitd tullaan kehit-

tdmadn eteenpdin tietdimyksen lisdédnnyttyé:

”Ajatus siitd, ettd mikd voisi olla ldhtotilanne milld ldhdetddn liikenteeseen.”

”Tdssd joitakin asioita saatu jo korjattua ja korjataan sitten jatkossa lisdd. Alku-
perdinen solujako tulee varmasti eldmdidn, hakee vihdn paikkaansa, se hakee

muotonsa.”

Teeman kolmantena kohtana haastateltavilta kysyttiin, miten solumalli koetaan itse-
ohjautuvuuden mahdollistajana. Tarkennuksena liséttiin, mahdollistaako solumalli auto-

nomian ja vastuun lisddntymisen kaytdnnoén tyon ndkokulmasta. Haastatteluiden
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perusteella solumallin koetaan lisdavén itseohjautuvuutta tekijoiden tasolla, silld pienem-
miét solut ovat mahdollistaneet tehokkaamman vertaistuen sekd avoimen keskustelun kéy-
tdnnon asioista solujen sisdlld. Soluissa kdydain tiettyyn kontekstiin ja tekemiseen liitty-
vid asioita 1dpi, kun taas vastaavasti solukkotasolla kdydédéan l4pi esimerkiksi henkil6sto-
hallinnollisia asioita sekd yhtenevdisid tavoitteita. Tydskentely solumallissa koetaan
myos esihenkildiden ndkdkulmasta lisddvéadn tehokkuutta ja selkeyttd tehtdvankuvaan.
Haastattelujen perusteella eri solut ovat eri vaiheissa itseohjautuvuuden ja tekemisen
ndkokulmasta, osa soluista ovat pidemmélld itseohjautuvuudessa kuin toiset. Kéytén-
nossd timé ilmenee tekijoiden autonomian asteessa ja miten paljon esihenkild joutuu ot-
tamaan kantaa operatiiviseen tekemiseen. Solujen tilanteiseen vaikuttaa tekijoiden tyo-
tehtavit sekd henkilostorakenne, eri tekijat omaksuvat eri tavalla uuden mallin. Erds haas-

tateltava kuvailee yksikon johtamiskulttuuria:

”Se ottaa aika pitkdn ajan siind, ettd totutaan tdmmoiseen ettd vastuu ja valta
siirtyy niin kuin itselle. Koska ollaan totuttu timmoiseen esimiesvetoiseen johta-

miseen.”

Kysymyksessd Miten solumallin toimivuus koetaan verrattuna perinteiseen tiimira-
kenteeseen, ennen solumallin kdyttoonottoa?”, vastaukseksi saadaan kuulla, ettd solumal-
lia koetaan tuovan selkeyttd tekemiseen. Erds haastateltava toteaa solumallin tuovan ket-
teryyttd tekemiseen silloin, kun solumalli toimii. Haastateltava viittaa edellisen kappaleen
huomioon, ettd eri solut ovat eri kohdassa solumallin kdytossa kohti itseohjautuvuuden ja

autonomian lisdantymista:

”No silloin kun se toimii, niin se on ketterdmpi. Soluissa joissa pidetddn vield
niistd omista vastuista kiinni, tilanne on kdytdinnossd varmaan enimmdkseen sama

kuin ennen.”

Solumallin koetaan tuovan sujuvuutta ja vahvuutta solun ydintekemisen tehostami-
seen. Lisédksi solumallin koetaan madaltaneen yhteydenpitoa ja tiivistdneen tekemisti so-

luissa, kun voidaan keskittyd ydintekemiseen tietylld pienemmaélld kokoonpanolla:

”Selkedisti se on niinku pienempi porukka ja just ettd se vastuu on rajattu siind,

ettd tiedetddn mistd vastataan.”
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”Me tehtiin nditd 3 eri tiimilld ristiin rastiin ja kaikki esimiehet osallistui samoihin
palavereihin, samoihin tulipaloihin, miettii samoja asioita. Joka ei varasti luonut

tehokkuutta siithen tekemiseen. Tdhdn se on tuonut selkedn muutoksen.”

Haastatteluiden perusteella siirtymisestd perinteisestd organisaatiorakenteesta solu-
malliin ei ole ndhty tuovan dramaattista muutosta, silld vastuut ja tekeminen on pysynyt
péddosin samana, vaikka solumalli on selkeyttinyt tekemistd. Solukoiden vastuualueista
riippuen solumallin toimivuutta verrattuna perinteiseen tiimirakenteeseen koetaan vaih-
televasti, osaan tekemiseen on tuonut enemmaén selkeyttd, kun vastaavasti osaan vihem-
man. Erds haastateltava kuvailee seuraavasti solumallia verrattuna perinteiseen organi-

saatiorakenteeseen:

"Mitd md haluaisin ndhdd, on nimenomaan se, ettd se vanha tiimi edustaa ehkd
véihdn sellaista vanhoillista tapaa tehdd asioista, ettd sielld esimies kertoo mitd
tehdddn tyyliin, jopa ehkd jakaa vihdn téitd. Ndkisin, ettd se solu edustaa nimen-

omaan semmoista uutta maailmaa siind, ettd mihin esimiestyokin on menossa.”
4.3 Solumallin johtaminen
4.3.1 Esihenkilon rooli

Haastateltavilta kysyttiin ”Miten solumalli on vaikuttanut omaan johtamistapaan, seka
mahdollistaako solumalli selkeammain roolin esihenkiloni ja miten se ilmenee?” Kolman-
nen teeman tarkoituksena oli tutkia, miten solumalli on vaikuttanut esihenkildiden johta-
miseen hyotyjen ja haasteiden ndkokulmasta. Haastatteluiden perusteella solumalli on
tuonut selkeyttd operatiivisiin vastuualueisiin ja sitd kautta myos esihenkildiden rooliin.
Solurakenteen myo6té tehtdvikokonaisuuksia on pilkottu pienempiin helpommin hallitta-
viin kokonaisuuksiin, erityisesti niin kutsutun volyymitekemisen osalta. 80 % vastaajista
koki solumallin selkeyttdvin omaa roolia, vastaavasti yksi haastateltavista ei kokenut
merkittdvdd muutosta aiempaan. Erds haastateltava kommentoi solumallin tuomaa sel-
keytta:

”Se on luonut meille kylld ihan huikeeta selkeyttd siihen tekemiseen, joka on myds
tietylld tavalla ehkd lisdnnyt sitd semmoista motivaatiota ja tavoitteellisuutta sii-

hen oman asian edistdmiseen.”
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Vastauksista ilmeni myos, ettd solumallin my6td tullut selkedmpi toimintamalli on
mahdollistanut ajankdyton tehostamisen operatiivisesta ty0std johtamiseen, kuten yksi

haastateltava toteaa:

”On ollut enemmdin aikaa nimenomaan nyt ehkd henkiloiden johtamiseen ja siihen

solukon yhteisen tavoitteen kirkastamiseen”.

Kaksi haastateltavaa nosti esille sen, ettd aiemmin tyotehtdvid on osiltaan jaettu esi-
henkiloldhtoisesti, tdmén johdosta solumalliin siirtyminen tarkoittaa kulttuurimuutosta
tekemisen suhteen. Haastatteluista nousi esille itseohjautuvuuden kasvun tukemisessa
luottamus alaisten tekemiseen, sekd vastuun jakaminen esihenkililtd tekijoille. Matka on
kuitenkin alussa ja kulttuurimuutos vaatii tyotd, esihenkilot ovat tunnistaneet tarpeen tu-
kea ja sparrailla operatiivisissa asioissa, kuitenkin samalla kannustaen itsendisiin paatok-
siin. Alla on lainattuna kolmen haastateltavan ndkemykset omasta roolistaan esihenki-

16na:

”Kylld varmaan sitd niin on semmoinen varmistaja sielld, ettd joku kysyy vaikka
et onko joku asia hoidettu. Luotan ettd ne hoituu. Sitten kyselee ja vihdn koittaa

sparrata, ettd miten timd niinku sujuu ja onko tdssd jotain mitd pitdisi tehdd.”

”Pyrin itse irrottautumaan niistd arjen tulipaloista pois, etten olisi niin paljon oh-
Jjaamassa sitd tekemistd. Ja nimenomaan pyrin luottamaan tosi paljon niihin teki-

Jjéihin.”

”Tdmd oma johtaminen muuttunut sithen suuntaan, ettd koittaa koko ajan tuoda
entistd enemmdin Sitd viestid, ettd asiantuntijoina tieddtte ndistd paljon enemmdn

kuin mind.”

Tutkijan toimesta haastateltavilta tiedusteltiin, tuleeko heille paljon kiytinnén kysy-
myksid operatiivisesta tekemisestd padtettdviksi, tai haetaan tukea asiantuntijoiden toi-
mesta. Vastauksissa ilmenee hajontaa haastateltavan solukon ja solujen vastuualueen pe-
rusteella. Yleisesti asiantuntijat pystyvét suoriutumaan péadsiaantdisesti operatiivisesta te-

kemistd kertyneen asiantuntijuuden avulla. Haastateltavat kokevat kuitenkin, ettd



43

esihenkildn roolissa tulisi lisétd autonomian ja itseohjautuvuuden kasvua entisestddn. Alla
kahden haastateltavan ajatukset solujen itseohjautuvuudesta ja esihenkilon roolista itse-

ohjautuvuuden kasvattajana:

”Niin esimiehen roolissa sitten ajaa ja boostata vield enemmdn juuri siihen so-
luajatteluun ja siihen toimintaan, ettd jaetaan sitd tietoa ja mennddn enemmdn
siithen me-henkeen. Enemmdn silmdd siihen arjen tekemiseen, ettd miten asioita

voitaisiin tehdd paremmin.”

”Kylld sielld saa koko ajan kannustaa. Ei se ihan vield luontaisesti tule, ettd vaatii
kylld edelleen sitd kovaa rohkaisua siihen ja nimenomaan sen itseohjautuvuuden

kirkastamista. Ja sitd, ettd hei te olette se tiimi, te vastaatte tdstd.”

Erds haastateltava méérittelee, ettd on esihenkildstd paljon kiinni kuinka paljon on mu-
kana operatiivisessa tekemisessd. Mitd enemmén on mukana, sitd hankalampi on irtaantua
kaytdnnon tekemisestd. Haastateltava nosti esille, ettd erityisesti sidosryhméyhteistyon

kannalta esihenkil6lle tulee tarvetta sopia toimintatavoista.

”Sellaisiin tilanteiseen joutuu vield, ettd on palaverissa sopimassa jonkun sidos-
ryhmdn kanssa tavallaan yldtasolla, ja ettd se pitdd kdydd tekijéiden kanssa. Sel-

laisia vield tdssd tulee tavallaan.”

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten he voivat esihenkilind vaikuttaa asian-
tuntijoiden itseohjautuvuuden kasvuun johtamisen kautta. Jokaiselta haastateltavalta
nousi esille yhtendisend tapana sdédnndlliset kehityskeskustelut, joissa esihenkilon ja teki-

jan vililld kdydaan tavoitteita ja kehityskohteita yhdessa 1épi.

”Sddnndéllisesti 1tol:t vaan pitdd olla, otetaan se aika jostain muusta pois tarvit-
taessa. Koska pitdd olla se aktiivinen vuorovaikutus jokaisen kanssa. Vaatii just

sitd pitkdjdnteisyyttd, ettd me ollaan tdssd ldsnd teiddn kanssa.”

Erids haastateltava nostaa vastuun lisdédntymisen ja vaihtelut tyotehtdvissi keinoina it-
seohjautuvuuden vahvistamiseksi, milld voidaan vaikuttaa tyon mielekkyyteen ja moti-

vaatioon.
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”1tol keskusteluissa, kun tavoitteita laitetaan, niin koitetaan hakea sieltd niinku
sen laatikon ulkopuolelta jotain projekteja tai lisdd vastuuta. Kai se sitten itseoh-
Jautuvuuttakin tukee vihdn, kun on mukana vihdn muussakin kuin siind peruste-

kemisessd.”

Matka kohti yhteiséohjautuvuutta on kidynnissd. Haastatteluista voidaan todeta, ettd
esihenkil6t tiedostavat muutoksen saavutettavuuden mahdottomuutta lyhyelld aikavalilla,

vaan se vaatii toistoja ja asiantuntijoiden tukemista.

”Vaatii nyt sitd toistamista ja toistamista. Se on mun mielestd se tdrkein asia ja
pitkdjdnteisyys on tdssd hommassa avainasemassa, ettd tditd ei niinku muuta-

massa kuukaudessa valmiiksi saa.”
4.3.2 Tavoitteet

Haastateltavilta kysyttiin, miten he ovat kokeneet tavoitteiden asettamisen solumallin
myG6td sekd miten varmistetaan asiantuntijoiden sitoutuneisuus yhteisista tavoitteista. Tut-
kijan johdattelemana haastateltavilta kysyttiin, miten he kasittelevét tavoitteiden asetta-
misesta solukko-, solu- ja yksildtasoilla, jonka pohjalta haastateltavien oli helpompi ref-
lektoida vastauksia haastattelukysymyksiin. Solumallin my6té tavoiteasetanta on koettu
selkedammaksi, silld jokainen solu méaéarittelee omat perustavoitteensa itseohjautuvasti, pe-
rustuen kohdeorganisaation tavoitteisiin. Ensin maédritellddn solun yhteiset tavoitteet,

mistd johdetaan asiantuntijan yksilokohtaiset tavoitteet.

”Solu itse eli asiantuntijat itse pddsivit mddrittelemdcdn, ettd mitd me tavoitellaan
oikeasti tissd soluna, ja mitenkd ne sitten peilautuu tidhdn mun omaan kehittymi-

seen.”

Haastatteluiden perusteella solumalli tuo selkeyttéd tavoitteiden muodostamiseen, kun
tietty solu on vastuussa tietynlaisesta tekemisestd, silloin solun on helpompi muodostaa
tavoitteet oman tekemisen ja kontekstin ympdérille. Esihenkilon toimesta konsernin stra-
tegiset tavoitteet kdydadn keskitetysti 14pi solukkopalaverissa, jonka kautta solut voivat

alkaa tyOstdd tavoitteita sopimaan omaan tekemiseen. Positiiviseksi koetaan
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tavoiteasetannassa se, ettd solujen tavoitteita ei ole etukdteen méiritelty. Tdma liséa ta-

voitteiden ymmartdmistd asiantuntijoiden toimesta.

”Henkilo joiden kanssa sd niitd tavoitteita koitat vdsdtd, niin on sitten ollut mu-
kana ihmettelemdssd niitd solun tavoitteita. Jos ne tavoitteet olisi jotenkin ylhdcdl-

tdpdin annettu, niin sitten voisi olla vaikeampaa sille tekijdlle.”

Yleisesti haastateltavat kokevat tavoiteasetannan kehittyneen ja menevédn parempaan
suuntaan. Parannettavaa tavoiteasetannasta 16ytyy yhé, kuten kolmen haastateltavan vas-
tauksista nousi esille. Ensimmaéinen huomio eraéltid haastateltavalta on se, ettd vaikka ta-
voitteet on luotu solujen toimesta, on esihenkilon muistutettava solujen tavoitteiden seu-
raamisesta ja paivittimisestd. Esihenkildiden tehtivénd ndhdddn haastatteluiden perus-

teella suunnan ndyttdminen ja tavoitteiden sparrailu tekijéiden kanssa.

” Pitdisi muistuttaa niistd tavoitteiden niin kuin olemassa olosta ja niiden pdivit-
tamisestd. Nyt on jonkun verran keskittynyt niihin yksilon tavoitteisiin, mutta pi-

tdisi muistaa vield sen solun tavoitteisiin pddstd.”

Toinen havainto tavoiteasetannan tilasta on se, ettd esihenkilot kokevat yleisesti tavoi-
teasetannan vaativan tehostamista ja tarkentamista peilaten osaston aikaisempaan tilan-
teeseen. Kaksi haastateltavaa nosti esille, ettd solun tavoitteita 1ahdettiin luomaan maérit-
telemélld solun perustehtivit ja ydinosaaminen. Erds haastateltava nostaa tarpeen kehit-

td4 omaa tekemistddn tavoiteasetannassa tavoitteiden ja ajanmukaisuuden nékokulmasta.

Nyt kun tdssd on tdammaoinen melkein vuosi téitd tehty, niin pitdisi melkein ottaa

kiinni ja istahtaa alas ja oikeasti pdivittdd sen ydinsolun kanssa ajan tasalle.”

Haastateltavilta kysyttiin, miten esihenkilon toimesta varmistetaan asiantuntijoiden si-
toutuneisuus ja ymmarrys yhteisisti tavoitteista. Keskeisind vaatimuksina voidaan nostaa
tavoitteiden aktiivinen seuranta ja keskustelu asiantuntijoiden kanssa. Jokainen haastatel-
tava kokee henkilokohtaiset kehityskeskustelut tekijoiden kanssa olevan avainasemassa
johtamisen ja tavoitteiden ndkokulmasta. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan spar-
railla, haastaa ja keskustella tilanteesta, jossa ollaan tavoitteiden suhteen ja mihin pitdisi

pyrkid. Huomionarvoista on, verrattuna perinteiseen tiimirakenteeseen, ettd esihenkiloilla
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on yksi tiimipalaveri enemmaén kuin aiemmin. Solupalavereissa voidaan linkittdd tavoit-
teet vastaamaan solun tekemistd, silld solukossa voi olla erilaista tehtdvaa eri vastuualu-

eittain. Solupalavereita kuvaillaan erddn haastateltavan toimesta seuraavasti:

”Solupalaverit on tuonut helpotusta. Puhutaan siitd aihealueesta vaan mihin se
keskittyy. Ne on tehokkaampia, sielld sitten kaikki tekijdt on tavallaan sen saman
tekemisalueen ympdrilld, jolloin sielld ei ole semmoista rupean lukemaan sdhko-

postia kun ndd puhuu asiasta, mikd ei millddn tavalla liittyy minun tekemiseeni.”

Tavoitteiden perusteella on luotu seurattavat KPI-mittarit (Key Performance Indicator)
johtamisen tueksi, jolloin datan perusteella ndhdéén, miten ollaan suoriuduttu soluna ja

solukkona.

*Tietysti kuukausittain seurataan niitd lukuja, ettd ndytetddn ettd ndd oli meiddn
tavoitteet ja meilld meni viime kuussa tdlld tavalla. Ja sittenhdn me vield kerdtddn
tekijoiltd siihen se kirjallinen, ettd missd me onnistuttiin viime kuussa, mihin me
keskitytddn tdssd kuussa. Sen jilkeen tulee vield 1tol missd kdydddn sen henkilon

kanssa mitkd vaikuttaa siihen yhteiseen tavoitteeseen”.
4.3.3 Solumallin haasteet

Haastateltavilta kysyttiin erillisend kysymyksend, ettd onko solumalli tuonut muka-
naan haasteita johtamisessa. Erés haastateltava nosti esille yksittdisten solujen samankal-
taisuuksien tunnistamisen haasteen laajojen asiakaskokonaisuuksien sijaan, ja miten se
vaikuttaa solujen rakenteeseen. Laajempaan kokonaisuuteen voi kuulua myds eri solujen
vastuualueisiin kuuluvia tehtédvid, joiden késittely pitéisi tapahtua ensin tunnistamalla sa-
mankaltaisuudet, ja sen jdlkeen koordinoida tekeminen mahdollisimman sujuvasti. Solu-

jen vilistd yhteistyotéd kuvailtiin seuraavasti:

”Tehdddn vihdn samanlaisia asioita toisenlaisiin keikkoihin, niin nyt ei ole ole-
massa sellaista yhteistd keskusteluympdristod tai sitd semmoista palaveria, missd

mietitddn silld porukalla oikeasti saman tekemisen ympdrilld.”

Solumallin haasteeksi nousi tyokuorman jakaminen tasaisesti. Vaikka nykyisten IT-

jarjestelmien avulla voidaan jakaa tyotehtdvid automaattisesti, jérjestelmit eivit
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kuitenkaan osaa erotella tyotehtdvid niiden keston mukaisesti. Toinen haastateltava lisdd
edelliseen my0s resurssitilanteen, silld yhteistyd eri solukoiden vililld kaipaisi kehitta-
mistd, kun kiiretilanteissa siirretdédn tekijoitd soluista toiseen. Asiantuntijalle olisi oltava

selvdd, mihin tekeminen painottuu ja kenen esihenkilon taholta hoidetaan seuranta.

”Miettii vihdn, ettei tekijdstd rupea tuntua siltd, ettd sitd revitddn monesta suun-
nasta ja yksi esimies sanoo toista ja toinen tuotannonohjaus jotakin muuta. Ta-

vallaan, ettd se on sitten semmoinen selked mistd se ohjaus tulee.”

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd solumalli koetaan selkeyttivén teke-
mistd. Kaksi haastateltavaa nostavat kuitenkin haasteeksi solujen eroavat vastuualueet ja
tekemiset, jotka ovat lisdnneet aikataulullisesti haasteita. Haastateltavat kokee, ettd kun
oman solukon tekeminen jakaantuu eri soluihin ja tekemiseen, kasvaa tarve ymmaértai eri
solujen tekemistd. Haasteena on solujen yhtendisen solukkopalaverin aihealueen rajaami-
nen siten, ettei keskitytd ainoastaan tiettyd solua koskettavaan agendaan. Ajankéyttoad ja

solujen tekemistd kuvailtiin seuraavasti:

”Ajankdytéllisesti on tuonut haasteita. Niitd on nyt tavallaan 3 erilaista maail-

maa, mitd yrittid ohjata.”

”Jos miettii et olisi vaan yksi tiimi, niin tdssd tdytyy kuitenkin kdsitelld vihdn sil-
leen, ettd nyt onkin neljd niinku useampi tiimi periaatteessa, ja niilld on eri toi-

mintatapoja. Sitten pitdd osallistua kaikkien solujen arkeen ja siihen tekemiseen.”

Useampi haastateltava nosti haastatteluissa esille ajankdytollisen haasteen myods mui-
den péaéllekkéaisten muutosten liséksi, silld ne vievit esihenkil6ilti aikaa tekemisen kehit-

tamiseltd seki alaisten johtamiselta.

*Tddlld on myos paljon pdidllekkdisid muutoksia koko ajan menossa, jotka vie tosi

paljo aikaa, se ei varsinaisesti liity solumalliin.”
4.3.4 Tukiroolit johtamisen tukena

Haastateltavilta kysyttiin, mika on osastolla toimivien tukiroolien Production Leaderin

ja Quality & Competence Leaderin merkitys johtamisessa. Kaikki viisi haastateltavaa
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kokivat tukiroolien merkityksen erittdin olennaisina ja térkeind tukifunktioina johtami-
sessa. Tukiroolien koetaan selventévin operatiivista tekemistd tuotannonohjauksen, re-
sursoinnin ja koulutustarpeiden koordinoinnin kannalta, mikd puolestaan vapauttaa esi-
henkildiden ajankéyttdd alaisten johtamiseen ja muihin esihenkilon vastuualueisiin. Tu-
kiroolien merkitys korostui erityisesti niin kutsutun volyymitekemisen yhteydessd, mutta
hy6tyjd on ndhtdvissd my0ds projektitekemissd yldtason johtamisessa. Yleisend nostona
tukiroolit keventdvit esihenkildiden tyotaakkaa, kun voidaan kootusti organisoida koulu-
tuksia yli solukkorajojen. Tukihenkil6t osallistuvat osaston johtoryhmén yhteisiin pala-
vereihin, mikd mahdollistaa yhtendisen tilannekuvan ja tarpeiden huomioimisen. Tuki-

rooleja kommentoitiin seuraavasti:

”Ne on tosi oleellisia ja tirkeitd, koska muuten esimies ei voi olla niinku valmen-

tava esimies, jos sen pitdd olla mukana sielld tuotannonohjauksessa.”

”Se on tuonut selkeyttd siihen tekemiseen ja me pystytddn hyodyntimddn ehkd
paremmin sitd tietoa, oli se sitten valmennuksen osalta tai sieltd ihan meiddn pdi-

vittdisistd luvuista sinne meiddn yhteiseen tyohomme.”

Vaikka tukiroolit koettiin tirkeiksi ja hyodyllisiksi, silti kahdelta haastateltavalta nousi
esille myGs parannettavaa roolijaossa tukihenkildiden ja esihenkildiden valilla. Eréds haas-
tateltava totesi, ettd vaikka pddvastuu olisi tietystd osa-alueesta tukiroolilla, ei kyseinen
esihenkild halua tdysin ulkoistaa itsedén tekemisen ulkopuolelle. Toinen haastateltava
vuorostaan totesi, ettd tukihenkil6illd on kddet tdynna tekemistd, eikd olisi pahitteeksi olla

lisdrooleja johtamisen tukena.

”Varmasti hakee vield paikkaansa ja myos sitd, ettd mitd kaikkea heiddn niinku
tyopoydille kuuluu. Ja toisaalta mitd sitten esimerkiksi tdhdn minun esimiesroo-

liini kuuluu.”

Erés haastateltava nosti aiemmin olleen asiantuntijavetoisen tukitoiminteen, missé eri

tiimien tekijdt ovat olleet mukana oppimassa ja jakamassa osaamista.
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”Foorumi missd tietoliikennetekijdt oli kaikista tiimeistd ja ne kdvi yhteisid asioita
ldpi, niin ne saatiin jalkautettua ne asiat sielld ja sieltd tuli sitten ihmiset keske-

nddn et tdlleen se kannattaa tehdd ja ne miettii.”
4.3.5 Tukea johtamiseen

Esihenkil6iltd kysyttiin solumallin johtamista késittelevén osion lopussa, minkilaista
tukea tai lisdkoulutusta he kaipaisivat johtamisen tueksi. Kysymyksen tarkoituksena oli
selvittdd, mitd johtamisessa koetaan haasteelliseksi esihenkiloné sekd, miten haasteita ka-
sitellddn yksikkotasolla. Toistuvana nostona jokaisesta viidestd haastattelusta nousi ver-
taistuki kollegoiden vililld. Vertaistuen avulla voidaan jakaa kokemuksia ja oppeja toi-
silleen esimerkiksi solumallin toimivuudesta. Haastatteluista voidaan tunnistaa, etti osas-
ton esihenkilot tekevit aktiivisesti yhteistyotd ja tukevat toisiaan. Kaksi haastateltavaa
korosti tarvetta osaston johtoryhmitason yhtendisiin ldpikdynteihin varsinkin, kun solu-
malli on ollut jo ldhes vuoden kéytossd. Kiytainnon kokemus ja siitd oppiminen yhdistet-

tyd vertaistukeen koettiin tarkeimmaiksi metodiksi johtamisessa.

”Kun ihmiset juttelee keskenddn ja jakaa kokemuksia, niin siindhdn on mahdol-

lista oppia ja ymmdrtdid asioita yhdessd.”

“Kylld voisi olla aktiivisemmin jatkuvasti keskusteluissa nimenomaan niitten

konkreettisten tapojen osalta, ettd milld me ldhdettdisiin edistimddn taas sitd.”

Kaikki viisi haastateltavaa nostivat esille sisdiset koulutukset ja valmennukset osaami-
sen kehittdmisessd ja tukemisessa. Suhtautuminen sisdiseen koulutustarjontaan eroaa
haastateltavien vililld. Kahden haastateltavan mielestd siséisistd koulutuksista ei saada
riittdvasti hyotyja irti, jos oma mielenkiinto ja asioiden sitominen omaan kayttoympéris-
toon eivét ole riittdvédn korkealla. Erds haastateltava korostaa itsensd kehittdmisessa itse-
ohjautuvuuden merkitysti ja aktiivista asennetta koulutustarpeiden tunnistamisessa. Si-
sdiset valmentajat koettiin hyodyllisiksi tukifunktioiksi, etenkin johtamiseen ja solumal-
liin liittyvisséd asioissa. Haastatteluista kévi ilmi, ettd valmentajia on hyodynnetty seka
osastotason esihenkilOpalavereissa sekd kahdenkeskisissd keskusteluissa. Siséistd koulu-
tustarjoamaa voisi hyddyntdd enemménkin. Haasteena on siihen vaadittavan ajan 10yté-
minen, joka nousi esille kahdelta haastateltavalta. Olennainen nosto oli myos ajatus siiti,

ettd uudet asiat esitellddn ensin esihenkildille ja vasta sitten asiantuntijoille Néiin
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koulutuksia voitaisiin hyddyntdd enemmén suoraan asiantuntijoille, mika taas véhentdd
esihenkil(itd vaadittavaa ajankayttoa.

Erids haastateltava korosti oman roolin selkeyttd, jotta ei hakeuduta liian syvélle sellai-
seen tekemiseen, mistd on vaikea irrottautua. Mitd syvemmalld ollaan ratkomassa opera-

tiivisia tilanteita, sitd vihemmain esihenkilon tekeminen tukee solujen itseohjautuvuutta.

”Saamaan lisdd sparria sithen valmentavaan esimiesrooliin ja tota, ettd siind ke-
hittyisi ja tavallaan ettd antaisi sitd oikeanlaista tukea. Ja ei ikddin kuin lipsahtaisi

sinne vanhaan rooliin.”

Tuen 16ytdminen ja hyodyntdminen painottui padsdéntoisesti Telian sisdiseen tarjon-
taan. Yksi haastateltava nosti esille my0s kirjallisuuden ja esimerkkien hyddyntdmisen
talon ulkopuolelta muun muassa sitd, miten eri aloilla Suomessa tai ulkomailla on toteu-
tettu itseohjautuvuutta. Erds haastateltava niki osaamisen kehittdmisen laajemmin yli or-
ganisaatiorajojen. Silloin voitaisiin hyddyntdd osaamista ja tietdimystd muilta osastoilta,
mikd kehittdisi ymmarryksen lisddntymistd operatiiviseen tekemiseen seké johtamiseen.

Haastatteluista nousi seuraavia jatkokehityskohteita ja tehostettavia asioita:

”Plus sekin, ettd onko sitten mitd muuta me voidaan oppia ndiden uusien asioiden,
mitd ei ole materiaaleissa tai otettu huomioon. Mun mielestd jatkuvasti timdn so-
lumallinkin kehittdmistd ihan viitekehyksend, sekin pitid olla tuossa matkassa

mukana.”

”Kokonaisuutena timd meiddn solumatka, autonomian lisddminen ja hierarkian
madaltaminen, niin kylld md koen, ettd me ollaan osastolla aika alkutekijoissd
kuitenkin vield. Mutta me ollaan kuitenkin otettu se startti ja semmoinen et me

halutaan edistdd nditd asioita.”

”Me tarvitaan niitd semmoisia konkreettisia toimenpiteitd, jonkun ndikéinen ehkd
Roadmap mitd me tehdddn, minkd me uskotaan vaikuttavan ndiden asioiden li-

sddntymiseen ja kehittymiseen.”
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4.4 Digitaalisuus ja transformaatio

Digitaalisuus ja transformaatio -teemojen sisélld kysyttiin haastateltavilta: "Miten ny-
kyiset IT-jdrjestelmét toimivat johtamisen tukena saatavilla olevan datan, mittareiden ja
tekemisen seurannassa?” Lisdksi haastateltavilta kysyttiin, miten he uskovat kdynnissa
olevan IT-transformaation muuttavan johtamistapaa, ja miten tdiden automatisointi vai-
kuttaa johtamiseen. Lopuksi kysyttiin minkélaista tukea ja ominaisuuksia kaivataan IT-

jarjestelmiltd johtamisen tueksi.
4.4.1 Tietojdrjestelmat johtamisen tydkaluna

Haastatteluiden perusteella kdytdsséd olevat IT-jédrjestelmét tukevat johtamista isossa
kuvassa. Yleisesti IT:n osalta on menty eteenpéin, mikd on helpottanut esihenkildiden
arjen sujumista. Vastauksissa ilmenee hajontaa siitd, miten nykyiset IT-jarjestelmaét tuke-
vat johtamista, riippuen toki haastateltavan solukon vastuu-alueesta ja kdytettavista tieto-
jarjestelmistd. Projektitekemisessd hyddynnetddn itse rakennettua projektinhallintaympé-
ristdd, kun taas vastaavasti volyymitekemisessd hyddynnetdén osastoriippumattomia toi-
minnanohjausjirjestelmid. Henkildstohallinnollisten tehtdvien ndkokulmasta nykyiset
IT-jarjestelmit ovat kehittyneet merkittdvisti, mikad helpottaa esihenkildiden tekemisté
esimerkiksi kululaskujen ja lomakirjausten suhteen, vapauttaen niin aikaa tyontekijoille

sekd muuhun tekemiseen. Kdytossd olevaa IT-ymparistod kuvailtiin seuraavasti:

”Mun mielestd meilld on toi IT-ympdristé tukee meiddn tekemistd, mutta me ol-
laan itse kdytetty tosi paljon aikaa ja vaivaa, ollaan kylld saatu sitd mitd ollaan

haettu.”

”Jos timmdisid HR-puolen juttuja miettii, niin meilld kehittyy koko ajan kaikki
ndd Workday-jdrjestelmdt ja se on tuonut niin paljon helppoutta sithen omaan
tekemiseen, mikd tarkoittaa sitd, ettd jid enemmdn aikaa tekijéille, kun ei tarvitse

kdyttdd tunteja miten saadaan jotain lomakirjauksia korjattua.”

Dataa operatiivisesta tekemisestd on saatavilla IT-jarjestelmistd. Haastatteluista nousi
esille kuitenkin parannettavia kohtia IT-jdrjestelmien tuottamasta datasta seké siitd, miten
IT-jarjestelmid hyodynnetédn toiminnan seuraamisessa. IT-jarjestelmien tuottamaa dataa

kuvailtiin seuraavasti:
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”Kyllihdn tuossa jdrjestelmid josta saa lukuja irti, mutta ei ne ole toiminut nyt
ainakaan tihdn mennessd niin hienosti, ettd sieltd saisi sataprosenttisesti sem-

moista luotettavaa materiaalia.”

“Meilld on vield nimenomaan tdstd meiddn toiminnasta semmosia mustia auk-
koja, ettd mitkd on ne just meille tdrkeimmdt mittauspisteet. Ja toisaalta mistd se

data mahdollisesti ja miten saadaan kdsiteltdviksi.”

Saatavilla olevan datan lisdksi esihenkilon on katsottava lukujen taakse ja keskustel-

tava tiiviisti asiantuntijan kanssa, kuten erds haastateltava kuvailee:

”Saadaan nyt raporttia ja lukuja, mutta sitten toisaalta se, ettd mitd ne kertoo.
Niin pitdd kuitenkin tuntea sen tekijin tekeminen, ja ettd niitd ei voi katsoa silleen
mustavalkoisesti. Mitd tamd kertoo, kertooko timd mitddn ja sitten kaikesta ei

edes jdd mitddn jdlked.”

4.4.2 Tietojarjestelmien muutokset ja automaation vaikutukset

IT-transformaatiolta odotetaan ldpindkyvyyttd, vaivattomuutta, nopeutta tekemiseen

sekd parempaa raportointimallia, jonka kautta tietoa voidaan hyodyntdad johtamisessa.

Erés haastateltava nosti esille IT-transformaation vaikutuksista yhteisen tavan toimia yli

organisaatiorajojen, mikéli kokonaisuudessa on ulottuvuuksia eri litketoimintayksikdista.

Haastattelujen perusteella IT-transformaation ja automaation tuomat hyddyt vaikuttavat

eri tavalla riippuen tekemisen luonteesta. Isompia kokonaisuuksia hoitavissa solukoissa

hyddyt ndhdédén pienempid, kun vastaavasti pienempid kokonaisuuksia operoivissa solu-

koissa hyddyt ndhddén isompina, etenkin automaation suhteen. IT-transformaatiota ku-

vailtiin seuraavasti:

“Meilld on yksi tapa toimia, kaikki tieto loytyy yhdestd ja samasta paikasta, ja

pddstddn niinku vanhasta sdhkopostilla johtamisesta.”

“Isossa kuvassa niin tekijdille se keissi on vaan niinku eri paikassa. Se on taas

tyokalu toisten joukossa, yksi jdd pois ja toinen tulee tilalle.”
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Esihenkildiden mielestd IT-transformaatio ja sen tuomat muutokset sekd IT-
jarjestelmiin ettd toimintatapoihin vaativat aktiivista viestintdd asiantuntijoiden suuntaan
sekd heiddn osallistuttamista kehityshankkeisiin. Erds haastateltava kiteyttda, ettd ensin
pitdd itse ymmaértdd, mitd muutoksilla haetaan, ja vasta sen jdlkeen sanoittaa tekijoille.
Esihenkil6l1ld on iso rooli siind, ettd voidaan lisdtd lapindkyvyyttd tulevaisuuteen ja saada
kaikki mukaan muutokseen. Liséksi haastatteluista voidaan nostaa tarve osallistuttaa te-
kijoitd mukaan aktiivisesti kehityshankkeisiin, jotta automatisointi toimii mahdollisim-
man hyvin operatiivisen tekemisen tukena.

Automaation suhteen kaksi haastateltavaa korosti asiantuntemuksen ja roolien merki-
tystd jatkossa. Automaation toimiessa madrittelyjen mukaisesti, asiantuntijoiden rooli ko-
rostuu kokonaisuuksien madrittelyssé ja sidosryhmayhteistyosséd. Yhtenevéaiseksi huomi-
oksi haastateltavat nostivat sen, ettd prosessit ldhtevét litkkeelle mahdollisimman oikeilla
lahtotiedoilla. Automaation lisdéntyessé prosessin alkupdén konsultointituen méérén ole-
tetaan lisddntyvén. Yleisesti IT-transformaation ja automaation koettiin muuttavan teke-
mistd, toimintaympariston luonteen vuoksi tulevaisuuden ennustaminen koettiin erittiin
haastavaksi. Esihenkilon tehtdvéni nihddén muutosviestinti, jotta tekijoiden tasolla osa-
taan kasitelld toimintaympariston luonnetta ja muuttuvaa ymparistéd. Muuttuva toimin-
taympdristd vastaavasti sanelee, mihin suuntaan asiantuntijoiden on kehitettivd omaa

osaamistaan. Automaation vaikutuksia kuvailtiin seuraavasti:

”Kylli se tulee roolia muuttamaan paljon, ja tietysti yrittinyt puhua ihmisille et
tad meiddn maailma oikeasti muuttuu. Kukaan ei vaan tiedd, ettd mikd se on se

kohta tai minkdlainen se maailma tarkalleen on.”

Erés haastateltava korostaa, ettd tekemisen taustalle vaaditaan selkeét prosessit:

”Se ldhtee aina siitd miten nditd asioita oikeasti tehdddn, ettd tuota kaikille on se

kristallinkirkas. Se on mun mielestd se a ja o tdssd asiassa.”
4.4.3 Tietojérjestelmien kehitystarpeet

IT:n kehitystarpeista nousi esille tarve selkeélle raportointindkymalle, joka perustuu
ajantasaiseen luotettavaan dataan tekemisen taustalla. Erds haastateltava kuvaili tarvetta

selkedlle dashboardille, josta voidaan seurata reaaliajassa KPI-lukuja, eikd esihenkilon
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siten tarvitse itse hakea lukuja taustajirjestelmistd. Tekemisté tulisi seurata tarkemmalla

tasolla, solujen vastuualueiden mukaisesti.

”Ne on ehkd vield liian yldtason tiettyjd ndkymid/mittareita, jotka ehkd mittaa
enemmdn sitd meiddn koko ketjun toimintaa, kun taas esimerkiksi just sen minun

solun vastuualueellaan olevan asian osuutta.”

Erds haastateltava nosti esille IT-jdrjestelmien yhteydessd KPI-mittareiden suhteen
vaadittaviin konkreettisiin kehitystarpeisiin, erityisesti henkildtasolla. Haastateltava ko-
rosti asiantuntijoiden oman kehittymisen tarkeytté tiimin sekd koko yrityksen nékdkul-
masta. Keskeisend ajatuksena on lisdtd tyon merkityksellisyyttda konkreettisten tavoittei-
den kautta seké korostaa itseohjautuvuuden merkitystd yksilollisessd kehittymisessa, eri-
tyisesti muuttuvan toimintaympériston ja osaamistarpeiden vuoksi. Asiantuntijoiden ta-
voitteita voidaan seurata ja merkité suoritetuiksi IT-jdrjestelmien avulla, mutta tavoitteita
voisi vield hyodyntdd enemmin, vaikka prosessi on kehittynyt jatkuvasti tehokkaam-

maksi. Kehittymisté ja datan hyodyntdmistd kuvailtiin seuraavasti:

”Mun mielestd YouFirst-malli on hyvd, ehkd sitd tukea vield enemmdn, ettd sitd
hyodynnetddn ja sen merkityksellisyyttd korostetaan entistd enemmdn. Ja oikeasti

sitd, ettd jokainen on vastuussa itsestddn ja omasta kehittymisestd.”

”Mutta toki taas parhaassa tapauksessa he pystyy itse tosiaan kdsittelemdcdn, ja

heilld on niinku kdsilld ihan samat tiedot mitd mullakin.”
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

5.1 Johtopaitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia sitd, miten esihenkild voi johtaa itseohjautuvaa or-
ganisaatioita kohti tavoitteita, vaikuttaa itseohjautuvuuden kasvuun sekd, miten esihenki-
16iden uusiutuneet roolit tukevat johtamista. Tutkimuksen tarkoituksena on lisita tietoutta
itseohjautuvan organisaation johtamisesta, esihenkilon roolin ja vaadittavien johtamisme-
todien ndkokulmista. Lisdksi tutkimuksessa selvitettiin, mitkd ovat IT:n mahdollisuudet
johtamisen tukena. Tutkimusongelmaan pyrittiin vastaamaan maédriteltyjen tutkimusky-
symysten avulla: Mitkd ovat esihenkildtyon hyddyt ja haasteet? Ja, mitkd ovat I'T:n mah-
dollisuudet johtamisen tukena? Tdssd luvussa yhdistetdén empiirisen tutkimuksen ja kir-

jallisuuskatsauksen padloydokset tutkimuskysymysten avulla.
5.1.1 Itseohjautuvuus ilmidni

Itseohjautuvuus on ilmidné laaja-alainen, sitd voidaan tulkita ja tutkia yksilon, tiimin
sekd organisaation nikokulmista. Aiemmissa tutkimuksissa itseohjautuvuudella viitataan
yleisesti henkilon kykyyn toimia itsendisesti ilman jatkuvaa esihenkilon johtamista ja
kontrollia (Martela 2021, 5, 14; Martela & Jarenko 2017, 12). Tutkimuksen perusteella
itseohjautuva henkild on oma-aloitteinen, pystyy suoriutumaan itsendisesti omista tyo-
tehtdvistiin, tiedostaa omat vastuut ja odotukset sekd pystyy ratkaisemaan arjen ongel-
matilanteita itsendisesti. Voidaankin todeta tutkimustulosten noudattavan aikaisempien
tutkimusten médritelmai itseohjautuvuudesta ilmiona. Itseohjautuvuuden kisitteen ja il-
mion ymmaértdminen on edellytys itseohjautuvuuden kasvattamiselle organisaatiossa.
Olennaista on mééritelld ja kirjata odotusarvot halutulle itseohjautuvuuden asteelle, jotta
tiedetdén, mitd odotetaan organisaation tyontekijoiltd itseohjautuvuuden suhteen. Haas-
tatteluista tai materiaalista ei kdynyt ilmi, miten itseohjautuvuuden tai itsensé johtamisen
odotuksia on dokumentoitu kohdeorganisaatiossa yksilotasolla, vaan odotukset oli kir-
jattu yksikon, solun seké solukon nédkokulmista.

Tutkimuksessa itseohjautuminen rinnastettiin henkilon sisdiseen motivaatioon ja ha-
luun kehittyd. Tutkimustulos on linjassa itseohjautuvuuden viitekehykseksi muotoutu-
neen itsemddrdytymisteorian (Deci & Ryan 2000, 227-228) kanssa, minkd mukaan hen-
kilon sisdiseen motivaatioon ja itseohjautuvuuteen vaikuttaa psykologisten perustarpei-

den, omaehtoisuuden, kyvykkyyden sekd yhteisollisyyden tayttyminen. Tutkimuksen ja
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teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan todeta itseohjautuvuuden olevan 14htdisin
yksilOsté itsestddn, johon vaikuttaa yksilon psykologisten perustarpeiden tdyttyminen. It-
seohjautuvalta henkil6ltd vaaditaan motivaatiota ja kiinnostusta omia tyotehtdvid koh-
taan, samalla kuitenkin kehittden omaa osaamista. Henkilon sisdiselld motivaatiolla on
olennainen vaikutus itseohjautuvuuden ilmentymisessd ja kehittdmisessd. Tamé pitdd
huomioida organisaation toimintakulttuurissa seké johtamisessa.

Vastaavasti tutkimuksen mukaan itseohjautuvan tiimin ominaisuuksiin kuuluu yhteis-
ty0, kollegoiden auttaminen sekd vastuun ottaminen tekemisestd médriteltyjen raamien
mukaisesti. Tutkimuksen perusteella itseohjautuva tiimi vaatii toimiakseen motivoitu-
neita ithmisid, joilta vaaditaan itsensé johtamista sekéd sosiaalisia taitoja. Sosiaalisista tai-
doista korostui erityisesti kunnioitus tiimin muita jasenid kohtaan. Tutkimustulokset itse-
ohjautuvasta tiimistd noudattavat Carsonin ja Teslukin (2007, 4) hajautetun johtajuuden
médritelmdd, jossa johtajuus perustuu tiimin jdsenten véliseen yhteisty6hon, jossa péa-
tantdvaltaa on pyritty hajauttamaan esihenkildlta tiimille. Tutkimustulokset ovat linjassa
my0s Salovaaran (2020, 112) méérittelyyn itseohjautuvasta tiimistd, joka on autonominen
ryhmad, jossa tiimin jdsenet suorittavat tehtdvid yhteisen padmaiirin ja tavoitteen saavut-
tamiseksi. Itseohjautuvaan tiimiin patevit vastaavanlaiset lainalaisuudet kuin my®os itse-
ohjautuvaan henkil66n. Itseohjautuva tiimi vaatii toimiakseen vastuunottoa ja johtamista
yksil6tasolta seka aktiivista ja vuorovaikutteista tyOskentelya tyontekijoiden vililld. Or-
ganisaation ja esihenkildiden tulee kannustaa itsendiseen padtoksentekoon jakamalla vas-
tuuta tekijétasolle, ja tukea sosiaalisen ilmapiirin ylldpitdmisessd sekd selkeén paddmadran

asettamisesta yhdessi tiimin kanssa.
5.1.2 Organisaation rakenteet itseohjautuvuuden mahdollistajana

Itseohjautuvuutta toteutetaan organisaatioissa itseohjautuvien tiimien tai solujen
avulla, missi tiimeille annetaan enemmén pééténtivaltaa operatiivisten asioiden ratkaise-
miseksi. Aiempien tutkimusten perusteella yhteisdohjautuvuudella tarkoitetaan tiimin ky-
kyé toimia ilman jatkuvaa esihenkilon ohjausta ja seurantaa, ja tiimin jdsenid rohkaistaan
suoriutumaan tehtivistd omatoimisesti kertyneen ammattitaidon pohjalta. Yhteiséohjau-
tuvuutta toteuttavassa organisaatiossa organisaation rakenteet ja prosessit on luotu tuke-
maan itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista. (Salovaara 2020, 17-19; Salovaara & Mék-
keli 2021, 39.) Itseohjautuvuuden avulla voidaan parantaa tyontekijoiden viihtyvyyttd
sekd tyon mielekkyyttd, mitkd lisddvét tyontekijoiden motivaatiota, tuottavuutta seké in-

novaatiokykyd. Isossa kuvassa itseohjautuvuuden avulla voidaan tehdd nopeampia
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paitoksid ja lisdtd joustavuutta madaltamalla pdédtoksentekoprosessia asiantuntijatasolle.
(Laloux 2014, 77-78; Renkema ym. 2018, 81-83.)

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation uudistuneen organisaatiorakenteen, so-
lumallin, koetaan selkeyttdvédn asiantuntijoiden sekd esihenkildiden rooleja. Soluilla on
tiettyyn kokonaisuuteen rajoitettu vastuu, jonka suorittamisesta vastaavat asiantuntijat.
Tédma vahvistaa itseohjautuvuutta tyon pilkkoutumisen kautta. Asiantuntijat voivat kes-
kittyd ydinosaamiseensa ja pystyvit yhdessd muiden solun jdsenten kanssa ratkaisemaan
arjen ongelmatilanteita itsendisesti. Yksittiisilla soluilla on omat solupalaverit, joiden an-
sioista tekijoiden koetaan rohkaistuneen nostamaan oman danensi kuuluviin, eiké yksit-
tdisen tekijan mielipiteet huku massaan. Tutkimustulos tukee Carsonin ja Teslukin (2007,
14) havaintoa, mitd enemmaén tiimin jdsenet saavat mielipiteensd kuuluville, sitd toden-
ndkodisemmin se kasvattaa jaettua johtajuutta. Havainnot tukevat myds Telian strategista
tavoitetta itseohjautuvuuden kasvun ja selkedmpien roolien ndkdkulmista (Telia 2020a).
Havaintojen perusteella huomionarvoista on itseorganisoitumisen kehittyminen, missa
solujen asiantuntijat ovat ottaneen enemmaén roolia operatiiviseen tekemiseen. Havainnot
tukevat Martelan (2021, 15-16) madritystd itseorganisoitumisesta, jossa tiimit sopivat
keskenddn toiden virtaukseen, seurantaan, haasteisiin ja vastuunjakoon liittyvid yksityis-
kohtia. Voidaankin todeta organisaation rakenteilla olevan vaikutusta itseohjautuvuuden
kehittymiselle sekd selkedmmalle roolijaolle asiantuntijoiden ja esihenkildiden valilla.
Huomionarvoista on kuitenkin, ettei itseohjautuvuuden kehittyminen tapahdu itsestdan
pelkkid rakenteita muuttamalla, vaan vaatii méérdtietoista tyotd sekd suunnitelmalli-
suutta.

Haastatteluiden perusteella esihenkil6iltd vaaditaan vield puuttumista operatiiviseen
tekemiseen ongelmien ja péddtostenteon osalta. Lisdksi eri solut ovat eri tasolla itseohjau-
tuvuuden suhteen, mikd on suoraan verrannollinen esihenkilon tarpeeseen puuttua opera-
tiiviseen tekemiseen. Mité itseohjautuvampi solu, sitd vihemmaén esihenkilon osallistu-
mista vaaditaan ja pdinvastoin. Havaintojen perusteella vaaditaan yhd enemmén toistoja
itseohjautuvuuden kehittdmisessa, jotta solut ja solukot saataisiin samalle itseohjautuvuu-
den tasolle. Rakenteen, prosessien ja olosuhteiden madrityksen jilkeen tulisi keskittya
itseohjautuvuuden kehittimiseen yksilotasolla ja sitd kautta itseohjautuvuuden kehittymi-
seen solutasolla. Avainasemassa itseohjautuvuuden kehittymiselle on suunnitelmallisuus
ja tavoitteet, jotka kirjataan esihenkilon johtamisen tueksi.

Aiemmissa tutkimuksissa korostetaan asiantuntijoilla olevan paras nikemys kaytidn-

non tekemisestd. Asiantuntijoilla tulisikin olla riittdvdt vapaudet ja mahdollisuudet
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vaikuttaa tyon suorittamiseen. (Martela 2021, 11-12.) Tyon suorittamiseen vaikuttavat
olennaisesti médritellyt rakenteet, vastuut seka prosessit. Rakenteiden lisdksi johtamis-
mallin pitéisi tukea itseohjautuvuuden kehittymisti. Rakenteiden suhteen on huomioitava
organisaation byrokraattiset rajat, riippuen organisaation hierarkkisesta rakenteesta seka
paétoksentekoprosessista. Kuitunen ja Pystynen (2017, 302) toteavat, ettd johtamismallit
kehitetddn usein johdon ndkdkulmasta, jolloin asiantuntijoiden nidkokulmasta rajapinta
voi jddda suppeaksi. Tutkimustulokset ovat ristiriidassa kirjallisuusloydosten kanssa ra-
kenteiden luomisesta, silld haastatteluiden perusteella asiantuntijoilla tiedostetaan olevan
paras osaaminen operatiivisesta tekemisestd, kuitenkin organisaatiorakenne on muodos-
tettu padosin esihenkil6ldhtoisesti. Asiantuntijoiden hyodyntdmiseen rakenteiden ja pro-
sessien médrittelemisessd tukee tutkimuksessa noussut huomio, jossa eri solujen vélilla
havaitaan paillekkéistd tekemistd, sekd sen, ettd tietyt asiantuntijat haluavat pitda tiukasti
kiinni vanhoista toimintatavoista ja vastuualueista. Haastatteluissa esihenkilot eivit koe
organisaatiomuutoksen radikaalisti muuttaneen toimintatapoja asiantuntijoiden tekemi-
sessd, kun vastuut ovat padsddntoisesti samat kuin perinteisessd organisaatiorakenteessa.
Taman perusteella voidaan nostaa havainto siitd, olisiko asiantuntijoita pitdnyt hyodyntaa
enemmin rakenteen muodostamisessa. Liséksi kysymykseksi nousee, miten taataan jat-
kuva kehittyminen solumallissa, jos tyontekijoiden vastuu ja tekeminen on pilkottu pie-
nempiin kokonaisuuksiin.

Organisaatiomuutokset ja kulttuurimuutos esihenkildvetoisesta johtamista kohti it-
sensd johtamista, vaativat aikaa ja toistoa. Muutoksissa tulisi huomioida, voidaanko ko-
konaisuus jakaa pienempiin osiin vai ajoittaa kerralla tehtavéksi. (Stewart ym. 2019, 53—
55.) Itseohjautuvuuden kehittymisti ei odoteta saavutettavan hetkessi, vaan itseohjautu-
vuuden kasvu ja hyodyt tulisi ndhdé pitkédn tdhtdimen tavoitteena. (Juuti 2020, 67; Stewart
ym. 2019, 53-55.) Tutkimuksen perusteella kohdeyksikon matka kohti yhteisdohjautu-
vuutta on kiynnissd, ja kuten haastatteluista selvidi, ettd esihenkil6t tiedostavat ettei muu-
tosta saavuta lyhyelld aikavélilld, vaan se vaatii toistoja ja asiantuntijoiden tukemista.
Keskeiseksi asiaksi hyotyjen realisoimisessa nousee organisaation ja erityisesti esihenki-
16iden sitoutuminen valittuun strategiseen suuntaukseen, joka tutkimuksessa on itseoh-
jautuvuuden kehittdminen uusiutuneen organisaatiomallin avulla. Huomioitava on myos
ympidrilld olevan maailman ja sen asettamien vaatimusten jatkuva muuttuminen, johon
organisaatioiden on kyettidva vastaamaan sisdisten muutosten kautta. Organisaation ja sen
tyontekijoiden tulee suhteuttaa muutokset omaan kontekstiinsa, varmistaen riittavat ky-

vykkyydet.
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5.1.3 Itseohjautuvan organisaation johtaminen

Tutkimusten perusteella itseohjautuvan organisaation johtamiseen liittyy vastaavat
johtamisen perusasetukset kuin perinteisen hierarkkisen organisaation johtamisessa. Or-
ganisaation itseohjautumisen aste maarittelee, kuinka paljon vaikutusvaltaa asiantunti-
joilla on tehdé ratkaisuja operatiivisessa tekemisessd. Mitd syvempdd itseohjautuminen
on, sitd vihemman esihenkild joutuu puuttumaan arjen tekemiseen, ja johtaminen muut-
tuu osittain jaetuksi. Esihenkilon tulee suhteuttaa oma johtamistapansa organisaation so-
vittujen kdytantdjen, prosessien ja rakenteiden mukaisesti. (Laloux 2014, 134-135; Ki-
minki 2017, 314-315.) Olennaista itseohjautuvan organisaation johtamisessa on tukea
asiantuntijoiden itseohjautumisen kasvua ja antaa tarpeeksi vastuuta suorittaa tehtdvia it-
sendisesti. Renkeman ym. (2018, 83) ja Auran (2020, 52) mukaan péétintdvallan siirtd-
minen esihenkildltd alaiselle kehittdd itseohjautuvuutta, ja tekijét alkavat luontaisesti ot-
taa lisdvastuuta tekemisesta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa esihenkilot ovat tiedostaneet vastuun jakamisen
tarkeyden itseohjautuvuuden vahvistamiseksi, ja vastuuta operatiivisesta tekemisesti on
lahdetty siirtdiméin systemaattisesti asiantuntijoille. Vastuun jakaminen ja irrottautumi-
neen pikkuhiljaa operatiivisesta tekemisestd selkeyttdé rooleja sekd vapauttaa esihenki-
16iden aikaa ihmisten johtamiseen, tavoitteiden seurantaan seké kehitystyohon. Esihenki-
16n nédkokulmasta olennaista on varmistua yksittdisen asiantuntijan roolin ja vastuun tu-
kevan sisdisen motivaation kehittymistd, mika vastaavasti vahvistaa itseohjautuvuuden
kasvua. Toisin sanoen tekemisen pitdé olla mielekasta ja tekijdlld tarpeeksi autonomiaa
tyon suorittamiseen. Esihenkiloltd vaaditaan alaisten yksilotason tuntemusta, jotta voi-
daan tunnistaa henkilon motivaatioajurit ja sitd kautta 16ytda keinot korostaa tyon mie-
lekkyyttd. Voidaankin todeta esihenkilon yhden keskeisimmista tehtévisti olevan itseoh-
jautuvan organisaation johtamisessa johtajuuden kehittdminen tiimin sisdlld, jotta solun
jdsenet ottavat enemmin vastuuta omasta tekemisestd ja laajemmin myos tiimin tekemi-
sesta.

Toinen itseohjautuvuuden kehittymiseen vaikuttava tekijd on organisaation johtamis-
kulttuuri, joka tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on perustunut esihenkilovetoiseen joh-
tamiseen. Muutos kohti itseohjautuvaa organisaatiota vaatii kulttuurimuutosta seké esi-
henkildiden johtamistavassa ettd myds asiantuntijoiden kyvykkyydessd omaksua itseoh-
jautuva johtamismalli. Itseohjautuvuuden kehittymiseen ja muutosten omaksumiseen vai-

kuttavat lisdksi asiantuntijoiden kokemus sekd asenteet. Kohdeorganisaatiossa
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asiantuntijoiden itseohjautumisen eroavaisuuksia selittdi erityisesti tekijoiden aikaisem-
mat tyotehtdvit ennen organisaatiomuutosta. Yksittéisten tekijoiden tavat johtaa itsedén
ja koordinoida omia tyotehtdviddn eroavat toisistaan, kuten myds yksittdisen tekijén vaa-
timukset ja tarpeet johtamiselta. Esihenkilon tehtdvd on huomioida henkildiden yksilolli-
set tarpeet, kuten todetaan Kuitusen ja Pystysen tutkimuksessa (2017, 287), jossa koros-
tetaan esihenkilon ominaisuuksia muokata oma johtamistapansa johdettavan tiimin yksi-
16iden tarpeisiin mitoitettuna.

Aiempien tutkimusten perusteella esihenkil6ltd vaaditaan enemmén valmentavaa roo-
lia itseohjautuvan organisaation johtamisessa, mihin sisdltyy yhtenéinen sparrailu tekijoi-
den kanssa seka jatkuvan kehittymisen tukeminen. Erityisesti solun sisdisen johtajuuden
kehittymisessd itseohjautuvuuden tukemiseksi. (Carson & Tesluk 2007, 17-18; Otala &
Miki 2017, 284). Tavoitteena on kehittdd tiimin jdsenten valistd yhteistyotd luomalla ja
ylldpitamélla itseohjautuvuutta tukevaa ilmapiirid, motivoida tekijoitd ratkaisemaan ope-
ratiivisia tehtivid itsendisesti luottaen omaan sekd kollegoiden osaamiseen (Renkema ym.
2018, 84; Morgeson ym. 2010, 26-27). Tutkimustulokset tukevat kirjallisuuskatsauksen
160ydoksid vuorovaikutuksen merkityksestd johtamisen keskeisend tyokaluna. Kaikki
haastateltavat esihenkil6t korostivat esimies-alainen -suhteen merkitystd, minka keskei-
send ilmentyménd ovat sddannolliset kehityskeskustelut alaisen ja esihenkilon vililla. Erés
haastateltava tunnisti erityisesti tarpeen muuttaa omaa rooliaan kohti valmentavaa esihen-
kilod, jotta voidaan antaa oikeanlaista tukea asiantuntijoille, samalla kehittden itseohjau-
tuvuuden kasvua. Tutkimustulosten perusteella organisaatioiden tulisi painottaa ja kou-
luttaa esihenkilostd kohti valmentavaa esihenkilotyotd. Kohdeorganisaatiossa yksi vii-
destd tiedosti tarpeen muokata omaa rooliaan kohti valmentavaa esihenkil64, seké tarpeen
lisadkoulutukselle valmentavaan esihenkilorooliin.

Johtamisen tueksi erds haastateltava nosti esille kirjallisuuden ja esimerkkien hy6dyn-
tamisen talon ulkopuolelta muun muassa sen, miten eri aloilla Suomessa tai ulkomailla
on toteutettu itseohjautuvuutta. Tétd kautta voitaisiin 10ytdd kdytdnnon toimenpiteitd ja
oivalluksia omaan tekemiseen, joita voitaisiin kokeilla arjessa. Ajatus tukee Liiran ym.
(2017, 263-265) viitettd itseohjautuvuudesta, jonka olennaisena osana on kokeilukult-
tuuri. Kokeilukulttuurin avulla voidaan testata eri hypoteeseja uusien suuntaviivojen ja
paétoksien tukena. Itseohjautuvuus on jatkuva prosessi, joka hakee muotoaan ympariston
muuttuessa. Tdméan perusteella voidaan tulkita, ettd organisaatioiden tulee kiinnittdd huo-

miota nykyisen tavan toimia seurantaan ja kehittimiseen jatkuvalla syklilld. Tyon
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vaatimukset muuttuvat ja sitd kautta edellytykset tyon suorittamiseksi, ja tdimi puolestaan
vaatii tekijoiltd enemmissd médrin itsensé johtamista.

Itseohjautuvassa tiimissd asiantuntijat padsevit vaikuttamaan tiimin tavoitteiden ke-
hittdmiseen, kuten myos tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Aiempien tutkimusten mu-
kaan esihenkilltd vaaditaan itseohjautuvan organisaation johtamisessa selkedd suunnan
ndyttdmistd sekd yhteisen tavoitteen luomista, miké auttaa asiantuntijoita tekemién itse-
ndisid padtoksid tydssddn madriteltyjen reunaehtojen mukaisesti. Tarkoituksen ja tavoit-
teiden tulisi olla riittdvan mielekkaité ja haastavia, jotta asiantuntijoista saadaan hyodyn-
nettyd maksimaalisesti osaamista. Tavoitteiden avulla voidaan kehittdd osaamista, mika
puolestaan vahvistaa tiimin osaamisen tasoa. (Syrjdnen & Tolonen 2017, 214-215; Hack-
man 2002, 72-73.) Tutkimuksen perusteella esihenkil6illd on selked malli tavoitteiden
asettamiseen sekd seurantaan. Solumallin myo6ti tavoitteiden asettaminen koettiin selke-
ammadksi, kun ison kuvan tavoitteita voidaan kisitelld solukkotasolla ja tarkentaa niitd
solutasolla. Vastaavasti asiantuntijan ja esihenkilon vilisissd kehityskeskusteluissa kay-
ddin 1dpi suoriutumiseen perustuvia yksilotason tavoitteita. Voidaankin todeta organisaa-
tioiden rakenteiden tukevan ja luovan selkedt raamit toiminnalle, jonka pohjalta esihen-
kilon on helpompi johtaa tekemisté tavoitteiden kautta. Selkedt tavoitteet luovat asiantun-
tijoille autonomian rajat, joiden perusteella asiantuntijat pystyvét tekeméddn itsendisid paa-
toksid.

Tutkimustulos on kuitenkin ristiriidassa tavoitteiden asettamisen selkeyden ja sen tuo-
mien aikatauluhaasteiden suhteen, silld esihenkilt kokevat prosessin vaativan enemmaén
aikaa ja tietdmystd. Yksittdisilld soluilla on omat vastuualueensa, ja useampi esihenkild
kokee tarvetta ymmartdd useampaa toimintakontekstia. Tutkimuksesta ilmenee myos se,
ettd esihenkildiden vastuulla on ohjata ja huolehtia tavoitteiden ldpikdymisesti ja kehit-
tdmisestd, erityisesti solutasolla. Tavoitteiden seuranta asiantuntijatasolla on kuitenkin
yhtd tirkedd kuin tavoitteiden muodostaminen itseohjautuvassa organisaatiossa. Asian-
tuntijoiden vastuulla on asetettujen tavoitteiden seuraaminen ja saavuttaminen, jossa esi-
henkil6 tukee ja valmentaa tarvittaessa. Mitd enemmain asiantuntijat seuraavat ja toimivat
tavoitteiden mukaan, sitd vihemmaén esihenkilon tulee olla tietoinen operatiivisesta teke-
misestd. Kuitenkin jonkinlainen ymmarrys solun tekemisestd vaaditaan, jotta pystytdin
valmentamaan kohti tavoitteita seki tiedostamaan tarvittavat osaamiset ja kyvykkyydet.
Tarvittaessa voitaisiin hyodyntid valmentajia, tai kohdeyksikossd tukirooleja tavoitteiden

asettamisessa, seuraamisessa ja kehittimisessa.
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Tutkimuksen perusteella tavoitteiden seuranta on keskittynyt kohdeorganisaatiossa
yksilGtason tavoitteisiin, ja solutason tavoitteet sekd solumallin ydintavoitteiden paivitté-
minen on jadnyt vihemmalle huomiolle. Tutkimuksessa ilmenee, etté tiettyihin tyotehta-
viin liittyy samankaltaista tekemisté, jota on hankala tunnistaa ja koordinoida eri solujen
vélilld. Liséksi tutkimuksesta voidaan tulkita, ettd solujen vélilla toivottaisiin lisdd yhteis-
tyotd, jotta voitaisiin saada mahdollisesti enemmén synergiaetua solujen osaamisesta re-
surssitilanne huomioiden. Synergiaetujen ansioista voitaisiin vastaavasti kehittdd tekemi-
sen tehokkuutta. Tutkimustulokset osoittavat, ettd yksilotason ja tiimitason tavoitteiden
kehittamisen liséksi tulisi keskittyd myds yksikkokohtaisten tavoitteiden lapikdymiseen.
Tédmin avulla voidaan kehittdd olemassa olevia organisaatiorakenteita paremmaksi ja sitd
kautta my0s tukea itseohjautuvuuden kasvua.

Tutkimustulosten perusteella tukiroolit ovat erinomainen tukifunktio johtamisen tu-
kena. Tukiroolien avulla voidaan tunnistaa resurssi- ja koulutustarpeita seké jakaa tieto-
taitoa pdivittdisen tekemisen tukena. Tukiroolien hyddyntdminen yksikkotasolla parantaa
lapindkyvyyttd ja tietdmystéd esihenkildiden vélilld toiminnan haasteista ja parannuskoh-
teista. Tutkimustulos tukiroolien tuomasta ajansdistosti sekd koordinaatiosta tukee La-
louxin (2014, 77-78) ajatusta, jossa tukiroolien avulla voidaan véhenté4 itseohjautuuvan
organisaation tyon kuormitusta. Lisdksi tutkimus osoittaa, ettd tukiroolien ja esihenkil6i-
den vastuut tulee dokumentoida huolellisesti, jotta voidaan vdhentdd paillekkéista teke-
mistd sekd toimia tehokkaasti médriteltyjen vastuiden mukaisesti. Tutkimuksessa tuki-
funktio néhtiin tarpeelliseksi myds asiantuntijoiden keskuudessa solujen vililld, miké ke-
ventdisi tyokuormaa tukirooleilta seki esihenkildiltd. Asiantuntijavetoinen tukifunktio tai
foorumi kehittéisi myos itseohjautuvuuden vahvistumista asiantuntijoiden vililld, johta-
juuden ja kehittymisen ndkokulmasta. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta tukiroo-
lien tukevan kohdeyksikon tavoitetta, jossa tukiroolien tehtdviksi médriteltiin itseohjau-
tuvuuden kehittdiminen ja tuotannon johtaminen, joka vapauttaa esihenkildille aikaa ih-
misten ja solujen johtamiselle.

Itseohjautuvan organisaation johtamisen haasteina on tutkimuksen mukaan esihenki-
16iden uuden roolin muuttaminen tukemaan itseohjautuvuuden ja itsensd johtamisen kas-
vua. Tarve uuden roolin omaksumiseen ja muuttamiseen vaihteli haastateltavien vilill,
kolme haastateltavaa kokee tarvetta lisitd itseohjautuvuutta soluissa, ja vastaavasti kaksi
haastateltavaa kokee solujen toimivan itseohjautuvasti. Havainto tukee Wagemanin ja
Fisherin (2014, 20-21) viéitettd, jossa itseohjautuvuuden suurimmiksi haasteiksi noste-

taan esihenkildvetoisen johtamisen muuttaminen kohti jaettua johtajuutta. Esihenkilolla
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on olennainen rooli muutoksen johtamisessa, kommunikoinnissa sekd esimerkin niytta-
misessd. Itseohjautuvuutta kehittiddkseen, pitdd huomioida mahdollinen muutosvastarinta
sekd johtajuusfunktion tuomat muutokset tiimissa. Liiallinen puuttuminen operatiiviseen
tekemiseen ja liian yksityiskohtaiset prosessi- ja vastuumuutokset voivat aiheuttaa nega-
tiivisen reaktion itseohjautuvuuden kehittymisessd. Huomionarvoista on, etti valmennuk-
set olisi hyvé aloittaa jo ennen itseohjautuvuuden jalkauttamista tekemiseen. Tutkimuk-
sesta tai kdytettdvéstd materiaalista ei kdy ilmi, ettd onko henkildstd valmennettu yksilo-
tasolla vastaanottamaan muutosta.

Tutkimuksen mukaan itseohjautuvan organisaation haasteena on ajankdyton hallinta,
silld uusi organisaatiomallin on lisdnnyt palaverien lukumiérda verrattuna vanhaan perin-
teiseen organisaatiomalliin. Haastatteluissa ilmenee, ettd padsiaintoisesti esihenkil6t osal-
listuvat solupalavereihin yhdessd tekijoiden kanssa. Tdmé on ristiriidassa véittimén
kanssa, ettd haastateltavat ovat kokeneet solumallin selkeyttineen tekemisti, kun voidaan
fokusoitua ydintekemiseen. Tastd voidaan tulkita, ettd asiantuntijat voisivat ottaa enem-
maén roolia solupalavereissa, silld heilld on paras tieto operatiivisesta tekemisté ja esihen-
kilon ei tarvitse tietdd yksityiskohtaisesti solujen tekemisti. Néin esihenkil6t voivat kes-
kittyd solukkopalavereihin, joissa kdydédén 14pi kaikkia yhden esihenkilon soluja koskevia
aiheita. Vastuun jakaminen alaisille tukee itseohjautuvuuden kehittymistd sekd samalla

vapauttaa esihenkildiden aikaa muuhun tekemiseen.

5.1.4 Tietojdrjestelmit johtamisen tukena

Aiempien tutkimusten perusteella itseohjautuvassa organisaatiossa tiedonkulku on
merkittdvissa roolissa, silld paédtdsten tukena tietoa on oltava saatavilla jatkuvasti. Mité
tarkempaa tietoa on saatavilla, sitd tarkempia paatoksid voidaan tehda. Perinteisissé hie-
rarkkisissa organisaatioissa tiedon on nidhty olevan valtaa, ja tietoa on jaettu tarvittaessa
eikd tieto ole ollut vilittdmasti saatavilla. (Wageman & Fisher 2014, 32; Renkema ym.
2018, 83.) Itseohjautuvassa organisaatiossa tiedonkulun tulisi olla saumatonta, mika
ruokkii samalla yritysten innovaatiokykyéd, oppimista ja kompleksisten ongelmien ratko-
mista (Liira ym. 2017, 263-265). Tutkimustulokset tukevat kirjallisuuden havaintoja IT-
jarjestelmisté johtamisen tukena. Kohdeorganisaatiossa IT-jarjestelmien kautta on saata-
villa tietoa operatiivisesta tekemisestd médriteltyjen KPI-mittareiden avulla, joita kayte-
tdén toiminnan seuraamiseen ja kehittimiseen. Kerdtty data voidaan jalostaa tiedoksi ja

tietdimykseksi, mitd voidaan hyOdyntdd padtoksenteon tukena sekd johtamisessa.
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Tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella voidaan todeta IT-jérjestelmien tukevan tie-
dolla johtamista.

Huomionarvoista on saatavilla olevan datan laatu, jotta voidaan tehda oikeanlaisia paa-
toksid. IT-jarjestelmid tulee osata kayttid oikein, jotta saadaan kerattya luotettavaa dataa.
Tutkimuksen perusteella IT-jérjestelmistd saatavia lukuja ei voida pitdd tdysin luotetta-
vina, vaan enemmaén suuntaa antavina. Huomio viittaa sithen, miten asiantuntijat syotté-
vit tietoja jarjestelmiin operatiivisesta tyOstd, miten prosessit on madritelty ja miten eri
tietokenttid tulisi hyodyntda tietojérjestelmissd. Olennaista on maééritelld miten ja mitd
halutaan tekemisestd mitata datan avulla. Saatavilla olevalla datalla on olennainen mer-
kitys, jonka avulla saadaan tietoa itseohjautuvan tiimin suorituskyvystd, samalla toimien
reunaehtoina toiminnalle. KPI-mittareiden avulla kerittya tietoa voidaan hyddyntia solun
toiminnan kehittdmisessi seké esihenkilon ettd tiimin toimesta. (Renkema ym. 2018, 82—
83.) Tutkimuksen perusteella esihenkilon tehtéviksi IT-jérjestelmien taustalla koettiin
tarve ndhdd lukujen taakse ja muuttaa saatavilla oleva data konkreettisiksi tavoitteiksi
yhdessé tekijoiden kanssa. Datan muuttaminen konkreettisiksi tavoitteiksi vastaavasti ko-
rostaa tyon merkityksellisyyttd ja sitd kautta kehittymistd. Olennaista on, miten dataa hyo-
dynnetdédn sekd ymmairrys siitd, mitkd ovat solun tavoitteet.

Tutkimuksen mukaan IT-jérjestelmien odotetaan tuovan johtamisen tueksi lisdd toi-
minnan ldpindkyvyyttd, vaivattomuutta seka ketteryyttd. Liséksi IT-jarjestelmiltd odote-
taan tukea raportoinnille, kaikille saatavilla olevan selkedn raportointindkymén avulla.
Haastatteluissa painottui erityisesti tarve reaaliaikaiselle datalle operatiivisesta tekemi-
sestd. Ajatus tukee aiempien tutkimusten 10ydoksid, jossa itseohjautuvassa organisaa-
tiossa asiantuntijoilla tulee olla padtoksenteon tukena ajantasaista tietoa. Lisédksi kaikille
saatavilla oleva reaaliaikainen tieto tukee tavoitteiden seuraamista asiantuntijatasolla,
joka puolestaan vidhentdd esihenkiloiden tyomaardd. Tutkimuksen mukaan IT-
jérjestelmilld on iso merkitys péivittdisessd tekemisessd, ja IT-jdrjestelmien odotetaan tu-
kevan johtamista yhd enemmin tulevaisuudessa. Esihenkil6iden ndkdkulmasta IT-
transformaatio ja sen tuomat muutokset IT-jédrjestelmiin seké toimintatapoihin vaatii ak-
titvista viestintdd asiantuntijoiden suuntaan sekd osallistuttamista kehityshankkeisiin.
Olennaista on ymmaértdd ensin, ettd mihin muutoksilla tdhdétdin ja kommunikoida perus-
teet asiantuntijoille, jolloin muutokset ovat helpommin asiantuntijoiden ymmarrettavissa.
Néin voidaan vdhentdd muutosvastarintaa ja lisdtd asiantuntijoiden sitoutuneisuutta uu-

distuviin IT-jarjestelmiin.
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5.2 Yhteenveto

Itseohjautuvuutta voidaan késitelld yksilon, tiimin seké organisaation tasolla. Organi-
saation ndkokulmasta itseohjautuvuuden kehittdmiseksi on ensin méériteltiva nykyti-
lanne ja haluttu tavoitetila, joka suunnitelmallisesti halutaan saavuttaa. Halutun tavoiteti-
lan midrittelee tavoiteltu itseohjautuvuuden aste, yksildtason itseohjautuvuudesta, jaet-
tuun johtajuuteen tiimin siséllé ja aina itseorganisoitumiseen, jossa tiimit organisoituvat
ja vastaavat operatiivisesta tekemisestd keskenddn. Haluttu itseohjautuvuuden aste méa-
rittelee esihenkilon roolin organisaatiossa: mitd korkeampi itseohjautuvuuden aste on, sitéd
vihemmain esihenkil6t joutuvat puuttumaan operatiiviseen tekemiseen ja painvastoin. It-
seohjautuvuuden toteutus on organisaatiokohtainen, johon vaikuttavat organisaation ra-
kenne, mekanismit ja kulttuuri. Itseohjautuvuuden kehittymisessd on huomioitava orga-
nisaation byrokraattiset rajat, jotka maaérittelevdt autonomian asteen asiantuntijatasolla.
Organisaatiorajat ja byrokratia méadrittelevit esimerkiksi minkélaisia pdétoksid voidaan
tehdé ilman seuraavan hierarkkisen tason kannanottoa ja miten tietoa voidaan jakaa orga-
nisaatiossa. Perinteisessd hierarkkisessa organisaatiossa tieto on valtaa, jota jaetaan aina
tarvittaessa. Vastaavasti korkean tason itseohjautuvuutta toteuttavissa organisaatioissa re-
aaliaikaista tietoa on saatavilla kaikille padtoksenteon tueksi. Itseohjautuvuuden kehitti-

miseksi vaadittavat aspektit ovat koottuna kuvioon 9.

Organisaatiorajat

Itseohjautuvuus Jaettu johtajuus ltseorganisoituminen

F—r—

.

Nykytilanne vs. tavoitetila

Organisaatiokulttuuri

Kuvio 9. Itseohjautuvuuden viitekehys.
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Johtamisen nékokulmasta esihenkilon tulee huomioida yksittdisen tyontekijan tarpeet
olemalla ldsnd ja aktiivisesti kommunikoida alaisten kanssa. Osallistuvan johtamisen
avulla tunnistetaan vaadittavat osaamistarpeet, kyvykkyydet seké voidaan arvioida tyon-
tekijan kehittymistd ja suoriutumista. Itseohjautuvuus lihtee henkilon sisdisestd motivaa-
tiosta, joten esihenkil6lld on olennainen rooli motivoida, kannustaa ja valmentaa itseoh-
jautuvuuden kehittymiseksi. Muutos kohti itseohjautuvaa organisaatiota edellyttda esi-
henkil6ltd muutosta my0s omassa roolissaan. Esihenkilon roolissa olennaista on luottaa
ja jakaa vastuuta operatiivisesta tekemisestd itseohjautuvalle tiimille, joka kasvattaa yk-
siloiden autonomiaa ja vapauttaa aikaa esihenkildille thmisten johtamiselle.

Itseohjautuvista yksildistd muodostuu itseohjautuva tiimi tai solu. Itseohjautuva solu
vaatii esihenkiloltd tekijoiden sitouttamista yhteiseen tavoitteiseen, seké johtamisen jaka-
mista asiantuntijoille operatiivisesta tekemisestd. Solun jasenet ovat yksiloitd, joiden it-
seohjautuvuuden aste vaihtelee. Itseohjautuvuuden tukeminen vaatii siis paljon toistoa ja
tyotd. Organisaation itseohjautuvuuden aste méadrittad sen, ettd kuinka paljon esihenkil6t
joutuvat puuttumaan paivittdiseen tekemiseen. Toimiakseen itseohjautuva solu vaatii sel-
keét sovitut raamit, sddnnot sekd padtoksentekoprosessin, jotta solun jdsenet pystyvit toi-
mimaan itseohjautuvasti. Esihenkil6lld on olennainen rooli suunnan ndyttamisessa sekd
tavoitteiden asettamisessa yhdessi tekijoiden kanssa. Jatkuvasti muuttuvan toimintaym-
pariston ja kiristyvén kilpailun vuoksi myos tyon vaatimukset muuttuvat. Esihenkilon
tehtédvin on pyrkid kehittdméén toimintaa jatkuvasti seuraamalla suoriutumista mééritel-
tyjen KPI-mittareiden ja datan avulla, joiden pohjalta voidaan tehdé kokeiluja ja paran-
nuksia toimintatapoihin.

Tiimitasolla esihenkilon tehtdvédni on huolehtia positiivisen ilmapiirin luomisesta sekd
yllapitdmisestd, mikd puolestaan motivoi henkildstd suoriutumaan paremmin ja tukee it-
seohjautuvuutta. Esihenkilon tehtdviin kuuluu huolehtia toiminnan ldpindkyvyydestd ja
tasa-arvoisesta kohtelusta tekijoiden vélilld. Esihenkilon tehtavéni on yhteistyOssd yksi-
kon muiden esihenkildiden avulla pyrkid 16ytdméaédn tehokas ja toiminnan jarkevyyden
kautta paras mahdollinen organisaatiorakenne. Keskeisend tavoitteena on toiminnan jat-
kuva parantaminen. Vaikka itseohjautuvuus on lahtdisin yksilotasolta, ei kukaan voi olla
itseohjautuva yksin. Itseohjautuvuus vaatii yhteisbohjautuvuutta, seki organisaation ra-
kenteet ja mekanismit mahdollistamaan itseohjautuvan toiminnan tukemisen. Tutkimus
osoittaa, ettd organisaatiorakenteita muuttamalla voidaan selkeyttdé esihenkilon seka asi-

antuntijan  rooleja. Kuitenkaan pelkkd organisaatiorakenne ei  mahdollista
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itseohjautuvuuden kehittymistd, vaan johtamisella ja valmentamisella on olennainen
osuus itseohjautuvuuden kehittymiselld yksilo- ja tiimitasolla. Tiivistelménd tutkimuk-

sessa l0ydetyistd itseohjautuvan organisaation johtamiseen liittyvistd hyodyistd, haas-

teista sekd vaadittavista johtamismetodeista on koostettu taulukkoon 3.

Taulukko 3. Itseohjautuvan organisaation hyddyt, haasteet ja johtaminen.

Hyodyt Haasteet Johtaminen
Yksilotaso + Itseohjautuvuuden lisdéntyminen - Itseohjautuvuuden kasvattaminen asi- | ®* Osallistava johtaminen, yksi-
antuntijoiden keskuudessa 16iden tarpeet, motivointi,
- Suunnitelmallisuus yksilotason itse- kannustaminen
ohjautuvuuden kasvattamiseen = Keskustelut, palaute, lisnéolo
= Luottamuksen ja vastuun anta-
minen
= QOsaamistarpeiden ja kyvyk-
kyyksien tunnistaminen
Solutaso + Selkedmpi rooli - Itseohjautuvuuden kasvattaminen = Sitouttaminen, tukirakenteet
+ Itseohjautuvuuden lisdéntyminen - Uuden roolin omaksuminen = Sovitut toimintatavat, patok-
solutasolla, mahdollistaa aikaa - Tavoitteiden seuranta solutasolla sentekoprosessit ja kiytinteet
johtamiselle - Solumallin tavoitteiden kirkastami- = Suunnan ndyttdminen ja ta-
+ Selkedmmit tavoitteet nen voitteiden méaritteleminen
+ Tehokkaammat solupalaverit - Ty6kuorman epétasainen jakautumi- * Jaettu johtajuus
nen = Autonomian tukeminen
= Toiminnan seuraaminen maa-
riteltyjen mittareiden avulla
Solukkotaso + Selkedmmiit palaverikdytdnnot - Paéllekkdinen tekeminen = Positiivisen sosiaalisen ilma-
+ Tukiroolit johtamisen tukena - Yhteistyokdytdnnot solujen vililld piirin rakentaminen
+ Vertaistuki esihenkildiden vililla | - Ajankiytolliset haasteet = Toiminnan ldpindkyvyys ja
+ IT-jarjestelmit tukevat johtamista | - Piillekkiiset muutokset tasa-arvoinen kohtelu
+ Tiedostettu transformaation vai- - IT-jirjestelmien datan laatu epé- * Toiminnan kehittdminen pit-
kutukset tekemiseen luotettavaa kalla tahtdiimella
- Selkedmpi raportointinikymé KPI- = Organisaation tuki
mittareille johtamisen tueksi

Tutkimuksen avulla voidaan lisété tietoutta itseohjautuvan organisaation johtamisesta,

etenkin ldhiesihenkil6tyon ndkokulmasta. Itseohjautuvuuden kehitys ei tapahdu itsestién,
vaan vaatii niin organisaation tukea kuin myds esihenkildiden aktiivista tukea asiantunti-
joille. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda kohdeorganisaatiossa tukemaan esihen-
kilotyota, erityisesti valmentavaan esihenkilotyohon. Itseohjautuvan organisaation johta-
misen perusperiaatteet ovat samat kohdeorganisaatiosta riippumatta, joten tutkimuksen
tuloksia voidaan hyddyntdd my0s muissa organisaatioissa seki julkisen ettd yksityisen
sektorin organisaatioissa. Itseohjautuvuuden rakenteet, sekd

aste, johtaminen
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itseohjautuvuuden ilmentymait ovat organisaatiokohtaisia, joten tuloksissa saattaa esiin-
tyd eroavaisuuksia organisaatiosta riippuen. Kuitenkin itseohjautuvaan organisaation pé-
tevit samat johtamisen perusperiaatteet kuin perinteisen hierarkkisen organisaation joh-
tamiseen. Johtamisfunktion toteutuksessa on ainoastaan organisaatiokohtaisia eroavai-
suuksia yhteisdohjautuvuudesta itseorganisoitumiseen. Tutkielma osoittaa, ettd itseohjau-
tuvuus on jatkuva trendi, jonka avulla voidaan tehostaa toimintaa, nopeuttaa padtdksen-
tekokykyé ja vastata muuttuvien toimintaympadristdjen tarpeisiin. Itseohjautuvuuden li-
sddntyessd tarkednd aspektia on suhteuttaa organisaation johtamismetodit tukemaan itse-

ohjautuvuuden kehittymista.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Itseohjautuvuus on ilmidni laaja-alainen ja itseohjautuvuutta voidaan tulkita monesta
eri ndkokulmasta. Tutkimuksen aikana tuli mieleen monia jatkotutkimusehdotuksia. En-
sinndkin olisi mielenkiintoista tutkia kohdeyksikon asiantuntijoiden ndkemyksia ja koke-
muksia itseohjautuvuudesta uudistuneen organisaatiorakenteen mydtd. Tassd tutkimuk-
sessa ndkokulmaksi valittiin kohdeyksikon esihenkil6t ja tutkimus rajattiin itseohjautu-
van organisaation johtamiseen. Aineisto edustaa esihenkildiden ndkemyksié tutkittavasta
ilmiosté. Jatkotutkimuksen avulla voitaisiin tutkia asiantuntijoiden ndkemyksid solumal-
lin toimivuudesta itseohjautuvuuden mahdollistajana, uusiutuneiden roolien ndkokul-
masta sekd mité asiantuntijat odottavat johtamiselta. Jatkotutkimuksessa tekijoiden nédke-
myksid voitaisiin verrata esihenkildiden nakemyksiin, jolloin saataisiin lisdd tietoutta so-
lumallin toimivuudesta itseohjautuvuuden mahdollistaja sekéd 16ytdd parannettavia koh-
teita. Jatkotutkimuksen avulla voitaisiin 16ytdd my0ds kéytdnnon oivalluksia organisaa-
tiorakenteeseen ja sitd kautta mahdollisesti lisdkeinoja parantamaan asiantuntijoiden mo-
tivaatiota. Kuten tutkimuksessa todettiin, sisdiselld motivaatiolla on olennainen vaikutus
itseohjautuvuuden kehittymiseen.

Telialla solumalli on otettu kiyttdon myds muissa yksikoissd. Yksikot ovat itse muo-
dostaneet toimintaan parhaiten soveltuvan organisaatiorakenteen. Jatkotutkimusehdotuk-
sena voitaisiin suorittaa vastaavanlainen tutkimus toiseen yksikkdon, jolloin tutkimuksen
tuloksia voitaisiin verrata keskendin. Vertailemalla eri yksikdiden toteutuksia ja koke-
muksia, voitaisiin 10ytdd yleisid huomioita ja parhaita kdytdntdja palvelemaan Telia-ta-
soisesti solumallin jatkokehityksessé. Erityisesti olisi hyvé 16ytdd havaintoja solumallin

kehittimisestd seuraavalle tasolle eli solukoista yksikkotasolle. Aiheesta voitaisiin tehda
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myo0s jatkotutkimus esimerkiksi muutaman vuoden pidisti, jolloin voidaan arvioida uu-
destaan, miten itseohjautuvuuden kehitys on edennyt kohdeyksikdsséd. IT-jarjestelmét
ovat merkittdvdssa roolissa Telialla pdivittdisessd tekemisessd. Kiinnostavaa olisi tutkia
myo6s, miten meneillddn oleva IT-transformaatio tulee vaikuttamaan itseohjautuvuuden
lisddntymiseen ja mitkéd ovat IT-transformaation mahdollisuudet lisété itseohjautuvuuden

kehitystéd yksikon sisdlld ja yli yksikkorajojen.
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Liite 1. Haastattelukysymykset ja teemat

Teemat: Itseohjautuvuus, solumalli, solumallin, johtaminen ja digitaalisuus & transformaatio

1. Itseohjautuvuus

Miten médrittelisit itseohjautuvuuden?

Kuvaile minkélainen on mielestési itseohjautuva henkild?
Miten maédrittelisit itseohjautuvan tiimin?

Miten itseohjautuvuus nikyy kaytinnossi?

2. Solumalli

Miten solumalli ja sen strategiset tavoitteet ovat mielestési esitelty?
Mistd/missi?

Miten olet padssyt vaikuttamaan solumallin ja solujen muodostamiseen?
Kuinka sujuvaa solun/solukon jésenten vélinen yhteisty0 ja vuorovaikutus on?
Miten olet kokenut solumallin itseohjautuvuuden mahdollistajana? Edut/haas-
teet?

Miten koet solumallin toimivuuden verrattuna perinteiseen organisaatioraken-
teeseen?

3. Solumallin johtaminen

Miten solumalli on vaikuttanut johtamistapaasi?

Koetko solumallin mahdollistavan selkeimmén roolin esihenkilénd? Miten?
Minkdélaisia haasteita solumalli asettaa mielestési esimiestyolle? Hyodyt?
Miten koet asiantuntijoiden kokevan solumallin?

Onko soluilla/solukoilla yhteiset tavoitteet? Miten koet tavoiteasetannan?
Miten esihenkil6 voi vaikuttaa asiantuntijan itseohjautuvuuden kasvuun?
Miten varmistetaan asiantuntijoiden sitoutuneisuus ja ymmaérrys yhteisisté ta-
voitteista?

Miten koet tukiroolien merkityksen johtamisen tukena?

Kaipaatko tukea/lisdkoulutusta johtamisen tueksi? Minkalaista?

4. Digitaalisuus ja transformaatio

Miten nykyiset IT-jarjestelmét toimivat asiantuntijoiden johtamisen tyokaluna?
i. Riittévisti tietoa johtamisen tukena
ii. Operatiivisten mittareiden seurannassa
iii. Kehitystekemisessi
iv. Toiden virtauksessa
Miten kuvailisit IT:n hyGtyjé ja puutteita solun/solukon johtamisessa?
Minkalaisia IT-tyokaluja tai -jarjestelmié tarvitsisit?
Miten uskot IT-transformaation muuttavan tapaasi ja tyokalujasi johtaa?
Miten téiden automatisointi vaikuttaa johtamiseen?



